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 ر ــــــوم التسييـــــــعم
  :الأستاذة الدكتورة تحت إشراف                                       إعداد الطالبت:      

 عسيسة بن سمينت     منجيت بورحلت  

    ةـــــــــــــــلجنة المناقش

 اـــرئيس بسكرةجامعت  أستاذ التعليم العالي خوني رابح
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 ممتحنا  جامعت باتنت أستاذ محاضر أ  مباركي سامي

 ممتحنا سوق أهراشجامعت    أستاذ محاضر أ بن خديجت منصف
 

  7102 -7102 السنــة الجامعيــــــة: 

المفاضلت بين الوقت والتكلفت أهميت التحليل الشبكي في 

 نجاز المشروعوالجودة لإ

دراسة حالة: عينة من المشاريع المنجزة من مديرية السكن 
  والتجهيزات العمومية

 



 لشكرا
 

الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف المرسلين سيدنا محمد صلى 
الله عليو وسلم وعلى آلو وصحبو ومن إتبع ىداه إلى يوم الدين، أحمدك ربي 
على نعمك التي أنعمت علي ووفقتني في إتمام أطروحتي، ورفعت درجتي فلك 

 الحمد ولك الشكر وبعد.
يسعدني في بداية ىذا البحث أن أتقدم بجزيل الشكر وعميق الإمتنان إلى كل  

من ساعدني في إنجاز ىذه الأطروحة، وأخص بالذكر أستاذتي الفاضلة 
البروفيسورة عزيزة بن سمينة التي أكرمتني وشرفتني بالإشراف وقدمت لي التوجيو 

 والإرشاد والنصح طوال فترة إعداد الأطروحة.
ل الشكر أعضاء لجنة المناقشة الذين تحملوا عبء المناقشة وأشكر جزي

وتصحيحها وإغنائها بمقترحاتهم القيمة، فجزاىم الله عني خير الجزاء، دون أن 
أنسى شكر كافة عمال مديرية السكن والتجهيزات العمومية بولاية تبسة على  

 كل المساعدات والتسهيلات لإنجاز ىذا العمل. 
كر زميلي الفاضل الدكتور مهري عبد المالك على كل وأشكر أيضا جزيل الش

 مساعداتو وتوجيهاتو القيمة.   
 وفي الأخير أكرر شكري وتقديري إلى كل من ساىم في إتمام ىذا العمل.      
 

 

 

 

 



 

 الإهداء
 

 

 أىدي ثمرة ىذا الجهد إلى
 والدي رحمو الله وأحسن مثواه.

 والدتي الكريمة حفظها الله و أطال في عمرىا وأمدىا بالصحة والعافية.
 صلاح الدين، إبتسام، صفية، جميع إخوتي و أخواتي الأعزاء عادل،مصدق،
 .، عبد الجليل، نهىآمال، زىرة، زىية، أميرة

أحبائي الصغار محمد أكرم، نزار، سفيان،إيناس، مسعود، جميلة، وائل، 
 نور

 اليقين.
 جميع الأصدقاء والزملاء الأفاضل.

 كل شخص أكن لو الإحترام والتقدير والعرفان بالجميل.
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 العامةالمقدمة 

 المقدمة العامة

 تمهيد  -1

في ظل البيئة المعقدة والديناميكية المستمرة قادرة عمى النجاح لم تعد الأشكال التقميدية للإدارة        
والإستمرار والصمود أمام التغير الحاصل في بيئة الأعمال المعاصرة، وعميو فإن منظمات الأعمال 

ع حتى تكون قادرة عمى الإستمرار في إبتكار وتطوير بالمشاريالمعاصرة أصبحت أكثر حاجة لأن تدار 
وعميو فإن نجاح أي مشروع بغض  المطموبة.السمع والخدمات والأفكار والعمميات ومنو بموغ الأىداف 

فالإدارة ىي العنصر الديناميكي الذي  ،بدرجة كبيرة عمى كفاءة إدارتو يعتمد  النظر عن طبيعتو وحجمو
شروع لتخمق منو عملا ناجحا وقادرا عمى التكيف مع التغيرات الطارئة التي من يبعث الحياة في موارد الم

 شأنيا إعاقة المشروع أو تأخيره أو إلحاق الخسارة المادية لو. 

نشطة أورقابة  وجدولة داة التي تيتم بتخطيط وتنظيم وتوجيوىي الأوعميو فإن إدارة المشاريع       
في ظل قيود الزمن والتكمفة بقصد تحقيق أىدافو  المتاحة للإمكانياتالمشروع لغرض الإستخدام الأمثل 

تحقيق  ، التكمفة والجودة أيلوقتالمفاضمة بين ا ، وىذا يعني أن عمى إدارة المشروع دة المطموبةوالجو 
لما لكل عنصر من أىمية فعالة في وعدم تفضيل قيد عن الآخر،  بين عناصر قوى المشروع التوازن

، وذلك لا يتحقق إلا من خلال إستخدام الأساليب العممية الأساسية مشروع وتحقيقو لأىدافوضمان نجاح ال
 .في إدارة المشروعات والمتمثمة في أساليب التحميل الشبكي

التي ساىمت في عمميات و وبالتالي يعتبر التحميل الشبكي من الأساليب العممية الواسعة الإنتشار      
حكام الرقابة عمى تنفيذ المشاريع بمختمف أنواعيا،  إذ يساعد عمى علاج مشكلات التخطيط والجدولة وا 

عدة أىميا التأخير في إنجاز أنشطة المشروعات، الإرتفاع في التكاليف، وعدم إدارة موارد المشروع بشكل 
 وع وعمى الأىداف المراد تحقيقيا منو.  فعال مما يؤثر سمبا عمى نجاح تنفيذ و إدارة المشر 

من منيج عممي لمخروج  توفرهلما  بأساليب التحميل الشبكي وىذا بدوره أدى إلى زيادة الإىتمام     
 أنشطةو إلى موتقسي وصف المشروع بالمشاريع من بؤرة الفشل والتأخير، ذلك من خلال العمل عمى

 مع تقديرالمنطقية فيما بينيا، ثم تقدير الزمن اللازم للإنجاز  العلاقات وعمميات صغيرة وتحديد
أمثل  خصيصوبأقل وتكمفة مع تزمن  برمجة العمل بأقل الموارد المطموبة لكل نشاط، ومنو وتخصيص

 .لمموارد اللازمة
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 العامةالمقدمة 

زدياد درجة تعقد ىذه المشروعاومنو فقد     ت أدت التطورات المستمرة في أساليب إدارة المشروعات، وا 
المشروعات، حيث  ىذه وضخامتيا إلى وضع برامج حاسوبية جاىزة لأجل تخطيط وتنظيم وتنفيذ ورقابة

تنبع أىمية ىذه البرامج من السرعة في إنجاز حسابات الخطة وتعديل الخطة أثناء رقابة عممية التنفيذ، 
كتشاف أخطاء الحسابات، والسرعة في عرض النتائج وخاصة  عندما تعدل البيانات والدقة في النتائج وا 

 المدخمة لمحاسوب.

 إشكالية البحث -2

 عمى شكل التساؤل التالي: بناءا عمى ما تقدم فإنو يمكن صياغة الإشكالية الرئيسية       

'ما مدى مساهمة تطبيق أساليب التحميل الشبكي في المفاضمة بين الوقت والتكمفة والجودة لنجاح 
 ؟ إنجاز المشروع"

 الرئيسية يمكن طرح التساؤلات الفرعية التالية: ومن الإشكالية

  ؟التحميل الشبكيب المقصودما 
  ؟ عوامل نجاح المشروعفيما تتمثل 
 ما علاقة إدارة الوقت، إدارة التكمفة، إدارة الجودة بنجاح تنفيذ المشروع؟ 
 المستخدمة في إدارة المشروعات؟ التقميدية ما ىي أبرز أساليب التحميل الشبكي 
  أبرز أساليب التحميل الشبكي الحديثة المستخدمة في إدارة المشروعات؟ما ىي 
 م أساليب التحميل الشبكي؟اكيف يتم تخطيط وجدولة ورقابة المشروعات بإستخد 
 بإستخدام برنامج المشاريع محل الدراسة  إنجازرقابة و  جدولةتخطيط و مساىمة  مدى ما

Primavera P6؟ 
  ورقابة المشاريع في مديرية السكن والتجييزات العمومية تخطيط وجدولةما ىو واقع عممية –

 ؟ -تبسة

  فرضيات البحث -3

 من خلال إشكالية البحث والتساؤلات الفرعية يمكن وضع الفرضيات التالية:    

 تتمثل الركائز الأساسية أو القيود الثلاثة لممشروع في الوقت والتكمفة والجودة؛ 
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 العامةالمقدمة 

 دارة الجودة من أساسيات نجاح تنفيذ المشروع ،تعد كل من إدارة الوقت  ؛إدارة التكمفة، وا 
 ؛ يستخدم لتخطيط وجدولة ورقابة المشروعات فعال التحميل الشبكي ىو أسموب عممي 
 الشبكات التقميدية وتطوير عممية تخطيط  قصورظيرت لمعالجة  الحديثة أساليب التحميل الشبكي

 ؛وجدولة ورقابة المشاريع
  بريمافيرا من البرامج الفعالة في إدارة المشروعات؛يعد برنامج 
 بإستخدام برنامج  المشاريع محل الدراسة يساىم تخطيط وجدولة ورقابةPrimavera P6   في

 ؛وضوعةالتخصيص الأمثل لمموارد المتاحة بأقل زمن ممكن وبالتكمفة الم
  وجدولة ورقابة المشاريع  بعممية تخطيط -تبسة  -لا تيتم مديرية السكن والتجييزات العمومية

 المنجزة.

 أهمية البحث -4

و الدورىا الفعال الذي  إدارة المشروعات في أىمية التحميل الشبكيخلال إبراز من  البحثتنبع أىمية     
لتخفيض  ، ومنو السعيوعمميات المشروع أنشطةتخطيط وجدولة ورقابة لكافة  من تطبيق أساليبيا تمعبو
الذي بات  هجل ضمان نجاح إنجاز لأ وتكمفتو، وتخصيص الموارد اللازمة لإنجازه وفق خطة فعالة وزمن

المتمثمة في الإنجاز في الوقت المحدد والإلتزام بالميزانية الموضوعة  الأساسية ىدافولأ ومرىونا بتحقيق
لمشروع أو فشمو في ظل كبر وتوفير الجودة المطموبة، فالوقت والتكمفة والجودة ليا تأثير كبير في نجاح ا

إزدياد عدد أنشطتيا وتداخميا أصبحت الحاجة الممحة إلى تطبيق ىذه  ، ووتعقدىاحجم المشاريع 
سبب التقميص الأثار السمبية وتحديد والعمل عمى الموازنة بين القيود الثلاثة ليا، من أجل  الكمية الأساليب

 وضمان تحقيق أىدافو المسطرة. الأساسي لفشل المشاريع

 أهداف البحث -5

 في الآتي:تتمثل أىداف البحث        

  التعرف عمى كافة الضغوطات التي تتعرض ليا الإدارة في مجال تنفيذ المشروع من متغيرات
 ؛وبالتكمفة الموضوعة والجودة المطموبة وعقبات تقف عائقا أمام عممية التنفيذ في الوقت المحدد

  كافة وظائف إدارة المشروع والعوامل التي تجعل منو مشروعا ناجحا؛معرفة 
 دارة الوقت و  إدارة إبراز أىمية  في نجاح تنفيذ المشروع؛الجودة إدارة  التكمفة وا 
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 العامةالمقدمة 

 ومختمف مراحميا؛تطبيقيا  وأىمية أساليب التحميل الشبكيما ىي  معرفة 
 في إدارة المشروعات؛أساليب التحميل الشبكي التقميدية والحديثة أبرز  تحديد 
  إكتشاف أبرز البرامج المستخدمة في تخطيط وجدولة ورقابة المشروعات؛ 
   المشاريع محل الدراسةنجاز لإ الوقت، إدارة التكمفة، إدارة الجودةتحديد أىداف تطبيق إدارة 

 ؛Primavera P6بإستخدام برنامج 
  تساىم في والتي من شأنيا أن  -تبسة –لمديرية السكن والتجييزات العمومية وضع إقتراحات

وعدم  ىدر الوقت والتأخير في التنفيذ المذان ينجم عنيما إرتفاع في التكاليف اكلمشل إيجاد حل
 .توفر المواصفات المطموبة

 أسباب إختيار الموضوع -6

 يرجع سبب إختيار ودراسة ىذا الموضوع فيمايمي:    

 ثراء المعرفة الشخصية في ىذا  ،موضوع حديث من جيةعتباره إالرغبة في معالجة الموضوع ب وا 
 الميدان من جية أخرى؛

 التعرف عمى مختمف التحديات التي تواجو المشاريع؛ 
 تحديد درجة الترابط بين أساليب التحميل الشبكي و القيود الثلاثة لإدارة المشاريع ونجاح إنجازه؛ 
  فشل المشاريع خاصة في مجال الإنشاءاتمعرفة أىمية تطبيق أساليب التحميل الشبكي في ظل 

رتفاع التكاليف بين المقاول وصاحب المشروع  ؛من ناحية تأخير التسميم وا 
 الوعي بأىمية الوقت والتكمفة والجودة في نجاح تنفيذ المشاريع؛ قمة 
 بإستخدام أبرز  مشاريع محل الدراسةالعمى مستوى ساليب التحميل الشبكي لأ عممي تطبيق تقديم

 .Primavera P6 برامج إدارة المشروعات

 المنهج المتبع في البحث -7
قصد الإحاطة بكل  التحميمي والمنيج المنيج الوصفي ىما في ىذه الدراسة تم إستخدام منيجين      

فيما منيجان يعتمدان عمى جمع البيانات والمعمومات التي تساعد عمى وصف المشكمة ، جوانب الموضوع
قصد الوصول إلى نتائج محددة تساىم في إختبار الفرضيات الموضوعة، كما تم أيضا المدروسة وتحميميا 
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تخطيط وجدولة ورقابة  إجراء مقابلات شخصية والعمل عمى لمن خلا إستخدام منيج دراسة الحالة
 .Primavera P6  بإستخدام برنامج اريع محل الدراسةالمش
 أدوات الدراسة ومصادر البيانات -8

 :في إطار إنجاز ىذا البحث تم إعتماد الأدوات التالية
 الكتب والمراجع الخاصة بمجال الدراسة؛ 

 المجلات والممتقيات العممية المتخصصة في مجال الدراسة؛ 

  والمقالات المتخصصة في  إدارة المشاريع والتحميل الشبكي؛لمحصول عمى الكتب مواقع الأنترنت 

 والعمل عمى إدارتو المشاريع محل الدراسة  في إنجاز  أخذ معمومات من الأطراف المشاركة
 Primavera P6.بإستخدام برنامج 

  حدود الدراسة -9
محل الدراسة، أي بين مديرية  خلال المشاركة بين أطراف المشاريع تم القيام بدراسة الحالة من     

 4في مدة مكتب الدراسات  مالك لممشروع والمؤسسة المقاولة وك -تبسة  –السكن والتجييزات العمومية 
محل الدراسة مة لتخطيط وجدولة ورقابة المشاريع ز اللاإذ تم خلال ىذه الفترة جمع المعمومات أشير 

  Primavera P6.  بإستخدام برنامج

 الدراسةصعوبات 10-  
 :مايمي من بين الصعوبات التي تمت مواجيتيا أثناء إنجاز ىذا البحث

 ليب التحميل الشبكياأسو  ،الخاصة بإدارة المشروعات ككل بالمغة العربية والكتب قمة المراجع 
 ؛بصفة خاصة

  محل  اريعالمش تنظيمعدم كفاية المعمومات وصعوبة الحصول عمييا لمعمل عمى تخطيط وجدولة و
 ؛الدراسة

  إذ بالضرورة الإستعانة بإختصاصيين في مجال اليندسة المعمارية تغمب الطابع التقني لمدراسة
   الجانب التطبيقي.لأجل إعداد والمدنية 
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 الدراسات السابقة -11
المواضيع الحديثة والمعقدة وصعبة التطبيق    من يعتبر موضوع التحميل الشبكي في إدارة المشروعات     

توجد بعض المساىمات التي عالجت أساليب التحميل الشبكي ودورىا في تحقيق التوازن وبالرغم من ذلك 
 ، وسيتم التطرق إلى أىميا كمايمي:بين الوقت والتكمفة والجودة في إدارة المشاريع

 يع بإستعمال التحميل الشبكي دراسة تطبيقية تحت عنوان " تقنيات إدارة المشار  مذكرة ماجستير
دراسة من إعداد الطالب فؤاد  لمشروع تييئة مباني إدارية لبمدية حسناوة ولاية برج بوعريريج "

حيث أنو تناول إشكالية إستخدام التخطيط الشبكي في  ،(3123 -3122)، جامعة المسيمة زميت
بإستخدام وركز في موضوعو عمى تقدير زمن المشروع ، وكيفية تطبيقياتقنيات إدارة المشاريع 

 تقنية بيرت ونظرية المجموعات الضبابية؛

  مذكرة ماجستير تحت عنوان " دور التخطيط والرقابة في إدارة المشاريع بإستخدام التحميل الشبكي
بتيارت " دراسة من إعداد عابد عمي، جامعة أبو  LSPوحدة سكنية  01دراسة حالة مشروع بناء 
(، حيث تناول إشكالية أىمية التخطيط والرقابة في إدارة 3122-3121بكر بمقايد بتممسان )

ية جدولة الموارد المالية والبشرية بإستخدام التحميل فوركز في موضوعو عمى كي المشاريع،
 الشبكي؛

   سريع لإدارة المشاريع الإنشائية"، دراسة من إعداد  مقالة تحت عنوان " بناء برنامج حاسوبي
حيث ، 3122لسنة العدد الأول  32، المجمد وأخرون، مجمة جامعة الموصل عمي شكران خضر
مختمف طرحو ل  من خلال ، وذلكإستخدام الحاسب الآلي في مجال الإنشاءات تناول إشكالية

 تطبيق كيفية ركز في موضوعو عمى إذ، الإنشائية البرامج المستخدمة في إدارة المشروعات
لما لو من مرونة مع إمكانية التغيير إعتمادا عمى  مشروع إنشائيفي  برنامج تقدم العمل المقترح

  ومنو إحتساب نسب الإنجاز الفعمي والمخطط. المدخلات المطموبة
 ال المشاريع مقالة تحت عنوان " تصميم خوارزمية جينية لإيجاد المسار الحرج الأمثل لشبكة أعم

( GAOCPN دراسة من إعداد سماء طميع عزيز و آخرون، مجمة الرافدين لعموم الحاسوب " )
لذكائية التقنيات اتطبيق  إشكالية  ت، حيث تناول3123العدد الأول لسنة  9والرياضيات، المجمد 

المواكبة لتغيرات البيئة الديناميكية لممشروع، من خلال تركيزه عمى تصميم  المعاصرة
GAOCPN  ة إلى دراسة طرائق بحوث الأمشل دون الحاجكتقنية ذكائية لإيجاد المسار الحرج



 

‌خ  
 

 العامةالمقدمة 

، وبالإمكان تطبيق البرنامج عمى أي شبكة أعمال ميما كانت درجة تعقيدىا من ناحية تالعمميا
 عقدىا وعدد مراحميا بسلاسة ومرونة.عدد مساراتيا وعدد 

 منهجية البحث -12
من خلاليا تغطية  يتمفصول  أربعة بيذه الدراسة فقد تم تقسيم ىذا البحث إلى لمامقصد الإ         

 ، كمايمي:الجوانب النظرية والتطبيقية لمموضوع
مباحث،  ثلاثم تقسيمو إلى تإذ ، إدارة المشاريعيتناول الفصل الأول الأسس النظرية حول  -

، المبحث دورة حياة المشروعمراحل  ع، المبحث الثانياريالمش في إدارةالمبحث الأول أساسيات 
 .عمى حدىمنيا إدارية التطرق إلى كل وظيفة  إذ تم الوظائف الإدارية في المشروع الثالث

 في إدارة الوقت، إدارة التكمفة، إدارة الجودة راز دور بإلى إ فيو التطرقفقد تم أما الفصل الثاني  -
في المشروع،  إدارة الوقتالمبحث الأول  مباحث،ثلاث  المشروع وذلك بتقسيمو إلىنجاح تنفيذ 

  إدارة الجودة في المشروع. في المشروع، المبحث الثالث إدارة التكمفة المبحث الثاني

من خلال تقسيمو إلى مبحثين حيث نوعييا، كما تناول الفصل الثالث أساليب التحميل الشبكي ب -
الأول إلى أساليب التحميل الشبكي التقميدية، والمبحث الثاني إلى أساليب التعرض في المبحث تم 

 التحميل الشبكي الحديثة في إدارة المشروعات.

 إدارة مشاريع عينة الدراسة المنجزة من طرف مديرية السكن فقد تناول  الرابع وأخيرا الفصل
،  Primavera Project Managementبإستخدام برنامج  -تبسة –والتجييزات العمومية 

لمحة عن مديرية السكن والتجييزات  المبحث الأول مباحث، ثلاث وذلك بالتطرق فيو إلى
أساسيات إستخدام وتطبيق برنامج المبحث الثاني  الدراسة، عينةع اريالمش و -تبسة –العمومية 

Primavera P6 ورقابةوجدولة  تخطيطفتناول  المبحث الثالث أما ،في إدارة المشروعات 

 .Primavera P6برنامج  بإستخدام  محل الدراسة  اريعمشال

 

 



 

 

   

 

    

 

 الفصل الأول
 اريعإدارة المشحول    الإطار المف اهيمي

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 إدارة المشاريعالمبحث الأول: أساسيات    

 دورة حياة المشروع المبحث الثاني:  

 في المشروعالمبحث الثالث: أداء الوظائف الإدارية  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 تمييد
تتميز البيئة الحديثة بالمنافسة الشديدة والتكنولوجيا المعقدة والتغير، وذلؾ لمواجية التطورات      

الكثيرة حيث يرافؽ حالة التطور والنمو ىذه ولادة أفكار جديدة، ىذه الأفكار في حقيقة الأمر ىي ما 
د لمواقع الحالي، يطمؽ عمييا إسـ المشروعات وتأتي كرد فعؿ ليذه التطورات وعممية النمو المستن

أـ  ربحية المشاريع ىذه أكانت سواء متوازف بشكؿ والمنظمات المجتمعات تطوير وسائؿ أحد وبالتالي ىي
 ةبو مف كفاءة وفاعمي الحاجة المتزايدة لإدارة المشاريع لما تمتاز ظيرت ونظرا لأىميتيا فقد ، خدمية

عالية تنطوي عمى وظائؼ إدارية، ميارات وأساليب وأدوات مدروسة وممنيجة تمكف مف تجزئة ىذه 
 يعزز عممي واقع إلى الأفكار تحويؿالمشاريع وتقسيميا إلى مراحؿ لموصوؿ إلى مفيوـ الجودة، ومنو 

في إطار  ،ليا أمثؿ ستخداـإ حالات إلى الموارد والوصوؿ ستخداـإ وتفعيؿ ومتابعتيا الإدارة وسائؿ مف
 ر السريع.والتغي قيود زمنية ومالية في بيئة تتميز بندرة الموارد

إنطلاقا مما سبؽ سيتـ توضيح أىـ الأسس النظرية المتعمقة بإدارة المشاريع، مف خلاؿ المباحث     
 الآتية:

 ؛إدارة المشاريعأساسيات المبحث الأول:                        
 ؛المشروع دورة حياة المبحث الثاني:              
 .في المشروع أداء الوظائف الإداريةالمبحث الثالث:                
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 إدارة المشاريعأساسيات المبحث الأول: 
وأىميتو في شتى المجالات الإقتصادية منيا، وغزوىا لكافة الإنتشار السريع لممشاريع  يعد    

دفعا بالمؤسسات وأصحاب المشاريع عمى العمؿ لإيجاد إدارة خاصة بيا القطاعات دوف إستثناء، 
تتمثؿ في إدارة المشاريع التي ىي عبارة عف مجموعة مف النشاطات المنظمة والموجية نحو توظيؼ 

ستغلاؿ أفضؿ لمموارد المناسبة واليادفة إلى تحقيؽ أىداؼ المشروع المحددة بوضوح وذلؾ  أمثؿ، وا 
الطرؽ وأساليب الكفاية والفاعمية ضمف مجموعة محددة مف الشروط والقيود، في  بالإعتماد عمى شتى

 .المحدد الوقت في التنفيذ عممية أماـ عائقا تقؼ وعقبات متغيراتظؿ 

فعالة لبموغ الأىداؼ  أداةبإعتبارىا  الأسس النظرية لإدارة المشاريع إنطلاقا مما سبؽ سيتـ توضيح     
 الموالية: مطالبالمف خلاؿ وذلؾ  ،المطموبة

 ؛المشروع ماىية المطمب الأول:                    
 المطمب الثاني: ماىية إدارة المشروع؛                    
 المطمب الثالث: أسباب نجاح وفشل المشروع.                    

 ماىية المشروعالمطمب الأول: 
وتسمياتيا وما تزاؿ تشكؿ حوافز وفرصا ىامة لدى  كانت المشاريع عمى إختلاؼ أنواعيا وأحجاميا    

عمى السواء، فالمؤسسات بمختمؼ أنواعيا وأشكاليا تطمح لإمتلاؾ المزيد مف  المؤسسات والأفراد
، ولا تتردد مطمقا في نشر مواردىا وتكييؼ نشاطاتيا بيدؼ تمبية المشاريع وخاصة المربحة منيا

 .حاجات وأىداؼ مشاريعيا

 ىناؾ عدة تعاريؼ لممشروع، منيا: :تعريف المشروع -1

النشاطات التي مف العمميات أو  ب، مركالمشروع عبارة عف سمسمة فريدة مف نوعيا ":11تعريف 
زمف محدد وضمف ميزانية محددة ووفقا لممواصفات في  تنفذ ،علاقات محددة ومعروفة تربطيا

 ؛"1الموضوعة

 ومخرجات ويمكف تقييمو ومف ثـ فيو عبارة ستثماري لو مدخلاتإالمشروع ىو نشاط  :"02تعريف  

 ولو بداية ونياية محددة،  ىو متوقع مف عوائد مادية أوخدمات، نفؽ عميو أمواؿ مقابؿ ماتعف نشاط 
 

                                                 
1
Robert Wysocki, Rudd Gary, Effective project Management: Traditional, Adaptive, Exterme, Third 

Edition, Wiley Publishing, Canada, 2003, p: 03. 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 ؛"1أف لو أىداؼ معينة كما
 لمحصوؿ عمى  الأمواؿالمشروع ىو نشاط تستخدـ فيو موارد معينة وتنفؽ مف أجمو  ":13تعريف 

 ؛"2خلاؿ فترة زمنية معينةمنافع متوقعة 

وىو  المشروع عبارة عف مجيود يتـ القياـ بو لحؿ مشكمة معقدة خلاؿ فترة زمنية محددة، ":14تعريف 
 والموارد الماليةوالطاقة والمواد الأولية  ستخداـ موارد متنوعة مف العامميف والمستمزمات الفنيةإيتطمب 

 ."3نجازلإئمة لعممية اوكافة الطرؽ والأساليب الملا

ستثمارية تتكوف مف مجموعة متكاممة مف الأنشطة اريؼ السابقة يعد المشروع عممية إمف خلاؿ التع    
موجية لخدمة أىداؼ مرغوبة ومحددة  إنتاجيةتنفذ خلاؿ فترة زمنية محددة، وحسب تصاميـ وطاقات 

 معايير التكمفة، الزمف، الجودة. إطارفي 

لكؿ مشروع أىدافو الخاصة المراد الوصوؿ إلييا، إذا تحققت يعني أف المشروع أىداف المشروع:  2-
تحقؽ بنجاح أما إذا لـ يتـ التوصؿ إلييا يعني أف المشروع فشؿ في تحقيؽ ما وجد مف أجمو. ليذا فإف 

تحديد أىداؼ المشروع ىي عممية أساسية، فالأىداؼ تعد الركيزة الأساسية والغرض الرئيسي عممية 
لمبدء في مشروع ما، وىي ببساطة المواصفات الخاصة بما يراد تحقيقو في نياية المشروع. وىناؾ 

معرفتيا حوؿ تحديد الأىداؼ المناسبة لممشروع بالإضافة  بعض المفاىيـ الميمة والمعايير التي يجب
 إلى أبعاد أىداؼ المشروع.

 4فاىيـ، فيمايمي:تتمثؿ ىذه المالمفاىيم الميمة حول تحديد الأىداف:  1-2-
 يجب أف يكوف المشروع مفيدا فيما يتعمؽ بالأىداؼ العامة التي تفيد الآخريف بطريقة ما؛  -

يجب أف يتـ إختيار أىداؼ المشروع بعناية لكي تكوف ملائمة، فحتى أكثر الأػسئمة وضوحا يجب  -
 بنفس الجودة التي يتوقعيا الأفراد؛التفكير فييا لمتأكد مف أف الفكرة 

أف توفر أىداؼ المشروع المعايير اللازمة لتقييـ النجاح في إستكماؿ المشروع، وتتمثؿ تمؾ يجب  -
 ي قياس الزمف وتكمفة الموارد المطموبة لتحقيؽ النتائج المرجوة.المعايير ف

                                                 
1
 .40، ص:4006 دار طٌبه،القاهرة، ،الطبعة الثانٌة ،دراسات الجدوى وتقييم المشروعات سعد طه علام،   
 .;6، ص:;400 ،، عمانه، دار أسامدراسات جدوى المشروععبد الكرٌم ٌعقوب،  2

3
 Jean Claude Corbel, Management De Projet: Fondamentaux, Métodes, Outils,  4

eme
 Edition, Edition 

d’Organisations, Paris, 2006, p : 11. 
4

 .95، عهغهت انًًٍضوٌ الإداسٌت، يكتبت نبُاٌ، انششكت انًصشٌت انؼانًٍت نهُشش، دوٌ ركش عُت انُشش، ص > المشروعاتإدارة ٌىسن بشط،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

ىداؼ المشروع، يجب الأخذ بعيف الإعتبار ستة أعند تحديد معايير تحديد أىداف قيمة:  -2-2
لضماف أف يحقؽ المشروع شيئا ذا قيمة ممموسة، ا معظـ أىداؼ المشاريع، معايير عامة تفي بي
 1والمعايير ىي كالتالي:

يجب أف تكوف أىداؼ المشروع واضحة بشكؿ كاؼ لكؿ أطراؼ  المعيار الأول: تحديد الأىداف: -
 المشروع، لأف ذلؾ مف شأنو أف يقود إلى إنياء المشروع بالطريقة المناسبة والمسار الصحيح؛

يجب أف تكوف الأىداؼ المحددة لممشروع ممكنة لمتنفيذ وغير  لمعيار الثاني: واقعية الأىداف:ا -
 مستحيمة؛

يجب تحديد تاريخ إنياء المشروع، فالمشاريع  المعيار الثالث: تضمن الأىداف العنصر الزمني: -
واقعية تتناسب مع تكوف التي لا توجد ليا تاريخ إنياء لف تنتيي أبدا بالإضافة إلى ذلؾ يجب أف 

 المشروع؛

يجب أف تكوف ىناؾ إمكانية لقياس مدى  المعيار الرابع: تضمن الأىداف إمكانية قياسيا: -
النجاح في الوفاء بالأىداؼ ميما كانت الطريقة المستخدمة، وتعد الجودة جزءا حيويا مف ىذا 

 المعيار؛

عمى الأىداؼ بيف القائميف عمى يجب أف يتـ الإتفاؽ  المعيار الخامس: الإتفاق عمى الأىداف: -
ف لـ يتـ الإجماع عمييا فلا جدوى مف البدء في المشروع،  المشروع قبؿ إتخاذ أي خطوة فيو، وا 

فإنو محكوـ عميو بالفشؿ مف البداية لأف المعنييف لا يمكنيـ الإتفاؽ عمى النتائج التي تعمؿ عمى 
 إنجاح المشروع؛

يجب أف يكوف المسؤولوف عف الأىداؼ اليدف:  المعيار السادس: تحديد مسؤولية تحقيق -
    محدديف وراغبيف في قبوؿ تحمؿ المسؤولية قبؿ مضي المشروع قدما. 

2، تتمثؿ فيمايمي:أبعاد ةيوجد لكؿ مشروع ىدؼ بثلاثأبعاد أىداف المشروع:  -2-3
 

 ؛نجاز العمؿ حسب الميزانيةإ 

 البرنامج الزمني؛ 

 الجودة(نجازت الإمتطمبا(. 

 

                                                 
1

 .99 -98، ص ص>  مرجع سابقٌىسن بشط،  
2

 .35، ص:4007 ٌة الإدارٌة، مصر،المنظمة العربٌة للتنم ،إدارة وتقييم المشروعاتنعٌم نصٌر،   
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 بعد  أما ،عدـ تجاوز تكاليؼ المشروع لمحد المسموحنجاز العمؿ حسب الميزانية إؿ يمث حيث
يجب  ما الجودةبينما تمثؿ  ،جاز العمؿإنفترة الزمنية التي سيتـ خلاليا لم فيشير البرنامج الزمني
اللازـ توفرىا في  والمواصفات التقنية تضمف الخصائصوت ،النتائج النيائية إلىعممو لموصوؿ 

 (03)رقـ  وكما يبيف الشكؿ ونوعية وكمية المعايير المستخدمة.وأيضا  المنتج أوالخدمة النيائية،
، وذلؾ بالأبعاد الثلاثةيستوفي  ؼنحو ىدالمشروع ىو توجيو المشروع  إدارةف الغرض مف إف

 كمايمي:

 مشروعاللأىداف  الأبعاد الثلاثة (:11) رقم الشكل

 الوقت                                                
 

  
 
 الجودة التكاليف                  
 

source: Dennis Lock , Project Management , 9 
th

 edition, Gower ,              

 p: 21.                                                                                                    USA, 

لأىداؼ المشروع وىي تسمى أيضا بقيود المشروع،  تعتبر الأبعاد الثلاثة (03رقـ ) مف خلاؿ الشكؿ -
البعد  التأثير عمىتناوليا بشكؿ متزامف، فأخذ واحد منيا عمى حدى سيؤدي إلى ويجب  متداخمة وىي
مف التركيز عمى تحقيؽ واحد أو إثنيف مف ىذه الأىداؼ  تضع مزيديجب أف  الإداريةوالقرارات  ،الآخر

التقيد بالبرنامج الزمني  ةالمتبقية. فعند محاول الأىداؼالتي تكوف في بعض الأحياف عمى حساب 
ذا تـ تثبيت التكاليؼ فإف نوعية نجاز لممشروع سيرغـ عمى زيادة التكاليؼ وعكس ومتطمبات الإ ذلؾ، وا 

العمؿ ستتناقص ويتأخر البرنامج الزمني وأف نوعية الانجاز ستتدنى. ولقد تـ السماح بتغيير ىدؼ أو 
، ولا تمتمؾ معظـ المشاريع في الوقت الحاضر دث يتـ تحقيؽ اليدؼ الثالث الأكثر تحديإثنييف بحي

ولة إيجاد مستوى مف الأىداؼ الثلاثة في آف واحد ومحامثؿ ىذا المستوى ولابد مف التركيز عمى 
 .1االتوازف بيني

 
 

                                                 
1

 .36، ص> سابقمرجع َؼٍى َصٍش،    
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 يتميز المشروع بمجموعة مف الخصائص سيتـ ذكرىا كمايمي: خصائص المشروع: -3
 محدد وقابؿ لمقياس؛ وبكون يتميزيتضمف المشروع ىدؼ  -
لإعطاء مف نوعو لأف مف المحتمؿ تكراره بنفس الطريقة وبنفس مجموعة الأشخاص  يكوف فريد -

 النتائج نفسيا؛
 يجب أف يكوف مرنا ليتكيؼ مع المتغيرات مع تقدـ مراحؿ العمؿ؛ -
 ؛1يكوف محددا بقيود ووقت متفؽ عميو أي تاريخ محدد لتحقيؽ النتائج المطموبة -

يجب تحديدىا وفيميا بوضوح لضماف أف المشروع يظؿ  ي، التالتكاليؼ بقيديكوف مقيدا  -
 مستمرا في جميع الأوقات؛

تجميع تنظيـ مؤقت مف الأفراد والمواد والمرافؽ  ثؿتعتبر المشاريع نشاطات مؤقتة، حيث تم -
 مجرد تحقيؽ اليدؼ أومبرمج، وسيتـ تفكيؾ ىذا التنظيـ بزمني  إطارنجاز ىدؼ ضمف لإ

 تحقيؽ ىدؼ جديد؛ إلىيحوؿ العمؿ 
 يوفر فرصة لتعمـ ميارات جديدة؛ -
 .2يكوف غالبا معقدا لأف العمؿ يشمؿ أفرادا في إدارات مختمفة بؿ وفي مواقع مختمفة -

 واد والموارد التي تدخؿ في تنفيذ المشروع بالمدخلات، والم تسمى المعمومات نظام المشروع: -4
 3:المشروع فتسمى المخرجات عمى النحو التالي أما المعمومات والمواد والموارد التي تنتج مف

وىي تتمثؿ في سمسمة الدراسات اللازمة لمتوصؿ إلى ثبوت صلاحية  مدخلات المشروع: -4-1 
، حيث تعتبر سياسات المشروع مف عدمو، والتسييلات المادية والبشرية اللازمة لقيامو بتحقيؽ أىدافو

كما أف السياسات تحدد  وجو النظـ الإدارية وطرؽ التنفيذ.الشركة مف المدخلات الرئيسية لممشروع إذ ت
كيفية التعامؿ مع المقاوليف مف الباطف، طبيعة الخدمات، طرؽ الحسابات والمراجعة القانونية وكذلؾ 

الأساسية حيث  توظيؼ الجياز الإداري والفني لممشروع. القوى العاممة مف بيف مدخلات المشروع
المشروع، ومف بيف المدخلات الأساسية  رالميارات الفنية اللازمة لتسييتعكس ىذه القوى الخبرات و 

حسب جاتو حتياإوكذلؾ معدات البناء، ليذا يجب عمى مدير المشروع أف يراعي  الأخرى مواد البناء
لممدخلات لأنيا تحدد  ـعنصر ىاالمواصفات والمخططات مف المواد والمعدات، وأخيرا فإف المعمومات 

                                                 
1
 Mohamed El Reedy, Construction Management and Design of Industrial Concrete and Steel 

Structures, CRC Press, USA, 2011, pp: 7- :. 
2

دار الفجر،   ،الأولىالطبعة  ،ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامً ،. التطبيقالتخطيط .إدارة مشروعات تحسين  الأداء: الإعدادجٌم فٌولر،  
 .35، ص: 4003القاهرة، 

3
        علاء أحمد سمور، دار زهران للنشر والتوزٌع،  ، ترجمةتكنولوجيا إدارة المشاريع الهندسية والمقاولات، هنري أنطون سمٌث 

 .76-74، ص ص :;400عمان،
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

معمومات فنية، المعمومات اللازمة: ومف بيف  تسميمو، وحتى المشروع منذ مراحمو الأولىمدى نجاح 
عمى طبيعة نشاطات  بصورة كبيرةالمتوفرة  تالمعموما إذ تؤثر وبيئية ةجتماعيإ، ة، سياسيةقتصاديإ

 المشروع والنظاـ الإداري.     
تتكوف مخرجات المشروع بشكؿ أساسي مف النتيجة الممموسة لمدخلات  مخرجات المشروع: -4-2

وكذلؾ علاقات  والإداريةالمعمومات الداخمية، خبرات القوى العاممة مف النواحي الفنية  المشروع،
النتيجة الممموسة لأي مشروع إنشائي قد تكوف مدارس، مباني سكنية، مستشفيات، مصانع،  العمؿ.

أما بالنسبة لممعمومات الداخمية التي توفرت مف المشروع فقد تستفيد منيا الشركة طرؽ، سكؾ حديدية، 
، الخلافات وفض النزاعات، التعامؿ مع أوامر التغيير في مشاريع مستقبمية مف حيث طرؽ البناء،

التي  والإداريةلأي مشروع الخبرات الفنية  ةومف المخرجات الرئيسي .المقاوليف وطرؽ حساب التكمفة
والميندسيف  العاممة والمينييفتسبيا العامموف مف خلاؿ العمؿ في المشروع. إف تطوير قدرات القوى يك

الخبرات  تطبيؽ لدييـ وكذلؾرتياح الداخمي يفيد الشركة في شيئيف ىما بناء الثقة في العامميف والإ
ف مواد البناء. كما أف وتقميؿ الفاقد م الإنتاجتقبمية مما يعمؿ عمى زيادة الجديدة في المشاريع المس

مف حيث العلاقات الداخمية بيف مدير المشروع والأقساـ التابعة لو تكوف أحد مخرجات المشروع 
 (04رقـ )والشكؿ  يجابية ومحاولة تجنب النقاط السمبية في المشاريع المستقبمية.نقاط الإستجابة لمالإ

 يبيف نظاـ المشروع كمايمي:

 ومخرجات المشروعمدخلات (: 12) رقم الشكل
 

  
 

     
 
 

 
 .74ص:  ،علاء أحمد سمور ترجمة ،مرجع سابق، هنري أنطون سمٌث :المصدر

ىو مجموعة مترابطة ومتجانسة مف ( أف المشروع كنظاـ 04يتضح مف خلاؿ الشكؿ رقـ ) -
المدخلات التي تتفاعؿ مع بعضيا البعض داخؿ إطار معيف وتعمؿ كوحدة واحدة نحو تحقيؽ ىدؼ 

 أو مجموعة مف الأىداؼ في ظؿ الظروؼ أو القيود المحيطة. 

 معمومات

 موارد

 مواد

 لمشروعا

 معمومات

 موارد

 مواد

 مدخلات مخرجات
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

وخطة مرسومة، وحتى  يتـ تنفيذ أعماؿ المشروع وفؽ برامج معدة مسبقاأطراف ووثائق المشروع:  -5
فلا بد مف وجود مجموعة مف الجيات المشاركة في إنجازه والمرتبطة بو، إضافة لوجود  يتـ ذلؾ 

 مجموعة مف الوثائؽ في المشروع تشكؿ مرجعية عند الحاجة ليا. 
وىـ الجزء التالي ، في إنجاز مختمؼ أعماؿ المشروع ىي الجيات المشاركةأطراف المشروع:  -5-1

 1المصالح في المشروع، وسيتـ ذكرىا كمايمي: مف أصحاب
وىو الشخص أو المجموعة أو الجية التي يتـ تنفيذ المشروع لصالحيا، فإذا كاف المشروع  الزبون:  -

المشروع مف أجميا، تمديد شبكة كمبيوتر داخمية في شركة ما فإف الزبوف ىي الشركة التي يتـ تنفيذ 
ذا كاف المشروع تطوير دواء جديد  لصالح شركة صناعة الأدوية فإف شركة الأدوية ىي الزبوف؛ وا 

وىو الشخص الذي يقود المشروع و المسؤوؿ الأوؿ عف نجاحو وفشمو، ولأف نجاح  مدير المشروع: -
المشروع نجاح لمديره وفشؿ المشروع فشؿ لمديره، فإف مدير يضع مستقبمو في نجاح المشروع، وعميو 

والإتصاؿ ديدة مثؿ الميارة الفنية والميارة الإدارية وميارة التفاوض فإنو يجب أف يتمتع بميارات ع
 والمتابعة حتى يكوف قادرا لموصوؿ لأىداؼ المشروع؛

ذا أرادت الإدارة العميا  الإدارة العميا: - وىي الإدارة العميا لممنظمة الأـ التي يتبع ليا المشروع، وا 
لممشروع أف ينجح، فإف عمييا أف تظير إلتزاميا بالمشروع ودعميا لو وتوفير الموارد اللازمة لو 

 وتسييؿ ميمة مدير المشروع في الوصوؿ لأىداؼ المشروع؛

الأـ التي يتبع ليا المشروع مثؿ المدير  الوظائؼ في المنظمةوىـ مدراء المدراء الوظيفيون:  - 
المالي، مدير الموارد البشرية، مدير الإنتاج والعمميات، وىؤلاء يمكف أف يشكموا دعامات لنجاح 
المشروع، ويمكف أف يكونوا معيقيف ومصدر تيديد لممشروع إذا لـ يتعاونوا مع مدير المشروع وتسييؿ 

عطائو الموا  رد التي يحتاجيا مف الأقساـ الوظيفية المختمفة؛ميمتو وا 

والمعني بتنفيذ كافة الأنشطة والمياـ وىو الطاقـ الوظيفي الذي يعمؿ في المشروع  فريق المشروع: -
داريا والذيف  والوظائؼ اللازمة لإكماؿ المشروع، ويجب أف يتـ إختيار أعضاء الفريؽ المؤىميف فنيا وا 

لأداء أعماليـ كما يجب أف يتـ تدريبيـ وتحفيزىـ لتشجيعيـ عمى أداء  يمتمكوف الميارات اللازمة
 مياميـ بنجاح؛

وىذا الطرؼ يشمؿ كافة الجيات التي تقوـ بتزويد المشروع بالموارد المادية والبشرية  الموردون: -
وجميع اللازمة لإتماـ المشروع، فمزودوا المواد الخاـ وقطع الغيار والعمالة أحيانا كميـ موردوف 

                                                 
1

 .95-57، ص ص: 4034ئؿ لمنشر والتوزيع، عماف، ، الطبعة الأولى، دار واإدارة المشاريع المعاصرةيىعى أحًذ خٍش انذٌٍ،   
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

ىـ موردوف أيضا، المقاوليف الذيف يقوموف بتنفيذ بعض الأعماؿ الجزئية داخؿ المشروع مقابؿ أجر 
فعندما تقوـ شركة مقاولات بتنفيذ مشروع وبدلا مف أف تقوـ بتعييف كؿ التخصصات اللازمة لممشروع 

   انيؾ والدىاف وغيرىا. تقوـ بإحالة أعماؿ الكيرباء إلى كيربائي يسمى مقاوؿ باطف وكذا أعماؿ الميك
 1تتمثؿ وثائؽ المشروع، فيمايمي: المشروع:وثائق  -5-2
ويسمى أيضا بجممة بياف العمؿ في المشروع وىي الوثيقة الرئيسية التي يتـ مف مقترح المشروع:  -

خلاليا نقؿ متطمبات العميؿ إلى المشروع حتى يتـ تمبية ىذه المتطمبات وتنفيذ المشروع عمى أساسيا 
 ويكوف مقترح المشروع أو جممة بياف العمؿ مف الأجزاء التالية:

 :لفكرة المشروع والغايات الرئيسية، إضافة إلى تحديد أىداؼ  وتتضمف تمخيصا المقدمة
 المشروع ثـ ربطيا بالأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة الأـ ورسالتيا؛

  :المتوقع مواجيتيا خلاؿ العمؿ  وتتضمف قائمة بالإفتراضاتالإفتراضات الرئيسية
والقيود والمحددات المتوقع تأثيرىا عمى سير العمؿ، والخطط الإحتمالية لمواجية بالمشروع، 

ىذه الإفتراضات والتوقعات والمقصود ىنا المخاطر المتوقع أف تعيؽ إكماؿ المشروع في 
وف كما أنيا تضمف الوقت المطموب، والتكمفة المطموبة والمواصفات التي تضمف إرضاء الزب

 ىذه المخاطر؛إرضاء الزبوف كما أنيا تتضمف سبؿ مواجية 

  :التوريد أي  وتتضمف مسؤوليات المورديف حسب شروط عقود التوريدمسؤوليات الموردين
بالكميات المطموبة، وفي الأوقات المتفؽ عمييا والمواصفات المحددة والأسعار المتفؽ عمييا 

 الموجودة في عقود التوريد؛دوف إخلاؿ بالشروط 

  :المواصفات وطمب أوامر  في إستلاـ وتتضمف مسؤوليات الزبوفمسؤوليات الزبون
والدفعات المالية، والإجتماعات التي تضمف كيؼ تقاس المواصفات ومحطات التغيير، 

 الإنجاز في المشروع؛

  :ولكف حسب  المشروعوالمقصود ىنا جدوؿ الأنشطة اللازمة لإتماـ الجدول المحسوب
اللازمة لإنجاز ىذه الأنشطة الأوقات المحسوبة والمتوقع إنجازىا مع إمكانية توفر الموارد 

 والتكمفة المتوقعة ليذه الموارد؛ 

  :التي تستخدـ لمحكـ عمى مواصفات المشروع وتتضمف المعايير معايير قبول المشروع
 وشروط قبوؿ ىذه المواصفات؛

                                                 
1
 .;5-59، ص ص>سابقمرجع   ،يىعى أحًذ خٍش انذٌٍ  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

  :والمقصود ىنا عقود التوريد، والتعاقدات الفرعية لإنجاز العقود وجدول الدفعات المالية
العمؿ وما يسمى بعقود الباطف ويتضمف نسخ مف ىذه التعاقدات وتواريخ تسديد الدفعات 

 .المالية عف ىذه الأعماؿ

شروع، نوع مف تقسيمات المشروعات مف حيث حجـ الم لقد وردت العديدأنواع المشروعات:  -6
العوائد، حسب القطاعات التي تطمؽ وتنفذ المشروع، لكف التطبيؽ أكثر قبولا في الواقع العممي ىو 

 يستوعب كافة الأنشطة التي تتعمؽ بحياة الفرد في العصر الحالي وىذه المشروعات ىي  الذي
 يمي: كما

ويذىب البعض إلى  العممي،: وىي المشروعات الأكثر شيوعا في الواقع المشروعات الإنشائية -6-1
ربطيا بالحاجات الأساسية لمفرد، حيث أف الفرد يبحث عادة عف سقؼ يأويو مف برد الشتاء وحر 
 الصيؼ ويحفظ مالو وعائمتو، ومف ىنا بدأ الحضور الأوؿ لممشروعات الإنشائية في الواقع العممي.

 وبشكؿ عاـ يرد تحت عنواف ىذا النوع مف المشروعات ما يمي:
 ء العمارات السكنية والأبنية الممحقة بيا الخاصة بإدارة الأعماؿ وتقديـ الخدمات؛بنا -
 الخاصة بالزراعة والطاقة الكيربائية؛ دبناء الطرؽ والجسور والسدو  -
 بناء الملاعب والمستشفيات والجامعات والمدارس؛ -
صناعية أو خدمية بناء القواعد والمرتكزات الأساسية لكافة المشروعات الأخرى سواء كانت  -

 رتكاز عمى المشروع الإنشائي.ر قياـ أي مشروع دوف الإحيث لا يمكف تصو  أوعممية.
وىي المشروعات ذات الطابع اليندسي والتكنولوجي والتي تيدؼ إلى  :صناعيةالمشروعات ال -6-2

اليا مف المنتوج، حيث أف ىذه العممية أصبحت ح إقامة المصانع والخطوط الإنتاجية مف أجؿ تطوير
ىتماـ الإدارة أو متخذ القرار، والذي ينطوي عمى عدد مف إالمشروعات الصناعية الميمة التي تستأثر ب

 المراحؿ كمايمي:
 ولادة الفكرة وتحديد الإمكانيات؛ -
 حتياجات المستيمؾ؛إتحديد  -
 كيفية صناعة المنتج والتأكد مف التصميـ؛ -
 ختيار ودخوؿ السوؽ؛إ -
 التقييـ. -
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

: وىي المشروعات التي تتمخض عنيا خدمات مختمفة تقدـ في صيغ خدميةال المشروعات -6-3
تمييدا لتسويؽ  حممة إعلانية تصميـ جديد أوكما ىو الحاؿ في مشروع تسويؽ منتج  ،وأطر مختمفة
 .منتج جديد

ترتبط بتوجيات الدولة نحو خمؽ تنمية إجتماعية لمواكبة  ىي التي :لإجتماعيةالمشروعات ا -6-4
 التطورات المختمفة في مجالات الحياة ومف ىذه المشروعات مايمي:

 تثقيفية لتنظيـ الأسرة؛  تالتي تنظـ في ىيئة حملا تالمشروعا -

 جتماعي؛حملات مكافحة الجريمة و الفساد الإ -

 ؛  1الحملات الصحية كالحممة ضد التدخيف -
ستثمارية ذات كياف محدد المعالـ أو خميط مف الأنشطة إتمثؿ وحدة  قتصادية:المشروعات الإ -6-5

التي تستخدـ جانبا مف الموارد الطبيعية والبشرية المتاحة في المجتمع بيدؼ الحصوؿ عمى مجموعة 
 وىي أجميا.مف المنافع التي يفترض بالضرورة أف تكوف أكبر قيمة مف تمؾ الموارد المستخدمة مف 

أبرز ىذه قتصادية و مف قتصاد البلاد بشكؿ عاـ مف أجؿ خمؽ التنمية الإإمشاريع عمى مستوى 
 .2برامج مواجية الفساد والبطالة وبرامج مواجية التضخـ وغلاء المعيشة المشروعات

ويقصد بذلؾ كافة مشاريع البحوث العممية و قد تحظي بأكبر قدر ممكف  :المشروعات العممية -6-6
 المخاطر لأنيا محاولة لتوسيع حدود مف المعرفة الإنسانية، ذلؾ عمى سبيؿ المثاؿ ما يمي:مف 

 قتصاد؛معالجة مشكمة كساد أو حالة تدىور معينة في الإنتاج أو في الإ -

 تصميـ نظاـ معموماتي أو بناء برامج  حاسوب؛ -
 )دواء، جيؿ جيد مف الحواسيب(؛ تطور منتج معيف -
3البحاركتشاؼ ا  بحوث الفضاء و  -

. 
 المطمب الثاني: ماىية إدارة المشروع

لضماف إنجاز المشروع بأقؿ تكمفة وضمف الوقت المحدد وبالمواصفات المطموبة، ومواجية كافة      
مسؤولة عف عممية الضغوطات لا بد ليا مف وجود إدارة فعالة متمثمة في إدارة المشروع التي تكوف 

 وأنشطتو. مى كافة موارد المشروعالتخطيط الجدولة التنفيذ والرقابة ع

                                                 
1

 ، :400، مؤسسة الوراق، عمان، تقييم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبيرة: منهج كمي مع دراسة حالةمؤٌد الفضل،  
 .;8 -86ص ص :  
2

، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنٌة، للمشروعات الاستثمارية وقياس الربحية التجارية والقوميةالجدوى الاقتصادية سمٌر محمد عبد العزٌز،  
 .35ص:  ،4000الإسكندرٌة، 

3
 Triant Flouris, Denis lock, Aviation Project Management, Ashgate, England, 2008, p: 03. 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 لقد وردت العديد مف التعاريؼ، سيتـ ذكرىا كمايمي:تعريف إدارة المشروع:  -1
عف الإدارة التي تشمؿ تحديد الأىداؼ والتخطيط والجدولة  ىي عبارة إدارة المشروع: " 11تعريف 

 ؛"1والموازنات التقديرية والتنظيـ والتوجيو والرقابة اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ الفنية والزمنية لممشروع
عمى مجموعة الوظائؼ التي يمارسيا المدير المسؤوؿ أو متخذ القرار عمـ ينطوي ىي "  :12تعريف 

في المشروع وىي التخطيط والتنظيـ أو الجدولة وتنمية المديريف والتوجيو ومف ثـ الرقابة عمى الأداء، 
إنجاز الأىداؼ التي والإنفاؽ المادي والزمني ضمف أنشطة المشروع، إذ تيدؼ في نياية المطاؼ إلى 

  ؛"2تـ إقرار المشروع ككياف إداري وتنظيميمف أجميا 

 ، والتنظيـ، والتخطيط،الأىداؼالوظيفة الإدارية التي تشمؿ مسؤولية تحديد  " ىي:13تعريف 
والميزانيات التقديرية، والتوجيو، والرقابة اللازميف لتحقيؽ الأىداؼ الفنية والزمنية لممشروع  والجدولة،

 ."3الكبير والمعقد
عبارة عف مجموعة مف المبادىء، والطرؽ والميارات  التعاريؼ السابقة تعد إدارة المشروعمف خلاؿ   

فيعرؼ  تسيير المشروع أما جؿ إدارة فعالة لإنجاز عمؿ لو أىداؼ محددة.أوالأدوات والأساليب مف 
عمى أنو " مجموعة مف العمميات، القواعد، والموارد الضرورية لضماف معالجة معطيات التسيير، 
ترجمة وتفسير ىذه المعطيات، صياغة القرارات، وفي الأخير التنفيذ الفعمي ليذه القرارات، كما يعمؿ 

 تسيير المشروع عمى معالجة النقاط التالية:
 تقييـ وتقدير تكاليؼ المشروع؛ -

 التحكـ في التكاليؼ؛ -

 التخطيط والتحكـ في الآجاؿ؛ -

 التحكـ في الجودة؛ -

 ".4سيرورة مختمؼ النشاطاتتسيير الموارد عمى مستوى  -
الإدارة نشاطا قديمة قدـ الإنساف نفسو، فمنذ وجد الإنساف وجدت الحاجة تطور إدارة المشاريع:  -2

بمياـ حياتو. وتطورت الإدارة مع إزدياد حجـ تمؾ المياـ كما إلى الإدارة مف أجؿ مساعدتو عمى القياـ 

                                                 
1

،الطبعة الأولى، الوراق للنشر والتوزٌع، الإستراتيجي في إدارة المشاريع التنمويةالتخطيط ثائر شاكر محمد الهٌتً، سامً ذٌاب الغرٌري،  
 .83ص: ،4036عمان،

 
2
 Yves M. Chaigneau, Michel Périgord, Du Management De Projet A La Qualité Totale, Les Editions 

D’organisation, Paris,1990, P<36. 
3

، الدار المشاريع: خطوات تخطيط وتنظيم وجدولة مراحل تنفيذ المشروع وكيفية الرقابة عليها إدارة وجدولةمحمد توفٌق ماضً،  
 .46، ص: 4000 الجامعٌة، الإسكندرٌة،

   Hugues Marchat, Kit De Conduit De Projet, Editions D’organisation, Paris, 2001, p: 18.  
4
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

ونوعا، بحيث أخذت تزداد تعقيدا، مما أدى إلى تطور عمـ الإدارة، إذ عرفت الإدارة عمما لو قواعده 
وقد شارؾ في إثراء ىذا العمـ وأسسو ومدارسو منذ أواخر القرف التاسع عشر وخلاؿ القرف العشريف، 

ؿ باييج أحد رواد كاف لدراستيـ وتجاربيـ أثر واضح في تطور ىذا العمـ، ويعتبر شار عمماء وباحثوف 
بعنواف " إقتصاديات الآلات  3:55عمـ الإدارة حيث عرض أفكاره عف الإدارة في كتاب نشر عاـ 

 تحت عنواف 8::3وأصحاب المصانع" وعرض ىنري تاوف أفكاره في الإدارة في مقاؿ نشر عاـ 
 " The Engineer As An Economist عو ىنري " ويعتبر ىنري تاوف رائد الحركة العممية، تب

عاـ  (Gantt Chart) غانت الذي وضع المخطط الشيير المعروؼ بإسمو مخطط (H.Ganttجانت )
3;30. 

الحاجة لطرؽ عممية وعممية لحؿ مشاكؿ الإدارة في المشاريع  ظيرت بعد الحرب العالمية الثانية -
في إيجاد طرؽ ذات كفاءة عالية تقوـ عمى أسس كمية، ومف ىؤلاء الباحثيف الكبيرة،  فنشط الباحثوف 

فريقاف مف المستشاريف عمموا في الولايات المتحدة الأمريكية، وفريؽ ثالث عمؿ في المممكة المتحدة. 
عمؿ فريؽ مف المستشاريف بالتعاوف مع شركة دو بونت لمصناعات الكيمياوية ففي الولايات المتحدة 

دارة عمميات الصيانة في وشركة ر  منجتوف راند للأدمغة الإلكترونية عمى تطوير أسموب لمتخطيط وا 
. وقد طور ىذا الفريؽ (;7;3 -78;3)دو بونت لمصناعات الكيماوية وذلؾ في الفترة مابيف شركة 

،  Critical Path Planning And Schedulingرجأسموبا سمي التخطيط والجدولة بالمسار الح
الطريقة خفض الوقت اللازـ لمصيانة في التي عرفت فيما بعد بطريقة المسار الحرج  وبإستخداـ ىذه 

  شركة دو بونت إلى الحد الأدنى.  
بالتعاوف مع سلاح البحرية  :7;3حتى عاـ  76;3مف عاـ  أما الفريؽ الآخر فقد عمؿ في الفترة  -

حيث طوروا أسموبا سمي  وير صواريخ بولاريس،الأمريكية مع شركة لوكييد في مشروع تصميـ وتط
 .Program Evaluation And Review Techniqueطريقة تقييـ ومراجعة البرنامج 

ميات حيث طوروا في قسـ بحوث العم 79;3أما الفريؽ الثالث فقد عمؿ في المممكة المتحدة سنة  -
 أما .1بعد بالتتابع الرئيسي طريقة عرفت بإسـ أطوؿ مسار غير قابؿ للإختصار والذي عرؼ فيما

أخيرا مرحمة الإدارة الحديثة لممشاريع وىي المرحمة التي أصبح فييا تطبيؽ منيجية إدارة المشاريع 
ضرورة وليس خيارا يمكف تجاوزه، لذا فقد مرت بمرحمتيف لتطورىا ىي مرحمة الإدارة التقميدية، والمرحمة 

مرحمة شيدت إدارة المشاريع تطورا كبيرا نتيجة لتطور المشاريع الثانية مرحمة الإدارة الحديثة وفي ىذه ال
                                                 

1
 .36-35،  ص ص> ;400، انششكت انؼشبٍت انًتحذة نهتغىٌك وانتىسٌذاث، يصش،ريعإدارة المشاغانب انؼباعً، يحًذ َىس بشهاٌ، 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

نفسيا كميا ونوعيا، نتيجة لإنتشار البرمجيات وتقنيات الحاسب الإلكتروني التي أضحت في متناوؿ 
الجميع ممت أدى إلى إنتشار تطبيؽ مبادىء إدارة المشاريع أثناء تنفيذ مختمؼ  أنواع المشروعات، 

عطاء الأولوية لتوقعات أو كما أف زيادة ميزان ية المشاريع وتكاليفيا، وزيادة عدد أطراؼ المشاريع وا 
 ، وحاجة العملاء، وأصحاب المشاريع ) المموليف(، وزيادة التنافس في سوؽ المشاريع المحمية والدولية

دارة المعرفة في دعـ مدير المشروع مف خلا ؿ كذلؾ ظيور إستخداـ تقنيات تكنولوجيا المعمومات وا 
 4000Microsoftإستخداـ البرمجيات الخاصة، بجدولة المشروع والرقابة عميو مثؿ إدارة المشاريع 

Project  ، إضافة إلى ذلؾ تتميز ىذه المرحمة بإستخداـ شبكة الأنترنت في نشر ثقافة إدارة المشروع
كؿ ذلؾ  وظيور منظمات متخصصة في تدريب إدارة المشروع، والحاجة إلى تطوير مشاريع جديدة

أدى إلى زيادة الإعتراؼ بأىمية إدارة المشاريع، عمما تطبيقيا ضروريا لضماف نجاح أي مشروع، وأدى 
كؿ ذلؾ إلى تطوير منيجيات جديدة وتطوير القديـ منيا بناء عمى تجارب التطبيؽ العممي في 

ات عممية وعالمية المشاريع، فإزدادت المطبوعات والأبحاث التطبيقية والنظرية وأصبحت ىناؾ مرجعي
ميمة، ومف مميزاتيا أيضا ظيور المجلات والدوريات التي تواكب التطورات الفكرية والمينية لإدارة 

 جمعيات عممية أيضا متخصصة في مياديف شتى ضمف إدارة المشاريع، تتمثؿ فيمايمي: و المشروع 
- Project Management Journal  لإدارة المشروع وىذه المجمة يصدرىا المعيد الأمريكي

 أربعة مرات سنويا؛

- Project مجمة شيرية تصدرىا جمعية إدارة المشروع البريطانية؛ 

- Pm Net Work 1مجمة شيرية يصدرىا معيد إدارة المشروع الأمريكي.  

تتطمب الخصائص المميزة إستخداـ نوع خاص مف الإدارة تتلائـ مع خصائص إدارة المشروع:  -3
إدارة المشروع، فقد أدى تطبيؽ المبادىء مف المدارس التقميدية الخصائص مما أدى إلى ظيور 

"وجية نظر المشروع". إذ  ومفيوـ النظـ عمى المتطمبات الفردية لممشاريع إلى مفاىيـ جديدة والسموكية،
ىذه لتتضمف أدوار الإدارة وطرقيا، والأشكاؿ التنظيمية، وتتضمف الخصائص تطورت وجية النظر 

 2، كمايمي:التالية
يرأس تنظيـ المشروع فرد واحد، مدير المشروع ويعمؿ بشكؿ مستقؿ عف السمسمة العادية  -

 الوظائؼ واليادفة والمؤقتة لممشروع؛ للأمر ويعكس ىذا التنظيـ الطبيعة المتقاطعة

                                                 
1

 .;5-:5ص ص>  ،مرجع سابقيإٌذ انفضم،   
2

 .38-37، ص ص> مرجع سابقَؼٍى َصٍش،   
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 وع النقطة الرئيسية والوحيدة لتوحيد الجيود نحو ىدؼ المشروع؛يمثؿ مدير المشر  -

ديريف الوظيفييف لمحصوؿ عمى دعميـ، يكوف ميقوـ مدير المشروع بالتفاوض المباشر مع ال -
المديروف الوظيفيوف مسؤوليف عف مياـ العمؿ الفردية والقوى البشرية في المشروع، بينما 

 لتكامؿ ومراقبة بداية ونياية الأنشطة؛يكوف مدير المشروع مسؤولا عف إيجاد ا

يتقاسـ فريؽ المشروع والوحدات الوظيفية المساندة عمميات إتخاذ القرار، وتحمؿ المسؤولية،  -
 والنتائج والمكافآت؛

فعندما ينتيي  ،بالرغـ مف كوف تنظيـ المشروع مؤقتا فإف الوحدات الوظيفية المكونة لو دائمة -
الأفراد إلى وحداتيـ الوظيفية أو يعاد توزيعيـ عمى  دالمشروع ينحؿ تنظيـ المشروع ويعو 

 مشاريع جديدة؛

يمكف أف تنشأ المشاريع في أماكف مختمفة في المنظمة، فقد تظير مشاريع تطوير الإنتاج  -
كنولوجيا في وحدات والمشاريع المماثمة في وحدات التسويؽ، بينما تبدأ مشاريع تطبيقات الت

 البحث والتطوير؛

تؤدي إدارة المشروع إلى تفعيؿ وظائؼ ساندة أخرى مثؿ تقييـ الأفراد والمحاسبة ونظـ  -
  المعمومات.

لى ثلاثة مستويات أو أكثر، إتنقسـ المستويات الإدارية المستويات الإدارية في إدارة المشروع:  -4
 1إلى ثلاث مستويات رئيسية كمايمي:حسب الحاجة وطبيعة العمؿ، وسيتـ تقسيميا 

، وىي مسؤولة عف وىي الإدارة التي تعمؿ عمى تنفيذ ومراقبة سير العمميات الإدارة التنفيذية: -4-1
تباع الخطط الموضوعة، وتمتاز ىذه الفئة بتغمب القدرات العممية والفنية  التأكد مف تحقيؽ الأىداؼ وا 

التعامؿ مع النواحي الفنية أكثر مف النواحي الإدارية، وتقوـ برفع عمى القدارت الإدارية، فيي تفضؿ 
 ، وىي حمقة وصؿ بيف العمالة والإدارة؛التقارير إلى مستويات الإدارة الوسطى

تتمثؿ بالطبقات الإدارية الواقعة بيف الإدارة العميا والإدارة التنفيذية، فيي صمة الإدارة الوسطى:  -4-2
ىـ واجباتيا التنسيؽ ورفع التقارير المقدمة مف الإدارة التنفيذية إلى أييف، ومف الوصؿ بيف ىذيف المستو 

و التعديلات، أو أي أمور أوتوصيؿ القرارات التي تتخذىا الإدارة العميا  الإدارة العميا بعد مراجعتيا،
 جد بالنسبة لممشروع إلى الإدارة التنفيذية؛و أخرى ت

                                                 
1

 .33-30، ص ص> مرجع سابقغانب انؼباعً، يحًذ َىس بشهاٌ،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

الفئة دارة، وتتميز ىذه المديريف الذيف يشغموف المراكز العميا في الإىي مجموعة  الإدارة العميا: -4-3
فيي بالتالي مسؤولة عف معظـ القرارات بمسؤولياتيا الكبيرة وعلاقاتيا الواسعة مع الشركات الأخرى، 

   الرئيسية والحساسة مثؿ: الإتصالات الخارجية، وتحديد وتطبيؽ سياسة الشركة.
يوجد نموذجيف لمبناء المعرفي لإدارة المشروعات، يتـ  المشروعات: البناء المعرفي لإدارة -5

في تصميـ أنظمتيا، كما يستخدـ كإطار موجو لمعامميف في إدارة  إستخداميما مف قبؿ المنظمات
المشروعات وكذلؾ في تصميـ وتنفيذ البرامج التدريبية لتأىيؿ العامميف، لقد تـ تطوير النموذجيف مف 

، وسيتـ توضيح أىـ مكونات قبؿ معيد المشروعات الأمريكي وجمعية إدارة المشروعات البريطانية
 النموذجيف، كمايمي:

   1ويتضمف مايمي: البناء المعرفي لمعيد المشروعات الأمريكي:  -5-1
دارة المشروعات،  إطار عام لإدارة المشروعات: - ويتضمف مجموعة مف التعريفات لممشروع وا 

دارة المشروعات؛  خصائص وأىداؼ المشروع وا 

ع، يقدـ ىذا البعد تعريؼ بدورة حياة المشرو المضمون الأساسي لإدارة المشروعات:  -
 والميارات الأساسية لمدير المشروع؛  

عممية يمكف تصنيفيا في  ;5يوضح ىذا البعد إطارا إرشاديا لػ  عمميات إدارة المشروع: -
خمس مجموعات تمثؿ ) التمييد لممشروع، تخطيط المشروع، تنفيذ المشروع، الرقابة عمى 

نياء المشروع(؛  المشروع، وا 

ييتـ ىذا البعد بتكامؿ الأبعاد المختمفة لممشروع ) مالية، تقنية، بشرية،  إدارة تكامل المشروع: -
معموماتية( وكذلؾ تكامؿ وظائؼ إدارة المشروع المتمثمة بػ ) تخطيط، تنفيذ، والرقابة عمى 

 تغيرات المشروع(؛

و العناصر المكتوبة التي تـ توثيقيا في عقد المشروع كإطار يقصد ب إدارة مجال المشروع: -
التي إتفؽ عمييا بأنيا خارج الإلتزاـ، وفي مجاؿ لتزامات إدارة المشروع وبياف العناصر لإ

المشروع يتـ تحديد درجة القبوؿ لكؿ عنصر مف عناصر المشروع ودرجة التغيير المسموح 
 بيا والتي تقع ضمف حدود السيطرة عمى المشروع؛

                                                 
1

-48، ص ص> 4030انطبؼت انثاٍَت، يإعغت انىساق نهُشش وانتىصٌغ، ػًاٌ،  ، إدارة المشاريع: منهج كمييحًىد انؼبٍذي، يإٌذ انفضم،  

4:. 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

لضماف إنجاز المشروع في الوقت الإطار العمميات اللازمة يوضح ىذا إدارة زمن المشروع:  -
المحدد لو، حيث يتـ وضع إطار زمني لأنشطة المشروع التي تـ الإتفاؽ عمييا في مجاؿ 
المشروع، وتحديد تتابع الأنشطة والزمف اللازـ لكؿ نشاط بما يمكف إدارة المشروع مف جدولة 

 أنشطة المشروع؛

أنشطة المشروع في إطار موازنة تحدد  البعد يتـ تحديد تكمفةفي ىذا  إدارة تكمفة المشروع: -
معايير الرقابة لتشخيص الإنحرافات عف المخطط بسبب مشاكؿ التنفيذ وطمبات الزبوف 

 لمتغيير لتحقيؽ السيطرة عمى موارد المشروع في جميع مراحمو وتحقيؽ أعمى قيمة مكتسبة؛

يتضمف ىذا البعد عمميات التخطيط والرقابة لضماف تنفيذ متطمبات  إدارة جودة المشروع: -
، والتي تضمف تحقيؽ مطابقة المشروع لممواصفات ISO 9000الجودة التي حددت كما في 

 المحددة لو وضماف عدـ خروج المشروع عف الحد الأدنى لممواصفات؛

كيفية التخطيط لمييكؿ ييدؼ ىذا البعد إلى التعريؼ ب إدارة الموارد البشرية لممشروع: -
التنظيمي لممشروع والذي سيعمؿ أفراد المشروع في إطاره، كما يؤكد عمى توثيؽ مياـ 

في إطار الدور التنظيمي لكؿ منيـ، كما يوضح كيفية بناء وتطوير فرؽ ومسؤوليات العامميف 
 عمؿ المشروع؛

تصالات، توزيع البعد أربعة مجالات: تخطيط الإيتضمف ىذا إدارة إتصالات المشروع:  -
المعمومات، تقارير الأداء، ويقدـ ىذا البعد تطبيقات مختمفة لعدة مشروعات كموجو في 

 تصميـ نظاـ الإتصالات؛

العمميات الرئيسية لإدارة مخاطر المشروع، والمتمثمة  يوضح ىذا البعد إدارة مخاطر المشروع: -
 الوقاية والعلاج(؛) تشخيص وتحديد مخاطر المشروع، قياس المخاطر، إجراءات بػ 

يوضح ىذا البعد مياـ القسـ الذي سيتولى مسؤولية تأميف تجييزات إدارة تجييزات المشروع:  -
 .نشطة سلاسؿ الإمدادأالمشروع، كيفية إختيار المورد الإستراتيجي، و 

 1الأبعاد التالية: يتضمف ىذا البناء البناء المعرفي لجمعية المشروعات البريطانية: -5-2
دارة المشروعاتعام:  - كما يقدـ نموذجا لممشروع حسب  يقدـ ىذا البعد تعريفات لممشروع وا 

ICOMنموذج )
؛) 

                                                 
1

 .33، ص> 4006، الإصذاس انثانج، Pmbok) لذليل المعرفي لإدارة المشروعات )ايؼهذ ئداسة انًششوػاث،   

 Inputs Constraints Outputs Mechanisms. 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

يركز ىذا البعد عمى تكامؿ أبعاد المشروع حيث يوضح معايير نجاح المشروع  إستراتيجي: -
مف خلاؿ ربطيا مع مؤشرات الأداء الرئيسية لممشروع، ويؤكد ىذا البعد عمى توضيح أىمية 

 (؛البيئة المحيطة بالمشروعتخطيط، مخاطر، الرقابة عمى الجودة، تأثيرات  ( تكامؿ عمميات

دورة الرقابة الإدارية والمتمثمة بػ ) التخطيط، القياس، المتابعة،  يوضح ىذا البعد الرقابة: -
إتخاذ الإجراءات التصحيحية(، كما يوضح أىمية عمميات التنبؤ وتحميؿ الإتجاه لتطور الأداء 

 في ضوء المؤشرات الفعمية، ويتضمف ىذا البعد إدارة ) زمف، جودة وموارد المشروع(؛

كيفية متابعة إدارة المشروع الأبعاد التقنية لممشروع، لأف لكؿ  يقدـ ىذا البعد الجانب التقني: -
لمتكنولوجيا المستخدمة مشروع أبعاد تقنية ذات أبعاد ىندسية، ويركز عمى إدارة الموائمة 

 وتجنب التعارض مف خلاؿ إدارة التغيير لممنتوج أو العمميات؛

يقدـ ىذا البعد إطارا مرشدا وخاصة لممشاريع الكبيرة لتحقيؽ أعمى وفورات  البعد التجاري: -
مالية، وييدؼ ىذا البعد إلى تحقيؽ التكامؿ بيف الأنشطة المالية، التسويقية والتجييزات ضمف 

 الإطار القانوني؛

ختيار الييكؿ التنظيمي الذي سينضـ عمؿ البعد التنظيمي: -  ييتـ ىذا البعد بكيفية تصميـ وا 
نشطة الداعمة وجميع الأ يريففراد وأنشطة المشروع ويوضح ىذا البعد مياـ وواجبات المدالأ

 لإدارة المشروع؛

يوضح ىذا البعد الجانب الأساسي مف المشروع حيث يركز عمى ) القيادة، فرؽ  الأفراد: -
 العمؿ، الإتصالات، إدارة الصراع، إدارة التفاوض، إدارة الموارد البشرية(.

 الثالث: أسباب نجاح وفشل المشروعالمطمب 
بالرغـ مف أىمية عوامؿ دعـ الإدارة ومشاركة المستخدـ لنجاح المشروع، فإف إستخداـ أو سوء     

والنجاح  تي تحدد الفرؽ بيف النجاح والفشؿ،راءات، الطرؽ، ونظـ إدارة المشروع ىي الجإستخداـ الإ
   فقط ىو الذي يحسب لو حساب في إدارة المشروعات.

يعتبر المشروع ناجحا عندما يحقؽ الأىداؼ التي أنشأ مف الأسباب الإدارية لنجاح المشروع:  -1
أجميا، وىذه الأىداؼ تكوف عادة معروفة حيث تحتوي عمى المعايير المتعددة مثؿ الزمف والتكمفة 

يا في ثلاث والأداء، كما لخصائص إدارة المشروع دور فعاؿ في نجاح المشروعات، والتي سيتـ تصنيف
1مجموعات أساسية كمايمي:

 

                                                 
1

 .696 -;68، ص ص: ;400دار المسٌرة،عمان،  ،الطبعة الأولى ،إدارة المشروعات العامةعبد الستار محمد العلً،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

لتزاـ لإ: تـ تحديد عنصريف ضرورييف لنجاح المشروع يدوراف حوؿ االمشاركون في المشروع -1-1
، وفريؽ المشروع والمستفيد ومدير المشروع بالمشروع ومشاركة الجيات الرئيسية فيو مثؿ الإدارة العميا،

منو، كما يجب أف يشارؾ جميع الأطراؼ المعنية، وذلؾ مف خلاؿ تقديـ الأفكار المفيدة في تطوير 
 أساليب العمؿ والتقييـ والمصادقة النيائية خلاؿ دورة حياة المشروع. 

لجيد تصاؿ اتتصؼ المشروعات الناجحة بالإ :تصالات وتبادل المعموماتكة بالإ المشار  -1-2
تصاؿ الجيد أداة التكامؿ الفعاؿ والمشاركة وتبادؿ المعمومات ذات النوعية العالية، حيث يوفر الإ

تصاؿ الجيد خلاؿ جميع لجيود المشاركيف في المشروع ويسيؿ إدارتو وتطويره. وتتـ المحافظة عمى الإ
 نتياء منو.مراحؿ المشروع مف مرحمة وضع تصور لو وحتى الإ

في المشروعات الناجحة توجد العديد مف العوامؿ ذات الصمة  :روع وتطوير النظمإدارة المش -1-3
بوظيفة إدارة المشروع وكذلؾ بالعناصر المكونة لعممية تطوير النظـ، وىذه العناصر تشتمؿ عمى 

 تحديد وتعريؼ المشروع والتخطيط والرقابة بالإضافة إلى التنفيذ، وأبرز ىذه العوامؿ مايمي:
 حديد الأىداؼ ودعـ الإدارة العميا؛الوضوح في ت -

 جدارة مدير وأعضاء فريؽ المشروع؛ -

 كفاية الموارد المتاحة لممشروع؛ -

 تصاؿ وكفاءتيا؛كفاية قنوات الإ -

جراء التعديلات؛ -  مشاركة كافة الأطراؼ في مراجعة المشروع وا 

        دراسة المشروعات المماثمة لمعرفة المشكلات المتوقعة وكيفية التعامؿ معيا.  -
التعمـ مف  فاليدؼ منو: عند التكمـ عف أسباب فشؿ المشروع الأسباب الإدارية لفشل المشروع -2

الأخطاء الماضية، حيث أف الأسباب العميقة لفشؿ المشروع ليست مشاكؿ يصعب تعقبيا وليست قوى 
تقسيـ ىذه العوامؿ وسيتـ ، لا يمكف السيطرة عمييا ولكنيا ببساطة عوامؿ أو أخطاء في إدارة المشروع

 1:إلى ثلاث مستويات كمايمي
وىي عبارة عف مصادر فشؿ المستوى الأول: مصادر الفشل الناتجة في بيئة إدارة المشروع:  -2-1

دارتو العميا، والبيئة الواسعة في الخارج،  تعود إلى عدـ ملائمة تنظيـ المشروع لأىدافو، وميامو، وا 
لإدارة المشروع بالنسبة لأىدافو وبيئتو، وعدـ توافر دعـ الإدارة وتتضمف إستخداـ نموذج غير ملائـ 

 العميا لو.
                                                 

1
  .558 -545، ص ص: مرجع سابقنعٌم نصٌر،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

وتتمثؿ في عدـ وجود الييكؿ التنظيمي المناسب عدم ملاءمة نموذج إدارة المشروع:  -2-1-1
والمدير الملائـ، أو فريؽ العمؿ )مف حيث الميارة والخبرة، والسمطة، والرسمية والتعقيد(  لممشروع 
 لممشروع، وذلؾ كمايمي: الملائـ 
التخطيط والرقابة مع ظروؼ المشروع وفمسفة مديره، أو تطابؽ الييكؿ التنظيمي لممشروع، عدـ  -

 سياسة وأىداؼ المؤسسة؛
عدـ وضوح أو تعريؼ توقعات ومسؤوليات  عف المشروع كاملا، أو عدـ وجود فرد واحد مسؤوؿ -

 مدير المشروع؛
مف التركيز عمى النتائج، حيث يتـ تعييف أعضاء فريؽ  التركيز عمى بناء فريؽ العمؿ أكثر -

 العمؿ دوف مراعاة لمدى العمؿ، وكذلؾ دوف مراعاة لمدى ملائمة خبراتيـ ومياراتيـ؛

إدخاؿ وتبني فريؽ مشروع أو مدير مشروع أو ىيكؿ تنظيمي لمشروع نجح في السابؽ دوف أي  -
 لبيئتو. إعتبار لممتطمبات الخاصة لممشروع أو السمات المميزة

لازـ عدـ تقديـ الإدارة العميا لمدعـ المستمر والفعاؿ ال وجود إدارة عميا غير مساندة: -2-1-2
 لتحقيؽ أىداؼ المشروع، وذلؾ كمايمي:

أو عدـ دعميا لقرارات المدير  عدـ تفويض الإدارة العميا السمطة المناسبة إلى مدير المشروع، -
 أو أعمالو؛

مية والإجرائية )الميزانية، التخطيط الرقابة، الإتصاؿ( اللازمة لممارسة عدـ إجراء التغييرات الييك -
 الإدارة الفعالة لممشروع؛

عدـ مشاركة الإدارة العميا في مواجية الخطط والمواصفات لممشروع والتي غالبا ما ينتج عنيا  -
 ضرورة إجراء تغييرات كثيرة فيما بعد.

وىي مصادر الفشؿ التي  إدارة المشروع: المرتبطة بنظامالفشل  مصادر :الثاني المستوى -2 -2
ستخداـ و الإ ختيار الخاطئ لمدير المشروعلإتعود إلى قيادة إدارة المشروع وممارستيا، وتتضمف ا

 ومف أبرزىا مايمي:لوسائؿ الإدارة،  الخاطئ
الخبرات أو عدـ توفر الخمفية أو الميارات أو  ختيار الخاطىء لمدير المشروع:الإ -2-2-1

 الشخصية اللازمة لقيادة المشروع، ذلؾ كمايمي:
عمؿ تقميدية إلى  ةنتقاؿ مف بيئعدـ قدرة المدير عمى مواجية الصراع، وعمى التكيؼ عند الإ -

 مشاريع متغيرة وغير مضمونة النتائج؛
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 عدـ إلماـ مدير المشروع بالميارات الفنية والإدارية؛ -

الإنتقاؿ مف بيئة عمؿ تقميدية إلى مشاريع متغيرة وغير عدـ قدرة المدير عمى التكيؼ عند  -
مضمونة النتائج. وعدـ قدرتو عمى العمؿ عمى العمؿ بفعالية في فترة زمنية قصيرة أو حالات 

 الإجياد التي قد يعاني منيا.

عدـ فيـ أو قبوؿ أساليب إدارة المشروع عدم ملاءمة أو سوء إستخدام الأساليب الإدارية: -2-2-2
إستخداميا بشكؿ غير ملائـ، وتكمف ىذه المشكمة في مدير المشروع أو في الأساليب المستخدمة أو 

 نفسيا، ذلؾ كمايمي:
تسيير الأساليب غير المستخدمة في إدارة المشروع في التخطيط فشؿ مدير المشروع في  -

دير والتنسيؽ والرقابة عف تمؾ الأساليب المستخدمة في أنشطة المشروع، حيث لا يدرؾ م
تقسيـ العمؿ،  ىيكؿالمشروع الحاجة إلى أساليب مثؿ: أساليب مراجعة وتقييـ المشروع، و 

التصدي لمنزاعات، وبناء الفريؽ. فقد تستخدـ ىذه الأساليب بأسموب خاطىء وقد لا تستخدـ 
 عمى الإطلاؽ؛

وف البرامج تك، و تتميز الأساليب المستخدمة بدرجة عالية مف التعقيد أو بعدـ ملاءمتيا لممشروع -
 والتقارير مفصمة بدرجة عالية أو لا تكوف مفصمة بالدرجة الكافية المطموبة.

تكمف مصادر الفشؿ المستوى الثالث: مصادر الفشل المرتبطة بعمميات التخطيط والرقابة:  -2-3
تصالات يمكف أف تحدث في عممية التخطيط والرقابة في المشروع، فبعض المصادر مثؿ ضعؼ الإ

لممشروع أو  بىتماما دائما، أما المصادر الأخرى مثؿ التعريؼ غير المناسإفي أي وقت وتتطمب 
سوء التقدير والبرمجة الزمنية أو سوء الرقابة فتحدث بشكؿ أساسي خلاؿ مراحؿ محددة لممشروع، ومف 

 أبرزىا مايمي:
نتيجة لتدني نوعية المعمومات  ي تظيرالت ىي المشاكؿسوء الإتصال في المشروع:  -2-3-1

قيتيا ودقتيا وقمة جمعيا وسوء التوثيؽ ليا، أو سوء توزيع المعمومات لمذيف يحتاجونيا، ذلؾ وتو 
   كمايمي:  

 ،عدـ توثيؽ المعمومات عف الأىداؼ، والمسؤوليات، ومعايير القبوؿ في فترة مبكرة مف المشروع -
 وعدـ بذؿ أي محاولة لتحديد المعمومات والمصادر الضرورية لممشروع؛

عدـ نشر أو نقؿ المعمومات عف وضع المشروع أو عف التغيرات عف نظامو الأصمي طيمة فترة  -
 عدـ توفر التنبؤ أو التخطيط للأمواؿ اللازمة لضماف تنفيذ أىداؼ المشروع؛و  المشروع،
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

تدريج مع تقدـ المشروع بسبب عدـ وجود الوقت الكافي تناقص نوعية وكمية المعمومات بال -
 .فتراضاتفميس ىناؾ توثيؽ للاتصالات مما يجعؿ مف الصعب تمييز الحقائؽ عف الإ

، أو الخاطىء أو عدـ وجود التعريؼ بحد يعتبر التعريؼ الغامض سوء تعريف المشروع: -2-3-2
يوجد تعريؼ رسمي لممتطمبات الفنية أو المياـ ذاتو مف الأسباب التي تكرر ذكرىا لفشؿ المشروع. لا 

 أو مجاؿ المشروع، إذ تنتج مشاكؿ التعريؼ مف:
لمصفوفة المسؤولية   أو الإعداد السيئ لو، أو لنظاـ تقسيـ العمؿ أو عدـ وجود مقترح لممشروع -

 أو تعريفات لأدوار العمؿ؛

عدـ إلماـ فريؽ العمؿ  ،اتعدـ مشاركة المستخدـ في تعريؼ مجاؿ المشروع والمياـ والمتطمب -
 بعمؿ المستخدـ وعدـ إستطاعتو إنشاء تصميـ يتماشى مع متطمبات المستخدـ.

عدـ واقعية التقدير لمتطمبات الموارد ولفترات الأنشطة،  سوء التقدير لموقت والموارد: -2-3-3
 وأوقات الإنتياء، ويحدث سوء التقدير بسبب مايمي:

 ممفات المشاريع المشابية لتقدير الفترة المتوقعة لممشروع؛ستخداـ المعايير أو إعدـ  -
عدـ إعطاء الوقت الكافي لمتقدير مع فرض ضغوط كبيرة مف قبؿ المستخدـ لتنفيذ المشروع  -

 بسرعة، وينتج عف ذلؾ تحديد أوقات غير واقعية؛

اـ لحالاتيا عمى القضايا اليومية دوف النظر للأم تركز الرقابة الرقابة غير المناسبة: -2-3-4
اب الموعد النيائي لإنياء المشروع لمتأكد مف إنجازه المحتممة في المستقبؿ، وتنتظر الإدارة حتى إقتر 

  في الوقت المحدد، وتتضمف مصادر مشكمة الرقابة، كمايمي:
عدـ محاولة حؿ المشكلات الظاىرة مبكرا في المشروع، فبدلا مف أف تكوف عممية الرقابة مانعة  -

 فإنيا علاجية أو لاحقة؛ووقائية، 
زـ عمؿ كبيرة يصعب وجود مياـ تخطيط عمؿ طويمة يصعب مراقبتيا بفعالية، ووجود ح -

الإشراؼ عمييا، ووجود محطات لمراحؿ متباعدة لا تسمح بمتابعة إنجاز المشروع وبياف النسبة 
 المئوية ليذا الإنجاز؛

أوالإختيار، أوالتقييـ، ويقوـ المدققوف عدـ التقيد بمعايير أو مواصفات التصميـ، أو التوثيؽ،  -
 بإنجاز تقييـ مفصؿ، وعدـ إستخداـ التقييـ لمعرفة أسباب ظيور المشكلات؛

  عدـ توفر التنبؤ أو التخطيط اللازميف للأمواؿ اللازمة لضماف تنفيذ أىداؼ المشروع.   -
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

سالبرمجة الخاطئة وسوء إستخدام الموارد: -2-3-5 تخداـ الموارد، وعدـ عدـ الدقة في البرمجة وا 
التنبؤ بالإختصاصات، وعدـ معرفة مصادر الميارات والقدرات، وعدـ دعـ إستمرارية ىذه الموارد، إذ 

 تبدأ المشكمة خلاؿ التخطيط وتستمر خلاؿ فترة المشروع كاملا، ذلؾ كمايمي:
لمصادر حاؿ عدـ القدرة عمى التنبؤ والبرمجة لمموارد اللازمة، ومواجية المشاكؿ المتعمقة با -

لا يوجد مخزوف مف الميارات يبيف ما ىو متوفر لممشروع والتي تسبب مشاكؿ التقدير  حدوثيا،
 المذكورة سابقا؛

إعادة توزيع أفراد المشروع أو إنياء عمميـ بدوف إجراء تعديلات في البرنامج لمسماح بتعويض  -
  الوقت الضائع أو لتعزيز القدرة المعرفية لإدارة المشروع.

 المبحث الثاني: دورة حياة المشروع 
مشروع دورة حياة خاصة بو تنطمؽ مف نقطة ما وتنتيي عند نقطة أخرى، وىذا الأمر يساىـ لكؿ      

رغـ  ، إذفي تنظيـ المشروع وكيفية إداراتو وتحميؿ أسباب نجاحو المحتممة وتطوير آليات إستدامتو
طر التي تواجييا، إلا أنيا تشترؾ في كونيا تمر ختلاؼ المشاريع مف حيث طبيعة أنشطتيا والمخاإ

نتياء والتسميـ، حيث تحتاج ىذه بمراحؿ مشتركة مف لحظة ظيور فكرة المشروع وحتى نقطة الإ
 مدخلات إلى مخرجات محددة. لعممية تحويؿ أنواع معينة مف  المراحؿ

التي تمر بيا المشروعات خلاؿ فترة حياتيا،  المختمفة المراحؿإنطلاقا مما سبؽ سيتـ توضيح كؿ    
 يا نقطة بداية ونقطة نياية محددة، وذلؾ وفقا لممطالب الموالية:ل والتي

 المطمب الأول: مرحمة إدراك فكرة المشروع؛
 المطمب الثاني: دراسة الجدوى الإقتصادية لممشروع؛          
 الإحتياجات؛المطمب الثالث: مرحمة وضع وتحديد       
 المطمب الرابع: مرحمة التنفيذ؛                                   
 المطمب الخامس: نياية وتسميم المشروع.                                   
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 المطمب الأول: مرحمة إدراك فكرة المشروع
ة لمدراسة والتحميؿ قد تحتمؿ يكوف المشروع عبارة عف فكرة أو عدة أفكار قابم في ىذه المرحمة    

التنفيذ أو لا تحتمؿ التنفيذ بناء عمى نتائج الدراسات التي يتـ إجراؤىا، حيث يتـ في ىذه المرحمة دراسة 
 ، وتتضمف مايمي:فكرة المشروع وصياغتيا

تبدأ ىذه المرحمة بإستعراض الإحتياجات مف المشاريع المعروضة أو : 1تطوير فكرة المشروع -1
المتوفرة لممؤسسة سواء كانت ىذه المؤسسة خاصة أو عامة حيث يتـ دراسة إمكانية تنفيذ أي مف ىذه 
المشاريع عمى ضوء المخصصات المالية المتوفرة والإحتياجات والأولويات المتبعة. وتتولد فكرة 

 عادة مف مصادر متعددة، سيتـ ذكرىا كمايمي:  المشروع
مؤسسات خاصة بيدؼ الربح مثؿ إنشاء الصناعات الإنتاجية لممواد أو د المشاريع التي يقوـ بيا أفرا -

 الغذائية والمشاريع السكنية وغيرىا مف المشاريع التي تعود عمى أصحابيا بربح و فائدة؛

المشاريع التي تيدؼ إلى إستغلاؿ الموارد الطبيعية المتوفرة في البيئة المحيطة مثؿ صناعة  -
منت، حيث تيدؼ مثؿ ىذه المشاريع إلى إستغلاؿ تمؾ المواد الخاـ المتوفرة الفوسفات، البوتاس، الإس

شتقاؽ مواد  وفي مراحؿ لاحقة يمكف تطوير المشروع بإضافة صناعات جديدة لتصنيع تمؾ المواد وا 
 أخرى منيا؛

التي تشكؿ حجر الأساس لبقية الصناعات الصناعات الإستراتيجية، وىي الصناعات الضرورية  -
بر وجودىا ضرورة ممحة لعممية التنمية الصناعية مثؿ محطات توليد الكيرباء، وصناعة حيث يعت

 الحديد والصمب، والأسمنت والأدوية؛

إحتمالات إنشاء مشاريع لمتصدير، وتيدؼ مثؿ ىذه المشاريع إلى دراسة حاجة الأسواؽ الخارجية  -
نشاء صناعات بيدؼ تصدير منتجاتيا إلى الخارج بعد دراسة ا لإحتياجات المحمية مف تمؾ وا 

تكوف السمع المنتجة منافسة مف حيث الجودة  أف المنتجات. يشترط لنجاح مثؿ ىذه المشروعات
 والسعر؛

مشاريع ليا علاقة بالأمف الغذائي والتصنيع الزراعي، وىي صناعات تنشأ إما لتوفير الحد الأدنى  -
المحاصيؿ الزراعية مثاؿ ذلؾ إقامة المطاحف، مف المتطمبات الغذائية أو لإستغلاؿ الفائض مف 

 صناعة المعمبات، إستخراج الزيوت النباتية وصناعة الألباف ومشتقاتيا؛
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 .53-50، ص ص: مرجع سابقغالب العباسي، محمد نور برىاف،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

المشاريع الخدمية، وىذه المشاريع تيدؼ إلى تقديـ خدمة ضرورية لممجتمع عادة ما يقوـ عمى  -
ربح المادي، مثؿ إقامة إنشائيا القطاع العاـ بيدؼ خدمة المجتمع أو القطاع الخاص بيدؼ ال

 المستشفيات والجامعات ومشاريع المياه وغيره؛

مكانية إقامة صناعة  - محمية مشاريع إحلاؿ الواردات، ويتضمف ذلؾ دراسة شاممة لبنود المستوردات وا 
وبالتالي  تستطيع إحلاؿ الواردات بمنتجات يتـ تصنيعيا محميا مثؿ: صناعة الأغذية، صناعة الأدوية.

المصادر التي قد تؤدي إلى إختيار مشروع أو أكثر  حيث يجب الإنتباه لأوليات الخطة  ىذه بعض
 والتكمفة والميزانية وغيرىا مف العوامؿ اليامة.      

مكانية  ليذه المرحمة خطوات يجب إتباعيا لمتأكد: 1الإختيار الأولي لممشروع -2 مف أىمية المشروع وا 
 وذلؾ كمايمي: ،تنفيذه

 ويشمؿ ذلؾ، مايمي: التحميل العام لممشروع: -2-1
 تحميؿ السياسات العامة لمتنمية ومدى أىمية المشروع مف الناحية التنموية؛ -

 تحميؿ القطاع الإقتصادي ومعرفة إمكانياتو؛ -

 تحميؿ الحاجة القائمة وتقدير الحاجة المستقبمية؛ -

 تحديد الأىداؼ التنموية طويمة الأمد بشكؿ عممي؛ -

ريع الممكنة في القطاع بالإضافة لممشروع موضع البحث مع بعض المقارنات معرفة المشا -
 لترجيح أحد المشاريع.

 مف خلاؿ مايمي: معرفة صفات المشروع المقترح بشكل أولي:  -2-2
 سواء كاف لمقطاع العاـ أو الخاص بغيره مف المشاريع؛تقدير علاقة المشروع المقترح  -

 وائد الناجمة عنو؛تقدير أولي لتكاليؼ المشروع والف -

 جمع المعمومات المتوفرة مف الجيات المعنية؛ -

 صياغة أىداؼ المشروع بشكؿ قابؿ لمقياس والمراجعة والتقييـ؛ -

 بحث أولي عف كيفية  تمويؿ المشروع. -

 العريضة لممشروع المختار تمييديتـ في ىذه المرحمة وضع الخطوط صياغة المشروع:  -2-3
الإقتصادية والمالية حيث يتـ تحديد الطاقة الإنتاجية أو المردود المادي لدراستو مف ناحية جدواه 

وغيره مما يمزـ تمييدا لإجراء دراسة الجدوى  لو، وتكاليؼ المشروع ومستمزماتو المختمفة والموقع المقترح
                                                 

 .57-55، ص ص: سابقمرجع ، غالب العباسي، محمد نور برىاف 1
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

الإقتصادية الموسعة وتقرير إمكانية تنفيذه بناء عمى التصورات الأولية التي تـ وضعيا في ىذه 
وبالتالي عممية الصياغة تنطمؽ منيا فكرة المشروع حيث أنو في نياية ىذه المرحمة مف  لمرحمة.ا

 المتوقع إنجاز مايمي:
 تحديد مدى قابمية المشروع وبدائمو لمتطبيق والتنفيذ العممي؛ -2-3-1
 وذلؾ مف خلاؿ دراسة مايمي:: تقييم أولي لمبديل الأمثل -2-3-2

العمالة وغيرىا( وذلؾ في حالة المشاريع  مشروع ) الآلات، الخامات،التقدير الكمي لمدخلات ال -
 الإنتاجية؛

 تقدير التكاليؼ الإستثمارية لممشروع؛ -

 تحديد مصادر التمويؿ؛ -

 تقدير قيمة العائدات؛ -

 تقدير العمر الإنتاجي لممشروع؛ -

 الموقع(.، البدائؿ التكنولوجية، بدائؿ تحديد البدائؿ المختمفة مثؿ: ) حجـ المشروع -

 لممشروع الإقتصادية دراسة الجدوىالمطمب الثاني: 
إعداد دراسة جدوى المشروع ىي سمسمة مف ف التي يمر بيا المشروع،تعتبر مف أىـ المراحؿ     

الدراسات التي تمكف القائميف عمييا في النياية بالتوصية عمى تنفيذ المشروع أو صرؼ النظر عنو، 
ختمؼ مف مشروع لآخر حسب طبيعتو وحجمو، ويرجع ذلؾ إلى أف وتتطمب بالضرورة معمومات ت

  ختلاؼ المشاريع الخاضعة لمدراسة.  بإالقرارات والمعمومات المطموبة تختمؼ 
تبرز نقاط القوة الكامنة فيو وطرؽ توظيفيا  الدراسات التي وىي تعريف دراسة الجدوى وأىميتيا: -1

مف خلاؿ الدراسة الفنية، والمالية، والبيئية والتسويقية لممشروع. كما أنيا تسبؽ إتخاذ أي قرار 
 .عمى حد سواء ولممجتمع إستثماري، وبالتالي  فإف دراسات الجدوى تعد ذات أىمية بالغة لممستثمريف

  العديد مف التعاريؼ، سيتـ ذكرىا كمايمي:لقد وردت تعريف دراسة الجدوى:  -1-1

مجموعة متكاممة مف الدراسات المتخصصة تجري لتحديد مدى صلاحية تعرؼ عمى أنيا " :11تعريف 
جتماعية لتحقيؽ أىداؼ محددة، والتي ا  ستثماري مف عدة جوانب قانونية وتسويقية، مالية و المشروع الإ

ستثماري الخاص بإنشاء المشروع مف عدمو، بمعنى قرار قبوؿ أو خاذ القرار الإإتتمكف في النياية مف 
 "؛1رفض المشروع
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 .04، ص:4005، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، القاىرة ،العممي والتطبيق العمميدراسات الجدوى: التأىيل طو عبد الرحيـ، عاطؼ جابر،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

منيجية لإتخاذ القرارات الإستثمارية، تعتمد عمى المعرفة الدقيقة كما تعرؼ عمى أنيا "  :12تعريف 
ختبار مدى قدرة ىذا المشروع عمى تحقيؽ أىداؼ  لإحتمالات نجاح أو فشؿ مشروع إستثماري معيف، وا 

ة، تتمحور حوؿ الوصوؿ إلى أعمى عائد ومنفعة لممستثمر الخاص أو الإقتصاد القومي أو محدد
 ".1لكمييما، عمى مدى عمره الإفتراضي

تعد دراسة الجدوى مجموعة متكاممة مف الدراسات المتخصصة، تجرى ريؼ السابقة امف خلاؿ التع    
ددة، والتي يمكف في النياية مف لتحديد مدى صلاحية المشروع مف عدة جوانب لتحقيؽ أىداؼ مح

 إتخاذ القرار الخاص بإنشاء المشروع مف عدمو، بمعنى قرار قبوؿ أو رفض فكرة المشروع.

 فيمايمي: أىميتيا، وتتمثؿ أىمية دراسة الجدوى:  -1-2
الراحة والطمأنينة لممستثمر إذ توضح لو مدى نجاح المشروع ومعدلات توفر دراسات الجدوى  -

 ؛أرباحو المتوقعة
 تسمح دراسة الجدوى الإقتصادية بتنظيـ المشروعات والإختيار الأمثؿ بيف البدائؿ المتاحة؛ -

تساعد دراسات الجدوى المستثمريف عمى الوصوؿ إلى أفضؿ تخصيص ممكف لمموارد  -
 الإستثمارية النادرة نسبيا؛

حيث  أصبحت دراسات الجدوى شرطا يتوقؼ عميو عممية الإقتراض مف البنوؾ ومنح الإئتماف، -
بؿ تعتمد أيضا عمى لـ تعد البنوؾ تكتفي بالضمانات فقط بالنسبة لممشروعات الإستثمارية 

 دراسات الجدوى ونتائجيا؛

تجنب دراسات الجدوى المشروعات الإستثمارية التعرض لمشاكؿ تمويمية في منتصؼ الطريؽ  -
، فضلا عف التعرؼ المختمفةتحوؿ دوف إتماـ المشروع، لأنيا تمكنو مف تحديد مصادر تمويمو 

 عمى تكمفة التمويؿ مف كؿ مصدر مف المصادر المختمفة التي سوؼ يعتمد عمييا مستقبلا؛

تساعد دراسات الجدوى عمى تحقيؽ التوزيع الأمثؿ لرأس الماؿ الممموؾ والمقترض عمى  -
 الإستخدامات في مختمؼ الأصوؿ لتشغيؿ المشروع وسداد الأجور وشراء الخامات؛

ديد العمالة الفنية اللازمة  لممشروع الإستثماري والخامات وكافة متطمباتو، تساعد عمى تح -
 ؛2والتكمفة المتوقعة لكؿ منيا
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 .46، ص> 4004، داس اندايؼٍت، الإعكُذسٌت، دراسات الجذوي الإقتصادية لإتخار القرارات الإستثماريةػبذ انًطهب ػبذ انحًٍذ،  
2

، انطبؼت الأونى، يإعغت سؤٌت نهطباػت وانُشش دية والإجتماعيةالىجيز في دراسات الجذوي التجارية والإقتصايحًذ أحًذ انغشٌتً،  

 .39 -38، ص ص> :400وانتىصٌغ،الإعكُذسٌت، 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

ف دراسات الجدوى الإقتصادية التي تقوـ أساسا عمى المفاضمة بيف المشروعات المقترحة أكما   -
 للإستثمار نحو تمؾ البديؿ الأفضؿ، سوؼ تساعد في توجيو الأمواؿ المعدة وصولا إلى إختيار 

 .  1الفرص أو المشروعات الناجحة وتجاوز المشروعات الفاشمة

تنقسـ دراسات الجدوى الإقتصادية لممشروع، إلى دراسة مبدئية أنواع دراسات الجدوى الإقتصادية:  -2
  ودراسة تفصيمية، والتي بدورىا تنقسـ إلى عدة أنواع، سيتـ ذكرىا كمايمي:

عف تنفيذ الإقتراح الإستثماري ويرجع ذلؾ المستثمريف  ما يعجزكثير  المبدئية:دراسة الجدوى  -2-1
ذا قاـ ىؤلاء المستثمروف بإعداد  لأسباب عديدة، قد تكوف متعمقة بالجوانب الفنية، القانونية، المالية، وا 
 دراسة جدوى كاممة لممشروعات، فإنيا غالبا ما تحمميـ نفقات مرتفعة ضائعة، نتيجة إثبات أف
المشروع عديـ الجدوى، ولتجنب ىذا تظير الضرورة لإخضاع الإقتراح الإستثماري لدراسة جدوى 
مبدئية تكوف بمثابة دراسة إستطلاعية، اليدؼ منيا التأكد مف عدـ وجود مشاكؿ جوىرية تعيؽ تنفيذ 

تخاذ المشروع، وتعرؼ عمى أنيا دراسة تطمعية لدراسة الأوضاع والظروؼ التي يمكف مف خلاليا إ
نما مجرد  قرار إجراء الدراسة التفصيمية أـ لا فيي لا تتطمب الفحص الدقيؽ والتفصيمي للأوضاع، وا 

    .2وصفيا
تعتبر ىذه الدراسة إمتداد لدراسة الأفكار التي إجتازت دراسة دراسة الجدوى التفصيمية:  -2-2

الكاممة عف المشروع التي توضح وىي أكثر تفصيلا وأعمؽ تحميلا، فيي الدراسة  ،الجدوى المبدئية
أبعاد الفكرة الإستثمارية مف جوانبيا المختمفة. وتتناوؿ ىذه الدراسة الجوانب البيئية، القانونية، 

 ، وتتمثؿ أنواعيا فيمايمي:3التسويقية، المالية، الإجتماعية بالبحث والتحميؿ
سواء  والمشروع،المتبادؿ بيف البيئة تتناوؿ ىذه الدراسة تحديد الأثر دراسة الجدوى البيئية:  -2-2-1

وترتبط  كاف ىذا الأثر إيجابيا أو سمبيا، وىذا بيدؼ تقميص الآثار السمبية وتعظيـ الآثار الإيجابية،
 ىذه الدراسة بالمتطمبات التالية:

 ISO 14000مدى تطابؽ مواصفات المشروع مع المواصفة القياسية الخاصة بالبيئة  -
 لا يضر البيئة؛مشروع وبالتحديد كونو 

 مدى إمكانية الإستفادة مف المشروع للأغراض السياحية المختمفة؛ -

                                                 
1

 .;5، ص>4030، انطبؼت الأونى، داس صفاء نهُشش وانتىصٌغ، ػًاٌ، دراسات الجذوي الإقتصادية والماليةيحًىد حغٍٍ انىادي وآخشوٌ،  
2

، 2003، الطبعة الأولى، دار الفكر العربي، مصر، وتقييم المشروعات بين النظرية والتطبيق دراسة الجدوىصلاح الديف حسف السيسي،  
 .28ص: 

3
 .21، ص: 1997، مكتبة الإشعاع، الإسكندرية، دراسات الجدوى الإقتصادية وتقييم المشروعاتسمير محمد عبد العزيز،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 مدى إمكانية تطوير ودعـ عناصر البيئة جراء إقامة المشروع. -

حيث تتـ في ىذه الدراسة عمى أساس ما يعرؼ بأبحاث السوؽ دراسة الجدوى التسويقية:  -2-2-2
 التحقؽ مف المتطمبات التالية: ودراسة سموؾ المستيمؾ، والتي مف خلاليا يتـ

 لمسوؽ التي سوؼ يقاـ فييا المشروع؛ماىي الطاقة الإستيعابية  -

 ما ىي حجـ الحصة السوقية المتوقعة لممشروع؛ -

ما ىي الميزة التنافسية التي سوؼ يتمتع بيا المنتوج أو الخدمة والتي تعد مف مخرجات  -
 المشروع؛

 دراسة العوامؿ المحددة لمعرض والطمب؛ -

 جمع البيانات والمعمومات المتعمقة بتحميؿ لمعرض والطمب؛ -

ما ىي إمكانية تحقيؽ رضا المستيمؾ طبقا لمواصفات إدارة الجودة الشاممة وعمى أساس  -
 .الإيزوالمواصفات العالمية 

توفر العناصر الأساسية اللازمة لإقامة يقصد بذلؾ مدى إمكانية  دراسة الجدوى الفنية: -2-2-3
 ستمراريتو عند التنفيذ، وذلؾ مثؿ:المشروع وا  

 للإنتاج وبشكؿ مستمر؛توفر المواد الأولية اللازمة  -

 توفر المكائف والمعدات اللازمة لمعمؿ والإنتاج؛ -

 توفر الأيدي العاممة الماىرة والكفؤة اللازمة والتي تتميز بالأداء الفعاؿ؛ -

لإنجاز المياـ الإدارية والفنية بشكؿ دائـ توفر الإدارة والقيادة الفعالة والأصوؿ المعرفية اللازمة  -
 ومستمر؛

لإقامة المشروع، حيث مف المفروض أف يتـ إختيار الموقع وفقا توفر الموقع المناسب  -
وقد تـ تحديد بعض  .لممواصفات الإقتصادية وبما يضمف أقؿ تكاليؼ النقؿ والإنتاج

  عميو بشكؿ نيائي، وذلؾ مثؿ:قبؿ أف يقع الخيار  التي ينبغي أف تتوفر المواصفات الفنية

 حجـ الأعماؿ الترابية في الموقع، وىؿ أف الموقع ذات تضاريس جغرافية قاسية؛ 

 إمكانية إسكاف العامميف في نفس موقع المشروع؛ 

 توفر المياه وشبكة التيار الكيربائي لمضغط العالي والداخمي بشكؿ إقتصادي؛ 

 ة للإنتاج والتسويؽ؛توفر شبكة النقؿ الداخمية والخارجية اللازم 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 فيي دراسة لكؿ ما  وبالتالي  .1أف تكوف تكاليؼ الأرض التي يقاـ عمييا المشروع مناسبة
أي تحديد إمكانية قياـ المشروع مف الناحية  ىو مرتبط بإنشاء المشروع وتشييد أقسامو،

عداد الطاقات والوسائؿ الإنتاجية بناء عمى نتائج دراسة  الفنية، الجدوى بتخطيط وا 
التسويقية، كما تحدد حجـ الإنتاج والطاقة الإنتاجية، الموقع الملائـ والإحتياجات مف المواد 

 .2والعمالة ومستمزمات الإنتاج

وتيدؼ ىذه الدراسة إلى معرفة وتحديد الصلاحية القانونية لممشروع الدراسة القانونية:  -2-2-4
انيف وتعميمات تمنع قبوؿ المشروع، وليذا لابد مف الإستثماري المقترح، أي التأكد مف عدـ وجود قو 

ومف ىنا معرفة القوانيف التي سيعمؿ بموجبيا المشروع، وكذلؾ الإجراءات المطموبة لقياـ المشروع، 
يتعيف الوقوؼ عمى كافة القوانيف والتعميمات ذات العلاقة بإقامة وتأسيس المشروع والقياـ بميامو 

 ؛ 3وفرة للإستثمارالإنتاجية ونوع الحوافز المت

 ه الدراسة عمى الأمور التالية:ذتنصب ىدراسة الجدوى المالية:  – 2-2-5
ستمرارية المشروع؛مدى كوف رأس الماؿ كافي  -  لإقامة وا 

ىؿ أف المشروع مف الناحية الإقتصادية ناجح ويستطيع أف يغطي كافة تكاليفو، ويمكف أف  -
يمكف أف يحقؽ نفس رأس الماؿ فيما لو أودع يحقؽ ىامش ربح مناسب وذلؾ بالقياس إلى ما 

 في البنؾ؛

ىؿ سوؼ تكوف ىنالؾ حاجة للإقتراض مف البنوؾ وما ىو نوع القروض وما ىو سعر الفائدة  -
 وىؿ سوؼ يستخدـ القرض لدعـ العمميات التشغيمية؛

 تحديد التكاليؼ التأسيسية أو الإستثمارية لممشروع؛  -

 الإيرادات المتوقعة لممشروع وصافي أرباحو؛تحديد التكاليؼ التشغيمية ثـ  -

 .4مف جراء إنجاز ىذا المشروعىؿ ىناؾ فوائد إستراتيجية مستقبمية  -

تيدؼ إلى التعرؼ عمى مدى مساىمة المشروع في تحقيؽ دراسة الجدوى الإجتماعية:  -2-2-6
 ة التي يساىـ بيا أىداؼ التنمية الإقتصادية لممجتمع، وقدرة المشروع في التوظيؼ والقيمة المضاف

 
                                                 

1
 .54-50ص ص: ،مرجع سابقمؤيد الفضؿ،  

2
 .147، ص: 1992، المكتبة الأكاديمية، الإسكندرية، س تقييم المشروعاتأس أويس عطوة الزنط،  
3

، ;400دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان،  ، الطبعة الأولى،دراسات الجدوى الإقتصادية وتقييم المشروعات الصناعيةمدحت القرٌشً،  
 .54ص: 

4
 .59، ص> 4037انؼشبٍت، داس أيدذ نهُشش وانتىصٌغ، ػًاٌ، ، انطبؼت إدارة المشاريع الصغيرةيحًذ ػبذ الله أبى غضنت،   
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 .1المشروع في الدخؿ القومي

تـ عرضو مػف الأنػواع  إنطلاقا مما :العلاقة بين دراسة الجدوى الأولية ودراسة الجدوى التفصيمية -3
بدراسػػػات  نتيػػػاءا  و مػػػف دراسػػػات الجػػػدوى المبدئيػػػة  بتػػػداءإ المقتػػػرح، المختمفػػػة لدراسػػػات الجػػػدوى لممشػػػروع

ويمكػػف  فيمػػا بينيػا علاقػػات داخميػػة متبادلػػة ، يجػػدضػػمف دراسػػات الجػدوى التفصػػيمية جتماعيػػةالإالجػدوى 
 (، كمايمي:05) رقـ خلاؿ الشكؿستخراج تمؾ العلاقات الداخمية وتبسيطيا مف إ

 العلاقة بين دراسات الجدوى المبدئية والتفصيمية (:13شكل رقم )

 

 

 

 
 

 

 .77ص:، مرجع سابق، الحميدعبد المطمب عبد :المصدر

 أفلاحظ يإذ المختمفة، وجود عدة علاقات بيف دراسات الجدوى ( 05رقـ ) الشكؿ خلاؿ لاحظ مفي  -
 ةفدراس البيئية،الجدوى  ةدراسالمبدئية وبيف الجدوى  ةبيف دراس أفقية أوسية أىناؾ علاقة تتابعية إما ر 

في البناء ه العلاقة تفيد ، وىذجتماعيةالجدوى الإ ةفدراس الجدوى المالية، ةفدراس القانونية،الجدوى 
وتثير مسألة إجراء تمؾ الدراسات إما أفقيا أو رأسيا مف الناحية  ،التحميمي لدراسات الجدوى مف جانب

لا يتـ بدء عمؿ فريؽ الخبراء في جانب معيف مثؿ  نوأ رأسيا ىاؤ عني إجرايو  ،مف جانب آخر العممية
أف يتـ عمؿ  أفقياعني إجرائيا يو  ،قيةالجدوى التسوي ةعمؿ فريؽ دراس ىنتيإا ذالجدوى الفنية إلا إ ةدراس

، وىذه العلاقة تفيد في بناء ختيار الإجراء المناسبا  الفرؽ المختمفة في وقت واحد ويتـ تبادؿ النتائج و 
تحميؿ دراسة الجدوى الإقتصادية، وتؤكد مسألة إحتراـ الترتيب في الدراسة لأف ىناؾ جانب كبير مف 

التوصؿ إلييا إلا بنتائج المراحؿ السابقة، ولا يمكف صياغة نوع مف المعمومات والنتائج التي لا يمكف 
 .  أنواع الدراسة إلا بدراسة النوع الذي قبمو

                                                 
1

 .35، ص> 4003، انذاس اندايؼٍت، الإعكُذسٌت، الذليل لذراسات الجذوي الإقتصاديةآدو يهذي أحًذ،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

توجد العديد مف الصعوبات، وسيتـ ذكر أبرزىا صعوبات تطبيق دراسة الجدوى الإقتصادية:  -4
 1كمايمي:

ات وبما أف تمؾ الدراسات ىي عبارة الجدوى أساسا عمى التقدير  تعتمد دراساتصعوبة التقدير:  -4-1
تكمفة المشروع وحجـ  تقدير القياـ بعمميةعف تفكير مترابط سابؽ لإقامة المشروع حيث يتوجب 

كؿ ذلؾ يتـ تقديره قبؿ أف يتـ البناء الفعمي   المبيعات المتوقع والأرباح التي ستنتج عف المشروع.
رقاـ الفعمية عف تمؾ المقدرة بدراسة الجدوى فإف ذلؾ لممشروع ميما كاف نوع المشروع، فإذا إختمفت الأ

العممية تزداد صعوبة وتعقيد إذا كانت البلاد تمر بحالة قد يؤدي إلى تغيير جدوى المشروع، وىذه 
 تضخـ أو عدـ إستقرار سعر صرؼ العممة الوطنية؛

تحتوي دراسة الجدوى عمى عدة أجزاء منيا الدراسة الوقت الزمني اللازم لإنجاز الدراسة:  -4-2
كؿ ىذا قد  المالية، والدراسة الفنية، والمسح السوقي لتقدير الطمب، ومف ثـ التقييـ النيائي لممشروع، 

يتطمب وقتا طويلا قد تتغير فيو المعطيات وخاصة أسعار المواد اللازمة لممشروع مثؿ المواد والآلات 
ختلاؼ نتائجيا عف وبقية المدخلات المطم وبة مما ينتج عنيا إبتعاد الدراسة عف الواقع العممي وا 

 المتوقع؛
، تتطمب دراسة الجدوى المتكاممة الكثير مف الأمواؿ التي بالإضافة إلى عنصر الوقت التكمفة: -4-3

 قد تدفع المجؤ إلى المستشاريف ومكاتب الخبرة لإعداد ىذه الدراسات؛
تعتمد دراسات الجدوى إعتمادا كبيرا عمى المعمومات، فإذا لـ  وعدم دقتيا:ندرة المعمومات  -4-4

تتوفر تمؾ المعمومات المطموبة أو كانت غير دقيقة فإف مخرجات الدراسة تكوف بعيدة عف الواقع وغير 
 دقيقة.
 تتيح الفرص الكثيرة لمتفكير   بالرغـ مف الصعوبات والمعوقات إلا أف دراسة الجدوى الإقتصادية

بالمشروع ومكوناتو وتكاليفو ومعرفة البدائؿ الممكنة لو أو مدخلاتو، كما أف دراسة الجدوى الواقعي 
 الإقتصادية أصبحت أمرا ضروريا لمحصوؿ عمى موافقات الجيات المختصة لمبدء بالمشروع.

 المطمب الثالث: مرحمة وضع وتحديد الإحتياجات 
تعريؼ المشروع تعريفا شاملا ووضع وتحديد  ، سيتـوتخطيط المشروع بدء بتنظيـقبؿ ال      

مف ناحية الوقت والتكمفة والموارد وغيرىا مف الإحتياجات  والمختمفة اللازمة لكافة نشاطاتالإحتياجات 
                                        الأخرى.

                                                 
1

 .:5-58، ص ص: مرجع سابقغالب العباسي، محمد نور برىاف،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 ىخلاؿ ىذه المرحمة يجب إعداد قائمة تحتوي عم: 1الخطوط الأساسية لوضع وتحديد الإحتياجات -1
جميع النشاطات اللازمة لتنفيذ المشروع وتحديد الزمف والموارد اللازمة لتنفيذ كؿ نشاط، وتحديد 

عتمادىا عمى بعضيا البعض ووضع جدوؿ زمني  لمتنفيذ يتضمف المراحؿ الواجب وترتيب النشاطات وا 
لتأكيد عمى تطابؽ النفقات مع الميزانية، والتأكد مف نوعية العمؿ إنجازىا والتاريخ المحدد للإنجاز، وا

 المنجز عف طريؽ الرقابة المستمرة، وأىـ ما تتضمنو ىذه المرحمة، مايمي:
 ؛تحديد قائمة النشاطات -

 تحديد الموارد اللازمة؛ -

 وضع الخطط التفصيمية اللازمة لتنفيذ المشروع؛ -

 وع؛وضع الميزانيات والجداوؿ الزمنية لممشر  -

الإجراءات والميزانيات  تحديد وتحضير لكؿ ما شأنو تسييؿ ودعـ تنفيذ المشروع كالسياسات و -
تحديد إحتياجات المشروع خطوة ىامة ورئيسية تمييد لتطبيؽ إدارة وبالتالي فإف وغيرىا. 

المشاريع، حيث إف عدـ إستكماؿ ىذه المرحمة سيؤدي إلى أخطاء في وضع المخطط 
قة بو، وبالتالي عدـ صحة البيانات فيما يتعمؽ بتنفيذه، كما أف وضع وتحديد والحسابات المتعم

 الإحتياجات يأتي مف خلاؿ خبرة وحكمة المخطط في ىذا المجاؿ وفي مشاريع سابقة.

  مرحمة التنفيذ: الرابعالمطمب 
القياـ بوضع وتحديد والتي أدت إلى إتخاذ القرار المناسب، سيتـ دراسة الجدوى لممشروع بعد القياـ ب    

الإحتياجات اللازمة لممشروع ومف ثـ تأتي مرحمة التنفيذ والتي ستؤدي في نيايتيا إلى خمؽ مشروع 
 جديد منتج.

وتبدأ ىذه المرحمة مف لحظة تسميـ موقع المشروع، مف قبؿ الخطوات الأساسية لمرحمة التنفيذ:  -1
قع محددة، كالمشاريع الإنشائية المختمفة، أما بالنسبة الإدارة لممقاوؿ، وذلؾ لممشاريع التي تنفذ في موا

فيتـ تحديد بداية التنفيذ  لبعض المشاريع الأخرى كمشاريع البرمجيات وعقود توريد المواد والمعدات
لممشروع في إتفاقية العقد الأساسية، في ىذه المرحمة يتـ تجسيد أفكار الميندسيف ) المصمـ(، وتصور 

المشروع حسب التصميـ، والشروط والمواصفات الواقع، أي يتـ تنفيذ  المالؾ أيضا عمى أرض
قدر الإمكاف، وقد يتعرض  الموضوعة لو، ضمف المدة والميزانية المحددتيف لو في التصميـ والعقد

المشروع في ىذه المرحمة لمتغييرات الكثيرة التي تشكؿ ما يسمى بأوامر التغيير التي يجب أف تكوف 
                                                 

 .68-67، ص ص: سابقمرجع  ،غالب العباسي، محمد نور برىاف 1
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

سيف قيمة المشروع وأدائو وبالتالي تجنب عيوب التصميـ وأخطائو بما يتفؽ مع تصور غايتيا أساسا تح
وقد يقوـ أو يقترح المقاوؿ بعضا مف التغييرات لتحسيف التصميـ المعد لممشروع وذلؾ المالؾ ورغباتو، 

أف يرافؽ بناءا عمى خبرتو الكبيرة في تنفيذ ىذه النوعية مف المشاريع، ولكف للأسؼ الشديد مف الممكف 
ىذه التغيرات نزاعات كثيرة قد تتطور وتصؿ إلى مطالبات مختمفة )مالية أو زمنية أو كمتييما(، خاصة 

، وقد تكوف ىناؾ مطالبات مف قبؿ المالؾ في حاؿ كانت جودة تنفيذ الأعماؿ أو مف جانب المقاوؿ
ف يتعرض المشروع أيضا إلى توريد المواد مخالفة لمشروط، والمواصفات المحددة. كما أنو مف الممكف أ

مخاطر وقوى قاىرة مختمفة كالتقمبات الحادة والكبيرة في الأسعار، والظروؼ الجوية غير المواتية، 
فلاس المقاوؿ، أو عجز المالؾ عف الإيفاء بإلتزاماتو المالية ؿ )عدـ المقدرة عمى الإستمرار في تموي وا 

المعمومات الصحيحة والدقيقة، ومف ناحية إدارية ومف أىـ أسباب نجاح التقييـ وتوفر ، 1المشروع(
 2تتطمب عممية التنفيذ إبراز الخطوات التالية:

للإشراؼ عمى التنفيذ، تحديد المسؤوليات ضمف الدائرة المسؤولة إتخاذ الترتيبات الإدارية  -
 مباشرة عف عممية التنفيذ، وتحديد علاقاتيا مع الدوائر الأخرى الميتمة بالمشروع؛

مخططات التي تبيف جداوؿ العمؿ والأوقات والإنجازات الرئيسية في كؿ فترة زمنية وضع ال -
 وقياس مدى التقدـ والإنجاز؛

الرقابة عمى تنفيذ المشروع ورفع التقارير حسب الحاجة )اليومية أو الأسبوعية أو الشيرية(  -
 عما تـ تنفيذه؛

 لإنحراؼ عف الخطط الموضوعة؛مقارنة ما تـ تنفيذه مع ما تـ التخطيط لو، وتقييـ مدى  ا -

تخاذ الإجراءات الكفيمة بمعالجة الإنحرافات - و  جمع المعمومات وتقديـ التقارير الدورية وا 
 تحديث المخططات والجداوؿ الزمنية الموضوعة؛

 إعداد الخطط المتعمقة بالمراحؿ التالية؛ -

 التثبت والتحقؽ مف المواصفات والمعمومات الفنية؛ -

 ية لمقائميف عمى عممية التنفيذ مف مراقبيف ومقيميف وغيرىـ؛تأسيس برامج تدريب -

                                                 
1

، ص 4034معهد الإدارة العامة، الرٌاض،  ،الإدارة الحديثة للمشاريع بإستخدام القيم المكتسبة ) المفهوم والتطبيق(محمد حسن شعبان،   
 .69-68ص:

2
 .69-68، ص ص: مرجع سابقغالب العباسي، محمد نور برىاف،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 فيي لممشاريع الإنتاجية كالمصانع والخدمات، أما بالنسبة تطوير دليؿ يبيف كيفية التشغيؿ.  -
لا تجمب الأرباح إلا في مرحمة التشغيؿ ومف أفضؿ أف تستغرؽ أطوؿ فترة ممكنة بعد الفترة 

 1وتمر بالخطوات التالية: ،المخططة لتنفيذىا )عمر المشروع (
 تقديـ الخدمة أو المنتج الذي ييدؼ المشروع إليو؛ 

 تي تقدميا تكامؿ الخدمة أو المنتج الذي يقدميا المشروع مع الخدمات أو المنتجات ال
 المشاريع الأخرى؛

 تقييـ مدى تحقيؽ المشروع للأىداؼ الموضوعة؛ 

 بالمشاريع المستقبمية المتشابية. وضع التوصيات المتعمقة 

 

 : نياية وتسميم المشروعخامسالمطمب ال
دورة حياة المشروع حيث يكوف خلاليا المشروع جاىزا لمتسميـ بعد أف  وىي المرحمة الأخيرة مف    

والتي ستؤدي بعد نياية ىذه المرحمة إلى خمؽ مشروع جديد  ،كافة نشاطاتو وأعمالو المطموبة كتممتإ
 منتج سواء كاف ىذا المشروع إنتاجيا أو خدميا أو غيره.

2وتتمثؿ طرؽ إنياء المشروع، فيمايمي: طرق إنياء المشروع: -1
 

 التالية:ويحصؿ ىذا النوع في الحالات )الإنقراض(:  الإنياء بالإطفاء -1-1

إذا نجح المشروع ووصؿ إلى أىدافو، كأف يتـ إنياء بناية ويقبميا المشتري، أو أف يتـ تركيب  - 
 برمجيات في شركة وتعمؿ بنجاح ترضى عنو الشركة؛

دواء ويفشؿ في  إذا لـ ينجح المشروع أو حصمت ظروؼ بيئية أبطمت المشروع كأف يتـ تطوير - 
أو أف تكوف تكمفتو مرتفعة جدا أو  لممشروع الذي تـ تنفيذه بدائؿ أفضؿ،أو أف يكوف  المعالجة الفاعمة،

 أف يحتاج المشروع لوقت طويؿ حتى يحقؽ الأداء المرغوب؛  
إذا حصمت تغيرات بيئية تؤدي إلى قتؿ المشروع مثؿ إنفجار مكوؾ الفضاء تشالنجر الذي أدى إلى  -

 لبعض الوقت؛إيقاؼ مشاريع إطلاؽ مركبات الفضاء الأمريكية 
الإنياء بالقتؿ العمد وتتراوح الأسباب التي تؤدي إلى إعداـ المشروع عندما تكوف الإدارة العميا  -

، أو أف تندمج مع شركة أخرى ويصبح ىذا المشروع لممنظمة الأـ غير مقتنعة بإستمرار المشروع
 فائض وخارج أىداؼ المنظمة الجديدية.

                                                 
1

  Kim Heldman, William Heldman, Microsoft Office Excel 2007 for Project Managers, Wiley Publishing, 

Canada, 2007, p :0;. 
2

، الطبعة الثانٌة، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان، إدارة المشاريع المعاصرة: منهج متكامل في إدارة المشاريعموسى أحمد خٌر الدٌن،  
 .553-:54 ، ص ص:4036
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

يتـ مأسستو  عندما ينجح المشروع ويحقؽ أىدافو بالمنظمة الأم(:)الإلحاق  الإنياء بالإضافة -1-2
بحيث يصبح جزء رسمي مف المنظمة الأـ، بحيث يتـ ربط ىذا المشروع السابؽ إلى الييكؿ التنظيمي 

البحث والتطوير لدواء جديد في شركة صناعة أدوية في تطوير لممنظمة الأـ، مثاؿ إذا نجح مشروع 
 قد تحوؿ ىذا المشروع إلى قسـ بحث وتطوير دائـ في الشركة؛ دواء ناجح، فإف الشركة

وتعتبر ىذه الطريقة الأكثر شيوعا في التعامؿ مع المشروع عندما ينجح الإنياء بالتكامل:  -1-3
ويحقؽ أىدافو، ولكنيا بنفس الوقت تعتبر الطريقة الأعقد في إنياء المشروع لأف ىذه الطريقة تطمب 

ييزات والمواد والأفراد والوظائؼ في المشروع المنتيي، وتوزيعيا عمى العناصر التصرؼ بالأملاؾ والتج
الإجابة عمى أسئمة معينة حتى يتـ إلحاؽ  القائمة في المنظمة الأـ. وعممية التكامؿ الناجحة تتطمب

 وتكامؿ أجزاء المشروع المنتيي مع المنظمة الأـ مثؿ: 
وىنا يمكف أف يمحؽ كؿ عضو أو مجموعة بالقسـ ؟ أيف سنذىب بفريؽ المشروع فريق المشروع: -

 الذي يتناسب مع إختصاصو أو أف يبقى فريقا مستقلا في خدمة قسـ المشاريع في المنظمة الأـ؛

ىؿ التدريب مكتمؿ لفريؽ التصنيع؟ ىؿ المواد التي تشكؿ مدخلات متوفرة وىؿ  التصنيع: -
 ؛المواقع الصناعية متوفرة وجاىزة لمعمؿ؟

ىؿ أغمقت حسابات المشروع وتـ تدقيقيا، حتى يتـ تحويؿ الطاقـ إلى قسـ  لتمويل:المحاسبة وا -
 المحاسبة في المنظمة الأـ؛

جراءات  اليندسة: - ىؿ جميع الرسومات لممشروع كاممة وفي الوقت المطموب؟ ىؿ كؿ العمميات وا 
 .التغيير مفيومة؟

وىي الطريقة الأخيرة مف طرؽ إنياء المشروع، وتسمى ىذه الإنياء بالتجويع والإىلال:  -1-4
الطريقة أيضا الإىلاؾ البطيء بتقميؿ الموازنة ويتـ عف طريقيا الإعتداء عمى المبالغ المرصودة 
بتخفيضيا عما ىو مقرر ليا، حتى يحصؿ إىلاؿ بطيء وتدريجي لممشروع، وفي بعض الأحياف 

ممشروع بطريقة تيمكو ولكف لا تجعمو يموت لأف ىناؾ تستمر التخفيضات في الموارد المخصصة ل
مصمحة لممنظمة الأـ بأف يبقى المشروع قائما قانونيا ورسميا ولكنو ميت فعميا، لأف الإعلاف عمى 

كثر لمتابعة المشروع أ أوبقاء عمى فرد يتـ الإإنياء قد يؤثر عمى سمعة المنظمة، وفي ىذه الحالة 
   كف لا يحصؿ تقدـ فيو، بدلا مف أف يقاؿ أنو توقؼ ومات.ف المشروع قائـ ولأحتى يقاؿ 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 أداء الوظائف الإدارية في المشروع: الثالث المبحث
التي  إدارية وظائؼ مجموعة بكفاءة وفعالية عالية لما تنطوي عميو مفإدارة المشروع  تمتاز     

يمارسيا المدير المسؤوؿ أو متخذ القرار وىي التخطيط والتنظيـ والجدولة والقيادة ومف ثـ الرقابة عمى 
إذ تيدؼ إدارة المشروع إلى إنجاز الأىداؼ الأداء والإنفاؽ المادي والزمني ضمف أنشطة المشروع، 

   مف أجميا إقرار المشروع ككياف إداري وتنظيمي. تـ التي
وتنظيـ وقيادة ورقابة توضيح أىمية توفر إدارة مدركة تعمؿ عمى تخطيط مما سبؽ سيتـ  إنطلاقا   

قت والتكمفة،  ىذه المشاريع لبموغ الأىداؼ المطموبة في ظؿ القيود المفروضة التي مف أىميا الو 
 الموارد و الجودة، وذلؾ مف خلاؿ المطالبة الموالية:

 ؛تخطيط المشروعماىية المطمب الأول:                   
  المطمب الثاني: التنظيم في المشروع؛                  

 المطمب الثالث: القيادة في المشروع؛   
 المطمب الرابع: أسس نظرية حول الرقابة في المشروع.                  

 ماىية تخطيط المشروعالمطمب الأول:  
تعد وظيفة تخطيط المشاريع أولى وظائؼ العممية الإدارية، فالإدارة التي لا تخطط لا يمكف أف      

تمبي الإحتياجات والأىداؼ التي وجدت مف أجميا، وضمف الموارد المتاحة ليا، إذ أف المشاريع تقاـ 
مستوى لممنتج أو الخدمة ذات ال وتبنى عمى خطط عمؿ مجدولة وذات أىداؼ محددة، لموصوؿ

 المطموب مف الجودة والنوعية لممستفيديف منيا.
التخطيط لممشروع مف أىـ مراحؿ المشروع التي تسبؽ البدء  :وأىميتو تعريف تخطيط المشروع -1

بالتنفيذ، وىي تحظى بأىمية خاصة نظرا لكونيا عممية ديناميكية مستمرة مف بداية المشروع وحتى 
 نتياء منو.الإ
 ىناؾ عدة تعاريؼ لتخطيط المشروع، منيا: المشروع: تخطيط تعريف -1-1

قرار  :11 تعريف " تخطيط المشروع ىو عممية جمع المعمومات وتحديد الأىداؼ والسياسات وا 
 ؛"1ستراتيجيات التي يجب أف يتبعيا المشروعالإ

                                                 
1

 .:9ص:  ،مرجع سابقمؤٌد الفضل،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

عدادىو التفكير لممستقبؿ و روع " تخطيط المش :12تعريف  بتحديد ما يجب  ،لو المناسبةد ر الموا ا 
النحو المقبوؿ خلاؿ فترة زمنية معينة وفي حدود تكاليؼ  و، و بياف مف يقوـ بيذا العمؿ عمىعمم

 أنشطة ىي: ى ثلاثالتخطيط حسب ىذا المفيوـ يشتمؿ عم، و مناسبة
كمفتيا والزمف الذي يمكف تمكف أف تتـ في المستقبؿ وتقدير يبالأعماؿ التي  التنبؤالتوقع أو  -

 فيو؛تتـ   أف

 معينة؛مف سيقوـ بأدائيا وفؽ جداوؿ زمنية  عمى التخصيص أي توزيع الأعماؿ  -

 ".1ةبياف كيفية القياـ بالأعماؿ التي تحقؽ الأىداؼ المنشود  -
 عمى بحيث تركز ةؤسسالمىو العممية المستمرة التي تتناوؿ مشاريع روع تخطيط المش ":13 تعريف
 ؛"2تحقيقيا ـاللاز والبرامج  الإجراءاتو وضع  الأىداؼتحديد 
ستمرار حياتو روعتخطيط المش  ":14 تعريف  ؛"3ىو أداة حيوية لنجاح المشروع وا 

التي تسبؽ العمؿ  الوظيفةمجاؿ المشاريع ىي وظيفة التخطيط في  تعد مف خلاؿ التعاريؼ السابقة    
 :التي تتضمفعمى المشروع وتستمر أثناء تأديتو، و 

 ؛الأىداؼتحديد  -
 ستراتيجيات والسياسات؛الإوضع  -
 الجداوؿ؛وضع الخطط و البرامج و  -
 المستقبمية؛ للأنشطةتحديد الميزانيات التقديرية  -
 .خطوات العمؿوكذلؾ  إتباعياالواجب  الإجراءاتتحديد القواعد و  -

  4:مف خلاؿ مايميلممشروع،  وتبرز أىمية التخطيط  :روعتخطيط المش أىمية -1-2
موضوعية تقمؿ مف  ىيتـ عم أففالتعامؿ معو يحب ، واضح تمامالما كاف المستقبؿ غير  -

المستقبؿ ووضع الترتيب المناسب  في أف تكوفبتخيؿ عدة فروض يمكف  لؾويتـ ذ ه،مخاطر 
 خطط سيتـ التعامؿ معو وفؽ الترتيب الذيمتخيمو ال الذي ؽ الفرضا يتحقملكؿ فرض فعند

 يا قادرة عمىغير مستعدة ليا ويجعماقؼ مواجية مو  المؤسسةومنو يجنب  ،لو قبؿ حدوثو أعد
 أفضؿ؛نحو  مواجية المستقبؿ عمى

                                                 
 .;34، ص: 4004الإسكندرٌة،  الدار الجامعٌة، المشروعات باستخدام الكمبيوتر،إدارة سعد صادق،  1

2 Harlod Kerzner, Project Management: A Systems Approach to Planning Scheduling and Controlling, 

8 
th

 Edition, Wiley Publishing, Canada, 2003, p: 378. 
3
 Bonnie Biafore, Microsoft project 2010: The Missing Manual, First Edition, O’Reilly, USA, 2010, p: 40. 

4
 .350، ص:مرجع سابقسعد صادق،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

بؿ  ىكذا جزافافالمشاريع الناجحة لا تحدث  ،اوتنفيذ أداءالمشاريع  إنجاح يعمؿ التخطيط عمى -
داريةو  وتنظيميةنتيجة لجيود تخطيطية  نجاحيا يأتي  متكاممة ومتناسقة؛ ا 

 أوالتخطيط بمثابة مسطرة ف ،بدوف التخطيط ليا الأعماؿ ىعم رقابةيستحيؿ القياـ بنشاط ال -
 .أدائيابعد  الأعماؿمقياس تقاس بو 

تنجح المشاريع ما لـ تحدد ليا مراحؿ تترافؽ مع  فمف النادر أأىداف ومراحل تخطيط المشروع:  -2
والخطة الموضوعة ختلاؼ مستوياتيا إالأىداؼ الموضوعة ليا، كما تختمؼ أنواع وأحجاـ المشاريع ب

 ليا.
العمؿ الذي يقوـ عميو  الأساساليدؼ مف تخطيط المشاريع  يعد :روعتخطيط المش أىداف -2-1

 في مواجية المستقبؿ المجيوؿ الإداريوفعتباره الطريقة الوحيدة التي يعتمد عمييا إب ،ككؿ الإداري
 1:فيما يمي، التخطيطوتبرز أىداؼ 

وتوقعاتو قد  فالمستقبؿ مجيوؿ فيو،تحدث  أفوالتغيرات التي يحتمؿ  المستقبؿ أحداثمواجية  -
إف مواجية المستقبؿ بكافة أحداثو أمر حتمي لا مفر منو، والسبيؿ  تحدث.تحدث وقد لا 

 ؛ستعداد لو ىو التخطيطالوحيد مف أجؿ الإ
ة التي تنتيي الأىداؼ المراد تحقيقيا، فاليدؼ ىو نقطة البداية في أي خطة كما أنو الغاي زإبرا -

والمنفذيف، مما يؤدي إلى سموكيـ  يريفإلييا، والتخطيط يجعؿ الأىداؼ عمى مرأى مف المد
 الطريؽ الذي يقودىـ إلى تحقيقيا بفاعمية؛

  الجزئية  الأىداؼتحقيؽ التناسؽ بيف  حيث يعمؿ التخطيط عمى الأعماؿتحقيؽ التناسؽ في  -
 بينيا؛فيما  الأىداؼاليدؼ النيائي كي لا تتعارض تمؾ  إلىتقود لممشروع التي 

 ؛صى حد ممكفأق إلىوتقميؿ النفقات  الإيراداتزيادة  إليفالتخطيط يؤدي  ،ضبط النفقات -
 ؛المشاريع لتنفيذتحديد المدة الزمنية  -

تحديد وتفعيؿ عممية الرقابة، حيث لا يمكف بأي حاؿ أف تتـ الرقابة بدوف معايير توضع   -
كي يقاس عمييا ما ينجز مف أعماؿ، والطرؽ التي لابد أف تنجز عمى أساسيا والوقت مقدما 

       الذي لا ينبغي تجاوزه، مما يسيؿ عمى الإدارة متابعة كافة العمميات ورقابتيا.

                                                 
1

 .303-300 ص ص:مرجع سابق، غالب العباسً، محمد نور برهان،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 الحصوؿ عمى  بمراحؿ مختمفة تؤدي في النياية إلى طيمر التخطي :روعتخطيط المش مراحل -2-2
 بالمراحؿ التالية:  سيتـ المرورخطة متكاممة، حيث عند وضع عناصر خطة المشروع 

، كذلؾ تقرير تحقيقيا إلىتوضيح أبعاد المشروع وتقرير الأىداؼ الرئيسية التي يسعى  -
 ؛الأىداؼ الفرعية التي لا بد مف تحقيقيا مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ الرئيسية

 عمى دراسة المعموماتووضع الفرضيات المستقبمية بناء  تجميع البيانات والمعمومات المتوفرة -
وسبؿ  والمتوفرة حوؿ ما سيكوف عميو مستقبؿ المشروع والمشاكؿ التي يمكف أف تواجي

 معالجتيا؛
 تعييف الخطوات العممية التي يجب القياـ بيا مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ؛ -
 الخطوات؛ العمميات البديمة لتنفيذ كؿ خطوة مف البحث عف النشاطات أو -
 دراسة وتحميؿ كؿ مف النشاطات أو العمميات البديمة مف أجؿ معرفة المزايا والعيوب؛ -
 عمى مقارنة البدائؿ المختمفة؛ يؿ الأفضؿ بناءختيار البدإ -
 تقسيـ المشروع إلى برامج فرعية؛ -
 تقسيـ البرامج الفرعية إلى أنشطة؛ -
لية و ومسؤ  ةكمفتال ،وقت التنفيذمستمزمات التنفيذ،  ،التنفيذطرؽ  وتشمؿ :دراسة النشاطات -

 التنفيذ؛
 تجميع الأنشطة في خطط فرعية؛ -
 تجميع الخطط الفرعية في خطة عامة لممشروع؛ -
 إعداد تقرير الخطة وتشمؿ مايمي: -

 عنواف الخطة؛ 

  ؛صنعياشتركوا في إبيانات بأسماء الأشخاص الذيف وافقوا عمى الخطة أو 

  مشكمة التي سوؼ تعالجيا الخطة؛لموغرضا  الخطة،غرض 

 المقترحة، والتوقيت الزمني لمخطة؛ والإجراءات البرامج 

  النتائج المتوقعة لمخطة؛ 

 الخطة؛بالمواد المطموبة لتنفيذ  بياف 

 إعداد الموازنة التخطيطية؛ 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 1تاريخ تقديـ التقرير وتاريخ إقرار الخطة. 

يوضػػح بالتفصػػيؿ المشػػروع المقتػػرح، كمػػا أف  تعتبػػر الخطػػة العامػػة لممشػػروع مسػػتند رسػػمي مكتػػوبو  -
 ،2المحتممة ليذا المشروع والنتائج تحديد الموقؼ الحالي، الرغبات المتوقعة، غرضيا الأساسي ىو

 فعالة فإفخطة متكاممة أفضؿ وصفة في الإعداد لنجاح العمؿ، فبدوف خطة  ديعتبر إعداحيث   
تخػػػاذ القػػػرارات المناسػػػبة وتوجيػػػو كػػػؿ إفالخطػػػة الجيػػػدة تسػػػاعد فػػػي  ،تجػػػاه حقيقػػػيإالمشػػػروع يسػػػير بػػػدوف 

 ( يمثؿ مراحؿ التخطيط كمايمي:04) والشكؿ رقـ .3جاه اليدؼ المحددإتالأعماؿ ب
 مراحل التخطيط(: 04) رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 . :;، ص:مرجع سابقغالب العباسً، محمد نور برهان،  المصدر:

                                                 
1

 .8;، ص>، مرجع سابق غانب انؼباعً، يحًذ َىسبشهاٌ  
2

 .63، ص: 4005القاهرة،  ، مجموعة النٌل العربٌة،الطبعة الأولى ،الصغيرةمهارات إدارة المشروعات محمد هٌكل،  
3

 .43، ص> ;400، ٌانطبؼت انثانثت، داس انًغٍشة نهُشش وانتىصٌغ وانطباػت، ػًا ،إدارة المشروعات الصغيرةياخذة انؼطٍت،  

 ٌذ الأهذافذتح

 تدًٍغ انبٍاَاث

 ئلشاس الإخشاءاث

 وضغ انبذائم

 تحهٍم انبذائم

 ختٍاس انبذٌم الأفضمئ

 تمغٍى انًششوع ئنى بشايح

 ئنى َشاطاث بشايحتمغٍى ان

 دساعت انُشاطاث

 وضغ انخطظ انفشػٍت

 وضغ انخطظ انؼايت

 ئػذاد تمشٌش انًششوع
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

( يتضح أف معرفة المراحؿ الأساسية في تخطيط المشروع وعلاقتيا 04خلاؿ الشكؿ رقـ ) مف -
كونيا تيدؼ إلى إيجاد نظاـ مف  ،بعضيا ببعض مف أساسيات نجاح العمميات التخطيطية لممشاريع

ف وجو المديريف والأفراد عمى السواء نحو الأداء الفعاؿ، إنطلاقا مالتكامؿ في عمميات المشروع بحيث ت
 تحديد اليدؼ منو وصولا إلى مراحمو التنفيذية الأخيرة.

وذلؾ مف وجيات نظر  العديد مف التقسيمات علتخطيط المشرو تخطيط المشروع:  وعناصر أنواع -3
 .وضرورة تطبيقيا لموصوؿ للأىداؼ المحددة لمخطة إضافة لأىمية العناصر المكونة مختمفة،

عتبارات وعوامؿ تتعمؽ بالبعد لإىناؾ أنواع عديدة تختمؼ تبعا  أنواع تخطيط المشروع: -3-1
  1الزمني، ودرجة الشمولية والمستوى الوظيفي، وسيتـ إبراز ىذه الأنواع كمايمي:

يمكف أف يكوف تخطيطا طويؿ الأمد ومتوسط الأمد وقصير التخطيط حسب البعد الزمني:  -3-1-1
المشاريع، وحسب الأىداؼ التي تترافؽ عادة مع ىذه الأمد، أي حسب الفترات التي تستمزميا خطط 

سنوات ويكوف عادة تخطيطا استراتيجيا  تزيد عف ثلاث يغطي التخطيط طويؿ الأمد فترة إذ الخطط.
أما التخطيط متوسط الأمد  راتيجيات لموصوؿ إلى تمؾ الأىداؼ.ستلإتحدد فيو الأىداؼ بعيدة الأمد وا
الأىداؼ العامة الإستراتيجية التي تـ وضعيا في التخطيط بعيد الأمد فيضع أىدافا أكثر تفصيلا مف 

نشاطات المشروع الإنتاجية والتسويقية والمالية وغيرىا مف  ، تتعمؽ بمختمؼوذات صمة وثيقة بيا
، وينصب التخطيط قصير الأمد عمى بيف السنة والثلاث سنوات وظائؼ المشروع لفترة تتراوح عادة ما

جراءات وقواعد التنفيذ والإنجاز لفترة لا تتعدى سنة، وقد يكوف أحيانا لتغطية عمميات التشغيؿ  وا 
        الأعماؿ اليومية أو الأسبوعية أو الشيرية.

حسب ىذا المعيار فقد يكوف التخطيط شاملا لكؿ  :درجة الشموليةالتخطيط حسب  -3-1-2
 ة الأساسية منيا.أو قد يقتصر عمى بعض الأعماؿ وخاص المشروع،نشاطات وأعماؿ 

يعني خطط مستقبمية لكؿ وظيفة مف وظائؼ المشروع التخطيط حسب المستوى الوظيفي:  -3-1-3
 في إطار معطيات الخطة الشاممة. 

 تحديد عناصر الخطة يعد أمرا ىاما لتطوير وتنمية المشروع، عناصر تخطيط المشروع:  -3-2
 2التالية:وبوجو عاـ تنطوي خطة المشروع عمى العناصر 

                                                 
1

، تارٌخ http://www.svushare.com/site/sites/default/files/PA.doc :  ، نقلا عن الموقعإدارة المشاريعسلٌمان الفارس،  

 .89، ص: 00>30، الساعة 4037/;/5الاطلاع 
2

 ، 4004، تدار النهضة العربٌة، بٌرو، ، الطبعة الأولىإدارة المشاريع ودراسة جدواها الاقتصاديةحسن إبراهٌم بلوط،  
 .306 -300 ص ص:  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

والحاجة الداعية إذ تبيف أسباب قيامو  لممشروع،تعتبر الوصؼ العاـ مقدمة عن المشروع:  -3-2-1
لتزاـ إلى وجوده. مف بيف أىدافيا إطلاع جميع الفئات العاممة عمى المشروع وتحفيز الأفراد عمى الإ

 مف خلاؿ تعريفيا بو مايمي: بالمشروع، مف بيف الأسئمة التي تجيب عمييا مقدمة المشروع
 ؛ما ىو نوع المشروع؟ -

 ؛ختصار شديد منافع وتكاليؼ المشروع؟إما ىي ب -

 ؛ما ىي الفترة الزمنية التي يجب أف ينجز فييا المشروع؟ -

 .ماىي الخطط الطارئة والبديمة التي قد يحتاج إلييا المشروع؟ -
وقد تكوف  إلييا.وىي بالتحديد الغايات المطموب تحقيقيا أو الوصوؿ أىداف المشروع:  -3-2-2

فالفائدة الأولى مف  عديدة.وفي كمتا الحالتيف فإف الفوائد مف الأىداؼ  محددة،الأىداؼ عامة أو 
تجاىو العاـ قد لا يصؿ إالأىداؼ تكمف في رسـ المسار العاـ لممشروع، إذ أف المشروع الذي لا يتحدد 

فتكمف في توضيح الأىداؼ  دة الثانية مف وضع أىداؼ لممشروعأما الفائ نيايتو المرسومة.مطمقا إلى 
س الأداء لمتوقعات المرغوب بيا، مف مشاركة الأفراد في تنفيذ خطة المشروع، بما يتلاءـ مع مقايي

. أما الفائدة الثالثة مف الأىداؼ فيي مساىمتيا في تعزيز الرقابة عمى الموضوعة أصلا في خطتو
وضع رقابة تضمف تنفيذىا. أما الشروط التي تساعد عمى  يمكفقياسيا  التي يمكفالمشروع فالأىداؼ 

 تحقيؽ المشروع لأىدافو فأبرزىا مايمي:
 ممموسة وقابمة لمقياس؛ ؼأف تكوف الأىدا -

 أف تكوف واضحة ومفيومة؛ -

 تكوف مقبولة وقابمة لمتحقيؽ. أف -
: تظير ىيكمية المشروع الترابط بيف أىداؼ المشروع العامة الييكمية العامة لممشروع -3-2-3

أي ىيكمية  وعناصر ونشاطات المشروع المحددة، المحددة، كما تظير العلاقة اليرمية بيف الأىداؼ
 تأجزاء ونشاطاعد مدير المشروع عمى تحديد إذ أنيا تسا .المحددة برنامج مياـ ونشاطات المشروع
 سب أىميتيا وتسمسميا لقياـ الخطة؛المشروع مف خلاؿ ترقيميا بح

كافة تكاليؼ  بعيف الإعتبار مف البدييي أف تأخذ خطة المشروع تكاليف المشروع: -3-2-4
بوضعيا النيائي. وعميو يمكف البدء  والمشروع، إذ تحدد تقديرات تكاليؼ المشروع بعد إقرار خطة عمم

 و المختمفة؛حتياجات المشروع البشرية والآلية وتكاليفإباستخلاص جداوؿ 



 

  45 
 

 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

وىي عبارة عف تصميـ الأعماؿ والنشاطات في شبكة أعماؿ تبيف شبكة أعمال المشروع:  -3-2-5
وي عمييا وتقدير وتحديد الترتيب المنطقي ليا والأحداث التي تنطأنواع ىذه الأعماؿ والنشاطات 
 ؛نجازاتالجية المسؤولة عف تمؾ الإالأوقات اللازمة لإنجاز كؿ منيا و 

تيتـ الجدولة بصفة أولية بالتوقيت والذي يعني كـ مف  جدولة المشروع وتوزيع الموارد: -3-2-6
الزمف يحتاج كؿ عمؿ لأف يكوف كاملا، ومتى سيكوف كؿ عمؿ مجدولا مف حيث البداية والنياية، كما 
تماميا بأقؿ زمف وبأقؿ تكمفة وربما بأقؿ  أف أىميتيا تكمف في توصيؿ المشاريع إلى نيايتيا، وتنفيذىا وا 

يتـ عنصر توزيع الموارد بتخصيص النشاطات والمياـ بالموارد المادية والبشرية كما يمخاطرة ممكنة، 
 وذلؾ عف طريؽ وضع موازنة لممشروع؛اللازمة ليا 

يعد التنظيـ وظيفة إدارية ىامة تحدد مف خلاليا الييكؿ  تنظيم ومسؤولية المشروع: -3-2-7
يؿ تحقيؽ أىدافو، كما أف تحديد في سب المشروع والأسس التي سوؼ يتبعياالإداري المشرؼ عمى 

صلاحيات المنظـ ضمف خطة المشروع يعتبر بحد ذاتو أمرا بالغ الأىمية لا سيما في مرحمة إطلاؽ 
فاعمة في المسؤولية الذي يرافؽ تنظيـ المشروع يعتبر مف العناصر ال رأما عنصالمشروع وتأسيسو، 

 ؛إنجاح خطتو

وأخيرا لا بد مف وجود أجيزة رقابية تشرؼ عمى المشروع وعمى أجيزة رقابة المشروع:  -3-2-8
وذلؾ بالتنسيؽ مع المسؤوليف المباشريف عمى خطة المشروع وعمى منفذي التعديلات التي قد يتطمبيا، 

المشروع معا. حيث يعمؿ ىذا الجياز عمى تحديد أساليب ووسائؿ الرقابة، وقياس وتقييـ الأداء والنتائج 
                   .الجة المشكلات المتوقعة والتي قد تنجـ عف عوامؿ عدـ التأكد والمخاطرةستعداد لمعلإوا
نجح نجاحا بعضا مف خطط المشاريع قد ت مف الطبيعي أف ومعوقاتو: مجالات تخطيط المشروع -4

وبالتالي فإف وراء ىذا النجاح أو  كاملا أو جزئيا وأف بعضا آخر منيا قد يفشؿ فشلا كاملا أو جزئيا،
 الفشؿ العديد مف العوامؿ التي تواجو عممية تخطيط المشروع.

تتكوف عممية التخطيط مف عدة عناصر تقسـ المشروع إلى أجزاء مجالات تخطيط المشروع:  -4-1
المشروع تحديد  لمديرحسب الزمف، وتتخذ ىذه العناصر مجالات محددة، بحيث تسمح ىذه العناصر 

 ، وتتمثؿ ىذه المجالات فيماوحتى تنفيذهمف زمف بدايتو  و الرقابة عميوية لتنفيذه الأساس جالاتالم
 1:يمي

                                                 
1

  نقلا عن الموقع: ،على الوقت والكلفة والجودة في مشاريع التنفيذ المتسارع تخطيط السيطرةباسل قاسم الشٌخلً،  

www.Iasj.net/iasjfunc=fulltext&aId=14197  http:// 308، ص: 00>30، الساعة  4037/;0/:0، تارٌخ الاطلاع. 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

بعد تحديد مجموعة النشاطات عمى مدير المشروع أف يحدد أزمنة  تخطيط مدة المشروع: -4-1-1
ىناؾ ىداؼ المسطرة، وفي ىذا الإطار لأالإنجاز لكؿ نشاط بالتفصيؿ مع إحتراـ الإلتزامات المبرمة وا

 ا في آف واحد، و يتعمؽ الأمر بالعناصر التالية:مقيديف أساسييف يتوجب تسييرى
 إحتراـ زمف إنجاز المشروع؛ -

  إحتراـ الزمف اللازـ والمسطر لإنجاز كؿ نشاط مف المشروع. -

  الإستخداـ الأمثؿ لمموارد و يمكف أف يضاؼ إلى ذلؾ الموارد الضرورية الأخرى والمتمثمة في
شروع  مفي زمف ال ـوالتي لا تكوف متاحة بالشكؿ المطموب، حيث يعد التحك قتصاديةالإالبشرية و 

، وىذا يجعؿ المسؤوليف في مختمؼ مراحؿ المشروع هوتسيير  العنصر الأساسي لنجاح عممية قيادتو
لمراحؿ عتماد عمى زمف اإنات يحوي شبكة الإمداد ومختمؼ التموي لويقوموف بتحديد مخطط تقني 

 لمزمف المبكر الأساسية لإنجاز المشروع. لتحقيؽ ذلؾ يقوـ مدير المشروع بالتخطيط المسبؽ
 عمى ما يمي:  اوالزمف المتأخر إعتماد

 ؛لو الصعوبات المتوقعة لإنجاز كؿ نشاط مف الأنشطة الأساسية المكونة -
 الإنجازات؛ توفير اليد العاممة الكفأة و المتخصصة في مختمؼ -

 الإستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة. -

تعتبر الموارد المالية مف أىـ العوامؿ الأساسية التي يتوقؼ تخطيط تكاليف المشروع:  -4-1-2
 عمييا نجاح المشروع، حيث تمثؿ المدخلات الأساسية لإدارة المشاريع، وتتميز بكونيا موارد محدودة

وتظير تكاليؼ المشروع في شكؿ موازنة معدة مسبقا  ة الإنجاز،وبالتالي فتسييرىا أمر أساسي لعممي
التكاليؼ التقديرية لكؿ مرحمة مف مراحمو، و بناء عمى المخطط التقني لممشروع، وبالتالي  ىبناء عم

وفقا لمموازنة  ه فعممية تخطيط المشروع ىي نتاج لتناسؽ مجموعة مف العوامؿ توجو كميا نحو إنجاز 
 ؿثمام أود واح بو أسم عاتبإـ ويت ،تويعند بدا روعشالم يؼلتكا طييتـ تخطالتقديرية المعدة مسبقا، إذ 

عط شان كؿ ةمتكم يؼلتكا ديحدت في  ةطأنش ةمكمت عند ؤوليفسعمى المب ويج الزمف، راتيتقد اددوا 
 ديرات اللازمة لعممية التخطيط.قالت ريتوف ما عو مشر 

 اءفلمو  ةيكاف در موا روعاتشض المى بعلدف كو ي قد امبين :1تخطيط موارد المشروع -4-1-3
  مب،طبال تستوفيحتى  احةتالم اردو لمما قفائ طايتخط مبطستت لاتالحا مف ار ف كثيإف مباتيا،طبمت
 لممشروع. نيةمالز  رةتعبر الف ساويتبال عيايتـ توز ي إلى أف أيضا اردو الم جاتحت اءةفالك راضغولأ

                                                 
1

 . 548-546، ص ص> مرجع سابقػبذ انغتاس يحًذ انؼهً،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

حيث يتـ تحديد مخطط الموارد الذي يشمؿ كميات الموارد المخططة ومقارنتيا مع كميات الموارد    
 :الآتية لذلؾ تظير إحدى الحالات الثلاث ،المتوفرة

 كميات الموارد المخططة تساوي كميات الموارد المتاحة؛ -

 فائض في الموارد؛كميات الموارد المخططة أقؿ مف كميات الموارد المتاحة، وىذا يعني وجود  -

كميات الموارد المخططة أكبر مف كميات الموارد المتاحة، وىذا يعني وجود عجز في  -
الموارد. وبالتالي يواجو مدير المشروع الكثير مف التحديات في إدارتو لممشروع، حيث أنو 
يحاوؿ تنفيذ الوظائؼ والأعماؿ بالشكؿ الذي يحقؽ اليدؼ المخطط وفؽ معايير الجودة 

                   موبة وبأقؿ ما يمكف مف الموارد المتاحة وخاصة الزمف والتكمفة والموارد الأخرى.المط

توجد العديد مف الأسباب الكامنة وراء فشؿ التخطيط والتي تعتبر معوقات تخطيط المشروع:  -4-2
 1:أىميا مايمي، و بحد ذاتيا مف معوقات التخطيط

أىداؼ التخطيط بوضوح أو تجاىؿ ىذه الإدارة لمتركيز  تردد إدارة تخطيط المشروع في وضع -
 عمى أبرز الأىداؼ المراد تحقيقيا؛

نقص أو عدـ الدقة في المعمومات والبيانات والوثائؽ اللازمة لإعداد الخطة الرئيسية، مما قد  -
عداد إيؤدي إما إلى تجميد ىذه الخطة أو إلى تعطيميا بالكامؿ، فالتخطيط السميـ يتطمب 

ومراجعة وتفقد وتقييـ قائمة كاممة عف الخطة الرئيسية لكؿ مشروع وعف الخطط الفرعية 
 المتممة ليا؛

توزيع المسؤوليات  عدد المخططيف والتوسع في زديادإحجـ ومسؤولية المخططيف بحيث أف  -
إلى خلافات و صراعات قد تتعمؽ  تفاؽ بينيـ، وربما يؤديلإفاىـ واعمى الت عمييـ قد يؤثر

 ويات التخطيط؛بأول

إمكانيات المؤسسة المالية، ربطيا بموارد المؤسسة المتوفرة ) الإسراع في وضع الخطط دوف -
، أو ربطيا منطقيا بجدوؿ زمني مبرمج لموارد البشرية لممؤسسة( أو دوفقدرات وميارات ا

 نسجاـ والتكامؿ بيف الخطط ذاتو؛دراسة مقدار الإدوف 

                                                 
 .335-334 ص: ، صمرجع سابقبلوط،  إبراهٌم حسن  1
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

حصر التخطيط إما بجية إدارية دوف سواىا، أو بخبراء قد يأتوف مف خارج المشروع، وقد لا  -
إقتصادية أو تسويقية قد يحتاج إلييا ميدانية أو يممكوف وقائع وبيانات وفرضيات إحصائية أو 

 المشروع ككؿ وليس فقط أجزاء منو؛
اقبة المسؤوليف عف الخطط لمتخطيط أوعدـ سيرىا عمى تحديد ومر  الإداريةعدـ دعـ القمة  -

 ؛وتنفيذ ىؤلاء المسؤوليف كؿ جزء مف أجزاء الخطة بدقة متناىية

 عدـ تحديد المسؤوليات عند تنفيذ كؿ جزء مف أجزاء الخطة. -

 المشروعفي  تنظيم الالمطمب الثاني: 
التنظيـ ىو الوظيفة التالية مف الوظائؼ الإدارية، وىو الإطار العاـ لكافة الوحدات الإدارية وأساس     

وبالتالي تشكيؿ الوحدات وتنسيؽ الأعماؿ وتكامميا لتحقيؽ تحديد المياـ والمسؤوليات والتمييز بينيا 
 الأىداؼ المحددة.

الخطوة التالية لعممية تخطيط المشروع أو مف الطبيعي أف تكوف  تعريف تنظيم المشروع وأىميتو: -1
 الذي سوؼ يتولى عممية الإنجاز. الملائـ لفريؽ العمؿ المتزامنة معيا، وىي وضع التصور التنظيمي

 :، منياىناؾ عدة تعاريؼ لتنظيـ المشروع تعريف تنظيم المشروع: -1-1
تنظيـ المشروع ىو تحديد الأعماؿ اللازـ القياـ بيا والوظائؼ اللازمة لإنجازىا،  " :11تعريف 

الواجبات والسمطات والصلاحيات والمسؤوليات والعلاقات التنظيمية المختمفة، ويتضمف ذلؾ تحديد 
 ؛"1ووضع ذلؾ في شكؿ تنظيمي محدد المعالـ

والعلاقات وذلؾ لتصنيؼ العمؿ وتقسيمو إلى ىو عممية تحميؿ النشاطات والقرارات "  :12تعريف 
 ؛"2أنشطة يمكف دراستيا ثـ إلى وظائؼ وبعدىا يتـ تجميع ىذه الوحدات والوظائؼ في ىيكؿ تنظيمي

يعتبر تنظيـ المشروع بمثابة القاعدة الأساسية التي توضح كيفية  مف خلاؿ التعاريؼ السابقة     
 سس التنظيمية التي تحكمو.لقواعد والأإرتباط المشروع بالمنظمة الأـ مع بياف ا

 3تبرز أىمية تنظيـ المشروع، مف خلاؿ النقاط التالية:أىمية تنظيم المشروع:  -1-2
يساىـ في تحديد النشاطات وتقسيـ العمؿ حسب التخصص وربط النشاطات لتحقيؽ تناسؽ  -

 الجيود وتكامميا لتحقيؽ الأىداؼ المحددة؛

 وضع الخريطة التنظيمية لممشروع؛ -

                                                 
1

 .69ص:، مرجع سابقمحمد توفيؽ ماضي،  

2
 .300ص:  ،مرجع سابقمؤيد الفضؿ،  
 .340 ، ص ص:مرجع سابقحسن إبراهٌم بلوط،  3
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 تحديد المسؤوليات والإختصاصات لمجميع؛ -

عداده؛ -  إختيار مدير ملائـ لممشروع وفريؽ العمؿ وا 

 توضيح كيفية إرتباط أطراؼ المشروع والوحدات الإدارية والمستويات الإدارية المختمفة. -
إف بناء وتصميـ الييكؿ التنظيمي لممشروع ىو الذي سوؼ يستوعب  الييكل التنظيمي لممشروع:-2

  .والفنية ويوضح العلاقات والمسؤوليات بيف العامميف في حدودهكافة الوحدات الإدارية 
التنظيمي بشكؿ عاـ ىو  مف المبادىء الأساسية في بناء الييكؿأسس بناء الييكل التنظيمي:  -2-1

والذي يظير لأسس التي في ضوئيا يتـ بناء الوحدات التنظيمية إستخداـ معايير تنظيمية تحدد ا
  1تخصص الوحدة مقارنة بالوحدات الأخرى، ومف بيف ىذه الأسس مايمي:

في ضوء وىو الأكثر شيوعا حيث يتـ تنظيـ الأعماؿ في المشروع  الأساس الوظيفي: -2-1-1
 التمويؿ....(؛الوظائؼ الرئيسية ليا ) مثؿ الإنتاج، التسويؽ، 

أي عمى أساس فئات المستيمكيف الذيف سوؼ يتعامموف مع المنتجات نوع الزبون:  -2-1-2
 المتوقعة؛

عندما تتوزع أنشطة المشروع عمى عدة مواقع جغرافية يتـ تقسيـ أعماليا الموقع الجغرافي:  -2-1-3
 حسب الموقع مثؿ ) الجنوب، الشماؿ(؛

مشروع سوؼ يعمؿ بأكثر مف وجبة عمؿ يتـ تنظيـ العمؿ عمى أساس إذا كاف ال الزمان: -2-1-4 
دارة لموجبات المسائية؛     إدارة لموجبات الصباحية وا 

عمى خط الإنتاج المتسمسؿ بحيث يتـ تنظيـ  الأعماؿ الإعتماد  تـ اإذ العمميات الإنتاجية: -2-1-5
 التجميع.....(.حسب كؿ عممية إنتاجية مثؿ ) السباكة، 

في ظؿ تعقيد بناء اليياكؿ التنظيمية والتطور الذي حصؿ في المفاىيـ أنواع تنظيمات المشروع:  -3
المرتبطة بالمشروع، يظير في الواقع العممي معوقات تحد مف فاعمية العلاقة بيف المنظمة الأـ 

لاث في ىذا الإطار توجد ث والمشروع بسبب غياب الأساس التنظيمي الذي سيحدد العلاقة بينيما.
 2تـ ذكرىا كمايمي:يصيغ تنظيمية شائعة، س

                                                 
1

 .303ص: ،مرجع سابقمؤيد الفضؿ،  

 .:30-304ص ص:  المرجع السابق، نفس 2
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

يكوف المشروع بإعتباره أحد الأقساـ في ىذه الصيغة المشروع كجزء من التنظيم الوظيفي:  -3-1
الوظيفية لممنظمة، ومنو يرتبط المشروع بالوحدة التنظيمية التي تمنحو الإىتماـ الأكبر لضماف نجاحو 

 (، كمايمي:05لؾ ما يمثمو الشكؿ رقـ )وذ وتقدـ لو أكبر دعـ ممكف تنفيذه.
 المشروع كجزء من التنظيم الوظيفي(: 05الشكل رقم )

 
 

  
 
 
 
 
 
 
   .103 ص:، سابقمرجع ، مؤيد الفضؿ المصدر: 
يتضح أف ىذا النوع مف التنظيـ يكوف فيو المشروع تابعا لأحد الأقساـ ( 07الشكؿ رقـ )خلاؿ  مف  -

تخصصا في طبيعة الوظيفية الأساسية في المؤسسة ومجاؿ تنفيذه، عمى القسـ الذي يكوف أكثر 
 المشروع المطروح لمتنفيذ.

 1وتتمثؿ فيمايمي:إيجابيات أن يكون المشروع جزء من التنظيم الوظيفي:   -3-1-1
في إستخداـ العامميف لأف المدير الوظيفي كونو المسؤوؿ الأوؿ عف المشروع، عالية مرونة  -

 ؛سخر كؿ الكفاءات في القسـ لإنجاحوسي

الضرورية في أكثر مف مشروع، عندما يحاؿ أكثر مف مشروع في الإنتفاع مف الخبرات  -
 القسـ؛

 سيولة تبادؿ الخبرات والمعرفة بيف الخبراء لأنيـ يعمموف في نفس القسـ؛ -

 جعؿ الأقساـ الوظيفية ىي قاعدة التطور؛ -

                                                 
1

 .330ص:  ،إدارة المشاريع المعاصرة، مرجع سابقيىعى أحًذ خٍش انذٌٍ،  

 مدير عاـ

 شؤوف العامميف المالية الإنتاج قسـ التسويؽ

مشروع تطوير 
 منتوج

مشروع إستثمار جزء مف رأس 
 الماؿ  في فرص إستثمارية

مشروع إستخداـ 
 أصوؿ معرفية جديدة

حممة إعلانية 
 لمنتج جديد
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

تطوير المسار الوظيفي للأفراد الذيف يممكوف الخبرات والمعرفة مف خلاؿ وظائفيـ ومف داخؿ  -
 ميـ الرئيسية.أقسا

 1وتتمثؿ فيمايمي: سمبيات أن يكون المشروع جزء من التنظيم الوظيفي: -3-1-2
في ىذا النوع مف تنظيـ المشروع ىو أف الزبوف لا يكوف محور أحد العيوب الأساسية  -

الإىتماـ وبؤرة التركيز، لأف العامميف في القسـ لدييـ مسؤوليات أخرى غير المشروع يريدوف 
 أيضا؛إنجازىا 

بطء الإستجابة لمتطمبات المشروع وحاجات الزبوف بسبب وجود مستويات إدارية متعددة في  -
 خير القرارات وبطء الإجراءات؛أالأقساـ الوظيفية تؤدي إلى ت

ضعؼ عممية حث وتحفيز العامميف بسبب عدـ وجود مسؤوؿ أوؿ عف المشروع مف جية  -
مسؤوليات أخرى غير المشروع مما يؤثر عمى ومف جية أخرى فإف العامميف يكوف لدييـ 

 ؛الأداء والنتائج

 عدـ صلاحية ىذا الشكؿ التنظيمي لممشاريع الكبيرة والضخمة والمعقدة. -
بموجب ىذه الصيغة يتـ فصؿ المشروع عف بقية التنظيـ الأـ، تنظيم المشروع المستقل:  -3-2

منظمة الأـ عف طريؽ تقارير التقدـ بالويصبح وحدة تنظيمية مستقمة مف حيث العامميف وترتبط 
أف يعمؿ المشروع بحرية كاممة داخؿ السقؼ أما الإجراءات المالية فتسمح بعض المنظمات  الدورية.

 (، كمايمي:06المالي المحدد، وذلؾ ما يوضحو الشكؿ رقـ )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 .333 -330ص ص:  ،إدارة المشاريع المعاصرة، مرجع سابقيىعى أحًذ خٍش انذٌٍ،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

  تنظيم المشروع المستقل(: 06الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .106ص: ، سابقمرجع مؤيد الفضؿ، المصدر: 
( يتضح أف ىذا النوع مف التنظيـ يكوف فيو المشروع عمى شكؿ وحدة 06رقـ )مف خلاؿ الشكؿ   -

دارة مستقمة ترتبط إرتباط جزئي بالمنظمة الأـ، وذلؾ عف  مستقمة ذاتيا، مف خلاؿ طاقـ فني مستقؿ وا 
 مدير المشروع. مختمؼ وظائؼ طريؽ 

 
 

 الإدارة العامة

إدارة التسويؽ 
 والمبيعات

إدارة المحاسبة 
 والمالية

إدارة الإنتاج 
 والعمميات

إدارة الموارد 
 البشرية

 Aمشروع 

 Bمشروع 

 Cمشروع 

إدارة 
 البرنامج

 إدارة الموارد البشرية
 إدارة الإنتاج والعمميات
 إدارة المحاسبة والمالية
 إدارة التسويؽ والمبيعات

 الموارد البشريةإدارة  
 إدارة الإنتاج والعمميات
 إدارة المحاسبة والمالية
 إدارة التسويؽ والمبيعات

 إدارة الموارد البشرية 
 إدارة الإنتاج والعمميات
 إدارة المحاسبة والمالية
 إدارة التسويؽ والمبيعات
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 1وتتمثؿ فيمايمي: المستقل:إيجابيات المشروع  -3-2-1
 سمطة كاممة عمى المشروع؛يكوف لمدير المشروع  -

 يكوف جميع أفراد المشروع مسؤوليف مسؤولية مباشرة أماـ مدير المشروع؛ -

عندما يتـ فصؿ المشروع عف الأقساـ الوظيفية فإف خطوط الإتصاؿ تصبح أقصر، وىذا  -
 يسرع الأداء؛

مستقمة وقوية، تساىـ في حث أعضاء الفريؽ عمى الأداء المشروع لتشكيؿ ىوية يميؿ فريؽ  -
 المرتفع والتوجو نحو تحقيؽ اليدؼ؛

نظرا لوجود سمطة مركزية في المشروع، فإف ذلؾ يعزز القدرة عمى إتخاذ القرارات السريعة  -
 والمفاجئة وسرعة الإستجابة لطمبات الزبائف؛

د العامموف أف تطور مسارىـ الوظيفي في المشروع المستقؿ تتحقؽ وحدة الأمر وبالتالي يتأك -
 مرتبط بنجاح المشروع وتقارير مدير المشروع عف أعماليـ؛

في المشروع المستقؿ تكوف اليياكؿ بسيطة ومرنة تسيؿ في فيـ العمؿ والإستجابة   -
 لممتغيرات.

 2:وتتمثؿ فيمايمي المشروع المستقل: سمبيات -3-2-2
مف المشاريع، فإف وظائؼ  يكوف لدييا واحدا أو أكثر لأف المنظمة الأـ إزدواجية الوظائؼ: -

مشروع مف المشاريع المستقمة بحاجة إلى تزويد بالطاقـ الوظيفي العمؿ يتـ تكرارىا، لأف كؿ 
نتياء بأعقد وظائؼ الدعـ الفني الأمر  الخاص بو إبتداء مف الموظفيف الإدارييف البسطاء وا 

 الذي يؤدي إلى حصوؿ إزدواجية في الوظائؼ؛

تبقى ىي مخزف الخبرات التقنية ومنبع المعرفة الفنية، في المنظمة الأـ لأف الأقساـ الوظيفية  -
 فإف الدخوؿ إلييا والإستفادة منيا لا يكوف متاحا في حالة المشروع المستقؿ؛

في حالة المشروع المستقؿ، فإف فريؽ العمؿ ينسج علاقات وروابط قوية داخؿ الفريؽ الأمر  -
حصوؿ حواجز ينتج عنيا صراع بيف أعضاء المشروع وبيف أعضاء  الذي يؤدي إلى

 المنظمة الأـ، أو أعضاء المشاريع الأخرى وىذا يؤدي إلى حدوث صراع سمبي. 

                                                 
1

 .335ص:  ، إدارة المشاريع المعاصرة ،مرجع سابقموسى أحمد خير الديف،  

 .336ص: ، نفس المرجع السابق 2
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

يمثؿ تنظيـ المصفوفة خميط مف تنظيـ المشروع المستقؿ وتنظيـ المشروع  تنظيم المصفوفة: -3-3
يرتبط عادة  الذي ويقوـ مدير البرنامج أو المدير التنفيذيالوظيفي وذلؾ للإستفادة مف مزايا الصيغتيف، 

بمجمس الإدارة بالإشراؼ عمى مدراء المشروعات الفرعية، ويتـ تخصيص الموارد البشرية اللازمة مف 
فإذا كاف المشروع يرتبط بأبحاث التسويؽ سيتـ تخصيص عدد الأقساـ الوظيفية حسب طبيعة المشروع 

مقارنة مع الأعداد المخصصة مف الأقساـ الوظيفية  والتسويؽ لمعمؿ في أكبر مف العامميف مف قسـ
 (، كمايمي:09ما يوضحو الشكؿ رقـ )وذلؾ  الأخرى.

 تنظيم المصفوفة(: 07الشكل رقم )
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source< Afitep, Le Management De Projet :Principe Et Pratique, Afnor 

Editions, 1991, p <17. 

تابعا لأحد ( أف ىذا النوع مف التنظيـ يمكف أف يكوف فيو المشروع 07يتضح مف خلاؿ الشكؿ رقـ ) -
 الأقساـ الوظيفية الأساسية في المؤسسة ومجاؿ تنفيذه، كما يمكف أف يكوف أيضا وحدة مستقمة ذاتيا.

مدير الإنتاج  مدير التسويؽ
 والعمميات

مدير الشؤوف  
 المالية

مدير شؤوف 
 العامميف

 مدير الإنتاج

 03مشروع 

 مجمس الإدارة

 04مشروع 

 05مشروع 

 06مشروع 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 1وتتمثؿ فيمايمي: مزايا تنظيم المصفوفة: -3-3-1
بسبب وجود مدير متفرغ لممشروع كما أف الأفراد الذيف يتـ  يكوف المشروع ىو نقطة التركيز -

 فرزىـ مف الوظائؼ يعمموف تحت مسؤوليتو لإنجاز الأىداؼ؛

لأف أفراد المشروع ىـ مف الوظائؼ المختمفة في المنظمة الأـ ويتصموف بزملائيـ في بقية  -
ىداؼ المشتركة، الأقساـ، فإف الإتساؽ والتكامؿ يكوف أفضؿ ويتوحد العامموف لتحقيؽ الأ

 وتتبع إجراءات العمؿ الرسمية في المنظمة؛

والتجانس الثقافي وتقميؿ الصراعات في المنظمة  ،يساعد تنظيـ المصفوفة في وحدة اليدؼ -
 الأـ.

 2وتتمثؿ فيمايمي:تنظيم المصفوفة:  سمبيات -3-3-2
ومدير  تعاني مشروعات تنظيـ المصفوفة مف مشكمة توازف القوة بيف المدير الوظيفي -

، ففي المصفوفات القوية تكوف القوة والسمطة أكبر بيد مدير المشروع وفي المشروع
المصفوفات الضعيفة تكوف القوة أكبر بيد المدير الوظيفي، أما في حاؿ المصفوفة المتوازنة 

 فيصبح ىذا الموضوع إشكاليا ومعقدا لمخلاؼ والصراعات؛

إلى آخر بعض الصراعات ارد مف مشروع في تنظيـ المصفوفة تثير عممية تحريؾ المو  -
الداخمية في الشركة، لأف كؿ مدير مشروع يريد أف يستحوذ عمى الموارد بغرض تحقيؽ 

 الأىداؼ الخاصة بمشروعو، فينشأ عف ذلؾ صراعا بيف المشاريع التابعة لممنظمة؛

ف العامميف لأطريقة الإدارة في تنظيـ المصفوفة تشكؿ خرقا لمبدأ إداري إسمو وحدة القيادة  -
، مدير المشروع والمدير الوظيفي، وعندما يكوف لمموظؼ في المشروع يكوف ليـ مديريف

 مديريف فإف ىذا يكوف مربكا ويؤدي لحصوؿ بعض الفوضى والتشتت. 
صيغة تعتبر ىي الأمثؿ لإختيار الشكؿ التنظيمي لا توجد  إختيار الصيغة التنظيمية لممشروع: -4

مشروع، الخيارات التنظيمية المتاحة، إيجابيات يعتمد عمى الوقائع مثؿ طبيعة اللممشروع، لأف ذلؾ 
وسمبيات كؿ خيار وما ىو التوجو الثقافي لممنظمة الأـ ومف ثـ تتـ الموائمة والمقارنة بيف ىذه 

                                                 
1

 .:33 -339، ص ص :إدارة  المشاريع المعاصرة ،مرجع سابقموسى أحمد خير الديف،  

2
 . 68، ص> 2015، الطبعة الثانية، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف، ، مبادىء إدارة المشروعات وتحميل الجدوىعمى حجازيىيثـ  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 الخيارات بيدؼ الوصوؿ لمخيار الأفضؿ. ولكف بالرغـ مف ذلؾ فإف ىناؾ معايير يمكف الإعتماد
  1ختيار الييكؿ التنظيمي الأنسب لممشروع، كمايمي:لإ عمييا
 المشروع عف طريؽ صياغة الأىداؼ التي تحدد نوع المخرجات المرغوبة؛تعريؼ  -
تحديد الميمات الأساسية المرتبطة بكؿ ىدؼ، وتحديد الأقساـ الوظيفية في المنظمة الأـ التي  -

 تصمح لإنجاز ىذه الميمات؛

 التتابع وتجزئتيا إلى حزـ عمؿ؛ترتيب الميمات الأساسية حسب  -
تحديد الوحدات التي ستقوـ بأداء حزـ عمؿ في المنظمة الأـ، بالإضافة لتحديد الوحدات التي  -

؛  ستعمؿ معا عند تنفيذ ىذه الحزـ

إعداد قائمة الخصائص المميزة والإقتراحات المتعمقة بالمشروع مثؿ مستوى التقنية المطموب،  -
 المتوقع أف تواجو المشروع بيف مختمؼ الوظائؼ؛طوؿ مدة المشروع، المشاكؿ 

بعد ذلؾ ستتضح الصورة، ىؿ الميمات وحزـ العمؿ والخصائص الأخرى تجمعت في وظيفة  -
ىو التنظيـ الوظيفي، أـ أنيا تتقاطع في مجموعة وظائؼ فيكوف معينة فيكوف الشكؿ الأنسب 

إلا بشكؿ مستقؿ فيكوف ىا ؤ الشكؿ الأنسب ىو تنظيـ المصفوفة، أـ أنو مف الصعب أدا
 الشكؿ الأنسب ىو التنظيـ المستقؿ.

بناء فريؽ العمؿ في المشروع مف المياـ التي ينبغي التأكيد عمييا فريق العمل في المشروع:  -5
وذلؾ مف أجؿ إنجاز الأعماؿ والنشاطات في المشروع بكفاءة عالية، حيث أف أي مشروع إنتاجي 

قيادة العنصر البشري  ةأساس وجود فريؽ عمؿ، ومف ىنا تبرز أىمي أوخدمي لابد وأف يكوف قائما عمى
  2كمايمي: ،في إدارة المشروع

 يمي: ماسيتـ تمخيص أىمية فريؽ العمؿ في :فريق العمل في المشروعأىمية  -5-1
 أنو مف أنجح الوسائؿ لمواجية الفوارؽ بيف الأفراد في تنفيذ نشاطات المشروع؛ -

 تجاه تحقيؽ أىداؼ المشروع؛إمف ميارات العامميف ويعظميا ستفادة يفعؿ الإ -

 يساعد عمى بناء ثقافة تنظيمية إيجابية ومتجانسة عمى مستوى المشروع؛ -

 التوصؿ إلى عمميات أكثر كفاءة وأقؿ تكمفة؛ -

 زيادة الروح المعنوية لمفريؽ؛ -

                                                 
1

 .340 -;33ص ص:  ،إدارة المشاريع المعاصرة ،مرجع سابق موسى أحمد خير الديف، 

  
2
 Gilles Garel, Le Management De Projet, Nouvelle Édition, La Découverte, Paris, 2011, p p <48 – 51. 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 المشاركة في حؿ المشكلات أو رفعيا لممدير؛ -

 تخاذ القرارات.إعممية يساىـ فريؽ العمؿ في تحسيف  -
 ما يمي:داؼ فريؽ العمؿ فيتمخيص أى سيتـ: فريق العمل في المشروع دافأى -5-2

 تبادؿ الخبرات بيف أعضاء الفريؽ في المشروع؛ -

 التحفيز والتشجيع نحو تحقيؽ الأىداؼ الخاصة بالمشروع؛ -

 العمؿ بروح معنوية واحدة ونشر روح التعاوف بينيـ؛ -

 وعدـ توقفو إذا تغيب فرد ميما كاف؛إستمرارية العمؿ  -

 التوريث العممي لمخبرات والكفاءات. -

 المطمب الثالث: القيادة في المشروع
في المشروع، وترتبط بشكؿ دقيؽ ضمف الوظائؼ الإدارية تعد القيادة الوظيفة التالية التي تمارس    
والمسؤوليات وتسمية  حيث أف تقسيمات الييكؿ التنظيمي وتحديد الصلاحياتالتنظيـ وظيفة ب

  المستويات ترتبط بشكؿ وثيؽ بمشكلات القيادة وتسمية المدراء في المشروع.
 :، منياىناؾ عدة تعاريؼ لقيادة المشروع المشروع: قيادة تعريف -1

ىي مجموعة مف الخصائص والقدرات والخبرات والمؤىلات التي تجعؿ الرئيس قادر "  :11تعريف 
ومنو رفع الروح المعنوية لمرؤوسيو ومنو تحقيؽ الأىداؼ المطموبة بكفاءة عمى التوجيو والإشراؼ 

 "؛1عالية
تمكنو مف التأثير في سموؾ " ىي عبارة عف قوة يستمدىا الرئيس مف مصادر متعددة  :12تعريف 

 ـ، وىذه المصادر ىي:يالمرؤوسيف وتصرفات
 الرئيسية؛السمطة الرسمية المناطة بو مف قبؿ مالؾ المشروع أو المنظمة  -

 ."2الميارات الفنية والإنسانية والفكرية وتراكـ المعرفة -
ىي عممية تأثير متبادؿ بيف القائد ومرؤوسيو مف خلاؿ التعاريؼ السابقة تعد القيادة في المشروع 

 لموصوؿ إلى أىداؼ مشتركة.

 

                                                 
1
 Camper Bull, Moving From Project Management To Project Leadership : A Practical Guide To 

Leading Groups,Crc Press, New York, 2010, p :08. 
2
 Henri Pierre Maders, Etienne Clet, Pratiquer La Conduite De Projet, Editions D’organisation, Paris, 

2005, p :171. 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 إف متطمبات القيادة في المشروع تعتمد عمى عدة عناصر  العناصر الأساسية لمتطمبات القيادة: -2

 1ىـ الأساس لبقية العناصر، والمتمثمة فيمايمي:أساسية في نظاـ إدارتو، حيث أف الأفراد العامميف 
 الرقابة. ،المعمومات ، التخطيط ،التنظيـ ،الثقافة ،الأدوات -

تربط المشروع مع بعضو البعض يمثؿ مدير المشروع المادة اللاصقة التي مدير المشروع:  -3
ط الكمي لممشروع مع التحكـ في مخطستمراره، حيث أف مدير المشروع ىو الوالمحرؾ والمحفز لإ

حتياجات إوذلؾ مف الفكرة الأولى لممشروع حتى نيايتو، بيدؼ تحقيؽ و، نشاطاتو والتنسيؽ بيف أطراف
المحدد وضمف الميزانية التقديرية لممشروع وطموحات صاحب العمؿ والتأكد مف تكممة العمؿ في الزمف 

 .بأعمى جودة
 2:ومف بيف أدوار مدير المشروع مايمي أدوار مدير المشروع: -3-1

 نشاطات المشروع وأزمنتيا وتكاليفيا؛المتعددة مع تحديد كامؿ  تخطيط المشروع في مراحمو -

 في المشروع؛ ؼالأطرا تصالات بيف كافةوضع نظاـ فعاؿ للإ -

الييكؿ الخاص بالمشروع، وتحديد مسؤوليات كؿ فرد مف فريؽ العمؿ، وحجـ الأقساـ تنظيـ  -
 ذات العلاقة؛

 برمجة ومراقبة التكاليؼ؛ -

 الإشراؼ والتنسيؽ الكامؿ بيف صاحب المشروع والمقاوؿ؛ -

 ضبط الأداء والجودة؛ -

 حؿ المشاكؿ الفنية والإدارية التي قد تطرأ أثناء تنفيذ المشروع؛ -

يجاد نظاـ فعاؿ لمتحفيز؛تحفيز القوى  -  العاممة، وا 

 متابعة ومراجعة شروط التعاقد؛ -

 التأكد مف كفاية وكفاءة الموارد والتسييلات المتاحة لإنجاز المشروع؛ -

عمى مدير  ينبغي ، وتنظيمياإعداد التقارير الشيرية والسنوية عف تقدـ العمؿ في المشروع -
لؾ بواسطة تقارير الأداء التي يتـ رفعيا وذ ،عمى فريؽ العمؿ ىذا المشروع أف يكوف مشرفا
يتمكف مف إدارة الأداء  ةالضرور  إليو بصورة مباشرة ودورية وعند مف قبؿ أعضاء الفريؽ

 مشروع. لمالعممياتي والمادي والبشري والمالي 

                                                 
1

 .354-353ص ص:  ،مرجع سابقمؤٌد الفضل،  
2

 .78-77ص ص:  ،علاء أحمد سمور رجمةت ،مرجع سابقهنري أنطون سمٌث،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

عند إختيار مدير المشروع ولضماف أدائو للأدوار الإدارية المطموبة  مواصفات مدير المشروع: -3-2
 توفر مجموعة مف المواصفات التي تؤىمو لمنجاح في إدارة المشروع، وبما يجعؿ منو قائد منو يتطمب 

 1تتوفر فيو السمات المطموبة، كمايمي:
ط بنوع وطبيعة المجاؿ وىذه الميارات ترتبط بطبيعة المشروع وكذلؾ ترتب ميارات تقنية: -3-2-1

إنشائي، صناعي، زراعي( وىذه الميارات تساىـ الذي ستستخدـ فيو ىذه الميارات مثؿ نوع المشروع ) 
في بنائيا وتطويرىا، ما ىو متوفر لدى المدير مف الشيادات الأكاديمية والتدريبية في مجاؿ التخصص 

 إضافة إلى سنوات الخبرة؛
والرقابة  بقدراتو  في مجاؿ إتخاذ القرار، تخطيط المشروع، توجييووتتمثؿ ميارات إدارية:  -3-2-2

عميو، وىذه الميارات يتـ بناؤىا بشكؿ متخصص في بعض البمداف، ففي أمريكا يتـ بناء ميارات 
PMI)ؽ الإنتظاـ في معيد إدارة المشروع )المدير عف طري


الذي يشترط في مف يمارس ميمة إدارة   

ورات تدريبية متخصصة لبناء وتطوير الميارات الإدارية والإنسانية مف قبؿ المشروع أف يحصؿ عمى د
  المعيد؛

حؿ الصراعات، تكويف فرؽ ، صاؿ بالآخريفالإتتتمثؿ بقدرة المدير عمى ميارات إنسانية:  -3-2-3
لؾ مف الميارات التي مف شأنيا أف تستقطب كافة العامميف في المشروع وتوحد جيودىـ ذوغير العمؿ 

 بإتجاه إنجازه؛
مثؿ القدرة عمى تشتمؿ عمى أدوات ووسائؿ تخطيط وتنفيذ المشروع ميارات إدارة المشروع:  -3-2-4

عداد جداوؿ زمنية عممية وخطط ميزانية مناسبة، ومف أجؿ تنفيذ المشروع فإف عمى  تقدير التكاليؼ، وا 
عداد تقارير واضحة، وأف يقوـ بأعماؿ تدقيؽ  مدير المشروع أف يكوف قادرا عمى تحميؿ المعمومات، وا 

 المشروع المستمرة، إضافة إلى ضرورة تحسيف مياراتو في ىذه المجالات المختمفة؛
الرئيسية الممقاة عمى عاتؽ مدير المشروع واجب التأكد مف  مف الواجباتميارات التكامل:  -3-2-5

أف عناصر المشروع المتعددة قد تـ تنسيقيا بشكؿ ملائـ، إف المراحؿ المختمفة مف عمؿ المشروع مثؿ: 
عداد التقارير و الرقابة، يجب أف تكوف متكاممة. وكمما إزداد المنتج تعقيدا كاف  التخطيط، التنفيذ، وا 

مدير المشروع إيجاد نوع مف التكامؿ بيف الرسومات ا أكثر فمثلا يتوجب عمى التكامؿ مطموب

                                                 
1

 .70، ص:مرجع سابقحسن إبراهٌم بلوط،   

 Project Management Institue. 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

والمخططات الإلكترونية التي وضعيا طاقـ الميندسيف وبيف المواصفات الوظيقية التي وضعت مف 
 قبؿ الميندسيف المدنييف؛

مكانيات المدير عمى تحديد المشاكؿ وتحميميا ميارات فكرية: -3-2-6 ، وتكويف تتمثؿ بقدرات وا 
ختيار البديؿ الأفضؿ، يضاؼ إلى ما تقدـ يستطيع أف يقدـ أفكار جديدة تصب بدائؿ لحؿ المشكمة ، وا 

 ـ؛رأس الماؿ الفكري لممشروع بشكؿ خاص ولممنظمة بشكؿ عافي تدعيـ 
تعوض عف الأخطاء  لفإف أكثر ميارات إدارة المشاريع براعة في العالـ معرفة المنظمة:  -3-2-7

الإجرائية الناجمة عف عدـ فيـ ثقافة المنظمة، أو سياستيا، أو شخصيتيا. فمدير المشروع يتحادث مع 
أناس عديديف ةيختاج إلى معرفة شخصياتيـ وحاجاتيـ ورغباتيـ، وكمما زادت معرفة معرفة المدير 

ستعدادا مف اجؿ الصعوبات والتحديات التي يمكف  أف تواجيو بالمنظمة فإنو يكوف أفضؿ تاىيلا وا 
   خلاؿ فترة تنفيذ المشروع.

رغـ أف مسؤوليات مدير المشروع واسعة ومتنوعة إلا أنو يمكف  مسؤوليات مدير المشروع: -4
  1تصنيفيا في ثلاث مجالات كمايمي:

تتضمف قيامو بعمؿ إتصالات دقيقة وبتوقيتات مناسبة تضع مسؤولياتو تجاه المنظمة الأم:  -4-1
التكمفة، الوقت المنظمة دوما عمى عمـ بتطورات المشروع مف خلاؿ تزويدىا بالمعمومات الكافية عف 

مشاكؿ  ووالموارد في كؿ مرحمة مف مراحؿ إنجاز المشروع، وكذلؾ إبلاغ المنظمة بأي مخاطر أ
 حتمالات حدوث ىذه المخاطر؛إفي فترات قادمة، وتقميؿ  متوقعة يمكف أف يواجييا المشروع

: تتضمف عمؿ مدير المشروع بكفاءة والمحافظة عمى الموارد سؤولياتو تجاه المشروعم -4-2
 ستغلاليا بشكؿ أمثؿ؛إالمخصصة لممشروع مف خلاؿ 

وتحفيز : تتركز في بناء وتمتيف روح التعاوف، مسؤولياتو تجاه فريق العمل في المشروع -4-3
بداعيـ لصالح المشروع مف خلاؿ إضفاء روح التنافس لتحقيؽ أعمى  أعضاء الفريؽ لإظيار مواىبيـ وا 

 أداء ممكف .
ومتحكما  فزا،يتضح أف المدير الناجح ىو الذي يكوف مخططا، منظما، منسقا ومح ؽنطلاقا مما سبإ

 .الجودةلإيجاد تكامؿ بيف عناصر المشروع لتحقيؽ أىداؼ الزمف والتكاليؼ و 
يستخدـ مدير المشروع ميارات متنوعة، إعتماد عمى  علاقة مدير المشروع والوسائل المستخدمة: -5

كقائد ومفاوض، ومندوب مبيعات، وذلؾ كمو  فعاليةعلاقاتو مع الآخريف، إذ يمكف أف يكوف أكثر 
                                                 

1
 .353-350ص ص:  ،مرجع سابقمؤٌد الفضل،   
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

ما، وذلؾ يتربط بينيعتمد عمى مف ىو الشخص الذي يتعامؿ مدير المشروع معو، وطبيعة العلاقة التي 
 (، كمايمي:01ما ىو موضح في الجدوؿ رقـ )

 (: علاقات مدير المشروع وأدوات التفاوض01الجدول رقم )
 أدوات التفاوض دور مدير المشروع العلاقة

ويشمؿ الأفراد الذيف  :المرؤوس -
يرفعوف تقاريرىـ إلى مدير المشروع، أو 

 أعضاء الفريؽ.
عمييـ مف أجؿ يعتمد مدير المشروع  -

 تحقيؽ النتائج.
ىـ يعتمدوف عمى مدير المشروع مف  -

أجؿ مراجعات الأداء، والحصوؿ عمى 
 اؿ.الم

 
 
 
 

 دقائ

 أىداؼ رسمية مكتوبة. -
 
 
 
 
إدارة الأداء )التغذية  -

 النتائج(.الراجعة، 
 

ويشمؿ فريؽ الدعـ، أعضاء  النظير: -
 الفريؽ، مديرو الوحدات الوظيفية.

مدير المشروع عمييـ مف أجؿ يعتمد  -
 تحقيؽ النتائج.

لا يعتمدوف عمى مدير المشروع مف  -
جؿ مراجعات الأداء، والحصوؿ عمى أ

 .اؿالم

 
 
 

 المفاوض، أو
مندوب المبيعات، أو  

 الوسيط

 أىداؼ غير رسمية. -
 
 
 إدارة الأداء. -
 
عقد الأداء ) حينما يكوف  -

 .ذلؾ ضروريا(
ويشمؿ المدير الذي يتبع  الرئيس: -

مدير المشروع لو، أو الإدارة العميا، أو 
 الزبوف أوالعميؿ.

يعتمد مدير المشروع عمييـ مف أجؿ  -
موارد، تحديد المشروع والحصوؿ عمى ال

والحصوؿ  ومراجعة أداء مدير المشروع،
 عمى الماؿ.

ىـ يعتمدوف عمى مدير المشروع مف  -
 أجؿ تحقيؽ النتائج.

 
 
 

 مبيعات ووسيطمندوب 

 .معمومات وتحميؿ فني -
 
 
 .خيارات وتوصيات -
 
 

 عروض مبيعات.

 .78 -77ص ص: ، مرجع سابق ،ىيثـ عمي حجازي المصدر:
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

الأطراؼ المساىمة في  علاقات مدير المشروع مع كؿ( يتضح أف 03مف خلاؿ الجدوؿ رقـ ) -
مف خلاؿ النظير والرئيس ىي علاقة متكاممة ومترابطة فيما بينيا،  مف المرؤوسيف، المشروع

فاوض فيما بينيـ، ومنو الإلتزاـ والثقة المتبادلة وفيـ التاالإستمرارية في وضوح الإتصالات وأدوات 
أدوار الآخريف، مما يوحد الجيود نحو تنفيذ المشروع في الوقت المحدد وبالجودة المطموبة وبالتكمفة 

 الأقؿ. 
 سس نظرية حول الرقابة في المشروعأ: المطمب الرابع

يتطمب  بات التي تفرض بدورىا واقعا جديدتواجو المشاريع مجموعة مف التغيرات والصعو      
حتاج المشروع إلى إعادة النظر بالييكمية المعدة لو أو إلى تغيير في جدولة نشاطاتو إمواجيتو، سواء 

إلى العنصر الأخير مف  توتتمخص بحاجو، فالنتيجة لمموازنة المخصصة لوعممياتو أو إلى إعادة تقييـ 
 الرقابة. المتمثؿ فيالعممية الإدارية 

تعتمي الرقابة مكانة ىامة في مجاؿ المشاريع، كونيا العممية التي  تعريف رقابة المشروع وأىميتو: -1
مي تتفؽ وتمبي متطمبات الخطط بواسطتيا ومف خلاليا تضمف إدارة المشروع بأف أنشطة التنفيذ الفع

 المحددة مسبقا.
 :، منياىناؾ عدة تعاريؼ لرقابة المشروع المشروع: رقابة تعريف -1-1

 كد مف الأىداؼ المحددة والسياساتالعممية التي تسعى إلى التأرقابة المشروع ىي "  :11تعريف 
 ؛"1المرسومة والخطط والتعميمات الموجية أنيا تنفذ بدقة

رقابة المشروع ىي عممية يتـ تنفيذىا لمتابعة عمميات المشروع المتعمقة ببدء المشروع، " :12تعريف 
 "؛2المشروعأداء تخاذ الإجراءات التصحيحية أوالوقائية لمتابعة إوتخطيطو وتنفيذه مف خلاؿ 

الأداء الفعمي أوالواقع يفي بالتوقعات الموجودة لضماف أف "رقابة المشروع ىي عممية تتـ  :03تعريف 
 في الخطة. وغالبا ما تتضمف عممية المحافظة عمى العمؿ في الحدود المعقولة مف خلاؿ 

 ؛"3إجراء تعديلات عمى خطة ما لضماف تحقيؽ نتائج محددة

                                                 
 ، العدد 16مجلد ال، مجلة جامعة دمشق، الاقتصادية المشروعات في الرقابة وظيفة التكنولوجية في المتغيرات أثرٌونس عواد،  1

 .201، ص:2000الثانً،   
2
 William Ducan, AGuide to The Project Management Body of Knowledge: Pmbok Guide , Third 

Edition, Project  Management  Institute, USA, 2004, p: 44. 
3
 Sunny, Kim Baker, The Complete Idiot’s Guide to Project Management, Second Edition, Alpha Books, 

USA , 2000 , p: 378. 
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

تيدؼ إلى التأكد مف أف الأداء الفعمي يتـ حسب الخطط   رقابة المشروع ىي عممية: " 14تعريف 
 والقواعد الموضوعة وأف الأىداؼ قد تـ تحقيقيا وتتضمف ىذه الوظيفة مايمي:

 قابمة لمقياس؛ديد معايير أداء تح -

 جمع بيانات عف الأداء الفعمي؛ -

جراء المقارنات وتشخيص المشكلات؛ -  تحميؿ البيانات وا 

 الحموؿ الملائمة؛، ووضع ؼتحديد معوقات تحقيؽ الأىدا -

في وضع الخطط التنفيذية لمحموؿ والتأكد مف تحقيؽ تمؾ الحموؿ لمنتائج المرغوبة وفعاليتيا  -
 ."1حؿ المشكلات

 ،أف تكوف سابقة لمتنفيذ ومواكبة ولاحقة لو يمكف لمرقابة أنو مف خلاؿ التعاريؼ السابقةيتضح       
وكذلؾ فاعميتيا  فالنشاط الرقابي ييدؼ إلى تأكيد ومتابعة فاعمية الإدارة في التخطيط والتنظيـ والتوجيو

 تخاذ القرارات بشأف الإجراءات التصحيحية المطموبة.إفي 
نتيجة لتوافر العديد مف العوامؿ الرقابة والحاجة إلييا مف  ةتظير أىمي أىمية رقابة المشروع: -1-2

 2:مايميالمتمثمة في
ىناؾ بعض العوامؿ الداخمية والخارجية التي تفرض الرقابة عمى المشروع، فإدارة المشروع قد يسيؿ  -

وضمف التكمفة الرقابية المعقولة، إذ قد تواجو في   عميوعادة التحكـ بالعوامؿ الداخمية التي تؤثر عمييا 
بمراحؿ تخطيطو نذ إنطلاقو مرور م بوالوقت نفسو تحديات تفرضيا العوامؿ الخارجية التي تتحكـ 

وتنفيذ عممياتو ووصولا إلى نيايتو، فإذا كاف مف الطبيعي أف يتحكـ مدير المشروع وفريؽ عممو 
داخميا، إلا أف عدـ وفرة بعض الموارد ئو بمقاييس جدولة وموارد المشروع بما يمبي ويخدـ أىداؼ أدا

الآخر كالقوى العاممة وضغط المحيط الخارجي الحصوؿ عمى بعضيا  ستقرار وديمومةإكالمواد وعدـ 
في مناخات العمؿ وظيور قوانيف جديدة ىي مف العوامؿ الخارجية  تغيركإضرابات القوى العاممة، و 

ارجية تفرض عمى إدارة المشروع ولا فريؽ عممو، ىذه العوامؿ الخ مكف أف يتحكـ بيا لا المديرالتي لا ي
 بغض النظر عف تكاليفيا المرتفعة.جيزة الرقابية أنواع وأشكاؿ الأ شتى ستخداـإ إذف

                                                 
1

 . 48، ص: مرجع سابق، محمد توفٌق ماضً،  
2

 .;46 -:46:ص ، صمرجع سابقحسن إبراهٌم بلوط،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

ختلاؼ إتختمؼ الرقابة بأجيزتيا وآلياتيا مف مشروع لآخر وذلؾ ب رقابة المشروع: ومراحل دافأى -2
أحجاـ المشاريع والموازنات المخصصة ليا، كما أف طبيعة وظروؼ أعماؿ المشاريع تتطمب إتباع 

 خاصة بيا. ووضع أىداؼمراحؿ 
المشاريع أو قد يسألوف عف مدى تحقيؽ المشاريع  يتساءؿ مديرو :أىداف رقابة المشروع -2-1
أما واقع الأىداؼ فقد أثبتت أف بعضيا قد يتحقؽ كميا  ىداؼ التي وضعت خصيصا لكؿ منيا،للأ

وبعضيا الآخر قد يتحقؽ جزئيا أو قد لا يتحقؽ أحيانا إما لسوء في تخطيط مسبؽ ليا أو لنقص في 
 1:ات وشروط إعدادىا، وتتميز الرقابة بمجموعة مف الأىداؼ كمايميمستمزم

المحافظة عمى موارد المؤسسة وذلؾ عف طريؽ وضع معايير رقابية تتحقؽ مف سلامة تخزيف  -
 ستخداـ الموارد وتوظيفيا لصالح أىداؼ المشاريع؛وا  

وسلامة ورقابة  حفظ عمى المشاريع مديري سيرتتعمؽ ب أىداؼ ىمرقابة المشروع ع تركز -
رقابة صيانة  أيضاشمؿ ية بؿ تستخداـ الرقابلا تنحصر بعمميات الإ إذ الأصوؿالموجودات و 
 ؛يحطميا أوضي عمييا قومنع حدوث ما ي الأصوؿالموجودات و 

تطوير كفاءة فريؽ بشرية بصورة أساسية عمى د المشروع الر تركز أىداؼ الرقابة عمى موا -
الأفراد والقوى العاممة ومدىـ بالميارات اللازمة بما يخدـ مختمؼ ؿ المشروع وتعزيز قدرات عم

 النشاطات والمراحؿ التي يمر بيا المشروع؛
حافظة عمى الأمواؿ الموضوعة تركز أيضا الرقابة عمى موارد المشروع المالية مف خلاؿ الم -

ياجات حتا  نتظاـ توزيعيا ضمف الأسس المحاسبية والمالية التي تتناسب و إوعمى  بتصرفو
 ىدفيف رئيسييف ىما: لتحقيؽ إلييا. إذ تستخدـ الرقابة عمى الموارد المالية ووأعمال ونشاطات

 توزيع الموارد بحسب أىمية وجدولة الحاجة إلييا؛ ـنتظاا  ستخداـ الأمثؿ لمموارد و الإ  -
 جميع فئات أداء العمؿ في المشروع.تيدؼ الرقابة لمحفاظ عمى التواصؿ الفعاؿ مع العملاء و  -

حتى تكوف عممية الرقابة عمى المشروع فعالة يجب أف تغطي المراحؿ  مراحل رقابة المشروع: -2-2
 2:الأساسية لممشروع كما يمي

في ىذه المرحمة يتـ إعداد معايير الأداء وتمثيميا بمفيوـ المواصفات  وضع معايير الأداء: -2-2-1
الفنية والتكمفة ومواقيت التنفيذ والمتطمبات مف الموارد، وتوضع معايير الأداء مف المشروع ومف خطة 

                                                 
1
 Harlod kerzner, Op.Cit., p:160. 

2
 .599-598، ص ص: ;400عمان،  ،دار الٌازوري ،الطبعة العربٌة ،وظائف الإدارةفرٌد فهمً زٌادة،  



 

  65 
 

 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

وكشوؼ الأعماؿ. وتحدد ىذه المعايير بدقة التكمفة المتوقعة والجدولة والعوامؿ الفنية التي المشروع 
 ظـ سير الأعماؿ ونشاطات المشروع؛نت
ىذه المرحمة يتـ مقارنة المعايير  خلاؿ :مقارنة ىذه المعايير مع الأداء الفعمي المتحقق -2-2-2

ويتـ مقارنة مواقيت الجدولة والموازنات وكذلؾ  ،مع الأداء الفعمي المتحقؽ في المشروع لفترة الرقابة
 وكذلؾية والأعماؿ المنجزة. أما بالنسبة للأعماؿ والزمف مواصفات الأداء مع النفقات الجارية الفعم

التكمفة المتبقية مف المشروع، فيتـ إجراء التقديرات ليا وتستخدـ في التنبؤات المتوقعة مف حيث الزمف 
 والتكمفة لإنجاز المشروع نيائيا؛

وظيفة الرقابة، ىذه المرحمة أكثر فاعمية في تخاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية: إ -2-2-3
نحرافات كبيرة أو ىامشية عف معايير الخطة والجدولة والموازنة فلا بد فبغض النظر ما إذا كانت الإ

عادة  مسار التنفيذ.إمف   تخاذ الإجراءات التصحيحية  في ذلؾ والعمؿ عمى معالجتيا وا 
لخطة أولا والتي ولغرض المحافظة عمى بقاء تقدـ العمؿ بالمشروع وفؽ الخطة لابد مف وجود ا -

التخطيط والرقابة عمى المشروع  مفيوميتعتبر الخطوة الأولى في عممية الرقابة، مما يدؿ عمى أف 
 ،والرقابة عمى المشروع بصورة منتظمة خلاؿ مراحم ةكمؿ أحدىما الآخر، ويجب أف تتكرر عمميي

 :كمايمي ،يبيف الخطوات المتبعة في عممية الرقابة عمى المشروع (08رقـ ) والشكؿ
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 عة في عممية الرقابة عمى المشروعالخطوات المتب(: 08)رقم  الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

                      

                                                                           

                                                                         

 كلا 

 

 

 

 

 نعـ 
 

 

 

 .598، ص: مرجع سابقعبد الستار محمد العلً،  المصدر:

 

 تأعٍظ انخطت انشايهت

 الأعاط ) اندذونت وانًىاصَت(

 انبذء فً انًششوع

تتكشس فً كم 

 فتشة تمشٌش

الإَتظاس نحٍٍ فتشة 

 تمشٌش انفتشة انماديت

تشاكى انتغٍشاث يغ انخطت 

 انشايهت )اندذونت، انًىاصَت(

 خًغ انبٍاَاث نلأداء انفؼهً 

 ) اندذونت وانتكانٍف(

تحذٌج خذونت انًششوع 

 وانًىاصَت وانتُبإاث

تحهٍم انمائًت انحانٍت 

 ويماسَتها يغ انخطت

ئتخار الإخشاءاث 

انتصحٍحٍت َحى انتغٍشاث 

 انًتشاكًت

هم تحتاج ئنى 

 ئخشاءاث تصحٍحٍت
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

( أف عممية الرقابة عمى المشروع تبدأ عادة مف تأسيس الخطة الشاممة 08) يتضح مف الشكؿ رقـ  -
الأساس التي تبيف أف نشاطات المشروع ستنفذ في المواعيد المحددة ليا بالجدولة، بالتوافؽ مع الموارد 

الخطة الشاممة لو مف قبؿ المستفيد منو وكذلؾ المقاوؿ أو فريؽ  والتكمفة، وبمجرد المصادقة عمى
، ولغرض إجراء المقارنة مابيف تقدـ العمؿ أو الإثنيف معا مف الممكف أف تبدأ مسيرة إنشاء المشروع

العمؿ والمخطط في الجدولة والخطة الشاممة لممشروع لا بد مف تأسيس الفترات الزمنية الدورية التي 
عف طريؽ تجميع بيانات متعمقة بالأداء الفعمي، ومعمومات متعمقة  ؾبيا التقارير وذليجب أف تقدـ 

بجميع التغيرات التي طرأت عمى أبعاد المشروع، وفي ضوء التغيرات التي طرأت عمى الخطة الشاممة 
عادة إحتسابيما جدولة ، ثـ تجري عممية مقارنتيـ مع الالأساس لممشروع يتـ تحديث الجدولة والموازنة وا 

والموازنة المقررة في الخطة الشاممة والقياـ بتحميؿ التبايف أو الإنحرافات التي تظير وذلؾ لمتأكد مف 
أف المشروع يسير وفؽ الخطة والجدولة المقررة لو أو متقدـ عنيما أو يكوف أيضا متأخر عنيما، فإذا 

لتصحيحية ويتـ تحميؿ ىذه كانت حالة المشروع مرضية عندئذ لا توجد حاجة لإتخاذ الإجراءات ا
 الحالة مرة أخرى في فترة التقرير القادمة.

 ، وكذلؾبإختلاؼ أنواع وأحجاـ المشاريع تختمؼ أنواع الرقابة رقابة المشروع: ومستويات أنواع -3
 الموضوعة ليا لموصوؿ للأىداؼ المطموبة. مستوياتيا والخطط ختلاؼإب
في  لرقابي ىو الذي يجنب الوقوع مجددالصحيح لمنوع ا ختيارالإأنواع رقابة المشروع:  -3-1

نحرافات والأخطاء قبؿ وقوعيا ، ومف ىنا فإف أفضؿ أنواع الرقابة ىو النوع الذي يكتشؼ الإالأخطاء
بعد حدوثيا، وتقسـ الرقابة إلى  المشاريع مشقة وتكمفة التعامؿ مع حموؿ المشاكؿ يريوبالتالي يجنب مد
 1:ثلاثة أنواع كمايمي

يكثر الطمب  الضابطةىي أكثر أنواع الرقابة شيوعا، فالأجيزة الرقابية و  الرقابة الضابطة: -3-1-1
تعمؿ ىذه و  ميماتيا بدوف تدخؿ مف أحد،و عمييا كونيا تعمؿ بشكؿ أوتوماتيكي، بحيث تؤدي وظائفيا 

نحرافات قد إذاتيا عمى تصحيح أية  ءنتظاـ ذاتي وتستخدـ أدوات ضابطة قادرة مف تمقاإالأجيزة ب
تستعيف بيذا النوع مف الأجيزة الرقابية كونيا  التي تعمؿ بشكؿ آلي وأوتوماتيكي فالمصانع ،تحدث

، وتعمؿ الرقابة الإنتاجيةتقمص مف الحاجة إلى العنصر البشري في متابعة ومراقبة النشاطات 
 الضابطة ضمف المعطيات التالية:

 الأداء؛تحديد معايير  -

                                                 
1

 .;47-476 :ص ، صمرجع سابقحسن إبراهٌم بلوط،  
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 قياس الأداء؛ -

 مقارنة الأداء القياسي بالمعايير المحددة؛ -

 التقييـ والتنفيذ. -

  فالرقابة الضابطة تعمؿ مف خلاؿ الأجيزة الراصدة لممدخلات والمخرجات مرورا بالعممية التحويمية
فالمشروع يحتاج دائما إلى ككؿ ومخرجات المشروع بشكؿ الخاص، بيدؼ ضبط المشروع 

يا مستخدما العممية التحويمية إلى مخرجات ذات مواصفات ومعايير متفؽ عمييا، مدخلات ويحول
ومف ىنا يأتي دور جياز الإحساس في قياس مواصفات ومعايير تمؾ المخرجات، بعدئذ تحوؿ 

أوالمعايير  ةمقاييس ىذا الجياز إلى جياز مقارنة بحيث يقارنيا  بالمقاييس ذات القوالب الثابت
ث الفرؽ الذي قد يحصؿ بيف المخرج الحالي والمخرج المحدد سمفا يحوؿ بدوره المحددة سمفا، حي

 إلى صاحب القرار الذي يدرسو ويتخذ بشأنو الإجراء المناسب.

تعرؼ عمى أنيا رقابة مواصفات مخرجات المشروع وتعرؼ برقابة  :فاحصةالرقابة ال -3-1-2
إذ أف ىذه الرقابة تستخدـ لمتأكد مف أف شروط عمؿ المشروع المتفؽ عمييا أو  التحرؾ/اللاتحرؾ.

تطبؽ عمى كافة مظاىر  الرقابةىذه  أفالمحددة سمفا تسير بحسب ما ىو مخطط ليا، والملاحظ 
المواصفات أوالشروط المطموبة لمخرجات  بعد أف يوفر مدير المشروع أو سواه مف المديريفالمشروع 

مشروع ييتـ احب مشروع أوالمؤسسة الراعية لمد مف المشروع سواء كاف زبونا أو صستفيالمشروع، فالم
بعد أف يفرض مسبقا شروط قبولو بيا أي بعد أف تتطابؽ مواصفات المشروع  وبالدرجة الأولى بمخرجات

ط مع شروط القبوؿ بيا. مف الطبيعي أف تخضع أجزاء المشروع لمرقابة الفاحصة، إذ تعبر الأجزاء نقا
بمخرجات المشروع بعد التأكد مف دقة  ؿعممية القبو تفتيش تقوـ بيا أجيزة الرقابة وتسيؿ بالتالي 

 الأداء.

ىي الرقابة التي تعني بحقيقة ظيور نتائج عمؿ المشروع أي بحقيقة  :الرقابة ما بعد الأداء -3-1-3
ستفادة لإنحرافات إنما حصرىا والإكتمالو واليدؼ منيا ليس تصحيح الأخطاء واإأداء المشروع ما بعد 

مف المعمومات أوالمعطيات المتأتية منيا والتي بدورىا تساعد عمى توفير فرص نجاح أكبر لممشاريع 
ومف ىنا فإف ىذا النوع الأخير مف الرقابة يعرؼ برقابة ما بعد الأداء ويركز بالتحديد عمى  المستقبمية.

تركيز النوع  وبعكس طلاقا مف أداء المشاريع الحالية.نإكتشاؼ فرص تحسيف المشاريع المستقبمية إ
الأخير مف الرقابة عمى الأىداؼ المستقبمية لممشاريع، فإف النوعيف الأوؿ والثاني مف الرقابة ركزا عمى 

 حتضانيا الأقساـ الأربعة التالية:إنجاز، وتمتاز ىذه الرقابة بتحقيؽ أىداؼ المشاريع التي ىي قيد الإ
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 ؛أىداؼ المشروع -

 معالـ ونقاط التفتيش وموازنة المشروع؛ -

 التقرير النيائي لنتائج أعماؿ المشروع؛ -

 توصيات الأداء وفرص تحسيف العمميات. -

حتمالات تحقيؽ إتعمؿ المستويات الرقابية في المشروع عمى زيادة  مستويات رقابة المشروع: -3-2
حجميا وطبيعتيا وظروؼ العمؿ إذ تتفاوت المشاريع في  الخطط والسياسات والأىداؼ المحددة،

عمى ىذه المتغيرات وغيرىا تختمؼ خطة ، وبناء الداخمية والخارجية والموازنة وأىمية التقيد بالمخططات
زدادت الحاجة إلى مراقبة مجموعة ا  زدادت أىمية السيطرة و إزداد حجمو إابة عمى المشروع فكمما الرق

خطط الرقابة عمى المشاريع وفقا لحجـ المشروع  متغيرات أكبر مف المشروع الصغير، ويمكف تصنيؼ
 1:إلى ثلاثة مستويات، وسيتـ ذكرىا كمايمي

تتطمب مستوى رقابيا باىظ الثمف ودقيؽ المواصفات  في حالة المشاريع الكبيرة: -3-2-1
التكنولوجية والفنية. إذ أف المشاريع الكبيرة لا تحتاج فقط إلى موارد كبيرة وموازنة ضخمة  بحكـ 

ما طويمة وىذا آجاؿ بؿ تحتاج أيضا إلى  ،مجموعة النشاطات والأعماؿ العديدة الواجب تنفيذىا
ستمرارية العمؿ ضمف نظاـ رقابي إستخداـ أجيزة رقابية عديدة تواكب ىذه المتطمبات وتؤمف إيستدعي 
سيؽ الكامؿ خر ويضمف التنوىذا النظاـ يكفؿ بدوره ربط أجزاء المشاريع بعضيا بالبعض الآ ،متكامؿ
 ؛لممشروع

بضبط عمميات  رقابية تعنى يحتاج عادة إلى أنظمة :المتوسطةفي حالة المشاريع  -3-2-2
ومراحؿ ىذه المشاريع، بحيث تركز الرقابة عمى ضبط كؿ مرحمة مف مراحؿ المشروع خلاؿ جيوزيتيا 

ىذه المشاريع كثيرا ما يروف في المراحؿ وكأنيا مشاريع صغيرة يحتاج  يريكتماليا، إذ أف مدإوحتى 
 ؛نواف المخطط الإجمالي لممشروعكؿ منيا إلى مخططات جزئية وتفصيمية تندرج بالتالي تحت ع

مخططات رقابية مبسطة وغير معقدة لأف  ىتحتاج عادة إل :الصغيرةفي حالة المشاريع   -3-2-3
كمفة رقابة ىذه المشاريع تعتبر تحجـ النشاطات فييا أقؿ بكثير مف المشاريع المتوسطة والكبيرة، أما 

كمية ومدة العمؿ في المشاريع قياسا ب رتباطيا الوثيؽ بكمية ومدة العمؿ القميمتيف مقبولة نظرا لإ
كمفة وبالتالي موازنة أعمى، وعادة ما تف لأجيزة مراقبة أكثر عتبارىما يخضعاإالمتوسطة والكبيرة ب

لمثؿ ىذه المشاريع الصغيرة وتشتد الحاجة المباشرة إلى مراقبة صرؼ الموارد ترصد الموازنة اللازمة 
                                                 

1
 .433-430 :ص، ص مرجع سابقغالب العباسً، محمد نور برهان،  
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المخصصة لكؿ مشروع بما يتناسب تماما مع كمية الأعماؿ الواجب إنجازىا والمجدولة سابقا والمعبر 
 الشبكية المفصمة.عنيا بالمخططات 

والمقصود بالرقابة ىنا ىو حماية موجودات المشروع بمختمؼ الرقابة عمى موجودات المشروع:  -4
1أنواعيا والمحافظة عمييا، وتتمثؿ فيمايمي:

 

وتشمؿ الرقابة عمى صيانة ىذه الأصوؿ سواء كانت صيانة الرقابة عمى الموجودات المالية:  -4-1
أـ صيانة تصحيحية، وتوقيت ىذه الصيانة لمموجودات أو إستبداليا، بالإضافة إلى جودة  وقائية

الصيانة التي تساعد في المحافظة عمى ىذه الموارد بحالة جيدة وتعمؿ حسب ما ىو مخطط لو. كما 
 ؛تشمؿ الرقابة عمى المخزوف سواء كاف لمماكنات والتجييزات أـ لمموارد وقطع الغيار

وتشمؿ حماية الموارد البشرية في المشروع، وصيانة نمو وتطور ة عمى الموارد البشرية: الرقاب -4-2
الأفراد وتدريبيـ، وتنمية مياراتيـ وخبراتيـ ومراقبة أدائيـ عف طريؽ إيجاد مؤشرات مناسبة لقياس 

ستبقاء العامميف وكذلؾ في ترقيتيـ. وقد أصبحت ا لموارد الأداء، حتى تتحقؽ العدالة في إستبعاد وا 
البشرية في المنظمات ومنيا المشاريع ىي أىـ الموارد التي تمنح المنظمة رأس الماؿ الفكري الذي 

 يجعميا تتفوؽ عمى منافسييا؛
وتتضمف الرقابة عمى الموجودات الجارية وىي الأصوؿ التي يتـ  الرقابة عمى الموارد المالية: -4-3

والإستثمارات  والذمـ المدينة، وموجودات المخزوف لصندوؽتدويرىا خلاؿ السنة المالية مثؿ النقد في ا
، بالإضافة إلى الرقابة عمى ميزانية المشروع وذلؾ عف طريؽ مقارنة الميزانية الحقيقية قصيرة الأجؿ

التي صرفت عمى أرض الواقع بالميزانية المعدة مسبقا ودراسة التقارير المالية: قائمة الدخؿ، التدفقات 
انية العمومية، وكذلؾ الرقابة عمى رأس الماؿ المستثمر في المشروع وقنوات صرفو حتى النقدية، الميز 

    يتحقؽ أىداؼ المشروع.
مف الوسائؿ والأدوات وتختمؼ ىذه الوسائؿ  تستخدـ الإدارة عددا وسائل الرقابة عمى المشروع: -5

تـ ختلاؼ حجـ وظروؼ المشروع وحاجاتو. بالإضافة إلى ملاءمتيا مع المعايير التي بإوالأدوات 
 مف الوسائؿ المستخدمة في مراقبة المشروعات مايمي:و ، وضعيا مسبقا

ىذه الوسيمة تتطمب ذىاب المدير مباشرة إلى موقع التنفيذ ليقوـ بنفسو  الملاحظة الشخصية: -5-1
هزا نحرافات بغرض تصحيحيا، التنفيذ وتقييـ الأداء والكشؼ عف الإبالاطلاع عمى سير العمؿ ونتائج 

كما  انُىع ٌؼتًذ ػهى انًلاحظت والاتصال انشخصً بانؼايهٍٍ وئسشادهى وتمذٌى انُصح نهى وتىخٍههى،
                                                 

1
 .506 -505، ص ص> المعاصرة: منهج متكامل في إدارة المشاريعإدارة المشاريع ، مرجع سابقيىعى أحًذ خٍش انذٌٍ،  
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ر لا يعني أف المدي وء إلى الملاحظة الشخصية إطلاقاستخداـ الطرؽ الأخرى في الرقابة دوف المجإأف 
ؤدي إلى نتائج عكسية وذلؾ تستخداـ ىذه الطريقة قد إالاة في . كما أف المغابيا متكاملارق يؤدي عملا

بسبب المضايقات التي ربما تسببيا الملاحظة الشخصية لممرؤوسيف مما يدفعيـ لتفسيرىا عمى أنيا 
 .1عدـ ثقة بيـ وتقؿ بالتالي فعالية الأداء

 أوالميزانية ىي بياف تقديري للإحتياجات المستقبمية التي تغطي كؿ  الموازنات التقديرية: -5-2
بعض أوجو نشاط المشروع عف فترة زمنية محددة، أما الرقابة عف طريؽ الميزانية التقديرية فيي عممية 

داء بالبيانات التي تتضمنيا الميزانية التقديرية للأائج الفعمية تجري لمكشؼ عما يؤدي فعلا ومقارنة النت
التي تمثؿ النتائج المتوقع حدوثيا كما حددتيا الخطة الموضوعة وذلؾ لموقوؼ عمى مدى مطابقة و 

تخاذ الإجراءات  .2النتائج الفعمية لمنتائج المتوقعة وا 

تعود جذور فكرة تطوير القيمة المكتسبة إلى رغبة كؿ مف المقاوؿ والزبوف القيمة المكتسبة:  -5-3
التقدـ في المشروع لتحديد المصاريؼ التي يتحمميا المقاوؿ وذلؾ في إيجاد طريقة لقياس مستوى 

بيدؼ معرفة حجـ الدفعات المالية التي سيحصؿ عمييا المقاوؿ مف الزبوف ومواعيد تمؾ الدفعات مع 
 تقدـ سير العمؿ في المشروع وقد كاف ىناؾ أربعة طرؽ لتحديد الدفعات ومواعيدىا، وىي كمايمي:

مف العمؿ قد أنجز عند  %70وبإستخداـ ىذه الطريقة يتـ إفتراض أف  70 -70طريقة  -
النشاط أو المشروع وعميو فإف نصؼ قيمة  ؿسيعتبر منجزا عند إكما %70المباشرة وأف 

 المقاولة يفع عند المباشرة والنصؼ الآخر عند الإنتياء والتسميـ؛

إلا إذا تـ إنجازه بالكامؿ ؿ وىذه الطريقة تفترض أف العمؿ لا يمكف أف يكتم 0 -300طريقة  -
نما يقبض كامؿ قيمة المقاولة عند الإنتياء مف العمؿ  وعميو لا يدفع أي دفعات لممقاوؿ، وا 

 والتسميـ؛

إستخداـ المدخلات الحرجة: وىذه الطريقة تعتبر أف مقياس إنجاز العمؿ ىو إستخداـ  -
يارة صب الإسمنت إلى المدخلات الحرجة التي بدونيا لا يتـ إنجاز العمؿ، مثؿ حضور س

موقع المشروع، أو أف يكوف العمؿ بحاجة إلى ميارات فنية معينة وعندما تحضر ىذه الكفاءة 

                                                 
1

 .650، ص :6;;3، مكتبة عٌن شمس، القاهرة، الأصول والأسس العلمية :الإدارةسٌد الهواري،  
2

، :400اهشة، يشكض تطىٌش انذساعاث انؼهٍا وانبحىث فً انؼهىو انهُذعٍت، انم، ، انطبؼت الأونىالتخطيط والرقابةكايم ػهً يتىنً ػًشاٌ،  

 .54ص> 
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تعتبر مؤشرا عمى جدية المقاوؿ في إكماؿ ىذه الميمة أو ىذا العمؿ، وبالتالي يستحؽ الدفعة 
 المخصصة عف ىذا العمؿ؛

نسبة إكماؿ العمؿ عف طريؽ المقارنة بيف  قانوف التناسبية: بإستخداـ ىذه الطريقة يتـ حساب -
بالوقت المخطط لو حسب الجدوؿ أو مقارنة التكمفة الفعمية بالتكمفة الوقت الفعمي المبذوؿ 

 .1المحسوبة حسب الميزانية ويتـ تحديد الدفعات المستحقة لممقاوؿ حسب نسبة الإنجاز

وىي مقياس جيد لقياس سلامة التقدـ الفعمي في المشروع، أو كما يقاؿ بأنيا  النسبة الحرجة: -5-4
 أداة لفحص صحة المشروع، وتتكوف النسبة الحرجة مف جزئيف، كمايمي:  

الجزء الأوؿ: ويسمى مؤشر أداء الوقت ويمثؿ نسبة التقدـ الفعمي عمى الأرض في وقت تنفيذ  -
 فس العمؿ؛المشروع ومقارنتو بالوقت اللازـ لتنفيذ ن

الجزء الثاني: ويسمى مؤشر أداء التكمفة ويمثؿ نسبة التكمفة لمعمؿ المنجز كما ىو مقدر في  -
 ميزانية المشروع إلى التكمفة الفعمية ليذا العمؿ عمى أرض الواقع.

ويتضمف الفحص ممارسة أنشطة القياس، الإختبار، والتفتيش لتحديد فيما إذا كانت الفحص:  -5-5
وكذلؾ المنتج بؽ مع المواصفات المحددة مسبقا، ويجب أف يتـ فحص الأنشطة الفردية، النتائج تتطا

النيائي لممشروع، ويمكف تطوير عدد مف أشكاؿ الفحص وقوائـ التدقيؽ بيدؼ تسريع عممية تجميع 
 المعمومات؛

يتـ  لأنو مف الصعب أف يتـ فحص كؿ نشاط يتـ القياـ بو، أو كؿ قطعة العينات الإحصائية: -5-6
ئية بيدؼ التأكد مف أف نتائج االعينات الإحصإنتاجيا، أو خدمة يتـ تقديميا، فإنو يمكف إستخداـ  

الفحص موثوقة ويعوؿ عمييا، وكمثاؿ عمى ذلؾ يمكف إختيار عشرة  أنشطة عشوائيا لفحصيا مف بيف 
المختارة مف بيف مائة نشاط، ويجب إستخداـ العينات الإحصائية والإحتمالات لتحديد عدد البنود 
 مجموع ما تـ إنتاجو بيدؼ فحصيا مف أجؿ تطبيؽ النتائج عمى مجمؿ ما تـ إنتاجو؛

 

                                                 
 .315 -308ص ص:  إدارة المشاريع المعاصرة: منيج متكامل في إدارة المشاريع، ،مرجع سابقموسى أحمد خير الديف،  1
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

ىي عبارة عف رسوـ بيانية توضح النتائج الدورية مقارنة مع حدود الرقابة التي خرائط الرقابة:  -5-7
السيطرة أو أنيا تحتاج كاف قد تـ تحديدىا، وتستخدـ ىذه الخرائط لتحديد فيما إذا كانت العممية تحت 

كما تساعد عمى التفريؽ بيف الإنحرافات الطبيعية المتوقع حدوثيا، وتمؾ الإنحرافات إلى تعديؿ، 
 ؛1الإستثنائية الناتجة عف أسباب خاصة، وتحتاج إلى تحديدىا وتصحيحيا

طبيعة المشاريع التي يتـ التعامؿ معيا حاليا بحاجة إلى أسموب ديناميكي  :المشروع تقارير -5-8
ستيعابو لتقميؿ تأثيره عمى باقي نشاطات  نحراؼالإلمتابعتيا وكشؼ  عف الخطة بأسرع وقت ممكف وا 

وىذه التقارير عادة ما تقوـ عمى متابعة وقياس العمؿ ومقارنتو بخطة المشروع. ومف ثـ  ،المشروع
عادة المشروع إلى مساره الأصمي بأقؿ وقت تخاذ الخطو إ ات اللازمة لتعديؿ أي إنحراؼ إف وجد، وا 

بؿ أف  عأنو لا يمكف إعداد تقرير واحد لكؿ المشاريإلى  إضافة، وتكمفة ممكنيف وضمف المواصفات
 وتقارير مختمفة حسب حجمو وميزانيتو ومدتو وأىميتو، أما عف أىـ أنواع كؿ مشروع يحتاج إلى بيانات
 2:التقارير في أي مشروع كمايمي

 ،قراءتيا ومتابعتيا ويسيؿستخداما في ىذا المجاؿ وتعد واضحة إتقارير بشكؿ جداوؿ وىي الأكثر  -
 ؛ر حمقة وصؿ بيف الإدارة العميا والوسطىوتشكؿ ىذه التقاري

توضح العلاقة بيف النشاطات حٍج  تغانالتمثيؿ بالرسـ مثؿ المخططات الشبكية ومخطط  -
المتواصمة، وتعتبر المخططات والجداوؿ مف أكثر الأدوات فعالية في عممية المتابعة والتوصؿ إلى 

، كما توضح ىذه الوسائؿ المعمومات المتعمقة والجدولة وأداء الأعماؿ تكاليؼبالالمعمومات المتعمقة 
 ؛بتقدـ العمؿ بالمشروع

 ؛بسيطة وسيمة الفيـ ويمكف توثيقيا مف خلاؿ محاضر الإجتماعاتالمقاءات إذ تعتبر جتماعات و الإ -

حتفاظ بيا مما يجعميا لإمكتوبة وىي التقارير التحريرية التي يمكف توثيقيا واالخطية و التقارير ال -
متعمقة فضمية، مقارنة بالتقارير الشفوية التي تعتبر مصدرا آخر لمحصوؿ عمى المعمومات التمتاز بالأ

تعتمد عمى الميارات التي يتمتع بيا أف جودتيا  ميف إلاأبالمشروع وىي سيمة الحصوؿ وسريعة الت
تقارير المشروع ىو معرفة ما وصؿ إليو  اليدؼ الرئيسي مف إعداد حيث يعد .الشخص الذي يقدميا

                                                 
1

 .:37 – 377، ص ص> مرجع سابقهٍثى ػهً حداصي،   
2

 . ;33 -:33، ص ص> مرجع سابقغانب انؼباعً، يحًذ َىس بشهاٌ،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

كما أف الأطراؼ  المشروع ومتابعة خطوات إنجازه ضمف الوقت والتكمفة والمواصفات المطموبة.
 1المشاركة في عممية  الرقابة عمى المشروع تتمثؿ فيمايمي:

 بالتنفيذ؛القائميف  -
 مدير المشروع؛ -

 الإدارة العميا؛ -

 العملاء الذيف يتـ إنجاز المشروع لحسابيـ؛ -

 لممشروع.المموليف  -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                 

1
 .504، ص> سابقمرجع يحًذ تىفٍك ياضً،  
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 اريعإدارة المشحول  الإطار المفاىيميالفصل الأول: 

 خاتمة الفصل 
تتضمف المشروعات جيودا تنموية ليا بداية محددة ونياية محددة إذ تمارس ىذه الجيود مف       

أو القيود  عف طريؽ التنسيؽ بيف الركائز الأساسية أجؿ إيجاد منتج نيائي أو تقديـ خدمة محددة
مختمفة  مراحؿفي  الأخيرةتتبمور ىذه  كما، والجودةلممشروع والمتمثمة في الوقت والتكمفة  الثلاثة

ووضع الخطط الكفيمة لتحقيؽ  ومتداخمة بداية مف مرحمة إطلاؽ فكرة المشروع والإستعداد لو،
غاية  إكتماؿ نشاطاتو وأعمالو الأىداؼ، ثـ التنفيذ الفعمي حتى يخرج المشروع إلى حيز الإنجاز، إلى 

مف أىـ تعد  مشروع إدارة ال في حيف أف المطموبة و تسميمو إلى الجية المختصة والمستفيدة منو،
الإىتمامات في العصر الحالي بإعتبارىا مفتاح الحؿ في نجاح المشاريع، فيي تيتـ بكؿ العناصر 

مف خلاؿ القياـ بأىـ العمميات الإدارية التي يصؿ مف خلاليما المشروع إلى أفضؿ المكونة لممشروع، 
المشروع بحيث يتـ تجزئة إذ يشمؿ التخطيط صياغة الخطة يشرؼ عميو مدير  مستويات الأداء،

المشروع إلى مجموعة مف المراحؿ التي تتجزأ بدورىا إلى مجموعة مف الأنشطة وتحديد الأدوار 
والمسؤوليات إلى جانب تحديد وقت محدد لكؿ نشاط مع الموارد الضرورية لإنجازه، وتميو وظيفة 

سؤوليات والعلاقات التنظيمية التنظيـ التي تعد عممية تحديد الواجبات والسمطات والصلاحيات والم
وكافة مستويات الييكؿ التنظيمي يبرز مف خلاؿ  يريفلمختمؼ العامميف في المشروع،  ثـ تسمية المد

وظيفة القيادة، أما بالنسبة لمرقابة تتمثؿ في المتابعة الدقيقة لتقدـ المشروع مف خلاؿ الخطة المقررة، 
رمج وفي ظؿ إمكانيات مادية وبشرية محدودة، مما أي بموغ الأىداؼ المسطرة ضمف إطار زمني مب

مكانياتيا المتاحة في ظؿ محيط سريع التغير والتطور.  يؤدي إلى الإستخداـ الأمثؿ والفعاؿ لمواردىا وا 
 
 



       
 

        

 الفصل الثاني
الجودة  إدارة    و  التكلفةإدارة    و الوقتإدارة  دور  

 في نجاح تنفيذ المشروع
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

     
 إدارة الوقت في المشروعالمبحث الأول:         

 التكلفة في المشروعإدارة  المبحث الثاني:         

 المبحث الثالث: إدارة الجودة في المشروع       
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 الجودة في نجاح تنفيذ المشروعإدارة  و التكمفةإدارة  و الوقتإدارة دور : الثانيالفصل 

 تمييد
غالبا ما يكون اليدف إذ المقاييس الثلاثة لكفاءة أي مشروع ىي الوقت، التكمفة و الجودة،  تتمثل    

ن أكثر الموارد أىمية جودة، إذ يعد الوقت مشروع ىو تنفيذه في أقصر وقت وأقل تكمفة وأعمى العام لمم
غير قابل لمزيادة والتجديد والإدخار ولا يوجد بديل لو، ولا يتطمب الحصول عميو  بوصفو مورد نادر

ن تخطيطو وتنظيمو بشكل فعال يوفر وقتا لإجراء أعمال وىو الوقت المطموب لإنجاز العمل، و تكمفة  ا 
ارة المشروعات الإىتمام بتحديد أوقات تنفيذ أنشطة  مشروعاتيم أخرى ويولد عائد، الأمر الذي دفع إد
أمثلا لتحقيق الأىداف المطموبة، كما وتعد التكمفة مجموع الأموال  لإستغلال ىذا المورد النادر إستغلالا

في  الجودةتتمثل ، كما لإنجاز المشروع، بضرورة أن يتم تنفيذه بأقل تكمفة ممكنةوالموارد المطموبة 
والمواصفات التي تم مسايرة التقدم مع الخصائص التقنية  و إنجاز المشروع وفق المواصفات المطموبة

 تحديدىا من قبل.
إنطلاقا مما سبق سيتم توضيح أىم الأبعاد الأساسية لإدارة المشروع والمتمثمة في الوقت والتكمفة    

 من خلال المباحث الموالية:وذلك  ،والجودة
 إدارة الوقت في المشروع؛المبحث الأول:                             

 إدارة التكمفة في المشروع؛المبحث الثاني:                            
 .الجودة في المشروعإدارة المبحث الثالث:                             
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 الجودة في نجاح تنفيذ المشروعإدارة  و التكمفةإدارة  و الوقتإدارة دور : الثانيالفصل 

 إدارة الوقت في المشروع المبحث الأول:
إن إتخاذ القرار بإقامة مشروع يعني تخصيص الموارد الضرورية لو مما يتوجب عمى إدارة       

 المشروع  من إستغلال ىذه الموارد بالشكل الأفضل وبفاعمية لتحقيق ىدف المشروع، ومن أبرز ىذه

ل الموارد ىو الزمن الذي يجب عدم تجاوزه والتعامل معو بحذر، حيث يتم تجزئة المشروع إلى مراح 
وتحتوي كل مرحمة منيا عمى مجموعة من النشاطات والأعمال التي تعني تحديد المدة الزمنية التي 
تستغرقيا الأنشطة، إعداد مواقيت بدايتيا ونيايتيا، وتحديد علاقات الأسبقية والتتابع فيما بينيما، أي 

موارد الأساسية المختمفة إعداد الجدول الزمني لكل نشاط من أنشطة المشروع بالإضافة إلى تقديرات ال
 الضرورية لإنجاز النشاط. 

من وذلك  تنفيذه، جاحودورىا في ن المشروع في أىمية إدارة الوقتنطلاقا مما سبق سيتم توضيح إ  
 الموالية: مطالبخلال ال

 ؛أساسيات جدولة المشروعالمطمب الأول:                 
 ؛كأسموب لجدولة المشروع الشبكيالتحميل المطمب الثاني:                 
 أسس أسموب التحميل الشبكي.المطمب الثالث:                 

 المشروع جدولةأساسيات المطمب الأول: 
تعتبر جدولة المشاريع من بين المراحل اليامة التي تدخل في صمب عمميات متابعة تنفيذ المشاريع،    

تماميا بأقل  ويركز عمى جدوى ىذه المرحمة، لما ليا من أىمية وصول المشاريع إلى نيايتيا وتنفيذىا وا 
 زمن وبأقل تكمفة وربما بأقل مخاطرة ممكنة.

  العديد من التعاريف، سيتم ذكرىا كمايمي:لقد وردت  تعريف الجدولة: -1
المحول الحقيقي لخطة عمل المشروع، أي وضعيا ضمن قائمة زمنية،  تعرف عمى أنيا ": 11تعريف 

فمن خلال ىذه القائمة الزمنية يتم تحريك المشروع ككل وتستخدم بالتالي كقاعدة أساسية قي تنظيم و 
 ؛"1مراقبة أنشطة المشروع

 ". 2إلى مواقيت عممياتية عممية تحويل خطة المشروع"  عمى أنياتعرف  :10تعريف 

                                                           
.475-474، ص ص: مرجع سابقحسن إبراهٌم بلوط،  
1
  

.282، ص: مرجع سابق عبد الستار محمد العلً، 
2
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 الجودة في نجاح تنفيذ المشروعإدارة  و التكمفةإدارة  و الوقتإدارة دور : الثانيالفصل 

من خلال التعاريف السابقة تعتبر الجدولة من أكثر الأدوات المحركة لتسيير جميع نشاطات   
المشروع، من حيث أولية وتسمسل الأنشطة أو من حيث توقيت حدوثيا، وبالتالي فيي من مسممات 

  عمل ونجاح إدارة المشاريع.  
 1لمجدولة أدوار ىامة في حياة المشاريع، من بينيا مايمي:أىمية الجدولة:  -0
في  لمجدولة يكمن ولفالدور الأ ضبط نشاط المشروع بعد تحديد المراحل اللازمة لتنفيذه: -0-1 

كونيا أداة رئيسية لإدارة المشروع من خلال ضبط نشاطات المشروع المختمفة وتنظيميا، وفقا لأساليب 
دوثيا وطبقا لتسمسل منطقي وزمني بعد تحديد مراحل المشروع الرئيسية والإتفاق عمييا، يكمل عمل ح

نجاح ىذا الدور الذي تمعبو الجدولة وتكتسب من خلالو أىمية من خلال مراقبة ضبط تنفيذ المشروع، 
ستخدام التقنيات المتطورة لمجدولة والتي تتمحور حول وضع الأشكال البيانية، وجداول  نشاطات وا 

 المشروع وتوقيت حدوثيا وبرمجتيا وحسابات تتعمق بحدوث النشاطات المرنة وغيرىا؛
: الدور الثاني لمجدولة يكمن في كونيا أداة مراقبة وضبط موارد المشروع خلال فترة تنفيذه -0-0

رىا مراقبة لسير المشروع ضمن الخطة الموضوعة لو، فيي تساعد عمى معرفة توزيع الموارد التي تقر 
، إذ أن جدولة الموارد تختص بدراسة توزيع إستخدام المشروع عمى مختمف نشاطات وأجزائو إدارة

الموارد التي يتطمبيا ضمن الفترة الزمنية المخصصة لإنجازه، وبما يتلاءم مع إمكانيات المؤسسة، 
 سباب جدولة الموارد، مايمي:أحيث من أىم 

 الموارد أو محدودية وفرتيا؛ندرة  -

 إستخدام الكمية المنتظمة لمموارد وتوزيعيا عمى أجزاء ونشاطات المشروع؛ -

 الإستخدام الأمثل لمموارد، وىذا ما يسمى بفاعمية إدارة الموارد. -

تجميع معمومات ىامة عن المشروع تعود بالفائدة عمى مشاريع المؤسسة الحاضرة  -0-3
معمومات اليامة التي تتعمق بعمميات تنفيذ لم خير لمجدولة فيو تخزينأما الدور الأ والمستقبمية:

المشروع. وكما أن غالبية المشاريع تبدأ بجدولة النشاطات بيدف التوصل إلى التقديرات العائدة لتحديد 
زمن الموارد والتكمفة اللازمة لتنفيذ نشاطات المشروع. فإن المؤسسات تخزن ىذه المعمومات بحسب 

      مسائل أخرى تتعمق بجدولة مشاريعيا المستقبمية.  أىميتيا، بيدف إستخداميا لاحقا في
بأحد أىم الموارد في المشروع وىو الوقت، ولأن  تعنى جدولة المشروع فوائد جدولة المشروع: -3

 الوقت ىو واحد من الأىداف الرئيسية لممشروع فإن إدارة الوقت تعتبر من العوامل الميمة في 
                                                           

. 477-475، ص ص: مرجع سابقحسن إبراهٌم بلوط،  
1
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 الجودة في نجاح تنفيذ المشروعإدارة  و التكمفةإدارة  و الوقتإدارة دور : الثانيالفصل 

 1الكثير من الفوائد، سيتم ذكرىا كمايمي:وصول المشروع لأىدافو وتحقيق 
 جدولة المشروع إطارا منسقا لتخطيط وتوجيو ومراقبة المشروع؛ تعتبر -

تبين جدولة المشروع حالة الإعتمادية والتداخل لكافة الأنشطة ووحدات العمل وحزم العمل  -
 والميام في المشروع؛

اجد بعض الخبرات والميارات تشير الجدولة إلى الوقت الذي يحتاج فيو المشروع إلى تو  -
الخاصة بحيث يتم متابعة تواجدىا في المشروع عند الحاجة ليا وذلك لتعذر تواجدىا قبل ىذا 

 الوقت، أو بعد إنيائيا لميامو؛

 تساعد الجدولة في توفير خطوط إتصال أوضح وأقصر بين الأقسام والوظائف وفرق العمل؛ -

 لإنياء المشروع؛ في تحديد التاريخ المتوقعتساعد الجدولة  -

 تساعد الجدولة في تحديد الأنشطة الحرجة التي إذا تأخرت فإن وقت إتمام المشروع سيتأخر؛ -

تساعد الجدولة في تحديد الأنشطة الراكدة والتي إذا تأخرت لوقت معموم فإنيا لن تؤثر سمبا  -
   عمى وقت إنياء المشروع؛

نشطة وعلاقة ىذه الأنشطة بالأنشطة تساعد الجدولة في تحديد تواريخ بداية ونياية الأ -
الأخرى، وىذا يساعد في عمل التنسيق اللازم لإتمام الأنشطة في الأوقات المطموبة بشكل 

 إنسيابي دون حصول إختناقات في العمل؛

تساعد الجدولة في التقميل من الصراعات عمى الموارد وذلك لأن الأوقات محددة مسبقا  -
الموارد يكون معموما وتستطيع الأطراف المختمفة أن تنسق  وبالتالي فإن وقت الحاجة ليذه

  فيما بينيا بأقل إختلاف أو صراع لتأمين ىذه الموارد.
تمر عممية جدولة المشروع في ثلاث مراحل أساسية، سيتم ذكرىا مراحل جدولة المشروع:  -4

 2كمايمي:
وتتضمن تحميل أنشطة المشروع إلى وحدات بحيث تكون كل وحدة مكونة  مرحمة التخطيط: -4-1

 من مجموعة من الأنشطة من نفس نوع العمل وبنفس الحجم، ثم تحميل ىذا المستوى إلى المستويات 
من تحديد ك بناء شبكة عمل المشروع إبتداء الأدنى، وىذا ما يعرف بييكل تقسيم العمل ثم بعد ذل

                                                           
.439 -438ص ص: ، إدارة المشاريع المعاصرة ،مرجع سابق موسى أحمد خٌر الدٌن، 
1
  

.441 -439، ص ص: نفس المرجع السابق 
2
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لأنشطة اللازمة لإنجاز المشروع مع بيان طبيعة العلاقة بين ىذه الأنشطة وعممية الوظائف الأساسية وا
 التسمسل والتتابع في إنجازىا؛

لإنجاز كل نشاط من أنشطة  وتتكون من تحديد الوقت اللازممرحمة جدولة الأنشطة:  -4-0
لإنجاز كل نشاط من ىذه ثم تقدير التكاليف اللازمة  ومعرفة المسار أو المسارات الحرجة، المشروع،

الأنشطة وبالتالي تقدير التكاليف الكمية اللازمة لإنجاز المشروع، ومن ثم تخصيص الموارد المادية 
 والبشرية اللازمة لكل نشاط من أنشطة المشروع؛

وفق ما خطط لو  فيما إذا كان العمل قد تم تنفيذه وفي ىذه المرحمة يتم التحققمرحمة الرقابة:  -4-3
و قد حدثت إنحرافات في التنفيذ مثل تأخر بعض الأنشطة عن الوقت المحدد لإنجازىا، أو أم أن

إختلاف الموارد المادية والبشرية المستخدمة عن الكميات المقدرة في الخطة. ثم القيام بإجراء التصحيح 
 اللازم لمعالجة الإنحرافات لمعمل عمى تلاقي حدوثيا في المراحل اللاحقة من المشروع.

  وفي ىذه المراحل فإن الشبكيات تقدم فوائد كثيرة سواء في إعطاء صورة كاممة عن المشروع أو في
تحديد وفيم علاقات التتابع والأسبقية أو التوصل إلى الجدولة الدقيقة لوقت البداية والنياية لكل 

لمشروع، نشاط أو في الرقابة بين المخطط والمنفذ وتأثير ذلك عمى إنجاز كل ميمة من ميام ا
 في موعده المحدد. وبالتالي المشروع كمو

 التحميل الشبكي كأسموب لجدولة المشروع :لثانيالمطمب ا
المشروعات من خلال تحديد الأىداف  جدولةتستخدم بعض الأساليب الكمية في     

وتجزئتيا إلى مراحل، ثم إنجازىا حسب الأوقات الزمنية المحددة ليا، لموصول إلى الأىداف 
 أساليب شبكات الأعمال. توجدمية كالنيائية، ومن أىم ىذه الأساليب ال

 انصؼجخ ًبلالأػ يٍيعتبر ضبط وجدولة المشاريع التطور التاريخي لأسموب التحميل الشبكي:  -1

 يؼٍٍ أسهٕة ُْبك ٌكٍ نى انشيٍ يٍ ػقذٌٍ ٔقجم ،يتكبيم ػًم فزٌق يتبثؼخ إنى تحتبج انتً ٔانًؼقذح

حيث نضجظ انًشبرٌغ،  ٔسٍهخ تطٌٕز ػهى انقزار ٔيتخذي انشزكبد يذٌزي ْتًبوإ فتزكش لإتجبػّ
متدادىا حتى ا  العممية و زدادت مع ظيور الإدارة ا  برزت الحاجة إلييا في نياية القرن التاسع العشر و 

عتماد الرسوم البيانية إعمى  يرينبداية القرن الحالي، حيث ساعدت ىذه الإدارة الباحثين والمفكرين والمد
والتقنيات العممية لتبيان نشاطات المشاريع المختمفة، وقد مر أسموب التحميل الشبكي بمراحل مختمفة 

 منذ نشأتو حتى تطوره كمايمي: 
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من نشر أول طريقة تربط بين كمية العمل والزمن عمى  4955في سنة  ىنري غانت" تمكن العالم" -
شكل خرائط، حيث يبين ىذا الأسموب خطة التنفيذ، والبرنامج الزمني، ومتابعة تقدم العمل، إذ تعتبر 
ىذه الطريقة من أبسط طرق التخطيط لممشاريع، ونقطة إنطلاق لظيور أساليب فعالة في تخطيط 

 ؛مشاريع المختمفةورقابة ال
اءة في تخطيط كثر كفب أإن توسع وتعقد المشروعات أظير الحاجة إلى  تطوير وسائل وأسالي  -

وجدولة المشروعات والرقابة عمييا،  فقد تم تطوير أسموبين لمتحميل الشبكي بشكل مستقل وفي نفس 
الأمريكية بمساعدة عدد توصل قسم الخدمات اليندسية بشركة ديبونت  4956وفي سنة الوقت تقريبا، 

ية والعممية لأسموب من مختصي الحاسب الآلي في شركة ريمنجتون راند إلى وضع الأسس النظر 
لمسيطرة عمى بناء  (Univac)تم تنفيذ المسار الحرج عمى حاسبات  4957المسار الحرج، وفي عام 

 مميون دولار من قبل الشركة نفسيا؛ 41مصنع  تكمفتو  
عن طريق الأبحاث التي قامت بيا  4958أسموب تقييم ومراجعة البرنامج سنة تم التوصل إلى  -

مجموعة من الباحثين في قسم البحرية الأمريكية بالتعاون مع عدة شركات إستشارية لمتوصل إلى نظام 
 ؛1تحكم يمكن إستخدامو لنظام صواريخ بولاريس  الحاممة للأسمحة النووية

من إيجاد حل بديل لأسموب  4964الحرج تمكن "جون فوندال" سنة إنطلاقا من طريقة المسار  -
الخانة وبموجب ىذا الأسموب يتم  المسار الحرج وىو أسموب المخطط التصدري أو أسموب العقدة أو

توضيح النشاط أو العممية داخل دائرة أوخانة ومن ثم يمكن الإستغناء عن النشاط الوىمي الذي من 
كما يعد خط التوازن أسموبا أخرا مستخدما . 2الشبكة والحسابات المتعمقة بيا الممكن أن يزيد من تعقيد

، وطور إلى أن أصبح 4952سنة في تخطيط الإنتاج، قدم من قبل مكتب القوات المسمحة الأمريكية 
من إستخدام  4962ييدف إلى حساب الموارد المطموبة لكل مرحمة من مراحل الإنتاج، ثم التمكن سنة 

رمجة الخطية لحل مسائل جدولة المشروع، كما تم في العام نفسو وضع و تصميم نظام أسموب الب
لإدارح  أثحبث انًلاحخ انجٌٕخ ٔانفضبئٍخ َتٍجخ نتضبيٍ انٍٓئخ انٕطٍُخ   PERT/ COSTتكمفة بيرت 

 .PERTخطٕاد انزقبثخ ػهى انتكهفخ  نلأسبنٍت يٍ انُٕع   PERT/ COSTٔدائزح انذفبع، حذد َظبو
 GERTظير أسموب التقييم البياني ومراجعة البرنامج " 4963وأخيرا في سنة  -

" لمتغمب عمى العديد *
من المحددات المرتبطة بكل من المسار الحرج وأسموب تقييم ومراجعة البرنامج، منيا  درجة عدم 

                                                           
.237، ص: 4999، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، الأساليب الكمية في مجال الإدارةمحمد توفٌق ماضً،    
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.444، ص: سابقمرجع غالب العباسً، محمد نور برهان،   2  
*
 Graphique Evaluation Review Technique. 
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أن  المتوقعالتأكد بالنسبة لنشاط معين، وليس عدم التأكد بالنسبة لزمن نشاط معين، وعمى ذلك فمن 
 .1عمى درجة التأكد من وجود نشاط معين يتغير شكل شبكة الأعمال بناء

بما أن أي مشروع يتكون من الأنشطة المتداخمة تعريف أسموب التحميل الشبكي وأىميتو:  –0
والمترابطة وفق ترتيب منطقي معين يتوجب مراعاتو عند القيام بتنفيذ المشروع، ومن ىنا تبرز أىمية 

 التحميل الشبكي من أجل ضبط الأزمنة والتكاليف وتسيير المشروع بأعمى كفاءة ممكنة. إستخدام
 لقد وردت العديد من التعاريف، منيا: تعريف أسموب التحميل الشبكي: -0-1

التحميل الشبكي ىو وسيمة تقنية تعمل عمى تحسين التحكم في تنفيذ أعمال المشروع من  :"11تعريف 

 ؛" 2ء أو أنشطة أساسية حسب الزمن والتكمفة المتوقعة لإنجازىاخلال تفكيكو إلى أجزا
التحميل الشبكي ىو أسموب يمكن من التحميل العممي لتخطيط المشروعات وجدولتيا  :"10تعريف 

ومراقبتيا، ويمكن تمثيميا عمى شكل شبكة موجية توضح طريقة التداخل والترابط والتسمسل بين 
 ؛"3الأنشطة المكونة لممشروع

 التحميل الشبكي ىو أسموب يعتمد عمى توضيح العلاقات المتداخمة للأعمال أو الأنشطة  :"13تعريف 

 ."4المختمفة التي تكون المشروع الكمي مع التحديد الواضح للأنشطة الحرجة في المشروع
من خلال التعاريف السابقة أسموب التحميل الشبكي ىو تمثيل بياني  لكل متطمبات المشروع     

إذ أنو أسموب كمي دقيق  ويتكون من كل الأنشطة التي يتضمنيا المشروع المراد تخطيطو ورقابتو،
قتصادية في إستخدام الموارد لإيبرز أىمية الوقت في كافة مراحل الإنجاز، مع مراعاة  الإمكانية ا

 المتوفرة.
يقوم أسموب التحميل الشبكي عمى أساس تحميل المشروع  :أسموب التحميل الشبكي أىمية -0-0

تحميلا ىيكميا وزمنيا، وذلك وفق ترتيب منطقي لأنشطتو التي يتطمب إنجازىا زمنا وموارد مختمفة، 
حيث أن الإعتماد عمى أسموب كيذا في تخطيط وجدولة ورقابة المشروعات الإنشائية أو الخدمية أو 

 في النقاط التالية: مثلالإنتاجية لو دور ميم، يت
بين الزمن،  تسمح نماذج شبكات الأعمال بالمفاضمة المفاضمة بين الزمن، التكمفة والجودة: -

التكمفة والجودة، أي بين عناصر قوى المشروع، وذلك لتحديد الخطة المثمى لتنفيذ المشروع، 

                                                           
.261، ص: 2114دار الجامعٌة، الإسكندرٌة، ال، إستخدام الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات الإداريةجلال إبراهٌم العبد،  
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.479أحمد سمور، ص: ترجمة ،مرجع سابقهنري أنطون سمٌث،   2  
.378، ص: 4998، الطبعة الأولى، مطابع جامعة الملك سعود، بحوث العملياتمقدمة في زٌد تمٌم البلخً،   3  
.67، ص:4997، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، إستخدام الأساليب الكمية في الإدارةسونٌا محمد البكري،   4  
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فة الأقل والجودة وتقدير الزمن اللازم لإنجاز المشروع، وتحديد تاريخ الإنجاز، وتقدير التكم
في الحسبان أكثر فضل التي تعد من أىم ىذه القوى في الوقت الراىن، والتي يجب أخذىا  الأ

ض التكمفة، وخاصة تمك الناجمة عن يخفتمن الزمن والتكمفة، نظرا لأن الجودة تؤدي إلى 
طويمة الأجل، تؤدي إلى خسائر الإخفاق الداخمي والخارجي، فالجودة الرديئة التي تخرج لمزبون 

 تتمثل في تراجع الحصة السوقية وفقدان المبيعات؛

مكن إعداد مخطط العمالة من تحديد حجم الموارد البشرية ي تحديد سبب التأخير في الإنجاز: -
اللازمة لإنجاز المشروع، عن طريق تحديد العدد اللازم من ىذه الموارد لكل نشاط من أنشطة 

إختصاصات ىذه الموارد وميارتيا الفنية والعممية، أي يتم المشروع، وذلك تبعا لحاجتيا من 
المشروع، وعند حدوث أي تأخير في إنجاز تحديد دور ومسؤولية كل عنصر بشري في تنفيذ 

نشاط ما، فيتم البحث في أسباب ذلك وتحديد ماىية ىذه الأسباب فيما إذا كانت عائدة إلى 
سؤول عن التنفيذ، أم أسباب فنية مصدرىا أسباب طبيعية وبيئية خارجة عن إرادة من ىو م

أعطال في الآلات المستخدمة في إنجاز النشاط، أو عدم ملائمة قدرة ومؤىلات العنصر البشري 
ومستوى ميارتو لمقيام بالميمة الموكمة إليو في تنفيذ النشاط، وقد تكون الأسباب إدارية أو فنية 

المادية اللازمة لإنجاز النشاط وغير ذلك من  أو إقتصادية، كعدم توفر الموارد المادية وغير
 الأسباب؛

مسؤولية تخطيط ورقابة المشروع، ولمقيام  تمقى عمى عاتق مدير المشروع  توفر نظام معمومات: -
فإنو في حاجة إلى معمومات دقيقة وفي الوقت المناسب، لأن العوامل والظروف بيذه الميمة 

لترشده إلى إتخاذ القرارات الإدارية التي يبنى عمييا تقديرات مؤشرات الخطة عرضة لمتغيير، 
لا سيقوده غيابيا إلى ضعف القرار الإداري المتخذ وخمق الأزمات. ومما لا شك  الصحيحة، وا 

يوفر قاعدة بيانات واسعة يستفاد منيا في عممية تقدير منفذ جيدا وبدقة، فيو أن المشروع ال
ذا لم تجمع ىذه البيانات  المؤشرات لخطط المشروعات المستقبمية المتشابية لممشروع المنفذ، وا 

نماذج  سيغيب نظام المعمومات الذي يمكنفإنيا ستفقد بالتأكيد نيائيا وستصبح الفائدة منيا و 
 ن توفيره؛شبكات الأعمال م

تعرف الإدارة بالأىداف أو بالنتائج عمى أنيا ' طريقة لمتخطيط  تحقيق مبدأ الإدارة بالأىداف: -
الإداري ليا أىداف محددة لسنة معينة أو لفترة زمنية أخرى، توضح ىذه الطريقة عمى والتقويم 

أساس أن النتائج التي ينبغي أن تنجز كل واحدة منيا إذا أدركت الأىداف الإجمالية لممشروع في 
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عة نياية ىذه الفترة الزمنية، تقاس النتائج الفعمية المنجزة بالأىداف الأساسية، أي النتائج المتوق
 ؛' 1التي يكون المدير مسؤولا عن إنجازىا وتحقيقيا

حيث ، مكممة لنظام الإدارة بالأىداف تعد تقنية الإدارة بالإستثناءتحقيق مبدأ الإدارة بالإستثناء:  -
إلى رقابة فعالة، أي الأنشطة  عمى الأنشطة اليامة والأساسية التي تحتاج تركز إنتباه المدير

 .2يتحقق اليدفرجة التي بإنجازىا الح

 سيتم تمخيص الأىداف الأساسية لأسموب التحميل الشبكي في الشبكي:  أسموب التحميل أىداف – 3

 3:العناصر التالية
 تحديد أقل زمن ممكن لإنجاز المشروع؛ -
 تحديد أقل تكمفة ممكنة لأداء المشروع؛ -

 ومن تكمفة تنفيذه؛دراسة إمكانية تغيير تسمسل الأنشطة بحيث تقمل من زمن تنفيذ المشروع  -
إعادة توزيع الموارد المتاحة بحيث يمكن التعجيل في تنفيذ الأنشطة الحرجة وتأخير في تنفيذ  -

 ؛الأنشطة غير الحرجة
  القيام بالتخطيط والرقابة. -

 : أسس أسموب التحميل الشبكيلثالمطمب الثا
لممشروع، ومن ثم ييدف التمثيل البياني لمشبكة إلى إيضاح مختمف الأنشطة المكونة    

يمكن دراسة العلاقة بينيما بسيولة، ولتمثيل الشبكة لممشروع ىناك مفاىيم أساسية وخطوات 
  وطرق وقواعد خاصة يجب مراعاتيا.

قد يكون من المفيد  القيام بعممية التحميل الشبكي، يتم: لكي المفاىيم الأساسية لمتحميل الشبكي -1
 ة فيو كمايمي:التطرق إلى أىم المفاىيم المستخدم

ىو جزء محدد من المشروع ويمزم لإتمامو كمية محددة من الوقت بإستخدام موارد  النشاط: -1-1
ولا بد ، 4مختمفة، حيث أن كل نشاط مرتبط بشكل معين ببداية ونياية المشروع وبباقي نشاطاتو الأخرى

 5الأنواع كمايمي:من معرفة أنواع الأنشطة من أجل ترتيبيا بتتابع وبتسمسل منطقي، وىذه 

                                                           
1
 Mcconkey Dale, How To Manage By Results, American Management  Association, Revised Edition , 

New York, p: 15. 
2
 Burke Rory , Project Management Planning And Control, 2 

Nd 
Edition, John Wiley And Chichester , 

New York, 1992, p : 17. 
.496، ص:2141، جامعة المسٌلة، الجزائر، بحوث العمليات: الجزء الأول بوقرة رابح، 
3
  

.485، ص: 4999، الطبعة الثانٌة، دار وائل للنشر،عمان، مقدمة في بحوث العمليات فتحً خلٌل حمدان، رشٌق رفٌق، 
4
  

.421-448، ص ص: 2141، الطبعة الأولى، إثراء للنشر والتوزٌع، عمان، أساسيات إدارة المشاريع غالب جلٌل الصوٌص وآخرون، 
5
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من أجل البدء بأنشطة ىي التي يجب إنياؤىا مع مراعاة تتابعيا وترتيبيا  الأنشطة السابقة: -
أخرى، عمما أن ىذا النوع يتعمق بمحددات إرتباطيا ببعض، إذ أن ىذه المحددات تقمص من 

كمالو، لذا من الضروري جدا معرفة محددات  خيارات أعضاء فريق المشروع تجاه طرق تنفيذه وا 
 التسمسل لكي يتم ترتيب الأنشطة بشكل سميم؛

ىي التي يمكن إنياؤىا في نفس الوقت، مما يؤدي إلى  الأنشطة المتزامنة ) المتوازية زمنيا(: -
تقميل الفترة الزمنية لممشروع، كما يجب التأكد من توفر الموارد اللازمة لتنفيذ ىذه الأنشطة في 

 وقت واحد؛

أخرى، لذا يمكن  تعتمد بداية الأنشطة اللاحقة عمى بداية أو نياية أنشطة الأنشطة اللاحقة: -
إعتبارىا نقاط وصل في سمسمة الأنشطة منذ بداية المشروع وحتى نيايتو، فبعد الإنتياء من 

معين، يمكن لو أن يشكل نشاطا سابقا لمجموعة أخرى من الأنشطة، أو يمكن أن نشاط لاحق 
 ، ومن الوارد جدا أن تتزامن عدة أنشطة لاحقة في آن واحد؛يكون آخر نشاط في المشروع

المتزامنة مع بعضيا وىي التي توضح طبيعة إرتباط الأنشطة الأنشطة الإفتراضية )الوىمية(:  -
البعض، كما يمكن إستخداميا من أجل تحسين جدول المشروع، ويجب الإنتباه إلى أن ىذه 

ين يزمنية لإنجازىا، حيث يمكن ربط نشاطين متواز الأنشطة لا تستيمك مواردا ولا تحتاج مدة 
وىي سمة مميزة لشبكات  زمنيا بإستخدام نشاط إفتراضي يصل بين الدوائر الصغيرة لكمييما،

بيرت عن شبكات المسار الحرج التي لا تستخدم ىذا النوع من الأنشطة، حيث أن إستخداميا 
 مي:يتضمن قاعدتين أساسيتين عند رسم الشبكيات، ىما ماي

  ينبغي أن تكون لو عقدة بداية وعقدة نياية واحدة، وىذه القاعدة ضرورية عند إن كل مشروع
الحاسبة في تحميل المشروع، وذلك لأن أغمب برامج الحاسبات تحدد الأنشطة من إستخدام 

خلال نقاط نيايتيا، والأنشطة التي ليا نفس البداية والنياية لا يمكن تمييز أحدىا عن 
 (، كمايمي:19وذلك ما يوضحو الشكل رقم )الأخر، 
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 النشاط الوىمي (:19) رقم الشكل
 
 
 
 

  
 
   

 الشبكة الصحيحة                                  الشبكة الغير الصحيحة           
مدخل إلى الأساليب الكمية: النماذج الإحتمالية مع التطبيقات بإستخدام  نجم عبود نجم،المصدر: 

(Microsoft Excel) ، ،416، ص: 2143، انعمالطبعة الأولى، الوراق لمنشر والتوزيع.   
   لجميع الأنشطة الداخمة لمعقدة أنشطة تالية متماثمة، إستخدام الأنشطة الوىمية عندما تكون

 أو أن الأنشطة الخارجة من العقدة ليا أنشطة سابقة متماثمة.
وىي الأنشطة التي تحدث في أوقات الإنتظار التي تفصل نياية نشاط عن  الأنشطة المتأخرة: -

نما لا تستيمك مواردا ولا تحتاج مبداية نشاط آخر، ويجب الإنتباه إلى أنيا  ددا زمنيا لإنجازىا، وا 
 من الضروري إدراجيا في الجدول من أجل إستمرار التذكير بوجود أوقات إنتظار في الجدول؛

ىذه الأنشطة لا تستيمك مواردا ولا تحتاج مددا زمنيا لإنجازىا ولا تؤثر  أنشطة الأحداث اليامة:  -
حيث يتم إستخداميا كمؤشرات عمى نياية تنفيذ سمسمة من الأنشطة،  عمى كيفية تتابع العمل،

    أوعمى نقاط التقدم في المشروع، أو للإشارة إلى مواعيد إجتماعات يجب إنعقادىا.

أحيانا تدعى الخطوط أو الأقواس وىي تمثل الأنشطة المكونة لممشروع، ويدون عمى الأسيم:  -1-0
بعض الأحيان حرفا وفي أحيان أخرى يرمز لمنشاط برقمي السيم رمز النشاط الذي يكون في 

 الممثمين لبداية ونياية النشاط؛العقدتين 
وىي تمثل الأحداث المعبرة عن بداية ونياية كل نشاط من أنشطة  وترسم عادة كدوائرالعقد:  -1-3

  ونياية واحدة؛ المشروع، والعقد لا تستيمك وقتا، والقاعدة الأساسية ىي أن كل نشاط لو بداية واحدة
 

 
 

 إستلام المواد

 إعداد الآلات

 إستلام المواد البدء بالإنتاج

 النشاط الوىمي

 إعداد الآلات

 البدء بالإنتاج
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 أو إلى زمنولا يحتاج الحدث  ىو لحظة زمنية تشير إلى بداية ونياية النشاط، الحدث: -1-4
 ؛1موارد

 وىو عبارة عن سمسمة من الأنشطة المتتابعة التي تربط بين نقطة البدء لممشروع المسار:  -1-5

للأحداث ىو سمسمة من الأنشطة )الوىمية ، فالمسار وفق النظام الموجو ونقطة إتمام المشروع بكاممو
وغير الوىمية( والأحداث المتعاقبة، وعندما يستخدم النظام الموجو للأحداث فإن المسار يتكون من 

 ؛2سمسمة من الأنشطة الفعمية فقط
 ككل،وىو النشاط الذي يترتب عن تأخيره تأخر في وقت إتمام المشروع  النشاط الحرج: -1-6

 ؛3أكثر من نشاط حرج يوجدوغالبا ما  

ىي عبارة عن سمسمة مستمرة من الأنشطة الحرجة التي تربط بين نقطة بدء  المسار الحرج: -1-7 
، ومن ثم فإن تأخر أي نشاط من الأنشطة ونقطة إتمام المشروع، وىو أطول المسارات عمى الشبكة

لحرج تتمثل في تحديد الأنشطة التي تقع عميو يؤدي إلى تأخير المشروع كمو، لذا فإن أىمية المسار ا
 ؛4الحرجة التي تقع عميو

 ىو النشاط أو مجموعة الأنشطة التي يكون فييا فائض في الزمن  المسار غير الحرج: -1-8
 ؛5وتعطي مرونة لإنجاز المشروع دون تأخير

ES ويرمز لو الزمن المبكر لمبداية: -1-9
  يمكن أن يبدأ عنده النشاط شرط أن زمن  وىو أقل

لإنجازىا، وىذا الزمن يساوي الزمن المبكر  تنجز جميع الأنشطة السابقة لذلك النشاط بالزمن المحدد
 .ES= Ei( ىو: i, j لمنشاط ) ES  لوقوع حدث بداية النشاط أي أن

EF ويرمز لوالزمن المبكر لإنياء النشاط:  -1-11


ًٌثم أقم سيٍ ٌجت إَٓبء انُشبط ػُذِ،  

 غ انشيٍ انلاسو لإَجبس انُشبط، ٌٔحست كًبٌهً: يغ انشيٍ انًجكز نحذث ثذاٌخ انُشبط ًٌٔحست ثج

 Ei+Dij     =EF 

                                                           
.271، ص: 2116هران للطباعة والنشر، عمان، ، دار زالأساليب الكمية وبحوث العمليات في الإدارةمنعم الموسوي،  
1
  

2
، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر،عمان الأساليب الكمية التطبيقية في إدارة الأعمالعبد الحمٌد عبد المجٌد البلداوي، نجم عبد الله الحمٌدي،  

 .74، ص: 2118، 

.484ص:  ترجمة أحمد سمور، مرجع سابق،هنري أنطون سمٌث،  
3
  

.438، ص: 4998، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان، مقدمة في بحوث العملياتزٌاد عبد الكرٌم القاضً،  
4
  

. 436، ص:4987، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، دراسات في الأساليب الكمية وإتخاذ القرارات منصور البدٌوي، 
5
  

 Earliest Start Time . 
Earliest Finich Time . 
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LSويرمز لو الزمن المتأخر لبدء النشاط:  -1-11
يمثل أقصى زمن يجب بدء النشاط عنده حتى  

سب عن طريق إيجاد الفرق بين الزمن حويمحدد لإنجازه، اللا يتأثر المشروع ويتأخر عن الوقت 
 المتأخر لحدث نياية النشاط والزمن اللازم لإنجاز النشاط، وفق العلاقة التالية: 

Lj - Dij =LS، في إنجاز  اط بعد ىذا الزمن سوف يحدث تأخيرحيث أن أي تأخير في بدء النش
 المشروع حتما.

يمثل أقصى زمن يحب إنياء النشاط عنده   LF يرمز لو الزمن المتأخر لإنياء النشاط: -1-11
    ؛Lj  =LF شروع، ويساوي الزمن المتأخر لحدث نيايتو أي: حتى لا يتأثر الم

يمكن أن  يشير إلى وجود عدد من أيام العمل ىو مقياس لمرونة النشاطالإحتياطي الزمني:  -1-13
تاريخ إنجاز المشروع أو أي تواريخ نياية مستيدفة، كما أن  تؤجل النشاط أو تمدده دون أن يتأثر

زمني ىو فترة زمنية محددة تمكن من تأخير إنجاز الأنشطة غير الحرجة وتوجيو الموارد الإحتياطي ال
  ؛1والإىتمام إلى الأنشطة الحرجة التي يشكل التأخير في إنجازىا خطر عمى المشروع

ن من كل الأنشطة التي يتضمنيا المشروع، مع تحديد ىي نموذج شكمي يتكو  الشبكة: -1-14
الأحداث المرتبطة بالدرجات المختمفة لإتمام المشروع مع توضيح العلاقات المتداخمة والمستقمة 
للأنشطة والأحداث، ويمثل أول حدث عمى الشبكة نقطة بداية المشروع بينما يوضح آخر حدث نياية 

 .2سيطة عمى الشبكة فتمثل إتمام المراحل المختمفة من المشروعالمشروع أي إتمامو، أما الأحداث الو 
حتى يمكن تطبيق أسموب التحميل الشبكي بنجاح يجب خطوات تطبيق أسموب التحميل الشبكي:  -0

مراعاة وتتبع مجموعة من الخطوات التي تساعد عمى فيم الأسموب والوصول إلى إنشاء شبكة الأعمال 
 كمايمي:

وذلك بتحديد مجال العمل لممشروع المراد وضع خطة تنفيذه، وتحديد تحديد المشروع وتعريفو:  -0-1
 البداية والنياية ليذا المشروع ، واليدف منو والموعد الأخير المستيدف للإنتياء من إنجاز المشروع؛

يعمل عمى  رسم ىرمي عمى أنو"ىيكل تقسيم العمل يعرف  بنية تقسيم العمل في المشروع: -0-0
تحديد التقسيمات الفرعية التي تجزء الوحدات الكاممة مثل المنتج أو المشروع أو اليدف إلى مجموعات 

                                                           
 Latest Start Time. 
 Latest Finich Time. 
1
 Stefano Tonicha, Industrial Project Management : Planning , Design, And Construction, Springer- 

Verlag Berlin Heidellberg, Germany, 2008, pp : 105-106. 

.433، ص: سابق، مرجع منصور البدٌوي 
2
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طريقة تنظيمية وصفية لتوحيد تقسيم ، كما يعرف أيضا عمى أنو ' "1فرعية يمكن حساب زمنيا وتكمفتيا
  عية والعناصر والأجزاء إلى عدد من الوحدات الرئيسية والوحدات الفر وتبويب أعمال المشروع 

 ".2لغرض تقدير تكاليف تمك التقسيمات مجتمعة بشكل تكاليف المشروع والمكونات

من خلال التعاريف السابقة يعد ىيكل تقسيم العمل أحد الأساليب التي تساعد المخطط في التعرف    
 ( كمايمي:41) عمى الميام التي يجب إتماميا لإنجاز المشروع، وذلك كما يوضحو الشكل رقم

 نموذج لييكل تقسيم العمل في المشروع (:11) رقم الشكل
 
 
 
  
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

دار  ،الطبعة الثالثة ،ترجمة خالد العامري ،إدارة المشروعات بنجاح ترٌقورل ٌونج،المصدر: 
 .76، ص: 2116الفاروق، مصر، 

ىذا المجال إلى أن أي خطأ يرتكب في عممية التقسيم تجدر الإشارة في  (41رقم ) من خلال الشكل -
عتماد شبكة عمل لا تمكن من إنياء  أو إغفال لأي نشاط يؤدي إلى وضع خطة عمل غير فعالة، وا 

                                                           
1
 David Carmichael, Project Planning and Control, Taylor And Francis Group, USA، 2006, p: 148. 

2
 Barbara Jackson, Construction Management: Jump Start, 2

nd 
 Edition, Wiley Publishing, Canada, 2010, 

 p: 245. 
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المحدد، لذلك يجب عمى المخطط أن يمتزم بالدقة في عممية التقسيم، وذلك  المشروع في موعده
1بالإعتماد عمى النقاط التالية:

 

 تمييز الأنشطة التي تحتاج إلى إختصاصات حرفية أوفنية مختمفة؛ -
 تمييز الأنشطة التي تستخدم موارد مختمفة؛ -
 الفصل بين الأنشطة التي تحتاج إلى معدات من أنواع مختمفة؛ -
الفصل بين الأنشطة التي تنفذ في أماكن مختمفة من المشروع في أوقات متباينة أو بواسطة فرق  -

 عمل مختمفة؛
 الفصل بين الأنشطة التي تعود مسؤولية تنفيذىا إلى جيات مختمفة؛ -
 كمايمي: ،كما يتوجب عمى المخطط عند تحديد ىيكل تقسيم العمل أن يميز نوعين من الأنشطة -

 العمل الفرعي الذي تمثمو بسيولة أثناء تجزئة  يمكن تحديد التي :الأنشطة البسيطة
 ؛يمكن تجزئتيا أيضا إلى أجزاء معينة المشروع، وتحديد ىيكل تقسيم العمل كما و

 :التي تتكون من مجموعة الأعمال المترابطة، التي لا تقبل التجزئة  الأنشطة المركبة
  والتي تدعى حزمة العمل.  

مجموعة من الخصائص  يتضمن ىيكل تقسيم العمل: أسموب ىيكل تقسيم العملخصائص  -0-0-1
 2كمايمي:

يعد ىيكل تقسيم العمل في المشروع وسيمة مناسبة لمتقديم التصويري لعمل المشروع في شكل سيل  -
الفيم وتتشكل فيو المراحل الأساسية لممشروع أعمى المستويات و تستخدم بعد ذلك لإيضاح 

 ومستوياتو الدنيا؛تفاصيل المشروع 
يقوم مدير المشروع بإنشاء ىيكل تقسيم العمل بمساعدة فريق المشروع، ويكون أيضا بداية لمفريق  -

 عمى عممية البناء من جانب المدير؛
ذا لم يتم تضمين ميمة في ىيكل تقسيم  - يتضمن ىيكل تقسيم العمل النطاق الكامل لممشروع، وا 

 من المشروع؛العمل فإنو لا يمكن القيام بو كجزء 
تصالات بشأن ما تم إنجازه في في جميع أنحاء المشروع يعتبر ىيكل تقسيم العمل كمرجع للإ -

 المشروع ككل.
                                                           

1
 ، 21/4/2146تارٌخ الاطلاع  ،   http:// www.drzidan.com نقلا عن الموقع: ،إدارة المشاريع، عبد السلام زٌدان 

 .43، ص: 41:11الساعة 
2
مجموعة ، الطبعة الأولى ،ترجمة بهاء شاهٌن ،المرجع في إدارة المشروعات: الدليل العملي للسياسات والتدابير الفعالة ،ٌونج لترٌقور  

  .494ص:  ،2115النٌل العربٌة، القاهرة، 
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في تطبيقات أسموب تعتبر الخطوة الأولى  العناصر الرئيسية لأسموب ىيكل تقسيم العمل: -0-0-0
المييكمة في تجزئة أنشطة الأعمال إلى ىيكل تقسيم العمل ىي المعرفة التامة والفيم الشامل لممنيجية 

 1تفرعاتيا، ومن أىم المكونات أو العناصر الرئيسية لأسموب ىيكل تقسيم العمل مايمي:

 توجد طريقتين لعرض ىيكل تقسيم العمل كمايمي:الييكمة المستخدمة في ىيكل تقسيم العمل:   -

   :بصورة مناسبة التقسيمات الجغرافية تعتبر طريقة الييكمة اليرمية التي تمثل الطريقة اليرمية
لمجال العمل في المستويات الفرعية، وىذا يعني تجزئة العمل إلى تفرعاتو المنطقية لكافة 
عناصره، مما يجعميا سيمة الفيم والتعامل معيا، وبموجب ىذه الطريقة يكون من السيل تجزئة 

 العمل حيث تعتمد عمى مجموعة من الخطوات:
 سي لممشروع )المستوى الأول(؛تحديد اليدف الرئي 

 تحديد الأىداف الفرعية التي ستحقق اليدف الرئيسي)المستوى الثاني(؛ 

 .)تحديد الأىداف الفرعية لكل ىدف من أىداف المستوى الأول )المستوى الثالث      

وتساعد ىذه التقسيمات المشاركين في تنفيذ المشروع من خلال تخصيص مسؤولياتيم وتحديد 
 يم. إلتزامات

  :وتعمل ىذه الطريقة عمى عرض مجال العمل وكأنو تقسيمات لمحتوى العمل، طريقة المحتوى
حيث يكون كل مستوى موجو لتمثيل مستواه في الييكل اليرمي، وىي  ليست من التقسيمات 

 الشائعة الإستعمال لييكمة تجزئة الأعمال في إدارة المشروعات.

 يتطمب تصميم ىيكل تقسيم العمل وعات فرعية: الطرق المستخدمة في التجزئة إلى مجم
تحقيق الموازنة ما بين مختمف الحاجات التي تعود إلى الوظائف الإدارية، والمواقع المختمفة 
بالمشروع. وبالتالي لا بد التأكيد بأنو ليس من الضرورة وجود إما أن يكون الييكل الصحيح  أو 

قد لا يكون مناسبا أيضا لوظيفة أخرى من  الييكل الخطأ لأن ما يكون مناسبا لوظيفة ما
الوظائف الإدارية والمواقع المختمفة، بإستثناء ما يخص دورة حياة المشروع فإن جميع اليياكل 
المستخدمة في ىيكمة التجزئة إلى المجموعات الفرعية فييا تعود إلى ىيكمة تجزئة العمل لأنو 

لعديد من الطرق المستخدمة في التجزئة إلى لا يوجد علاقات منطقية بين حزم العمل. وتوجد ا
 المجموعات الفرعية كمايمي: 

                                                           
.248-246، ص ص: مرجع سابقعبد الستار محمد العلً،  
1
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 إن ىيكل تجزئة المنتج إلى مكوناتو الأساسية التي ىيكل تجزئة مشروع إطلاق المنتج :
تمثل اليرمية في بناء المخطط التجميعي لممنتج المراد إنتاجو حيث يتكون المنتج من 

 المكونات التالية:
  الرئيسية وىي المنتج؛الوحدات 

 ؛الوحدات التجميعية الرئيسية 

 ؛الوحدات التجميعية 

 ؛الوحدات التجميعية الفرعية 

 .المفردات والأجزاء 

 ىذا الييكل يمثل التجزئة المالية وتفرعاتيا لممشروع التي تعود ىيكل تجزئة مراكز التكمفة :
 المقررة لإنجاز المشروع.فيما بعد إلى الموازنات المتعمقة بكل حزمة عمل من الأعمال 

 ويمثل ىذا الييكل العلاقة ما بين إدارة المشروع وبين المقاولين الذين ىيكل تجزئة العقود :
 يتم التعاقد معيم لأداء الأعمال المتعمقة بالمشروع.

 وتعني التقسيم المنطقي المتسمسل للأعمال المتعمقة بمراحل ىيكل دورة حياة المشروع :
 المشروع.

: في كل مستوى من مستويات ىيكل تقسيم العمل فإن تويات في ىيكل تقسيم العملعدد المس -
مجال العمل يتفرع إلى مجاميع فرعية من حزم العمل التي تؤدي إلى زيادة التفاصيل في المستوى 
الواحد، كما توجد مجموعة من العوامل الأساسية التي تؤثر عمى عدد التفرعات أو عدد المستويات 

 كمايمي:
 مستوى التفاصيل المطموبة؛ 

 مستوى المخاطرة؛ 

 مستوى الرقابة؛ 

 دقة التقديرات؛ 

 عمل من الجيد البشريحاجة فرق ال. 

 1:كما توجد عناصر رئيسية أخرى لأسموب ىيكل تقسيم العمل مايمي
 نظام الترقيم أو الترميز؛ 

                                                           
1
 . 253 -249، ص ص: سابقمرجع  عبد الستار محمد العلً، 
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  المسؤوليات.تكامل ىيكل تقسيم العمل مع الييكل التنظيمي لممنظمة بيدف تخصيص 

خلال ىذه المرحمة يتم التسمسل المنطقي لجميع الأنشطة حسب عممية التنفيذ لكل نشاط:  -0-3
يجب أن تتم قبل البدء في نشاط أو أنشطة أخرى، والأنشطة التي يمكن أن يبدأ  التي الأنشطةتحديد 

ون منيا كفة التي يتالعمل فييا معا في لحظة واحدة، أي يجب تحديد العلاقات بين الأنشطة المختم
حيث ،نتياء من الأنشطة السابقة التي تعتمد عمييالإالمشروع بحيث لا يبدأ في اللاحقة إلا بعد أن يتم ا

أن تحديد العلاقة بين الأنشطة المختمفة يعتبر أمرا ضروريا ومطمب مسبق لإعداد الرسم التخطيطي 
 .1لمشبكة

تحديد الأنشطة والأحداث المكونة لممشروع فإنو يمزم  بعد تحديد الزمن اللازم لتنفيذ كل نشاط: -0-4
طريقة المسار الحرج يتم تقدير زمن تنفيذ كل نشاط بإعطاء تقدير في وضع أزمنة خاصة بكل نشاط، ف

ثابت ومحدد لزمن التنفيذ، أما طريقة تقييم ومراجعة البرنامج فيتم تقدير زمن تنفيذ كل نشاط بإعطاء 
عن طريق  ن التنفيذ ىي: الزمن التفاؤلي، الزمن العادي، الزمن التشاؤمي،ثلاث تقديرات مختمفة لزم

 . 2الوصول إلى متوسط الوقت اللازم لإنجاز النشاط
يتم توصيل  رسم مخطط شبكي يبين ىذه الأنشطة حسب الترتيب المنطقي لعممية التنفيذ: -0-5

كد بأن كل نقط الإنجاز متصمة من نقط الإنجاز بين الأنشطة المختمفة، وفي ىذا المجال يجب أن نتأ
وبالتالي يتم التحصل عمى الخريطة  طرفييا بأنشطة معينة فيما عدا نقطة البداية ونقطة النياية،

الشبكية والتي تحتوي عمى عدة مسارات وكل مسار يتكون من مجموعة من الأنشطة، وكل من ىذه 
يايتيا، ويسمى المسار الذي يستغرق المسارات يستغرق فترة زمنية لموصول من أول الشبكة حتى ن

ىتمام بو والتركيز لمسار الذي يتعين الإا أطول فترة زمنية لموصول إلى النياية بالمسار الحرج، وىو
عميو وعمى الأنشطة التي يتضمنيا، حتى أن أي تأخير في إتمام أي جزء منو سوف يؤدي إلى تأخر 

 الأعمال تتطمب في البداية تجزئة المشروع إلى أنشطة،. ومنو فإن عممية رسم شبكة 3إتمام المشروع

 (44) رقم والشكلوتحديد التسمسل المنطقي والزمني لإنجاز ىذه الأنشطة وفقا لمقواعد والأسس، 
 يوضح ىذه الأسس والقواعد كمايمي:

 
 

                                                           
. 438-437، ص ص: سابق، مرجع عبد الستار محمد العلً 
1
  

.382، ص: مرجع سابقزٌد تمٌم البلخً،  
2
  

.441، ص:مرجع سابق منصور البدٌوي، 
3
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 الأسس والقواعد المتبعة في التمثيل الشبكي لممشروع (:11) رقم الشكل
  ،يجب ترقيم الحوادث من البداية حتى النياية ويجب أن يكون ىذا الترقيم مرتبا حسب الأولوية

 ، وذلك كمايمي:"أ"يجب أن يبدأ عند إنتياء النشاط  "ب"والشكل الموالي يبين أنو عمى النشاط 

 
    

 
 

 نشاط حدث بداية واحد وأخر نياية، كمايمي: لكل  
 النشاط                                           

           

 
 حدث البداية                         حدث النياية                    

  ( ىو 2حيث أن الحدث رقم ) لاحقة،حدث النياية لنشاط ما ىو حدث البداية لأنشطة يعتبر
 ت حدث بداية للأنشطة "ب" "ج" "د"، كمايمي:حدث نياية لمنشاط "أ" وىو في نفس الوق

   ب 
 أ                    

 د     
      

 ( 3قد يكون حدث البداية لنشاط ما ىو حدث نياية الأنشطة الأخرى، حيث أن الحدث رقم )
 ب" "ج" وىو حدث بداية النشاط "د"، وذلك كمايمي:للأنشطة "أ" "ىو حدث نياية 
 أ                    

 ب          
 ج                

  
 بدأ وينتيي أكثر من نشاط واحد في نفس حدث البداية وعند نفس حدث النياية لا يمكن أن ي

 كمايمي:

 أ     
 ب                                             

 
       

بنشاط  نشاط أ  
3

  1 

0 1 

0 1 

3

  1 

1 

4 2 

4 3 

 د

 ج
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       ويتم معالجة ىذه الحالة بدخول نشاط وىمي"ج" كوسيط بين النشاطين "أ"  "ب"  وذلك كمايمي:       
      أ       

                    
         

 نشاط وىمي   ب  
  

 

  المشروع ضمن شبكة العمل أن لا يحدث تقاطع في الأنشطة يفضل عند رسم نشاطات
 كمايمي:

 
 

 أ                                                                           

                   
 
 

     ب                                                       
 

   
 يجوز العودة إلى النشاط السابق، وذلك كمايمي: لا 

    
 
 
 
 
 

  الأنشطة ضمن شبكة الأعمال تسير من الحدث الأول لغاية الحدث الأخير بشكل متسمسل
وأن الأنشطة تبدأ من الحدث ذو الرقم الأقل لغاية الحدث ذو الرقم الأكبر ولا يجوز العكس 

 كمايمي:

 
       

   غير صحيح 
 

 
 .324-349ص ص:  ،مرجع سابق مؤٌد الفضل، المصدر:

 

0 1 

3 

0 1 

3 4 

0 1 

4 1 

0 
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عدة أساليب متبعة في بناء شبكة تمثيل المشروع، إلا أن ىناك  طرق بناء شبكة تمثيل المشروع: -3
 أىميا الأسموبين التاليين:

 ؛Activity-on-Arrowأي (AOA) أسموب مخطط السيم ويسمى  -

 .Activity-on-Nodeأي   (AON)أسموب مخطط العقدة أوالخانة  -

في طريقة المخطط السيمي يمثل  تصميم شبكة العمل عمى أساس أسموب مخطط السيم: -3-1
النشاط بسيم يصل بين حدثين، أما بالنسبة للأحداث فإن التعبير عنيا يكون من خلال العقد أو نقاط 

لمنشاط ليس لو أي معنى مرتبط بالمدة الزمنية اللازمة لتنفيذ ىذا التقاطع، حيث أن طول السيم الممثل 
النشاط، ومنو فإن السيم يمكن أن يأخذ أي شكل كأن يكون منحني أو زاوي الشكل أو مستقيما لأن 

، وبشكل عام 1طبيعة إنشاء الشبكة قد تكون في شكل المخطط الشبكي لتلائم النموذج الإداري المقترح
 2:لنوع من تصاميم شبكات العمل إلى مايمييمكن تقسيم ىذا ا

بشكل أفقي أو  حيث يتم في ىذه الحالة ترقيم الأحداث الترقيم الأفقي والعمودي للأحداث: -3-1-1
يتم ترقيم الحدث في الشبكة برقم معين، وبعدىا يتم  للأحداث الترقيم الأفقيعمودي، حيث أنو في 

أما في حالة الترقيم العمودي للأحداث يتم ترقيم  الأخير،تجاه الحدث إزيادة الأرقام بشكل متسمسل ب
  الأحداث من الأعمى إلى الأسفل تدريجيا حتى نياية الحدث الأخير لمشبكة.

: بموجب ىذا الأسموب يتم جعل الأحداث الزوجية في للأحداثالزوجي والفردي الترقيم  -3-1-0
  والفردية في جية أخرى. جية
 حيث أن ىذا النوع من رسم شبكات العملالنشاط السابق واللاحق: الرسم عمى أساس  -3-1-3

 يختمف عن الحالات السابقة، حيث في ىذه يؤخذ بنظر الإعتبار مايمي:
 النشاطات السابقة أو الإبتدائية. -

       النشاطات اللاحقة أو النيائية. -
آخر  مخطط ظيرقد  :3العقدة أو الخانة تصميم شبكة العمل عمى أساس أسموب مخطط -3-0

لرسم شبكة الأعمال وىو مخطط الخانات ويسمى أيضا مخطط التتابع الذي يمثل فيو كل نشاط 
من سيم، بينما تمثل الوصلات التي تربط بين ىذه النشاطات بخطوط، وذلك كما ىو مستطيل بدلا 

 كمايمي: ،(42) مبين في الشكل رقم

                                                           
  .448، ص:مرجع سابقغالب العباسً، محمد نور برهان،  
1
  

.325-322، ص ص: مرجع سابقمؤٌد الفضل،  
2
  

. 454، ص:مرجع سابقغالب العباسً، محمد نور برهان،  
3
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 نشاط من مخطط العقدة أو الخانة (:10) رقم الشكل
 
 
 
 
 

Source: Burke Rory, Project Management : Planning And Control 

Techniques, Fourth Edition,  Wiley Student Edition, India, 2004, p :137.   

قد تكون دائرة أو مربع بإستخدام عقدة أو خانة  يتم تمثيل النشاطأنو  (42رقم ) ٌتضح من الشكل -
وتحتوي عمى المعمومات المتعمقة بالنشاط كإسم النشاط، أو رمزه، وزمن النشاط، ووقت البداية 
المبكر)و.ب.ب(، ووقت البداية المتأخر)و.ب.ت(، ووقت النياية المبكر)و.ن.ب(، ووقت النياية 

 المتأخر) و.ن.ت(.
يعتبر أسموب التحميل الشبكي من الأساليب  :تحميل الشبكيأسموب الومزايا وعيوب  إستخدامات -4

الكمية المستخدمة بالدرجة الأساس في تخطيط ومتابعة تنفيذ المشاريع المختمفة، ونظرا لأىميتو فيناك 
 مجالات عديدة تتضمنو، إضافة إلى وجود العديد من المزايا والعيوب المصاحبة لإستخدام التحميل

 الشبكي.   
 ،يستخدم أسموب التحميل الشبكي في مجالات عديدة إستخدامات أسموب التحميل الشبكي: -4-1

 1:منيا مايمي
  ؛مشروعات البناء) بناء الطرق، بناء المصانع، بناء الجسور( -
قامة المحطات؛ -  تصنيع الآلات وا 
 عممية إدخال نظم المعمومات ونظم الكمبيوتر في المؤسسات؛ -
في مجالات التكنولوجيا أو  ير التي تقوم بيا المؤسسات سواءالأبحاث والتطو مشروعات  -

 التغيير الإداري والتنظيمي؛
 جدولة عممية بناء السفن والطائرات وناقلات البترول وسفن الفضاء؛ -

                                                           
1
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نشاء محطات الكيرباء الكبيرة وعمميات مد خطوط أنابيب الغاز  - عمميات تصنيع وتجميع وا 
 والبترول؛

 إدخال نظم لمدفاع عن الجيش وبرامج إنتاج الأسمحة والصواريخ؛برامج  -
ستصلاح الأراضي؛ -  عمميات تخطيط إنشاء المدن الجديدة وا 
 تخطيط برامج الصيانة وجدولتيا. -

 سيتم توضيح مزايا إستخدام التحميل الشبكي كمايمي: :تحميل الشبكيمزايا إستخدام أسموب ال -4-0
الأنشطة في المشروع وتداخميا ضمن نطاق الشبكة وأن ىذا تعبر شبكات العمل عن تتابع  -

التتابع وىذا التداخل يفترض أن يكون وفق برنامج زمني واضح ومعروف، ليذا السبب لا بد 
من إيجاد نوع معين من الإدارة التي تيتم بالوقت وكيفية إستغلالو بشكل صحيح، بإعتبار أن 

أن لو تكمفة تضاف عمى التكاليف الكمية لإنجاز الوقت في إدارة المشروعات تقدر بثمن، أي 
المشروع، ولذلك ينبغي إدارتو بالشكل الذي يضمن الإستغلال الأمثل لو، ومن ىنا يبرز دور 

 شبكات العمل في الإستغلال الأمثل لموقت؛
يمكن أسموب شبكات العمل من التوزيع الأمثل لمموارد المادية )الأيدي العاممة، الآلات  -

المواد الأولية( حيث أن إستغلال ىذه العناصر ينبغي أن يتم بشكل يلائم الحاجة  والمعدات،
 ؛     1في عممية التنفيذ

يساعد التحميل الشبكي الإدارة في عمميات التخطيط الشامل لممشروعات الضخمة والمعقدة  -
وذلك عن طريق تكوين صورة متكاممة واضحة عن المشروع في إجمالو، و توضيح العلاقة 

لموجودة بين العمميات المختمفة مما يؤدي إلى التنسيق والفيم المشترك بين الأقسام والإدارات ا
 المختمفة المسؤولة عن تنفيذ المشروع؛

 يوفر أساس تقييم البدائل والخطط المختمفة من حيث الوقت والتكمفة؛ -
من ناحية التعرف يعتبر ىذا الأسموب وسيمة من وسائل الرقابة حيث يقدم نظاما أفضل لمرقابة  -

 عمى مواطن المشاكل، وتقديم التقارير الخاصة بسير العمل وتطوره؛
تتضمن شبكة العمل النشاطات الحرجة، التي لا يمكن تأخير إنجازىا والتي يمكن أن يحدث  -

 من عدم إنجازىا، تأخير إنياء المشروع في الفترة المحددة لو؛
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 ؛1الأقسام والوحداتتساعد عمى تأمين الإتصالات التي تجري بين  -
يساعد التحميل الشبكي في توفير فرصة لتحديث تمك الشبكات عمى فترات زمنية منتظمة،  -

وتظير الضرورة ليذا التحديث عندما يبدأ التنفيذ العممي لممشروع، وتتوافر البيانات والتفاصيل 
بعد، ويتضمن ىذا  عن الأنشطة التي تم إنجازىا كميا أو جزئيا والأنشطة التي لم يبدأ تنفيذىا

التحديث تعديل وقت إتمام الأنشطة، إضافة أنشطة جديدة لشبكة الأعمال لم تؤخذ في 
الإعتبار عند تخطيط المشروع، إجراء تغييرات في العلاقات التتابعية للأنشطة، ومنو يترتب 

 عمى ىذا التحديث لشبكة الأعمال إعادة حساب الوقت الكمي لإتمام المشروع؛
التحميل الشبكي في لفت نظر الإدارة إلى الأنشطة التي كانت غير حرجة عند كما يساعد  -

تخطيط المشروع، ومع تقدم العمل في تنفيذ المشروع أصبحت تمك الأنشطة  تقترب من 
الوضع الحرج، وىذا يساعد الإدارة في الإكتشاف المبكر لمثل ىذه الأنشطة والعمل عمى 

من تحول ىذه الأنشطة غير الحرجة إلى أنشطة حرجة تجنب أي مشاكل قد تواجييا الإدارة 
 .2أثناء تنفيذ المشروع

 ملأسموب التحميل الشبكي مجموعة من العيوب سيت:تحميل الشبكيعيوب إستخدام أسموب ال -4-3

 3:ذكرىا  كمايمي

 يتطمب فيم واضح لأىداف المشروع؛ -
 تمكن من التخطيط لممشروع؛يتوفير جيد ووقت كبير كي  -
 ء؛د يؤدي لموصول إلى مخطط شبكي خاطىالبيانات والمعمومات أو عدم دقتيا قنقص  -
توفر الدقة في إستخدام ىيكل تقسيم العمل لتوزيع وتحديد المسؤوليات لتنفيذ كل جزء من  -

 أجزاء المشروع؛
أسموب شبكات الأعمال يقوم عمى مقاييس أو بيانات صحيحة أو واقعية عند وضع  -

 أوقات النشاطات أو التكمفة المصاحبة ليا؛الفرضيات فيما يتعمق ب
الفشل في تنفيذ المشروع حسب التحميل الشبكي مما يؤدي إلى ضعف الثقة بالمخطط ككل  -

 والإبتعاد عنو؛

                                                           
.431، ص: مرجع سابقسونٌا محمد البكري،  
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2
نقلا عن الموقع:  ،، جامعة القدس المفتوحةملخص لمقرر إدارة المشاريعسامً إبراهٌم حنونة،  
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الإعتقاد بأن كل شخص يممك القدرة عمى القيام بعممية التحميل الشبكي، فالتخطيط يتطمب  -
 ذين يقومون بيذه العممية؛لخاصة يجب توافرىا في الأشخاص ا قدرات وميارات

في حالة المشروعات الكبرى ذات الأنشطة المتعددة، فإنو يصعب في التطبيق العممي حساب  -
الوقت والتكمفة والمسار الحرج يدويا، وبالتالي يتطمب وجود حاسب آلي لتسييل رسم شبكة 

 العمل.   
 : إدارة التكمفة في المشروعالمبحث الثاني

ات ومراقبة يناز يالعمميات المتعمقة بالتخطيط والتقدير ووضع المكاليف المشروع تتضمن إدارة ت      
التكاليف حتى يمكن إستكمال المشروع ضمن الميزانية المعتمدة، إذ تكتسب الميزانية أىمية بالغة في 
عمميات الترشيد والرقابة عمى الموارد المخصصة لممشاريع، من خلال إعداد تقريب لمتكاليف والموارد 

ليف التقديرية لكل نشاط عمى حدى ، ثم عممية وضع الميزانية بتجميع التكاأنشطتوالمطموبة لإستكمال 
أو حزم العمل لإرساء خط أساس التكمفة، ثم الرقابة عمى التكمفة من خلال التأثير في العوامل التي 

أداة رقابية  فييتنشأ عنيا فروق التكمفة ومراقبة ما يجري عمى ميزانية المشروع من تعديلات، وبالتالي 
 عمى الإنجازات، لإنياء أنشطة المشروع.فعالة في حث المديرون عمى صرف الموارد 

 وفقاوذلك  تنفيذه، جاحودورىا في ن المشروع فيتكمفة أىمية إدارة النطلاقا مما سبق سيتم توضيح إ   
 الموالية: مطالبلم

 تقديرات تكمفة المشروع؛المطمب الأول:                  
 إعداد ميزانية المشروع؛ المطمب الثاني:                 

 الرقابة عمى تكمفة المشروع. المطمب الثالث:                 
 تقديرات تكمفة المشروعالمطمب الأول: 

إدارة المشروع أو تبدأ عممية تخطيط التكمفة مع الدراسة المقترحة لإقامة المشروع، ويقوم فريق     
بإعتبارىا الجزء المكمل لعممية  الكاممة لتكاليف المشروع،الجية المكمفة بتنفيذ المشروع بعمل التقديرات 

  إدارة المشروع الذي يتوجب أن تستند عمى كل الخبرة السابقة والمعدلات المعيارية في السوق.
تبدأ عممية تقدير التكمفة من تجزئة المشروع إلى مراحل العمل أو من : 1عممية تقدير التكمفة -1

مل بموجب ىيكمة تجزئة العمل، ويمتقي فريق المشروع بما فييم الممثمون تجزئة المشروع إلى حزم الع
الإدارية الممثمة بالفريق وكذلك الممثمون عن المقاولين، لمناقشة مراحل العمل، إذ يحاول عن الوظائف 

                                                           
.339، ص: مرجع سابقعبد الستار محمد العلً،      
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فريق المشروع بتحديد الوظائف والأعمال التي يتكون منيا المشروع وفقا لمتصاميم الجارية مع وضع 
يير التطبيقية ليا والتي يمكن أن تتطابق ومتطمبات المشروع ومواصفاتو. وتصنف الأعمال إما المعا

أو بالطريقة التي يتم تطابقيا مع التصاميم الجاىزة والتي تشمل عمى جميع بالأعمال التطويرية 
لأداء الأعمال، التفاصيل المتعمقة بالمشروع والمسماة بالتصاميم الجاىزة، وكذلك مع الأساليب المقررة 

وأن الأعمال التطويرية تحتاج إلى تقديرات تكاليف لمجيود الكبيرة في التصميم والفحص والتنفيذ لتمك 
الأعمال والتي تعتبر الأكثر صعوبة بالنسبة لحالات عدم التأكد في مقدار الحاجة من ىذه الأعمال 

 1كمفة المشروعات، كمايمي:وتوجد العديد من الأنماط المستخدمة في تقديرات ت في الأداء.
بير ىي التقديرات التي : المقصود بتقديرات التكمفة حسب رأي الخالتقديرات بحسب رأي الخبير -1-1

يعمميا الخبير المتخصص الذي يمتمك الخبرة الطويمة والمقدرة عمى تقدير تكمفة الأعمال  بشكل دقيق. 
ي تستخدم في حالات عدم توفر المعمومات الكافية وتسمى ىذه الطريقة بالوعاء التقديري لمتقديرات الذ

والتفصيمية التي يمكن أن تستخدم في إجراء التحميل المعمق لمتكاليف، وتكون تقديرات التكاليف التي 
يجرييا الخبير محدودة وخاصة في المرحمة الأولى أو في الحالات التي يكون فييا المشروع غير 

ل كامل، أو أن يكون المشروع يمتاز بالتفرد حيث لم يسبق أن بشكواضح المعالم وكذلك غير معروف 
 أنجز مشروعا مماثلا لغرض المقارنة؛

: وىي التقديرات المتناظرة أو المتشابية التي يتم تطويرىا من التقديرات المتناظرة أو المتشابية -1-0
بية التي أنشأت سابقا، خلال عرض التكاليف ومراجعتيا والتي تعود إلى المشروعات المتناظرة والمتشا

ويمكن إستخدام طريقة التقديرات المتناظرة في أي مستوى من مستويات المشروع، حيث يمكن تقدير 
التكمفة الكمية لممشروع من تكمفة المشروع المتناظر، في حين أن حزم العمل يمكن إجراء تقديرات 

لمتناظر أو حزم من المشروع اتكاليفيا من حزم العمل لممشروع المتناظر ويتم تعديل التكاليف المأخودة 
العمل المتناظرة وتحميميا وجعميا تتلائم وتتطابق مع المشروع تحت الدراسة وحزم العمل. وتأخذ عممية 
مراجعة وتعديل التكمفة بنظر الإعتبار العوامل الميمة مثل مواعيد البدء والإنتياء وحجم المشروع 

 والموقع ومستوى التعقيد ومعدلات التغيير وغيرىا؛
تستخرج التقديرات الرياضية الثابتة من العلاقات العممية أو  :ديرات الرياضية الثابتةالتق -1-3

، كما ويمكن إستخدام ىذه الرياضية، حيث تستخدم ىذه الطريقة في المشروعات المتشابية أو المتناظرة
التكمفة ليست الطريقة مباشرة من دون الإستعانة ببيانات المشروع المتشابو في الحالات التي تكون فييا 
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تمثل دوال لمؤشرات المشروع، ويمكن أن تكون المؤشرات الرياضية مفردات مادية مثل المساحة 
والحجم والوزن أو مؤشرات الطاقة مثل السرعة والنسب المئوية، وتمتاز تقديرات التكمفة الرياضية الثابتة 

كون الحاجة إلى سرعة بخصوصية في تصميم الصفات والخصائص الأولية التي تنجز أولا حيث ت
 مثل ىذه التقديرات الضرورية؛ ىالحصول عم

تكمفة الفئات الفردية لمتكمفة في حزمة  ىو تحميل المقصود بيندسة التكمفة ىندسة التكمفة: -1-4
العمل أو مستوى الوظيفة، وتحقق ىندسة التكمفة التقدير الأكثر دقة مقارنة بجميع طرق التقديرات إلا 
أنيا تستغرق زمنا طويلا وتحتاج إلى كم كبير نسبيا من المعمومات المذان قد لا يكونان متوفرين إلا في 

مشروع، وتبدأ عادة طريقة ىندسة التكمفة إبتداء من تجزئة المشروع إلى المراحل المتأخرة من إنجاز ال
الأنشطة أو حزم العمل ومن ثم تقسيميا إلى فئات كمفوية مثل تكمفة العمالة وتكمفة المواد وتكمفة 

   المعدات. 
 1تدل عمى أىمية تقديرات تكمفة المشروع مؤشرات عدة أبرزىا، مايمي:أىمية تقديرات التكمفة:  -0

صعوبة التنبؤ بالتقديرات مع ما يرافق ذلك من ضبابية في معرفة حجم الموارد التي يجب أن  -
 تدرج في ميزانية المشروع؛

 عمى كل تكاليف المشروع؛شمول الميزانية  -

 دقة وصحة التقديرات ومدى مطابقتيا لمعطيات خطة المشروع؛ -

الزمنية التي توضع لموازنة المؤسسة الفترة الزمنية لموازنة المشروع والتي تختمف عن الفترة  -
    ككل.

يتضمن تقدير التكاليف دراسة أسعار الموارد، وعند الإنتياء من  عناصر عممية تقدير التكمفة: -3
توقع درجة من الشك في دقة الحسابات، حيث يجب الإنتباه إلى أن ىذه الدقة تعتمد  ىذه العممية يجب

بالدرجة الأولى عمى مدى خبرة مدير المشروع في تخمين وتقدير ىذه التكاليف، وتعتبر عممية إيجاد 
جزءا من مجموعة عممية التخطيط لممشروع، وتشمل مجموعة العناصر التالية، تقدير التكاليف 

 2كمايمي:
أثناء القيام بعممية تقدير التكاليف سيتم إستخدام  ىيكل تجزئة العمل وتقدير التكاليف: -3-1

حيث أن  مستويات مختمفة من ىيكل تجزئة العمل وذك حسب تقنية التقدير التي يتبعيا مدير المشروع،

                                                           
.242، ص: مرجع سابق حسن إبراهٌم بلوط،  

1
  

.215 - 213، ص ص: مرجع سابق غالب جليل صويص وآخرون، 
2
  



 

104 

 

 الجودة في نجاح تنفيذ المشروعإدارة  و التكمفةإدارة  و الوقتإدارة دور : الثانيالفصل 

التكاليف، ذلك أقل مستوى في ىذا الييكل يسمى مجموعة العمل والتي توفر أكثر المعمومات دقة عن 
يع مجموعات العمل يضمن إنياء ، مما يعني أن تقدير التكاليف لجمأنيا تمثل أصغر وحدة في الييكل

حساب جميع التكاليف لكل مراحل المشروع، ولموصول إلى تقديرات دقيقة لمتكاليف لابد من معرفة، 
 مايمي:
اليفيا، وذلك يعتمد عمى خبرة يجب أولا تحديد الموارد المطموبة وتكمعدلات تكاليف الموارد:  -

مدير المشروع ومعرفتو بطبيعة العمل ومتطمباتو، كما يجب الأخذ بعين الإعتبار كل من: 
الموارد البشرية، المواد، الموردات، الشحن والتخميص، المشتريات، السفر والتنقلات، تضخم 

  ؛الأسعار

مراجعا تعمل عمى توفير  تشكل ىذه المنشورات المنشورات المتعمقة بتقدير التكمفة:  -
عن تقنيات تقدير التكاليف، كما أنيا تحتوي أسعار ومعمومات معمومات حديثة ومتخصصة 

 عن المواد المتوفرة حاليا في السوق؛

حيث يتم إستخداميا من أجل الإستفادة من خبرات المشاريع السابقة  المعمومات التاريخية: -
أنواع الموارد وتكاليفيا، لكن بالضرورة الإنتباه إلى وذلك من حيث في تنفيذ المشروع الحالي، 

 تشابو المشروع الحالي مع المشروع السابق حتى تتم الإستفادة فعميا من ىذه المعمومات.

لكل نشاط من  بالإضافة لحساب تكاليف الموارد وتكاليف الميزانية تكمفة دورة حياة المنتج: -3-0
لممشروع، حيث تتضمن  ساب تكاليف إستخدام المنتج النيائيالأنشطة، لا بد لمديري المشاريع من ح

 تكمفة دورة حياة المنتج كل القرارات التي تؤثر عمى تكمفة إستخدامو طوال ىذه الدورة.
إن تقددددديرات المشددددروع يمكددددن أن تقسددددم إلددددى مجموعددددات مددددن التكدددداليف أنووووواع تكوووواليف المشووووروع:  -4

 1، ومن أىميا مايمي:المختمفة
يمكددن تحديدددىا بسدديولة وتنفددق مباشددرة عمددى  المقصددود بيددا التكدداليف التدديالتكوواليف المباشوورة:  -4-1

النشدداط أو المشددروع، مثددل تكمفددة المددواد المباشددرة. ويمكددن موازنددة ىددذه التكمفددة ومراقبتيددا والسدديطرة عمييددا 
باشددرة فددي إدارة بصددورة أكثددر فاعميددة بالمقارنددة مددع التكدداليف الغيددر المباشددرة، ومددن عناصددر التكدداليف الم

 المشروعات، مايمي:
مكاتددب المشددروع وكددذلك رواتددب وأجدددور  والتددي تتعمددق بتكدداليف تشدددغيل تكمفددة الإدارة المباشددرة: -

 فريق إدارة المشروع مثل مدير المشروع والمخطط والمحمل مسؤول الجودة وغيرىم؛

                                                           
.452 -449، ص ص: مرجع سابقعبد الستار محمد العلً،   
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برمجي الحاسوب عمى إنجاز النشاط مثل المحامون والسباكون وم التكمفة المباشرة لمعاممين -
 وغيرىم؛

تكمفة المواد المباشرة والمتعمقة مباشرة بالمواد والأجزاء والمكونات التي تستخدم في إنجاز  -
 النشاط؛

تكمفة المعدات المباشرة المتعمقة بالمعدات والأجيزة والأدوات المستخدمة في تنفيذ أنشطة  -
 وأعمال بناء المشروع؛

المباشرة  شروع وتشمل عمى ما يسمى بالخدمات المشتراةالتكاليف المباشرة والتي تتعمق بالم -
 وىي الخاصة بالمشروع مثل أجور المقاولين الثانويين.

التي لا يمكن  ىي تمك التكاليف الإدارية و وتسمى أيضا بالنفقاتالتكاليف غير المباشرة:  -4-0
بل ترتبط بمجموع الأنشطة المكونة  مباشرة، النشاطإحتسابيا مباشرة وتسجيميا عمى العمل أو 

 أنيا تعمل عمى إستمرار تشغيل المنظمة. ومن عناصر ىذه التكاليف، مايمي: كما لممشروع، 
والتي تعود إلى الإدارة العميا والوحدات الإدارية الأخرى مثل  التكاليف الإدارية غير المباشرة: -

دا  رة شؤون العاممين وغيرىا؛المبيعات والتسويق والموظفين في الإدارة العامة وا 

 تكمفة العمل غير المباشرة والتي تعود إلى الإستقبال والصيانة والخدمات الأخرى؛ -

 تكمفة المواد غير المباشرة وتشمل عمى مواد التنظيف ومواد الصيانة وقطع الغيار؛ -

ة وأجيزة التصوير تكمفة الأجيزة غير المباشرة وتشمل عمى تكمفة الحاسبات الإلكتروني -
 والفاكس وغيرىا.

لمتحميل الشبكي يعرف بأسموب تقييم  لقد تم تطوير نموذجالتكاليف ذات العلاقة بالزمن:  -4-3
لكي يتعامل مع الزمن والتكمفة والعلاقة بينيما، فإذا كانت مدة إنجاز المشروع قد  ومراجعة المشاريع

إختصرت أو إمتدت فيل سيؤدي إلى تغيير في التكاليف؟ وبالتالي لا بد من تحديد مدى تأثير 
 التكاليف بتغير الزمن، وتشمل ىذه التكاليف مايمي:

 زيادة تكاليف التأخير مع الزمن؛ -

ثل تكاليف شبكات الخدمة كالمياه والطاقة الكيربائية والغاز التي تزداد تكاليف التشغيل م -
 بإمتداد الزمن؛
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فإذا قررت إدارة المشروع بتقميل زمن الإنجاز عمييا بزيادة الموارد وخاصة العمالة التي  -
ستؤدي إلى إرتفاع في تكاليف الأجور بسبب العمل الإضافي أو زيادة عدد العاممين 

 الحال مع المعدات والأدوات. بالمشروع، وكذلك

المقصود بيا تكاليف الأفراد العاممين في المشروع وىو بمثابة تكمفة مباشرة، تكاليف العمالة: -4-4
 وتشمل ىذه التكاليف المجموعات الرئيسية الأربعة، كمايمي:

 الرواتب والأجور لمعاممين في المشروع؛ -

 نقل العاممين والخدمات الصحية وغيرىا؛التكاليف المتعمقة بالعاممين في المشروع مثل  -

 المساىمات في النفقات الإدارية؛ -

 المساىمات في أرباح المنظمة. -
وىي التكمفة المتوقعة بالتوريدات التي يتم شراؤىا من خارج المنظمة   :توريداتتكاليف ال -4-5

تخدم الطريقة وتس وتشمل عمى المواد والأجزاء اللازمة لممشروع وكذلك الخدمات الضرورية لو.
المبسطة في حساب ىذه التكمفة حيث تعتمد بإضافة النسبة المئوية إلى أسعار شرائيا بحيث تغطي 

  %).31-21تكمفة جميع التوريدات، وتتراوح عادة ىذه النسب ما بين ) 

جيدا من قبل فريق إدارة  كمما كان المشروع وتفاصيمو معروفة العوامل المؤثرة عمى تقدير التكمفة: -5
عن المشروع كمما كانت عممية تقدير التكمفة أكثر سيولة، وبالتالي تكون الإنحرافات في الأداء 

المؤشرات المحددة بالخطة أقل، وأن المقدار الذي ترتفع بو التكمفة الفعمية عن مستويات التكمفة 
الحالات يعود إلى مجموعة من العوامل  التقديرية الأولية يسمي بتصاعد التكمفة وأن حدوث مثل ىذه

 1مسيطرا عمييا والآخر يكون خارج حدود سيطرة الإدارة، وىذه العوامل كمايمي:
أن الغرض من تقميل آثار حالات الإفتقار إلى حالات عدم التأكد والنقص في المعمومات الدقيقة:  -

من دورة حياة المشروع وخاصة في  المعمومات الدقيقة التي يصعب الحصول عمييا في المرحمة الأولى
حالات عدم التأكد، يتوجب عمى إدارة المشروع أن تبذل كل جيدىا في تحديد مجال العمل بشكل دقيق 

الأىداف ومجال العمل وتحديده بالإضافة جدا وكذلك توضيح أىداف المشروع الخاصة. وأن توضيح 
لى تسييل عممية الحصول عمى التقديرات إلى تحديد المتطمبات بشكل أفضل، كل ىذه الأمور تؤدي إ

 الدقيقة لتكمفة المشروع؛

                                                           
1
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تعتبر التغيرات المختمفة التي تحدث خلال مراحل  :التي تطرأ عمى التصاميم أو المتطمبات التغيرات -
العامل الميم الآخر الذي يؤدي إلى تصاعد التكمفة حيث تشمل عمى التغيرات  تنفيذ المشروع

الضرورية وأحيانا غير الضرورية في متطمبات المشروع أو خططو. وتأتي ىذه التغيرات من التغير في 
رغبة المستخدم أو المالك أو قد تكون بسبب الأخطاء التي تحدث في التصاميم أو بسبب اليفوات التي 

عممية التصميم وتحديد المواصفات والمتطمبات وغيرىا. كما ويمكن أن يكون مصدر التغيرات تصاحب 
التي تحدث أصلا في البيئة الداخمية أو البيئة الخارجية لممنظمة وكذلك التغيرات التي تحدث في البيئة 

وع والمقاولين في رغبة المستخدم لممشر الدولية. وتكمن عادة المسببات الروتينية في حدوث التغيرات 
المستمرة في إدخال التحسينات عمى نظم المشروع بالإضافة إلى التحديثات التي يضيفونيا بين الفنية 

 والأخرى عمى متطمبات المشروع وخطتو الأولية خلال دورة حياتو؛

وتظير حالات تصاعد التكمفة  الإقتصادية و الإجتماعية في البيئة المحمية والعالمية: التغيرات -
تى عندما تكون التقديرات الأولية ودقيقة وجيدة مع عدد قميل من التغيرات الضرورية وذلك بسبب ح

وأن مثل  القوى الإقتصادية والإجتماعية المحيطة بالمؤثرات المتعمقة بالمقاول أو المستخدم لممشروع.
ادات المينية والمعايير الحكومية والقوى العامة الضاغطة والإتحىذه المتغيرات ىي التشريعات 

والنقابات بالإضافة إلى نقص التوريدات وغيرىا. كل ىذه الأمور تساىم في زيادة التكمفة والضغط عمى 
الميزانية الرئيسية لممشروع وتفرعاتيا. فمثلا عندما يؤجل تنفيذ المشروع أو توقفو لمدة من الزمن 

ية العامة لممشروع تكون مستمرة ولا بالتأكيد سوف يؤدي ذلك إلى زيادة التكمفة لأن النفقات الإدار 
تتوقف بالإضافة إلى فوائد القروض والتأجير وغيرىا من التكاليف التي تستمر بالرغم من توقف 

ويعتبر التضخم الإقتصادي واحد من أىم العوامل الإقتصادية التي تؤثر بشكل  المشروع أو تقاطعو.
ويحاول دوما المتعيدون والمقاولون نتيجة كبير وعام عمى تصاعد تكمفة المشروع وحجم ربحيتو، 

من جعل الأسعار عائمة ومتضخمة ما يؤدي أيضا إلى تصاعد التكمفة في لمتضخم الإقتصادي 
المشروع، كما وأن التضخم الإقتصادي يسبب في الصعوبات المتعمقة بالتدفقات النقدية لممشروع مما 

لمشروع والمالك لو من جية وبين المقاولين يولد حالات من التعامل غير المريح ما بين إدارة ا
 والموردين من جية أخرى.

تعتبر حالة الضعف في العمل وضعف الإتصالات والضعف في عمميات السيطرة والمتابعة: كفاءة  -
كفاءة العمل من المصادر المسببة في تصاعد التكمفة بالإضافة إلى الإدارة الضعيفة ونقص الإشراف 

ففي المشروعات الكبيرة بخاصة، فإن التنسيق الضعيف  التخطيط والسيطرة الضعيفة.وكذلك أنظمة 
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والإتصالات المشوشة وكذلك السيطرة غير الفعالة تقود عادة إلى حدوث الصراعات ما بين أصحاب 
 المصالح من المشروع وسوء الفيم وبذل الجيود المكررة الكثيرة الأخطاء؛

تتصاعد التكمفة أيضا بسبب  أو المقدر وتدخلاتو بشؤون العمل: الغرور الذي يتمتع بو المخمن -
لأن معظم تقديراتيم تكون متفائمة، كما وتكون الطريقة التي يعمل الأفراد بيا التقديرات الضرورية 

لإنجاز العمل والأنشطة وكذلك التكمفة تكون دون توقعات وخاصة في تقديراتيم بالنسبة لمزمن اللازم 
لذلك يجب أن يكونوا المخمنون أو المقدرون المجالات التي لا يممكون فييا القدر الكافي من الخبرات. 

عاليين تنظيميا وفي الموقع الذي لا يوجد ما يشدىم إلى إجراء التقدير حتى وأن كان غير دقيق 
 طراف؛مرضاة لجميع الأ

 ىي تستخدم نوعين من العقود في إدارة المشروعاتنمط عقد المشروع وشروطو ومتطمباتو:  -

 :كمايمي

 عقود السعر الثابت؛ 

 .العقود بحسب التكمقة 
  تعطي المتعاقد المقاول الحافز القوي في  -عقود السعر الثابت –ففي النمط الأول من العقود

إحكام السيطرة عمى التكمفة لأن إدارة المشروع سوف لن تدفع أكثر من السعر المثبت بالعقد ميما 
العقود  –حدث من تغيرات في المتطمبات أو في أسعار المواد والمستمزمات. أما النمط الثاني 

لمتعاقد مقدار قميل جدا من المحفزات في السيطرة عمى التكمفة لأن فيي تعطي ا -بحسب التكمفة
 إدارة المشروع سوف تسدد الزيادات بالتكمفة لأي سبب كان.

 المطمب الثاني: إعداد ميزانية المشروع
يعتبر إعداد الميزانية لمشروع ما الخطوة الأساسية لمرقابة عمى التكمفة حيث تظير أىميتيا لما     

وتوفير الإمكانيات اللازمة مستقبلا والعمل في تزويد المشروع بالأموال  را من سيولة ويسيترتب عميي
 عمى إستمرار سير العمل في المشروع دون أي تأخير.

 لقد وردت العديد من التعاريف، سيتم ذكرىا كمايمي: تعريف ميزانية المشروع: -1
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لتنفيذ كافة عممية تقدير تكمفة المشروع عن طريق تحديد الموارد اللازمة  "تعرف أنيا : 11تعريف 
وقت إستخداميا، بحيث ينتج عن ذلك تحديد أنشطة المشروع، مع تقدير التكمفة المتوقعة ليذه الموارد 

 ". 1التكمفة التقديرية لممشروع شاممة كافة أنشطتو وفعاليتو من لحظة المباشرة حتى لحظة الإنتياء
عممية تسعير خطة المشروع وحتي يتم تطوير ميزانية المشروع فإن  " أنياتعرف عمى  :10يف تعر 

 ىناك خطوات لا بد من إتباعيا لموصول إلى موازنة أقرب إلى الدقة، كمايمي:
 التنبؤ بالموارد اللازمة لتنفيذ المشروع؛ -   

 يذه الموارد؛ل يتم فيو الإحتياجالتنبؤ بالوقت الذي  -   
 التنبؤ بتكمفة ىذه الموارد وقت إستخداميا؛ -   

 التنبؤ بأثر تضخم الأسعار عمى ىذه الموارد؛  -   

 ".2التنبؤ بالمخاطر المحتممة التي ستواجو المشروع أثناء السعي لمحصول عمى ىذه الموارد -   

اريف السابقة تعني ميزانية المشروع خطة توزيع الموارد عمى أنشطة المشروع، أو من خلال التع    
بمعنى آخر خطة تخصيص الموارد ولغرض إعدادىا لا بد من إنجاز التقديرات الشاممة لتكمفة 

 التي تستثمر في تشييد المشروع ميما كانت طبيعتو وحجمو.النشاطات والموارد وكافة النفقات الأخرى 
إكتسبت الميزانية أىمية بالغة في عمميات الترشيد والرقابة عمى الموارد  ميزانية المشروع: أىمية -0

وفي مقدمتيم مدير المشروع  ،يرينتوجيو المد يتمثل في المخصصة لممشاريع، فالترشيد بأي نتيجة
وع لإستخدام الموارد وتوزيعيا عمى عناصر و أجزاء المشروع  التي تساىم في إكتمال خطة المشر 

عادة الترشيد فتساعد عمى تصحيح الحالات التي  فعمية، أما الرقابة والتي ترافق إستنادا إلى التكمفة ال
فييا الموارد بكميات تتعدى المعايير التي رافقت خطط إستخداميا. كما تكمن أىميتيا من خلال دور 

نشاطات معينة من المراقب غير المباشر للإنجازات في إستخدام الموارد التي خصصت لميام و 
، والحل يكون عادة دون المستوى الإنتاجي أو الإبداعي المطموب أتتالمشروع، ولكن نتائج إستخداميا 

عداد الميزانية بالدقة التي ت تماشى والمعطيات أو بالرجوع إلى ربط إستخدام الموارد بالنتائج وا 
سواء عن طريق الأرقام أو إستناد إلى  ينير المؤكدة، وىذا معناه أن الميزانية تنبو المد المعمومات شبو

المعايير المستعممة سابقا، إلى توزيع الموارد بحسب الإنجازات، إذ يمكن القول مما تقدم بأن الميزانية 

                                                           
1
 Michael Newell, Praparing For The Project Management Professional (Pmp) Certification Exam, 

Second Edition, Amacom, New York, 2002,p : 83. 
.477ص:  ، إدارة المشاريع المعاصرة ،مرجع سابقموسى أحمد خٌر الدٌن،  
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عمى صرف الموارد عمى  يرينفي حث المد فعالةتكمن أىميتيا أيضا في كونيا أداة رقابية 
 . 1الإنجازات

 2وتتمثل فوائد تطبيقيا، كمايمي: ميزانية المشروع: فوائد -3
أداة تخطيط وذلك لأن إعداد ميزانية المشروع يرتبط بالإنجاز والقدرة عمى الوصول إلى  -

الأىداف المطموبة، كما أنو يعتمد عمى التنبؤ بالإحتياجات المستقبمية والأسعار المتوقعة 
 والمخاطر المحتممة لمحصول عمى الموارد؛

المشروع معنية بتحديد الموارد اللازمة لأنشطة  ميزانية نلأأداة تخصيص موارد وذلك  -
 المشروع المختمفة وتوفير ىذه الموارد عندما تحين الحاجة ليا؛

أداة رقابة وذلك لأنيا تستخدم كمعيار لممقارنة، بحيث يتم حساب التكمفة الفعمية ومقارنتيا   -
 بالتكمفة المقدرة لقياس التقدم الفعمي؛

، وحساب تكمفتيا وربط فيوالمستخدمة أداة قياس أداء وذلك عن طريق حساب كميات الموارد  -
 م لممشروع.رتباطو برسالة المنظمة الأإذلك بالأىداف المرسومة لممشروع ومعرفة مدى 

 واحدة أو التقديرية في المشاريع بإستخدام ميزانيةال عدادإيتم  ة التقديرية:يزانيطرق إعداد الم -4
 3أكثر من الطرق التالية، كمايمي: 
وبيذه الطريقة يتم حساب مخصصات تقديرية لممشروع تعتمد طريقة المخصصات التقديرية:  -4-1

يتم تحديد عمى التجارب السابقة وبعض البيانات التاريخية، وأحيانا عمى الخبرة والحدس، وبيذه الطريقة 
ىذه الطريقة سيمة وقميمة التكمفة عند إستخداميا في  صورة سريعة عن الكمف المبدئية لممشروع، وتعتبر

التقديرات الأولية لإعداد الخطط والموازنات، ولكنيا في نفس الوقت تحتمل نسبة عالية من إحتمال 
 حصول خطأ في التقدير؛

بإستخدام ىذه الطريقة يتم تقدير المبالغ المالية من الأعمى إلى الأسفل:  ميزانيةطريقة إعداد ال -4-0
ومن ثم يطمب من الييئات الأدنى أن تقوم اللازمة لتنفيذ المشروع من قبل المستويات الإدارية الأعمى، 

ضمن السقوف المسموحة ليم، ويتم تجميع ىذه الخطط والجداول  ميزانياتبإعداد الخطط والجداول وال
لتحديد الميزانية الإجمالية. وتعتمد ىذه الطريقة في الإعداد بالأساس عمى عممية المقارنة بين ىذا 
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أنيا تعتبر طريقة المشروع والمشاريع المماثمة التي تم تنفيذىا في المنظمة، ومن مزايا ىذه الطريقة 
تخاذ القرار، كما تدريبية لممست من مزاياىا أنيا أكثر  أنويات الإدارية العميا في التخطيط والتخصيص وا 

ولكن من سمبياتيا أنيا أكثر تكمفة من طريقة المخصصات  ،دقة من طريقة المخصصات التقديرية
     تحتمل نسبة من الخطأ والبعد عن الدقة المطموبة؛ مازالت  وأنيا ،التقديرية

في إعداد  وتعتبر ىذه الطريقة ىي الأكثر دقة :عمىإلى الأ سفلمن الأ ميزانيةداد الطريقة إع -4-3
كل في إعداد التقديرية لممشاريع، لأنيا تعتمد بالأساس عمى نفس الأسس التي يتم إتباعيا  يزانياتالم

ىي تسعير لخطة المشروع وتقوم عمى مرتكزين من خطة وجدولة المشروع، وىذه الطريقة عمميا 
 أساسين، كمايمي:

 إن إعداد الميزانية يعتمد عمى الإجابة عمى الأسئمة التالية: -

 ما ىي الموارد اللازمة؟ 

 ما ىي كمية ىذه الموارد؟ 

 متى نحتاج ىذه الموارد؟ 

 ما ىي تكمفة ىذه الموارد؟ 

إلى تحميل المشروع إلى ميمات والميمة العمل أي  ىيكل إن إعداد الميزانية يعتمد عمى تجزئة -
إلى حزم عمل وحزمة العمل إلى وحدات عمل ووحدة عمل إلى أنشطة. وعند الوصول إلى 
الجزء الأولي وىو النشاط الذي سيؤديو فرد أو مجموعة فإنو مطموب منو أن يجيب عمى 

زمة والمواد المطموبة الأسئمة السابقة وذلك من أجل تحديد الوقت اللازم والموارد البشرية اللا
مجتمعة ىي الميزانية التقديرية ليذا النشاط وعندما يتم لتنفيذ ىذا النشاط، وتكمفة ىذه الموارد 

إعادة تجميع الأنشطة ووحدات العمل وحزم العمل والميمات من مرتبة إدارية إلى مرتبة أعمى 
عطائيا حتى تصل إلى مدير المشروع بشكل تجميعي، بحيث تتم مراجعتيا والت دقيق عمييا وا 

وىكذا فإن إحتساب تكمفة المشروع قد تم بطريقة متدرجة ومتدحرجة من  الشكل النيائي.
الية المستوى الأدنى إلى المستوى الأعمى حتى يتم الوصول إلى الموازنة التقديرية الإجم

شخاص لممشروع، ومن إيجابيات ىذه الطريقة أنيا أكثر دقة من الطرق السابقة وذلك لأن الأ
المعنيين في مواقع العمل المباشرة ىم أقدر عمى تحديد إحتياجاتيم الفعمية من غيرىم، كما أن 

في المراتب الدنيا في عممية إعداد الميزانية، وىذا يساعد عمى  يرينمن إيجابياتيا شموليا لممد
ا أن ىذه الطريقة إرتباطيم بتنفيذ ىذه الميزانية لأنيم شاركوا في إعدادىا، كم زيادة إلتزاميم و
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وزيادة الخبرات العممية  يزانياتتعتبر أداة تدريبية لمختمف المستويات الإدارية في إعداد الم
   لممشاركين في إعداد الميزانية. 

الميزانية في إعداد  إن إختيار أحد الطرق الثلاثة التقديرية: يزانياتختيار طريقة إعداد المإأسس  -5
 1إنما يعتمد عمى مجموعة من العوامل، سيتم ذكرىا كمايمي:في المشاريع، التقديرية 
كمما زاد حجم المشروع كمما أصبح بحاجة إلى الطرق الأكثر دقة مثل طريقة  حجم المشروع: -

 الأسفل إلى الأعمى؛من 

يحتاج إلى أنشطة محدودة وقميمة العدد أم أن ىناك تنوع  عو ىل إكمال المشر  تنوع المشروع: -
، فكمما زاد التنوع كمما نشطة والفعاليات المطموبة لإنجازهالمشروع وتعدد في الأفي مخرجات 

أصبح المشروع أكثر حاجة إلى الطرق التي تتمتع بدرجة أعمى من الدقة مثل طريقة من 
 الأسفل إلى الأعمى؛

نيا فإذا كانت الإدارة مركزية وتحتفظ بحق إتخاذ القرارات بيدىا، فإنمط الإدارة في المشروع:  -
تكون أميل إلى إستخدام أسموب من الأعمى إلى الأسفل، ولكن إذا كانت الإدارة لا مركزية 

وبالتالي يصبح وتؤمن بإشراك العاممين أو تمكينيم، وبالتالي أنيا ستشرك المراتب الأدنى 
 أسموب من الأسفل إلى الأعمى ىو الأنسب؛

السائدة ىي ثقافة تقميدية كلاسيكية فإنيا فإذا كانت الثقافة  الثقافة السائدة في المشروع: -
حتفاظ الإدارة العميا بصلاحيات إتخاذ القرار وبالتالي  ستميل إلى مركزية إتخاذ القرار وا 
إستخدام أسموب من الأعمى إلى الأسفل، أما إذا كانت الثقافة منفتحة وتدعو لمتغيير والتكيف 

ستخدام أسموب من مع المتغيرات البيئية فإنيا سوف تميل إلى اللامر  كزية في إتخاذ القرارات وا 
   الأسفل إلى الأعمى.

 المطمب الثالث: الرقابة عمى تكمفة المشروع
ذا كان إفقات بما مقرر ليا بالميزانية بيدف تحديد ما نمقارنة ال عمى رقابة التكمفة يفةد وظتمتع    

إختزال وفق الخطة، كما تبحث عن إمكانية  جميع حالات الإنفاق تسير أن أم أو إنحرافاىناك تباينا 
    التي تقع خارج الصلاحيات أو الإنفاق غير المناسب.حالات الإنفاق 
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توجد العديد من العوامل التي تؤدي إلى إرتفاع تكمفة المشروع،  أسباب الرقابة عمى التكمفة: -1
   1وتحتاج إلى رقابة، سيتم ذكرىا كمايمي:

الأنشطة التي تتضمن صعوبات فنية يحتاج إلى موارد أكثر حتى يتم إن تنفيذ بعض   -
 معالجتيا والسيطرة عمييا، والأمر الذي يؤدي إلى رفع تكمفة ىذه الأنشطة؛

تؤدي إن توسيع مدى العمل في المشروع، يؤدي لوجود أنشطة جديدة تحتاج إلى موارد جديدة  -
  إلى رفع التكاليف الإضافية في المشروع؛

المناقصات والحصول عمييا بسعر منخفض بسبب شدة المنافسة يجعل التكمفة  إن دخول -
 مرتفعة مقارنة بالسعر الذي تم تقديمو؛

إن الميزانية الموضوعة لممشروع أحيانا تكون غير كافية مما يؤدي لصرف مبالغ إضافية   -
 وىذا يؤدي إلى حصول إرتفاع في التكمفة عما ىو مقرر مسبقا؛لإكمال المشروع 

ن تأخر الإجراءات التصحيحية عن الوقت اللازم لإجرائيا يؤدي لدفع ثمن إضافي لمعالجة إ -
 الأخطاء؛

إن حصول إرتفاع وتضخم في أسعار المدخلات والمواد اللازمة لإنجاز المشروع، يؤدي لرفع  -
 التكمفة الإجمالية عما خطط لو.

في مضمونيا تيدف إلى التأكد  ةبالغعمى أىمية  تتضمن رقابة التكاليفأىمية رقابة التكاليف:  -0
 2:، سيتم ذكرىا كمايميمن أن خطط التكمفة قد تم  إعدادىا بشكل تفصيمي كاف

 التي تحدث تغييرات في خط أساس التكمفة؛التأثير عمى العوامل  -

 ضمان الإتفاق عمى التغييرات المطموبة؛ -

 إدارة التغييرات الفعمية عند  وأثناء حدوثيا؛ -

جماليا  ضمان عدم تجاوز - حالات فائض التكمفة المحتممة التمويل المصرح بو دوريا وا 
 لممشروع؛

 متابعة أداء التكمفة لإكتشاف التباين عن خط أساس التكمفة وفيمو؛ -

منع تضمين أية تغييرات غير صحيحة أو غير ملائمة أو غير معتمدة في تقارير التكمفة أو  -
 تقارير الموارد المبينة المستخدمة؛
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 .حاب المصمحة الملائمين بالتغيرات المعتمدةإخطار أص -

من أجل القيام بأعمال الرقابة عمى التكمفة، يجب أخذ الأمور متطمبات الرقابة عمى التكمفة:  -3
 1التالية، كمايمي:

 ضرورة جمع بيانات عن أداء التكمفة وبشكل نظمي، بحيث تتضمن التالي: -

  المقدرة والمطموبة لإنجاز الأنشطة؛ساعات العمل التي إنقضت، وساعات العمل 

  إكمالو من الأنشطة قيد الإنجاز؛النسبة المئوية لما تم 

 التكاليف الأخرى غير المرتبطة بالعمال؛ 

 المطموبة لإكمال الأنشطة؛ و تقديرات التكاليف الأخرى غير المرتبطة بالعمال المتبقية 

 الإلتزامات المالية غير المدفوعة ومواعيد إستحقاقيا؛ 

 الأنشطة الجديدة التي يتم إقرارىا؛ 

 .الأنشطة التي كان قد تم تخطيطيا سابقا، ولم تعد ىناك حاجة ليا 

 الأصمية؛مقارنة النفقات الفعمية مع خطط التكمفة  -

تحميل الإنحرافات لتحديد أثرىا عمى المشروع، والتي قد تكون إيحابية أو سمبية فالنشاط قد  -
في الميزانية، وبالتالي ليست كل الإنحرافات ذات أثر سمبي في يكمف أقل أو أكثر مما رصد لو 

المشروع، كما أن بعضيا محدود جدا لدرجة أنيا لا تستحق إتخاذ إجراءات تصحيحية، كذلك 
سبب ىذا الإنحراف من أجل إتخاذ الإجراءات التصحيحية حيثما دعت الحاجة تحديد  يجب 
 لذلك؛

 قابة عمى التكمفة؛ونشرىا بما فييا الر إعداد التقارير  -

تحديد مسار العمل و إذا كان قد تم تحديد الإنحراف وتبين أنو يتطمب القيام يعمل ما، فعندىا  -
 يجب تحديد ما ىو ذلك العمل المطموب القيام بو؛

إتخاذ الإجراءات التصحيحية، مع التصرف فيما يتعمق بعدم تجاوز التكاليف المحددة أصلا،  -
 المبكرة من المشروع.وبخاصة في المراحل 
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 1تستخدم لمراقبة تكاليف المشروع، كمايمي: توجد أربعة مقاييس أساسيةمقاييس رقابة التكاليف:  -4
عند إكتمالو مع ميزانية التشغيل التي تم  تعتمد ميزانية المشروعالميزانية عند الإكتمال:  -4-1

 مال الخاصة بالمشروع كمو؛عإعدادىا من ىيكل تقسيم الأ

يبين الجدول الزمني لممشروع في أي وقت : اتكاليف الأعمال المقررة التي تم تحديد ميزانيتي -4-0
من الأوقات ضرورة إتمام قدر معين من العمل، ويقدم ىذا المقدار في شكل نسبة مئوية من الأعمال 

 ؛الكمية في المشروع
منجزة  الأعمال الفعمية التي إعتبرت تقارنتكاليف الأعمال المنجزة والتي تم إعداد ميزانيتيا:  -4-3

 للأعمال المنجزة؛في أي وقت محدد بمقدار الأعمال المقررة والنسبة المئوية الحقيقية المحسوبة 
ىي التكاليف الفعمية المخصصة لمعمل وتوقيت قياس التكاليف الفعمية للأعمال المؤداة:  -4-4

ومن ثم يمكن مقارنة التكاليف مدى تقدم الإنجاز  التكاليف الفعمية يتزامن مع النسبة المئوية لقياس
 ؛المقدرة للأعمال المنجزةالفعمية 

ذا كانت ىو الفرق بين قيمة العمل المؤدى والتكاليف الفعمية ليذا العمل،  ة:إنحراف التكمف -4-5 وا 
 الفعمية أعمى من الميزانية يصبح إنحراف التكاليف سمبيا؛ التكاليف

ىي عبارة عن إنحراف التكاليف مقسومة عمى التكاليف : فلإنحراف التكاليالنسبة المئوية  -4-6
حيث إذا كانت النسبة المئوية لإنحراف التكمفة إيجابية فإن ذلك يعني أن الأعمال قد أنجزت ، المقررة

انية المقررة، في حين أن الرقم السمبي يشير إلى أن المشروع يتخطى حدود الميزانية  بأقل من الميز
  نقطة القياس.عند 
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 في المشروع الجودة: إدارة الثالمبحث الث
إن الجودة ىي العمل الملازم لكل الأبعاد ومن ثم الملازم لكل المشروع، وجودة المشروع ىي      

من منظور إدارة المشروع، وىي مقاربة أو مطابقة المشروع لتوقعات المحددة  لممواصفات تومطابق
وأصحاب المصمحة بالحد الأقصى حيث أن أصحاب المصالح أطراف متعددة كل  الزبون بالحد الأدنى

لذلك   ،طرف لو مطالب مما يجعل التوقعات عالية مما يستمزم الإرتقاء أيضا بمستوى جودة المشروع
من الشركات الإستراتيجية القائمة عمى الجودة وتحقق ميزتيا التنافسية المستدامة من  تتبنى الكثير
  دة والتحسين المستمر فييا بطريقة أفضل أو سرعة أكبر من المنافسين. خلال الجو 

من وذلك  ودورىا في نحاج تنفيذه، المشروع فيأىمية إدارة الجودة مما سبق سيتم توضيح  إنطلاقا   
 الموالية: مطالبخلال ال
 ؛المطمب الأول: أساسيات حول جودة المشروع                    
 مستويات الجودة والأفراد في المشروع؛ المطمب الثاني:                    
 العلاقة بين أبعاد إدارة المشروع. المطمب الثالث:                    

 أساسيات حول جودة المشروع المطمب الأول:
تعود مسألة تطوير النظم إدارة الجودة إلى المشروعات الحربية والعسكرية خلال الحرب العالمية      

والتي كانت بأمس الحاجة إلى تأسيس المعايير وبناء النمطية والتوحيد في المنتجات وبعد ذلك الثانية 
يما بعد الإطار ليصبح ف 4979الذي تم تطويره في العام  BS 5750فقد تطورت المواصفة البريطانية 

 .ISO 9000العام لممواصفة الدولية 
كل من الجودة، إدارة الجودة الشاممة، إدارة جودة المشروع،  سيتم تعريف تعريف جودة المشروع: -1

 كمايمي: 
مجموعة من الخصائص والصفات التي يتميز بيا المنتج أو الخدمة التي تعرف الجودة عمى أنيا "  -

عمى الأداء في  العملاء سواء من حيث تصميم المنتج أو تصنيعو أو قدرتوتؤدي إلى تمبية حاجات 
سعادىم   ؛"1سبيل الوصول إلى إرضاء ىؤلاء العملاء وا 

فمسفة إدارية حديثة تأخذ شكل نيج أو نظام إداري قائم  وتعرف إدارة الجودة الشاممة عمى أنيا " -
منظمة، وذلك من أجل تحسين وتطوير كل عمى أساس إحداث تغييرات إيجابية جذرية لكل شيء في ال

                                                           
1

 .34-31، ص ص: 2119دار الثقافة، عمان،  ،  الطبعة الأولى،0111-9111دارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو  قاسم نايف علوان، إ  
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لموصول إلى أعمى جودة في مخرجاتيا سمعا أو خدمات وبأقل تكمفة بيدف تحقيق أعمى مكوناتيا 
 ؛" 1درجة من الرضا لدى عملائيا من خلال إشباع حاجاتيم ورغباتيم وفق ما يتوقعونو

لمتحقق من أن المشروع سوف يمبي مى أنيا " العمميات الضرورية ع عثم تعرف إدارة جودة المشر   -
    ." 2الحاجات التي أنشأ من أجميا وىي تشمل كل من إدارة المشروع والمشروع بإعتباره المنتج النيائي

تعتبر الجودة من المفاىيم والقضايا البالغة في إدارة  المشروع:في  جودةال تحقيق ساسياتأ -0
، لأن المنتجات المتضررة حيث تفوق أىميتيا عن الإنتاج الكبير والشامل في الصناعة المشروعات،

والتي بيا عيب يمكن إصلاحيا أو إعادة عمميما مرة ثانية، بالإضافة إلى التكمفة القميمة مقارنة مع 
و المشروع أو مكوناتو، وىذا يعني بأن الضرر والعيب في المشروع قد يصعب إصلاحو أو إعادة عمم

ويستغرق زمنا طويلا، وىذا ما يدعو دوما مديري المشروعات إلى القمق كما وقد يكمف المبالغ الطائمة 
المتزايد بخصوص إحتمالية عدم مطابقة المشروع أو مكوناتو إلى مؤشرات الجودة المحددة بالخطة 

مجموعة من  الرئيسية لو، لذلك تسمى إدارة المشروع الناجح بإدارة الجودة الجيدة، وقد حددت
دارة المشروع معا، وتتمثل  الأساسيات بإعتبارىا المفاىيم الحرجة في تحقيق الجودة في المشروعات وا 

  3فيما يمي:
تعني  إن تحقيق رضا المستفيدالمصالح وتأمين حاجاتيم:  تعظيم رضا المستفيد وأصحاب  -0-1

تحديد الحاجات وفيميا بصورة جيدة في كل من الحالة الفعمية والتوقعات وترجمتيا إلى المتطمبات التي 
كما وتعني أيضا يجب التحقق من أن جميع الأعمال والفعاليات تيدف إلى تحقيقيما في المشروع، 

 تأسيس قنوات الإتصال الكفؤة مع المستفيد؛
 تولد العمميات في المشروع سوية كما مخطط ليا في الخطة:يجب أن تنجز جميع الأعمال  -0-0

القيم المطموبة لأصحاب المصالح، حيث يتم من خلال الوظائف في عمميات المشروع تحويل 
بصورة أىداف المشروع، وأن إدارة عممياتو المدخلات الواردة من الموردين إلى المخرجات التي تحقق 

 جيدة وكفؤة ضرورية إلى:
 ات الجودة ذات العلاقة بيما كجزءذي يحتوي عمى تحديد وتوثيق العمميات ومتطمبالتخطيط ال -

 من خطة المشروع؛

 بعضيا بالبعض الآخر؛تنسيق وتكامل العمميات المتداخمة  -
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التأكد من أن العمميات تنجز وفق الميارات المناسبة ليا وكذلك المواد والمعدات و وفق  -
  المواصفات المحددة ليا؛

 العمميات والسيطرة عمييا.متابعة  -

 إن الجودة لا يمكن ليا أن تحدث تمقائيا يجب بناء الجودة في كل من المنتجات والعمميات: -0-3
نما الجودة عبارة عن مسألةأو  ، لذا وليس إكتشاف معين وقائية يمكن التفتيش فقط عنيا في المنتج وا 

السيطرة من ) أي التي تقع تحت عمييا  تتطمب توليفة من النشاطات المبرمجة والنشاطات المسيطر
 حيث التنفيذ والمواصفات(، مع الشعور أو الرغبة في بناء الجودة؛

إن توليد البيئة الصحية لمجودة  تكون الإدارة مسؤولة عن تأمين المناخ الصحي لمجودة: -0-4
دارة المنظمة عمى حد سواء من خلال مايمي:         تعتبر من مسؤولية كل من إدارة المشروع وا 

 وضع أىداف الجودة التي يمكن قياسيا كميا؛ -

 عمل الييكل التنظيمي وتحقيق الدعم لو بما يمبي أىداف الجودة؛ -

 عمل برامج تقييم الجودة ومتابعتيا؛ -

 افة العاممين في تحقيق الجودة.إشراك ك -

إن المنظمة التي تقوم بإنشاء المشروع  تكون الإدارة مسؤولة عن إدخال التحسينات المستمرة: -0-5
إدارة المشروع من خلال التعمم من الخبرات المستمر في تحسين عممية ىي مسؤولة عن البحث 

ظمة عمى أنيا عممية وليست مجرد نشاط المتراكمة، ويجب أن يكون التعامل مع إدارة المشروع بالمن
معزول كما وأن النظام يجب أيضا أن ينشأ لكي يقوم بتجميع وتحميل المعمومات من المشروعات 

        لغرض إستخداميا في برامج التحسينات المستمرة.
خلال مكونات نظام إدارة الجودة في المشروعات، من تتمثل نظام إدارة الجودة في المشروعات:  -3

 1مايمي:
 وتخطيط وتنفيذ ىي العممية النظمية الموجية إلى تحديد المقصود بضبط الجودةضبط الجودة:  -3-1

في المنظمة بيدف ضمان مقدار معين من الثقة بأن المنتج أو المشروع قد  ومراجعة العمميات الإدارية
وقد عرفت ىيئة إدارة المشروع والمعرفة فعالية ضبط  تم تصنيعو أو بناؤه بحسب الشروط المطموبة،

والنظمية التي تنفذ في نظام الجودة لضمان الثقة بأن المخططة  لأنشطةالجودة عمى أنيا تنفيذ ا
  المشروع سوف يمبي معايير الجودة المناسبة؛
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من أن المنتج قد حقق  وىي العممية التي تصاحب عمميات التأكدالسيطرة عمى الجودة:  -3-0
الشروط المطموبة وتعرف عمى أنيا طريقة الفحص الذي يجري تنفيذه أثناء تنفيذ العممية الإنتاجية أو 

ىيئة إدارة الخدمية وفي نيايتيا بغرض التأكد من أن المنتج قد حقق الشروط المطموبة، أما 
المعينة لغرض معرفة ما إذا كانت ع المشروعات والمعرفة فقد عرفتيا عمى أنيا مراقبة نتائج المشرو 

الأنشطة قد أنجزت بمعايير الجودة المناسبة والطرق التي تقمل من مسببات النتائج الغير مرضية، 
وتكون الشروط المطموبة قد حددت في الإطار العام لييكمة الأعمال والأنشطة المتعمقة بالمشروع 

التي لا تكون مطابقة عمى الحالات  العثوروكذلك المواصفات وخطة جودة المشروع. وعندما يتم 
لممواصفات، يتم إستخدام أسموب تدقيق الجودة في عممية جمع المزيد من المعمومات قبل إتخاذ 
الإجراءات التصحيحية الضرورية، لأن في بعض الحالات قد تحتاج الإجراءات التصحيحية لمجودة 

 إلى مزيدا من التدريب؛
تحقق خطة السيطرة عمى الجودة الشمولية ما بين جدولة أنشطة  دة:خطة السيطرة عمى الجو  -3-3

مع السيطرة عمى الجودة من خلال تسطير الأعمال بحسب أسبقيات تنفيذىا وكذلك متطمبات  المشروع
 الأداء ومتطمبات الفحص؛

الذي إستخدم في بداياتو من قبل شركة  تعتبر حمقات الجودة المفيوم الإداري حمقات الجودة: -3-4
اليابانية لصناعة السيارات في الفترة التي تمت الحرب العالمية الثانية بيدف تحقيق التحسين تويوتا 

المستمر لعممياتيا التصنيعية. وتتكون حمقات الجودة من مجموعة من الأفراد العاممين في الخط 
يجاد الحمول المناسبة الإنتاجي أو في موقع العمل الواحد الذين ي عممون طوعيا عمى تحديد المشكلات وا 

 ليا؛
فعالية تدقيق الجودة عمى أنيا المراجعة  عرفت ىيئة إدارة المشروعات والمعرفة تدقيق الجودة: -3-5

المييكمة لمنشاطات الأخرى لإدارة الجودة ويتركز اليدف من فعالية تدقيق الجودة عمى تحديد الدروس 
حت الإنشاء أو في ميا والتي تستطيع المساعدة في تحسين الأداء في المشروع تالتي يمكن تعم

 الأعمال المستقبمية لإدارة المشروع؛
مشروع إبتداء من بما أن الجودة ىي مسؤولية كافة العاممين في إدارة ال التدريب عمى الجودة: -3-6

نتياء بأصغر وظيفة، لذا يتوجب عمى كافة العاممين في إدارة المشروعات من التدريب عمى  الرئيس وا 
مفاىيم الجودة وأنشطتيا المختمفة مما يجعميم قادرين عمى المساىمة في تحسين نظام إدارة الجودة 

 والمشروع في آن واحد؛
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فق المواد والمكونات والوحدات إلى وريد الذي يضمن تدوىذا يعني نظام إدارة الت التوريد الآني: -3-7
المشروع بإنتظام ومن دون تأخير، أي وصول مستمزمات المشروع في الزمان والمكان المعينين حال 
ظيور الحاجة إلييما، وىذا يؤدي إلى تقميل المخزون بكل أنواعو وكذلك تقميل الإستثمارات في 

ل قدر الإمكان من التوقفات في أنشطة المشروع تبمغ مبالغ طائمة بالإضافة إلى تقميالمخزون التي قد 
 التي قد تنجم نتيجة لتطبيقات التوريد الآني أو الفوري؛

 المقصود بخطة جودة المشروع ىو الوثيقة التفصيمية التي توضح الآليةخطة جودة المشروع:  -3-8
 ت الزبون التي تتبعيا إدارة المشروعات أو المنظمة في أن المشروع سوف ينجز بحسب متطمبا

 )المستفيد أو المالك( وتبوب ىذه الوثائق وفقا لمتبويب المعد من قبل ىيئة المواصفة الدولية وىيكمتيا؛
مفردات لإدارة الجودة الأنشطة والعمى جميع  تشمل إدارة الجودة الشاممة إدارة الجودة الشاممة: -3-9

يحقق الرضا لدى الزبون )المستفيد من والتي تركز عمى الأفراد العاممين في المشروع وأدائيم بما 
 ؛ المشروع أو مالكو(

يحاول مدير المشروع تنفيذ الأنشطة والأعمال بالشكل الذي تخطيط الموارد و موازنتيا:  -3-11
وبأقل ما يمكن من الموارد المتاحة، وذلك من يحقق اليدف المخطط وفق معايير الجودة المطموبة، 

 مموارد ووضع ميزانيتيا، ومنو تتكون عممية تخطيط الموارد من مايمي:خلال عممية التخطيط الفعال ل
ترتبط تقديرات الموارد مباشرة بمجالات العمل وقائمة المواد، فمثلا يمكن أن : تقديرات الموارد -

يعبر عن مجال العمل بكمية الأطنان من الحديد أو عدد من الأمتار المربعة من الجدران 
ومن ىذا التقدير يستطيع المقدر تحويل مجال العمل إلى عدد ساعات المراد دىنيا وغيرىا. 

 العمل لموحدة؛

تكمن الخطوة الموالية في التنبؤ بالمتطمبات الكمية من المورد بطريقة الموارد  تنبؤات الموارد: -
المتعددة أو الإستخدامات أو ما تسمى بالإستبدالية والمقصود بالمورد الإستبدالي ىو عندما 

احة المشاركة التي تجمع مجموعة العاممين ذوي التخصص الواحد ويستطيع الفرد تكون س
  العامل الواحد منيم أداء العمل المطموب؛

تتمثل في الخطوة اللاحقة وىي تقدير كميات الموارد المتاحة داخل وخارج وفرة الموارد:  -
نتيجة لتعدد  رينالمنظمة، حيت يتطمب دراسة الأمور التالية: إلتزامات المورد مع الآخ

 المشاريع، ومعدل الغياب لأسباب مختمفة؛
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يعتبر المخطط البياني الأداة الشائعة التي تستخدم في وضع المخطط البياني لمموارد:  -
التخطيط لأنيا تعرض بوضوح الحالة وتجعميا سيمة الفيم، لأنيا تمت فييا ترجمة لمقدار 

وع عدد الموارد اللازمة لتنفيذ عند كل فترة من ، ومنو مجمالموارد اللازمة في كل فترة زمنية
 فترات المشروع؛

بعد إنجاز عممية التنبؤ بالحاجة التقديرية من المورد المعين، يجرى مقارنة  تحميل الموارد: -
النتائج مع المتوفر من تمك المورد حيث تكون الحاجة المثالية عندما تتساوى الحاجة مع 

ميزانية الموارد مباشرة بعد الإنتياء من عممية تخطيط الموارد ثم تأتي عممية وضع المتوفر. 
ى الموزون بقدر الإمكان من دون الحاجة إلى و التي يتم من خلاليا إستعمال المورد بالمست

رد االمزيد من ذلك المورد حلال الزمن الكمي لإنجاز المشروع، وىذه الطريقة توازن المو 
التي تكون فييا الأنشطة غير الحرجة قابمة لمتأخير بواسطة تطبيق أسموب الصواب والخطأ و 

لغرض إدامة المستوى المطموب من الموارد. ويمكن تأخير فقط  لبداياتياعن الأزمنة المبكرة 
ن ذلك لا يؤثر عمى ىذه الأنشطة إلى النقطة التي تكون فييا نتائج إختزال أزمنتيا إيجابية لأ

رد لذلك اموازنة الموارد تتم من خلاليا إستعمال المو  الزمن الكمي لإنجاز المشروع، وأن طريقة
      المستوى قدر الإمكان من دون تمديد الزمن الكمي لممشروع.

قد أكد عمى أن الجودة يجب أن تكون خالية من المعروف بأن كروسبي تكمفة جودة المشروع:  -4
الوقت الصحيح الأول، أي تحققت في  بأن الجودة سوف تكمف أقل إذا ما من العيوب وىذا يعني

. وتحقيق مثل ىذه الحالات ليس دائما لأن الكثير من تحقيق الجودة في العممية عند إنجازىا لأول وىمة
  العاممين وبنتيجة الأخطاء المختمفة تظير الكثير من العيوب في النتائج، مما يتطمب إعادة العمل 

العمل أو التصميح يتطمب موارد إضافية مما يؤدي ولمرات عديدة، وأن مثل ىذه الحالات من إعادة 
إلى زيادة تكمفة الأعمال والنشاطات، وقد تكون ىذه التكمفة أكثر من التكمفة الحقيقية لذلك العمل بعدة 

 1تكمفة  الجودة في المشروعات إلى الفئات الأساسية التالية، كمايمي: ن تقسممرات، ويمكن أ
من أن  المتخذة نحو التأكد بالخطوات والإجراءات النفقات المتعمقةوىي تمك  تكمفة الوقاية: -4-1

 وفق الشروط المطموبة، وتشمل ىذه النفقات عمى الأمور التالية:المشروع سوف ينفذ 
 ؛خطة جودة المشروع -
 تخطيط الجودة؛ -    
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 خطة السيطرة عمى الجودة؛ -    

 تدقيق الجودة؛ -    

 الثانويين؛ جودة المورد والمقاولين -    

عادة التصاميم  -      ؛مراجعة وا 

 ؛السيطرة اليندسية عمى الأعمال قيد التنفيذ -    

 ؛التدريب عمى الجودة   -    

 يم وتطوير أجيزة فحص وقياس الجودة؛متص   -    

 برامج تحسين الجودة وغيرىا. -
مطابقتيا لمشروط وىي النفقات المتعمقة بفحص وتفتيش الأعمال لمتأكد من  تكمفة الأداء: -4-0

 مايمي:المطموبة، وتشمل 
 أداء التصميم؛ -

 إجراء التفتيش؛ -

 التفتيش والفحص المستمر؛ -

 توريد أجيزة الفحص والتفتيش؛ -

 المواد المستخدمة أثناء عمميات الفحص والتفتيش؛ -

ختبارات نتائج الفحص والتفتيش؛ -  تحميل وا 

 فحص الأداء الحقمي وغيرىا. -

 وضعف كفاءتو، وتتمثل فيمايمي: فقات المتعمقة بفشل المشروعنوىي الالداخمي: تكمفة الفشل  -4-3
عادة العمل أو التصميح؛ -  الإحلال وا 

 عمميات إعادة التفتيش والفحص؛ -

 تشخيص المعاب والتالف؛ -

 التوقفات وضياعات الوقت وغيرىا. -
وىي التكمفة المتعمقة بالنفقات التي تصاحب فشل المشروع بعد إنجازه، تكمفة الفشل الخارجي:  -4-4

 والتي يقدميا عادة الزبون ) المستفيد أو المالك(، وتشمل مايمي:
 إستلام الإعتراضات والمطالبات والإجراءات المتخذة بصددىا؛ -

 مطالبات الضمان؛ -
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 رفض إستلام المشروع؛ -

        تكمفة المطالبات المختمفة وغيرىا. -
 الجودة والأفراد في المشروعمستويات  المطمب الثاني:

المشروع ىي دالة جودة وفاعمية أفراد المشروع، فمن المعموم أن من الأسباب الأساسية  جودةتعد    
، فيي تتعمق بجميع المستويات فيومسؤولية جميع العاممين ىو عدم فاعمية الأفراد، وبإعتبارىا  ولفشم

 .العلاقة بالمشروعالتنظيمية ذات 
من المؤكد أن الشركات التي تعمل عمى أساس المشروعات أو مستويات الجودة في المشروع:  -1

التي تضطمع بميام متجددة كتطوير المنتجات، الأنظمة، والبرمجيات، بحاجة إلى أن تكون شركات 
 1موجية لمجودة عمى عدة مستويات، كمايمي:

ستراتيجية في حيث االجودة عمى مستوى الشركة:  - لجودة تكون جزءا أساسيا من رؤية الشركة وا 
المنافسة والبقاء في السوق وبناء السمعة والحصة السوقية. وفي ىذا المستوى تكون الجودة ىي 

ىتمامات الإدارة والعاممين؛  جزء من أسموب حياة وعلاقات وثقافة الشركة وا 
حيث المشروع ىو الكل المركب من الأنشطة التي تعبر عن الجودة عمى مستوى المشروع:  -

ىوية الشركة وطريقة عمميا ودرجة إلتزاميا بالمواصفات والمتطمبات ورضاء المستفيد/الزبون. إن 
 ىي جودة جميع مكونات المشروع سواء في أبعاده أو جودة حياتو أو عممياتو؛جودة المشروع 

حت من الأساليب الفعالة في الإدارة الحديثة في إن فرق العمل أصب جودة فريق المشروع: -
معالجة مشكلات معقدة ومتعددة الإختصاصات كما ىو الحال في المشروعات الكبيرة والمعقدة 
التي أصبحت بيئة الأعمال اليوم حافمة فييا. وفريق المشروع يكون متكاملا من حيث 

اليب العمل، بحيث ينعكس كل ذلك الإختصاصات والميارات ومنتجاتيا من الإىتمامات وقيم وأس
في نجاح الفريق عمى إنجاز المشروع وفق المتطمبات التي تحقق رضاء المشاركين فيو إلى 

 جانب رضاء المستفيدين/ الزبائن؛

إذا كان الفريق يعمل عمى مستوى المشروع، فإن الأفراد ىم الذين  جودة الأفراد العاممين: -
إن جودة الأفراد ىي من شروط الأداء والتنفيذ الجيد لمميام يضطمعون بالأنشطة والميام. ليذا ف

   .والأنشطة بما يضمن نجاح المشروع في تفاصيمو وفي محصمتو النيائية

                                                           
1
  .229-227 ص ص:، 2143  عمان،،  ع، الطبعة الأولى، الوراق للنشر والتوزٌالمشروعات مدخل إلى إدارةنجم عبود نجم،  
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التي  مكتخصوصا  والمشروعات الإبتكارية إن المشروعات عموماالجودة والأفراد في المشروع:  -0
ن كانت أيضا تحتمل النجاح وتتسم بالجدة وبالحركة  ومثل  ،بإحتمالية عالية بالفشل والخسارة الكبيرة وا 

ىذه المشروعات بحاجة إلى أفراد يتسمون بالثقة العالية بالنفس وتحمل المسؤولية والمخاطرة. وبالتالي 
و ىموم أن من الأسباب الأساسية لفشمو فجودة المشروع ىي جودة وفاعمية أفراد المشروع، فمن المع

عدم فاعمية أفراد المشروع، فإذا كان الأفراد يمثمون جودة المشروع الداخمية فإن تنفيذ المشروع بالموعد 
الربح  –والتكمفة والمواصفات المرغوبة يمثل الجودة الخارجية. وىذا ما يمكن أن تفسره سمسمة الخدمة 

الزبائن أساس الجودة الخارجية  -وحيث رضا العامل أساس الجودة الداخمية يقود إلى رضا المستفيدين
 (، كمايمي: 43)الجودة ىي الملاءمة للإستعمال من قبل الزبون(، وىذا ما يمثمو الشكل رقم )

 -الربح  –(: سمسمة الخدمة 13الشكل رقم )
 

 
 جودة الخدمة     رضا العامل    المحافظة      جودة الخدمة   رضا العميل    المحافظة   الربح 

 الداخمية                         عمى العامل      الخارجية                    عمى العميل 
   

Source: M.R. Quinlan, How Does Service The Service Company, Hbr,      

Vol 69, N
0
 6, 1991, p:149.  

لا بد من توفر جودة في إختيار أفراد فريق المشروع من ( أن 43يتضح من خلال الشكل رقم ) -
حيث التأىيل والخصائص والقدرات الإدارية والفنية حتى يتم تحقيق جودة الخدمة الخارجية، 

 إنطلاقا من تحقيق الجودة الداخمية أولا.
ويمكن أن تحدد العوامل المتعمقة بالأفراد التي  المشروع:المتعمقة بالأفراد والمؤثرة في العوامل  -3

 1:ونجاحو، كمايمي تعزز جودة المشروع

و أليست نتاجا تمقائيا أو عفويا لعمل الشركات إن الجودة رؤية المشروع القائمة عمى الجودة:  -3-1
نما ىي عمل قائم عمى رؤية تقوم عمى أن الجودة ىي بعد أساسي من أبعاد الأداء  فرق المشروعات وا 

الإستراتيجي لمشركة ومعيارا من معايير تفوقيا عمى منافسييا. ليذا فإن إدارة المشروعات لكي تجعل 
الجودة ىدفا بعيد الأمد لكل عاممين يجب أن تتحول إلى ىدفا إستراتيجيا لمشركة ولممشروعات التي 

 ؛تنفذىا
                                                           

.239-238ص ص:  ،مدخل إلى إدارة المشروعات ،مرجع سابقنجم عبود نجم،  
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ومطالبو  أن كل مشروع فريد في خصائصو والميارات الملائمة لممشروع: المؤىلات والخبرات -3-0
عمى التنفيذ بأقل الخسائر والأخطاء  مما يساعد ويتطمب أفراد ملائمين من حيث المؤىلات والميارات

 والتجاوزات عمى المواعيد أو التكمفة وعمى مواصفات المشروع المطموبة؛
بعض المشروعات إبتكارية والبعض الآخر يعتبر مساىمات إن الإلتزام العالي بالمشروع:  -3-3

الكثير، ومثل  فعالة لمشركة كما ىو الحال في إبتكار الترنسسترز أو تطوير أول بطاقة ذكية وغيرىا
ىذه المشروعات فإن أىم ما تتسم بو ىو الإلتزام الذاتي بالإنجاز من قبل الأفراد، وخلاف ذلك يكون 

نخفاض ا  لروح المعنوية من مظاىر تدني الإنجاز في المشروع والجودة الرديئة فيو؛دوران الأفراد وا 
الخاصة لتأدية الشركة لمشروعاتيا وىي تعني  إن ثقافة المشروع ىي الطريقةثقافة الجودة:  -3-4

 تركز التي الشركات وفي ،التي تميزه عن الشركات أو فرق العمل الأخرىإتباع طريقة فريق المشروع 

 ،وسموك تفكير طريقة ىي الجودة تصبح أن بعد إلا حقيقية إنجازات تحقق أن يمكن لا فإنيا الجودة عمى
  الجودة. ثقافة تحققو أن يمكن ما وىذا

 العلاقة بين أبعاد إدارة المشروعالمطمب الثالث: 
الأداء لممشروع في البدء كانت التكمفة والوقت ولكن ىذه الأبعاد كميا ترتبط بالكفاءة، في  ن أبعادإ    

لا يمكن فصمو عن البعد النوعي الجودة  ،الميزانية المالية والزمنيةوالمتمثل في حين أن البعد الكمي 
  .لبعد الثالثلذا تعتبر الجودة بمواصفاتيا التي يتم الإتفاق عمييا ويتضمنيا عقد المشروع ىي ا

إن جودة المشروع مفيوم كمي يتعمق بكل مراحل المشروع ومكوناتو،  الجودة وأبعاد إدارة المشروع: -1
حيث أن كل الأبعاد تتكامل مع الجودة وتحقق كافة متطمباتو لتسميم المشروع في الوقت المتفق عميو 

 1يمايمي:ف، وتتمثل علاقة الجودة بالأبعاد السابقة وبالمواصفات المطموبة وبأدنى تكمفة ممكنة

حيث بالمواصفات  تشير التكمفة إلى الإلتزام وفي ىذه العلاقةعلاقة الجودة بالتكمفة: -1-1
من خصائص وشروط المشروع. حيث أن مفيوم الجودة بالعلاقة المواصفات تمثل الحد الأدنى المقبول 

ذلك فإن التوجو الإستراتيجي القائم عمى الجودة والتحسين  مع التكمفة ىو مطابقة المواصفات. ومع
 المستمر فييا يفرض أن الجودة تتخطى ىذه المواصفات لتحقيق التميز والتفوق عمى المنافسين؛

إن الجدولة الزمنية لممشروع تيدف إلى إكمال المشروع في الوقت علاقة الجودة بالوقت: -1-0
الجية المستفيدة )الزبائن(، ليذا فإن الجودة بالعلاقة مع الوقت المحدد الذي يساعد عمى تحقيق رضا 

تعني الملاءمة الزمنية في التنفيذ للأنشطة والتسميم في الموعد المحدد بما يحافظ عمى علاقة طيبة مع 
                                                           

.234-231ص ص: ، مدخل إلى إدارة المشروعات، مرجع سابق نجم عبود نجم، 
1
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. حيث أن جودة المشروعات بالعلاقة مع الوقت يمكن النظر الجيات المستفيدة ويعزز سمعة الشركة
 جوانب متعددة، سيتم تحديدىا كمايمي: إلييا من خلال

 الدقة في تقديرات أوقات النشاط، سمسمة الأنشطة والفترة الكمية لممشروع؛ -

 الإستجابة الفعالة لمتأخيرات في كل نشاط أو سمسمة الأنشطة؛ -

إن كل تأخير يؤثر عمى جدولة المشروع يجب معالجتيا بالأنشطة اللاحقة المتبقية من  -
 المشروع؛

ير يجب أن تقترن بعمل مدير المشروع المسؤول عن إتخاذ الأنشطة الوقائية أو إن التأخ -
 لمنع تجاوز الموعد النيائي لممشروع؛التصحيحية 

القدرة مع التعامل مع الأنشطة غير المؤكدة وىذا يتطمب وضع تقديرات متعددة لمنشاط  -
المثالية يمكن إستخدام والتعامل معيا حسب الظروف التي يمكن أن تحدث. ففي الظروف 

تقدير الوقت التشاؤمي، وفي الظروف السيئة كميا يتم إستخدام الوقت التشاؤمي، وفي 
 الظروف الإعتيادية يتم إستخدام الوقت الأكثر ترجيحا؛

التحسين المستمر الذي يعد عممية شاممة لكل الأبعاد والأنشطة بما في ذلك وقت النشاط  -
ل اليدر ونقص الإستخدام وتحسين الميارات في إنجازه من الذي يجب فيو تجاوز كل أشكا

وقت النشاط كأحد أوجو التحسين خلال إستخدام المقارنة التاريخية لأجل إدخال تحسين 
 المستمر من خلال إنجاز الأنشطة المختمفة بأوقات أقصر وبطرق أفضل؛

أقصر من الآخرين أو المعايرة حيث أن المنافسين الأفضل ىم الذين ينجزون الأنشطة بوقت  -
تكمفة أقل، وأن الشركة يجب أن تكون عمى دراية عن أفضل المنافسين وجدولة أنشطتيم من 

 .أجل المحاق بيم وىذه ىي المعايرة الموجية لجودة الوقت في إدارة المشروع
نما ىي علاقة الجودة بالأخلاقيات:  -1-3 إن جودة المشروع ليست قضية ىندسية وفنية فقط، وا 

ة أخلاقية أيضا. ففي حالات كثيرة يكون المشروع حيوية لحياة الناس وسلامتيم، كما أنو مع قضي
التطور التكنولوجي ومشروعات العمم الكبير قد يدفع الشركة إلى العبث بجودة المشروع لخفض 
ام التكاليف. حيث أن السموك الأخلاقي لمشركة شديد الصمة بالجودة ومتطمباتيا من خلال تجنب إستخد

تصميمات أو مواد غير آمنة، كما أن قيام الشركات بتنفيذ مشروعات في دول وبيئات ومجتمعات 
أن تحترم إلتزاماتيا في تنفيذ المشروع بالمواصفات المطموبة أخرى، فإن السموك الأخلاقي لمشركة 

حترام مطالب الجية المستفيدة ذات العلاقة بعاداتيا وتقاليدىا وقيميا الأخلاقية.   وا 
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ىي نفس أىداف أي  المشروع بعادفي الأساس تعتبر أالوقت والجودة: و التكمفة العلاقة بين  -0
منظمة، ىو إشباع حاجات مختمف أصحاب المصالح فييا فأصحاب الحصص وحممة الأسيم ىدفيم 
الحصول عمى الربح، والموظفون ىدفيم الحصول عمى الحوافز المادية والمعنوية، والزبائن ىدفيم 

وبأسعار  عمى سمع وخدمات ذات جودة عالية، والموردون ىدفيم ضمان التوريد لممنظمةالحصول 
تحقق ليم الربح، ولكن بسبب الخصائص التي تميز المشروع عن المنظمة الوظيفية، فإن المشاريع 
 ميما إختمفت طبيعتيا وحجميا أو عمرىا أو رأس ماليا فإنيا تشترك في تحقيق ثلاث أىداف، كمايمي:

لا تعمل إلا في ظل موارد محدودة،  أي أن إدارة المشروع نيةايز وتتمثل في حدود المالتكمفة:  -0-1
ن التكمفة ىي المحدد الأساسي  في ىذه الموارد. ولا بد من التأكيد عمى أن بعض الشركات تتنافس وا 

مشروع عمى التكمفة في حين أن البعض الأخر يتنافس عمى أساس الجودة، وىذا يعني أن في إدارة ال
غلال الموارد، في حين أن الشركات في كفاءة في إستالأولى تتميز بالجدارات الجوىرية الموجية نحو ال

. في الحالة الأولى فإن بتكارالحالة الثانية تتسم بالجدارات الجوىرية الموجية نحو التميز والجودة والإ
 بير عنو بالصيغة التالية: الحد الأدنى من التكمفة يكون ىو اليدف، وىذا ما يمكن التع

,Q) Min C= F( T   ٌحٍج أ: ( Min C)  الحد الأدنى من التكمفة، و(T)  تمثل الوقت، و(Q)  
تمثل الجودة، وبالتالي تحقيق الحد الأدنى من التكمفة  من خلال الحد الأدنى المطموب من الأبعاد 

الحد الأدنى من  دالة مرنة للأبعاد دون إشتراط تحقيقفإن التكمفة تمثل الأخرى، أما الحالة الثانية 
    ؛ C= F ( T,Q)ا ما يمكن التعبير عنو بالصيغة التالية: ذالتكمفة، وى

وميامو لإنجازىا وفق  ي يتم تخطيط المشروع وأنشطتوالتالجدولة ويتمثل في  :لوقتا -0-2
الوقت المطموب لإنجاز نشاط محدد،  أيملاحظة أن المشروع يتضمن وقت النشاط محدداتيا. ويمكن 

 ؛المشروع كمو امسارات أحد شبكة المشروع، وأخير  المتعاقبة والتي تمثل وسمسمة الأنشطة المتسمسمة أو
مفيوم كمي يتعمق بكل مراحل المشروع ومكوناتو وبالتأكيد بكل  إن جودة المشروع  الجودة: -0-3

وتحقق متطمبات الجودة، فعندما تركز إدارة أبعاد المشروع، حيث أن جميع الأبعاد تتكامل مع الجودة 
اتيا عمى أساس خفضيا، ولكن ىذا لن يكون بإىمال الجودة التي عمى التكمفة وتحدد أولويالمشروعات 

تعني مطابقة المواصفات، وفي ىذه الحالة تعني الحد الأدنى من الجودة من أجل قبول المشروع من 
فات كما أن الجودة بالعلاقة مع الوقت تعني الملاءمة بالخصائص والمواص -الزبائن –قبل المستفيدين 
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من جية والتسميم بالموعد لأن عدم التسميم في الموعد المتفق عميو قد يعني بمعنى ما تمف في 
      .1المشروع من جية أخرى

نياؤه في الوقت المطموب  من خلال ما سبق فإن - أي مشروع لا بد وأن يكون لو عمر زمني محدد وا 
كما أن التكمفة ىي أحد الأىداف الحرجة  ،دون تأخير يعتبر أحد الأىداف الرئيسية لإدارة المشروع

، إضافة لأىمية الجودة اعن ما خطط لو يجعل المشروع خاسر  لممشروع، لأن إرتفاع التكمفة
عن الخصائص المطموبة مما يؤدي إلى رفض الزبون لممشروع. إذ أن أي  ووالمواصفات لأن إنحراف

الثلاثة: الوقت اللازم  بعادذه الأمقترح مشروع يقدم لمحصول عمى عطاء معين يجب أن يتضمن ى
لدفع غرامات التأخير، وأن يقدم بسعر منافس يمكن المنظمة التي لإنجاز المشروع وأي تأخير يؤدي 

دخمت العطاء من الفوز بالمشروع والحصول عميو وىذا يعني الإىتمام بتكمفة المشروع، إضافة لقدرة 
المطموبة في العطاء حتى يكون مطابقا  الشركة عمى تقديم المشروع بالخصائص والمواصفات

دارتو من خلال جدولة المشروع والإىتمام بالتكمفة ويتم التعبير  لممواصفات. عن الإىتمام بالوقت وا 
دارتيا عن طريق ميزانية المشروع والإىتمام بالمواصفات يتم عن طريق إختيار الموارد المناسبة  ،وا 

   .2يتناسب مع شروط الحل الأمثل لمشكمة المشروع في المشروع وبماوتخصيصيا لمراحل العمل 
بعد أن تم الإنتياء من وضع جميع الخطط كاممة، تبدأ عممية مقارنة  التوفيق بين أبعاد المشروع: -3

، ومواصفات المشروع مع أىداف المشروع الأصمية، فإذا تبين الجداول الزمنية النيائية، وخطط التكمفة
ختلافات يجب عندىا التفاوض حول إجراء التعديلات المطموبة،  والحصول عمى أن ىناك فروقات وا 

الموافقات النيائية والإلتزام بذلك من كل من الزبون، والإدارة العميا، ومديري الوحدات الوظيفية، وفريق 
اوض بشأن إجراء إن ذلك يعني أن الوقت قد حان لمتفي حالة ظيور ىذا الإختلاف ف. وبالتالي فالعمل

 التعديلات اللازمة، وبشكميا النيائي، وذلك كمايمي:
وىنا يتم التفاوض مع أعضاء المشروع حول إدخال تنقيحات عمى التقديرات  تعديلات داخمية: -

أو زيادة عدد ر لإكمال المشروع، التي كان قد تم إجراؤىا سابقا، أو الإتفاق عمى مدخل آخ
الموظفين، أو جدولة أوقات العمل، أو تنفيذ بعض الأنشطة في آن واحد وبشكل متوازن، أو 

 القيام بالمزيد من المخاطرة؛

                                                           
1           . 24-33، ص ص:  المشروعاتمدخل إلى إدارة ، مرجع سابق نجم عبود نجم، 

  
.32 -34ص ص:  ، إدارة المشاريع المعاصرة: منهج متكامل في إدارة المشاريع ،مرجع سابق موسى أحمد خٌر الدٌن، 
2
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إعادة التفاوض مع العميل حول أىداف المشروع الأساسية. ومنو فالعديد  مفاوضات خارجية: -
من قيمة المشروع نفسو، وحينما يتم تحديد  %81طي من المشاريع يوجد دائما جزء أساسي يغ

ذلك الجزء يمكن العمل عمى تقميص حجم المشروع من  خلال تيميش الأجزاء الإضافية التي 
تغطي قيمة بسيطة منو فقط. ولتوضيح ذلك يأخذ مشروع بناء جسر مثالا لتوضيح ذلك:  

من التكمفة(،   %81حيث أن مشروع  إنشاء جسر يشتمل عمى بناء الجسر الذي يشكل ) 
من التكمفة( مثل: المنحدرات الجانبية، والحدائق   %21وأنشطة دعم الجسر التي تشكل ) 

الجانبية.....إلخ، ومن ىنا بالإمكان تخفيض تكمفة ىذه الأنشطة المساندة أو التخمي عنيا، 
جزاء مع الإستمرار بالعمل عمى الجسر، ولكن في الوقت نفسو يجب أن لا يتم التخمي عن الأ

    .1الرئيسية والأساسية لممشروع مثل المنحدرات الجانبية
من الطبيعي أن يتحدد مجال الرقابة بما تستيدفو إدارة المشروع،  المشروع: أبعاد الرقابة عمى -4 

بإعتبار أن المشروع يعني إنجاز العمل تبعا لموقت المحدد، وفي حدود الميزانية المتاحة والجودة 
  كمايمي: ،تنصب الرقابة عمى ثلاثة أبعاد أساسية إذ المطموبة،

يقصد بالجودة القدرة عمى مطابقة المتطمبات لممخرجات النيائية وعمميات الرقابة عمى الجودة:  -4-1
تنفيذ الأعمال، كما تعرف عمى أنيا العمميات الضرورية لمتحقق من أن المشروع سوف يمبي الحاجات 

، أما الرقابة 2كل من إدارة المشروع والمشروع بإعتباره المنتج النيائيالتي أنشأ من أجميا، وىي تشمل 
تخاذ إعمى الجودة فتشمل رصد نتائج معينة لتحديد ما إذا كانت تتمثل لمعايير الجودة المقررة وكذلك 

المقاييس الوقائية للإبتعاد عن الأخطاء التي تصيب عممية تنفيذ الأعمال والتخمص من مسبباتيا. 
خطة إدارة الجودة جزء ميما من الرقابة عمى الجودة في المشروع حيث تعمل خطة الجودة وتعتبر 

عمى توصيف شروط الجودة الضرورية لكل حزمة عمل من حزم الأعمال بالإضافة إلى تحديد معايير 
القياس والأساليب مثل الفحوصات والتفتيش والمراجعة لغرض تقييم الشروط ومستوى تقدم العمل ومدى 

 .3ابقتيا لممتطمبات المقررةمط

                                                           

.135 -133، ص ص: مرجع سابقىيثم عمي حجازي،   1
  

2
 Michel Dunaud, Maitriser La Qualité et Les Couts et Les Délais Des Projets, 2

eme
 Edition, Masson 

Organisation Industrielle, Paris, 1994, p: 22. 
3
 Veronique Messager Rota, Gestion De Projet: Vers Les Methodes Agiles, Edition Eyrolles, Paris, 2008, 

 p: 154. 
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اليدف من وظيفة الرقابة عمى الجدولة ومواعيد تنفيذ الأعمال الرقابة عمى الجدولة:  -4-0
والنشاطات ىو التأكد من أن المشروع يسير في الوقت المحدد كما كان مقررا ومتابعة أي تغييرات 

نحرافات في جدولة المشروع فيذا يعني إعمى ىذا التقدم لتقميل التجاوزات التي تحدث فييا، فإذا حدثت 
وحتى  وجود ضعف مؤثر في عممية التخطيط وبخاصة في تعريف وتحديد متطمبات المشروع وتقديراتو،

نحرافات عن الجدولة إن كانت عممية التخطيط عمى درجة عالية من الدقة فمن الممكن حدوث الإ
سبب مشكلات الطقس، أو التأخير بروع أو والخطة وذلك بسبب التغيرات التي تحدث في مجالات المش

وتوجد الكثير من المسببات المسيطر عمييا التي تؤدي  في توريد المواد والمستمزمات الأخرى لممشروع.
 إلى حدوث الإنحرافات عن الخطة والجدولة، والتي أىميا مايمي:

 :و أحيانا العمل عمى إن العمل عمى إنجاز العديد من الوظائف في المشروع ) أ الوظائف المتعددة
تنفيذ العديد من المشروعات( يؤدي إلى تشتت التركيز بالطاقة والإمكانيات لدى المنظمة مما 

 يسبب في تأخير بعض الوظائف أو صعوبة أدائيا.
  :ثعند توفر الفرصة في الإختيار مابين مواعيد أزمنة بداية العمل بموجب الجدولة حيالتكاسل 

يكون الأول الزمن المبكر لبدأ العمل والآخر الزمن المتأخر، فمن الطبيعي أن يتباطأ الإنسان إلى 
نتظار لحين بداية الزمن المتأخر، وىذه بطبيعة الحال تؤدي إلى إستيلاك مجمل الزمن الفائض الإ

بالنتيجة  لتمك الأنشطة وتحويميا إلى أنشطة حرجة لأنيا سوف تقع عمى المسار الحرج مما تؤدي
 إلى تأخير زمن إنجاز المشروع.

  :نجاز المبكر عن المتوقع،الزمن المستغرق لأداء النشاط يتباين مابين الإالتباين في زمن النشاط 

المشروعات يكون تأثير النشاطات  أو العكس بأن يكون زمن الإنجاز متأخرا عن المقرر. ففي
ز بالنسبة لجدولة المشروع عاملا مؤثر في إنجاز المبكرة والنشاطات المتأخرة من حيث زمن الإنجا

في مثل ىذه   والمشروع في موعده أو في موعد متأخر عن الموعد المقرر لو، وىذا يعني أن
نما البإدارة المشروعات لا يؤخذ متوسط الزمن  الحالات تأخير في إنجاز الأعمال عن الجدولة، وا 

عممية الرقابة عمى الجدولة عمى أربعة خطوات أي الدتأخير في موعد إنجاز المشروع. وتشتمل 
 كمايمي: 

 تحميل الجدولة لغرض تحديد المساحة التي تحتاج إلى الإجراءات التصحيحية؛ 

 تخاذ القرار بنمط الإجراءات التصحيحية الواجب إتخاذىا؛إ 
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 مراجعة الخطة وتعديميا في ضوء نتائج الإجراءات التصحيحية؛ 

  لة لغرض تقييم آثار الإجراءات التصحيحية المخططة حيث حتساب مواقيت الجدو إإعادة
أنو إذا لم تكن نتائج الإجراءات التصحيحية مقبولة ضمن الجدولة تعاد الخطوات السابقة 

 .1أعلاه

: يعتبر إعداد الموازنة لمشروع ما الخطوة الأساسية لعممية الرقابة عمى الرقابة عمى التكمفة -4-3
وتوفير  ،لما يترتب عمييا من سيولة ويسر في تزويد المشروع بالأموال التكمفة حيث تظير أىميتيا

، وعمى تصال بين مختمف المستويات الإداريةالإمكانات اللازمة مستقبلا لممساعدة عمى سيولة الإ
من قبل الإدارة  لمميزانيةإستمرار سير العمل في المشروع دون تأخير. إذ يتم وضع السياسة العامة 

، كما أن 2مشروع لا بد من معرفة التقديرات اللازمة لتكاليف النشاطات ميزانيةبل إعداد العميا، ثم ق
 تبيدف تحديد ما إذا كان يزانيةوظائف الرقابة عمى التكمفة تعني مقارنة النفقات بما مقرر ليا بالم

بة عمى نحرافات وأن جميع حالات الإنفاق تسير وفق الخطة المقررة، كما تبحث وظيفة الرقاإىناك 
التكمفة عن إمكانية إختزال حالات الإنفاق التي تقع خارج الصلاحيات أو الإنفاق غير المناسب وكذلك 

وتتضمن  العمل عمى تحديد حالات الإنفاق عمى التغيرات التي أضيفت إلى خطة المشروع الأساسية.
 :مايميوالتي تشمل  متكاليفالرقابة عمى التكاليف إدارة جيدة ل

 التكمفة؛تقدير  -

 محاسبة التكمفة؛ -

 التدفقات النقدية لممشروع، -

 التدفقات النقدية لممؤسسة؛ -

 التكاليف المباشرة لمعمل؛ -

 . 3التكاليف الثابتة -
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  ولإنجاح عممية الرقابة عمى التكمفة لا بد من معرفة أساليب إعداد الموازنة لممشاريع ومن ثم طريقة
تطبيقيا في كل مرحمة من مراحل المشروع المختمفة، حيث أن اليدف من إستعمال التحميل 

نطلاقا  .1عممية ضبط التكمفة ىو الحصول عمى معمومات مفصمة وتسييل مراقبتياالشبكي في  وا 
لجميع أىداف المشروع بحسب أىمية مرقابة تكمن في تحقيقيا مما سبق فإن الركيزة الأساسية ل

وتسمسل ومنطقية ىذه الأىداف بما يتطابق مع مقاييس الأداء المحددة لكل ىدف، أي جعل 
 المشروع يسير وفق ما خطط لو.

 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
، الدار تخاذ القراراتوإ بحوث العمليات في المحاسبة: مدخل للتخطيط والرقابةالسيد عبد المقصود، ناصر نور الدين عبد اللطيف،  
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 خاتمة الفصل 
، والقدرة عمى ورقابتيا بالإدارة التي تتولى تخطيطيا وتنظيميا وجدولتيانجاح المشاريع رىن  يعد    

، من أماميا بكفاءة وفعالية ضمن التكمفة والوقت المسموح بيماإستغلال الموارد والإمكانيات المتاحة 
أن تتعامل مع ىذه القيود والمتغيرات  ىذا المنطمق كان لزاما عمى مختمف المشاريع التي تسعى لمبقاء

ا أي بين عناصر قوى المشروع، إذ تيدف إدارة الوقت إلى تحديد أفضل ذلك بغية تحقيق أىدافيو 
المشروع حتى نيايتو، وقبل بداية أي عمل يجب إدراك كيفية دمج  أنشطةمنيجية فعالة في التعامل مع 

لوقت اللازم لكل في عممية إدارة المشروع، والتي تتمثل في التعريف بالنشاط وترتيبو، وتقدير ا يامكونات
عمى توفر المصادر ومحددات الميزانية، وبالتالي فإدارة الوقت الناجحة تضمن إنياء  انشاط بناء

بقائو ضمن إطار الميزانية المخصصة لو بإعتبار  أن جميع المشاريع المشروع في الوقت المحدد وا 
في الوقت المحدد ىو تحدي  تنفيذهالإنتياء من يعتبر  و ،مقيدة بفترة زمنية محددة لإنجاز المشروع

تعتبر عاملا  التي الموارد المالية مجموعالتكمفة  تعد كما ،لنجاحوكبير لإدارة المشاريع ومعيار رئيسي 
يعتبر صاحب المشروع أنو كمما قمت التكاليف كمما  إذ أساسيا في إستمرارية عمميات تنفيذ المشروع،
 ومطابقتو لممشروعايير المعتمدة لقبول المنتج النيائي زادت أرباحو، أما الجودة تتمثل في المع

المتمثمة في المشروع  وقيود ركائز يناك علاقة قوية تربط بينف وبالتاليالمواصفات المطموبة. 
الوقت،التكمفة، الجودة، حيث أن الزيادة أو النقص في أحد الأىداف يؤدي إلى الزيادة أو النقص في 

ن أي تغيير  ثر بذلك أيطرأ عمى أحد العناصر فإن العنصر الآخر من المحتمل أن يتالطرف الآخر، وا 
يتحقق إلا بإستخدام الأسموب العممي والمتمثل في التحميل الشبكي الذي التوازن فيما بينيما و التغير، 

  بأقل قدر ممكن من الوحدات الزمنية والتكمفة والموارد. و ييدف لتنفيذ العمل بالجودة المطموبة
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 تمهيد        
ورقابتيا وتنظيميا عمى شكل  المشروعات لشبكي أسموب عمميا متطورا في تخطيطا حميليعد الت    

مميات المشروع وأنشطتو والترابط فيما بينيا، كما ويعد عشبكة تعكس التسمسل الزمني والمنطقي لتنفيذ 
البرنامج المخطط  وفق الأداة التنظيمية الفعالة التي يمكن من خلاليا ضبط سير عممية تنفيذ الأعمال

ليا وتحديد الموارد اللازمة وتواقيتيا، كما يساعد منفذي المشروعات عمى علاج عدة مشكلات منيا 
دم إدارة وقت المشروع بشكل عممي، والإرتفاع في عة المشروعات نتيجة التأخير في إنجاز أنشط

التكاليف، عدم توفر المواصفات المطموبة، كما يمكن إستخدامو في إدارة موارد المشروع بشكل فعال 
من خلال توجيييا إلى الأنشطة الحرجة لتنجز في موعدىا المحدد، مما يؤثر في القيمة المضافة 

كانت أساليب التحميل الشبكي بدورىا إلى أساليب تقميدية قسم تنإذ  من المشروع.والعائد المتحقق 
 المشاريع وقامت عمى أساسيا الأساليب الحديثة أكثر تطورا وحلا رقابةجدولة و تخطيط و ل بناء كمدخل

 الأساليب التقميدية. لمعديد من المشكلات التي واجيت
والتي منيا التقميدية  المتعمقة بإدارة المشاريع ليب الكميةالأسا إنطلاقا مما سبق سيتم توضيح أىم    

، من خلال المباحث الآتية:والحديثة  

؛أساليب التحميل الشبكي التقميدية المبحث الأول:  
أساليب التحميل الشبكي الحديثة. المبحث الثاني:             
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 ي التقميديةأساليب التحميل الشبك المبحث الأول:
شبكات الأعمال من بين الطرق الميمة في إدارة المشاريع، إذ ظيرت نتيجة لمحاجة الممحة  تعتبر     

لوجود أساليب عممية تساعد المديرين عمى جدولة ومتابعة التنفيذ، إذ كانت أول بوادر ىذه الأساليب 
مثمة في مخطط غانت الذي ىنري غانت المتالمبنية عمى أسس عممية في القرن العشرين من قبل 

يعتمد عمى وضع خرائط ساعدت عمى رقابة العلاقة بين مكونات المشروع في إطار الجدول الزمني 
 وبي المساروأىميا أسمكما ظيرت  في الخمسينات مجموعة من أساليب شبكات الأعمال المحدد، 

ع وخاصة الكبيرة والمعقدة، ، التي تساىم في تخطيط وجدولة المشاريالحرج وتقييم ومراجعة البرنامج
الأساليب المستخدمة في بناء شبكة تمثيل المشروع والمتمثمة في مخططي العقدة أىم إضافة إلى 
   والسيم.  

، في إدارة المشاريعالتقميدية لمتحميل الشبكي أىم الأساليب وفي ىذا المبحث سيتم عرض     
  وذلك وفقا لممطالب الموالية: 

 ؛مخطط غانتمب الأول: المط             
  ؛أسموبي السهم والعقدة :المطمب الثاني            
               أسموبي المسار الحرج وتقييم ومراجعة البرنامج؛ المطمب الثالث:             

 .البرنامج وبي المسار الحرج وتقييم ومراجعةالمطمب الرابع: تحميل التكاليف في ظل أسم             
 : مخطط غانت ولمب الأ المط
مخطط غانت ىو وسيمة لبرمجة المشاريع والسيطرة عمييا، وىي تساعد المديرين في الجدولة         

 المبدئية لأنشطة المشروع، ومن ثم مراقبة إنجاز المراحل المتسمسمة الخاصة بو عمى مدار الوقت.
وعمى الأخص المتوسطة  فةفي المشروعات المختم ىذا الأسموب يستعمل نشأة مخطط غانت: -1

الحجم والتي تتسم بالبساطة، وقد بدأت المحاولات الجادة لإيجاد طريقة لبرمجة المشاريع في أواخر 
القرن التاسع عشر، وقد تركزت ىذه المحاولات عمى الأسموب البياني لتمثيل النشاطات المختمفة 

يقة المعروفة بإسم مخطط غانت من تقديم الطر Henry Gantt) ) لممشروع، حيث تمكن ىنري غانت
لتمبية حاجات القوات الأمريكية في تخطيط ومراقبة إنتاج المصانع العسكرية،  9991التي ظيرت عام  

فمخطط غانت يستخدم في جدولة المشاريع بحيث تبين المعمومات المرافقة لمجدولة في ما يعود 
إذ يظير المخطط النشاطات سواء القائمة لتخطيط وبرمجة النشاطات، وضمن الفترة الزمنية المحددة، 
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حاليا أو تمك النشاطات التي تم تخطيطيا وحدد مسبقا الوقت اللازم ليا، ومنو يبين مخطط غانت سير 
 . 1نشاطات المشروع مقارنة بالفترة الزمنية المحددة لكل نشاط عمى حدى

شكال المربعة خريطة الخطوط العريضة ذات الأ" مخطط غانت ىو مخطط غانت: تعريف -2
المشروع والمستطيمة أو العادية والتي تبين التطور الحالي والمرتقب لكل نشاط رئيسي من أنشطة 

مقارنة بالفترة الزمنية المقدرة لو. كذلك يبين المخطط إضافة إلى مدة النشاط، كمية العمل المطموب 
 ."2إنجازه أو كمية الموارد المطموبة خلال فترات توقيت أنشطة المشروع

عبارة عن رسم بياني يوضح فيو عمى المحور الأفقي الوقت المتاح " أنيا  كما تعرف أيضا  -
وعمى المحور العمودي يتم تحديد الموارد والأنشطة التي تستيدف جدولتيا ولخرائط غانت لمتخطيط، 

 3عدة إستخدامات إدارية منيا:
 ؛يستخدم المديرون مخطط غانت كممخص لكيفية تشغيل الموارد 

  يستخدم المديرون مخطط غانت في إكتشاف أي الموارد التي تساىم في زيادة الإنتاجية وأييا
 تعيق الإنتاجية؛

 يمكن لممديرين إستخداميا كوسيمة لمتنسيق بين الموارد التنظيمية؛ 

  كذلك يمكن إستخداميا في بناء معايير واقعية لممخرجات المحققة بواسطة العاممين خلال مدة
 ."نةزمنية معي

بعد ت تركز خريطة غانت بيانيا عمى تقسيم المشروع إلى عدد من النشاطا مخطط غانت: بناء -3
اللازمة لكل نشاط عمى حدى، ويجب معرفة معدل التنفيذ بالنسبة لمزمن من  القيام بتحديد كمية العمل

معرفة كمية ىذه  خلال معرفة كمية الموارد المتاحة التي يمكن أن تؤثر في معدل التنفيذ، ومن خلال
الموارد يتم معرفة الوقت اللازم لتنفيذ كل نشاط وتحديد الوقت لبدء النشاط ولإنيائو، مع مراعاة 

( يمثل نموذج لمخطط غانت 14. والشكل رقم )4التسمسل المنطقي والتتابع الزمني ليذه النشاطات
 كمايمي:

 

 

 

                                                           
.  929، ص:مرجع سابقغالب العباسً، محمد نور برهان،  
1
  

.997، ص: مرجع سابق حسن إبراهٌم بلوط، 
2
  

3
 Mohamed El Reedy, Op.Cit., p:32. 

. 929، ص:مرجع سابقغالب العباسً، محمد نور برهان،  
4
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 نموذج لمتمثيل البياني لمخطط غانت (:14) رقم الشكل
 

 النشاط 

 
 

  أ  

 ب  

   

 ج 

 
 

 د 

 

   ه 

  
 

 الزمن )أسابيع(   
 

Source: Rodney Turner, The Handbook of Project Based Management: Leading 

Strategic Change in Organizations, Third Edition, Mc Graw Hill ,London ,2009,   

p:187.                                                                                                                              

أنو بعد الإنتياء من عممية الجدولة يتم تمثيل كل نشاط بخط أفقي  (14يتضح من الشكل رقم ) -
ل الزمن حسب يتناسب طولو مع الزمن اللازم لتنفيذ ذلك النشاط، إذ المحور الأفقي لممخطط يمث

معين في  تسمسل وفق المقياس المناسب )يوم، أسبوع، شير( كما تبين الأنشطة اللازمة لتنفيذ المشروع
كما أنو إنطلاقا من مخطط غانت لجدولة عمميات المشروع يمكن إشتقاق  عمود عمى يمين المخطط،

أوالمواد وغير ذلك  مخططات أخرى، فيو يمثل في آن واحد الأنشطة مع عدد العمال أوعدد الآلات
 من الموارد اللازمة لإنجاز المشروع. 

مخطط غانت أداة عامة لمتخطيط والجدولة الخاصة بالمشاريع مخطط غانت:  وعيوب مزايا -4
المتوسطة الحجم والصغيرة غير المعقدة، حيث يكون عدد النشاطات قميل وعلاقة النشاطات واضحة 

كون عدد النشاطات كبيرا والعلاقات بين النشاطات متداخمة فإن ولكن في حالة المشاريع الكبيرة حيث ي
 ىذا المخطط يعجز عن أداء ميمتو. 

 ، كمايمي:سيتم ذكر أبرز مزايا مخطط غانتمزايا مخطط غانت:  -4-1
 سيولة الفيم والرسم؛ -
 سيولة التعديل أو التغيير؛ -
 يعرض تقدم النشاط بوضوح شديد وبسيط؛ -

1 2 3 4 5 6 7 8 
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 الموارد؛يساعد عمى تحديد متطمبات  -
 ؛1مخطط غانت يوفر جيد تدريبي قميل -
تحقيق مبدأ الإعتماد عمى نشاط بواسطة نشاط آخر دون الحاجة إلى تقسيم النشاط السابق  -

 إلى جزئين؛

 يعد أداة إدارية فعالة لمتخطيط والرقابة؛ -
 وثيقة رئيسية لعممية إتخاذ القرارات؛و  ،يساعد عمى تبادل ونقل المعمومات -
ة في أي وقت قبل التنفيذ أو خلالو عن ىيكل تقسيم العمل وتسمسل تنفيذ يعطي فكرة واضح -

 أعمال المشروع والزمن اللازم لكل عمل والترابط المنطقي والزمني بين ىذه الأعمال؛

 يمكن أن يظير أيام العطل والإجازات الرسمية عمى برنامج التمثيل البياني؛ -
المتحققة فعميا بالإضافة إلى أوقات يفيد مخطط غانت في إظيار النشاطات المخططة و  -

 .  2مقرر ليا بموجب خطة الجدولة ىو بدايتيا ونيايتيا كما
: رغم المزايا التي يتمتع بيا ىذا المخطط إلا أنو يتصف بمجموعة من مخطط غانت عيوب -4-2

يدة العيوب التي تجعمو مخططا قاصرا في عممية تخطيط وجدولة ورقابة المشروعات، وذلك لأسباب عد
 3كمايمي:
 لا يظير تداخل العلاقات بين النشاطات؛ -
 تتم عممية التخطيط والجدولة في آن واحد؛ -
 لا يقيم مدى تأثير تأخير نشاط معين في باقي النشاطات أو في المشروع ككل؛ -
لا يعطي معمومات تفصيمية عما تم إنجازه في المشروع، إنما قد يعطي نسب مئوية عما تم  -

 في المشروع؛ إنجازه من كل نشاط
لمعلاقات المتبادلة ما بين النشاطات  غانت عيبو الرئيسي ىو عدم إظيارهوبالتالي مخطط  -

من حيث الترابط المنطقي وقواعد الأولويات في التنفيذ، وىذا ما جعل عممية التنبؤ من 
 خلال ىذه الجداول صعبة في إيجاد العلاقات المنطقية والترابط الذي يخدم عممية المتابعة

 والرقابة عمى سير تقدم العمل ومراحل تنفيذه؛

                                                           
.921 -921:ص ، صمرجع سابقغالب العباسً، محمد نور برهان،  
1
  

 .978ص:  ،أحمد سمور رجمةت مرجع سابق،هنري أنطون سمٌث،  
2
  

.921:، صمرجع سابقغالب العباسً، محمد نور برهان،  
3
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المشروعات الضخمة التي تحوي عدد مخطط غانت إجراء يدوي بياني غير ملائم في حالة  -
 نشطة؛كبيرا جدا من الأ

 صعوبة التحديث بدون إستعمال الحاسب الآلي.  -

 والعقدة السهم ي: أسموبثانيالمطمب ال
السيم الذي يتبع طريقة تمثيل أنشطة أسموب  ين، أوليا في أسموبظيرت نماذج شبكات الأعمال    

المشروع بواسطة أسيم عمى شبكة العمل، ثم تم التوصل إلى ثاني ىذه الأساليب الذي يتم فيو تمثيل 
 أنشطة بواسطة عقد عمى شبكة العمل.

ستخداما حتى اليوم في بناء السهم: أسموب -1 شبكة  يعد ىذا النظام من الأكثر الأنظمة شيوعا وا 
تعرض خطة المشروع الواجب إتباعيا أثناء عممية التنفيذ بسبب ظيوره قبل أي  والتي ،عمل المشروع
 نظام آخر.

 1ي:حيث تتكون عناصر الشبكة حسب ىذا الأسموب، كمايمالسهم:  أسموب مكونات -1-1
طة عقد تشير إلى الأحداث الممثمة لمنقاط الزمنية الممثمة لنياية أنشطة سابقة وبداية أنش  -

 لاحقة؛
أسيم موجية تشير إلى الأنشطة والميام والأعمال أو أجزاء منيا والتي ينبغي إنجازىا لينتيي  -

المشروع في وقتو المحدد، حيث يمثل كل سيم نشاطا واحدا فقط، وقد يكون النشاط مجزأ 
 وممثلا بعدد من الأسيم يقع كل من طرفي السيم عند عقدتين الأولى تدعى حدث بداية النشاط

  والأخرى تدعى حدث نيايتو؛
تشير إلى الأنشطة الوىمية التي تستخدم بيدف توضيح العلاقات المنطقية أسيم متقطعة  -

 والمتسمسمة بين أنشطة المشروع.
توجد ثلاثة أنواع من العلاقات الترابطية بين الأنشطة أنواع العلاقات الترابطية لهذا المخطط:  -1-2

 مايمي:(، ك15يوضحو الشكل رقم ) ما  وىذا
 
 
 
 
 

                                                           
.149 ص: ،يشجغ ساتقغالة العثاسً، هحوذ ًىر ترهاى،  
1
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 (: أنواع العلاقات الترابطية15الشكل رقم )
 :تمثل العلاقة الترابطية  بين نشاطين أنيما علاقة متسمسمة إذا كان أحد  العلاقات المتسمسمة

ىذين النشاطين نشاطا سابقا لنشاط آخر يتموه، حيث لا يمكن لمنشاط اللاحق أن يبدأ إلا بعد 
 دث نياية النشاط السابق، والذي يوضح أن النشاط " ب" لا ووقوع ح  إنجاز النشاط السابق لو

 ، كمايمي:" أ" والإنتياء من النشاط  2يبدأ إلا بعد تحقق الحدث رقم  
 

          
 

 
 

 
 

تكون العلاقة الترابطية بين نشاطين علاقة متوازية إذا كان ليذين  العلاقات المتوازية: -
تو وحدثا نياية مختمفين، حيث يبدأ كل من ىذين النشاطين في الوقت النشاطين حدث البداية ذا

نفسو، ولكن ينجز ذو الزمن الأقل أولا، وعندىا يدعى حدث بداية ىذين النشاطين الحدث 
 التشعبي الذي ينطمق منو أكثر من سيم، كمايمي:

 
   
 
 
 
 
 
 
 

بين نشاطين أنيما علاقة تشابكية، إذا  يةالعلاقة الترابط يمكن القول عن العلاقات المتداخمة: -
تم الإنتياء من النشاطين في الوقت نفسو، ولكن بأزمنة بدء مختمفة، فيكون ليما حدث نياية 
واحد وأحداث بداية مختمفة، ويبدأ النشاط ذو الزمن الأطول أولا، وعندىا يدعى حدث النياية 

 كمايمي: حدث إندماجيا ينتيي عنده أكثر من نشاط،

 
 
 
 
 
 
 

 لاحق سابق

 نشاط  أ نشاط ب
1 2 3 

 حدث نياية أ حدث بداية أ
 حدث بداية ب 

 حدث نياية ب

1 2 

3 

 حدث تشعبي

 نشاط أ

 نشاط ب
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.272 -270ص ص: ، مرجع سابق، منعم الموسوي المصدر:       
يتوجب عمى المخطط أن يراعي مجموعة من القواعد عند  السهم:  أسموب قواعد بناء شبكة -1-3

 (، كمايمي:16رسم الشبكة بالإعتماد عمى ىذا النظام، وتتمثل ىذه القواعد وفق ما يمثمو الشكل رقم )
 السهم أسموب بناء شبكةل القواعد المتبعة (:16لشكل رقم )ا

والنياية نفسو، وفي حالة التعرض ليذه الحالة لبداية الا يمكن أن يكون لنشاطين أو أكثر حدثا   -
" أ " يتم المجوء إلى إستخدام الأنشطة الوىمية التي تحافظ عمى منطق الشبكة، إذ أن النشاطين 

، ويتم تصحيح ىذه الحالة 2وينتييان بالحدث رقم  1الحدث رقم يبدأ كل منيما ب " ب"  و
 ، كمايمي:  3والحدث الوىمي  " ج" بإستخدام النشاط الوىمي 

 
 

 

 

 

 

 

 

يمكن أن يكون لنشاطين أو أكثر حدث بداية واحد أو حدث نياية واحد، ويفضل في ىذه   -
ؤثر علاقة النشاطين المتوازية أو التشابكية في بدء الحالة إستخدام الأنشطة الوىمية، عندما ت
ينتييان في الوقت نفسو فتربط بينيما  " ب "و" أ  "أو نياية أنشطة أخرى، حيث أن النشاطين

معا، والبدء  " ب " و"أ  "مرتبط بإنجاز" د  " علاقة تشابكية، وعندما يكون البدء بالنشاط
أيضا، لكن العلاقة التشابكية تجعل البدء بكلا  "أ " مرتبط بإنجاز النشاط "ج " بالنشاط الآخر 

معا، وفي ىذه الحالة يستخدم النشاط " ب  "و" أ  "مرتبطا بإنجاز" د  "و " ج" النشاطين 
 ممحافظة عمى منطق الشبكة، كمايميل " ذ " الوىمي

 

1 3 

2 

 نشاط  أ

 نشاط ب

1 2 

3 

 نشاط أ

 نشاط ب

 نشاط أ

 نشاط ب
1 2 

 حالة خاطئة تصحيح الحالة
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حدث بدايتو ما لم تنجز جميع الأنشطة السابقة لو التي تنتيي اط ويتحقق أن يبدأ نش  لا يمكن -
عند حدث بدايتو، عندئذ تدعى ىذه الأنشطة السابقة المميدة، بحيث أنو لا يمكن لمحدث 

"  ج"و "ب "و" أ  "إلا بعد الإنتياء من الأنشطة " د  " أن يتحقق ويبدأ النشاط 1الإندماجي رقم 
 ، كمايمي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

فلا يمكن البدء بأي عندما يتوقف البدء بمجموعة من الأنشطة عمى إنتياء نشاط سابق ليا،  -
نشاط من المجموعة السابقة إلا بعد الإنتياء من ذلك النشاط الذي يدعى النشاط المميد، حيث 

إلا بعد  2يتحقق حدث بدايتيا لا يمكن أن تبدأ و " د  "و " ج "و" ب  " أن كل من الأنشطة
 ، كمايمي: " أ " الإنتياء من إنجاز النشاط
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   ج 
  

  
 
 
 
 

  .187 -182 ، ص ص:مرجع سابق حسن إبراىيم بموط، المصدر:          
 ومؤشراتتقسم إلى مؤشرات خاصة بالأحداث، مؤشرات عناصر الشبكة وطريقة حسابها:  -1-4

 نشطة الممثمة بأسيم عمى شبكة العمل، وتشمل ىذه المؤشرات مايمي:خاصة بالأ
  1تتمثل فيمايمي:: مؤشرات خاصة بالأحداث -1-4-1

تتم عممية الترقيم لأحداث الشبكة عمى إعطاء الحدث الأول في الشبكة،  ترقيم أحداث الشبكة: -
عطاء بقية الأحداث أرقاما م1والممثل لحدث بداية المشروع الرقم تتالية مع الأخذ في ، وا 

الحسبان التسمسل المنطقي وعلاقات الأسبقية الواجب مراعاتيا عند بناء الشبكة، إضافة إلى 
مراعاة شرط الترقيم حيث يجب أن يكون رقم حدث نياية النشاط أكبر من رقم حدث بداية 

إلى اليمين  النشاط، وىذا تجري عممية الترقيم وفق الإتجاه المعتمد للأسيم، وتبدأ من اليسار
 ؛عندما ترسم الشبكة من اليسار إلى اليمين وتكون أسيميا موجية إلى ىذا الإتجاه

، iوىو يمثل الزمن الأقل الذي يمكن من خلالو الوصول إلى الحدث رقم  الزمن المبكر لمحدث: -
 ، ويشير إلى عدد الوحدات الزمنية المنقضية منذ بداية العمل في المشروعEiويرمز لو بالرمز 
وتجري عممية حساب ىذا الزمن  شرط أن يبدأ كل نشاط بأبكر زمن ممكن. iحتى الحدث رقم 

وفق إتجاه أمامي، يمثل عممية الإنتقال من اليسار إلى اليمين، وذلك بعد إفتراض أن زمن بداية 
 Ei=0المشروع يساوي الصفر، فيكون الزمن المبكر لحدث بداية المشروع مساويا لمصفر أي: 

 يتم التمييز بين حالتين عند حساب الزمن المبكر للأحداث الأخرى في الشبكة، كمايمي:    ، كما  
  عندما يكون الحدث رقمj  حدث نياية لنشاط واحد فقط ىو(i,j)  فإن الزمن المبكر لمحدثj  

(Ej ) يساوي الزمن المبكر لحدث بداية ذلك النشاطi (Ei)  مضافا إليو الزمن اللازم لإنجاز
 ؛Ej= Ei+ Dijأي :  النشاط

                                                           

.204 -199، ص ص: المرجع السابق نفس  
1
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  عندما يكون الحدثj  ،فتوجدحدث نياية لعدة أنشطة أي حدثا إندماجيا  Ejتحسب من  و
. أما iرقم حدث تالي لمحدث رقم  jحيث أن   Ej = Max ( Ei+ Dij)العلاقة التالية: 

فإن الزمن المبكر ليذا الحدث ىو الزمن اللازم لإنجاز  nبالنسبة لمحدث الأخير رقم 
 الزمن اللازم لإنجاز المشروع؛  Tحيث أن   En = Tوع أي: المشر 

عن أقصى زمن يجب أن يستغرقو  (Li)يعبر الزمن المتأخر لمحدث  الزمن المتأخر لمحدث: -
الحدث ليتحقق حتى لا يتأثر وقت المشروع المحدد و يحدث تأخيرا في إنجاز المشروع، 

وتجري  فسو كاملا في الوقت المحدد.ويضمن ىذا الزمن أن تنجز كافة الأنشطة والمشروع ن
عممية حساب ىذا الزمن وفق إتجاه عكسي يمثل عممية الإنتقال من اليمين إلى اليسار خلال 

مساويا  nشبكة عمل المشروع، ولحسابو يتم وضع الزمن المتأخر لحدث نياية المشروع رقم 
حالتين بالنسبة  التمييزيتم كما  En = Ln = T لمزمن المبكر ليذا الحدث أي تنطمق من أن: 

 للأحداث الأخرى: 
  إذا كان الحدث رقمi  حدث بداية لنشاط واحد فقط ىو النشاط(i , j ) فإنLi  يعطى

 ؛  Li= Lj  Dijبالعلاقة التالية: 
  إذا كان الحدث يمثل حدث بداية لأكثر من نشاط واحد فإن الزمن المتأخر لذلك الحدث

 .Li= Max ( Lj  Dj)يحسب بالعلاقة التالية: 
يحسب ىذا الزمن لتحديد فيما إذا كان الحدث حرجا أم لا، ويحسب  الإحتياطي الزمني لمحدث: -

أي أن مقدار الفرق بين الزمن المتأخر والمبكر لمحدث ويعبر عن ،  Ei    Si= Li: كمايمي
ن مقدار الوحدات الزمنية الفائضة التي يمكن إستخداميا لضغط شبكة العمل، وعندما يكو 

 فإن ىذا الحدث يكون حرجا. = Si  0 الإحتياطي الزمني لمحدث معدوما أي:

بيدف تحميل  تتمثل المؤشرات التي يجب حسابيا لمنشاطمؤشرات خاصة بالنشاط:  -1-4-2
 1المخطط الشبكي، كمايمي:

يشار إلى النشاط إما بحروف أبجدية أو بعبارات توضيحية، ولكن من الأفضل  رقم النشاط: -
ة إلى النشاط بأرقام أحداث البداية والنياية، وىذا ما يتلاءم مع البرمجيات الموضوعة الإشار 

 ليذا الأسموب؛

                                                           
. 335 -332، ص ص: 2011ٍح، دار الٍازوري العلوٍح للٌشر والتىزٌع، عواى، ، الطثعح العرتتحىث انؼًهياخلحسي عثذ الله تاشٍىج،  
1
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وىو أقل زمن يمكن أن يبدأ عنده النشاط شرط أن تنجز جميع الأنشطة  الزمن المبكر لمبداية: -
وع حدث السابقة لذلك النشاط بالزمن المحدد لإنجازىا، وىذا الزمن يساوي الزمن المبكر لوق

 ؛Ei =ES ( هى: i,j)لمنشاط   ESبداية النشاط أي أن 
يمثل أقل زمن يجب إنياء النشاط عنده، ويحسب بجمع الزمن  الزمن المبكر لإنهاء النشاط: -

 المبكر لحدث بداية النشاط مع الزمن اللازم لإنجاز النشاط، وتحسب بالعلاقة التالية: 
 Ei + Dij =EF؛ 

يمثل أقصى زمن يحب بدء النشاط عنده حتى لا يتأثر المشروع اط: الزمن المتأخر لبدء النش -
ويتأخر عن الوقت المحدد لإنجازه، ويحسب بالفرق بين الزمن المتأخر لحدث نياية النشاط و 

أن أي تأخير  ، حٍثDij    Lj =LS التالية: الزمن اللازم لإنجاز النشاط، وتحسب بالعلاقة
 ف يحدث تأخيرا في إنجاز المشروع حتما؛في بدء النشاط بعد ىذا الزمن سو 

يمثل أقصى زمن يجب إنياء النشاط عنده حتى لا يتأثر  الزمن المتأخر لإنهاء النشاط: -
حيث أن أي زمن إضافي  ،Lj =LFالمشروع، ويساوي الزمن المتأخر لحدث نيايتو أي: 

 ي الموعد المحدد؛يستغرقو النشاط بعد ىذا الزمن سيؤثر سمبا عمى المشروع ويؤخر إنجازه  ف
يعرف بأنو المرونة الزمنية الكمية التي يمكن أن ينفذ بيا النشاط دون  الإحتياطي الزمني الكمي: -

لممشروع، والتي تحدد بتاريخ زمن وقوع آخر حدث في الشبكة، ويفيد  Tأن تتأثر المدة الكمية 
تياطي زمني كمي معدوم ىذا الزمن في تحديد أولوية تنفيذ الأنشطة، حيث الأنشطة التي ليا إح

 تكون حرجة، ويجب أن تولى إىتماما خاصا أثناء عممية التنفيذ.

شبكة عمل المشروع التتابعية، وذلك في إعداد   المخططىذا يستخدم  :العقدة أو الخانة أسموب -2 
عداد قائمة بأنشطة المشروع، وتحديد علاقا تيا بعد تحديد مجال عمل المشروع  وبنية تقسيم العمل، وا 

 المنطقية، وتقدير الزمن اللازم لإنجازىا.
 1، كمايمي:المخططتتكون عناصر الشبكة في ىذا العقدة:  أسموب عناصر شبكة -2-1

دوائر تمثل الأنشطة حيث تمثل كل دائرة نشاطا واحدا فقط يبدأ ىذا النشاط من جية اليسار  -
 لمدائرة، وينتيي عند جية اليمين؛

                                                           
1
 Michael Newell, Op.Cit., p:49. 
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أيضا عمى أسيم موجية تعكس العلاقة المنطقية  المخططي ىذا كما تتكون عناصر الشبكة ف -
أن الزمن يتدفق بإتجاىيا، حيث توضح ىذه الأسيم العلاقات  يفترضبين أنشطة المشروع، و 

 (، كمايمي:17المنطقية وذلك كما يمثمو الشكل رقم )

 العلاقات المنطقية بين أنشطة المشروع (:17) رقم الشكل
 بداية  -علاقة نهاية(FS) Finish to Start:  ب"أي يجب أن يبدأ النشاط اللاحق" 

قبل إنتياء العمل من النشاط  "ب"بالنشاط  ، ولا يمكن البدء"أ"بعد إنتياء النشاط السابق 
 وذلك كمايمي: "أ"، متعمقة بنياية النشاط"ب" تماما، لأن بداية النشاط  "أ"

       FS                   

 
        بداية -علاقة نياية                       
 بداية  -بداية علاقة(SS) Start to Start:   يبدأ بعد بداية  "ب"أي أن النشاط اللاحق

، بمعنى آخر أن توقف "أ" وليس بالضرورة أن ينتيي مجمل النشاط "أ"النشاط السابق 
 :وذلك كمايمي "ب"،لسبب أو لآخر لا يؤثر عمى بداية النشاط  "أ"النشاط 

 
 

                                                    SS 

                            
  بداية -علاقة بداية                  

  نهاية -نهايةعلاقة (FF) Finish to Finish:  ب"يجب أن ينتيي النشاط اللاحق" 
أولا، ومن ثم وبعد أي   "أ"لنشاط ، وىنا يشترط أن ينتيي ا"أ"بعد إنتياء النشاط السابق 

أما بداية ىذه الأنشطة فلا  ب""فترة زمنية وقد تكون ىذه الفترة معدومة يمكن إنياء النشاط 
 ترتبط بأي علاقة شرطية، وذلك كمايمي:

 

 
     

                                                               
  نياية -علاقة نياية                                           

 

FF 

 أ ب

 أ ب

 أ ب
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  نهاية  -بدايةعلاقة(SF) Start to Finish :ب"النشاط اللاحق  ينتيي أي يجب أن" 
بداية  من بعد فترة زمنية "ب"النشاط ىذا يعني ضرورة إنياء ، و "أ"النشاط السابق  بدايةبعد 

 وذلك كمايمي: ،ائوأو عدم إني "أ" النشاط دون المجوء إلى إنياء ، "أ"النشاط 

 
 

              SF  

 نياية -علاقة بداية                                              

 نهايةو  بداية -بداية العلاقات المركبة- ( نهايةSS-FF )Finish to Finish and 

Start to Start :   أ"ق بعد بداية النشاط الساب "ب"ينبغي أن يبدأ النشاط اللاحق"، 
 ، وذلك كمايمي:"أ"أن ينتيي النشاط "ب" بعد نياية النشاط ويجب 

 
 
 

 
  

 

 

                  SS    

                          نياية -نيايةبداية و  -علاقة مركبة بداية                                    
Source: Rodney Turner, Op.Cit., The Handbook Of Project Based 

Management, p:193. 

وتشمل  تتمثل ىذه المؤشرات في مؤشرات النشاط فقط: العقدة أسموب مؤشرات عناصر شبكة -2-2
 رقم النشاط، الزمن المبكر لبدايتو ونيايتو، الإحتياطي الزمني، ويتم حسابيا كمايمي:  

تسمسمة ومتتالية، حيث يعطي لكل نشاط ترقم أنشطة الشبكة التتابعية بأرقام مرقم النشاط:  -2-2-1
رقم واحد فقط، ويمكن إستخدام الأحرف الأبجدية فكل حرف يمثل نشاطا واحد فقط، أو بإستخدام 

 ؛1العبارة التوضيحية للإشارة إلى طبيعة العمل الذي يمثمو النشاط
كل نشاط  يفترض عند حساب ىذين المؤشرين أنالزمن المبكر لبداية النشاط ونهايته:  -2-2-2

يبدأ بأبكر زمن ممكن، وتتم عممية الحساب وفق إتجاه أمامي من بداية الشبكة من جية اليسار إلى 
  2نيايتيا من جية اليمين، كمايمي:

                                                           
.955، ص: مرجع سابق غالب العباسي، محمد نوبرهان، 
1
  

2
  ,(Microsoft Excel)يذخم إنى الأسانية انكًيح: اننًارج الإحتًانيح يغ انتطثيقاخ تإستخذاو يشجغ ساتق,   عثىد ًجن،ًجن  

   .114 -113ص ص: 

FF 

 أ ب

 أ ب
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بالنسبة للأنشطة التي لا تفترض وجود أنشطة سابقة ليا، حيث تمثل بدوائر لا يصميا أي سيم  -
 لبداية ىذه الأنشطة معدوما أي: ن الزمن المبكرالتي يجب بدء العمل بيا فيكو  وتمثل الأنشطة

 0 =ESi  حيث i  تشير إلى النشاط الذي رقموi  والذي لا نشاطا سابقا لو، ويحسب الزمن
  ومنو   ESi+ Di = EFi ،0+ Di  =EFiالمبكر لنياية ىذه الأنشطة، كمايمي: 

Di  =EFi  ًوتالتالEFi    الزمن المبكر لنياية النشاطi ،ESi  زمن المبكر لبداية النشاط ال
i ،Di   الزمن اللازم لإنجاز النشاطi؛ 

الأنشطة التي يوجد ليا نشاط سابق واحد فقط حيث يحسب الزمن المبكر لبدايتيا بإستخدام  -
الصيغ التالية التي تأخذ بالحسبان نوع العلاقة المنطقية بين النشاط الحالي المراد حساب زمن 

 ابق لو كمايمي:           بدايتو المبكر والنشاط الس
  الزمن المبكر لنياية النشاط السابق  بداية: –العلاقة نهايةi  ىو عبارة عن الزمن المبكر

 j ويحسب الزمن المبكر لنياية النشاط، EFi  =ESjأي:  j لبدء النشاط اللاحق
 ؛ ESi+ Di = EFiبإستخدام العلاقة التالية:  

  بكر لبدء النشاط اللاحق الزمن الم بداية: –العلاقة بدايةj  ىو نفسو الزمن المبكر لبدء
بإستخدام   jويحسب الزمن المبكر لنياية النشاط ، ESi  =ESjأي: i النشاط السابق 
 ؛ ESi+ Di = EFiالعلاقة التالية:  

  يكون الزمن المبكر لنياية النشاط اللاحق  نهاية: –العلاقة نهايةj  مساويا لمزمن المبكر
ويحسب الزمن المبكر لبدء النشاط  اللاحق   ،EFi  =EFjي: أi  بقاط السالنياية النش

j  :بإستخدام العلاقة التالية EfjDj   =ESj؛ 
 يكون الزمن المبكر لنياية النشاط اللاحق  نهاية: –العلاقة بدايةj  ىو نفسو الزمن

نشاط  ويحسب الزمن المبكر لبدء ال، ESi  =EFjأي: i المبكر لبدء النشاط السابق
 ؛EfjDj   =ESj بإستخدام العلاقة التالية:  jاللاحق 

الحالة التي يكون فييا لمنشاط أكثر من نشاط  سابق: إذ يتم حساب زمن بداية النشاط اللاحق  -
j  الذي يسبقوK  نشاط بأن تحسب أزمنة الإنياء المبكرة للأنشطة السابقة ليذا النشاط فيتم

ة العظمى من بين ىذه القيم، والتي تعطي الزمن المبكر قيمة فيختار القيم Kالحصول عمى 
في حساب  ESi+ Di = EFiوتستخدم العلاقة  ESj= Max (EFi)أي:  jالٌشاط لبداية 

EFj  للٌشاط رقنj؛ 
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بعد حساب الأزمنة المبكرة لبدء ونياية أنشطة المشروع ووضع ىذين المؤشرين عمى شبكة  -
، وذلك من خلال المفاضمة بين Tلإنياء المشروع  عمل المشروع، يتم تحديد الزمن المبكر

ختيار القيمة العظمى من بين ىذه الأزمنة، كمايمي:   أزمنة النياية المبكرة للأنشطة وا 
 Max (EFi)  =T. 

 يفترض لحساب ىذين المؤشرين أن ينتيي كل نشاط  الزمن المتأخر لبدء ونهاية النشاط: -2-2-3
  1كمايمي:، عممية حسابيا وفق إتجاه عكسي في أقصى زمن ممكن إنجازه، وتتم

يكون الزمن المتأخر لنياية الأنشطة الممثمة لنياية المشروع التي لا يمحق بيا أي نشاط مساويا  -
ويحسززب زمززن بززدايتيا المتززأخر بإسززتخدام العلاقززة ، LFi  =T لمزززمن المبكززر لإنيززاء المشززروع:

زمزن النيايزة  i،  LFi لمتزأخر لمنشزاط رقزمزمزن البدايزة ا LSi، حٍثث Lfi  Di  =LSiالتاليزة: 
 ؛iالمتأخر لمنشاط رقم 

إذا كززان لمنشززاط المززراد حسززاب زمززن نيايتززو وبدايتززو المتززأخرة نشززاطا واحززدا فقززط لاحقززا بززو، فيززتم  -
 إستخدام العلاقة الرياضية التي تنسجم مع نوع العلاقة المنطقية بينيما، كمايمي:

  لنيايزززة المتزززأخر لمنشزززاط رقزززم يكزززون زمززن ا بدايةةةة: - علاقةةةة نهايةةةةالj  مسزززاويا لززززمن البدايزززة
فقززا وj ويحسززب الزززمن المتززأخر لبدايززة النشززاط k :LSk =  LFjالمتززأخر لمنشززاط اللاحززق 
 ؛Lfi Di  =LSi لمعلاقة التالية، كمايمي: 

 يكزون الززمن المتزأخر لنيايزة النشزاط السزابق  بدايةة: -العلاقة بدايةj مسزاويا لمززمن المتزأخر   

 مضافا إليو الزمن اللازم لإنجازه أي: kية النشاط اللاحق لو لبدا
 LSk + Dj =LFj  فزي العلاقزة التعزويض Di-LFi  =LSi  لحسزاب الززمن المتزأخر
،  LFj –Dj = LSk + Dj – Dj  LSj = LSk  =LSj  كمزايمي: ،jلبدايزة النشزاط 

 ويان؛كلا من النشاط اللاحق والسابق متسا أي أن الزمن المتأخر لبداية
 يكززون الزمنززان المتززأخران لنيايززة النشززاط اللاحززق والسززابق متسززاويين  نهايةةة: -العلاقةةة نهايةةة

              ؛LFi Di =LSi   العلاقة التالية: تإستخذام LSjويحسب  ،LFj= LFkأي:  
 يسزاوي الززمن المتزأخر لنيايزة النشزاط السزابق  نهاية: -العلاقة بدايةj  لمززمن المتزأخر لنيايزة

            LFj= LFk+ Djكمززايمي:  jمضززافا إليززو الزززمن الززلازم لإنجززاز النشززاط  kلنشززاط اللاحززق ا

                                                           
  

1
 ص ص:  ,(Microsoft Excel)يذخم إنى الأسانية انكًيح: اننًارج الإحتًانيح يغ انتطثيقاخ تإستخذاو يشجغ ساتق,  عثىد ًجن،ًجن  
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 =LSj= LFk + Dj Di   LSjأي  LFi Di  =LSiيزتم التعزويض فزي العلاقزة ثزم 

LFk  إذن الزمن المتأخر لبداية النشاط السابق j  والزمن المتأخر نياية النشاط اللاحقk                
 متساويان؛    

عنززدما يكززون أكثززر مززن نشززاط لاحززق لمنشززاط المززراد حسززاب أزمنتززو المتززأخرة، إذ يززتم حسززاب زمززن  -
بحيززث يززتم  LFjالنيايززة المتززأخر لمنشززاط بأخززذ علاقتززو مززع كززل نشززاط عمززى حززدى، ويززتم حسززاب 

فيختزار أصزغر ىزذه  jبالنشزاط  L عددىا يساوي عدد الأنشطة اللاحقزة  LFjالحصول عمى قيم 
 .LSjفً  حساب  LFiDi  =LSiومن ثم تطبق العلاقة ، LFj= Min (LFj): القيم

 الفرق في تمثيل شبكة العمل بإستخدام المخطط السهمي ومخطط العقدة:  -2-3 
تختمف طريقة رسم مخطط العقدة أو الخانة عن طريقة المخطط السيمي، وذلك كما يبينو الجدول رقم 

  ( كمايمي:02)
 

 مخطط العقدة و فرق بين المخطط السهمي(: ال02الجدول رقم)
 

 المخطط السهمي مخطط العقدة

من أسيم تمثل العلاقات المنطقية  تتكون -
ودوائر تمثل الأنشطة ولا ضرورة لإستخدام 
الأنشطة الوىمية والأحداث، مما يجعل شبكة 
عمل المشروع أبسط وأسيل ورسميا أسيل 

 .وأسرع
نفسيا المؤشرات خاصة بالنشاط فقط وىي  -

كما في المخطط السيمي ولكنيا تختمف في 
 .طريقة الحساب

 ؛المسار: مجموعة من الأنشطة الفعمية فقط -
طريقة عرض المؤشرات أسيل ولا تعيق  -

 .العلاقات المنطقية
عممية  يتطمب جيدا ووقتا أقل لإجراء -

 .الحسابات
إدخال أزمنة تقديم وتأخير إلى شبكة  يمكن -

تتكون من أسيم فيي من حيث عناصر الشبكة  -
ى تمثل الأنشطة ودوائر تمثل الأحداث إضافة إل

وجود أسيم متقطعة تمثل الأنشطة الوىمية، لذلك 
 .يتطمب رسميا وقتا وجيدا أكبر

المؤشرات الخاصة بعناصر الشبكة تشمل  -
 .مؤشرات الحدث والنشاط

المسار: مجموعة من الأنشطة الوىمية والفعمية  -
 .وأحداث بداياتيا ونياياتيا

طريقة عرض مؤشرات عناصر الشبكة مربكة  -
 .ب وتعيق فيم العلاقات المنطقيةلعممية الحسا

يتطمب زمنا كبيرا لإجراء الحسابات وأيضا  -
 .جيدا
يتطمب تفصيلا كبيرا لعمل المشروع تفاديا  -

لإىمال أي نشاط جزئي في المشروع لأن ذلك 
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نشاط إلى الشبكة فإن  العمل، وعند إضافة
تعديل الخطة يتم بسرعة وتنجز الحسابات 

 .بسيولة
ستخدامو واسع الإتساع  - يزداد الإىتمام بو وا 

 .نظرا لفوائده الكثيرة
يمكن تنفيذه بإستخدام برامج حاسوب جاىزة. -

   

يتطمب تعديلا في الخطة، مما يكمف وقت وجيدا 
 .كبيرين

ستخداما نتيجة ظيوره قبل  - أكثر شيوعا وا 
 .خرالآالمخطط 

 يمكن تنفيذه بإستخدام برامج حاسوب جاىزة.     -

 
 ، كلٌة الهندسة المعلوماتٌة، جامعة دمشق، إدارة وقت المشروعمصطفى محمد نجم، المصدر:   

 تاريخ الإطلاع:، Http : // www.Kutub.Info / Library / Book/ 5224  عن الموقع: نقلا    

 .96 ص:، 12:00، الساعح : 23/12/2016

 يعتبران من أكثر الأساليب المخطط السيمي و مخطط العقدة يتضح أن (02لجدول رقم )من خلال ا -
ومنو بناء شبكة عمل المشروع التي تعرض الخطة الواجب إتباعيا  ،إستخداما في تمثيل الأنشطة 

 .أثناء عممية التنفيذ

 وتقييم ومراجعة البرنامجالمسار الحرج  يأسموب :الثالثالمطمب 
، من إلى تقديم مدخل بياني لجدولة وتخطيط المشروعييدف كل من ىذين الأسموبين     

لإنجاز المشروع  خلال تنسيق وتنظيم جميع عناصر المشروع في إطار خطة رئيسية،
 أوقات ملائمة وبأقل المخاطر. بتكاليف و

داميا للأدوات يعتبر أسموب المسار الحرج من الطرق اليامة في إستخ :أسموب المسار الحرج -1
الكمية، إذ تساعد مديري المشاريع عمى إتخاذ القرارات، سواء في تحميميم أو تخطيطيم أو جدولتيم 

 لممشاريع وخاصة الكبيرة والمعقدة منيا.
طريقة المسار الحرج إمتدادات لمتطور والتوسعات التي  تعتبر: 1نشأة أسموب المسار الحرج -1-1

 مخطط غانت، إذ أظير التطور العممي الذي ساد مختمف المجالات    أجريت عمى أساليب سابقة مثل 
الحاجة إلى إستخدام أساليب متقدمة تسيم في حل الكثير من المشاكل التي رافقت ىذا التطور، إزاء 
ذلك ظير لموقت أىمية كبيرة من حيث إختصار الوقت اللازم لتنفيذ مختمف عمميات الإنتاج والصيانة 

، وليذا الغرض فقد قامت شركة دي بونت في الولايات المتحدة الأمريكية بإجراء والإدارة وغيرىا
الدراسات والتجارب لموصول إلى طريقة تستطيع بواسطتيا تقميص الوقت اللازم لإجراء عمميات 

الوصول إلى طريقة حققت  9957الصيانة عمى المعدات في الشركة، حيث إستطاعت في سنة 
                                                           

.978-977، ص ص: 2116وائل للنشر، عمان،  دار ،، الطبعة الثانٌةمدخل لبحوث العمليات عبد الرسول عبد الرزاق الموسوي، 
1
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سا، أي ساىمت ىذه الطريقة في جدولة  78سا إلى  925لازم لمصيانة من بموجبيا تخفيض الوقت ال
عمميات التعطل بسبب الصيانة في مصانع المواد الكيماوية وذلك من خلال طريقة أطمق عمييا أسموب 

، إذ يتم تطبيق ىذا الأسموب بعد أن يجري رسم المخطط الشبكي الذي يعبر (*CPM)المسار الحرج 
والفكرة الأساسية في تطبيق ىذا الأسموب ىو تحديد المسار الحرج الذي يتكون عن أنشطة المشروع 

من مجموعة من الأنشطة الحرجة المتسمسمة والتي تبدأ من الحدث الأول في الشبكة وأن ىذا المسار 
 ىو المحور الأساسي ليذا الأسموب. 

مة لإستخدام أسموب المسار يمكن إيجاز الخطوات اللاز : أسموب المسار الحرج آلية العمل في -1-2
 1:كمايمي ،الحرج

 تحديد جميع الأنشطة المقررة في جدولة الأعمال وتعريفيا بدقة؛ -
رسم الشبكة وتمثيل العلاقات المتبادلة والتتابع المنطقي عمييا مع تحديد موعد بداية ونياية  -

 النشاط؛
 تحديد الزمن اللازم لإنجاز النشاط، إذ يمثل أفضل تقدير ممكن؛ -
 تساب المسار الحرج الذي يمثل الزمن الكمي لإنجاز المشروع من خلال مايمي:إح -

 نشطة التي تقع عمييا؛تحديد جميع المسارات من بداية الشبكة وحتى نيايتيا مع الأ 

  إحتساب الزمن الكمي لكل مسار من خلال حاصل جمع أزمنة الأنشطة التي تقع عمى
 ذلك المسار؛

 كون مجموع الزمن الكمي ىو الأكبر أو المسار الأطول من إختيار المسار الحرج الذي ي
 بين المسارات جميعيا؛

  من الممكن أن يكون ىنالك أكثر من مسار حرج واحد وذلك إذا تساوت مجموع أزمنة تمك
 المسارات.

يتم تقدير الزمن المقرر لإنجاز النشاط بإستخدام أسموب المسار تحميل الوقت اللازم لممشروع:  -1-3
ج عمى أساس أن الوقت اللازم للإنجاز ثابت ومؤكد لجميع نشاطاتو، حيث يتم إستبعاد أي الحر 

إحتمال لحدوث تعديل في المدة الزمنية التي تستغرقيا الأنشطة خلال التنفيذ، حيث أن اليدف من 
 إيجاد الوقت اللازم لممشروع ىو إعطاء متخذ القرار مختمف المعمومات منيا ماىو متعمق بالمشروع

                                                           
*
 Critical Path Method. 

 
. 291 -291 ص: ص ،2119 ،الإسكندرٌة ،الدار الجامعٌة ،الأساليب الكمية في مجال الإدارة ،السٌدمحمد إسماعٌل   

1
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ككل، ومنيا ماىو متعمق بالنشاطات المكونة لممشروع، ولمحصول عمى المعمومات المطموبة ىناك 
العديد من العمميات الحسابية التي يجب تطبيقيا عمى المخطط الشبكي بعد إنشائو. ومن فوائد تطبيق 

 1مايمي: ططىذه العمميات الحسابية عمى المخ

 عمى صعيد المشروع ككل: -

 وع كاملا؛شر متى سينتيي الم 

  ماىي النشاطات الحرجة أي التي تؤثر في نياية المشروع في حالة تأخرىا وبالتالي يجب
 الحرص عمى زمن بداية ونياية ىذه النشاطات؛

  النشاطات غير الحرجة أي التي لا تؤثر في نياية المشروع فيما لوتأخرت بمقدار زمني
 معين يتم تحديده من خلال عممية الجدولة؛

 خ زمني محدد ىل ينتيي المشروع حسب الخطة أم لا، وفي حالة تأخر المشروع في تاري
 ماىي قيمة الفترة الزمنية.

 عمى صعيد النشاطات: -
 إعطاء الزمن لبدء أي نشاط ولنياية النشاط؛ 

  بيان التواريخ التي يمكن أن يسمح لغايتيا تأجيل بداية أي نشاط من خلال حساب قيمة
 اط.الوقت الفائض لذلك النش

 : يتميز كل نشاط في المخطط بأربع أوقات، وىذه الأوقات الأربعالأوقات الأربعة لمنشاط -1-3-1
 والزمن المتأخر لمنياية. لمبداية المتأخر، الزمن المبكر لمنيايةىي الزمن المبكر لمبداية والزمن 

 2:توجد طريقتين لإحتساب الوقت فيو كمايمي طرق إحتساب المسار الحرج: -1-3-2 
اليدف من إستخدام طريقة المرور الأمامي تحديد الزمن الطريقة الأولى: طريقة المرور الأمامي:  -

الكمي لممشروع ووقت البداية المبكر والنياية المبكر لمنشاطات المختمفة بدء من أول حدث وىو 
حدث البداية لممشروع وحتى آخر حدث وىو حدث النياية لممشروع، حيث أن ىذه الحسابات 

. إذ من الميم قبل البدء بحسابات المرور الأمامي، معرفة زمن لأمامية مخصصة للأزمنة المبكرةا
بداية المشروع، وقت البداية المبكر لأول نشاط في المشروع وعادة ما يكون الوقت المبكر لبداية 

 مة من بسمسيتم البدء المشروع صفرا أو محددا من قبل الإدارة، بعد تحديد وقت بداية المشروع 

                                                           
.965 -961:ص ، صمرجع سابقغالب العباسً، محمد نور برهان،   

1
  

.191، ص: 9997، دار الهلال، عمان، ذ القرارات الإداريةالأساليب الكمية في إتخاحسٌن الطٌف السامرائً،  
2
  



 

155 

 

 أثر إستخدام أساليب التحميل الشبكي في نجاح تنفيذ المشروع: الثالثالفصل 

العمميات الحسابية من أجل معرفة وقت البداية المبكر ووقت النياية المبكر لكل نشاط من 
 نشاطات المشروع وذلك إعتماد عمى القواعد التالية:

 المشروع المحددة من قبل  وقت البداية المبكر لأول نشاط في المشروع يساوي وقت بداية
 الإدارة؛

 البداية المبكر لمنشاط + زمن النشاط؛ وقت النياية المبكر لمنشاط = وقت 

  في حالة وجود نشاط واحد سابق فإن وقت البداية المبكر لمنشاط يساوي وقت النياية
المبكرة لمنشاط السابق، أما في حالة وجود أكثر من نشاط سابق فإن وقت البداية المبكر 

 يساوي لأكبر وقت نياية مبكرة لأحد تمك الأنشطة؛

 كر لممشروع يساوي وقت النياية المبكر لآخر نشاط في المشروع، وفي وقت النياية المب
حالة إنتياء المشروع بأكثر من نشاط يكون وقت النياية المبكر لممشروع يساوي أكبر 

 وقت نياية مبكر لنشاطات نياية المشروع.
لنياية المتأخرة تتعمق ىذه الطريقة بتحديد أوقات البداية واالطريقة الثانية: طريقة المرور الخمفي:  -

لتمك النشاطات في المشروع، وعمى العكس من طريقة المرور الأمامي الذي يتم البدء فيو من 
بداية المشروع بإتجاه النياية، فإن طريقة المرور الخمفي تبدأ من نياية المشروع وترجع بإتجاه 

المبكر لممشروع سيتم البداية ومن ىنا كانت التسمية بالمرور الخمفي. فبعد تحديد وقت النياية 
مساواتو بوقت النياية المتأخر لممشروع، ثم القيام بالحسابات المتعمقة بإيجاد وقت النياية والبداية 

 1المتأخرين لمنشاطات وفقا لمقواعد التالية:
  وقت النياية المتأخر لممشروع يساوي وقت النياية المبكر لممشروع فرضا أو يحدد من

 وي وقت النياية المتأخر لنشاط النياية؛قبل الإدارة، وأيضا يسا

  وقت البداية المتأخر لمنشاط يساوي وقت النياية المتأخر لمنشاط مطروحا منو زمن
 النشاط؛

  وقت النياية المتأخر لمنشاط يساوي وقت البداية المتأخر لمنشاط اللاحق، وفي حالة
أصغر وقت بداية  وجود أكثر من مسار يكون وقت النياية المتأخر لمنشاط عبارة عن

 متأخر من جميع النشاطات اللاحقة؛
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  وقت البداية المتأخر لممشروع يساوي وقت البداية المتأخر لأول نشاط في المشروع، وفي
حالة وجود أكثر من مسار في بداية المشروع، يكون وقت البداية المتأخر لممشروع 

 أصغر آخر وقت إبتداء لجميع النشاطات.

في الشبكة أو ىو المسار  يعد المسار الحرج أطول مسار متصلر الحرج: تحديد المسا -1-3-3
الذي لا يوجد فيو وقت فائض ويتكون من مجموعة من النشاطات المختمفة، وفي نفس الوقت فإن ىذا 

يحدد أقل وقت يمكن خلالو إنجاز المشروع. حيث أن التأخير في تنفيذ أي نشاط من  المسار
ى تأخير تسميم المشروع، ويمكن أن يكون لممشروع أكثر من مسار حرج النشاطات الحرجة سيؤدي إل

واحد، وتسمى النشاطات التي تقع عمى المسار الحرج بالنشاطات الحرجة وتسمى باقي النشاطات 
 1بالنشاطات غير الحرجة ويمكن إيجاد المسار الحرج لممشروع بإستخدام الطرق التالية:

خطط الشبكي لممشروع يتم القيام بتحديد جميع المسارات التي من الم بإستخدام المخطط الشبكي:  -
يمكن من خلاليا الوصول من بداية المشروع إلى نيايتو، بعد ذلك يتم حساب الزمن اللازم لإنجاز 
 كل من المسارات المحددة، فيكون المسار الحرج ىو المسار الذي يحتاج إلى أطول وقت لإنجازه.

يتكون المسار الحرج من النشاطات المتصمة التي ربعة في المخطط: بإستخدام أوقات النشاط الأ   -
 تفي بالشروط التالية لكل نشاط:

 وقت البداية المبكر= وقت البداية المتأخر؛ 

 وقت النياية المبكر = وقت النياية المتأخر؛ 

 زمن النشاط. -وقت البداية المبكر+ زمن النشاط = وقت النياية المتأخر 
تتميز النشاطات المكونة لممسار الحرج بأن قيم الوقت لنشاط من الجدول: بإستخدام أوقات ا  -

الفائض ليا تساوي صفرا، بناء عميو وبعد حساب قيم الوقت الفائض لكل من النشاطات المكونة 
لممشروع، فإن أي نشاط تكون جميع قيم الوقت الفائض لو مساوية لمصفر، يكون نشاطا حرجا 

 التي تربط حدث بداية المشروع مع حدث نيايتو تكون المسار الحرج. وعميو فإن سمسمة النشاطات
فبعد تحديد المسار  يسمى أحيانا بالمرونة الوقت الفائض أو ما تحديد الوقت الفائض: -1-3-4

 الحرج يجب حساب الوقت الفائض في الأنشطة غير الحرجة، لأن الوقت الفائض لممسار الحرج 

                                                           
.969 -968 :ص ، صمرجع سابق ،دلال صادق الجواد، حمٌد ناصر الفتال 
1
  



 

157 

 

 أثر إستخدام أساليب التحميل الشبكي في نجاح تنفيذ المشروع: الثالثالفصل 

غير الحرجة فيي تمك النشاطات التي يوجد ليا وقت فائض  طاتعمى عكس النشا .1يساوي الصفر
النياية المبكرتين بمقدار ىذا الفائض دون تأخير المشروع  بمعنى أنو من الممكن تأخير البداية أو

ككل، حيث كل من وقت البداية المبكر ووقت النياية المتأخر يمثلان الزمنيين المذين يجب أن يتم 
يما، والفترة الزمنية الفائضة عن زمن النشاط فيما بين ىذين الحدثين تسمى إنجاز النشاط فيما بين

. وينقسم الوقت الفائض وفقا لمدى تأثيرىا عمى النشاطات السابقة 2بالوقت الفائض في إنجاز النشاط
 3واللاحقة كمايمي:

لبدء يقصد بالوقت الكمي لأي نشاط أقصى وقت يمكن أن يؤخر بو وقت ا الوقت الفائض الكمي: -
أو الإنتياء المبكر لمنشاط دون أن يترتب عمى ذلك تأخير زمن إكمال المشروع كمو في الوقت 

 المحدد لإتمامو. ويتم حساب الوقت الفائض الكمي لأي نشاط بإحدى الطريقتين: 
  :وفيو يتم حساب الوقت الفائض لأي نشاط عن طريق طرح وقت البدء الطريقة الأولى

البدء المتأخر لذات النشاط، أي بمقارنة الوقت الذي يمكن أن يبدأ المبكر لمنشاط من وقت 
فيو النشاط بالوقت الذي يجب أن يبدأ فيو النشاط. وسيتم تحديد الوقت الفائض الكمي 

 كمايمي:
  وقت البدء المبكر لمنشاط. –الوقت الفائض الكمي لمنشاط = وقت البدء المتأخر لمنشاط             
 وفيو يتم حساب الوقت الفائض لأي نشاط عن طريق طرح وقت الإنتياء : الطريقة الثانية

المبكر لمنشاط من وقت الإنتياء المتأخر لذات النشاط، أي عن طريق المقارنة بين الوقت 
  الذي يمكن أن ينتيي فيو النشاط بالوقت الذي يجب أن ينتيي فيو النشاط. وذلك وفقا 

 لمعلاقة التالية:
            وقت الإنتياء المبكر – = وقت الإنتياء المتأخر لمنشاط وقت الفائض الكمي لمنشاطال              

 لمنشاط.                       
لأي نشاط يشير إلى أقصى وقت يمكن أن يتأخر بو إنجاز أي نشاط دون الوقت الفائض الحر: -

لفائض الحر لأي نشاط عن أن يؤدي ذلك إلى تأخير بدء النشاط التالي. ويتم حساب الوقت ا
 طريق تطبيق المعادلة التالية:   

        وقت الإنتياء المبكر  –الوقت الفائض الحر لأي نشاط = وقت البدء المبكر لمنشاط اللاحق       
                                                           

1
 ،2116، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، بحوث العمليات في تخطيط ومراقبة الإنتاج لح الحناوي، محمد توفٌق ماضً،محمد صا 
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  لمنشاط الجاري.  
 يلاحظ أن الوقت الفائض لأي نشاط إما أن يكون كمية موجبة أو سالبة أو مساويا لمصفر، ووجود -

ووقت فائض موجب يعني أن ىناك وقت زائد متاح بحيث يمكن أن يتأخر تنفيذ ىذا النشاط دون أن 
يؤدي ذلك إلى تأخير تنفيذ المشروع كمو في الموعد المحدد، ووجود وقت فائض سالب يعني أن بعض 

جازىا، الأنشطة سواء عمى المسار الحرج أو المسارات غير الحرجة متخمفة عن المواعيد المحددة لإن
غير أن الوقت الفائض السالب عمى المسار الحرج سيكون أصغر منو عمى المسارات غير الحرجة، 
أما إذا إتفق الوقت المحدد لإتمام المشروع مع وقت الإتمام المتوقع فإن الوقت الفائض لكل نشاط عمى 

 المسار الحرج سيكون مساويا لمصفر. 
عنصري الوقت وتكمفة الموارد المستخدمة في تنفيذ المشروع يعد  البرنامج:أسموب تقييم ومراجعة  -2

من القيود التي يمكن أن تسيطر عمى عممية إتخاذ القرارات مما يتطمب جدولة المشروعات زمنيا 
إضافة إلى دراسة العلاقة بين الزمن والتكمفة ومنو تخفيض المدة الزمنية لإنجاز المشروع وتحقيق 

    الإستثمار الأفضل لمموارد.
في ذات الوقت الذي ظير فيو أسموب المسار الحرج، نشأة أسموب تقييم ومراجعة البرنامج:  -2-1

كانت ىناك مجموعة أخرى تعمل بشكل مستقل لموصول إلى أسموب متشابو أطمق عميو فيما بعد 
 ، فقد تم تقديم ىذا الأسموب عام) *PERT)بأسموب تقييم ومراجعة البرنامج الذي يعرف بإختصار 

من قبل إحدى الشركات المتخصصة في تقديم الإستشارات الإدارية، وذلك بالإشتراك مع مكتب  9958
المشروعات الخاصة بالبحرية الأمريكية، كما شارك أيضا في ىذه الأبحاث قسم منظومة الصواريخ 

الأساسي  لشركة لوكييد التي تعد من أكبر شركات تنفيذ أعمال وزارة الدفاع الأمريكية، وكان اليدف
من ىذا الأسموب ىو تصميم طريقة يتم بيا تخطيط وجدولة مشروع إنتاج صاروخ البولاريس بشكل 
يمكن من إحكام الرقابة عمى التنفيذ حتى يتم إنجاز المشروع في موعده المحدد، إذ تكمن أىمية مثل 

في توريدات مورد خارجي ساىم  1111ىذا الأسموب الذي أستخدم في جدولة أعمال قدرت بحوالي 
أوضحت نتائج التطبيق أن إستخدام أسموب بيرت في ىذا المشروع قد أدى إلى تخفيض  المشروع. و

فترة إتمام المشروع المقدرة أصلا بواسطة  الميندسين بحوالي عامين كاممين فقد تم إنجاز ىذا المشروع 
اح الكبير في إستخدام ىذا سنوات، ونظرا لمنج عد أن كان التقدير المبدئي ىو ستفي أربعة سنوات ب

الأسموب في معظم المؤسسات الحكومية التي تيتم بالبرامج الفضائية والتسميحية كما في المؤسسات 

                                                           
*
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. وعموما يمكن النظر إلى أسموب بيرت 1الصناعية الكبرى التي تتعاطى المشاريع الإنشائية والتعاقدية
 2:بإعتبار أن لو

تخدامو في تخطيط الوقت والتكاليف للأنشطة المختمفة حتى تستطيع الإدارة إس بعد تخطيطي: -
 اللازمة لتنفيذ مشروع معين؛

يتم إستخدامو لمتعرف عمى التعارضات بين الأنشطة المختمفة والتنسيق بين ىذه  بعد تنسيقي: -
 الأنشطة حتى يمكن إكمال العمل في الوقت المحدد دون تأخير؛  

حول سير تنفيذ العمل والتعرف  معمومات الضروريةحصول الإدارة عمى ال من خلالبعد رقابي:  -
لى أي مدى يسير التنفيذ الفعمي طبقا لممخططات، ىذا يتيح  عمى العقبات التي تعترض التنفيذ وا 
للإدارة إتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة وبشكل مباشر وسريع مما يؤدي إلى تذليل العقبات 

ذي يساعد في النياية عمى تحقيق اليدف المتمثل في والصعوبات التي تعترض التنفيذ الأمر ال
إذ يجعل أسموب بيرت عممية تطبيق مبدأ  إنجاز المشروع في حدود ما تقرر من وقت وتكاليف.

من أن  ولمتأكدالإدارة بالإستثناء ممكنا، وذلك عن طريق ملاحظة ورقابة الأنشطة الحرجة 
ا متأخرة قميلا وماذا يمكن إتخاذه لتجنب التأخير تنفيذىا يسير في حدود الوقت المقرر ليا، أو أني

المحتمل لإنجاز المشروع وليذا فإن الإدارة تكون أكثر قدرة عمى إتخاذ الإجراءات التي تكفل 
 إجتياز عمميات نقاط الخطر وتدبير الموارد اللازمة لذلك.

تقييم ومراجعة  يقوم مبدأ عمل أسموب: سموب تقييم ومراجعة البرنامجتقديرات الزمن لأ -2-2
عمى أساس طريقة المسار الحرج التي تعتمد عمى تحديد المسار الحرج عمى أساس وقت لكل  البرنامج

نشاط وكان ىذا الوقت مؤكد وثابت، أي أن طريقة المسار الحرج تتعامل مع المشاريع التي يتوفر عنيا 
إلا أن  نشطة الخاصة بالمشروع،معمومات مسبقة كاممة ودقيقة عن الأزمنة التي تستغرقيا إنجاز الأ
والتأكد مما يتطمب  بعدم الثبات ىذا الحال قد لا ينطبق عمى جميع المشروعات حيث أنيا تتصف

البرنامج ومراجعة  حيث يعد أسموب تقييم .3التخطيط ليا في ظل ظروف التأكد والتغير في كل فترة
 4ديرات مختمفة الزمن ىي:تق بأنو نموذج إحتمالي فإن زمن إنجاز النشاط يتعمق بثلاث
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وىو يمثل أقصر الأزمنة التي يمكن أن يستغرقو إنجاز النشاط، وىي )ف(:  الوقت المتفائل -
 التي تقوم عمى فرض أن كل الظروف الخاصة بالأداء والموارد اللازمة عمى ما يرام؛

 وىو يمثل أطول زمن ممكن الذي يمكن أن تستغرقو عممية تنفيذ (:ش)التشاؤمي الوقت  -
 حيث يمكن أن تكون الظروف سيئة جدا في كل مرحمة من مراحل المشروع؛النشاط 

لإنجاز النشاط بإفتراض تحقق  وىو يمثل الزمن الإعتيادي اللازم (:الإحتمالي )حلوقت ا -
طبيعة إنجاز النشاط، وىو أحسن تقديرات لمفترة الزمنية اللازمة لتنفيذ النشاط قي ظل الظروف 

 بالإعتبار جميع الحالات المتوقعة أثناء التنفيذ.الطبيعية مع الأخذ 
يتبع بنفس أسموب ولتطوير وحل شبكة فإنو  :سموب تقييم ومراجعة البرنامجآلية العمل لأ -2-3

الخطوات  المسار الحرج لكن الأخذ بعين الإعتبار القيمة المتوقعة لزمن إنجاز النشاط، وذلك وفق 
 1:التالية
 نجاز المشروع بدقة ووضوح؛تحديد الأنشطة المختمفة لإ -

تحديد تسمسل الأنشطة المختمفة وتطوير شبكة الأعمال التي تعكس العلاقة الإعتمادية  -
 لأنشطة المشروع المختمفة؛ 

 وضع رسم بياني أو تخطيطي يبين تسمسل النشاطات؛ -

حساب الوقت المتوقع لكل نشاط من أنشطة المشروع، ووفقا لأسموب بيرت فإنو يمكن حساب  -
 وقت المتوقع لكل نشاط من أنشطة المشروع المختمفة كمايمي:ال

                                                   6/ش ح+ 1 ف+ = الوقت المتوقع لمنشاط )ت( 
 ويززتم تجميززع ىززذه البيانززات مززن الأشززخاص الززذين سززوف يقومززون بإنجززاز أنشززطة المشززروع، ويفتززرض 

ن توزيززززززع أوقززززززات إنجززززززاز المشززززززروع المختمفززززززة يتبززززززع التوزيززززززع أسززززززموب تقيززززززيم ومراجعززززززة البرنززززززامج أ
الطبيعي)توزيززززع بيتززززا(، كمززززا يفتززززرض الأسززززموب أن وزن إنجززززاز النشززززاط الإحتمززززالي مسززززاويا لأربعززززة 
أضعاف وزن إنجاز الوقت التفاؤلي لمنشاط أو وزن إنجاز الوقت التشاؤمي. وقد تزم إختيزار التوزيزع 

خصززائص تجعمززو شززائع الإسززتخدام، فززالتوزيع يمكززن أن يأخززذ  الطبيعززي بيتززا لأنززو عمميززا يمتززاز بعززدة
أو شززكل الميززل ناحيززة اليمززين وذلززك حسززب طبيعززة  اليسززار، الشززكل المعتززدل أو الشززكل الميززل ناحيززة

  (، كمايمي:18توزيع الوقت اللازم لمنشاط، وذلك كما يوضحو الشكل رقم )

                                                           
1
إستراتيجية إستخدام أساليب جدولة المشروع، بيرت والمسار الحرج في المفاضمة بين الوقت والتكمفة لإنجاز يب عبد المجيد نجم، نج 
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 : توزيع بيتا لتقديرات الزمن(18) رقم الشكل
 

   
 

 
 
 
 
 
  

 
 

   
 
 

طرابلس،  الجامعة المفتوحة، ،الطبعة الأولى ،بحوث العمليات: سلٌمان محمد مرجان، المصدر
 .986، ص: 2112

( يتضح أن المسافة  أو البعد ما بين القيمة المقدرة لموقت التفاؤلي وبين 18من خلال الشكل رقم ) -
في زمن النشاط، وعميو كمما زاد  (δيمة الإنحراف )أضعاف لق 6القيمة المقدرة لموقت التشاؤمي ىي 

الفرق بين الوقت المتوقع التفاؤلي والوقت المتوقع التشاؤمي، كمما زاد التباين ولحساب الإنحراف 
    1المعياري سيتم القيام بإيجاد الجذر التربيعي لقيمة الإنحراف المعياري وذلك وفق المعادلة التالية:

                   δ=     δ2  

أن حساب تباين أوقات إنجاز الأنشطة مرتبط مع كل قيمة من القيم المتوقعة لإنجاز كل نشاط  حيث
 :والذي يتم حسابو كمايمي

                   δ2 2(6ف/ -= )ش  

 نتياءللإ المتوقع التاريخ في الثقة درجة قمت كمما المعياري الانحراف زاد كمما فإنومن خلال ماسبق  -

 بعض تستخدم ولذلك ومحددة دقيقة إجابات تعطينا لا وصفية الأساليب ىذه أن إلا من المشروع،

 عممي و إحصائي أساس عمى أكيدة و دقيقة إجابة الأسئمة ىذه عن الإجابة لمحاولة الإحصائية الأساليب

 التي و التالية لمعادلةا تطبيق يتم محدد زمن في المشروع من نتياءالإ حتمالإ لإيجاد فإنو بالتالي و سميم،

                                                           
1
 ،2191عمان، بداٌة، ، دار الالطبعة الأولى ،الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات الإدارية: بحوث العملياتمراد كمال عوض،  

  .219ص:    

 ف ح ت ش

وقعالوقت المت الوقت التشاؤمي  الوقت التفاؤلي الوقت الإحتمالي 
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 1:، كمايميفيو المشروع نتياءإ المتوقع لموقت بالنسبة المعياري الطبيعي التوزيع تعطينا
                            δ  Z = (U  X) / :حيث أن 
 X  عبارة عن أي مدة زمنية مفترضة لإنجاز المشروع؛ : 
 U المشروع والمتمثمة في المسار الحرج؛ : عبارة عن متوسط المدة الزمنية اللازمة لإنجاز 

 δ  الإنحراف المعياري لمتوسط المدة الزمنية لإنجاز المشروع؛ : 
 Z  تشير إلى حجم المساحة من التوزيع الطبيعي وتستخرج من الجداول الإحصائية لمتوزيع :

قعة الطبيعي لمعرفة إحتمالية إنجاز المشروع في مدة أقل أو أكثر من المدة الزمنية المتو 
 لإنجازه. 

 تقييم ومراجعة البرنامجو فوائد وأوجه الشبه والإختلاف بين أسموبي المسار الحرج  -2-4

ستخدام أسموب المسار الحرج وأسموب تقييم       ومراجعة البرنامج وذلك لوجود فوائد لقد تم تطوير وا 
حكام الرقابة عمى وقواسم مشتركة بينيما في آلية التطبيق، وخاصة في تخطيط وجدولة المشروعا ت وا 

 الأداء، إستثناءا إلى إختلافيما أيضا في عدة نقاط أساسية.
تحميل شبكات الأعمال  المسار الحرج وتقييم ومراجعة البرنامج:إستخدام أسموبي فوائد  -2-4-1

سواء بإستخدام أسموب المسار الحرج أو أسموب تقييم ومراجعة البرنامج يقدم فوائد عديدة لعممية 
 2ط المشروعات والرقابة عمييا أثناء التنفيذ، ومن أبرز ىذه الفوائد مايمي:تخطي

ز تجبر الطريقتان الإدارة عمى التخطيط المفصل وتعريف ما يجب عممو لإنجا التخطيط الفعال: -
 أىداف المشروع في الوقت المحدد؛

وقات التنفيذ والإنتياء من الطريقتان الإدارة عمى التخطيط والإلتزام بأ تجبر الإلتزام والإتصال: -
 المشروع، كما تقدم الطريقتان إتصالا أفضل بين الأقسام المختمفة في المنظمة وبين الموردين والزبائن؛

  ،يمثل عدد الأنشطة الحرجة في الشبكة جزءا صغيرا من مجموع الأنشطة :كفاءة المتابعة والرقابة -
تقارير( يركز عمى )حفظ السجلات وال تابعة كفءيمكن تحديد الأنشطة الحرجة من إستخدام نظام م

 الأنشطة الحرجة؛
يمكن أن تشكل الأنشطة الحرجة مناطق محتممة لممشكلات،  :تحديد مجالات المشكلات المحتممة -

 ويتم إعداد خطط موقفية يتم إكتشافيا؛

                                                           
1
الإطلاع: تارٌخ ،  http://www. 4shared.com: نقلا عن الموقع  ، ، ملتقى البحث العلمًمحاضرات في بحوث العملياتهانً عرب،  

 . 62، ص:10.00، الساعح:12/03/2017

.996 -995، ص ص: مرجع سابقنعٌم نصٌر،  
2
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محكمة أكثر من  تمكن الإدارة الطريقتان من إستخدام الموارد بطريقة :الإستخدام السميم لمموارد -
 نقاط الإختناق في الأنشطة الأخرى؛يمكن نقل الموارد إلى  خلال فحص الخطة الكمية ،

يمكن إستخدام الطريقتين الإدارة من مراقبة ومتابعة الإنحرافات  :إعادة الجدولة الزمنية لممشروع -
 ؛شروععن البرنامج المعد حال إكتشافيا مما يؤدي إلى تقميل التأخير في إنجاز الم

المسار الحرج وتقييم ومراجعة  يتتطمب عدة مؤسسات حكومية تسميم خطط أسموب :العقود الحكومية -
 قبل المتعيدين؛البرنامج مع العروض المقدمة ليا من 

: يمكن فيم الطريقتين بسيولة بسبب تقديميا لرؤية شمولية لممشروع، ولذلك تستطيع سهولة الفهم -
 قة تزداد معيا فرص تنفيذ المشروع؛مشرفين والعاممين بطريالإدارة أن تشرح الطرق لم

: تتكيف الطريقتان بسيولة مع إستخدامات الحاسوب حيث يمكن التكيف مع برامج الحاسوب -
التخطيط لممشاريع الكبيرة بإستخدام الحاسوب بثوان محدودة، وبإستطاعة الحاسوب حتى رسم شبكات 

 وسريعة، حيث  سيمة بطريقة المشاريع جدولة في القرار ومتخذي ساعدت أيضا الميتمين وقد المشاريع،

 المسارات وتحديد الأزمنة بحساب الآلي الحاسب يقوم ثم بالمشروع المعطيات الخاصة جميع تحديد يتم

 التكاليف؛ وحساب الحرجة

يذ تسمح الطريقتان للإدارة بفحص فعالية وكفاءة الطرق البديمة لتنف :وسائل لإتخاذ القرارات -
 المشاريع، وذلك بفحص عائدات البدائل المختمفة لمموارد خاصة الزمن والتكاليف.

يتشابو أسموب المسار  المسار الحرج وتقييم ومراجعة البرنامج: أوجه الشبه بين أسموبي -2-4-2
 1كمايمي: ،من حيث الأسس والإجراءات وتقييم ومراجعة البرنامجالحرج 
نفيذ المشروعات طبقا لتتابعيا الزمني والتقني، كما توفر يوفر الأسموبان أفضل الخطط لت -

 البيانات اللازمة لمتابعة التنفيذ والرقابة عمى الأنشطة والعمميات، أي لأداء الوظائف الإدارية؛
تساىم كل من الأسموبين في التعرف عمى الأنشطة الحرجة، وفي حساب مرونة الأنشطة غير  -

د إلى الأنشطة الحرجة وتساعد كذلك في حساب التكمفة الحرجة لإتاحة الفرص لنقل الموار 
 النيائية لممشروع؛

 يرى الأسموبين أن جميع أنشطة المشروع وأحداثيا أكيدة، مما يجعل الشبكة لكل منيا محددة؛ -
 يتم ضغط الشبكة من خلال زيادة أوقات العمل وحجم العمالة وتخصيص موارد إضافية؛ -
 م والعقدة في رسم شبكة المشروع.يستخدم كلا الأسموبين مخطط السي -

                                                           
. 212، ص: بقمرجع ساإبراهٌم نائب، إنعام باقٌة،  
1
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تتمثل نقاط  :المسار الحرج وتقييم ومراجعة البرنامج أوجه الإختلاف بين أسموبي -2-4-3
 1:الإختلاف بين الأسموبين بالنقاط التالية كمايمي

 يستخدم أسموب المسار الحرج تقديرا واحد لمزمن، حيث يتم تقدير الزمن في ظروف التأكد -
ستخدم أسموب تقييم ومراجعة البرنامج ثلاث تقديرات لمزمن )المتشائم، المتفائل، ، بينما يوالثبات

 الإحتمالي( من أجل تقدير الزمن المتوقع لإنجاز كل نشاط في ظروف تتسم بعدم التأكد؛
يعد أسموب المسار الحرج غير ملائم لواقع المشروعات الجديدة لعدم توفر البيانات عنيا،  -

التي تتسم بنوع من عدم التأكد والمخاطرة مما يجعل أسموب تقييم  وخصوصا تمك المشروعات
 ومراجعة البرنامج أكثر واقعية وملائمة لواقع تمك المشروعات؛

يستخدم أسموب بيرت الأنشطة الوىمية لتوضيح العلاقة المنطقية في حالات عديدة، أما أسموب  -
 يستخدم ىذا النوع من الأنشطة؛ فلاالمسار الحرج 

أسموب المسار الحرج في إدارة المشروعات الخاصة بالإنشاء والتشييد، تمك يستخدم  -
المشروعات التي تستخدم مواد نمطية يعتمد عمى تكنولوجيا ثابتة، وبالتالي لا تتعرض لدرجة 
كبيرة جدا من التغير، بينما يستخدم أسموب تقييم ومراجعة البرنامج في مجالات البحوث 

ضاء، إستحداث إنتاج سمع جديدة، وتمك الصناعات الحديثة التي والتطوير وخاصة صناعة الف
 تتميز منتجاتيا بدرجة عالية من التغير من فترة إلى أخرى.

 تحميل التكاليف في ظل أسموبي المسار الحرج وتقييم ومراجعة البرنامج المطمب الرابع:
وتسميمو في ه عجيل وقت تنفيذمن حيث تبوقت تسميم المشروع تواجو إدارة المشروع مشاكل تتعمق      

الطبيعي، لكن قرار تخفيض فترة إنجاز المشروع يجب أن تبنى عمى التحميل وقت أقل من الوقت 
ت اللازم لإتمام المشروع وتكمفة تنفيذه فكمما ق، حيث توجد علاقة بين الو المتبادل بين الوقت والتكمفة

  حاولت تخفيض الوقت كمما زادت التكمفة.
يعد اليدف الرئيسي من تسريع المشروع ىو معرفة  :يض وقت إتمام المشروعأسموب تخف-1

كيف يمكن تقميل مدة المشروع، بأقل زيادة ممكنة في التكمفة المباشرة وذلك عن طريق تسريع 
كمفة الأقل، كل ذلك بفرض عدم محدودية الموارد أي أن جميع الموارد تالنشاطات ذات ال
 المطموبة متوفرة.

                                                           
.268، ص: 9992، منشورات كلٌة المحاسبة، لٌبٌا، أساسيات بحوث العمليات: نماذج وتطبيقاتمحمد محمد كعبور،  
1
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قد تنشأ الحاجة إلى تسريع المشروع عن  التخفيض في وقت إتمام المشروع:أسباب -1-1
 عدة أسباب منيا مايمي:

رغبة الإدارة في إنياء المشروع في وقت أبكر من الوقت المجدول بسبب وجود حوافز  -
قبل الوقت المبكر نظرا لأىمية المشروع سواء العمل لإنيائو معينة أو رغبة صاحب 

 ا؛الإقتصادية أو غيرى
غالبا ما تفرض شروط العقد أو الإتفاق عمى إنياء نشاط معين أو مشروع ما  ضمن فترة زمنية  -

محددة، بحيث يترتب عمى أي زيادة في زمن التنفيذ أو أي تأخير عن موعد التسميم تكمفة 
 ؛1إضافية ممثمة بشروط جزائية وعميو يصبح لموقت تكمفة إضافية

المشروع في وقت أقل حتى تتمكن المؤسسة من التفوق كذلك تقتضي ظروف المنافسة إنجاز  -
في تقديم منتج معين أو خدمة معينة، وبالتالي تستطيع تحقيق مبيعات كبيرة قبل أن يتمكن 

 المنافسين من النزول إلى السوق؛
 من أىم الأسباب أيضا التي تجعل كلا من الجيات المنفذة أو الجيات التي يتم تنفيذ المشروع  -

 ؛2هابيا ترغب في تخفيض وقت الإتمام، ىو تجنب الإرتفاع في تكمفة تنفيذلحس       
 لأىداف المشروع إنجاز فترة تقميص الأحيان إلى من كثير في الممحة الحاجة في تظير قد -

أساليب  إلى يتم المجؤ عندىا الإنتاج، وتيرة تسريع ليدف (المنتوج حياة دورة كتقميص) إستراتيجية
 أو /و جديد رأسمال بإضافة المشروع مراحل تقميص يتم حيث الزمن، و فةالتكم بين المقايضة

 

 

  3. العممية لتسريع ىذه جديدة عمالة    

مع أن أسموب المسار الحرج في تخطيط وجدولة  :العلاقة بين الزمن وتكمفة النشاط-1-2
قديرات عمى وجود ت ، وذلك بناءالمشروعات يحدد أقل وقت يمزم لإتمام تنفيذ المشروعات

التي تربط الأنشطة بعضيا البعض، إلا زمنية محددة لكل نشاط في إطار العلاقات المنطقية 
أن إدارة المشروع ترغب أحيانا أخرى لمتسريع في إنجاز المشروع بزمن أقل من ذلك الذي 
يحدده المسار الحرج وذلك بسبب الموارد المالية أو البشرية أو المستمزمات اللازمة لممشروع، 

                                                           
. 975، ص:مرجع سابقلعباسً، محمد نور برهان، اغالب   

1
  

2
ص  ،لمشروع وكيفية الرقابة عليهاإدارة وجدولة المشاريع: خطوات تنظيم وجدولة مراحل تنفيذ ا ،مرجع سابقمحمد  توفٌق ماضً،  

  .911 -919ص: 
3
  الملتقى الوطنً ،تحقيق الميزة التنافسية  للمؤسسات الإقتصادية بإنتهاج الأساليب الحديثة في تخفيض التكاليفعبد الغنً دادن،  

 .916، ص: 2111أفرٌل  22/21، ورقلة، جامعة المؤسسة الإقتصادٌة الجزائرٌة وتحدٌات المناخ الإقتصادي الجدٌدحول  الأول
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حيث يقوموا المديرين بإضافة موارد إضافية لبعض أنشطة المشروع من أجل تقميل الوقت 
اللازم لإنجازىا، وبالتالي تقميل الوقت الكمي لإنجاز المشروع، وبما أن إضافة الموارد يترتب 
عميو زيادة في تكمفة المشروع، فإن القرار المتعمق بتخفيض إنجاز الأنشطة يجب أن يأخذ 

تبار التكمفة الإضافية  المترتبة عمى ذلك، وعميو يجب عمى مديري المشاريع أن بعين الإع
 لة بين تخفيض إنجاز المشروع وزيادة تكمفة إنجازه.يقوموا بإتخاذ القرار المتعمق بالمباد

بما أن وقت إنجاز المشروع يتمثل في الوقت المطموب لإنجاز أنشطة المسار الحرج الذي  -
ىي الأنشطة  مشروع، أي أن أنشطة المسار الحرجشبكة أعمال ال يمثل أطول مسار عمى

التي ينبغي تسريع وقت إنجازىا والذي لا يتحقق إلا من خلال إضافة موارد جديدة، حيث أن 
الموارد الإضافية المرتبطة بتسريع وقت إنجاز أنشطة المشروع يترتب عمييا زيادة تكمفة 

الأنشطة التي يترتب عمييا تخفيض وقت إنجازىا إنجاز المشروع، فلا بد من إختيار تمك 
بأقل تكمفة إضافية ممكنة عمى المشروع، ومن ثم تخفيض وقت إنجازىا إلى القدر الذي يؤدي 

يتطمب الحصول عمى الأنشطة ىذه . ولتحديد 1إلى تحقيق إنجاز المشروع بالوقت المرغوب بو
أنشطة المشروع والتكمفة المترتبة عمى  ط منالمعمومات المتعمقة بالوقت الذي يمكن تخفيضو لكل نشا

 2عممية التخفيض، وتتمثل ىذه المعمومات كمايمي:
  :ىو الزمن اللازم لإنجاز أو تنفيذ النشاط في ظل الوقت الطبيعي لمنشاط أو المشروع

 الظروف الطبيعية دون إبطاء أو تعجيل؛

 :لمشروع عند تنفيذه أو إنجازه ىي تكمفة النشاط أو ا التكمفة الطبيعية لمنشاط أو المشروع
 خلال الوقت الطبيعي لو دون الحاجة إلى رفع مستويات الموارد المطموبة لتنفيذ المشروع؛

  ىو أقل زمن يمكن تنفيذ النشاط أو المشروع  لمنشاط أو المشروع: المضغوط أو السريعالوقت
مستويات الموارد  خلالو بحيث لا يمكن تنفيذ النشاط أو المشروع في زمن أقل ميما زادت

 في التنفيذ؛المستخدمة 

 وىي التكمفة المترتبة عمى تنفيذ النشاط  لمنشاط أو المشروع: تكمفة المضغوطة أو السريعةال
 أو المشروع في أقل وقت ممكن.

                                                           
.119 -199: ص ، صمرجع سابق علً علاونة وآخرون، 
1
  

.976 ، ص:مرجع سابقغالب العباسً، محمد نور برهان،  
2
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ىذه الأوقات والكمف المتعمقة بيا لكل نشاط بناءا عمى محاسبة التكمفة والخبرة العممية  ويتم تحديد -
 1حيث أن عممية تسريع إنجاز المشروع تمر بخطوات كمايمي: في مجال المشروع،المكتسبة 
 تحديد المسار الحرج والأنشطة المتعمقة بو؛ 

  نطلاقا من منحنى العلاقة إحساب تكمفة التسريع لكل فترة زمنية محددة ويتم إستنتاجيا 
 كمايمي: ،(19بين وقت إنجاز النشاط والتكاليف، وذلك كما يبينو الشكل رقم )  

  (: العلاقة بين وقت إنجاز النشاط والتكاليف19) رقم الشكل 
 

 التكاليف   
 

   س  
 
 

  ع 

   
  

   

 تسرعالوقت الم     الوقت الطبيعي 
       

دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر،  ،الطبعة الثانٌة ،بحوث العملياتمحمد راتول،  المصدر:
 .195، ص: 2116

 
 

  2مايمي:يتبين  (19رقم ) خلال الشكل من
العلاقة بين الزمن والتكمفة علاقة خطية عكسية ميميا سالب، حيث بإعتبار التكمفة دالة في  أن  -

زمن التنفيذ، يلاحظ أنو عند التكمفة الطبيعية كانت مدة تنفيذ النشاط في الوقت الطبيعي أي النقطة 
أضفنا التكمفة لتصبح  تكمفة متسرعة فإن مدة التنفيذ إنخفضت "ع" وعندما بادلنا الوقت بالتكمفة، أي 

لتصل إلى الوقت المتسرع أي النقطة "س"، وعمى ذلك فإن وقت إتمام النشاط يمكن أن يقع في مدى 
يتراوح بين الوقت الطبيعي والوقت المتسرع، حيث تحدد التكمفة لمنشاط عمى ىذا الأساس، وذلك 

                                                           
.119، ص: مرجع سابق علً علاونة وآخرون، 
1
  

2
، 2008سة الوراق لمنشر والتوزيع، عمان، ، الطبعة الأولى، مؤسالتحميل الكمي لمعموم الإدارية والتطبيقية عبد الرسول عبد الرزاق الموسوي، 

 .966 -965 ص ص:

 التكمفة الطبيعية

 التكمفة المتسرعة

 وقت إنجاز النشاط
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لوقت والتكمفة وفي ىذه الحالة يكون لدى الإدارة عدة بدائل لوقت إتمام بإفتراض العلاقة خطية بين ا
النشاط  تقع ما بين الوقت الطبيعي والمتسرع ويرتبط بكل بديل من ىذه البدائل تكمفة معينة لمنشاط  

ئل تقع ىي الأخرى ما بين التكمفة الطبيعية والتكمفة المتسرعة لمنشاط، وعندما تقوم الإدارة بدراسة البدا
المتعمقة بوقت إتمام المشروع فإنو يتعين عمييا أولا تحديد ميل التكمفة، ويشير ميل التكمفة إلى مقدار 
التكمفة الإضافية التي يتعين تحمميا في حالة تخفيض وقت إتمام النشاط بوحدة زمنية واحدة ) ساعة 

 أو يوم أو أسبوع( ويحسب ميل التكمفة لأي نشاط وفقا لمعلاقة التالية:
 التكمفة الطبيعية  –تكمفة التسريع    

 تكمفة التسريع لموحدة الواحدة =    
 الوقت المتسرع –الوقت الطبيعي    

يتم التسريع التدريجي لنشاطات المشروع ومن ثم حساب التكاليف المباشرة لممشروع حسب  -
 1ة:الوحدات الزمنية المتاحة خلال فترة التسريع التدريجي وفقا لمقواعد التالي

 يتم البدء بتعجيل أزمنة النشاطات الحرجة؛ 

 يتم تسريع النشاطات التي ليا أقل درجة ميل؛ 

       في حالة وجود أكثر من مسار حرج واحد، فإن أولوية التسريع تكون لأحد البديمين 

 التاليين: 
 التعجيل بزمن نشاط مشترك إن وجد بين المسارات الحرجة؛ 

 حرج بنفس الوحدات الزمنية.وذلك من كل مسار  التعجيل بزمن نشاط غير مشترك 
عميو  يجري التأكد من أن المسار الحرج مازال حرجا، حيث أن تخفيض وقت الأنشطة الواقعة  -

تغير من طبيعة الموقف، حيث قد تجعمو غير حرج وتظير بالتالي مسارات حرجة جديدة عمى 
 شبكة المشروع؛

وتحديززد أن يززتم التسززريع التززدريجي لأزمنززة المشززروع حسززاب إجمززالي التكززاليف غيززر المباشززرة بعززد  -
الموعزد المحززدد أو  سزوف تترتززب عمزى إدارة المشزروع عنززد تزأخر إنجزاز المشززروع عزن المبزالغ التزي

تحديزد الفوائززد والإمتيزازات الماديززة التزي تسززتحقيا الإدارة عنزد إنجززاز المشزروع قبززل الموعزد المحززدد، 
المشززروع إذ يسززاعد ذلززك فززي حسززاب  ة قبززل البززدء بتنفيززذحيززث يجززب تحديززد التكززاليف غيززر المباشززر 

 المبادلة بين التكمفة والوقت.
                                                           

.195 -191ص ص:  ،مرجع سابقمؤٌد الفضل،  
1
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من ناحية أخرى فإن قرار الإسراع بإتمام  :1العلاقة بين الزمن وتكمفة المشروع-1-3
المشروع ككل عن طريق خفض أوقات الأنشطة الحرجة الذي يجب أن يصحبو دراسة لمعائد 

 وليس الأنشطة فقط. والتكمفة عمى مستوى المشروع

تكمفة المشروع ىي التكمفة الكمية التي تتكون من التكاليف المباشرة وغير المباشرة لمختمف  تعتبر -
أنشطة المشروع، حيث أن العلاقة بين التكمفة المباشرة والتكمفة غير المباشرة ىي علاقة عكسية، ففي 

الحاجة إلى تنفيذ الأنشطة في وقت أقل، حال تم ضغط مشروع ما فإن تكمفتو المباشرة تزداد بسبب 
نجاز المشروع بالتكمفة الأقل  بينما تكمفة المشروع غير المباشرة تقل، ويكون الوقت الأمثل لتنفيذ وا 
واقعة قبل الوقت الطبيعي، ومن أجل تخفيض التكمفة الكمية يجب محاولة إنجاز المشروع في الوقت 

عمى الإستخدام الأمثل لمموارد وضمن الخطة المقررة، والشكل الأمثل أي الوقت التفاؤلي مع المحافظة 
 كمايمي: ،يمثل العلاقة بين الوقت وتكمفة المشروع ككل (20رقم )

 

 

 العلاقة بين التكاليف ووقت إتمام المشروع (:20) رقم الشكل
 

 تكاليف المشروع  
 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

  
 

إدارة وجدولة المشاريع: خطوات تنظيم وجدولة مراحل  ،قمرجع سابمحمد توفيق ماضي،  المصدر:
 .144ص:  ،تنفيذ المشروع وكيفية الرقابة عميها

 

                                                           
. 271 -272: ص ، صالأساليب الكمية في مجال الإدارة، مرجع سابقمحمد توفٌق ماضً،  
1
  

 وقت إتمام المشروع

 التكاليف الكمية
الغير مباشرةالتكاليف   

المباشرة التكاليف  

 ع س ص
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1مايمي:يتبين  (20من خلال الشكل رقم )
 

يمثل منحنى التكاليف الغير المباشرة وىو تقريبا خط مستقيما ويعبر عن بعض التكاليف الثابتة التي  -
ستيلاك يتم تحميميا لممشروع عمى حساب  مدة المشروع ومثال ذلك مرتبات الميندسين والإداريين وا 

المعدات، وىي تنخفض مع إنخفاض مدة المشروع وتزيد بزيادتو، أما المنحنى الآخر فيو منحنى 
التكاليف المباشرة التي ترتفع مع عممية التخفيض، فيي تكمفة الموارد الإضافية التي تحتاجيا أكثر 

روع. ويلاحظ أن ىذا المنحنى بعد تاريخ معين "ص" يبدأ في الإرتفاع وقد لتخفيض وقت إتمام المش
يعبر عن غرامات التأخير التي تدفع عن أيام تأخير إتمام المشروع، كما أنيا قد تعبر عن إحتمال 
إرتفاع تكمفة المواد اللازمة في حالة التأخير لفترات طويمة، أما المنحنى الثالث فيو منحنى التكاليف 

ية والذي يمثل إجمالي التكاليف المباشرة وغير المباشرة لفترات إتمام المشروع المختمفة. فبالرغم من الكم
بساطة ىذا التحميل إلا أنو يتم إستخدامو في دراسة قرار تخفيض وقت إتمام المشروع، فإذا أرادت 

ام المشروع في الشركة الإسراع بالمشروع حتى تحقق عائدا إضافيا سوف يضيع عمييا في حالة إتم
الوقت "س" ومنو يتم مقارنة ىذا العائد الإضافي إذا تم إنجاز المشروع في الوقت "ع"  مثلا مع الزيادة 
الإجمالية المتوقعة في التكاليف الكمية، وبناء عمى ىذه المقارنة يمكن إتخاذ القرار عمى أساس 

 إقتصادي.  

ترغب الإدارة في ظل ظروف معينة في إتخاذ قد  :2الوقت الأمثل لإتمام المشروعتحديد  -1-3-1
، وفي ىذه الحالة يتعين أن يتوافر من الوقت الطبيعي لإتمامو قرار تسريع إتمام المشروع في فترة أقل

لدى الإدارة الموارد الكافية التي تمكنيا من تسريع إتمام المشروع مما يترتب عميو إرتفاع التكمفة التي 
، حيث أنو في حالة الإحلال بين الوقت والتكمفة فإن سريع بإتمام المشروعتتحمميا الإدارة مقابل الت

الوقت الأمثل لإتمام المشروع ىو ذلك الوقت الذي يحقق أقل تكمفة ممكنة، وعندما ترغب الإدارة في 
تحديد الوقت الأمثل لإتمام المشروع فإنو يتعين عمييا أن تركز عمى الأنشطة الحرجة لممشروع لأن 

قت إتمام المشروع عن الوقت الطبيعي المقرر لو يتطمب تخفيض أوقات الأنشطة الحرجة، تخفيض و 
إذ يترتب عمى تخفيض أوقات ىذه الأنشطة زيادة التكاليف المباشرة للأنشطة، ولكن مقابل ذلك من 

 ناحية أخرى تخفيض التكمفة غير المباشرة لممشروع ككل.

                                                           
.271، ص: الأساليب الكمية في مجال الإدارة، مرجع سابقمحمد توفٌق ماضً،  
1
  

.956، ص: 2119، القاهرة، بحوث العمليات في المحاسبةالعزٌز صابر،  جمال عبد  
2
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تتمكن الإدارة من متابعة تنفيذ  :عة البرنامجضبط التكاليف في ظل أسموب تقييم ومراج -2
المشروع والرقابة عمييا عن طريق تخطيط الوقت المتوقع لكل نشاط، إضافة إلى تخطيط ورقابة تكمفة 
إنجاز المشروع ومنو تحديد الميزانية المقدرة والفعمية للأنشطة والمراحل مما يترتب عميو تزويد المشروع 

 اللازمة مستقبلا. بالأموال وتوفير الإمكانات

التركيز  كان ضبط التكاليف في ظل أسموب تقييم ومراجعة البرنامج: نشأة أسموب -2-1
منصبا عمى عنصر الأصمي في كل من أسموبي المسار الحرج وتقييم ومراجعة البرنامج 

ل إلى جداول زمنية تفيد و صو تم تصميميا أساسا بشكل يمكن مخطط المشروعات من ال حيثالوقت، 
جزء آخر  ، أما في أوائل الستينات فقد تمت إضافةالمختمفة ة و متابعة مراحل تنفيذ المشاريعجدول في

 . و قديأخذ في الحسبان عممية تخطيط التكاليف والرقابة عمييا تقييم ومراجعة البرنامج لأسموب
لذي او  تقييم ومراجعة البرنامج ضبط التكاليف في ظل أسموب الأسموب أسموب ىذاأطمق عمى 

 وأصل ىذه التسمية يرجع إلى وزارة الدفاع الأمريكية والتي  ،(PERT / COST*)ختصارإعرف ب

 

 

 .1عسكرية ومجالات البحث المختمفةالمشروعات ال ستخدمت الأسموب فيإ
تكمن أىمية  ضبط التكاليف في ظل أسموب تقييم ومراجعة البرنامج: أسموب أهمية -2-2

 2:الأسموب فيمايمي
إجراء تقديرات لمتكاليف اللازمة لكل نشاط، وذلك إضافة إلى تقديرات  ذا الأسموب يتمفي ظل ى -

الوقت التي يتم القيام بيا بشكل أساسي في شبكات الأعمال، وتكون ىذه التكاليف التقديرية أساسا 
ن لممتابعة خلال مراحل التنفيذ المختمفة، حيث يبنى الأسموب عمى تجميع معمومات مستمرة عن كل م
 و التكاليف الفعمية و وقت الأداء الفعمي ونسبة الإنجاز، ثم تحديد درجة التباين في تقارير الإنجاز

تخاذ الإجراءات التصحيحية، بحيث إذا زادت التكاليف الفعمية عن التكاليف المقدرة، ا  تحميل أسبابيا و 
 تخاذ إجراءات معينة لتصحيح الوضع حتى تصبح التكاليف المنفقة في حدود الميزانية المحددة.إفيجب 

 ويستمزم  التكاليف في ظل أسموب تقييم ومراجعة البرنامج: الخطوات الأساسية لضبط -2-3

                                                           
*
 Program Evaluation and Review Technique /Cost . 

 
1
، رسالة ماجٌستر )غٌر منشورة( ، pert costو  pert timeتقييم وجدولة المشاريع الإقتصادية بإستخدام أسلوب ، عمارة بن عمارة 

  .61، ص:2111، ورقلة جامعة

 
2

     ،2013، ،عواى ،  الطثعح الأولى، دار الحاهذ للٌشر والتىزٌعتطثيقاخ تحىث انؼًهياخ في إداسج الأػًالجهاد صٍاح تًٌ هاًً وآخروى،  

 . 342 -341ص ص: 
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 1ستخدام ىذا الأسموب القيام بمجموعة من الخطوات الأساسية ىي:إ
 سية؛تقسيم المشروع إلى مراحمو الأسا -
 عمل تقدير لمتكاليف اللازمة ليذه المراحل؛ -

 تحديد الميزانية التقديرية للإنفاق؛ -

 ضبط تكاليف إنجاز المشروع. -

 تعتبر ىذه الخطوة أساسية وىامة في عممية ضبطتقسيم المشروع إلى مراحل أساسية:   -2-3-1

نشطة أو العمميات، التكاليف، حيث يقسم المشروع إلى مراحل تتكون كل منيا من مجموعة من الأ
بحيث يشترط أن تكون ممموسة ومستقمة عن عمميات إنجاز المشروع ككل، فبالرغم من أن أسموبي 

يستمزم إيضاح الأنشطة التفصيمية لممشروع، إلا أن ىذه الشبكة المسار الحرج وتقييم ومراجعة البرنامج 
تكاليف وضبطيا، ويمكن حينيا ضم تحوي تفاصيل كبيرة جدا يؤدي إلى تعقيد عمميات الرقابة عمى ال

بعض الأنشطة معا بيدف الرقابة عمى التكاليف. و يتوقف تقسيم المشروع إلى مراحل عمى طبيعة 
المشروع وعدد الأنشطة اللازمة، والوقت والميزانية اللازمة لكل نشاط، والمواقع التي تتولى فييا التنفيذ، 

مكانية تخصيص التكاليف عمى ىذه المراحل.   وا 

ضبط التكاليف في  تتمثل الخطوة الثانية في أسموب :تقدير التكاليف اللازمة لممراحل -2-3-2
عمل تقدير لمتكاليف الخاصة بتمك المراحل التي تم الإتفاق  ىي ظل أسموب تقييم ومراجعة البرنامج

و يتم ىذا عمييا في الخطوة الأولى، ويعني ذلك أن كل مرحمة تعامل عمى أنيا مركز تكاليف مستقل، 
التحديد بواسطة تحديد التكاليف المتوقعة للأنشطة المختمفة التي تتكون منيا كل مرحمة. أما الجوانب 

 اليامة بعممية تقدير التكاليف، سيتم ذكرىا فيما يمي:
يساعد تقدير التكاليف عمى أسس دقيقة وواضحة المؤسسة عمى الحصول عمى كثير من العقود  -

تنفيذ المشروع والطريقة المستخدمة في لثقة بين المؤسسة والموكل ليا وذلك يتوقف عمى درجة ا
 تقدير تكاليف التنفيذ لممراحل المختمفة؛

المرحمة تحديد الأنشطة و الأعمال التي تتكون منيا المرحمة  يستمزم التقدير الدقيق لتكاليف  -
نظام ترقيم عددي والمسماة عناصر المرحمة، ويتم الربط بين المرحمة ومكوناتيا عن طريق 

 يسيل عممية الإتصال والمتابعة؛

                                                           
1
ص ص:  ،ح ػهيهاإداسج وجذونح انًشاسيغ: خطىاخ تنظيى وجذونح يشاحم تنفيز انًششوع وكيفيح انشقات ، يشجغ ساتقهحوذ تىفٍق هاضً،  

216 – 232. 



 

173 

 

 أثر إستخدام أساليب التحميل الشبكي في نجاح تنفيذ المشروع: الثالثالفصل 

حصر كافة أنواع التكاليف المباشرة وغير المباشرة اللازمة لمقيام بالأنشطة، ويتضمن ذلك  -
تكاليف العمالة والمواد والموازم ومختمف التجييزات والمعدات، إضافة إلى التكاليف التي يصعب 

نسبة تحدد المقدار الموجو إلى مراكز التكمفة من  تحميميا عمى مراكز التكمفة المحددة، ووضع
  التكاليف غير المباشرة، حيث تحسب بنسبة مئوية من التكاليف المباشرة؛

يجب أن يكون ىناك نظام محدد وواضح في شكل خطوات ثابتة لعمميات إعداد التقديرات،  -
 وذلك بواسطة إنجاز قوائم وجداول تستخدم بطريقة ملائمة؛

التقدير وجود التكاليف المعيارية والتي تنجز عن طريق الدراسة والتحميل، ويستمزم  تستمزم عممية -
 ذلك دراسة التصميمات والمواصفات الخاصة بالعممية وتحديد معدلات أداء معيارية و

 معدلات إستخدام المواد والتجييزات.

 

لممشروع  مني للإنفاقويقصد بذلك إعداد برنامج ز  :تحديد الميزانية التقديرية للإنفاق -2-3-3
، ويتم ىذا البرنامج بتحديد إجمالي الإنفاق المتوقع لممشروع من خلال كل فترة زمنية من فترات ككل

تتحدد وترتبط الميزانية التقديرية بالتقديرات الزمنية اللازمة لممشروع، وبالتالي  ،الإنجاز المقدرة لممشروع
أما التنفيذ بمعدلات  الوقت والتكاليف اللازمة لكل نشاط. عمى توفر بيانات االميزانية التقديرية بناء

ثابتة فميس شرطا ضروريا، حيث قد يقتضي الأمر تخصيص جزءا أكبر من ميزانية النشاط لفترة 
ستخدام الحاسب الآلي لمتوزيع إستعداد خاص لا يتكرر في الفترات المقبمة، ويمكن محددة نظرا لإ

 لتنفيذ المتوقعة.حسب معدلات ا لمراح الملائم لكل
بعد أن أصبح لدينا ما يسمى بالميزانية التقديرية للإنفاق : ضبط تكاليف إنجاز المشروع -2-3-4

الخاصة بمراحل المشروع المختمفة، خلال فترات الإنجاز يجب أن يكون لدينا نظام لمتابعة الإنفاق 
المبالغ التي تم  بقمدى تطاالفترات، عن طريق ذلك يمكن أن يحدد في أي لحظة  تمك الفعمي خلال

و لممشروع ككل، كذلك فإن ىذا النظام يمكن  إنفاقيا فعلا مع المبالغ المخططة في الميزانية لكل نشاط
مرحمة، وسواء من متابعة مدى تناسب المبالغ المنفقة مع مقدار الإنجاز الذي تحقق من كل نشاط أو 

لغ المخططة أو أقل منيا ومنو يتم تحميل الأسباب المبالغ التي تم إنفاقيا أعمى من المبا كانت ىذه
تخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة، ويكون ذلك عادة عن طريق تحديد الأنشطة التي تسببت في ا  و 

ويستمزم تصميم ىذا النظام أن يعامل كل نشاط أو مرحمة عمى أنو مركز ، ىذا التجاوز أو الفائض
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لمتكاليف يتم تخصيص بنود الإنفاق المختمفة من مواد  تكمفة مستقل ومن خلال نظام واضح ومحكم
كذلك فإن تنفيذ ىذا النظام يقضي أن يحصل المدير  ،وعمالة وخدمات عمى كل مركز من ىذه المراكز

 بشكل دوري ودائم عمى تقرير خاص بكل نشاط يتضمن عدة بيانات أساسية أىميا:
 ط حتى ىذا التاريخ؛إجمالي المبالغ الفعمية التي تم إنفاقيا عمى النشا -

 نسبة الإنجاز الذي تحقق إلى حجم العمل الكمي اللازم لكل نشاط؛ -

 وقت الإنجاز الأصمي المقدر أو وقت الإنجاز المعدل لكل نشاط؛ -

 المبالغ الأصمية المخططة والمبالغ المعدلة لكل نشاط؛ -

التالية ىي إستخدام  ومنو  تكون الخطوة بيانات إجمالية عمى الإنفاق الفعمي والمقدر لممشروع. -
ىذه البيانات في عمل كافة أنواع التحميلات اللازمة والتي تقوم أساسا عمى مقارنة المبالغ 

عمى الرغم  إذ المنفقة مع الميزانية المخططة عمى أن تؤخذ نسبة الإنجاز الفعمية في الحسبان.
من الإنتقادات والتي تستمزم أنو يوجو إليو العديد  يا الواضحة التي يقدميا الأسموب إلامن المزا
  1ستخداميا بحذر ودراسة كافية قبل مرحمة التنفيذ، وتتمثل فيمايمي:إأن يؤخذ 

  مراقبة تكمفة الأنشطة تستمزم أعمال مكتبية كثيرة خصوصا بالنسبة لممشروعات التي بيا
ن  أعداد كبيرة من الأنشطة، ولكن يمكن التغمب عمى ذلك بتجميع الأنشطة في مراحل وا 

 كان ذلك سوف يؤدي إلى عممية الرقابة المطموبة؛
  أما الإنتقاد الثاني فيو الخاص بتحديد نوع التكاليف التي توزع عمى الأنشطة فيناك أنواع

ومنو فإن  ،وغير المباشرة و التي يصعب تخصيصيا لنشاط معين ةمن التكاليف الثابت
عن نظم التكاليف المتعارف  تاج إلى نظام لمتكاليف يختمف كمياتطبيق ىذا النظام يح

عمييا و التي تستخدميا الكثير من المؤسسات ولذلك يستمزم عند تطبيق ىذا النظام إما 
تطوير النظام الحالي لمشركات أو السير عمى نظامين لمتكاليف وكل منيا لو غرض 

أن المزايا المحققة من  أنو من المعتقد مستقل وعمى الرغم من أن ذلك أمر مكمف إلا
لنظام تفوق الكثير من التكمفة الإضافية وبصفة خاصة بالنسبة لممشرعات الكبيرة والتي ا

 يستغرق إنجازىا فترات طويمة.

 
 

                                                           
1
، ص: إداسج وجذونح انًشاسيغ: خطىاخ تنظيى وجذونح يشاحم تنفيز انًششوع وكيفيح انشقاتح ػهيها، مرجع سابقمحمد توفٌق ماضً،  

216. 
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 أساليب التحميل الشبكي الحديثة :المبحث الثاني
من  المشاريع  يريأداة فعالة لمد بإعتبارىا قدمت ومازالت تقدمالتقميدية  الأساليبشك أن كل  لا     

ولكن تبقى مسألة الحكم  الثانية،درجة الدولة مشاريعيم ومراقبتيا زمنيا بالدرجة الأولى وماليا بجخلال 
عن مدى التطابق أو التوافق الزمني والمالي كمتغيرين أساسيين لممشروع، ومدى توافق ذلك مع الخطة 

ذه المشاريع في مرحمة يالزمنية لدة الممتابعة و   متابعة تكمفة المشروعالموضوعة سمفا لممشروع، ولعل 
من أكثر المسائل أىمية  ،المرافقة لأزمنة أنشطة المشروع وصعوبة إدراك حالات عدم التأكد التنفيذ،

أسموب تقييم ومراجعة البرنامج يعتمد عمى معمومات  م أنرغوحيوية بالنسبة لأطراف المشروع كافة. 
من ىنا نشأت ط يبقى غير معموم أو مؤكد، و ذات طبيعة إحتمالية، إلا أن الزمن اللازم لإنجاز أي نشا

ومواكبة التعقيدات  تساعد المعنيين بالمشروعات عمى متابعتيا بفعالية أكبر أساليب حديثةالحاجة إلى 
 والكم اليائل من البيانات والأوقات المحددة للإنتياء، أي تبقى ىناك حالة من عدم التأكد تستمزم 

 ة والمتمثمة في أساليب التحميل الشبكي الحديثة.ضرورة إستخدام الطريقة الإحتمالي
وأىم  في إدارة المشاريعالحديثة لمتحميل الشبكي الأساليب وفي ىذا المبحث سيتم عرض       

، وذلك وفقا لممطالب البرامج المستخدمة لأجل تنظيم وتخطيط وتنفيذ ورقابة المشروعات
  الموالية: 
 ؛موعات الضبابيةجرية المنظ المطمب الأول:                  

  ؛م البياني والمراجعةييتقنية التق :المطمب الثاني                  
 ؛أسموب تحميل القيمة المحققة المطمب الثالث:                  

 : أسموب السمسمة الحرجة؛المطمب الرابع                     
 اسوب في إدارة المشروعات.المطمب الخامس: دور برامج الح                  

 المطمب الأول: نظرية المجموعات الضبابية
لنمذجة الأساليب والأدوات فاعمية أو المنطق الضبابي من أبرز تعد نظرية المجموعات الضبابية     

يمكن ليا تطبيق  إذ الغموض وعدم التأكد يتسم إعتبار تنفيذ المشاريع بشكل كميبالأنظمة المعقدة، 
تحديد البديل الأفضل من  ، ومنولتقديم نموذج رياضي يستخدم في حالة عدم التأكدة ىذه النظري

 البدائل المتاحة.
 " الغموض وعدم الوضوح وىي نوع من عدم التأكدبالضبابية   : يقصدتعريف المجموعة الضبابية -1

 لمعاني ووصف ، وىي من وجية نظر النظرية الضبابية ىي عدم تأكد االإحتمالي ذي الصفة العشوائية
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، وبالتالي معالجة الغموض لمحدث أو تحديد كبير، صغير، جيد، مرتفع .....إلخالأشياء مثل: ممتاز، 
 '؛ 1المتغير بمجال من الأرقام

نظرية لمتكيف مع الغموض، ولتخفيض الإحتياج ىذه ال قدمت فقد أما تعريف المجموعة الضبابية -
ر، وبالتالي تعرف عمى أنيا " مجموعة من العناصر ليس ليا إلى مدخلات كمية دقيقة عند تحميل القرا

وبالتالي فيي تطور  ميزىا من غيرىا من العناصر التي لا تنتمي إلييا،ت حدود فاصمة دقيقة تعزليا أو
حيث تكون واسع لممجموعة المحددة والإختلاف بينيما يكمن في درجة إنتماء العنصر إلى المجموعة، 

جموعات المحددة إما منتمية أو غير منتمية إلى المجموعة، أي درجة الإنتماء العناصر في نظرية الم
ي المجموعة فتساوي الصفر إذا كان العنصر لا ينتمي لممجموعة، بينما مساوية لمواحد أو تكون 

الضبابية توصف المجموعة العناصر بطريقة تسمح بالإنتقال التدريجي من كونيا عنصر المجموعة 
و تكتب المجموعة عنصر أي لكل عنصر درجة إنتماء تتراوح بين الصفر والواحد، إلى كونيا غير 

 2:ة، كمايميالتالي لصيغةبا Aالضبابية 
  
  :ث أنحي 

-  Xi :  عناصر المجموعة الضبابيةA حيث ،i= 1,2, 3 ......n؛ 
- Ua (xi) : درجززة إنتمززاء العنصززرxi  إلززى المجموعززة الضززبابيةAى ، والتززي تقززدر بالإعتمززاد عمزز

الخبززرة الشخصززية لمباحززث أو بالإسززتعانة بخبززراء متخصصززين فززي مجززال عمززل المشززروع، حيززث 
 تعدل ىذه الدرجة بتكرار إستخدام ىذه الطريقة في المشروعات المتشابية حيث أن 

 0,1  Ua (xi):وعندما تكون ، 
 Ua (xi)  = 0  فإن العنصرxi  لا ينتمي لممجموعةA ة بالخاصة المدروس يتمتع، ولا

 مطمقا؛
 1Ua (xi) =   فإن العنصرxi  ينتمي لممجموعةA بدرجة إنتماء تام، أي أن العنصر ،

 شكل مطمق؛ب Aيممك الخاصة المدروسة والممثمة بالمجموعة 

                                                           
1
شرين لمبحوث ، مجمة جامعة تتحميل المعايير الإقتصادية لممشاريع الضخمة بإستخدام المجموعات الضبابيةجمال عمران، راجح سريع،   

 .103، ص: 2011، 7، العدد 33والدراسات، مجمد 
2
 Lorterapong Pasit, Ossama Moselhi, Project  Network Analysising Using Fuzzy Sets  Theory, Project  

Management Journal December, 1995, p p: 209 -308. 

A=  X1  )Ua ( x 1), X2)( Ua (x2) , X3) (Ua (x 3) , ...Xi) ( Ua (xi)......Xn) Ua (xn)  
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 1  Ua (xi) 0  فإن العنصرxi  ينتمي لممجموعةA  بدرجة إنتماء جزئي، أي أن
 الصفة بشكل نسبي. يممك العنصر

 1 تتمثل الأىمية، فيمايمي: موعة الضبابية:أهمية نظرية المج -2
لقد ولد ىذا القصور الحاجة إلى منطق جديد يتعامل مع نقص المعمومات وضبابيتيا، فكانت   -

تعالج عدم التأكد المرافق  التي النتيجة ظيور المنطق الضبابي ونظرية المجموعات الضبابية
تمكن من وضع مقاييس رياضية  كونيافي ىذه النظرية  تكمن فائدة ىنالمتقديرات الإحصائية، و 

لممصطمحات المغوية التي تصف حالات المتغير النوعي لتستخدم في تقدير مؤشرات الظاىرة 
 ؛التي يؤثر فييا ذلك المتغير النوعي

تمكنت نظرية المجموعات الضبابية التي أصبحت تستخدم أينما وجدت الحاجة لمتقدير من  -
لية في تقديم تقديرات دقيقة لمتغير الزمن من خلال تعديل قيم معالجة إخفاق النظرية الإحتما

مؤشرات التوزيعات الإحتمالية التي يخضع ليا أزمنة أنشطة المشروع بالنظر إلى العوامل 
النوعية المؤثرة في عامل الزمن، حيث يقود ذلك إلى تقديرات ذات قيمة جيدة وحسابات دقيقة 

 والظروف المحيطة بعممية التنفيذ؛ اقعونتائج تحميل أقرب ما تكون إلى الو 
لم يقتصر إستخدام نظرية المجموعات الضيابية عمى تقديرات مؤشرات التوزيع الإحتمالي، كما  -

بل تعداىا إلى تقديم برنامج زمني يعتمد عميو في تنفيذ خطة المشروع، ويمكن من خلالو تحديد 
ستخدام نظرية المجموعات بإ زمن المشروع الضبابي وتدعى شبكة العمل المحممة زمنيا

معروفة، ولكن أنشطتيا التي تكون مساراتيا واضحة وعلاقات الأسبقية بين أنشطتيا  ،الضبابية
 أي ىناك غموض حول كل  ،جزئيا أو يبقى دون تنفيذ قد ينفذ النشاط كاملا أو غير واضحة

 نشاط مما يجعل زمن النشاط غير واضح وضبابي.
يوضح ىذا الأسموب الإستخدامين التاليين لنظرية  :2موعات الضبابيةإستخدامات نظرية المج -3

 المجموعات الضبابية في التخطيط الشبكي، وىما:
 تحميل شبكة بيرت بإستخدام تقديرات المجموعات الضبابية؛ -
 .الجدولة الزمنية لمشروع ذي أنشطة ضبابية -

                                                           
1
 Ibid, p: 309.  

2
 Lorterapong Pasit, Ossama Moselhi, Op.Cit., p: 310. 
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يعتمد نموذج بيرت بابية: بإستخدام تقديرات نظرية المجموعات الضتحميل شبكة بيرت  -3-1
لزمن إنجاز أنشطة المشروع، وذلك التقميدي عمى النظرية الإحتمالية في تحميمو لعدم التأكد المرافق 

دة أن المدة الزمنية التي يستغرقيا النشاط لينجز تمثل متغير عشوائيا يخضع لتوزيع إحتمالي عمى قاع
راف معياري عمى التوالي، وتستمزم عممية إيجادىا معين، غالبا توزيع بيتا بيرت بقيمة متوقعة و إنح

تقدير المؤشرات )الزمن المتشائم، الزمن المتفائل، الزمن الأكثر إحتمالا( إلا أنيا لا تتضمن قاعدة 
ذا توفرت فيي غير شاممة وغير دقيقة ولا تحوي بيانات وغالبا ما تكون ىذه البيانات  غير متوفرة، وا 

إلى تقديرات المؤثرة في متغير زمن إنجاز أنشطة المشروع، كما أن المجوء جميع المتغيرات المستقمة 
الخبرة في حال عدم توفر البيانات يقود إلى عدم التأكد من جديد، لأن ىؤلاء الخبراء يستخدمون تعابير 

جح، لغوية كثيرة أثناء تقدير المدة الزمنية للأنشطة، ومن أىم ىذه التعابير ) تقريبا، حوالي، عمى الأر 
أكثر، أقل( تتضمن ىذه التعابير المغوية نوعا من الغموض والضبابية التي تدل عمى مجال من القيم 

 .وليس عمى قيمة واحدة محددة
عدم دقة التقديرات الإحصائية وتقديرات الخبرة إلى إرتكاب الأخطاء ونتائج حسابات غير يؤدي  كما -

غير مؤكد،  من تحميل شبكة بيرت تحميلا قاصر لمما يجعدقيقة، ومؤشرات خطة غير موثوق بقيميا 
نظرا لإعتماده عمى تقديرات غير دقيقة لا تتمتع بمعايير جودة التقدير، وربما تكون خاطئة تقود إلى 

 التأخير في تنفيذ المشروع وخسائر مادية ناجمة عنو متمثمة، فيمايمي:
 ؛زيادة تكمفة اليد العاممة والتكنولوجيا والمواد المستخدمة 
  تأخر الحصول عمى العائد المنتظر من المشروع والتدفق النقدي الذي يفترض أنو يوجو لتسديد

الإلتزامات المادية التي تقع عمى عاتق الإدارة، أو يدخر بغية إستثماره لتوسيع المشروع وتجديد 
 الطاقات الإنتاجية في المستقبل؛

 المواد المستخدمة في عممية التنفيذ؛ إلتزامات مالية إضافية ناتجة عن إرتفاع مستوى أسعار 
  إلتزامات مادية ناتجة عن تغيير القوانين والتشريعات التي تشمل مجال عمل المشروع وتعيق

 .عممية تنفيذه
: لتقدير القيمة تقديرات مؤشرات التوزيع الإحتمالي بإستخدام نظرية المجموعات الضبابية -3-2

التي تخضع ليا أزمنة أنشطة المشروع بغية  ت الإحتماليةلمتوزيعا المتوقعة والإنحراف المعياري
 في تحميل شبكة بيرت يتبع مايمي:إستخداميا 
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يتم تحميل المشروع تحميلا ىيكميا بغية تحديد الأنشطة وعلاقات الأسبقية بينيا لإعداد المخطط  -
 الشبكي الذي يوضح ىذه العلاقات؛

 الإحتمالي( لكل نشاط من الأنشطة؛ القيام بتقدير الموشرات ) التشاؤمي، التفاؤلي، -
تحديد العوامل النوعية المؤثرة في مدة تنفيذ كل نشاط من الأنشطة في المشروع، مع إضافة  -

من العوامل النوعية في حالات معينة، ثم تحديد حدوث كل حالة من الحالات كل عامل 
 ؛لغوية السابقة وتأثيرىا السمبي في مدة تنفيذ النشاط وذلك بإستخدام تعابير

الضبابية التي إلى مجموعات ضبابية بإستخدام المجموعات يتم تحويل التعابير المغوية السابقة  -
 .تعد من أشير المجموعات إستخداما

 
 

Gert)م البياني والمراجعة قييتقنية التالمطمب الثاني: 
) 

أن أنشطة  ضالتي تفتر  جة القصور في شبكات الأعمال التقميديةظير ىذا الأسموب لمعال     
فكل  خلال فترة الإنجازالمشروع محددة بدقة وستنجز تماما، ولا يمكن أن يبقى نشاط واحد دون تنفيذ 

الشبكات ينجز بطريقة تنفيذية معينة، لا تأخذ في الحسبان الطرائق البديمة لتنفيذ  نشاط وفق ىذه
 ود أي نشاط بديل لنشاط آخر.النشاط أو لتنفيذ المشروع، مما يجعل بنية تقسيم العمل خالية من وج

 وسيتم تعريفيا، كمايمي:يم البياني والمراجعة: قيتعريف تقنية الت -1
يستخدم في تخطيط أحد أساليب تحميل شبكات الأعمال حيث  ىذا الأسموب يعتبر " : 11التعريف 

شأ أمام ورقابة المشروع أو العمميات التي تتطمب فحص خطواتيا أو أنشطتيا قبل إتماميا، مما ين
 الإدارة عدة إحتمالات نتيجة لذلك الفحص تتعمق بقبول تنفيذ النشاط أو عدم قبولو، وكذا بإعادة 

 ؛"1التنفيذ
، كما يقوم البرنامجومراجعة  تقييم" وىو حالة معدلة لكل من أسموبي المسار الحرج و  :12التعريف 

 ."2لية الحدوث في شبكة الأعمالعمى إفتراض جميع الأزمنة تأخذ مكانيا ولكن كل نشاط لو إحتما

                                                           

 Graphical Evaluation And Review Technique. 
.99، ص: 2002، الطثعح الأولى، دار صفاء للٌشر والتىزٌع، عواى، الأسهىب انكًي في تخطيط انًششوػاخهحوذ عثذ الفتاح الصٍرفً،  
1
  

.99، ص: مرجع سابقلفتاح الصيرفي، امحمد عبد   2
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الشبكات ليعالج قصور  ىذا الأسموب إذ وضع يم البياني والمراجعة: يالتق أسموبخصائص  -2
شبكة  لأسموبتطوير  أيضاالتقميدية ويكون أكثر واقعية منيا في تخطيط المشروع وجدولتو زمنيا، ويعد 

لإنجاز النشاط عمى أنيا مقدار إحتمالي، إلا أن بيرت التقميدية التي تنظر إلى المدة الزمنية اللازمة 
لا يقف عند ىذا الحد بل يرى أن بنية الشبكة في شكميا الكمي  م البياني والمراجعةييأسموب تقنية التق

محصورة في بيئات إحتمالية في حد ذاتيا وليس فقط زمن النشاط، نظرا لأن المشروعات لم تعد 
الأسموب عمى مجموعة ىذا  يتوفرإذ  تقدير زمن إنجازىا بثقة. مستقرة، تعرف طرائق إنجازىا ويمكن

 1مايمي:ك خصائص، سيتم ذكرىا
قد تكون بعض الأنشطة غير مطموبة وليس ىناك حاجة لإنجازىا، أو قد تخفق أنشطة ما  -

إنجاز نشاط عمى شبكة العمل، أي تحوي وتؤثر في أنشطة لاحقة، وربما تطمب الأمر إعادة 
سة الإتجاه، وىذا يتناقض مع قواعد الأنظمة التي تبنى عمى قواعدىا نماذج معكو  الشبكة أسيم

 ؛ شبكات الأعمال التقميدية
 كل شبكة تتألف من عدة نشاطات وعقد وترتبط في تسمسل منطقي؛ -
 كل نشاط في الشبكة يرافقو مقدار إحتمال إنجازه؛ -
 حداث.قة للأنشطة والأبتوفر مجوعة معينة من الإحتمالات المرافإن تحقيق الشبكة يحصل  -

تتمخص خطوات ىذا الأسموب في تحميل م البياني والمراجعة: التقييخطوات تحميل أسموب  -3
 2الشبكات، فيمايمي:

تحديد وصف أنشطة المشروع بحيث يشمل وصف كل نشاط الإحتمالات المتعمقة بيذا  -
 المشروع؛

وذج شبكة الأعمال لتوضيح تتابع ىذه تحويل الأزمنة المحتممة لممشروع إلى مسارات بنم -
 الأزمنة بالرسم؛

 تحديد نسبة الإحتمالات المتعمقة بكل نشاط محتمل أو بكل مسار؛ -
 جمع بيانات الوقت والتكمفة المتعمقة بالأزمنة المحتممة لمعممية؛ -
وليفة تنشطة المحتممة أو المسارات، ثم تحديد نسبة الإحتمال بكل حساب التوليفات المحتممة للأ -

 تكاليف ووقت كل توليفة؛وتحديد إجمالي 
                                                           

1
 Gaither Norman, Production And Operation Management, 6  Edition, The Dryden Press, Har Count 

Brace College Publishers, Usa , 1992, p: 801. 

.100، ص: مرجع سابقلفتاح الصيرفي، امحمد عبد    2  
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تحديد التكمفة الإحتمالية والوقت الإحتمالي لممشروع مع تحديد المسارات التي يمكن أن تحقق  -
 وفرة قي التكمفة والوقت.

عناصر مختمفة  ىذه الشبكةتتضمن ودلالاتها: م البياني و المراجعة أسموب التقييعناصر شبكة  -4
التطرق إلييا في الشبكات التقميدية، ويكمن ىذا الإختلاف في نوع ىذه العناصر  عن تمك التي تم

 ودلالاتيا وعددىا، وتتمثل ىذه العناصر بالأسيم والعقد، كمايمي:
 الأول: أسيم موجية وفق يتم تمييز نوعين من الأسيم في ىذه الشبكة، الأسهم الموجهة: -4-1

أسيم معكوسة الإتجاه تشكل الروابط العكسية والحمقات  ي:والثانالإتجاه المعتمد في رسم الشبكة، 
من النماذج الشبكية. تمثل التكراراية التي تعد إحدى الصفات الميمة التي تميز ىذه الشبكة عن غيرىا 

 1إلى نوعين:ىذه الأسيم أنشطة المشروع المراد تنفيذه، وتقسم ىذه الأنشطة إحتماليا 
، أي لابد من إنجازىا وتنفيذىا حتى يستمر العمل في ية أكيدةتعد أحداثا إحتمالأنشطة محددة:  -

المشروع وينجز المشروع كاملا، ويكون عندئذ إحتمال تنفيذ ىذه الأنشطة المحددة مساويا 
وىذا   (i,j)تنفيذ النشاط إحتمال p(i,j)  ، حيث أن   p(i,j) =1 لمواحد الصحيح الموجب أي أن:

  ؛لشبكات التقميديةيتلاءم مع أنشطة المشروعات في ا
  وتحقق العلاقة التالية:وىي الأنشطة التي تنفذ بإحتمال معين أنشطة إحتمالية:  -

  p(i,j) 1      00، حيث أنو عندما يكون = p(i,j)  فإن النشاط(i,j)  سيبقى دون تنفيذ طوال 
 المشروع ويشكل ىذا النشاط عندئذ حدثا إحتماليا مستحيلا. مدة       
المحددة عن تمك التي تمثل الأنشطة الإحتمالية، يرفق كل الأسيم التي تمثل الأنشطة ولتمييز  -

سيم بعدد يعبر عن إحتمال تنفيذ النشاط، فإذا كان ىذا العدد )الإحتمال( مساويا لمواحد 
 كساالمعفالنشاط محدد، أما في خلاف ذلك فيو نشاط إحتمالي.إذ تشير الأسيم ذات الإتجاه 

       أن يكون منفذا أكثر من مرة التكرارية( إلى أنو من الممكن لنشاط أو لحدث معين  ) الحمقات     
 واحدة.        

 2التالية من العقد، كمايمي: الأنواع التقويم البياني والمراجعةيتم التمييز في شبكة العقد:  -4-2
كثر، حيث تمثل أو أىي كل عقدة لا يصل إلييا أي سيم بل ينطمق منيا سيم عقدة المصدر:  -

ىذه العقدة حدث بداية المشروع، تبدأ الأنشطة الممثمة بالأسيم الصادرة بالزمن صفر، كما أن 
                                                           

1
 Moderj, C Phillips, Project Management With Cpm And Pert And Precedence Diagramming, 3 

rd 

Edition, Van  Nostrand Reinhold Company, New York, 1983, p: 323. 
2
 A Plilsker, Gert: Graphical Evaluation And Review Technique , National Earonation And Space 

Administration, 1966, p: 06. 
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ة، تعطي الرقم لا تحوي إلا عقدة مصدر واحدىذا النظام شبكة عمل المشروع المصممة وفق 
 ، ولعقدة المصدر نوعان ىما، كمايمي: (1)
  :عقدة المصدر المحددة سيقع حتما وتنفذ ب أي أن الحدث الممثلعقدة مصدر محددة

ة بالأسيم المنطمقة من ىذه العقدة، حيث يرافق ىذه الأسيم العدد جميع الأنشطة الممثم
 ؛المعبر عن إحتمال تنفيذ النشاط (1)
 :الحدث الممثل بيذه العقدة حتما، فالحدث ليس إحتمالا سيقع  عقدة مصدر إحتمالية

بالأسيم المنطمقة من الحدث الممثل بعقدة مصدر الأنشطة الممثمة  ولكن ،بطبيعتو
إحتمالية لا تنفذ جميعا، وسينفذ نشاط واحد فقط بما يتفق مع الإحتمال المدون عمى ىذه 
الأسيم، حيث يبدأ ىذا النشاط بالزمن صفر، حيث أن مجموع الإحتمالات المرافقة للأسيم 

 حيح الموجب، أي أن:المنطمقة من عقدة المصدر الإحتمالية يساوي الواحد الص
 p(i,j)k = 1 حيث أن ،n عدد الأنشطة الممثمة بالأسيم الخارجة من العقد و : 

         K= 1,2,3.....n  
أي سيم بل تصل إلييا أسيم متعددة أوسيم ىي عقدة محددة لا ينطمق منيا عقدة المصب:  -

شبكة عمى عدد من ال هىذ واحد فقط. تمثل عقدة المصب حدث نياية المشروع، حيث تحتوي
ميدية التي أحداث النياية الممثمة بعقدة المصب عمى عكس ما تطرق إليو في الشبكات التق

 ينتيي المشروع بوقوعو. تتضمن حدث نياية وحيد
ىي عقدة إحتمالية وليست عقدة مصدر أو مصب، حيث ينطمق منيا سيم أو  عقدة إحصائية: -

الضرورة أن تكون الأسيم الداخمة إلييا ممثمة أكثر كما يدخل إلييا سيم أو أكثر، وليس ب
وذلك حسب العقدة التي تنطمق منيا تمك الأسيم لأنشطة إحتمالية فقد تكون أنشطة محددة، 

التي تصل إلى العقدة الإحصائية، بالإضافة إلى ذلك ينبغي أن تكون الأنشطة الممثمة بالأسيم 
حدث الممثل بالعقدة الإحصائية سوف يتم الصادرة عن تمك العقدة أنشطة إحتمالية، بوقوع ال

إنجاز نشاط من تمك الأنشطة وذلك حسب الإحتمال المرافق لكل سيم، مع ضرورة أن يكون 
تمالية( مساويا لمواحد حمجموع الإحتمالات المرافقة للأسيم المنطمقة من العقد الإحصائية ) الإ

 الصحيح.
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بالعقد والنشاط، ليذه الشبكة مؤشرات خاصة  :جعةيم البياني والمرايتقمؤشرات عناصر شبكة ال  -5
 سيتم ذكرىا كمايمي: 

، شبكةال ىذه تتمثل مؤشرات العقد في يم البياني والمراجعة:يمؤشرات العقد في شبكة التق -5-1
 1كمايمي:
-  الممثل : عدد مرات إنجاز الأنشطة الممثمة بالأسيم الداخمة إلى العقدة واللازمة لوقوع الحدث

 ة لممرة الأولى؛بالعقد
-  عدد مرات إنجاز الأنشطة الممثمة بالأسيم الداخمة إلى العقدة واللازمة لوقوع الحدث الممثل :

بعقدة المرات اللاحقة، وقد يكون عدد مرات الإنجاز أزكبر من عدد الأنشطة الممثمة بالأسيم 
 الداخمة إلى العقدة؛

- iندما يكو الحدث الممثل بالعقدة، حيث أنو عن : رقم: 
 =  فالحدث الممثل بالعقدة ينفذ مرة واحدة فقط؛ 
 0 =  = لك عقدة المصدر ليا رقم فقط يساوي الواحد، ذفالحدث ممثل بعقدة مصدر ل

 ع عمى العقدة؛ضويو 
        بعقدة  الممثمة عندئذ حدث نياية المشروع ممثل بعقدة مصب، أي أن الأحداث

 مصب لا تقع إلا مرة واحدة فقط.
أن زمن النشاط   شبكة ىذه يرى نمودج: يم البياني والمراجعةقيالتمؤشرات النشاط في شبكة  -5-2

ولا يشترط أن تكون أزمنة جميع الأنشطة خاضعة متغير عشوائي يخضع لتوزيع إحتمالي معين، 
لمتوزيع الإحتمالي نفسو، فزمن كل نشاط معين لو توزيع إحتمالي خاص بو، ومن أىم المؤشرات التي 

 2ب تحديدىا لزمن كل نشاط بناء عمى التوزيع الإحتمالي الخاص بو، كمايمي:يج
بو، ويجب خاص  ي رقم: يوجد لكل توزيع إحتمالرقم التوزيع الإحتمالي الخاضع له النشاط  -

عمى المخطط إختياره لمدلالة عمى نوع التوزيع الإحتمالي الذي يخضع لو زمن كل نشاط من 
 أنشطة المشروع؛

                                                           
1
A Plilsker, Op.Cit., pp: 6 -7. 

2
 Moderj, C Phillips, Op.Cit., p: 366. 
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يقصد بيا مجموعة القيم المميزة لمتوزيع الإحتمالي، أي أن ؤشرات الزمنية: مجموعة الم -
المؤشرات الزمنية المطموبة ليذا التوزيع ىي الزمن المتفائل، الزمن المتشائم والزمن الأكثر 

 إحتمالا؛
يعبر عن إمكانية تنفيذ النشاط، وأن قيمة ىذا الإحتمال :  p(i,j)إحتمال إنجاز النشاط وتحقيقه -

ز أما إذا كان النشاط غير محدد فإحتمال إنجازه يحقق اوية لمواحد إذا كان النشاط محددمس
 ؛ p(i,j) 1  0العلاقة

سيم يوصف الشبكات التقميدية وفق أسموب الأالنشاط في  تم التطرق إلى أنرقم النشاط:  -
ط في برقمي حدث بدايتو وحدث نيايتو، ىذا ويفضل بعض المخططين الإشارة إلى أن النشا

بالأسموب نفسو، والبعض الآخر يعتمد عمى إستخدام رقم خاص  التقويم البياني والمراجعةشبكة 
 بالنشاط وتظير ىذه المؤشرات عمى السيم الممثل لمنشاط.

وفق ما  سيتم المقارنة بين النماذج : (Cpm,Pert,Gert)بين الأساليب الكميةمقارنة بين  -6
 ، كمايمي:(03يوضحو الجدول رقم )

 (Cpm,Pert,Gert)  ة الأساليب الكمي(: المقارنة بين 03الجدول رقم )

 
Cpm Pert Gert 

الزمن يخضع لتوزيع إحتمالي  - .الزمن مقدار ثابت   - 

غالبا توزيع بيتا والأنشطة 

 .جميعيا ليا التوزيع نفسو

الزمن يخضع لتوزيع إحتمالي  -

معين ولا يشترط أن يكون 

توزيع لجميع أنشطة المشروع ال

 .ذاتو

 .الأسيم ليا الإتجاه نفسو -

 

أسيم الشبكة ليا إتجاه واحد  -

 .ىو المعتمد في رسميا

 

أسيم الشبكة موجية بعضيا  -

يكون بعكس الإتجاه المعتمد في 

رسميا، حيث يدل عمى الروابط 

العكسية ووجود الحمقات 
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 .التكرارية

 .الأنشطة محددة -

 

وعان محددة نشطة نالأ - .الأنشطة محددة  - 

حتمالية  .وا 

أنشطة المشروع جميعيا  -

يجب أن تنفذ ولا يمكن أن 

 .يبقى نشاط بدون تنفيذ

يجب تنفيذ أنشطة المشروع  -

جميعيا حتى ينجز المشروع 

 .بشكل نيائي

قد تبقى أنشطة ممثمة عمى  -

الشبكة دون تنفيذ طوال مدة 

 .المشروع )الأنشطة الإحتمالية(

بدوائر  أحداث الشبكة تمثل -

ليا نوع واحد فقط ىو الأحداث 

 .المحددة

محددة  أحداث الشبكة-  .أحداث الشبكة محددة فقط -

حتمالية  .وا 

تتضمن الشبكة حدث نياية  -

 .واحدا فقط

لشبكة العمل حدث نياية - 

 .واحد فقط

تحوي الشبكة أحداث نياية  -

 .متعددة

 

يقع الحدث مرة واحدة وينفذ  -

 .قطالنشاط مرة واحدة ف

يقع الحدث مرة واحدة وينفذ  -

 .النشاط مرة واحدة فقط

ألية وقوع الحوادث متكررة  -

 .والأنشطة قد تنفذ أكثر من مرة

تحوي الشبكة حدث بداية  -

 .واحد فقط

حدث بداية واحد في شبكة  -

 .العمل

شبكة حدث بداية واحد مل -

 .)عقدة مصدر(

يمكن تطبيقيا في  -
بيئة  في المشروعات التي تنفذ

 .تتسم بالتأكد

تطبق في تخطيط ورقابة  -
المشروعات التي تنفذ في بيئة 

 .غير مؤكدة

تطبق في مشروعات مؤكدة  -
 .ةوغير مؤكد

 ، صمرجع سابقمحمد عبد الفتاح الصيرفي، عمى ما جاء في:  ابناء طالبةمن إعداد ال المصدر:
 .100 - 99: ص
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يب السابقة تشترك في كونيا تستخدم في عممية الأسال( يتضح أن 03من خلال الجدول رقم ) -
تخطيط وجدولة ورقابة المشروعات المتوسطة والكبيرة، إلا أنيا تتسم بنقاط إختلاف تميز كل أسموب 

 المشروع. تنفيذ عن غيره، مما يجعمو حلا معالجا لمشكمة في جانب معين من جوانب
 تحميل القيمة المحققة أسموب :لثالثالمطمب ا

رقابة تكمفة أنشطة المشروع، ومعرفة التكمفة  تتم تحميل القيمة المحققة تطبيق أسموب لالمن خ    
الإضافية التي يتحمميا المشروع نتيجة تأثير الظروف الجوية السيئة التي تعيق عممية التنفيذ أو توقفيا 

افة إلى ذلك يمكن ، إضنفيذ العمل أكثر من تممك المتوقعةلتاللازمة مؤدية إلى زيادة المدة الزمنية 
  .تحديد التكمفة الإضافية الناجمة عن التزويد غير المنتظم لمموارد

ستخداما " ىذا الأسموب  عديتعريف أسموب تحميل القيمة المحققة:  -1 من أكثر الوسائل فعالية وا 
لية لمتابعة المشروع، وىو ما يسمى اليوم بالقيم المكتسبة لممشروع، ويطمق عمييا أيضا القيم الما

نتشر إستخداميا مؤخرا، خاصة بعد الإنتشار الواسع لمبرمجيات في المكتسبة ولقد تطورت  ىذه القيم وا 
 ؛"1مجال جدولة المشاريع الإنشائية ومتابعتيا

تمكن من معرفة ما إذا كان المشروع متقدما أو متأخرا عن الخطة الأساسية  " كما تعرف عمى أنيا
بقا ليا وما ىي درجة أو نسبة التطابق أو الإنحراف ىذه، وذلك بقياس قبل التنفيذ، أم مطاالتي توضع 

  ."2كميات العمل المنجزة أو الفعمية ومن ثم مقارنتيا بالمخطط ليا حسب البرنامج الزمني لممشروع
في متابعة المشاريع من خلال الكشف ىذا الأسموب  ستخدميأهمية أسموب تحميل القيمة المحققة: -2

ة الضرورية في المشروع عن خطتو الأساسية، ومنو إمكانية إتخاذ التدابير الصحيحعن أي إنحراف 
مكانية التنبؤ بالمستقبل ماليا وزمنيا أيضالمعودة لمسار المشروع،   تسعى إلى دراسة تأثير كما أنيا ،وا 

 3العوامل التالية عمى الخطة الزمنية المثمى، كمايمي:
ة في عممية التنفيذ) زيادة في حالة التضخم، إنخفاض في تغيرات مستويات أسعار المواد الداخم -

 حالة الإنكماش(، وما ينجم عن ىذه التغيرات من إنحراف في التكمفة؛
 إنحراف التكمفة الناجمة عن اليدر في إستخدام الموارد؛ -

                                                           

  1  .75: ، صمرجع سابقمحمد حسن شعبان،  
.80، ص: نفس المرجع السابق    2

  
3
 Burke Rory, Op.Cit., Project Management Planning And Control, p: 273. 
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يظير  (04وفيمايمي الجدول رقم ) د.يئة والتزويد غير المنتظم لمموار الظروف الجوية الس -
التي تقدميا إستخدام أسموب تحميل القيمة المحققة بالنسبة لمقائمين عمى المشروع، الأىمية 
 كمايمي:

الأسئمة الأساسية لإدارة المشاريع مع أجوبة أسموب تحميل القيمة (: 04الجدول رقم )
 المحققة

الأجوبة التي يقدمها أسموب تحميل القيمة  أسئمة أساسية لإدارة المشروع
 المحققة

 لمتعمقة بالزمن في المشروعالأسئمة ا
كيف يمكن التعامل مع مسألة الزمن في 

 المشروع؟
جراء التنبؤ  بالتحميل الزمني أي الجدولة وا 

 الزمني.
  بحساب إنحراف الجدولة. ىل المشروع متأخر أم متقدم عمى الخطة؟

أنو يتم إستغلال الوقت  يمكن معرفةكيف  
 المتاح بفعالية في المشروع؟

 ل أداء الجدولة.بحساب دلي

متى عمى الأغمب سيتم إنياء العمل في 
 المشروع؟

 لممشروع. بحساب تقدير زمن الإنجاز

 الأسئمة المتعمقة بالتكمفة في المشروع
جراء التنبؤ ليا. كيف يمكن أن تقدر تكاليف المشروع؟  بتحميل التكمفة وا 

 التكمفة. بحساب إنحراف ىل تكمفة المشروع أقل أم أكثر من الميزانية؟
كيق يمكن معرفة أنو تم إستخدام الموارد 

 بفعالية؟
 بحساب دليل أداء التكمفة.

كيف يتم إستخدام الموارد المتبقية بفعالية في 
 المشروع؟

 بحساب دليل الإنجاز للأعمال المتبقية فيو.

 بحساب تقدير تكمفة الإنجاز الكمية. ما التكمفة المحتممة لممشروع؟
مفة النيائية أقل أم أكبر من ىل ستكون التك

 الميزانية؟
 بحساب إنحراف تقدير الإنجاز.
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 بحساب تقدير تكمفة الأعمال المتبقية فيو. ما تكمفة الأعمال المتبقية في المشروع؟
 .78-77: ص ، صمرجع سابق محمد حسن شعبان، المصدر:

 
ي الإجابة عن مجموعة من أسموب تحميل القيمة يساىم ف ( يلاحظ أن04من خلال الجدول رقم )  -

الأسئمة تتعمق بقيود المشروع متمثمة في الوقت والتكمفة، وبالتالي تعد من الأساليب الأساسية والميمة 
  لرقابة المشروع وضبط مساره ماليا و زمنيا بحيث ينفذ نشاطاتو حسب الخطة المعدة لو سمفا.

عمى مقارنة قيمة الأعمال حميل القيمة ت أسموب يعتمدتحميل القيمة المحققة: أسموب أساسيات  -3
المنجزة مع القيمة المقدرة للأعمال المجدولة ولتوضيح عممية التحميل يتم التطرق إلى المؤشرات التالية، 

 1كمايمي:
يخ معين أو التقدم في نياية الأسبوع، وتستخدم ر ويدعى أحيانا التقدم حتى تا الزمن الحالي: -3-1

 خطط إلى التاريخ الذي ينبغي أن تجمع عنو البيانات وتسجل؛ىذه المصطمحات لترشد الم
BAC) الميزانية المقدرة لإتمام العمل -3-2


ولا وتعبر عن المبالغ المطموبة لإتمام العمل،  (:
 تتضمن الربح وقد تحسب عمى قاعدة ساعات العمل؛

PC)نسبة الإتمام -3-3

حاضر ويمكن الزمن اليا حتى موىي مقياس لإنجاز الأنشطة وتقد :(

من الزمن  المقدر اللازم لإتمام النشاط بدءحسابيا عمى قاعدة الزمن المتبقي الذي يشير إلى الزمن 
 .الحالي

تحميل القيمة المحققة معمومات  أسموب يقدمالمؤشرات المطموب تقديرها لتحميل القيمة المحققة:  -4
دت إلى إنحرافو عن حجم الإنفاق المجدول، إضافية لمعرفة الإنفاق حتمى تاريخ معين، والأسباب التي أ

 2قدير المؤشرات التالية، كمايمي:ولتحديد ذلك ينبغي ت
 نشطة المشروع؛أتقدير الميزانية المقدرة لإتمام العمل لكل نشاط من  -
تحديد الزمن الحاضر الذي سيجري عمى قاعدتو تحميل القيمة المحققة ورقابة التكمفة عند ذلك  -

 التاريخ؛
 بة الإتمام المخططة لكل نشاط في المشروع؛تقدير نس -

                                                           
1
 Burke Rory, Op.Cit., Project Management Planning And Control,  p: 273. 
 Budget At Completion. 
 Percentage Complete. 
2
 Burke Rory, Op.Cit., Project Management Planning And Control, p p: 273- 276.  
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BCWS)حساب التكمفة المقدرة للأعمال المجدولة للإنجاز حتى زمن معين -

 لكل وذلك  ،(

 ، أي تقدير الوحدات النقدية أو ساعات العمل اللازمة لإنجاز نشطة المشروعأنشاط من 
    :تاليةإستخدام المعادلة البمعين، وذلك  خالأعمال التي جدولت حتى تاري

BCWS= PC  BAC   أي أن التكمفة المقدرة للأعمال المجدولة ليست إلا حاصل جداء ،
 المخططة؛ مالميزانية المقدرة لإتمام العمل حتى تاريخو بنسبة الإتما

ىذه التكمفة المقدرة للأعمال المجدولة للإنجاز لممشروع كمو، والتي تساوي مجموع حساب  -
 رسم المنحنى الممثل ليا والذي يعد أساس الخطة؛التكمفة الخاصة بأنشطتو و 

، وذلك من خلال تتبع أحوال المشروع في أوقات متعاقبة وعند كل حساب نسبة الإتمام الفعمية -
 زمن حالي؛

ACWP)حساب التكمفة الفعمية لمعمل المنجز -

كمية النقود أو ساعات العمل وىي تعبر عن  (

لتي أنجزت نيائيا أو بشكل جزئي، عند الزمن الحالي االمنفقة حتى تاريخو عمى جميع الأنشطة 
 المأخوذ في الحسبان؛

BCWP)حساب التكمفة المقدرة للأعمال المنجزة  -
)  والتي تدعى القيمة المحققة، وتحسب

ل المنجزة عن كمية ما، وتعبر التكمفة المقدرة للأع BAC  BCWP= PC: بالعلاقة التالية
مقدرة لأجل الأعمال التي أنجزت بشكل نيائي أو جزئي عند النقود المنفقة في المشروع وال

 تاريخ محدد، أو عدد ساعات العمل التي يتطمبيا إنجاز ىذه الأعمال؛ 
حتى الزمن رسم منحنى القيمة المحققة  يتمتقدير زمن إنجاز الأعمال: لتقدير ىذا المؤشر  -

، إذ يمكن من خلال التمديد الحالي، وذلك بإفتراض أن العمل يتطور ويتقدم كما ىو كخطط لو
زمن الإنجاز بواسطة  يتم تحديدلممنحنى وتقاطعو مع منحنى الميزانية المقدرة لإتمام العمل أن 

 نقطة تقاطع المنحنيين؛
ACWP)حساب التكمفة الفعمية لمعمل المنجز حتى الزمن الحالي -


ورسم المنحنى الممثل  ،(

ابقة التي تعطينا تقديرا لمؤشر التكمفة لإنجاز ليذه التكمفة وتمديده حتى نقطة التقاطع الس
EAC)العمل، حيث يعبر ىذا المؤشر عن التكمفة المقدرة لإنجاز العمل


والمحسوبة من   (

                                                           
 Budgeted Cost For Work Scheduled. 
 Actual Cost For Work Performed. 
 Budgeted Cost For Work Performed. 
 Actual Cost For Performed. 
 Estimate At Completion. 
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عمى الإنتاجية الحالية التي يفترض إستمراريتيا بالمعدل نفسو من الزمن  اإعادة التقدير بناء
 لية، كمايمي:الحالي حتى نياية المشروع، وتحسب بالعلاقة التا

     BAC  (ACWP/BCWP )=EAC  ،( حيث تشيرACWP/BCWP)  إلى معدل
 إجمالي عندما يتم إنجازه. بشكل  الحالية، إذ تمكن من تقدير تكمفة المشروع الإنتاجية

رقابة التكمفة في المشروعات، وتحديد تستخدم القيمة المحققة لأجل  تحميل القيمة المحققة: -5
 ممية الإنفاق، وأسباب ىذه الإنحرافات وذلك بإستخدام المقاييس التالية، كمايمي:الإنحرافات في ع

SV) تباين الجدولة -5-1


يقارن بين التكمفة المقدرة لمعمل المجدول للإنجاز وبين التكمفة المقدرة  :(
 لما أنجز فعلا من فعل في المشروع )أي القيمة المحققة(، حتى تاريخ معين أي أن:

    SV= BCWPBCWS :فإذا كانت ، 
- SV 0المشروع تعدى التقدم المخطط لو؛ : 
- SV0 المشروع متأخر عما ىو مخطط لو، أي ما أنجز فعلا أقل مما ىو مجدول لينجز؛ : 
- SV= 0  : ،يجري تنفيذ المشروع كما ىو مخطط لو تماما. إذ يحسب ىذا التباين لكل نشاط

مئوية لمتخمص من أثر حجم النشاط، وذلك  ومن ثم لممشروع كمو، ولكن يفضل حسابو كنسبة
  100       . SV (SV/BCWS) =%من خلال المعادلة التالية، كمايمي:

CVتباين التكمفة ) -5-2


عن الفرق بين القيمة المحققة وبين التكمفة الفعمية لمعمل المنجز، يعبر  (:
 حيث أن: ،   CV= BCWPACWPكمايمي: 

- CV0ما ىو مخطط؛ة أقل م: التكمفة الفعمي 
- CV0 التكمفة الفعمية أكبر مما ىو مخطط؛ : 
- CV=0  التكاليف الفعمية مساوية لمتكاليف المخططة. ولتخفيض أثر حجم النشاط يحسب ىذ :

مع ضرورة الإنتباه إلى ،  100  CV (CV/BCWP) =%كنسبة مئوية، كمايمي: التباين 
تميل عادة للإنخفاض في ظل  نقطة أساسية وىي التغيرات في مستويات الأسعار التي

الإنكماش، وللإرتفاع في حالة التضخم التي يمر بيا الإقتصاد. حيث ينتج عن ىذه التغيرات 
في مستويات الأسعار تغيرات في قيمة النقود، مما يجعل قيم المؤشرات المقدرة والفعمية غير 

للأعمال المجدولة و صحيحة، حيث ينبغي عمى المخطط أن يزيد قيم كل من التكمفة المقدرة 

                                                           
 Scheduled Variance. 
 Cost Variance. 
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والتكمفة المقدرة للأعمال المنجزة ) المقدرتين بوحدات نقدية( في حالة التضخم، وذلك بمقدار 
 ت عمى الأسعار أو تخفيض التكمفة الفعمية لمعمل المنجز بمقدار نسبةأنسبة الزيادة التي طر 

DCWPالزيادة في الأسعار، وتدعى عندئذ بالتكمفة المنكمشة لمعمل المنجز ) 
)1 ويتم القيام ،

 بعكس ذلك في حالة الإنكماش، عندئذ يمكن تقسيم تباين التكمفة إلى قسمين، كمايمي:
 ( تباين التضخمIV

:) والذي يعطى بالعلاقة التالية :IV= DCWP  ACWP؛ 
 ( تباين الإنفاقEV

 :) :وتعطى بالعلاقة التاليةEV= BCWP DCWP. 
قوم برقابة تباين الإنفاق، وذلك من خلال تقسيم التكاليف إذ ينبغي عمى مدير أي مشروع أن ي

المختمفة، حيث أن تباين التضخم لا يمكن مراقبتو بل يراقب تباين الإنفاق فقط وتحدد أسبابو بغية 
 معالجتيا ومكافحة اليدر.

TV)التباين الكمي -5-3
:)  ويساوي مجموع تبايني التكمفة والجدولة، ويعبر عن الفرق ما بين

 تكمفة المقدرة للأعمال المجدولة والتكمفة الفعمية للأعمال التي أنجزت فعلا، ويعطى بإحدى العلاقتين:ال
TV = SV+ CV   وTV= BCWS – ACWP ويعرف التباين الكمي عمى أنو الفرق بين نقطة ،

   .2عمى منحنى التقدم الأساس عند تاريخ التحميل والتكمفة الحقيقية عند التاريخ نفسو
 أسموب السمسمة الحرجةمب الرابع: المط
أسموب السمسمة الحرجة في إدارة المشروع التي قدميا جولدارت أنو من الممكن إكمال  يعتبر    

دارة بة، حيث أنيا تساعد صر وبميزانية أقل وبالمواصفات المطمو أقالمشروع في فترة  عمى تخطيط وا 
المسار الحرج إعتمادا عمى سمسمة الأنشطة خطة المشروع مع عممية التحسين عمى السواء، أي ربط 

       الحرجة.
لتحميل شبكة جدول  وتعرف عمى أنيا " أسموب تقني يستخدمتعريف أسموب السمسة الحرجة:  -1

 ؛"3الزمن والتي تقوم بتعديل الجدول الزمني لممشروع لتعديل الموارد المحدودة

                                                           
 Deflated Cost Of Work Performed. 

1
 .162 -160، ص ص: مرجع سابقىيثم عمي حجازي،   

 Inflation Variance. 
 Expenditure  Variance. 
 Total Variance. 
2
 Burke Rory, Op.Cit ., Project Management Planning And Control, pp: 277-       .286  

3
 Goldratt Eliyahu, La Chaine Critique, Marris Consulting, 2010, p: 01. 
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دارة المشاريع والذي  " السمسمة الحرجة وفقا لإدارة المشروع كما تعرف-  عمى أنيا نيج لتخطيط وا 
يضع المزيد من التركيز عمى الموارد اللازمة لتشغيل المشروع، وىذا بخلاف المسار الحرج التقميدي 

 وىناك شبكة من المشروع ىي السمسمة الحرجة تسعى ، وجدولة الأنشطة الجامدةتؤكد عمى النظام التي 
شكل تام، ولكن سوف يتطمب منيا أن تكون مرنة في ساعات قميمة الحفاظ عمى الموارد الموكمة بإلى 

 ". 1من المغادرة والإنتقال بسرعة بين السلاسل لمحفاظ عمى كامل المشروع في الوقت المحدد
تجمع السمسمة الحرجة بين المنيج التحديدي والمنيج الإحتمالي طريقة بناء السمسمة الحرجة:  -2

لجدول الزمني لممشروع بإستخدام تقديرات غير متحفظة لممدة الزمنية ففي البداية يتم بناء شبكة ا
ثم يتم  لمنشاط خلال نموذج الجدول الزمني، مع الإعتماديات المطموبة والقيود المعروفة كمدخلات.

حساب المسار الحرج وبعد تحديده يتم إدخال المتوفر من المواد، ثم يتم تحديد نتيجة الجدول محدود 
با ما يكون لمجدول الزمني الناتج مسار حرج معدل. كما تضيف طريقة التسمسل الحرج الموارد وغال

مصدات لمدة زمنية والتي ىي أنشطة جدول لا ترتبط بالعمل لمحفاظ عمى تركيز لممدد الزمنية لمنشاط 
المخطط لو. وبمجرد أن يتم تحديد أنشطة جدول المصدات يتم جدولة الأنشطة المخططة وفقا لأحداث 

واريخ البداية والنياية الممكنة والمخطط ليا. وبالتالي عوضا عن إدارة الفائض من مسارات الشبكة، ت
تركز طريقة التسمسل الحرج عمى إدارة المدد الزمنية لنشاط المصدات والموارد المطبقة لأنشطة الجدول 

 . 2المخطط ليا
سموب مجموعة من المفاىيم ليذا الأالمصطمحات المستخدمة في أسموب السمسمة الحرجة:  -3

   3:الخاصة بو، كمايمي
من المشروع، ففي حالة إدارة  وىو ما يحدد مجموع الوقت من البداية إلى النيايةالقيد:  -3-1 

المشروع القيد ىو المسار الحرج، فأي تأخير عمى المسار الحرج يغير بكثير من نياية المشروع، حيث 
مسار الحرج التقميدي بل المسار الحرج موزعة عميو الموارد بعد لم يبقى الأنو في السمسمة الحرجة 

 ؛معالجتيا وترتيبيا

                                                           
1
 Mabin Vicky, Un Examen De La Théorie De Goldratt Des Contraintes -Leçons De La Littérature 

Internationale, Société Opérationnelle De Recherches De Trente – Troisiéme Conférence Annuelle De La 

Nouvelle Zélande, Auckland, p: 205. 
2
الإصدار الثالث، معيد إدارة المشروعات، الولايات المتحدة ، Pmbok  الدليل المعرفي لإدارة المشروعاتستيف فارنكروج، دنيس بولس،  

  147.، ص:2004الأمريكية،
3
 Goldratt Eliyahu, Op.Cit., p: 07. 
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إن تسيير المصدات أو إدارتيا يعتبر عنصر ىاما في رصد المشاريع وفق  :المصدات -3-2
أو المصدات في خطة المشروع لتحسين كل  فقد أنشئت منيجية ىوامش السلامة، السمسمة الحرجة،
ا المشروع في أسرع وقت ممكن، مع ملاحظة أن مدة المصدات تزيد أو تنقص ىذ نشاط ليستكمل

 حسب المدة الفعمية لمعمل، ويتم التمييز بين ثلاثة أنواع من المصدات، سيتم ذكرىا كمايمي:
وىي التي تحمي السمسمة الحرجة بالنسبة لجميع أنشطة المشروع أي حماية  مصدات المشروع: -

طر التأجيل بسبب الخلافات التي تحدث عمى طول السمسمة تاريخ نياية المشروع ضد خ
 الحرجة؛

ىي مصدات تقدم لحماية السمسمة الحرجة ضد مصدات لمطرق الثانوية )المساعدة(:  -
 التجاوزات الناجمة عن التأخير في الأنشطة الفرعية؛

شطة الموارد التي يحتاجيا لمعمل عمى أن توجيووذلك بيدف المساعدة في  مصدات لمموارد: -
ويخصص ىذا الوقت لتحرير الموارد لجميع الأنشطة التي لا تتصل السمسمة الحرجة، 

الأولى خضراء، المنطقة بالمشروع. ويتم تقسيم كل من المصدات إلى ثلاثة مناطق: المنطقة 
الثانية صفراء أما المنطقة الثالثة حمراء، حيث إذا كان التأخير أو الإستيلاك في نياية المنطقة 

ذا كان في المنطقة الصفراء يجب تقييم المشكمة الخضر  اء فالمشروع لم يبدأ ولا يوجد تيديد، وا 
ذا ما وصل إلى المنطقة الحمراء والنظر في الإجراءات التي يمكن   إتخاذىا في ىذه السمسمة، وا 

قد تؤخر المشروع، وسوف يتم البحث عن طرق لإنجاز وجب العمل فورا لأن أي مشكمة جديدة 
في وقت سابق من السمسمة التي لم تكتمل، أو العمل عمى إيجاد وسائل لتسريع  الأنشطة

       الأنشطة المقبمة من السمسمة لمخروج من المنطقة الحمراء.
السمسمة الحرجة في قدم إلياىو جولدرات فكرتو ألا وىي  خطوات تطبيق أسموب السمسمة الحرجة: -4

)المسار  التي تيتم بتحديد القيد تماده عمى نظرية القيودابو السمسمة الحرجة، بإعفي كت 1997سنة 
 1ثم إستغلالو ثم إخضاع جميع الأنشطة إليو، وسيتم ذكر ىذه الخطوات، كمايمي: الحرج(
ستغلال نظام القيد  - بعد تحديد القيد والذي يعد المسار الحرج، يأتي إستغلال نظام  :تحديد وا 

يجب ىدر الوقت المخصص لممسار الحرج، وذلك  لاإدارة المشروع في أنو القيد وىذا يعني 

                                                           
 Buffers. 
1
 Lawrence P. Leach, Critical Chain Project Management, Artech House Professional Development 

Library, London, 2000, pp :152 – 153. 
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حتمال تنفيذىا في الوقت المناسب إقتراح من خلال لا تزال فوق  تخفيض مدة كل نشاط وا 
 ؛50%

مع  الممكن فمن حددىا المسار الحرج بمقدار النصف، ولذلكالتي  يتم تقميل فترة المشروع -
، لأنشطةلتجميع مخاطر التأخير لجميع اإحترام المدة الأولية لممشروع إدراج مصدات المشروع 

عازلة المشروع حيث لا يوجد أي خطر لمتقميل من المصدات إلى النصف لأنيا تأخذ إسم 
 بإعتبار أنو يحميو بأكممو من المخاطر التي تقع عمى المسار الحرج؛

بفضل مصدات المشروع الأنشطة التي تقع عمى المسار الحرج محمية من الخطر، في حين  -
وبالتالي وفق ىذا الأسموب ، أو فروع أخرى خسائر في الوقت تحدث في أنشطة أخرى وجود

يوصى بوضع مصدات مساعدة أي نقطة تلاقي بين جداول المسار الحرج والفروع، ويحسب 
، وبالتالي إخضاع حجم ىذه المصدات المساعدة بإستخدام نفس مبادىء مصدات المشروع

وتحسب مصدات المشروع عمى أنيا مجموع فترات الأنشطة ، جميع الأنشطة اليادفة إلى القيد
، أما المصدات المساعدة فيي عبارة عن مجموع 2التي تقع عمى السمسمة الحرجة مقسوما عمى 

 ؛2فترات الأنشطة التي تقع عمى الطرق الثانوية مقسوما عمى 
ب إنزلاق المواعيد نشطة المقدمة عمى السمسمة الحرجة بوضوح، لتجميع الموارد وتجنتحديد الأ   -

، دون النيائية، ذلك من خلال تحديد الموارد المعنية عمميا القادم عمى السمسمة الحرجة
  الإنشغال بتعدد الأنشطة وأيضا الحاجة إلى إستخدام نفس الموارد؛

تحديد قيد السمسمة الحرجة إذ لم يعد قيد ىذا المشروع المسار الحرج ولكن أصبح السمسمة  -
، حيث أن التتابع والمنطقية بين الأنشطة ول سمسمة من الأنشطة المتتابعةالحرجة وىي أط

 يؤدي إلى التسمسل المنطقي لمفروع؛
من خلال ضمان أنيم يعممون ليذه الأنشطة في إستغلال الموارد عمى السمسمة الحرجة يتم  -

مى السمسمة السمسمة الحرجة لا أي شيء آخر، وبالتالي السمسمة الحرجة قد التشغيل والموارد ع
، عمى مدخل توضع إشارة عادة ما تكون بمون معينالضرورية، وفي بعض دراسات الحالة 

مكتب العامل وتعني أن ىذا العامل لا يمكن إستغلالو لتعبئة نشاط ما لأنو مشغول عمى 
 ؛عن العمل دون التأثير عمى تنفيذه مستوى المسار الحرج لممشروع ولا يمكن أن ينقطع

كما  الذي يعتبر أكبر ميزة لطريقة السمسمة الحرجة، من خلال متابعة المصداتو  مراقبةتتم  -
   يمكن أيضا إنشاء رسم تخطيطي يظير إستخدام المصدات وفقا لإنجاز المشروع.
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 :  دور برامج الحاسوب في إدارة المشروعاتلخامسالمطمب ا
ن خلال ما تقدمو من تخطيط ساىمت برامج الحاسوب مساىمة كبيرة في مجال إدارة المشروعات م   

إدارة  ىناك الكثير من البرامج المتخصصة في إذ توجد وجدولة زمنية لممشاريع وكذا مراقبة تنفيذىا،
المشروعات التي تساعد المدير في إتخاذ القرارات المناسبة إنطلاقا من أنظمة معمومات حاسوبية 

 توفرىا العديد من ىذه البرامج.
: أدت التطورات المستمرة في أساليب إدارة المشروعات إدارة برامجوخصائص  مفهوم -1

زدياد درجة تعقد ىذه المشروعات وضخامتيا إلى وضع برامج حاسوبية جاىزة لأجل  المشروعات، وا 
 تخطيط وتنفيذ ورقابة المشروعات.

 
 لقد وردت العديد من التعاريف، منيا: مفهوم برامج إدارة المشروعات: -1-1
إدارة المشروعات ىي عبارة عن برامج تمكن المستخدم من تقسيم المشروع إلى برامج  : "11 تعريف 

عداد تقارير عنيا  "؛1مجموعة من الميام وتخطيط مراحل تنفيذ كل ميمة ومتابعتيا والرقابة عمييا وا 
وبرامج الموحات الجدولية برامج إدارة المشروعات في الواقع مزيج من برامج الرسومات  : "12 تعريف
د البيانات بحيث تقوم بإجراء نظم التشغيل المعقدة اللازمة لإدارة كل النواحي الخاصة بالمشروع، وقواع

فالجزء الخاص بالرسوم يعد ويخرج  خريطة غانت والرسم البياني المنطقي، أو خريطة بيرت والرسوم 
ال والجداول الخاصة بإعداد التقارير، والجزء الخاص بالموحات الجدولية يستخدم في إعداد الأشك

والتقارير التي تعد بإستخدام البيانات المتاحة والبرامج الخاصة بقواعد البيانات تخزن وتعالج البيانات 
اللازمة لإجراء الحسابات، بإستخدام القسم الخاص بالموحات الجدولية لإدراج النتائج داخل الجداول 

المجموعة من الوظائف تضفي عمى برنامج والرسوم البيانية والتوضيحية التي تظير عمى الشاشة وىذه 
 ".2الحاسوب مجموعة من الخصائص التي تساعد في تشغيل عممية المشروع

: تم تصميم معظم برامج الحاسوب الخاصة بإدارة خصائص برامج إدارة المشروعات -1-2
 المشروعات بحيث تتضمن عمى الخصائص الرئيسية التالية: 

 ات مختمفة من ىيكل تقسيم الأعمال؛ترتيب قائمة الأنشطة عمى مستوي -
 فترة إدخال البيانات؛ -

                                                           
.969 ، ص:9998، مصرالطبعة الأولى، دار الثقافة،  ،إدارة المشروعات مصطفى زاٌد،  

1
 

.189ص:  ،ترجمة بهاء شاهٌن ،الدليل العملي للسياسات والتدابير الفعالةالمرجع في إدارة المشروعات:  ،مرجع سابق ،ترٌقورل ٌونج 
2
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 إدخال المعمومات التابعة؛ -
 حساب المسار الحرج؛ -
  إعداد خريطة غانت؛ -
   ؛إدخال قائمة الموارد -
 تخصيص الموارد حسب المسؤولية أو القدرة؛ -
 إدخال بيانات التكاليف في شكل نسب تكاليف المواد؛ -
 يف وحساب القيمة المتحصمة؛إعداد ميزانية ومنحنيات التكال -
 ؛1إعداد جدول زمني لممشروع عمى أساس بيانات المدخلات -
 تخصيص الموارد من جديد؛ -
 تحديد وتصحيح إعداد الموارد؛ -
 .2إخراج كم كبير من التقارير -

تركز إدارة المشروعات عند إستخدام برامج الحاسوب عمى مراحل  :المشروعاتبرامج إدارة  دور -2
 ات، وسيتم عرض دور برامج الحاسوب عمى مستوى ىذه المراحل كمايمي:إدارة المشروع

تقوم برامج إدارة المشروعات عادة بعمل مخطط زمني يتم  :في التخطيط والجدولةبرامج دور ال -2-1
فيو تمثيل كل نشاطات المشروع مع توقيت بداية كل نشاط ومدة تنفيذه، كما يتم في ىذا المخطط 

ىذه النشاطات حيث أن بعضيا يكون مرتبطا بنشاطات أخرى، ويوضح أيضا توضيح العلاقات بين 
ويحدد النشاطات الحرجة التي تؤثر عمى زمن المشروع والنشاطات غير الحرجة التي تحتوي عمى 
وقت فائض، وتقوم برامج الحاسوب بعمل ىذا المخطط وتوفر عمى المستخدم وقتا كبيرا كان يستيمك 

با من المستخدم فقط إدخال بيانات كل نشاط فيقوم البرنامج برسم المخطط في عممو، حيث يكون مطمو 
وتحديد النشاطات الحرجة والمسار الحرج. كما أن المستخدم يقوم بإدخال بيانات الموارد المستخدمة 
في تنفيذ ىذا النشاط وتكمفة ىذا المورد ليقوم البرنامج بتخزين ىده البيانات في قاعدة بيانات يمكن 

 .عاؤىا في أي وقت والحصول عمى المعمومات المطموبةإستد

يتيح البرنامج لممستخدم إسترجاع أي بيانات خاصة بالموارد من  تخطيط وجدولة الموارد: -2-1-1
ذا كان التحميل يزيد عن الطاقة  حيث النشاطات التي تقوم بالإشتراك فييا وتحميل ىذه الموارد، وا 

                                                           
1
  . 181 -182: ، ص صنفس المرجع السابق 
2
 ،2191عمان، ، دار الحامد للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى ،إدارة المعرفة: التحديات والتقنيات والحلولخضر مصباح إسماعٌل،  

  .75ص:  
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امج بعرض ىذه البيانات مكتوبة ولكنو يعرضيا مرسومة عمى ىيئة ما لا يكتفي البرن المتاحة أم لا، و
يسمى باليستوجرام وىو عبارة عن أعمدة تمثل تحميل مورد معين والأنشطة التي يشترك فييا في وقت 

ذا كان التحميل يزيد عن الطاقة أم لا  .محدد والطاقة المتاحة ليذا المورد وا 

خدم البرنامج مخطط النشاطات في تحديد فترة تنفيذ كل يست :الميزانيةتخطيط وجدولة  -2-1-2
كما يستخدم بيانات الموارد المستخدمة في كل نشاط في تحديد تكمفة كل مورد، حيث أن نشاط، 

بيانات ىذه الموارد تتضمن تكمفة ىذه الموارد في وحدة الزمن، ومن ذلك يستطيع البرنامج تحديد تكمفة 
المورد في وحدة التكمفة ثم يقوم بتجميع تكاليف الموارد لتحديد  كل مورد بضرب زمن إستخدام ىذا

 .1التكمفة الكمية لممشروع، وىكذا يستطيع مدير المشروع تخصيص الميزانية المطموبة

يقوم برنامج إدارة المشروعات بمتابعة تغييرات تحدث أو في الرقابة والتحكم: برامج دور ال -2-2
عتباره  ،نشاؤهسبق إ إنحرافات عن المخطط الذي حيث يتم تثبيت المخطط الأول الذي تم إنشاؤه وا 

مخطط التنبؤ ثم يتم إنشاء مخطط آخر يعكس التنفيذ الفعمي لمنشاطات، ويستطيع المستخدم في أي 
وقت مقارنة مخطط التنفيذ الفعمي بمخطط التنبؤ ومتابعة أي تغيير يحدث كما يمكن إكتشاف ىذا 

  .2ة لممشروعالتغيير عمى التكمفة الكمي

إستخدام برامج الحاسوب في إدارة  أدى تزايد البرامج المستخدمة في إدارة المشروعات: -3
المشروعات إلى ظيور عدد كبير من برامج إدارة المشروعات، وكل منيا لو ميزاتو وعمى ىذا الأساس 

 سيتم تحديد أىم البرامج المستخدمة في إدارة المشروعات كمايمي:
: ىو برنامج من البرامج المعاصرة والموجية لإدارة Primaveraبريمافيرا برنامج  -3-1

، يستخدم في إدارة كل وىو موجو لمحسابات الكبيرة 9981المشروعات وقد ظير أول إصدار لو سنة 
  ؛3من الوقت والموارد والتكاليف الخاصة بالمشروعات عمى مختمف أنواعيا

برنامج ميكروسوفت بروجكت من البرامج المفيدة  :Ms Projectميكروسف بروجكت  برنامج -3-2
في مجال الأعمال، ويكمن إستخدام ىذا البرنامج من قبل من يقوم بإنجاز عمل صغير أو عمل كبير 
متعدد الأنشطة وذلك لمساعدتو في متابعة العمل بطريقة دقيقة ومنظمة. ويمثل برنامج ميكروسفت 

ي تتسم بالمرونة والكفاءة والسرعة بالإضافة إلى البساطة بروجكت أحد برامج إدارة المشروعات الت
والإصدار الذي يعمل   Ms Projectوالوضوح، وتوجد عدة إصدارات من برنامج ميكروسفت بروجكت 

                                                           
1
، دون ذكر سنة مصر ، مطابع المكتب المصري الحدٌث،الطبعة الأولى ،الحاسب ونظم المعلومات الإداريةون، محمد فهمً طلبة وآخر 

  .917النشر، ص: 

 .195، ص:9992، مصر، 9، موسوعة دلتا كمبٌوتر الحاسبات الإلكترونية حاضرها ومستقبلها،محمد فهمً طلبة وآخرون 
2
  

   . 911، ص: مرجع سابق مصطفى زاٌد،  
3
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. 1، وبالرغم من تعدد الإصدارات فإن إستخداميا يتماثل إلى حد كبير7رقمو  2111من خلال ويندوز 
بمجموعة من المزايا  التي جعمتو من أكثر البرامج إستخداما في  ويتميز برنامج ميكروسفت بروجكت

 2مجال المشروعات، إذ يمكن إيجازىا فيمايمي:
بحساب تكاليف المشروع والوقت الخاص بإنجازه إعتمادا  ميكروسفت بروجكت يقوم برنامج -

موارد ويمكن بسرعة إعادة الحساب لإنياء تعارض تعيين ال ،عمى ما يتم إدخالو من معمومات
 والحفاظ عمى التكاليف داخل نطاق الميزانية أو الوفاء بالموعد النيائي المحدد لمعمل؛

طرق عرض وتقارير تتيح بنقرة واحدة بالماوس عمى زر ميكروسفت بروجكت يوفر برنامج  -
حاجة إلى كتابة تقرير يطمبو ىناك  وبذلك لم تعد ،أي منيا مجموعة ىائمة من المعمومات

ذا أراد رئيس العمل رئيس العمل بش قيمة  معرفةكل مفاجئ عن التكاليف الإجمالية لممشروع وا 
 ىذه التكاليف فإنو يمجأ إلى طباعة ما يظير عمى شاشة العرض؛

 الربط بين أنشطة المشروع؛ -
 إمكانية تعديل الخطة، إضافة إلى تحميل المخاطرة بإستخدام أسموب تقييم ومراجعة البرنامج؛ -
 ف وأرقام؛ترميز الأنشطة بحرو  -
 مقارنة الخطة بالواقع؛ -
 إسقاط العمل الشبكي عمى مقياس زمني مع تحديد تواريخ الإنجاز؛ -
 إمكانية الإتصال أي نشر بيانات المشروع عمى شبكة الأنترنت؛ -
 تبادل المعمومات مع برامج أخرى؛ -
 إمكانية طباعة التقارير، والحفظ التمقائي لممف المشروع؛ -
عددا من أدوات الجدولة والتتبع المتميزة والتي تعد نتاجا  وجكتميكروسفت بر  يوفر برنامج -

 لسنوات عديدة من العمل لتطوير أساليب فعالة لإدارة المشروعات.

ىو أحد برامج شركة ميكروسفت التي تعني بإدارة : Microsoft Project 2000برنامج  -3-3
دولة ورقابة كافة أنشطة المشروع لممستخدم إمكانية جالمشروعات بصورة منظمة ومرتبة فيو يتيح 

 ىذا البرنامج، مايمي: والتعامل مع كافة مكوناتيو وعناصره، ومن أىم القوائم التي يتضمنيا
- Calender وىي عبارة عن التقويم الخاص في المشروع؛ 

                                                           
.518، ص: الحاسبات الإلكترونية حاضرها ومستقبلها، مرجع سابق، حمد فهمً طلبة وآخرونم   

1
  

2
 ، 2119، مصر،ار الفاروق للإستثمارات الثقافٌةد ،الطبعة الأولى ،مريعترجمة خالد ال ،2117مايكروسوفت بروجكت نانسً مٌور،  

  .128 - 127ص ص:   
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- Gantt Chart  وىي الوضعية الإفتراضية لمبرنامج حيث تكون البداية منيا بسبب سيولة
 شروع؛إدخال أنشطة الم

التي توضح طرق عرض الأنشطة. ويتميز ىذا البرنامج بعدة خواص ومميزات  Viewقائمة  -
   جعمتو من أكثر البرامج إستخداما اليوم في عالم المشروعات، منيا مايمي:

 السيولة والمرونة؛ 
 جدولة المشروعات البسيطة والمركبة؛ 
 الربط بين أنشطة المشروع؛ 
 إمكانية تعديل الخطة؛ 
  الموارد والتكاليف؛جدولة 
 إجراء الحسابات المالية وتثبيت خطة المشروع؛ 
 رقابة التكمفة بإستخدام تحميل القيمة المحققة؛ 
 مقارنة الخطة بالواقع وطباعة التقارير؛ 
 إسقاط شبكة العمل عمى مقياس زمني؛ 
 تحديد تواريخ الإنجاز وتقويم الأنشطة؛ 
 أخرى؛ إمكانية الإتصال وتبادل المعمومات مع برامج 
 1الحفظ التمقائي لممف المشروع. 

يتميز ىذا البرنامج بضخامة أجزائو فيو يساعد مدير الأعمال أن يتخذ : Mc Toolsبرنامج  -3-3
بالجودة، نماذج شبكات الأعمال، البرمجة  صةوبسرعة، حيث يشمل برامج جزئية خاقراراتو المختمفة 

ىذا قل، أما فيما يخص نماذج شبكات الأعمال فإن الخطية، برمجة اليدف، نظرية القرار وطرائق الن
البرنامج يمكن المستخدم من تطبيق طريقة المسار الحرج، وطريقة التقييم ومراجعة البرنامج، وضغط 

 .2نشاط فقط 100شبكة العمل وذلك وفقا لممشروعات المؤلفة من 
 
 
 

                                                           

.539، ص: لحاسبات الإلكترونية حاضرها ومستقبمهاا، مرجع سابقمحمد فيمي طمبة وآخرون،   1  
.440، ص: نفس المرجع السابق  2  
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 خاتمة الفصل 
من خلال  ،رقابة المشروعاتجدولة و  ممية تخطيط وتنظيم والشبكي دور فعال في ع حميللمت      

، إذ تسعى تنفيذ العمل بالجودة المطموبة بإستخدام أقل قدر ممكن من الوحدات الزمنية والتكمفة والموارد
إدارة المشاريع بشكل دائم لموصول إلى أساليب تحكم أفضل وذلك لمواكبة التعقيدات والكم اليائل من 

من  الذي يعد مخطط غانتي فكانت بوادر ظيور ىذه الأساليب ف ات المحددة للإنتياء،البيانات والأوق
نشطة المشاريع وكذلك رقابة إنجاز ستخدم في الجدولة المبدئية لأي تقميديةالساليب االأأقدم وأبسط 

 الذي يستخدم بصورة ثم ظيور أسموب المسار الحرج، الوقتعمى مدار  بوالمراحل المتسمسمة الخاصة 
عمى قاعدة التتابع و  شائعة في إدارة المشروعات بإعتماده عمى عامل زمني واحد لكل نشاط فقط

من خلال إيجاد المسار الحرج  للإنجازالزمن الكمي  هتحديد إضافة إلىالمنطقي ما بين الأنشطة، 
إدارة  يستخدم في الذي أسموب تقييم ومراجعة البرنامج، ثم يميو التي تقع عميو الحرجة والأنشطة

المشروعات ذات التتابع المنطقي المعروف للأنشطة عندما تكون المدد الزمنية ليذه الأنشطة غير 
حتماليةمؤكدة  النشاط بسيم عمى الشبكة الأسموبين السابقين أولا بنظام يعتمد عمى تمثيل  كما ظير ،وا 

لم إلا أنيا  ىذه الأساليب تطبيق  وبالرغم من فعاليةأو نظام يعتمد عمى تمثيل النشاط عمى العقدة، 
 التحميل الشبكي ، مما أدى إلى ظيور أساليبفي ظل بيئة المشاريع المعقدة تعالج العديد من المشاكل

بالتركيبة المعقدة، حيث يساعد أسموب التقييم البياني والمراجعة والذي يمتاز من أبرزىا التي  وحديثة ال
عمى توزيعات الإحتمالية المختمفة كسمة بارزة ليا بدلا عمى التعامل مع محددات الأنشطة بالإعتماد 

من إحتمالية واحدة محددة ليا، ويستخدم أيضا بالتعامل مع التتابع المنطقي الذي يقع تحت آلية 
مكانية تمثيل الأنشطة المقررة لعدة مرات قبل حدوث أنشطة لاحقة، ثم نظرية المجموعات  الإحتمالية وا 

من خلال وضع نموذج لمشبكة  الأنشطةلتنفيذ ي تقدير الأزمنة اللازمة فالضبابية التي إستخدمت 
التي تمكن من تقميص زمن المشروع من خلال التأثير عمى العوامل النوعية المؤثرة عمى  الضبابية

زمن الأنشطة الحرجة وخاصة تمك العوامل المتعمقة بالموارد وبالتالي لا تقتصر فائدتيا عمى تقميص 
 ربطالسمسمة الحرجة التي تعتمد عمى أسموب  ، وأخيرااىا إلى إحداث وفر في المواردالزمن بل تتعد

 الجدول الزمني لممشروع لتعديل عمى سمسمة الأنشطة الحرجة، من خلال تعديل  االمسار الحرج إعتماد
 ييا عم المستخدمة في إدارة المشروعات يعتمدالبرامج من  ةمجموع أيضا كما توجد، الموارد المحدودة
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كل من الوقت والتكمفة والموارد، كما ليا أيضا القابمية في إدارة عدة مشاريع  بشكل كبير في إدارة 
نشاء تقارير لتحميل  والتشارك عمى الموارد فيما بينيا، إضافة إلى إستيراد وتصدير بيانات المشروع وا 

 ظل قيوده الثلاثة. وضع المشروع والإطلاع عمى مختمف مراحل تقدمو، ومنو نجاح تنفيذه في
 
 
 
 
 

 
 



 
 

 المنجزة من  مشاريع عينة الدراسة  : إدارة  الفصل الرابع
 -تبسة – طرف مديرية السكن والتجهيزات العمومية

 Primavera Projectإستخدام برنامج  ب

Management 
 

 إدارة مشروع  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

لمحة عن مديرية السكن والتجهيزات  المبحث الأول: 
 الدراسة  عينةع  ير االمش و -تبسة   –العمومية  

                 Primaveraالمبحث الثاني: أساسيات إستخدام برنامج  
P6 إدارة المشروعات في 

                                                                                                                                          ع محل  ير ابحث الثالث: تخطيط وجدولة ورق ابة المشالم
 Primavera P6  برنامج بإستخدامالدراسة  
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 تمهيد    
جودىا في بيئة تتسم بعدم التأكد ذلك لو و الحجم والتعقيد  بكبرالإنشائية  معظم المشاريع تتميز    

ر الدائم أي لا يتم إنجازىا في الوقت المطموب وبإنحرافات يينجم عنيا التأخمما  ،روالتغيير المستم
 تطبيقو  لإدارة المشاريعأفضل ظاىرة في التكمفة والجودة الأمر الذي يتطمب إستخدام طرق عممية 

بإنيائو من منظور  من نجاحوالتي تزيد رقابة المشروعات تخطيط وجدولة و ت حاسوبية ميمتيا برمجيا
برمجيات التقنيات الحديثة من  ولإبراز مساىمة تطبيقالوقت التكمفة والجودة بأقل ما يمكن من مشاكل، 

عينة من المشاريع الإنشائية المنجزة من طرف مديرية  تم إختيار أساليب التحميل الشبكيحاسوبية و 
 الدراسة عينةمشاريع مى تخطيط وجدولة ورقابة العمل عثم  ،-تبسة – موميةالسكن والتجييزات الع

لأنشطة مختمف اتوضيح  و تقسيم العمل ىيكل تحديدخلال  من  Primaveraبإستخدام برنامج
 وبالتالي ،إعداد شبكة العملمنو و  برامج وجداول زمنيةإعداد ثم  وتقدير زمن كل نشاط،المكونة لو 
الموارد المراد ، تمييا عممية تخصيص جميع اريع محل الدراسةالمش نجازلإ الكمي زمنالحساب 

 لمختمف مراحل الإنجاز ومن ثم وضع تقديرات التكمفة ،إستخداميا وتحديد الإستخدام الأمثل ليا
 .سواء بالتقدم أو بالتأخيرمحل الدراسة  اريعالنمو في المشتقارير  إعداد من خلال عمييا ةوالرقاب
 ومنو ،Primavera P6محل الدراسة بإستخدام برنامج  اريعالمش سيتم إدارة مما سبق إنطلاقا    

من خلال وذلك  ،نجاح إنجازهالتي تضمن تحقيق التوازن بين القيود الثلاثة الأساسية العمل عمى 
 المباحث الآتية:

 المشاريع و –تبسة  - لمحة عن مديرية السكن والتجهيزات العمومية المبحث الأول:
 ينة الدراسة؛ع

 ؛في إدارة المشروعات Primavera P6إستخدام برنامج أساسيات المبحث الثاني: 
 بإستخدام برنامجالدراسة  محلمشاريع ال: تخطيط وجدولة ورقابة لثالمبحث الثا        

.Primavera P6 
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 عينة و المشاريع -تبسة – لتجهيزات العموميةلمحة عن مديرية السكن وا المبحث الأول:
 الدراسة

عينة من  لأجل دراسة أىمية إستخدام أساليب التحميل الشبكي في إدارة المشروعات، تم إختيار     
مشاريع  واقعلمعرفة  وذلك ،-تبسة - من طرف مديرية التجييزات العموميةالمشاريع الإنشائية المنجزة 

حصول عميو، أيضا معرفة دفتر الدراسة إنطلاقا من معرفة الأطراف المشاركة فيو وطريقة ال عينة
يحدد كيفيات إبرام وتنفيذ الصفقات في إطار  والذي بموجبوشروطو الذي يعد أساس تكوين الصفقة 

الأحكام التنظيمية، ويكون ممحقا دائما بالعقد المبرم بين الإدارة والمتعاقد الآخر، ثم تحديد أبرز 
ن موارد مختمفة، مما يضمن الإنجاز بأقل وقت م لمتطمبات الأساسية لتنفيذ المشاريع محل الدراسةا

 ممكن وبتكمفة مناسبة وبجودة أفضل.
، والإحاطة -تبسة – ةلمحة عن مديرية السكن والتجييزات العمومي إنطلاقا مما سبق سيتم تقديم     

 ، مع تحديد جدولةاللازمة لمتنفيذ كافة البيانات الأساسية توضيح من خلال الدراسة عينة بمشاريع
 ، وذلك من خلال المطالب الموالية:، وتوزيع مختمف الموارد المتاحةلمختمف الأنشطة

 اريع المشو  -تبسة – الإحاطة بمديرية السكن والتجهيزات العمومية المطمب الأول:         
 عينة الدراسة؛                         
 الدراسة؛محل  مشاريعالدفتر شروط  المطمب الثاني:         
 .الدراسة محلالمشاريع المتطمبات الأساسية لتنفيذ  المطمب الثالث:         
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 الدراسةعينة والمشاريع  -تبسة – التجهيزات العموميةالإحاطة بمديرية السكن و المطمب الأول: 
وزارة السكن لمن المصالح التابعة  -تبسة –تعتبر مديرية السكن والتجييزات العمومية    
ومن بين مياميا ضمان السير الفعال لمختمف ، ، وتعد من الجياز التنفيذي في الولايةوالمدينة رانوالعم

 وفق الأىداف المحددة.ضمان تسميم المشاريع المنجزة لأصحاب المشاريع المشاريع الإنشائية بيدف 
البناء والسكن تم إنشاء مديرية التعمير و  :1-تبسة – تعريف مديرية السكن والتجهيزات العمومية -1

ذي الحجة  52المؤرخ في  89-89طبقا لمقرار الوزاري المشترك من المرسوم رقم  0891في سنة 
البناء والسكن إلى عمى ىذا إنقسمت مديرية التعمير و  ا، وبناء0889مارس  55لـــــــوافق الم 0109

 مديريتين ىما:
 ؛مديرية التعمير والبناء -

 ية.مديرية السكن والتجييزات العموم -

 –مديرية السكن والتجييزات العمومية  تقوم: 2-تبسة – مهام مديرية السكن والتجهيزات العمومية -2
بإعداد مختمف الممفات التنظيمية اللازمة لمدراسات والأشغال كما تيتم بتسميم رخص البناء  -تبسة

ذلك القيام وضمان تسيير عمميات التجييزات العمومية في إطار الصلاحيات المخولة ليا، وك
وتنقسم بدورىا إلى  بالدراسات في مجال السكن الريفي والسكن الترقوي الملائم لمخصوصيات المحمية.

 اليياكل التالية:
 ؛مديرية السكن -

  العمومية. مديرية التجييزات -

وتكمف بإعداد وتقييم وتنفيذ ومتابعة تنفيذ السياسة الوطنية لمسكن، لاسيما فيما  لسكن:امديرية  -2-1
نجاز ومراقبة المشاريع المنجزة، وبيذه الصفة تكمف بمايمي:   يتعمق بتصور وا 

التعريف بالسياسة الوطنية من خلال الأىداف والنشاطات ومتابعة تنفيذىا في إطار البرامج  -
 السنوية؛

تراح برامج السكن المبادر بيا من الدولة والجماعات المحمية ومتابعة حالة تقدميا، إق -
  ؛لسمطات المحمية والييئات المعنيةتصال مع ابالإ

                                                           
سائل العامة.مصلحة الإدارة والو 
1
  

مصلحة الإدارة والوسائل العامة. 
2
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المشاركة في مراقبة النوعية التقنية الخاصة بإنجازات القطاع وتنسيق النشاطات من أجل  -
 ؛تطوير برامج الترقية العقارية

  إعداد مؤشرات تقييم أثر تنفيذ سياسة السكن عمى المستوى الوطني؛ -
برامج السكن في الوسط الحضري السير عمى تطبيق التنظيم في مجال النوعية التقنية ل -

 والوسط الريفي؛
قتراح السياسات المتعمقة بتمويل السكن والترقية العقارية عمومية كانت أو خاصة؛ -  إعداد وا 
ضمان التحكم في الأشغال بصفة صاحب مشروع مفوض لبرامج السكن التي بادرت بيا  -

  ؛الدولة والجماعات المحمية
  ؛مج السكناتضمان متابعة وتقييم إنجازات برا -
نشاء بنك لممعطيات الخاصة ببرامج السكن والترقية العقارية. وتضم مديرية السكن  - تصور وا 

 أربع مصالح، كمايمي: 
 ؛مصمحة السكن العمومي الإيجاري 
 ؛السكن الريفي وتأىيل الإطار المبني مصمحة 
  عانات الدولةالترقية العقارية مصمحة  ؛وا 
 مصمحة الإدارة والوسائل. 

لتجييزات العمومية بتنفيذ سياسة الدولة عمى اتتكفل مديرية  العمومية:التجهيزات  ديريةم -2-2
 وبيذه الصفة تكمف بمايمي: المستوى المحمي في مجال إنجاز التجييزات العمومية، 

  التجييزات العمومية؛في الأشغال بصفة صاحب مشروع مفوض لبرامج  التحكمضمان  
 ؛ت من التجييزات العمومية بالتوافق مع برامج السكناتالمشاركة في تحديد الاحتياجا  
   ؛ضمان متابعة وتقييم إنجازات برامج التجييزات العمومية  
 ؛المشاركة في تحضير الممفات التنظيمية المتعمقة بصفقات الأشغال والدراسات  
  ستغلال المعطيات المتعمقة بالدراسات وبالإنجازات في مجال التجييزات ا  ضمان جمع و

  ؛العمومية
 ؛انسهر عهى يراقبت انُىعيت انخقُيت نًشاريع انخدهيزاث انعًىييت 
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 وتضم مديرية التجييزات العمومية ثلاث  .ضمان تسميم المشاريع المنجزة لأصحاب المشاريع
 مصالح، كمايمي: 

  الدراسات والتقويم؛مصمحة 
 التسيير ومتابعة العمميات المنجزة؛ مصمحة 
  ؛الصفقات العموميةمصمحة 
 مصمحة الإدارة والوسائل. 

مشاريع إنشائية منجزة من  03ىي تم إختيار عينة الدراسة و : 1الدراسة عينة اريعالتعريف بالمش -3
، ولقد إختيرت المشاريع الإنشائية كمالمك لممشروع -تبسة – طرف مديرية السكن والتجييزات العمومية

من خاصة  فوضى في التنفيذ من المشاكل والالعديد  بإعتبارىا من أبرز المشاريع التي تعاني من
الفنية المطموبة، ناحية التأخير في زمن الإنجاز وتجاوز التكاليف الموضوعة وعدم توفر المواصفات 

وتمثمت المشاريع الإنشائية  مما يعيق نجاح تنفيذ إدارة المشاريع وعمى الأىداف المطموب تحقيقيا منو.
بسعة  الجديد التابعة لمشروع إنجاز وتجييز القطب الجامعي ائيةالإنش في المشاريع عينة الدراسةل

 :مايميالمشاريع التالية، ك والذي ينقسم بدوره إلى،  -تبسة -مقعد بيداغوجي ببولحاف الدير 8000
 :مقعد بيداغوجي  1000القطب الجامعي بسعة مشروع إنجاز  المشروع الأول محل الدراسة

 ؛-تبسة -
  مقعد  3000القطب الجامعي بسعة  مشروع إنجاز دراسة:محل ال الثانيالمشروع

 ؛-تبسة -بيداغوجي
  مقعد بيداغوجي  4000مشروع إنجاز القطب الجامعي بسعة  محل الدراسة: الثالثالمشروع

 .-تبسة -
عن اريع الإنشائية المش ت ىذهنتجمحل الدراسة:  اريع الإنشائيةطريقة الحصول عمى المش -3-1

ين مديرية التجييزات العمومية لولاية تبسة كصاحب لممشروع، ومكتب صفقة عمومية أبرمت ب
الأشغال، والمتعامل المتعاقد المتمثل في المؤسسة الدراسات المكمف بعممية الدراسة والمتابعة ليذه 

بعد  اريع محل الدراسة، وقد تحصمت المؤسسة المقاولة عمى المشاريعالمشىذه  المقاولة المكمفة بإنجاز
من  44و 42مفتوح مع إشتراط قدرات دنيا خاص بإنجاز الأشغال طبقا لممادتين  عروض مبإجراء ط

                                                           
مصلحة التجهيزات العمومية. 
1
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، الخاص بتنظيم الصفقات العمومية 16/09/2015المؤرخ في  15/247رسوم الرئاسي رقم مال
 وذلك كمايمي:وتفويضات المرفق العام. 

المتمثل في مشروع إنجاز بالنسبة لممشروع الأول محل الدراسة و حيث قدمت المؤسسة المقاولة  -
أحسن عرض وقد تحصمت  -تبسة -مقعد بيداغوجي ببولحاف الدير 1000القطب الجامعي بسعة 

من طرف المجنة الولائية  13/09/2015، إذ تم تأشير الصفقة بتاريخ جميع حصص الصفقةعمى 
المالي،  من طرف المراقب 26/09/2015لمصفقات العمومية لمولاية، والمصادقة عمييا بتاريخ 

مضاؤىا والمصادقة لولاية  من طرف مديرية التجييزات العمومية  10/10/2015عمييا بتاريخ  وا 
 ؛تبسة ثم إبلاغيا لممتعامل المتعاقد

كما قدمت أيضا المؤسسة المقاولة بالنسبة لممشروع الثاني محل الدراسة والمتمثل في مشروع   -
أحسن عرض وقد  -تبسة -جي ببولحاف الديرمقعد بيداغو  3000إنجاز القطب الجامعي بسعة 

من طرف  13/09/2015، إذ تم تأشير الصفقة بتاريخ جميع حصص إنجاز الصفقةتحصمت عمى 
من طرف  19/10/2015المجنة الولائية لمصفقات العمومية لمولاية، والمصادقة عمييا بتاريخ 

مضاؤىا والمصادقة من طرف مديرية التجييزات  22/10/2015عمييا بتاريخ  المراقب المالي، وا 
 العمومية لولاية تبسة ثم إبلاغيا لممتعامل المتعاقد؛

 4000محل الدراسة والمتمثل في مشروع إنجاز القطب الجامعي بسعة  لثبالنسبة لممشروع الثاو  -
قدمت المؤسسة المقاولة أحسن عرض وقد تحصمت حيث   -تبسة -مقعد بيداغوجي ببولحاف الدير

من طرف المجنة  13/09/2015، إذ تم تأشير الصفقة بتاريخ إنجاز الصفقةجميع حصص عمى 
من طرف المراقب  08/11/2015الولائية لمصفقات العمومية لمولاية، والمصادقة عمييا بتاريخ 

مضاؤىا والمصادقة من طرف مديرية التجييزات العمومية  25/11/2015عمييا بتاريخ  المالي، وا 
طبقا لمنصوص المرجعية  اتحررت ىذه الصفق. ومنو لممتعامل المتعاقدلولاية تبسة ثم إبلاغيا 

 الآتية:
  الخاص بتنظيم الصفقات 16/09/2015المؤرخ في  15/247المرسوم الرئاسي رقم ،

 ؛ العمومية و تفويضات المرفق العام
  بتاريخ  بقرار وزاري مشترك دفتر الشروط الإدارية العامة )د.ش.إ.ع( المصادق عميو

 ؛21/11/1964
 .دفتر شروط التعميمات المشتركة 



 

209 
 

 Primavera Project Managementخدام برنامج إدارة مشاريع عينة الدراسة المنجزة بإست: الرابعالفصل 

أىداف أساسية تمثل قيودا  اريع محل الدراسةلممش محل الدراسة:اريع الإنشائية أهداف المش -3-2
عميو، يسعى كافة الأطراف المشاركة في إنجازه لممحافظة عمى ىذه القيود وضمان التوازن فيما بينيا 

 رىا كمايمي:وبقائيا ضمن الإطار الموضوع ليا، سيتم ذك
المشاريع محل تخصيص مدة معينة لإنجاز يتم الإلتزام بالوقت المخصص لممشروع:  -3-2-1

في الزمن المحدد لو ولا يجب  إنيائياالإلتزام بيا، أي أنو يجب المتعامل المتعاقد عمى  وجب الدراسة
لا سينجم عن التأخر عقوبات التأخير المحددة مسبقا الشروط الخاص  في دفتر الزيادة عمييا وا 

 36لمشاريع فقد حددت المدة الزمنية بالنسبة لكل مشروع بـ ليذه ا، وبالنسبة اريع محل الدراسةبالمش
 ؛شيرا 

ميزانية  اريع محل الدراسةلممشأيضا  حددتالإلتزام بالميزانية المخصصة لممشروع:  -3-2-2
المخصصة  ميزانيةال قدرتحيث  ،عاقد الإلتزام بيا وعدم تجاوزىامعينة، يجب عمى المتعامل المت

مشروع الثاني محل لم المخصصة ميزانيةوالدج(  124.737.800الأول محل الدراسة بــــــ )مشروع لم
  شروع الثالث محل الدراسة بـلمم المخصصة ميزانيةوال ،دج( 1.464.470.450)  الدراسة بـ

 ؛ دج( 574.118.793) 
التعميمات شروط في دفتر الجودة المطموبة( في المشروع: الإلتزام بالمواصفات المطموبة ) -3-2-3

، إذ يجب من مشاريع محل الدراسة مشروعكل  التقنية المشتركة يتم تحديد كل المواصفات المطموبة في
 .م بيا وبكل تعميمات دفتر الشروطالإلتزا

 محل الدراسة المطمب الثاني: دفتر شروط المشاريع
ن وثيقة تحدد فييا شروط التعاقد يتم إعداده من طرف الإدارة قبل إبرام دفتر الشروط ىو عبارة ع      

أي صفقة ويبمغ لجميع المترشحين مطمعا إياىم عن الشروط العامة، ويتكون من ثلاثة أنواع من 
إضافة إلى دفتر التعميمات المشتركة، ودفتر في دفتر الشروط الإدارية العامة، الوثائق متمثمة 
 .المطموبة بحد ذاتيا في المشروع التعميمات الخاصة

 1ويتكون بصفة عامة من الأجزاء التالية، كمايمي:الأجزاء العامة المكونة لدفتر الشروط:  -1
يحدد ىذا الدفتر الأحكام الإدارية العامة الخاصة بكل نوع من  دفتر الشروط الإدارية العامة:  -1-1

الممزمة لكل طرف كما يحدد الإختيار العام للإدارة  أنواع الصفقات، وييدف ىذا الدفتر لبيان الأحكام
 من بين مختمف الكيفيات التنظيمية؛

                                                           
  مصلحة الصفقات العمومية.

1
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يحدد ىذا الدفتر الشروط التقنية المشتركة الخاصة بكل طائفة من  دفتر التعميمات المشتركة: -1-2
تسديد الصفقات وىو يتمم دفتر الشروط الإدارية العامة، كما أنو يحدد كيفية تحديد السعر، وشروط 

 التسبيقات والتخميص، ويجب أن يصادق الوزير المختص عمى دفتر التعميمات المشتركة. 
يتكون ىذا الدفتر من الجزء الخاص الذي يتم فيو الجزء الخاص بالمشروع في دفتر الشروط:  -2

كون تحديد كل الشروط الخاصة بالصفقة بالتفصيل، وأحكاميا ممزمة ولا تسمح الإدارة بمناقشتيا، ويت
 1من مايمي:

يحتوي ىذا الدفتر عمى مجموعة من المواد تمثل البنود دفتر الشروط الخاصة )الإدارية(:  -2-1
: تعريف 01والشروط الإدارية المتعمقة بالصفقة لممشروع محل التنفيذ، وتتمثل ىذه المواد في: المادة 

: مبمغ الصفقة 04المادة ، الإبرام: طريقة 03موضوع الصفقة، المادة : 02الأطراف المتعاقدة، المادة 
: وثائق التعاقد المكونة 05العممة، المادة  –تركيبة سعر الوحدة  – خصائص الصفقة – نوع الصفقة –

: 08: تسوية الأشغال، المادة 07: أمر الأفضمية، المادة 06المادة  ة،لمصفقة و النصوص المرجعي
: تسيير 11المادة ، : رزنامة الأشغال10نجاز، المادة : مدة الإ09الأشغال الإضافية والناقصة، المادة 

دارتيا، المادة 13: موعد زيارة الورشة، المادة 12المادة الأشغال،  : تسييج 14: تنفيذ الأشغال وا 
: تحديد مبمغ كفالة 17، المادة ذ: كفالة حسن التنفي16: حراسة الورشة، المادة 15لمادة ا الورشة،

ستلام المؤقت، لإ: ا20: مدة الضمان، المادة 19فالة الضمان، المادة : ك18حسن التنفيذ، المادة
: 24المادة : الرىن الحيازي،23ستلام النيائي، المادة : الإ22المادة  : تنظيف الورشة،21المادة 

: 27: المسؤولية العشرية، المادة 26المادة : بنك محل الوفاء، 25 المادةعنوان المتعامل المتعاقد، 
: التسويــة 30: حالة القوة القاىرة، المادة 29التأخير، المادة  : عقوبة28لمادة االإجبارية،  التأمينات

: 34: المناول، المادة 33: الفسخ، المادة 32: المحكمة المختصة، المادة 31الودية لمنزاعات، المادة
: 37التسديدات، المادة : مدة 36: آجال معاينة التسديدات، المادة 35نوعية المواد المستعممة، المادة 

: واجب المؤسسة مع 40: مكافحة الفساد، المادة 39: إستعادة التسبيقات، المادة 38المادة  التسبيقات،
، حترام قانون العملإ: إلتزام المتعامل المتعاقد ب42 : تشجير المحيط، المادة41المتمينين، المادة 

تزام المتعامل إل: 44ئة و التنمية المستدامة، المادة لتزام المتعامل المتعاقد بحماية البيإ: 43المادة 
ــاج الميني ملتزام المتعامل المتعاقد بالإدإ: 45ــــة، المادة ميستعمال اليد العاممة المحإالمتعاقد ب

: إخضاع الصفقة أو الممحق لمراقبة 46للأشخـاص المحرومين من سوق الشغل والمعوقين، المادة 
                                                           

مصلحة الصفقات العمومية. 
1
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: الممغاة، المادة 49المادة : الطابع وحق التسجيل، 48: العقوبــات، المادة 47سعر التكمفة، المادة 
 .ودخوليا حيز التنفيذ : سريان الصفقة50
وينقسم ىذا الدفتر بدوره إلى الشروط الخصوصية والشروط دفتر التعميمات التقنية المشتركة:  -2-2

 التقنية وطريقة تنفيذ الأشغال، وتتمثل فيمايمي:
وىي تضم مجموعة من المواد توضح  فييا مختمف التعميمات حول  روط الخصوصية:الش -2-2-1

: 02المادة معرفة المكان، : 01المادة طريقة العمل أثناء إنجاز المشروع، وتتمثل ىذه المواد في:  
برنامج : 05المادة متابعة الأشغال، : 04المادة  تنصيب الورشة،: 03المادة شروط عامة لمتنفيذ، 

حضور مقاولين آخرين في  :07المادة حضور المقاول في الورشة،  :06المادة الأشغال،  تنفيذ
ستعدادات عامة إ: 10المادة  تأمين المقاول،: 09المادة : المراقبة التقنية للأشغال، 08المادة الورشة، 

لمقاولة تجاه مسؤولية ا: 12، المادة دراسات المخططات والعروض الكتابية: 11المادة لتنفيذ الأشغال، 
 ؛: التوقف النيائي أو تأجيل الأشغال13 المادةالورشة، 

طبيعة الأشغال  وىي تضم مجموعة من المواد توضحالشروط التقنية وطريقة التنفيذ:  -2-2-2
المراد إنجازىا طبقا لممخططات الموضوعة، مع تحديد الكشف الوصفي ليذه الأشغال بالتفصيل، 

المادة :  الشروع في التنفيذ، 02المادة : الشروط العامة لمتنفيذ، 01المادة : المواد فيمايميوتتمثل ىذه 
أشغال بالخرسانة المسمحة ) إختبار : 04المادة الأساس(،  –حفر بشكل ساقية وشكل بئر) الردم : 03

تنفيذ : 06المادة  ،صنع الملاط والخرسانة: 05، المادة  مراجعة أو التحقق من اليياكل( –الأشغال 
  : شروط08المادة شروط خاصة لمشروع في أعمال الخرسانة، : 07، المادة لبنيان بمختمف أنواعوا

طــلاء التمبيس، : 10، المادة : كيفية البنيان بصفة عامة09المادة  ،تخص البنيان بالآجر أو القرميد
سانة مسمحة السقف )خر  :13، المادة مربعات تبميط الأرضية :12 المادة ملاط بالجص، :11المادة 

سم لوضع الصقالة، تجميع قطرات  20خرسانة العوارض فوق الجدار، جدار بسيط  -لأعمدة السقف
: أشغال الدىن 15المادة الترسيـخ، : 14، المادة  (-قنوات عمودية -قناة أفقية، قنوات مياه الأمطار 

رجية )المياه المستعممة ومياه تصريف المياه الخا: 17المادة  التجييز بالكيرباء،: 16المادة و الزجاج، 
 اليياكل المعدنية.: 19المادة الترصيص والتدفئة المركزية، : 18المادة المطار( ، 

يضم ىذا الجدول كافة الأسعار الوحدوية المقدمة من طرف المؤسسة المقاولة  :الأسعارجدول  -3
وذلك عمى أساس  ،لوبخصوص الأشغال المطموب إنجازىا، بحيث تحدد لكل نشاط السعر الوحدوي 

 ؛الوحدة المحددة
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يحتوي ىذا الكشف التفصيمي  كافة مكونات أسعار الأشغال المطموبة الكشف الكمي والتقديري:  -4
من المشروع، حيث أن كل نشاط يتكون من أنشطة فرعية تحدد فييا الكميات مضروبة في سعر 

يكون شامل لأسعار ىذه الأنشطة الوحدة لمحصول عمى المبمغ الإجمالي، وبالتالي سعر النشاط 
 .1فرعية، إضافة إلى أساس الوحدة المحددة الذي يطبق عميو السعرال
 2يتكون دفتر الشروط من الوثائق التالية، كمايمي:وثائق دفتر الشروط:  -5
خاصة  بياناتعبارة عن وثيقة يقدميا المتعامل المتعاقد تحتوي عمى   ىوالتصريح بالنزاهة:  -5-1

ة المتعاقدة، موضوع الصفقة العمومية، وتقديم المرشح أو المتعامل المتعاقد، ثم أخيرا بالمصمح
لتزامو أيضا بعدم  تصريحو بعدم متابعتو قضائيا بسبب الرشوة أو محاولة رشوة أعوان عموميين، وا 

 المجوء إلى أي أفعال أو سموك يرمي إلى الفساد أو ما شابو ذلك؛
  
ىي وتيقة يقدميا المتعامل المتعاقد يبين فييا كافة البيانات الخاصة بو، و : لإكتتابالتصريح با -5-2

صصة ليذا الغرض أم لا من خلال ) تحديد مبمغ خمد من إدارة عمومية أو ىيئة متتوأنو مؤىل أو مع
 الرأسمال، رقم السجل التجاري، الشكل القانوني، عدم الإفلاس أو المتابعة القضائية .....إلخ(؛

وىي أيضا وثيقة مقدمة من المتعامل المتعاقد الذي تحصل عمى المشروع، العرض:  رسالة -5-3
 في إطار بالتنفيذولممشروع، كما تبين إلتزامو  ت الأساسية لواحيث تحتوي ىذه الوثيقة عمى البيان

البرنامج المتفق عميو، كما تحتوي أيضا عمى تصريحو بتسميمو لموثائق المطموبة منو لممصمحة 
 فيذ الأشغال طبقا لشروط دفتر التعميمات الخاصة.تندة، وبالمتعاق

 محل الدراسة  شاريعالمتطمبات الأساسية لتنفيذ المالمطمب الثالث: 
، بحيث أن كل نشاط رئيسي ينقسم بدوره من أنشطة رئيسية وفرعيةمحل الدراسة اريع المش تتكون   

كما يمزم لتنفيذ ىذه الأنشطة موارد مادية وبشرية  طيا علاقات منطقية فيما بينيا،ربإلى أنشطة فرعية ت
 وبالجودة المطموبة.     مختمفة، ىدفيا إنجاز المشروع في الوقت المحدد و في ظل الموارد المتاحة

مشروع الأول محل الدراسة والمتمثل في مبالنسبة لمتطمبات تنفيذ المشروع الأول محل الدراسة:  -1
الحصة الأولى  والمتكون من حصتين، -تبسة –مقعد بيداغوجي 1000القطب الجامعي بسعة  إنجاز
 .ةالداخميالمرافق  إنجازفي إنجاز المباني التعميمية والإدارية أما الحصة الثانية تتمثل في تتمثل 

                                                           
الصفقات العمومية. مصلحة 
1
  

مصلحة الصفقات العمومية. 
2
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يتكون المشروع الأول محل الدراسة من   :محل الدراسةالأول الأنشطة الرئيسية لممشروع  -1-1
كمايمي: الأعمال الترابية، نشاط رئيسي  13ة لمحصة الأولى تتكون من بالنسب نشاط رئيسي، 19

 ، الإمساكية،بميط، البناء، التمبيس، التلمبنية الفوقية، خرسانة مسمحة لمبنية التحتيةخرسانة مسمحة 
ا ، أم، الدىن والزجاج، الأشغال المختمفةالتدفئة المركزية، الكيرباءالنجارة الخشبية، نجارة الألمنيوم، 
، الماء تجييز خزانبناء خزان الماء، أنشطة رئيسية كمايمي:  6 بالنسبة لمحصة الثانية تتكون من

 تزويد الماء.  مية، الشبكة الخارجية لمتدفئة، تزويد الغاز، تجييز التدفئة الداخ
 لممشروع :حسب عممية التنفيذ، مدتها وتكاليفهاالمشروع الأول محل الدراسة  أنشطةترتيب   -1-2

تيب ىذه علاقات منطقية بينيا، إذ سيتم تر نشطة تنجز تبعا لالأ من محل الدراسة مجموعةالأول 
تكمفة كل نشاط،  حسب عممية التنفيذ وكذلك مدة والأول محل الدراسة الأنشطة المكونة لممشروع 

 (، كمايمي: 05وذلك ما سيتم توضيحو في الجدول رقم )
 

 محل الدراسةلممشروع الأول  نشطة، مدتها وتكمفتهاترتيب الأ (: 55الجدول رقم )

مدة  إسم النشاط الرقم
 التنفيذ
 )الأيام(

 التكمفة النشاط السابق
 ) دج(

A  مقعد  1555مشروع إنجاز
 -تبسة–بيداغوجي 

- - 124737800,00 

A01  :المباني  إنجازالحصة الأولى
 التعميمية والإدارية

- - 44565880,00 

A1-1 لترابيةالأعمـال ا  - - 6130500,00 
 240000,00 - 15 تسوية الأرضية الزراعية 51
 540000,00 01 11 بئرحفر عمى شكل  52
 142500,00 01 9 حفر عمى شكل ساقية 53
خرسانة ضخمة  تحت قواعد  54

 الأساس
6 03-02 780000,00 

 468000,00 04 5 خرسانة النظافة تحت الكمرة 55
 2535000,00 05 5 ارك المستوىخرسانة متغيرة لتد 56
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 1425000,00 06 4 ردم الحفر 57
A1-2  14215060,00 - - لمبنية التحتيةخرسانة مسمحة 
 5440000,00 06-07 12 خرسانة مسمحة للأساسات 58
 782000,00 08 12 خرسانة مسمحة لبداية الأعمدة 59
 340000,00 09 10 خرسانة مسمحة تحت الكمرة 15
 2988000,00 10 10 مسمحة لمكمرة خرسانة 11
 2668660,00 11 5 خرسانة لبلاطة مقاعد المدرج 12
 86400,00 12 04 التفريش بالحجارة 13
 150000,00 13 02 إستعمال عازل الفلانتكـــوت 14
القيمة المضافة عمى الإسمنت  15

 الكمسي
 

02 14 1760000,00 

A1-3  8849600,00 - - لمبنية الفوقيةخرسانة مسمحة 
 2170000,00 15 12 عمدةلأخرسانة مسمحة ل 16
خفيفة التسميح لمواجية خرسانة  17

 ومكسر الضوء
10 16 319500,00 

 3976000,00 17 13 ربطةلمروافد والأخرسانة  مسمحة   18
 91000,00 18 10 للأسقف الممموءةخرسانة مسمحة   19
سطوح اللحواشي مسمحة الخرسانة ال 25

 العميا
15 19 476000,00 

 20700,00 20 7 الخرسانة المقولبة 21
 4400,00 21 9 إرتكاز النوافذخرسانة  22
 إنجاز السقوف بالمبنات المجوفة  23

(5+16) 
8 22 1792000,00 

A1-4 1586000,00 - - البنـــــــــــاء 
 1586000,00 23 30 سم 30سمك  البناء المزدوج لمجدران 24
A1-5 1185900,00 - - ــسالتمبيـ 
التمبيس بالإسمنت عمى الجدران  25

 الخارجية
12 24 350000,00 
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 520000,00 24 12 التمبيس بالإسمنت عمى الحائــط 26
 315900,00 25-26 6 التمبيس بالإسمنت تحت السقف 27

A1-6 1634000,00 - - تبميطال 
 1560000,00 27 08 وضع السجادة 28
 74000,00 28 12 بطبقة واحدةالقواعد تكسية  29

A1-7 1921000,00 - - الإمســاكيــة 
 693500,00 29 08 شكل ميل المنحدر بالخرسانة 35
 876000,00 30 07 كاتم السيلان متعددة الطبقات 31
 80000,00 31 05 كشف كاتم السيلان 32
 255500,00 32 05 حماية كاتم السيلان 33
 16000,00 33 02 زراب من الرصاصم 34

A1-8 226800,00 - - النجارة الخشبية 
باب من الخشب بمصرعين وضع  35

 ( 2.70 1.40) 1ب
02 34 226800,00 

A1-9   328000,00 - - الألمنيومنجـــارة 
من الألمنيوم متعددة  وضع نوافذ 36

 الأبعاد
06 35 328000,00 

A1-10 962900,00 - - التدفئة المركزية 
ضع مشعاع حراري نوع تزويد وو  37

 CN3فونت 
 

05 36-35 576000,00 

أنابيب من الحديد تزويد و وضع  38
 صمبال

06 37 381300,00 

 5600,00 38 02 حنفيات الغمقتزويد و وضع  39
A1-11 984820,00 - - أشغال الكهرباء 
مواصل كيربائية متعددة القياسات،  45

قطر  pvcأنبوب من البلاستيك 
 مم 110

15 24 289700,00 
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مصابيح   2سقفية لمتزيين مع وضع  41
 واط 20 -15إقتصادية 

06 40-39 154000,00 

 21000,00 41 14 جناح مستقل مشع لإنارة الحماية 42
قواطع كيربائية بسيطة ومزدوجة،  43

 مآخذ
15 42 91120,00 

وضع سقفية مربعة من الألمنيوم  44
0.60 0.60 مم 

07 43 429000,00 

A1-12 3097300,00 - - الدهن والزجاج 
 280000,00 44 15 الدىن بالفينيل عمى الجدران الخارجية 45

تمبيس دىني عمى الجدران الداخمية  46
 وتحت السقف

15 45 661700,00 

 2101250,00 46 10 الدىن بالفنيل عمى الجدران الداخمية 47
 10350,00 47 07 زيتي عمى الخشب دىن 48
 44000,00 48 05 دوج لمنافذةزجاج مز  49

A1-13 3444000,00 - - الأشغال المختمفة 
تغميف المفاصل الداخمية والخارجية  55

 بالألمنيوم
10 49-48 3276000,00 

 51000,00 50 5 تغميف مفاصل الأرضية بالألمنيوم 51
 تغميف الأرضية والجدران بالألمنيوم 52

 
7 51 117000,00 

A02 :المرافق  إنجاز الحصة الثانية
 الداخمية

- - 80171920,00 

A2-1 12885400,00 - - بناء خزان الماء 
 361200,000 24 12 الأعمال الترابية 53
 8332000,000 27 06 خرسانة مسمحة لمبنية التحتية 54
 2080300,000 29 06 خرسانة مسمحة لمبنية الفوقية 55
 78000,000 34 05 البناء 56
 781500,000 36 05 التمبيس 57
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 محل الدراسةالأول بناءا عمى معطيات الكشف الكمي والتقديري لممشروع  طالبةمن إعداد الالمصدر: 
 (.01) الممحق رقم 

الأول  المشروع لتنفيذ( أن تحديد الأنشطة ووصفيا غير كاف 05قم )يتضح من خلال الجدول ر   -
، بل لابد من وضع تسمسل منطقي بين ىذه الأنشطة والعمميات لتنفذ بيا، أي العمل عمى محل الدراسة

جتناب  ربط الأنشطة مع بعضيا البعض حسب علاقات فيما بينيا وذلك لتقميل التأخير في الإنجاز وا 
 .فيو كل مرحمة إنجاز تكمفة زمن و عمل عمى إسراع تنفيذىا، مع تحديدالتضارب بينيا وال

في إنجاز يتمثل  محل الدراسة  لثانيمشروع اال محل الدراسة: الثانيمتطمبات تنفيذ المشروع  -2
حيث أن والذي سيتم فيو دراسة حصتين  ، -تبسة –مقعد بيداغوجي 3000القطب الجامعي بسعة 

المرافق  إنجاز نجاز المباني التعميمية والإدارية أما الحصة الثانية تتمثل فيالحصة الأولى تتمثل في إ
 .الخارجية

 258000,000 39 02 النجارة العامة 58
 285200,000 44 02 الكيرباء 59
 493200,000 49 04 الدىن والزجاج 65
61 

 

02 52-53-54-
55-56-57-
58-59- 60 

216000,000 

A2-2 19203060,000 - - تجهيز خزان الماء 
 19203060,000 61 7 وضع كل مستمزمات التجييز 62
A2-3 35627100,00 - - تجهيز التدفئة 
 التزويد بكافة تجييزات التدفئة 63

 الداخمية
10 62 35627100,00 

A2-4 7872500,00 - - إعداد الشبكة الخارجية لمتدفئة 
 التزويد بكافة تجييزات التدفئة 64

 االخارجية
10 63 7872500,00 

A2-5 3981600,00 - - التزويد بالغاز 
 3981600,00 64 10 مات التزويد بالغازوضع كل مستمز  65
A2-6 602260,00 - - التزويد بالماء 
 602260,00 65 10 بالماءوضع كل مستمزمات التزويد  66

فةالأشغال المختم  
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محل الدراسة من  الثانييتكون المشروع محل الدراسة:  الثاني الأنشطة الرئيسية لممشروع -2-1
نشاط رئيسي كمايمي: الأعمال الترابية،  17نشاط رئيسي، بالنسبة لمحصة الأولى تتكون من  23
 ، الإمساكية،بميط، البناء، التمبيس، التلمبنية الفوقية، خرسانة مسمحة لمبنية التحتيةرسانة مسمحة خ

لمطفأة النجارة الخشبية، النجارة المعدنية، نجارة الألمنيوم، الترصيص الصحي، الشبكة الداخمية 
، الأشغال المختمفة، أما لكيرباء، الدىن والزجاج، تصريف المياه الداخميةالتدفئة المركزية، ا ،الحريق

ساحات والمنصات، ال ة رئيسية كمايمي: الطريق والرصيف،أنشط 6بالنسبة لمحصة الثانية تتكون من 
 .تصريف المياه الخارجيةالخضراء،  غلاق، المساحاتالممرات لممشاة، السياج للإ

 
 يضم وتكاليفها:محل الدراسة حسب عممية التنفيذ، مدتها الثاني ترتيب أنشطة المشروع   -2-2

الأنشطة حسب  كافة ىذهتيب ، إذ سيتم تر المختمفة المشروع الثاني محل الدراسة مجموعة من الأنشطة
(، 06عممية التنفيذ وكذلك مدة و تكمفة كل نشاط بالتفصيل، وذلك ما سيتم توضيحو في الجدول رقم )

 كمايمي: 
 وع الثاني محل الدراسةترتيب الأنشطة، مدتها وتكمفتها لممشر (: 56الجدول رقم )

مدة  إسم النشاط الرقم
 التنفيذ
 )الأيام(

النشاط 
 السابق

 التكمفة
 ) دج(

B  مقعد بيداغوجي  3000مشروع إنجاز
 -تبسة–

- - 1464470450,00 

B01 :المباني التعميمية إنجاز الحصة الأولى 
 والإدارية

  1132184150,00 

B1-1 44677400,00 - - الأعمـال الترابية 
 3600000,00 - 10 تسوية الأرضية الزراعية 51
 2709900,00 01 08 بئرحفر عمى شكل  52
 802200,00 01 07 حفر عمى شكل ساقية 53
 5948600,00 03-02 06 خرسانة ضخمة تحت قواعد الأساس 54
 1999200,00 04 07 خرسانة النظافة تحت الكمرة 55
 18817500,00 05 05 خرسانة متغيرة لتدارك المستوى 56
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 10800000,00 06 02 ردم الحفر 57
B1-2 192550000,00 - - لمبنية التحتيةمسمحة الخرسانة ال 
 108800000,00 07 10 مسمحة للأساساتالخرسانة ال 58
 7140000,00 08 10 مسمحة لبداية الأعمدةالخرسانة ال 59
 1224000,00 09 07 مسمحة لمكمرةالخرسانة ال 15
 28884000,00 08-09 05 انة مسمحة لمروافد الأرضيةخرسال 11
 6972000,00 10 04 الحاجب خرسانة مسمحة لجدارال 12
 1190000,00 11 05 الخرسانة المسمحة لمدخل السلالم 13
 23700000,00 12 04 مدعمة بشبكة ممحومةالخرسانة ال 14
 4080000,00 14-13 03 سطح المقاعدلخرسانة ال 15
 960000,00 15 02 ش بالحجارةالتفري 16
 1600000,00 16 02 إستعمال عازل الفلانتكـــوت 17
 8000000,00 17 02 القيمة المضافة عمى الإسمنت الكمسي 18
B1-3 248831700,00 - - مسمحة لمبنية الفوقيةالخرسانة ال 
 40752000,00 18 10 عمدةلأنة مسمحة لساخر  19
اجية ومكسر خفيفة التسميح لمو خرسانة  25

 الضوء
08 19 4051500,00 

 89279000,00 20 -19 10 لمروافد والأربطةمسمحة  الخرسانة  ال 21
 15552000,00 21 09 للأسقف الممموءةمسمحة  الخرسانة ال 22
 15387500,00 22 10 مسمحة لمسلالم ولمحاجبالخرسانة ال 23
الخرسانة المسمحة لحواشي السطوح  24

 العميا
06 23 14945000,00 

 9127900,00 24 05 الخرسانة المقولبة 25
 إنجاز السقوف بالمبنات المجوفة  26

(5 +16( ،)5 +20) 
08 25 59736800,00 

B1-4 73050500,00 - - البنـــــــــــاء 
 67773000,00 26 15 سم 30سمك  البناء المزدوج لمجدران 27
 1605500,00 27 10 سم 15سمك  البناء البسيط لمجدران 28
 3672000,00 28 -27 10 سم 10سمك  البناء المزدوج لمجدران 29
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B1-5 37334800,00 - - التمبيـــس 
التمبيس بالإسمنت عمى الجدران  35

 الخارجية
12 29 10305000,00 

 571500,00 30 10 جدران الداخميةالتمبيس بالإسمنت عمى ال 31
 803500,00 31 08 التمبيس بالإسمنت تحت السقف 32
 15841200,00  31-30 07 التمبيس بالجبس عمى الجدران الداخمية 33
 9813600,00 32 03 التمبيس بالجبس عمى الأسقف 34
B1-6 110825690,00 - - بميطالت 
  60 08 33- 34 29190000,00 60تموين ووضع البلاط نوع  35
 64286100,00 35 10 التبميط بالرخام ووضع وتركيب السجادة 36
و وضع مربعات من الخزف الصحي  37

 بمختمف أنواعوالحواشي 
08 36 17349590,00 

B1-7 27470500,00 - - الإمســاكيــة 
 9306200,00 37 09 شكل ميل المنحدر بالخرسانة 38
 11755200,00 38 08 كاتم السيلان متعددة الطبقات 39
 4852100,00 39 05 كشف وحماية كاتم السيلان 45
 360000,00 40 05 مزراب من الرصاص 41
 1197000,00 40 - 39 04 عزل تحت التبميط 42
B1-8 18821000,00 - - النجارة الخشبية 
 18821000,00 42 - 41 07 ةأبواب خشبية بقياسات مختمف 43

B1-9 11415000,00 - - النجارة المعدنية 

 11130000,00 43 06 أبواب الحراسة لممداخل 44

 285000,00 44 04 أبواب معدنية بمختمف أنواعيا 45

B1-10   136504000,00 - - الألمنيومنجـــارة 
نوافذ من الألمنيوم متعددة الأبعاد  46

 ومختمف لوازميا
08 45 136504000,00 

B1-11 8722060,00 - - الترصيص الصحي 
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تموين ووضع أحواض غسيل، حنفيات  47
مص ، مpvcغسيل، قصبات من 
 مم 100أرضي قطر 

07 46 872206,00 

B1-12 4380400,00 - - إنجاز الشبكة الداخمية لمطفأة الحريق 
خزانة الموزام ضد الحريق، أنابيب  48

 متعددة القياسات وحنفيات
06 47 4380400,00 

B1-13 37043300,00 - - التدفئة المركزية 
وضع وحدات التسخين من الفونت  49

 ت وبكل لوازموبمختمف القياسا
10 48 37043300,00 

B1-14 50290720,00 - - أشغال الكهرباء 
، خزائن كيربائية بمختمف لوازميا 55

 سقفيات بقياسات مختمفة
08 29 31477220,00 

 ،مختمفة القياسات كوابل كيربائية 51
أنابيب من البلاستيك  مواصل كيربائية،

pvc 

07 49- 50    18813500,00 

B1-15 57330280,00 - - هن والزجاجالد 
عمى الجدران  المخدشالدىن بالفينيل  52

 الخارجية
10 51 8520800,00 

 7878500,00 52 08 تمبيس دىني تحت السقف 53
 13111040,00 53 06 تمبيس دىني عمى الجدران الداخمية 54
الدىن بالفنيل عمى الأسقف و الجدران  55

 الداخمية
07 54 20314240,00 

 2951650,00 55 05 دىن زيتي عمى الخشب 56
 1685250,00 56 03 دىن إكريميك لمجدران 57
 2868800,00 57 02 زجاج مزدوج لمنافذة 58

B1-16 11351000,00 - - تصريف المياه الداخمية 
 4484000,00 06 10 فتحات من الخرسانة بقياسات مختمفة 59
 6867000,00 59 -58 8بأبعاد  pvc قصبات ىابطة وأغماد من 65
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 محل الدراسةالثاني لممشروع  الكشف الكمي والتقديريبناءا عمى معطيات  طالبةمن إعداد الالمصدر: 
 .(02) الممحق رقم 

لممشروع الثاني محل  الرئيسية والفرعية الأنشطة كافة تحديد تم( 06من خلال الجدول رقم ) -
مع  توضيح الأنشطة السابقةمة لتنفيذ كل نشاط، إضافة إلى  المدة الزمنية اللاز تحديد  ثم الدراسة،

 الإجمالية.ة الإنجاز تحديد تكمف
في إنجاز  محل الدراسة الثالثمشروع اليتمثل  محل الدراسة: الثالثمتطمبات تنفيذ المشروع  -3

حيث  ثلاثة حصصوالذي سيتم فيو دراسة   ،-تبسة –مقعد بيداغوجي 4000القطب الجامعي بسعة 

 تمفةمخ
B1-17 61585800,00 - - الأشغال المختمفة 
 19908000,00 60 08 وضع السقف المستعار 61
 21713000,00 61 07 تغميف الأرضية والجدران بالألمنيوم 62
 19964800,00 62 10 مصعد 63
B02 332286300,00 - - المرافق الخارجية الحصة الثانية: إنجاز 
B2-1 101991100,00 - - لطريق والرصيفا 
نجاز 64  101991100,00 52 24 يق والرصيفر ال الطغأش وضع وا 

B2-2 21325200,00 - - الساحات والمنصات 
نجاز 65 أشغال الساحات  وضع وا 

 والمنصات
20 64 21325200,00 

B2-3 19880000,00 - - الممرات لممشاة 
نجاز 66  19880000,00 65 18 الممرات لممشاةأشغال  وضع وا 
B2-4 73275000,00 - - السياج للإغلاق 
67 

 
06 63-  

6566-  
73275000,00 

B2-5 90460000,00 - - المساحات الخضراء 
 90460000,00 67 08 إعداد المساحات الحضراء 68
B2-6 25355000,00 - - تصريف المياه الخارجية 
عداد جميع أشغال تصريف  69 وضع وا 

 ارجيةالمياه الخ
06 68 25355000,00 

 وضع السياج للإغلاق
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أما  ،إنجاز الإدارةالحصة الثانية تتمثل في و  مكاتب للأساتذة،ن الحصة الأولى تتمثل في إنجاز أ
 .مقعد 1000والحصة الثالثة تتمثل في إنجاز مكتبة بسعة 

 
يتكون المشروع الثالث محل الدراسة من الأنشطة الرئيسية لممشروع الثالث محل الدراسة:  -3-1
لبنية انشاط رئيسي كمايمي: الأعمال الترابية،  14الأولى تتكون من  نشاط رئيسي، بالنسبة لمحصة 40

أشغال الكيرباء،  ، الإمساكية،بميطالتمبيس، الت و ، البناءالفوقية تصريف المياه الداخمية، البنية ،التحتية
 النجارة الخشبية، النجارة المعدنية، نجارة الألمنيوم، التدفئة المركزية، الدىنالترصيص الصحي، 

الأعمال الترابية، البنية رئيسية كمايمي:  نشاط 13والزجاج، أما بالنسبة لمحصة الثانية تتكون من 
أشغال الكيرباء،  ، الإمساكية،بميطالتمبيس، الت و ، البناءتصريف المياه الداخمية، البنية الفوقية ،التحتية

نيوم، التدفئة المركزية، الدىن الترصيص الصحي، النجارة الخشبية، النجارة المعدنية، نجارة الألم
نشاط رئيسي كمايمي: الأعمال الترابية، البنية  13وأخيرا الحصة الثالثة تتكون من  ، والزجاج، المصعد

الكيرباء، النجارة  ، الإمساكية،بميطالتمبيس، الت و ، البناءتصريف المياه الداخمية، البنية الفوقية ،التحتية
نجارة الألمنيوم، الترصيص الصحي، التدفئة المركزية، الدىن والزجاج، الخشبية، النجارة المعدنية، 

 .الأشغال المختمفة
مشروع لم ترتيب أنشطة المشروع الثالث محل الدراسة حسب عممية التنفيذ، مدتها وتكاليفها: -3-2

كافة ىذه الأنشطة حسب  توضيح، سيتم المختمفة مجموعة من الأنشطة أيضا الثالث محل الدراسة
 (، كمايمي: 07و تكمفة كل نشاط، وذلك ما سيتم توضيحو في الجدول رقم ) زمنممية التنفيذ وكذلك ع

 ترتيب الأنشطة، مدتها وتكمفتها لممشروع الثالث محل الدراسة(: 57الجدول رقم )

مدة  إسم النشاط الرقم 
 التنفيذ 
 )الأيام(

النشاط 
 السابق

 التكمفة
 ) دج(

C  بيداغوجي مقعد  4000مشروع إنجاز
 -تبسة –

- - 574118793 

C01  :120387540,00 - - مكاتب الأساتذة إنجازالحصة الأولى 
C1-1 4544250,00 - - الأعمـال الترابية 
 321000,00 - 10 سم 30عمى عمق  تسوية الأرضية 51
 609750,00 01 08 البئرية والخنادق إنجاز الحفر 52
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 174750,00 01 07 ردم الحفر بمختمف أنواعو 53
 3438750,00 03-02 07 رمي الأتربة الفائضة 54
C1-2 16591000,00 - - بنية التحتيةال 
 392000,00 04 09 3كغ/م 250خرسانة الغميظة تركيز ال 55
 666400,00 05 08 لمروافد الأرضية التنظيف تحت خرسانة 56
 5472000,00 06 07 الأساسات تحت مسمحةالرسانة خال 57
 718200,00 07 06 الأعمدةلجذور  مسمحةالخرسانة لا 58
 3010000,00 08 06 لمروافد الأرضيةمسمحة الخرسانة ال 59
 2670000,00 09 06 لجدار الحاجبالخرسانة المسمحة  15
 720000,00 10 04 مسمحة لمكمرةالخرسانة ال 11
 2115000,00 11 05 خرسانة خفيفة التسميح للأسقف المممؤةال 12
 423000,00 12 02 التفريش بالحجارة 13
 404400,00 13 02 إستعمال عازل الفلانتكـــوت 14

C1-3 553800,00 - - تصريف المياه الداخمية 
 448000,00 07 06 إنجاز مشعب من الخرسانة المسمحة 15
 105800,00 15 04 نوات الصرف الصحيقوضع  16

C1-4 21547000,00 - - الفوقية البنية 
 5040000,00 14-16 10 عمدةلأنة مسمحة لساخر  17
 7056000,00 17 08 ربطةلمروافد والأمسمحة  الخرسانة ال 18
 365000,00 18 09 للأسقف الممموءةمسمحة  الخرسانة ال 19
 1460000,00 19 11 الحاجبمسمحة لجدار الخرسانة ال 25
 370000,00 20 08 واجيةلعناصر ال الخرسانة المسمحة  21
 592000,00 21 07 الخرسانة المسمحة لمسلالم 22
المجوفة   إنجاز السقوف بالمبنات 23

(4+16) 
08 22 5656000,00 

الخرسانة المسمحة لحواشي السطوح  24
 العميا

05 23 1008000,00 

C1-5 13106400,00 - - + التمبيس البنـــــــــــاء 
 2247500,00 24-23 12 سم 30سمك  البناء المزدوج لمجدران 25
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 6840000,00 25 10 سم 15سمك  البناء البسيط لمجدران 26
 1106400,00 26 08 سم 10سمك  البناء المزدوج لمجدران 27
التمبيس بالإسمنت عمى الجدران  28

 وتحت الأسقفوالخارجية   الداخمية
07 27 1690000,00 

بالجبس عمى الجدران الداخمية  التمبيس 29
 وتحت الأسقف

07 28 660500,00 

 3010خرسانة خفيفة التسميح  إنجاز 35
 سم

05 29 200000,00 

 362000,00 30 03 إنجاز الخرسانة المقولبة بقياسات مختمفة 31
C1-6 23632900,00 - - بميطالت 
  60 12 31 3660000,00 60تموين ووضع البلاط نوع  32
 8992500,00 32 08 بقياسات مختمفة التبميط بالرخام 33
و الخزف   الرخام وضع مربعات من 34

 بمختمف أنواعولمحواشي 
07 33 2415600,00 

 572800,00 33-34 06 الخزف الصحي وضع  35
 7992000,00 35 07 وضع الأسقف المستعارة بمختمف أنواعو 36
C1-7 3888400,00 - - الإمســاكيــة 
 645000,00 36 07 شكل ميل المنحدر بالخرسانة 37
 129000,00 37 05 إنجاز مركب حاجز مضاد لمرطوبة 38
 1032000,00 38 05 وضع صفائح العزل من الفمين 39
إنجاز عزل السطوح العموية متعدد  45

 الصفحات
04 38- 39 946000,00 

 430000,00 40 02 حماية ثقيمة بالحصى المستديرة 41
 pvcوضع أنابيب من إنجاز العزل و  42

 سم 110قطر 
04 41 646400,00 

 60000,00 42 02 وضع فوىات رصاصية 43
C1-8 7139420,00 - - أشغال الكهرباء 
خزائن كيربائية بمختمف لوازميا، قواطع  44

  كيربائية بسيطة ومزدوجة، مواصل
10 27 4998140,00 
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 ات مختمفةسقفي كيربائية، مآخذ،
 2141280,00 43-44 07 كوابل كيربائيةوضع  45

C1-9 2108330,00 - - الترصيص الصحي 
التنصيب الشامل لممراحيض نوع  46

 إنجميزي ولوازم النظافة
06 45 315400,00 

 147600,00 46 03 مغسل فردي مجيز بكل الموازم 47
 11040,00 47 02 ممص أرضي  48
أنابيب من الفولاذ بأقطار مختمفة،  49

 بأقطار مختمفة pvcوأنابيب من 
06 48 836840,00 

 797450,00 49 05 نجاز صمام قطع الماءا  حنفيات و  55
C1-10 3378000,00 - - النجارة الخشبية 
وضع أبواب مممؤة بمصرع واحد  51

 وبمصرعين بقياسات مختمف
07 50 3378000,00 

C1-11 1315000,00 - - النجارة المعدنية 

 1300000,00 51 07 أبواب الحراسة لممداخل 52

ية بمختمف أنواعياأبواب معدن 53  06 52 15000,00 

C1-12   7500000,00 - - الألمنيومنجـــارة 
وضع فتحة مثبتة من الألمنيوم بأبعاد   54

 مختمفة، و نوافذ من الألمنيوم
08 53 7500000,00 

C1-13 7915750,00 - - التدفئة المركزية 
 100200,00 54 07 وضع صمامات العزل بقياسات مختمفة 55
وضع أنابيب من الفولاذ الأسود بأقطار  56

 مختمفة
08 55 948350,00 

 6867200,00 56 -55 07 وحدات التسخن بعناصر مختمفة 57
C1-14 7167290,00 - - الدهن والزجاج 
عمى الجدران  المخدشبالفينيل الدىن  58

 الخارجية
12 57 455000,00 

 2062500,00 58 08 مخصص  لمون  careniaدىن نوع  59
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مخصص  stucoونوع  المكاتب،
 لممداخل

الجدران  الأسقف و الدىن بالفنيل عمى 65
 الداخمية

08 59 593800,00 

تمبيس دىني عمى الجدران الداخمية  61
 والأسقف

06 60 556340,00 

 3435650,00 61 03 الدىن الزيتي عمى الخشب 62
 64000,00 62 02 زجاج مزدوج لمنافذة 63
C02 265096423,80 - - الإدارة إنجازانية: الحصة الث 
C2-1 1798500,00 - - الأعمال الترابية 
 1798500,00 25 20 إنجاز كافة أشغال الأعمال الترابية 64
C2-2 21876000,00 - - البنية التحتية 
 21876000,00 31 20 إنجاز كافة أشغال البنية التحتية 65
C2-3 614000,00 - - تصريف المياه الداخمية 
إنجاز كافة أشغال تصريف المياه  66

 الداخمية
08 36 614000,00 

C2-4 91294800,00 - - البنية الفوقية 
 91294800,00 43 25 البنية الفوقيةإنجاز كافة أشغال  67
C2-5 21380523,00 - - البناء  و التمبيس 
 21380523,00 45 26 إنجاز أشغال البناء والتمبيس 68
C2-6 45259200,00 - - بميطالت 
 45259200,00 50 20 إنجاز مختمف أشغال التبميط 69
C2-7 5685094,00 - - الإمساكية 
 5685094,00 54 08 إنجاز مختمف أشغال الإمساكية 75
C2-8 7603530,00 - - الكهرباء 
 7603530,00 57 10 الكيرباءإنجاز مختمف أشغال  71
C2-9 3021560,00 - - الترصيص الصحي 
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 3021560,00 63 08 إنجاز أشغال الترصيص الصحي 72
C2-10  الألمنيوم  –النجارة الخشبيىة– 

 المعدنية
- - 17406000,00 

73  
وضع وتركيب كل من أشغال النجارة 

المعدنية -الألمنيوم -الخشبية  
 

10 64-65-
66-67-
68-69-
70-71 

17406000,00 

C2-11 5179550,00 - - التدفئة المركزية 
 5179550,00 72-73 10 إعداد كافة أشغال التدفئة المركزية 74

C2-12 32378666,8 - - الدهن والزجاج 
 32378666,8 74 15 إنجاز مختمف أشغال الدىن والزجاج 75

C2-13 11600000,00 - - مصعد 
 11600000,00 74 20 إنجاز أشغال المصعد 76
C03 مكتبة بسعة إنجاز :لثةالحصة الثا  

 مقعد 1555
- - 188633830,00 

C3-1 8314500,00 - - الأعمال الترابية 
 8314500,00 68 20 إنجاز أشغال الأعمال الترابية 77
C3-2 27948800,00 - - البنية التحتية 
 27948800,00 69 20 البنية التحتيةإنجاز أشغال  78
C3-3 274800,00 - - تصريف المياه الداخمية 
79 

 
10 76-77- 

78 
274800,00 

C3-4 39385000,00 - - البنية الفوقية 
 39385000,00 79 30 إنجاز أشغال البنية الفوقية 85
C3-5  14152350,00 - - التمبيس +البناء 
 14152350,00 80 20 إنجاز كافة أشغال البناء والتمبيس 81
C3-6 37013900,00 - - ميطتبال 
 37013900,00 81 25 التبميطإنجاز أشغال  82

 إنجاز أشغال تصريف المياه الداخمية
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 محل الدراسةالثالث  بناءا عمى معطيات الكشف الكمي والتقديري لممشروع طالبةمن إعداد الالمصدر: 
 .(03) الممحق رقم 

( تم توضيح كافة الأنشطة المكونة لممشروع الثالث محل الدراسة، ثم 07)من خلال الجدول رقم   -
 تحديد زمن التنفيذ والأنشطة السابقة وتكمفة كل نشاط عمى حدى. 

 
 
 
 
 
 
 
 

C3-7 13544000,00 - - الإمساكية 
 13544000,00 81 -82 08 إنجاز أشغال الإمساكية 83
C3-8 4361700,00 - - الكهرباء 
 4361700,00 83 10 إنجاز كافة أشغال الكيرباء 84
C3-9  الألمنيوم –النجارة الخشبيىة- 

 المعدنية
- - 24220400,00 

 -نجارة الخشبيةكل مستمزمات ال تركيب 85
 المعدنية -الألمنيوم

08 84 24220400,00 

C3-10 1384380,00 - - الترصيص الصحي 
 1384380,00 85 08 إنجاز كل أشغال الترصيص الصحي 86

C3-11  5407850,00 - - يةالتدفئة المركز 
 5407850,00 86 10 كل مستمزمات التدفئة المركزية تركيب 87

C3-12 6626150,00 - - الدهن والزجاج 
 6626150,00 87 10 إنجاز مختمف أشغال الدىن والزجاج 88

C3-13 6000000,00 - - الأشغال المختمفة 
 6000000,00 88 05 إنجاز الأشغال المختمفة 89












