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 فهرس المحتويات
 

 الصفحة العنوان
 10 مقدمة

 10 الأول: مدخل مفاهيمي إلى إدارة المشاريع الفصل
 10 أولا: مدخل مفاهيمي إلى المشاريع

 10 مفهوم المشروع -0
 10 أنواع المشاريع -2
 10 أهداف المشروع -0
 10 الخصائص المحددة لممشروع -0
 10 لمشروعاأبعاد أداء  -0
 10 دورة حياة المشروع -6
 10 خصائص المشروع -0
 90 عناصر المشروع الناجح -0

 10 ثانيا: مدخل مفاهيمي إلى إدارة المشاريع
 10 مفهوم إدارة المشاريع -0
 01 تعريف إدارة المشاريع -2
 09 التطور في أبعاد إدارة المشروع -0

 00 الأهمية المتزايدة لإدارة المشاريع -0
 02 المجالات المعرفية في إدارة المشاريع -0
 00 إدارة المشاريع في عصر المعمومات -6
 01 المشاريع إدارةتحديات  -0

 00 أصحاب المصمحة بالمشروع-8
 00 ودراسات الجدوى  المشروع الفصل الثاني: مراحل إدارة

 00 التصنيف الأول
 00 مرحمة التعريف بالمشروع -0
 06 عمميات المشروعمرحمة تصميم  -2
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 06 مرحمة تنفيذ المشروع -0
 06 مرحمة تطوير المشروع -0

 01 التصنيف الثاني: 

 00 مرحمة إدراك فكرة المشروع: -0
 00 تطوير فكرة المشروعالمرحمة الأولى:  – 0. 0
 00 صياغة المشروع: -0-2
 00 دراسة الجدوى الاقتصادية لممشروعالمرحمة الثانية:  -2
 00 محتويات دراسة الجدوى 2-1

 00 دراسة الجدوى التي تواجه الصعوبات-2-2

 21 طرق تقييم و اختيار المشاريع  2-0
 21 طريقة القيمة المضافة -أولا
 09 طريقة مدة الاسترداد  -ثانيا

 20 للاستثمار عائدالمعدل ال طريقة  -ثالثا
 22 طريقة صافي القيمة الحالية لممشروع -رابعا

 20 )مؤشر الربحية(طريقة نسبة المنفعة إلى العائد  -خامسا
 20 مرحمة وضع و تحميل الاحتياجات  المرحمة الثالثة:-0
 20 مرحمة التنفيذ و الإنتاج المرحمة الرابعة: -0
 20 مرحمة التشغيل الخامسةالمرحمة  -0
 20 نهاية المشروع و تسميمه السادسةالمرحمة  -6

 01 إدارة تكمفة المشروعالفصل الثالث: 
 00 تقدير التكمفة أولا:  
 06 تقدير التكمفة : المدخلات  -0
 00 تقدير الأدوات والأساليب التقنيةتقدير التكمفة : -2
 00 تقدير التكمفة: المخرجات -0

 02 ة التكاليفيزانيوضع مثانيا: 
 00 المدخلات: وضع ميزانية التكاليف -0
 00 التكاليف: الأدوات والأساليب التقنية يزانيةوضع م -2
 00 التكاليف : المخرجات يزانيةوضع م -0
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 00 مراقبة التكمفة ثالثا:
 24 المدخلات –مراقبة التكمفة  -0

 00 مراقبة التكمفة: الأدوات والأساليب التقنية -2
 00 مراقبة التكمفة : المخرجات -0

 00 المشاريعالفصل الرابع: أساسيات تخطيط 
 00 ماهية التخطيط -0
 00 دورة التخطيط -2
 00 سيرورة عممية التخطيط -0
 61 مكونات عممية التخطيط -0
 62 هرمية عممية التخطيط -0
 62 أهداف عممية التخطيط -6
 60 أسباب فشل عممية التخطيط -0
 60 جدولة نشاطات المشروع -8

 66 وشبكات العمل الفصل الخامس:  تنفيذ و مراقبة المشروع عبر الجدولة الزمنية
 66 المتغيرات الخارجية و الداخمية المؤثرة عمى تنفيذ المشروع-0

 11 أولا:المتغيرات الخارجية

 60 ثانيا:المتغيرات الداخمية
 60 إحالة المشروع لمجهات التنفيذية -2
 60 الالتزامات المترتبة عمى منفذ المشروع -3
 00 بالمشروعأساليب الجدولة و شبكات الأعمال -4
 10 الجدولة 0-0

 02  (Gantt Chart)أولا: خريطة جانت
 00 ثانيا: شبكات الأعمال

 00 مفهوم شبكات الأعمال  -0
 00 قواعد رسم شبكات الأعمال -2
 06 المصطمحات المستخدمة في تحميل شبكات الأعمال -3
 00 أشكال وصيغ تصميم شبكات العمل:-0
 00 أساس شبكات العملمراحل تنفيذ المشروع عمى  -0
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 THE Critical path method  44ثالثا: أسموب المسار الحرج 

 cpm  00 الخطوات اللازمة لاستخدام أسموب -0
 00 (cpm)الحسابات الكمية اللازمة لتطبيق المسار الحرج -2

 00 الهيكمة التنظيمية لممشاريع: لفصل السادسا
 00 مفهوم التنظيم -0

 099 الوظيفة التنظيميةأهداف  -2

 099 مبادئ الخارطة التنظيمية لممشروع -0

 090 تنظيم المشروع -0

 010 أولا: الهيكمة التنظيمية و اختيار الصيغة التنظيمية لممشروع
 090 الهيكل الوظيفيالمشروع كجزء من  -0

 090 التنظيم المصفوفيالمشروع كجزء من  -2

 010 بكيالتنظيم الش المشروع كجزء من-0
 010 المشروع كجزء من التنظيم المشروعي -0

 016 ثانيا: المكتب التنفيذي لممشروع
 010 الفصل السابع: إدارة الموارد البشرية لممشروع

 094 مدير المشروع  -0

 001 مواصفات مدير المشروع -2
 002 مسؤوليات مدير المشروع -0
 000 اختيار فريق المشروع  -0

 006 : عوامل نجاح إدارة المشاريعالفصل الثامن
 006 تقدير نجاح المشروع -0
 001  فاعمية إدارة المشاريع -2

 000 مدى تأثير العقود عمى المشاريع -0
 021 : إدارة جودة المشاريعالفصل التاسع

 009  :مفهوم الجودة -0

 009 المفهوم التكاممي لمجودة -2

 020 المشاريعمعايير جودة  -0
 022 متطمبات تصميم قسم المراقبة الجودة في المشروع -0
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 022 الجودة و إدارة المشروع -0
 001 أبعاد المشروعبعلاقة الجودة  -6

 020 تحميل فجوة الجودة -0
 026 إدارة مخاطر المشروعالفصل العاشر: 

 026 مفهوم إدارة المخاطر -0
 020 خصائص إدارة الخاطر -2
 020 أنواع المخاطر -0

 020 قائمة المراجع
 000 الممحق
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 فهرس الأشكال:

 
 الصفحة العنوان

 00 : دورة حياة المشروع)10(الشكل رقم 
 00 : مراحل إدارة تكاليف المشروع(02)الشكل رقم 
( : استعراض إدارة تكاليف المشروع10شكل رقم )  00 

المدخلات و الأدوات و الأساليب التقنية و -قدير التكاليف ت (04)رقم: شكل 
 -المخرجات

36 

 02 -المدخلات والأدوات والأساليب التقنية والمخرجات-ة التكمفةيناز يم :(05)رقم  شكل
 06 عرض التدفق النقدي وخط أساس التكمفة والتمويل:(06)رقم شكل 
 00 والأدوات والأساليب التقنية والخرجاتمراقبة التكمفة: المدخلات : (07)رقم شكل 

 51 :بيانات القيم المستحقة التراكمية لمشروع تعدى التكمفة(08)شكل رقم
 73 : خريطة غانت(09)الشكل رقم 
 00 : تصميم شبكات الأعمال(10)الشكل رقم 
 00 :تصميم شبكات الأعمال عمى أساس العقد(11)الشكل رقم
 00 : تتابع الأنشطة عمى شبكة الأعمال (12)الشكل رقم 
 01 (cpm):شبكة الأعمال اللازمة لبناء المنزل حسب (13)الشكل رقم 
 00 : حالة الارتداد إلى الخمف(14)الشكل رقم 
 00 : حالة الدوران في حمقة مفرغة(15)الشكل رقم 
 02 (cpm):حالة أكثر من مسار محتمل حسب (16)الشكل رقم 
 02 :لكل نشاط حدث بداية وحدث نهاية(17)الشكل رقم 
 02 :لايمكن أن يبدأ أكثر من نشاط واحد منة حدث واحد (18)الشكل رقم
 00 : إدخال النشاط الوهمي في شبكة الأعمال(19)الشكل رقم 
 010 : الهيكل التنظيمي المصفوفي)21(الشكل رقم 
 010 : الهيكل التنظيمي الشبكي)20(الشكل رقم 

 010 :الهيكل التنظيمي المشروعي(22)رقمالشكل 
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 :الجداولفهرس 

 
 الصفحة العنوان

 00 : اسم و زمن النشاطات حسب خريطة جانت)0(الجدول رقم
 00 :نشاطات خاصة بأحد المشاريع(02) الجدول رقم
 01 : النشاطات اللازمة لبناء منزل(03)الجدول رقم
 010 المدير الوظيفي ومدير المشروع: أوجه الاختلاف بين  )10 (الجدول رقم
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 مقدمة

المختمفة مف الظواىر التي تعكس مدى تطور الحياة  المؤسساتتعتبر عممية نمو وتطور  

الاقتصادية،حيث أف تفسير  حالات التطور الحاصمة في بيئة أعماؿ المؤسسات يرجع إلى ظاىرة 

إلى  -التي تتصؼ بالندرة-المنافسة بيف العديد مف الكيانات الاقتصادية عمى كيفية تحويؿ الموارد 

ف، انطلاقا مف القدرة عمى اتخاذ ر  الزبائف المستيدفيسمع و خدمات تحمؿ قيمة ومنفعة في نظ

حاسمة اتجاه أفكار جديدة تترجـ طموحات مديري المؤسسات والمشاريع الريادية  إستراتجيةقرارات 

 الناجحة. 

إدارة وقيادة  إيجادإطار موحد نحو  لإيجادتوحدت الجيود مف قبؿ الباحثيف  مما سبؽ، 

شراؼ عمى عمميات التخطيط والتنظيـ والتنفيذ والرقابة عمى واعيتيف مف شأنيا أف تقوـ بالإ

المشاريع المختمفة، حيث لا يقتصر نجاح عممية إدارة المشاريع عمى ميارة و كفاءة مدير المشروع 

الأساليب العممية المتطورة التي أصبحت تتعامؿ مع كؿ معطيات  إدخاؿبؿ مف خلاؿ  فحسب،

 والمراقبة. المشروع بصفة كمية قابمة لمقياس 

مف خلاؿ ما تـ ذكره،سنقوـ بتسميط الضوء في ىذه المطبوعة عمى مجموعة مف المحاضرات في 

ضمف المقاربات النظرية و الأسس العممية المتعارؼ عمييا في مجاؿ إدارة  إدارة المشاريعمقياس 

رنامج وذلؾ وفؽ الب المشاريع الناجحة والتي أصبحت نماذج تدرس في جميع جامعات العالـ،

الوزاري المعتمد لطمبة السنة الثالثة عموـ التسيير  تخصص إدارة الأعماؿ، بحيث نحاوؿ مف خلاؿ 

 ىذه المطبوعة أف نحقؽ جممة مف الأىداؼ التعميمية لمطمبة منيا:

 تسميط الضوء عمى أبرز المفاىيـ والمجالات المعرفية الأساسية لإدارة المشاريع. -

 عممية التخطيط في إدارة المشاريع الناجحة.التعرؼ عمى مكانة و أىمية  -
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تناسب مع ة التي تكؿ التنظيمياالتعرؼ عمى طبيعة الييكمة التنظيمية لممشروع واختيار اليي -

 مؿ فيو مختمؼ المشاريع.طبيعة السياؽ التنظيمي الذي تع

الكمية  الفيـ الجيد و الإدارة الفعالة لدورة حياة المشروع, وتحكـ الطالب في مختمؼ الجوانب -

 المتعمقة بالجوانب المالية و التسويقية.  لدراسة جدوى المشاريع

بأىـ المعايير المعتمدة في إدارة جودة المشروع و كيفية التعامؿ مع المخاطر المحتممة  الإلماـ -

 أثناء تنفيذ المشروع مف خلاؿ تسميط الضوء عمى الأساليب الموجة لإدارة مخاطر المشروع.

 القيادة الفعالة لإدارة المشروع.نجاح إدارة المشاريع العالمية و  التعرؼ عمى عوامؿ -

 التعميمية تضمنت المطبوعة الفصوؿ التالية: الأىداؼوبغية تحقيؽ ىذه 

 مدخؿ مفاىيمي لإدارة المشاريع.: الأوؿالفصؿ  -

 الجدوى.ودراسة  مراحؿ إدارة المشروعالفصؿ الثاني:  -

 إدارة تكمفة المشروع. الفصؿ الثالث: -

 لمشاريع.تخطيط اأساسيات  الفصؿ الرابع:  -

تخطػػػػػػػػػػػػػػيط و مراقبػػػػػػػػػػػػػػة المشػػػػػػػػػػػػػػروع بالجدولػػػػػػػػػػػػػػة الزمنيػػػػػػػػػػػػػػة و شػػػػػػػػػػػػػػبكات  الخػػػػػػػػػػػػػػامس:الفصػػػػػػػػػػػػػػؿ  -

 . (CPM/PERT)الأعماؿ

 الييكمة التنظيمية لممشاريع. الفصؿ السادس: -

 .ممشاريعل إدارة الموارد البشرية: بعالفصؿ السا -

 .عوامؿ نجاح المشروع: ثامفالفصؿ ال -

 المشروع. جودةإدارة  :تاسعالفصؿ ال -

 .الفصؿ العاشر: إدارة مخاطر المشروع -
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 الأول: مدخل مفاىيمي إلى إدارة المشاريع الفصل

 مقدمة:
إف التطورات الحاصمة في بيئة الأعماؿ، أفرزت معيا بعض التطورات التي تعكس حقيقة  

التفوؽ إلى النجاح الذي التطور في العديد مف اقتصاديات البمداف الناجحة، حيث يرجع سبب ىذا 
حققتو العديد مف المشاريع، حيث تأخذ ىذه الأخيرة عدة أبعاد مرتبطة بحجـ و طبيعة المشروع و 

 السياؽ التنظيمي الذي يعمؿ فيو.
 أولا: مدخل مفاىيمي إلى المشاريع

 مفيوم المشروع: -1
أو  ،و قد يكوف تطوير منتج جديد ،أو مصنع ،يمكف أف يكوف المشروع عممية بناء ممعب

، لكف ىذا لا يكفي لمتعبير عف مفيوـ )أنظمة إدارية و تقنية (إدخاؿ نظاـ جديد لممؤسسة 
لأف السمة الأساسية فيو ىو أنو شيء غير مألوؼ، كما أنو يتكوف مف أنشطة متنوعة  ،المشروع

 .1يتطمب إنجازىا في قدرات زمنية محددة
 اريع الأمريكي المشروع بأنو:دارة المشيعرؼ معيد إ -
 .لإنتاج و تقديـ منتج أو خدمة جديدة أو تقديـ نتيجة متميزة"بادرة أو مقاولة م" 
ىو مجموعة مف الأنشطة المترابطة غير الروتينية ليا بدايات ونيايات زمنية محددة، يتـ تنفيذىا " 

 التكمفة، الوقت، الجودة. مف قبؿ شخص أو منظمة لتحقيؽ أداء و أىداؼ محددة في إطار معايير
 :2نستنتج مف التعريفيف ما يمي

 أف المشروع عبارة عف مبادرة أي فكرة جديدة قابمة لمتطبيؽ. -1
 أف المشروع لو أىداؼ محددة. -2
 .)المشاريع الابتكارية(في مكاف آخر  بكؿ الأبعاد أنو غير قابؿ لمتكرار -3
 مرتبط بقدرة زمنية محددة. -4
 محددات عف المشروع يجب التقيد بيا، مثؿ: التكمفة، الوقت و الجودة.ناؾ ىأف  -5

                                                           
1
 .8، ص 7991"، ترجمة عبد الله كامل عبد الله، مكتبة العبٌكان، المؤتمن للتوزٌع، الرٌاض، إدارة المشارٌع فً المإسساتفرٌم دٌفٌسن، "  
2
 .73، ص 3002"، ترجمة أٌمن الأرخنازي، مكتبة العبٌكان، الرٌاض، فً إدارة المشارٌعالمنهج الإداري رٌدنغ جون ماسً، " 
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 ملاحظة:

كاف لزاما عمينا  ،أخرىواحدة، بمعنى أنو لا يتكرر لمرة إف نظرنا إلى المشروع بأنو ينجز لمرة 
 :1التفريؽ بيف المشروع الجديد و الفريد مف نوعو، حيث أف

 لو  يكوف حيث ،لأنيا تقوـ بإنجازه لأوؿ مرة: قد يكوف جديدا عمى الشركة جديدالمشروع ال
 .تصميـ مسبؽ

 ليس لو تصميـ مسبؽ.: فيتميز بكونو مشروع ابتكاريفريدالمشروع ال ، 

إف الصفة الفريدة لممشروع تساىـ في تشجيع و دعـ النزعة الابتكارية في حؿ المشكلات بالإضافة 
 ابتكار حموؿ ليا.إلى أف كؿ مشروع لو مجموعة مف المشاكؿ يجب العمؿ عمى 

 أنواع المشاريع: -2
أثبت الواقع أف ىناؾ مشاريع تكوف عمى المستوى الكمي مثؿ: مشاريع إنشائية، صناعية، و ىناؾ  

 مشاريع تكوف عمى مستوى المؤسسة مف خلاؿ إدخاؿ أنظمة إدارية و تقنية جديدة.
 أىداف المشروع: -3

إنجػػػػػاز  الػػػػػدليؿ المعرفػػػػػي لإدارة المشػػػػػاريع فػػػػػيتػػػػػتمخص الأىػػػػػداؼ الرئيسػػػػػية لممشػػػػػروع حسػػػػػب      
و التكمفػػػػػة المحػػػػػددة و مسػػػػػتوى الأداء و التكنولوجيػػػػػا المطمػػػػػوبيف و  المشػػػػػاريع فػػػػػي الوقػػػػػت المحػػػػػدد

 ذلؾ مف خلاؿ الاستخداـ الأمثؿ و الفعاؿ لمموارد.
لػػػػذلؾ تحقيػػػػؽ الأىػػػػداؼ عمػػػػى أرض الميػػػػداف يعتبػػػػر أمػػػػر صػػػػعب و يحمػػػػؿ طػػػػابع مػػػػف التحػػػػديات 

حيػػػػػث يمكػػػػػف فػػػػػي ىػػػػػذا السػػػػػياؽ التأكيػػػػػد عػػػػػؿ معػػػػػايير الأىػػػػػداؼ المتمثمػػػػػة  )لتنظيميػػػػػةالبشػػػػػرية و ا(
 :2فيما يمي

 .متفؽ عمييا و محددة بفترة زمنية وضع أىداؼ واضحة و واقعية وقابمة لمقياس،

 

 

                                                           
1
 .71،ص،3070،الوراق للنشر و التوزٌع، الطبعة الثانٌة، عمان،إدارة المشارٌع"،منهج كمًمحمود العبٌدي، مؤٌد الفضل،"  
2
 .73، ص3001، دار شعاع للنشر والعلوم،حلب، "،" المرجع الكامل فً إدارة المشارٌعمعن ثابت، داود بحتً، فراس قدري 
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 الخصائص المحددة لممشروع: -4

فريد مف  مزيجليا بداية و نياية، كما أنو  التكامؿو  المترابطةالمشروع سمسمة مف الأنشطة  باعتبار
 الموارد لا يتكرر كثيرا.

يع بوضع خاصتيف أساسيتيف مف خلاؿ ما تـ ذكره قاـ المعيد الأمريكي لإدارة المشار  -
 :1لممشروع

حد المحددات حيث يكوف مقيدا بجداوؿ زمنية دقيقة، وتعتبر أ :السمة المؤقتة لممشروع -
  الحاسمة  في الحكـ عمى جودة المشروع مف جية ، وسمعة الشركة المنجزة مف جية أخرى. 

: حيث يتـ إنجازىا لمرة واحدة و لا يتكرر عادة بنفس الطريقة و نفس السمة الفريدة لممشروع - 
 تحقيؽ أىداؼ المشروع مرتبط بتحقيؽ أىداؼ أصحاب المصمحة.،حيث أف الظروؼ

 لمشروع:اأبعاد أداء  -5

إف ىذه الأبعاد في حقيقة الأمر ىي محددات المشروع و ىي تكمفة الوقت و النطاؽ إلا أف 
ىذا لا يكفي لفيـ و قياس أداء المشروع حيث تـ إضافة أبعاد أخرى مثؿ: الجودة و أخلاقيات 

 :2المشروع و سنحاوؿ تقديـ شرح موجز ليذه الأبعاد
 تكمفة المشروع: -
أف المشروع يتـ ضمف ميزانية محددة  حيث تعتبر دراسة الجدوى  الاقتصادية لممشروع  مف  أي  

بيف القرارات الحاسمة لاختيار إنجاز المشروع مف عدمو، حيث تعتبر التكمفة المحدد الأساسي 
لمموارد، حيث ىنا يجب التأكيد عمى أف بعض الشركات تتنافس عمى أساس التكمفة أي تتميز 

العالية و الاستخداـ الأمثؿ لمختمؼ  الموارد  في حيف أف ىناؾ شركات تتنافس عمى  بالكفاءة
 أساس الجودة و ىي تتميز بقدرات عالية موجية نحو التميز و الابتكار.

 وقت المشروع: -
و يتمثؿ في الجدولة الزمنية لممشروع التي يتـ التخطيط ليا لتنفيذ المشروع ضمف مراحؿ لكؿ  

 بأجؿ زمني محدد.مرحمة متعمقة 
                                                           

1
 .22، ص7991، المطابع المركزٌة، عمان،  أساسٌات إدارة المشارٌع المتكاملة"غالب عباسً،"  

.72،ص7998، دار جون واٌلً وأبناءه،الناشر جامعة الملك سعود، الرٌاض، إدارة المشارٌع الهندسٌة"محمد الجار، جمال نوارة،" 
2
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يعتبر تقدير الوقت بدقة في كؿ مرحمة مف مراحؿ المشروع مف الأمور الصعبة،و ذلؾ نظرا 
لممخاطر المتوقعة و غير المتوقعة التي تصاحب إنجاز المشروع، لذلؾ عمى إدارة المشروع أف 

 المشروع.تعمؿ عمى  احتراـ الجدولة الزمنية لممشروع باعتبارىا أحد جوانب الحكـ عمى جودة 

 و ىناؾ عدة طرؽ  لتقدير و قياس انجاز المشروع:

 ..إلخ.طريقة دلفي. ،البيانات التاريخية ،استشارة الخبراء ،الأنشطة المتماثمة -
 إدارة وقت المشروع معيار ميـ يساىـ في تحقيؽ جودة المشروع حيث يساىـ في ملاحظة :

 :1تحقيؽ الأىداؼ التالية
 .الدقة في تقدير أوقات النشاط -
 الاستجابة الفعالة لمتأخيرات في كؿ نشاط. -
 القدرة عؿ التعامؿ مع الأنشطة غير المؤكدة و غير المتوقعة. -
 تفعيؿ عممية التحسيف المستمر. -

 نطاق المشروع: -

ىو محتوى العمؿ و المنتج النيائي الذي مف أجمو تـ تصميـ المشروع و ىو باختصار يتعمؽ 
لا يحتويو و ىو عبارة عف كشؼ يساىـ في توفير معمومات  بتحديدىا ما يتضمنو المشروع و ما

كبيرة و متنوعة عف جميع مراحؿ إنجاز المشروع و حسب المعيد الأمريكي لإدارة المشاريع تـ 
 :2تحديد مكونات النطاؽ كما يمي

 الأصوؿ التنظيمية، ميثاؽ المشروع، بياف مجاؿ المشروع، خطة إدارة النطاق كمدخلات :
 المشروع.

 تحميؿ أجزاء المشروع، تحديد البدائؿ، تقارير الخبراء، العلاقة مع أصحاب النطاق كعمميات :
 المصالح.

 :أىداؼ المشروع، وصؼ مجالات المشروع متطمبات و معايير قبوؿ  النطاق كمخرجات
 المشروع، التغيرات و التحسينات في خطة إدارة المشروع.

                                                           
.71"، ص مرجع سبق ذكرهمحمود العبٌدي، مؤٌد الفضل، "  
1
  

.8، ص 3009،الشركة العربٌة المتحدة للنشر و التورٌدات، القاهرة،إدارة المشارٌع"غالب العباسً، محمد نور برهان،"  
2
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ف المتطمبػػػػػات الفنيػػػػػة حاسػػػػػمة حيػػػػػث يػػػػػتـ التركيػػػػػز : فػػػػػي المشػػػػػاريع الابتكاريػػػػػة تكػػػػػو ملاحظةةةةةة  * 
عمػػػػػى وظيفػػػػػة البحػػػػػث و التطػػػػػوير مػػػػػف أجػػػػػؿ الوقػػػػػوؼ عنػػػػػد حقيقػػػػػة متطمبػػػػػات الزبػػػػػوف و التعبيػػػػػر 

 .نات أو تغييرات جزئيةعنيا بتحسي

 جودة المشروع:  -

إف جودة المشروع ىو مفيوـ متعدد الأبعاد حيث يشمؿ جودة المدخلات و العمميات و المخرجات 
بالإضافة إلى جودة إدارة المشروع، حيث أنيا تساىـ كميا في إدارة جودة المشروع مف جميع 

 الجوانب الفنية و الإدارية.
 أخلاقيات المشروع: -

إنجاز المشاريع وفؽ معايير أخلاقية تتماشى مع المعايير الأخلاقية لممجتمع الذي تعمؿ فيو  وى
جب أف تتمتع إدارة المشروع بأخلاقيات ممارسة مف جية أخرى يو  ،الشركة المنجزة لممشروع

 مختمؼ الوظائؼ الإدارية عمى المشروع.

 دورة حياة المشروع: -6

تعرؼ دورة حياة المشروع بأنيا " الفترة الزمنية الممتدة مف فترة تصور المشروع و مراحمو و تنفيذىا 
 .1حتى إكمالو و غلافو

قابة و تدقيؽ المشروع مف التصور ر ة تخطيط و و يعرفو الكسندر ماريوس " نموذج يمثؿ كيفي
 :2مراحؿ 5المشروع يمكف تحديدىا بػ الأولي لممشروع إلى غاية الانتياء منيا أف دورة حياة 

: يتـ ىنا تحديد أعضاء فريؽ المشروع مف ذوي الميارات و الخبرات الملائمة لالاستيلا  مرحمة .1
 المتغيرات الأساسية في المشروع.ووضع ميثاؽ المشروع، خطة العمؿ و مراجعة 

: تتضمف التحديد التفصيمي و التقييـ لكؿ مرحمة مف بداية المشروع إلى نيايتو، التخطيط مرحمة .2
كما تحتوي عمى تحميؿ المخاطر و تحديد المعايير الخاصة لإخراج المشروع الناجح و إلى 

                                                           
.51، ص 7988ة الأولى، جدة،"، دار البلاد للنشر و التوزٌع، الطبع،" الاتجاهات المعاصرة فً إدارة المشارٌعربٌع صادق دحلان 
1
  
  

.33ص  مرجع سبق ذكره"،غالب العباسً،"  
2
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ؿ و مراجعة المتغير الأساسية ىي خطة العم ىذه المرحمةالأساليب و الأدوات المستخدمة في 
 الداخمية و الخارجية.

مف التكمفة الكمية لممشروع  %90مف  و ىي أصعب مرحمة حيث تستيمؾ أكثر . مرحمة التنفيذ:3
ضمف  و تبرز ىنا أىمية مدير المشروع في  تنفيذ جميع مراحؿ المشروع حسب المواعيد المحددة 

 الأولي في مجاؿ تطوير المنتجات يتـ تحقيؽ التصميـ، حيث ددات التكاليؼ و الجودة المحتممةمح
 الذي يتلائـ مع الاختبارات الأولية.

و ىي مرحمة مقاربة كؿ نشاط فعمي مع ما ىو مخطط لو و القياـ بإجراءات  . مرحمة الرقابة:4
 التصحيحية في الوقت و المكاف المناسب.

 بتقريرعممية التسميـ النيائي و يتميز : تضمف عنيا مدير المشروع . مرحمة الانتياء و التسميم5
 مراجعة المشروع الرسمي حيث يتضمف ىذا التقرير ما يمي:

 القبوؿ الرسمي لممشروع. -
 مكافئات الفريؽ. -
 قائمة الدروس المتعممة. -
 إطلاؽ موارد المشروع و إعادتيا.  -

و إنما تستمر مياـ  ،و تسميمو لا يعني إغلاؽ المشروع المشروع* في المشاريع الفعالة فإف إكماؿ 
الخدمات اللاحقة لممشروع  تبعو مفيو ما  ؿ متابعة مستويات تشغيؿ المشروعفريؽ العمؿ مف خلا

 التحسيف المستمر. اتبالإضافة إلى عممي )خدمات الصيانة و الضماف (

 خصائص المشروع:  -7

 :1ؼ عف أنشطة المؤسسة الروتينية أىميا ما يميمجموعة مف الخصائص تختمبيتميز المشروع 

مما المشروع معقدا حيث يكوف  ،يؽ نتائج نيائية محددة: حيث المشروع لمرة واحدة لتحقرضلغا. 1
 و سمسمة مف النشاطات الفرعية. يتطمب تقسيمو إلى مياـ جزئية

                                                           
.51، ص 7991"،دار المؤتمن للنشر و التوزٌع،الرٌاض، إدارة المشارٌعشامً تٌسٌر سلمان،" 
1
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ثـ تتسارع الأنشطة فيو حتى تصؿ إلى الذروة ثـ  ببطء: يبدأ المشروع في الأوؿ الحياة . دورة2
 تنخفض حتى تنتيي عند اكتماؿ المشروع.

: يتميز كؿ مشروع بخصائص فريدة تميزه عف غيره مف المشاريع حيث يمكف القوؿ . الانفرادية3
أنو لا يوجد مشروعات لمبناء أو لمبحث و التطوير، متماثلا في كؿ الأبعاد و قد يتشابو مشروعات 

 حيث العناصر الأساسية، إلا أنيما يختمفاف مف حيث درجة المخاطرة و أسموب الإدارة. مف

: يواجو مدير المشروع مجموعة مف المواقؼ تتميز بنوع مف الصراع التنظيمي و مف . الصراع4
ىذه الصراعات تنافس المشروع مع الأقساـ الوظيفية  الأخرى في المؤسسة عمى الموارد البشرية و 

ة المتاحة و مف جية ينشئ الصراع نتيجة  تعدد العلاقات بيف إدارة المشروع و مختمؼ المادي
، الزبائف، لممشروعأصحاب المصمحة فريؽ المشروع، المؤسسة الأـ، الموردوف، الجيات المعولة 

 أصحاب المصمحة مع إدارة المشروع. ةحيث تتعارض أدا

المؤسسات التي تقوـ بإنجاز عدة مشاريع في العديد مف البمداف تواجو : )التعقيد(التداخلات  .5
و يجب عمى مدير  )التمويؿ، التصنيع...الخ(عدة تداخلات بيف الأقساـ الوظيفية لممؤسسة 

 المشروع أف يمتمؾ صورة واضحة عف ىذه التداخلات في كؿ مرحمة مف مراحؿ إنجاز المشروع.
ؿ الممارسات الميدانية لأبرز المشاريع الناجحة، تـ حصر مف خلا عناصر المشروع الناجح: -8

 :1عناصر نجاح المشروع في النقاط التالية
 بيف ما ىو مخطط و مطبؽ. )انحرافات(وجود تباينات قميمة  -
 .إخراج إنجاز المشروع بأقؿ تكمفة -

 احتراـ معايير الجدولة الزمنية لممشروع. -
 المستيمؾ. تحقيؽ معايير الجودة التي يطمبيا -

 المشاريعإدارة إلى مفاىيمي : مدخل ثانيا
 مفيوم إدارة المشاريع: -1

إف إدارة المشاريع في مفيوميا العاـ ىي التعامؿ مع الأشياء الجديدة لأوؿ مرة خارج         
السياؽ المعتاد ليذا فإف المشاريع ىي وسيمة ميمة لدى الشركات الرائدة في إدخاؿ كؿ عوامؿ 

العامميف بالمشروع، حيث لا بد مف ات يو التطوير، في التنظيـ و أساليب العمؿ و سموكالتغيير  
القوؿ أف إدارة المشاريع قد تطورت بشكؿ كبير، نتيجة كثرة و تنوع  المشاريع الإنشائية، إنتاجية، 

                                                           
.11، ص 7991،  جامعة الإسكندرٌة، الطبعة الأولى، القاهرة،" مدخل إلى المشارٌع"عٌد محمد عاطف 
1
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ا  تطورت معي التي بتسيير المشاريع ىإلى تطور الإدارة التي تعن أدىخدمية، عممية....الخ مما 
مجموعة واسعة مف المفاىيـ و الأساليب الإدارية ...الخ و بسبب ىذا التطور فإف المختصيف لـ 

 قوا عمى تعريؼ واحد إلا أف ىناؾ قواسـ مشتركة في ىذا النمط مف الإدارة.فيت

 :تعريف إدارة المشاريع -2

التخطيط و الجدولة " ىي الوظيفة الإدارية التي تتضمف مسؤولية تحديد الأىداؼ و التنظيـ و 
لتحقيؽ المعايير الفنية و الزمنية و المالية  ،و الميزانيات التقديرية و آليات التنفيذ و الرقابة ،الزمنية
 ."1لممشروع

سمسمة مف المياـ ضمف موعة الأساليب المستخدمة لإدارة فريؽ مف الأفراد و لإنجاز " ىي مج
 ."جدولة زمنية محددة و ميزانية محددة

الأساليب و المفاىيـ المتعمقة بتخطيط الموارد و الوظائؼ في جميع مراحؿ دورة حياة  جموع" ىو م
مف أجؿ تحقيؽ  ،التكمفة، الوقت، النطاؽ، الجودة و الأخلاقيات،المشروع وفؽ المحددات التالية

 ."متطمبات و أىداؼ المشروع

 :2يمكف عرض ىذا التطور فيما يمي التطور في أبعاد إدارة المشروع: -3

 أولا: التطور في الأساليب:
إلى استخداـ أوؿ  شبكية لوصؼ العمميات   (Ghant)غانطو ىو الانتقاؿ مف مخططات  

الصناعية التي تـ استخداميا في فترة الخمسينيات و مع تزايد المشاريع الكبيرة و المعقدة ثـ تطوير 
في التخطيط و الجدولة و الرقابة و ىي طريقة المسار الحرج  طريقتيف  إلى استخداـ الشبكيات 

CPM ) ( و طريقة) PERT (خرا إلى حوسبة إدارة المشاريع حيث تـ تطوير ؤ إلى أف وصمت م
 في إدارة المشاريع المعقدة. تشغيؿ برمجيات

 ثانيا: التطور في أبعاد الأداء:
الجودة و  (إلى معايير الأداء الحديثة  )التكمفة والكفاءة(معايير الأداء التقميدية  مفو ىو الانتقاؿ  

 بالإضافة إلى المعايير الأخلاقية و البيئية. )المرونة و الاستجابة الأفضؿ لحاجات الزبائف
 
 

                                                           
.8"، ص ،" مرجع سبق ذكرهباسً، محمد نور برهانغالب الع 
1
  

.31، ص " مرجع سبق ذكره"محمود العبٌدي، مؤٌد الفضل،  
2
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 :ثالثا: التطور في مجال تنظيم المشاريع
و التنظيـ  الشبكيةحيث تـ الانتقاؿ إلى ىياكؿ تنظيمية جديدة مثؿ: التنظيمات المصفوفية و  

ر دارة المشروع لأنيا تحتاج إلى قدكثر ملائمة لإالأا، حيث تعتبر تيذا القائـ عمى الفرؽ المسيرة
في ظؿ التنافسية العالمية في انجاز المشاريع، خاصة منيا  عالي مف الاستقلالية و المرونة

 .التنفيذييفمف التحدي لمدراء المشاريع  المشاريع الابتكارية والتي تحمؿ طابعا 
 رابعا: الانتقال من الإدارة بالأىداف إلى الإدارة بالمشاريع 

دراكر قد ساعد الشركات في وقت ما عمى  بيترإف أسموب الإدارة بالأىداؼ الذي جاء بو     
تحقيؽ أىدافيا في ظؿ سياؽ تنظيمي محدد إلا أنو مع الوقت  تـ الانتقاؿ إلى أسموب الإدارة 

العديد مف المؤسسات  اليوـ تواجو تحديات جعمتيا تتوجو إلى بناء شركات بالمشاريع حيث أف 
قوى أساسية دفعت الشركات لتبني ىذا  ستةد حدد الباحثوف قو  ،قائمة عمى إدارة المشاريع

 :1الأسموب و ىي
، والتي تتطمب رؤوس أمواؿ ضخمة ومارد بشرية مؤىمة لتحمؿ المشاريع الرأسمالية الكبيرة -1

 انجاز المشاريع.ضغط 
 حاجات و رغبات الزبائف. المستمر في  تطورال -2
 في مجاؿ معايير تجسيد المشاريع خاصة منيا الابتكارية. التنافسية العالية -3
 و المبتكرة، خاصة التكنولوجيا المستخدمة في تجييز و تنفيذ المشاريع. تعقد المشاريع الجديدة -4
 ر.التطويلبحث و الضخمة في مجاؿ ا الاستثمارات -5
 ، والتي تفترض انجاز المشاريع في أقؿ وقت و بأقؿ تكمفة.الكفاءة و الفعالية )قيود(ضغوط  -6

 الأىمية المتزايدة لإدارة المشاريع: -4
حقيقية لمشركات المنجزة لممشاريع و التي تتطمب الحاجات التمبي تأتي ىذه الأىمية مف كونيا    

أف ىذه الأىمية تتزايد بسبب كما  ،و الموارد الخاصة بكؿ مشروع والقدرات اراتمزيجا مف المي
في الولايات المتحدة  2007أجريت دراسة سنة  حيث ،في حالة الفشؿ التي تكوف المالية وضعيةال

فشمت و أف  %23مف مشاريع تكنولوجيا  المعمومات أكممت بنجاح و   %25أف  أثبتت الأمريكية
يمكف توضيح الأىمية و تجاوزت وقت المشروع،  %65ددة و منيا تخطت التكمفة المح % 47

 :2مف خلاؿ النقاط التالية
                                                           

1
Kerzner.Harold. Project Management:A Systems Approach to Planning.3rd. ED.VAN No strand Reinhold.New 

York.1989.p 55. 
.52"، صمرجع سبق ذكرهربٌع صادق دحلان،" 
2
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ىي الأكثر سير بكفاءة حيث أف ىذه المشاريع أف بداية المشروع صغير يعتبر بداية مشروع م *
 قدرة عمى توفير فرص العمؿ.

شركة  صؿ في ظيور الشركات الكبيرة مثؿالمشاريع الصغيرة المتوسطة ىي الأ إف* 
.Sonyالخ....  

 التقميدية. العمؿ ساليبألـ يعد ممكنا ب واليياكؿ التنظيمية تطوير المنتجات و العمميات إف* 

 المجالات المعرفية في إدارة المشاريع: -5
قبؿ المؤسسات في  لإدارة المشاريع يتـ استخداميا مفد نموذجيف في المجالات المعرفية يوج

تستخدـ كإطار مرجعي لمعامميف و كذلؾ تستخدـ في تصميـ و تنفيذ دارة و تصميـ أنظمة الإ
 في انجاز المشاريع. التدريبية لتأىيؿ العامميف البرامج

 أولا: نموذج معيد إدارة المشروع الأمريكي:
و ىو يحدد الحد الأدنى مف المعرفة المطموبة لمدير المشروع حتى يقوـ بإنجاز جميع مراحؿ 

 :1موذج الأمريكي المجالات التاليةالمشروع و قد حدد الن
إدارة تكمفة  -4 إدارة وقت المشروع. -3 المشروع. نطاؽإدارة  -2 .المشروعتكامؿ إدارة  -1

إدارة اتصالات  -7 ممشروع.ل الموارد البشريةإدارة  -6 إدارة جودة المشروع. -5 المشروع.

 المشروع. توريدال إدارة -9 .مخاطر المشروعإدارة  -8 المشروع.
 * ملاحظة:

الإدارة و  ،إدارة أخلاقيات المشروع( آخريفـ إضافة مجاليف تالتطور الحاصؿ في أبعاد الأداء  مع 
 .)البيئية لممشروع

 :2: يتضمف الأبعاد التاليةثانيا: النموذج البريطاني

 : تعريؼ المشروع و إدارة المشروع و تقديـ نموذج لممشروع.الإطار العام-
: يركز عمى تكامؿ أبعاد المشروع و يوضح معايير نجاحو، مف خلاؿ الجانب الإستراتيجي -

 ربطيا مع مؤشرات الأداء الرئيسية.
و المالية، حيث يشمؿ ىذا البعد إدارة وقت وجودة موارد المشروع البشرية والمادية : الرقابة- 

 بالإضافة لمموارد التنظيمية. 
متابعة الأبعاد التقنية لممشروع، وىي تمثؿ الأبعاد اليندسية  يوضح كيفية: الجانب التقني- 

دارة الجانب التكنولوجي الذي يدخؿ في عممية تشغيؿ المشروع.  لممشروع وا 
                                                           

.15، ص مرجع سبق ذكره"رٌدنغ جون ماسً،"  
1
  

.11، ص ،" المرجع السابق"رٌدنغ جون ماسً 
2
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ييدؼ إلى تحقيؽ التكامؿ بيف الأنشطة المالية لممشروع و الجوانب : البعد التجاري أو التسويقي- 
 لمشروع مف وجية نظر الزبوف.التسويقية التي تحدد متطمبات أبعاد جودة ا

حيث ييتـ بكيفية تصميـ و اختيار الييكؿ التنظيمي الذي يتناسب مع طبيعة : البعد التنظيمي-
 وأىداؼ المشروع,والذي مف خلالو يتـ توزيع المياـ والمسؤوليات عمى الأفراد العامميف بالمشروع.

دارة فرؽ العمؿ، يركز عمى النموذج القيادي المعت: الموارد البشرية إدارة- مد داخؿ المشروع، وا 
دارة الصراع التنظيمي عف طريؽ الميارات التفاوضية المطبقة في ىذا المجاؿ.  والاتصالات، وا 

 .عصر المعموماتإدارة المشاريع في  -6

عمى مدى العقديف و  ، دمت إدارة المشاريع في الإنشاءات و العمميات اليندسيةتاريخيا استخ        
 %75إلى أف  الإحصائياتالماضييف أصبحت تتعامؿ أكثر مع الأشياء الغير ممموسة حيث تشير 

مف اليد العاممة الأمريكية تعمؿ في قطاع الخدمات و التي تركز أنشطتيا عمى التعامؿ مع  
تتمثؿ في تطوير برمجيات  المعموماتالمعمومات حيث في ىذا الإطار فإف المشاريع في عصر 
لذلؾ فإف إدارة المشاريع المرتبطة  ،الحاسوب التي تستخدـ في العديد مف المجالات المالية...

 .1بالأشياء المادية أصبحت تستحوذ عمى نسب قميمة في تنفيذ مراحؿ المشروع
ات في ظؿ تجدد وتطور أبعاد انجاز المشاريع، ظيرت التحدي المشاريع: إدارةتحديات  -7

 :2التالية
 .إدارة الصفة الفريدة لممشروع -
 عدـ التجانس في إطار أبعاد المشروع. -
 ة بيف القدرة في التأثير عمى التكاليؼ و تزايد تكاليؼ المشروع.ضالعلاقة المتناق -
 المحمية أو الدولية بيف الشركات ذات السمعة في انجاز المشاريع. درجة المنافسة -
 تحقيؽ أىداؼ أصحاب المصمحة.إدارة التوازف في  -

 :أصحاب المصمحة بالمشروع-8

ىـ الأفراد والمؤسسات   ( Stake holders)إف الأطراؼ ذات العلاقة بالمشروع      
المضطمعيف بأدوار فاعمة  في المشروع، والذيف يحتمؿ تأثر مصالحيـ كنتيجة لتنفيذ المشروع، أو 
استكماؿ المشروع، حيث مف شأنيـ التأثير عمى أىداؼ المشروع ومخرجاتو، حيث يجب عمى فريؽ 

بالسيطرة عمى تأثرىـ فيما إدارة المشروع الاىتماـ بأىداؼ أصحاب المصمحة بالطريقة التي تسمح 
 يتعمؽ بمتطمبات ضماف نجاح المشروع.

                                                           
.20، ص ق ذكره"بمرجع سمحمود العبٌدي، مؤٌد الفضل،"  
1
  

.38"، ص ،" مرجع سبق ذكرهغالب العباسً 
2
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ويتحمؿ أصحاب المصمحة درجات متفاوتة مف المسؤوليات عند المشاركة في مشروع ما، وقد 
 :1تتغير ىذه المسؤوليات عمى مدى دورة حياة المشروع، ويمكف إبراز أصحاب المصمحة فيما يمي 

 عف إدارة و متابعة نسبة التقدـ في المشروع.: وىو الشخص المسئوؿ مدير المشروع -
المشروع سواء كاف شخصا طبيعيا أـ )مخرجات(:وىو مستخدـ منتج )المستخدم (الزبون -

 رات.االجيات الحكومية كالوز  معنويا والمتمثمة في المؤسسات أو
بالأدوار المباشرة في تنفيذ مراحؿ وأنشطة  المكمفيف: وىـ الأفراد أعضاء فريق المشروع -

 المشروع.
 : وىي الجية التي تعمؿ عمى تمويؿ المشروع بالموارد المالية والمادية.راعي المشروع -
وىـ أفراد و جماعات لدييـ صمة غير مباشرة بمخرجات المشروع أو استخدامو،  المؤثرون: -

ا أو سمبيا، مثؿ المنظمات غير حيث قد يكوف تأثيرىـ عمى أحد جوانب المشروع ايجابي
 الحكومية المتمثمة في جمعيات حماية البيئة.

: مف شأف ىذا المكتب إف وجد ضمف الشركة المنفذة لممشروع أف يكوف مكتب إدارة المشروع -
المشروع إلى  إخراجمف أصحاب المصالح إذا كانت لديو مسؤولية مباشرة أو غير مباشرة عف 

تنظيمية تابعة لمشركة الأـ مسئولة عف اختيار مدير و فريؽ  ،باعتباره وحدةحيز الوجود
  المشروع ضمف السياسة الداخمية المعموؿ بيا في الشركة المنجزة لممشاريع.

و تجدر الإشارة إلى أف مدير المشروع يجب عميو أف يتمتع بميارات تفاوضية عالية و متميزة 
أىداؼ المشروع وأىداؼ أصحاب حموؿ توفيقية تحقؽ التوازف بيف  إيجادقادرة عمى 

 المصمحة، في ظؿ المعايير العالية المعموؿ بيا في انجاز المشاريع.
 
 

 

 

 

 

 
                                                           

.51،ص 7991ة العبٌكان، دار المؤتمن للنشر، الرٌاض، ،ترجمة عبدالله كامل عبد الله،مكتب،" إدارة المشارٌع فً المإسسات"فرٌم دٌفٌنسن 
1
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 الجدوى  ودراسات المشروع مراحل إدارة الفصل الثاني:

 مقدمة:

اللازمػػة  خػػلاؿ حياتػػو، ونظػػرا لطػػوؿ الفتػػرة الزمنيػػة مختمفػػة تطػػور يمػػر المشػػروع بمراحػػؿ          
لتنفيذ المشاريع عادة مف المستحسف تقسيـ تمؾ الفترة إلػى مراحػؿ ويػتـ إدراج النشػاطات أو الأعمػاؿ 
الواجب انجازىا في كؿ مرحمة، حيث تسمى مراحؿ التطور ىذه بدورة حياة المشروع، حيث لا توجد 

طبيعػة المشػروع دورة حياة قياسية تناسب جميع المشاريع، إنما تختمؼ مف مشػروع إلػى آخػر حسػب 
والظروؼ المحيطة بو، ومدى التزاـ إدارة المشروع بالقيود والشروط التي تساىـ في تجسيد المشػروع 

خراجػػػػو لأرض الواقػػػػع ،و  سػػػػنحاوؿ مػػػػف خػػػػلاؿ ىػػػػذا المحػػػػور الوقػػػػوؼ عنػػػػد أىػػػػـ مراحػػػػؿ دورة حيػػػػاة وا 
 النقاط التالية: إبراز المشروع و تتضح أىمية ىذا المحور مف خلاؿ

 الوجود. زإلى حي المشروعكيفية إخراج فكرة  -
 توضيح مراحؿ المشروع المختمفة بدءا مف فكرة المشروع حتى الانتياء منو و تسميمو. -
 شرح الطرؽ المختمفة في تقييـ المشاريع. -
 .العدوؿ عنو الشروع في المشروع أواتخاذ قرار  -

، إلا أنو في مجمميا تصب في ياة المشروعحيث تجدر الإشارة ىنا إلى أف ىناؾ تصنيفيف لدورة ح
 (Harvey)2003  لمباحث(4D) نياية واحدة، حيث يعتمد التصنيؼ الأوؿ والذي يطمؽ عميو رمز

 :1عمى المراحؿ التالية

 التصنيف الأول:

 مرحمة التعريف بالمشروع: -1

و إستراتيجياتيا و  ،بأىداؼ المؤسسة يؿ و تعريؼ ىدؼ المشروع و علاقتوتيتـ ىذه المرحمة بتحم
 يتمخص مضموف ىذه المرحمة في الإجابة عمى السؤاليف التالييف:

 المشروع. اليدؼ مف ىو و ما سينفذ المشروع؟ الماذ ؟،و ما ىي طبيعة المشروع ماذا سنفعؿ؟
 

                                                           
.770، ص 7990"،مطبعة مؤسسة المعاهد الفنٌة، الطبعة الأولى، بغداد،إدارة المشارٌع الإنشائٌةمحمد العزي ، شاكر صالح،"  
1
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 مرحمة تصميم عمميات المشروع: -2

التي تتناسب  ،ووفالزب حاجات و رغباتترتكز عمى إعداد التصاميـ و النماذج المناسبة لترجمة 
 المنجزة لممشروع. مع أىداؼ المؤسسة

 .1تقدير و تحميؿ الموارد اللازمة  لتنفيذ الخطط -
و  ،معالجة الفجوات الموجودة بيف حاجات الزبوف مف جية و الموارد المتاحة مف جية أخرى -

 ترتكز ىذه المرحمة في الإجابة عمى الأسئمة التالية:
 المشروع؟"* كيؼ سننجز 

 بداية و نياية كؿ مرحمة مف مراحؿ المشروع؟ ماىي* 
 مرحمة تنفيذ المشروع: -3

 :2تتمثؿ ىذه المرحمة بالإجراءات اليومية التي تتخذ لإنجاز المشروع في المجالات التالية

 .شروع نحو الأىداؼ المخططةقيادة الم -
 أنظمة الاتصاؿ بالعامميف و تحفيزىـ. -
 عمى العامميف و متابعة عمميات التنفيذ.أنظمة الرقابة  -
 حيث تأتي ىذه المرحمة للإجابة عمى: ،و تسوية الصراعات المشاكؿاتخذا القرارات اللازمة لحؿ  -

 أو أسبوع بأسبوع. ،عمى أساس يوـ بيوـ ؟* كيؼ سيتـ تنفيذ المشروع

 مرحمة تطوير المشروع: -4

شروع و المحصمة النيائية لو و تحديد النقاط التي تركز ىذه المرحمة عمى تقييـ عمميات تنفيذ الم
يمكف الاستفادة منيا في عمميات التطوير و التحسيف المستمر تتمخص ىذه المرحمة في الإجابة 

 عمى السؤاؿ التالي:

 * ما ىي مجالات التحسيف المستمر لعمميات تنفيذ المشروع؟

 ؟يةمشاريع المستقبمال* و كيؼ يمكف الاستفادة منيا في 

والمعتمد مف قبؿ أكثر الباحثيف والشركات الناجحة في العالـ في مجاؿ إنشاء : التصنيف الثاني
 ، فيو يشمؿ عمى المراحؿ التالية: في إطار دراسات الجدوى المشاريع

                                                           
1
 .31"، صمرجع سبق ذكرهغالب عباسً، محمد نور برهان،"   

.89،ص 7981"، معهد الإدارة العامة، الأردن،مشارٌع التنمٌة،" الجدوى الإدارٌة و جمٌل جرٌسات 
2
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مة التنفيذ و مرحمة حيمر المشروع بعدة مراحؿ مختمفة خلاؿ مر  مراحل دورة حياة المشروع: -
 الأنشطةلفترة الزمنية اللازمة لتنفيذ المشروع يقسـ إلى مراحؿ و يجب تحديد التسميـ و نظرا لطوؿ ا

 ستةاللازمة في كؿ مرحمة حيث لا توجد دورة حياة قياسية تتناسب جميع المشاريع تتكوف مف 
 :1مراحؿ

 دورة حياة المشروع :)01(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،الشركة العربية المتحدة لمتسويؽ و إدارة المشاريع:غالب العباسي، محمد نور برىاف،المصدر
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1
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التنفٌذ و الإنتاج -4  
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 مرحمة إدراك فكرة المشروع: -1

قد و ، و عدة أفكار قابمة لمدراسة و التحميؿأيكوف في ىذه المرحمة المشروع عبارة عف فكرة    
فكرة المشروع و  و بمورة حيث يتـ في ىذه المرحمة دراسة ،تحتمؿ التنفيذ بناءا عمى نتائج الدراسات

 :1صياغتيا و تتضمف ما يمي

 تطوير فكرة المشروع. -
 دراسة الحاجة إلى المشروع. -
 استراتيجيات الكفيمة بالتغمب عمى المشاكؿ التي ستواجو المشروع. وضع -
 وضع البدائؿ لتحقيؽ الأىداؼ. -
 صياغة المشروع. -

 الإجابة المبدئية عمى عدد مف الأسئمة مثؿ: 
 ذا سيحقؽ المشروع؟ا* مبدأ  المشروع؟ي* متى س* كـ سيكمؼ المشروع؟

 :تيففرعي تيفو تتضمف ىذه المرحمة مراحم
 تطوير فكرة المشروعولى: المرحمة الأ  – 1 .1

ية تنفيذ نكامحيث ندرس إ ،استعراض الاحتياجات مف المشاريع المعروضة لممؤسسةبتبدأ  
حيث تتولد فكرة المشروع مف  ،ىذه المشاريع عمى ضوء الموارد  المالية و الأولويات  المتبعة أحد

 ؿستغلااتسمية، مشاريع  مشاريع، الغذائية لموادا مثؿ صناعة مشاريع إنتاجية ة،مصادر متعدد
 مشاريع توليد الطاقة الكيربائية. ،الموارد الطبيعية

 صياغة المشروع: -1-2
قتصادية و المالية وضع الخطوط العريضة لممشروع تمييدا لدراسة الجدوى الا المرحمةيتـ في ىذه  

مختمؼ المستمزمات و  المشروع، يؼالمالية و تكال المردوديةد الطاقة الإنتاجية و ديحلو، حيث يتـ ت
في دراسة الجدوى الاقتصادية و اتخاذ قرار  الانطلاؽ، حيث تعتبر نقطة ذي تـ اختيارهالموقع الو 

 المنطمؽ الأوؿ لتحديد النقاط التالية: صياغة المشروع إمكانية تنفيذ المشروع، حيث تعتبر

 البدائؿ لمتطبيؽ.تحديد مدى قابمية المشروع و مختمؼ  -
مي لمدخلات المشروع، تقدير تكاليؼ الاستثمار، التقدير الكمف خلاؿ تقييـ أولي لمبديؿ الأمثؿ   -

لممشروع، مع الأخذ بالاعتبار  ر الإنتاجيعمتقدير قيمة العائدات، تقدير ال تحديد  مصادر التمويؿ،
 .)بدائؿ الموقع حجـ المشروع، البدائؿ التكنولوجية، و (حتياطات اللازمة الإ

                                                           
.11"، مرجع سبق ذكره، ص أساسٌات إدارة المشارٌع المتكاملةغالب عباسً،"  
1
  



 د. قدوم لزىر                                               مطبوعة في إدارة المشاريع 

19 
 

 دراسة الجدوى الاقتصادية لممشروعالمرحمة الثانية:  -2

لفنية و التسويقية حيث يتـ وضع الأسس المالية و ا،تعتبر ىذه المرحمة مف أىـ المراحؿ    
يما يخص تنفيذ المشروع أو فرحمة اتخاذ القرار و بشكؿ نيائي يتـ في ىذه الملممشروع، حيث 

ثـ تقرير إذا  ،ة و العوائد المتوقعةختمفالمرحمة بتقدير التكاليؼ الم تتمخص ىذهالاستغناء عنو، و 
 كافيا أـ لا. )الربح(كاف العائد الصافي 

 إمكانياتموقعو و بناءا عمى طبيعة المشروع و المحتويات  : تختمؼمحتويات دراسة الجدوى 2-1
 :1و موارد المؤسسة، و عميو تحتوي دراسة الجدوى لممشروع ما يمي

 دراسة السوؽ أو تقدير الطمب الأولي المتوقع عمى المنتجات و الخدمات. -
 )المواد الأولية...الخ(دراسة موقع المشروع القريب مف السوؽ،  -
الآلات، (لتحديد مواصفات الأجيزة و المعدات اللازمة لممشروع  التكنولوجيةالدراسة الفنية و  -

 الممعب. ، تشغيؿالممعبمثؿ إنجاز  )التكنولوجيا
 .دراسة الجدوى الماليةب أي القياـ )ؿتأميف مصادر التموي(التمويؿ  -
 دراسة الاحتياجات مف الموارد البشرية. -
 دراسة الييكؿ التنظيمي لممشروع. -
 .)خاصة في المشاريع الإنتاجية(دراسة إمكانية وضع برامج تدريبية  -
 المشروع. و تشغيؿ دراسة التأثيرات البيئية بعد إقامة -
ىناؾ العديد مف الصعوبات التي تواجو دراسات دراسة الجدوى: التي تواجو الصعوبات-2-2

 :2في النقاط التالية إدراجياالجدوى بالنظر إلى المتغيرات التي تحيط بيذه العممية، حيث تـ 
 صعوبة التقدير لمتكاليؼ و عوائد و أرباح المشروع. -
 الدراسة. عدـ دقة الوقت الزمني لإجراء - 
تحديد مصادر التمويؿ بالإضافة إلى الأمواؿ التي تدفع إلى الخبراء و بخاصة الالتكاليؼ  -

 الاستشارييف و بيوت الخبرة.
 صعوبة التنسيؽ بيف أجزاء الدراسة. -
 قتيا.و عدـ د المتعمقة ببيئة المشروع ومدخلاتو ماتو ندرة المعم -
 

                                                           
.733، صمرجع سبق ذكره"فرٌم دٌفٌنسن، "  
1
  

. 91"، ص " مرجع سبق ذكرهجمٌل جرٌسات،  
2
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 المشاريع: اختيارطرق تقييم و   2-3
، فالمشاريع إقامتياىناؾ عدة طرؽ لاختبار و تقييـ المشاريع حسب طبيعتيا و اليدؼ مف 

الحكومية ذات الطابع الاجتماعي ليا معايير خاصة بيا، و ىناؾ معايير مشاريع أخرى اقتصادية 
 تيدؼ لمربح ليا معايير خاصة يتطمب مف دراسة جدواىا الاقتصادية و التي تتمثؿ فييا ما يمي:

: تيدؼ الكثير مف المشاريع ذات الطابع اجتماعي إلى زيادة الدخؿ طريقة القيمة المضافة -أولا
و إيجاد  تقديـيدؼ مف المشروع ىو اللذلؾ  ،ف مستوى حياة و رفاىية المواطنيفالوطني إلى تحسي

 مضافة.القيمة ال

دة الرفاىية الاجتماعية و ماذا نقصد بالقيمة المضافة: ىي القيمة التي يساىـ بيا المشروع في زيا
 التي تنتج عف المشروع في شكؿ مرتبات أجور ضرائب، موجية لمخزينة...الخ

: ىي مف الطرؽ التقميدية المستخدمة بكثرة حيث تعرؼ بأنيا عدد طريقة مدة الاسترداد -ثانيا
 :1السنوات اللازمة لاسترجاع قيمة الاستثمار الأصمية حيث ىناؾ طريقتيف

 النقود عمى مر الزمف. . تأخذ قيمة1
 . يتـ فييا احتساب مدة الاسترداد حسب طبيعة المشروع إذا كاف الدخؿ ثابت أو متغير.2

 يمكف قبوؿ أو رفض المشاريع إذا كانت مدة الاسترداد أقؿ مف بيف المشاريع.
 مثاؿ: المشاريع  ذات الدخؿ الثابت.

 .التدفقات النقدية السنويةالاسترداد= تكمفة إجمالي الاستثمار/ مجموع فترة 
دج و التدفقات النقدية السنوية  100000 المستثمرةإجمالي التكاليؼ  )أ  (نرجع لممثاؿ: المشروع

 دج. 25000لممشروع قدرت بػ 
 دج. 100000: قدرت تكاليؼ استثماره بػ )ب(أما المشروع 

 دج. 50000والتدفقات النقدية بػ 
 أي المشروعيف نختار؟

 سنوات 4=  25000/ 100000أ:  فترة استرداد
 سنة. 2= 50000 / 100000فترة استرداد ب: 

 .)أ(المشروع  مف فترة استرداد أقؿاسترداد ف فترة لأ )ب(و منو نختار المشروع 
 مثاؿ: مشاريع ذات الدخؿ المتغير:

                                                           
.29،50، ص ص، " مرجع سبق ذكره"غالب العباسً، محمد نور برهان،  
1
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 في كؿ عاـ إذا اختمؼ الدخؿ مف سنة إلى أخرى فإف حساب مدة الاسترداد يكوف بجمع الدخؿ
 .للاستثمارحتى يتساوى مع القيمة الأصمية 

سنوات حسب  8سنويا مختمفا لمدة  يحقؽ دخلاو  دج 20000تطمب أحد المشاريع إنفاؽ مبمغ 
 الجدوؿ التالي:

 8 7 6 5 4 3 2 1 السنة

 80000 100000 30000 30000 30000 40000 70000 80000 الدخل

دج ىذا  190000= 80000*70000* 40000  الأولىسنوات  3إذا جمعنا التدفقات النقدية لػ 
 الأصمي. الاستثمارعف دج  10000المبمغ يقؿ بمبمغ 

 الرابعة.سنة لذلؾ نسترد المبمغ المستثمر في ال

 قمنا بمعرفة السنة الإشكاؿ المطروح بمعرفة الشير. ناو بما أن

 إيجاد الشير الذي تسترد فيو قيمة المشروع.

 .x 12 =10/30*12الشير: المبمغ المتبقي مف قيمة الاستثمار / الإيراد السنة الرابعة 

 أشير. 4سنوات و  3فترة استرداد المشروع 

 للاستثمار: عائدالمعدل ال طريقة -ثالثا

، حيث للإنجاز مة ما بيف المشاريع المقترحةضالتقييـ و المفاوجب ىذه الطريقة يتـ إجراء بم
المعيار لمدلالة عمى مدى قدرة و كفاءة المؤسسة في استخداـ مواردىا المالية يستخدـ ىذا 

 :1المتاحة

متوسط تكمفة الاستثمار )/صافي الربح(للاستثمار= متوسط الربح السنوي الصافي  عائدمعدؿ ال
 لممشروع.

 دج. 15000متوسط الربح السنوي لو  )أ (مثاؿ: لدينا المشروع 

 .دج 100000ت تكمفة الاستثمار بػ و بمغ
                                                           

.721، ص 7987، منشورات جامعة حلب، سورٌا، الرقابة والتخطٌط فً المشارٌع"زكً حنوش، مروان سمان،"  
1
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دج، وقدرت تكمفة استثماره 20000فقد قدر متوسط الربح السنوي لو ب )ب(أما المشروع 
 دج، وعميو ماىو المشروع الذي تختاره إدارة المؤسسة ؟ 100000ب

 .0.15=15000/100000=)أ (الحؿ: معدؿ العائد للاستثمار لممشروع

 . 0.2=20000/100000=)ب (مشروعمعدؿ العائد للاستثمار لم     

، فإف إدارة المؤسسة تختار )أ (أكبر مف  )ب(بما أف معدؿ العائد عمى الاستثمار لممشروع 
 .)ب(المشروع 

 :طريقة صافي القيمة الحالية لممشروع -رابعا

، حيث تأخذ الطريقة في الحسباف        تسمى كذلؾ ىذه الطريقة بمعدؿ التدفؽ النقدي المخصوـ
القيمة الزمنية لمنقود، حيث تفرؽ بيف التدفقات النقدية التي يقدميا المشروع خلاؿ الفترة الزمنية 

نقدية عبارة الحالية والتدفؽ النقدي التي يقدمو المشروع بعد عدة سنوات، وقد تكوف ىذه التدفقات ال
عف إيرادات أو نفقات، وىذا ما يميز ىذه الطريقة عف باقي الطرؽ الأخرى، حيث يتـ تحديد صافي 

مف خلاؿ معدؿ الخصـ، حيث يتـ المجوء لمعرفة القيمة الحالية  القيمة الحالية لكؿ التدفقات النقدية
بموجب ىذه الطريقة استخداـ  ، ويتـ)1أنظر الممحؽ رقـ( لكؿ دينار باستخداـ جداوؿ القيمة الحالية

سعر الخصـ في احتساب القيمة الحالية للإيرادات المالية والذي يمكف أف يكوف خلاؿ سنة أو عدة 
 سنوات.

ملاحظة: يمثؿ الاتجاه الأفقي في جداوؿ القيمة الحالية معدلات خصـ مختمفة، مثلا إذا نظرنا إلى 
وىذا يعني أف دينار واحد مف المتوقع  0.909نجد أف المعامؿ المقابؿ لو ىو  %10معدؿ خصـ 

 دينار. 0.909أف نتسممو بعد سنة واحدة تكوف قيمتو الحالية 

 القيمة الحالية للإيرادات النقدية في نياية الفترة. -صافي القيمة الحالية للاستثمار= القيمة الحالية لتكمفة المشروع

الية صفر أو موجب يتـ قبولو، في حيف أف المشروع الذي فالمشروع الذي تكوف صافي قيمتو الح
، لذلؾ يكوف صافي قيمتو الحالية سالب يتـ رفضو لأنو مشروع خاسر ويتـ التوقؼ عف تنفيذه

نستخدـ ىذه الطريقة لاختيار أكثر المشاريع ربحية، وبالتالي نختار المشروع الذي تكوف فيو صافي 
 .1القيمة الحالية أكبر ما يمكف
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صافي القيمة الحالية لأحد المشاريع الاستثمارية و الذي يتطمب استثمار مبمغ احسب :1تمرين رقم 
 دج، وينتج عنو ايرادات نقدية في نياية كؿ سنة عمى مدار خمس سنوات بالقيـ التالية: 250000

 .%10عمما أف معدؿ الخصـ المطبؽ عمى خذا المشروع ىو 

دج، السنة الرابعة  70000السنة الثالثة=دج،  80000دج، السنة الثانية = 90000السنة الأولى=
 دج. 50000دج، السنة الخامسة = 60000=

 الحل:

 %.10نجد معامؿ الخصـ لمختمؼ السنوات الخمس تحت نسبة  -1
 نحسب القيمة الحالية لمتدفقات النقدية و ذلؾ بضرب المعامؿ بقيمة الإيراد. -2
الخمس ثـ نقوـ بطرحيا مف قيمة نقوـ بجمع القيمة الحالية للإيرادات النقدية لمسنوات  -3

 الاستثمار الأصمي.

 النقدي للإيرادالقيمة الحالية  %10معمؿ الخصـ التدفقات النقدية السنة 
 81810 0.909 90000 الأولى 
 66080 0.826 80000 الثانية
 52570 0.751 70000 الثالثة 
 40980 0.683 60000 الرابعة 
 31050 0.621 50000 الخامسة

 272490 مجمع القيـ الحالية
 250000 يمبمغ الاستثمار الأصم

 22490 صافي القيمة الحالية للاستثمار
فإننا نقبؿ المشروع  دج  22490و المقدرة ب بما أف صافي القيمة الحالية للاستثمار موجب

 .ونعتبره ذو جدوى اقتصادية

: احسب صافي القيمة الحالية لأحد المشاريع الإنتاجية و الذي قدر مبمغ الاستثمار 2تمرين رقم 
 150000لاث سنوات بمقدار نقدية سنوية ثابتة لمدة ث إيراداتدج، وينتج عنو  350000فيو ب

 .%8أف معدؿ الخصـ المطبؽ عمى المشروع ىو  دج، عمما
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 الحل:

 الحالية للإيراد النقديالقيمة  %8معدؿ الخصـ الإيرادات السنة
 138900 0.926 15000 الأولى

 128550 0.857 15000 الثانية  
 119100 0.794 15000 الثالثة

 386550 مجموع القيـ الحالية
 350000 مبمغ الاستثمار الأصمي

 36550 صافي القيمة الحالية
فإننا نقبؿ المشروع ونعتبره  دج، 36550بما أف صافي القيمة الحالية للاستثمار موجبة والمقدرة ب

 ذو جدوى اقتصادية.

 :)مؤشر الربحية(لعائد طريقة نسبة المنفعة إلى ا -خامسا

التي تعتمد عمى خصـ التدفقات النقدية، حيث تستخرج نسبة المنفعة أو العائد  تعتبر مف الطرؽ
إلى التكمفة الكمية لممشروع، وتعتبر كذلؾ مف الطرؽ الأكثر استخداما في تقييـ مدى جدوى 
المشاريع الاستثمارية بالنظر لمظروؼ التي ترافؽ عممية دراسات الجدوى الاقتصادية، ويتـ حساب 

 :1لطريقة التاليةىذه النسبة با

 مجموع القيم الحالية لمتدفقات النقدية/المبمغ المستثمر في المشروع نسبة المنفعة إلى العائد=

ويعتبر المعيار المعتمد في الرفض أو القبوؿ مرتبط بعلاقتو بالواحد الصحيح، حيث إذا كانت النسبة أكبر 
ادية، أما إذا كانت ىذه النسبة أقؿ مف مف الواحد الصحيح يتـ قبوؿ المشروع ويعتبر ذو جدوى اقتص

يكمؼ إدارة المؤسسة المنجزة لممشروع أكثر مف الإيرادات المحتمؿ الواحد فإنو يتـ رفض المشروع باعتباره 
 دخوليا لخزينة المؤسسة.

: قامت إحدى المؤسسات المنجزة لممشاريع بدراسة الجدوى لأحد المشاريع الاستثمارية، 1تمرين رقم 
دج، وحسب دراسة معطيات السوؽ فإنو مف المتوقع أف يحقؽ إيرادات نقدية صافية 10000يكمؼ والذي 

 عمى مدار أربع سنوات بالقيـ التالية:

 دج.20000دج، السنة الرابعة 50000دج، السنة الثالثة 30000دج، السنة الثانية 40000السنة الأولى 

 ؟ %10لخصـ المطبؽ ىو ىؿ يتـ رفض أـ قبوؿ المشروع عمى افتراض أف معدؿ ا
                                                           

.751، ص 3000لأولى،القاهرة، "، الدار الجامعٌة للنشر و التوزٌع، الطبعة ا،" إدارة و جدولة المشارٌعماضً محمد توفٌق 
1
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القيمة الحالية لمتدفق  %10معدل الخصم  التدفق النقدي السنة 
 النقدي

 36360 0.909 40000 الأولى 
 24780 0.826 30000 الثانية
 37550 0.751 50000 الثالثة
 136650 0.683 20000 الرابعة

 112350   المجموع
 1.12=112350/100000نسبة العائد=

، فإنو يتـ قبوؿ المشروع بالتالي فيي أكبر مف الواحد الصحيح و ،1.12نسبة المنفعة تساوي بما أما 
 والذي يعتبر ذو جدوى اقتصادية بالنسبة لإدارة المؤسسة المنجزة لممشروع.

صافي القيمة الحالية لممشروع و (نلاحظ أف ىناؾ تشابو كبير بيف الطريقتيف الأخيرتيف  ملاحظة:
، إلا ىناؾ بعض مدراء المؤسسات المنجزة لممشاريع يفضموف الطريقة )إلى التكمفةنسبة المنفعة 

الثانية وىي طريقة نسبة العائد عمى اعتبار أف ىذا المؤشر يعطي صورة دقيقة و أقرب إلى الميداف 
 . 1في كيفية المفاضمة بيف المشاريع

منؾ المفاضمة والاختيار بيف  : باعتبارؾ متخصص في إدارة و تقييـ المشاريع، طمب2 تمرين رقم
لأحد المصانع المتخصصة في صناعة  الإنتاجيةالمشروعيف التالييف الموجييف لتوسع الطاقة 

 :السيارات

دج، ومف المتوقع أف يحقؽ لإدارة المؤسسة تدفقات نقدية صافية 200000كمؼ المشروع الأوؿ ي
 لمدة خمس سنوات بالقيـ التالية:

دج، السنة الرابعة 30000دج، السنة الثالثة 25000السنة الثانية دج، 15000السنة الأولى 
 دج.50000دج، السنة الخامسة 35000

دج، ومف المتوقع أف يحقؽ إيرادات نقدية صافية لمدة 180000المشروع الثاني فقد قدرت تكمفتو ب
 خمس سنوات بالقيـ التالية:

                                                           
.722، ص،مرجع سبق ذكره"غالب العباسً،"  
1
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 دج، السنة الرابعة35000الثالثة دج، السنة 25000دج، السنة الثانية 20000السنة الأولى 
ما ىو المشروع الذي نختاره في ظؿ معدؿ خصـ  .دج40000دج، السنة الخامسة 20000

 ؟11%

 الحل:

 القيمة الحالية %11 الإيراد النقدي السنة
1 15000 0.901 13515 
2 25000 0.812 20300 
3 30000 0.731 21930 
4 35000 0.659 23065 
5 50000 0.593 29650 

 108460 القيم الحالية لمتدفقاتمجموع 
 0.5423=108460/200000و منو نسبة العائد =

 القيمة الحالية %11 الإيراد النقدي السنة
1 20000 0.901 18020 
2 25000 0.812 20300 
3 35000 0.731 25585 
4 20000 0.659 13180 
5 40000 0.593 23780 

 100805 لمتدفقاتالقيم الحالية مجموع 
 0.56002= 100805/180000نسبة العائد= 

مف خلاؿ النتيجة النيائية لنسبة العائد الخاصة بالمشروعيف، نلاحظ أف نسبة العائد لممشروع 
، وعميو يتـ قبوؿ 0.54ىي أكبر مف نسبة العائد لممشروع الأوؿ والمقدرة بسبة  0.56الثاني 

 المشروع الثاني.
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  وضع و تحميل الاحتياجات مرحمة الثالثة:المرحمة -3

مف الميـ جدا قبؿ البدء بتخطيط و تنظيـ المشروع تعريؼ المشروع تعريؼ شاملا و ذلؾ مف 
خلاؿ وضع و تحديد الاحتياجات اللازمة لكافة نشاطات و مراحؿ المشروع مف ناحية الوقت و 

 التحضير الجيد ليذه المرحمة سيسيؿ عممية تنفيذ المشروع. أفالتكمفة و الموارد حيث 

ىنػػػػػاؾ خطػػػػػوط عمػػػػػؿ رئيسػػػػػية يجػػػػػب عمػػػػػى المخطػػػػػط أف يتبعيػػػػػا عنػػػػػد تحديػػػػػد الاحتياجػػػػػات 
إذا يجػػػػب عميػػػػو إعػػػػداد قائمػػػػة مفصػػػػمة تحتػػػػوي عمػػػػى جميػػػػع النشػػػػاطات اللازمػػػػة  لتنفيػػػػذ المشػػػػروع 

، و تحديػػػػد ترتيػػػػب النشػػػػاطات عمػػػػى حػػػػدىالمػػػػوارد اللازمػػػػة لتنفيػػػػذ كػػػػؿ نشػػػػاط و تحديػػػػد الزمنػػػػي و 
و آليػػػػػػػة اعتمادىػػػػػػػا عمػػػػػػػى بعضػػػػػػػيا الػػػػػػػبعض ووضػػػػػػػح جػػػػػػػدوؿ زمنػػػػػػػي لمتنفيػػػػػػػذ يتضػػػػػػػمف المراحػػػػػػػؿ 
الواجػػػػػب إنجازىػػػػػا و لابػػػػػد مػػػػػف التأكيػػػػػد عمػػػػػى نطػػػػػاؽ النفقػػػػػات مػػػػػع الميزانيػػػػػة الموضػػػػػوعة و التأكػػػػػد 

 :1مف نوعية العمؿ المنجز، عف طريؽ الرقابة المستمرة و تتضمف ىذه المرحمة ما يمي

 حديد قائمة النشاطات.ت -1
 تحديد الموارد اللازمة. -2
 وضع الخطط التفصيمية لتنفيذ نشاطات المشروع. -3
 لممشروع. الزمنيةوضع الميزانيات و الجداوؿ  -4
 تحديد تحضير كؿ مف شانو أف تسييؿ أو تنفيذ المشروع. -5

 .الموارد التنظيمية، كالسياسات و الإجراءات العمؿ، عممية وصؼ الوظائؼ
إف تحديد احتياجات المشروع خطوة ىامة و رئيسية تمييدا لمتطبيؽ إدارة المشاريع، حيث 
ترتبط بكمية وجودة المعمومات المرتبطة التي نجمعيا مف بيئة المشروع الداخمية و الخارجية حيث 

 السابؽ.ة ليا في الشركة مشاريع مشابي أنجزتإذا  دورا ىاما خاصة )الإدارة(تمعب خبرة المدير 
 نتاجمرحمة التنفيذ و الإ  المرحمة الرابعة: -4 

بعد القياـ بدراسة الجدوؿ و التي أدت إلى اتخاذ القرار في الشروع في تنفيذ مشروع  معيف و  
بعد وضع وتحديد الاحتياجات تأتي مرحمة التنفيذ التي تؤدي إلى وجود المشروع جديد أو منتج 

ف عرضة لمشخص  و التقييـ المستثمر في جميع المراحؿ و قد جديد، حيث أف التنفيذ الناجح يكو 
توفر المعمومات  يتطمب الأمر تعديؿ في خطة المشروع و مف أىـ أسباب نجاح عممية التقييـ

 الجيدة و الدقيقة.
 :2تتطمب عممية التنفيذ إبراز الخطوات التالية الإداريةحيث مف الناحية 

                                                           
.757، ص مرجع سبق ذكره"زكً حنوش، مروان سمان،"  
1
  

.99، ص مرجع سبق ذكره"معن ثابت، فراس قدري،"  
2
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  عمى التنفيذ و ذلؾ بتحديد المسؤوليات ضمف القسـ المسؤوؿ اتخاذ الترتيبات الإدارية للإشراؼ
 عف عممية التنفيذ و تحديد علاقتيا مع مختمؼ الأقساـ الأخرى.

  نسبة (وضع المخططات التي تميز جداوؿ العمؿ و الأوقات اللازمة و قياس مدى التقدـ
 .)التقدـ

  أسبوعية، شيريةيومية(الرقابة عمى تخطيط المشروع و رفع التقارير بصفة دورية ،( 
 .مقارنة ما تـ تنفيو مع ما ىو مخطط لو و تحديد الانحرافات 
  جمع المعمومات و تقديـ التقارير و اتخاذ الإجراءات التصحيحية و تحديث المخططات و

 الجداوؿ الزمنية.
 .التحقؽ مف المواصفات و المعمومات الفنية 
  مف مراقبيف و مقيميف...الخ.برامج تدريبية لمقائميف عمى عممية التنفيذ تأسيس 
 .تطوير و وضع دليؿ يبيف  كيفية التشغيؿ 

 مرحمة التشغيل: الخامسةالمرحمة  -5

لا تنطبؽ ىذه المرحمة عمى جميع أنواع المشاريع حيث تكوف عادة مطبقة في المشاريع الإنتاجية 
 لمختمؼ المنتجات و الخدمات حيث تتضمف ىذه المرحمة ما يمي:

  المنتج الجديد(تقديـ الخدمة( 
  المشاريع(تكامؿ المنتج أو الخدمة الخدمات و المنتجات التي تقدميا المؤسسات الأخرى( 
 .تقييـ مدى تحقيؽ المشروع لأىدافو 
 .وضع التوصيات المتعمقة بالمشاريع المستقبمية المشابية 

 :نياية المشروع و تسميمو السادسةالمرحمة -6

بقة و التي تؤدي في النياية إلى وجود مشروع جديد سواء ىي المصب النيائي بكؿ الجيود السا
 )منتج جديد، ممعب جديد...الخ ( )إنتاجيا، خدميا...(كاف 

 :1تتضمف ىذه المرحمة ما يمي
 .تصفية المشروع 
  في نقؿ مسؤوليات المشروع لمجمعيات الأخرى. المساعدةتطوير الخطط 
  في المشروع إلى مشروع آخر. مستخدمةتحويؿ الموارد التي كانت 

                                                           
1
 Richman Larry.Projected Management step-by- step.New York. 2002.p125.  
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  أخذ العبرة و الدروس مف المشروع المنجز و ىذا ما يؤدي إلى بناء مؤسسات متعممة في إدارة
 المشاريع.

حدد استعماؿ المشروع الجديد، حيث ت: بعد تسميـ المشروع بصفة رسمية يبدأ الزبوف ب* ملاحظة
حيث تتحمؿ ىذه الأخيرة نفقات الصيانة و التصميح و  ،مدة الضماف بالنسبة لمشركة المنجزة

، حيث تختمؼ مدة ضماف المشروع حسب طبيعة المشروع المتابعة التقنية لتشغيؿ المشروع
المنجز، إلا أف القاعدة في ذلؾ ىو كمما كاف المشروع كبيرا ومكمفا كمما كانت مدة الضماف أكبر، 

التحتية  والبنيائية مثؿ الطرقات الكبرى والملاعب حيث تتراوح مدة الضماف في المشاريع الإنش
 مف خمس إلى عشر سنوات.بصفة عامة 
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 الفصل الثالث: إدارة تكمفة المشروع

 مقدمة
تتضمف إدارة تكاليؼ المشروع المتعمقة بالتخطيط ووضع الموازنات ومراقبة التكاليؼ حتى يمكف 

استعراضا عاما لمعمميات الثلاث  قدـحيث يمكف أف ن المعتمدة، ةينميزاتكماؿ المشروع ضمف الاس
  :1التالية

 إعداد تقريب لمتكاليؼ والموارد المطموبة لاستكماؿ أنشطة المشروع. تقدير التكمفة:
تجميع التكاليؼ التقديرية لكؿ نشاط عمى حده أو حزـ العمؿ لإرساء خط  التكمفة: يزانيةوضع م 

 أساس التكمفة.
التأثير في العوامؿ التي تنشأ عنيا فروؽ التكمفة ومراقبة ما يجري عمى موازنة  مراقبة التكمفة: 

 المشروع مف تعديلات.
تتفاعؿ ىذه العمميات فيما بينيا ومع عمميات مندرجة ضمف مجالات معرفية أخرى، وقد 

المشروع،  تتضمف كؿ عممية جيدا مف شخص واحد أو مجموعة واحدة أو أكثر حسب احتياجات
عمما بأف كؿ عممية تجري عمى الأقؿ مرة واحدة في كؿ مشروع وتجري في مرحمة واحدة أو أكثر 
مف مراحؿ المشروع إف كاف المشروع مقسما إلى مراحؿ بالرغـ ف تقديـ العمميات ىنا كعناصر 

لة بالتفصيؿ مستقمة وواجيات معرفة جيدا إلا أنيا قد تتداخؿ في الممارسة العممية بطرؽ غير متناو 
 ىنا، ويضـ الفصؿ الثالث توضيحا مفصلا لتفاعلات العمميات.

تعنى إدارة تكاليؼ المشروع أساسا بتكمفة الموارد اللازمة لإنياء أنشطة الجدوؿ، ومع ذلؾ 
ضمف إدارة تكاليؼ المشروع أثر قرارات المشروع عمى تكمفة استخداـ  الاعتباريجب الأخذ بعيف 

مشروع أو خدمتو أو نتائجو، فمثلا قد تؤدي تقنيف عدد مراجعات التصميـ وصيانة ودعـ منتج ال
إلى خفض تكمفة المشروع عمى حساب الزيادة في تكاليؼ تشغيؿ العميؿ، ويطمؽ عمى ىذه الرؤية 
الأكثر شمولا لإدارة تكاليؼ المشروع حساب تكاليؼ دورة الحياة المشروع، مف شأف اقتراف حساب 

بالأساليب التقنية الخاصة بيندسة القيمة أف تحسف مف عممية اتخاذ القرار  دورة الحياة المشروع
 وتستخدـ لخفض التكمفة وزمف التنفيذ إضافة إلى تحسيف جودة تسميمات المشروع وأدائو.

في كثير مف مجالات التطبيؽ، تجري توقعات أداء المشروع المالي وتحميمو خارج المشروع، بينما 
ؿ في مجالات أخرى، مثؿ مشاريع تسييلات رأس الماؿ، ضمف إدارة يمكف ضـ مثؿ ىذا العم

                                                           
.711،ص 3005، الإصدار الثالث، بنسلفانٌا،الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة،الدلٌل المعرفً لإدارة المشارٌع"ارٌع الأمرٌكً،" معهد إدارة المش 
1
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تكاليؼ المشروع وتتناوؿ إدارة تكاليؼ المشروع" في حالة تضمينيا عمميات في أساليب الإدارة 
 وذلؾ باستخداـ تقنيات متعددة" مثؿ عائد الاستثمار والتدفؽ المخفض وتحميؿ رد الاستثمار.

تكاليؼ المشروع متطمبات المعمومات لدى أصحاب  ضمف إدارة الاعتباريؤخذ بعيف 
المصمحة بالمشروع، حيث تختمؼ سبؿ قياس تكاليؼ المشروع وتوقيعو مف صاحب مصمحة 

 الالتزاـلأخر، فمف الممكف عمى سبيؿ المثاؿ قياس تكمفة صنؼ مشتري عند اتخاذ قرار الشراء أو 
مية أو تقييدىا لأغراض المشروع بو وعند إصدار الطمب وتسمـ الصنؼ وتحمؿ التكمفة الفع

 .1المحاسبية
خاصة ذات النطاؽ  –التكاليؼ في بعض المشروعات  بميزانيةيرتبط تقدير التكمفة 

ارتباطا وثيقا إلى حد اعتبارىما عممية واحدة يمكف لشخص واحد أدائيما عمى مدى فترة  -الصغير
كعمميتيف مستقمتيف لاختلاؼ أدوات كؿ زمنية قصيرة نسبيا، إلا أف ىاتيف العمميتيف مقدمتاف ىنا 

 منيما وأساليبيا التقنية عف الأخرى.
ؾ يشكؿ تعريؼ النطاؽ تتعاظـ إمكانية التأثير عمى التكمفة في مراحؿ المشروع المبكرة ولذل   

 إدارة تكاليؼ المشروع الثلاث ىنابالرغـ مف عدـ ظيور المندرج ضمف أداء عمميات ، أىمية بالغة
المشروع, و يشكؿ ىذا الجزء  إدارةكعممية مستقمة إلا أنو يكوف مسبوقا بجيد تخطيطي مف قبؿ 

, والتي عنيا خطة لإدارة التكاليؼ التي المشروع إدارةالتخطيطي جزءا مف عممية تطوير خطة 
تحدد الشكؿ و تضع المعايير لمتخطيط و الييكمة و التقييـ و الموازنة و ضبط تكمفة المشروع. 

التكاليؼ و ما يقترف بيا مف أدوات و أساليب تقنية حسب مجاؿ التطبيؽ, كما  إدارةتنوع عمميات ت
 .2التكاليؼ إدارةوتوثيقيا في خطة ؼ دورة حياة المشروع انو يتـ في العادة تحديدىا أثناء تعري

 التكاليؼ: إدارةمف الممكف عمى سبيؿ المثاؿ أف تستحدث خطة   
تقديرات تكاليؼ أنشطة الجداوؿ تقريب لمبيانات بدقة سابقة  : يفرض عمىمستوى الدقة -

( وفؽ نطاؽ الأنشطة و حجـ المشروع, دج 1000أو  دج 100التعييف )عمى سبيؿ المثاؿ 
 وقد يتضمف ذلؾ مقدارا للاحتياطات الموجية.

و يوـ  ؿاس لكؿ مف الموارد مثؿ ساعة عمتعرؼ وحدة مستخدمة في القي وحدات القياس: -
 .. الخ.ؿ .و أسبوع عم ؿعم

يطمؽ عمى مكوف ىيكؿ تجزئة العمؿ المستخدـ لحسابات ارتباطات العمميات التنظيمية:  -
تكاليؼ المشروع اسـ حساب المراقبة، ويعيف لكؿ حساب مراقبة كود أو رقـ حساب يرتبط 

                                                           
.335،صمرجع سبق ذكره"أحمد ٌوسف دودٌن،"  
1
  

.711"،ص مرجع سبق ذكرهمعهد إدارة المشارٌع الأمرٌكً،"  
2
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ذا تضمف حساب المراقبة تقديرات تكمفة  لحزـ مباشرة بالنظاـ المحاسبي لممنظمة المنفذة، وا 
 التخطيط فاف ذلؾ يستتبع تضميف أسموب وضع موازنات حزـ التخطيط.

: يمكف تعريؼ حدود تبايف فاصمة لمتكاليؼ أو غير ذلؾ مف الحدود الفاصمة لمرقابة -
لبياف  المؤشرات )مثؿ أياـ، فرد، حجـ منتج( عند نقاط زمنية محددة عمى مدى مدة المشروع

 .مقدار التبايف
القيمة المستحقة لتحديد  إدارةصيغ احتساب  -1ثلاثة أمثمة ىي:  المستحقة:قواعد القيم  -

 100-50-0،  100-0معايير ائتماف القيمة المستحقة ) مثؿ:  -2التقدير قد تـ تعريفيا ، 
تحميؿ  إجراءتعريؼ مستوى ىيكؿ تجزئة العمؿ الذي سيتـ عنده  -3، الخ( قد تـ وضعيا ، 

 تحقة.الأسموب التقني لمقيمة المس
 تعرؼ صيغ تقارير التكمفة المختمفة. شكل التقارير: -
 التكمفة الثلاث. إدارةعمميات  تفاصيؿ : توثؽوصف العمميات -

معمومات أخرى عمى كؿ نص ضمف  إلى إضافةالتكمفة كؿ ما سبؽ  إدارةتتضمف خطة      
وع أو خطة فرعية المشر  إدارةالتكمفة محتواه في خطة  إدارةصمب الخطة أو كممحقات. تكوف خطة 

 عاـ وفؽ احتياجات المشروع. كإطار، وقد تكوف رسمية أو غير رسمية، مفصمة أو موضوعة منيا
كؿ مف عمميات  إطارالتكمفة في مرحمة مبكرة مف تخطيط المشروع و تحدد  إدارةتجري خطوط  

 كؿ التالي:، كما ىو موضح في الشداء العمميات بالكفاءة و التنسيؽالتكمفة حتى يتسـ أ إدارة
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 مراحل إدارة تكاليف المشروع: (02)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .159، ص 2004الثالث،بنسمفانيا، معيد إدارة المشاريع الأمريكي" الدليؿ المعرفي لإدارة المشاريع"، الإصدار المصدر:

: استعراض إدارة تكاليف المشروع (03)شكل رقم   

 إدارة تكاليف المشروع

 تقدير التكمفة وضع موازنة التكمفة مراقبة التكمفة

 . المذخلات1

 خط أسبس انتكهفت -

 متطهببث تمىيم انمشروع -

 تقبرير الأداء -

 مؼهىمبث أداء انؼمم -

 انمؼتمذةطهببث انتغيير  -

 خطت إدارة انمشروع -

 . الأدوات و الأساليب التقنية2

 وظبو مراقبت تغييراث انتكهفت -

 تحهيم قيبسبث الأداء -

 انتىبؤ -

 مراجؼبث أداء انمشروع -

برامح انحبسىة لإدارة  -

 انمشروػبث

 إدارة انتببيه -

 . المخرجات3

 تقذير انتكهفت )تحذيثبث( -

 )تحذيثبث(خط أسبس انتكهفت  -

 قيبسبث الأداء -

 الاكتمبل انمتىبأ به

 انتغييراث انمطهىبت -

انمىصى   الإجراءاث انتصحيحيت -

 بهب

أصىل انؼمهيبث انتىظيميت  -

 )تحذيثبث(

 خطت إدارة انمشروع )تحذيثبث( -

 المذخلات. 1

 بيبن وطبق انمشروع -

 هيكم تجزئت انؼمم -

 قبمىس هيكم تجزئت انؼمم -

 تكبنيف الأوشطتتقذيراث  -

انتفبصيم انمؤيذة نتقذيراث تكبنيف  -

 الأوشطت

 انجذول انزمىي نهمشروع -

 تقىيمبث انمىارد -

 انؼقذ -

 خطت إدارة انتكهفت -

 . الأدوات والأساليب التقنية2

 تجميغ انتكبنيف -

 تحهيم الاحتيبطي -

 انتقذير ببستخذاو انمؼبملاث  -

 تسىيت حذود انتمىيم -

 . المخرجات3

 خط أسبس انتكهفت  -

 متطهببث تمىيم انمشروع  -

 خطت إدارة انتكهفت )تحذيثبث( -

 انتغييراث انمطهىبت-

 . المذخلات1

 انؼىامم انبيئيت انتىظيميت -

 بيبن وطبق انمشروع -

 هيكم تجزئت انؼمم -

 قبمىس هيكم تجزئت انؼمم  -

 خطت إدارة انمشروع  -

 خطت دارة انجذول انزمىي -       

 خطت إدارة انتىظيف -       

 سجم انمخبطر. -       

 . الأدوات والأساليب التقنية2

 انتقذير انمىبظر -

 تؼييه مؼذلاث تكهفت انمىارد -

 انتقذير مه أسفم إنى أػهى -

 انتقذير ببستخذاو انمؼبملاث -

برامج انحبسىة لإدارة  -

 انمشروػبث

 تحهيم ػروض انمىرديه -

 تحهيم الاحتيبطي -

 تكهفت انجىدة -

 . انمخرجبث 3

 تقذيراث تكبنيف الأوشطت -

انتفبصيم انمؤديت نتقذيراث تكبنيف  -

 الأوشطت

 انتغييراث انمطهىبت -

 خطت إدارة انتكهفت )تحذيثبث( -
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  .160، ص 2004معيد إدارة المشاريع الأمريكي" الدليؿ المعرفي لإدارة المشاريع"، الإصدار الثالث،بنسمفانيا،  المصدر:

 تعرٌف النطاق

إنشاء هٌكل تجزئة 

 العمل

 

 اختٌار البائعٌن

 

الأنشطةتقدٌر موارد   

 

 تطوٌر الجدول الزمنً

 

 إعداد تقارٌر الأداء

 

توجٌه وإدارة تنفٌذ 

 المشروع

 

 الانتهاء من المشروع

 

 وضع موازنة التكلفة

 

 مراقبة التكلفة

 

المراقبة المتكاملة 

 للتغٌٌر

 

متابعة ومراقبة عمل 

 المشروع

 

 تقدٌر التكلفة

 

تطوٌر خطة إدارة 

 المشروع
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 تقدير التكمفة أولا:     
تقريبي لتكاليؼ الموارد اللازمة لإنياء كؿ مف  إعداديتضمف تقدير تكاليؼ أنشطة الجدوؿ     

الأسباب المحتممة التي قد  –عند تقدير التكاليؼ  –أنشطة الجدوؿ ، و يأخذ المقدر في الاعتبار 
 تحدث تبايف في تقديرات التكمفة بما فييا المخاطر.

، فمف المعتقدات مؿ تقدير التكمفة عمى تعريؼ بدائؿ حسابات التكاليؼ المختمفة و دراستيايش     
أثناء مرحمة  الإضافيالشائعة في معظـ مجالات التطبيؽ عمى سبيؿ المثاؿ أف مف شأف العمؿ 

التوفير  لةمى ذلؾ يجب الأخذ في الاعتبار حا، و ع الإنتاجالتصميـ أف يخفض تكمفة عمميات 
 .1أـ لا الإضافيةالمتوقع و ىؿ يغطي زيادة تكاليؼ أعماؿ التصميـ 

الخ (، و قد ..تقديرات التكمفة غالبا بوحدات العممة ) دولار، يورو، جنيو، دينار، عف  يعبر   
أو أياـ  ؿمثؿ ساعات العم –تكمفة في بعض الحالات وحدات قياس لتقدير ال المسيريستخدـ 

 الملائمة. الإداريةجانب تقديرات تكاليفيا تيسيرا لممراقبة  إلى -ؿالعم
مف الممكف أف تنتفع تقديرات التكمفة مف المراجعة أثناء مسار المشروع حتى تنعكس عمييا       

المتاحة، وتزداد دقة مشروع ما مع تقدـ المشروع خلاؿ دورة حياة المشروع  الإضافيةالتفاصيؿ 
٪ + و 50-،فعمى سبيؿ المثاؿ قد يكوف لمشروع ما في مرحمة التييئة تقدير تقريبي يتراوح بيف 

زادت المعمومات المعروفة في مرحمة لاحقة مف المشروع قد يضيؽ مدى التقديرات  فإذا٪، 100+
حوؿ التوقيت المناسب  إرشادات٪، و تضـ بعض مجالات التطبيؽ 15٪ و +10-ما بيف  إلى

 .2لإجراء مثؿ ىذه المراجعات و درجة الدقة المتوقعة
ميات التحسينات ، وتبقى ىذه تتخذ مصادر معمومات المدخلات شكؿ مخرجات مف عم    

 التكاليؼ الثلاث جميعا. إدارةالمعمومات منذ تمقييا متاحة كمدخلات لعمميات 
تقدر تكاليؼ أنشطة الجدوؿ لكافة الموارد المقرر تحميميا عمى المشروع، مما يتضمف عمى    

الفئات  إلى إضافةسبيؿ لمثاؿ لا الحصر العمالة و الموارد و المعدات و الخدمات و المرافؽ 
التكمفة التقديرية  تقدـ الخاصة مثؿ مخصصات التضخـ أو تكاليؼ الاحتياطات الموجية، حيث
 ىذا النشاط. إنياءلأي نشاط بالجدوؿ تقييما كميا لمتكاليؼ و الموارد المحتمؿ تطمبيا مف أجؿ 

                                                           
.717"، ص ذكره،" مرجع سبق معهد إدارة المشارٌع الأمرٌكً 
1
  

.323"، ص ،" مرجع سٌق ذكرهمحمود العبٌدي، مؤٌد الفضل 
2
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مى فريؽ ع بلـ يكف لدى المنظمة المنفذة مقدري تكاليؼ مشروعات مدربيف بشكؿ رسمي فيج إف
 .اريعراء أنشطة تقدير تكاليؼ المشالمشروع توفير الموارد و الخبرات اللازمة لإج

 -المدخلات و الأدوات و الأساليب التقنية و المخرجات-قدير التكاليف ت (04) :رقمشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .162،ص 2004" الدليؿ المعرفي لإدارة المشاريع"، الإصدار الثالث، بنسمفانيا،المعيد الأمريكي لإدارة المشاريع :المصدر

 تقدير التكمفة : المدخلات  -1
 :1تأخذ عممية التكمفة ما يمي في الاعتبار :العوامل البيئية 1-1

 : ما ىي المنتجات  الخدمات و النواتج المتاحة في السوؽ و ممف و تحت  أحوال السوق
 .أية بنود وشروط

  :كثيرا ما تتوافر معمومات متعمقة بمعدلات تكمفة الموارد مف قواعد قواعد البيانات التجارية
ارية التي تتبع الميارات و تكاليؼ الموارد البشرية و توفر تكاليؼ معي ،البيانات التجارية

 عف البائعيف كمصدر أخر. لإدارةلقوائـ الأسعار  فراد و المعدلات، كما تو لممو 
القائمة، سواء كانت  الإرشاداتو  الإجراءاتتؤخذ السياسات و  : أصول عمميات المنظمة  1-2

التكمفة و  إدارةخطة  إعدادفي الاعتبار ضمف قة بتقدير التكمفة رسمية أو غير رسمية، و المتعم
 التقارير المطموب استخداميا. إعدادتحديد أدوات تقدير و أساليب المراقبة و 

                                                           
.712،ص مرجع سبق ذكره"معهد إدارة المشارٌع الأمرٌكً،" 

1
  

 المخرجات
 

 الأدوات والأساليب التقنية
 

 المدخلات
تقدٌرات تكالٌف   -1 

 الأنشطة.

 التفاصٌل المإٌدة -2

 لتقدٌرات.

 التغٌٌرات المطلوبة -3

خطة إدارة التكلفة  -4

 تحدٌثات. 

 

 التقدٌر المناظر. -1

تعٌٌن معدلات تكلفة  -2

 الموارد.

التقدٌر بمن أعلى إلى  -3

 أسفل.

التقدٌر باستخدام  -4

 المعاملات.

 لإدارةبرامج الحاسوب  -5

 المشروعات.

تحلٌل عروض  -6

 الموردٌن.

 تحلٌل الاحتٌاطً. -7

  تكلفة الجودة. -8

 

 للهٌئة. البٌئٌةالعوامل  -1

أصول العملٌات  -2

 التنظٌمٌة.

 بٌان نطاق المشروع. -3

 هٌكل تجزئة العمل. -4

قاموس هٌكل تجزئة  -5

 العمل.

خطة إدارة الجدول  -6

 الزمنً.

 خطة إدارة التوظٌف.  -7

  سجل المخاطرات. -8
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  :تحتفظ بعض المنظمات بنيج سابؽ التعريؼ لتقدير التكمفة، فاف سياسات تقدير التكاليف
وجدت ىذه انحصرت عمميات تقدير حجـ تكاليؼ المشروع ضمف حدود المعرفة بتمؾ 

 السياسات.
  أعدت بعض المنظمات نماذج )أو مقياسا مسبقا( ليستخدميا فريؽ  التكمفة:نماذج تقدير

المشروع ، وقد تواظب المنظمة عمى تحسيف النموذج وفؽ تطبيقو و مدى نفعو في 
 المشروعات السابقة.

  :و التي  –مف شأف المعمومات المتعمقة بمنتج المشروع أو خدمتو المعمومات التاريخية
 أف تؤثر عمى تكمفة المشروع. –شتى لممنظمة يتحصؿ عمييا مف مصادر 

  :المشروع  مف المنظمات المشتركة بدور في تتولى منظمة واحدة أو أكثرممفات المشروع
 إعدادالاحتفاظ بسجلات لأداء المشروع السابؽ بقدر مف التفصيؿ يكفي للاستعانة بو في 

مجالات التطبيؽ الاحتفاظ تقديرات التكمفة، و قد يتولى أفراد مف أعضاء الفريؽ في بعض 
 بمثؿ ىذه السجلات.

 :قد يتمكف أعضاء في فريؽ المشروع مف استرجاع تكاليؼ فعمية أو  خبرات فريق المشروع
الاعتماد عمييا تقؿ  إمكانية إلاتقديرات تكمفة سابقة، و قد تكوف مثؿ ىذه المرجعيات مفيدة 

 بكثير عف الأداء الموثؽ.
 :قد تتضمف الدروس المستفاد تقديرات تكمفة تـ الحصوؿ عمييا مف  دروس مستفادة

 مشروعات سابقة شبيية النطاؽ و الحجـ.
احتياج الأعماؿ لممشروع و مبرراتو و و يوضح بياف نطاؽ المشروع  بيان نطاق المشروع:  1-3

في  متطمباتو و حدوده الحالية، وىو يوفر معمومات ميمة حوؿ متطمبات المشروع التي تؤخذ
ير التكمفة، ويتضمف بياف نطاؽ المشروع قيودا و افتراضات و متطمبات، فأما دالاعتبار ضمف تق

القيود فيي عوامؿ محددة مف شأنيا الحد مف خيارات تقدير التكمفة، ومف أكثر القيود شيوعا في 
ميـ كثير مف المشروعات محدودية موازنة المشروع، بينما تتضمف القيود الأخرى تواريخ التس

المطموبة و الموارد الماىرة المتاحة و السياسات التنظيمية. أما عف الافتراضات فيي عوامؿ تعتبر 
فعمية أو أكيدة، بينما تتضمف المتطمبات ذات التبعات التعاقدية و القانونية ما تعمؽ منيا بالصحة 

و المساواة في فرص و السلامة و الأمف و الأداء و البيئة و التأميف و حقوؽ الممكية الفكرية 
 .1تقديرات التكمفة إعدادوتؤخذ كميا في الاعتبار عند  -العمؿ و التراخيص و التصاريح
                                                           

.273ص مرجع سبق ذكره"،رٌدٌنغ جون ماسً،"  
1
  



 د. قدوم لزىر                                               مطبوعة في إدارة المشاريع 

38 
 

يقدـ بياف نطاؽ المشروع أيضا قائمة التسميمات و معايير قبوؿ المشروع و منتجاتو و خدماتو     
توصيؼ نطاؽ  -تقدير تكمفة المشروع إعدادتدخؿ جميع العوامؿ في الاعتبار عند  ،و نتائجو

مات ىامة حوؿ أي أي معمو  إلى إضافةو ىو جزء مف بياف نطاؽ المشروع  -المنتج أو الخدمة
 تقنية تؤخذ بعيف الاعتبار خلاؿ تقدير التكمفة. ئؿاعتبارات أو مسا

 و أنشطة ( العلاقة بيف كافة مكوناتWBSيبيف ىيكؿ تجزئة العمؿ) ىيكل تجزئة العمل: 1-4
 .المشروعو تسميمات  المشروع

يبيف قاموس ىيكؿ تجزئة العمؿ و ما يتعمؽ بو مف بيانات  قاموس ىيكل تجزئة العمل: 1-5
العمؿ المفصمة تعريفا لمتسميمات و توصيفا لمعمؿ ضمف كؿ مف مكونات ىيكؿ تجزئة العمؿ 

 المطموبة لإنتاج كؿ مف التسميمات.
تنفيذ المشروع و متابعتو و مراقبتو، تقدـ خطة المشروع الخطة الكمية ل المشروع: إدارةخطة  1-6

، و التكمفة و مراقبتيا إدارةو توجييات مف أجؿ تخطيط  إرشاداتو تتضمف خطط فرعية توفر 
 يؤخذ في الاعتبار خلاؿ تقدير التكمفة ما يتوافر مف مخرجات التخطيط الأخرى.

 : خطة ادارة الجدول الزمني 
الزمني الذي يستخدـ خلالو تمؾ الموارد مف أجؿ إنياء تمثؿ نوعية الموارد وكميتيا والمقدار     

عمؿ المشروع جزءا رئيسيا مف تحديد تكمفة المشروع، وتستخدـ موارد أنشطة الجدوؿ والمدد 
المناظرة ليا كمدخلات أساسية ليذه العممية، يتضمف تقدير موارد الأنشطة بالوقوؼ عمى توافر 

ء أنشطة الجدوؿ، وكؿ ىذا يرتبط تنسيقو ارتباطا وثيقا وكميات والمعدات والموازـ المطموبة لأدا
فيؤثر عمى تقديرات تكمفة لأي مشروع تتضمف موازنة  بتقدير التكمفة، أما تقدير مدد الأنشطة
وتطبيؽ الموارد فيو لكؿ  -بما في ذلؾ تحميلات الفائدة –المشروع فيو مخصصا لتكمفة التمويؿ 

شأف تقديرات مدد أنشطة الجدوؿ أف تؤثر ىي الأخرى  وحدة ومنية طواؿ مدة نشاط الجدوؿ، ف
عمى تقديرات التكمفة التي تضـ تكاليؼ تعتمد عمى الوقت مثؿ عمالة الاتحادات المقترنة باتفاقيات 
مساومة جماعية تقتضي بانتظاـ ساعات العمؿ والموارد التي تتسـ بتنوعات تكمفة موسمية، أو 

عتمد عمى الوقت مثؿ تكاليؼ النفقات الميدانية أثناء إنشاء تقديرات التكمفة التي تضـ تكاليؼ ت
 مشروع.
 مكونات ضرورية مف أجؿ ك ومعدلات الأفراد ،كؿ سمات العمالةتش: خطة إدارة العمالة

 إعداد تقديرات تكمفة الجدوؿ.
 خلاؿ عممو  سبانو معمومات استجابات المخاطريأخذ مقدر التكاليؼ في ح :سجل المخاطر

وقع في  -سواء أكانت تيديدات أو فرص -تقديرات التكمفة يكوف لممخاطرد عمى إعدا
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العادة عمى كؿ مف تكاليؼ أنشطة الجدوؿ والمشروع، وكقاعدة عامة فإف تكمفة المشروع 
ي حالة تعرض المشروع تزداد بشكؿ شبو مؤكد ويطرأ عمى جدوؿ المشروع الزمني تأخير ف

 سمبية. لحدوث مخاطر
 ير الأدوات والأساليب التقنية:تقدتقدير التكمفة : -2

 التقدير المناظر: 2-1
يعني التقدير لمتكمفة استخداـ التكمفة الفعمية لمشروعات سابقة مشابية كأساس لتقدير لتكمفة 
المشروع الحالي، وكثيرا ما يستخدـ تقدير التكمفة بالتناظر لتقدير التكاليؼ في حالة وجود مقدار 

دير التكمفة ، كما أف تق)في المراحؿ المبكرة مثلا (محدود مف المعمومات التفصيمية حوؿ المشروع 
 بالتناظر يقوـ عمى استشارة الخبراء.

تقؿ تكمفة تقدير التكمفة بالتناظر عف الأساليب التقنية الأخرى امة، إلا أف أقؿ يشكؿ عاـ أيضا، 
ذا كاف لدى الأشخاص أو  ويكوف أجدر إذا كانت المشروعات السابقة مشابية فعلا لا شكلا فقط وا 

 .1تقديرات الخبرة المطموبةالمجموعات القائمتيف عمى إعداد ال
 تحديد معدلات تكاليف الموارد: 2-2

يجب عمى مف يتولى تحديد المعدلات أو المجموعة القائمة عمى إعداد التقديرات معرفة معدلات 
تكمفة الوحدة، مثؿ تكمفة العمالة لكؿ ساعة وتكمفة المادة المجمعة لكؿ متر مكعب، وذلؾ بالنسبة 

يؼ أنشطة الجدوؿ، يمثؿ جمع العروض أحد أساليب التوصؿ إلى لكؿ مورد مف أجؿ تقدير تكال
المعدلات لمحصوؿ عمى منتجات أو خدمات أو نتائج تعاقدية يمكف تضميف معدلات معيارية 
بمعاملات خاصة لرفع سعر بنود العقد في العقد، يمثؿ الحصوؿ عمى بيانات التجارية وقوائـ 

ف مصادر معدلات التكمفة، إذا كانت المعدلات الأسعار الصادرة عف البائعيف مصدرا آخر م
 .2الفعمية مجيولة فيجب تدير المعدلات ذاتيا

 التقدير من أسفل إلى أعمى: 2-3
يتعمؽ ىذا الأسموب التقني بتقدير تكمفة المفردة أو أنشطة الجدوؿ المفردة بأدنى مستوى مف 

يات الأعمى لأغراض التفصيؿ، ومف ثـ لخص ىذه التكمفة المفصمة أو " تعمـ" عمى المستو 
التقارير والتتبع، يكوف الدافع لتكمفة أسموب التقدير مف أسفؿ إلى أعمى ودقتو في العادة ىو حجـ 
وتعقيد نشاط الجدوؿ المفرد أو حزمة العمؿ المفردة وبشكؿ عاـ تزيد الأنشطة المقترنة بجيد أقؿ 

 مف تقدير تكمفة الأنشطة المفصمة إلى أقصى حد.
                                                           

.715"،ص ،" مرجع سبق ذكرهمعهد إدارة المشارٌع الأمرٌكً 
1
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 ام المعاملات:التقدير باستخد 2-4
التقدير باستخداـ المعاملات عبارة عف أسموب تقني يستخدـ علاقة إحصائية بيف البيانات التاريخية 

مثؿ التكعيب في الإنشاءات وأسطر البرمجة في تطوير في تطوير البرامج (ومتغيرات أخرى 
ف ىذا الأسموب لحساب تقدير التكمفة لمورد أنشطة الجدوؿ، ومف شأ )وساعات العمالة المطموبة

التقني إلى مستويات أعمى مف الدقة حسب مستوى التعقيد وما يتضمنو النموذج مف بيانات كميات 
وتكاليؼ الموارد المعنية، يتضمف أحد الأمثمة المتعمقة بالتكمفة ضرب كمية العمؿ المخطط أداؤىا 

 في تكمفة الوحدة التاريخية لمتوصؿ إلى التكمفة التقديرية.
 سوب لإدارة المشروعات:برامج الحا 2-5

تستخدـ برامج الحاسوب الخاصة بإدارة المشروعات مثؿ برامج تطبيقات تقدير التكمفة والجداوؿ 
الإلكترونية وأدوات المحاكاة والإحصاء عمى نطاؽ عريض لتسيير تقدير التكمفة، ومف شأف مثؿ 

بالتالي تسيير النظر السريع في ىذه الأدوات تبسيط استخداـ بعض الأساليب التقنية لتقدير التكمفة و 
 .1مختمؼ بدائؿ تقدير التكمفة

 تحميل عروض الموردين: 2-6
مف بيف الأساليب الأخرى التكمفة الأخرى تحميؿ عروض المورديف وتحميؿ ما ينبغي أف تكوف عميو 
تكمفة المشروع، ومف الممكف في حالات الفوز بالمشروعات مف خلاؿ عمميات تنافسية أف يطالب 

لعمؿ بالمزيد مف تحميؿ تقديرات التكمفة لدراسة سعر التسميمات المفردة إلى تكمفة المشروع فريؽ ا
 الإجمالية النيائية.

 تحميل الاحتياطي: 2-7
تعرؼ كذلؾ بمسمى مخصصات الاحتياطي  –حتياطات إويضمف كثير مف مقدري التكمفة 

الموجو، كتكاليؼ في الكثير مف تقديرات تكمفة أنشطة الجدوؿ، إلا أف ذلؾ ينطوي عمى مشكمة 
 الإحتياطاتأصمية فيو ألا وىي مشكمة احتماؿ المبالغة في تقدير التكمفة لنشاط الجدوؿ، عمما بأف 

وفؽ ما يتراءى لمدير المشروع في التعامؿ مع أحداث  الموجية عبارة عف تكاليؼ تقديرية تستخدـ
وىي جزء مف خطي أساس نطاؽ  "مجيولا جالاد، وتمثؿ مثؿ ىذه الأحداث " ممتوقعة دوف تأكي
 .2المشروع والتكمفة

الموجية لطوارئ التكمفة تجميع الاحتياطي الموجو لتكمفة كؿ  الإحتياطاتمف خيارات إدارة 
موعة مف الأنشطة المترابطة في احتياطي موجو واحد يخصص لنشاط نشاؾ بالجدوؿ بالنسبة لمج

                                                           
.307، ص3000"، دار شعاع للنشر و التوزٌع، حلب، 2222إدارة المشارٌع باستخدام مٌكروسفت بروجً عزٌز الأسٌر،"    

1
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جدوؿ، وقد يكوف نشاط الجدوؿ ىذا نشاطا ذا مدة تساوي صفر يوضع عبر مسار الشبكة لتمؾ 
المجموعة مف أنشطة الجدوؿ ويستخدـ لحمؿ الاحتياط الموجو لطوارئ التكمفة، ومف أمثمة ىذا 

ارئ التكمفة تخصيصيا عمى مستوى حزـ العمؿ لنشاط مدتو الموجية لطو  الإحتياطاتالحؿ لإدارة 
تساوي الصفر يمتد مف بداية الشبكة الفرعية لحزمة العمؿ إلى آخرىا، ويمكف ضبط الاحتياطي 
الموجو لمطوارئ كما يقاس باستيلاؾ موارد أنشطة الجدوؿ ذات المدة صفر مع تقدـ أنشطة 

عمى تقديرات  لاعتمادىااليؼ الأنشطة المترابطة تكالجدوؿ، وتنتج عف ذلؾ دقة أعمى لتباينات 
 تكمفة غير تشاؤمية. 

كما يمكف بدلا مف ذلؾ جعؿ نشاط الجدوؿ نشاطا بينيا في أسموب التسمسؿ الحرج، ويوضع 
مجموعة مف أنشطة الجدوؿ، ويمكف ضبط الاحتياطي الموجو  تضـاية مسار شبكة عمدا في ني

نشطة غير البينية مع تقدـ أنشطة الجدوؿ، وتنتج عف ذلؾ لمطوارئ كما يقاس باستيلاؾ موارد أ
عمى تقديرات تكمفة  عتمادىامجموعة الأنشطة المترابطة لادقة أعمى لتباينات تكاليؼ الأنشطة ل

 غير تشاؤمية.
 وؿ.ايمكف أيضا استخداـ تكمفة الجودة في إعداد تقدير تكمفة أنشطة الجد تكمفة الجودة: 2-8
 المخرجات:تقدير التكمفة:  -3-
يمثؿ تقدير تكمفة نشاط ما كميا لمتكاليؼ والموارد المحتمؿ تطمبيا  تقديرات تكمفة الأنشطة: 3-1

مف أجؿ إنياء أنشطة الجدوؿ، ويمكف التعبير عف ىذا النوع مف التقديرات بشكؿ ممخص 
عمى أو مفصؿ، تقدر التكاليؼ لكافة الموارد المطبقة عمى تقدير تكمفة النشاط مما يتضمف 

والمعدات والخدمات والمرافؽ ونظـ المعمومات إضافة إلى  الةسبيؿ المثاؿ لا الحصر العم
 .1الموجية لمطوارئ الإحتياطاتالفئات الخاصة مثؿ مخصصات التضخـ أو تكاليؼ 

يختمؼ مقدار ونوع التفاصيؿ الإضافية المؤيدة  التفاصيل المؤيدة لتقدير تكمفة الأنشطة: 3-2
الجدوؿ حسب مجاؿ التطبيؽ، وبصرؼ النظر عف مستوى التفصيؿ، لتقدير تكمفة أنشطة 

يجب أف توفر المستندات المؤيدة صورة مينية كاممة لمطريقة المستخدمة لتوصؿ إلى تقدير 
 التكمفة.

 يجب أف تتضمف التفاصيؿ المؤيدة لتقديرات تكمفة الأنشطة ما يمي:
 .توصيؼ لنطاؽ عمؿ المشروع نشاط الجدوؿ 
 أي كيؼ تـ إعداده(أساسي التقدير  توثيؽ مستندات( 
 .توثيؽ مستندات أية افتراضات وضعت 

                                                           
.711"، ص ،" مرجع سبق ذكرهمعهد إدارة المشارٌع الأمرٌكً 
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 .توثيؽ مستندات أية قيود 
  للإشارة إلى توقع تراوح  (-% / +15%) دج10000مثلا (بياف لمدى التقديرات المحتممة

 .)دج 11500و  9000تكمفة الصنؼ بيف 
يتولد عنيا تغييرات مطموبة قد تؤثر مف شأف عممية تقدير التكمفة أف  التغييرات المطموبة: 3-3

عمى خطة إدارة التكمفة ومتطمبات موارد الأنشطة و غير ذلؾ مف مكونات خطة إدارة 
المشروع، عمما بأف التغييرات المطموبة تخضع لممعالجة مف أجؿ المراجعة والتصرؼ مف 

 .ممية المراقبة المتكاممة لمتغييرخلاؿ ع
خطة  ا نتج عف عممية تقدير التكمفة طمبات تغيير معتمدةإذ :تحديثاتالتكمفة   خطة إدارة 3-4

مقدمة الفصؿ السابع إف كاف لتمؾ التغييرات المعتمدة (إدارة التكمفة مف خطة إدارة المشروع 
 وقع عمى إدارة التكاليؼ.

 ة التكاليفيزانيوضع مثانيا: 
حزـ العمؿ المفردة بغية  يتضمف وضع موازنة التكمفة تجميع التكاليؼ التقديرية لأنشطة الجدوؿ أو

إرساء خط أساس تكمفة إجمالية لقياس أداء المشروع، وبينما يقدـ بياف نطاؽ المشروع الموازنة 
الممخصة فإف تقديرات تكاليؼ أنشطة الجدوؿ أو حزـ العمؿ تعد قبؿ طمبات الموازنة المفصمة 

 والتصريح بالعمؿ.
 -والأدوات والأساليب التقنية والمخرجاتالمدخلات -ة التكمفةيناز يم :(05)رقم  شكل
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 المدخلات: وضع ميزانية التكاليف -1
 :1وقد تـ حصرىا في النقاط التالية

 بيان نطاق المشروع: 1-1
وثيقة المشروع أو  يمكف إعطاء بياف لحدود الدورية الرسمية الموضوعة لإنفاؽ أمواؿ المشروع في

عتمادات إلمشروع وقد تكوف معتمدة عمى إلى العقد، وتنعكس قيود التمويؿ ىذه عمى نطاؽ ا
 التمويؿ السنوية مف قبؿ منظمة البائع أو خلاؼ ذلؾ مف الكيانات مثؿ الوكالات الحكومية.

كونات المشروع العلاقة بيف كافة مو  (WBS)يبيف ىيكؿ تجزئة العمؿ  تجزئة العمل:ىيكل  -1-2
 .و تسميمات المشروع

يبيف قاموس ىيكؿ تجزئة العمؿ وما يتعمؽ بو مف بيانات : تجزئة العملىيكل قاموس  -1-3
العمؿ المفصمة تعريفا لمتسميمات وتوصيفا لمعمؿ ضمف كؿ مف مكونات ىيكؿ تجزئة العمؿ 

 المطموب لإنتاج كؿ مف التسميمات.
لكؿ أنشطة الجدوؿ ضمف حزمة العمؿ  تقديرات التكمفة تجمع تقديرات تكمفة الأنشطة: -1-4

 لمتوصؿ إلى تقدير لكؿ حزمة عمؿ.
 التفاصيل المؤيدة لتقدير تكمفة الأنشطة:-1-5
يتضمف الجدوؿ الزمني لممشروع تواريخ البدء والانتياء  الجدول الزمني لممشروع:-1-6

العمؿ وحزـ التخطيط وحسابات المخططيف لأنشطة جدوؿ المشروع ومعالـ الجدوؿ الزمني وحزـ 
المراقبة، حيث تستخدـ ىذه المعمومات لتجميع التكاليؼ في فترات التقويـ المخطط و لتكبد 

 التكاليؼ خلاليا.
تج تستخدـ معمومات العقود المتعمقة بما تـ شراؤه مف المنتجات أو الخدمات أو النوا العقد:-1-8
 .يزانيةوتكاليفيا في إعداد الم –
خطة إدارة التكمفة التي ىي جزء مف خطة إدارة  –يؤخذ في الاعتبار  :إدارة التكمفةخطة -1-9

 المشروع وغيرىا مف الخطط الفرعية خلاؿ وضع موازنة التكمفة.
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 التكاليف: الأدوات والأساليب التقنية: يزانيةوضع م -2
وفؽ ىيكؿ تجزئة تجمع تقديرات تكمفة أنشطة الجدوؿ حسب حزـ العمؿ  تجميع التكاليف:-2-1

العمؿ، ثـ تجمع تقديرات تكمفة حزـ العمؿ الحصوؿ عمى مكونات الأعمى مف ىيكؿ تجزئة العمؿ، 
 مثؿ حسابات المراقبة، ثـ المشروع بأكممو في نياية المطاؼ.

مثؿ الاحتياطي  -احتياطات موجية لمطوارئ يؤسس تحميؿ الاحتياطي تحميل الاحتياطي:-2-2
ف لـ تكف مخططة، وقد تنتالموجو لطوارئ الإدار  ج ة وىي مخصصات لمتغييرات المحتمؿ تطمبيا وا 

 .المحددة في سجؿ المخاطر مثؿ ىذه التغييرات عف المخاطر
الموجية لطوارئ الإدارة عبارة عف موازنات محجوزة لتغييرات عمى نطاؽ المشروع  الإحتياطات  

ف لـ تكف مخططة، وتمثؿ ىذه "  إليياوتكمفتو، ويحتمؿ الاحتياج  مجيولة"، ويجب عمى  جوانبوا 
قبؿ الالتزاـ أو إنفاؽ ىذا الاحتياطي، عمما بأف  الإدارة العميا  مدير المشروع الحصوؿ عمى موافقة

الإحتياطات الموجية لطوارئ الإدارة لا تشكؿ جزءا مف خط أساس تكمفة المشروع غير أنيا 
ير أنيا متضمنة في موازنة المشروع كما إنيا لا توزع الإدارة لا متضمنة في موازنة المشروع، غ

تشكؿ جزءا مف خطط أساس تكمفة المشروع غير أنيا متضمنة في موازنة المشروع، كما أنيا لا 
 توزع كموازنة وعمى ذلؾ لا تشكؿ جزءا مف حسابات القيمة المستحقة.

  التقدير باستخدام المعاملات: 2-3
وقد تكوف ىذه  )معاملات (استخداـ المعاملات التقني استخداـ خصائص يتضمف أسموب التقدير ب

 )مثلا يتكمؼ إنشاء مبنى سكني مبمغا محددا لكؿ متر مربع مف الحيز المعيشي(النماذج بسيطة 
ات ثلاثة عشر عامؿ ضبط مختمفة مثلا يستخدـ أحد نماذج تكاليؼ تطوير البرمجي (أو معقدة

يتبايف كؿ مف تكمفة استخداـ المعاملات ودقتيا ، و )سبع نقاط مؿ كؿ منيا ما بيف خمس إلىيش
 تباينا عريضا، وترجح جدارتيا عندما:

 .نكوف المعمومات التاريخية المستخدمة في إعداد النموذج دقيقة 
 .تكوف معاملات المستخدمة في النموذج قابمة لمتحجيـ بيسر 
 ا يصمح لمشروع صغير.يكوف النموذج قابلا لمتدرج بحيث يصمح لمشروع كبير كم 
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 ويلتسوية حد التم -2-4
لمرغوبة لمعمميات التنظيمية في العادة، ا ؿلا تكوف التباينات الكبيرة في الإنفاؽ الدوري للأموا    

أو المنظمة عمى  زبوفف قبؿ الم للأمواؿ في حدود التمويؿ الموضوعوعمى ذلؾ تجرى تسوية 
صرؼ أمواؿ المشروع، وتقتضي التسوية جدولة العمؿ المطموب ضبطو بغية تمؾ النفقات أو 
تنظيميا، مما يتحقؽ عف طريؽ وضع قيود تاريخ مفروضة عمى بعض حزـ العمؿ أو معالـ 

ما بأنو مف شأف مؿ في الجدوؿ الزمني لممشروع، عمالجدوؿ الزمني أو مكونات ىيكؿ تجزئة الع
الأمواؿ تستخدـ كمورد مقيد  كانتعادة الجدولة أف تؤثر  عمى تخصيص الموارد، وعمى ذلؾ فإف إ

في عممية تطوير الجدوؿ  الزمني فتعاد العممية باستخداـ قيود التاريخ المفروضة الجديدة، ويكوف 
 ساس لمتكمفة.ة النيائية ىي خط أيالتخطيط العممياتناتج ىذه 

 : المخرجاتالتكاليف  يزانيةوضع م -3
 خط أساس التكمفة 3-1

خط أساس التكمفة ىو عبارة عف موازنة مقسمة زمنيا إلى مراحؿ وتستخدـ كأساس لقياس أداء 
التكمفة الكمية عمى المشروع ومتابعتو ومراقبتو، ويتـ إعداده عف طريؽ جمع التكاليؼ التقديرية 

، عمما بأف خط أساس التكمفة مف مكونات خطة  sحسب الفترة ويظير عادة عمى ىيئة منحنى 
 إدارة المشروع.

خاصة الكبير منيا، خطوط أساس متعددة لمتكمفة أو الموارد إضافة إلى  –تضـ مشروعات كثيرة 
 )عدد الأمتار المكعبة مف الخرسانة يوميا عمى سبيؿ المثاؿ(خطوط أساس لإنتاج المستيمكات

المشروع، فقد تتطمب الإدارة عمى سبيؿ المثاؿ أف يتتبع مدير وذلؾ لقياس جوانب مختمفة مف أداء 
أو  )المقاولوف ومواد البناء (بمعزؿ عف التكاليؼ الخارجية  )العمالة (المشروع التكاليؼ الداخمية 

 .1ساعات العمالة إجمالي
 
 
 
 

                                                           
. 321"،ص مرجع سبق ذكرهمحمدود العبٌدي،مؤٌد الفضل،"  
1
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 متطمبات تمويل المشروعات-3-2
خط أساس التكمفة، ويمكف  )السنوية أو الدورية مثلا (نستنتج متطمبات التمويؿ الإجمالية والدورية 

تأسيسيا بحيث تتجاوز، بمقدار ىامشي في العادة، لمسماح إما بالتقدـ المبكر أو حالات فائض 
التكمفة يتـ التمويؿ عادة عمى ىيئة مبالغ متقطعة ولذلؾ فيي تظير إجمالي الأمواؿ المطموبة ىي 

مضافا إلييا مبمغ الاحتياطي الموجو لطوارئ الإدارة، ويمكف التكمفة  أساستمؾ التي يتضمنيا خط 
تضميف جانب مف الاحتياطي الموجو لطوارئ الإدارة تدريجيا في كؿ خطوة مف خطوات التمويؿ أو 

 تمويمو عند الحاجة، حسب السياسات التنظيمية.
تكمفة وخطوط بالرغـ مف ظيور مبمغ احتياطي الإدارة في نياية المشروع ، إلا أف خط أساس ال

التدفؽ النقدي تزداد في الواقع عند التصريح بجانب مف احتياطي الإدارة وعند إنفاقو، تبيف فجوة 
عند نياية المشروع الفرؽ بيف الأمواؿ المخصصة لخط أساس التكمفة والتدفؽ المتوقع  )إف وجدت(

 النقدي مبمغ احتياطي الإدارة غير المستغؿ.
 النقدي وخط أساس التكمفة والتمويلعرض التدفق :(06)رقم شكل 

، 2003ريدينغ جوف ماسي،"المنيج الإداري في إدارة المشاريع"،ترجمة أيمف الطباع، مكتبة العبيكاف، الرياض المصدر: 
 .245ص
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 )تحديثات (خطة إدارة التكمفة 3-3
المشروع"  في حالة وجود طمبات تغيير معتمدة عمى عممية تقدير التكمفة " التي ىي جزء مف إدارة

 يجب تحديث خطة إدارة التكمفة.
 التغييرات المطموبة 3-4

مف شأف عممية التكمفة أف يتولد عنيا تغييرات مطموبة تؤثر عمى خطة إدارة التكمفة وغير ذلؾ مف 
عادة العرض مف خلاؿ ع ممية المراقبة مكونات خطة إدارة المشروع، عمما بأف التغييرات المطموبة وا 

 .المتكاممة لمتغيير
 مراقبة التكمفة ثالثا:

 :1تتضمف مراقبة تكمفة المشروعات ما يمي
 .التأثير عمى العوامؿ التي تحدث تغييرات في خط أساس التكمفة 
 .ضماف الاتفاؽ عمى التغييرات المطموبة 
 .إدارة التغييرات الفعمية عند وأثناء حدوثيا 
 جماليا لممشروع.ضماف عدـ تجاوز حالات فائض التكمفة المحتممة التمويؿ بو دوري  ا وا 
 .متابعة أداء التكمفة لاكتشاؼ التبايف عف خط أساس التكمفة وفيمو 
 .تسجيؿ كافة التغييرات الملائمة بدقة مقابؿ خط أساس التكمفة 
  منع تضميف أية تغييرات غير صحيحة أو غير ملائمة أو غير معتمدة في تقارير التكمفة

 مبنية المستخدمة.أو تقارير التكمفة أو تقارير الموارد ال
 .إخطار أصحاب المصمحة الملائميف بالتغييرات المعتمدة 
 .العمؿ عمى حصر حالات فائض التكمفة المتوقعة ضمف حدود مقبولة 

تستيدؼ مراقبة تكمفة المشروعات التنقيب عف مسببات التباينات الايجابية والسمبية وتشكؿ جزءا 
لمثاؿ مف شأف الاستجابات غير الملائمة لتباينات مف المراقبة المتكاممة لمتغيير فعمى سبيؿ ا

التكمفة أف تتسبب في مشاكؿ تتعمؽ بالجودة أو الجدوؿ الزمني أو تؤدي إلى مستوى غير مقبوؿ 
 مف المخاطرة في وقت لاحؽ مف المشروع.

                                                           
1
  



 د. قدوم لزىر                                               مطبوعة في إدارة المشاريع 

48 
 

 
 مراقبة التكمفة: المدخلات والأدوات والأساليب التقنية والخرجات: (07)رقم شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .171ص.3005الإصدار الثالث، بنسلفانٌا، الدلٌل المعرفً لإدارة المشارٌع"إدارة المشارٌع الأمرٌكً،"  معيد المصدر:

 :1وىي تشمؿ ما يمي:  -المدخلات –مراقبة التكمفة  -1
 خط أساس التكمفة: 1-1
 المشروعاتمتطمبات تمويل  1-2
 الأداء:تقارير  1-3

 تقدـ تقارير الأداء  معمومات حوؿ التكمفة المتراكمة وأداء الموارد كنتيجة لتقدـ العمؿ الفعمي.
 معمومات أداء العمل 1-4

ذات الصمة بحالة أنشطة المشروع الجاري أداؤىا وتكاليفيا، وتتضمف تجمع معمومات أداء العمؿ 
 ىذه المعمومات عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر ما يمي:

 .التسميمات المستكممة وتمؾ التي لـ تستكمؿ 
 التكاليؼ المصرح بيا. 
 .تقديرات استكماؿ أنشطة الجدوؿ 

                                                           
.351،ص "مرجع سبق ذكره"محمود العبٌدي، مؤٌد الفضل،  
1
  

 المخرجات
 

 الأدوات والأساليب التقنية
 

 المدخلات
 تقدٌر التكلفة  -1 

خط أساس التكلفة  -2

  (تحدٌثات)

 قٌاسات الأداء. -3

 الاكتمال المتنبؤ به. -4

 التغٌٌرات المطلوبة. -5

الاجراءات التصحٌحٌة  -6

 الموصى بها.

أصول العملٌات  -7

 التنظٌمٌة تحدٌثات.

  إدارة المشروع تحدٌثات. -8

 

نظام مراقبة تغٌٌرات  -1

 التكلفة.

 تحلٌل قٌاسات الأداء. -2

 التنبإ. -3

 مراجعة أداء المشروع. -4

برامج الحاسوب لإدارة  -5

 المشروعات.

  إدارة التباٌن. -6

 

 خط أساس التكلفة. -1

متطلبات تموٌل  -2

 المشروع.

 تقارٌر الأداء. -3

 معلومات أداء العمل. -4

 التغٌٌر المعتمدة.طلبات  -5

 خطة إدارة المشروع. -6
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 .النسبة المئوية لممستكمؿ فعميا مف أنشطة الجدوؿ 
 .طمبات التغيير المعتمدة 1-5

تعديلات عمى بنود  أوقد تتضمف طمبات التغيير المعتمدة مف عممية المراقبة المتكاممة لمتغيير 
 فة في العقد أو نطاؽ المشروع أو خط أساس التكمفة أو خطة إدارة المشروع.التكم

 خطة إدارة المشروع: 1-6
تؤخذ خطة إدارة المشروع ومكوف خطة إدارة التكمفة منيا وغير ذلؾ مف الخطط الفرعية في  

 الاعتبار عند أداء عممية مراقبة التكمفة.
 مراقبة التكمفة: الأدوات والأساليب التقنية -2

 مراقبة تغيير التكمفة: نظام 2-1
التي يمكف مف  الإجراءاتيعرؼ نظاـ مراقبة تغيير التكمفة، والموثؽ ضمف خطة إدارة التكمفة،   

خلاليا تغيير خط أساس التكمفة، ويتضمف النماذج والمستندات وأنظمة التتبع ومستويات الاعتماد 
تكمفة يكوف مدمجا ضمف عممية المراقبة اللازمة لمتصريح بالتغييرات، عمما بأف نظاـ مراقبة تغيير ال

 لمتغيير.المتكاممة 
 تحميل قياس الأداء 2-2

تعيف الأساليب التقنية لقياس الأداء عمى تقييـ حجـ أية تباينات تحدث دائما، حيث يقارف أسموب 
عند  )مستحقة(القيمة التراكمية لمتكمفة المرصودة لمعمؿ المؤدي (EVT)القيمة المستحقة التقني 

وبالتكمفة )مخططة(لموازنة المخصص أصلا بكؿ مف التكمفة المرصودة لمعمؿ المجدوؿ مبمغ ا
دارة الموارد )فعمية (الفعمية لمعمؿ المؤدي  ، ويفيد ىذا الأسموب التقني بشكؿ خاص مراقبة التكمفة وا 

 والإنتاج.
مدى احتياج مف أجزاء مراقبة التكمفة الميمة الوقوؼ عمى سبب أي تبايف وحجـ التبايف وتحديد 

المشروع لإجراءات تصحيحية نتيجة حجـ ىذا التبايف، أما أسموب القيمة المستحقة التقني فيستخدـ 
 خط أساس التكمفة الذي تتضمنو خطة إدارة المشروع لتقييـ تقدـ المشروع وحجـ أية تباينات تقع.

و بحزمة نشاط بالجدوؿ أيتضمف أسموب القيمة المستحقة التقني إعداد القيـ الأساسية التالية لكؿ 
 :1، مايميالعمؿ أو بحساب المراقبة

                                                           
.713,712"ص،ص،مرجع سبق ذكرهٌكً،" معهد إدارة المشارٌع الأمر 
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القيمة المخططة ىي التكمفة المرصودة لمعمؿ المجدوؿ لإنيائو عمى نشاط : (PV)القيمة المخططة
 أو أحد مكونات ىيكؿ تجزئة العمؿ حتى نقطة زمنية محددة.

المستكمؿ فعميا عمى إحدى القيمة المستحقة ىي المبمغ المرصود لمعمؿ :(EV)القيمة المستحقة 
 أنشطة الجدوؿ أو أحد مكونات ىيكؿ تجزئة العمؿ حتى نقطة زمنية محددة.

التكمفة الفعمية ىي إجمالي التكمفة المتكبدة لإنجاز العمؿ عمى إحدى أنشطة : (AC)التكمفة الفعمية
 الجدوؿ أو أحد مكونات ىيكؿ تجزئة العمؿ حتى نقطة زمنية محددة.

مثلا  (ذه التكمفة الفعمية تعريفا وتغطية ما رصد لمقيمة المخططة والقيمة المستحقةى تأخذويجب أف 
 ساعات مباشرة فقط أو تكاليؼ مباشرة فقط أو كافة التكاليؼ بما فييا التكاليؼ غير المباشرة.

 أنشطة التقدير حتى الاكتمال(ETC) والتقدير عند الاكتمال(EAC) 
كتماؿ والتقدير عند الاكتماؿ الموضح في الأسموب التقني انظر تطوير أنشطة التقدير حتى الا

 التالي عند التحديث.
تستخدـ قيـ القيمة المخططة والقيمة المستحقة والتكمفة الفعمية معا لتوفير مقاييس أداء تدؿ عمى 
إنجاز العمؿ عمى النحو المخطط مف عدمو في أي نقطة زمنية محددة، عمما بأف أكثر المقاييس 

، ويميؿ مقدار تبايف قيمتي (SV)وتبايف الجدوؿ الزمني (CV)الاستخداـ ىما فرؽ التكمفة شيوعا في
فرؽ التكمفة وتبايف الجدوؿ الزمني إلى الانخفاض مع وصوؿ المشروع حد الاكتماؿ نتيجة للأثر 
التعويضي إنجاز مزيد مف العمؿ، ويمكف التنبؤ قيـ تبايف مقبولة سابقة التعريؼ تنخفض مع مرور 

 لوقت مع تقدـ المشروع نحو الانتياء في خطة إدارة التكمفة.ا
مطروحا منيا التكمفة الفعمية  (EV)القيمة المستحقة(CV)يساوي فرؽ التكمفة : (CV)فرق التكمفة

(AC)ويساوي فرؽ التكمفة عند نياية المشروع الفرؽ بيف الميزانية عند الاكتماؿ ،(BAC)  والمبمغ
  CV=EV-ACالمعادلة: )المصروؼ فعميا(

مطروحا منيا  (EV)القيمة المستحقة  (SV)يساوي تبايف الجدوؿ الزمني: تباين الجدول الزمني 
ويبمغ تبايف الجدوؿ الزمني في نياية المطاؼ صفرا عند اكتماؿ المشروع  (PV)القيمة المخططة 

  SV=EV-PVحيث إف كافة القيـ المخططة تكوف مستحقة عندئذ المعادلة:
إلى مؤشرات كفاءة لتعكس أداء  -فرؽ التكمفة وتبايف الجدوؿ الزمني –كف تحويؿ ىاتيف القيمتيف يم

 التكمفة وتقدـ إنجاز المشروع.
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إلى حالة فائض تكمفة  1.0تشير قيمة مؤشر قيمة أداء إذا قمت عف :  (CPI)مؤشر أداء التكمفة
إلى حالة  1.0أداء التكمفة إذا زادت عف زيادة التكمفة عف القيمة المقدرة، بينما تشير قيمة مؤشر 

انخفاض تكمفة والتكمفة عف القيمة المقدرة، عمما بأف مؤشر أداء التكمفة يساوي النسبة بيف القيمة 
 CPIالمستحقة والتكمفة الفعمية، وىو أكثر مؤشرات كفاءة التكمفة شيوعا في الاستخداـ .المعادلة:

=EV/AC  
 مؤشر أداء التكمفة التراكمي(CPIc) 

يستخدـ مؤشر أداء التكمفة التراكمي عمى نطاؽ عريض لمتنبؤ بتكاليؼ المشروع لدى الانتياء، 
مقسوما عمى مجموع التكاليؼ  (EVc)يساوي مجموع القيـ المستحقة الدورية(CPIc) عمما بأف

 .(ACc)الفعمية المفردة
 CPIc= EVc/ ACc   المعادلة 

 مؤشر أداء الجدول الزمني(SPI) 
لمتنبؤ بتاريخ الانتياء، كما دـ الزمني لممشروع مع إظيار التق -الجدوؿ الزمني أداءيستخدـ مؤشر 

يستخدـ أحيانا بالاقتراف مع مؤشر أداء التكمفة لمتنبؤ بتقديرات استكماؿ المشروع، عمما بأف مؤشر 
 أداء الجدوؿ الزمني يساوي النسبة بيف القيمة المستحقة والتكمفة المخططة.

  SPI=EV/PVعادلة:الم
منحنيات لعرض بيانات القيمة المستحقة التراكمية لمشروع تعدى الموازنة  (08)رقـ  يستخدـ الشكؿ

 التراكمية لمشروع تعدى التكمفة :بيانات القيم المستحقة(08)رقم شكل وتخمؼ عف خطة العمؿ.

 .715ص.3005الإصدار الثالث، بنسلفانٌا، المشارٌع"الدلٌل المعرفً لإدارة إدارة المشارٌع الأمرٌكً،"  معيد المصدر:
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استخداـ أسموب القيمة المستحقة التقني بأشكالو المختمفة كأسموب لقياس الأداء، فيو يجمع  فضؿي
والتقدـ الزمني لإعانة فريؽ إدارة المشروع عمى  )الموارد(بيف قياسات نطاؽ المشروع والتكمفة أو 

 تقييـ أداء المشروع.
 نبؤالت 2-3

يتضمف التنبؤ تقدير أو توقع ظروؼ ضمف مستقبؿ المشروع عمى أساس المعمومات والمعرفة 
عادة إصدارىا عمى أساس معمومات أداء  المتاحة وقت التنبؤ، ويجري توليد التنبؤات وتحديثيا وا 
العمؿ المتوفرة مع تنفيذ المشروع وتقدمو، حيث تتعمؽ معمومات أداء العمؿ بأداء عمؿ المشروع في 
الماضي وأي معمومات قد يكوف ليا وقع عمى المشروع في المستقبؿ، مثؿ التقدير عند الانتياء 

 والتقدير اللازـ للإنياء.
والتكمفة  (BAC)تستخدـ معاملات أسموب القيمة المستحقة التقني كلا مف الميزانية عند الانتياء

أنشطة التقدير حتى الانتياء لحساب  CPICحتى تاريخو ومؤشر الكفاءة التراكمي (ACc)الفعمية 
لدى الانتياء  والتقدير عند الانتياء، حيث تساوي الميزانية عند الاكتماؿ إجمالي القيمة المخططة 

حساب مراقبة أو خلاؼ ذلؾ مف مكونات ىيكؿ تجزئة العمؿ المعادلة:  (PV)لنشاط الجدوؿ 
 د الانتياء.الميزانية عند الانتياء= إجمالي القيمة المخططة التراكمية عن

تساعد أساليب التنبؤ التقنية عمى تقييـ التكمفة أو مقدار العمؿ لاستكماؿ أنشطة الجدوؿ، والذي 
يطمؽ عميو اسـ التقدير عند الانتياء، كما تعيف أساليب التنبؤ التقنية كذلؾ عمى الوقوؼ عمى 

جدوؿ أو حزمة عمؿ أو أنشطة التقدير حتى الانتياء وىو التقدير لانتياء العمؿ المتبقي لنشاط 
حساب مراقبة، وبينما يتميز أسموب القيمة المستحقة التقني لموقوؼ عمى التقدير عند الاكتماؿ 
وأنشطة التقدير حتى الاكتماؿ بالسرعة والآلية إلا أنو لا يضارع التنبؤ اليدوي لمعمؿ المتبقي 

 المطموب مف فريؽ المشروع إنجازه لا قيمة ولا دقة.
التقدير حتى الاكتماؿ التقني لمتنبؤ القائـ عمى تقديـ المنظمة المنفذة لأنشطة أسموب أنشطة 

 :1التقدير حتى الاكتماؿ ىو
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  تى الانتياء عمى أساس تقدير جديدأنشطة التقدير ح 
تساوي أنشطة التقدير حتى الانتياء التقدير المعدؿ لمعمؿ المتبقي عمى النحو الذي تحدده المنظمة 

الاستكماؿ ىذا أدؽ وأشمؿ وىو تقدير حتى الاكتماؿ مستقؿ غير محسوب لكؿ  المنفذة، تقدير
 العمؿ المتبقي، ويأخذ أداء أو إنتاج المورد الموارد حتى تاريخو في الاعتبار.

باستخداـ عادة كبديؿ لاحتساب أنشطة التقدير حتى الانتياء،  الاثنتيفمعادلتيف التستخدـ إحدى 
 .بيانات القيمة المستحقة

 عمى أساس التباينات غير المعتادةشطة التقدير حتى الانتياء أن 
كثيرا ما يتبع ىذا النيج عندما ينظر لمتباينات الحالية عمى أنيا غير معتادة وتفيد توقعات فريؽ 
إدارة المشروع عدـ حدوث تباينات مشابية في المستقبؿ، تساوي أنشطة التقدير حتى الانتياء 

 .(EVc)طروحا منيا القيمة المستحقة التراكمية حتى تاريخوالميزانية عند الانتياء م
 ETCc = (BACc-EVc)) المعادلة:
 "أنشطة التقدير حتى الاكتمال عمى أساس التباينات المعتادة 

 يغمب اتباع ىذا المنيج عندما ينظر لمتباينات الحالية كنموذج لمتباينات المستقبمية.
ميزانية عند الانتياء مطروحا منيا القيمة المستحقة التراكمية تساوي أنشطة التقدير حتى الاكتماؿ 

             . (CPIc)باقي القيمة المخططة مقسومة عمى مؤشر أداء التكمفة التراكمي
  ETC = (BAC-EVc)/ CPIc)   المعادلة:
ة المرجحػػػػػػة بنػػػػػػاء عمػػػػػػى أداء تنبػػػػػػؤا لمقيمػػػػػػة الإجماليػػػػػػ (EAC)يمثػػػػػػؿ التقػػػػػػدير عنػػػػػػد الاكتمػػػػػػاؿ      

، كمػػػػػػا يمثػػػػػػؿ التقػػػػػػدير عنػػػػػػد الاكتمػػػػػػاؿ القيمػػػػػػة النيائيػػػػػػة الإجماليػػػػػػة روتحجػػػػػػيـ المخػػػػػػاط المشػػػػػػروع
المتوقعػػػػة لنشػػػػاط جػػػػدوؿ أو حزمػػػػة عمػػػػؿ أو مشػػػػروع عنػػػػد إنيػػػػاء العمػػػػؿ المعػػػػرؼ لممشػػػػروع، ومػػػػف 

  بيف الأساليب التقنية لتنبؤ التقدير عند الاكتماؿ
) (EAC عند الانتياءنظمة المنفذة تقدير ما ىو قائـ عمى تقديـ الم. 
التكاليؼ (EAC)باستخداـ تقدير جديد يساوي التقدير عند الاكتماؿ  (EAC)التقدير عند الانياء-

كما ىي واردة مف  (ETC)مضافا إلييا أنشطة التقدير عند الانياء (ACc)الفعمية حتى تاريخو
جسيـ في  المنظمة المنفذة، ويكثر استخداـ ىذا النيج عندما يدؿ الأداء السابؽ عمى خمؿ
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 =EACافتراضات التقدير السابقة أو عمى أنيا لـ تعد معتبرة نتيجة لتغير في الظروؼ. المعادلة :
ACc+ ETC 

يتخذ أسموبا التنبؤ التقنياف الأكثر شيوعا لحساب التقدير عند الانتياء باستخداـ بيانات القيمة 
 المستحقة كلا ما مشتؽ مف التالي:

 التقدير عند الاكتمال(EAC) باستخدام موازنة المتبقي 
(مضافا عمييا الموازنة ACالتكاليؼ الفعمية حتى تاريخو )  (EAC)يساوي التقدير عند الاكتماؿ

،  (EV)المطموبة للانتياء العمؿ المتبقي، وىي الموازنة عند الاكتماؿ مطروحا منيا القيمة المستحقة
عمى أنيا غير معتادة وتفيد وقعات فريؽ  كثيرا ما يتبع ىذا النيج عندما ينظر لمتباينات الحالية

 EAC =ACc+ BAC- EVإدارة المشروع عدـ حدوث تباينات مشابية في المستقبؿ المعادلة:
 الاكتمال باستخدام مؤشر أداء التكمفة التراكمي \التقدير عند(CPIc) 

ة المطموبة مضافا عمييا الموازن (ACc)حتى تاريخو  (EAC)يساوي التقدير عند الانتياء التكاليؼ
عند الانتياء مطروحا منيا  (BAC)لانتياء عمؿ المشروع المتبقي، وىي الموازنة عند الانتياء

، ويغمب (CPIc)معدلة بعامؿ أداء في الغالب مؤشر أداء التكمفة التراكمي(EV)القيمة المستحقة 
 اتباع ىذا النيج ندما ينظر لمتباينات الحالية كنموذج لمتباينات المستقبمية.

 EAC =ACc + (BAC-EV)/CPIc) المعادلة:
يحتمؿ كؿ مف ىذه النيج الصحة لمشروع ما بعينو ويزود فريؽ إدارة المشروع بإشارة عمى خروج 

 مقبولة.الحدود العف  (EAC)تنبؤات التقدير عند الانتياء 
 مراجعات أداء المشروع: 2-3

الجدوؿ أو حزـ العمؿ المخالفة تقارف مراجعات الأداء أداء التكمفة عمى المدى الزمني وأنشطة 
 لمموازنة سمبا أو ايجابا القيمة المخططة والمعالـ الواجبة والمعالـ منجزة

تتخذ مراجعات الأداء شكؿ اجتماعات لتقيـ حالة وتقدـ أنشطة الجدوؿ أو حزـ العمؿ أو حساب 
ة التالية لإعداد تقارير المراقبة، وتستخدـ في الغالب بالاقتراف مع واحد أو أكثر مف الأساليب التقني

 الأداء:
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 :تحميل التباين 
يتضمف تحميؿ التبايف مقارنة أداء المشروع الفعمي بالأداء المخطط لو أو المتوقع، ما بأف التباينات 
في التكمفة والجدوؿ ىي الأكثر خضوعا لمتحميؿ، ومع ذلؾ فكثيرا ما يكوف لمتباينات عف المخطط 

 والموارد والجودة والمخاطرة أىمية مكافئة أو أعظـ.في مجالات نطاؽ المشروع 
 :يتضمف تحميؿ التوجو فحص أداء المشروع عمى مدى الزمف لمعرفة إذا ما  تحميل التوجو

 كاف الأداء في تحسف أـ تدىور.
 :يقارف الأسموب التقني لمقيمة المستحقة الأداء المخطط لو  أسموب القيمة المستحقة

 بالأداء الفعمي.
 الحاسوب لإدارة المشروعات:برامج  2-4

لمراقبة القيمة  -مثؿ الجداوؿ الالكترونية –كثيرا ما تستخدـ برامج الحاسوب لإدارة المشروعات 
 المخططة مقابؿ التكمفة الفعمية و لمتنبؤ بآثار التغييرات أو التباينات.

 إدارة التباين: 2-5
بيؿ المثاؿ الاستجابة بشكؿ مختمؼ كيفية إدارة تباينات التكمفة، عمى س توضح خطة إدارة التكمفة

لممشاكؿ الصغيرة والكبيرة، عمما بأف مقدار التبايف يميؿ إلى الانخفاض كمما زاد العمؿ المنجز، 
ويمكف خفض التباينات الأكبر مف المسموح بو في بداية المشروع مع اقتراب المشروع مف 

 للانتياء.
 :1لتاليةوىي تشمؿ العناصر ا: مراقبة التكمفة : المخرجات -3

 تقديرات التكمفة تحديثات 3-1
مراجعة تقديرات التكمفة لأنشطة الجدوؿ المراجعة عبارة عف تعديلات تجرى عمى معمومات التكمفة 
المستخدمة لإدارة المشروع، ويخطر أصحاب المصمحة المعنييف بذلؾ حسب الحاجة، إذ تطمب 

 الأخرى مف خطة إدارة المشروع.تقديرات التكمفة الجديدة إجراء تعديلات عمى بعض الأوجو 
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 خط أساس التكمفة تحديثات 3-2
تحديثات الموازنة ىي التغييرات التي تجرى عمى خط أساس التكمفة المعتمد، ولا تراجع ىذه القيـ 
عامة إلا كاستجابة لتغييرات معتمدة في نطاؽ المشروع، ومع ذلؾ فقد تبمغ تباينات التكمفة مف 

 تكمفة مجدد توفيرا لأساس واقعي لقياس الأداء. الجسامة ما يتطمب خط أساس
 قياسات الأداء 3-3

توثؽ قيـ فرؽ وتبايف الجدوؿ الزمني ومؤشر أداء التكمفة ومؤشر أداء الجدوؿ الزمني المحسوبة 
 لمكونات ىيكؿ تجزئة العمؿ وخاصة حزـ العمؿ وحسابات الضبط ويبمغ بيا أصحاب المصمحة.

 الانتياء المتنبأ 3-4
 متقدير عند الانتياء ويبمغ وبة لمتقدير عند الانتياء أو قيمة مبمغة مف المنظمة لتوثؽ قيمة محس

أصحاب المصمحة بتمؾ القيمة، كما توثؽ قيمة محسوبة لأنشطة التقدير حتى الانتياء أو قيمة 
 المصمحة بتمؾ القيمة. أصحابمبمغة مف المنظمة المنفذة لمتقدير حتى الانتياء ويبمغ 

 المطموبةالتغييرات  3-5
يمكف أف يؤدي المشروع إلى توليد طمب بإجراء تغيير عمى أحد جوانب المشروع، وقد تتطمب 
التغييرات المحدد و زيادة الموازنة أو خفضيا، عمما بأف التغييرات المطموبة  تخضع لممراجعة و 

 .ممية المراقبة المتكاممة لمتغييرإعادة العرض مف خلاؿ ع
 وصى بياالإجراءات التصحيحية الم 3-6

ينطبؽ مسمى الإجراء التصحيحي عمى كؿ ما يتخذ لمتقريب بيف الأداء المستقبمي المتوقع 
لممشروع وخطة إدارة المشروع، وكثيرا ما تتضمف الإجراءات التصحيحية في مجاؿ إدارة التكمفة 

 تعديؿ موازنات أنشطة الجدوؿ، مثؿ الإجراءات الخاصة المتخذة لمعادلة تباينات التكمفة.
 أصول عمميات المنظمة تحديثات 3-7

توثؽ الدروس المستفادة حتى يمكف ضميا إلى قواعد البيانات التاريخية لكؿ مف المشروع 
والمنظمة المنفذة، ويتضمف توثيؽ الدروس المستفادة الأسباب الجذرية لمتباينات والمنطؽ الذي بنيي 

المستفادة مف مراقبة التكمفة أو الموارد عميو الإجراء التصحيحي المختار، وأنواع أخرى مف الدروس 
 أو إنتاج الموارد.
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 خطة إدارة المشروع تحديثات 3-8
تشكؿ تقديرات تكمفة أنشطة الجدوؿ أو حزـ العمؿ أو حزـ التخطيط مقدمة الفصؿ السابع 

وخطة إدارة التكمفة ومستندات موازنة المشروع مكونات مف خطة إدارة  وكذلؾ خط أساس التكمفة
وتدرج كافة طمبات التغيير المعتمدة  المؤثرة عمى تمؾ المستندات كتحديثات لتمؾ المشروع 
 .المستندات
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 الفصل الرابع: أساسيات تخطيط المشاريع

 مقدمة

التخطيط ىو أولى الوظائؼ الإدارية وأىميا، حيث يعتبر الأرضية التي تميد لنجاح باقي    
الوظائؼ مف تنظيـ وتوجيو ورقابة، وىو يسبؽ جميع الأعماؿ التنفيذية، وبالتالي يتـ الاستعداد 

عمؿ لممستقبؿ مف خلاؿ ربط علاقة منطقية بيف الوسائؿ والأىداؼ التي تعتبر الإطار العاـ الذي ي
ضمنو المشروع ميما كانت طبيعتو، ولعؿ النجاح في عممية التخطيط يساىـ إلى حد كبير في 

يربط مدى فعالية العممية التخطيطية تجسيد المشاريع بطريقة عممية وعممية فعالة، حيث ىناؾ مف 
بنوعية المدراء الذيف يقوموف بيذه الميمة، في ظؿ التحديات و المخاطر التي أصبحت ترافؽ 

 مجاؿ عمؿ المشاريع.

 ماىية التخطيط: -1

ىو عممية ذىنية لعمؿ الأشياء بطريقة منظمة، حيث ينطوي عمى تحديػد الأىػداؼ  التخطيط       
انطلاقا مف الموارد المتاحة في ظؿ متغيرات بيئية تختمؼ مف مشػروع إلػى آخػر، والعمػؿ فػي ضػوء 

 .1طيطيةداقية أكبر لمعممية التخمجموعة مف المعمومات والحقائؽ والتي تعمؿ عمى إعطاء مص

 دورة التخطيط: -2

التي تسبؽ البدء بتنفيذه، وىي عممية  لممشروع مف أىـ و أخطر مراحؿ المشروع  التخطيط  
ديناميكية مستمرة مف بداية المشروع حتى الانتياء منو، حيث أنو يمكف إعادة تخطيط المشروع 
و تحديثو في أي وقت ترى الإدارة أف ىناؾ انحرافا عف أىداؼ المشروع، وبشكؿ عاـ يمكف 

 ت التالية:الإشارة إلى أف ىناؾ حاجة لإعادة تخطيط المشروع في الحالا

أولا: عندما يظير أف التنظيـ أصبح غير فعاؿ لخطأ في التصميـ الييكمي، ومف أمثمة ىذه 
 :2الأخطاء ما يمي

 مدير واحد.زيادة عدد المرؤوسيف الذيف يرأسيـ  -
  وجود تضارب أو ازدواجية في الييكمة التنظيمية. -

                                                           
.51،ص3077"،ترجمة،عمرو الملاح،مكتبة العبٌكان للنشر،الرٌاض،إدارة الخدمات،الاستراتجٌة و القٌادةرٌتشارد نورمان،" 
1
  

.31،ص 3009، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع،عمان،،" إدارة المشارٌع العامة"الستار العلً عبد 
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 عدـ تكافؤ السمطة مع المسؤولية بالنسبة لممناصب الإدارية. -
 اختلاؼ أىداؼ بعض الوحدات الإدارية عف أىداؼ المشروع الأساسية. -
 عدـ ربط الييكؿ التنظيمي بالخطط و برامج العمؿ التشغيمية. -

عندما يتصرؼ الإداريوف في المشروع بخلاؼ ما كاف متوقعا عند وضع الييكؿ  ثانيا:
 :1التنظيمي، ومف أمثمة ذلؾ ما يمي

 أثناء تنفيذ المشروع. تيـافي الاستقلاؿ بإدار  ظيور رغبة خفية لدى بعض المديريف -
عدـ قدرة بعض المديريف عمى تحمؿ مسؤولياتيـ في ظؿ ضغوط الوقت والتكمفة التي ترافؽ  -

 عمؿ المشاريع.
صعوبة تحقيؽ التعاوف المتبادؿ و التنسيؽ بيف أعضاء التنظيـ ضمف مسار العلاقات  -

 الرسمية وغير الرسمية.
 :رجية أو داخمية عمى المشروع، ومف أمثمة ذلؾ ما يميحدوث تغيرات خا ثالثا:

 .النقصاف العمؿ في المشروع بالزيادة أو و حجـ تغيير كمية -
 ، أو بعض مراحمو نتيجة اضطراب في عممية التوريد.تغيير في بعض أجزاء المشروع -
بتكنولوجيا تغيير في طريقة أداء بعض أعماؿ المشروع، مثؿ إدخاؿ بعض الآلات التي تعمؿ  -

 لـ يتـ التخضير ليا مسبقا.
يمر التخطيط بمراحؿ مختمفة تؤدي في النياية الحصوؿ عمى   سيرورة عممية التخطيط: -3

خطة عمؿ متكاممة، حيث انطلاقا مف التجارب الناجحة لبعض المؤسسات الرائدة في 
 انجاز المشاريع، تـ الاتفاؽ عمى المراحؿ التالية:

حديد الأىداؼ الرئيسية التي يسعى المشروع لتحقيقيا، وكذلؾ تقرير توضيح أبعاد المشروع وت -
 الأىداؼ الفرعية التي تميد الطريؽ لتحقيؽ الأىداؼ الرئيسية.

وتحميؿ المعمومات  تجميع الحقائؽ والمعمومات، ووضع الفرضيات المستقبمية بناءا عمى دراسة -
لمشروع، والمخاطر التي يمكف أف المتوفرة بالجودة المطموبة حوؿ ما سيكوف عميو مستقبؿ ا

 تواجيو وسبؿ معالجتيا.
 تحديد الخطوات العممية والخطط التكتيكية التي يجب القياـ بيا مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ. -
 البحث عف النشاطات أو العمميات البديمة لتنفيذ كؿ الخطوات أولا بأوؿ. -
الضوء عمى مزايا وعيوب كؿ دراسة وتحميؿ كؿ النشاطات والعمميات البديمة مف أجؿ تسميط  -

 نشاط بديؿ.
                                                           

1
 Michal.KALIKA.Jhon ORSONI.  Management stratègique et organisation.4éme èdition.Vuibert.Paris.2002.p.12  
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 اختيار البديؿ الأفضؿ ضمف الموارد المختمفة والمتاحة لممؤسسة المنجزة لممشروع. -
 تقسيـ المشروع إلى برامج عمؿ فرعية، وتقسيـ البرامج إلى أنشطة و مراحؿ. -
يات قت التنفيذ، ومسؤولدراسة النشاطات الرئيسية وتشمؿ: طرؽ التنفيذ، و مستمزمات وو  -

 التنفيذ.
 تجميع الأنشطة في خطط فرعية، وتجميع الخطط الفرعية في خطة عامة لممشروع. -
 إعداد الميزانية التخطيطية لجميع أنشطة و مراحؿ المشروع الرئيسية. -
إعداد تقرير نيائي لمخطة مع القابمية لمتعديؿ، ويشمؿ عمى ما يمي: عنواف الخطة، بياف  -

عمى الخطة، الغرض مف الخطة، عرض لمموقؼ أو المشكمة التي بأسماء الأفراد الذيف وافقوا 
سوؼ تعالجيا الخطة، البرامج و الإجراءات المقترحة، التوقيت الزمني لمخطة، النتائج 
المتوقعة مف الخطة، بياف بالموارد المطموبة لتنفيذ الخطة، الميزانية المتوقعة التخطيطية، و 

 .1رار الخطةأخيرا تاريخ تقديـ التقرير وتاريخ إق
 :2و يشمؿ ما يمي مكونات عممية التخطيط:-4

، وتشمؿ الأىداؼ التقنية للأىداؼ العامة و تحتوي عمى صياغة أكثر تفصيلا الأىداف:   
 والتنافسية، وتحقيؽ الأرباح، وتسميـ النتائج النيائية لمزبوف بما يتماشى مع رغباتو.

والمتأثرة بالمشروع، مع تحديد الأقساـ الوظيفية في ديد الأطراؼ المؤثرة تح نطاق المشروع:  
المؤسسة التي ستساعد عمى انجاز المشروع، وما ىو المطموب مف كؿ قسـ في كؿ مرحمة مف 

 مراحؿ المشروع.

مثؿ الوقت و التكمفة  القيود ىي المحددات المفروضة عمى المشروع: القيود والميزانيات التقديرية 
ميزانيات التقديرية فيي تشمؿ تقديرات تقريبية لتكاليؼ المشروع موزعة و مستوى الجودة، أما ال

 حسب مراحؿ دورة حياة المشروع.

وىـ المالكوف لممشروع، الجية ، الميتمة بالمشروع وىي الأطراؼ الأطراف ذات العلاقة بالمشروع: 
المشروع، الموردوف، وبعض ، المؤسسة الأـ،الجية المنفذة لممشروع، المستفيد مف الممولة لممشروع

الجمعيات غير الحكومية مثؿ جمعية حماية البيئة، وعمى مدير المشروع أف يوازف بيف أىداؼ 
  المشروع و أىداؼ أصحاب المصمحة.

 علاقتو بالمؤسسة و أىدافيا.الإداري المستخدـ في المشروع، و  يصؼ التصميـ الييكمي التصميم: 
                                                           

.11،ص 3000الشعر للنشر و التوزٌع، إربد،"، مطبعة ،" إدارة الأعمال، الأصول و المبادئفرٌد فهمً زٌادة 
1
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ت الإستراتجية و القواعد التي ستحكـ عمؿ المشروع ضمف خطة وىي تبيف التوجيا الاستراتجيات:
 عمؿ تنسجـ مع الإستراتجية العامة لممؤسسة الأـ.

أي العمؿ عمى تحميؿ المخاطر و أنواعيا و مصادرىا، وكؿ الصعوبات المحتممة التي  المخاطر:
 .1المخاطر ستواجو المشروع عند تنفيذه، مع إعداد الخطط و الآليات اللازمة لمواجية ىذه

ويعني تحديد المراحؿ الرئيسية لممشروع، مع تقدير الوقت و الموارد  :المراحل الأساسية لممشروع
 اللازمة لتنفيذ كؿ مرحمة.

أي تحديد مسؤوليات مدير المشروع و فريؽ العمؿ، و مكتب فريؽ العمؿ،  الأدوار و المسؤوليات:
 والمساعديف لمدير المشروع والمنسقيف لو.

و تشمؿ قائمة و أوصاؼ كاممة للأطراؼ التعاقدية لممشروع المذكورة سابقا،  التعاقدية: الأوجو
والترتيبات وصيمة الثقة بالمشروع، و متطمبات مالؾ المشروع، و التعاقد مف الباطف والتسميمات 

 النيائية و مواصفاتيا، و مدة تنفيذ المشروع و آجاؿ تسميمو لمزبوف.

ذا القسـ لمجداوؿ الزمنية لتنفيذ كؿ ميمة في المشروع، و مف المسؤوؿ يخطط ى الجداول الزمنية:
 ة المتفؽ عمييا.عف أداء الميمات و توقيعو عمى الجدولة النيائي

، ومستوى أي تحديد متطمبات الأفراد المتوقعة لتنفيذ المشروع الموارد البشرية العاممة بالمشروع:
أنواع البرامج التدريبية اللازمة ليـ، والوقوؼ عند إجراءات الميارات المطموبة لتجسيد المشروع، و 

 السلامة المينية، مع تحديد عدد الأفراد المطموبيف لتنفيذ المشروع عمى مقياس الوقت في الجدولة.

أي ما ىي المعايير النمطية اللازمة لتقييـ و تقويـ تنفيذ المشروع، حيث يتـ  طرق تقويم المشروع:
المعايير الكمية لسيولة قياسيا لبياف الانحرافات و اتخاذ الإجراءات التصحيحية التركيز أكثر عمى 

 اللازمة في الوقت و المكاف المناسبيف.

صؿ إلى أىـ الوثائؽ الخاصة بالمشروع، والتي تعبر و تيدؼ عممية التخطيط لممشروع إلى التو     
اد المشروع، و يطمؽ عمى ىذه عف المرجعية الرئيسية لكؿ ما تـ الاتفاؽ عميو حوؿ جميع أبع

نظرا لأنيا تمثؿ و توضح قنوات التعاقد القانونية بيف مدير  )بالوثيقة المرجعية لممشروع (الوثيقة
 المشروع و مموؿ المشروع و الزبوف الذي سيستمـ المشروع.

 
                                                           

.707"، ص مرجع سبق ذكرهغالب العباسً، محمد نور برهان،"  
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 ىرمية عممية التخطيط -5

عمى اختلاؼ مستوياتيـ، كؿ في حدود  التخطيط ىو عمؿ جماعي يقوـ بو كافة المدراء    
اختصاصو، حيث لا يستطيع مدير المشروع القياـ بعممية التخطيط لوحده، فيو بحاجة إلى 

 :1المشاركة الفعالة مف قبؿ الطاقـ الإداري لممشروع، ويتـ التخطيط ضمف عدة مناىج منيا

لمرؤوسيف وضع خططيـ ففي الحالة الأولى يقوـ المدير بوضع الخطة الرئيسية و يطمب مف ا
ضمف حدود الخطة الرئيسية و إجراء التعديلات اللازمة، حيث مف مزايا ىذه الطريقة أنيا تقمؿ 
مف مجيود الإدارة العميا وتوفر عمييا الجيد والوقت اللازميف لمخوض في التفاصيؿ الجزئية 

ع الخطط الجزئية لممشروع، كما أنيا تعطي الفرصة للإدارة الوسطى لممشاركة الفعالة في وض
و ىذا ما يزيد مف الالتزاـ بتنفيذ خطة المشروع، مما يحفزىا لبذؿ الجيد وتحري الدقة 

 مشروع.والإخلاص في تنفيذ جميع أنشطة ال

أما النوع الثاني فتقوـ الإدارة الوسطى بجمع الحقائؽ والمعمومات المتعمقة بالمشروع، ثـ    
طيـ الفرعية، ثـ يتـ رفعيا إلى الإدارة العميا يقوـ مدراء الدوائر المختمفة بوضع خط

لاعتمادىا، و مف مزايا ىذه الطريقة أنيا تترؾ للإدارة العميا السمطة المطمقة لوضع كامؿ 
تفاصيؿ الخطة، أما عيوبيا فيي تتطمب وقتا و جيدا كبيريف مف كلا الإدارتيف العميا و 

 الخطة الرئيسية. الوسطى، حيث تتطمب تنسيؽ عالي بيف الإدارتيف لوضع
تقوـ الطريقة المثمى لمتخطيط عمى الجمع بيف الطريقتيف السابقتيف، حيث يقوـ مدير  

المشروع بوضع الخطة الرئيسية ويطمب مف المرؤوسيف اقتراح ووضع خططيـ الفرعية في 
حدود الخطة الرئيسية، و اقتراح التعديلات اللازمة، حيث يقوـ المرؤوسوف بوضع الخطط 

  المقترحة، ثـ إقرار الخطة النيائية. دير لمراجعتيا و دراسة التعديلاتالفرعية ثـ ترفع إلى الم
 أىداف عممية التخطيط -6

بأنو الأساس الذي يقوـ عميو العمؿ الإداري  يمكف تمخيص اليدؼ مف التخطيط لممشاريع
 :2ككؿ، و في ما يمي النقاط التي تبرز أىداؼ التخطيط، ومف أىميا

التغيرات التي يحتمؿ أف تحدث في بيئة المشروع الداخمية و  مواجية المتغيرات المستقبمية و -
 الخارجية، و التي مف الممكف أف تؤثر بطريقة مباشرة أو غير مباشرة عمى أنشطة المشروع.

إبراز الأىداؼ المراد تحقيقيا، حيث أف التخطيط يجعؿ الأىداؼ عمى مرأى مف المدراء و  -
 نحو تحقيؽ الأىداؼ بفاعمية.، مما يؤدي إلى توحيد الجيود يفيالتنفيذ

                                                           
1
 Stephan Robbins.Op.cit.p 150.  

.701،صرجع سبق ذكره"مرٌتشارد نورمان، "     
2
  



 د. قدوم لزىر                                               مطبوعة في إدارة المشاريع 

63 
 

تحقيؽ درجة عالية مف التنسيؽ في ممارسة الأعماؿ، حيث يعمؿ التخطيط عمى تجسيد  -
 الأىداؼ الجزئية لممشروع و التي تقود إلى تحقيؽ اليدؼ النيائي.

ضبط نفقات المشروع، فالتخطيط الجيد يؤدي إلى زيادة الإيرادات و تقميؿ النفقات إلى أقصى  -
 تفادي الإسراؼ الناتج عف الارتجاؿ في القرارات الرئيسية لممشروع. حد ممكف، و

إدارة وقت المشروع بالطرؽ العممية المعتمدة في التخطيط لممشاريع، باعتبار زمف انجاز  -
 المشروع مف المجالات اليامة التي تحدد مدى نجاح المشروع في آجالو الزمنية.

  المحتممة، لاتخاذ الإجراءات في حينيا.تحضير البدائؿ الممكنة لمواجية المشاكؿ  -
المحددة في  الأىداؼضبط عممية الرقابة عمى جميع أنشطة و موارد المشروع، باعتبار أف  -

 خطيط ىي معايير كمية و نوعية تسيؿ عممية الرقابة.الت
 أسباب فشل عممية التخطيط -7

بعض الحالات الوصوؿ إلى  ، إلا أننا لا نستطيع فيعمى الرغـ مف المزايا التي يقدميا التخطيط
خطة كاممة وشاممة وناجحة بكؿ المعايير، مما يؤدي إلى فشؿ عممية التخطيط، ومف أىـ الأسباب 

 :1التي تقؼ وراء فشؿ ىذه العممية ما يمي

دقة الأىداؼ، أو عدـ فيميا مف قبؿ المستويات الإدارية الوسطى و التشغيمية، عدـ وضوح و  -
 التخطيط. بسبب عدـ إشراكيـ في عممية

الاعتماد عمى خبراء مف خارج المشروع  لوضع الخطة الكاممة لممشروع، عمى اعتبار أف  -
 ىناؾ جزئيات داخؿ بيئة المشروع تـ تجاىميا أثناء الإعداد لعممية التخطيط.

عدـ وجود تفاىـ بيف الإطارات القائمة عمى التخطيط، وىذا قد يرجع إلى بعض القرارات  -
 لد نوع مف الصراع يؤدي حتما إلى فشؿ عممية التخطيط.، مما يو الارتجالية

الفشؿ في توقع ردود أفعاؿ الأفراد العامميف بالمشروع، أو بعض ردود أفعاؿ أصحاب  -
 المصمحة ممف لدييـ تأثير مباشر عمى المشروع مثؿ المورد أو جمعيات حماية البيئة.

 الحقيقية.استخداـ بعض الإحصائيات و الأرقاـ دوف معرفة مدلولاتيا  -
عدـ الاعتماد عمى المقاييس الصحيحة، أو عمى البيانات التاريخية عند وضع الفرضيات فيما  -

 يتعمؽ بالسيناريوىات المستقبمية.
توقع الحصوؿ عمى نتائج سريعة مف التخطيط، وكثرة الاجتماعات والمجاف التي تقوـ بعممية  -

 التخطيط دوف مبرر.
 ياء مف وضع الخطط الأساسية والفرعية لممشروع.الفشؿ في تحديد موعد نيائي للانت -

                                                           
1
 Igor Ansoff. Stratègie de Dèveloppement de l’enreprise .èdition d’organisation. Paris.7989.p19. 



 د. قدوم لزىر                                               مطبوعة في إدارة المشاريع 

64 
 

الإستنتاجية لممدراء القائميف عمى عممية التخطيط، مما و  والإدراكيةضعؼ القدرات التحميمية  -
 يعطي دراسة غير موضوعية لمتغيرات بيئة العمؿ.

عدـ انسجاـ الخطط مع بعضيا البعض، بسبب انعزاؿ المخططيف عف المنفذيف في باقي  -
 ات التنظيمية، وبالتالي قد توضع خطط غير واقعية و غير منسجمة.المستوي

 عدـ تحديد المسؤوليات بدقة عند تنفيذ كؿ نشاط أو مرحمة مف مراحؿ المشروع.  -
 جدولة نشاطات المشروع -8

دولة، ج، تأتي مرحمة البعد الانتياء مف التخطيط لممشروع و تقسيمو إلى مراحمو الأساسية      
، و إدارة المشروع النشاطات ىي أحد المتطمبات الأساسية لممشروع بعد إقرارهحيث أف جدولة 

ىي الجية المخولة التي تقوـ بعممية الجدولة، إلا أنو في حالة المشروع كبيرا و معقدا ويحتوي 
عمى كبير مف النشاطات فإف الإدارة المتخصصة في كؿ جزء مف أجزاء المشروع ىي 

، وتقوـ بمراقبة ومتابعة التنفيذ حسب الجداوؿ الموضوعة، وفي المسؤولة عف عممية الجدولة
حالة حدوث أي انحراؼ أو تغيير عف الجداوؿ الموضوعة فإف مسؤولية الإدارة تحتـ عمييا 
القياـ بعممية إعادة الجدولة لممشروع لتفادي أي تأخير لإنياء المشروع في وقتو المحدد، أو 

أقصى حد ممكف، و عند جدولة أي مشروع يجب مراعاة العمؿ عمى تقميؿ ىذا التأخير إلى 
 .1عدد ساعات العمؿ اليومية والعطؿ الرسمية، لكي يكوف تاريخ تسميـ المشروع أكثر واقعية

تعتبر عممية الجدولة مف أىو الأدوات التي تساعد عمى توزيع الموارد خلاؿ فترة تنفيذ     
النشاطات مف أجؿ الوصوؿ إلى تقديرات ظـ المشاريع تبدأ بجدولة المشروع، بحيث أف مع

دقيقة لموقت والموارد ومختمؼ التكاليؼ اللازمة لتنفيذ المشروع، و تمثؿ الجداوؿ المرجع 
راعي المشروع، إدارة المشروع ،الموارد البشرية (الرئيسي لجميع الأطراؼ المعنية بتنفيذ المشروع

 .)المشروع... القائمة عمى تنفيذ المشروع، الجيات التي تراقب عمؿ

يجب  -بغض النظر عف حجـ و درجة تعقيد المشروع –بؿ القياـ بعممية جدولة النشاطاتق    
 :2مراعاة الأمور التالية

 أف تكوف جميع نشاطات المشروع واضحة و معروفة. -
 تحديد و تعريؼ علاقة نشاطات المشروع ببعضيا وتسمسميا في المشروع. -
 عمى عممية تقسيـ المشروع.ارتباط و اعتماد عممية الجدولة  -

                                                           
"،أطروحة ماجستٌر، كلٌة الاقتصاد والإدارة، جامعة ،" استخدام المخططات الشبكٌة فً تخطٌط الحملات التسوٌقٌةرونق كاظم بشر 7

.51ص.، 3007القادسٌة،   
.730، ص 3005"، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، عمان، إدارة المشارٌع الصغٌرةماجد العطٌة،"  
2
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يجب أف تتضمف عممية الجدولة الحدود الزمنية، أي وقت البداية و النياية لكؿ نشاط، و  -
 الموارد اللازمة لمتنفيذ في كؿ مرحمة.

و تيدؼ الجدولة إلى إتماـ المشروع عمى أفضؿ وجو ممكف، أي بأقؿ تكمفة و أقؿ زمف و أقؿ 
و مف الأىداؼ الثانوية لعممية لتفصيؿ في الفصؿ الخامس حيث سيتـ التطرؽ إلييا بامخاطرة، 

 ولة ما يمي:الجد

 دارسة وافية لجميع البدائؿ، مع الوصوؿ إلى أفضؿ جدوؿ زمني لممشروع. -
 استغلاؿ الموارد المتاحة بفاعمية و كفاية عالية. -
 تعتبر وسيمة اتصاؿ بيف الأفراد في المشروع. -
 المشروع.تسييؿ عممية متابعة و مراجعة و  -
 الوصوؿ إلى رقابة جيدة لممشروع.  -
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 وشبكات العمل الزمنية عبر الجدولة المشروع تنفيذ و مراقبة:  الفصل الخامس

المسػػػػػؤولة عػػػػػف تنفيػػػػػذ المشػػػػػاريع لا تعمػػػػػؿ فػػػػػي معػػػػػزؿ  إف المؤسسػػػػػات المنجػػػػػزة لممشػػػػػاريعمقدمةةةةةة:
عػػػف متغيػػػرات بيئػػػة الأعمػػػاؿ، بػػػػؿ تنشػػػط فػػػي بيئػػػة تػػػؤثر و تتػػػػأثر بيػػػا بالشػػػكؿ الػػػذي يولػػػد العديػػػػد 
مػػػػػػػػف العوامػػػػػػػػؿ التػػػػػػػػي تػػػػػػػػؤثر فػػػػػػػػي القػػػػػػػػرارات المتعمقػػػػػػػػة بتنفيػػػػػػػػذ المشػػػػػػػػروع و فعاليتػػػػػػػػو مػػػػػػػػف خػػػػػػػػلاؿ 

 الاستخداـ الفعاؿ لمموارد المتاحة.

 اخمية المؤثرة عمى تنفيذ المشروعو الدالمتغيرات الخارجية -1

 التي تكوف خارج سيطرة إدارة المؤسسة و ىي مجموعة القيود  :المتغيرات الخارجيةأولا: 
تنفيذ المشروع، و التي تؤثر في مراحؿ و أنشطة المشروع، حيث يكوف ىذا  الموجودة في بيئة

التأثير بصفة غير مباشرة، لكنيا تضع الإطار العاـ الذي ننطمؽ منو في فيـ المعطيات التي تحيط 
 ، ومف بيف ىذه المتغيرات ما يمي:1بعممية تنفيذ المشروع

السياسػية الإيجابيػػة و السػمبية السػائدة فػي البمػػد أو و يعنػػي بيػا المؤشػرات المتغيةرات السياسةية: -1
عمى المستوى العالمي، التي تدفع إدارة المؤسسة المنجزة لممشروع إلى تشخيصيا و إعػداد حسػابات 
خاصػػػة بيػػػا فػػػػي مجػػػاؿ حسػػػػاب الأوقػػػات الزمنيػػػػة لإنجػػػاز أنشػػػػطة المشػػػروع، أو فػػػػي مجػػػاؿ تػػػػوفير 

موارد المختمفة، و مػف أىػـ صػيغ المػؤثرات السياسػية المستمزمات الخاصة بتنفيذ ىذه الأنشطة مف ال
الاستقرار في الوضع السياسي، أو حالة الحروب و الانقلابات السياسية و حالة الأمف الػداخمي فػي 
ذلؾ البمد، و ما يترتب عف ذلؾ مف قرارات مختمفة تترؾ آثارا واضػحة عمػى عمميػة تخطػيط و تنفيػذ 

 .2المشروع

ومف أشكاؿ ىذه المؤثرات ىو حالة الوضع الاقتصادي داخؿ البمد أو  المتغيرات الاقتصادية:-2
عمى المستوى العالمي، حيث قد يكوف الاقتصاد في حالة كساد أو ازدىار، و الدخوؿ تحت مظمة 

و منظمة  (ISO)عمؿ المنظمات الاقتصادية العالمية المختمفة مثؿ المنظمة العالمية لممقايسة 
حيث يرافؽ ذلؾ قرارات اقتصادية مختمفة ذات أثر ميـ في مجريات العمؿ التجارة العالمية...إلخ، 

في المشاريع، و بالتحديد مواصفات الإنجاز و طبيعة الموارد الداخمة في تنفيذ المشروع، و تاريخ 
 تسميـ المشروع بمراحمو المختمفة.

                                                           
.757، ص 3005، الطبعة الثانٌة، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان، الإدارة الإستراتجٌة"عبد العزٌز صالح بن حبتور،"  
1
  

.98"، ص مرجع سبق ذكرهمحمود العبٌدي، مؤٌد الفضل،"   
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اعيػػػػػػة، أو وىػػػػػػي تمػػػػػػؾ المتغيػػػػػػرات التػػػػػػي تنػػػػػػتج عػػػػػػف الأبعػػػػػػاد الاجتم المتغيةةةةةةرات الاجتماعيةةةةةةة:-3
محصػػػػػمة تفاعػػػػػؿ المنظومػػػػػة الاجتماعيػػػػػة و مػػػػػدى تأثيرىػػػػػا عمػػػػػى أنشػػػػػطة المؤسسػػػػػة، و مثػػػػػاؿ ذلػػػػػؾ 
التغيػػػػر فػػػػي النسػػػػيج  و التركيبػػػػة الاجتماعيػػػػة مػػػػف حيػػػػث العػػػػادات و التقاليػػػػد، و كػػػػذلؾ المنظومػػػػة 
الأخلاقيػػػػػػة و حاجػػػػػػات و رغبػػػػػػات الأفػػػػػػراد، و اتجاىػػػػػػات أفػػػػػػراد المجتمػػػػػػع نحػػػػػػو المشػػػػػػاريع المزمػػػػػػع 

و بالتػػػػالي يجػػػػب مراعػػػػاة جميػػػػع أبعػػػػاد المنظومػػػػة الاجتماعيػػػػة أثنػػػػاء التخطػػػػيط لممشػػػػروع إنجازىػػػػا، 
 و تنفيذه ضمف الإطار المرجعي الاجتماعي الذي يتماشى مع عادات و تقاليد المجتمع.

ع، وىػي تمػؾ المتغيػرات التػي تأخػذ أبعػادا جغرافيػة تػؤثر عمػى تنفيػذ المشػرو  المتغيرات الجغرافية:-4
 )الحرارة، الأمطػار، الثمػوج...إلخ (يا يتعمؽ بالظروؼ المناخية و عوامؿ الطقسحيث أف البعض من

، حيػػث تػػؤثر بصػػفة مباشػػرة عمػػى عمميػػة تنفيػػذ المشػػروع، و التػػي قػػد تػػؤخر آجػػاؿ تسػػميمو ممػػا يػػؤثر 
، و البعض الآخػر منيػا متعمػؽ باختيػار المواقػع 1عمى بنود العقد المبرـ بيف إدارة المشروع و الزبوف

 ية المناسبة لإقامة المشروع بأقؿ التكاليؼ و بقربيا مف أماكف المواد الأولية ة اليد العاممة.الجغراف

 ثانيا:المتغيرات الداخمية

ىػػذه المتغيػػرات مجمػػوع المػؤثرات التػػي توجػػد فػػي بيئػة المؤسسػػة الداخميػػة و الخاضػػعة لسػػيطرة  تعتبػر
إدارة المؤسسػػة، حيػػث يكػػوف تأثيرىػػا بصػػفة مباشػػرة عمػػى عمميػػة تنفيػػذ المشػػروع، و يجػػب عمػػى إدارة 
المشروع الأخذ بعيف الاعتبار نتائج التشخيص الداخمي لبيئػة نشػاط المشػروع باعتبارىػا أحػد عوامػؿ 

 :  2نجاح العديد مف المشاريع، و تتمثؿ ىذه المتغيرات في ما يمي

ونعنػي بيػا كػؿ مػا يػرتبط بالتصػنيفات الخاصػة بػالأفراد العػامميف فػي المشػروع الموارد البشةرية: -1
مػػػػف حيػػػػث الاختصاصػػػػات المينيػػػػة و الوظيفيػػػػة و الإداريػػػػة، و الوقػػػػوؼ عنػػػػد الميػػػػارات و القػػػػدرات 

المشػػػػاريع، لأف المػػػػوارد البشػػػػرية العاممػػػػة فػػػػي مجػػػػاؿ العمػػػػؿ الروتينػػػػي الإبداعيػػػة فػػػػي مجػػػػاؿ أنجػػػػاز 
لممؤسسات تختمؼ عف التي تعمؿ في مجاؿ إنجاز المشاريع، حيث تتميز ىذه الأخيرة بكونيػا قػادرة 
عمػػى تحمػػؿ ضػػغوط العمػػؿ ضػػمف معػػايير جػػودة عاليػػة مرتبطػػة بػػاحتراـ الآجػػاؿ الزمنيػػة فػػي إنجػػاز 

التكمفة و الذي تسػتطيع إدارة المشػروع التقميػؿ منيػا فػي ظػؿ الكفػاءة  المشاريع، بالإضافة إلى عامؿ
 العالية لمموارد البشرية العاممة بالمشروع.

وىي تشمؿ كؿ مػا يتعمػؽ بالتوسػع و الانكمػاش التنظيمػي، و اختيػار الييكمػة الموارد التنظيمية: -2
دة المناسػػبة، و التركيػػز التنظيميػػة التػػي تتماشػػى مػػع طبيعػػة عمػػؿ و أىػػداؼ المشػػروع، ووضػػع القيػػا

                                                           
.99"، ص ،" مرجع سبق ذكرهمحمود العبٌدي، مؤٌد الفضل 
1
  

.737، ص 3000الدار الجامعٌة للنشر و التوزٌع، القاهرة، سنة  ،"إدارة وجدولة المشارٌع"،ماض محمد توفٌق 
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عمى مبدأ المركزية أو اللامركزية في تفويض الصلاحيات و المسؤوليات، و كؿ مػا يتعمػؽ بالسػموؾ 
التنظيمػػي و الثقافػػة التنظيميػػة السػػائدة، حيػػث يػػتـ تحميػػؿ و قيػػاس كػػؿ ذلػػؾ مػػف أجػػؿ تػػوفير البيئػػة 

 نظيمية.المناسبة لإنجاز المشروع مف حيث ترتيب متطمباتو الإدارية و الت

وىػػػي تتعمػػػؽ بالبيئػػػة التكنولوجيػػػة و الآليػػػات المعتمػػػدة لإدخػػػاؿ التقنيػػػات المةةةوارد التكنولوجيةةةة: -3
الحديثة و مدى الاعتماد عمى الأتمتة التي تسخر لتنفيذ المشػاريع، و تسػعى إدارة المؤسسػة المنجػزة 

شػػروع مػػف مػػوارد تقنيػػة لممشػػاريع لتقمػػيص الفجػػوة الموجػػودة فػػي البيئػػة التكنولوجيػػة و مػػا يمتمكػػو الم
حديثة بالموازاة مع كفاءة الموارد البشرية القادرة عمى التحكـ في ىذه التقنيات، وفي ىذا السػياؽ يػتـ 

 طرح العديد مف الأسئمة عمى إدارة المؤسسة، و مثاؿ ذلؾ:

 ىؿ أف الموجودات و المعدات و الآلات اللازمة لإنجاز المشروع تفي بالغرض المطموب؟ -
 التقنيات المعتمدة في تنفيذ المشروع تتماشى مع ميارات و قدرات العامميف بالمشروع؟ىؿ  -
 ىؿ تحتاج التقنيات الحديثة لدورات تكوينية و تدريبية أـ لا؟ -
 ىؿ التكنولوجيا المطموبة لتنفيذ المشروع تحتاج لموارد مالية كبيرة أـ لا؟ -

يتػيح لإدارة المشػروع الوقػوؼ عنػد حقيقػة  إف تشػخيص الوضػع المػالي لممؤسسػةالموارد المالية: -4
الموارد المالية المتاحة لتنفيذ المشروع ضمف آجالو الزمنية المحددة، بحيث يتـ اتخاذ قرار استراتجي 
حاسـ يتعمؽ بكيفية تمويؿ المشروع بالاعتماد عمى موارد المؤسسػة الذاتيػة، أـ المجػوء  إلػى مصػادر 

عتبػػار أف الػػػتأخير فػػي تسػػميـ المشػػروع يترتػػب عميػػو غرامػػات تمويػػؿ خارجيػػة، ويجػػب الأخػػذ بعػػيف الا
مالية قد تؤثر عمى الوضع المالي لممؤسسة، و ينعكس سمبا عمى جودة و جدولة المشروع، وىػو مػا 

 قد يؤثر في نياية المطاؼ عمى سمعة المؤسسة المنجزة لممشروع.

 إحالة المشروع لمجيات التنفيذية: -2

يتـ مف قبؿ الإدارة العميا لممؤسسة، و يتطمب الأمر في ىذه الحالة  إف إحالة المشروع لمتنفيذ
 :1اختيار أحد البدائؿ التالية

 أولا: تنفيذ المشروع ذاتيا، أي بالاعتماد عمى الموارد و الإمكانات المتاحة لممؤسسة.

ث يتـ ثانيا: إحالة المشروع لجيات خارجية، و في ىذه الحالة لابد مف تنفيذه في مدة محددة، حي
إنشائية،   (قبوؿ العطاءات بذلؾ حسب نوع المشروع، عمما أف ىناؾ أنواع مختمفة مف المشاريع

، لذلؾ فإف عممية قبوؿ العروض تأخذ بعيف الاعتبار طبيعة )صناعية، عممية، خدمية...إلخ
                                                           

.781، ص،مرجع سبق ذكره"رٌدٌنغ جون ماسً،"  
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، فإف المشروع، و بالنظر لأىمية المشاريع الإنشائية باعتبارىا القاعدة الأساس لممشاريع الأخرى
اىتمامنا في ىذه الحالة سينصب عمى ىذا النوع مف المشاريع، مف أجؿ توضيح متطمبات و 

 إجراءات إحالة المشروع لمجيات التنفيذية.

 زامات المترتبة عمى منفذ المشروعالالت -3

بالتعميمات الموجية لمقدمي العروض، حيث عادة يطرح  إف ىذه الالتزامات ترد ضمف ما يسمى
ي صيغة تعرؼ عند الأوساط الإدارية بالمناقصة، حيث أف مقدـ العرض الممتزـ بتنفيذ المشروع ف

سواء كانت مؤسسة أو شخص أو وزارة -المشروع عميو الالتزاـ بما تفرضو الجية المانحة لممشروع 
 مف شروط أو التزامات ترد في العطاء الخاص بالمناقصة في صيغة تعميمات، و تشمؿ: -أو بمدية

، مف المفروض أف يتضمف ما ىو مطموب، إف أي مشروع يوجو لعممية التنفيذالمناقصة:اسم -
وأف يتـ تقديـ عروض و عطاءات للأعماؿ المطموب انجازىا، حيث يتـ ذكر تفاصيميا مع ذكر 

 وصؼ للأعماؿ باسـ المشروع المطروح لممناقصة.

لمانحة لممشروع داخؿ غلاؼ العطاءات لصاحب العمؿ أو الجية ا تقدـ صيغة تقديم العروض: -
مختوـ يكتب عميو اسـ المناقصة و رقميا، و ذلؾ بعد أف يتـ ملأ استمارة تقديـ العرض و التوقيع 
عمييا مف قبؿ مقدـ العرض، و يتـ أيضا تدويف الأسعار رقما و كتابة و ممئ كؿ المعمومات 

الاستمارة  واضحة الكتابة و  ، و يجب أف تكوفالمتعمقة بحالة مقدـ العرض الجبائية و التجارية
خالية مف الشطب، و لا يجوز إضافة أي شرط أو تحفظات إلا بكتاب مستقؿ يرفؽ مع العرض و 

 يشار إليو بالعرض نفسو.

: يجب أف ترفؽ مع العرض جميع الوثائؽ الخاصة بالمناقصة، كذلؾ الوثائق المرفقة مع العرض
 :1ةيجب عمى مقدـ العرض أف يقدـ الوثائؽ التالي

 الوثائؽ الخاصة  بتكويف الشركة. -
 قائمة مفصمة بالأعماؿ التي قاـ بتنفيذىا مع ذكر الجية التي قاـ بالعمؿ لحسابيا. -
 قائمة بالأعماؿ التي يقوـ بتنفيذىا وقت تقديـ العرض. -
 التأمينات الأولية مع شيادة التسجيؿ لدى ىيئة الضرائب مع شيادة تسجيؿ المقاوليف. -
 الخدمات الموجيستية  مثؿ النقؿ و الإطعاـ و التأميف الخاص بالأفراد العامميف بالمشروع.  -

                                                           
. 703"، ص سبق ذكرهمرجع محمود العبٌدي، مؤٌد الفضل،"  
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طريقة وأسموب العمؿ و  عمى مقدـ العرض أف يذكروا في عروضيـ المرفقة منيجية العمل:
التفاصيؿ المتعمقة بنوعية المعدات و الآلات التي ستستعمؿ في تنفيذ المشروع، حيث يتـ التطرؽ 

 .1لجانب التقني المتعمؽ بمراحؿ تنفيذ المشروعإلى ا

ما لـ يحدد صاحب العمؿ المدة الزمنية الواجبة لإكماؿ المشروع في وثائؽ  مدة تنفيذ المشروع:
المناقصة،  فإف يتوجب عمى مقدمي العروض أف يذكروا المدة الزمنية اللازمة لإكماؿ المشروع، 

 اقصة ممزـ بإكماؿ المشروع ضمف تمؾ المدة.حيث يكوف مقدـ العرض الذي ترسو عميو المن

ي العروض أف يقدموا تأمينات أولية نقدية، تحدد قيمتيا بناء عمى عمى مقدم التأمينات الأولية:
الاتفاؽ المبرـ مع صاحب العمؿ، و يجوز التأميف بصؾ بنكي مصادؽ عميو مف أحد البنوؾ، و 

مينات طوؿ مدة تنفيذ المشروع، حيث يتـ تجدر الإشارة ىنا إلى أف صاحب العمؿ يحتفظ بالتأ
 إرجاع قيمة ىذا التأميف لصاحب المناقصة عند انتياء مدة تنفيذ المشروع.

بموجب استمارة تقديـ العطاءات، حيث عمى مقدمي  تقدـ العروض آخر مدة لقبول العطاءات:
وعد المقرر، و العروض أف يراعوا إرساؿ عطاءاتيـ في وقت يسمح بوصوؿ البريد المسجؿ قيؿ الم

لا يقبؿ أي عرض يرسؿ بعد ذلؾ الموعد ميما كاف السبب، و لا يقبؿ أي تعديؿ ميـ كاف نوعو أو 
 تغيير الأسعار إذا قدـ بعد الموعد المحدد.

الحضور خلاؿ  ؿ الجية المانحة لممشروعبعمى المقاوؿ الذي يقبؿ عرضو مف ق تنفيذ المناقصة:
مدة زمنية معينة اعتبارا مف تاريخ تبميغو بقرار الإحالة لتوقيع صيغة المناقصة و تقديـ ضماف 
التنفيذ بموجب شروط المقاولة، و إذا امتنع المقاوؿ عف ذلؾ فممجية المانحة لممشروع الاحتفاظ 

ولة، و ذلؾ بدوف حاجة إلى بالتأمينات الأولية و تنفيذ العمؿ عمى حساب المقاوؿ وفقا لأحكاـ المقا
 توجيو إنذار أو توجيو أي إجراء قانوني آخر.

غير ممزمة بقبوؿ أقؿ العروض في حالة عدـ احتراـ  إف الجية المانحة لممشروع قبول العروض:
دفتر الشروط، و ليا الحؽ في قبوؿ أو رفض أو حتى إلغاء المناقصة دوف أف يكوف لمقدـ العرض 

ض، و إذا تـ قبوؿ العرض فإف عمى المقاوؿ الذي سيتولى تنفيذ المشروع حؽ المطالبة بأي تعوي
 :2مراعاة الأمور التالية

                                                           
.729، ص 3000"، ترجمة سرور علً إبراهٌم،دار المرٌخ للنشر والتوزٌع، الرٌاض،إدارة المشارٌعجاك مٌرٌدٌث،"  
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إذا وردت فقرة مف الفقرات لـ يدوف سعر مقابؿ تمؾ الفقرة في العرض المقدـ، ففي ىذه الحالة  -
فقرات تعتبر تكمفة تمؾ الفقرة أو الفقرات و بحدود الكميات الأخرى المدونة مشمولة بأسعار ال

 الأخرى.
يتـ تقديـ مع العرض إقرار شخصي مف قبؿ المقاوؿ في أنو اطمع عمى كافة تفاصيؿ انجاز  -

 المشروع، و أنو موافؽ عمى كؿ المعطيات الموجودة في دفتر الشروط.

 :1عدد مف العناصر الأساسية، نذكر منيا ما يمي يرد في عممية تنفيذ المشروع ملاحظة:

، و تفاصيؿ المقاولة المتعمقة الثانوي و يقصد بو المناولة مف الباطفالمقاوؿ و المقاوؿ 
بالمواصفات و الخرائط و جدوؿ الكميات المسعرة، و أجور العماؿ و المعدات و صيغة التعاقد، 

 و مبمغ المقاولة، و مدة انجاز المشروع، و كؿ الخرائط اليندسية الخاصة بييكؿ المشروع.

 بالمشروع الأعمال و شبكات جدولةالأساليب -4

خطة عمؿ مشروع إلى جدوؿ زمني لمتنفيذ، فيي الأداة الرئيسية  ىي تحويؿالجدولة: 4-1
المناسبة لإدارة المشاريع، وىي ميمة بالنسبة لمزبوف بحيث يأخذ فكرة مبدئية عف الآجاؿ الزمنية 
لتسمية المشروع و كيفية سير النشاطات و المراحؿ الأساسية فيو، و تأتي ىذه المرحمة بعد الانتياء 

و تقسيمو إلى مراحمو الأساسية و بعد الانتياء مف إعداد الييكؿ التنظيمي  مف تخطيط المشروع
لممشروع، حيث تأتي بعدىا مسؤولية مدير المشروع في إتماـ المشروع في تاريخ معيف و في حدود 

 .2ميزانية محددة، و بجودة و مواصفات تتماشى مع ما يطمبو الزبوف

اـ مدير المشروع، والتي يجب الإجابة عمييا، و مف لذلؾ ىناؾ مجموعة مف التساؤلات تظير أم  
 بينيا ما يمي: 

التنسيؽ و التخطيط لممشروع حتى يتجنب التأخير عف الموعد المحدد لإنياء  كيؼ يتـ -
 المشروع؟

 كيؼ يخطط لمموارد اللازمة لإتماـ المشروع مف أفراد و معدات و آلات؟ -
 كيؼ يمكف تجنب تكاليؼ التنفيذ غير الضرورية؟ -
 يؼ يمكف تحديد نقاط الاختناؽ المتوقعة في المشروع؟ك -
 ىؿ ىناؾ أنشطة في المشروع يمكف تأخيرىا دوف أف يؤثر ذلؾ عمى وقت إتماـ المشروع؟ -

                                                           
. 307"، صمرجع سبق ذكرهغالب عباسً،"  
1
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إذا كاف المطموب إتماـ المشروع في أقصر وقت ممكف، كيؼ يمكف أف يحقؽ مدير المشروع  -
 ذلؾ بأقؿ التكاليؼ؟

 الموارد المستخدمة خلاؿ فترة انجاز المشروع؟كيؼ يمكف تحقيؽ توازف في مستوى  -

العصر  فيإف الإجابة عمى كؿ ىذه التساؤلات أدى إلى ظيور مجموعة مف الأساليب الكمية 
الحديث تعرؼ بأساليب تحميؿ شبكات الأعماؿ، و التي يطمؽ عمييا جدولة المشروع، و تتضمف 

 :1يع الكبيرة، وتتضمف مايميتقديـ أساليب تساعد عمى تخطيط و جدولة و تنفيذ المشار 

 تقسيـ المشروع إلى مراحمو الأساسية و أعمالو الفرعية. -
 تحديد علاقات التتابع الفني ما بيف الأنشطة. -
التوصؿ إلى تحديد شبكة المشروع، ضؼ إلى ذلؾ عمؿ تقديرات الوقت اللازـ لإنجاز  -

 المشروع، و عمؿ الخرائط الزمنية اللازمة أو إعادة النظر فييا. 

  (Gantt Chart)أولا: خريطة جانت

أقدـ و أبسط أساليب الجدولة و التحميؿ المستخدمة في الحياة تعتبر خريطة جانت مف     
وما زالت تستخدـ حتى الآف  -أحد رواد الحركة العممية لمعمؿ-العممية، و قد قدميا ىنري جانت

 في الصناعة و في مراكز الخدمات.

خريطة جانت عبارة عف تصوير بياني يمكف بو تخطيط و جدولة إنجاز بعض العمميات      
المتتابعة، سواء كاف ذلؾ عمى مستوى مركز إنتاجي واحد أو عدة مراكز إنتاجية مختمفة، حيث 
يمكف استخداميا كأداة لتتبع الأداء الذي يتـ لكؿ عممية، ومعرفة مدى تطابؽ التشغيؿ الفعمي مع 

وؿ الموضوعة، و تعتبر خرائط جانت مف الأساليب الرقابية الوصفية التي شاع استخداميا الجدا
 .1وتستعمؿ لمراقبة الزمف 1910منذ عاـ 

و تتكوف مف محوريف أحدىما أفقي و الآخر عمودي، حيث يظير عمى المحور الأفقي الزمف، و  
أداة لمتخطيط و الجدولة يظير عمى المحور العمودي أنواع نشاطات المشروع، و ىي تعتبر 

الخاصة بالمشاريع البسيطة و غير المعقدة، بحيث تساعد مدراء المشاريع في الجدولة المبدئية 
لأنشطة المشروع، و تساعد في مراقبة إنجاز الراحؿ المتسمسمة الخاصة بالمشروع عمى مدار 

 الوقت، و ذلؾ بمقارنة العمميات المخططة مع العمميات الفعمية.
                                                           

.775، ص 3078، الطبعة العربٌة، دار الٌازوري للنشر، عمان إدارة المشارٌع المعاصرة"أحمد ٌوسف دودٌن،"  
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يا خرائط جانت أنيا سيمة الاستخداـ و ىي تساعد مدير المشروع في معرفة النشاطات مف مزا
التي تسرع وتيرة انجاز المشروع مف تمؾ التي تعيؽ عممية الانجاز، أما في المشاريع الكبيرة 
والمعقدة فإنيا تستخدـ فقط في التخطيط المبدئي ليا، فيي تفتح الطريؽ فيما بعد لاستخداـ 

 .(PERT/CPM)شبكي الخاص بأسموب التحميؿ ال
 مثاؿ عمى خريطة جانت: المطموب رسـ مخطط جانت للأنشطة التالية حسب الجدوؿ أدناه.

 : اسم و زمن النشاطات حسب خريطة جانت)1(الجدول رقم
 زمن النشاط بالأسابيع اسم النشاط

 12 س
 10 ص
 8 ع
 6 و

 ملاحظة:
 يبدأف في نفس الوقت أي متزامنيف. )ص(، )س (النشاطات-1
 .)ص(و النشاط  )س  (يبدأ بعد أسبوع مف بداية النشاط )ع(النشاط -2
 .)ع(لا يمكف أف يبدأ إلا بعد الانتياء مف النشاط   )و(النشاط -3
 : خريطة غانت(09)الشكل رقم  :الحؿ 
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الشػػػػكؿ أعػػػػلاه يمثػػػػؿ مخطػػػػط جانػػػػت لممشػػػػروع، و يوضػػػػح أف الػػػػزمف الػػػػلازـ للانتيػػػػاء مػػػػف        
خؿ بػػػػػيف ىػػػػػذه الأنشػػػػػطة، و ىػػػػػو يظيػػػػػر كػػػػػذلؾ اأسػػػػػبوعا، و يظيػػػػػر كػػػػػذلؾ التػػػػػد 16المشػػػػػروع ىػػػػػو 

 (الأخػػػػػرى، فمػػػػػثلا النشػػػػػاط تتػػػػػابع الأنشػػػػػطة و توقػػػػػؼ أداء بعػػػػػض الأنشػػػػػطة عمػػػػػى إتمػػػػػاـ الأنشػػػػػطة
 . )ع(لا يمكف أف يبدأ إلا بعد الانتياء مف النشاط  )و

 ثانيا: شبكات الأعمال

إف الأداة الثانيػػة لمجدولػػة ىػػي شػػبكات الأعمػػاؿ حيػػث ظيػػرت فػػي نيايػػة الخمسػػينات مػػف           
 القػػػرف العشػػػريف، وىػػػي تضػػػـ مجموعػػػة مػػػف الأسػػػاليب الكميػػػة، حيػػػث تتجسػػػد شػػػبكات الأعمػػػاؿ فػػػي

 Critical   ، حيث يتمثؿ الأسموب الأوؿ في أسموب المسار الحرجCPM) (و)  (PERTأسموبي 
Path Method أـ الأسػػػػموب الثػػػػاني فيػػػػو أسػػػػموب تقيػػػػيـ و مراجعػػػػة البػػػػرامج ،(Program 

Evaluation and Review Technique) و بشػكؿ عػاـ ييػدؼ كػلا مػف الأسػموبيف إلػى تقػديـ ،
تخطػػػيط المشػػػروع، و يمكنػػػاف مػػػف متابعػػػة  نسػػػبة التقػػػدـ فػػػي تنفيػػػذ مختمػػػؼ مػػػدخؿ بيػػػاني لجدولػػػة و 

مراحؿ المشروع لمتعرؼ عمى طبيعة سػير الأداء و الكشػؼ عػف الاختناقػات، و اتخػاذ الإجػراءات و 
، و يحػػاوؿ كػػلا منيمػػا عمػػى وجػػو التحديػػد 1القػػرارات اللازمػػة لضػػماف السػػير الجيػػد لمختمػػؼ الأنشػػطة

 الية:الإجابة عمى الأسئمة الت

 ماىو أقؿ وقت متوقع يمزـ لإنياء المشروع ككؿ؟ -
 ما ىي الأنشطة التي تعد حرجة بالنسبة لمراحؿ انجاز المشروع؟ -
 للأنشطة اللازمة لممشروع؟ -تواريخ البدء و الانتياء-ما ىو أفضؿ جدوؿ تشغيؿ -
كيػػػػػؼ يمكػػػػػػف ضػػػػػػغط وقػػػػػػت اتمػػػػػاـ المشػػػػػػروع و مػػػػػػا ىػػػػػػي التكمفػػػػػة الإضػػػػػػافية المترتبػػػػػػة عمػػػػػػى  -

 ذلؾ؟
قػػػػػػػػد أصػػػػػػػػبح شػػػػػػػػائعا الآف اسػػػػػػػػتخداـ شػػػػػػػػبكات الأعمػػػػػػػػاؿ فػػػػػػػػي مجػػػػػػػػالات عديػػػػػػػػدة يصػػػػػػػػعب و 

 حصرىا، عمى سبيؿ المثاؿ:
عمميػػػػػػات إنشػػػػػػاء المبػػػػػػاني، عمميػػػػػػة إدخػػػػػػاؿ منػػػػػػتج جديػػػػػػد لمسػػػػػػوؽ، إدخػػػػػػاؿ نظػػػػػػـ المعمومػػػػػػات 
لممؤسسػػػػات، مشػػػػػاريع البحػػػػث و الإبتكػػػػػار، جدولػػػػػة عمميػػػػة بنػػػػػاء السػػػػفف و الطػػػػػائرات، بػػػػػرامج 

 جيش، تخطيط برامج الصيانة و جدولتيا.إدخاؿ نظاـ الدفاع عف ال
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 مفيوم شبكات الأعمال:  -1
شػػػػػػبكات الأعمػػػػػػاؿ مػػػػػػف أسػػػػػػاليب التخطػػػػػػيط و الرقابػػػػػػة التػػػػػػي تعتبػػػػػػر أكثػػػػػػر تطػػػػػػورا مػػػػػػف 
مخططػػػػػات جانػػػػػت، و يطمػػػػػؽ عمييػػػػػا ىػػػػػذا الاسػػػػػـ لكونيػػػػػا ترسػػػػػـ و تصػػػػػمـ فػػػػػي صػػػػػيغة 

 شبكة، فيي مخططات شبكية قائمة عمى أساس الأسيـ و الأحداث.
 شبكات الأعمالقواعد رسم  -2

إف رسػػػػػـ شػػػػػبكات الأعمػػػػػاؿ و صػػػػػياغة الأشػػػػػكاؿ التػػػػػي تعبػػػػػر عػػػػػف مواصػػػػػفات و طبيعػػػػػة 
 :1المشروع تخضع لقواعد و أسس معينة تتمثؿ في ما يمي

إمكانيػػػػػة تقسػػػػػيـ المشػػػػػروع إلػػػػػى أجػػػػػزاء أو مجػػػػػػاميع مػػػػػف الأنشػػػػػطة مسػػػػػتقمة أو مرتبطػػػػػة مػػػػػػع  -
 بعضيا البعض بشكؿ منطقي.

يقػػػػػػػػع بينيػػػػػػػػا مجموعػػػػػػػػة مػػػػػػػػف النشػػػػػػػػاطات و الفعاليػػػػػػػػات أف لكػػػػػػػػؿ مشػػػػػػػػروع بدايػػػػػػػػة ونيايػػػػػػػػة و  -
 المتشابكة أو المتداخمة و المرتبطة مع بعضيا بشكؿ متسمسؿ و منطقي.

الجػػػػػزء الأساسػػػػػي لممشػػػػػروع ىػػػػػو النشػػػػػاط الػػػػػذي يعبػػػػػر عػػػػػف جيػػػػػد مبػػػػػذوؿ أو انجػػػػػاز معػػػػػيف  -
 ذات طابع إنتاجي أو خدمي.

شػػػػػػكاؿ ىندسػػػػػػية يػػػػػػتـ التعبيػػػػػػر عػػػػػػف وحػػػػػػدات و أجػػػػػػزاء المشػػػػػػروع أو مكوناتػػػػػػو مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ أ -
 متمثمة في الأحداث و الأنشطة.

 أف لكؿ نشاط حدث بداية و حدث نياية. -
 لا يمكف أف يبدأ أكثر مف نشاط واحد مف حدث واحد و ينتيي في حدث واحد. -
 يمكف أف يكوف حدث النياية لإحدى الأنشطة ىو بمثابة حدث بداية لأنشطة أخرى. -
لأعمػػػػػػاؿ إلا فػػػػػػي بعػػػػػػض الحػػػػػػالات إف تقػػػػػػاطع الأنشػػػػػػطة غيػػػػػػر مرغػػػػػػوب فيػػػػػػو فػػػػػػي شػػػػػػبكات ا -

 الضرورية لإنجاز العمؿ.
إف اتجػػػػػػاه الرسػػػػػػـ يكػػػػػػوف عمػػػػػػى أسػػػػػػاس قاعػػػػػػدة البػػػػػػدء مػػػػػػف الحػػػػػػدث الصػػػػػػغير لغايػػػػػػة الحػػػػػػدث  -

 الكبير و ليس العكس.
 .2تبدأ عادة شبكات الأعماؿ مف حدث بداية واحد و تنتيي بحدث نياية واحد -

 

 
                                                           

.779،730ص-"، صمرجع سبق ذكرهأحمد ٌوسف دودٌن،"  
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 لمستخدمة في تحميل شبكات الأعمالالمصطمحات ا -3
ىو جزء محدد مف المشروع ويمزـ لإتمامو كمية محددة مف الوقت : activity النشاط: -1

 :1ومثاؿ للأنشطة ما يمي،والموارد المالية
 تجييز أمر الشراء. -
 إرساء القواعد والأساسيات لممنازؿ. -
 اخنيار تقديـ المنتج في السوؽ. -
 تصميـ تقديـ المنتج في السوؽ. -
 فضاء.تصميـ الملابس اللازمة لرواد ال -

 والثاني الحدث (preceeding)وتقع الأنشطة بيف حدثيف، الأوؿ يعرؼ بالحدث السابؽ
 .(succeeding)اللاحؽ

فالنشاطات التي ىي حصيمة مجموعة أحداث لا يمكف البدء بيا إلا إذا أنجزت النشاطات السابقة 
 ليا بالكامؿ.

واتجاه الرسـ يبيف تتابع الأحداث، أما طوؿ السيـ فإنو لا  (arrow)ويتـ تمثيميا في الرسـ بسيـ
يمثؿ أي شيء ، وأما وقت الانجاز فيمكف كتابتو، أسفؿ أو أعمى السيـ، عمما بأف كؿ سيـ يمثؿ 

 نشاطا مستقلا أي نشاط واحد فقط، وتنقسـ الأنشطة إلى قسميف أساسيف ىما:
التي يجب تنفيذىا للانتقاؿ مف وتعبر عف الأعماؿ  (real activities)أنشطة حقيقة - أ

حدث معيف عمى شبكة العمؿ الخاصة بتنفيذ المشروع المعيف إلى حدث آخر، وتتطمب 
ىذه الأنشطة وقتا وموارد معينة، ويعبر عف الأنشطة الحقيقية بخطوط متصمة تربط بيف 

 الأحداث للأنشطة المختمفة وقد تكوف ىذه الأنشطة:
 normalإعتيادية  -
 .criicalحرجة  -
: وىي الأنشطة التي لا تستغرؽ وقتا ولا (dummy activities)أنشطة وىمية  - ب

 تستمزـ أي موارد أي أف وقتيا يساوي صفر، ويعبر عنيا بخط متقطع.
وىو لحظة البدء أو الإتماـ لنشاط أو مشروع معيف : فمكؿ نشاط نقطة : (event) الحدث -2

 فقط. (pert)بدء ونقطة إتماـ في ظؿ أسموب
                                                           

.720"،ص مرجع سبق ذكرهغالب العباسً،محمد نور برهان" 
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شروع إلى حدث معيف، فإف كؿ وبالتالي فإف الحدث لا يستغرؽ أي فترة زمنية، وحتى يصؿ الم 
 ة التي تسبؽ ىذا الحدث يجب أف تكوف قد تمت بالكامؿ، ويعبر عف الحدث بدائرة صغيرةالأنشط

(node . 
ىو عبارة عف سمسمة مف الأنشطة المتتابعة التي تربط بيف نقطة البدء :pathالمسار:  -3

 روع ونقطة إتماـ المشروع ككؿ، وعمى ذلؾ فإف المشروع قد يكوف لو أكثر مف مسار.لممش
وىو النشاط الذي سوؼ يترتب عمى تأخيره تأخير :critical activity النشاط الحرج: -4

 وقت إتماـ المشروع بالكامؿ.
وىو عبارة سمسمة ف سمسمة مستمرة مف الأنشطة الحرجة  :critical pathالمسار الحرج:  -5

عطي التي تربط بيف نقطة بدء ونقطة إتماـ المشروع، وىو أطوؿ المسارات عمى الشبكة، وي
 أقؿ وقت لازـ لإتماـ المشروع.

ىناؾ أشكاؿ وصيغ مختمفة لتصميـ شبكات العمؿ، وسبب أشكال وصيغ تصميم شبكات العمل:-4
 المؤلفة لممشروع.ىذا الاختلاؼ يعود إلى نوع وطبيعة المشروع، وكذلؾ طبيعة الأنشطة ذاتيا 

 :1صيغ أساسية لتصميـ شبكات العمؿ وىي ثلاثفيناؾ 
وتطبؽ  (AOA) تصميـ شبكات العمؿ عمى أساس الأنشطة يعبر عنيا مف خلاؿ الأسيـ - أ

 .(pert)ىذه الصيغة في أسموب 
ويقصد بذلؾ أف تصميـ شبكات العمؿ قائـ عمى أساس أف التعبير عف الأنشطة أو الفعاليات في 

ف مف خلاؿ العقد أو نقاط مف خلاؿ أسيـ، أما بالنسبة للأحداث فإف التعبير عنيا يكو المشروع 
 التقاطع، ويمكف توضيح ذلؾ مف خلاؿ الشكؿ التالي:

 : تصميم شبكات الأعمال(10)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 .123، ص 2012: دوديف يوسؼ، "إدارة المشاريع"، الطبعة العربية، دار اليازوري لمنشر،المصدر
                                                           

.729"،ص مرجع سبق ذكرهمحمود العبٌدي، مؤٌد الفضل،" 
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في ىذا النوع مف الصيغ  activity  on nods(AON)تصميـ شبكات العمؿ عمى أساس العقد  - ب
يعبر عف الحدث وىذه  (arrow)تعبر عف نشاط في حيف السيـ (nods)لشبكات العمؿ تكوف العقد 

 ويمكف توضيح ذلؾ في المثاؿ التالي:، (cpm)الصيغة تطبؽ في ظؿ 
 :تصميم شبكات الأعمال عمى أساس العقد(11)الشكل رقم

 

 

 

 

 .124، ص2012العربية، دار اليازوري لمنشر،المصدر: دوديف يوسؼ، "إدارة المشاريع"، الطبعة 

 :)شبكات العمل(تصميم عمى رسم الشبكات -ج

الجدوؿ التالي أدناه يبيف النشاطات الخاصة بأحد المشاريع، فيو يوضح النشاطات السابقة 
 والنشاطات اللاحقة ومقدار الوقت لكؿ نشاط.

والمطموب رسـ شبكة العمؿ عمى أساس الأنشطة يتـ تمثيميا عمى الأسيـ والأحداث ىي نقاط 
 .(pert)تقاطع الأسيـ وتوضيح ونياية كؿ نشاط 

 :نشاطات خاصة بأحد المشاريع(02) رقمالجدول 

 النشاط السابق
 

 )باليوم(مقدار الوقت لكل نشاط  النشاط اللاحق

    - A 5 يوـ 
- B 2 يوـ 
A C 6 يوـ 
B D 3يوـ 
B E 5 يوـ 

C.D F 4 يوـ 
E G 6 يوـ 

 .245، ص 1997ديفيس فريـ،" إدارة المشاريع"، ترجمة عبدالله كامؿ، مكتبة العبيكاف، الرياض،المصدر:

3 7 
النشاط 

نًالثا  

تجاه النشاط إ  

 الحدث

النشاط 

 الأول
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 : تتابع الأنشطة عمى شبكة الأعمال (12)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

، 1997ديفيس فريـ،" إدارة المشاريع"، ترجمة عبدالله كامؿ، مكتبة العبيكاف، الرياض، المصدر:
 .246ص 

وينتيي في  ) 1الحدث(مف الشكؿ أعلاه نلاحظ تتابع الأنشطة حيث يبدأ المشروع مف نقطة بداية 
ف النشاط  6نقطة نياية ىو الحدث  وتظير الأنشطة عمى الأسيـ ويتـ تحديد اسـ النشاط ووقتو، وا 

 .1يبدأ مف حدث وينتيي بحدث آخر
وينتيي  2يبدأ مف الحدث   (c)والنشاط 2وينتيي في الحدث  1مثلا يبدأ مف الحدث (A)فالنشاط 

 .4في الحدث
أف الأنشطة تظير في العقد وأف الأسيـ توضح تتابع ىذه  رسـ شبكة العمؿ عمى أساسمثال آخر:

 .(cpm)الأنشطة طريقة
 أحد المنازؿ تمزـ القياـ بالأنشطة التالية حسب الجدوؿ أدناه.

لأسيـ وا (nodes)بكة العمؿ اللازمة مف واقع ىذا الجدوؿ بحيث تظير الأنشطة في العقدشارسـ 
 .تعبر عف تتابع ىذه الأنشطة
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 النشاطات اللازمة لبناء منزل :(03)رقمالجدول 
 الرقم
 

 الوقت بالأسبوع النشاط السابق رمز النشاط اسم المشروع

 صفر - A البدء في المشروع 1
 B a 3 التصميمات اليندسية 2
 C B 4 توصيؿ المياه لمموقع 3
 D B 2 عمميات الحفر 4
 E d.c 5 الأساسيات والأعمدة 5

 (cpm)اللازمة حسبالمطموب:رسـ شبكة العمؿ 

 (cpm):شبكة الأعمال اللازمة لبناء المنزل حسب (13)الشكل رقم 

 

 

 

 9الشكل  

 .122،ص2003ترجمة أيمف الطباع،مكتبة العبيكاف،الرياض، ريدفغ جوزسي"المنيج الراديكالي في إدارة المشاريع،:المصدر

حيث يبدأ المشروع مف حدث ابع الأنشطة الخاصة بيذا المشروع،لاحظ مف الشكؿ أعلاه تتن
وأف الأسيـ  (node)وأف النشاط ووقتو يظير في عقده   (E)وينتيي في حدث النياية (A)البداية

لا يمكف أف يبدأ إلا  e) النشاط (لأساسيات والأعمدةتشير إلى تتابع ىذه الأنشطة فمثلا أعماؿ ا
 .1و يمثؿ عمميات الحفر  (d )ويمثؿ توصيؿ المياه  (c)بعد انتياء النشاطيف

يتضح مف التصوير الشبكي لممثالييف السابقيف أف ىناؾ قواعد عامة في عممية  الخلاصة:
 ونمخصيا بالآتي: )والتي قد سبؽ ذكرىا (بيا، ومف أىـ ىذه القواعد  الالتزاـالتصوير ىذه ويجب 

 للانتياء بالنسبة لكؿ نشاط وبالنسبة لكؿ شبكة. ؾ نقطة واحدة لمبدء، ونقطة واحدةىنا 
 .لتحقيؽ ذلؾ فإف كؿ الأسيـ يجب أف تتجو في اتجاه نقطة إتماـ المشروع 

C 

4 

E 

5 

D 

2 

B 

3 
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 صفر

 البدء 

 حدث البداٌة
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  ويجب ألا يكوف يكوف ىناؾ ما يسمى بالإرتداد لمخمؼ(no doubling back). 
   لا يسمح بوجود الدوراف بيف الأنشطة كما(no loop). 
  كما أف ىذا النوع مف الشبكات(pert/cpm)  لا يعالج حالة وجود أكثر مف مسار محتمؿ

 .) حالة ىذا أو ذاؾ(وىي الحالة التي تعرؼ باسـ 

 ويوضح الشكؿ أدناه الحالة التي يظير فييا الارتداد إلى الخمؼ.

 : حالة الارتداد إلى الخمف(14)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 125،ص2003، ترجمة أيمف الطباع،مكتبة العبيكاف،الرياض،"المنيج الراديكالي في إدارة المشاريعريدفغ جوزسي" :المصدر

 وىذا غير مسموح بو في شبكات الأعماؿ.

غير مسموح بو في  ويوضح الشكؿ أدناه حالة الدوراف في حمقة مفرغة بيف الأنشطة وىذا أيضا
 شبكات العمؿ.

 : حالة الدوران في حمقة مفرغة(15)الشكل رقم 

 

 

 

 .127ص ،2003، ترجمة أيمف الطباع،مكتبة العبيكاف،الرياض،"المنيج الراديكالي في إدارة المشاريعريدفغ جوزسي" :المصدر
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 غير مسموح بو في شبكات العمؿ يضاويوضح الشكؿ أدناه حالة أكثر مف مسار محتمؿ وىذا أ

 (cpm):حالة أكثر من مسار محتمل حسب (16)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 .247، ص 1997ديفيس فريـ،" إدارة المشاريع"، ترجمة عبدالله كامؿ، مكتبة العبيكاف، الرياض، المصدر:
 الشكؿ أدناه يوضح أف لكؿ نشاط حدث بداية وحدث نياية كما ىو موضح أدناه.

 :لكل نشاط حدث بداية وحدث نياية(17)الشكل رقم 
 
 

 

 .250، ص 1997ديفيس فريـ،" إدارة المشاريع"، ترجمة عبدالله كامؿ، مكتبة العبيكاف، الرياض، : المصدر:

 والشكؿ أدناه يوضح أنو لا يمكف أف يبدأ أكثر مف نشاط واحد مف حدث واحد وينتيي في حدث واحد:

 :لايمكن أن يبدأ أكثر من نشاط واحد منة حدث واحد (18)الشكل رقم

  

 

 

 .252، ص 1997ديفيس فريـ،" إدارة المشاريع"، ترجمة عبدالله كامؿ، مكتبة العبيكاف، الرياض، : المصدر:

 حدث النهاٌة  حدث النهاٌة 

 

                          ....................... 

 

 

 

 

 

 

 

                           ....................... 

 اتمام

 اتمام

 مسار هذا

 مسار ذاك 

 بدء
 أو 

2 1 
 Aالنشاط 

 Bالنشاط 
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 dummy)ولعلاج ىذا الأمر يتـ الاستعانة بإدخاؿ نشاط ثالث وسيط يعرؼ بالنشاط الوىمي  
activity) :وكما يمي والنشاط الوىمي يكوف متقطع ولا يستنفذ وقتا ولا مالا 

 : إدخال النشاط الوىمي في شبكة الأعمال(19)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 130،ص2003العبيكاف،الرياض،ريدفغ جوزسي"المنيج الراديكالي في إدارة المشاريع، ترجمة أيمف الطباع،مكتبة  المصدر:

إف المشاريع والبرامج الانتاجية والخدمية لا مراحل تنفيذ المشروع عمى أساس شبكات العمل: -5
تظير بشكؿ مفاجئ بؿ لا بد مف التحضير ليا وجدولتيا والرقابة عمييا ومراجعتيا ويتفؽ معظـ 

 :1العمؿ إلى المراحؿ التاليةالميتميف إلى تقسيـ مراحؿ تنفيذ المشروع عمى أساس شبكات 

 في ىذه المرحمة يتـ ما يمي: (planning stage) المرحمة الأولى: مرحمة التخطيط  -1
 تحديد أىداؼ المشروع وتحديد مصادره الكمية. -
 يتـ تقسيـ المشروع إلى أنشطة متسمسمة ومحددة مع بياف الوقت اللازـ لتنفيذ كؿ نشاط. -
بالشكؿ  والأسبقيةالتعبير عف المشروع مف خلاؿ مخطط شبكي يوضح علاقات التتابع  -

 الذي يستوعب كافة مياـ المشروع:

وىذه المرحمة تعتبر صعبة لأنيا تتعمؽ بتقسيـ المشروع إلى أنشطة متباينة مع تحديد أوقاتيا 
 فيما بينيا. الأسبقيةوعلاقات  الاحتماليةالمتوقعة أو 

 :2في ىذه المرحمة يتـ ما يمي schedulingالمرحمة الثانية مرحمة الجدولة:  -2
إعداد جداوؿ زمنية تفصيمية بداية ونياية كؿ نشاط، مع تحديد التعاقب الأفضؿ بيف  -

 الأنشطة في كؿ مرحمة مف مراحؿ المشروع.
                                                           

.721ص"،مرجع سبق ذكرهأحمد ٌوسف دودٌن"  
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 .تحديد مؤولية الأقساـ والأفراد الموكمة إلييـ عممية الإنجاز لمراحؿ المشروع -
تحديد الأنشطة الحرجة التي يجب أف تعطى إىتماـ كبير مف قبؿ متخذ القرار في إدارة  -

 المشروع مف أجؿ تنفيذ  المشروع في موعده المحدد.
ويتـ أيضا تحديد الأنشطة غير الحرجة للاستفادة مف أوقاتيا الفائضة في عممية الجدولة  -

 لإستغلاؿ الموارد.
 controlling stageة أو الرقابةالمرحمة الثالثة: مرحمة المراجع -3

 في ىذه المرحمة يتـ ما يمي:

 التركيز عمى مراجعة الوقت المصروؼ. -
 معرفة ما تـ إنجازه وتحقيقو. -
 معرفة التكاليؼ التي يتـ إنفاقيا فعلا. -
 قياس الأداء الفعمي. -
 مقارنة الأداء الفعمي مع الأداء المخطط لو مسبقا ومعرفة الانحرافات. -
 .للانحرافاتالإجراءات التصحيحية  اتخاذ -
 إعداد التقارير الخاصة بذلؾ لمتخذي القرار. -

 .(cpm/pert)بيف أسموبي شبكات الأعماؿ  والاختلاؼأوجو الشبو 

  يتشابو أسموبي(cpm/pert)  في أف كؿ منيما أساليب تستخدـ في تخطيط وجدولة وضبط
 المشروعات.

  فيما بينيما فيتمثؿ في الآتي: الاختلاؼأما 
 من حيث طريقة الرسم: -1

فإف الدوائر تعبر عف الأنشطة   (cpm)عند رسـ الشبكة حسب أسموب المسار الحرج 
(AON)activity  on nods. 

والأسيـ التي تربط الدوائر ببعضيا تعبر فقط عف اتجاه العلاقات بيف الأنشطة، كذلؾ فإف الوقت 
 يوضع داخؿ الدائرة المبرة عف النشاط ويتضح ذلؾ مف المثاؿ الآتي:اللازـ لإتماـ النشاط 
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يجب أف يتـ قبؿ  (A)والسيـ يشير إلى أف النشاط  (a.b)وىذا يعني أف الشبكة تتكوف مف نشاطيف ىما
 .وعمى عكس مف ذلؾ:(B)النشاط 

لتدؿ عمى بداية نشاط معيف وىي (nods)يستخدـ الدوائر  (pert)فإف أسموب متابعة البرامج وتقييميا 
 حسب الشكؿ التالي: (end event)وحدث النياية  (starting event)التي يطمؽ عمييا حدث البداية 

 

 

 

 

 

 .(pret)تستخدـ في  activity  on nods (AON)بمعنى أف الأنشطة ىي 

في حيف لا نحتاج في   (dummy activity)إلى أنشطة وىمية  (pret)نحتاج في أسموب  -2
 إلى أنشطة وىمية. (cpm)أسموب 

 مف حيث الوقت اللازـ لإتماـ النشاط: -3
لموقت اللازـ لإتماـ النشاط، ويطمؽ   )رقـ واحد(عمى تقديرات أرقاـ ثابتة  (cpm)يقوـ أسموب  -

 عمييا أرقاـ تقديرية، وىي تفترض التأكد التاـ مف أف التنفيذ سوؼ يتـ حسب الأرقاـ المقدرة.
 (probabilities)يقوـ عمى تقديرات احتمالية لموقت والتي يطمؽ عمييا  (pret)في حيف أسموب  -

لنشاط، مع وضع توزيع احتمالي يعبر عف تقديرات لموقت اللازـ لإتماـ ا 3فمكؿ نشاط يتـ عمؿ 

b 

3 

a 

2 

 حدث

النهاٌة   

 

 aالنشاط  bالنشاط 

حدث 

 البداٌة

حدث 

 النهاٌة
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تقديرات  3والذي يستمزـ  (beta distribution)احتماؿ تحقيؽ كؿ منيـ ويستخدـ ىنا توزيع بيتا
 :1أساسية وىي

 optimistic time الوقت المتفائؿ - أ
 pisimistic time الوقت المتشائـ - ب
  most likely time الوقت الأكثر حدوثا - ج
أف وقت إتماـ المشروع الذي يتـ التوصؿ إليو في ظؿ أسموب  أي يبني عمى الاختلاؼ الثالث  -4

(cpm) .يكوف رقـ تقديري واحد 

فإف مقدار وقت إتماـ المشروع يكوف مجرد متوسط الوقت المتوقع لإتماـ   (pret) أما في ظؿ أسموب
 المشروع وىو ما يطمؽ عميو القيمة المتوقعة.

 –بشكؿ أساسي في البيئة الصناعية واستخدامو في عمميات الجدولة  (cpm)وب نظرا لظيور أسم -5
قد تضمف  (cpm)فإف أسموب  -الذي ظير في أبحاث الجيش الأمريكي (pret)بعكس أسموب 

عممية إضافة موارد إضافية جديدة بيدؼ تقميؿ وقت إتماـ المشروع، وىو ما يعرؼ بتخفيض 
 الوقت.

الأسموبيف بشكؿ  سيتـ لا حقا تناوؿ كؿ مف ىذيف(cpm/ pert)وبعد توضيح ىذيف الأسموبيف 
 منفصؿ لكؿ أسموب في الفصوؿ القادمة.

 مثال: خطة عمل حسب الجدول التالي:

 النشاط النشاط السابق الوقت بالأرقام
5 - A 
2 - B 
6 A C 
3 B D 
5 B E 
4 c.d F 
6 E G 

 ".(AOA)ارسـ الشبكة الخاصة بذلؾ " الأنشطة عمى أسيـ 

                                                           
.798،ص مرجع سبق ذكره"أحمد ٌوسف دودٌن"  
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 والعقد تعبر عف الأحداث، السيـ يعبر عف النشاط 
 AONتصميـ شبكات العمؿ عمى 

 النشاط النشاط السابق بالأرقام الوقت
3 - A 
2 A B 
3 A C 
4 B D 
5 b.c E 
6 d.e F 

 الأنشطة عمى عقد AONارسـ شبكة العمؿ حسب 
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 .الأحداثالسيـ يعبر عف و  عبر عف النشاطالعقد ي حيث أف تصميـ شبكات العمؿ عمى أساس العقد
  THE Critical path method أسموب المسار الحرجثالثا: 

، بغرض المساعدة في جدولة عمميات du pontفي شركة  1957ظير ىذا الأسموب في عاـ 
وقد ذاع صيت ىذا الأسموب الذي أطمؽ عميو واد الكيمياوية،التعطؿ بسبب الصيانة في مصانع الم

فقد أدى ب المزايا التي حققت مف استخدامو، بسب  critical path methodأسموب المسار الحرج
بالولايات المتحدة  Louisville في مدينة de pont استخداـ ىذا الأسموب في أحد مصانع شركة 

 78ساعة إلى  125الأمريكية إلى تخفيض وقت الأعطاؿ اللازمة لعمؿ برنامج الصيانة مف 
 .1ساعة

 ويمكف إيجاز الخطوات اللازمة لاستخداـ أسموب : cpm لاستخدام أسموبالخطوات اللازمة  -1
cpm:فيما يمي 

حدد كؿ الأنشطة التي سوؼ تستخدـ في المشروع وعرفيا بدقة، وتتضمف ىذه الخطوة  -1
 أيضا إعطاء حرؼ أو رقـ مختمؼ لكؿ نشاط.

 ف طريؽ تحديدحدد التتابع الفني اللازـ والذي يحكـ العلاقة بيف الأنشطة، ويكوف ذلؾ ع -2
النشاط والأنشطة السابقة مباشرة لكؿ نشاط وتعامؿ الأنشطة التي ليا أي نشاط يسبقيا 

 عمى أف قبميا مباشرة بدء المشروع.
ليا بداية ونياية، وتتكوف  net work وضح ىذه العلاقات بيف الأنشطة في شكؿ شبكة  -3

فيما بينيا أسيـ تعبر عف ىذه الشبكة مف عدة دوائر، كؿ دائرة تعبر عف نشاط ويربطيا 
. ويجوز في ىذه الحالة تقاطع الأسيـ (ولا يمزـ ىنا أي أنشطة وىمية)اتجاه تتابع الأنشطة 

لمدلالة عمى معنى التتابع في الشبكة، ويجب أف يكوف لممشروع ككؿ نقطة بدء واحدة 
قبميا  ونقطة اتماـ واحدة، ويعني ذلؾ أف الأنشطة التي ليس ليا أي نشاط يسبقيا يوضع

، وكذلؾ الأنشطة التي لا تمييا أنشطة أخرى يجب أف يوضع )بدء(نشاط افتراضي اسمو 
تماـ(، وبالطبع فإف وقتي نشاطي)اتماـ(بعدىا نشاطا افتراضيا اسمو  ىو صفر، )بدء وا 

ولكنيا يضافا لتسييؿ تصور المشروع ككؿ، وفي حالة وجود نشاط واحد في بداية المشروع 
نياية المشروع، تعد ىذه بداية ونياية طبيعية، ويمكف في ىذه الحالة ونشاط  واحد في 

تماـ(الاستغناء عف فكرة حدثي  .)بداء، وا 
                                                           

.752"،ص مرجع سبق ذكرهأحمد ٌوسف دودٌن"   
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حدد مقدار الوقت اللازـ لإتماـ كؿ نشاط، وىو رقـ لكؿ نشاط يعتمد عمى تقديرات الخبراء  -4
دؿ عمى الفنية، وىو ما يعرؼ بأفضؿ تقدير، ويوضع الوقت عادة في داخؿ الدائرة التي ت

النشاط بالإضافة إلى الحرؼ الداؿ عميو، إف أسموب المسار الحرج لا يستخدـ الاحتمالات 
 في تقدير الزمف المتوقع لكؿ نشاط.

المسارات وتحديد المسار الحرج الذي يمثؿ أطوؿ مسار في الشبكة، وتحديد الزمف تحميؿ  -5
 المتوقع لإنجاز المشروع.

 earlist start (es) )و.ب(حساب أوؿ وقت بدء ممكف -6
 )earliest finish (ef)  وت(حساب أوؿ وقت إتماـ ممكف  -7
 ) latest start (ls)خ ب(حساب آخر وقت بدء مسموح بو  -8
  latest finish(lf)خ ت(حساب آخر وقت إتماـ مسموح بو  -9

 (slack)حساب الزمف الفائض لكؿ نشاط -10

 (cpm)الحسابات الكمية اللازمة لتطبيق المسار الحرج -2

نوعيف مف الحسابات   (cpm)تتضمف الحسابات الكمية اللازمة لتطبيؽ أسموب المسار الحرج 
 :1وىما

  forwad computationsأولا: الحسابات الأمامية

وىذا النوع مف الحسابات يجري لإيجاد الأوقات المبكرة، وتيدأ ىذه الحسابات عادة مف 
 ية الحدث الأخير في الشبكة.الحدث الأوؿ في الشبكة، وتتدرج بشكؿ متسمسؿ لغا

تنفذ ىذه الحسابات لغرض حساب :  backword computationsثانيا: الحسابات الخمفية
الأوقات المتأخرة، وتبدأ مف حيث تنتيي الحسابات الأمامية، أي بعبارة أدؽ مف الحدث الأخير في 

 الشبكة وتنزؿ بشكؿ تراجعي إلى الحدث الأوؿ.

يمكف أف يظير في عممية حساب النشاطات الحرجة أكثر مف مسار حرج واحد، إلا أنو  ملاحظة:
يؤخذ بنظر الاعتبار أطوؿ المسارات أو بعبارة أخرى يؤخذ بنظر الاعتبار ذلؾ المسار الحرج الذي 

 .أزمنةيكوف فيو الوقت مساويا لما ىو موجود في الحدث الأخير في المخطط الشبكي مف 
 لقياـ بيذه الخطوات سوؼ نعرض المثاؿ التالي:ولإيضاح كيفية ا

                                                           
.787"،ص مرجع سبق ذكرهغالب العباسً، محمد نور برهان"  
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فيما يمي مجموعة الأنشطة اللازمة لإتماـ مشروع عيف وتتابعيا الفني، وكذلؾ الوقت اللازـ لإتماـ 
 رسـ شبكة العمؿ، وبياف تتابعيا الفني والوقت اللازـ لإتماـ المشروع. المطموب: كؿ النشاط.

 التسمسل النشاط شرةالنشاط السابق عميو مبا الوقت بالأيام
3 - A 1 
2 A B 2 
4 A C 3 
5 B D 4 
2 c.b E 5 
4 d.c F 6 

  الحل:
 الخطوة الأولى:

 عمى النحو التالي: cpmىي رسـ الشبكة باستخداـ أسموب 
 

 

 

 

 

 

 

 الخطوة الثانية:

 المشروعتحديد أقؿ وقت يمزـ لإتماـ 

 يمكف تحديد أقؿ وقت باستخداـ أسموبيف كالتالي:

فيو تحديد المسارات التي تبدأ مف نقطة بداية المشروع وتنتيي عند نيايتو، ثـ  الأسموب الأول:
إختيار أطوؿ مسار ليمثؿ أقؿ وقت لازـ لإتماـ المشروع، ولكف ىذا الأسموب يمكف استخدامو في 

 .حالة الشبكات المحدودة الأنشطة
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ويقوـ ىذا الأسموب بعدة خطوات محددة لمتوصؿ إلى أقؿ وقت ممكف، وسوؼ  الأسموب الثاني:
 الأسموبيف المذكوريف أعلاه بالتطبيؽ عمى ىذا المثاؿ: نقوـ بعرض

 أولا: الأسموب الأول:

 المسارات عمى الشبكة ىي:

 a     b     d     f     المسار الأوؿ ىو يوـ

 3+2+5+4=14وطولو  يوـ 

 a     b     e      f     المسار الثاني وىو يوـ

 3+2+2+4=11ويساوي يوـ

 a      b     e      f    المسار الثالث: ىو

 3+4+2+4=13ويساوي يوـ

المسار الأطوؿ وىو المسار الأوؿ، وىو  اختياروفي ىذه الحالة وحسب ىذا الأسموب يتـ 
يوـ ويلاحظ ىنا عمى أنو عمى الرغـ أننا نبحث  14الذي يحدد أقؿ وقت لازـ لإتماـ المشروع وىو 

أطوؿ مسار في الشبكة، وعمى الرغـ مف أف ىناؾ  اخترناعف أقؿ وقت لإتماـ المشروع، إلا أننا 
ما، فإتماـ المشروع سوؼ يرتبط بأبطأ مسار تناقض ظاىري في تمؾ العبارة إلا أنيا صحيحة تما

 .1وفي ىذه الحالة نختار المسار الأوؿ

  ثانيا: أو الأسموب الثاني:

وىو عف طريؽ تحديد أوقات البدء والانتياء، عمى الرغـ مف سيولة الأسموب الأوؿ إلا أنو 
تحميؿ مثؿ ىذه  لا يصمح إلا في حالة الشبكات البسيطة، كذلؾ فإنو لا يخدـ الغرض الأساسي مف

 الشيكات وىو تحديد جدوؿ لوقت البدء ووقت الإتماـ لكؿ نشاط.

إلى وضع جدوؿ زمني محدد )مدير المشروع(فغالبا ما يحتاج المسؤوؿ عف المشروع 
لمحظة البدء والإتماـ لكؿ نشاط حتى يمكف إتماـ المشروع في موعده، كما أف ىذا الجدوؿ يكوف 

 .2ج المواد والمستمزمات اللازمة لإتماـ كؿ نشاطأساسا لو لتحديد موعد احتيا
                                                           

.751،ص مرجع سبق ذكره"أحمد ٌوسف دودٌن"  
1
  

.371،ص مرجع سبق ذكره"محمود العبٌدي،مؤٌد الفضل"  
2
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 ولذلؾ فإف التحميؿ الأكثر فائدة ىو الذي يعتمد عمى ىذا الأسموب الثاني:

 أوقات أساسية لكؿ نشاط وىي: 4ويبدأ ىذا الأسموب. بحساب 

 .)earlist start (es)و ب(أوؿ وقت بدء ممكف  -1
 )earliest finish (ef) و ت(أوؿ وقت لإتماـ ممكف  -2
 ) latest start (ls) خ ب(آخر وقت بدء مسموح بو  -3
 ) latest finish (lf)خ ت(لإتماـ مسموح بو   آخر وقت -4

وعرؼ أوؿ وقت بدء ممكف، بأنو المحظة التي يمكف لممسؤوليف عف النشاط البدء فيو فورا دوف 
 ع الأنشطة.تأخير، وبمجرد أف تسمح بذلؾ الظروؼ الفنية الخاصة بتتاب

وعمى ذلؾ فإف أوؿ وقت إتماـ ممكف يكوف ىو لحظة إتماـ النشاط، إذا لـ يكف ىناؾ تأخير في 
 لحظة البدء، أو في وقت إنجاز النشاط، ولذلؾ فإف معادلة أو وقت إتماـ ممكف ىي كالآتي:

التالية  أوؿ وقت إتماـ ممكف= أوؿ وقت بدء ممكف + الوقت اللازـ لإتماـ النشاط وحسب المعادلة
 أيضا

  +duration ef=es    :1المعادلة 

  أما آخر إتماـ مسموح فيو عبارة عف آخر لحظة مسموح لممسؤوليف عف النشاط فييا لإتماـ
 ىذا النشاط، ويعني ذلؾ أف يقوموا بتسميـ النشاط المسند إلييـ بعد أف تـ إنجازه بالكامؿ.

  وقت يسمح لممسؤوليف عف النشاط وعمى ذلؾ فإف آخر وقت بدء مسموح يكوف ىو آخر
نجاز بالتأخير إليو ي البدء حتى يكوف ذلؾ قبؿ آخر وقت لإتماـ مسموح بوقت كاؼ لإ

 قة التالية أو المعادلة التالية:النشاط ويتضح ذلؾ في العلا
  الوقت اللازـ لإنجاز النشاط. –آخر وقت بدء مسموح= آخر وقت إتماـ مسموح 
  2المعادلة:             duration -ls=lf  
   نقوـ بتطبيؽ ىذه المفاىيـ والحسابات والتي تسمى بالحسابات الأمامية عمى المثاؿ الذي

يبيف أيدينا والذي يمكف أف نتبع خطواتو حسب الشكؿ التالي والذي يلاحظ عميو أننا قمنا 
 )و ب(أجزاء يمثؿ الأوؿ منيا أوؿ وقت بدء ممكف  4بعمؿ مستطيؿ لكؿ نشاط مكوف مف 

تماـ ممكف  كذلؾ فإف الثاني منيا يمثؿ آخر  j5و (والثالث منيا يمثؿ أوؿ وقت لازـ وا 
ويتـ حساب ىذه   )خ ت(والرابع منيا يمثؿ آخر وقت بدء مسموح )خ ب(وقت بدء مسموح 

 قيـ أو الأوقات عمى النحو التالي:ال
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ىو أوؿ الأنشطة في المشروع ولا يستمزـ القياـ بو إتماـ أي نوع  (a)نظرا لأف النشاط: Aبالنسبة لمنشاط 
بالنسبة لو يكوف ىو لحظة بدء المشروع،  )ب و (مف النشاط قبمو، فإف أوؿ وقت بدء ممكف 

وطالما أننا لـ نحدد ذلؾ التاريخ أو الوقت مف الآف، فإف ذلؾ يرجع إلى مف سوؼ يقوـ بتنفيذ 
سوؼ يبدأ في الوقت صفر  a)النشاط (الخطة. فإننا نستطيع القوؿ أف البدء المحظي يعني أف 
الصفر معناه الخامس عشر مف يناير أو  وعند تحديد موعد فعمي لبدء المشروع ككؿ قد يكوف ىذا

 أوؿ فبراير أو أي تاريخ معيف.

 ىو. 1حسب المعادلة  aلمنشاط  )و ت(وينبني عمى ذلؾ أف أوؿ وقت إتماـ ممكف 

Zero (0)+3=3                                                                              
مف بدء  ) أياـ، أو ساعات(فترات زمنية  3يمكف إتمامو بعد  aويعني ذلؾ أف النشاط         

تماـ  المشروع ككؿ وىنا سيكوف بعد ثلاثة أياـ في ىذا المثاؿ وذلؾ بفرض أف ىناؾ بدء فوري وا 
 النشاط في الوقت المحدد، ولذلؾ أطمؽ عميو أوؿ وقت إتماـ ممكف.

و الإنتياء  aنظرا لأنو لا يمكف البدء في ىذا النشاط إلا بعد إتماـ النشاط : bبالنسبة لمنشاط 
يوـ فإف أوؿ وقت إتماـ  2ىو  aمنو، فإف أوؿ وقت بدء ممكف لو ىو مجرد الانتياء مف النشاط 

 3+2=5لو بفرض عدـ تأخر البدء أو إنجاز النشاط يكوف ىو يوـ 

A 

3 

B 

2 
 D 

5 

C 

4 

A 

2 

F 

4 
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 1حسب المعادلة

نجد أف أوؿ وقت بدء ممكف لمنشاط bفس المنطؽ المتبع لمنشاط باستخداـ ن: cبالنسبة لمنشاط 
c 3+4=7وأف أوؿ وقت إتماـ لو ىو يوـ  )و ب(أياـ  3ىو 

 أياـ مف بدء المشروع ككؿ 7أي بعد : 1حسب المعادلة

لذلؾ فإف أوؿ  bيتوقؼ عمى إتماـ النشاط  dيتأمؿ الشبكة نجد أف النشاط  :d بالنسبة لمنشاط
 5+5=10أياـ، وأف أوؿ وقت إتماـ لو ىو أياـ  5ىو  )و ب(وقت بدء لو 

  (e)بالنظر إلى التتابع الوارد في الشبكة، نجد أف مجرد البدء في النشاط :eبالنسبة لمنشاط 
وأوؿ وقت  5ىو  (b)وحيث أف أوؿ وقت إتماـ لمنشاط (b.c)يتوقؼ عمى إتماـ كلا مف النشاطيف 

أياـ، 7يكوف أكبر ىذيف الرقميف وىو   (e) مكف لمنشاط، فإف أوؿ وقت بدء م7إتماـ لمنشاط ىو 
 يرجع ذلؾ إلى الاستجابة الفعمية لمبدء لو إلا بعد انتياء النشاط الأكثر تأخيرا ووقتا.

 لو ىو: )و ت(أياـ وأف أوؿ وقت إتماـ  7ىو   (e)لمنشاط )و ب(ولذلؾ فإف أوؿ وقت بدء 

 1حسب المعادلة  2+7أياـ= 9

و (وىو النشاط الذي يعد آخر نشاط لازـ لممشروع فمقارنة أوؿ وقت إتماـ :  (f)بالنسبة لمنشاط
أياـ لمنشاط، نجد أف أوؿ وقت بدء  10و  (e)أيامؾ لمنشاط 9وىي   (d.e)لكؿ مف النشاطيف )ب
 . (f)أياـ لذلؾ فإف أوؿ وقت إتماـ لمنشاط 10ىو   (f)وليذا النشاط )و ب(

 10+4=14ىو يوـ 

 يوـ مف بداية المشروع. 14أوؿ وقت ممكف فيو إتماـ النشاط وىو بعد ويعني ذلؾ أف 

نود ىنا أف نوضح أف ىذا التحميؿ قد حدد فقط الوقت اللازـ لممشروع دوف تحديد لنفس المسار 
الحرج، وتحديد ىذا المسار يقتضي تحديد المجموعة الأنشطة الحرجة كما سنرى في الخطوة الثالثة 

 التالية:

 لثة: تحديد المسار الحرج:الخطوة الثا

في بعض الشبكات البسيطة يمكف الوصوؿ كما ذكرنا سابقا إلى المسار الحرج بمجرد النظر إلى 
  A    b     d      fالشبكة فيو أطوؿ المسارات عمى الشبكة، وعمى ذلؾ فيو المسار
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أسموب تحديد ولكف في الشبكات الأكثر تعقيدا وباستخداـ الكمبيوتر يتـ الاعتماد عمى 
 أوقات البدء والانتياء وفي تحديد النشاط الحرج.

بمعنى آخر يجب تحديد الحسابات الكمية الخمفية ففي المثاؿ الحالي يتـ تحديد قيـ كؿ مف 
الخاصة بكؿ نشاط ويتـ ذلؾ بدءا  )خ ب(، آخر وقت إتماـ ممكف )خ ب(آخر وقت بدء ممكف 

في المثاؿ الحالي، وتحديد المسار الحرج   (f) لنشاطمف آخر نشاط لازـ لإتماـ المشروع وىو ا
 .1والأنشطة الحرجة

والمقصود بالأنشطة الحرجة بأنيا الأنشطة التي إذا تأخرت ترتب عمى ذلؾ تأخير في إتماـ 
 المشروع ككؿ.

إف ىناؾ تاريخ محدد للانتياء مف المشروع، أي أف ىناؾ ما يتشابو العقد الذي تـ توقيعو بيف    
والذي ينص عمى تاريخ إنتياء محدد  )العميؿ(الشركة المنفذة والجية المستفيدة مف المشروع 

 يوـ 14المستفيد مف المشروع ىو  )العميؿ(وطالما أف أقرب وقت يمكف لمشركة المنفذة أف تعد بو
حسب الحسابات الأمامية السابقة لقيـ أوؿ وقت إتماـ لممشروع وللأنشطة، فإف ذات الرقـ يستخدـ 

 . (f) لمنشاط )خ ت(كأنو نياية لا يجب تجاوزىا ويوضع في خانة 

يوـ مف البدء،  14طالما أف آخر  وقت مسموح بو للانتياء مف المشروع ىو  : (f)بالنسبة لمنشاط
 14-4=10ط ىو فإف آخر وقت بدء لمنشا

. 10خ ب= 2حسب المعادلة   يوـ

أياـ  10إذا كاف مف المفروض أف آخر وقت مسموح بو لأف يبدأ النشاط ىو  : (d)بالنسبة لمنشط
يجب أف لا يتأخر إتمامو في أي حاؿ مف الأحواؿ عف ىذه المحظة. ولذلؾ فإف  (d)فإف النشاط 

في النشاط وعمى ذلؾ فإف  )خ ت(ت إتماـ ىي التي تحكـ قيمة آخر وق  (f)آخر وقت بدء لمنشاط
 ىي:(d)لمنشاط  )خ ب(

 2حسب المعادلة  10-5=5أياـ

 (f)فإف موعد النشاط  بنفس المنطؽ المستخدـ في النشاط فإف موعد النشاط  : (e)بالنسبة لمنشاط
أياـ، وبطرح  10لمنشاط ىي  )خ ت(، وبذلؾ فإف قيمة ( e)يحكـ آخر وقت للانتياء مف النشاط

 لمنشاط وىو: )خ ب(الوقت اللازـ لمنشاط مف ىذه القيمة نصؿ إلى 
                                                           

.355،ص 3000"، الطبعة الأولى، الدار الجامعٌة للنشر و التوزٌع، القاهرة،إدارة و جدولة المشارٌعماضً محمد توفٌق" 
1
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 2حسب المعادلة  10-2=8أياـ 

وأف آخر موعد  (b)تتوقؼ عمى إتماـ النشاط   (d.e)نظرا لأف بدء الأنشطة : (b)بالنسبة لمنشاط
فإف آخر وقت يسمح فيو لإتماـ   (e)أياـ لمنشاط 8أياـ بينما ىو  5لمبدء ىو   (d)مسموح لمنشاط

تكوف  (b)لمنشاط  )خ ب(أياـ، وعمى ذلؾ فإف  5يكوف ىو أقؿ الرقميف ىو   (b)لمنشاط )خ ت(
 :1كالتالي

 2حسب المعادلة  5-2= 3أياـ

ىو آخر   (c)فإف آخر وقت إتماـ لمنشاط  (e)بالنشاط  (c)نظرا لارتباط النشاط : (c)بالنسبة لمنشاط
 ىو: (c)لمنشاط  )خ ب(أياـ، وبذلؾ يكوف  8لمنشاط وىو  )خ ب(وقت بدء 

 2حسب المعادلة  8-4=4أياـ 

أياـ  3وىو أقؿ الرقميف وىو (c)لمنشاط  )خ ب(و )ب(لمنشاط  )خ ب(بمقارنة  :(a) بالنسبة لمنشاط
 ىو:(a)لمنشاط  )خ ب(وبالتالي فإف 

(zero) =2حسب المعادلة  3-3صفر 

 القيـ في الجدوؿ التالي:ويمكف الآف إيجاد ىذه 

الفائض الإجمالي 
الوقت الزائد 

 الاجمالي

آخر وقت إتمام 
 )خ ت(

أول وقت إتمام 
 )و ت(

خ (آخر وقت بدء
 )ب

و (أول وقت بدء
 النشاط )ب

Zero 
 صفر

3 3 
Zero 
 صفر

Zero 
 صفر

A 

Zero 
 B 3 3 5 5 صفر

1 8 7 4 3 C 
Zero 
 صفر

10 10 5 5 D 

1 10 9 8 7 E 
Zero 
 صفر

14 14 10 10 F 

                                                           
.301ه"، ص مرجع سبق ذكرماضً محمد توفٌق "  
1
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لكؿ   total slackومف ىذا الجدوؿ يمكف تحديد ما يسمى بالوقت الزائد أو الفائض الإجمالي
 الأنشطة كما ىو موضح في العمود الأخير بالجدوؿ.

ىو عبارة ف أقصى مف الوقت يمكف أف يتأخر بو إتماـ النشاط دوف أف يسبب  :والفائض الإجمالي
 ككؿ. ويمكف التوصؿ إليو بأي مف الطريقتيف التالييف: تأخيرا في وقت إتماـ المشروع

 أوؿ وقت بدء ممكف–الفائض الإجمالي= آخر وقت بدء مسموح  -
 أوؿ وقت إتماـ ممكف –الفائض الإجمالي= آخر وقت إتماـ مسموح  -

 ويجب أف تكوف دائما النتيجة واحدة في الحالتيف بالنسبة لذات النشاط.
 شاط الفائض الإجمالي لو ىو:فعمى سبيؿ المثاؿ بالنسبة لمن

Zero-zero=zero(0)                                                                                    
(0)     (0)       

  وىو تماما يعادؿ 

3-3 =0 Zero 

 كذلؾ فإف الفائض الإجمالي لمنشاط ىو 

4-3=1 

8-7=1 

الإجمالي في ىذه الحالات سوؼ تكوف دائما رقـ موجب أو صفر، ويلاحظ أيضا أف قيمة الفائض 
فلا يمكف أف يكوف رقـ سالب إلا إذا كاف ىناؾ خطأ حسابيا، أو في حالة أف يبدأ المشروع كمو 

 متأخرا عف موعده.

: فتعني أف يمكف تأخر المشروع في حدود تمؾ القيمة دوف أف يسبب ذلؾ تأخير أما القيم الموجبة
 ؿ.لممشروع كك

عمى سبيؿ المثاؿ يمكف أف يتأخر إتمامو يوما كاملا دوف التأثير عمى إتماـ المشروع  ( c)فالنشاط
.14في   يوـ
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أما إذا تأخر بمقدار يوميف أو أكثر فإنو بالتأكيد سوؼ يؤدي إلى تأخير المشروع، وقد يكوف ىذا 
وقت أطوؿ في تنفيذ النشاط عما كاف مقررا لو، وقد  استغراؽالتأخير في صورة تأخير البدء أو 

 يكوف سبب ذلؾ تأخر ورود الموارد والأدوات اللازمة أو العمالة غير الكافية.

أما القيـ الصفرية لمفائض الإجمالي تعني أنو ليس ىناؾ مجاؿ لتأخر ىذا النشاط فأي 
الفائض الإجمالي الذي تأخير فيو سوؼ يؤثر عمى المشروع ككؿ ولذلؾ تسمى الأنشطة ذات 

التي تقع عمى مسار   critical activitiesقيمتو صفر بالأنشطة الحرجة، وتمثؿ الأنشطة الحرجة
معيف ما يسمى بالمسار الحرج والذي يعد أطوؿ مسار عمى الشبكة وىو الذي يعبر أيضا عف أقؿ 

 وقت لازـ لإتماـ المشروع.

 وفي المثاؿ الحمي فإف الأنشطة الحرجة ىي:

(a).b.d.f 

 a    b    d     fوأف المسار الحرج ىو 

 يوـ 14والذي طولو ىو 

 وىو مجموع وقت الأنشطة عمى المسار الحرج.

 ويفيد تحديد المسار الحرج في أمريف ىما:

فيو تحديد للأنشطة الحرجة التي يجب أف تتـ ملاحظة عممية تنفيذىا بعناية  الفائدة الأولى:
إلى عممية إشراؼ إداري خاصة لمتأكد مف أف يتـ البدء في التاريخ المحدد كاممة. فيي ستحتاج 

 واف يتـ التنفيذ خلاؿ المدة المحددة.

فيي تحديد أوجو النشاط التي يجب تقميؿ فترة إنجازىا إذا كاف ىناؾ رغبة في  الفائدة الثانية:
 تخفيض وقت إتماـ المشروع بقدر معيف مف الوقت.
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  الييكمة التنظيمية لممشاريع: السادسالفصل 

و الواقع أف التطور الكثير  ،دارةلتنظيمي يمثلاف عوامؿ صمبة في الإإف التنظيـ و الييكؿ ا: مقدمة
بمدخؿ  فكيرب أساسية: أسموب الإدارة، التجوان ثلاثفي المفاىيـ و الممارسات الإدارية يتمثؿ في 

و التي تتمثؿ في “و أصبحت الثورة الأخيرة تعرؼ باسـ " الثورة الخفية  ،النظـ، اليياكؿ التنظيمية
إدخاؿ و تطوير ىياكؿ تنظيمية جديدة باستمرار و السؤاؿ و الذي يقترح نفسو : ما ىي الأسباب 

ىناؾ عدة ، حيث ؟، وىي عوائؽ تحقيؽ المرونة التنظيميةي أدت إلى تطوير الييكؿ التنظيميالت
المؤسسات في تحقيؽ أىدافيا حيث يرجع الباحثوف عوائؽ تحقيؽ ىذه المرونة إلى مشاكؿ واجيت 
 الأسباب التالية:

     " لأف تصبح الإدارات و الأقساـ 1999دراكر  بيترمؿ الوظيفي الذي وصؿ حسب " تقسيـ الع -
 .الوظيفية قبائؿ وظيفية متعادلة

 الركود التنظيمي. ، والتي تزيد مف صلابة التنظيـ والشديدة المركزية -
 .العمؿ المحيطة بالمؤسسات بيئةو تعقد  نقص المرونة بالنظر إلى سرعة تغير -
الذي بموجبو يتـ ترتيب جيود جماعة مف الأفراد و تنسيقيا في  ىو الإطار مفيوم التنظيم: -1

سبيؿ تحقيؽ أىداؼ محددة، وىذا يتطمب تحديد النشاطات المطموبة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ، وتحديد 
الأفراد المسؤوليف عف القياـ بيذه النشاطات، مع تحديد الإمكانات و الموارد التي يستخدميا ىؤلاء 

 .1قات الإدارية بينيـ مف حيث السمطة والمسؤوليةالأفراد، وتوضيح العلا
التنظيـ باعتباره الوظيفة الثانية بعد التخطيط فيو يضمف تقسيـ العمؿ و تصحيحو و التنسيؽ   

بيف أجزائو لتحقيؽ الأىداؼ المحددة في عممية التخطيط انطلاقا مف الموارد المتاحة لممؤسسة، كما 
، أي تحديد الشكؿ الرسمي لمعلاقات و المستويات التنظيمي أنو مف الميـ بمكاف تصميـ الييكؿ

الإدارية و قنوات الاتصاؿ بيف الوحدات التنظيمية، مع التركيز عمى العنصر البشري والتفاعلات 
 المختمفة التي تحدث داخؿ التنظيـ.

 نستنتج مما سبؽ أف عناصر التنظيـ الإداري تتمثؿ في ما يمي:  
                                                           

 
1
 Bimal Coriat et Olivier Weinstein.Les nouvelles thèories de l’entreprise.èdition  Le livre de poche .Paris.1995.p55.  
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 التي يمارسيا المشروع أو المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا.الأعماؿ و النشاطات   -
 الأفراد العامميف بالمؤسسة أو المشروع عمى مختمؼ مستوياتيـ التنظيمية. -
 الإمكانات و مختمؼ الموارد المالية والمادية والمعموماتية المتاحة لممؤسسة. -
ة، و تحديد النظـ والإجراءات و المراحؿ المخططة لأداء الأعماؿ و النشاطات المختمف -

 علاقاتيـ الوظيفية و خطوط الاتصاؿ.
 تحديد مراكز السمطة والمسؤوليات لكؿ مركز وظيفي. -
تحقؽ عممية التنظيـ لممؤسسة أو المشروع فوائد متعددة تتمثؿ في  أىداف الوظيفة التنظيمية:-2

 :1ما يمي
متطمبات الوظيفة التوزيع العممي للأعماؿ و النشاطات حسب التوصيؼ الوظيفي الذي يحدد  -

 الفنية والتقنية و الإدارية.
 تفادي الازدواجية في ممارسة السمطة والمسؤوليات. -
 تحديد اتجاه وطبيعة العلاقات بدقة بيف الأفراد العامميف بالمشروع. -
 إيجاد آليات التنسيؽ المناسبة بيف مختمؼ النشاطات و الأفراد. -
بيئة العمؿ الداخمية و الخارجية، أو ما يعرؼ الاستجابة السريعة لمتغيرات التي تحدث في   -

 زيادة المرونة التنظيمية.
 يساعد التنظيـ الجيد عمى نقؿ القرارات إلى جميع أجزاء المشروع أو المؤسسة. -
يؤدي التنظيـ إلى تنمية قدرات و ميارات الأفراد العامميف بالمشروع عف طريؽ تدريبيـ و  -

 ـ بأفضؿ طريقة.لتمكينيـ مف القياـ بأعمالي تكوينيـ
تتعدد المبادئ الواجب إتباعيا عند تصميـ الخارطة  مبادئ الخارطة التنظيمية لممشروع:-3

 التنظيمية لممشروع، ومف أىميا:
 التركيز بصفة كبيرة عمى نتائج المشروع. -
 إمكانية تقسيـ المشروع ككؿ حسب الحاجة أو الوظيفة. -
 اقبة الكافية.التوجو إلى أقؿ مستوى والذي يجب أف يسمح بالمر  -
 التوجو إلى أقؿ مستوى بحيث لا يشكؿ عبئا إداريا. -

                                                           
.732، ص 3007"، تعرٌب علاء أحمد إصلاح، مكتبة العبٌكان ،الرٌاض،،" تقٌٌم الأداء الاستراتجًكرٌس أستون 
1
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 كؿ حزمة عمؿ تحتوي عمى رقـ تعريؼ فريد خاص بيا. -
 إمكانية متابعة مراكز المسؤولية مف خلاؿ حزـ العمؿ. -
 شرح تفصيمي لممياـ الوظيفية لكؿ حزمة عمؿ. -
عمؿ و التصريح بالعمؿ، و مراعاة إمكانية استخداـ الخارطة التنظيمية لممشروع في كشؼ ال -

 تقارير نسبة تقدـ العمؿ داخؿ المشروع.
 ليس مف الضروري وجود نفس مستوى التفصيؿ لجميع نشاطات المشروع. -
بناء عمى ما تقدـ يقصد بتنظيـ المشروع عمى الوجو العاـ تحديد الأعماؿ  تنظيم المشروع:-4

الواجبات و السمطات و المسؤوليات اللازمة والنشاطات المطموبة لإنجاز المشروع، مع تحديد 
و العلاقات التنظيمية في المشروع، حيث يوضع كؿ ذلؾ في شكؿ ىيكؿ تنظيمي محدد 

 :1المعالـ، حيث تتضمف وظيفة تنظيـ المشروع ما يمي
 : وضع الييكؿ التنظيمي المناسب لممشروع.أولا
 : إعداد المكتب التنفيذي لممشروع.ثانيا

 صيغة التنظيمية لممشروعالتنظيمية و اختيار ال: الييكمة أولا
طبؽ عمى نالذي يطرح نفسو باستمرار ىو:ىؿ اليياكؿ التنظيمية لممؤسسات تإف السؤاؿ        

 ؟اريععمؿ المش
  ؟المشاريع طبيعة عمؿ إذا كانت الإجابة بلا: ما ىو أحسف ىيكؿ تنظيمي يتناسب مع

نو أي نجد نظرنا إلى الييكؿ التنظيمي الوظيف: إذا الوظيفي الييكلالمشروع كجزء من  -1
البحث عف المرونة فإف و بالتالي  ،الشركة إلى أقساـ منعزلة سـيولد مداخؿ عالية تق

 طبيعة عمؿ التي تتطمبيا و الميارات  الاختصاصاتو فرؽ العمؿ متعددة  ،العالية
 .2الوظيفي عديـ  الجدوى التنظيمي في ىذه الحالة يصبح الييكؿ، المشاريع 

مصفوفي تمثمت في كوف التنظيـ ال: إف الحاجة إلى التنظيم المصفوفيالمشروع كجزء من  -2
مزايا  يفيذا التنظيـ يجمع بفعادي، لذلؾ عمؿ السياؽ ال خارج نشاط مؤقت ومحدد المشروع ىو

                                                           
91، ص3078، الطبعة العربٌة، دار الٌازوري للنشر،عمان، ،" إدارة المشارٌع المعاصرة"أحمد ٌوسف دودٌن 
1
  

.729، ص مرجع سبق ذكره"ماسً،"  رٌدٌنغ جون 
2
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: متى يتـ في ىذا السياؽ و السؤاؿ الذي يطرح نفسو )الييكؿ التنظيمي الخطي و الوظيفي(
 استخداـ الييكؿ التنظيمي المصفوفي؟

لكف إذا كانت الأعماؿ  ،لا شؾ أف التنظيـ المصفوفي لا يتعامؿ مع الحالات الاعتيادية         
فيذا ينطبؽ عمى إدارة  ،مف المسؤولية و التخصص جة إلى استقلالية أكبر و قدر عاؿبحا

 :1ستخدـ فييا ىذا التنظيـ كما يميت  التي يالمشاريع، حيث يمكف تحديد الحالا
 تطوير المنتج الجديد أو المشروع الجديد يؤدي إلى التعقيد. عندما يكوف* 

 * عندما يتطمب المشروع مزيجا مف الميارات المتميزة.
 تحسيف مستمر. عمميات * عندما يحتاج المشروع إلى

 .* عندما تكوف التغيرات سريعة في السوؽ

المشاريع التي تتطمب مزيجا  طبيعة عمؿ مع يتناسبلذلؾ فالييكؿ التنظيمي المصفوفي     
و  ،2خداـ أكثر كفاءة لممواردتساو تحقيؽ اتصالات أكثر فاعمية و  ،متنوعا مف الميارات و الخبرات

إف القوة الدافعة لمتنظيـ المصفوفي ىو ، يضمف تكامؿ أفضؿ بيف الأقساـ مف جية أخرى لأنو
حاجة المؤسسات المنجزة لممشاريع في مجالات مرتفعة التقنية إلى تكامؿ التخصصات الوظيفية 
عندما تعمؿ في عدة مشاريع، و ترغب في المشاركة الزمنية لمخبرة مف أحد المشاريع، حيث أف 

مؤسسة الأـ مسؤولية تحقيؽ تكامؿ ىذا التنظيـ ىو تطبيؽ لمنيج نظري النظـ، حيث تتحمؿ ال
و في ما يمي الشكؿ الموالي الذي المشروع لضماف أف جميع أجزاء المشروع تعمؿ بتوافؽ تاـ، 

 يوضح الييكؿ التنظيمي المصفوفي:

 

 

 

 

                                                           
.753، ص 3000"، الطبعة الأولى، مطبعة الشعر، إربد، إدارة الأعمال، مدخل وظائف المدٌرزٌادة فرٌد فهمً،"  
1
  

.98، ص 7987"، الطبعة الثانٌة، منشورات جامعة حلب، سورٌا، مدخل إلى إدارة الأعمالمحمد الناشد، "  
2
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 : الييكل التنظيمي المصفوفي)20(الشكل رقم 

 

 

  

  

 

 

 

 .66ص ، 2009، الشركة العربية المتحدة لمتسويؽ و التوريدات، القاىرة، "إدارة المشاريع"غالب عباسي، محمد نور برىاف،: لمصدرا

يعاب عمى مف خلاؿ الممارسات المتعمقة بتطبيؽ مثؿ ىذه اليياكؿ توصؿ الباحثوف إلى أنو     
إنو يسبب نوع مف التوتر النفسي ىذا التنظيـ أف الموارد البشرية جراء ارتباطيـ بأكثر مف مدير ف

مستوى تجنب ىذا المشكؿ يجب رفع لو ، الموارد البشرية أداءفي  نقصؤدي إلى ياللاتوازف  ي أفأ
، بالإضافة إلى أنو يؤدي إلى ظيور الصراعات بيف ف مدراء الوظائؼ و خبراء المشروعالتنسيؽ بي

مدراء المشاريع لمحصوؿ عمى أفضؿ الموارد لضماف نجاح المشروع دوف الاىتماـ بتحقيؽ أىداؼ 
التقنية بالقرارات  المؤسسة الأـ، ولعؿ ما يعاب عميو أكثر ىو ضعؼ درجة تحكـ إدارة المشاريع

فمثلا القرارات التسويقية تحت سيطرة دائرة التسويؽ، بينما يحتفظ مدير المشروع بسمطة تسيير 
المشروع ويفتقد أحيانا السمطة التفاوضية عند التفاوض لمحصوؿ عمى الموارد و التحكـ في تواريخ 

 .1التسميـ المبرمة مع الزبوف

 

 

                                                           
.99، ص7988"،ترجمة إبراهٌم علً البرسً الدار الدولٌة للنشر ة التوزٌع، القاهرة، استراتجٌة الإدارة العلٌارمان،" بنٌامٌن ترٌغو، جون زٌم 
1
  

 مدٌر عام

 تسوٌق مالٌة إنتاج الموارد البشرٌة البحث والتطوٌر

المشروع أ بٌرخ  

ب خبٌر المشروع  

ج خبٌر المشروع  
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كما لاحظنا فإف التنظيـ المصفوفي ىو بمثابة خطوة في  :بكيالتنظيم الش المشروع كجزء من-3
 بدلذلؾ كاف لا ،عمى نوع مف اليرمية مف الوظائؼ الإدارية الإبقاءمنتصؼ الطريؽ نحو الأفقية و 

 ستخداـالاحيث أف  ،ر تقنيات الاتصاؿجديدة خاصة مع تطو  ةتنظيميىياكؿ الانتقاؿ إلى  مف
تنسيؽ فوري مباشر مف قبؿ أطراؼ عديدة مما يعطي شبكة الحواسيب أدى إلى وجود ل المكثؼ

 نتقاؿ إلى الشكؿ اللاىرمي الأفقيو بالتالي كاف الا ،الوظائؼ الفنية صلاحية و استقلالية أكبر
 .1لمعديد مف التنظيمات المعقدة الذي تتميز بو النماذج الجديدة

الشػػػػػبكية ىػػػػػو تطػػػػػور وسػػػػػائؿ الاتصػػػػػاؿ و  لييكمػػػػػةر بيػػػػػذه اكبػػػػػالأىتمػػػػػاـ الافسػػػػػر يمػػػػػا لعػػػػػؿ       
حيػػػػػػػػث يحقػػػػػػػؽ اسػػػػػػػتجابة سػػػػػػػػريعة  ،ضػػػػػػػاء الالكترونػػػػػػػيفالي التواصػػػػػػػؿ الاجتمػػػػػػػاعي الموجػػػػػػػودة فػػػػػػػػ

و التعامػػػػػػػؿ الفػػػػػػػوري مػػػػػػػع ردود أفعػػػػػػػاؿ  و الزبػػػػػػػائف عمػػػػػػػى اخػػػػػػػتلاؼ حاجػػػػػػػاتيـ ، السػػػػػػػوؽ حاجػػػػػػػاتل
يرجػػػػػػع إلػػػػػػػى ىػػػػػػػذا  يابانيػػػػػػػةحققتػػػػػػػو العديػػػػػػػد مػػػػػػف الشػػػػػػػركات الالمنافسػػػػػػيف حيػػػػػػػث أف النجػػػػػػػاح الػػػػػػذي 

 التنظيـ و فيما يمي ىذا الشكؿ.
 : الييكل التنظيمي الشبكي)21(الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
، 2003"،ترجمػػػػػة أيمػػػػػف الطباع،مكتبػػػػػة العبيكػػػػػاف، الريػػػػػاض،المةةةةةنيج الراديكةةةةةالي فةةةةةي إدارة المشةةةةةاريع:ريػػػػػدفيغ جوزسػػػػػي" لمصةةةةةدرا

 .215ص
                                                           

.718"، ص " مرجع سبق ذكرهفرٌم دٌفٌسن،  
1
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ارات الفعالػػػػػة الأفػػػػػراد و الوحػػػػػدات مػػػػػف خػػػػػلاؿ المسػػػػػالكبيػػػػػر بػػػػػيف  تفاعػػػػػؿؽ ىػػػػػذا التنظػػػػػيـ اليحقػػػػػ   
التػػػػػػي أجريػػػػػػت عمػػػػػػى و  2000سػػػػػػنة  ) (hansonو قػػػػػػد كشػػػػػػفت دراسػػػػػػة قػػػػػػاـ بيػػػػػػا  ،للاتصػػػػػػالات

ف فػػػػػػػي كمػػػػػػػاحيػػػػػػا ينج رأف سػػػػػػػ ،إحػػػػػػػدى الشػػػػػػركات الالكترونيػػػػػػػة مشػػػػػػاريع تطػػػػػػػوير المنتجػػػػػػات فػػػػػػػي
و تقاسػػػػػػـ  المسػػػػػػتحدثة المعمومػػػػػػاتتبػػػػػػادؿ و  )قصػػػػػػر قنػػػػػػوات الاتصػػػػػػاؿ(قصػػػػػػر مسػػػػػػارات الاتصػػػػػػاؿ

مػػػػػػػػف العلاقػػػػػػػػات  ثػػػػػػػرقػػػػػػػات الأفقيػػػػػػػػة أكعمػػػػػػػػى العلا يركػػػػػػػز حيػػػػػػػػث أف التنظػػػػػػػيـ الشػػػػػػػػبكي، المعرفػػػػػػػة
حة تختػػػػػػػزؿ العلاقػػػػػػػات العموديػػػػػػػة بطريقػػػػػػػة تفاعػػػػػػػؿ ، باعتبارىػػػػػػػا ىياكػػػػػػػؿ تنظيميػػػػػػػة مسػػػػػػػطالعموديػػػػػػػة

 تجعؿ التنظيـ أكثر مرونة وأكثر متانة في نفس الوقت.
 :المشروعيالمشروع كجزء من التنظيم  -4
أصبحت  ،المشاريع إدارة مع تزايد الاىتماـ بالزبائف و التحوؿ إلى مفاىيـ جديدة في أبعاد      

ىذه الأبعاد حيث ظير تنظيـ  يتماشى مع التطور في تنظيميالحاجة ممحة لمبحث عمى ىيكؿ 
 يعرؼ بالتنظيـ المشروعي. جديد
و التي  ،بيئة الأعماؿ مف جية أخرىحيث يراعي خصائص المشروع مف جية و خصائص      

التنظيـ المثالي  ىذا الشكؿ ىو دراسة أحد الباحثيف أف أثبتتيث ح ،الزبائفىي موجية أصلا إلى 
 ويمكف تمثيؿ ذلؾ مف خلاؿ الشكؿ التالي: .1ىو التنظيـ المشروعيو لممشاريع بالغة التعقيد 

 :الييكل التنظيمي المشروعي(22)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .320،ص 2004بنسمفانيبا، صدار الثالث،"، الإالدليل المعرفي لإدارة المشاريعمعيد إدارة المشاريع "المصدر:

 

                                                           
.721، ص 3003"، ترجمة أٌمن الطباع، مكتبة العبٌكان، الرٌاض، تكوٌن البٌئة الخارجٌة للمشارٌع الناجحةغراهام روبرت،"  
1
  

الرئٌس 

 التنفٌذي

مدٌر 

 مشروع

مدٌر 

 مشروع

مدٌر 

 مشروع

 هٌئة عاملة

 هٌئة عاملة

 هٌئة عاملة

 هٌئة عاملة

 هٌئة عاملة

 هٌئة عاملة

 هٌئة عاملة

 هٌئة عاملة

 هٌئة عاملة

 مشروعات()تمثل المربعات داخل الدائرة العاملٌن المضطلعٌن بدور فً أنشطة 

 تنسٌق المشروع



 د. قدوم لزىر                                               مطبوعة في إدارة المشاريع 

106 
 

 ما يمي: ما تـ ذكرهنستنتج مف خلاؿ 

الأقساـ الوظيفية ىي جوىر التنظيـ حيث يتـ استخداـ موارد ىذه  التطور الأوؿ تمثؿ في أف أف -
 الأقساـ لمشروع في تنفيذ العديد مف المشاريع.

مثؿ في التنظيـ المتوازف حيث ازدادت أىمية المشاريع لتصبح موازية لأىمية ت الثاني أف التطور -
 الأقساـ الوظيفية.

و ىذا ما أدى  ،لصالح أىمية التنظيـ بالمشروع )وزنيا(التطور اللاحؽ تراجعت أىمية الوظائؼ  -
إلى اىتماـ الإدارة العميا بالمشروع و إدخالو كثقافة أساسية في التنظيـ لتصبح الشركات مسيرة 

 بالمشاريع.
التطورات اللاحقة جعمت الشركات تتحوؿ إلى التنظيـ المشروعي كوحدة متكاممة لانجاز  -

المشاريع محؿ الأقساـ الوظيفية في استخداـ الموارد لتقديـ  فأصبحت ،الأعماؿ في الوقت المناسب
 .1السوؽ إلى متميزة في المشاريع المقدمة قيمة
 : المكتب التنفيذي لممشروعثانيا

بالموازاة مع إعداد الييكمة التنظيمية لممشروع، يقوـ مدير المشروع بتشكيؿ المكتب التنفيذي     
 لممشروع برئاستو، حيث يقوـ ىذا المكتب بالمياـ التالية:

 إعداد الخطط التنفيذية الممكنة لمبدء في تنفيذ مختمؼ مراحؿ المشروع. -
 لخطط الموضوعة.تقديـ تقارير الانجاز ومتابعة نسب التقدـ حسب ا -
 حؿ مشاكؿ تتابع الأنشطة والأعماؿ في المشروع. -
 إدارة عمميات التغيير و تحقيؽ تطوير في أساليب العمؿ داخؿ المشروع. -
 وضع و متابعة معايير جودة أداء الأعماؿ عبر مختمؼ مراحؿ المشروع. -
يجاد حموؿ ليا ضمف  -  حدود موارد المشروع.تتبع المشاكؿ التقنية و الفنية، ومشاكؿ التوريد وا 
 الاحتفاظ بالمستندات و الجداوؿ الزمنية الخاصة بالمشروع. -
 الإعداد للاجتماعات المبرمجة بصفة دورية، و تدويف المحاضر الخاصة بيذه الاجتماعات. -

                                                           
.739" ، ص مرجع سبق ذكرهسلمان شامً تٌسٌر،"  
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يمكف القوؿ أف الإدارة الجيدة لممشروع تنطمؽ كذلؾ مف اختيار الييكمة التنظيمية المناسبة     
، و التي تمثؿ الطريقة المثمى لتقسيـ المشروع بطريقة متتابعة إلى مجموعات لعمؿ المشروع

منفصمة،حيث تمكننا ىذه الخارطة مف تحميؿ المشروع وتمخيص بياناتو عمى مختمؼ 
مستويات المشروع، كما يمكننا التنظيـ الجيد مف متابعة المحاسبة المالية وتحديد المسؤوليات 

 بشكؿ واضح.
، ومف ؿ نجاح المشروع وجود مدير كفؤ لو خبايا بجميع تفاصيؿ المشروعو مف أىـ عوام  

جية أخرى يمعب مكتب إدارة المشروع دورا كبيرا في متابعة عمميات تنفيذ جميع مراحؿ 
، ليذا تعتبر عممية تنظيـ المشروع بجميع أبعادىا مف أىـ المجالات التي مازالت 1المشروع

أملا في إيجاد ىياكؿ تنظيمية حديثة تتماشى مع التطور  تمقى اىتماـ العديد مف الباحثيف،
 الحاصؿ في بيئة عمؿ المشاريع.
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 إدارة الموارد البشرية لممشروع: السابعالفصل 

الذي تنوي إدارة المؤسسة تنفيذه، تأتي خطوة أخرى  بعد أف يتـ اختيار و تحديد المشروع مقدمة:
تعتبر حاسمة بالنظر إلى الأىمية التي تمعبيا في مدى نجاح المشروع مف عدمو، وىي اختيار 
مدير المشروع وفريقو، وقد يتـ اختيار مدير المشروع قبؿ اختيار المشروع لكوف المدير صاحب 

 فكرة المشروع.

لمشروع مف أىـ العناصر المؤثرة في نجاح المشروع، لأنو يعتبر مدير ا مدير المشروع: -1
يتحمؿ العديد مف المسؤوليات والتي تعتبر المنطمقات الحقيقية لإدارة المشاريع بالطرؽ 
العممية والعممية التي تضمف التطبيؽ الناجح خاصة لممشاريع الجديدة ذات الصبغة 

لمشروع وتنظيمو والوقوؼ عمى الابتكارية، فيو الشخص الذي يتحمؿ مسؤولية تخطيط ا
جميع مراحؿ تنفيذه، حتى الانتياء منو وتسميمو، ومف المياـ التي تأخذ الأولوية في عمؿ 

 :1مدير المشروع ما يمي
 إعداد ميزانية المشروع الأولية. -
 الجدولة الأولية لأنشطة و مراحؿ المشروع. -
 البشري لممشروع.اختيار أعضاء فريؽ المشروع، أي الوقوؼ عمى التأطير  -
 التأكد مف كفاية و كفاءة الموارد والتسييلات الداعمة لإنجاز المشروع. -
تقييـ مصادر التوريد مع التأكيد عمى التوريد المبكر في حياة المشروع، وىذا ما يتطمب بناء  -

علاقات قوية مع المورديف، لأف طبيعة المشروع المؤقتة و الانفرادية تقتضي الحصوؿ 
ما عمى جميع المواد والتجييزات والمستمزمات التي تدخؿ في عممية تنفيذ المسبؽ دائ

المشروع،لأف التأخير في عممية التوريد سوؼ يؤثر حتما عمى سمعة المؤسسة المنجزة 
 لممشروع باعتبار انجازه في الوقت المحدد ىو أحد معايير الجودة والسمعة المعموؿ بيا دوليا.

                                                           
.17"،ص مرجع سبق ذكرهمحمود العبٌدي، مؤٌد الفضل،"  
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ع، يمكف إجراء مقارنة بينو وبيف المدير الوظيفي الذي يعمؿ في أحد و لبياف أىمية مدير المشرو  
الأقساـ الوظيفية مثؿ وظيفة التسويؽ أو المالية أو الموارد البشرية، ويمكف توضيح أوجو 

 الاختلاؼ فيما يمي:

 أوجو الاختلاف بين المدير الوظيفي ومدير المشروع : )04 (الجدول رقم

 المشروعمدير  المدير الوظيفي
 مسؤوؿ عف إدارة عمميات التغيير. مسؤوؿ عف إدارة الوضع الروتيني.

الصلاحيات معروفة ومحددة مف خلاؿ الييكؿ 
 التنظيمي.

 خطوط السمطة غير معروفة بشكؿ واضح.

 حزـ متنوعة مف المياـ. مياـ ثابتة نسبيا.
يعمؿ مف خلاؿ أطر تنظيمية مستقرة ومستمرة مع 

 حياة المؤسسة.
مؿ في إطار تنظيمي مرتبط بدورة حياة يع

 المشروع.
يمكف وصؼ ميامو بتركيزىا عمى صيانة الوضع 

 القائـ.
 الإبتكار. تتصؼ ميامو بشكؿ رئيسي بالإبداع و

الميمػػػػػػػػة الرئيسػػػػػػػػية ىػػػػػػػػي إيجػػػػػػػػاد التوازنػػػػػػػػات وحػػػػػػػػؿ  الميمة الرئيسية ىي تحقيؽ الوضع الأمثؿ.
 الصراعات.

الأىداؼ المؤقتة يتحدد النجاح مف خلاؿ انجاز 
 والقصيرة.

يتحدد النجاح مف خلاؿ انجاز الأىداؼ النيائية 
 لممشروع.

 مواجية مستمرة مع عدـ التأكد والمخاطر. مواجية محدودة مع التغيرات والمخاطر.
Source :Mylor Harvey ;Project Management ;Edinburgh Gate :parson Education Limited ;2003 ;p 131. 

يجػػػػػػػب أف يمتمػػػػػػػؾ نظػػػػػػػرة وخمفيػػػػػػػة  يتضػػػػػػػح مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ الجػػػػػػػدوؿ أعػػػػػػػلاه أف مػػػػػػػدير المشػػػػػػػروع    
واسػػػػػػعة فػػػػػػي المعرفػػػػػػة والخبػػػػػػرة المتراكمػػػػػػة فػػػػػػي انجػػػػػػاز المشػػػػػػاريع، إذ أنػػػػػػو يشػػػػػػرؼ عمػػػػػػى مجػػػػػػالات 
عمػػػػػؿ وظيفيػػػػػة متنوعػػػػػة، لػػػػػذلؾ يسػػػػػعى لأف يكػػػػػوف خبيػػػػػرا فػػػػػي تحقيػػػػػؽ التوازنػػػػػات والتماسػػػػػؾ بػػػػػيف 

المشػػػػػػروع يتميػػػػػػز بميػػػػػػارة التركيػػػػػػب مقارنػػػػػػة بميػػػػػػارة مجػػػػػػالات المشػػػػػػروع المختمفػػػػػػة، أي أف مػػػػػػدير 
التحميػػػػػػػػؿ لممػػػػػػػػدير الػػػػػػػػوظيفي، حيػػػػػػػػث يسػػػػػػػػتخدـ ىػػػػػػػػذا الأخيػػػػػػػػر المػػػػػػػػدخؿ التحميمػػػػػػػػي، بينمػػػػػػػػا مػػػػػػػػدير 
المشػػػػػػػروع يسػػػػػػػػتخدـ مػػػػػػػػدخؿ الػػػػػػػنظـ الػػػػػػػػذي يفتػػػػػػػػرض التعامػػػػػػػػؿ مػػػػػػػع أجػػػػػػػػزاء المشػػػػػػػػروع كمكونػػػػػػػػات 

 مترابطة ومتداخمة في علاقات تنتج مخرجات بطريقة ىادفة.
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 شروعمواصفات مدير الم -2
عند اختيار مدير المشروع ولضماف أداء ميامو والأدوار المنوطة بو، ينبغي توفر مجموعة 

 :1مف المواصفات و الميارات التي تؤىمو لمعمؿ بنجاح في إدارة المشاريع

وىي ترتبط بطبيعة المشروع وكذلؾ نوعية المجاؿ الذي  :ميارات تقنية ذات جودة عالية 2-1
أو الصحية، حيث  ، مثؿ المشاريع الإنشائية أو الصناعية أو المعموماتيةتالمياراتستخدـ فيو ىذه 

في المشاريع الإنشائية مثلا تتطمب ميارات ىندسية و فنية عالية لمتعامؿ مع المشاريع اليندسية 
ذات الطبيعة الابتكارية والتصاميـ الراقية والتي قد تبنى لأوؿ مرة وتعتبر بمثابة تحدي لمدير 

شروع، و ىذه الميارات تساىـ في بنائيا وتطويرىا الشيادات العممية والدورات التكوينية التي الم
يتعمـ منيا مدير المشروع الميارات  والتقنيات الجديدة في مجاؿ إنجاز مشاريع ذات تخصص 

 معيف.

لمجاؿ تتمثؿ في قدرات المدير في مجاؿ اتخاذ القرارات، حيث في ىذا ا :الميارات الإدارية 2-2
جديدة لـ يتـ التعرض  يتطمب مف المدير تحمؿ المخاطرة في اتخاذ القرارات لمتعامؿ مع مشكلات

و تخطيط و تنظيـ المشاريع، بالإضافة إلى عممية تنفيذ والرقابة عمى المشروع، وىذه ليا سابقا،
ت المتحدة الميارات يتـ بناؤىا واكتسابيا بشكؿ مدروس و متخصص في بعض البمداف، ففي الولايا

الأمريكية عمى سبيؿ المثاؿ يتـ تكويف واكتساب ميارات المدير عف طريؽ الانضماـ إلى معيد 
الذي يشترط في مف يمارس ميمة إدارة المشاريع أف يحصؿ عمى شيادة  (PMI)إدارة المشاريع 

لإنسانية، ات الإدارية و امف قبؿ المعيد، إضافة إلى دورات تدريبية متخصصة لبناء وتطوير الميار 
 الشيء المعموؿ بو في بريطانيا. وىو نفس

تتمثؿ في الميارات الاتصالية العالية الموجودة لدى المدير، حيث أف : الميارات الإنسانية 2-3
حؿ الصراعات والقدرة عمى الإقناع والتفاوض لا يمكف تحقيقيا دوف تطوير القدرة عمى الاتصاؿ 

الميارات الإقناعية  والتفاوضية في مجاؿ إدارة الصراعات  ، وىذا ما يتطمب الرفع مفمع الآخريف
دارة فرؽ العمؿ، وغيرىا مف الميارات  التنظيمية داخؿ المشاريع، بالإضافة إلى القدرة عمى تكويف وا 
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التي مف شأنيا أف توحيد وتوجيو جيود جميع العامميف اتجاه  انجاز المشروع وفؽ معايير أداء 
 عالية.

في قدرات المدير عمى تشخيص المشػاكؿ و تحميميػا، وبالتػالي  وىي تتمثؿ :كريةالميارات الف 2-4
يتـ الإشارة ىنا إلى مدى تطور و تراكـ الميارات الإدراكية والتحميمية و الإستنتاجية لمػدير المشػروع 
لمتعامؿ مع المشاكؿ المتوقعة وغير المتوقعة أثناء تنفيذ المشػروع، وىػو مػا يولػد القػدرة عمػى اختيػار 

ب مػػف بػػيف عػػدة بػػدائؿ ضػػمف آجػػاؿ زمنيػػة محػػددة، وىػػو مػػا يسػػبب نػػوع مػػف الضػػغط البػػديؿ المناسػػ
النفسي عمى مدير المشروع، وىذا ما يؤدي إلى توفر ميارة جديدة في ىذا المجاؿ وىػي القػدرة عمػى 
تحمػػػؿ ضػػػغوط العمػػػؿ، وقػػػد تػػػـ الإشػػػارة فػػػي ىػػػذا المجػػػاؿ إلػػػى تطػػػوير و تػػػدعيـ رأس المػػػاؿ الفكػػػري 

 .1ـ ككؿلممشروع و المؤسسة الأ

و الملاحظ عمى ىػذه الميػارات أف ميػارات تراكميػة، أي تمعػب الخبػرة فييػا دورا كبيػرا فػي تكوينيػا و 
تطويرىػػػا،إذ أف بيئػػػة المشػػػروع التػػػي تتصػػػؼ بالدينامكيػػػة وسػػػرعة التغيػػػر تجعػػػؿ كػػػؿ عمميػػػة لانجػػػاز 

عتبر مراحؿ دورة ، حيث في ىذا السياؽ ت2المشروع تجربة فريدة مف نوعيا مقارنة بالمشاريع السابقة
حيػػػاة المشػػػروع سػػػيرروة لتنميػػػة ظػػػاىرة الػػػتعمـ، مػػػف خػػػلاؿ الاسػػػتفادة مػػػف جميػػػع الػػػدروس والتجػػػارب 

 الناجحة والفاشمة لإدارة مشاريع مستقبمية ناجحة. 

بالإضافة إلى ما تـ ذكػره فػإف الدراسػات الميدانيػة أثبتػت أف مػدير المشػروع النػاجح يتمتػع بالصػفات 
 التالية:

 صا ذو شخصية قوية و حيوية ومرحة.أف يكوف شخ -
 أف يكوف شخصا ذو سمعة طيبة، ولدية خبرة كبيرة ومتنوعة في العديد مف المشاريع. -
أف يكػػوف لديػػو مصػػداقية، بمعنػػى أف تكػػوف لمػػدير المشػػروع المعرفػػة التقنيػػة الكافيػػة لتوجيػػو و  -

 تحقيؽ أىداؼ المشروع.
اد حمػػػوؿ توفيقيػػػة ترضػػػى أىػػػداؼ جميػػػع أف يتمتػػػع بميػػػارات تفاوضػػػية متميػػػزة قػػػادرة عمػػػى إيجػػػ -

 أصحاب المصمحة بالمشروع.
                                                           

1
  Mylor Harvey.op.cit.p110. 
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أف يتمتع بالميارات التنظيرية، وىي القدرة عمى إيجاد حموؿ جديدة ومبتكرة لممشاكؿ والأخطار  -
التػػي تواجػػو المشػػروع أثنػػاء تنفيػػذه، والتػػي تعتبػػر نمػػاذج مرجعيػػة ناجحػػة لإدارة المشػػاريع يمكػػف 

لسػػػػياؽ التنظيمػػػػي الػػػػداخمي والخػػػػارجي الػػػػذي تعمػػػػؿ فيػػػػو تطبيقيػػػا فػػػػي مشػػػػاريع أخػػػػرى حسػػػػب ا
 نفس الطبيعة. المشاريع مف

أف يتمتع بالميارات القيادية بحيػث يكػوف مػدير المشػروع قائػد اسػتراتجي فعػاؿ، ولديػو الحمػاس  -
   في تحفيز فريؽ عمؿ المشروع، وأف يكوف قائدا يتمتع بالأخلاؽ العالية حتى يكوف قدوة لغيره.

مػػؿ ضػػغوط العمػػؿ، لأف ضػػغط العمػػؿ فػػي المشػػاريع يكػػوف أكبػػر مػػف الضػػغط القػػدرة عمػػى تح -
 الموجود في المؤسسات ذات الأعماؿ الروتينية.

أف يتمتػػػػع بالميػػػػارات الأساسػػػػية لتسػػػػيير أنشػػػػطة المشػػػػروع بنجػػػػاح، مثػػػػؿ ميػػػػارة الفيػػػػـ الكامػػػػؿ  -
يات لمتكنولوجيػػػػا التػػػػي تػػػػدخؿ فػػػػي انجػػػػاز وتشػػػػغيؿ المشػػػػروع، وميػػػػارة الفيػػػػـ العميػػػػؽ لاقتصػػػػاد

دارة الصراع بأنواع مختمفة.....إلخ.   المشروع، ميارات حؿ  وا 
تتضمف مسؤوليات مدير المشروع مجػالات متعػددة، نػذكر منيػا  مسؤوليات مدير المشروع: -3

 :1ما يمي
 ع في مجال التخطيطمسؤولية مدير المشرو  – 3-1

التغيرات و الشروحات اللازمة لممشروع، أي توضيح سيرورة المشروع مف خلاؿ مراحمػو  وضع -
 و أنشطتو الأساسية، وتحديد المستمزمات الأساسية لجميع مراحؿ المشروع.

 وضع خطط تتابع وجدولة الأنشطة اللازمة لممشروع. -
تحميػػؿ المشػػروع إلػػى أجػػزاء فرعيػػة، أي تجزئػػة عمػػؿ المشػػروع إلػػى جزئيػػات ضػػمف إطػػار عمػػؿ  -

 (WBS).يعرؼ باسـ 
 وضع شبكة لإنجاز جميع أنشطة المشروع. -

 :2تتمثؿ في النقاط التاليةية مدير المشروع في مجال التنظيم: مسؤول -3-2
 وأبعاد المشروع.وضع الخارطة التنظيمية لممشروع بما يتماشى مع طبيعة عمؿ  -
 تحديد المسؤوليات ومجالات التخصص لجميع الأفراد العامميف بالمشروع. -
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 التحديد الدقيؽ للأدوار والعلاقات مع إدارات المؤسسة الأـ  وجميع أصحاب المصمحة. -
 اختيار فريؽ عمؿ المشروع. -

 مشروع في مجال المتابعة والرقابةمسؤولية مدير ال -3-3
 جانت لإنجاز المشروع.تقديـ وتوضيح خريطة  -
 تقديـ التقارير المختمفة عف نسبة التقدـ في انجاز المشروع. -
 وضع و متابعة تطبيؽ معايير التقييـ والمراقبة. -
المعايير الموضوعة سابقا في مرحمػة داء الفعمي مع الأىداؼ المخططة أو المقارنة المستمرة للأ -

 التخطيط لممشروع.
 ينيا، وذلؾ حيف اكتشاؼ الانحرافات أثناء تنفيذ المشروع.اتخاذ الإجراءات التصحيحية في ح -

عمػى عػاتؽ  ىناؾ طبعػا مسػؤوليات إضػافيةمسؤولية مدير المشروع اتجاه الشركة الأم:  – 3-4
 :1مدير المشروع اتجاه الشركة الأـ تتمثؿ في مايمي

مراحؿ المشروع، تقديـ تقارير دورية وبصفة منتظمة لمشركة الأـ متعمقة بتطورات العمؿ خلاؿ  -
 والمتعمقة بالتكمفة والوقت وحجـ الموارد الموجية للاستخداـ داخؿ المشروع.

إشػػػعار الشػػػركة الأـ بأيػػػة مخػػػاطر أو تغيػػػرات مفاجئػػػة، أو أيػػػة مشػػػاكؿ غيػػػر متوقعػػػة يواجييػػػا  -
المشروع أولا بأوؿ، حتى لا تتفاجئ إدارة الشركة بأية مخاطر والتي مف الممكف أف تؤثر عمى 

 لشركة المنجزة لممشروع. سمعة ا
 إدارة المشروع بكفاءة و المحافظة عمى الموارد المخصصة لممشروع. -

مف خلاؿ ما تـ ذكره نجد أف عمميػة اختيػار مػدير المشػروع مػف قبػؿ الإدارة العميػا لمشػركة الأـ لػيس 
وع و بػػالأمر اليػػيف، إذ أف نجػػاح عمميػػة الاختيػػار سيضػػمف إلػػى حػػد كبيػػر الفاعميػػة فػػي تنفيػػذ المشػػر 

تحقيؽ أىدافو، حيػث يرجػع العديػد مػف البػاحثيف فػي ىػذا المجػاؿ السػر وراء نجػاح المشػاريع خاصػة 
منيا الكبيرة والابتكاريف إلى شخصية مدير المشروع، وىػذا مػا يفسػر حجػـ المسػؤوليات الممقػاة عمػى 

ف التميػز عاتؽ مدير المشروع، خاصة في ظؿ التنافسػية العاليػة بػيف الشػركات التػي تبحػث دائمػا عػ
 في إنجاز المشاريع بمعايير جودة عالية، والتي أصبحت تتطور مف مشروع لآخر.  

                                                           
.371"،ص همرجع سبق ذكرمعهد إدارة المشارٌع الأمرٌكً"  
1
  



 د. قدوم لزىر                                               مطبوعة في إدارة المشاريع 

114 
 

 اختيار فريق المشروع  -4
الثانية في تنظيـ المشروع ىي اختيار فريؽ العمؿ في المشروع، و يعتمد عادة  الخطوة    

أفراد فريؽ المشروع عمى حجـ المشروع، حيث كمما اتسع و كبر حجـ المشروع زادت تفرعاتو 
و تعقيداتو، كمما برزت الحاجة إلى تكويف فريؽ عمؿ متكامؿ وفؽ الييكمة التنظيمية المعموؿ 

ويجرى بناء فريؽ المشروع المتكامؿ في إدارة المشاريع الكبيرة وفؽ بيا داخؿ المشروع، 
 :1المستويات التالية

 مدير المشروع. المستوى الأول:-
: ويتكوف مف مسؤوؿ التزويد و التوريد، منسؽ المشروع و الميندسوف، المستوى الثاني-

 محاسب المشروع.
الوظائؼ المختمفة، المخططوف و : و يتكوف مف الأفراد المتخصصوف في الثالثالمستوى -

 المحمموف بالمشروع، مساعد المحاسب.
و كما سبؽ القوؿ ميما كبر فريؽ العمؿ المتخصص لمعمؿ في المشروع، فإنو لا بد مف   

الاستعانة بذوي الاختصاص الوظيفي في المؤسسة الأـ مف أجؿ تدعيـ الميارات اللازمة لفريؽ 
ذلؾ يتطمب مف مدير المشروع الاتصاؿ باستمرار مع فريؽ العمؿ في المشروع، بالإضافة إلى 

العمؿ في المشروع لتحفيزىـ وتنشيطيـ، والعمؿ عمى حؿ الصراعات بينيـ، لتحقيؽ مستويات 
 عالية مف التنسيؽ و التعاوف بينيـ، و العمؿ كفريؽ واحد لتحقيؽ أىداؼ المشروع.

 :2كما قد يتكوف فريؽ عمؿ المشروع مما يمي   
تخطيط، تنظيـ، توجيو، رقابة ،  (: المسؤوؿ عف إدارة المشروع بشكؿ عاـلمشروعمدير ا

 .)جدولة...إلخ
، والمواصفات والرسومات، والتغيرات و يكوف مسؤوؿ عف التحميؿ الوظيفي ميندس المشروع:

 اليندسية وعمميات التوثيؽ.
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تكوف ميمتو منحصرة في الوقوؼ عمى عممية إنتاج المنتج وفؽ المعايير  ميندس التصنيع:
المحددة و المضبوطة، أو العممية التي صمميا ميندس المشروع، و كذلؾ ىندسة التصنيع 

 وجدولة الإنتاج. 
:يكوف مسؤولا عف متابعة تنفيذ الأعماؿ الميدانية في المشروع، ومتابعة مختمؼ مدير الميدان
 يومية، و يقدـ تقارير يومية عف مستويات و نسب التقدـ في الإنجاز.العمميات ال

يقوـ بالعمؿ الورقي المكتبي لمختمؼ العمميات الجارية، و تتبع التغيرات التي  :مسير العقود
 تحدث عند الزبائف، ومتابعة الفواتير و الأمور القانونية المرتبطة بعقود المشروع المختمفة.

ىي الاحتفاظ بالحسابات اليومية لمميزانية، وتباينات مختمؼ التكاليؼ،  ميمتو :مراقب المشروع
 و تكاليؼ اليد العاممة في المشروع، ومختمؼ الموارد اللازمة لتنفيذ المشروع.

يمعب دور حمقات الوصؿ مع المقاوليف الفرعييف، و تشغيؿ البيانات  :مدير الخدمات المساعدة
 ي المختمفة لمختمؼ مراحؿ المشروعدار اللازمة لممشروع، ووظائؼ الدعـ الإ
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 : عوامل نجاح إدارة المشاريعالفصل الثامن

قوؼ عند عوامؿ الميدانية و تجارب الشركات الناجحة توصؿ الباحثوف إلى الو  دراساتمف خلاؿ ال
 حيث في تمخيصيا النقاط التالية:ع مف فاعمية نجاح المشاريالنجاح التي تزيد 

 :نجاح المشروع تقدير -1
تختمؼ طرؽ تقدير نجاح المشروع مف جية إلى أخرى و ذلؾ حسب علاقة الأشخاص أو الجيات  

بالمشروع حيث يربط البعض نجاحو بمعنى تحقيؽ أرباح معينة و قد يعتبر ناجحا مف خلاؿ 
 اختيار الييكمة التنظيمية المناسبة و قد يكوف ناجحا حسب الميندس إذا تطابؽ المشروع مع

 التصاميـ اليندسية و تـ تطبيقو في وقت لا يتعدى الوقت المخطط.
 :1ىناؾ عدة عوامؿ تؤثر عمى نجاح المشروع -

 * مدى وضوح أىدافو.
 * دعـ الإدارة العميا.

 * جدولة و تخطيط المشروع.
 * استشارة الزبائف.

 .* الطاقـ العامؿ في المشروع
 * مدى وضوح الجوانب الفنية لو.
 (PERT.CPM) -التغذية العكسية–* مدى التحكـ في أدوات السيطرة 

 * عممية الاتصاؿ
 * المعرفة و القدرة عمى حؿ المشاكؿ.

 مف الممكف قياس مقدار نجاح أو فشؿ المشروع باستخداـ أحد المقاييس التالية: 

 * نسبة العائد عمى التكمفة، أي كمما زاد العائد كاف أحسف.
 المخالفة لممواصفات يزداد النجاح كمما قمت ىذه السنة.* نسبة الأعماؿ 

                                                           
. 307، ص   7985"،الناشر جامعة الملك سعود،الرٌاض، إدارة المشارٌع الهندسٌةمحمد الجار،جمال نوارة" 
1
  



 د. قدوم لزىر                                               مطبوعة في إدارة المشاريع 

117 
 

 * مدة إنجاز المشروع: يزداد النجاح كمما كانت المدة الفعمية أقرب لممخطط.

 نسبة الإنجاز = تكمفة الإنجاز الفعمية /التكمفة الكمية حسب الموازنة

بؿ الزبائف أو الجيات نسبة الشكاوي مف ق، بعيف الاعتبار باقي عوامؿ المشروع كالوقت ذمع الأخ
 أحسف. ذلؾ كمما كانت أقؿ كاف ، حيثالحكومية

تقاس ىذه الفاعمية بتقييـ مجموعة مف النشاطات المكونة لممشروع فاعمية إدارة المشاريع: -2
 :1المتمثمة فيما يمي

 ىذه الأجزاء. معمؿ إلى أجزاء و الربط الفعمي بيفل الفعمي يـستقالقدرة الإدارة عمى  -
 المختمفة. الأوقات و المراحؿقدرة الإدارة عمى التنسيؽ بيف عناصر المشروع في  -
في المشروع و عؿ اختلاؼ  العامميف قنوات الاتصاؿ مفتوحة مع جميع إبقاءقدرة الإدارة عمى  -

 ـ الوظيفية داخؿ المشروع.يمواقع
عميمات لمعامميف في و كيفية توصيؿ الت ،وجود نظاـ داخمي لممشروع يوضح بداية المشروع -

 الأداء.مؼ المواقع و طرؽ تقييـ و تقويـ مخت
 قدرة الإدارة عمى تحديد مياـ و مسؤوليات جميع العامميف في المشروع. -
حيث يمكف إدخاؿ بعض التعديلات (و التفاعؿ مع صاحب المشروع  الاتصاؿقدرة الإدارة عمى  -

 .)أثناء تنفيذ المشروع

فاعمية إدارة المشروع مف خلاؿ مدى تطبيؽ مراحؿ إدارة المشروع  * مف جية أخرى يمكف قياس
 حيث تمر عممية التحميؿ الشبكي لممشروع بثلاث مراحؿ رئيسية:

 مرحمة التخطيط و التنظيـ. -
 مرحمة الجدولة. -
 مرحمة السيطرة. -
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 الأولى:حيث يتم في المرحمة 
العمؿ عمى ىيكؿ تقسيـ ثـ تحديده قائمة النشاطات بناء  ووضع الخطط لتنفيذهدراسة المشروع 

 بالإضافة إلى تحديد المدة الزمنية و الموارد اللازمة لتنفيذ نشاطات المشروع.
 الثانية:أما المرحمة 

يتـ في تحميؿ خطة المشروع مف أجؿ تحديد أوقات النشاط و معرفة المسارات الحرجة و 
مف  الموارد المتاحةبالإضافة إلى دراسة تكمفة المشروع و جدوؿ الزمف الذي ستعرفو تنفيذ المشروع 

 أجؿ التنفيذ في الوقت و التكمفة المحددة.
 الثالثة:أما في المرحمة 

مرحمة التنفيذ، حيث تيدؼ ىذه المرحمة  الانتقاؿ إلىيتـ وضع الخطة النيائية لممشروع و 
المعمومات يومية عف نسبة التقدـ في إلى ضماف تنفيذ ما تـ التخطيط لو، و ذلؾ مف خلاؿ جمع 

 المشروع.
 :1ىناؾ عدة عوامؿ تؤثر عمى نجاح المشروع أىمياالتوقعات المؤثرة عمى نجاح المشروع:

 ، مثؿ الإرتفاع المفاجئ لأسعار البتروؿ، أو الإسمنت....إلخ.ارتفاع أسعار المواد الأولية -
 المتعمقة بسمسمة التوريد. ير في زمف وصوؿ المواد و الشحناتالتأخ -
 .)ىذه النقطة عمى ابتكار المنتجات الجديدة تنطبؽ(في متطمبات و احتياجات السوؽ  رتغي -
 مثؿ الثموج و الأمطار و ارتفاع درجات الحرارة.  و المناخ عوامؿ الطقس -

يائي لممشروع ، و بالتالي تؤثر عمى التسميـ النقد تؤدي إلى تأخير تنفيذ المشروعكؿ ىذه العوامؿ 
 في الوقت المتفؽ عميو بيف الطرفيف.

 مدى تأثير العقود عمى المشاريع: -3
 التقييدتعتبر العقود المبرمة مف بيف العوامؿ التي تؤثر عمى انجاز المشروع حيث تساعد عمى 

 بالوقت و التكمفة و المواصفات المحددة حيث يوجد نوعاف مف ىذه العقود.
 تبرـ لتنظيـ شؤوف داخمية مثؿ: عقد العمؿ بيف الموظؼ والمؤسسة.: حيث داخميةالعقود ال
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و المؤسسات الأخرى، أبرزىا: العقود مع  لممشروع المنجزة المؤسسة : بيفخارجيةالعقود ال
عقود مع  إمضاء، بالإضافة إلى مع الزبائفو مع المورديف، ، و )البنوؾ(المؤسسات المالية 

 .)الابتكاريةبالنسبة لممنتجات خاصة (الموزعيف 
 ىناؾ بعض المواصفات يجب توفرىا في العقود: -

 * تحديد و تعريؼ الأطراؼ المتعاقدة.
 ، و تحديد شروط و تفاصيؿ العمؿ المطموب انجازه.* تمخيص العمؿ المطموب

 * وصؼ دقيؽ النشاطات المطموب تنفيذىا في المشروع.
 * تحديد الغرامات في حالة التأخير و كيفية تحصيميا.
 * تحديد فترة الصيانة إف وجدت وواجبات كؿ طرؼ.

أف ىناؾ عدة عناصر لنجاح المشروع إلا أف وقت المشروع  : أكد العديد مف الباحثيفملاحظة* 
و عميو يجب إدارة النشاطات الحرجة بطريقة  ،يعتبر أىميا لأنو يمثؿ تحدي حقيقي لمدير المشروع

 المشروع ككؿ. مخرجاتلا تؤثر عمى 
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 : إدارة جودة المشاريعالفصل التاسع

 ةمقدم

إف إدارة جودة المشروع تعني تبني ثقافة الجودة معرفة وسموكا في جميع جوانب المشروع المادية و 
البشرية و التكنولوجية و التنظيمية، في إطار إدارة تسير بالجودة، و ىو ما يشغؿ اىتماـ العديد 

سعى في معظميا إلى تبني تو التي مف المؤسسات العاممة في مجاؿ انجاز المشاريع، 
 تنطمؽ مف الإدارة الجيدة لجميع أبعاد و جوانب الجودة. ستراتيجيات تنافسيةإ

انجاز  وقت يحيث أف الجودة قد تعني تحسيف المنتج أف التحكـ ف :مفيوم الجودة -1
الجذري حيث تشير الجودة إلى عدة دلالات منيا المطابقة  الابتكارأو  المشروع،

أو ىي مجموعة الخصائص الوظيفية أو  ،الزبوف رضيلممواصفات أو التميز في تحقيؽ 
مقارنة واقعية لمفيوـ  دـأف المدخؿ التسويقي ىو الذي يق لممنتج  لذلؾ نلاحظالفنية 
 .1الجودة

الجودة حسب خمفية مف يتعامؿ  تختمؼ معايير النظر إلى: المفيوم التكاممي لمجودة -2
را لتأثيرىا المتبادؿ فيما أما النظرة الحديثة فيي تركز عمى الأوجو الثلاثة لمجودة نظ ا،معي
ا، بالإضافة إلى أنيا تقدـ في النياية محصمة تزيد مف الفيـ الحقيقي و الموضوعي بيني

 :2لمعمميات المحددة لمجودة في جميع جوانب التنظيـ، وىي تتمثؿ في ما يمي

الخصائص المحددة لممنتج أو العممية بتكمفة معينة في قطاع تشير إلى  تصميم:الجودة  
ضمف حسف ملائمة التصميـ لمخصائص المتفؽ عمييا و ىي مقياس لمدى  ،سوقي معيف

 .المواصفات الوظيفية و الجمالية
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الفعمي لمتطمبات و خصائص التصميـ و ىي  المنتجتشير إلى مطابقة  جودة المطابقة: -
تعبير عف مدى تحقيؽ مستوى جودة تصميـ في المنتج الفعمي، و لممورد و دور ميـ في ىذه 

 الحالة و أسمو جودة المطابقة يمعب دور كبير في التأثير عمى تكمفة المنتج.
لسوؽ لممنتج أو مدى سرعة قبوؿ ا ،: تشير إلى حسف أداء المنتج في السوؽجودة الأداء  -

عنيا بالعلاقة  برعيحيث  االرضأو عدـ  الرضاو ىي تعبير عف درجة  ،ند استعمالوالجديد ع
 :التالية

 مطابقة.ال ودةججودة الأداء =جودة التصميم + 

حيث  الثلاثة،العكسية ليا دور كبير في معرفة مدى نجاح أبعاد الجودة ىنا نجد أف التغذية   و مف
 تسويؽ المنتج. أو بعد الأبعاد خلاؿأحد ىذه يمكف تعديؿ 

 :معايير جودة المشاريع -3
لذلؾ لا بد مف تحديد  ،نلاحظ أف ىناؾ ارتباطا كبيرا بيف تعريؼ الجودة و خصائص المشروع 

 :1مجالات تمؾ الخصائص حيث تـ إدراج المعايير التالية
مد عمييا الزبوف  في : و ىي الخصائص الأساسية   لممشروع أو المنتج و التي يعتالأداء* 1

 اتخاذ قرار الشراء.
 اليندسي و الجمالي لممشروع. : مدى جاذبية التصميـالجماليةو  المظير* 2
 : احتمالية استمرار المشروع  بالعمؿ بكفاءة دوف خمؿ خلاؿ فترة زمنية محددة.المعولية* 3
و ما ىو الزمف المتوقع لو مع  ،: ىو مدى ىو طوؿ العمر التشغيمي لممنتج أو المشروعالمتانة* 4

 الأخذ بعيف الاعتبار كؿ المتغيرات المحيطة بو.
و مدى ارتفاع تكمفة  ،: ىي مدة إمكانية إصلاح و صيانة المشروع أو المنتجلمخدمة القابمية* 5

 تصميحو، أما في مجاؿ مشاريع الخدمات فالمعايير تختمؼ نوعا ما، نجد منيا ما يمي:
  مف أجؿ زيادة مستوى العلاقات التفاعمية بيف الطرفيف. الخدمةتوحيد طريقة تقديـ 
 .سيولة الحصوؿ عمى الخدمة 
 .درجة الاستجابة و الممموسة 
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 .التميز في تقديـ الخدمة...الخ 

 مجتمعة. شروع يقتضي توفر كؿ ىذه المعايير: إف الحكـ عمى جودة المملاحظة* 

 وع:متطمبات تصميم قسم المراقبة الجودة في المشر  -4

مراقبة لالمشاريع برزت الحاجة إلى انجاز قسـ كضماف  بانجازفي معظـ الشركات القائمة 
 رة الجودة في جميع مراحؿ المشروعو تقع عمى ىذا القسـ مسؤولية متابعة و مراقبة سيرو  ،الجودة

و باتصاؿ مباشر مع الإدارة  و يتفؽ معظـ الباحثيف عمى أف يتميز ىذا القسـ باستقلالية التنظيمية،
 :1و بشكؿ عاـ يمكف توضيح مسؤوليات ىذا القسـ فيما يمي العميا لممؤسسة المنجزة لممشروع،

 .)الوقت و الجودة(مراقبة المواد الأولية  تفتيش و -
 و الأنشطة. ية إنجاز المشروع بمختمؼ المراحؿمراقبة عمم -
 التي تدخؿ في تنفيذ أنشطة المشروع الرئيسية. و تقييـ كفاءة المعدات و الأجيزةدراسة  -
و كيفية التحكـ في أساليب  ،إعداد برامج تدريبية حوؿ ضماف الجودة في جميع جوانب المشروع -

 عمى الجودة. السيطرة
 إعداد المواصفات اللازمة و إعادة تقييـ لممواصفات الموضوعة. -
 في الجودة. الانحرافاتجمع البيانات و تحميميا إحصائيا لمعرفة  -
 التنسيؽ مع مختمؼ رؤساء الأقساـ و الورشات لممشروع. -

 الجودة و إدارة المشروع: -5
و النطاؽ، و الوقت، و يركز الباحثيف عمى أف أبعاد المشروع الرئيسية تتمثؿ في التكمفة، 

الجودة، حيث أصبحت الجودة أحد أبعاد الأداء الإستراتيجي و لأف الجودة مسؤولية الجميع فإنيا 
إلى انجاز مشاريع موجية بالجودة عمى أربع  مؤسسةلذلؾ تسعى إدارة ال ،جميع المستوياتبتتعمؽ 

 :2مستويات
 * الجودة عمى مستوى الشركة.

 * الجودة عمى مستوى إدارة المشروع.
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 مى مستوى فريؽ المشروع.* الجودة ع
 * الجودة لمموارد البشرية.

إف التحدي الحقيقي لمدير المشروع ىو إدارة المشاريع المتوازنة أبعاد المشروع:بعلاقة الجودة  -6
،حيث يمكف إبراز ىذه )التكمفة، الوقت ، النطاؽ و الأخلاقيات( الأساسية لممشروع في الأبعاد

 :1العلاقة مف خلاؿ النقاط التالية

رتبة بتثبيت مستوى معيف ت: تكاليؼ الجودة ىي مختمؼ التكاليؼ المأولا: علاقة الجودة بالتكمفة
إلى جودة التصميـ و جودة المطابقة، حيث في ىذه العلاقة  تؤديلمجودة داخؿ المشروع، حيث 

بالمواصفات التي تمثؿ الحد الأدنى المقبوؿ مف خصائص المشروع، لذلؾ  الالتزاـ ىالتكمفة إل تشير
فإف التوجو الإستراتيجي القائـ عمى الجودة يفترض أف تتخطى الجودة ىذه المواصفات  لتحقيؽ 

ثـ تزيد إلى حد الذروة   حيث تشير الدراسات إلى أف تكاليؼ المشروع تكوف عالية في الأوؿ ،التميز
ثـ تتناقص تدريجيا مع نياية المشروع، لذلؾ جودة مدخلات  )في المشروع %60ـ عادة نسبة تقد (

 المشروع عمى المدى البعيد تؤدي إلى تقميؿ تكاليؼ المشروع.
ميمو الزمنية في تنفيذ الأنشطة و مراحؿ المشروع و تس الملائمة: تعني ثانيا: علاقة الجودة بالوقت
 حكـ في الجدولة الزمنية لممشروع.ىو الت، أو في الوقت المحدد أو قبؿ ذلؾ
: حيث يتعمؽ النطاؽ بما ىو داخؿ المشروع مف حيث المواصفات ثالثا: علاقة الجودة بالنطاق

حيث أف جودة المشروع غير معنية بما ىو خارج  ،التي تحكمو و النتائج المتوقعة مف كؿ وظيفة
ىو عدـ التحكـ في أنشطة  (نطاؽ المشروع، و تجدر الإشارة إلى تجنب مشكمة زحؼ النطاؽ 

 )المشروع بما يعني إضافة خصائص و أنشطة جديدة، مما يؤثر عمى وقت المشروع

: إف جودة المشروع ليست قضية ىندسية أو فنية فقط و إنما لدييا رابعا: علاقة الجودة بالأخلاقيات
يعني مراعاة  بعد أخلاقي، حيث أف المعايير الأخلاقية ىي أحد محددات جودة المشروع، و ذلؾ
إلى  بالإضافةالمعايير الأخلاقية الموجودة في ذلؾ المجتمع مف خلاؿ احتراـ عاداتيـ و تقاليدىـ 

 السموكات الأخلاقية لمموارد البشرية العاممة لممشروع.
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خامسا: علاقة الجودة بدورة حياة المشروع: إف السؤاؿ الذي يطرح نفسو في ىذا السياؽ ىو كيؼ 
 ة الجودة بدورة حياة المشروع؟يمكف تحديد علاق

و يجب  الاستفادة مف  ،الإجابة تعني مفادىا أف الجودة تبدأ مع بداية المشروع و تنتيي معو-
نجد أف الجودة في الموجودة في كؿ مرحمة مف مراحؿ المشروع، لذلؾ  و الدروس المتعممة الأخطاء

تحديد السياسة العامة لمجودة حسب  يى،و الأساسية المتطمباتتكوف أحد  ؿمرحمة الاستيلا
المواصفات المرتبطة بموارد و مؤىلات المشروع، و عميو فإف مخرجات عممية التخطيط لممشروع 

و المطالب اليندسية  ،يتـ ترجمتيا عمى شكؿ مواصفات محددة تراعي احتياجات الزبوف مف جية
فيذ التي تجسد الشكؿ المادي بعدىا مرحمة التن حيث تأتي ،أخرىو الفنية  لممشروع مف جية 

ميارات مدير حيث تظير ىنا (لممشروع و الذي تمعب فيو القيادة والرقابة و التنسيؽ دورا ميما 
 .1)المشروع

يطرح سؤالا ميما ىؿ تـ الالتزاـ بالمواصفات  )سيرورة(إف الوقوؼ عند متابعة جوانب الجودة 
 الموضوعة مف قبؿ الزبوف أـ لا؟

شائية لابد مف الالتزاـ بالمواصفات الموضوعة لأف المشروع مقيد بدفتر شروط في المشاريع الإن
 تتجاوز معايير جودة الخدمة أو المنتج توقعات الزبوف. أفلا بد مف  الابتكاريةبينما المشاريع 

 تحميل فجوة الجودة: -7

النتيجة في إف ىدؼ إدارة المشروع ىو الارتقاء بمعايير الجودة إلى أعمى مستوى حيث تكوف  
 النياية تحصيؿ جودة مخرجات المشروع بالتوازي مع توقعات الزبوف و أصحاب المصمحة.

إف تحميؿ فجوة الجودة يمكف استخدامو عمى المستوى الإستراتيجي  حيث يساعد إدارة المشروع  
ج ثـ موقع المنت (بعد عممية التحميؿ الإستراتيجي عمى معرفة موقعيا التنافسي في مجاؿ الجودة 

المنجزة  دعـ صورة و سمعة المؤسسةو أحد الدعائـ الأساسية لبناء و الذي يعتبر  )تموقع العلاقة
 و الإجابة عمى التساؤؿ التالي:  يمكف تحسيف تموقع المؤسسة مف خلاؿ معرفةلممشاريع، حيث 

 ماىو موقع صورة المؤسسة في الخارطة الادراكية لزبائف السوؽ المستيدؼ؟
                                                           

.729، ص 3077"، الأكادٌمٌون للنشر والتوزٌع،عمان،إدارة الجودة الشاملةأحمد دودٌن ٌوسف"  
1
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، باعتبارىا مشاريع الإنشائية لا يتـ التجاوز أو التعدي عمى المواصفات الموضوعةفي المشاريع 
  تخص المجتمع، و بالتالي فيي تعكس مستوى رفاىية المجتمعات.

 خلاصة:
في النياية يمكف القوؿ أف جودة المشروع تتمثؿ في: احتراـ الوقت و الجدولة الزمنية و عدـ زحؼ 

 و التكمفة.النطاؽ و احتراـ الأخلاقيات 
و بالتالي فإف تحميؿ الفجوة عمى مستوى النشاط الواحد يؤدي إلى وضع برنامج التحسيف 

خطأ في وضع المعايير أو (حيث قد تكوف الفجوة في التصميـ  ،المستمر في المشاريع المستقبمية
 أفمكف أو فجوة في الأداء بالمقارنة مع توقعات الزبوف لذلؾ ي )،المواصفات في مرحمة التخطيط

لذلؾ اليدؼ ىو  )خمؿ في عممية الاتصاؿ (يرجع لعدة أسباب  ، حيثإؿ معرفة فجوة الجودة نصؿ
 و إنما السؤاؿ الذي يطرح نفسو:  ،ليس معرفة حجـ الفجوة

 ىؿ برامج التحسيف المستمر المبرمجة مف قبؿ إدارة الشركة ؿ تؤدي إلى تقميص ىذه الفجوة أو لا؟
التي تنتمي إلى نفس القطاع و نفس الحجـ و  ممؤسساتيكوف بالنسبة لتحميؿ الفجوة : ملاحظة

 ، حتى تستطيع إدارة المؤسسة الوقوؼ عند نقاط الضعؼ التي تعتبر منطمقاتالطبيعة القانونية
لتفعيؿ آليات التحسيف والابتكار، و ىي تعتبر دروس لمتعمـ و زيادة خبرة  موضوعية و واقعية

 .1في مجاؿ ابتكار أفكار جديدة لممشاريع الريادية المستقبمية المؤسسة المنجزة لممشاريع
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
.712"،ص مرجع سبق ذكرهأحمد ٌوسف دودٌن "  
1
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 إدارة مخاطر المشروعالفصل العاشر: 

 مقدمة:
حيث أف ىذه  ،إدارة خاصة لإدارة المخاطر المشاريع و خصائصيا استمزمت وضعإف طبيعة 

 الآونةالأخيرة يمكف أف تعتبر تيديد بقدر ما يمكف اعتبارىا فرصة لمتطوير و الابتكار، حيث في 
الأخيرة أصبحت ىناؾ رؤية إيجابية لممخاطر التي تؤدي ببعض المشاريع الريادية  إلى اكتشاؼ 

رة عمى إدارة ر، خاصة المؤسسات التي تمتمؾ موارد مالية و بشرية قادحقيقية للاستثما فرص
 عممية الأبتكار و الريادة في أسواؽ إنجاز المشاريع.

 مثال:
و البحث عف  ،التغييرات المناخية و تأثيراتيا أدت بالشركات إلى ابتكار تكنولوجيا صديقة لمبيئة

مصادر متجددة لمطاقة و ىذا ما جعؿ المشاريع تتماشى مع جميع المخاطر المحتممة التي قد 
 تعيؽ نسبة تقدـ المشروع.

 مفيوم إدارة المخاطر:  -1
حديدىا و يط و التنظيـ لمختمؼ المخاطر و تىو كؿ العمميات المتعمقة بإجراءات التخط           

و تتمثؿ أىداؼ ىذه العممية في زيادة احتمالات الأحداث الإيجابية مع  ،تحميميا و الاستجابة ليا
و تتضمف ىذه العمميات تخطيط ، التقميؿ مف احتمالات الأحداث السمبية التي تؤثر عمى المشروع

و أساليب  دواتلأالتحميؿ النوعي و الكمي ، التخطيط و  إدارة المخاطر، تحديد المخاطر
 ،رفية الأخرىالمجالات المع معالمخاطر، حيث تتفاعؿ  ىذه العمميات الاستجابة، مراقبة و ضبط 

و ىذا ما ،  1999في عاـ    31000ISOيزو مواصفة الإدارة المخاطر ليذا أصدرت منظمة الإ
فرض الابتكار و  اكتشاؼ( 1ؿ إدارة المخاطر مجالا أساسيا لممعرفة العممية المنشئة لمقيمةجع

 :2و حسب ىذه المواصفة يجب مراعاة ما يمي )التحسيف
 إيجابيا أو سمبيا. تأثير الخطر* يمكف أف يكوف 

 .)مالية، بيئية، السلامة المينية...الخ(* التأثير عمى الأىداؼ يأخذ جوانب متعددة 
                                                           

.321ه"،ص مرجع سبق ذكرمعهد إدارة المشارٌع الأمرٌكً"  
1
  

.719،ص 3070"،الطبعة الأولى، دار جلٌس للنشر و التوزٌع، عمان،الهندسٌة العسكرٌةإدارة المشارٌع أحمد نضال دودٌن"  
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 * المخاطر تكوف عمى عدة مستويات في المشروع.
و بالتالي يجب الأخذ  ،مخاطر متنوعةو عميو فإف مصادر ال ،* عدـ التأكد و نقص المعمومات

لذلؾ فإف أخطار المشروع ىي ظروؼ  معا، الخارجية و الأخطارالداخمية  الأخطارالاعتبار عيف ب
غير مؤكدة ليا تأثيرات إيجابية أو سمبية عمى ىدؼ واحد عمى الأقؿ مثؿ الوقت، التكمفة، الجودة 

 ...الخ.
 خصائص إدارة الخاطر: -2

قابمة حيث تكوف لا يمكف توقعيا بصفة دقيقة،  التي و الاحتمالات و النتائج ادثو حتتعمؽ بال
وظيفية أساسية تعمؿ المخاطر إدارة مف خلاؿ ىذه الخصائص أصبحت  ، حيثلمقياس و للإدارة

 :1التالية الأىداؼعمى تحقيؽ 
 المخاطر. و مصدر * تحديد طبيعة

 .الأخطار * فيـ كيفية و مكاف وقوع
 الوقائية عمى الأخطار. الرقابة * إدخاؿ وسائؿ
 ظيورىا. الأخطار وعدد مرات * مدى تكرار
 ىذه الأخطار عمى جميع أبعاد المشروع. * قياس أثر

 * برامج التحسيف المستمر ليذه الإدارة.
 في المشاريع العملاقة تكوف المخاطر الخارجية أكبر مف المخاطر الداخمية.ملاحظة: 

 المخاطر: أنواع -3
 : تشمؿ التغيرات في أسعار الفائدة.السوق * مخاطر

 تغير أسعار الصرؼ ...الخ
 : تتعمؽ بمدى إخفاؽ  الزبوف في إتماـ  الصفقة حسب قدرات العقد.* مخاطر ائتمانية

 * المخاطر التشغيمية: ىي مرتبطة بتسيير الموارد البشرية لممشروع
 * المخاطر المالية و التكنولوجية.

 )القيود القانونية(* المخاطر القانونية: 
 * مخاطر السمعة المتعمقة بسمعة صاحب المشروع.

                                                           
.352"،ص مرجع سبق ذكرهمعهد إدارة المشارٌع الأمرٌكً"  
1
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* مخاطر الابتكار و ىي ناتجة عف الاستثمارات في مجاؿ البحث و التطوير و التي تتزايد في 
 الشركات الحديثة و التي تتنافس عمى أساس الابتكار المستمر لممنتجات الجديدة.

 :1، والتي تتمثؿ في النقاط التاليةار الجذري* مخاطر الابتك
 مف المنتجات المبتكرة تفشؿ في بموغ أىدافيا. % 84الاحتماؿ العالي لمفشؿ ما نسبتو  -
 كتكمفة إجمالية لممشروع.و التي تتجاوز التكمفة التي تـ تحديدىا مسبقا  التكمفة العالية -
 التحكـ بيا في معظـ الحالات.، و التي يصعب الفترة الزمنية الطويمة نسبيا -
 رية.تسياؿ المشاريع الابتكاخطر اس مشكمة التقميد و -
الذي ما زاؿ يشمؿ مجالات و أبعاد المشروع خاصة الجوانب اليندسية والػتكنولوجية  التطور -

 التي تدخؿ في تشغيؿ المشاريع الابتكارية الجديدة  خاصة تمؾ التي تكوف صديقة لمبيئة.
ابتكارية لأنيا تتميز بالسمة الفريدة و المرتبطة بأطر  صيغةبر معظـ المشاريع ذات : تعتملاحظة

، لذلؾ إدارة مخاطر المشروع بطريقة عممية و عممية صحيحة يزيد مف محددة زمنية و مكانية
 فرص نجاح المشاريع الابتكارية.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
الفجر  م"، ترجمة حسٌن حسنٌن،دارإدارة الجودة الشاملة:الاستراتجٌات و الآلٌات المجربة فً أكثر الشركات الناجحة فً العالستٌفن جورج"  7

.98.،ص7998للنشر والتوزٌع، عمان،
1
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