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  كالتقديرالشكر
 12: لقماف  (كمن يشكر فإبما يشكر لنفسو  )قاؿ تعالذ             

من لد يشكر الناس، لد يشكر الله عز كجل  :  كقاؿ رسولو الكرلص صلى الله عليو كالو كسلم
بداية الشكر لله عز كجل الذم أعاننا كشد من عزمنا لإكماؿ ىذا البحث العلمي، كبكمده 

. عز كجل الذم أبؽمنا الصحة كالعافية ك العزبية 
على كل ما قدمو لنا " عابد علي"نتقدـ بجزيل الشكر كالتقدير إلذ الأستاذ  الدكتور ابؼشرؼ 

من توجيهات كمعلومات قيمة سابنت في إثراء موضوع دراستنا في جوانبها ابؼختلفة ، كما 
نتقدـ بجزيل الشكر إلذ أعضاء بعنة ابؼناقشة ، كالذ كل عماؿ جامعة ابن خلدكف كخاصة كلية 

.  العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ 
 كلا ننسى السيد عراب طيب كأخوه عراب أمتُ بؼؤسسة كل أشغاؿ البناء الذم أمدنا بكل 

.  ابؼعلومات اللبزمة كخاصة في ابعانب التطبيقي 
كالذ كل من ساىم في ابقاز كإبساـ ىذا العمل من قريب أك بعيد    

سأؿ الله عزكجل أف بهعل ىذا العمل خالصا لوجهو الكرلص كأف ينتَ بو الطريق أكفي الأختَ 
 .أماـ الطلبة اللبحقتُ

 كابغمد لله رب العابؼتُ

  



 

 
 

إىداء 
خاتم الأنبياء كابؼرسلتُ عليو الصلبة كالسلبـ،  إلذ

. اىدم بشرة جهدم علنا بكظى بشفاعتو يوـ القيامة

   إلذ نبراس ابغكمة،
إلذ الذم أفتٌ عمره بؿتًقا شابـا لتَينا النور،إلذ من يبحث عن 

أفضل الطرؽ لإدخاؿ السعادة على كجوىنا،إلذ الذم رغم جراح الزمن 
لد ترسم الدموع على عينيو،إلذ ذاؾ الوجو ابؼكابر إلذ تلك ابؽمة العالية 

 الذم تنحتٍ لو ىاماتي خجلب،
 .  أبي ثم أبي ثم أبي

إلذ القلب الدافئ كاليد ابغنونة كالابتسامة ،إلذ طعم السكر كعبق الربواف
ابػجولة،إلذ من سهرت الليالر إلذ أبصل مارات عينام، إلذ التي ابعنة 

كالذ زكجتي  برت أقدامها،إليك أيها ابؼلبؾ السموم،إليك يا أمي ابغبيبة
الكربية التي كقفت بجانبي طيلة عمرم كطيلة ابقازم بؽذا العمل،كما لا 

 كالذ كزكجها كبناتهاكأختي .......ماليك كمنيػر أكادم كمقلتي عيتٍانسى 
 كالذ من رافقتتٍ في ،أخي سليم حفظهم الله بصيعا كالذ بصيع أصدقائي

.  مشوار دراستي كزميلتي بن الصغتَ سعاد 
 

بلعجتُ أمتُ                     



 

 
 

إىداء 
خاتم الأنبياء كابؼرسلتُ عليو الصلبة كالسلبـ،  إلذ

. اىدم بشرة جهدم علنا بكظى بشفاعتو يوـ القيامة

   إلذ نبراس ابغكمة،
إلذ الذم أفتٌ عمره بؿتًقا شابـا لتَينا النور،إلذ من يبحث عن أفضل 

الطرؽ لإدخاؿ السعادة على كجوىنا،إلذ الذم رغم جراح الزمن لد ترسم 
الدموع على عينيو،إلذ ذاؾ الوجو ابؼكابر إلذ تلك ابؽمة العالية الذم 

 تنحتٍ لو ىاماتي خجلب،
 .  أبي ثم أبي ثم أبي

إلذ القلب الدافئ كاليد ابغنونة كالابتسامة ،إلذ طعم السكر كعبق الربواف
ابػجولة،إلذ من سهرت الليالر إلذ أبصل مارات عينام، إلذ التي ابعنة 

إلذ  بصيع  ،برت أقدامها،إليك أيها ابؼلبؾ السموم،إليك يا أمي ابغبيبة
بلعجتُ أمتُ ، ، إخوتي الكل بابظو كأطفابؽم حفظهم الله ، كالذ زميلي

.  كالذ صديقاتي 
 

بن الصغتَ سعاد                 
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 مقدمة

 
 أ

 مقدمة-1
 حياتنا أثناء مشركعات باستمرار ننفذ كبصيعنا لنشاطو، الأكلذ الأياـ منذ ابؼشاريع بتنفيذ الانساف يقوـ

 غاية في علمية عملية تعتبر التخطيط التي كمن خلبؿ كظيفة بغياتنا، متمم جزء ابؼشاريع تعد بحيث اليومية
 حياتو، دكرة خلبؿ ابؼشركع كتطور بؼستَة تصور كإعطاء ابؼختلفة ابؼشركع جوانب يتم تنظيم الأبنية، من

 . ابغسن كبرقيق ابؽدؼ ابؼرجو منو ستَه على يؤثر خطر أك خطأ أم لتفادم
كما أف ادارة ابؼشاريع في الوقت ابغالر تهدؼ بالدرجة الأكلذ الذ الستَ ابغسن للمشركع مع مراعات 
التكلفة كالزمن ابؼخصصتُ لإبقازه، كيتم ذلك من خلبؿ استخداـ أساليب بزطيط ك جدكلة ابؼشاريع 

من أىم الأساليب التقليدية ابؼستخدمة  (GANTT CHART)التقليدية كابغديثة، كتعد خارطة جانت 
ية بذلك نسبة إلذ ابؼهندس الأمريكي  ، كبالرغم من أف خريطة "جانت"في بزطيط كجدكلة ابؼشاريع كبظم

جانت  تعد من أقدـ كأبسط الاساليب ابؼستخدمة في ابعدكلة إلا أنو لا بيكن الاعتماد عليها في ابؼشاريع 
الكبتَة كابؼعقدة لتعدد سلبيات ىذه الأختَة، كمن أجل ذلك تظافرت ابعهود من أجل تطوير أساليب 
بزطيط كجدكلة ابؼشاريع بحيث تكوف أكثر انسيابية كمركنة كتتوافق مع بصيع أنواع ابؼشاريع كلذلك تم 

تسختَ بؽذا الغرض بؾموعة من الأساليب العلمية ابؼختلفة كمن أىم ىذه الأساليب ىو أسلوب التحليل 
الشبكي كىذا الأسلوب يشتمل بدكره على العديد من الطرؽ كالأساليب من أبنها  أسلوب ابؼسار ابغرج  

(CPM) كطريقة بتَت الأمريكية ،(PERT ) كطريقة بوتانسييل الفرنسية ،(MPM). 
 :كما تشمل عملية بزطيط كجدكلة ابؼشاريع عدة عوامل أساسية كمهمة نذكر منها

 (الزمن  )الوقت - 
 (القول العاملة  )ابؼوارد البشرية  - 

لذا بهب على متخذ القرار أف يوازف بتُ ىذه العوامل من أجل الستَ ابغسن للمشركع كضماف ابسامو في 
الوقت المحدد كبأقل قدر بفكن من التكلفة، كرغم الأسس العلمية التي كضعت من أجل إدارة ابؼشاريع 

كضماف تسيتَىا بطريقة مثلى إلا أف أغلب ابؼدراء كابؼستَين يهتموف بعامل الوقت على حساب العوامل 
 . الأخرل بفا يؤدم الذ عدـ ضبط ابؼوارد ابؼادية كالبشرية

 :إشكالية البحث-2
 : من خلبؿ ما كرد في ابؼقدمة بيكن أف نصيغ إشكالية البحث على النحو التالر

 كيف يمكن تحديد العدد الأمثل لموارد المشروع ورق طريقة التحليل الشبكي؟
 :كللئجابة على ىذه الإشكالية بيكن الإجابة على بؾموعة من التساؤلات الفرعية التالية 

 ما ابؼقصود بإدارة ابؼشاريع، كما ىي الوظائف الأساسية بؽا ؟- 
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 ماىي أساليب شبكات الأعماؿ ابؼستخدمة في إدارة ابؼشاريع ؟- 
كيف يتم استخداـ شبكات الأعماؿ بعدكلة ابؼوارد البشرية  كتسويتها ؟ - 
 :ررضيات البحث-3 

يتًكز ىذا البحث على بؾموعة من الفركض 
 ابؼشركع موارد جدكلة في ابغسن الستَ لضماف التخطيط، على ابؼشاريع إدارة تعتمد. 
 كالبداية ابؼبكرة البداية البشرية غتَ المحدكدة كفق ابؼوارد جدكلة في الأعماؿ شبكات بماذج تساىم 

 .البشرية للموارد الأمثل التسيتَ أجل من ابؼتأخرة
 الاستخداـ كفاءة نسبة رفع في تساعد بتَجس طريقة ك الابكرافات بطريقة البشرية للموارد التسوية 

. العاطلة الطاقة كتقليل
 :أىداف البحث-4

نهدؼ من خلبؿ البحث إلذ إبراز مدل فعالية التحليل الشبكي في بزطيط كجدكلة ابؼشاريع، كذلك من 
     .خلبؿ ما خطط لو كما أبقز على أرض الواقع، كذلك من خلبؿ ابؼتابعة الدقيقة بؼراحل إبقاز ابؼشركع

 :أسباب اختيار الموضوع-5
  :كاف اختيارنا بؽذا ابؼوضوع عدة أسباب نذكر منها 
 نظرا لأبنية جدكلة ابؼوارد البشرية المحدكدة كالغتَ بؿدكدة. 
 قلة الدراسات كالبحوث التي تناكلت موضوع التحليل الشبكي. 
  عدـ اىتماـ مستَم ابؼشاريع باستعماؿ الأساليب الكمية التي بؽا دكر كبتَة في بزطيط كجدكلة موارد

 .ابؼشركع

 :أىمية البحث-6
للموضوع أبنية كبرل من فائدتو العلمية كالنظرية، خاصة عند استخداـ التحليل الشبكي في عملية جدكلة 

ابؼشاريع كمعابعة كتصحيح الابكرافات التي تتعرض بؽا من خلبؿ ابقاز ابؼشركع في الزمن المحدد  كبأقل تكلفة 
 .بفكنة

 :حدود الدراسة-7
تم التطرؽ في ابعانب النظرم إلذ أبنية إدارة ابؼشاريع كدكر التحليل الشبكي في عملية ابعدكلة أما ابعانب 

 .2021 سكن بتيارت لسنة 750التطبيقي فكاف دراسة حالة لتشييد مدرسة إبتدائية للحس التسابني 
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 :المنهج المستخدم-8
من أجل الاجابة على الإشكالية التي سبق ذكرىا كالإحاطة بابؼوضوع من كل ابعوانب سنعتمد على 

منهجتُ كصفي كبرليلي، حيث سنعتمد على ابؼنهج الوصفي في كل ما بىص إدارة ابؼشاريع  ككذا أساليب 
التحليل الشبكي، أما النهج التحليلي فسنعتمد على ابؼعطيات ابؼتحصل عليها كنقوـ بتحليلها كمعابعتها 

 .باستخداـ التحليل الشبكي
 :الدراسات السابقة-9

 :اعتمدنا في إعداد  ىذه الدراسة على بؾموعة من الدراسات السابقة، كفي ما يلي بعض ىذه الدراسات
 تخطيط المشاريع باستعمال شبكات الأعمال، دراسة  بوزياف ختَة لعبالش ياقوت، مذكرة ماستً، -1

بزصص إدارة ابؼشاريع جامعة الطاىر مولام   بتيبازة،  ASTALDIحالة مشروع بناء السد لشركة 
كيف يتم بزطيط ابؼشاريع باستخداـ : ، كالتي تم فيها طرح الإشكالية التالية2014/2015سعيدة  

تعدد الأساليب في : شبكات الأعماؿ؟ كمن أىم النتائج التي تم التوصل إليها من خلبؿ ىذه الدراسة ىي
 من ابزاذ القرار  (CPM)التخطيط كالرقابة حسب نوع ابؼشركع، تساعد أساليب التحليل الشبكي 

 .الصائب، كأبنية شبكات الأعماؿ في برديد كقت ابؼشركع كتنظيم كابؼوارد كتوزيعها
 المفاضلة بين شبكات الأعمال التقليدية والحديثة ري تخطيطشماـ حفيظة، مذكرة ماجستتَ،  -2

 بزصص الأساليب الكمية -بسكرة-  ومراقبة المشاريع دراسة حالة مشروع بناء السكن الاجتماعي
ما ىي أفضل شبكات : ، ككانت الإشكالية كالتالر2013/2014في التسيتَ جامعة بؿمد خيضر بسكرة 

التحليل الشبكي : الأعماؿ في التخطيط للمشاريع التقليدية أـ ابغديثة؟ كأىم نتائج ىذه الدراسة بسثلت في
كشبكات الأعماؿ كسيلة فعالة تساعد متخذم القرار على التخطيط كمراقبة ابؼشركع، أسلوب ابؼسار 

 .من أىم  الأساليب التقليدية في التحليل الشبكي (PERT) كأسلوب التقييم كابؼراجعة (CPM)ابغرج
 القرارات ري تخطيط  اتخاذمساىمة لتحسين رعاليات  عبد ابغق جناف، مذكرة ماجستتَ، - 3

 مسكن 534إنجاز  المشاريع والرقابة عليها باستخدام التحليل الشبكي دراسة حالة شركة كوسيدار
، كتم طرح 2004/2005 ، بزصص إدارة الأعماؿ جامعة بؿمد بوضياؼ ابؼسيلةببرج بوعريريج
كيف يتم التخطيط كالرقابة على ابؼشاريع باستخداـ التحليل الشبكي من جانب الوقت : الإشكالية التالية

التكاليف كابؼوارد ابؼتاحة، كمن أىم نتائج ىذه الدراسة تبياف ابؼسار ابغرج الذم يتميز بأبنية بالغة بؼا لو من 
 من خلبؿ تطبيقها على إبقاز بؾموعة من (PERT)تأثتَ مباشر على مدة ابؼشركع، تأكدت جدكل طريقة 

.  إبقاز ابؼشركع في كقت معتُاحتماؿابؼساكن، برديد 
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 :صعوبات البحث-10
لا بيكن لأم دراسة أك بحث اف بىلو من الصعوبات كابؼشاكل التي تواجو الباحث من ىنا نستخلص بعض 

 : الصعوبات التي كاجهتنا في إعداد البحث
  عدـ كجود مراجع كافية بخصوص التقنيات ابغديثة(  طريقة بوتانسييل الفرنسيةMPM)  خاصة إذا

 .تعلق الأمر بابؼراجع باللغة العربية
 عدـ توفر ابؼعلومات الكافية في ابؼواقع الإلكتًكنية . 
  صعوبة بصع معلومات دقيقة حوؿ طريقة بتَت كطريقة ابؼسار ابغرج نظر لاختلبؼ طريقة صيغتها من

 . مرجع إلذ أخر كخاصة مراجع اللغة العربية
 إلزامية برقيق الدراسة في كقت بؿدد نظرا لصعوبة إعداد البحث . 
  قلة الدراسات التطبيقية في ابؼوضوع كصعوبة ابغصوؿ على ابؼعلومات من ابعهات ابؼختصة. 

 :ىيكل البحث-11
 :   من خلبؿ درستنا بؽذا ابؼوضوع فقد قسمنا ىذا البحث إلذ ثلبث فصوؿ، ك بيكننا توضيح ابػط فيما يلي

الفصل الأكؿ كالذم كرد برت عنواف مدخل عاـ لإدارة ابؼشاريع  تطرقنا في ابؼبحث الأكؿ منو إلذ تعريف - 
ابؼشركع كخصائصو كعناصره ،كما  تطرقنا إلذ انواع ابؼشاريع  كأىدافها  كأساباب  بقاح كفشل ابؼشاريع، 

اما في ابؼبحث الثالش فقد تطرقنا إلة ماىية إدارة ابؼشاريع كالتطور التاربىي بؽا كإلذ أنواع كمعايتَ إدارة 
ابؼشاريع كإلذ دكر حياة ابؼشركع كبيئتو،أما في ابؼبحث الثالث كابػتَ فقد تطرقنا إلذ الوظائف إلإدارية 

 .للمشركع كإلذ إدارة ابؼخاطر ابؼرتبطة بابؼشركع كإلذ إنهاء ابؼشركع كتقييم نتائجو
أمافي الفصل الثالش كالذم كرد بعنواف  ابعدكلة كطرؽ تسويتها بإستخداـ التحليل الشبكي فقد تطرقنا في 
ابؼبحث الأكؿ الذ مدخل إلذ بحوث العمليات كإلذ التطور التاربىي بؽا كإلذ ابؼزايا كالعيوب بؽذا النوع من 

النماذج الكمية، ثم تطرقنا إلذ خصائص بحوث العمليات كخطوات تطبيقها كتطرقنا إلذ بماذج بحوث 
العمليات،أما في ابؼبحث الثالش كالذم جاء بعنواف مدخل إلذ التحليل الشبكي، فقد تطرقنا فيو إلذ أسلوب 

من خلبؿ تعريف ىذا الأسلوب كإلذ التطور التاربىي لو كإلذ ابغسابات الزمنية لو  (CPM)ابؼسار ابغرج 
ككذلك الفوائض الزمنية ككيفية برديد ابؼسار ابغرج، كتطرقنا ايضا إلذ الأسلوب الثالش كالذم يعرؼ ب 

كذلك خلبؿ تعريف ىذا الأسلوب كإلذ التطور التاربىي لو  (PERT)أسلوب تقييم كمراجعة البرامج 
كإلذ ابغسابات الزمنية لو ككذلك الفوائض الزمنية ككيفية برديد ابؼسار ابغرج، اما الأسلوب الثالث كابػتَ 

فقد تطرقنا إلذ تعريف ىذا النوع من الشبكات،إلذ  (MPM)كالذم يعرؼ ب طريقة بوتانسيل الفرنسية 
كيفية حساب الزمنة من خلبؿ ىذا الأسلوب،أما ابؼبحث الثالث كالذم ىو بعنواف جدكلة ابؼوارد البشرية 
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كطرؽ تسويتها باستخداـ التحليل الشبكينتطرقنا فيو إلذ جدكلة ابؼوارد البشرية غتَ المحدكدة، كإلذ جدكلة 
 .ابؼوارد البشرية المحدكدة، كفي الأختَ الذ طرقتي التسوية كبنا طريقة بتَجس كطريقة الإبكرافات

أما في الفصل الثالث كالذم يتضمن الدراسة التطبيقية لأحد مشاريع التشييد كابؼتعلقة ببناء مدرسة إبتدائية 
 سكن بتيارت فقد تطرقنا في ابؼبحث الاكؿ منو إلذ تقدلص ابؼشركع بؿل الدراسة من 750بابغي التسابني 

خلبؿ التعريف ككصف ابؼشركع كأبنيتو، ثم تطرقنا إلذ دراسة ابعدكل كفي الأختَ الذ كيفية توزيع التكاليف 
بؽذا ابؼشركع، اما في ابؼبحث الثالش  كالذم جاء بعنواف بزطيط كجدكلة ابؼشركع بإستخداـ التحليل 

الشبكي،تطرقنا فيو إلذ جدكلة ك تقدير أزمنة أنشطة ابؼشركع، ككيفية رسم شبكة ابؼشركع، ككيفية تقدير 
التكاليف ككيفية جدكلة ابؼوارد البشرية غتَ المحدكدة بإستخداـ التحليل الشبكي مع حساب الطاقة ابؼستغلة 
كالضائعة، كفي ابؼبحث الثالث كالأختَ كالذم كرد بعنواف تسوية ابؼوارد البشرية ،تطرقنا فيو إلذ تسوية ابؼوارد 

 .البشرية غتَ المحدكدة بطريقة الإبكرافات كطريقة بتَجس كفي الأختَ إلذ تقييم طرؽ التسوية كابؼقارنة بينها
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: تمهيد
يعرؼ ابؼشركع على أنو نشاط تستخدـ فيو موارد معينة كتنفق من أجلو الأمواؿ للحصوؿ على منافع متوقعة 

الخ كقد يكوف ابؼشركع كبتَا أك ....خلبؿ فتًة زمنية بؿددة، كقد يكوف ابؼشركع زراعي أك صناعي أك خدمي
صغتَا أك متوسط ابغجم   

كمع تطور الفكر الإدارم أصبح مصطلح مشركع  ىو ابؼصطلح الأمثل في عالد ابؼاؿ كالأعماؿ كمن أجل برليل 
:   ىذا ابؼوضوع سوؼ نتناكؿ في ىذا الفصل ماىية ابؼشاريع ك ذلك من خلبؿ ثلبث مباحث متمثلة في

  ماىية ابؼشاريع: المبحث الأول
 ماىية إدارة ابؼشاريع :المبحث الثاني
 .الوظائف الإدارية للمشركع،إدارتو كإنهائو: المبحث الثالث
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  ماىية المشاريــع: المبحث الأول
لا بزلوا حياة أم منا سواء الشخصية  أك ابؼهنية من القياـ بابؼشاريع فهي جزء لا يتجزأ منها كىي الوسيلة التي 

بكقق بها أىدافنا، فمجرد إطلبؽ تسمية مشاريع على بعض أىدافنا يدفعنا إلذ التًكيز على برصيل تلك 
  .الأىداؼ ك التفكتَ في أفضل الوسائل للتصرؼ في ابؼوارد ابؼتاحة لدينا كالوقت ك ابؼاؿ

  خصائصو وعناصره،تعريف المشروع: المطلب الأول
يعرؼ ابؼشركع على انو عملية استثمارية تتكوف من بؾموعة متكاملة من الانشطة  خلبؿ فتًة زمنية بؿددة 

كحسب تصاميم كطاقات إنتاجية موجهة بػدمة أىداؼ مرغوبة كبؿددة كمتفق عليها  
ىذه ابؼشاريع ربحية أـ  سائل تطوير المجتمعات ك ابؼنظمات بشكل متوازف سواء أكانت تعتبر ابؼشاريع احد ك

  .ك ابؼنظمات للبرتقاء بالطاقات خدمية كتأتى فلسفة ابؼشركع انطلبقا من التنمية الشاملة للئفراد
 تعريف لمشروع:أولا

لقد تعددت التعاريف بؼفهوـ ابؼشركع كذلك كفقا بػلفية الشخص ككذلك الغرض الذم من اجلو سيتم إنشاء 
: ابؼشركع كمن ىذه التعاريف نذكر ما يلي

  يستغرؽ ابقازه يومتُ كأكثر بكو برقيق  (أم جهد)فقد عرفت ابؼوسوعة البريطانية ابؼشركع على انو ابعهد
ىدؼ معتُ كبوتاج إلذ بؾموعة من الفعاليات الإدارية ك ابؽندسية كالاقتصادية أما ابؼوسوعة الأمريكية للهندسة 

الصناعية فلم بزتلف مع ىذا التعريف سول بتحديد ابؼدة التي يستغرقها ابقاز ابؼشركع حيث حددتها بخمسة 
 1.أياـ
  أما معهد إدارة المشروعproject management institute(PMI): فقد عرؼ ابؼشركع على انو

 ك ابؼقصود unique product or serviceابعهود ابؼؤقتة ابؼوجهة بكو توليد ابؼنتج ابؼنفرد أك ابػدمة ابؼنفردة 
بأف  (uniqueأك بالانفرادية ) يعتٍ بأف لكل مشركع بؿدد بنهاية ، أما ابؼقصود بابؼنفرد temporaryبابؼؤقت

ابؼنتج أك ابػدمة بزتلف بشكل أك بآخر عن بصيع ابؼنتجات كابػدمات التقليدية في الوقت الذم حددت 
 .تعريفا للمشركع يظهر بأنو الأكثر ملبئمة كقبولا لشربوة كاسعة من ابؼستخدمتُ ((isoمنظمة ابؼواصفة العابؼية

  (أك طقم)فقد عرفت منظمة ابؼواصفة الدكلية ابؼشركع على انو العملية الفريدة التي برتوم على بؾموعة 
من الفعاليات ابؼتناسقة كابؼسيطر عليها التي بؽا تاريخ بداية كنهاية كابؼوجهة بكو برقيق ىدؼ بؿدد كفقا 

 2.للمتطلبات المحددة كتشمل على الزمن كالتكلفة كابؼوارد 
 

                                                           
                                                               21ص ،2016الأردف، – عماف - عبد الستار بؿمد العلي، إدارة ابؼشركعات العامة، دار ابؼستَة، لأردف1
                                                                                    23 عبد الستار بؿمد العلي، إدارة ابؼشركعات العامة ، مرجع سابق، ص2
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  ىو بؾموعة الانشطة ابؼرتبطة ك ابؼتداخلة في نفس الوقت، كالتي تتضمن استخداـ العديد من ابؼوارد ابؼتاحة
 1.لتحقيق بعض ابؼنافع في ابؼستقبل القريب

  ىو بؾموعة من الإجراءات اللبزمة لابقاز ىدؼ معتُ كيشمل التنفيذ ابؼنسق للؤنشطة ابؼتًابطة بؽا أمد
 2.بؿدد لو بدايات كنهايات كبصيعها فريدة إلذ حد ما

  ىو إجراءات بؿددة كضيفيا كمكانيا كاقتصاديا ك زمنيا،كبؽا مهمة ىادفة ،كبيكن أف يشكل ابؼشركع جزءا
 3.من برنامج أكثر شمولا 

  ابؼشركع عبارة عن بؾموعة من العمليات أك النشاطات تربطها علبقة بؿددة كمعركفة تنفذ بزمن بؿدد 
: بغرض برقيق بؾموعة من الأىداؼ كيتصف ابؼشركع با الصفات التالية

. فريد من نوعو* 
. لو دكرة حياة ببداية كنهاية بؿددتتُ* 
.  لو إطار عمل مقسم إلذ نشاطات معرفة* 
 4. لو موازنة بؿددة* 
 مفهوم المشروع ري إطار نموذجICOM :

يعتبر النموذج أداة لفهم أم ظاىرة كينطبق ذلك على ابؼشركع كمن النماذج ابؼتعارؼ عليها بموذج النظاـ 
كالذم بولل أم نظاـ تشغيل إلذ مدخلبت كعمليات كبـرجات كطبقا بؽذا النموذج يتمثل ابؼشركع بعملية 
برويل أنواع معينة من ابؼدخلبت إلذ بـرجات بؿددة في ضل بؾموعة من القيود كباستخداـ آليات متنوعة 

: لإبقاز ابؼشركع بدوجب ىذا النموذج الذم يتضمن العناصر التالية
  Inputsابؼدخلبت -
  Constraintsقيود -
  Outputsبـرجات -
 Mechanismsآليات العمل  -

 5 (ICOM)كباستخداـ ابغرؼ الأكؿ من كل عنصر باللغة الابقليزية تظهر تسمية النموذج ابؼتمثلة بنموذج 
 

                                                           
    209، ص 1998  على شريف، بؿمد فريد الصحن، اقتصاديات الإدارة، منهج القرارات،الدار ابعامعية، بتَكت، 1
 1 عبد السلبـ زيداف، برنامج الإجازة في الاقتصاد، مادة إدارة ابؼشاريع، ابعامعة الافتًاضية السورية، سوريا، ص 2
                            17 ،الصندكؽ الاجتماعي للتنمية، اليمن، ص2011 فبراير5 إدارة ابؼشاريع للجمعيات كابؼؤسسات الأىلية ،الإصدار الاكؿ 3
                                           7 ، ص2013 غالب عباسي ، بؿمد نور برىاف، إدارة ابؼشاريع، الشركة العربية ابؼتحدة للتسويق كالتوريدات،4
                                                                             15 مؤيد الفضل، بؿمود العبيدم، إدارة ابؼشاريع منهج كمي، مرجع سابق، ص 5
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 (ICOM)المشروع حسب نموذج:(11-)الشكل

   

      INPUTS

     -     

    

-   

-    

-    

-     

-      

-                   

                        machinas

-              

-               

-               

-                  

-                  

       

OUTPUTS

             
       

 
إدارة المشاريع منهج كمي،الوراق للنشر و التوزيع،        مؤيد الفضل، محمود العبيدي،: المصدر

 19، ص 2005الأردن،- عمان
 :خصائص المشروع:ثانيا

تشتًؾ ابؼشاريع مهما تنوعت كاختلفت طبيعتها في بؾموعة من ابػصائص التي بسيزىا عن غتَىا من أنواع 
: ابؼنظمات الأخرل كمن أىم ىذه ابػصائص 

  الغايةPurpose: ،تقاـ ابؼشاريع في العادة لتنفيذ غرض معتُ، كحل مشكلة معينة،كبرقيق أىداؼ بؿددة 
كعليو فإف كجود ابؼشركع يكوف مرتبطا بتحقيق ىذه الغاية كالوصوؿ إلذ تلك الأىداؼ، فمثلب إذا أردنا أف 

ننفذ مشركعا لإقامة بؾموعة من ابعسور في منطقة ما،فإف الغرض من ذلك ىو حل مشكلة الاختناؽ ابؼركرم 
كتسريع كصوؿ ابؼواطنتُ إلذ مقاصدىم، كإذا أردنا أف نقوـ بدشركع لتطوير دكاء لعلبج السرطاف فإف الغاية من 

ذلك ىو مواجهة فتك ىذا ابؼرض بحياة الناس، كإذا أردنا أف نقيم مشركعا لدراسة إمكانية افتتاح قسم 
دراسات عليا في جامعة ما، فإف الغرض من ذلك ىو أف يتم تدريس الدراسات العليا في تلك 

. كىكذا ...............ابعامعة
 دورة حياة محدودةLimited Life Cycle   : صحيح أف للمشركع دكرة حياة متكاملة مثل ابؼنظمات

، إلا (التسليم)الدائمة حيث تبدأ دكرة حياة ابؼشركع بالفكرة ثم التخطيط كالتنفيذ كالرقابة كأختَا مرحلة الإنهاء 
 بحيث أنها تبدأ كتنتهي في أكقات Limited Durationأف ما بييز ىذه الدكرة ىو إنها ذات طبيعة مؤقتة 

بؿددة كمعلومة قد تطوؿ كقد تقصر 
 التفرد Uniqueness: من خصائص أم مشركع أف تنفيذه كإكمالو بوتاج إلذ أنشطة فريدة كغتَ ركتينية 

كغتَ متكررة ،كىذا يعتٍ أنو حتى لو تشابو مشركعاف في الطبيعة كابغجم ك الشكل فإف تنفيذ كل منهما بوتاج 



 الفصل الاول                                مدخل عام إلى إدارة المشاريع

 6 

إلذ أنشطة بزتلف عن الآخر حتى لو تقاطعت كتشابهت في بعض مراحلها، فالاختلبؼ قد يكوف في طبيعة 
الإدارة كقد يكوف في مهارة العاملتُ كقد يكوف في طبيعة ابؼخاطر التي تواجو ابؼشركع كقد يكوف في مدل توفر 
ابؼوارد أك أم اختلبؼ آخر كبإمكاننا القوؿ أف ابؼشاريع مهما تشابهت فإنها تنفذ بأنشطة متفردة بزتلف من 

 1.مشركع إلذ آخر
  التداخلاتInterdependencies : في حالة ابؼنظمة التي تنفذ عدة مشركعات تواجو إدارة ابؼشركع

التسويق، التمويل، )تداخلبت مستمرة مع الأقساـ الوظيفية في ابؼنظمة كمن ىذه الأقساـ 
كينبغي على مدير ابؼشركع أف بيتلك صورة كاضحة عن ىذه التداخلبت في كل مرحلة  (الخ........التصنيع،

. من مراحل ابؼشركع كبناء علبقات مناسبة مع كل قسم كظيفي منعا للصراع كحدكث الأزمات 
  الصراعConflict: يواجو مدير أم مشركع بؾموعة مواقف تتميز بالصراع ، كمن ىذه ابؼواقف ىو تنافس 

ابؼشركعات مع الأقساـ الوظيفية في ابؼنظمة ذاتها على ابؼوارد البشرية كابؼالية ابؼتاحة، كما ينشأ الصراع نتيجة 
فريق ابؼشركع،ابؼنظمة )تعدد الأطراؼ ابؼهتمة بابؼشركع ففي أم مشركع توجد أطراؼ متعددة تهتم بإبقازه مثل 

كلكل طرؼ من ىذه الأطراؼ أىداؼ  (الخ......الأـ، ابؼوردكف، ابؼمولوف      ابؼستفيد ابؼباشر من ابؼشركع، 
قد تتعارض مع أم طرؼ آخر من أم مرحلة من مراحل ابؼشركع ،فمثلب قد يطلب العميل بعض التغيتَات إلا 

أف ىذه التغيتَات تؤثر تأثتَا كبتَا على الكلفة كمن ثم أرباح ابؼنظمة كىذا الأمر يتطلب إستًاتيجية كاضحة 
 2.لإدارة ابؼنظمة ابؼسؤكلة عن تنفيذ ابؼشركع للموازنة بتُ الأطراؼ ابؼهتمة بابؼشركع

 عناصر المشروع:ثالثا
بدا أف ابؼشركع عبارة عن منتج يتميز بالفرادة يعتٍ منتج فريد لا يتكرر ،إلا أنو بيكن أف يأخذ أشكالا متعددة 
من النواحي ابؼادية، كمثاؿ على ذلك، بناء ابؼدف ابعديدة أك بناء سفينة جديدة بسثل الشكل ابؼادم ابؼلموس، 

بسثل الشكل  (حيث أف دراسة ابعدكل بحد ذاتها تعتبر مشركعا)في حتُ أف أعداد دراسة جدكل بؼشركع معتُ 
ابؼعلوماتية غتَ ابؼلموس للمشركع كما بتُ ىذين الشكلتُ الأكؿ مادم كالثالش معلوماتي، يوجد الكثتَ من 
ابؼنتجات كابؼخرجات ابؼختلفة التي تتطلب كل منها ابؼتطلبات ابػاصة بها، كبدعتٌ آخر، ابغاجة إلذ أبماط 

متعددة من التنظيم لإدارة مثل ىذه ابؼشركعات، كىذا التنوع في أبماط الإدارة يواجو الشركات ك ابؼنظمات كافة 
حيث يظهر من الناحية الأخرل كجود العديد من القواسم ابؼشتًكة كالتي بسثل العناصر الأساسية في 

: كمن أىم العناصر ابؼشتًكة في للمشركعات ىي كاللآتى .ابؼشركعات
 ضركرة إعداد مواصفات لكل مشركع 
 خطة ابؼشركع 

                                                           
 34-33، ص ص 2014الأردف، - موسى أبضد ختَ الدين، إدارة ابؼشاريع ابؼعاصرة، الطبعة الثانية، دار كائل للنشر، عماف1
                                                                              21مؤيد الفضل، بؿمود العبيدم، إدارة ابؼشاريع منهج كمي، مرجع سابق، ص  2
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 السقف الزمتٍ لابقاز ابؼشركع 
 ابؼوازنة 
 خطة تقديرات الكلف 
 برديد مؤشرات ابعودة ابؼطلوبة 
 ُبرديد ابؼساحة ابؼتوقعة بغالة عدـ اليقتUncertainty 
 1.تقييم حجم ابػطر ابؼتوقع كتهيئة الاستجابة ابؼلبئمة لو 

يتميز ابؼشركع الناجح عن غتَه في ترابط مقدماتو كعناصره الأساسية بشكل علمي، كبشكل عاـ أف بناء 
 :ابؼشركع الناجح كتنظيمو يعتمد على أربعة عناصر أساسية كىي كما يلي

 المجاؿ Scope : يقصد بذلك كجود تباينات قليلة بتُ توقعات ابؼستفيد النهائي للمشركع كما تم تنفيذه في
 .كل مرحلة من مراحل ابؼشركع 

  الكلفة Cost: يقصد بذلك برقق أقل ما بيكن من الابكرافات بتُ التكاليف ابؼقدرة كالفعلية 
 ابعدكلة Schedule :كيعتٍ ذلك السيطرة على توقيتات بداية كنهاية بصيع مراحل ابؼشركع. 
 رضا ابؼستهلك Customer Satisfaction:2.بحيث يتم تلبية ابؼشركع للبحتياجات الرئيسية للمستهلك 

عناصــــــر المشروع :(2-1)الشكل

             

       

Schedule

      

Scope

      

Cost

            

Customer

Satisfaction

 
من إعداد الطالبين :المصدر

 

                                                           
                                                                                    29 عبد الستار بؿمد العلي، إدارة ابؼشركعات العامة ، مرجع سابق، ص1
                                                                             22 مؤيد الفضل، بؿمود العبيدم، إدارة ابؼشاريع منهج كمي، مرجع سابق، ص 2
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 Types of projectsأنواع المشاريع وأىدارها : المطلب الثاني
: سوؼ نستعرض أنواع ابؼشاريع فيما يلى

  أنواع المشاريع:أولا
يعرض ابؼتخصصتُ من العلوـ الإدارية تقسيمات بـتلفة للمشاريع في الواقع العملي كذلك بالاستناد إلذ طبيعة 

القطاع أك طبيعة ابؽدؼ الذم يؤسس من أجلو ابؼشركع،بشكل عاـ يتفق ابعميع على كجود التقسيمات أك 
كفيما يلي توضيح لكل كاحدة من  ىذه الأنواع   (3-1)الأنواع التالية من ابؼشاريع كما ىو موضح في الشكل

أنواع المشاريع :(3-1)الشكل

              

Con.projects

                

Economic

             

Scientifue.proj

               

Social.proj

            

Service.proj

               

Indus.proj

-                       

-                   

-                      

-             

-                    

-                  

-          

-                                                      

-                                                            

-                                                              

    -                                                               

-                                          

-                                        

-                                           

 -                                           

-                                          

-                                     

-                                      

-                                       

-                                        

-                                 

-                                

  -                                   

-                                 

 
 40مؤيد الفضل،محمود العبيدي،إدارة المشاريع منهج كمي، مرجع سابق، ص: المصدر

 :كسوؼ يتم شرح العناصر السابقة كالتالر
 Construction projectsالمشاريع الإنشائية:أولا 

كىي الأكثر شيوعا في الواقع العملي، كيذىب البعض إلذ ربطها بابغاجات الأساسية للفرد من خلبؿ ماىو 
( 4-1)كارد في مثلث ماسلو للحاجات كما ىو كاضح في الشكل
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مثلث ماسلو للحاجات :(4-1)الشكل

           

              
                 
                

                )           .....   (
 

 41مؤيد الفضل،محمود العبيدي، إدارة المشاريع منهج كمي، مرجع سابق، ص: المصدر
حيث أف الفرد يبحث عادة على سقف يأكيو من برد الشتاء كحر الصيف كبوفظ مالو كعائلتو ،كمن ىنا بدأ 

: كبشكل عاـ يرد برت عنواف ابؼشاريع الإنشائية ما يلي.ابغضور الأكؿ للمشاريع الإنشائية في الواقع العملي 
  بناء العمارات السكنية ك الأبنية ابؼلحقة بها ابػاصة بإدارة الأعماؿ كتقدلص ابػدمات كما شابو ذلك . 
  بناء الطرؽ كابعسور كالسدكد ابػاصة بالزراعة كالطاقة الكهربائية. 
 بناء ابؼلبعب كابؼشافي كابعامعات كابؼدارس. 
  الخ ...بناء القواعد كابؼرتكزات الأساسية لكافة ابؼشاريع الأخرل سواء كانت صناعية اك خدمية أك علمية 

كيذىب البعض من ابؼهتمتُ بهذا النوع من ابؼشاريع إلذ اعتبارىا القاسم ابؼشتًؾ الأعظم لكافة أنواع ابؼشاريع 
. الأخرل ،بحيث لابيكن تصوير قياـ أم مشركع دكف الارتكاز على ابؼشركع الإنشائي 

  Industrial Projectsالمشاريع الصناعية:ثانيا 
كيقصد بذلك ابؼشاريع ذات الطابع ابؽندسي كالتكنولوجي كالتي تهدؼ إلذ إقامة ابؼصانع ك ابػطوط الإنتاجية 

. كبناء أحواض السفن كبناء الطائرات كغتَ ذلك
  Service projectالمشاريع الخدمية:ثالثا 

غتَ ملموسة تقدـ في أطر كصيغ بـتلفة كما ىو ابغاؿ  كىي ابؼشاريع التي يتمخض عنها بـرجات ملموسة أك
في مشركع تسويق منتج جديد أك مشركع إنتاج فلم سينمائي أك تصميم بضلة إعلبنية بسهيدا لتسويق منتج 

 1.جديد
  Scientific Projectsمشاريع علمية :رابعا

: كيقصد بذلك كافة ابؼشاريع البحثية ذات الطابع العلمي ، كذلك على سبيل ابؼثاؿ لا ابغصر ما يلي 
 الخ...معابعة مشكلة الكساد أك حالة تدىور معينة في الإنتاج أك في الاقتصاد  .1

                                                           
 44-41 مؤيد الفضل ، بؿمود العبيدم ، إدارة ابؼشاريع منهج كمي، مرجع سابق، ص ص 1
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 تصميم نظاـ معلوماتي أك بناء برامج حاسوب .2
 (الخ..دكاء،جيل جديد من ابغواسيب)تطوير منتج معتُ  .3
 .بحوث الفضاء كاكتشاؼ البحار .4
 .التنقيب عن الآثار ك ابغضارات القدبية  .5

  Social Projectsالمشاريع الاجتماعية:خامسا 
إف ابؼشاريع الاجتماعية ترتبط بتوجهات الدكلة بكو خلق تنمية اجتماعية بؼواكبة التطورات ابؼختلفة في بؾالات 

: ابغياة، كمن ىذه ابؼشاريع ىي
 .بضلبت مكافحة ابعربية كالفساد الاجتماعي .1
 .ابغملبت الصحية ضد الايدز كالتدختُ  .2
 .بضلبت تدعيم التكافل الاجتماعي .3

 Economic Projectsالمشاريع الاقتصادية :سادسا
كيقصد بذلك ابؼشاريع على مستول اقتصاد البلد بشكل عاـ من أجل خلق صيغ للتنمية الاقتصادية كمن ىذه 

: ابؼشاريع ىي 
 .برامج مواجهة الكساد كالبطالة .1
 .برامج مواجهة التضخم كغلبء ابؼعيشة .2
 .مشاريع التحوؿ بكو ابػصخصة أك العوبؼة .3
 .مشاريع استبداؿ العملة أك تدعيمها .4

إف ىكذا نوع من ابؼشاريع لابد كأف يتم التهيؤ بؽا كإعداد ابؼستلزمات الضركرية التي تؤدم إلذ إبقاح 
 .Project planningكيتم ذلك من خلبؿ ما يعرؼ بتخطيط ابؼشركع .ابؼشركع

 أىداف المشاريع: ثانيا
أىداؼ خاصة ،أىداؼ عامة،أىداؼ فرعية :بيكن أف نقسم أىداؼ ابؼشركع إلذ 

 تفتًض النظرية الاقتصادية للمشركع أف برقيق أقصى ربح يعتبر من الأىداؼ الرئيسية :الأىداف الخاصة 
لأم مشركع، كالربح الذم يسعى إليو ابؼشركع ىو الفرؽ بتُ حصيلة ابؼبيعات ك تكاليف الإنتاج، كيتدرج في 

 .تكاليف الإنتاج بهذا ابؼفهوـ كل النفقات التي يتحملها ابؼشركع
كلكن على الرغم من أف برقيق الربح يعتبر ضركرم لاستمرار ابؼشركع كبموه، إلا أنو لا يعتبر ابؽدؼ الوحيد 

: فبجانب برقيق الأرباح بقد أىداؼ أخرل كثتَة  كمن أبنها 
 برقيق أقصى قدر بفكن من ابؼبيعات كوسيلة بغصوؿ ابؼشركع على شهرة كاسعة كثقة كبتَة في الأسواؽ. 
  قد يكوف ابؽدؼ من الإنفاؽ الاستثمارم بؼشركع قائم ىو بضاية النشاط الرئيسي من خطر توقف الإنتاج. 
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 إف برقيق ابؼنفعة العامة ىو ابؽدؼ الأساسي للمشركع العاـ سواء برقق ربح من قاـ : الأىداف العامة
ىذا ابؼشركع أك لد يتحقق، فابؼنفعة العامة قد تكوف في بيع سلعة أك تقدلص خدمة بسعر تكلفتها أك بأقل كلكن 

بهب أف لا يفهم من ذلك أف ابؼشركعات العامة لا تهتم إطلبقا بالربح بل بهب ألا يتم ذلك على حساب 
 :برقيق الأىداؼ التي أنشئ ابؼشركع من اجلها كىذه الأىداؼ ىي 

 تقدلص خدمة. 
 الربح. 
 الأىداؼ الاجتماعية. 
 النمو. 

كبهب أف تكوف ىذه الأىداؼ السابقة كمية كبؿددة بزمن معتُ لتنفيذىا، كيلبحظ أف الأىداؼ السابقة 
متكاملة مع بعضها البعض، فمثلب لا بد أف تتحقق أىداؼ ابػدمة حتى بيكن برقيق الأرباح، كأيضا لا بد من 
برقيق أىداؼ الربحية حتى نستطيع برقيق الأىداؼ الاجتماعية، كأختَا يعتمد ىدؼ النمو على مدل النجاح 

 1.في برقيق أىداؼ ابػدمة كالربحية
تكامل ىذه الأىداؼ كترتيبها  (5-1) كيضح الشكل

تكامل أىداف المشروع :(5-1)الشكل 

)1(      )2(     )4(     

)3(       
         

 
عبد الحميد مصطفى، إدارة المشروعات الصغيرة، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، : المصدر

 134، ص2002القاىرة 
 أسباب رشل ونجاح المشروع:المطلب الثالث

: إف بقاح أك فشل أم مشركع يقتصر على بؾموعة من الأسباب كىي كالتالر
 أسباب نجاح المشروع:أولا

يعتبر ابؼشركع ناجحا عندما بوقق الأىداؼ التي أنشأ من أجلها ،كىذه الأىداؼ تكوف عادة شائعة كمعركفة 
حيث برتول على ابؼعايتَ ابؼتعددة مثل الزمن ك التكلفة ك الأداء ،كما كقد تكوف الكثتَ من ابؼشركعات 

                                                           
                                              70، ص2009الأردف، - عبد الكرلص يعقوب، دراسات جدكل ابؼشركع، دار أسامة للنشر كالتوزيع، عماف1



 الفصل الاول                                مدخل عام إلى إدارة المشاريع

 12 

ناجحة بدعدؿ أك بابؼتوسط بالرغم من أنها لد برقق بصيع أىدافها من حيث الإبعاد ،كقد جرت العادة قياـ 
 كعندما تكوف ىذه ىذه ابعداكؿ متفق عليو من قبل trade-offsإدارة ابؼشركع من عمل جداكؿ ابؼقارنة 

الطرفتُ كبنا الطرؼ الذم قاـ بتصميم ابؼشركع ك الطرؼ الآخر ابؼستفيد منو،فاف ابؼشركع بيكن أف يكوف 
ناجحا حتى كاف لد يستكمل أىدافو بصيعها ،كتقوـ معظم ابؼنظمات بقياس النجاح من خلبؿ دراسة  فقط 

 بغض النظر عن الوزف ابؼعيارم لكل من الزمن Highest priority criteriaابؼعيار ذا الأكلوية القصول
كالتكلفة ، فمثلب أف معيار النجاح الأساسي في مشركعات بناء بؿطات الفضاء يعتبر معيار الأداء ابؽندسي 

Engineering performance في حتُ أف معيار النجاح الأساسي بؼدينة ابؼلبىي ىو معيار ،
 Safety and securityالسلبمة ك الأماف 

إف خصائص إدارة ابؼشركع ىي التي تتشارؾ دائما مع ابؼشركعات الناجحة، كقد تم برديد ىذه ابػصائص من 
خلبؿ ابؼسح للعديد من الدراسات ك الأبحاث التي ناقشت ابؼشركعات الناجحة حيث تم تقسيمها إلذ ثلبث 

: بؾموعات أساسية ىي
 ابؼسابنوف في ابؼشركع 
  ابؼشاركة بالاتصالات كتبادؿ ابؼعلوماتCommunication and information sharing and 

exchange 

 project management/systems/development processعملية تطوير النظم /إدارة ابؼشركع

. كالآف نتكلم بشيء من التفصيل عن المجموعات الثلبث أعلبه
 المساىمون ري المشروع 

لقد جرت العادة على برديد عنصرين مقومتُ مهمتُ في بقاح ابؼشركع بنا الالتزاـ من قبل الإدارة العليا 
كابؼشاركة ابعماعية التي تعتبر أف مفتاح ابؼسابنات في ابؼشركع مثل الإدارة العليا كمدير ابؼشركع كفريق ابؼشركع 

. كابؼستفيد من ابؼشركع 
كلكي لا يفشل ابؼشركع يتوجب برديد الأىداؼ بشكل كاضح كمفهوـ ،إلا أف ىذا بابغقيقة غتَ كاؼ لنجاح 

ابؼشركع بفا يتطلب ابغاجة إلذ تأمتُ الالتزاـ القول من بصيع الأطراؼ ابؼسابنة بابؼشركع بكو برقيق تلك 
كىذا يعتٌ أنو يتحتم على كل فرد من ابؼسابنتُ في ابؼشركع من تفهم الأىداؼ كالعمل بدافعية  الأىداؼ،

 1.عالية على برقيق أىداؼ ابؼشركع

                                                           
 471عبد الستار بؿمد العلى، دارة ابؼشركعات العامة، مرجع سابق، ص  1
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           إدارة المشروع وتسببها ري نجاح المشروع:(6-1)الشكل

     

       

)1(              

         

                           

      

                                    

       

4       

           

3       

       
2      

                                              -        

8/7                                        

                 /                     

                       

                

       

              /                 

                    )12(               

                                                             

                                 )13(                      

                                              

        )10(                          

        )11()9()6(

 
 472عبد الستار محمد العلى ،إدارة المشروعات العامة، مرجع سابق، ص : المصدر

كابؼسألة الثانية، التي يتوجب على ابؼسابنتُ في ابؼشركع الالتزاـ التاـ بها في عملية التخطيط ك السيطرة على 
ابؼشركع، كىذا يتطلب منهم الفهم ابعيد بؼفهوـ إدارة ابؼشركع كأىدافها كالغرض منها بالإضافة إلذ الالتزاـ 

. بابػطوات اللبحقة ك الأساليب ابؼستخدمة في تنفيذ مراحل ابؼشركع
كبهب بالإضافة إلذ ذلك أف يتشاركوا بصيع الأطراؼ ابؼعنية في ابؼشركع كذلك من خلبؿ تقدلص الأفكار ابؼفيدة 

 .في تطوير أساليب العمل ك التقييم ك ابؼصادقة النهائية خلبؿ دكرة حياة ابؼشركع 
  المشاركة بالاتصالات وتبادل المعلومات

تتصف ابؼشركعات الناجحة بامتلبكها إلذ منظومات الاتصاؿ ابعيدة كالكفاءة ككذلك ابؼشاركة الفعالة في 
ابؼعلومات ذات ابعودة العالية كتبادبؽا،كاف الاتصالات ك الكفاءة تدؿ ضمنيا على الآلية ابؼستخدمة في العمل 
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التكامل الفعاؿ للجهود ابؼشاركة من قبل كافة ابؼسابنتُ في ابؼشركع بالإضافة إلذ دعم إدارة ابؼشركع كالعملية 
التطورية برمتها،ففي ابؼشركعات الناجحة ،ىناؾ الاستمرارية في كضوح الاتصالات مابتُ كافة ابؼسابنتُ في 

. ابؼشركع كىم ابؼستفيدين كالإدارة العليا كفريق ابؼشركع
في ابؼشركعات الناجحة توجد العديد من العوامل ذات الصلة بوظيفة : عملية تطوير النظم/ثالثا إدارة ابؼشركع

إدارة ابؼشركع ككذلك بالعناصر ابؼكونة لعملية تطوير النظم ،كىذه العوامل تشمل على برديد كتعريف ابؼشركع 
: كالتخطيط ك السيطرة بالإضافة إلذ التنفيذ كبيكن تلخيص العوامل فئ الآتي

 الوضوح في برديد الأىداؼ 
 دعم الإدارة العليا 
  جدارة مدير ابؼشركع 
 جدارة أعضاء فريق ابؼشركع 
  كفاية ابؼوارد ابؼتاحة للمشركع 
  في برديد ابغاجات ك ابؼتطلبات (ابؼستفيد أك ابؼستفيدكف)مشاركة الزبوف 
  كفاية قنوات الاتصاؿ ككفاءتها 
  مشاركة الأطراؼ في مراجعة ابؼشركع كإجراء التعديلبت 
 مشاكرة ابؼستفيد كجعلو على علم أكؿ بأكؿ بدا بهرم بابؼشركع 
  مراجعة التكنولوجية ابؼراد تنفيذىا ك التأكد من تشغيلها كسلبمتها 
  تفهم ابؼستفيد من أبنية ابؼشركع 
 إحكاـ السيطرة كاستخداـ ابؼعايتَ التي بذعل ابؼشركع يستَ كفق ابػطة الأساسية لو. 
  َ1.حل ابؼشكلبت كخاصة ابؼشكلبت ابؼسببة للصداع كالقلق يوميا كمن دكف تأخت 

 أسباب رشل المشروع:ثانيا
تتعدد الأسباب التي من شأنها أف بذعل ابؼشركع فاشلب لا يبلغ ابؼقصود منو كالشكل ابؼوالر يوضح الأسباب 

. الإدارية لفشل ابؼشركح ثم سوؼ نتطرؽ إلذ ىذه ابؼسببات بنوع من التفصيل
 
 
 
 
 

                                                           
 474 عبد الستار بؿمد العلى ،إدارة ابؼشركعات العامة، مرجع سابق، ص 1
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 الأسباب الإدارية لفشل المشروع:(7-1)الشكل

3.              

             

5.            

                     

14.                         

13.                    

12.             

11.                     

              

10.                

9.           

8.           

7.                    

       

4.                 

             

2.                           
1.                     

       

6.                  

                       

             :                  
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              :                      

 478عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة، مرجع سابق، ص: المصدر
 أسباب الفشل الناتجة عن بيئة إدارة المشروع: المستوى الأول

كىي عبارة عن مصادر فشل تعود إلذ عدـ ملبئمة تنظيم ابؼشركع لأىدافو كمهامو،كإدارتو العليا كالبيئة الواسعة 
في ابػارج، كتتضمن استخداـ بموذج غتَ ملبئم لإدارة ابؼشركع بالنسبة لأىدافو كبيئتو كعدـ توفر دعم الإدارة 

. العمالية
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 مثل عدـ كجود ابؽيكل التنظيمي ابؼناسب للمشركع ك ابؼدير ابؼلبئم، أك :عدم كفاية منهج إدارة المشروع
 :ابؼلبئم للمشركع كمثاؿ ذلك(من حيث ابؼهارة ك ابػبرة، ك السلطة، كالربظية كالتعقيد)فريق العمل 

  عدـ تطابق ابؽيكل التنظيمي للمشركع، ك التخطيط ك الرقابة مع ظركؼ ابؼشركع كفلسفة مديره أك سياسة 
 .ك أىداؼ ابؼؤسسة

  التًكيز الزائد على إبقاء فريق العمل مشغولا أكثر من التًكيز على النتائج، حيث يتم تعيتُ أعضاء فريق 
 .العمل دكف مراعاة بؼدل ملبئمة خبراتهم كمهاراتهم

  عدـ كجود فرد كاحد مسؤكؿ عن ابؼشركع كاملب ،أك عدـ كضوح أك تعريف توقعات كسلطات مدير 
 .ابؼشركع
  إدخاؿ كتبتٍ فريق ابؼشركع أك مدير ابؼشركع أك ىيكل تنظيمي بؼشركع بقح في السابق دكف أم اعتبار 

 .للمتطلبات ابػاصة للمشركع أك السمات ابؼميزة لبيئتو
 عدـ تقدير الإدارة العليا للدعم ابؼستمر ك الفعاؿ ك اللبزـ لتحقيق أىداؼ :عدم كفاية دعم الإدارة العليا

 :ابؼشركع كمثاؿ ذلك 
 عدـ تفويض الإدارة العليا السلطة ابؼناسبة إلذ مدير ابؼشركع ،أك عدـ دعمها لقرارات ابؼدير أك أعمالو . 
  ابؼيزانية، التخطيط، نظم الرقابة، علبقات السلطة ) عدـ إجراء التغتَات ابؽيكلية ك الإجرائية

 اللبزمة بؼمارسة الإدارة الفعالة للمشركع (كالاتصاؿ
  عدـ مشاركة الإدارة العليا في مراجعة ابػطط ك ابؼواصفات للمشركع كالتي غالبا ما ينتج عنها ضركرة إجراء 

 1.تغيتَات كثتَة فيما بعد 
 مصادر الفشل المرتبطة بنظام إدارة المشروع: المستوى الثاني

كىي مصادر الفشل التي تعود إلذ قيادة إدارة ابؼشركع ،كفلسفتها،كبفارستها كتتضمن الاختيار ابػاطئ بؼدير 
ابؼشركع،كإبناؿ أك عدـ الاستخداـ ابؼلبئم بؼدخل النظم في دكرة حياة ابؼشركع، كالاستخداـ ابػاطئ لوسائل 

. إدارة ابؼشركع
 عدـ توفر ابػلفية أك ابػبرات أك الشخصية اللبزمة لقيادة ابؼشركع، : الاختيار الخاطئ لمدير المشروع

 :كمثاؿ على ذلك 
  عدـ قدرة ابؼدير على مواجهة الصراع، كعدـ قدرتو على طرح أسئلة ىامة كصعبة كعدـ قدرتو على النقاش 

 .بفعالية من أجل مصلحة ابؼشركع
  عدـ قدرة ابؼدير على التكيف عند الانتقاؿ من بيئة عمل تقليدية، إلذ مشاريع متغتَة كغتَ مضمونة 

 .النتائج، كعدـ قدرتو على العمل بفاعلية في فتًة زمنية قصتَة أك حالات الإجهاد التي قد يعالش منها
                                                           

 329- 328الأردف، ص ص– نعيم نصتَ،إدارة كتقييم ابؼشركعات، منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، عماف 1
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  بيتر" عدـ إبؼاـ مدير ابؼشركع بابؼهارات الفنية ك الإدارية ،كيظهر ذلك من التباين الذم يسمى بدبدأ "
Peter Perciple" كضع فتٍ جديد في دكر إدارم لا يعلم عنو شيئا كفي حالات أخرل،يوجد مدير يتمتع

 .بدهارات فنية كلكنو مشغوؿ بالتفاصيل الإدارية التي تؤدم إلذ إبنالو في الأمور الفنية
 عدـ التعامل مع ابؼشركع كنظاـ كذلك بوضع العناصر ك الإجراءات :إىمال الطبيعة التنظيمية للمشروع

 :دكف الاىتماـ بتفاعلها مع بعضها البعض كينتج عن ذلك
  النظر إلذ البربؾيات ك ابؼصادر ك ابغاسوب بدعزؿ عن علبقتها مع الأىداؼ الكلية للمشركع،كيتم التًكيز 

 .على تعظيم استغلبؿ ابؼدخرات بدلا من أىداؼ ابؼشركع
  النظر إلذ العملية الارتقائية لتطوير النظاـ كمراحل، خطوة في كل مرحلة دكف أم اىتماـ للمراحل السابقة 

أك اللبحقة، كيلبحظ ىذا في التخطيط اللبحق للمراحل ابؼستقبلية ك التقييم غتَ ابؼناسب للمراحل السابقة، 
 .فتمر ابؼشاكل كالعقبات من مرحلة إلذ مرحلة التي تليها 

 عدـ فهم أك قبوؿ أساليب إدارة ابؼشركعات أك :عدـ ملبئمة أك سوء استخداـ الأساليب الإدارية
استخدامها بشكل غتَ ملبئم، كتكمن ىذه ابؼشكلة في مدير ابؼشركع أك في الأساليب ابؼستخدمة كمثاؿ على 

 :ذلك
  فشل مدير ابؼشركع في بسييز الأساليب غتَ ابؼستخدمة في إدارة ابؼشركع،في التخطيط  ك التنسيق ك الرقابة 

عن تلك الأسباب ابؼستخدمة في أنشطة ابؼشركع، حيث لا يدرؾ مدير ابؼشركع ابغاجة إلذ بعض الأساليب 
كبرليل النظم كالتصدم  (WBS)كنظاـ تنسيق العمل  (PERT)مثل أساليب مراجعة كتقييم ابؼشركع 

 .للنزاعات،كبناء فريق، فقد تستخدـ ىذه الأساليب بأسلوب خاطئ كقد لا تستخدـ على الإطلبؽ
  تتميز الأساليب ابؼستخدمة بدرجة عالية من التعقيد أك بعدـ فلبئمتها  للمشركع، كتكوف البرامج         

ك التقارير مفصلة بدرجة عالية أك لا تكوف مفصلة بالدرجة الكافية ابؼطلوبة، كيتم التخلي عن الأساليب 
اليدكية كالتي تتصف بدرجة عالية من السهولة كابؼلبئمة ك التي تتناسب بشكل أفضل ابؼشاريع الصغتَة، لصالح 

 1.(غتَ اللبزمة)نظم الاتصالات ابغاسوبية ابؼعقدة 
 مصادر الفشل المرتبطة بعمليات التخطيط و الرقابة: المستوى الثالث

 كتعتٌ باف ابؼشكلبت تنشا عادة من ضعف أك قصر جودة ابؼعلومات : سوء الاتصال ري المشروع
كدقتها، أك عدـ توفرىا في الزماف كابؼكاف ابؼطلوبتُ،بالإضافة إلذ رداءة البيانات التي يتم بذميعها 

 .كالوثائق،كبيكن أيضا أف تكوف عدـ كفاية طريقة توزيع ابؼعلومات إلذ الأشخاص عند ابغاجة إليها
 كىذا يعتٍ عدـ ابؼستفيد أك الزبوف في عمليات تصميم : الفشل ري اشتراك المستفيد ري المشروع

 .ابؼشركع كمراحل تنفيذه، كتعتبر ىذه كاحدة من أىم مصادر الفشل الأساسية في إدارة ابؼشركع
                                                           

 330- 329 نعيم نصتَ، إدارة كتقييم ابؼشركعات، مرجع سابق، ص ص1
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 كىذا يعتٌ إبناؿ ابؼعلومات الضركرية عن ابػبرات السابقة لإدارة ابؼشركع في ابؼشركعات : ضعف التخطيط
الأخرل، السابقة ككذلك إبناؿ أك عدـ كفاية التفاصيل ابؼتعلقة بعملية التحليل ك التخطيط كعدـ الاستفادة 

 .من التقارير ك ابؼقتًحات السابقة
 كابؼقصود ىنا بالضبابية التي تسيطر على مفهوـ ابؼشركع ك الأخطاء الكثتَة : ضعف تعريف المشروع

 .كسوء الفهم في توضيح ىذا ابؼفهوـ إف لد تكن غائبة مثل ىذه الأمور في معظم ابغالات
 لا تعكس حقيقة الأمور  كىذا يعتٍ أف تكوف تقديرات ىذه ابؼتطلبات غتَ كاقعية بفا: التقديرات السيئة

 .كخاصة بالنسبة بؼوارد الفعاليات ك الزمن الذم تستغرقو عملية إبقازبنا
 عندما تكوف جدكلة الفعاليات غتَ صحيحة ككذلك الإرباؾ : عدم الدقة ري البرمجة و إدارة الموارد

الكبتَ في بزصيص ابؼوارد على الفعاليات ككذلك ابؼهارات الضركرية، كل ىذه الأمور تؤدم بالتأكيد إلذ فشل 
 .ابؼشركع ك إنهائو

 إف التغتَات الكثتَة التي تطرأ على ابؼتطلبات الأكلية للمشركع من دكف توثيقها مع : كثرة التعديلات
جداكؿ ابعدكلة ك ابؼوازنة ككذلك العناصر الأخرل في ابػطة، كل ىذه الأمور كغتَىا بسثل أحد ابؼصادر 

  1.الأساسية لعوامل فشل ابؼشركع
 لا تقوـ إدارة ابؼشركع بالتنبؤ بحدكث ابؼشاكل كلكنها تنتظر قبل الاستجابة، : الرقابة الغير المناسبة

ترتكز الرقابة على القضايا اليومية،دكف النظر للؤماـ بغالتها المحتملة في ابؼستقبل كتنتظر الإدارة حتى اقتًاب 
 :ابؼوعد النهائي لإنهاء ابؼشركع للتأكد من إبقازه في الوقت المحدد كتتضمن مصادر مشكلة الرقابة

  كجود مهاـ بزطيطية طويلة يصعب مراقبتها بفاعلية، كجود بصاعات عمل كحزـ عمل كبتَة يصعب 
 .الإشراؼ عليها، ككجود بؿطات بؼراحل متباعدة لا تسمع بدتابعة إبقاز ابؼشركع كبياف النسبة ابؼئوية بؽذا الابقاز

  عدـ التقيد بدعايتَ أك مواصفات التصميم،أك التوثيق،أك الاختبار،أك التقييم،كيقوـ ابؼدققوف بابقاز تقييم 
 .مفصل،كعدـ استخداـ التقييم بؼعرفة أسباب ظهور ابؼشكلبت

  ،عدـ بؿاكلة حل ابؼشكلبت الظاىرة مبكرا في ابؼشركع، فبدلا من أف تكوف عملية الرقابة مانعة ككقائية 
 .فإنها علبجية أك لاحقة

 عدـ توفر التنبؤ أك التخطيط اللبزمتُ للؤمواؿ اللبزمة لضماف تنفيذ أىداؼ ابؼشركع . 
  إعطاء النظاـ الإدارم أبنية أكبر من الأفراد في النظاـ أك ابؼنتج النهائي للمشركع، كيؤدم ىذا إلذ تقوية 

 .نزعة الأفراد بؼقاكمة الرقابة كتشجيعهم على التخريب أك التحايل على إجراءات الرقابة
 عدـ معرفة مكونات مرحلة إنهاء ابؼشركع أك ابؼنتج النهائي لو، أك ما : سوء التخطيط لإنهاء المشروع

ىي معايتَ قبوؿ ابؼشركع، أك من سيوقع على استلبمو، كلا يوجد إجراء ربظي لإنهاء ابؼشركع يتناكؿ الأىداؼ، 
                                                           

 480-479 عبد الستار بؿمد العلي، إدارة ابؼشركعات العامة، مرجع سابق، ص ص1
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الابقاز، كابؼنتج النهائي، كقضايا الصيانة، كما لا يوجد مسح بعد الانتهاء من ابؼشركع يتناكؿ على النظاـ، أك 
التغتَات الضركرية ابؼقتًحة أك التي بست فعلب، أك النتائج أك مدل الفائدة ابؼتحققة، كتعود ىذه ابؼشكلبت إلذ 

 :سوء تعريف ابؼشركع كقلة مشاركة ابؼستخدـ
  عندما لا يتم تعريف مرحلة إنهاء ابؼشركع بوضوح، حيث يسمح ابؼشركع بالاستمرار حتى بعد توقفو بؼدة 

 .طويلة للحصوؿ على تقدـ في فعالية التكاليف
  عندما لا يشارؾ ابؼستخدموف في التخطيط،ىناؾ فرصة كبتَة لعدـ الاتفاؽ على القبوؿ النهائي، أما بعد 

القبوؿ بسر ابؼشكلبت ابؼتعلقة بابؼنتج النهائي بدكف برديد أك يسمح بؽا بالاستمرار بالرغم من عدـ رضا 
 1.ابؼستخدـ

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           
 336-335  نعيم نصتَ، إدارة كتقييم ابؼشركعات، مرجع سابق، ص ص 1
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 ماىية إدارة المشاريع: المبحث الثاني
إف إدارة ابؼشاريع كباعتبارىا أحد الفركع ابغديثة في علم الإدارة فإف الفضل الكبتَ في تطورىا كازدىارىا يعود 
إلذ ابؼؤسسات العسكرية في ابغرب العابؼية الثانية كما تلبىا من مرحلة ابغرب الباردة حيث ظهرت مشاريع 

الخ كالتي اعتمدت إلذ حد كبتَ .........ككالة ناسا للفضاء، مشركع الردع الفضائي، مشركع القنابل الذكية
على بحوث العمليات كالأساليب الكمية في الإدارة كشكلت حاضنة لانطلبؽ إدارة ابؼشاريع بكل ما نشاىده 

 .الخ.........الآف من مشاريع ىائلة في بؾالات الطب كالعلوـ كالصناعة كالزراعة كالاتصالات كابؼواصلبت
 ماىية إدارة المشروعات والتطور التاريخي لها : المطلب الأول

قبل التطرؽ إلذ ماىية إدارة ابؼشاريع سوؼ نقدـ تعريف للئدارة بشكل عاـ، كبعدىا نعرؼ ماىية إدارة 
. ابؼشاريع كالتطور التاربىي بؽا كأنواعها

 تعريف الإدارة: أولا
بىتلف تعريف الإدارة من شخص إلذ آخر بحسب ابػلفية الإدارية ك التكوينية للشخص القائم عليها، بيكننا 

: أف نعطي بعض التعاريف  للئدارة كىي كالآتي
 بأنها ابؼعرفة الصحيحة بؼا يراد أف يقوـ بو العاملوف ثم التأكد من أنهم يفعلوف ذلك بأحسن  تايلوريعرفها 

 .طريقة كارخص التكاليف 
  بأنها نوع من ابعهد البشرم ابؼتعاكف الذم يتميز بدرجة عالية من الرشد"والدو"كيعرفها. 
  إف كظيفة الإدارة ىي الوصوؿ إلذ ابؽدؼ "ىندسة التنظيم والإدارة"في كتابو " ليفن جوستون"كقد عرفها 

 .بأحسن الوسائل ك أقل التكاليف في حدكد ابؼوارد ك التسهيلبت ابؼتاحة كعن طريق حسن استخدامها
 في تعريف الإدارة بأنها برفيز كتوجيو كتنسيق كرقابة عدد من الأشخاص لإبقاز عملية بؿددة "وايت"كيقوؿ 

 1.أك برقيق ىدؼ معلوـ
  الإدارة تعتٌ بالنشاطات ابؽادفة إلذ برقيق بصلة من الأىداؼ كذلك بالاستخداـ الأمثل للموارد،كبالاعتماد

 2.على شتى طرؽ كأساليب الكفاية كالفعالية
  تعرؼ الإدارة بأنها عملية التخطيط الذم يسبق التنفيذ كتنظيم العمل بتقسيمو على العاملتُ كتدريبهم

كتوجيههم كرفع ركحهم ابؼعنوية كقياس النتائج المحققة بالأىداؼ ابؼوضوعة بابػطة، كىذا ابؼفهوـ الوظيفي 
 3.يتضمن عناصر الوظيفة الإدارية من بزطيط كتنظيم كتوجيو كرقابة

 

                                                           
 15- 14،ص ص 1983الأردف، - فيصل فخرم مراد، الإدارة الأسس كالنظريات كالوظائف، دار بؾد لاكم للنشر كالتوزيع،عماف1
  23، ص 2006لبناف، -  حستُ إبراىيم بلوط، إدارة ابؼشاريع كدراسة جدكاىا الاقتصادية، دار النهضة العربية، بتَكت2
 103،  ص 2000 بؿمود أمتُ زكيل، دراسة ابعدكل كإدارة ابؼشركعات الصغتَة، دار الوفاء لدنيا الطباعة كالنشر، الإسكندرية، 3
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  1الإدارة ىي عملية برقيق الأىداؼ من خلبؿ الآخرين 
  كما عرفت كونها استغلبؿ ابؼوارد ابؼتاحة عن طريق تنظيم ابعهود ابعماعية كتنسيقها بشكل بوقق الأىداؼ

المحددة بكفاية كفعالية كبوسائل إنسانية بدا يسهم في برستُ حياة الإنساف سواء كاف عضوا في التنظيم أك 
 2.مستفيدا من خدماتو ك ابؼكاف ك المجاؿ الذم بسارس فيو

 مفهوم إدارة المشاريع:ثانيا
 :سوؼ نقدـ بؾموعة من التعارؼ لإدارة ابؼشاريع نذكر منها على سبيل ابؼقاؿ لا ابغصر التالر

 كاستغلبؿ أفضل، للموارد ابؼناسبة،  ك ابؼوجهة بكو توظيف أمثل،  ىي بؾموعة من النشاطات ابؼنظمة
         كابؽادفة إلذ برقيق أىداؼ ابؼشركع المحددة بوضوح، كذلك بالاعتماد على شتى طرؽ كأساليب الكفاية

 3.ك الفاعلية ضمن بؾموعة بؿددة من الشركط أك القيود
 الأىداؼ،التنظيم،التخطيط،ابعدكلة، ابؼيزانيات التقديرية، ) ىي الوظيفة الإدارية التي تتضمن مسؤكلية برديد

لتحقيق ابؼعايتَ الفنية ك الزمنية كابؼالية للمشركع، كعليو فإف بقاح إدارة ابؼشركع في أداء مهامها  (التوجيو كالرقابة
: سيعطي ابؼبررات اللبزمة لاستخداـ تنظيم ابؼشركع كالتي بيكن إبصابؽا في النقاط التالية

  التأكد من أف النواتج النهائية للمشركع بؿددة بشكل كاضح كمفهومة من قبل بصيع الأطراؼ ابؼهتمة
 .بابؼشركع

 برقيق التناغم كالتنسيق بتُ أىداؼ ابؼشركع كأىداؼ ك إستًاتيجية ابؼنظمة. 
 برديد ابؼسؤكليات في كل مرحلة من مراحل ابؼشركع بشكل كاضح كمفهوـ. 
 تصميم كتنفيذ أساليب فعالة في ابعدكلة ك الرقابة أثناء تنفيذ ابؼشركع. 
  ابغصوؿ على الدعم ابؼناسب من ابؼنظمة الأـ لتنفيذ ابؼشركع ككذلك من خلبؿ استخداـ قنوات الاتصاؿ

 4.ابؼناسبة
 التطور التاريخي لإدارة المشاريع: ثالثا

لقد تطورت إدارة ابؼشاريع كثتَا شكلب كمضمونا خلبؿ الأربعتُ سنة ابؼاضية كمن ابؼتوقع أف يستمر ىذا التطور 
خلبؿ العشرين سنة الأكلذ من القرف ابغادم كالعشرين، كخاصة في بؾاؿ إدارة ابؼشاريع الدكلية، ذات الأطراؼ 

ابؼتعددة كابؼتباعدة جغرافيا كلقد تطور ابؼفهوـ أك ابؼصطلح أيضا، ففي ابؼاضي القريب كاف مصطلح إدارة 

                                                           
 129عبد ابغميد مصطفى أبو غالز، إدارة ابؼشركعات الصغتَة، مرجع سابق، ص  1
 سليماف اللوزم، مهدم زكيلف، علي العلبكانة، حيدر فربوات، السيد مدحت الطركانة، أساسيات في الإدارة ،الطبعة الأكلذ، دار الفكر 2

 15الاردف، ص - للطباعة كالنشر كالتوزيع، عماف
 25حسن إبراىيم بلوط، إدارة ابؼشاريع كدراسة جدكاىا الاقتصادية، مرجع سابق، ص 3
  25 -24 مؤيد الفضل ،بؿمود العبيدم، إدارة ابؼشاريع منهج كمي، مرجع سابق، ص ص4
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ابؼشاريع ىو السائد كابؼستخدـ كاليوـ نستخدـ مصطلح جديد ىو الإدارة ابغديثة للمشركع ،  كبيكن أف 
: نعرض أبعاد التطور في إدارة ابؼشاريع كما يلي

  عرفت الإدارة علما لو قواعد كأسسو كمدارسو :20 وبداية القرن 19المرحلة الأولى مع نهاية القرن 
منذ أكاخر القرف التاسع عشر كخلبؿ القرف العشرين ، كقد شارؾ في إثراء ىذا العاـ علماء كباحثوف كاف 

 أحد ركاد علم  الإدارة حيث عرض "شارل بابيج" لدراستهم كبذاريهم أثر كاضح في تطور ىذا العلم ، كيعتبر
 كعرض  "اقتصاديات  الآلات و أصحاب المصانع "  بعنواف 1833أفكاره عن الإدارة في كتاب نشر عاـ 

 The engineer as an" برت عنواف 1886أفكاره في الإدارة في مقاؿ نشر عاـ  " ىنري تاون"
économie"الذم كضع ابؼخطط "ىنري جانت " رائد حركة  الإدارة العلمية ، تبعو "ىنري تاون"  كيعتبر 

 1910.1 عاـ –مخطط جانت – الشهتَ ابؼعركؼ بابظو 
كبسيزت ىذه ابؼرحلة بعدـ كجود بناء معرفي بييز بفارسات إدارة ابؼشركع، لذلك يصعب بسييز أساليب إدارية أك 

فنية استخدمت في إبقاز ابؼشركعات في تلك الفتًة كما بيكن القوؿ أنها لد تتأثر بقيود كاضحة كبؿددة في إطار 
 2.(الزمن، التكلفة، ابعودة  )
  لقد مرت إدارة ابؼشاريع (:1967 إلى غاية 1910من )المرحلة الثانية مرحلة التطور ري الأساليب 

ظهر بـطط ابؼستقيمات، أك   (1911)بدراحل عدة خلبؿ ابؼائة سنة الأختَة، فقبل ابغرب العابؼية الأكلذ 
 كقبل ابغرب العابؼية الثانية بقليل كخلببؽا ظهرت بعض "ىنري جانت" على يد العالد الأمريكي مخطط جانت

عمليات أك "طرؽ جدكلة ابؼشاريع ابؼشتقة أك ابؼستمدة أساسا من الصناعة، كقد حاكلت ىذه الطرؽ تشبيو 
صناعة الإنشاءات بالعمليات الصناعية العادية، فكلتابنا بوتوياف على عمليات مكررة كمتشابهة إلذ " نشاطات

حد ما، كنتيجة لذلك ظهر الكثتَ من ابؼشاريع النموذجية ابؼتكررة كخاصة في بؾاؿ الأبنية ذات الأدكار ابؼتعددة 
كابؼتشابهة شكلب كمساحة، كلقد كانت درجة التشابو كبتَة في مشاريع البنية السالفة الصنع، فعملية تصنيع 
العناصر الإنشائية كنقلها كتركيبها لا بزتلف بطبيعتها عن العمليات الصناعية، كفي ابغقيقة أف بعض أنواع 
ابؼشاريع الإنشائية تشابو إلذ درجة كبتَة عمليات التصنيع خاصة تلك ابؼشاريع التي برتوم على نشاطات 

                    ( LOB)متكررة كمتشابهة من قسم إلذ آخر، كىذه الطريقة بظيت بطريقة التنفيذ ابؼتتابع 
(Line of Balance Méthode) كلاحقا أطلق عليها بطرؽ ابعدكلة ابػطية (LSM)                    
(Line of Scheduling Méthode.)3 

                                                           
 13 غالب العباسي ، بؿمد نور برىاف ، إدارة ابؼشاريع، مرجع سابق، ص 1
 38 مؤيد الفضل، تقييم كإدارة ابؼشركعات ابؼتوسطة كالكبتَة، مرجع سابق، ص 2
 السعودية، العربية ابؼملكة العامة، الإدارة معهد- كالتطبيق ابؼفهوـ – ابؼكتسبة القيم باستخداـ للمشاريع ابغديثة الإدارة شعباف، حسن  بؿمد3

 69 ص ،2012
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كلقد تطورت ىذه الطرؽ من طرؽ ابعدكلة ابػطية إلذ طرؽ ابعدكلة الشبكية خاصة مع تزايد ابؼشركعات 
الكبتَة كابؼعقدة كبشكل خاص مشركعات أسلحة كبتَة ابغجم كالطائرات، الصواريخ، كأنظمة الاتصاؿ كانت 
ابغاجة لطرؽ بزطيط كرقابة ىذه ابؼشركعات ، بؽذا كانت الظركؼ ملبئمة جدا لتطوير طريقتتُ مهمتتُ تقوـ 
على استخداـ الشبكات في التخطيط كابعدكلة كالرقابة على ابؼشركعات كخاصة ابؼشركعات الكبتَة كابؼعقدة  

(. PERT)كطريقة مراقبة كمراجعة تقييم ابؼشاريع  (CPM)بنا طريقة ابؼسار ابغرج 
، كفي البحرية الأمريكية طورت 1957عاـ  (CPM)فقد قامت شركة دكبونت بتطوير طريقة ابؼسار ابغرج 

(PERT)  كفي العقد التالر تم تطوير طرؽ جديدة مثل 1958عاـ ،(GERT)  كمن ثم ربطها بدحاكاة
. ابغاسوب بدا يسمح بتحليل كاقعي لعمليات جدكلة العمليات

 كفي الستينات من القرف ابؼاضي طورت طرؽ أخرل إضافية انبثقت ، فقد استخدمت ابغكومة الفيدرالية طرؽ 
كالتي استخدمت في  (C/SCS)كالتي تدعى أنظمة الرقابة على جدكلة التكلفة  (التكلفة/ابعدكلة الشبكية)

. ، ىذه النظم سابنت في تعقب التكاليف كجدكلتها كالرقابة عليها(NASSA)عقود كزارة الدفاع كككالة ناسا 
تم الاستفادة من مفهوـ القيمة ابؼكتسبة في التخطيط كمتابعة  (1967) كفي نهاية الستينات كبداية السبعينات 

الابقاز، كىذا ابؼفهوـ قاد إلذ أنظمة قياس الأداء التي لا تتعقب النفقات كالتكاليف فقط كإبما أيضا نسبة 
التقدـ في العمل كىذا ما أدل إلذ التنبؤ ابؼعوؿ عليو في تكاليف أنشطة ابؼشركع كمواعيد أدائها، كفي العقود 

الثلبثة الأختَة ازداد اللجوء إلذ حوسبة إدارة ابؼشاريع حيث تم تطوير بربؾيات كثتَة بعضها عامة مثل 
(LINDO)  كبعضها متخصص مثل(MS.PROJECT).1 
  خلبؿ ىذه الفتًة الطويلة من التطور (:1990-1968)المرحلة الثالثة مرحلة التطور ري أبعاد الأداء 

تطورت في إدارة ابؼشاريع أبعاد كمعايتَ الأداء التي تم التًكيز عليها ، حيث كانت الكفاءة ىي ابؼعيار الأكؿ منذ 
، تلبه معيار ابعودة كالذم تم التًكيز عليو (أم التكلفة الأقل كالوقت الأقصر للتنفيذ)الستينات كقبلها أيضا 

أكثر في السبعينات حيث كانت الصناعة تشهد منافسة على أشدىا تقوـ على ابعودة، ليتم التًكيز في 
، كفي التسعينات تم التًكيز (الاستجابة الأفضل للزبوف حسب حاجاتو كتوقعاتو)الثمانينات على معيار ابؼركنة 

على البيئة إلذ جانب كل ابؼعايتَ السابقة، كفي العقد الأكؿ من الألفية الثالثة تم التًكيز على عوبؼة ابؼشركعات 
 2.(فبعد عوبؼة ابؼنتجات جاءت عوبؼة ابؼشركعات كأساليب دارتها كمفاىيمها كمهاراتها)
  كىي ابؼرحلة التي أصبح تطبيق (:2007-1990)المرحلة الرابعة مرحلة الإدارة الحديثة للمشاريع 

 مرحلتتُ لتطوير إدارة (kerzner) كيرزنرمنهجية إدارة ابؼشاريع ضركرة كليس خيارا بيكن بذاكزه، كيورد 
كىي مرحلة الإدارة التقليدية للمشركعات كابؼرحلة الثانية (1990-1960 )ابؼرحلة الأكلذ:ابؼشاريع بنا
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كأطلق عليها مرحلة الإدارة ابغديثة للمشركعات في ىذه ابؼرحلة شهدت دارة ابؼشاريع  (1990-2007)
تطورا كبتَا، نتيجة لتطور ابؼشاريع نفسها كميا كنوعيا، كنتيجة لانتشار البربؾيات كتقنيات ابغاسب الالكتًكلش 

التي أضحت في متناكؿ ابعميع بفا أدل إلذ انتشار تطبيق مبادئ دارة ابؼشاريع أثناء تنفيذ بـتلف أنواع 
ابؼشركعات، كما أف زيادة ميزانية ابؼشاريع كتكاليفها كزيادة عدد أطراؼ ابؼشاريع كإعطاء الأكلوية لتوقعات أك 

، كزيادة التنافس في سوؽ ابؼشاريع المحلية كالدكلية، كابغاجة إلذ  (ابؼمولتُ)حاجة العملبء أصحاب ابؼشاريع 
تطوير مشاريع جديدة ، كل ذلك أدل إلذ زيادة الاعتًاؼ بأبنية إدارة ابؼشاريع علما تطبيقا ضركريا لضماف 
بقاح أم مشركع، كما شهدت ىذه الفتًة ظهور تقنية الانتًنت،  كبالتالر البربؾيات التي بيكن تطبيقها عتَ 

الشبكة لإدارة ابؼشاريع،أيا كاف موقعها كمكانها بالنسبة للشركة الأـ، كبدأت بزتفي عوائق ابؼوقع كابغدكد 
ابعغرافية، إذ أصبح بالإمكاف تشكيل فريق مشركع افتًاضي، كظهرت منهجية جديدة في إدارة ابؼشاريع ابغديثة 

ىي إدارة ابؼشاريع الافتًاضية، إذ كفرت شركات البربؾيات ابؼتخصصة بإدارة ابؼشاريع تطبيقات عتَ شبكة 
 1.الانتًنت لإدارة ابؼشركع

  أنواع ومعايير إدارة المشاريع:المطلب الثاني
سوؼ نتطرؽ فيما يلي إلذ أنواع كمعايتَ إدارة ابؼشركعات 

 أنواع إدارة المشاريع:أولا
برتوم معظم ابؼشاريع التي تتصف بدرجة عالية نسبيا من التعقيد الفتٍ ك التسويقي ك الصناعي، على درجة 

عالية من الإبداع ك ابؼخاطرة الفنية، كتتطلب مسابنة عدة منظمات منفصلة داخلية كخارجية ككظيفية كلكن 
. تأخذ إدارة ابؼشركع أشكالا بـتلفة تعتمد على طبيعة ابؼشركع ك ابؼنظمة ابؼالكة لو كالبيئة المحيطة بو

تم إطلبؽ أبظاء بـتلفة على إدارة ابؼشركع لتتضمن إدارة النظم ،كإدارة فريق ابؼهاـ ،كإدارة الفريق، كإدارة أغراض 
: خاصة، كإدارة ابؼصفوفة، كإدارة البرامج كبغض النظر عن الاسم فإنها تشتًؾ في خاصيتتُ

 يتم تكوين فريق ابؼشركع أك تنظيم ابؼشركع بشكل منفرد كبغرض برقيق ىدؼ بؿدد . 
  يعتُ فرد كاحد كمدير للمشركع كيتحمل مسؤكلية برقيق الأىداؼ، أما ماعدا ذلك فتختلف ابػصائص 

 .باختلبؼ التطبيق
: كسنوضح فيما يلي الاختلبفات الأساسية بتُ الأشكاؿ ابؼختلفة لإدارة ابؼشركع

 تضع أكثر مداخل إدارة ابؼشركع شيوعا مدير ابؼشركع كابؼدير الوظيفي على : إدارة المشروع الأساسية
نفس ابؼستول كيرتبطاف بنفس الفرد ،بينح مدير ابؼشركع السلطة الربظية للتخطيط ك التنظيم كالتوجيو كالرقابة 

على ابؼشركع من البداية حتى النهاية ،كبيكن بؼدير ابؼشركع أف يعمل مباشرة مع أم مستول في ابؼنظمة في أم 
جهة كظيفة لتحقيق أىداؼ ابؼشركع ،حيث يرتبط مدير ابؼشركع مع ابؼدير العاـ كيبقيو مطلعا على كضع 
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ابؼشركع ،كقد يتمتع مدير ابؼشركع بدمارسة سلطة طلب ابؼصادر ابؼختلفة مثل ابؼوارد البشرية كابؼرافق،إلا أنو 
 .غالبا ما يتفاكض مع ابؼديرين الوظيفيتُ لتخصيص ىذه ابؼوارد

: تطبق إدارة ابؼشركع الأساسية في بمطتُ شائعتُ  في الاستعماؿ بنا
  إدارة ابؼشركع الصرفة(pure) كابؼصفوفة(matrix) أما في إدارة ابؼشركع الصرفة فيتم تكوين تنظيم ،

 .مكثف ذاتيا بهمع العناصر الوظيفية داخليا، كتكوف مصادره موجودة فيو كلا يستعتَىا من ابػارج 
  أما في إدارة ابؼصفوفة فيتم تكوين التنظيم باستخداـ عناصر مستعارة من كحدات كظيفية دائمة، فيتقاسم

 ابؼشركع ابؼصادر ابؼؤقتة مع ابؼشاريع ابؼتزامنة معو كمع ابعهات الوظيفية التي يستعتَكف منها ىذه ابؼصادر 
 يستخدـ مصطلح إدارة البرامج في العادة بالتبادؿ مع إدارة ابؼشركع بسبب التشابو بتُ :إدارة البرامج 

 :البرامج كابؼشاريع حيث
 كلببنا موجو بكو برقيق ابؼخرجات، بدعتٌ أنهما يعرفاف من حيث الأىداؼ التي بهب إبقازىا . 
  كلببنا يركز على الفتًة الزمنية التي يتم من خلببؽا برقيق ابؽدؼ . 
  كلببنا يتطلب إعداد خطط كميزانيات لتحقيق أىداؼ بؿددة، كباختصار كلببنا يعمل بابذاه برقيق 

 .ىدؼ معتُ كإنتاج أك خدمة مرغوب فيها، كتاريخ إبقاز بؿدد ضمن ميزانية مالية بؿددة
 بسثل إدارة ابؼشركع نوعا من الإدارة ابؼستخدمة في الشركات التي تهتم :إدارة المخاطر الجديدة 

بابؼستهلك من خلبؿ صناعة منتجات جديدة أك إبهاد أسواؽ جديدة، خاصة عندما يكوف الإنتاج غتَ جيد 
التعريف،كأصطلح على مثل ىذه ابؼشاريع أسم إدارة ابؼخاطر ابعديدة، كيكوف فريق إدارة ابؼخاطر ابعديدة 

لإبهاد ابؼنتجات كلأسواؽ ابعديدة التي تتلبءـ مع ابؼهارات الشخصية، كالقدرات، كمصادر ابؼنظمة، كبدجرد 
تعريف الفكرة، بيكن للفريق أف يستمر في تصميم كتطوير الإنتاج، كمن ثم برديد كسائل إنتاجو كتسويقو 

 1.كتوزيعو
 عندما بينح فرد كاحد سلطة مراقبة بصيع عمليات برامج ابؼنتج كخزنو كتوزيعو كبيعو، فإف :إدارة المنتج 

مصطلح إدارة البرامج يستخدـ، حيث يقوـ مدير الإنتاج بتنسيق كتسريع جهود التصنيع ك التوزيع كالبيع 
لضماف تدفق ابؼنتج من مكاف إنتاجو كحتى تسليمو للمستهلك، يتصل مدير الإنتاج كما ىو ابغاؿ مع مدير 
ابؼشركع بشكل مباشر مع بصيع ابؼستويات كيعمل داخل كخارج ابؼنظمة، كينسق الأىداؼ ابؼختلفة للوحدات 

الوظيفية بحيث يصبح ابعهد الكلي موجها بكو إبقاز أىداؼ الإنتاج، كيعتبر مدير الإنتاج فعلب في دارة 
الصراعات كحل ابؼشكلبت التي بيكن أف تدلس من مستول القدرة الصناعية، كإعاقة التوزيع كتغيتَ الأسعار، 

 .كإعاقة ابؼبيعات، أك التأثتَ على التمويل ك الإنتاج، كتسويق ىذا ابؼنتج
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  يتم في الكثتَ من ابؼشاريع خاصة الصغتَة أك القصتَة زمنيا، :لجان الأغراض المحددة ورق المهام 
إنشاء فريق مؤقت كلما ظهرت ابغاجة إلذ ذلك، عادة ضمن قسم كظيفي أك كذراع  مستقل عن ابؼنظمة، 
تسمى ىذه الفرؽ باسم فرؽ ابؼهاـ أك بعاف الأقساـ ابؼتبادلة،كىي بعاف أغراض بؿددة يوجد فيها فرد كاحد 

من قبل مالك  (يتصل القائد بهم بشكل مباشر)يطلق عليو اسم قائد ابؼشركع، كيتم اختيار القادة  ك الأعضاء
ابؼشركع، أك ابؼدير الوظيفي، أك مساعد الرئيس،يتحمل القادة مسؤكلية دعم كتنسيق ابعهود كما بيكن أف 

بيتلكوا سلطة توجيو مهاـ بعض الأفراد ك الوحدات، أك أف يتعاقدكا مع جهات خارجية للقياـ بهذه ابؼهاـ، 
كعادة ما يتمتعوف بسلطة ربظية أقل على أعضاء الفريق، كفي الغالب لا يعفى أعضاء الفريق من مسؤكليتهم 

 1.الأخرل، كلذلك عليهم أف يقسموا جهودىم بتُ اللجنة كأعمابؽم الاعتيادية 
 معايير إدارة المشروعات: ثانيا

بطسة معايتَ  بيكن عندىا استخداـ إدارة ابؼشركعات " Cleland and King"" كليلاند وكينج  "يقتًح
: كىي
 من ابؼعتاد من قبل قسم أك  (أفراد كرأس ماؿ كمعدات) عندما يتطلب العمل مصادر أكثر:حجم الجهد

منظمة، فإف أسلوب إدارة ابؼشركع يصبح أمرا ملحا ، فالأعماؿ مثل إعادة توزيع ابؼوارد ، كدمج شركتتُ، أك 
تطوير كطرح إنتاج جديد في السوؽ أمثلة كاضحة على ذلك حتى كلو كقع العمل ضمن بؾاؿ كظيفة كاحدة ، 

 فإف مهمة تنسيق ذلك العمل مع ابعهات الوظيفية الأخرل ستكوف مربكة 
 يعرؼ ابؼشركع بأنو شيء بـتلف عن الأمور الركتينية ك الاعتيادية كيتطلب ابؼشركع تنفيذ أشياء :عدم الألفة 

بـتلفة  بطرؽ بـتلفة ، فمثلب بيكن إبقاز تغيتَات قليلة في التصميمات السنوية دكف ابغاجة إلذ فريق  مشركع ، 
من جهة أخرل ، فإف برديث مصنع يستدعي جهودا غتَ اعتيادية مثل تعديل موقف ابؼرافق ، كتعديل خط 

التجميع ، كاستبداؿ ابؼعدات ، كإعادة تدريب ابؼوظفتُ ، كتعديل السيارات، كإجراءات العمل، سيكوف ىناؾ 
 .حاجة لإدارة ابؼشركع بعميع ابعهات الوظيفية معا للقياـ بتنفيذ عمل ذم نوعية بؿددة 

 تتواجد الكثتَ من ابؼنظمات في بيئة سريعة التغتَ ، كتعتبر الصناعات ذات التقنية العالية : البيئة المتغيرة
كابغاسوب ،كالإلكتًكنيات ك الاتصالات أمثلة كاضحة على ذلك ،حيث تتميز بيئة ىذه الصناعات بدرجة 

عالية من الإبداع كالتغتَ السريع في الإنتاج ، كالتغتَ في أسواؽ كسلوؾ ابؼستهلك  أما الصناعات الأخرل مثل 
الكيماكيات ، كالتكنولوجيا ابغيوية ، كغزك الفضاء بالرغم من قلة تقلبها، فإنها تتميز ببيئات ديناميكية 

 تقدـ البيئات ابؼتغتَة فرصا جديدة كالتي على ابؼنظمات اقتناصها بسرعة، كعلى ابؼنظمات إف رغبت ،تنافسية
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في البقاء كالنجاح أف تكوف خلبقة كمبدعة كمرنة كقادرة على التجاكب السريع، كتقدـ إدارة ابؼشركع ابؼركنة 
 1.كالتباين اللبزمتُ للتعامل مع الأىداؼ ابؼتغتَة كالفرص ابعديدة

 كتعتٍ ابؼساحة الوظيفية التي تقوـ في بعض الأحياف بابػدمة الذاتية كالعمل على :ترابط العلاقات المتبادلة 
برقيق الأىداؼ ابؼتعددة، بفا بهعل ابغاجة إلذ تضافر ابعهود ابؼشتًكة كمتطلب ضركرم لإبقاز الأعماؿ بصورة 
متقنة، كمن ىنا نرل  بأف إدارة ابؼشركع  تقوـ ببناء علبقات كثيقة متبادلة ما بتُ ابؼساحات الوظيفية ابؼختلفة  

 .بؼتابعة ك إبقاز الفعاليات من دكف حدكث الصراعات كابؼشكلبت مابتُ ىذه الإدارات 
 كتعتٍ ابػوؼ من ابؼخاطرة غالبا ما يؤدم إلذ ابغاجة لوجود تنظيم مناسب :السمعة التجارية للمنظمة 

لإدارة ابؼشركع، لاف عدـ برقيق الرضا الكامل في ابؼشركع كنتائجو كالذم ينجم عادة عن الندرة في ابؼوارد 
كخاصة حجم التمويل كمصادره كخسارة السوؽ أك الابلفاض في ابؼركز التنافسي كابغصة السوقية كغتَىا، كل 

ىذه الأمور تؤدم بالضركرة إلذ تشويو ك إضعاؼ السمعة التجارية للمنظمة كىذا بيكن من أف يؤدم إلذ 
 2.فقداف العقود ابؼستقبلية بفا يتطلب مثل ىذه ابغالة كبقوة إلذ بناء تنظيم قوم كفعاؿ لإدارة ابؼشركع 

 دورة حياة المشروع وبيئة المشروعات: المطلب الثالث
: بير أم مشركع بدكرة حياة ككذلك بيئة قد بزتلف من مشركع لآخر كىو ما سنوضحو فيما يلي

 دورة حياة المشروع: أولا
بير ابؼشركع بدراحل تطور بـتلفة خلبؿ حياتو كنظرا لطوؿ الفتًة الزمنية اللبزمة لتنفيذ ابؼشاريع عادة من 

ابؼستحسن تقسيم تلك الفتًة إلذ مراحل كيتم إدراج النشاطات أك الأعماؿ الواجب إبقازىا في كل مرحلة، 
تسمى مراحل التطور ىذه بدكرة حياة ابؼشركع، كلا توجد دكرة حياة قياسية تناسب بصيع ابؼشاريع إبما بزتلف 
دكرة ابغياة من مشركع إلذ آخر اعتمادا على طبيعة ابؼشركع كحجمو، كتتكوف دكرة ابغياة في العادة من ستة 

: كبيكن كصف ىذه ابؼراحل كما يلي (8-1)مراحل كما يبتُ الشكل 
 رحلة إدراؾ فكرة ابؼشركع .1
 مرحلة دراسة ابعدكل .2
 مرحلة كضع كبرديد الاحتياجات .3
 الإنتاج/مرحلة التنفيذ .4
 مرحلة التشغيل .5
 مرحلة نهاية ابؼشركع .6

                                                           
  22- 21نعيم نصتَ، إدارة كتقييم ابؼشركعات،  مرجع سبق ، ص ص   1
 49عبد الستار بؿمد العلي، إدارة ابؼشركعات العامة، مرجع سابق ، ص   2
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كمن ابعدير ذكره أنو ليست كل ابؼشاريع بحاجة إلذ إجراء بصيع ابؼراحل السابقة، بل قد بزتلف ابؼراحل كابغاجة 
إلذ التعمق فيها حسب نوع ابؼشركع كطبيعتو، كمن خلبؿ الفهم الواضح بؽذه ابؼراحل ابؼختلفة تستطيع الإدارة 

 1.السيطرة على ستَ ابؼشركع للوصوؿ إلذ الأىداؼ
 مراحل دورة حياة المشروع:(8-1)الشكل

                  

             

       

       /      

                    

            

 
 30غالب العباسي ، محمد نور برىان ، إدارة المشاريع، مرجع سابق، ص : المصدر

( 4D)يتجو معظم الباحثتُ ك ابؼهتمتُ بدشاكل إدارة ابؼشاريع إلذ اعتماد بموذج يطلق عليو رمز
(Harvey2003 p28)  بدوجب ىذا النموذج بير ابؼشركع بابؼراحل التالية :
 مرحلة تعريف ابؼشركع Define it  
 مرحلة تصميم ابؼشركع Desingn it  
 مرحلة تنفيذ ابؼشركع Do it  
 مرحلة تطوير ابؼشركع Develop it  

،ك بيكن توضيح مضموف (4D)كباستخداـ ابغرؼ الأكؿ لكل مرحلة بالغة الابقليزية تظهر تسمية النموذج 
: كل مرحلة كالآتي

تهتم ىذه ابؼرحلة بتحديد كتعريف أىداؼ ابؼشركع بشكل : Define the project تعريف المشروع  .1
كاضح ك علبقة ىذه الأىداؼ بأىداؼ ابؼنظمة ك إستًاتيجيتها، كيتلخص مضموف ىذه ابؼرحلة بقدرتها في 

 :الإجابة على السؤالتُ التاليتُ
  ماذا سنفعل أم ماىي طبيعة ابؼشركعwhat is to be done 
  بؼاذا سينفذ ابؼشركعwhy is it be done 

                                                           
  29- 28 غالب عباسي ، بؿمد نور برىاف، إدارة ابؼشاريع، مرجع سابق، ص ص 1
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: تركز ىذه ابؼرحلة على :Design the project process تصميم عمليات المشروع .2
 إعداد التصاميم ك النماذج ابؼناسبة لتًبصة احتياجات العميل ك التي تتناسب مع أىداؼ ابؼنظمة -
 .تقدير ك برليل ابؼوارد اللبزمة لتنفيذ خطط ابؼشركع -
معابعة أم صراعات أك خلبفات بتُ احتياجات العميل من جهة كأىداؼ ابؼنظمة ك ابؼوارد ابؼتاحة من  -

 .جهة أخرل
: كتتًكز معالد ىذه ابؼرحلة بالإجابة على الأسئلة التالية 

o كيف تنجز ابؼشركعHow Will It be done  
o  من سيشرؾ في كل مرحلة من مراحل تنفيذ ابؼشركعWho will be involved in each part 
o  برديد بداية كنهاية كل مرحلة من مراحل ابؼشركعWhen ca nit start and finish 
 :Deliver the project (do it) تنفيذ المشروع  .3

: تتمثل ىذه ابؼرحلة بالإجراءات اليومية التي تتخذ لإبقاز ابؼشركع في بؾاؿ
 قيادة ابؼشركع بكو الأىداؼ ابؼرسومة لو . 
 الاتصاؿ بالعاملتُ ك برفيزىم . 
 الرقابة على العاملتُ كمتابعة عمليات التنفيذ . 
 ابزاذ القرارات اللبزمة بغل ابؼشاكل كتسوية الصراعات . 

: كبيكن تلخيص ىذه ابؼرحلة بالإجابة على السؤاؿ التالر
؟ -  كيف سيتم إدارة ابؼشركع على أساس يوـ بعد يوـ

 تركز ىذه ابؼرحلة على تقييم عمليات تنفيذ ابؼشركع ك :Develop the process تطوير العمليات  .4
النواتج النهائية للمشركع، كبرديد النقاط التي بيكن الاستفادة منها لعمليات التغيتَ ك التطوير في ابؼستقبل، 

 .لأم مشاريع بفاثلة
: كبسثل ىذه ابؼرحلة بالإجابة على السؤاؿ التالر

 كيف بيكن أف بكصل على تطوير مستمر لعمليات تنفيذ ابؼشركع ؟ -
ك عند دراسة كبرليل دكرة حياة ابؼشركع ينبغي على مدير ابؼشركع أف يدرؾ مستويات أنشطة ابؼشركع في كل 

حيث يتضح من الشكل ابؼذكور أف ابؼشركع  (9-1)مرحلة من مراحل حياة ابؼشركع ككما موضحة في الشكل 
يبدأ بدستول منخفض من الانشطة كخصوصان  في مرحلتي التعريف ك التصميم إلا أنها تتزايد بشكل ملحوظ في 
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مرحلة التنفيذ التي تأخذ ابعزء الأكبر من أنشطة ابؼشركع ثم يبدأ بالتناقص تدربهيان حتى تنخفض بشكل 
 1.ملحوظ  في مرحلة تطوير ابؼشركع

تطور أنشطة المشروع حسب مراحل حياة المشروع :(9-1)الشكل
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 33 مؤيد الفضل ، محمود العبيدي، إدارة المشاريع منهج كمي، مرجع سابق، ص :المصدر

 بيئة المشروعات: ثانيا
يعتبر إدراؾ بيئة ابؼشركع من ابؼهاـ الأساسية بؼدير ابؼشركع ك كذلك فريق ابؼشركع كذلك لتكوين الصورة الكلية 
للمشركع كأثر بيئة ابؼشركع الداخلية كابػارجية في رسم خطط ابؼشركع ككذلك إجراءات تنفيذىا، كمن النماذج 

التي تساعد في إدراؾ بيئة ابؼشركع بموذج  
(7-S ) الذم تم تطويره من قبل ابؼستشارين في الإدارة كالذم تم عرضو من قبل(Havrey Mylor)  في

:  كبيكن عرض مكونات النموذج كالأتي(project Management)كتابو 
 كبسثل ابؼتطلبات العليا للمشركع، كبيكن التعامل معها كنقاط مبدئية مرجعية في إدارة ابؼشركع :الإستراتيجية 

أكثر من كونها أنشطة إجرائية كتشكل الإستًاتيجية الفعالة، نقطة النجاح الأكلذ للمشركع كالتي ستوجو قرارات 
إدارة ابؼشركع في بصيع مراحل كأنشطة ابؼشركع حيث توضح الإستًاتيجية العوامل ابغرجة في كل مشركع كالتي 

 .بهب التًكيز عليها في إدارة ابؼشركع لضماف بقاح ابؼشركع
 كتعتٍ كيفية تنظيم ابؼوارد البشرية حسب قواعد خطوط السلطة كيشكل بمط التنظيم إحدل :التنظيم 

 التحديات الأساسية لأم مدير مشركع 
 كيركز ىذا البعد على كيفية أداء الأعماؿ من خلبؿ أنظمة العمل الربظية كغتَ الربظية، كيضمنها :الأنظمة 

أنظمة الاتصاؿ كنظاـ ضبط ابعودة، كبراكؿ أنظمة العمل الربظية أف بردد بشكل كاضح كبسيط إجراءات 
التنفيذ كالشركط الواجب مراعاتها عند تنفيذ أم إجراء أما أنظمة العمل الغتَ ربظية فتتمثل بأنظمة انتقاؿ 

ابؼعلومات بتُ العاملتُ ضمن بؾموعات العمل التي تتشكل في ضوء أنشطة ابؼشركع، إف أىم جزء من أم 
عمليات : نظاـ عمل تتمثل بالعمليات التي يؤديها النظاـ لتحقيق ابؽدؼ أك الأىداؼ ابؼرسومة لو مثاؿ ذلك

                                                           
 32-29 مؤيد الفضل، بؿمود العبيدم، إدارة ابؼشاريع منهج كمي، مرجع سابق، ص ص 1
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انتقاؿ ابؼواد في ابؼشركع في إطار نظاـ إدارة ابؼواد، عمليات تنفيذ الإجراءات ابؼالية في إطار النظاـ ابؼالر 
الخ .....
 كيتمثل ىذا البعد في برديد حجم كنوع العاملتُ الذين سيتم اختيارىم للمشركع كيف سيتم :العاملين 

 .اختيارىم، كيف سيتم إدماجهم كجعلهم يعملوف كفريق عمل لكي بوققوا اكبر تأثتَ في بقاح ابؼشركع
 ما ىي الأدكات الإدارية ك الفنية التي ينبغي على العاملتُ أف بيتلكوا القدرة كابػبرة على :المهارات 

استخدامها لابقاز ابؼشركع، كما ىي ابؼهارات الإدارية ك القيادية التي ينبغي لإدارة ابؼشركع أف بستلكها لكي 
 .تنجح في تنفيذ ابؼشركع

 Style/Culture: بيثل ىذا ابعزء البعد غتَ ابؼادم في إدارة ابؼشرع، كىذا البعد لا بيكن إدارتو بنفس 
البساطة ك الوضوح مقارنة بالأبعاد ابؼادية للمشركع كيركز ىذا البعد على آليات تكوين فريق العمل، اختيار 

 قادة الفرؽ، مراعاة ابعوانب النفسية في شخصيات العاملتُ من حيث ابذاىات العاملتُ من ناحية الانبساط 
عللب إدارة  (الخ...القيم،العادات،)ك الانطواء كما يهتم ىذا البعد بأثر الاختلبؼ في ثقافة العاملتُ من حيث 

 .ابؼشركع كخاصة في بؼشاريع الكبتَة التي تنفذ من قبل منظمات متعددة ابعنسيات
 يهتم ىذا البعد بالأطراؼ الداخلية ك ابػارجية التي تؤثر كتتأثر بابؼشركع في بصيع مراحل :ابؼهتموف بابؼشركع

 (..ابؼمولوف،مالكو ابؼشركع،ابؼوردكف)تنفيذه، من ىذه الأطراؼ
لذلك ينبغي على مدير ابؼشركع أف يعطي الاىتماـ ابؼناسب ك ابؼتوازف كدرجة تأثتَ كل طرؼ من ىذه 

 1.الأطراؼ على صياغة خطط ابؼشركع كعند ابزاذ القرارات التنفيذية خلبؿ مراحل تنفيذ ابؼشركع
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 54- 52 مؤيد الفضل، بؿمود العبيدم، إدارة ابؼشاريع منهج كمي، مرجع سابق، ص ص 1
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 4Csالبيئة الخارجية للمشروع حسب نموذج :(10-1)الشكل
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 الوظائف الإدارية للمشروع، إدارتو وإنهائو: المبحث الثالث
تعد إدارة ابؼشاريع من أىم الأدكات ابؼستعملة لتسيتَ ابؼشركع بطريقة عقلبنية تتوافق مع زمنو المحدد ككمية 

موارده ابؼتاحة، كمن أجل ذلك بسر إدارة ابؼشركع بعدة كظائف متعددة تتمثل في بزطيط كتنظيم ابؼشركع، ككذا 
  .توجيو كرقابة ابؼشركع كذلك لضماف ستَ حسن للمشركع كبلوغ أىدافو بأقصى كفاءة بفكنة مع تقليل تكاليفو

 الوظائف الإدارية للمشروع: المطلب الأول
. تتعدد الوظائف الإدارية للمشركع ك فيما يلي تفصيل لذلك

 (Planning)التخطيط :أولا
يوجد العديد من التعريفات للفظ التخطيط حيث إف كل شخص لو أفكاره فيما يتعلق بدعتٌ لفظ التخطيط 

: كلعل من أىم التعريفات الشائعة بؽذا اللفظ مايلي
:  ماىية التخطيط .1
 التخطيط عبارة عن العملية التي عن طريقها بودد الفرد أك ابؼنظمة مقدما بؾريات التصرؼ ابؼستقبلية. 
  التخطيط ىو العملية التي عن طريقها بيكن برديد كيف تستطيع ابؼنظمة أف تصل إلذ ما تبغيو كترغبو في

 1.ابؼستقبل
  التخطيط ىو في آف كاحد عملية ابغصوؿ على معلومات اتصاؿ،تفكتَ،ابزاذ قرار  )"لدانياؿ بوؿ"بالنسبة

 .(كتعليل
  إف التخطيط ىو عملية تبدك كأداة بيكن من خلببؽا أف تصمم القرارات ك الأنشطة  )"ىنرم متزبارؽ"كيرل

 .(الركتينية بؼؤسسة قائمة على خصائص متكاملة
  أف التخطيط يعتٍ أف نتنبأ بدا قد بودث من تغتَ كتطور في ابؼستقبل،كبكاكؿ أف  ):فيقوؿ" مكفار لاند"أما

 2.(نتحكم أك نسيطر على مقدار كابذاه ىذا التطور
:  مراحل العملية التخطيطية .2

: تندرج العملية التخطيطية بدراحل عدة بهب مراعاتها كبيكن أف بقملها بالآتي
  برديد الأىداؼ التي تسعي ابؼنظمة لتحقيقها، إف كضوح ابؽدؼ ضركرم جدا لتحقيقو لذا بهب أف يكوف 

ابؼخطط دقيقا في صياغة الأىداؼ كبرديدىا لأف ذلك يعتٍ كضوح ابؼسار الذم تسلكو ابؼنظمة بكو ابغالات 
 ابؼستقبلية التي ترغب أف تكوف عليها 

                                                           
 4، ص 2007كامل علي متولر عمراف، التخطيط ك الرقابة، مركز التطوير كالدراسات العليا كالبحوث، القاىرة،  1
فؤاد زميت، مذكرة ماجيستً، تقنيات إدارة ابؼشاريع باستعماؿ التحليل الشبكي، دراسة تطبيقية بؼشركع تهيئة مبالش إدارية لبلدية حسناكة،  2

  26- 25، ص ص 2012جامعة برج بوعريريج، أفريل 



 الفصل الاول                                مدخل عام إلى إدارة المشاريع

 34 

  برديد ابؼوقف ابغالر للمنظمة قبالة ىذه الأىداؼ بدعتٌ تقييم ابؼوضع ابغالر نسبة إلذ النتائج ابؼرغوبة 
، إف ىذا الأمر يساعد على تأشتَ نواحي القوة التي تدفع بابذاه الوصوؿ للؤىداؼ أك ابعوانب (الأىداؼ)

 الضعف تعيق ذلك ككأف ابؼنظمة ىنا تقوـ بوضع قائمة بعميع ابػيارات التي تؤدم إلذ برقيق الأىداؼ 
  برديد افتًاضات premise بؼا ستكوف عليها الظركؼ ابؼستقبلية لكل ابػيارات التي تم تشخيصها 

كتوضع كمقدمات منطقية تسبق التنفيذ كمثاؿ ذلك لو كاف أماـ أحد ابؼدراء خياراف للوصوؿ إلذ ىدؼ يتعلق 
بزيادة الأرباح ابؼنظمة الأكؿ زيادة ابؼبيعات من ابؼنتج ابغالر كالثالش إنتاج كبيع منتج جديد بساما، إف ابػيار 

الأكؿ قائم على مقدمة منطقية تفتًض أف ابؼنظمة تستطيع اكتساب حصة سوقية كبتَة من السوؽ ابغالية في 
حتُ أف ابػيار الثالش قائم على مقدمة منطقية تنص على أف ابؼنتج ابعديد لو القدرة على أف بوصل على حصة 

 .معتبرة من السوؽ ابعديدة، كابؼدير ىنا عليو أف يأشر بصيع ابؼقدمات ابؼنطقية لكل خيار
  برليل كمن ثم اختيار أفضل البدائل ابؼوصلة لتحقيق الأىداؼ، ىنا تقوـ إدارة ابؼنظمة بتقييم ابؼقدمات 

ابؼنطقية التي تستند عليها بـتلف البدائل كقد بهد ابؼدير أف بعض ابؼقدمات ابؼنطقية غتَ معقولة لذا فإنو 
 .يستبعدىا  كىذه العملية تساعد ابؼدراء على معرفة أم البدائل ستكوف ىي الأفضل لتوضع موضع التنفيذ 

  تنفيذ ابػطة ك تقييم النتائج،في ىذه ابؼرحلة الأختَة يتم تنفيذ ابػطة كيتم قياس التقدـ بابذاه أبقاز أىداؼ 
كبرديد ابكرافات كابزاذ إجراءات تصحيحية إذا اقتضى ذلك ،كالشكل التالر يلخص مراحل العملية 

 1.التخطيطية
 .كالشكل ابؼوالر يوضح بـتلف ابؼراحل التي بسر بها العملية التخطيطية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
عماف، -صالح مهدم بؿسن العامرم، طاىر بؿسن منصور الغالبي، الإدارة كالأعماؿ، الطبعة الثانية، دار كائل للنشر كالتوزيع ، الأردف 1

 204، ص 2008
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 مراحل العملية التخطيطية:(11-1)الشكل

               

               

               

               

             

                          

                      

      

                        

        

                          

       

             

 
 205صالح مهدي محسن العامري، طاىر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق، ص :المصدر

: أىمية وروائد التخطيط .3
  في كقتنا ابغاضر الكل تقريبا بىطط،كىذا ينطبق على الدكؿ الكبتَة كالصغتَة،كغلى اختلبؼ طبيعة كحجم

نشاطاتها، كلو لد تكن للتخطيط فوائد بؼا أنشئت لو الأجهزة ك الوحدات ابؼتخصصة كصرفت عليو مبالغ كبتَة 
فانو لا بيكن ابقاز أم مشركع بدكف بزطيط ،كيصح "لدركر"كخصص لو ابؼديركف الكثتَ من كقتهم،كبالنسبة 

.  في ابؼنظمات الكبتَة كالصغتَة على حد سواء1965"بؼيس" ىذا كفقا
إف الإدارة التي لا بزطط تتعامل مع الأحداث كالظواىر بدكف تهيئة كبرضتَ مسبق كىي قد لا تواجو صعوبة في 

معابعة الأمور العادية التي اعتادت التعامل معها،كلكن الوضع سيختلف عندما تواجو ابؼنظمة ظركفا أك أمور 
غتَ متوقعة، ففي ىذه ابغالة ستدؽ الإدارة جرس التأىب كتسرع ىي كموظفوىا بعمع ابؼعلومات عن الظاىرة 

أك ابغدث ،ثم برليلها ككضع بدائل التعامل معها، كأختَا اختيار البديل ابؼناسب، كىناؾ احتماؿ قول بأف يأتي 
القرار بشأنها متأخرا،فإف كانت الظاىرة ذات نتائج سلبية للمنظمة فاف تأثتَاتها ستكوف قد كقعت على ابؼنظمة 

كلد يعد بالإمكاف تفاديها، كإف كانت الظاىرة فرصة طيبة بيكن استثمارىا لصالح ابؼنظمة فإنها ستكوف قد 
 1.مضت كلد بزلف سول ابغسرة في نفوس ابؼديرين

                                                           
 94 حامد سوادم عطية، العملية الإدارية، مرجع سابق، ص 1
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 إف التخطيط السليم ابتداء برسالة ابؼنظمة: الشرعية Organizaation Mission كابؼوضوعة على 
أسس سليمة تساىم في إعطاء مشركعية للمنظمة أماـ بـتلف الأطراؼ ابػارجية مثل ابؼستثمركف ك الزبائن 

 .كالمجهزكف كابغكومة كمنظمات المجتمع ابؼدلش
  بوسن التخطيط من تركيز ابؼنظمة كمركنتهاFocus and Flexibility : ككلببنا حيويتُ للنجاح ك

الأداء ابعيد فالشركة ذات التًكيز ابعيد تعرؼ ماذا تريد بالضبط كماذا بوتاج الزبائن ككيف بزدمهم كما أف 
الفرد ذم التًكيز ابعيد يعرؼ إلذ أين يذىب في مساره الوظيفي أك ابؼواقف ابؼختلفة حتى كإف برزت مشاكل 

 .كصعوبات في طريقو
  بوسن التخطيط عملية الرقابة ك يكوف بدثابة معايتَ للؤداء ،يساعد التخطيط في قياس الأداء كالنتائج

كبرديد الابكرافات عن طريق مقارنة ماىو منجز بدا ىو بـطط كمن ثم ابزاذ إجراءات تصحيحية عندما يتطلب 
 1 .الأمر ذلك

 التنظيم:ثانيا 
 ماىية التنظيم  .1

لقد تم تعريف الإدارة بأنها العملية التي تتًتب على توجيو جهود مشتًكة لتحقيق أىداؼ بؿددة، كىذه العملية 
بروم عددا من الانشطة تبدأ بالتخطيط، فإذا كاف التخطيط ىو الذم يرسم أىداؼ الإدارة فإف التنظيم في 

. أكسع معانيو ىو العملية التي تقرر ابؽيكل الذم تفرغ فيو ابعهود ابعماعية لتحقيق غرض مرسوـ
كالتنظيم يتم عن طريق عملية بذميع منطقي لأجزاء متًابطة، لتكوف كلبن موحدان بيارس من خلبلو النشاط 

: كفيما يلي بعض التعاريف حوؿ ماىية التنظيم. لتحقيق أىداؼ بؿددة
  يطلق لفظ  التنظيم للدلالة على نظاـ معتُ قائم، كبهذا نتحدث عن نظاـ مطبق في حكومة أك حكومات

 .مثلبن أك عن الشكل الذم تبدك عليو أية بؾموعة بشرية لتحقيق ىدؼ مشتًؾ
  كما يطلق التنظيم على عملية إنشاء كترتيب العلبقات بتُ أجزاء متفرقة، كيشار بذلك إلذ النشاط

التنظيمي كىو ابؼفهوـ ابؼوضوعي للتنظيم، كبالطبع فإف الإدارم عندما يقوـ بعملية التنظيم يكوف قد أقاـ في 
 .نفس الوقت منظمة

  ىو عملية بذميع بتُ أجزاء متعددة مستقلة لتكوين كحدة متكاملة،كبهب أف نلبحظ أف ىذه الأجزاء
قوامها بشر كأفراد من الناس،فقبل كجود العنصر البشرم التنظيم ليس إلا خرائط كأشكاؿ كركتتُ، فهو ليس إلا 
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كلمات حتى تظهر على مسرحو شؤكف الأفراد لاختيار الذين يشغلوف الوظائف التي ربظت ككضعت في خطة 
 1.التنظيم، ثم تدريبهم للنهوض بوظائفهم ك علبقاتهم ابؼختلفة 

 : خطوات التنظيم .2
: بسر العملية التنظيمية بعدد من ابػطوات الرئيسية تتمثل في الآتي

 برديد الأىداؼ ابؼرغوب في برقيقها. 
  برديد ابػطوات اللبزمة لتحقيق كل ىدؼ من ىذه الأىداؼ. 
 برديد الانشطة الرئيسية. 
 بذميع الانشطة ابؼتشابهة مع بعض في شكل أقساـ أك كحدات. 
 تزكيد ىذه الأقساـ ك الوحدات بالأشخاص ابؼؤىلتُ للقياـ بهذه ابؼهاـ. 
  إسناد مهمة إشراؼ على كل كحدة إلذ شخص يعتبر مسؤكلا عن بقاح أك إخفاؽ ىذا القسم أك الوحدة

 .في مدل برقيق أىدافو
  برديد العلبقة بتُ الأقساـ ك الوحدات ك ابؼهاـ ابؼناطة بكل منها إضافة على برديد مهاـ الأفراد كعلبقتهم

 .ببعض
 برديد ابؼصادر اللبزمة لتنفيذ ىذه ابؼهاـ ككيفية إدارتها. 
 تقييم العملية التنظيمية بعد تطبيقها. 

ىذه ابػطوات التنظيمية تأخذ صفة التكرار نظرا بػضوعها لعملية تقييمية مستمرة من قبل الإدارة فقد يكوف 
ىناؾ حاجة لإضافة كحدات أك أقساـ جديدة للتنظيم لتحقيق أىداؼ مستهدفة أك قد يتم الاستغناء عن 

 2.خدمات فركع معينة كبالتالر يتم إلغاءىا
: أىداف ومزايا التنظيم.3

التنظيم عنصر ىاـ من عناصر العملية الإدارية، كىو كسيلة تساعد في برقيق أىداؼ ابؼنظمة، كالتنظيم ابعيد 
: بوقق الأىداؼ ك ابؼزايا التالية

  ،برديد كاضح للبختصاصات كللمسؤكليات كللعلبقات، للوحدات الإدارية، كللوظائف التي تتكوف منها
بحيث يتعتُ لكل إدارة أك قسم اختصاصاتها كعلبقاتها بالإدارات ك الأقساـ الأخرل في ابؼنظمة، كما أنو 

يتحدد لكل كظيفة، كلشاغلها من ابؼوظفتُ، الواجبات الأساسية ك الفرعية، كالعلبقات بالوظائف الأخرل، 

                                                           
 ، ص ص 1990 ثامر ملوح ابؼطتَم، فلسفة الفكر الإدارم ك التنظيمي، الطبعة الأكلذ، دار اللواء للنشر كالتوزيع، ابؼملكة العربية السعودية، 1

108-109 
السعودية، -  طلق عوض الله السواط، طلعت عبد الوىاب سندم، طلبؿ مسلط الشريف، الإدارة العامة، دار حاظ للنشر ك التوزيع، جدة2

 109- 108، ص ص 2007



 الفصل الاول                                مدخل عام إلى إدارة المشاريع

 38 

كبابؼوظفتُ الآخرين العاملتُ في الوحدات الإدارية، فلب بودث تداخل في الاختصاصات بتُ الوحدات الإدارية 
 .كلا بتُ ابؼوظفتُ العاملتُ فيها، كبالتالر القضاء على الازدكاجية ك التداخل في الأعماؿ

  برديد كاضح للصلبحيات ابؼخولة للرؤساء ك للموظفتُ الذين يشغلوف كظائف الوحدات الإدارية في
 .ابؼنظمة، بحيث يتم بذنب حصوؿ أم تنازع أك تضارب في الصلبحيات

  برقيق التنسيق ابعيد بتُ الوحدات الإدارية التي تتكوف منها ابؼنظمة، كبتُ ابؼوظفتُ العاملتُ فيها، بحيث
 .يعمل بصيع ابؼوظفتُ في ابؼنظمة كفريق عمل كاحد، كليس كمجموعة أفراد، أك كوحدات منفصلة عن بعضها

 برقيق رقابة إدارية فعالة على القياـ بالأعماؿ في ابؼنظمة. 
  ُتوفتَ بيئة عمل مناسبة في ابؼنظمة ينمو فيها التعاكف الاختيارم بتُ الوحدات الإدارية كبتُ ابؼوظفت

 .العاملتُ فيها
  انتظاـ ستَ العمل في ابؼنظمة، كبرقيق الاستفادة القصول من الإمكانيات ابؼتوفرة لدل ابؼنظمة، كالوصوؿ

 1.إلذ الأىداؼ بقد كبتَ من الكفاية ك الفعالية
 التوجيو: ثالثا

الإدارة ضركرية لكل جهد بصاعي فهي إبساـ للؤعماؿ بواسطة الآخرين،فالتخطيط يتعلق بدرحلة :ماىية التوجيو .1
. التفكتَ التي تسبق التنفيذ، كالتنظيم يتعلق بتحديد ابؼسؤكليات كالسلطات عن الأعماؿ ابؼطلوب تنفيذىا

كالتخطيط ك التنظيم في ذاتهما لا يؤدياف إلذ إبساـ الأعماؿ إلا إذا قاـ الإداريوف بحكم مسؤكلياتهم بتوجيو 
مرؤكسيهم في إبساـ الأعماؿ أم إصدار التعليمات إليهم كإرشادىم عن كيفية إبساـ الأعماؿ بالشرح كالوصف 

كضرب الأمثلة كرفع ركحهم ابؼعنوية، بقصد ابغصوؿ على تعاكنهم الاختيارم،كيكونوف بؽم بدثابة القادة في 
أفعابؽم ك تصرفاتهم، كعلى ىذا بيكن تعريف التوجيو بأنو إرشاد ابؼرؤكستُ ك ترغيبهم للعمل للوصوؿ إلذ 

 2 .الأىداؼ، فالتوجيو ليس تنفيذا للؤعماؿ كإبما توجيو الآخرين في تنفيذ أعمابؽم
: مبادئ التوجيو.2
 إف توجيو الإداريتُ بؼرؤكسيهم ضركرم لإبساـ الأعماؿ غلى ختَ كجو، إف إبساـ :مبدأ ضرورة التوجيو 

الأعماؿ لا بودث عرضا كإبما بتوجيو كإرشاد رئيسهم الذم يعتبر بدثابة القائد بؽم يعلمهم،يدربهم، كيرفع من 
 .ركحهم ابؼعنوية  للحصوؿ على تعاكنهم الاختيارم في سبيل برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة

 ارتباطا كثيقا كأم  (التخطيط كالتنظيم كالرقابة) يرتبط التوجيو بعناصر الإدارة الأخرل :مبدأ ارتباط التوجيو
 .ضعف أك خلل في أحدىم ينعكس أثره بسرعة في التوجيو

                                                           
،        1987السعودية، – بؿمد شاكر عصفور، أصوؿ التنظيم ك الأساليب، الطبعة السابعة، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع ك الطباعة، جدة 1
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 للحصوؿ على الكفاية كالفاعلية في الاتصاؿ ساؿ ابؼعلومات بهب تكييف :مبدأ الاتصال الجيد 
ابؼعلومات على أساس ابؼرسل إليو كإرساؿ ابؼعلومات في كحدات صغتَة ك معرفة ابؼرسل لرد فعل ابؼرسل إليو 

 .ككضوح الرسالة كعدـ قابليتها للتأكيل ككذا عدـ التعارض مع التسلسل الرئاسي
 لا يعتبر الكلبـ إنصاتا، كلكن الإنصات بذاكب مع الشخص ابؼتكلم بؼا يقولو كما :مبدأ الإنصات السليم 

 .يقصده كما لا يقولو
 لا يقاس بقاح الإدارم بعدد الأكامر التي يعطيها بؼرؤكسيو أك في ارتفاع صوتو أك في :مبدأ إعطاء الأوامر 

 .بؽجتو كإبما بددل تقبل مرؤكسيو بؽذه الأكامر
 يتوقف برقيق الأىداؼ في أية منظمة على كفاءة القيادة الإدارية في توحيد :مبدأ ضرورة القيادة الإدارية 

 .المجهودات ابعماعية
 إف توفر صفات القياد في شخص لا بيكن أف بذعل منو قائدا، لا يعتبر القائد قائدا :مبدأ أساس القيادة 

لأنو ذكي أك مفكر أك بـلص لاف ذكاءه كأفكاره يعتبر في نظر أعضاء المجموعة ضركرم للحصوؿ على 
 .الأىداؼ ابؼشتًكة

 لكي تتم الأعماؿ على ختَ كجو بهب تنمية التعاكف الاختيارم :مبدأ ضرورة تنمية التعاون الاختياري 
 .كرفع الركح ابؼعنوية بتُ الأعضاء العاملتُ في ابؼنظمة

 لكي تتم الأعماؿ على أحسن كجو بهب أف يسود النظاـ في ابؼشركع، كأساس النظاـ الطاعة : مبدأ النظام
 1.في تصرفات أفراد ابؼنظمة

 الرقابة: رابعا
: كغتَىا من الوظائف الإدارية السابقة تنوعت التعاريف كسوؼ نذكر منها مايلي:ماىية الرقابة.1
  الرقابة ىي الوظيفة الأختَة للئدارة التي بسكن ابؼدير من معرفة أف ما يتم مطابق بؼا أريد إبسامو، فالرقابة

تهدؼ إلذ تقييم الإبقازات المحققة لابزاذ القرارات التصحيحية اللبزمة، كالرقابة تطبق على كل شيء، العاملتُ، 
ابؼنتجات ك الأعماؿ، كالرقابة تتضمن مراجعة الأداء بابؼعايتَ أك ابػطط ابؼتفق عليها للتأكد من كفاية الأداء، 

 2.كأفضل أنواع الرقابة ىي التي تنظر إلذ الأماـ بفا بينع حدكث الابكرافات
  الرقابة عبارة عن جهد منظم لوضع معايتَ الأداء مع أىداؼ التخطيط لتصميم نظاـ للتغذية العكسية

بؼقارنة الابقاز الفعلي بابؼعايتَ المحددة مسبقا، لتقديرىا إذ كاف ىناؾ ابكرافات، كبرديد أبنيتها كلابزاذ أم عمل 

                                                           
 226- 225 عبد العزيز النجار، الإدارة الذكية، ابؼكتب العربي ابغديث، مرجع سابق، ص ص 1
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مطلوب للتأكد من بصيع موارد ابؼؤسسة يتم استخدامها بأكثر الطرؽ فعالية ككفاية بفكنة في برقيق أىداؼ 
 1.ابؼؤسسة

إف الرقابة لا تكوف دائما بعد التنفيذ، فقد تتم بعد التنفيذ كيفضل اف تتم أثناء التنفيذ :متى تتم الرقابة .2
كلما أمكن ذلك، للتأكد من أف ما يتم مطابق بؼا ىو مطلوب أف يتم لإمكاف تصحيح أم اختلبؼ قبل أف 
يستفحل، كمن أمثلة من يقوموف بالرقابة أثناء التنفيذ قائد السفينة، فهو يقرأ ابؼؤشرات بؼعرفة ما إذا كاف يستَ 
على ابػطة ابؼوضوعية كيقوـ بابزاذ اللبزـ لتصحيح ابػطأ أك الابكراؼ، فعملية الرقابة عملية مستمرة طابؼا أف 

ىناؾ أعماؿ تتم أم أف الرقابة لا تتم في نهاية فتًة زمنية معينة، كإبما ىي عملية مستمرة ملبزمة للتنفيذ ك 
. التخطيط

لكي يتأكد من أف ما تم مطابق بؼا يلزـ إبسامو بهب توافر مقاييس أك معايتَ لقياس ما تم، :عناصر الرقابة.3
حتى بيكن ابغكم على أف ما تم مطابق أك غتَ مطابق بؼا أريد إبسامو، كبقياس الأداء يتم معرفة الابكرافات ك 

الاختلبفات بتُ ما تم كبتُ ما أريد إبسامو بسهيدا بؼعرفة أسباب ىذه الابكرافات ك العمل على تصحيحها كعلى 
ىذا فعناصر الرقابة ثلبثةػ 

 برديد ابؼعايتَ أك ابؼقاييس الرقابية . 
 قياس الأداء . 
  معرفة الابكرافات أك الاختلبفات بتُ ما تم كبتُ ما أريد إبسامو كأسباب ىذه الابكرافات ك العمل على 

 2.تصحيحها
 إدارة المخاطر المرتبطة بالمشروع: المطلب الثاني

تشتَ إدارة ابؼخاطر إلذ الإجراءات  التي بهب أف يتخذىا مدير ابؼشركع للسيطرة على نتائج العمل ك التحكم 
بالفرص ابؼتاحة ك المحتملة، كأيضا العمل على إدارة فعالة للتغلب على التأثتَات السلبية ك الضارة بابؼشركع، 

كأيضا العمليات ك الإجراءات التي تتخذ للعمل بؼعرفة ابغالة ك البيئة المحيطة بابؼشركع، ك أيضا تقييم ك معابعة 
ابؼخاطر، مع الأخذ بابغسباف ابؼخاطر التي يواجهها ابؼشركع من عدـ كجود ابؼراقبة اللبزمة على ابؼشركع 

.  ككذلك قلة التواصل بتُ العاملتُ بابؼشركع فيما بىص التبليغ عن ابؼخاطر التي قد يواجهها ابؼشركع
 عدـ Conséquences ك تبعات Probabilitéىي مقياس الاحتمالية  :أولا تعريف المخاطر

الوصوؿ إلذ أىداؼ ابؼشركع كما تم برديدىا ك التخطيط بؽا مسبقا، ككما تم الإشارة سابقا فإف ابؼخاطر 
تكمن في حالة عدـ التأكد البيئي لأف ابػطر يتشكل في نقص ابؼعرفة عن الأحداث ابؼستقبلية كعليو فإف ىناؾ 

                                                           
 171، ص 2000الأردف، - بؿمود رسلبف ابعيوسي، الإدارة علم كتطبيق، الطبعة الأكلذ، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة، عماف1
 231-230 عبد العزيز النجار، الإدارة الذكية، مرجع سابق، ص ص 2
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مكونتُ رئيسيتُ للخطر، ابؼكوف الأكؿ احتماؿ حدكث ابػطر ك ابؼكوف الثالش أثر ىذا ابػطر المحتمل على 
 1.النتائج 

بطبيعة ابؼشركع، فقد يفشل أعضاء فريق العمل في مهامهم، كغالبا  إف ابؼخاطر بزتلف :ثانيا مخاطر المشروع
: ما بيكن اختصار ابؼخاطر التي يتعرض بؽا أم مشركع فيما يلى

 كىي ابؼخاطر التي يتم برديدىا بعد مراجعة بؿددات ابؼشركع في إطار بيئة العمل أك :المخاطر المعرورة
البيئة الفنية، كىنا بهب على مدير ابؼشركع الاعتماد على خبرتو كخبرة ابؼعنيتُ بابؼشركع عند برديد مثل ىذا 

 .النمط من ابؼخاطر
 كىي ابؼخاطر التي من المحتمل أف بردث كما أنو يتم توقعها بناء على ماتم : المخاطر التي يمكن التنبؤ بها

في ابؼشركعات ابؼماثلة، كىذه ابؼخاطر لا بزرج عن ترؾ بعض العاملتُ للمشركع أك التغتَات الاقتصادية التي 
بيكن أف يكوف بؽا تأثتَ متوقع، كعادة ما يتم التنبؤ بهذه ابؼخاطر بالفطرة كليس لوجود دليل مادم على 

 .حدكثها
 ك ىي الأمور التي بردث فجأة كتكوف خارجة عن سيطرة مدير : المخاطر التي لا يمكن التنبؤ بها

 2.ابؼشركع كفريق العمل، فليس من ابؼمكن التنبؤ بكل شيء 
           ىي عملية منظمة تتضمن الأفعاؿ ك ابؼمارسات اللبزمة لتعريف ابؼخاطر  ك برليلها  :ثالثا إدارة المخاطر

ك معابعتها ك توثيقها كتتكوف إدارة ابؼخاطر من أربعة مراحل متتابعة ىي مرحلة التخطيط للمخاطر،تقييم 
 3.ابؼخاطر، معابعة ابؼخاطر، ثم مرحلة الرقابة على ابؼخاطر

كسوؼ نوضح مراحل إدارة   بـاطر ابؼشركع  في الشكل ابؼوالر  
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 251موسى أبضد ختَ الدين، إدارة ابؼشاريع ابؼعاصرة، مرجع سابق، ص  1
 92، ص 2007 يورؾ برس، سلسلة ابؼميزكف الإدارية، إدارة ابؼشركعات، الطبعة الأكلذ، الشركة ابؼصرية للنشر ك التوزيع ، لوبقماف، لبناف، 2
 262 موسى أبضد ختَ الدين، إدارة ابؼشاريع ابؼعاصرة، مرجع سابق، ص 3
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مراحل عملية إدارة المخاطر : (12-1)الشكل
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 263موسى أحمد خير الدين، إدارة المشاريع المعاصرة، مرجع سابق، ص : المصدر

 تعرؼ ابؼخاطر التي تتعلق بابؼشركع بابؼخاطر الداخلية للمشركع  أك ابؼخاطر :رابعا أنواع مخاطر المشروع
التقنية، أما ابؼخاطر التي تتعلق بتأثتَ ابؼشركع على باقي العالد تعرؼ بابؼخاطر ابػارجية ، كمن ابؼمكن أف 

يكوف على  (على الأقل في العالد ابؼشتًؾ)تتضمن في الغالب بـاطر الأمن، كطريقة عامة فإف تركيز ابؼشركع 
. ابؼخاطر الداخلية أك منع الشكوؾ من برديد حياة أك ابذاه ابؼشركع

كبصورة كاضحة، فإف درجة ابؼخاطر سواء كانت داخلية أك خارجية سوؼ تقوـ بتحديد الانتباه بؼثل ىذه ابؼزايا 
النابذة عن ابؼخاطر، فإذا لد يتم إطلبؽ موقع شبكة جديدة في موعده فسوؼ  لا يتوقف العالد، كمع ذلك 

كلو تأثتَ على صحة كأماف الأفراد أك البيئة مثل انسكاب البتًكؿ،  (منحرؼ)فإف سار ابؼشركع في طريق منحتٍ 
فسوؼ يتضاعف الاىتماـ ذلك بػطورة العواقب النابذة عن تلك ابؼخاطر، فيجب على مدير ابؼشركع  الانتباه 

للمخاطر الداخلية ابػاصة بالوقت ك ابؼيزانية ك تأثتَىا ابػاص ك الكامن غلى ابؼشركع، كذلك لرؤية الصورة 
 1. (من بصيع جوانبها)ككل 

 
 

                                                           
 191، ص 2013 ريك موريس، الدليل الكامل، تربصة طلعت أسعد عبد ابغميد، ابؼملكة العربية السعودية، 1
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 إنهاء المشروع وتقييم النتائج: المطلب الثالث
لابد أف نتعرؼ على كيفية إنهاء ابؼشركع كعملية تقييم نتائجو للوقوؼ على الاختلبلات  ككيفية معابعتها 

 إنهاء المشروع:أولا 
  من أجل إعداد الفريق بؼثل ذلك الاجتماع ابؼهم، عليك عقد اجتماع لفريق العمل كتقدلص استعراض كامل

كصارـ لوثائق ابؼشركع، مع ضماف أف كافة الوثائق بؿدثة، تأكد من أف كافة الأعماؿ تنتهي في الوقت المحدد 
بؽا، لن تتوقع كجود أية مهاـ مغفل عنها، كفي ىذه ابؼرحلة يكوف من الشائع للغاية أف بذد عددا من ابؼهاـ 

الثانوية ابؼعلقة من مراحل رئيسة سابقة كغتَ مكتملة، فتلك ابؼهاـ ليست حرجة، كلد تعق التقدـ حتى الآف، لذا 
ينبغي أف تتسائل ما إذا كاف ينبغي إبساـ تلك ابؼهاـ، كمن ثم عليك ابؼوافقة على خطط عمل لإنهاء تلك ابؼهاـ 

 .كبذنب إعطاء عميلك أية أعذار لتعطيل ابؼوافقة
ضع تركيزؾ على ابؼشكلبت العالقة كحدد ابؼسؤكلية لكل منها، مع كضع تواريخ مستهدفة كاضحة بغلها، 
كعندما تتأكد أف كافة الأمور تستَ برت السيطرة، فحينئذ عليك التأكيد على تاريخ اجتماع الإنهاء مع 

. عميلك كمؤسس ابؼشركع
: كخلبؿ ىذا الاجتماع ينبغي عليك مايلى

 استعراض النتائج المحققة بابؼشركع. 
 تناكؿ قائمة التدقيق ابػاصة بتسليم ابؼشركع. 
 التأكيد على خطط العمل ابػاصة بأية أعماؿ عالقة كشرحها. 
 التأكيد على خطط العمل ابػاصة بأية مشكلبت عالقة كشرحها. 
 ابؼوافقة على مسؤكليات دعم أم أعماؿ جارية أك دعم ك التأكيد عليها. 
 التأكيد على الشخص ابؼسئوؿ عن مراقبة فوائد ابؼشركع. 
 تقدلص الشكر للفريق كبغملة الأسهم على بؾهوداتهم كدعمهم. 
  تقدلص الشكر للعميل ك مؤسس ابؼشركع على دعمهم كالتزامهم. 

كفي حالة ما إذا نفذت كافة الأمور ابؼتعلقة بدتطلبات قائمة التدقيق ابػاصة بتسليم ابؼشركع، ينبغي الاتفاؽ 
على تقدلص ابؼوافقة ك التصديق على شهادة الإنهاء كتوقيعها كمن ثم بإمكانك التخطيط لإقامة حفل ملبئم 

 1.للفريق كبضلة الأسهم
 
 
 

                                                           
 227-226، ص ص 2014 تريفورؿ يانج، الإدارة الناجحة للمشركعات، تربصة ىبة عجينة، المجموعة العربية للتدريب ك النشر، 1
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 تقييم النتائج: ثانيا
بعد أف تم تنفيذ ابؼشركع يتعتُ على صاحب ابؼشركع تقييم أداء ابؼشركع، ىل بقح ابؼشركع في برقيق أىدافو 

كما ىو بـطط بؽا، أـ ىناؾ قصور، كإذا تبتُ للمشركع كجود جوانب قصور فما ىي الأسباب؟ كعموما فإف 
: تقييم ابؼشركع في

 برديد أىداؼ ابؼشركع ككحداتو الوظيفية ككضع كل فرد فيو. 
 برديد ابؼستويات ابؼقبولة لتحقيق الأىداؼ أك بدعتٌ آخر كضع معايتَ الأداء. 
 اختيار النظاـ الذم يتم استخدامو لقياس الأداء كتطبيقو. 
 مقارنة نتائج قياس الأداء بابؼعايتَ السابق برديدىا. 
 برديد الاختلبفات ابعوىرية بتُ النتائج الفعلية المحددة بؽا بهدؼ تطوير مراحل العمل. 

: كيتضح بفا سبق اف فكرة تقييم ابؼشركع تعتمد على
 كجود مستول مستهدؼ للؤداء بيثل النتائج التي تريد الوصوؿ إليها. 
 (ابؼنجز فعلب)ىناؾ أيضا الأداء المحقق 
 التقييم ىو مقارنة الأداء الفعلي بالأداء ابؼستهدؼ. 

: كمن أىم مقومات نظاـ تقييم أداء ابؼشركع الفعاؿ مايلي
 شموؿ التقييم بؼختلف أكجو النشاط:الشمول . 
 أف يتم التقييم أكؿ بأكؿ:السرعة . 
 أف بوتول على معايتَ كاضحة:الوضوح . 
 1. يتم بناء على ما تم برديده ككضعو من الأىداؼ:التكامل 

 معايير تقييم الأداء:ثالثا
: كتتمثل في ابؼستويات ابؼقبولة من الأداء التي يتم القياس عليها، كمن أىم معايتَ تقييم الأداء ما يلي

 كتستخدـ لقياس عمليات الإنتاج كفي الغالب بددلوؿ ما برتاجو كل كحدة منتجة من :معايير زمنية.  1
 .الزمن، زمن العامل

فهناؾ النفقة ابؼعيارية باعتبارىا قاعدة الاحتكاـ بؼعدؿ الأداء بحيث إذا زادت النفقات : معايير النفقة.  2
 .الفعلية عنها يعتٌ ىناؾ ابكراؼ

                                                           
، ص ص 2010 السيد بؿمد أبضد السريتي، مقدمة في الاقتصاد ابؽندسي كإدارة ابؼشركعات، الطبعة الأكلذ، الدار ابعامعية، الإسكندرية، 1

405 -406 
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كتستخدـ عادة في شكل نسب بؼتابعة كقياس استخداـ الإدارة للئمكانيات : المعايير الرأسمالية.  3
الرأبظالية، كبؼراجعة مدل قدرة ابؼشركع على الوفاؽ بالتزاماتو ابؼالية في الوقت مثل نسبة السيولة، نقيس قدرة 

 .ابؼنظمة على توفتَ السيولة
 معايتَ مالية بؿددة تتعلق بالإيرادات ابؼرتبطة باتفاؽ أك استثمار معتُ بحيث لو قل :معايير الإيرادات.  4

 .الإيراد أصبح ىناؾ خلل
 كحدات ابؼنتجات، ابؼساحات ابؼشغولة في ابؼخازف تسبب السلع ابؼرتدة كمعايتَ غتَ :معايير أخرى.  5

 1.ملموسة مثل ابذاىات ابؼستهلكتُ، قياس الركح ابؼعنوية للعاملتُ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

                                                           
 408السيد بؿمد أبضد السريتي، مقدمة في الاقتصاد ابؽندسي كإدارة ابؼشركعات، مرجع سابق، ص   1
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  الفصل الأولخاتمة
إف ابؼشاريع بدا برملو من عمليات معقدة ك العديد من ابؼثبطات التي تعرقل ستَ إبقاز ابؼشركع كجب تضافر 

جهود القائمتُ على ابؼشركع ك الستَ كفق خطة بفنهجة من أجل الوصوؿ إلذ غاية ك ىدؼ كاحد 
كلقد تطرقنا في ىذا الفصل إلذ مفهوـ ابؼشركع ك ذكر خصائصو ك العناصر التي يتكوف منها بالإضافة إلذ 

الأسباب التي بسكن من إبقاح ابؼشركع أك فشلو ، كمن ثم حاكلنا الربط بتُ ابؼشركع ك الإدارة برت مسمى إدارة 
ابؼشاريع، كقد تعرضنا إلذ ماىية إدارة ابؼشاريع ك التطور التاربىي التي مرت بو كتطرقنا أيضا إلذ أنواع ابؼشاريع  

. ككذا معايتَ إدارتها مركرا بدكرة حياة ابؼشركع كبيئة ابؼشركعات
لنتعرج بعد ذلك إلذ الوظائف الإدارية التي لاغتٌ عنها في أم مشركع كاف، بدءا بالتخطيط فالتنظيم فالتوجيو 
ثم الرقابة، ككما ىو معلوـ أف أم مشركع بقد بو بؾموعة من ابؼخاطر بريط بو كالتي قد بروؿ بينو ك بتُ بلوغ 
ىدفو فعرضنا أيضا كيفية إدارة ابؼخاطر ابؼرتبطة بابؼشركع ك بؿاكلة ابغد منها لنختم ىذا الفصل بكيفية إنهاء 

. ابؼشركع  ك التقييم ابؼبدئي للنتائج للوقوؼ إذا ما تم برقيق الأىداؼ ابؼسطر بؽا سالفا 
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 تمهيد
بدا أف ابؼشاريع فريدة من نوعها فإنها برتاج إلذ بؾموعة من العمليات التي تنفذ في كقت ما لتحقيق  

بؾموعة من الأىداؼ كخلبؿ كقت  بؿدد بحيث أف بصيعها أعماؿ برتاج إلذ بزطيط مسبق، إف ادارة 
ابؼشاريع تتطلب التعرؼ على كيفية الإدارة بكفاءة كفعالية كذلك من خلبؿ التخطيط  ابؼسبق كابعدكلة 

للفعاليات التي بوتويها ابؼشركع كالأكلويات فيما بينها  بشكل بىفف من نسبة ابؼخاطر كيرفع من مستول 
الابقاز ابؼطلوب كلقد تم تطوير  بؾموعة من الوسائل  أك الأساليب التي بيكن استخدامها  في التخطيط  

كجدكلة ابؼشاريع  مثل شبكات الأعماؿ التقليدية كابغديثة، كمن أبنها خريطة جانت، أسلوب ابؼسار 
ابغرج، طريقة بتَت الأمريكية كطريقة بوتانسييل  الفرنسية ، يكمن استعماؿ ىذه الأساليب السالف 

ذكرىا  في عملية  جدكلة ابؼوارد البشرية المحدكدة ك غتَ المحدكدة كىذا ما سنتطرؽ لو في ابؼبحث الثالث 
 . من ىذا الفصل 

 :من خلبؿ ىذه دراسة ىذا ابؼوضوع سنتطرؽ في ىذا الفصل إلذ ما يلي 
 .مدخل إلذ بحوث العمليات: ابؼبحث الأكؿ 
 .مدخل إلذ التحليل الشبكي: ابؼبحث الثالش 

 . جدكلة ابؼوارد البشرية  كطرؽ تسويتها باستخداـ التحليل الشبكي:  ابؼبحث الثالث
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 بحوث العملياتإلى مدخل : المبحث الأول
، أك operation Rosearchتلقد ظهر ىذا العلم حديثا ك أعطيت لو عدة أبظاء بؿددة مثل بحوث العمليا

، ككل ىذه Management Science، أك علم الإدارة Quantitative Methodsالطرؽ الكمية في الإدارة 
. الأبظاء تطلق على ىذا العلم بعد ابغرب العابؼية الثانية ك ابؼستخدمة في المجالات ابؼدنية 

سنتطرؽ من خلبؿ ىذا ابؼطلب إلذ مفهوـ  ماىية بحوث العمليات وتطورىا التاريخي: المطلب الأول
 .بحوث العمليات ككذا التطور التاربىي بؽا

إنو ليس من الصعب استنساخ التعريف من ابؼصطلح نفسو    كتوجد العديد  :أولا ماىية بحوث العمليات
: من التعاريف بؼفهوـ بحوث العمليات سنذكر منها على سبيل ابؼثاؿ لا ابغصر ما يلي

  يعتٍ القياـ بالبحوث ك الدراسات التي تسهل علينا مهمة القياـ بأعمالنا على أفضل كجو في ضل الظركؼ
السائدة ك ابؼعطيات ابؼتاحة، كىذا يعتٍ ابزاذ القرارات بالطرؽ ابؼدركسة كعلى أساس علمي كمن ىنا نستطيع 

 1.القوؿ بأف بحوث العمليات تعتٌ باستخداـ الأساليب العلمية في ابزاذ القرارات
 بحوث العمليات ىي إحدل الأدكات الكمية التي تساعد الإدارة في عملية ابزاذ القرارات. 
  تدكر بحوث العمليات حوؿ استخداـ التحليل الكمي بؼساعدة الإدارة في ابزاذ القرارات مع الاعتماد

 .بالدرجة الأكلذ على الأساليب الرياضية ابؼتقدمة 
  بحوث العمليات ىي عبارة عن استخداـ الطرؽ ك الأساليب ك الأدكات العلمية بغل ابؼشاكل التي تتعلق

 .بالعمليات ابػاصة بأم نظاـ بغرض تقدلص ابغل الأمثل بؽذه ابؼشاكل للقائمتُ على إدارة ىذا النظاـ 
  بحوث العمليات ىي بؾموعة من الأدكات القياسية التي بسكن الإدارة من الوصوؿ إلذ قرارات أكثر دقة

 .كموضوعية كذلك بتقدلص الأساس الكمي لتحليل البيانات ك ابؼعلومات 
من خلبؿ ذلك فإف علم بحوث العمليات ىو ذلك العلم الذم يهتم بدراسة مشكلة معينة من ابؼشاكل كلقد 

توسع ىذا العلم ك انتشر ليشمل قطاعات بـتلفة حيث يستخدـ في بؾالات الإنتاج كالتصنيع كتوزيع ابؼواد 
كنقلها كمتابعة ابؼشاريع ك إبهاد ابػطط الفعالة في تنفيذ ابؼشركع بفتًة زمنية أقل كبعدد أقل من العماؿ، كيوفر 

: ىذا العلم فوائد كثتَة لصانعي كمتخذم القرار كمن بتُ ىذه الفوائد
  طرح البدائل بغل مشكلة معينة لابزاذ القرار ابؼناسب، اعتمادا على العوامل ك الظركؼ ابؼتوفرة. 
  إعطاء صورة تأثتَ العالد ابػارجي على الإستًاتيجية ابؼتبعة في تنفيذ خطة ما، حيث تؤثر الظركؼ ابػارجية

على نتيجة الاستًاتيجيات التي تتخذىا الإدارة، فمثلب العرض ك الطلب ىي من الظركؼ ابػارجية التي تؤثر 
 .على إنتاج السلعة ك برقيق الأرباح من خلبؿ إنتاجها

                                                           
الأردف،  - بؿمد أبضد طركانة، سليماف خالد عبيدات، مقدمة في بحوث العمليات، الطبعة الأكلذ، دار ابؼستَة للنشر ك التوزيع ك الطباعة، عماف1

 13، ص 2009
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  صياغة الأىداؼ ك النتائج كمدل تأثتَ ىذه الأىداؼ بكافة العوامل ك ابؼتغتَات رياضيا للوصوؿ إلذ
 1.كميات رقمية يسهل برليلها

  ىي الارتكاز على الأساس الكمي بفثلب في أدكات كأساليب بحوث العمليات كالبرامج ابػطية أك شبكة
 2.الأعماؿ

  كما عرفها دانتزيج(DANZIG)": 3.بأنها علم الإدارة أم علم ابزاذ القرارات كتطبيقاتها 
  كما تعرؼ بحوث العمليات على استخداـ الأساليب الكمية للمساعدة في حل ابؼشاكل كابزاذ القرارات

 4.الرشيدة حيثما أمكن ذلك
 نظرا لتعدد تطبيقات بحوث العمليات بدا يصعب حصرىا إلا أنو بيكن ذكر : تطبيقات بحوث العمليات

 :التطبيقات التالية على سبيل ابؼثاؿ لا ابغصر
 (Materials transportation) مشكلة نقل ابؼوارد  .1
 (Assignment problem) مشكلة التعيتُ ك التخصيص  .2
 (Gasoline blending) خلط النفط  .3
 (Production planning) بزطيط الإنتاج .4
 (Financial planning) بزطيط ابؼالية  .5
 (Selection of capital budgeting) اختيار ابؼيزانية العامة  .6
 (Energy planning) بزطيط أبماط استهلبؾ الطاقة  .7
 (Facility location and layout) برديد ابؼواقع ابػدمية ك الإنتاجية  .8
 (Airline railway planning) بزطيط رحلبت الطتَاف ك السكك ابغديدية  .9

 (Planning and control of inventor)بزطيط كالتحكم في ابؼخزكف  .10
  (Electric network design)تصميم الشبكات الكهربائية  .11
 (Traffic signal planning)بزطيط الإشارات الضوئية ك الطرؽ  .12
 5.(Water and waste network planning)بزطيط شبكات الرم ك الصرؼ  .13

                                                           
  30 -29، ص ص2002 سليماف بؿمد مرجاف، بحوث العمليات، دار الكتاب الوطنية بنغازم، الطبعة الأكلذ، ليبيا، 1
 ،2008الأردف، -أنغاـ علي كريف الشهربلي، تقولص نظم ابؼعلومات بإستخداـ بحوث العمليات، الطبعة الأكلذ، الوراؽ للنشر كالتوزيع ،عماف  2

 50ص 
 04 ، ص 2017-2016 بؿاضرات كتطبيقات في بحوث العمليات، جامعة أكلي بؿند ابغاج، البويرة، ابعزائر، مولام بوعلبـ، 3
 04  ص 2007بؿمود الفياض، عيسى قدادة، بحوث العمليات، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الطبعة العربية،  4
 21-20، ص ص 2009 أبو قاسم مسعود الشيخ، بحوث العمليات، الطبعة الثانية، المجموعة العربية للتدريب كالنشر، القاىرة، مصر، 5
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بظيت بحوث العمليات لكوف أكلذ البحوث كتطبيقها في ىذا المجاؿ  : التطور لتاريخي لبحوث العمليات:ثانيا
 في بريطانيا، إلا أف 1936كانت على العمليات ابغربية، كرغم أف ميلبد طرؽ بحوث العمليات كاف في سنة 

نشوءىا ابغقيقي كاف خلبؿ فتًة ابغرب العابؼية الثانية عندما دعت الإدارة العسكرية الإبقليزية فريقا من العلماء 
 لدراسة ابؼشاكل التقنية ك الإستًاتيجية ابؼتعلقة PMS BLACKETTمن جامعة مانشستً برئاسة الأستاذ 

بالدفاعتُ ابعوم ك الأرضي لبريطانيا، إذ كاف ىدؼ الفريق ىو الاستخداـ الأمثلي للموارد ابغربية المحدكدة، 
كقد أدل ذلك إلذ نتائج جيدة على مستول برستُ منظومة الرادار ك الدفاع ابؼدلش، كىو ما أدل بإدارة ابغرب 

 B.Annevar رئيس بعنة بحوث الدفاع ك B.jamesالأمريكية إلذ إجراء دراسات بفاثلة بدبادرة من كل من 
رئيس بعنة الأسلحة ك ابؼعدات ابعديدة ك ذلك لكونهما شاىدا استخداـ ىذا الأسلوب في بريطانيا أثناء 

. إقامتهم بها خلبؿ فتًة ابغرب العابؼية الثانية
 شكلت القوات ابعوية الثانية ابؼرابطة في بريطانيا أكؿ فريق لتحليل العمليات ابغربية، تلبىا 1942بعد أكتوبر 

 كالثالش J.ELLISAالسلبح البحرم الأمريكي الذم شكل فريقتُ احدبنا في مصنع ابؼعدات البحرية كترأسو 
 كقد كاصل القادة العسكريوف الاىتماـ بهذا العلم من خلبؿ ككالة M.PHILIP في الأسطوؿ العاشر كترأسو

. بحوث العمليات ك التي برولت فيما بعد إلذ مؤسسة بحوث العمليات
كنظرا للنجاح الذم لقيو ىذا الأسلوب في إدارة العمليات ابغربية فقد تم نقلو للئدارة ابؼدنية كبخاصة إلذ إدارة 

الأعماؿ كابؼشاريع الاقتصادية، كقد قاـ في بريطانيا فريق من الباحثتُ بتأسيس نادم بحوث العمليات سنة 
 ك الذم حوؿ إلذ بصعية بحوث العمليات للمملكة ابؼتحدة ك التي أصدرت أكؿ بؾلة علمية ربع سنوية 1984
 في 1950، كما تم تأسيس بصعية بحوث العمليات الأمريكية كمعهد الإدارة العلمية سنة 1950بؽا سنة 

 كما أصدر 1952 سنة"بحوث العمليات " الولايات ابؼتحدة، كقد أصدرت ابعمعية أكؿ بؾلة بؽا ىي بؾلة 
 كىذا ما ساعد على شق الطريق لتنمية ىذا الأسلوب 1953سنة " مجلة الإدارة العلمية"ابؼعهد أيضا 

. كاستخداماتو في بـتلف بؾالات التسيتَ كبؾالات ابزاذ القرار
كعلى ابؼستول الفردم كفي ابعانب ابؼدلش ساىم الكثتَ من الركاد في بعث بحوث العمليات، فقد ظهرت بعض 

أساليبها برت عنواف الإدارة العلمية بدسابنة العديد من ركاد ىذه الإدارة، حيث ساىم كل  منهم في إظهار 
ىنري "ك" رريديريك تايلور" فكرة من الأفكار ابؼستخدمة في التسيتَ الامثلي كعلى سبيل ابؼثاؿ قاـ كل من

باستخداـ الطرؽ العلمية في إنتاج كتطبيق مبدأ التخصص كظهور الدراسات ابػاصة "ألتون مايو"  ك "رايول
، حيث استخدـ الرسومات البيانية لتوضيح GANTT(1919-1996)بالوقت ك ابغركة، كمن الركاد أيضا 

، حيث تطورت أفكاره بظهور أسلوب تقولص البرامج كمراجعة  الأعماؿ ابؼختلفة للمشركع كإظهار الوقت اللبزـ
 كالذم كاف موظفا 1907 سنة"إرلنج"، كما قاـ ابؼهندس الدبمركي PERT)) بتَتالتقنيات ابؼعركؼ بأسلوب

بشركة كوبنهاغن للهاتف، بدراسة مشكلة الازدحاـ على ابػطوط ابؽاتفية لتتطور أفكاره بإدخاؿ الأساليب 
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، كما ظهرت المحاكلة الأكلذ لصياغة نظرية "ماركوف"الرياضية في إبداع نظرية طوابتَ الانتظار كابؼنسوبة إلذ 
، 1928سنة " نيومان" كالتي طورىا فيما بعد 1921 سنة "أميل بوريل"ابؼباريات في صورة رياضية عن طريق 
 بتطوير طريقة حل مشاكل العظيم ك 1949 سنة "جورج دونتزيغ"كإلذ ذلك أيضا قاـ العالد الأمريكي 

التدنئة بأسلوب جديد ىو أسلوب البربؾة ابػطية باستخداـ طريقة بظيت بطريقة السمبلكس، حيث استخدمو 
" كونتروريتش"لأكؿ مرة من طرؼ شركات البتًكؿ الأمريكية في بزطيط الإنتاج، كساىم الاقتصادم الركسي 

" ، أما مسائل النقل فقد قاـ العالد الأمريكي1939بتقدلص أبحاث عن مشاكل الاستخداـ الأمثل للموارد سنة 
 بتطوير طريقة التوزيع K.KOOPER ك A.CHARNES بصياغة طريقة بغلها كما قاـ كل "روقل

ابؼعدؿ ابؼستعملة في مسائل النقل، كفي ما يتعلق بدسائل شبكات الأعماؿ فقد قاـ العابؼاف 
 كما CPM باستخداـ طريقة ابؼسار ابغرج ابؼسماة 1957 سنة J.KELLY ك  WALKERالأمريكياف

. قاـ فريق من العلماء الأمريكاف بتطوير بعض النماذج الأخرل كمخزكف لويلسوف
كيظهر أف ظهور بحوث العمليات جاء نتيجة ابغاجة في الاقتصاد كابغاجة في التسيتَ الأمثلى بؼختلف نواحي 

  1.التسيتَ الإدارم للموارد، كعلى فتًات زمنية طويلة نسبيا امتدت لتغطي تقريبا كامل فتًة القرف العشرين
 مزايا وعيوب تطبيق مفاىيم بحوث العمليات:ثالثا

 :لبحوث العمليات بؾموعة من ابؼزايا ك العيوب في تطبيقها كىو كالآتي
 : مزايا التطبيق3-1
يساىم تطبيق مفاىيم بحوث العمليات كمدخل كمي في تقريب ابؼشكلة إلذ الواقع بدوجب بماذج رياضية  . أ

 .كذلك كفقا للتفكتَ العلمي ابؼنظم ك العقلبلش
يساعد في عرض النتائج ابؼستخلصة من حل النماذج ك العلبقات الرياضية بدا يؤمن عدد من البدائل  . ب

 .كابػيارات لأغراض عملية ابزاذ القرارات، كبدا يساىم في تفستَ كافة ملببسات ابؼشكلة
 .يساىم في إمكانية تعميم ابؼعايتَ القياسية كابؼثالية لعملية ابزاذ القرارات . ت
 : عيوب التطبيق3-2
تعد أساليب بحوث العمليات، منهج عقيم كونها لا تتًؾ فرصة للسلوؾ الإنسالش في عملية حل ابؼشكلة  . أ

 .كتفستَ نتائج ابغل
 .صعوبة إخضاع بعض ابؼشكلبت للنماذج الرياضية أك التفستَ الكمي ك ابغسابات المجردة . ب
عدـ توفر الكوادر الفنية ابؼتخصصة في صياغة كبناء النماذج الرياضية في ابؼواقع ابؼختلفة التي تظهر فيها  . ت

 .ابؼشكلة 

                                                           
 4-7، ص ص 2006 بؿمد راتوؿ، بحوث العمليات، الطبعة الثانية، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، 1
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التكاليف العالية ابؼتًتبة على تطبيق بحوث العمليات كمدخل كمي بسبب ارتباط ىذا ابؼدخل باستخداـ  . ث
 1.ابغاسب الالكتًكلش، بفا يستلزـ تشكيل فرؽ بحثية من شأنها برمل ميزانية ابؼنشأة مبالغ نقدية كبتَة

 خصائص بحوث العمليات وخطوات تطبيقها :المطلب الثاني
: لبحوث العمليات بؾموعة من ابػصائص كابػطوات سنوردىا فيما يلي 

 خصائص بحوث العمليات: أولا
: يلي  لبحوث العمليات بؾموعة من ابػصائص ك ابػطوات نذكر منها على سبيل ابؼثاؿ لا ابغصر ما

الاىتماـ بابؼشاكل أك بالنظاـ ككل، إذ أف النشاط في أم جزء من أجزاء ابؼنظمة لو تأثتَ على أنشطة  .1
بدقة الأجزاء الأخرل فيها، إذ أف ابزاذ القرار في جزء ما لابد من برديد كل التفاعلبت المحتملة ابػاصة بذلك 

 .ابعزء كبرديد تأثتَاتها على ابؼنظمة ككل 
كالاقتصاد ، بفا يعزز  الفيزياء الاعتماد على فريق عمل من العلماء ابؼختصتُ بعلم الرياضيات ،الإحصاء، .2

 2.التوصل إلذ حلوؿ أقرب ما تكوف إلذ ابغلوؿ ابؼثلى
استخداـ الأساليب كالطرؽ العلمية كذلك بالبدء أكلا بدراسة ابؼشكلة ابؼطركحة كبرديدىا بشكل دقيق  .3

كمن ثم صياغة عملية تشمل بصيع جوانب ابؼسألة قيد الدراسة ، كتكمن ىذه الصياغة من بناء بموذج علمي 
 يستوعب (MATHEMATIQUE  MODEL)للمسألة أك ابؼشكلة كىو غالبا ما يكوف بموذجا رياضيا

ركح كجوىر ابؼشكلة كبيثل خواصها الرئيسية بسثيلب كافيا كاضحا بحيث تكوف ابغلوؿ النابذة من ىذا النموذج 
صابغة للتطبيق على كاقع ابؼشكلة التي تواجهها كذلك بهب أف يعطى النموذج نتائج إبهابية مفهومو لصانعي 

 .القرارات
أم منظمة بطريقة  (إدارات)تساىم بحوث العمليات في التخلص من التعارضات بتُ بـتلف كظائف  .4

بذعل ابؼنظمة لكل أكثر انسجاما كتناسقا كبطريقة تقود إلذ إبهاد حل يوازف بتُ متطلبات بصيع كظائف 
 3. من بتُ بصلة من ابغلوؿ ابؼمكنة (OPTIMAL SOLUTIONابؼنظمة بحيث يكوف ىذا ابغل حلب أمثل

 .توفتَ معلومات كمية للئدارة للبستفادة منها كالاستعانة بها في ابزاذ القرار ابؼناسب .5
 4.الأخذ بنظر الاىتماـ العوامل الإنسانية من جهد ككقت كظركؼ العمل كغتَىا .6

 
                                                           

 الأردف، -بحوث العمليات بماذج كتطبيقات، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف  حسن ياستُ طعمة، مركاف بؿمد النسور، إبياف حسن حنوش،1
 24ص  ،2009

 03بؿاضرات في بحوث العمليات، قسم إدارة الأعماؿ، جامعة دمشق، ص  ركنق كاظم حستُ، 2
 04، ص 2014الأردف، - جهاد صباح بتٍ ىالش، كآخركف، بحوث العمليات ك الأساليب الكمية، دار جليس الزماف للنسر ك التوزيع، عماف3
 ابضد عبد إبظاعيل الصفار، ماجدة عبد اللطيف التميمي، بحوث العمليات تطبيقات على ابغاسوب، الطبعة الأكلذ، دار ابؼناىج للنشر 4

 25  ص 2008 الأردف،- كالتوزيع، عماف
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  خطوات تطبيق بحوث العمليات: ثانيا
بالإنتاج، التخزين، التسويق )تؤدم ابؼنشآت مهماتها الإنتاجية أك ابػدمية من خلبؿ عدد من الوظائف تتمثل 

، كلكي يتم إبهاد حلوؿ للمشكلبت التي قد تظهر في أية كظيفة من الوظائف (ك النقل، الأفراد ك ابؼالية
ابؼذكورة، بيكن استخداـ بحوث العمليات بؽذا الغرض، كبير ىذا الاستخداـ بعدة خطوات نذكرىا على النحو 

: التالر
التشخيص الدقيق للمشكلة     ك "  يقصد بتحديد ابؼشكلة كتعريفها بأنو :تحديد المشكلة وتعريفها .1

بؿاكلة تصنيفها ضمن إحدل ابؼشكلبت ابؼعركفة كأف تكوف مشكلة إنتاج، أك مشكلة تسويق أك مشكلة بززين 
 "الخ...

شعور الإرادة بوجود ابؼشكلة، ككجود الرغبة في معابعتها بغية برقيق "بدعتٌ آخر يقصد بتحديد ابؼشكلة بأنو 
ابؽدؼ ابؼطلوب، ككجود عدة بدائل بيكن أف توصلنا بغلها، ككاف ىناؾ شك في معرفة أم البدائل أكثر 

". تفصيلب
بسثيل بؼكونات ابؼشكلة ابؼدركسة، ك برديد العوامل ابؼؤثرة فيها ك "  يقصد بأنو:النموذج (بناء)صياغة  .2

عرض مبسط للمشكلة قيد الدرس بالشكل "ف كيعرؼ النموذج بأنو "الظركؼ المحيطة بها ك أسلوب الربط بينها
 "الذم يساعدنا من التوصل إلذ قرار سليم 

إبهاد بؾموعة قيم متغتَات القرار التي من خلببؽا يتم التوصل إلذ ابغل ابؼمكن "  يقصد بأنو:حل النموذج .3
 "للمشكلة ابؼدركسة، كمن ثم إبهاد ابغل الأمثل من بينها 

، كيتم "إظهار قدرة النموذج في بسثيل مكونات ابؼشكلة ابؼدركسة"  يقصد بأنو :اختبار صحة النموذج .4
 :اختبار صلبحية النموذج من النواحي الآتية

  التأكد من قدرة النموذج على التنبؤ، إذ كلما كانت قدرة النموذج عالية على التنبؤ، كلما دؿ ذلك على
 .كفاءة النموذج ك صلبحيتو

  ابؼقارنة بتُ النتائج ابؼتحصل عليها من خلبؿ تطبيق النموذج، ك النتائج التي بيكن ابغصوؿ عليها من دكف
 .تطبيقو

  إجراء برليل ابغساسية على النموذج، بهدؼ معرفة تأثتَ التغتَات التي بقريها في متغتَات القرار على ابغل
 .الأمثل، ككذلك معرفة أم من ابؼتغتَات القرار تعد أقل أك أكثر حساسية من غتَىا

 إف ابؽدؼ من بذربة حل النموذج، ىو التحقق من دقة النتائج ابؼتحصل عليها من :تجربة حل النموذج  .5
تطبيق النموذج كثبوت صلبحيتو، إذ يتم ذلك من خلبؿ استمرار قيم ابؼتغتَات غتَ ابؼسيطر عليها، على 

 .الثبات ك الاستقرار كعدـ التغيتَ
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كضع ابغل ابؼقتًح للنموذج موضع التطبيق كمتابعة تطبيقو، للتأكد من "  يقصد بأنو : تنفيذ حل النموذج .6
، كىذا يعتٌ برويل النموذج ابؼفاىيمي إلذ النموذج العملياتي في العالد "صلبحية النموذج أك عدـ صلبحيتو

 .ابغقيقي الواقعي
: كىنا لابد من الإشارة إلذ بعض ابؼعوقات التي تواجو عملية تنفيذ حل النموذج، نذكر منها

  عدـ قدرة النموذج على بسثيل مكونات ابؼشكلة ابغقيقية بسبب اقتصاره على عدد بؿدكد من ابؼتغتَات
 .الأساسية التي بيكن السيطرة عليها

  عدـ اىتماـ  القائمتُ بصياغة النماذج على إطلبع كمشاركة متخذم القرار كمنفذم النموذج، على
 .ابؼعلومات الضركرية التي بسكنهم من فهم النموذج ك آلية تنفيذه

إدخاؿ التعديلبت الضركرية في حالة ثبوت حاجة النموذج في مرحلة "  يقصد بأنو :تحسين النموذج  .7
 1."التنفيذ لذلك، بهدؼ برقيق النتائج ابؼطلوبة من تطبيقو بدا ينسجم ك حاؿ الواقع

 خطوات تطبيق بحوث العمليات: -1 2الشكل
             

             

              

          

             
 

أسماء محمد باىرمز، مقدمة ري بحوث العمليات، نسخة منقحة، جدة، المملكة العربية : المصدر
 08ص  ،2015السعودية، 

نماذج بحوث العمليات : المطلب الثالث
: يأخذ استخداـ علم بحوث العمليات غي حل ابؼشاكل الإدارية شكلتُ أساسيتُ

  استخداـ أساليب معركفة ك عامة كذلك بتطويعها لظركؼ ابؼشكلة بؿل الدراسة .1
ابتكار أسلوب خاص بؼعابعة ابؼشكلة إذا كانت من نوع فريد لا يصلح بؽا أم من الأساليب ابؼعركفة، كمع  .2

استمرار التقدـ ك التطور في بؾاؿ بحوث العمليات كجدت بؾموعة من النماذج التي شاع استخدامها كأساليب 
قياسية بغل الكثتَ من ابؼشاكل التي تواجو العديد من ابؼشركعات القائمة، كمع زيادة دكر ىذه النماذج في 
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معابعة الكثتَ من ابؼشاكل الإدارية فقد تعددت بؾالات استخداـ ىذه النماذج كفي ىذا ابؼطلب سوؼ نتناكؿ 
بالدراسة ابؼختصرة تصنيفا بؽذه النماذج ابؼستخدمة كذلك في بؿاكلة لتصنيف كتبويب الأساليب ك الأدكات 

 الكمية ابؼستخدمة كخريطة بردد ابؼسار الذم سوؼ نتبعو في كصف أىم ىذه النماذج 
تصنيف النماذج المستخدمة ري بحوث العمليات  :2-2الشكل

                   

                 

                 

            
QUEUING THEORY

            

MARKOV ANALYSIS

             

       
DESISION and GAME 

THEORY

                               Déterministic

                   

Dynamic program 
              

LINEAR Programming
               

Classical

Methode

                  

       
SIMULATION

              
                 

             
             
      

                             

    

         

                

               

             

 
     ، 2002ليبيا،  -دار الكتاب الوطنية، بنغازي سليمان محمد مرجان، بحوث العمليات، :المصدر

 33ص 
يتضح من التبويب السابق أف النماذج ابؼستخدمة في بحوث العمليات بيكن تصنيفها على أساس كونها بؿددة 
أك احتمالية، كما أف ىناؾ بماذج أخرل بيكن اعتبارىا خليطا من النوعتُ السابقتُ في النماذج المحددة يفتًض 
دائما أف قيم ابؼتغتَات التي لا بيكن التحكم فيها كقيم ابؼعاملبت معركفة مسبقا كثابتة كذلك على العكس من 
النماذج الاحتمالية كمعظم النماذج المحددة ىي النوع الذم يعتمد على الرموز ابعبرية ك الذم يرمي إلذ تعظيم 

: أك تقليل دالة ىدؼ معينة، كسوؼ نقتصر على ذكر أىم النماذج
 بيكن اعتبارىا على أساس أنها حالات خاصة من النماذج الرياضية :نماذج التوزيع و التخصيص 

ابػطية، حيث تستخدـ في معابعة بؾموعة معينة كقسم خاص من ابؼشاكل التي تتميز بتعدد أكجو النشاط التي 
تتنافس فيما بينها على بؾموعة من ابؼوارد المحددة، كىي تفتًض أيضا علبقة خطية، أما فيما يتعلق بالبربؾة 

العددية فهي أسلوب لا بىتلف عن لبربؾة ابػطية إلا في الطريقة ابؼتبعة للحصوؿ على ابغل، حيث يتطلب أف 
تكوف قيم متغتَات القرار أعدادا صحيحة أك قد تتضمن مشكلة البربؾة العددية عددا من ابغلوؿ التي بهب أف 

 1.تساكل فيها قيمة كل متغتَ صفرا أك كاحد 
 عبارة عن أسلوب خاص للبربؾة ابػطية بواكؿ في الغالب بسثيل "البربؾة الشبكية ":نماذج الشبكات

الظاىرة بؿل الدراسة في شكل شبكة تدفق بيكن من خلببؽا برديد بصيع العلبقات ك الارتباطات التي تنطوم 
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عليها الظاىرة بؿل الدراسة، أما بربؾة الأىداؼ فيمكن كصفها باختصار بأنها تلك النماذج التي تعالج الدكاؿ 
يستخدـ ىذا الأسلوب في بؾاؿ بزطيط القول البشرية كفي  ابؼتعددة في ضل عدد من القيود ابػطية كغالبا ما

 1 .ابغالات التي تتطلب معابعتها برقيق مستويات مرضية لعدد من الأىداؼ ابؼتضاربة
 تبحث ىذه النماذج في إبهاد طريقة ذات تكلفة أقل في نقل ابؼوارد من مصادر الإنتاج إلذ  :نماذج النقل

غايات معينة كمراكز التوزيع ك التسويق بطريقة تلبي احتياج ىذه الغايات من تلك ابؼوارد في حاؿ كوف ىذه 
الأختَة لا تقل عن ىذا الاحتياج أك بطريقة تستنفذ فيها بصيع ابؼوارد في حاؿ كوف ىذه ابؼوارد اقل من احتياج 

 .بيكن تلك الغايات كبيكن تطبيق بماذج النقل في ابغالات التي يكوف ابؽدؼ فيها ىو جعل الأرباح اكبر ما
 كمن أمثلة ذلك صفوؼ ابؼرضى في ابؼستشفيات بانتظار العلبج كصفوؼ : صفوف الانتظار نماذج

ابؼواطنتُ في طوابتَ استخراج كثيقة ربظية في إحدل الدكائر ك صفوؼ الأجهزة ابؼعطلة في انتظار 
مرضى، )الخ كالفرضيات التي تقوـ عليها بماذج صفوؼ انتظار تتلخص في أف الزمن كصوؿ الزبائن ...إصلبحها

يكوف عشوائيا كاف ابػدمة تقدـ للزبائن بشكل عاـ حسب ترتيب كصوبؽم  (الخ...مواطنتُ، أجهزة معطلة
عدد الذين )كتسمح ىذه النماذج بتحديد العدد الأمثل للزبائن الذين بيكن خدمتهم ضمن الطاقة ابؼتوافرة 

 .ك السبل ابؼثلى بؽذه ابػدمة (يقدموف ابػدمات ك الوقت ك الأجهزة ك غتَىا يكوف في العادة بؿدكدا
 كتستخدـ ىذه النماذج بؼعابعة مشكلبت ذات مراحل زمنية متتابعة كمتًابطة كتعتٌ :النماذج الديناميكية 

ىذه النماذج أيضا بدعابعة مشكلبت لا يدخل فيها عنصر الزمن، حيث يتم حل ابؼشكلة كفق خطوات كما 
لو أنها مراحل زمنية متتابعة ك متًابطة، كتعتمد ىذه النماذج على مبدأ يسمى مبدأ الأمثلية  كالذم ينص على 
أف الوصوؿ إلذ ابغل الأمثل يتم عن طريق إبهاد سلسلة من ابغلوؿ ابؼثلى ابؼتتابعة بؼراحل ابؼشكلة ابؼتًابطة كمن 

 .ثم استخداـ ىذا التًابط لإبهاد ابغل الأمثل للمشكلة ككل
 تهتم ىذه النماذج بإجراء ثلبثة أنواع من الدراسة، الأكؿ يتعلق بسلوؾ الفرد في :النماذج السلوكية 

ابؼنظمة، كيتعلق الثالش بسلوؾ ابعماعة في ىذه ابؼنظمة، أما الثالث فيتناكؿ دراسة سلوؾ ابؼنظمة ككل، كقد 
ظهرت ابغاجة لإدراج ىذه النماذج في بحوث العمليات بعد أف كجد أف ىنالك علبقة قوية بتُ قناعات 

كمشجعات ابؼوظفتُ في منظمة معينة كبتُ أداء ىذه ابؼنظمة، كمن الأمور التي بهب مراعاتها في ىذه الأياـ ىو 
 2.سلوؾ ابؼستهلكتُ كرغباتهم لسلعة معينة عند التخطيط لإنتاجها

 
 
 

                                                           

 34ص  نفس ابؼرجع السابق،1 
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 مدخل إلى التحليل الشبكي :المبحث الثاني
تعتبر شبكات الأعماؿ من بتُ الطرؽ ابؼهمة في إدارة ابؼشاريع، حيث تساعد مدير ابؼشركع في بزطيط كجدكلة 
العمليات ابؼختلفة اللبزمة لأداء عملية معينة بحيث يتم تنفيذىا بأعلى كفاءة بفكنة كىي كثتَة الانتشار خاصة 

في بؾاؿ إبقاز ابؼشاريع، إذ تسمح بالتحكم في كقت بـتلف الأنشطة للمشركع كبالتالر في كقت إبقازه، كما 
.  تسمح بالعمل على بزفيض تكاليف

: (CPM)أسلوب المسار الحرج: المطلب الأول
: سنتطرؽ لو من خلبؿ ما يلي

 تعريف المسار الحرج:أولا
  يعرؼ بأنو ابؼسار الذم يضم بؾموعة من الانشطة كالذم يستغرؽ زمنا أكثر من كافة ابؼسارات في 

 1.الشبكة، كيعتبر ىذا ابؼسار ىو أكثر خطورة في شبكة ابؼشركع
  يعرؼ بأنو بؾموعة من النشاطات ذات العلبقة ابؼتعاقبة فيما بينها التي تكوف السلسلة ابغرجة للوظائف

(EVENTS) لإبقاز ذلك ابؼشركع ( الأقصر)التي تكوف بؾموعها ابؼشركع الكلي بهدؼ برديد الوقت اللبزـ
 :كيستلزـ تطبيق أسلوب ابؼسار ابغرج الآتي

 .رسم شبكة العمل .1
 برديد ابؼسار ابغرج .2
 .احتساب البداية ك النهاية ابؼبكرة .3
 2.برديد الزمن الفائض .4
  (صفر)ابؼسار ابغرج للمشركع ىو سلسلة الأنشطة التي تكوف فتًة السماح الكلي لكل منها تساكم ،

كتسمى بابغرجة لأنها لا تتمتع بدركنة زمنية كافية، حيث بهب أف يتم تنفيذىا في أكقاتها المحددة كإلا فإف موعد 
أك ابؼسار الذم  (ابؼخطط الشبكي)إنهاء ابؼشركع سوؼ يتأخر، كما أف ابؼسار ابغرج ىو الأكثر طولا في 

 3.بوتوم أكبر عدد من الأنشطة
  ابؼسار ابغرج ىو نشاط يتًتب على أم تأختَ كاف طفيفا في زمن تنفيذه تأختَ في زمن تنفيذ كامل

ابؼشركع، أما ابؼسار ابغرج فهو عبارة عن بؾموعة من الأنشطة ابغرجة ابؼتتابعة من بداية ابؼشركع إلذ نهايتو 

                                                           
 302 بؿمد ابضد طركانة، سليماف خالد عبيدات، مقدمة في بحوث العمليات، مرجع سابق، ص 1
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كالذم يتطلب زمنا أكثر من كافة ابؼسارات في الشبكة، كيعتبر ىذا ابؼسار ىو الأكثر خطورة في شبكة 
 1.ابؼشركع

 التطور التاريخي للمسار الحرج: ثانيا
      (Remington-Rand)في شركة  (J.E.Kelly)ـ على يد كل من 1957ظهر ىذا الأسلوب في عاـ 

بغرض ابؼساعدة في جدكلة عمليات التعطل بسبب الصيانة في  (Du pont)في شركة  (M.R.Walker)ك 
 Critical Pathمصانع ابؼواد الكيماكية، كقد ذاع صيت ىذا الأسلوب الذم أطلق عليو أسلوب ابؼسار ابغرج 

Method بسبب ابؼزايا التي برققت من استخدامو، فقد أدل استخداـ ىذا الأسلوب في أحد مصانع الشركة 
(Du Pont)  في مدينة(Louisville)  بالولايات ابؼتحدة الأمريكية إلذ بزفيض كقت الأعطاؿ اللبزمة لعمل

 2. ساعة78 ساعة إلذ 125برنامج صيانة من 
 التعاريف الأساسية ري طريقة المسار الحرج: ثالثا
 ىو إبقاز معتُ بودث في نقطة زمنية معينة كلا بوتاج لوقت أك موارد بحد ذاتو، كبيثل بدائرة:الحدث 
 ىو فعالية أك نشاط متمثل بعمل معتُ ك الذم يتطلب توفر موارد ككقت لإبقازه كبيثل بسهم:النشاط  

مربوطتُ بنشاط، كل حدث بيثل نقطة معينة من الزمن،  (1،2) بيثل ابغدين 2 1فالشكل التالر 
يبتُ نقطة النهاية ك النشاط ابؼتمثل بالسهم يبتُ الوقت  (2)يبتُ نقطة البدء ك ابغدث رقم (1)فابغدث رقم 

اللبزـ لإبقاز العمل الفعلي فابغدث لا بيثل كقتا كإبما يشتَ إلذ نقطة البداية أك النهاية للوقت ابؼطلوب لإبقاز 
النشاط كىكذا يستلزـ معرفة أف بتُ كل حدثتُ يوجد نشاط كاحد فقط علما بأف طوؿ السهم لا يعبر عن 

طوؿ النشاط كابما الوقت اللبزـ لإبقاز ذلك النشاط بهب أف يكتب رقميا فوؽ أك برت السهم الذم يعبر عنو  
اف النشاط لا يبدأ إلا بعد كقوع ابغدث الذم يسبقو أم أنو لا بيكن أف يبدأ إلا بعد ابساـ كل الانشطة التي 

: تنتهي عند ابغدث السابق لو كعموما بيكن اف يقاؿ اف الانشطة تنقسم الذ بؾموعتتُ رئيسيتتُ
 (أ) كىي الانشطة التي بردث في ترتيب متعاقب ففي الشكل التالر بقد أف النشاط :الأنشطة المتعاقبة .1

 (ب)، كعلى ىذا الأساس لا بهوز البدء بتنفيذ النشاط (أ)لاحق للنشاط  (ب)ك النشاط  (ب)يسبق النشاط 
 (أ)إلا بعد ابقاز النشاط 

123   

              

                                                           
 248ص   جهاد صياح بتٍ ىالش، بحوث العمليات ك الأساليب الكمية، مرجع سابق،1
 95، ص 2014 بؿمد توفيق ماضي، إدارة كجدكلة ابؼشاريع، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر، 2
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 ىي الأنشطة التي يتم تنفيذىا في نفس الوقت بحيث يتم تنفيذ نشاطتُ أك أكثر في كقت :أنشطة متوازية .2
 ينفذاف بنفس الوقت (ب)ك  (أ) ك الشكل التالر يبتُ أف النشاطتُ 1.كاحد

12  

 
23  

 
1

1

2

3

3
2

 

 

 

 

 
ك  (أ)بفكن لشبكة العمل أف برتوم على أشكاؿ بـتلفة من الانشطة أعلبه فالشكل أدناه يبتُ أف النشاطتُ 

 (ب)ك  (أ)لا بيكن أف يبدأ إلا بعد ابقاز النشاطتُ  (د)ك  (ج)أنشطة متوازية كأف النشاطتُ (ب)

1

2

1

2

3
 

 

 

 

)                          (

 
حيث لا بهوز البدء بهما إلا بعد ابقاز النشاط  (أ)لاحقتُ للنشاط  (ج،ق)كالشكل أدناه يبتُ أف النشاطتُ 

 (أ)

12
4

3

                         
الحسابات الكمية اللازمة لتطبيق أسلوب المسار الحرج : رابعا

نوعتُ من ابغسابات  كللوصوؿ إلذ تقدير  (CPM)تتضمن ابغسابات الكمية لتطبيق أسلوب ابؼسار ابغرج 
دقيق للزمن يتوجب معرفة أزمنة الأحداث ك أزمنة الفعاليات كيتميز كل نشاط في ابؼخطط الشبكي بأربعة 

أكقات بيكن ابغصوؿ عليها من خلبؿ عمليات حسابية سنذكرىا فيما يلي بعد ذكر ىذه الأكقات كما 
: يوضحو الرسم ابؼوالر

ESi

LSi

EFj

LFj
i j

ti j

                         

      

 
                                                           

 282-280ص ص  ،1992الأردف، -  منعم زمتَ ابؼوسوم، الأساليب الكمية في الإدارة، دار زىراف للطباعة كالنشر، عماف1
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: حيث
i : ، رقم بغدث البدايةj :  رقم بغدث النهاية

i jt  : كقت استغراؽ النشاط الواقع بتُ ابغدثi  كابغدث j 
iES ( i)الوقت ابؼبكر لوقوع حدث البداية :  
jEF :  الوقت ابؼبكر لوقوع حدث النهاية(j )
jLF :  الوقت ابؼتأخر لوقوع حدث النهاية(j )
iLS :  الوقت ابؼتأخر لوقوع حدث البداية(i )
 كما سبق كقلنا أف الأحداث بزضع لنوعتُ من ابغسابات الأمامية ك ابػلفية: أزمنة الأحداث . 
 :الحسابات الأمامية .1
 ىو بغظة الزمن ابؼبكرة التي تبدأ منها أك بزرج منها الفعاليات ففي ابغدث الأكؿ :الزمن المبكر للحدث 

يأخذ الزمن ابؼبكر  iES للحدث القيمة صفر لأنها بداية انطلبؽ ابؼشركع ، أما بداية الأحداث اللبحقة 
فيستوجب أف يضاؼ إليها الوقت اللبزـ  i jD 

 لإبقاز الفاعلية كتستمر ىذه ابغالة بالنسبة للؤحداث 
 1.اللبحقة الأخرل 

كلأجل تسهيل عملية حساب الوقت ابؼبكر بافتًاض أف الأزمنة ابؼختلفة تكوف مرقمة حسب التسلسل 
:          حيثiأم التسلسل التصاعدم للحدث  (i ; j)التصاعدم للنشاط 

              1;2;3;............................... 1i n   
j.............................;3;2;1                                 حيث jكمن ثم ابغدث التصاعدم للحدث  n  

أما الصيغة الرياضية التي برسب بدوجبها الأكقات ابؼبكرة 
jES كخاصة إذا كاف ابغدث j يرتبط بأكثر من 

ىي      j    كiنشاط  كاحد بعميع قيم 
 
 

 
j i i j

EF MAX ES D  
 2.بؽذا بظيت بدرحلة الابذاه الأمامي لاحتساب الأكقات ابؼبكرة للؤنشطة 

 :الحسابات الخلفية .2
 إف حساب الزمن ابؼتأخر :الزمن المتأخر للحدث (LS)  َللحدث يأخذ عادة ابذاىا عكسيا لست

ابؼخطط الشبكي كبإتباع أسلوب ابػطوة إلذ الوراء ك ىذه ابػطوة تبدأ عادة من ابغدث الأختَ، لانتهاء 
ابؼشركع بالرجوع إلذ ابغدث الأكؿ أم حدث البداية الذم لابد أف يكوف مساكيا للزمن ابؼبكر لبداية ابؼشركع، 

كلتحديد الزمن ابؼتأخر بغدث ما يستوجب أف يطرح منو زمن إبقاز الفعالية  i jD 
 كفي حالة كجود أكثر من 

                                                           
 179، ص 2006الأردف، -  عبد الرسوؿ عبد الرزاؽ ابؼوسوم، مدخل لبحوث العمليات، الطبعة الثانية، دار كائل للنشر ك الطباعة، عماف1
، 2007 الأردف،-  سهيلة عبد الله سعيد، ابعديد في الأساليب الكمية كبحوث العمليات، الطبعة الأكلذ، دار ابغامد للنشر ك التوزيع، عماف2

 235 -234ص ص 
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فعالية تصل أك بزرج من أحد الأحداث فيتم اختيار أطوؿ الفعاليات بحيث نستطيع الوصوؿ إلذ الزمن ابؼتأخر 
 1: يرتبط بأكثر من نشاط  ىيiإذا كاف ابغدث iLSلذا فابؼعادلة الرياضية بغساب ، للحدث


 
 

 
i j i j

LS MIN LF D 
 ىناؾ أربعة أزمنة للفعاليات كلكل فعالية زمن بؿدد يتوقع أف تنجز فيو الأعماؿ ك ابؼوارد :أزمنة الفعاليات 

البشرية ك ابؼادية ابؼطلوبة تنفيذىا خلبؿ ىذا الزمن  i jD 
 كىذه الفتًة الزمنية بؿددة بتُ حدث بداية كحدث 

 .نهاية للفعاليات 
 كىو أبكر كقت لابتداء نشاط ما بدكف بـالفة متطلبات، النشاطات التي تسبقا كلا :وقت البداية المبكرة -

 .بيكن للنشاط أف يبدأ قبل ىذا الوقت
 كىو أبكر كقت بيكن أف ينتهي عنده النشاط إذ بدأ في كقت البداية ابؼبكرة، لا :وقت النهاية المبكرة-

j   :بيكن أف ينتهي ىذا النشاط قبل ىذا التاريخ كىو بوسب كفق العلبقة التالية i i jEF ES D   
 كىو آخر كقت بيكن أف ينتهي عنده النشاط دكف أف يؤدم إلذ تأختَ ابؼشركع :وقت النهاية المتأخرة-

ككل عن ابؼدة المحددة لأم نشاط أف يبدأ دكف تأختَ ابؼشركع ككل، كىو ناتج عن طرح مدة النشاط من 
i           2:كقت النهاية ابؼتأخرة كيعطى ىذا الوقت كفق الصيغة الرياضية التالية  j i jLS LF D   
يؤخذ بنظر الاعتبار رأس السهم، أما في  (j)في ابغسابات الأمامية كلغرض برديد عدد الأزمنة ابؼرتبطة بابغدث 

 3.فإنو يؤخذ بنظر الاعتبار قاعدة السهم (i)ابغسابات ابػلفية ك لغرض برديد عدد الأزمنة ابؼرتبطة بابغدث 
لاحتساب  الزمن الفائض للؤنشطة ابؼختلفة أبنية كبتَة تؤدم إلذ تطوير  حساب الفوائض الزمنية: خامسا

كضع ابؼشركع برت الدراسة، كإلذ احتساب التأختَ في الانشطة ابؼختلفة دكف أف يتأثر الوقت الكلي لابقاز 
ابؼشركع، كأف ىذا الوقت الفائض يتوفر فقط في الانشطة الغتَ حرجة أم التي تكوف ضمن ابؼسار ابغرج لأنو لا 

كإبما ىي  (أم أف الوقت الفائض بؽذه الانشطة تساكم إلذ الصفر)كجود للوقت الفائض في الأنشطة ابغرجة 
. التي بردد زمن ابقاز ابؼشركع 

: ىناؾ نوعاف من الأكقات بؽا فوائد في السيطرة على إدارة كتنفيذ ابؼشاريع كىي
 
 
 
 

                                                           
 181-180 عبد الرسوؿ عبد الرزاؽ ابؼوسوم، مدخل لبحوث العمليات، مرجع سابق ص ص 1
 165 غالب عباسي، إدارة ابؼشاريع، مرجع سابق، ص 2
 168 بؿمود العبيدم، إدارة ابؼشاريع منهج كمي، مرجع سابق، ص 3
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 يشتَ إلذ مقدار الوقت الذم بيكن أف يتأخره نشاط (: Total Float)الفائض الكلي -1
معتُ عن كقت نهايتو ابؼبكرة كدكف أف يتسبب ذلك في إطالة زمن إبقاز ابؼشركع ككل، كبوسب بالفرؽ بتُ 

 1(.ES)كالبداية ابؼبكرة للنشاط (LS)البداية ابؼتأخرة للنشاط
  TFij = LS – ES            &      TFij = LF - EF 

 ىو عبارة عن j،i للنشاط FFij كيرمز لو Free Floatإف الوقت ابؼرف ابغر: الوقت المرن الحر-2
أكبر كقت بيكن تأجيل ابؼباشرة بتنفيذ نشاط ما إذا ابتدأت كافة الانشطة الباقية في الأكقات ابؼبكرة بؽا، ففي 

فوؽ زمن الاستغراؽ  (Esj-Esi)ىو عبارة عن الزيادة في الزمن ابؼتاح  (j،i) للنشاط FFijىذه ابغالة 
(=dij) الذم يتطلبو إبقاز ابؼشركع. 

 FFij-Esj-Esi-dij.2: فإف الوقت ابؼرف بوسب كالآتي
 CPMتحديد المسار الحرج لــــ : سادسا

ابؼسار ابغرج ىو سلسلة الأنشطة التي يساكم الفائض الكلي لكل منها صفران، كذلك من بداية ابؼشركع إلذ 
  3.نهايتو، كىو الذم بودد مدة إبقاز ابؼشركع، كقد يكوف للمشركع أكثر من مسار حرج

بدرحلتتُ، ابؼرحلة الأكلذ ابغسابات الأمامية كىي التي بردد كقت الابتداء إف طريقة برديد ابؼسار ابغرج بسر 
 .ابؼبكر للنشاط، كابؼرحلة الثانية ابغسابات العكسية كىي التي بردد كقت الإبقاز ابؼتأخر

 4:يقع على ابؼسار ابغرج إذا حقق الشركط الثلبثة التالية (i-j)إف النشاط
1_  ESi = LSj 
2_  EFj = LFj 
3_  EFj – ESi = LFj –LSi = Dij 

كبيكن كضع  (critical)فإذا برققت ىذه الشركط الثلبثة على النشاط الواحد يعتٍ ذلك النشاط حرج
  5(.non-critical)ابؼساكاة عليو لتميزه عن الأنشطة السابقة الغتَ حرجة (=)علبمة
فيما يلي بؾموعة الأنشطة اللبزمة لإبساـ مشركع معتُ، كتتابعها الفتٍ ككذلك الوقت اللبزـ لإبساـ  :01مثال

  6.كل نشاط

                                                           
 2004مصر،-جلبؿ ابراىيم العبد، استخداـ الأساليب الكمية في ابزاذ القرارات الإدارية، دار ابعامعة ابعديدة للنشر كالتوزيع، الاسكندرية 1
 238ص

 241-240 سهيلة عبد الله سعيد، ابعديد في الأساليب الكمية كبحوث العمليات، مرجع سابق، ص ص 2
 303 ص2008 بؿمد راتوؿ، بحوث العمليات، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، الطبعة الثالثة، 3
 222  ص2008الأردف، - دلاؿ صادؽ جواد، بضيد ناصر الفتاؿ، بحوث العمليات، دار اليازكرم للنشر كالتوزيع، عماف 4
 236 سهيلة عبد الله سعيد، ابعديد في الأساليب الكمية كبحوث العمليات، مرجع سابق، ص 5
 97 بؿمد توفيق ماضي، إدارة كجدكلة ابؼشاريع، مرجع سابق، ص 6
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 :المطلوب
 رسم شبكة ابؼشركع-1
 حساب الأزمنة ك الفوائض الزمنية-2
 برديد ابؼسار ابغرج-3

 01مجموعة أنشطة لازمة لإتمام مشروع للمثال: (1-2)الجدول 
 

 

 97ص سابق، مرجع المشاريع، وجدولة إدارة ماضي، توريق محمد :المصدر
 التالر النحو على ابؼشركع تصوير بيكن حيث CPM أسلوب باستخداـ الشبكة رسم ىي :الأولى الخطوة

 .(3-2)الشكل في موضح ىو كما
  01للمثال رقم شبكة أنشطة المشروع: (3-2)شكل 

A,3 F,4

D,5

E,2C,4

B,2

 
 97محمد توريق ماضي إدارة وجدولة المشاريع، مرجع سابق، ص: المصدر

برديد أقل كقت يلزـ لإبساـ ابؼشركع، بيكن برديد أقل كقت باستخداـ أسلوبتُ، الأكؿ ىو : الخطوة الثانية
برديد بؾموعة ابؼسارات التي تبدأ من نقطة بداية ابؼشركع كتنتهي عند نهايتو، ثم اختيار أطوؿ مسار ليمثل أقل 

كقت لازـ لإبساـ ابؼشركع، كيعاب على ىذا الأسلوب أنو لا يصلح فقط إلا في حالات الشبكات المحدكدة 
ذات الأنشطة القليلة كالعلبقات البسيطة، كلذلك يستخدـ الأسلوب الثالش بشكل كاسع كالذم يقوـ على 

القياـ بعدة خطوات نظامية بؿددة للتوصل إلذ أقل كقت بفكن، كسوؼ نقوـ بعرض الأسلوبتُ بالتطبيق على 
 .ىذا ابؼثاؿ

 

 الوقت اللازم النشاط السابق عليو مباشرة النشاط سلسلة الأنشطة
1 A - 3 
2 B A 2 
3 C A 4 
4 D B 5 
5 E B , C 2 
6 F D , E 4 
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 عن طريق تحديد المسارات -1
 :     المسارات ىي

A B D F 

A B E F 

A C E F 
كبجمع قيم الأكقات اللبزمة لكل نشاط كابؼوجودة على ابؼسار بيكن برديد الوقت اللبزـ لكل مسار على 

 :النحو التالر
 يوـ14=4+5+2+3     ابؼسار الأكؿ                  
 يوـ11=4+2+2+3     ابؼسار الثالش                  
  يوـ            13=4+2+4+3     ابؼسار الثالث                 

كفي ىذه ابغالة يتم اختيار ابؼسار الأكؿ، حيث أنو بيثل أطوؿ مسار في الشبكة، كىو الذم بودد أقل كقت 
 . يوـ في ىذا ابؼثاؿ14لإبساـ ابؼشركع ككل، كىو ـ لاز
  عن طريق تحديد أوقات البدء والانتهاء-2

 :كتبدأ ىذه الطريقة بحساب أربعة قيم أساسية لكل نشاط ىي
                          Earliest star(ES)      (ك ب)أكؿ كقت بدء بفكن _1
               Earliest Finish(EF)             (ك ت)أكؿ كقت ابساـ بفكن _2
        Latest Star(LS)                               (خ ب)آخر كقت بدء مسموح_3
   Latest Finish(LF)                           (خ ت)آخر كقت ابساـ مسموح_4

نقوـ بتطبيق ىذه ابؼفاىيم كابغسابات على ابؼثاؿ الذم بتُ أيدينا، كالذم بيكن أف نتتبع خطواتو على 
 (.2-2)كيتم حساب قيم ىذه الأكقات كما ىو موضح في ابعدكؿ رقم (3-2)الشكل
 بكل ابػاصة( LF) ،(LS)من كل قيم برديد يتم ابؼثاؿ ىذه ففي ابغرج ابؼسار برديد في :الثالثة الخطوة
 آخر بتحديد فنقوـ ىذا، مثالنا في( f)النشاط كىو ابؼشركع، لإبساـ لازـ نشاط آخر من بدءا ذلك كيتم نشاط،

 ابغرج ابؼسار بتحديد ابػاصة القيم بـتلف يوضح التالر كابعدكؿ. ككل للمشركع بو مسموح للئبساـ كقت
. الابصالر الفائض كالوقت
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 01الأزمنة الأربعة لأنشطة المشروع والفائض الكلي والحر لكل نشاط للمثال: (2-2)الجدول 
 ES EF LS LF TF FF النشاط

A 0 3 0 3 0 0 
B 3 5 3 5 0 0 
C 3 7 4 8 1 0 
D 5 10 5 10 0 0 
E 7 9 8 10 1 0 
F 10 14 10 14 0 0 

 .من إعداد الطالبين  :المصدر
 (PERT)أسلوب تقييم ومراجعة البرامج: المطلب الثاني

ففي طريقة ابؼسار ابغرج  (CPM)على أساس طريقة ابؼسار ابغرج (PERT)يقوـ مبدأ عمل طريقة 
(CPM) ،لقد تم برديد ابؼسار ابغرج على أساس كقت كاحد لكل نشاط ككاف ىذا الوقت مؤكد كثابت ،

بدعتٌ آخر تتعامل طريقة ابؼسار ابغرج مع ابؼشاريع التي يتوفر عنها معلومات مسبقة كاملة كدقيقة عن الأزمنة 
التي يستغرقها إبقاز الأزمنة ابػاصة بابؼشركع، إلا أف ىذا ابغاؿ لا ينطبق على بصيع ابؼشركعات حيث أف 

بعضها يتصف بعدـ الثبات ك التأكد بفا يتطلب التخطيط بؽا في ضل عدـ التأكد كلتخطيط كجدكلة كمراقبة 
ىذا النوع من ابؼشركعات التي تتصف بعدـ التأكد ك التغيتَ من فتًة إلذ أخرل، فإننا سوؼ نقوـ باستخداـ 

( PERT)أسلوب بتَت 
 (PERT)تعريف أسلوب بيرت : أولا
 بسر بثلبث مراحل PERTإف البرامج ك ابؼشاريع ابؼهيئة لتطبيق شبكات العمل كبالتحديد أسلوب بتَت -

: كىي
 .مرحلة التخطيط .1
 .مرحلة ابعدكلة .2
 .مرحلة ابؼراجعة أك الرقابة .3

كفي كافة ىذه ابؼراحل الثلبث يؤخذ بنظر الاعتبار الأزمنة الاحتمالية التي ىي من أىم بفيزات أسلوب بتَت، 
كيعود السبب في ذلك إلذ أف متخذ القرار في إدارة ابؼشركع يأخذ بنظر الاعتبار نوعتُ من ابؼؤثرات في عملية 

: تنفيذ أنشطة ابؼشركع كىي
 ابؼؤثرات ابػارجية .1
 ابؼؤثرات الداخلية  .2
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حيث أف أسلوب بتَت ىو أسلوب كمي يعتمد الأزمنة الاحتمالية في إبقاز الأنشطة في ابؼشركع، كىو قائم 
 1.على نفس أسس بناء كتنظيم شبكات العمل

في عمليات بزطيط كجدكلة الأزمنة ابػاصة بابؼشاريع كبهدؼ الوصوؿ إلذ  (PERT) تستخدـ طريقة بتَت -
 Program Evaluation Review)ابؼسار ابغرج الشبكة من خلبؿ أسلوب تقييم كمراجعة البرامج 

Technique)  كالذم تشتق منو التسمية(PERT) كتعتمد طريقة بتَت كما ىو ابغاؿ في أسلوب ابؼسار ،
ابغرج على عنصر الوقت في إبقاز النشاطات كعلى الفرضية الاحتمالية لتقدير فتًة إبقاز نشاطات ابؼشركع 

كخاصة للمشاريع التي تتصف بعشوائية التقدير للئبقاز فإذا فرضنا أف التقدير يتبع التوزيع الاحتمالر ابؼعركؼ 
، كذلك نظرا بػصائص ىذا التوزيع الذم يتناسب مع ىذه ابغالات، كلإمكانية أخذه (Béta)بتوزيع بيتا 

أشكالا بـتلفة بؽا نهايات بؿددة، حيث أف التوزيعات الأخرل كخاصة التوزيع الطبيعي، لا بوقق ىاتتُ 
ابػاصيتتُ فهو دائما ناقوسي لا التواء فيو، ككذلك فهو توزيع مستمر كليس لو نهايات، إضافة لإمكانية تقدير 

كبدرجات ثقة بـتلفة حسب الطلب كذلك بعد تقدير الوقت  (Béta)الوقت ابؼتوقع من خلبؿ توزيع بيتا 
: الفرضي من خلبؿ ثلبث تقديرات ىي

  تقدير الزمن ابؼتفائل(optimistic time) 
  تقدير الزمن الأكثر احتماؿ(Most likely time) 
  تقدير الزمن ابؼتشائم(pessimistic time) 2.لكل نشاط 
 (PERT)التطور التاريخي لأسلوب بيرت: ثانيا

، كانت ىناؾ بؾموعة أخرل تعمل بشكل (CPM)في ذات الوقت الذم ظهر فيو أسلوب ابؼسار ابغرج 
مستقل للوصوؿ إلذ أسلوب مشابو أطلق عليو فيما بعد بأسلوب تقييم كمراجعة البرامج، كالذم يعرؼ 

(. PERT)اختصارا ب 
كىي إحدل الشركات " Hamilton. Allen. Booz" بواسطة 1958فقد تم تقدير ىذا الأسلوب في عاـ 

ابؼتخصصة في تقييم الاستثمارات الإدارية، كذلك بالإشراؾ مع مكتب ابؼشركعات ابػاصة بالبحرية الأمريكية، 
كبرل شركات تنفيذ أعماؿ " Lockheed"كما كشارؾ أيضا في ىذه الأبحاث قسم الصواريخ بشركة لوكهيد 

. كزارة الدفاع الأمريكية
كقد كاف ابؽدؼ الأساسي من ىذا الأسلوب ىو تصميم طريقة يتم بها بزطيط مشركع إنتاج الصواريخ 

"polaris " بشكل بيكن من إحكاـ الرقابة على التنفيذ، حتى يتم إبقاز ابؼشركع في موعده المحدد، كبيكن أف
 جهة خارجية 3000ندرؾ أبنية مثل ىذا الأسلوب حينما نعلم انو قد استخدـ في جدكلة عمل حوالر 

                                                           
 440 مؤيد الفضل، تقييم كإدارة ابؼشركعات ابؼتوسطة كالكبتَة، مرجع سابق، ص 1
 351،ص1999الاردف،-بؿمد سالد الصفدم، بحوث العمليات تطبيق كخوارزميات، الطبعة الأكلذ،دار كائل للطباعة كالنشر،عماف 2
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في ىذا  (PERT)مستقلة، اشتًكت بصيعها في ىذا ابؼشركع، كأكضحت نتائج التطبيق أف استخداـ أسلوب 
ابؼشركع قد أدل بزفيض فتًة إبساـ ابؼشركع ابؼقدرة أصلب بواسطة ابؼهندستُ بحوالر عامتُ كاملتُ فقد تم إبقاز 

 1.ىذا ابؼشركع في أربعة سنوات بعد أف كاف التقدير ابؼبدئي ىو ستة سنوات
 (PERT)أزمنة : ثالثا 

يأخذ بنظر الاعتبار ثلبثة أنواع من الاحتمالات التخمينية للزمن اللبزـ لتنفيذ ابؼشاريع  (PERT)إف أسلوب 
: ابؼختلفة كىي

 كىو ذلك الزمن الذم يتم اعتماده إذا كانت كافة الظركؼ :Optimistic Time( a)الزمن التفاؤلي . أ
 .البيئية تستَ في مصلحة تنفيذ ابؼشركع، لذلك يكوف عادة قليل كبؿدد

 ىو ذلك الزمن الذم يتم اعتماده إذا كاف لدل :Most Likely Time( m)الزمن الأكثر احتمالا . ب
إدارة ابؼشركع ابػبرات الكافية بحيث تكوف الأكقات المحسوبة ىي أقرب إلذ الواقع الفعلي، كيكوف ىذا الزمن 

 .أكثر من الزمن التفاؤلر
 كىو ذلك الزمن الذم يتم اعتماده إذا كانت كافة :Pessimistic Time( b)الزمن التشاؤمي . ت

 2.الظركؼ البيئية لا تستَ في مصلحة تنفيذ ابؼشركع، لذلك يكوف عادة أكبر من الأزمنة السابقة
لكل نشاط يربك ابغسابات الزمنية للمشركع لذلك يتم برديد الوقت ابؼتوقع  (a/m/b)إف كجود ثلبثة أزمنة 

4:   لتنفيذ ذلك النشاط كفق الصيغة التالية

6
e

a m b
t

 
                    

:حيث      
 t : الوقت ابؼتوقع للنشاط
a : 1الزمن التفاؤلر بوزف .

m : 4الزمن الأكثر احتمالا بوزف .
b : 1الزمن التشاؤمي بوزف .
بؾموع الأكزاف  : 6

مع كجود حالة عدـ التأكد في أزمنة النشاط بيكننا استخداـ التباين لوصف التشتت أك التباين في قيم زمن 

 :النشاط، بغساب تباين زمن النشاط نستخدـ الصيغة التالية
2

2

6

b a


 
  
 

 
يؤثر كبشكل كبتَ على قيمة التباين، الفرؽ الكبتَ بتُ  (a)ك الزمن التفاؤلر  (b)ك الفرؽ بتُ الزمن التشاؤمي 

. ىاتتُ القيمتتُ يعكس درجة عالية من حالة عدـ التأكد من زمن النشاط
                                                           

 180- 179 بؿمد توفيق ماضي، إدارة كجدكلة ابؼشاريع، مرجع سابق، ص ص 1
 257-285 جهاد صياح بتٍ ىالش، بحوث العمليات ك الأساليب الكمية، مرجع سابق، ص ص 2
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بالإضافة إلذ ذلك يستعتُ متخذ القرار بدؤشرات إحصائية بسكنو من الإطلبع على ستَ عمليات تنفيذ 
الأنشطة ك التعرؼ إلذ الطبيعة التفاؤلية أك التشاؤمية لأزمنة الأنشطة في ابؼشركع ، لوحظ من خلبؿ التعامل 

 Beta أنها بزضع لتوزيع بيتا الاحتمالر PERTمع الأزمنة الاحتمالية للؤنشطة الواردة ضمن شبكة 
Distribution.1 
الأوقات التقديرية الثلاثة وعلاقتها بمنحنى التوزيع الطبيعي وتوزيع بيتا :(4-2)الشكل

a

F(t)

Time

bm b
TimeTime

aa m m

F(t) F(t)

b

                                                                

 
 443-442مؤيد الفضل، تقييم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبيرة، مرجع سابق، ص ص : المصدر

 (PERT)تحديد المسار الحرج ري : رابعا
ىو برديد زمن إبقاز النشاط إذ أف مدة النشاط  (PERT)،(CPM)إف الفرؽ بتُ شبكة 

2

2

6

b a


 
  
 

يأخذ قيمة بؿددة  (CPM)كبالتالر فإف ابؼسار ابغرج في  (CPM)ىو زمن بؿدد في   

)تساكم بؾموع قيم )etللؤنشطة ابغرجة الداخلة فيو،بإبكراؼ معيارم يساكم الصفر  .
كبالتالر فإنو بغساب قيمة ابؼسار  (a،b،m)أما في شبكة بتَت فإنو توجد ثلبث تقديرات في إبقاز النشاط 

ابغرج كبرديد الأزمنة ابغرجة نتتبع نفس الأسلوب كلاكن نأخذ بعتُ الغعتبار بدلا عن 

i jD  القيمة ابؼتوقعة( )et  لزمن إبقاز النشاط(j،i)  كبالتالر فإف ابغسابات في شبكة بتَت بردد كفق
: العلبقتتُ التاليتتُ

) :الحسابات الأمامية .1 )j i eEF MAX ES t  
0مع الأخذ بعتُ الاعتبار أف  0ES  

): الحسابات الخلفية .2 )j i eLF MIN LS t  
nمع الأخذ بعتُ الاعتبار أف  nLS LF 

: أما ابؼسار ابغرج يتحدد كفق العلبقة التالية
                                                           

 258 نفس ابؼرجع السابق، ص 1
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i i

j j

ej i j i

ES LS

EF LF

EF ES LF LS t

 

)بحيث أف  )et4 :ىو الزمن ابؼتوقع كيساكم

6
e

a m b
t

 
 

كبناء على ذلك فإف ابؼسار ابغرج في شبكة بتَت يساكم إلذ بؾموع القيم ابؼتوقعة للؤنشطة ابغرجة الداخلة في 
: ابؼسار أما الابكراؼ ابؼعيارم للمسار ابغرج في بتَت فيحسب بالعلبقة التالية

2

PE ij
  ، للؤنشطة ابغرجة فقط ij.1 
: الاحتياطات الزمنية

، كىي تلك الأكقات التي تقاس بالأياـ أك الأسابيع أك Slakالاحتياطات الزمنية تعرؼ بأنها أكقات ابؼركنة 
الأشهر، ك التي بردد ضمن شبكة ابؼشركع كفق حسابات زمنية معينة من أجل معابعة أك مواجهة الظركؼ أك 

ابؼؤثرات ابػارجية ك الداخلية التي تؤثر في انسيابية إبقاز نشاطات ابؼشركع، كبتحديد من أجل معابعة 
الاختناقات ك ابؼعوقات الزمنية التي قد تظهر أثناء عملية تنفيذ نشاطات ابؼشركع، حيث تؤثر ىذه الاحتياطات 

ىو متوفر من إمكانات مادية كزمنية لبلوغ الأىداؼ  الزمنية لإدارة ابؼشركع فرصة للمناكرة في عملية استغلبؿ ما
: ابؼنشودة بأفضل السبل كتقسم الاحتياطات الزمنية إلذ ثلبثة أنواع كذلك كما يلي

  ijS الوقت الاحتياطي الكلي  .1
  Fijالوقت الاحتياطي ابغر .2
  ijIFالوقت الاحتياطي ابؼستقل  .3

كفيما يلي توضيح لكل كاحد من ىذه الأنواع من الاحتياطات الزمنية  
الوقت الاحتياطي الكلي: أولا ijS Total Float 

يعرؼ ىذا الوقت بأنو أطوؿ كقت بيكن استغلبلو في تأجيل ابؼباشرة في تنفيذ نشاط معتُ دكف أف يؤثر ذلك 
: على كقت إكماؿ ابؼشركع الكلي، كبوسب ىذا الوقت باستخداـ العلبقة الرياضية التالية

ij j ij iS LT t ET   
 
 
 

                                                           
، 1999الأردف، - إبراىيم نائب، أنعاـ باقية، بحوث العمليات خوارزميات كبرامج حاسوبية، الطبعة الأكلذ، دار كائل للنشر ك الطباعة، عماف 1

 213ص 
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الوقت الاحتياطي الحر : ثانيا ijF Free Float 
يعرؼ ىذا الوقت بأنو أكبر كقت يسمح خلبلو بتأجيل ابؼباشرة بتنفيذ نشاط معتُ إذا ما ابتدأت كافة 
:الانشطة الباقية من الأكقات ابؼبكرة بؽا، كبوسب ىذا الوقت الاحتياطي باستخداـ العلبقة الرياضية التالية 

  
ij j i

F ET tij ET 
الوقت الاحتياطي المستقل : ثالثا ijIF Independence Float  

كىو أكبر كقت بيكن من خلبلو تأجيل ابؼباشرة بتنفيذ نشاط معتُ إذا ما ابتدأت  كافة الانشطة الباقية من 
:الأكقات ابؼتأخرة بؽا، كبيكن حساب الوقت الاحتياطي ابؼستقل باستخداـ العلبقة الرياضية التالية 

ij j ij iIF ET t LT    
: علما بأف

jLT الوقت ابؼتأخر لوقوع ابغدث  j 
iET الوقت ابؼبكر لوقوع ابغدث  i 

jET    j الوقت ابؼبكر لوقوع ابغدث  
iLT  iالوقت ابؼتأخر لوقوع ابغدث   

tij ، كعند حساب (j)كحدث النهاية  (i)زمن استغراؽ الواقع بتُ حدث البداية   
: الاحتياطات الزمنية الثلبث الوارد ذكرىا أعلبه ترد ابؼلبحظات التالية

 يتم حساب الاحتياطات الزمنية بعد أف يتم تنفيذ كافة ابغسابات الأمامية ك ابػلفية ك إبهاد ابؼسار ابغرج  .1
الوقت الاحتياطي للؤنشطة الواقعة على ابؼسار ابغرج الرئيسي يساكم صفرا، أم أف  .2

 0, 0, 0ij ij ijS F IF  أما بالنسبة للمسارات ابغرجة الأخرل فإنها بيكن أف تكوف كما يلي ،  : 
  1.إذا ظهرت قيمة سالبة من ىذه الاحتياطات فهي تعتبر صفرا .3

 (PERT)الاحتمالات الأخرى ري 
بسبب كوف شبكة بتَت بزضع لقوانتُ الاحتماؿ فإنو بالإمكاف ابغصوؿ على خواص أخرل غتَ ابؼسار ابغرج، 

 2.تلعب دكرا في إبقاز ابؼشاريع كابزاذ القرار ابؼتعلق بتنفيذ إبقاز ابؼشاريع كمن بتُ ىذه ابػصائص 
 يعتبر i فإف i بسثل الوقت ابؼبكر للحدث iإذا فرضنا أف : برديد احتماؿ إبقاز ابؼشركع في كقت بؿدد-

 .متغتَا عشوائيا كيفرض أف كل الانشطة في الشبكة مستقلة من ناحية إحصائية

                   :فإف ابؼعدؿ الزمتٍ التجميعي ابؼتوقع ىو 
1

 
n

i i ij
i

E ES E 

                                                           
 219- 216مؤيد الفضل، بؿمود العبيدم، إدارة ابؼشاريع ، مرجع سابق، ص ص  1
 213ص مرج عسابق، إبراىيم نائب، أنعاـ باقية، بحوث العمليات خوارزميات كبرامج حاسوبية، 2
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: أما التباين التجميعي ىو 2
n

i K

i

    
.  بيثل أطوؿ نشاط للمسار في الشبكة Kكأف 

ىو لكي يلجأ إلذ  (ابؼعدؿ الزمتٍ التجميعي ك التباين الزمتٍ التجميعي )إف الغرض من حساب ىذين ابؼقياستُ
 يتم برديدىا من قبل iSTاستخداـ التوزيع الاحتمالر لإبهاد الاحتماؿ الزمتٍ لإبقاز أنشطة ابؼشركع لأم أزمنة 

 1.إدارة ابؼشركع
، كبدا أف بؾموع الأكقات اللبزمة لتنفيذ الأزمنة لغاية (i) بيثل كقت البدء ابؼبكر للحدث iفإذا فرضنا أف 

  متغتَ عشوائي، كطبقا لنظرية ابغدكد ابؼركزية فإنو يتبع التوزيع الطبيعي i، ىو متغتَ عشوائي فإف (i)ابغدث 
بدتوسط  iE  كتباين  2

i  كبدا أف 
i بيثل كقت الإبقاز للنشاط السابق للحدث (i)  فإنو بهب أف

:  كباحتماؿiST زمن بؾدكؿ يرمز لو بػiيقابلو 
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كعلى افتًاض أف بصيع الأزمنة في الشبكة مستقلة إحصائيا عن بعضها فإننا نستطيع حساب الوسط ابغسابي 
:  كما يليiك التباين ؿ ػ

فإف  (i)إذا كاف ىناؾ مسار كاحد فقد يؤدم من حدث الابتداء إلذ ابغدث  - iE  يساكم بؾموع 
الأكقات الطبيعية 

i jt للؤنشطة التي تكوف ىذا ابؼسار، كأف التباين  2

i  ىو بؾموع متباينات نفس 
( i)الأزمنة، أما إذا كاف ىناؾ أكثر من مسار كاحد فإننا نعتمد على ابؼسار الذم يربط حدث البدء بابغدث 

كبيتلك أكبر بؾموع من الأكقات الطبيعية كمن ثم نقوـ بحساب  iE ك  2

i  للؤنشطة ابؼكونة بؽذا 
ابؼسار كما ىو في ابغالة السابقة أما ذا تساكل مسارين أك أكثر في بؾموع الأكقات الطبيعية بؽما فإننا نأخذ 

 2.ابؼسار الذم يعطي أعلى تباين
نستخرج الاحتماؿ ابؼقابل بؽذه القيم  (i) من ابؼعادلة السابقة بعميع أحداث الشبكة zبعد إبهاد قيم  ip z  

                                                           
 247 سهيلة عبد الله سعيد، ابعديد في الأساليب الكمية كبحوث العمليات، مرجع سابق ص 1
 227  ص،2008الاردف،-دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع عماف،دلاؿ صادؽ ابعواد،بضيد ناصر الفتاؿ، بحوث العمليات 2
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 كىذا الاحتماؿ الزمتٍ لإبقاز تنفيذ نشاطات ابؼشركع z*من جدكؿ ابؼساحات برت ابؼنحتٌ الطبيعي القياسي 
 1.يوفر لإدارة ابؼشركع كسيلة لتقييم كمراجعة أزمنة تنفيذ أنشطة ابؼشركع ك إعادة ابعدكلة الزمنية للؤنشطة 

 يتم برديد الزمن : تحديد الزمنTالذم تكوف فيو الإدارة على ثقة من إبقاز ابؼشركع بدستول معنوية  
 أم بدرجة ثقة تعادؿ 5% 1 0.95  كيتم ذلك بإبهاده من جدكؿ التوزيع الطبيعي ابؼعيارم العدد 

 2: كعندئذ الزمن بوسب من العلبقة التالية1.65 كالذم يساكم 0.95ابؼقابل للبحتماؿ 
1.65 PET EF    

 ابعدكؿ التالر يبتُ الأكقات ابؼقدرة للؤنشطة ابؼرافقة ك التي بيثل إحدل شبكات الأعماؿ :02مثال
 02 للمثالالأزمنة المختلفة لإحدى المشاريع مع تحديد أزمنتها الثلاثة (:3-2)جدول 

 A m bالنشاط 
1-0 1 2 3 
2-0 2 2 8 
3-1 1 2 3 
3-2 1 1.5 11 
4-2 0.5 1 7.5 
5-3 1 2.5 7 
4-3 1 2 3 
5-4 6 7 8 
6-4 3 4 11 
6-5 4 6 8 

 248سهيلة عبد الله سعيد، الجديد ري الأساليب الكمية وبحوث العمليات، مرجع سابق، ص : المصدر
 :المطلوب

 .حساب الزمن ابؼتوقع ك التباين.1
 .رسم الشبكة.2
برديد ابؼسار ابغرج  .3

 :الحل
  حساب الزمن ابؼتوقع ك التباين.1

                                                           
 248 سهيلة عبد الله سعيد، ابعديد في الأساليب الكمية كبحوث العمليات، مرجع سابق ص 1
 213 إبراىيم نائب، أنعاـ باقية، بحوث العمليات خوارزميات كبرامج حاسوبية، مرجع سابق، ص 2
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 02 للمثال يمثل الزمن المتوقع ومختلف الأزمنة و المرونات: (4-2)الجدول

 A M Bالنشاط 
et  2 

الأزمنة المبكرة 
الأزمنة 

المتأخرة 
المرونات 

iES  jEF  
jLF  

iLS  ijTS  
ijFF  

0-1 1 2 3 2 0.11 0 2 2 0 0 0 
0-2 2 2 8 3 1.00 0 3 3 0 0 0 
1-3 1 2 3 2 1.11 2 4 6 4 2 0 
2-3 1 1.5 11 3 2.78 3 6 6 3 0 0 
2-4 0.5 1 7.5 2 1.36 3 5 8 6 3 0 
3-5 1 2.5 7 3 1.00 6 9 15 12 6 0 
3-4 1 2 3 2 0.11 6 8 8 6 0 0 
4-5 6 7 8 7 0.11 8 15 15 8 0 0 
4-6 3 4 11 5 1.78 8 13 21 16 8 0 
5-6 4 6 8 6 0.44 15 21 21 15 0 0 

من إعداد الطالبين :المصدر
رسم الشبكة .2

رسم شبكة الأعمال الخاصة بالمثال السابق : (2-5)الشكل 

ES=0ES=0ES=0

ES=0

ES=2 ES=0 ES=0

0
0

0

2
3

3
4

8

8
6

21

21

15

15
53

6

6

4

2
1

2 5

6
7

32

3

3

2

2

                                         
من إعداد الطالبين : المصدر

بعد حساب ابؼعدلات الزمنية ابؼتوقعة بعميع الأزمنة بكدد أطوؿ ابؼسارات في بداية الشبكة كإلذ نهايتها لكي 
بكدد ابغدث الذم تقع عليو كمن ثم يتستٌ لنا حسابات ابؼعدؿ الزمتٍ التجميعي  iE 2 ك التباين

ij كالزمن 
.  لتلك الأحداث التي تقع على أطوؿ مسارiSTابؼتوقع

: كبالعودة إلذ رسم الشبكة نلبحظ أنو لدينا ابؼسارات التالية 



 الفصل الثاني          الجدولة وطرق تسويتها باستخدام التحليل الشبكي

 75 

 يوـ 11       بطوؿ زمتٍ 6،4،3،1،0: ابؼسار الأكؿ
 يوـ 13        بطوؿ زمتٍ 0،1،3،5،6:ابؼسار الثالش

يوـ 19     بطوؿ زمتٍ 0،1،3،4،5،6:ابؼسار الثالث
 يوـ 10 بطوؿ زمتٍ           6،4،2،0:ابؼسار الرابع

 يوـ 19 بطوؿ زمتٍ     6،5،4،2،0:ابؼسار ابػامس
 يوـ 21 بطوؿ زمتٍ   6،5،4،3،2،0:ابؼسار السادس

 يوـ كىو بيثل ابؼسار ابغرج في 21نلبحظ أف ابؼسار السادس ىو أطوؿ ابؼسارات من حيث الزمن ابؼتمثل في 
كبحساب ابؼعدؿ الزمتٍ التجميعي  (CPM)الشبكة بأسلوب  iE  كتباين الزمن التجميعي للؤحداث التي 

 كبدوجب الصيغتتُ الرياضيتتُ لكل من 6 إلذ 0تقع عليو ىذه الأحداث إبتداءا من  iE ك  2

i  كبعد 
 ك التي iSTذلك يكوف بدقدكرنا حساب الاحتماؿ الزمتٍ لإبقاز الأزمنة لأطوؿ مسار في شبكة العمل اللبزمة 

  1.بردد من قبل إدارة ابؼشركع كذلك باستخداـ الصيغة التالية 

 j ip z k كأف 
 

 2

i i

i

i

ST E
K



 


  

 ك القيمة ابؼتوقعة لػ iSTأما  الاحتمالات لكل ـ ف iE  موضحة في ابعدكؿ ابؼوالر  :
 وقيمة الاحتمال iKيوضح قيم : (5-2)الجدول  P Z02 للمثال 

المسار الحدث  iE   2

i  
iST iK  j ip z k 

1 1،0 2 0.11 3 3.01 0.9987 
2 2،0 3 1.00 2 1.00 -0.1587 
3 3،2،0 6 3.78 5 0.514 -0.305 
4 4،3،2،0 8 3.88 6 1.015 -0.1562 
5 5،4،3،2،0 13 4.00 17 2.00 0.9772 
6 6،5،4،3،2،0 21 4.44 22 0.470 0.6808 
 250سهيلة عبد الله سعيد، الجديد ري الأساليب الكمية وبحوث العمليات، مرجع سابق، ص : المصدر
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 (MPM)التحليل باستخدام طريقة بوتانسييل الفرنسية : المطلب الثالث
طريقة أخرل في تقييم كمراقبة تنفيذ ابؼشاريع بظيت  (Bernard Roy) صمم ابؼهندس 1961في عاـ 

. كاستعمابؽا بدناسبة إبقاز بؿطة نوكية لإنتاج الكهرباء (M. des potentiels)بطريقة الإمكانات 
 مفهوم طريقة الإمكانات بوتانسييل الفرنسية: أولا

الأمريكية من حيث أسلوب ابغل كلكنها تتميز " بتَت"الفرنسية إلذ حد كبتَ طريقة " بوتانسييل"تشبو طريقة 
كىذا ما يظهر جليا إذا قارنا ابؼخطط الشبكي ابؼعد " ابؼراحل"ك" ابؼهاـ"عنها بقلب الأدكار التي تلعبها كل من 

 1."بوتانسيل"مع ابؼخطط الشبكي ابؼعد حسب طريقة " بتَت"حسب طريقة 
 كيفية تكوين شبكة تنفيذ المشروع: ثانيا

من أجل تكوين الشبكة حسب ىذه الطريقة بهب أف ننتبو إلذ أف الرموز ابؼستعملة في إعداد الشبكة ابؼمثلة 
تصبح الآف كحسب ىذه الطريقة برمل معالش كدلالات  (PERT)بؼراحل إبقاز ابؼشركع حسب طريقة 

تصبح غتَ موجودة، أما النشاط فيمثل بدربع  (PERT)بـتلفة، فالدكائر التي كانت بسثل ابغوادث في طريقة 
بىرج منو سهم يرمز أك يشتَ إلذ علبقات التتابع ابؼنطقي في التنفيذ بتُ النشاطات ابؼختلفة داخل الشبكة، 

فوؽ كل سهم يسجل عادة ابؼدة الزمنية ابؼتوقعة 
. لتنفيذ النشاط الذم ينطلق منو ىذا السهم

ك لذم مدة  (S)ابؼخطط السابق يعتٍ أف النشاط 
، كىذه الطريقة لا برتاج إلذ استعماؿ النشاطات الوبنية  (3)كمدتو (A)يسبقو في التنفيذ النشاط (4)إبقازه 

، (F)كنشاط نهاية ابؼشركع (D)بضركرة بدئها بنشاط يسمى بنشاط بداية ابؼشركع " الإمكانات"تتميز شبكة 
. كىي أنشطة غتَ موجودة من ضمن أنشطة ابؼشركع كلكن تستعمل فقط من أجل تكوين الشبكة

. ، لا بهب أف برتوم على حلقات مغلقة(PERT)الشبكة ابؼعدة حسب ىذه الطريقة مثلها مثل شبكة 
:  نفرض أنو لدينا الشبكة ابعزئية التالية :مثال

D A B E

F

C d

 
تشكل فيما بينها حلقة مغلقة كىذا يعتٍ تناقض في منطق التتابع بتُ ىذه  (C،E،B)نلبحظ أف الأنشطة 
( E)لا يبدأ إلا عندما ينتهي  (B)ك  (B)مثلب لا بيكن أف يبدأ إلا عندما ينتهي  (C)النشاطات، فالنشاط 

(. C)كلكن ىذا الأختَ لا يبدأ حتى ينتهي 

                                                           
  316، ص 2015 مكيد علي، بحوث العمليات كتطبيقاتها الاقتصادية، ابعزء الثالث، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر 1
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يتوقف في تنفيذه على نفسو في ىذه ابغالة، كأيضا عند  (C)كمن السهل إذف ملبحظة أف ىذا النشاط 
تكوين جدكؿ حساب ابؼسار ابغرج كفق ىذه النظرية، نلبحظ أف كل ابػانات تبقى غتَ بفلوءة ك بالتالر فهذا 

 1.التناقض في منطق التتابع بتُ الأنشطة لا يسمح لنا بحساب ابؼسار ابغرج بؽذا ابؼشركع
 ابعدكؿ التالر يعطي النشاطات التي يتكوف منها  مشركع معتُ ك علبقات التتابع في التنفيذ بينها، :03مثال

. تكوين شبكة إبقاز ىذا ابؼشركع حسب ىذه الطريقة: ابؼطلوب
 03 للمثالأنشطة المشروع وتتابعها حسب طريقة بوتانسييل: (6-2)الجدول 
 النشاطات السابقة لو مباشرة مدة إنجازه النشاط

A 1  -----
B 1 A 
C 12 B 
D 2 C 
G 3 D 
E 1 D 
H 3 D 
F 4 E 
I 1 H 
J 2 I 
K 2 F 
L 1 K 
M 2 G، J، L 

 319مكيد علي، بحوث العمليات وتطبيقاتها الاقتصادية، مرجع سابق، ص : المصدر
 :الحل

 
 
 
 
 

                                                           
 317 مكيد على، بحوث العمليات كتطبيقاتها الاقتصادية، مرجع سابق، ص 1
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حسب طريقة بوتانسييل الفرنسية  (03)شبكة تتابع الأنشطة للمثال: (6-2)الشكل 

FD A B C d

E f k L

MG

H I J

0 1
12

2

3

2

2

1

2
14

1

3 1 2

 
 319مكيد علي، بحوث العمليات وتطبيقاتها الاقتصادية، مرجع سابق، ص : المصدر

  :04مثال
 ليكن لديك ابعدكؿ التالر كالذم يوضح أنشطة احد ابؼشاريع الإنشائية

 :المطلوب
 (بوتانسييل)تكوين شبكة تنفيذ ابؼشركع حسب ابؼعطيات التالية، مستعملب طريقة-1

 B R D G H L S A E C النشاط
النشاطات 

 السابقة لو مباشرة
- - R 

 
R B B 

 
d , L d , L G, S A , H 

 319مكيد علي، بحوث العمليات وتطبيقاتها الاقتصادية، مرجع سابق، ص : المصدر
 :الحل

 تكوين شبكة ابؼشركع باستخداـ طريقة بوتانسيل-1
 حسب طريقة بوتانسييل الفرنسية (04)شبكة تتابع الانشطة للمثال : (7-2)الشكل 

D

B

R
G

d s

A

H

L C

E

F

 
 320مكيد علي، بحوث العمليات وتطبيقاتها الاقتصادية، مرجع سابق، ص : المصدر
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 الحسابات المتعلقة بشبكة الإمكانات: ثالثا
تتبع طريقة الإمكانات نفس الطريقة ابؼتبعة في طريقة ابؼسار ابغرج كطريقة تقييم كمراجعة البرامج ك ابؼتمثلة في 

. ابغسابات الأمامية كابػلفية
 :(تقدير الأوقات المبكرة ) الحساب إلى الأمام .1

إجراء ىذا ابغساب يتطلب تكوين جدكؿ، كفيو كبىصص عمود لكل نشاط من النشاطات ابؼكونة للمشركع، 
(. D)كلا بىصص عمود لنشاط البداية  (F)بحيث بىصص عمود لنشاط نهاية ابؼشركع

 الكبتَة توضع في يسار ) نضع في أعلى العمود اسم النشاط،ثم نقسم ىذا العمود إلذ خانتتُ كبتَة كصغتَة
 (العمود
  نكتب في ابػانة الكبتَة كل النشاطات التي تسبق في التنفيذ النشاط ابؼوجود في رأس العمود كنضع أماـ

نشاط بداية )ىذه النشاطات ابؼدة الزمنية ابؼتوقعة لتنفيذىا، إذا كاف نشاط ما ليس مسبوقا بنشاط آخر 
، كنضع أمامو مدتو (بداية ابؼشركع)(D)فنكتب في ىذه ابغالة في ابػانة الكبتَة ابػاصة بو ابغرؼ  (ابؼشركع
 . صفرالزمنية
  عندما تنتهي ىذه ابؼرحلة تبدأ ابؼرحلة الثانية ك ابؼتمثلة في البحث عم الأعمدة التي تكوف خاناتها الكبتَة 

ىذا طبعا )، فنضع مقابل ىذا النشاط في ابػانة الصغتَة العدد صفر (D)ابؼوجودة فيها برتوم على النشاط 
 .(بىص النشاط أك النشاطات التي يبدأ بها ابؼشركع

  عندئذ خانات كل النشاطات التي بروم على(D)  بدعتٌ أف ابػانة الكبتَة (: كاملة)تكوف قد امتلؤت أك
ابؼوجودين في ابػانتتُ الكبتَة ك الصغتَة   (0+0)ك الصغتَة بؽذا النشاط أصبحتا بفلوءتتُ، بقمع الآف الرقمتُ 

بؽذا النشاط ك نستنتج أف الوقت الضركرم لبداية ىذا النشاط يساكم الصفر، بعدىا نكتب ىذا العدد 
 .(أماـ تسمية النشاط الذم بكن بصدده)في رأس العمود (القيمة)
   نتبع بعدئذ ابػانات الكبتَة ابؼوجودة في أعمدة كل النشاطات الأخرل، فإذا ما كاف النشاط السابق

كيكوف بذلك  (0)موجودا فيها، فنضع أمامو في ابػانة الصغرل القيمة (0=ك الذم كقت بدايتو)الإشارة إليو
كنضع النتيجة  (في ابػانة الكبرل ك الصغرل )العمود ابػاص بذلك النشاط قد امتلؤ، فنجمع الرقمتُ ابؼوجودين

 (.F)في أعلى العمود، كىكذا حتى نصل إلذ العمود ابؼخصص لنشاط نهاية ابؼشركع كىو 
. العدد ابؼكتوب في رأس ىذا العمود ىو ابؼدة الزمنية اللبزمة لإبقاز ىذا ابؼشركع ككل

 كىي طبعا النشاطات السابقة للنشاط ابؼوجود  ) إذا كانت ىناؾ خانة كبتَة ما برتوم على عدة نشاطات
كتكوف ابػانات الصغتَة ابؼقابلة بؽم قد امتلؤت، فنجمع كل قيمتتُ موجودتتُ على نفس  (في أعلى العمود
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، بهذا (max)السطر في ابػانة الكبتَة ك الصغتَة، كنضع في رأس العمود أكبر القيم النابذة عن ابعمع 
 1.الأسلوب نكوف قد حصلنا على الأزمنة ابؼبكرة لبداية النشاطات ابؼختلفة

( 04)حساب الأكقات ابؼبكرة لنشاطات ابؼشركع ابؼمثل بشبكة ابؼثاؿ -
: الحل

( 04)الأوقات المبكرة لنشاطات المشروع للمثال : (7-2)الجدول
16        G    19         f    16   E    14         d    2          C    B          1    0           A    

14 d :2 16 E :3 14 d :2 2 C :12 1 B :1 0 A :1 0 D :0 

25        F    23        M    22         L    20         K    21         J    20          I    16        H    

23 M :2 16
21 
22 

G :3 
J :2   
L :1 

20 K :2 19 f :1 20 I :1 16 H :4 14 d :2 

 322مكيد علي، بحوث العمليات وتطبيقاتها الاقتصادية، مرجع سابق، ص : المصدر
فنضع أمامو  (D)ىو الوحيد الذم برتوم خانتو الكبتَة على النشاط  (A)نلبحظ أف العمود ابؼمثل للنشاط 

، كنضع نتيجة (0+0=)0:ثم بقمع القيمتتُ ابؼوجودتتُ على نفس السطر أم (0)في ابػانة الصغرل القيمة 
( A)، كيكوف ذلك معناه أف الوقت ابؼبكر للنشاط (A)ابعمع في أعلى العمود أماـ تسمية النشاط ابؼعتٍ 

. يساكم الصفر
كنضع أمامو في ابػانة الصغرل القيمة  (A)بعد ذلك نبحث عن الأعمدة لتي توجد في خانتها الكبرل النشاط 

، فنجمع (B)ىو عمود النشاط (A)نلبحظ أف العمود الوحيد الذم بوتوم خانتو الكبتَة على النشاط. (0)
في  (B) كنكتب ىذه القيم أماـ 1=1+1:القيم ابؼوجودة على نفس السطر في ابػانة الكبتَة ك الصغتَة، أم

. سينطلق تنفيذه ابؼبكر بعد أسبوع، كىكذا إلذ غاية نهاية ابعدكؿ (B)رأس العمود، كىذا يعتٍ أف النشاط 
 (تحديد الأوقات المتأخرة)الحساب إلى الخلف .2
 يبدأ ابغساب إلذ ابػلف من آخر نشاط في الشبكة. 
  نكوف جدكؿ لآخر، كفيو بىصص عمود لكل نشاط من النشاطات ابؼكونة للمشركع، كىنا بىصص

 (.F)كلا بىصص عمود لنشاط النهاية  (D)عمود لنشاط بداية ابؼشركع 

                                                           
 321-220 مكيد على، بحوث العمليات كتطبيقاتها الاقتصادية، مرجع سابق، ص ص 1
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  الصغتَة توضع في )نضع في أعلى العمود اسم النشاط، ثم نقسم ىذا العمود إلذ خانتتُ كبتَة كصغتَة
على أساس أف ابػانة الكبتَة سوؼ برتوم في ىذه ابغالة  (يسار العمود كذلك على عكس ابغساب إلذ الأماـ

 .على النشاطات اللبحقة للنشاط ابؼوجود في رأس العمود
 النشاطات اللبحقة )نكتب في ابػانة الكبتَة كل النشاطات التي تأتي بعد النشاط ابؼوجود في رأس العمود
، كنضع أماـ ىذه النشاطات ابؼدة الزمنية ابؼوجودة في رأس العمود بالنسبة للنشاط الأختَ، نكتب في ىذه (لو

 (نشاط نهاية ابؼشركع )(F)ابغالة في ابػانة بو النشاط
  يبدأ ابغساب من ابػلف بوضع ابؼدة الزمنية ابؼبكرة للنشاط الأختَ، التي تم ابغصوؿ عليها في ابغساب إلذ

 بهب أف يكوف الوقت ابؼبكر ك ابؼتأخر لبدايتو Fالنشاط الأختَ) Fالأماـ، نضعها في ابػانة الصغتَة ابؼقابلة ؿ 
 .(متساكياف
 ٍنطرح الرقمتُ من بعضهما كنضع النتيجة في أعلى العمود على بيتُ اسم النشاط ابؼعت. 
  إذا كاف ىناؾ نشاط معتُ يليو في التنفيذ النشاط أك أكثر، فنجمع كل قيمتتُ متقابلتتُ موجودتتُ في

 .ابػانتتُ الصغتَة ك الكبتَة، ثم نأخذ أصغربنا كنضعها في رأس العمود
 1.القيم المحصل عليها بهذا الأسلوب تسمى بالأكقات ابؼتأخرة للتنفيذ 

 :نرجع الآف إلذ ابؼثاؿ السابق كبكسب البدايات ابؼتأخرة للنشاطات كالتالر
( 04)الأوقات المتأخرة لنشاطات المشروع للمثال:(8-2)الجدول

f           19 E         16    d          14    C         2    B          1    0          A    D           0    
K :1 0 f :3 0 E :2 

G :2 
H :2 

0 d :12 0 C :1 0 B :1 0 A :0 0 

M        23    L        22    K         20    J          21    I          20    H         16    G        20    
F :2 25 M :1 23

  
L :2 2

2 
M :2 2

3 
J :1 21 I :4 20 M :3 23 

 325مكيد علي، بحوث العمليات وتطبيقاتها الاقتصادية، مرجع سابق، ص  :المصدر
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 تحديد المسار الحرج .3
النشاطات التي قيم بدايتها ابؼبكرة ك ابؼتأخرة متساكية ىي التي تشكل ابؼسار ابغرج، أما الأخرل فهي نشاطات 

. غتَ حرجة كبؽا أكقات احتياطية متاحة
( 04)البداية المبكرة و المتأخرة لأنشطة المشروع للمثال: (2-9)الجدول

 A B C D E F G H I J K L M النشاط
البداية 
ابؼبكرة 

0 1 2 14 16 19 16 16 20 21 20 22 23 

البداية 
ابؼتأخرة 

0 1 2 14 16 19 20 16 20 21 20 22 23 

قت كاؿ
الاحتياطي 

0 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 0 

 326مكيد علي، بحوث العمليات وتطبيقاتها الاقتصادية، مرجع سابق، ص : المصدر
، ىذه النشاطات تشكل مسارين حرجتُ متساكيتُ Gنلبحظ أف كل النشاطات ىي حرجة ما عدا النشاط 

 بددة زمنية تساكم A-B-C-d-H-I-J-M-F كأيضاA-B-C-d-E-f-K-L-M-F:بنا
.  أسبوعا25
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 جدولة الموارد البشرية وطرق تسويتها باستخدام التحليل الشبكي: المبحث الثالث
على الرغم من أننا قد توصلنا إلذ تقدير بؼا يسمى بأكقات البدء ك أكقات الإبساـ لكل نشاط إلا أف ذلك ليس 

يكوف  نهاية ابؼطاؼ بالنسبة لعملية جدكلة الأنشطة، كيرجع ذلك إلذ أف ما توصلنا إليو من تقديرات قد لا
يكوف بفكنا من حيث ابؼوارد البشرية ابؼتاحة، فقد تؤدم ابعداكؿ  مقبولا من الناحية الاقتصادية كما أنو قد لا

 إلذ كجود طاقات غتَ مستغلة في أكقات معينة CPM/PERTكل من أسلوبي  التي توصلنا إليها عن طريق
بينما ىناؾ حاجة إلذ طاقات إضافية في أكقات أخرل، فتنفيذ أكثر من نشاط في ذات  الوقت قد يكوف أكبر 

من طاقة ابؼوارد البشرية أك الآلية ابؼتاحة، كلذلك يكوف ابؼطلوب ىو برقيق أفضل جداكؿ تشغيل في حدكد 
. ابؼوارد ابؼتاحة

:  كفي بؿاكلة للتعرؼ على كيفية التصدم بؽذه ابغالات، سوؼ نعرض ثلبثة أجزاء أساسية ىي
جدكلة ابؼوارد البشرية غتَ المحدكدة  - 
جدكلة ابؼوارد البشرية المحدكدة - 
 إعادة جدكلة ابؼوارد البشرية  المحدكدة  باستخداـ طريقة الابكرافات  -

  جدولة الموارد البشرية غير المحدودة: المطلب الاول
 لا يتوقف عند جدكلة ابؼوارد ابؼالية فقط بل يستخدـ في CPM/PERTإف استعماؿ أساليب الأعماؿ 

يكوف ىناؾ علبقة بتُ زمن إبقاز الازمنة  تقدير كجدكلة ابؼوارد البشرية كىذه النقطة مهمة لأنو بيكن أف لا
 ESi كبشكل عاـ يتم جدكلة ابؼوارد البشرية كفقا للبداية ابؼبكرة ،كزمن اليد العاملة الذم تتطلبو ىذه الأزمنة

: باستخداـ طريقتتُ بنا LSiكالنهاية ابؼبكرة 
يتم بسثيل الأزمنة حسب  تسلسلها  في ىذه الطريقة: تمثيل الأزمنة حسب التسلسل الرقمي التصاعديــــ 1

الرقمي التصاعدم بحيث بيثل المحور الأفقي بؿور الأزمنة كالمحور العمودم الأنشطة، كترتبط ىذه الأزمنة من 
بؿور الأنشطة كترتبط ىذه الأزمنة كالمحور العمودم بؿور أعلى المحور العمودم إلذ آخر نشاط يعتمد طوؿ 

على ابؼدة الزمنية  التي يستغرقها النشاط  (الذم يتم التعبتَ عنو من خلبؿ الأشرطة  العريضة)امتداد النشاط 
 .ابؼذكور

 ىذا النوع من أساليب بسثيل البيانات للمشركع يتم كفق نفس :تمثيل الأزمنة حسب وقت المرونة الكليــــ 2
حيث بزصيص المحور الأفقي للؤزمنة كالمحور العمودم للؤنشطة، ماعدا بعض   سابقا منالأساس ابؼعتمد

: الاختلبفات كىي
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 يتم رسم الأنشطة غتَ ابغرجة ذات الاحتياطات الزمنية .
 1.(0) ثم بعد ذلك رسم الأزمنة ابغرجة لأف الاحتياطات الزمنية بؽا تساكم الصفر 

 .من خلبؿ ابؼثاؿ التالر سيتم شرح عملية جدكلة ابؼوارد البشرية كفقا للبداية ابؼبكرة كالنهاية ابؼبكرة
 بفرض توافر البيانات التالية عن أحد مشركعات التشييد  :05مثال

 (05)بيانات المشروع للمثال  (:10-2) جدول
 الاعتمادية زمن النشاط  اسم النشاط

A 5 - 
B 3 - 
C 6 - 
D 5 A&B 
E 5 B 
F 10 C 
G 0.0 D&E &F 

 204، ص2007إبراىيم عبد الرشيد نصير، ادارة مشروعات التشييد، دار النشر للجامعات، مصر القاىرة : المصدر
 :المطلوب

ابغرج  بسثيل الانشطة بطريقة ابؼسار- 1
 ESiتوضيح كيفية جدكلة ابؼوارد البشرية غتَ بؿدكدة كفق البداية ابؼبكرة - 2
 LSi البداية ابؼتأخرةتوضيح كيفية جدكلة ابؼوارد البشرية غتَ بؿدكدة  كفق - 3

   الحل
 ابغرج ابؼسار بطريقة الانشطة  بسثيل-1 
 
 
 
 
 

                                                           
1
مذكرة مقدمة لإستكماؿ متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ عابد علي، دكر التخطيط كالرقابة في ادارة ابؼشاريع باستخداـ التحليل الشبكي،  

 245، ص،ابعزائر2010/2011تلمساف–بزصص بحوث العمليات،جامعة أبو بكر بلقايد 
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الأنشطة بطريقة المسار الحرج : (8-2)شكل 
A

0 5

6 115

B

C

D

E

F

5 10

8

1611

6 16

6 16

16

3 3

11

0

8

60

0 6

G

16 16

1616113

6

5

5

10

0

 
 205إبراىيم عبدالرشيد نصير، ادارة مشروعات التشييد، مرجع سابق، ص: المصدر

يبدأ ابؼخطط بتوزيع ابؼور بؿافظا على  زمن : ESiتوضيح كيفية جدكلة ابؼوارد البشرية كفق البداية ابؼبكرة - 2
ابؼشركع كذلك بإعطاء الأنشطة ابغرجة ما برتاجو من ىذا ابؼورد أكلا كبيكن الاستعانة برسم الأنشطة على 

 :1  مع كضع فتًات الفائض في شكل خطوط متقطعة كما يلي Bar Chartبؿورم 
 ESiعدد العمال اللازمين ري حالة الجدولة على أساس وقت البداية المبكرة : (9-2)شكل 

F

E

D

C

B

A

1 2 3 4 5 6 7  8    9  10  11 12 13 14 15 16  17  18
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 206إبراىيم عبدالرشيد نصير، ادارة مشروعات التشييد، مرجع سابق، ص: المصدر

                                                           

205 ابراىيم عبد الرشيد نصتَ، ادارة مشركعات التشييد، مرجع سابق، ص  1  
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كقد ميزنا بتُ الازمنة ابغرجة  ESiبسثيل الأزمنة كفق البداية ابؼبكرة  (9-2)بيثل الشكل العلوم من الشكل رقم
. كالأزمنة غتَ ابغرجة 

أما ابعزء السفلي فهو بؾرد تربصة بؼقدار ابؼوارد اللبزمة في كل فتًة زمنية كمثاؿ ذلك يكوف ابصالر عدد العماؿ 
            عامل، كيكوف ابصالر عدد العماؿ اللبزمتُ خلبؿ الفتًة 17ىو (7-1 )اللبزمتُ خلبؿ الفتًة الأكلذ 

 . عماؿ4ىو (16-10)عامل أـ إبصالر عدد العماؿ اللبزمتُ في الفتًة18ىو  ( 8- 7)
كيتضح من الشكل السابق أف عدد العماؿ اللبزـ خلبؿ أياـ التنفيذ يتذبذب بشكل ملحوظ فأقصى عدد 

 أسابيع 6 عامل، بينما سوؼ يصل الرقم الذ أدناه خلبؿ 18ىو (8- 7 )سوؼ يتم تشغيلو في الفتًتتُ 
 عامل سوؼ 14 عماؿ فقط كيعتٍ ذلك أف 4الأختَة من فتًة ابؼشركع، فسوؼ يكوف العدد ابؼستخدـ ىو 

  1.يفصلوا من ابؼشركع بالتدرج أكيتًكو كطاقة عاطلة أك بوولوف إلذ مشركعات أخرل
   LSi البداية ابؼتأخرةتوضيح كيفية جدكلة ابؼوارد البشرية بطريقة  -3

 كيعتٍ ذلك أف يتم رسم كل الأزمنة غتَ ابغرجة إلذ  LSi في ىذه ابغالة تبدأ الأزمنة غتَ ابغرجة في آخر كقت
. اليمتُ بأقصى قدر بيكن أف يسمح بو الفائض الكلي لكل نشاط

(  10-2)كمستول العمالة في ىذه ابغالة موضح من خلبؿ الشكل رقم 
 LSiخرة أعدد العمال اللازمين ري حالت الجدولة على أساس النهاية المت: (10-2)شكل 

A

B
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  يتضح من الشكل أف درجة تذبذب العمالة اللبزمة أقل بكثتَ منها  في حالة ابعدكلة على أساس أكؿ بدء
LSi ُعاملب فقط، كمن ذلك بيكننا القوؿ بأف ابعدكلة على أساس  14 عماؿ إلذ 8 فابؼدل  يتًاكح بت 

. البداية ابؼتأخرة ىي أفضل من ابعدكلة على أساس البداية البكرة
 جدولة الموارد البشرية المحدودة:المطلب الثاني

إف الاحتياجات اللبزمة من ابؼوارد ابؼختلفة لتنفيذ جداكؿ التشغيل متوافرة بشكل كافي كدائم، كذلك أمر ليس 
تكوف ىناؾ تنافس على ابغصوؿ  على ابؼوارد  مضمونا في أغلبية الأحياف، ففي ابغياة العملية، غالبا ما

كبالذات العمالة بتُ ابؼشركع قائم تتولذ ابؼنشأة تنفيذه كمشركع جديد تنوم النشأة القياـ بو، كذلك فإنو قد 
تكوف ىناؾ موارد يتم استخدامها لأكثر من نشاط يستلزـ الأمر مراعاة كجود أقصى من ىذه ابؼوارد عند عمل 

ابعداكؿ، كبدعتٌ أخر يكوف ابؽدؼ ىو الوصوؿ إلذ جداكؿ بفكنة من حيث الطاقة  كابؼوارد الأزمنة، كعلى 
الرغم من أننا سوؼ نعرض ىنا لفكرة تقليل الزيادة في كقت إبساـ ابؼشركع  إلذ أقل حد بفكن بفرض أف ىناؾ 
قيدا على حجم العمالة ابؼتاحة، كتقوـ الفكرة الأساسية بؽذه ابغالة على اعتبار أف كجود قيدا العمالة ابؼتاحة 

ت الوقت العادية، كيكوف السؤاؿ الأساسي ايتًتب عليو زيادة في أقل  كقت يلزـ لإبساـ ابؼشركع حسب تقدير
.   كيف بيكن زيادة الوقت اللبزـ لإبساـ ابؼشركع بأقل قدر بفكن  حتى يتم مراعاة قيد العمالة: ىو

 النوع من في مثل ىذا استخدامها بيكن اجتهادية تقوـ على استخداـ ثلبثة قواعد طريقة weistقدـكقد 
: ابؼشاكل على النحو التالر

توزيع ابؼوارد بالتتابع في الوقت كيعتٍ ذلك، البدء في اليوـ الأكؿ في جدكلة كل الأنشطة ابؼمكنة، ثم كرر - 
كىكذا .. ذلك لليوـ التالر 

عندما يتنافس أكثر من نشاط على نفس ابؼوارد ابؼستخدـ، أعطى أكلوية للنشاط ذك الوقت الزائد  الأقل، - 
 . أم النشاط الأكثر حرجة أكلا 

إعادة جدكلة الأنشطة الغتَ ابغرجة، كلما أمكن ذلك، بغرض أف يتم توفتَ ابؼوارد لتكوف متاحة للؤنشطة 
   1.ابغرجة

: التالرالشكل كسيتم توضيح ذلك من خلبؿ 
 
 
 
 
 

                                                           
 256، 252 بؿمد توفيق ماضي، إدارة كجدكلة ابؼشاريع، مرجع سابق، ص ص، 1
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تمثيل توزيع الموارد بالتتابع ري الوقت  (:11-2)شكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 255بق، صامحمد توريق ماضي، إدارة وجدولة المشاريع، مرجع س :المصدر
كنظرا لأف عدد العماؿ اللبزمتُ   (A – B –E )بالنظر إلذ كل الأنشطة ابؼمكنة في اليوـ الأكؿ بقد أنها ىي

بؽم بؾتمعتُ ىو بشانية  كابؼتاح ىو بطسة فقط فإننا أماـ حالة بؿدكدية ابؼوارد، كبتأمل اليوـ الأكؿ بقد أننا لد 
نستوعب العمالة ابؼتاحة كىي بطسة أفراد فإذا كاف من ابؼمكن استخداـ ىذا العدد الزائد في إبقاز نشاط أخر 

يكوف أفضل، ك الآف بقد أنو قد تم استخداـ كل الطاقة العاملة في خلبؿ الأياـ الأكلذ فهل بيكن استخداـ 
ك ابتداء من اليوـ ابػامس بيكن  (E)نفس الطاقة القصول في الأياـ التالية على اليوـ الرابع، بعد إبساـ النشاط 

( A)ىو صفر بينما الوقت الزائد للنشاط    (D)كطابؼا أف الوقت الزائد للنشاط  (B)أك  (A)جدكلة إما 
بوتاج إلذ بطسة أفراد فإف ذلك يعتٍ أنو لا بيكن جدكلة أم نشاط أخر  (C)ىو ستة أياـ، كنظرا لأف النشاط 

في خلبؿ فتًة تنفيذه ك ابتداء من اليوـ الثالث عشر يكوف لدينا بطسة أفراد كيكوف حسب التتابع ابؼوجود في 
 .كالذم سوؼ يستغرؽ ستة أياـ (A)الشبكة بديل كاحد حسب النشاط 
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  المحدودة غير  الموارد البشريةطرق تسوية: لمطلب الثالثا
في ىذه ابغالة يكوف كقت ابؼشركع بؿدكد كابؽدؼ من عملية التسوية تقليل مستويات ابؼوارد اللبزمة لتنفيذ 

ة كمن لشابؼشركع إلذ ابغد الأدلس ضمن الوقت ابؼفركض للمشركع، كىنالك عدة طرؽ للتسوية بالأساليب التق
. أكثر الطرؽ الشائعة في ىذا المجاؿ طريقة بتَجس كطريقة الابكرافات

  طريقة بيرجس: أولاً 
تعتمد طريقة بتَجس على بؾموع مربعات ابؼوارد اليومية كمقياس لكفاءة استخداـ ابؼوارد، فبينما بؾموع ابؼوارد 

اليومية بؼشركع ثابت بعميع التوزيعات ابؼمكنة فاف بؾموع مربعات ابؼوارد اليومية يقل كلما كصلنا إلذ توزيع 
أكثر انتظاما كيصل بؾموع ابؼربعات للموارد اليومية إلذ ابغد الأدلس حتُ نصل إلذ اقل توزيع يومي ثابت 

 :للموارد اليومية كىو التوزيع ابؼثالر، كبيكن تلخيص عملية تسوية ابؼوارد باستخداـ طريقة بتَجس حسب التالر
عمل قائمة النشاطات للمشركع حسب اعتماديتها على بعضها بحيث يكوف ترتيب أم نشاط في القائمة -1

بعد النشاط أك النشاطات التي يعتمد عليها كيكوف ترتيب النشاط بحيث يأخذ أبكر موقع بيكن أف بوتلو في 
ابؼخطط مع المحافظة على العلبقات الاعتمادية، يضاؼ إلذ ىذه القائمة زمن النشاط ككقت البداية ابؼبكر 

 .ككقت البداية ابؼتأخر كابؼركنة الكلية كابؼركنة ابغرة لكل نشاط
 .بسثيل بـطط جانت للمشركع اعتمادا على كقت البداية ابؼبكر للنشاطات-2
 .إبهاد الاحتياجات اليومية للمشركع من كل مورد-3
 .إبهاد المجموع لمجموع مربعات الاحتياجات اليومية من ابؼوارد-4
إبتداءا من آخر نشاط في بـطط جانت نؤجل بداية النشاط إلذ أقصى مدة بفكنة بحيث بكصل على اقل -5

بؾموع لمجموع ابؼربعات، كبهب أف لا تتجاكز مدة التأجيل ابؼركنة ابغرة للنشاط ، كإذا تساكل المجموع لمجموع 
 .ابؼربعات بؼدتي تأجيل بـتلفتتُ بلتار ابؼدة الأكبر لإعطاء  النشاطات السابقة مركنة أكبر

أما إذا لد  إذا اجلنا النشاط في ابػطوة السابقة نعيد حسابات ابعدكلة للمشركع ثم ننتقل إلذ ابػطوة التالية،-6
 .بودث أم تغيتَ على النشاط في ابػطوة السابقة ننتقل إلذ ابػطوة التالية دكف تعديل على جدكلة ابؼشركع

 . على النشاط التالر في القائمة06 ك05نكرر ابػطوتتُ -7
 .نكرر ابػطوة السابقة حتى نصل إلذ أكؿ نشاط في بـطط جانت-8
 أم أننا نعيد 08 إلذ 01 نعيد ابػطوات السابقة من ةإذا كانت النتائج التي حصلنا عليها غتَ مرضي-9

 .ترتيب النشاطات مع المحافظة على العلبقة الاعتمادية عند إعادة التًتيب
 .نكرر ابػطوة السابقة عددا من ابؼرات حتى بكصل على نتائج مرضية-10
 .بلتار أفضل تسوية حصلنا عليها في ابػطوات السابقة-11
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بقرم التعديلبت النهائية التي اعتمدتاىا في ابػطوة السابقة للبستفادة من العوامل الأخرل التي لد تؤخذ -12
 1.بعتُ الاعتبار في عملية التسوية

 طريقة الإنحرارات: ثانياً 
كمن اجل الوصوؿ إلذ تسوية جيدة للموارد يتم استعماؿ مركنة الفعاليات لغرض الوصوؿ بتخصيص ابؼوارد إلذ 

خطة برميل مثلى أك خطة قريبة من ابؼثلى، كيقصد بخطة التحميل ابؼثلى ىي خطة التحميل التي يكوف فيها 
التحميل متكافئ خلبؿ الفتًة الزمنية الكلية لتنفيذ ابؼشركع، كبيكن القوؿ أيضا باف برميل أم مورد من ابؼوارد 

 بعميع فتًات تنفيذ ابؼشركع كابؼدرج التكرارم سوؼ يمعتمد كوسيلة لإجراء عملية التسوية ميكوف متساك
للمشركع ذات ابؼورد الوحيد كلتدقيق مدل كفاءة عملية التسوية ككذلك ابػطوات ابؼتبعة في التسوية، كىناؾ 

: بعض ابؼؤشرات التي تدؿ على مدل التقدـ في التسوية كما يلي
. كلما اقتًب ابغد الأدلس كابغد الأعلى للموارد ابؼطلوبة من القيمة ابؼتوسطة كلما كانت التسوية أفضل-1
إذا أخذت القيمة ابؼتوسطة كخط في ابؼدرج التكرارم فاف بؾموع ابؼساحات التي تقع أعلى ىذا ابػط تقع -2

أيضا في ابؼدرج التكرارم مضافا إليو بؾموع ابؼساحات التي تقع أسفل ابػط كلا تقع ضمن ابؼدرج التكرارم 
التسوية عن التسوية ابؼثلى التي تكوف فيها ابؼوارد ابؼطلوبة مساكية بساما للقيمة  (ختلبؼا)تعبر عن ابكراؼ 

كتعريفها بأنها مدل اختلبؼ أم  (الاختلبفية)ابؼتوسطة للموارد، كبيكن تسمية ىذه القيمة بالابكراؼ ابؼتوسط 
ابكراؼ التسوية عن التسوية ابؼثلى كىي في ابغقيقة مساكية للببكراؼ ابؼتوسط أك متوسط الابكرافات للقيم 

 2:العددية، أم ابكراؼ القيم العددية عن قيمتها ابؼتوسطة كالتي بيكن حسابها من خلبؿ ابؼعادلة التالية
  الفترة الزمنية (القيم المتوسطة- الموارد المطموبة) مجموع                         

   = ختلافيةلامعامل ا     100%                

                                    زمن نجاز المشروعمتوسط الموارد المطموبة                                                       

 
 
 

                                                           
        ،1995لأردف،- غالب يوسف عباسي ، أساسيات إدارة ابؼشاريع ابؼتكاملة، الناشر كلية ابؽندسة كالتكنولوجيا ابعامعة الأردنية، عماف 1

 242-241ص ص 
زىتَ حسن عبد الله، دراسة تأثتَ التحميل على التخصيص كتسوية ابؼوارد البشرية  بؼشركع بناية الأقساـ العلمية حالة تطبيقية في ابؼعهد   2

 188 ص2010علمي، العراؽ، / بابل، بؾلة كربلبء، المجلد الثامن    العدد الرابع-التقتٍ
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يبتُ ابعدكؿ التالر قائمة النشاطات بؼشركع ما كحاجة كل نشاط من ابؼورد (: 06)مثال 
 06 للمثالأنشطة مشروع، وحاجة كل نشاط إلى المدة والمورد اللازمين: (11-2)جدول 

المورد المدة النشاط السابق النشاط 
A - 2 2 
B - 3 5 
C A 2 2 
D B 3 7 
E B 2 3 
F C,D 0 0 
G C,D 3 2 
H C,D 2 1 
I E,F 7 2 
J E,F 5 5 
K G,I 6 6 

 191ص المحاسبة، ري العمليات بحوث السواريري، رزاق رتحي: المصدر
 :المطلوب

رسم شبكة ابؼشركع للمثاؿ  -1
. إبهاد الأكقات الأربعة كقيم ابؼركنة الكلية كابغرة-2
. بـطط جانت كتوزيع ابؼورد كفق البداية ابؼبكرة كالبداية ابؼتأخرة-3
. تسوية ابؼوارد باستخداـ طريقة الابكرافات- 4

  :الحل
 رسم شبكة ابؼشركع_ 1 
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 (06)شبكة المشروع للمثال : (12-2)شكل 
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 من إعداد الطالبين: المصدر 

 الأكقات الأربعة كقيم ابؼركنات موضحة في ابعدكؿ التالر-2
 06الأوقات الأربعة والمرونات للمثال: (12-2)جدول 

النشاط 
النشاط 
السابق 

الوقت 
المتوقع 

 المروناتزمن متأخر زمن مبكر 
ES EF LS LF ESij TFij FFij 

A (0-1 )2 0 2 2 4 2 2 0 
B (0-2 )3 0 3 0 3 0 0 0 
C (1-3 )2 2 4 4 6 2 2 2 
D (2-3 )3 3 6 3 6 0 0 0 
E (2-4 )2 3 5 4 6 1 1 1 
F (4-3) 0 6 6 6 6 0 0 0 
G (3-5 )3 6 9 10 13 4 4 4 
H (3-6 )2 6 8 17 19 11 11 11 
I (4-5 )7 6 13 6 13 0 0 0 
J (4-6 )5 6 11 14 19 8 8 8 
K (5-6 )6 13 19 13 19 0 0 0 

 191رتحي رزاق السواريري، بحوث العمليات ري المحاسبة، وبتصرف من الطالبين، ص: المصدر
 بـطط جانت كتوزيع ابؼوارد كفق البداية ابؼبكرة كالبداية ابؼتأخرة-3
  ابعدكلة للموارد كفق البداية ابؼبكرة3-1
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 الجدولة للموارد ورق البداية المبكرة: (13-2)شكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 من إعداد الطالبين: المصدر

 عماؿ خلبؿ الفتًة 7بحجم عمالة  (b=5ك  a=2)يبدأ ابؼشركع بداية مبكرة حيث يبدأ بالنشاط: التحليل
من  (4-3) عامل خلبؿ الفتًة الزمنية 12، ثم يرتفع حجم استخداـ العمالة إلذ أقصى حد (3-0)الزمنية

 10، كبعدىا يتناقص حجم استخداـ ابؼوارد تدربهيا إلذ أ، يصل إلذ (c=2, d=7, e=3)خلبؿ الانشطة
بؾزئتُ على مرحلتتُ كفقا للقاعدة  (d,e)، نلبحظ أف النشاطتُ (eك d)للنشاطتُ (5-4)عماؿ في الفتًة

بعدد  (6-5)كيستمر في التناقص خلبؿ الفتًة، "يمكن تجزئة الوقت ولا يمكن تجزئة عدد العمال"التالية 
 ، G=2  ،H=1)عماؿ موزعتُ على الانشطة التالية 10، ثم يرتفع استخداـ العمالة إلذ (d)للنشاط7عماؿ
I=2 ، J=5)  إلذ (11-9) عماؿ في الفتًة 7، ثم(9-8) عماؿ في الفتًة9، ثم يعود للتناقص تدربهيان إلذ ،

، بينما يرتفع (I=2)من خلبؿ النشاط (15-13)أف يصل إلذ أدلس حد للبستخداـ بدقدار عاملتُ للفتًة 
 . عماؿ6 بحجم عمالة   (k=6)للنشاط (19-13)استخداـ العمالة في الفتًة الاختَة

 :ــــ حساب الطاقة الكلية للمشروع
  الوقت اللازم لإتمام المشروع×أقصى حد لاستغلال الموارد = الطاقة الكلية للمشروع

 12= أقصى حد لاستغلبؿ ابؼوارد: بحيث
 19= الوقت اللبزـ لإبساـ ابؼشركع

4 6 8 10 12 16 18

      

K

J

I

H

G

F

E

D

C

B

A

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

2

6

5

2

1

2

3

7

2

5

    

    

    

    

    

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

2 14 20
      

     

      

     

    

      

11

12

9

7

6

7

10

7

2

12

10



 الفصل الثاني          الجدولة وطرق تسويتها باستخدام التحليل الشبكي

 94 

2018161412108642

K

J

I

H

G

F

E

D

C

B

A

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

1

2

4

5

6

7

8

9

10

2    

    

    

    

    

5

2

7

3

2

1

2

5

6

11

12

3
2

12

4

11

      

     

      

     

    

      

      

12

6

5

9

7

 228 =19 ×12=  الطاقة الكلية: كمنو
 :ــــ حساب الطاقة المستغلة للمشروع

 ( عدد العمال اللازم لكل مرحلة× كل مرحلة لإنجازالوقت اللازم )Σ= الطاقة المستغلة 
 Σ(7×3 +12×1 +10×1 +7×1 +10×2 +9×1 +7×2 +2×2 +6×6 =)133 =الطاقة ابؼستغلة 

 :ــــ حساب الطاقة العاطلة للمشروع
  الطاقة المستغلة–الطاقة الكلية = الطاقة العاطلة
 95= 133-228= الطاقة العاطلة 

 حساب معامل الاختلارية-
 100×الطاقة الكلية / الطاقة المستغلة= معامل الاختلارية 
 %58=100×133/228= معامل الاختلبفية 

 من بؾموع ابؼوارد البشرية الكلية كفق البداية ابؼبكرة خلبؿ دكرة حياة ىذا %58تعتٍ أنو يتم استغلبؿ نسبة 
 .  بسثل نسبة الطاقة العاطلة كالتي تكلف صاحب ابؼشركع أعباء إضافية%42ابؼشركع كما تقابلو نسبة 

  ابعدكلة للمورد كفق البداية ابؼتأخرة3-2
 الجدولة للمورد ورق البداية المتأخرة: (14-2)شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالبين: المصدر
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 عماؿ، ثم يرتفع استخداـ العمالة 5بحجم عمالة  (2-0)بداية متأخرة للفتًة  (B=5)يبدأ النشاط:التحليل
كيستمر في الارتفاع ليصل  ( A=2،B=5)بؾزئة على نشاطتُ (3-2) عماؿ في الفتًة7 إلذ 5تدربهيان من 

، كبعدىا يبلغ استخداـ العمالة ( A=2،D=7)كىي أيضا بؾزئة على نشاطتُ (4-3)عماؿ في الفتًة9إلذ 
، ثم ( C=2،D=7 ،E=3)كىي بؾزئة على ثلبث أنشطة (6-4) عامل خلبؿ الفتًة12ابغد الأقصى 

، كبعدىا يرتفع استغلبؿ (I=2)للنشاط (10-6)تتناقص مباشرة لتصل إلذ أدلس حد بدقدار عاملتُ للفتًة
 6عماؿ، كيستمر الارتفاع فيصل إلذ 4بػػػػ  (13-10)معان خلبؿ الفتًة ( G=2، I=2)العمالة للنشاطتُ

بعدد عماؿ  (17-14)، ثم يزيد حجم الاستغلبؿ في الفتًة(K=6)كذلك للنشاط (14-13)عماؿ للفتًة
 عامل للفتًة 12، ليصل مرة ثانية لأقصى حد للبستغلبؿ بػػػ ( J=5،K=6) عامل للنشاطت11ُ

 (.  H=1،J=5 ،K=6)كالتي ىي بؾزئة على ثلبث أنشطة  (19-17)الاختَة
 :ــــ حساب الطاقة الكلية للمشروع

  الوقت اللازم لإتمام المشروع×أقصى حد لاستغلال الموارد = الطاقة الكلية للمشروع
 12= أقصى حد لاستغلبؿ ابؼوارد: بحيث

 19= الوقت اللبزـ لإبساـ ابؼشركع
 228 =19 ×12=  الطاقة الكلية: كمنو

 :ــــ حساب الطاقة المستغلة للمشروع
 ( عدد العمال اللازم لكل مرحلة× كل مرحلة لإنجازالوقت اللازم )Σ= الطاقة المستغلة 

 Σ(5×2 +7×1 +9×1 +12×2 +2×4 +4×3 +6×1 +11×3 +12×2 =)133 =الطاقة ابؼستغلة 
 :ـــــ حساب الطاقة العاطلة للمشروع

  الطاقة المستغلة–الطاقة الكلية = الطاقة العاطلة
 95= 133-228= الطاقة العاطلة 

 :ــــ حساب معامل الاختلارية
 100×الطاقة الكلية / الطاقة ابؼستغلة= معامل الاختلبفية 
 %58=100×133/228= معامل الاختلبفية 

 من بؾموع ابؼوارد البشرية الكلية كفق البداية ابؼتأخرة خلبؿ دكرة حياة ىذا %58تعتٍ أنو يتم استغلبؿ نسبة 
  بسثل نسبة الطاقة العاطلة كالتي تكلف صاحب ابؼشركع أعباء إضافية %42ابؼشركع كما تقابلو نسبة 

 من خلبؿ حساب معامل الاختلبفية بقد أف نسبة استغلبؿ ابؼوارد البشرية كفق البداية ابؼبكرة :ملاحظة
 .كابؼتأخرة متساكية كىذا لا يؤثر على متخذ القرار من حيث اختيار أفضل بداية لإبقاز ىذا ابؼشركع

 . كمن أجل استغلبؿ أمثل بؽذه ابؼوارد نقوـ بعملية التسوية بؽا باستخداـ طريقة الابكرافات
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 تسوية الموارد باستخدام طريقة الانحرارات ورق البداية المبكرة- 4
 :لاستخداـ طريقة الابكرافات بكسب أكلا متوسط التحميل من خلبؿ العلبقة التالية

07 =
133

19
=

كميةالمشروع العمل المطلوبة

زمن انجاز 
=   متوسط التحميل

 نقوـ بعملية ابعدكلة بؼوارد الأنشطة حسب البداية ابؼبكرة، مع (12-2) ك(11-2)رقمبالاستعانة بابعدكلتُ 
 ىي أنشطة حرجة كنوضح عليو متوسط التحميل السابق B-D-F-I-Kالعلم أف الأنشطة 

 . يوضح ذلك(2-17)رقم، كالشكل (يوـ/عامل07)
 الجدولة للمورد ورق البداية المبكرة: (15-2)شكل 
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 من إعداد الطالبين: المصدر

 يوضح ذلك (13-2)نقوـ بعد ذلك بحساب معامل الاختلبفية قبل عملية التسوية، كابعدكؿ رقم
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 حساب الاختلارية قبل التسوية: (13-2)جدول 
 متوسط التحميل-المورد المورد الزمن
3 7 0 
1 12 05 
1 10 03 
1 7 00 
2 10 03 
1 9 02 
2 7 00 
2 2 05- 
6 6 01- 

 من إعداد الطالبين: المصدر
:  نلبحظ ما يلي(13-2)رقمكابعدكؿ ( 15-2)رقممن خلبؿ الشكل 

. عادملدينا برميل  (03-0)من الفتًة الزمنية 
. لدينا برميل زائد (04-03)من الفتًة الزمنية 
. لدينا برميل زائد (05-04)من الفتًة الزمنية 
. عادملدينا برميل  (06-05)من الفتًة الزمنية 
. لدينا برميل زائد (08-06)من الفتًة الزمنية 
. لدينا برميل زائد (09-08)من الفتًة الزمنية 
  عادملدينا برميل (11-09)من الفتًة الزمنية 
. لدينا برميل ناقص (13-11)من الفتًة الزمنية 
. لدينا برميل ناقص (19-13)من الفتًة الزمنية 

 24%=100(32/133) =التسوية عملية قبل الاختلارية معامل-
 بها التي ابغرجة غتَ الأنشطة بتحريك كذلك التسوية عملية بقرم ، التسوية قبل الاختلبفية معامل حساب بعد

 الفتًة إلذ( 06-03 )الفتًة من الزائد التحميل أم(  E )النشاط من الفائض بكرؾ بحيث زمنية فوائض
 فنحصل بوحدتتُ،( 19-13 )الفتًة إلذ( 13-06 )الفتًة من( J )النشاط بكرؾ ذلك بعد ،(06-13)

 (:2-18)رقم الشكل التالر على
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 تسوية الموارد ورق طريقة الانحرارات: (16-2)شكل 
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 من إعداد الطالبين: المصدر

 (:2-16) رقمكبغساب معامل الاختلبفية بعد عملية التسوية نقوـ باستخلبص النتائج من خلبؿ ابعدكؿ
 حساب الاختلارية بعد التسوية: (14-2)جدول 

 متوسط التحميل-المورد المورد الزمن
3 7 0 
1 09 02 
1 10 03 
1 10 03 
2 07 00 
1 09 02 
2 07 00 
2 05 02- 
6 06 01- 

 من إعداد الطالبين: المصدر
 % 15=100%(20/133)معامل الاختلارية بعد عملية التسوية

 ىناؾ أف يدؿ بفا %( 15 ) إلذ%(  24 )من التسوية عملية بعد الاختلبفية معامل في كبتَ تناقص نلبحظ
. التسوية عملية لكفاءة جيد مقياس الوقت نفس كفي للعمالة أمثل استغلبؿ
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  الثاني الفصلخاتمة
 على بهب علمية أسس تتطلب ذاتها حد في القرار ابؽتُ، فعملية بالأمر ليس مشركع أم بشأف القرار ابزاذ إف

 بذاكز تم بعدما ابؼشركع، تسيتَ في الأكبر ابعانب كيوليها , باىتماـ إليها ينظر أف ابؼشركع على القائم أك ابؼستَ
. السابقة ابػبرة إلذ بالإضافة التسيتَ عملية في الوحيد ابؼؤشر تعتبر كانت التي كابػطأ التجربة مرحلة
 انشطة برليل عملية في دكران بارزان  ابؼاضي القرف من الثالش النصف في الشبكي التحليل أساليب لعبت كلقد

أسلوب التخطيط  في صعب جد الامر كاف بعدما ابؼشركع تواجو التي الانعكاسات على كالتعرؼ ابؼشركع
 على نشاط معتُ بأثتَ مدل تقييم على مقدرتو كعدـ الأنشطة بتُ تداخل كجود عدـ نتيجة Ganttالبيالش 

ابؼسار كطريقة  السابقة العيوب معابعة في فعالة كأداة اخرل اساليب ظهور كبعد الأنشطة باقي
التي بسثل مزيج بتُ  (MPM)كطريقة بوتانسييل الفرنسية (PERT)كطريقة بتَت الأمريكية(CPM)ابغرج

 لأنهاء احتماليةرات تقدم على تعتمد التي العلمية الاساليب ابقع بحيث يعتبركا( PERT)ك (CPM)أسلوبي
 غاية الذ بدايتو بغظة من ابؼشركع تصاحب التي ابػطورة درجة برديد ابؼشركع كبالتالر فتًة بعد اك قبل ابؼشركع

للمشركع،  البشرية المحدكدة كالغتَ بؿدكدة ابؼوارد جدكلة القدرة على الأعماؿ لشبكات أصبح انهائو، كبذلك
 .العاطلة بالطاقة ابؼشركع في يعرؼ ما تفادم كبالتالر العمالة من للمشركع اللبزمة ابغاجة كمعرفة

 تؤثر التي الظركؼ كمع ابؼستقرة غتَ البيئة مع تتكيف ابغديثة النماذج اف لنا تبتُ الفصل ىذا بؾمل خلبؿ كمن
  .ابؼشركع ابقاز مدة على



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثالثالفصل  
 تشييد مدرسة إبتدائية ري الحي تطبيقيةدراسة 

   سكن بتيارت750التساىمي
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 تمهيد
تعد الإنشاءات من ابؼنجزات العظمى فهي إحدل أقدـ الصناعات التي عرفها الإنساف، كنتيجة للتطورات 

ابؼتعاقبة ك ابؼستحدثة في بؾاؿ البناء، فقد تغتَ ىذا الأختَ تغتَا جذريا ك يعود ىذا إلذ الاعتماد على الأساليب 
ك التي بدكرىا ساعدت على السيطرة في بؾالات التشييد كمن بـتلف النواحي على " التحليل الشبكي" الكمية 

فبعد أف كانت عملية التخطيط كابعدكلة تتم " جانت"عكس الأساليب الكمية الكلبسيكية مثل خرائط 
بطريقة يدكية ىذا بالإضافة إلذ العديد من ابؼثبطات التي بروؿ دكف التعديل ك التحكم في الأخطاء، كمع 
ظهور العديد من البرامج ابغاسوبية ابؼتخصصة في بؾاؿ بزطيط كجدكلة ابؼشاريع ك قدرتها على التحكم في 

الوقت ك إمكانية إبقاز ابؼشاريع في كقت كجيز فقد شهد قطاع البناء نقلة نوعية  بفضل استخداـ ىاتو 
. البرامج

ككما ىو معلوـ أف قطاع البناء غي ابعزائر يشهد تأخرا ك السبب في ذلك كما قلنا عدـ مواكبة الأساليب 
الكمية المحينة فأغلب ابؼشاريع تتأخر عن مواعيد تسليمها كما أف تكاليف إبقازىا بسيل إلذ العشوائية ك غتَ 

كالتي كبابؼقارنة مع الأساليب "   جانت"مضبوطة، فأغلبية مكاتب دراسات أعماؿ البناء  تعتمد على خرائط 
. ابعديدة كاف لزاما التخلي عنها

 كبفا سبق سنتطرؽ في ىذا الفصل إلذ دراسة حالة إبقاز مشركع
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 تقديم المشروع محل الدراسة: المبحث الأول
        كما ىو معلوـ أف ابؼشاريع تنجز من طرؼ مقاكؿ بيتهن القياـ بهذا العمل أك مؤسسة بـتصة في البناء

 سكن  750ك التشييد كابؼشركع ىذا أبقز من طرؼ مقاكؿ في كلاية تيارت كبالتحديد في ابغي التسابني 
: كسنتطرؽ بؽذا ابؼشركع من خلبؿ ابؼطالب التالية

 التعريف بالمشروع: المطلب الأول
 كلاية تيارت كقد أبرمت الصفقة مع الديواف الوطتٍ للتسيتَ إبتدائية فيابؼشركع عبارة عن تشييد مؤسسة 

 .العقارم لولاية تيارت كمكتب الدراسات ك ابؼقاكؿ ابؼعتٍ بإبقاز ىذا ابؼشركع
 :أولا وصف المشروع

  مراحل ابؼرحلة الأكلذ تضم إنشاء أربعة مراحلابؼشركع ىو بناء مؤسسة تربوية كقد قسم ىذا ابؼشركع على
جناح للئدارة يتكوف  كمساحات خضراء، أما ابؼرحلة الثانية تضم إنشاء قسم18طابق أرضي كثلبث طوابق ب

 كقاعة أخرل لتحضتَ ابؼخبر  ك للمخبر ابؼرحلة الثالثة تم فيها إبقاز قاعتتُأما ، مكاتب كقاعة للؤساتذة05من 
 قاعة للؤساتذة كمكتبة مطالعة بافضافة إلذ قاعة أرشيف ، أما ابؼرحلة الرابعة  تم فيها إبقاز بالإضافة إلذ مدرج

  169.933.802.08DA، كتقدر التكلفة الإبصالية بؽذا ابؼشركع بػ
 . نشاط رئيسي ك ابعدكؿ التالر يوضح بؾموع الأنشطة ك الأنشطة السابقة بؽا مباشرة15يتكوف ابؼشركع من 
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  الدراسة التطبيقيةبيانات مشروع: (1-3)الجدول
Activités nom d'activités prédécesseur de 

l'activité 
A Installation et Terrassement - 
B Infrastructure+ Assainissement interieur A 
C Superstructure A 
D Maçonnerie et Enduit B 
E Revêtement sol et mur D 
F Étanchéité C 
G Menuiserie bois+pvc+Aluminium et metallique F 
H Plomberie Sanitaire+Ria C 
I Électricité H 
J Chauffage central+equipements Chaufferie E 
K Bache a eau +salle des machines+ equipements  G,I 
L Cloture +terraine de sport I 
M Poste de transformateur (GC+ equipements ) K,J 
N VRD M,L 
O Peinture N 

 من إعداد الطاليبن بالاعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف المقاول:المصدر
 أىمية المشروع: ثانيا

يكتسي ىذا ابؼشركع أبنية بالغة لدل سكاف ابغي ك الأحياء المجاكرة كبؽذا ابؼشركع الأبنية البالغة من عدة 
: نواحي نوردىا فيما يلي

 : من الناحية الاجتماعية  .1
  . ك ابؼشقة على سكاف ابغي من خلبؿ ابغد من تنقلهم مسافات بعيدة عن مكاف الإقامةابؼعاناةرفع - 

 .تقليص الضغط ك الاكتظاظ ابؼفركض على باقي ابؼؤسسات التًبوية  -
 :من الناحية الاقتصادية 

 توفتَ مناصب شغل مؤقتتة خلبؿ مرحلة إبقاز ابؼشركع  -
 (...توظيف الأساتذة، عماؿ النضافة، إداريتُ ) توفتَ مناصب شغل دائمة بعد تسليم ابؼشركع -
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 الانطلاق ري المشروع: ثالثا
كذلك بالإعتماد على  (دكرة حياة ابؼشركع  ) (أشهر09)بتسعة أشهر قدر مكتب الدراسات مدة ابؼشركع 

تاريخ الانطلبؽ في ابؼشركع على أف  18/03/2019بـطط جانت بعميع أنشطة ابؼشركع، كقد حدد تاريخ 
 03/10/2021يتم تسليمو في 
 دراسة جدوى المشروع: المطلب الثاني

ككذا السيطرة عليو من بـتلف النواحي  (....اقتصادم، بذارم، صناعي)من أجل إبقاح أم مشركع كاف 
فدراسة جدكل أم مشركع كاف أمر لا غتٌ عنو   

 مفهوم دراسة جدوى المشروع: أولا
تبدأ عادة دراسة ابعدكل في إدارة ابؼشركعات من تشكيل بظة ك شخصية ابؼشركع، لأف مثل ىذه الأمور 
توضح الغرض الذم من أجلو أنشأ ابؼشركع كما ىي الأىداؼ ابؼراد برقيقها من ذلك، لذلك فإف دراسة 

: ابعدكل يتوجب أف تتشكل مع ابؼتطلبات كابغدكد ك النتائج ابؼتوقعة من إقامة ابؼشركع من خلبؿ الآتي
 من ابؼسؤكؿ عن ابؼشركع  
 نبذة بـتصرة عن ابؼشركع ك ما ابؼطلوب برليلو 
 من الذم سيكوف معتٍ بابؼوضوع 
 مستول التفاصيل 
 مواعيد تقدلص التقارير 
 ابؼوازنة لدراسة ابعدكل 

كفي ىذه النقطة تكوف الإدارة العليا قد قررت فقط البدء بإجراء دراسة ابعدكل في أف القرار ابؼتعلق بالبدء 
بتنفيذ ابؼشركع لد يتخذ بعد لأف مثل ىذا القرار يعتمد على نتائج دراسة ابعدكل كما كتقوـ الإدارة العليا 

باختيار مدير ابؼشركع أك قائد فريق إدارة ابؼشركع لغرض القياـ بدراسة ابعدكل كمن بعد ذلك تصبح عملية 
: اختيار فريق دراسة ابعدكل من مسؤكلية مدير ابؼشركع الذم يتوجب أف يتمتع بابؼؤىلبت التالية

  ابػبرات الفنية الكافية 
 ابؼعرفة بابؼعيار الأساسي لاختيار أعضاء الفريق 
  1.مشاركة أصحاب ابؼصالح في ذلك 

ابعهة التي ستقوـ بتشغيل )كمن الضركرم جدا ىنا التأكيد على أف يكوف بفثل ابؼستخدـ النهائي للمشركع 
عضوا في فريق دراسة ابعدكل، كىذا ما بهعل ابؼستخدموف للمشركع من الشعور بأنهم  (ابؼشركع بعد إبقازه

شاركوا في تصميم مدخلبت ابؼشركع ككذلك سابنوا بجزء من السيطرة على نصيبهم من ابؼشركع كيتوجب أيضا 
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على ابؼنظمة من التأكد من أف رئيس ك فريق دراسة ابعدكل لديهم الوقت الكافي كتعتبر دراسة ابعدكل بدثابة 
الذم لابد من استخداـ أساليب التخطيط ك السيطرة عليو، كما كأف  (مشركعا صغتَا)ابؼشركع بحد ذاتو 

مشركع دراسة ابعدكل سيكوف لو دكرة ابغياة ابػاصة بو كىذا ما سنبينو في الشكل اللبحق، كبرتوم دكرة حياة 
: ابؼشركع دراسة ابعدكل على ابؼراحل التالية 

 كتعتٍ تعريف الإطار العاـ لتهدؼ دراسة ابعدكل:التعريف  
 كتعتٌ كضع ابػطة التي توضح خطوات آلية تنفيذ دراسة ابعدكل:التصميم . 
 كىو أداء كتنفيذ دراسة ابعدكل:التنفيذ  
 1. كتعتٍ التأكيد على أف دراسة ابعدكل قد أبقزت كقدمت التقرير ابؼطلوب:إنجاز المهمة 

 دراسة الجدوى لمشاريع البناء و التشييد: ثانيا
كالغرض منها التأكد من أف ابؼشركع سوؼ بوقق الغرض من إنشائو، سواء من الناحية الاقتصادية أك ابػدمية 
أك غتَىا من النواحي الأخرل كيتم في ىذه ابؼرحلة من ابؼشركع برديد حجم ابؼشركع كاختيار مكانو ك كذلك 

: الاختيارات الرئيسية اللبزمة للمشركع مثل
 التقدير ابؼبدئي لتكلفة ابؼشركع، ك لزمن اللبزـ للتنفيذ 
  مدل توافر ابؼادة ابػاـ ك العمالة ك ابؼعدات اللبزمة لتنفيذ ابؼشركع ك تشغيلو في ابؼنطقة. 
 مدل تأثتَ ابؼشركع ك تأثتَه في ابؼنطقة المحيطة. 
 تصور مبدئي حوؿ حجم ابؼشركع ك زمن التنفيذ ك الاحتياجات ابؼادية اللبزمة لتنفيذ ابؼشركع. 
 دراسة العائد ابؼادم بعد عمل تصور العمر الافتًاضي للمشركع. 

بعد دراسة ىذه النقاط التفصيلية بيكن لفريق دراسة ابعدكل كتابة تقرير لإيضاح جدكل ىذا ابؼشركع من 
عدمو مع كضع البدائل ابؼختلفة في حالة كجودىا، حتى يتمكن ابؼالك من أخذ القرار ابؼناسب،  
 2 .سواء ابؼوافقة على البدء في إجراء ابغصوؿ على ابؼوافقات القانونية اللبزمة ك أعماؿ التصميمات

  سكن750 دراسة جدوى بناء مشروع مدرسة بالحي التساىمي :ثالثا
 سكن  القدرة على تعليم 750يعتبر مشركع بناء مدرسة إبتدائية من ابؼشاريع التعليمية لأنو يوفر لسكاف حي 

أكلادىم بالقرب من ابغي الذم يقطنوف فيو، كجاءت ابغاجة لبناء ىذا ابؼشركع بسبب بعد ابؼسافة عن 
 .الإبتدائيات الأخرل كصعوبة التقل إليها خاصة في الشتاء

تقدير التكلفة كالزمن لإبقاز ابؼشركع، قاـ مكتب الدراسات بتقدير التكلفة الكلية للمشركع  -
  أشهر09دج كقدر زمن إبقازه ب169.933.802.08
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توافر اليد العاملة ك ابؼواد ابػاـ، تتوفر سلع مواد البناء في ابؼنطقة مع تذبذب في أسعارىا أـ فيما بىص اليد  -
 .   العاملة فهي متوفرة

 .تأثتَ ابؼشركع كمدل تأثره بالمحيط ابػارجي -
بدا أف ابؼشركع ذك طابع علمي خدماتي فسوؼ يوفر التعليم لأبناء ابغي كبهنبهم مشقة التقل الذ  -

 .الإبتدائيات المجاكرة
  كما أف مدة 2 ـ3823يعتبر حجم  ىذا ابؼشركع من النوع الكبتَ ك تقدر مساحة ابؼشركع الإبصالية بػػػػ  -

 . أشهر09ابقازه لا تتجاكز 
 تقيم المشروع: رابعا

التي بيكن من خلببؽا التوصل إلذ اختيار  ىو عبارة عن عملية كضع ابؼعايتَ اللبزمة: مفهوم تقيم المشروع 1
 .البديل أك ابؼشركع ابؼناسب من بتُ عدة بدائل الذم يضمن برقيق الأىداؼ المحددة كاستناد إلذ أسس علمية

 إف أبنية تقييم ابؼشركع بيكن أف يعود إلذ عاملتُ أساسيتُ بنا: أىمية تقييم المشروعات2 
 ندرة ابؼوارد الاقتصادية خاصة رأس ابؼاؿ نتيجة المجالات كالنشاطات التي بيكن أف يستخدمها فيها . 
 التقدـ التكنولوجي كالذم يوفر العديد من البدائل سواء في بؾاؿ البناء كالتشييد أك كسائل كطرؽ الإنتاج. 
 : أىداف عملية التقييم3

 . الاستخداـ الأمثل للموارد ابؼتاحة -
 .التخفيف من درجة ابؼخاطر لأمواؿ ابؼستثمرة -
 .توجيو ابؼاؿ ابؼراد استثماره إلذ بؾالات التي تضمن برقيق الأىداؼ المحددة -
 1.ترشيد القرارات الاستثمارية -

 أىمية تخطيط وجدولة المشاريع باستخدام التحليل الشبكي: خامسا
يعتبر التخطيط كجدكلة ابؼشاريع باستخداـ التحليل الشبكي من أىم الأساليب ابغديثة ابؼستخدمة في بؾاؿ 
البناء ك التشييد فهو يساعد ابؼقاكؿ ابؼشرؼ على ابؼشركع في برديد أىم ابؼراحل التي بير بها ابؼشركع خلبؿ 

: الفتًة الزمنية المحددة لإبقازه مع بذنب التأخر في تسليمو كتكمن ىذه الأبنية فيما يلي
  برديد تكلفة الإبصالية ك ابغقيقية لإبقاز ابؼشركع كمقارنتها مع التكلفة ابؼقدرة  
 رسم شبكة ابؼشركع، برديد ابؼسارات ابغرجة ك ابؼدة الزمنية لإبسامها 
 برديد الأنشطة الرئيسية ك الفرعية للمشركع. 
  برديد الزمن الأمثل لإبساـ ابؼشركع من خلبؿ إعطاء كل نشاط فتًة زمنية معينة بردد بكفاءة العماؿ الذين

 .يسابنوف في إبقاز ذلك النشاط، بحيث بيكن بذزئة الوقت ك لا بيكن بذزئة العماؿ
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  ضبط تكاليف استغلبؿ ابؼوارد البشرية من خلبؿ برديد عدد العماؿ ابؼناسب لكل نشاط ك بذنب اكبر
 .قدر بفكن من الطاقة العاطلة 

 مساعدة متخذ القرار على تسيتَ ابؼوارد البشرية للمشركع ك برديد العدد الأمثل للعماؿ لكل نشاط. 
  إعطاء الأكلوية في عملية الإبقاز للمشركع للؤنشطة ابغرجة ك ذلك لتقيد ىذه الأختَة بددة زمنية بؿددة

عكس الأنشطة الغتَ حرجة لذا بهب أف تنجز في كقتها المحدد نظرا إلذ أف الأنشطة ابغرجة لا توجد فيها 
 فوائض زمنية 

  استغلبؿ الفوائض الزمنية الغتَ حرجة ك مطابقتها مع متطلبات إبقاز ابؼشركع من حيث كقت الابقاز كعدد
 .العماؿ

من خلبؿ ما سبق بيكن أف نستنتج أف عملية ابعدكلة باستخداـ التحليل الشبكي، تساعد متخذ القرار على 
. ترتيب مراحل ابؼشركع، برديد عناصر ابؼشركع الرئيسية ك تتابعها الفتٍ، ك التي بسثل شبكة ابؼشركع

 توزيع التكاليف: المطلب الثالث
: سنوضح ذلك من خلبؿ ما يلي

  تقسيم المشروع إلى أنشطة ررعية: أولا
 نشاط رئيسي بدا في ذلك نشاطي البداية ك النهاية كيقسم كل نشاط 15ينقسم ابؼشركع سالف الذكر إلذ 

رئيسي بدكرة إلذ بؾموعة من الأنشطة الفرعية، ك لكن ىذا التقسيم بىتلف من مكتب دراسة إلذ آخر فمنهم 
من يرل أف بؾموع ىذه الأنشطة يكوف موافقا كحجم ابؼشركع فيما ترل بعض مكاتب الدراسات أف بؾموع 
ىذه الأنشطة يكوف أقل كالسبب كراء ذلك كوف أف بعض ابؼكاتب تفصل في الأنشطة الفرعية بشكل موسع 
فيما أف البعض منها يدمج بعض الانشطة الفرعية لتكوف نشاط فرعي كاحد كأما بخصوص الأنشطة السابقة 

كالأنشطة اللبحقة كابؼدة الزمنية ابؼتعلقة بكل نشاط فهذا لا يوجد فيو اختلبؼ كىذا راجع إلذ النظريات ابؼعرفة 
في بؾاؿ ابؽندسة ابؼعمارية كفي موضوع دراستنا ىذا سوؼ نقتصر على الأنشطة الرئيسية في بـتلف مراحل 

الدراسة  
  توزيع التكاليف على أنشطة المشروع: ثانيا

كما كسبق الذكر فإننا سوؼ نركز في موضوع دراستنا على الأنشطة الرئيسة للمشركع، كالسبب في ذلك يعود 
إلذ قلة ابؼعلومات فيما بىص ابؼبالغ ابؼوزعة على الأنشطة الفرعية، ككذلك ابؼدة الزمنية ابؼوزعة على الأنشطة 
الفرعية بفا يتعذر علينا أف نقوـ بالدراسة على ابؼستويتُ الفرعي ك ابعزئي في آف كاحد، لذلك إقتصرنا على 

دراسة الأنشطة الرئيسة ،ك ابعدكؿ ابؼوالر يوضح التكاليف ابؼتعلقة بالأنشطة الرئيسية  
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 بيانات تكاليف الأنشطة الرئيسية: (2-3)الجدول 
وقت النشاط 

 (شهربالأ)
 اسم النشاط تكمفة النشاط

رقم 
 النشاط

01 2813174.50 Installation et Terrassement 01 
02 28475958.00 Infrastructure+ Assainissement interieur 02 
03 42838887.20 Superstructure 03 
03 19370071.00 Maçonnerie et Enduit 04 
03 10303926.00 Revêtement sol et mur 05 
02 6297680.00 Étanchéité 06 
02 15214215.00 Menuiserie bois+pvc+Aluminium et metallique 07 
02 2108126.00 Plomberie Sanitaire+Ria 08 
02 4726647.80 Électricité 09 
02 6756000.00 Chauffage central+equipements Chaufferie 10 

02 3208000.00 
Bache a eau +salle des machines+ 
equipements  

11 

03 2295542.70 Cloture +terraine de sport 12 
02 3938000.00 Poste de transformateur (GC+ equipements ) 13 
03 17522095.08 VRD 14 
02 4065479.00 Peinture 15 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف المقاول: المصدر
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 تخطيط وجدولة المشروع باستخدام التحليل الشبكي: المبحث الثاني
 ذلك أجل كمن القرار بؼتخذ بالنسبة أفضل البدايتتُ من أم برديد إلذ البشرية ابؼوارد جدكلة عملية تهدؼ
 كالبداية ابؼبكرة البداية كفق الدراسة بؿل للمشركع بؿدكدة، كالغتَ المحدكدة البشرية للموارد ابعدكلة بعملية سنقوـ

 .WIN QSBبرنامج  بـرجات على كبالاعتماد( CPM )ابؼسار ابغرج أسلوب باستخداـ ابؼتأخرة،
  أنشطة المشروع وتقدير أزمنةجدولة :المطلب الأول

 كحجم العمالة اللبزمة لكل  متى يبدأ ابؼشركع كمتى ينتهي حسب كل نشاط من أنشطة ابؼشركعنوضح فيو
. ا تتابع ىذه الأنشطةض أماف كتبينشاط،

 (WPS)تقسيم المشروع إلى أنشطة ررعية : أولاً 
رئيسي  نشاط كل كيقسم كالنهاية البداية نشاطي فيها بدا رئيسي نشاط 15 إلذ الذكر السالف ابؼشركع بهزأ

 نشاط 28ليصل بذلك العدد الكلي للؤنشطة الفرعية بؽذا ابؼشركع إلذ  إلذ بؾموعة من الأنشطة الفرعية
 الأنشطة أقل ىذه بؾموع أف يرل من فمنهم آخر إلذ دراسة مكتب من بىتلف للؤنشطة التقسيم فرعي، ىذا

 أف بعض في يكمن ذلك كراء كالسبب أكبر، للؤنشطة المجموع ىذا أف يرل من كمنهم ابؼشركع بحجم مقارنة
 أكثر فرعيتُ أك نشاطتُ تدمج الآخر كالبعض مفصل بشكل الفرعية الأنشطة في تفصل الدراسات مكاتب
 .كاحد فرعي نشاط ضمن

 معركفة لنظريات راجع كىذا اختلبؼ فيها يوجد فلب الزمنية كمددىا كاللبحقة السابقة الأنشطة بىص فيما أما
 .ابؼعمارية ابؽندسة بؾاؿ في
 .دراستنا مراحل بـتلف في فقط الرئيسية الأنشطة على دراستنا نركز فسوؼ بكن أما

 توزيع الموارد البشرية على أنشطة المشروع: ثانياً 
 قلة إلذ يعود ذلك في كالسبب للمشركع، الرئيسية الأنشطة على فقط دراستنا نركز سوؼ فإننا القوؿ سبق كما

 ابؼستول على أخذت الأختَة ىذه أف إذ العمالة حجم بىص فيما الفرعية الأنشطة مستول على ابؼعلومات
 .للمشركع الرئيسية للؤنشطة العمالة حجم التالر يوضح الكلي، كابعدكؿ
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 حجم العمالة للأنشطة الرئيسية للمشروع: (3-3)جدول 
 رقم النشاط النشاط اسم النشاط اليد العاممة

20 Installation et Terrassement A 01 
30 Infrastructure+ Assainissement interieur B 02 
50 Superstructure C 03 
40 Maçonnerie et Enduit D 04 
40 Revêtement sol et mur E 05 
20 Étanchéité F 06 
10 Menuiserie bois+pvc+Aluminium et metallique G 07 
10 Plomberie Sanitaire+Ria H 08 
10 Électricité I 09 
10 Chauffage central+equipements Chaufferie J 10 
20 Bache a eau +salle des machines+ equipements  K 11 
10 Cloture +terraine de sport L 12 
10 Poste de transformateur (GC+ equipements ) M 13 
20 VRD N 14 
15 Peinture O 15 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف المقاول: المصدر
 شبكة المشروع: نيالمطلب الثا

سوؼ نقوـ في ىذا ابؼطلب برسم شبكة ابؼشركع الذم ىو بؿل الدراسة كذلك بالاعتماد على إحدل البرامج 
 . ابغاسوبية ابؼستخدمة في بزطيط كجدكلة ابؼشاريع

    ري رسم شبكة تخطيط وجدولة المشروع WIN QSBتطبيقات برنامج : أولا
: ابغصر لا ابؼثاؿ سبيل على منها نذكر ابؼشاريع إدارة في ابؼستخدمة ابغاسوبية البرامج من العديد توجد

(Primavira , Pert-Time, Gantt Project 2010, Microsoft Project 2010, Win 

QSB,QM for Windows V5) كغتَىا الكثتَ كسوؼ نركز في دراستنا على نوع من ىذه البرامج كىو ،
مدرسة إبتدائية بابغي  الذم سنعتمد عليو في دراستنا بغالة إبقاز QM for Windows V5برنامج 

 .    من خلبؿ بزطيط كرسم شبكة ابؼشركع سكن750التسابني
 
 



  سكن 750تطبيقية تشييد مدرسة للحي تساىمي دراسة    الفصل الثالث

 111 

 WIN QSBالتعريف ببرنامج : ثانيا
 من بتُ برامج بحوث العمليات التي تستخدـ في إدارة ابؼشاريع، كبوتوم بحد ذاتو WIN QSBيعتبر برنامج 

ؼ كسو Windows برنابؾان بسثل بماذج بحوث العمليات، كبوتوم على تشغيل نوافذ 19ىذا البرنامج على 
نقوـ بشرح تعليمات استخدامو ككيفية إدخاؿ ابؼعلومات من خلبؿ الشاشات كابغقوؿ التي يوفرىا ىذا البرنامج 

 .CPM ,PERTفيما يتعلق بنماذج 

 رسم شبكة المشروع قيد الدراسة: ثالثاً 
برنامج آخر  30كبوتوم ىذا البرنامج على  ( QM )لرسم شبكة ابؼشركع نقوـ بذلك إعتمادا على برنامج 

 كما ىو موضح في PERT/CPMككلها برامج متعلقة ببحوث العمليات  بلتار من ىذه القائمة برنامج 
الشكل ابؼوالر 

 CPM/PERTاختيار برنامج: (1-3)الشكل

 
( QM)من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 مشكلة جديدة فتظهر لنا علبة حوار نقوـ باختيار التبويبة الأكلذ كندخل  البيانات FILEبلتار من قائمة 
: اللبزمة  ك ابؼتعلقة بابؼشركع قيد الدراسة ك التي تتمثل في

 اسم ابؼشركع . 
 عدد الأنشطة. 
 طريقة تسمية الأنشطة 
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ك الشكل ابؼوالر يوضح ذلك  
إدخال معلومات المشروع على البرنامج :(2-3)الشكل 

 
( QM)من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

، كنتبع التعليمات فتظهر لنا نافذة أك علبة OKبعد الانتهاء من عملية ملئ البيانات نقوـ بالضغط على 
حوار ثانية كما ىو موضح في ابعدكؿ أدناه 

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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بعد ىذه ابػطوة نقوـ بدلء ابعدكؿ السابق من خلبؿ معرفة الأنشطة اللبحقة ك برديد الزمن بالاعتماد على 
. الوثائق ابؼقدمة من طرؼ ابؼقاكؿ ابؼسئوؿ عن ابؼشركع

كابعدكؿ التالر يوضح ذلك  
 تحديد الأنشطة والأنشطة اللاحقة واوقاتها: (4-3)جدول 

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 فيظهر لنا ابعدكؿ التالر الذم يلخص  SOLVEبعد الانتهاء من ابعدكؿ السابق بلتار من شريط الأدكات
: النقاط التالية

 طبيعة النشاط حرج أك غتَ حرج 
 ابؼدة اللبزمة لكل نشاط 
 البداية ابؼبكرة 
 النهاية ابؼبكرة 
 البداية ابؼتأخرة 
 النهاية ابؼتأخرة 
 الفائض لكل نشاط 
 ابؼدة الزمنية الكلية لإنهاء ابؼشركع 
 التكلفة الكلية للمشركع 
 تكلفة ابؼسار ابغرج 
 عدد ابؼسارات ابغرجة في شبكة ابؼشركع 
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 :كما ىو مبين في الجدول التالي 
الأواقات المبكرة والمتاخرة للمشروع :(5.3)الجدول 

 
( QM)من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 أشهر كما نلبحظ أف الأنشطة التي ىي باللوف الأبضر 09نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ أف زمن إنهاء ابؼشركع ىو
.  ىي أنشطة حرجة
: ، فنتحصل على شبكة ابؼشركع ك ابؼمثلة في الشكل التالرPrecedence Graphبلتار بعد ذلك 

 شبكة المشروع: (3-3)الشكل

 
 (QM) من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر



  سكن 750تطبيقية تشييد مدرسة للحي تساىمي دراسة    الفصل الثالث

 115 

 تقديرات زمن وتكاليف المشروع: رابعا
 Project Management(CPM/PERT)التبويبة ، ثم بلتارMouduleمن نفس لبرنامج بلتار التعليمة 

 تظهر لنا نافذة نقوـ بنفس ابػيارات كما فعلنا Coste Budgeting ثم New ثم File، ثم بلتار من القائمة 
سابقا كالشكل التالر يوضح ذلك 
 (QM)تعريف المشكمة عمى برنامج: (4-3)الشكل

 
 (QM) من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

 : تظير لنا نافذة أخرى كما يميokنضغط عمى 

 
 (QM) من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر
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نقوـ بدلء ابعدكؿ كما ىو موضح أعلبه من خلبؿ ملئ مدة كل نشاط العادية ك تكلفة كل نشاط بالإضافة 
:  تظهر لنا نافذة كما يليSOLVERإلذ الأنشطة السابقة ك اللبحقة  ثم بلتار 

 
( QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 شهور  كما يوضح ابعدكؿ البداية ابؼبكرة كالنهاية 09نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ أف ابؼشركع ينتهي خلبؿ 
.  ابؼبكرة ك يوضح كذلك الأنشطة ابغرجة

 جدولة الموارد البشرية بواسطة التحليل الشبكي: المطلب الثالث
المحدكدة  إلا أننا سوؼ نكتفي فقط بالنوع الأكؿ  كىذا  كغتَ المحدكدة البشرية في نوعتُ، ابؼوارد جدكلة تتمثل

 البداية بسبب أف  صاحب ابؼشركع كاف يتوفر على عمالة غتَ بؿدكدة  كسوؼ تكوف ابعدكلة كفق بدايتتُ،
 .كلكن أيهما أفضل في عملية ابقاز ابؼشركع، من حيث الوقت اللبزـ كحجم استغلبؿ ابؼوارد كابؼتأخرة ابؼبكرة
 جدولة الموارد البشرية غير المحدودة: أولاً 

بعد الانتهاء من رسم شبكة ابؼشركع بيكن القياـ بعملية جدكلة ابؼوارد البشرية غتَ المحدكدة كالتي تعتمد على 
البداية ابؼبكرة كالبداية ابؼتأخرة، كابؽدؼ من ذلك ىو معرفة الطاقات العاطلة كابؼستغلة من العمالة لتجنب 
التكاليف الإضافية من جهة كتوفتَ الوقت من جهة أخرل، بؽذا سوؼ بميز في جدكلة ابؼوارد البشرية غتَ 

 :المحدكدة حالتتُ بنا
 ابؼبكرة  البداية كفق المحدكدة البشرية غتَ ابؼوارد جدكلةESi 
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 ابؼتأخرة  البداية كفق المحدكدة البشرية غتَ ابؼوارد جدكلةLSi 
مع الإشارة إلذ أننا سوؼ نقوـ باستخداـ الطريقتتُ السابق ذكربنا في الفصل الثالش في عملية ابعدكلة للموارد 

 : البشرية، كتتمثل في
 بسثيل الأزمنة حسب التسلسل الزمتٍ التصاعدم. 
 بسثيل الأزمنة حسب كقت ابؼركنة الكلي. 
  ESiجدولة الموارد البشرية غير المحدودة ورق البداية المبكرة -1

، الذم يوضح لنا أنشطة ابؼشركع كحجم العمالة اللبزمة لكل نشاط (3-3)بالاعتماد على ابعدكؿ السابق 
الذم يبتُ البداية ابؼبكرة كالبداية ابؼتأخرة لكل  (5-3)من أنشطة ابؼشركع، كبالاستعانة كذلك بابعدكؿ رقم

نشاط كمقدار الفائض من كل نشاط، نقوـ بجدكلة ابؼوارد البشرية غتَ المحدكدة كفق البداية ابؼبكرة عن طريق 
 .كذلك ما يوضحو الشكل التالر (الفائض)كقت ابؼركنة الكلي

 (ESi)عدد العمال اللازمين ري حالة الجدولة على أساس وقت البداية المبكرة: (5.3)الشكل
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من إعداد الطالبين : المصدر
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جزئيتُ بحيث بيثل ابعزء العلوم أنشطة ابؼشركع كفق  يتكوف الشكل من(: 5-3)تحليل معطيات الشكل 
البداية ابؼبكرة كقد تم الفصل في ىذا ابعزء بتُ الانشطة ابغرجة كالأنشطة غتَ ابغرجة، أما ابعزء الثالش فهو عبارة 

 .عن تربصة للجزء الاكؿ كيوضح حجم العمالة لكل فتًة زمنية
، كيرتفع عدد (A)للنشاط (1-0) عاملب خلبؿ الفتًة الزمنية20حيث يبدأ ابؼشركع بداية مبكرة بحجم عمالة 

، ثم يزيد حجم (2-1)في الفتًة (B) عاملب للنشاط 30العماؿ مع ازدياد الفتًة الزمنية للمشركع، ليصل إلذ 
، ثم يرتفع حجم (C)للنشاط  (3-2) عاملب  خلبؿ الفتًة 50العمالة إلذ أف يصل استخداـ العمالة إلذ 

كبعد ىذه الفتًة يتناقص (D،F،H)للؤنشطة  (4-3)عاملب خلبؿ الفتًة 70العاملة إلذ أف يبلغ حده الأقصى
،ثم (E،G،I) عاملب كموزعتُ إلذ ثلبث أنشطة 60( 5-4)استخداـ العمالة تدربهيا حتى يصل في الفتًة 

، كخلبؿ (J، K،L)موزعتُ على الانشطة التالية (6-5)عاملب للفتًة40 حجم العمالة ليصل إلذينخفض
، ثم (M)عماؿ  للنشاط 10ينخفض حجم العمالة إلذ أف يصل إلذ حده الأدلس كابؼقدر ب(7-6)الفتًة 

ثم يعاكد الإبلفاض خلبؿ الفتًة الأختَة من ، (N) عاملب  للنشاط 20ليصل إلذ   (8-7)يرتفع خلبؿ الفتًة 
 (.O) عاملب للنشاط 15ليصل إلذ  (9-8)عمر ابؼشركع 

كلتوضيح ابعزء الثالش من الشكل الاعلى ككيفية توزيع الانشطة على مدار عمر ابؼشركع بنوع من التفصيل 
 : سوؼ نستعرض ابعدكؿ كالشكل الآتياف

 .تصاعديان  ترتيبان  ESi قيم بتًتيب البداية في نقوـ بحيث
 ابغرج للنشاط تعطى الاكلوية في  التًتيب ابؼبكرة البداية نفس بؽما نشاطتُ كانا إذا ما في حالة :ملاحظة 

 .أكلان 
  ترتيباً تصاعدياً ESiترتيب قيم : (6-3)الجدول 

 A B C D F H E G I K J L M N O 

ESi 0 1 2 3 3 3 4 4 4 5 5 5 6 7 8 

EFj 1 2 3 4 4 4 5 5 5 6 6 6 7 8 9 

 15 20 10 10 10 20 10 10 40 10 20 40 50 30 20عددالعمال

من إعداد الطالبين : المصدر
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 وبنوع من التفصيل (ESi)عدد العمال اللازمين ري حالة الجدولة ورق البداية المبكرة: (6.3)الشكل
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من إعداد الطالبين : المصدر

  :LSiجدولة الموارد البشرية غير المحدودة ورق البداية المتأخرة -2
، الذم يوضح لنا أنشطة ابؼشركع كحجم العمالة اللبزمة لكل نشاط (3-3)بالاعتماد على ابعدكؿ السابق 

الذم يبتُ البداية ابؼبكرة كالبداية ابؼتأخرة لكل نشاط  (5-3)من أنشطة ابؼشركع، كبالاستعانة كذلك بابعدكؿ 
كمقدار الفائض من كل نشاط، نقوـ بجدكلة ابؼوارد البشرية غتَ المحدكدة كفق البداية ابؼتأخرة عن طريق كقت 

 .كذلك ما يوضحو الشكل التالر (الفائض)ابؼركنة الكلي
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 (LSi)عدد العمال اللازمين ري حالة الجدولة على أساس وقت البداية المتأخرة: (7-3)الشكل 
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من إعداد الطالبين : المصدر
جزئيتُ بحيث بيثل ابعزء العلوم أنشطة ابؼشركع كفق  يتكوف الشكل من(: 7-3)تحليل معطيات الشكل 

البداية ابؼتأخرة كقد تم الفصل في ىذا ابعزء بتُ الانشطة ابغرجة كالأنشطة غتَ ابغرجة، أما ابعزء الثالش فهو 
 .عبارة عن تربصة للجزء الاكؿ كيوضح حجم العمالة لكل فتًة زمنية

، كيرتفع عدد (A)للنشاط (1-0) عاملب خلبؿ الفتًة الزمنية20حيث يبدأ ابؼشركع بداية مبكرة بحجم عمالة 
، ثم يزيد حجم (2-1)في الفتًة (B) عاملب للنشاط 30العماؿ مع ازدياد الفتًة الزمنية للمشركع، ليصل إلذ 

، ثم يرتفع حجم (C)للنشاط  (3-2) عاملب خلبؿ الفتًة 50العمالة إلذ أف يصل استخداـ العمالة إلذ 
كبعد ىذه الفتًة يتناقص (D،F،H)للؤنشطة  (4-3)عاملب خلبؿ الفتًة 70العاملة إلذ أف يبلغ حده الأقصى

،ثم (E،G،I) عاملب كموزعتُ إلذ ثلبث أنشطة 60( 5-4)استخداـ العمالة تدربهيا حتى يصل في الفتًة 
يرتفع (7-6)، كخلبؿ الفتًة (K)بالنسبة للنشاط (6-5)عاملب للفتًة20 حجم العمالة ليصل إلذينخفض

ليصل  (8-7)، ثم ينخفض خلبؿ الفتًة (M,J,L) عاملب بفثل في النشاط 20حجم العمالة إلذ أف يصل إلذ 
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ليصل  (9-8)ثم يعاكد الإبلفاض خلبؿ الفتًة الأختَة من عمر ابؼشركع ، (N)عاملب  بفثلب في النشاط20إلذ 
 (.O) عاملب للنشاط 15إلذ 

كلتوضيح ابعزء الثالش من الشكل الاعلى ككيفية توزيع الانشطة على مدار عمر ابؼشركع بنوع من التفصيل 
 : سوؼ نستعرض ابعدكؿ كالشكل الآتياف

 .تصاعديان  ترتيبان  LSi قيم بتًتيب البداية في نقوـ بحيث
 ابغرج للنشاط تعطى الاكلوية في  التًتيب ابؼبكرة البداية نفس بؽما نشاطتُ كانا إذا ما في حالة :ملاحظة 

 .أكلان 
  ترتيباً تصاعدياً ESiترتيب قيم : (7-3)الجدول 

 A B C D F H E G I K M L J N O 

LSi 01 2 3 3 3 4 4 4 5 6 6 6 7 8 

LFj 1 2 3 4 4 4 5 5 5 6 7 7 7 8 9 

 15 20 10 10 10 20 10 10 40 10 20 40 50 30 20عدد العمال 

من إعداد الطالبين : المصدر
 وبنوع من التفصيل (LSi)عدد العمال اللازمين ري حالة الجدولة ورق البداية المتأخرة: (8-3)شكل 
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من إعداد الطالبين : المصدر
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 حساب الطاقة المستغلة للمشروع:ثانيا
 سنقوـ بحساب الطاقة ابؼستغلة كالضائعة للمشركع كفق البداية ابؼبكرة كالبداية ابؼتاخرة 

السابق  (6.3)من خلبؿ الشكل : حساب الطاقة المستغلة والضائعة للمشروع ورق البداية المبكرة2-1
 :نستخرج الطاقة ابؼستغلة كما يلي

 ( عدد العمال اللازم لكل مرحلة× كل مرحلة لإنجازالوقت اللازم )Σ= الطاقة المستغلة 
 Σ(20×1+30×1+50×1+70×1+60×1+40×1+10×1+20×1+15×1=)315=الطاقةالمستغلة

 100× (الطاقة الكلية/ الطاقة المستغلة)= نسبة كفاءة الاستخدام 
 %50 =100×(630/(315 = الاستخدام كفاءة نسبة

من بؾموع ابؼوارد البشرية الكلية كفق البداية ابؼبكرة خلبؿ دكرة حياة ىذا %50تعتٍ أنو يتم استغلبؿ نسبة 
 .بسثل نسبة الطاقة العاطلة كالتي تكلف صاحب ابؼشركع أعباء إضافية%50ابؼشركع كما تقابلو نسبة 

( 8.3)من خلبؿ الشكل : حساب الطاقة المستغلة والضائعة للمشروع ورق البداية المتأخرة2-2
 :السابق نستخرج الطاقة ابؼستغلة كما يلي

 ( عدد العمال اللازم لكل مرحلة× كل مرحلة لإنجازالوقت اللازم )Σ= الطاقة المستغلة 
 Σ(20×1+30×1+50×1+70×1+60×1+20×1+30×1+20×1+15×1=)315=الطاقةالمستغلة

 100× (الطاقة الكلية/ الطاقة المستغلة)= نسبة كفاءة الاستخدام 
 %50 =100×(630/(315 = الاستخدام كفاءة نسبة

من بؾموع ابؼوارد البشرية الكلية كفق البداية ابؼتأخرة خلبؿ دكرة حياة ىذا %50تعتٍ أنو يتم استغلبؿ نسبة 
 .بسثل نسبة الطاقة العاطلة كالتي تكلف صاحب ابؼشركع أعباء إضافية%50ابؼشركع كما تقابلو نسبة 

كىنا يكوف  لصاحب ابؼشركع ابغرية في إبزاذ القرار بشأف بداية ابؼشركع كفق البداية ابؼبكرة أك ابؼتاخرة لأف 
 .نسبة كفاءة الإستخداـ كالطاقة العاطلة في ابؼشركع متساكية كفق البدايتتُ
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 تسوية الموارد البشرية : المبحث الثالث
بدا اف الاستغلبؿ للموارد البشرية لد يكن امثلب حسب البداية ابؼبكرة كابؼتأخرة للمشركع، فانو يوجد عدة طرؽ 

 .للتسوية سوؼ نقوـ بجدكلة كتسوية ابؼوارد البشرية بواسطتها
 البشرية غير المحدودة بطريقة الانحرارات الموارد تسوية: المطلب الأول

من أجل الوصوؿ إلذ عملية تسوية للموارد البشرية غتَ المحدكدة ككجود استغلبؿ امثل بغجم العمالة سوؼ نتبع 
 :بعض ابػطوات اللبزمة لذلك بالاعتماد على طريقة الإبكرافات

 ــــ إيجاد كفاءة الاستخدام1
 :ــــ حساب الطاقة الكلية للمشروع

  الوقت اللازم لإتمام المشروع×أقصى حد لاستغلال الموارد = الطاقة الكلية للمشروع
 70= أقصى حد لاستغلبؿ ابؼوارد: بحيث

  شهور09= الوقت اللبزـ لإبساـ ابؼشركع
 630 =70 ×09=  الطاقة الكلية: كمنو

 :ــــ حساب الطاقة المستغلة للمشروع
 ( عدد العمال اللازم لكل مرحلة× كل مرحلة لإنجازالوقت اللازم )Σ= الطاقة المستغلة 

 Σ(20×1+30×1+50×1+70×1+60×1+40×1+10×1+20×1+15×1=)315=الطاقةالمستغلة
 :ــــ حساب الطاقة العاطلة للمشروع

  الطاقة المستغلة–الطاقة الكلية = الطاقة العاطلة
 315= 315-630= الطاقة العاطلة 

 ــــ حساب نسبة كفاءة استخدام المورد
 100×الطاقة الكلية / الطاقة المستغلة= نسبة كفاءة الاستخدام 

 %50 =100×315/670=  الاستخداـ كفاءة نسبة
 من بؾموع ابؼوارد البشرية الكلية كفق البداية ابؼبكرة خلبؿ دكرة حياة ىذا %50تعتٍ أنو يتم استغلبؿ نسبة 

 .  بسثل نسبة الطاقة العاطلة كالتي تكلف صاحب ابؼشركع أعباء إضافية%50ابؼشركع كما تقابلو نسبة 
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 ستخدام طريقة الانحراراتــــ ا2
 حسب متوسط التحميلــــ  

 من خلبؿ العلبقة التاليةبوسب متوسط التحميل 

 
 
 

𝟑𝟓 =
𝟑𝟏𝟓

𝟎𝟗
=

كميةالمشروع العمل المطلوبة

زمن انجاز 
=  متوسط التحميل

 ة حسب البداية ابؼبكرة، كنوضح عليو متوسط التحميل للموارد البشرية غتَ المحدكدةنقوـ بعملية ابعدكلة 
.  يوضح ذلك(9-3)، كالشكل (يوـ/عامل35)السابق 

 جدولة الموارد البشرية غير المحدودة ورق البداية المبكرة: (9-3)الشكل 
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 من إعداد الطالبين: المصدر
قبل عملية التسوية كبعدىا كذلك من  (الابكراؼ)قبل إجراء عملية التسوية نقوـ بحساب معامل الاختلبفية 

جل معرفة الاستغلبؿ الأمثل للموارد البشرية، كلأجل حساب ىذا ابؼعامل نستعتُ بابعدكؿ التالر أ
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 يوضح الاختلبفية لكل فتًة زمنية (7-3)كابعدكؿ 
 حساب الاختلارية قبل التسوية: (8-3)الجدول 

 مقدار التحميل  (r-35)متوسط التحميل-المورد( r)المورد  الفترة الزمنية

00 00 00  

 ناقص -15 20 01

02 30 05-  ناقص 

 زائد 15+ 50 03

 زائد 35+ 70 04

 زائد 25+ 60 05

 زائد 05+ 40 06

 ناقص 25- 10 07

 ناقص 15- 20 08

 ناقص 20- 15 09

 من إعداد الطالبين: المصدر
.نقوـ بحساب معامل الاختلبفية قبل عملية التسوية(7.3)دكؿ الجبعد إعداد   

:ك نقوـ بحساب معامل الاختلبفية  بإتباع القانوف التالر  
  الفترة الزمنية (القيم المتوسطة- الموارد المطموبة) مجموع                        

          % 100                                                                                                                  =ختلافيةلإمعامل ا   

                                    زمن نجاز المشروعمتوسط الموارد المطموبة                                        

 % 100 % =  134( 840/630)= معامل الإختلارية 
بعد حساب معامل الاختلبفية قبل عملية التسوية، بقرم عملية التسوية للؤنشطة غتَ ابغرجة كالتي تتمع 
بفوائض زمنية أم التي بيكن تأختَىا بددة الفائض الزمتٍ دكف أف تؤثر على الزمن الكلي للمشركع كىذه 

 بحيث (L,J )الأنشطة ىي
 01بدقدار الفائض الذم يتمتع بع كىو  (07-06)إلذ الفتًة  (06-05) من الفتًة Lيتم إزاحة النشاط - 

. شهر كاحد
 01بدقدار الفائض الذم يتمتع بع كىو  (07-06)إلذ الفتًة  (06-05) من الفتًة Jيتم إزاحة النشاط - 

. شهر كاحد
 كالشكل التالر يوضح عملية التسوية
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تسوية الموارد البشرية غير المحدودة باستخدام طريقة الانحرارات: (10.3)الشكل   
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 من إعداد الطالبين:  المصدر
كمن اجل حساب  معامل الاختلبفية بعد عملية التسوية نقوـ باستخلبص ابعدكؿ التالر 

الاختلارية بعد عملية التسوية: (9-3)الجدول  
  (r-35)متوسط التحميل-المورد( r)المورد  الفترة الزمنية

00 00 00 

01 20 -15 

02 30 -05 

03 50 +15 

04 70 +35 

05 60 +25 

06 20 -15 

07 30 -05 

08 20 -15 

09 15 -20 

 من إعداد الطالبين: المصدر
 .X100% =121%(760/630)=معامل الإختلافية بعد عممية التسوية 

 بفا يدؿ أف( % 121 ) إلذ ( %134 )نلبحظ تناقص كبتَ في معامل الاختلبفية بعد عملية التسوية من
 .ىناؾ استغلبؿ امثل للعمالة كفي نفس الوقت مقياس جيد لكفاءة عملية التسوية
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 تسوية الموارد البشرية غير المحدودة بطريقة بيرجس: المطلب الثاني
من أجل الوصوؿ إلذ عملية تسوية للموارد البشرية غتَ المحدكدة ككجود استغلبؿ امثل بغجم العمالة سوؼ نتبع 

 :بعض ابػطوات اللبزمة لذلك بالاعتماد على طريقة بتَجس
 :حساب مجموع مربعات الموارد -1

للؤنشطة  (09)حيث تتمثل ىذه ابؼرحلة في حساب بؾموع ابؼوارد لكل شهر إلذ غاية نهاية الشهر التاسع 
الغتَ حرجة كنبدأ بآخر نشاط من الأنشطة الغتَ حرجة، كبعدىا نستخرج من كل جدكؿ قيم السطر التي 

تكوف فيها قيمة بؾموع ابؼربعات أقل كالتي بسثل الفتًة التي بيكن أف يتأخر بها النشاط، كفي حالة تساكم قيمتتُ 
 .لفتًتتُ لنفس النشاط تكوف الاكلوية للفتًة التي يكوف فيها حجم ابؼوارد أكبر

 :كبعد الانتهاء من الأنشطة غتَ ابغرجة يتشكل لنا ابعدكؿ التالر
الاستهلاك اليومي للمورد بطريقة بيرجس: (10-3)الجدول   

 مجموع 09 08 07 06 05 04 03 02 01 الخطوة
 المربعات

 14625 15 20 10 40 60 70 50 30 20 البداية
L          01 20 30 50 70 60 30 20 20 15 14225 
J           01 20 30 50 70 60 20 30 20 15 14225 

 14225 15 20 30 20 60 70 50 30 20 النهاية
 من إعداد الطالبين: المصدر

  كلكل منها فائض مقداره شهر كاحدj كLالأنشطة غتَ ابغرجة التي بيكن برريكها بنا النشاطتُ 
 نشاطات حرجة لا A-B-C-D-E-F-G-H-I-K-M-N-O النشاطات :الخطوة الأولى
. بيكن برريكها

 مركنة كلية أم  شهر 01بؽذا النشاط  (J) النشاط :الخطوة الثانية
 14225= تأجيل يوـ كاحد فيكوف بؾموع ابؼربعات 

 . كاحد فقط لا غتَشهر( J)إذف بيكن برريك النشاط 
 مركنة كلية أم  شهر 01بؽذا النشاط  (L) النشاط :الخطوة الثالثة

 14225= تأجيل يوـ كاحد فيكوف بؾموع ابؼربعات 
 . كاحد فقط لا غتَشهر( L)إذف بيكن برريك النشاط 

 يوضح ابعدكلة كفق البداية ابؼبكرة كعملية التسوية بؽا بطريقة بتَجس 11.3كالشكل
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 الجدولة ورق البداية المبكرة وعملية التسوية لها بطريقة بيرجس: (11.3)الشكل 
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 من إعداد الطالبين: المصدر

 حساب كفاءة الاستخدام بعد عملية بطريقة بيرجس -2
 :ــــ حساب الطاقة الكلية للمشروع

  الوقت اللازم لإتمام المشروع×أقصى حد لاستغلال الموارد = الطاقة الكلية للمشروع
 70= أقصى حد لاستغلبؿ ابؼوارد: بحيث

 09= الوقت اللبزـ لإبساـ ابؼشركع
 630 =09 ×70=  الطاقة الكلية: كمنو

 ( عدد العمال اللازم لكل مرحلة× كل مرحلة لإنجازالوقت اللازم )Σ= الطاقة المستغلة 
 Σ(20×1+30×1+50×1+70×1+60×1+20×1+30×1+20×1+15×1=)315=الطاقةالمستغلة

 100× (الطاقة الكلية/ الطاقة المستغلة)= نسبة كفاءة الاستخدام 
 %50 =100×(630/(315 = الاستخدام كفاءة نسبة

 :ــــ حساب الطاقة العاطلة للمشروع
  الطاقة المستغلة–الطاقة الكلية = الطاقة العاطلة
 315= 315-630= الطاقة العاطلة 
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 ــــ حساب كفاءة استخدام المورد
 100×الطاقة الكلية / الطاقة المستغلة= نسبة كفاءة الاستخدام 

 % 50 =100×315/630=  الاستخداـ كفاءة نسبة
 من بؾموع ابؼوارد البشرية الكلية بعد عملية التسوية بطريقة بتَجس خلبؿ %50تعتٍ أنو يتم استغلبؿ نسبة 

 بسثل نسبة الطاقة العاطلة كالتي تكلف صاحب ابؼشركع أعباء % .50دكرة حياة ىذا ابؼشركع كما تقابلو نسبة 
 .إضافية

، ظلت على حابؽا مع (%50)كما نستنتج أف نسبة كفاءة الاستخداـ بعد عملية التسوية بطريقة بتَجس
،كىذا ما يعتٍ أف طريقة بتَجس لد (%50)نسبة كفاءة الاستخداـ كفق البداية  ابؼبكرة التي كانت تساكم

تقدـ أم إضافة في عملية التسوية كعلى متخذ القرار أك صاحب ابؼشركع ابغرية في جدكلة ابؼوارد البشرية غتَ 
المحدكدة بؼشركعو إما كفق ابداية ابؼبكرة أك طريقة بتَجس، كالسبب في عدـ قدرة طريقة بتَجس على تقدلص 
إضافة في ىذا ابؼشركع ىو نقص الأنشطة غتَ ابغرجة كالتي بسكن ابؼقاكؿ من عملية ابؼناكرة في تسيتَ ابؼوارد 

 .البشرية
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 تقييم جدولة الموارد البشرية ومقارنة طرق التسوية: المطلب الثالث
بعد جدكلة ابؼوارد البشرية غتَ المحدكدة كتسوية ابؼوارد البشرية غتَ المحدكدة كفق البداية ابؼبكرة في ابؼطلب الأكؿ 

كالثالش كفق طريقة الإبكرافات كطريقة بتَجس سنقوؽ بعملية مقارف بتُ الطريقتتُ  كنبتُ أيهما أحسن في 
 عملية جدكلة ابؼوارد البشرية للمشركع

 تقييم جدولة الموارد البشرية غير المحدودة:  أولا
من خلبؿ ماتم شرحو سابقا حوؿ أبنية جدكلة ابؼوارد البشرية ا قمنا بجدكلة ابؼوارد للمشركع بؿل الدراسة كفق 

البداية ابؼبكرة كالبداية ابؼتأخرة كمن اىم ما توصلنا إليو أنو في حالة ابعدكلة ابؼوارد البشرية غتَ المحدكدة كفق 
أما حجم استغلبؿ ابؼوارد   فهو نفسو كفق البداية  (09)البدايتتُ تكوف نهاية ابؼشركع مع نهاية الشهر التاسع

  عاملب70ابؼبكرة أك البداية ابؼتأخرة كىو 
كعلى ىذا الأساس قمنا بعملية التسوية ابؼوارد البشرية غتَ المحدكدة كفق البداية ابؼبكرة بطريقتتُ كسوؼ 

 .    نستعرض أىم النتائج ابؼتوصل إليها بوسطتهما، مع مقارنة أم الطريقتتُ أفضل
 أىم النتائج المتوصل إليها بواسطة طرق التسوية: ثانيا
 أىم النتائج التي تم التوصل إليها من خلال التسوية ورق طريقة الإنحرارات- 1

تعتمد عملية التسوية  للموارد البشرية كفق طريق الابكرافات على حساب معامل الاختلبفية الذم كجدنا نسبتو 
 عاملب خلبؿ دكرة حياة ابؼشركع، 35 كبعد إبهاد متوسط التحميل الذم بسثل في%134قبل عملية التسوية 

كالقياـ بعملية التسوية للؤنشطة غتَ ابغرجة فتحصلنا على معامل إختلبفية جديد كالذم يتمثل بدعامل 
  كعليو نستنتج أف النسبة ابلفضت كىذا ما يدؿ على أف عملية %121الإختلبفية بعد التسوية كقدرة نسبتو 

من جهة  التسوية بطريقة الإبكرافات تعتبر مقياس جيد من أجل الإستغناء الأمثل للموارد البشرية الغتَ بؿدكدة
 كبزفيض تكاليف كأعباء ابؼشركع من جهة أخرل كبغيت إبهاد إستغلبؿ أمثل إستخدمنا 

 أىم النتائج التي تم التوصل إليها من خلال التسوية ورق طريقة بيرجس- 2
الطريقة الثانية ابؼتمثل في طريقة بتَجس كالتي تعتمد فيها طريقة التسوية على حساب بؾموع ابؼربعات للموارد 

كبعد تأختَ كل نشاط  بدقدار شهر كاحد كىو مقدار الفائض الزمتٍ  (J،L)في الأنشطة الغتَ حرجة  كىي 
لكل نشاط ، كبعد التسوية بطريقة بتَجس ظلت النتيجة على حابؽا بفا يدؿ أف ىذه الطريقة لد تقدـ أم 

إضافة كالسبب راجع كوف أف ابؼشركع لد يكن بو أنشطة غتَ حرجة كافية بل كانت كل الأنشطة في أغلبها 
 .حرجة بفا صعب عملية ابؼناكرة لتسوية ابؼوارد البشرية
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 المقارنة بين النتائج- 3
من خلبؿ النتائج التي تم عرضها لعملية التسوية كفق طريقة الإبكرافات كطريقة بتَجيس يتضح لنا أف التسوية 

كفق طريق الإبكرافات أفضل من طريقة بتَجس من حيث أقصى حجم لإستخداـ ابؼوارد ففي حالة تسوية 
 عامل أما بطريقة بتَجس فكاف أقصى حد للئستخداـ 35بطريق الإبكرافات بلغ أقصى حد لإستغلبؿ ابؼوارد 

 عامل، كمن جهة ثانية كانت نسبة كفاءة الإستغلبؿ للموارد بصفة عامة بطريقة الإبكرافات أحسن من 70
طريقة بتَجس في الدراسة ابػاصة بدشركعنا ىذا، كليس شرط أف تكوف دائمان طريقة الإبكرافات أفضل من 

 .     طريقة بتَجس
 :كمن خلبؿ ماسبق بيكن توضيح ابؼخطط العاـ بعدكلة ابؼوارد البشرية في الشكل التالر
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 خاتمة الفصل الثالث
 سكن بتبارت توصلنا إلذ أف 750من خلبؿ دراسة ابغالة بؼشركع تشييد مدرسة إبتدائية للحي التسابني 

 نشاط رئيسي كبتقدير ابؼدة الزمنية اللبزمة لكل نشاط كمعرفة العلبقة التتابعية للؤنشطة 15ابؼشركع يتكوف من 
 . أشهر09بسكنا من رسم شبكة ابؼشركع كالتي أكضحت مسار حرج كاحد بددة زمنية تقدر 

كبعد معرفة الأزمنة ابؼبكرة كابؼتأخرة قمنا بعملية ابعدكلة للموارد البشرية غتَ المحدكدة كفقا للبداية ابؼبكرة كالبداية 
ابؼتأخرة، كتوصلنا إلذ أف البداية ابؼتأخرة أك البداية ابؼبكرة كلببنا تقدـ نفس النتيجة كىي إستغلبؿ ابؼوارد بنسبة 

 .%50 مع طاقة عاطلة تقدر ب 50%
كما قمنا بعملية التسوية للموارد البشرية غتَ المحدكدة كفق طريقة بتَجس كطريقة الابكرافات كتوصلنا إلذ أف 

طريقة الابكرافات أفضل من طريقة بتَجس، كاف ما يعيب طريقة بتَجس في عملية التسوية ىو قلة الأنشطة غتَ 
 . ابغرجة كالتي أضعفت من كفاءة ىذه الطريقة التي تعتمد على ىذا النوع من الأنشطة في عملية ابؼناكرة
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 خاتمة
تعتبر ابؼشاريع من أىم دعائم الاقتصاد العابؼي كالوطتٍ فهي تسعى بالدرجة الأكلذ إلذ خلق منتوجات جديدة 

تنافسية مع إتاحة الفرص للئبداع كالاكتشاؼ، كبغض النظر عن نوع ابؼشركع ك حجمو بيكن لأم مشركع أف 
يتأثر بدجموعة من ابؼتغتَات الداخلية كابػارجية ككفق البيئة الاقتصادية المحيطة بو كمن أجل التأقلم مع ىذه 

الظركؼ كابؼتغتَات كابقاز كتنفيذ ابؼشركع حسب ما ىو بـطط لو لابد من توفرا إدارة كاعية كفعالة تشرؼ على 
عملية بزطيط كجدكلة فعاليات ابؼشركع، من خلبؿ استخداـ بؾموعة من الأساليب، كتعتبر الأساليب العلمية 

 كطريقة (CPM) كطريقة ابؼسار ابغرج(PRET)ابغديثة كأساليب التحليل الشبكي مثل طريقة بتَت الأمريكية 
 .، من أىم الأساليب ابؼستخدمة في عملية ابعدكلة كالتخطيط(MPM)الإمكانات بوتنسياؿ 

من خلبؿ ثلبث فصوؿ ففي الفصلتُ الأكؿ كالثالش تم   توضيح أبنية ذلكحاكلنا من خلبؿ ىذا البحثكلقد 
التطرؽ إلذ ابعانب النظرم من خلبؿ إبراز ماىية ابؼشركع كإدارة ابؼشاريع كأبنية أساليب التحليل الشبكي في 

بزطيط كجدكلة ابؼشركع من جانب الوقت ك ابؼوارد البشرية المحدكدة كالغتَ بؿدكدة أـ فيما بىص الفصل الثالث 
بتيارت، كباستخداـ ب  سكن750ا بدراسة تطبيقية على حالة تشييد مدرسة إبتدائية بابغي التسابني فقد قمن
 غتَقمنا بعملية جدكلة ابؼوارد البشرية  ( WIN QSB)كبالاعتماد على برنامج  (CPM ) ابؼسار ابغرجأسلوب

بؿدكدة كفق البداية ابؼبكرة كالبداية ابؼتأخرة ،كما تم حساب الطاقة ابؼستغلة كالضائعة ، كمن أجل الاستغلبؿ 
 مع حساب  كطريقة بتَجسالامثل للموارد البشرية قمنا بعملية تسوية ابؼوارد البشرية كفق طريقة الابكرافات

 .الطاقة ابؼستغلة كالضائعة 
 اختبار الفرضيات

كمن خلبؿ الدراسة التي قمنا بها للتحقق من صحة الفرضيات التي طرحنها بغل الإشكالية الرئيسية كذلك على 
 : النحو التالر

" ابؼشركع موارد جدكلة في ابغسن الستَ لضماف التخطيط، على ابؼشاريع إدارة تعتمد" تم قبوؿ الفرضية الأكلذ ــــ
الإدارة كدكره في تسيتَ ابؼشركع من خلبؿ ابراز  كظائف من أساسية كظيفة كذلك لأبنية التخطيط، لاعتباره

 . ابػطة التقديرية لإبقازه
 بؿدكدة كالغتَ المحدكدة البشرية ابؼوارد جدكلة في الأعماؿ شبكات بماذج تساىم" كما تم قبوؿ الفرضية الثانية ــــ

، فلشبكات الأعماؿ أبنية بالغة في "البشرية للموارد الامثل التسيتَ أجل من ابؼتأخرة كالبداية ابؼبكرة البداية كفق
جدكلة موارد ابؼشركع كفق البدايتتُ فهي تسهل على متخذ القرار في عملية التخطيط كابعدكلة، من خلبؿ 

 .(PERT)كطريقة (CPM)الاعتماد على بؾموعة من الطرؽ كالأساليب ابغديثة كالتي كاف أبنها طريقة 
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 طريقة ك الابكرافات بطريقة البشرية للموارد التسوية "أما فيما يتعلق بالفرضية الثالثة التي كانت تتمثل في ــــ 
 ".العاطلة  الطاقة كتقليل الاستخداـ كفاءة نسبة رفع في تساعد بتَجس

من خلبؿ معابعة تفاصيل الفصل الثالث تم إثبات صحة الفرضية كالتمسنا اثر كاضح لعملية التسوية للموارد 
 فلم تقدـ أم إضافة بسبب  طريقة بتَجس، أمافي زيادة كرفع نسبة كفاءة الاستخداـ البشرية بطريقة الابكرافات

 . عدـ كجود انشطة غتَ حرجة بكثرة في مشركع الدراسة
  نتائج الدراسة

 :من خلبؿ الدراسة النظرية كالتطبيقية توصلنا إلذ بؾموعة من النتائج
 نتائج الدراسة النظرية-1
  ابؼشركع عبارة عن بؾموعة من ابؼهاـ تهدؼ إلذ إبهاد منتج أك خدمة كيتميز بخصائص كما بيكن أف يتعرض

 .بؼخاطر تعرقل ستَه ابغسن
 لكل مشركع مدة زمنية بؿددة تعرؼ بدكرة حياة ابؼشركع. 
 التخطيط كالتنظيم، ابعدكلة، التوجيو كالرقابة: تتمثل إدارة ابؼشركع بدجموعة من الوظائف الإدارية ىي. 
 تستخدـ أساليب التحليل الشبكي في بزطيط كجدكلة ابؼوارد البشرية غتَ المحدكدة ك المحدكدة. 
 تعتبر خرائط جانت(GANTT CHRET )   ابؼسار ابغرج كأسلوب(CPM)  كأسلوب تقييم كمراجعة

من بتُ أىم الأساليب ابؼستخدمة في التخطيط  (MPM)كطريقة بوتانسييل الفرسية (PERT)البيانات
 .كابعدكلة

  نتائج الدراسة التطبيقية- 2
  نشاط رئيسي15 سكن بتيارت من 750تشييد مدرسة إبتدائية في ابغي التسابني يتكوف مشركع . 
 دج802.08..169.933التكلفة الإبصالية تقدر ب. 
  شهور09مسار حرج كاحد بفتًة زمنية تقدر ببوتوم ابؼشركع على . 
 أيضاعامل70عامل، أما كفق البداية ابؼتأخرة 70عدد العماؿ بلغ كفق البداية ابؼبكرة . 
 بسثل طاقة مستغلة أـ الباقي فهي عبارة عن طاقة 315 منها630كجود طاقة كلية للموارد البشرية مقدرة بػػػ 

 .  التي تكلف صاحب ابؼشركع أعباء إضافية315ضائعة ابؼقدرة ب
  134بلغ معامل الاختلبفية في حالة جدكلة ابؼوارد غتَ المحدكدة كفق البداية ابؼبكرة قبل عملية التسوية% 

كالتي تعتٍ زيادة استغلبؿ حجم العمالة بشكل جيد، كىذا ما % 121أما بعد عملية التسوية ابلفض إلذ 
  .يدؿ على كفاءة عملية التسوية بطريقة الابكرافات

 أم إضافة في عملية ابعدكلة كالسبب في ذلك ىو ضعف كقلة الأنشطة غتَ  بطريقة بتَجس لد تقدـ طريقة
  .ابغرجة في ابؼشركع 
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 توصياتاقتراحات و: 
تشييد مدرسة إبتدائية في ابغي مشركع بغالة   تطبيقية دراسة بعد إليها توصلنا التي البحث نتائج خلبؿ من 

 ابغلوؿ نقتًح ، كأبنية بزطيط كجدكلة ابؼشاريع باستخداـ التحليل الشبكي،  سكن بتيارت750التسابني 
 :التالية
 (المجموعة الضبابية) جدكلة ابؼوارد باستخداـ  التحليل الشبكي الضبابي .
  استخداـ برنامج MS PROGECTمن أجل الدراية ابعيدة بعملية ابعدكلة . 
 للمشركعالمحدكدةغتَ  إعطاء أبنية بالغة لعملية جدكلة ابؼورد البشرية . 

 :أراق البحث
 تطرقنا في ىذا البحث إلذ بعض جوانب إدارة ابؼشاريع كما تعرفنا على أبنية التحليل الشبكي في عملية  
جدكلة ابؼشاريع، كبفا لاشك فيو أف ىذا البحث سيساىم توسيع في آفاؽ البحث في ىذا المجاؿ من أجل 
تدعيم النتائج أك تعديلها  أك التطرؽ إلذ ابؼوضوع من جوانبو الأخرل مع إمكانية طرح إشكاليات بؼواضيع 

: جديدة كما يلي
 دكر شبكات الأعماؿ ابغديثة في جدكلة ابؼشاريع .
 أبنية البرامج ابغاسوبية ابؼتخصص في بحوث العمليات في إدارة ابؼشاريع كبرليل نتائجها. 
 مدل تأثر ابؼشاريع بالعوامل الداخلية كابػارجية على مدة إبقازه باستخداـ نظرية المجموعة الضبابية . 

 من بحر ابؼعارؼ أكفي الأختَ نأمل أف نكوف قد أصبنا في تقدلص ىذه الدراسة كنتمتٌ أف تكوف جزء لا يتجز
. العلمية
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 ملخص
يتطلب تنفيذ ابؼشركع إدارة فعالة تتناسب مع متطلباتو، كىي لا تقوـ كلا تنجح إلا بتخطيط كجدكلة أمثلتُ كبإتباع بؾموعة من 

ابػطوات ك ابؼراحل باستعماؿ الأساليب ابغديثة ك ابؼتطورة، من أجل إبقاز ابؼشركع حسب ما تم التخطيط لو مسبقان لتجنب 
 . ابؼخاطر، ك إبقازه في الوقت ابؼناسب كبأقل تكلفة بفكنة

كمن خلبؿ الدراسة التطبيقية تم التطرؽ إلذ عملية جدكلة ابؼوارد البشرية غتَ المحدكدة كفق البداية ابؼبكرة كالبداية ابؼتأخرة للمشركع، 
، كما تم حساب الطاقة ابؼستغلة كالضائعة "QSB WIN"كذلك باستخداـ أحد البرامج ابؼتخصصة في بحوث العمليات كىو

في كلتا ابغالتتُ، كمن أجل الاستغلبؿ الامثل للموارد البشرية قمنا بعملية تسوية ابؼوارد البشرية كفق طريقة الابكرافات كطريقة 
 .بتَجس، مع حساب الطاقة ابؼستغلة كالضائعة

 .البشرية، تسوية الموارد الموارد جدولة  إدارة المشاريع، التخطيط والجدولة، التحليل الشبكي،:الكلمات المفتاحية
Abstract:  
The good execution of a project requires effective management commensurate 

with its requirements, which succeed only with good planning and scheduling, 

using modern and advanced methods, in order to insure the timely completion of 

the project at the lowest possible cost. 

Through the empirical study, we addressed the unlimited human resource 

scheduling process according to the early start and the late start of the project, 

using one of the specialized programs in operations research ”WINQSB”. Then, 

the energy exploited and lost in both cases was calculated. And finally, in order 

to optimize the utilization of human resources, we used resources adjustment 

according to the method of deviations and method of berjes, with the calculation 

of both exploited and lost energy. 

Keywords: project management, planning and scheduling, network 

analysis, scheduling human resources, resources adjustment. 

Résumé 
La mise en œuvre du projet exige une gestion efficace , s’adapte avec  ses 

besoins , qui ne réussissent pas et échouent sauf s’il y a une  bonne planification 

et ordonnancement et en  suivant un ensemble d'étapes et de phases en utilisant 

des méthodes modernes et développées,  afin de compléter le projet selon ce qui 

a été prévu à l'avance pour éviter les risques ,et la réalisation en temps opportun 

et au coût le plus bas possible. 

A travers l'étude de l'application, nous avons abordé le processus de 

planification des ressources humaines illimitée selon le commencement précoce 

et le commencement tardif du projet, en utilisant un logiciel spécialisé dans la 

recherche opérationnelle, qui est le logiciel :WIN QSB, nous avons encore 

calculé  l’énergie exploitée et l’énergie perdue  dans les deux cas, et pour  la 

bonne exploitation  des ressources humaines  nous avons ajusté les ressources 

humaines selon la méthode des écarts et la méthode de berjes en calculant 

l'énergie exploitée et perdue. 

Mots clés: Gestion du projet, planification et ordonnancement,  analyse de 

réseau, planification des ressources humaines,  ajustement des ressources . 


