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رزين وأعوذ بالله تعالى من جور الجائرين بسم الله كلمة المعتصمين ومقالة المُتَح
 .وكيد الحاسدين و بغي الظالمين، وأحمده فوؽ حمد الحامدين 

اللهم أنت الواحد بلا شريك، والملك بلا تمليك، لا تُضادُ في حكمك ولا 
 .تنازع في ملكك

أسألك أف تصلى على محمد عبدؾ ورسولك، وأف توزعني من شكر نعُماؾ ما 
تبلغ بي غاية رضاؾ، وأف تعينني على طاعتك ولزوـ عبادتك، واستحقاؽ مثوبتك 
بلطف عنايتك، وترحمني بصدي عن معاصيك ما أحييتني، وتوفقني لما ينفعني 

ما أبقيتني، وأف تشرح بكتابك صدري، وتحط بتلاوتو وزري ، وتمنحني السلامة 
في ديني ونفسي،وتتم إحسانك فيما بقي من عمري،كما أحسنت فيما مضى 

 منو، يا أرحم الراحميػن

 



 

 شكر وتقدير
 

الحمد لله على جميع بلائو ونعمو، وأسألو المزيد من فضلو وكرمو وأشهد أف لا إلو 
إلا الله العظيم، الواحد الأحد العزيز الحكيم، الفرد الصمد الرحمن الرحيم وأشهد 

أف محمدا عبده ورسولو، صلوات الله وسلامو عليو وعلى سائر إخوانو النبيين 
: وبعد

لما قدمو لنا من " عابد علي"الأستاذ نتقدـ بأسمى عبارات الشكر والتقدير إلى 
توجيو وإرشاد ونصح من خلاؿ إشرافو على تنظيم مجهوداتنا ومعلوماتنا 

. وانتقاداتها البناءة، نهدي لو ثمرة جهدنا وألف شكر
.ولا ننسى أف نقدـ الشكر لكل من ساعدنا من قريب وبعيد



 

 

 إىداء
الحمد الله رب العرش العظيم، الذي جاد علينا بنور العلم فأنعم علينا ووفقنا في إنجاز ىذا البحث، 

و أزكى الصلاة و السلاـ على صفيو و خليلو محمد صلى الله عليو و سلم خاتم الأنبياء و الرسل 
 .أكرـ السابقين و اللاحقين

:  أىدي ثمرة جهدي إلى
من كللو الله بالهيبة و الوقار، إلى من أحمل اسمو بكل افتخار، وإني لأرجوا الله أف يبارؾ في عمرؾ  

ويزيدؾ بسطة في الجسم وأف يمتعك بقوتك ما أبقاؾ  
والدي العزيز  

إلى من تعجز الكلمات عن وصفها، إلى معنى الحياة، إلى أمي وكفى بكلمة أـ اللهم بلغنا رضاىا 
 كل عائلة إلى الغالية خولة، أختي إلى ابنتو وعائلتو إلى أخي أيمن و أبوجهادإلى أخي في مقاـ الأب 

علواش  
إلى من ساعدونا خلاؿ سيرورتنا الدراسية ولو بكلمة طيبة  

                 ولو أني أوتيت كل بلاغ             وأفنيت بحر النطق في النظم والنثر
                 لما كنت بعد القوؿ إلا مقصرا       ومعترفا بالعجز عن واجب الشكر 

 
، إلى كل من علمني حرفا،إلى روح أبي الزكية الطاىرة رحمة الله عليو، إلى أمي في البداية الشكر لله

نبع الحاف الغالية التي كانت سندا لنا في ىذه الحياة إلى جدتي الغالية العزيزة التي كانت خير كفيل 
 لنا، إلى كل الأصدقاء الذين كانوا دعما لنا في ىذه الحياة ونساؿ الله
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 مقدمة
لتكوين مشروع ناجح لا بد من وجود إدارة تضبط أفراد المشروع القائمين عميو و كذا الموارد المتاحة 
والوقت و جميع المدخلات وتوزيع الميام، وتيدف إدارة المشاريع بالدرجة الأولى إلى التسيير الجيد 

لممشروع و محاولة إنجازه بأقل تكاليف ممكنة و في وقت قصير، ويتم ذلك من خلال الأساليب 
من بين أقدم الأساليب  (GANTT CHRT)المتعارف عمييا قديما وحديثا، وتعد خارطة جانت 

المستخدمة في تخطيط وجدولة المشاريع إلا أن ىذه الطريقة لا يمكن الاعتماد عمييا خاصة في 
المشاريع الكبيرة و المعقدة عمميا بالإضافة إلى صعوبة التعديل في مختمف المراحل التي يمر بيا 
المشروع، فوجب التخمي عن ىذه الطريقة و الانتقال إلى الطرق المستحدثة و الأساليب العممية 

الجديدة ومن بين ىذه الأساليب أسموب التحميل الشبكي الذي يضم بدوره العديد من الطرق            
وأسموب مراجعة و تقييم البرامج المعروف باسم  (CPM)و الأساليب من أىميا أسموب المسار الحرج 

(PERT. ) 
وتعتبر ىذه البرامج من بين أنجح البرامج مساعدة عمى إنجاح المشروعات و التقميل من المخاطر 
 .التي قد تسبب فشل المشروع وتساعد متخذ القرار في الابتعاد عن القرارات العشوائية  ولا مضبوطة

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

 كيف يمكن أن نقايض بين التكاليف والزمن في إدارة مشاريع التشييد باستخدام التحميل الشبكي؟
 و للإجابة عن ىذه الإشكالية يمكننا الإجابة عن مجموعة من التساؤلات الفرعية التالية

 ماذا نقصد بإدارة المشاريع، وما ىي الوظائف الأساسية التي ترتكز عمييا؟ 
 ما ىي أساليب شبكات الأعمال المستخدمة في إدارة المشاريع؟ 
 كيف يتم استخدام شبكات الأعمال في عممية المقايضة بين التكمفة و الزمن؟ 

 :فرضيات البحث
 :يرتكز ىذا البحث عمى مجموعة من الفروض نذكرىا

 .إدارة المشاريع إدارة فعالة في إنجاز المشاريع
 .دأىمية الأساليب الكمية في إدارة مشاريع التشيي

 :أهداف البحث
 :تعددت أسباب اختيارنا ليذا الموضوع نذكر ما يمي

 عزوف الدراسات المممة بموضوع التحميل الشبكي. 
  جيل أو عدم اىتمام مسئولي المشاريع باستخدام الأساليب الكمية. 
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 تغييب البرامج الحاسوبية المستخدمة في مجال إدارة المشاريع. 
 :أهمية البحث

ليذا الموضوع أىمية بالغة من الناحية العممية والنظرية، إذ أن استخدام التحميل الشبكي في عممية 
 .المقايضة بين التكمفة و الزمن لو دور كبير في تقميل زمن المشروع وزيادة التكاليف 

 :حدود الدراسة
في الجانب النظري تم التطرق إلى أىمية إدارة المشاريع و دور التحميل الشبكي  متمثلا في نوعيو 

(CPM ; PERT)  في عممية المقايضة، أما الجانب التطبيقي فكان دراسة حالة لمشروع بناء مؤسسة
 .تربوية في دائرة فرندة ولاية تيارت

 :المنهج المستخدم
من أجل الإجابة عمى الإشكالية السالف ذكرىا و الإلمام بالموضوع من كل جوانبو سنعتمد عمى 
منيجين وصفي و تحميمي، حيث سنعتمد عمى المنيج الوصفي في كل ما يتعمق بإدارة المشاريع 

وأساليب التحميل الشبكي، أما المنيج التحميمي فسنعتمد عمى المعطيات المتحصل عمييا من وثائق 
 .المشروع و نقوم بتحميميا و معالجتيا باستخدام التحميل الشبكي

 :الدراسات السابقة
 :اعتمدنا في إعداد ىذه الدراسة عمى مجموعة من الدراسات السابقة سنذكر منيا ما يمي

بوزيان خيرة لعباني ياقوت، مذكرة ماستر، تخطيط المشاريع باستعمال شبكات الأعمال، دراسة  1
 بتيبازة، تخصص إدارة المشاريع جامعة طاىر مولاي ASTASTALDIحالة مشروع بناء سد لشركة 

كيف يتم تخطيط المشاريع باستخدام : ، والتي تم فييا طرح الإشكالية التالية2014/2015سعيدة 
تعدد الأساليب في : شبكات الأعمال؟ ومن أىم النتائج التي توصل إلييا من خلال ىذه الدراسة ىي

من اتخاذ القرار  (CPM)التخطيط و الرقابة حسب نوع المشروع، تساعد أساليب التحميل الشبكي 
 .الصائب، وأىمية شبكات الأعمال في تحديد وقت المشروع وتنظيم الموارد وتوزيعيا

عبد الحق جنان، مذكرة ماجيستير، مساىمة لتحسين فعاليات اتخاذ القرارات في تخطيط لمشاريع و  2
 مسكن ببرج بوعريريج 534الرقابة عمييا باستخدام التحميل الشبكي دراسة حالة شركة كوسيدار إنجاز 

: ، وتم طرح الإشكالية التالية2004/2005تخصص غدارة الأعمال جامعة محمد بوضياف المسيمة 
كيف يتم التخطيط و الرقابة عمى المشاريع باستخدام التحميل الشبكي من جانب الوقت التكاليف 

والموارد المتاحة، ومن أىم نتائج ىذه دراسة تبيان المسار الحرج الذي يتميز بأىمية بالغة لما لو من 
، من خلال تطبيقيا عمى إنجاز (PERT)تأثير مباشر عمى مدة المشروع، تأكدت جدوى طريقة 

 .مجموعة من المساكن، تحديد احتمال إنجاز مشروع في وقت معين
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 :صعوبات البحث
كما ىو معموم أن لكل دراسة آو بحث مجموعة من المعوقات و الصعوبات التي تواجو الباحث 

 :وسنذكر بعض الصعوبات التي صادفتنا في إعداد ىذا البحث
  شح المصادر فيما يخص طريقة بوتانسيل الفرنسية(MPM) خاصة المراجع بالغة العربية. 
 إلزامية تحقيق الدراسة في وقت محدد نظرا لصعوبة إعداد البحث. 
 قمة الدراسات التطبيقية في الموضوع. 
 صعوبة الحصول عمى المعمومات الكافية فيما يخص دفتر الشروط المتعمق بإنجاز المشروع. 

 :ىيكل البحث
من خلال إعدادنا ليذا البحث فقد قسمنا الموضوع إلى ثلاث فصول، ويمكن أن نوضح الخطة كما 

 :يمي
 تم تقسيم ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث، المبحث الأول ضم مفاىيم نظرية في إدارة :الفصل الأول 

المشاريع أما المبحث الثاني سوف نتطرق فيو إلى ماىية إدارة المشاريع ومن ثم المبحث الثالث كان 
نياءه   .تحت عنوان الوظائف الإدارية لممشروع، إدارتو وا 

 ومن خلال المباحث الثلاثة سنتعرف عمى المبحث الأول الذي يضم مدخلا إلى :الفصل الثاني 
بحوث العمميات، أما المبحث الثاني سنتعرف فيو عمى التحميل الشبكي كتقنية من التقنيات الكمية ىذا 

 .وضم المبحث الثالث عمى المقايضة بين التكمفة و الزمن
 يتضمن ىذا الفصل دراسة تطبيقية من خلال تطبيق أساليب لتحميل الشبكي عمى :الفصل الثالث  

مشروع بناء مؤسسة تربوية في دائرة فرندة،  وقسم ىذا البحث إلى ثلاث مباحث الأول كان يضم 
تقديم المشروع محل الدراسة، أما المبحث الثاني تطرقنا فيو إلى المقايضة باستخدام أسموب المسار 

أما المبحث الثالث تحدثنا فيو عن المقايضة باستخدام أسموب تقييم ومراجعة البرامج  (CPM)الحرج 
 (.PERT)المعروف بمسمى 
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: تمييد
يعرؼ المشروع عمى أنو نشاط تستخدـ فيو موارد معينة وتنفؽ مف أجمو الأمواؿ لمحصوؿ عمى منافع 

الخ وقد يكوف ....متوقعة خلبؿ فترة زمنية محددة، وقد يكوف المشروع زراعي أو صناعي أو خدمي
المشروع كبيرا أو صغيرا أو متوسط الحجـ   

ومع تطور الفكر الإداري أصبح مصطمح مشروع  ىو المصطمح الأمثؿ في عالـ الماؿ والأعماؿ 
ومف أجؿ تحميؿ ىذا الموضوع سوؼ نتناوؿ في ىذا الفصؿ ماىية المشاريع و ذلؾ مف خلبؿ ثلبث 

:   مباحث متمثمة في
 . تعريؼ المشروع خصائصو وعناصره: المبحث الأوؿ
. أنواع المشاريع وأىدافيا: المبحث الثاني
. أسباب فشؿ ونجاح المشروعات: المبحث الثالث
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  ماىية المشاريــع: المبحث الأول
لا تخموا حياة أي منا سواء الشخصية  أو المينية مف القياـ بالمشاريع فيي جزء لا يتجزأ منيا وىي 

فمجرد إطلبؽ تسمية مشاريع عمى بعض أىدافنا يدفعنا إلى التركيز ،  نحقؽ بيا أىدافناالتيالوسيمة 
عمى تحصيؿ تمؾ الأىداؼ و التفكير في أفضؿ الوسائؿ لمتصرؼ في الموارد المتاحة لدينا كالوقت و 

  .الماؿ
  خصائصو وعناصره،تعريف المشروع :المطمب الأول

يعرؼ المشروع عمى انو عممية استثمارية تتكوف مف مجموعة متكاممة مف الانشطة  خلبؿ فترة زمنية 
محددة وحسب تصاميـ وطاقات إنتاجية موجية لخدمة أىداؼ مرغوبة ومحددة ومتفؽ عمييا  

ىذه المشاريع  سائؿ تطوير المجتمعات و المنظمات بشكؿ متوازف سواء أكانت تعتبر المشاريع احد و
و المنظمات للبرتقاء  ربحية أـ خدمية وتأتى فمسفة المشروع انطلبقا مف التنمية الشاممة للئفراد

  .بالطاقات
 تعريف لمشروع:أولا

لقد تعددت التعاريؼ لمفيوـ المشروع وذلؾ وفقا لخمفية الشخص وكذلؾ الغرض الذي مف اجمو سيتـ 
:  ومف ىذه التعاريؼ نذكر ما يميإنشاء المشروع

  يستغرؽ انجازه يوميف وأكثر  (أي جيد)فقد عرفت الموسوعة البريطانية المشروع عمى انو الجيد
نحو تحقيؽ ىدؼ معيف ويحتاج إلى مجموعة مف الفعاليات الإدارية و اليندسية والاقتصادية أما 

الموسوعة الأمريكية لميندسة الصناعية فمـ تختمؼ مع ىذا التعريؼ سوى بتحديد المدة التي يستغرقيا 
 1.انجاز المشروع حيث حددتيا بخمسة أياـ

  أما معيد إدارة المشروعproject management institute(PMI): فقد عرؼ المشروع
 unique product orعمى انو الجيود المؤقتة الموجية نحو توليد المنتج المنفرد أو الخدمة المنفردة 

serviceو المقصود بالمؤقت temporary يعني بأف لكؿ مشروع محدد بنياية ، أما المقصود 
بأف المنتج أو الخدمة تختمؼ بشكؿ أو بآخر عف جميع المنتجات  (uniqueأو بالانفرادية )بالمنفرد 

تعريفا لممشروع يظير بأنو  ((isoوالخدمات التقميدية في الوقت الذي حددت منظمة المواصفة العالمية
 .الأكثر ملبئمة وقبولا لشريحة واسعة مف المستخدميف

                                                           
                                                               21ص ،2016الأردن، – عمان - عبد الستار محمد العمي، إدارة المشروعات العامة، دار المسيرة، لأردن1
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  فقد عرفت منظمة المواصفة الدولية المشروع عمى انو العممية الفريدة التي تحتوي عمى مجموعة
مف الفعاليات المتناسقة والمسيطر عمييا التي ليا تاريخ بداية ونياية والموجية نحو تحقيؽ  (أو طقـ)

 1.ىدؼ محدد وفقا لممتطمبات المحددة وتشمؿ عمى الزمف والتكمفة والموارد 
  ىو مجموعة الانشطة المرتبطة و المتداخمة في نفس الوقت، والتي تتضمف استخداـ العديد مف

 2.الموارد المتاحة لتحقيؽ بعض المنافع في المستقبؿ القريب
  ىو مجموعة مف الإجراءات اللبزمة لانجاز ىدؼ معيف ويشمؿ التنفيذ المنسؽ للؤنشطة المترابطة

 3.ليا أمد محدد لو بدايات ونيايات وجميعيا فريدة إلى حد ما
  ىو إجراءات محددة وضيفيا ومكانيا واقتصاديا و زمنيا،وليا ميمة ىادفة ،ويمكف أف يشكؿ

 4.المشروع جزءا مف برنامج أكثر شمولا 
  المشروع عبارة عف مجموعة مف العمميات أو النشاطات تربطيا علبقة محددة ومعروفة تنفذ 

: بزمف محدد بغرض تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ ويتصؼ المشروع با الصفات التالية
. فريد مف نوعو* 
. لو دورة حياة ببداية ونياية محددتيف* 
.  لو إطار عمؿ مقسـ إلى نشاطات معرفة* 
 5. لو موازنة محددة* 

: ICOMمفيوم المشروع في إطار نموذج
يعتبر النموذج أداة لفيـ أي ظاىرة وينطبؽ ذلؾ عمى المشروع ومف النماذج المتعارؼ عمييا نموذج 

النظاـ والذي يحمؿ أي نظاـ تشغيؿ إلى مدخلبت وعمميات ومخرجات وطبقا ليذا النموذج يتمثؿ 
المشروع بعممية تحويؿ أنواع معينة مف المدخلبت إلى مخرجات محددة في ضؿ مجموعة مف القيود 

: وباستخداـ آليات متنوعة لإنجاز المشروع بموجب ىذا النموذج الذي يتضمف العناصر التالية
  Inputsالمدخلبت -
  Constraintsقيود -
  Outputsمخرجات -

                                                           
                                                                                    23 عبد الستار محمد العمي، إدارة المشروعات العامة ، مرجع سابق، ص1
    209، ص 1998  عمى شريف، محمد فريد الصحن، اقتصاديات الإدارة، منيج القرارات،الدار الجامعية، بيروت، 2
 1 عبد السلام زيدان، برنامج الإجازة في الاقتصاد، مادة إدارة المشاريع، الجامعة الافتراضية السورية، سوريا، ص 3
 ،الصندوق الاجتماعي لمتنمية، اليمن، 2011 فبراير5 إدارة المشاريع لمجمعيات والمؤسسات الأىمية ،الإصدار الاول 4

                            17ص
                                           7 ، ص2013 غالب عباسي ، محمد نور برىان، إدارة المشاريع، الشركة العربية المتحدة لمتسويق والتوريدات،5
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 Mechanismsآليات العمؿ  -
 نموذجوباستخداـ الحرؼ الأوؿ مف كؿ عنصر بالمغة الانجميزية تظير تسمية النموذج المتمثمة ب

(ICOM) 1 
 (ICOM)المشروع حسب نموذج:(11-)الشكل

   

      INPUTS

     -     

    

-   

-    

-    

-     

-      

-                   

                        machinas

-              

-               

-               

-                  

-                  

       

OUTPUTS

             
       

 
الوراق لمنشر و التوزيع،       إدارة المشاريع منيج كمي، مؤيد الفضل، محمود العبيدي،: المصدر

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

تشترؾ المشاريع ميما تنوعت واختمفت طبيعتيا في مجموعة مف الخصائص التي تميزىا عف غيرىا 
: مف أنواع المنظمات الأخرى ومف أىـ ىذه الخصائص 

  الغايةPurpose:وحؿ مشكمة معينة،وتحقيؽ ،  تقاـ المشاريع في العادة لتنفيذ غرض معيف
وعميو فإف وجود المشروع يكوف مرتبطا بتحقيؽ ىذه الغاية والوصوؿ إلى تمؾ ، أىداؼ محددة

 فمثلب إذا أردنا أف ننفذ مشروعا لإقامة مجموعة مف الجسور في منطقة ما،فإف الغرض مف ،الأىداؼ
ذا أردنا أف نقوـ ، ذلؾ ىو حؿ مشكمة الاختناؽ المروري وتسريع وصوؿ المواطنيف إلى مقاصدىـ وا 

، بمشروع لتطوير دواء لعلبج السرطاف فإف الغاية مف ذلؾ ىو مواجية فتؾ ىذا المرض بحياة الناس
ذا أردنا أف نقيـ مشروعا لدراسة إمكانية افتتاح قسـ دراسات عميا في جامعة ما فإف الغرض مف ، وا 

. وىكذا ...............ذلؾ ىو أف يتـ تدريس الدراسات العميا في تمؾ الجامعة
 دورة حياة محدودةLimited Life Cycle  :  صحيح أف لممشروع دورة حياة متكاممة مثؿ

المنظمات الدائمة حيث تبدأ دورة حياة المشروع بالفكرة ثـ التخطيط والتنفيذ والرقابة وأخيرا مرحمة 

                                                           
                                                                             15 مؤيد الفضل، محمود العبيدي، إدارة المشاريع منيج كمي، مرجع سابق، ص 1
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 بحيث Limited Duration، إلا أف ما يميز ىذه الدورة ىو إنيا ذات طبيعة مؤقتة (التسميـ)الإنياء 
أنيا تبدأ وتنتيي في أوقات محددة ومعمومة قد تطوؿ وقد تقصر 

  التفردUniqueness: كمالو يحتاج إلى أنشطة فريدة وغير  مف خصائص أي مشروع أف تنفيذه وا 
روتينية وغير متكررة ،وىذا يعني أنو حتى لو تشابو مشروعاف في الطبيعة والحجـ و الشكؿ فإف تنفيذ 

كؿ منيما يحتاج إلى أنشطة تختمؼ عف الآخر حتى لو تقاطعت وتشابيت في بعض مراحميا، 
فالاختلبؼ قد يكوف في طبيعة الإدارة وقد يكوف في ميارة العامميف وقد يكوف في طبيعة المخاطر 

التي تواجو المشروع وقد يكوف في مدى توفر الموارد أو أي اختلبؼ آخر وبإمكاننا القوؿ أف المشاريع 
 1.ميما تشابيت فإنيا تنفذ بأنشطة متفردة تختمؼ مف مشروع إلى آخر

  التداخلاتInterdependencies : في حالة المنظمة التي تنفذ عدة مشروعات تواجو إدارة
التسويؽ، التمويؿ، )المشروع تداخلبت مستمرة مع الأقساـ الوظيفية في المنظمة ومف ىذه الأقساـ 

وينبغي عمى مدير المشروع أف يمتمؾ صورة واضحة عف ىذه التداخلبت في  (الخ........التصنيع،
كؿ مرحمة مف مراحؿ المشروع وبناء علبقات مناسبة مع كؿ قسـ وظيفي منعا لمصراع وحدوث 

. الأزمات 
  الصراعConflict: يواجو مدير أي مشروع مجموعة مواقؼ تتميز بالصراع ، ومف ىذه المواقؼ 

ىو تنافس المشروعات مع الأقساـ الوظيفية في المنظمة ذاتيا عمى الموارد البشرية والمالية المتاحة، 
كما ينشأ الصراع نتيجة تعدد الأطراؼ الميتمة بالمشروع ففي أي مشروع توجد أطراؼ متعددة تيتـ 

فريؽ المشروع،المنظمة الأـ، الموردوف، الممولوف      المستفيد المباشر مف المشروع، )بإنجازه مثؿ 
ولكؿ طرؼ مف ىذه الأطراؼ أىداؼ قد تتعارض مع أي طرؼ آخر مف أي مرحمة مف  (الخ......

مراحؿ المشروع ،فمثلب قد يطمب العميؿ بعض التغييرات إلا أف ىذه التغييرات تؤثر تأثيرا كبيرا عمى 
الكمفة ومف ثـ أرباح المنظمة وىذا الأمر يتطمب إستراتيجية واضحة لإدارة المنظمة المسؤولة عف تنفيذ 

 2.المشروع لمموازنة بيف الأطراؼ الميتمة بالمشروع
 عناصر المشروع:ثالثا

بما أف المشروع عبارة عف منتج يتميز بالفرادة يعني منتج فريد لا يتكرر ،إلا أنو يمكف أف يأخذ 
أشكالا متعددة مف النواحي المادية، ومثاؿ عمى ذلؾ، بناء المدف الجديدة أو بناء سفينة جديدة تمثؿ 

حيث أف دراسة الجدوى بحد )الشكؿ المادي الممموس، في حيف أف أعداد دراسة جدوى لمشروع معيف 

                                                           
، ص ص 2014الأردن، - موسى أحمد خير الدين، إدارة المشاريع المعاصرة، الطبعة الثانية، دار وائل لمنشر، عمان1

33-34 
                                                                              21مؤيد الفضل، محمود العبيدي، إدارة المشاريع منيج كمي، مرجع سابق، ص  2
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تمثؿ الشكؿ المعموماتية غير الممموس لممشروع وما بيف ىذيف الشكميف الأوؿ  (ذاتيا تعتبر مشروعا
مادي والثاني معموماتي، يوجد الكثير مف المنتجات والمخرجات المختمفة التي تتطمب كؿ منيا 
المتطمبات الخاصة بيا، وبمعنى آخر، الحاجة إلى أنماط متعددة مف التنظيـ لإدارة مثؿ ىذه 

المشروعات، وىذا التنوع في أنماط الإدارة يواجو الشركات و المنظمات كافة حيث يظير مف الناحية 
ومف أىـ .الأخرى وجود العديد مف القواسـ المشتركة والتي تمثؿ العناصر الأساسية في المشروعات

: العناصر المشتركة في لممشروعات ىي كاللآتى 
 ضرورة إعداد مواصفات لكؿ مشروع 
 خطة المشروع 
 السقؼ الزمني لانجاز المشروع 
 الموازنة 
 خطة تقديرات الكمؼ 
 تحديد مؤشرات الجودة المطموبة 
 تحديد المساحة المتوقعة لحالة عدـ اليقيفUncertainty 
 1.تقييـ حجـ الخطر المتوقع وتييئة الاستجابة الملبئمة لو 

وبشكؿ عاـ أف  يتميز المشروع الناجح عف غيره في ترابط مقدماتو وعناصره الأساسية بشكؿ عممي،
 :بناء المشروع الناجح وتنظيمو يعتمد عمى أربعة عناصر أساسية وىي كما يمي

 المجاؿ Scope : يقصد بذلؾ وجود تباينات قميمة بيف توقعات المستفيد النيائي لممشروع وما تـ
 .تنفيذه في كؿ مرحمة مف مراحؿ المشروع 

  الكمفة Cost: يقصد بذلؾ تحقؽ أقؿ ما يمكف مف الانحرافات بيف التكاليؼ المقدرة والفعمية 
 الجدولة Schedule :ويعني ذلؾ السيطرة عمى توقيتات بداية ونياية جميع مراحؿ المشروع. 
 رضا المستيمؾ Customer Satisfaction : بحيث يتـ تمبية المشروع للبحتياجات الرئيسية

 2.لممستيمؾ
 
 
 
 
 

                                                           
                                                                                    29 عبد الستار محمد العمي، إدارة المشروعات العامة ، مرجع سابق، ص1
                                                                             22 مؤيد الفضل، محمود العبيدي، إدارة المشاريع منيج كمي، مرجع سابق، ص 2
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عناصــــــر المشروع :(1-2)الشكل

             

       

Schedule

      

Scope

      

Cost

            

Customer

Satisfaction

 
 من إعداد الطالبين:المصدر

 Types of projectsأنواع المشاريع وأىدافيا  :انيالمطمب الث
 :سوؼ نستعرض أنواع المشاريع فيما يمى

  أنواع المشاريع:أولا
يعرض المتخصصيف مف العموـ الإدارية تقسيمات مختمفة لممشاريع في الواقع العممي وذلؾ بالاستناد 

إلى طبيعة القطاع أو طبيعة اليدؼ الذي يؤسس مف أجمو المشروع،بشكؿ عاـ يتفؽ الجميع عمى 
وفيما يمي توضيح  (1-3)وجود التقسيمات أو الأنواع التالية مف المشاريع كما ىو موضح في الشكؿ

: لكؿ واحدة مف  ىذه الأنواع 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



        مفاىيم نظرية في إدارة المشاريع                                     الأولالفصل 

 

9 

أنواع المشاريع :(1-3)الشكل

              

Con.projects

                

Economic

             

Scientifue.proj

               

Social.proj

            

Service.proj

               

Indus.proj

-                       

-                   

-                      

-             

-                    

-                  

-          

-                                                      

-                                                            

-                                                              

    -                                                               

-                                          

-                                        

-                                           

 -                                           

-                                          

-                                     

-                                      

-                                       

-                                        

-                                 

-                                

  -                                   

-                                 

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

 :وسوؼ يتـ شرح العناصر السابقة كالتالي
 Construction projectsالمشاريع الإنشائية:أولا 

وىي الأكثر شيوعا في الواقع العممي، ويذىب البعض إلى ربطيا بالحاجات الأساسية لمفرد مف خلبؿ 
 (1-4)ماىو وارد في مثمث ماسمو لمحاجات كما ىو واضح في الشكؿ

مثمث ماسمو لمحاجات :(1-4)الشكل

           

              
                 
                

                )           .....   (
 

 41مؤيد الفضل،محمود العبيدي، إدارة المشاريع منيج كمي، مرجع سابق، ص: المصدر
حيث أف الفرد يبحث عادة عمى سقؼ يأويو مف برد الشتاء وحر الصيؼ ويحفظ مالو وعائمتو ،ومف 

وبشكؿ عاـ يرد تحت عنواف المشاريع .ىنا بدأ الحضور الأوؿ لممشاريع الإنشائية في الواقع العممي 
: الإنشائية ما يمي
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  بناء العمارات السكنية و الأبنية الممحقة بيا الخاصة بإدارة الأعماؿ وتقديـ الخدمات وما شابو 
 .ذلؾ 
  بناء الطرؽ والجسور والسدود الخاصة بالزراعة والطاقة الكيربائية. 
 بناء الملبعب والمشافي والجامعات والمدارس. 
  بناء القواعد والمرتكزات الأساسية لكافة المشاريع الأخرى سواء كانت صناعية او خدمية أو

 الخ ...عممية 
ويذىب البعض مف الميتميف بيذا النوع مف المشاريع إلى اعتبارىا القاسـ المشترؾ الأعظـ لكافة أنواع 

. المشاريع الأخرى ،بحيث لايمكف تصوير قياـ أي مشروع دوف الارتكاز عمى المشروع الإنشائي 
  Industrial Projectsالمشاريع الصناعية:ثانيا 

ويقصد بذلؾ المشاريع ذات الطابع اليندسي والتكنولوجي والتي تيدؼ إلى إقامة المصانع و الخطوط 
. الإنتاجية وبناء أحواض السفف وبناء الطائرات وغير ذلؾ

  Service projectالمشاريع الخدمية:ثالثا 
غير ممموسة تقدـ في أطر وصيغ مختمفة كما  وىي المشاريع التي يتمخض عنيا مخرجات ممموسة أو

ىو الحاؿ في مشروع تسويؽ منتج جديد أو مشروع إنتاج فمـ سينمائي أو تصميـ حممة إعلبنية تمييدا 
 1.لتسويؽ منتج جديد

  Scientific Projectsمشاريع عممية :رابعا
: ويقصد بذلؾ كافة المشاريع البحثية ذات الطابع العممي ، وذلؾ عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر ما يمي 

 الخ...معالجة مشكمة الكساد أو حالة تدىور معينة في الإنتاج أو في الاقتصاد  .1
 تصميـ نظاـ معموماتي أو بناء برامج حاسوب .2
 (الخ..دواء،جيؿ جديد مف الحواسيب)تطوير منتج معيف  .3
 .بحوث الفضاء واكتشاؼ البحار .4
 .التنقيب عف الآثار و الحضارات القديمة  .5

  Social Projectsالمشاريع الاجتماعية:خامسا 
إف المشاريع الاجتماعية ترتبط بتوجيات الدولة نحو خمؽ تنمية اجتماعية لمواكبة التطورات المختمفة 

 :ىي ىذه المشاريع الحياة، ومففي مجالات 
 .حملبت مكافحة الجريمة والفساد الاجتماعي .1
 .الحملبت الصحية ضد الايدز والتدخيف  .2

                                                           
 44-41 مؤيد الفضل ، محمود العبيدي ، إدارة المشاريع منيج كمي، مرجع سابق، ص ص 1
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 .حملبت تدعيـ التكافؿ الاجتماعي .3
 Economic Projectsالمشاريع الاقتصادية :سادسا

ويقصد بذلؾ المشاريع عمى مستوى اقتصاد البمد بشكؿ عاـ مف أجؿ خمؽ صيغ لمتنمية الاقتصادية 
: ومف ىذه المشاريع ىي 

 .برامج مواجية الكساد والبطالة .1
 .برامج مواجية التضخـ وغلبء المعيشة .2
 .مشاريع التحوؿ نحو الخصخصة أو العولمة .3
 .مشاريع استبداؿ العممة أو تدعيميا .4

عداد المستمزمات الضرورية التي تؤدي إلى إنجاح  إف ىكذا نوع مف المشاريع لابد وأف يتـ التييؤ ليا وا 
 .Project planningويتـ ذلؾ مف خلبؿ ما يعرؼ بتخطيط المشروع .المشروع

 أىداف المشاريع: ثانيا
أىداؼ خاصة ،أىداؼ عامة،أىداؼ فرعية :يمكف أف نقسـ أىداؼ المشروع إلى 

 تفترض النظرية الاقتصادية لممشروع أف تحقيؽ أقصى ربح يعتبر مف :الأىداف الخاصة 
الأىداؼ الرئيسية لأي مشروع، والربح الذي يسعى إليو المشروع ىو الفرؽ بيف حصيمة المبيعات و 

 .تكاليؼ الإنتاج، ويتدرج في تكاليؼ الإنتاج بيذا المفيوـ كؿ النفقات التي يتحمميا المشروع
ولكف عمى الرغـ مف أف تحقيؽ الربح يعتبر ضروري لاستمرار المشروع ونموه، إلا أنو لا يعتبر 

: اليدؼ الوحيد فبجانب تحقيؽ الأرباح نجد أىداؼ أخرى كثيرة  ومف أىميا 
  تحقيؽ أقصى قدر ممكف مف المبيعات كوسيمة لحصوؿ المشروع عمى شيرة واسعة وثقة كبيرة في

 .الأسواؽ
  قد يكوف اليدؼ مف الإنفاؽ الاستثماري لمشروع قائـ ىو حماية النشاط الرئيسي مف خطر توقؼ

 .الإنتاج 
 إف تحقيؽ المنفعة العامة ىو اليدؼ الأساسي لممشروع العاـ سواء تحقؽ ربح مف : الأىداف العامة

قاـ ىذا المشروع أو لـ يتحقؽ، فالمنفعة العامة قد تكوف في بيع سمعة أو تقديـ خدمة بسعر تكمفتيا أو 
بأقؿ ولكف يجب أف لا يفيـ مف ذلؾ أف المشروعات العامة لا تيتـ إطلبقا بالربح بؿ يجب ألا يتـ 

 :ذلؾ عمى حساب تحقيؽ الأىداؼ التي أنشئ المشروع مف اجميا وىذه الأىداؼ ىي 
 تقديـ خدمة. 
 الربح. 
 الأىداؼ الاجتماعية. 
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 النمو. 
ويجب أف تكوف ىذه الأىداؼ السابقة كمية ومحددة بزمف معيف لتنفيذىا، ويلبحظ أف الأىداؼ السابقة 
متكاممة مع بعضيا البعض، فمثلب لا بد أف تتحقؽ أىداؼ الخدمة حتى يمكف تحقيؽ الأرباح، وأيضا 
لا بد مف تحقيؽ أىداؼ الربحية حتى نستطيع تحقيؽ الأىداؼ الاجتماعية، وأخيرا يعتمد ىدؼ النمو 

 1.عمى مدى النجاح في تحقيؽ أىداؼ الخدمة والربحية
تكامؿ ىذه الأىداؼ وترتيبيا  (1-5) ويضح الشكؿ

تكامل أىداف المشروع :(1-5)الشكل 

)1(      )2(     )4(     

)3(       
         

 
  الفجر لمنشر والتوزيع،الأولى، دار الصغيرة، الطبعةإدارة المشروعات  عبد الحميد مصطفى،: المصدر

 134، ص2002القاىرة 
 أسباب فشل ونجاح المشروع:المطمب الثالث

 :إف نجاح أو فشؿ أي مشروع يقتصر عمى مجموعة مف الأسباب وىي كالتالي
 أسباب نجاح المشروع:أولا

يعتبر المشروع ناجحا عندما يحقؽ الأىداؼ التي أنشأ مف أجميا ،وىذه الأىداؼ تكوف عادة شائعة 
ومعروفة حيث تحتوى عمى المعايير المتعددة مثؿ الزمف و التكمفة و الأداء ،كما وقد تكوف الكثير مف 
المشروعات ناجحة بمعدؿ أو بالمتوسط بالرغـ مف أنيا لـ تحقؽ جميع أىدافيا مف حيث الإبعاد ،وقد 

 وعندما تكوف ىذه ىذه الجداوؿ trade-offsجرت العادة قياـ إدارة المشروع مف عمؿ جداوؿ المقارنة 
متفؽ عميو مف قبؿ الطرفيف وىما الطرؼ الذي قاـ بتصميـ المشروع و الطرؼ الآخر المستفيد 

منو،فاف المشروع يمكف أف يكوف ناجحا حتى واف لـ يستكمؿ أىدافو جميعيا ،وتقوـ معظـ المنظمات 
 بغض Highest priority criteriaبقياس النجاح مف خلبؿ دراسة  فقط المعيار ذا الأولوية القصوى

النظر عف الوزف المعياري لكؿ مف الزمف والتكمفة ، فمثلب أف معيار النجاح الأساسي في مشروعات 
، في حيف أف Engineering performanceبناء محطات الفضاء يعتبر معيار الأداء اليندسي 

 Safety and securityمعيار النجاح الأساسي لمدينة الملبىي ىو معيار السلبمة و الأماف 
                                                           

                                              70، ص2009الأردن، - عبد الكريم يعقوب، دراسات جدوى المشروع، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان1
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 تـ تحديد ىذه الناجحة، وقدإف خصائص إدارة المشروع ىي التي تتشارؾ دائما مع المشروعات 
الخصائص مف خلبؿ المسح لمعديد مف الدراسات و الأبحاث التي ناقشت المشروعات الناجحة حيث 

: تـ تقسيميا إلى ثلبث مجموعات أساسية ىي
 المساىموف في المشروع 
  المشاركة بالاتصالات وتبادؿ المعموماتCommunication and information sharing 

and exchange 
 project management/systems/developmentعممية تطوير النظـ /إدارة المشروع

process 
. والآف نتكمـ بشيء مف التفصيؿ عف المجموعات الثلبث أعلبه

 المساىمون في المشروع 
  لقد جرت العادة عمى تحديد عنصريف مقوميف ميميف في نجاح المشروع ىما الالتزاـ مف قبؿ

الإدارة العميا والمشاركة الجماعية التي تعتبر أف مفتاح المساىمات في المشروع مثؿ الإدارة العميا 
. ومدير المشروع وفريؽ المشروع والمستفيد مف المشروع 

ولكي لا يفشؿ المشروع يتوجب تحديد الأىداؼ بشكؿ واضح ومفيوـ ،إلا أف ىذا بالحقيقة غير كاؼ 
لنجاح المشروع مما يتطمب الحاجة إلى تأميف الالتزاـ القوى مف جميع الأطراؼ المساىمة بالمشروع 

وىذا يعنى أنو يتحتـ عمى كؿ فرد مف المساىميف في المشروع مف تفيـ  نحو تحقيؽ تمؾ الأىداؼ،
 1.الأىداؼ والعمؿ بدافعية عالية عمى تحقيؽ أىداؼ المشروع

                                                           
 471عبد الستار محمد العمى، دارة المشروعات العامة، مرجع سابق، ص  1
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           إدارة المشروع وتسببيا في نجاح المشروع:(1-6)                  الشكل

     

       

)1(              

         

                           

      

                                    

       

4       

           

3       

       
2      

                                              -        

8/7                                        

                 /                     

                       

                

       

              /                 

                    )12(               

                                                             

                                 )13(                      

                                              

        )10(                          

        )11()9()6(

 
 472 ص ،، مرجع سابقعبد الستار محمد العمى ،إدارة المشروعات العامة: المصدر

والمسألة الثانية، التي يتوجب عمى المساىميف في المشروع الالتزاـ التاـ بيا في عممية التخطيط و 
السيطرة عمى المشروع، وىذا يتطمب منيـ الفيـ الجيد لمفيوـ إدارة المشروع وأىدافيا والغرض منيا 

. بالإضافة إلى الالتزاـ بالخطوات اللبحقة و الأساليب المستخدمة في تنفيذ مراحؿ المشروع
ويجب بالإضافة إلى ذلؾ أف يتشاركوا جميع الأطراؼ المعنية في المشروع وذلؾ مف خلبؿ تقديـ 
الأفكار المفيدة في تطوير أساليب العمؿ و التقييـ و المصادقة النيائية خلبؿ دورة حياة المشروع  

  المشاركة بالاتصالات وتبادل المعمومات
تتصؼ المشروعات الناجحة بامتلبكيا إلى منظومات الاتصاؿ الجيدة والكفاءة وكذلؾ المشاركة 

الفعالة في المعمومات ذات الجودة العالية وتبادليا،واف الاتصالات و الكفاءة تدؿ ضمنيا عمى الآلية 
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المستخدمة في العمؿ التكامؿ الفعاؿ لمجيود المشاركة مف قبؿ كافة المساىميف في المشروع بالإضافة 
إلى دعـ إدارة المشروع والعممية التطورية برمتيا،ففي المشروعات الناجحة ،ىناؾ الاستمرارية في 

. وضوح الاتصالات مابيف كافة المساىميف في المشروع وىـ المستفيديف والإدارة العميا وفريؽ المشروع
في المشروعات الناجحة توجد العديد مف العوامؿ ذات الصمة : عممية تطوير النظـ/إدارة المشروع ثالثا

بوظيفة إدارة المشروع وكذلؾ بالعناصر المكونة لعممية تطوير النظـ ،وىذه العوامؿ تشمؿ عمى تحديد 
: وتعريؼ المشروع والتخطيط و السيطرة بالإضافة إلى التنفيذ ويمكف تمخيص العوامؿ فئ الآتي

 الوضوح في تحديد الأىداؼ 
 دعـ الإدارة العميا 
  جدارة مدير المشروع 
 جدارة أعضاء فريؽ المشروع 
  كفاية الموارد المتاحة لممشروع 
  في تحديد الحاجات و المتطمبات (المستفيد أو المستفيدوف)مشاركة الزبوف 
  كفاية قنوات الاتصاؿ وكفاءتيا 
  جراء التعديلبت  مشاركة الأطراؼ في مراجعة المشروع وا 
 مشاورة المستفيد وجعمو عمى عمـ أوؿ بأوؿ بما يجري بالمشروع 
  مراجعة التكنولوجية المراد تنفيذىا و التأكد مف تشغيميا وسلبمتيا 
  تفيـ المستفيد مف أىمية المشروع 
 إحكاـ السيطرة واستخداـ المعايير التي تجعؿ المشروع يسير وفؽ الخطة الأساسية لو. 
  1حؿ المشكلبت وخاصة المشكلبت المسببة لمصداع والقمؽ يوميا ومف دوف تأخير. 

 أسباب فشل المشروع:ثانيا
 مف شأنيا أف تجعؿ المشروع فاشلب لا يبمغ المقصود منو والشكؿ الموالي يوضح الأسباب التيتتعدد 

 .التفصيؿالأسباب الإدارية لفشؿ المشروح ثـ سوؼ نتطرؽ إلى ىذه المسببات بنوع مف 
 
 
 
 
 

                                                           
 474 عبد الستار محمد العمى ،إدارة المشروعات العامة، مرجع سابق، ص 1



        مفاىيم نظرية في إدارة المشاريع                                     الأولالفصل 

 

16 

 الأسباب الإدارية لفشل المشروع:(1-7)الشكل

3.              

             

5.            

                     

14.                         

13.                    

12.             

11.                     

              

10.                

9.           

8.           

7.                    

       

4.                 

             

2.                           
1.                     

       

6.                  

                       

             :                  

              :                  

              :                      

 478عبد الستار محمد العمي، إدارة المشروعات العامة، مرجع سابق، ص: المصدر
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أسباب الفشل الناتجة عن بيئة إدارة المشروع  :المستوى الأول
دارتو العميا  وىي عبارة عف مصادر فشؿ تعود إلى عدـ ملبئمة تنظيـ المشروع لأىدافو وميامو،وا 

والبيئة الواسعة في الخارج، وتتضمف استخداـ نموذج غير ملبئـ لإدارة المشروع بالنسبة لأىدافو وبيئتو 
. وعدـ توفر دعـ الإدارة العمالية

 مثؿ عدـ وجود الييكؿ التنظيمي المناسب لممشروع و المدير :عدم كفاية منيج إدارة المشروع
الملبئـ لممشروع (مف حيث الميارة و الخبرة، و السمطة، والرسمية والتعقيد)الملبئـ، أو فريؽ العمؿ 

 :ومثاؿ ذلؾ
  عدـ تطابؽ الييكؿ التنظيمي لممشروع، و التخطيط و الرقابة مع ظروؼ المشروع وفمسفة مديره أو 

 .سياسة و أىداؼ المؤسسة
  التركيز الزائد عمى إبقاء فريؽ العمؿ مشغولا أكثر مف التركيز عمى النتائج، حيث يتـ تعييف 

 .أعضاء فريؽ العمؿ دوف مراعاة لمدى ملبئمة خبراتيـ ومياراتيـ
  عدـ وجود فرد واحد مسؤوؿ عف المشروع كاملب ،أو عدـ وضوح أو تعريؼ توقعات وسمطات 

 .مدير المشروع
  إدخاؿ وتبني فريؽ المشروع أو مدير المشروع أو ىيكؿ تنظيمي لمشروع نجح في السابؽ دوف أي 

 .اعتبار لممتطمبات الخاصة لممشروع أو السمات المميزة لبيئتو
 عدـ تقدير الإدارة العميا لمدعـ المستمر و الفعاؿ و اللبزـ لتحقيؽ :عدم كفاية دعم الإدارة العميا

 :أىداؼ المشروع ومثاؿ ذلؾ 
  عدـ تفويض الإدارة العميا السمطة المناسبة إلى مدير المشروع ،أو عدـ دعميا لقرارات المدير أو 

 .أعمالو
  الميزانية، التخطيط، نظـ الرقابة، علبقات السمطة ) عدـ إجراء التغيرات الييكمية و الإجرائية

 اللبزمة لممارسة الإدارة الفعالة لممشروع (والاتصاؿ
  عدـ مشاركة الإدارة العميا في مراجعة الخطط و المواصفات لممشروع والتي غالبا ما ينتج عنيا 

 1.ضرورة إجراء تغييرات كثيرة فيما بعد 
 مصادر الفشل المرتبطة بنظام إدارة المشروع :المستوى الثاني

وىي مصادر الفشؿ التي تعود إلى قيادة إدارة المشروع ،وفمسفتيا،وممارستيا وتتضمف الاختيار 
ىماؿ أو عدـ الاستخداـ الملبئـ لمدخؿ النظـ في دورة حياة المشروع،  الخاطئ لمدير المشروع،وا 

. والاستخداـ الخاطئ لوسائؿ إدارة المشروع
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 عدـ توفر الخمفية أو الخبرات أو الشخصية اللبزمة لقيادة : الاختيار الخاطئ لمدير المشروع
 :المشروع، ومثاؿ عمى ذلؾ 

  عدـ قدرة المدير عمى مواجية الصراع، وعدـ قدرتو عمى طرح أسئمة ىامة وصعبة وعدـ قدرتو 
 .عمى النقاش بفعالية مف أجؿ مصمحة المشروع

  عدـ قدرة المدير عمى التكيؼ عند الانتقاؿ مف بيئة عمؿ تقميدية، إلى مشاريع متغيرة وغير 
مضمونة النتائج، وعدـ قدرتو عمى العمؿ بفاعمية في فترة زمنية قصيرة أو حالات الإجياد التي قد 

 .يعاني منيا
  عدـ إلماـ مدير المشروع بالميارات الفنية و الإدارية ،ويظير ذلؾ مف التبايف الذي يسمى بمبدأ 
وضع فني جديد في دور إداري لا يعمـ عنو شيئا وفي حالات أخرى،يوجد "Peter Perciple" بيتر"

 مدير يتمتع بميارات فنية ولكنو مشغوؿ بالتفاصيؿ الإدارية التي تؤدي إلى إىمالو في الأمور الفنية
 عدـ التعامؿ مع المشروع كنظاـ وذلؾ بوضع العناصر و :إىمال الطبيعة التنظيمية لممشروع

 :الإجراءات دوف الاىتماـ بتفاعميا مع بعضيا البعض وينتج عف ذلؾ
  النظر إلى البرمجيات و المصادر و الحاسوب بمعزؿ عف علبقتيا مع الأىداؼ الكمية 

 .لممشروع،ويتـ التركيز عمى تعظيـ استغلبؿ المدخرات بدلا مف أىداؼ المشروع
 في كؿ مرحمة دوف أي اىتماـ لممراحؿ ، خطوة النظر إلى العممية الارتقائية لتطوير النظاـ كمراحؿ 

 ىذا في التخطيط اللبحؽ لممراحؿ المستقبمية و التقييـ غير المناسب ، ويلبحظالسابقة أو اللبحقة
 . المشاكؿ والعقبات مف مرحمة إلى مرحمة التي تمييا ، فتمرلممراحؿ السابقة

 عدـ فيـ أو قبوؿ أساليب إدارة المشروعات :عدـ ملبئمة أو سوء استخداـ الأساليب الإدارية       
 ىذه المشكمة في مدير المشروع أو في الأساليب المستخدمة ، وتكمفأو استخداميا بشكؿ غير ملبئـ

 :ومثاؿ عمى ذلؾ
  فشؿ مدير المشروع في تمييز الأساليب غير المستخدمة في إدارة المشروع،في التخطيط         

حيث لا يدرؾ مدير المشروع  و التنسيؽ و الرقابة عف تمؾ الأسباب المستخدمة في أنشطة المشروع،
ونظاـ تنسيؽ العمؿ  (PERT)الحاجة إلى بعض الأساليب مثؿ أساليب مراجعة وتقييـ المشروع 

(WBS)  وتحميؿ النظـ والتصدي لمنزاعات،وبناء فريؽ، فقد تستخدـ ىذه الأساليب بأسموب خاطئ وقد
 .لا تستخدـ عمى الإطلبؽ

 ،وتكوف البرامج  و   تتميز الأساليب المستخدمة بدرجة عالية مف التعقيد أو بعدـ فلبئمتيا  لممشروع
ويتـ التخمي عف الأساليب  التقارير مفصمة بدرجة عالية أو لا تكوف مفصمة بالدرجة الكافية المطموبة،
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اليدوية والتي تتصؼ بدرجة عالية مف السيولة والملبئمة و التي تتناسب بشكؿ أفضؿ المشاريع 
 1.(غير اللبزمة)لصالح نظـ الاتصالات الحاسوبية المعقدة  الصغيرة،

مصادر الفشؿ المرتبطة بعمميات التخطيط و الرقابة  :المستوى الثالث
 وتعنى باف المشكلبت تنشا عادة مف ضعؼ أو قصر جودة : سوء الاتصال في المشروع

أو عدـ توفرىا في الزماف والمكاف المطموبيف،بالإضافة إلى رداءة البيانات التي يتـ  المعمومات ودقتيا،
تجميعيا والوثائؽ،ويمكف أيضا أف تكوف عدـ كفاية طريقة توزيع المعمومات إلى الأشخاص عند 

 .الحاجة إلييا
 وىذا يعني عدـ المستفيد أو الزبوف في عمميات تصميـ : الفشل في اشتراك المستفيد في المشروع

 .وتعتبر ىذه واحدة مف أىـ مصادر الفشؿ الأساسية في إدارة المشروع المشروع ومراحؿ تنفيذه،
 وىذا يعنى إىماؿ المعمومات الضرورية عف الخبرات السابقة لإدارة المشروع في : ضعف التخطيط

                وكذلؾ إىماؿ أو عدـ كفاية التفاصيؿ المتعمقة بعممية التحميؿ، السابقةالمشروعات الأخرى
 .و التخطيط وعدـ الاستفادة مف التقارير و المقترحات السابقة

 و الأخطاء المشروع والمقصود ىنا بالضبابية التي تسيطر عمى مفيوـ : ضعف تعريف المشروع
 .الكثيرة وسوء الفيـ في توضيح ىذا المفيوـ إف لـ تكف غائبة مثؿ ىذه الأمور في معظـ الحالات

 لا تعكس حقيقة  وىذا يعني أف تكوف تقديرات ىذه المتطمبات غير واقعية مما: التقديرات السيئة
 .الأمور وخاصة بالنسبة لموارد الفعاليات و الزمف الذي تستغرقو عممية إنجازىما

 عندما تكوف جدولة الفعاليات غير صحيحة وكذلؾ الإرباؾ : عدم الدقة في البرمجة و إدارة الموارد
الكبير في تخصيص الموارد عمى الفعاليات وكذلؾ الميارات الضرورية، كؿ ىذه الأمور تؤدي بالتأكيد 

 .إلى فشؿ المشروع و إنيائو
 إف التغيرات الكثيرة التي تطرأ عمى المتطمبات الأولية لممشروع مف دوف توثيقيا مع : كثرة التعديلات

جداوؿ الجدولة و الموازنة وكذلؾ العناصر الأخرى في الخطة، كؿ ىذه الأمور وغيرىا تمثؿ أحد 
  2.المصادر الأساسية لعوامؿ فشؿ المشروع

 لا تقوـ إدارة المشروع بالتنبؤ بحدوث المشاكؿ ولكنيا تنتظر قبؿ : الرقابة الغير المناسبة
الاستجابة، ترتكز الرقابة عمى القضايا اليومية،دوف النظر للؤماـ لحالتيا المحتممة في المستقبؿ 
وتنتظر الإدارة حتى اقتراب الموعد النيائي لإنياء المشروع لمتأكد مف إنجازه في الوقت المحدد 

 :وتتضمف مصادر مشكمة الرقابة

                                                           
 330- 329 نعيم نصير، إدارة وتقييم المشروعات، مرجع سابق، ص ص1
 480-479 عبد الستار محمد العمي، إدارة المشروعات العامة، مرجع سابق، ص ص2



        مفاىيم نظرية في إدارة المشاريع                                     الأولالفصل 

 

20 

  وجود مياـ تخطيطية طويمة يصعب مراقبتيا بفاعمية، وجود جماعات عمؿ وحزـ عمؿ كبيرة 
يصعب الإشراؼ عمييا، ووجود محطات لمراحؿ متباعدة لا تسمع بمتابعة إنجاز المشروع وبياف 

 .النسبة المئوية ليذا الانجاز
  عدـ التقيد بمعايير أو مواصفات التصميـ،أو التوثيؽ،أو الاختبار،أو التقييـ،ويقوـ المدققوف بانجاز 

 .تقييـ مفصؿ،وعدـ استخداـ التقييـ لمعرفة أسباب ظيور المشكلبت
 مف أف تكوف عممية الرقابة مانعة ، فبدلا عدـ محاولة حؿ المشكلبت الظاىرة مبكرا في المشروع 

 . علبجية أو لاحقة، فإنياووقائية
 عدـ توفر التنبؤ أو التخطيط اللبزميف للؤمواؿ اللبزمة لضماف تنفيذ أىداؼ المشروع . 
  إعطاء النظاـ الإداري أىمية أكبر مف الأفراد في النظاـ أو المنتج النيائي لممشروع، ويؤدي ىذا 

 .إلى تقوية نزعة الأفراد لمقاومة الرقابة وتشجيعيـ عمى التخريب أو التحايؿ عمى إجراءات الرقابة
 عدـ معرفة مكونات مرحمة إنياء المشروع أو المنتج النيائي لو، : سوء التخطيط لإنياء المشروع

أو ما ىي معايير قبوؿ المشروع، أو مف سيوقع عمى استلبمو، ولا يوجد إجراء رسمي لإنياء المشروع 
يتناوؿ الأىداؼ، الانجاز، والمنتج النيائي، وقضايا الصيانة، كما لا يوجد مسح بعد الانتياء مف 

المشروع يتناوؿ عمى النظاـ، أو التغيرات الضرورية المقترحة أو التي تمت فعلب، أو النتائج أو مدى 
 :الفائدة المتحققة، وتعود ىذه المشكلبت إلى سوء تعريؼ المشروع وقمة مشاركة المستخدـ

  عندما لا يتـ تعريؼ مرحمة إنياء المشروع بوضوح، حيث يسمح المشروع بالاستمرار حتى بعد 
 .توقفو لمدة طويمة لمحصوؿ عمى تقدـ في فعالية التكاليؼ

  ،عندما لا يشارؾ المستخدموف في التخطيط،ىناؾ فرصة كبيرة لعدـ الاتفاؽ عمى القبوؿ النيائي 
أما بعد القبوؿ تمر المشكلبت المتعمقة بالمنتج النيائي بدوف تحديد أو يسمح ليا بالاستمرار بالرغـ مف 

 1.عدـ رضا المستخدـ
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 ماىية إدارة المشاريع: المبحث الثاني
باعتبارىا أحد الفروع الحديثة في عمـ الإدارة فإف الفضؿ الكبير في تطورىا وإدارة المشاريع إف 

وازدىارىا يعود إلى المؤسسات العسكرية في الحرب العالمية الثانية وما تلبىا مف مرحمة الحرب 
مشروع الردع الفضائي، مشروع القنابؿ  الباردة حيث ظيرت مشاريع وكالة ناسا لمفضاء،

الخ والتي اعتمدت إلى حد كبير عمى بحوث العمميات والأساليب الكمية في الإدارة .........الذكية
وشكمت حاضنة لانطلبؽ إدارة المشاريع بكؿ ما نشاىده الآف مف مشاريع ىائمة في مجالات الطب 

 .الخ.........والعموـ والصناعة والزراعة والاتصالات والمواصلبت
  ماىية إدارة المشروعات والتطور التاريخي ليا :المطمب الأول

قبؿ التطرؽ إلى ماىية إدارة المشاريع سوؼ نقدـ تعريؼ للئدارة بشكؿ عاـ، وبعدىا نعرؼ ماىية إدارة 
. المشاريع والتطور التاريخي ليا وأنواعيا

 تعريف الإدارة: أولا
 يختمؼ تعريؼ الإدارة مف شخص إلى آخر بحسب الخمفية الإدارية و التكوينية لمشخص القائـ عمييا،

: يمكننا أف نعطي بعض التعاريؼ  للئدارة وىي كالآتي
 بأنيا المعرفة الصحيحة لما يراد أف يقوـ بو العامموف ثـ التأكد مف أنيـ يفعموف ذلؾ  تايموريعرفيا 

 بأحسف طريقة وارخص التكاليؼ 
  بأنيا نوع مف الجيد البشري المتعاوف الذي يتميز بدرجة عالية مف الرشد"والدو"ويعرفيا. 
  إف وظيفة الإدارة ىي الوصوؿ إلى "ىندسة التنظيم والإدارة"في كتابو " ليفن جوستون"وقد عرفيا 

اليدؼ بأحسف الوسائؿ و أقؿ التكاليؼ في حدود الموارد و التسييلبت المتاحة وعف طريؽ حسف 
 .استخداميا

 في تعريؼ الإدارة بأنيا تحفيز وتوجيو وتنسيؽ ورقابة عدد مف الأشخاص لإنجاز "وايت"ويقوؿ 
 1.عممية محددة أو تحقيؽ ىدؼ معموـ

  الإدارة تعنى بالنشاطات اليادفة إلى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ وذلؾ بالاستخداـ الأمثؿ
 2.لمموارد،وبالاعتماد عمى شتى طرؽ وأساليب الكفاية والفعالية

                                                           
،         1983الأردن، - فيصل فخري مراد، الإدارة الأسس والنظريات والوظائف، دار مجد لاوي لمنشر والتوزيع،عمان1

 15- 14ص ص 
  23، ص 2006لبنان، -  حسين إبراىيم بموط، إدارة المشاريع ودراسة جدواىا الاقتصادية، دار النيضة العربية، بيروت2
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  تعرؼ الإدارة بأنيا عممية التخطيط الذي يسبؽ التنفيذ وتنظيـ العمؿ بتقسيمو عمى العامميف
 ، وىذاوتدريبيـ وتوجيييـ ورفع روحيـ المعنوية وقياس النتائج المحققة بالأىداؼ الموضوعة بالخطة

 1.المفيوـ الوظيفي يتضمف عناصر الوظيفة الإدارية مف تخطيط وتنظيـ وتوجيو ورقابة
  2الإدارة ىي عممية تحقيؽ الأىداؼ مف خلبؿ الآخريف 
  كما عرفت كونيا استغلبؿ الموارد المتاحة عف طريؽ تنظيـ الجيود الجماعية وتنسيقيا بشكؿ يحقؽ

الأىداؼ المحددة بكفاية وفعالية وبوسائؿ إنسانية بما يسيـ في تحسيف حياة الإنساف سواء كاف عضوا 
 3.في التنظيـ أو مستفيدا مف خدماتو و المكاف و المجاؿ الذي تمارس فيو

  الإدارة ىي أىـ عامؿ مف عوامؿ تكويف الثروة الثلبث أما العامميف الآخريف فيما الأمواؿ والقوى
العاممة فيي المسؤولة عف تشغيؿ الأمواؿ والقوى  ومسؤولة عف كفاءتيـ ويطمؽ عمى ىذه العوامؿ 

،فالنقود Mوذلؾ أف كؿ عامؿ مف العوامؿ الثلبث يبدأ بحرؼ  (3M)التي تمثؿ عوامؿ تكويف الثروة 
(Money)  أوؿ حرؼ منياM والقوى العاممة،(Man power)  أوؿ حرؼ منيا ىوM وكذلؾ الإدارة ،
(Management) أوؿ حرؼ منياM 5، وأحيانا تسمى باM بإضافة الآلات والمواد ويعني مفيوـ 

إدارة عميا،إدارة )الإدارة أحيانا أيضا أف الشخص أو أكثر الذي يدير المشروع بكمو أو نشاط منو
 4.(وسطى،إشراؼ مباشر

: ويمكننا أف نعرؼ إدارة المشاريع عمى النحو التالي
 مفيوم إدارة المشاريع: ثانيا

 :سوؼ نقدـ مجموعة مف التعارؼ لإدارة المشاريع نذكر منيا عمى سبيؿ المقاؿ لا الحصر التالي
 واستغلبؿ أفضؿ، لمموارد  و الموجية نحو توظيؼ أمثؿ،  ىي مجموعة مف النشاطات المنظمة

المناسبة، واليادفة إلى تحقيؽ أىداؼ المشروع المحددة بوضوح، وذلؾ بالاعتماد عمى شتى طرؽ 
 5.وأساليب الكفاية و الفاعمية ضمف مجموعة محددة مف الشروط أو القيود

                                                           
دارة المشروعات الصغيرة، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، 1      2000 محمود أمين زويل، دراسة الجدوى وا 
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 129عبد الحميد مصطفى أبو غانم، إدارة المشروعات الصغيرة، مرجع سابق، ص  2
 سميمان الموزي، ميدي زويمف، عمي العلاوانة، حيدر فريحات، السيد مدحت الطروانة، أساسيات في الإدارة ،الطبعة 3
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 الأىداؼ،التنظيـ،التخطيط،الجدولة، الميزانيات ) ىي الوظيفة الإدارية التي تتضمف مسؤولية تحديد
لتحقيؽ المعايير الفنية و الزمنية والمالية لممشروع، وعميو فإف نجاح إدارة  (التقديرية، التوجيو والرقابة

المشروع في أداء مياميا سيعطي المبررات اللبزمة لاستخداـ تنظيـ المشروع والتي يمكف إجماليا في 
: النقاط التالية

  التأكد مف أف النواتج النيائية لممشروع محددة بشكؿ واضح ومفيومة مف قبؿ جميع الأطراؼ
 .الميتمة بالمشروع

 تحقيؽ التناغـ والتنسيؽ بيف أىداؼ المشروع وأىداؼ و إستراتيجية المنظمة. 
 تحديد المسؤوليات في كؿ مرحمة مف مراحؿ المشروع بشكؿ واضح ومفيوـ. 
 تصميـ وتنفيذ أساليب فعالة في الجدولة و الرقابة أثناء تنفيذ المشروع. 
  الحصوؿ عمى الدعـ المناسب مف المنظمة الأـ لتنفيذ المشروع وكذلؾ مف خلبؿ استخداـ قنوات

 1.الاتصاؿ المناسبة
  لإدارة المشاريعالتطور التاريخي: ثالثا

لقد تطورت إدارة المشاريع كثيرا شكلب ومضمونا خلبؿ الأربعيف سنة الماضية ومف المتوقع أف يستمر 
ىذا التطور خلبؿ العشريف سنة الأولى مف القرف الحادي والعشريف، وخاصة في مجاؿ إدارة المشاريع 

الدولية، ذات الأطراؼ المتعددة والمتباعدة جغرافيا ولقد تطور المفيوـ أو المصطمح أيضا، ففي 
الماضي القريب كاف مصطمح إدارة المشاريع ىو السائد والمستخدـ واليوـ نستخدـ مصطمح جديد ىو 

: الإدارة الحديثة لممشروع ،  ويمكف أف نعرض أبعاد التطور في إدارة المشاريع كما يمي
  عرفت الإدارة عمما لو قواعد وأسسو :20 وبداية القرن 19المرحمة الأولى مع نياية القرن 

ومدارسو منذ أواخر القرف التاسع عشر وخلبؿ القرف العشريف ، وقد شارؾ في إثراء ىذا العاـ عمماء 
 أحد رواد عمـ  "شارل بابيج" وباحثوف كاف لدراستيـ وتجارييـ أثر واضح في تطور ىذا العمـ ، ويعتبر

اقتصاديات  الآلات و "  بعنواف 1833الإدارة حيث عرض أفكاره عف الإدارة في كتاب نشر عاـ 
 تحت عنواف 1886أفكاره في الإدارة في مقاؿ نشر عاـ  " ىنري تاون" وعرض  "أصحاب المصانع 

"The engineer as an économie "رائد حركة  الإدارة العممية ، تبعو "ىنري تاون" ويعتبر 
 1910.2 عاـ –مخطط جانت –  الذي وضع المخطط الشيير المعروؼ باسمو "ىنري جانت "
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وتميزت ىذه المرحمة بعدـ وجود بناء معرفي يميز ممارسات إدارة المشروع، لذلؾ يصعب تمييز 
أساليب إدارية أو فنية استخدمت في إنجاز المشروعات في تمؾ الفترة كما يمكف القوؿ أنيا لـ تتأثر 

 1.(الزمف، التكمفة، الجودة  )بقيود واضحة ومحددة في إطار 
  لقد مرت إدارة :(1967 إلى غاية 1910من )المرحمة الثانية مرحمة التطور في الأساليب 

ىر مخطط  ظ (1911)المشاريع بمراحؿ عدة خلبؿ المائة سنة الأخيرة، فقبؿ الحرب العالمية الأولى 
 وقبؿ الحرب العالمية الثانية "ىنري جانت" عمى يد العالـ الأمريكي مخطط جانتالمستقيمات، أو 

بقميؿ وخلبليا ظيرت بعض طرؽ جدولة المشاريع المشتقة أو المستمدة أساسا مف الصناعة، وقد 
صناعة الإنشاءات بالعمميات الصناعية العادية، " عمميات أو نشاطات"حاولت ىذه الطرؽ تشبيو 

فكمتاىما يحتوياف عمى عمميات مكررة ومتشابية إلى حد ما، ونتيجة لذلؾ ظير الكثير مف المشاريع 
النموذجية المتكررة وخاصة في مجاؿ الأبنية ذات الأدوار المتعددة والمتشابية شكلب ومساحة، ولقد 
كانت درجة التشابو كبيرة في مشاريع البنية السالفة الصنع، فعممية تصنيع العناصر الإنشائية ونقميا 

وتركيبيا لا تختمؼ بطبيعتيا عف العمميات الصناعية، وفي الحقيقة أف بعض أنواع المشاريع الإنشائية 
تشابو إلى درجة كبيرة عمميات التصنيع خاصة تمؾ المشاريع التي تحتوي عمى نشاطات متكررة 

 Line of) .(LOB)ومتشابية مف قسـ إلى آخر، وىذه الطريقة سميت بطريقة التنفيذ المتتابع 
Balance Méthode) ولاحقا أطمؽ عمييا بطرؽ الجدولة الخطية (LSM) (Line of 

Scheduling Méthode).2 
 طرؽ الجدولة الشبكية خاصة مع تزايد إلىولقد تطورت ىذه الطرؽ مف طرؽ الجدولة الخطية 

المشروعات الكبيرة والمعقدة وبشكؿ خاص مشروعات أسمحة كبيرة الحجـ كالطائرات، الصواريخ، 
وأنظمة الاتصاؿ كانت الحاجة لطرؽ تخطيط ورقابة ىذه المشروعات ، ليذا كانت الظروؼ ملبئمة 

جدا لتطوير طريقتيف ميمتيف تقوـ عمى استخداـ الشبكات في التخطيط والجدولة والرقابة عمى 
وطريقة مراقبة  (CPM)المشروعات وخاصة المشروعات الكبيرة والمعقدة  ىما طريقة المسار الحرج 

. (PERT)ومراجعة تقييـ المشاريع 
، وفي البحرية الأمريكية 1957عاـ  (CPM)فقد قامت شركة دوبونت بتطوير طريقة المسار الحرج 

ومف ثـ  (GERT)، وفي العقد التالي تـ تطوير طرؽ جديدة مثؿ 1958عاـ  (PERT)طورت 
. ربطيا بمحاكاة الحاسوب بما يسمح بتحميؿ واقعي لعمميات جدولة العمميات

                                                           
دارة المشروعات المتوسطة والكبيرة، مرجع سابق، ص 1  38 مؤيد الفضل، تقييم وا 
 العامة، الإدارة معيد- والتطبيق المفيوم – المكتسبة القيم باستخدام لممشاريع الحديثة الإدارة شعبان، حسن  محمد2
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 وفي الستينات مف القرف الماضي طورت طرؽ أخرى إضافية انبثقت ، فقد استخدمت الحكومة 
 (C/SCS)والتي تدعى أنظمة الرقابة عمى جدولة التكمفة  (التكمفة/الجدولة الشبكية)الفيدرالية طرؽ 

، ىذه النظـ ساىمت في تعقب (NASSA)والتي استخدمت في عقود وزارة الدفاع ووكالة ناسا 
. التكاليؼ وجدولتيا والرقابة عمييا

تـ الاستفادة مف مفيوـ القيمة المكتسبة في التخطيط  (1967) وفي نياية الستينات وبداية السبعينات 
نما  ومتابعة الانجاز، وىذا المفيوـ قاد إلى أنظمة قياس الأداء التي لا تتعقب النفقات والتكاليؼ فقط وا 
أيضا نسبة التقدـ في العمؿ وىذا ما أدى إلى التنبؤ المعوؿ عميو في تكاليؼ أنشطة المشروع ومواعيد 
أدائيا، وفي العقود الثلبثة الأخيرة ازداد المجوء إلى حوسبة إدارة المشاريع حيث تـ تطوير برمجيات 

 1.(MS.PROJECT)وبعضيا متخصص مثؿ  (LINDO)كثيرة بعضيا عامة مثؿ 
  خلبؿ ىذه الفترة الطويمة مف :(1990-1968)المرحمة الثالثة مرحمة التطور في أبعاد الأداء 

التطور تطورت في إدارة المشاريع أبعاد ومعايير الأداء التي تـ التركيز عمييا ، حيث كانت الكفاءة 
، تلبه معيار (أي التكمفة الأقؿ والوقت الأقصر لمتنفيذ)ىي المعيار الأوؿ منذ الستينات وقبميا أيضا 

الجودة والذي تـ التركيز عميو أكثر في السبعينات حيث كانت الصناعة تشيد منافسة عمى أشدىا تقوـ 
الاستجابة الأفضؿ لمزبوف حسب )عمى الجودة، ليتـ التركيز في الثمانينات عمى معيار المرونة 

، وفي التسعينات تـ التركيز عمى البيئة إلى جانب كؿ المعايير السابقة، وفي العقد (حاجاتو وتوقعاتو
فبعد عولمة المنتجات جاءت عولمة )الأوؿ مف الألفية الثالثة تـ التركيز عمى عولمة المشروعات 

 2.(المشروعات وأساليب دارتيا ومفاىيميا ومياراتيا
  وىي المرحمة التي أصبح :(2007-1990)المرحمة الرابعة مرحمة الإدارة الحديثة لممشاريع 

 مرحمتيف (kerzner) كيرزنرتطبيؽ منيجية إدارة المشاريع ضرورة وليس خيارا يمكف تجاوزه، ويورد 
وىي مرحمة الإدارة التقميدية لممشروعات  (1990-1960) المرحمة الأولى:لتطوير إدارة المشاريع ىما

وأطمؽ عمييا مرحمة الإدارة الحديثة لممشروعات في ىذه المرحمة  (2007-1990)والمرحمة الثانية 
شيدت دارة المشاريع تطورا كبيرا، نتيجة لتطور المشاريع نفسيا كميا ونوعيا، ونتيجة لانتشار 

البرمجيات وتقنيات الحاسب الالكتروني التي أضحت في متناوؿ الجميع مما أدى إلى انتشار تطبيؽ 
مبادئ دارة المشاريع أثناء تنفيذ مختمؼ أنواع المشروعات، كما أف زيادة ميزانية المشاريع وتكاليفيا 

عطاء الأولوية لتوقعات أو حاجة العملبء أصحاب المشاريع   (المموليف)وزيادة عدد أطراؼ المشاريع وا 
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، وزيادة التنافس في سوؽ المشاريع المحمية والدولية، والحاجة إلى تطوير مشاريع جديدة ، كؿ ذلؾ 
أدى إلى زيادة الاعتراؼ بأىمية إدارة المشاريع عمما تطبيقا ضروريا لضماف نجاح أي مشروع، كما 
شيدت ىذه الفترة ظيور تقنية الانترنت،  وبالتالي البرمجيات التي يمكف تطبيقيا عير الشبكة لإدارة 

المشاريع،أيا كاف موقعيا ومكانيا بالنسبة لمشركة الأـ، وبدأت تختفي عوائؽ الموقع والحدود الجغرافية، 
إذ أصبح بالإمكاف تشكيؿ فريؽ مشروع افتراضي، وظيرت منيجية جديدة في إدارة المشاريع الحديثة 
ىي إدارة المشاريع الافتراضية، إذ وفرت شركات البرمجيات المتخصصة بإدارة المشاريع تطبيقات 

 1.عير شبكة الانترنت لإدارة المشروع
  أنواع ومعايير إدارة المشاريع:لمطمب الثانيا

 سوؼ نتطرؽ فيما يمي إلى أنواع ومعايير إدارة المشروعات
 أنواع إدارة المشاريع:أولا

 تحتوي معظـ المشاريع التي تتصؼ بدرجة عالية نسبيا مف التعقيد الفني و التسويقي و الصناعي،
وتتطمب مساىمة عدة منظمات منفصمة داخمية  ى درجة عالية مف الإبداع و المخاطرة الفنية،عؿ

وخارجية ووظيفية ولكف تأخذ إدارة المشروع أشكالا مختمفة تعتمد عمى طبيعة المشروع و المنظمة 
. المالكة لو والبيئة المحيطة بو

دارة الفريؽ،  دارة فريؽ المياـ ،وا  تـ إطلبؽ أسماء مختمفة عمى إدارة المشروع لتتضمف إدارة النظـ ،وا 
دارة البرامج وبغض النظر عف الاسـ فإنيا تشترؾ في  دارة المصفوفة، وا  دارة أغراض خاصة، وا  وا 

: خاصيتيف
 يتـ تكويف فريؽ المشروع أو تنظيـ المشروع بشكؿ منفرد وبغرض تحقيؽ ىدؼ محدد . 
  يعيف فرد واحد كمدير لممشروع ويتحمؿ مسؤولية تحقيؽ الأىداؼ، أما ماعدا ذلؾ فتختمؼ 

 .الخصائص باختلبؼ التطبيؽ
: وسنوضح فيما يمي الاختلبفات الأساسية بيف الأشكاؿ المختمفة لإدارة المشروع

 تضع أكثر مداخؿ إدارة المشروع شيوعا مدير المشروع والمدير : إدارة المشروع الأساسية
الوظيفي عمى نفس المستوى ويرتبطاف بنفس الفرد ،يمنح مدير المشروع السمطة الرسمية لمتخطيط و 

التنظيـ والتوجيو والرقابة عمى المشروع مف البداية حتى النياية ،ويمكف لمدير المشروع أف يعمؿ 
مباشرة مع أي مستوى في المنظمة في أي جية وظيفة لتحقيؽ أىداؼ المشروع ،حيث يرتبط مدير 

المشروع مع المدير العاـ ويبقيو مطمعا عمى وضع المشروع ،وقد يتمتع مدير المشروع بممارسة سمطة 
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طمب المصادر المختمفة مثؿ الموارد البشرية والمرافؽ،إلا أنو غالبا ما يتفاوض مع المديريف الوظيفييف 
 .لتخصيص ىذه الموارد

: تطبؽ إدارة المشروع الأساسية في نمطيف شائعيف  في الاستعماؿ ىما
  إدارة المشروع الصرفة(pure) والمصفوفة(matrix) أما في إدارة المشروع الصرفة فيتـ تكويف ،

تنظيـ مكثؼ ذاتيا يجمع العناصر الوظيفية داخميا، وتكوف مصادره موجودة فيو ولا يستعيرىا مف 
 .الخارج 

  ،أما في إدارة المصفوفة فيتـ تكويف التنظيـ باستخداـ عناصر مستعارة مف وحدات وظيفية دائمة
فيتقاسـ المشروع المصادر المؤقتة مع المشاريع المتزامنة معو ومع الجيات الوظيفية التي يستعيروف 

 منيا ىذه المصادر 
 يستخدـ مصطمح إدارة البرامج في العادة بالتبادؿ مع إدارة المشروع بسبب التشابو :إدارة البرامج 

 :بيف البرامج والمشاريع حيث
 كلبىما موجو نحو تحقيؽ المخرجات، بمعنى أنيما يعرفاف مف حيث الأىداؼ التي يجب إنجازىا . 
  كلبىما يركز عمى الفترة الزمنية التي يتـ مف خلبليا تحقيؽ اليدؼ . 
  كلبىما يتطمب إعداد خطط وميزانيات لتحقيؽ أىداؼ محددة، وباختصار كلبىما يعمؿ باتجاه 

 .تحقيؽ ىدؼ معيف كإنتاج أو خدمة مرغوب فييا، وتاريخ إنجاز محدد ضمف ميزانية مالية محددة
 تمثؿ إدارة المشروع نوعا مف الإدارة المستخدمة في الشركات التي تيتـ :إدارة المخاطر الجديدة 

بالمستيمؾ مف خلبؿ صناعة منتجات جديدة أو إيجاد أسواؽ جديدة، خاصة عندما يكوف الإنتاج غير 
جيد التعريؼ،وأصطمح عمى مثؿ ىذه المشاريع أسـ إدارة المخاطر الجديدة، ويكوف فريؽ إدارة 

المخاطر الجديدة لإيجاد المنتجات ولأسواؽ الجديدة التي تتلبءـ مع الميارات الشخصية، والقدرات، 
وبمجرد تعريؼ الفكرة، يمكف لمفريؽ أف يستمر في تصميـ وتطوير الإنتاج، ومف  ومصادر المنظمة،

 1.ثـ تحديد وسائؿ إنتاجو وتسويقو وتوزيعو
 عندما يمنح فرد واحد سمطة مراقبة جميع عمميات برامج المنتج وخزنو وتوزيعو :إدارة المنتج 

وبيعو، فإف مصطمح إدارة البرامج يستخدـ، حيث يقوـ مدير الإنتاج بتنسيؽ وتسريع جيود التصنيع و 
التوزيع والبيع لضماف تدفؽ المنتج مف مكاف إنتاجو وحتى تسميمو لممستيمؾ، يتصؿ مدير الإنتاج كما 
ىو الحاؿ مع مدير المشروع بشكؿ مباشر مع جميع المستويات ويعمؿ داخؿ وخارج المنظمة، وينسؽ 

الأىداؼ المختمفة لموحدات الوظيفية بحيث يصبح الجيد الكمي موجيا نحو إنجاز أىداؼ الإنتاج، 
ويعتبر مدير الإنتاج فعلب في دارة الصراعات وحؿ المشكلبت التي يمكف أف تدنى مف مستوى القدرة 
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عاقة المبيعات، أو التأثير عمى التمويؿ و الإنتاج،  عاقة التوزيع وتغيير الأسعار، وا  الصناعية، وا 
 .وتسويؽ ىذا المنتج

  يتـ في الكثير مف المشاريع خاصة الصغيرة أو القصيرة :لجان الأغراض المحددة وفق الميام 
زمنيا، إنشاء فريؽ مؤقت كمما ظيرت الحاجة إلى ذلؾ، عادة ضمف قسـ وظيفي أو كذراع  مستقؿ 

عف المنظمة، تسمى ىذه الفرؽ باسـ فرؽ المياـ أو لجاف الأقساـ المتبادلة،وىي لجاف أغراض محددة 
يتصؿ القائد بيـ )و الأعضاء ويتـ اختيار القادة  يوجد فييا فرد واحد يطمؽ عميو اسـ قائد المشروع،

مف قبؿ مالؾ المشروع، أو المدير الوظيفي، أو مساعد الرئيس،يتحمؿ القادة مسؤولية  (بشكؿ مباشر
دعـ وتنسيؽ الجيود كما يمكف أف يمتمكوا سمطة توجيو مياـ بعض الأفراد و الوحدات، أو أف يتعاقدوا 
مع جيات خارجية لمقياـ بيذه المياـ، وعادة ما يتمتعوف بسمطة رسمية أقؿ عمى أعضاء الفريؽ، وفي 
الغالب لا يعفى أعضاء الفريؽ مف مسؤوليتيـ الأخرى، ولذلؾ عمييـ أف يقسموا جيودىـ بيف المجنة 

 1.وأعماليـ الاعتيادية 
  معايير إدارة المشروعات:ثانيا
خمسة معايير  يمكف عندىا استخداـ إدارة " Cleland and King"" كميلاند وكينج  "يقترح

: المشروعات وىي
 مف المعتاد مف قبؿ  (أفراد ورأس ماؿ ومعدات) عندما يتطمب العمؿ مصادر أكثر: حجم الجيد

قسـ أو منظمة، فإف أسموب إدارة المشروع يصبح أمرا ممحا ، فالأعماؿ مثؿ إعادة توزيع الموارد ، 
ودمج شركتيف، أو تطوير وطرح إنتاج جديد في السوؽ أمثمة واضحة عمى ذلؾ حتى ولو وقع العمؿ 
 ضمف مجاؿ وظيفة واحدة ، فإف ميمة تنسيؽ ذلؾ العمؿ مع الجيات الوظيفية الأخرى ستكوف مربكة 

 يعرؼ المشروع بأنو شيء مختمؼ عف الأمور الروتينية و الاعتيادية ويتطمب المشروع :عدم الألفة 
تنفيذ أشياء مختمفة  بطرؽ مختمفة ، فمثلب يمكف إنجاز تغييرات قميمة في التصميمات السنوية دوف 

الحاجة إلى فريؽ  مشروع ، مف جية أخرى ، فإف تحديث مصنع يستدعي جيودا غير اعتيادية مثؿ 
عادة تدريب الموظفيف ، وتعديؿ  تعديؿ موقؼ المرافؽ ، وتعديؿ خط التجميع ، واستبداؿ المعدات ، وا 
جراءات العمؿ، سيكوف ىناؾ حاجة لإدارة المشروع لجميع الجيات الوظيفية معا لمقياـ  السيارات، وا 

 .بتنفيذ عمؿ ذي نوعية محددة 
 تتواجد الكثير مف المنظمات في بيئة سريعة التغير ، وتعتبر الصناعات ذات التقنية : البيئة المتغيرة

العالية كالحاسوب ،والإلكترونيات و الاتصالات أمثمة واضحة عمى ذلؾ ،حيث تتميز بيئة ىذه 
الصناعات بدرجة عالية مف الإبداع والتغير السريع في الإنتاج ، والتغير في أسواؽ وسموؾ المستيمؾ  
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أما الصناعات الأخرى مثؿ الكيماويات ، والتكنولوجيا الحيوية ، وغزو الفضاء بالرغـ مف قمة تقمبيا، 
 تقدـ البيئات المتغيرة فرصا جديدة والتي عمى المنظمات ،فإنيا تتميز ببيئات ديناميكية تنافسية

اقتناصيا بسرعة، وعمى المنظمات إف رغبت في البقاء والنجاح أف تكوف خلبقة ومبدعة ومرنة وقادرة 
عمى التجاوب السريع، وتقدـ إدارة المشروع المرونة والتبايف اللبزميف لمتعامؿ مع الأىداؼ المتغيرة 

 1.والفرص الجديدة
 وتعني المساحة الوظيفية التي تقوـ في بعض الأحياف بالخدمة الذاتية :ترابط العلاقات المتبادلة 

والعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ المتعددة، مما يجعؿ الحاجة إلى تضافر الجيود المشتركة كمتطمب 
ضروري لإنجاز الأعماؿ بصورة متقنة، ومف ىنا نرى  بأف إدارة المشروع  تقوـ ببناء علبقات وثيقة 
متبادلة ما بيف المساحات الوظيفية المختمفة  لمتابعة و إنجاز الفعاليات مف دوف حدوث الصراعات 

 .والمشكلبت مابيف ىذه الإدارات 
 وتعني الخوؼ مف المخاطرة غالبا ما يؤدي إلى الحاجة لوجود تنظيـ :السمعة التجارية لممنظمة 

مناسب لإدارة المشروع، لاف عدـ تحقيؽ الرضا الكامؿ في المشروع ونتائجو والذي ينجـ عادة عف 
الندرة في الموارد وخاصة حجـ التمويؿ ومصادره وخسارة السوؽ أو الانخفاض في المركز التنافسي 
والحصة السوقية وغيرىا، كؿ ىذه الأمور تؤدي بالضرورة إلى تشويو و إضعاؼ السمعة التجارية 

لممنظمة وىذا يمكف مف أف يؤدي إلى فقداف العقود المستقبمية مما يتطمب مثؿ ىذه الحالة وبقوة إلى 
 2.بناء تنظيـ قوي وفعاؿ لإدارة المشروع 

 دورة حياة المشروع وبيئة المشروعات: المطمب الثالث
 :يمر أي مشروع بدورة حياة وكذلؾ بيئة قد تختمؼ مف مشروع لآخر وىو ما سنوضحو فيما يمي

 دورة حياة المشروع: أولا
يمر المشروع بمراحؿ تطور مختمفة خلبؿ حياتو ونظرا لطوؿ الفترة الزمنية اللبزمة لتنفيذ المشاريع 

 الواجب إنجازىا في الأعماؿعادة مف المستحسف تقسيـ تمؾ الفترة إلى مراحؿ ويتـ إدراج النشاطات أو 
كؿ مرحمة، تسمى مراحؿ التطور ىذه بدورة حياة المشروع، ولا توجد دورة حياة قياسية تناسب جميع 

 عمى طبيعة المشروع وحجمو، وتتكوف اعتماداالمشاريع إنما تختمؼ دورة الحياة مف مشروع إلى آخر 
: ويمكف وصؼ ىذه المراحؿ كما يمي (1-8)دورة الحياة في العادة مف ستة مراحؿ كما يبيف الشكؿ 

 رحمة إدراؾ فكرة المشروع .1
 مرحمة دراسة الجدوى .2
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 مرحمة وضع وتحديد الاحتياجات .3
 الإنتاج/مرحمة التنفيذ .4
 مرحمة التشغيؿ .5
 مرحمة نياية المشروع .6

ومف الجدير ذكره أنو ليست كؿ المشاريع بحاجة إلى إجراء جميع المراحؿ السابقة، بؿ قد تختمؼ 
المراحؿ والحاجة إلى التعمؽ فييا حسب نوع المشروع وطبيعتو، ومف خلبؿ الفيـ الواضح ليذه 

 1.المراحؿ المختمفة تستطيع الإدارة السيطرة عمى سير المشروع لموصوؿ إلى الأىداؼ
مراحل دورة حياة المشروع :(1-8)الشكل

 
                  

             

       

       /      

                    

            

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

 (4D)يتجو معظـ الباحثيف و الميتميف بمشاكؿ إدارة المشاريع إلى اعتماد نموذج يطمؽ عميو رمز
(Harvey2003 p28)  بموجب ىذا النموذج يمر المشروع بالمراحؿ التالية :
 مرحمة تعريؼ المشروع Define it  
 مرحمة تصميـ المشروع Desingn it  
 مرحمة تنفيذ المشروع Do it  
 مرحمة تطوير المشروع Develop it  
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،و يمكف توضيح (4D)وباستخداـ الحرؼ الأوؿ لكؿ مرحمة بالغة الانجميزية تظير تسمية النموذج 
: مضموف كؿ مرحمة كالآتي

تيتـ ىذه المرحمة بتحديد وتعريؼ أىداؼ المشروع : Define the project تعريف المشروع  .1
بشكؿ واضح و علبقة ىذه الأىداؼ بأىداؼ المنظمة و إستراتيجيتيا، ويتمخص مضموف ىذه المرحمة 

 :بقدرتيا في الإجابة عمى السؤاليف التالييف
  ماذا سنفعؿ أي ماىي طبيعة المشروعwhat is to be done 
  لماذا سينفذ المشروعwhy is it be done 
 :Design the project process تصميم عمميات المشروع .2

 :تركز ىذه المرحمة عمى 
 إعداد التصاميـ و النماذج المناسبة لترجمة احتياجات العميؿ و التي تتناسب مع أىداؼ المنظمة -
 .تقدير و تحميؿ الموارد اللبزمة لتنفيذ خطط المشروع -
معالجة أي صراعات أو خلبفات بيف احتياجات العميؿ مف جية وأىداؼ المنظمة و الموارد  -

 .المتاحة مف جية أخرى
: وتتركز معالـ ىذه المرحمة بالإجابة عمى الأسئمة التالية 

o كيؼ تنجز المشروعHow Will It be done  
o  مف سيشرؾ في كؿ مرحمة مف مراحؿ تنفيذ المشروعWho will be involved in each part 
o  تحديد بداية ونياية كؿ مرحمة مف مراحؿ المشروعWhen ca nit start and finish 
 :Deliver the project (do it) تنفيذ المشروع  .3

: تتمثؿ ىذه المرحمة بالإجراءات اليومية التي تتخذ لإنجاز المشروع في مجاؿ
  قيادة المشروع نحو الأىداؼ المرسومة لو. 
  الاتصاؿ بالعامميف و تحفيزىـ. 
  الرقابة عمى العامميف ومتابعة عمميات التنفيذ. 
  اتخاذ القرارات اللبزمة لحؿ المشاكؿ وتسوية الصراعات. 

: ويمكف تمخيص ىذه المرحمة بالإجابة عمى السؤاؿ التالي
؟ -  كيؼ سيتـ إدارة المشروع عمى أساس يوـ بعد يوـ
 تركز ىذه المرحمة عمى تقييـ عمميات تنفيذ :Develop the process تطوير العمميات  .4

المشروع و النواتج النيائية لممشروع، وتحديد النقاط التي يمكف الاستفادة منيا لعمميات التغيير و 
 .التطوير في المستقبؿ، لأي مشاريع مماثمة
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: وتمثؿ ىذه المرحمة بالإجابة عمى السؤاؿ التالي
 كيؼ يمكف أف نحصؿ عمى تطوير مستمر لعمميات تنفيذ المشروع ؟ -

و عند دراسة وتحميؿ دورة حياة المشروع ينبغي عمى مدير المشروع أف يدرؾ مستويات أنشطة 
حيث يتضح مف  (1-9)المشروع في كؿ مرحمة مف مراحؿ حياة المشروع وكما موضحة في الشكؿ 

الشكؿ المذكور أف المشروع يبدأ بمستوى منخفض مف الانشطة وخصوصاً  في مرحمتي التعريؼ و 
التصميـ إلا أنيا تتزايد بشكؿ ممحوظ في مرحمة التنفيذ التي تأخذ الجزء الأكبر مف أنشطة المشروع ثـ 

 1.يبدأ بالتناقص تدريجياً حتى تنخفض بشكؿ ممحوظ  في مرحمة تطوير المشروع
تطور أنشطة المشروع حسب مراحل حياة المشروع :(1-9)الشكل
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 33محمود العبيدي، إدارة المشاريع منيج كمي، مرجع سابق، ص   مؤيد الفضل ،:المصدر

 بيئة المشروعات: ثانيا
يعتبر إدراؾ بيئة المشروع مف المياـ الأساسية لمدير المشروع و كذلؾ فريؽ المشروع وذلؾ لتكويف 

الصورة الكمية لممشروع وأثر بيئة المشروع الداخمية والخارجية في رسـ خطط المشروع وكذلؾ إجراءات 
تنفيذىا، ومف النماذج التي تساعد في إدراؾ بيئة المشروع نموذج  

(7-S)  الذي تـ تطويره مف قبؿ المستشاريف في الإدارة والذي تـ عرضو مف قبؿ(Havrey 
Mylor)  في كتابو(project Management)ويمكف عرض مكونات النموذج كالأتي  :

 وتمثؿ المتطمبات العميا لممشروع، ويمكف التعامؿ معيا كنقاط مبدئية مرجعية في إدارة :الإستراتيجية 
المشروع أكثر مف كونيا أنشطة إجرائية وتشكؿ الإستراتيجية الفعالة، نقطة النجاح الأولى لممشروع 
والتي ستوجو قرارات إدارة المشروع في جميع مراحؿ وأنشطة المشروع حيث توضح الإستراتيجية 

 .العوامؿ الحرجة في كؿ مشروع والتي يجب التركيز عمييا في إدارة المشروع لضماف نجاح المشروع
 وتعني كيفية تنظيـ الموارد البشرية حسب قواعد خطوط السمطة ويشكؿ نمط التنظيـ إحدى :التنظيم 

 التحديات الأساسية لأي مدير مشروع 
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 ويركز ىذا البعد عمى كيفية أداء الأعماؿ مف خلبؿ أنظمة العمؿ الرسمية وغير الرسمية، :الأنظمة 
ويضمنيا أنظمة الاتصاؿ ونظاـ ضبط الجودة، وتحاوؿ أنظمة العمؿ الرسمية أف تحدد بشكؿ واضح 
وبسيط إجراءات التنفيذ والشروط الواجب مراعاتيا عند تنفيذ أي إجراء أما أنظمة العمؿ الغير رسمية 
فتتمثؿ بأنظمة انتقاؿ المعمومات بيف العامميف ضمف مجموعات العمؿ التي تتشكؿ في ضوء أنشطة 

المشروع، إف أىـ جزء مف أي نظاـ عمؿ تتمثؿ بالعمميات التي يؤدييا النظاـ لتحقيؽ اليدؼ أو 
عمميات انتقاؿ المواد في المشروع في إطار نظاـ إدارة المواد، : الأىداؼ المرسومة لو مثاؿ ذلؾ

الخ .....عمميات تنفيذ الإجراءات المالية في إطار النظاـ المالي 
 ويتمثؿ ىذا البعد في تحديد حجـ ونوع العامميف الذيف سيتـ اختيارىـ لممشروع كيؼ سيتـ :العاممين 

 .اختيارىـ، كيؼ سيتـ إدماجيـ وجعميـ يعمموف كفريؽ عمؿ لكي يحققوا اكبر تأثير في نجاح المشروع
 ما ىي الأدوات الإدارية و الفنية التي ينبغي عمى العامميف أف يمتمكوا القدرة والخبرة عمى :الميارات 

استخداميا لانجاز المشروع، وما ىي الميارات الإدارية و القيادية التي ينبغي لإدارة المشروع أف 
 .تمتمكيا لكي تنجح في تنفيذ المشروع

 Style/Culture: يمثؿ ىذا الجزء البعد غير المادي في إدارة المشرع، وىذا البعد لا يمكف إدارتو 
بنفس البساطة و الوضوح مقارنة بالأبعاد المادية لممشروع ويركز ىذا البعد عمى آليات تكويف فريؽ 

العمؿ، اختيار قادة الفرؽ، مراعاة الجوانب النفسية في شخصيات العامميف مف حيث اتجاىات 
العامميف مف ناحية الانبساط و الانطواء كما ييتـ ىذا البعد بأثر الاختلبؼ في ثقافة العامميف مف 

عملب إدارة المشروع وخاصة في لمشاريع الكبيرة التي تنفذ مف قبؿ  (الخ...القيـ،العادات،)حيث 
 .منظمات متعددة الجنسيات

 ييتـ ىذا البعد بالأطراؼ الداخمية و الخارجية التي تؤثر وتتأثر بالمشروع في :الميتموف بالمشروع
 (..الممولوف،مالكو المشروع،الموردوف)جميع مراحؿ تنفيذه، مف ىذه الأطراؼ

لذلؾ ينبغي عمى مدير المشروع أف يعطي الاىتماـ المناسب و المتوازف ودرجة تأثير كؿ طرؼ مف 
 1.ىذه الأطراؼ عمى صياغة خطط المشروع وعند اتخاذ القرارات التنفيذية خلبؿ مراحؿ تنفيذ المشروع

 
 
 
 
 

                                                           
 54- 52 مؤيد الفضل، محمود العبيدي، إدارة المشاريع منيج كمي، مرجع سابق، ص ص 1
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 4Csالبيئة الخارجية لممشروع حسب نموذج :(1-10)الشكل
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نيائو: المبحث الثالث  الوظائف الإدارية لممشروع، إدارتو وا 
تعد إدارة المشاريع مف أىـ الأدوات المستعممة لتسيير المشروع بطريقة عقلبنية تتوافؽ مع زمنو المحدد 

وكمية موارده المتاحة، ومف أجؿ ذلؾ تمر إدارة المشروع بعدة وظائؼ متعددة تتمثؿ في تخطيط 
وتنظيـ المشروع، وكذا توجيو ورقابة المشروع وذلؾ لضماف سير حسف لممشروع وبموغ أىدافو بأقصى 

. كفاءة ممكنة مع تقميؿ تكاليفو 
 الوظائف الإدارية لممشروع: المطمب الأول

 .تتعدد الوظائؼ الإدارية لممشروع و فيما يمي تفصيؿ لذلؾ
 (Planning)التخطيط :أولا

يوجد العديد مف التعريفات لمفظ التخطيط حيث إف كؿ شخص لو أفكاره فيما يتعمؽ بمعنى لفظ 
: التخطيط ولعؿ مف أىـ التعريفات الشائعة ليذا المفظ مايمي

:  ماىية التخطيط .1
  التخطيط عبارة عف العممية التي عف طريقيا يحدد الفرد أو المنظمة مقدما مجريات التصرؼ

 .المستقبمية
  التخطيط ىو العممية التي عف طريقيا يمكف تحديد كيؼ تستطيع المنظمة أف تصؿ إلى ما تبغيو

 1.وترغبو في المستقبؿ
  التخطيط ىو في آف واحد عممية الحصوؿ عمى معمومات اتصاؿ،تفكير،اتخاذ  )"لدانياؿ بوؿ"بالنسبة

 .(قرار وتعميؿ
  إف التخطيط ىو عممية تبدو كأداة يمكف مف خلبليا أف تصمـ القرارات  )"ىنري متزبارؽ"ويرى       

 .(و الأنشطة الروتينية لمؤسسة قائمة عمى خصائص متكاممة
  أف التخطيط يعني أف نتنبأ بما قد يحدث مف تغير وتطور في  ):فيقوؿ" مكفار لاند"أما

 2.(المستقبؿ،ونحاوؿ أف نتحكـ أو نسيطر عمى مقدار واتجاه ىذا التطور
:  مراحل العممية التخطيطية .2

 :تندرج العممية التخطيطية بمراحؿ عدة يجب مراعاتيا ويمكف أف نجمميا بالآتي

                                                           
 4، ص 2007كامل عمي متولي عمران، التخطيط و الرقابة، مركز التطوير والدراسات العميا والبحوث، القاىرة،  1
فؤاد زميت، مذكرة ماجيستر، تقنيات إدارة المشاريع باستعمال التحميل الشبكي، دراسة تطبيقية لمشروع تييئة مباني إدارية  2

  26- 25، ص ص 2012لبمدية حسناوة، جامعة برج بوعريريج، أفريل 
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  تحديد الأىداؼ التي تسعي المنظمة لتحقيقيا، إف وضوح اليدؼ ضروري جدا لتحقيقو لذا يجب 
أف يكوف المخطط دقيقا في صياغة الأىداؼ وتحديدىا لأف ذلؾ يعني وضوح المسار الذي تسمكو 

 المنظمة نحو الحالات المستقبمية التي ترغب أف تكوف عمييا 
  تحديد الموقؼ الحالي لممنظمة قبالة ىذه الأىداؼ بمعنى تقييـ الموضع الحالي نسبة إلى النتائج 

، إف ىذا الأمر يساعد عمى تأشير نواحي القوة التي تدفع باتجاه الوصوؿ (الأىداؼ)المرغوبة 
للؤىداؼ أو الجوانب الضعؼ تعيؽ ذلؾ وكأف المنظمة ىنا تقوـ بوضع قائمة لجميع الخيارات التي 

 تؤدي إلى تحقيؽ الأىداؼ 
  تحديد افتراضات premise لما ستكوف عمييا الظروؼ المستقبمية لكؿ الخيارات التي تـ 

تشخيصيا وتوضع كمقدمات منطقية تسبؽ التنفيذ ومثاؿ ذلؾ لو كاف أماـ أحد المدراء خياراف 
لموصوؿ إلى ىدؼ يتعمؽ بزيادة الأرباح المنظمة الأوؿ زيادة المبيعات مف المنتج الحالي والثاني 

إنتاج وبيع منتج جديد تماما، إف الخيار الأوؿ قائـ عمى مقدمة منطقية تفترض أف المنظمة تستطيع 
اكتساب حصة سوقية كبيرة مف السوؽ الحالية في حيف أف الخيار الثاني قائـ عمى مقدمة منطقية 

تنص عمى أف المنتج الجديد لو القدرة عمى أف يحصؿ عمى حصة معتبرة مف السوؽ الجديدة، والمدير 
 .ىنا عميو أف يأشر جميع المقدمات المنطقية لكؿ خيار

  تحميؿ ومف ثـ اختيار أفضؿ البدائؿ الموصمة لتحقيؽ الأىداؼ، ىنا تقوـ إدارة المنظمة بتقييـ 
المقدمات المنطقية التي تستند عمييا مختمؼ البدائؿ وقد يجد المدير أف بعض المقدمات المنطقية 
غير معقولة لذا فإنو يستبعدىا  وىذه العممية تساعد المدراء عمى معرفة أي البدائؿ ستكوف ىي 

 .الأفضؿ لتوضع موضع التنفيذ 
  تنفيذ الخطة و تقييـ النتائج،في ىذه المرحمة الأخيرة يتـ تنفيذ الخطة ويتـ قياس التقدـ باتجاه 

أنجاز أىداؼ وتحديد انحرافات واتخاذ إجراءات تصحيحية إذا اقتضى ذلؾ ،والشكؿ التالي يمخص 
 1.مراحؿ العممية التخطيطية

 .والشكؿ الموالي يوضح مختمؼ المراحؿ التي تمر بيا العممية التخطيطية
 
 

 

                                                           
صالح ميدي محسن العامري، طاىر محسن منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، الطبعة الثانية، دار وائل لمنشر والتوزيع ،  1

 204، ص 2008عمان، -الأردن
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 مراحل العممية التخطيطية:(1-11)الشكل

               

               

               

               

             

                          

                      

      

                        

        

                          

       

             

 
 205صمرجع سابق، صالح ميدي محسن العامري، طاىر محسن منصور الغالبي،  :المصدر

: أىمية وفوائد التخطيط .3
  في وقتنا الحاضر الكؿ تقريبا يخطط،وىذا ينطبؽ عمى الدوؿ الكبيرة والصغيرة،وغمى اختلبؼ

طبيعة وحجـ نشاطاتيا، ولو لـ تكف لمتخطيط فوائد لما أنشئت لو الأجيزة و الوحدات المتخصصة 
فانو لا يمكف انجاز "لدركر"وصرفت عميو مبالغ كبيرة وخصص لو المديروف الكثير مف وقتيـ،وبالنسبة 

 في المنظمات الكبيرة والصغيرة عمى حد 1965"لميس" أي مشروع بدوف تخطيط ،ويصح ىذا وفقا
. سواء

إف الإدارة التي لا تخطط تتعامؿ مع الأحداث والظواىر بدوف تييئة وتحضير مسبؽ وىي قد لا تواجو 
صعوبة في معالجة الأمور العادية التي اعتادت التعامؿ معيا،ولكف الوضع سيختمؼ عندما تواجو 

المنظمة ظروفا أو أمور غير متوقعة، ففي ىذه الحالة ستدؽ الإدارة جرس التأىب وتسرع ىي 
وموظفوىا لجمع المعمومات عف الظاىرة أو الحدث ،ثـ تحميميا ووضع بدائؿ التعامؿ معيا، وأخيرا 
اختيار البديؿ المناسب، وىناؾ احتماؿ قوى بأف يأتي القرار بشأنيا متأخرا،فإف كانت الظاىرة ذات 

ف كانت  نتائج سمبية لممنظمة فاف تأثيراتيا ستكوف قد وقعت عمى المنظمة ولـ يعد بالإمكاف تفادييا، وا 
الظاىرة فرصة طيبة يمكف استثمارىا لصالح المنظمة فإنيا ستكوف قد مضت ولـ تخمؼ سوى الحسرة 

 1.في نفوس المديريف

                                                           
 94 حامد سوادي عطية، العممية الإدارية، مرجع سابق، ص 1
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 إف التخطيط السميـ ابتداء برسالة المنظمة: الشرعية Organizaation Mission والموضوعة 
عمى أسس سميمة تساىـ في إعطاء مشروعية لممنظمة أماـ مختمؼ الأطراؼ الخارجية مثؿ 

 .المستثمروف و الزبائف والمجيزوف والحكومة ومنظمات المجتمع المدني
  يحسف التخطيط مف تركيز المنظمة ومرونتياFocus and Flexibility : وكلبىما حيوييف لمنجاح

و الأداء الجيد فالشركة ذات التركيز الجيد تعرؼ ماذا تريد بالضبط وماذا يحتاج الزبائف وكيؼ 
تخدميـ كما أف الفرد ذي التركيز الجيد يعرؼ إلى أيف يذىب في مساره الوظيفي أو المواقؼ المختمفة 

ف برزت مشاكؿ وصعوبات في طريقو  .حتى وا 
  يحسف التخطيط عممية الرقابة و يكوف بمثابة معايير للؤداء ،يساعد التخطيط في قياس الأداء

والنتائج وتحديد الانحرافات عف طريؽ مقارنة ماىو منجز بما ىو مخطط ومف ثـ اتخاذ إجراءات 
 1 .تصحيحية عندما يتطمب الأمر ذلؾ

 التنظيم:ثانيا 
 ماىية التنظيم  .1

لقد تـ تعريؼ الإدارة بأنيا العممية التي تترتب عمى توجيو جيود مشتركة لتحقيؽ أىداؼ محددة، وىذه 
العممية تحوي عددا مف الانشطة تبدأ بالتخطيط، فإذا كاف التخطيط ىو الذي يرسـ أىداؼ الإدارة فإف 
التنظيـ في أوسع معانيو ىو العممية التي تقرر الييكؿ الذي تفرغ فيو الجيود الجماعية لتحقيؽ غرض 

. مرسوـ
والتنظيـ يتـ عف طريؽ عممية تجميع منطقي لأجزاء مترابطة، لتكوف كلًب موحداً يمارس مف خلبلو 

: وفيما يمي بعض التعاريؼ حوؿ ماىية التنظيـ. النشاط لتحقيؽ أىداؼ محددة
  يطمؽ لفظ  التنظيـ لمدلالة عمى نظاـ معيف قائـ، وبيذا نتحدث عف نظاـ مطبؽ في حكومة         

 .أو حكومات مثلًب أو عف الشكؿ الذي تبدو عميو أية مجموعة بشرية لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ
  كما يطمؽ التنظيـ عمى عممية إنشاء وترتيب العلبقات بيف أجزاء متفرقة، ويشار بذلؾ إلى النشاط

التنظيمي وىو المفيوـ الموضوعي لمتنظيـ، وبالطبع فإف الإداري عندما يقوـ بعممية التنظيـ يكوف قد 
 .أقاـ في نفس الوقت منظمة

  ىو عممية تجميع بيف أجزاء متعددة مستقمة لتكويف وحدة متكاممة،ويجب أف نلبحظ أف ىذه الأجزاء
قواميا بشر وأفراد مف الناس،فقبؿ وجود العنصر البشري التنظيـ ليس إلا خرائط وأشكاؿ وروتيف، فيو 

                                                           
 206 صالح ميدي محسن العامري، طاىر محسن منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، مرجع سابق،  ص 1
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ليس إلا كممات حتى تظير عمى مسرحو شؤوف الأفراد لاختيار الذيف يشغموف الوظائؼ التي رسمت 
 1.ووضعت في خطة التنظيـ، ثـ تدريبيـ لمنيوض بوظائفيـ و علبقاتيـ المختمفة 

 : خطوات التنظيم .2
: تمر العممية التنظيمية بعدد مف الخطوات الرئيسية تتمثؿ في الآتي

 تحديد الأىداؼ المرغوب في تحقيقيا. 
  تحديد الخطوات اللبزمة لتحقيؽ كؿ ىدؼ مف ىذه الأىداؼ. 
 تحديد الانشطة الرئيسية. 
 تجميع الانشطة المتشابية مع بعض في شكؿ أقساـ أو وحدات. 
 تزويد ىذه الأقساـ و الوحدات بالأشخاص المؤىميف لمقياـ بيذه المياـ. 
  إسناد ميمة إشراؼ عمى كؿ وحدة إلى شخص يعتبر مسؤولا عف نجاح أو إخفاؽ ىذا القسـ أو

 .الوحدة في مدى تحقيؽ أىدافو
  تحديد العلبقة بيف الأقساـ و الوحدات و المياـ المناطة بكؿ منيا إضافة عمى تحديد مياـ الأفراد

 .وعلبقتيـ ببعض
 تحديد المصادر اللبزمة لتنفيذ ىذه المياـ وكيفية إدارتيا. 
 تقييـ العممية التنظيمية بعد تطبيقيا. 

ىذه الخطوات التنظيمية تأخذ صفة التكرار نظرا لخضوعيا لعممية تقييمية مستمرة مف قبؿ الإدارة فقد 
يكوف ىناؾ حاجة لإضافة وحدات أو أقساـ جديدة لمتنظيـ لتحقيؽ أىداؼ مستيدفة أو قد يتـ 

 2.الاستغناء عف خدمات فروع معينة وبالتالي يتـ إلغاءىا
: أىداف ومزايا التنظيم.3

التنظيـ عنصر ىاـ مف عناصر العممية الإدارية، وىو وسيمة تساعد في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، 
: والتنظيـ الجيد يحقؽ الأىداؼ و المزايا التالية

  تحديد واضح للبختصاصات ولممسؤوليات ولمعلبقات، لموحدات الإدارية، ولموظائؼ التي تتكوف
منيا، بحيث يتعيف لكؿ إدارة أو قسـ اختصاصاتيا وعلبقاتيا بالإدارات و الأقساـ الأخرى في 
المنظمة، كما أنو يتحدد لكؿ وظيفة، ولشاغميا مف الموظفيف، الواجبات الأساسية و الفرعية، 

والعلبقات بالوظائؼ الأخرى، وبالموظفيف الآخريف العامميف في الوحدات الإدارية، فلب يحدث تداخؿ 
                                                           

 ثامر مموح المطيري، فمسفة الفكر الإداري و التنظيمي، الطبعة الأولى، دار المواء لمنشر والتوزيع، المممكة العربية 1
 109-108 ، ص ص 1990السعودية، 

 طمق عوض الله السواط، طمعت عبد الوىاب سندي، طلال مسمط الشريف، الإدارة العامة، دار حاظ لمنشر و التوزيع، 2
 109- 108، ص ص 2007السعودية، - جدة
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في الاختصاصات بيف الوحدات الإدارية ولا بيف الموظفيف العامميف فييا، وبالتالي القضاء عمى 
 .الازدواجية و التداخؿ في الأعماؿ

  تحديد واضح لمصلبحيات المخولة لمرؤساء و لمموظفيف الذيف يشغموف وظائؼ الوحدات الإدارية
 .في المنظمة، بحيث يتـ تجنب حصوؿ أي تنازع أو تضارب في الصلبحيات

  تحقيؽ التنسيؽ الجيد بيف الوحدات الإدارية التي تتكوف منيا المنظمة، وبيف الموظفيف العامميف
فييا، بحيث يعمؿ جميع الموظفيف في المنظمة كفريؽ عمؿ واحد، وليس كمجموعة أفراد، أو كوحدات 

 .منفصمة عف بعضيا
 تحقيؽ رقابة إدارية فعالة عمى القياـ بالأعماؿ في المنظمة. 
  توفير بيئة عمؿ مناسبة في المنظمة ينمو فييا التعاوف الاختياري بيف الوحدات الإدارية وبيف

 .الموظفيف العامميف فييا
  ،انتظاـ سير العمؿ في المنظمة، وتحقيؽ الاستفادة القصوى مف الإمكانيات المتوفرة لدى المنظمة

 1.والوصوؿ إلى الأىداؼ بقد كبير مف الكفاية و الفعالية
 التوجيو: ثالثا
ماىية التوجيو  .1

الإدارة ضرورية لكؿ جيد جماعي فيي إتماـ للؤعماؿ بواسطة الآخريف،فالتخطيط يتعمؽ بمرحمة 
التفكير التي تسبؽ التنفيذ، والتنظيـ يتعمؽ بتحديد المسؤوليات والسمطات عف الأعماؿ المطموب 

. تنفيذىا
والتخطيط و التنظيـ في ذاتيما لا يؤدياف إلى إتماـ الأعماؿ إلا إذا قاـ الإداريوف بحكـ مسؤولياتيـ 
رشادىـ عف كيفية إتماـ الأعماؿ  بتوجيو مرؤوسييـ في إتماـ الأعماؿ أي إصدار التعميمات إلييـ وا 

بالشرح والوصؼ وضرب الأمثمة ورفع روحيـ المعنوية، بقصد الحصوؿ عمى تعاونيـ 
الاختياري،ويكونوف ليـ بمثابة القادة في أفعاليـ و تصرفاتيـ، وعمى ىذا يمكف تعريؼ التوجيو بأنو 

نما توجيو  إرشاد المرؤوسيف و ترغيبيـ لمعمؿ لموصوؿ إلى الأىداؼ، فالتوجيو ليس تنفيذا للؤعماؿ وا 
 2 .الآخريف في تنفيذ أعماليـ

 
 

                                                           
– محمد شاكر عصفور، أصول التنظيم و الأساليب، الطبعة السابعة، دار الشروق لمنشر والتوزيع و الطباعة، جدة 1

 150،  ص 1987السعودية، 
 210- 209، ص ص2008مصر، -  عبد العزيز النجار، الإدارة الذكية، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية2



        مفاىيم نظرية في إدارة المشاريع                                     الأولالفصل 

 

41 

: مبادئ التوجيو.2
 إف توجيو الإدارييف لمرؤوسييـ ضروري لإتماـ الأعماؿ غمى خير وجو، إف :مبدأ ضرورة التوجيو 

رشاد رئيسيـ الذي يعتبر بمثابة القائد ليـ  نما بتوجيو وا  إتماـ الأعماؿ لا يحدث عرضا وا 
يعمميـ،يدربيـ، ويرفع مف روحيـ المعنوية  لمحصوؿ عمى تعاونيـ الاختياري في سبيؿ تحقيؽ 

 .الأىداؼ المشتركة
 ارتباطا  (التخطيط والتنظيـ والرقابة) يرتبط التوجيو بعناصر الإدارة الأخرى :مبدأ ارتباط التوجيو

 .وثيقا وأي ضعؼ أو خمؿ في أحدىـ ينعكس أثره بسرعة في التوجيو
 لمحصوؿ عمى الكفاية والفاعمية في الاتصاؿ ساؿ المعمومات يجب تكييؼ :مبدأ الاتصال الجيد 

رساؿ المعمومات في وحدات صغيرة و معرفة المرسؿ لرد فعؿ  المعمومات عمى أساس المرسؿ إليو وا 
 .المرسؿ إليو ووضوح الرسالة وعدـ قابميتيا لمتأويؿ وكذا عدـ التعارض مع التسمسؿ الرئاسي

 لا يعتبر الكلبـ إنصاتا، ولكف الإنصات تجاوب مع الشخص المتكمـ لما :مبدأ الإنصات السميم 
 .يقولو وما يقصده وما لا يقولو

 لا يقاس نجاح الإداري بعدد الأوامر التي يعطييا لمرؤوسيو أو في ارتفاع :مبدأ إعطاء الأوامر 
نما بمدى تقبؿ مرؤوسيو ليذه الأوامر  .صوتو أو في ليجتو وا 

 يتوقؼ تحقيؽ الأىداؼ في أية منظمة عمى كفاءة القيادة الإدارية في :مبدأ ضرورة القيادة الإدارية 
 .توحيد المجيودات الجماعية

 إف توفر صفات القياد في شخص لا يمكف أف تجعؿ منو قائدا، لا يعتبر :مبدأ أساس القيادة 
القائد قائدا لأنو ذكي أو مفكر أو مخمص لاف ذكاءه وأفكاره يعتبر في نظر أعضاء المجموعة 

 .ضروري لمحصوؿ عمى الأىداؼ المشتركة
 لكي تتـ الأعماؿ عمى خير وجو يجب تنمية التعاوف :مبدأ ضرورة تنمية التعاون الاختياري 

 .الاختياري ورفع الروح المعنوية بيف الأعضاء العامميف في المنظمة
 لكي تتـ الأعماؿ عمى أحسف وجو يجب أف يسود النظاـ في المشروع، وأساس النظاـ : مبدأ النظام

 1.الطاعة في تصرفات أفراد المنظمة
 الرقابة: رابعا
: ماىية الرقابة.1

: كغيرىا مف الوظائؼ الإدارية السابقة تنوعت التعاريؼ وسوؼ نذكر منيا مايمي

                                                           
 226- 225 عبد العزيز النجار، الإدارة الذكية، المكتب العربي الحديث، مرجع سابق، ص ص 1
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  ،الرقابة ىي الوظيفة الأخيرة للئدارة التي تمكف المدير مف معرفة أف ما يتـ مطابؽ لما أريد إتمامو
فالرقابة تيدؼ إلى تقييـ الإنجازات المحققة لاتخاذ القرارات التصحيحية اللبزمة، والرقابة تطبؽ عمى 

كؿ شيء، العامميف، المنتجات و الأعماؿ، والرقابة تتضمف مراجعة الأداء بالمعايير أو الخطط المتفؽ 
عمييا لمتأكد مف كفاية الأداء، وأفضؿ أنواع الرقابة ىي التي تنظر إلى الأماـ مما يمنع حدوث 

 1.الانحرافات
  الرقابة عبارة عف جيد منظـ لوضع معايير الأداء مع أىداؼ التخطيط لتصميـ نظاـ لمتغذية

العكسية لمقارنة الانجاز الفعمي بالمعايير المحددة مسبقا، لتقديرىا إذ كاف ىناؾ انحرافات، وتحديد 
أىميتيا ولاتخاذ أي عمؿ مطموب لمتأكد مف جميع موارد المؤسسة يتـ استخداميا بأكثر الطرؽ فعالية 

 2.وكفاية ممكنة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة
:  متى تتم الرقابة .2

إف الرقابة لا تكوف دائما بعد التنفيذ، فقد تتـ بعد التنفيذ ويفضؿ اف تتـ أثناء التنفيذ كمما أمكف ذلؾ، 
لمتأكد مف أف ما يتـ مطابؽ لما ىو مطموب أف يتـ لإمكاف تصحيح أي اختلبؼ قبؿ أف يستفحؿ، 

ومف أمثمة مف يقوموف بالرقابة أثناء التنفيذ قائد السفينة، فيو يقرأ المؤشرات لمعرفة ما إذا كاف يسير 
عمى الخطة الموضوعية ويقوـ باتخاذ اللبزـ لتصحيح الخطأ أو الانحراؼ، فعممية الرقابة عممية 

نما ىي عممية  مستمرة طالما أف ىناؾ أعماؿ تتـ أي أف الرقابة لا تتـ في نياية فترة زمنية معينة، وا 
. مستمرة ملبزمة لمتنفيذ و التخطيط

: عناصر الرقابة.3
لكي يتأكد مف أف ما تـ مطابؽ لما يمزـ إتمامو يجب توافر مقاييس أو معايير لقياس ما تـ، حتى 

يمكف الحكـ عمى أف ما تـ مطابؽ أو غير مطابؽ لما أريد إتمامو، وبقياس الأداء يتـ معرفة 
        الانحرافات و الاختلبفات بيف ما تـ وبيف ما أريد إتمامو تمييدا لمعرفة أسباب ىذه الانحرافات 

 و العمؿ عمى تصحيحيا وعمى ىذا فعناصر الرقابة ثلبثةػ
 تحديد المعايير أو المقاييس الرقابية . 
 قياس الأداء . 

                                                           
دارة المشروعات الصغيرة، مرجع سابق، ص 1  169 محمود أمين زويل، دراسة الجدوى وا 
الأردن، - محمود رسلان الجيوسي، الإدارة عمم وتطبيق، الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان2

 171، ص 2000
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  معرفة الانحرافات أو الاختلبفات بيف ما تـ وبيف ما أريد إتمامو وأسباب ىذه الانحرافات و العمؿ 
 1.عمى تصحيحيا
 إدارة المخاطر المرتبطة بالمشروع :المطمب الثاني

تشير إدارة المخاطر إلى الإجراءات  التي يجب أف يتخذىا مدير المشروع لمسيطرة عمى نتائج العمؿ 
و التحكـ بالفرص المتاحة و المحتممة، وأيضا العمؿ عمى إدارة فعالة لمتغمب عمى التأثيرات السمبية و 

الضارة بالمشروع، وأيضا العمميات و الإجراءات التي تتخذ لمعمؿ لمعرفة الحالة و البيئة المحيطة 
بالمشروع، و أيضا تقييـ و معالجة المخاطر، مع الأخذ بالحسباف المخاطر التي يواجييا المشروع مف 

عدـ وجود المراقبة اللبزمة عمى المشروع وكذلؾ قمة التواصؿ بيف العامميف بالمشروع فيما يخص 
.  التبميغ عف المخاطر التي قد يواجييا المشروع

 عدـ Conséquences و تبعات Probabilitéىي مقياس الاحتمالية  :أولا تعريف المخاطر
الوصوؿ إلى أىداؼ المشروع كما تـ تحديدىا و التخطيط ليا مسبقا، وكما تـ الإشارة سابقا فإف 
المخاطر تكمف في حالة عدـ التأكد البيئي لأف الخطر يتشكؿ في نقص المعرفة عف الأحداث 

المستقبمية وعميو فإف ىناؾ مكونيف رئيسييف لمخطر، المكوف الأوؿ احتماؿ حدوث الخطر و المكوف 
 2.الثاني أثر ىذا الخطر المحتمؿ عمى النتائج 

بطبيعة المشروع، فقد يفشؿ أعضاء فريؽ العمؿ في  إف المخاطر تختمؼ :ثانيا مخاطر المشروع
: مياميـ، وغالبا ما يمكف اختصار المخاطر التي يتعرض ليا أي مشروع فيما يمى

 وىي المخاطر التي يتـ تحديدىا بعد مراجعة محددات المشروع في إطار بيئة :المخاطر المعروفة
العمؿ أو البيئة الفنية، وىنا يجب عمى مدير المشروع الاعتماد عمى خبرتو وخبرة المعنييف بالمشروع 

 .عند تحديد مثؿ ىذا النمط مف المخاطر
 وىي المخاطر التي مف المحتمؿ أف تحدث كما أنو يتـ توقعيا : المخاطر التي يمكن التنبؤ بيا

بناء عمى ماتـ في المشروعات المماثمة، وىذه المخاطر لا تخرج عف ترؾ بعض العامميف لممشروع أو 
التغيرات الاقتصادية التي يمكف أف يكوف ليا تأثير متوقع، وعادة ما يتـ التنبؤ بيذه المخاطر بالفطرة 

 .وليس لوجود دليؿ مادي عمى حدوثيا
 و ىي الأمور التي تحدث فجأة وتكوف خارجة عف سيطرة مدير : المخاطر التي لا يمكن التنبؤ بيا

 3.المشروع وفريؽ العمؿ، فميس مف الممكف التنبؤ بكؿ شيء 
                                                           

 231-230 عبد العزيز النجار، الإدارة الذكية، مرجع سابق، ص ص 1
 251موسى أحمد خير الدين، إدارة المشاريع المعاصرة، مرجع سابق، ص  2
 يورك برس، سمسمة المميزون الإدارية، إدارة المشروعات، الطبعة الأولى، الشركة المصرية لمنشر و التوزيع ، لونجمان، 3

 92، ص 2007لبنان، 
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        ىي عممية منظمة تتضمف الأفعاؿ و الممارسات اللبزمة لتعريؼ المخاطر :ثالثا إدارة المخاطر
و تحميميا و معالجتيا و توثيقيا وتتكوف إدارة المخاطر مف أربعة مراحؿ متتابعة ىي مرحمة التخطيط 

 1.لممخاطر،تقييـ المخاطر، معالجة المخاطر، ثـ مرحمة الرقابة عمى المخاطر
وسوؼ نوضح مراحؿ إدارة   مخاطر المشروع  في الشكؿ الموالي  

مراحل عممية إدارة المخاطر : (1-12)الشكل
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 263 إدارة المشاريع المعاصرة، مرجع سابق، ص الدين،موسى أحمد خير : المصدر

أو   تعرؼ المخاطر التي تتعمؽ بالمشروع بالمخاطر الداخمية لممشروع :رابعا أنواع مخاطر المشروع
المخاطر التقنية، أما المخاطر التي تتعمؽ بتأثير المشروع عمى باقي العالـ تعرؼ بالمخاطر الخارجية 

عمى الأقؿ )، ومف الممكف أف تتضمف في الغالب مخاطر الأمف، وطريقة عامة فإف تركيز المشروع 
. يكوف عمى المخاطر الداخمية أو منع الشكوؾ مف تحديد حياة أو اتجاه المشروع (في العالـ المشترؾ

وبصورة واضحة، فإف درجة المخاطر سواء كانت داخمية أو خارجية سوؼ تقوـ بتحديد الانتباه لمثؿ 
لا يتوقؼ  ىذه المزايا الناتجة عف المخاطر، فإذا لـ يتـ إطلبؽ موقع شبكة جديدة في موعده فسوؼ 

ولو تأثير عمى صحة وأماف الأفراد أو  (منحرؼ)ومع ذلؾ فإف سار المشروع في طريؽ منحني  العالـ،
البيئة مثؿ انسكاب البتروؿ، فسوؼ يتضاعؼ الاىتماـ ذلؾ لخطورة العواقب الناتجة عف تمؾ 

                                                           
 262 موسى أحمد خير الدين، إدارة المشاريع المعاصرة، مرجع سابق، ص 1
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المخاطر، فيجب عمى مدير المشروع  الانتباه لممخاطر الداخمية الخاصة بالوقت و الميزانية و تأثيرىا 
 1. (مف جميع جوانبيا)الخاص و الكامف غمى المشروع، وذلؾ لرؤية الصورة ككؿ 

 إنياء المشروع وتقييم النتائج: المطمب الثالث
لابد أف نتعرؼ عمى كيفية إنياء المشروع وعممية تقييـ نتائجو لموقوؼ عمى الاختلبلات  وكيفية 

 معالجتيا
 إنياء المشروع :أولا
  مف أجؿ إعداد الفريؽ لمثؿ ذلؾ الاجتماع الميـ، عميؾ عقد اجتماع لفريؽ العمؿ وتقديـ

استعراض كامؿ وصارـ لوثائؽ المشروع، مع ضماف أف كافة الوثائؽ محدثة، تأكد مف أف كافة 
الأعماؿ تنتيي في الوقت المحدد ليا، لف تتوقع وجود أية مياـ مغفؿ عنيا، وفي ىذه المرحمة يكوف 

مف الشائع لمغاية أف تجد عددا مف المياـ الثانوية المعمقة مف مراحؿ رئيسة سابقة وغير مكتممة، فتمؾ 
المياـ ليست حرجة، ولـ تعؽ التقدـ حتى الآف، لذا ينبغي أف تتسائؿ ما إذا كاف ينبغي إتماـ تمؾ 

المياـ، ومف ثـ عميؾ الموافقة عمى خطط عمؿ لإنياء تمؾ المياـ وتجنب إعطاء عميمؾ أية أعذار 
 .لتعطيؿ الموافقة

ضع تركيزؾ عمى المشكلبت العالقة وحدد المسؤولية لكؿ منيا، مع وضع تواريخ مستيدفة واضحة 
لحميا، وعندما تتأكد أف كافة الأمور تسير تحت السيطرة، فحينئذ عميؾ التأكيد عمى تاريخ اجتماع 

. الإنياء مع عميمؾ ومؤسس المشروع
: وخلبؿ ىذا الاجتماع ينبغي عميؾ مايمى

 استعراض النتائج المحققة بالمشروع. 
 تناوؿ قائمة التدقيؽ الخاصة بتسميـ المشروع. 
 التأكيد عمى خطط العمؿ الخاصة بأية أعماؿ عالقة وشرحيا. 
 التأكيد عمى خطط العمؿ الخاصة بأية مشكلبت عالقة وشرحيا. 
 الموافقة عمى مسؤوليات دعـ أي أعماؿ جارية أو دعـ و التأكيد عمييا. 
 التأكيد عمى الشخص المسئوؿ عف مراقبة فوائد المشروع. 
 تقديـ الشكر لمفريؽ ولحممة الأسيـ عمى مجيوداتيـ ودعميـ. 
  تقديـ الشكر لمعميؿ و مؤسس المشروع عمى دعميـ والتزاميـ. 

                                                           
 191، ص 2013 ريك موريس، الدليل الكامل، ترجمة طمعت أسعد عبد الحميد، المممكة العربية السعودية، 1
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وفي حالة ما إذا نفذت كافة الأمور المتعمقة بمتطمبات قائمة التدقيؽ الخاصة بتسميـ المشروع، ينبغي 
الاتفاؽ عمى تقديـ الموافقة و التصديؽ عمى شيادة الإنياء وتوقيعيا ومف ثـ بإمكانؾ التخطيط لإقامة 

 1.حفؿ ملبئـ لمفريؽ وحممة الأسيـ
 تقييم النتائج: ثانيا

بعد أف تـ تنفيذ المشروع يتعيف عمى صاحب المشروع تقييـ أداء المشروع، ىؿ نجح المشروع في 
ذا تبيف لممشروع وجود جوانب قصور فما ىي  تحقيؽ أىدافو كما ىو مخطط ليا، أـ ىناؾ قصور، وا 

: الأسباب؟ وعموما فإف تقييـ المشروع في
 تحديد أىداؼ المشروع ووحداتو الوظيفية ووضع كؿ فرد فيو. 
 تحديد المستويات المقبولة لتحقيؽ الأىداؼ أو بمعنى آخر وضع معايير الأداء. 
 اختيار النظاـ الذي يتـ استخدامو لقياس الأداء وتطبيقو. 
 مقارنة نتائج قياس الأداء بالمعايير السابؽ تحديدىا. 
 تحديد الاختلبفات الجوىرية بيف النتائج الفعمية المحددة ليا بيدؼ تطوير مراحؿ العمؿ. 

: ويتضح مما سبؽ اف فكرة تقييـ المشروع تعتمد عمى
 وجود مستوى مستيدؼ للؤداء يمثؿ النتائج التي تريد الوصوؿ إلييا. 
 (المنجز فعلب)ىناؾ أيضا الأداء المحقؽ 
 التقييـ ىو مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المستيدؼ. 

: ومف أىـ مقومات نظاـ تقييـ أداء المشروع الفعاؿ مايمي
 شموؿ التقييـ لمختمؼ أوجو النشاط:الشمول . 
 بأوؿ أف يتـ التقييـ أوؿ :السرعة. 
 أف يحتوى عمى معايير واضحة:الوضوح . 
 2. يتـ بناء عمى ما تـ تحديده ووضعو مف الأىداؼ:التكامل 

 معايير تقييم الأداء:ثالثا
وتتمثؿ في المستويات المقبولة مف الأداء التي يتـ القياس عمييا، ومف أىـ معايير تقييـ الأداء ما 

: يمي

                                                           
،         2014 تريفورل يانج، الإدارة الناجحة لممشروعات، ترجمة ىبة عجينة، المجموعة العربية لمتدريب و النشر، 1

 227-226ص ص 
دارة المشروعات، الطبعة الأولى، الدار الجامعية، الإسكندرية، 2  السيد محمد أحمد السريتي، مقدمة في الاقتصاد اليندسي وا 

 406- 405، ص ص 2010
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 وتستخدـ لقياس عمميات الإنتاج وفي الغالب بمدلوؿ ما تحتاجو كؿ وحدة منتجة :معايير زمنية.  1
 .مف الزمف، زمف العامؿ

فيناؾ النفقة المعيارية باعتبارىا قاعدة الاحتكاـ لمعدؿ الأداء بحيث إذا زادت : معايير النفقة.  2
 .النفقات الفعمية عنيا يعنى ىناؾ انحراؼ

وتستخدـ عادة في شكؿ نسب لمتابعة وقياس استخداـ الإدارة للئمكانيات : المعايير الرأسمالية.  3
الرأسمالية، ولمراجعة مدى قدرة المشروع عمى الوفاؽ بالتزاماتو المالية في الوقت مثؿ نسبة السيولة، 

 .نقيس قدرة المنظمة عمى توفير السيولة
 معايير مالية محددة تتعمؽ بالإيرادات المرتبطة باتفاؽ أو استثمار معيف بحيث :معايير الإيرادات.  4

 .لو قؿ الإيراد أصبح ىناؾ خمؿ
 وحدات المنتجات، المساحات المشغولة في المخازف تسبب السمع المرتدة ومعايير :معايير أخرى.  5

 1.غير ممموسة مثؿ اتجاىات المستيمكيف، قياس الروح المعنوية لمعامميف
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
دارة المشروعات، مرجع سابق، ص   1  408السيد محمد أحمد السريتي، مقدمة في الاقتصاد اليندسي وا 
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 خلاصة الفصل الأول
إف المشاريع بما تحممو مف عمميات معقدة و العديد مف المثبطات التي تعرقؿ سير إنجاز المشروع 

وجب تضافر جيود القائميف عمى المشروع و السير وفؽ خطة ممنيجة مف أجؿ الوصوؿ إلى غاية و 
ىدؼ واحد 

ولقد تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى مفيوـ المشروع و ذكر خصائصو و العناصر التي يتكوف منيا 
بالإضافة إلى الأسباب التي تمكف مف إنجاح المشروع أو فشمو ، ومف ثـ حاولنا الربط بيف المشروع و 

الإدارة تحت مسمى إدارة المشاريع، وقد تعرضنا إلى ماىية إدارة المشاريع و التطور التاريخي التي 
مرت بو وتطرقنا أيضا إلى أنواع المشاريع  وكذا معايير إدارتيا مرورا بدورة حياة المشروع وبيئة 

. المشروعات
لنتعرج بعد ذلؾ إلى الوظائؼ الإدارية التي لاغنى عنيا في أي مشروع كاف، بدءا بالتخطيط فالتنظيـ 
فالتوجيو ثـ الرقابة، وكما ىو معموـ أف أي مشروع نجد بو مجموعة مف المخاطر تحيط بو والتي قد 
تحوؿ بينو و بيف بموغ ىدفو فعرضنا أيضا كيفية إدارة المخاطر المرتبطة بالمشروع و محاولة الحد 

منيا لنختـ ىذا الفصؿ بكيفية إنياء المشروع  و التقييـ المبدئي لمنتائج لموقوؼ إذا ما تـ تحقيؽ 
. الأىداؼ المسطر ليا سالفا 

 



  

الثانيالفصل   
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 :تمييد
لقد شيدت بحكث العمميات تطكرا كبيرا فأصبح يطمؽ عمييا في الجامعات الأمريكية عمى أنيا 

مجمكعة مف الأساليب ك الطرؽ الكمية التحميمية التي تسعى إلى صياغة كتطكير نماذج 
لممشكلات العممية ك المساعدة في اتخاذ القرارات المثمى ك البدائؿ المتاحة، فسكؼ نتطرؽ في 

: ىذا الفصؿ ك الذم يحتكم عمى ثلاث مباحث تشمؿ عمى ما يمي
في المبحث الأكؿ سكؼ نتكمـ عف بحكث العمميات ك التطكر الحاصؿ فييا فيما أننا سنتطرؽ 

في المبحث الثاني عف التحميؿ الشبكي الذم يمعب دكرا بالغا في التحكـ في المشاريع مف خلاؿ 
استخداـ الأساليب الكمية ، أما المبحث الثالث سكؼ نتكمـ عف كيفية إدارة كقت كتكاليؼ 

  .المشركع
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 مدخل لبحوث العمميات: المبحث الأول
 operationلقد ظير ىذا العمـ حديثا ك أعطيت لو عدة أسماء محددة مثؿ بحكث العمميات 

Rosearch أك الطرؽ الكمية في الإدارة ،Quantitative Methods أك عمـ الإدارة ،
Management Science ككؿ ىذه الأسماء تطمؽ عمى ىذا العمـ بعد الحرب العالمية الثانية ك ،

. المستخدمة في المجالات المدنية 
سنتطرؽ مف خلاؿ ىذا المطمب إلى  ماىية بحوث العمميات وتطورىا التاريخي: المطمب الأول

 مفيكـ بحكث العمميات ككذا التطكر التاريخي ليا
إنو ليس مف الصعب استنساخ التعريؼ مف المصطمح نفسو    كتكجد  :أولا ماىية بحوث العمميات

: العديد مف التعاريؼ لمفيكـ بحكث العمميات سنذكر منيا عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر ما يمي
  يعني القياـ بالبحكث ك الدراسات التي تسيؿ عمينا ميمة القياـ بأعمالنا عمى أفضؿ كجو في ضؿ

الظركؼ السائدة ك المعطيات المتاحة، كىذا يعني اتخاذ القرارات بالطرؽ المدركسة كعمى أساس 
عممي كمف ىنا نستطيع القكؿ بأف بحكث العمميات تعنى باستخداـ الأساليب العممية في اتخاذ 

 1.القرارات
 بحكث العمميات ىي إحدل الأدكات الكمية التي تساعد الإدارة في عممية اتخاذ القرارات. 
  تدكر بحكث العمميات حكؿ استخداـ التحميؿ الكمي لمساعدة الإدارة في اتخاذ القرارات مع الاعتماد

 .بالدرجة الأكلى عمى الأساليب الرياضية المتقدمة 
  بحكث العمميات ىي عبارة عف استخداـ الطرؽ ك الأساليب ك الأدكات العممية لحؿ المشاكؿ التي

تتعمؽ بالعمميات الخاصة بأم نظاـ بغرض تقديـ الحؿ الأمثؿ ليذه المشاكؿ لمقائميف عمى إدارة ىذا 
 .النظاـ 

  بحكث العمميات ىي مجمكعة مف الأدكات القياسية التي تمكف الإدارة مف الكصكؿ إلى قرارات أكثر
 .دقة كمكضكعية كذلؾ بتقديـ الأساس الكمي لتحميؿ البيانات ك المعمكمات 

مف خلاؿ ذلؾ فإف عمـ بحكث العمميات ىك ذلؾ العمـ الذم ييتـ بدراسة مشكمة معينة مف المشاكؿ 
كلقد تكسع ىذا العمـ ك انتشر ليشمؿ قطاعات مختمفة حيث يستخدـ في مجالات الإنتاج كالتصنيع 

كتكزيع المكاد كنقميا كمتابعة المشاريع ك إيجاد الخطط الفعالة في تنفيذ المشركع بفترة زمنية أقؿ كبعدد 
: أقؿ مف العماؿ، كيكفر ىذا العمـ فكائد كثيرة لصانعي كمتخذم القرار كمف بيف ىذه الفكائد

  طرح البدائؿ لحؿ مشكمة معينة لاتخاذ القرار المناسب، اعتمادا عمى العكامؿ ك الظركؼ المتكفرة. 

                                                           
 محمد أحمد طروانة، سميمان خالد عبيدات، مقدمة في بحوث العمميات، الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر و التوزيع و 1

 13، ص 2009الأردن،  -الطباعة، عمان
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  إعطاء صكرة تأثير العالـ الخارجي عمى الإستراتيجية المتبعة في تنفيذ خطة ما، حيث تؤثر
الظركؼ الخارجية عمى نتيجة الاستراتيجيات التي تتخذىا الإدارة، فمثلا العرض ك الطمب ىي مف 

 .الظركؼ الخارجية التي تؤثر عمى إنتاج السمعة ك تحقيؽ الأرباح مف خلاؿ إنتاجيا
  صياغة الأىداؼ ك النتائج كمدل تأثير ىذه الأىداؼ بكافة العكامؿ ك المتغيرات رياضيا لمكصكؿ

 1.إلى كميات رقمية يسيؿ تحميميا
  ىي الارتكاز عمى الأساس الكمي ممثلا في أدكات كأساليب بحكث العمميات كالبرامج الخطية أك

 2.شبكة الأعماؿ
  كما عرفيا دانتزيج(DANZIG)": 3.بأنيا عمـ الإدارة أم عمـ اتخاذ القرارات كتطبيقاتيا 
  الكمية لممساعدة في حؿ المشاكؿ كاتخاذ الأساليبكما تعرؼ بحكث العمميات عمى استخداـ 

 4.القرارات الرشيدة حيثما أمكف ذلؾ
 نظرا لتعدد تطبيقات بحكث العمميات بما يصعب حصرىا إلا أنو يمكف : تطبيقات بحوث العمميات

 :ذكر التطبيقات التالية عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر
 (Materials transportation) مشكمة نقؿ المكارد  .1
 (Assignment problem) مشكمة التعييف ك التخصيص  .2
 (Gasoline blending) خمط النفط  .3
 (Production planning) تخطيط الإنتاج .4
 (Financial planning) تخطيط المالية  .5
 (Selection of capital budgeting) اختيار الميزانية العامة  .6
 (Energy planning) تخطيط أنماط استيلاؾ الطاقة  .7
 (Facility location and layout) تحديد المكاقع الخدمية ك الإنتاجية  .8
 (Airline railway planning) تخطيط رحلات الطيراف ك السكؾ الحديدية  .9

 (Planning and control of inventor)تخطيط كالتحكـ في المخزكف  .10
  (Electric network design)تصميـ الشبكات الكيربائية  .11

                                                           
  30 -29، ص ص2002 سميمان محمد مرجان، بحوث العمميات، دار الكتاب الوطنية بنغازي، الطبعة الأولى، ليبيا، 1
،  أنغام عمي كريف الشيربمي، تقويم نظم المعمومات بإستخدام بحوث العمميات، الطبعة الأولى، الوراق لمنشر والتوزيع  2

 50ص  ،2008الأردن، - عمان 
،  2017-2016 محاضرات وتطبيقات في بحوث العمميات، جامعة أكمي محند الحاج، البويرة، الجزائر، مولاي بوعلام، 3

 04ص 
 04  ص 2007محمود الفياض، عيسى قدادة، بحوث العمميات، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الطبعة العربية،  4
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 (Traffic signal planning)تخطيط الإشارات الضكئية ك الطرؽ  .12
 1.(Water and waste network planning)تخطيط شبكات الرم ك الصرؼ  .13

سميت بحكث العمميات لككف أكلى البحكث كتطبيقيا في  :ثانيا التطور لتاريخي لبحوث العمميات
 1936ىذا المجاؿ كانت عمى العمميات الحربية، كرغـ أف ميلاد طرؽ بحكث العمميات كاف في سنة 

في بريطانيا، إلا أف نشكءىا الحقيقي كاف خلاؿ فترة الحرب العالمية الثانية عندما دعت الإدارة 
 PMS BLACKETTالعسكرية الإنجميزية فريقا مف العمماء مف جامعة مانشستر برئاسة الأستاذ 

لدراسة المشاكؿ التقنية ك الإستراتيجية المتعمقة بالدفاعيف الجكم ك الأرضي لبريطانيا، إذ كاف ىدؼ 
الفريؽ ىك الاستخداـ الأمثمي لممكارد الحربية المحدكدة، كقد أدل ذلؾ إلى نتائج جيدة عمى مستكل 
تحسيف منظكمة الرادار ك الدفاع المدني، كىك ما أدل بإدارة الحرب الأمريكية إلى إجراء دراسات 

رئيس لجنة  B.Annevar رئيس لجنة بحكث الدفاع ك B.jamesمماثمة بمبادرة مف كؿ مف 
الأسمحة ك المعدات الجديدة ك ذلؾ لككنيما شاىدا استخداـ ىذا الأسمكب في بريطانيا أثناء إقامتيـ بيا 

. خلاؿ فترة الحرب العالمية الثانية
 شكمت القكات الجكية الثانية المرابطة في بريطانيا أكؿ فريؽ لتحميؿ العمميات 1942بعد أكتكبر 

الحربية، تلاىا السلاح البحرم الأمريكي الذم شكؿ فريقيف احدىما في مصنع المعدات البحرية كترأسو 
J.ELLISAكالثاني في الأسطكؿ العاشر كترأسو  M.PHILIP كقد كاصؿ القادة العسكريكف الاىتماـ 

. بيذا العمـ مف خلاؿ ككالة بحكث العمميات ك التي تحكلت فيما بعد إلى مؤسسة بحكث العمميات
كنظرا لمنجاح الذم لقيو ىذا الأسمكب في إدارة العمميات الحربية فقد تـ نقمو للإدارة المدنية كبخاصة 

إلى إدارة الأعماؿ كالمشاريع الاقتصادية، كقد قاـ في بريطانيا فريؽ مف الباحثيف بتأسيس نادم بحكث 
 ك الذم حكؿ إلى جمعية بحكث العمميات لممممكة المتحدة ك التي أصدرت أكؿ 1984العمميات سنة 

، كما تـ تأسيس جمعية بحكث العمميات الأمريكية كمعيد 1950مجمة عممية ربع سنكية ليا سنة 
"  في الكلايات المتحدة، كقد أصدرت الجمعية أكؿ مجمة ليا ىي مجمة 1950الإدارة العممية سنة 
 كىذا ما 1953 سنة" مجمة الإدارة العممية" كما أصدر المعيد أيضا 1952 سنة"بحوث العمميات 

ساعد عمى شؽ الطريؽ لتنمية ىذا الأسمكب كاستخداماتو في مختمؼ مجالات التسيير كمجالات اتخاذ 
. القرار

كعمى المستكل الفردم كفي الجانب المدني ساىـ الكثير مف الركاد في بعث بحكث العمميات، فقد 
ظيرت بعض أساليبيا تحت عنكاف الإدارة العممية بمساىمة العديد مف ركاد ىذه الإدارة، حيث ساىـ 

                                                           
، 2009 أبو قاسم مسعود الشيخ، بحوث العمميات، الطبعة الثانية، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، القاىرة، مصر، 1

 21-20ص ص 
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" كؿ  منيـ في إظيار فكرة مف الأفكار المستخدمة في التسيير الامثمي كعمى سبيؿ المثاؿ قاـ كؿ مف
باستخداـ الطرؽ العممية في إنتاج كتطبيؽ مبدأ "ألتون مايو"  ك "ىنري فايول"ك" فريديريك تايمور

-GANTT(1919التخصص كظيكر الدراسات الخاصة بالكقت ك الحركة، كمف الركاد أيضا 
1996) ، ظيار الكقت اللازـ ، حيث استخدـ الرسكمات البيانية لتكضيح الأعماؿ المختمفة لممشركع كا 

، كما PERTحيث تطكرت أفكاره بظيكر أسمكب تقكيـ البرامج كمراجعة التقنيات المعركؼ بأسمكب 
 كالذم كاف مكظفا بشركة ككبنياغف لمياتؼ، بدراسة مشكمة 1907 سنة"إرلنج"قاـ الميندس الدنمركي 

الازدحاـ عمى الخطكط الياتفية لتتطكر أفكاره بإدخاؿ الأساليب الرياضية في إبداع نظرية طكابير 
، كما ظيرت المحاكلة الأكلى لصياغة نظرية المباريات في صكرة "ماركوف"الانتظار كالمنسكبة إلى 

لى ذلؾ 1928سنة " نيومان" كالتي طكرىا فيما بعد 1921 سنة "أميل بوريل"رياضية عف طريؽ  ، كا 
 بتطكير طريقة حؿ مشاكؿ العظيـ ك التدنئة 1949 سنة "جورج دونتزيغ"أيضا قاـ العالـ الأمريكي 

بأسمكب جديد ىك أسمكب البرمجة الخطية باستخداـ طريقة سميت بطريقة السمبمكس، حيث استخدمو 
لأكؿ مرة مف طرؼ شركات البتركؿ الأمريكية في تخطيط الإنتاج، كساىـ الاقتصادم الركسي 

، أما مسائؿ النقؿ فقد 1939بتقديـ أبحاث عف مشاكؿ الاستخداـ الأمثؿ لممكارد سنة " كونتروفيتش"
 K.KOOPER ك A.CHARNES بصياغة طريقة لحميا كما قاـ كؿ "فوقل" قاـ العالـ الأمريكي

بتطكير طريقة التكزيع المعدؿ المستعممة في مسائؿ النقؿ، كفي ما يتعمؽ بمسائؿ شبكات الأعماؿ فقد 
 باستخداـ طريقة المسار الحرج 1957 سنة J.KELLY ك  WALKERقاـ العالماف الأمريكياف

.  كما قاـ فريؽ مف العمماء الأمريكاف بتطكير بعض النماذج الأخرل كمخزكف لكيمسكفCPMالمسماة 
كيظير أف ظيكر بحكث العمميات جاء نتيجة الحاجة في الاقتصاد كالحاجة في التسيير الأمثمى 

لمختمؼ نكاحي التسيير الإدارم لممكارد، كعمى فترات زمنية طكيمة نسبيا امتدت لتغطي تقريبا كامؿ 
  1.فترة القرف العشريف

 مزايا وعيوب تطبيق مفاىيم بحوث العمميات: 
 :لبحكث العمميات مجمكعة مف المزايا ك العيكب في تطبيقيا كىك كالآتي

 :أولا مزايا التطبيق
يساىـ تطبيؽ مفاىيـ بحكث العمميات كمدخؿ كمي في تقريب المشكمة إلى الكاقع بمكجب نماذج  . أ

 .رياضية كذلؾ كفقا لمتفكير العممي المنظـ ك العقلاني
يساعد في عرض النتائج المستخمصة مف حؿ النماذج ك العلاقات الرياضية بما يؤمف عدد مف  . ب

 .البدائؿ كالخيارات لأغراض عممية اتخاذ القرارات، كبما يساىـ في تفسير كافة ملابسات المشكمة

                                                           
 4-7، ص ص 2006 محمد راتول، بحوث العمميات، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 1
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 .يساىـ في إمكانية تعميـ المعايير القياسية كالمثالية لعممية اتخاذ القرارات . ت
 :ثانيا عيوب التطبيق

تعد أساليب بحكث العمميات، منيج عقيـ ككنيا لا تترؾ فرصة لمسمكؾ الإنساني في عممية حؿ  . أ
 .المشكمة كتفسير نتائج الحؿ

 .صعكبة إخضاع بعض المشكلات لمنماذج الرياضية أك التفسير الكمي ك الحسابات المجردة . ب
عدـ تكفر الككادر الفنية المتخصصة في صياغة كبناء النماذج الرياضية في المكاقع المختمفة  . ت

 .التي تظير فييا المشكمة 
التكاليؼ العالية المترتبة عمى تطبيؽ بحكث العمميات كمدخؿ كمي بسبب ارتباط ىذا المدخؿ  . ث

باستخداـ الحاسب الالكتركني، مما يستمزـ تشكيؿ فرؽ بحثية مف شأنيا تحمؿ ميزانية المنشأة مبالغ 
 1.نقدية كبيرة

 خصائص بحوث العمميات وخطوات تطبيقيا :المطمب الثاني
: لبحكث العمميات مجمكعة مف الخصائص كالخطكات سنكردىا فيما يمي 

 خصائص بحوث العمميات: أولا
  لبحكث العمميات مجمكعة مف الخصائص ك الخطكات نذكر منيا عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر ما

: يمي
الاىتماـ بالمشاكؿ أك بالنظاـ ككؿ، إذ أف النشاط في أم جزء مف أجزاء المنظمة لو تأثير عمى  .1

أنشطة بدقة الأجزاء الأخرل فييا، إذ أف اتخاذ القرار في جزء ما لابد مف تحديد كؿ التفاعلات 
 .المحتممة الخاصة بذلؾ الجزء كتحديد تأثيراتيا عمى المنظمة ككؿ 

كالاقتصاد  الفيزياء الاعتماد عمى فريؽ عمؿ مف العمماء المختصيف بعمـ الرياضيات ،الإحصاء، .2
 2.، مما يعزز التكصؿ إلى حمكؿ أقرب ما تككف إلى الحمكؿ المثمى

استخداـ الأساليب كالطرؽ العممية كذلؾ بالبدء أكلا بدراسة المشكمة المطركحة كتحديدىا بشكؿ  .3
دقيؽ كمف ثـ صياغة عممية تشمؿ جميع جكانب المسألة قيد الدراسة ، كتكمف ىذه الصياغة مف بناء 

  MATHEMATIQUE)نمكذج عممي لممسألة أك المشكمة كىك غالبا ما يككف نمكذجا رياضيا
MODEL)خكاصيا الرئيسية تمثيلا كافيا كاضحا بحيث تككف  كيمثؿ  يستكعب ركح كجكىر المشكمة

                                                           
بحوث العمميات نماذج وتطبيقات، دار صفاء لمنشر   حسن ياسين طعمة، مروان محمد النسور، إيمان حسن حنوش،1

 24ص  ،2009 الأردن، -والتوزيع، عمان
 03محاضرات في بحوث العمميات، قسم إدارة الأعمال، جامعة دمشق، ص  رونق كاظم حسين، 2
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الحمكؿ الناتجة مف ىذا النمكذج صالحة لمتطبيؽ عمى كاقع المشكمة التي تكاجييا كذلؾ يجب أف 
 .يعطى النمكذج نتائج إيجابية مفيكمو لصانعي القرارات

أم منظمة  (إدارات)تساىـ بحكث العمميات في التخمص مف التعارضات بيف مختمؼ كظائؼ  .4
 حؿ يكازف بيف متطمبات إيجادبطريقة تجعؿ المنظمة لكؿ أكثر انسجاما كتناسقا كبطريقة تقكد إلى 

 مف بيف جممة  OPTIMAL SOLUTIONجميع كظائؼ المنظمة بحيث يككف ىذا الحؿ حلا أمثؿ 
 1.مف الحمكؿ الممكنة

 .تكفير معمكمات كمية للإدارة للاستفادة منيا كالاستعانة بيا في اتخاذ القرار المناسب .5
 2.الأخذ بنظر الاىتماـ العكامؿ الإنسانية مف جيد ككقت كظركؼ العمؿ كغيرىا .6

  خطوات تطبيق بحوث العمميات: ثانيا
بالإنتاج، التخزيف، )تؤدم المنشآت ميماتيا الإنتاجية أك الخدمية مف خلاؿ عدد مف الكظائؼ تتمثؿ 

، كلكي يتـ إيجاد حمكؿ لممشكلات التي قد تظير في أية كظيفة (التسكيؽ ك النقؿ، الأفراد ك المالية
مف الكظائؼ المذككرة، يمكف استخداـ بحكث العمميات ليذا الغرض، كيمر ىذا الاستخداـ بعدة 

: خطكات نذكرىا عمى النحك التالي
التشخيص الدقيؽ لممشكمة     ك "  يقصد بتحديد المشكمة كتعريفيا بأنو :تحديد المشكمة وتعريفيا .1

محاكلة تصنيفيا ضمف إحدل المشكلات المعركفة كأف تككف مشكمة إنتاج، أك مشكمة تسكيؽ أك 
 "الخ...مشكمة تخزيف 

شعكر الإرادة بكجكد المشكمة، ككجكد الرغبة في معالجتيا "بمعنى آخر يقصد بتحديد المشكمة بأنو 
بغية تحقيؽ اليدؼ المطمكب، ككجكد عدة بدائؿ يمكف أف تكصمنا لحميا، ككاف ىناؾ شؾ في معرفة 

". أم البدائؿ أكثر تفصيلا
تمثيؿ لمككنات المشكمة المدركسة، ك تحديد العكامؿ المؤثرة "  يقصد بأنو:النموذج (بناء)صياغة  .2

عرض مبسط لممشكمة قيد "ف كيعرؼ النمكذج بأنو "فييا ك الظركؼ المحيطة بيا ك أسمكب الربط بينيا
 "الدرس بالشكؿ الذم يساعدنا مف التكصؿ إلى قرار سميـ 

إيجاد مجمكعة قيـ متغيرات القرار التي مف خلاليا يتـ التكصؿ إلى "  يقصد بأنو:حل النموذج .3
 "الحؿ الممكف لممشكمة المدركسة، كمف ثـ إيجاد الحؿ الأمثؿ مف بينيا 

                                                           
        جياد صباح بني ىاني، وآخرون، بحوث العمميات و الأساليب الكمية، دار جميس الزمان لمنسر و التوزيع، 1

 04، ص 2014الأردن، -عمان
           احمد عبد إسماعيل الصفار، ماجدة عبد المطيف التميمي، بحوث العمميات تطبيقات عمى الحاسوب، الطبعة الأولى،2

 25  ص 2008 الأردن،- دار المناىج لمنشر والتوزيع، عمان
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، "إظيار قدرة النمكذج في تمثيؿ مككنات المشكمة المدركسة"  يقصد بأنو :اختبار صحة النموذج .4
 :كيتـ اختبار صلاحية النمكذج مف النكاحي الآتية

  التأكد مف قدرة النمكذج عمى التنبؤ، إذ كمما كانت قدرة النمكذج عالية عمى التنبؤ، كمما دؿ ذلؾ
 .عمى كفاءة النمكذج ك صلاحيتو

  المقارنة بيف النتائج المتحصؿ عمييا مف خلاؿ تطبيؽ النمكذج، ك النتائج التي يمكف الحصكؿ
 .عمييا مف دكف تطبيقو

  إجراء تحميؿ الحساسية عمى النمكذج، بيدؼ معرفة تأثير التغيرات التي نجرييا في متغيرات القرار
 .عمى الحؿ الأمثؿ، ككذلؾ معرفة أم مف المتغيرات القرار تعد أقؿ أك أكثر حساسية مف غيرىا

 إف اليدؼ مف تجربة حؿ النمكذج، ىك التحقؽ مف دقة النتائج المتحصؿ :تجربة حل النموذج  .5
عمييا مف تطبيؽ النمكذج كثبكت صلاحيتو، إذ يتـ ذلؾ مف خلاؿ استمرار قيـ المتغيرات غير 

 .المسيطر عمييا، عمى الثبات ك الاستقرار كعدـ التغيير
كضع الحؿ المقترح لمنمكذج مكضع التطبيؽ كمتابعة تطبيقو، "  يقصد بأنو : تنفيذ حل النموذج .6

، كىذا يعنى تحكيؿ النمكذج المفاىيمي إلى النمكذج "لمتأكد مف صلاحية النمكذج أك عدـ صلاحيتو
 .العممياتي في العالـ الحقيقي الكاقعي

: كىنا لابد مف الإشارة إلى بعض المعكقات التي تكاجو عممية تنفيذ حؿ النمكذج، نذكر منيا
  عدـ قدرة النمكذج عمى تمثيؿ مككنات المشكمة الحقيقية بسبب اقتصاره عمى عدد محدكد مف

 .المتغيرات الأساسية التي يمكف السيطرة عمييا
  عدـ اىتماـ  القائميف بصياغة النماذج عمى إطلاع كمشاركة متخذم القرار كمنفذم النمكذج، عمى

 .المعمكمات الضركرية التي تمكنيـ مف فيـ النمكذج ك آلية تنفيذه
إدخاؿ التعديلات الضركرية في حالة ثبكت حاجة النمكذج في "  يقصد بأنو :تحسين النموذج  .7

 1."مرحمة التنفيذ لذلؾ، بيدؼ تحقيؽ النتائج المطمكبة مف تطبيقو بما ينسجـ ك حاؿ الكاقع
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

  27 -26حسن ياسين طعمة وآخرون، بحوث العمميات نماذج و تطبيقات، مرجع سابق،  ص ص 1 
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 خطوات تطبيق بحوث العمميات: 1-2الشكل 

             

             

              

          

             
 

أسماء محمد باىرمز، مقدمة في بحوث العمميات، نسخة منقحة، جدة، المممكة العربية : المصدر
 08ص  ،2015السعودية، 

نماذج بحوث العمميات : المطمب الثالث
: يأخذ استخداـ عمـ بحكث العمميات غي حؿ المشاكؿ الإدارية شكميف أساسييف

  استخداـ أساليب معركفة ك عامة كذلؾ بتطكيعيا لظركؼ المشكمة محؿ الدراسة .1
ابتكار أسمكب خاص لمعالجة المشكمة إذا كانت مف نكع فريد لا يصمح ليا أم مف الأساليب  .2

المعركفة، كمع استمرار التقدـ ك التطكر في مجاؿ بحكث العمميات كجدت مجمكعة مف النماذج التي 
شاع استخداميا كأساليب قياسية لحؿ الكثير مف المشاكؿ التي تكاجو العديد مف المشركعات القائمة، 
كمع زيادة دكر ىذه النماذج في معالجة الكثير مف المشاكؿ الإدارية فقد تعددت مجالات استخداـ ىذه 
النماذج كفي ىذا المطمب سكؼ نتناكؿ بالدراسة المختصرة تصنيفا ليذه النماذج المستخدمة كذلؾ في 
محاكلة لتصنيؼ كتبكيب الأساليب ك الأدكات الكمية المستخدمة كخريطة تحدد المسار الذم سكؼ 

 نتبعو في كصؼ أىـ ىذه النماذج 
 
 
 
 
 
 
 
 



التحميل الشبكي                                                             الثانيالفصل   

 
59 

تصنيف النماذج المستخدمة في بحوث العمميات  :2-2الشكل
                   

                 

                 

            
QUEUING THEORY

            

MARKOV ANALYSIS

             

       
DESISION and GAME 

THEORY

                               Déterministic

                   

Dynamic program 
              

LINEAR Programming
               

Classical

Methode

                  

       
SIMULATION

              
                 

             
             
      

                             

    

         

                

               

             

 
 33 ، ص2002ليبيا،  -دار الكتاب الوطنية، بنغازي سميمان محمد مرجان، بحوث العمميات، :المصدر

يتضح مف التبكيب السابؽ أف النماذج المستخدمة في بحكث العمميات يمكف تصنيفيا عمى أساس 
ككنيا محددة أك احتمالية، كما أف ىناؾ نماذج أخرل يمكف اعتبارىا خميطا مف النكعيف السابقيف في 
النماذج المحددة يفترض دائما أف قيـ المتغيرات التي لا يمكف التحكـ فييا كقيـ المعاملات معركفة 

مسبقا كثابتة كذلؾ عمى العكس مف النماذج الاحتمالية كمعظـ النماذج المحددة ىي النكع الذم يعتمد 
عمى الرمكز الجبرية ك الذم يرمي إلى تعظيـ أك تقميؿ دالة ىدؼ معينة، كسكؼ نقتصر عمى ذكر 

: أىـ النماذج
 يمكف اعتبارىا عمى أساس أنيا حالات خاصة مف النماذج :نماذج التوزيع و التخصيص 

الرياضية الخطية، حيث تستخدـ في معالجة مجمكعة معينة كقسـ خاص مف المشاكؿ التي تتميز 
بتعدد أكجو النشاط التي تتنافس فيما بينيا عمى مجمكعة مف المكارد المحددة، كىي تفترض أيضا 
علاقة خطية، أما فيما يتعمؽ بالبرمجة العددية فيي أسمكب لا يختمؼ عف لبرمجة الخطية إلا في 

الطريقة المتبعة لمحصكؿ عمى الحؿ، حيث يتطمب أف تككف قيـ متغيرات القرار أعدادا صحيحة أك قد 
تتضمف مشكمة البرمجة العددية عددا مف الحمكؿ التي يجب أف تساكل فييا قيمة كؿ متغير صفرا أك 

 1.كاحد 
 عبارة عف أسمكب خاص لمبرمجة الخطية يحاكؿ في الغالب "البرمجة الشبكية ":نماذج الشبكات

تمثيؿ الظاىرة محؿ الدراسة في شكؿ شبكة تدفؽ يمكف مف خلاليا تحديد جميع العلاقات ك 
الارتباطات التي تنطكم عمييا الظاىرة محؿ الدراسة، أما برمجة الأىداؼ فيمكف كصفيا باختصار 

يستخدـ ىذا  بأنيا تمؾ النماذج التي تعالج الدكاؿ المتعددة في ضؿ عدد مف القيكد الخطية كغالبا ما

                                                           
 34مرجع سابق، ص   سميمان محمد مرجان، بحوث العمميات،1
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الأسمكب في مجاؿ تخطيط القكل البشرية كفي الحالات التي تتطمب معالجتيا تحقيؽ مستكيات 
 1 .مرضية لعدد مف الأىداؼ المتضاربة

 تبحث ىذه النماذج في إيجاد طريقة ذات تكمفة أقؿ في نقؿ المكارد مف مصادر  :نماذج النقل
الإنتاج إلى غايات معينة كمراكز التكزيع ك التسكيؽ بطريقة تمبي احتياج ىذه الغايات مف تمؾ المكارد 
في حاؿ ككف ىذه الأخيرة لا تقؿ عف ىذا الاحتياج أك بطريقة تستنفذ فييا جميع المكارد في حاؿ ككف 
ىذه المكارد اقؿ مف احتياج تمؾ الغايات كيمكف تطبيؽ نماذج النقؿ في الحالات التي يككف اليدؼ 

 .يمكف فييا ىك جعؿ الأرباح اكبر ما
 كمف أمثمة ذلؾ صفكؼ المرضى في المستشفيات بانتظار العلاج : صفوف الانتظار نماذج

كصفكؼ المكاطنيف في طكابير استخراج كثيقة رسمية في إحدل الدكائر ك صفكؼ الأجيزة المعطمة 
الخ كالفرضيات التي تقكـ عمييا نماذج صفكؼ انتظار تتمخص في أف الزمف ...في انتظار إصلاحيا

يككف عشكائيا كاف الخدمة تقدـ لمزبائف بشكؿ  (الخ...مرضى، مكاطنيف، أجيزة معطمة)كصكؿ الزبائف 
عاـ حسب ترتيب كصكليـ كتسمح ىذه النماذج بتحديد العدد الأمثؿ لمزبائف الذيف يمكف خدمتيـ 

عدد الذيف يقدمكف الخدمات ك الكقت ك الأجيزة ك غيرىا يككف في العادة )ضمف الطاقة المتكافرة 
 .ك السبؿ المثمى ليذه الخدمة (محدكدا
 كتستخدـ ىذه النماذج لمعالجة مشكلات ذات مراحؿ زمنية متتابعة كمترابطة :النماذج الديناميكية 

كتعنى ىذه النماذج أيضا بمعالجة مشكلات لا يدخؿ فييا عنصر الزمف، حيث يتـ حؿ المشكمة كفؽ 
خطكات كما لك أنيا مراحؿ زمنية متتابعة ك مترابطة، كتعتمد ىذه النماذج عمى مبدأ يسمى مبدأ 
الأمثمية  كالذم ينص عمى أف الكصكؿ إلى الحؿ الأمثؿ يتـ عف طريؽ إيجاد سمسمة مف الحمكؿ 

المثمى المتتابعة لمراحؿ المشكمة المترابطة كمف ثـ استخداـ ىذا الترابط لإيجاد الحؿ الأمثؿ لممشكمة 
 .ككؿ
 تيتـ ىذه النماذج بإجراء ثلاثة أنكاع مف الدراسة، الأكؿ يتعمؽ بسمكؾ الفرد :النماذج السموكية 

في المنظمة، كيتعمؽ الثاني بسمكؾ الجماعة في ىذه المنظمة، أما الثالث فيتناكؿ دراسة سمكؾ 
المنظمة ككؿ، كقد ظيرت الحاجة لإدراج ىذه النماذج في بحكث العمميات بعد أف كجد أف ىنالؾ 

علاقة قكية بيف قناعات كمشجعات المكظفيف في منظمة معينة كبيف أداء ىذه المنظمة، كمف الأمكر 
التي يجب مراعاتيا في ىذه الأياـ ىك سمكؾ المستيمكيف كرغباتيـ لسمعة معينة عند التخطيط 

 2.لإنتاجيا

                                                           

 34ص  نفس المرجع السابق،1 
  19 -16 جياد صباح بني ىاني، وآخرون، بحوث العمميات و الأساليب الكمية، مرجع سابق، ص ص 2
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 التحميل الشبكي كتقنية من التقنيات الكمية :المبحث الثاني
تعتبر شبكات الأعماؿ مف بيف الطرؽ الميمة في إدارة المشاريع، حيث تساعد مدير المشركع في 

تخطيط كجدكلة العمميات المختمفة اللازمة لأداء عممية معينة بحيث يتـ تنفيذىا بأعمى كفاءة ممكنة 
كىي كثيرة الانتشار خاصة في مجاؿ إنجاز المشاريع، إذ تسمح بالتحكـ في كقت مختمؼ الأنشطة 

 . لممشركع كبالتالي في كقت إنجازه، كما تسمح بالعمؿ عمى تخفيض تكاليؼ
: (CPM)أسموب المسار الحرج: المطمب الأول

: سنتطرؽ لو مف خلاؿ ما يمي
 تعريف المسار الحرج:أولا
  يعرؼ بأنو المسار الذم يضـ مجمكعة مف الانشطة كالذم يستغرؽ زمنا أكثر مف كافة المسارات 

 1.في الشبكة، كيعتبر ىذا المسار ىك أكثر خطكرة في شبكة المشركع
  يعرؼ بأنو مجمكعة مف النشاطات ذات العلاقة المتعاقبة فيما بينيا التي تككف السمسمة الحرجة

( الأقصر)التي تككف مجمكعيا المشركع الكمي بيدؼ تحديد الكقت اللازـ (EVENTS)لمكظائؼ 
 :لإنجاز ذلؾ المشركع كيستمزـ تطبيؽ أسمكب المسار الحرج الآتي

 .رسـ شبكة العمؿ .1
 تحديد المسار الحرج .2
 .احتساب البداية ك النياية المبكرة .3
 2.تحديد الزمف الفائض .4
  المسار الحرج لممشركع ىك سمسمة الأنشطة التي تككف فترة السماح الكمي لكؿ منيا تساكم
، كتسمى بالحرجة لأنيا لا تتمتع بمركنة زمنية كافية، حيث يجب أف يتـ تنفيذىا في أكقاتيا (صفر)

لا فإف مكعد إنياء المشركع سكؼ يتأخر، كما أف المسار الحرج ىك الأكثر طكلا في  المحددة كا 
 3.أك المسار الذم يحتكم أكبر عدد مف الأنشطة (المخطط الشبكي)
  المسار الحرج ىك نشاط يترتب عمى أم تأخير كاف طفيفا في زمف تنفيذه تأخير في زمف تنفيذ

كامؿ المشركع، أما المسار الحرج فيك عبارة عف مجمكعة مف الأنشطة الحرجة المتتابعة مف بداية 

                                                           
 302 محمد احمد طروانة، سميمان خالد عبيدات، مقدمة في بحوث العمميات، مرجع سابق، ص 1
 محمد عبد العال النعيمي، رفاه شياب الحمداني، احمد شياب الحمداني، بحوث العمميات، الطبعة الثانية، دار وائل لمنشر 2

 292ص  ،2011الأردن،  -والتوزيع، عمان
غالب جميل صويص، راتب جميل صويص، غالب يوسف عباسي، أساسيات إدارة المشاريع، الطبعة الأولى، إثراء لمنشر و  3

 145، ص 2010الأردن،  -التوزيع، عمان
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المشركع إلى نيايتو كالذم يتطمب زمنا أكثر مف كافة المسارات في الشبكة، كيعتبر ىذا المسار ىك 
 1.الأكثر خطكرة في شبكة المشركع

 التطور التاريخي لممسار الحرج: ثانيا
-Remington)في شركة  (J.E.Kelly)ـ عمى يد كؿ مف 1957ظير ىذا الأسمكب في عاـ 

Rand)  ك(M.R.Walker)  في شركة(Du pont)  بغرض المساعدة في جدكلة عمميات التعطؿ
بسبب الصيانة في مصانع المكاد الكيماكية، كقد ذاع صيت ىذا الأسمكب الذم أطمؽ عميو أسمكب 

 بسبب المزايا التي تحققت مف استخدامو، فقد أدل استخداـ Critical Path Methodالمسار الحرج 
 (Louisville)في مدينة  (Du Pont)ىذا الأسمكب في أحد مصانع الشركة 

 ساعة 125بالكلايات المتحدة الأمريكية إلى تخفيض كقت الأعطاؿ اللازمة لعمؿ برنامج صيانة مف 
 2. ساعة78إلى 
 التعاريف الأساسية في طريقة المسار الحرج: ثالثا
 ىك إنجاز معيف يحدث في نقطة زمنية معينة كلا يحتاج لكقت أك مكارد بحد ذاتو، كيمثؿ :الحدث

 بدائرة
 ىك فعالية أك نشاط متمثؿ بعمؿ معيف ك الذم يتطمب تكفر مكارد ككقت لإنجازه :النشاط 

 كيمثؿ بسيـ
مربكطيف بنشاط، كؿ حدث يمثؿ نقطة معينة مف  (1،2) يمثؿ الحديف 2 1فالشكؿ التالي 

يبيف نقطة النياية ك النشاط المتمثؿ  (2)يبيف نقطة البدء ك الحدث رقـ (1)الزمف، فالحدث رقـ 
نما يشير إلى نقطة البداية أك  بالسيـ يبيف الكقت اللازـ لإنجاز العمؿ الفعمي فالحدث لا يمثؿ كقتا كا 
النياية لمكقت المطمكب لإنجاز النشاط كىكذا يستمزـ معرفة أف بيف كؿ حدثيف يكجد نشاط كاحد فقط 

عمما بأف طكؿ السيـ لا يعبر عف طكؿ النشاط كانما الكقت اللازـ لإنجاز ذلؾ النشاط يجب أف يكتب 
. رقميا فكؽ أك تحت السيـ الذم يعبر عنو 

اف النشاط لا يبدأ إلا بعد كقكع الحدث الذم يسبقو أم أنو لا يمكف أف يبدأ إلا بعد اتماـ كؿ الانشطة 
: التي تنتيي عند الحدث السابؽ لو كعمكما يمكف اف يقاؿ اف الانشطة تنقسـ الى مجمكعتيف رئيسيتيف

 كىي الانشطة التي تحدث في ترتيب متعاقب ففي الشكؿ التالي نجد أف :الأنشطة المتعاقبة .1
، كعمى ىذا الأساس لا يجكز البدء (أ)لاحؽ لمنشاط  (ب)ك النشاط  (ب)يسبؽ النشاط  (أ)النشاط 

 (أ)إلا بعد انجاز النشاط  (ب)بتنفيذ النشاط 
                                                           

 248ص   جياد صياح بني ىاني، بحوث العمميات و الأساليب الكمية، مرجع سابق،1
 95، ص 2014 محمد توفيق ماضي، إدارة وجدولة المشاريع، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 2
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123   

              
ىي الأنشطة التي يتـ تنفيذىا في نفس الكقت بحيث يتـ تنفيذ نشاطيف أك أكثر  :أنشطة متوازية .2

                                                                          ك    1.في كقت كاحد
 ينفذاف بنفس الكقت (ب)ك  (أ)الشكؿ التالي يبيف أف النشاطيف 

12  

 
23  
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1

2

3

3
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ممكف لشبكة العمؿ أف تحتكم عمى أشكاؿ مختمفة مف الانشطة أعلاه فالشكؿ أدناه يبيف أف النشاطيف 

ك  (أ)لا يمكف أف يبدأ إلا بعد انجاز النشاطيف  (د)ك  (ج)أنشطة متكازية كأف النشاطيف (ب)ك  (أ)
 (ب)

1

2

1

2

3
 

 

 

 

)                          (

 
حيث لا يجكز البدء بيما إلا بعد انجاز  (أ)لاحقيف لمنشاط  (ج،ق)كالشكؿ أدناه يبيف أف النشاطيف 

 (أ)النشاط 

12
4

3

                         
الحسابات الكمية اللازمة لتطبيق أسموب المسار الحرج : رابعا

نكعيف مف الحسابات  كلمكصكؿ إلى  (CPM)تتضمف الحسابات الكمية لتطبيؽ أسمكب المسار الحرج 
تقدير دقيؽ لمزمف يتكجب معرفة أزمنة الأحداث ك أزمنة الفعاليات كيتميز كؿ نشاط في المخطط 

                                                           
 282-280ص  ،1992الأردن، -  منعم زمير الموسوي، الأساليب الكمية في الإدارة، دار زىران لمطباعة والنشر، عمان1
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الشبكي بأربعة أكقات يمكف الحصكؿ عمييا مف خلاؿ عمميات حسابية سنذكرىا فيما يمي بعد ذكر 
: ىذه الأكقات كما يكضحو الرسـ المكالي

ESi

LSi

EFj

LFj
i j

ti j

                         

      

 
: حيث

i : ، رقـ لحدث البدايةj :  رقـ لحدث النياية
i jt  : كقت استغراؽ النشاط الكاقع بيف الحدثi  كالحدث j 

iES ( i)الكقت المبكر لكقكع حدث البداية :  
jEF  : الكقت المبكر لكقكع حدث النياية(j )
jLF  : الكقت المتأخر لكقكع حدث النياية(j )
iLS  : الكقت المتأخر لكقكع حدث البداية(i )
 كما سبؽ كقمنا أف الأحداث تخضع لنكعيف مف الحسابات الأمامية ك الخمفية: أزمنة الأحداث . 
 :الحسابات الأمامية .1
 ىك لحظة الزمف المبكرة التي تبدأ منيا أك تخرج منيا الفعاليات ففي الحدث :الزمن المبكر لمحدث 

الأكؿ يأخذ الزمف المبكر  iES  لمحدث القيمة صفر لأنيا بداية انطلاؽ المشركع ، أما بداية
الأحداث اللاحقة فيستكجب أف يضاؼ إلييا الكقت اللازـ  i jD   لإنجاز الفاعمية كتستمر ىذه الحالة

 1.بالنسبة للأحداث اللاحقة الأخرل 
كلأجؿ تسييؿ عممية حساب الكقت المبكر بافتراض أف الأزمنة المختمفة تككف مرقمة حسب التسمسؿ 

:                       حيثiأم التسمسؿ التصاعدم لمحدث  (i ; j)التصاعدم لمنشاط 
1;2;3;............................... 1i n   
j.............................;3;2;1: حيث jكمف ثـ الحدث التصاعدم لمحدث  n  

 يرتبط jكخاصة إذا كاف الحدث  jESأما الصيغة الرياضية التي تحسب بمكجبيا الأكقات المبكرة 
 j    كiبأكثر مف نشاط  كاحد لجميع قيـ 

j i i jEF MAX ES D 
     

                                                           
الأردن، -  عبد الرسول عبد الرزاق الموسوي، مدخل لبحوث العمميات، الطبعة الثانية، دار وائل لمنشر و الطباعة، عمان1

 179، ص 2006



التحميل الشبكي                                                             الثانيالفصل   

 
65 

 1.ليذا سميت بمرحمة الاتجاه الأمامي لاحتساب الأكقات المبكرة للأنشطة 
 :الحسابات الخمفية .2
 إف حساب الزمف المتأخر :الزمن المتأخر لمحدث (LS)  لمحدث يأخذ عادة اتجاىا عكسيا لسير

المخطط الشبكي كبإتباع أسمكب الخطكة إلى الكراء ك ىذه الخطكة تبدأ عادة مف الحدث الأخير، 
لانتياء المشركع بالرجكع إلى الحدث الأكؿ أم حدث البداية الذم لابد أف يككف مساكيا لمزمف المبكر 

لبداية المشركع، كلتحديد الزمف المتأخر لحدث ما يستكجب أف يطرح منو زمف إنجاز الفعالية  i jD 
 
كفي حالة كجكد أكثر مف فعالية تصؿ أك تخرج مف أحد الأحداث فيتـ اختيار أطكؿ الفعاليات بحيث 

 .نستطيع الكصكؿ إلى الزمف المتأخر لمحدث
 2: يرتبط بأكثر مف نشاط  ىيiإذا كاف الحدث iLSلذا فالمعادلة الرياضية لحساب 

i j i jLS MIN LF D 
    

 ىناؾ أربعة أزمنة لمفعاليات كلكؿ فعالية زمف محدد يتكقع أف تنجز فيو الأعماؿ :أزمنة الفعاليات 
ك المكارد البشرية ك المادية المطمكبة تنفيذىا خلاؿ ىذا الزمف  i jD   كىذه الفترة الزمنية محددة

 .بيف حدث بداية كحدث نياية لمفعاليات 
  كىك أبكر كقت لابتداء نشاط ما بدكف مخالفة متطمبات، النشاطات التي :وقت البداية المبكرة 

 .تسبقا كلا يمكف لمنشاط أف يبدأ قبؿ ىذا الكقت
 كىك أبكر كقت يمكف أف ينتيي عنده النشاط إذ بدأ في كقت البداية المبكرة، :وقت النياية المبكرة 

 :لا يمكف أف ينتيي ىذا النشاط قبؿ ىذا التاريخ كىك يحسب كفؽ العلاقة التالية
j i i jEF ES D   

 كىك آخر كقت يمكف أف ينتيي عنده النشاط دكف أف يؤدم إلى تأخير :وقت النياية المتأخرة 
المشركع ككؿ عف المدة المحددة لأم نشاط أف يبدأ دكف تأخير المشركع ككؿ، كىك ناتج عف طرح 

 3:مدة النشاط مف كقت النياية المتأخرة كيعطى ىذا الكقت كفؽ الصيغة الرياضية التالية 
i j i jLS LF D   

 

                                                           
-  سييمة عبد الله سعيد، الجديد في الأساليب الكمية وبحوث العمميات، الطبعة الأولى، دار الحامد لمنشر و التوزيع، عمان1

 235 -234، ص ص 2007 الأردن،
 181-180 عبد الرسول عبد الرزاق الموسوي، مدخل لبحوث العمميات، مرجع سابق ص ص 2
 165 غالب عباسي، إدارة المشاريع، مرجع سابق، ص 3
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يؤخذ بنظر الاعتبار رأس  (j)في الحسابات الأمامية كلغرض تحديد عدد الأزمنة المرتبطة بالحدث 
فإنو يؤخذ بنظر  (i)السيـ، أما في الحسابات الخمفية ك لغرض تحديد عدد الأزمنة المرتبطة بالحدث 

 1.الاعتبار قاعدة السيـ
لاحتساب  الزمف الفائض للأنشطة المختمفة أىمية كبيرة تؤدم إلى  حساب الفوائض الزمنية: خامسا

لى احتساب التأخير في الانشطة المختمفة دكف أف يتأثر  تطكير كضع المشركع تحت الدراسة، كا 
الكقت الكمي لانجاز المشركع، كأف ىذا الكقت الفائض يتكفر فقط في الانشطة الغير حرجة أم التي 

أم أف الكقت الفائض )تككف ضمف المسار الحرج لأنو لا كجكد لمكقت الفائض في الأنشطة الحرجة 
نما ىي التي تحدد زمف انجاز المشركع  (ليذه الانشطة تساكم إلى الصفر . كا 

: ىناؾ نكعاف مف الأكقات ليا فكائد في السيطرة عمى إدارة كتنفيذ المشاريع كىي
 كىك عبارة عف الفرؽ بيف أقصى زمف متاح لانجاز النشاط كبيف ما يتطمبو :الوقت المرن الكمي .1

النشاط فعلا مف زمف يعني أكبر كقت يمكف تأجيؿ المباشرة في تنفيذ النشاط كبدكف تأثير عمى كقت 
 :إنجاز المشركع كيمكف حساب الكقت المرف الكمي كما يمي

 كقبؿ البدء بحسابات الكقت المرف الكمي لنتعرؼ عمى Esi يساكم j  ، iأف الكقت المبكر لمنشاط
 كقت الإكماؿ Ls كيرمز لو  j ، i كقتيف جديديف متعمقة بالأنشطة، كىما كقت البدء المتأخر لمنشاط

  :فإف (j،i)كالمعرفة لمنشاط  (Ec)المبكر كيرمز لو 
Lsij                                             كقت بدأ متأخر Lcj dij  

Ecij                                           كقت الإتماـ المبكر Esi dij  
 ىك عبارة عف الفرؽ بيف أقصى زمف متاح لانجاز ijلمنشاط  (Tfij)كيعرؼ الكقت المرف الكمي لمنشاط 

: j،i فإف الكقت المرف الكمي لمنشاط dijكبيف الفترة الزمنية اللازمة لانجازه  (LCj-Esi)النشاط 
Tfij=LCj-Esi-dij=LCj-Ecij=Lsij-Esi 

 ىك عبارة عف j،i لمنشاط FFij كيرمز لو Free Floatإف الكقت المرف الحر: الوقت المرن الحر .2
أكبر كقت يمكف تأجيؿ المباشرة بتنفيذ نشاط ما إذا ابتدأت كافة الانشطة الباقية في الأكقات المبكرة 

فكؽ زمف  (Esj-Esi)ىك عبارة عف الزيادة في الزمف المتاح  (j،i) لمنشاط FFijليا، ففي ىذه الحالة 
 .الذم يتطمبو إنجاز المشركع (dij=)الاستغراؽ 

 FFij-Esj-Esi-dij.2: فإف الكقت المرف يحسب كالآتي
فيما يمي مجمكعة الأزمنة اللازمة لإتماـ مشركع معيف ك تتابعيا الفني، ككذلؾ الكقت اللازـ : مثال

: لإتماـ النشاط ك الأنشطة السابقة كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي
                                                           

 168 محمود العبيدي، إدارة المشاريع منيج كمي، مرجع سابق، ص 1
 241-240 سييمة عبد الله سعيد، الجديد في الأساليب الكمية وبحوث العمميات، مرجع سابق، ص ص 2
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 الانشطة المختمفة لانجاز مشروع (:2-1)الجدول 
الأنشطة السابقة كقت إنجاز النشاط النشاط 

A 7 - 
B 8 - 
C 6 A 
D 5 A 
E 3 A 
F 6 E 
G 16 D,F 
H 14 B,C 
I 4 G,H 

عمي العموانة، محمد عبيدات، عبد الكريم عواد، بحوث العمميات، الطبعة الأولى، دار المستقبل : المصدر
 377ص  ،2000 الأردن،- عمان لمنشر و التوزيع،

أكجد ما يمي  : المطمكب
 رسـ الشبكة . أ
 حساب مختمؼ الأزمنة . ب

: الحل
: رسـ الشبكة 

شبكة أعمال المشروع : (2-3)الشكل

A

D

B H

I

G

F

C

E

7

14

4

16

6

5

3

6

8

 
 378عمي العموانة و آخرون، بحوث العمميات، مرجع سابق، ص : المصدر

كفيما يمي جدكؿ يمخص مختمؼ لحسابات  
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الحسابات المتعمقة بالأوقات المختمفة لأنشطة المشروع : (2-2)الجدول
(1 )

 الأنشطة
(2 )

وقت 
 الانجاز

(4 )
البداية 
المبكرة 

(5 )
4+2 =

النياية 
المبكرة 

الانشطة  (6)
اللاحقة 

(7 )
البداية 
 المتأخرة

(8 )
=2+7 

النياية 
 المتأخرة

(9 )
الوقت 
الفائض 

(10 )
الانشطة 
الحرجة 

A 7 0 7 C ;D ;E 0 7 0  نعـ
B 8 0 8 H 10 14 6  لا
C 6 7 13 H 12 18 5  لا
D 5 7 12 G 11 16 4  لا
E 3 7 10 F 7 10 0  نعـ
F 6 10 16 G 10 16 0  نعـ
G 16 16 32 I 16 32 0  نعـ
H 14 13 27 I 18 32 5  لا
I 4 32 36 - 32 36 0  نعـ

 383نفس المرجع السابق، ص : المصدر
 (PERT)أسموب تقييم ومراجعة البرامج: المطمب الثاني

ففي طريقة المسار الحرج  (CPM)عمى أساس طريقة المسار الحرج (PERT)يقكـ مبدأ عمؿ طريقة 
(CPM) لقد تـ تحديد المسار الحرج عمى أساس كقت كاحد لكؿ نشاط ككاف ىذا الكقت مؤكد ،

كثابت، بمعنى آخر تتعامؿ طريقة المسار الحرج مع المشاريع التي يتكفر عنيا معمكمات مسبقة كاممة 
كدقيقة عف الأزمنة التي يستغرقيا إنجاز الأزمنة الخاصة بالمشركع، إلا أف ىذا الحاؿ لا ينطبؽ عمى 
جميع المشركعات حيث أف بعضيا يتصؼ بعدـ الثبات ك التأكد مما يتطمب التخطيط ليا في ضؿ 

عدـ التأكد كلتخطيط كجدكلة كمراقبة ىذا النكع مف المشركعات التي تتصؼ بعدـ التأكد ك التغيير مف 
( PERT)فترة إلى أخرل، فإننا سكؼ نقكـ باستخداـ أسمكب بيرت 

 (PERT)تعريف أسموب بيرت : أولا
  إف البرامج ك المشاريع المييئة لتطبيؽ شبكات العمؿ كبالتحديد أسمكب بيرت PERT تمر بثلاث 

: مراحؿ كىي
 .مرحمة التخطيط .1
 .مرحمة الجدكلة .2
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 .مرحمة المراجعة أك الرقابة .3
كفي كافة ىذه المراحؿ الثلاث يؤخذ بنظر الاعتبار الأزمنة الاحتمالية التي ىي مف أىـ مميزات 
أسمكب بيرت، كيعكد السبب في ذلؾ إلى أف متخذ القرار في إدارة المشركع يأخذ بنظر الاعتبار 

: نكعيف مف المؤثرات في عممية تنفيذ أنشطة المشركع كىي
 المؤثرات الخارجية .1
 المؤثرات الداخمية  .2

حيث أف أسمكب بيرت ىك أسمكب كمي يعتمد الأزمنة الاحتمالية في إنجاز الأنشطة في المشركع، 
 1.كىك قائـ عمى نفس أسس بناء كتنظيـ شبكات العمؿ

  تستخدـ طريقة بيرت (PERT)  في عمميات تخطيط كجدكلة الأزمنة الخاصة بالمشاريع كبيدؼ
 Program)الكصكؿ إلى المسار الحرج الشبكة مف خلاؿ أسمكب تقييـ كمراجعة البرامج 

Evaluation Review Technique)  كالذم تشتؽ منو التسمية(PERT) كتعتمد طريقة بيرت ،
كما ىك الحاؿ في أسمكب المسار الحرج عمى عنصر الكقت في إنجاز النشاطات كعمى الفرضية 
الاحتمالية لتقدير فترة إنجاز نشاطات المشركع كخاصة لممشاريع التي تتصؼ بعشكائية التقدير 

، كذلؾ نظرا (Béta)للإنجاز فإذا فرضنا أف التقدير يتبع التكزيع الاحتمالي المعركؼ بتكزيع بيتا 
لخصائص ىذا التكزيع الذم يتناسب مع ىذه الحالات، كلإمكانية أخذه أشكالا مختمفة ليا نيايات 

محددة، حيث أف التكزيعات الأخرل كخاصة التكزيع الطبيعي، لا يحقؽ ىاتيف الخاصيتيف فيك دائما 
ناقكسي لا التكاء فيو، ككذلؾ فيك تكزيع مستمر كليس لو نيايات، إضافة لإمكانية تقدير الكقت 

كبدرجات ثقة مختمفة حسب الطمب كذلؾ بعد تقدير الكقت  (Béta)المتكقع مف خلاؿ تكزيع بيتا 
 :الفرضي مف خلاؿ ثلاث تقديرات ىي

  تقدير الزمف المتفائؿ(optimistic time) 
  تقدير الزمف الأكثر احتماؿ(Most likely time) 
  تقدير الزمف المتشائـ(pessimistic time) 2.لكؿ نشاط 
 (PERT)التطور التاريخي لأسموب بيرت: ثانيا

، كانت ىناؾ مجمكعة أخرل تعمؿ (CPM)في ذات الكقت الذم ظير فيو أسمكب المسار الحرج 
بشكؿ مستقؿ لمكصكؿ إلى أسمكب مشابو أطمؽ عميو فيما بعد بأسمكب تقييـ كمراجعة البرامج، كالذم 

(. PERT)يعرؼ اختصارا ب 
                                                           

دارة المشروعات المتوسطة والكبيرة، مرجع سابق، ص 1  440 مؤيد الفضل، تقييم وا 
 213- 212ص عابد عمي، دور التخطيط والرقابة في إدارة المشاريع باستخدام التحميل الشبكي، مرجع سابق، ص  2
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كىي إحدل " Hamilton. Allen. Booz" بكاسطة 1958فقد تـ تقدير ىذا الأسمكب في عاـ 
الشركات المتخصصة في تقييـ الاستثمارات الإدارية، كذلؾ بالإشراؾ مع مكتب المشركعات الخاصة 

" Lockheed"بالبحرية الأمريكية، كما كشارؾ أيضا في ىذه الأبحاث قسـ الصكاريخ بشركة لككييد 
. كبرل شركات تنفيذ أعماؿ كزارة الدفاع الأمريكية

كقد كاف اليدؼ الأساسي مف ىذا الأسمكب ىك تصميـ طريقة يتـ بيا تخطيط مشركع إنتاج الصكاريخ 
"polqris " ،بشكؿ يمكف مف إحكاـ الرقابة عمى التنفيذ، حتى يتـ إنجاز المشركع في مكعده المحدد

 3000كيمكف أف ندرؾ أىمية مثؿ ىذا الأسمكب حينما نعمـ انو قد استخدـ في جدكلة عمؿ حكالي 
جية خارجية مستقمة، اشتركت جميعيا في ىذا المشركع، كأكضحت نتائج التطبيؽ أف استخداـ أسمكب 

(PERT)  في ىذا المشركع قد أدل تخفيض فترة إتماـ المشركع المقدرة أصلا بكاسطة الميندسيف
بحكالي عاميف كامميف فقد تـ إنجاز ىذا المشركع في أربعة سنكات بعد أف كاف التقدير المبدئي ىك 

 1.ستة سنكات
 (PERT)أزمنة : ثالثا 

يأخذ بنظر الاعتبار ثلاثة أنكاع مف الاحتمالات التخمينية لمزمف اللازـ لتنفيذ  (PERT)إف أسمكب  
: المشاريع المختمفة كىي

 كىك ذلؾ الزمف الذم يتـ اعتماده إذا كانت كافة :Optimistic Time( a)الزمن التفاؤلي  . أ
 .الظركؼ البيئية تسير في مصمحة تنفيذ المشركع، لذلؾ يككف عادة قميؿ كمحدد

 ىك ذلؾ الزمف الذم يتـ اعتماده إذا كاف :Most Likely Time( m)الزمن الأكثر احتمالا  . ب
لدل إدارة المشركع الخبرات الكافية بحيث تككف الأكقات المحسكبة ىي أقرب إلى الكاقع الفعمي، 

 .كيككف ىذا الزمف أكثر مف الزمف التفاؤلي
 كىك ذلؾ الزمف الذم يتـ اعتماده إذا كانت كافة :Pessimistic Time( b)الزمن التشاؤمي  . ت

 2.الظركؼ البيئية لا تسير في مصمحة تنفيذ المشركع، لذلؾ يككف عادة أكبر مف الأزمنة السابقة
لكؿ نشاط يربؾ الحسابات الزمنية لممشركع لذلؾ يتـ تحديد الكقت  (a/m/b)إف كجكد ثلاثة أزمنة 

4:   المتكقع لتنفيذ ذلؾ النشاط كفؽ الصيغة التالية

6
e

a m b
t

 
                    

:حيث      
t : الكقت المتكقع لمنشاط
a : 1الزمف التفاؤلي بكزف .

                                                           
 180- 179 محمد توفيق ماضي، إدارة وجدولة المشاريع، مرجع سابق، ص ص 1
 257-285 جياد صياح بني ىاني، بحوث العمميات و الأساليب الكمية، مرجع سابق، ص ص 2
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m : 4الزمف الأكثر احتمالا بكزف .
b : 1الزمف التشاؤمي بكزف. 
مجمكع الأكزاف  : 6

مع كجكد حالة عدـ التأكد في أزمنة النشاط يمكننا استخداـ التبايف لكصؼ التشتت أك التبايف في قيـ 

 :زمف النشاط، لحساب تبايف زمف النشاط نستخدـ الصيغة التالية

2

2

6

b a


 
  
 

 

يؤثر كبشكؿ كبير عمى قيمة التبايف، الفرؽ  (a)ك الزمف التفاؤلي  (b)ك الفرؽ بيف الزمف التشاؤمي 
. الكبير بيف ىاتيف القيمتيف يعكس درجة عالية مف حالة عدـ التأكد مف زمف النشاط

بالإضافة إلى ذلؾ يستعيف متخذ القرار بمؤشرات إحصائية تمكنو مف الإطلاع عمى سير عمميات 
تنفيذ الأنشطة ك التعرؼ إلى الطبيعة التفاؤلية أك التشاؤمية لأزمنة الأنشطة في المشركع ، لكحظ مف 

 أنيا تخضع لتكزيع بيتا PERTخلاؿ التعامؿ مع الأزمنة الاحتمالية للأنشطة الكاردة ضمف شبكة 
 Beta Distribution.1الاحتمالي 

الأوقات التقديرية الثلاثة وعلاقتيا بمنحنى التوزيع الطبيعي وتوزيع بيتا :(2-4)الشكل

a

F(t)

Time

bm b
TimeTime

aa m m

F(t) F(t)

b

                                                                

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

 (PERT)تحديد المسار الحرج في : رابعا
ىك تحديد زمف إنجاز النشاط إذ أف مدة النشاط  (PERT)،(CPM)إف الفرؽ بيف شبكة 

2

2

6

b a


 
  
 

يأخذ قيمة  (CPM)كبالتالي فإف المسار الحرج في  (CPM)ىك زمف محدد في   

)محددة تساكم مجمكع قيـ )etللأنشطة الحرجة الداخمة فيو،بإنحراؼ معيارم يساكم الصفر  .
كبالتالي فإنو لحساب قيمة  (a،b،m)أما في شبكة بيرت فإنو تكجد ثلاث تقديرات في إنجاز النشاط 

المسار الحرج كتحديد الأزمنة الحرجة نتتبع نفس الأسمكب كلاكف نأخذ بعيف الغعتبار بدلا عف 
                                                           

 258 نفس المرجع السابق، ص 1
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i jD  القيمة المتكقعة( )et  لزمف إنجاز النشاط(j،i)  كبالتالي فإف الحسابات في شبكة بيرت تحدد
: كفؽ العلاقتيف التاليتيف

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

): الحسابات الخمفية .2 )j i eLF MIN LS t  
nمع الأخذ بعيف الاعتبار أف  nLS LF 

: أما المسار الحرج يتحدد كفؽ العلاقة التالية
i i

j j

j i j i e

ES LS

EF LF

EF ES LF LS t





   

 

)بحيث أف  )etىك الزمف المتكقع كيساكم: 
4

6
e

a m b
t

 
 

كبناء عمى ذلؾ فإف المسار الحرج في شبكة بيرت يساكم إلى مجمكع القيـ المتكقعة للأنشطة الحرجة 
: الداخمة في المسار أما الانحراؼ المعيارم لممسار الحرج في بيرت فيحسب بالعلاقة التالية

2

PE ij
  ، للأنشطة الحرجة فقط ij.1 
: الاحتياطات الزمنية

، كىي تمؾ الأكقات التي تقاس بالأياـ أك Slakالاحتياطات الزمنية تعرؼ بأنيا أكقات المركنة 
الأسابيع أك الأشير، ك التي تحدد ضمف شبكة المشركع كفؽ حسابات زمنية معينة مف أجؿ معالجة 

أك مكاجية الظركؼ أك المؤثرات الخارجية ك الداخمية التي تؤثر في انسيابية إنجاز نشاطات المشركع، 
كبتحديد مف أجؿ معالجة الاختناقات ك المعكقات الزمنية التي قد تظير أثناء عممية تنفيذ نشاطات 
 المشركع، حيث تؤثر ىذه الاحتياطات الزمنية لإدارة المشركع فرصة لممناكرة في عممية استغلاؿ ما

ىك متكفر مف إمكانات مادية كزمنية لبمكغ الأىداؼ المنشكدة بأفضؿ السبؿ كتقسـ الاحتياطات الزمنية 
: إلى ثلاثة أنكاع كذلؾ كما يمي

  ijS الكقت الاحتياطي الكمي  .1
  Fijالكقت الاحتياطي الحر .2
  ijIFالكقت الاحتياطي المستقؿ  .3

كفيما يمي تكضيح لكؿ كاحد مف ىذه الأنكاع مف الاحتياطات الزمنية  
 

                                                           
  217- 216 عابد عمي، دور التخطيط والرقابة في إدارة المشاريع باستخدام التحميل الشبكي، مرجع سابق، ص ص 1
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الوقت الاحتياطي الكمي: أولا ijS Total Float 
يعرؼ ىذا الكقت بأنو أطكؿ كقت يمكف استغلالو في تأجيؿ المباشرة في تنفيذ نشاط معيف دكف أف 
: يؤثر ذلؾ عمى كقت إكماؿ المشركع الكمي، كيحسب ىذا الكقت باستخداـ العلاقة الرياضية التالية

ij j ij iS LT t ET    
الوقت الاحتياطي الحر : ثانيا ijF Free Float 

يعرؼ ىذا الكقت بأنو أكبر كقت يسمح خلالو بتأجيؿ المباشرة بتنفيذ نشاط معيف إذا ما ابتدأت كافة 
الانشطة الباقية مف الأكقات المبكرة ليا، كيحسب ىذا الكقت الاحتياطي باستخداـ العلاقة الرياضية 

ij:التالية  j iF ET tij ET   
الوقت الاحتياطي المستقل : ثالثا ijIF Independence Float  

كىك أكبر كقت يمكف مف خلالو تأجيؿ المباشرة بتنفيذ نشاط معيف إذا ما ابتدأت  كافة الانشطة الباقية 
مف الأكقات المتأخرة ليا، كيمكف حساب الكقت الاحتياطي المستقؿ باستخداـ العلاقة الرياضية التالية 

:ij j ij iIF ET t LT    
: عمما بأف

jLT   الكقت المتأخر لكقكع الحدثj 
iET   الكقت المبكر لكقكع الحدثi 

jET    j الكقت المبكر لكقكع الحدث  
iLT  iالكقت المتأخر لكقكع الحدث   

tij ، كعند حساب (j)كحدث النياية  (i)زمف استغراؽ الكاقع بيف حدث البداية   
: الاحتياطات الزمنية الثلاث الكارد ذكرىا أعلاه ترد الملاحظات التالية

يتـ حساب الاحتياطات الزمنية بعد أف يتـ تنفيذ كافة الحسابات الأمامية ك الخمفية ك إيجاد  .1
 المسار الحرج 

الكقت الاحتياطي للأنشطة الكاقعة عمى المسار الحرج الرئيسي يساكم صفرا، أم أف  .2
 0, 0, 0ij ij ijS F IF   أما بالنسبة لممسارات الحرجة الأخرل فإنيا يمكف أف تككف كما يمي ، : 

  1.إذا ظيرت قيمة سالبة مف ىذه الاحتياطات فيي تعتبر صفرا .3
 
 
 

                                                           
 219- 216مؤيد الفضل، محمود العبيدي، إدارة المشاريع ، مرجع سابق، ص ص  1
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 (PERT)الاحتمالات الأخرى في 
بسبب ككف شبكة بيرت تخضع لقكانيف الاحتماؿ فإنو بالإمكاف الحصكؿ عمى خكاص أخرل غير 

المسار الحرج، تمعب دكرا في إنجاز المشاريع كاتخاذ القرار المتعمؽ بتنفيذ إنجاز المشاريع كمف بيف 
 1.ىذه الخصائص 

 إذا فرضنا أف : تحديد احتماؿ إنجاز المشركع في كقت محددi  تمثؿ الكقت المبكر لمحدثi فإف 
i يعتبر متغيرا عشكائيا كيفرض أف كؿ الانشطة في الشبكة مستقمة مف ناحية إحصائية. 

: فإف المعدؿ الزمني التجميعي المتكقع ىك
 

1

n

i i ij

i

E ES E


   

: أما التبايف التجميعي ىك 2
n

i K

i

    

.  يمثؿ أطكؿ نشاط لممسار في الشبكة Kكأف 
ىك  (المعدؿ الزمني التجميعي ك التبايف الزمني التجميعي )إف الغرض مف حساب ىذيف المقياسيف

لكي يمجأ إلى استخداـ التكزيع الاحتمالي لإيجاد الاحتماؿ الزمني لإنجاز أنشطة المشركع لأم أزمنة 
iST 2.يتـ تحديدىا مف قبؿ إدارة المشركع 

، كبما أف مجمكع الأكقات اللازمة لتنفيذ الأزمنة (i)يمثؿ كقت البدء المبكر لمحدث  iفإذا فرضنا أف 
 متغير عشكائي، كطبقا لنظرية الحدكد المركزية فإنو  i، ىك متغير عشكائي فإف (i)لغاية الحدث 

يتبع التكزيع الطبيعي بمتكسط  iE   كتبايف 2

i   كبما أفi  يمثؿ كقت الإنجاز لمنشاط السابؽ
: كباحتماؿ iSTزمف مجدكؿ يرمز لو بػ iفإنو يجب أف يقابمو  (i)لمحدث 

 
 

 

 

 

   

2 2

i i i i

i i

i i

i i i i

E ST E
P ST P

p ST p Z K

  


   



  
   
 
 

    

:                 إذف أف 

 2

i i

i

i

ST E
K



 


  

كعمى افتراض أف جميع الأزمنة في الشبكة مستقمة إحصائيا عف بعضيا فإننا نستطيع حساب الكسط 
: كما يمي iالحسابي ك التبايف ؿ ػ

                                                           
 إبراىيم نائب، أنعام باقية، بحوث العمميات خوارزميات وبرامج حاسوبية، الطبعة الأولى، دار وائل لمنشر و الطباعة، 1

 213، ص 1999الأردن، - عمان
 247 سييمة عبد الله سعيد، الجديد في الأساليب الكمية وبحوث العمميات، مرجع سابق ص 2
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فإف  (i)إذا كاف ىناؾ مسار كاحد فقد يؤدم مف حدث الابتداء إلى الحدث  - iE   يساكم مجمكع
iالأكقات الطبيعية  jt  للأنشطة التي تككف ىذا المسار، كأف التبايف 2

i   ىك مجمكع متباينات
نفس الأزمنة، أما إذا كاف ىناؾ أكثر مف مسار كاحد فإننا نعتمد عمى المسار الذم يربط حدث البدء 

كيمتمؾ أكبر مجمكع مف الأكقات الطبيعية كمف ثـ نقكـ بحساب  (i)بالحدث  iE  ك 2

i  
للأنشطة المككنة ليذا المسار كما ىك في الحالة السابقة أما ذا تساكل مساريف أك أكثر في مجمكع 

 1.الأكقات الطبيعية ليما فإننا نأخذ المسار الذم يعطي أعمى تبايف
نستخرج الاحتماؿ المقابؿ ليذه القيـ  (i) مف المعادلة السابقة لجميع أحداث الشبكة zبعد إيجاد قيـ 

 ip z  .
كىذا الاحتماؿ الزمني لإنجاز تنفيذ نشاطات  z*مف جدكؿ المساحات تحت المنحنى الطبيعي القياسي 

المشركع يكفر لإدارة المشركع كسيمة لتقييـ كمراجعة أزمنة تنفيذ أنشطة المشركع ك إعادة الجدكلة 
 2.الزمنية للأنشطة 

 يتـ تحديد الزمف : تحديد الزمنT  الذم تككف فيو الإدارة عمى ثقة مف إنجاز المشركع بمستكل
 أم بدرجة ثقة تعادؿ  5%معنكية 1 0.95   كيتـ ذلؾ بإيجاده مف جدكؿ التكزيع الطبيعي

 كعندئذ الزمف يحسب مف العلاقة 1.65 كالذم يساكم 0.95المعيارم العدد المقابؿ للاحتماؿ 
 3:التالية

1.65 PET EF    
 الجدكؿ التالي يبيف الأكقات المقدرة للأنشطة المرافقة ك التي يمثؿ إحدل شبكات الأعماؿ :مثال

 الأزمنة المختمفة لإحدى المشاريع مع تحديد أزمنتيا الثلاثة (:2-3)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 

                                                           
 218 عابد عمي، دور التخطيط والرقابة في إدارة المشاريع باستخدام التحميل الشبكي، مرجع سابق، ص 1
 248 سييمة عبد الله سعيد، الجديد في الأساليب الكمية وبحوث العمميات، مرجع سابق ص 2
 213 إبراىيم نائب، أنعام باقية، بحوث العمميات خوارزميات وبرامج حاسوبية، مرجع سابق، ص 3
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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 

 248سييمة عبد الله سعيد، الجديد في الأساليب الكمية وبحوث العمميات، مرجع سابق، ص : المصدر
: المطمكب

تحديد المسار الحرج  .3رسـ الشبكة،.2حساب الزمف المتكقع ك التبايف،.1
: الحل

 حساب الزمن المتوقع و التباين .1
يمثل الزمن المتوقع ومختمف الأزمنة و المرونات : (2-4)الجدول

 A m bالنشاط 
et   2   الأزمنة الأزمنة المبكرة

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
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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
لى  بعد حساب المعدلات الزمنية المتكقعة لجميع الأزمنة نحدد أطكؿ المسارات في بداية الشبكة كا 

نيايتيا لكي نحدد الحدث الذم تقع عميو كمف ثـ يتسنى لنا حسابات المعدؿ الزمني التجميعي  iE  
2ك التبايف

ij كالزمف المتكقعiST لتمؾ الأحداث التي تقع عمى أطكؿ مسار .
: كبالعكدة إلى رسـ الشبكة نلاحظ أنو لدينا المسارات التالية 

 يكـ 11       بطكؿ زمني 6،4،3،1،0: المسار الأكؿ
 يكـ 13        بطكؿ زمني 0،1،3،5،6:المسار الثاني
يكـ 19     بطكؿ زمني 0،1،3،4،5،6:المسار الثالث
 يكـ 10 بطكؿ زمني           6،4،2،0:المسار الرابع

 يكـ 19 بطكؿ زمني     6،5،4،2،0:المسار الخامس
 يكـ 21 بطكؿ زمني   6،5،4،3،2،0:المسار السادس

 يكـ كىك يمثؿ المسار 21نلاحظ أف المسار السادس ىك أطكؿ المسارات مف حيث الزمف المتمثؿ في 
كبحساب المعدؿ الزمني التجميعي  (CPM)الحرج في الشبكة بأسمكب  iE   كتبايف الزمف

 كبمكجب الصيغتيف الرياضيتيف 6 إلى 0التجميعي للأحداث التي تقع عميو ىذه الأحداث إبتداءا مف 
لكؿ مف  iE  ك 2

i   كبعد ذلؾ يككف بمقدكرنا حساب الاحتماؿ الزمني لإنجاز الأزمنة لأطكؿ
ك التي تحدد مف قبؿ إدارة المشركع كذلؾ باستخداـ الصيغة التالية  iSTمسار في شبكة العمؿ اللازمة 

.1  

 j ip z k كأف 
 

 2

i i

i

i

ST E
K



 


  

                                                           
  250 -249 سييمة عبد الله سعيد، الجديد في الأساليب الكمية وبحوث العمميات، مرجع سابق، ص ص 1
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 ك القيمة المتكقعة لػ iST الاحتمالات لكؿ ـ ف أما iE   مكضحة في الجدكؿ المكالي :
وقيمة الاحتمال  iKيوضح قيم : (2-5)الجدول  P Z 

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 
 250سييمة عبد الله سعيد، الجديد في الأساليب الكمية وبحوث العمميات، مرجع سابق، ص : المصدر

 (MPM)التحميل باستخدام طريقة بوتانسييل الفرنسية : المطمب الثالث
طريقة أخرل في تقييـ كمراقبة تنفيذ المشاريع  (Bernard Roy) صمـ الميندس 1961في عاـ 

كاستعماليا بمناسبة إنجاز محطة نككية لإنتاج  (M. des potentiels)سميت بطريقة الإمكانات 
. الكيرباء

 مفيوم طريقة الإمكانات بوتانسييل الفرنسية: أولا
الأمريكية مف حيث أسمكب الحؿ كلكنيا " بيرت"الفرنسية إلى حد كبير طريقة " بكتانسييؿ"تشبو طريقة 

كىذا ما يظير جميا إذا قارنا المخطط " المراحؿ"ك" المياـ"تتميز عنيا بقمب الأدكار التي تمعبيا كؿ مف 
 1."بكتانسيؿ"مع المخطط الشبكي المعد حسب طريقة " بيرت"الشبكي المعد حسب طريقة 

 كيفية تكوين شبكة تنفيذ المشروع: ثانيا
مف أجؿ تككيف الشبكة حسب ىذه الطريقة يجب أف ننتبو إلى أف الرمكز المستعممة في إعداد الشبكة 

تصبح الآف كحسب ىذه الطريقة تحمؿ معاني  (PERT)الممثمة لمراحؿ إنجاز المشركع حسب طريقة 
تصبح غير مكجكدة، أما  (PERT)كدلالات مختمفة، فالدكائر التي كانت تمثؿ الحكادث في طريقة 

النشاط فيمثؿ بمربع يخرج منو سيـ يرمز أك يشير إلى علاقات التتابع المنطقي في التنفيذ بيف 
النشاطات المختمفة داخؿ الشبكة، فكؽ كؿ سيـ يسجؿ عادة المدة الزمنية المتكقعة لتنفيذ النشاط الذم 

. ينطمؽ منو ىذا السيـ
ك لذم  (S)المخطط السابؽ يعني أف النشاط 

                                                           
  316، ص 2015 مكيد عمي، بحوث العمميات وتطبيقاتيا الاقتصادية، الجزء الثالث، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر 1

4A S
3
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، كىذه الطريقة لا تحتاج إلى استعماؿ (3)كمدتو (A)يسبقو في التنفيذ النشاط (4)مدة إنجازه 
النشاطات الكىمية  

كنشاط نياية  (D)بضركرة بدئيا بنشاط يسمى بنشاط بداية المشركع " الإمكانات"تتميز شبكة 
، كىي أنشطة غير مكجكدة مف ضمف أنشطة المشركع كلكف تستعمؿ فقط مف أجؿ تككيف (F)المشركع
. الشبكة

. ، لا يجب أف تحتكم عمى حمقات مغمقة(PERT)الشبكة المعدة حسب ىذه الطريقة مثميا مثؿ شبكة 
:  نفرض أنو لدينا الشبكة الجزئية التالية :مثال

D A B E

F

C d

 
تشكؿ فيما بينيا حمقة مغمقة كىذا يعني تناقض في منطؽ التتابع بيف  (C،E،B)نلاحظ أف الأنشطة 

لا يبدأ إلا عندما  (B)ك  (B)مثلا لا يمكف أف يبدأ إلا عندما ينتيي  (C)ىذه النشاطات، فالنشاط 
(. C)كلكف ىذا الأخير لا يبدأ حتى ينتيي  (E)ينتيي 

يتكقؼ في تنفيذه عمى نفسو في ىذه الحالة، كأيضا عند  (C)كمف السيؿ إذف ملاحظة أف ىذا النشاط 
تككيف جدكؿ حساب المسار الحرج كفؽ ىذه النظرية، نلاحظ أف كؿ الخانات تبقى غير مممكءة ك 

بالتالي فيذا التناقض في منطؽ التتابع بيف الأنشطة لا يسمح لنا بحساب المسار الحرج ليذا 
 1.المشركع
 الجدكؿ التالي يعطي النشاطات التي يتككف منيا  مشركع معيف ك علاقات التتابع في (:2-1)مثال 

. تككيف شبكة إنجاز ىذا المشركع حسب ىذه الطريقة: التنفيذ بينيا، المطمكب
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 317 مكيد عمى، بحوث العمميات وتطبيقاتيا الاقتصادية، مرجع سابق، ص 1
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أنشطة المشروع وتتابعيا حسب طريقة بوتانسييل : (2-6)الجدول 
السابقة لو مباشرة النشاطات 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 عمي، بحوث العمميات وتطبيقاتيا الاقتصادية، مرجع سابق، ص : المصدر

: الحل
حسب طريقة بوتانسييل الفرنسية  (2-1)شبكة تتابع الأنشطة لممثال : (2-6)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 عمي، بحوث العمميات وتطبيقاتيا الاقتصادية، مرجع سابق، ص : المصدر
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 تكوين شبكة المشروع حسب المعطيات التالية، مستعملا طريقة: (2-2):المثال
 B R D G H L S A E Cالنشاط 

النشاطات 
السابقة لو 

 مباشرة

- - R R B B D , L D , L G, S A, H 

 319مكيد عمي، بحوث العمميات وتطبيقاتيا الاقتصادية، مرجع سابق، ص : المصدر
: الحل

 حسب طريقة بوتانسييل الفرنسية (2-2)شبكة تتابع الانشطة لممثال : (2-7)الشكل 

D

B

R
G

d s

A

H

L C

E

F

 
 320مكيد عمي، بحوث العمميات وتطبيقاتيا الاقتصادية، مرجع سابق، ص : المصدر

 الحسابات المتعمقة بشبكة الإمكانات: ثالثا
تتبع طريقة الإمكانات نفس الطريقة المتبعة في طريقة المسار الحرج كطريقة تقييـ كمراجعة البرامج ك 

. المتمثمة في الحسابات الأمامية كالخمفية
 :(تقدير الأوقات المبكرة ) الحساب إلى الأمام .1

إجراء ىذا الحساب يتطمب تككيف جدكؿ، كفيو كيخصص عمكد لكؿ نشاط مف النشاطات المككنة 
(. D)كلا يخصص عمكد لنشاط البداية  (F)لممشركع، بحيث يخصص عمكد لنشاط نياية المشركع

 الكبيرة تكضع ) نضع في أعمى العمكد اسـ النشاط،ثـ نقسـ ىذا العمكد إلى خانتيف كبيرة كصغيرة
 (في يسار العمكد

  نكتب في الخانة الكبيرة كؿ النشاطات التي تسبؽ في التنفيذ النشاط المكجكد في رأس العمكد
كنضع أماـ ىذه النشاطات المدة الزمنية المتكقعة لتنفيذىا، إذا كاف نشاط ما ليس مسبكقا بنشاط آخر 

بداية )(D)فنكتب في ىذه الحالة في الخانة الكبيرة الخاصة بو الحرؼ  (نشاط بداية المشركع)
 . صفر، كنضع أمامو مدتو الزمنية(المشركع
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  عندما تنتيي ىذه المرحمة تبدأ المرحمة الثانية ك المتمثمة في البحث عـ الأعمدة التي تككف 
، فنضع مقابؿ ىذا النشاط في الخانة الصغيرة (D)خاناتيا الكبيرة المكجكدة فييا تحتكم عمى النشاط 

 .(ىذا طبعا يخص النشاط أك النشاطات التي يبدأ بيا المشركع)العدد صفر 
  عندئذ خانات كؿ النشاطات التي تحكم عمى(D)  بمعنى أف الخانة (: كاممة)تككف قد امتلأت أك

المكجكديف في الخانتيف  (0+0)الكبيرة ك الصغيرة ليذا النشاط أصبحتا مممكءتيف، نجمع الآف الرقميف 
الكبيرة ك الصغيرة  ليذا النشاط ك نستنتج أف الكقت الضركرم لبداية ىذا النشاط يساكم الصفر، 

 .(أماـ تسمية النشاط الذم نحف بصدده)في رأس العمكد (القيمة)بعدىا نكتب ىذا العدد 
   نتبع بعدئذ الخانات الكبيرة المكجكدة في أعمدة كؿ النشاطات الأخرل، فإذا ما كاف النشاط السابؽ

كيككف  (0)مكجكدا فييا، فنضع أمامو في الخانة الصغرل القيمة (0=ك الذم كقت بدايتو)الإشارة إليو
 (في الخانة الكبرل ك الصغرل )بذلؾ العمكد الخاص بذلؾ النشاط قد امتلأ، فنجمع الرقميف المكجكديف

كنضع النتيجة في أعمى العمكد، كىكذا حتى نصؿ إلى العمكد المخصص لنشاط نياية المشركع كىك 
(F.) 

. العدد المكتكب في رأس ىذا العمكد ىك المدة الزمنية اللازمة لإنجاز ىذا المشركع ككؿ
 كىي طبعا النشاطات السابقة لمنشاط  ) إذا كانت ىناؾ خانة كبيرة ما تحتكم عمى عدة نشاطات

كتككف الخانات الصغيرة المقابمة ليـ قد امتلأت، فنجمع كؿ قيمتيف  (المكجكد في أعمى العمكد
مكجكدتيف عمى نفس السطر في الخانة الكبيرة ك الصغيرة، كنضع في رأس العمكد أكبر القيـ الناتجة 

 1.، بيذا الأسمكب نككف قد حصمنا عمى الأزمنة المبكرة لبداية النشاطات المختمفة(max)عف الجمع 
( 2-2)حساب الأكقات المبكرة لنشاطات المشركع الممثؿ بشبكة المثاؿ 

: الحؿ
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 321-220 مكيد عمى، بحوث العمميات وتطبيقاتيا الاقتصادية، مرجع سابق، ص ص 1
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( 2-2)الأوقات المبكرة لنشاطات المشروع لممثال : (2-7)الجدول

G  16
  

f  19 E   16 d   14   C  2   1       B   A   0  
  

14 d :2 16 E :3 14 d :2 2 C :12 1 B :1 0 A :1 0 D :0 
F   25 M  23 L 22     

  
K   20 J  21     I  20 H16      

  
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 عمي، بحوث العمميات وتطبيقاتيا الاقتصادية، مرجع سابق، ص : المصدر
فنضع  (D)ىك الكحيد الذم تحتكم خانتو الكبيرة عمى النشاط  (A)نلاحظ أف العمكد الممثؿ لمنشاط 
، (0+0=)0:ثـ نجمع القيمتيف المكجكدتيف عمى نفس السطر أم (0)أمامو في الخانة الصغرل القيمة 

، كيككف ذلؾ معناه أف الكقت (A)كنضع نتيجة الجمع في أعمى العمكد أماـ تسمية النشاط المعني 
. يساكم الصفر (A)المبكر لمنشاط 

كنضع أمامو في الخانة  (A)بعد ذلؾ نبحث عف الأعمدة لتي تكجد في خانتيا الكبرل النشاط 
ىك عمكد  (A)نلاحظ أف العمكد الكحيد الذم يحتكم خانتو الكبيرة عمى النشاط. (0)الصغرل القيمة 

 1=1+1:، فنجمع القيـ المكجكدة عمى نفس السطر في الخانة الكبيرة ك الصغيرة، أم(B)النشاط
سينطمؽ تنفيذه المبكر بعد  (B)في رأس العمكد، كىذا يعني أف النشاط  (B)كنكتب ىذه القيـ أماـ 

. أسبكع، كىكذا إلى غاية نياية الجدكؿ
 (تحديد الأوقات المتأخرة)الحساب إلى الخمف .2
 يبدأ الحساب إلى الخمؼ مف آخر نشاط في الشبكة. 
  نككف جدكؿ لآخر، كفيو يخصص عمكد لكؿ نشاط مف النشاطات المككنة لممشركع، كىنا

 (.F)كلا يخصص عمكد لنشاط النياية  (D)يخصص عمكد لنشاط بداية المشركع 
  الصغيرة )نضع في أعمى العمكد اسـ النشاط، ثـ نقسـ ىذا العمكد إلى خانتيف كبيرة كصغيرة

عمى أساس أف الخانة الكبيرة سكؼ  (تكضع في يسار العمكد كذلؾ عمى عكس الحساب إلى الأماـ
 .تحتكم في ىذه الحالة عمى النشاطات اللاحقة لمنشاط المكجكد في رأس العمكد
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 النشاطات )نكتب في الخانة الكبيرة كؿ النشاطات التي تأتي بعد النشاط المكجكد في رأس العمكد
، كنضع أماـ ىذه النشاطات المدة الزمنية المكجكدة في رأس العمكد بالنسبة لمنشاط (اللاحقة لو

 (نشاط نياية المشركع )(F)الأخير، نكتب في ىذه الحالة في الخانة بو النشاط
  يبدأ الحساب مف الخمؼ بكضع المدة الزمنية المبكرة لمنشاط الأخير، التي تـ الحصكؿ عمييا في

 يجب أف يككف الكقت Fالنشاط الأخير) Fالحساب إلى الأماـ، نضعيا في الخانة الصغيرة المقابمة ؿ 
 .(المبكر ك المتأخر لبدايتو متساكياف

 نطرح الرقميف مف بعضيما كنضع النتيجة في أعمى العمكد عمى يميف اسـ النشاط المعني. 
  إذا كاف ىناؾ نشاط معيف يميو في التنفيذ النشاط أك أكثر، فنجمع كؿ قيمتيف متقابمتيف مكجكدتيف

 .في الخانتيف الصغيرة ك الكبيرة، ثـ نأخذ أصغرىما كنضعيا في رأس العمكد
 1.القيـ المحصؿ عمييا بيذا الأسمكب تسمى بالأكقات المتأخرة لمتنفيذ 

 :نرجع الآف إلى المثاؿ السابؽ كنحسب البدايات المتأخرة لمنشاطات كالتالي
( 2-2)الأوقات المتأخرة لنشاطات المشروع لممثال:(2-8)الجدول

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

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 

23 M 22 L 20 K 21 J   20 I   16 H  20 G  
F :2 25 M :1 23 L :2 22 M :2 23 J :1 21 I :4 20 M :3 23 

 325مكيد عمي، بحوث العمميات وتطبيقاتيا الاقتصادية، مرجع سابق، ص  :المصدر

 تحديد المسار الحرج .3
النشاطات التي قيـ بدايتيا المبكرة ك المتأخرة متساكية ىي التي تشكؿ المسار الحرج، أما الأخرل فيي 

. نشاطات غير حرجة كليا أكقات احتياطية متاحة
 
 

 
                                                           

 324- 223 مكيد عمى، بحوث العمميات وتطبيقاتيا الاقتصادية، مرجع سابق، ص ص 1
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 (2-2)البداية المبكرة و المتأخرة لأنشطة المشروع لممثال: (2-9)الجدول
 A B C D E F G H I J K L M النشاط
البداية 
 المبكرة

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

البداية 
 المتأخرة

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

الوقت 
 الاحتياطي

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

 326مكيد عمي، بحوث العمميات وتطبيقاتيا الاقتصادية، مرجع سابق، ص : المصدر
، ىذه النشاطات تشكؿ مساريف حرجيف Gنلاحظ أف كؿ النشاطات ىي حرجة ما عدا النشاط 

 بمدة زمنية A-B-C-d-H-I-J-M-F كأيضاA-B-C-d-E-f-K-L-M-F:متساكييف ىما
.  أسبكعا25تساكم 
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 المقايضة بين التكمفة والزمن:المبحث الثالث
في الكثير مف الأحياف يضطر القائمكف عمى تنفيذ المشاريع إلى الإسراع بإنجاز مشاريعيـ كاختصار 

زمف انجاز بعض الانشطة أك كميا إف أمكف ذلؾ لعدة أسباب، فقد تشجع الجية المستفيدة مف 
المشركع المقاكؿ أك المسؤكؿ عف تنفيذ المشركع عمى تكثيؼ جيكده لانجاز ما بقى مف المشركع 
لحاجتيا الماسة ليذا المشركع أك عند شعكر المسكؿ عف التنفيذ بأف المشركع سيتأخر عف المكعد 

المحدد لانجازه كبالتالي سيضطر لدفع غرامات عف كؿ أسبكع أك شير تأخير، كغالبا ما تنص العقكد 
ف تقميص زمف الانجاز لأم نشاط مف الانشطة يتطمب صرؼ  عمى غرامات جزائية عند التأخير، كا 

أمكاؿ إضافية لتكثيؼ العمؿ أك استئجار آلات إضافية أك استخداـ إجراءات نقؿ سريعة أك العمؿ كقتا 
إضافيا بمعنى أف كسب الكقت يتطمب تكاليؼ إضافية 

 إدارة وقت وتكاليف المشروع: المطمب الأول
: سيتـ تكضيح ذلؾ مف خلاؿ ما يمي

يتضمف كقت إدارة المشركع العمميات المطمكبة لإتماـ المشركع كتشمؿ  :أولا إدارة وقت المشروع
: عمميات إدارة كقت المشركع عمى ما يمي

 يضـ تحديد أنشطة الجدكؿ الزمني تعريؼ كتكثيؽ العمؿ كتنفيذه كستحدد عممية :تحديد النشاط .1
تعريؼ الانشطة التسميمات عمى أدنى مستكل في ىيكؿ تجزئة العمؿ، كالتي تسمى حزمة العمؿ كيتـ 
تخطيط حزـ عمؿ المشركع إلى مككنات كجدكلة كتنفيذ كمتابعة عمؿ المشركع كيدخؿ في تمؾ العممية 

 .تحديد كتخطيط أنشطة الجدكؿ الزمني كبذلؾ سيتـ الكفاء بأىداؼ المشركع
 يتضمف تتابع النشاط تحديد كتكثيؽ  العلاقات المنطقية بيف أنشطة الجدكؿ الزمني :تتابع النشاط .2

كيمكف عمؿ تتابع منطقي لأنشطة الجدكؿ الزمني مع علاقات أسبقية ملائمة، ككذلؾ فترات سبؽ 
كتأخر لدعـ التطكير الأخير لجدكؿ زمني لمشركع كاقعي كيمكف تحقيقو كيمكف عمؿ التتابع باستخداـ 

برامج الحاسكب لإدارة المشركعات أك بكاسطة استخداـ أساليب تقنية يدكية كيمكف أيضا استخداـ 
 1.الأساليب التقنية اليدكية ك الآلية بصكرة مشتركة

الأفراد أك )   يتضمف تقدير مكارد النشاط الجدكؿ الزمني تحديد المكارد:تقدير موارد النشاط .3
كمقدرات الكميات المستخدمة لكؿ مكرد، كمتى سيتاح كؿ مكرد لأداء أنشطة  (المعدات أك المكازـ 

 المشركع كيتـ تنسيؽ عممية تقدير مكارد النشاط بالقرب مع عممية تقدير التكمفة 

                                                           
 pmbok) 2004 الدليل المعرفي لإدارة المشاريع، معيد إدارة المشروعات،الإصدار الثالث، الولايات المتحدة الأمريكية، 1

R Guide) 130- 127، ص ص 
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 تتطمب عممية تقدير مدة النشاط اف يتـ تقدير كمية جيد العمؿ لإتماـ نشاط :تقدير مدة النشاط .4
الجدكؿ، كتحديد عدد فترات العمؿ المطمكبة لإتماـ نشاط الجدكؿ كيتـ تكثيؽ كؿ البيانات ك 

 1 .الافتراضات التي تدعـ تقدير المدة لكؿ تقدير مدة النشاط
تطكير الجدكؿ الزمني لممشركع، ىك عممية تكرارية تحدد تكاريخ بداية : تطوير الجدول الزمني .5

كنياية تـ التخطيط ليا خاصة بأنشطة المشركع، يمكف أف يتطمب تطكير الجدكؿ الزمني أف يتـ 
استعراض تقديرات المدة ك تقديرات المكارد كمراجعتيـ لإنشاء جدكؿ زمني لممشركع مُصدؽ عميو 

يمكف أف يخدـ كخط أساس مقابؿ أم تقدـ يمكف تتبعو كيستمر تطكير الجدكؿ الزمني طكاؿ المشركع 
بتقدـ العمؿ فيو، كتغييرات خطة إدارة المشركع، كتقع أحداث المخاطرة المتكقعة أك تختفي كمما تـ 

 2.تحديد مخاطر جديدة 
 إدارة تكاليف المشروع: ثانيا

: يتـ استخداـ أربعة تدابير ضركرية لمتحكـ في تكاليؼ المشركع
 تقكـ الميزانية عمى الميزانية التشغيمية الصادرة عف ىيكمة تقسيـ : الميزانية كقت إتماـ المشركع

 .المشركع بأكممو
 يكضح الجدكؿ في أم كقت محدد قدر معيف مف العمؿ الذم : تكمفة الميزانية لمعمؿ المجدكؿ

ينبغي إتمامو، كيتـ طرح ذلؾ مف خلاؿ نسبة مؤكية مف إجمالي قدر العمؿ الخاص بالمشركع في 
 :ذلؾ الكقت كمف ثـ

  تكمفة الميزانية لمعمؿ المجدكؿ= 
 النسبة المؤكية لمعمؿ المنفذ كفقا لمجدكؿ  ×الميزانية كقت إتماـ المشركع 

 في أم كقت يمكف مقارنة العمؿ الذم تـ قياسو كاانتيائو بقدر العمؿ : تكمفة الميزانية لمعمؿ المنفذ
 :المجدكؿ ك النسبة المؤكية الحقيقية للإتماـ كعميو فإف 

 النسبة المؤكية للإتماـ الفعمي ×الميزانية كقت إتماـ المشركع = تكمفة الميزانية لمعمؿ المنفذ
. إف تكمفة الميزانية لمعمؿ المنفذ بمثابة قيمة مكتسبة لمعمؿ المنفذ

 ىي التكمفة الفعمية المتكبدة في العمؿ في أم كقت محدد، يتكافؽ زمف : التكمفة الفعمية لمعمؿ المنفذ
قياس التكاليؼ الفعمية مع قياس النسبة المؤكية لقدر التقدـ كبالتالي فإف التكمفة الفعمية مف الممكف 

 3.(تكمفة الميزانية لمعمؿ المنفذ  )مقارنتيا مع القيمة المكتسبة
                                                           

  139- 135 الدليل المعرفي لإدارة المشاريع، معيد إدارة المشروعات، مرجع سابق، ص ص 1
 143 نفس المرجع السابق، ص 2
 ، ص ص2014  تريفول يانج، ترجمة ىبة عجينة، الإدارة الناجحة لممشروعات، المجموعة العربية لمتدريب و النشر،3

216- 217 
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 تقديرات تكاليف المشروع : المطمب الثاني
:  سنتطرؽ إلى تقديرات تكاليؼ المشركع بالإضافة إلى الكقت اللازـ لممشركع فيما يمي

 تقديرات تكاليف المشروع: أولا
 لإجراء التكاليؼ اللازمة لمراحؿ المشركع فإننا نتبع :تقدير التكاليف اللازمة لمراحل المشروع .1

الخطكات التالية 
  إف تقدير التكاليؼ عمى أساس كاضح يساعد المنشأة عمى الحصكؿ عمى الكثير مف العقكد، فمف

المؤكد أف ىناؾ علاقة بيف درجة الثقة في الشركة التي يككؿ إلييا تنفيذ مشركع معيف ك الطريقة التي 
تستخدميا في تقدير تكاليؼ التنفيذ لممراحؿ المختمفة كما كأف كجكد تقديرات دقيقة يضع الشركة في 

 .كضع أفضؿ أثناء المساكمة عمى شركط عقد التنفيذ
  يستمزـ التقدير الدقيؽ لتكاليؼ المرحمة الأزمنة ك الأعماؿ التي تتككف منيا المرحمة ك التي يطمؽ

عمييا أحيانا عناصر المرحمة، كمف المفضؿ أف يككف الربط بيف المرحمة ك مككناتيا عف طريؽ نظاـ 
 .ترقيـ عددم فذلؾ يسيؿ عممية الاتصاؿ ك التسجيؿ لعممية القياس

  يجب حصر كافة أنكاع التكاليؼ المباشرة اللازمة لمقياـ بالأعماؿ ك الأزمنة، كيتضمف ذلؾ
تكاليؼ العمالة ك المكاد كالآلات ك العدد ك المعدات بالإضافة إلى التكاليؼ التي يصعب تحميميا 
عمى تكاليفي محدد ك التي يطمؽ عمييا التكاليؼ الغير المباشرة، كذلؾ بالإضافة إلى كضع نسبة 

تحدد مقدار نصيب المركز التكاليفي  مف ىذه التكاليؼ غير المباشرة، كفي أحياف كثيرة تحسب كنسبة 
 .مئكية مف التكاليؼ المباشرة

  يجب أف يككف ىناؾ نظاـ محدد ككاضح في شكؿ خطكات ثابتة لعممية إعداد التقديرات، فيناؾ
خطكة كبيرة في أف يترؾ الأمر دكف ضكابط لرغبة الشخص القائـ بعممية التقدير، كفي ىذا المجاؿ قد 
يككف مف المفضؿ عمؿ قكائـ كجداكؿ تستخدـ بطريقة ركتينية في القياـ بعممية التقدير كأف ينص عمى 

 .ضركرة الاعتماد عمييا كعمى الخطكات المكضحة بيا عند القياـ بالتقدير
  تستمزـ التقديرات كجكد نكعا مف التكاليؼ التي يعتمد عمييا كالتي تسمي بالتكاليؼ المعيارية أك

النمطية كىي التي يتـ الكصكؿ إلييا عف طريؽ الدراسة ك التحميؿ أك عف طريؽ متكسطات الشركات 
الأخرل أك العمميات المشابية التي تـ القياـ بيا مف قبؿ، كيستمزـ ذلؾ دراسة التصميمات            

 ك المكاصفات الخاصة بالعممية كتحديد معدلات أداء نمطية كمعدلات استخداـ المكاد ك التجييزات
  قد يستمزـ الأمر إعادة النظر في مثؿ ىذه التقديرات بناء عمى الأداء الفعمي ك التغيير في ظركؼ

 .الأسعار، فقد يؤدم إلى ارتفاع تكمفة الخامات إلى زيادة تكمفة المكاد المباشرة
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  أف يككف لدل القائميف عمى تنفيذ جداكؿ جاىزة تحدد التكاليؼ الخاصة، كأف تككف ىذه البيانات
 1.متاحة لمعميؿ في أم كقت حتى تككف أساسا لمتفاكض بينو كبيف القائميف عمى التنفيذ

 إيجاد الوقت اللازم لممشروع: ثانيا
اليدؼ مف إيجاد الكقت اللازـ لممشركع ىك إعطاء متخذ القرار مختمؼ المعمكمات منيا ما ىك متعمؽ 
بالمشركع ككؿ كمنيا ما ىك متعمؽ بالنشاطات المككنة لممشركع كلمحصكؿ عمى المعمكمات المطمكبة 
ىناؾ العديد مف العمميات الحسابية التي يجب تطبيقيا عمى المخطط الشبكي بعد إنشائو كمف الفكائد 

: التي نجنييا مف تطبيؽ ىذه العمميات الحسابية عمى المخطط ما يمي 
 عمى المشروع ككل .1
o متى سينتيي المشركع ككؿ 
o  ما ىي النشاطات الحرجة أم التي تؤثر في نياية المشركع في حالة تأخرىا كبالتالي يجب الحرص

 .عمى زمف بداية ك نياية ىذه النشاطات
o  النشاطات غير الحرجة أم التي لا تؤثر في نياية المشركع فيما لك تأخر بمقدار زمني معيف يتـ

 .تحديده مف خلاؿ عممية الجدكلة
o  في تاريخ زمني محدد ىؿ ينتيي المشركع حسب الخطة أـ لا كفي حالة تأخر المشركع ماىي ىذه

 الفترة الزمنية ؟
  عمى صعيد النشاطات  .2
o إعطاء الزمف لبدء أم نشاط ك لنياية النشاط 
o  بياف التكاريخ التي يمكف أف يسمح لغايتيا تأجيؿ بداية أم نشاط مف خلاؿ حساب قيمة المركنة
 .لذلؾ لنشاط (الكقت الفائض)
 الأوقات الأربعة لمنشاط  

يتميز كؿ نشاط في المخطط بأربعة أكقات، كىذه الأكقات الأربعة يمكف الحصكؿ عمييا مف خلاؿ 
: عمميات حسابية كىي

كىك أبكر كقت لابتداء نشاط ما بدكف مخالفة متطمبات النشاط التي تسبقو لا : وقت البداية المبكر . أ
 .يمكف لمنشاط أف يبدأ قبؿ ىذا الكقت

كىك أكبر كقت يمكف أف ينتيي عنده النشاط إذ بدأ في كقت البداية المبكر : وقت النياية المبكر . ب
 .لا يمكف أف ينتيي النشاط قبؿ ىذا التاريخ

                                                           
 220- 219 محمد توفيق ماضي، إدارة وجدولة المشاريع، مرجع سابق، ص ص 1
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كىك آخر كقت يمكف أف ينتيي عنده النشاط دكف أف يؤدم إلى تأخير : وقت النياية المتأخر . ت
 .المشركع ككؿ عف المدة المحددة

كىك آخر كقت يمكف لأم نشاط أف يبدأ بو دكف تأخير المشركع ككؿ كىك : وقت البداية المتأخر . ث
 .ناتج طرح مدة النشاط مف كقت النياية المتأخرة

  اليدؼ مف استخداـ المركر الأمامي تحديد الزمف الكمي لممشركع ككقت البداية : المرور الأمامي
المبكر ك النياية المبكر لمنشاطات المختمفة بدءا مف أكؿ حدث ك ىك حدث البداية لممشركع كحتى 

 .آخر حدث كىك حدث النياية لممشركع 
 عمى العكس مف المركر الأمامي الذم يزكدنا بأكقات البداية ك النياية المبكرة : المرور الخمفي

لمنشاطات فإف المركر الخمفي يزكدنا بأكقات البداية ك النياية المتأخرة لتمؾ النشاطات في المشركع 
كعمى العكس مف المركر الأمامي الذم نبدأ فيو مف بداية المشركع باتجاه النياية  نبدأ فيو مف نياية 

 1.المشركع ك نرجع باتجاه البداية  كمف ىنا كانت التسمية بالمركر الخمفي
  تعجيل زمن المشروع :المطمب الثالث

يتعرض المشركع إلى بعض المشاكؿ التي تقتضي حاجة ماسة إلى تقصير زمف المشركع لعدة أسباب 
سنكجزىا فيما يمي  

 أسباب تعجيل زمن المشروع: أولا
 يفرض المالؾ أحيانا عمى المقاكؿ إنجاز المشركع في فترة أقؿ مف الفترة المحسكبة في مرحمة  .1

 .الجدكلة ك إلا سكؼ يتعرض المقاكؿ إلى دفع غرامات التأخير 
 أحيانا يطب المالؾ مف المقاكؿ أثناء تنفيذ المشركع إنجاز باقي المشركع بحيث يككف زمف إنياء  .2

المشركع أقؿ مف الزمف الذم نص عميو العقد مف قبؿ ك يطمب مف المقاكؿ أف يعرض أسعار جديدة 
 .لتقصير زمف المشركع 

 .أحيانا يضطر المقاكؿ إلى إنياء المشركع في فترة أقؿ تجنبا لظركؼ مناخية سيئة مقبمة .3
أحيانا يضطر المقاكؿ إلى إنياء المشركع في فترة أقؿ كذلؾ ليتفرغ لتنفيذ مشركع آخر أك قبؿ  .4

 .انقضاء السنة المالية كذلؾ لتحصيؿ مستحقاتو المالية بسرعة 
 .أحيانا يمجأ المقاكؿ إلى تقميؿ فترة إنجاز المشركع كذلؾ لتحصيؿ حكافز مف المالؾ  .5
يضطر المقاكؿ إلى ضغط زمف المشركع في حاؿ حدكث تأخيرات عديدة عمى مدار المشركع ك  .6

 .تككف الحاجة ماسة إلى استرجاع زمف ىذه التأخيرات قبؿ نياية المشركع 
 يضطر المقاكؿ إلى ضغط زمف المشركع كذلؾ بيدؼ تسميـ أجزاء مف المشركع في تكقيتات محددة .7
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 خطوات تعجيل إنجاز المشروع: ثانيا
: يمكننا تحديد الخطكات اللازمة لتعجيؿ إنجاز المشركع كما يمي

  تحديد المسار الحرج ك الأنشطة المتعمقة بو .1
 :حساب تكمفة التعجيؿ لكؿ فترة زمنية محددة كفؽ العلاقة التالية .2

 (كقت التسريع-الكقت العادم)/(التكمفة العادية-تكمفة التسريع)=تكمفة التسريع لمكحدة الكاحدة 
اختيار النشاط الذم يرافقو أقؿ تكمفة تسريع بالكحدة الزمنية الكاحدة عمى المسار الحرج حيث يتـ  .3

 تخفيض ىذا النشاط إلى أقصى كقت ممكف أك إلى الكقت المطمكب 
التأكد مف أف المسار الحرج مازاؿ مسارا حرجا، فإذا لـ يصبح كذلؾ فإننا نتعامؿ مع المسار  .4
 1.الحرج الجديد بحيث تتـ عممية التسريع مف خلاؿ الأنشطة الحرجة الكاقعة عميو  (المسارات)

كما سبؽ كأشرنا انو تتعدد الأسباب التي تحتـ عمى القائميف عمى المشركع بتعجيمو مما يضطرىـ إلى 
زيادة التكاليؼ مقابؿ ربح الكقت ك التعجيؿ في إتماـ المشركع كىذا ما يعرؼ بالمقايضة كىذا يعني أف 
الإدارة تستطيع أف تخفض الكقت اللازـ لتنفيذ المشركع مقابؿ ارتفاع في تكمفة المشركع كسنكضح ذلؾ 

: مف خلاؿ الشكؿ التالي
الكمفة وزمن الإنجاز : (2-8)الشكل

                                  

                   

                   

 
صالح ميدي محسن العامري، عواطف إبراىيم الحداد، تطبيقات بحوث العمميات في الإدارة، : المصدر

 352، ص 2009الأردن، - الطبعة الأولى، إثراء لمنشر و التوزيع، عمان
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 تسريع المشروع: ثالثا
( PERT)ككذا طريقة  (CPM)سنتطرؽ إلى تسريع المشركع كفقا لطريقة المسار الحرج 

  كسنكضح ذلؾ مف خلاؿ المثاؿ التالي(:CPM)حسب طريقة  .1
 لتكف لدينا المعمكمات التالية  :2المثال

 02بيانات المثال : (2-12)الجدول
 النشاطعادي معجل 

 (i,j)الوقت التكمفة الوقت  الوقت
200 6 100 8 1 ; 2 
350 2 150 4 1 ; 3 
90 1 50 2 2 ; 4 
400 5 100 10 2 ; 5 
200 1 100 5 3 ; 4 
100 1 80 3 4 ; 5 

1340  580 
 سييمة عبد الله سعيد، الأساليب الكمية وبحوث العمميات، الطبعة الأولى، دار الحامد لمنشر       :المصدر

 255، ص 2007الاردن، - و التوزيع، عمان
: الحؿ
.  نرسـ شبكة العمؿ للأنشطة الكاردة في المثاؿ ثـ نحسب المسار الحرج ليا:أولا

( 1-2-5)رسم الشبكة المسار الحرج : (2-9)الشكل

5

1

3
4

2

0

0

18

4

10

18

8

8

15

10

FF=0

FF=0

FF=5

FF=1

10

8

4
5

3

2

 
 255سييمة عبد الله سعيد، الأساليب الكمية وبحوث العمميات، مرجع سابق، ص : المصدر
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Cc :  أحسب  الميؿ لكؿ نشاط في الشبكة بمكجب القاعدة:ثانيا Cn
slope

Dn Dc





  

: كسنحسب ذلؾ مف خلاؿ الجدكؿ المكالي
 

النشاط  الميل
50* 1 ; 2 
100 1 ; 3 
40 2 ; 4 
60* 2 ; 5 
25 3 ; 4 
10 4 ; 5 

: أما خطكات تقميص زمف الإنجاز الكمي لممشركع ىك :ثالثا
نحدد المسار الحرج ك الأنشطة الحرجة كما ىي كاضحة في الشبكة أعلاه كالتي تـ حسابيا ضمف  .1

يكـ 18 ىي الانشطة الحرجة لمشبكة  ك الزمف اللازـ للإنجاز ىك 5-2،2-1الظركؼ الطبيعية فإف 
  ضمف الحالة الطبيعية 580بتكمفة 

، كنبدأ عادة Crash timeتخفيض زمف الانشطة الحرجة إلى أف تصؿ إلى نقاطيا القصكل  .2
 أما النشاط الحرج 50يقابؿ ميؿ  (1,2)بالنشاط الحرج الذم يقابؿ أصغر ميؿ، فالنشاط الحرج 

 (1,2) لذا نختار 60يقابؿ ميؿ  (2,5)
لكؿ الانشطة الغير حرجة، كالتي قد تتأثر مف جراء تقميص زمف  (FF)نحسب الكقت الفائض  .3

 2النشاط الحرج التي تـ اختياره مف الخطكة 
3نلاحظ أف  4 1FF   4ك 5 5FF    أما الكقت الفائض للأنشطة الأخرل الغير حرجة مساكية إلى

(. 2-9)الصفر كما ىك كاضح مف الشكؿ 
 لذلؾ crash durationيسمى ب   أك ماcrash timeإلى أف نصؿ  (1,2)نقمص النشاط  .4

:النشاط كحسب العلاقة التالية 1.2( ) ,ijactivity Min FF normal duration crashduration  فنختار
 :أصغر رقـ مابيف الكقت الحر للأنشطة الغير حرجة كما بيف كقت تقميص النشاط الحرج إذف

 1.2 1, 5,(8 6) 1Min FF FF     يكـ كاحد فقط حسب القاعدة  (1,2)ىذا يعني نقمص النشاط
احتماؿ الحصكؿ عمى أكثر مف ) لكؿ الأنشطة مف جديد FFفنحصؿ عمى شبكة جديدة فنحسب 

: ثـ يتـ حساب الكمفة الجديدة ليا كىي كما يمي (CPMمسار حرج لمشبكة 
ميؿ النشاط الحرج المخفض   فترة التقميص + الكمفة القديمة = الكمفة الجديدة 
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cos 580 50(18 17) 630New t     1: كما ىك كاضح في الشكؿ التالي 
الدورة الأولى لمشبكة بعد التقميص : (2-10)الشكل

Cost 630

Time=17
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 257سييمة عبد الله سعيد، الأساليب الكمية وبحوث العمميات، مرجع سابق، ص : المصدر

إذ كانت ىناؾ أنشطة حرجة قابمة لتقميص أزمنتيا، أما إذا كاف  (9)كبتكرار الخطكات السابقة لمشكؿ 
الجكاب لا نتكقؼ كيككف الجكاب النيائي، ففي مثالنا أعلاه انتيت الدكرة الاكلى كبما أف ىناؾ أنشطة 

. حرجة قابمة لمتقميص ننتقؿ غمى الدكرة الثانية 
لـ  (1,2) لـ يتغير ككذلؾ النشاط CPMنلاحظ اف المسار الحرج  (10) في الشكؿ :الدورة الثانية
 كىذا crashtime ىذا يعني يمكف تقميصو مرة ثانية إلى أف نصؿ إلى crash timeiيصؿ إلى 

.  المقابمة لمنشاط ijFFيتطمب كحدة كاحدة أخرل في مثؿ ىذه الحالة لا داعي لمنظر إلى 
بمقدار يكـ كاحد آخر كبدكف التاثير عمى الكقت الحرج لأف جميع  (1,2)نبدأ بعممية تقميص النشاط 

 للأنشطة الغير حرجة مساكية إلى صفر ككما ىك مكضح في الشكؿ المكالي كبكمفة FFالأكقات 
. جديدة ككقت إنجاز جديد

الشبكة بكمفة جديدة وزمن إنجاز جديد : (2-11)الشكل
Cost 630+50(1)

=680

Time=16
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1
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 258سييمة عبد الله سعيد، الأساليب الكمية وبحوث العمميات، مرجع سابق، ص : المصدر
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 crashلأنو كصؿ إلى  6(*)لا يجكز تقميصو أكثر مف  (1,2)نلاحظ أف النشاط  (11)مف الشكؿ 
time ( 2,5) ىذا يعني جاء دكر النشاط 

:كباستخداـ القاعدة  (2,5) نبدأ الآف بتقميص النشاط:الدورة الثالثة 2.5 4,(10 5) 4Min FF     ىذا
يعني نقمص النشاط أربعة أياـ كما في الشكؿ المكالي حيث يبيف الفترة الزمنية للإنجاز مع كمفة 

 1.الانجاز، لكف يمكف ملاحظة ظيكر أكثر مف نشاط حرج كاحد 
التكمفة الجديدة وزمن الانجاز الجديد : (2-12)الشكل
Cost 630+60(16-12)

=920

Time=12
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6

 
   

 

1 1,2,5, 12

2 1,3,4,5, 12

CPM
Time

CPM

  


  

 

 259سييمة عبد الله سعيد، الأساليب الكمية وبحوث العمميات، مرجع سابق ص : المصدر
 ك نلاحظ CPM1,CPM2 مف نياية الدكرة الثالثة حصمنا عمى مساريف حرجيف ىما :الدورة الرابعة
( 2) مساكية إلى crashitimeيقابؿ أصغر ميؿ ك أف كقت التقميص ليذا النشاط  (4,5)اف النشاط 

بيكـ كاحد كأف  (1,2) إلى المساريف ىك تقميص النشاط crashtimeكحدة لذا فإف القيمة القصكل 
FF قد تحدد ليذه الحالة ك بأخذ  Minimum الىFF كيأخذ بنظر الاعتبار المساريف الحرجيف كؿ 

 كبدكف crash timeيحتاج إلى يكـ كاحد لتقميصو ليصؿ إلى  (5,2)عمى حدة كبما أف النشاط 
 كلكف ىنا قسمت الكحدات عمى المساريف بحيث يتـ الحفاظ عمييما دكف تأثير FFالحاجة لحساب 

:  ككما ىك كاضح في الشكؿ المكالي FFعممى 
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التكمفة الجديدة وزمن الانجاز الجديد : (2-13)الشكل
Cost=920

Time=11
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 260سييمة عبد الله سعيد، الأساليب الكمية وبحوث العمميات، نفس المرجع السابق، ص : المصدر
نلاحظ أف الشبكة الأخيرة تـ الحفاظ عمى احد المساريف الحرجيف كاحد مف ىذه  (13)مف الشكؿ 

المسارات الحرجة لا زاؿ فييا مجاؿ التقميص كلكف أم عممية تقميص أخرل سكؼ لف تقمؿ مف زمف 
 جميع أنشطتو قد كصمت إلى قيمتيا القصكل ك لا تكجد إمكانية CPM1الانجاز الكمي لممشركع لاف 

التقميص في أزمنتيا كأم تقميص لآخر يؤدم فقط إلى زيادة الكمفة لذا يجب التكقؼ ك أف فترة الانجاز 
 كالتي crach cost كىذه الكمفة بالتأكيد ىي اقؿ مف الكمفة في عمكد 990 يكـ كبكمفة 11ىي 

 ك الشكؿ التالي يكضح فيو الكمفة المباشرة لممشركع كبإضافة الكمفة الغير مباشرة 1340تساكم 
 .المناظرة لكؿ نشاط كالتي يمكف أف تحسب أك تتكصؿ إلى أقؿ كمفة إجمالية 

إف حساب التحميلات الكمفكية ك الزمنية في ضؿ أسمكب بيرت يتسـ : (PERT)حسب طريقة  .2
 السابقة، حيث يفترض في ىذه الحالة تحديد منحنى CPMبشيء مف الصعكبة بالقياس إلى طريقة 

 :  باعتباره دالة لعدة عكامؿ لنشاطات محدكدة كىذه العكامؿ ىيkالتكاليؼ  2, , , ,e ija m b t   ككما
 يؤخذ بنظر الاعتبار افتراض قائـ عمى أساس أف العلاقة بيف CPM-Costمر معنا في حالة 

  etالتكاليؼ ك الكقت ذات صيغة خطية، ككذلؾ يأخذ بنظر الاعتبار اف الكقت المتكقع ىك 
كتبنى بقية الخطكات عمى افتراض أنو عندما يتـ ضغط الكقت المحسكب لإنجاز نشاط معيف في 

. 1(grkإلى  nkفي ضؿ تغيير الكمؼ مف  ) grtكذلؾ ليصبح الكقت المعجؿ  ntالكقت الاعتيادم 
: تكجد عدة طرؽ لتحقيؽ مبادلة الزمف ك التكمفة نذكر منيا

 

                                                           
1
مؤيد عبد الحسين الفضل، المنيج الكمي في إدارة الوقت، الطبعة الأولى، دار المريخ لمنشر، المممكة العربية السعودية،  

 221-219، ص 2008
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 طريقة استخداـ الميؿ .1
 . طريقة إمكانية خفض زمف التنفيذ باستخداـ الفائض الحر .2
 .طريقة إمكانية تخفيض الكقت بأقؿ زيادة عمى التكمفة العادية .3
 . طريقة إمكانية تخفيض زمف التنفيذ باستخداـ الفائض في زمف إنياء النشاط  .4

: كفيما يمي شرح  لمطرؽ السالؼ ذكرىا
تعتمد ىذه الطريقة عمى مجمكعة مف الخطكات نذكرىا كالتالي  :طريقة استخدام الميل-1
. رسـ شبكة المشركع مع تحديد المسار العادم كالمسار الحرج-
. نقكـ بترتيب الأنشطة حسب الترتيب التصاعدم لشدة ميميا-
نحدد النشاط الأقؿ تكمفة في المسار الحرج الطبيعي كنخفض ىذا النشاط كنلاحظ فيما اذا ظير -

ذا لـ يظير تخفيض النشاط الثاني الذم يميو في التكمفة في المسار الحرج نفسو  1.مسار حرج جديد، كا 
 تعتمد ىذه الطريقة عمى مجمكعة مف :طريقة إمكانية خفض زمن التنفيذ باستخدام الفائض الحر-2

الخطكات نذكرىا كالتالي 
. رسـ شبكة المشركع مع تحديد المسار العادم كالمسار الحرج- 
. حساب ميؿ التكمفة كحدكد فترة التعجيؿ لكؿ نشاط ككضعيا في جدكؿ-
. ترتيب أكلكيات البدائؿ في الخطكة السابقة-
. تعديؿ الكقت كالتكمفة كفقا لترتيب البدائؿ- 
. في حالة ظيكر مسارات جديدة نقكـ بحساب الفائض الحر- 
نعد جدكلا خاصا بالفائض الحر كيتـ دراسة إمكانية التعجيؿ في ضكء الفائض الحر للأنشطة -

: الحرجة كذلؾ كفؽ ما يمي
. تحديد الأنشطة التي ليا راكد حر مكجب كتحديد قيمة ىذا الراكد- أ
 2.يتـ تحديد النشاط الحر صاحب الأقؿ ميؿ لمتكمفة الذم سيتـ تعجيؿ كقتو-ب
. يتـ تعجيؿ كقت النشاط الحر بمقدار الراكد الحر المكجب أك حدكد فترة التعجيؿ لمنشاط أييما اقؿ-ج
 تعتمد ىذه الطريقة عمى مجمكعة :طريقة إمكانية تخفيض الوقت بأقل زيادة عمى التكمفة العادية- 3

مف الخطكات نذكرىا كالتالي 
. يتـ تحديد الأنشطة التي فييا فائض حر مكجب مع تحديد ىذا الفائض المكجب-

                                                           
1
حسن مشرقي، أنعام باقية، بحوث العمميات، الطبعة لأولى، مديرية الكتب و المطبوعات الجامعية، جامعة حمب، :المصدر 

 351-349ص  ص ، 2008

 354-353 نفس المرجع السابق، ص ص  2
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. يتـ تحديد النشاط صاحب أقؿ تكمفة الذم يتـ ضغط كقتو ضمف ايطار الحد المسمكح بو-
يتـ تخفيض كقت النشاط الحرج بمقدار الفائض الحر المكجب أك حدكد فترة التخفيض لمنشاط الحرج -

 1.أييا اقؿ
تعتمد ىذه الطريقة : طريقة إمكانية خفض زمن التنفيذ باستخدام الفائض في زمن إنياء النشاط-4

عمى مجمكعة مف الخطكات نذكرىا كالتالي 
رسـ الشبكة للأزمنة العاجمة كنحدد عمييا المسار الحرج كىذا المسار يشكؿ اقصر زمف ينفذ بو -

. المشركع في ضكء الأزمنة العاجمة
تحسب المركنة لكؿ نشاط كذلؾ بإعداد جدكؿ البدايات كالنيايات لكؿ أنشطة المشركع المعجمة -

. كالممكنة فنيا
. نعد جدكؿ لممسارات العاجمة غير الحرجة- 
 عمى الأنشطة غير الحرجة عمى قاعدة اكبر ميؿ  لمكمفة كأساس للاختيار، طنبدأ بتخفيض الضغ- 

 (اييما اقؿ )أك عمى أساس مقدار المركنة كفترة التعجيؿ لكؿ نشاط 
نبدأ بتخفيض الضغط عمى الأنشطة غير المشتركة أكلا بعد ذلؾ الأنشطة المشتركة ذات ميؿ - 

الكمفة الأكبر، كي نخفض الضغط عف اكبر عدد مف الأنشطة كبالتالي تحقيؽ اكبر كفر في التكاليؼ 
. المباشرة

: حساب التكاليؼ لعممية التعجيؿ كفؽ القاعدة التالية-
مجمكع التكفير الناتج عف تخفيض الضغط عف -  التكاليؼ العاجمة الإجمالية=تكاليف التعجيل

. الأنشطة التي فييا زمف فائض
:  كتمتاز ىذه الطريقة عف سابقاتيا بمايمي

. البساطة كالسيكلة في التطبيؽ قياسيا لمطرؽ السابقة-أ
. مركنة الأنشطة غير الحرجة، الميؿ لمتكمفة، فترة التسريع: قمة البيانات المطمكبة مثؿ-ب
 2.التخمص مف مشكمة ظيكر مسارات حرجة جديدة مع كؿ خطكة تعجيؿ- ج
 

 
 
 

                                                           
1
 357نفس المرجع السابق، ص  

361نفس المرجع السابق، ص   
2
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 خاتمة الفصل الثاني
تعنى بحكث العمميات بالدراسات التي تسيؿ عمينا ميمة القياـ بأعمالنا عمى أفضؿ كجو في ضؿ 

الظركؼ السائدة ك المعطيات المتاحة، كىذا يعني اتخاذ القرارات بطرؽ مدركسة ك عمى أساس عممي 
حتى تككف ىذه القرارات أكثر دقة ك مكضكعية  

تعرضنا في ىذا الفصؿ إلى ماىية بحكث العمميات ك كذا التطكر التاريخي التي مرت بو ثـ التعرج 
. إلى خصائصيا كمف ثـ إلى خطكات تطبيقيا 

كما تعرضنا في ىذا الفصؿ إلى مختمؼ الأساليب الكمية الحديثة ك التي جاءت بعد الطريقة 
ثـ  (CPM)الكلاسيكية التي كانت تعتمد عمى أسمكب التخطيط البياني، تـ شرح طريقة المسار الحرج 

مركرا بطريقة بكتانسييؿ الفرنسية  (PERT)طريقة تقييـ ك مراجعة البرامج ك التي تعرؼ بتسمية 
، ىذه الأساليب ك التي أثبتت قدرتيا عمى التحكـ في المشركع منذ فترة البدء إلى ّ)MPM)المسماة بػ 

. غاية نياية المشركع
كنظرا إلى حاجة القائميف عمى المشركع إلى إنياءه بأسرع كقت ممكف كبأقؿ تكمفة ممكنة تعرضنا 
أيضا إلى كيفية استخداـ ىذه الأساليب الكمية سالفة الذكر في تقميؿ زمف المشركع فيما يعرؼ با 
المقايضة بيف التكمفة ك الزمف، فالمحكر المكضكعي في ىذا الفصؿ ىك الأساليب الكمية كعلاقتيا 

. بكقت كتكمفة المشركع
 



  

الثالثالفصل   

دراسة حالة مشروع بناء مؤسسة 
 تربوية بدائرة فرندة
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 :تمهيد
تعد الإنشاءات من المنجزات العظمى فيي إحدى أقدم الصناعات التي عرفيا الإنسان، ونتيجة 

لمتطورات المتعاقبة و المستحدثة في مجال البناء، فقد تغير ىذا الأخير تغيرا جذريا و يعود ىذا إلى 
و التي بدورىا ساعدت عمى السيطرة في مجالات " التحميل الشبكي" الاعتماد عمى الأساليب الكمية 

فبعد أن " جانت"التشييد ومن مختمف النواحي عمى عكس الأساليب الكمية الكلاسيكية مثل خرائط 
كانت عممية التخطيط والجدولة تتم بطريقة يدوية ىذا بالإضافة إلى العديد من المثبطات التي تحول 
دون التعديل و التحكم في الأخطاء، ومع ظيور العديد من البرامج الحاسوبية المتخصصة في مجال 
تخطيط وجدولة المشاريع و قدرتيا عمى التحكم في الوقت و إمكانية إنجاز المشاريع في وقت وجيز 

 .فقد شيد قطاع البناء نقمة نوعية  بفضل استخدام ىاتو البرامج
وكما ىو معموم أن قطاع البناء غي الجزائر يشيد تأخرا و السبب في ذلك كما قمنا عدم مواكبة 

الأساليب الكمية المحينة فأغمب المشاريع تتأخر عن مواعيد تسميميا كما أن تكاليف إنجازىا تميل إلى 
والتي "   جانت"العشوائية و غير مضبوطة، فأغمبية مكاتب دراسات أعمال البناء  تعتمد عمى خرائط 

 .وبالمقارنة مع الأساليب الجديدة كان لزاما التخمي عنيا
 ومما سبق سنتطرق في ىذا الفصل إلى دراسة حالة إنجاز مشروع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



-ع بناء مؤسسة تربويةمشرو- دراسة حالة                                 الثالثالفصل   

 
102 

 تقديم المشروع محل الدراسة: المبحث الأول
كما ىو معموم أن المشاريع تنجز من طرف مقاول يمتين القيام بيذا العمل أو مؤسسة مختصة في 
البناء و التشييد والمشروع ىذا أنجز من طرف مقاول في منطقة فرندة وسنتطرق ليذا المشروع من 

 :خلال المطالب التالية
 التعريف بالمشروع: المطمب الأول

المشروع عبارة عن تشييد مؤسسة تربوية بدائرة فرندة ولاية تيارت وقد أبرمت الصفقة مع الديوان 
 الوطني لمتسيير العقاري لولاية تيارت ومكتب الدراسات و المقاول المعني بإنجاز ىذا المشروع

 :أولا وصف المشروع
المشروع ىو بناء مؤسسة تربوية وقد قسم ىذا المشروع عمى خمس مراحل المرحمة الأولى تضم إنشاء 

 أقسام و غرفة متعددة الخدمات ومكتبة وقاعة مدخل بالإضافة إلى الإدارة ومساحات خضراء، أما 6
 قاعات ومخبرين وورشة والاضائة خارجية، المرحمة الثالثة تم فييا إنجاز 8المرحمة الثانية تضم إنشاء 

 وسكنين بصيغة F3ورشة و قاعتين و مراحيض، أما المرحمة الرابعة  تم فييا إنجاز سكنيين بصيغة
F4 و سكن بصيغة F5 أما المرحمة الخامسة تم تركيب التدفئة ، وتقدر التكمفة الإجمالية ليذا 

  DA 000,00 000 100المشروع بـ
 نشاط رئيسي و الجدول التالي يوضح مجموع الأنشطة و الأنشطة السابقة ليا 16يتكون المشروع من 

 .مباشرة
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 بيانات المشروع: (3-1)الجدول
 رقم النشاط اسم النشاط تكمفة النشاط (بالأسابيع)وقت النشاط 

02 5000.00 Installation 01 
06 16550.00 Terrassement 02 
08 117500.00 Infrastructure 03 
14 319600.00 Superstructure 04 
08 141250.00 Assainissement Extérieur 05 
10 42330.00 Électricité 06 
12 7250.00 Maçonnerie 07 
08 4050.00 Enduit 08 
09 11310.00 Étanchéité 09 
10 8900.00 Plomberie Sanitaire 10 
10 22000.00 Revêtement 11 
08 157000.00 Menuiserie 12 
08 91850.00 Divers 13 
08 5250.00 Peinture et Vitrerie 14 
06 88700.00 Eclairage Extérieur 15 
08 245850.00 Aménagements Extérieur 16 

 بالاعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف المقاول: المصدر
 أهمية المشروع: ثانيا

يكتسي ىذا المشروع أىمية بالغة لدى سكان الحي و الأحياء المجاورة وليذا المشروع الأىمية البالغة 
 :من عدة نواحي نوردىا فيما يمي

 : من الناحية الاجتماعية  .1
 رفع الغبن و المشقة عمى سكان الحي من خلال الحد من تنقميم مسافات بعيدة عن مكان الإقامة - 
 تقميص الضغط و الاكتظاظ المفروض عمى باقي المؤسسات التربوية   -
 :من الناحية الاقتصادية .2
  توفير مناصب شغل مؤقتتة خلال مرحمة إنجاز المشروع -
 (...توظيف الأساتذة، عمال النضافة، إداريين ) توفير مناصب شغل دائمة بعد تسميم المشروع -
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 الانطلاق في المشروع: ثالثا
وذلك بالإعتماد عمى مخطط  (دورة حياة المشروع  )قدر مكتب الدراسات مدة المشروع بسنة كاممة 
تاريخ الانطلاق في المشروع عمى أن  13/11/2011جانت لجميع أنشطة المشروع، وقد حدد تاريخ 

 13/01/2013يتم تسميمو في 
 دراسة جدوى المشروع: المطمب الثاني

وكذا السيطرة عميو من مختمف  (....اقتصادي، تجاري، صناعي)من أجل إنجاح أي مشروع كان 
 النواحي فدراسة جدوى أي مشروع كان أمر لا غنى عنو  

 مفهوم دراسة جدوى المشروع: أولا
تبدأ عادة دراسة الجدوى في إدارة المشروعات من تشكيل سمة و شخصية المشروع، لأن مثل ىذه 

الأمور توضح الغرض الذي من أجمو أنشأ المشروع وما ىي الأىداف المراد تحقيقيا من ذلك، لذلك 
فإن دراسة الجدوى يتوجب أن تتشكل مع المتطمبات والحدود و النتائج المتوقعة من إقامة المشروع من 

 :خلال الآتي
 من المسؤول عن المشروع  
 نبذة مختصرة عن المشروع و ما المطموب تحميمو 
 من الذي سيكون معني بالموضوع 
 مستوى التفاصيل 
 مواعيد تقديم التقارير 
 الموازنة لدراسة الجدوى 

وفي ىذه النقطة تكون الإدارة العميا قد قررت فقط البدء بإجراء دراسة الجدوى في أن القرار المتعمق 
بالبدء بتنفيذ المشروع لم يتخذ بعد لأن مثل ىذا القرار يعتمد عمى نتائج دراسة الجدوى كما وتقوم 

الإدارة العميا باختيار مدير المشروع أو قائد فريق إدارة المشروع لغرض القيام بدراسة الجدوى ومن بعد 
ذلك تصبح عممية اختيار فريق دراسة الجدوى من مسؤولية مدير المشروع الذي يتوجب أن يتمتع 

 :بالمؤىلات التالية
  الخبرات الفنية الكافية 
 المعرفة بالمعيار الأساسي لاختيار أعضاء الفريق 
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  1.مشاركة أصحاب المصالح في ذلك 
الجية التي ستقوم )ومن الضروري جدا ىنا التأكيد عمى أن يكون ممثل المستخدم النيائي لممشروع 

عضوا في فريق دراسة الجدوى، وىذا ما يجعل المستخدمون لممشروع من  (بتشغيل المشروع بعد إنجازه
الشعور بأنيم شاركوا في تصميم مدخلات المشروع وكذلك ساىموا بجزء من السيطرة عمى نصيبيم 

من المشروع ويتوجب أيضا عمى المنظمة من التأكد من أن رئيس و فريق دراسة الجدوى لدييم الوقت 
الذي لابد من استخدام  (مشروعا صغيرا)الكافي وتعتبر دراسة الجدوى بمثابة المشروع بحد ذاتو 

أساليب التخطيط و السيطرة عميو، كما وأن مشروع دراسة الجدوى سيكون لو دورة الحياة الخاصة بو 
 :وىذا ما سنبينو في الشكل اللاحق، وتحتوي دورة حياة المشروع دراسة الجدوى عمى المراحل التالية 

 وتعني تعريف الإطار العام لتيدف دراسة الجدوى:التعريف  
 وتعنى وضع الخطة التي توضح خطوات آلية تنفيذ دراسة الجدوى:التصميم . 
 وىو أداء وتنفيذ دراسة الجدوى:التنفيذ  
 2. وتعني التأكيد عمى أن دراسة الجدوى قد أنجزت وقدمت التقرير المطموب:إنجاز المهمة 

 دراسة الجدوى لمشاريع البناء و التشييد: ثانيا
والغرض منيا التأكد من أن المشروع سوف يحقق الغرض من إنشائو، سواء من الناحية الاقتصادية 
أو الخدمية أو غيرىا من النواحي الأخرى ويتم في ىذه المرحمة من المشروع تحديد حجم المشروع 

 :واختيار مكانو و كذلك الاختيارات الرئيسية اللازمة لممشروع مثل
 التقدير المبدئي لتكمفة المشروع، و لزمن اللازم لمتنفيذ 
  مدى توافر المادة الخام و العمالة و المعدات اللازمة لتنفيذ المشروع و تشغيمو في المنطقة. 
 مدى تأثير المشروع و تأثيره في المنطقة المحيطة. 
 تصور مبدئي حول حجم المشروع و زمن التنفيذ و الاحتياجات المادية اللازمة لتنفيذ المشروع. 
 دراسة العائد المادي بعد عمل تصور العمر الافتراضي لممشروع. 

بعد دراسة ىذه النقاط التفصيمية يمكن لفريق دراسة الجدوى كتابة تقرير لإيضاح جدوى ىذا المشروع 
من عدمو مع وضع البدائل المختمفة في حالة وجودىا، حتى يتمكن المالك من أخذ القرار المناسب،  

 3 .سواء الموافقة عمى البدء في إجراء الحصول عمى الموافقات القانونية اللازمة و أعمال التصميمات

                                                           
1
 160- 159، مرجع سابق، ص ص إدارة المشروعات العامة عبد الستار محمد العمي،  

2
 160، مرجع سابق، ص إدارة المشروعات العامة عبد الستار محمد العمي،  

 18،ص 2007مصر، –  إبراهيم عبد الرشيد نصير، إدارة مشروعات التشييد، دار النشر لمجامعات، القاهرة  3



-ع بناء مؤسسة تربويةمشرو- دراسة حالة                                 الثالثالفصل   

 
106 

 أهمية تخطيط وجدولة المشاريع باستخدام التحميل الشبكي: ثالثا
يعتبر التخطيط وجدولة المشاريع باستخدام التحميل الشبكي من أىم الأساليب الحديثة المستخدمة في 
مجال البناء و التشييد فيو يساعد المقاول المشرف عمى المشروع في تحديد أىم المراحل التي يمر 
بيا المشروع خلال الفترة الزمنية المحددة لإنجازه مع تجنب التأخر في تسميمو وتكمن ىذه الأىمية 

 :فيما يمي
  تحديد تكمفة الإجمالية و الحقيقية لإنجاز المشروع ومقارنتيا مع التكمفة المقدرة  
 رسم شبكة المشروع، تحديد المسارات الحرجة و المدة الزمنية لإتماميا 
 تحديد الأنشطة الرئيسية و الفرعية لممشروع. 
  تحديد الزمن الأمثل لإتمام المشروع من خلال إعطاء كل نشاط فترة زمنية معينة تحدد بكفاءة

 .العمال الذين يساىمون في إنجاز ذلك النشاط، بحيث يمكن تجزئة الوقت و لا يمكن تجزئة العمال
  ضبط تكاليف استغلال الموارد البشرية من خلال تحديد عدد العمال المناسب لكل نشاط و تجنب

 .اكبر قدر ممكن من الطاقة العاطمة 
 مساعدة متخذ القرار عمى تسيير الموارد البشرية لممشروع و تحديد العدد الأمثل لمعمال لكل نشاط. 
  إعطاء الأولوية في عممية الإنجاز لممشروع للأنشطة الحرجة و ذلك لتقيد ىذه الأخيرة بمدة زمنية

محددة عكس الأنشطة الغير حرجة لذا يجب أن تنجز في وقتيا المحدد نظرا إلى أن الأنشطة الحرجة 
 لا توجد فييا فوائض زمنية 

  استغلال الفوائض الزمنية الغير حرجة و مطابقتيا مع متطمبات إنجاز المشروع من حيث وقت
 .الانجاز وعدد العمال

من خلال ما سبق يمكن أن نستنتج أن عممية الجدولة باستخدام التحميل الشبكي، تساعد متخذ القرار 
عمى ترتيب مراحل المشروع، تحديد عناصر المشروع الرئيسية و تتابعيا الفني، و التي تمثل شبكة 

. المشروع
 توزيع التكاليف: المطمب الثالث

 :سنوضح ذلك من خلال ما يمي
  تقسيم المشروع إلى أنشطة فرعية: أولا

 نشاط رئيسي بما في ذلك نشاطي البداية و النياية ويقسم كل 15ينقسم المشروع سالف الذكر إلى 
نشاط رئيسي بدورة إلى مجموعة من الأنشطة الفرعية، و لكن ىذا التقسيم يختمف من مكتب دراسة 

إلى آخر فمنيم من يرى أن مجموع ىذه الأنشطة يكون موافقا وحجم المشروع فيما ترى بعض مكاتب 
الدراسات أن مجموع ىذه الأنشطة يكون أقل والسبب وراء ذلك كون أن بعض المكاتب تفصل في 

الأنشطة الفرعية بشكل موسع فيما أن البعض منيا يدمج بعض الانشطة الفرعية لتكون نشاط فرعي 
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واحد وأما بخصوص الأنشطة السابقة والأنشطة اللاحقة والمدة الزمنية المتعمقة بكل نشاط فيذا لا 
يوجد فيو اختلاف وىذا راجع إلى النظريات المعرفة في مجال اليندسة المعمارية وفي موضوع دراستنا 

 ىذا سوف نقتصر عمى الأنشطة الرئيسية في مختمف مراحل الدراسة 
  توزيع التكاليف عمى أنشطة المشروع: ثانيا

كما وسبق الذكر فإننا سوف نركز في موضوع دراستنا عمى الأنشطة الرئيسة لممشروع، والسبب في 
ذلك يعود إلى قمة المعمومات فيما يخص المبالغ الموزعة عمى الأنشطة الفرعية، وكذلك المدة الزمنية 

الموزعة عمى الأنشطة الفرعية مما يتعذر عمينا أن نقوم بالدراسة عمى المستويين الفرعي و الجزئي في 
آن واحد، لذلك إقتصرنا عمى دراسة الأنشطة الرئيسة ،و الجدول الموالي يوضح التكاليف المتعمقة 

 بالأنشطة الرئيسية 
 بيانات تكاليف الأنشطة الرئيسية: (3-2)الجدول 

 رقم النشاط اسم النشاط تكمفة النشاط (بالأسابيع)وقت النشاط 
02 5000.00 Installation A 
06 16550.00 Terrassement B 
08 117500.00 Infrastructure C 
14 319600.00 Superstructure D 
08 141250.00 Assainissement Extérieur E 
10 42330.00 Électricité F 
12 7250.00 Maçonnerie G 
08 4050.00 Enduit H 
09 11310.00 Étanchéité I 
10 8900.00 Plomberie Sanitaire J 
10 22000.00 Revêtement K 
08 157000.00 Menuiserie L 
08 91850.00 Divers M 
08 5250.00 Peinture et Vitrerie N 
06 88700.00 Eclairage Extérieur O 
08 245850.00 Aménagements Extérieur P 

الاعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف المقاول : المصدر
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 (CPM)المقايضة باستخدام أسموب المسار الحرج : المبحث الثاني
سنتطرق في ىذا المبحث كيفية المقايضة عمميا لممشروع قيد الدراسة وذلك ما سنوضحو من 

 خلال المطالب الآتية 
  رسم شبكة المشروع: المطمب الأول

 البرامج الحاسوبية المستخدمة في رسم شبكات الأعمال : اولا
توجد العديد من البرمجيات المستخدمة في إدارة المشاريع سنذكر منيا عمى سبيل المثال لا الحصر 

، وغيرىا من البرمجيات الأخرى وسوف (GANTT, PERT-TIME, PRIMAVIRA): ما يمي
 (QM)برنامج  نركز في موضوعنا عمى

 رسم شبكة المشروع: ثانيا
برنامج  30ويحتوي ىذا البرنامج عمى  ( QM )لرسم شبكة المشروع نقوم بذلك إعتمادا عمى برنامج 

 كما ىو PERT/CPMآخر وكميا برامج متعمقة ببحوث العمميات  نختار من ىذه القائمة برنامج 
 موضح في الشكل الموالي

 CPM/PERTاختيار برنامج: (3-1)الشكل

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالإعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 مشكمة جديدة فتظير لنا عمبة حوار نقوم باختيار التبويبة الأولى وندخل  FILEنختار من قائمة 
 :البيانات اللازمة  و المتعمقة بالمشروع قيد الدراسة و التي تتمثل في

 اسم المشروع . 
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 عدد الأنشطة. 
 طريقة تسمية الأنشطة 

 و الشكل الموالي يوضح ذلك 
 إدخال معمومات المشروع عمى البرنامج:(3-2)الشكل 

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

، ونتبع التعميمات فتظير لنا نافذة أو OKبعد الانتياء من عممية ممئ البيانات نقوم بالضغط عمى 
 عمبة حوار ثانية كما ىو موضح في الجدول أدناه
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 (QM) من إعداد الطالبين بالإعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

بعد ىذه الخطوة نقوم بملء الجدول السابق من خلال معرفة الأنشطة اللاحقة و تحديد الزمن 
 .بالاعتماد عمى الوثائق المقدمة من طرف المقاول المسئول عن المشروع

 والجدول التالي يوضح ذلك 

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 فيظير لنا الجدول التالي الذي  SOLVEبعد الانتياء من الجدول السابق نختار من شريط الأدوات 
: يمخص النقاط التالية
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 طبيعة النشاط حرج أو غير حرج 
 المدة اللازمة لكل نشاط 
 البداية المبكرة 
 النياية المبكرة 
 البداية المتأخرة 
 النياية المتأخرة 
 الفائض لكل نشاط 
 المدة الزمنية الكمية لإنياء المشروع 
 التكمفة الكمية لممشروع 
 تكمفة المسار الحرج 
 عدد المسارات الحرجة في شبكة المشروع 

 :كما ىو مبين في الجدول التالي 

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالإعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 أسبوع كما نلاحظ أنو تظير لنا عدة 88نلاحظ من خلال الجدول أن زمن إنياء المشروع ىو 
 مسارات حرجة وىي المبينة في الجدول بالون الأحمر

 :، فنتحصل عمى شبكة المشروع و الممثمة في الشكل التاليPrecedence Graphنختار بعد ذلك 
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 شبكة المشروع: (3-3)الشكل

 
 (QM) من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

 تقديرات زمن وتكاليف المشروع: المطمب الثاني
 Projectالتبويبة ، ثم نختارMouduleمن نفس لبرنامج نختار التعميمة 

Management(CPM/PERT)  ثم نختار من القائمة ،File ثم New ثم Coste Budgeting 
 تظير لنا نافذة نقوم بنفس الخيارات كما فعمنا سابقا والشكل التالي يوضح ذلك

 (QM)تعريف المشكمة عمى برنامج: (3-4)الشكل

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر



-ع بناء مؤسسة تربويةمشرو- دراسة حالة                                 الثالثالفصل   

 
113 

 : تظير لنا نافذة أخرى كما يميokنضغط عمى 

 
 (QM) من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

نقوم بملء الجدول كما ىو موضح أعلاه من خلال ممئ مدة كل نشاط العادية و تكمفة كل نشاط 
 : تظير لنا نافذة كما يميSOLVبالإضافة إلى الأنشطة السابقة و اللاحقة  ثم نختار 

 
 (QM) من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

 أسبوع كما يوضح الجدول البداية المبكرة 88نلاحظ من خلال الجدول أن المشروع ينتيي خلال 
 والنياية المبكرة و يوضح كذلك المسارات الحرجة 
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 CPMالتعجيل باستخدام أسموب  :المطمب الثالث
من اجل القيام بعممية التعجيل نستعين بالجدول التالي الذي يوضح الزمن المعجل والتكمفة المعجمة 

 :كالتالي
 الزمن المعجل و التكمفة المعجمة: (3-3)الجدول

 رقم النشاط
 التكمفة الزمن

 المضغوطة العادية المضغوط العادي
A 02 01 5000.00 6250 
B 06 04 16550.00 20687.50 
C 08 04 117500.00 146875 
D 14 10 319600.00 399500 
E 08 04 141250.00 17656.25 
F 12 06 7250.00 9062.50 
G 10 04 42330.00 52912.50 
H 08 05 4050.00 5062.50 
I 09 03 11310.00 14137.50 
J 10 05 8900.00 11125 
K 10 06 22000.00 27500 
L 08 05 5250.00 6562.50 
M 08 05 91850.00 114812.50 
N 08 05 157000.00 196250 
O 06 04 88700.00 110875 
P 08 06 245850.00 307312.50 

 من إعداد الطالبين: المصدر
ثم نقوم بإدخال المعطيات في البرنامج بنفس الطريقة السابقة لكن في ىذه العممية نختار من التبويبة 

File ثم New ثم Crashing يظير لنا جدول نقوم بإدخال المعمومات كما ىو موضح في الشكل 
: التالي
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 (QM) من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

 :يظير لنا الجدول التالي  Solvبعد اختيار الايقونة 

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 أسبوع كما يلاحظ انو كمما زاد 50نلاحظ من خلال الجدول انو يمكننا ضغط المشروع إلى غاية 
الضغط في مدة كل نشاط إلا ورافقتو زيادة في التكمفة وحتى تتم عممية المقايضة يتم في ذلك الاعتماد 

 : لجميع الانشطة وىو ما يوضحو الجدول التالي عمى الميل
 :ومن خلال نفس البرنامج نلاحظ تتابع الانشطة في عممية التعجيل وىي موضحة في الجدول التالي
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 : بعد ممئ الجدول تظير النتائج كالتالي
 الأنشطة المعجمة: (3-4)الجدول

 

 

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر
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  أسابيع06:  بحيث انو ذو اقل ميل ويخفض ىذا النشاط بFنبدأ عممية التخفيض بالنشاط 

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 :بعد التخفيض تظير النتائج كالتالي

 
 (QM) من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

  للأسبوع الواحد وتزداد 302.08 أسبوع بتكمفة  82نلاحظ أنو يمكن تقميص مدة إنجاز المشروع إلى 
 .1812.5التكمفة الكمية لممشروع بـ 
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 :تظير كالتالي ف F أما شبكة المشروع بعد تعجيل النشاط 
 Fشبكة المشروع بعد تعجيل النشاط : (3-5)الشكل

 
 (QM) من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

  أسابيع3 إلى  Hنلاحظ أن المسار الحرج بقى كما ىو، نقوم بخفض النشاط

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

: وبعد عممية التعجيل يصبح الزمن في الشبكة كالتالي
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 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 تزداد بمقدار H أسبوع و تكمفة النشاط 79نلاحظ من خلال الجدول أن المشروع يمكن ضغطو إلى 
، Precedence Graph وبعد اختيار التعميمة  2825 وتزداد التكمفة الكمية لممشروع بـ 337.5

 :تظير شبكة المشروع كالتالي
 Hالشبكة بعد تعجيل النشاط : (3-6)الشكل

 
( QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر
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  أسابيع3 بـ Lكذلك بقى المسار الحرج عمى حالو، نقوم بتعجيل النشاط 

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 :وبعد عممية التعجيل يصبح الزمن في الشبكة كما يمي

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

وىنا أيضا ترتفع   بينما شبكة المشروع تبقى عمى حاليا،76نلاحظ أن مدة المشروع انخفضت إلى 
 4137.5 ومنو تزداد التكمفة الكمية لممشروع بـ L 437.5تكمفة النشاط 
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  أسابيع4 بـ  Jنخفض- 

 
 (QM) من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

 :بعد عممية التعجيل يصبح الزمن في الشبكة كما يمي

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 للأسبوع ومنو 445 بـ J أسبوع ، في حين تزداد تكمفة النشاط 72نلاحظ أن المشرع تم تعجيمو إلى 
 و تتغير شبكة المشروع لتصبح بثلاث مسارات حرجة عمى 5917.5تزداد التكمفة الكمية لممشروع بـ 

 :النحو التالي
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 Jالشبكة بعد تعجيل النشاط : (3-7)الشكل

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 بأسبوع واحد  A نقوم بضغط النشاط

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 :وبعد التعجيل يصبح الزمن في الشبكة كما يمي

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر
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 أسبوع وتبقى شبكة المشروع عمى حاليا، في حين أن تكمفة 71نلاحظ أن مدة المشروع انخفضت إلى 
  7167.5 للأسبوع  وتزداد التكمفة الكمية لممشروع بـ 1250 تزداد بـ Aالنشاط 

  بأسبوع واحدK بأسبوع واحد وكذلك النشاط Jنقوم بضغط - 

 
 (QM) من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

 :وبعد عممية التعجيل يصبح الزمن في الشبكة عمى النحو التالي

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 مسارات حرجة، 5 أسبوع وشبكة المشروع تتغير وتصبح بـ 70نلاحظ أن مدة المشروع انخفضت إلى 
 و 8987.5 للأسبوع وتزداد التكمفة الكمية لممشروع بـ 1820 تزداد بـ k وJفي حين أن تكمفة النشاط 

 :تظير الشبكة كالتالي
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 K وJالشبكة بعد تعجيل النشاطين :(3-8)الشكل

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

  أسابيع 3 بـ G,I,Kنقوم بخفض كل من -

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

: وبعد التعجيل يصبح الزمن في الشبكة كالتالي
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 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 أسبوعا بينما تبقى شبكة المشروع عمى حاليا، وتتغير تكمفة 67نلاحظ أن مدة المشروع انخفضت إلى
  .19817.5 وتزداد تكمفة المشروع الكمية إلى 3610 بـG و i و Kالنشاط 

  بأسبوعينCنقوم بضغط النشاط - 

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

: بعد التعجيل يصبح الزمن في الشبكة كالتالي
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 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 بـ C أسبوع، في حين تزداد تكمفة  النشاط 65نلاحظ أن مدة إنجاز المشروع انخفضت إلى 
 وتصبح شبكة المشروع كميا مسارات 34505 للأسبوع ،  وتزداد التكمفة الكمية لممشروع بـ 7343.75

 :حرجة كما يمي
 Cالشبكة بعد تعجيل النشاط : (3-9)الشكل

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر
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  أسابيع04 ب Eنخفض 

 
 (QM) من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

 :بعد التعجيل يصبح الزمن في الشبكة كما يمي

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر
 للأسبوع  و تزداد التكمفة الكمية 8828.12 أسبوع بتكمفة تقدر بـ61تنخفض مدة المشروع إلى 

 .، وشبكة المشروع تبقى عمى حاليا69817.5لممشروع فتصبح 
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  بأسبوعين C و Bنخفض 

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 :بعد التعجيل يصبح الزمن في الشبكة كما يمي

 
 للأسبوع 9412.5  بـc وB أسبوعا، وتزداد تكمفة كل من النشاطين 59تنخفض مدة المشروع لتصبح 
  .88642.5و تزداد التكمفة الكمية لممشروع بـ 
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  بأسبوع واحدi بثلاث أسابيع وG و  M نخفض

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

  :بعد التعجيل يصبح زمن المشروع كما يمي 

 
 (QM) من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

 M  في حين تزداد تكمفة الأنشطة  أسبوعا وتضل شبكة المشروع عمى حاليا،56يصبح زمن المشروع 
 .117367.5 للأسبوع وتزداد التكمفة الكمية لممشروع بـ9889.16 بـ i وGو
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  بأربعة أسابيعDنخفض  

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 :بعد التعجيل يصبح الزمن في الشبة عمى النحو التالي

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 تزداد بـ  D  في حين أن تكمفة النشاط  أسبوعا وشبكة المشروع لا تتغير،52ينخفض زمن المشروع إلى  
 .197267.5 للأسبوع وتزداد التكمفة الكمية لممشروع بـ 19975
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  بأسبوعينPنخفض  

 
 (QM)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 بعد التعجيل يصبح الزمن في الشبكة عمى النحو التالي

 
 (QM) من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج :المصدر

 وىنا تصل 30731.25 بمقدار  P أسبوع، وتزداد تكمفة النشاط 50ينخفض زمن المشروع إلى 
  .الشبكة لحدىا المضغوط
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 PERTالمقايضة باستخدام أسموب : المبحث الثالث
سنتطرق في ىذا المبحث إلى عممية المقايضة باستخدام أسموب تقييم و مراجعة البرامج من خلال 

 :المطالب التالية 
 تقدير الأزمنة و التباين و الانحراف المعياري: المطمب الأول

وىذه الأخيرة تعتمد عمى ثلاث  (PERT)سيتم رسم الشبكة في ىذا المطمب باستخدام شبكة  بيرت
 :أزمنة متوقعة ومن أجل رسم ىده الشبكة إذن نوضح ىذه الأزمنة من خلال الجدول التالي

 تقديرات الأزمنة الثلاثة: (3-4)الجدول
 الأزمنة الثلاثة

 رقم النشاط اسم النشاط
M P O 
03 02 01 Installation A 
10 06 02 Terrassement B 
11 08 05 Infrastructure C 
18 14 10 Superstructure D 
13 08 3 Assainissement Extérieur E 
14 10 04 Électricité F 
15 12 05 Maçonnerie G 
16 08 06 Enduit H 
14 09 04 Étanchéité I 
14 10 06 Plomberie Sanitaire J 
17 10 03 Revêtement K 
14 08 02 Menuiserie L 
13 08 03 Divers M 
09 08 07 Peinture et Vitrerie N 
09 06 03 Eclairage Extérieur O 
12 08 04 Aménagements Extérieur P 

 من إعداد الطالبين: المصدر
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لحساب الأزمنة في شبكة بيرت وكذا رسم الشبكة يجب أولا أن نحسب الزمن المتوقع للأزمنة الثلاث 
 :و التباين لكل نشاط باستخدام العلاقتين التاليتين 

4

6
e

a m b
t

 
                                                 

2

2

6

b a


 
  
 

   

 و الجدول التالي يوضح الزمن المتوقع و التباين لكل نشاط 
 الزمن المتوقع و التباين لكل نشاط: (3-5)الجدول

 رقم النشاط اسم النشاط تكمفة النشاط الزمن المتوقع التباين
0.11 02 5000.00 Installation A 
1.78 06 16550.00 Terrassement B 
1.00 08 117500.00 Infrastructure C 
1.78 14 319600.00 Superstructure D 
2.78 08 141250.00 Assainissement Extérieur E 
2.78 11 42330.00 Électricité F 
2.78 10 7250.00 Maçonnerie G 
2.78 09 4050.00 Enduit H 
2.78 09 11310.00 Étanchéité I 
1.78 10 8900.00 Plomberie Sanitaire J 
5.44 10 22000.00 Revêtement K 
4.00 08 157000.00 Menuiserie L 
2.78 08 91850.00 Divers M 
0.11 08 5250.00 Peinture et Vitrerie N 
1.00 06 88700.00 Eclairage Extérieur O 
1.78 08 245850.00 Aménagements Extérieur P 

من إعداد الطالبين : المصدر
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 :يظير لنا الانحراف المعياري وفق الجدول التالي (QM)وباستخدام برنامج

 
  رسم شبكة المشروع: المطمب الثاني

 Progectونقوم باختيار التعميمة  (QM)لرسم الشبكة نستخدم برنامج 
Management(CPM/RET)وفق الشكل التالي  : 

 اختيار البرنامج: (3-10)الشكل

 
 من إعداد الطالبين: المصدر
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 تظير لنا نافذة نقم بإدخال Triple Time Estimate ثم New ثم Fileثم نقوم باختيار التعميمة 
 تظير لنا نافذة أخر نقوم بإدخال لمعمومات  ok لمعمومات عدد الأنشطة وطريقة ترقيميا ثم نضغط

 :وفق الشكل التالي

 
 من إعداد الطالبين: المصدر

 : فتظير لنا النتائج وفق الجدول المواليSOLVبعد ممئ الجدول نضغط عمى 

 
 من إعداد الطالبين: المصدر
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 أسبوع كما يوضح الجدول البداية المبكرة و 88يظير لنا من خلال الجدول أن المشروع ينجز في 
 تظير لنا الشبكة وفق Precedence Graphالنياية المبكرة و الانحراف المعياري وباختيار التعميمة 

 :لشكل التالي
 شبكة المشروع: (3-11)الشكل

 
 من إعداد الطالبين: المصدر

 PERTالتعجيل باستخدام أسموب : المطمب الثالث
 :لنقوم بعممية التعجيل سنوضح ذلك من خلال الجدول التالي الذي يوضح الزمن و التكمفة

 الزمن و التكمفة لكل نشاط: (3-6)الجدول

 التكمفة الزمن رقم النشاط
 المضغوطة العادية المضغوط العادي

A 02 01 5000.00 6250 
B 06 04 16550.00 20687.50 
C 08 06 117500.00 146875 
D 14 10 319600.00 399500 
E 08 06 141250.00 17656.25 
F 11 08 7250.00 9062.50 
G 10 08 42330.00 52912.50 
H 09 07 4050.00 5062.50 
I 09 06 11310.00 14137.50 
J 10 06 8900.00 11125 
K 10 05 22000.00 27500 
L 08 06 5250.00 6562.50 
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M 08 07 91850.00 114812.50 
N 08 05 157000.00 196250 
O 06 04 88700.00 110875 
P 08 06 245850.00 307312.50 

 من إعداد الطالبين: المصدر
 Progectفبعد اختيار التعميمة  (QM)نقوم بإدخال معمومات في برنامج 
Management(CPM/RET) ثم نقوم باختيار التعميمة File ثم Newثم   Crashing تظير لنا

 :تبويبة أخرى  نقوم بإدخال عدد الأنشطة وطريقة ترقيميا ثم نقوم بملء الجدول كالتالي

 
إعداد الطالبين : المصدر
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 : فيظير لنا الجدول التالي SOLVثم نقوم بالضغط

 
 من إعداد الطالبين: المصدر

 أسبوع كما يوضح الجدول التكمفة العادية 88نلاحظ من خلال الجدول أن زمن إنجاز المشروع ىو 
والتكمفة بعد عممية الضغط  كما يوضح مدة الضغط لكل نشاط وحتى نعمم ما ىي الأنشطة التي يتم 

 Crash ن شريط الميام ثم الضغط عمى Windowالضغط فييا نقوم بالضغط عمى التعميمة 
Scheduleفيظير لنا الجدول التالي  :
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 من إعداد الطالبين: المصدر

  باسبوعينHنقوم بتعجيل لنشاط 

 
من إعداد الطالبين : المصدر
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 :فتظير لنا النتائج وفق الجدول التالي

 
 من إعداد الطالبين: المصدر

 ب H أسبوع وارتفعت تكمفة النشاط 86نلاحظ من خلال الجدول أن زمن إنجاز المشروع تقمص إلى 
  دج1012.50 للأسبوع الواحد  في حين أن تكمفة المشروع ككل زادت ب 506.26

 : أسابيع  كم ىو موضح في الجدول التالي04ب  ( J)ثم نقوم بتخفيض النشاط 

 
 من إعداد الطالبين: المصدر
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 :فتظير لنا النتائج وفق الجدول التالي

 
 من إعداد الطالبين: المصدر: المصدر

 أسبوع في حين 82 أسبوع إلى 86نلاحظ من خلال الجدول أن مدة إنجاز المشروع تقمصت من 
 للأسبوع الواحد في حين أن تكمفة المشروع ككل زادت ب 556.25 بمقدار Jارتفعت تكمفة النشاط 

. دج3237.50
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 : أسابيع كما يمي03ب   (F)نقوم بضغط النشاط 

 
 :بعد عممية الضغط تظير لنا النتائج كالتالي

 
 من إعداد الطالبين: المصدر: المصدر 

 أسبوع في حين أن 79 أسبوع إلى 82نلاحظ من خلال الجدول أن مدة إنجاز المشروع تقمصت من 
 دج للأسبوع الواحد في حين أن تكمفة المشروع ككل زادت 604.17 ارتفعت بFتكمفة ضغط النشاط 

 دج5050ب 
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 :باسبوعين كما يمي  (L)نقوم بضغط النشاط 

 
 :بعد عممية الضغط تظير لنا النتائج كالتالي

 
 من إعداد الطالبين: المصدر: المصدر

 أسبوع في حين أن 77 أسبوع إلى 79نلاحظ من خلال الجدول أن مدة إنجاز المشروع تقمصت من 
 دج للاسبوع الواحد في حين أن تكمفة المشروع ككل 656.25 ارتفعت  ب Lتكمفة ضغط النشاط 

دج 6362.50زادت ب 
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 :بأسبوع واحد كما يمي (A)نقوم بضغط النشاط 

 
 :بعد عممية الضغط تظير لنا النتائج كالتالي

 
 من إعداد الطالبين: المصدر: المصدر

 أسبوع في حين أن 76 أسبوع إلى 77نلاحظ من خلال الجدول أن مدة إنجاز المشروع تقمصت من 
 دج للأسبوع الواحد في حين أن تكمفة المشروع ككل زادت 1250 ارتفعت بLتكمفة ضغط النشاط 

 . دج7612.50ب 
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 :بأسبوعين  كما يمي (G)ثم نقوم بضغط النشاط 

 
 :بعد عممية الضغط تظير لنا النتائج كالتالي

 
 من إعداد الطالبين: المصدر: المصدر

 أسبوع في حين أن 74 أسبوع إلى 76نلاحظ من خلال الجدول أن مدة إنجاز المشروع تقمصت من 
 للأسبوع الواحد في حين أن تكمفة المشروع ككل زادت 5291.25 ارتفعت  ب Gتكمفة ضغط النشاط 

 . دج18195ب 
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 :بأسبوعين كما يمي (C) نقوم بضغط النشاط 

 
 :بعد عممية الضغط تظير لنا النتائج كالتالي

 
 من إعداد الطالبين: المصدر: المصدر

 أسبوع في حين أن 72 أسبوع إلى 74نلاحظ من خلال الجدول أن مدة إنجاز المشروع تقمصت من 
 دج للأسبوع الواحد  في حين أن تكمفة المشروع ككل 14687.50 ارتفعت ب Cتكمفة ضغط النشاط 

 . دج47570زادت ب 
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 :باسبوعين كما يمي (E)نقوم بضغط النشاط 

 
 :بعد عممية الضغط تظير لنا النتائج كالتالي

 
 من إعداد الطالبين: المصدر: المصدر

 أسبوع في حين أن 70 أسبوع إلى 72نلاحظ من خلال الجدول أن مدة إنجاز المشروع تقمصت من 
 دج للأسبوع الواحد في حين أن تكمفة المشروع ككل 17656.25 ارتفعت  ب Eتكمفة ضغط النشاط 

 . دج82882.50زادت ب 
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 : اسابيع  كما يمي04ب  (D)نقوم بضغط النشاط 

 
 :بعد عممية الضغط تظير لنا النتائج كالتالي

 
 من إعداد الطالبين: المصدر: المصدر

 أسبوع في حين أن 66 أسبوع إلى 70نلاحظ من خلال الجدول أن مدة إنجاز المشروع تقمصت من 
 دج للاسبوع الواحد في حين أن تكمفة المشروع ككل زادت 19975 ارتفعت ب Dتكمفة ضغط النشاط 

 . دج162782.50ب 
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 :بأسبوعين  كما يمي (P)نقوم بضغط النشاط 

 
 :بعد عممية الضغط تظير لنا النتائج كالتالي

 
 من إعداد الطالبين: المصدر: المصدر

 أسبوع في حين أن 64 أسبوع إلى 66نلاحظ من خلال الجدول أن مدة إنجاز المشروع تقمصت من 
 دج للأسبوع الواحد في حين أن تكمفة المشروع ككل 30731.50 ارتفعت بPتكمفة ضغط النشاط 

 . دج224245زادت ب 
   وىنا تصل الشبكة إلى حدىا المضغوط بحيث لا يمكن تقميص مدة المشروع أكثر من ىذا القدر 
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 :خلاصة الفصل الثالث
من خلال دراسة حالة مشروع لبناء مؤسسة تربوية بدائرة فرندة ولاية تيارت توصمنا إلى أن المشروع 

 نشاط رئيسي و من خلال تقدير المدة الزمنية لكل نشاط و معرفة العلاقة التتابعية بين 16يتكون من 
الانشطة وكذا تكمفة كل نشاط قمنا بعممية تطبيقية من خلال برمجية  تستخدم في بحوث العمميات 

(QM)  من أجل تقميص مدة إنجاز المشروع وىذا وفق الطريقتين المتعارف عمييما(CPM/PERT) 
بحيث تمكنا من إنجاز شبكة المشروع وتوصمنا يقينا أن ىاتين الطريقتين ليما التأثير البميغ في 

 .تقميص مدة إنجاز المشروع 
 طريقتين جد دقيقتين بحيث أنو PERT و CPMكذلك لمسنا من خلال الفصل التطبيقي أن طريقتي 

ن أضفنا تكاليف إضافية لا يمكننا تعجيل المشروع   .في مرحمة من مراحل عممية المقايضة حتى وا 
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 خاتمة
تمثل المشروعات دورا أساسيا و محوريا في الإنتاج و إدرار الدخل و الابتكار و التقدم التكنولوجي 

بالإضافة إلى دورىا في تحقيق الأىداف الاقتصادية التي تساعد عمى تنمية الدولة و المجتمع، وكما 
ىو معموم أن أي مشروع تحفو مجموعة من المخاطر يتأثر بيا وذلك راجع إلى المتغيرات الداخمية       

و الخارجية و كذا البيئة المحيطة بو، وحتى يتجاوز المشروع ويتأقمم مع ىذه الظروف لابد من توافر 
إدارة فعالة وواعية وتسيطر عمى عممية التخطيط وذلك من خلال استخدام مجموعة من الأساليب 

 و أسموب تقييم             CPMالعممية الحديثة كأساليب التحميل الشبكي منيا أسموب المسار الحرج 
 . بالإضافة إلى طريقة بوتانسييل الفرنسية  PERTو مراجعة البرامج 

ولقد حاولنا في دراستنا ىذه توضيح ذلك من خلال ثلاث فصول، فصمين تم التطرق فييما إلى 
الجانب النظري وذلك من خلال إبراز ماىية المشاريع وكيفية إدارة المشاريع، أما الفصل الثالث فقد 

قمنا بدراسة تطبيقية عمى حالة مشروع بناء مؤسسة تربوية بدائرة فرندة ولاية تيارت، وباستخدام أسموبي 
 قمنا عمميا بعممية المقايضة بين التكمفة والزمن من خلال ىاذين CPM,PERTالتحميل الشبكي 

 .البرمجيتين
  اختبار الفرضيات

من خلال الدراسة التي قمنا بيا لمتحقق من صحة الفرضيات سالفة الذكر لحل الإشكالية عمى النحو 
 :التالي

 .قبول الفرضية الأولى عمى أن إدارة المشاريع إدارة فعالة في إنجاز المشاريع .1
قبول الفرضية الثانية الأساليب الكمية في إدارة مشاريع التشييد ليا أىمية بالغة في إنجاح  .2

 .المشروعات
 نتائج البحث

 من خلال الدراسة النظرية و التطبيقية توصمنا إلى مجموعة من النتائج 
 :نتائج الدراسة النظرية .1
  المشروع عبارة عن مجموعة من الانشطة المترابطة ليا بدايات ونيايات زمنية محددة يتم تنفيذىا

 .من قبل شخص أو منظمة لتحقيق أىداف محددة 
  (تخطيط، تنظيم، توجيو، رقابة)تتمثل إدارة المشروع في مجموع الوظائف الإدارية. 
  أسموبي المسار الحرجCPM وأسموب تقييم و مراجعة البرامج من بين أحدث الأساليب 

 .المستخدمة في عممية المقايضة
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 نتائج الدراسة التطبيقية
  نشاط رئيسي16يتكون المشروع من . 
  دج10000000000التكمفة الإجمالية تقدر بـ . 
  أسبوع88مدة إنجاز المشروع الافتراضية تقدر بـ . 
  أسبوع50مدة إنجاز المشروع باستخدام الأساليب العممية تقدر بـ . 
  يرجع الاختلاف بين المدة الافتراضية و المدة المضغوطة إلى عزوف القائمين عمى المشروع عن

وغيرىا من البرامج المختصة في بحوث  (QM)استخدام الأساليب العممية و البرامج الحاسوبية مثل 
 .العمميات

 الاقتراحات و التوصيات
مما سبق ومن خلال النتائج المتحصل عمييا يمكن إثراء ىذا البحث بمجموعة من التوصيات نوردىا 

 :فيما يمي
 .ضرورة إلمام المشرف عمى المشروع بالوظائف الإدارية .1
وغيرىا من أجل  (MS PROGECT )(QM)استخدام برامج بحوث العمميات عمى تنوعيا  .2

 .الوصول إلى الأىداف بأقل وقت ممكن
 .استخدام التحميل الشبكي في عممية المقايضة .3

 آفاق البحث
من خلال تناولنا ليذا الموضوع يمكن القول أنو فتح لنا مجالا لمتعرف عمى المشروع بمفيومو الواسع 
و النتائج المتوصل إلييا تمثل آفاقا لمدراسات المستقبمية أو التطرق لإلى الموضوع من جوانب أخرى 

 مع إمكانية طرح إشكاليات لمواضيع جديدة 
 دور التحميل الشبكي 
 أىمية استخدام البرامج الحاسوبية المستحدثة 
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 :الممخص
يعتبر التخطيط الشبكي تقنية أساسية في تخطيط المشاريع حيث يوفر طريقة مهيكمة لحل مشكمة 

غدارة المشاريع وصولا إلى إنجاز ناجح، يتضمن التحميل الشبكي تقنيات بيانية وبالتالي يمكن 
الأشخاص ذي الخمفية التقنية المحدودة فهمه ويستخدم لتخطيط ومراقبة تنفيذ المشاريع وأعمال متوفر 

عنها معمومات سابقة بما يتعمق بالتكاليف و المراقبة المطموب لإنجاز العمميات التي يتضمنها 
 .المشروع بهدف تمكين المسؤولين من تخطيط وتنفيذ إنجاز المشاريع

 المسار الحرج، إدارة المشاريع، التحميل الشبكي، المقايضة: الكممات المفتاحية
Résumé 
La planification de réseau est une technique clé dans la planification de 
projet, elle fournit un moyen structuré de résoudre le problème de la gestion 
de projet pour la mener à bien. L'analyse de réseau comprend des 
techniques graphiques et permet ainsi aux personnes ayant une formation 
technique limitée de comprendre et d'utiliser pour planifier et surveiller la 
mise en œuvre du projet. Compléter les processus impliqués dans le projet 
afin de permettre aux fonctionnaires de planifier et de mettre en œuvre les 
projets. 
Mots-clés: Gestion de projet, Analyse de réseau, Troc, chemin critique 
Abstract 
Network planning is a key technique in project planning. It provides a 
structured way to solve the problem of project management to successful 
completion. Network analysis includes graphical techniques and thus 
enables people with limited technical background to understand and use to 
plan and monitor project implementation. To complete the processes 
involved in the project in order to enable officials to plan and implement 
projects. 
Keywords: Project Management, Network Analysis, Barter,critical path 
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