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I 

  شكر وعرفان
 

 سبحان الله والحمدلله عدد خلقه ورضى نفسه وزينة عرشه ومداد كلماته.

 علينا لقوله: "ولئن شكرتم لأزيدنكم"نشكر الله عزوجل ونحمده على فضله واتمام نعمته 

 العلم والمعرفة وأعاننا على أداء هذا الواجب ووفقنا الى انجاز هذا العمل.الحمدلله الذي أنار لنا درب 

 

 ويسعدنا أن نتقدم بخالص شكرنا وامتنانا وفائق احترامنا إلى كل من أمد لنا بيد العون وساعدنا 

 على ما قدمه لنا من نصائح عزي خليفةإلى المؤطر ونخص بذكرنا  لإتمام هذا العمل

 وتوجيهات سديدة وعلى ملاحظاته القيمة وتوصياته الدقيقة ومعاملته الطيبة 

 .حفظه الله وأطال في عمرهلإتمام هذا العمل المتواضع واحتراما لجهده 

 

 

كما لا ننسى أن نتقدم بالشكر لكل الأساتذة وعمال المؤسسة سواء من بعيد أو من قريب الذين ساعدوا في 
 إنجاز هذا العمل.

 

 



 
 

II 

 داءــــــــــــإه
 الى من ربياني صغيرا

 الى من كانوا يضيئون لي طريقي ويساندوني ويتنازلون عن

 حقوقهم لإرضائي والعيش في هناء إخوتي.

 الى من علمني، واخذ بيدي، وانار طريقي العلم والمعرفة.

 لتميز والنجاح.الى كل من شجعني في رحلتي 

 الى كل من ساندني ووقف بجانبي.

 الى كل من قال لي لا فكان سببا في تحفيزي.

 إليكم جميعا الشكر والتقدير.

 ضياء الدين احمودة

 

 

 

 

 



 
 

III 

 

  

 اهداء
 الى التي جعل الله الجنة تحت اقدامها، الى التي كان دعاؤها سر نجاحي،

 الله.الى أغلي ما املك في الوجود "امي" حفظها 

 الى رمز التضحية والعطاء والإخلاص الى معلمي الفاضل ومثل الأبوة السامي الى النبع المتدفق بالحب والحنان "أبي" حفظه الله.

 الى من شاركوني الافراح والآلام طوال مشواري الى من هم في قلبي وانا في قلبهم "اخوتي وابنائهم" حفظهم الله.

  تسعهم مذكرتي.الى كافة من وسعتهم ذاكرتي ولم

 "أهدي ثمرة جهدي"

 باي عمار

 

 

 

  



 
 

IV 

 اهداء
 الي لا يطيب الليل الا بشكرك ولا يطيب النهار بطاعتك... ولا تطيب

 اللحظات الا بذكرك... ولا تطيب الآخرة الا بعفوك... ولا تطيب الجنة الا برؤيتك

 الى نبي الرحمة سيدنا محمد صلى الله عليه وسلمالله جل جلاله الى من بلغ الرسالة وأدى الامانة... ونصح الامة... 

الى من كلله بالهيبة والوقار... الى من عملني العطاء بدون انتظار... الى من أحمل اسمه بكل افتخار... أرجو من 

 الله أن يمد في عمرك لترى ثمارا قد حان قطافها بعد طول انتظار وستبقى كلماتك نجوم أهتدي بها

 لى الأبد...إلى والدي العزيز حفظه الله.اليوم وفي الغد وإ

أهدي هذا العمل وثمرة جهدي الى أغلى ما لدي في الكون..، والتي كان لها الفضل في تشجيعي والدعاء لي، والتي 

 هي سبب وجودي وسر نجاحي في هذه الحياة... الى أمي العزيز حفظها الله وأطال في عمرها.

ي وموجهتي ومرشدتي... الى من فارقتنا في الحياة ولم تفارقنا في القلوب... الى الى من كانت سندي في الحياة استاذت

من أرى آثارها في كل خطوة "ماجدة" رحمها الله وأسكنها الفردوس الأعلى... الى بهجتي في هذه الدنيا ونورها 

 وابنتي التي لم ألدها "سدرة المنتهى".

 ني حفظهم الله.الى فرحتي وسندي وأحبة القلب وأخوتي الى اخوا

 الى حكاية سعادتي الثانية ونور دربي ... الى خطيبي وكل عائلته المحترمة.

 المشوار. العمر ورفقاءالى صديقات 

 سعدوني روميساء

 



 
 

V 

 اهداء
 الفكر المستنيرويا صاحب السيرة العطرة، .... ل اسمك بكل فخرجيا من أ

 بدون انتظارالى من عملني العطاء ... يا من لك الفضل في نجاحي

 الغالي" حفظه الله وأطال في عمره "أبي أهديك هذا البحث 

 حلميوإلى أدبي.......... علميوإلى حكمتي.... 

 إلى طريق.... الهداية... إلى طريقي...المستقيم

 إلى ينبوع الصبر والتفاؤل والأمل

 عمرها " حفظها الله وأطال فيإلى كل من في الوجود بعد الله ورسوله "أمي الغالية

 إلى من آثروني على نفسهم... وقوتي وملاذي بعد الله يإلى سند

  "حفظهم اللهإلى من أظهروا لي ما هو أجمل من الحياة " أخواتي

  الله مإخوتي "حفظهإلى القلوب الطاهرة النفوس البريئة إلى قرة عيناي " 

 إلى من زرعت التفاؤل في دربي وقدمت لي جميع المساعدات

 دربي.. إلى أصحاب القلب الطيب والنوايا الصادقة إلى من رافقونيإلى رفقاء 

 في المشوار الدراسي

 .وإلى كل من أعاننا على انجاز هذا العمل من قريب أو بعيد

 بوعافيه خديجة

 

 



 
 

 

 

 

 رساالفهـ
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    عامةمقدمة 

 

 أ

    عامة مقدمة

استمرارية التطور، التحديث والتوسع في بيئة الاعمال والمؤسسات الاقتصادية والاهتمام الدائم بالمشاريع المختلفة 
خلق الحاجة الى تشكيل ادارة فعالة تشرف على عملية تخطيط وجدول ورقابة هذه المشاريع للوصول الى الهدف المرغوب 
بنجاحه، تسمى هذه الجهة الخاصة: "إدارة المشاريع" حيث أدى تطور هذه الاخيرة إلى استخدام أساليب علمية من 
أجل تسيير مشاريعها في الوقت المحدد )المثالي( وبأقل التكاليف وتقليل الاعتراضات الممكن مواجهتها، من أشهر خذه 

 الاساليب نذكر أسلوب التحليل الشبكي.

كي هو مجموعة من الاساليب المتطورة التي لأتت لتسهل على ادارة المشاريع جدولة ومراقبة وتقييم التحليل الشب
 المشاريع القائمة وفق ترتيب منطقي لأنشطتها التي يتطلب انجازها زمنا وموارد مختلفة.

تيب الأنشطة ر حيث تعمل شركة سرمبال بأساليب التحليل الشبكي لتسهيل تقييم مشاريع الشركة وجدولتها وفق ت
 والأزمنة لإنجازها.

 اشكالية الدراسة:

من خلال ماورد في المقدمة وبغرض تسليط الضوء على أهمية التحليل الشبكي نصيغ إشكالية الدراسة على النحو 
 التالي:

 ما هو دور التحليل الشبكي في الجدولة الزمنية وتقييم المشاريع؟ 

 الأسئلة الفرعية:

 الإشكالية الرئيسية يمكن الاستعانة بالأسئلة الفرعية التالية:ولتبسيط معالم هاته 

 هل هناك فروق زمنية بين الوقت الفعلي والوقت المقدر باستخدام التخطيط الشبكي بيرت؟ -

 ماهي أساليب شبكات الأعمال المستخدمة في إدارة المشاريع؟ -

 ماهي طرق إستخدام برنامج التحليل الشبكي في شركة سرامبال؟ -



    عامةمقدمة 

 

 ب

 الفرضيات:

 من خلال الإشكالية المطروحة والتساؤلات سابقة الذكر يمكن صياغة الفرضيات كالتالي:

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط الزمن المقدر للانجاز باستخدام تقنية بيرت ومتوسط الزمن  -
 الفعلي لها.

 لمشروع.دور التحليل الشبكي في تصحيح الانحرافات التي يتعرض لها ا -

 .PERT، CPMالطرق المستخدمة في شركة سرمبال هي طريقة  -

 أهداف الدراسة:

 نهدف من خلال بحثنا إلى ما يلي:

 بيان وتوضيح كيفية استخدام أساليب التحليل الشبكي في عملية تقييم المشاريع. -

ن الانحرافات في لازم والتقليل ممعالجة مشكلة هدر الوقت وارتفاع التكاليف في المشاريع وذلك بتقدير الزمن ال -
 إنجازها بشكل علمي.

ابراز مراحل بناء التحليل الشبكي وتسلسلها المنطقي من أجل تحديد النظام الفعال لبناء هذه الشبكة، رسمها  -
 وعرض المعلومات عليها.

 أهمية الدراسة:

ل الشبكي ما الدور الذي يقوم به التحليتتمثل أهمية دراسة هذا الموضوع من خلال توضيح مفهوم إدارة المشاريع، و 
 لإنجاز المشاريع ونجاحها في أحسن الظروف وأهم الطرق المتبعة في ذلك هذا من الناحية النظرية والعلمية.

أما من الناحية التطبيقية من الدراسة تتمثل أهميته في بيان كيفية جدولة موارد المشاريع وتصحيح التعطيل الذي 
 ع خلال إنجازه.يعترض مسار المشرو 

 



    عامةمقدمة 

 

 ج

 أسباب اختيار الموضوع:

 الأهمية العلمية الكبيرة لعملية التحليل الشبكي في تقييم وجدولة المشاريع. -

عدم الاهتمام الكافي بموضوع استخدام شبكات الأعمال بالدول النامية وتطبيقها خاصة في مشاريع الأشغال  -
 العمومية.

 السعي لاكتساب خبرة شخصية في الموضوع والرغبة في استخدام أحد الأساليب المدروسة.   -

 منهج الدراسة:

من خلال الاجابة عن الإشكالية المطروحة سابقا ومحاولة توضيح الموضوع من كل جوانبه سنعتمد على المنهجين 
التحليل  يم الشروع وادارته وكدا برامجالوصفي والتحليلي، حيث سنعتمد على المنهج الوصفي لإعطاء ووصف مفاه

 الشبكي وطريقة تطبيقها.

أما المنهج التحليلي من اجل تحليل المعطيات المتحصل عليها في الجانب التطبيقي من خلال الاستعانة بأسلوب 
PERT  وCPM  وللوصول على النتائج سيتم معالجة البيانات باستخدام برنامجWIN QSB . 

 زماني للدراسة:الإطار المكاني وال

تتمثل الحدود المكانية للدراسة في مؤسسة "سرامبال" باعتبارها مؤسسة نشطة في المجال الصناعي على مستوى 
منطقة ولاية "الوادي" متخصصة في صناعة المربعات الخزفية كان هذا في حدود زمنية وفق طبيعة الدراسة التطبيقية التي  

 .2022كانت من شهر فيفري إلى شهر ماي 

 الدراسات السابقة:

( بعنوان: المفاضلة بين نماذج شبكات الأعمال التقليدية والحديثة في 2014دراسة حفيظة شمشام سنة ) -(1
 التخطيط ومراقبة المشاريع، دراسة حالة مشروع بناء السكن الاجتماعي في بسكرة:

ن المسير يثة لشبكات الأعمال التي تمكدراسة هدفت الباحثة من خلالها إلى إبراز عدة نماذج علمية تقليدية وحد
من تحديد مدة إنجاز المشروع والرقابة عليه، لاستنتاج النموذج الأفضل من بين النماذج على العموم حتى يكون الأنجع 



    عامةمقدمة 
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وحدة سكنية تساهمي في مدينة بسكرة 96في تحديد مدة إنجاز المشروع، وقد تم تطبيق هذه النماذج على مشروع بناء  
حيث توصلت الدراسة إلى أنه كلما تطور WINQSBلزمن المقدر لإنجاز المشروع والرقابة عليه وفق برنامج ،لمعرفة ا

أسلوب جديد كلما كان أصلح في تسيير المشاريع مثل النموذج الذي يعتمد على نظرية المجموعات الضبابية الذي يعتبر 
 مة.أكثر النماذج واقعية ومسايرة للتطور وتعقيد المشاريع الضخ

بعنوان "تقنيات إدارة المشاريع باستعمال التحليل الشبكي: دراسة تطبيقية 2012دراسة فؤاد زميت أفريل  -(2
 لمشروع تهيئة مباني إدارة":

حيث حاول فيها الباحث إبراز أهمية التخطيط الشبكي، والذي يعد من التقنيات التي تلعب دورا فعالا في عملية  
انجاز المشاريع ومتابعة عملية تنفيذها للكشف عن الانحرافات واتخاذ الإجراءات اللازمة في التخطيط والتنظيم ورقابة 

الوقت المناسب، وخلصت الدراسة إلي اعتبار أن تحليل شبكة بيرت باستخدام تقديرات نظرية المجموعات الضبابية أحد 
من خلال تأثيرها  ننا من تقليص زمن المشروعطرق ضغط شبكة بيرت التقليدية، نظرا لان نظرية المجموعات الضبابية تمك

 على العوامل النوعية وعلى زمن الأنشطة الحرجة وخاصة تلك العوامل المتعلقة بالموارد.

بعنوان "دور التخطيط والرقابة في ادارة المشاريع باستخدام التحليل  2011دراسة عابد علي السنة الجامعية  -(3
 بتيارت":LSPوحدة سكنية  40الشبكي: دراسة حالة مشروع بناء 

من خلال الدراسة التي قام بها الباحث توصل إلى أن لكل مشروع مدة زمنية محددة تعرف بدورة حياة المشروع  
كما له إدارة تعرف بإدارة المشروع وهذه الأخيرة تشرف على استخدام أساليب التحليل الشبكي في التخطيط والرقابة 

( وأسلوب تقييم ومراجعة CPMشرية المحـدودة وغير المحدودة حيث يعتبر أسلوب المسار الحرج )وجدولة الموارد المالية والبـ
(من بين أهم الأساليب المـستخدمة GERTوأخيرا الأسلوب البياني لتقييم ومراجعة المشروعات ) (PERTالبرامج )

 فـي التخطـيط والجدولة والرقابة.

( بعنوان: استخدام الأساليب الكمية في إدارة مشاريع 2016دراسة جمال خنشور وسيف الدين تلي سنة ) -(4
 الصيانة دراسة حالة محطة لبرق لإنتاج الطاقة الكهربائية بولاية خنشلة:       



    عامةمقدمة 

 

 ه

أسلوب ) وهي مقال علمي قام من خلاله الباحثان بتسليط الضوء على الدور الذي تؤديه الأساليب الكمية 
المسار الحرج وأسلوب تقييم ومراجعة البرامج( في إدارة مشروع صيانة محطة لبرق لإنتاج الطاقة الكهربائية من أجل تأمين 
حاجات المواطنين بأقل التكاليف، ومن أجل تنفيذ المشروع والتحكم في الوقت والتكلفة تم تطبيق أسلوب المسار الحرج،  

(   من أجل ذلك، وقد أسفرت الدراسة على أن التطبيق العلمي لأسلوب WINQSBكما تم استخدام برنامج )
المسار الحرج لعملية الصيانة في المحطة ساعد في تقليص الوقت اللازم لإجراء عمليات الصيانة، بالإضافة إلى إمكانية 

صل أيضا إلى أن التو  تعجيل تنفيذ مشروع الصيانة وذلك بهدف تطوير مجمل العمليات الإدارية في المشروع، كما تم
 تطبيق تقنيات التخطيط 

أو التحليل الشبكي في مشروعات الصيانة واصلاح المنشآت الصناعية يقدم وف ار اقتصاديا ينعكس على كلفة 
 الإنتاج وعلى مواعيد تسليم الطلبيات يساهم في رفع القدرة التنافسية للمؤسسة.

 خطة البحث:

 لاشكالية المطروحة قمنا بتقسيم بحثنا إلى فصلين كما يلي:في دراستنا للموضوع والإجابة على ا

 الفصل الأول وقد تناولنا فيه "الإطار المفاهيمي لإدارة المشاريع والتحليل الشبكي" وذلك من خلال مبحثين:

صه، شروع، خصائمفهوم المشروع )تعريف الم–المبحث الأول الإطار المفاهيمي لعميلة تقييم المشاريع وتم فيه دراسة 
لها( ماهية عملية تقييم المشاريع )تعريفها أهميتها، أسسها، أهدافها، خطواتها ومراح–أبعاد أداءه، أنواعه، عناصره واطرافه( 

قد أساليب عملية تقييم المشاريع. أما المبحث الثاني السياق العام للتحليل الشبكي ف–أنواع عملية تقييم المشاريع  –
مراحل بناء شبكات  –مفهوم التحليل الشبكي )تعريف التحليل الشبكي أهميته وأهدافه( - تطرقنا الى النقاط التالية:

أسلوب تقييم  ،CPM أسلوب المسار الحرج ،GANTTأساليب شبكات الأعمال )أسلوب جانت –الأعمال 
 (.GERTالأسلوب البياني لتقييم المشاريع ومراجعة المشاريع ،PERTومراجعة البرنامج

ذلك الدراسة التطبيقية لدور التحليل الشبكي في الجدولة الزمنية وتقييم المشاريع بشركة "سرامبال" و  الفصل الثاني  
 من خلال ثلاث مباحث:



    عامةمقدمة 

 

 و

الهيكل التنظيمي -تعريف الشركة -المبحث الأول تم طرح تقديم عام لمؤسسة سرامبال لصناعة المربعات الخزفية 
نامج التحليل الشبكي بر -ة استعمال شبكات الاعمال في مؤسسة سرامبال للشركة. المبحث الثاني تمثل في نموذج لكيفي

 – CPMو PERTطرق استخدام برنامج التحليل الشبكي في المؤسسة بتطبيق كل من الأسلوبين –في المؤسسة 
 الجدولة الزمنية لأنشطة الشركة. أما المبحث الثالث دراسة حالة...........

 صعوبات الدراسة:

 ة العديد من الصعوبات التي كانت عائق في استمرار انجاز دراسة موضوعنا أهمها:اعترضت الدراس

المؤسف أن مفهوم ادارة المشاريع باستخدام أساليب التحليل الشبكي في بلدنا خاصتا منطقتنا لا يزال مجرد  -
 حبرا على الورق فالكثير من المؤسسات لا تلجأ الى استعمال مثل هذه الأساليب.  

 ضوح الرؤية في مؤسسة الدراسة بخصوص موضوعنا التحليل الشبكي آلية تطبيقه.عدم و  -

  .قلة المصادر وتكرار أغلب المعلومات في عدة مراجع -



 

 

 

 الشبكيالفصل الأول: الإطار النظري لعملية تقييم المشاريع والتحليل 
 

 

 

 

 الفصل الأول 

الإطار النظري لعملية تقييم المشاريع والتحليل 
 الشبكي
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 تمهيــد
في إدارة المشاريع من أجل انجاز المشروع وفق المواصفات المطلوبة، في أقل وقت ممكن، وبأقل التكاليف الممكنة 

تنحصر هذه  التكلفة والوقت المسموح بهما المتاحة أمامها بكفاءة وفاعلية ضـمنفي استغلال الموارد والإمكانات ذلك و 
الأعمال فيما يسمى بعملية الجدولة ثم لتأتي عملية تقييم المشاريع من أجل تدارك الصعوبات والاعتراضات التي يواجهها 

 المشروع واختيار أفضل البدائل.

وم على متطورة أهمها تقنية التحليل الشبكي الذي يقحيث تسعى المؤسسة لإنجاح مشروعها باستعمال تقنيات 
 اساليب مختلفة مميزة لجدولة وتقييم المشاريع والسيطرة على الأوضاع الطارئة التي يمكن حدوثها.

 مبحثين كما يلي: ة الموضوع فيبخصوص مما سبق ذكره سنتطرق في هذا الفصل لأهم العناصر التي توضح لنا أهمي

 المبحث الأول: الإطار المفاهيمي لعملية تقييم المشاريع

 المبحث الثاني: السياق العام للتحليل الشبكي 
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 المبحث الأول: الإطار المفاهيمي لعملية تقييم المشاريع.
 اريع، وفيأذهاننا توجد المشالمشاريع حقيقة نجدها من حولنا أينما حللنا وكيفما ذهبنا ومتى تحادثنا، ففي 

ستقبلنا نطمح م أحاديثنا نتكلم عن المشاريع، وفي وسائل الإعلام المحلية والإعلامية نسمع أ ونقرأ عن المشاريع وفي
 .إلى تحقيق المشاريع

 المطلب الأول: مفهوم المشروع.
 دیدلعا في طورلتا قةیحق ستعك لتيا طوراتلتا ضبع معها رزتفأ ل،لأعماا ئةیلحاصلة في بطورات التإن ا  

 ،عیرلمشاا نم دیدلعا حققته ذيلا حلنجاا لىإ وقلتفا ذاه بسب جعری ثیح ،لناجحةا دانلبلا تایدقتصاا نم
 .هیف لعمی ذيلا ميیظلتنا قایلسوا روعلمشا عةیبوط مبحج ةطتبرم دبعاأ دةع رةیلأخا هذه ذتأخ ثیح

 أولا ـ تعريف المشروع:
يمكن أن يكون المشروع عملية بناء ملعب، أ ومصنع، وقد يكون تطوير منتج جديد، أ وادخل نظام جديد 
لمؤسسة )أنظمة إدارية وتقنية(، لكن هذا لا يكفي لتعبير عن مفهوم المشروع، لأن السمة الأساسية فيه ه وانه شيء 

 1رات زمنية محددةإنجازها في قد يتطلبغير مألوف، كما أنه يتكون من أنشطة متنوعة 

 ه:يعرف معهد إدارة المشاريع الامريكي المشروع بأن – 

 "مبادرة أ ومقاولة الانتاج وتقديـم منتج أ وخدمة جديدة أ وتقديـم نتيجة متميزة " 

ه ومجموعة من الأنشطة المترابطة غير الروتينية ليا بدايات ونهايات زمنية محددة، يتـم تنفيذها من قبل ويعرف  
 .ومنظمة لتحقيق أداء وأهداف محددة في إطار معايير التكلفة، الوقت، الجودة شخص أ

 2نستنتج من التعريفين ما يلي:

 ـ أن المشروع عبارة عن مبادرة أي فكرة جديدة قابلة لتطبيق.1

 ـ أن المشروع له اهداف محددة.2

                                                             
 .8ص ،1997 ض،ایرلا ،عیوزللت نتمؤلما ن،كایلعبامكتبة ، اللهد عبل الله كامد جمة عبرت"، تسساؤلما في عیرلمشاإدارة ا" ن،سیفید میرف 1
 .12ص ،2003 ض،ایرلا ن،كایلعبا مكتبة زي،خنارلأا نمیأجمة رت"، عیرلمشاإدارة افي داري لإنهج الما" ،ماسي ونج نغدیر 2
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 ـ أنه غير قابل للتكرار بكل الأبعاد في مكان آخر،3

 ية محددة،ـ مرتبط بفترة زمن4

 ـ أن هناك محددات عن المشروع يجب التقيد به، مثل: التكلفة، الوقت والجودة،5

 ثانيا ـ خصائص المشروع:
باعتبار المشروع سلسلة من الأنشطة المترابطة والتكامل لها بداية ونهاية، كما انه مزيج فريد من الموارد لا يتكرر  

 كثيرا.

 1الأمريكي لإدارة المشاريع بوضع خاصيتين أساسيتين للمشروع:من خلال ما تم ذكره قام المعهد 

السمة المؤقتة للمشروع: حيث يكون مقيدا بجداول زمنية دقيقة، وتعتبر أحد المحددات الحاسمة في الحكم على -
 الجودة المشروع من جهة، وسمعة الشركة المنجزة من جهة أخرى.

رة واحدة ولا يتكرر عادة بنفس الطريقة ونفس الظروف، حيث السمة الفريدة للمشروع: حيث يتم إنجازها لم-
 أن تحقيق الأهداف المشروع مرتبط بتحقيق أهداف أصحاب المصلحة.

 2:يلي ما همهاأ ةینیترولا سسةؤلما ةطنشأ نع فتختل صلخصائا نم عةوبمجم روعلمشا زیتمی

 مما دامعق روعلمشا ونكی ثیح ددة،مح ةینهائ نتائج قیلتحقدة حرة والموع ر لمشا ثیحرض: لغا .1
 .ةیعرلفا تاطلنشاا نم سلسلةو ةیئزج ممها لىإ مهیتقس بلطتی

 حتى ضتنخف مث ذروةلا لىإ لتص حتى هیف ةطلأنشا رعتتسا مث طءبب وللأا في روعلمشا دأبی: ةایلحدورة ا .2
 حلهرامو روعلمشا ورتص رةفت نم دةلممتا ةیمنزلرة الفتابأنها " روع لمشا ةایح دورة رفتع. روعلمشا لكتماا دعن تنتهي

 3. وإغلاقه كمالهإ حتى هاذیتنفو

                                                             
 . 33ص ،1995 ن،عما ،ةیزكرلماابع طلم"، المتكاملةا عیرلمشاا إدارة تایساسأ،"عباسيب غال 1
 .45، ص 1997، ضایرلا ،عیوزلتاو  رللنشن تمؤلم"، دار اعیرلمشاإدارة ان،"سلما ریسیشامي ت 2
 .45ص ،1988دة،ج ،عیوزلتر واللنشد لبلاالطبعة الأولى، دار ا"، عیرلمشاإدارة افي رة لمعاصت ااھلاتجاا" ن،حلاد دقصا عیبر 3
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 روعللمش ليولأا ورلتصا نم روعلمشا قیقدتو قابةور طیطتخ ةیفیك لمثی وذجنم"  وسیرما درلكسنا فهرعیو
 : 1مراحل 5 ـب هادیدتح نمكی روعلمشا ةایح دورة أن منها ءلانتهاا ةیغا لىإ

 ضعوو لملائمةا راتلخبو راتلمهاا ذوي نم روعلمشا قیرف ءعضاأ دیدتح هنا متیل: لاستهلا احلة ر. م1
 . روعلمشا في ةیلأساسا راتیلمتغا جعةرامو للعما ةطخ روع،لمشا قثایم

 كما ،تهینها لىإ روعلمشا ةیداب نم حلةرم للك مییلتقوا ليیلتفصا دیدلتحا نتتضم: طیطلتخاحلة ر. م2
 مةدلمستخا دواتلأوا بیلأسالا لىوإ لناجحا روعلمشا راجلإخ لخاصةا رییلمعاا دیدتحو طرلمخاا لیتحل على ويتحت
 . ةیجرخالوا ةیخلدالا ةیلأساسا ریلمتغا جعةرامو للعما ةطخ هي حلةرلما هذه في

 رزتبو روعللمش ةیلكلا لتكلفةا نم %90 نم ركثأ كتستهل ثیح حلةرم بصعأ هيو: ذیلتنفاحلة ر. م3
 فیلتكالا دداتمح نضم ددةلمحا دیعوالما بحس روعلمشا لحرام عیجم ذیتنف في روعلمشا ریدم ةیهمأ هنا
 راتلاختباا مع متلائیذي لاي لولأا میلتصما قیتحق متی تلمنتجاا ریطوت لمجا في ثیح ،لمحتملةا ودةلجوا
 . ةیلولأا

 ةیحیلتصحا راءاتبإج مایلقواله طط مخوفعلي مع ما ه ط نشال بة كرحلة مقارهي موقابة: رلاحلة ر. م4
 . بلمناسا نلمكاوا تقولا في

 جعةرام ریربتق زیتمیو لنهائيا میلتسلا ةیعمل روعلمشا ریدم عنها نتضم: میلتسلء والانتهااحلة ر. م5
 :ليی ما ریرلتقا ذاه نتضمی ثیسمي حرلا روعلمشا

 روع؛سمي للمشرلول القبا-

 ق؛یرلفت امكافئا-

 ؛لمتعلمةدروس الاقائمة -

 تها. دعاروع وإلمشوارد امق لاإط-

                                                             
 22ره"، ص كق ذجع سبرم،" لعباسيب اغال 1
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 للعما قیرف ممها رتستم نماوإ روع،لمشا قغلاإ عنيی لا مهیتسلو روعلمشا لكماإ نفإ لفعالةا عیرلمشاا* في 
( نلضماوا انةیلصا تمادخ) روعللمش للاحقةا تمادلخا نم تبعهیما روع ولمشا لیتشغ تایومست متابعة لخلا نم

 .رلمستما نیلتحسا تایعمل لىإ بالإضافة

 لا نهأ وللقا نمكی ثیح عیرلمشاا نم هریغ نع هزیتم دةیرف صبخصائ روعمش لك زیتمی: ةیرادلانفا  .3
 رلعناصا ثیحن مت عاروتشابه مشی دقو دلأبعاا لك في متماثلا ر،یطولتوا ثللبحو أ ءللبنا تعارومش دجوی
 . دارةلإا وبسلوأ طرةلمخاا جةدر ثیح نم نختلفای نهماأ لاإ ،ةیلأساسا

 تعارالصا هذه نمو ميیظلتنا راعلصا نم وعبن زیتتم فقوالما نم عةومجم روعلمشا ریدم جهوایراع: لصا .4
 نشئی جهة نمو لمتاحةا ةیدلماوا ةیرلبشا واردلما على سسةؤلما في رىلأخا ةیفیوظلا ملأقساا مع روعلمشا ستناف

 م،لأا سسةؤلما روع،لمشا قیرف لمصلحةا بصحاأ فمختلو روعلمشا إدارة نیب تلعلاقاا ددتع جةینت راعلصا
 . روعلمشا إدارة مع لمصلحةا بصحاأ أداة رضتتعا ثیح ن،بائزلا روع،للمش لةولمعا تلجهاا وردون،لما

 دةع جهوات دانلبلا نم دیدلعا في عیرمشادة عز ابإنج ومتق لتيا تسساؤلما(: دیلتعقت )اخلادالتا  .5
 ورةص كمتلی أن روعلمشا ریدم على بجیو( لخا...عیلتصنا ل،یولتما) سسةؤللم ةیفیوظلا ملأقساا نیب تخلادات
 روع.لمشز انجال إحرامن حلة مرمل في ك تخلادالتا هذه نع ضحةوا

 طر؛ لخدوث احد بعء وثناـل وأقبـون تكـد أن لابالمخاطرة: و .6

 تاـاسیلسوا ـراءاتلإجا أن ـنم ـدللتأك ةطلأنشوا تایللعمل ظملمنتا صلفحا هيو: ةیخلدالاجعة رالما-ب
  1 ؛متبعة هاؤساإر مت يـلتا

 ةـیلكافا طبـوالضا ـلعمو ـصلفحا تاـیبعمل ماـیللق ةـیجرخا تاـجه ىـعل داـلاعتموا ـهو: ةـیجرلخااجعة رالمج ا
 .للمشروع

 دةفائ لاو لمأ لا واردلما بدون إذ ،لمختلفةا واردلما لىإ عیرلمشااكافة : تحتاج  Resourcesوارد لما .7
 ةــلمختلفا طــرافلأا نیــب ــراعلصا ــورمحو ،عیراــلمشا ةــنیلماك ليیغــلتشا ــبلعصا ــواردلما لشكـــتو ،عیرشاـــلما ـنم
 ــمهأ ةیــرلبشا ــواردلما لكــتش: ةیــرلبشا ــواردلما: لتشم وملعما على فإنها واردلما درمصا وعتن مغور روع،لمشا يــف

                                                             
 .14-13، ص ص2021مطبوعة موجهة لطبة سنة ثالثة اقتصاد كمي، جامعة الوادي،  محاضرات في مقياس تقييم المشاريع،خليفة عزي،  1
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 ــــبجی لاــــعمو نیــــیفنو نیــــیإدار ــــنم ــــريلبشا لاــلما ــرأسف ق،لاطــلإا ىــعل تاــسسؤلموا تعاــرولمشا ــواردم
 للسبا كافة لیلذتو ریفوبت فيیوظلا رارلاستقوا ناــــلأما منحهــــمو زات،اــــیلامتا للاــــخ ــــنم مابهطتقــــسوا مهــــقتناصا

 اقيــب نأــب ــرفنع ماــدعن حةــضوا ــورةبص ىــتتجل عیراـلمشا يـف ةیـرلبشا ـواردلما ةــیهمأ ـللعو ،مةظلمنا في ملبقائه
ـــوال( لأمـــواد والم)اماتها داتخـــسا يـــف ـــواءس ،ةیـــرلبشا ـــواردلما ىــعل ةــیئزجو أ ةــیكل ــورةبص ـــدتعتم روعشـــلما ــــواردم

 وءسو أ دارهإ دونبو ستعمالهاا على رةلمباشا قابةرلا يـــفو أ( تاـــنیلماكوا تلآلاا) انتهایـــصو لهایشغــــي تــــفأ و
 ـــذیتنفـــل حرام ریســـت تهاــطسواب إذ ت،عاــرولمشا ــذیلتنف ــدكؤلما بهــش نماــلضا يــه: ةــیلمالا ــواردلما. لها دامستخا
 رأخـــلتا أن إذ ـــس،لعكا ـــلحصی اـــهرفوت ـــدمعو أ اـــحجبه لاـــح يـــفو ،مةیلـــلسا ككهاـــس ىـــعل لاـــبالإجم ــروعلمشا
 ةـخاصو ـروع،للمش ةیلیلتشغا ةیلعملا على ةیسلب تنعكاساا فقهرای ،اناًیحأ روعللمش ذةلمنفا كةرللش واللأما عـــفد يـــف
 ـــدیدلعا نإـــف ــــوم،معلو ـــه اـــكمو ،اـــهیعل ــقلمتفا ـــلحرالما نمـــض ـــروعلمشا میلـــتس يـــف ـــزاملالتا ـــفیقولت ــودعیا ـمیف
 نیببـس يـف ـرتنحص ــكلذ وراء بلأسباوا ل،حرام على هایلإ تكلأو لتيا عیرلمشاا ذیتنف متقس ذةلمنفا تكارلشا ـــنم
 :هما نییسیئر

 ةـلمتاحا ةیلیغـلتشا اـهواردم ةیـوتسو أ عـیوزت ىـعل تهاـدرق نضمیبما ذة لمنفاكة رلشل اعماأسع في ولتا 
 وق؛لسا في هادجوات لها نمؤی بماو ددةلمحا ةیلیلتشغا لحرالما حاجة لتلبي

 ق فلمتا ـلحرالما ـنم حلةرم لك میتسلو زنجاإ دبع م،هیعل جبةولمتا واللأما فعد على نیدیلمستفث اح
 على حلةرم ـلك ـنم ءاــلانتهوا ـلحرالما میلـتس عـم ،ةـیعیبط ـورةبص ـواللأما خـض اليـبالت روع،لمشا ةایح في هایعل
 . روعللمش ـذةلمنفا كةرشـلا ـوالمأ فعود لحرام على عهرومش دیلمستفا مستلاا رطش دة،ح

 ،اـمنه ةـیعیبطلاة ـخاصـوارد، ولماي ـف صلنقا مسألة جهوایه ربأسم لعالن ابأروف لمعن ا: مةیعیبطلوارد الما
 ــنم جةرتخــلمسا ــواردلما دامتخــسا ىــعل ــومتق يــلتا ــكتل ةــخاصو ،عیراــلمشا ماــیق ماــمأ ةــعقب لكــشی صنقــلا ــذاه
 .  ريلحجا ملفحوا روللبتا نم ملخاا وادكالم ،عةیبطلا

 اــهریغو ةــیعیبطلــوارد المــول اي تحــلتــوارد المــن اي مــهت ولآلاــدات والمعاا ــمنه: وةــیجولولتكنــوارد الما
 رتم لتيا تاطلنشاا ذیلتنف لضامنةا ةیلیلتشغا واردلما كلذك ولتحو ،نةیمع تصفاوابم تمادخو سلع لىإ واردم ــنم
 لاـــلعما لهایغـــتش لىـــوتیا ـــمـــدار بمقداء، ولأامة یلـــسو رةفـــومت ـــواردلما هـــذه ـــونتك اـــم ـــدربقو ،عیراـــلمشا اـــهرعب
 لاو ،ةـبولطلما تفاـصوابالم ـروعلمشا ـذیتنف متهاـدمق فيو ،مهاداستخا وراء لكامنةا ةیلغاا قتحق ما دربق رون،لماها
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 كلذ سنعكـیلة طـور لمتوا ةــثیدلحا ــداتلمعوا تلآلاا ءاـقتنا يـف عهایرمشا حنجا في بغرت لتيا تسساؤلما نىواتت
 . بائنهاز ثقة نم ستكتسبه ماو عهایرمشا على

 منها:ب سبادة أها لعدرمصان ها مرستئجاالى رى إخت أسساؤتلجأ مد كما ق 

 ت؛لآلاراء اعلى شدرة لقدم اع 
 ؛قتةؤلما عیرلمشاا عةیبط  
 ر؛خآلى روع إمشن مت لآلال اتكلفة نقوبة وصع 
 ت.جي للآلاولولتكنف التخلن اموف لخا 

 تلاوآ ــداتمع لىإ جحتایروع لمشن امزء لي جوتطن، أي بالباد لتعاقالى رى إخت أسساؤتلجأ مد كما ق 
 دلتعاقا روضعو رتئجاـلاسا ـروضعو ءاـلاقتنا ـروضع نیب لمفاضلةا سسةؤلما علىو دات،لمعا هذه كملی نلم نةیمع

 . رضع للك ةیدلاقتصاا دوىلجا سةدرا على ءبنا طنبالبا

 ـروعلمشا ةــیداب أن إذ ،عیرشاــللم اًــیة فعلـكرلمحـوارد المـر اعناصـن مت ماولمعلر ا: تعتبةیماتولمعلوارد الما 
 ـدجی ـثیبح ـراداً،فوأ أ ـتكان ةـسسؤم ،اـله اـیمتبن ـدلتج ،اًیجیـدرت ةـمولمعلا هـذه طورتتو مةوبمعل أي رة،بفك دأتب
 صائــخصو ـــزاتیم ذات لعةـــسو أ ةــمدخ ىــلإ اــلهوحیــد أن بع، باًــمناس قاًــوس اــله ئــیهیو ةیتقبلــمس ةــمنفع اــهیف

 ـبكوات أن ـبجی ةـموفالمعل ـرم؛حتی أن هـل حقاً نكا وةلقا كمتلی نمو وة،ق مةولمعلا تصبحأ رباختصا ،بةرمج
 ــمك: ةــیلتالت الاؤاــلتساى ــعلــف نق أن ىــعل جاــتحتو ت،اططــلمخوا تاــمیلتعلوا داتاــشرلإوا بیالــلأسوا ةــمظلأنا

 هـذه رب،اـلتجوا ثاـللأبح ـزكرم ثنادتحـسا ـله ؟لا أم تاـمولمعلا هـذه طـورت ـله ؟نایـدل يـلتا تاـمولمعلا محج
 .ةیماتولمعلا نم ةیلمتأتا وةلقا نم لكاملةا دةلاستفاا لىإ لنص حتى رلاعتباا نیع في هاذنأخ أن بجی لتيا

تستخلص الأهداف الرئيسية للمشروع حسب الدليل المعرفي لإدارة المشاريع في إنجاز المشاريع في الوقت   .8
المحدد والتكلفة المحددة ومستوى الأداء والتكنولوجيا المطلوبين وذلك من خلال الاستخدام الأمثل والفعال للموارد. لذلك 
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 هذا طابع من التحديات البشرية والتنظيمية حيث يمكن فيتحقيق أهداف على أرض الميدان يعتبر أمر صعب ويحمل 
 1السياق التأكيد على معايير الأهداف المتمثلة فيما يلي:

 وضع الأهداف واضحة وواقعية وقابلة للقياس، متفق عليها ومحددة بفترة زمنية.

 ثالثا ـ أبعاد أداء المشروع:
ي تكلفة الوقت والنطاق ألا أن هذا لا يكفي لفهم أن هذه الأبعاد في حقيقة الامر هي محددات المشروع وه

وقياس أداء المشروع حيث تم اضافة ابعاد أخرى مثل: الجودة وأخلاقيات المشروع وسنحاول تقديم شرح موجز لهذه 
 2الأبعاد:

 أي أن المشروع يتم ضمن ميزانية محددة حيث تعتبر دراسة الجدوى الأقتصادية للمشروع من أ ـ تكلفة المشروع:
بين القرارات الحاسمة لأختيار إنجاز المشروع من عدمه، حيث تعتبر التكلفة المحدد الأساسي للموارد، حيث هنا يجب 
التأكيد على أن بعض الشركات تتنافس على أساس التكلفة أي تتميز بالكفاءة العالية والإستخدام الأمثل لمختلف 

 ودة وهي تتميز بقدرات عالية موجهة نح والتميز والإبتكار.الموارد في حين أن هناك شركات تتنافس على أساس الج

ويتمثل في الجدولة الزمنية للمشروع التي تيم التخطيط لها لتنفيذ المشروع ضمن مراحل لكل  ب ـ وقت المشروع:
ذلك و مرحلة متعلقة باجل زمني محدد. يعتبر تقدير الوقت بدقة في كل مرحلة من مراحل المشروع من الأمور الصعبة، 

نظرا للمخاطر المتوقعة وغير المتوقعة التي تصاحب إنجاز المشروع، لذلك على إدارة المشروع أن تعمل على إحترام الجدولة 
 الزمنية للمشروع بإعتبارها أحد جوانب الحكم على جودة المشروع. وهناك عدة طرق لتقدير وقياس إنجاز المشروع:

 البيانات التاريخية، طريقة دلفي .... الخ.الأنشطة المتماثلة، إستشارة الخبراء، -
 3* إدارة وقت المشروع معيار مهم يساهم في تحقيق جودة المشروع حيث يساهم في تحقيق الأهداف التالية:

 ط؛لنشاا تقاأو ریدقة في تقدلا-

 ط؛نشا لك في راتیلفعالة للتأخاستجابة الإ-

                                                             
 .12، ص2007ب، حلوم، لعلر واللنشع شعا"، دار عیرلمشاإدارة افي ل لكاماجع رلمادري،" قراس ف، بحتيت، داود ثابن مع  1
 13ص ،1998 ض،ایرلود، اسعك لملاجامعة ر لناشءه، ابناوألي یون واج"، دار ةیسدنھلا عیرلمشاإدارة اوارة،"نل جمار، لجاد امحم 2
 .16ص ،"رهكذ قسب جعرم"  ل،لفضا دیؤم دي،یلعبود امحم 3
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 ؛قعةولمتا ریغو دةكؤلما ریة غطلأنشامع ل لتعاملى اعدرة لقا-
 .رلمستما نیلتحسا ةیلعم لیتفع-

 رختصاإبو هو روعلمشا میتصمم جله تن أمذي لالنهائي المنتج ل والعموى امحتوه  ج ـ نطاق المشروع:
 رةیكب تماومعل ریفوت في مساهی فكش نع رةعباو هو هیوحتی لا ماو روعلمشا تضمنهی ما هادیدبتح قتعلی
 قاطلنا تناومك دیدتح مت عیرلمشاا دارةلإ كيیرلأما دلمعها بحسو روعلمشا زنجاإ لحرام عیجم نع عةومتنو

 1:يلي كما

 المشروع إدارة ةطخ روع،لمشا لمجا نایب روع،لمشا قثایم ،ةیمیظلتنول الأصت: اخلادكمق اطلنا. 
 المصالح بصحاأ مع لعلاقةا راء،لخبا ریرتقا ل،ئدالبا دیدتح روع،لمشا زاءجأ لیتحل: تایكعملق اطلنا. 
 روع،لمشا ولقب رییمعات ولباطمتروع لمشت امجالاف صروع، ولمشداف اهت: أجاركمخق اطلنا 

 .روعلمشا إدارة ةطخ في تنایلتحسوا راتیلتغا

 ةـــــفیوظ ىـــــعل ـــــزیكرلتا متـــــی ـــــثیح مةـــــحاس ةـــــیلفنا تاـــــلبطلمتا ون ـــــتك ةـــــیرلابتكاا عیراـــــلمشاي ـــــ* ف
 راتییتغو أ تنایبتحس عنها ـــــریلتعبوا ـــــونبزلا تاـــــلبطمت ةـــــقیحق ـــــدعن ـــــوفقولا ـــــلجأ ـــــنم ریـــوطــلتوا ـــــثلبحا

 .ةیئزج

 تایلعملوا تخلادلما ودةج لشمی ثیحد لأبعادد امتعوم مفهوه روع لمشودة اجإن  ه ـ جودة المشروع:
 بنوالجا عیجم نم روعلمشا ودةج إدارة في كلها متساه نهاأ ثیح روع،لمشا إدارة ودةج لىإ بالإضافة تجارلمخوا
 . ةیدارلإوا ةیلفنا

 للمجتمع ةیلأخلاقا رییلمعاا مع تتماشى ةیخلاقأ رییمعا قفو عیرلمشاز انجاإ وه :روعلمشا تایخلاقد ـ أ
سة رمما تایبأخلاق روعلمشا إدارة تتمتع أن بجی رىخأ جهة نمو روع،للمش زةلمنجا كةرلشا هیف لتعم ذيلا

 .روعلمشا على ةیدارلإف اائوظلف امختل

                                                             
 8، ص2009رة، ھلقاا دات،یورلتوا رللنش دةلمتحا ةیبرلعاكة رلش، االمشاريع ور برهان، إدارةند محم، لعباسيب اغال 1
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 رابعاـ أنواع المشاريع:
 ىــلإ دتناـبالاس ـكلوذ ،يـلعملا عـقوالا يـف عیراـللمش ةـمختلف تمایـتقس ةیدارلإا وملعلا في نیلمتخصصا رضعی

 ـــودجو ىـــعل عـــیلجمــق افتی ماــع لكــبشو ــروعلمشا هــجلأ ــنم ــسسؤی ــذيلا ــدفلها ةــعیبوط أ عاطــلقا ةــعیبط
 ــروع،لمشا ــمحج: ــلمث ر،ییاــلمعا ــنم ةــعومجم ىــلإ فهاینــتص يــف عــتخض يــلتوا عیراــلمشا ــنم ةــیلتالا ــواعلأنا
 .ديلاقتصاا طلنشاا وعنو ،تهیملك لشكو

 المشاريع حسب الحجم الي:: تقسيم ـ أنواع المشاريع حسب الحجم1

 ـدوللا ضبعـف رة،یغـلصا عیراـلمشا ـفیرلتع ـدوللا عهاـتض يـلتا رییاـلمعف اتختل: رةیصغلا عیرلمشاا -أ
  ً عاملا 50 نم لقأ وظفت لتيا نهاأ رىی بعضهاو ل،عما 10نم لقأ وظفت لتيا هاـدتع

 يـف ةـخاص ـقیرف ـرىی ـثیح ،ةطسولمتا عیرلمشاا فیرفي تعف ختلاك اهنا :ةطسولمتا عیرلمشاا  -ب
 ــراوحتی يــلتا ــكتل اــبأنه ــرونخآ ــرىیو ــل،عام(  100- 500)  ــنم وظــفت يــلتا عیراــلمشاا ــة بأنهــمدلمتقا ـدوللا

 . للماا رأس ةیناح نمو أ للعماا ددع في واءس كلذ على دیزی نم كهناو ر،لادو ونیمل 3.5لىإ مالها رأس

دي اـلاقتصط ااـلنشاى ـعلء اـبنـدول لف ااختلاـبة ـر یلكبا عیراـلمشا ـفیرتع ـفختلی: رةیلكبا عیرلمشاا-ـج
 ـمحجو ـل،عام 500ـنم ـركثأ ىـلإ اـهیف نیلعاملا ددع لصی لتيا هي رةیلكبا عیرلمشاا ونتك دوللا ضبع ففي ،اـهیف
 .ركثوأ أ رلادو نییملا 10لىإ سمالهارأ

 تقسم المشاريع حسب الملكية الي ثلاثة أنواع، هي:: ـ أنواع المشاريع حسب الملكية2

 صاـلخا عاطـلقا اـعهومجم يـف لكـتشو ،عـلمجتما ـرادفأ اـمتلكهی يـلتا عیراـلمشاهي  :لخاصةا عیرلمشاا-أ
 ةــیلغالبا لكــتش عیراــلمشا هــذهو ،عیراــلمشا هــذه بحاــصأ ىــعل اــمنه رائــلخسوا حاــبرلأا ــودتع اليــبالتو ــد،بل أي يـف
 ما اًـغالبو ـك،لتملا ةـیربح حماـلسوا ،ةیكراتـلاشا ـدوللا راـینهد اخاصة بعم، لعالم دول اظمع في عیرللمشا مىظلعا

 . متهرواث دةایوز هایف نیللمساهمو أ لأصحابها بحرلا قیتحق لىإ عیرلمشاا هذه دفته

ـل لعمواا ـتهداربإ ـواموقیل صخاـشأ اـله وظـفتو ،ةـلدولا اـتملكه يـلتا عیراـلمشاي ـ: هلعامةا عیرلمشاا-ب
 حاـــبرلأا قاـــنفإ متـــیو ،ةـــلدولا ىـــعل ـــودتع عیراـــلمشا هـــذه ـــنم رائـــلخسوا حاـــبرلأا إن أي ،ةـــلدولا باـــلحس اـهیف
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ع ــلمجتماى ــعل اــنفعه ــمعی يــلتا ةــلعاما عیراــلمشا ةــقامإ للاــخ ــنم عــلمجتما ــرادفأ ىــعل ةــلدولا ــراداتیإ اقيـــكب
 عیراــلمشا يــفو أ ،اــهیف رتثماــلاسا ــرادلأفا ىــعل بعــصی يــلتا ــرةیلكبا عیراــلمشاي ــفدة اــة عــلدولر اتثمــتس، وهــبأكمل
 . صلخاا عاطلقا نم هارلاحتكا منعاً ءبارلكهوا اهیلما عیرمشا لمث ملعاا لنفعا ذات

 ةــلدولا ــومفتق ،ةــیعال طرةاــمخ اــهیفو ــریكب لاــم رأس ــبلطتت يــلتا عیراــلمشاي ــه :ةطــلمختلا عیراــلمشا-ـج
 ىـــعل ـــرادلأفا عیجـــلتش طرةاـــلمخا ـــنم ـــزءج ةـــمتحمل ،اـــتهوٕادار اـــماله رأس يـــف صاـــلخا عاطـــلقا ـــرادفأ كةراـــبمش

 تمع.لمجا في هاودجو ةیلأهم ظراً ن ،هایف رلاستثماا

 وتقسم الي خمسة أنواع رئيسية، هي: ـ أنواع المشاريع حسب النشاط الاقتصادي:3

 ـلمث ،ةـیعیبطلا هادراـمص ـنم ماـلخا ـوادلما رجتخـتس يـلتا عیراـلمشاي ـه ي:ـلولأع ااطلقالمشاريع ا-أ
 . روللبتا راجستخوا ،ةـیعزرالا عیراـلمشا

 راتاــلعما ءاــبن ــلمث ،يــلعملا عــقوالا يــف عاًویــشــر لأكثت اعاــرولمشاي ــهو :ةیائــلإنشا عیراــلمشا-ب
 ـورلجسوا طرقلا ءبناو ك،لذ شابه ماو تمادلخا میدتقو للأعماا دارةبإ لخاصةا بها لملحقةا ةیلأبنوا ةیكنــلسا

 .دارسلموا تلجامعاوا تایلمستشفوا ـبلملاعوا

ــدف ي تهــلتواجي ــولولتكنواي ــسدلهناابع طــلت ذات اعاــرولمشك الــذبـد ـقصی: وةیناعــلصا عیراــلمشا-ج
 تبحــصأ ةــیلعملا هــذه أن ــثیح ،تجــلمنا ریطــوت ىــلإ ةــیبالنها ــدفته يــلتا ةــیلإنتاجطــوط الخواانع ــلمصاة ــقامإى ـــلإ

 رار. لقذ امتخدارة أ ولإم اباهتما رتستأث لتيا لمهمةا ةیلصناعا تعارولمشا نم اًیحال

 متــی ــثیح ،قهایـوتسو نعةــلمصا لعــلسا عـیب لاــمج يــف ـلتعم يــلتا عیراــلمشاي ـه :ةــیرلتجاا عیراــلمشا-د
ل اــمج يــف ةــیرلتجاا عیراــلمشا ــلتعم اــم دةاــعو ،حــبر شامــه ــقیلتحق ىــعلأ رعــبس اــعهیب دةاــعوٕا لعــلسا ــراءش
 ةـیغالب عیراـــلمشاه ـذهل كـتشم، والـلعواة ـلدولوى اعلى مستروع سلسلة فك لتي تمتلت اكارلش، والجملةرة ااـــتج

 . لةدو أي في للأعماا تآـمنش

 ـدعائ ـلمقاب تماـدلخا ـدمتق ـلب ،ةـسوملم تاـمنتج ةـیماتدلخا عیرلمشاالا تنتج  :ةیمدلخا عیرلمشاا-ـه
 أ ـد،یدج منتج قیولتس داً یتمه ةیعلانإ حملة میتصمو أ دیدج منتج قیوتسروع في مش للحاوا ه كما دي،اـم
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 تالاصـلاتا تكاــرشو ،ةیاحیــلسا تكاـرلشوا ،ةـــــمجرلبا تكاـــــرشو ،بةــلمحاسوا قیقـدلتا تسساؤم تماـدخو
 لصحةوا میلتعلا عیرمشاو ،ةیللاسلكوا ةیلكــلسا

إن نظرنا الى المشروع بأنه ينجز لمرة واحدة، بمعنى انه لا يتكرر لمرة أخرى، كان لزاما علينا التفريق بين المشروع 
 1الجديد والفريد من نوعه، حيث ان:

 قد يكون جديدا على الشركة لأنها تقوم بإنجازه لأول مرة، حيث يكون له تصميم مسبق. المشروع الجديد:

 : فيتميز بكونه مشروع إبتكاري، ليس له تصميم مسبق.المشروع الفريد

أن صفة الفريدة للمشروع تساهم في تشجيع ودعم النزعة الابتكارية في حل المشكلات بالإضافة الي أن كل 
 المشروع له مجموعة من المشاكل يجب العمل على إبتكار حلول لها.

 روع:لمشر اعناصخامساـ 
 2:ةیلتالا رلعناصا نم تعاور لمشا عیجمون تتك

ــروع مشلا ـ مدخلات: تعتبرالرغبة في تطوير الوضع الحالي هي المحرك الأول لظهور أي مشروع، حيث يشكل ا
 ـــنع ـــریلتعبا متــیو ،ةــیدلماا ــریغو ةــیدلماا ةــمظلمنا ــلعم ةــمظنأ يــف ــرییتغ ةــیعمل يلأ تجابةــللاس ةــیمیظلتنداة الأا
 لتيوا وب،لطلما ـــرییلتغا ـــرراتمبو اليـــلحا عـــضولا میـــیتقـــل ي تمثـــهو ت،خلاـــدلما ـــنع ـــرتعب ةـــقیثوب ةـــلحاجا هـــذه
 معا نیـلاثنوا أ ةـمظللمن ةیجیتراتـسا تاـلحاج ـذیتنفو أ كتهلـلمسا تاـغبرل تجابةـسا اناًیحأ رتعتب دق

 ـزتكرت يـلتوا ـودیقلا ـنم ةـعوبمجم رأثـتت مةظلمنا دافهوأ كلمستهلا تغبارل روعلمشا ستجابةا إن: ودیلقا 
 لك حیـضوت ــنمكیو( ـرةلمباشا ـریغ راتیأثـلتا طـق،لمنا ،ةـئیلبا م،یـلقا ـودة،لجا ،ةـلتكلفا ـت،قولا) على ریكب لبشك

 :كالآتي منها دةحوا
 دارةلإ ـرلأكبا ـديلتحا عـقوالا في لشكی ذيلوا زللإنجا نیمع نمزب دةیمق عیرلمشاا عیجمت: قولا 

 .روعلمشا

                                                             
 . 15ص ،2010 ن،عما ،ةیلثانا بعةطلا ،عیوزلتر واللنشوراق ل، اج كميھمن، عیرلمشاإدارة ا ل،لفضا دیؤم دي،یلعبود امحم 1
 .08خليفة عزي، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 وع رلمشا ذیتنف تایعمل ةیرارستما في اًیساسأ  ً عاملا رتعتب ةیلمالا واردلما تیقوتم وحجإن لتكلفة: ا. 
 كلـــذكو ـــروعبالمش ةـــلمتمثلوا ائيـــلنها تجـــلمنا ـــوللقب ـــدةلمعتما رییاـــلمعا عـــیي جمـــفـــل تتمثـــودة: ولجا 

 .ذهیتنف تایعملو ــــلحرام
 ى رلأخا تماظلمنا نع هازیتم لتيوا استهایجه سولتي تامة ظلمنا میق بها دقصی: میلقا. 
 ــلعم ـمتحك ـذتخأ يــلتا ةیـلأساسا ـودیلقا ــنم ـدوللا نینـواق حهاــضوت يـلتا ةـیئیلبا ــدداتلمحا ـرتعتب: ةـئیلبا 

 . ملعالا دول ظممع في تماظلمنا
 طاــنش ءاــنتها ــرضتفت يــلتوا ــروعلمشا ةــطلأنش يــقطلمنا ابعــلتتا اــلبهطتی يــلتا ــودیلقاي ــفــل تتمثطــق: ولمنا 

 . له قللاحا طلنشاا دءلب نیمع
 ـلمث هـنهائوإ أ ـروعلمشا رارتمـسا ىـعل رثـؤت ـدق ةـقعومت ـریغ راتثؤم اـبه ـدقصیو: ـرةلمباشا ریغ راتیلتأثا 

 .ةیعیبطلوارث اكلا
 نةوازلما نضمو ددلمحا تقولا في للعما زنجاا تعني عیرلمشاا إدارة إن: ودیلقا هذه نم بلصعا دیلقا 

 ت،عاــرولمشا إدارة ةــیعمل يــف ةــلهاما رییاــلمعا يــه ةــلثلاثا ــرلعناصا هــذه ،ةــبولطلما ـودةللج اًـبقوط ددةلمحا ةیریدلتقا
 لثلاثي.وق المعا :ــمسا اــهیعل ــقلطی يــلتوا

 ةـیمنزلا ـدةلما دیدتح منهو ،ةطلأنشا زلإنجا رةیلأخا دیعوالما دیدتح لخلا نم تقولا دیق مع للتعاما متی
 يــف ـروعلمشا میـدبتق بقةـلمسا تاـمزالالتا هـذه ببـبس ـتقولا عـم ـراعص يـف وللمقاا صبحی بالتاليو روع،لمشا ذیلتنف

 دامتخــسأ دةاــیز ببــبس فیالــلتكا عاــتفإر ــذاكو ــودةلجوا تفاــصوالما ضیــتخف ىــلإ ــؤديیا ــمم ــدد،لمحا ــتقولا
 ــنم ــكلوذ ،ةــیریدلتقا تاــنوازلما للاــخ ــنم هاــدیدتح متــیف ةــلتكلفا اــمأ ،ةیــرلبشوا أ ةــیدلماا ــتكان ــواءس ــواردلما

 نةوازلما قبةرام ةیعمل رىتج لبالعم روعلمشا دأبیما دعنروع، ولمشل اعماف أكلت أن نمكی لما راتیدلتقا لخلا
 ـدودلحا هـذه نضم وللمقاا لعمی بالتاليو ،لا أم لها طرلمسا قاطلنا نع تجرخ ـدق فیلتكالا تكان إن دللتأك

 ـرلأكثا ـدیلقا ىـبقیل، تفاـصوالما ضیـتخفو ـروعلمشا ریأخـت ىـلإ ـؤديی ـدق اـم ـذاهو ،هاوزتجای أن نمكی لا لتيا
 ضاً یأ ــق،حقی أن ــبجی ذااــمو ــروعلمشا اتجــن ــونكی أن ــبجی ــفیك ــددتح اــلأنه ــودةلجا يــهو دارةلإــل بةوعــص
 ـبجی ـلب ز،اـممت هـبأن يـتقن منتج ددتح تصفاوام نایدل ونكی أن كفيی فلا ،قبتهارامو هادیدتح بصعی ودةلجا

 لتقني.داء الأافي ض لانخفاالى ك إلوأدى ذل وحتى روع لمشب اصاحون أ وبزلء اضارلإ دةمع ونتك أن
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 ةیدمالب ـ المخرجات: وهي تتمثل في المراجعة النهائية لما تم في عمليات التجهيز للتأكد من توفر كافة العناصر ا
 .له لفعليا لیلتشغا في دءللب مةزللاوا روعلمشا مایلق لمناسبةا ةیئیلبوا ةیرلبشوا

 :مثلتهاأ نمو ت،جارلمخا قیتحق متی خلالها نم لتيا تایلآلوا أ دواتلأا هي: للعما تایلت ـ آ

 روعلمشا ةطنشأ في رمباش ریغو أ رمباش لبشك ونمدستخی نیذلراد: الأفا. 
  ةیلمالا واردلما روع؛لمشا زنجاإ معد في نییرلاستشاراء والخبت افي مساهمال تتمثرة: ولخبوافة رلمعا 

 .للعما میظتن وأدوات تایتقنت؛ لمستحقات وامازالتلاا دیدلتس مةزللاا
 لمختلفةا روعلمشا لحرام زنجاإ في متساه لتيا ةیدلماا وداتجوبالم لمتمثلةوا: ایجولولتكنا. 

 روع:لمشسادساـ أطراف ا
 روع:لمشز انجااكة في رلمشات الجهااهي كافة و

 ؛ لصالحهاروع مشلا ذیتنف متیلتي امة ظلمنص أ والشخواه : وCustomerون بزل. ا1

 هـنجاح ـنع وللأا ـؤوللمسوا ـروعلمشا ـودقیـذي لص الشخواه : وProject Manager روعلمشا رید. م2
 ىـلإ ـروعبالمش ـولصولا على دراً قا ونكی حتى ةیخلاقوأ ةیتصالوا ةیوٕادار ةیفن راتبمها تمتعی أن بجی. فشلهو

 ة؛لنجاا ئطشا

 معـدلا اـمنه ظـرنتیو ـروع،لمشا اـله عـتبیي ـلتدارة الإاهي : وTop Management ایلعلدارة الإ. ا3
 لىإ ولصولوا حلنجاا في روعلمشا ریدم مهمة لیتسهو ،له مةزللاا واردلما ریفوت نم روع،لمشا حلنجا ـللكاما
 روع؛لمشا ـدافهأ

ا ـع لهـبتیي ـلتم الأاة ـمظلمناي ـفف ائوظلدراء امم ه: وFunctional Managers ونیفیوظلدراء الم. ا4
 ق؛یولتسا ریدمو جلإنتاا ریدمو ةیرلبشا واردلما ریدمل: مثروع لمشا

 ـذیبتنف يـلمعنوا ـروع،لمشا يـف ـلعمی ـذيلا فيیوظلم ااقطلواه : وProject Team روعلمشا قیر. ف5
 ـونمتلكی نیـذلوا اًـیوٕادار اًـیفن نیهلـؤلما ـقیرلفا ءاـعضأ رایختا متی أن بجیو روع،لمشا زلإنجا ملمهاوا ةطلأنشا ةـكاف

 م؛عمالهأ داءلأ مةزللاا راتلمهاا
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 .ةیرلبشوا ةیدلماا واردبالم روعلمشا دیزوبتوم لتي تقت الجهااكافة م ه: وSuppliersوردون لم. ا6

 المطلب الثاني ـ ماهية عملية تقييم المشروعات:
المطلب إلى عدة عناصر منها تعريف وأهمية ومبادئ أسس وأهداف وأساسيات عملية تقييم بحيث نتطرق في هذا 

 المشروعات.

 1أولاـ تعريف عملية تقييم المشروعات:
 أزداد ،صاًوخص منها درةلناوا لمتاحةا ةیدلماوا ةیرلبشا واردللم للأمثا دامستخالإ وعضوبم مهتماالإ دایإزدمع 

 ةیلتنما عجلة عیرستو فعد في متسه لتيا لئدالبا لفضأ رایختإ رورةضو تعارولمشا مییتق وعضوبم مهتماالإ
 . دلبلا في ةیجتماعوالإ ةیدقتصاالإ

 ددةمح ةیكمو ةیعوضوم رییمعا ضعو خلالها نم متی لتيا ةیلعملا كتل على تعارولمشا مییتق ةیعملدلّ تو
. مسبقاً ددةلمحوا وّةجرلما دافلأها راإط في بلأنسا ريستثماالإ رحلمقتوا أ روعلمشا رایختإ لىإ لصولتا في دتساع

 روعلمشا عیسوت نیب لمفاضلةا على مییلتقا ةیعملز كرتت دفق د،بعاأ دةع لئدالبا نیب رایختوالأ مییلتقا ةیعمل ذتأخو
 لسلعا نم ددع نیب نم نتاجهاإ متیل ددةمح تمادخو أ سلع رایختا على زكرت دقو أ د،یدج روعمش قامةوإ أ ملقائا

 . لمختلفةا تمادلخوا

 متی دق كما روع،لمشا لإقامة حةرمقت لةیدب قعوام دةع نیب رایلاختوا مییلتقا ةیعملز كرتتن أن لممكن امو
 دةع نیب نم ددمح جنتاإ وبسلأ رایختوا أ ،لةیدب تعارومش دةع نیب نم نیمع روعمش رایختا على زیكرلتا
 . لةیدب جنتاإ بیسالأ

ت قوبالط تبرعة تومتنل ئدابرات وعتباوء إفي ضروع مشلل بمناس محج رایختا مییلتقا ةیعملل تشمد كما ق
 .لمتاحةا ةیلمالوا ةیلفنا راتعتباالإ وءض في رةیكث لئداب نیب نم بلمناسا جيولولتكنا نلفا رایختإنفسه ب

                                                             
 .40(، مكتبة دار للنشر والتوزيع، ص2004، الأردن، عمان، )دليل إعداد وتقييم دراسات الجدوى للمشروعات الإستثماريةجواجكية، محمد هاشم،  1
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 1:تعارولمشا مییتق ةیعمل ةیهمثانياـ أ
 صةرلفا رایختوإ ةیرثماستالإ راراتلقا دیشرت في دتساع نهاوك نم تعارولمشا مییتق ةیعمل ةیهمأتأتي 

 ذيلا للأمثا ديقتصاالإ لبالشك هارستثماإ على للعموا هاونح لمتاحةا ةیدلماوا ةیرلبشا واردلما هیجولت للأفضا
 .هایف درلها تلافيو واردلما دامستخإ دیشرت في متسه لتيوا لمتلاحقةوا عةیرلسا ةیجولولتكنا طوراتلتا مع تماشىی

 :هما نیسیئر نیماً لعاملوعم ةیلعملا هذه ةیهمأ ردّ  نمكیو

 . عةومتن تمجالا في مهداستخوإ نقله نمكی ذيلا للماا رأس وصاخصو ،ةیدقتصاوارد الإلمدرة ا. ن1

سعاً وامجالًا ت لتي خلقرع، والمتسااجي ولولتكنوالعلمي دم التقالتي حققها ت اتصالات والإماولمعلورة ا. ث2
 ماتي.ولمعلدي والمال النقج والإنتال امجا في لئدالبا نم ریلكثا نیب رایختوالإللمفاضلة 

 ثالثاـ أسس وأهداف عملية تقييم المشروعات.
 2التالية: صر العناقييم المشروعات في اف تهداز أبرإيمكن  

ية يتمثل العمل هجوهر هذإن المتاحة. ارد موام الأمثل للخدالاستعد في تحقيق أن تسايمكن وسيلة تعتبر بمثابة  .1
ار قرن الكوولكي ي، حةتروعات مقشرة ممعين من بين عدستثماري يتعلق باختيار مشروع أار في محاولة تبني قر

 على دراسة علمية وشاملة.ند أن يستبد ناجحا لا

المتاحة، موارد للمثل الأع لتوزيواتقييم المشروعات وتحقيق الإستخدام عملية من هنا تظهر طبيعة العلاقة الوثيقة بين 
لتنمية اهداف الخطة أتوافق بين أهداف المشروعات بيننسجام واللإاتحقيق على عد أن تسام يمكن كما أن عملية التقيي

 القائمة. المشروعات وتراطبة بين المشروع المقترح أن تتضمن العلاقات اليجب كما ، ميةلقوا

ييم لية التقخلال عمللأموال المستثمرة، حيث من المخاطرة درجة عد في التخفيف من وسيلة تسابر بمثابة . تعت2 
من كما يضالمحددة، اف هدالأمن تحقيق ي يضلذابديل ال، حةترمقبين عدة بدائل من بديل المناسب ختيار اليمكن إ

 ال. موالأتلك الأمان لمعين من ى تومس

                                                             
 .56، ص2011، جامعة بنهار، مص، ةیدلاقتصادوى الجت اسادئ درامبا ،نيویبس دیسعد محمزردق،  میحرلد اعبد حمأ 1
 .255ـ 253ص ص، 2005، القاهرة، 1، الطبعة للنشر والتوزيعطبية مؤسسة ، عاتالمشرواقتصاديات محمد الصيرفي،  2
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 دة. المحدف هداالأمن تحقيق ي يضلذاك ذلالي ستثماره المال المراد إجيه يم المشروعات إلى توعملية تقيعد . تسا3

 ستثمارية. لإات اقرارالعد على ترشيد وسيلة تسام المشروعات بمثابة عملية تقييكون أن ت.يمكن 4

 1يلي:نها ما مالمشروعات نذكر عليها عملية تقييم ند تستالمبادئ التي وسس أما الأ

، وبين عمليةالتلك تتضمنها توافق بين المعايير التي الايجاد نوع من على يم المشروعات عملية تقيقوم أن تبد . لا1
في مجال ستخدم تغير المعايير التي العامة هي في مجال المشروعات تستخدم المعايير التي فمثلا المشاريع المقترحة، اف هدأ

 الأهداف بين المشروعات العامة والخاصة. تلاف خالمشروعات العامة نظرا لإ

ة التنميخطة اف هدف أي مشروع وأمعين من التوافق بين هدى تومسيم تحقيق أن تضمن عملية التقيبد. لا2
 ه. يذتنفواللازمة لالمتاحة والبشرية والفنية المادية الإمكانات المقترح وبين للمشروع بين الهدف المحدد و، جهةلقومية من ا

المشاريع المتاكلمة، والمترابطة اف هدأبين نسجام لإواتوافق المعين من مستوى يم عملية التقيمنأن تض بد. لا3
 المختلفة. فها هداأبين وإزالة التعارض ، الآخربعض بعضها على المد تعتوالتي 

والبيانات توفر المعلومات منها بلق خاصة ما يتعيم، اللازمة لنجاح عملية التقيبد من توفر المستلزمات . لا4
 والشاملة. لدقيقة ا

 أو التخلي عنه. يذ المشروع المقترح بتنف، أما ستثماريإقرار الي تبني وأن تقضي بد لايم . إن عملية التقي5

 بديل المناسب. الإلى وصولا ، عدة مشاريعالمفاضلة بين م أساسا على قوتيم . إن عملية التقي6

الجدوى دراسات لمرحلة مرحلة لاحقة تمثل كما خطيط، ملية التعجزء من هي يم المشروعات . إن عملية التقي7
 يذ. التنفلمرحلة حلة سابقة مرو

 2وهناك من يضيف مجموعة من المبادئ وهي كالآتي: 

                                                             
 .27ص، 2001، عمانالمناهج، دار ، تحليل النظري وتطبيق، عاتيم المشروالاقتصادية وتقيلجدوى دراسات ا، كاظم جاسم العيساوي  1
 .165، ص2003دار الفكر العربي، القاهرة، ات،دراسات الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعصلاح الدين حسن السيسي،  2
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 دافلأها قیتحق نلضما عاتهارام بجی لتيا دئلمباوا سلأسا نم ددع على تعارولمشا مییتق ةیعملوم تق
  بلمناسا ريلاستثماا رارلقا ذتخاوا ةیرلاستثماا رصلفوا تحارلمقتا نیب لمفاضلةوا مییلتقا ةیعمل وراء نم ةخاولمتا

 لآتي: اي ف تعارولمشا مییتق ةیعمل دئمبا مهأ زجایإ نمكیماً وعم، وصهاوبخص

 ذيلا ريستثماالإ رحللمقت ددةلمحا دافلأهوا مییلتقا ةیعمل في مةدلمستخا رییلمعاا نیبرض لتعادم ا. ع1
 . مهییتق متی

 رىلأخا تعارولمشا دافهوأ مهییتق متی ذيلا ريستثماالإ رحلمقتا دافهأ نیبرض تعاود جدم وع. 2
 .له لمكملةوا أ معه ةطبرالمتا

 . عةوضولما ةیلتنمطط اخداف هت وألباطمع متري ستثمارح الإلمقتداف اهق أفوا. ت3

 .قیقود ضحوا لبشك مییلتقا ةیعملز مة لإنجازللات امازلمستلوارد والمت والإمكانار افو. ت4

 . تهایكفاو قتهاد نضماو مییلتقا ةیعمل في مةدلمستخا تماولمعلوا تانایلبا. صحة 5 

 .مهییتق متی لیدبرح أ ومقتض أي فول أ ورقب رراتمب حیضوتو مییلتقا ةیعمل نتائج فیصو. ت6

 1خامسا ـ خطوات عملية تقييم المشروعات:
 كلوذ متتابعةو متسلسلة طواتخ دةع قفو لةیدلبا تعارولمشوا أ ةیرستثماالإ تحارلمقتا مییتق ةیعملم تت

 :ليی كما

 ةیرلاستثماا عیربالمشا لمتعلقةا واءس مییلتقا ةیلعمل مةزللاا تماولمعلوا تانایلبا عیجم عیتجمو دیدتح 
 .ةیجرلخاا ئةیلبا راتیبمتغو أ حةرلمقتا

 حةرلمقتا لئدالبا كافة نیب دحوم لبشك نتائجها بیترتو معالجتهاو بهایوتبو تانایلبا بیترت. 
  هارفوت نضماو مییلتقا ةیلعمل مةزللاا دئلمباوا سلأسا دیدتحوضع و . 
 رةلمختاا لئدالبا دوىج مییتقت وعارومشلا نیب للمفاضلة مییلتقا ةیعمل رییمعاو سسأ دیدتح. 

                                                             
 .46(، ص2018، من منشورات الجامعة الافتراضية السورية، الجمهورية العربية السورية، )الإجازة في تقانة المعلوماتعلي يوسف، منذر مرهج،  1
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 1سادسا ـ مراحل عملية تقييم المشروعات.
 تانایلبا قةد جةدربو مییلتقا ةیبعمل نیلقائما رةخب وىبمست تعارولمشا مییتق ةیعمل حنجا طتبری

ل حرالمن ام ددبع تعارولمشا مییتق ةیعمل رّ تم ثیح ،حلهارام فمختل زنجاا في هایعل دونعتمی لتيا تماولمعلوا
 : ليی كما كلوذ لها لسابقةا حلةرلما نتائج على منها حلةرم لك دتعتم ثیلمتتابعة بحا

 : لئدالبا دیدتحف وصوحلة ر. م1

 ةیرلاستثماا تحارلمقتوا لئدالبا نع ةیئدمب رفكاوأ تماومعل جمع ةیعمل حلةرلما هذه نتتضم ثیح
 ةیقعوا نضما بجیهنا ، ومة لهازللات امازستللما رفوت دىمو منها لك دافهوأ تایغا دیدتحو لممكنةا
 أ لئداب ةیأ دستبعاا بجی بالتاليو ،اًیئدمب ذیلتنفا قابلة ونتك ثیبح مییللتق شحةرلما لئدالبوا رلأفكاا ةیعوضومو
 دىمو أ مةزللاا تلإمكاناا رفوت دىم ثیح نم ذیللتنف قابلة ریغ تعارولمش رفكاوأ أ ةیرستثماا تحارمقتو
 . هاریغو ةینولقانوا ةیدقتصاالأ ناتهاومك فبمختل للعما ئةیب لمواعو راتیمتغ مع قفوالتا

 درمصا دةع نم حلةرلما هذه في ةیرلاستثماا لئدالبا دیدتحو رلأفكاا اغةیلص مةزللاا تماولمعلا جمع متیو
ت عاور مش دیدتجو أ عیسولت لئداب أم رةّم وللأ مستقا تعارولمش لئداب هي لهو نفسها لئدالبا فباختلا فتختل

 ل. قائمة بالفع

 على وللحصا في دعتماالإ متی رةّم وللأ مستقا لتيا دةیدلجا تعارولمشوا أ ةیرلاستثمال ائدابالنسبة للب
 ریغ تاجایلاحتوا بلطلا دیدتحو ةیلمحلا واقلأسا لیتحلو سةدرا لخلا نم مةزللاا تماولمعلوا تانایلبا
 ةیدماوارد مود جدى ومولمتاحة وارد المت وامكانالإا لیتحلو سةودرا راءلخبا آراء علاطستا كلذكو ،لمشبعةا
 نیوطتو لنق تمكاناوٕا للعما ئةیب في دلسائا جيولولتكنا وىلمستا لیتحلو سةودرا ،مةدمستخ ریغ ةیربشو
 . ایجولولتكنا

                                                             
 .47، صمرجع سبق ذكرهعلي يوسف، منذر مرهج،  1
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 لیتحلو سةودرا رج،لخاا نم تهاوإردا ودبن لیتحلو لةدولل ةیلتنما ةطخ تناومك على دعتماالأ نمكیكما 
 تعارومش نم به مایلقا نمكی عمّا ةیلأو رفكاأ نیوتك في دساعیمما ، لمتاحةالعاملة وى القرات اهامو قعوا

 . مهادستق لتيا تلمنتجاا عةیبوط عتهایبوط

 عهایسوتو أ هادیدتج على للعما ريجی لتيا لبالفع لقائمةا تعارولمشوا أ ةیرستثمال الإئداما بالنسبة للبأ
 دارةلإا لجار آراء على بها صلخاا رلأفكاا اغةیلص مةزللاا تماولمعلوا تانایلباى عل وللحصا في دعتماالأ متیف
 .ةّّ یلفنوا سةدلهنا ملأقساا علىو د،جو إن ریطولتوا ثلبحا مقس تحارمقت علىو ءلعملاا تغبار علىو ایلعلا

  :رةلمختاا ةیرلاستثماا لئدالبوا أ تحارللمقت ةیلولأاسة د رالاحلة ر. م2

 على ستهاودرا ةیرلاستثماا تحاربالمقت لمتعلقةا بنوالجا فمختل لیتحل تایحلة عملرلماه ذهن تتضمو
 ثیح ،ةّّ یدلماوا ةیرلبشا ناتهماومك فبمختل ةیجرلخاوا ةیخلدالا للعما ئةیب مع فقهاوات دىم نایللب ةیعلم سسأ
 كما ،فهایتكال دودحو هاریفوت ةینمكاإ دىم نایبو تمازمستل نم روعلمشا حتاجهی ما لك دیدتحو سةدرا متت
 نم كلذ ریغو لممكنةا جلإنتاا ظمنو بیسالوأ خليدالا بهیترت لئدابو روعللمش لمناسبةا قعوالما لئداب دیدتح متی
 . لمناسبةا هدرمصاو زمللاا لیولتما محج لمث مییلتقا ةیعمل في دیتف لتيا لهامةا ورلأما

ستها دراعلى ل لعموالسابقة احلة رلماضعها في مّ ولتي تل ائدالبوا رلأفكاا جعةرام حلةرلما هذه في متیماً وعم
 ریرتقو مییلتقا ةیعمل لحرام ةیبق لستكماا دبع هاذیتنف ةیهمأ دىمو هارایختا رةلفك دةیؤلمررات المباضع وو
 . ةیدلاقتصاا هادواج

 هاطوطبخ مةّّ یلمقا لئدالبا بنواجو دبعاأ فمختل نتضمی ئيدمب ریرتق دادبإع ةیلولأاسة درالاحلة رتنتهي مو
 لحا في مییلتقا لحرام ةیبق لستكماوا لیلتحلوا سةدرالا متابعة وصبخص بلمناسا رارلقا لشكو لعامّةا ضةیرلعا
 نهائي. ل بشكروع لمشرة افكن لتخلي عأ وا ،هذیتنفو أ روعلمشا ءنشاإ دون ولتح تقاومعو أ نعوام ودجو دمع

  :ةیلیلتفصاسة درالاحلة ر. م3

 سةدرالا راءجإ حلةرلما هذه في متیو رح،لمقتا روعلمشا بنواج فلمختل قةیقودسة مفصّلة ن درالتي تتضموا
 تسادرالا نم كلذ ریغو ةیئیلبا سةدرالوا ةیلاجتماعوا ةیمولقا سةدرالوا ةیلمالا سةدرالوا ةّّ یلفنا سةدرالوا ةیقیولتسا
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 نم بلأنسوا للأفضا رایلاخت داً یتمه روعللمش ةیدقتصاالإ دوىلجا سةدرا ونمضم عهاوبمجم لتشك لتيا لمكمّلةا
 . سةدرولموا لمتاحةا لئدالبا نیب

 

 : لةیدلبا تعارولمشا نیلمفاضلة بوالنهائي رار القذ اتخااحلة ر. م4

 ،تهایفضلأ بحس بهایترتو ةیرستثمال الإئدالبت أ واعاروشلما دوىج ریرتقولسابقة ل احرالمل استكماد افبع
 تماومعل نتضمی مفصلًا فاًیصوت فهایصوتو رةلمختاا لئدالبا متضمناً دوىلجا سةدرال لنهائيا ریرلتقا دادعإ متی
 لهیوتم لشكو هذیتنفو بإنشائه دءلبا خیرتاو ةیلإنتاجا اقتهوط ،نيولقانا شكلهو فهداهوأ روعبالمش ةیفیرتع
 .ةیقیولتسوا ةیلإنتاجا اتهیجیتراتسوا

 المطلب الثالث: أنواع تقييم المشروع.
يم يتحدث المهتمون بتقييم المشروعات عن نوعين أ ومرحلتين من عملية تقييم المشاريع، هما: التقييم البنائي، والتقي 

العام )التجميعي(. حيث إن هدف التقييم البنائي ه وتقدير أنشطة المشروع منذ بداية واثناء حياته، أي الأولية، والجارية. 
 دير نوعية أجر تنفيذ المشروع ككل.أما التقييم التجميعي فيقصد بها تق

وبالتالي يمكن القول إن التقييم البنائي )التحليلي للأنشطة( ينصب على عمليات التنفيذ، ومدى التقدم منذ بدء 
المشروع وخلال حياته )أثناء عمله(. وأما التقييم العام أ والتجميعي، فينصب على المراحل الأخيرة من أعمال وأنشطة 

 المشروع.

 1أولا: التقييم التحليلي )البنائي(.
يبدأ التقييم التحليلي أ والبنائي للمشروع منذ لحظة البدء المشروع وتطوره، ويستمر طوال دورة حياته. وغرضه 
الأساسي ه وتقدير أنشطة المشروع القائمة، وتوفير المعلومات المراقبين وأصحاب المصالح، وتطوير المشروع ويجري التقييم 

 ي عند نقاط مختلفة من تطور حياة المشروع، وأنشطته.التحليل

                                                             
، 2011،، مطبوعة موجهة لطلبة قسم الأقتصاد، جامعة الملك عبد العزيزالمشروعات، الأسس العلمية والتطبيقات العلميةمحاضرات تقييم د. محمد البنا،  1

 .35ص
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 :Bob stakeوكما يشير الكاتب 

 ( عندما يتذوق معد الطعام الشوربة فهذا تقييم تحليلي بنائيformative حتى يقيم الأداء والنتائج، ويعدل ،)
 أ ويضيف أ ويصحح ما وقع من أخطاء.

  وعندما يتناول الضيوف ـ أ وافراد الاسرة ـ الشور(بة، فذاك التقييم عام اجماليsummmative) 

 خلاصة أن " التقييم التحليلي يقدر أنشطة المشروع القائمة"

على حده تحت مظلمة البرنامج، مستهدف توفير معلومات تحسين المشروع خلال كل عملياته، والتأكد من أن 
طار العام ج وهدف المشروع ذاته بحسب الإالمشروع تقديم كما ه ومخطط، وإنه يحقق ويساهم في تحقيق أهداف البرنام

 للبرنامج.

ومن الناحية النموذجية فإن التقييم يجب أن يكون جزءا من أنشطة المشروع، حيث يتم البدء في تجميع البيانات 
مع بداية عمل المشروع أ وبدء عملية التمويل، ويتم فحص البيانات وتحليلها بشكل مستمر لتحديد ما إذا كانت 

 ت الجارية متفقة مع المخطط لها وتحقيق المستهدف منها، أم أن هنالك بعض التعديلات التي يجب إدخالها.العمليا

كذلك فإن التقييم قد يشمل المكونات الأساسية أ والوحدات الرئيسية في المشروع، ففي تقييم نشاط مشروع 
لمدرسين، ونظم ، عملية التعليم والتعلم، تدريب اتعليمي أ ومدرسة، يشمل تقييم المشروع )المدرسة( أعضاء هيئة التدريس

 الامتحان......الخ.

ويتم التقييم على هذا المستوى في الحالات التي يتكون فيها المشروع من عدة عمليات رئيسية، بغرض التأكد من 
كل عملية في   ممستوى تحقيق كل عملية لأهدافها )التي تمثل مكونا رئيسيا في هدف المشروع( وبيان إلى أي مدى تسه

 نجاح أ وفشل المشروع ككل.
 (: مستويات التقييم01الشكل )
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المصدر: د. محمد البنا، محاضرات تقييم المشروعات، الأسس العلمية والتطبيقات العلمية، مطبوعة موجهة لطلبة 

 .37، ص2011قسم الأقتصاد، جامعة الملك عبد العزيز،

دم الذي تم ن رئيسيان، تقييم عملية التنفيذ والأداء الجاري، وتقييم التقويضم التقييم التحليلي )البنائي(، مكونا
 إحرازه بإتجاه الأهداف، أي ما يعرف بتقييم الإنجاز.

 ـ تقييم التنفيذ:1

تمثيل الغرض الرئيسي من تقييم التنفيذ تقدير ما إذا كان المشروع يعمل كما ه ومخطط له. هذا النوع من التقييم   
يركز على العمليات، ولذلك قد يطلق عليه تقييم العمل، وه ويجرى لعدة مرات طوال حياة المشروع، لكن نادرا ما يقتصر 

 إجراؤه على مرة واحدة.

، وكذلك تقييم الأثار، Outcomesا النوع من التقييم مرحلي، دعا تذكر إن تقييم نتائج وحتى تبين أهمية هذ  
 يجب أن يسبقه التأكد من أن المشروع، ومكوناته وأنشطته تعمل، كما ه ومخطط لها.

صحيح أن تقييم المشروع ينصب عن نتائج وأنها تتفق مع المستهدف أ والمخطط، لكن التأكد من أن الأعمال  
 فق ما ه ومطلوب يعطي مؤشرا مسبقا على كفاءة المشروع.تتم و 

وتتمثل العناصر الرئيسية في تقييم التنفيذ أ والأعمال في مجموعة من الأسئلة، دعا طرحها بشكل عملي بإفتراض   
 أننا نقييم مشروع إنشاء مدرسة خاصة لتعليم مناهج متطورة، أ وكلية متخصصة في علوم الحاسب الالي.

إختيار وقبول الطلاب وفق أسس مدروسة تضمن توفر شروط وقدرات معينة لدى الطلاب تتناسب  ـ هل يتم1
 مع مقررات الدراسة؟
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 ـ هل يتم إختيار أعضاء هيئة التدريس من المؤهلين جيدا لتقديم خدمة تعليمية متميزة؟2

 ـ هل تتم العملية التعليمية وفق ما ه ومخطط لها؟3

 لمدرسة أ والكلية( تتم وتنفذ وتتابع بشكل دقيق؟ـ هل خطة ادارة المشروع )ا4

 ـ ما الفرق بين عملية تقييم التنفيذ )التقييم الاعمال( وبين المتابعة؟ ألا تتشابه هاتان العمليتان مع بعضهما؟5

 

 الحقيقة أن هناك اختلافان رئيسيان بين تقييم التنفيذ والمتابعة:

نفسهم، اخلية وتقدير مبكر كما أنها تجرى بمعرفة العاملين في المشروع أالأول أن تقييم التنفيذ هي عملية مراجعة د
أ والإدارة المسؤولة عن التقييم، كي تبين من أن كل العناصر الرئيسية في مكانها وأن العمليات والتنفيذ يجرى كما ه 

 ومخطط له.

ناحة أ والحكومة خارجية، تعينها الجهة الم أما المتابعة فهي في الواقع مراجعة خارجية، فالمتابعة عادة ما تجريها جهة
 وتكون مسئولة، عن تحديد التقدم الالتزام بما هومتفق عليه أ وبما ه ومحدد في العقد، ووارد في خطة العمل.

الإختلاف الثاني فيكمن في أن تقييم التنفيذ المشروع قد يعدل مسار العمليات أ ويسرع بها. أما المتابعة تستهدف 
ماتم إحرازه من تقدم أ وفجوة بين المخطط والمنفذ لتكون مدخلات في عملية تقييم المشروع أي تقييم النتائج عملية رصد 

 على وجه التحديد وتتم بطريقة مستقلة لذاتها.

 ـ تقييم الإنجاز:2

وما أحرزه  هذكرنا أن التقييم التحليلي أ والبنائي الذي يتعلق بعمليات المشروع ويبدء مع بدء أعماله ويتتبع تقدم
من نتائج، يتكون من مرحلتين مترابطتين، هما تقييم التنفيذ أ والأعمال للتأكد من أن الاعمال والتنفيذ يجرى كما ه 
ومخطط من حيث الإنجاز والتوقيت، ثم بعد ذلك تاتي عملية تقييم ما تم إحرازه من تقدم وإنجازه وه وما يعرف تقييم 

 الإنجاز.
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الإنجاز، ه وتقدير التقدم نح وتحقيق الأهداف أي ما أحرزه المشروع من التقدم نح ومقابلة والغرض من تقييم 
 الأهداف وتحقيقها.

( في حلقات المشروع التي تبدأ بالمدخلات 3هنا تقترب عملية التقييم من مرحلة النتائج أي من الحلقة رقم )
الثة أي وه ويطلق عليها المنتجات، وبعد ذلك تاتي الحلقة الث )الموارد المستمدة(، ثم المخرجات )السلع والخدمة المنتجة(

 (، أ والأثار أ والنتائج طويلة الأجل.Outcomesالنتائج )

الخلاصة إن التقييم التحليلي للمشروع ينصب على عمليات التقييم التي تتم منذ لحظة البدء في المشروع وطوال 
رحلتين، لية مستمرة وتتعلق بعمليات المشروع، وتتبع تقدمه، وتتم على محياته العملية أي دورةالحياة المشروع. وهي عم

مرحلة تتقيم التنفيذ، للتأكد من ان العمليات تجرى وفق ما ه ومخطط لها، ثم مرحلة تقييم الإنجاز لقياس وتقدير ماتحقق 
 ائي.ييم البنمن تقدم نح وتحقيق الأهداف، ومن ثم تقييمها، ليكتمل بذلك التقييم التحليلي أ والتق

 التقييم العام: -ثانيا
يتمثل الغرض من التقييم العام )التجميعي أ والكلي(، تقدير مدى نجاح المشروع في الوصول إلى الأهداف المحددة. 
أي أنه ينصب على النتائج المتحققة من مشروع قائم. وكما علم من حلقات المشروع، فقد يتم التقييم العام على نتائج، 

  ه تقييم النتائج بعيدة المدى أي مايحدثه المشروع من أثار طويلة الاجل على المجتمع فيسمى تقييم الاثار، وأنفيطلق علي
 كانت دراستنا تقتصر على تقييم النتائج أي الوقوف بعملية التقييم عند المرحلة الثالثة.

مضي فترة كافية د إتمام وإقامة المشروع و ولعل أهم ما يميز التقييم العام التقييم التحليلي أنه يتم ويأخذ مكانه بع
لإحداث الآثار وتقييمها. وذلك بعكس التقييم التحليلي )البنائي( الذي يبدأ من لحظة بدء العمل بالمشروع، وخلال 

 .1حياته العملية 

 ومن هنا تنصب التساؤلات التي يطرحها التقييم العام على ما يلي:

 الموضوع من تغيير وأثار؟ـ الي أي مدى حقق المشروع الأهداف 1

                                                             
 .42ـ  41ص  د. محمد البنا، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 ـ المدى الجغرافي أ وعدد السكان الذين إستفادوا من المشروع؟2

 ـ ماهي الأثار المترتبة على المشروع، أي ماهي النتائج بعيد المدى على المجتمع؟3

 ـ هل النتائج والأثار تستحق المبالغ التي انفقت على المشروع؟4

 والمشروع )في حالة المشروعات خدمية معينة(؟ـ هل يجب استمرار البرنامج، أ 5

 ـ هل التجربة قابلة للتطبيق والتكرار في مناطق أ وأنشطة أخرى؟6

وينصب التقييم العام على تجميع معلومات حول النتائج والأثار التي لها علاقة بالعمليات والأنشطة التي أدت 
 تحققت. وع، وهل يستحق ماانفق عليه؟ أي تقدير للمزايا التيإليها، ويعتبر التقييم العام نوعا من تقدير قيمة المشر 

وعادة ما يحتاج متخذي القرارات سواء من المسؤولين الحكوميين أ ومجالس الإدارات لهذا النوع من التقييم حتى 
رد، الإستمرار في ايمكن أن يختاروا من بين بدائل القرارات التالية: إستمرار هذا النوع من المشروعات، زيادة التمويل والمو 

 متابعة النتائج والأثار، التوقف عن مثل هذه المشروعات.

ويتطلب اجراء التقييم العام خاصة في المشروعات الكبرى، وجود مقيم خارجية أي إجراء عملية التقييم بواسطة 
ستبدل بعملية تقييم تجهة مستقلة متخصصة خارجية عن المشروع حتى تتضمن الموضوعية والحياد. وإذا لم يتوفر ذلك، ف

داخلي، وذلك أفضل من لا شئ. وفي هذه الحالة إذا تم إجراء التحليل أ والتقييم بشكل داخلي يمكن عرض النتائج 
 على مقيم خارجي أي جهة تقييم خارجية للمراجعة وتقدير موثوقية النتائج.

الأنواع  يم المشروعات تتكامل معإختلاف التقييم عن أنشطة تجميع البيانات الأخرى: على الرغم من أن تقي
الأخرى من أنشطة تجميع البيانات التي توفر معلومات حول مصداقية ومساءلة المشروعات، إلا أنها تختلف عنها في 

 نواحي كثيرة.

 ويوضح الشكل التالي الأنوا ع المختلفة من أنشطة تجميع البيانات:

 (: أنواع أنشطة تجميع البيانات02الشكل )
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المصدر: د. محمد البنا، محاضرات تقييم المشروعات، الأسس العلمية والتطبيقات العلمية، مطبوعة موجهة لطلبة 

 .43، ص2011قسم الأقتصاد، جامعة الملك عبد العزيز،

كما يلاحظ يوجد نوعين من الأنشطة التي تتطلب تجميع البيانات، وتتمثل في الإحصاءات الوصفية التقييم 
لتقييم العام، ومؤشرات الأداء، ثم البحوث الأساسية التي تجرى لخدمة أغراض المشروع وأنشطته المختلفة. التحليلي، وا

ويعتمد كل نوع من هذه الأنشطة التي تهتم بتجميع البيانات، على تجميع بيانات مختلفة، وذلك ببساطة لأنها تخدماغراضا 
 مختلفة.

وع، ة اللازم لتوصيف المشروع، وتوفر معلومات عامة حول المشر ففي قلب هذه الأنشطة تاتي الإحصاءات الوصفي
وتستخدم عادة المتابعة أنشطة المشروع، مثل مستويات التمويل، عدد العاملين، حجم الإنتاج العملاء...الخ وهي بيانات 

ون ويجري دتصف نشاط المشروع ومكوناته، وما ينتجهمن سلع ا ويقدمه من خدمات من خدمات، والعملاء أ والمستفي
مثل هذه البيانات تعد على أساس سنوي، أ وربما بشكل دوري ومتكرر كي توفر صورة عامة عن المشروع وإنجازاته. هذا 
ويلاحظ إن الحصول أ وتجهيز البيانات والإحصاءات الوصفية يعتبر دائما جزءا من أنشطة اعداد البيانات الأخرى. 

ات تكون مهمتها إعداد وتوفير مثل هذه البيانات بطريقة عملية ومتسقة، وعادة ما توجدادارة أ وقسم داخل المشروع
 فضلا عما توفر برامج الحاسوب في الوقت الحالي من برامج جاهزة للبيانات وتصنيفها.

أما أنشطة تقييم المشروع سواء التقييم التحليلي أ والعام، فيعمدان إلي تجميع معلومات تجيب على عدد من 
ييم عموما يشتمل على معلومات وصفية، رغم أنه يذهب الي أبعد من ذلك، ويتعمقان في البيانات الأسئلة. فالتق
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المطلوبة، ويعالجانها بحيث تخدم الغرض من التقييم وتساعد متخذي القرارات في إتخاذ القرارات السلمية، ولذلك فانها 
 عادة ماتكون أكثر تكلفة.

حصاءات المشروع العامة وتقييم المشروع، ويتمثل نظام مؤشرات الأداء وتقع مؤشرات الأداء في منطقة وسط بين إ
في عملية تجميع وإعداد إحصاءات معينة تستخدم لمتابعة ورصد مايحدث في المشروع وفق مجموعة من المؤشرات مثل 

، وتوفر لمحة حول ةالإنتاجية، والربحية، وحجم المبيعات وغيرها من المؤشرات التي تقيس التقدم نح وتحقيق اهداف معين
 الإنجازات في مجالات وأنشطة معينة.

وعلى عكس التقييم، فإن المعلومات الخاصة بمؤشرات الأداء تكون محدودة ولا يتوقع إن تقدم تفسيرا لما تحقق من 
 نجاحات أ وإخفاقات.

لتحليل والتعمق اوتشمل المعلومات اللازمة للبحوث والدراسات، معلومات وصفية لكنها توفرفي الحقيقة فرصة 
 في فهم قضايا معينة، فقد تجرى بحوث سوق لمعرفة، الوضع الحالي للسوق وفرص زيادة الحصة السوقية للمشروع مثلا.

لكن الملاحظ إن معظم البحوث الأساسية )غير التطبيقية( لا تستهدف تتخذي القرارات، وإنما تركز على معالجة 
 في بيئة عمل المشروع. الظواهر وإعطاء تفسير وتحليل لما بحوث

 1المطلب الرابع: أساليب عملية تقييم المشروعات:
 مییلتقا ةیعمل في مةدلمستخا رییلمعاا ددلتع تبعاً نهایب لمفاضلةا بیسالوأ تعارولمشا مییتق بیسالدد أتتع

 : تعارولمشا مییتق بیلأسال سةیئر لشكاأ ثلاثة نیب زییلتما نمكی ماًوعمو ،لمفاضلةوا

 :ةیدقتصاالإ مییلتقا بیسالأ .1

 ةیلتنما ةیعمل في رحلمقتا روعلمشا مساهمة دىم حةرلمقتا تعارولمشا مییتق دعن رلاعتباا نیبعذ لتي تأخا
 ل،عم رصف قخلو الةطلبا مكافحة على تهدرقو فهداهوأ حجمهو روعلمشا طنشا عةیبطل تبعاً كلوذ ةیدلاقتصاا
 . لةدولل لعامّةا نةوازلموا تعاوفدلما زانیم في للخلا معالجةو

                                                             
 .126ـــــ123(، ص 2008العلمية، )ز تطوير البحوث كرمرة، لقاهاجامعة رة، لقاهر، امص"، ةیدلاقتصادوى الجت اسادراخليل محمد خليل، عطية، " 1
 



 الشبكي والتحليل شاريعالم تقييم لعملية النظري الإطارل                                      الفصل الأو 

 

36 

 :ةّ  یلفنا مییلتقا بیسال. أ2

 ةیلإنتاجا اقةطلا محجو بلمناسا ملحجا هایف بما رحلمقتا روعللمش ةّّ یلفنا بنوالجا فمختل مییبتقم لتي تهتا
 . لإنتاجيوا داريلإا للعما في ایجولولتكنا على دلاعتماا وىمستو

 :ةّ  یلمالا مییلتقا بیسال. أ3

 لئدالبا بنسأ رایختإ لىإ لًاوصو فیلتكالوا راداتیلإبا لمتعلقةا ةیلمالا رییلمعات وابالحسابام لتي تهتا
 .هاریغو ةیجتماعوالإ منها ةیدقتصاالإ مسبقاً ررةلمقا دافلأها فمختل قیتحق نتضم لتيا لمتاحةا

 لمناسبةا رییلمعاا دعتماإ نم دّ ب لا لةیدلبا ةیرستثماالإ تحارلمقتوا أ تعارولمشا نیب لمفاضلةا قایفي سو
 إذ ،ةیمولقا ةیبحرلا مییبتق خاصة رىخأ رییمعاو ةیرلتجاا ةیبحرلا مییبتق خاصة رییمعا كفهنا ،نهایب للمفاضلة

 في روعلمشا مساهمة دىمو ةیلاجتماعا ةیمولقا ظرةلنا نع ةیبحرلل روعلمشا قیتحق دىمو ةیرلتجاا ظرةلنا فتختل
 . دلبلا في ودةلمنشا ةیلتنما قیتحق

 ذیتنفو رایختإ نع لناجمةا رةلمباشا فیلتكالوا راداتیلإانبي جا على ةیرلتجاا ةیبحرلا رییمعا زكّرت ثیح
 نیب عهیوزت لشكو ميولقا لخدلا على روعلمشا ریتأث دىم على ةیمولقا ةیبحرلا رییمعا زكّرت نیح في روع،لمشا

 ایجولولتكنا نیوطتو لنق في مساهمته دىمو ،ئةیلبا علىو تعاوفدلما زانیم على هریتأث دىمو ،لمجتمعا تفئا
 . رةلمباشا ریغرة ولمباشل العمرص افق خلل خلان الة مطلبت امعالجة مشكلاو

 راداتیلإا محج ریدتق دعن وقلسا في ةیرلجاا رلأسعاا دامستخا على ةیرلتجاا ةیبحرلا رییمعاد تعتمو
ا هیعل قلطی ماو أ ةیطیطلتخا رلأسعاا على ةیمولقا ةیبحرلا رییمعا دتعتم نمایب روع،للمش رةلمباشا فیلتكالوا
 باقيو رحلمقتا روعلمشا نیب لصناعيا كلتشابا جةدر رعتباالأ نیبع ةیمولقا ةیبحرلا رییمعاذ كما تأخظل، لر اسعاأ
 بلجانا ذاه ةیرلتجاا ةیبحرلا رییمعا لتتجاه نیح في ،نهایب مایف دعتماوالإ طتباالإر جةودر رىلأخا تعارولمشا

 .مییلتقا ةیبعمل مایلقا دعن

 :ليی مایف تعارولمشا مییتق ةیعمل في هایعل دعتماالإ نمكی لتيا رییالمعا مهأ دیدتح نمكیو

 : ةیرلتجاا ةیبحرلا ریی.معا1
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 تیقوت ریتأث متجاهلة جةرلخاوا خلةدالا ةیدلنقا تفقادلتا مع لتتعام رییمعا نیب ما عهایوزت نمكیلتي وا
 ومتقو ةیدلنقا تفقادلتا تیقوتر عتباالإ نیبع ذتأخ رییمعاو ،ةیمنزلا متهایق بحساو خصمها دون تفقادلتا هذه

 دتعتم لتيا رییلمعاا نم رخآ وعن بجان لىإ ،ةیلمستقبلوا ةیلحالا مهایق بلحسا ددمح مخص لبمعام بخصمها
 . تایلعملا وثبح دامستخوإ راراتلقا ةیظرن على

  والللأم ةیمنزلا مةیلقا لتتجاه لتيا ةیرلتجاا ةیبحرلا رییمعا : 
 روعلمشا حتاجهای لتيا ةیرستثماالإ فیلتكالا ردادستلإ مةزللاا رةلفتا بحسیذي لاد اردستالإ رةفت رای* مع

 مّ ت لتيا جةرلخاا تفقادلتا جماليإ مع لمتجمعةا خلةدالا تفقادلتا هادعن وىتتسا لتيا ةیمنزلا رةلفتا أي رح،لمقتا
میقی ثیح روع،لمشا لیتشغو ءلإنشا تحملها ت كلما كانرى لأخل ائدالبا نم هریغ نم لفضأ نّهأ على روعلمشا ّّ

 فیتكال میبتقس ردادستالإ رةفت بتحسو ،لةیدلبا تعارولمشا نم هریلغ ردادلاستا راتفت نم رقصأ هیفرداد سترة الإفت
 . خلةدالا ةیولسنا ةیدلنقا تفقادلتا طسومت على رستثماالإ

 دلعائا طسومت نیسبة بلنا سیقی ذيلا ويلسنا دلعائا طسومت رایمعو أ ،لمحاسبيا دلعائا دلمع رای*مع
میقی هیعل ءً بناو ول،لأا رایلمعا سعك على أي ر،لاستثماا فیتكال لىإ ويلسنا  على دعائ دلمع لأعلىا روعلمشا ّّ
 رستثماالإ على وبلطلما دلعائا دّلمع مع رایلمعا ذاه قفو قعولمتا دلعائا دّلمع نةرمقا متت ثیح ،اًیئدمب للأفضا نّهأ

 ه.دستبعاروع أ وإلمشول اقبص و بخص بلمناسا رارلقا ذتخالإ
 والللأم ةیمنزلا مةیبالق ذتأخ لتيا ةیرلتجاا ةیبحرلا رییمعا : 
 بحساو ستحقاقاتهاإ خیوارت قفو ةیدلنقا تفقادلتا مخص على دعتمی ذيلا ةیلحالا مةیلقا صافي رایمع *

 ةیدلنقا تفقادللت ةیلحالا مةیلقوا خلةدالا ةیدلنقا تفقادللت ةیلحالا مةیلقا نیب رقلفا بحسا مث ،ةیلحالا مهایق
 اًیلزتنا لةیدلبا ةیرستثماالإ تحارلمقتا بیترت متی هیعل ءً بناو روع،للمش ةیلحالا مةیلقا صافي لىا لًاوصو جةرلخاا

 . منها للك ةیلحالا مةیلقا صافي مقارلأ تبعاً
 لىإ خلةدالا ةیدلنقا تفقادللت ةیلحالا مةیلقا نسبة سیقی ذيلا لتكلفةوا دلعائا رایمعو أ ةیبحرلا لیلد رای* مع

 في رةمستثم ةیدنق دةحو للك قهیقع تحقولمتد اعائلا صافي لىإ راً یمش جةرلخاا ةیدلنقا تفقادللت ةیلحالا مةیلقا
 ،حةرلمقتا ةیرستثماالإ لئدالبا نیب مایف مةزللاا فیلتكالا فختلاإ دعن داً یمف مهداستخإ ونكیو رح،لمقتا روعلمشا
 . حیلصحا دحوالا نم لقأ تهیبحر لیلد ونكی ريستثماإ رحمقت أي ضفر متی أن هنا هيیدلبا نمو
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 مع خلةدالا ةیدلنقا تفقادللت ةیلحالا میلقاه دعنوى تتساذي لد العائدّل امع، أ وخليدالا دلعائا دلمع رای* مع
 وٍيمسا روعللمش ةیلحالا مةیلقا صافي لجعی ذيلا ملخصا دّلمعو هو أ ،جةرلخاا ةیدلنقا تفقادللت ةیلحالا میلقا

 .رللصف

 : تایلعملا وثبحو راراتلقا ةیظرن دامستخا على دتعتم لتيا رییلمعا. ا2

 فیلتكالا مع ةیلكلا راداتیالإ هادعن دلتتعا لتيا دللتعاا ةطنق دیدتح أي دل،لتعاا ةطنق وبسلوأ أ رایمع 
 . راً خسائ لتحمیو أ باحاًأر روعلمشا هادعن قحقی لا لتيا ةطلنقوا أ ةیلكلا

  میللمق رهظیذي لرارات القرة اشجوب سلأ  دلعائا دّلمعو لممكنةا لئدالبوا لموالعوا راتیلمتغا عیجم ّّ
 نم ددع قفو وبلأسلا ذاه دامستخإ متیو ،محتملة راتیتغو أ داثحأ وعقو تحتمالاا ظل في منها للك قعولمتا
 لك لیصوتم ثدّد، لمحا دفلها وغلبل لممكنةا لئدالبا عیجم دیدتح مث دف،لها دیدبتح دأتب لتيا ةیلمتتالا طواتلخا
 حالة لك دوثح تحتمالاإ دیدتحو به ةطتبرلموا قعةولمتا ظروفلوا أ تبالحالا اًیانیب لمحتملةا لئدالبا نم لیدب

 لتيا لئدالبا بیتر ت مّ ث نمو ودة،صرلما تلحالاا نم حالة لك ظل في لیدب للك قعةولمتا لنتائجا دیدتح مّ ث ،منها
 منها. ب لأنسا رایختوإ جبةوم قعةومت میق على لتحص

 رعناص في دثتح دق لتيا راتیللتغ رحلمقتا روعلمشا ستجابةإ دىم سایقو أ ةیلحساسا لیتحلوب سلأ 
 رسع ریتغو أ نةیمع بنسبة نلنقصاوا أ دةایزبال رستثماالإ فیتكال ریتغ لمث مییلتقا ةیعمل في مةدلمستخا تخلادلما
 راتیلمتغا دیدتح نم مییلتقا ةیفي عملوب لأسلذا اهدام ستخد إنع دلابو. دةحولل رةیلمتغا لتكلفةا ریتغو أ دةحولا عیب

 نم قعهوت متی ما على ءً بناو ،قعةولمتا ریلتأثا جةودر لعلاقةا لشك دیدتحو ،نتائجهو روعلمشا على ریلتأثا ذات
 بهایترتومختلفة لا لئدالبوا روعلمشا مییتق متی رحلمقتا روعلمشا نتائج على ریلتأثا ذات راتیلمتغوا لموالعا في راتیتغ

 .منها بلأنسا رایختإ مث تهایفضلأ بحس
 :لمث ميولقا دقتصاالأ وىمست على ةّّ یكل راً ییمعا ونتك أن ماإ هيو ،ةیمولقا ةیبحرلا رییمعا .2
 جتماعيالإ دلعائا دلمع رایمع. 
 ةیلاجتماعا ةیدلحا ةیلإنتاجا رایمع . 
  لتكلفةوا دلعائا رایمع . 
 ةیلاجتماعا فیلتكالوا دئوالعا رایمع. 
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 تهذاب نیمع دفه قیلتحق صتخصو أ ميولقا دلاقتصاا نم ددمح ببجان طتبرت ةیئزج رییمعاون تكأ وأن 
 :لمث

 للعما ةینتاجإ رایمع . 
 ةیرستثماالإ فیلتكالا/  لمضافةا مةیلقا رایمع . 
  لأجنبيا دلنقا رایمع . 
  جلإنتاا/ للماا رأس رایمع . 
  للعما/للماا رأس رایمع . 
  جلإنتاا مةیقوردة / لمستج الإنتات امازمستل مةیق رایمع . 
  دراتلصاا مةیق/  وردةلمستا جلإنتاا تمازمستل مةیق رایمع. 

 رایلمعا لمث رةیلشها رییلمعاا نم ددع على ةیجتماعوالإ أ ةیمولقا ةیبحرلا مییتق دعن دعتماالإ متیماً وعمو
ور لأجط اسونة بمترمقام فع لهدلتي ستا ورلأجا طسومتو للعما رصف ریفوت في روعلمشا مساهمة دىم سیقی ذيلا

 ب. لأجانل اللعما

 له مضافة مةیق قیتحقو لإجماليا لمحليا لناتجا في وع رلمشا مساهمة دىم سیقی ذيلا رایلمعك الذكو
 حباأر نم ةیلإنتاجا ةیلعملا في مةدلمستخا جلإنتاا رعناص دئواع عیجم ریدتق قةیطر قفو ماإ حتسابهاإ ريجی
. منها تلإعاناوا تمازلمستلا مةیق طرح مث رةلمباشا ریغ بئرالضوا جلإنتاا مةیق ریدتق قةیق طرفوو أ د،ئوافو ورجوأ

 لخلا نم تعاوفدلما زانیم حالة نیتحس في رحلمقتا روعلمشا مساهمة دىم سیقی ذيلا رایلمعا دمستخی كما
 دةایزفي روع لمشااهمة مس دىم سیقی ذيلا رایلمعا على دلاعتماا نمكی كلذكو ،لأجنبيا عطلقا ریفوت على تهدرق
 أ تخلادلما ةیكم سنف على دتعتم لتيا تلمنتجاا ةیكم دةایز لخلا نم ميولقا دیلصعا على للعما ةینتاجإ
 بنسبة تجارلمخا ةیكم دةایز لخلا نمو أ ت،جارلمخا ةیكم سنف جلإنتا مةزللاا تخلادلما ةیكم ضیتخفو
 . تخلادلما ةیكم دةایز نسبة نم ركبأ

 رحلمقتا روعللمش ةیئیلبا رلآثاا لمجم سایق على ةیجتماعوالإ أ ةیمولقا ةیبحرلا مییتق ةیعملز كّركما ت
 .ةیجابیوالإ منها ةیلسلبا
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 المبحث الثاني: السياق العام للتحليل الشبكي
وجدولة  بين الطرق المهمة في إدارة المشاريع، حيث تساعد مدير المشروع في تخطيطتعتبر شبكات الأعمال من 

خاصة في مجال  العمليات المختلة اللازمة لأداء عملية معينة بحيث يتم تنفيذها بأعلى كفاية ممكنة وهي كثيرة الانتشار
كما تسمح بالعمل على  وقت انجازه،انجاز المشاريع، إذ تسمح بالتحكم في وقت مختلف أنشطة المشروع وبالتالي في 

 .تخفيض تكاليفه

 المطلب الأول: مفهوم التحليل الشبكي
هناك مجموعة من التعاريف التي سترد في هذا المطلب من أجل توضيح معنى شبكات الاعمال وكذا أهميته وأهدافه 

 في انجاز المشاريع وتقييمها.

 التحليل الشبكي: تعريف-أولا
 ارف المقدمة للتحليل الشبكي لنجد من بينها:تعددت التعاريف التع
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ه ومخطط يتألف من مجموعة النقاط المتصلة فيما بينها والتي تسمى العقد والتي تمثل فعاليات المشروع، عملية 
لمصب االاتصال بين العقد بواسطة الأسهم أ والتفرعات ولذلك فإن العقد تصنف إلى نوعين: الاول المصدر والثاني 

 .1وذلك حسب اتجاه السهم الذي يربط بين العقدتين

 التعريف الثاني:

مجموعة الحلقات والأسهم مجتمعة في شكل بياني وتستخدم هذه الشبكة عادة لتحديد أقل زمن للانتهاء من 
زمنية الطويلة لالمشروع أ وأقل تكلفة ممكنة لتحقيق عمليات الانتاج الممكنة ووضع البدائل الممكنة لتقليص الفترات ا

 .2ومقايضتها عند الحاجة بالتكاليف وذلك ضمن الشروط والموارد المتاحة للمشروع ومقدار الحاجة إلى عمليات التسريع

 التعريف الثالث:

تعتبر الشبكات أحد أساليب المنهج لتصميم الشبكات على الأغلب من خلال الأسهم وتعرف بالنشاط ونقاط 
اث وتستخدم هذه الشبكات في مختلف المجالات في الواقع العلمي سواء كانت الإنشائية التعارف أ وما يعرف بالأحد

 3منها أ والإنتاجية أ والعلمية أ والخدمية أ وغير ذلك

 التعريف الرابع:

تعرف شبكات الأعمال بأنها: نموذج يمكن من خلاله التخطيط للمشروع على شكل يتكون من عدة أسهم 
 .4ل مجموعة الأنشطة والأحداث لها نقطة بداية واحدة ونقطة نهاية واحدةومجموعة دوائر التي تمث

                                                             
 .345، ص 2007، دار المجدلاوي للنشر، عمان، مدخل الى بحوث العملياتحامد سعد النور الشمرتي،  1
 .338، ص 1999، دار وائل للنشر، عمان،1ط  بحوث العمليات تطبيق وخوارزمية،محمد سالم الصفدي،  2
، _بتيارت_، جامعة تلمسان، LSPوحدة سكنية  40دراسة حالة بناء -عابد علي، دور التخطيط والرقابة في إدارة المشاريع باستخدام التحليل الشبكي  3

 .182-181، ص ص 2011
، ص 32، العدد 2018كلية المأمون،   نوري حيدر شاكر، استخدام نموذج التحليل الشبكي للأعمال لتقليل أوقات الإنجاز في المشاريع الإنشائية، مجلة 4

175. 

التعر يف الأول:
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كما يمكن القول إن شبكات الأعمال "هي تقنية تستخدم في برمجة المشاريع الإنشائية، الصناعية، الصيانة وغيرها، 
ات أثناء تنفيذ انحراف من خلالها يتم بلورة الأهداف الوارد تحقيقها إلى خطط وتنفيذها، فضلا عن معرفة ما يحدث من

 .1الخطط، ولهذا تعد شبكات الأعمال انعكاس لأهم وظيفتين في العملية الإدارية وهما: "التخطيط والرقابة"

من مجمل التعاريف السابقة نستنتج أن التحليل الشبكي ه وأسلوب من أساليب المنهج الكمي، وه وأحد 
ذه، وه ن طريق تحديد وقت تنفيذ المشروع والتكاليف اللازمة لتنفيالأساليب التي تستخدم في إدارة المشاريع وذلك ع

 وعبارة عن سلسلة من الأسهم التي تربط بين كل زوج من العقد.

ويستخدم لتخطيط ومراقبة مشاريع وأعمال متوفر عنها معلومات سابقة بما يتعلق بالتكاليف والزمن المطلوب 
أقصر  دف لتمكين المسئولين من تخطيط وتنفيذ إنجاز مشاريع الاعمال فيلإنجاز العمليات التي يتضمنها المشروع، ويه

 وقت ممكن وبأقل التكاليف.

سخرت طريقة التحليل الشبكي لدراسة الأنشطة الإقتصادية الصناعية بشتى أنواعها والأعمال المعقدة التي تضم 
ون الانتهاء من نشاط لايمكن البدء في نشاط ما دمجموعة من الانشطة التي تتصف بالمرحلية في التنفيذ والترتيب، بحيث 

 .2اخر

 ثانيا: أهمية شبكات الأعمال
 لشبكات الأعمال أدوار مهمة يمكن إيجازها في النقاط التالية:

المفاضلة بين الزمن والتكلفة والجودة: حيث يسمح التحليل الشبكي بالمفاضلة بين العناصر الأساسية للمشروع، 
شروع وهذا من أجل تحديد الخطة المثلى لتنفيذ المشروع بأقل تكلفة وأفضل جودة، إذ كلما ا أي بين عناصر قوى الم

 زدت الجودة أدى ذلك إلى الزيادة في التكلفة.

تحديد سبب التأخير في الإنجاز: حيث يتم تحديد دور مسؤولية كل مورد بشري. وعند حدوث أي تأخير في إنجاز 
ك، وتحديد ماهية هذه الأسباب فيما إذا كانت عائدة إلى أسباب طبيعية أ وبيئة نشاط ما فيتم البحث عن أسباب ذل

                                                             
 .175. نوري حيدر شاكر، مرجع سابق، ص  1
-بسكرة-بين نماذج شبكات الاعمال التقليدية والحديثة التخطيط ومراقبة المشاريع دراسة حالة: مشروع بناء السكن الاجتماعي  المفاضلة حفيظة شمشام، 2

 .10، ص 2013)رسالة ماجستير(، جامعة بسكرة،
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خارجة عن إرادة من ه ومسؤول عن التنفيذ، أ وأسباب فنية مصدرها أعطال في الآلات المستخدمة في إنجاز النشاط أ 
ب إدارية أ ليه وقد تكون الأسباوعدم ملائمة قدرة ومؤهلات العنصر البشري ومستوى مهاراته في إنجاز المهمة الموكلة إ

 وفنية أ واقتصادية.

توفر نظام معلومات: يتطلب لقيام المدير بالتخطيط والرقابة للمشروع توفر معلومات دقيقة ومناسبة وفي الوقت 
المناسب تبنى هذه المعلومات حول بنية تقسيم العمل التي تعرضها المخططات الشبكية بالتفصيل، ومما لاشك فيه أن 
 المشروع المنفذ جيدا وبدقة يوفر قاعدة بيانات واسعة يستفاد منها في عملية تقدير المؤشرات لخطط المشروعات المستقبلية.

تحقيق مبدأ الإدارة بالأهداف والإدارة بالاستثناء: وهي تقتضي انتباه المدير للأنشطة الهامة والأساسية أي الأنشطة 
 . 1والتي بإنجازها يتحقق الهدف الحرجة التي تحتاج إلى مراقبة فعالة

 تحقيق مبدأ الإدارة بالاستثناء:

تعد تقنية الإدارة بالاستثناء مكملة لنظام الإدارة بالأهداف حيث تركز انتباه المدير على الأنشطة الهامة والأساسية 
اط السالفة تبرز أهمية إلى النقالتي تحتاج الى مراقبة فعالة، أي الأنشطة الحرجة التي بإنجازها يتحقق الهدف. وبالإضافة 

 التحليل الشبكي من خلال تقديم الفوائد التالية:

 تحديد إجمالي الخطوات اللازمة لتنفيذ مشروع ما.• 

 تحديد سير العمل بشكل أساسي مما يعد نقاط الاختناق عن عملية التنفيذ عند استخدام عناصر الإنتاج.• 

 وضيح بداية ونهاية كل خطوة عمل.تعرض التعاقب الزمني لخطوات العمل وت• 

 تحدد مجالات المشكلات المحتملة وهذا من خلال الأنشطة الحرجة يتم وضع خطط موقفية حالما يتم اكتشافها.• 

التحليل الشبكي يتسم بسهولة الفهم وهذا ما يساعد على تقديم رؤية شمولية للمشروع وبذلك تستطيع الإدارة • 
 ين بطريقة تزداد معها فرص تنفيذ للمشروع.شرح الطرق للمترفين والعامل

                                                             
 .21نفس المرجع السابق، ص  1



 الشبكي والتحليل شاريعالم تقييم لعملية النظري الإطارل                                      الفصل الأو 

 

44 

 1التحليل الشبكي يشكل أساسا لوضع جدول اليد العاملة والمعدات والآلات.• 

 ثالثا: أهدافه
 يهدف مدير والمشاريع من استخدام شبكات الاعمال كما يلي:

 ماه والوقت اللازم لانجاز المشروع أكمله؟ -1
 لجدول؟ماهي مواعيد بداية ونهاية كل نشاط حسب ا -2
أي من الانشطة حرجة ويجب اتمامها في الوقت المحدد بالضبظ كما ه ومجدول لها اذا أردنا إنجاز المشروع في  -3

 الوقت المناسب؟
ماه والحد الاقصى الذي يمكننا تأخير بعض الانشطة غير الحرجة بدون أن ينتج عن هذا التأخر تعطيلا  -4

 للمشروع بأكمله؟
ضغظها بأقل تكلفة ممكنة في حالة الرغبة في الاسراع أوحدوث تأخر غير متوقع في أي الانشطة الحرجة يمكن  -5

 لانجاز؟

 المطلب الثاني: مراحل بناء شبكات الاعمال
إن الحديث عن الأسس العلمية الواجب إتباعها في بناء شبكة الأعمال لكل نظام، يوجب علينا أن نشير إلى 

 .تحديد النظام الذي سيعتمد في بناء الشبكة، رسمها وعرض المعلومات عليهاا قبل بهالخطوات الأساسية الواجب القيام

 :_ تتمثل مراحل بناء شبكات الاعمال في

تحديد الغاية والنهاية  وذلك بتحديد مجال العمل للمشروع المراد وضع خطة تنفيذه، :تحديد المشروع وتعريفه-1
.المشرو  نجازإلهذا المشروع، الهدف منه والموعد الأخير المستهدف للانتهاء من   2ع

حسب حجمه،  يتم تقسيم المشروع إلى مراحل أساسية وجزئية وعمليات وأنشطة، وذلك :بنية تقسيم العمل   2-
وهذا ما يسهل عملية إدارة المشروعات  ه،فالمشروع الضخم يقسم إلى مراحل أساسية تعد كل منها مشروع بحد ذات

                                                             
 .196-195، ص ص 2005نعيم مصير، ادارة وتقييم المشاريع، منشورات المنظمة العربية، القاهرة  1
، 2001، الجزء الأول، معهد الإدارة العامة، مركز البحوث، الرياض، السعودية، -النظم والأساليب والاتجاهات الحديثة–إدارة العمليات نجم عبود نجم، 2

 .90ص
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الضخمة والمعقدة وتنظيمها وتمويلها، هذا وتقسم هذه المراحل الأساسية بدورها إلى مراحل جزئية مكونة من مجموعة من 
 عمليات وأنشطة المشروع. الأجزاء، تشكل هذه المراحل

عمليات وأنشطة، وفيما يخص المشروعات  من ثم تقسم إلى أما المشروعات المتوسطة فتقسم الى مراحل جزئية، 
 ة.الصغيرة فهي تقسم مباشرة الىأنشط

 نشير هنا إلى أن أي خطأ يرتكب في عملية التقسيم أ وإغفال لأي نشاط يؤدي إلى وضع خطة عمل
خي و غير فعالة، وبالتالي اعتماد شبكة عمل لا تمكننا من انجاز المشروع في موعده المحدد، لهذا يجب على المخطط ت

 1الحذر وأن تكون عملية التقسيم دقيقة وهذا مع مراعاة الامور التالية:
 الفصل بين الأنشطة التي تنفذ في أماكن مختلفة من المشروع في أوقات متباينة أ وبواسطة فرق -أ

 .عمل مختلفة
 .الفصل بين الأنشطة التي تعود مسؤولية تنفيذها إلى جهات مختلفة .ب -ب
 .ج إلى يد عاملة متخصصةتمييز الأنشطة التي تحتا  -ت
 .تمييز الأنشطة التي تحتاج إلى مواد مختلفة عن باقي النشاطات -ث
 .الفصل بين الأنشطة التي تحتاج إلى معدات من أنواع مختلفة -ج

 والمتمثلة فيما يلي:  2:تحديد العلاقات بين الأنشطة -3

 .الأنشطة التي لها نفس زمن البداية أ ونفس زمن النهاية أي :علاقة التزامن أ والتداخل .أ
 .السابقة لها وهي الأنشطة التي لا يمكن أن تبدأ إلا إذا انتهت الأنشطة :علاقة التعاقب أ والتسلسل .ب

وهي الأنشطة التي لا يتطلب انجازها انجاز نشاط معين آخر وتكون مستقلة  :ج. علاقة الاستقلال أ والتوازي
 بشكل مواز للأنشطة الأخرى عنها وتمثل

                                                             
 . 34، ص1998، الطبعة الأولى، دار المستقبل العربي للنشر، القاهرة، مصر، طريقة المسار الحرج في إدارة المشاريع الإنشائيةعامر الدجاني، 1
أفريل 2بتاريخ  ، منشورة18، ترجمة أحمد عبد الرؤوف، الجريدة العالمية لإدارة المشاريع، عددطريقة جديدة لحساب تباين تكلفة المشروعشوم يونغ، و  ي2

 . 134، ص2000
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شبكي تختلف طريقة التقدير باختلاف النموذج ال تقدير الزمن اللازم لانجاز كل نشاط من أنشطة المشروع:4- 
 .المعتمد في وضع خطة العمل للمشروع، وهذا ماسيتم أثناءعرض النموذج

 ة.ليالمتوفرة من عمالة،آلات ومواد أو وذلك بعدالأخذ في الحسبانا لموارد  تحديد طريقة تنفيذ كل نشاط: 5-

 المطلب الثالث: أساليب شبكات الاعمال
تعتبر طريقة المخطط الشبكي إحدى الطرق الحديثة نسبيا في إدارة المشاريع، والتـي ظهـرت نتيجـة لحاجات  

 .عجزت عن تلبيتها الطريقة التي سبقتها، ونخص بالذكر طريقة جانت

 الخمسينات مجموعـة مـن أسـاليب شـبكات الأعمـال وأهمهمـا أسـلوبيلذلك ظهرت في نهاية 
 CPM/PERTالمشروع  ويهدف كل من الأسلوبين إلى تقديم مدخل بياني لجدولة وتخطيط المشاريع، يساعد مدير

قت المتوقع للانتهاء من تقدير الو  في تصور الأزمنة اللازمة والوقت المتوقع لإنجازها وتحديد العلاقات الفنية بينهـا، وبالتـالي
للتعرف على سير الأداء والكشف عن الانحرافات  المشروع، كذلك فإن كل منهما يمكن من متابعة تقدم التنفيذ في الأزمنـة

وهـ ونمـوذج  GERTكما وقد ظهر أسلوب آخر ه وأسـلوب  .واتخاذ الإجراءات اللازمة لضمان حسن سير الأداء
 CPM/PERTقين. معـدل مـن الأسـلوبين الـساب

 GANTTأسلوب جانت أولا: 
 _ تعريف أسلوب جانت:1

 لـخ( وعلـى الأخـصإيستعمل هذا الأسلوب في المشروعات المختلفة )الإنتاجية أ والخدميـة........ 
 المتوسطة الحجم والتي تتسم بالبساطة، وقد قام هذا الأسلوب في مطلـع القـرن العـشرين مـن قبـل

 يعتبر من الرواد الأوائل لحركة الإدارة العلمية وبشكل عام يطلق على هذا الأسلوب الذي) هنري جانت(
 وأحيانا تنسب لاسـم هنـري جانـت أي يطلـق عليهـا (BAR-CHART)اسم المخططات الزمنية 

 (GANTT-CHART) حيث أستطاع جانت وضع خرائط ساعدت على رقابة العلاقة بـين مكونـات 
 ول الزمني المحدد.المشروع في إطار الجد



 الشبكي والتحليل شاريعالم تقييم لعملية النظري الإطارل                                      الفصل الأو 

 

47 

وبناء مخطط جانت يعتمد بالدرجة الأولى على الزمن فـي تنفيذ الأزمنة التي تمت جدولتها، وه ويظهر تقدم إما 
 1الأزمنة أ والموارد التي تم ستغلالها فـي تنفيـذا لأزمنة.

 :ومن الواضح أن هذه الخرائط تتسم بمجموعة من الخصائص نذكر منها

  للوقت وللموارد )بشرية، آلات، .........الخالاستخدام الأمثل. ( 
 معرفة ومراقبة الأجزاء التي تم تنفيذها. 
 ضبط الموارد لكل حالة. 
 معرفة مدى التكاليف المستخدمة. 
 2.متابعة درجة تقدم الأعمال 

 ويخضع مخطط جانت لنوعين من العمليات هما:

 عدد الأشخاص العاملين في المشروع فـيتقنية التسوية تحافظ على le nivellement): (التسوية
حدود معينة، وبالتالي في هذه الحالة فإن مدة المشروع سوف تزيد عن الوقت المحدد لها، كما أن تقنيـة التسوية تحدد 
 مجموعة موارد المشروع، تقنية التسوية تتفادى رؤية فريف المشروع بحجم أكثر من اللازم

 منه فإن الفرضية الأولى في التخطيط ه وتشغيل الحـد الأقـصى مـنمقارنة بالمدة الكلية للمشروع، و 
 )العاطلين اللذين بإمكانهم تكوين فريق بحمولة زائدة، توفر الموارد )أشخاص، أدوات، مقر......الـخ 

 يمكن أن يتم من خلاله التنازل عن استخدام جميع إمكانات تنفيذ الأزمنة.

نس توضح كيف يمكن تقسيم الموارد والتكاليف على الأزمنة، في هذه تقنية التجا (le lissage ):التجانس
الطريقة يمكن معرفة في أي لحظة إن كانت أنشطة المشروع قد تحملت فوق طاقتها أ والعكس، ومنه يمكن أن المناورة عن 

                                                             
1- Emmanuel djuatio, management des projets techniques d'évaluation, analysé, choix et 
planification, OPU, page 94. 
2- Henri-pierre madders, conduire un projet d'organisation guide méthodologique, édition 
organisation, troisième édition.2003, p 40. 
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ة التكاليف بالنسبة ه وتجزئطريق الفائض الكلي لإزاحة الأزمنة وبالعكس إذا كنا نريد القيام بعملية التـسوية الذي يهمنا 
 1لكل مورد، عملية التجانس يمكنها أن تزيد في المدة.

 بناء مخطط جانت-2

بعد تقسيم مخطط جانت إلى عدة نشاطات نقوم بتحديد كمية العمل اللازم لكل نشاط على حدة، يجب معرفة 
ومن خلال معرفة   ن أن تؤثر في معـدل التنفيذ،معدل التنفيذ بالنسبة للزمن من خلال معرفة كمية الموارد المتاحة التي يمك

كمية هذه الموارد يمكننا معرفة الوقت اللازم لتنفيذ كل نشاط على حدى وتحديد الوقت لبدء النشاط ولإنهائه مع مراعاة 
تناسب ي التسلسل المنطقي والتتابع الزمني لهذه النشاطات، بعد الانتهاء من عملية الجدولة يتم تمثيل كل نشاط بخط أفقي

الأفقي للمخطط يمثل الزمن حسب المقياس المناسب )يوم أوأسبوع أ  طوله مع الزمن اللازم لتنفيذ ذلك النشاط المحـور
وفق تسلسل معين في عمود على يسار المخطط، ويمكن أن يحتوي المخطط على  وشهر.... ( اللازمة لتنفيذ المـشروع

مدة النشاط أ وكمية العمل المطلوب إنجازه أ والموارد المطلوبة، على أن تضاف مدة مناسبة من  معلومات أخرى مثـل
الناحية  الضائع بسبب الأحوال الجوية أ وأي سبب آخر يعود للمؤثرات الخارجية أ والداخلية، كما يجب أن تؤخذ الوقت

 .الاقتصادية بنظر الاعتبار عند تعديل معدل الإنجاز

ذلك  كان  نمن مرحلة التخطيط والجدولة لكافة مراحل العمل على المنظم أن يدققه بعناية ويعدلـه إ وبعد الإنتهاء
 2لمصلحة العمل وتمهيدا لعملية التنفيذ الفعلي. 

 مميزات وقصور مخطط جانت: -3

 مخطط جانت من أول طرق تخطيط المشاريع الحديثة ويتصف بعدد من المميزات من أهمها: 
  والرسمسهولة الفهم. 
 سهولة التعديل أ والتغيير 
 يمثل طريقة سهلة للمقارنة بين المخطط الفعلي والواقع. 

                                                             
1- Chantal Morly, gestion d'un projet système d'information, Dunod, paris, 2édition, 2000, 
page 68-69.  

 . 201ص مرجع سبق ذكره،، علي عابد2
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 يساعد على تحديد متطلبات الموارد. 

بحاجة إلى جهد تدريبي قليل. 

  على الرغم مما ذكر فإن مخطط جانت يصلح عادة في المشاريع الصغيرة، حيث يكون عدد النـشاطاتقليل
واضحة، ولاكن في حالة المشاريع الكبيرة حيث عدد النشاطات كثيرا، والعلاقاتبين الأزمنة متداخلة وعلاقة النشاطات 

 فإن مخطط جانت يعجز عن أداء المهمة لأسباب منها أنه:
 لا يظهر تداخل العلاقات بين النشاطات. 
 لا يقيم مدى تأثير تأخير نشاط معين على باقي النشاطات أ وفي المشروع ككل. 

إنجازه من  تم طي معلومات تفصيلية عما تم إنجازه من المشروع إنما قد يعدل لإعطاء مؤشر )نسبة مئوية( عمالا يع 
 كل نشاط في المشروع.

 لا يظهر تأثير احتمالية إنجاز النشاطات وتأثيرها في سير المشروع. 
 صعوبة تمييز الأسبقية في العلاقات بين النشاطات وتحديديها. 
  1.النشاطات سيتوجب إعادة النظر في كل الخارطة المكونة للمشروعالتأخير في أحد 

 CPMالمسار الحرج الفرع الثاني: أسلوب 
 _ تعريف أسلوب المسار الحرج1

تعتبر تقنية المسار الحرج من الطرق الهامة في استخدامها للأدوات الكمية، إذ تساعد هذه التقنية مـدراء المشاريع 
 2.ةفي تحليلهم أ وتخطيطهم أ وجدولتهم للمـشاريع الموكلـة إلـيهم، وخاصة المشاريع الكبيرة والمعقدعلى اتخاذ القرارات سواء 

ويقوم المدير أ والمخطط في هذا الأسلوب إلى تدنية تكاليف المشروع كما يمكن تخفيض مـدة أغلـب الأزمنة 
 الأزمنة لـخ( هـذا التخفيض فيإ أس مال.......وبالمقابل يتم تحمل موارد إضافية والمتمثلة في )آلات، أيدي عاملة، ر 

 3.ينجم عنه زيادة في التكلفة الكلية للمشروع

                                                             
 –ن مع جامعة القدس المفتوحة، مصربالتعاو  غالب العباسي، محمد نور برهان، إدارة المشاريع، الشركة العربية المتحدة للتـسويق والتوريـدات1

 .124-123، ص ص 2008/2009القاهرة
 .195، ص2006لبنان، -بيروت دار النهـضة العربيـة، إدارة المـشاريع ودراسـة جـدواها الاقتـصادية،حسن إبراهيم بلـوط، 2

, 1984, p 353Québec, 2édition-canada, introduction a la science de la gestion, Michel Nedzela3 
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وفي هذا الأسلوب تظهر اهتمامات إدارة الوقت التي يتم حسابها والمناورة بها، وهذه الأوقات هي الوقت النهائي 
الأزمنة، مع العلم أن حسابات هذه الأوقات تهدف في للمشروع، والأزمنة الحرجة مع الأوقات المبكرة والمتأخرة لإنجاز 

النهاية إلى إيجاد آخر وقت مسموح به لإنجاز المشروع، إن أسلوب المسار الحرج قائم على أساس تحديد مجموعة من 
 ينشاطات المشروع ذات العلاقة المتعاقبة فيما بينها، والمكونة للسلسلة الحرجة للأنشطة بحيث أن مجموع الوقت الكل

 لهذه الأزمنة يمثل آخـر وقـت مـسموح بـه لإنجـاز المشروع.
 يستلزم تطبيق أسلوب المسار الحرج الخطوات التالية: 
 .رسم شبكة العمل طبقا للتتابع الأعمال( الأزمنة )وتداخلها 
 تحديد الزمن النهائي لإنجاز المشروع والمعروف باسم زمن المسار الحرج. 
  المبكرة والنهاية المبكرة لإنجاز الأزمنةاحتساب زمن البداية. 
 احتساب زمن البداية المتأخرة والنهاية المتأخرة لإنجاز الأزمنة 
 ض )تحديد الزمن الفائ(slak 1. لكل نشاط 

 آلية عمل المسار الحرج_2
  يتطلب تنفيذ مخططCPMإتباع الخطوات التالية: 
 رموزا خاصة  )أنشطة( متعددة يستوجب تعريفها بدقة من خلال إعطـاءالقيام بإجراء تحليل المشروع إلى فعاليات

 .حرف( لكل نشاط-)رقم

 يتم تحديد التسلسل لإنجاز كل الأزمنة التي يتكون منها المشروع، بمعنى أنه يجب تحديد الأزمنة التي- 
 دأ العمل فيهـايجب أن تتم قبل البدء في نشاط أ وأنشطة سابقة أخرى، وكذلك الأزمنة التي يمكن أن يب

 معا، وبعبارة أخرى يجب تحديد العلاقات بين الأزمنة المختلفة التي يتكون منها المشروع، بحيث لا يبدأ
 .في الأزمنة أللاحقة إلا بعد أن يتم الانتهاء من الأزمنة السابقة التي يعتمد عليها

بر عن وتتكون الشبكة من عدة دوائر، كـالدائرة تعوضع هذه العلاقات بين الأزمنة في شكل شبكة لها بداية ونهاية،  -
للدلالة على معنى التتابع في  نشاط ويربط فيما بينها أسهم تعبر عن اتجاه الأزمنة، ويجوز في هذه الحالة تقاطع الأسهم

للمشروع ككل نقطة بداية واحدة ونقطة  الشبكة، وحتى نتجنب أية مشاكل في عمليات الحساب، ويجـب أن يكـون

                                                             
 .202مرجع سبق ذكره، ص، علي عابد1
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وكذلك  "بدء "يوضع قبلها نشاط افتراضي أسمه  اية واحدة، يعني ذلك أن الأزمنة التي ليس لها أي نشاط يسبقهانه
وبالطبع فإن وقتي نشاطي البدء  "إتمام"الأزمنة التي لا تليها أنشطة أخرى يجب أن يوضع بعدهانشاط افتراضي اسمه 

ع ككل، وغني عن الذكر أيضا أنه في حالة وجود نشاط واحد والإتمام ه وصفر ولكنهما يـضافا لتـسهيل تصور المشرو 
في بداية المشروع ونـشاط واحد في نهاية المشروع، تعد هذه بداية ونهاية طبيعية، ويمكن في هذه الحالة الإستغناء كلية عن 

 إتمام."و "بدء"فكـرة حدثي 

 رة تدل على النشاط بالإضافة إلىتحديد الوقت اللازم لكل نشاط، وعادة ما يوضع هذا الرقم داخل دائ -
 1رقم النشاط

 

 

 _ أزمنته3
للوصول إلى تقدير دقيق للزمن يتوجب معرفة أزمنة الأحداث وأزمنة الفعاليات، ويتميز كل نشاط فـي المخطط 
الشبكي بأربعة أوقات، وهذه الأوقات يمكن الحصول عليها من خلال عمليات حسابية سـنوردها لاحقا بعد ذكر هذه 

 :الأوقات كما يوضحه الرسم الموالي

 
 :حيث

:i ،رقم لحدث البدايةj رقم لحدث النهاية 
: ti j وقت استغراق النشاط الواقع بين الحدثi  والحدثj 
:ES iالوقت المبكر لوقوع حدث البداية ((i 

 : EFjالوقت المبكر لوقوع حدث النهاية(j) 

                                                             

, les éditions d'organisation, paris, 1984, p 23pratique de la méthode pertPierre Roggioli, -1 
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: LFj الوقت المتأخر لوقوع حدث النهاية (j) 
 :LS iالوقت المتأخر لوقوع حدث البداية(i) 
 تخضع الأحداث لنوعين من الحسابات هما الحسابات الأمامية والحسابات الخلفية :أزمنة الأحداث. 

 :الحسابات الزمنية الأمامية
 ه ولحظة الزمن المبكرة التي تبدأ منها أ وتخرج منها الفعاليات ففـي الحـدث :الزمن المبكر للحدث

 للحدث القيمة صفر لأنها بداية انطلاق المشروع، أما بدايـة الأحـداث (ES i)الأول يأخذ الزمن المبكر 
 لإنجاز الفعالية وتستمر هـذه الحالـة بالنـسبة D i j)اللاحقة فيستوجب أن يضاف إليها الوقت اللازم ) 

 .للأحداث اللاحقة الأخرى
ولأجل تسهيل عملية حساب الوقت المبكر بافتراض أن الأزمنة المختلفة تكون مرقمة حـسب التسلـسل 

 :حيــــثiأي التسلــــسل التــــصاعدي للحــــدث i;j)التــــصاعدي للنــــشاط ) 
i=0;1;2;3…………............................ n-1 

 حيث:jومن ثم التسلسل التصاعدي للحدث 
j =1 ;2; 3 …………............................ n 

 يـرتبطjوخاصة إذا كان الحـدث ES jأما الصيغة الرياضية التي تحسب بموجبها الأوقات المبكرة 
 jوiبأكثر من نشاط واحد لجميع قيم 

EFj MAX  ESi Di -j 
 1.لهذا سميت بمرحلة الاتجاه الأمامي لاحتساب الأوقات المبكرة للأنشطة

 الحسابات الزمنية الخلفية
للحدث يأخذ عادة اتجاها عكسيا لسير المخطط LS) إن حساب الزمن المتأخر ) :الزمن المتأخر للحدث

الشبكي، وبإتباع أسلوب الخطوة إلى الوراء وهذه الخطوة تبدأ عادة من الحدث الأخير، لانتهاء المشروع بالرجوع إلى 
بد أن يكون مساويا للزمن المبكر لبداية المشروع، ولتحديد الزمن المتأخر لحدث الحدث الأول أي حدث البداية الذي لا 

                                                             

 .235-234مرجع سابق، ص ص  ،سهيلة عبد الله1 
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وفي حالة وجـود أكثر من فعالية تصل أ وتخرج من أحد D i j) ) ما يستوجب أن يطرح منه زمن إنجاز الفعالية
 .الأحداث فيتم اختيار أطول الفعاليات بحيث نستطيع الوصول إلى الزمن المتأخر للحدث

 :يرتبط بأكثر من نشاط هيiإذا كان الحدث LS iلذا فالمعادلة الرياضية لحساب 
j -i D j LF MIN  iLS 

 هناك أربعة أزمنة للفعاليات ولكل فعالية زمن محدد، يتوقع أن تنجز فيـه الأعمـال  :أزمنة الفعاليات
وهذه الفترة الزمنية محـددة بـين حدث بداية وحدث  D i j) ) والموارد البشرية والمادية المطلوبة تنفيذها خلال هذا الزمن

 .نهاية للفعالية
وه وأبكر وقت لابتداء نـشاط مـا بـدون مخالفـة متطلبات،  (earliest star time): وقت البداية المبكرة 

 .النشاطات التي تسبقه ولا يمكن للنشاط أن يبدأ قبل هذا الوقت

وه وأبكر وقت يمكن أن ينتهي عنده النشاط إذا  (earliest finish time): وقت النهاية المبكرة -
 :بدأ في وقت البداية المبكرة، لا يمكن أن ينتهي هذا النشاط قبل هذا التاريخ وه ويحسب وفق العلاقة التالية

𝑬𝑭𝒋 = 𝑬𝑺𝒊 + 𝑫𝒊𝒋 
 
دون أن وه وآخر وقت يمكن أن ينتهي عنده النشاط latest finish time)وقت النهاية المتأخرة: -

 .يؤدي إلى تأخير المشروع ككل عن المدة المحددة
وه وآخر وقت يمكن لأي نشاط أن يبـدأ دون تـأخير  (latest star time ): وقت البداية المتأخر -

 :المشروع ككل، وه وناتج طرح مدة النشاط من وقت النهاية المتأخرة ويعطى هذا الوقت وفـق الـصيغة الرياضية التالية
𝑳𝑺𝒊 = 𝑳𝑭𝒋 − 𝑫𝒊𝒋 
يؤخذ بنظر الاعتبار راس السهم، أما في j) ) في الحسابات الأمامية ولغرض تحديد عدد الأزمنة المرتبطة بالحدث

 .فإنه يؤخذ بنظر الاعتبار قاعدة السهمi) ) الحسابات الخلفية ولغرض تحديد عدد الأزمنة المرتبطة بالحدث
 _ المرونات4
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 مرونة الحدث: event slack timeنتحصل على مرونة الحدث من طرح الزمن المبكـر ((ES 
i من الزمن المتأخر) (LS iبالنسبة للنشاط) (i ( أومن طرح الزمن المبكرj(EF ( من الـزمن المتـأخر(LFj   بالنسبة

 :أيj) ) للنشاط

jEF jLF  iES i LS S  
 اليـة والفتـرة الفعلية خطط لها لتنفيذ الفعالمرونة تعني الفائض في الوقت بين الفترة التي  :مرونة الفعاليات

وقياسها ويعتمد على طريقة احتساب الفترة الفعلية، لأن الفترة المخططة قد لا تأخذ بنظر الاعتبار التسلسل المنطقي 
 .للفعاليات والعلاقات المترابطة فيما بينها

ليـة في حدود ناك إمكانية لتأخير تنفيذ الفعاوالمرونة تأخذ إما قيمة موجبة أ وصفرية، فالقيمة الموجبة تعني أن ه
تلك المرونة، أما الصفرية فهي التي لا يمكن أن تتحمل أي تأخير في التنفيذ أ وحتى في بداية تنفيذ الفعالية، والمرونات 

 :اأنواع أهمه

الوقت المرن الكلي :(Total slack) وهي عبارة عن الفرق بين أقصى زمن متاح لإنجاز النـشاط 
 وبين ما يتطلبه النشاط فعلا من زمن، يعني أكبر وقت يمكن تأجيل المباشرة في تنفيذ النـشاط وبـدون

 1تأخير على وقت إنجاز المشروع ويمكن حساب الوقت المرن الكلي كمايلي:

j -iD -jES -TS= LF 

j EF -j TS= LF 

ES – iTS= LS 

j -iD i ES jEF 

 لأن:

                                                             

gaetan Morin  ,, recherche opérationnelles techniques décisionnellesYvong, Perreault -1

édition, 4eme édition, canada ,1980, P269. 
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j-iDj LFi LS 
 FEijوالذي يرمز لـه بـالرمز Free floatإن الوقت المرن الحر  (Free float):المرونة الحرة

 وه وعبارة عن أكبر وقت يمكن تأجيل المباشرة بتنفيذ النشاط ما إذا ابتدأت كافـة الأزمنـةi;j) (للنشا
 في الـزمنه وعبارة عن الزيادة  (i;j) للنشاطFFijالباقية في الأوقات المبكرة لها، ففي هذه الحالة فإن 

 الذي يتطلبه إنجاز المشروع، وإن الوقت المـرن الحـرDi-jفوق زمن الإستغراق EFj-ESi) (المتاح
 :يحسب كالآتي

FF -= TS ijINTF 
)i jD iESj EF   ijDi ESj LF  ijINTF 

DjES i EF j D ij ES i LF j   ijINTF 

j jEFjLF ij INTF 
 قيمة المرونة المتداخلة دائما أقل أ وتساوي المرونة الكلية.ومن الجدير بالذكر أن 

 
المرونة المستقلة (:(Independent Float،وهي الفترة التي يمكن تأخير البدء في النشاط بمقدارها 

تأخير نتيجة أي  دون التأخير في موعد إنهاء المشروع أ وموعد بداية أي نشاط لاحق أ ودون أن يتأخر النـشاط المعنـي
وتعطى صيغته الرياضية بالشكل  في أي نشاط سابق ضمن حدوده، بمعنى أنه ينتهي عند أ وقبل وقت النهايـة المتـأخرة،

 التالي:
INDF ij EF j LSi D ij 

 يستعمل هذا الهامش) المرونـة( ضـد الخـواطر غيـرmarge pour aléas):)مرونة المخاطر
 المدة الإجمالية للمشروع، وهي في العموم موزعة باختلاف علـىمن 20%معروفة، هذه قد تحقق نسبة 

 أنشطة المشروع، هذه النسبة قد تتغير لاحتمال مخاطر أخرى من طـرف مـدير المـشروع أ وفريـق
 .المشروع

المرونة الإحتياطية( :( marge de réserveلا تختلف هذه المرونة عن المرونة السابقة، وقيمـة 
 من الوقت الكلي للمـشروع المنـصوص عليهـا ضـد المخـاطر20%المرونة الإحتياطية تقترب من 
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 .الإجمالية
 .هاتين المرونتين غير واضحتين)غير مرئي( في المخطط العام للمشروع

( المرونة السلبية:( marge négativeهذه المرونة تتضمن تأخيرا، في تواريخ الأزمنة اللاحقـة 
 شطة ألنهاية المتأخرة، وهي تدل على تأخير بالمقارنة مع تواريخ الإستحقاق، التي لها صراعوتواريخ أن

 في المدة التقديرية.
 تحديد المسار الحرج -5

 :إن طريقة تحديد المسار الحرج تمر بمرحلتين
ة وهي مرحلة الثانيالمرحلة الأولى وهي الحسابات الأمامية والتي تحدد وقت الإبتداء المبكر للنشاط والمرحلة 

 .الحسابات العكسية والتي تحدد وقت الإنجاز المتأخر
بحيث يمر  إذا كان يشكل أطول الطرق بين الحادثة الابتدائية والحادثـة النهائيـة، (CPM)ندع والمسار الحرج 

 .بعدد من الحوادث المتتالية والتي تتصل فيما بينها بعدد من الأسهم والنشاطات
 :مجموعة من الملاحظات على المسار الحرج وذلك كما يليويمكن أن نوضح 

ترتب الأزمنة الحرجة على المسار الحرج الذي يعني ماه والتسلسل الذي ينبغي أن تكون عليه 
 .الأزمنة الحرجة، بحيث أن زمن تنفيذ المشروع ككل يكون أقل ما يمكن

شروع، لتخطيط وإدارة الوقت وتنشيط عملية تنفيذ المإن معرفة الأزمنة الحرجة والأزمنة الخاصة بها تسهل عملية ا
بقية النشاطات غير الحرجة لها  وأن تجاوز الوقت المحدد لأي نشاط حرج سوف يؤدي إلى تأخير المشروع بشكل عام

 اعتبارات خاصة بالنسبة للإحتياطات الزمنية.
 أنه يقع على المسار الحرج إذا تحققت الشروط التالية: (i;j)نقول عن النشاط 

ESi= LSj 
EFi= LFj 

EFj- ESi= LFj- LSi= Dij 
ويمكن وضع critical) إذا تحققت هذه الشروط الثلاثة على النشاط الواحد يعني ذلك أن النشاط الحرج )

 .مخالف عن بقية الأزمنةعلامة)=( المساواة عليه لتميزه عن الأزمنة السابقة أ ووضع المسار الحرج 
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يمكن أن يظهر في عملية حساب النشاطات أكثر من مسار حرج واحد، إلا أنه يؤخـذ بنظرالإعتبـار أطول 
المسارات أ وبعبارة أخرى يؤخذ بنظر الاعتبار ذلك المسار الحرج الذي يكون فيه الوقت مـساويا لما ه وموجود في الحدث 

 1منة.الأخير في المخطط الشبكي من الأز 

 ((PERTثانيا: أسلوب تقييم ومراجعة البرامج
 :PERT_ تعريف سلوب بيرت1

 في عمليات تخطيط وجدولة الأزمنـة الخاصـة بالمـشاريع وبهـدفPERT) (تستخدم طريقة بيرت
  Program É valuationالوصول إلى المسار الحرج للشبكة من خلال أسلوب تقييم ومراجعة البرامج

(Review Technique  والذي تشتق منه التسمية) (PERT وتعتمد طريقة بيرت كما ه والحال فـي 
 أسلوب المسار الحرج على عنصر الوقت في إنجاز النشاطات وعلى الفرضية الاحتمالية لتقـدير فتـرة

يريتبع التوزيع الاحتمالي دإنجاز نشاطات المشروع وخاصة للمشاريع التي تتصف بعشوائية التقدير للإنجاز فإذا فرضنا أن التقـ
وذلك نظرا لخصائص هذا التوزيع الذي يتناسـب مع هذه الحالات، ولإمكانية أخذه  (Béta) المعروف بتوزيع بيتا

أشكالا مختلفة لها نهايات محددة، حيث أن التوزيعات الأخرى وخاصة التوزيع الطبيعي، لا يحقق هاتين الخاصيتين فه 
إضافة لإمكانية تقدير الوقت  ،وليس له نهايات (∞ + ;∞–) فيـه، وكـذلك فهـ وتوزيـع مستمرودائما ناقوسي لا التواء 

وبدرجات ثقة مختلفة حسب الطلب وذلك بعد تقدير الوقت الفرضي من خلال  (Béta)المتوقع من خلال توزيـع بيتـا 
 :ثلاث تقديرات هي

 (Optimistic time) .تقدير الزمن المتفائل
 الأكثر احتمالاتقدير الزمن. (Most likely time)  
 وتقدير الزمن المتشائمPessimistic time)( 2.لكل نشاط 

 إلى الكلية ويمكن تقسيم أنشطة المشروعPERT) (وكل مشروع يتميز بالخصائص التالية يمكنه استخدام طريقة
 :قسمين

                                                             
 .213مرجع سابق، ، علي عابد 1
 .351ص ،1999الأردن،  -والنشر، عمان الطبعـة الأولـى، دار وائـل للطباعـة بحوث العمليات تطبيق وخوارزميات،محمد سالم ألصفدي، 2
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 البحرية، يمكن بناء المحرك وفـي نفـسالأزمنة المتوازية مثال على ذلك في الإنشاءات  :القسم الأول
 .الوقت بناء البارجة البحرية

مثال على  Xiالتي لا يمكن البدء فيها إلى غاية إكمال الأزمنة Xjالأزمنة المتسلسلة أ والأزمنة  :القسم الثاني
 ذلك بنا محرك يأتي بعد بناء مكان وضع المحرك أي المكان المخصص له.

ن أجل الربط ومراقبة أنشطة المشروع التي لا يجب أن نتجاوزها، كما أنه يبين يتم إنشائه م(PERT)أسلوب 
لنا الأزمنة الحرجة التي لا يجب أن يتأخر إنجازها، لأنه في حالة تأخرها فإنها سوف تؤثر على المدة الزمنية الإجمالية 

 .للمشروع
 :يجب معرفة نوعين من المعلومات(PERT)ومن أجل تطبيق أسلوب بيرت 

لمعلومات التي تخص العلاقة التي تربط بين الأزمنةا. 
تقدير الوقت اللازم الذي يتطلبه كل نشاط. 
 آلية عمله:_ 2

هيكون الأول يستند CPM)عن أسلوب المسار الحرج PERT)إن النقطة الأساسية التي تميز أسلوب بيرت 
يقوم CPMإلى مفهوم الاحتمالية في تحديد الأوقات للزمن الذي تستغرقه الأزمنة، فـي حـين أن أسلوب المسار الحرج 

 .على أساس زمن مقرر ومؤكد للأنشطة ولوقت المشروع ككل
ون في مجموعها ب أن يكيقوم على أساس التوزيع الاحتمالي لقيم المتغير العشوائي التـي يجـPERT)إن أسلوب بيرت 

 .النهائي الواحد الصحيح
 إن وجود الفروض الاحتمالية في أسلوب(PERTة الزمني يعني وجود ظاهرة عدم التأكد في تحديد الفتـرة

 .اللازمة لإنجاز المشروع، بالرغم من أن هناك رغبة في إنجاز المشروع بأقل وقت ممكن
تنعكس في  يقوم على أساس وضع تقديرات زمنيـة متباينـةPERT)وارتباطا بموضوع الإحتمالية، فإن أسلوب 

 .حساب الأوقات المبكرة والمتأخرة للأحداث
 تستخدم لأغراض التوزيع الاحتمالي معادلات بسيطة لاستخراج الوسط الحسابي وكذلك الانحراف المعياري

 .قدر للانتهاء مـن الأزمنةحيث يقوم بوضع ثلاث أوقات محتملة للزمن المBéta)استنادا لتوزيع بيتا 
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 _ أزمنته:3
 يأخذ بنظر الاعتبار ثلاثة أنواع من الإحتمالات التخمينية للـزمن الـلازم PERT)إن أسلوب بيرت 

 :لتنفيذ المشاريع المختلفة وهي
وه وأقل تقدير زمني يتم من خلاله الانتهاء مـن (a) (optimistic time): ا_ تقدير الزمن المتفائل

النشاط على افتراض أن الظروف والعوامل المؤثرة الخارجية والداخلية جيدة ومناسبة ولن يحـدث ما يعوق سير تنفيذ إنجاز 
 .النشاط

وه وأطول تقدير زمنـي يـتم مـن خلالـه الانتهاء (b) (Pessimistic time): ب_ تقدير الزمن المتشائم
عمل ومؤثرات خارجية وداخلية غير ملائمة تؤدي إلى حدوث من إنجاز النشاط، مع الأخذ بنظر الاعتبار أسوء ظروف 

 .صعوبات ومعوقات عمل غير متوقعة
وه والتقدير الزمني المتوسط والمحتمل (m) (Most likely time)ج_ تقدير الزمن الأكثر احتمالا:

إن التقديرات  a≤m≤bحدوثه في الظروف العادية والتي سبق وأن تحققت في الحالات المماثلة للنشاط نفسه، علما أن
ذات الصفات الاحتمالية،  Béta)الثلاثة للمدد الزمنية اللازمة لتنفيذ كل نشاط تتبع التوزيع الاحتمالي المعروف باسم 

كما ه وموضح في الشكل   (a.b) وأن نقاط النهاية تكون عند النقطتين(m)حيث تكون نقطة التحدب الوحيدة عند 
 التالي:

 التقديرية الثلاثة وعلاقتها بمنحنى التوزيع الطبيعي وتوزيع بيتا: الاوقات (03) الشكل

 
 تقييم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبيرة، الطبعة الأولى، دار الـوراق للنـشرمؤيد الفضل،  المصدر:

 .443ص  ،2000ألأردن، –، عمان والتوزيع
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انيـة تقريب معظم الاحتمالية أهمية وذلـك بـسبب إمكوقد تم اختيار التوزيع الطبيعي لأنه يعتبر من أكثر التوزيعات 
 التوزيعات الاحتمالية إلى التوزيع الطبيعي حسب نظرية الحد المركزية.

فإنه يصعب جدولة المشاريع، لذلك يتم إيجاد معدل متوسـط بـين الزمن  (m، b،a)بسبب وجود ثلاثة أزمنة 

a+b(التفاؤلي والتشاؤمي

2
 .الأكثر احتمالا يمكن أن تقع إلى يمين أ ويسارهذا المتوسط( أما بالنسبة للزمن 

ونقطـة تحديدها  (Béta)من البديهي ملاحظة أن المدة الزمنية لكل نشاط يمكن أن تكون موزعة توزيـع بيتـا 
 .السابق كما ه وموضح في الـشكل (b،a) وأن نقاط نهايتها تكون عند النقطتين (m) الوحيدة هي النقطة

وكذلك نحسب (te) الأنواع الثلاثة من الحالات يتم اللجوء إلى حساب المعدل المتوسط والذي يرمز لـه ب وبسبب هذه
 (Béta) التباين لتوزيع بيتا.

الإحتمالية،  ه ووحيد العقد بقيمة قصوى وحيدة وأن هذا التوزيع أقرب إلى التوزيعات(Béta)وبما أن توزيع بيتا 
متماثلا، أوملتويا إلى اليمين أ  يمكن تغيير مقاييـسه ليكـون(Béta)ذلك أن توزيع بيتا وله قيم نهاية محدودة، وإضافة ل

للإنجاز لكل نشاط على te) )بالزمن المتوقع وملتويا إلى اليسار أما معادلة إيجاد المتوسط للأزمنة الثلاثة والتي تـسمى
 1: حدة فهي تتم بموجب هذه الصيغة التالية

𝐓𝐞 =

𝐚 + 𝟐
𝐛

+ 𝟐𝐦

𝟑
=

𝐚 + 𝟒𝐦 + 𝐛

𝟔
 

 :حيث
: a.الزمن التفاؤلي 
: bالزمن التشاؤمي. 

: m.الزمن الأكثر احتمالا 
 : teالزمن المتوقع للإنجاز لكل نشاط ( (i;jمن الأزمنة. 

 من واقع التقديرات الثلاثة للأزمنة فإننا نستنتج أن الزمن المتوقع هو:
 لتقديرات الأوقات الثلاثة.المتوسط الحسابي المرجح بالأوزان (te) = الزمن المتوقع

                                                             
 .246-245سهيلة عبد الله، الجديد في ألأساليب الكمية وبحوث العمليات، مرجع سابق، ص ص  1
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إن حساب المعدل الزمني لإنجاز كل نشاط من الأزمنة في الشبكة لا يكفي لإعطاء صورة واضحة عـنطبيعة 
البيانات التي حسب لها المعدل الزمني وعليه لإعطاء وضوح أكثر لبيانات الأزمنة فإنه يجبحساب ومعرفة مقدار تفاوت 

وتعطى الصيغة العامة له بالشكل ²فإن هذا التفاوت يمثلهالتباين tij، دلها الزمنيواختلاف أزمنة كل الأزمنة عن مع
 التالي:

²= (a-b/6)² 
ست انحرافات معيارية مـابين نهـايتي توزيع  (6) تعتمد هذه المعادلة على المفهوم الإحصائي القائل بأن هناك

 (.انحرافات معيارية من الوسط(Béta) (±3بيتا
 تحسب وفق توزيع بيتا مع الأخذ بعين الاعتبار أن هذه القيم تساويa;b;m)، ( الزمنية الثلاثة وقيمهاالتقديرات 

(a=0;b=1;m=/+)  عندئذ نجد قيم و 2والتي تساوي تقريبا القيمة 2عندئذ يمكننا القول أن:m =

a±√2

4
 

وكذلك من المعادلة السابقة نلاحظ أنه كلما زاد الفرق بين الوقت التفاؤلي والوقت التـشاؤمي كلمـا زاد التباين 
2  ولحساب الانحراف المعياري فإننا نقوم بإيجاد الجذر التربيعي لقيمة التباين، أي الانحراف المعياري2 
) 

 _ تحديد المسار الحرج في بيرت:4
ه وزمن Di jه وتحديد زمن إنجاز النشاط إذ أن مدة النشاط PERT)و CPM) () بين شبكةإن الفرق 

( للأنشطة Dijيأخذ قيمة محددة تساوي مجمـوع قـيم ) (CPM) وبالتالي فإن المسار الحرج في (CPM) محدد في
 .الحرجة الداخلة فيه، بانحراف معياري يساوي الصفر

وبالتـالي فإنـه لحساب m، b،a ) ) لاثة تقديرات لزمن إنجاز النشاطفإنه توجد ث(PERT) أما في شبكة بيرت
القيمة المتوقعة Di jقيمة المسار الحرج وتحديد الأزمنة الحرجة نتبع نفس الأسلوب ولاكن نأخذ بعين الاعتبار بـدلا عن 

(te) لزمن إنجاز النشاط ( (i;j وبالتالي فإن الحسابات في شـبكة بيـرت(PERT) العلاقتين التاليتين:تتحدد وفق 
 :الحسابات الأماميةأ_ 

EFj MAX ES i t e) ………………. (ES0=0) 
 ب_ الحسابات الخلفية:
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LFJ MIN LS i te ………………. (LSn=LFn) 
 :أما المسار الحرج فيتحدد وفق العلاقة التالية

 
 :ه والزمن المتوقع ويساوي(te) بحيث أن

𝐭e =
𝐚 + 𝟒𝐦 + 𝐛

𝟔
 

يساوي إلى مجموع القـيم المتوقعـة للأنـشطةالحرجة الداخلة (PERT)وبناء على ذلك فإن المسار الحرج في شبكة 
 :فيحسب باستخدام العلاقة التالية(PERT)في المسار أما لإا نحراف المعياري للمسار الحرج في 

PE √ij 
 ijللأنشطة الحرجة فقط

 _ الاحتمالات الاخرى بيرت5
تخضع لقوانين الاحتمال فإنه بالإمكان الحصول على خواص أخرى غير (PERT)بسبب كون شبكة بيرت 

 .المسار الحرج، تلعب دورا هاما في إنجاز المشاريع واتخاذ القرار المتعلق بتنفيذ إنجاز المـشاريع ومن بين هذه الخصائص
 تحديد احتمال إنجاز المشروع في وقت محدد: إذا فرضنا أنi تمثل الوقت المبكر للحدثi فـإنi  يعتبر متغيرا

 .عشوائيا ويفرض أن كل الأنشطة في الشبكة مستقلة من ناحية إحصائية
 فإن المعدل الزمني التجميعي المتوقع هو:

 
 :المتوقع هو²i أما التباين التجميعي 

 
 .يمثل أطول نشاط للمسار في الشبكة Kوأن 
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إن الغرض من حساب هذين المقياسين )المعدل الزمني التجميعي والتباين الزمني التجميعي( ه ولكي يلجأ إلى 
يـتم تحديدها من قبل إدارة  STiاستخدام التوزيع الاحتمالي لإيجاد الاحتمال الزمني لإنجاز أنشطة المشروع لأي أزمنـة 

 .المشروع
 وبما أن مجموع الأوقـات اللازمـة لتنفيـذ i)  (للحدث يمثل وقت البدء المبكر iفإذا فرضنا أن 
 متغير عشوائي، وطبقا لنظرية الحدود المركزيةiه ومتغير عشوائي، فإن i)  (الأزمنة لغاية الحدث

 يمثل وقت الإنجاز للنـشاطiوبما أن ²i وتباين E i فإنه يتبع التوزيع الطبيعي بمتوسط 
 :وباحتمالSTiزمن مجدول يرمز له ب iفإنه يجب أن يقابله i) ( السابق للحدث

 
وعلى افتراض أن جميع الأزمنة في الشبكة مستقلة إحصائيا عن بعضها فإننا نـستطيع حـساب الوسـط الحسابي 

 كما يلي:iوالتباين ل 

يساوي مجموع الأوقات E i فإن  (i)إذا كان هناك مسار واحد فقد يؤدي من حدث الإبتداء إلى الحدث  -
ه ومجموع متباينات نفس الأزمنة، أما إذا كان 2 i للأنشطة التي تكون هذا المسار، وأن التباين  ti jالطبيعية 

ويمتلك أكبر مجموع من  (i) هناك أكثر من مسار واحد فإننا نعتمد على المسار الذي يربط حدث البدء بالحدث
للأنـشطة المكونة لهذا المسار كما في الحالة السابقة، أما 2 i و E i الأوقات الطبيعية ومن ثم نقـوم بحـساب 

 .إذا تساوى مسارين أ وأكثر في مجموع الأوقات الطبيعية لهما فإننا نأخذ المسار الذي يعطي أعلى تباين

 P(Zi) .نستخرج الاحتمال المقابل لهذه القيم(I) السابقة لجميع أحداث الشبكةمن المعادلة Zبعد إيجاد قيم 
وهذا الإحتمال الزمني لإنجاز تنفيذ نشاطات المشروع يوفر z *من جدول المساحات تحت المنحنى الطبيعي القياسي 

 .ية للأنشطةلإدارة المشروع وسيلة لتقييم ومراجعة أزمنة تنفيذ أنشطة المشروع وإعادة الجدولة الزمن
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 الذي تكون فيه الإدارة على ثقة من إنجاز المشروع بمستوى Tيتم تحديد الزمن  :تحديد الزمن
 ويتم ذلك بإيجاده من جـدول التوزيـع الطبيعـي0.95 =(-1) أي بدرجة ثقة تعادل  5%معنوية 

 :وعندئذ الزمن يحسب من العلاقة التالية 1.65والذي يساوي  0.95المعياري العدد المقابل للاحتمال 

T EF 1.65 PE 

 

 

 

 (CPM)والمـسار الحـرجPERT) فوائد استخدام طريقتي مراجعة وتقيـيم المـشروع )_ 6

 توجد فوائد عديدة نذكر منها

لمشروع اتجبر الطريقتان الإدارة على التخطيط المفصل وتعريف ما يجب عمله لإنجاز أهداف  :التخطيط الفعال
 .في الوقت المحدد

تجبر الطريقتان الإدارة على التخطيط والإلتزام بأوقات التنفيذ والانتهاء مـن المشروع، كما  :الإلتزام والاتصال
 .تقدم الطريقتان اتصالا أفضل بين الأقسام المختلفة في المنظمة

ا صغيرا من مجموع الأزمنة، يمكن تحديد الأزمنة يمثل عدد الأزمنة الحرجة في الشبكة جزء :كفاءة المتابعة والمراقبة
 .الحرجة باستخدام نظام متابعة كفئ يركز على الأزمنة الحرجة

يمكن أن تشكل الأزمنة الحرجة مناطق محتملة للمـشكلات، ويـتم إعداد خطط  :تحديد مجالات المشكلة المحتملة
 .موقفية حالما يتم اكتشافها

الخطة  تمكن الطريقتان الإدارة من استخدام الموارد بحكمة أكثر من خلال فحص :الاستخدام السليم للموارد
 .الكلية، ويمكن نقل الموارد إلى نقاط الاختناق في الأنشطة الأخرى
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يمكن استخدام الطريقتين مـن طـرف الإدارة لمراقبـة ومتابعـة الانحرافات عن  :إعادة الجدولة الزمنية للمشروع
 .اكتشافها مما سيؤدي إلى تقليل التأخيرات البرنامج المعد حال

تتطلب عدة مؤسسات حكومية تسليم خطط  :العقود الحكومية(PERT) أ و(CPM)مع العـروض 
 .المقدمة لها من قبل المتعهدين

الإدارة أن  يمكن فهم الطريقتين بسهولة بسبب تقديمها لرؤية شمولية للمشروع، ولـذلك تـستطيع :سهولة الفهم
 .الطرق للمشرفين والعاملين بطريقة تزداد معها فرص تنفيذ المشروعتشرح 

    تتكيف الطريقتان بسهولة مع استخدامات الحاسوب حيث يمكن التخطيط :التكيف مع برامج الحاسوب 
 .للمشاريع الكبيرة باستخدام الحاسوب بثوان محددة، وباستطاعة الحاسوب حتى رسم شبكات المشاريع

   وذلك بفحص  تسمح الطريقتان للإدارة بفحص فعالية وكفاءة الطرق البديلة لتنفيذ المشاريع :اذ القراراتوسائل لاتخ
 ).عائدات البدائل المختلفة للموارد( الزمن والتكاليف

 تقدير احتمالية الانتهاء من المشروع بطريقة(:(PERT ،يمكن تقدير احتمالات نجاح تطابق أوقات التسليم
 . pertباستخدام طريقة إنهاء المشروع في وقت مبكر أ والنجاح في إنهاء المشروع فـي وقـت متـأخرأ والنجاح في 

 ((PERT_ الانتقادات الموجهة لاسلوب 7

لبعض الانتقادات التي توجه أساسا للفروض الإحصائية التي قام عليها ومنها (PERT)تعرض أسلوب بيرت 
المستخدمة في أسلوب  أن قيم المتوسـط والتبـاين(grubbs)( التوزيع الاحتمالي، الزمن المتوقع، التباين، ) فقد أثبت 

(PERT) للتوزيع الإحصائي(béta)وسطات ومتغيرات وليست لمت ما هي إلا متوسطات وتباينات لقيم متطرفة
 عشوائية يتم بها تقدير الأوقات الثلاثة.

ه  (PERT)أن الوقت المتوقع لإتمام المشروع المحسوب باستخدام أسلوب Fulkerson) (كذلك أثبت
ودائما تقدير )يميل إلى أن يكون أقل من المتوسط الفعلي(، ثم قدم أسلوبا لتحسين هذا التقدير، وقد أيد هذا ألانتقاد 

حينما أوضح أن التوزيع الحقيقي لوقت إتمام النشاط لكثير من الأزمنـة في المشروع يميل إلى (Maciariello)الأخير 
أن يكون مائل أكثر تجاه اليمين، ويعني ذلك أن احتمال حدوث أشياء غير متوقعة تؤدي إلى زيادة وقت النشاط اكبر 
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 نـشاط وذلك عن أكثر القيم شيوعا، وذلك يعني أن فيمن احتمال حدوث أشياء غير متوقعة تؤدي إلى تخفيض وقت ال
حالة وجود هذا النوع من الأزمنة بكثرة في الشبكة فـإن القيمة الأكثر شيوعا لهذه الأزمنة تكون في الغالب متفائلة إلى 

 1حد كبير.

 GERT) ) رابعا: الأسلوب البياني لتقييم ومراجعة المشروعات
 _ تعريفه:1

احد أساليب تحليل شبكات الأعمال حيث يستخدم في تخطيط ومراقبة المشروع أ (GERT)يعتبر أسلوب 
والعمليات التي تتطلب فحص خطواتها أ وأنشطتها قبل إتمامها مما ينشأ أمام الإدارة عـدة احتمـالات نتيجة لذلك 

 عدم قبوله، وكذا بإعادة التنفيذ. الفحص تتعلق بقبول تنفيذ النشاط أو

ويقوم هذا الأسلوب  (CPM;PERT)حالة معدلة من الأساليب السابقة  وه (GERT)وأسلوب 
 حليلالت افتراض أن جميع الأزمنة تأخذ مكانها ولكن كل نشاط له احتمالية الحدوث في شبكة الأعمال أو علـى

 .2الشبكي

 :سوف يكون له مقياسيين هما (GERT)بناءا على ماسبق، فإن أي مسار في شبكة جيرت 

 المسار إحتمال حدوث-أ
 .الوقت المطلوب لإنجاز النشاط الذي يمثله المسار-ب

في أنه يدخل دراسة الاحتمالات،  PERT) (CPM) (يتميز عن أسلوب  (GERT) لذلك فإن أسلوب
فيصلب تحليله لشبكات الأعمال مباشرة، بالتالي فه ويعتمد وعلى كل من الاحتمالات والزمن في مثل هـذاالتحليل، 

 .وحده كما ه والحال في الأساليب الأخرى المشار إليهاوليس على الزمن 

 (GERT) خطوات تحليل أسلوب_ 2

                                                             
 . 227مرجع سابق، ص، علي عابد1
  ،)دار صفاء للنشر والتوزيع ، ألأسلوب الكمي في تخطيط المشروعات )شبكات ألأعمال للمبتدئين(،محمد عبد الفتاح الصيرفي  2

 . 99، ص2002ألأردن، الطبعة الأولى، -عمان
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  تتلخص خطوات أسلوب جيرت(GERT) تحديد :التاليةفي تحليل شبكات الأعمال في الخطوات 
 العملية بحيث يشمل وصف كل نشاط الاحتمالات المتعلقـة بهـذا وصف أنشطة المشروع أو

 من تحديد كافة الأزمنة المحتملةالنشاط، مما يمكن معه 

تحويل الأزمنة المحتملة للمشروع إلى مساراتها بنموذج شبكة الأعمال، لتوضيح تتابع هذه الأزمنـة 
 .بالرسم

تحديد نسبة الاحتمالات المتعلقة بكل نشاط محتمل أ وبكل مسار. 

 ثـل هذه الأزمنة وبمعنى آخر بالمسارات التي تمجمع بيانات الوقت والتكلفة المتعلقة بالأزمنة المحتملة للعملية، أ
 .بالشبكة

 حساب التوليفات المحتملة للأنشطة المحتملة أ والمسارات، ثم تحديد نسبة الإحتمال المتعلقـة بكـل توليفة، وتحديد
 .إجمالي تكاليف ووقت كل توليفة، ثم حساب التكلفة الاحتمالية والوقت الاحتمـالي لكـل توليفة

 التكلفة الاحتمالية، والوقت الاحتمالي للمشروع أوالعملية ككل واستخدامها كمعـايير للتكلفـة والوقت تحديد
 1تللمشروع والعملية بالإضافة إلى تحديد المسارات التي يمكن تحقيق وفرات في التكلفة والوق

  

                                                             
 . 228مرجع سابق، ص، علي عابد1



 الشبكي والتحليل شاريعالم تقييم لعملية النظري الإطارل                                      الفصل الأو 

 

68 

 خلاصـــة الفصل:
زمن المشاريع وتقييمها من حيث مكونات ال من خلال ما تطرقنا اليه في هذا الفصل نستخلص أن عملية جدولة

 وتسلسل الأنشطة وتحديد العلاقة فيما بينها وبأقل التكاليف تتطلب تقنيات حديثة كتقنية التحليل الشبكي الذي بدوره
يسهل على المسير تقسيم المشروع الى أنشطة وطبيعة التأثير بين كل نشاط وأخر وتحديد الصعوبات بالإضافة الى تحديد 

 زمن اللازم لها وبأقل تكاليف ممكنة.ال

للتحليل الشبكي أساليب متطورة من أفضل ما يستخدم في عملية انجاز المشاريع من بداية فكرة التنفيذ وانتهاء 
والأسلوب البياني لتقييم  (PERT)وأسلوب تقييم ومراجعة البرامج  (CPM) المسار الحرجبالتحسين وهي أسلوب 

كما تسمى نماذج طورت الاشكاليات التي كان أسلوب جانت   أساليب أو(GERT)ومراجعة المشروع 
(GANETT) عاجز على تنفيذها في جدولة وتقييم المشاريع خاصة المشاريع الضخمة التي تتطلب التدقيق الزمني
 والتكاليف الكبيرة.

 



 

 

 

 

الفصـل الثـــــانــي: دراسة تطبيقة لدور برنامج تحليل الشبكي في الجدولة الزمنية وتقييم 
 المشاريع بشركة سرمبال.

 

 

 

 الفصـل الثـــــانــي:  

كي في الشبدراسة تطبيقة لدور برنامج تحليل 
 .الجدولة الزمنية وتقييم المشاريع بشركة سرمبال
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 تمهيد:
بعد التطرق في الفصل األول إلى تقديم الإطار المفهومي لكل من المشروع وتقييم المشاريع وكذا نماذج شبكات  

حالة  لعملي وذلك من خلال أخذ دراسةالأعمال، سيتم في هذا الفصل إسقاط بعض المفاهيم النظرية على الواقع ا
 في شركة سبرامال بولاية الوادي )بلدية قمار(.

وبغرض معرفة كيفية استخدام نماذج شبكات األعمال لتقييم ومراقبة هذا المشروع تم الإستعانة ببرنامج 
WINQSB   اته النماذج. هللحصول على نتائج دقيقة وشاملة من أجل معرفة الزمن المقدر إلنجاز المشروع وفق

 :لذلك تم تقسيم الفصل إلى المبحثين التاليين

 .المبحث الأول: تقديم العام للمؤسسة سرمبال لصناعة مربعات الخزفية 
 .المبحث الثاني: تقديم نموذج مقترح لكيفية إستعمال نماذج شبكات الأعمال في مؤسسة سرمبال 
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 مربعات الخزفية.المبحث الأول: تقديم العام للمؤسسة سرمبال لصناعة 
في هذا المبحث سيتم التعرف أولا نشأة وتعريف شركة سرامبال لصناعة المربعات الخزفية بالإضافة الى الهيكل 

 التنظيمي للشركة.

 المطلب الأول: التعريف بالشركة
متخصصة في صناعه المربعات الخزفية شركة  1989شركة سرمبال هي مؤسسة ذات طابع صناعي سنة  

مليون دينار جزائري تقع هذه الشركة في المنطقة  140ي شركة ذات مسؤولية محدودة برأس مال يقدر ب سرامبال ه
الصناعية غمره بلدية قمار ولاية الوادي تعتبر الاش مؤسسة سرامبال المؤسسة صناعية متوسطة الحجم بعدد عمال 

ة الطريق المتعددة لبلدية قمار بمحاذا عامل. وتقع مؤسسة لشهب سيرام في منطقة النشاطات الصناعية 81يقدر ب 
 .48الوطني رقم

 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للشركة
 التنظيمي يمثل في المصالح المنظمة للشركة من الإدارة الى الانتاج الى البيع.

 الهيكل التنظيمي لشركة سرمبال يتكون من ثمانية مصالح وهي:

بإمداد الشركة بكل المواد الأولية والقطاع وقطع الغيار التي هي المصلحة المكلفة مصلحة الإمداد:  -1
 تحتاجها الشركة للقيام الإنتاج.

 وهذه المصلحة مقسمة إلى قسمين هما: مصلحة الانتاج: -2

 وهي التي تشرف على أربع فرق من العمال للقيام بالنشاط الإنتاجي. مصلحة الإنتاج: -أ

 فة على صيانة العتاد لضمان سيرورة عمل الإنتاج.وهي المصالح المشر  مصلحة الصيانة: -ب

 موظفين وهي المصلحة المسؤولة على بيع وتسويق المنتوج. 3تتكون من  المصالح التجارية: -3

وهي المصلحة المسؤولة على المعاملات الإدارية الخاصة بجميع الأعمال المسؤولة مصلحة الموارد البشرية:  -4
 وتيرة العمل الخاصة بالشركة.على تحديد الأجور والتنظيم 
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هي المصلحة المسؤولة على المعاملات المالية الخاصة بالشركة ومراقبة حركة الاموال  المصلحة المادية: -5
 الخاصة بالشركة.

ير هي المصلحة المسؤولة على المعاملات الإدارية الخاصة بالجباية وتقوم بمراقبة جميع فواتمصلحة المحاسبة:  -6
 .G50والتصريح الشهري لمصلحة الضرائب  وفواتير الشراءالبيع 

عمال وهي المصلحة المسؤولة على أمن الشركة والوقاية من  6: تتكون من مصلحة الأمن والوقاية -7
 حوادث العمل والقيام بالإجراءات اللازمة للحفاظ على نظافة الشركة.

في  دير الإداري والمالي للشركة المسؤولين المتحكمينمتمثلة في المدير العام والم الإدارة العامة للشركة: -8
 سيرورة وتنظيم الشركة وهما أصحاب القرار لكل ما يخص الشركة في إجراءات.

 تعريف مصلحة البيع ومهامها في الشركة. -1
لمنتجات اتمثل مصالح البيع العمود الفقري في الشركة لأنها المسؤولة على تدفق الأموال للشركة عن طريق بيع 

 المصنعة من طرف الشركة بنجاح الشركة مرتبط بنجاح هذه المصلحة.

 مهام مصلحة البيع:

 تبدأ مهام مصلحة البيع في تسويق المنتوج: -أ

 التسويق يتكون من عدة مراحل

 المرحلة الأولى:

تغيرة كمية لمتسعير المنتوج سياسة وخطط لإعطاء المنتج قيمه ماديه حساب التكاليف الثابتة التكاليف ا 
 الإنتاج ومراعاة اسعار المنافسة في السوق للوصول المناسب لتحديد سعر المنتوج الذي سيطرح في السوق.

 المرحلة الثانية:

تحديد طريقة التعليب للمحافظة على المنتوج واعطائه المنظر المغري للمستهلك والضمان وصوله للمستهلك 
 في أبهى صوره وفي أحسن حاله.
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 الثالثة: المرحلة

 مراعاة الجودة العالية للمنتج للدخول بقوة في المنافسات في السوق.

 المرحلة الرابعة:

اختيار القنوات المسؤولة على البيع وتحديد الخطة المسؤولة على طريقة البيع وفي شركة سير ميال على عشره 
 جميع مناطق القطب الجزائري.

 المرحلة الخامسة:

 هار للتعريف بالمنتوج في السوق.طرق تحفيز البيع والاش 

 .تختص مصلحة البيع في بيع المنتوج وتحصيل الأموال -ب

وهنا المصالح المسؤولة على تحقيق الأهداف المسطرة من طرف المسؤولين من كميات بيع للمنتوج وتحصيل 
 الأموال المنشودة عن طريق بيع المنتوج.

 مصلحة المحاسبة -2
المصالح التي تقوم بالمعاملات المالية ومراقبة جميع فواتير الشراء وهي  هي المصلحة المسؤولة على حساب

 المصلحة المكلفة بكتابة فواتير البيع.

 مهامها:

 مراقبة فواتير الشراء والتصريح الى الضرائب.  -1
 مراقبة كميات وحساب المخزون والتصريح الى الضرائب.  -2
 كتابة وإصدار فواتير البيع والتصريح الى الضرائب.   -3

 :الفاتورة

 هي وثيقة تجارية ومحاسبيه قانونيه تثبت عملية الشراء أو بيع تم اجرائها في سياق نشاط مهني. 

تشهد الفاتورة على دين العميل للموردين يجب ان يتم تأسيسها من قبل أي هيكل قانوني )شركة جمعيه 
 (.مشروع
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ارات القانونية الإلزامية بيعات بالإضافة إلى الإشعتوضح الفاتورة بالتفصيل الطبيعة وكمية وشروط المشتريات والم
 بمعنى آخر هي مستند وصفي يوضح تفاصيل معاملة بين البائع والشاري.

يمكن تحرير هذه الوثيقة على الورق أو الكترونيا في انتظار ادعميها بختم حسب اللوائح الجزائرية إذا لم يتم 
 ي المطالبة بالفاتورة من البائع.تقديم الفاتورة عند اتمام البيع يمكن للمشتر 

في سياق الخدمات أو المنتجات المادية تكون الفاتورة مصحوبة بأداء خدمة عندما تكون خدمة وسند تسليم 
 عند بيع منتج مادي.

 تثبت هنالك القطعتان تسليم المنتج/ الخدمة وتلزمان العميل المستفيد قانونيا. 

 الفاتورة مرفق.  - 

 رفق.سند التسليم م - 

 أنواع الفواتير المختلفة:

هنالك عدة انواع من الفواتير والمستندات ذات الصلة يتم استخدام كل فاتورة في ظروف محددة للغاية مع  
التقيد بالبروتوكول أثناء انتاجها واصدارها هل يبدو الأمر معقد سنقدم لكم الإجابات اللازمة من خلال تقديم أنواع 

 غي عليك انشائها في مهنتك.مختلفة من الفواتير ينب

 الفاتورة الأولية: )الفاتورة الشكلية(:  -أ
 الفاتورة الشكلية هي نوع من التقدير المؤقت تجارية اعلاميه بحيث ليس لها قيمه قانونيه أو محاسبيه.

 يتم اصدارها بناءا على طلب العميل للمساعدة في تقدير تكلفة الشراء المختلفة )المستقبلية(.

 ضروري لبعض الإجراءات الجمركية عند الاستيراد أو التصدير المؤقت للسلع والشحنات غير التجارية.إنه من ال

 الفاتورة الدفع المسبق:  -ب
الدفع المقدم أو المسبق هو مبلغ من المال يتم دفعه في بداية المعاملة )بناءا على طلب مقدم الخدمة( من ناحية 

 اعداده )بشكل إلزامي( عند استلام إيداع في العمل.أخرى فاتورة إيداع عبارة المستند يتم 
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 :فاتورة اشعار دائم -ج

حتى لو كنت خبيرا في الفوترة فلا يزال ارتكاب الأخطاء عند إصدار الفواتير حيث تقوم بإنشاء فاتورة اشعار 
 دائم لتصحيح الفاتورة السابقة بعد حدوث خطأ.

 الأنشطة والمهام المحددة في الفاتورة:

 الفاتورة من عدة مهام وهي: تتكون

 فاتورة بشعار الشركة أو المؤسسة التجارية؛ -

 عنوان المؤسسة التجارية أو الشركة المدنية؛ -

 تاريخ اصدار الفاتورة التجارية؛  -

 شعار واسم الشركة الخاصة بصاحب الفاتورة؛ -

 إدراج رقم الفاتورة التجارية. -
 أما الأنشطة المحددة في الفاتورة فهي:

عبارة عن عقد يلزم صاحب الشركة بتقديم سلعة أو خدمة للزبون مقابل مبلغ مالي ويحدد في الفاتورة  الفاتورة
 آجال وطريقة تسديد المبلغ.

 نوعية ترابط الأنشطة المحددة في الفاتورة:

 يقوم الزبون بسند الطلب أو طلب شفاهي من الشركة للاستفادة من سلع أو خدمات. -

 والخدمات وعرضها على الزبائن بمقابل مادي محدد من طرف الشركة. تقوم الشركة بتوفير السلع -

 تقوم الشركة والزبون بعقد صفقاتهما وذلك بتقديم سلعه أو خدمه مقابل مبلغ مادي. -

 الاتفاق على الآجال وتحديد تاريخ تسليم أو تقديم السلع أو الخدمات. -

 ...طريق الشيك بنكي أو حواله أو نقدا.تحديد طريقة تسديد المبلغ المادي وذلك بعدة طرق منها عن  -
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 التنظيمي لشركة سرمبال(:الهيكل 04الشكل)

 

  

 
 
 

   

 

 

 

امــــــدير العـــــالم  

 مسؤول مصلحة التجارة المدير الإداري والمالي مصلحة الإنتاج مصلحة الإمداد

رئيس مصلحة 

 الإنتاج

رئيس مصلحة 

 الصيانة
 مصلحة الموارد البشرية مصلحة المالية

رئيس الفرقة 

01 

رئيس 

03الفرقة   
 مسؤول الأمن وصيانة فرقة الصيانة

رئيس 

02الفرقة   

 مصلحة المحاسبة
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المبحث الثاني: تقديم نموذج مقترح لكيفية إستعمال نماذج شبكات الأعمال في مؤسسة 
 سرمبال. 

بغرض معرفة كيفية استخدام أساليب التحليل الشبكي في عملية جدولة وتقييم المشاريع سنتطرق في هذا 
سلوب أمؤسسة سرمبال وذلك باستعمال كل من  مختلف المعطيات المتحصل عليها من عرض وتحليل الجزء الى
CPM وPERT  

 المطلب الأول: برنامج التحليل الشبكي في الشركة
هو تقنية أساسية في التخطيط للمشاريع حيث يوفر طريقة مهيكلة لحل مشكلة إدارة المشاريع الى إنجاز ناجح 

 نية وبالتالي يمكن ذوي الخلفية التقنية المحدودة فهمه.يتضمن تحليل الشبكي تقنيات بيا

 الرسم عبارة عن رسوم بيانية شبكية تستخدم لتمثيل مهام المشروع والتبعيات فيما بينها بيانيا ويبين تعريفه: 
 الشبكي تتابع المهام المنطقي ويمكن من تحديد المهام الحرجة.

 يل الشبكي:وتعتمد الشركة على الأوقات التالية في التحل

: بناء عن المعلومات المقدمة من طرف الوكلاء للصاحب المشروع عن حالة الوقت من الوقت المتفائل -
حيث الطلب على السلع المطروحة في السوق ليتفاءل صاحب المشروع بنجاح السلع المقدمة وزيادة الطلب عليها 

 ة.لتقديمها للسوق مما يؤدي الى نجاح الشركمما يعود برمجية للشركة ويشجعها على الأبداع وخلق سلع أخرى 

رغم كل الصعوبات المفروضة على الشركة إن الحركة عاقدة العزم على تحدي كل الوقت المتوقع:  -
الصعوبات وتقديم السلع للسوق بأفضل الأسعار مع مرعاة القدرة الشرائية للمستهلك للمرور من هذه المرحلة بسلام 

الجزائرية  للأفضل للسوق الأموال الموجودة لضمان إستمرار هذه المؤسسة وتقديمها وضمان نجاح الشركة وتحصيلها
وإنتقالها إلى مرحلة التصدير للمساهمة في الأقتصاد الوطني وتوفير أكبر عدد مناصب الشغل للمساهمة في تطوير 

 تهلك.العجلة الاقتصادية للدولة الجزائرية لتكون منفعة عامة للجميع الأطراف من منتج ومس

نظرا لتقلوبات المعاصرة السياسية والاجتماعية والأزمات الصحية الكورونا وحرب روسيا  الوقت المتشائم: -
يعرف السوق عدة أزمات أبرزها تغير أسعار المواد الأولية بإستمرار حيث عرفت مؤخرا زيادات رهيبة في الأسعار مما 

ل الدراسة لى القدرة الشرائية للمستهلك وبهذا ترى الشركة محيؤثر سلبا على الشركة حيث هذه الأزمات اثرت سلبا ع
عدة تحديات ستواجهها في ظرف الحالي للمحافظة على سيرورة سلسلة الإنتاج والبقاء في السوق الى حين مرور 

 الأزمة بسلام.
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 المطلب الثاني: طرق استخدام برنامج التحليل الشبكي في الشركة.
راقبة ذ مشاريع وأعمال تتوفر عنها معلومات سابقة بما يتعلق بالتكاليف والميستخدم لتخطيط ومراقبة تنفي 

المطلوب لإنجاز العمليات التي يتضمنها المشروع بهدف تمكين المسؤولين طيب وتنفيذ إنجاز مشاريع الأعمال في 
 أقصر وقت وأقل تكاليف.

 تقنيات التحليل الشبكي في الشركة: -أولا
 (PERTالبرامج )واحد تقييم ومراجعة  -1
ان الميزة الأساسية لهذه التقنية هي القدرة على التعامل مع الفعاليات ذات المدد غير المحدد يكون لكل فعالية  

 زمن انجاز أكثر احتمالا بالإضافة إلى المدة العظمى والمدة الصغرى.
 (CPMإدارة المسار الحرج ) -2

ير مدة المشروع وزمن الإنجاز الكلي ويمكن في بعض الأحيان تقصوهذه الطريقة ترتكز على الموازنة بين كلفة 
 المشروع بزيادة ميزانية المشروع.

هنالك برمجيات لإدارة المشاريع حيث دمجت بطريقتين الأولى والثانية وبإمكان هذه البرمجيات أن تدير مهام  
 ذات زمن إنجاز غير محدد وتوازن بين زمن إنجاز المشروع وبين تكلفته.

 طريقة استخدام التحليل الشبكي في الشركة: -نياثا
 إذا أعطيت جدول المعلومات التالية:

 (: تسلسل أنشطة المشروع والزمن المقدر لكل نشاط1الجدول )

 الحدث
(EVENTS) 

 النشاط 
(ACTIVITY) 

 الزمن بالأسابيع
O.T      M.L.T                                           
P.T 

2-1 A 2 3 4 
3-1 B 10 11 18 
3-2 C 7 8 9 
4-3 D 4 5 6 

 احسب الوقت المتوقع لكل نشاط من النشاطات الواردة في الجدول. -1
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 ارسم خريطة الشبكية وعليها الأوقات المتوقعة. -2
 أوجد أبكر واخر وقتين لكل حدث من الاحداث الواردة.  -3
 عين المسار الحرج والأوقات العاطلة جميعا.  -4

 P. T+(M.L. T) O.T + 4: يحسب الوقت المتوقع لكل العلاقة: الجواب

 ( المصطلحات2دول )الج

 معنــــــــــــاه المصطلح
 الحدث

(EVENTS) 
 نقطة زمنية ينجز عندها شيء ما تمثل بدائرة ولها رقم )ليس له وحدة زمنية(

 
 النشاط 

(ACTIVITY) 
ين يبدأ يصل بين حدثالجهد اللازم لإنجاز حدث ويقاس بزمن ويمثل بسهم 

 النشاط بحدث وينتهي بحدث ويشير السهم باتجاه واحد.
 
 

 النشاط    
 الشبكة 

(NETWORK) 
تتكون من مجموعة من الأحداث والنشاطات وفي الشبكة يجب أن يكون  

الأقل عدا الحدث  كل حدث مسبوق بنشاط ومتبوع بنشاط آخر على
 الأول والأخير.

 (O.T)وقت التفاؤل
(OPTIMISTIC 

TIME) 

 الوقت المقدر للنشاط على فرض أن كل شيء يتم على أفضل مما تتوقع.
 

أكثر الأوقات احتمالا 
(M.L.T) 
(MOST LIKELY 

TIME) 

 الوقت الذي يظن المدير المسؤول أو محلل أنه لازم لإنجاز العمل.
 .CPMوهو الوقت الوحيد المقدر في برنامج 

مسار خلال الشبكة ويحسب بجمع أوقا النشاطات لكل مسارات  أطول (C.P)المسار الحرج 
 .المحتملة وأطول مسار هو أبكر وقت يمكن إكمال المشروع فيه

 
 

2 1 
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 .المصدر: من إعداد الباحثتين بناءً على معلومات مقدمة من المؤسسة

الحدث الرابع ( أما 12( أما الحدث الثالث )3( أما الحدث الثاني )0فيكون أبكر وقت للحدث الأول )
 (.5فيكون )

( آخر 4ويعتبر آخر حدث هو يساوي آخر وقت أبكر فيكون الحدث ) TLحساب آخر الوقت  -ج
 ( أي صفر.12-12( اما الحدث الأول )4( والحدث الثاني يكون )12( والحدث الثالث يكون )17وقت )

 (1-2-3-4المسار الحرج وهو أطول مسار وهناك مسارين الأول )

16=5+8+3 

 (1-3-4ما المسار الآخر )أ

17=5+12 

 المسار الثاني هو الأطول إذن هو المسار الحرج.

𝑇𝐸 =
𝑎 + 4𝑚 + 𝑏

6
 

TE=4+4(3) +2/6 

 (.5،8،12ويكون على التوالي ) B.C.D( وكذلك نحسب للنشاط 3هو )A  أي أن النشاط 
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 يمكن رسم الشبكة على الصورة التالية وعليها أوقات النشاط -ب

 
 إعداد الطلبة بناءا على معلومات مقدمة من المؤسسة والمعطيات السابقة.المصدر: من 

 نحسب أبكر وقت نجعل نقطة البداية صفر. -جـ

 

 بناء الشبكة وتصميمها:

 تسجيل كل النشاطات الداخلة في المشروع. -1
 تعيين حدث البداية والنهاية لكل نشاط. -2
 تعريف كل نشاط بحثي البداية ونهاية بترقيمها. -3

 
 2-1النشاط 

 لكل نشاط تعيين النشاط الذي قبله والنشاط الذي بعده.  -4
 تعيين أول نشاط آخر نشاط.  -5
 وصل خطوط بين الأحداث ابتداء من الحدث الأول وانتهاء بالحديث الأخير.  -6
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 المطلب الثالث: دور التحليل الشبكي في الجدولة الزمنية لنشاطات شركة سرامبال
تيار السلع المنتجة وتقديمها إلى السوق بأفضل الأسعار مع جودة النوعية بأخذ يبدء نشاط الشركة في إخ   

بحسبان متطلبات والإحتياجات المستهلك النهائي مرورا بحساب التكاليف وقدرة الإنتاج الشركة وإختيار طرق 
 تسويقها.

 نشاطات الشركة: -أولا
عار  سيقوم بإنتاجها من حيث الأسيقوم صاحب الشركة بدراسة السوق المنتجات التي دراسة السوق: -1

 ومتطلبات المستهلك من حيث الكمية مع الأخذ بعين الأعتبار للمنافسة.
التاسيس هو نوعان التاسيس الأول هو تأسيس الشركة ومانقدمه من سلع وخدمات  التأسيس:  -2

 والتأسيس الثاني هو السلعة في حد ذاتها وهنا يراعي صاحب المشروع إلى متطلبات المستهلك.
يقوم صاحب المشروع بحساب التكاليف المسلطة عليه للإنتاج السلع وهناك نوعان  حساب التكاليف: -3

 تكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة.من التكاليف ال
 تتمثل في المبلغ المصنع والعقار وتكاليف أخرى. التكاليف الثابتة: -أ

متمثلة في الموارد الأولية وأجور العمال وإستهلاك الطاقة وتكاليف* ومصارف النقل  التكاليف المتغيرة: -ب
 المنتج.والضرائب والضمان الاجتماعي وبهذا يصل صاحب الشركة للمعرفة كلفة 

يعتبر التسعير مرحلة من مراحل التسويق حيث في هذه المرحلة يقوم صاحب الشركة بوضع  التسعير: -4
سعر المنتج الذي سوف يطرحه في السوق مع حساب التكاليف وحساب الفائدة مع مراعاة دراسة السوق من 

 حيث القدرة الشرائية للمستهلك وأسعار المنافسين.
عليبها نتاج في هذه المرحلة تبدأ الشركة بإنتاج السلع وتحرص على جودتها وإتقان تتقوم الشركة بإ الأنتاج: -5

 للوصولها إلى المستهلك في أبها حاله.
يقوم صاحب الشركة بإختيار قنوات التسويق للضمان وصولها للمستهلك بأفضل  قنوات التسويق: -6

ركة السوق للسوق وفي شركتنا محل دراسة* صاحب الش الأسعار وتوفيرها في جميع الأسواق مع مراعاة المواقع الجغرافيا
 الجزائرية إلى أربعة مناطق:

 سوق الشمال الشرقي؛ 
 سوق الوسط؛ 
 سوق الشمال الغربي؛ 
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 سوق الجنوب؛ 

ووضع لكل منطقة وكلاء تجاريين للشركة للمحافظة على إستقرار الأسعار ومحاربة المضاربة الموجودة في السوق 
لى المعلومات المقدمة له من طرف الوكلاء حول حالة السوق وبهذا يعرف صاحب ويعتمد صاحب المشروع ع

 المؤسسة واقع السوق الجزائرية.

 :PERTالجدولة الزمنية لأنشطة الشركة باستخدام أسلوب  -ثانيا
 ملتحديد مدة إنجاز المشروع وفق طريقة تقييم ومراجعة البرامج يتم الإعتماد على أوقات إحتمالية والتي تتس

 بحالة عدم التأكد لتقدير فترة إنجاز نشاطات المشروع وتتمثل هاته الأوقات في:
: a المتفاءلالزمن 
M  :الزمن المتشائم 

: Bالزمن الأكثر إحتمالا 
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 من أجل الجدولة PERTواختيار أسلوب  WINQSB استخدام برنامج: (3)الجدول 

 

 WINQSB إعداد الطلبة بناء على مخرجات برنامجالمصدر: 

بعد إدخال البيانات المتعلقة بوصف المشروع من  (WINQSB) ويظهر الجدول صفحة البرنامجحيث 
 .نوع المشروع، وعدد أنشطته، والزمن المراد الحساب به، بالإضافة إلى إختيار النموذج المراد العمل عليه حيث

زمنة الإحتمالية وفق والأثم نقوم بالأنتقال الى الخطوة التالية في الجدول الموالي من أجل تقسيم أنشطة المشروع 
 بمصلحة الإنتاج بالشركة. ماتم تقديره

 : يوضح أنشطة مشروع صناعة المربعات الخزفية والأزمنة الإحتمالية لها (:4الجدول )

 

 WINQSB ات برنامجإعداد الطلبة بناء على مخرجالمصدر: 

 في المرحلة الموالية سيتم إستخراج الأزمنة المبكرة والمتأخرة من خلال البرنامج مع تبيان الشبكة، ثم حساب
 التباين والإنحراف المعياري للأنشطة الحرجة وهو ما سيوضح من خلال الجداول الموالية
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 (: يوضح الأزمنة المبكرة والمتأخرة المشروع5الجدول )

 

  WINQSB إعداد الطلبة بناء على مخرجات برنامجالمصدر: 

نلاحظ أن مدة إنجاز هذا المشروع وفق طريقة تقييم ومراجعة البرامج هي  ( 4من خلال الجدول )
 أسبوع، وأن الشبكة تحتوي على مسارين حرجين.44،50

 PERTرسم شبكة المشروع حسب طريقة  :(05) الشكل

 
 WINQSB على مخرجات برنامج إعداد الطلبة بناءالمصدر: 

 :ويمكن توضيح أنشطة المسار الحرج في الجدول الموالي
 (: المسار الحرج للمشروع6الجدول )

 
بأنها تمثل  A,B,Fوهي النشاطات يجب على الشركة مراعاة هذه النشاطات  لذيومنه المسار الحرج ا

 .مهمةنشاطات 
 WINQSB إعداد الطلبة بناء على مخرجات برنامجالمصدر: 
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 ولايجاد مخطط جانت لهذا المشروع ننتقل للشكل الموالي
 مخطط جانت للمشروع: (06) الشكل

 

 WINQSB إعداد الطلبة بناء على مخرجات برنامجالمصدر: 

 :ويمكن توضيح أنشطة المسار الحرج في الجدول الموالي

 .إحتمالية إنجاز المشروع(: 7دول )الج

 

 WINQSB على مخرجات برنامجإعداد الطلبة بناء المصدر: 
ظهر ي والإنحراف المعياري المقابل لهذه الأنشطة. كما إحتمالية إنجاز المشروع( ترتيب 7يظهر الجدول رقم )

ومنه . 2,35أسبوع، أما الانحراف المعياري للمشروع يقدر ب: 52 :الوقت المقدر للإتمام المشروع وهو مقدر ب
 سوف ينتهي المشروع في وقته. 99%
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 خلاصة الفصل:
تبين من خلال الدراسة التطبيقية أهمية استخدام تقنيات التحليل الشبكي في جدولة الزمنية وتقييم المشاريع، 

، على مشروع صناعة المربعات الخزفية من قبل الشركة سرمبال، PERTوCPM  فمن خلال تطبيق نموذجي
اث تأخر في الأنشطة التي يترتب عن تأخيرها إحد تبين كيف يمكن للشركة تحديد المسار الحرج الذي يضم مختلف

تنفيذ المشروع، وبالموازة مع ذلك يكون بإمكان الشركة التخفيض في التكلفة من خلال التقليص في العمالة والموارد 
كما تبين من خلال الدراسة  المخصصة لألنشطة الموازية، حيث يفيد ذلك المؤسسة في اتخاذ عديد القرارات كقرار.

الذي سيمكن الشركة من تقدير الأزمنة الأحتمالية لإنجاز المشروع في أوقات محددة  ،PERT  ية تطبيق نموذجأهم
 تستهدفها الشركة
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 الخاتمة
إننا نعيش اليوم عصر التطور والتقدم العلمي والتكنولوجيا الحديثة، لذا فلا بد أن نساير هذا الركب الحضاري 
بما لدينا من موارد بشرية ومادية متوفرة، ولا يتأتى ذلك إلا بالجد والسعي المتواصل لان قدرة الإنسان وطموحه في 

طور ، بل إن الانطلاق والتغيير هو طابع العصر، ونتيجة لهذا التالإبداع والابتكار لم تدع مجالا للجمود أو التريث
المتلاحق برزت العديد من المشكلات التي توجه لمجتمع اليوم إدارة المشاريع أحد الأنظمة الهامة داخل النظام 

يقاس بما  ةالاجتماعي والاقتصادي في نفس الوقت خاصة ما يتعلق بجانب الزمن، لان تقدم الأمم وانجازاتها الحضاري
تقضيه من وقت في تحقيق أهدافها، فالوقت سلعة فريدة أعطيت بالتساوي لكل شخص، فإذا كانت المؤسسات 
تسجل بعناية موجوداتها المالية والبشرية في كشوف، دون احتواء هذه الكشوف على عامل الزمن فان هذا العمل 

دة أساليب  إلى إفلاسها، ولهذه الأسباب ظهرت عيعتبر ناقصا، وقد يكلف المؤسسة خسائر لا تحصى قد تؤدي حتى
لتقييم هذه المشاريع وانجازها في وقتها المحدد، ولعل أهمها استخدام التخطيط الشبكي، والذي يوفر للإدارة طريقة 
مهيكلة تقييم مشروعها، ولقد ظهرت بداية من الخمسينيات من القرن العشرين عدة أساليب في التحليل الشبكي، 

: مخطط قانت، CPMها تقنية بيرت، ولكن قصور هذه العمليات كما بينا في الدراسة أدى الى ظهور لعل أهم
 تقنية

أساليب حديثة تساعد أكثر في تقييم المشروع على أكمل وجه أهمها  GERTواستخدام المحاكاة بهذه 
تلف المخاطر التي تعرف على مختقنية الطريقة ما يجعل مدير المشروع يتعرف على مشروعه قبل انجازه وبالتالي ال

ستوجهه أثناء القيام بتنفيذ هذا المشروع، وأيضا استخدام نظرية المجموعات الضبابية في تقدير زمن أنشطة المشروع 
والتي تأخذ في الحسبان جميع العوامل النوعية المؤثرة في النشاط وبالتالي تعطينا تقديرا لزمن النشاط أهم من أقرب إلى 

التقدير الذي تعطينا إياه الأساليب التقليدية، ولقد رأينا من خلال هذا البحث الدور الذي تلعبه هذه  الحقيقة من
الأساليب في تقييم المشروع والنظرة الدقيقة التي تعطينا إياها هذه الأساليب حول أنشطة هذه الأساليب حول أنشطة 

تراحات بطرحها بالإضافة إلى مجموعة من النتائج والاق المشروع، وذا توصلنا إلى الإجابة على الفرضيات التي قمنا
 التي تم الوصل إليها. 
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 دراسة صحة الفرضيات:

 الفرضية الأولى:

من خلال الدراسة تبين أن هناك فروق بين الزمن المقدر باستخدام طريقة بيرت والزمن الفعلي للانجاز بدرجة 
النوعية  يعود ذلك بسبب أسلوب بيرت الذي يستبعد تأثير لعوامل صغيرة مقارنة بالوقت الذي قدمته مقاولة الانجاز،

 في زمن أنشطة المشروع.

 خاطئة.ومنه فإن الفرضية الأولى 

 الفرضية الثانية:

من خلال الدراسة توصلنا أن التحليل الشبكي يكمن دوره في جدولة وتقييم المشاريع وذلك في تصحيح 
 قدر للانجاز.الانحرافات وتقليل التكاليف والوقت الم

 ومنه فإن الفرضية الثانية صحيحة.

 الفرضية الثالثة:

من خلال الدراسة نجد أن شركة سرامبال تواكب التغيرات المحيطة بها حيث أنها تقوم بتقييم مدى مشروعها 
 .CPM، PERTباستعمال أسلوبي 

 ومنه فإن الفرضية الأخيرة صحيحة.

 نتائج الدراسة:

 الى جزء نظري وآخر تطبيقي وتوصلنا الى مجموعة من النتائج نذكرها كالآتي:تطرقنا في دراستنا هذه 

 نتائج الدراسة النظرية: 

 المتاحة.ارد ومام الأمثل للخدالاستعد في تحقيق أن تسايمكن وسيلة عملية التقييم المشاريع تعتبر بمثابة  -

 يل الشبكي.مه كتقنيات التحلتحتاج عملية انجاز المشاريع الى تقنيات حديثة تسهل جدولته وتقيي -
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التحليل الشبكي يتسم بسهولة الفهم وهذا ما يساعد على تقديم رؤية شمولية للمشروع وبذلك تستطيع  -
 الإدارة شرح الطرق للمترفين والعاملين بطريقة تزداد معها فرص تنفيذ للمشروع.

تحكم في مواجهة وضبط الموارد والأساليب التحليل الشبكي تساعدنا في تحليل الوقت وتقليل التكاليف  -
 الاعتراضات الممكن حصولها.

يعتبر أسلوب المسار الحرج وأسلوب تقييم ومراجعة التقييم بلااضافة الى الأسلوب البياني لتقييم المشاريع من  -
 بين أهم المشاريع المستخدمة في جدولة وتقييم المشاريع.

النتائج  ارسة التطبيقية لمشروع صناعة المربعات الخزفية إلىتوصنا من خلال الد نتائج الدراسة التطبيقية:
 التالية:

 أنشطة. 6يتكون المشروع صناعة المربعات الخزفية على  -
تقديرات التحليل الشبكي جيدة نظرا لان قيمتها أقرب إلى الزمن الفعلي لانجاز المشروع من تقديرات  -
 المقاولة.

 يعطى نفس الاهتمام والأولوية لجميع الأنشطة التي يتكون منها المشروع.  -
 عدم استخدام برامج الحاسوب في تقييم المشروع. -
 عدم وجود أفراد متخصصين في استخدام أساليب التحليل الشبكي. -
 يحتوي المشروع على مسارين حرجين. -
 أسبوع. 44.50ي هي مدة انجاز المشروع صناعة المربعات الخزفية بالواد -

 : استنادا لما سبق نقترح ما يلي:توصيات
إتباع أسلوب التخطيط الشبكي في تقدير زمن أنشطة المشاريع والأخذ بالحسبان كافة العوامل النوعية  -

 المؤثرة على انجاز الأنشطة.
 إعطاء أهمية كبير لبرنامج التحليل الشبكي في الجدولة الزمنية وتقييم المشاريع.  -
 الاعتماد على برامج الحاسوب في تقييم المشاريع. -
 دراسة المشكلات التي تعترض سير العمل في مشروع. -

 : الآفاق
 رغم الإلمام بحيثيات الموضوع إلا أن هناك بعض النقاط التي تحتاج إلى المزيد من التعمق وهناك آفاق

 أخرى للدارسة وهي:
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 ات الصناعية.واقع تطبيق الأساليب العلمية في المؤسس -
 إستخدام نماذج شبكات الأعمال في تقييم المشاريع والجدولة الزمنية.   -

 وفي الأخير فإن هذا البحث لا يخلوا كغيره من الدراسات التي سبقته من بعض النقائص نتيجة عدم توفر   
 هذا المجال خدمة فيالمعلومات اللازمة للدراسة التطبيقية، وكذلك الغياب الكلي للبرامج الحاسوبية المست

وغياب لدور برنامج التحليل الشبكي في الجدولة الزمنية وتقييم المشاريع، وعليه فقد تم إجراء المقابلات الشخصية 
 فقط مع المقاول المكلف بتنفيذ هذا المشروع.
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 عربيةاولا: المراجع باللغة ال
 :الكتب 

 نتمؤلما ن،كایلعبا مكتبة ،الله دعب لكام الله دعب جمةرت ،"تسساؤلما في عیرلمشاا إدارة" ن،سیفید میرف -1
 .1997 ض،ایرلا ،عیوزللت

 ن،كایلعبامكتبة زي، خنارلأا نمیأ جمةرت ،"عیرلمشاا إدارة في داريلإا نهجلما" ،ماسي ونج نغدیر -2
 .2003 ض،ایرلا

 .1995 ن،عما ،ةیزكرلما ابعطلما ،"لمتكاملةا عیرلمشاا إدارة تایساسأ،"عباسيب وال -3
 .1997 ض،ایرلا ،عیوزلتوا رللنش نتمؤلما دار ،"عیرلمشاا إدارة"ن،سلما ریسیشامي ت -4
ر للنشد لبلا"، الطبعة الأولى، دار اعیرلمشاإدارة افي رة لمعاصت ااھلاتجاا" ن،حلاد دقصا عیبر -5

 .1988دة،ج ،عیوزلتوا
 وم،لعلوا رللنش عشعا دار ،"عیرلمشاإدارة افي ل لكاماجع رلمادري،" قراس ف، بحتيت، داود ثابن مع  -6

 .2007 ب،حل
ود، سعك لملاعة جام رلناشا ءه،بناوأ ليیوا ونج دار ،"ةیسدنھلا عیرلمشاإدارة اوارة،"نل جمار، لجاد امحم -7

 .1998 ض،ایرلا
رة، ھلقاا دات،یورلتوا رللنش دةلمتحا ةیبرلعاكة رلشا إدارة المشاريع،ور برهان، ند محم، لعباسيب اوال -8

2009. 
 ن،عما ،ةیلثانا بعةطلا ،عیوزلتر واللنشوراق ل، اج كميھمن ،عیرلمشاا إدارة ل،لفضا دیؤم دي،یلعبود امحم -9

2010 . 
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 :الملخص

 

 

وير متجددة علينا  رةيضيع الكثير من الوقت في محاولة ترتيب أمورنا في حياتنا اليومية فالوقت ضرو 
استغلالها، حيث أن انجاز مشروع من بدايته الى نهايته يتطلب القيام بجدولة زمنية متقدمة من أجل تدارك 
الزمن وتقسيم أنشطة هذا المشروع وتقييمه والاستخدام الأمثل للموارد المالية والبشرية وكذا المادية وعدم 

وتقييم  ا يتلخص في استعمال التحليل الشبكي في جدولةالوقوع في المشاكل بشكل دقيق وعلمي كل هذ
 المشاريع.

تهدف هذه الدراسة الى التعرف على دور التحليل الشبكي باستخدام أساليبه الكمية كونه وسيلة فعالة 
 في تحديد أنشطة المشروع وإدارة وقته بالتنبؤ في تقدير زمن انجازه وتقليل التكاليف الباهظة بالإضافة إلى

وفره من بدائل لمتخذ القرار التي تمكنه من اختيار أفضل البدائل المناسبة وتصحيح الانحرافات الممكنة. ما ت
وبغرض تبيان طريقة استخدام هذه الأساليب محل الدراسة تطبيقيا أجريت بشركة "سرامبال" على مشروع 

"" من أجل WINQSBمج صناعة المربعات الخزفية متبعين المنهج الوصفي التحليلي والاستعانة ببرنا
، الأسلوبان الاكثر CPMوPERTعرض وتحليل البيانات المتحصل عليها باستخدام أسلوبي 

استعمالا لمواكبة التغيرات والتطورات الناجمة أثناء انجاز المشروع روم تعدد الانشطة ودرجة تعقدها فهمي 
ط الاهتمام الكبير ثين من أجل تسليتبقى من بين أفضل الطرق وهذا ما تم توصيته من قبل الطلبة الباح

 للتحليل الشبكي الذي أثبت نجاحه في الجدولة الزمنية وتقييم المشاريع.

 Pertو CPM ، تقنياتتقييم المشاريع، جدولة زمنيةبرنامج التحليل الشبكي، المفتاحية: الكلمات 

 



 الملخص

 
 96 

abstract : 

A lot of time is wasted in trying to arrange our affairs in our daily lives. Time 

is a non-renewable necessity that we must exploit, as the completion of a project 

from its beginning to its end requires an advanced scheduling in order to catch up 

with time, divide and evaluate the activities of this project, and optimize the use of 

financial, human and material resources and not fall into Accurate and scientific 

problems All of this can be summed up in the use of network analysis in scheduling 

and evaluating projects. 

This study aims to identify the role of network analysis using its quantitative 

methods, as it is an effective means in determining the activities of the project and 

managing its time by predicting in estimating the time of its completion and reducing 

the high costs in addition to the alternatives it provides for the decision maker that 

enables him to choose the best appropriate alternatives and correct possible 

deviations. In order to show the method of using these methods under study applied 

in practice, carried out by the company "Srambal" on the project of manufacturing 

ceramic squares, following the descriptive analytical approach and using the program 

WINQSB "" in order to display and analyze the data obtained using the PERT and 

CPM methods, the two methods most used to keep pace with the changes and 

developments resulting during the completion of the project despite The multiplicity 

of activities and the degree of its complexity, Fahmy, remains among the best 

methods, and this is what was recommended by the research students in order to pay 

great attention to network analysis, which has proven successful in scheduling and 

evaluating projects. 

Key words: Network analysis software, project evaluation, scheduling, CPM 

and pert technologies. 

 


