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 ت:ـــــذيـــقــي
 

 المشاريع ىذه أكانت سواء متوازن بشكل والمنظمات المجتمعات تطوير وسائل أحد المشاريع تعتبر
 أما ،بالطاقات للبرتقاء والمنظمات للؤفراد الشاممة التنمية من انطلبقا   المشروع فمسفة وتأتي ،خدمية أم ربحية

 بميارات يتمتعوا أن فلببد شؤونيا عمى الإشراف أو إدارتيا أو تقييميا في سواء المشاريع، في العاممين
دارتو المشروع باختيار تتعمق أساسية  بغرض مرتبطـة أساسية معمومات بامتلبك يتمتعوا وأن ،موارده وتوجيو وا 
 .أنشطتو وتقييم عناصره وتنظيم تخطيطو وكيفية ومراحمو المشروع
ايد يوما بعد يوم حاجة المؤسسات الحكومية والخاصة عمى حد سواء إلى أسموب إدارة المشاريع، تتز 

 والربحية الخدمية النشاطات تجزئة في تساعد أنيا حيثخصوصا لما تقدمو من مزايا عمى الإدارة التقميدية، 
 إلى والوصول الموارد استخدام وتفعيل ومتابعتيا الإدارة وسائل من يعزز عممي واقع إلى الأفكار وتحويل
 .ليا أمثل استخدام حالات

ما ىو دور إدارة المشاريع في تخطيط الإجابة عمى الاشكالية التالية: إلى  تيدف ىذه المطبوعة
دارة المشاريع، ، المشاريع؟وجدولة  وتنفيذ وتقييم وذلك من خلبل تسميط الضوء عمى مفيوم المشروع وا 

الإدارة التقميدية، وكذا توضيح أىم النماذج التي تساعد عمى التقييم المالي وتوضيح الفرق بينيا وبين 
بداء الرأي في قبول تنفيذه أو رفضو من الناحية الاقتصادية.   لممشروع، وا 

 الحرج المسار ) بأسموب المتمثمة العمميات بحوث ساليبأ استخدام لىإ مطبوعةال ىذه تيدفكما 
 والامكانيات الموارد ظل فيئيا نيالإ مثلالأ الوقت تحقيق بيدف المشاريع،ومتابعة  لتخطيط ( PERTو

   .ممكنة تكاليف وبأقل المتاحة
 :اليثلبثة محاور كالت إلى ميايتقس تم فمقد المطبوعة موضوعب الإحاطة أجل ومن

 ؛ المشاريع إدارة إلى مدخل: الأول المحور .1

 المحور الثاني: دراسة جدوى المشروعات؛  .2

 المحور الثالث: استخدام بحوث العمميات في دراسة الجدوى وتقييم المشاريع.  .3
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 يذخم إلى إدارة الدشاريع: المحىر الأول

 :  تمييد -أولا
 كل لأن فنظرا   المشاكل، من معينة أنواع يواجو المشروع عن المسؤول أصبح وديناميكية معقدة بيئة في      
 بتأكد بيا التنبؤ يصعب الفعمي التنفيذ ومشاكل إنجازه عمى المترتبة النتائج فإن الخاصة صفاتو لو مشروع
 مطابق بشيء أو بو القيام يسبق لم أنو عن الناتج المخاطرة من نوع طياتو في يحمل مشروع كل أن كما تام،
 كبر خاصية أن كما والتخطيط، الإعداد مرحمتي في خاص جيد بذل يستمزم أمر وذلك قبل، من تماما   لو

 إتمام مراحل بين التنسيق لتحقيق لمجدولة خاصة أساليب تستمزم بينيما العلبقة وتعقد الأنشطة وتعدد الحجم
 تعدد أن ذلك إلى أضف جودة، وبأعمى تكمفة وبأقل ممكن وقت أقل في إتمامو يضمن بشكل المشروع،
 مختمفة، تنظيمية أساليب خلبل من دقيق بشكل بينيا التنسيق تستمزم التنفيذ عمميات في تشارك التي الجيات

 . Project Management المشروع إدارة ى بـ:يسم الإدارة من مستقل فرع ظير الأسباب ىذه لكل
إضـــافة إلـــى الأســـباب الســـابقة ىنـــاك عـــدة عوامـــل ســـاىمت بـــالنيوض بعمـــم إدارة المشـــاريع، وىـــي القـــو        

 :المؤثرة في الطمب، والتي تتمثل فيما يمي

تنميـــة  -الأســـاليب والإجـــراءات  -الطـــرق العمميـــة  -التكنولوجيـــا  -التوســـع اليائـــل فـــي المعرفـــة البشـــرية  -1
 العنصر البشري؛

 وكذا ظيور المنتجات المعقدة؛ -النمو وتبدل الأمزجة  -الطمب المتنامي عمى السمع والخدمات  -2
وظيفــة التســويق التــي  -نشــوء الأســواق العالميــة واشــتداد التنــافس عمــى إنتــاج واســتيلبك الســمع والخــدمات  -3

 .أصبحت تسبق وظيفة الإنتاج

رغم ىذه الأسباب إلا أن البعض من الممارسين ير  أن عممية إدارة المشروع ىي مجرد فن يعتمد عمى       
ك داع لوضـع قواعـد ومبـادئ لتمـك العمميـة، إلا أن واقـع الحـال يشـير القدرات الذاتية للؤفراد، وبالتالي لـيس ىنـا

 .إلى وجود أساليب وأنماط إدارية يمكن الاعتماد عمييا في ىذا الصدد

 . لماذا الحاجة إلى أسموب نظامي لإدارة المشروع؟: ما يثار عند ىذه النقطة التساؤل التالي فكثيرا        
ســابق تتمثــل فــي الإيجابيــات والفوائــد التــي تحققيــا إدارة المشــاريع، والمتمثمــة إن الإجابــة عمــى التســاؤل ال      

 :فيما يمي

  تســييل عمميــة تحديــد الأىــداف الخاصــة بالمشــروع، والتأكــد مــن أنيــا متماشــية مــع أىــداف واســتراتيجيات
 المنظمة ككل؛



 إعذاد: د/ خهيفت عسي                                                                                     محاضراث في يقياش تقييى الدشاريع     

- 7 - 

 بيئة عمل أكثر انفتاحا عمى نقاش الأفكار الجديدة؛ 

 سياماتيم المتوقعة لإنجاحو؛ يوضح مسؤوليات أفراد فريق  العمل نحو المشروع، وا 

  امتلبك قدرة أكبر عمى التكيف مع متغيرات البيئة لتحقيق ىذه الأىداف؛ 

 مراقبة أفضل لمتكاليف؛ وتحقيق ىامش ربح أعمى؛ 

  تحسين وزيادة وتعزيز رضا العملبء؛ ، و اعتمادية أعمى؛ وأوقات تزويد أقلجودة أفضل؛ و 

 رئيـــة ويمكـــن تعقبيـــا، إضـــافة إلـــى أنـــو يســـمح لممعرفـــة والخبـــرات أن تتـــراكم وتكتســـب يجعـــل الإنجـــازات م
تدريجيا ، كما يمكن تسجيميا كتاريخ لممشروعات مما يعطـي صـيغة دلاليـة لممعمومـات ويسـاعد فـي العمـل 

 المستقبمي؛

 ؛يجعل تنظيم الميام والتخطيط والتحكم والمراقبة أسيل مما يؤدي إلى زيادة تقييم المخاطر 

  تيســير العمــل فــي فــرق، وتعزيــز التعــاون والتواصــل بــين أعضــائو، ممــا يــؤدي إلــى الــتحكم فــي ضــغوطات
   .العمل

 :تعريف المشروع -ثانيا
 :، نذكر منياروعىناك عدة تعاريف لممش      

ىو مجموعة من الإجراءات اللبزمة لإنجاز ىدف معين، ويشمل التنفيـذ المنسـق لأنشـطة مترابطـة، ليـا أمـد  -
 .محدد، وجميعيا فريدة إلى حد ما

المشروع ىـو سـعي فريـد مـن أجـل تحقيـق مجموعـة مـن النتـائج، فـي إطـار قيـود محـددة بوضـوح، وىـي قيـود  -
 .الوقت والتكمفة والجودة

 (. PMIالمعيد الأمريكي لإدارة المشاريع ) ىو سعي مؤقت لإيجاد منتج منفرد  -
ينيــة ليــا بــدايات ونيايــات زمنيــة محــددة، يــتم تنفيــذىا مـــن قبـــل مجموعــة مــن الأنشــطة المترابطــة غيــر الروت -

 .شخص أو منظمة لتحقيق أداء وأىداف محددة في إطار معايير التكمفة والزمن والجودة

تكـــون مـــن مجموعــــة متكاممـــة مــــن ي، فريــــدة وبصـــفة عامـــة يعــــرف المشـــروع عمـــى أنــــو عمميـــة اســـتثمارية     
رغوبــــة محــددة، وحســـب تصــاميم وطاقــات إنتاجيــة موجيـــة لخدمــة أىــداف مالأنشــطة، تنفــذ خــلبل فتـــرة زمنيــة 

 .في إطار معايير التكمفة والزمن والجودة، ومحددة ومتفق عمييا مسبقا  

مما سبق يمكن أن نعتبر المشروع كنظام تشغيل يقوم بتحويل أنواع معينـة مـن المـدخلبت إلـى مخرجـات      
 .ام آليات متنوعةمحددة في ظل مجموعة من القيود وباستخد
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 :عناصر المشروع -ثالثا
 :تتكون جميع المشروعات من العناصر التالية      

تعتبر الرغبة في تطـوير الوضـع الحـالي ىـي المحـرك الأول لظيـور أي مشـروع، حيـث يشـكل  :المدخلات -1
المشــروع الأداة التنظيميــة للبســتجابة لأي عمميــة تغييــر فــي أنظمــة عمــل المنظمــة الماديــة وغيــر الماديــة، ويــتم 

ت التغييـــر التعبيـــر عـــن ىـــذه الحاجـــة بوثيقـــة تعبـــر عـــن المـــدخلبت، وىـــي تمثـــل تقيـــيم الوضـــع الحـــالي ومبـــررا
لممنظمـة أو الاثنـين  اسـتراتيجيةالمطموب، والتي قد تعتبر أحيانا  اسـتجابة لرغبـات المسـتيمك أو تنفيـذ لحاجـات 

 .معا  

إن استجابة المشروع لرغبات المستيمك وأىداف المنظمة تتـأثر بمجموعـة مـن القيـود والتـي ترتكـز : القيود -2
ويمكــن توضـيح ( الوقـت، التكمفـة، الجـودة، القـيم، البيئـة، المنطـق، التـأثيرات غيـر المباشـرة  )بشكل كبير عمى 

 :كالآتيمنيا كل واحدة 
 ع؛ع التحـدي الأكبـر لإدارة المشرو جميع المشاريع مقيدة بزمن معين للئنجاز والذي يشكل في الواقـ :الوقت 

 ع؛ي استمرارية عمميات تنفيذ المشرو أساسيا  ف إن حجم وتوقيت الموارد المالية تعتبر عاملب   :التكمفة 

 شـــروع وكـــذلك مراحــــل وتتمثـــل فـــي جميـــع المعـــايير المعتمـــدة لقبـــول المنـــتج النيـــائي والمتمثمـــة بالم :الجوووودة
 ه؛وعمميات تنفيذ

 ؛والتي تميزىا عن المنظمات الأخر  يقصد بيا قيم المنظمة التي توجو سياستيا :القيم  

 عمــل  تعتبـر المحــددات البيئيـة التـي توضــحيا قـوانين الـدول مــن القيـود الأساسـية التــي أخـذت تحكـم :البيئوة
 م؛المنظمات في معظم دول العال

 نشــاط  وتتمثــل فــي القيــود التــي يتطمبيــا التتــابع المنطقــي لأنشــطة المشــروع والتــي تفتــرض انتيــاء :المنطووق
 و؛معين لبدء النشاط اللبحق ل

 رات غيـر متوقعـة قـد تـؤثر عمـى اسـتمرار المشـروع أو إنيائـو مثـل ثويقصـد بيـا مـؤ  :شورةالتأثيرات غير المبا
 .الكوارث الطبيعية

 :القيد الصعب من ىذه القيود 

إن إدارة المشاريع تعني انجاز العمل في الوقت المحدد وضمن الموازنة التقديرية المحددة وطبقـا  لمجـودة       
المطموبــة، ىــذه العناصــر الثلبثــة ىــي المعــايير اليامــة فــي عمميــة إدارة المشــروعات، والتــي يطمــق عمييــا اســم: 

 المعوق الثلبثي. 
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المواعيد الأخيرة لإنجاز الأنشطة، ومنو تحديد المـدة الزمنيـة يتم التعامل مع قيد الوقت من خلبل تحديد       
لتنفيذ المشروع، وبالتالي يصبح المقاول فـي صـراع مـع الوقـت بسـبب ىـذه الالتزامـات المسـبقة بتقـديم المشـروع 
فــي الوقــت المحــدد، ممــا يــؤدي إلــى تخفــيض المواصــفات والجــودة وكــذا ارتفــاع التكــاليف بســبب زيــادة اســتخدام 

د ســواء كانــت الماديــة أو البشــرية، أمــا التكمفــة فيــتم تحديــدىا مــن خــلبل الموازنــات التقديريــة، وذلــك مــن المــوار 
خلبل التقديرات لما يمكن أن تكمف أعمال المشروع، وعندما يبدأ المشروع بالعمل تجر  عممية مراقبة الموازنة 

 الحـدودذه ـضمن ى المقاولوبالتالي يعمل عن النطاق المسطر ليا أم لا، خرجت د ـقالتكاليف لمتأكد إن كانت 
 الأكثـر القيـد ليبقـى المواصـفات، وتخفـيض المشـروع تـأخير إلـى يـؤدي قـد مـا وىـذا يتجاوزىا، أن يمكن لا التي

 أيضــا   يحقــق، أن يجــب ومــاذا المشــروع نــاتج يكــونأن  يجــب كيــف تحــدد لأنيــا الجــودة وىــي لــلئدارة صــعوبة
 يجـب بـل ممتـاز، بأنـو تقنـي منتج تحدد مواصفات لدينا يكون أن يكفي فلب ومراقبتيا، تحديدىا يصعب الجودة

 .التقني الأداء في الانخفاض إلى ذلك أد  ولو حتى المشروع صاحب أو الزبون لإرضاء معدة تكون أن
وىي تتمثل في المراجعة النيائية لما تم في عمميات التجييز لمتأكـد مـن تــوفر كافــة العناصـر  :المخرجات -3

 .المادية والبشرية والبيئية المناسبة لقيام المشروع واللبزمة لمبدء في التشغيل الفعمي لو

 :ىي الأدوات أو الآليات التي من خلبليا يتم تحقيق المخرجات، ومن أمثمتيا :آليات العمل -4
  ؛الذين يستخدمون بشكل مباشر أو غير مباشر في أنشطة المشروع: الأفراد 
  ع؛الاستشاريين في دعم إنجاز المشرو وتتمثل في مساىمات الخبراء و : المعرفة والخبرة 
  ت؛زمة لتسديد الالتزامات والمستحقاالموارد المالية اللب 
  ل؛تقنيات وأدوات تنظيم العم 

  والمتمثمة بالموجودات المادية التي تساىم في إنجاز مراحل المشروع المختمفة: التكنولوجيا. 

 :خصائص المشروع -رابعا
ينيـــة ومــــن أىــــم ىــــذه يتميـــز كــــل مشــــروع بمجموعـــة مــــن الخصــــائص تميــــزه عـــن أنشــــطة المنظمــــة الروت      

 :الخصائص ما يمي
إن جميـــع المشـــروعات موجيـــة نحـــو ىـــدف معـــين، وىـــذه الأىـــداف ىـــي التـــي تـــدفع  : Targetاليووودف  -1

التوفيـــق بـــين قيـــود المشـــروع بالمشـــروع إلـــى الأمـــام، وتتخـــذ كـــل الجيـــود لمتخطـــيط والتنفيـــذ لتحقيقيـــا، ومحاولـــة 
، التي يمكن توضيحيا المعوق الثلاثي: الوقت والتكمفة والجودة، التي أطمق عمييا اسم: الرئيسية والمتمثمة في

 :التالي (10) رقم من خلبل الشكل
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 (: المعوق الثلاثي01) رقم الشكل
  

 
فالمشـاريع أشـبو بالكـائن الحـي، لـو دورة حيـاة تبـدأ بطيئـة ثـم تتقـدم لحجميـا  : Life Cycleدورة الحيواة  -2

النيائي، تزداد تسارعا  إلى القمة، ثم تتناقص، لتنتيي مـع تسـميم أو إتمـام المشـروع؛ إذ أنـو يمـر بمراحـل تطـور 
حسن تقسـيم تمـك الفتـرة مختمفة خلبل حياتو، ونظرا  لطول الفترة الزمنية اللبزمة لتنفيـذ المـشاريع عادة من المست

الواجــب إنجازىــا فــي كــل مرحمــة، تســمى مراحــل التطــور ىــذه ( أو العمــال ) إلــى مراحــل ويــتم إدراج النشــاطات 
نما تختمف دورة حيـاة المشـروع مـن  بدورة حياة المشروع، ولا توجد دورة حياة قياسية تناسـب جميـع المشاريع، وا 

 :التالي (12) المشروع وحجمو؛ ويمكن توضيح ىذا من خلبل الشكلمشروع إلى آخر اعتمادا  عمى طبيعة 
 (A) (: دورة حياة المشروع02الشكل رقم )

 
 
 
 

       
 
 
 

 :وىي مراحل، ثلبث من تتكون المشروع حياة دورة أن السابق الشكل من لبحظن

يــتم فــي ىــذه المرحمــة تطــوير فكــرة المشــروع، اختيــار المشــروع، اختيــار مــدير المشــروع  :مرحمووة التأسوويس .1
 .والبدء في الاجتماعات الأولية لممباشرة بتنفيذ المشروع
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ـــة لأنشـــطة  :مرحموووة التنفيوووذ .2 ـــة زمني ـــة، وعمـــل جدول ـــة وضـــع خطـــة المشـــروع المتكامم ـــتم فـــي ىـــذه المرحم ي
عداد الموازنة التقديرية، والقيام بالرقابة عمى المشروع لمتأكد مـن أنـو يسـير نحـو أىدافـو كمـا خطـط  المشروع، وا 

 .لو

لمشـروع قـد تـم إكمالـو في ىذه المرحمـة يـتم التـدقيق عمـى أنشـطة المشـروع لمتأكـد مـن أن ا :مرحمة الانتياء .3
حسب المواصفات المطموبـة، ثـم القيـام بتـدريب المسـتخدمين عمـى مخرجـات المشـروع، ومـن ثـم إعـداد التقـارير 

 .النيائية وتسميم المشروع
  :تتكون من أربعة مراحل ، وىيدورة حياة المشروع أيضا يوضح تاليوالشكل ال      

 (B) (: دورة حياة المشروع3الشكل رقم )
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المشــروع، حيـــاة فـــي والميمـــة الحاســمة المرحمــة والتعريــف التقــديم مرحمــة تعتبــر :والتعريووف التقووديم مرحمووة .1
 قيام ضرورة من الأولية الفكـرة وتتولـد بعد، فيما بالمشروع المتعمقة والقضايا والقرارات الأمور كافة تتبعيا حيث

ـــى لمحـــصول المنظمــة إلــى عــادة تقــدم والتــي إليــو الحاجــة ومبــررات المشــروع  ىــذه ومثــل لإقامتــو، الموافقــة عم
 لممنظمـة، الأساسـيين الزبـائن أحـد مـن أي خارجيـا، مـن أو بالمنظمـة العامـل الفـرد مـن تـأتي أن يمكـن الأفكـار
 ضمن يقع المثال سبيل عمى الجديد المنتج مشروع بأن الزمن، من لوىمة ولنفرض لممنتجات، بالنسبة وخاصة
 رفــــض أو بقبـــول قـــرار أي اتخـــاذ  قبـــــل أي شـــيء، كـــل وقبـــل عندئــــذ والفنيـــة، الاقتصـــادية المنظمـــة إمكانـــات
 مـن القـدير المـدير اختيار يتطمب وىذا التفصيمية، والاقتصادية الفنية الجدو  دراسة إجراء من بد لا المشروع،

 بمــا بالمشــروع الصــمة ذات الوظــائف جميــع تحديـــد إلــى بالإضــافة المشــروع، لإدارة الكافيــة والدرايــة الخبــرة ذوي
 .المشروع إنجاز عمـى لمعمل الثانويين والمقاولين الخارجيين الموردين ذلك في
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 المشــروع تعريــف عمــى المشــروع وثــائق تحتــوي أن يتوجــب – التقــديم مرحمــة – الأولــى المرحمــة خلبصــة     
 المختمفــة، مؤشـــراتو إلـــى بالإضـــافة بـــو، المتعمقـــة الأوليــة والرســومات والخــرائط التصــاميم وكــذلك منــو؛ واليــدف
 والمسـتفيدين المصـالح أصــحاب خاصــة المــشروع، أطراف مع عمييا ومتفق واضحة بصورة موثقة تكون حيث
 المشـروع تطـوير مرحمـة وىـي الثانيــة، المرحمـة تبدأ بالمشروع، لمقيام الأولى المرحمة عمى المصادقة وبعد منو،
 .والتصميم التحميل بمرحمة أحيانا تسمى ما أو
نفتــرض بــأن المشــروع الجديــد قــد تمــت الموافقــة عميــو، بعــد ذلــك يجـــري القيــام  :مرحمووة التطوووير والتصووميم .2

بإعداد تصاميم المشـروع التفصـيمية بالمسـتو  المطمـوب، وبمـا يكفـي لتوليـد الحـدود التـي تـم تحديــدىا بالمرحمـة 
ســيين فــي الأولــى، كمــا ولابــد أيضــا  مــن إعطــاء نســخة مــن دراســة المشــروع إلــى المســؤولين مـــن الأعـــضاء الرئي

فرق عمل المشروع، ويتطمب كذلك في ىذه المرحمة تطـوير الخطـة الرئيسـية لممشـروع تحـت الإشـراف المباشـر 
 . لمدير المشروع، باعتبارىا الوثيقة الرئيسية في الممف

 :تيدف مرحمة التطوير والتصميم إلى تحقيق ىدفين ىما      
 .تحديد وتقديم متطمبات المشروع التفصيمية -
 .المواصفات التفصيمية ومتطمبات التييئة المطموبة في خطة المشروع وضع -
بعــد الانتيــاء مــن إعــداد متطمبــات المــرحمتين الســابقتين يبقـــى عمـــى فريـــق عمـــل المشــروع  :مرحمووة التنفيووذ .3

بالمشـروع الشروع بتنفيذ المرحمـة الثالثـة، كمـا ويقـوم رئـيس الفريـق بتقـديم التقـارير الضـرورية حــول تقــدم العمـل 
تقــدم  -:إلــى الإدارة العميــا، وكــذلك إلــى أصــحاب المصــالح والمســتفيدين مــن المشــروع حيــث تتركـــز عمــى الآتــي

 .الأحداث التي لم تكن ضمن الخطة -التكاليف  -النفقات  -العمل بالمشروع 
لممشـروع وتطـوير  الخطوات والفعاليات الأساســية وىــي إعـداد التصـاميم التفصـيمية: وتشمل ىذه المرحمة      

خطط العمل، وجدولة الأعمال وكذلك شراء المتطمبـات الماديـة لمرحمـة التنفيـذ وأنظمـة التزويـد الممكـن إتباعيـا 
 .وتنفيذ كل الفقرات المتعمقة بذلك

عنـد إنجـاز المرحمـة الرابعـة والتـي تمثـل مرحمـة الانتيــاء مــن تأســيس المشـروع،  :مرحمة الانتياء والتشغيل .4
 :الممكن أن تظير الحالتين التاليتينمن 

 الانتياء الكامل من المشروع والحصول عمى مصادقة المستفيد منو واستلبمو؛ -
 .البدء بمرحمة أخر  أو الاستمرار بالجزء الآخر من المرحمة الرابعة ألا وىو تشغيل المشروع -

إنجــاز المـــشروع الغنيـــة بالمعمومــــات وتحتــوي مرحمــة الانتيــاء مــن المشـــروع عمــى عمميــة تحميــل تقـــارير       
 :الوفيرة والمفيدة جدا، والتي من الممكن استخداميا في بناء مـشروع آخـر، وتحتـوي ىـذه التقـارير عمى الآتي
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o  نجاح الطرق والأساليب التي تستخدم في إنشاء المشروع. 
o  العاممين في فرق العمل. 
o  اعتمادية الموردين. 
لجميع المراحـل والخطـوات أن تكـون متتابعـة، لأنـو يمكـن  -كما ذكر سابقا   -ضروري أخيرا  ليس من ال      

 .أن يكون التغيرات إلى الأمام أو إلى الخمف ما بين المراحل وخطواتيا ضمن التسمسل العام للؤداء
نيائـــو تنفيــذه أن مشـــروع أي خصــائص مـــن : Uniqueness التفوورد -3  وغيـــر فريـــدة أنشــطة إلـــى يحتــاج وا 

 أنشـطة إلـى يحتـاج منيمـا كـل تنفيـذ فـإن والحجم الطبيعة في مشروعان تشابو لو وحتى متكررة، وغير روتينية
 (. إلخ...  المتوفرة، الموارد المخاطر، الإدارة،: مثل)  مختمفة

إن تنفيــذ أي مشـروع يحتـاج إلــى مجموعـة مـن الأنشــطة  : Interdependencyالاعتماديوة المتداخموة  -4
تماميا عمى بعضيا الـبعض، إضـافة لمتـابع يوجـد التـداخل، حيـث أن إتمـام  المتتابعة، التي تعتمد في تنفيذىا وا 
حدث معين يحتاج إلى انتياء مجموعة من الأنشطة المتتابعة والمتداخمة فيما بينيا؛ من جية أخر  فإن إتمام 

يعتمــد فقــط عمــى مــدير المشــروع وفريــق عممــو بــل يوجــد ىنــاك اعتمــاد وتــداخل مــع المنظمــة الأم المشــروع لا 
مما يزيد من حالة التداخل والتشابك في الأنشطة واعتمادىا عمى بعضيا في الوصول .... والموردين والزبائن 
 .إلى أىداف المشروع

ويقصد بالاعتمادية أيضا  المقدرة التامة عمى تقديم الخـدمات المطموبـة وفـق المواصـفات المعتمـدة بشـكل       
 : يحقق القبول؛ وللبعتمادية بحسب التعريف الأخير أربعة أبعاد

 وىي مقدرة المشروع عمى أن يكون في حالة عمل؛ :الاستعدادية -أ
 ب الفشل؛وىي مقدرة المشروع عمى تجن :الضمانية -ب

 وىي مقدرة المشروع عمى تجنب الكوارث والمخاطر؛ :السلامة -ج
 (.سواء العفوي أو المبيت ) وىي مقدرة المشروع عمى تجنب التوغل  :الحصانة -د
يتضمن أي مشروع نوعا  من عـدم التأكـد، وذلـك بسـبب طبيعـة وأىـداف المشـروع، ممـا  : Riskالمخاطر  -5

ومخاطر محتممة قد تؤدي إلى توقفو أو إنيائو أو تسميمو بشكل مفاجئ؛ ويمكـن يعني تعرضو إلى آثار سمبية 
 :إدارة ىذه المخاطر والتحكم فييا عن طريق ثلبثة وسائل متصمة

وتتمثل في وسائل المؤسسة لمراقبـة أو ملبحظـة المخـاطر، ولابـد أن تكـون قبـل  :الرقابة الداخمية/ الضبط  -أ
 وأثناء وبعد حدوث الخطر؛
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وىي الفحص المنتظم لمعمميات والأنشطة  لمتأكـد مـن أن الإجـراءات والسياسـات التـي  :المراجعة الداخمية -ب
 تم إرساؤىا متبعة؛ 

وىـو الاعتمـاد عمـى جيـات خارجيـة لمقيـام بعمميـات الفحـص وعمـل الضـوابط الكافيـة  :المراجعة الخارجيوة -ج
 . لممشروع

والتشـابك بــين الجيـات المختمفــة لأداء أنشــطة المشـروع إلــى حــدوث يــؤدي التــداخل  : Conflictالصوراع  -6
الصراع، وليذا فإن مدير المشروع والطاقم الذي معو قد يدخمون في مرحمة من التنافس والتصارع مـع مختمـف 
الأطـراف لمحصــول عمــى المـوارد التــي يحتاجيــا المشــروع حتـى يتمكنــوا مــن إكمالــو فـي الوقــت والتكمفــة والجــودة 

بــة، فمــدير المشــروع يتصــارع مــع المــدراء الــوظيفيين فــي المنظمــة الأم لمحصــول عمــى المــوارد البشــرية المطمو 
والمادية، ويتصارع مع مقاولي الباطن لإنجاز العمل في الوقت المحدد، ويتصارع مع الممولين لتـوفير المبـال  

يـــنيم لإنجـــاز الأنشـــطة وعـــدم والمـــواد المطموبـــة فـــي الوقـــت المحـــدد، ويتصـــارع أعضـــاء طـــاقم المشـــروع فيمـــا ب
 .التأخر

 مـن فائدة ولا أمل لا الموارد بدون إذ المختمفة، الموارد إلى المشاريع كافة تحتاج : Resources الموارد -7
 فــي المختمفــة الأطــراف بــين الصــراع ومحــور المشــاريع، لماكينــة التشــغيمي العصــب المــوارد وتـــشكل المـــشاريع،
 :تشمل العموم عمى فإنيا الموارد مصادر تنوع ورغم، المشروع

تشــكل المــوارد البشــرية أىــم مــوارد المشــروعات والمؤسســات عمــى الإطــلبق، فــرأس المــال  :الموووارد البشوورية -
البشــــري مــــن إداريــــين وفنيــــين وعمــــال يجــــب اقتناصــــيم واســــتقطابيم مــــن خــــلبل الامتيــــازات، ومــــنحيم الأمــــان 

ة فـي المشـاريع والاستقرار الوظيفي بتوفير وتذليل كافة السبل لبقائيم في المنظمة، ولعـل أىميــة المـوارد البشـري
تتجمــى بصــورة واضــحة عنــدما نعــرف بــأن بــاقي مــــوارد المـــشروع تعتمـــد بصــورة كميــة أو جزئيــة عمــى المـــوارد 

أو فـــي ( الآلات والماكينـــات)أو فــــي تــــشغيميا وصـــيانتيا ( المـــواد والأمـــوال ) البشـــرية، ســـواء فـــي اســـتخداماتيا 
 .استخدام ليا الرقابة المباشرة عمى استعماليا وبدون إىدار أو سوء

ىــي الضــمان شــبو المؤكــد لتنفيــذ المشــروعات، إذ بواســطتيا تـــسير مراحـــل تنفيـــذ المشــروع  :الموووارد الماليووة -
بالإجمـــال عمـــى ســـككيا الســـميمة، وفـــي حـــال حجبيـــا أو عـــدم توفرىـــا يحصـــل العكـــس، إذ أن التـــأخر فـــي دفـــع 

سمبية عمى العممية التشغيمية لممشـروع، وخاصـة فيمـا الأموال لمشركة المنفذة لممشروع أحيانا ، يرافقو انعكاسات 
يعــود لتوقيـــف الالتـــزام فـــي تســـميم المشـــروع ضـــمن المراحـــل المتفــق عمييـــا، وكمـــا ىـــو معمــــوم، فـــإن العديـــد مـــن 
الشركات المنفذة تقسم تنفيذ المشاريع التي أوكمت إلييا عمى مراحل، والأسباب وراء ذلــك  تنحصـر فـي سـببين 

 : رئيسيين ىما
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 لتوسع في أعمال الشركة المنفذة بما يضمن قـدرتيا عمـى توزيـع أو تسـوية مواردىـا التشـغيمية المتاحـة ا
 لتمبي حاجة المراحل التشغيمية المحددة وبما يؤمن ليا تواجدىا في السوق؛

   حث المستفيدين عمى دفع الأموال المتوجبة عمييم، بعد إنجاز وتسميم كل مرحمة مـن المراحـل المتفق
يا في حياة المشروع، بالتـالي ضـخ الأمـوال بصـورة طبيعيـة، مـع تسـميم المراحـل والانتيــاء مـن كـل عمي

 .مرحمة عمى حدة، شرط استلبم المستفيد مشروعو عمى مراحل ودفع أمـوال الـشركة المنفـذة لممشروع
 منيـا، الطبيعيـة وخاصـة المـوارد، فـي النقص مسألة يواجو بأسره العالم بأن المعروف من :الطبيعية الموارد -
 مــن المســتخرجة المــوارد اســتخدام عمــى تقــوم التــي تمــك وخاصــة المشــاريع، قيــام أمــام عقبــة يشــكل الــنقص ىــذا

  .الحجري والفحم البترول من الخام كالمواد الطبيعة،

ومنيــا المعــدات والآلات وىــي مــن المــوارد التــي تحــول المــوارد الطبيعيــة وغيرىــا مــن  :الموووارد التكنولوجيووة -
موارد إلى سمع وخدمات بمواصفات معينة، وتحول كذلك الموارد التشغيمية الضامنة لتنفيذ النشاطات التي تمر 

ـــدار مـــا يتـــولى ت ـــوفرة وســـميمة الأداء، وبمق شـــغيميا العمـــال عبرىـــا المشـــاريع، وبقـــدر مـــا تكـــون ىـــذه المـــوارد مت
الماىرون، بقدر ما تحقق الغاية الكامنة وراء استخداميا، وفي مقـدمتيا تنفيـذ المشـروع بالمواصـفات المطموبـة، 
ولا تتوانى المؤسسات التي ترغب في نجاح مشاريعيا فـي اقتنـاء الآلات والمعــدات الحديثــة والمتطـورة ليـنعكس 

 .ياذلك عمى مشاريعيا وما ستكتسبو من ثقة زبائن
 :كما قد تمجأ مؤسسات أخر  إلى استئجارىا من مصادرىا لعدة أسباب منيا        

  عدم القدرة عمى شراء الآلات؛ 
  طبيعة المشاريع المؤقتة؛ 
  صعوبة وتكمفة نقل الآلات من مشروع إلى آخر؛ 
  الخوف من التخمف التكنولوجي للآلات. 
كما قد تمجأ مؤسسات أخر  إلى التعاقد بالباطن، أي تولي جزء من المشروع يحتاج إلى معــدات وآلات       

معينة لمن يممك ىذه المعدات، وعمى المؤسسة المفاضمة بين عـروض الاقتنـاء وعـروض الاسـتئجار وعروض 
 .التعاقد بالباطن بناء عمى دراسة الجدو  الاقتصادية لكل عرض

تعتبر المعمومات مـن عناصـر المـوارد المحركـة فعميــا  لممــشاريع، إذ أن بدايــة المشـروع  :رد المعموماتيةالموا -
تبدأ بفكرة، أي بمعمومة وتتطور ىـذه المعمومـة تـدريجيا ، لتجـد متبنيـا ليـا، مؤسسـة كانـت أو أفـرادا ، بحيـث يجـد 

ـــزات وخصــائص فييــا منفعــة مســتقبمية ويييــئ ليــا ســوقا  مناســبا ، بعــد أن يحوليــ ا إلــى خدمــة أو ســـمعة ذات مي
مجربة، باختصار أصبحت المعمومة قوة، ومن يمتمك القوة كان حقا  لـو أن يحتـرم؛ فالمعمومـة يجـب أن تواكـب 
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كــم : الأنظمــة والأســاليب والإرشــادات والتعميمــات والمخططــات، وتحتــاج عمــى أن نقــف عمــى التســاؤلات التاليــة
ل طـورت ىـذه المعمومـات أم لا؟ ىـل اسـتحدثنا مركـز للؤبحـاث والتجـارب، ىـذه حجم المعمومـات التـي لـدينا؟ ىـ

 .التي يجب أن نأخذىا في عين الاعتبار حتى نصل إلى الاستفادة الكاممة من القوة المتأتية من المعموماتية
 :المشروع أطراف -خامساً 

 وىي كافة الجيات المشاركة في انجاز المشروع:
 الشخص أو المنظمة التي يتم تنفيذ المشروع لصالحيا؛ وىو:  Customer. الزبون 1
وىو الشخص الـذي يقـود المشـروع والمسـؤول الأول عـن نجاحـو :  Project Manager. مدير المشروع 2

دارية واتصالية وأخلبقية حتى يكون قادرا  عمى الوصـول بالمشـروع إلـى  وفشمو. يجب أن يتمتع بميارات فنية وا 
 شاطئ النجاة؛

وىي الإدارة التـي يتبـع ليـا المشـروع، وينتظـر منيـا الـدعم الكامـل :  Top Managementرة العميا . الإدا3
لنجاح المشروع، من توفير الموارد اللبزمة لو، وتسييل ميمة مدير المشروع في النجاح والوصول إلى أىـداف 

 المشروع؛
فـي المنظمـة الأم التـي يتبـع ليـا وىم مدراء الوظائف :  Functional Managers. المدراء الوظيفيون  4

 المشروع مثل: مدير الموارد البشرية ومدير الإنتاج ومدير التسويق ...
وىو الطاقم الوظيفي الـذي يعمـل فـي المشـروع، والمعنـي بتنفيـذ كافـة :  Project Team. فريق المشروع 5

داريـا  والـذين يمتمكـون الأنشطة والميام لإنجاز المشروع، ويجب أن يتم اختيار أعضـاء الفريـق المـؤ  ىمين فنيـا  وا 
 الميارات اللبزمة لأداء أعماليم؛

 وىم كافة الجيات التي تقوم بتزويد المشروع بالموارد المادية والبشرية.:  Suppliers. الموردون 6

 :المشاريع أنواع -سادسا
يعرض المتخصصين في العموم الإدارية تقسـيمات مختمفـة لممشـاريع فـي الواقـع العممـي، وذلـك بالاسـتناد       

إلــى طبيعــة القطــاع أو طبيعــة اليــدف الــذي يؤســس مــن أجمــو المشــروع وبشــكل عــام يتفــق الجميـــع عمـــى وجـــود 
عــايير، مثــل: حجــم المشــروع، الأنــواع التاليــة مــن المشــاريع والتــي تخضــع فــي تصــنيفيا إلــى مجموعــة مــن الم

 وشكل ممكيتو، ونوع النشاط الاقتصادي.
  تقسم المشاريع حسب الحجم إلى :أنواع المشاريع حسب الحجم:  -1
تختمف المعـايير التـي تضـعيا الـدول لتعريـف المشـاريع الصـغيرة، فـبعض الـدول تعـدىا  المشاريع الصغيرة: -أ

 .عاملب   51عمال، وبعضيا ير  أنيا التي توظف أقل من  01التي توظف أقل من 
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ىناك اختلبف في تعريف المشاريع المتوسطة، حيـث يـر  فريـق خاصـة فـي الـدول  المشاريع المتوسطة: -ب
عامــل، ويــر  آخــرون بأنيــا تمــك التــي يتــراوح رأس (  511-011) المتقدمــة بأنيــا المشــاريع التــي توظــف مــن 

 ر، وىناك من يزيد عمى ذلك سواء في عدد العمال أو من ناحية رأس المال. مميون دولا 3.5ماليا إلى 
يختمـف تعريـف المشـاريع الكبيـرة بـاختلبف الـدول بنـاء عمـى النشـاط الاقتصـادي فييـا،  المشاريع الكبيرة: -جو 

جـم عامـل، وح 511ففي بعض الدول تكون المشاريع الكبيرة ىي التي يصل عدد العاممين فييـا إلـى أكثـر مـن 
 ملبيين دولار أو أكثر. 01رأسماليا إلى 

 :حسب الممكية إلى ثلبثة أنواع، ىيتقسم المشاريع  أنواع المشاريع حسب الممكية: -2
ىي المشـاريع التـي يمتمكيـا أفـراد المجتمـع، وتشـكل فـي مجموعيـا القطـاع الخـاص فـي  المشاريع الخاصة: -أ

أي بمــد، وبالتــالي تعــود الأربــاح والخســائر منيــا عمــى أصــحاب ىــذه المشــاريع، وىــذه المشــاريع تشــكل الغالبيــة 
تممـك، وغالبـا  العظمى لممشاريع في معظم دول العالم، خاصة بعد انييـار الـدول الاشـتراكية، والسـماح بحريـة ال

 ما تيدف ىذه المشاريع إلى تحقيق الربح لأصحابيا أو لممساىمين فييا وزيادة ثرواتيم.
ىـي المشـاريع التـي تممكيـا الدولـة، وتوظـف ليـا أشـخاص ليقومـوا بإدارتيـا والعمـل فييـا  المشاريع العامة: -ب

ولـــة، ويـــتم إنفـــاق الأربـــاح كبـــاقي لحســـاب الدولـــة، أي إن الأربـــاح والخســـائر مـــن ىـــذه المشـــاريع تعـــود عمـــى الد
إيــرادات الدولــة عمــى أفــراد المجتمــع مــن خــلبل إقامــة المشــاريع العامــة التــي يعــم نفعيــا عمــى المجتمــع بأكممــو، 
وتســتثمر الدولــة عــادة فــي المشــاريع الكبيــرة التــي يصــعب عمــى الأفــراد الاســتثمار فييــا، أو فــي المشــاريع ذات 

 الكيرباء منعا  لاحتكارىا من القطاع الخاص.النفع العام مثل مشاريع المياه و 
ــة  المشوواريع المختمطووة: -جووو  ىــي المشــاريع التــي تتطمــب رأس مــال كبيــر وفييــا مخــاطرة عاليــة، فتقــوم الدول

دارتيـــا، متحممـــة جـــزء مـــن المخـــاطرة لتشـــجيع الأفـــراد عمـــى  بمشـــاركة أفـــراد القطـــاع الخـــاص فـــي رأس ماليـــا وا 
 وجودىا في المجتمع.الاستثمار فييا، نظرا  لأىمية 

 وتقسم إلى خمسة أنواع رئيسية، ىي: أنواع المشاريع حسب النشاط الاقتصادي: -3

ىـي المشـاريع التـي تسـتخرج المـواد الخـام مـن مصـادرىا الطبيعيـة، مثـل المشـاريع  مشاريع القطاع الأولوي: -أ
 الزراعيـة، واستخراج البترول.

كثــر شــيوعا  فــي الواقــع العممــي، مثــل بنــاء العمــارات الســكنية وىــي المشــروعات الأ المشوواريع الإنشووائية: -ب
وبناء الطرق والجسـور والملبعـب  والأبنية الممحقة بيا الخاصة بإدارة الأعمال وتقديم الخدمات وما شابو ذلك،

 والمستشفيات والجامعات والمدارس.



 إعذاد: د/ خهيفت عسي                                                                                     محاضراث في يقياش تقييى الدشاريع     

- 08 - 

ـــى ويقصــد بــذلك المشــروعات ذات الطــابع اليندســي والت المشوواريع الصووناعية: -جووو كنولــوجي والتــي تيــدف إل
إقامــة المصــانع والخطــوط الإنتاجيــة التــي تيــدف بالنيايــة إلــى تطــوير المنــتج، حيــث أن ىــذه العمميــة أصــبحت 

 حاليا  من المشروعات الصناعية الميمة التي تستأثر باىتمام الإدارة أو متخذ القرار.
ســمع المصــنعة وتسـويقيا، حيــث يــتم شــراء ىـي المشــاريع التــي تعمـل فــي مجــال بيـع ال المشوواريع التجاريووة: -د

عــادة بيعيــا بســعر أعمــى لتحقيــق ىــامش ربــح، وعــادة مــا تعمــل المشــاريع التجاريــة فــي مجــال تجـــارة  الســمع وا 
الجممة، والشركات التي تمتمك سمسمة فروع عمى مستو  الدولـة والعـالم، وتشـكل ىـذه المشـــاريع غالبيـة منشـ ت 

 الأعمال في أي دولة.
لا تنتج المشاريع الخدماتيـة منتجـات ممموسـة، بـل تقـدم الخـدمات مقابـل عائـد مـادي،  المشاريع الخدمية: -ىو

كما ىو الحال في مشروع تسويق منتج جديد أو تصميم حممة إعلبنية تمييدا  لتسويق منتج جديـد، أو خـدمات 
ـــــدقيق والمحاســـــبة، وشـــــركات البرمجـــــة، والشـــــركات الســـــياحية، وشـــــركات  الاتصـــــالات الســـــمكية مؤسســـــات الت

 واللبسمكية، ومشاريع التعميم والصحة.
   : تعريف الإدارة -اً سابع
تعرف الإدارة بأنيا عممية التخطـيط الـذي يسـبق التنفيـذ، وتنظـيم العمـل بتقسـيمو عمـى العـاممين وتـدريبيم       

ة، وىذا المفيوم الوظيفي وتوجيييم ورفع روحيم المعنوية، وقياس النتائج المحققة بالأىداف الموضوعة بالخط
 . يتضمن عناصر الوظيفة الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة

الإدارة ىــي عمميــة اجتماعيــة مســتمرة تعمــل عمــى حســن الاســتغلبل الأمثــل لممــوارد عــن طريــق الوظـــائف       
لتخطــــيط والتنظــــيم والقيــــادة والإشــــراف والتوجيــــو والاتصــــالات والتنســــيق والمتابعـــــة والرقابـــــة واتخـــــاذ ا)الإداريــــة 

 .لتحقيق أىداف محددة في ظل الظروف البيئية المتغيرة( ..القرارات والابتكار والتطوير 

الأمـــوال والقـــو  الإدارة ىــي أىـــم عامـــل مـــن عوامـــل تكـــوين الثـــروة الـــثلبث، أمـــا العـــاممين الآخـــرين فيمـــا       
عوامـل تكـوين  :العاممة، فالإدارة ىي المسـؤولة عـن تشـغيل الأمـوال والقـو  العاممـة، ويطمـق عمـى ىـذه العوامـل

، القـو  العاممـة (MONEY)فـالنقود  ، Mرف بحـوامـل الـثلبث يبـدأ ، ذلك أن كل عامل مـن الع(M3)الثروة 
(MANPOWER)وكــــذلك الإدارة ، (MANAGEMENT) ،  تســــمى بـــــوأحيانــــا(M5 ) بإضــــافة الآلات
(MACHINERY )والمواد (MATERIALS.) 

 :تنقسم مستويات الإدارة إلى ثلبثة مستويات أو أكثر، حسب الحاجة وطبيعة العمل، وىيو 
ىي الإدارة التي تعمل عمى تنفيـذ ومراقبـة سـير العمميـات، وىـي مسـؤولة عـن التأكـد مـن  :الإدارة التنفيذية -1

تبــاع الخطــط الموضــوعة، وتمتــاز ىــذه الفئــة بتغمــب القــدرات العمميــة والفنيـــة عمـــى القــدرات  تحقيــق الأىــداف وا 
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التقارير إلـى مسـتويات  الإدارية، فيي تفضل التعامل مع النواحي الفنية أكثر من النواحي الإدارية، وتقوم برفع
 .الإدارة الوسطى، وىي حمقة وصل بين العمالة والإدارة

تتمثل في الطبقة الإدارية الواقعة بين الإدارة العميا والإدارة التنفيذيـة، فيـي صـمة الوصـل  :الإدارة الوسطى -2
التنفيذيـة إلــى الإدارة العميـا بين ىذين المستويين، ومن أىم واجباتيا التنسيق ورفـع التقـارير المقدمـة مـن الإدارة 

 .بعد مراجعتيا، وتوصيل القرارات التي تتخذىا الإدارة العميا بعد مراجعتيـا إلى الإدارة التنفيذية
ـــــة  :الإدارة العميووووا -3 ــــذين يشــــغمون المراكــــز العميــــا فــــي الإدارة، وتتميــــز ىـــــذه الفئ ىــــي مجموعــــة المــــديرين ال

مع الشركات الأخـر ، فيـي بالتـالي مسـؤولة عـن معظـم القــرارات الرئيسـية  بمسؤوليتيا الكبيرة وعلبقتيا الواسعة
 .والحساسة مثل الاتصالات الخارجية، وتحديد وتطبيق سياسة الشركة، وتوقيع العقود وغيرىا

 : تعريف إدارة المشاريع -ثامناً 
 :ىناك عدة تعريفات أيضا  لإدارة المشاريع، من أىميا ما يمي      
   والجدولـة والتخطـيط والتنظـيم الأىـداف تحديـد مسـؤولية تشـمل التـي الإداريـة الوظيفـة :يالمشاريع ىوإدارة 

 .لممشروع والزمنية الفنية الأىداف لتحقيق اللبزمين والرقابة والتوجيو التقديرية والميزانيات
يوضــــح ىــــذا التعريــــف أن عمميــــة إدارة المشــــاريع لا تختمــــف كثيــــرا  عــــن العمميــــة الإداريــــة، والتــــي يمكــــن       

 :تصويرىا عمى النحو التالي
 عممية إدارة المشروع( 04الشكل رقم )

 
  ـــى أىـــداف المشـــروع  :إدارة المشووواريع ىوووي ـــة لموصـــول إل ـــة المطموب ـــات الإداري الميـــارات والأدوات والعممي

 .بنجاح

 :بحسب ىذا التعريف فإن إدارة المشروعات تتضمن ما يمي
  فميارات وخبرات ومعرفة المتخصصين مطموبة لتقميـل مسـتو  المخـاطرة فـي : مجموعة من الميارات

 المشروع، ومن ثم زيادة احتمالية نجاحو؛
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  فينـاك مجموعـة مـن الأدوات التـي يسـتخدميا مـدير المشـروع لكـي يحسـن مـن: مجموعة مـن الأدوات 
 ؛....برامج التخطيط وبرامج النمذجة : فرص نجاح مشروعو، ومن أمثمة ذلك

  فينــاك عمميــات وفنيــات إداريــة مطموبــة مــن أجــل المراقبــة والــتحكم فــي الوقــت : سمســمة مــن العمميــات
 .والتكمفة والجودة

  المتاحة عمم وفن حل المشكلبت، ضمن الوقت المحدد مسبقا ، وباستخدام الموارد :إدارة المشاريع ىي. 
 لأن ليا نظريات وقواعد وأصول، كما أنيا تستخدم الطرق والأساليب الكمية والعممية؛: فيي عمم      
  .لأنيا تعتمد عمى الميارات الفكرية والفنية والإنسانية والخبرة الميدانية التي يمتمكيا المدراء: وفن      
دارة التقميدية الإدارة بين المقابمة -تاسعاً   :المشاريع وا 
دارة التقميدية الإدارة بين الفرق يوضح التالي الجدول        :المشروع وا 

دارة التقميدية الإدارة بين المقابمة(: 01الجدول رقم )  المشاريع وا 

 عمل المشروع العمل الوظيفي وجو المقارنة

 استثنائي، غير متكرر، يشتمل عمى التغيير غالبا   مستمر  -متكرر  نمط العمل 

 (  التركيز عمى الأىداف ) إكمال المشروع  العمميات، إنجاز العممية بفاعمية  التركيز 

إدارة الفـــــــرد، ويكـــــــون المـــــــدير متخصـــــــص  مسؤولية الإدارة 
 ويتحمل إدارة قسم واحد 

إدارة العمـل، ويكــون مــدير المشـروع ىــو المســؤول عــن 
 فشمو أو نجاحو 

 ميزانيات مشاريع، لتمويل المشاريع المحددة  ميزانيات تشغيمية مستمرة  الميزانيات 

الاعتماد عمى سمسمة الأمر الرأسية لمسـمطة  سمسمة الأمر 
والاتصـــــال، ممـــــا يســـــبب تعطـــــيلب  وتـــــأخيرا  

 مستمرا  لمعمل 

الأولـى رأسـية ووظيفيـة : الاعتماد عمـى سمسـتان للؤمـر
والأخـــر  أفقيـــة، ممــــا يـــؤدي إلـــى التعــــاون بـــين مــــدير 

 المشروع وفريق عممو 

 تتميز بالمرونة، لتمبية المتطمبات المتغيرة  تتميز بيياكل جامدة وغير متغيرة  المرونة 

الاســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتجابة 
لمتطمبــــــات الزبـــــــائن 

 والبيئات المتغيرة 

أقـــــــــل اســـــــــتجابة، وقـــــــــت أطـــــــــول لحـــــــــدوث 
 الاستجابة 

 أكثر استجابة، وقت أقصر للبستجابة 

 احتمال أن تكون المقاييس قميمة، لأن العمل استثنائي  ( وىي مقاييس الأداء ) مقاييس الصناعة  الاتساق والمقاييس 
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 ثبات أكثر عبر الثقافات  اختلبفات وتنوعات عبر الثقافات  تقاطعات ثقافية 

مخـــــاطرة أعمـــــى، بســـــبب أن العمـــــل اســـــتثنائي وغيـــــر  العمل المستمر مستقر وأقل مخاطرة  المخاطرة 
 معروف 

احتماليـــة أن تكـــون الجـــدو  أقـــل إذا لـــم يـــتم  الجدو  
 الالتزام بالمقاييس

 تظير بوضوح عندما لا تتحقق أىداف المشروع 

 :متى تكون إدارة المشروع مناسبة؟ -اً عاشر 
خمسـة معـايير لتحديـد الظـروف  David CLELAND and William KING كـل مـن يقتـرح      

 :التي تصبح فييا إدارة المشروع أكثر ملبءمة من استخدام التنظيمات الوظيفية التقميدية وىي
أفــراد، ورأس مــال ) عنــدما يتطمــب العمــل مصــادر :  Magnitude of the Effortحجووم الجيوود  -1

منظمـة، فـإن أسـموب إدارة المشـروع يصـبح أمـرا  ممحـا ، فالأعمـال  أكثر من المعتـاد مـن قبـل قسـم أو( ومعدات 
 .مثل إعادة توزيع الموارد ودمج شركتين أو تطوير وطرح إنتاج جديد في السوق أمثمة واضحة عمى ذلك

يعـرف المشـروع بأنـو شـيء مختمـف عـن الأمـور الروتينيـة والاعتياديـة، :  Unfamiliarityعدم الألفوة  -2
أشياء مختمفة، بطرق متنوعة، وبالتالي تصبح استخدام إدارة المشروع أمرا  ضروريا  في المشاريع ويتطمب تنفيذ 

 .الجديدة
تتواجد الكثير من المنظمات في بيئات سريعة التغير، :  Changing Environmentالبيئة المتغيرة  -3

لة أمثمة واضحة عمى ذلـك، وبالتـالي وتعتبر الصناعات ذات التقنية العالية كالحاسوبات والإلكترونيات والصيد
عمــى المنظمــات إن رغبــت فــي البقــاء والنجــاح أن تكــون خلبقــة ومبدعــة ومرنــة وقــادرة عمــى التجــاوب الســريع، 
فعمييــا اســتخدام إدارة المشــاريع لأنيــا تقــدم المرونــة والتبــاين اللبزمــين لمتعامــل مــع الأىــداف المتغيــرة والفــرص 

 .  الجديدة
تعتبــــر الجيــــات الوظيفيــــة خادمــــة لنفســــيا وتقــــوم بــــأغراض :  Interrelatednessلووووة العلاقووووة المتباد -4

مختمفة، وعندما تظير حاجة لمجيد الجماعي، تقوم إدارة المشاريع ببناء علبقـات جانبيـة بـين مختمـف الجيـات 
الجيـود لتسريع العمل وحل النزاعات المألوفة فـي الأعمـال متعـددة الوظـائف، حيـث يقـوم مـدير المشـروع بـربط 

 .وتنسيقيا ضمن المنظمة الأم، وكذلك الحال مع المتعاممين الخارجيين

تحــدد مســتو  المخــاطر لمعمــل مــد  :  Reputation of the Organizationسوومعة المنظمووة  -5
الحاجــة إلــى إدارة المشــروع، فــإذا كــان الفشــل فــي إنيــاء المشــروع بمســتو  مقبــول ســيؤدي إلــى كارثــة ماليــة، أو 
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المنظمة في السوق، أو خسارة سـمعة المنظمـة، أو خسـارة العقـود المسـتقبمية، فـإن ذلـك يسـتدعي خسارة حصة 
الحاجــة إلــى إدارة المشــروع، التــي مــن شــأنيا أن تقمــل مــن المخــاطر، وكــذا تقــديم خطــط ورقابــة أفضــل لتحســين 

 .  وترجيح فرص النجاح
 :مدير المشروع -عشر ةالحادي
مدير المشـروع ىـو الشـخص الـذي يتـولى إدارة المشـروع فـي جميـع مراحمـو، ويكـون مسـؤولا        

مسؤولية كاممة أمام الإدارة العميا عمى نجاح أو فشل المشـروع، مـن مرحمـة التعريـف والتقـديم إلـى 
موا  سوتأخذ موقوع الأولويوة فوي عمول مودير المشوروعالميام التوي مرحمة الانتياء والتسميم؛ ومن 

 :يمي

 تسميم المشروع بشكمو النيائي ضمن محددات الزمن والموازنة والمواصفات الفنية؛ 

 عداد الجدولة الأولية لممشروع؛و  إعداد الميزانية الأولية المشروع  ا 

 التعرف عمى العميل ومعرفة احتياجاتو؛، و اختيار فريق المشروع 

  المطموبة؛التأكد من توفر الموارد اللبزمة لممشروع في المواعيد 

 الإشراف عمى مراحل عمل المشروع من لحظة البدء حتى إنياء المشروع؛ 

 الإدارة العميـا، والإدارات : إعداد آليات الاتصال مع مختمف الجيات ذات العلبقة بالمشروع
الوظيفيـــــة فـــــي المنظمـــــة الأم، والعميـــــل وفريـــــق العمـــــل، وذلـــــك بيـــــدف تـــــأمين الاحتياجـــــات 

 تي تعترض العمل؛المطموبة، وحل الصراعات ال

 تقديم تقارير سير العمل للئدارة العميا؛ 

  التوجيو بإنياء المشروع أو إعادة توجيو الجيود في حالة استحقاق تحقيق أىداف أخر. 

 :مواصفات مدير المشروع -الثانية عشر
الحكـم بأنـو ىناك مجموعة من المفاىيم الأخلبقية اللبزم توفرىا في شخص مدير المشروع حتـى نسـتطيع       

 :يتمتع بأخلبقيات مينية عالية، ومن أىميا

  الابتعاد عن التلبعب بالمناقصات؛ 
  عدم تعاطي الرشوة لمحصول عمى المناقصات؛ 
  الابتعاد عن تحويل فريق العمل إلى مجموعة غير منضبطة؛ 
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  عدم الاعتداء عمى الموارد والمعب بيا حتى تصبح ضمن الموازنة التقديرية؛ 
  ؛المطموبة عدم استخدام موارد بديمة تفي بالغرض ولكنيا لا تحقق المواصفات 
  أن لا يساوم عمى سلبمة وأمان العاممين في المشروع. 
عنــد اختيــار مــدير المشــروع ولضــمان أدائــو لــلؤدوار الإداريــة المطموبــة منــو ينبغــي تـــوفر مجموعـــة مـــن       

 :لمشروع، وىـذه المواصفات ىيالمواصفات التي تؤىمو لمنجاح في إدارة ا
   ـــوازن بـــين الحمـــول الفنيـــة والـــزمن يجـــاد الت الميـــارة فـــي الحصـــول عمـــى المـــوارد اللبزمـــة لممشـــروع، وا 

 والتكاليف؛
   القدرة عمى اختيار فريق المشروع، وقيادتو وتوجييو من أجل تحقيق أىداف المشروع؛ 
  ؛...، من تخطيط وتنظيم ورقابة أن يكون ماىرا  في الجوانب الفنية المتعمقة بالمشروع 
   القــدرة عمــى تعريــف المشــكلبت التــي تواجــو المشــروع، ســواء كانــت فنيــة أو مشــاكل تتعمــق بــالموارد أو

   الأفراد؛
  القدرة عمى التعامل مع المخاطر في كافة مراحل المشروع ووضع الخطط لمعالجتيا؛ 
   تبطة بالمشروع؛تطوير قنوات الاتصال مع أطراف المصالح المتعددة والمر 
  دارة الصراعات؛  امتلبك ميارة التفاوض، وا 
  القدرة عمى اتخاذ القرارات؛ 
  الثقة والإقناع وطلبقة المسان، واحترام الآخرين وسماع آرائيم؛ 
  أن يكون عمى عمم بالطرق المختمفة لتشجيع الأفراد وتحفيزىم؛ 

 .االقدرة عمى تحديد مستو  أداء الأفراد وتطويرى 
 :المقابمة بين المدير الوظيفي ومدير المشروع -رعش الثالثة
 التالي: في الجدوليمكن ذكر أوجو الاختلبف بين المدير الوظيفي ومدير المشروع       
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 المقابمة بين المدير الوظيفي ومدير المشروع (:22الجدول رقم )

 مدير المشروع المدير الوظيفي
 بالوظيفة التي يتولاىامتخصص ويممك معرفة عميقة  -
 يستخدم الأسموب التحميمي، وذلك بسبب التخصص -
 مسؤول عن إدارة الوضع الروتيني -
 الصلبحيات محددة ومعروفة من خلبل الييكل التنظيمي لممنظمة -
 يعمل من خلبل أطر تنظيمية مستقرة ومستمرة مع حياة المنظمة -
 الوضع القائميمكن وصف ميامو بأنيا تركز عمى صيانة  -
 الميمة الرئيسية ىي تحقيق الوضع الأمثل -
 يتحدد النجاح من خلبل إنجاز الأىداف المؤقتة قصيرة الأجل -
 ميمة ثابتة -
 مواجية محدودة مع التغيرات والمخاطر -

عــــام، ومعرفتــــو متوســــطة وغيــــر عميقــــة، ولكــــن فــــي  -
 أكثر من تخصص

 يستخدم الأسموب النظامي -
 عمميات التغيير مسؤول عن إدارة -
 خطوط السمطة غير معرفة بشكل واضح -
 يعمل في إطار تنظيمي يرتبط بحياة المشروع -
 تتصف ميامو بشكل رئيسي بالإبداع والابتكار -
الميمــــــــة الرئيســــــــية ىــــــــي خمــــــــق التوازنــــــــات وحــــــــل  -

 الصراعات
يتحـــدد النجـــاح مـــن خـــلبل إنجـــاز الأىـــداف النيائيـــة  -

 لممشروع
 ميامحزمة متنوعة من ال -
 مواجية مستمرة مع عدم التأكد والمخاطر -

 :فريق عمل المشروع -الرابعة عشر
فريــق المشــروع أو طــاقم المشــروع ىــو مجموعــة مــن الأفــراد يعممــون مــع مــدير المشــروع وتحــت إدارتــو،       

 . لإنجاز المشروع والوصول بو إلى أىدافو في الوقت والتكاليف والمواصفات المطموبة
تعتبر فـرق المشـروع الطريقـة الفعالـة فـي إدارة المشـاريع حيـث يتوجـب تنفيـذ الأعمـال بمواصـفات عاليـة،       

يـــا نحـــو الاتجـــاه الصـــحيح بفعاليـــة ممـــا تحقـــق الأىـــداف المحـــددة، لـــذلك فـــإن أىميـــة وميـــام الفريـــق ئوكـــذلك أدا
 :تتمخص بالآتي

  ي تنفيذ نشاطات المشروع؛أنو من أنجح الوسائل لمواجية الفوارق بين الأفراد ف 
  الاستفادة من ميارات العاممين وتعظيميا باتجاه تحقيق أىداف المشروع؛ 
  يعمل عمى تحويل التنوع الثقافي إلى نقطة قوة؛ 
  يساعد عمى بناء ثقافة تنظيمية إيجابية ومتجانسة عمى مستو  المشروع؛ 
  التوصل إلى عمميات أكثر كفاءة وبأقل جيد؛ 
  التحفيز والتشجيع وزيادة الروح المعنوية لمفريق؛ 
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  يساىم فريق العمل في تحسين عممية اتخاذ القرارات؛ 
  تعمل عمى تحقيق رضا العملبء في أقصر وقت؛ 
  تساىم في التقميل من التكاليف. 

 :مراحل بناء فريق المشروع -الخامسة عشر
 :تمر عممية بناء الفريق بالمراحل التالية      
 ظيور الحاجة إلى تكوين فريق العمل؛ .0
 تحديد ميام ومسؤوليات فريق العمل؛ .2
 تحديد قائد فريق العمل؛ .3
 اختيار أعضاء فريق العمل؛ .4
 توزيع الميام والمسؤوليات عمى أعضاء فريق العمل؛ .5
 توطيد العلبقات بين أعضاء الفريق؛ .6
 متابعة أداء ونجاح الفريق؛ .7
 دل ليا؛منح مكاف ت حسن الأداء والتوزيع العا .8
 .تقويم أداء الفريق .9

 :خصائص فريق العمل الناجح -السادسة عشر
 :إن فرق العمل عالية الكفاءة تتميز بالخصائص التالية      

امــتلبك الرؤيــا تعنــي قــدرة إدارة المشــروع عمــى تحفيــز الفريــق عمــى تحقيــق أىــداف المشــروع  :امووتلاك الرؤيووا -
 .بأقصر وقت وبأقل تكمفة وبأعمى جودة

ـــو ومـــد   :وجوووود عقووود الالتوووزام - ـــزام ىـــو وثيقـــة رســـمية تحـــدد رســـالة الفريـــق وأىدافـــو وحـــدود عمم ـــد الالت عق
صلبحياتو ومصادر الموارد التي يحتاجيا، كما يحدد أعضاء الفريق وأدوارىم ومسؤولياتيم، ويجب أن يمضي 

 .عميو فريق المشروع
يجـب أن يتـوفر لأعضـاء الفريـق القيـادة المناسـبة القـادرة عمـى تحفيـزىم وحـثيم عمـى تحقيـق  :الجيودة القيادة -

أىداف المشروع، ويجـب أن يكـون المـدراء فـي فريـق المشـروع نمـاذج يسـعى أعضـاء الفريـق إلـى الاقتـداء بيـا، 
 .وأن يكونوا مرشدين يمجأ ليم العاممون لحل مشاكميم والتعمم منيم
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التـــي يمنحيـــا أعضـــاء الفريـــق إلـــى قيـــادتيم، فعنـــدما يســـود الفريـــق وقيادتـــو الثقـــة العاليـــة  تعنـــي الثقـــة :الثقوووة -
المتبادلة فيذا يعني بأنو الفريق جاىز لمواجية المخاطر والصعاب والتحديات والعمل تحت الظروف الصعبة، 

 .برؤيا وأىداف المشروع ويمكن بناء الثقة ما بين الفريق والمدير بسيولة عندما يكون المدير يثق بدرجة عالية
يجب أن يتمتع أعضاء الفريق بالقـدرة عمـى الاتصـال فيمـا بيـنيم وتبـادل المعمومـات،  :الاتصالات المفتوحة -

 . مع وضوح قنوات الاتصال واحترام الوقت في التعامل فيما بينيم
 والـذي الفريق عضو عمى تطمق التي الصفة الأمانة لأن مطمق، بشكل تتوفر أن يجب :والإخلاص الأمانة -

 وكأن فيصبح العمل، في الإخلبص إلى تؤدي وبالتالي والمسان، اليد ونظافة نزاىة من بيا، يتصف أن ينبغي
 .المؤسسة ويشتري يبيع أن يمكن لا الذي ىو المؤسسة صاحب ىو المدير ىو المسؤول ىو الشخص ىذا
 فلببـد العائمـة مـن أعضـاء مـع أو عـال   مسـتو  ذات منفـذين مـع تعمـل كنـت سـواء مشـروع أي فـي :الاحترام -
 وأن الاخــتلبف، بــأدب تتعامــل أن يجــب بــل النــزاع، وجــود يعنــي لا فــالاختلبف المتبــادل، الاحتــرام وجــود مــن

 . الآخر رأي واحد كل يحترم
 مشـروعاتيا، إليــو توكــل الــذي أعماليـا لفريق فعمية استقلبلية الناجحة المؤسسات تعطي :الفريق استقلالية -

 مســتمزمات بكــل الفريــق مــد عمييــا وتؤكــد العمــل، فريــق شــؤون فــي التــدخل عــدم الإداريــة قيادتيــا مــن وتطمــب
 .لو اللبزمة العمل وحوافز

آخـر، وكـذا العدالـة فـي  دور أحـد يأخـذ لا حتـى العمـل، فريـق انتقـاء فـي توفرىـا ينبغـي التـي العدالة :العدالة -
 .فريق العملتوزيع الحوافز والأرباح بين 

 عمـــى يحاســـب لأن مســـتعدا   الفريـــق يكـــون وأن الفريـــق، أداء عـــن دوريـــة تقـــارير تقـــدم أن يجـــب :المحاسوووبة -
 .الأداء في تقصيره

 . الفريق وعمل بأداء العلبقة ذات القرار اتخاذ بعممية الفريق أعضاء مشاركة وتعني :بالمسؤولية المشاركة -
 والواجبـــات الحقـــوق فـــي الفريـــق أعضـــاء مـــع والموازنـــة المشـــترك التعـــاون روح تأســـيس :المشوووترك التعووواون -

 .وأىدافو المشروع برؤية الكامل تحقيق الالتزام إلى لموصول
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 الدشروعاث جذوي دراست: َيانخا المحىر

 تمييد: -أولاً 
باىتمـام بـال  فـي المؤسسـة الاقتصـادية، لأن  يعد موضوع الاستثمارات مـن أىـم المواضـيع التـي تحضـى      

ــذا فــإن عمميــة اختيــار  أي مؤسســة تتوقــف عمــى الاســتثمارات التــي يــتم اختيارىــا ووضــعيا موضــع التطبيــق، ل
المشروع ىي عمميـة يـتم مـن خلبليـا تقيـيم أحـد المشـاريع الفرديـة بيـدف اتخـاذ قـرار بقبولـو أو رفضـو، أو تقيـيم 

 اختيار أحدىا أو بعضيا لمتنفيذ. مجموعة من المشاريع من أجل
إن اتخــاذ القــرار بخصــوص قبــول المشــروع المقتــرح أو رفضــو يــتم فــي ضــوء تقيـــيم نتـــائج دراســة الجــدو        

التفصــيمية لممشــروع، والمقصــود بدراســة الجــدو  التفصــيمية ىــي دراســة الجــدو  الفنيـــة والاقتصــادية والتســويقية 
راســات فــي آن واحــد وذلــك بيــدف تقمـــيص والإداريــة المختمفــة، بالإضــافة إلــى التحميــل المــالي، وتجــر  ىــذه الد

  الفتـرة الزمنية المخصصة لإجراء دراسة الجدو  من جية، والتخفيض والتحكم في تكاليفيا من جية أخر .
 ماىية دراسة الجدوى: -ثانيا
، ففييا يتم وضع الأسس من أىم وأخطر المراحل التي يمر بيا المشروعدراسة الجدو  تعتبر مرحمة       
والمالية والتجارية والاقتصادية لممشروع، كما يتم في ىذه المرحمة التقرير وبشكل نيائي المضي في  الفنية

 .المشروع أو الاستغناء عنو
 فـي المتخصـصين الخبـراء مـن فريق بيا يقوم التي المكثفة الدراسة تمك أنيا عمى الجدو  دراسة تعرفو       
 أو رفض أو قبول قرار اتخاذ لغرض ،والإدارية والاقتصادية والمالية الفنية والمجالات التسويق مجالات
 ح.المقتر  المشروع تطوير
 مجموعة عمى تعتمد الاستثمارية القرارات لاتخاذ منيجية " أنيا: عمى أيضا   الجدو  دراسات تعرفو       
 فشل أو نجاح لاحتمالات الدقيقة المعرفة عمى تعمل التي العممية والأسس والاختبارات والأدوات الأساليب من

 الوصول حول تتمحور محددة أىداف تحقيق عمى المشروع ىذا قدرة مد  واختبار معين، استثماري مشروع
 ". الافتراضي عمره مد  عمى لكمييما أو الوطني دقتصاالا أو الخاص لممستثمر ومنفعة عائد أعمى إلى
الاقتصادية لممشروع، والتي تتمخص في تقدير التكاليف وسوف تقتصر دراستنا عمى دراسة الجدو        

المتنوعة لممشروع والإيرادات المتوقعة، وبالتالي استخراج الربح أو الخسارة لممشروع، ثم اتخاذ القرار في قبول 
     .أو رفض المشروع

 والرقابة التخطيط أساليب استخدام من لابد الذي ا،ذاتي بحد المشروع بمثابة الجدو  دراسة وتعتبر      
 :التالية المراحل عمى وتحتويبيا،  اصةخ حياة دورة الي الجدو  دراسة نأو  كما ،اعميـي
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 ؛الجدو  دراسة ليدف العام الإطار تعريف وتعني :التعريف 

 ؛الجدو  دراسة تنفيذ آلية خطوات توضح التي الخطة وضع ويعني :التصميم 

 ؛الجدو  دراسة تنفيذ أو أداء وىي :التنفيذ 

 المطموب التقرير وقدمت أنجزت قد الجدو  دراسة أن عمى التأكيد وتعني :الميمة إنجاز. 
 أساســـية مرتكـــزات ىنـــاك نإفـــ بينيـــا مـــن الاختيـــار ســـيتم التـــي المشـــاريع أو المشـــروع طبيعـــة كانـــت وأيـــا        

 :منيا نذكر، الاختيار عممية في للبنطلبق

 مـــن مشـــتقة وأىـــدافيا غاياتيـــا تكـــون أن يجـــب شـــركة فـــأي الأم، المنظمـــة رســـالة مـــع المشـــروع تطـــابق 
 ؛أساسيا عمى قامت التي رسالتيا

 الموارد توفير عمى قادرة أنيا من الشركة تتأكد أن والمقصود المشروع، لإنجاز اللبزمة الموارد توفر 
 مع تتوافق التي المشاريع تتبنى بحيث( التمويل) المالية الموارد من ابتداء ،المشروع لإنجاز اللبزمة
 ؛المشاريع لتنفيذ بداخميا الموجودة الكفاءات ومستو  المالية قدرتيا

 وتطبيق المشروع تنفيذ من اقتصادية جدو  وجود ىو والمقصود، المشروع انجاز من جدو  وجود 
 تفوق المشاريع ىذه من المتحققة المنفعة أن من لمتأكد Cost and Benefit والمنفعة الكمفة مبدأ
 .عمييا بةتالمتر  الكمفة

 :التالية الأساسية الأمور عمى الجدو  دراسة تحتوي أن ويجب      
 مـن تقـدير لحجـم الطمـب الحـالي والمتوقـع عمـى المنتجـات السوق لواقع والشامل الدقيق التحميل إجراء ،

 والمتوقعـة الحاضـر في والخارجية المحمية الأسواق في الأسعارأو الخدمات التي سيقدميا المشروع، و 
 ؛المستقبل في

 وسيولة تقديم الخدمات وغير ذلك؛ ،من حيث قربو لمسوق دراسة موقع المشروع 

 الدراسة الفنية والتكنولوجية لتحديد مواصفات الأجيزة والمعدات اللبزمة لممشروع؛ 

  دراسة الجدو  المالية والاقتصادية؛دراسة طريقة التمويل و 

 عاممة والكوادر الفنية والإدارية؛دراسة احتياجات المشروع للؤيدي ال 

 دراسة الييكل التنظيمي والإداري لممشروع؛ 

 دراسة إمكانيات التدريب اللبزمة لمموظفين، خاصة في حالة المشاريع الإنتاجية؛ 

 .دراسة التأثيرات المحتممة عمى البيئة بعد إقامة المشروع 
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 معوقات دراسة الجدوى: -الثاث
 ىناك العديد من المعوقات التي تقف في طريق دراسات الجدو ، نذكر منيا:      
 :تفكير عن عبارة ىي الدراسة تمك أن وبما ،التقديرات عمى أساسا   الجدو  دراسة تعتمد صعوبة التقدير 

 التي والأرباح المتوقعة المبيعات وحجم المشروع تكمفة تقدير يتوجب حيث المشروع لإقامة سابق مترابط
 تمك عن الفعمية الأرقام اختمفت فإذا لممـشروع، الفعمي البناء يتم أن قبل ذلك كل المشروع، عن ستنتج
 .المشروع جدو  تغيير إلى يؤدي قد ذلك نإف الجدو  بدراسة المقـدرة

 المالية، الدراسـة منيـا أجـزاء عدة عمى الجدو  دراسة تحتوي :دراسةال لإنجاز اللازم الزمني الوقت 
 كل النيائي، المـشروع يميتقـ ثم ومن الاقتصادية والدراسة الطمب، لتقدير السوقي والمسح الفنية، والدراسة

 المواد مثـل لممشروع اللبزمة المواد أسعار وخاصة الأمور فيو تتغير قد طويلب وقتا يتطمب قد ىذا
 واختلبف العممـي الواقـع عـن الدراسـة ابتعاد عن رسفي مما ،لممشروع المطموبة المدخلبت وبقية والآلات
 .المتوقع عن نتائجيا

 تدفعد قـ التـي الأموال من الكثير المتكاممة الجدو  دراسة تتطمب الوقت، عنصر إلى إضافة :التكاليف 
 مكاتب إلىتم المجوء  ما إذا خاصةىا، بإعداد تقوم ما عادة التي الدراسات لمكاتب أو لممستشارين

 .أجنبية دراسات

 التفاصيل لكثرة نظرا   أو الدراسة، حجم لكبر ونظرا   الأحيان بعض في :الدراسة أجزاء بين التنسيق 
 ومكاتـب الخبـراء مـن عـدد عمى وتوزيعيا الدراسة تقسيم إلى المجوء يتم الجدو ، دراسة في الداخمة

 .الدراسة زاءأج بين التنسيق وضعف النظر وجيات اختلبف إلى يؤدي قد مما الاستشارية الدراسات
 تمك تتوفر لم فإذا المعمومات، عمى كبيرا   اعتمادا   الجدو  دراسة تعتمد :دقتيا وعدم المعمومات ندرة 

 .دقيقة وغير الواقع عن بعيدة تكون قد الدراسة مخرجات نإف دقيقة غير كانت أو المطموبة المعمومات
 معايير اختيار نموذج دراسة الجدوى: -رابعا
النموذج المستخدم في اختيار المشروع فإن ىناك معايير مشتركة يجب أن يتم اعتمادىا أثناء أيا كان      

 عممية الاختيار، نذكر منيا:
 الواقعية Realism : كأساس تستخدم بسيولة إدراكيا يمكن الواقع في موجودة أسس توفير والمقصود 

 .الشركة دخل زيادة عمى أثرىا حيث من المشروعات بين لممقارنة

 الاستطاعة Capability : عمى قادرا   التقييم عممية في المستخدم النموذج يكون أن ىو والمقصود 
 كالتضخم وأسعار الفائدة ... الاعتبار عينفي  وأخذىا المتوقعة المتغيرات مع التعامل
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 المرونة Flexibility : متكيفا   النموذج يكون أن والمقصود Adaptive   مع يتوافق بما لمتعديل وقابلب 
 ليا يتعرض نأ يمكن التي المخاطر عمى بناء لمتعديل قابلب   يكون بحيث الاختيار ظروف في التغيير
 .المشروع

 الاستخدام سيولة Ease to use : يكون لا وأن، الاستخدام وصعب معقدا   النموذج يكون لا أن يجب 
 سيل يكون وأن بعضيا، عمى الحصول الصعب من يكون قد كثيرة مدخلبت إلى بحاجة استخدامو
 .بالمشاريع المختصين عموم من الاستخدام

 الكمفة Cost : المشروع كمفة عمى عبئا يشكل لا حتى، مكمفا   المستخدم النموذج يكون لا أن يجب 
 .تنفيذه جدو  من ويقمل الكمية

 الحوسبة  Computerization: وذلك برمجيات إلى يدوية من الاختيار نماذج تحويل ىو والمقصود 
 العمميات إجراء وصعوبة ،بو تتميز الذي والتعقيد المشاريع عن جمعيا يتم التي اليائمة البيانات بسبب

 .الاختيار عممية في دقيقة نتائج عمى والحصول الاقتصادية الجدو  ودراسة الإحصائية

 :لتقييم المشاريع Qualitative Models النوعية النماذج -خامساً 
ىــي نمــاذج لمشــروع: نمــاذج نوعيــة ونمــاذج كميــة، فالنمــاذج النوعيــة يوجــد نوعــان مــن نمــاذج اختيــار ا      

 حكمية تعتمد عمى المعمومات غير الرقمية في عممية الاختيار، ومن بعض ىذه النماذج:
لـة التـي يـتم فييـا اقتـراح إنشـاء ايسـتخدم ىـذا النمـوذج فـي الح : Sacred Cowنمووذج البقورة المقدسوة  -1

المشروع من الإدارة العميا أو مدير المشروع أو الشخص المؤثر فـي المنظمـة، والـذي يبـدأ غالبـا  بعبـارة بسـيطة 
ولـم  ؟، ويتبع ذلك عادة فكرة غير مدروسـةفي السوق لماذا لا يتم استغلبلياوىي: إذا كانت ىناك فرصة لماذا 
معين أو بخصوص دخول سوق جديـدة وغيـر ذلـك، وتكـون عـادة الاسـتجابة  يتم تطويرىا بعد بخصوص منتج

الســريعة غيــر المدروســة لمثــل ىــذه العبــارة الصــماء لــولادة المشــروع، وقــد تبقــى قائمــة لحــين اســتكمال دراســتيا 
 بنجاح، أو لحين ما يقرر المسؤول الأول بأن مثل ىذه الفكرة فاشمة ولا يمكن تنفيذىا.

 ضـرورة تنفيـذىا يعتبـر التـي المشـاريع بيا ويقصد : Operation Necessi التشغيمية الضرورة نموذج -2
نتيجة لحدوث حدث قـد يكـون خطيـر وميـم فـي مسـار المنظمـة ككـل،  ظمةالمن وتشغيل عمل استمرار لضمان

مثل حالة حدوث اليزات الأرضية أو الفيضانات حيث يتطمب الإسـراع فـي تنفيـذ مشـروعات قـد لا تحتـاج إلـى 
 الأسموب الرسمي التفصيمي في عممية تقييم ذلك المشروع.

تقــوم المنظمــات عمــى اخــتلبف أحجاميــا  : Competitive Necessity التنافسووية الضوورورة نموووذج -3
وفعالياتيا ببناء المشروعات بيدف تحقيق الضرورات التنافسية، وكذلك المحافظة عمى تفوقيا في السوق، وقد 
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تكــون ىــذه المشــروعات عاليــة التعقيــد وباىظــة التكمفــة، وفــي مثــل ىــذه الحــالات تكــون المنظمــة بحاجــة ماســة 
 الطاقـــة لرفـــع إنتـــاجي خـــط لشـــراء الحاجـــة مثـــلأيضـــا  إلـــى النمـــاذج الرقميـــة فـــي عمميـــة تقيـــيم البـــدائل المتاحـــة، 

 .العمل استمرار جلأ من النوعية وتحسين نظمةلمم الإنتاجية
 :لتقييم المشاريع Quantitative Models الكمية النماذج -سادساً 
تستخدم معظم المنظمات النماذج الكمية في تقييم واختيار المشاريع عمى أسـاس أنيـا تسـتند عمـى أسـس       

 قوية لمقياس.
 : Weighted Scoring Modelنموذج النقاط الموزونة  -6-1

ىو نموذج كمي بسيط وسيل الاستخدام، ويعتبره بعض المختصـين نموذجـا  نوعيـا  رغـم اسـتخدام الأرقـام       
فــي عمميــة المفاضــمة بــين المشــاريع، ويــتم إجــراء المفاضــمة فــي مثــل ىــذه الحــالات بعمــل كشــف عــن العوامــل 

ل مستو  الرضا عن الأداء الذي الميمة والضرورية في المشاريع، ومن ثم إجراء المفاضمة فيما بينيا من خلب
 يقدمو كل من العوامل المحددة.

 ويتم استخدام ىذا النموذج من خلبل إتباع الخطوات التالية:      
 تحديد العوامل الأكثر أىمية في عممية اتخاذ القرار؛ .0

الخبـراء تعيين التقدير الأعمى الممكن لكل عامـل مـن العوامـل المقـررة، ويـتم ذلـك مـن قبـل مجموعـة مـن  .2
 والمختصين في المجال المدروس، ويجب أن يكون مجموع الأوزان النسبية تساوي واحد؛

 تحديد النقاط التي حصل عمييا كل معيار من معايير المفاضمة لكل مشروع من المشاريع؛ .3

يتم ضرب الوزن النسبي لكل معيار فـي النقـاط التـي حصـل عمييـا، لتحديـد النقـاط الموزونـة لكـل معيـار  .4
 معايير المفاضمة في المشروع؛من 

 يتم جمع النقاط الموزونة لكل معايير المشروع الواحد لتحديد العلبمات الموزونة لكل مشروع؛ .5

 يتم اختيار المشروع الذي حصل عمى أعمى مجموع من النقاط الموزونة. .6

د المنتجــات، قــررت إحــد  الشــركات أن تفاضــل بــين أربعــة مشــاريع لاختيــار واحــد منيــا لتطــوير أحــ مثووال: -
 وكانت معايير الاختيار، الأوزان النسبية، والعلبمات لممشاريع الأربعة موضحة في الجدول التالي: 
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 (: عوامل وأوزان المشاريع الأربعة33الجدول رقم )
 المشروع الرابع المشروع الثالث المشروع الثاني المشروع الأول الوزن النسبي العوامل
 05 08 05 00 1.2 العامل الفني

 02 26 06 28 1.3 العامل المالي

 18 02 03 19 1.05 العامل التسويقي

 09 21 09 08 1.25 العامل الإنتاجي 

 19 16 17 19 1.0 مستو  المنافسة

 اختيار أحد ىذه المشاريع لمتنفيذ باستخدام نموذج النقاط الموزونة. المطموب: -
معيــار فــي درجــة المعيــار، ثــم نقــوم بجمــع النقــاط لكــل مشــروع مــن نقــوم بضــرب الــوزن النســبي لكــل الحوول:  -

 المشاريع كما يمي:
 ممشاريع الأربعةالوزن النسبي ل(: 34الجدول رقم )

 المشروع الرابع المشروع الثالث المشروع الثاني المشروع الأول الوزن النسبي العوامل
 3 3.6 3 2.2 1.2 العامل الفني

 3.6 7.8 4.8 8.4 1.3 العامل المالي

 0.2 0.8 0.95 0.35 1.05 العامل التسويقي

 4.75 5 4.75 4.5 1.25 العامل الإنتاجي 

 1.9 1.6 1.7 1.9 1.0 مستو  المنافسة

 03.45 18.8 05.21 07.35 0 المجموع

 يتم اختيار المشروع الثالث لأنو حقق أعمى نقاط موزونة بين المشروعات الأربعة. القرار:      
 :اختيار المشاريع في حالة التأكدمعايير  -6-2

يقصد بالنماذج الكمية فـي ىـذه الحالـة المعـايير المسـتخدمة فـي قيـاس الربحيـة التجاريـة لممشـروع، والتـي       
يمكــن تعريفيــا بأنيــا الطــرق المســتخدمة فــي التقيــيم المــالي لممشــروع، وكــذلك الأســاليب والوســائل التــي يكــون 

بــاح الحقيقيــة التــي تحققيــا الاســتثمارات المعنيــة لاســتخداميا كأســاس فــي المفاضــمة مــا الغــرض منيــا قيــاس الأر 
 نتـــائج فــي المسـتخدمة والمعــايير الطــرق مـن كبيــر عــدد يوجـدبـين البــدائل المختمفـة لممشــروع أو المشــروعات، و 

 :وىي الاستخدام الشائعة المعايير أىم عمى نركز سوف أننا إلا المشروعات، جدو  دراسـة
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 : DRفترة الاسترداد  -أولا
فتــرة الاســترداد ىــي الفتــرة التــي يتوقــع خلبليــا أن يكــون العائــد عمــى الاســتثمار مســاويا  فــي القيمــة لــرأس       

المــال المســتثمر؛ وتفضــل الفــرص التــي يــتم فييــا الاســترداد بشــكل أســرع أو أقصــر نســبيا  عــن تمــك التــي تطــول 
 فييا فترة الاسترداد.

يمكــن اســتخدام طريقــة فتــرة الاســترداد لقبــول أو رفــض المشــاريع الاســتثمارية، فــإذا كانــت مــدة الاســترداد       
لا فسـيتم رفضـو، كمـا  المحسوبة أقل من المدة التـي تحـددىا الجيـة صـاحبة المشـروع يكـون المشـروع مقبـولا ، وا 

روع ىو ذلك المشروع الذي تكون فيو فترة يمكن استخداميا للبختيار بين المشاريع المتعددة، فيكون أفضل مش
 الاسترداد أقصر من غيره من المشاريع.

 ويتم حساب فترة الاسترداد كما يمي:      
 :في حالة تساوي الإيرادات النقدية السنوية 

فــي حالــة تســاوي الإيــرادات النقديــة الســنوية الصــافية خــلبل العمــر الإنتــاجي المتوقــع لممشــروع ىنــا يــتم       
 حساب فترة الاسترداد وفقا  لممعادلة التالية:

 الواردة النقدية السنوية التدفقاتصافي  /مبمغ الاستثمار الأساسي  =فترة الاسترداد 
   

  

    
  

  تساوي الإيرادات النقدية السنوية:في حالة عدم 

فــي ىــذه الحالــة يــتم جمــع الإيــرادات النقديــة الســنوية الصــافية عامــا  بعــد آخــر حتــى يصــبح مجمــوع تمــك       
 الإيرادات مساويا  لمنفقات الاستثمارية.

 كما يمي: والإىلبك حيث يتم حساب الاستثمار الأساسي والتدفقات النقدية السنوية      

  الزيادة في الأصول المتداولة +تكمفة الأصل الرأسمالي  = الاستثمار الأساسي 
 الزيادة في رأس المال العامل +تكمفة الأصول الثابتة   =                             

 :المقصــــود بالتــــدفقات النقديــــة الــــربح دون خصــــم الإىــــلبك وبعــــد خصــــم  التوووودفقات النقديووووة السوووونوية
 الضرائب.

 كما يمي: الصافية ويتم حساب التدفقات السنوية      
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 حساب التدفقات النقدية السنوية الصافية(: 25الجدول رقم )
 المشروع  البيان 

  ---- التدفقات النقدية قبل الإىلاك والضرائب 
  ---- الإىلاك ( -)

  ---- = صافي الربح ) التدفقات النقدية ( قبل الضريبة 
  ---- الضرائب ( -)

  ---- = صافي الربح بعد الضريبة 
  ---- الإىلاك )+( 
  ----  اسنويالواردة  صافي التدفقات النقدية= 

 :المقصــود بــالإىلبك ىــو ذلــك الــنقص فــي قيمــة الأصــل، النــاتج عــن مجموعــة مــن العوامــل،  الإىوولاك
كالاسـتخدام والصـيانة ....الـخ ( وأخـر  غيـر سواء كانت ىذه العوامل ذاتية ) مرتبطة بـذات الأصـل: 

 (. ذاتية ) أي غير متعمقة بذات الأصل كالتقادم ومضي المدة

إن حســاب الإىــلبك وتحميمــو عمــى حســاب الأربــاح والخســائر يعتبــر ذا  لموواذا يووتم حسوواب الإىوولاك؟ -     
 أىمية بالغة للؤسباب الآتية:

يجــب يــؤد  إلــى عــدم صــحة النتــائج التــي تظيرىــا القــوائم ن عــدم حســاب الإىــلبك أو حســابو بأقــل ممــا إ -0
 ربح المشروع. ية النفقات بالإيرادات لتحديد صافالمالية، علبوة عمى أنو ييدر مبدأ مقابم

أنــــو إذا مــــا حســــب الإىــــلبك بطريقــــة صــــحيحة فــــإن حســــاب الأربــــاح والخســــائر يظيــــر الأربــــاح الحقيقيــــة  -2
ــم يحســب وبالتــالي يمكــن توزيــع ىــذه الأربــاح مــع الاحتفــاظ بــرأس المــال ســميما   ،لممشــروع ، فــي حــين أنــو إذا ل

ذا مـا تـم توزيـع ىـذه الأربـاح  الإىلبك أو تم حسابو بأقل ممـا يجـب فـإن الأربـاح الظـاىرة تكـون غيـر حقيقيـة، وا 
 فإنو يعتبر توزيعا  من رأس المال.

وطالمـا  حة أن تكون الضرائب المستحقة عمى المشـروع سـميمة،يترتب عمى حساب قيمة الإىلبك الصحي - 3
أنيـا تـم تحديـدىا عمــى أسـاس الأربـاح الفعميـة بعــد خصـم الإىلبكـات الصـحيحة فإنــو لا يكـون ىنـاك ظمـم عمــى 

 .الدولة أو عمى المشروع
 الصـناعية، لممشـروعات بالنسـبة خاصـة الأحـوال أغمـب فـي التكـاليف عناصـر مـن عنصر الإىلبك يعتبر -4

 حـد إلى المنتجات أسعار تحديد في يساعد مما ،أيضا   بدقة الإنتاج تكمفة حساب يمكن بدقة تحديده تم ما فإذا
 .التكمفة صحة عدم إلى بدقة حسابو عدم أو حسابو إىمال يؤدي بينما كبير،
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 بمثيمــو القــديم للؤصــل الســنوي العــبء بــين المقارنــة إمكانيــة عمــى ســميمة بطريقــة الإىــلبك حســاب يســاعد -5
 .منو أحدث بأصل الأصل استبدال في التفكير عند الجديد للؤصل

 :أىميا الطرق من بعدد الإىلبك احتساب يمكن :الإىلاك حساب -
 السـيمة الطـرق من الثابتة للؤصول الإىلبك حساب في الثابت القسط طريقة تعتبر: الثابت القسط طريقة -1

 :الآتية المعادلة أساس عمى الطريقة ليذه طبقا   السنوي الإىلبك قسط ويحسب بالوضوح، تمتاز والتي
 الإنتاجي العمر( /  الخردة قيمة - الأصل تكمفة)  = الإىلبك

  
     

 
  

 بخمــس الآلــة ليــذه الإنتــاجي العمــر ويقــدر و.ن، 23111 بمبمــ  آلــة اشــترت شــركة مــا أن بفــرض :مثووال     
 و.ن. 3111 بمبم  الإنتاجي عمره نياية في للؤصل التخريدية القيمة تقدر بينما ،سنوات

 و.ن 4111=  5 ( / 3111 – 23111 ) = السنوي الإىلبك قسط فإن
 الرصـــيد مــن ثابتــة مئويــة بنســبة الطريقــة ىــذه أســـاس عمــى الإىــلبك يحســب: المتنوواقص القسووط طريقووة -2

 فــإن الطريقـة ليـذه وطبقـا   عـام، كـل نيايـة فـي السـابقة الإىلبكـات قيمـة خصـم بعـد الأصـل حسـاب فـي المتبقـي
 السـنوات فـي مرتفعـا   يكـون وبالتـالي سـنويا ، يتنـاقص والخسـائر الأربـاح حساب عمى يحمل الذي الإىلبك قسط

 .الأخيرة السنوات في ومنخفضا   الأصل حياة من الأولى
 %01 إىلبكو معدل وأن ،و.ن 21111 تبم  الأصول لأحد للئىلبك الخاضعة القيمة أن بفرض مثال:      
 :فيكون سنوات، خمسة، وأن عمره الإنتاجي سنويا
 و.ن 2111% =  01×  21111=  الأولى السنة إىلبك قسط      
 و.ن 0811% =  01( ×  2111 – 21111= )  الثانية السنة إىلبك قسط      
 و.ن 0621% =  01( ×  0811 – 08111= )  الثالثة السنة إىلبك قسط      
 و.ن 0458% =  01×  ( 0621 – 06211) =  الرابعة السنة إىلبك قسط      
 و.ن 0302.2% =  01( ×  0458 – 04581= )  خامسةال السنة إىلبك قسط      
 :أن أي السابقة الإىلبكات بعد المتبقية القيمة تمثل للؤصل التخريدية القيمة إن السابق المثال من يلبحظ   

 و.ن 00819.8 = 0302.2 –(  0458 – 04581)  =قيمة الخردة 
  :مزايا وعيوب نموذج فترة الاسترداد 

 فيما يمي: مزايا نموذج فترة الاستردادتبرز       
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   تتســم ىــذه الطريقــة بالبســاطة والســيولة فــي الحســاب، كمــا تناســب الاســتثمارات صــغيرة الحجــم نســبيا
 بشأنيا؛التي تتميز بالتكرار وتتطمب سرعة اتخاذ قرار 

  تناســب ىــذه الطريقــة المســتثمر الأجنبــي فــي بــلبد لا تتمتــع بالاســتقرار الاقتصــادي والسياســي، حيــث
يتركز جل اىتمامو في تحقيق أكبر إيراد نقدي في أقصر فتـرة زمنيـة لاسـترداد أموالـو التـي اسـتثمرىا 

 بسرعة؛

  لنقدية.تناسب ىذه الطريقة المنش ت التي تعاني عجزا  كبيرا  في سيولتيا ا 

 أما عيوب ىذا النموذج فيي:      
 ؛معمومة النقدية التدفقات أن يفترض نموذج 
 ؛المدفوع الأساسي الاستثمار مبم  استرداد لحين الواردة النقدية التدفقات استمرار يفترض 

 ؛الاسترداد فترة بعد الواردة النقدية الدفعات يتجاىل 
 ؛الأساسي الاستثمار مبم  دفع بعد الخارجة النقدية الدفعات يتجاىل 
 لمنقود الزمنية القيمة يتجاىل. 

 :DRA المستحدثةنموذج فترة الاسترداد  -ثانياً 
يعــالج ىـــذا النمـــوذج واحـــدة مـــن أىـــم عيـــوب النمــوذج الســـابق، وذلـــك بأخـــذه لمقيمـــة الزمنيـــة لمنقـــود بعـــين       

 الاعتبار، عن طريق حساب قيمتيا بإخضاعيا لسعر الخصم، وذلك بإتباع الخطوات التالية:
 الاسـتحداث، العائـد، تكمفـة  سـعر الخصـممعـدل الذي يعتمد عمى معرفـة  ل الاستحداثيتم حساب معام(

 وذلك باستخدام القانون التالي: (n)وعدد الفترات (k)  الأموال، التحيين(
   

 

(   ) 
  

ويتم حساب ىذا المعامل إما باستخدام الآلة الحاسبة، أو عن طريق اسـتخدام الجـدول المـالي الخـاص         
 . nو  kباستخراج معامل القيمة الحالية لمتدفقات النقدية بعد تحديد كل من 

  معـــدل الاســـتحداثيـــتم حســـاب القيمـــة الحاليـــة لمتـــدفقات النقديـــة المســـتقبمية، محســـوبة عمـــى أســـاس (k )
 وذلك باستخدام القانون التالي: (n)وبعدد فترات 

        [
 

(   ) 
]  

  وحســاب القيمـــة الحاليــة  الاســـتحداثبعــد حســـاب معامــل(PV)  لمتـــدفقات النقديــة المســـتقبمية المحســـوبة
نمــوذج فتــرة ترداد بــنفس الطريقــة المشــروحة فــي يــتم اســتخراج فتــرة الاســ معــدل الاســتحداثعمــى أســاس 
 البسيطة.الاسترداد 
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 :(VANنموذج صافي القيمة الحالية ) -ثالثا
أو عــن القيمــة المشــروع،  عنــد تنفيــذيعبــر صــافي القيمــة الحاليــة عــن القيمــة الحاليــة لثــروة المســاىمين 

تقوم ىذه الطريقة عمى أساس أن القيمة الحالية لمبم  من المال تحصل عميو فـي المضافة لثروة المساىمين، و 
أكبـر فـي قيمتـو الحقيقيـة لـو حصـمنا عمـى نفـس المبمـ  بعـد فتـرة مـن الـزمن، وذلـك يرجـع الوقت الحاضر يكون 

إلى اختلبف القدرة الشرائية لمنقود في التاريخين أو الفترتين السابقتين، فقيمة النقود تقل مع مرور الزمن نتيجة 
 لارتفاع الأسعار.

فــي حســاب القيمــة الحاليــة للبســتثمارات الماليــة  معــدل الاســتحداثوبموجــب ىــذا النمــوذج يــتم اســتخدام 
المقــدرة لممشــروع، والتــي يمكــن أن تنفــق خــلبل الســنة الأولــى أو خــلبل عــدة ســنوات مــن حيــاة المشــروع تحــت 

 الدراسة، وكذلك احتساب القيمة الحالية لصافي الإيرادات النقدية المتوقعة خلبل دورة حياة المشروع.
 ج يتم إتباع الخطوات التالية:ولاستخدام ىذا النموذ      

 تحديد كل التدفقات النقدية الواردة والخارجة لممشروع؛ .0

 ؛ nيكون العمر الافتراضي لممشروع ) الفترة الزمنية التي نرغب في دراستيا ( معموم وىو  .2

 معموم؛ (k)يكون معدل الاستحداث  .3
 ؛معدل الاستحداثلمتدفقات النقدية الواردة المستقبمية ب مة الحاليةنقوم باحتساب القي .4

 ؛معدل الاستحداثب خارجةلمتدفقات النقدية ال مة الحاليةنقوم باحتساب القي .5

، وكـذا جمـع  nنقوم بجمع محصمة القيمة الحالية لمتدفقات النقدية الواردة المستقبمية لعدد الفترات الزمنيـة  .6
 ؛، إذا كانت التكاليف موزعة عبر الزمنالقيمة الحالية لمتدفقات الخارجة

مجمــوع  -مجمـوع القيمـة الحاليـة للئيـرادات النقديـة  :( التـي تسـاويVANحسـاب صـافي القيمـة الحاليـة ) .7
 .لمتكاليفالقيمة الحالية 

    


N

t

tCFI
1

 (   )     (   )   


N

t

tI
1

 (   )    

 حيث:
، ويحســب  n، باعتبــار أن حيــاة المشــروع ىــي  t: التــدفقات النقديــة الصــافية فــي الــزمن      

،  tلمســنة    مــن الإيــرادات  tلمســنة    بطــرح تكــاليف التشــغيل      التـدفق النقــدي الصــافي 
 ؛           وتصبح: 

  


N

t

tCFI
1

 النقدية الواردة؛الحالية لمتدفقات  القيمة   (   ) 
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 القيمة الحالية لمقيمة المتبقية لممشروع في نياية مدة حياتو؛:   (   )   

  


N

t

tI
1

ـــــزمن    (   )  ، بـــــافتراض أن تكمفـــــة  tالقيمـــــة الحاليـــــة لتكـــــاليف المشـــــروع فـــــي ال

 المشروع موزعة عبر الزمن.
ذا كــان المشــروع لا يحتـــوي عمــى قيمـــة متبقيــة عنـــد نيايتــو، والتكــاليف غيـــر موزعــة عبـــر الــزمن فـــإن  وا 

 تصبح كالتالي: (VAN)الصيغة الرياضية لصافي القيمة الحالية 

    


N

t

tCFI
1

 (   )       

فـــي حالـــة تســـاوي التـــدفقات النقديـــة لممشـــروع وفـــق  (VAN)صـــافي القيمـــة الحاليـــة كمـــا يمكـــن حســـاب 
 الطريقة التالية:

    
 

k

k
N

 11
   (   )       

عمى ضوء رقم الناتج لصافي القيمة الحالية يـتم قبـول أو رفـض المشـروع، وىنـا يواجـو متخـذ القـرار ثلبثـة  .8
 احتمالات:
  صـافي القيمــة الحاليــة أكبــر مــن الصـفر، فــي ىــذه الحالــة يجــب قبـول المشــروع، لأنــو يحقــق عائــد

 أكبر من التكمفة مما يحقق مصمحة ملبك المشروع؛ 

  صـــافي القيمـــة الحاليـــة أصـــغر مـــن الصـــفر، فـــي ىـــذه الحالـــة يـــتم رفـــض المشـــروع، لأن عائـــدات
 المشروع لا تغطي التكاليف المستثمرة؛

 الية تساوي الصفر، وىـذا يعنـي أن المشـروع سـيحقق نقطـة التعـادل ليـذه الفتـرة، صافي القيمة الح
أي لا ربــح ولا خســارة، وىنــا لــلئدارة أن تقبــل أو تــرفض المشــروع حيــث يرجــع ذلــك إلــى اعتبــارات 

 أخر .

فـي حالـة وجـود أكثـر مــن مشـروع يـتم اختيـار المشــروع الـذي يحقـق أكبـر صــافي قيمـة حاليـة متوقعـة بــين  .9
 ، وترفض المشاريع التي تحقق صافي قيمة حالية سالبة؛ع المختمفةالمشاري

لا يمكـــن اســـتعمال الصـــيغة الســـابقة لصـــافي القيمـــة الحاليـــة لممفاضـــمة بـــين المشـــاريع فـــي حالـــة اخـــتلبف  .01
 أعمار المشاريع أو اختلبف التكمفة الأولية ليم.

 
 
 



 إعذاد: د/ خهيفت عسي                                                                                     محاضراث في يقياش تقييى الدشاريع     

- 39 - 

  تيااختلاف مدة حياالمفاضمة بين المشاريع في حالة: 
في حالة ما إذا أرادت المؤسسة المفاضمة بين عدة مشـاريع فإنـو مـن الممكـن جـدا أن تكـون أعمـار ىـذه 

، لكـن مـدة    ليمـا نفـس التكمفـة الأوليـة ،  Bو Aالمشاريع مختمفة، بافتراض أن المؤسسة واجيـت مشـروعين 
،   ، أمـــا مـــدة حيـــاة المشـــروع الثـــاني ىـــي    مختمفـــة، لـــتكن مـــدة حيـــاة المشـــروع الأول  ينحيـــاة المشـــروع
 :ممكنة، وىي  ، في ىذه الحالة المؤسسة أمام ثلبثة خيارات      وبافتراض أن 

  البحـــث عـــن مشـــروعC  ثـــم يـــتم المقارنـــة بـــين كـــل مـــن  (     )لـــو نفـــس التكمفـــة، ومـــدة حياتـــو ،
، والـــذي يحقـــق أكبـــر قيمـــة ىـــو المشـــروع المفضـــل، ولكـــن تمـــزم ىـــذه  (         )و      

الطريقة البحث عن مشـروع ثالـث بمـدة حيـاة محـددة، ويسـتمزم دراسـة جميـع جوانـب ىـذه المشـروع، وىـذا 
 الأمر يعتبر مكمفا بالنسبة لممؤسسة ويأخذ وقتا طويلب.

 وفـي نيايـة (     )لبنـك لمـدة توظيف القيمة الصافية الحالية الناتجـة عـن المشـروع الثـاني فـي ا ،
إضـــافة إلــى قيمـــة الفوائــد المســـتحدثة الناتجــة عـــن      و      المــدة يــتم المقارنـــة بــين كـــل مــن 

فـــي البنـــك، لكـــن المشـــكمة فـــي ىـــذه الحالـــة ىـــي أن القيمـــة الحاليـــة لمتوظيفـــات البنكيـــة      توظيـــف 
، وبالتـالي لا يمكـن اسـتعمال خصـم بمعـدل الاسـتحداثتساوي صفر، لأن ما ينتج بسبب معدل الفائـدة ي

 ىذه الطريقة.

  فرضوية تجديود المشواريعوىـو قبـول  الخيار الثالوث A وB  بالمضـاعف المشـترك الأصـغرL  لكـل مـن
، وىنا تتساو  مدة حياة كل مشروع، ثم يـتم حسـاب القيمـة الحاليـة الصـافية لممشـاريع  بعـد    و    

 التجديد.

تعتبر الحالة الثالثة الطريقة المناسبة لممفاضمة بين المشاريع في حالة اختلبف مدة حياة المشاريع، ففي 
ـــة  Bو Aمشـــروعين حالـــة  ـــة الأولي ـــاة المشـــروع الأول    ، ليمـــا نفـــس التكمف ـــاة    ، ومـــدة حي ، أمـــا مـــدة حي

 A، فـــإن المشـــروع  Lىـــو    و    ، المضـــاعف المشـــترك الأصـــغر لكـــل مـــن    المشـــروع الثـــاني ىـــي 
    مرة، حيث    سيتجدد 

  
    مـرة، حيـث    فسـيتجدد  B، أما المشـروع  ⁄

  
، وتعطـى  ⁄

    الصيغة الرياضية لمقيمة الحالية الصافية 
 بعد التجديد كما يمي: Aلممشروع    

 

    
 (     )      

  (   )        

  (   )   
  

 

 معدل الاستحداث.:  kقبل التجديد، و  A: صافي القيمة الحالية لممشروع      حيث 
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    ونفس الأمر بالنسبة لصافي القيمة الحالية 
 ، فبعد التجديد نجد: Bلممشروع    

 

    
 (     )      

  (   )        

  (   )   
  

 

 والمشروع الذي يحقق أكبر قيمة حالية صافية بعد التجديد ىو المشروع المفضل، شرط أن تكون: 
 .       و         

 مثال: -
  ، حيـــــــث:  Bو  Aلــــــيكن المشـــــــروعين المســـــــتقمين 

    
         ،      ،      ،

 .       ،            و            
 المشروع الذي سوف يتم اختياره؟.المطموب: ما ىو 

 الحل: -
بمــــا أن التكمفــــة الأوليــــة لممشــــروعين متســــاوية، ومــــدة حياتيمــــا مختمفــــة، فإنــــو لا يمكــــن المفاضــــمة بــــين 

 المشروعين باستعمال صافي القيمة الحالية مباشرة، بل يجب المجوء إلى عممية التجديد.
     يتم إجراء عممية تجديد المشروعين عن طريـق إيجـاد المضـاعف المشـترك الأصـغر لكـل مـن 

                     مــــــــــــــــــرة، حيــــــــــــــــــث:   ســــــــــــــــــيتجدد  A، فــــــــــــــــــإن المشــــــــــــــــــروع      والتــــــــــــــــــي تســــــــــــــــــاوي ،      و 
    

  
⁄    

 ⁄      مرة، حيث   فسيتجدد  B، أما المشروع    
  

⁄    
 ⁄   . 

    وتعطى الصيغة الرياضية لمقيمة الحالية الصافية 
 بعد التجديد كما يمي: Aلممشروع    

 

    
 (     )      

  (   )        

  (   )   
      

  (     )    

  (     )  
           

 

    فتعطى  Bع أما المشرو 
 لو بعد التجديد كالتالي:  

 

    
 (     )      

  (   )        

  (   )   
      

  (     )    

  (     )  
           

 

    نلبحظ أن  اتخاذ القرار: -
      

 . Bعمى المشروع  Aومنو يتم اختيار المشروع   
  تكمفتيا الأوليةالمفاضمة بين المشاريع في حالة اختلاف: 

لا يمكــن اســتعمال القيمــة الحاليــة الصــافية مباشــرة لممفاضــمة بــين المشــاريع فــي حالــة اخــتلبف التكــاليف 
، التكمفـة (     )ليمـا نفـس مـدة الحيـاة  Bو  Aالأولية ليـا، فبـافتراض أن المؤسسـة واجيـت مشـروعين 
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  ىي  Aالأولية لممشروع 
  فيـي  B، أما التكمفة الأولية لممشـروع  

  : ، حيـث 
    

و         ، و 
 ، فإن لممؤسسة حاتين لممفاضمة بينيما، وىما:       

  ايجاد المشروعC  الذي لو نفس مدة حياة المشروعين السابقين، وتكمفتـو الأوليـة  
    

    
، ثـم   

ضافتيا إلى      يتم حساب قيمة  ،      مـع  ، ثم مقارنتيـا Bلممشروع      ليذا المشروع وا 
ويتم اختيار المشروع الذي يحقق أكبر صافي قيمـة حاليـة، إلا أن ىـذه العمميـة بيـذه الخصـائص مكمـف 

 بالنسبة لممؤسسة ويأخذ وقتا طويلب.

  بافتراض إمكانية تكرار المشاريع، فإنو يجب تكرار المشروعين حتى تتساو  التكمفة الأولية ليمـا، وذلـك
  لكـــل مـــن  Lعـــن طريـــق إيجـــاد المضـــاعف المشـــترك الأصـــغر 

  و   
 A، وبالتـــالي فـــإن المشـــروع   

    مرة، حيث    سيتكرر 
  
     مرة، حيث   فسيتكرر  B، أما المشروع  ⁄ 

  
 ⁄  

    ىــي  Aومنــو فــإن القيمــة الحاليــة الصــافية لممشــروع 
    ، حيــث   

، والقيمــة           
    بعــد التكــرار ىــي  Bالحاليــة الصــافية لممشــروع 

    ، حيــث   
، والمشــروع           

 المفضل ىو الذي يحقق أعمى صافي قيمة حالية.
 مثال: -

ــــــــــــــــيكن المشــــــــــــــــروعين  ــــــــــــــــث:  Bو  Aل   ،         حي
         ،  

         ،
            ،          . 

 ما ىو المشروع الذي يتم اختياره؟. المطموب:
 الحل:

متســـاوية، فإنـــو يمكـــن المفاضـــمة بـــين بمـــا أن التكمفـــة الأوليـــة لممشـــروعين غيـــر متســـاوية، ومـــدة الحيـــاة 
المشاريع باسـتعمال معيـار صـافي القيمـة الحاليـة، وبالتـالي نمجـأ إلـى عمميـة التكـرار، وتكـون عـن طريـق ايجـاد 

  لكــــل مــــن  Lالمضــــاعف المشــــترك 
  و   

ــــذي يســــاوي    ــــإن المشــــروع         ، وال ــــالي ف  A، وبالت
    ، حيــــث    ســــيتكرر 

  
 ⁄       

     ⁄ ، حيــــث    فســــيتكرر  B، أمــــا المشــــروع    

    
  
 ⁄       

     ⁄     ، ومنو فإن    
    و   

 بعد التكرار تساوي:  

 

    
                        

 

    
                       

    لأن:  Aالمشروع المفضل ىو المشروع  اتخاذ القرار: -
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 :المفاضمة بين المشاريع في حالة اختلاف أعمارىا وتكاليفيا الأولية 
في حالة المفاضمة بين مشـروعين أو عـدة مشـاريع تختمـف مـدة حياتيـا، وتختمـف كـذلك تكاليفيـا الأوليـة 

يغطـي فإن الطريقة الأنسـب لممفاضـمة تكـون عـن طريـق حسـاب القيمـة الحاليـة بعـد التكـرار والتجديـد، فـالتكرار 
 اختلبف التكمفة الأولية، أما التجديد فيغطي اختلبف أعمار ىذه المشاريع.

  ىـــي  A، التكمفـــة الأوليـــة لممشـــروع  Bو  Aفـــإذا واجيـــت المؤسســـة مشـــروعين 
، أمـــا التكمفـــة الأوليـــة  

  فيــــــي  Bلممشــــــروع 
،    ، أمــــــا مــــــدة حيــــــاة المشــــــروع الثــــــاني ىــــــي    ومــــــدة حيــــــاة المشــــــروع الأول ،   

  لكـل مـن     إيجـاد المضـاعف المشـترك الأصـغربعد ،       و        و
  و   

، وبالتـالي  
ـــــإن المشـــــروع     مـــــرة، حيـــــث    ســـــيتكرر  Aف

  

  
مـــــرة، حيـــــث    فســـــيتكرر  B، أمـــــا المشـــــروع  ⁄ 

   
  

  
    ىـــي  A، فـــإن القيمـــة الحاليـــة الصـــافية لممشـــروع  ⁄ 

    ، حيـــث   
           ،

    بعد التكرار ىي  Bوالقيمة الحالية الصافية لممشروع 
    ، حيث   

          . 
بعد عممية التكرار تأتي عممية التجديد وذلـك لحـل مشـكمة عـدم تسـاوي أعمـار المشـروعين، فيـتم حسـاب 

مــرة، حيـــث    ســيتجدد  Aوبالتــالي المشـــروع  ،    ىــو   و    المضــاعف المشــترك الأصــغر لكـــل مــن 
   

   
  

   مــرة، حيــث    فســيتجدد  B، أمــا المشــروع  ⁄
   

  
، وتعطــى الصــيغة الرياضــية  ⁄

    لمقيمة الحالية الصافية 
 بعد التكرار والتجديد كما يمي: Aلممشروع    

 

    
      

   (   )        

  (   )   
  

 

    حيث 
 .بعد التكرار A: صافي القيمة الحالية لممشروع   

    ونفس الأمر بالنسبة لصافي القيمة الحالية 
 التجديد نجد:التكرار و ، فبعد  Bلممشروع    

 

    
      

 
  (   )        

  (   )   
 

 والتجديد ىو المشروع الأفضل.والمشروع الذي يحقق أكبر صافي قيمة حالية بعد التكرار 
 مثال: -

  حيـــــــــث:  Bو  Aلـــــــــيكن المشـــــــــروعين 
         ،  

         ،      ،        ،
            ،            ،       . 

 ما ىو المشروع الذي يتم اختياره؟. المطموب:
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 الحل:
، أي لا يمكـن إجـراء المفاضـمة بينيمـا   Bو Aلممشـروعين         كـل مـن نلبحـظ اخـتلبف 

 باستعمال نموذج صافي القيمة الحالية إلا بعد إجراء عمميتي التكرار والتجديد معا، كالتالي:
    إيجاد المضاعف المشترك الأصـغرفإنو يتم المجوء لعممية التكرار، يتم    لحل مشكمة عدم تساوي 

  لكــــل مــــن 
  و   

 :مــــرة، حيــــث   ســــيتكرر  A، وبالتــــالي فــــإن المشــــروع         والــــذي يســــاوي   
   

  

  
 ⁄       

     ⁄                 :مــــــــــــــــــــرة، حيــــــــــــــــــــث   فســــــــــــــــــــيتكرر  B، أمــــــــــــــــــــا المشــــــــــــــــــــروع   

   
  

  
 ⁄       

     ⁄     ىي  A، فإن القيمة الحالية الصافية لممشروع    
 :، حيـث  

    
بعــد التكـــرار  B، والقيمــة الحاليــة الصــافية لممشــروع                         

    ىي 
    ، حيث   

                        . 
بعد عممية التكرار تأتي عممية التجديد وذلـك لحـل مشـكمة عـدم تسـاوي أعمـار المشـروعين، فيـتم حسـاب 

،        والــــذي يســــاوي فــــي ىــــذه الحالــــة     ىــــو   و    المضــــاعف المشــــترك الأصــــغر لكــــل مــــن 
   مـــرة، حيــث    ســيتجدد  Aوبالتــالي المشـــروع 

   
  

⁄    
 ⁄ فســـيتجدد  B، أمـــا المشــروع    

   مرة، حيث    
   

  
⁄    

 ⁄    . 

     بعد عمميتي التكرار والتجديد يمكن حساب
 كما يمي:لممشروعين    

 

    
      

   (   )        

  (   )   
      

  (   )   

  (   )  
            

 
 

    
      

   (   )        

  (   )   
      

  (   )   

  (   )  
           

 
    لأن:  A المشروعمنو يتم اختيار و 

      
  . 

 :مزايا وعيوب نموذج صافي القيمة الحالية 
 الحالية فيما يمي:تبرز مزايا نموذج صافي القيمة 

 أخذ القيمة الزمنية لمنقود في الحسبان؛ 
 تأخذ في عين الاعتبار جميع التدفقات المتحققة عمى مد  عمر المشروع؛ 
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 تستخدم تكمفة الأموال كمعدل لخصم التدفقات النقدية؛ 

 .تقيس الربحية في صورة مطمقة 

 أما عيوب ىذا النموذج:

  والمقدار لمتدفقات النقدية؛لا تأخذ في عين الاعتبار التوقيت 
 اريع غيــــر متســــاوية فــــي العمــــر الإنتــــاجي والتكمفــــة لا تصــــمح ىــــذه الطريقــــة فــــي المفاضــــمة بــــين مشــــ

 ؛الاستثمارية

  معدل الخصم يخضع في تقديره لتوقعات تعتمـد بشـكل كبيـر عمـى التقـدير الشخصـي ممـا يعـرض ىـذا
 المعدل لمخطأ، وبالتالي أخطاء النتائج في ىذا النموذج؛

 .لا تعالج مشكمة عدم التأكد فيما يتصل بتقدير التدفقات النقدية الخاصة بالمشروع 

 :(IP)نموذج مؤشر الربحية  -رابعاً 
ويطمق عميو أيضا  معيار نسبة العوائد يقدم معيار مؤشر الربحية فعالية الأموال المستثمرة في المشروع،       

إلى إجمالي التكاليف، وىذه الطريقة من الطرق التي تعتمد عمى خصم التدفقات النقديـة، وتعتبـر مـن المعـايير 
بقسمة القيمة الحالية لمتدفقات النقدية ( IP)المشتقة من نموذج صافي القيمة الحالية، ويستخرج مؤشر الربحية 

 :ةالتالي صيغة الرياضيةوفق ال (الحالية لمبم  الاستثمار )التكاليفالقيمة الواردة عمى 
 

   




N

t

tCFI
1

 (   )     (   )  




N

t

tI
1

 (   )  

  

 :وعممية اختيار المشروع تتم عمى النحو التالي      
 :ثلبث حالات متوقعةتكون قيمة مؤشر الربحية واحدة من  :اختيار المشروع المنفرد -1

  أن تكـــون قيمـــة مؤشـــر الربحيـــة(IP ) وىـــذا يعنـــي أن المشـــروع يحقـــق أربـــاح لأن قيمـــة  1أكبـــر مـــن ،
 .بم  الاستثمارالحالية لمقيمة الالمبم  العائد أعمى من 

  أن تكــون قيمــة مؤشــر الربحيــة(IP)  وىنــا تكــون نقطــة التعــادل لأن المبمــ  العائــد يســاوي  1تســاوي ،
 .، ولا يمكن الحكم عمى المشروع بيذه الطريقةبم  الاستثمارالحالية لمقيمة القيمة 

  وىــذا يعنــي أن المشــروع يحقــق خســائر لأن قيمــة المبمــ   1أن تكــون قيمــة مؤشــر الربحيــة أقــل مــن ،
 .بم  الاستثمارالحالية لمقيمة الالعائد أقل من قيمة 
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أعمى لأنـو المشـروع الأكثـر  (IP) المشروع الذي لو قيمةيتم اختيار  :اختيار مشروع من برنامج مشاريع -2
 .ربحا  
 مزايا وعيوب نموذج مؤشر الربحية : 
 :تبرز مزايا مؤشر الربحية فيما يمي     

  سيولة الفيم والتطبيق؛ 
 يصمح لترتيب المشروعات حتى في حالة اختلبف التكاليف الاستثمارية؛ 
 أخذه بعين الاعتبار القيمة الزمنية لمنقود . 
 :أما عيوب ىذا النموذج فيي      
  لممسـتثمر باتخـاذ إن ىذا المعيار يظير القيمة الحالية ودليل الربحية فقط، وىذان الرقمـان لا يسـمحان

 .اعتماده عمى معدل خصم تقديري وبالتالي احتمال الوقوع في الخطأ، و قرار الاستثمار
 :( (ROIالاستثمار عمى العائد معدل نموذج -اً خامس

، معـين نشـاط عمـى إنفاقيـا تـم نقديـة وحـدة كل من المحصمة الإيرادات نسبة ىو الاستثمار عمى العائد        
 :التالية بالمعادلة رياضيا   عنو التعبير ويتم استخدامو، وكثرة ببساطتو النموذج ىذا ويمتاز

 الاستثمار تكاليف إجمالي /(  الربح صافي ) = ROI الاستثمار عمى العائد
 :أخر  بصيغة أو

 تكاليف إجمالي /(  الاستثمار تكاليف إجمالي – الاستثمار إيرادات إجمالي ) = الاستثمار عمى العائد
 الاستثمار

    
                               

               
 



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t

tCFI
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 
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N
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


N

t
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1

 

   

 عمـى تكـون المشـاريع واختيار تقييم عممية في استخدامو فإن الاستثمار عمى العائد معدل احتساب وبعد      
 :التالي النحو

 الشـركة فـي المشـابية بالمشـاريع العائـد ىـذا مقارنـة تـتم لممشروع ROI احتساب بعد: منفرد مشروع تقييم -1
 عمـى العائـد معـدل كـان إذا المشـروع اختيـار فـي تسـاعد المقارنـة وىـذه السـوق، في القطاع نفس في أو نفسيا،

 .المشابية المشاريع عمى العائد معدل من أعمى الاستثمار
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 ويـتم المشـاريع بـين مـن أعمـى عائـد معـدل يحقـق الذي المشروع اختيار يتم: مشاريع حزمة واختيار تقييم -2
 .تنفيذه
  معدل العائد عمى الاستثمارمزايا وعيوب نموذج : 
 عمى الاستثمار فيما يمي:تبرز أىمية العائد       
 عممية سيمة التطبيق، وأسموب جيد لتقييم الاستثمار ومعرفة مد  جدواه؛ 
 تشجع المستثمر عمى دراسة العلبقة بين العوائد أو الإيرادات والمصاريف الخاصة بالاستثمار؛ 
  لمتكــاليف، عــن طريــق دراســتيا بدقــة واختيــار البــدائل المناســبة بتكــاليف تشــجع عمــى الاســتخدام الأمثــل

 أقل؛
 .تأخذ في الحسبان جميع التدفقات النقدية التي يحققيا المشروع خلبل فترة عمره الاقتصادي 
 أما عيوب ىذا النموذج فيي:      
 لا تأخذ في الحسبان الييكل الزمني لمتدفقات النقدية؛ 
  أثر عدم التأكد عمى قيمة المشروع الاستثماريلا تأخذ في الحسبان. 

 :ر المستحدثالاستثما عمى العائد معدل نموذج -اً سادس
 تـم نقديـة وحـدة كـل مـن المحصـمة لئيـراداتالقيمـة الحاليـة ل نسـبة ىو المستحدث الاستثمار عمى العائد 
 :التالية بالمعادلة رياضيا   عنو التعبير ويتم معين، نشاط عمى إنفاقيا
القيمة الحالية  إجمالي – الاستثمار يراداتالقيمة الحالية لإ إجمالي ) = المستحدث الاستثمار عمى العائد

 الاستثمار تكاليفالقيمة الحالية ل إجمالي /(  الاستثمار تكاليفل

     




N

t

tCFI
1

 (   )   
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 (   )  


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 ويتم الاختيار والتقييم مثل النموذج السابق.      
 ( TRI) :معدل العائد الداخمي -اً بعسا

فـــي المعـــايير الســـابقة مثـــل معيـــار القيمــــة الحاليــــة ومعيـــار مؤشـــر  معـــدل الاســـتحداثلقـــد تـــم اســـتخدام        
 معــدل الاســتحداثالربحيــة، وخلبفــا  ليــذين المعيــارين فــإن اســتخدام معيــار العائــد الـــداخمي يــتم البحــث فيــو عــن 

ن ىـذا لإيرادات مع القيمة الحالية لإجمـالي التكـاليف، وىـذا يعنـي ألإجمالي االذي عنده تتساو  القيمة الحالية 
 :النموذج
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   لا يفترض معدل خصم ثابت، بل يتم تحديد معدل الخصم الذي يساوي بين القيمة الحالية للئيـرادات
 والقيمة الأصمية للبستثمار؛

   ؛ 0 =، ومؤشر الربحية  1 =يجعل صافي القيمة الحالية 
  افقـة عمـى المشـروعيتم المو ، رأس المال الحصول عمى إذا زاد معدل العائد الداخمي عن معدل تكمفة ،

 .ويرفض المشروع في الحالة العكسية

 :ويتم احتساب معدل العائد الداخمي بإتباع الخطوات التالية      
 .النقدية الواردة لمجموع السنوات يتم احتساب القيمة الحالية لمتدفقات -1
 ( التكاليف)يتم احتساب القيمة الحالية لمتدفقات النقدية الخارجة  -2
 :القيام بمساواة المعادلتين -3

      

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فإنــو يــتم  kأكبــر أو مســاوية لـــ  TRIومقارنتــو مــع كمفــة رأس المــال، فــإذا كانــت  TRIثــم الحصــول عمــى  -4
ذا كانـــت ىنـــاك حزمـــة مـــن المشـــاريع فإنـــو يـــتم اختيـــار  قبـــول المشـــروع، وفـــي الحالـــة العكســـية يـــتم الـــرفض، وا 

 .المشروع الذي يكون فيو معدل العائد أكبر ما يمكن
 Trail andإن حــل المعادلــة الســابقة يــدويا  مــن الأمــور الصــعبة والتــي تعتمــد عمــى التجربــة والخطــأ )      

Error ،) تقنية الحصر لإيجاد قيمة تقريبية لـ لتي تعرف أيضا بواTRI  ، وليذا فإن الحل الأفضل يكون عن
 طريق استخدام آلة حاسبة مجيزة خصيصا  ليذا الغرض.

  استخراجTRI :بطريقة التجربة والخطأ 
يـتم المجـوء عـادة إلـى طريقـة التجربـة والخطـأ لاســتخراج معـدل العائـد الـداخمي، بمعنـى أننـا نجـرب معــدل       

اليـة لمتـدفقات النقديـة الخارجـة يـتم بموجبـو حسـاب القيمـة الحاليـة لمتـدفقات النقديـة الـواردة والقيمـة الح استحداث
 المدفوعة (، فإن:)

 تجريبو ىو معدل العائد الداخمي المطموب؛تساوت القيمتان يكون المعدل الذي تم  - أ

إذا كانــت القيمــة الحاليــة لمتــدفقات الــواردة أكبــر مــن القيمــة الحاليــة لمتــدفقات الخارجــة يكــون ىــذا المعــدل  - ب
 أكبر منو؛ ، فنجرب معدلا  الذي استعممناه صغيرا  

لخارجـة يكـون ىـذا المعـدل إذا كانت القيمة الحالية لمتدفقات الواردة أصغر مـن القيمـة الحاليـة لمتـدفقات ا - ت
 أصغر منو؛ ، فنجرب معدلا  الذي استعممناه كبيرا  
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تقنيـة الحصـر، فـإذا كـان المعـدل  بواسـطة قد ينحصر المعدل بين معدلين نكون قد جربناىما فنسـتخرجو - ث
ــــذي يجعــــل    و       الــــذي يجعــــل    الأول يوافــــق  اســــتعمال ، فإنــــو يمكــــن       ال

 التالية لإيجاد القيمة التقريبية لمعدل العائد الداخمي:الصيغة الرياضية 
 

       (     )
|    |

|    | |    |
  

 

 دقيقة. TRI، وكمما كان ىذا المجال صغيرا  كمما كانت قيمة  [     ]    أي أن 
 لكي نحدد نقطة البداية نقوم بما يمي: من أين نبدأ التجربة؟ولكن السؤال المطروح: 

 نستخرج المتوسط الحسابي لمتدفقات النقدية الواردة لممشروع؛ .0

نقسم تكاليف المشروع عمى المتوسط الحسابي لمتدفقات النقدية الواردة فيكون الجواب ىو معامـل القيمـة  .2
 المنتظمة؛ النقديةالحالية لمتدفقات 

دد التــدفقات حتــى نســتعمل جــداول القيمــة الحاليــة المنتظمــة، ونبحــث فــي مــتن الجــدول وعمــى مســتو  عــ .3
 نجد رقما  يطابق رقم معامل القيمة الحالية لمتدفقات المنتظمة أو قريبا  منو؛

ىـو  معـدل الاسـتحداثالـذي يكـون فـي رأس العمـود الموجـود المعامـل فيـو فيكـون  معدل الاسـتحداثنقرأ  .4
 معدل العائد الداخمي الأولي الذي نبدأ التجريب بو؛

ــداخمي الأول فنســتخرج القيمــة الحاليــة لمتــدفقات الــواردة والقيمــة الحاليــة لمتــدفقات  .5 نجــرب معــدل العائــد ال
لا نجـرب غيـرهالخارجة، فإن تساو  القيمتان يكـون المعـدل الـذي تـم تجريبـو  )  ىـو المعـدل المطمـوب، وا 
 ضح ىذا المعيار:التالي يو  المثالأصغر أو أكبر منو ( حسب القواعد التي وضعناىا سابقا . و

و.ن تدفع فورا ، وينتج تدفقات نقدية واردة صافية بعد الضرائب كما  01111مشروع استثماري ما يكمف       
 يمي:

 التدفق النقدي السنة
0 5111 
2 5111 
3 2111 

 .( % 01) إذا كانت تكمفة رأس المال في الشركة       
 المشروع مجد اقتصاديا ، أم لا؟. ، وىلاستخراج معدل العائد الداخمي :المطموب
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 الحل:
 تحديد نقطة بداية التجربة: -1      
 حساب متوسط التدفقات النقدية الواردة: -      

              

 
       

 نقسم تكاليف المشروع عمى متوسط التدفقات النقدية الواردة: -      
     

    
      

سـنوات، فنجـد أنـو يقـع  3نبحث عن ىذا المعامل في مـتن جـدول القيمـة الحاليـة المنتظمـة عمـى مسـتو        
 . % 01ولكنو أقرب إلى  % 01و  % 9بين معدل 

 :         معدل استحداثتجربة  -2      
 القيمة الحالية معامل الخصم التدفق النقدي السنة

0 5111 1.9190 4545.5 
2 5111 1.8264 4032 
3 2111 1.7503 0512.6 

TOTAL 01081.0 
 (01081.0 تساوي ) % 01 معدل استحداثعند  بما أن مجموع القيمة الحالية لمتدفقات النقدية الواردة      

 معــدل اســتحداث، فإنــو يجــب اســتخدام ( 01111) أكبـر مــن مجمــوع القيمــة الحاليــة لمتــدفقات النقديـة الخارجــة 
 . % 02، وليكن أكبر منو
 :         معدل استحداثتجربة   -3      

 القيمة الحالية ستحداثمعامل الا التدفق النقدي السنة
0 5111 1.8929 4464.5 
2 5111 1.7972 3986 
3 2111 1.7008 0423.6 

TOTAL 9874.0 
 02 اسـتحداثإن مجموع القيم الحالية لمتدفقات النقدية الواردة التي تم الحصـول عمييـا بنـاء عمـى معـدل       

، وىـــذا يعنـــي أن ( 01111)  خارجـــةأصـــغر مـــن القيمـــة الحاليـــة لمتـــدفقات النقديـــة ال(  9874.0تســـاوي  ) %
بين ئد الداخمي لممشروع ، وبالتالي ينحصر معدل العا % 02معدل العائد الداخمي يجب أن يكون أصغر من 

 . % 02و  % 01
 



 إعذاد: د/ خهيفت عسي                                                                                     محاضراث في يقياش تقييى الدشاريع     

- 51 - 

 : TRI حساب معدل العائد الداخمي -4      

       (     )
|    |

|    | |    |
     (         )

|   0   |

|   0   | | 0    |
  

 

                   
( فإنــو يــتم قبــول  % 01أكبــر مــن تكمفــة رأس المــال )             بمــا أن اتخوواذ القوورار:  -5      

 المشروع.
 مزايا وعيوب نموذج معدل العائد الداخمي : 
 :تبرز مزايا نموذج معدل العائد الداخمي فيما يمي      
  يأخذ في اعتباره القيمة الزمنية لمنقود؛ 
  يقدم معدل دقيق بالنسبة لكل استثمار بديل؛ 
    في ترتيب المشروعات؛ ممتازا   يعتبر أسموبا 
  ؛يساعد عمى تقديم بيان مقارن مع تكمفة رأس المال 

 .ينسجم مع ىدف تعظيم القيمة السوقية لممؤسسة 

 :أما عيوب ىذا النموذج فيي      
   اعتماده عمى طريقة التجربة والخطأ لمتوصل إلىTRI وذلك بسبب صعوبة حسابو يدويا ؛ 
   يفتــرض ىــذا الأســموب أن التــدفقات النقديــة الداخمــة يعــاد اســتثمارىا بــنفس المعــدل المحــدد للبســتثمار

 والذي يكون في الحقيقة أكثر أو أقل من متوسط معدل تكمفة رأس المال؛

   يعطي ىذا النموذج معيارا  أعمى لممشروعات التي تركز عوائدىا في بداية عمرىا الاقتصـادي، وترتيبـا
 ؛شروعات التي تركز عوائدىا في المد  الطويلأقل لمم

 .عدم أخده بعين الاعتبار مشكمة عدم التأكد وظروف المخاطرة 

 :(r)طريقة مردودية الوحدة النقدية  -ثامنا
تعبــر عــن مردوديــة كــل وحــدة نقديــة مســتثمرة فــي المشــروع، وحتــى يــتم قبــول المشــروع يجــب أن تفــوق 

وفــي حالــة المفاضــمة بــين المشــاريع فــإن المشــروع الــذي لــو أكبــر مردوديــة  مردوديــة الوحــدة النقديــة لــو الواحــد،
 لموحدة النقدية يكون أفضل مشروع، ويتم حسابو رياضيا كالتالي:

  




N

t

tCFI
1

 




N
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tI
1
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 :(TRC)طريقة معدل العائد المحاسبي  -اسعات
وتأخـــذ فـــي الحســـبان كـــل الأربـــاح المتوقعـــة خـــلبل العمـــر تعتمـــد ىـــذه الطريقـــة عمـــى الـــربح المحاســـبي، 

الافتراضــي لموصـــول إلـــى متوســـط العائــد لـــرأس المـــال، ويســـتخدم صـــافي الــربح المســـتخرج مـــن القـــوائم الماليـــة 
 المحاسبية وليس متوسط صافي التدفقات النقدية.

 ويعطى معدل المحاسبي كالتالي:
    

   

  
      

  
    : تمثل متوسط صافي الربح، ويحسب وفق المعادلة التالية:  BNMحيث: 

∑   

 
، حيـث:  

 يمثل الربح الصافي السنوي؛     
           MI  :الاستثمار. متوسط  

 ويكون اتخاذ القرار في ىذا النموذج وفق ما يمي:
  بو، ومن خـلبل ذلـك يـتم قبـول أو في حالة مشروع منفرد: يتم افتراض معدل لقبول المشروع ثم المقارنة

رفض المشروع، فإذا كان المعدل المحسوب أكبر أو يساوي المعدل المفتـرض يـتم قبـول المشـروع، وفـي 
 حالة العكس يتم رفضو؛

 .في حالة عدة مشاريع: يتم اختيار المشروع الذي يحقق أكبر معدل عائد محاسبي   

 التأكد:معايير اختيار المشاريع في حالة عدم  -6-3
إن تقيــــيم المشــــروع يتطمــــب تقــــدير التــــدفقات النقديــــة عمــــى أنواعيــــا ) الخارجــــة والداخمــــة، الاســـــتثمارية       

ذا كـــان بعـــض التـــدفقات النقديـــة يمكـــن تقـــديرىا بشـــكل دقيـــق ) قيمـــة التجييـــزات مـــثلب  (، فـــإن  والتشـــغيمية (، وا 
( معة المنتجـة، حجـم المبيعـات، ...سـعر بيـع السـ بعضيا الآخر ) أسعار شراء المواد الأولية، أجور العـاممين،

 .  Uncertaintyينطوي تقديرىا عمى عدم التأكد 
 :بالتالي المخاطرة، منياو  التنبؤات دقة عمى تؤثر قد التي المتوقعة غير الأحداث من مجموعة ىناك      
 ودول الدولــة بــين الخارجيــة العلبقــات فــي متوقعــة غيــر تغيــرات كحــدوث ،الــدولي المســتو  عمــى أحــداث .0

 ؛الخارجي العالم

) تغيــر ســعر الخصــم، والتضــخم والكســاد، وانخفــاض القــوة  اقتصــادية: الــوطني المســتو  عمــى أحــداث .2
) تغيـــر أذواق المســـتيمكين، تغيـــر  واجتماعيـــة ) الاضـــطرابات والأزمـــات ... ( وسياســـية الشـــرائية ...(،
 الولاء ... (؛
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 ؛التصنيع مجال في التكنولوجي والتقدم تكالاختراعا؛ الصناعة مستو  عمى أحداث .3

 . والتوسع الاستثمار توجيات أو المشروع إدارة في التغير مثل ،المشروع مستو  عمى أحداث .4

 المشــروع تنفيــذ تواجــو التــي ( Risk)  المخــاطرةعــدم التأكــد و  منشــأ ىــي المتوقعــة غيــر الأحــداث وىــذه      
 .لممشروع المستقبمية العوائد في تحدث التي التغيرات إلى وقوعيا حالة في تؤدي والتي الاستثماري

 اتخــاذ عمـى تــؤثر والتـي المســتقبل فـي تحــدث التـي الطبيعيــة الحـالات"  :بأنيــا تعريفيـا يمكــن التأكـد عـدم      
 الحكــــم اســــتخدام يـــتم ولكــــن ،محــــالات المتوقعـــةل الاحتماليـــة التوزيعــــات بوضـــع التنبــــؤ يتعـــذر وفييــــا القـــرارات،
 ". متشائما   أو متفائلب   كان إذا لممستقبل وتوقعاتو ميولو مد  عمى يتوقف والذي ،القرار لمتخذ الشخصي
أما الخطر فيعني أن عدم التأكد قد تزايد إلى الدرجة التي يمكن عندىا اتخاذ قرار يتضح لاحقا  أنو كان       

 ليـم تسـمح كافية ومعمومات بيانات الاستثماري القرار لمتخذي فيو يتوافر موقفا   تصف قرارا  خاطئا ؛ والمخاطرة
 درجـة تعنـي ) المتوقعـة الاسـتثمار لعوائد النسبي المعياري الانحراف ىي أو؛ موضوعي احتمالي توزيع بتقدير
 العوائـــد فـــي التقمـــب درجـــة زادت كممـــا المخـــاطرة ىـــذه درجـــة وتـــزداد ( المتوقعـــة الاســـتثمارات عوائـــد فـــي التقمـــب
 .المتوقعة
ثمــة عــدة أســاليب يمكــن اســتخداميا لتقيــيم المشــاريع فــي ظــروف الخطــر وعــدم التأكــد، مــن بينيــا: تحميــل       

غيرىــا، عامــل الاخــتلبف وشــجرة القــرارات و حساسـية المشــروع، وتحميــل نقطــة التعــادل، والانحــراف المعيـاري، وم
 وسوف نتناول بعض الأساليب فيما يمي:

 :Sensitivity Analysis تحميل الحساسية  -أولاً 
يعتبــر أســموب تحميــل الحساســية مــن أكثــر الأســاليب شــيوعا  فــي مجــال تقيــيم نتــائج الفــرص الاســتثمارية       

المتاحة في ظروف المخاطرة وعدم التأكد، ويقصد بتحميل الحساسية مد  استجابة المشـروع المقتـرح لمتغيـرات 
حساسـية المشـروع لمتغيــر الـذي يطــرأ التـي تحـدث فــي أحـد المتغيـرات أو العوامــل المسـتخدمة لتقييمـو، أو مــد  

عمى العوامل المختمفة التي تؤثر عمى المشروع؛ وىذا يعني أن تحميل الحساسية يوضـح كيـف يمكـن أن تتـأثر 
ــيمقيمــة ال ) معيــار القيمــة الحاليــة الصــافية لممشــروع أو معيــار معــدل العائــد  معيــار المســتخدم فــي عمميــة التقي

مـثلب : التغيـر قيـاس التـدفقات النقديـة الصـافة ) أحد المتغيرات المستخدمة في الداخمي ...( بأي تغيير في قيمة
 في حجم الاستثمارات أو سعر بيع الوحدة أو معدل الخصم المستخدم .... (.

ثمــة أكثــر مــن طريقــة لتحميــل حساســية المشــروع إزاء التغيــرات المتوقعــة، مــن بينيــا طريقــة تحديــد قيمــة       
د التعــادل، وفقــا  ليــذه الطريقــة يــتم تحديــد قيمــة كــل متغيــر عمــى حــدة ) مــع ثبــات العوامــل المتغيــرات المــؤثرة عنــ



 إعذاد: د/ خهيفت عسي                                                                                     محاضراث في يقياش تقييى الدشاريع     

- 53 - 

الأخر  ( التي تجعل القيمة الحالية الصافية لممشـروع المقتـرح مسـاوية لمصـفر، أي القيمـة التـي يتحقـق عنـدىا 
 التعادل بين التكمفة الاستثمارية والقيمة الحالية لمعائد الصافي المتوقع.

 : Break-Even Analysisتحميل نقطة التعادل  -ثانياً 
يسـاعد تحميــل التعـادل عمــى تحديـد أقــل مسـتو  مــن الإنتـاج أو المبيعــات يمكـن لممشــروع أن يحققــو دون       

 عنــده الــذي(  الإنتــاج حجــم أو)  النشــاط مســتو  عــن عبــارة بأنيــا التعــادل نقطــة تعــرفالوقــوع فــي خســائر؛ و 
 يحقــق لا(  المسـتو )  النقطـة ىـذه وعنـد ،( ثابتـة + متغيـرة)  التكـاليف إجمـالي مـع المبيعـات إيـرادات تتسـاو 
 نشـاط مسـتو  وأي أرباح تحقيق إلى يؤدي التعادل نقطة عن يزيد نشاط مستو  وأي ،خسارة أو ربح المشروع

 .خسارة يحقق التعادل نقطة عن يقل
 العوامل المحددة لنقطة التعادل: -1

اصــر الإيــرادات وعناصــر التكــاليف يــتم تحديــد نقطــة التعــادل لأي مشــروع عمــى أســاس العلبقــة بــين عن      
 تكاليف ثابتة وتكاليف متغيرة (، ونعرض ىذه العوامل كما يمي:)

 وىي الدخل المتولد من مبيعات المشروع؛ وتحددىا المعادلة التالية: الإيرادات الكمية: .1

 سعر بيع الوحدة ×لوحدات المنتجة عدد ا =الإيرادات الكمية 
وىــي عبــارة عــن التكــاليف التــي لا تتغيــر بتغيــر مســتو  الإنتــاج ) ســمبا  أو إيجابــا  (  التكوواليف الثابتووة: .2

، وىــي ا، مصــاريف الإعــلبن، التــأمين ....خــلبل فتــرة زمنيــة معينــة، مثــل: الإيجــار، أجــور الإدارة العميــ
الوفاء بيا بغض النظر عن حجم الإنتاج، وتمثل التكاليف الثابتة تمثل التزامات تعاقدية يمتزم المشروع ب
 في خط مستقيم مواز  لممحور الأفقي.

وىـــي التكــاليف التـــي تـــرتبط بــالتغير فـــي حجــم الإنتـــاج ) حجــم المبيعـــات ( بعلبقـــة  التكوواليف المتغيووورة: .3
طردية فتزيد بزيادتو وتنخفض بانخفاضو، مع بقاء التكمفة المتغيرة الخاصة بالوحدة الواحدة ثابتة، مثل: 

كمفـة المتغيـرة ، وتحسـب التفـة التعبئـة والتغميـف والنقـل ....تكمفة المواد الأولية، والأجور المباشرة، و تكم
 كما يمي:

 التكمفة المتغيرة لموحدة ×عدد الوحدات المنتجة  =التكاليف المتغيرة 
 فرضيات تحميل نقطة التعادل: -2

 ثبات سعر الوحدة رغم تغير حجم الإنتاج؛ .0

 دالة المبيعات ) الإيراد الكمي ( والتكاليف الثابتة والتكاليف الكمية خطية؛ .2
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التغير في المخزون السمعي بين أول المدة وآخر المدة؛ أو المخزون ثبات حجم المخزون، أي عدم  .3
 السمعي يساوي صفر، أي أن كل ما ينتج يباع؛

 عدم تغير البيئة المحيطة بالمشروع فيما يتعمق بأثرىا عمى المبيعات والتكاليف الثابتة؛ .4

 يفترض ثبات خطة الإنتاج وعدم تغير البرنامج التسويقي لممشروع.  .5
 :رياضياً  التعادل نقطة تحديد -3
                               .         التكاليف الثابتة                               =    ثابتةال تكاليفال    = التعادل نقطة مبيعات كمية -أ

   لموحدة متغيرةال تكمفةال - الوحدة بيع سعر         الحدي الربح                                     
 .الثابتة التكاليف = الحدي  الربح لأن ربح، يوجد لا التعادل نقطة عند      
 سعر بيع الوحدة ×كمية مبيعات نقطة التعادل  =قيمة مبيعات نقطة التعادل  -ب

             .                                                 التكاليف الثابتة          = التعادل نقطة مبيعات قيمة أو      
           متغيرةمفة الوحدة التك - 0                                           

  سعر بيع الوحدة                                                   
 .التعادل نقطةمبيعات  كمية عمى لنحصل الوحدة بيع سعر عمى يقسم أن يمكن الحاصل والجواب      

 :المستيدفة الأرباح يحقق الذي الإنتاج مستو  تحديد -ج
 المخطـط فـإن لـذا المسـتطاع، قـدر التكـاليف وخفـض الأربـاح تعظـيم إلـى الربحيـة المشروعات كل تسعى      
 حجـــم يحـــدد ذلـــك بعـــد المحيطـــة، الظـــروف ظـــل فـــي عميـــو الحصـــول يأمـــل أو يتوقـــع الـــذي الـــربح بتحديـــد يبـــدأ

 الإنتــاج تكــاليف تقــدير أو تحديــد مــن يــتمكن المبيعــات حجــم تحديــد وعنــد الــربح، ذلــك يحقــق الــذي المبيعــات
 .المختمفة بأنواعيا

  مستيدفال ربحال + ثابتةال تكاليفال  = المستيدف الربح تحقق التي المبيعات كمية   
 الحدي الربح                                                            

 % 011×  كمية مبيعات نقطة التعادل  =كمية نقطة التعادل كنسبة من الطاقة الإنتاجية القصو   -د

 الطاقة الإنتاجية الكمية                                                                 
، بعــد تحديــد حجــم التعــادل ) والــذي كمــا أشــرنا ســابقا  يمثــل أدنــى حجــم للئنتــاج يمكــن أن يحققــو وأخيووراً       

المشــروع دون التعــرض لممخــاطر الماليــة ( يتعــين عمــى المســـتثمر أن يقــارن بــين حجــم إنتــاج التعــادل وحجـــم 
الإنتاج وفقا  لاعتبارات دراسـة الجـدو  الإنتاج الذي يتفق مع دراسة الجدو  التسويقية؛ وبالطبع، إذا كان حجم 

التسـويقية أقـل مـن حجـم التعـادل فــإن المشـروع سـوف يكـون مرفوضـا ، أمــا إذا كـان حجـم الطمـب المتوقـع الــذي 
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توصــمت إليــو دراســة الجــدو  التســويقية أكبــر مــن حجــم إنتــاج التعــادل فيــذا يعنــي أن المشــروع مجــد  اقتصــاديا ، 
 ة خطوات دراسة الجدو  لمتأكد من ذلك. وبالتالي لابد من استكمال بقي

تســـتخدم نقطـــة التعـــادل كـــأداة فـــي التخطـــيط لمـــربح والمبيعـــات؛ كمـــا تســـتخدم فـــي زيـــادة الربحيـــة  ملاحظوووة: -
لممشــروع وذلــك عــن طريــق زيــادة ســعر بيــع الوحــدة أو تخفــيض التكمفــة المتغيــرة لموحــدة، أو تخفــيض التكمفــة 

 الثابتة الكمية، أو من خلبل زيادة حجم أو كمية الإنتاج.
 ،و.ن 5 لموحدة المتغيرة والتكمفة ،و.ن 011111 الثابتة التكاليف تبم  الصناعية المنش ت إحد  في :مثال -

و.ن، والطاقة الإنتاجية المتاحة  51111 قدرىا أرباح لتحقيق المشروع وتخطط و.ن، 01 الوحدة  بيع وسعر
 وحدة. 41111لممشروع 

 ؛الحدي الربح تحديد .0:المطموب 

 ؛التعادل نقطة مبيعات كمية تحديد .2

 ؛التعادل نقطة مبيعات قيمة تحديد .3

 ؛المخطط الربح تحقق التي المبيعات كمية تحديد .4

 ؛القصو  الإنتاجية الطاقة من كنسبة التعادل نقطة كميةتحديد  .5

وحدة، فبماذا تنصح  31111إذا كان حجم الإنتاج وفقا  لاعتبارات دراسة الجدو  التسويقية يساوي  .6
 المنشأة؟.

 :الحل -
  و.ن 5 = 5 - 01 = الحدي الربح .0

 وحدة 21111=  5/  011111=  التعادل نقطة مبيعات ميةك .2

  و.ن 211111=  01×  21111 = التعادل نقطة مبيعات قيمة .3

  وحدة 31111=   51111+  011111=   المخطط الربح تحقق التي المبيعات كمية .4
                                                            5 

 % 41=  % 011×  21111=  القصو  الإنتاجية الطاقة من كنسبة التعادل نقطة كمية .5
                                                               51111 

مــن الطاقــة الإنتاجيــة المتاحــة  % 41وحــدة وبواقــع  21111يتضــح مــن ذلــك أنــو عنــد مســتو  الإنتــاج       
 أرباحا  أو خسائر.يتوقع ألا يحقق المشروع 

بما أن حجم الإنتاج وفقا  لاعتبارات دراسة الجـدو  التسـويقية أكبـر مـن حجـم الإنتـاج عنـد  اتخاذ القرار: .6
 نقطة التعادل فإننا ننصح المنشأة بقبول المشروع، ومواصمة دراسة الجدو  لمتحقق من ذلك.
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 حىل دراست جذوي الدشروعاث: يع الحم تماريٍ
 : 1 تمرين
و.ن، ويتوقع لو أن يحقق دفعات نقدية سنوية بقيمـة  011111يبم  الاستثمار الأساسي لأحد المشاريع       

 و.ن. 25111
 حساب فترة الاسترداد ليذا المشروع؟. المطموب:

 الحل:
 حساب فترة الاسترداد لممشروع: -      

 صافي التدفق النقدي الوارد سنويا   /مبم  الاستثمار الأساسي  =فترة الاسترداد       
   

  

    
 

      

     
        

 سنوات. 4ومنو فترة الاسترداد لممشروع ىي:                      
 :2تمرين 
 :كالتالي السنوية الواردة النقدية وتدفقاتو ن،.و 70000 مبم  إنفاق المشاريع أحد يتطمب      

 السنويةالتدفقات النقدية  السنة
1 15000 
2 18000 
3 17000 
4 20000 
5 16000 

 حساب فترة الاسترداد ليذا المشروع؟. المطموب:
 الحل:
يــتم جمــع التــدفقات الســنوية الصــافية عامــا  بعــد آخــر حتــى يصــبح مجمــوع تمــك التــدفقات مســاويا  لمنفقــات       

 الاستثمارية.
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 التدفقات المجمعةصافي  التدفقات النقدية السنوية السنة
1 15000 15000 
2 18000 33000 
3 17000 50000 
4 20000 70000 
5 16000 86000 

 سنوات. 4من الجدول الأخير نستنتج أن فترة الاسترداد ىي:       
 :3تمرين 
 :كالتالي السنوية الواردة النقدية وتدفقاتو ن،.و 200000 مبم  إنفاق المشاريع أحد يتطمب       

 التدفقات النقدية السنوية السنة
1 80000 
2 70000 
3 40000 
4 30000 
5 30000 
6 30000 
7 10000 
8 80000 

 حساب فترة الاسترداد ليذا المشروع؟.     المطموب:
 الحل:

 حساب فترة الاسترداد لممشروع: -      
 التدفقات مساويا  لمنفقات الاستثمارية. عاما  بعد آخر حتى يصبح مجموع تمكيتم جمع التدفقات الواردة     

 صافي التدفقات المجمعة  التدفقات النقدية السنوية السنة
1 80000 80000 
2 70000 150000 
3 40000 190000 
4 30000 210000 
5 30000 240000 
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6 30000 270000 
7 10000 280000 
8 80000 360000 

و.ن وىــذا المبمــ   091111إذا جمعنـا التــدفقات النقديــة لمثلبثــة ســنوات الأولـى نجــد أن مجموعيــا تســاوي:     
و.ن عن مبم  الاستثمار الأساسي، ولذلك يتم استرداد المبم  فـي السـنة الرابعـة، وبمـا أن  01111يقل بمقدار 

و.ن فقــط لاســترداد المبمــ   01111مــ  و.ن ونحــن نحتــاج لمب 31111التــدفق النقــدي فــي الســنة الرابعــة يبمــ  
المســـتثمر، وبـــافتراض أن التـــدفقات النقديـــة فـــي ذلـــك العـــام كانـــت بالتســـاوي عمـــى جميـــع أشـــير الســـنة، فـــيمكن 
حســاب عــدد الشــيور بقســمة المبمــ  المتبقــي مــن مبمــ  الاســتثمار الأساســي عمــى التــدفقات النقديــة لمعــام الرابــع 

 لسنة كما يمي:وىو عدد شيور ا 02ونضرب الناتج في 
  

          

    
    

             

     
            

 أي أن مدة الاسترداد ليذا المشروع تساوي ثلبث سنوات وأربعة أشير.      
 : 4تمرين 
 قــدمتيا التــي البيانــات يمــي وفيمــا جديــد، إنتــاجي فــرع تشــغيل بشــأن بديمــة اقتراحــات عــدة مــا شــركة تــدرس      
 والتــي تمقتيــا التــي المختمفــة العــروض بــين والمفاضــمة التقيــيم عمميــة فــي لمشــركة لاســتخداميا اليندســية الإدارة
 .الفنية الناحية من قبوليا حازت
 المشروع الثالث المشروع الثاني المشروع الأول البيان

 611111 411111 271111 التكمفة الأصمية
 5 4 3 العمر الافتراضي

الإىلبكيــــــة لمعمــــــر الافتراضــــــي ) القيمــــــة القيمــــــة 
 التصفوية (

31111 61111 011111 

صـــــــافي الـــــــربح النقـــــــدي الســـــــنوي قبـــــــل الإىـــــــلبك 
 والضرائب

011111 045111 081111 

 25: بـــ تقـدر الـدخل وضـريبة الآلات، استيلبك في الثابت القسط طريقة تستخدم الشركة :أن عممت إذا      
 . % 10: الأموال تكمفة ومعدل ، %

 :المطموب
 :أسموب باستخدام المقترحة المشاريع ىذه بين المفاضمة      

 . الخصم بسعر الاسترداد فترة. 2 ؛البسيطة الاسترداد فترة -0
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 الحل:
 حساب فترة الاسترداد لممشاريع الثلاثة: -1      
 :التالي الجدول وفق السنوية النقدية التدفقات وصافي الاسترداد لفترة الحساب عممية إجراء يتم      

 الثالثالمشروع  الثانيالمشروع  الأولالمشروع  البيان
 081111 045111 011111 التدفقات النقدية السنوية قبل الإىلبك والضرائب

 011111 85111 81111 ( الإىلبك -)
 81111 61111 21111 = التدفقات النقدية السنوية بعد الإىلبك وقبل الضرائب

 21111 05111 5111 ( الضريبة-)
 61111 45111 05111 = التدفقات النقدية السنوية بعد الضرائب

 011111 85111 81111 )+( الإىلبك
 061111 031111 95111 النقدية السنوية التدفقات = صافي

     
   

     

 
      

     
           

 

    
   

     

 
      

      
           

  

    
   

     

 
      

      
           

 

، ثـــم المشـــروع المشـــروع الثـــانينختـــار المشـــروع الأول لأن لـــو أقـــل فتـــرة اســـترداد، يميـــو  اتخووواذ القووورار: -     
 الثالث.
 :  حساب فترة الاسترداد المستحدثة -2      

معامل  التدفقات النقدية السنوية الواردة السنة
 ستحداثالا

 النقدية لمتدفقات الحالية القيمة مجموع السنوية النقدية لمتدفقات الحالية القيمة
 السنوية

 الثالث الثاني الأول الثالث الثاني الأول --- الثالث الثاني الأول ---
1 95111 031111 061111 0.9091 86364.5 118183 145456 86364.5 118183 145456 
2 95111 031111 061111 0.8264 78508 107432 132224 164872.5 225615 277680 
3 95111 031111 061111 0.7513 71373.5 97669 120208 236246 323284 397888 
4 --- 031111 061111 0.6830 --- 88790 109280 --- 412074 507168 
5 --- --- 061111 0.6209 --- --- 99344 --- --- 606512 

  :لا يمكن الحكم عميو من خلبل ىذه الطريقة، وذلك بسبب عدم اسـترداد مبمـ  الاسـتثمار  المشروع الأول
 الأساسي طوال العمر الإنتاجي لممشروع.
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  :323284سـنوات الأولـى نجـد أن مجموعيـا تسـاوي  ةإذا جمعنا التدفقات النقديـة لمثلبثـ المشروع الثاني 
سـتثمار الأساسـي، ولـذلك يـتم اسـترداد المبمـ  فـي و.ن عن مبم  الا 76706و.ن وىذا المبم  يقل بمقدار 

 76706و.ن ونحـن نحتـاج لمبمـ   88790السنة الرابعة، وبمـا أن التـدفق النقـدي فـي السـنة الرابعـة يبمـ  
و.ن فقـط لاسـترداد المبمـ  المسـتثمر، وبـافتراض أن التـدفقات النقديـة فـي ذلـك العـام كانـت بالتسـاوي عمـى 

ب عدد الشيور بقسمة المبم  المتبقي من مبمـ  الاسـتثمار الأساسـي عمـى جميع أشير السنة، فيمكن حسا
 وىو عدد شيور السنة كما يمي: 02التدفقات النقدية لمعام الرابع ونضرب الناتج في 

     

88790
                

 ولاستخراج عدد الأيام من المعادلة الأخيرة نقوم بالعممية التالية:      
  

   
              

حد  عشر يوم.             أي أن مدة الاسترداد ليذا المشروع تساوي ثلبث سنوات وعشرة أشير وا 
 فتــرة مـن أطــال لمنقـود الزمنيــة القيمـة إلـى الــواردة السـنوية النقديــة التـدفقات إخضـاع أن نلبحــظ :ملاحظوة      
 .الأساسي الاستثمار مبم  استرداد
  :507168إذا جمعنا التدفقات النقدية لأربعـة سـنوات الأولـى نجـد أن مجموعيـا تسـاوي  المشروع الثالث 

و.ن عن مبم  الاسـتثمار الأساسـي، ولـذلك يـتم اسـترداد المبمـ  فـي  92832و.ن وىذا المبم  يقل بمقدار 
ـــدفق النقـــدي فـــي الســـنة الخامســـة يبمـــ   ـــ   99344الســـنة الخامســـة، وبمـــا أن الت ـــاج لمبم و.ن ونحـــن نحت

و.ن فقــــط لاســــترداد المبمــــ  المســــتثمر، وبــــافتراض أن التــــدفقات النقديــــة فــــي ذلــــك العــــام كانــــت  92832
بالتساوي عمى جميع أشير السنة، فيمكن حساب عدد الشيور بقسمة المبمـ  المتبقـي مـن مبمـ  الاسـتثمار 

 كما يمي:وىو عدد شيور السنة  21الأساسي عمى التدفقات النقدية لمعام الرابع ونضرب الناتج في 
  0  

99344
                

 ولاستخراج عدد الأيام من المعادلة الأخيرة نقوم بالعممية التالية:      
  

   
             

حد  عشرة شير وستة أيام.       أي أن مدة الاسترداد ليذا المشروع تساوي أربعة سنوات وا 

نختار المشروع الثاني لأن لو أقل فتـرة اسـترداد، يميـو المشـروع الثالـث، أمـا فيمـا يخـص المشـروع  اتخاذ القرار:
الأول فــلب يمكــن حســاب فتــرة اســترداد مبمــ  الاســتثمار الأساســي الخــاص بــو وبالتــالي يكــون ىــو الأخيــر عنــد 

 اختيار المشاريع بيذه الطريقة.
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 : 5 تمرين
 عـام كـل نيايـة فـي واردة نقديـة تـدفقات عنـو وينـتج ن.و 250000 مبمـ  اسـتثمار المشـاريع أحـد يتطمب      
 :يمي كما سنوات خمسة ولمدة

 التدفقات النقدية السنوية السنة
1 90000 
2 80000 
3 70000 
4 60000 
5 50000 

  المطموب:
( ليـــذا المشـــروع، عممـــا  أن معـــدل العائـــد IP( ومؤشـــر الربحيـــة )VANحســـاب صـــافي القيمـــة الحاليـــة )      

 ، وبماذا تنصح إدارة ىذا المشروع؟.  %01المطموب من ىذا المشروع ىو 
 الحل:
 الحالية لممشروع: (VAN)حساب صافي القيمة  -1      

 القيمة الحالية لمتدفقات النقدية معامل الخصم التدفقات النقدية السنوية السنة
1 90000 0.9091 81819 
2 80000 0.8264 66112 
3 70000 0.7513 52591 
4 60000 0.6830 40980 
5 50000 0.6209 31045 

TOTAL 272547 
 مجموع القيمة الحالية لمتكاليف -مجموع القيمة الحالية لمتدفقات النقدية الواردة  =صافي القيمة الحالية 

          (   )                               
 بما أن صافي القيمة الحالية موجب فإننا نقبل بالمشروع ونعتبره مجد اقتصاديا .      
 ( لممشروع:IPحساب مؤشر الربحية ) -2      

 مجموع القيمة الحالية لمتدفقات النقدية الواردة / مجموع القيمة الحالية لمتكاليف = IPمؤشر الربحية 
   

      (   )  

  
 

      

      
        

 بما أن مؤشر الربحية أكبر من واحد فإننا نقبل بالمشروع ونعتبره مجد اقتصاديا .      
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 : 6 تمرين
فيمـا يمـي البيانــات الخاصـة بأحـد المشــروعات للبسـتثمار المقتـرح والمطــروح عمـى إدارة المنظمـة لدراســتو       

و.ن، متوقـــع إنفاقيـــا عمـــى مـــدار ســـنتي  011111واتخـــاذ قـــرار بشـــأنو، التكمفـــة المبدئيـــة المطموبـــة للبســـتثمار 
سنة الثانية، والتدفقات النقدية الصافية حتى نياية ال % 41حتى نياية السنة الأولى، و  % 61الإنشاء بواقع 

 كانت كما يمي:المتوقع تحقيقيا عمى مد  سنوات التشغيل 
 التدفقات النقدية السنوية السنة

3 10000 
4 20000 
5 40000 
6 40000 
7 30000 
8 20000 

 ، احسب: %01إذا عممت بأن معدل العائد المطموب من ىذا المشروع ىو  المطموب:
 ؟؛    المستحدثةفترة الاسترداد وفترة الاسترداد  -0
صـــافي القيمـــة الحاليـــة ومؤشـــر الربحيـــة ليـــذا المشـــروع، مـــع: إبـــداء الـــرأي فـــي مـــد  قبـــول أو رفـــض ىـــذا  -2

 ؟. % 02إلى  % 01ىل يتغير رأيك إذا تغيرت تكمفة تمويل المشروع من  -المشروع؟؛ 
 . TRIحساب معدل العائد الداخمي  -3

 حساب فترة الاسترداد لممشروع: -1  الحل:
                    السنة
 ( 54546)  ( 54546)  0.9091 ( 60000)  تكاليف ( 60000)  1
  ( 87602 ) ( 33056)  0.8264 ( 100000)  تكاليف ( 40000)  2
3 10000 10000 0.7513 7513 7513 
4 20000 30000 0.6830 13660 21173 
5 40000 70000 0.6209 24836 46009 
6 40000 110000 0.5645 22580 68589 
7 30000 140000 0.5132 15396 83985 
8 20000 160000 0.4665 9330 93315 

  VAN 5713 لممشروع الحالية القيمة صافي
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و.ن وىــذا المبمــ   71111إذا جمعنــا التــدفقات النقديــة لمخمســة ســنوات الأولــى نجــد أن مجموعيــا تســاوي:     
و.ن عـــن مبمـــ  الاســـتثمار الأساســـي، ولـــذلك يـــتم اســـترداد المبمـــ  فـــي الســـنة السادســـة،  31111يقـــل بمقـــدار 

وبــافتراض أن التــدفقات النقديــة فــي ذلــك العــام كانــت بالتســاوي عمــى جميــع أشــير الســنة، فــيمكن حســاب عــدد 
التــدفقات النقديــة لمعــام الســادس ونضــرب  الشــيور بقســمة المبمــ  المتبقــي مــن مبمــ  الاســتثمار الأساســي عمــى

 وىو عدد شيور السنة كما يمي: 02الناتج في 
  

          

    
    

     

     
            

 أي أن مدة الاسترداد ليذا المشروع تساوي خمسة سنوات وتسعة أشير.      
 لممشروع: حساب فترة الاسترداد المستحدثة -      

و.ن وىـذا المبمـ   83985إذا جمعنا التدفقات النقدية لمسبعة سنوات الأولى نجـد أن مجموعيـا تسـاوي: 
و.ن عــن مجمــوع القيمــة الحاليــة لمتكــاليف، ولــذلك يــتم اســترداد المبمــ  فــي الســنة الثامنــة،  3607يقــل بمقــدار 

ر الســنة، فــيمكن حســاب عــدد وبــافتراض أن التــدفقات النقديــة فــي ذلــك العــام كانــت بالتســاوي عمــى جميــع أشــي
الشيور بقسمة المبم  المتبقي من مجموع القيمة الحالية لمتكـاليف عمـى التـدفقات النقديـة لمعـام الثـامن ونضـرب 

 كما يمي: 02الناتج في 
    

    
                  

 ولاستخراج عدد الأيام من المعادلة الأخيرة نقوم بالعممية التالية:      
                              

 ليذا المشروع تساوي سبعة سنوات وأربعة أشير وعشرون يوما . المستحدثة أي أن مدة الاسترداد      
 حساب صافي القيمة الحالية لممشروع: -2      

    


N

t

tCFI
1

 (   )   


N

t

tI
1

 (   )    

       (           )        
و.ن فإننـــا ننصــح بقبـــول المشـــروع  5713: بمـــا أن صـــافي القيمــة الحاليـــة ليــذا المشـــروع تســاوي القوورار      

 ونعتبره مجد اقتصاديا.
 ( لممشروع:IPحساب مؤشر الربحية ) -      

   




N

t

tCFI
1

 (   )  




N

t

tI
1

 (   )  

 
     

0    
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 بما أن مؤشر الربحية أكبر من واحد فإننا نقبل بالمشروع ونعتبره مجد اقتصاديا . القرار:      
 لممشروع تصبح كالآتي: فإن صافي القيمة الحالية % 12عند تغير تكمفة التمويل إلى  -      

 القيمة الحالية لمتدفقات النقدية معامل الخصم التدفقات النقدية السنوية السنة 
1  (60000 ) 0.8929  (53574 ) 
2  (40000 ) 0.7972  (31888 ) 
3 10000 0.7118 7118 
4 20000 0.6355 12710 
5 40000 0.5674 22696 
6 40000 0.5066 20264 
7 30000 0.4523 13569 
8 20000 0.4039 8078 

 ( 1027)  صافي القيمة الحالية لممشروع

    


N

t

tCFI
1

 (   )   


N

t

tI
1

 (   )          (           )  

       
بما أن صافي القيمة الحالية لممشروع أصبحت سالبة فإننا ننصح برفض المشـروع وعـدم قبولـو لأنـو  القرار: -

 لا يغطي تكاليفو.
 لممشروع تصبح كالآتي: فإن مؤشر الربحية % 12عند تغير تكمفة التمويل إلى  -      

   




N

t

tCFI
1

 (   )  




N

t

tI
1

 (   )  

  
0    

0    
         

 بما أن مؤشر الربحية أصغر من واحد، فإننا لا نقبل المشروع ونعتبره غير مجد اقتصاديا . القرار: -
 : TRIحساب معدل العائد الداخمي  -3

       (     )
|    |

|    | |    |
     (        )

    

     |     |
          

 .       ومنو يتم قبول المشروع لأن: 
 :7تمرين 
(، وترغــب إدارة الشــركة B( و)A) اســتثماريين لمشــروعين النقديــة التــدفقات صــافي التاليــة البيانــات تمثــل      

 . % 10 معدل استحداثفي المفاضمة بينيما عند 
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 (B)المشروع  (A)المشروع  السنة
1 2400 800 

2 0611 800 
3 1200 1200 
4 800 1600 
5 --- 2000 
6 --- 2400 

  المطموب:
 صافي طريقتي باستخدام ن.و 4000 المبدئي الاستثمار تكمفة كانت إذا أفضل المشروعين أي توضيح      
 .الربحية ومؤشر الحالية القيمة
 الحل:

 حساب صافي القيمة الحالية لممشروعين:  -1
المشروع  السنة

(A) 
المشروع 

(B) 
معامل 

 ستحداثالا
 لمتدفقات الحالية القيمة
 A لممشروع السنوية النقدية

 لمتدفقات الحالية القيمة
 B لممشروع السنوية النقدية

1 2400 800 0.9091 2080.84 727.28 
2 0611 800 0.8264 1322.24 661.12 
3 1200 1200 0.7513 901.56 901.56 
4 800 1600 0.6830 546.4 1092.8 
5 --- 2000 0.6209 --- 1241.8 
6 --- 2400 0.5645 --- 1354.8 

TOTAL 4952.04 5979.36 
                          
                           

بــــين بمــــا أن التكمفــــة الأوليــــة لممشــــروعين متســــاوية، ومــــدة حياتيمــــا مختمفــــة، فإنــــو لا يمكــــن المفاضــــمة 
 المشروعين باستعمال صافي القيمة الحالية مباشرة، بل يجب المجوء إلى عممية التجديد.

     يتم إجراء عممية تجديد المشروعين عن طريـق إيجـاد المضـاعف المشـترك الأصـغر لكـل مـن 
 مرة، حيث:    سيتجدد  A، فإن المشروع      والتي تساوي ،      و 
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⁄    
 ⁄     مــرة، حيــث    فســيتجدد  B، أمــا المشــروع    

  
⁄    

 ⁄    

    وتعطى الصيغة الرياضية لمقيمة الحالية الصافية 
 بعد التجديد كما يمي: Aلممشروع    

 

    
 (     )      

  (   )        

  (   )   
       

  (     )    

  (     )  
            

 

    فتعطى  Bأما المشروع 
 لو بعد التجديد كالتالي:  

 

    
 (     )      

  (   )        

  (   )   
        

  (     )    

  (     )  
            

 

    نلبحظ أن  اتخاذ القرار: -
      

 . Aعمى المشروع  Bومنو يتم اختيار المشروع ،   
 ( لممشروعين:IPحساب مؤشر الربحية ) -2      

    
       

    
        

 
    

       

    
          

ورفـض المشـروع  B المشـروع بقبـول نوصـي أننـا إلا واحـد، مـن أكبـر لممشروعين الربحية مؤشر أن رغم      
A  وذلك لأن المشروع ،B  يحقق أكبر مؤشر ربحية من المشروعA. 

 : 8 تمرين
تنوي شركة بلبستيك القيام بمشروع شـراء وتركيـب خـط إنتـاجي جديـد لإنتـاج الأنابيـب البلبسـتيكية وذلـك       

 لمواجية احتياجات السوق، ولقد توفرت لدينا البيانات التالية:

 و.ن؛ 0211111 =تكمفة شراء وتركيب الخط الإنتاجي الجديد  -0      
 و.ن؛ 011111 =تكمفة إعادة تأىيل الخط في السنة السادسة  -2      
 و.ن؛ 51111 =سعر بيع الخط بعد انتياء المشروع  -3      
 و.ن؛ 31111 =تكمفة إزالة المخمفات والخردة  -4      
 التدفقات النقدية الواردة المتوقعة من عمل الخط الإنتاجي ىي كما يمي: -5      
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 النقدية السنويةالتدفقات  السنة
1 100000 
2 200000 
3 300000 
4 400000 
5 500000 
6 300000 
7 300000 

 المطموب:
 : % 01إذا عممت أن سعر الخصم يساوي     

 احسب فترة الاسترداد البسيطة لممشروع. .0

 احسب فترة الاسترداد بسعر الخصم لممشروع. .2

 . VANاحسب صافي القيمة الحالية  .3

 .IP احسب مؤشر الربحية  .4

 . ROIاحسب معدل العائد عمى الاستثمار  .5

 . ROIA المستحدثاحسب معدل العائد عمى الاستثمار  .6

 ما ىو قرارك، ىل تقوم الشركة بتنفيذ المشروع أم لا؟. .7

 لحل:ا
 فترة الاسترداد: -1      
و.ن وىـــذا  0111111إذا جمعنــا التـــدفقات النقديــة لمســـنوات الأربعـــة الأولــى نجـــد أن مجموعيــا تســـاوي       

و.ن عــــن مبمــــ  الاســــتثمار الأساســــي، ولــــذلك يــــتم اســــترداد المبمــــ  فــــي الســــنة  211111المبمــــ  يقــــل بمقــــدار 
و.ن  211111اج لمبمـ  و.ن ونحـن نحتـ 511111الخامسة، وبما أن التدفق النقدي في السنة الخامسـة يبمـ  

فقط لاسترداد المبم  المستثمر، وبافتراض أن التدفقات النقدية في ذلك العام كانت بالتساوي عمى جميع أشـير 
وأيــام الســنة، فــيمكن حســاب عــدد الشــيور والأيــام بقســمة المبمــ  المتبقــي مــن مبمــ  الاســتثمار الأساســي عمــى 

 وىو عدد شيور السنة كما يمي: 02في  التدفقات النقدية لمعام الخامس ونضرب الناتج
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 ولاستخراج عدد الأيام من المعادلة الأخيرة نقوم بالعممية التالية:
0 

   
              

 أي أن مدة الاسترداد ليذا المشروع تساوي أربعة سنوات وأربعة أشير وأربعة وعشرون يوما .      
 :المستحدثةفترة الاسترداد  -2      

التدفقات النقدية  السنة
 السنوية

معامل 
 ستحداثالا

القيمة الحالية لمتدفقات 
 النقدية

 (PV)مجموع 

1 100000 0.9091 90910 90910 
2 200000 0.8264 165280 256091 
3 300000 0.7513 225390 481580 
4 400000 0.6830 273200 754780 
5 500000 0.6209 310450 1065230 
6 300000 0.5645 169350 1234580 
7 300000 0.5132 153960 1388540 

 --- 25660 0.5132 50000 سعر بيع الخط الإنتاجي
 --- ( 56450)  0.5645 ( 100000)  إعادة تأىيل الخط الإنتاجي

 --- ( 15396)  0.5132 ( 30000)  إزالة المخمفات والخردة
و.ن وىــذا  1065230إذا جمعنــا التــدفقات النقديــة لمســنوات الخمســة الأولــى نجــد أن مجموعيــا تســاوي       

عــــن مبمــــ  الاســــتثمار الأساســــي، ولــــذلك يــــتم اســــترداد المبمــــ  فــــي الســــنة  و.ن 034771المبمــــ  يقــــل بمقــــدار 
( فإنيـا تضـاف إلـى قيمـة  الإنتـاجي الخـط تأىيـل السادسة، وبمـا أن ىنـاك تكـاليف فـي السـنة السادسـة ) إعـادة

ـــة، لتصـــبح تســـاوي  ، ىـــذه القيمـــة كمـــا نلبحـــظ مـــن الجـــدول يـــتم ( و.ن 0256451) التكـــاليف بالقيمـــة الحالي
اســتردادىا فــي الســنة الســابعة، وبالتــالي تــدرج ســعر بيــع الخــط الإنتــاجي إلــى مجمــوع القيمــة الحاليــة لمتــدفقات 

، وقيمــة إزالــة المخمفــات والخــردة إلــى مجمــوع التكــاليف بالقيمــة الحاليــة (25661+0388541)النقديــة الــواردة 
وبـــافتراض أن التـــدفقات النقديـــة الشـــيرية لمســـنة فـــي العمميـــة الحســـابية،  (0270846= 0256451+05396)

السابعة كانت متساوية، فيمكن حساب عدد الشيور والأيام بقسمة المبم  المتبقي من الايرادات بالقيمة الحاليـة 
م الســــابع لموصــــول إلــــى مبمــــ  التكــــاليف بالقيمــــة الحاليــــة عمــــى القيمــــة الحاليــــة لمتــــدفقات النقديــــة الــــواردة لمعــــا

 وىو عدد شيور السنة كما يمي: 02، ونضرب الناتج في ( 053961+25661)
    0        0 

(            )
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                   ولاستخراج عدد الأيام من المعادلة الأخيرة نقوم بالعممية التالية:

          
 ليذا المشروع تساوي ستة سنوات وشيرين ونصف. المستحدثة أي أن مدة الاسترداد          

 : VANصافي القيمة الحالية  -3      
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 :IP مؤشر الربحية  -4      
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 : ROIمعدل العائد عمى الاستثمار  -5       
 :حساب مجموع الإيرادات 

∑                           
  المبم  المستثمر:حساب 

∑                                
  حساب معدل العائد عمى الاستثمارROI : 
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 : ROIA المستحدثمعدل العائد عمى الاستثمار  -6      
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            0  
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بمـــا أنــو يمكـــن اســـترداد مبمــ  الاســـتثمار الأساســي أثنـــاء فتــرة تشـــغيل المشـــروع، وأن  اتخوواذ القووورار: -7      
VAN = 142354  موجبـة، وأن مؤشـر الربحيـةIP = 1.1119  وأن العائـد عمـى الاسـتثمار  0أكبـر مـن ،

ROI = 61.6 % .وىي نسبة مرتفعة، فإننا ننصح شركة البلبستيك بتنفيذ ىذا المشروع 
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 :9تمرين 
فيمــا يمــي البيانــات الخاصــة بأحــد المشــروعات للبســتثمار المقتــرح والمطــروح عمــى إدارة الشــركة لدراســتو 

و.ن، والتــدفقات النقديــة الصــافية المتوقــع  311111واتخــاذ قــرار بشــأنو، التكمفــة المبدئيــة المطموبــة للبســتثمار 
 كما يمي:تحقيقيا عمى مد  سنوات التشغيل 

 CFIt السنة

1 90000 
2 120000 
3 80000 
4 60000 
5 40000 

  المطموب:
 ، احسب: % 02إذا عممت بأن معدل العائد المطموب من ىذا المشروع ىو: 

 ؟؛ (DR)فترة الاسترداد  .0
 ؟؛     (DRA)فترة الاسترداد المستحدثة  .2
 ؟؛ (VAN1)صافي القيمة الحالية  .3

 ؟؛ (VAN2)صافي القيمة الحالية  : احسب% 01إلى  % 02إذا تغيرت تكمفة تمويل المشروع من  .4
 ؟. (TRI)معدل العائد الداخمي  .5

 اتخاذ القرار: ىل يتم قبول المشروع أم رفضو ؟ ) مع التعميل (. .6
 الحل:

 :(DR)حساب فترة الاسترداد  -1
 CFIt CFIt ki  PV PV السنة

1 90000 90000 0.8929 80361 80361 
2 120000 210000 0.7972 95664 176025 
3 80000 290000 0.7118 56944 232969 
4 60000 350000 0.6355 38130 271099 
5 40000 390000 0.5674 22696 293795 
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 وتبقـى ن،.و 290000 عمـى نتحصـل الثالثة السنة غاية إلى السنوية الواردة النقدية التدفقات جمع عند
 لمســنة والشــيرية اليوميــة الــواردة النقديــة التــدفقات أن وبــافتراض الأساســي، الاســتثمار مبمــ  لاســترداد 10000
 :كالتالي الأشير عدد حساب يمكن فإنو متساوية الرابعة

  
          

      
    

             

     
            

 .وشيرين سنوات 03 تساوي الاسترداد فترة ومنو
 :(DRA) المستحدثة الاسترداد فترة حساب -2

 .المستحدثة الاسترداد فترة حساب يمكن لا فإنو استرداده، يتم لم الأساسي الاستثمار مبم  أن بما
 :(VAN1) الحالية القيمة حساب صافي -3

           (   )       
                          

 : % 12عند معدل استحداث  (VAN2) الحالية القيمة حساب صافي -4
 CFIt ki  PV السنة

1 90000 0.9091 81819 
2 120000 0.8264 99168 
3 80000 0.7513 60104 
4 60000 0.6830 40980 
5 40000 0.6209 24836 

 

           (   )       
 

                         
 :(TRI)حساب معدل العائد الداخمي  -5

       (     )
|    |

|    | |    |
     (        )

    

         
          

 .       و        يتم رفض المشروع لأن: اتخاذ القرار:  -6
 :13تمرين 

، وترغب إدارة الشركة فـي المفاضـمة استثماريين لمشروعين النقدية التدفقات صافي التالية البيانات تمثل
  بينيما، عمما  أن: 

          ،  
 : % 18ومعدل الاستحداث         
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 5 4 3 2 1 السنة

 20000 15000 20000 20000 25000 (1) المشروع

 --- 30000 30000 30000 30000 (2) المشروع

 :نماذج باستخدام أفضل المشروعين أي توضيح المطموب:
 ؛(DR) الاسترداد فترة -1
 .(VAN) الحالية القيمة صافي -2
 الحل:

 :(DR)المفاضمة بين المشروعين باستخدام نموذج فترة الاسترداد  -1
 حساب فترة الاسترداد لممشروع الأول: -

 CFIt CFIt السنة

1 25000 25000 
2 20000 45000 
3 20000 65000 
4 15000 80000 
5 20000 10000 

 وتبقـى ن،.و 45000 عمـى نتحصـل الثانيـة السـنة غايـة إلـى السـنوية الـواردة النقديـة التدفقات جمع عند
 لمســنة والشــيرية اليوميــة الــواردة النقديــة التــدفقات أن وبــافتراض الأساســي، الاســتثمار مبمــ  لاســترداد 15000
 :كالتالي الأشير عدد حساب يمكن فإنو متساوية الثالثة

  
          

      
    

           

     
            

 .أشير 9 و سنتين تساوي الأول لممشروع الاسترداد فترة ومنو
 :الثاني لممشروع الاسترداد فترة حساب -

    
  

    
 

0    

     
             

                  
 .أشير 8 و سنتين تساوي الثاني لممشروع الاسترداد فترة ومنو

 .        : لأن الثاني المشروع اختيار يتم :القرار اتخاذ -
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 :(VAN)المفاضمة بين المشروعين باستخدام نموذج صافي القيمة الحالية  -2
 CFI1 CFI2 ki  PV1 PV2 السنة

1 25000 30000 0.9259 23147.5 27777 
2 20000 30000 0.8573 17146 25719 
3 20000 30000 0.7938 15876 23814 
4 15000 30000 0.7350 11025 22050 
5 20000 --- 0.6806 13612 --- 

 

           (   )                               
 

           (   )                           
 

 المشـروعين بـين المقارنـة يمكن لا وبالتالي والثاني، الأول لممشروعين   و    من كل اختلبف نلبحظ
 :كالتالي معا   والتجديد التكرار عمميتي إلى المجوء بعد إلا مباشرة، VAN نموذج باستخدام
ـــتم فإنـــو    تســـاوي عـــدم مشـــكمة لحـــل - ـــة المجـــوء ي ـــتم التكـــرار، لعممي   المشـــترك المضـــاعف حســـاب وي

   مــن لكــل    لأصــغرا
   و   

 مــرة،    بـــ الأول المشــروع تكــرار فيــتم ،           يســاوي والــذي  
   : حيـــــث

  

  
  

      

     
   : حيـــــث مـــــرة،    بــــــ تكـــــراره فيـــــتم الثـــــاني المشـــــروع أمـــــا ،   

  

  
  

      

0    
 بعد عممية التكرار كالتالي: VAN حساب يتم ثم ،   

 

    
                           

 

    
                         

 

 لممشـروعين، الإنتـاجي العمـر تسـاوي عـدم مشـكمة لحـل وذلك التجديد، عممية تأتي التكرار عممية بعد -
 فيـــتم ،       يســـاوي والـــذي    و    مـــن لكـــل    الأصـــغر المشـــترك المضـــاعف حســـاب يـــتم حيـــث
   : حيــث مــرة،    بـــ الأول المشــروع تجديــد

  

  
 

  

 
 مــرة،    بـــ فيتجــدد الثــاني المشــروع أمــا ،   

   : حيث
  

  
 

  

 
   . 

 لكلب المشروعين كالتالي: والتجديد التكرار عمميتي بعد VAN حساب يتم -

    
      

   (   )      

  (   )   
      

  (     0)   

  (     0)  
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   (   )      

  (   )   
      

  (     0)   

  (     0)  
             

 

    : لأن الأول المشروع اختيار يتم :القرار اتخاذ -
      

  . 
 : 11 تمرين
كميــة المبيعــات الســنوية  :الاســتثمارية المقترحــات أحــد دراســة مــن مســتمدة الآتيــة المعمومــات أن بفــرض      

 5 لممشــــروع الافتراضــــي العمــــر و.ن، 4 الواحــــدة الوحــــدة تكمفــــة و.ن، 5 الوحــــدة بيــــع و.ن، ســــعر 411111
 و.ن. 511111 الاستثمارية التكمفة سنوات،

 تـدخل لاحتمـال%  21 بنسـبة لموحـدة البيع سعر انخفض إذا الحالية القيمة صافي حساسية اختبارالمطموب: 
 لانخفـاض نتيجـة%  01 بنسـبة المبيعـات كميـة وزيـادة لممنـتج، دعـم دفـع عدم مع البيع سعر تحديد في الدولة

 تكمفــة ومعــدل القصــو ، الطاقــة إلــى الإنتــاج حجــم لوصــول و.ن%  5بنســبة  الوحــدة تكمفــة وانخفــاض الســعر،
 . % 21الأموال 
 الحل:
 اختبار حساسية صافي القيمة الحالية: -      
 حساب صافي التدفق النقدي الوارد سنويا  وصافي القيمة الحالية قبل تدخل الدولة:   -أولاً 

 411111) = (الوحـدة  تكمفـة ×المبيعـات  كمية ) -( البيع  سعر × المبيعات كمية = )التدفق النقدي الوارد 
  و.ن 411111=  0611111 - 2111111=  ( 4×  411111)  -(  5× 

=  VAN = ( 411111  ×2.9916  )- 511111  =0096241 - 511111صـــــــافي القيمـــــــة الحاليـــــــة 
 و.ن 696241

 حساب صافي التدفق النقدي الوارد سنويا  وصافي القيمة الحالية بعد تدخل الدولة:   -ثانياً 
 441111= ) (الوحـدة  تكمفـة ×المبيعـات  كمية ) -( البيع  سعر × المبيعات كمية = )التدفق النقدي الوارد 

  و.ن 88111=  0672111 - 0761111=  ( 3.8×  441111)  -(  4× 
=  VAN  = (88111  ×2.9916 ) - 511111  =263072.8 - 511111صــــــــافي القيمــــــــة الحاليــــــــة 

(236827.2 ) 
قبــل تــدخل الدولــة يكــون المشــروع مقبــولا  لأن صــافي القيمــة الحاليــة موجــب، ولكــن عنــد اتخوواذ القوورار:  -ثالثوواً 

الحاليـــة تــدخل الدولـــة عمـــى النحـــو الـــذي رأينـــاه ســـابقا  فـــإن النتيجـــة تكـــون رفـــض المشـــروع، لأن صـــافي القيمـــة 
 سالب، مما يعني تحقيق خسارة بالنسبة لممشروع.
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 :21تمرين 
ـــ          5و.ن، والعمـــر الإنتـــاجي المتوقـــع  8511نفـــرض المشـــروع المقتـــرح التـــالي: التكمفـــة الاســـتثمارية تبم

 . % 02و.ن، ومعدل الخصم  3111سنوات، والعائد الصافي السنوي المتوقع 
 المطموب: 

إزاء التغيــرات المحتممــة فــي المؤشــرات الأساســية التاليــة: الإنفــاق الاســتثماري، العائــد تحديــد حساســية المشــروع 
 الصافي، العمر الإنتاجي لممشروع، تكمفة الأموال ) معدل الخصم (.

 الحل:
 تحميل حساسية المشروع بالنسبة للإنفاق الاستثماري: .1      
عمى ضوء البيانات المناحة، وباستخدام جـدول القيمـة الحاليـة المنتظمـة لتـدفقات نقديـة سـنوية متسـاوية،       

 يتبين لنا أن القيمة الحالية الصافية لممشروع في الظروف الطبيعية تساوي: 




n

i 1

    (   )                        

    


n

i 1

    (   )   


n

i 1

                        

وبالتالي سوف يكون المشروع مقبول من الناحية الاقتصادية، ولكن ما ىو المـد  الـذي يمكـن أن ترتفـع       
نسـتخدم فـي فيو الكمفة الاستثمارية لممشروع دون أن تتحول القيمة الحالية الصافية لممشروع إلى قيمة سالبة؟، 

 ىذه الحالة معادلة التعادل التي تجعل القيمة الحالية لممشروع تساوي صفرا ، كما يمي:

    


n

i 1

    (   )   


n

i 1

      

    (           )  


n

i 1

      




n

i 1

                        

ـــى  8511أي أن الإنفـــاق الاســـتثماري يمكـــن أن يـــزداد مـــن        و.ن ) أي بزيـــادة قـــدرىا  10814.4و.ن إل
ة، أي دون أن تسـبب خسـارة و.ن ( دون أن تتحول القيمة الحاليـة الصـافية لممشـروع إلـى قيمـة سـالب 2304.4
مـن ناحيـة أخـر  فـإن ىـذا يعنـي إمكانيـة تغيـر التكـاليف الاسـتثمارية فـي الاتجـاه غيـر المرغـوب بمـا لممشروع، 

 دون أن يؤثر ذلك عمى قرار قبول المشروع. % 27.2يعادل 
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 تحميل حساسية المشروع بالنسبة لمعائد الصافي السنوي: .2      
السـنوي تعنـي: مـا ىـي قيمـة العائـد الصـافي السـنوي  الصـافي لمعائـد بالنسبة المشروع حساسية إن تحديد      

ــــاق  ــــة للئنف ــــواردة تســــاوي مجمــــوع القيمــــة الحالي ــــدفقات النقديــــة ال ــــة لمت التــــي تجعــــل مــــن مجمــــوع القيمــــة الحالي
 الاستثماري، أي: 

 1= مجموع القيمة الحالية للئنفاق الاستثماري  -مجموع القيمة الحالية لمتدفقات النقدية الواردة       
 1=  8511 -(  3.6148× العائد السنوي الصافي  )أي:       
 و.ن 2357.96=  3.6148/  8511= العائد السنوي الصافي       
نســتنتج مــن ذلــك أنــو لكــي تكــون القيمــة الحاليــة الصــافية لممشــروع مســاوية لمصــفر، مــع ثبــات العوامــل       

و.ن إلـى  3111مـر يسـتمزم انخفـاض ىـذا العائـد مـن الأخر ، باستثناء صافي التدفق النقدي السـنوي، فـإن الأ
 . % 20.4و.ن، أي بما يعادل  2357.96

إن ىذا التغير في قيمـة التـدفق النقـدي السـنوي يمكـن أن تتحقـق إمـا مـن خـلبل انخفـاض قيمـة المبيعـات       
 المتوقعة، أو من خلبل زيادة تكاليف الإنتاج السنوية.

 تحميل حساسية المشروع بالنسبة لمعمر الإنتاجي لممشروع المقترح: .3      
سنوات، فإن القيمة الحاليـة  لمتـدفقات النقديـة  4سنوات إلى  5إذا انخفض العمر الإنتاجي لممشروع من       

 سوف تنخفض:
 و.ن 9000.9=  3.1373×  3111= القيمة الحالية لمتدفقات النقدية 

 لقيمة الحالية الصافية لممشروع، حيث تصبح:وبالتالي تنخفض ا      
 و.ن 600.9=  8511 - 9000.9

فــي الاتجــاه غيــر المرغــوب لــن يحــول القيمــة  % 21نلبحــظ أن تغيــر العمــر الإنتــاجي لممشــروع بحــدود       
 الحالية الصافية لممشروع إلى قيمة سالبة.

 سنوات فإن القيمة الحالية الصافية لممشروع تصبح سالبة: 3ولكن إذا انخفض عمر المشروع إلى       
 و.ن 7215.4=  2.4108×  3111= القيمة الحالية لمتدفقات النقدية 

 وبالتالي تنخفض القيمة الحالية الصافية لممشروع، حيث تصبح:      
 .و.ن ( 0294.6 ) = 8511 - 7215.4
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 الخصم:تحميل حساسية المشروع بالنسبة لمعدل . 4      
لإيجــاد معــدل الخصــم الــذي يجعــل صــافي القيمــة الحاليــة تســاوي صــفرا  فإنــو يــتم اســتخدام طريقــة معــدل       

العائــد الــداخمي ) التــي تــم التطــرق إلييــا ســابقا  (، واســتنادا  إلــى معادلــة صــافي القيمــة الحاليــة وجــداول القيمــة 
 تقريبا .  % 22ة تساوي الصفر سوف يبم  الحالية، فإن معدل الخصم الذي يجعل صافي القيمة الحالي

 ويمكن تمخيص النتائج السابقة في الجدول التالي:      
 %نسبة التغير  القيمة الحرجة القيمة 

 27.2+  01804.4 8511 الإنفاق الاستثماري
 20.4 - 2357.96 3111 القيمة الحالية لمعائد الصافي

 21 - سنوات 4 سنوات 5 العمر الإنتاجي
 83+  % 22 % 02 معدل الخصم

يتبـين مـن الجــدول السـابق أن القيمــة الحاليـة الصــافية لممشـروع سـتكون أكثــر حساسـية لمتغيــر فـي العائــد       
الصــافي المتوقــع، وبالتــالي ينبغــي لممســتثمر أن يركــز جيــوده لمحصــول عمــى تقــديرات دقيقــة عــن ىــذا المتغيــر 

 والتركيز عمى وسائل تحسينو.
 :31تمرين 
و.ن، سعر  011111 إذا توافرت لدينا المعمومات التالية عن مشروع ما، ولسنة معينة: التكاليف الثابتة      

و.ن، ويخطــط  21111= و.ن، طاقــة المشــروع الكميــة  05= و.ن، تكمفــة الوحــدة المتغيــرة  25= بيــع الوحــدة 
 و.ن. 51111المشروع لاستيداف أرباح قدرىا 

 المطموب: 
 ؛ الحدي الربح تحديد .0
 ؛التعادل نقطة مبيعات كمية تحديد .2

 ؛   التعادل نقطة مبيعات قيمة تحديد .3
 ؛المخطط الربح تحقق التي ) حجم الإنتاج ( المبيعات كمية تحديد .4

 ؛القصو  الإنتاجية الطاقة من كنسبة التعادل نقطة كميةتحديد  .5

وحدة، فبماذا تنصح  8111إذا كان حجم الإنتاج وفقا  لاعتبارات دراسة الجدو  التسويقية يساوي  .6
 المنشأة؟.
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 الحل:
  و.ن 01 = 05 - 25 = لموحدة متغيرةال تكمفةال - الوحدة بيع سعر = الحدي الربح .0

 وحدة 01111=  01/  011111=  ثابتةال تكاليفال = التعادل نقطة مبيعات ميةك .2

 الربح الحدي                             

=  25×  01111 =الوحدة  بيع سعر × التعادل نقطة مبيعات كمية = التعادل نقطة مبيعات قيمة .3
  و.ن 251111

  مستيدفال ربحال + ثابتةال تكاليفال = المخطط الربح تحقق التي المبيعات كمية .4

                                               الحدي الربح                                                     

 وحدة 11105=   51111+  011111 =                            
                                        01                                                                 

    =  % 011×  كمية مبيعات نقطة التعادل = القصو  الإنتاجية الطاقة من كنسبة التعادل نقطة كمية .5

 الطاقة الإنتاجية الكمية                                                           
      01111  ×%011  =51 %                        
      21111 
 % 51 = القصو  الإنتاجية الطاقة من كنسبة التعادل نقطة كمية      
مــن الطاقــة الإنتاجيــة المتاحــة  % 51وحــدة وبواقــع  01111يتضــح مــن ذلــك أنــو عنــد مســتو  الإنتــاج       

 يتوقع ألا يحقق المشروع أرباحا  أو خسائر.
وحدة ( أصغر من  8111بما أن حجم الإنتاج وفقا  لاعتبارات دراسة الجدو  التسويقية )  اتخاذ القرار: .6

 وحدة ( فإننا ننصح المنشأة برفض المشروع. 01111حجم الإنتاج عند نقطة التعادل ) 
 : 41تمرين 
، و.ن 61111و.ن، وكانــت إجمــالي التكــاليف المتغيــرة  021111أنتجــت وباعــت شــركة مــا مــا قيمتــو       

جمالي تكمفتيا الثابتة   و.ن. 0و.ن، وسعر بيع الوحدة  48111وا 
 . تحديد رقم المبيعات الذي يحقق التعادل في ىذه الشركة.0 المطموب:
 و.ن. 5111. ما ىو رقم المبيعات الذي يحقق ربحا  قدره 2           
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 الحل:
 :تحديد رقم المبيعات الذي يحقق التعادل في ىذه الشركة .1      
 حساب عدد الوحدات المنتجة: -أولاً 

 وحدة 021111=  0/  021111= سعر بيع الوحدة  /قيمة المبيعات  =عدد الوحدات المنتجة 
 حساب التكمفة المتغيرة لموحدة: -ثانياً 

 و.ن 1.5=  021111/  61111= عدد الوحدات المنتجة  /التكاليف المتغيرة  =التكمفة المتغيرة لموحدة 
 حساب الربح الحدي: -ثالثاً 
  و.ن 1.5 = 1.5 - 10 = لموحدة متغيرةال تكمفةال - الوحدة بيع سعر = الحدي الربح

 :التعادل نقطة مبيعات ميةحساب ك -رابعاً 
 وحدة 96111=  1.5/  48111=  ثابتةال تكاليفال = التعادل نقطة مبيعات ميةك

 الربح الحدي                        

 :التعادل نقطة مبيعاتحساب قيمة  -خامساً 
 96111=  10×  96111 =الوحـدة  بيـع سـعر × التعـادل نقطـة مبيعات كمية = التعادل نقطة مبيعات قيمة
 و.ن

 و.ن: 5222تحديد رقم المبيعات الذي يحقق ربحاً قدره  .2      
   5111+  11148 = مستيدفال ربحال + ثابتةال تكاليفال = المخطط الربح تحقق التي المبيعات كمية      

                    1.5                         الحدي الربح                                                          
 وحدة 016111=        
ســعر بيــع  × المخطــط الــربح تحقــق التــي المبيعــات كميــة =قيمــة المبيعــات التــي تحقــق الــربح المخطــط       
 و.ن 016111=   0×  016111= الوحدة 
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 استخذاو بحىث انعًهياث في دراست الجذوي: خانجلمحىر انا
 الدشاريع وتقييى

 تمييد: -أولاً 
 بأساليب ىذه الإلمام يساعد حيث ،العمميات بحــوث ةىميأ تصاعدت المستمر والتقدم لمتطور ةنتيج      

 الأمثل الاستخدام ضمان مع والأىداف يتفق بما الخطط ووضع السياسات رسم في وتطبيقيا بحوثال
 العديد تطوير إلى أد  المجالات كافة في الآن العالم يـشيده الذي التقدم أن إذ والإمكانيات المتاحة، لمطاقات

ضبط  ، وذلك من أجلالمشروعات ىذه تنفـيذ في ميما   عاملب   الوقت عامل ويعد المتنوعة، المشروعات من
ة، ومن أجل التحكم في ىذا العامل يتم مراقبة جديد أخر  مشروعات نجازإب لبدءتوقيت انتياء المشروع، وا

والبداية  EFوالنياية المبكرة  ESالجدولة الزمنية لتنفيذ نشاطات المشروع، وذلك بتحديد وقت البداية المبكرة 
لكل نشاط، وتحديد المسار الحرج الذي تقع عميو الأنشطة الحرجة التي  LFوالنياية المتأخرة  LSالمتأخرة 

بتأخر وقت تنفيذىا يتأخر وقت إنياء المشروع، وعمى أساس عمى ىذا العامل يتم الاختيار وتقييم المشاريع، 
 ويجب في ىذه النقطة الأخذ بعين الاعتبار التكمفة العادية وتكمفة التسريع في حالة تسريع وقت إنياء

 المشروع.
 المـشروع، تنفيـذ متابعـة عمميات صمب في تدخل التي اليامة المراحل بين من المشاريع جدولة تعتبر       

 مدير يبدأ أن التقييم ومعايير أىداف وتحديد عميو متفق تنظيمي شكل وضع من الانتياء بعد الطبيعي فمن
 تظير وىنا محددة، وميزانية معين تاريخ في المشروع إتمام وىي الأساسية مسؤوليتو تحمل في المشروع
 النوع ىذا وينسق يخطط أن يمكن كيف: التساؤلات ومن عمييا، الإجابة يجب التي التساؤلات من مجموعة

 من المشروع  لإتمام اللبزمة لمموارد يخطط كيف المحدد؟ الموعد عمى التأخير يتجنب حتى المشروعات من
 الاختناق نقاط يحدد أن يمكن كيف الضرورية؟ غير التكاليف تجنب يمكن كيف وآلات؟ ومعدات وموارد أفراد
 كان إذا ككل؟ المشروع إتمام وقت عمى ذلك يؤثر أن دون تأخيرىا يمكن أنشطة ىناك  ىل المشروع؟ في

ذا الأنشطة؟ ىذه تأخير يمكن الوقت من قدر فبأي كذلك، الأمر  أقصر في المشروع إتمام المطموب كان وا 
 يمكن كيف إلييا؟ الحاجة وقت متوافرة اللبزمة الموارد ىل التكاليف؟ بأقل ذلك نحقق أن يمكن كيف وقت،
 .المشروع؟ إنجاز فترة خلبل المستخدمة الموارد مستو  في التوازن تحقيق
 لمتطورات المرافقة الحديثة التخطيط بأساليب الأخذ يتم أن ضـروريا   أمرا   كان سابقا   ذكره تقدم ومما      
 :منيا عدة أساليب إلى التوصل لذلك نتيجة وكانت الحديثة، تحميل شبكة الأعمال في والتعقيد العممية
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 ؛( CPM)  الحرج المسار سموبأ .0

 .( PERT)  البرنامج ومراجعة تقييم سموبأ .2
 نجازالإ وقت لتحقيق ،لممشروع الزمني التخطيط في المستخدمة الوسائل أىم الأسموبان ىذان ويشكل      
 .ةممكن تكاليف وبأقل المحدودة المـوارد وضمن الأمثل
ليذا، سوف نتطرق في البداية إلى ماىية الجدولة الزمنية لممشروع، ثم نعرج عمى أىم الأساليب       

النظام المستخدمة في شبكة الأعمال لتحديد المدة الزمنية لممشروع، وذلك من خلبل التطبيق عمى برنامج 
 . Windows Quantitative System for Business ( WinQSB )مال الكمي للؤع

 :تعريف جدولة المشروع -ثانياً 
إن إعداد كل من خطة المشـروع وجدولـة المشـروع وموازنـة المشـروع باعتبارىـا الأدوات الـثلبث الرئيسـية       

 في إدارة المشروع إنما يعتمد عمى ركيزتين أساسيتين ىما:
  عداد الموازنات عميو أن يسـأل نفسـو: مـا الـذي يجـب أن يـتم عممـو؟ إن الذي يقوم بالتخطيط والجدولة وا 

 متى يجب أن يتم عممو؟ ما ىي الموارد اللبزمة؟ وما ىي تكمفة ىذه الموارد؟؛

  إن إعداد ىذه الأدوات الثلبث إنمـا يعتمـد عمـى عمميـة تجزئـة ىيكـل العمـلWork  (WBS) Break 

structureن طريقو تجزئة البرنامج إلى مشاريع والمشروع إلى ميمات والميمة إلى حـزم ، والذي يتم ع
عمـل وحزمــة العمــل إلــى وحــدات عمـل ووحــدة العمــل إلــى أنشــطة والتـي ىــي أبســط العمميــات والفعاليــات 

 التي يتم البناء عمييا في تجميع النظام.
ة المشـروع إلــى جـدول زمنـي لتشــغيل ىـي عمميـة تحويــل خطـ جدولوة المشووروعاسـتنادا  إلـى مـا تقــدم فـإن       

المشروع، ابتداء من لحظة مباشرة العمل فـي المشـروع، مـرورا  بجميـع الأنشـطة المتتابعـة والمتداخمـة والأحـداث 
والمحطات الرئيسية، وصولا  إلـى لحظـة انتيـاء العمـل فـي المشـروع، وتحديـد الوقـت الـلبزم لتنفيـذ المشـروع مـن 

 .اءلحظة البدء وحتى لحظة الانتي
 :  أىداف وأىمية جدولة المشروع -اً لثثا

 تعتبر جدولة المشروع إطارا  منسقا  لتخطيط وتنظيم وتوجيو ومراقبة المشروع؛ 
  والميام في المشروع؛العمل  وحزم لكافة الأنشطة ووحداتتبين الجدولة حالة الاعتمادية والتداخل 
  تواجد بعض الخبرات والموارد الخاصة؛تشير الجدولة إلى الوقت الذي يحتاج فيو المشروع إلى 
 تساعد الجدولة في توفير خطوط اتصال أوضح وأقصر بين الأقسام والوظائف وفرق العمل؛ 
 تساعد الجدولة في تحديد التاريخ المتوقع لإنياء المشروع؛ 
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 لمجدولة دور في تحديد الأنشطة الحرجة التي إذا تأخرت فإن وقت إتمام المشروع سيتأخر؛ 
  الجدولة في تحديد الأنشطة الراكدة والتي إذا تأخرت لوقت معين فإنيا لن تؤثر سمبا  عمى وقت تساعد

 انتياء المشروع؛
  تساىم الجدولة في تحديد تـواريخ بدايـة ونيايـة الأنشـطة وعلبقـة ىـذه الأخيـرة بالأنشـطة الأخـر ، وىـذا

 يساعد عمى التنسيق وعدم التداخل في أنشطة المشروع؛
 ة في تخفيف الخلبفات الشخصية والصراعات عمى المواردتساعد الجدول. 
 :مراحل إعداد خطة المشروع -اً رابع

 :تمر عممية جدولة المشروع بثلبث مراحل أساسية       
 :مرحمة التخطيط -1

 تجزئة الوحدات، بحيث كل وحدة تكون مكونة من مجموعة أنشطة من نفس العمل وبنفس الحجم؛ 
  الأعمى إلى الأدنى؛تحميل المستويات من 
  ،بناء شبكة عمـل المشـروع، ابتـداء مـن تحديـد الوظـائف الأساسـية والأنشـطة اللبزمـة لإنجـاز المشـروع

 .مع بيان طبيعة العلبقة بين ىذه الأنشطة وعممية التسمسل التابع في إنجازىا
 :مرحمة جدولة الأنشطة -2

 تحديد الوقت اللبزم لإنجاز كل نشاط من أنشطة المشروع؛ 
 تقدير التكاليف اللبزمة لإنجاز كل نشاط من الأنشطة؛ 
 تقدير التكاليف الكمية لإنجاز المشروع؛ 

 تخصيص الموارد المالية والبشرية اللبزمة لكل نشاط من أنشطة المشروع. 
 :مرحمة الرقابة -3

 التنفيـذ،  يتم التحقق فيما إذا كان العمل قد تم تنفيذه وفق ما خطـط لـو، أم أنـو قـد حـدثت انحرافـات فـي
 مثل تأخر بعض الأنشطة عن الوقت المحدد لإنجازىا؛

 مراقبة وجود اختلبفات في الموارد المستخدمة عن الكميات المقدرة في الخطة؛ 

  والعمــل عمــى تلبفــي حــدوثيا فــي  -إن وجــدت  -إجــراء التصــحيحات اللبزمــة لمعالجــة الانحرافــات ،
 . المراحل المقبمة من المشروع
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 :أساليب جدولة المشروع -خامساً 
 :ىناك طريقتان أساسيتان في تنفيذ جدولة المشروع      

 ؛  Charts Ganttخرائط جانت  -1
 : Programming Networkالبرمجة الشبكية  -2

 ؛ CPMأسموب المسار الحرج  -أ 

 . PERTأسموب بيرت  -ب 
تعبر خريطة جانـت عـن مسـتو  مشـيور فـي برنـامج الإدارة الـذي :   Charts Ganttخرائط جانت  -5-1

عندما قام ىنري جانت الرائد في مجال الإدارة العمميـة باكتشـافيا، تضـع الخريطـة عـددا  مـن  0907يرجع لعام 
 الأنشطة بصورة أفقية نحو مجال الوقت.

شطة، فيمكن معرفة الأنشـطة توضح خريطة جانت خطوط الوقت المطموبة لكل ميمة والتداخل بين الأن      
التي تم إجراؤىا بصورة واضحة في أي أسبوع محدد، وأيضا يمكن استخدام الخريطة في تحديد الأنشـطة التـي 

 تم إنجازىا.
 : مميزات وقصور مخطط جانت -

 : ويتصف بعدد من المميزات من أىميا ،من أول طرق تخطيط المشاريع الحديثةيعتبر مخطط جانت       
  ؛الفيم والرسمسيولة 

 ؛سيولة التعديل أو التغيير 

 ؛مثل طريقة سيمة لممقارنة بين المخطط الفعمي والواقعي 

 ؛يساعد عمى تحديد متطمبات الموارد 

 بحاجة إلى جيد تدريبي قميل. 
رغم مـا ذكـر فـإن مخطـط جانـت يصـمح عـادة فـي المشـاريع الصـغيرة، حيـث يكـون عـدد النــشاطات قميـل       

، والعلبقات بين الأزمنة وعلبقة النشاطات واضحة، ولكن في حالة المشاريع الكبيرة حيث عدد النشاطات كبيرا  
 : متداخمة فإن مخطط جانت يعجز عن أداء الميمة لأسباب منيا أنو

 ؛ر تداخل العلبقات بين النشاطاتلا يظي 

 ؛لا يقيم مد  تأثير تأخير نشاط معين عمى باقي النشاطات أو في المشروع ككل 

 صعوبة تمييز الأسبقية في العلبقات بين النشاطات وتحديدىا؛ 
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  (  نسـبة مئويـة )لا يعطي معمومات تفصيمية عما تم إنجازه مـن المشـروع إنمـا قـد يعـدل لإعطـاء مؤشـر
 ؛إنجازه من كل نشاط في المشروععما تم 

 .التأخير في أحد النشاطات سيتوجب إعادة النظر في كل الخارطة المكونة لممشروع  
  : Programming Networkالبرمجة الشبكية   -5-2

تعرف الشبكة عمى أنيـا تمثيـل بيـاني لأنشـطة المشـروع بطريقـة تبـين التسمسـل والتتـابع المنطقـي لأنشـطة        
المشروع، والأوقات اللبزمة لتنفيذ ىذه الأنشطة من لحظة بداية المشروع، وحتى نيايتو، مع توضيح المسارات 

 المحتممة لإنياء المشروع، والمسار الحرج الذي يمثل أطول ىذه المسارات لإتمام المشروع.
 تتكون الشبكة من العناصر التالية: عناصر الشبكة: -أولاً 

 :وىـو أحـد وظـائف المشـروع، والـذي يتطمـب كميـة محـددة مـن الوقـت والمـوارد، وتتمتـع أنشـطة  النشاط
 الاعتمادية. -الترابط   -التعقيد  -التفرد  -المشروع بالخصائص التالية: التتابع 

 :ىو نتيجة نشاط أو أكثر، والنشاط يقـع و ىو لحظة البدء بنشاط معين أو لحظة الانتياء منو،  الحدث
 .بين حدثين

 :ىو سمسمة من الأنشطة المتتابعة التي تـربط بـين نقطـة البـدء بالمشـروع ونقطـة إتمامـو ككـل،  المسار
 ويكون لممشروع أكثر من مسار.

 :وىو سمسمة من الأنشطة الحرجة المتتابعة التـي تـربط بـين نقطـة بـدء المشـروع ونقطـة  المسار الحرج
 شاط المشروع ككل.نيايتو، وىو أطول المسارات عمى الشبكة المكونة لن

 :وىو النشاط الذي يترتب عمى تأخيره تأخير المشروع ككل. النشاط الحرج 
 :وىــو نشــاط لــيس لــو وجــود، ويســتخدم فقــط لتســييل رســم الشــبكة وبيــان العلبقــة بــين  النشوواط الوووىمي

 .الأحداث، فيو لا يحتاج إلى وقت ولا إلى موارد

 :   CPM Critical Path Methodأسموب المسار الحرج  -ثانيا

  :بإتباع الخطوات التالية CPM يتم تطوير شبكة المشروع باستخدام أسموب المسار الحرج       
لكــل نشــاط مــن الأنشــطة: وتكــون البدايــة المبكــرة لأول  Earleist Start( ESالبدايووة المبكوورة )تحديــد  -0

، وفـي  (EF)نشاط تساوي صفر، كما قد تكون البداية المبكرة لأي نشاط تساوي النياية المبكرة لمنشاط السـابق
الأطـول زمنـا ، لأنـو لا  EFتسبق أي نشاط فإنو يتم أخذ النيايـة المبكـرة  EFحالة وجود أكثر من نياية مبكرة 

 دء بأي نشاط قبل الانتياء من كل الأنشطة السابقة المرتبطة بو.يمكن الب
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وتكـون النيايـة المبكـرة لأي نشـاط تسـاوي  :لكـل نشـاط Earleist Finish (EF)النيايوة المبكورة تحديـد  -2
 النشاط. ىذاالبداية المبكرة لذلك النشاط + الزمن اللبزم لإنجاز 

عبارة عن أقصـى تـأخير فـي زمـن نيايـة النشـاط  يوى : Latest Finish (LF)النياية المتأخرة تحديد  -3
دون أن يــؤدي ذلــك إلــى تــأخير زمــن تنفيــذ المشــروع ككــل، وتكــون النيايــة المتــأخرة لمنشــاط ىــي نفســيا البدايــة 

فإنو يتم اختيار  أي أكثر من بداية متأخرة ( (المتأخرة لمنشاط اللبحق، وفي حالة وجود أكثر من نشاط لاحق 
ة المتـأخرة لمنشـاط الحـالي، كمـا تجـدر يـ( مـن أجـل حسـاب النيا الأقـل النشاط الأقصر زمنا  ) البداية المتـأخرة 

 لو. EFلآخر نشاط في المشروع ىي نفسيا النياية المبكرة  LFالإشارة إلى أن النياية المتأخرة 
تمثـل أقصـى تـأخير فـي زمـن بدايـة النشـاط دون  والتـي:  Latest Start (LS)البدايوة المتوأخرة تحديد  -4

أن يــؤدي ذلــك إلــى تــأخير المشــروع ككــل، وتكــون البدايــة المتــأخرة لأي نشــاط تســاوي النيايــة المتــأخرة لمنشــاط 
 اللبحق مطروحا  منيا زمن إنجاز النشاط الحالي.

وىو الوقت الفائض بين الوقت المخطـط لـو لتنفيـذ النشـاط  :Slike Time  (ST)الوقت الفائض  تحديد  -5
ـــأخير النشـــاط دون  ـــل الحـــد الأقصـــى لت ـــى الأرض، ويمث ـــي عم ـــذ الفعم ـــى انجـــاز  أنووقـــت التنفي ـــك عم ـــؤثر ذل ي

 المشروع.
، ولمتأكد من صحة  CPMالمسار الحرج يتم حساب كافة المسارات واختيار المسار الأطول فيكون ىو  -6

  لمنشاط الأخير في المشروع. LFكون وقت المسار الحرج مساويا  لوقت النياية المتأخرة النتيجة يجب أن ي
 مــب مــن أحــد المطــابع القيــام بتركيــب محرقــة ورق لتمبيــة شــروط وزارة البيئــة، وقــد تــم إعــداد دراســة ط :مثووال

 حول الأنشطة المطموبة ومد  تتابعيا، فكانت النتائج كما يمي:
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 أوقات البداية المبكرةتحديد  -: المطموبES  وأوقات النياية المبكرةEF   .لأنشطة المشروع 

 لأنشطة المشروع.  LFوأوقات النياية المتأخرة LSتحديد أوقات البداية المتأخرة  -          
 .، وجدول المراقبة الزمنيةتحديد المسار الحرج وأوقات الفائض في المشروع -          

  الحل:   
 لأنشطة المشروع: EF وأوقات النياية المبكرة ES أوقات البداية المبكرةتحديد  -1 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

  :يمي كما يكون A لمنشاط EF المبكرة النياية ووقت ES المبكرة البداية وقت فتحديد

 
 
  البدايــة المبكــرةES  لمنشــاطA  ىــي نفســيا النيايــة المبكــرة لمنشــاط الــذي يســبقو وىــو نشـــاطSTART 

 وتساوي صفر.

  النياية المبكرة لمنشاطA :تساوي EF(A) = ES(A) + D(A) = 0 + 2 = 2 weeks 
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 : يمي كما موضحة المشروع أنشطة لجميع EF المبكرة والنياية ES المبكرة البداية تحديد فإن وىكذا
  

 الرسم اتجاه                                          
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :المشروع لأنشطة  LF المتأخرة النياية وأوقات  LS المتأخرة البداية أوقات تحديد -2
 الرسم اتجاه                                                                          
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 حتـــى نقـــوم بتحديـــد المســـار الحـــرج يجـــب أولا تحديـــد كـــل المســـارات الممكنـــة فـــي تحديووود المسوووار الحووورج: -3
 المشروع وىي عمى النحو التالي:  

 :المسار الأول  
START             A              C            F            H 

0 + 2 + 2 + 3 + 2 = 9 weeks 

  :المسار الثاني 
START             A              C            E             G            H 

0 + 2 + 2 + 4 + 5 + 2 = 15 weeks 

  :المسار الثالث 
START             A              D            G              H 

0 + 2 + 4 + 5 + 2 = 13 weeks 

  :المسار الرابع 
START             B              D            G             H 

0 + 3 + 4 + 5 + 2 = 14 weeks 

 ثم يتم اختيار المسار الأطول ليكون ىو المسار الحرج، وىنا ىو المسار الثاني:       
START            A             C            E           G             H 

 أنشطة ، ولمتأكد من أن المسار الحرج صحيح فإن جميع الأنشطة التي تقع عميو ىيأسبوع 15والبال        
 حرجة وليست راكدة ) أي ليست بيا أي أوقات فائضة(.

تحديد الأوقات الفائضة يجب أولا تحديد الأنشطة الراكـدة، وىـي الأنشـطة ل : STتحديد الأوقات الفائضة  -4
جدول المراقبة الزمنية في  التي إذا حصل بيا تأخير فإنيا لن تؤدي إلى تأخير المشروع ككل، وىي موضحة

 :كما يمي لممشروع

 
 .أسابيع 8 تساوي الفائضة الأوقات أن نلبحظ الأخير الجدول من      
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 Program Evaluation and Review(  PERT)  البرنامج ومراجعة تقييم أسموب -ثاثال

Technique 
 المدة تكون عندما نشطةللؤ المعروف المنطقي التتابع ذات المشروعات إدارة في الأسموب ىذا يستخدم      
 .الاحتمالي الزمني التوزيع لتقديرات وتخضع مؤكدة غير نشطةالأ ليذه الزمنية
  الحرج المسار طريقة ففي ، CPM الحرج المسار طريقة أساس عمى PERT طريقة عمل مبدأ يقوم      
CPM آخر بمعنى وثابت، مؤكد الوقت ىذا وكان نشاط لكل واحد وقت أساس عمى الحرج المسار تحديد يتم 
 التي الأزمنة عن ودقيقة كاممة مسبقة معمومات عنيا يتوفر التي المشاريع مع الحرج المسار طريقة تتعامل

 أن إلا ،(Deterministic) التقريري بالأسموب عميو يطمق ليذا بالمشروع، الخاصة الأنشطة إنجاز يستغرقيا
 ولمتخطيط والتأكد، الثبات بعدم يتصف بعضيا أن حيث المشروعات جميـع عمـى ينطبـق لا الحـال ىذا

 يتم فإنو أخر ، إلـى فتـرة من والتغيير التأكد بعدم تتصف التي المشروعات من النوع ىذا ومراقبة وجدولة
 أسموب بأنو يوصف ليذا النشاط، لتنفيذ احتمالية أوقات ثلبثة عمى يعتمد الذي PERT نموذج استخدام
 (. Probabilistic)  احتمالي
  الخطوات الأساسية لأسموبPERT : 

 يتم تحديد ثلبثة أوقات محتممة لإنياء كل نشاط من أنشطة المشروع: -0
  الوقوووت المتفائووولOptimistic Time :  ويرمـــز لـــو بـــالرمزa  وىـــو أقصـــر وقـــت ممكـــن لتنفيـــذ ،

 النشاط، إذا كانت الظروف المؤثرة لصالح المشروع؛
  الوقووت المتشووائمPessimistic Time :  ويرمــز لــو بــالرمزb ،  وىــو أطــول وقــت ممكــن لتنفيــذ

 النشاط، إذا ما كانت الظروف المؤثرة عممت في غير صالح المشروع؛
  الوقت الأكثر احتمالًاMost Likely Time :  ويرمـز لـو بـالرمزm  وىـو الوقـت الأكثـر احتمـالا ،

 أن يتم تنفيذ النشاط بو.
لكــل نشــاط مــن أنشــطة المشــروع، وذلــك باســتخدام  Expected Time (ET)الوقووت المتوقووع تحديــد  -2

 المعادلة الرياضية التالية:
   

      

 
  

 
  بنفس الطريقة السابقة. ETللؤوقات المتوقعة  CPMالمسار الحرج تحديد  -3
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𝛔احتسوواب التبوواين يــتم  -4
   Variance  لأوقــات المشــروع ككــل، وذلــك عــن طريــق احتســاب التبــاين لكــل

من أنشطة المشروع، ثم جمع ىذه التباينات للؤنشطة الحرجة التي تقع عمى المسار الحرج فقط، ويكون نشاط 
حاصل جمع التباينات التي تقع عمى المسار الحرج ىو تباين المشروع ككل؛ ويتم احتساب التباين لكل نشـاط 

 حسب المعادلة الرياضية التالية:

   [
   

 
]
 
  

 وذلك باستخدام المعادلة التالية: (σالمعياري لممشروع ) احتساب الانحرافيتم  -5
  √    

 حسب المعادلة الرياضية التالية: (Zاحتساب القيمة المعيارية لممشروع )يتم  -6
                                                                

   

 
 

  حيث أن:

                                                 
ونســتخرج الاحتمــال (  Zأو مــا يســمى بجــدول  ) الرجوووع إلووى جوودول الاحتمووالات لمقيمووة المعياريووةيــتم  -7

المقابــل لمقيمــة المعياريــة التــي نتجــت فــي النقطــة الخامســة، فتكــون ىــي النســبة المئويــة )الاحتماليــة( أن ننيــي 
فينـاك مخـاطر كبيـرة لعـدم  % 25الذي نسعى إليو، فعندما تكـون قيمـة الاحتمـال أقـل مـن المشروع في الوقت 

احتمال مقبول ويوضح إمكانية تنفيذ المشروع، أما أكثـر مـن  % 51انتياء المشروع في الوقـت المحـدد، ويعـد 
 يعني أن ىناك إسـراف فـي اسـتخدام الموارد في المشروع. % 51
 

 :مثال 

، وقـد قـاموا  PERTبالعودة إلى المثال السابق، أراد المعنيون تطوير شبكة المشـروع باستخـــدام أسـموب       
 التالي: كما في الجدول ئمة، والأكثر احتمالا  ابتحديد الأوقات المتفائمة، والمتش
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 دراسة احتمال أن ينتيي المشروع بعد أسبوع واحد من الوقت الأصمي المتوقع انتياؤه فيو. المطموب: -

 :الحل 

لكــــل نشـــاط، والنتــــائج موجـــودة فــــي جـــدول المراقبــــة الزمنيـــة لممشــــروع،  ET. يـــتم احتســـاب الوقــــت المتوقـــع 0
 ( يكون عمى النحو التالي:A)ولمتوضيح فإن حساب الوقت المتوقع لمنشاط 

   
      

 
  

   
  (   )  

 
          

. يتم رسم شبكة المشروع بطريقة النشاط عمى القطب، ثم احتساب المسارات جميعيا وتحديـد المسـار الحـرج 2
 أسبوعا . 05كما تم شرحو سابقا ، والمسار الحرج يكون  ETللؤوقات المتوقعة 

 يتم حسابو كما يمي: (Aالتباين لمنشاط ) . يتم احتساب التباين لكل نشاط من أنشطة المشروع، فمثلب  3

   [
   

 
]
 

  

   [
   

 
]
 

        
يـــتم احتســـاب التبـــاين لممشـــروع ككـــل، وذلـــك بجمـــع التبـــاين للؤنشـــطة التـــي تقـــع عمـــى المســـار الحـــرج وىـــي  .4

 :  A, C, E, G, H           الأنشطة
  

                                      
  يتم احتساب الانحراف المعياري لممشروع ككل: .5

   √  
  √             
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 يتم احتساب القيمة المعيارية لممشروع ككل: .6
  

   

 
 

     

     
         

 Z = 0.5668ومقابل قيمة ( Zأو ما يسمى بجدول  . يتم الذىاب إلى جدول الاحتمالات لمقيمة المعيارية )7

 .%  70.5نجد احتمال إنياء المشروع بعد أسبوع واحد من الموعد المتوقع يساوي   
 وفي الأخير يتم نقل جميع النتائج السابقة في جدول المراقبة الزمنية لممشروع: .8
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 حىل الجذونت انسيُيت نهًشروعاث:يع الحم تماريٍ 
 : 1 تمرين
 يتضمن الجدول التالي ثمانية من الأنشطة المتتابعة اللبزمة لبرمجة أحد المشاريع:      

Activity Duration 

أسبوع - النشاط وقت  
Precedence Activity 

 النشاط السابق
ytctitcA النشاط  

6 --- A 

15 A B 

12 A C 

15 B,C D 

10 B E 
10 D F 

15 E,F G 

12 G H 

  المطموب:
 شبكة الأعمال.ارسم  .0

 لكل نشاط. EFوأوقات النياية المبكرة  ESحدد أوقات البداية المبكرة  .2

 لكل نشاط. LFوأوقات النياية المتأخرة  LSحدد أوقات البداية المتأخرة  .3

 ، وما ىي المدة الزمنية لتنفيذ المشروع؟. CPاحسب المسارات المتاحة، ثم حدد المسار الحرج  .4

 لممشروع. STإيجاد جدول المراقبة الزمنية لممشروع، ثم تحديد الوقت الفائض  .5
 الحل:
رسم شبكة الأعمال مع تحديد أوقات البداية والنياية المبكورة والبدايوة والنيايوة المتوأخرة لكول . 3. 2. 1

 نشاط:
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 وىي عمى النحو التالي:   حساب المسارات المتاحة: .4      
  :المسار الأول 

         START          A           B           E            G          H               
0 + 6 + 15 + 10 + 15 + 12 = 58 weeks 

  :المسار الثاني 
START          A             C           D           F           G           H    

0 + 6 + 12 + 15 + 10 + 15 + 12 = 70 weeks 
   :المسار الثالث 

START          A             B           D           F           G           H 
0 + 6 + 15 + 15 + 10 + 15 + 12 = 73 weeks 

   تحديد المسار الحرجCP :والمدة الزمنية لتنفيذ المشروع 
 : لث، وىنا ىو المسار الثاالمسار الحرجيتم اختيار المسار الأطول ليكون ىو            

START          A             B           D           F           G           H 
، ولمتأكــد مــن أن المســار الحــرج صــحيح فــإن عأسووبو  73 ىــي الموودة الزمنيووة لتنفيووذ المشووروعإذن            

 (. حرجة وليست راكدة ) أي ليست بيا أي أوقات فائضة أنشطة الأنشطة التي تقع عميو ىيجميع 
 : STجدول المراقبة الزمنية لممشروع مع تحديد الوقت الفائض . 5      

ST  طبيعة
 النشاط

LF LS EF ES  وقووووووووووووووووووت
 النشاط 

النشاط 
 السابق

 النشاط

 A --- 6 0 6 0 6 حرج 0

 A B 15 6 21 6 21 حرج 0

 A C 12 6 18 9 21 راكد 3

 B,C D 15 21 36 21 36 حرج 0

 B E 10 21 31 36 46 راكد 15
 D F 10 36 46 36 46 حرج 0

 E,F G 15 46 61 46 61 حرج 0

 G H 12 61 73 61 73 حرج 0

18 Total ST 
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 : WinQSBالحل عن طريق برنامج 
بأنـــــو النظـــــام الكمـــــي للؤعمــــــال  WinQSBيعـــــرف برنـــــامج :  WinQSBمقدموووووة حوووووول برنوووووامج  .1

Windows Quantitative System for Business  وىـو مـن التطبيقـات الجـاىزة التـي تلبئــم ،
دارة  Windowsأنظمــــة التشــــغيل  ــــة وا  ، حيــــث صــــمم ىــــذا البرنــــامج خصيصــــا  لحــــل المشــــاكل الإداري

 المشاريع ومسائل اتخاذ القرار وبحوث العمميات وأنظمة الإنتاج. 
 من خلبل الرابط التالي: WinQSBيتم تحميل برنامج تحميل البرنامج وتنصيبو:  .2

http://winqsb.ar.uptodown.com/download 

 Windows XP / Windows Vista / Windowsأنظمـة:ىذا البرنـامج يفـتح فقـط عمـى : ىامةملاحظة 

2003 / Windows NT / Windows 2000 / Windows ME / Windows 98 SE / Windows 

، والـذي يمكـن تحميمـو  VirtualBox :يجـب تحميـل برنـامج الأنظمـة الوىميـة أمـا بقيـة الأنظمـة فإنـو  ،  98
 من خلبل الرابط التالي:

https://virtualbox.ar.uptodown.com/windows/download 
 . https://www.virtualbox.org/wiki/Downloadsأو من خلبل الموقع الرسمي لمبرنامج: 

-winqsb-2-0 اســم تحـت ممــف لنـا لينــتج Winrarثـم بعــد ذلـك يــتم فـك الممــف عـن طريــق برنـامج  -      

en-win تنصــيب كممــة عــن البحــث يــتم ثــم SETUP ، عمــى البرنــامج تثبيــت فــي لمبــدء الممــف ىــذا فــتح يــتم 
 :التالية النافذة فتظير الكمبيوتر،

 

 
      

 فتظير النافذة التالية لإدخال اسم المستخدم واسم الشركة أو المنظمة: Continueيتم الضغط عمى 

http://winqsb.ar.uptodown.com/download
http://winqsb.ar.uptodown.com/download
https://virtualbox.ar.uptodown.com/windows/download
https://virtualbox.ar.uptodown.com/windows/download
https://www.virtualbox.org/wiki/Downloads
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ليبدأ تثبيت البرنامج، وعند انتيائو يرسـل البرنـامج نافـذة صـغيرة تفيـد بـأن  Continueيتم الضغط عمى       

 البرنامج قد انتيى تثبيتو بنجاح:

 
البـرامج الجـاىزة ) ىـذه القائمـة موجـودة أيضـا  يتم الضغط عمى ) موافـق ( لتظيـر قائمـة مـن اختصـارات       

 فتظير لنا النافذة التالية: PERT_CPMعمى قائمة ابدأ (، نختار منيا اختصار برنامج 

 
 :التالية القائمة فتظير Fileيتم الضغط عمى       
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) مشـكمة جديـدة ( لإدخـال بيانـات مسـألة جديـدة، أو الضـغط عمـى  New Problemيـتم الضـغط عمـى       
Load Problem   تحميــل المشــكمة ( لإعــادة تشــغيل مســألة قــد تــم تخزينيــا مســبقا ، أو تضــغط عمــى زر (

 من البرنامج. Exitالخروج 
 إدخال البيانات وحل التمرين:  .3
 بيانات التمرين فتظير النافذة التالية:لإدخال  New Problemفي حالتنا سوف نقوم بالضغط عمى       

 

 
 

( وعدد الأنشـطة فـي  EX1) وفي حالتنا سوف نسمييا  Problem Titleفنقوم بإدخال عنوان المشكمة      
التـي  Time Unit) وفـي حالتنـا لـدينا ثمانيـة أنشـطة ( ووحـدة الـزمن  Number of Activitiesالمشـروع 

) وىــي نفــس حالتنــا فــلب نقــوم بتغييرىــا ( وتبقــى بقيــة الاختيــارات الأخــر  كمــا ىــي،  weekنجــدىا بالأســابيع 
 فتصبح النافذة السابقة كما يمي:
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 فتظير النافذة التالية: OKثم يتم الضغط عمى 
 
 
 
 
 
 
 
   

) عـــدد الأنشـــطة (، والعمـــود  Activity Numberنلبحـــظ فـــي الجـــدول أربعـــة أعمـــدة: العمـــود الأول       
(  " , " list number/name, separted by) اسم النشاط (، والعمود الثالث )  Activity Nameالثاني 

Immediate Predecessor  قائمــة الــرقم / الاســم ، تفصــل  -) الأنشــطة الســابقة لممباشــرة فــي ىــذا النشــاط
 ) الوقت العادي لمنشاط (. Normal Timeبينيا بالفاصمة " ، " (، والعمود الرابع 

 نقوم بإدخال البيانات الموجودة في التمرين عمى النحو التالي:     
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( )الحـل والتحميـل Solve and Analyzeبعـد الانتيـاء مـن إدخـال البيانـات نختـار مـن شـريط الأدوات       

 :المراقبة الزمنية لممشروعجدول ) حل المسار الحرج (، فيظير لنا  Solve Critical Pathونختار منو

 
) النتــــائج ( ونختــــار  Resultsليـــذا المشــــروع نختــــار مـــن شــــريط الأدوات  شووووبكة الأعمووووالولاســـتخراج       
 ) رسم تحميمي للؤنشطة ( فتظير الشبكة التالية: Graphic Activity Analysisمنو

 
نلبحظ من الشبكة أن المشروع يتكون من ثمانية أنشـطة، يـتم إنجازىـا فـي ثمانيـة مراحـل وفـي  ملاحظة:      

مســتويات عموديــة ومســتويين أفقيــين، وىــذه المســتويات توضــح مــد  تــداخل أزمنــة تنفيــذ  6أســبوع وعبــر  73
 الأنشطة.
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)  Resultsنختـار مـن شـريط الأدوات  والمودة الزمنيوة لتنفيوذ المشوروع CPالمسار الحرج ولاسـتخراج       
 ) عرض المسار الحرج ( فيظير لنا الجدول التالي: Show Critical Pathالنتائج ( ونختار منو 

 
ـــار مـــن شـــريط الأدوات  مخطوووط جانوووتولإيجـــاد        ـــو  Resultsليـــذا المشـــروع نخت ـــار من ) النتـــائج ( ونخت

Gantt Chart :فيظير لنا المخطط التالي 

فــي الأنشــطة والمشــروع بحســب الأســابيع التــي نريــد رؤيــة نســبة التقــدم فييــا نختــار مــن  نسووبة الانجووازد ولإيجــا
) تحميــل اكتمــال  Project Completion Analysis) النتــائج ( ونختــار منــو  Resultsشــريط الأدوات 

 المشروع ( فتظير لنا النافذة التالية:
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ثم نقوم بإدخال عدد الأسابيع التي نريد رؤية نسبة إنجاز الأنشطة والمشروع فييا، فمثلب  نريد رؤية نسـبة      
 فيظير لنا الجدول التالي: OKثم نضغط  61أسبوعا ، فنكتب  61الإنجاز خلبل 

 
 :2تمرين 
 :مستشفى ترميم إعادة أجل من المشاريع أحد أنشطة عن التالية البيانات لدينا توفرت      

 (بالأيام)وقت النشاط  النشاط السابق اسم النشاط رمز النشاط
A 0 --- إيقاف قبول مرضى جدد 
B 3 --- خلبء الجناح من المرضىا 
C إزالة الأثاث B 1 
D إزالة الأسلبك والمعدات الكيربائية C 2 
E إزالة الفرش الأرضي C 2 
F جديدة كيربائية ومعدات أسلبك تركيب D,E 4 
G تركيب فرش جديد للؤرضية E,F 2 
H  دىن الجدران والسقف F,G 4 
I حضار أثاث جديدا H 1 
J   تركيب ستائر جديدة H 2 

K جديد من المرضى قبول في البدء I,J 0 
 .السابق التمرين أسئمة نفس :المطموب
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 :الحل
رسم شبكة الأعمال مع تحديد أوقات البداية والنياية المبكورة والبدايوة والنيايوة المتوأخرة لكول  .3. 2. 1

 نشاط:

 
 وىي عمى النحو التالي:   حساب المسارات المتاحة: .4      
   :المسار الأول 

START          B           C           D            F          G              H             J             K          
0 + 3 + 1 + 2 + 4 + 2 + 4 + 2 + 0 = 18 days 

   :المسار الثاني 
START          B           C           D            F          H             J             K           

0 + 3 + 1 + 2 + 4 + 4 + 2 + 0 = 16 days 
  :المسار الثالث 

START          B           C           E            F          H             J             K           
0 + 3 + 1 + 2 + 4 + 4 + 2 + 0 = 16 days 

 رابعالمسار ال : 
START          B           C           E            F          G              H             J             K         

0 + 3 + 1 + 2 + 4 + 2 + 4 + 2 + 0 = 18 days 
 لخامسالمسار ا : 

START          B           C           E            G          H             J             K           
0 + 3 + 1 + 2 + 4 + 2 + 2 + 0 = 14 days 

 لسادسالمسار ا : 
START          B           C           D            F          H             I             K           

0 + 3 + 1 + 2 + 4 + 4 + 1 + 0 = 15 days 
 لسابعالمسار ا : 

START          B           C           D            F          G              H             I             K        
0 + 3 + 1 + 2 + 4 + 2 + 4 + 1 + 0 = 17 days 
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 منالمسار الثا : 
START          B           C           E            F          H             I             K           

0 + 3 + 1 + 2 + 4 + 4 + 1 + 0 = 15 days 
 تاسعالمسار ال : 

START          B           C           E            F          G              H             I             K        
0 + 3 + 1 + 2 + 4 + 2 + 4 + 1 + 0 = 17 days 

 لعاشرالمسار ا : 
START          B           C           E            G          H             I             K           

0 + 3 + 1 + 2 + 4 + 2 + 1 + 0 = 13 days 
  تحديد المسار الحرجCP :والمدة الزمنية لتنفيذ المشروع 
في ىذا المشروع لدينا خمسة مسارات حرجة، وىي المسارات الخمسة الأولى، وذلـك بسـبب أن الأنشـطة       

 عمى جميع ىذه المسارات ىي أنشطة حرجة.
ىـي لممسـارين الحـرجين الأول والرابـع لأنيمـا الأطـول زمنيـا  والتـي  المودة الزمنيوة لتنفيوذ ىوذا المشوروعو      
 .اً يوم 18تساوي 
 : STجدول المراقبة الزمنية لممشروع مع تحديد الوقت الفائض  .5      

ST طبيعة النشاط LF LS EF ES  النشاط النشاط السابق وقت النشاط 
 A --- 0 0 0 18 18 راكد 18

 B --- 3 0 3 0 3 حرج 0

 B C 1 3 4 3 4 حرج 0

 C D 2 4 6 4 6 حرج 0

 C E 2 4 6 4 6 حرج 0
 D,E F 4 6 10 6 10 حرج 0

 E,F G 2 10 12 10 12 حرج 0

 F,G H 4 12 16 12 16 حرج 0

 H I 1 16 17 17 18 راكد 1

 H J 2 16 18 16 18 حرج 0

 I,J K 0 18 18 18 18 حرج 0

19 Total ST  
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 : 3 تمرين
البيانــات التاليــة خاصــة بتنفيــذ أحــد المشــاريع، وتظيــر فــي الجــدول مختمــف أوقــات تنفيــذ الأنشــطة التــي       

 يتكون منيا بالأسابيع:
Pessimestic 

Time 
 الوقت المتشائم 

Most likely 

Time 
  احتمالاً  الأكثر الوقت

Optemistic 

Time 

 الوقت المتفائل 

Precedent Activity 

 النشاط السابق
Activity 
 النشاط

14 5 2 --- A 

21 18 3 --- B 

17 14 5 A C 

8 5 2 B D 

7 4 1 C,D E 
30 15 6 B F 

 المطموب:
 لكل نشاط. ETالمتوقع  الوقت احسب .0         

 ارسم شبكة المشروع. .2

 ووقت تنفيذ المشروع. حدد المسار الحرج، .3

 النتائج إلى جدول المراقبة الزمنية لممشروع.احسب الانحراف المعياري لممشروع، ثم انقل جميع  .4

 ما ىي احتمالية أن ينتيي المشروع قبل أسبوعين من الوقت المتوقع؟. .5

 ما ىي احتمالية أن ينتيي المشروع متأخرا  بأسبوعين عن الوقت المتوقع؟.  .6

αما ىو الوقـت المتوقـع لإنيـاء المشـروع عنـد مسـتو  الثقـة  .7 αو      و               
α  ؟.     

 الحل:
 لكل نشاط: ETحساب الوقت المتوقع  .1
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ET النشاط العممية الوقت المتوقع 
6      

  (   )   

 
  A 

16      
  (   0)   

 
  B 

13      
  (    )   

 
  C 

5      
  (   ) 0

 
  D 

4      
  (   )  

 
  E 

16      
  (    )   

 
  F 

 

 المشروع:رسم شبكة  .2
 لكل نشاط. ETيتم رسم شبكة المشروع بناء عمى الوقت المتوقع  ملاحظة:   

 
 :المشروع تنفيذ ووقت الحرج المسار تحديد .3
 نقوم بتحديد جميع المسارات وىي عمى النحو التالي:      
   :المسار الأول 

START           A           C           E           
0 + 6 + 13 + 4 = 23 weeks 

   :المسار الثاني 
START           B           D           E           

0 + 16 + 5 + 4 = 26 weeks 
   :المسار الثالث 

START           B           F         
0 + 16 + 16 = 32 weeks 
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 : لث، وىنا ىو المسار الثاالمسار الحرجيتم اختيار المسار الأطول ليكون ىو            
START           B           F         

 .عأسبو  32 ىي المدة الزمنية لتنفيذ المشروعإذن       
 حساب الانحراف المعياري لممشروع: .4
لحساب الانحراف المعياري لممشروع يجب حساب تباين المشـروع ككـل، ولحسـاب تبـاين المشـروع يجـب       

حساب تباين جميع الأنشطة، ثم القيام بجمع تباينات الأنشطة التي تقع عمى المسار الحرج، لتكون ىي تباين 
 المشروع، ويتم حساب تباين كل نشاط وفق العلبقة التالية:

   [
     

 
]
 

  
الانحراف    
  المعياري

التباين       النشاط العممية 

2 4 
  

  [
      

 
]
 

  A 

3 9 
  

  [
      

 
]
 
  B 

2 4 
  

  [
      

 
]
 
  C 

1 1 
  

  [
0    

 
]
 
  D 

1 1 
  

  [
     

 
]
 
  E 

4 16 
  

  [
      

 
]
 
  F 

  
    

     
           

   √  
   √       

  الزمنية لممشروع:جدول المراقبة 
   ST طبيعة النشاط LF LS EF ES ET  الوقت

 المتوقع
النشاط 
 السابق

 النشاط

 A --- 6 1 6 9 15 راكد 9 2

 B --- 16 1 16 0 16 حرج 0 3

 A C 13 6 19 15 28 راكد 9 2

 B D 5 06 21 23 28 راكد 7 1
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 C,D E 4 20 25 28 32 راكد 7 1
 B F 16 06 32 16 32 حرج 0 4

5 32 Total  

 مدة إنجاز المشروع 32
 عدد المسارات الحرجة 1

 32أسوووبوع ( مووون الوقوووت المتوقوووع )  32حسووواب احتموووال أن ينتيوووي المشوووروع قبووول أسوووبوعين )  .5
 (:أسبوع

   
   

 
 

     

 
        

أســبوع تســاوي:  31نجــد نســبة احتمــال أن ينتيــي المشــروع فــي  Zبــالرجوع إلــى جــدول التوزيــع الطبيعــي       
34.46 % . 

 أسبوع ( من الوقت المتوقع: 34حساب احتمال أن ينتيي المشروع بعد أسبوعين )  .6
   

   

 
 

     

 
       

أســبوع تســاوي:  34نجــد نســبة احتمــال أن ينتيــي المشــروع فــي  Zبــالرجوع إلــى جــدول التوزيــع الطبيعــي       
65.54 % . 

𝛂الوقت المتوقع لإنياء المشروع عند مستوى الثقة  .7     : 
    (   )  

 عند درجات مختمفة من الثقة: Zجدول يوضح القيمة المعيارية  ممحق:
مستو   99.73 99 98 96 95.45 95 91 81 75 71 68.27 % 51

 الثقة
1.6745 0.11 0.14 0.05 0.28 0.645 0.96 2.11 2.15 2.33 2.58 3.11 Z 

    (   )     (      )              
  الوقت المتوقع لإنياء المشروع عند مستوى الثقة𝛂      : 

    (   )     (       )                
  الوقت المتوقع لإنياء المشروع عند مستوى الثقة𝛂      : 

    (   )     (      )               
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 : WinQSBالحل عن طريق برنامج 
(  أنشــطة 6)  الأنشــطة وعــدد(  EX5)  المشــكمة اســم بإدخــال نقــوم ابــدأ قائمــة مــن البرنــامج فــتح بعــد      
( مــع بقــاء جميــع   Probabilistic PERT( إلــى ) Deterministic CPM)  التــالي الاختيــار وتغييــر

 التعميمات الأخر  كما ىي، فتصبح نافذة البرنامج كما يمي:
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 فتظير النافذة التالية: OKم نضغط ث

 
 فنقوم بإدخال البيانات الموجودة في التمرين، فيصبح الجدول السابق كالتالي:      
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( ) الحـل والتحميـل Solve and Analyzeبعد الانتياء مـن إدخـال البيانـات نختـار مـن شـريط الأدوات       
 :جدول المراقبة الزمنية لممشروع) حل المسار الحرج (، فيظير لنا  Solve Critical Path ونختار منو

 
 ) النتــائج ( ونختــار منــو Resultsليــذا المشــروع نختــار مــن شــريط الأدوات  شووبكة الأعمووالولاســتخراج       

Graphic Activity Analysis :رسم تحميمي للؤنشطة ( فتظير الشبكة التالية ( 

 
)  Resultsنختـار مـن شـريط الأدوات  والمودة الزمنيوة لتنفيوذ المشوروع CPالمسار الحرج ولاسـتخراج       

 ) عرض المسار الحرج ( فيظير لنا الجدول التالي: Show Critical Pathالنتائج ( ونختار منو 

 
ـــار مـــن شـــريط الأدوات  مخطوووط جانوووتولإيجـــاد        ـــو  Resultsليـــذا المشـــروع نخت ـــار من ) النتـــائج ( ونخت

Gantt Chart :فيظير لنا المخطط التالي 
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بحسـب الأسـابيع التـي نريـد رؤيـة نسـبة الإنجـاز فييـا نختـار مـن شـريط  احتمالية انجاز المشوروعولإيجـاد      

( )إجـراء تحميـل الاحتمـالات Perform Probability Analysis)النتـائج( ونختـار منـو  Resultsالأدوات 
 فتظير لنا النافذة التالية:
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ثــم نقــوم بإدخــال عــدد الأســابيع التــي نريــد رؤيــة نســبة الانجــاز المحتمــل ليــذا المشــروع، فمــثلب  نريــد رؤيــة       
فتظيـر لنـا النافـذة التاليـة التـي توضـح  OKثـم نضـغط  34أسـبوعا ، فنكتـب  34نسبة احتمالية الإنجاز خـلبل 

 : % 65.54أن احتمالية إنجاز المشروع ىي 

 
 وذلك ما تظيره النافذة التالية: % 34.46أسبوع ىي  31واحتمالية إنجاز المشروع خلبل       
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 :4مرين ت
 :المشاريع أحد أنشطة عن التالية البيانات لدينا توفرت      

 –الوقت المتشائم 
 أسبوع

 -الوقت الأكثر احتمالا 
  أسبوع

 -الوقت المتفائل 
 أسبوع

النشاط 
 السابق

 النشاط

3 2 1 --- A 

4 3 2 --- B 

6 5 4 A C 

10 9 8 B D 

8 5 2 C,D E 
6 5 4 D F 

3 2 1 E G 

 .السابق التمارين أسئمة نفس المطموب:
 الحل:

 لكل نشاط: ETحساب الوقت المتوقع  .1
   

      

 
  

 
ET النشاط العممية الوقت المتوقع 

2      
  (   )  

 
  A 

3      
  (   )  

 
  B 

5      
  (   )  

 
  C 

9      
0 (   )   

 
  D 

5      
  (   ) 0

 
  E 

5      
  (   )  

 
  F 

2      
  (   )  

 
  G 
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 رسم شبكة المشروع: .2

 
 :المشروع تنفيذ ووقت الحرج المسار تحديد .3
 نقوم بتحديد جميع المسارات وىي عمى النحو التالي:      
  :المسار الأول 

START            A           C            E             G          
0 + 2 + 5 + 5 + 2 = 14 weeks 

   :المسار الثاني 
START           B           D           F           

0 + 3 + 9 + 5 = 17 weeks 

  :المسار الثالث 
START            B           D            E             G          

0 + 3 + 9 + 5 + 2 = 19 weeks 
 : لث، وىنا ىو المسار الثاالمسار الحرجيتم اختيار المسار الأطول ليكون ىو            

START            B           D            E             G          
 .عأسبو  19 ىي المدة الزمنية لتنفيذ المشروعإذن       

 حساب الانحراف المعياري لممشروع: .4
 

   [
     

 
]
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التباين       الانحراف المعياري     النشاط العممية 
0.3333 0.1111 

  
  [

     

 
]
 

  A 

0.3333 0.1111 
  

  [
     

 
]
 
  B 

0.3333 0.1111 
  

  [
     

 
]
 
  C 

0.3333 0.1111 
  

  [
     0

 
]
 
  D 

1 1 
  

  [
0    

 
]
 
  E 

0.3333 0.1111 
  

  [
     

 
]
 
  F 

0.3333 0.1111 
  

  [
     

 
]
 
  

G 

  
    

     
     

     
                                  

 
   √  

   √                
 :جدول المراقبة الزمنية لممشروع 
   ST النشاط طبيعة  LF LS EF ES الوقت المتوقع 

ET 
النشاط 
 السابق

 النشاط

 A --- 2 1 2 5 7 راكد 5 0.3333

 B --- 3 1 3 0 3 حرج 0 0.3333

 A C 5 2 7 7 12 راكد 5 0.3333

 B D 9 3 12 3 12 حرج 0 0.3333

 C,D E 5 02 17 12 17 حرج 0 1
 D F 5 02 17 14 19 راكد 2 0.3333

 E G 2 07 19 17 19 حرج 0 0.3333

1.1547 12 Total  

 مدة إنجاز المشروع 19
 عدد المسارات الحرجة 1
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 19أسوووبوع ( مووون الوقوووت المتوقوووع )  17حسووواب احتموووال أن ينتيوووي المشوووروع قبووول أسوووبوعين )  .5
 (:أسبوع

   
   

 
 

     

      
          

أســبوع تســاوي:  07نجــد نســبة احتمــال أن ينتيــي المشــروع فــي  Zبــالرجوع إلــى جــدول التوزيــع الطبيعــي       
4.06 % . 

 أسبوع ( من الوقت المتوقع: 21حساب احتمال أن ينتيي المشروع بعد أسبوعين )  .6

   
   

 
 

     

      
          

أســبوع تســاوي:  21نجــد نســبة احتمــال أن ينتيــي المشــروع فــي  Zبــالرجوع إلــى جــدول التوزيــع الطبيعــي       
95.84 % . 

𝛂الوقت المتوقع لإنياء المشروع عند مستوى الثقة  .7     : 
    (   )     (           )              

  الوقت المتوقع لإنياء المشروع عند مستوى الثقة𝛂      : 
    (   )     (            )              

  الوقت المتوقع لإنياء المشروع عند مستوى الثقة𝛂      : 
    (   )     (           )               
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 ت:ـــًــاتــخــان

 
عـرض مفيـوم المشــاريع  وذلــك مـن خـلبللقـد تـم التطـرق فـي ىــذه المطبوعـة إلـى إدارة وتقيـيم المشـاريع، 

دارة المشاريع، والمدير الوظيفي ، وأنواعيا وخصائصيا ودورة حياتيا وكذا توضيح الفرق بين الإدارة التقميدية وا 
 ومدير المشروع.

مـن الناحيـة  النماذج النوعية والكمية التي تؤدي إلى اتخـاذ القـرار بقبـول أو رفـض المشـروع وكذا عرض
داد بسـعر الخصـم، وصـافي الاقتصادية والتجارية، وكانت من أىم النماذج: نموذج فترة الاسترداد وفتـرة الاسـتر 
 القيمة الحالية ومؤشر الربحية ومعدل العائد عمى الاستثمار ومعدل العائد الداخمي.

 وتبيان في تحديد الجدولة الزمنية لممشاريع، الأعمال شبكات نماذج أىمية عمى الضوء إلقاء كما تم
والتي من أىميا أسموب المسار  ،ومتابعتو لممشروع التخطيط في تمعبو الذي والدور النماذج ىذه نجاعة مد 

 لإدارة المستخدمة الحديثة الأساليب بين من النماذج ىاتو تعد حيث ، PERTوأسموب  CPMالحرج 
، خصوصا إذا عمييا التحصل يتم التي الدقيقة النتائج إضافة إلى ،وشموليتيا تطبيقيا لسيولة وىذا المشاريع،

 .(WINQSP) برنامج مثلمخصصة لذلك،  برامج ستخداماتم 
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 ع:ـــراجــًــت انــًـائــق
 

، جامعة بنيا، القاىرة، مبادئ دراسات الجدوى الاقتصاديةأحمد عبد الرحيم زردق ومحمد سعيد بسيوني:  .0
2100. 

، جامعـــة الإســـكندرية، الاســـكندرية، إدارة المشوووروعات مووودخل لاتخووواذ القوووراراتأحمــد عبـــد العـــال رشـــوان:  .2
2109. 

 .2101، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، 2، طالجدوى الاقتصاديةبسام حسين بني عطا:  .3

، تعريـــب: ىبـــة عجينـــة، المجموعـــة العربيـــة الإدارة الناجحوووة لممشوووروعات )صووونع النجووواح(تريفـــور يـــانج:  .4
 .2104لمتدريب والنشر، القاىرة، 

، الـــدار الجامعيـــة، 2، طتخطووويط المشوووروعات ودراسوووات الجووودوى الاقتصووواديةجـــلبل جويـــدة القصـــاص:  .5
 .2101الاسكندرية، 

 ،02العـــدد:  سمســـمة جســـر التنميـــة، ،CPMو PERTإدارة المشووواريع حسوووب طريقتوووي جمـــال حامـــد:  .6
   .2112، الكويت ،لمتخطيط العربي المعيد

، مركــز تطــوير الدراســات العميــا، جامعــة 0، طدراسووات الجوودوى الاقتصوواديةخميــل محمــد خميــل عطيــة:  .7
 .2118القاىرة، القاىرة، 

، 6، طةالإداريوو القوورارات صوونع فووي الكميووة والأسوواليب العمميووات بحوووثرنــد عمــران مصــطفى الأســطل:  .8
 .2106جامعة فمسطين، فمسطين، 

لمنشـر  ، الشـقري2، تعريـب: طمعـت أسـعد عبـد الحميـد، طالودليل الكامول لإدارة المشوروعاتريك موريس:  .9
 .2103وتقنية المعمومات، الرياض، 

 .2100 ، عمان،والطباعة والتوزيع لمنشر الراية دار، 0، طدراسة جدوى المشروعاتسيد سالم عرفة:  .01

  "لممبتودئين الأعموال شوبكات " المشوروعات تخطويط فوي الكموي الأسوموب الفتـاح: عبد محمد الصيرفي .00
 .2112 عمان، والتوزيع، لمنشر دار صفاء ،01ط

براىيم نائب وحسن مشرقي وأنعام باقية:  .02 ، مديرية الكتب والمطبوعات بحوث العممياتصبحي المحمد وا 
 .2118الجامعية، جامعة حمب، حمب، 
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 يـةملمتن بيةر الع ةمالمنظ، اتلممشروع والاقتصادي المحاسبي ميالتقو  الجدوى  دراساتعادل طو فايد:  .03
 .2100، القاىرة، بيةر الع الدول جامعة، الإدارية

 .2119، دار المسيرة، عمان، إدارة المشروعات العامةعبد الستار محمد العمي:  .04

 الجامعيـــة الــدار ،الاسووتثمارية القوورارات لاتخوواذ الاقتصووادية الجوودوى دراسووة :الحميــد عبــد المطمــب عبــد .05
 .2111، الإسكندرية والتوزيع، لمنشر

، الجامعــة الافتراضــية الســورية، ســوريا، تقيوويم المشوواريع ودراسووة الجوودوىعمــي يوســف ومنــذر مــرىج:  .06
2108. 

، الشـــركة توودريبات عمميووة لإدارة المشووواريع باسووتخدام الحاسوووبغالــب العباســي ومحمــد نــور برىـــان:  .07
 .2119العربية المتحدة لمتسويق والتوريدات، القاىرة، 

 بالمسيمة، الجزائر.، جامعة محمد بوضياف مطبوعة دروس تقييم المشاريع الاستثماريةغربي حمزة:  .08

 .2104، الدار الجامعية، الاسكندرية، إدارة وجدولة المشاريعمحمد توفيق ماضي:  .09

 .2116، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 1، طبحوث العممياتمحمد راتول:  .21

 .2101، عمان،  والطباعة والتوزيع لمنشر الراية دار، 2، طإدارة المشروعاتمحمد عبد أبو سمرة:  .20

 والتوزيـــع، لمنشـــر الـــوراق مؤسســـة ،2ط ،كموووي مووونيج المشووواريع إدارة: الفضـــل مؤيـــدو  العبيـــدي محمـــود .22
 .2101 ،عمان

، الــوراق لمنشــر 2، طلعموواالأ دارةإ فووي وتطبيقاتيووا العمميووات حوووثب: الفضــل مؤيــدو  العبيــدي محمــود .23
 .2114والتوزيع، عمان، 

، دار ومؤسســة ارســلبن لمطباعــة والنشــر تقنيووات دراسووة الجوودوى الاقتصوواديةمصــطفى يوســف كــافي:  .24
 .2119والتوزيع، دمشق، 

، الإصــدار الثالــث، الولايــات المتحــدة دليوول لموودليل المعرفووي لإدارة المشووروعاتمعيــد إدارة المشــروعات:  .25
 .2114الأمريكية، 

 .2104، دار وائل لمنشر، عمان، 2، طإدارة المشاريع المعاصرةموسى أحمد خير الدين:  .26

دارة تقيويم :الفضـل مؤيـد .27  عمــان، والتوزيـع، لمنــشر الــوراق دار ،0ط ،رةيووالكب المتوسوطة المشوروعات وا 
2119. 

، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، 2، طمبادئ إدارة المشروعات وتحميل الجدوىىيثم عمي حجازي:  .28
2105. 


