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  المحاضرة الأولى

  المشاریع في بیئة الأعمال الدولیھ 

  

  المنظمھ المداره بالمشروع 

  : ھناك ثلاثة عوامل تؤثر في حالة عدم التأكد في البیئھ التي تعمل بھا المنظمات 

 : درجة التعقید البیئي  -١
ویتعلق ھذا العامل بعدد وقوة وتداخل المدخلات والمخرجات الخاصھ بالمنظمھ وما یترتب على ذلك 

 من التزامات داخل المنظمھ من مباني وتجھیزات وخبرات فنیة وغیر ذلك 
 ) : الحركیھ ( درجة الدینامیكیة  -٢

ویتعلق ھذا العامل بالسرعھ التي تتغیر فیھا بیئة الأعمال نتیجة التغیر السریع والدائم في حاجات 
 ورغبات الزبائن ، الأمر الذي یفرض على الشركات استمرار ابتكار وتطویر منتجات جدیده للمنافسھ 

 ) : درجة الغني ( ندرة الموارد  -٣
الأعمال ، والتي أصبحت نادره ویشتد التنافس بین  ویتعلق ھذا العامل بمدى توفر الموارد في بیئة

  المنظمات للحصول علیھا 

  الإتجاھات المعاصره في الأعمال الدولیھ 

  التوسع الھائل في المعرفھ البشریھ 
  التطور الھائل في الإمكانات التكنولوجیھ وتبادل المعلومات 
 متطلبات السوق نشوء الأسواق العالمیھ وازدیاد الحاجھ للإستجابھ السریعھ ل 
  الطلب المتنامي على السلع والخدمات لتلبیة حاجات الزبائن المتغیره 

بندرة الموارد ، لم تعد الأشكال التقلیدیھ في إدارة المنظمات قادره في ھذه البیئھ المعقده والدینامیكیھ والمتسمھ 
ر حاجھ لأن تدار بالمشروع ، على النجاح والإستمرار ، وعلیھ فإن منظمات الأعمال المعاصره أصبحت أكث

بحیث تقوم بتوزیع طاقمھا الوظیفي وكوادرھا في مشاریع حتى تكون قادره على الإستمرار في ابتكار وتطویر 
  السلع والخدمات والأفكار ، مما یمكنھا من الوصول إلى أھدافھا 

  فوائد إدارة المنظمھ بالمشروع 

  كل عضو في فریق المشروع یمكنھ فھم عمل المشروع ككل ، لأنھ مخصص للمشروع ولا یتم تشتیتھ
 في أعمال أخرى 

  بیئة عمل أكثر انفتاحا على نقاش أفكار جدیده 
  توفر وضوح أفضل للمھمات التي یؤدیھا الأفراد 
  امتلاك قدرة أكبر على التكیف مع متغیرات البیئھ لتحقیق ھذه الأھداف 
 قبة أفضل للتكالیف مرا 
  جودة أعلى 
  علاقات أفضل مع الزبائن 

  

  

 



 2صفحة  ) نذیر علیان ( إدارة المشاریع 
 

  تعریف المشروع 

  : ھناك عدة تعاریف للمشروع 

منظمھ مؤقتھ لتنفیذ مجموعة من الأنشطھ المنظمھ لتحقیق ھدف معین في فتره زمنیھ معینھ وبإستخدام  -١
 موارد متنوعھ 

 ) المعھد الأمریكي لإدارة المشاریع ( ھو سعي مؤقت لإیجاد منتج منفرد  -٢
ِبل  -٣ ھو مجموعھ من الأنشطھ المترابطھ غیر الروتینیھ لھا بدایات ونھایات زمنیھ محدده یتم تنفیذھا من ق

 شخص أو منظمھ لتحقیق أداء وھدف محدد في إطار معاییر التكلفھ ، الزمن والجوده 

  أھداف المشروع 

  : شاریع مھما اختلفت طبیعتھا أو حجمھا فإنھا تشترك في تحقیق ثلاثة أھداف الم

 المواصفات  -٣    التكلفھ  -٢    الوقت  -١

  

  

  

 

 

 

  اھداف المشروع  ١ – ١الشكل   

  خصائص المشروع 

  : تشترك المشاریع مھما تنوعت واختلفت طبیعتھا في مجموعة من الخصائص 

  مثل اقامة جسر بھدف حل مشكلة الإختناق المروري ، أو تطویر دواء لعلاج السرطان بھدف  :الغایھ
 الحفاظ على حیاة الناس 

  حیث تبدأ حیاة المشروع بفكرة ثم التخطیط والتنفیذ والرقابھ  :دورة حیاة محدوده 
  یحتاج المشروع إلى أنشطھ فریده وغیر روتینیھ ، وحتى لو تشابھ مشروعان في الطبیعھ  :التفرد

.. مثل الإداره ، المخاطر ، الموارد المتوفره ( والحجم فإن التنفیذ كل منھما یحتاج إلى أنشطھ مختلفھ 
 ) إلخ 

  لھ ، حیث اتمام نشاط معین في كل مشروع ھناك مجموعھ من الأنشطھ المتداخ :الإعتمادیھ المتداخلھ
كذلك ھناك اعتماد وتداخل مع . یحتاج إلى انتھاء مجموعة من الأنشطھ المتتابعھ والمتداخلھ فیما بینھا

 أطراف أخرى داخل المنظمھ للوصول إلى أھداف المشروع 
  دوث أنشطة المشروع إلى حقد یؤدي التداخل المشار إلیھ سابقا بین جھات مختلفھ في أداء  :الصراع

 صراعات والتي ستشكل خطر على إنجاز المشروع 
  وقد تتعلق المخاطر بحیاة الأفراد الذین . وھي تتعلق بالوقت ، التكلفھ والمواصفات المحدده  :المخاطر

 ) المكوك الفضائي شلنجر ، مفاعل فوكوشیما النووي ( سیستخدمون منتج المشروع 

 

 الوقت

 التكلفھ

 المواصفات

  

 ارضاء الزبون
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  دورة حیاة المشروع 

  

یتم تطویر فكرة المشروع ، اختیار المشروع ، اختیار مدیر المشروع والبدء في  :مرحلة التأسیس  -١
 الإجتماعات الأولیھ 

یتم وضع خطة المشروع ، وضع جدولة الأنشطھ المشروع ، موازنة تقدیریھ والقیام  :مرحلة التنفیذ  -٢
 برقابة على المشروع 

المشروع للتأكد من أن المشروع تم إكمالھ في ھذه المرحلھ یتم التدقیق على أنشطة  :مرحلة الإنتھاء  -٣
 اعداد التقاریر وتسلیم المشروع . حسب المواصفات المطلوبھ 

  أطراف المشروع 

  : وھي كافة الجھات المشاركھ في إنجاز المشروع 

 وھو الشخص أو المنظمھ التي یتم تنفیذ المشروع لصالحھا  :الزبون  -١
یجب أن یتمتع . وھو الشخص الذي یقود المشروع والمسؤول الأول عن نجاحھ وفشلھ  :مدیر المشروع  -٢

 بمھارات فنیھ وإداریھ واتصالیھ وإنسانیھ 
 وھي الإداره التي یتبع لھا المشروع ، وینتظر منھا الدعم الكامل لنجاح المشروع  :الإدارة العلیا  -٣
 الأم التي یتبع لھا المشروع وھم موجودن على مستوى المنظمھ  :المدراء والموظفون  -٤
 وھو الطاقم الوظیفي الذي یعمل في المشروع  :فریق المشروع  -٥
ونعني بھ كافة الجھات التي تقوم بتزوید المشروع بالموارد المادیھ والبشریھ الضروریھ  :الموردون  -٦

 لإتمام المشروع 

  وثائق المشروع 

وھي الوثیقھ الرئیسیھ التي یتم من خلالھا نقل متطلبات العمیل إلى المشروع حتى یتم  :مقترَح المشروع  -١
 : ویتكون المقترح من الأجزاء التالیھ . تلبیتھا 

 ) ملخص لفكره والغایات الرئیسیھ المشروع (  المقدمھ -
ط وھي الإفتراضات المتوقع مواجھتھا خلال العمل ، القیود والخط(  الإفتراضات الرئیسیھ -

 ) الإحتمالیھ لمواجھة ھذه التوقعات والمخاطر 
التورید بالكمیات والمواصفات المطلوبھ ، الإلتزام بالوقت والأسعار (  مسؤولیات الموردین -

 ) المحدده 
 ) تقدیم المواصفات واحترامھا ، الإلتزام بالدفعات المالیھ (  مسؤولیات الزبون -
 لمرتبطھ بھا جدول الأنشطھ التي یجب اتمامھا والأوقات ا -
 معاییر قبول المشروع  -
 جدول الدفعات المالیھ  -
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 وتسمى كذلك عقد الإلتزام وسیتم شرحھا لاحقا بالتفصیل  :خطة المشروع  -٢
 وھو كل ما یتعلق بالجانب المالي للمشروع وسیتم شرحھا لاحقا كذلك بالتفصیل  :جدول المشروع  -٣

  : مثال 

  )  Channel Tunnel( مشروع نفق المانش أو نفق القناة 

 كیلومترا یربط الأراضي الفرنسیھ ببریطانیا  ٥٠ھو نفق طولھ حوالي  -
 تم إنجازه بمشروع مشترك بین الحكومھ الفرنسیھ والبریطانیھ  -
  ١٥٠٠٠: عدد العمال  -
 سنوات  ٧: مدة الإنجاز  -
  Trans Manche Link ( TML ): الشركھ المنجزه  -
 ملیار یورو  ١٣: تكلفة المشروع  -
   ١٩٨٧بدایة الاشغال سنة  -
  ١٩٩٤نھایة الاشغال سنة  -
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  المحاضره الثانیھ 
  روع ــشــمــإدارة ال

  تعریف إدارة المشاریع 

  ھي علم وفن حل المشكلات ضمن الوقت المحدد مسبقا وبإستخدام الموارد المتاحھ 

  : إدارة المشروع تجیب على الأسئلھ التالیھ 

 ماھو المطلوب عملھ ؟  -
 متى یجب عملھ ؟  -
 ماھي الموارد اللازمھ لذلك ؟  -
 كیف سنحصل علیھا ؟  -

  وظائف إدارة المشروع 

  : تتطلب إدارة المشروع ممارسة الوظائف التالیھ 

 تحدید الأھداف والموارد الضروریھ  :التخطیط للمشروع  -١
 توزیع المسؤولیات والصلاحیات ، تحدید العلاقھ مع الھیكل التنظیمي للمنظمھ الأم  :المشروع تنظیم  -٢
 اختیار أعضاء فریق المشروع  :طاقم المشروع  -٣
 إعداد الموازنھ التقدیریھ لتنفیذ المشروع  :موازنة المشروع  -٤
 ل أداء أفضل وھو توجیھ فریق العمل عن طریق القیاده والتحفیز ، من أج :توجیھ المشروع  -٥
تحدید المعاییر التي تستخدم لتقییم الأداء ، ثم القیاس والحصول على التغذیھ  :الرقابھ على المشروع  -٦

 العكسیھ 

  مراحل إدارة المشروع 

وتسمى مرحلة التأسیس ، وتتضمن ولادة فكره المشروع والقیام بدراسة  :مرحلة الفكره أو المفھوم  -١
 جدوى أولیھ 

تتضمن إعداد خطة المشروع وجدولة المشروع وموازنة المشروع النھائیھ ، وتعیین و :مرحلة التنفیذ  -٢
 فریق العمل بالمشروع والمباشره بتنفیذ خطوات المشروع 

وتتضمن التدقیق على المشروع للتأكد من أن المواصفات المشروع مطابقھ للشروط  :مرحلة التسلیم  -٣
 المتفق علیھا ، ثم تسلیم المشروع للزبون 

  أطراف إدارة المشروع 

لھا دور الدعم للمشروع ، حیث تقوم بتبني خطة المشروع وتوقیع عقد  :الإدارة العلیا للمنظمھ الأم  -١
 الإلتزام 

وھو الشخص الذي یتولى إدارة المشروع في جمیع مراحلھ ، ویكون مسؤولا بشكل  :مدیر المشروع  -٢
 روع المش) أو فشل ( كامل أمام الإداره العلیا عن نجاح 

 وھم الأفراد الذین سوف یقومون بتنفیذ المشروع  :فریق المشروع  -٣
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  مقارنة بین خصائص مدیر المشروع والمدیر الوظیفي

  مدیر المشروع  المدیر الوظیفي

  
متخصص ویملك معرفة عمیقھ بالوظیفھ التي یتولاھا 

  ... ) مدیر تسویق ، مدیر محاسبھ (

  
عام ومعرفتھ متوسطھ ولكن في أكثر من تخصص ، المالیھ ، 

  .... المحاسبیھ ، الإنتاجیھ 

  
یستخدم الأسلوب التحلیلي وذلك بسبب التخصص الأمر 
الذي یجعلھ متعمقا في متابعة الجوانب المتعلقھ بالوظیفھ 

  التي یدیرھا 

  
یستخدم أسلوب النظامي بمعنى أن مھمتھ تجمیع الأجزاء 

المتخصصھ في العمل لتشكیل منظومھ متكاملھ تعمل بنظام 
  مشترك 

  
  لدیھ معرفھ فنیھ عالیھ بعملھ 

  
یسھل الأمور لأصحاب المعرفھ الفنیھ من أجل أداء المھام 

بطریقھ تساعد في إنجاز المشروع حسب المواصفات 
  المطلوبھ 

  

  : المسار الوظیفي لمدیر المشروع 

  : وحتى یكون مدیر المشروع قادرا على القیام بمسؤولیاتھ فھو بحاجة إلى ما یلي 

 الحصول على شھاده دراسیھ في إدارة المشروعات  -
 الحصول على دورات متخصصھ في إدارة المشاریع إضافیھ  -
 : شھادة خبره تفید أنھ تدرب على مھارات معینھ من أھمھا  -

  خطة المنظمھ للوصول إلى الأھداف  ●
  التفاوض مع الزملاء ● 
   المتابعھ الجیده للمھام● 

  الخصائص الواجب توفرھا في مدیر المشروع 

المھاره في الحصول على الموارد اللازمھ للمشروع ، في الوقت المطلوب ، وبالأسعار الموجوده  -
 في الموازنھ التقدیریھ 

 روع وتوجیھھ عن طریق قیادتھ وحثھ على تحقیق الأھداف وتحفیزه القدره على إختیار فریق المش -
 التعامل مع المعیقات التي ستواجھ المشروع سواء كانت فنیھ أو مشاكل تتعلق بالموارد أو الأفراد  -
 القدره على التعامل مع المخاطر في كافة مراحل المشروع ووضع الخطط لمعالجتھا  -
 تطویر قنوات الإتصال مع أطراف المصالح المتعدده والمرتبطھ بالمشروع  -
 امتلاك مھارة التفاوض وإدارة الصراعات  -

  المحددات الأخلاقیھ لمدیر المشروع 

 الإبتعاد عن التلاعب بالمناقصات  -
 عدم تعاطي الرشوه للحصول على المناقصات  -
 الإبتعاد عن تحویل فریق العمل إلى مجموعھ غیر منضبطھ  -
 عدم الإعتداء عن الموارد واللعب بھا حتى تصبح ضمن الموازنھ التقدیریھ  -
 عدم استخدام موارد بدیلھ تفي بالغرض ولكنھا لا تحقق المواصفات  -
 أن لا یساوم على سلامة العاملین في المشروع  -
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  فریق المشروع 

  : رھا في فریق المشروع الصفات الواجب تواف

 یمتلكون مھارات فنیھ عالیھ  -
 لدیھم توجھ قوي لمشكلة المشروع  -
 الرغبھ في تحقیق أھداف المشروع  -
 احترام الذات  -
 احترام كبیر لمدیر المشروع  -
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  المحاضره الثالثھ 

  تنظیم المشروع 

  تمھید 

لم تعد الأشكال التنظیمیھ التقلیدیھ المستخدمھ في المنظمات الوظیفیھ ملائمھ لإستخدامھا في المشاریع في بیئة ☼ 
  تتمیز بالتعقید والدینامیكیھ العالیھ 

  تطور ھائل في الإمكانات التكنولوجیھ ☼ 

  الھیاكل التنظیمیھ التقلیدیھ غیر قادره على الصمود أمام متطلبات التغییر ☼ 

  ھناك الحاجھ إلى أشكال تنظیمیھ مبتكره تمكّن المشاریع من النجاح ☼ 

  

  تعریف تنظیم المشروع 

  : ھناك العدید من التعاریف لممصطلح تنظیم المشروع لكن یمكننا الأخذ بالتعریف التالي 

تنظیم المشروع یقصد بھ تصمیم البناء التنظیمي الداخلي للمشروع عن طریق توزیع الواجبات والمسؤولیات 
والسلطات على العاملین في المشروع ، وتحدید القواعد والأصول واجراءات العمل الرسمیھ المتبعھ في تنفیذ 

  قھ كفؤه وفعالھ الواجبات والأدوار بما یحقق أفضل صیغھ من الوصول إلى الأھداف بطری

  الأشكال التنظیمیھ في المشروع 

  : الأشكال التنظیمیھ للمشاریع یمكن حصرھا في ثلاثة أشكال 

 المشروع كجزء من التنظیم الوظیفي  -
 تنظیم المشروع المستقل  -
 تنظیم المصفوفھ  -

  وسنقوم بشرح كل شكل من الأشكال في الشرائح القادمھ 

  المشروع كجزء من التنظیم الوظیفي 

 على ھذا الشكل یكون المشروع تابعا لأحد الأقسام الوظیفیھ الأساسیھ في الشركھ  -
 یحُال تنفیذه على القسم الذي یكون أكثر تخصصا في طبیعة المشروع المطروح للتنفیذ  -

إذا أرادت كلیة إدارة الأعمال بجامعة الملك فیصل إنشاء ماجستیر في تخصص إدارة الأعمال فإن القسم  :مثال 
الكلیھ ، أما اذا كان الأمر یتعلق بإنشاء ماجستیر في بمناسب لتولي مھمة ھذا المشروع ھو قسم الإدارة ال

  سبھ بالكلیھ المحاسبھ فإن القسم المناسب لتولي مھمة ھذا المشروع ھو قسم المحا
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  المشروع كجزء من التنظیم الوظیفي ١ – ٣الشكل 

  

  أن یكون المشروع جزء من التنظیم الوظیفي  ایجابیات

مرونھ عالیھ في استخدام العاملین ، فبما أن المدیر الوظیفي ھو المسؤول الأول عن المشروع فإنھ  -
 سیسخر كل الكفاءات في القسم لإنجاح المشروع 

 الإنتفاع من الخبرات الضروریھ في أكثر من مشروع ، عندما یحُال أكثر من مشروع للقسم  -
 سھولة تبادل الخبرات والمعرفھ بین الخبراء لأنھم یعملون في نفس القسم  -
 للأفراد من خلال وظائفھم من داخل القسم الذي ینتمون إلیھ تطویر المسار الوظیفي  -

  أن یكون المشروع جزء من التنظیم الوظیفي  سلبیات

 م لدیھم مسؤولیات أخرى المشروع لا یكون محور الإھتمام وبؤرة التركیز لأن العاملین في القس -
حصول تشویش في الأدوار وفي تحمیل المسؤولیات عن أداء المشروع بسبب عدم وجود شخص  -

 واحد مسؤول بشكل كامل عن المشروع 
تباطئ في الإستجابھ لمتطلبات العمیل بسبب وجود مستویات اداریھ متعدده في الأقسام الوظیفیھ  -

 تؤدي إلى مشاكل في اتخاذ القرارات 
 ف التحفیز لأسباب تنظیمیھ ضع -
 عدم صلاحیة ھذا الشكل للمشاریع الضخمھ  -
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  تنظیم المشروع المستقل 

في ھذا الشكل یكون المشروع منفصلا عن بقیة أقسام المنظمھ الأم ویقوم على شكل وحده مستقلھ  -
بطاقم فني مستقل وإدارة مستقلھ مرتبطھ بالمنظمھ الأم فقط عبر التقاریر الدوریھ وعن طریق 

 مدیر المشروع 
  سبي تتفاوت درجة الإستقلالیھ من مشروع لآخر من الجانب الإداري والمالي والمحا -

  تنظیم المشروع المستقل ٢ – ٣الشكل 

  المشروع المستقل  ایجابیات

 لمدیر المشروع السلطھ الكاملھ على المشروع  -
 جمیع أفراد المشروع مسؤولون مسؤولیھ مباشره أمام مدیر المشروع  -
 عملیة اتصال أسرع  -
 خبره مستمره للعاملین في نفس النوع من المشاریع  -
 تكوین ھویة قویھ لدى فریق المشروع  -
 وجود سلطھ مركزیھ على مستوى المشروع ، مما یعزز القدره على اتخاذ قرارات سریعھ  -
 الھیاكل بسیطھ ومرنھ مما یسھل الإستجابھ للمتغیرات البیئیھ الداخلیھ والخارجیھ  -

  المشروع المستقل  سلبیات

في حالة تقدیم ھذه الأخیره الدعم لعدة مشاریع ازدواجیة وظائف الدعم على مستوى المنظمھ الأم  -
 في فتره زمنیھ واحده 

بھدف ضمان نجاح المشروع یحتاج مدیر المشروع إلى الإحتفاظ بالخبرات : تخزین المستلزمات  -
 والأفراد والمعدات مما یؤدي إلى تجمید ھذه الطاقات 

الخبرات المتوفره على مستوى  في بعض الأحیان لا یستطیع مدیر المشروع المستقل الإستفاده من -
 المنظمھ الأم 

قد تحدث صراعات بین افراد المشروع المستقل وافراد المنظمھ الأم بسبب الإمتیازات مما قد  -
 یعیق تحقیق الأھداف 

 وجود قلق بین أعضاء فریق المشروع بسبب الخوف على مستقبلھم الوظیفي بعد إنتھاء المشروع  -
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  تنظیم المصفوفھ 

ویمثل ھذا الشكل خلیط من التنظیم الوظیفي والتنظیم المستقل بحیث یتم الإستفاده من بعض میزات كل منھا 
الشكل التالي یوضح العلاقھ الموجوده بین كافة وظائف المنظمھ والمشاریع . والتخلص من بعض العیوب أیضا 

  المختلفھ التابعھ لھا 

  

  

  

  

  

  

  

  المصفوفھتنظیم المشروع  ٣ – ٣الشكل 

  تنظیم المصفوفھ  أنواع

وتسمى كذلك مصفوفھ المشروع وتكون خصائصھا أقرب إلى المشروع  :المصفوفھ القویھ  -
 المستقل لكن مع بقاء العلاقھ مع المنظمھ الأم 

وتسمى كذلك المصفوفھ الضعیفھ وتكون خصائصھا أقرب إلى المشروع  :المصفوفھ الوظیفیھ  -
 الوظیفي لكن یتمتع بجزء من استقلالیة المشروع المستقل 

 خصائصھا تقع بین النوعین السابقین  :المصفوفھ المتوازنھ  -

  تنظیم المصفوفھ  مزایا

لأفراد الذین یتم یكون المشروع ھو نقطة التركیز بسبب وجود مدیر متفرغ للمشروع كما أن ا -
 اختیارھم من الوظائف یعملون تحت مسؤولیتھ لتحقیق الأھداف 

 متاح لھ استخدام مخزن الخبرات والكفاءات الموجود على مستوى الأقسام الوظیفیھ  -
لأن العاملین في المشروع یتم انتدابھم من وظائفھم للمشروع فإنھم أقل احساسا بالقلق على  -

 روع لأنھم سیعودون لمواقع عملھم الأصلیھ مستقبلھم بعد انتھاء المش
 یساعد في تحقیق وحدة الھدف وتقلیل الصراعات  -

  تنظیم المصفوفھ  سلبیات

وجود مشكلھ توازن القوى بین مدیر المشروع والمدیر الوظیفي ففي المصفوفھ القویھ تكون القوه  -
أما . والسلطھ أكبر بید مدیر المشروع وفي المصفوفھ الضعیفھ تكون أكبر بید المدیر الوظیفي 

 حالة المصفوفھ المتوازنھ فإن الخلاف والصراع یكون شدید بین الطرفین 
الموارد من مشروع لآخر بعض الصراعات السیاسیھ الداخلیھ في الشركھ لأن تثیر عملیة تحریك  -

 كل مدیر یرید الإستحواذ على الموارد لتحقیق أھداف خاصھ بمشروعھ 
قد یؤدي ھذا النوع من التنظیم إلى وجود مشكلھ في مبدأ وحدة القیاده بسبب تشتت العاملین بین  -

 أوامر المدیر الوظیفي ومدیر المشروع 
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  یار الصیغھ التنظیمیھ للمشروع اخت

لا توجد صیغھ یمكن اعتبارھا الأمثل لإختیار الشكل التنظیمي للمشروع لأن ذلك یعتمد على عدة عناصر كطبیعة 
المشروع والتوجھ الثقافي للمنظمھ الأم والموارد المتاحھ ولكن بصفھ عامھ ھناك عدد من المعاییر التي یمكن 

  : كل التنظیمي الإعتماد علیھا لإختیار الش

 تعریف المشروع عن طریق صیاغة الأھداف التي تحدد نوع بالمخرجات المرغوبھ  -١
تحدید المھام الأساسیھ المرتبطھ بكل ھدف وتحدید الأقسام الوظیفیھ في المنظمھ الأم التي تصلح لإنجاز  -٢

 ھذه المھام 
 ترتیب المھام حسب تتابع التنفیذ وتجزئتھا إلى حزم عمل  -٣
 تحدید الوحدات التي ستقوم بأداء حزم العمل في المنظمھ الأم وتحدید الوحدات التي ستعمل معا  -٤
اعداد قائمة الخصائص الممیزه والإقتراحات المتعلقھ بالمشروع مثل مستوى التقنیھ المطلوب ، طول  -٥

 مدة المشروع ، حجم المشروع ، المشاكل المتوقع أن تواجھ المشروع 

ھل المھام وحزم العمل والخصائص الأخرى تجمعت في وظیفة معینھ فیكون الشكل : صوره بعد ذلك ستتضح ال
الأنسب ھو التنظیم الوظیفي أم أنھا تتقاطع مع مجموعة وظائف فیكون الشكل الأنسب ھو تنظیم المصفوفھ ، أم 

  أنھ من الأفضل أداءھا بطریقة مستقلھ فیكون التنظیم الأنسب ھو المستقل 
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  المحاضره الرابعھ 

  تخطیط المشروع 

  تمھید 

  التخطیط ھو أول وظیفھ من وظائف الإداره ☼ 

  من خلال التخطیط یتم وضع الأھداف التي یمكن تحقیقھا ☼ 

التخطیط ھو مجموعھ من الأنشطھ الفكریھ التي تھدف إلى تحقیق انتقال منظم من موقف حالي إلى موقف ☼ 
  مستقبلي مستھدف 

  ویمكن أن نعرفھ كذلك بأنھ عملیة وضع الأھداف وتحدید الوسائل اللازمھ للوصول إلیھا بأحسن الأحوال ☼ 

  عند اعداد الخطھ یجب البحث عن توازن ☼ 

  : فوائد التخطیط 

 ) التخطیط السلیم یساھم في إعطاء الشرعیھ للمنظمھ تجاه مختلف الأطراف ( الشرعیھ  -
 ) القدره على التغییر والتكیف (  ومرونتھاتحسین تركیز المنظمھ  -
إعطاء أھمیھ كبیره للأولویات ذات قیمھ  (دلیل لتصرف وتوجیھ المنظمھ نحو الأفعال والتنفیذ  -

 ) مضافھ للمنظمھ 
تحدید الأھداف یجعل الأقسام المختلفھ وفرق العمل تنسق أداءھا وترشد قراراتھا (  تحسین التنسیق -

 ( 
 ) أداء الأعمال حسب الأھمیھ وموازنة الوقت المتاح  ( تحسین إدارة الوقت -
 ) قیاس الأداء وتحدید الإنحرافات (  تحسین عملیة الرقابھ -

  أنواع التخطیط 

   : الشمولیھ والتفصیلحسب مستوى ♦ 

  خطھ تشغیلیھ / ٣      خطھ تكتیكیھ / ٢    خطھ استیراتیجیھ / ١

  :  المدى الزمنيحسب ♦ 

  ) سنوات  ٣أكثر من ( بعیدة المدى  -
  ) سنوات  ٣من سنھ إلى ( متوسطة المدى  -
  ) أقل من سنھ ( قصیرة المدى  -

  :  الإستخدامحسب ♦ 

 ) السیاسات ، الإجراءات ، القواعد ( الخطط القائمھ  -
 )  المشاریع البرامج ،( الخطط أحادیة الإستخدام  -
 ) الموازنھ الثابتھ ، الموازنھ المرنھ ( الموازنھ  -
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  جوانب مھمھ في عملیة تخطیط المشروع 

الغایھ الأساسیھ من عملیة التخطیط ھي تأسیس مجموعة من التوجیھات المكتوبھ بالتفصیل تمكن فریق عمل ► 
  ؟ ومتى نحتاج ھذه الموارد ؟  فھم ومعرفة مالذي یجب أن یتم عملھ ومتى ؟ وماھي المواد اللازمھ: المشروع من 

  التخطیط وسیلة للوصول إلى أھداف المشروع المرتبطھ بالوقت والتكلفھ والمواصفات التي ترضي الزبون ► 

التخطیط یتنبأ بالمخاطر التي قد تواجھ المشروع وتعیق الوصول إلى أھدافھ ، حیث یتم وضع الخطط التي ► 
  تجنب المشروع ھذه المخاطر 

  المشروع اعداد خطة 

  : تمر عملیة اعداد خطة المشروع بخمسة مراحل أساسیھ 

  عقد الإجتماع التأسیسي / ١

  اعداد الخطھ الإبتدائیھ / ٢

  اعداد الخطھ المركبھ للمشروع / ٣

  اعداد الخطھ النھائیھ للمشروع / ٤

  مراجعة الخطھ النھائیھ / ٥

  عقد الإجتماع التأسیسي 

ھو اجتماع تدعو لعقده الإداره العلیا في المنظمھ الأم التي ینتمي إلیھا المشروع وھذا من أجل  -
 وضع الأسس لتنسیق عملیة الدخول في المشروع 

 یتم من خلالھ وضع جدول أعمال لھ أھداف واضحھ  -
 : كذلك الإجتماع یتضمن النقاط التالیھ  -

  تحدید المدى الفني للمشروع ● 
  التي توضح مسؤولیات المشاركین في الإجتماع ھن أداء المشروع تحدید الأسس ● 
  وضع موازنھ مبدئیھ ● 
  تشكیل فریق إدارة المخاطر ● 

  اعداد الخطھ الإبتدائیھ 

، ویتم من خلالھ تحلیل العمل )  ١ – ٤الشكل ( یعتمد اعداد الخطھ الإبتدائیھ على مفھوم تجزئة ھیكل العمل      
  : ھرمیا من الأعلى إلى الأسفل على النحو التالي 

 یتم تجزئة البرامج إلى مجموعھ من المشاریع  -
 یتم تجزئة المشروع إلى مجموعھ من المھام  -
 جموعھ من حزم العمل یتم تجزئة المھمھ إلى م -
 یتم تجزئة حزم العمل إلى مجموعھ من وحدات العمل  -
 یتم تجزئة وحدة العمل إلى مجموعھ من الأنشطھ  -
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  تجزئة ھیكل العمل) :  ١ – ٤( الشكل 

  اعداد الخطھ المركبھ للمشروع 

 تقوم الجھھ الأعلى بتدقیق الخطھ الإبتدائیھ المرفوعھ لھا من المرتبھ الأدنى من أجل اعتمادھا  -
ثم تقوم بإضافة الأنشطھ والجداول والموازنات التي ستقوم بأداءھا ھي وتدقیقھا وجمعھا مع ما  -

 رفع لھا من المرتبھ الأدنى 
 ثم تقوم برفعھا مجتمعھ إلى المرتبھ الأعلى  -
ر تركیب الخطھ بالتدقیق والتمحیص والإعتماد لما یرفع من الأدنى والتجمیع والرفع وھكذا یستم -

 إلى مستوى أعلى حتى تصل إلى مدیر المشروع الذي یقوم بإعتمادھا ورفعھا إلى الإدارة العلیا 

  للمشروع اعداد الخطھ النھائیھ 

وھي الخطھ النھائیھ ) دستور المشروع  (أو ) عقد الإلتزام في المشروع ( وتسمى أیضا بالخطھ الرئیسیھ أو 
  وتصبح نھائیھ بعد أن یتم تدقیق الخطھ المركبھ واعتمادھا من قبل الإداره العلیا للمنظمھ الأم والتوقیع علیھا 

  مراجعة الخطھ النھائیھ 

وھي ما یسمى بالتخطیط اللاحق ویتم من خلالھ مراجعة الخطھ النھائیھ للتأكد من أن كل العناصر  -
 الضروریھ لإنجاز المشروع وإكمالھ حسب المطلوب قد تم تصنیفھا بشكل مناسب 

وبعد انتھاء المراجعھ والإعتماد النھائي لحظة المشروع لا یجوز أي تعدیل أو تغییر على الخطھ  -
 ام ما یسمى بأوامر التغییر إلا بإستخد

  عناصر خطة المشروع 

  : یتضمن العناصر التالیھ ) أو عقد الإلتزام في المشروع ( خطة المشروع 

  المنھج العام ♣     أھداف المشروع  ♣    عرض عام ♣ 

  الموارد ♣       الجداول ♣     الأوجھ التعاقدیھ ♣ 

  المشاكل والصعوبات المحتملھ ♣       طرق التقییم ♣     الأفراد ♣ 
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  عرض عام 

  : ویكون على شكل ملخص قصیر یتضمن 

  غایات المشروع ► 

  علاقات الغایات بأھداف المنظمھ الأم ► 

  وصفا للأسلوب الإداري والبناء التنظیمي الذي سیستخدم في المشروع ► 

  قائمة بالمحطات الرئیسیھ لإنجاز المشروع ► 

  أھداف المشروع 

  : من ویتض

 شرحا تفصیلیا لغایات المشروع المذكوره في العرض العام  -
 شرحا للفوائد المتحققھ من المشروع من حیث الربحیھ والمنافسھ  -
  شرحا للأھداف إضافیھ أخرى  -

  المنھج العام 

  : ویصف ھذا الجزء عملیة تنفیذ المشروع من الناحیھ 

  الفنیھ ►         الإداریھ ► 

  الأوجھ التعاقدیھ 

من الصعب على الشركات أن تقوم بتوفیر وتخزین الموارد اللازمھ للمشروع من أجل استخدامھا  -
 في أوقات متباعده لأن ذلك یثقل المشروع بتكالیف إضافیھ 

لإنجاز بعض المراحل ) مقاول باطن ( لذلك فإن المشروع یعتمد على التعاقد الفرعي أو ما یسمى  -
 النادره في العمل أو لتوفیر بعض الموارد 

 كما یتضمن ھذا الجزء أیضا الأمور القانونیھ التي تتعلق بالعقود واجراءات التنفیذ  -

  الجداول 

  : وتتضمن 

 تحدید الجداول الزمنیھ اللازمھ لتنفیذ كافة الأنشطھ والفعالیات المطلوب أداءھا  -
  علاقة الأنشطھ الحالیھ بالأنشطھ السابقھ والأنشطھ اللاحقھ -

  ویتم إعداد الجدولھ بإستخدام تقنیات عدیده لتحدید أوقات أنشطة المشروع ابتداء من أول نشاط وحتى آخر نشاط 

  الموارد 

  : وتتضمن 

تحدید كافة الموارد اللازمھ لإنجاز المشروع من بدایة إلى نھایتھ ، سواء من حیث الكم ، النوع  -
 والتكلفھ 

 السابقھ اعداد موازنة تقدیریھ تتضمن المعطیات  -
 أو الظروف البیئیھ الأخرى / تحدید التقلبات في الأسعار المتوقعھ بسبب التضخم و -
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  الأفراد 

  : وتتضمن 

 الكفاءات والخبرات والمھارات المطلوبھ لأداء أنشطة المشروع  -
 فترة احتیاج المشروع لھذه الخبرات  -
 عملیات التدریب اللازمھ لرفع كفاءة فریق العمل أو بعض أفراده  -
 المكافآت المرصوده لزیادة التحفیز  -
 الشؤون القانونیھ المتعلقھ بالعقود العمل  -

  طرق التقییم 

  : وتتضمن 

 معاییر الأداء في المشروع في الأمور التي تتعلق بكل أھداف المشروع  -
 طرق جمع البیانات عن أداء المشروع ومراحل عملھ بھدف اجراء عملیة تقییم  -
 اء التصحیح اللازم التغذیھ العكسیھ بھدف اجر -

  المشاكل والصعوبات المحتملھ 

  : وتتضمن 

كالمشاكل التقنیھ والفنیھ ، نقص ( التنبؤ ببعض المشاكل والمخاطر التي یحتمل أن تواجھ المشروع  -
 ) إلخ ... الموارد ، الإضطرابات ، المشاكل المناخیھ ، المشاكل المالیھ 

 في حال حدوثھا للتقلیل من آثارھا ومخاطرھا وضع خطط احتمالیھ لمواجھة ھذه الإحتمالات  -
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  المحاضره الخامسھ

  جدولة المشروع 

  تمھید 

مالذي یجب أن یتم عملھ ؟ : ان الذي یقوم بالتخطیط والجدولھ واعداد الموازنھ علیھ أن یسأل نفسھ  -
 متى یجب أن یتم عملھ ؟ ماھي الموارد اللازمھ لذلك ؟ وماھي تكلفة ھذه الموارد ؟ 

أن اعداد ھذه الأدوات یعتمد على تجزئة ھیكل العمل والذي یتم عن طریق تجزئة البرنامج إلى  -
ریع ، والمشروع إلى مھمات والمھمھ إلى حزم عمل ، وحزمة العمل إلى وحدات ، ووحدة مشا

 العمل إلى أنشطھ والتي ھي أبسط الفعلیات 

  تعریف جدولة المشروع 

ھي عملیة تحویل خطة المشروع إلى جدول زمني لتشغیل المشروع ، ابتداء من لحظة مباشرة العمل في 
المشروع ، مرورا بجمیع الأنشطھ المتتابعھ والمتداخلھ والأحداث والمحطات الرئیسیھ ، وصولا إلى لحظة 

  وحتى لحظة الإنتھاء  انتھاء العمل في المشروع وتحدید الوقت اللازم لتنفیذ المشروع من لحظة البدء

  منافع جدولة المشروع 

 تعتبر جدولة المشروع اطارا منسقا لتخطیط وتوجیھ ومراقبة المشروع  -
تبین الجدولھ حالة الإعتمادیھ والتداخل لكافة الأنشطھ ووحدات العمل وحزم العمل والمھام في  -

 المشروع 
 بعض الخبرات والمھارات الخاصھ  تشیر الجدولھ إلى الوقت الذي یحتاج فیھ المشروع إلى تواجد -
 تساعد الجدولھ في توفیر خطوط اتصال أوضح وأقصر بین الأقسام والوظائف وفرق العمل  -
 تساعد الجدولھ في تحدید التاریخ المتوقع لإنھاء المشروع  -
 للجدولھ دور في تحدید الأنشطھ الحرجھ التي اذا تأخرت فإن وقت المشروع سیتأخر  -
تحدید الأنشطھ الراكده والتي اذا تأخرت لوقت معین فإنھا لن تؤثر سلبا على تساعد الجدولھ في  -

 وقت انتھاء المشروع 
 تساھم الجدولھ في تحدید تواریخ بدایة ونھایة الأنشطھ وعلاقة ھذه الأخیره بالأنشطھ الأخرى  -
 تساعد الجدولھ في تخفیف الخلافات الشخصیھ والصراعات على الموارد وذلك لأن الأوقات -

 محدده مسبقا ، مما یسھل عملیة التنسیق 

  مراحل جدولة المشروع 

  : تمر عملیة جدولة المشروع بثلاث مراحل أساسیھ 

 التخطیط  -١
 جدولة الأنشطھ  -٢
 الرقابھ  -٣

  مرحلة التخطیط 

 تجزئة الوحدات بحیث كل وحده تكون مكونھ من مجموعة أنشطھ من نفس العمل وبنفس الحجم  -
 تحلیل المستویات من الأعلى إلى الأدنى  -
بناء شبكة عمل المشروع ابتداء من تحدید الوظائف الأساسیھ والأنشطھ اللازمھ لإنجاز المشروع  -

 مع بیان طبیعة العلاقھ بین ھذه الأنشطھ وعملیة التسلسل التابع في إنجازھا 
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  مرحلة جدولة الأنشطھ 

 نشطة المشروع تحدید الوقت اللازم لإنجاز كل نشاط من أ -
 تقدیر التكالیف اللازمھ لإنجاز كل نشاط من الأنشطھ  -
 تقدیر التكالیف الكلیھ لإنجاز المشروع  -
 تخصیص الموارد المالیھ والبشریھ اللازمھ لكل نشاط من أنشطة المشروع  -

  مرحلة الرقابھ 

یتم التحقق فیما اذا كان العمل قد تم تنیفذه وفق ما خطط لھ ، أم أنھ قد حدثت انحرافات في التنفیذ  -
 مثل تأخر بعض الأنشطھ عن الوقت المحدد لإنجازھا 

 مراقبة وجود اختلافات في الموارد المادیھ والبشریھ المستخدمھ عن الكمیات المقدره في الخطھ  -
والعمل على تلافي حدوثھا في ) إن وجدت ( الجة الإنحرافات اجراء التصحیحات اللازمھ لمع -

 المراحل اللاحقھ من المشروع 

  طرق جدولة المشروع 

  : ھناك طریقتان أساسیتان في تنفیذ جدولة المشروع 

 )  Gantt Charts( خرائط جانت  -١
 )  Network Programming( البرمجھ الشبكیھ  -٢

 )  GPM( أسلوب المسار الحرج  -
 )  PERT( أسلوب بیرت  -

  )  Gantt Charts( خرائط جانت 

وتعتبر من إحدى أقدم الطرق المستخدمھ في جدولة الأنشطھ وقد تم تطویرھا من طرف ھنري  -
 م  ١٩١٧جانت سنة 

 الأنشطھ ومراقبة الزمن تھدف إلى تحدید مدى التقدم في تنفیذ  -
 تتكون خرائط جانت من محورین أحدھما أفقي والآخر عمودي  -
 یظھر المحور الأفقي الزمن اللازم لتنفیذ النشاط مع تحدید البدایھ والنھایھ لكل نشاط  -
 یظھر المحور العمودي أنواع الأنشطھ الواجب اتمامھا  -

  )  Gantt Charts( خرائط جانت )  ١ – ٥( مثال 

  )  ١ – ٥كما ھو موضح في الجدول ( ى الأنشطھ الأربعھ وإلى مدة زمنیھ یحتاج تنفیذ أحد المشاریع إل

  )أسبوع ( زمن النشاط   اسم النشاط
  10  أ

  8  ب
  6  ج
  4  د

  خریطة جانت)  ١ – ٥( الجدول 

) ج ( والنشاط . یمكن أن ینطلقا في نفس الوقت وبشكل متوازي ) ب ( و ) أ ( مع العلم أن النشاطین 
لا یمكن أن یبدأ إلا بعد الإنتھاء من ) د ( والنشاط ) ب ( و ) أ ( یبدأ بعد أسبوعین من بدایة النشاطین 

  ) ج ( النشاط 
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  خریطة جانت لمشروع:  ١ – ٥الشكل 

  )  Network Programming( البرمجھ الشبكیھ 

تعرف الشبكھ على أنھا تمثیل بیاني لأنشطة المشروع بطریقة تبین التسلسل والتتابع المنطقي لأنشطة 
المشروع ، والأوقات اللازمھ لتنفیذ ھذه الأنشطھ من لحظة بدایة المشروع وحتى النھایھ مع توضیح 

  والمسار الحرج المسارات المحتملھ لإنھاء المشروع 

  عناصر الشبكھ 

  : تتكون الشبكھ من العناصر التالیھ 

وھم أحد وظائف المشروع والذي یتطلب كمیھ محدده من الوقت والموارد وتتمتع أنشطة  :النشاط  -١
 : المشروع بالخصائص التالیھ 

  مخرجات بعض الأنشطھ ھي مدخلات بالنسبھ للأخرى ( التتابع ( 
  الأنشطھ فریده لكل مشروع ( التفرد ( 
  أنشطة المشروع تتمیز بالتعقید ( التعقید ( 
  الأنشطھ مترابطھ فیما بینھا ( الترابط ( 
  ھناك أنشطھ تعتمد على أخرى ( الإعتمادیھ ( 

 
  : طرق رسم النشاط 

   ٢ – ٥یمكن رسم النشاط على الشبكھ بإحدى الطریقتین كما ھو موضح في الشكل 

 النشاط على السھم  -
 النشاط على القطب  -

  

  

  

  

  

  

  مقارنھ بین طرق رسم النشاط) :  ٢ – ٥( شكل 

  



 21صفحة  ) نذیر علیان ( إدارة المشاریع 
 

  

  

  

  

  

  مقارنھ بین طرق رسم النشاط ٢ – ٥شكل 

ھو لحظة البدء بنشاط معین أو لحظة الإنتھاء منھ والحدث ھو نتیجة نشاط أو أكثر  :الحدث  -٢
فإذا كان النشاط على السھم : ویتم رسم الحدث بطریقھ معاكسھ للنشاط . والنشاط یقع بین حدثین 

) الدائره ( ، والعكس صحیحا ، اذا كان النشاط على القطب ) الدائره ( یكون الحدث على القطب 
 الحدث على السھم یكون 

ھو سلسلة من الأنشطھ المتتابعھ التي تربط بین نقطة البدء بالمشروع ونقطة اتمامھ ككل  :المسار  -٣
 ویكون للمشروع أكثر من مسار . 

وھو سلسلھ من الأنشطھ الحرجھ المتتابعھ التي تربط بین نقطة بدء المشروع  :المسار الحرج  -٤
 ونقطة نھایتھ ، وھو أطول المسارات على الشبكھ المكونھ لنشاط المشروع ككل 

 وھو النشاط الذي یترتب على تأخیره تأخیر المشروع ككل  :النشاط الحرج  -٥
لتسھیل رسم الشبكھ وبیان العلاقھ بین  وھو نشاط لیس لھ وجود ویستخدم فقط :النشاط الوھمي  -٦

 الأحداث فھو لا یحتاج إلى وقت ولا إلى موارد 

  رسم شبكة مشروع  ٢ – ٥مثال 

طلب من أحد المطابع القیام بتركیب محرقھ ورق لتلبیة شروط وزارة البیئھ ، وقد تم اعداد دراسة حول الأنشطھ 
  )  ٢ – ٥( المطلوبھ ومدى تتابعھا كما یظھر في الجدول 

  : المطلوب 

 رسم شبكة المشروع بإستخدام طریقة النشاط على السھم  -
 رسم شبكة المشروع بإستخدام طریقة النشاط على القطب  -

  النشاط  وصف النشاط  النشاط السابق
  A  بناء الأجزاء الداخلیھ  ــ 
 B  تحدید السقف والأرضیھ  ــ 
A بناء مدخنھ  C 

A,B صب الأسمنت وبناء الإطار  D 
C بناء المحرقھ  E 
C تركیب نظام منع التلوث  F 

D,E تركیب جھاز تنقیة الھواء  G 
F,G الفحص التجریبي  H  

   تركیب محرقة ورق)  ٢ – ٥( الجدول 
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  رسم شبكة مشروع  – ٢ – ٥حل مثال 

 رسم شبكة محرقة الورق بإستخدام طریقة النشاط على السھم  -١

  ورق بإستخدام النشاط على السھمرسم شبكة مشروع محرقة )  ٣ – ٥ ( شكل
  

 : رسم شبكة محرقة الورق بإستخدام طریقة النشاط على القطب  -٢
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  رسم شبكة مشروع محرقة ورق بإستخدام النشاط على القطب)  ٤ – ٥ ( شكل
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  المحاضره السادسھ

  )  CMP( البرمجھ الشبكیھ بإستخدام أسلوب المسار الحرج 

  

   CPMالخطوات المتبعھ في أسلوب 

  : بإتباع الخطوات التالیھ  CPMیتم تطویر شبكة المشروع بإستخدام أسلوب المسار الحرج 

وتكون البدایة المبكره لأول نشاط تساوي صفر )  ES(  تحدید البدایھ المبكره لكل نشاط من الأنشطھ -١
 )  EF( كما قد تكون البدایھ المبكره لأي نشاط تساوي النھایھ المبكره للنشاط السابق 

لكل نشاط وتكون النھایھ المبكره لأي نشاط تساوي البدایھ المبكره لذلك )  EF(  تحدید النھایھ المبكره -٢
 لنشاط الزمن اللازم لإنجاز ذلك ا+ النشاط 

والتي تمثل أقصى تأخیر في زمن بدایة النشاط دون أن یؤدي ذلك إلى )  LS(  تحدید البدایھ المتأخره -٣
وتكون البدایھ المتأخره لأي نشاط تساوي النھایھ المتأخره للنشاط اللاحق تأخیر المشروع ككل 

 مطروحا منھا زمن انجاز النشاط الحالي 
وھو عباره عن أقصى تأخیر في زمن نھایة النشاط دون أن یؤدي ذلك )  LF(  تحدید النھایھ المتأخره -٤

 إلى تأخیر زمن تنفیذ المشروع ككل 
وھو الوقت الفائض بین الوقت المخطط لھ لتنفیذ النشاط ووقت التنفیذ )  ST(  تحدید الوقت الفائض -٥

 نجاز المشروع الفعلي على الأرض ویمثل الحد الأقصى لتأخیر النشاط دون أن یؤثر ذلك على إ
  )  CPM( فیكون المسار الحرج  یتم حساب كافة المسارات واختیار المسار الأطول -٦

  حول مسار الحرج )  ٣ – ٥( مثال 

المذكور في المحاضره السابقھ فقد تم تحدید أوقات الأنشطھ كما تظھر في )  ٢ – ٥( بالرجوع إلى المثال السابق 
  )  ١ – ٦( الحدول التالي 

  النشاط  وصف النشاط  )أسابیع ( وقت النشاط   السابقالنشاط 
 A  بناء الأجزاء الداخلیھ  2  ــ
 B  تحدید السقف والأرضیھ  3  ــ
A  2  بناء مدخنھ  C 

A,B 4  صب الأسمنت وبناء الإطار  D 
C 4  بناء المحرقھ  E 
C 3  تركیب نظام منع التلوث  F 

D,E 5  تركیب جھاز تنقیة الھواء  G 
F,G 2   التجریبيالفحص  H 

  

  : المطلوب 

  لأنشطة المشروع )  EF( وأوقات النھایھ المبكره )  ES( تحدید أوقات البدایھ المبكره  -
 لأنشطة المشروع )  LF( وأوقات النھایھ المتأخره )  LS( تحدید أوقات البدایھ المتأخره  -
 تحدید المسار الحرج وأوقات الفائض في المشروع  -
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  : الحل 

  Aلنشاط )  EF( وأوقات النھایھ المبكره )  ES( تحدید أوقات البدایھ المبكره  -١
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  EFو  ESتحدید أوقات )  ١ – ٦( شكل 
  
 لأنشطة المشروع )  EF( وأوقات النھایھ المبكره )  ES( تحدید أوقات البدایھ المبكره  -١

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  EFو   ES: تحدید أوقات المشروع  ) ٢ – ٦( شكل 
  

 لأنشطة المشروع )  LF( وأوقات النھایھ المتأخره )  LS( تحدید أوقات البدایھ المتأخره  -٢
  
  
  

  
تحدید )  ٣ – ٦( شكل 

  :أوقات المشروع 
 LS  وLF  
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  لأنشطة المشروع )  LF( وأوقات النھایھ المتأخره )  LS( تحدید أوقات البدایھ المتأخره  -٢

  

  LFو   LS: تحدید أوقات المشروع )  ٣ – ٦( شكل 
  

 تحدید المسار الحرج  -٣

  : المسار الحرج ھو أطول مسار ممكن 

Start            A          C            E           G             H  

) أي لیست بھا أوقات فائضھ ( أسبوع فكل الأنشطھ التي تقع علیھ ھي حرجھ ولیست راكده  ١٥والبالغ 
  )  ٣ – ٦( كما یظھر من خط المسار الحرج الموضح بالأسھم المزدوجھ الحمراء في الشكل 

   CPMتحدید المسار الحرج 

   تحدید المسار الحرج)  ٤ – ٦( شكل 
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  STتحدید الأوقات الفائضھ  -٤
لتحدید الأوقات الفائضھ یجب أولا تحدید الأنشطھ الراكده وھي الأنشطھ التي اذا حصل بھا تأخیر 

ومنھا نرى أن )  ٢ – ٦( فإنھا لن تؤدي إلى تأخیر المشروع ككل وھي موضحھ في الجدول 
  أسابیع  ٨الأوقات الفائضھ تساوي 

  
ST طبیعة النشاط  LF  LS  EF  ES  الوقت   النشاط السابقD   )النشاط  )  أسابیع  
 A 2  ــ 0 2  0  2  حرج  
 B 3  ــ 0 3  1  4  راكد 1

 A 2 C 2 4 2  4  حرج  
 A,B 4 D  3 7 4  8  راكد 1

 C 4 E 4 8 4  8  حرج  
 C 3 F 4  7 10  13  راكد 6

 D,E 5 G 8 13  8  13  حرج  
 F,G 2 H 13 15 13  15  حرج  
  )أسابیع ( المجموع  8

  
EF = ES + D 
LS = LF – D 
ST = LS – ES 

   STتحدید الأوقات الفائضھ 

  

  STتحدید أوقات الفائضھ للمشروع )  ٥ – ٦( شكل 
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  المحاضره السابعھ

  )  PERT( بیرت البرمجھ الشبكیھ بإستخدام أسلوب 

  

  تعریف أسلوب بیرت 

وھي تقنیھ تستخدم لجدولة المشروع فـ عبر شكل بیاني یتم تمثیل شبكة النشاطات والتي یؤدي تسلسلھا إلى 
تحقیق أھداف المشروع تاریخیا ، ھذا الأسلوب تم تطویره من طرف البحریھ الأمریكیھ لتنسیق عمل آلاف 

  القرن الماضي في الخمسینات من ) بولاریس ( العمال في مشروع صناعة الصواریخ النوویھ 

  الخطوات الأساسیھ لأسلوب بیرت 

 : یتم تحدید ثلاثة أوقات محتملھ لإنھاء كل نشاط من أنشطة المشروع / ١

وھو أقصر وقت ممكن لتنفیذ النشاط ، اذا كانت الظروف )  aویرمز لھ بالرمز ( الوقت المتفائل  -
 المؤثره لصالح المشروع 

وھو أطول وقت ممكن لتنفیذ النشاط ، اذا ما كانت )  bویرمز لھ بالرمز ( الوقت المتشائم  -
 الظروف المؤثره عملت في غیر صالح المشروع 

 وھو الوقت الأكثر احتمالا أن یتم تنفیذ المشروع بھ )  mویرمز لھ بالرمز ( الوقت الأكثر احتمالا  -

  : عادلھ الریاضیھ لكل نشاط من أنشطة المشروع وذلك بإستخدام الم)  ET( تحدید الوقت المتوقع / ٢

ET = ୟାସ ୫ାୠ 


  

لأوقات المشروع ككل وذلك عن طریق احتساب التباین لكل نشاط من الأنشطھ ) :  ٢σ( یتم احتساب التباین / ٣
فقط ویكون حاصل ) التي تقع على المسار الحرج ( الحرجھ للمشروع ثم جمع ھذه التباینات للأنشطھ الحرجھ 

  جمع التباینات التي تقع على المسار الحرج ھو تباین المشروع ككل 

  : المعادلھ الریاضیھ ویتم إحتساب التباین حسب 

  

  

  

  

  : حسب المعادلھ الریاضیھ )  σ( یتم احتساب الإنحراف المعیاري للمشروع / ٤
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  : حسب المعادلھ الریاضیھ )  Z( یتم احتساب القیمھ المعیاریھ للمشروع / ٥

  

  

  

  

  : حیث أن 

µ : وقت إنھاء المشروع على المسار الحرج   

   المشروع بھ الوقت الذي نسعى لإن تنتھي :× 

ᵟ : الإنحراف المعیاري للمشروع   

ونستخرج الإحتمال المقابل للقیمھ )  Zأو یسمى بجدول ( نذھب إلى جدول الإحتمالات للقیمھ المعیاریھ / ٦
أن ننھي المشروع في ) الإحتمالیھ ( فتكون ھي النسبھ المئویھ ) خمسھ (  ٥المعیاریھ التي نتجت معنا في النقطھ 

  الوقت الذي نسعى إلیھ 

  تطویر شبكة مشروع المحرقھ بإستخدام أسلوب بیرت : مثال 

أراد المعنیون تطویر شبكة المشروع بإستخدام أسلوب ) ة الورق مشروع محرق( بالعوده إلى مثال الفصل السابق 
  )  ١ – ٧جدول ( بیرت وقد قاموا بتحدید الأوقات المتفائلھ ، المتشائمھ والأكثر احتمالا 

  دراسة احتمال أن ینتھي المشروع بعد أسبوع واحد من الوقت الأصلي المتوقع انتھاءه فیھ  :المطلوب 

  النشاط  النشاط السابق  ) a( الوقت المتفائل   ) b( الوقت الأكثر احتمالا   ) m( الوقت المتشائم 
 A  ــ 1 2 3
 B  ــ  2  3 4
3 2 1 A C 
6 4 2 A,B D 
7 4 1 C E 
9 2 1 C F 
11 4 3 D,E G 
3 2 1 F,G H 
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  حل المثال 

 A( فمثلا الوقت المتوقع للنشاط )  ٢ – ٧( النتائج موجوده في الجدول )  ET( یتم احتساب الوقت لكل نشاط / ١
  : ھو ) 

ETA = ୟାସ ୫ାୠ 


 

ETA =  ଵାସ×ଶାଷ 2  =) أسبوعین (  


   

  : ھو )  A( یتم احتساب التباین لكل نشاط من أنشطة المشروع فمثلا التباین للنشاط / ٢

  

  

  

  

  

یتم احتساب التباین المشروع ككل وذلك بجمع التباین الأنشطھ التي تقع على المسار الحرج وھي الأنشطھ / ٣
A,C,E,G,H  :  

  

  

  

  : یتم احتساب الإنحراف المعیاري للمشروع ككل / ٤

  

  

  

  

  : یتم احتساب القیمھ المعیاریھ للمشروع ككل / ٥
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نجد احتمال  z=0.5668ومقابل قیمة )  Zأو ما یسمى بجدول ( نذھب إلى جدول الإحتمالات للقیمھ المعیاریھ / ٦
  %  71.5انھاء المشروع بعد أسبوع واحد من موعد المتوقع یساوي 

pσ ٢  طبیعة النشاط  تباین المشروعσ التباین  ET 
 )أسبوع ( الوقت المتوقع 

  
  النشاط

 A 2 0.111  حرج 0.111
 B 3 0.111  راكد ــ

 C 2  0.111  حرج 0.111
 D 4 0.444  راكد  ــ

 E 4 1.000  حرج 1.000
 F 3 1.778  راكد  ــ

 G 5  1.778  حرج 1.778
 H 2 0.111  حرج  0.111
1.764 =     ٢

Pσ  =∑        
Z

p
 = 0.5668        

  

  تسریع المشروع 

وھي العملیھ التي یتم من خلالھا تسریع وقت انھاء المشروع مع الإستعداد لتحمیل التكالیف الإضافیھ المترتبھ 
  : على ھذا التسریع وعند القیام بتنفیذ عملیھ من المھم الإنتباه إلى التالي 

  قرار التسریع یخضع لمبدأ التكلفھ والمنفعھ / ١
  : وجود أسباب موجبھ مثل / ٢

  أوقات تنفیذ متفائلھ ( وجود خطأ في جدولة المشروع ( 
 أو خارجیھ تؤدي إلى تأخیر تنفیذ بعض الأنشطھ الحرجھ / ظروف بیئیھ داخلیھ و 
  التسریع بناء على طلب الزبون 
  حدوث تغییر في التشریعات الحكومیھ  

  تسریع المشروع والمسار الحرج 

كما رأینا في ( أن عملیة تسریع المشروع تبدأ بالأساس على المسار الحرج لأنھ المسار الأطول  -
 ) المحاضره السابقھ 

تسریع وقت تنفیذ المشروع یعني تقصیر وقت المسار الحرج عن طریق تسریع الأنشطھ الحرجھ  -
 وبعد ذلك ینظر إلى المسارات الأخرى 

  : مجة أحد المشاریع مسارات لبر ٤اذا كان لدینا  :مثال 

  أسبوع  ٦٠=     ) المسار الحرج ( المسار الأول 

  أسبوع  ٥٠=     المسار الثاني 

  أسبوع  ٤٠=     المسار الثالث 

  أسبوع  ٤٥=     المسار الرابع 

أسبوعا فإن عملیة التسریع تتم على المسار الحرج فقط وذلك لأن  ٥٢فإذا أردنا تسریع المشروع لینتھي في 
  المسار الحرج سیبقى أطول المسارات حتى بعد التسریع 
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  حساب تكلفة تسریع المشروع 

  : حسب المعادلھ التالیھ یتم حساب تكلفة تسریع الوحده زمنیھ 
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  المحاضره الثامنھ

  موازنة المشروع 

  تعریف 

موازنة المشروع ھي عملیھ تقدیر تكلفة المشروع عن طریق تحدید الموارد اللازمھ لتنفیذ كافة أنشطة 
  المشروع مع تقدیر التكلفھ المتوقعھ لھذه الموارد وقت استخدامھا 

  خطوات تحدید الموازنھ 

 التنبؤ بالموارد اللازمھ لتنفیذ المشروع  -١
 التنبؤ بالوقت الذي نحتاج فیھ ھذه الموارد  -٢
 التنبؤ بتكلفة ھذه الموارد وقت استخدامھا  -٣
 التنبؤ بأثر التضخم على ھذه الموارد  -٤
 التنبؤ بالمخاطر المحتملھ التي ستواجھ المشروع أثناء السعي للحصول على ھذه الموارد  -٥

  فوائد موازنة المشروع 

  .. تعتبر الموازنھ كـ أداة لـ 

 ) القدره على الوصول إلى الأھداف ( تخطیط  -
 ) تحدید وتوفیر الموارد ( تخصیص الموارد  -
 معیار للمقارنھ بین التكلفھ المقدره والتكلفھ الفعلیھ ( رقابھ  -
 قیاس الأداء  -

  طرق اعداد الموازنھ التقدیریھ 

  : یتم اعداد الموازنھ التقدیریھ في المشاریع بإستخدام إحدى الطرق التالیھ 

 طریقة المخصصات التقدیریھ  -١
 طریقة من الأعلى إلى الأسفل  -٢
 طریقة من الأسفل إلى الأعلى  -٣

  طریقة المخصصات التقدیریھ 

بھذه الطریقھ یتم حساب مخصصات تقدیریھ للمشروع تعتمد على التجارب السابقھ وبعض  -
 البیانات التاریخیھ 

 في التقدیرات  تعتبر ھذه الطریقھ سھلھ وقلیلة التكلفھ عند استخدامھا -
 أنھا تحتمل نسبھ عالیھ من احتمال حصول خطأ في التقدیر  من سلبیاتھا -

  طریقة من الأعلى إلى الأسفل 

یتم تقدیر المبالغ المالیھ اللازمھ لتنفیذ المشروع من قبل المستویات الإداریھ الأعلى ومن ثم یطلب  -
 من الھیئات الأدنى أن تقوم بإعداد الخطط والجداول والموازنات ضمن السقوف المسموحھ لھم 

 طط والجداول لتحدید الموازنھ الإجمالیھ یتم تجمیع ھذه الخ -
 عملیة المقارنھ بین المشاریع المماثلھ التي تم تنفیذھا تعتمد ھذه الطریقھ على  -
 أنھا غیر دقیقھ في عملیة توزیع المخصصات  من سلبیاتھا -
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  طریقة من الأسفل إلى الأعلى 

  : تعتبر أكثر دقھ في اعداد الموازنھ التقدیریھ وترتكز على 

 : الإجابھ على الأسئلة التالیھ  -١
 ماھي الموارد اللازمھ ؟  -
 ماھي كمیة الموارد الضروریھ ؟  -
 متى نحتاج ھذه الموارد ؟  -
 ماھي تكلفة ھذه الموارد ؟  -

واستخدام ) . أنشطھ  –وحدات عمل  –حزم عمل  –تحلیل المشروع إلى مھمات ( تجزئة ھیكل العمل  -٢
یة الأسئلھ السابقھ لكل جزئیھ من ھذه الجزئیات فیتم تجمیع التكالیف من الأسفل نحو الأعلى إلى غا

 اعداد المیزانیھ النھائیھ 

  أسس اختیار طریقة اعداد الموازنھ التقدیریھ 

  : إن اختیار إحدى الطرق المذكوره سابقا یعتمد على مجموعھ من العوامل 

مثل طریقة من ( كلما زاد حجم المشروع كلما أصبح بحاجھ إلى طریقة أكثر دقھ  :حجم المشروع  -١
 ) الأسفل إلى الأعلى 

كلما تنوع المشروع في أنشطة المشروع بدرجھ عالیھ كلما أصبح بحاجھ إلى طریقة  :المشروع تنوع  -٢
 ) مثل طریقة من الأسفل إلى الأعلى ( أكثر دقھ 

اذا كانت الإداره مركزیھ فإنھا غالبا ستسخدم طریقة من الأعلى إلى الأسفل فإذا  :نمط ادارة المشروع  -٣
 تخدم طریقة من الأسفل إلى الأعلى كانت الإداره غیر مركزیھ فإنھا ستس

 ) ثقافھ منفتحھ ومرنھ  –ثقافة مركزیھ محافظھ (  الثقافھ السائده -٤

  تمویل المشاریع غیر المربحھ 

  : قد تضطر المنظمھ إلى تمویل مشاریع غیر مربحھ لأسباب عدیده نذكر منھا 

 تطویر معرفة أو تكنولوجیا جدیده تخدم المنظمھ الأم  -١
 الأم على دخول حقل تنافسي جدید  مساعدة المنظمھ -٢
 الحصول على أجزاء أو خدمات ضروریھ لإتمام مشروع آخر  -٣
 دعم المیزه التنافسیھ  -٤
 توسیع خط الأعمال  -٥
 ممارسة المسؤولیھ الإجتماعیھ  -٦
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  المحاضره التاسعھ 

  ادارة فریق المشروع 

  

  تعریف فریق العمل 

بأنھ مجموعھ من الأعضاء ذوي تخصصات مھنیھ متنوعھ یعملون معا  یمكن تعریف فریق العمل المشروع
لتحقیق أھداف محدده خاصھ بالمشروع لفتره زمنیھ محدوده وعملھم یتم بشكل جماعي وبالتعاون المتبادل 

  فیما بینھم 

  

  أھمیة فرق العمل 

 ھي إحدى ركائز نجاح وتقدم المنظمات  -
 ھناك الحاجھ إلى التعاون والتكامل بین العاملین لتحقیق أھداف المشروع  -
 تعتبر أداة فعالھ لإنجاز المھام المشتركھ  -
 ترفع من إنتاجیة العمل  -
 تساعد على المرونھ  -
 تحسن مستوى الجوده  -
 تعمل على تحقیق رضا العملاء  -

 

  مزایا تكوین فرق العمل 

 تعطي قیمة أعلى لمخرجات العمل التنظیمي  -
 تخلق جوا من الرضا للأعضاء العاملین في الفریق  -
 تقرب وجھات النظر بین الأعضاء  -
 تخلق جو من الإنتاج الفكري والإبداعي  -
 تساھم في تقلیل التكالیف  -

 

  أنماط فرق العمل 

تستخدم لحل مشكلھ معینھ یراد حلھا أو موضوع محدد مطلوب إنجازه في ھذا النوع  :فرق المھام  -١
 تدخل فرق العمل التي تعمل في المشاریع 

وھي الفرق المتكونھ من الموظفین الذین یشرفون على الوحدات التشغیلیھ أو التنظیمیھ  :فرق الإداره  -٢
 في المنظمھ 

 ل في المجال الإفتراضي من خصائصھا العم :فرق العمل الإلكترونیھ  -٣

  

 – ٩الشكل ( وفي تصنیف متشابھ قسّم الباحث مھرمان فرق العمل إلى ثمانیة أنواع حسب أربعة معاییر مختلفھ 
١  (  
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  أنواع فرق العمل حسب مھرمان)  ١ – ٩( الشكل 

  مراحل بناء فریق العمل 

 ظھور الحاجھ إلى تكوین فریق العمل  -
 تحدید مھام ومسؤولیات فریق العمل  -
 تحدید قائد فریق العمل  -
 اختیار أعضاء فریق العمل  -
 توزیع المھام والمسؤولیات على أعضاء فریق العمل  -
 توطید العلاقات بین أعضاء الفریق  -
 متابعة أداء ونجاح الفریق  -
 منح مكافآت حسن الأداء والتوزیع العادل لھا  -
 تقویم أداء الفریق  -

  ریق العمل أدوار ف

 ) المقوم  –الموجھ  –المنسق  –معطي المعلومات  –الباحث عن المعلومات  –المبادأه (  :أدوار المھام  -١
 ) المعبر عن مشاعر الفریق  –المتابع  –واضع المستویات  –المشجع (  :أدوار المحافظھ والصیانھ  -٢
الباحث عن الإعتراف والتقدیر  –المعارض أو الذي یضع المعوقات  –العدواني (  :أدوار ضد الفریق  -٣

 ) المسیطر  –ذو العقلیھ المنغلقھ  –الباحث عن المصلحھ الذاتیھ  –فقط 

  مقومات نجاح فریق عمل المشروع 

  : حتى یكتب النجاح لفریق عمل المشروع یجب توفیر الشروط الآتیھ 

 تحدید أھداف الفریق المطلوب تحقیقھا ضمن المشروع  -١
 البحث عن المجموعھ الملائمھ من الأفراد القادرین على تحقیق الأھداف  -٢
 وضع أھداف للقائد ولجمیع أعضاء الفریق  -٣
 الحصول على الدعم الكافي من الإداره العلیا في المنظمھ الأم  -٤
 توفیر مختلف الموارد التي یحتاجھا الفریق لتحقیق أھداف المشروع  -٥
 وجود علاقات اتصالیھ مفتوحھ بین أعضاء الفریق  -٦
 الإحترام والتعاون المتبادل والثقھ المتبادلھ  -٧
 توفیر مناخ من الحریھ والإبتكار داخل فریق عمل المشروع  -٨

  

تھدف إلى تحسین  :فرق التحسین 
 اجراءات العمل 

 ھیكل السلطھ

 درجة الحریھ المتاحھ

یبقى تكوینھا لفتره  :فرق مؤقتھ 
 محدده 

 الوقت

تھتم ھذه الفرق  :فرق إنجاز المھام 
 بتنمیة المنتجات أو الخدمات الجدیده 

 العمل أو الھدف

تبقى بتكوینھا طالما  :فرق دائمھ 
 بقیت المنظمھ 

فرق مكونھ من أعضاء من مختلف 
 التخصصات 

یتمتع أعضاء  :فرق تدیر نفسھا 
 الفرق باخاذ القرارات الأساسیھ 

یقوم القاده بإتخاذ  :جماعات عمل 
 القرارات لأعضاء الجماعھ 

فرق مكونھ من الأعضاء من نفس 
  التخصص 
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  فریق العمل تماسك 

د من یشیر مصطلح التماسك إلى وجود درجھ عالیھ من الترابط بین وحدات الفریق ویمكن رصد العوامل التي تزی
  : تماسك فریق عمل المشروع كالتالي 

 وضوح الأھداف والإتفاق علیھا بین أعضاء الفریق  -١
 ) مدیر المشروع ( وجود قائد كفء وفعال للفریق  -٢
 توفر فرص التفاعل المستمر والمتبادل بین أعضاء الفریق  -٣
 الحجم المناسب لفریق العمل  -٤
 قلة مساحة الصراع داخل الفریق  -٥
 التقویم المناسب لأداء الفریق من طرف الإداره العلیا  -٦

  خصائص فرق العمل عالیة الكفاءه 

  : إن فرق العمل عالیة الكفاءه تتمیز بالخصائص التالیھ 

 وجود اتصال وثیق بین أعضاء الفریق  -١
 ) لنا ) ( نحن ( لتحل محلھا ) لي ) ( أنا ( اختفاء التعبیرات  -٢
 یع أجزاء العمل وحده لا یقوم فرد واحد بإنجاز جم -٣
 ادراك أن نجاح الفریق ھو نجاح لكل عضو فیھ  -٤
 المشاركھ البناءه في تحقیق أھداف المشروع  -٥
  وجود شعور عال بالثقھ والتقدیر والإحترام بین أعضاء الفریق  -٦

  أخطاء فریق عمل المشروع 

  : یقع فریق عمل المشروع في بعض الأخطاء وھذا للأسباب التالیھ 

 عدم وضوح الأھداف التي من أجلھا تم تكوین فریق العمل  -١
 السرعھ في تكوین فریق العمل  -٢
 سوء اختیار بعض أعضاء فریق العمل  -٣
 عدم توفر الإمكانات والموارد لفریق العمل أثناء تنفیذ المشروع  -٤
 عدم إعطاء فریق العمل الصلاحیات الكافیھ  -٥
 ممارسة مدیر المشروع لأسلوب السلطھ بشكل مفرط  -٦
 تملق الأعضاء لمدیر الفریق محاولین إرضاءه على حساب مصلحة المشروع  -٧

  الإختلافات داخل فرق العمل 

  : الإختلاف بین البشر حقیقھ واقعیھ ومن صور الإختلافات داخل فریق العمل تجد 

 العمر  -      أنثى / ذكر ( النوع  -
 المھن والتخصصات  -      ي أو الوظیفي المستوى الإدار -
 .. ) الدین ، العادات والتقالید ( الثقافھ  -      الإھتمامات  -
 الجنسیھ  -
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  المحاضره العاشره

  ادارة الصراع في المشروع 

  تمھید 

وفي نفس الوقت كل رف یسعى ) منتج أو خدمھ ( یشترك أصحاب المصالح في نجاح المنظمھ بھدف خلق قیمة 
  : لتحقیق أھدافھ ومصالحھ 

والموظفون یقدمون مھارات ومعارف فنیھ ویحصلون بالمقابل على حوافز مادیھ فالمدراء  -
 ومعنویھ 

 المالكون یقدمون رأس المال وبالمقابل یحصلون على الأرباح  -
 الموردون یقدمون مواد أو خدمات ویحصلون على مال  -
 . الزبائن یقومون بالشراء مقابل الحصول على منتجات وخدمات تشبع رغباتھم وتلقى رضاھم  -

  فكل طرف یسعى لتحقیق مصالحھ مما قد یؤدي غالبا إلى وجود صراعات 

  راع تعریف الص

والناتجھ من ضرورة اشتراكھما في ) أو أكثر ( الصراع ھو حالھ من عدم الإتفاق بین فردین أو مجموعتین 
  كما ینشأ الصراع بسبب امتلاكھم مراكزا وقیما وادراكات مختلفھ . موارد محدوده أو أنشطة عمل معینھ 

  وجھات النظر المختلفھ حول الصراع 

 تعتبره المدرسھ الكلاسیكیھ شیئا ضارا وغیر شرعي ویجب تجنبھ  :الإتجاه الأول  -
تعتبره المدرسھ السلوكیھ أمرا لا مفر منھ وأنھ حیوي في عملیة التغییر ولكنھ  :الإتجاه الثاني  -

 مكلف ومطلوب استبعاده 
شئ یرى أن الصراع لیس ضارا أو مفیدا في حد ذاتھ ولكنھ  ) :الإتجاه المعاصر ( الإتجاه الثالث  -

 حتمي ولا یمكن استبعاده من المنظمھ 

  ) الإتجاه المعاصر ( البعدین الأساسیین للنظره المحایده للصراع 

الكثیر من حالات الصراع في المنظمھ یمكن اعتبارھا محفزات لإیجاد طرق  :البعد الأول  -
 وأسالیب جدیده في تنفیذ الأعمال 

النشاطات الأساسیھ للمدیر المعاصر فعلیھ أن لا یكتم أن ادارة الصراع ھي أحد  :البعد الثاني  -
الصراع فتختصر المنظمھ فوائده وفي نفس الوقت لا یسمح بتفاقمھ بحیث یصبح مدمرا أو ضارا 

  بالمنظمھ

  أسباب الصراع في المشاریع 

معظم الصراعات مرتبطھ بحالة عدم التأكد من حدوث شئ في المستقبل مما یجعل الأفراد یحملون  -١
 كارا مختلفھ حول إمكانیة الوصول إلى أھداف المشروع أف

شدة التعقید في بیئة عمل المشروع ناتجھ عن وجود مدخلات من أشخاص وأقسام ومنظمات عدیده  -٢
 ومختلفھ عن بعضھا وكذلك بسبب وجود الإعتمادیھ بین الأنشطھ كل ھذا محفز للصراع 

ملون معتقدات وقناعات ومشاعر مختلفھ أصحاب المصالح الذین یشتركون في إنجاز المشروع یح -٣
 ولدیھم مصالح وأھداف متعارضھ 

الوقت ، التكلفھ ، والمواصفات تشكل ضغوط على الأطراف : الأھداف الرئیسیھ الثلاث للمشروع  -٤
 العاملھ في المشروع 
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  مستویات الصراع في المشروع 

 ویظھر بسبب غموض في الأدوار وسوء توزیع العمل بین الأفراد  :صراع بین أعضاء فریق العمل  -١
وھو بین المجموعات والأقسام داخل المشروع ومن أسبابھ وجود غموض  :صراع بین المجموعات  -٢

 في المسؤولیات والصلاحیات في اتخاذ القرار وكذلك عدم وضوح في كیفیة توزیع الأدوار والموارد 
كالموردین ، ( ویظھر بین المشروع أطراف خارجیھ  :خارجیھ صراع بین المشروع والجھات ال -٣

ویكون بسبب شروط تعاقدیھ أو الإلتزام بشروط معینھ في ) إلخ .... مقاولي الباطن ، ھیئات حكومیھ ، 
 أداء المھام 

  مصادر الصراع عبر مراحل حیاة المشروع 

خطة المشروع وتوزیع  لتحدید الأولویات یجب أن یكون ھناك وضوح في عناصر :الأولویات  -١
 المسؤولیات والصلاحیات والأدوار 

وجود عملیات اداریھ یتم اتباعھا والإلتزام بھا في المشروع بالإضافھ إلى الشروحات التي  :الإجراءات  -٢
 یتضمنھا عقد الإلتزام في المشروع 

اذا أھم شئ في  تحویل الخطھ إلى جدول زمني یوضح بیعة الأنشطھ اللازمھ لإتمام المشروع :الجدولھ  -٣
 ھذه الحالھ ھو الوقت 

 وجود موازنھ محدده لتنفیذ المشروع یجب الإلتزام بھا  :التكالیف  -٤
 ... مشاكل تتعلق بالمھارات الفنیھ ، الوسائل التكنولوجیھ  :المشكلات الفنیھ  -٥
 وجود كافي للأفراد من حیث النوع والكم والوقت  :العمالھ  -٦
 د والعلاقات التي تربطھم طبیعة الأفرا :الأمور الشخصیھ  -٧

  أدوات حل الصراع في المشروع 

 التفاوض  -
 الشراكھ  -
 مذكرة التفاھم  -

  التفاوض 

التفاوض ھو أداة لحل الخلاف والوصول إلى اتفاق یشعر معھ كل فریقین أنھ راضٍ عن ما  :تعریف التفاوض 
  حصل علیھ 

ھو الوصول إلى حل أمثل لا یستطیع أي طرف أن یقترح مثلھ بدون أن یكون ذلك  :الھدف من التفاوض 
  الإقتراح على حساب أي من الفریقین 

  : شروط نجاح عملیة التفاوض 

  أن الحل المرضي في التفاوض بین الأطراف یجب أن یتم دون الإعتداء على أھداف المشروع 
 متبادلھ بین المتفاوضین أن یعمل مدیر المشروع على إیجاد روح الثقھ ال 
  أن تبتعد الأطراف المتفاوضھ عن إیجاد الحلول التي تؤدي إلى اشباع حاجاتھا الشخصیھ بل یجب

 البحث عن حل یرضي الفریق 
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  الشراكھ 

  تعتمد الكثیر من المنظمات على أطراف خارجیھ لإنجاز أجزاء من المشروع لذلك أصبح لزاما أن
 تكون ھناك علاقھ بین المشروع وبین ھذه الأطراف علاقھ شراكھ ولیست علاقھ تقلیدیھ 

  والشراكھ تھدف إلى وضع أسس مبنیھ على المصالح والثقافھ المشتركھ للوصول إلى الأھداف 

  : شروط شراكھ ناجحھ 

  وجود دعم من طرف الإداره العلیا 
  التزام أطراف الشراكھ بتنفیذ الإلتزامات المطلوبھ منھم 
  التزام أطراف الشراكھ بالقیام بمراجعة دوریھ من أجل تحسین تنفیذ المشروع 

  مذكرة التفاھم 

  مدیر المشروع والإداره العلیا  ھي اتفاقیھ مكتوبھ بین) أو ما یسمى بعقد الإلتزام ( مذكرة التفاھم
 للمنظمھ والمدراء الوظیفیون بالإضافھ إلى إشراك الزبون 

  في ھذه المذكره یوافق كل طرف من الأطراف على : 
 ما یجب أن یتم فعلھ  -
  متى یجب أن یتم فعلھ  -
  ماھي الموارد اللازمھ لذلك ومتى نحتاجھا وماھي تكلفتھا  -

اذا تشكل مذكرة التفاھم مرجع لأسس متفق علیھا بین الأطراف المشاركھ في المشروع لتقلیل الصراعات في 
  المستقبل 
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  المحاضره الحادیة عشره 

   ادارة المخاطر في المشاریع

  تعریف المخاطر 

  ھو مقیاس لإحتمالیة وتبعات عدم الوصول إلى أھداف المشروع كما تم التخطیط لھا مسبقا 

  : المكونین الرئیسین للخطر 

 احتمال حدوثھ  -١
 أثر ھذا الخطر المحتمل على النتائج  -٢

  بیئة المخاطر في المشروع 

طبیعة المخاطر التي تواجھ المشروع تعتمد على حالة البیئھ التي یعمل بھا المشروع ومستوى عدم  -
 التأكد فیھا 

... كالھیكل التنظیمي ، ثقافة المنظمھ ، الموارد البشریھ ( البیئھ ھي مجموعھ من العوامل الداخلیھ  -
ھ ، الإجتماعیھ ، الزبائن ، كالبیئھ الإقتصادی( والعوامل الخارجیھ المرتبطھ بالمشروع ) إلخ 

 ) إلخ .. الموردون ، المالكون 

  : یمكن للمشروع العمل في واحده الحالات البیئیھ التالیھ 

 البیئھ المؤكده  -
 البیئھ الخطره  -
 التام  كدالبیئھ في حالة عدم التأ -

  البیئھ المؤكده 

في ھذا النوع من البیئھ تكون جمیع البیانات المطلوبھ متوفره ، والنتائج واضحھ ومعروفھ وعلى مدیر المشروع 
  . أن یختار القرار الأفضل 

   فأي مشروع ستختار ؟)  ١ – ١١حسب الجدول ( لدینا ثلاث مشاریع كل واحد بعائد معین  /مثال 

  )ریال سعودي ( العائد   المشروع
  ٩٠٠٠٠  أ

  ١٠٠٠٠٠  ب
  ٨٠٠٠٠  ج

  

  لأنھ یعطي أكبر عائد ) ب ( أحسن اختیار طبعا ھو المشروع  :الحل 
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  البیئھ الخطره 

وھي البیئھ التي تكون الإحتمالات المتوقعھ للبدائل معروفھ وأن كل احتمال سینتج عنھ ناتج وبدیل یختلف عن 
  الآخر وعلى مدیر المشروع اختیار البدیل الذي یریده مع تحمل المخاطر الناتجھ عن ھذا الإختیار 

  : في ھذه الحالھ لإتخاذ قرار الإختیار یمكن استخدام معیارین مختلفین 

 )   EMV( القیمھ المالیھ المتوقعھ  -١
 )  EOL( خسارة الفرصھ المتوقعھ  -٢

  ) مثال القیمھ المالیھ المتوقعھ ( البیئھ الخطره 

  )  ٢١٠الرجوع إلى الكتاب صفحھ ( 

  الحالھ  البدیل
  )س .العائد ر( عدد السكان ینمو   )س .العائد ر( عدد السكان ثابت 

 300.000 170.000-  بناء جناح كبیر
 120.000 90.000-  بناء جناح صغیر

 0 0  عمل لا شئ
 0.7 0.3  احتمالیة الحدوث

  EMVحل المثال بطریقة )  ٢ – ١١( الجدول 

   = 300.000 × 0.7 + ( -170.000 × 0.3 ) = 159.000 SAR بناء جناح كبیرEMV 

 = 120.000 × 0.7 + ( - 90.000 × 0.3 ) = 57.000 SAR  بناء جناح صغیرEMV 

  EMVدون عمل أي شئ  0 = 0.3× 0 + 0.7 × 0 =   

  س .ر ١٥٩٫٠٠٠) = الجناح الكبیر ( اذا أفضل بدیل ھو الذي یحقق عائد مالي عالي وفي ھذه الحالھ ھو الأول 

  ) مثال خسارة الفرصھ المتوقعھ ( البیئھ الخطره 

  الحالھ  البدیل
  )س .العائد ر( عدد السكان ینمو   )س .العائد ر( عدد السكان ثابت 

 0 170.000  بناء جناح كبیر
 180.000 90.000  بناء جناح صغیر

 300.000 0  عمل لا شئ
 0.7 0.3  احتمالیة الحدوث

  EOLحل المثال بطریقة )  ٣ – ١١( الجدول 

   = 0 × 0.7 + 170.000 × 0.3 = 51.000 SAR بناء جناح كبیرEOL 

 = 180.000 × 0.7 + 90.000 × 0.3 = 153.000 SAR  بناء جناح صغیرEOL 

   =300.000 × 0.7 + 0 ×0.3 = 210.000 SAR  دون عمل أي شئEOL  

 51.000) = الجناح الكبیر ( اذا أفضل بدیل ھو الذي یحقق أقل خساره مالیھ متوقعھ وفي ھذه الحالھ ھو الأول 
  س .ر
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  البیئھ في حالة عدم التأكد التام 

وتتمیز ھذه البیئھ بالغموض وعدم التأكد بسبب عدم توفر البیانات الكافیھ وتكون البیانات قلیلھ لدرجة لا تساعد 
  حتى في توقع احتمالات ظھور الأحداث 

  : من أھم معاییر اتخاذ القرار في ھذا النوع من البیئھ نجد 

 ) ر أفضل الأفضل أو معیا( المعیار المتفائل  -١
 ) أو معیار أفضل الأسوأ ( المعیار المتشائم  -٢
 )  Laplaceأو معیار ( المعیار العقلاني  -٣

  ) أو معیار أفضل الأفضل ( المعیار المتفائل / ١

في ھذا المعیار یفترض متخذ القرار أن الظروف كلھا لصالحھ فیختار الحالھ الأفضل لكل بدیل ثم یختار البدیل 
  في الشریحھ المقابلھ مثال یوضح ھذا المفھوم . الأفضل من بینھا 

  مثال ) : أو معیار أفضل الأفضل ( المعیار المتفائل  -١

  الحالھ  البدیل
  أفضل الأفضل  )س .العائد ر( عدد السكان ثابت   ) س.العائد ر( عدد السكان ینمو 

 300.000 170.000- 300.000  بناء جناح كبیر
 120.000 90.000- 120.000  بناء جناح صغیر

 0 0 ٠  عمل لا شئ
  حل المثال بطریقة المعیار المتفائل)  ٤ – ١١ ( الجدول

  وعلیھ سیكون قرار بناء جناح كبیر ھو القرار الأفضل   ■

  

  ) أو معیار أفضل الأسوأ ( المعیار المتشائم / ٢

في ھذا المعیار یفترض متخذ القرار أن الظروف سیئھ دائما في كل البدائل فیختار اسوأ حالھ لكل بدیل ثم یختار 
  في الشریحھ المقبلھ مثال یوضح ھذا المفھوم . الأفضل بینھما 

  الحالھ  البدیل
  أفضل الأفضل  )س .العائد ر( عدد السكان ثابت   )س .العائد ر( عدد السكان ینمو 

 170.000- 170.000- 300.000  بناء جناح كبیر
 90.000- 90.000- 120.000  بناء جناح صغیر

 0 0 0  عمل لا شئ
  حل المثال بطریقة المعیار المتفائل ٤ – ١١الجدول 

  وعلیھ سیكون قرار عمل لا شئ ھو أفضل اسوأ خیار  ■
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  )  Laplaceأو معیار ( المعیار العقلاني / ٣

ویسمى ھذا المعیار كذلك بمعیار الإحتمالات المتساویھ لأن متخذ القرار یعطي احتمالات متساویھ لكل حالھ من 
في الشریحھ المقبلھ . الحالات ویتم تحدید البدائل عن طریق حساب الوسط الحسابي لكل بدیل من ھذه البدائل 

  مثال یوضح ھذا المفھوم 

  الحالھ  البدیل
  أفضل الأفضل  )س .العائد ر( عدد السكان ثابت   )س .العائد ر (عدد السكان ینمو 

 65.000 170.000- 300.000  بناء جناح كبیر
 15.000 90.000- 120.000  بناء جناح صغیر

 0 0 0  عمل لا شئ
  حل المثال بطریقة المعیار العقلاني)  ٥ – ١١ ( الجدول

  وعلیھ سیكون قرار بناء جناح كبیر ھو القرار الأفضل  ■

  ادارة المخاطر 

وھي عملیھ منتظمھ تتضمن الأفعال والممارسات اللازمھ لتعریف المخاطر وتحلیلھا ومعالجتھا وتوثیقھا وتمر 
  : ادارة المخاطر بعدة مراحل یمكن تلخیصھا الشكل التالي 

  

  

  

مراحل ادارة )  ١ – ١١( الشكل 
  المخاطر 

  

  

  

  أنواع المخاطر خلال مراحل حیاة المشروع 

  الإنھاء  التنفیذ  التخطیط  اعتماد المشروع  المرحلھ
  

نوع 
  المخاطر

 عدم توفر خبراء ♣
عدم وجود دراسة  ♣

 جدوى
  أھداف غیر واضحھ ♣

 تخطیط سریع ومتھور ♣
عدم وضوح خصائص  ♣

 المشروع
 عدم توفر الدعم الإداري ♣
  عدم وضوح في تحدید أدوار ♣

 غیاب المھارات ♣
 الطقس ♣
 تغیر في جدول المشروع ♣
  غیاب المواد ♣

 جودة ردیئھ ♣
 عدم قبول الزبون بالمشروع ♣
  مشاكل سیولة نقدیھ ♣

  

  أنواع المخاطر ومراحل حیاة المشروع ٦ – ١١الجدول 
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  معالجة المخاطر 

وھي العملیھ التي تتضمن اختبار وتطبیق واحد أو أكثر من الإستیراتیجیات المناسبھ التي تساعد في جعل 
  : ومن أھم ھذه الإستیراتیجیات المخاطره في حدودھا المقبولھ بحیث لا یعیق وصول المشروع إلى أھدافھ 

 استیراتیجیة استبقاء المخاطر وافتراض وجودھا  -١
 استیراتیجیة المنع  -٢
 استیراتیجیة التسكین  -٣
 استیراتیجیة التحویل  -٤

  استیراتیجیة استبقاء المخاطر 

أنا أعلم أن المخاطر موجوده وأنا مھتم بالتبعات المحتملھ لھذه : في ھذه الإستیراتیجیھ یقول مدیر المشروع 
   المخاطر وسوف أنتظر لأرى ماذا سیحدث وأنا أتقبل المخاطر التي ستظھر وسوف أقوم بمواجھتھا

  استیراتیجیة المنع 

أنا لن أقبل بالمخاطر ولن أنتظر حصولھا لأن ھذا الخیار سوف : في ھذه الإستیراتیجیھ یقول مدیر المشروع 
یؤدي لظھور نتائج غیر مرغوبھ ولھذا سوف أقوم بعمل تغییر أما في التصمیم أو المتطلبات بھدف تجنب حصول 

  ھذه المخاطر 

  استیراتیجیة التسكین 

أنا سوف استخدم المقاییس الضروریھ اللازمھ لمراقبة المخاطر : الإستیراتیجیھ یقول مدیر المشروع  في ھذه
  والسیطره علیھا وذلك من خلال اعداد خطة احتمالیھ لمواجھة ھذه المخاطر والسیطره علیھا 

  استیراتیجیة التحویل 

سأجعل الآخرین یشاركونني في تحمل المخاطر من خلال التأمین : في ھذه الإستیراتیجیھ یقول مدیر المشروع 
أو من خلال الكفالات التي أحصل علیھا من الموردین والمنفذین الفرعیین ) أو الأنشطھ الخطره ( على المشروع 

  بحیث أقوم بتحویل المخاطر إلیھم بدلا من أن أتعرض لھا 
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  المحاضره الثانیھ عشره 

  الرقابھ على المشروع 

  تعریف الرقابھ 

الرقابھ ھي إحدى وظائف الإداره في المشروع والتي یتم من خلالھا جمع البیانات والمعلومات بھدف قیاس الأداء 
الفعلي ومقارنتھ بالأداء المرغوب أو المخطط لھ وتحصل المنظمھ عبر الرقابھ على التغذیھ العكسیھ من أجل 

  اتخاذ الإجراءات التصحیحیھ اللازمھ لتطویر الأداء وتحسینھ 

  أھداف عملیة الرقابھ في المشروع 

  : تسعى الرقابھ على المشروع إلى تحقیق ھدفین اثنین 

 ) كالوقت والتكلفھ والمواصفات (  الرقابھ على أھداف المشروع -١
 ) كالموجودات المادیھ والبشریھ والمالیھ (  الرقابھ على موجودات المشروع -٢

  الرقابھ على أھداف المشروع 

 : الرقابھ على الوقت   - أ
  : ھناك عوامل كثیره تؤدي إلى تأخر التقدم في تنفیذ جدول المشروع نذكر منھا 

 وجود صعوبات فنیة في الأنشطھ تتطلب وقتا أطول لأداءھا أو لمعالجتھا  -
 تم برمجة الأنشطھ بأوقات متفائلھ أكثر من اللازم  -
  تسلسل المھام في عملیة جدولة المشروع لم یكن صحیحا -
 تأخر في امداد المشروع بالمواد الخام الضروریھ أو الأفراد أو المعدات  -
 عدم اكتمال الأنشطھ السابقھ والتي یعتبر اكمالھا شرطا لبدء أنشطھ لاحقھ  -
 أوامر أو طلبات جدیده للزبون  -
 تغیر في القوانین والتشریعات الحكومیھ  -
 

 : الرقابھ على التكلفھ   -  ب
  : ھناك عوامل عدیده تؤدي إلى ارتفاع تكلفة المشروع نذكر منھا 

 قد یحتاج تنفیذ بعض الأنشطھ إلى موارد اضافیھ  -
 إضافة أنشطھ جدیده  -
 دخول المناقصھ بسعر منخفض بسبب شدة المنافسھ  -
 الموازنھ المرصوده للمشروع غیر كافیھ  -
 ارتفاع أسعار الموارد اللازمھ لإنجاز المشروع  -

  
 : الرقابھ على المواصفات   - ج

  : ھناك عوامل عدیده تؤثر على المواصفات النھائیھ للمشروع نذكر منھا 
 بروز مشاكل فنیھ غیر متوقعھ في المشروع  -
 نقص موارد ضروریھ في وقت محدد من انجاز المشروع  -
 مشاكل متعلقھ بجودة الموارد المستخدمھ في المشروع  -
 لموارد ذات الخصائص المعینھ وجود صراع في المنظمھ على بعض ا -
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  الرقابھ على موجودات المشروع 

 : یھ وتشمل على دالرقابھ على الموجودات الما  - أ
 وتوقیت استبدالھا ) وقائیھ أم تصحیحیھ ( الرقابھ على صیانة ھذه الأصول  -
 الرقابھ على المخزون الخاص بالمعدات والتجھیزات وقطع الغیار  -

 
 : الرقابھ على الموارد البشریھ وتشمل على   -  ب

 حمایة الموارد البشریھ في المشروع  -
 تنمیة مھارات وخبرات الموارد البشریھ  -

  
 : الرقابھ على الموارد المالیھ وتشمل على   - ج

 الرقابھ على الموجودات الجاریھ  -
 الرقابھ على موازنة المشروع  -

  أنواع عملیات الرقابھ 

  : ھناك ثلاثة أنواع من عملیات الرقابھ 

 الرقابھ بإستخدام الضبط والربط  -١
 الرقابھ أثناء العملیھ  -٢
 الرقابھ اللاحقھ  -٣

  الرقابھ بإستخدام الضبط والربط 

  ویسمى ھذا النظام أیضا الرقابھ بالقیاده ویعمل على ضبط المخرجات بإستخدام أجھزة قیاس تسمى حساسات 

  : ھناك ثلاث مستویات من أنظمة الضبط 

  الحساسات تقیس فقط المخرجات دون إعطاء النظام إمكانیة القیام  :نظام ضبط من الدرجھ الأولى
 بإجراء تصحیحي 

 یتم استخدام أجھزة إضافیھ للتحكم في المخرجات :  نظام ضبط من الدرجھ الثانیھ 
  مثل ( لقائي مع البیئھ دون وجود أجھزة تحكم خارجیھ یقوم بتكییف ت :نظام الضبط من الدرجھ الثالثھ

 ) جسم الإنسان 

  الرقابھ أثناء العملیھ 

  في ھذا النوع من الرقابھ یتم فحص واختبار الأنشطھ أثناء حدوثھا للتأكد من سیرھا حسب ماھو مخطط لھا 

على شاحنات النقل التابعھ لھا والمستخدمھ في المشاریع  GPSتقوم الكثیر من الشركات بتركیب أجھزة  :مثال 
وھذا لمراقبتھا أثناء تحركھا ومعرفة موقعھا بالضبط أثناء أداء عملھا وكذلك لمعرفة سرعة الشاحنھ وھل السائق 

  یلتزم بقوانین المرور 
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  الرقابھ اللاحقھ 

  : اء التالیھ وتتم الرقابھ في ھذا النوع بعد انتھاء النشاطات وتشمل الأجز

  إلى أي مدى تم تحقیق أھداف المشروع المخطط لھا  :أھداف المشروع 
  یتم حساب الأوقات والتكالیف الخاصھ بنقاط الإنجاز قبل وبعد انجاز ھذه النقاط  :محطات العمل 
  یصف تنظیم المشروع والطرق المستخدمھ في التخطیط وتوجیھ المشروع وغیر ذلك  :التقریر النھائي 
  وھي المقترحات الخاصھ بتحسین أداء المشروعات المستقبلیھ  :توصیات لتحسین الأداء المستقبلي 

  أدوات الرقابھ على المشروع 

ھناك العدید من أدوات الرقابھ المتعارف علیھا والمستخدمھ في قیاس أداء المنظمات والتي یمكن استخدامھا في 
  : الرقابھ على المشاریع منھا 

مثل المیزانیھ العمومیھ ، قائمة التدفقات المالیھ ، العائد على الإستثمار ، معدل  :مالیھ  أدوات رقابھ -١
 إلخ ... دوران المخزون 

 إلخ .. مثل الرقابھ على المواد الخام ، الرقابھ على المخزن ، قیاس الإنتاجیھ  :أدوات رقابھ انتاجیھ  -٢
 إلخ .. ئط الرقابھ الإحصائیھ مثل خرائط باریتو ، خرا :أدوات الرقابھ على الجوده  -٣

  خصائص نظام الرقابھ الناجح 

  : حتى یكون نظام الرقابھ على المشروع ناجحا فإنھ یجب أن یتمتع بأھم الخصائص التالیھ 

 أن یتمتع بالمرونھ وقابل للتعدیل  -١
 أن لا تكون تكلفتھ أعلى من فوائده  -٢
 أن یكون قادر على تلبیة حاجات المشروع  -٣
 أن یعمل بطریقھ منتظمھ وفي الوقت المناسب  -٤
 أن یكون بسیطا بعیدا عن التعقید  -٥
 أن یكون سھل الصیانھ  -٦
 أن تكون نتائجھ قابلھ للتوثیق  -٧

  نظام الرقابھ المتوازن 

  : حتى یكون نظام الرقابھ في المشروع متوازنا یجب توفر مجموعة من الشروط 

 عدم المبالغھ في الإستثمار في نظام الرقابھ  -١
 أن تمارس الرقابھ بھدف تحقیق الأھداف  -٢
 أن لا یؤدي نظام الرقابھ إلى تراجع الإبداع  -٣
 : أن یكون الھدف من ھذا النظام ھو  -٤

 مراجعة تقدم المشروع  -
 تقییم وإعادة توزیع الموارد البشریھ  -
 مراقبة مدخلات المشروع  -
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  عشره المحاضره الثالثة

  إنھاء المشروع 

  تعریف مفھوم إنھاء المشروع 

  : یقُال أن المشروع قد انتھى عندما 

  توقف العمل الأساسي في المشروع ، أو یتم إبطاؤه للدرجھ التي لا یحصل معھا تقدم في عمل المشروع
 لاحقا 

  عندما یحصل تأخیر في المشروع نتیجة تحویل موارد المشروع وتوظیفھا في مشاریع أخرى في
 المنظمھ الأم 

  العوامل التي تؤدي إلى إنھاء المشروع 

  : ھناك عدة عوامل تؤدي إلى إنھاء المشروع وھي كالتالي 

  عوامل إقتصادیھ / ٢        عوامل تكنولوجیھ / ١

  عوامل أخرى / ٤        عوامل تسویقیھ / ٣

  العوامل التكنولوجیھ ☼ 

  : من أھم العوامل تكنولوجیھ التي تؤدي إلى إنھاء المشروع نجد 

 احتمال ضعیف لتحقیق الأھداف التكنولوجیھ المتوقعھ من المشروع  -
 وجود مشاكل تكنولوجیھ لا یمكن للمھارات الموجوده في المشروع أن تحلھا  -
 تحویل الإھتمام لمشاریع أخرى تحتاج مثلا إلى تكنولوجیا جدیده  -

  العوامل الإقتصادیھ ☼ 

  : من أھم العوامل الإقتصادیھ التي تؤدي إلى إنھاء المشروع نجد 

 إنخفاض أرباح المشروع وتدني العائد على الإستثمار فیھ  -
 ارتفاع تكلفة تنفیذ وتطویر المشروع  -

  العوامل التسویقیھ ☼ 

  : ھم العوامل التسویقیھ التي تؤدي إلى إنھاء المشروع نجد من أ

 إمكانیة ضعیفھ لتسویق المشروع  -
 تغیر في احتیاجات السوق  -
 اشتداد التنافس وتفوق المنافسین  -

  عوامل أخرى ☼ 

  : ھناك عوامل أخرى عدیده تؤدي إلى إنھاء المشروع نجد من أھمھا 

 ق نتائج اقتصادیھ إیجابیھ الوقت الطویل الذي یستغرقھ المشروع لتحقی -
 تأثیر سلبي للمشروع الحالي على المشاریع الأخرى  -
  عدم القدره على المضي في المشروع اذا ظھرت براءات اختراع تضعف من إمكانیة استمراره  -
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  طرق إنھاء المشروع 

  : ھناك عدة طرق لإنھاء المشروع من أھمھا 

 الإنھاء بالإطفاء  -١
 الإنھاء بالإضافھ  -٢
 الإنھاء بالتكامل  -٣
 الإنھاء بالتجویع والإھلال  -٤

  الإنھاء بالإطفاء ♣ 

  : ویحصل ھذا النوع من الإنھاء في الحالات التالیھ 

 اذا نجح المشروع ووصل إلى أھدافھ  -
 ) مثل فشل دواء في العلاج ( اذا لم ینجح المشروع  -
 ) مثل انفجار تشالنجر ( اذا حصلت تغییرات بیئیھ تؤدي إلى قتل المشروع  -
 عندما تكون الإداره العلیا غیر مقتنعھ بإستمرار المشروع  -

  الإنھاء بالإضافھ ♣ 

لكي یصبح جزء من المنظمھ ویحصل ھذا النوع من الإنھاء في حالة حقق المشروع اھدافھ ، حیث یتم مأسستھ 
  الأم 

  مشروع تطویر قسم الأعمال الإلكترونیھ                                   :     مثال 

  

  ملحق بكلیة الإداره

  

  قسم مستقل بكلیة إدارة الأعمال 

  الإنھاء بالتكامل ♣ 

  یحصل ھذا النوع من الإنھاء في حالة حقق المشروع أھدافھ كاملھ وبالمواصفات المرغوب فیھا 
  یتطلب ھذا النوع التصرف في الأملاك والأفراد والتجھیزات الخاصھ بالمشروع المنتھي ووضع آلیات

 لعملیة التكامل مع المنظمھ الأم 
  على سبیل المثال ( وحتى یكتب لعملیة التكامل النجاح یجب طرح مجموعھ من الأسئلھ ( 

 أین سیذھب ؟ : فریق المشروع  -
 كل حسابات المشروع ؟  ھل أغلقت: المحاسبھ والمالیھ  -

  الإنھاء بالتجویع والإھلال ♣ 

 وتسمى ھذه الطریقھ أیضا الإھلاك البطیئ وھذا بتقلیل الموازنھ  -
في بعض الأحیان یتم تخفیض الموارد المالیھ تدریجیا ولكن یترك المشروع حیا من الناحیھ  -

 ) بھدف الحفاظ على سمعة المنظمھ ( القانونیھ 

 



 50صفحة  ) نذیر علیان ( إدارة المشاریع 
 

  ع عملیة إنھاء المشرو

  : تمر عملیة إنھاء المشروع بثلاث مراحل أساسیھ 

 عملیة القرار  -١
 تطبیق الإنھاء  -٢
 إعداد التقریر النھائي  -٣

  

   عملیة القرار► 

  : تخضع عملیة قرار إنھاء المشروع إلى نموذجین أساسیین 

الدرجھ التي ینجح تصنیف المشروع عند إخضاعھ لمجموعھ من العوامل المرتبطھ بنجاح المشروع أو  -١
 فشلھ 

 الدرجھ التي یلبي فیھا المشروع الغایات ومجموعة الأھداف التي أنشئ من أجلھا  -٢

  تطبیق الإنھاء ► 

  : وتتم عملیة التنفیذ عن طریق أداء مدیر المشروع لواجباتھ التالیھ 

 إكمال كل الأعمال المتبقیھ للمشروع  -١
 التأكد من أن المشروع تم قبولھ واستلامھ من طرف الزبون  -٢
 إكمال الوثائق اللازمھ ثم تجھیز التقاریر النھائیھ  -٣
 تحضیر الفواتیر النھائیھ للمشروع وإرسالھا إلى الزبون بھدف تحصیلھا  -٤
 إعادة توزیع الأصول والموارد على مستوى المنظمھ الأم  -٥
 ) ملفات العقود ( المراجعھ القانونیھ  -٦
 ) فترة الضمان ( المتابعھ والدعم  -٧

  إعداد التقاریر النھائیھ ► 

  : ویمكن اعتبار التقریر النھائي كملخص تاریخي للمشروع وھذا حول 

  أداء المشروع 
  الھیكل التنظیمي 
  فریق المشروع 
  الإداره التقنیھ للمشروع 
  الدروس المستفاده 
 ت المستقبلیھ التحسینا 

  

  

  

  

  

 من أخطأت وإن الله من أصبت إن..  الملخص انتھى
  والتوفیق بالنجاح للجمیع دعواتي..  والشیطان نفسي

 المحترمھ/  إعداد


