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 المشاريع في بيئة الأعماؿ الدكليه |||| 1المحاضرة 

 :هناؾ ثلاثة عوامل تؤثر في حالة عدـ التأكد في البيئه التي تعمل بها المنظمات 

  

 كيتعلق هذا العامل بعدد كقوة كتداخل المدخلات كالمخرجات الخاصه بالمنظمه كما يترتب على

 ذلك من التزامات داخل المنظمه من مباني كتجهيزات كخبرات فنية كغير ذلك

  

كيتعلق هذا العامل بالسرعه التي تتغير فيها بيئة الأعماؿ نتيجة التغير السريع كالدائم في حاجات 

ير منتجات جديدق كرغبات الزبائن ، الأمر الذم يفرض على الشركات استمرار ابتكار كتطو

 للمنافسه

  

كيتعلق هذا العامل بمدل توفر الموارد في بيئة الأعماؿ ، كالتي أصبحت نادرق كيشتد التنافس بين 

 المنظمات للحصوؿ عليها

 التوسع الهائل في المعرفه البشريه .1

 الإمكانات التكنولوجيه كتبادؿ المعلوماتالتطور الهائل في  .2

 نشوء الأسواؽ العالميه كازدياد الحاجه للإستجابه السريعه لمتطلبات السوؽ .3

 الطلب المتنامي على السلع كالخدمات لتلبية حاجات الزبائن المتغيرق .4

ه في إدارة المنظمات قادرق بندرة الموارد ، لم تعد الأشكاؿ التقليديفي هذق البيئه المعقدق كالديناميكيه كالمتسمه 

على النجاح كالإستمرار ، كعليه فإف منظمات الأعماؿ المعاصرق أصبحت أكثر حاجه لأف تدار بالمشركع ، بحيث 

تقوـ بتوزيع طاقمها الوظيفي ككوادرها في مشاريع حتى تكوف قادرق على الإستمرار في ابتكار كتطوير السلع 

 الوصوؿ إلى أهدافها كالخدمات كالأفكار ، مما يمكنها من

  كل عضو في فريق المشركع يمكنه فهم عمل المشركع ككل ، لأنه مخصص للمشركع كلا يتم

 تشتيته في أعماؿ أخرل

 بيئة عمل أكثر انفتاحا على نقاش أفكار جديدق 

 توفر كضوح أفضل للمهمات التي يؤديها الأفراد 

  التكيف مع متغيرات البيئه لتحقيق هذق الأهداؼامتلاؾ قدرة أكبر على 

 مراقبة أفضل للتكاليف 

 جودة أعلى 

 علاقات أفضل مع الزبائن 
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منظمه مؤقته لتنفيذ مجموعة من الأنشطه المنظمه لتحقيق هدؼ معين في فترق زمنيه معينه  -1

 كبإستخداـ موارد متنوعه

 (المعهد الأمريكي لإدارة المشاريع ) لإيجاد منتج منفرد  هو سعي مؤقت -2

هو مجموعه من الأنشطه المترابطه غير الركتينيه لها بدايات كنهايات زمنيه محددق يتم تنفيذها  -3

 من قِبل شخص أك منظمه لتحقيق أداء كهدؼ محدد في إطار معايير التكلفه ، الزمن كالجودق

المشاريع مهما اختلفت طبيعتها أك حجمها فإنها تشترؾ في 

 المواصفات -3  التكلفه  -2  الوقت  -1

 

 

 

 

 اهداؼ المشركع 1 – 1الشكل 

 :مجموعة من الخصائص تشترؾ المشاريع مهما تنوعت كاختلفت طبيعتها في 

  :  مثل اقامة جسر بهدؼ حل مشكلة الإختناؽ المركرم ، أك تطوير دكاء لعلاج السرطاف

 بهدؼ الحفاظ على حياة الناس

  حيث تبدأ حياة المشركع بفكرة ثم التخطيط كالتنفيذ كالرقابه 

  يه ، كحتى لو تشابه مشركعاف في الطبيعه يحتاج المشركع إلى أنشطه فريدق كغير ركتين

مثل الإدارق ، المخاطر ، الموارد ) كالحجم فإف التنفيذ كل منهما يحتاج إلى أنشطه مختلفه 

 (إلخ .. المتوفرق 

   في كل مشركع هناؾ مجموعه من الأنشطه المتداخله ، حيث اتماـ نشاط

كذلك هناؾ اعتماد . معين يحتاج إلى انتهاء مجموعة من الأنشطه المتتابعه كالمتداخله فيما بينها

 كتداخل مع أطراؼ أخرل داخل المنظمه للوصوؿ إلى أهداؼ المشركع

  أنشطة المشركع إلى ين جهات مختلفه في أداء قد يؤدم التداخل المشار إليه سابقا ب

 حدكث صراعات كالتي ستشكل خطر على إنجاز المشركع

   كقد تتعلق المخاطر بحياة الأفراد . كهي تتعلق بالوقت ، التكلفه كالمواصفات المحددق

 الذين سيستخدموف منتج المشركع 

 ( شلنجر ، مفاعل فوكوشيما النوكم المكوؾ الفضائي) 

 

 الوقت

 التكلفه

 المواصفات

 ارضاء الزبون
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يتم تطوير فكرة المشركع ، اختيار المشركع ، اختيار مدير المشركع كالبدء  :  -1

 في الإجتماعات الأكليه

يتم كضع خطة المشركع ، كضع جدكلة الأنشطه المشركع ، موازنة تقديريه   -2

 كالقياـ برقابة على المشركع

في هذق المرحله يتم التدقيق على أنشطة المشركع للتأكد من أف المشركع تم   -3

 اعداد التقارير كتسليم المشركع. إكماله حسب المواصفات المطلوبه 

 

 :كهي كافة الجهات المشاركه في إنجاز المشركع 

 كهو الشخص أك المنظمه التي يتم تنفيذ المشركع لصالحها :  -1

يجب أف . كهو الشخص الذم يقود المشركع كالمسؤكؿ الأكؿ عن نجاحه كفشله   -2

 يتمتع بمهارات فنيه كإداريه كاتصاليه كإنسانيه

 كهي الإدارق التي يتبع لها المشركع ، كينتظر منها الدعم الكامل لنجاح المشركع  -3

 كهم موجودف على مستول المنظمه الأـ التي يتبع لها المشركع  -4

 كهو الطاقم الوظيفي الذم يعمل في المشركع  -5

كنعني به كافة الجهات التي تقوـ بتزكيد المشركع بالموارد الماديه كالبشريه الضركريه   -6

 لإتماـ المشركع
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كهي الوثيقه الرئيسيه التي يتم من خلالها نقل متطلبات العميل إلى المشركع   -1

 : كيتكوف المقترح من الأجزاء التاليه. حتى يتم تلبيتها 

 (ملخص لفكرق كالغايات الرئيسيه المشركع )  المقدمه (1

كهي الإفتراضات المتوقع مواجهتها خلاؿ العمل ، القيود كالخطط )  الإفتراضات الرئيسيه (2

 (الإحتماليه لمواجهة هذق التوقعات كالمخاطر 

التوريد بالكميات كالمواصفات المطلوبه ، الإلتزاـ بالوقت كالأسعار )  مسؤكليات الموردين (3

 (المحددق 

 (لدفعات الماليه تقديم المواصفات كاحترامها ، الإلتزاـ با)  مسؤكليات الزبوف (4

 جدكؿ الأنشطه التي يجب اتمامها كالأكقات المرتبطه بها (5

 معايير قبوؿ المشركع (6

 جدكؿ الدفعات الماليه (7

 كتسمى كذلك عقد الإلتزاـ كسيتم شرحها لاحقا بالتفصيل  -2

كهو كل ما يتعلق بالجانب المالي للمشركع كسيتم شرحها لاحقا كذلك   -3

 بالتفصيل

 :مثاؿ 

Channel Tunnel

كيلومترا يربط الأراضي الفرنسيه  55هو نفق طوله حوالي  -

 ببريطانيا

 تم إنجازق بمشركع مشترؾ بين الحكومه الفرنسيه كالبريطانيه -

 15555: العماؿ عدد  -

 سنوات 7: مدة الإنجاز  -

 Trans Manche Link ( TML ): الشركه المنجزق  -

 مليار يورك 13: تكلفة المشركع  -

 1987بداية الاشغاؿ سنة  -

 1994نهاية الاشغاؿ سنة  -
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 ركعػػشػػمػػدارة الإ ||| 2المحاضرق 

علم كفن حل المشكلات ضمن الوقت المحدد مسبقا كبإستخداـ الموارد المتاحه 

 ماهو المطلوب عمله ؟ -

 متى يجب عمله ؟ -

 ماهي الموارد اللازمه لذلك ؟ -

 كيف سنحصل عليها ؟ -

 تحديد الأهداؼ كالموارد الضركريه :التخطيط للمشركع  -1

 توزيع المسؤكليات كالصلاحيات ، تحديد العلاقه مع الهيكل التنظيمي للمنظمه الأـ :تنظيم المشركع  -2

 اختيار أعضاء فريق المشركع :طاقم المشركع  -3

 إعداد الموازنه التقديريه لتنفيذ المشركع :موازنة المشركع  -4

 كهو توجيه فريق العمل عن طريق القيادق كالتحفيز ، من أجل أداء أفضل : توجيه المشركع -5

تحديد المعايير التي تستخدـ لتقييم الأداء ، ثم القياس كالحصوؿ على التغذيه  :الرقابه على المشركع  -6

 العكسيه

كتسمى مرحلة التأسيس ، كتتضمن كلادة فكرق المشركع كالقياـ بدراسة  :مرحلة الفكرق أك المفهوـ  -1

 جدكل أكليه

كتتضمن إعداد خطة المشركع كجدكلة المشركع كموازنة المشركع النهائيه ، كتعيين  :مرحلة التنفيذ  -2

 فريق العمل بالمشركع كالمباشرق بتنفيذ خطوات المشركع

كع للتأكد من أف المواصفات المشركع مطابقه للشركط كتتضمن التدقيق على المشر :مرحلة التسليم  -3

 المتفق عليها ، ثم تسليم المشركع للزبوف

لها دكر الدعم للمشركع ، حيث تقوـ بتبني خطة المشركع كتوقيع عقد  :الإدارة العليا للمنظمه الأـ  -1

 الإلتزاـ

كهو الشخص الذم يتولى إدارة المشركع في جميع مراحله ، كيكوف مسؤكلا بشكل كامل  :مدير المشركع  -2

 المشركع( أك فشل ) أماـ الإدارق العليا عن نجاح 

 كهم الأفراد الذين سوؼ يقوموف بتنفيذ المشركع :فريق المشركع  -3

 

 

 
 متخصص وٌملك معرفة عمٌقه بالوظٌفه التً ٌتولاها

 ... (مدٌر تسوٌق ، مدٌر محاسبه )

 
عام ومعرفته متوسطه ولكن فً أكثر من تخصص ، المالٌه ، المحاسبٌه ، 

 ....الإنتاجٌه 

 
ٌستخدم الأسلوب التحلٌلً وذلك بسبب التخصص الأمر الذي ٌجعله متعمقا 

 المتعلقه بالوظٌفه التً ٌدٌرهافً متابعة الجوانب 

 
ٌستخدم أسلوب النظامً بمعنى أن مهمته تجمٌع الأجزاء المتخصصه فً العمل 

 لتشكٌل منظومه متكامله تعمل بنظام مشترك

 
 لدٌه معرفه فنٌه عالٌه بعمله

 
بطرٌقه تساعد فً ٌسهل الأمور لأصحاب المعرفه الفنٌه من أجل أداء المهام 

 المواصفات المطلوبهإنجاز المشروع حسب 
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كحتى يكوف مدير المشركع قادرا على القياـ بمسؤكلياته فهو بحاجة إلى 

:ما يلي 

 الحصوؿ على شهادق دراسيه في إدارة المشركعات .1

 الحصوؿ على دكرات متخصصه في إدارة المشاريع إضافيه .2

 :معينه من أهمها شهادة خبرق تفيد أنه تدرب على مهارات  .3

 خطة المنظمه للوصوؿ إلى الأهداؼ ●

 التفاكض مع الزملاء ●

 المتابعه الجيدق للمهاـ ●

المهارق في الحصوؿ على الموارد اللازمه للمشركع ، في الوقت المطلوب ، كبالأسعار الموجودق  .1

 في الموازنه التقديريه

إختيار فريق المشركع كتوجيهه عن طريق قيادته كحثه على تحقيق الأهداؼ القدرق على  .2

 كتحفيزق

التعامل مع المعيقات التي ستواجه المشركع سواء كانت فنيه أك مشاكل تتعلق بالموارد أك  .3

 الأفراد

 القدرق على التعامل مع المخاطر في كافة مراحل المشركع ككضع الخطط لمعالجتها .4

 مع أطراؼ المصالح المتعددق كالمرتبطه بالمشركع تطوير قنوات الإتصاؿ .5

 امتلاؾ مهارة التفاكض كإدارة الصراعات .6

 الإبتعاد عن التلاعب بالمناقصات .1

 عدـ تعاطي الرشوق للحصوؿ على المناقصات .2

 الإبتعاد عن تحويل فريق العمل إلى مجموعه غير منضبطه .3

 الموارد كاللعب بها حتى تصبح ضمن الموازنه التقديريهعدـ الإعتداء عن  .4

 عدـ استخداـ موارد بديله تفي بالغرض كلكنها لا تحقق المواصفات .5

 أف لا يساكـ على سلامة العاملين في المشركع .6

:الصفات الواجب توافرها في فريق المشركع 

 يمتلكوف مهارات فنيه عاليه .1

 المشركعلديهم توجه قوم لمشكلة  .2

 الرغبه في تحقيق أهداؼ المشركع .3

 احتراـ الذات .4

 احتراـ كبير لمدير المشركع .5
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 تنظيم المشركع ||| 3المحاضرق 

لم تعد الأشكاؿ التنظيميه التقليديه المستخدمه في المنظمات الوظيفيه ملائمه لإستخدامها في المشاريع في بيئة تتميز  ☼

 بالتعقيد كالديناميكيه العاليه

 تطور هائل في الإمكانات التكنولوجيه ☼

 الهياكل التنظيميه التقليديه غير قادرق على الصمود أماـ متطلبات التغيير ☼

 هناؾ الحاجه إلى أشكاؿ تنظيميه مبتكرق تمكّن المشاريع من النجاح ☼

 :بالتعريف التالي  هناؾ العديد من التعاريف لممصطلح تنظيم المشركع لكن يمكننا الأخذ

به تصميم البناء التنظيمي الداخلي للمشركع عن طريق توزيع الواجبات  تنظيم المشركع يقصد

كالمسؤكليات كالسلطات على العاملين في المشركع ، كتحديد القواعد كالأصوؿ كاجراءات العمل الرسميه 

وؿ إلى الأهداؼ بطريقه كفؤق الواجبات كالأدكار بما يحقق أفضل صيغه من الوصالمتبعه في تنفيذ 

 كفعاله

: يمكن حصرها في ثلاثة أشكاؿ

 المشركع كجزء من التنظيم الوظيفي .1

 تنظيم المشركع المستقل .2

 تنظيم المصفوفه .3

 

A -

 الوظيفيه الأساسيه في الشركهعلى هذا الشكل يكوف المشركع تابعا لأحد الأقساـ  .1

 يُحاؿ تنفيذق على القسم الذم يكوف أكثر تخصصا في طبيعة المشركع المطركح للتنفيذ .2

إذا أرادت كلية إدارة الأعماؿ بجامعة الملك فيصل إنشاء ماجستير في تخصص إدارة الأعماؿ فإف  

الكليه ، أما اذا كاف الأمر يتعلق بإنشاء بالقسم المناسب لتولي مهمة هذا المشركع هو قسم الإدارة 

 سبه بالكليهماجستير في المحاسبه فإف القسم المناسب لتولي مهمة هذا المشركع هو قسم المحا

 

 

المشركع كجزء من التنظيم  1 – 3الشكل 

 الوظيفي
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فبما أف المدير الوظيفي هو المسؤكؿ الأكؿ عن المشركع مركنه عاليه في استخداـ العاملين ،  .1

 فإنه سيسخر كل الكفاءات في القسم لإنجاح المشركع

 الإنتفاع من الخبرات الضركريه في أكثر من مشركع ، عندما يُحاؿ أكثر من مشركع للقسم .2

 سهولة تبادؿ الخبرات كالمعرفه بين الخبراء لأنهم يعملوف في نفس القسم .3

 للأفراد من خلاؿ كظائفهم من داخل القسم الذم ينتموف إليهر الوظيفي تطوير المسا .4

المشركع لا يكوف محور الإهتماـ كبؤرة التركيز لأف العاملين في القسم لديهم مسؤكليات  .1

 أخرل

بسبب عدـ كجود شخص حصوؿ تشويش في الأدكار كفي تحميل المسؤكليات عن أداء المشركع  .2

 كاحد مسؤكؿ بشكل كامل عن المشركع

تباطئ في الإستجابه لمتطلبات العميل بسبب كجود مستويات اداريه متعددق في الأقساـ  .3

 الوظيفيه تؤدم إلى مشاكل في اتخاذ القرارات

 ضعف التحفيز لأسباب تنظيميه .4

 عدـ صلاحية هذا الشكل للمشاريع الضخمه .5

B-

في هذا الشكل يكوف المشركع منفصلا عن بقية أقساـ المنظمه الأـ كيقوـ على شكل كحدق مستقله  .1

بطاقم فني مستقل كإدارة مستقله مرتبطه بالمنظمه الأـ فقط عبر التقارير الدكريه كعن طريق مدير 

 المشركع

 كالمحاسبي تتفاكت درجة الإستقلاليه من مشركع لآخر من الجانب الإدارم كالمالي .2

 تنظيم المشركع المستقل 2 – 3الشكل 
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 لمدير المشركع السلطه الكامله على المشركع .1

 جميع أفراد المشركع مسؤكلوف مسؤكليه مباشرق أماـ مدير المشركع .2

 عملية اتصاؿ أسرع .3

 خبرق مستمرق للعاملين في نفس النوع من المشاريع .4

 فريق المشركعتكوين هوية قويه لدل  .5

 كجود سلطه مركزيه على مستول المشركع ، مما يعزز القدرق على اتخاذ قرارات سريعه .6

 الهياكل بسيطه كمرنه مما يسهل الإستجابه للمتغيرات البيئيه الداخليه كالخارجيه .7

الأخيرق الدعم لعدة ازدكاجية كظائف الدعم على مستول المنظمه الأـ في حالة تقديم هذق  .1

 مشاريع في فترق زمنيه كاحدق

بهدؼ ضماف نجاح المشركع يحتاج مدير المشركع إلى الإحتفاظ : تخزين المستلزمات  .2

 بالخبرات كالأفراد كالمعدات مما يؤدم إلى تجميد هذق الطاقات

ى في بعض الأحياف لا يستطيع مدير المشركع المستقل الإستفادق من الخبرات المتوفرق عل .3

 مستول المنظمه الأـ

قد تحدث صراعات بين افراد المشركع المستقل كافراد المنظمه الأـ بسبب الإمتيازات مما قد  .4

 يعيق تحقيق الأهداؼ

كجود قلق بين أعضاء فريق المشركع بسبب الخوؼ على مستقبلهم الوظيفي بعد إنتهاء  .5

 المشركع

C-

الوظيفي كالتنظيم المستقل بحيث يتم الإستفادق من بعض ميزات كل منها  كيمثل هذا الشكل خليط من التنظيم

الشكل التالي يوضح العلاقه الموجودق بين كافة كظائف المنظمه كالمشاريع . كالتخلص من بعض العيوب أيضا 

 المختلفه التابعه لها
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كتسمى كذلك مصفوفه المشركع كتكوف خصائصها أقرب إلى المشركع  :القويه  المصفوفه .1

 المستقل لكن مع بقاء العلاقه مع المنظمه الأـ

كتسمى كذلك المصفوفه الضعيفه كتكوف خصائصها أقرب إلى  :المصفوفه الوظيفيه  .2

 المشركع الوظيفي لكن يتمتع بجزء من استقلالية المشركع المستقل

 خصائصها تقع بين النوعين السابقين :ازنه المصفوفه المتو .3

يكوف المشركع هو نقطة التركيز بسبب كجود مدير متفرغ للمشركع كما أف الأفراد الذين  .1

 يتم اختيارهم من الوظائف يعملوف تحت مسؤكليته لتحقيق الأهداؼ

 الأقساـ الوظيفيهمتاح له استخداـ مخزف الخبرات كالكفاءات الموجود على مستول  .2

لأف العاملين في المشركع يتم انتدابهم من كظائفهم للمشركع فإنهم أقل احساسا بالقلق على  .3

 مستقبلهم بعد انتهاء المشركع لأنهم سيعودكف لمواقع عملهم الأصليه

 يساعد في تحقيق كحدة الهدؼ كتقليل الصراعات .4

دير المشركع كالمدير الوظيفي ففي المصفوفه القويه تكوف كجود مشكله توازف القول بين م .1

القوق كالسلطه أكبر بيد مدير المشركع كفي المصفوفه الضعيفه تكوف أكبر بيد المدير 

 أما حالة المصفوفه المتوازنه فإف الخلاؼ كالصراع يكوف شديد بين الطرفين. الوظيفي 

الصراعات السياسيه الداخليه في الشركه تثير عملية تحريك الموارد من مشركع لآخر بعض  .2

 لأف كل مدير يريد الإستحواذ على الموارد لتحقيق أهداؼ خاصه بمشركعه

قد يؤدم هذا النوع من التنظيم إلى كجود مشكله في مبدأ كحدة القيادق بسبب تشتت العاملين  .3

 بين أكامر المدير الوظيفي كمدير المشركع

 لأف ذلك يعتمد على عدة عناصرللمشركع  

كلكن بصفه عامه هناؾ عدد من  كطبيعة المشركع كالتوجه الثقافي للمنظمه الأـ كالموارد المتاحه

 :المعايير التي يمكن الإعتماد عليها لإختيار الشكل التنظيمي 

 ن طريق صياغة الأهداؼ التي تحدد نوع بالمخرجات المرغوبهتعريف المشركع ع -1

تحديد المهاـ الأساسيه المرتبطه بكل هدؼ كتحديد الأقساـ الوظيفيه في المنظمه الأـ التي تصلح  -2

 لإنجاز هذق المهاـ

 ترتيب المهاـ حسب تتابع التنفيذ كتجزئتها إلى حزـ عمل -3

 المنظمه الأـ كتحديد الوحدات التي ستعمل معا تحديد الوحدات التي ستقوـ بأداء حزـ العمل في -4

اعداد قائمة الخصائص المميزق كالإقتراحات المتعلقه بالمشركع مثل مستول التقنيه المطلوب ،  -5

 طوؿ مدة المشركع ، حجم المشركع ، المشاكل المتوقع أف تواجه المشركع

جمعت في كظيفة معينه فيكوف هل المهاـ كحزـ العمل كالخصائص الأخرل ت: بعد ذلك ستتضح الصورق 

الشكل الأنسب هو التنظيم الوظيفي أـ أنها تتقاطع مع مجموعة كظائف فيكوف الشكل الأنسب هو تنظيم 

 المصفوفه ، أـ أنه من الأفضل أداءها بطريقة مستقله فيكوف التنظيم الأنسب هو المستقل
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 تخطيط المشركع ||| 4 المحاضرق

 التخطيط هو أكؿ كظيفه من كظائف الإدارق ☼

 من خلاؿ التخطيط يتم كضع الأهداؼ التي يمكن تحقيقها ☼

التخطيط هو مجموعه من الأنشطه الفكريه التي تهدؼ إلى تحقيق انتقاؿ منظم من موقف حالي إلى موقف  ☼

 مستقبلي مستهدؼ

 ئل اللازمه للوصوؿ إليها بأحسن الأحواؿكيمكن أف نعرفه كذلك بأنه عملية كضع الأهداؼ كتحديد الوسا ☼

 عند اعداد الخطه يجب البحث عن توازف ☼

 (التخطيط السليم يساهم في إعطاء الشرعيه للمنظمه تجاق مختلف الأطراؼ ) الشرعيه  .1

 (القدرق على التغيير كالتكيف )  تحسين تركيز المنظمه كمركنتها .2

إعطاء أهميه كبيرق للأكلويات ذات  ) نحو الأفعاؿ كالتنفيذدليل لتصرؼ كتوجيه المنظمه  .3

 (قيمه مضافه للمنظمه 

تحديد الأهداؼ يجعل الأقساـ المختلفه كفرؽ العمل تنسق أداءها كترشد )  تحسين التنسيق .4

 (قراراتها 

 (أداء الأعماؿ حسب الأهميه كموازنة الوقت المتاح )  تحسين إدارة الوقت .5

 (قياس الأداء كتحديد الإنحرافات )  تحسين عملية الرقابه .6

♦

 خطه تشغيليه/ 3   خطه تكتيكيه / 2  خطه استيراتيجيه / 1

♦

 (سنوات  3أكثر من )  بعيدة المدل .1

 (سنوات  3من سنه إلى )  متوسطة المدل .2

 (أقل من سنه )  قصيرة المدل .3

♦

 (السياسات ، الإجراءات ، القواعد )  الخطط القائمه .1

 ( المشاريعالبرامج ، )  الخطط أحادية الإستخداـ .2

 (الموازنه الثابته ، الموازنه المرنه ) الموازنه  .3

 

 

 



12 

 

هي تأسيس مجموعة من التوجيهات المكتوبه بالتفصيل تمكن فريق عمل  الغايه الأساسيه من عملية التخطيط ►

 فهم كمعرفة مالذم يجب أف يتم عمله كمتى ؟ كماهي المواد اللازمه ؟ كمتى نحتاج هذق الموارد ؟: المشركع من 

 التخطيط كسيلة للوصوؿ إلى أهداؼ المشركع المرتبطه بالوقت كالتكلفه كالمواصفات التي ترضي الزبوف ►

التخطيط يتنبأ بالمخاطر التي قد تواجه المشركع كتعيق الوصوؿ إلى أهدافه ، حيث يتم كضع الخطط التي  ►

 تجنب المشركع هذق المخاطر

: تمر عملية اعداد خطة المشركع 

 عقد الإجتماع التأسيسي/ 1

 اعداد الخطه الإبتدائيه/ 2

 المركبه للمشركع اعداد الخطه/ 3

 اعداد الخطه النهائيه للمشركع/ 4

 ~                                    مراجعة الخطه النهائيه/ 5

A-

هو اجتماع تدعو لعقدق الإدارق العليا في المنظمه الأـ التي ينتمي إليها المشركع كهذا من أجل  .1

 الدخوؿ في المشركعكضع الأسس لتنسيق عملية 

 يتم من خلاله كضع جدكؿ أعماؿ له أهداؼ كاضحه .2

 :كذلك الإجتماع يتضمن النقاط التاليه  .3

 تحديد المدل الفني للمشركع ●

 تحديد الأسس التي توضح مسؤكليات المشاركين في الإجتماع هن أداء المشركع ●

 كضع موازنه مبدئيه ●

 تشكيل فريق إدارة المخاطر ●

B-

، كيتم من خلاله تحليل العمل هرميا من الأعلى (  1 – 4الشكل ) يعتمد اعداد الخطه الإبتدائيه على مفهوـ تجزئة هيكل العمل 

 :إلى الأسفل على النحو التالي 

 يتم تجزئة البرامج إلى مجموعه من المشاريع .1

 يتم تجزئة المشركع إلى مجموعه من المهاـ .2

 المهمه إلى مجموعه من حزـ العمليتم تجزئة  .3

 يتم تجزئة حزـ العمل إلى مجموعه من كحدات العمل .4

يتم تجزئة كحدة العمل إلى  .5

 مجموعه من الأنشطه

 

 تجزئة هيكل العمل( :  1 – 4) الشكل 
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C -

 الأدنى من أجل اعتمادهاتقوـ الجهه الأعلى بتدقيق الخطه الإبتدائيه المرفوعه لها من المرتبه  .1

ثم تقوـ بإضافة الأنشطه كالجداكؿ كالموازنات التي ستقوـ بأداءها هي كتدقيقها كجمعها مع  .2

 ما رفع لها من المرتبه الأدنى

 ثم تقوـ برفعها مجتمعه إلى المرتبه الأعلى .3

 كهكذا يستمر تركيب الخطه بالتدقيق كالتمحيص كالإعتماد لما يرفع من الأدنى كالتجميع .4

كالرفع إلى مستول أعلى حتى تصل إلى مدير المشركع الذم يقوـ بإعتمادها كرفعها إلى 

 الإدارة العليا

D-

كهي الخطه ( دستور المشركع ) أك ( عقد الإلتزاـ في المشركع ) كتسمى أيضا بالخطه الرئيسيه أك 

الخطه المركبه كاعتمادها من قبل الإدارق العليا للمنظمه الأـ النهائيه كتصبح نهائيه بعد أف يتم تدقيق 

 كالتوقيع عليها

E-

كهي ما يسمى بالتخطيط اللاحق كيتم من خلاله مراجعة الخطه النهائيه للتأكد من أف كل  -

 العناصر الضركريه لإنجاز المشركع كإكماله حسب المطلوب قد تم تصنيفها بشكل مناسب

كبعد انتهاء المراجعه كالإعتماد النهائي لحظة المشركع لا يجوز أم تعديل أك تغيير على  -

 الخطه إلا بإستخداـ ما يسمى بأكامر التغيير

 المنهج العاـ ♣  أهداؼ المشركع  ♣  عرض عاـ  ♣

 الموارد ♣   الجداكؿ  ♣  الأكجه التعاقديه  ♣

 المشاكل كالصعوبات المحتمله ♣   طرؽ التقييم  ♣  الأفراد  ♣

:كيكوف على شكل ملخص قصير يتضمن  -1

 غايات المشركع ►

 علاقات الغايات بأهداؼ المنظمه الأـ ►

 كصفا للأسلوب الإدارم كالبناء التنظيمي الذم سيستخدـ في المشركع ►

 قائمة بالمحطات الرئيسيه لإنجاز المشركع ►

:كيتضمن -2

 شرحا تفصيليا لغايات المشركع المذكورق في العرض العاـ .1

 شرحا للفوائد المتحققه من المشركع من حيث الربحيه كالمنافسه .2

 إضافيه أخرلشرحا للأهداؼ  .3
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:كيصف هذا الجزء عملية تنفيذ المشركع من الناحيه -3

 الفنيه ►    الإداريه  ►

4 -

من الصعب على الشركات أف تقوـ بتوفير كتخزين الموارد اللازمه للمشركع من أجل  .1

 استخدامها في أكقات متباعدق لأف ذلك يثقل المشركع بتكاليف إضافيه

لإنجاز بعض ( مقاكؿ باطن ) لذلك فإف المشركع يعتمد على التعاقد الفرعي أك ما يسمى  .2

 المراحل في العمل أك لتوفير بعض الموارد النادرق

 كما يتضمن هذا الجزء أيضا الأمور القانونيه التي تتعلق بالعقود كاجراءات التنفيذ .3

:كتتضمن - 5

 لتنفيذ كافة الأنشطه كالفعاليات المطلوب أداءها تحديد الجداكؿ الزمنيه اللازمه .1

 علاقة الأنشطه الحاليه بالأنشطه السابقه كالأنشطه اللاحقه .2

 كيتم إعداد الجدكله بإستخداـ تقنيات عديدق لتحديد أكقات أنشطة المشركع ابتداء من أكؿ نشاط كحتى آخر نشاط

 :كتتضمن  -6

لإنجاز المشركع من بداية إلى نهايته ، سواء من حيث الكم ، تحديد كافة الموارد اللازمه  .1

 النوع كالتكلفه

 اعداد موازنة تقديريه تتضمن المعطيات السابقه .2

 أك الظركؼ البيئيه الأخرل/ تحديد التقلبات في الأسعار المتوقعه بسبب التضخم ك .3

:كتتضمن -7

 أنشطة المشركعالكفاءات كالخبرات كالمهارات المطلوبه لأداء  .1

 فترة احتياج المشركع لهذق الخبرات .2

 عمليات التدريب اللازمه لرفع كفاءة فريق العمل أك بعض أفرادق .3

 المكافآت المرصودق لزيادة التحفيز .4

 الشؤكف القانونيه المتعلقه بالعقود العمل .5

 :كتتضمن  -8

 أهداؼ المشركعمعايير الأداء في المشركع في الأمور التي تتعلق بكل  .1

 طرؽ جمع البيانات عن أداء المشركع كمراحل عمله بهدؼ اجراء عملية تقييم .2

 التغذيه العكسيه بهدؼ اجراء التصحيح اللازـ .3

:كتتضمن -9

كالمشاكل التقنيه ) التنبؤ ببعض المشاكل كالمخاطر التي يحتمل أف تواجه المشركع  .1

 (إلخ ... الموارد ، الإضطرابات ، المشاكل المناخيه ، المشاكل الماليه كالفنيه ، نقص 

 كضع خطط احتماليه لمواجهة هذق الإحتمالات في حاؿ حدكثها للتقليل من آثارها كمخاطرها .2
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 جدكلة المشركع|||  5المحاضرق 

مالذم يجب أف يتم عمله ؟ : اف الذم يقوـ بالتخطيط كالجدكله كاعداد الموازنه عليه أف يسأؿ نفسه  -

 متى يجب أف يتم عمله ؟ ماهي الموارد اللازمه لذلك ؟ كماهي تكلفة هذق الموارد ؟

أف اعداد هذق الأدكات يعتمد على تجزئة هيكل العمل كالذم يتم عن طريق تجزئة البرنامج إلى  -

، ككحدة العمل  مشاريع ، كالمشركع إلى مهمات كالمهمه إلى حزـ عمل ، كحزمة العمل إلى كحدات

 إلى أنشطه كالتي هي أبسط الفعليات

عملية تحويل خطة المشركع إلى جدكؿ زمني لتشغيل المشركع ، ابتداء  

من لحظة مباشرة العمل في المشركع ، مركرا بجميع الأنشطه المتتابعه كالمتداخله كالأحداث كالمحطات 

الرئيسيه ، كصولا إلى لحظة انتهاء العمل في المشركع كتحديد الوقت اللازـ لتنفيذ المشركع من لحظة 

حتى لحظة الإنتهاءالبدء ك

 تعتبر جدكلة المشركع اطارا منسقا لتخطيط كتوجيه كمراقبة المشركع .1

تبين الجدكله حالة الإعتماديه كالتداخل لكافة الأنشطه ككحدات العمل كحزـ العمل كالمهاـ في  .2

 المشركع

لخبرات كالمهارات تشير الجدكله إلى الوقت الذم يحتاج فيه المشركع إلى تواجد بعض ا .3

 الخاصه

 تساعد الجدكله في توفير خطوط اتصاؿ أكضح كأقصر بين الأقساـ كالوظائف كفرؽ العمل .4

 تساعد الجدكله في تحديد التاريخ المتوقع لإنهاء المشركع .5

 للجدكله دكر في تحديد الأنشطه الحرجه التي اذا تأخرت فإف كقت المشركع سيتأخر .6

شطه الراكدق كالتي اذا تأخرت لوقت معين فإنها لن تؤثر سلبا تساعد الجدكله في تحديد الأن .7

 على كقت انتهاء المشركع

 تساهم الجدكله في تحديد تواريخ بداية كنهاية الأنشطه كعلاقة هذق الأخيرق بالأنشطه الأخرل .8

تساعد الجدكله في تخفيف الخلافات الشخصيه كالصراعات على الموارد كذلك لأف الأكقات  .9

 ، مما يسهل عملية التنسيق محددق مسبقا

 :

 التخطيط -1

 جدكلة الأنشطه -2

                                        الرقابه -3

A-

كبنفس تجزئة الوحدات بحيث كل كحدق تكوف مكونه من مجموعة أنشطه من نفس العمل  .1

 الحجم

 تحليل المستويات من الأعلى إلى الأدنى .2

بناء شبكة عمل المشركع ابتداء من تحديد الوظائف الأساسيه كالأنشطه اللازمه لإنجاز  .3

 المشركع مع بياف طبيعة العلاقه بين هذق الأنشطه كعملية التسلسل التابع في إنجازها
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B-

 كل نشاط من أنشطة المشركعتحديد الوقت اللازـ لإنجاز  .1

 تقدير التكاليف اللازمه لإنجاز كل نشاط من الأنشطه .2

 تقدير التكاليف الكليه لإنجاز المشركع .3

 تخصيص الموارد الماليه كالبشريه اللازمه لكل نشاط من أنشطة المشركع .4

C-

أنه قد حدثت انحرافات في يتم التحقق فيما اذا كاف العمل قد تم تنيفذق كفق ما خطط له ، أـ  -1

 التنفيذ مثل تأخر بعض الأنشطه عن الوقت المحدد لإنجازها

مراقبة كجود اختلافات في الموارد الماديه كالبشريه المستخدمه عن الكميات المقدرق في  -2

 الخطه

كالعمل على تلافي حدكثها في ( إف كجدت ) اجراء التصحيحات اللازمه لمعالجة الإنحرافات  -3

 للاحقه من المشركعالمراحل ا

 :

 ( Gantt Charts) خرائط جانت  -1

 ( Network Programming) البرمجه الشبكيه  -2

 ( GPM) أسلوب المسار الحرج  -

 ( PERT) أسلوب بيرت  -

-1Gantt Charts

المستخدمه في جدكلة الأنشطه كقد تم تطويرها من طرؼ كتعتبر من إحدل أقدـ الطرؽ  .1

 ـ 1917هنرم جانت سنة 

 الأنشطه كمراقبة الزمنتهدؼ إلى تحديد مدل التقدـ في تنفيذ  .2

 تتكوف خرائط جانت من محورين أحدهما أفقي كالآخر عمودم .3

 نشاطيظهر المحور الأفقي الزمن اللازـ لتنفيذ النشاط مع تحديد البدايه كالنهايه لكل  .4

 يظهر المحور العمودم أنواع الأنشطه الواجب اتمامها .5

 ( Gantt Charts) خرائط جانت (  1 – 5) مثاؿ 

 ( 1 – 5كما هو موضح في الجدكؿ ) يحتاج تنفيذ أحد المشاريع إلى الأنشطه الأربعه كإلى مدة زمنيه 

 (أسبوع ) زمن النشاط  اسم النشاط

 10 أ

 8 ب

 6 ج

 4 د

 خريطة جانت(  1 – 5) الجدكؿ 
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( ج ) كالنشاط . يمكن أف ينطلقا في نفس الوقت كبشكل متوازم ( ب ) ك ( أ ) مع العلم أف النشاطين 

لا يمكن أف يبدأ إلا بعد الإنتهاء من ( د ) كالنشاط ( ب ) ك ( أ ) يبدأ بعد أسبوعين من بداية النشاطين 

 (ج ) النشاط 

 

 

 

 

 خريطة جانت لمشركع:  1 – 5الشكل 

-2Network Programming

تعرؼ الشبكه على أنها تمثيل بياني لأنشطة المشركع بطريقة تبين التسلسل كالتتابع المنطقي 

لأنشطة المشركع ، كالأكقات اللازمه لتنفيذ هذق الأنشطه من لحظة بداية المشركع كحتى النهايه 

 كالمسار الحرج مع توضيح المسارات المحتمله لإنهاء المشركع

:تتكوف الشبكه من العناصر التاليه 

كهم أحد كظائف المشركع كالذم يتطلب كميه محددق من الوقت كالموارد كتتمتع   -1

 :أنشطة المشركع بالخصائص التاليه 

  (مخرجات بعض الأنشطه هي مدخلات بالنسبه للأخرل ) التتابع 

  (لكل مشركع الأنشطه فريدق ) التفرد 

  (أنشطة المشركع تتميز بالتعقيد ) التعقيد 

  (الأنشطه مترابطه فيما بينها ) الترابط 

  (هناؾ أنشطه تعتمد على أخرل ) الإعتماديه 

 2 – 5يمكن رسم النشاط على الشبكه بإحدل الطريقتين كما هو موضح في الشكل 

 النشاط على السهم -1

 النشاط على القطب -2

 

 

 

 

 

 

 مقارنه بين طرؽ رسم النشاط( :  2 – 5) شكل 
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 (تابع )  مقارنه بين طرؽ رسم النشاط 2 – 5شكل 

هو لحظة البدء بنشاط معين أك لحظة الإنتهاء منه كالحدث هو نتيجة نشاط أك أكثر  : -2

فإذا كاف النشاط : كيتم رسم الحدث بطريقه معاكسه للنشاط . كالنشاط يقع بين حدثين 

، كالعكس صحيحا ، اذا كاف النشاط على ( الدائرق ) على السهم يكوف الحدث على القطب 

 الحدث على السهميكوف ( الدائرق ) القطب 

هو سلسلة من الأنشطه المتتابعه التي تربط بين نقطة البدء بالمشركع كنقطة اتمامه   -3

 كيكوف للمشركع أكثر من مسار. ككل 

كهو سلسله من الأنشطه الحرجه المتتابعه التي تربط بين نقطة بدء المشركع   -4

 الشبكه المكونه لنشاط المشركع ككلكنقطة نهايته ، كهو أطوؿ المسارات على 

 كهو النشاط الذم يترتب على تأخيرق تأخير المشركع ككل  -5

كهو نشاط ليس له كجود كيستخدـ فقط لتسهيل رسم الشبكه كبياف   -6

 العلاقه بين الأحداث فهو لا يحتاج إلى كقت كلا إلى موارد

 رسم شبكة مشركع 2 – 5مثاؿ 

طلب من أحد المطابع القياـ بتركيب محرقه كرؽ لتلبية شركط كزارة البيئه ، كقد تم اعداد دراسة حوؿ الأنشطه المطلوبه 

 :المطلوب  ( 2 – 5) كمدل تتابعها كما يظهر في الجدكؿ 

 رسم شبكة المشركع بإستخداـ طريقة النشاط على السهم -1

 قطبرسم شبكة المشركع بإستخداـ طريقة النشاط على ال -2

 النشاط كصف النشاط النشاط السابق

 A بناء الأجزاء الداخليه -

 B تحديد السقف كالأرضيه -

A بناء مدخنه C 

A,B صب الأسمنت كبناء الإطار D 

C بناء المحرقه E 

C تركيب نظاـ منع التلوث F 

D,E تركيب جهاز تنقية الهواء G 

F,G الفحص التجريبي H 

 تركيب محرقة كرؽ(  2 – 5) الجدكؿ 
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 رسم شبكة مشركع – 2 – 5حل مثاؿ 

 طريقة النشاط على السهمرسم شبكة محرقة الورؽ بإستخداـ  -1

 رسم شبكة(  3 – 5 ) شكل

 

 مشركع محرقة كرؽ بإستخداـ النشاط على السهم

 

 

 

 

 : طريقة النشاط على القطبرسم شبكة محرقة الورؽ بإستخداـ  -2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رسم شبكة مشركع محرقة كرؽ بإستخداـ النشاط على القطب(  4 – 5 ) شكل
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 ( CMP) البرمجه الشبكيه بإستخداـ أسلوب المسار الحرج  ||| 6المحاضرق 

CPM

 :بإتباع الخطوات التاليه  CPMيتم تطوير شبكة المشركع بإستخداـ أسلوب المسار الحرج 

كتكوف البداية المبكرق لأكؿ نشاط تساكم (  ES)  المبكرق لكل نشاط من الأنشطهتحديد البدايه  -1

 ( EF) صفر كما قد تكوف البدايه المبكرق لأم نشاط تساكم النهايه المبكرق للنشاط السابق 

لكل نشاط كتكوف النهايه المبكرق لأم نشاط تساكم البدايه المبكرق (  EF)  تحديد النهايه المبكرق -2

 الزمن اللازـ لإنجاز ذلك النشاط+ لذلك النشاط 

كالتي تمثل أقصى تأخير في زمن بداية النشاط دكف أف يؤدم (  LS)  تحديد البدايه المتأخرق -3

م النهايه المتأخرق كتكوف البدايه المتأخرق لأم نشاط تساكذلك إلى تأخير المشركع ككل 

 للنشاط اللاحق مطركحا منها زمن انجاز النشاط الحالي

كهو عبارق عن أقصى تأخير في زمن نهاية النشاط دكف أف يؤدم (  LF)  تحديد النهايه المتأخرق -4

 ذلك إلى تأخير زمن تنفيذ المشركع ككل

كهو الوقت الفائض بين الوقت المخطط له لتنفيذ النشاط ككقت (  ST)  تحديد الوقت الفائض -5

التنفيذ الفعلي على الأرض كيمثل الحد الأقصى لتأخير النشاط دكف أف يؤثر ذلك على إنجاز 

 المشركع

 ( CPM) فيكوف المسار الحرج  يتم حساب كافة المسارات كاختيار المسار الأطوؿ -6

 حوؿ مسار الحرج(  3 – 5) مثاؿ 

المذكور في المحاضرق السابقه فقد تم تحديد أكقات الأنشطه كما تظهر (  2 – 5) جوع إلى المثاؿ السابق بالر

 ( 1 – 6) في الحدكؿ التالي 

 النشاط كصف النشاط (أسابيع ) كقت النشاط  النشاط السابق

 A بناء الأجزاء الداخليه 2 ػػ

 B تحديد السقف كالأرضيه 3 ػػ

A 2 بناء مدخنه C 

A,B 4  صب الأسمنت كبناء

 الإطار

D 

C 4 بناء المحرقه E 

C 3 تركيب نظاـ منع التلوث F 

D,E 5  تركيب جهاز تنقية

 الهواء

G 

F,G 2 الفحص التجريبي H 

 :المطلوب 

 لأنشطة المشركع(  EF) كأكقات النهايه المبكرق (  ES) تحديد أكقات البدايه المبكرق  -

 لأنشطة المشركع(  LF) كأكقات النهايه المتأخرق (  LS) تحديد أكقات البدايه المتأخرق  -

 تحديد المسار الحرج كأكقات الفائض في المشركع -
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 :الحل 

 Aلنشاط (  EF) كأكقات النهايه المبكرق (  ES) تحديد أكقات البدايه المبكرق  -1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 EFك  ESتحديد أكقات (  1 – 6) شكل 

 لأنشطة المشركع(  EF) كأكقات النهايه المبكرق (  ES) تحديد أكقات البدايه المبكرق  -1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 EFك   ES: تحديد أكقات المشركع  ( 2 – 6) شكل 

 

 لأنشطة المشركع(  LF) كأكقات النهايه المتأخرق (  LS) تحديد أكقات البدايه المتأخرق  -2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 LFك  LS :المشركع تحديد أكقات (  3 – 6) شكل 
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 لأنشطة المشركع(  LF) كأكقات النهايه المتأخرق (  LS) تحديد أكقات البدايه المتأخرق  -2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 LFك   LS: تحديد أكقات المشركع (  3 – 6) شكل 

 

 تحديد المسار الحرج -3

 :المسار الحرج هو أطوؿ مسار ممكن 

Start            A          C            E           G             H 

كما يظهر ( أم ليست بها أكقات فائضه ) أسبوع فكل الأنشطه التي تقع عليه هي حرجه كليست راكدق  15كالبالغ 

 ( 3 – 6) من خط المسار الحرج الموضح بالأسهم المزدكجه الحمراء في الشكل 

 

 

 تحديد المسار الحرج(  4 – 6) شكل 
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 STتحديد الأكقات الفائضه  -4

لتحديد الأكقات الفائضه يجب أكلا تحديد الأنشطه الراكدق كهي الأنشطه التي اذا حصل بها 

كمنها (  2 – 6) تأخير فإنها لن تؤدم إلى تأخير المشركع ككل كهي موضحه في الجدكؿ 

 أسابيع 8نرل أف الأكقات الفائضه تساكم 

 

ST طبٌعة النشاط LF LS EF ES الوقت  النشاط السابقD   (أسابٌع ) النشاط 

 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 

 (أسابٌع ) المجموع  8

 

EF = ES + D 

LS = LF – D 

ST = LS – ES 

 STتحديد الأكقات الفائضه 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 STتحديد أكقات الفائضه للمشركع (  5 – 6) شكل 
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 ( PERT) بيرت البرمجه الشبكيه بإستخداـ أسلوب |||  7المحاضرق 

تقنيه تستخدـ لجدكلة المشركع فػ عبر شكل بياني يتم تمثيل شبكة  

النشاطات كالتي يؤدم تسلسلها إلى تحقيق أهداؼ المشركع تاريخيا ، هذا الأسلوب تم تطويرق من طرؼ 

في ( بولاريس ) البحريه الأمريكيه لتنسيق عمل آلاؼ العماؿ في مشركع صناعة الصواريخ النوكيه 

رف الماضيالخمسينات من الق

 :يتم تحديد ثلاثة أكقات محتمله لإنهاء كل نشاط من أنشطة المشركع / 1

كهو أقصر كقت ممكن لتنفيذ النشاط ، اذا كانت (  aكيرمز له بالرمز )  الوقت المتفائل (1

 الظركؼ المؤثرق لصالح المشركع

طوؿ كقت ممكن لتنفيذ النشاط ، اذا ما كانت كهو أ(  bكيرمز له بالرمز )  الوقت المتشائم (2

 الظركؼ المؤثرق عملت في غير صالح المشركع

كهو الوقت الأكثر احتمالا أف يتم تنفيذ (  mكيرمز له بالرمز )  الوقت الأكثر احتمالا (3

 المشركع به

 :لكل نشاط من أنشطة المشركع كذلك بإستخداـ المعادله الرياضيه (  ET) تحديد الوقت المتوقع / 2

ET = 
        

 
 

لأكقات المشركع ككل كذلك عن طريق احتساب التباين لكل نشاط من ( :  2σ) يتم احتساب التباين / 3

فقط ( لحرج التي تقع على المسار ا) الأنشطه الحرجه للمشركع ثم جمع هذق التباينات للأنشطه الحرجه 

 كيكوف حاصل جمع التباينات التي تقع على المسار الحرج هو تباين المشركع ككل

 

 :حسب المعادله الرياضيه (  σ) يتم احتساب الإنحراؼ المعيارم للمشركع / 4

 

 

 :حسب المعادله الرياضيه (  Z) يتم احتساب القيمه المعياريه للمشركع / 5

 :حيث أف 

µ : كقت إنهاء المشركع على المسار الحرج 

 الوقت الذم نسعى لإف تنتهي المشركع به :× 

ᵟ : الإنحراؼ المعيارم للمشركع 
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كنستخرج الإحتماؿ المقابل (  Zأك يسمى بجدكؿ ) نذهب إلى جدكؿ الإحتمالات للقيمه المعياريه / 6

أف ننهي ( الإحتماليه ) فتكوف هي النسبه المئويه ( خمسه )  5للقيمه المعياريه التي نتجت معنا في النقطه 

 المشركع في الوقت الذم نسعى إليه

 تطوير شبكة مشركع المحرقه بإستخداـ أسلوب بيرت: مثاؿ 

أراد المعنيوف تطوير شبكة المشركع بإستخداـ ( الورؽ مشركع محرقة ) بالعودق إلى مثاؿ الفصل السابق 

 ( 1 – 7جدكؿ ) أسلوب بيرت كقد قاموا بتحديد الأكقات المتفائله ، المتشائمه كالأكثر احتمالا 

 دراسة احتماؿ أف ينتهي المشركع بعد أسبوع كاحد من الوقت الأصلي المتوقع انتهاءق فيه 

 النشاط النشاط السابق ( a) الوقت المتفائل  ( b) الأكثر احتمالا  الوقت ( 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 

 حل المثاؿ

فمثلا الوقت المتوقع (  2 – 7) النتائج موجودق في الجدكؿ (  ET) يتم احتساب الوقت لكل نشاط / 1

 :هو (  A) للنشاط 

ETA = 
        

 
 

  = ETA 2  =( أسبوعين ) 
       

 
 

 :هو (  A) يتم احتساب التباين لكل نشاط من أنشطة المشركع فمثلا التباين للنشاط / 2

 

 

 

 

يتم احتساب التباين المشركع ككل كذلك بجمع التباين الأنشطه التي تقع على المسار الحرج كهي / 3

 : A,C,E,G,Hالأنشطه 

 

 

 

 :يتم احتساب الإنحراؼ المعيارم للمشركع ككل / 4
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 :يتم احتساب القيمه المعياريه للمشركع ككل / 5

 

 

 

 z=0.5668كمقابل قيمة (  Zأك ما يسمى بجدكؿ ) نذهب إلى جدكؿ الإحتمالات للقيمه المعياريه / 6

 % 71.5نجد احتماؿ انهاء المشركع بعد أسبوع كاحد من موعد المتوقع يساكم 

pσ 2 طبٌعة النشاط تباٌن المشروعσ التباٌن 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 =    2
Pσ  =∑    

= 0.5668 

p

Z   

العمليه التي يتم من خلالها تسريع كقت انهاء المشركع مع الإستعداد لتحميل  

:التكاليف الإضافيه المترتبه على هذا التسريع كعند القياـ بتنفيذ عمليه من المهم الإنتباق إلى التالي 

 قرار التسريع يخضع لمبدأ التكلفه كالمنفعه/ 1

 :كجود أسباب موجبه مثل / 2

  (أكقات تنفيذ متفائله ) جدكلة المشركع كجود خطأ في 

 أك خارجيه تؤدم إلى تأخير تنفيذ بعض الأنشطه الحرجه/ ظركؼ بيئيه داخليه ك 

 التسريع بناء على طلب الزبوف 

 حدكث تغيير في التشريعات الحكوميه 

كما رأينا ) المسار الأطوؿ أف عملية تسريع المشركع تبدأ بالأساس على المسار الحرج لأنه  -

 (في المحاضرق السابقه 

تسريع كقت تنفيذ المشركع يعني تقصير كقت المسار الحرج عن طريق تسريع الأنشطه  -

 الحرجه كبعد ذلك ينظر إلى المسارات الأخرل

 

 

 



27 

 

 

 :مسارات لبرمجة أحد المشاريع  4اذا كاف لدينا  :مثاؿ 

 بوعأس 65( = المسار الحرج ) المسار الأكؿ 

 أسبوع 55=    المسار الثاني 

 أسبوع 45=   المسار الثالث 

 أسبوع 45=   المسار الرابع 

أسبوعا فإف عملية التسريع تتم على المسار الحرج فقط كذلك  52فإذا أردنا تسريع المشركع لينتهي في 

 لأف المسار الحرج سيبقى أطوؿ المسارات حتى بعد التسريع

 

:حسب المعادله التاليه يتم حساب تكلفة تسريع الوحدق زمنيه 
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 موازنة المشركع ||| 8المحاضرق 

هي عمليه تقدير تكلفة المشركع عن طريق تحديد الموارد اللازمه لتنفيذ كافة  

 أنشطة المشركع مع تقدير التكلفه المتوقعه لهذق الموارد كقت استخدامها

 التنبؤ بالموارد اللازمه لتنفيذ المشركع -1

 التنبؤ بالوقت الذم نحتاج فيه هذق الموارد -2

 هذق الموارد كقت استخدامهاالتنبؤ بتكلفة  -3

 التنبؤ بأثر التضخم على هذق الموارد -4

 التنبؤ بالمخاطر المحتمله التي ستواجه المشركع أثناء السعي للحصوؿ على هذق الموارد -5

..تعتبر الموازنه كػ أداة لػ 

 (القدرق على الوصوؿ إلى الأهداؼ )  تخطيط .1

 (تحديد كتوفير الموارد )  تخصيص الموارد .2

 معيار للمقارنه بين التكلفه المقدرق كالتكلفه الفعليه)  رقابه .3

 قياس الأداء .4

: بإستخداـ إحدل الطرؽ التاليهيتم اعداد الموازنه التقديريه في المشاريع 

 طريقة المخصصات التقديريه -1

 طريقة من الأعلى إلى الأسفل -2

 طريقة من الأسفل إلى الأعلى -3

 

1-

بهذق الطريقه يتم حساب مخصصات تقديريه للمشركع تعتمد على التجارب السابقه كبعض  .1

 البيانات التاريخيه

 تعتبر هذق الطريقه سهله كقليلة التكلفه عند استخدامها في التقديرات .2

 أنها تحتمل نسبه عاليه من احتماؿ حصوؿ خطأ في التقدير من سلبياتها .3

 

2-

يتم تقدير المبالغ الماليه اللازمه لتنفيذ المشركع من قبل المستويات الإداريه الأعلى كمن ثم  .1

يطلب من الهيئات الأدنى أف تقوـ بإعداد الخطط كالجداكؿ كالموازنات ضمن السقوؼ 

 لهمالمسموحه 

 طط كالجداكؿ لتحديد الموازنه الإجماليهيتم تجميع هذق الخ .2

 تعتمد هذق الطريقه على عملية المقارنه بين المشاريع المماثله التي تم تنفيذها .3

 أنها غير دقيقه في عملية توزيع المخصصات من سلبياتها .4
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-3

 :الإجابه على الأسئلة التاليه  -1

 ماهي الموارد اللازمه ؟ (1

 ماهي كمية الموارد الضركريه ؟ (2

 متى نحتاج هذق الموارد ؟ (3

 ماهي تكلفة هذق الموارد ؟ (4

( . أنشطه  –كحدات عمل  –حزـ عمل  –تحليل المشركع إلى مهمات )  تجزئة هيكل العمل -2

كاستخداـ الأسئله السابقه لكل جزئيه من هذق الجزئيات فيتم تجميع التكاليف من الأسفل نحو 

 الأعلى إلى غاية اعداد الميزانيه النهائيه

 

مثل ) كلما زاد حجم المشركع كلما أصبح بحاجه إلى طريقة أكثر دقه  :حجم المشركع  -1

 (طريقة من الأسفل إلى الأعلى 

كلما تنوع المشركع في أنشطة المشركع بدرجه عاليه كلما أصبح بحاجه إلى  : تنوع المشركع -2

 (قة من الأسفل إلى الأعلى مثل طري) طريقة أكثر دقه 

اذا كانت الإدارق مركزيه فإنها غالبا ستسخدـ طريقة من الأعلى إلى  :نمط ادارة المشركع  -3

 الأسفل فإذا كانت الإدارق غير مركزيه فإنها ستستخدـ طريقة من الأسفل إلى الأعلى

 (ثقافه منفتحه كمرنه  –ثقافة مركزيه محافظه )  الثقافه السائدق -4

 

 تطوير معرفة أك تكنولوجيا جديدق تخدـ المنظمه الأـ -1

 مساعدة المنظمه الأـ على دخوؿ حقل تنافسي جديد -2

 الحصوؿ على أجزاء أك خدمات ضركريه لإتماـ مشركع آخر -3

 دعم الميزق التنافسيه -4

 توسيع خط الأعماؿ -5

 ممارسة المسؤكليه الإجتماعيه -6
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 ادارة فريق المشركع ||| 9المحاضرق 

مجموعه من الأعضاء ذكم تخصصات مهنيه متنوعه يعملوف معا لتحقيق أهداؼ  

 بينهممحددق خاصه بالمشركع لفترق زمنيه محدكدق كعملهم يتم بشكل جماعي كبالتعاكف المتبادؿ فيما 

 هي إحدل ركائز نجاح كتقدـ المنظمات .1

 هناؾ الحاجه إلى التعاكف كالتكامل بين العاملين لتحقيق أهداؼ المشركع .2

 تعتبر أداة فعاله لإنجاز المهاـ المشتركه .3

 ترفع من إنتاجية العمل .4

 تساعد على المركنه .5

 تحسن مستول الجودق .6

 تعمل على تحقيق رضا العملاء .7

 تعطي قيمة أعلى لمخرجات العمل التنظيمي .1

 تخلق جوا من الرضا للأعضاء العاملين في الفريق .2

 تقرب كجهات النظر بين الأعضاء .3

 تخلق جو من الإنتاج الفكرم كالإبداعي .4

 تساهم في تقليل التكاليف .5

 أنماط فرؽ العمل

تستخدـ لحل مشكله معينه يراد حلها أك موضوع محدد مطلوب إنجازق في هذا النوع  :فرؽ المهاـ  -1

 تدخل فرؽ العمل التي تعمل في المشاريع

كهي الفرؽ المتكونه من الموظفين الذين يشرفوف على الوحدات التشغيليه أك  :فرؽ الإدارق  -2

 التنظيميه في المنظمه

 في المجاؿ الإفتراضيمن خصائصها العمل  :فرؽ العمل الإلكتركنيه  -3

 أنواع فرؽ العمل حسب مهرماف(  1 – 9) الشكل 

 

 

 

 

 

 

تهدف إلى تحسٌن  :فرق التحسٌن 

 اجراءات العمل 

 هٌكل السلطه 4

درجة الحرٌه  3

 المتاحه

ٌبقى تكوٌنها لفتره :  فرق مؤقته

 محدده 

 الوقت 2

تهتم هذه الفرق :  فرق إنجاز المهام

 بتنمٌة المنتجات أو الخدمات الجدٌده 
 العمل أو الهدف1

تبقى بتكوٌنها طالما  :فرق دائمه 

 بقٌت المنظمه 

 من مختلففرق مكونه من أعضاء 

 التخصصات 

ٌتمتع أعضاء :  فرق تدٌر نفسها

 الفرق باخاذ القرارات الأساسٌه 

ٌقوم القاده بإتخاذ :  جماعات عمل

 القرارات لأعضاء الجماعه 

 من نفسفرق مكونه من الأعضاء 

 التخصص 
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 ظهور الحاجه إلى تكوين فريق العمل -1

 تحديد مهاـ كمسؤكليات فريق العمل -2

 تحديد قائد فريق العمل -3

 اختيار أعضاء فريق العمل -4

 توزيع المهاـ كالمسؤكليات على أعضاء فريق العمل -5

 توطيد العلاقات بين أعضاء الفريق -6

 متابعة أداء كنجاح الفريق -7

 ء كالتوزيع العادؿ لهامنح مكافآت حسن الأدا -8

 تقويم أداء الفريق -9

 –الموجه  –المنسق  –معطي المعلومات  –الباحث عن المعلومات  –المبادأق )  :أدكار المهاـ  -1

 (المقوـ 

 (المعبر عن مشاعر الفريق  –المتابع  –كاضع المستويات  –المشجع )  :أدكار المحافظه كالصيانه  -2

الباحث عن الإعتراؼ  –المعارض أك الذم يضع المعوقات  –العدكاني )  :أدكار ضد الفريق  -3

 (المسيطر  –ذك العقليه المنغلقه  –الباحث عن المصلحه الذاتيه  –كالتقدير فقط 

حتى يكتب النجاح لفريق عمل المشركع 

 تحقيقها ضمن المشركع تحديد أهداؼ الفريق المطلوب -1

 البحث عن المجموعه الملائمه من الأفراد القادرين على تحقيق الأهداؼ -2

 كضع أهداؼ للقائد كلجميع أعضاء الفريق -3

 الحصوؿ على الدعم الكافي من الإدارق العليا في المنظمه الأـ -4

 توفير مختلف الموارد التي يحتاجها الفريق لتحقيق أهداؼ المشركع -5

 اتصاليه مفتوحه بين أعضاء الفريقكجود علاقات  -6

 الإحتراـ كالتعاكف المتبادؿ كالثقه المتبادله -7

 توفير مناخ من الحريه كالإبتكار داخل فريق عمل المشركع -8

إلى كجود درجه عاليه من الترابط بين كحدات الفريق كيمكن رصد العوامل التي  

 :مل المشركع كالتالي تزيد من تماسك فريق ع

 كضوح الأهداؼ كالإتفاؽ عليها بين أعضاء الفريق -1

 (مدير المشركع ) كجود قائد كفء كفعاؿ للفريق  -2

 توفر فرص التفاعل المستمر كالمتبادؿ بين أعضاء الفريق -3

 الحجم المناسب لفريق العمل -4

 قلة مساحة الصراع داخل الفريق -5

 الإدارق العلياالتقويم المناسب لأداء الفريق من طرؼ  -6
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 كجود اتصاؿ كثيق بين أعضاء الفريق -1

 (لنا ( ) نحن ) لتحل محلها ( لي ( ) أنا ) اختفاء التعبيرات  -2

 لا يقوـ فرد كاحد بإنجاز جميع أجزاء العمل كحدق -3

 هو نجاح لكل عضو فيهادراؾ أف نجاح الفريق  -4

 المشاركه البناءق في تحقيق أهداؼ المشركع -5

 كجود شعور عاؿ بالثقه كالتقدير كالإحتراـ بين أعضاء الفريق -6

 عدـ كضوح الأهداؼ التي من أجلها تم تكوين فريق العمل -1

 في تكوين فريق العمل السرعه -2

 سوء اختيار بعض أعضاء فريق العمل -3

 عدـ توفر الإمكانات كالموارد لفريق العمل أثناء تنفيذ المشركع -4

 عدـ إعطاء فريق العمل الصلاحيات الكافيه -5

 ممارسة مدير المشركع لأسلوب السلطه بشكل مفرط -6

 ركعتملق الأعضاء لمدير الفريق محاكلين إرضاءق على حساب مصلحة المش -7

    (أنثى / ذكر ) النوع  -1

 العمر - -2

  المستول الإدارم أك الوظيفي  -3

 المهن كالتخصصات  -4

    الإهتمامات  -5

 .. (الدين ، العادات كالتقاليد ) الثقافه  -6

 الجنسيه -7
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 ادارة الصراع في المشركع ||| 10المحاضرق 

كفي نفس الوقت كل رؼ يسعى لتحقيق ( منتج أك خدمه ) يشترؾ أصحاب المصالح في نجاح المنظمه بهدؼ خلق قيمة 

 :أهدافه كمصالحه 

 كالموظفوف يقدموف مهارات كمعارؼ فنيه كيحصلوف بالمقابل على حوافز ماديه كمعنويهفالمدراء  -

 يقدموف رأس الماؿ كبالمقابل يحصلوف على الأرباح المالكوف -

 الموردكف يقدموف مواد أك خدمات كيحصلوف على ماؿ -

 .الزبائن يقوموف بالشراء مقابل الحصوؿ على منتجات كخدمات تشبع رغباتهم كتلقى رضاهم  -

 فكل طرؼ يسعى لتحقيق مصالحه مما قد يؤدم غالبا إلى كجود صراعات

كالناتجه من ضركرة ( أك أكثر ) بين فردين أك مجموعتين  عدـ الإتفاؽحاله من  

كما ينشأ الصراع بسبب امتلاكهم مراكزا كقيما . اشتراكهما في موارد محدكدق أك أنشطة عمل معينه 

كادراكات مختلفه

 ضارا كغير شرعي كيجب تجنبه تعتبرق المدرسه الكلاسيكيه شيئا :الإتجاق الأكؿ  .1

تعتبرق المدرسه السلوكيه أمرا لا مفر منه كأنه حيوم في عملية التغيير  :الإتجاق الثاني  .2

 كلكنه مكلف كمطلوب استبعادق

يرل أف الصراع ليس ضارا أك مفيدا في حد ذاته كلكنه  ( :الإتجاق المعاصر ) الإتجاق الثالث  .3

 نظمهشئ حتمي كلا يمكن استبعادق من الم

الكثير من حالات الصراع في المنظمه يمكن اعتبارها محفزات لإيجاد طرؽ  :البعد الأكؿ  .1

 كأساليب جديدق في تنفيذ الأعماؿ

أف ادارة الصراع هي أحد النشاطات الأساسيه للمدير المعاصر فعليه أف لا يكتم  :البعد الثاني  .2

الصراع فتختصر المنظمه فوائدق كفي نفس الوقت لا يسمح بتفاقمه بحيث يصبح مدمرا أك 

 ضارا بالمنظمه

يجعل الأفراد معظم الصراعات مرتبطه بحالة عدـ التأكد من حدكث شئ في المستقبل مما  -1

 يحملوف أفكارا مختلفه حوؿ إمكانية الوصوؿ إلى أهداؼ المشركع

شدة التعقيد في بيئة عمل المشركع ناتجه عن كجود مدخلات من أشخاص كأقساـ كمنظمات  -2

 عديدق كمختلفه عن بعضها ككذلك بسبب كجود الإعتماديه بين الأنشطه كل هذا محفز للصراع

في إنجاز المشركع يحملوف معتقدات كقناعات كمشاعر مختلفه  أصحاب المصالح الذين يشتركوف -3

 كلديهم مصالح كأهداؼ متعارضه

الوقت ، التكلفه ، كالمواصفات تشكل ضغوط على الأطراؼ : الأهداؼ الرئيسيه الثلاث للمشركع  -4

 العامله في المشركع
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 كيظهر بسبب غموض في الأدكار كسوء توزيع العمل بين الأفراد :صراع بين أعضاء فريق العمل  -1

كهو بين المجموعات كالأقساـ داخل المشركع كمن أسبابه كجود غموض  :صراع بين المجموعات  -2

في المسؤكليات كالصلاحيات في اتخاذ القرار ككذلك عدـ كضوح في كيفية توزيع الأدكار 

 كالموارد

كالموردين ، ) كيظهر بين المشركع أطراؼ خارجيه  :رجيه صراع بين المشركع كالجهات الخا -3

كيكوف بسبب شركط تعاقديه أك الإلتزاـ بشركط ( إلخ .... مقاكلي الباطن ، هيئات حكوميه ، 

 معينه في أداء المهاـ

المشركع كتوزيع  لتحديد الأكلويات يجب أف يكوف هناؾ كضوح في عناصر خطة :الأكلويات  -1

 المسؤكليات كالصلاحيات كالأدكار

كجود عمليات اداريه يتم اتباعها كالإلتزاـ بها في المشركع بالإضافه إلى الشركحات  :الإجراءات  -2

 التي يتضمنها عقد الإلتزاـ في المشركع

تحويل الخطه إلى جدكؿ زمني يوضح بيعة الأنشطه اللازمه لإتماـ المشركع اذا أهم  :الجدكله  -3

 شئ في هذق الحاله هو الوقت

 كجود موازنه محددق لتنفيذ المشركع يجب الإلتزاـ بها :التكاليف  -4

 ...مشاكل تتعلق بالمهارات الفنيه ، الوسائل التكنولوجيه  :المشكلات الفنيه  -5

 للأفراد من حيث النوع كالكم كالوقتكجود كافي  :العماله  -6

 طبيعة الأفراد كالعلاقات التي تربطهم :الأمور الشخصيه  -7

 التفاكض .1

 الشراكه .2

 مذكرة التفاهم .3

 

A-

التفاكض هو أداة لحل الخلاؼ كالوصوؿ إلى اتفاؽ يشعر معه كل فريقين أنه راضٍ  :التفاكض  

 عن ما حصل عليه

هو الوصوؿ إلى حل أمثل لا يستطيع أم طرؼ أف يقترح مثله بدكف أف يكوف ذلك : من التفاكض ا

 الإقتراح على حساب أم من الفريقين

  التفاكض بين الأطراؼ يجب أف يتم دكف الإعتداء على أهداؼ المشركعأف الحل المرضي في 

 أف يعمل مدير المشركع على إيجاد ركح الثقه المتبادله بين المتفاكضين 

  أف تبتعد الأطراؼ المتفاكضه عن إيجاد الحلوؿ التي تؤدم إلى اشباع حاجاتها الشخصيه بل يجب

 البحث عن حل يرضي الفريق



35 

 

B-

   لذلك أصبح لزاما أف

 كليست علاقه تقليديه تكوف هناؾ علاقه بين المشركع كبين هذق الأطراؼ 

  إلى كضع أسس مبنيه على المصالح كالثقافه المشتركه للوصوؿ إلى الأهداؼ 

 كجود دعم من طرؼ الإدارق العليا 

 التزاـ أطراؼ الشراكه بتنفيذ الإلتزامات المطلوبه منهم 

 التزاـ أطراؼ الشراكه بالقياـ بمراجعة دكريه من أجل تحسين تنفيذ المشركع 

C -

  ق هي اتفاقيه مكتوبه بين مدير المشركع كالإدار( أك ما يسمى بعقد الإلتزاـ ) مذكرة التفاهم

 العليا للمنظمه كالمدراء الوظيفيوف بالإضافه إلى إشراؾ الزبوف

  في هذق المذكرق يوافق كل طرؼ من الأطراؼ على: 

 ما يجب أف يتم فعله -

 متى يجب أف يتم فعله -

 ماهي الموارد اللازمه لذلك كمتى نحتاجها كماهي تكلفتها -

الأطراؼ المشاركه في المشركع لتقليل الصراعات اذا تشكل مذكرة التفاهم مرجع لأسس متفق عليها بين 

 في المستقبل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



36 

 

 ادارة المخاطر في المشاريع ||| 11المحاضرق 

مقياس لإحتمالية كتبعات عدـ الوصوؿ إلى أهداؼ المشركع كما تم التخطيط لها  

مسبقا

 احتماؿ حدكثه -1

 المحتمل على النتائج أثر هذا الخطر -2

التي يعمل بها المشركع كمستول   .1

 عدـ التأكد فيها

كالهيكل التنظيمي ، ثقافة المنظمه ، الموارد )   .2

كالبيئه الإقتصاديه ، الإجتماعيه ، ) المرتبطه بالمشركع  ( إلخ ... البشريه 

 (إلخ .. الزبائن ، الموردكف ، المالكوف 

 :يمكن للمشركع العمل في كاحدق الحالات البيئيه التاليه 

 البيئه المؤكدق .1

 البيئه الخطرق .2

 التاـ كدالبيئه في حالة عدـ التأ .3

 

A-

كعلى مدير  تكوف جميع البيانات المطلوبه متوفرق ، كالنتائج كاضحه كمعركفهفي هذا النوع من البيئه 

 .المشركع أف يختار القرار الأفضل 

 فأم مشركع ستختار ؟(  1 – 11حسب الجدكؿ ) لدينا ثلاث مشاريع كل كاحد بعائد معين  /مثاؿ 

 (رياؿ سعودم ) العائد  المشركع

 95555 أ

 155555 ب

 85555 ج

 

( ب ) أحسن اختيار طبعا هو المشركع  
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B -

كهي البيئه التي تكوف الإحتمالات المتوقعه للبدائل معركفه كأف كل احتماؿ سينتج عنه ناتج كبديل 

المخاطر الناتجه عن هذا  يختلف عن الآخر كعلى مدير المشركع اختيار البديل الذم يريدق مع تحمل

 :في هذق الحاله لإتخاذ قرار الإختيار يمكن استخداـ معيارين مختلفين  الإختيار

 (  EMV) القيمه الماليه المتوقعه  -1

 ( EOL) خسارة الفرصه المتوقعه  -2

 ( 215الرجوع إلى الكتاب صفحه ) 

 الحاله البديل

 عدد السكاف ثابت 

 (س .العائد ر) 

 عدد السكاف ينمو

 (س .العائد ر)  

 300.000 170.000- بناء جناح كبير

 120.000 90.000- بناء جناح صغير

 0 0 عمل لا شئ

 0.7 0.3 احتمالية الحدكث

 EMVحل المثاؿ بطريقة (  2 – 11) الجدكؿ 

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

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

 EMVدكف عمل أم شئ  0 = 0.3× 0 + 0.7 × 0 =

 س.ر 159.555( = الجناح الكبير ) اذا أفضل بديل هو الذم يحقق عائد مالي عالي كفي هذق الحاله هو الأكؿ 

 الحاله البديل

 عدد السكاف ثابت

 (س .العائد ر)  

 عدد السكاف ينمو

 (س .العائد ر)  

 0 170.000 بناء جناح كبير

 180.000 90.000 بناء جناح صغير

 300.000 0 عمل لا شئ

 0.7 0.3 احتمالية الحدكث

 EOLحل المثاؿ بطريقة (  3 – 11) الجدكؿ 

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

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

=300.000 × 0.7 + 0 ×0.3 = 210.000 SAR  دكف عمل أم شئEOL 

 س.ر 51.000( = ناح الكبير الج) اذا أفضل بديل هو الذم يحقق أقل خسارق ماليه متوقعه كفي هذق الحاله هو الأكؿ 
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C-

كتتميز هذق البيئه بالغموض كعدـ التأكد بسبب عدـ توفر البيانات الكافيه كتكوف البيانات قليله لدرجة لا 

 تساعد حتى في توقع احتمالات ظهور الأحداث

 (أك معيار أفضل الأفضل ) المعيار المتفائل  -1

 (أك معيار أفضل الأسوأ ) المعيار المتشائم  -2

 ( Laplaceأك معيار ) المعيار العقلاني  -3

 

A-

بديل ثم في هذا المعيار يفترض متخذ القرار أف الظركؼ كلها لصالحه فيختار الحاله الأفضل لكل 

 في الشريحه المقابله مثاؿ يوضح هذا المفهوـ. يختار البديل الأفضل من بينها 

 الحاله البديل
 عدد السكاف ينمو 

 (س .العائد ر) 

 عدد السكاف ثابت 

 (س .العائد ر) 

 300.000 170.000- 300.000 بناء جناح كبير

 120.000 90.000- 120.000 بناء جناح صغير

 0 0 0 عمل لا شئ

 حل المثاؿ بطريقة المعيار المتفائل(  4 – 11 ) الجدكؿ

 هو القرار الأفضل كعليه سيكوف قرار   ■

 

B-

بديل في هذا المعيار يفترض متخذ القرار أف الظركؼ سيئه دائما في كل البدائل فيختار اسوأ حاله لكل 

 في الشريحه المقبله مثاؿ يوضح هذا المفهوـ. ثم يختار الأفضل بينهما 

 البديل
 الحاله

 عدد السكاف ينمو

 (س .العائد ر)  

 عدد السكاف ثابت 

 (س .العائد ر) 

 170.000- 170.000- 300.000 بناء جناح كبير

 90.000- 90.000- 120.000 بناء جناح صغير

 0 0 0 عمل لا شئ

 حل المثاؿ بطريقة المعيار المتفائل 4 – 11الجدكؿ 

 هو أفضل اسوأ خيار كعليه سيكوف قرار  ■
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C-Laplace

لأف متخذ القرار يعطي احتمالات متساكيه لكل  بمعيار الإحتمالات المتساكيهكذلك  

في . حاله من الحالات كيتم تحديد البدائل عن طريق حساب الوسط الحسابي لكل بديل من هذق البدائل 

 الشريحه المقبله مثاؿ يوضح هذا المفهوـ

 الحاله البديل
 عدد السكاف ينمو 

 (س .العائد ر) 

 عدد السكاف ثابت 

 Laplace (س .العائد ر) 

 65.000 170.000- 300.000 بناء جناح كبير

 15.000 90.000- 120.000 بناء جناح صغير

 0 0 0 عمل لا شئ

 حل المثاؿ بطريقة المعيار العقلاني(  5 – 11 ) الجدكؿ

 هو القرار الأفضل كعليه سيكوف قرار  ■

عمليه منتظمه تتضمن الأفعاؿ كالممارسات اللازمه لتعريف المخاطر كتحليلها  

 :كمعالجتها كتوثيقها كتمر ادارة المخاطر بعدة مراحل يمكن تلخيصها الشكل التالي 

 

 

 

 

 

 

 مراحل ادارة المخاطر(  1 – 11) الشكل 

 الإنهاء التنفيذ التخطيط اعتماد المشركع المرحله

 

نوع 

 المخاطر

عدـ توفر  ♣

 خبراء

عدـ كجود  ♣

 دراسة جدكل

أهداؼ غير  ♣

 كاضحه

 تخطيط سريع كمتهور ♣

عدـ كضوح خصائص  ♣

 المشركع

عدـ توفر الدعم  ♣

 الإدارم

عدـ كضوح في تحديد  ♣

 أدكار

 غياب المهارات ♣

 الطقس ♣

تغير في جدكؿ  ♣

 المشركع

 غياب المواد ♣

 جودة رديئه ♣

عدـ قبوؿ الزبوف  ♣

 بالمشركع

 مشاكل سيولة نقديه ♣

 أنواع المخاطر كمراحل حياة المشركع 6 – 11الجدكؿ 
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كهي العمليه التي تتضمن اختبار كتطبيق كاحد أك أكثر من الإستيراتيجيات المناسبه 

  يعيق كصوؿ المشركع إلى أهدافهالتي تساعد في جعل المخاطرق في حدكدها المقبوله بحيث لا 

:كمن أهم هذق الإستيراتيجيات 

 استيراتيجية استبقاء المخاطر كافتراض كجودها -1

 استيراتيجية المنع -2

 استيراتيجية التسكين -3

 استيراتيجية التحويل -4

 

A-

أنا أعلم أف المخاطر موجودق كأنا مهتم بالتبعات المحتمله  :في هذق الإستيراتيجيه يقوؿ مدير المشركع 

 لهذق المخاطر كسوؼ أنتظر لأرل ماذا سيحدث كأنا أتقبل المخاطر التي ستظهر كسوؼ أقوـ بمواجهتها

B-

يار أنا لن أقبل بالمخاطر كلن أنتظر حصولها لأف هذا الخ :في هذق الإستيراتيجيه يقوؿ مدير المشركع 

سوؼ يؤدم لظهور نتائج غير مرغوبه كلهذا سوؼ أقوـ بعمل تغيير أما في التصميم أك المتطلبات بهدؼ 

 تجنب حصوؿ هذق المخاطر

C-

أنا سوؼ استخدـ المقاييس الضركريه اللازمه لمراقبة  :في هذق الإستيراتيجيه يقوؿ مدير المشركع 

 المخاطر كالسيطرق عليها كذلك من خلاؿ اعداد خطة احتماليه لمواجهة هذق المخاطر كالسيطرق عليها

D-

سأجعل الآخرين يشاركونني في تحمل المخاطر من خلاؿ  :في هذق الإستيراتيجيه يقوؿ مدير المشركع 

أك من خلاؿ الكفالات التي أحصل عليها من الموردين ( أك الأنشطه الخطرق ) التأمين على المشركع 

 كالمنفذين الفرعيين بحيث أقوـ بتحويل المخاطر إليهم بدلا من أف أتعرض لها
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 الرقابه على المشركع ||| 12المحاضرق 

هي إحدل كظائف الإدارق في المشركع كالتي يتم من خلالها جمع البيانات كالمعلومات  

بهدؼ قياس الأداء الفعلي كمقارنته بالأداء المرغوب أك المخطط له كتحصل المنظمه عبر الرقابه على 

 حسينهالتغذيه العكسيه من أجل اتخاذ الإجراءات التصحيحيه اللازمه لتطوير الأداء كت

:تسعى الرقابه على المشركع إلى تحقيق هدفين اثنين 

 (كالوقت كالتكلفه كالمواصفات )  الرقابه على أهداؼ المشركع -1

 (كالموجودات الماديه كالبشريه كالماليه )  الرقابه على موجودات المشركع -2

 

A -

 :الرقابه على الوقت  -‌أ

 :هناؾ عوامل كثيرق تؤدم إلى تأخر التقدـ في تنفيذ جدكؿ المشركع نذكر منها 

 كجود صعوبات فنية في الأنشطه تتطلب كقتا أطوؿ لأداءها أك لمعالجتها .1

 تم برمجة الأنشطه بأكقات متفائله أكثر من اللازـ .2

 تسلسل المهاـ في عملية جدكلة المشركع لم يكن صحيحا .3

 تأخر في امداد المشركع بالمواد الخاـ الضركريه أك الأفراد أك المعدات .4

 عدـ اكتماؿ الأنشطه السابقه كالتي يعتبر اكمالها شرطا لبدء أنشطه لاحقه .5

 أكامر أك طلبات جديدق للزبوف .6

 تغير في القوانين كالتشريعات الحكوميه .7

 

 :الرقابه على التكلفه  -‌ب

 :تكلفة المشركع نذكر منها  هناؾ عوامل عديدق تؤدم إلى ارتفاع

 قد يحتاج تنفيذ بعض الأنشطه إلى موارد اضافيه .1

 إضافة أنشطه جديدق .2

 دخوؿ المناقصه بسعر منخفض بسبب شدة المنافسه .3

 الموازنه المرصودق للمشركع غير كافيه .4

 ارتفاع أسعار الموارد اللازمه لإنجاز المشركع .5

 

 :الرقابه على المواصفات  -‌ج

 :تؤثر على المواصفات النهائيه للمشركع نذكر منها هناؾ عوامل عديدق 

 بركز مشاكل فنيه غير متوقعه في المشركع .1

 نقص موارد ضركريه في كقت محدد من انجاز المشركع .2

 مشاكل متعلقه بجودة الموارد المستخدمه في المشركع .3

 كجود صراع في المنظمه على بعض الموارد ذات الخصائص المعينه .4
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B-

 :يه كتشمل على الرقابه على الموجودات الماد -‌أ

 كتوقيت استبدالها( كقائيه أـ تصحيحيه ) الرقابه على صيانة هذق الأصوؿ  .1

 الرقابه على المخزكف الخاص بالمعدات كالتجهيزات كقطع الغيار .2

 

 :الرقابه على الموارد البشريه كتشمل على  -‌ب

 المشركعحماية الموارد البشريه في  .1

 تنمية مهارات كخبرات الموارد البشريه .2

 

 :الرقابه على الموارد الماليه كتشمل على  -‌ج

 الرقابه على الموجودات الجاريه .1

 الرقابه على موازنة المشركع .2

:هناؾ ثلاثة أنواع من عمليات الرقابه 

 الرقابه بإستخداـ الضبط كالربط -1

 الرقابه أثناء العمليه -2

 الرقابه اللاحقه -3

 

A-

كيسمى هذا النظاـ أيضا الرقابه بالقيادق كيعمل على ضبط المخرجات بإستخداـ أجهزة قياس تسمى 

  حساسات

  الحساسات تقيس فقط المخرجات دكف إعطاء النظاـ إمكانية القياـ  :نظاـ ضبط من الدرجه الأكلى

 بإجراء تصحيحي

  يتم استخداـ أجهزة إضافيه للتحكم في المخرجات :نظاـ ضبط من الدرجه الثانيه 

  يقوـ بتكييف تلقائي مع البيئه دكف كجود أجهزة تحكم خارجيه  :نظاـ الضبط من الدرجه الثالثه

 (مثل جسم الإنساف ) 

 B-

للتأكد من سيرها حسب ماهو مخطط  أثناء حدكثهافي هذا النوع من الرقابه يتم فحص كاختبار الأنشطه 

  لها

على شاحنات النقل التابعه لها كالمستخدمه في  GPSتقوـ الكثير من الشركات بتركيب أجهزة  :مثاؿ 

المشاريع كهذا لمراقبتها أثناء تحركها كمعرفة موقعها بالضبط أثناء أداء عملها ككذلك لمعرفة سرعة 

 الشاحنه كهل السائق يلتزـ بقوانين المركر
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C-

 :كتشمل الأجزاء التاليه  بعد انتهاء النشاطاتكتتم الرقابه في هذا النوع 

  إلى أم مدل تم تحقيق أهداؼ المشركع المخطط لها :أهداؼ المشركع 

  يتم حساب الأكقات كالتكاليف الخاصه بنقاط الإنجاز قبل كبعد انجاز هذق النقاط :محطات العمل 

  يصف تنظيم المشركع كالطرؽ المستخدمه في التخطيط كتوجيه المشركع  :التقرير النهائي

 كغير ذلك

  كهي المقترحات الخاصه بتحسين أداء المشركعات المستقبليه :توصيات لتحسين الأداء المستقبلي 

ظمات كالتي يمكن هناؾ العديد من أدكات الرقابه المتعارؼ عليها كالمستخدمه في قياس أداء المن

 : منهااستخدامها في الرقابه على المشاريع 

مثل الميزانيه العموميه ، قائمة التدفقات الماليه ، العائد على الإستثمار ، معدؿ  :أدكات رقابه ماليه  -1

 إلخ... دكراف المخزكف 

 إلخ.. مثل الرقابه على المواد الخاـ ، الرقابه على المخزف ، قياس الإنتاجيه  :أدكات رقابه انتاجيه  -2

 إلخ.. مثل خرائط باريتو ، خرائط الرقابه الإحصائيه  :أدكات الرقابه على الجودق  -3

  حتى يكوف نظاـ الرقابه على المشركع ناجحا

:التاليه فإنه يجب أف يتمتع بأهم الخصائص 

 أف يتمتع بالمركنه كقابل للتعديل -1

 أف لا تكوف تكلفته أعلى من فوائدق -2

 أف يكوف قادر على تلبية حاجات المشركع -3

 أف يعمل بطريقه منتظمه كفي الوقت المناسب -4

 أف يكوف بسيطا بعيدا عن التعقيد -5

 أف يكوف سهل الصيانه -6

 أف تكوف نتائجه قابله للتوثيق -7

 حتى يكوف نظاـ الرقابه في المشركع متوازنا 

:يجب توفر مجموعة من الشركط 

 عدـ المبالغه في الإستثمار في نظاـ الرقابه -1

 أف تمارس الرقابه بهدؼ تحقيق الأهداؼ -2

 أف لا يؤدم نظاـ الرقابه إلى تراجع الإبداع -3

 :أف يكوف الهدؼ من هذا النظاـ هو  -4

a) مراجعة تقدـ المشركع 

b)  توزيع الموارد البشريهتقييم كإعادة 

c) مراقبة مدخلات المشركع 
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 إنهاء المشركع ||| 13المحاضرق 

 :يُقاؿ أف المشركع قد انتهى عندما :  

  توقف العمل الأساسي في المشركع ، أك يتم إبطاؤق للدرجه التي لا يحصل معها تقدـ في عمل

 المشركع لاحقا

  المشركع نتيجة تحويل موارد المشركع كتوظيفها في مشاريع أخرل في عندما يحصل تأخير في

 المنظمه الأـ

 :هناؾ عدة عوامل تؤدم إلى إنهاء المشركع كهي كالتالي 

 عوامل إقتصاديه/ 2    عوامل تكنولوجيه / 1

 عوامل أخرل/ 4    عوامل تسويقيه / 3

A- من أهم العوامل تكنولوجيه التي تؤدم إلى إنهاء المشركع نجد:

 احتماؿ ضعيف لتحقيق الأهداؼ التكنولوجيه المتوقعه من المشركع .1

 كجود مشاكل تكنولوجيه لا يمكن للمهارات الموجودق في المشركع أف تحلها .2

 تكنولوجيا جديدقتحويل الإهتماـ لمشاريع أخرل تحتاج مثلا إلى  .3

B- من أهم العوامل الإقتصاديه التي تؤدم إلى إنهاء المشركع نجد : 

 إنخفاض أرباح المشركع كتدني العائد على الإستثمار فيه .1

 ارتفاع تكلفة تنفيذ كتطوير المشركع .2

C- نجد من أهم العوامل التسويقيه التي تؤدم إلى إنهاء المشركع:

 إمكانية ضعيفه لتسويق المشركع .1

 تغير في احتياجات السوؽ .2

 اشتداد التنافس كتفوؽ المنافسين .3

D - هناؾ عوامل أخرل عديدق تؤدم إلى إنهاء المشركع نجد من أهمها:

 الوقت الطويل الذم يستغرقه المشركع لتحقيق نتائج اقتصاديه إيجابيه .1

 المشاريع الأخرل تأثير سلبي للمشركع الحالي على .2

 عدـ القدرق على المضي في المشركع اذا ظهرت براءات اختراع تضعف من إمكانية استمرارق .3

:هناؾ عدة طرؽ لإنهاء المشركع من أهمها 

 الإنهاء بالإطفاء -1

 الإنهاء بالإضافه -2

 الإنهاء بالتكامل -3

 ~                     الإنهاء بالتجويع كالإهلاؿ -4
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A♣

 :كيحصل هذا النوع من الإنهاء في الحالات التاليه 

 اذا نجح المشركع ككصل إلى أهدافه -

 (مثل فشل دكاء في العلاج ) اذا لم ينجح المشركع  -

 (مثل انفجار تشالنجر ) اذا حصلت تغييرات بيئيه تؤدم إلى قتل المشركع  -

 بإستمرار المشركععندما تكوف الإدارق العليا غير مقتنعه  -

B♣

لكي يصبح جزء من كيحصل هذا النوع من الإنهاء في حالة حقق المشركع اهدافه ، حيث يتم مأسسته 

 المنظمه الأـ

 مشركع تطوير قسم الأعماؿ الإلكتركنيه                              

 

 ملحق بكلية الإدارق

 

 الأعماؿقسم مستقل بكلية إدارة 

C♣

 يحصل هذا النوع من الإنهاء في حالة حقق المشركع أهدافه كامله كبالمواصفات المرغوب فيها 

  يتطلب هذا النوع التصرؼ في الأملاؾ كالأفراد كالتجهيزات الخاصه بالمشركع المنتهي ككضع

 آليات لعملية التكامل مع المنظمه الأـ

 (على سبيل المثاؿ ) النجاح يجب طرح مجموعه من الأسئله  كحتى يكتب لعملية التكامل 

 أين سيذهب ؟: فريق المشركع  -

 هل أغلقت كل حسابات المشركع ؟: المحاسبه كالماليه  -

D♣

 كتسمى هذق الطريقه أيضا الإهلاؾ البطيئ كهذا بتقليل الموازنه -

يه تدريجيا كلكن يترؾ المشركع حيا من الناحيه في بعض الأحياف يتم تخفيض الموارد المال -

 (بهدؼ الحفاظ على سمعة المنظمه ) القانونيه 

 :تمر عملية إنهاء المشركع بثلاث مراحل أساسيه 

 عملية القرار -1

 تطبيق الإنهاء -2

 إعداد التقرير النهائي -3
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A► إلى نموذجين أساسيين تخضع عملية قرار إنهاء المشركع:

الدرجه التي ينجح تصنيف المشركع عند إخضاعه لمجموعه من العوامل المرتبطه بنجاح المشركع  -1

 أك فشله

 الدرجه التي يلبي فيها المشركع الغايات كمجموعة الأهداؼ التي أنشئ من أجلها -2

B► لواجباته التاليه كتتم عملية التنفيذ عن طريق أداء مدير المشركع:

 إكماؿ كل الأعماؿ المتبقيه للمشركع -1

 التأكد من أف المشركع تم قبوله كاستلامه من طرؼ الزبوف -2

 إكماؿ الوثائق اللازمه ثم تجهيز التقارير النهائيه -3

 تحضير الفواتير النهائيه للمشركع كإرسالها إلى الزبوف بهدؼ تحصيلها -4

 ل المنظمه الأـإعادة توزيع الأصوؿ كالموارد على مستو -5

 (ملفات العقود ) المراجعه القانونيه  -6

 (فترة الضماف ) المتابعه كالدعم  -7

C► كيمكن اعتبار التقرير النهائي كملخص تاريخي للمشركع كهذا حوؿ:

 أداء المشركع 

 الهيكل التنظيمي 

 فريق المشركع 

 الإدارق التقنيه للمشركع 

 الدركس المستفادق 

 التحسينات المستقبليه 

 

 

 

 ..انتهى الملخص 

إف أصبت من الله كإف أخطأت من نفسي  

 دعواتي للجميع بالنجاح كالتوفيق.. كالشيطاف 

 المحترمه / إعداد 

 بوسي كات  /اعادة تنسيق 

 


