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  .نجحت و لا أصاب باليأس إذا فلت    تدعني أصاب بالغرور إذا لا  ...يا رب

  . التجارب التي تسبق النجاح  وـبل ذكرني أن الفشل ه  
  .ظاهر الضعفم أول هو وأن حب الانتقام علمني أن التسامح هو أكبر مراتب القوة ...يا رب

  رك لي قوة تأالنجاح  وإذا جردتني من ترك لي الأملأإذا جردتني من المال ... يا رب
  .العناد حتى أتغلب على الفشل

  .ترك لي نعمة الإيمانأوإذا جردتني من نعمة الصحة 
  إذا أسأت إلى الناس أعطني شجاعة الاعتذار...يا رب

  .إذا أساء إلي الناس أعطني شجاعة العفو
 *يا رب إذا نسيتك لا تنساني*

 



 

  

 
  
  
  

  .العظيماالله صدق" لازيدنكوشكرتملئنو "الرحيم الرحمنااللهبسم
 يحصن نعمتين له سخر و يعلم لم ما الإنسان علم الذي الله الحمد

. وثاقا والكتابة تواترا القراءة له فجعل والزوال الأقوال من علمه بهما
 وإحسانك وتوفيقك عطائك، ووافر نعمتك جزيل على الحمد لك ربنا

 بالتقوى وأكرمتنا بالحلم وزينتنا بالعلم أعنتنا لما وأفضالك وخيراتك
  .سخطك من ويجيران رضاك يبلغان وشكرا حمدا بالعافية وأجملتنا

 هدانا أن لولا لنهتدي كنا وما لهذا هدانا الذي الله فالحمد
 ومن وصحبه اله وعلى محمد سيدنا على وبارك لموس االله وصلى االله،
 وفقني أن على ا وأخر أولا الله والشكر. الدين يوم إلى بإحسان تبعه

 انه فيه الإخلاص يرزقني أن أساله. العمل هذا نجازإ على وأعانني
  .عليه والقادر ذلك ولي

. مادية أو معنوية أكانت المساعدة يد لي قدموا من وأشكر
 خاصة. والتسيير والتجارية الاقتصادية العلوم كلية ذةأسات جميع وإلى
  .2014-2015 لدفعة المشاريع إدارة ماستر أساتذة جميع إلى

 الذي المخلص الصديق التقدير عبارات وأسمى الجزيل بالشكر خصأو
 عونا و سندا لي كان والذي القيمة وتوجيهاته بنصائحه علي يبخل لم

 ".خليفة عامر"



 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 إلا الآخرة تطيب ولا بذكركإلا اللحظات تطيبولابطاعتك،إلاالنهاريطيبولابشكركإلاالليل يطيب لا الهي
   .برؤيتك إلا الجنة تطيب ولا بعفوك

 االله جعل التي .جنانه فسيح وأسكنها االله رحمها اليوم معي تكون أن تمنيت التي الطاهرة والدتي روح إلى جهدي ثمرة يأهد -
 فتعبت جراحي، بلسم كان وحناا لأجلي وناضلت دربي، لتنير احترقت التي إلى افتخارا، سأزيدها التي إلى أقدامها، تحت ةالجن
 حقها في كفيت ولا وفيت ما صنعت مهما التي إلى العسل، بذوق أتلذذ كي المر تجرعت التي إلى النجاح، أسباب لي وهيأت لأرتاح

   .أفيها لن فيها قلت ومهما

  .عمره في االله أطال العزيز أبي المبتغى إلى للوصول والنضال الصبر ومعنى انتظار دون العطاء علمني من لىإ -
 ملاك إلى. ا وتعلقي حبي لهيب من شرارة تصف كلمات منها ليكون الحروف ترتيب محاولا عندها حائرا القلم وقف التي إلى -

 إلى - للأزهار، روضة البيت جعلت من إلى بعينيها، التفاؤل أرى من إلى وب،القل في الفرحة تصنع من إلى حياتي، وملكة روحي

 )هنودة-هندو (هند الكتكوتة  أختي الدائمة ابتسامتي إلى الوجود في أمورة أغلى إلى. حياتي ظلمة تنير التي المتقدة الشمعة
   .الحياة جة وأدامعا ورعاها االله حفظها

 صدى القلوب في تترك من الطيبة والنوايا الطيب والقلب  الكبيرة النفس صاحبات إلى ك،المس برائحة حياتي عطرن من إلى -
 الحياة في سندي إلى واعتزازي افتخاري مصدر إلى الصافي، الصدق ينابيع إلى حياتي، في بصمة اكبر لهن من إلى ، العطاء و الحب

  االله حفظهن .أمينة وأختي وأزواجهن فاطمة، زهرة، فتيحة،: الغاليات أخواتي

  .االله حفظهما عليو محمد العزيزين أخوي إلى -

. رتاج لياس،إ محمد، أماني، هاجر، رحاب، هبة، دعاء، بشرة، مليكة،: أخواتي وأبناء بنات العائلة وبراعم كتاكيت إلى -
   .الحياة جة أدامهم و ورعاهم االله حفظهم

 والحزينة،  الحلوة الحياة دروب في برفقتها سرت من إلى بالوفاء، تميزتو بالإخاء تحلت من إلى أمي، تلدها لم التي أختي إلى -
 معها قضيت التي العمر صديقة إلى أضيعها، لا أن وتعلمت أجدها كيف عرفت من إلى التفاؤل، روح أمدتني و جانبي إلى ووقفت

  .أسماء عزوز الحنونة الغالية أختي الذكريات، أحلى



 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
   القلبل وجهك وعظيم سلطانك لو سئلربي أحمدك حمدا يليق بجلا

 فيض الحنان ومنبع الرحمة صاحبة عن المحبة بعد االله والرسول فإنه لا يعرف إلى الحبيبة الغالية
ودعائها إني أقصدك  القلب الواسع من أحبتني دون شروط ولم تبخل عليا يوما بحناا وعطفها

والتضحية على الدوام أمي حفظها االله  ءأنت يا أجمل أم في الدنيا رمز النجاح في دنيا البقا
  .ورعاها

إلى من أنار درب حياتي وحرم نفسه لذا من أجل راحتي وعلمني الصمود والتحدي ولي نعمتي 
  . معنى الحب والعطاء أبي الحنونومرشدي إلى طريق النور، إلى الذي أرسى بقلبي

  .مخطارية، عالية، زانة، فاطنة: إلى جوهر حياتي أخواتي
  يوسف، عيسى، عبد االله، إسلام الدين،أماني: إلى أحلى البراعم في حياتي

  إلى حماتي الغالية فاطمة و ابنها مخطار و زوجته مانينا
سمية، زبيدة، أسماء، حياة، بوجمعة، عيسى، : إلى من جرى حبهم في حياتي  صديقاتي وأصدقائي
  .ميلود

  .بوزيان خيرة:  العملاركتني في إنجاز هذاإلى من آنستني في دراستي وش
  .إلى كل من ساعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي
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  الملخص

    يتطلب انجاز و إنجاح المشاريع إدارة فعالة خاصة تعمل على تنظيم و تنسيق خطوات المشروع من 

البداية إلى النهاية، و لن يأتي هذا النجاح إلا بالتخطيط الجيد للمشروع و الرقابة على تنفيذه حيث 

 . كلفة و في الوقت المحدد لهتستعمل جميع الطرق و الأساليب المتطورة من اجل انجاز المشروع بأقل ت

 

  (CPM)وفق أسلوب المسار الحرج    و من خلال هذه الدراسة حاولنا تطبيق شبكات الأعمال

   ،MS PROJECTو  WIN QSBباستخدام برنامجي 

  

   المشروع، تخطيط المشروع، التحليل الشبكي، المسار الحرج،:الكلمات المفتاحية

 .MS PROJECT برنامج ،WIN QSB برنامج 
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Résumé : 

 

La réussite d’un projet est par nature difficile car il s’agit de 

dompter l’incertitude et les risques qui sont multiples. La bonne 

maîtrise de projet,   c’est-a-dire leur réussite technique dans les 

délais et les couts fixés, devient donc un vrai enjeu,  parfois vital  

pour les entreprises, sachant que le succès du projet dépend d’une 

bonne planification et le contrôle du projet au cour de sa mise en 

œuvre en utilisant des méthodes scientifiques et techniques d’aide 

à la gestion de projet. 

 

Nous avons essayé à travers de cette étude d’appliquer la théorie 

des graphes selon la méthode du chemin critique (CPM) à l’aide 

de l’utilisation du logiciel QSB et MS Project. 
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أ  

 المقدمة العامة

  

ه المشاريع           تتسم معظم المشاريع في العصر الحديث بالضخامة و التعقيد، حيث يتطلب تنفيذ هذ

إشراك أطراف كثيرة من ممولين و مصممين و استشاريين و مقاولين و موردي مواد و مؤجري معدات، 

  .وقد ساهم كل هذا في أن تصبح عملية تنفيذ المشروعات تحديا كبيرا للقائمين عليها

و الآخر يعتمد           و هذه المشروعات تحتاج إلى أنشطة و مهام متنوعة، بعضها يمكن أداؤه منفردا 

على غيره من الأنشطة لتنفيذ هذه المشاريع في الآجال المحددة و بالتكلفة المطلوبة و الجودة المرغوب 

فيها، حيث تحتاج عملية التنفيذ إلى مجموعة من الموارد، و بالنظر إلى محدودية تلك الموارد وما تتطلب 

الأساليب العلمية لضمان الاستخدام من حساب دقيق للتكلفة و الوقت، فيتطلب الأمر استخدام 

 .الأمثل، و تحسين عمليات الأداء بتقليل وقت تنفيذ المشروع و بالتالي التكلفة

  

         فالتخطيط السليم للنشاط يقلل حدوث الخسائر إلى الحد الأدنى، و تشمل عملية تخطيط 

). العمالة(، الموارد البشرية )التكلفة(الية ، الموارد الم)الزمن(الوقت : المشروع على العوامل الثلاثة التالية

 فالجمع بين هذه العوامل الثلاثة و ضبطها بالاعتماد على الأسس العلمية،     

   

و من أهم هذه الأساليب هو التحليل الشبكي، لضمان إتمام المشروع في آجاله المحددة و بأقل          

متطورا في تخطيط المشروعات، كما يعد أداة تنظيمية تكلفة، حيث يعد التخطيط الشبكي أسلوبا علميا 

  .فعالة تضبط سير عملية تنفيذ الأعمال وفق البرنامج المخطط لها و تحديد الموارد اللازمة و توقيتها



 

ب  

  :طرح الإشكالية

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

 المشاريع باستخدام شبكات الأعمال ؟ كيف يتم تخطيط 

 

  :التالية     للإجابة على هذه الإشكالية سوف نحاول الإجابة على مجموعة من التساؤلات الفرعية

 ما المقصود بالمشروع، و دورة حياته؟ •

 ما مفهوم التخطيط و الرقابة و آثارهما على المشروع؟ •

 ؟ دراسة المشروعات أثرها علىما هي شبكات الأعمال و •

 ما هي أساليب شبكات الأعمال المستخدمة في إدارة المشاريع؟ •

 كيف يتم استخدام شبكات الأعمال في جدولة موارد المشروع؟ •

                          WIN QSBكيف نخطط للمشروع انطلاقا من استعمال برنامجي  •

  ؟ MS PROJECT و     

 

  :فرضياتال

 .ذلك لضمان السير الحسن في جدولة موارد المشروعدور التخطيط و الرقابة في المشاريع و  

 .تطبيق شبكات الأعمال على الواقع و تبيان دورها في جدولة موارد المشروع 

 

  



 

ج  

  : اختيار الموضوعمبررات

    تكمن أسباب اختيار البحث في أن معظم المشاريع الكبيرة تعاني من تأخير في الانجاز و فوضى 

عملية تخطيط المشروع و انجازها وفق أسلوب علمي متطور، و في التنفيذ، وذلك بسبب غياب 

بالتالي فنجد هذا الأمر من أهم الأسباب المؤثرة سلبا على نجاح تنفيذ المشروع و على الأهداف 

 WIN           بالإضافة إلى معرفة طرق و برامج إدارة المشاريع مثل  .المطلوب تحقيقها منه

QSBو MS PROJECT. 

  :الدراسةأهداف 

   يهدف هذا البحث إلى إبراز أهمية التحليل الشبكي في إدارة المشاريع، للوصول إلى قرارات صائبة 

و تخطيط محكم من خلال التركيز على ما هو مخطط مع ما أنجز فعليا، و تصحيح الانحرافات إن 

نطقي لتنفيذ وجدت مع معالجة مشكلة هدر الوقت و بالتالي ارتفاع التكلفة، مع وضع تسلسل م

   .أنشطة المشروع و ذلك لتفادي الفوضى في التنفيذ

  :الدراسةأهمية    

 و كفاية     احد الأساليب الحديثة التي ترفع من فعاليةأسلوب شبكات الأعمال     يعتبر استعمال 

حيث أن . ةو معالجة المشاكل التي تعترض انجاز هذه المشاريع في أجالها المحددة و بأقل تكلف  . المشاريع

عامل الوقت من العوامل المهمة في المشروع التي تحتم استخدام أسلوب التخطيط الشبكي، الذي يعتمد 

نطقيا يتم بموجبها تنفيذ العمليات مع تقدير الموارد المطلوبة لكل نشاط معلى تحليل الأنشطة تحليلا 

  .لانجاز المشروع بأقل زمن و بأقل تكلفة

  



 

د  

  :منهجية البحث

ل الإجابة على الأسئلة السابقة الذكر و الإحاطة بالموضوع من كل جوانبه نعتمد في دراستنا    من اج

على المنهج الوصفي و التحليلي، بحيث يعتمد المنهج الوصفي بوصف كل ما يخص المشاريع و كيفية 

  .بكيإدارا مع التركيز على وصف أكثر لوظيفتي التخطيط و الرقابة باستخدام أسلوب التحليل الش

  أما المنهج التحليلي فيعتمد عليه في تحليل المعطيات و البيانات المتحصل عليها من الواقع، و استخدام 

  .التحليل الشبكي في تحليلها و معالجتها

 

  :هيكل البحث

   للإجابة على الإشكالية السابقة الذكر و الوصول إلى أهداف الدراسة تم تقسيم هذا البحث إلى 

  :فصلين

   قمنا بالإجابة في الفصل الأول على التساؤلات التي تتعلق بمفهوم المشروع ودورة حياته،   فقد

   بالإضافة إلى تخطيط المشروع وخطوات تنفيذه، والرقابة والتنفيذ، وكل هذا تم التطرق إليه في المبحث 

 والتخطيط الأول، أما في المبحث الثاني من الفصل الأول فقد حاولنا عرض بعض أساليب التحليل

  .الشبكي المعروفة والمتمثلة في خريطة جانت، طريقة المسار الحرج،     و أسلوب تقييم ومراجعة البرامج

 حسب المعطيات الأولية و تتوزع مادة هذا (CPM)  أما في الفصل الثاني فنسعى إلى تطبيق طريقة 

، WIN QSBام برنامج  باستخدم الأول وصف المشروع محل الدراسةيقد حيث:الفصل إلى مبحثين

   MS PROJECT.  باستعمالو يقدم المبحث الثاني جدولة الوقت و الموارد المالية للمشروع

 



 

ه  

  :الدراسات السابقة

    تمثل المشروعات الإنشائية أهم االات التي يستخدم فيها التخطيط الشبكي في قطرنا، و إنشاء 

و من الدراسات السابقة التي موضوعها التخطيط . الخ....مختلف المباني السكنية الفندقية و المستشفيات

  :الشبكي

بحث علمي مقدم من طرف الدكتور المهندس علي جنود في كلية الهندسة المدنية، جامعة  -1    

تنسيق انجاز المشاريع البنائية في حال تحديد الموارد باستخدام اللوغاريتم '' :تشرين بعنوان

حيث تناولت هذه الدراسة دور التخطيط الشبكي في إدارة الموارد، و .  ''2000ألمصفوفاتي في عام 

. ذلك باقتراح طريقة لتقسيم الموارد اعتمادا على معيار الزمن لتحديد الترتيب المثالي لتنفيذ المشروعات

و تعتمد هذه الطريقة على إيجاد المصفوفة المعبرة عن الأزمنة المختصرة، و من تم اختيار اكبر زمن مختصر 

في ظل نوع الموارد و الموقع الذي يعمل فيه، و هذا الزمن سيقابل التوزيع الأفضل للآليات و الموارد 

  .الأخرى

    تم تطبيق هذه الطريقة المقترحة على مشروع بنائي مؤلف من ست صالات صناعية زمن تنفيذ 

  .كل منها محدد بواسطة مخطط شبكي

  

محمد هادي الجزائري في المعهد التقني البصرة بحث علمي مقدم من طرف الباحث صفاء  -2

بيرت و المسار الحرج في استخدام أساليب جدولة المشروع '' : بناية مركز الحاسب بعنوان–

في أن حيث تناولت هذه الدراسة . ''2007المفاضلة بين الوقت و التكلفة لانجاز المشاريع في سنة 

يمكن أن يجهزنا بمعلومات مفيدة و التي تبسط عملية الجدولة تخمينات المسار الحرج بسيطة تماما، و حاليا 



 

و  

 قد أحرزت شهرة PERTو  CPMخاصة للمشاريع المعقدة، النتيجة هي أن أساليب كلا من 

هائلة في أوساط المتمرسين في حقل الاختصاص، كما أن فوائد هذه الأساليب قد زادت بشكل كبير و 

نظمة الحاسوب الخاص بالانجاز، التحليل و السيطرة على شبكة ابعد مما نتصور من خلال الانتفاع من أ

  .أعمال المشاريع

  . يوم120 يوم و لكن أنجز المشروع خلال 105و في هذا البحث المشروع يفترض ان ينجز خلال 

  

 الإنشائية، وتأثير المشاريع تخطيط و  إدارة:رسالة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتورة بعنوان -3

المنفذة  الإنشائية المشاريع مدراء لآراء ميدانية  دراسة.الإنشائية المشاريع تنفيذ مدة في التخطيط سوء

 م    : من إعداد.العالي للتعليم البريطانية العربية بالأكاديمية. م2010 -2006 عامي بين دبي إمارة في

 سوء تأثير ىمد بيان على الضوء تسليط الدراسة بغرض هذه وقد جاءت. علاء الدين علي الديري

       عامي بين المتحدة العربية الإمارات دولة في دبي إمارة في المشاريع الإنشائية تنفيذ تأخر على التخطيط

 تؤثر التي التخطيط لسوء المؤدية العوامل على التعرف سيحاول ، و من خلالهام2006-2010    

 .تنفيذه تأخر بالتالي و المشروع تنفيذ مدة على بدورها

 جميع في الكبيرة و المتوسطة المقاولات شركات و المختصة المشاريع إدارة شركات البحث عينة شملت

 في دبي إمارة في .تحتية بنية و كهربائية أعمال و صحي صرف و طرق و بناء من الإنشائية الاختصاصات

 .المتحدة الإمارات العربية دولة

  أصل من المشاريع بإدارة المختصة لشركاتا في المشاريع مدراء من مديراً 42 البحث عينة ضمت

 من المقاولات بشركات مدراء المشاريع من مديراً 40 العينة ضمت كما المستهدفة، الشريحة من50



 

ز  

 ثلاثة إلى الدراسة عوامل تقسيم تم حيث أعلاه، المذكورة الفئات من المستهدفة الشريحة  من 50أصل

  .قياس عبارة 42 و ة،فرعي متغيرات 10 و       رئيسية، متغيرات

 

 تأخير في المسببة الإدارية العوامل  تقييم:بعنوان ( 2010 ) الجماز علي طارق .م دراسة - 4

 الإدارية العوامل أثر و أهمية بيان بغرض جاءت و قطر، دولة في الدراسة هذه  وتمت.الإنشائية المشاريع

 2005بين ما الدولة تلك شهدا التي الطفرة ترةف إبان المنجز الوقت حيث من الإنشائية المشاريع أداء على

 و الاستشارية المكاتب من بكل المشاريع مدراء من عينة آراء استطلاع خلال من ذلك و.م2008و

 .منها هامة نتائج إلى الدراسة خلصت قد و. المقاولات شركات

 المهارات ادية،القي القدرات (بأبعادها  القيادية للكفاءة إحصائية دلالة ذي أثر وجود 1 -

 مع التعامل مهارة للأداء، التكاملية بالعناصر الوعي البشرية، العناصر اختيار القيادية،

 .الإنشائية المشاريع لإنجاز المحدد الوقت على) الوقت 

 البيئة فهم العمل، فريق بناء( بأبعادها الإدارية للكفاءة إحصائية دلالة ذي أثر وجود 2 -

 و الإدارة بين الإنسانية العلاقات الخارجية، الأطراف مع تعاملال للمقاول، الداخلية

 .الإنشائية المشاريع لإنجاز المحدد الوقت على)العاملين

 القانونية، المهارات( بأبعادها المعرفية و العلمية للكفاءة إحصائية دلالة ذي أثر وجود3 -

 إدارة المحيطة، الاجتماعية بيئةبال الوعي المحيطة، الفنية بالبيئة الوعي العلمية، المهارات

  .الإنشائية المشاريع لإنجاز المحدد الوقت على) بالمعرفة  البشرية الموارد

 



 

ح  

 في الإنشائية المشاريع في الزمني التأخر طبيعة  فهم:بعنوان ( 2009 ) أحمد مصطفى  دراسة- 5

 .سيجما – الستة طريقة باستخدام ليبيا

 و لتحديد ميدانياً مسحاً الدراسة هذه تستعرض ،و الليبية العربية الجماهيرية في الدراسة هذه أجريت

 .الإنشائية المشاريع في التأخير تسبب التي المتكررة العوامل أهم تقييم

  :أهمها عديدة نتائج إلى الدراسة هذه خلصت قد و

 مرحلة في تكمن الإنشائية المشاريع تأخر في تؤثر التي العوامل أغلب ن إ -1

 .الإنشائية المشاريع في التخطيط أهمية يعكس اهذ و التخطيط

 في الإنشائية المشاريع تأخير في تساهم عوامل عشرة أهم على الدراسة خلال من  تم التعرف– 2

 المقاول، تواجه التي المالية الصعوبات و الزمنية الجدولة للمشروع، السيئ بالتخطيط تتمثل و ليبيا

 المشروع، عمل فريق كفاءة عدم ,العمل لموقع السيئ الإشراف و ةالإدار و للتكلفة السيئة التقديرات

 طلب في التغيير الشهرية، الدفعات في صعوبات الإنشاء، مواد و العمالة و للمعدات الكافي غير العدد

 .بالباطن المقاولين كفاءة عدم الاستشاري، استجابة بطؤ العمل،

 تمت التي البيئة عن تختلف جديدة عمل بيئة على الإطلاع في الدراسة هذه من الباحث استفاد قد و

 .البيئة اختلاف رغم النتائج بعض تقاطع بالتالي و دراسته فيها

 

 تخطيط القرارات في اتخاذ فاعلية لتحسين  مساهمة:بعنوان ( 2005 ) جنان الحق دراسة عبد- 6

 و اعتمدت. الشعبية لديمقراطيةالجزائرية ا الجمهورية في الدراسة هذه أجريت .عليها الرقابة و المشاريع

 .التخطيط عملية القرارات في اتخاذ فعالية لتحسين المشاريع تخطيط في الشبكي التحليل أسلوب على



 

ط  

  :ما يلي إلى الدراسة هذه خلصت قد و

 .للوقت مضيعة ذلك بأن منهم ظناً للعمل المسبق التخطيط عناء تكبد يتجنبون المسؤولين ن إ 1 -

 يعتمد ، بل)الشبكي التحليل طريقة( مثل الرياضية و العلمية التقنيات على دالاعتما عدم 2 -

 الخبرة على الاعتماد و ، يدوياً الأوراق على الرسم و الذهني التفكير على المسؤولون

 .الحديثة العلمية الطرق مراعاة دون فقط الشخصية

 التقارير هذه تعتبر حيث أسباا، تحديد و الانحرافات بتحليل المتعلقة النشاط بتقارير الاهتمام عدم 3 -

 .القرار اتخاذ في المساعدة الأدوات أهم بين من
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 تمهيد

         إن عملية تخطيط المشروع و التي تلي عملية الانطلاق تعتبر من أهم مراحل إدارة المشروعات، 

بحيث إذا كان التخطيط جيدا فانه يقلل من الوقت الضائع الذي سوف يحدث في مرحلة التنفيذ و 

هذا الفصل إلى بعض المفاهيم الخاصة بالمشروع و المراقبة وكذا عملية المتابعة، و من ثم سوف نتعرض في 

كذا تخطيط المشروع و أهميته، بالإضافة إلى ذلك سوف نقوم بالإلمام بأساليب التخطيط الشبكي و هذا 

 . و شبكات الأعمال   بعد معرفة جدولة نشاطات المشروع
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  مدخل عام لتخطيط المشاريع: المبحث الأول

شروع ليس عملية أو نشاط مستقل بذاته، بل هو مجموعة من العمليات و الخطوات          تخطيط الم

تتطلب جهد ووقت وخطر كافيين، ولا ننسى بان المشروع ليس المنتج أو عملية مسلمة بل هو مجموعة 

  .  من الأنشطة من السندات والقطع التي تؤدي إلى إتمام العملية

  ياتهتعريف المشروع و دورة ح: المطلب الأول

        :تعريف المشروع: أولا 

اجله  لقد تعددت التعارف لمفهوم المشروع و ذلك وفقا لخلفية الشخص و كذلك الغرض الذي من    

  :سيتم إنشاء المشروع و سوف نذكر منها على سبيل المثال لا للحصر

 نقطة بداية و نقطة هو مجموعة من الأنشطة المترابطة يتم تنفيذها بطريقة منظمة له: المشروع -    1

اية محددتان بوضوح، وذلك لتحقيق بعض النتائج المحددة المطلوبة لتلبية الحاجات الإستراتيجية 

   1.للمؤسسة في الوقت الحالي

هو مجموعة كاملة من الأنشطة و العمليات التي تستهلك موارد محددة ينتظر منها : المشروع -    2

 2.غير نقديةمدا خيل أو عوائد أخرى نقدية أو 

هو هدف يراد تحقيقه بتبادل عدة اطراف في إطار معين خلال مدة زمنية معينة، :  المشروع   3-

 3.باستعمال وسائل محددة و يستدعي إتباع منهجية و أدوات مناسبة

                                     
    ،1997 الرياض ،سنة – ،انترناشيونال ايديز هوم انكوربوريتد ، ا لسعودية ، كيف تنمي قدرتك على إدارة المشاريعتيسير سلمان سامي ترجمة  ثريفر يونغ ، 1

  .15 ص           

2Kamel Hamid , analyses des projects et leur financement , imprimerie ,  es-Salem , Alger 2000, p09     

 3Henri-peirre madres-Etienne Clet, comment manager un projet, 2eme tirage   , édition   

d’organisation, 2003. P 08.                                                                                
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  1.له طابع ملموس و هدف محدد: المشروع -4

  : دورة حياة المشروع: انياث

 2: حياة المشروع تشمل المراحل التاليةيمر المشروع بدورة تسمى دورة     

  ): الفكرة(مرحلة تحديد المشروع   -   1

حيث يبدأ المشروع كفكرة ثم يلي ذلك مرحلة تحديد المشروع التي ترتكز على ما تتضمنه تلك الفكرة، 

 .فيما يتعلق بعناصر المشروع و مكانته و فرص الاستثمارات البديلة

 :مرحلة إعداد المشروع -2   

  : تتضمن هذه المرحلة اعدد دراسات مردودية المشروع من نواحي مختلفةو

  .الدراسة التقنية أي إمكانية تنفيذ المشروع-

  .الدراسة التسويقية أي دراسة السوق-

  .الدراسة التمويلية أي مصادر التمويل-

  .الدراسة المالية و الاقتصادية-

  الدراسة الإدارية- 

إعداد التقرير و التي تقوم به الجهات المسؤولة عن تنفيذه أو عن طريق و تنتهي هذه المرحلة ب      

  .الهيئات التي تعينها

 

  :مرحلة التقييم قبل التنفيذ -3

                                     
1 Gilles Vallet, techniques des planifications de projet, Editions dunod, Paris, 1995.p.02. 

  .291ص .2004دار الجامعة الجديدة، سنة التحليل الكمي في مجال الأعمال، د نبيل مرسي،  2 
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  .و تشمل التقييم المالي، الاقتصادي والاجتماعي للمشروع قبل تنفيذه لتقرير التنفيذ من عدمه

الجهات في دراسة تقييم المشروع على دراسة و يقوم بتقييمه الجهات الممولة للمشروع، و تعتمد هذه 

   .المردودية المعدة من قبل الجهات المسؤولة عن تنفيذه

 .و يستطيع المسؤولون اتخاذ قرار مبرر بعد معرفة الأسباب حيث هناك ثلاثة قرارات ممكنة

  :مرحلة القرار -     4

  .رفض المشروع -

  .مواصلة الدراسات -

 .قبول المشروع -

  :حلة التنفيذ و المتابعةمر -5     

وتتضمن عمليات تحديد مراحل التنفيذ و توقيتها والتنفيذ و الإشراف و الرقابة و تسجيل ما يتم تنفيذه، 

و تجدر الإشارة هنا إلى أن التجارب أثبتت انه إذا كان التنفيذ سيئا فانه يؤدي إلى فشل المشروع رغم 

  .ثبوت مردوديته قبل التنفيذ

  : التقييم بعد التنفيذمرحلة -      6

و تشمل التقييم المالي، الاقتصادي و الاجتماعي للمشروع بعد تنفيذه، و يختلف التقييم بعد تنفيذ 

المشروع عن التقييم قبل التنفيذ رغم أن المقاييس المستخدمة هي نفسها، لكن التقييم بعد التنفيذ يعالج 

أما التقييم قبل التنفيذ فيعالج التدفقات الخارجية و التدفقات الخارجية و الداخلية الفعلية للمشروع، 

الداخلية المقدرة للمشروع قبل تنفيذه، و قد تختلف التدفقات الفعلية عن المتوقعة إما في نقص في التوقع 

  .أو التقدير و إما نقص فيهما معا
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نتائج المخططة و و يمكن أن تختلف نتائج التقييم بعد التنفيذ حسب معرفة أسباب الانحرافات بين ال

النتائج الفعلية
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  )مراحل المشروع( دورة حياة المشروع :  (1-1)الشكل رقم         .  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  P :17.  Kamal Hamid, Analyses Des Project Et Leur Financement.:المصدر 

 

  .السوقدراسة *
  .الدراسة التقنية*
  .تقدير تكاليف الاستثمار*
 ).قانونية،موارد بشرية(دراسة أخرى*

 التحضير

  التعريف

 بناء المتغيرات

 .مقارنة البدائل التقييم

 .دراسة المردودية المالية*
  .دراسة التأثير الاقتصادي*
 .منظور الفائدة الضريبية، الجمركية*

 .تكرار الدراسات* القرار
  .ترك المشروع*
  .اختيار المتغير*

 التنفيذ

 بعد التقييم

مراجعة اختيار الأدوات لفرص الدراسات نظرا للقيام
 .ات مناسبة في مستقبل المشروعباختيار
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 تخطيط و مراقبة المشروع: لمطلب الثانيا

  :تعريف تخطيط المشروع: أولا      

هو عملية تحديد المراحل و الإجراءات الخاصة بالمشروع و رصدها إلى الإمكانات البشرية و الإدارية  -     1

  1.و المالية

هو أداء لبناء تصور مسبقا عن مراحل تنفيذا المشروع و المخاطر المتوقعة التي سيواجهها و  -     2 

  2.الاستجابات اللازمة للمعالجة

  3.التخطيط هو التفكير في المستقبل -      3 

ولكي تؤدي مجموعة من الإفراد عملها بكفاءة فان مهمتها هي التأكد من أن أهدافها والوسائل  -      4

اللازمة لتحقيق هذه الأخيرة واضحة و مفهومة لجميع افرد اموعة و هذه هي مهمة التخطيط، إذ يعتبر 

اسية للعملية الإدارية و التي ترتبط   و تؤثر على بقية وظائف الإدارة من تنظيم و التخطيط احد المكونات الأس

توجيه و رقابة، و يستلزم التخطيط النظر إلى الماضي و الحاضر و المستقبل، و كل عملية تخطيط تنطوي على 

4 .فهااتخاذ القرارات أي الاختيار بين البدائل المتاحة و تحديد الوسائل اللازمة لبلوغ أهدا

                                     
   .   70، الطبعة الأولى، ص 2010دار أسامة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، سنة إستراتيجية التخطيط للمشاريع الصغيرة، د على الحطاب،  1

  .52-51، الطبعة الأولى، ص 2007مؤسسة الوراق للنشر، الأردن، سنة إدارة المشاريع منهج كمي، عبيدي، د مؤيد فضل فضل، د محمود ال 2

  .92-26، ص1997الجامعة المفتوحة سنة مدخل إلى التخطيط الاقتصادي،  د عقيل جاسم عبد االله، 3

 .28، ص 2004ندرية، سنة مؤسسة شباب الجامعة الإسك التخطيط و المراقبة الإدارية،  د احمد محمد المصري،4
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  :مراحل تخطيط المشروع: ثانيا 

  1:يمر تخطيط المشروع بالمراحل التالية  

 : تحديد أهداف المشروع  1- 

   إن هدف كل مشروع هو إرضاء كافة الأطراف المتعاملة مع المشروع حيث الملاك يريدون تعظيم أرباحهم 

ون الحصول عل رواتبهم وامتيازات مناسبة والرفع من قيمة المؤسسة ودوام نموها واستقرارها، والعاملون يريد

وتحقيق الأمن الوظيفي والترقي في العمل، وكلما تحققت أهداف كل الأطراف كلما تم تحقيق  أهداف 

 .المشروع ككل بنجاح

  : تحديد مجالات العمل2- 

قوم منظم      يتحدد مجال المشروع في ضوء الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها وتحديد اال بدقة، حيث ي

  .المشروع على الطرق التي تمكنه من الحصول على المعلومات المفيدة في إطار تنفيذ مشروعه

 :  الأهداف الفرعية الموصولة بالهدف الرئيسي للمشروعينبي3- 

ينبغي تحديد الأهداف الفرعية التي يجب تحقيقها للتوصل إلى تحقيق الهدف الرئيسي للمؤسسة، فمثلا المؤسسة 

 توفير الخدمات الصحية لحي معين في مدينة معينة، عليها أن تبين الأهداف الفرعية من تقديم الرعاية تسعى إلى

  .الصحية في العيادات الخارجية والمستشفى مثلا في أقسام الجراحة وأقسام العظام

 : تحديد الأعمال الرشيدة للمشروع4- 

ى تقدم المشروع وإنجازه في الوقت المحدد، ومن        الأعمال الرئيسية للمشروع تفيد في مدى قياس مد

  .صفاا أن أدائها شرط ضروري لتحقيق أهداف المؤسسة وعددها محدود بالمقارنة بالأعمال الفرعية

                                     
 .140-129، ص 2003-2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، سنة ، إدارة المشروعاتد سعد صادق1
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 : تصنيف أعمال المشروع5-

    تصنيف العمل هو تصوير بياني لأعمال المشروع بتجزئة مهامه إلى رئيسية التي تتفرع إلى مهام 

  .ذه الأخيرة بدورها تتفرع إلى مهام أصغرفرعية وه

  : تحديد أزمنة الأعمال وبيان ما تحتاجه من الموارد البشرية والمادية وتحديد تكلفتها   6-

 .تحديد وقت إتمام المشروع -

 .تحديد المستلزمات المادية لتنفيذ المشروع -

 .تحديد الموارد البشرية المطلوبة لتنفيذ المشروع -

  : ل التنفيذي للمشروعإعداد الهيك   7-  

 .تحديد الهدف من قيام المشروع -

 .تحديد الأعمال التي ينبغي القيام ا لتحقيق الأهداف المحددة -

 .تكوين مجموعات متجانسة من الأعمال تسهل عملية الإشراف عليها -

 .ربط الأنشطة مع بعضها على نحو يحقق التعاون فيما بينها -

 . بالتنظيمتحديد سلطات ومسؤوليات كل العاملين -

 .تصميم شبكة الاتصالات التي تربط التنظيم والعاملين فيه حتى يسهل أداء العمال -

  .وضع نظام الرقابة لتقييم الأداء بفاعلية -

 .تحليل قدرات العناصر البشرية لتوجيههم نحو الأعمال المناسبة لهم -

 .إعطاء الأفراد الوظائف المناسبة لقدراا العملية والعلمية -

   . يساعد على توفير النصح والإرشاد لكل العاملين في المؤسسةوضع نظام -
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 مراحل تخطيط تنفيذ المشروع: (1-2) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

     .129د سعد صادق، إدارة المشروعات، ص: المصدر

تحديد أهداف المشروع

تحديد مجالات المشروع

 بيان الأهداف الفرعية الموصلة للهدف الرئيسي للمشروع

تصنيف أعمال المشروع

  و بيان ما تحتاجه من موارد بشرية و مادية و تقدير كلفة ذلكتحديد أزمنة الأعمال

تحديد إستراتيجية المشروع

 إعداد الهيكل التنظيمي للمشروع
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يم وضبط وتعديل تعد الرقابة والتخطيط عمليتان مترابطتان، حيث أن الرقابة هي عملية تنظ: الرقابة   

و تبدأ الرقابة الفعالة بالتزامن المشروع،  الأنشطة التنظيمية بطريقة تؤدي إلى المساعدة في إنجاز أهداف

حيث يهدف التخطيط إلى تحقيق أقصى زيادة ممكنة في معدل التنمية الاقتصادية مع . مع عملية التخطيط

والعمل بكل الوسائل الممكنة على توفير الرفاهية الأخذ بعين الاعتبار الظروف الاجتماعية والاقتصادية 

  .للمجتمع

الرقابة عبارة عن جهد منظم لوضع معايير الأداء مع أهداف التخطيط لتصميم : تعريف الرقابة.     1

نظام التغذية العكسية، لمقارنة الإنجاز الفعلي بالمعايير المحددة مسبقا لتقديرها إذا كان هناك انحرافات 

يتها، ولاتخاذ أي عمل مطلوب للتأكد من جميع موارد المنظمة يتم استخدامها بأكثر الطرق وتحديد أهم

  1.فعالية وكفاءة ممكنة في تحقيق أهداف المنظمة

  : الرقابة في مجال المشاريع.      2

دف وظيفة الرقابة في مجال المشاريع إلى التأكد من أن الأداء الفعلي يتم حسب الخطط         

  2:اعد الموضوعة وأنّ الأهداف قد تم تحقيقها، وتتضمن هذه الوظيفة ما يليوالقو

 .تحديد معايير أداء مقابلة للقياس -

 .أول عن الأداء الفعليبجمع البيانات أولا  -

 .تحليل البيانات وإجراء المقارنات وتشخيص المشكلات -

 .تحديد معوقات تحقيق الأهداف -

                                     
 .171 الطبعة الأولى، ص2000، سنة ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمانالإدارة علم وتطبيق د محمد رسلان الجيوشي، 1

مذكرة ماجستير، جامعة المسيلة، سنة عالية اتخاذ القرارات في تخطيط المشاريع و الرقابة عليها باستخدام التحليل الشبكي، مساهمة لتحسين فجنان عبد الحق،  2

 .59، ص 2004-2005
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 .وضع الحلول الملائمة -

رغوبة وفعاليتها في حل يذية للحلول والتأكد من تحقيق تلك الحلول للنتائج الموضع الخطط التنف -

  .المشكلات

  :مخطط العلاقة الارتباطية بين التخطيط و الرقابة  : (1-3)الشكل رقم

  )1(   المرحلة            )    2( المرحلة              )    3(  المرحلة             )4(المرحلة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )1( المرحلة             )    2(     المرحلة      )        3(المرحلة    )             4(المرحلة

  د رسمية قرياطس، أساسيات إلا دارة و بيئة الأعمال، د عبد الغفار حنفي،: المصدر

  .763-762 ص ،2000شباب الجامعة، سنة الوظائف و الممارسات الإدارية، مؤسسة 

تقييم الإستراتيجية  
: و الأهداف

استمرارها أو 
 .تغييرها

  ضبط      
و مراقبة      
وتعديل الخطط 

 .  التشغيلية

وضع    الأهداف  
و بناء 

 الاستراتيجيات

 مقارنة
  النواتج
 .بالمعايير

     التقدممراقبة
  و النتائج     
 .   و التغير

  وضع
  المعايير
 .و الأنماط

التقييم و إجراء 
التعديلات المطلوبة  

 .و الضرورية

تنفيذ الخطط 
  التشغيلية     

    و الاستراتيجيات 
يط .الوظيفية

خط
 الت
لية
عم

  
ابة
لرق
ة ا
ملي
ع
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   مراقبة تنفيذ المشروع: طلب الثالثالم

  :تنفيذ المشروع:   أولا  

 فريق عمل المشروع يكلة منجزات المشروع، كما ويقوم رئيس الفريق بتقديم التقارير الضرورية يقوم

 من المشروع حول تقدم العمل بالمشروع إلى الإدارة العليا، وكذلك إلى أصحاب المصالح والمستفيدين

  1 : الآتيحيث تتركز على

 . تقدم العمل بالمشروع  -

 . النفقات -

 . التكاليف -

الأحداث التي لم تكن ضمن الخطة وتشتمل هذه المرحلة على الخطوات والفعاليات الأساسية،  -

وهي إعداد التصاميم التفصيلية للمشروع وتطوير خطط العمل وجدولة الأعمال، وكذلك 

 وأنظمة التزويد الممكن إتباعها وتنفيذ كل الفقرات شراء المواد المتطلبات المادية لمرحلة التنفيذ

   .المتعلقة بذلك 

  2:متابعة تنفيذ المشروع:      ثانيا

 بعد إعداد الخطة اللازمة لتنفيذ المشروع يصبح من الضروري تنفيذ المشروع لضمان تنفيذ الخطة ⇐

  .لا مطابق لما تقرر لهالمقررة، وعليه فإن المراقبة هي التأكد من أن ما يتحقق أو ما تحقق فع

  . ومن خلال عملية المراقبة يمكن تحديد الانحرافات والخلل بين ما تم تخطيطه وبين ما تم إنجازه⇐

                                     
   ،2011-2010نة مذكرة الماجستير، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، س، دور التخطيط والرقابة في إدارة المشاريع باستخدام التحليل الشبكي عابد علي،  1

  .25ص 

 .74-76، مرجع سابق، ص، مدخل إلى التخطيط الاقتصادي د عقيل جاسم عبد االله2
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  : وفي حالة فقدان المراقبة يمكن أن ينتج ما يلي⇐

  .عدم وضوح المشاكل التي تظهر أثناء عملية التنفيذ  1- 

 .وبالتالي تنعدم إمكانية تحديد مواطن الضعف والخللعدم معرفة واجبات الأفراد وأعباء العمل   2- 

 . اتضاح الإيرادات من النفقاتعدم3- 

من الصعب وضع سياسات محددة لحل مشاكل غير واضحة لانعدام الرؤيا السليمة بسبب  -4

 .فقدان عملية المتابعة

  : ونجد ثلاثة أنواع من المراقبة

  .المراقبة السابقة وتتم قبل إجراء الفعل  .أ 

 .راقبة المتزامنة وتتم أثناء عملية التنفيذ وتتزامن معها مباشرة وهي أفضل أنواع المراقبةالم .ب 

 .المراقبة اللاحقة وتتم بعد الإاء من الفعل أي بعد تنفيذ ما تم تخطيطه  .ج 

   :خصائص المراقبة الفعالة

  :تحرص العملية التخطيطية على استخدام نظام متابعة يحقق ما يلي

  .الرقابية لتحديد الانحرافات بدقةوضوح الإجراءات  .1

 .نظام سريع لتوصيل المعلومات و التوجيهات وتبادلها بين كافة المستويات .2

 .وضوح التعليمات لضمان دقة التنفيذ .3
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  .مصادر تمويل المشاريع: المطلب الرابع

 هالدائمة والمؤقتة لسيره و تنميتهو منح المشروع الموارد المالية :      تمويل المشروع

 .خطط الانسيابي بين مصادر تمويل المشاريع المتاحةالم: (1-4)م الشكل رق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

سمير محمد عبد العزيز، دراسات الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعات، الإسكندرية، : المصدر

  .127، ص1994مؤسسة شباب الجامعة، سنة 

مي، وحسن اختيار المشروع أو البناء يعد المشروع هو اللبنة الأساسية في الاقتصاد القو  

ومن ثم كان الاهتمام . الاقتصادي السليم للمشاريع يؤدي إلى اقتصاد قومي سليم يحقق أهداف التنمية

  .كبيرًا بالاختيار الأجدر والأكفأ للمشاريع لتحقيق أهداف الكفاءة الاقتصادية

لمتاحةمصادر التمويل ا

 تمويل بالاستئجار ائتمان تجاريقروض أموال الملكية

  . أسهم عادية-
  . أسهم ممتازة-
 . أرباح محجوزة-

 .ائتمان مصرفي -
  . قروض مباشرة-
  
  
 . سندات-

 . شراء خدمات و بضاعة-
  . شراء أصول ثابتة-
 
 
  . قصيرة الأجل-
  . متوسطة الأجل-
 . طويلة الأجل-
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  العوامل الأساسية في نجاح وفشل المشروعات: المطلب الخامس

   .نجاح المشروع: ولاأ

يعتبر المشروع ناجحا عندما يحقق الأهداف التي أنشأ من أجلها وهذه الأهداف تكون عادة   

شائعة ومعروفة حيث تحتوي على المعايير المتعددة مثل الزمن، التكلفة والأداء كما قد تكون الكثير من 

يع أهدافها من حيث الأبعاد وهذه المشروعات ناجحة بالمعدل أو المتوسط بالرغم من أا لم تحقق جم

  1 :الأهداف هي

 .الوضوح في تحديد الأهداف .1

  .دعم الإدارة العليا .2

 .جدارة مدير المشروع .3

 .جدارة أعضاء فريق المشروع .4

 .كفاية الموارد المتاحة للمشروع .5

 .كفاية قنوات الاتصال و كفاءا .6

 .تفهم المستفيد من أهمية المشروع .7

 .جدولة و تخطيط المشروع .8

 .وح الجوانب الفنيةوض .9

 .السيطرة و التغذية العكسية.10

 .في تحديد الحاجات والمتطلبات) المستفيدون(مشاركة الزبون .11    

                                     
 .473، الطبعة الأولى، ص2009الأردن، سنة ، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمانإدارة المشروعات العامة د عبد الستار محمد العلي، 1
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 .مشاركة كافة الأطراف في مراجعة المشروع وإجراء التعديلات.12    

 .مشاورة المستفيد و جعله على علم بما يجري بالمشروع.13    

 .سلامتها ا المراد تنفيذها والتأكد من تشغيلها ومراجعة التكنولوجي.14    

   .أحكام السيطرة واستخدام المعايير التي تجعل المشروع يسير وفق الخطة الأساسية له.15    

  .فشل المشروع: ثانيا

لا يمكن أن يحدث الفشل من فراغ إطلاقا وإنما جميع أنواع الفشل تعود إلى فشل النظام في أداء   

المقرر له، وهذا يعني بأن الفشل عبارة عن المخرجات للنظام المعني وخلاصة القول أن وظيفته بالشكل 

  :المشروع يفشل إذا واجه الأسباب التالية

عدم تلبية متطلبات الأطراف المشاركة في النظام وهم عادة الإدارة والمستفيدون أو الأطراف  .1

المشروع على عدم تلبية متطلبات الأخرى المشاركة بالنظام والمؤثرة فيه، ويدل ضمنيا فشل 

  .كل أهداف التكلفة والجدولة والأداء والجودة والسلامة وغيرها من الأهداف ذات العلاقة

تكون النتائج غير متجانسة ومتطابقة مع المتطلبات التي يرغب المستفيدون في الحصول عليها،  .2

نظمة أو يجعلهم في حالة أسوأ مما وهذا يعني بأن المشروع الفاشل لا يلبي توقعات المستفيدين والم

 .كانوا عليه بالسابق

عندما تتجاوز التكلفة الثابتة المستويات المقررة لها حيث يتوجب على المنظمة امتصاص التكلفة  .3

المتجاوزة، وهذا يؤدي إلى انخفاض العوائد وفي مثل هذه الحالة يصبح المشروع من وجهة نظر 

 .المنظمة فاشلا
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المنجز أو الانتفاع منه حتى عندما يكون مطابق لمواعيد إنجازه المقررة في عدم قبول المشروع  .4

الجدولة وضمن حدود الموازنة أو مطابق للمواصفات، وهذا يعني بأن المشروع فاشل من خبرة 

 .المستفيد أو الأطراف الأخرى المستلمة للمشروع

  :ويمكن أن نوضح النقطتين الأخيرتين من خلال الشكل التالي

  

  .مفاهيم فشل المشروع: )5- 1 (كل رقمالش

  

  

  

  

  

  .475مرجع سابق، ص: المصدر

  .عوامل تنظيمية.5

 .التخطيط والسيطرة السيئين 6.

 .عدم أهلية أو جدولة الإدارة 7.

 .النقص في الخبرة 8.

 .ضعف الرقابة المالية 9.

 . في عمليات التخطيط الاستراتيجيالنقص10.

الفشل من وجهة
 ر المنظمةنظ

فشل
 المشروع

الفشل من وجهة 
 نظر المستفيد
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 . السيطرة على النموعدم11.

 . غير ملائملموقعا12.

 . القدرة على امتلاك الريادةعدم13.

 .ضعف الرقابة على المخزون. 14

    عرضنا عوامل نجاح وفشل المشاريع إلا أنه من الممكن قياس مقدار النجاح أو الفشل باستخدام 

  1 :المقاييس التالية

المشروع ناجحا،  نسبة العائد إلى المصروف على المشروع، إذ كلما زاد عائد المشروع كان  . أ

  .طبعا مع أخذ العوامل الأخرى بعين الاعتبار

 الأعمال المخالفة للمواصفات إلى الأعمال الكلية للمشروع، إذ يزداد النجاح كلما قلت هذه  . ب

النسبة والعكس صحيح لابد لأي مشروع من الوصول إلى نسبة معينة مقبولة، بحيث إذا زادت 

 .اجعة الخطة وتقييم العملنسبة الأعمال المخالفة عنها وجب مر

مدة إنجاز المشروع، فكلما كانت المدة الفعلية للإنجاز المشروع أقرب إلى المخطط كان   . ج

 .المشروع ناجحا، طبعا يجب أن يكون هناك مجال أو نسبة مسموح ا للتأخير

نسبة الشكاوي على المشروع أو على منفذ المشروع، طبعا كلما كان عدد الشكاوي أقل كان   . د

سن ويجب دراسة الشكاوي المقدمة وفي حالة الشكاوي التي قد تؤثر على سير العمل لابد أح

 .من اتخاذ قرارات على مستوى عالي أحيانا

 

  عمالالأشبكات : المبحث الثاني
                                     

 .28-29، مرجع سابق، صبة في إدارة المشاريع باستخدام التحليل الشبكيدور التخطيط والرقا عابد علي، 1
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  .مفهوم شبكة الأعمال: المطلب الأول

أداة يطلق مصطلح شبكات الأعمال على مجموعة من الأساليب التي تطورت لتقدم للإدارة   

مساعدة في عملية التخطيط والرقابة على المشروعات، حيث يعتمد هذا الأسلوب على توضيح 

العلاقات المتداخلة للأعمال أو الأنشطة المختلفة التي تكون المشروع الكلي مع التحديد الواضح 

   1.للأنشطة الحرجة للمشروع

 :مزايا شبكات الأعمال

  .توفير إمكانيات إعداد المشروع -   

 . يوفر إمكانية تحديد الأزمنة المختلفة لتنفيذ مختلف فعاليات المشروع-   

  .  خطط دقيقة تستطيع استيعاب مختلف المراحل التي يمر ا التنفيذ-   

 توجيه المسؤولين عن التنفيذ للفعاليات الرئيسية و الحرجة و إعطائها الأهمية    المناسبة من -         

  .فحيث الوقت و التكالي

 متابعة مستوى التنفيذ و تحديد الانحرافات القائمة عن الخطة الموضوعة و اتخاذ الإجراءات -     

  .الكفيلة لمعالجة الخلل

 

 2: مجالات استخدام أساليب شبكات الأعمال

                                     
 .67، ص1997، مكتبة ومطبعة الإشعاع، الإسكندرية، مصر،سنة ، استخدام الأساليب الكمية في الإدارة سونيا محمد البكري د1

-2004مذكرة الماجستير، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، سنة ،  مسكن ادرار1000 طرق تخطيط و متابعة المشاريع دراسة حالة انجاز  بن العارية حسين،2

  .51، ص2005



 عموميات حول تخطيط المشروع و شبكات الأعمال     :             فصل الأولال
 

 - 22 -

 الطرق و المصانع و المدارس و إنشاء أو للإسكان المباني سواء كان ذلك إنشاءعمليات   -1

 الأنفاق

 . و الفنادق

 بظهور الفكرة و تبدأ منتج جديد للسوق، و الذي عادة ما يمر بمراحل مختلفة إدخالعملية   -2

 .تنتهي بالتصميم النهائي للمنتوج و وضع سياساته التسويقية

 . نظم المعلومات في الشركات و نظم الكمبيوتر بالمنشاةإدخالعملية   -3

 التغيير أو في مجال التكنولوجيا سواءا الشركات  و التطوير التي تقوم الأبحاثمشروعات   -4

 . و التنظيمي       الإداري

 .تخطيط عمليات بناء السفن و الطائرات و ناقلات البترول و سفن الفضاء  -5

            الغازأنابيب محطات الكهرباء الكبيرة و عمليات مد خطوط إنشاءعمليات تصنيع و تجميع و   -6

 .و البترول

 . و الصواريخالأسلحة إنتاج الجيش و برامج  نظم للدفاع عنإدخالبرامج   -7

 .الأراضيو استصلاح  المدن الجديدة إنشاءعملية تخطيط   -8

  .تخطيط برامج الصيانة و جدولتها  -9

 )Arcs(أسهم   وأو الدوائر )Nodes(       وتعرف شبكة الأعمال على أا مجموعة من النقط

بنقطة أو أكثر من خلال مجموعة من تصل تلك النقط ببعضها البعض حيث أن كل نقطة ترتبط 

  1 :ويمكن تقسيم نماذج شبكات الأعمال إلى الأنواع الرئيسية التالية .الأسهم

                                     
 .132-131 الطبعة الأولى، ص1998دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة، عمان، سنة مقدمة في بحوث العمليات،  د زياد عبد الكريم قاضي، 1
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  :Shortest Path Models أقصر الطرق نماذج1. 

تستخدم هذه النماذج عند الرغبة في تحديد أقصر طريق بين نقطتين أو بين نقطة وجميع النقاط  

  . في شبكة الأعمالالأخرى، أو بين كل نقطتين

  :Maximum flow modelsنماذج أقصى تدفق   2.

 . تستخدم هذه النماذج لتحديد أقصى تدفق من الأرباح يمكن أن تحققه شبكة الأعمال

  :Activity Net Work Modelsنماذج شبكة أعمال الأنشطة   3.

لوقت لكل نشاط والتعرف على  وهذه النماذج دف إلى تحديد الأنشطة المتتابعة والمتوازية وتحديد ا

  :المسار الحرج ومن أهمها

  .GANTمخطط جانت -         

  .CPMنموذج المسار الحرج -        

  .PERTنموذج تقييم ومراجعة المشروعات-        

  :الهدف من استخدام أساليب شبكات الأعمال

  :يهدف مديرو المشاريع من استخدام هذه الأساليب إلى معرفة

   الوقت اللازم لإنجاز المشروع بأكمله؟ ما هو-

   ما هي مواعيد بداية و اية كل نشاط حسب الجدول؟-

مجدول لها إذا أردنا إنجاز  كما هو" بالضبط"ويجب إتمامها في الوقت المحدد " حرجة" أي الأنشطة -

  المشروع في الوقت المخطط له؟
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ينتج عن هذا التأخير  ة غير الحرجة بدون أن ما هو الحد الأقصى الذي يمكننا تأخير بعض الأنشط-

  تعطلا للمشروع كله؟

الإسراع أو حدوث تأخر غير   أي الأنشطة الحرجة يمكن ضغطها بأقل تكلفة ممكنة في حالة الرغبة في-

   متوقع في الإنجاز؟

  .قواعد رسم شبكة الإعمال :الثاني المطلب

من مواصفات وطبيعة المشروع تخضع لقواعد إنّ رسم شبكة العمل وصياغة الأشكال التي تعتبر   

  :وأسس معينة يمكن تبياا كما يلي

  :أن أي مشروع يمكن أن يخضع أسلوب شبكات الأعمال إذا توفرت فيه الشروط التالية: أولا

إمكانية تقسيم المشروع إلى وحدات وأجزاء أو مجاميع من الأنشطة مستقلة أو مرتبطة مع  .1

  .بعضها البعض بشكل منطقي

 Activitiesأنّ لكل مشروع بداية واية ويقع بينهما مجموعة من الأنشطة أو الفعاليات  .2

 .المتشابكة أو المتداخلة والمرتبطة مع بعضها بشكل متسلسل ومنطقي

 الذي يعبر عن جهد مبذول أو إنجاز معين ذا Activityالجزء الأساسي للمشروع هو النشاط  .3

 .طابع إنتاجي أو خدمي

  

  : التعبير عن أجزاء ووحدات المشروع أو مكوناته من خلال أشكال هندسية وهييتم: ثانيا

  .Eventsالأحداث  -

 .Activitiesالأنشطة أو الفعاليات  -
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  :وبالنظر لأهمية هذه الأجزاء والمكونات نعرض أدناه توضيح مفصل لذلك

اية لأنشطة عبارة عن لحظة من الزمن تدل على إنجاز بعض الأنشطة وبد ): (Eventالأحداث. 1

فالبداية والنهاية لكل نشاط يعبر عنها بحدثين، أحدهما حدث البداية والآخر حدث النهاية، . أخرى

وتمتاز الأحداث بأا لحظة من الزمن وليست مدة منه، وكذلك لا تحتاج إلى وقت أو موارد أو جهد 

  1.ويمكن تمثيلها بشكل هندسي كالدائرة أو المربع أو المستطيل أو المثلث

  .الأشكال الهندسية الممكنة لتمثيل الأحداث: )6- 1 (الشكل رقم

  

  

 

  ..                    131، صنفس المرجع:المصدر

هي إحدى عناصر المشروع التي يجب إنجازها وتقع بين حدثين، :  Activitiesالنشاطات -1        

 .(Succeeding) الحدث اللاحق والثاني (Preceding)الأول يعرف باسم الحدث السابق 

فالنشاطات التي هي حصيلة بمجموعة أحداث لا يمكن البدء ا إلا إذا أنجزت النشاطات السابقة لها 

بالكامل، وتمتاز بأا تحتاج إلى الوقت وموارد مالية ويتم تمثيلها في الرسم بسهم واتجاه السهم يبين تتابع 

 يمثل أي شيء، وأما وقت الإنجاز فيمكن كتابته أسفل أو حدوث الأحداث، أما طول السهم فإنه لا

                                     
 .131مرجع سابق، ص، إدارة المشاريع منهج كميد مؤيد فضل فضل، د محمود العبيدي،  1

  
  

  

 NO.4 نموذج    NO.3 نموذج    NO.2 نموذج    NO.1 نموذج
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أعلى السهم علما بأن كل سهم يمثل نشاطا مستقلا أي نشاط واحد فقط وتنقسم الأنشطة إلى قسمين 

  1: أساسيين هما

وتعبر عن الأعمال التي يجب تنفيذها للانتقال من حدث معين على شبكة : أنشطة حقيقية.       أ

تنفيذ مشروع معين إلى حدث آخر، وتتطلب وقتا وموارد معينة، ويعبر عن الأنشطة العمل الخاصة ل

الحقيقية بخطوط منفصلة ترتبط بين الأحداث للأنشطة المختلفة ويكون الخط على شكل سهم يتجه 

  :رأسه إلى حدث النهاية وينطلق من حدث البداية وقد تكون

 → اعتيادية  -

 ⇒حرجة  -

ذات دور تنسيقي في شبكة الأعمال، لا تستغرق وقتا ولا تستلزم وهي الأنشطة : أنشطة وهمية . ب

  أي موارد لانجازها و أن وقتها يساوي صفرا يعبر عنها بخط متقطع

وهي الأزمنة التي تحدث بتسلسل وتتابع وتعاقب محدد : أنشطة متتابعة أو متعاقبة أو لاحقة.      جـ

 C إلا بعد الانتهاء من النشاط D النشاط  أنه لا يمكن البدء بتنفيذ:)07(الشكل رقم ويوضح 

 ولا يمكن البدء بالنشاط ،C قبل إاء النشاط (04)، ولا يمكن حدوث الحدث (04)وحدوث الحدث 

C إلا بعد انتهاء النشاط B اء )02(الحدث  و لا يمكن حدوث، )03( وحدوث الحدثقبل إ 

 (01)لحظ بداية المشروع أو حدوث الحدث  قبل حدوث أو تحديد A ولا يمكن تنفيذ النشاط ،النشاط 

  2.وهكذا

  يمثل الأنشطة اللاحقة: )7- 1 (الشكل رقم
                                     

 .185-184-183، مرجع سابق، صدور التخطيط والرقابة في إدارة المشاريع باستخدام التحليل الشبكي عابد علي، 1

 .284، ص1993، القاهرة، مصر، سنة بحوث العمليات في المحاسبةحلمي عبد الفتاح البشيشي و آخرون،   د2
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  .384، بحوث العمليات في المحاسبة، ص  و اخروند عبد الفتاح البشيشي: المصدر

 هو Aيعتبر النشاط سابقا لنشاط آخر إذا انتهى قبل بداية هذا النشاط فالنشاط : أنشطة سابقة.    د

  C.1و B سابق للنشاطيننشاط 

  

  

  

  

  

  

  

و هي أنشطة يتم تنفيذها في نفس الوقت الذي تنفذ فيه أنشطة أخرى، حيث : أنشطة متوازية.      ه

 و ،)F,B( التي يمكن تنفيذها أثناء تنفيذ النشاطين )C,G,D(يظهر الشكل المقابل الأنشطة المتوازية 

  2 .ة و أنشطة متوازية في نفس الشبكةيلاحظ بان شبكة الأعمال تشتمل على أنشطة متتابع

                                     
 .85صمرجع سابق،  ، ذ القرارات في تخطيط المشروعات والرقابة عليها باستخدام التحليل الشبكيمساهمة لتحسين فعالية اتخا جنان عبد الحق، 1

  .385ص مرجع سابق، بحوث العمليات في المحاسبة،حلمي عبد الفتاح البشيشي و آخرون،   د2

 

1  2  3  4  5  
  أسابيع7  أسابيع8  أسابيع4  أسابيع9

D  C B A  

A 
B 

C 
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  الأنشطة المتوازية): 8- 1(الشكل رقم 

                       G        D          

  

H         E                     C    

  

 

  f           B               A  

 

 المحاسبة، مرجع سابق، حلمي عبد الفتاح البشيشي و آخرون، بحوث العمليات في  د:المصدر

  .385ص

، كما قد )C,B ( يمثل بداية أكثر من نشاط هما النشاطين0)2 (      و يلاحظ من الشبكة أن الحدث

  )H,F( بالشبكة حيث يمثل لحظة اية النشاطين 0)7(يمثل الحدث اية كل نشاط مثل النشاط 

  

 . أدناهأن كل نشاط حدث بداية وحدث اية كما هو موضح:    ثالثا

  

  

  

  .   ويتم ترقيم الأحداث بشكل متسلسل كما هو بالشكل أعلاه

1 2 

 حدث البدايةحدث النهاية

3 5 

2 4 7 1 

6 



 عموميات حول تخطيط المشروع و شبكات الأعمال     :             فصل الأولال
 

 - 29 -

لا يمكن أن يبدأ أكثر من نشاط واحد من حدث واحد وينتهي في حدث واحد كما هو :     رابعا

  .موضح أدناه

  

  

  

 Dummyالوهمي  ل نشاط ثالث وسيط يعرف بالنشاطويفترض أن يعالج هذا الوضع من خلال إدخا

Activity  

 

 

  

  

  

  

  

يمكن أن يكون حدث النهاية لإحدى الأنشطة هو بمثابة حدث البداية للأنشطة الأخرى :     خامسا

  :كما هو واضح في الشكل التالي

 

 

 

1 2
A 

B 

1 2
A 

B 

D 
C 

1 2A 

B 

2

C وهمي 
Dummy 
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 يمكن أن يكون حدث النهاية موعة من الأنشطة هو حدث لبداية نشاط آخر كما هو واضح   

            .أدناه

  

 

شطة غير مرغوب فيه في شبكات العمل إلا في الحالات الضرورية لإنجاز أن تقاطع الأن:      سادسا

 .العمل كما هو واضح أدناه

 

 

  

  

  

 .B قبل Aحيث أن المفروض أن ينجز النشاط   

غاية الحدث الكبير وليس أن اتجاه السهم يكون على أساس قاعدة البدء من الحدث الصغير ل: سابعا

  :أي أنالعكس 

  

  

  

5 6 D 
B 
A 

C 

1 2

43 

A B 

2 3

3 2

 A صح √

 A خطأ ×



 عموميات حول تخطيط المشروع و شبكات الأعمال     :             فصل الأولال
 

 - 31 -

  

  

  

  :عودة إلى الأحداث السابقة كما هو في الشكل التاليكما لا يجوز ال

 

  

  

  

  

  

  

  

  

تبدأ عادة شبكات العمل من حدث بداية واحدة وتنتهي بحدث اية واحدة أيضا وأن :       ثامنا

  .الشكل التالي يوضح بعض نماذج شبكات الأعمال

  

  

  

  

3 4 

2 

A 

B 

1 

2 

4 

 البداية حدث النهاية حدث
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عبر عن النقاط وقد تشير هذه النقطة إلى موقع معين حيث أن الدوائر ذات الأرقام في الشكل ت  

  .أو مرحلة معينة

  

  

  

  

 إظهار إلى بالإضافة ذات الترابط و التزامن المنطقي الأزمنةهي المخططات التي تعرض تدفق : الشبكة   

    1 .العلاقات المتبادلة بينهما

كانت بداية هذا النشاط تلي اية أي نشاط داخل الشبكة يقال انه يتبع نشاط آخر إذا : التبعية     

  2.النشاط الآخر

                                     
 . 293مرجع سبق ذكره، ص إدارة المشروعات العامة، عبد الستار محمد علي،  د 1

  .  160،   الطبعة الأولى، ص 2006دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، سنة بحوث العمليات و الإحصاء، تولي عجوز، د محمد علي م  2

  .73، ص 2000كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، مصر، سنة  إدارة و جدولة المشاريع،  د محمد توفيق ماضي،3

  .222، ص1998الدار الجامعية، الإسكندرية، سنة رة، الأساليب الكمية في مجال الإدا د محمد توفيق ماضي، 4

3
Finish Events Start Events 
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هو عبارة عن سلسلة من الأنشطة المتناهية التي تربط بين نقطة البدء للمشروع ونقطة إتمامه :     المسار

  3.وعلى ذلك فإن المشروع قد يكون له أكبر من مسار

ت إتمام المشروع بالكامل، هو النشاط الذي سوف يترتب على تأخيره تأخير في وق:     النشاط الحرج

  4.وغالبا ما يوجد أكثر من نشاط حرج واحد في الشبكة

  

  

  

  

  

  

  

  .الأساليب المستعملة في تحليل شبكات الأعمال: المطلب الثالث

  .GERTأسلوب التقييم والمراجعة البياني :     أولا

    Graphical Evaluation and Review Technique  يتصف هذا الأسلوب

  1 :ص التاليةبالخصائ

                                     
  .193،  ص 1996دار المطبوعات و النشر، الأردن، سنة الأساليب الحديثة في إدارة المشاريع الإنشائية، موسى محمد الدرابيع،  د 1

 .78صمرجع سابق،  ، ستخدام التحليل الشبكيمساهمة لتحسين فعالية اتخاذ القرارات في تخطيط المشروعات والرقابة عليها باجنان عبد الحق،  2
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كل شبكة تتألف من عدة نشاطات وعقد، وترتبط في تسلسل منطقي يشير إلى التدفق المنطقي  -

  .للعمل في الزمن

 .كل نشاط في الشبكة يرافقه مقدار احتمال إنجازه -

 .كل نشاط مرفق بمحددات أخرى توفر البيانات الخاصة به -

الات المرافقة للنشاطات و الأحداث إن تحقيق الشبكة يحصل بتحقيق مجموعة معينة من الاحتم -

 .حيث يتم تحديد الشبكة خلال إحدى التجارب

  .MPM   (Methode des Potentiels Metra)أسلوب:     ثانيا

 وما يميز هذه 1985منذ سنة  Bernard Royهذه الطريقة فرنسية المنشأة ولقد قدمها   

  2:الطريقة أا

  .نةمر تسمح بتمثيل المشروع بطريقة بسيطة و -

 .المربعات فيها تمثل أنشطة -

 .الأسهم تمثل علاقات الأسبقية -

 .لا تحتوي على أنشطة وهمية ما عدا نشاط البداية ونشاط النهاية -

  : مخطط جانت:       ثالثا

 وهي أول 1917، أحد رواد الإدارة العلمية سنة »هنري جانت« وهي الطريقة التي قدمها        

والزمن على شكل خرائط، وانتشر استخدامها في غالبية المنشآت طريقة تربط بين كمية العمل 

  . زمني مراحل في مستطيلات مقيدة بسلمالصناعية، ومخطط جانت هو مخطط يقدم قائمة لل

  :بناء مخطط جانت.      ا



 عموميات حول تخطيط المشروع و شبكات الأعمال     :             فصل الأولال
 

 - 35 -

، )أفقيا(والوحدات الزمنية ) عموديا(يتمثل مخطط جانت بمعلم متعامد مقيس يجمع بين لائحة الأنشطة  

يمكننا من الملاحظة العينية لكل الأنشطة المخططة في المشروع ومواعيدهم النهائية حيث تمثل كل نشاط 

  بمستطيل يعتمد 

، العلاقات بين )بشرية ومادية( بموارد طوله على المدة الزمنية للنشاط، كما يمكن أن تمثل كل نشاط

   .، أو درجة التقدم)بداية واية النشاط(مختلف الأنشطة، التواريخ 

  :طريقة بناء المخطط. ب  

 .إعداد لائحة بالأنشطة اللازمة للقيام بالمشروع .1

 .تخصيص لائحة بالأنشطة اللازمة للقيام بالمشروع .2

شروع، تتابع الأنشطة، المدة الزمنية لكل نشاط، تاريخ تحديد تاريخ بداية الم: تخطيط مجال العمل .3

 ).مما يمكننا من تحديد درجة التقدم للأنشطة(بداية واية كل نشاط 

 .تمثل بأسهم بين مختلف المستطيلات: تحديد الارتباطات بين مختلف الأنشطة .4

اصة في حالة الغاية من هذه المراحل هو تحديد تواريخ مفتاحية خ): المراحل(إدراج المعالم  .5

المشاريع طويلة الأجل، تقسم هذه التواريخ المشروع إلى مجموعة من أجزاء المشروع تمثل في 

 .المخطط بمعينات ليس لها مدة محددة على عكس الأنشطة

  :متابعة المخطط  . ج

  :من أجل متابعة التقدم الزمني للمخطط لابد من القيام بما يلي    

 .إبراز المسار الحرج .1

 .ينية لدرجة التقدم للأنشطةالملاحظة الع .2

 ).مخطط جانت أداة ديناميكية(تعديل المخطط الأولي  .3



 عموميات حول تخطيط المشروع و شبكات الأعمال     :             فصل الأولال
 

 - 36 -

  .المقارنة بين المخطط له و الفعلي .4

  :CPM (Critical Path Method)أسلوب تحليل المسار الحرج :    رابعا

 Walker Mongan ،James Kellyإن من الأشخاص البارزين في إيجاد هذه الطريقة   

 حيث أن طريقة المسار الحرج جاءت لتلبي حاجة المشاريع ،1957/1956 الفترة وكان ذلك خلال

الخ، ... ، ومشاريع البحوث العلمية، الأعمال الإدارية)بناء مصنع، بناء مسكن، بناء الطرق(الإنشائية 

وهي تبين لنا الصورة الكاملة للمشروع بكل ما يشتمل عليه من أعمال جزئية وتسلسلها واعتماد 

  1: على بعضها على بعض وهي تتضمن ثلاث مراحلبعضها

 .إعداد خطة إنجاز المشروع .1

 .إعداد البرنامج الزمني للمشروع من خلال البرنامج الزمني لكل النشاط .2

 .مراقبة سير العمل والتحكم فيه .3

 وفي هذا الأسلوب تظهر اهتمامات إدارة الوقت التي يتم حساا والمناورة ا وهذه الأوقات هي الوقت

النهائي للمشروع والأزمنة الحرجة مع الأوقات المبكرة والمتأخرة لإنجاز الأزمنة، مع العلم أن حسابات 

هذه الأوقات دف في النهاية إلى إيجاد أخر وقت مسموح به لانجاز المشروع، إن أسلوب المسار الحرج 

 فيما بينها والمكونة للسلسلة قائم على أساس تحديد مجموعة من نشاطات المشروع ذات العلاقة المتعاقبة

الحرجة من أنشطة، بحيث أن مجموع الوقت الكلي لهذه الأزمنة يمثل آخر وقت مسموح به لإنجاز 

  .المشروع

  : بفوائد عدة يمكن ذكر منهاCPM   وقد تميزت طريقة   

                                     
 .289-290، الطبعة الثانية، ص2006، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، سنة بحوث العمليات د محمد راتول، 1
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 .تفترض إجراء تحليل تفصيلي لكامل المشروع مما يؤدي إلى خطة عمل متحكم فيها .1

 . صورة واضحة عن تسلسل الأعمال الجزئية التي يتكون منها المشروعتسمح بتوفير .2

أا أفضل طريقة تسمح بتقدير المدة الزمنية اللازمة لإنجاز المشروع أو أي جزء منه وذلك  .3

 .بمستوى دقة جيدة

تسمح بتحديد تواريخ بدء واية كل نشاط في المشروع، كما تسمح بتحديد الأنشطة التي  .4

 والأنشطة التي يمكن تأخيرها دون التأثير في مدة انجاز المشروعينبغي تسريعها 

تسلط الضوء على الأنشطة التي توثر مباشرة على البرنامج وبالتالي تعطيها العناية اللازمة  .5

 .لتنفيذها في الأوقات اللازمة

لف تمكننا من الضبط الجيد لتكلفة المشروع كما تمكننا من تحديد مواعيد تزويد المشروع بمخت .6

 .مستلزمات انجازه

و هو أطول مسار في الشبكة و هو يحتوي على أنشطة و أحداث حرجة، ففي  :    المسار الحرج

الشبكات البسيطة يمكن التوصل للمسار الحرج عن طريق حساب أزمنة جميع المسارات الموجودة 

ت الأكثر تعقيدا يكون بالخريطة الشبكية و اختيار المسار الذي يكون له أطول زمن، بينما في الشبكا

المسار الحرج هو ذلك المسار الذي تكون فيه قيمة الوقت الفائض للأنشطة التي يكون منها مساويا 

        1 .للصفر

  2 :و للوصول إلى تحديد المسار الحرج نتبع الخطوات التالية

  :Earliest Start (ES)زمن الابتداء المبكر . 1

                                     
 .89ع سابق، ص، مرجمساهمة لتحسين فعالية اتخاذ القرارات في تخطيط المشاريع والرقابة عليها باستخدام التحليل الشبكي جنان عبد الحق، 1

 .320-315، الطبعة الأولى، ص 2005منشورات أكاديمية الدراسات العليا، طرابلس، سنة أساسيات بحوث العمليات،  د محمد محمد كعبور، 2 
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 هي أكثر (ESi)كن أن يبتدئ فيه النشاط، فإذا كانت وهو أفضل وقت وأكثرها بكورًا يم  

 هي المدة اللازمة (Dij)، و(i)الأوقات بكورا لابتداء كل الأنشطة التي تبدأ عند الحدث أو النقطة 

 : فإن(ij)لتنفيذ النشاط 

  

[ ]DijESMAXES ii +=  

   

دائه المبكر، مسبوقا بأكثر  أنه في حالة ما إذا كان النشاط المراد احتساب زمن ابتMAXوتعني كلمة 

 الخاص بكل نشاط من تلك الأنشطة السابقة مع مدة تنفيذ كل منها، ثم )ESi(من نشاط فإنه يتم جمع 

  : اختيار أكبر نتيجة جمع تمثل الوقت المبكر لذلك النشاط

= ES مدة إنجاز النشاط السابق+  البداية المبكرة للنشاط السابق له  

   0كرة لأول نشاط البداية المب:   ملاحظة

  :Latest Completion (LC)زمن الانتهاء المتأخر . 2

 هي آخر وقت (LCj)وهو عبارة عن آخر وقت يمكن أن ينتهي فيه النشاط، فإن كانت   

 (ij) هي المدة اللازمة لتنفيذ النشاط (Dij) و(j) والنقطة ألانتهاء كل الأنشطة التي تنتهي عند الحدث 

 :فإن

  

[ ]ijjj DLCMinLC −=  
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 أنه في حالة ما إذا كانت النقطة المراد احتساب زمن انتهاء المتأخر عندها تمثل نقطة Minوتعني كلمة 

 الخاص لكل نشاط من تلك الأنشطة من مدا، ثم يتم )LCj(ابتداء أكثر من نشاط، فإنه يتم طرح 

  .نتهي في تلك النقطةاختيار أقل نتيجة طرح تمثل الوقت المتأخر لانتهاء الأنشطة، التي ت

= LC مدة تنفيذه– النهاية المتأخرة لآخر نشاط   

  :Latest Start (LS) زمن الابتداء المتأخر. 3

وهو عبارة عن آخر وقت يمكن أن يبتدئ فيه النشاط ودون تأخير في تنفيذ المشروع ككل   

  : كالآتي(ij) للنشاط (LSij)ويمكن التعبير عن زمن الابتداء المتأخر 

= LS مدة تنفيذ النشاط– النهاية المتأخرة   

 

ijjij DLCLS −=  

  :Earliest Completion (EC)زمن الانتهاء المبكر . 4

و هو أكثر الأوقات بكورا، ويمكن أن ينتهي فيه النشاط ويمكن التعبير عن زمن الانتهاء المبكر   

(ECij) للنشاط (ij)كالآتي :  

  

ijiij DESEC +=  

= ECمدة تنفيذ النشاط+ لبداية المبكرة للنشاط  ا 

  

  :Total Float (TF)الوقت الفائض الكلي . 5
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 على أنه فارق بين أكبر وقت (ij) بالنسبة للنشاط (TFij)يمكن تعريف الوقت الفائض الكلي   

  : (Dij) ومدته (LCj – ESi)متاح لتنفيذ هذا النشاط 

    

ijijij DESLCTF −−= 

  

  :FF (Free Float(الحرالوقت الفائض .6

    الوقت الفائض الحر مبني على افتراض أن كل الأنشطة يبدأ في تنفيذها في أبكر وقت ممكن، و 

على انه الفائض في الوقت المتاح لتنفيذ ) ij(للنشاط  FFij)(يمكن تعريف الوقت الفائض الحر 

  :النشاط

ESj  - ESi - Dij  = FFij  

   :Stack Time (ST) السماح الكلي . 7

هو مقدار الوقت الذي يمكن للنشاط أن يستهلكه زيادة على المدة المقدرة التي يحتاجها النشاط دون 

  .أن يتسبب ذلك في إطالة مدة المشروع

  

  النهاية المبكرة– النهاية المتأخرة =السماح الكلي 

   البداية المبكرة–البداية المتأخرة = السماح الكلي 
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اح الكلي صفر فإن النشاط يكون نشاط حرج، وهذا من بداية المشروع حتى      عندما يساوي السم

  .ايته وعلى أساس هذا النشاط تحدد مدى إنجاز المشروع وقد يكون المشروع أكثر مسار حرج

     وتتميز الأنشطة الحرجة بمسار مزدوج الخطوط وتقع الأنشطة الحرجة بين القمم التي تكون فيها 

  .ساوية للنهاية المتأخرةالبداية المبكرة م

  خلال ل المسار الحرج يمكن توضيحها من إن الخطوات السابقة في عمليات تحلي:     ملاحظة

  :التسميات التالية

i :رقم حدث البداية. 

j :رقم حدث النهاية. 

Dij : وقت استغراق النشاط الواقع بين الحدث"i" و الحدث "j".  

  

 :توضيحها على أساس الشكل التاليإن هذه التعاريف و المسميات يمكن 

 

 النشاط

 

LC              ET                     LS ES                

و نحدد .     بعد تحديد هذه الأزمنة المختلفة فانه يمكن وضع جدول زمني للأنشطة المكونة لهذا المشروع

 يكون الوقت     الفائض الإجمالي و الوقت الفائض المسار الحرج بأنه المسار الذي يمر على الأنشطة التي

الحر يساوي الصفر مما يجعلها أنشطة حرجة، فانه لا يوجد تأخير في هذه الأنشطة إلا إذا كان التأخير في 

i j 
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دود الفائض أما الأنشطة الأخرى فهي أنشطة غير حرجة و يمكن تأخير البدء فيها في ح. المشروع ككل

  .من الوقت المتاح لها

  .جدول المراقبة الزمنية للمشروع: )1- 1 (الجدول رقم

اسم 

النشاط

الأنشطة 

السابقة

مدة تنفيذ 

 النشاط
 الأوقات المتأخرة الأوقات المبكرة

 النهاية البداية النهاية البداية

السماح 

 الكلي

النشاط 

 الحرج

A 
  

      

B         

-         

  .301 ص سابقات، مرجع د محمد راتول، بحوث العملي:المصدر

  .ضبط توقيت تنفيذ المشروع: المطلب الرابع

حيث يقتضي المنطق والتفكير السليم في أي عمل وإعداد العدة : الوقت المحدد لتنفيذ المشروع. 1     

المناسبة له، قبل القيام به لنضمن تحقيق الأهداف المنشودة في الأوقات المناسبة، وما يساعد على تحديد 

لأوقات طريقة المسار الحرج التي تضمن لنا تحديد المسارات الحرجة أيضا، إضافة إلى هذا تقوم هذه ا

  1.بمعرفة الوقت النهائي لإنجاز المشروع على أساسها عن طريق الأوقات السابقة الذكر منها

 .(EF, ES)الوقت المبكر لبداية و اية النشاط  .1

 .(LF, LS)الوقت المتأخر لبداية و اية النشاط  .2

                                     
 .149، مرجع سابق،  ص، إدارة المشروعات د سعد صادق1
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 .(ST)السماح الكلي  .3

  .حيث عندما يكون السماح الكلي يساوي الصفر يكون النشاط حرج

في كثير من الأحيان ونتيجة للضغوطات المختلفة تلجأ إدارة المشاريع إلى : تسريع المشاريع. 2      

مه تخفيض تسريع مدة إنجاز المشروع، وهذا ما يسمي بتبادل الوقت بالتكاليف، فتسريع أي مشروع يلز

  1:المدة الاعتيادية لإنجاز المشروع وبناءا على هذا يمكن الكلام على

 .زمن عادي مقابل تكلفة عادية 

  .زمن متسرع مقابل تكلفة متسرعة 

  : و تكون العلاقة بين الزمن والتكلفة علاقة خطية عكسية ميلها سالب يظهر في الشكل التالي

 

  .وقت بالتكاليفرسم توضيحي لمبادلة ال: )9- 1 (الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  .316، صسابق مرجع : المصدر

                                     
 .300-318 ص، سابق مرجعبحوث العمليات،  د محمد راتول، 1

 B التكلفة خط

A 

C2 

C1 

 التكاليف

 التنفيذ مدة
D2 D1 
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  .Aأي النقطة  D2  كانت المدة C1باعتبار التكلفة دالة في زمن التنفيذ، نلاحظ أنه عند 

 D2 فإن مدة التنفيذ انخفضت لتصل إلى C2عندما بادلنا الوقت بالتكلفة أصبحت التكلفة  و  

  .لخطية العكسية بين التكلفة والزمن وبالتالي تظهر العلاقة اBوحصلنا على النقطة 

  

                           =ميل خط التكلفة 

يعكس الميل الزيادة المتوقعة في التكلفة الإجمالية إذا ما قمنا بتخفيض مدة الإنجاز بوحدة زمنية واحدة  و

  .لذلك يأخذ إشارة سالبة

ة الحرجة التي يكون فيها هذا الميل أقل ما      من أجل مبادلة الوقت بالتكاليف يتم تخفيض مدة الأنشط

يمكن، حيث يخفض وقت تنفيذ النشاط بوقت التخفيض المتاح ويعاد من جديد حساب الأوقات، و 

تحديد المدة الحرجة لتنفيذ النشاط حيث نحصل على مسار حرج جديد وتكلفة جديدة أكبر من التكلفة 

  :العادية ويمكن تلخيص خطوات التسريع كما يلي

 .يجاد جدول المراقبة الزمنية العادية، وتحديد زمن تنفيذ المشروع وتكلفته الإجماليةإ .1

 .حساب التكلفة المترتبة عن تخفيض مدة كل نشاط .2

تخفيض مدة تنفيذ المشروع بتخفيض أكبر قدر من مدة تنفيذ أحد الأنشطة الحرجة التي يكون  .3

 .إذا كان هناك أكثر من مسار حرجفيها ميل خط التكلفة أقل ما يمكن، ونقوم بنفس الشيء 

نختبر فيها إذا كانت مدة تنفيذ المشروع الجديدة لا يمكن تخفيضها لاستنفاذ كل الوقت المتاح  .4

 .لتنفيذ الأنشطة الحرجة

تحديد المسار الحرج الجديد باستخدام الأوقات الجديدة للأنشطة المترتبة عن التخفيض الذي تم  .5

 .(3)طوة  ثم نعود إلى الخ(2)في الخطوة 

  العادية التكلفة – المتسرعة كلفةالت
 العادي الزمن – المتسرع الزمن
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إنّ لإنجاز أي مشروع مهما كان طابعه عدة شروط لابد من احترامها حتى : تأخر المشاريع. 3       

مدة الإنجاز، وسائل الإنجاز، : يمكن إائه وتسليمه في أحسن الظروف والصور، ومن بين هذه الشروط

  .كيفية الإنجاز وأهم من ذلك مصادر التمويل

حولات الاقتصادية والسياسية وبالتالي الاجتماعية وما ينجم عنها ولكن بسبب التطورات والت  

في بعض الأحيان من اختلال على مستوى الأسعار والعرض والطلب، يستحيل في معظم الأحيان احترام 

هذه الشروط التي ذكرناها سابقا مما يدعونا إلى إيجاد حلول أخرى قد تساهم في حسن تسيير هذه 

  1.المشاريع

الإدارة عمومًا (د على هذه التطورات عوامل أخرى تتعلق أساسا بالتسيير وأدواته قد تزي و  

، ويخص الأمر على وجه الخصوص العراقيل البيروقراطية المعقدة من جهة )ومصادر التمويل خصوصا

  .وكذا كيفية تنفيذ هذه القوانين والآليات من جهة أخرى

زه يتخذ مسارًا غير الذي خطط له منذ البداية كل هذه الأسباب تجعل من المشروع المراد إنجا  

وبالتالي ما ينجم عن ذلك من تأخر في إنجاز المشاريع، زيادة في تكاليف الإنجاز، نوعية الإنجاز وكميته، 

  :وكل هذا ينجم بسبب العوامل التالية

 .تذبذب الأسعار للمواد الأولية .1

 .عدم دراسة موضوعية للسوق وتغيراته .2

 .ية أو انعدامها في بعض الأحياننقص المواد الأول .3

 .نقص مصادر التمويل .4

                                     
 .300-318 ص، سابق مرجع العمليات، بحوث محمد راتول، 1
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 .المشاكل البيروقراطية المتعلقة بأمور التسيير الإدارية وكيفية تنفيذ القوانين .5

 .سوء التسيير في تنفيذ المشاريع كانت بطريقة متعمدة أو لا .6

 .الرشوة .7

  : بالإضافة إلى

  .العوامل الطبيعية -

  .المضاربة بالأسعار -

     

 

  ومراجعة المشاريع                          أسلوب تقييم : خامسا        

Program Evaluation and Review Technique (PERT):   

        يعتبر أسلوب بيرت من الأساليب المتبعة في الإدارة الحديثة في عمليات التقييم ومراجعة المشاريع، 

  1. استخدام له أكثر من خمسين عاماويعتبر من الأساليب الحديثة حيث لم يمض على أول

 يقوم على أساس التوزيع الاحتمالي لقيم المتغير العشوائي الذي يجب Pertإن أسلوب     

  .أن يكون في مجموعها النهائي الواحد الصحيح

 يعني وجود ظاهرة عدم التأكد في تحديد الفترة بيرتإن وجود الفروض الاحتمالية في أسلوب   

نجاز المشروع، بالرغم من أن هناك رغبة في إنجاز المشروع بأقل وقت ممكن وارتباطا الزمنية اللازمة لإ

                                     
 .156، الطبعة الأولى، ص1996دار وائل للنشر، سنة ، ، مقدمة في بحوث العمليات د رشيق رفيق مرعي، د فتحي خليل حمدان1
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 يقوم على أساس وضع تقديرات زمنية متباينة تنعكس في بيرتبموضوع الاحتمالية، فإن أسلوب 

  .حساب الأوقات المبكرة والمتأخرة للأحداث

و كذلك  لوسط الحسابيتستخدم أغراض التوزيع الاحتمالي معادلات بسيطة لاستخراج ا  

 حيث يقوم بوضع ثلاثة أوقات محتملة للزمن المقدر للانتهاء Bétaبيتا الانحراف المعياري استنادا لتوزيع 

 1.من الأزمنة

ويستخدم أسلوب تقييم البرامج ومراجعة التقنيات في إيجاد المسار الحرج لتنفيذ الأعمال التي تتكون منها 

ات التي تتسم بعدم توافر معلومات أكيدة عن الأوقات المطلوبة لأداء شبكة الأعمال، أي في المشروع

 2.الأنشطة المختلفة، خاصة في مجال البحوث العلمية والمشاريع الجديدة غير مسبوقة بحالات مماثلة

  :(Pert)وقت النشاط في أسلوب 

ة أنواع من  عبارة عن متغير عشوائي، و لكل نشاط ثلاثبيرت       إن وقت النشاط في أسلوب 

  3 :الأوقات

 : « Optimistic Time  » (a)الوقت التفاؤلي  .1

 .هو الوقت الذي يجب أن ينفذ فيه النشاط إذا سارت كل الظروف بشكل جيد

 : « Pessimistic Time » (b)الوقت التشاؤمي  .2

  .هو الوقت الذي يجب أن ينفذ فيه النشاط إذا سارت كل الظروف بشكل سيئ

 :« Most Likely Time » (m) كثر احتمالا الوقت الشائع أو الأ .3

                                     
 .190-191   ص، الطبعة الثانية،2001، دار وائل، الأردن، سنة مدخل لبحوث العمليات د عبد الرسول عبد الرزاق الموسوي، 1

 .335مرجع سابق، صبحوث العمليات،  د محمد راتول، 2

  .335 نفس المرجع، ص 3
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  .هو الوقت الذي يجب أن ينفذ فيه النشاط إذا سارت كل الظروف بشكل معتاد أو طبيعي

تحديدها باستخدام  يمكن فان متوسط مدة النشاط « a, b, m » .…    إذا تمت معرفة قيم هذه ااهيل

 :المعادلة التالية

6المتوسط الحسابي      
4mbaX ++

= 

، )4( فقد أعطيت الوزن)m(لكل منهما، أما ) 1( الوزن )a,b(     و في هذه المعادلة فقد أعطيت 

فقد   "b-a"    أي"a"و" b"، و نظرا لان الفارق بين "6"و بالتالي فان مجموع الأوزان يساوي

مساوية لستة  "b-a"  من مجموع الاحتمالات، فانه يمكن وضع%98افترض على انه يحتوي على 

      :انحرافات معيارية و بالتالي فان انحرافا معياريا واحدا يمكن التعبير عنه في الصورة التالية) 6(

6انحراف معياري واحد     
ab −

=δ 

     

و بالتالي    لكل نشاط )ES,LC(   بعد حساب المتوسط و الانحراف المعياري، نحسب الأزمنة 

 . الحرج للمشروعتحديد المسار

      نظرا لاعتبار أن وقت المسار الحرج هو متغير عشوائي يتبع التوزيع الطبيعي للاحتمالات، فان 

متوسطه يساوي مجموع متوسطات الأنشطة التي تقع على المسار الحرج، و التي هي متوسط المدة 

   :ة لإاء المشروع يساويالمتوقعة لإاء المشروع أما الانحراف المعياري لهذه المدة المتوقع

∑ =الانحراف المعياري للمدة المتوقعة لإاء المشروع  ⎥
⎦

⎤
⎢
⎣

⎡
=

j

i 1

2

الحرجة للأنشطة
المعياري الانحراف
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 :و على ذلك فان التوزيع الطبيعي لوقت المسار الحرج يأخذ الشكل التالي   

 التوزيع الطبيعي لوقت المسار الحرج): 10- 1(الشكل رقم 

 

  .339، صسابقوث العمليات، مرجع محمد محمد كعبور، أساسيات بح: المصدر

      و يمكن حساب كل الاحتمالات المتعلقة بمدة انتهاء المشروع و ذلك عن طريق جدول التوزيع 

 .الطبيعي للاحتمالات

( )
δ

XXXXP −
=〉  

  :حيث

X :المتوسط.  

X :اء المشروعمدة إ. 

δ :الانحراف المعياري.  

 

  : PERTأسلوب  وCPM   الاختلاف بين 
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 فإن وقت تنفيذ -وفي طريقة المسار الحرج–إن الاختلاف الجوهري بين الأسلوبين هو أنه   

فإنّ هذا ... الأنشطة يكون معروفا سلفا وبشكل مؤكد، أما في أسلوب تقييم ومراجعة المشروعات

فإنّ الأسلوب الأول يصلح ... تمالي، وليس على وجه التأكيد وعلى ذلكالوقت يتم تحديده بشكل اح

 تخطيط - تشييد المشروعات–في إدارة المشاريع، مثل تدريب الأيدي العاملة، تصميم البرامج الأكاديمية 

مشاريع البحث والتطوير، : فيصلح في إدارة مشاريع مثل... الخ، أما الأسلوب الثاني... عمليات الصيانة

  الخ... تحداث إنتاج سلع جديدة والعمليات الجراحية وتطوير وتطبيق برامج الحاسب الآليواس

 

 

  1 : و دلك من حيثالأسلوبين هناك علاقة بين أن إلى بالإضافة

  .المتأخرة المبكرة و للأزمنةعملية الحساب -

  . التخطيط و الرقابةلأغراضذلك  و توظيف للأنشطة التمثيل البياني -

 يساعدان في عملية التحليل الشبكي للمشاريع من خلال ما الأسلوبين ما تقدم، فان كلا لىإ بالإضافة

  :يلي

 .وضع مخطط بياني لنشاطات المشروع -

 .تقدير طول مدة انجاز المشروع و كذلك المدة المسموح ا للانجاز -

 . الحرجة في زمن المشروعالأنشطة إلى الإشارة -

  .يؤثر ذلك على زمن المشروع الكلي أن نشاط دون أيتاخرها  يأن المدة التي يمكن إلى الإشارة -

                                     
 .122-121، ص 2011-2010مذكرة ماجستير، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، سنة  متابعة و تقييم المشاريع،  بوقيمة نزهة،1
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  1.خريطة تقسيم الأعمال المطلوبة: المطلب الخامس

عادة ما تنطوي المشروعات الكبيرة على عدد كبير جدًا من الأنشطة، لذا يحتاجون المخططون   

 تقدير الوقت المطلوب إلى وسيلة ما من أجل تحديد المطلوب القيام به بدقة، وذلك حتى يمكنهم واقعيا

لإنجاز كافة الأنشطة، وغالبا ما يتم ذلك عن طريق خريطة تقسيم الأعمال والتي تعبر عن تسجيل هرمي 

  .لما ينبغي القيام به في مشروع ما

ويعتمد هذا الأسلوب على إعداد إطار منطقي لتحديد الأنشطة المطلوبة للمشروع ويوضح الشكل    

  .هذا الإطار) 1-11(

تتمثل الخطوة الأولى في إعداد هيكل تفصيلي لتحديد العناصر الرئيسية لمشروع ما، وتمثل هذه     

  .العناصر المستوى الثاني من الشكل

يلي ذلك الخطوة التالية وهي تحديد الأنشطة المساندة الرئيسية لكل عنصر رئيسي في المشروع،  و      

فق ثم يتم بعد ذلك تقسيم كل نشاط مساند رئيسي إلى وتمثل المستوى الثالث في الهيكل الهرمي المر

  .قائمة من الأنشطة المطلوبة لإنجازه وهذا هو المستوى الرابع وهكذا

عادة ما يوجد العديد من الأنشطة في المستوى الرابع من الهيكل المبين بالرسم التوضيحي، لذا  و  

  .رية عند التخطيط لمشروع ماتصبح خريطة تقسيم الأعمال المطلوبة بمثابة الركيزة المحو

  

                                     
 .292، صمرجع سابق، التحليل الكمي في مجال الأعمالنبيل محمد مرسي، .  د1
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  .خريطة تقسيم الأعمال المطلوبة): 11- 1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

.295 ص،سابقالتحليل الكمي في مجال الأعمال، مرجع محمد نبيل مرسي، . د: المصدر

شروعالم

   

(1)المستوى

(2)المستوى

(3)المستوى

(4)المستوى
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 خلاصة الفصل

لتي تساعد على      حاولنا من خلال هذا الفصل أن نبين كيفية تخطيط المشروع و أخذنا فيه بعض الطرق ا

 أن هذه الطرق تساعد إدارة تنفيذ المشروع على التخطيط الفعال و اذلك، و توصلنا إلى حقيقة مفاده

و أبعاده المطلوبة، إذ أا تمكننا من تقدير اقصر وقت لإكمال  ؤدي إلى انجاز المشروع بأهدافهت التيالمفصل و 

و مما سبق نستخلص   الحرجة في تنفيذ مراحل المشروع،المشروع، كما تمكننا من معرفة العقبات و المسارات

  .و اتخاذ القرارات أن لشبكات الأعمال أهمية كبيرة و دور أساسي في تقييم المشاريع

  . و لتبيان هذه الأهمية ارتأينا أن نطبق شبكات الأعمال على الواقع و هو المبين في الفصل الموالي
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دراسة حالة بناء مشروع 
 بتيبازة ASTALDIالسد لشرآة 



 بتيبازة ASTALDI السد لشرآة بناء     دراسة حالة مشروعالفصل الثاني          
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  تمهيد

        دف الوصول إلى تنمية مستدامة في البلدان النامية يستوجب على الدولة تطبيق أساليب كمية 

و نظرا لأهمية موضوع انجاز المشاريع في الوقت المحدد و واقعها في . جديدة لمتابعة و مراقبة مشاريعها

  . باستعمال هذه الأساليب و توضيح مدى أهميتها اليومية قمنا بدراسة مشروع تطبيقياaحياتنا
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و رسم شبكته  بتيبازة ASTALDI السد لشرآة  بناء وصف مشروع:الأولالمبحث 

 .WIN QSBباستخدام برنامج 

  

 تقديم المشروع: الأولالمطلب 

إن هدا بداموس، أقصى غرب ولاية تيبازة، " الكاف ايدير“المشروع هو عبارة عن بناء سد     

المشروع يسمح بتوفير المياه الصالحة للشرب، و كذلك ري الأراضي الزراعية المتواجدة بالشلف، عين 

  . مليون متر مكعب125ي تقدر بحوالي الدفلى و تيبازة، وله قدرة احتياط

 . مليار دينار جزائري7.51و لقد خصصت السلطات العمومية ميزانية تتجاوز 

  .يوم 356از المشروع ب و حددت المدة اللازمة لانج

  

  )الجهات المتعاقدة(المتدخلون في المشروع : المطلب الثاني

  .وزارة الري و الموارد المائية: صاحب المشروع -

  .COSIDERمؤسسة : انجاز المشروع -

  الهيكل التنظيمي للمشروع: لثالثالمطلب ا
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  تقديم أنشطة المشروع: المطلب الرابع

 المشروع أنشطةنشاط فرعي و الجدول التالي يوضح  40ونشاط رئيسي  12 المشروع من يتكون    

  .الرئيسية و الفرعية و الأنشطة السابقة و المدة الزمنية لكل نشاط

 

   السد مشروع بناءأنشطةيمثل ): 1- 2(الجدول رقم 

  

Prédécesseurs Durée Codage Nom de la tâche  

 
22 

jours 

A  INSTALLATION DE 

CHANTIER 
01 

 12 jours
A1  Installation pour le personnels de 

l'Entreprise 
02 

A1 10 jours
A2  Construction cantonnement de 

sécurité 
03 

A1 10 joursA3  Construction bureaux et laboratoire 04 

A1 10 joursA4  Construction ateliers et magasin 05 

A1 10 joursA5  Installation station de concassage 06 

A1 10 joursA6  Installation de bétonnage 07 

A1 10 joursA7  Complément de reconnaissance 08 

 
85 

jours 

  BARRAGE: REMBLAIS, 

INJECTIONS 
09 
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35 

jours 

B  INJECTION 

CONSOLIDATION 
10 

A7 12 jours
B1  Injection de consolidation en rive 

gauche 
11 

B1 8 jours 
B2  Injection consolidation à partir de 

la cote 
12 

B2 10 jours
B3  Injection de consolidation en rive 

droite
13 

 
49 

jours 

C  
BARRAGE: REMBLAIS

14 

B3 8 jours C1  Remblais cote 70 à 80 NGA15 

C1 9 jours C2  Remblais cote 80 à95NGA16 

C2 11 joursC3  Remblais cote 100 à 119 NGA 17 

 
35 

jours 

D  
AUSCULTATION BARRAGE

18 

C3 9 jours 
D1  Installation des appareil 

d'auscultation barrage
19 

D1 10 jours

D2  Perforation des piézometres à 

l'interieur de la galerie S1et S2 

(n°=18)

20 

D2 11 jours
D3  EVACUATEUR DE CRUE : 

EXCAVATION ET GENIE CIVIL 
21 
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134 

jours 

E  TERRASSEMENT + BETON 

REMPLISSAGE + BETON 

PROPRETE 

22 

D2 9 jours E1  BETON REMPLISSAGE 23 

E1 8 jours E2  Excavation Canal de fuit 24 

E2 8 jours 
E3  Protection en rip-rap CANAL DE 

FUIT 
25 

E3 9 jours E4  Mise en œuvre des gabions 26 

E4 8 jours 
E5  Remblayage derrière le mur bassin 

amont (dernière partie) 
27 

 
31 

jours 

F  GENIE CIVIL (BETON 

STRUCTURE) 
28 

E5 10 joursF1  BASSIN DU PONT 29 

E5 8 jours F2  Voiles 30 

E5 7 jours F3  Radier 31 

E5 9 jours F4  COURSIER 32 

E5 8 jours 
F5  SAUT DE SKY - BASSIN 

DISSIPATION 
33 

F2 11 joursF6  Voiles PLOT 110 - PLOT 133 34 

 
10 

jours 

G  
PONT 

35 
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F6 9 jours G1  Pile 36 

F6 8 jours 
G2  Exécution travaux bétonnage 

tablier 
37 

 8 jours 
H  DALLOT TALWEG RIVE 

Gauche 
38 

G2 8 jours H1  Protection enrochement canal 39 

 
34 

jours 

I  TRAVAUX 

D'AMENAGEMENT 
40 

H1 15 joursI1  Aménagement rive droite 41 

H1 12 joursI2  Piste d'accés en rive droite 42 

 
29 

jours 

J  
FINITION 

43 

I2 10 joursJ1  Aménagement en crete 44 

I2 11 joursJ2  piste déffinitif 45 

J2 12 jours

J3  Travaux de finition (fermeture 

galerie de reconnaissance du gypse 

au niveau +72NGA, route barrage, 

éclairage, etc.,,,) 

46 

 
16 

jours 

K  MUR DEFLECTEUR A LA 

SORTIE DU BASSIN DE 

DISSIPATION DE LA VDF 

47 



 بتيبازة ASTALDI السد لشرآة بناء     دراسة حالة مشروعالفصل الثاني          

 

 - 62 -

G2 12 joursK1  Excavation 48 

G2 16 joursK2  Bétonage du mur 49 

 0 jour K3  Rempliment Contractuel 50 

 0 jour 
K4  Mise en eau barrage 

 
51 

 0 jour 

K5   

réception provisoire 

 

52 

 

  .من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المشروع: المصدر

  

  في رسم شبكات تخطيط المشروعWIN QSBتطبيقات برنامج : طلب الخامسالم

  

على سبيل المثال لا   المشاريع نذكر منهاإدارةالبرامج الحاسوبية المستخدمة في توجد العديد من      

 (GANTT PROJECT 2010, PERT-TIME, PRIMAVIRA:الحصر

WIN QSB, MICROSOFT PROJECT 2010.( سوف  غيرها الكثير و  و

 MICROSOFT(:هما في دراساتنا على نوعين من هذه البرامج و           نركز 

PROJECT 2010 WIN QSB( 
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  :ق الشبكاتتخطيط المشروع باستعمال طر

ريق استخدام برنامج بحوث نقوم بتحديد المسارات الحرجة و الأوقات المختلفة وذلك عن ط     

 برنامجا صغيرا تمثل نماذج 19تقريبا على هو برنامج يحتوي   WIN QSBالعمليات المعروف  

  .Windowsبحوث العمليات، ويحتوي على برنامج تشغيل نوافذ 

ت تشغيل البرنامج وكيفية استخدام  المعلومات نقوم بشرح و بشكل منفصل تعليماإدخالوقبل 

  .CPM ,PERT  ل التي يوفرها هذا البرنامج فيما يتعلق بنماذجالشاشات والحقو

  

  :الدخول إلى البرنامج   

 ذا الاسم من البرنامج  اختيار البرنامج المعنونيتعين CPM ,PERT  برنامج  إلىدخول ال

  .WIN QSB الرئيسي
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  .WIN QSBفتح برنامج  - 1

  :م الشاشة التالية بعد الدخول إلى البرنامج تظهر للمستخد          

 

   CPM/PERT يار برنامجيمثل اخت) 2-2( الشكل رقم
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 : إدخال البيانات الأولية للمشروع - 2

 مشكلة جديدة فتظهر لنا نافذة Fileنقوم بتعريف المشكلة على البرنامج حيث نختار من قائمة 

 :تتمثل في البيانات اللازمة و المتعلقة بالمشروع قيد الدراسة و التي بإدخالنقوم 

 .عنوان المشروع -

 .عدد الأنشطة -

 .الزمن بالأيام -

 .الوقت العادي -

  .CPM أو PERTدراستهانوع المشكلة المراد  -

  WIN QSBتعريف المشكلة على برنامج   يمثل):3-2(الشكل رقم 

  

   . نتحصل على نافذة أخرى OK بعد إدخال البيانات نضغط على       
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  :ة السابقة لها تعريف الأنشطة و مدا و الأنشط - 3

  .نقوم بإدخال رمز كل نشاط و المدة الزمنية اللازمة لتنفيذه و كذا النشاط السابق له

  

 WIN QSB على برنامج الأنشطة بيانات إدخال  يمثل):4-2(الشكل رقم 
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ونختار منه   solve and analyseالأدوات بعد الانتهاء من الجدول السابق نختار من شريط     

solve critical path   فيظهر لنا الجدول الآتي الذي يلخص النقاط التالية: 

 . لكل نشاط الأوقات المبكرة والأوقات المتأخرة-الوقت اللازم لتنفيذ المشروع و المسار الحرج
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 .WIN QSB مخرجات برنامج  يمثل:)5-2(الشكل رقم 
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  :التحليل

 يوم، وانه يوجد 211 المشروع هولإتمامن الوقت اللازم من خلال مخرجات البرنامج يتضح لنا با     

-A1-A7-B1-B2-B3-C1-C2-C3-D1-D2:  التاليةالأنشطةمسار حرج واحد يضم 

E1-E2-E3-E4-E5-F2-F6-G2-H1-I2-J2-J3. 

  :لإكمال المشروع و لا ينبغي التأخر عنه و هو الحرجة هي الوقت اللازم الأنشطةمجموع 

12+10+12+8+10+8+9+11+9+10+9+8+8+9+8+8+11+8+8+12+11+12 

  .وأي تأخر عن هذا الوقت قد يؤدي إلى تأخر عام للمشروع    
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 , Rusultsنختار بعد ذلك من قائمة شريط الأدوات 

 .فنتحصل على شبكة المشروعGraphic Activity Analysis.  و نختار منه 

  

 السدبناء  شبكة أعمال مشروع  يمثل):6-2(الشكل رقم 
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  MS PPOJECT 2010تخطيط المشروع باستخدام برنامج : المبحث الثاني

  

   يئة بيئة العمل:المطلب الأول

  . نسمي المشروع ثم نخزنهEnregistrer ثم نختار Fichierنضغط على : أولا

 Information sur le projet ثم نختار الأدوات في شريط Projetنضغط على : ثانيا

  .و نسجل المعلومات اللازمة

  

 MS PROJECT يمثل تقديم معلومات عن المشروع على برنامج):7-2(الشكل رقم 
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 :اختيار تقويم و تخصيص المفكرة لسير العمل: ثالثا

 و بعد ذلك نضغط Modifier le temps de travail ثم نختار Projetنضغط على      

حدد أيام العطل و العمل و كذلك ساعات العمل  فنDétails ثم Semaine de travailعلى 

  .صباحا و مساءا و اليوم الحالي

  تعديل أوقات العمليمثل ): 8-2(الشكل رقم 
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  إدخال بيانات و معطيات العمليات و الموارد المستخدمة: المطلب الثاني

   معطياا فتظهر لائحةإدخاليتم الضغط مرتين على الخانة المطلوب      

Information sur la tâche و يحتوي على  فيظهر في هذه اللائحة شريط المعلومات اللازمة

:  

1- Générale 

 

 يمثل المعلومات العامة حول أنشطة المشروع): 9-2(الشكل رقم 

  

  

 



 بتيبازة ASTALDI السد لشرآة بناء     دراسة حالة مشروعالفصل الثاني          

 

 - 75 -

  

2 - Prédécesseur:                                                                                                 

هذه القائمة يتم إدخال النشاط السابق لكل نشاط و الربط بين العملية و العمليات الأخرى في 

  .في المشروع

  طيمثل عرض النشاط السابق لكل نشا): 10-2(الشكل رقم    
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Remarques -3:  معلومات نصية عن العملية في هذه القائمة يتم إدخال.  

  .اصة بأي نشاطالخ الملاحظاتيمثل أي ):11- 2(الشكل رقم 

 

  

Ressources -4: الموارد المتاحةفي هذه القائمة يتم إدخال  .  

   موارد المشروعإدخاليمثل عملية ): 21- 2(الشكل رقم 
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 :دمةإدخال الموارد المستخ 

 Formulaire ثم نضغط على  Ressourceيتم ملا البيانات لكل مورد فنضغط على     

de ressourceثم نضغط على ،  Ajouter des ressources و نختار:  

1 - Ressource de travail: ندخل العمال. 

2 - Ressource de matériel: ندخل الموارد المادية. 

3 - Ressource du coût: ندخل التكاليف.  

  ملا البيانات الخاصة بكل مورديمثل): 13- 2(ل رقم الشك
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 : توزيع الموارد على الأنشطة 

 و من قائمة طرق عرض Diagramme de gant  ثم نختار Ressourceنضغط على      

و نضغط عليها فيظهر لنا جدول فيه كل الموارد  Affecter les ressourceالبرنامج تظهر 

 نوزعها على كل الأنشطة ثم نذهب إلى اسم النشاط و نضغط عليه و نختار المادية و البشرية  و بالتالي

 .الموارد المستعملة فيه

  

  تقسيم العمل: المطلب الثالث
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 العمليات ثم يتم تحديد العمليات التابعة لهذا القسم ثم يتم الضغط ىاعل اسم القسم في إدخاليتم      

  .Abaisserعلى زر 

اد الخطوات السابقة حيث يتم تحديد العمليات التابعة للقسم و نضغط على تع التقسيم لإلغاء أما    

  .السهم اليساري

 

  

 

 

  

  بعض العروض المتوفرة في قائمة العرض الجانبية: المطلب الرابع

  

  . يعرض الفكرة اليومية مع الأعمال المخطط تنفيذهاCalendrierالعرض 1- 

Planification d’équipe -2 صاديو هو تخطيط اقت.  

Tableau du ressource  -3 عرض الموارد و يتم إدخال الموارد فيها.  

Utilisation des taches  -4  عرض توزيع ساعات العمل الكلية ضمن أيام العمل لمورد

  .كل نشاط
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Chronologie  -5 السلم الزمني و يتم فيه توضيح زمن و مدة الأنشطة.  

Diagramme de Gantt  -6  عبارة عن رزنامةمخطط غانت.  

Graphe des ressource  -7  مخطط استهلاك الموارد و التكاليف في الجزء اليساري يتم

  .اختيار الموارد من خلال الأسهم

Suivi Gantt  -8 يتم استخدامه في مرحلة التنفيذ لمقارنة تقدم المشروع الحقيقي مع المخطط له 

اسية للمشروع تكون أساسا للمقارنة اللاحقة في مرحلة لذا يتم استخدامه بعد اعتماد و حفظ خطة أس

  .التنفيذ

Tableau des taches -9 جدول الأنشطة يتم إدخال الأنشطة فيها.  

Utilisation des ressources -10  عرض يبين كل مورد مع عدد الساعات لكل

  .واردالعمليات التي تستخدم هذه الموارد كما يتم عرض العمليات التي تستخدم الم

Plus d’affichage -11  عروض إضافية يوجد عروض أخرى في هذه الخانة.   

 MS PROJECTتبيان أنشطة المشروع و مخطط غانت داخل : المطلب الخامس

  

 PROJECT  MSيمثل أنشطة المشروع و مخطط غانت داخل): 14-2(الشكل رقم 
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 Réseau de و نختار من Diagramme de Gantثم نختار من شريط الأدوات      

tâche  فيظهر لنا الشكل التالي:  

  يمثل شبكة المشروع): 15-2(الشكل رقم 
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  خلاصة الفصل

.   ASTALDIبشرآة حاولنا في هذا الفصل تطبيق شبكات الأعمال على مشروع سد         

                 WIN QSB     ي أيضا تم التعرف على برنامجكما تم وذلك بعد تقييم أنشطة وهيكله التنظيمي،

 لحل المشكلة المطروحة ألا وهي إيجاد الوقت الأمثل للمشروع، ومن  PROJECT  MS و 

خلال النتائج التي توصلنا إليها تبين الدور الكبير الذي تلعبه شبكات الأعمال من  خلال إيجاد أفضل 

 يسمح فيها لأي تأخر أو تقديم ومن ثم يمكن المسارات وأطولها، وذلك بمعرفة أن الأنشطة الحرجة التي لا

  .التوصل إلى مدة المشروع

 

  

  

  

 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 بتيبازة ASTALDI السد لشرآة بناء     دراسة حالة مشروعالفصل الثاني          

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الخاتمة العامة

 

 - 87 -

 الخاتمة العامة

  

     تتأثر المؤسسات بالظروف الداخلية والخارجية المحيطة ا نتيجة البيئة الاقتصادية المتغيرة، ومن اجل 

مسايرة هذه الظروف مما يتيح للمؤسسة انجاز مشاريعها في أحسن الظروف، لابد من وجود إدارة واعية 

 ورقابة عملية تنفيذ المشاريع المختلفة، بحيث أصبح يسخر لهذا تشرف على عملية تخطيط وجدولة

  ).أسلوب المسار الحرج(الغرض الأساليب العلمية المختلفة كأساليب التحليل الشبكي 

    ولقد حاولنا في بحثنا هذا جدولة ودراسة تخطيط المشاريع باستخدام التحليل الشبكي من جانب 

 .   مجموعة من الفرضيات التي تم تأكيدهاالوقت و التكاليف و ذلك من خلال 

            

تنطلق من أن عدم استخدام التخطيط والرقابة في إدارة المشاريع قد ينجز عنه :     فالفرضية الأولى

ارتفاع التكاليف وعدم انجاز المشروع في آجاله المحددة، وقد تم تأكيدها من خلال إبراز الأهمية التي 

  .ط والرقابةيقدمها كل من التخطي

    

التي تنطلق من دور شبكات الأعمال في جدولة الوقت والموارد المالية للمشروع فقد :  أما الفرضية الثانية

تم تأكيدها من خلال تحديد المسار الحرج الذي يبين الوقت اللازم لانجاز المشروع، في أجاله المحدودة و 

  .بأقل تكلفة
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  :نتائج الدراسة

  

بالمشاريع تمثل جوهر العملية وتشتد الحاجة إلى التخطيط لهاته )  التكلفة-قتالو( إن الموارد  -1

الموارد، لرسم الخطط والاستراتجيات واتخاذ القرارات الفعالة التي تؤدي إما إلى نجاح المشاريع 

 .وتحقيق النمو والازدهار،أو تؤدي إلى الفشل والايار

 . المشروع تعدد الأساليب في التخطيط والرقابة حسب نوع -2

 إدارة المشاريع تسمح للمؤسسة باستخدام الموارد المادية والمعنوية في اال الذي تكون فيه فرص  -3

 .اكبر للنجاح

 إن تخطيط المشاريع يعتمد في حل المشاكل على تقدير الأنشطة التي لها تأثير كبير في المستقبل  -4

 .على المشروع

 .اتخاذ القرار الصائب  من  (CPM) تساعد أساليب التخطيط الشبكي -5

 يعتبر التخطيط للمشاريع باستخدام شبكات الأعمال وسيلة فعالة من بين وسائل التخطيط،  -6

 .نظرا لتسهيلها للقيام بوظيفة التخطيط

 . أهمية شبكات الأعمال في تحديد وقت المشروع وتنظيم الموارد و توزيعها -7
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 :التوصيات

  

ن تقديم الاقتراحات و التوصيات التالية لتدعيم وصية تخطيط المشاريع    بناءا على ما تبقى من نتائج يمك

  :بالمؤسسة

ضرورة إعطاء أهمية للتخطيط والرقابة في جدولة الوقت والموارد المالية، باستخدام التحليل  -1

 .الشبكي في إدارة المشروعات لضمان نجاحها

 . الاعتماد على برامج الحاسوب في إدارة المشاريع -2

طارات متخصصة في تخطيط المشاريع، وجعلها تحسن استعمال برامج الإعلام الآلي تكوين الإ -3

 .لان لها فائدة كبيرة تعود بالنفع على المؤسسة

ضرورة إعادة النظر في مشكلة التخطيط للمشاريع ودراستها بموضوعية، خاصة بالنسبة لعملية  -4

 .الوقت المحدد لهتقدير الوقت، وإعادة النظر فيه بما يضمن إتمام المشروع في 

  .توفير قاعدة بيانات لدى إدارة المشاريع لتمكين الباحثين من دراسة مختلف جوانب المشاريع -5
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  :قائمة المراجع

  

Ι  .الكتب باللغة العربية: 

   مؤسسة شباب الجامعة الإسكندرية،  التخطيط و المراقبة الإدارية، حمد محمد المصري،أ  د -1

 .2004ة سن

        كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، مصر،  إدارة و جدولة المشاريع، د توفيق ماضي، -2

 2000سنة 

 ، كيف تنمي قدرتك على إدارة المشاريعسامي تيسير سلمان ترجمة ثريفر يونغ ،  -3

 .1997 الرياض ،سنة –،انترناشيونال ايديز هوم انكوربوريتد ، ا لسعودية 

        ح البشيشي، د طه الظاهر إبراهيم إسماعيل، د سيد أحمد عبد العاطي،حلمي عبد الفتا د -4
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الإسكندرية، ، دراسات الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعات، سمير محمد عبد العزيز -8

 .1994امعة، سنة مؤسسة شباب الج
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 ، مكتبة ومطبعة الإشعاع،، استخدام الأساليب الكمية في الإدارة سونيا محمد البكريد -9

 .1997الإسكندرية، مصر،سنة 

، دار وائل، الأردن، سنة مدخل لبحوث العملياتد عبد الرسول عبد الرزاق الموسوي،  -10

  .الطبعة الثانية، 2001

، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، دارة المشروعات العامةإد عبد الستار محمد العلي،   -11

  . الطبعة الأولى،2009الأردن، سنة ، عمان

 أساسيات إلا دارة و بيئة الأعمال، الوظائف و د رسمية قرياطس، ،د عبد الغفار حنفي  -12

 .2000مؤسسة شباب الجامعة، سنة الممارسات الإدارية، 

 .1997الجامعة المفتوحة، سنة مدخل إلى التخطيط الاقتصادي، ، د عقيل جاسم عبد االله -13

دار أسامة للنشر و التوزيع، إستراتيجية التخطيط للمشاريع الصغيرة،  الحطاب، يد عل -14

  .، الطبعة الأولى2010عمان، الأردن، ، سنة 

للنشر، مؤسسة الوراق إدارة المشاريع منهج كمي، د مؤيد فضل فضل، د محمود العبيدي،  -15

 .، الطبعة الأولى2007الأردن، سنة 

         الدار الجامعية، الإسكندرية،الأساليب الكمية في مجال الإدارة، د محمد توفيق ماضي، -16

 .1998سنة 

        ،2006سنة طبوعات الجامعية، الجزائر، ، ديوان المبحوث العملياتد محمد راتول،  -17

  .الثانية الطبعة
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     ،، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمانالإدارة علم وتطبيقن الجيوشي، د محمد رسلا -18

 .، الطبعة الأولى2000سنة 

دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، بحوث العمليات و الإحصاء، محمد علي متولي عجوز، د  -19

 ..، الطبعة الأولى2006مصر، سنة 

منشورات أكاديمية الدراسات العليا، مليات، أساسيات بحوث الع محمد محمد كعبور،  -20

 .، الطبعة الأولى2005طرابلس، سنة 

      دار المطبوعاتالأساليب الحديثة في إدارة المشاريع الإنشائية، موسى محمد الدرابيع، د  -21

 .1996و النشر، الأردن، سنة 

 .2004دة، سنة دار الجامعة الجديالتحليل الكمي في مجال الأعمال، د نبيل مرسي، -22
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