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  رـــــوتقدی رــــة شك�كلم
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كل اBuن  إلى�لشكر والعرفان ، كما Eٔتقدم Eٔیضا ا العملهذاBuن قªلوا م©اقشة  أ;عزاء Eٔساتذتي إلىEٔتقدم بجزیل الشكر  -
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 .إلى الإخوة واJٔخوات اJٔعزاء

 .إلى كل اJٔصدقاء والزملاء

  

  



المحتو�ت رســـفه  

..............................................................................إهداء   

.......................................................................شكر وتقدير   

..................................................................فهرس المحتو�ت   

....................................................................الأشكالفهرس    

....................................................................الجداولفهرس    

....................................................................فهرس الملاحق   

ح -أ  ........................................................................مقدمة عامة   

..........................................................................الإشكالية   

..........................................................................الفرضيات   

.............................................................مبررات اختيار الموضوع   

.....................................................................البحث أهداف   

........................................................................البحث أهمية   

...................................................................الدراسات السابقة   

........................................................................خطة البحث   
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  :دمةمق�

درجة التعقيد التي بكل مقاييس الحجم و و  ،ت القديمة العديد من الانجازاتشهدت الحضارا             

ين الذين من المؤكد أن المصريين القدامى لما أنجزوا الأهرامات و أن الصينين وأ تعتبر مشروعات ضخمة،

  .والجدولة والتنظيم لمشروعاCم الخالدة ، قد واجهوا مشكلات عديدة في التخطيطشيدوا سور الصين العظيم

قدرة مشيديها على  ىنجازات تشهد علإوبمنطق ما تم التوصل إليه و النتائج المحققة تعد هذه المشروعات 

في الوقت والموارد اللازمة  التنسيق بين أنشطة المشروع والتحكم، الكبير من مشاكل التخطيط مواجهة العدد

  .لإنجاز هذه المشاريع

الذي شمل كل مجالات الحياة مثل الطب، ، التطور الهائل للبشرية وخاصة في الأربعة عقود الماضيةإن 

المشاريع dلطرق التقليدية المبنية على تنفيذ الهندسة، الصناعة، الزراعة وغيرها جعل من الصعب تنظيم وإدارة 

ومن kحية أخرى فان  ،خصية فقطبرته وقدراته الشالتجربة والخطأ والمستندة إلى حدس المسير أو إلى خ

ضرار وخسائر لا يمكن أن لم تكن محسوبة ومقدرة تقديرا صحيحا قد يترتب عليها إنتائج القرارات 

   .تعويضها

، مراقبة وتقييم تنفيذ تخطيطdلطرق والتقنيات الكمية في  فأكثر أكثرالاستعانة  إلىلقد ظهرت الحاجة 

المستعملة  الوسائله المشاريع وتعقدت مهام تنفيذها وكبر أيضا حجم هذ المشاريع المختلفة عندما كبر حجم

  .افي إنجازها وعدد الأطراف المساهمة فيه

  من قبل المشرفين على تنفيذ المشاريع هي طريقة أو مخطط فقبل الستينات كانت الطريقة الشائعة المستعملة

)GANTT (ون مشاكل   ، لكن وبمرور الزمن بدأ المسيرون للمشاريع الكبرىyت ويجاdيلاقون صعو

تجاوزها الزمن، من بين هذه  وكأ|ا اكثيرة، لم يستطع استعمال هذه التقنية مساعدCم في حلها وبد

كنتيجة لعدم التحكم في تنفيذها، التقدير السيء   المشاريع المستمر والكبير في إنجاز نذكر التأخرالصعوdت 

سوء التقدير المسبق والدقيق لكل القيود المتعلقة dلنشاطات  الانجاز، المالية ووسائلمن الموارد  للاحتياجات

الانجاز،  وما يترتب على ذلك من سوء تسيير مخزون الموارد المستعملة ووسائل المختلفة المكونة للمشروع

ك وكذلالمختلفة ضعف مستوى التنسيق بين المشرفين على إنجاز المشروع والذين يشرفون على تنفيذ أجزائه 

  .المشروع  فعالية مهمة المراقبة المستمرة لمراحل إنجاز عدم التحكم الجيد وعدم
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جل التغلب على هذه الصعوdت ومع التقدم الواسع في مجال العلوم الإدارية وتكنولوجيا المعلومات أمن 

يضيف  ظهرت إلى الوجود في بداية الستينات تقنيات شبكات الأعمال وتطبيقاCا المتعددة كأسلوب كمي

  .وفرا كبيرا في الجهد، الوقت والتكاليف، ويساعد على اتخاذ القرارات الضرورية في أحسن الظروف

ثم dقي دول العالم  أوروd يقتصر استعمال هذه التقنيات على الولا�ت المتحدة الأمريكية بل تعداها إلى لم

بل عممت على  –تعمالها الأول ميدان اس –كما لم ينحصر استخدامها على ا�ال العسكري الأخرى،  

مشروع تنفيذ  الأخيربرز مجالات تطبيقها في العقد أجميع قطاعات النشاطات الإدارية والاقتصادية،  ومن 

منذ أفكار الساسة الأوروبيين  نجازه تراودإوالذي كانت فكرة الرابط بين فرنسا وبريطانيا " المانش " نفق 

  .الوقت الحاضر في إلاعصر kبليون ولكنه لم يتحقق 

عامة  أهدافتحقيق  إلىاز المشاريع يسعون إنج سبق الإشارة إليه يتضح أن المشرفين على من خلال ما

 تتمثل خاصة في تحسين مستوى فعالية وكفاءة الانجاز في ظل القيود المفروضة عليهم والمتمثلة في الميزانية

  .المتاحة ومدة الانجاز المتوقعة

  :ة�ال�الإشك�

ز مشروع ما يتمثل في وضع الجدول الزمني المتوقع إنجاالكبير لكل القائمين على إن التحدي           

فكم من الأموال التي قد Cدر سواء لتنفيذ هذا المشروع والسعي إلى التحكم في آجال التنفيذ المقيدة فيه، 

دوله الزمني أو نتيجة لضعف بسبب التخطيط السيء لمختلف مراحل انجاز المشروع والإعداد غير الدقيق لج

التحكم في آجال وتكاليف الانجاز، وتكون النتيجة المنطقية لمثل هذه الصعوdت هي حتمية �خير مدة 

، وكذلك تنفيذ المشروع عن موعد تسليمه للزبون، مما يؤدي إلى ز�دة التكاليف والتي قد تؤدي إلى الإفلاس

  .تضييع فرص عوائد استخدامات المشروع

   :التاليعلى النحو  ة للبحثالرئيسي يةصياغة الإشكاليمكن  عتماد على ما سبق الإشارة إليهdلا 

فعالیة إدارة المشاریع 1ق/صادیة ؟ وما  أ*سالیب الكمیة &لى كفاءة و اس�تعمالت�ثٔير  �ؤ�هماهي      
  القرار في هذا المیدان ؟ اتخاذهي �همٔیتها في :رش�ید عملیة 

  :الرئيسي المطروح يمكن صياغة الأسئلة الفرعية التالية من الإشكال  انطلاقا
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 ؟ماهي معايير الجدوى الاقتصادية، الاجتماعية والمالية للمشروع  -

 ماهي طرق جدولة المشاريع وما هي سبل التحكم في تنفيذها و الرقابة على إنجازها ؟ -

 ماهي أهداف استعمال الأساليب الكمية في إدارة المشاريع الاقتصادية ؟ -

 الوقت، جودة الأداء و الميزانية ؟ dحترامكيف يمكن انجاز المشروع  -

وهل يمكن إتمام تنفيذ المشروع في  ماهي احتمالات انجاز المشروع في الزمن المتوقع والتكلفة المقدرة ؟ -

 ؟وكيف يمكن تحقيق ذلك �قل تكاليف ممكنة  ؟وقت أقصر نسبيا عن الموعد المحدد 

 ؟التنفيذ غير الضرورية كيف يمكن تجنب تكاليف  -

 ؟كيف يمكن عمل توازن في الموارد المستخدمة خلال فترة انجاز المشروع  -

  :الفرض�Dات

إن الإجابة على الإشكالية الرئيسية و التساؤلات الفرعية يتطلب منا طرح الفرضيات التالية لتكون           

  .أساسا ومنطلقا لمعالجتنا للموضوع المقترح

المشاريع تنفيذ شبكات الأعمال من أهم المناهج المستخدمة في ترشيد عملية إدارة  يعتبر منهج - 

 .الاقتصادية

يساعد استعمال الطرق الكمية في الحصول على تقديرات كمية دقيقة وموضوعية لمختلف المؤشرات مما  - 

  .للمسير على الخبرة الذاتية الاعتمادوالتقليل من  فيض حالة عدم التأكديساهم في تخ

تنفيذ و الاهتمام المتزايد بتطبيقاCا في إدارة ) شبكات الأعمال(إن الاستخدام الواسع للأساليب الكمية  - 

  .المشاريع له أثر فعال في تعظيم العائد و الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة

  :مبررات اخ/یار الموضوع

  :اتية نذكر منهاإن مبررات اختيار الموضوع تعود لاعتبارات موضوعية وذ        

كون الموضوع محل الدراسة من المواضيع التي تولي لها السلطات العمومية الجزائرية و متخذوا القرار أهمية  - 

dلغة وخاصة البرامج الاستثمارية المخططة والحث على ترشيد الإنفاق والتقليل من حالات إعادة التقويم 

 .آجال الانجاز المحددة احترامف إلى جانب التأكيد على للمشاريع وما يترتب على ذلك من ز�دة التكالي
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محاولة الاستفادة من التقنيات العلمية المستخدمة في إدارة المشاريع و إسقاطها على الجانب التطبيقي  - 

 .العملي

إن اللجوء إلى استعمال الأساليب الكمية يساهم في تخفيض درجة المخاطرة في انجاز المشاريع المتمثلة في  - 

 .ضعف القدرة على التحكم في آجال تنفيذها

عوامل  استقرارالسوق، الذي يتميز بعدم  اقتصادإلى  الانتقالإن الجزائر كدولة kمية توجد في مرحلة  - 

المحيط الاقتصادي الذي تعمل فيه مؤسسات إنجاز المشاريع، الشيء الذي يبرر اللجوء إلى المناهج الكمية 

  .   لهذا المحيط للتخفيف من الآ ر السلبية

  :�هٔداف البحث

أهمية وأسس  –تقييم ومراقبة تنفيذه  –تخطيط المشروع  –عرض شامل لأهم جوانب دراسة المشاريع  - 

 .دورة حياة المشروع –دراسة جدوى المشاريع 

 .التعرف على مختلف الأساليب الكمية المستخدمة في إدارة المشاريع - 

ص طريقة التعرف على مدى مساهمة شبكات الأ -  في    PERT/CPMعمال كأسلوب كمي و dلأخ

  .الرفع من كفاءة وفعالية إدارة المشاريع

  :ث�ٔ�همیة البح

منطلق أن  طرق وأساليب تدخل مؤسسات الإنجاز وذلك من تحسين إلىفي إطار السعي  تندرج الدراسة - 

   .تهلمنهج وأدوات العمل يعتبر شرطا أساسيا لنجاح العمل ذا الصائب الاختيار

 تحسينالكمية ومن ثم أهمية تحقيق الأمثلية في إدارة المشاريع الاقتصادية وذلك dستخدام الأساليب  إبراز - 

 .الأداء مستوى

القرارات الخاصة بنشاطها تزيد من مسؤوليتها  اتخاذاستقلالية مؤسسات الإنجاز الوطنية وحريتها في  إن - 

  .ممارستها لنشاطها ووسائلتحسين طرق على  عن نتائج عملها وتحثها على البحث المستمر

  

 

  :اPراسات السابقة
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في تخطيط المشاريع والرقابة عليها �ستخدام مساهمة لتحسين فعالية اتخاذ القرارات : بحث بعنوان        

جامعة محمد بوضياف من ، الأعمال إدارة، وهي رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في التحليل الشبكي

كيف : التالية الإشكاليةوقد عالج الباحث ، 2005- 2004للطالب عبد الحق جنان، السنة الجامعية لة، dلمسي

يتم التخطيط والرقابة على المشاريع dستخدام التحليل الشبكي من جانب الوقت والتكاليف والموارد البشرية 

الفعال، ثم عالج أسلوب التحليل التخطيط والرقابة في اتخاذ القرار  دور إلىالمتاحة ؟ وقد تطرق البحث 

مسكن من طرف مؤسسة كوسيدار، وحاول من  534الشبكي، كما أنه قام بدراسة حالة انجاز مشروع 

  .الحالة تقديم مساهمة في التخطيط والرقابة على المشروعهذه دراسة  لخلا

ثم محاولة  ،رة المشاريعالاهتمام dلأساليب الكمية في إدافتركز خاصة حول أما ما تناولناه في دراستنا 

  .البحثالكشف عن دورها في تحسين ورفع كفاءة إدارة المشاريع الاقتصادية، وهذا ما يميز هذا 

  :المتبع المنهج

 الذي يسمحعلى المنهج الوصفي والمنهج التحليلي، أولا معالجة الموضوع تم الاعتماد تحليل و من أجل      

عة حول المشكلة من أجل الوصول إلى الحلول المثلى لها، وdلتالي dلتحليل استنادا على البياkت ا�م

  .إمكانية التعميم

، إلى البياkت والمعلومات التي نستعملها لحل المشكلة موضوع البحثوتحليل بتجميع  قمنا في مرحلة أولى

ج التجريبي لذلك قمنا وdلاعتماد على المنه ،جانب ذلك يتطلب منا الموضوع دراسة حالة، تم معالجتها

القيام بمعالجة حالة انجاز مشروع تحويل المياه من  الجانب النظري على الحالة التطبيقية، حيث حاولنا ªسقاط

الكشف عن دور استخدام الأساليب  وسعينا إلىسد كودية آسردون من طرف الوكالة الوطنية للسدود، 

المشاريع  إدارةيرها على فعالية القرارات في ميدان الكمية في تحسين كفاءة وفعالية إدارة المشروع وما مدى �ث

  .الاقتصادية

  

  

  :Xثخط�ة البح
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  : ة&امD مقدمة

  .الإطار المفاهيمي لإدارة المشاریع 1ق/صادیة :الفصل أ*ول 

  .الاقتصاديةأساسيات حول المشاريع : المبحث الأول

  .الاقتصاديةدراسة جدوى المشاريع : المبحث الثاني

 .الموازنةتنظيم المشروع وتقدير : الثالمبحث الث

 .أ*سالیب الكمیة وإسهاماتها في رفع كفاءة إدارة المشاریع 1ق/صادیة: الفصل الثاني

 .الأساليب الكمية ومسألة تقييم الأداء في المشاريع الاقتصادية: المبحث الأول

 .CPMو PERTإدارة المشاريع في ظل أسلوبي : المبحث الثاني

 .المنهج الكمي في رفع كفاءة إدارة المشاريع الاقتصادية مساهمة :لثالمبحث الثا

  ).دراسة gاf إنجاز مشروع(الفصل التطبیقي  :الفصل الثالث 

سنحاول في الجانب التطبيقي لهذا البحث التعريف dلمؤسسة القائمة على الإنجاز ثم التعريف          

ب إبراز أهمية المشروع، ثم نحاول إسقاط الجانب النظري dلمشروع، مدة إنجازه وتحديد تكلفته إلى جان

  .  العلمي على عملية إدارة ومتابعة تنفيذ وتقييم المشروع

 .ةــــــــjاتم
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 :مقدمة الفصل

اليومية، ومن ضمنها النشاطات  ةتمارس الجماعات والأفراد العديد من النشاطات في الحيا        
التي يكون نشاطها موجها في العادة إنشاء المؤسسات، وحتى تحافظ المؤسسات  تتطلبالاقتصادية التي 

يها عوائد رأسمالية وأرBحا تمكنها من على حيا@ا واستمراريتها لابد لها من القيام بمشاريع تدر علللسوق 
نه لايمكن رعاية وتنمية هذه المشاريع الاقتصادية دون أن تكون هناك إدارة أوتجدر الإشارة  ،البقاء والديمومة

وظروف عمل ذات درجة عالية من  العدائيةرشيدة Uخذ على عاتقها هذه المهمة، خاصة في ظل البيئة 
  .  عدم التأكد حالة Zتجة في الغالب عنالمخاطرة 

ا يمكن القول أن المشروعات الاقتصادية تعتبر من أكثر أدوات الاستثمار الحقيقي انتشار وUسيسا على ذلك 
يعتبر المشروع الاقتصادي أحد العوامل  و وغيرها،...صناعي وزراعي، و تتنوع أنشطتها ما بين تجاري

و من أدوات الاستثمار الحقيقية لأنه يقوم على أساس الأساسية التي تساهم في تطوير الاقتصاد الوطني، وه
هذه الأصول تؤدي إلى إنتاج قيمة مضافة تزيد  ،، الآلات، المعدات، ووسائل النقلأصول حقيقية كالمباني

وفر هذه الأداة الاستثمارية على عدة مميزات منها ت، وتالوطنيفي الثروة وتنعكس في شكل زrدة في الناتج 
، كما أن للمشروع الاقتصادي دورا اجتماعيا كخلق مناصب شغل لملاكهاوتنمية الثروة تحقيق الأرBح 

  .وتوزيع الدخل جديدة

وBعتباره آلية فعالة في تقدم الاقتصاد تسهر الدولة على تنشيطها وتوسيعها وذلك بمنح التسهيلات اللازمة  
       .من إعاZت مالية وقروض مختلفة

المشاريع  لإدارةالمفاهيمي  الإطارهذا الفصل منصبا على اهتمامنا في سبق سوف يكون  على ضوء ما
  :المحاور التالية إلى هذا الفصلنقسم  أن ارUيناالاقتصادية، لذلك 

، دورة حياة مفهوم المشروع :إلى فيه تعرضن .حول المشاريع الاقتصادية أساسيات: المبحث الأول - 
 .وأهميته المشروع أهدافالمشاريع،  أنواعالمشروع، 

الجدوى الاقتصادية،  دراسة :ندرس فيه. دراسة جدوى المشاريع الاقتصادية: المبحث الثاني - 
 .للمشروع الماليةدراسة الجدوى  و ،، الفنية والهندسيةالاجتماعية

عوامل نجاح المشروع تنظيم المشروع،  :فيه عالجن. تنظيم المشروع وتقدير الموازنة: المبحث الثالث - 
 .الإعداد وطرق التقديرموازنة المشاريع  ،مدير المشروع ومسؤوليته ،اتخاذ القرار ومحددات
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 .#سٔاس!یات حول المشاریع �ق�صادیة: المبحث أ�ول

في العادة وقبل البدء في إنشاء وتنفيذ المشروع وبداية مرحلة التشغيل يسبق ذلك مرحلة نشوء الفكرة         
وعند الحديث عن  ،احةد إلى دراسة جدواها واختيار البدائل الممكنة والمتوالتي تتم بلور@ا ليصار فيما بع

تنبع منها وتقام على أساسها المشروعات بشتى أنواعها وتكون هذه  ممكنةنشوء الفكرة هناك عدة مصادر 
 :المصادر إما نتاج

  ).كحادثة ابتكار الشريط اللاصق( اقتراحات العاملين في المؤسسة  - 

 ).من خلال إجراء البحوث التسويقية ودراسة السوق( ستهلكين اقتراحات الم - 

 ).مثل حادثة اكتشاف الصابون السائل ( مجرد الحادث العابر  - 

حيث يساعد هذا التحليل المستثمرين على اختيار نوع الأفكار (تحليل قطاعات الاقتصاد الوطني  - 
 ).الاستثمارية الجديدة 

اجهة الطلب غير المشبع على بعض السلع والخدمات، أو إحلال صناعات لمو (برامج التنمية الاقتصادية  - 
 ). محل أخرى

ر لإقامة مشروعات اقتصادية فهذه بعض المصادر التي تكون في كثير من الأحيان منابع أساسية لنشوء أفكا
  .دراسة تجسيدها Uتي مرحلة تبلور الفكرة والتأكد من جدواها وموضوعيتهاوبعد  ،جديدة

 أنواعثم دورة حياة المشروع،  إدارة المشروع،مفهوم المشروع، معنى  أولافي هذا المبحث  لجنعاسوف 
  .وأهميتهالمشروع  �هدافالمشاريع، ونختمه 

  .المشروع إدارةالمشروع ومعنى تعريف : الأولالمطلب 

   :الاقتصادي تعريف المشروع: /أولا

وذلك لتعدد مداخل  منها بعض الإعطاء  سنحاولو ، الاقتصادي ت التعارف حول المشروعلقد تعدد      
ستخلاص تعريف شامل، بعدها نعدد أهم B نقومثم كل واحد منها واختلاف الزواr التي ينظر من خلالها، 

   .الخصائص المميزة للمشروع
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أو تطوير بعض /أو توسيع، و/هدف إلى إنشاء، واقتراح خاص Bستثمار ي" لمشروع هوا: التعريف الأول

تعريف ينظر هذا ال ،1"خدمات في مجتمع ما خلال فترة زمنية معينةأو /بغية زrدة إنتاج السلع ويلات التسه
في  زrدة إنتاج السلع والخدماتوهي  ،المشروعهذا المشروع من زاوية الهدف والغاية التي من اجلها يقام  إلى

   .ا�تمع �خذ الزمن Bلاعتبار

وحدة استثمارية مقترحة يمكن تمييزها فنيا وتجارr واقتصادr عن Bقي  عنيالمشروع كلمة ت" :ثانيالتعريف ال
حتى يمكن عمل الحساBت اللازمة لاختياره أو رفضه أو  يكون مميزا أنت لذلك فمن الضروري الاستثمارا

  .الثاني على عنصر التميزالتعريف يؤكد  ،2"تعديله

، الإنتاجيره منظم يعمل على التأليف والمزج بين عناصر يد أوتنظيم يملكه المشروع هو  ":ثالثالتعريف لا
معينة خلال فترة زمنية  أهدافالسوق من اجل تحقيق  فيخدمة وطرحها  أوتقديم سلعة  أو جهها لإنتاجويو 

ثم المشروع من زاوية الملكية والإدارة بغية المزج بين عناصر الإنتاج  إلىالتعريف الثالث ينظر ، 3"محددة
  . المشروع أهدافجل تحقيق أ من ،التسويق

لبناء كيان  وبيئيةاقتصادية و اجتماعية عناصر  ائتلافعن  عبارة":هو المشروع أنيرى  :رابعالتعريف ال
 ملائمة أشكال إلىمعينة �موعة من الموارد الاقتصادية  عمليات تحويل ¡جراءاقتصادي يستطيع القيام 

في  ذات المصلحة الأطرافمصالح  الأخيريضيف هذا  ،4"ذات مصلحة في المشروع أطرافلاحتياجات 
  .داخلية مثل العاملين فيه أو أطراف خارجية مثل المستهلكين الأطرافسواء كانت هذه  المشروع

تنجز ضمن  أنمحددة يجب  أهداف المهام التي لها أو الأنشطةمن  سلسلة المشروع هو" :التعريف الخامس
ووقت  أموالمن  دد¨ن وله تمويل محدد ويستعمل المصادر المختلفةمواصفات محددة وله بداية و§اية مح

   .المواصفات والتمويل ،المدة ،التعريف الخامس يركز على هدف المشروع ،5"ومعدات وعمالة

   6."محددة في مواعيد محددة أهدافتنظم لتحقيق  المشروع هو تجميع للموارد التي"  :التعريف السادس

                                                           
.192، ص1992، مكتبة عين شمس ،القاهرة، أساسيات الإدارة الماليةسيد الهواري،  - 1 
.14، ص1998، 2عين شمس، طجامعة  ،مصر إعداد دراسات الجدوى وتقييم المشروعات الجديدة،نبيل شاكر،  - 2  

3- Brider  M, Michail S, Guide Pratique D’analyse de Projet, Economica, paris, 5éme édition, 2002, p01. 
 .22ص ،1992، القاهرة، أسس تقييم المشروعات ودراسة جدواها الاقتصاديةعطوة،  أويس -3

   .6، دورة في مبادئ إدارة المشروعات، صMicrosoft Project تخدامإدارة المشروعات باسنبيل إبراهيم الصوالحي،  - 5
  .02، ص1997، جامعة القاهرة، دراسات الجدوى ونظم إدارة تنفيذ المشروعاتمحمد على شهيب، سعد عبد اللطيف،  - 6
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 أوسلعة  إنتاج إلىتجمع اقتصادي يهدف من خلال العمل الجماعي "  :شروع هويرى أن الم :سابع تعريف
وتنظيما خاصا  ، متبعا بذلك طريقة معينة للإنتاجتقديم خدمة خلال فترة زمنية معينة وفي مكان معين

  .1"للعمل

التنفيذ  أي احتمال(عبارة عن فكرة مقترحة تخضع للتقييم  هو: على ضوء هذه التعاريف نقول أن المشروع
مجموعة من النشاطات المترابطة و المتكاملة  -  ، هذه الفكرة هي عبارة عن وحدة استثمارية)واحتمال عدم التنفيذ

وتجميعها وتحويلها ) مالية، بشرية و طبيعية(Bستخدام موارد محددة  ،مميزة تسعى لتحقيق أهداف محددة - 
و  ،...)عملاء، سكان، عمال، مديرين(لأطراف الأخرى وتعديلها لتلائم احتياجات ومصالح أصحاب المشروع وا

ومن زاوية أخرى وبتعبير أدق،  ،فترة زمنية معينة المشروع خلالطيطا سليما لضمان نجاح تتطلب هذه الأنشطة تخ
ريخ بداية و§اية محددين وميزانية � و المهام تتصف سلسلة من الأعمال المشروع هو ن لها هدف مشترك محدد، و̈

حقق الهدف المحدد وليس اقل  إذاويعتبر Zجحا  أخرىمرة  وهو عمل لم يحدث من قبل ولا يتكرر، مخصصة
   .وفي نطاق الميزانية المخصصة وليس أكثر ،قلأ أووخلال الفترة المحددة 

  :الاقتصادي خصائص المشروع: /Dنيا

سكك الحديد ومرافق الطاقة  إنجازاسم مشاريع اقتصادية مثل  الأعمالفي العادة يطلق على بعض         
بعض النشاطات  علىوالمصانع الضخمة وعمليات تطوير منتجات جديدة، بينما لا يطلق  والأنفاق الكهرBئية
كالنشاطات التي تقوم °ا المنظمات غير الحكومية والجمعيات Bختلاف   مثل هذا المصطلح الأخرىالبشرية 
والتي تركز : التالية الخصائصيمكن ذكر  الأخرىدي عن Bقي النشاطات ما يميز المشروع الاقتصا ولمعرفة ،أنواعها

  .وهي للنشاطدورة الحياة ومة و عدم الديم، المخاطرة، الألفةعدم ، التعقيد، على الغرض

يتضمن المشروع غرضاً واحداً ومحدداً ونتيجة محددة من حيث التكاليف والبرZمج الزمني  أن - 1
  .الأداءومتطلبات جودة 

المشاريع مع المستوrت التنظيمية المختلفة وذلك بسبب حاجتها إلى استغلال المهارات  تتقاطع - 2
وتنتج عملية أفقية المشروع من تعقيد التكنولوجيا  المؤسسة،والمؤهلات من التخصصات المختلفة في 

 .2ومنفردةالمتقدمة والتي تعتمد على تداخل المهام والتي يمكن أن ينتج عنها مشاكل جديدة 

تبر كل مشروع منفرداً من حيث إنه يتطلب أشياء تختلف عما اعتدZ عليه من أعمال في السابق حتى يع - 3
الأرض وقوانين التنظيم وسوق العمل  طبيعةفي المشاريع الروتينية كبناء المساكن وتجعل المتغيرات مثل 

                                                           
  .30، ص1998الثقافة الجامعية،  مؤسسة ،الإسكندرية، البناء الاقتصادي للمشروعرشيد شيخة،  مصطفى - 1
  .09- 08، ص2005مية الإدارية بحوث ودراسات، المنظمة العربية للتن ،مصر إدارة وتقييم المشروعات،نعيم نصير،  - 2
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مني واحد لايمكن إعادته ط ز والخدمات العامة والمرافق المحلية كل مشروع مختلفاً عن الأخرى فالمشروع نشا
 .1مرة أخرى

نظراً لاختلاف المشروع عما تم عمله في السابق فأنه يتصف Bلطرافة فقد يتضمن تكنولوجيا جديدة وقد  - 4
تخاطر  المؤسسةن إالمشرفة عليه إلى ظروف صعبة من عدم اليقين والمخاطرة ولذلك ف المؤسسةيعرض 

إلى عدم  يتطلب المشروع جهوداً خاصة لأن فشله سيؤدي �شياء كثيرة عند القيام Bلمشروع ولذلك
 .لأهدافها المؤسسةتحقيق 

المشاريع نشاطات مؤقتة حيث يتم تجميع تنظيم مؤقت من الأفراد والمواد والمرافق لإنجاز هدف ضمن  تعتبر - 5
  .ديديحول للعمل على تحقيق هدف ج أو وسيتم تفكيك هذا التنظيم �رد تحقيق الهدف محددإطار زمني 

يعتبر المشروع عملية تؤدي إلى تحقيق الهدف ويمر المشروع خلال هذه العملية بعدة مراحل مميزة يطلق  - 6
 . المشروععليها دورة حياة 

أو تغير في الظروف ومن الطبيعي أن يكون  الـتأكد، عدمو المخاطرة تحوي المشروعات على قدر كبير من  - 7
 .2هناك انحراف ما بين المرسوم والواقع

الخدمات المعقدة تزايد على السلع و الطلب المأن  إلىنشير  ،شروع وذكر أهم الخصائص التي يتميز °اد تعريف المبع
وبيئة الإنتاج والاستهلاك الواسعة هي  ،التوسع المتنامي للمعرفة البشرية نأو  ،الزBئن والمتماشية مع تطور طلب

 .المشاريع ةإدار لنشأة سببا داعيا  تعد رئيسيةبمثابة ثلاث قوى 

  :الاقتصادي المشروع إدارةمعني : /Dلثا

ن التعاريف م احتى يتسنى لنا الإحاطة بمقصود إدارة المشروع والإلمام بمعناها سوف نسرد عدد        
  .إدارة المشاريععنى تعريفا شاملا لمخرها آوالمفاهيم نستخلص في 

الحقيقة في المشاريع بواسطة مجموعة من القواعد  الكشف عن إلىالطريق المؤدي " إدارة المشاريع هي: أولا
   .3)انجاز المشروع( نتيجة معلومة إلىالعامة التي @يمن على سير العمل وتحدد عملياته حتى يصل 

  . 4"للمشروع تنظيم و إدارة الموارد لتحقيق النجاح، العلم المعني Bلتخطيطهي "إدارة المشاريع  :Dنيا

                                                           
  .512، ص، بدون سنة2الإسكندرية للكتاب، طمركز ، التنظيم والإدارة في قطاع الأعمال، مدخل المسؤولية الاجتماعيةصلاح الشنواني،  - 1
  ).18/11/2010(تاريخ الاطلاع ) www.drzidan.com/lect1.doc(متاح على ، ل إلى علم إدارة المشــروعاتمدخعبد السلام زيدان،  -2 

  .07، ص2008دار المناهج للنشر والتوزيع،  ،الأردن، إدارة المشاريععبد الرحمن الجبوري،  - 3
 .)18/11/2010( تاريخ الاطلاع ،)http://www.talals.net/wp/?p=15(، متاح على اريعالمش إدارةمدونة طلال،  -4 
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ارد و متابعة العمل المهام و المو  إدارةتتبع لتخطيط و التي  جراءاتالإ"تلك المشروع  أيضا يقصد ¡دارة: Dلثا
طيطه Bلتفصيل وعند البدء في التنفيذ يجب متابعته و التنسيق مشروع يجب تخ �يالقيام  لفقب ،و النتائج

   .1"بين الوقت والمعدات والتكاليف و الموارد البشرية والمهام

إدارة المشروع هي المهارات، الأدوات وإدارة العمليات المطلوب انجازها من اجل "ى أن ير  مفهوم آخر :رابعا
  .2"الاضطلاع بنجاح المشروع

فن توجيه الموارد البشرية والمادية وتنسيقها، خلال حياة المشروع، من خلال "هي إدارة المشروع  :خامسا
ريقة التي تمكّن من إنجاز المشروع، وذلك بتنفيذ استخدام التقنيات الحديثة، لتحقيق الأهداف المحددة، Bلط

  .3"مضمون ما جاء فيه، ومراعاة عوامل الجودة والتوقيت والتكلفة

لإدارة موارد المشروع  المؤسسةمجموعة من الأشخاص المعينين من قبل " عبارة عن إدارة المشروع هي :سادسا
  .4"يهالمخطط لها في الوقت المتفق علوأنشطته لتسليم المخرجات 

المنظمة والموجهة نحو  هي عبارة عن مجموعة من النشاطات المشاريع إدارة أنالقول دم يمكن قحسب ما ت
 أساليبالمشروع المحددة بوضوح Bلاعتماد على  أهدافللموارد بغرض تحقيق  أفضلاستغلال و مثل أتوظيف 

متابعة تنفيذ المهام المطلوبة ومراقبة Bلإضافة إلى ن مجموعة محددة من القيود، فعالة و ذات كفاءة وذلك ضم
  :التكاليف و الموارد من خلال

 .مسبقا ز العمل الحالي Bلجدول المقررامقارنة انج -

 .مراجعة العوامل التي تعيق العمل -

 .تعديل الجدول بناءا على المعلومات الجديدة -

 .المناسب) الوقت(إجراء التصحيحات المناسبة وفي الزمن  -

  .رة حياة المشروعدو : المطلب الثاني

                                                           
  .05ص ،النشر سنةوبدون دار  ،مصر ،إدارة المشروعاتمحمد الفيومي محمد،  - 1

2 -  Westland J, The Project Management Life Cycle, united kingdom, 2006, p02.  
رسالة ماجستير غير تقويم الأداء الإداري للمشاريع،  في تحسين فاعلية أثر العوامل الإستراتيجيةطيفّ العبيدي، أمل سعود عبد العزيز شيخ ل -  3

 www.ao-( متاح على ،20ص ،2009 ،رة والاقتصادالأكاديمية العربية في الدنمرك، كلية الإدا  إدارة المشاريع،، منشورة في إدارة الأعمال

_degree_letter_by_amal_saud_al_obaidi_0306009.doc /docs/master academy.org/(.   
4   - Business Performance, Project Management, pris de (www.businessperform.com), vu le (29/11/2010). 
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احتمالات النجاح،  نضرورة على درجة من عدم اليقين بشأانجاز المشاريع الفريدة تنطوي Bل إن        
إن معدل  ،1أفضلبصفة  الإدارةعدة مراحل للتمكن من  إلىلذلك عادة ما يتم تقسيم تنفيذ المشروع 

، وذلك رغم اختلاف المشاريع من حيث تناقصالتقدم في الانجاز يكون في البداية بطيئا، ثم يتزايد، ثم ي
تمر Bلمراحل نفسها منذ لحظة  أ§اتشترك في  أ§ا إلا ،والمخاطر والمصاعب التي تواجهها أنشطتهاطبيعة 

الرغبة في تحسين أو إضافة إلى القدرة الإنتاجية أو توفير أكثر كفاءة للنشاطات ومن اجل  ظهور الفكرة
  .2حتى نقطة الانتهاء وتسليم المشروع لاالمعتادة في المشروع، ووصو 

  .المشروعإنجاز دورة حياة ): 01(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

Source: Lawrance B, The Management Of Construction, a Project Life Cycle Approach, 

British library UK, first published, 2003, p07. 

ويتم اختيار ) مرحلة البداية ( يولد المشروع ف ،الزمنالمشروع كدالة في  تماملإ المئويةيمثل هذا الشكل النسبة 
 بدأالعمل وت يبدأبرZمج العمل، ثم  ويتم تنظيم والوسائل المختلفةميع فريق العمل و الموارد المدير ثم يتم تج

تظهر  حتىنجاز ثم تتناقص سرعة الاويستمر ذلك بتسارع أكبر ويحدث التقدم بطيئة عملية التنفيذ بسرعة 
جهة بسبب انه يجب تجميع عدد من  فمن ،وقتا أطولنه يستغرق أأن إتمام المهام النهائية يبدو  ، إلاالنهاية
  .3إنتاجيتهم لأسباب مختلفة يتباطؤون في النهاية وتقل المنفذين أنبسبب  أخرىومن جهة  الأجزاء

مشاهد في الحياة اليومية  أمروهذا أمرا شائعا، شروع الم لإ§اءيكون نمط التقدم البطيء ثم السريع ثم البطيء 
ويعزى سبب  مارة يمكن له ملاحظة هذه الظاهرة،ع د عملية تشييد مبنى أوشخص شاه وأيالعادية، 

                                                           
1 -  Sans Nom, Ingénierie de la gestion de projet vue d’ensemble, pris de (http://sciences.ows.ch /divers /  
gestion deprojets .pdf), vu le (03/11/2010). 
2 - Lawrance B, The Management Of Construction, a Project Life Cycle Approach, British library UK, first 
Publisher, 2003, p08. 

  .42، ص1999دار المريخ للنشر،  ،لرياضا ، إدارة المشروعات،سرور علي إبراهيم سرور: جاك ميرديث، صامويل مانتل، ترجمة - 3

 نسبة الانجاز

100 %  

 

 

 

 بدایة بطیئة    السرعة في التنفیذ           نھایة بطیئة                                         
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 توزيع المراحل المتتالية لدورة الحياة، ويبين الشكل الموالي أثناءللموارد المستخدمة المستوrت المتغيرة  إلىذلك 
  .المشروع عبر الزمن إنجازمجهود 

  .الزمن المشروع عبرإنجاز مجهود  توزيع): 02(الشكل رقم 

  

             

  

 

 

 

  

دار المريخ للنشر، إدارة المشروعات،  ،سرور علي إبراهيم سرور: جاك ميرديث، صامويل مانتل، ترجمة: المصدر
  .43ص مرجع سبق ذكره، ،1999الرrض، المملكة العربية السعودية، 

 أدنىالعاملين في المشروع، فيلزم  الأفرادعدد  أوالموارد  أو الأفرادساعات عمل  إماللزمن  فيكون المتغير Bلنسبة
التخطيط في مرحلة  الأنشطةومع اجتياز هذا الحاجز تزداد  ،جهد في البداية عندما نكون في مرحلة اختيار المشروع

ويرتفع إلى القمة ثم يبدأ في الانخفاض عندما يقترب المشروع من ويبدأ العمل الحقيقي للمشروع في الظهور 
  .ما يكتمل التقويم وينتهي المشروعالانتهاء، وأخيرا يتوقف عند

" مورس" والمقترح من طرف ،المشروعإنجاز تقسيم دورة حياة نموذج ل الأمريكي اتالمشروع إدارةولقد تبنى معهد 
  1:مراحل هي أربعة إلىقسم المشروع والذي 

 .مرحلة الإ§اء - 4 .الإنتاج مرحلة - 3 .مرحلة التخطيط والتصميم -2 .مرحلة الجدوى - 1

 2:مراحل لمشروع ويتضمن ستةلإتمام اراحل الرئيسية للم اأخر  اوهناك تقسيم

 التنفيذ الفعلي -4 .التصميم التفصيلي - 3 .تحديد متطلبات العميل -2 .بداية الفكرة وتحديد المعالم - 1
 .التشغيل والمتابعةوأخيرا مرحلة  -6 .مهيد للتشغيلالت- 5 .

                                                           
  ), Vu le (15/11/2010).www.pmi.org, pris de (Project Life Cycle, nstituteProject Management I  - 1  

  .19، ص2000جامعة الإسكندرية، كلية التجارة، الدار الجامعية،  ،مصرإدارة وجدولة المشاريع، محمد توفيق ماضي،  -2

 مستوى المجهود

 مستوى ذروة المجهود

 

 

 

  

            التخطيط والجدولة    الفهم والاختيار          التنفيذ والرقابة                تقييم والإنهاء زمن     الال
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 1:ثمانية مراحل إلىتقسيم آخر لدورة حياة انجاز المشروع فيقسمها  إلىيذهب البعض و 

 .الانتهاء - 8.المراجعة -7.الإتمام- 6 .التنفيذ- 5.الترخيص-4.التقييم-3.الجدوى- 2 .مرحلة الفهم- 1

في نه أ إلا -حسب المتخصصين  -  المشروعإنجاز حياة هناك اختلاف في عدد مراحل دورة  أنورغم 
  2:راحل التاليةلمBوبموجب هذا النموذج يمر المشروع ، مراحل الأربعاعتماد نموذج  إلىالغالب هناك ميل 

 :Define the project : مرحلة تعريف المشروع - 1

 الأهدافلاقة هذه وتعريفها بوضوح وع المشروعووظائف  أهدافتركز هذه المرحلة على تحديد  حيث
  .متهاؤسسة ومدى توافقها معها ومدى ملائBلسياسات العامة لاستراتيجيات الم

 :Designe the project process : ميم عمليات المشروعمرحلة تص - 2

والتي هي  الزBئن )مواصفات(التصاميم والنماذج المناسبة التي تستجيب لطلبات  ¡عدادحلة و@تم هذه المر 
المؤسسة  وأهدافالزبون  بين احتياجات معالجة الصراعات أيضاو  ،المؤسسة أهدافب مع تتناس الأخرى

  .وانجاز المشروعليل ومعرفة الموارد اللازمة لعملية تنفيذ جانب تح إلى

 :Deliver the project : تنفيذ المشروعمرحلة  - 3

روع بدءا من عملية قيادة المشروع المش اليومية التي يجب اتخاذها لانجاز الإجراءات أهمالمرحلة  وتعالج هذه
نحو الهدف وعملية الاتصال الفعال Bلعاملين وتحفيزهم ثم الرقابة  ومتابعة العمليات وأخيرا اتخاذ القرارات 

  .وحل المشاكل وإجراء التصحيحات اللازمة

  :Develop the process : مرحلة تطوير العمليات - 4

م عمليات التنفيذ  والنواتج النهائية للمشروع وتحديد مرحلة في هذا النموذج على تقيي آخروتركز 
  .استراتيجيات التطوير

  .أنواع المشاريع: المطلب الثالث

                                                           
1
 - Lester A, Project Management Planning and Control, Imprent of Jordan hill, oxford, 5th edition, 2007, P37. 

2-  Westland  J, The Project Management Life Cycle, op-cit, 2006, p03-04.  
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: التاليةل تصنيفها وفقا للمعايير للمشاريع وسنحاو ومتعددة في العلوم الإدارية هناك تقسيمات مختلفة        
، الجهة القائمة Bلمشروع، الغاية من المشروع، قتصاديطبيعة النشاط الا، ة التبادليةالعلاق، القابلية للقياس

 .شكل المشروع من الناحية القانونيةأخيرا معيار و  درجة المخاطرةالعائد و حسب ، حسب القطاعات

 .حسب هذا المعيار هناك نوعين من المشاريع: القابلية للقياس - 1

أو تولد منافع قابلة للتقييم شروعات التي تنتج منتجات هي تلك الم" :المشاريع القابلة للقياس -1.1
  .1"النقدي وهذه المنتجات قد تكون سلعا أو خدمات لها أسواق تتحدد فيها أسعارها

تقييم منتجا@ا بسهولة ودقة في  هي تلك المشروعات التي يصعب" :القابلة للقياس غير المشاريع   -2.1
  .2"يتطلب ذلك إجراء أبحاث إضافية أنصورة نقدية دون 

العلاقة التبادلية التي تربط  حيث وفق هذا المعيار يتم تحديد نوع المشروع حسب :لتبادليةالعلاقة ا - 2
 .المشاريع ببعضها

وهي المشروعات التي تتنافس فيما بينها للحصول على العرض المحدود من  :المشروعات التنافسية - 1.2
 .يؤدي تنفيذها إلى التأثير على بعضها البعضالموارد و 

على غيرها  أهدافهافي المشروعات المستقلة لا تعتمد المؤسسة في تحقيقها  :المستقلةات المشروع -2.2
  .3الأخرى واختيار احد هذه المشاريع لا يؤثر على الأخرى من المشروعات

مجموعة متناسقة  ومترابطة من المشروعات ارتباطا وثيقا من عدة وهي  :المشروعات المتكاملة -3.2
  .يؤثر مباشرة على غيرها من المشاريع المكونة لهذه ا�موعة إحداهاعلى  تغيير يطرأ وأينواحي 

 :هذا المعيار يمكن تصنيف المشاريع إلى حسب: الغاية من المشروع - 3

عندما نكون في مواجهة إنشاء مشروع أو طاقة إنتاجية لم تكن موجودة من  وذلك :مشروع جديد-1.3
  .قبل

                                                           
  . 15ص، 2001 ،2طالدار الجامعية،  ،الإسكندرية، والاجتماعية دراسة الجدوى التجارية والاقتصاديةعبد القادر عطية،  -1

  .10، صنفس المرجع - 2
  . 15، ص1991الجمعية التعاونية للطباعة،  ،، دمشقالتقويم الإداري في المشروعاتعبد اللطيف عبد اللطيف،  - 3
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استبدال  أي ،1"سنواتاستخدامه لعدة  الحالي الذي تم لأصلاهو التخلي عن " :مشروع استبدال -2.3
  .مهتلكة �خرى أفضل مع التأكيد على المحافظة على الطاقة الإنتاجية للمشروع القائم أصول

، من اجل تحديث العملية الإنتاجية ويتضمن توسيع الطاقة الإنتاجية لمشروع قائم :مشروع توسعي -3.3
  .Bحتدنية التكاليف وتعظيم الأر 

في هذا الصنف من المشاريع لا يكون الهدف والغاية منه تحقيق الربح بقدر ما  :مشروع اجتماعي -4.3
والحفاظ على  ، الثقافةالتعليم، ل ترقية الظروف والأحوال الصحيةنفعة العامة الاجتماعية مثيكون تحقيق الم

  .وغيرها الأمن

 2:عين من المشاريع فهي إمامعيار طبيعة النشاط يندرج ضمنه نو : طبيعة النشاط - 4

باشرة سلع وخدمات تحقق م ، بيع أو نقلإنتاج وتتطور لغرض تنشأحيث  :ذات ربحيةمشاريع  -1.4
  .أعلى من تكلفة إنتاجها  ربحا ماليا، أو قيمة سوقية

 وهي بصفة عامة المشاريع غير المدرة للأرBح فلا تقام لغرض الربح المالي :ذات ربحيةمشاريع غير  -2.4
    .تكون مشاريع @دف لخدمة الصالح العام مثلاوإنما قد 

 :أنواعثلاثة  إلىيمكن تقسيم المشروعات حسب هذا المعيار  :الجهة القائمة [لمشروع - 5

 الأولىويقصد °ا المشروعات التي تمتلكها وتديرها الدولة و@دف Bلدرجة  :روعات عامةمش -1.5
ن كان فهو من اجل تحقيق المنفعة العامة، إو  ،لتحقيق الربح سعىت أنلتحقيق المصلحة العامة وليس شرطا 

  ،3)بيع منتجات �قل من سعر تكلفتها مثل(م المشروعات العامة Bلمساعدات الحالات قد تقو  وفي بعض
  .وخدمات وتقديمها للمستهلكين بطريقة مباشرة أو غير مباشرة أو شراء سلع

@دف ا جهات خاصة وتقوم على فكرة الملكية الخاصة و وتديره تمتلكهاحيث  :مشروعات خاصة -2.5
و يتمثل هذا النوع من الاستثمار في ما يوجهه الفرد من مدخراته أو مدخرات  ،4الفرديةللربح و المنفعة 

 شراء مسكن، أسهم تدر ربحا(غيره إلى  تكوين رأسمال حقيقي جديد من أجل تحسين مستوى معيشته 

                                                           
.503ص، 1993، العربي الحديث المكتب ،الإسكندرية ،المالية المعاصرة، مدخل اتخاذ القرارات الإدارة، عبد الغفار حنفي - 1   

  .14مرجع سبق ذكره، ص، يف عبد اللطيفعبد اللط - 2
  .438ص ،1997، دار المعارف الجامعية ،القاهرة، الاقتصاد السياسيأسامة احمد الفولي وآخرون،  - 3
  .382ص، 1990الدار الجامعية،  ،الإسكندرية، مبادئ علم الاقتصادعادل احمد حشيش، زينب حسن عوض الله،  - 4
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rح كبيرة و هذه التوقعات فز يقوم به الأفراد متوقعين من خلاله، و هو استثمار مح)الخ…سنوBللفوائد  أر
  .1ايهو لولاها لما أقبل الأفراد علهي الدافع أو الحافز للاستثمار 

  .وهي مشروعات يشترك في ملكيتها القطاع العام والخاص ولها صور متعددة :مشروعات مختلطة -3.5

 2:إلىهذا المعيار وتصنف المشاريع حسب : حسب القطاعات - 6

 جامعاتأو  طرق، جسور، ون عمارات سكنيةقد تكف ،شيوعا الأكثروهي  :مشاريع إنشائية -1.6
  .وغيرها

صناعة وسائل  إنتاجية أوخطوط ، بعث أو إنشاء إقامة المصانع والغرض منها :مشاريع صناعية -2.6
   .وغيرها النقل

، إنتاج الأفلام يع تسويق منتجات جديدةمثل مشار  وهي بدورها متعددة :مشاريع خدمية -3.6
  .على سبيل المثال مشاريع التأليف ، السينمائية

 أوالمسائل العلمية مثل مشكلة الكساد  منها معالجة هذه المشاريع يكون القصد :مشاريع علمية -4.6
  .وغيرها طبيةالبحوث وال الآÁرالتضخم، بحوث الفضاء، التنقيب عن 

متعددة مثل مشاريع مكافحة بعض الظواهر  أشكالفي العادة  وUخذ :مشاريع اجتماعية -5.6
  .الخ...حملات التوعية ضد التدخين...) المخدرات، الجريمة، الفساد(الاجتماعية 

التنمية  لإحداثهذا الصنف من المشاريع يقصد به تلك المشاريع التي @دف  :صاديةمشاريع اقت -6.6
الحصة الكبرى من اهتمامات السلطات  Ãخذهذا النوع  أن إلى شارةالإ، كما تجدر الوطنيعلى المستوى 

فهي تحتل الصدارة من بين المشاريع التي تسعى فيها،  اختلف النظام السائد اهممدولة  لأيالعمومية 
( ، فقد تكون برامج مواجهة الكساد أو البطالة على هذا النوع كثيرة الأمثلةالقيام °ا و  السلطة العامة

مشاريع التحول نحو  كذلك برامج  مواجهة التضخم،...). صناعة وخلق مناصب الشغل ¡نشاء
  .و الهياكل القاعديةمشاريع البنى التحتية ، مشاريع استبدال العملة، الخوصصة

 : درجة المخاطرةالعائد و  حسب -7

                                                           
نقود فرع ، في العلوم الاقتصاديةغير منشورة ، رسالة ماجستير 90/2000خلال الفترة  ار الخاص في الجزائرالاستثمبوغزالة محمد نجلاء،  -  1

  .10، ص2002،امعة الجزائرالعلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ج كلية ،ومالية
  .41ص ،2005، 1طع، مؤسسة الوراق للنشر والتوزي، عمان، المشاريع منهج كمي إدارةمؤيد الفضل، محمود العبيدي،  - 2
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يها المؤسسة والتي تنطوي على عائد أو فائدة تسعى إل تنطوي المشروعات على نسبة مخاطرة ولكنها أيضا      
( خاطرة وحالة الم )معلومات كافية وأكيدة ( التأكد حالة  ،1تتطلب في العادة وجوب اتخاذ قرار حسب المشكلة

 2:وحسب هذا المعيار تصنف المشروعات إلى أربعة أنواع ،)معلومات جزئية احتمالية

مهمة Bلنسبة للمؤسسة، روعات ليست هذه المش :منخفضة المخاطرة/مشروعات منخفضة العائد - 7-1
  .ن المؤسسةأت الأنظار بينما فشلها يقلل من شنجاحها لن يلف أنسيئة Bلنسبة لها، كما  أ§اويمكن القول 

رغم أ§ا في  اتالمشروعتسعى إلى مثل هذه مؤسسة كل  :منخفضة المخاطرة/العائد مرتفعةمشروعات  -2- 7
  .الحقيقة Zدرة تماما في عالم الأعمال

الابتعاد عنها وعدم المخاطرة في الغالب  اتالمؤسس تعمد :مرتفعة المخاطرة/ روعات منخفضة العائدمش - 7-3
  .Bنجازها

وتلك هي الغالبية العظمى من المشروعات في بيئة الأعمال  :مرتفعة المخاطرة/ مشروعات مرتفعة العائد - 7-4
، وذلك بتنمية وتعزيز قاعد@ا طيع المنافسة فيهانميتها حتى تستعلى المؤسسات تطوير قدرا@ا وتالمعاصرة، لذلك 

   .المعلوماتية وإمكانية دراسة السوق

  3:ووفق هذا المعيار تصنف المشاريع إلى :شكل المشروع من الناحية القانونية - 8

فقط،  اويطلق عليه أيضا اسم مؤسسة الرجل الواحد حيث يكون المالك واحد :مشروع فردي 1- 8
  .جم، محدود القدرة المالية، ويتولى صاحبه إدارته أو تعيين من يديرهصغير الحالمشروع ويكون 

مصالح ويعتبر  أوتربطهم قرابة  الأفراديقوم هذا النوع من المشروعات بين عدد من : شركة التضامن 2- 8
  .كاء متضامنين، ويضمن كل واحد منهم التزامات المشروع حتى من أمواله الخاصةالشر 

هم ما يميزها أن مسؤولية الشريك تكون في حدود ما يساهم به في رأس أو : دودةشركة المسؤولية المح 3- 8
  .مال المشروع

  .وتتطلب رؤوس أموال ضخمة ويناسب المشروعات الكبيرة الحجم: شركة المساهمة 4- 8

   .أهميتهالمشروع و  أهداف: المطلب الرابع 
                                                           

  .54-53، ص 2007 دار جندين للنشر والتوزيع، ،عمان، مدخل إلى علم الإدارةلصوص، انداء محمد  - 1
 تاريخ الاطلاع )www.edara.com( متاح على، ل الأعمالاخلاصات كتب المدير ورج ،شعاعربية للإعلام العلمي الشركة الع -2 
)20.10.2010.(  

  .12ص ،2008ليا والبحوث، كلية الهندسة، مركز تطوير الدراسات الع ،جامعة أسيوط، دراسات الجدوى الاقتصاديةخليل محمد خليل عطية،  - 3
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  .المشروع أهداف: أولا

التي  الأهدافمختلف  إلى نتطرق فيها الأولى ،من زاويتينالمشروع  دافأه نعالجهذا العنصر سوف  في        
من خلالها حاول نف الثانيةأما  ،اجتماعية، تكنولوجية و سياسيةاقتصادية،  أهداف ،تحقيقهاإلى يسعى المشروع 

  ).الأداءالميزانية، الزمن، (مشروع  لأيالثلاثة  الأبعادتوضيح 

  :التالية الأهدافتحقيق  إلىيسعى المشروع  :قهاالتي يسعى المشروع تحقي الأهداف -1

 1:و تتمثل في :الاقتصادية الأهداف - 1-1

  .الوطنيالإنتاج السلعي و الخدمي و Bلتالي زrدة الدخل زrدة  - 

  .الإنتاجزrدة قدرة الاقتصاد الوطني على تشغيل و تنمية عوامل  - 

للحد من  لع والخدمات وعرضها Bلسوق المحليةزrدة قدرة جهاز الإنتاج الوطني على إ¨حة مزيد من الس - 
 لتخفيف العبءو  ، والعمل على زrدة قدرة الدولة على التصدير وتحسين ميزان المدفوعاتوالسلع المصنعة الواردات

   .عليه

  .2عن الإنتاج حماية النشاطات الاقتصادية من خطر التوقف، و تشجيع التصنيع المحلي - 

  .3ختلالات والأزمات التي قد تطرأ عليه واجهة الإقوية الاقتصاد الوطني لمت - 

  .حصول على شهرة كبيرة في الأسواقلتحقيق أقصى قدر ممكن من المبيعات كوسيلة ل - 

  .تمرارية والبقاء في دنيا الأعماللضمان الاس تحقيق الربح - 

  4:وتتمثل في: الأهداف التكنولوجية  -2- 1

 .لمواجهة الاحتياجات الداخلية تطوير تقنيات وأساليب الإنتاج المحلية - 

استيراد التكنولوجيا وخاصة من خلال الاستثمار الأجنبي المباشر ومحاولة استيعاب الأساليب المتطورة  - 
 .والحديثة

                                                           
  .07، ص2001الدار الجامعية،  ،الإسكندرية، الدليل لدراسات الجدوى الاقتصاديةمهدي احمد، دم آ - 1
 )api.org/books/b2006150.htm-http://www.arab(متاح على صناعات المتعثرة في الوطن العربي، الط، العربي للتخطي المعهد -2 

 .)08/12/2010(تاريخ الاطلاع، 
  .15، ص1997مكتبة الإشعاع، ، ، مصردراسات الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعاتسمير محمد عبد العزيز،  - 3
  .49، ص1997مكتبة زهراء الشرق،  ،القاهرة، الاقتصادية، تحليل جزئي وكلي السياساتعبد المطلب عبد الحميد،  - 4
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 .يكون للمنافسة دور فعال في ذلك، و بتقديم النموذج الأمثل التقدم التكنولوجي إحداثالمساهمة في  - 

  .في انجاز المشاريع الأنماطب مواكبة التطور واختيار انس - 

 1:وتتمثل في: الأهداف الاجتماعية -3- 1

تتحقق من خلال قدرة المشروع على زrدة فرص التشغيل وتبني هدف التوظيف الكامل للقوى العاملة  - 
تخفيض معدلات  و Bعتباره هدف اقتصادي واجتماعي عملية دمج الأفراد في النشاط الاقتصاديأي 

 .البطالة

في تقليص معدلات التفاوت في توزيع الدخول عن طريق خلق فرص العمل المنتج لجميع أفراد  المساهمة - 
ا�تمع دون تمييز، وتحقيق مبدأ تكافؤ الفرص للجميع ، خلق بيئة مناسبة للعمل من خلال الاهتمام 

 .بعلاقات العمل الرسمية وغير الرسمية ولزrدة روح الاندفاع وحب العمل 

 .ير السلع الأساسية ذات الصلة المباشرة ¡شباع احتياجات ذوي الدخول المنخفضةالحرص على توف - 

تقليل التفاوت الإقليمي،عن طريق الاهتمام بتطوير الأقاليم المتخلفة نسبياً، للوصول إلى حالة التوازن  - 
 .تحقيق التنمية الاجتماعية بين مختلف المناطقالإقليمي أي 

وهذا العامل مرتبط ارتباطا وثيقا Bلتشغيل والتقليل من حالات التوتر  تحقيق الاستقرار الاجتماعي - 
  .الاجتماعي

 2:وتتمثل في: الأهداف السياسية -4- 1

 . والأسلحةكالصناعات الحربية   والأمن الإقليمالدفاع عن ) مشروعات(هياكل  إقامة - 

 .نحوهابناء قاعدة اقتصادية قوية وتحقيق الاكتفاء الذاتي من المواد الغذائية و  - 

 : الأبعاد الثلاثة للمشروع - 2

متطلبات ، مج الزمنياحترام البرZ، انجاز العمل حسب الميزانية، رئيسية لكل مشروع أبعادلاث هناك ث     
 .)الأداء(الانجاز 

                                                           

 
 http://www.ahewar( ، متاح على القطاع الصناعي في العراق بين الأهداف العامة وأهداف المشروعات الخاصةفلاح خلف الربيعي،  - 1

.org/debat/ asp?aid=136815show.art. ( تاريخ الاطلاع)18.01.2011.(  
  .09ص ،سبق ذكرهمرجع  ،الدليل لدراسات الجدوى الاقتصاديةمهدي احمد، ادم  - 2



                                   الإطار المفاهيمي لإدارة المشاريع الاقتصادية                                                            :                             ولالفصل الأ

17 

 

  .الأبعاد الثلاثة لتحقيق الأمثلية): 03(الشكل رقم       

  

  

  

  

  

Source: Bernard M, Project Management, Imprs, Katlenburg –lindan,  
Germany, 2005, p14.  

وتصور Zحية  ،)التكاليف المستهدفة للعمل المبرمج انجازه( تمثل الميزانية التكاليف المسموح °ا للمشروع ف
والتحدي  ،وذلك خلال دورة حياة المشروع ،1الميزانية الفعاليات والأحداث اللازمة لتغذية المشروع Bلتمويل

بعد الزمني الفترة الزمنية الويتضمن  ،لمدير هو توزيع الأموال المتوفرة وUمين الأموال اللازمة للمشروعالكبير ل
النتائج  إلىفيمثل ما علينا عمله للوصول ) الأداء(التي سيتم خلالها انجاز العمل، أما البعد الثالث، الانجاز 

  .2النهائية

تؤدي عوامل التعقيد التقني  كل مشروع ولكن ولسوء الحظ يجب تحقيقها وذلك في اأهداف الأبعادهذه  تمثل
حد ما يقيني، ففي حين تعتبر  إلىما كان في السابق يعتبر تعطيل  إلى والقوى البيئية غير المسيطر عليها

تقليل  إلىحدة على قد ينجر عن اخذ واحد منها ويجب تناولها بشكل متزامن،  الثلاثة متداخلة الأبعاد
ى زrدة لسنرغم ع فإننا، الانجاز للمشروعفعند محاولتنا التقيد BلبرZمج الزمني ومتطلبات ، الآخرالبعد 

البرZمج  وسيتأخرالتكاليف، وعكس ذلك، فعند محاولتنا تثبيت التكاليف فان نوعية العمل ستتناقص 
رونة  ى كبير من الممستو  وان نوعية الانجاز ستتدنى، وحيث لا تملك معظم المشاريع في الوقت الحاضر الزمني

مستوى  إيجادو محاولة  ،واحد آنالثلاثة في  الأهدافكما كان في السابق فانه من الضروري التركيز على 
  .المشروع لأهدافنوع من التكامل والشمولية  إيجادمن التوازن بينهما و 

  :أهمية المشروع الاقتصادي: Dنيا

                                                           
1 - BOURGEOIS J-P, Gestion De Projet, Ecole Des Mines de Nantes, Techniques De L’ingenieur, France, P03.  

مكتبة  ،المملكة العربية السعودية تخيل إدارة المشاريع، نموذج للنجاح العملي والفني،شريف الطرح،  محمد: ، هال م، ترجمةك فورسبرغ -  2
  .156، ص 2005العبيكان، 

 الأداء

 

 الميزانية الزمن
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 أهميته، معرفة الأولالجانب  :من جانبين معالجة الموضوع قتصادي يجبالمشروع الا �همية للإحاطة        
  .الوطنيBلنسبة للاقتصاد  أهميته، الجانب الثاني، معرفة الأفرادBلنسبة للمؤسسات و 

 :أهمية المشروع الاقتصادي [لنسبة للمؤسسات و الأفراد - 1

المشاريع للمؤسسات  أهمية أن إذ هميةالأBلغ  أمرا أصبحوجود المشاريع الاقتصادية في عالمنا اليوم  إن        
  ،قتصادية في إعطائها الحياة للمؤسساتللمشاريع الا الأولى الأهمية Uتيالروح للجسد، من هنا  أهميةتعادل 

أصحاب رؤوس الأموال، التجار،المستثمرون (عتهم رجال الأعمال و المقاولون كذلك فان الأفراد و في طلي
نظرا  قيام المشاريع الاقتصادية يتطلعون إلى) مدراء، موظفين، عاملين( عمل وطالبو ال) بمختلف أنواعهم 

   .1من كثافة عالية في نسبة البطالة اخاصة Bلنسبة للدول التي تشكو  ،همية المشروعات Bلنسبة للعمالةلأ

 :الوطنيأهمية المشروع الاقتصادي [لنسبة للاقتصاد  - 2

ضمن سياسة اقتصادية Zجعة لق القطاعان العام والخاص لن يزدهر ما لم يطاقتصاد  إن أي        
تشكل المشاريع عصب  أدق، وبكلام 2وموضوعية مشاريع اقتصادية تنموية تطال البنى التحتية والفوقية

من  الوطنيللاقتصاد  أهميتهاويمكن التمييز بين المشاريع حسب ، اقتصادrت الدول والمحرك والمنشط له
  :خلال الزواr التالية

  : المشروع الاقتصادي في عملية التنمية الاقتصادية أهمية - 2-1

، غذائية :كانت صناعات  أوالزراعة و  الأراضيفلاحية مثل استصلاح هذه المشاريع سواء كانت       
حيث تعتبر من أهم المصادر لتحقيق  ،مدى مساهمتها الفعالة في التنميةو  وغيرها،...، ميكانيكية،نسيجية

كذلك من حيث قدرة هذه المشاريع على إشباع احتياجات ورغبات العملاء   ،3د الوطنينمو الاقتصا
أي الاعتمادية ) أجزاء وقطع غيار، مواد( ومساعدة المشروعات الأخرى في توفير مستلزما@ا وتحقيق التكامل

  . 4بين الأعمال

  : الوطني للأمنالمشروع الاقتصادي [لنسبة  أهمية -2- 2

                                                           
  .16، ص2002دار النهضة العربية،  ،، بيروتإدارة المشاريع ودراسة جدواها الاقتصاديةحسن إبراهيم بلوط،  - 1
  .283ه، صسمير محمد عبد العزيز، مرجع سبق ذكر - 2
  .11ص، 1989، الأردنيمركز الكتاب  ،عمان، أسس إدارة الأعمال التجارية الصغيرةكليفورد م، بومباك،  - 3
  .25ص ،بدون سنة نشر دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ،، جامعة مؤتةإدارة المشروعات الصغيرةماجدة العطية،  - 4
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على  أدلولا  الوطني أمنهاالمستخدمة لحفاظ الدولة على  الأسلحة أقوىلاقتصادي من فالمشروع ا      
من أساسيا الغذائي الذي يعتبر ركنا  الأمنالقمح كمشروع اقتصادي استراتيجي لتحقيق  إنتاجذلك من 

ادي، و يرجع أهمية في تحريك النشاط الاقتصو  اكبير   ادور  للمشاريع الاستثماريةكما أن ،  الوطني الأمن أركان
الرئيسي المحرك فالاستثمار هو  ،زrدة المعروض من السلع والخدمات وزrدة المداخيل وأماكن العملذلك إلى 

، أما  النقطة الثانية و التي و له منفعة شبه دائمة مستقبليفهو ذو بعد  والتوزيع والاستهلاك، الإنتاجلزrدة 
  .1و القدرات الجامدة للنشاطالكامنة در و الطاقات تخص الاستثمار فهي أهميته في استغلال المصا

 : الخارجي أهمية المشروع الاقتصادي [لنسبة للتوازن الاقتصادي -3- 2

ومعرفة مدى اعتماد المشروع  على ميزان المدفوعات Uثيرهامن حيث مدى  الأهميةهذه النقطة Bلغة       
كان من سياسة الدولة تقليص العجز في ميزان   ذافإعلى موارد مستوردة،  أم على الموارد الأولية المحلية

التي تنتج سلعا   المشاريع  أوالتي تعتمد على خدمات محلية  للمشاريع الأولوية إعطاءالمدفوعات يمكن 
بل الحصول على العملات مقاالمعدة للتصدير  للمشاريع الأولوية إعطاء أوكانت تستورد من الخارج 

  .الأجنبية

 

  .اسة )دوى المشاریع �ق�صادیةدر : المبحث الثاني 

 إن الهدف من دراسة الجدوى التي يجب القيام °ا قبل تنفيذ أي مشروع هي التأكد من أن المشروع        
المالية أو الاجتماعية، وحتى من الناحية الفنية ، سواء من الناحية الاقتصاديةسوف يحقق الغرض من إنشائه 

رحلة من المشروع تحديد حجم المشروع واختيار مكانه ، كذلك ، ويتم في هذه المأيضا والهندسية
  :الاحتياجات الرئيسية اللازمة للمشروع مثل

 .التقدير المبدئي لتكلفة المشروع والزمن اللازم للتنفيذ - 

 .المشروع وتشغيله في المنطقة مدى توفر المواد الخام والعمالة والمعدات اللازمة لتنفيذ - 

 .في البيئة المحيطة وUثيرهالمشروع  Uثرمدى  - 

                                                           
 الأولالملتقى الوطني الشراكة ودورها في جلب الاستثمارات الأجنبية، : رحيمة، مداخلة بعنوان حوالفم، .بن حبيب عبد الرزاق، بومدين -  1

  .2002ماي  22- 21في الألفية الثالثة، جامعة سعد دحلب البليدة، يومي حول الاقتصاد الجزائري 
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 .والاحتياجات المادية اللازمةمبدئي حول حجم المشروع تصور  - 

 .معرفة التدفق المالي خلال مرحلة التنفيذ - 

 .دراسة العائد المادي بعد عمل تصور للعمر الافتراضي للمشروع - 

في  وضع البدائل المختلفةجدوى هذا المشروع من عدمه مع  إيضاحوبعد دراسة هذه النقاط Bلتفصيل يجب 
ومن ثم  ،استبداله أو انجاز المشروع إجراءاتالبدء في المناسب سواء حالة وجودها، حتى يتمكن اخذ القرار 

  .البدء في التنفيذ تدبير الموارد اللازمة والحصول على الموافقة القانونية ثم

الاقتصادية دية بدءا بدراسة الجدوى قتصافي هذا المبحث سوف نحاول التطرق لدراسة جدوى المشروعات الا

  .للمشروع المالية دراسة الجدوىدراسة الجدوى الفنية والهندسية وأخيرا ، الاجتماعيةللمشروع ثم 

  .دراسة الجدوى الاقتصادية للمشروع: المطلب الأول

  : تعريف دراسة الجدوى الاقتصادية للمشروع : /أولا

فشل  نجاح أولتقدير احتمالات  أسلوب علمي: " وة لمشروع ما هالجدوى الاقتصاديإن المقصود بدراسة    

  .1"معينة للمستثمر  مشروع معين قبل التنفيذ الفعلي، و ذلك في ضوء قدرة المشروع على تحقيق أهداف

يقصد بدراسة الجدوى �§ا سلسلة من الدراسات المترابطة و المتتابعة التي تقوم على ": آخرتعريف وهناك 
عينة، و أهداف محددة، و التي تؤدي إلى اتخاذ القرار النهائي المتمثل في قبول المشروع أو رفضه، افتراضات م

و ذلك Bلاعتماد على مجموعة من المعايير التي تنطلق من مبدأ التكلفة بغية التعرف على قدرة المشروع في 
  .2"بلوغ الأهداف المنشئ من أجلها
معرفة مدى  عة الاختبارات و التقديرات المعدة و المنفذة °دفمجمو  :"تعرف دراسة الجدوى أيضا �§ا

و ذلك Bلاعتماد على توقعات التكاليف و توقعات الفوائد المباشرة و الغير مباشرة  ،قبول المشروع أو رفضه
�موعة من تتمثل دراسة الجدوى الاقتصادية في تلك اإذا  ،3"طول العمر الافتراضي للمشروع محل الدراسة

  .ديد مدى صلاحية المشروع المقترحإلى تح راسات التي تسعىالد

                                                           
  .  19، ص1،2003دار الفكر العربي، ط ،القاهرة، دراسات الجدوى وتقييم المشروعات بين النظرية و التطبيقصلاح الدين حسن السيسي،  - 1
، رسالة ماجستير غير منشورة في العلوم الاقتصادية، فرع أسس دراسات الجدوى ومعايير تقييم المشروعات الاستثماريةمحمد قويدري،  -  2

  .6، ص1997التحليل الاقتصادي، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
التخطيط الاقتصادي، كلية  في العلوم الاقتصادية، فرع غير منشورة رسالة ماجستير، دراسات جدوى المشاريع الصناعية، أميني فروخ - 3

  . 3، ص2002العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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تلك الأساليب العلمية المحددة و المستخدمة في جمع البياZت والمعلومات المطلوبة وتحليلها ":أيضاهي و  
  .1"°دف التوصل إلى نتائج قاطعة عن مدى صلاحية المشروع موضع الدراسة من عدمه

، تعتمد على المعرفة الدقيقة الاستثماريةمنهجية لاتخاذ القرارات "على أ§ا من جهة أخرى كما تعرف 
لاحتمالات نجاح أو فشل مشروع استثماري معين، و اختبار مدى قدرة هذا المشروع على تحقيق أهداف 

أو لكليهما،  الوطنيمنفعة للمستثمر الخاص أو الاقتصاد و ور حول الوصول إلى أعلى عائد محددة، تتمح
   .2"الافتراضي  على مدى عمره 

المحاسبة، وم الاقتصاد و الإدارة و مجموعة من الأساليب العلمية المستمدة من عل"وتمثل دراسة الجدوى 
   .3"الاستثماريةتستخدم في تجميع البياZت و دراستها و تحليلها، °دف تقييم المشروعات 

صادية هي أسلوب علمي لتقدير من خلال التعاريف التي أوردZها يمكن القول أن دراسة الجدوى الاقت
احتمالات نجاح فكرة استثمارية قبل التنفيذ الفعلي، و ذلك في ضوء قدرة المشروع على تحقيق أهداف 

أداة عملية تساعد المستثمر ومتخذ القرار على  تعدمعينة لصاحبه، و Bلتالي فإن دراسة الجدوى الاقتصادية 
تقدير ما يضيفه المشروع الجديد للاقتصاد خلال  إلىدف و تحمل الخسائر، و@ تقليل مخاطر المشروع

 الأمثل التوزيع إلىلجزء من الموارد المحدودة، ونظرا لان علم الاقتصاد يبحث في كيفية الوصول  استخدامه
فان التحليل الاقتصادي للمشروعات  اكبر عائد ممكن إلىللموارد على الاستخدامات المختلفة للوصول 

  .ل تحقيق هذا الهدف، أي توزيع الموارد �كفاء صورة على الاستخدامات المختلفةيعتبر أداة من اج
  :النقاط الأساسية التالية والمتمثلة في دراسات الجدوى الاقتصادية أهمية وعليه يمكن استنتاج 
على الحصول على الوسائل وتوضيح الرؤr  على مساعدة متخذ القرارتعمل الاقتصادية دراسة الجدوى  - 

 ه وذلك  على المستوى الخاصالقرار النهائي و المتمثل في قبول المشروع أو رفض أجل الوصول إلى من
 .)الكلي(الوطنيعلى المستوى و  )الجزئي(

  .توقعةالمتقوم على جملة من التقديرات الاقتصادية دراسة الجدوى  - 
صف Bلندرة النسبية، و لهذا المساعدة في الوصول إلى أفضل تخصيص ممكن للموارد الاقتصادية التي تت - 

فإن دراسات الجدوى لها أهمية قصوى في الدول النامية، حيث الموارد محدودة مما يتطلب تحديد أولوrت 
 .الوطنيللمشروعات التي تفيد الاقتصاد 

                                                           
  .16نبيل شاكر، مرجع سبق ذكره، ص - 1
  .24، ص2002الدار الجامعية، ، ، الإسكندريةدية لاتخاذ القرارات الاستثماريةدراسات الجدوى الاقتصاعبد المطلب عبد الحميد،  - 2
  . 19، ص2005الدار الجامعية ،  ،، الإسكندريةدراسات جدوى المشروع أساسيات ومفاهيممحمد صالح الحناوي،  - 3
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توضح دراسات الجدوى الاقتصادية العوائد المتوقعة مقارنة Bلتكاليف المتوقعة من الاستثمار طوال عمر  - 
دراسة الجدوى الاقتصادية الطريقة المثلى للتشغيل في ضوء الاستثمارات و  كما توضح ،لمشروع الافتراضيا

 .السوق

و كذلك  لها،دراسات الجدوى المقدمة  يتوقف قرار مؤسسات التمويل فيما يتعلق بمنح الائتمان على - 
نح مساعدا@ا لإقامة مشروعات الجدوى الاقتصادية عند م تعتمد مؤسسات التمويل الدولية على دراسات

 .النامية التنمية الإقليمية في الدول

تحليلها بصورة تساعد المستثمر  تعرض دراسة الجدوى الاقتصادية منظومة كاملة عن بياZت المشروع و - 
 كما تساعد دراسة الجدوى على التعرف على المتغيرات الاقتصادية و  ،على اتخاذ القرار الاستثماري المناسب

 .لسياسية و القانونية المتوقع حدوثها خلال عمر المشروع الافتراضيا

المشروع، وتحقيق  تضع دراسة الجدوى الاقتصادية خطة أو برZمجاً لتنفيذ المشروع و تحدد أسلوب إدارة - 
 .التفاعل بين عناصر التشغيل و التمويل و التسويق

 كذلك العائد الاستثماري الذي يمكن أن يحققه للمشروع،الجدوى الاستثمارات المطلوبة  توضح دراسة - 

 .المشروع في ظل فرص مدروسة تحدد بشكل كبير درجة المخاطرة في الاستثمار

الوسائل  ،و تبني الأمثل من حيث طاقة الإنتاج ،طرق و بدائل مختلفة، و مقارنة المشروعات التفكير في - 
 .والتكاليف نوعية العمالة ،التقنية

 
 

   .ص دراسـة الجـدوى الاقـتصاديةخصـائـ: /Dنيا
قول أ§ا تتميز بعدة يمكن ال أهميتهاواستنتاج  بعد تقديم عرض عن مفهوم دراسة الجدوى الاقتصادية        

  :خصائص أهمها

تتضمن دراسة الجدوى الاقتصادية عدة بدائل للمشروع الاستثماري، أو لمكوZته : البدائل المتاحة - 1
هذا يعني توافر مجال الاختيار بين البدائل القطاعية، و كانية، المؤسسية، و الزمانية، المالأساسية، أو لأبعاده 

 .1المتاحة

اء من إعداد دراسة به تلك الفترة الزمنية المحصورة بين الانته والمقصود" :الأهمية القصوى لعنصر الزمن - 2
 .1"بداية التنفيذ الفعلي للمشروعالحصول على موافقة الجهات المختصة ¡نشاء المشروع، و بين و  الجدوى

                                                           
في العلوم  غير منشورة رسالة ماجستير، مدى أهمية دراسة الجدوى التسويقية في نجاح المشروعات الاستثمارية: ياسمين دروازي - 1

  .24، ص2006جامعة الجزائر،  ، فرع تسويق،الاقتصادية 
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من مشروع لآخر، و ذلك Bختلاف حجم تكون تكاليف الدراسة مختلفة : اختلاف تكاليف الدراسة - 3
و نوع الاستثمار، بحيث أننا نجد تكاليف الدراسة تكون كبيرة في حالة المشاريع الضخمة و صغيرة أو 

تلف تكاليف الدراسة حسب القطاع الذي ينتمي إليه ، كما تخلحجم في المشاريع المتوسطة الحجممتوسطة ا
 .المشروع وحسب الظروف المكانية له

تعتمد كل  و مترابطة ومتكاملة وتعني أن دراسة الجدوى تتكون من عدة مراحل متتابعة :ترابط المراحل - 4
 .واحدة على نتائج سابقتها

ان يندرج ضمن القطاع الخاص أو القطاع أي المنفعة التي تعود على صاحب المشروع سواء ك: النفعية - 5

، ويتم قياس منفعة الأول من خلال معايير الاستثمار  التي تعظم منفعته الشخصية، بغض النظر من منفعة 2العام
، وهذه المعايير،  هي معايير فترة الاسترداد، العائد على رأس المال المستثمر، صافي القيمة الحالية الوطنيالاقتصاد 
من خلال  العموميو يتم قياس منفعة الثاني، أو المستثمر  ،النقدية، دليل الربحية التجارية، ومعايير أخرىللتدفقات 

 يةهداف الاقتصادالأمعايير الربحية الاجتماعية، التي تعظم المنفعة أو العائد الاجتماعي، وهي مرتبطة بتحقيق 

 .3وعات، سعر الصرفضافة، ميزان المدفالكلية، ومن بين هذه المعايير، معيار التوظيف، القيمة الم

مكلفة، وBلتالي يكون  أ§ا إلى Bلإضافةتتطلب دراسة الجدوى الكاملة وقتا طويلا  :تتطلب الوقت - 6
البديلة الغير المرغوب القيام بدراسة تمهيدية للجدوى حتى يتم تصفية واستبعاد عدد من المشروعات من 
 .4مجدية

  .ى الاقتصادية للمشروعمراحل دراسة الجدو : /Dلثا
  :مراحل التاليةالثلاث  إلىتجزئة عملية دراسة الجدوى الاقتصادية للمشروع  Bلإمكان        

 ).الدراسة الاستطلاعية(مرحلة الدراسة المبدئية  - 1

تقريبية للاسترشاد °ا لغرض قبول  أرقام أوهذه المرحلة يستلزم وضع خطوط عريضة  من خلال       
الاستثمارية وتؤكد هذه المرحلة على اتجاه المستثمر نحو التخلي عن الفكرة  ،رفضه أوالمقترح المشروع 

                                                                                                                                                                                     
  .22، صسبق ذكرهنبيل شاكر، مرجع  - 1
   .23ص ،2002، الدار الجامعية ،الإسكندرية، دراسات جدوى المشروعات بين النظرية والتطبيقسعيد عبد العزيز عثمان،  - 2
  .21بق ذكره، صمرجع س: ياسمين دروازي - 3
، 1999دار الحامد للنشر،  ،، عمانالجدوى الاقتصادية والفنية وتقييم جدوى الأداء، مدخل في تقييم المشروعاتعقيل جاسم عبد الله،  - 4

  .33ص
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وذلك من خلال النتائج  ،1الدراسات التفصيلية إعداداتجاهه نحو مواصلة  أوموضع الدراسة  للمشروع
  . نجاح المشروع المقترح إمكانيةالايجابية لهذه الدراسة والمتمثلة في 

  :أساسيةن هذه المرحلة ثلاث خطوات تتضم        
   :شروعالم تكاليفحصر منافع و : ولىالأ - 

المنافع الخارجية  إلى Bلإضافةمنافع المشروع بما ينتجه من سلع وخدمات طيلة عمر المشروع  وتشمل         
والمساهمة في  هلاككرفع المستوي المعيشي للسكان، وتغيير نمط الاست) الاقتصادية والاجتماعية الآÁر(للمشروع 

الطرق  إقامةمساهمته في  إلى Bلإضافةالحد من البطالة، واثر المشروع على ميزان المدفوعات والدخل الوطني، 
النتائج  إلى Bلإضافة، الإنتاجالمشروع فتشمل كلف مستلزمات  وغيرها، أما فيما يخص تكاليف...ومراكز التدريب

، كما )السائلة والصلبة والغازية(ترح في المنطقة كتلوث البيئة Bلفضلات الصناعية السلبية التي قد يتركها المشروع المق
 أنلهذا فان حصر المنافع والكلف للمشروع المقترح يجب  ،2مثل مشاكل المرور والسكن أخرى جوانبهناك أن 

 .المباشرة وغير المباشرة للمشروع الاقتصادي الآÁرتناول ت

  :  روعالمش آDرتقييم : الثانية - 
المباشرة  BلآÁر الأمرتقييمها Bلوحدات النقدية، وسواء تعلق و عوائد وكلف المشروع  حصر ينبغي        

 .وغير المباشرة للمشروع

 

   :تحديد ربحية المشروع: الثالثة - 
ع المشروع، وذلك يختلف حسب نو  أصحابربحية  إلى إضافةمن وجهة نظر ا�تمع و الاقتصاد الوطني         

      ).خاص أومشروع عام (المشروع والجهة القائمة به 
 3:مرحلة الدراسة البيئية للمشروع - 1

 أن بقاءه واستمراره ونموه يتوقف علىحيث  لا يمكنه البقاء في عزلة عن البيئة المشروع نأمن الواضح        
لباحثون والمختصون هذه البيئة ويقسم ا ،)لايمكنه تجاهلها(مدى قدرته على التعامل مع بيئته والتعايش معها 

  :خاصة وعامة إلى

  :تتكون من والتي: البيئة الخاصة -2- 1

                                                           
امعة الجزائر، ، جعلوم التسيير، فرع إدارة أعمال فيغير منشورة رسالة ماجستير  ،دراسات جدوى المشروعات الاستثماريةعادل العنزي،  -  1

  .  28، ص2007
دار زهران، جامعة  ،الجماهيرية الليبية، اقتصاديات المواقع الصناعية وتقييم المشروعات ودراسة الجدوىمحمد أزهر سعيد السماك،  - 2

  .339ص ،1998قاريونس، 
  .37نبيل شاكر، مرجع سبق ذكره، ص - 3
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 .حيث يتوقف نجاح المشروع على قدرته على منافسة المشروعات واكتساب مركز في السوق :المنافسين - 

على  Uثيرهمحيث Bلغة عند دراسة البيئة الخاصة من  أهميةلهم العملاء  أنمن المؤكد  ):الز[ئن(العملاء  - 
 .مدى استجابتهم للكمية المعروضة منها ومدى تمسك العملاء °ا أوالخدمة المقدمة  أوسعر السلعة المنتجة 

القوى  :للمشروع والمتمثلة في المطلوبة لمدخلاتليقصد °ذا العنصر تلك البيئة الموردة و  :الموردين - 
    .عداتوالم الآلات ،الإنتاجالخامات ومستلزمات  ،العاملة

  :من تتألفوالتي : البيئة العامة -2- 1

إن تحليل المناخ الاقتصادي يتطلب الحصول على معلومات محددة عن كل من الموارد  :البيئة الاقتصادية - 
 .وغيرها... الطبيعية ورؤوس الأموال ومصادر الحصول عليها والسياسات النقدية والنظام المصرفي 

أي مجموعة الأساليب والعمليات الفنية المتاحة والتي تنعكس في مدى تقدم  ):التكنولوجية(البيئة الفنية  - 
 .العلوم الهندسية والتطبيقية

وتتكون البيئة الاجتماعية من العادات والقيم السائدة في ا�تمع والقوى المؤثرة فيه : البيئة الاجتماعية - 
 .لأفرادوالتي تعكس أثرها الملموس على التركيب الفكري والأخلاقي ل

والمقصود درجة الاستقرار السياسي والتشريعي لتهيئة المناخ الاستثماري الجيد : البيئة السياسية والقانونية - 
 أهممن  حيث يعتبر المحيط القانوني ،على حد سواء الأجانبلتجنب هروب المستثمرين المحليين وجذب 

والنقاBت والقوانين الجبائية التي تؤثر على  العوامل المؤثرة على المؤسسة وذلك عن طريق قوانين التشريع
Bلإضافة إلى التشريعات الخاصة بحماية سياسة المؤسسة الاقتصادية وBلتالي على المشاريع التي تقوم °ا، 

والكثير من المؤسسات الجزائرية تعاني من مشاكل وعراقيل قانونية تؤثر  ،وغيرها...  البيئة، قوانين المستهلك
، بسبب عدم قدر@ا على تطبيق ما تسنه الدولة من قوانين بشكل يسمح لها 1اطها وسيرور@اسلبا على نش

  .2بمواجهة كل ما يعترضها في أداء نشاطها

                                                           
، ييم البيئة الخارجية وأثرها على فعالية تسيير المؤسسات الاقتصادية الجزائريةتق: عماري عمار، بن واضح الهاشمي، مداخلة بعنوان -  1

م جارية وعلوالملتقى الدولي الأول حول التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصادية، جامعة محمد بوضياف المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم الت
  .2005ماي  04-03التسيير، يومي 

2
مؤسسة اقتصادية  30، حيث تم اختيار )عامة وخاصة(م القيام بها على تقييم محيط مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية في دراسة ت -  

من قوانين  ℅60بطريقة عشوائية عن طريق الأسئلة والمقابلة الشخصية تناولت البيئة السياسية والقانونية للمؤسسة، حيث خلصت الدراسة إلى أن 
تقييم البيئة الخارجية وأثرها على فعالية تسيير المؤسسات  .انظر المداخلة سابقة الذكر. ماشى مع أهداف المؤسسات الاقتصاديةالدولة لا تت

 .الاقتصادية الجزائرية



                                   الإطار المفاهيمي لإدارة المشاريع الاقتصادية                                                            :                             ولالفصل الأ

26 

 

 :مرحلة دراسة الجدوى التفصيلية - 2

 ودراسة مختلف متغيرات البيئة والتي تقدم كتقارير) الاستطلاعية(الدراسة المبدئية  إعداد إتمامبعد         
تحقيق نجاح المشروع، حيث تقدم تبرير  لإمكانيةعليها كاستشارات المشروع يتم الاعتماد  لأصحابمبدئية 

Bلدراسة التفصيلية التي ترتبط Bلكثير من التكلفة والوقت والجهد،  احتمالات نجاح المشروع وذلك للشروع
المقترح من حيث شكله ) الخدمة أوالسلعة (هذه الدراسة التفصيلية التي يتم فيها وصف متكامل للمنتج 

 إلى، أخرىالعام، تركيبه الصناعي، فوائد استخدامه، مميزاته عن البدائل المتاحة ومدى تكامله مع منتجات 
والقدرة الشرائية وحجم تطورها، مع  الأسعار إلى Bلإضافة، صف كامل لحجم الطلب عليه وتكلفتهجانب و 

  .لها ارات الفنية اللازمةوصف دقيق للعناصر التكنولوجية والمه

  . معايير الجدوى الاقتصادية في المشاريع الاقتصادية: /رابعا

، م الجدوى الاقتصادية في المشاريعبعض المعايير المستخدمة في تقيي سوف نتناول في هذا العنصر        
التنمية  أهدافيق المشروع في تحق Bلغة لغرض الاستدلال °ا على مدى مساهمة أهميةهذه المؤشرات لها 

  .البعيدة المدى الإستراتيجية والأهدافالاقتصادية، 

 : الإنتاجيةمعيار الطاقة  - 1

بكفاءة عالية في المشروعات الاقتصادية هدفا عاما في جميع  الإنتاجيةتعد مسالة استغلال الطاقة         
دول النامية التي عانت من تخلف في اقتصادrت ال إلحاحا أكثربشكل  أهميتهاالمؤسسات الاقتصادية، وتبرز 

الأخر هناك عامل محدودية الموارد، اقتصادي واجتماعي خلال السنوات الطويلة الماضية، وعلى الجانب 
 أكثروللتوضيح  ،1فمن هنا تبرز أهمية الربط بين الطاقة الإنتاجية وحسن استغلال الموارد وعدم الإسراف

زrدة نسبة الانتفاع من الطاقة انخفضت حصة الوحدة الواحدة من  أي، الإنتاجيمكن القول انه كلما ارتفع 
مؤشر عن قدرة المشروع  إلاهو  ما الإنتاجيةلذلك فمعيار الطاقة  معروف وشائع، الثابتة وهذا أمر التكاليف

ه القدرة عينيا في صورة ساعات خدمات، ويتم قياس وتخطيط هذ أداء أووحدات  إنتاجالاقتصادي على 
 .وغير ذلك إنتاجدات وح أو عمل

 : معيار الإنتاجية - 2

                                                           
  .351، ص سبق ذكرهمحمد أزهر سعيد السماك، مرجع  - 1



                                   الإطار المفاهيمي لإدارة المشاريع الاقتصادية                                                            :                             ولالفصل الأ

27 

 

الإنتاجية هي علاقة قابلة للقياس الكمي بين المنتجات من Zحية، وعناصر الإنتاج المستخدمة في         
هي النسبة بين المنتوج وعناصره، بمعنى : وجاء في مفهوم الإنتاجية أيضاالعملية الإنتاجية من Zحية أخرى، 

كمن السبب وراء اهتمام الدراسات الاقتصادية °ذا المؤشر في الدور الذي تلعبه الخارج على الداخل، وي
زrدة الإنتاجية في تطور ا�تمع وتقدمه ورفاهيته وزrدة الدخل الوطني، ورفع المستوى المادي للمواطنين 

 الهامة لكونه يرتبط ومما تقدم يظهر أن معيار الإنتاجية من المعايير التنمية الاقتصادية والاجتماعية، وتحقيق
بعناصر الإنتاج ولأنه يعكس فعاليتها ولذلك فان دراسة معيار الإنتاجية وتحليل مستواها والتعرف على 

 .تطورها على مستوى المؤسسة والمشروع هو شرط أساس في عملية دراسة جدوى المشروع

 : معيار خطة بر{مج الإنتاج - 3

مة للحكم على إمكانية نجاح المشروع الاقتصادي في كل يشكل هذا المؤشر احد المعايير المه      
كون خطة الإنتاج من مجموعة تا�تمعات Bختلاف نظمها الاقتصادية والاجتماعية والسياسية، حيث ت

B وان نجاح هذا  ستخدام جملة من الوسائل والإجراءاتأهداف قصيرة وطويلة الأمد يسعى المشروع تحقيقها
فان مهمة القائمين  المخططة ضمن فترة زمنية محددة، وبذلك الأهدافقه لتلك يقاس بمدى تحقي الأخير

على المشروع وبكافة المستوrت هي المتابعة التفصيلية ومقارنة الأداء الفعلي Bلمخطط، واستقصاء 
     .الانحرافات وBلتالي وضع الحلول اللازمة

  .دراسة الجدوى الاجتماعية للمشروع: المطلب الثاني

فهي  في الدراسات الاقتصادية، دراسة الجدوى الاجتماعية للمشروع درجة كبيرة من الأهمية تحتل        
بمعرفة العلاقات المتبادلة بين المشروع الاستثماري  أيضاتمثل الصلاحية من وجهة نظر ا�تمع ككل، و@تم 

دراسة الجدوى لف توتخ ،ن المشروعوما يستفيده ا�تمع م المشروع من ا�تمع يتطلبه وا�تمع من حيث ما

 الجوانب الاقتصادية، تدرس الأولى حيث تركز الثانية علىوع عن دراسة الجدوى الاقتصادية، الاجتماعية للمشر 
الاجتماعية للمشروعات Bلكفاءة  الجدوىدراسة لا @تم  آخر، وبمعنى المشروع من وجهة نظر ا�تمع ككل

الدخل بين فئات في الاعتبار العدالة وتوزيع  Uخذ وإنماعل الدراسة الاقتصادية، النمو فقط كما تف أوالاقتصادية 
 الأثرفيكون  ديد المنافع والتكاليفتح إلى، بجانب سعيها وBلتالي تقدير الربحية الاجتماعية ا�تمع المختلفة

ن السكان، تحقيق للأغلبية مإشباع الحاجات الأساسية  الاجتماعي للمشروع في خلق فرص جديدة للعمل، 



                                   الإطار المفاهيمي لإدارة المشاريع الاقتصادية                                                            :                             ولالفصل الأ

28 

 

الاكتفاء الذاتي والاعتماد على النفس والتنمية المستقلة، تحقيق التنمية المتوازنة بين مختلف الأقاليم الجغرافية 
  .1داخل ا�تمع و بين مختلف القطاعات

في هذا المطلب سوف نحاول معالجة نقطتين أساسيتين، الأولى ندرس فيها الآÁر الاجتماعية للمشروع، أما 
  .ير الجدوى الاجتماعيةالثانية فنتطرق لأهم معاي

الجوانب الاجتماعية التي يهتم °ا التقييم  أهم وتحليل ويمكن حصر: الآDر الاجتماعية للمشروع: /أولا
  :الاجتماعي فيما يلي

 2:للمشروع غير المباشرة الآDر - 1

هلكون السلعة التي ينتجها المشروع أو ن يستا�تمع سواء كانوا مم أفرادالتي تنعكس على  الآÁروهي تلك         
التي يحققها المستهلكون  الإضافيةفي العادة يطلق على المنافع ف ،ون في إنتاج هذه السلعة كالعمالممن يساهم

المال، العمل والتنظيم،  رأس، الأرض ،الإنتاجالتي تحققها عناصر  الإضافيةويطلق على المنافع ) فائض المستهلك(
 ).قتصاديالا الريع(

  

  :فائض المستهلك -1- 1

قيمة يكون المستهلك على استعداد لدفعها في سبيل  أقصىالفرق بين  –يعتبر فائض المستهلك       
التي  الإضافيةالاجتماعية  للمنافعكمقياس   –كمية معينة من السلعة والقيمة التي يدفعها فعلا الحصول على  

Bلتالي فالربحية الاجتماعية ماهي إلا مجموع الربحية و  ،لإقامة مشروع ماتتحقق للمستهلكين نتيجة 
 أسعارالتغير في  أساسهذا التحليل قائم على  أنالاقتصادية مضافا إليها فائض المستهلك، مع ملاحظة 

العوامل الأخرى مثل مع ثبات  ،الكمية المطلوبة منها السلعة المنتجة من قبل المشروع الناتجة عن التغير في
  ).البديلة والمكملة(السلع  الدخل وأسعار

 : الإنتاجلعوامل  الاقتصادي الريع  -2- 1

إذا كان المشروع من الكبر بحيث يترتب على إقامته زrدة الطلب على عناصر الإنتاج بدرجة ملموسة،      
ي إلى فإن هذا من شأنه أن يؤدي إلى ارتفاع أسعار خدمات هذه العناصر، خاصة الثابت منها مما يؤد

                                                           
  .84ص ،1995، 1طالمكتبة الأكاديمية،  ،قاهرةال ،التقييم المالي والاقتصادي والاجتماعي للمشروعاتسعد زكي نصار،  - 1
  .608، ص2001، 2الدار الجامعية، ط ،الإسكندرية، دراسة الجدوى التجارية والاقتصادية والاجتماعيةعبد القادر عطية،  - 2
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أن يمتد التحليل هنا لبحث التأثير غير المباشر على أصحاب  أيضاويمكن  ،ريع الاقتصادي لهازrدة ال
المشروع الجديد يقلل من فائض المنتجين  نتيجة لإقامةالمشروعات الأخرى القائمة، فانخفاض السعر 

  .الآخرين الموجودون قبل إقامته، وكذلك الأمر Bلنسبة لارتفاع الأجر

 :ارجية للمشروعتحليل الآDر الخ - 2

تتمثل الآÁر الخارجية للمشروع أساسا في تلك الوفرات الجانبية التي تلحق Bلآخرين ممن ليس لهم        
المشروع وتحدث بدون قصد أو تخطيط من جانب صاحب المشروع، ودون أن  بمخرجاتصلة مباشرة 
 ،يجة لإقامة طريق جديد يمر خلالهاتمثال ذلك المباني التي تنشأ ن ،أسعار المنتجات الأساسيةتنعكس في 

  .1نذكر منهاو ويمكن ملاحظة أن الآÁر الخارجية للمشروع قد Uخذ أكثر من شكل 

  :)البديلة أو المكملة(آDر خارجية على جانب السلع الأخرى -1- 2

بديلة في فإذا افترضنا أن ا�تمع يستخدم كل من الكهرBء والغاز كسلع  ،للسلعة التي ينتجها المشروع       
مرين إقامة مشروع غاز كبير الحجم نسبيا فإن هذا المشروع قد ثأغراض الطهي والتدفئة وقرر أحد المست

يترتب عليه انخفاض ثمن الغاز نتيجة لزrدة الكمية المنتجة منه مع ثبات الطلب عليه، وهذا من شأنه أن 
ن الغاز، كذلك فان انخفاض الطلب على يؤدي إلى زrدة فائض المستهلك Bلنسبة للأفراد الذين يستهلكو 

ولاشك أن هذه التغيرات في ، العرض الخاص °ا الكهرBء كسلعة بديلة، يترتب عليه تغير سعرها مع ثبات
أسعار السلع البديلة والمكملة الناجمة عن إقامة المشروع تؤثر في فائض المستهلك بدرجة أكبر من الحالة التي 

 .ذه السلعافترضنا فيها ثبات أسعار ه

  :الآDر الخارجية غير المنظورة -2- 2

يترتب على إقامة بعض المشروعات حدوث آÁر خارجية غير منظورة أي غير قابلة للقياس المباشر       
ومن بين الأمثلة على ذلك المنافع التي تتولد عن مشروعات الخدمات العامة كالتعليم والصحة ومياه الشرب 

رق المتبعة في حالة مشروعات الخدمات العامة محاولة حصر أعداد المستفدين أو ومن بين الط ،النقية وغيرها
المتضرّرين من المشروع، مثال ذلك حصر عدد الوظائف المتولدة بسبب المشروع، أو حصر عدد المستفدين 
من البرZمج التعليمي، أو حصر عدد المستفدين من المشروع الصحي، وهناك من الاقتصاديين من يحاول 

قدير قيمة لهذه المنافع، مثال ذلك تقدير قيمة خدمات التعليم عن طريق مقارنة دخل الرجل المتعلم مع ت

                                                           
  .531، ص سبق ذكره مرجع ،عبد القادر عطية - 1
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دخل الرجل غير المتعلم في المتوسط، وتقدير قيمة الخدمات الصحية عن طريق حساب قيمة ساعات العمل 
 .التي يتم توفيرها من خلال معالجة المرضى

 :تحليل الآDر التنموية للمشروع - 3

من الاهتمامات الأخرى لدراسات الجدوى الاجتماعية الكفاءة الإنتاجية للمشروع واعتبارات         
وطنية كالعمالة، وتوفير العملات الأجنبية، وكلها الهداف الأالعدالة الاجتماعية في التوزيع وغيرها من 

من التفصيل سنستخدم  ولتوضيح ذلك بكثير ،عناصر تدخل في نطاق التنمية الاقتصادية والاجتماعية
  .المعايير التالية في تقويم الربحية الاجتماعية

  :معايير الجدوى الاجتماعية :/Dنيا

  : معيار القيمة المضافة - 1

ويمكن التفرقة في  بر القيمة المضافة لمشروع ما عن مساهمة هذا المشروع في الدخل الوطني للمجتمعتع      
   1 :الية والقيمة المضافة الصافية حيثهذا الصدد بين القيمة المضافة الإجم

  .قيمة المدخلات الجارية المشتراة من مؤسسات أُخرى  –قيمة المخرجات  =القيمة المضافة الإجمالية

  .قيمة الاستهلاك الرأسمالي  – القيمة المضافة الإجمالية =القيمة المضافة الصافية

هنا أن القيمة المضافة الصافية للمشروع تمثل مقدار الإضافة التي يحققها المشروع من خلال  ويلاحظ
عملياته الإنتاجية إلى المدخلات الجارية والرأسمالية التي تم الحصول عليها من مشروعات أخُرى وتمثل القيمة 

) البنية الأساسية(المال الاجتماعي والخاص والرأس المضافة الصافية مساهمة العمال ومساهمة رأس المال العام 
  .في إنتاج المشروع

  : العمالة معيار - 2

ديدة من بين أهداف التنمية في الدول التي تعاني من معدلات بطالة الجوظائف اليعتبر إحداث      
في هذه الحالة تفضل المشروعات التي تولد أكبر عدد ممكن من الوظائف Bستخدام قدر معين فمرتفعة، 
إلاّ أنه ونظرا لأن معدلات البطالة عادة ما تكون مرتفعة بين العمالة غير الماهرة يتعين التركيز  ،المالمن رأس 

                                                           
  .545، ص سبق ذكره مرجع ،عبد القادر عطية - 1
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ن أفضل من وجهة كلما كاأكبر  عدد الوظائف المتولدة عن المشروع  كلما كانعليها بصفة خاصة، ولذلك  
   1:التالية ولذلك فإن تطبيق هذا المعيار يتطلب توافر البياZت ،النظر الاجتماعية

  .العدد الإجمالي للعاملين في المشروع­ 

  .في المشروعالأجنبية  وعدد العمالة الوطنية ­ 

  .إجمالي العاملين في المشروع إلىالأجنبية و نسبة العمالة الوطنية ­ 

  .إجمالي قيمة الأجور التي تدفع للعاملين في المشروع في العام­

  .الكلية في السنة متوسط نصيب العامل الوطني من الأجور­ 

وترتفع درجة الربحية الاجتماعية للمشروع كلما ارتفعت نسبة العمالة الوطنية إلى إجمالي العمالة الكلية في المشروع 
 rالاستثماري وكلما ارتفع متوسط نصيب العامل الوطني من الأجور الكلية التي سوف يدفعها المشروع فيه سنو

  .طول العمر الافتراضي

   :وزيعمعيار الت - 3

يعتبر هيكل توزيع القيمة المضافة المتولدة من مشروع ما، من بين العناصر التي تستخدم في تقويم          
  .المشروع ويمكن التفرقة بين نوعين من التوزيع في هذا الصدد وهما التوزيع الفئوي والتوزيع الإقليمي

  : الفئوي التوزيع -

التوزيع بين �Bتمع  المتولدة من المشروع بين الفئات المختلفة فهو يشير إلى توزيع القيمة المضافة     
أصحاب الدخول المنخفضة وأصحاب الدخول المرتفعة، ويلاحظ هنا أنه كلما زادت النسبة التي تحصل 

التوزيع بين ، كذلك عليها ا�موعة الأولى من القيمة المضافة كلما كان ذلك أفضل من الناحية الاجتماعية
كالعمل ورأس المال الخاص ورأس المال الاجتماعي حيث توزع القيمة المضافة بين أجُور   تاجنعناصر الإ

وعليه كلما زادت النسبة التي تمثلها الأجور  ،وضرائب للحكومةرأس المال صاحب العمال وأرBح ل
 .والضرائب من القيمة المضافة كلّما كان ذلك أفضل من وجهة النظر الاجتماعية

  : قليميالتوزيع الإ -

                                                           
  . 212ص ،1994، 2بدون دار نشر، ط ،مصر ،دراسات الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعاتعظيم، حمندي عبد ال - 1
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حيث كلما زادت النسبة التي  الأقاليمفي مختلف فيتمثل في التوزيع بين المواطنين  التوزيع الإقليميأما     
يحصل عليها المواطنون من القيمة المضافة للمشروع مقابل مساهمتهم كلما كان ذلك أفضل من وجهة النظر 

 .الاجتماعية

ية تعتبر أحد مجالات دراسة الجدوى الاقتصادية للمشروعات الربحية الاجتماع أن القولفي النهاية يمكن 
الاستثمارية التي @تم °ا السلطات الاقتصادية التنفيذية عند منح الموافقات أو التراخيص لمزاولة النشاط، 

و م ¡نشائه له جدوى اجتماعية ولذلك فإن المستثمر عليه أن يثبت للدولة أن المشروع الذي سوف يقو 
B الفنية والهندسية  لإضافة إلى جدواهاقتصادية.  

  .دراسة الجدوى الفنية والهندسية للمشروع: الثالثلمطلب ا

والتي  �نواعهادراسات الجدوى  إعدادمرحلة  Uتيتوسيع المشروع  أو إنشاءيتم تحديد فكرة  أنبعد         
لفنية والهندسية، والتي تقوم على الجدوى ا الآنوسنتناول  ،ا الجدوى الاقتصادية والاجتماعيةتناولنا منه

°دف اختيار  للمشروع دراسة البدائل التكنولوجية أخرىبعبارة  أو ،دراسة الجانب الفني والهندسي للمشروع
 إعدادخطوة من خطوات  أول إن، التنمية الاقتصادية وأهدافوظروف ا�تمع  يتلاءمالذي  الأمثلالبديل 

هي القيام Bلبحوث والاختبارات الفنية المبدئية، ثم دراسة  مشروعدراسة الجدوى الفنية والهندسية لل
المياه ، الوقود، مصادر الطاقة، التجهيزات، المعدات، العمل الأساسية من المواد الخام وعنصرالمستلزمات 

 ع ومواصفاتاختيار نو ، يتم القيام Bختيار موقع المشروعثم بعد ذلك  ،ووسائل النقل من حيث الكم والنوع
الإنتاجية وتحديد حجم المشروع، وسوف نقوم ) الطاقة(دراسة السعة مرحلة تي Uالآلات والمعدات، ثم 

  .المطلببدراسة كل هذه النقاط في هذا 

 :إجراء الاختبارات والبحوث الفنية المبدئية - 1

، من دراسة وعالتي سيقام عليها المشر  الأرضوتعني القيام Bلبحوث المتعلقة بدرجة صلابة ومتانة         
بمدى نوعية التربة بمختلف طبقا@ا ونوعية المواد اللازمة للبناء عليها ودرجة تحملها، أو الاختبارات المتعلقة 

وتحديد  ،إمكانية استخدام بعض المواد الأولية أو إمكانية إجراء والقيام بمختلف العمليات الصناعية أو الإنتاجية
تحديد الظروف الملائمة لهذه العمليات، أيضا تتعلق البحوث الفنية افة إلى Bلإض ،1اثر ذلك على تكلفة الموقع

                                                           
  .123مرجع سبق ذكره، ص، سعيد عبد العزيز عثمان - 1
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والهندسية ببعض المعالجات للمواد الأولية لاستخراج المعادن والخامات وذلك عند درجة نقاوة معينة تزيد في جودة 

    .1المنتج الذي يستخدم في إنتاجه تلك الخامات

  :دراسة المستلزمات الأساسية - 2

وتكلفة الحصول على كل منها يعد من العوامل المهمة التي ) عناصر المدخلات(افر المستلزمات الأساسية إن تو     
  :مايلي ا�التؤثر على دراسة الجدوى الفنية والهندسية للمشروع، ومن العناصر التي يجب دراستها في هذا 

لمشروع من اجل تسهيل عملية ا) موقع(حيث تؤدي دورا هاما في عملية اختيار مكان : المواد الخام - 
 .انه لا يعد الشرط الوحيد لقيام المشروع إلا أساسياولكن وجودها وان كان شرطا ، 2نقلها وتخزينها

قد تتوفر مقومات مهمة مثل المواد الخام وقوى عاملة ورأس المال ولكن عدم توفر السوق :  السوق - 
 .نجاحهاو  المشاريع قد يكون عقبة أساسية أمام قيام المناسب

المال سواء من اجل شراء المواد الخام التي يعتمد  رأس إلىيحتاج نشاط اقتصادي  أيقيام  إن: رأس المال - 
والآلات اللازمة لتشغيل المشروع، وبذلك والمعدات  المكائنللحصول على  أو الإنتاجيةعليها في العملية 

 .يكون رأس المال احد أهم دعائم قيام المشروعات الاقتصادية

تعد اليد العاملة المؤهلة من المتطلبات الأساسية في النشاط الاقتصادي   :الأيدي العاملة والخبرة الفنية - 
تساهم بشكل ملموس في تحسين كفاءة  الفنية خبر@موهي من محددات مستوى أداء المشروع كما أن 

 .  العملية الإنتاجية في النشاطات الاقتصادية

جل أتخدامه للطاقة والوقود، وذلك من عن حاجته واسنشاط اقتصادي  أيفك لا ين :الطاقة والوقود - 
تشغيل وسير العملية الإنتاجية رغم أن هناك اعتقاد �نه كلما زادت التقنية والتطور التكنولوجي نقص وقل 

 .3الاعتماد على الوقود

 :اختيار موقع المشروع - 3

امة ذات التأثير المباشر على نجاح وفشل المشروع، يعتبر اختيار موقع المشروع من الموضوعات اله        
  :ويتم اختيار موقع المشروع على مرحلتين ،دراسات الجدوى الفنية والهندسية وهو من أساسيات

                                                           
 ،1993المكتب العربي الحديث،  كلية التجارة، ،جامعة الإسكندرية، المدخل المنهجي في دراسات جدوى المشروع إسماعيل محمد السيد، - 1

  .227ص
  .73، صسبق ذكرهمحمد أزهر سعيد السماك، مرجع  - 2
  .250ص ذكره،مرجع سبق إسماعيل محمد السيد،  - 3
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  ).اختيار المنطقة الجغرافية( الموقع العام للمشروع واختيار تحديد: /الأولى - 

لكل النقاط  أعطى أهمية ،شك أن التقدم العلمي ولا سيما في ا�ال الإداري والتنظيم الصناعيلا         
 ،ومن هذه العوامل ،القيام Bلمشاريع الاقتصاديةوالعوامل التي يجب الاهتمام بدراستها عند العزم على 

لإنتاج وBلتالي على ية على الما له من Uثيرات مستقبل المشروعالاختيار المدروس للموقع الأنسب عند إقامة 
  .1أو فشله ه وتقدم ا المشروعمدى نجاح هذ

أثبت التقدم العلمي في ا�ال الإداري والتنظيم الصناعي أهمية الانتباه إلى موضوع اختيار الموقع وقد  
لإعداد ، وأثر ذلك على الإنتاج والنتائج، فظهرت الضرورة الكلية المشروعات الاقتصاديةالأنسب عند إقامة 

العام يكون من  ند تحديد الموقعوع ،هذه المشروعاتالدراسات الوافية لاختيار الموقع الأنسب عند إقامة 
الإنتاج، ومستلزمات ، ثم معدات عدات في مرحلة الإنجازالموسائل و النقل المهم الأخذ في الاعتبار تكلفة 

وبصفة عامة يتم اختيار الموقع العام بصفة  وتصريفها وتغذية الأسواق، Bلإضافة إلى تكلفة نقل المنتجات
وهناك عوامل أخرى إلى جانب . عمليات الموازنة بين المواقع البديلة واختيار الملائم منها إجراءمبدئية بعد 

تكاليف النقل وهي العوامل المتعلقة بتسويق المنتج وعناصر القوى العاملة وتوفر المواد الأولية، والحوافز 
 وإعفاءا@ا في الموقع، السياسة الضريبيةالجمارك،  ،تشريعات القانونية والسياسة الحكوميةالاقتصادية وال

ات، خدمات الهاتف مصارف، Uمين(توفر الخدمات الأخرى ، )المكملة( الصناعات المرتبطة
التخلص من  إمكانيةعامل القدرة على  إغفالمع عدم  ،2ودرجة توفر وسائل الأمان ،)...والاتصالات

والصناعات  عند الحديث عن صناعة الأدوية مثلاوالصرف الصحي والمواد الكيماوية  الإنتاجت فضلا
  .3الملوثة للبيئة البيتروكيماوية

ويتوقف هذا الاختيار على جملة من العوامل  :)الموقع المحدد(تحديد الموقع داخل هذه المنطقة : /الثانية - 
  4:نذكر أهمها

 .فينالعمال والموظ إقامة أماكن - 

                                                           
يومية سياسية تصدر عن مؤسسة الوحدة للصحافة  :الوحدة، للمنشآت الصناعية وأثره على الإنتاج اختيار الموقع المناسب، نرنا عمرا - 1

 _/http://wehda.alwehda.gov.sy(، متاح على 6529، رقم العدد 12.04.2007: الأربعاء والطباعة والنشر والتوزيع، اللاذقية،
kuttab_a.asp?FileName=47331007( تاريخ الاطلاع ،)18.01.2011(.  

مجلة  ،شركات الغزل والنسيج في سوريا: نموذج. همية موقع المصنع، أسس تحديده وتأثيراتهأنهاد نادر، بسام زاهر، عفيف عرنوق،  - 2
tishreenwww. (  على، متاح 2007)1(العدد ) 29(سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية المجلد _ جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية 

w %20site/univmagazine.shern.net/ne(،  تاريخ الاطلاع)28/11/2010.(  

  .252مرجع سبق ذكره، ص، إسماعيل محمد السيد -3
  .213ص ،ذكرهمرجع سبق  نبيل شاكر، - 4
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التعليم والصحة والمواصلات ووسائل النقل  مثل مدى توفر خدمات الحياة اليومية والظروف المعيشية - 
 .وغيرها... والترفيه

 .... الظروف المناخية مثل درجة الحرارة، معدل الرطوبة، معدل سقوط الأمطار والرrح - 

 :المناسبة) التكنولوجيا(اختيار التقنية  - 4

، وهي انه لا أساسيةدراسة واختيار البديل التقني المناسب للمشروع المقترح من حقيقة  أهميةتبرز         
من تقنية   أكثرهناك  وإنمامشروع معين  أومصنع تشغيل  أوسلعة  لإنتاجتقنية وحيدة  أوفني  أسلوبيوجد 

ماعية والسياسية على ولكل واحدة منها متطلبا@ا وسما@ا المتميزة وBلتالي انعكاسا@ا الاقتصادية والاجت
  .1ا�تمع

 :اختيار نوع ومواصفات الآلات والمعدات - 5

في  أوالمطلوبة للمشروع، سواء كان ذلك في عملية انجاز وبناء وتركيب المشروع  عداتتختلف الآلات والم        
السيارات غير  لإنتاجة اللازم التجهيزاتو فالمعدات  ،ند بداية مرحلة التصنيع والتشغيلاللازمة ع الإنتاجيةالعملية 

المواد الغذائية  إنتاجعن معدات  أيضالتشغيل محطة تصفية المياه المستعملة وهي تختلف  اللازمة والآلاتالمعدات 
على ذلك فان الدراسة ستتناول طبيعة  وUسيسا ،فضلا عن نوع وحجم هذه المعدات ،على ذلك كثيرة والأمثلة

 الأوليةمن المواد  الأساسيةواحتياجا@ا من المستلزمات  ا وصيانتهاغيلهوظروف تشوالمكائن  الآلاتونوع 
وعند الاختيار والمفاضلة بين  ،إنتاجهانوعية المنتجات الممكن  إلى Bلإضافةالعمل وقطع الغيار،  وعنصر

  2:المفاضلة منها أساسهاوالمعدات هناك معايير يتم على  الآلاتالبدائل المختلفة من 

 .المقدرة للمشروع يةالإنتاجالطاقة  - 

 .مدى التطور التكنولوجي في هذا النوع من المشروعات - 

 .للآلاتتكاليف التشغيل والصيانة  - 

 .نوعية العمالة وعددها - 

 .والإنشاءتكاليف التركيب  - 

                                                           
  .71ص ،2004، 1، طدار حامد للنشر والتوزيع ،عمان، دراسة الجدوى وتقييم المشروعاتعبد العزيز مصطفى عبد الكريم،  - 1
  .58عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص عقيل جاسم - 2
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 .والمعدات للآلاتالمتوقع  الإنتاجيالعمر  - 

 : للمشروع الداخليالتخطيط  - 6

والإنشاءات  المبانيهو تحديد الأقسام المختلفة للمشروع وتحديد مواقع التخطيط الداخلي للمشروع         
مكاتب ، المخازن، مساحات وموقع الآلات والمعدات ضوء المساحة الكلية للمشروع، في قسم الخاصة بكل

وبصفة عامة يكون ، وخطط الإنتاج المخرجاتأو  لمدخلاتالمتعلق منه Bالإدارة ونظام التخزين سواء 
عملية المناولة تسهيل هو  الخاصة Bلمشروع وإنشاءات الإدارات والأقسام مبانيتخطيط  في الأساسي الاعتبار

   .1حتى إنتاج السلعة النهائية للمشروع من بدء العملية الإنتاجيةوالعمال  حركة انتقال المواد الخام و 

 :الإنتاجية) الطاقة(السعة  - 7

خلال فترة تشغيله، وعند الحديث عن الطاقة  الإنتاجيةه طاقت للمشروع الإنتاجيةيقصد Bلسعة         
  2:للمشروع يمكن التفريق بين نوعين من الطاقات الإنتاجية

 مراعاةوهي طاقة التشغيل العادية التي يمكن تحقيقها من خلال ظروف التشغيل العادية مع :  الطاقة المتاحة
  .المتاحة الإنتاجروف ومختلف ظ الإدارةنوعية التكنولوجيا المستخدمة، ونظام 

كل   والتي يتم تحقيقها Bستخدام الإنتاجيةوهي الطاقة الممكنة والشاملة لقدرات العناصر  :الطاقة القصوى
  .للعمالة الإضافيالاستغلال  أو Bلآلات الأمرسواء تعلق  الإنتاجيةللعملية  الإضافيةالعناصر 

 :حجم المشروعتحديد  - 8

يتم الفنية والهندسية للمشروع تحديد حجم المشروع الذي دراسة الجدوى عند الهامة  الأمورمن         
، مهلمستخدم في المشروع وذلك لوصف حجالمال ا رأسحجم  أوالتعبير عنه عن طريق تقدير عدد العاملين 
  3:ويرتبط حجم المشروع بعدة مؤشرات وهي

                                                           
تاريخ الاطلاع  ، )http://www.kenanaonline.com( ، متاح على مكونات دراسة الجدوى الاقتصادية لأي مشروعكنانة اونلاين،  - 1 
)02/11/2010(.  

   .162، صمرجع سبق ذكرهنبيل شاكر،  - 2
  .238 السيد، مرجع سبق ذكره، صإسماعيل محمد - 3
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انتشار وتوزيع هذا  اح ودرجةحجم المشروع لابد وان يرتبط بحجم السوق المت أنحيث : حجم السوق - 
يكون حجم  بينما لماالمطلوب،  الإنتاجغرافيا، فعندما يكون السوق متسعا فلا يؤثر على حجم السوق ج

  .عند الحجم الاقتصادي المناسب Bلإنتاجالسوق محدودا جدا فلا يسمح للمشروع 

ن تكلفة نقل المنتجات النهائية إلى ترتبط مباشرة بحجم الإنتاج المقترح والتي تتضم :التكلفة الإنتاجية - 
 .مكان الاستهلاك

التكنولوجية المستخدمة في  الأساليبهناك علاقة بين  أنلاشك  :التكنولوجية المستخدمة الأساليب - 
والتجهيزات  الآلات أنواعفعلى سبيل المثال يتطلب الاستعانة ببعض  ،وبين حجم المشروع الإنتاجيةالعملية 

نتاجي عند حد معين وإلا فان تكلفة الإنتاج سوف تكون مرتفعة للغاية، والواقع أن الإ الحجم يكون أن
يخطرون المشتري Bلمدى الإنتاجي المطلوب حتى يكون استخدام هذه الآلات استخداما التجهيزات موردي 
rاقتصاد. 

دي لدراسة الجدوى §اية الحديث عن دراسة الجدوى الفنية والهندسية، يجب الإشارة إلى أنه عند التص في
على المردود  الاقتصاديعادة ما تعطى الأفضلية للمردود ، )الهندسية(من الناحيتين الاقتصادية والفنية 

فإذا وجد أن المشروع غير مربح استمرار المشروع أو عدم استمراره، الهندسي عند اتخاذ القرار النهائي في 
r1متع به المشروع من مميزات فنية وهندسية عاليةيتم التحول عنه إلى غيره رغم ما قد يت اقتصاد.  

  .دراسة الجدوى المالية للمشروع: المطلب الرابع

للمشروعات عملية قياس مسبق للوضع المالي للمشروع المقترح من وجهة نظر التقييم المالي يعد         
اذ قرار بشان تنفيذ المشروع أو بحيث يمكنهم اتخ ،مال المشروع رأسالمستثمر أو المستثمرين الذين ساهموا في 

المشروع  يهم الأمر ¡جراء تحليل مالي لنفسوقد تقوم بعض الهيئات أو الأفراد الذين يعن التخلي عن فكرته،
من وجهة نظرهم كالبنوك، والمؤسسات المالية الأخرى التي ستقدم بعض القروض للمشروع أو الدائنين 

  .المستثمرين أصحاب المشاريع على التحليل من وجهة نظر سنركز هنا االتجاريين أو غيرهم، ولكنن

عند التصدي لصناعة القرار الخاص Bختيار وتحديد نوع : تحديد نوع ومجال المشروعقرار اختيار،  - 1
ومجال المشروع المزمع القيام به، يواجه المستثمر Bلعديد من مجالات الاستثمار المتاحة، نشاط صناعي، 

                                                           
1
  .132، كلية التجارة، جامعة الأزهر، صالاقتصاد، قسم الاقتصاد التطبيقي بين المجالات العلمية المختلفةزينب صالح الأشوح،  - 
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المخاطرة  حيث تتباين ا�الات المذكورة فيما بينها بشكل ملحوظ من زاويتي ،...يزراعي، تجاري، خدم
 .لبدائل العديدة، واختيار الأنسب منهاوالعائد، واللتان تمثلان حجر الزاوية في المفاضلة بين هذه ا

رتبط بتحديد من القرارات المالية الهامة، القرار الم: قرار تحديد حجم الاستثمارات المالية المطلوبة - 2
المالية الإجمالية والتي تتحدد بدقة من خلال نتائج الدراسة الفنية والهندسية القيمة المطلوبة للاستثمارات 

 .للمشروع

اختيار وتحديد نوع ومجال المشروع ثم تحديد  بعد اتخاذ قرار: قرار اختيار الهيكل التمويلي الأمثل - 3
البحث عن مصادر التمويل الملائمة، أي اختيار الهيكل التمويلي يجب حجم الاستثمارات المالية المطلوبة، 

الذي يعتبر وصفا تفصيليا لمصادر التمويل من حيث النسبة المئوية لكل عنصر من هذه المصادر Bلنسبة 
وبصفة عامة يمكن  ،1المتاحةتوليفة مصادر التمويل أي  التمويلي المزيجلجملتها، وهو بتعبير أدق يعبر عن 

في  حيث تتمثل المصادر الداخلية مصادر داخلية ومصادر خارجية، إلىتنقسم  الأموالن مصادر �القول 
الأرBح المخصصة لإعادة الاستثمار مرة أخرى إلى جانب الاحتياطات التي تحتفظ °ا أموالها الخاصة و 

، ومن Bب الرشادة المساهمينفتتمثل في الأسواق المالية والبنوك و  )الاستدانة(المؤسسة، أما المصادر الخارجية 
 .2الأمثلها أن تحسن المؤسسة اختيارها لنمط تمويل

للمشروع،  الأمثلبعد عملية اختيار المزيج التمويلي  :التحليل المالي للمشروع وتحليل ربحية الاستثمار - 4
ير المالية المشروع وفق المعاي تحليل علمي وذلك °دف الحكم على المشروع وقياس قيمة إجراءمن المهم 

السائدة والتي سنتطرق إليها لاحقا لغرض التأكد من سلامة الوضع المالي للمشروع واختبار ربحيته وكل 
 .ذلك °دف اتخاذ قرار بقبول أو رفض المشروع

 التي بموجبها يتم احتساب ربحية المشروعمن المعايير  العديدهناك  :معايير الجدوى المالية للمشروع - 5
المالية التي تمكننا من الاختيار والمفاضلة بين المشروعات المختلفة والتي يمكن الاعتماد عليها  ودراسة الجدوى
يمكن المقدم على الاستثمار من اختيار المعيار  الأدواترفض الفرصة الاستثمارية، وتنوع أو في تبرير قبول 

المستثمر غيره من المستثمرين مثل  المناسب لظروفه ويناسب في الوقت نفسه الظروف العامة التي يشارك فيها
يهمل  ويمكن التمييز بين طرق عديدة منها ما وغيرها،...ار السياسي والاقتصادي درجة توافر الاستقر 

و معيار  معياري فترة الاسترداد الأوللنوع ا أمثلةومن  في الحسبان Ãخذهاالقيمة الزمنية للنقود ومنها ما 
                                                           

، نة والسميدلصناعة الفري LA BELLEدراسة الجدوى ومعايير تقييم المشاريع الاستثمارية، دراسة حالة مؤسسة بن حسان حكيم،  - 1
 .113، ص 2006الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،  ، كلية العلومأعمال إدارةفي علوم التسيير، فرع غير منشورة رسالة ماجستير 

باحث، العدد ، جامعة ورقلة، مجلة الالأساسيةالنظرية  الإسهاماتتحليل المقاربات النظرية حول أمثلية الهيكل المالي، دادن عبد الوهاب،  -  2
  .107،ص04/2006
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الية وطريقة ومن أمثلة النوع الثاني معيار صافي القيمة الح عائد المحاسبي،ومتوسط ال عائد على الاستثمارال
وهناك معايير أخرى لكننا سوف نكتفي Bلسالفة الذكر وسنحاول عرضها بشيء  معدل العائد الداخلي،

   :من الإيجاز

دية الصافية مع قصد بفترة الاسترداد الفترة اللازمة لتعادل التدفقات النقي: معيار فترة الاسترداد - 5-1
استرداد تكاليفه  التكاليف الاستثمارية للمشروع، أو هي المدة الزمنية اللازمة ليتمكن المشروع من

وفقا لهذا المعيار فإن المشروع الذي يقوم Bسترجاع أمواله أو تكاليفه الاستثمارية في أقل مدة الاستثمارية، و 
    .1زمنية ممكنة يكون هو الأحسن والمرغوب فيه

المتوقع هو مقياس من مقاييس الربحية و عن طريقه يمكن معرفة الأرBح و  :عائد على الاستثمارمعيار ال -3- 5

موال من خارج ، أr كان مصدر هذه الأأو المشروع/و من استثمار جميع الأموال العاملة في المؤسسة تحقيقها
  .2هاالمؤسسة أو من داخل

  ): المحاسبي المعيار(طريقة متوسط معدل العائد  -4- 5

ويقصد به نسبة صافي الربح المحاسبي السنوي بعد خصم الضريبة إلى متوسط التكلفة الاستثمارية        
  .3للمشروع المقترح

لحالية الصافية -5- 5 قواعد الاقتصاد التطبيقي في المالية، يعتبر هذا المعيار أحد أهم : معيار القيمة ا
م المردودية والمفاضلة بين البدائل المختلفة من المشاريع الاستثمارية، وأفضل المعايير التي تستخدم في تقيي

مقارنة قيمة الاستثمار الأصلي بقيمة المداخيل الصافية المتوقع الحصول عليها طريقة على الوتقوم هذه 
 لقيمةكان الفرق بين صافي القيمة الحالية للتدفقات النقدية وا  إذابمعنى ، 4خلال فترة استغلال الاستثمار

   . الحالية لنفقات الاستثمار موجب فهذا يعني قبول الاستثمار

 من أهم المعايير المستخدمة في المفاضلة بين يعتبر معدل العائد الداخلي: معيار العائد الداخلي -6- 5
دي ، و يستخدمه البنك الدولي حاليا في كل أنواع التحليل المالي و الاقتصاالمشروعات الاستثمارية المختلفة

                                                           
  .119، ص مرجع سبق ذكرهبن حسان حكيم،  -1
و دورها في اتخاذ  المينائية بسكيكدة  واقع استخدام الأساليب الكمية في تقييم أداء الوظيفة المالية للمؤسسة: قمري زينة، مداخلة بعنوان -2

أوت، .20ي اتخاذ القرارات الإدارية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، جامعة الملتقى الوطني السادس حول استخدام التقنيات الكمية فالقرار، 
  .2009جانفي،  28-27سكيكدة، 

   .78 ص ،مرجع سبق ذكرهخليل محمد خليل عطية،  -3

4
 Les Cahier du Cread, Revue Publiée Par le Centre de، في المشاريع الاستثمارية طرق تقييم المخاطرةمكيد علي،  -  

Recherche en Economie Appliquée pour le Développement, N° 76/2006, p 96.  
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ات التمويل الدولية عند دراسة مدى قبول أو رفض سللمشروعات و كذلك تستخدمه معظم مؤس
هو : رrضياو  ،بعين الاعتبار العامل الزمني للنقودخذ نه Ãأكما   ،عات المقدمة إليها بغرض التمويلالمشرو 

لحالية للتدفقات النقدية العائد الذي تتساوى عنده القيمة الحالية للتدفقات النقدية الداخلة مع القيمة ا
  .1لحالية لصافي التدفقات النقديةأو بعبارة أخرى هو عبارة عن انعدام صافي القيمة ا الخارجة،

  .المشروع وتقد0ر الموازنة تنظيم :الثالثالمبحث 

ريع تتطلب المشالى التنبؤ ، كما تتميز بيئات المشاريع Bلتعقيد والتغير وعدم اليقين وعدم القدرة ع        
، ويمثل كل مشروع تعهداً إدارية أخرىوحدات فرعية و توفير المصادر اللازمة وجهود العمل المنسقة لعدة 

، وتنفيذ العمل مل معاً لتقدير المصادر المطلوبةجديداً لتحقيق هدف جديد، وعلى الوحدات الفرعية أن تع
، أما حالات عدم على ا�الات الأخرىا نتائج حسب الخطة، وتعتبر التغيرات أو الأخطاء في مجال معين له

 ، ويتطلبيكون له سابقة متشابه اليقين فهي ملازمة للمشاريع لأن كل مشروع يتميز Bلتفرد ويمكن أن لا
 مبادئويجيدون كما يتطلب مدراء يفهمون   وإنجاحهمتخصصة تسهر على قيامه  وإدارةتنظيم المشروع 

التي يشرفون عليها، لذلك هناك بعض الخصائص  الأعمال ارةإدالعامة، ومارسوها ويبدعون في  الإدارة
شاريع الم ةا المدراء عند دراسالتي يحظى ° الأهميةجانب لى إو ، تتوفر في مدير المشروع أنوالمميزات يجب 

 لأ§اعصب المشاريع  الموارد التي هي أهميةوهي  ،هناك نقطة من المفيد تسليط الضوء عليها ،الاقتصادية
درة على وضع خطط المشروع موضع التنفيذ، فعدم توفرها Bلشكل المطلوب يبقي المشروع حبرا وحدها قا

  .للمشروع ندرة هذه الموارد يخلق مشاكل لا تحصى أنعلى ورق كما 

فهي عنصر لازم لعملية ، مع موازنة مدروسة رشيدة إدارةنه لا يمكن قيام المشروع بدون أمما تقدم يتبين لنا 
   .من خطة  عمل ونجاح المدراء يتجزأ والتي تعتبر جزءا لا المشروع إدارة

 فيه، عوامل نجاح المشروع ومحددات اتخاذ القرار في هذا المبحث سنتطرق بداية إلى تنظيم المشروع ثم إلى
موازنة المشاريع، الإعداد وطرق ، ونختم هذا المبحث بدراسة مدراء المشاريع ومسؤوليا@مندرس وبعدها 
  .التقدير

                                                           

، الملتقى الوطني السادس حول استخدام التقنيات المعايير المالية لتمويل المشاريع الاستثمارية: بوفليسي نجمة، عثمان شهيرة، مداخلة بعنوان -1
 .2009جانفي،  28-27أوت، سكيكدة، .20صادية الجزائرية، جامعة الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية بالمؤسسات الاقت
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يقصد Bلتنظيم بصفة عامة تحديد الأعمال اللازم القيام °ا والوظائف : تنظيم المشروع :الأوللمطلب ا
اللازمة لانجازها، ويتضمن ذلك تحديد الواجبات والسلطات والصلاحيات والمسؤوليات والعلاقات التنظيمية 

يحققها التنظيم  أنينبغي التي  الأهدافمن بين و  ،ذلك في شكل تنظيمي محدد المعالمالمختلفة ووضع 
 أومجموعة  أوالزبون الذي قد يكون فردا  و�هدافمدير المشروع  �هدافللمشروع تلك التي تتعلق 

   .أهداف ونتائج المشاريع ولابد من إبراز أهميته وBختصار يلبي التنظيم ،سلطة عمومية أومؤسسة 

في  أيالميزة الخصوصية التي يستحقها، المؤسسة  ئهإعطاأهمية تنظيم المشروع في تكمن  :أهمية التنظيم/ - 1
 أي عندما توليه المؤسسة الرعاية الكاملة،ته أهميتزداد  إذ ،المشروع أهدافوضعه في الهيكلة التي تتناسب مع 

جهود ونشاطات العاملين  إلى، فالمشاريع تحتاج الموارد البشرية ، وفي طليعتهامده Bلموارد الكفيلة Bنجازه
لمشروع لالبشرية  واردلماوتوضح هيكل  ،تختلف Bختلاف المشاريعلها  إداريةا تحتاج تحديد هياكل كم ،فيها

 أماجميع المهمات والنشاطات، والعمليات المختلفة المطلوبة منهم، وذلك من خلال التوصيات المرافقة لها، 
، الأفرادتفادة القصوى من جهود البشرية العاملة في المشروع فيساعد بدوره على الاس التنسيق بين الموارد

في العمليات، كما يساعد على تقليل التداخل والترابط بين مهام ووظائف  حيث يقلل من التكرار
زrدة  تنظيم المشروع في أهميةكما تتجلى   ،1ونشاطات وأقسام ووحدات المشروع، بما يضمن تحقيق أهدافه

  .2وسهولة الاتصال الإداريةالفاعلية 

والذي هو بمثابة مخطط  ،تنظيميبوضع هيكل  تقوم في العادة الإدارة في المؤسسة : التنظيميالهيكل / - 2
بينهما، فالهيكل التنظيمي ما هو  اتالرئيسية والفرعية والعلاق الإداراتمتضمنا  الإداريةهيكلته  أو شروعالم
ومسؤوليتها  هاوظائفو ه الوحدات داخل هذه العلاقات ومظهرا موقع ترجمة لهذا الترتيب الذي يحكم إلا

تخصصية  عمل  °دف على الموارد البشرية والوظائفتوزيع النشاطات  إلىليصار البعض،  بعضها وارتباطها مع

    .على فرق عمل الأعمالعلى الأفراد أو عن طريق تجميع سواء عن طريق تجزئة أعمال المشروع  هذه الموارد،

لتنظيم المشروع هو تجميع وظائف المشروع المختلفة، لرئيسي الهدف ا إن  :عأنواع تنظيمات المشاري/ - 3
أي ترتيب هذه الوظائف ترتيبا منطقيا وتسلسليا حسب أهميتها، هذا التجميع الذي Ãتي في العادة نتيجة 

ويمكن تصنيف تنظيمات المشاريع إلى ثلاث أشكال شائعة  ،هام وتوزيع النشاطات على الأفرادلتقسيم الم
  .الاستخدام

                                                           
  .49، صسبق ذكرهمرجع  ،حسن إبراهيم بلوط - 1
الدراسات العليا، مدرسة العلوم الإدارية  أكاديمية ،بحث لنيل درجة الدكتوراه، تنظيم المشروع وتنظيم المصفوفةنورية صالح إسماعيل،  - 2

تاريخ الاطلاع ) http://ac.ly/vb/showthread.php?p=1817(، متاح على العربية الشعبية الليبية ، الجماهيريةوالمالية، قسم إدارة الأعمال
  .07ص ،)29.10.2010(
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وظيفية في ال الأجزاءيعتمد هذا التنظيم على اعتبار المشروع جزءا من احد  :التنظيم الوظيفي/ 1- 3
من أكثر التنظيمات شيوعا، وهذا التنظيم  ،خذ مقرا له داخل الوحدة أو القسمالمؤسسة، أي أن المشروع يت

  .لتنظيماس الوظائف المختلفة في ايتم تصميم الهيكل الإداري للمشروع على أس هوبموجب

والتسويق وغيرها، يكون لها  الإنتاجمثل البحث و التطوير، المبيعات،  )04(م رق الوظائف المبينة في الشكلإن 
نه يتم اختيار أرئيس المؤسسة، والخلاصة  أووترتبط تسلسليا بمدير عام  الإداريوظائف مستقلة ضمن المستوى 

يبين و  ،مهمة انجازه إليهثم توكل  أهدافهوتحقيق  وإنجاحهوع متابعة تنفيذ المشر  ¡مكانهالقسم الذي  أوالوحدة 
فإذا تضمن المشروع إدخال تكنولوجيا جديدة، يمكن أن يوضع تحت إشراف  ،للمشروعالشكل تنظيما وظيفياً 
بناء سد مائي   أوعملية توصيل المياه الصالحة للشرب كذلك إذا تضمن المشروع و  الهندسةZئب الرئيس لشؤون 

 .مكن أن يوضع تحت إشراف مديرية السدودفيكبير 

  

  .التقسيم الوظيفي لتنظيم المشروع): 04(مالشكل رق

  

  

  

  

  

المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، بحوث ودراسات،  ،إدارة وتقييم المشروعات نعيم نصير،: المصدر
  .99ص، ، مرجع سبق ذكره2005

خدمة المشروع في استعمال الموارد البشرية ووضعها في المرونة الهائلة  ظيمبرز حسنات هذا التنمن أ إن
تحديد كامل المسؤوليات إغفال هذا التنظيم  ىيعاب عللكن والاستعانة Bلخبرات التقنية والفنية والهندسية، 

  .1والصلاحيات

                                                           
  .52مرجع سبق ذكره، ص ،حسن إبراهيم بلوط  1-

 رئيس ومدير المؤسسة

ير المبيعاتمد مدير البحث والتطوير  

    

 مدير الإنتاج مدير التسويق
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م المشروع الصرف يوجد على النهاية الأخرى لنسق إدارة المشروع تنظي :تنظيم المشروع الصرف/ 2- 3
يصبح المشروع وحدة متكاملة ذاتياً °يئتها ف ،حيث يكون المشروع منفصلاً عن أجزاء المؤسسة الأم) المطلق(

تقوم بعض و ، ن تقارير تقدم عن العمل والرقابةالفنية وإدار@ا الذاتية مرتبطة مع المؤسسة الأم بخيوط رفيعة م
ة والمالية والبشرية والرقابية Bلتفصيل بينما يمنح البعض الآخر المؤسسات الأم بتحديد الإجراءات الإداري

  .1المشروع الحرية الكاملة ضمن حدود المسئولية النهائية

ويتطلب هذا التنظيم إنجاز المشاريع التي تنطوي على مستوى عال من التعقيد، والالتزام بتخصيص الموارد 
على أساس التفرغ  الصرف ليه أيضا تنظيم المشروعويطلق ع ،الضخمة، والمخاطرة العالية في نتائجها

  .2، أي تسيير مستقل)المؤسسة(للمشروع فيفصل المشروع عن بقية النظام 

و  يدهمن أبرز حسنات هذا التنظيم إعطاء السلطة الكاملة لمدير المشروع في الإدارة وحصر سلطة القرار ب
كما يخلق هذا التنظيم   ،وع الأفراد إلى رؤساء وحدا@م، ودون رج)مركزية القرار(ترأسه الأعمال بصفة مباشرة 

 ،جهازا بشرr من الخبراء خاصة عند تعدد المشاريع التي تكسبهم المهارة والخبرة لتسيير وإدارة هذه المشاريع
  .المتقدمة والمهارات المتفوقة للأفرادا ومن أهم ما يؤخذ عليه وجوب اعتماد التكنولوجي

  .)المطلق( تنظيم المشروع الصرف): 05(الشكل رقم

  

  

  

  المبیعات

  التسویق

  الانتاج

  المبیعات

  التسویق

  الانتاج

                                                           
   .16ص سبق ذكرهنورية صالح إسماعيل، مرجع  - 1
  .264مرجع سبق ذكره، ص ،سرور علي إبراهيم: جاك ميرديث، صامويل مانتل، ترجمة -2

 مدير المؤسسة

)المشاريع(مدير البرامج التطويرمدير البحث و مدير المبيعات   مدير الإنتاج 

 مدير المشروع أ

 مدير المشروع ب
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مرجع  ،المريخ داروعات، إدارة المشر  ،سرور علي إبراهيم: ترجمة ،امويلص ، مانتلاكج ميرديث: المصدر
  .264ص سبق ذكره،

من بعض مميزات تنظيم المشروع  محاولة للاستفادة في ):تنظيم المصفوفة(تنظيم المشروع المركب / 3- 3
تم تطوير  ،ولتجنب بعض عيوب كل منهما ،لوظيفيالصرف وبعض السمات المرغوب فيها من التنظيم ا

فهو تنظيم مشروع صرف مبني على الأجزاء الوظيفة  ،1من الاثنين مزيجاصفوفة حيث يعد تنظيم الم
 .للمؤسسة

 

 

 

  

  ).المركب(المصفوفي التنظيم ): 06(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: Bresner M, Organizing Construction, Project Organization and 

Matrix Management, Chapman and hall-inc, New York, 1990, p03.  

                                                           
1 -  JEAN-PAUL BOURGEOIS, Gestion De Projet, op- cit, P04. 

 مدير تنفيذي

  2مدير وظيفي   1مدير وظيفي   3مدير وظيفي 

 مدير المشروع أ

بمدير المشروع   

جمدير المشروع   

 فريق المشروع   أ

 فريق المشروع  ب

 فريق المشروع   ج
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اع معين من محيط المؤسسة واستخدامه يتم مثلا عندما يتطلب قط) المصفوفي(ركب نة Bلتنظيم المالاستعا إن
ات سريعة داخل خط منتجات الاستعانة Bلخبرات التكنولوجية بينما يتطلب قطاع آخر من هذا المحيط تغيير 

وتوزع  تستعين المؤسسة في مشروعا@ا Bلمدراء التنفيذيين ومدراء المشاريع نأ"وهذا معناه  ،المؤسسة
دير التنفيذي ومدير المشروع يعطي الم أنال على ذلك ظيفي تركيبي بينهم، ومثو  تقسيم ضمن الصلاحيات

عمال إلى المقدرة الشمولية ودقة متابعة مشاريع المؤسسة بحيث أن موظفي و  نفس الصلاحيات استنادا
   .1"مر المديرين معاالمؤسسة ينفذون تعليمات وأوا

 إلىحاجة المؤسسة :ولاأ"لاستخدام هذا النموذج من التنظيمات شروط وهي  نأفي النهاية يمكن القول 
التقنية  إلىالحاجة  أي ،المؤسسةضغط محيط :Áنياو  ،لمواردها بمرونة الأمثلفي الاستخدام  المشاركة

 ،الوظيفي والصرف معا والحاجة في نفس الوقت للتنظيم مما يفرض الاستعانة بثنائية التنظيم اوالتكنولوجي
ة التنبؤ الذي يفرضه التداخل بين قطاعات جل التغلب على مشاكل التعقيد وصعوبأمن  :Áلثاو 

استخدام الموارد البشرية Bلمشاركة والمرونة والتوفيق بين مجموعة  من أبرز حسنات هذا التنظيمإن  ،2"المؤسسة
نذكر منها  ظ تكون العيوب جادة أيضانه لسوء الحأ إلامميزات هيكل المصفوفة قوية  أن، ومع الأهدافمن 

، كما ينتهك تنظيم المصفوفة الأعمال وضغط) ثنائية السلطة( صلاحيات المدراءبين  التوازن إيجادصعوبة 
   .الأمرالخاص بوحدة  الإدارة أساس

   .فيه ومحددات اتخاذ القرار عوامل نجاح المشروع:المطلب الثاني

على  عدم السيطرة ،التخطيط الاستراتيجي إلى الافتقار، نقص الخبرة ،الإدارةكفاءة عدم   إن        
هي بمثابة عوامل قد  والنمو غير المسيطر عليه المالية الإدارةسوء  ،عدم الاختيار الملائم للموقع، المخزون

ولكن على النقيض من ذلك هناك بعض المقومات التي  ،3تكون في كثير من الأحيان سببا لفشل المشروع
  .منهد المطلوب تكون عوامل أساسية ومهمة تساعد على نجاح المشروع وتحقيق المردو 

  .يمكن تصنيفها ودراستها من ثلاث زواr: العوامل الأساسية لنجاح المشروع:/أولا

  : عوامل نجاح ذات صلة [لمناخ الاستثماري - 1

                                                           
  .58، صسبق ذكرهحسن إبراهيم بلوط، مرجع  - 1

2 -  Bresner M, Project Organization and Matrix Management, op-cit, P08.  
  .22، ص2004ري العلمية للنشر والتوزيع، دار اليازو ،عمان، إدارة المشاريع الصغيرةجهاد عبد الله عفانه، قاسم موسى أبو عيد،  - 3
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أي أن يكون هناك مجموعة من المستهلكين يرغبون في منتجات وخدمات : وجود الفرصة الاستثمارية الحقيقية - 

 .1المشروع

الاجتماعية، الاقتصادية، الأمنية، مجمل الظروف والأوضاع السياسية،  ويقصد به: الملائم المناخ الاستثماري - 
 .2الإدارية والمؤسسية السائدة في البلد والتي تؤثر على نجاح المشروعالقانونية، 

 : عوامل ذات صلة [لمشروع -2

 .قوالفكرة الجيدة تعبر عن سلعة مطلوبة يحتاج إليها السو : فكرة و سلعة مطلوبة - 1-1

 .اقتصادr واجتماعيا وماليا: ثبوت جدوى المشروع - 1-2

يتميز بنوع  يوجد في كل مشروع Zجح شيء مختلف يتميز به عن غيره فقد: تمايز عن المشروعات الأخرى - 1-3
السلعة التي ينتجها أو بطريقة الإنتاج الخاصة به، أو �سلوب خاص في التسويق و قد يضيف إلى سلعته 

 .3ها أكثر إغراء للمشتريصفات خاصة تميزها و تجعل

   4:عوامل نجاح ذات صلة بمدير المشروع - 3

  .بشأن نتائج المشروعأن يحصل المدير على الإجماع  - 

  .عمل مع متابعة تطويرها و تحديثهاخطة ال إعداد - 

 .تحديد الموارد اللازمة للتنفيذ - 

 .جدول أعمال واقعي - 

 .تحديد الأهداف الممكن إنجازها - 

 .نصر البشريالاهتمام Bلع - 

 .الحصول على الدعم من قبل الإدارة و المعنيين Bلمشروع - 

 .وجود الرغبة في التغيير - 

                                                           
  . 67ص ،2002دار الفجر للنشر والتوزيع،  ،مصر، إدارة المشروعات الصغيرةعبد الحميد مصطفى أبو ناعم،  - 1
الإصلاحات الاقتصادية في الجزائر، حول  ،الملتقى الوطنيحالة الجزائر -تحسين مناخ الاستثمار الخاص: مداخلة بعنوانعبد الحميد زعباط،  - 2

   .2006افريل  25- 24م التسيير، المركز الجامعي ببشار، يومي معهد علو
 .205ص، 2006مركز الإسكندرية للكتاب،  ،رمص، تنظيم المشروعات الصغيرةحمدي الحناوي،  - 3
   .33ص، 2007الشركة المصرية العالمية للنشر،  ،مصر ،المشروعات إدارة الإدارية،يزون سلسلة المم - 4
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 .إعلام الفريق بمستجدات الأداء - 

 ....)مثل تقنيات التسويق والتوزيع و( الحديثةالرغبة في استخدام الأساليب  - 

 .القدرة على القيادة - 

 .التصرف بمرونة - 

 .رالتصرف في وقت مبك - 

 1:عوامل ذات صلة بفريق العمل - 4

  .أهداف واضحة تحديد - 

  .الرغبة في العمل الجماعي - 

 .التزام الفريق - 

 .التخطيط والاتصال - 

إن العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ  :الإدارية في المشروع اتالعوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار :/Dنيا
   2:ي مصنفة ومقسمة إلى ثلاث عواملمتعددة وه القرارات الإدارية في المشروع

 : عوامل البيئة الخارجية - 1

 .التطلعات الثقافية والتكنولوجية و البنى التحتية التي تقوم عليها الأنشطة الاقتصادية - 

 .الظروف الاقتصادية والسياسية والمالية السائدة في ا�تمعمختلف  - 

 .نتاجية بصفة عامةتطلعات المنافسين والموردين والعملاء والظروف الإ - 

 .الإنتاجالعام وشروط  الرأي، لاجتماعية والتنظيمية كالتشريعاتالمؤثرات ا - 

 .درجة المنافسة التي تواجه المؤسسة في السوق - 

                                                           
  .11-10ص، 2002 مكتبة لبنان ناشرون، ،بنانل، إدارة المشروعاتسلسلة الإدارة المثلى،  - 1
، الملتقى الوطني السادس حول استخدام الإداريفعالية استخدام التنبؤ في الجهاز : ، بوغليطة الهام، سلامة وفاء، مداخلة بعنوانبوغازي فريدة -  2

  .2009جانفي،  28-27سكيكدة، .أوت.20بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، جامعة  الإداريةالتقنيات الكمية في اتخاذ القرارات 
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 :وتتمثل في الظروف السائدة داخل المؤسسة وخصائصها مثل  :عوامل البيئة الداخلية - 2

 .ار Bعتباره يقوم على المعلوماتعدم وجود نظام للمعلومات يساعد في اتخاذ القر  - 

 .تشابك العلاقات التنظيمية بين الأفراد والأقسام والإدارات - 

 .درجة المركزية في المؤسسة - 

 .مدى توفر الموارد المتاحة المالية والبشرية والفنيةمع  مدى وضوح الأهداف العامة للمؤسسة - 

 :عوامل شخصية ونفسية - 3

ما يتعلق Bلحالة النفسانية لأفراد المحيط المتصل به وأثره في للشخص ومنها  ما يتعلق ببواعث داخليةمنها  - 
 .عملية اتخاذ القرار خاصة في مرحلة اختيار البدائل المتاحة

عوامل شخصية تتعلق بشخصية متخذ القرار ومقدرته وهناك الكثير منها التي تؤثر في عملية اتخاذ  - 
المميزات الفردية والشخصية للفرد التي تطورت معه قبل وصوله إلى ، فالقرار يعتمد على كثير من القرارات
 .التنظيم

  .)المؤسسة، المشروع، فريق العمل(ومسؤوليته اتجاه ير المشروعمد:الثالثالمطلب 

وأساسياته، وفي شقها  في شقها الأول علم له مبادئه اثنان على أن إدارة المشاريع هي قد لا يختلف        
البيئة  جميع الأطراف ذات الصلة، وضمن ، والتعامل مع1ب مهارة عالية في تطبيق هذا العلمالآخر فن يتطل

المشاريع تقوم على منطق سلس يمكن فهمه واستيعابه بسهولة، فإن  ورغم أن إدارة ،المحيطة Bلمشروع المعني
دة منها اختلاف أجل إدارة المشروع بنجاح ليس Bلأمر اليسير، وذلك لأسباب ع تطبيق هذا العلم من

  .البشر والقيم والمهارات الفردية طبائع

  :تعريف مدير المشروع: /أولا

محلل Bرع للنظم، مع القدرة على إدارة العلاقات للخبرات البشرية في " �نه مدير المشروع يعرف         
نتهاء ¡غلاق المشروع لكي يقود المشروع من مرحلة البدء ثم التخطيط والتنفيذ وصولا إلى مرحلة الا

المشروع، وهو القادر على استنفار جهود أفراد العمل لبذل مزيد من الجهد المنظم لانجاز مهام المشروع، وهو 
                                                           

 ،2000ماي  30، الثلاثاء والنشرصحيفة يومية تصدرها مؤسسة الجزيرة للصحافة والطباعة الجزيرة، ، علم أم فن الإدارةحسين عيسى الملا،  -1
  ).20/11/2010(، تاريخ الاطلاع )http://www.suhuf.net.sa/2000jaz/may/30/ec6.htm(متاح على  



                                   الإطار المفاهيمي لإدارة المشاريع الاقتصادية                                                            :                             ولالفصل الأ

49 

 

من يتأكد من أن كل فرد من أفراد العمل Bلمشروع يملك أدواته اللازمة، ويستخدمها بكفاءة ويتعامل بحب 
 )AFNOR(حسب الجمعية الفرنسية للتقييس و  ،1"الخدمة مع زملائه، متفاهم ومتعاون ومحب لتقديم

بمهام معرفة ومحددة، ويفترض به التحكم في المشروع، وذلك  المكلف الشخص" يعرف مدير المشروع �نه
، 2"، التكلفة والمدة)الأداء(من اجل ضمان التسيير والمتابعة الجيدة للمشروع، في إطار الأهداف التقنية 

الذي تقع على عاتقه مسؤولية تنسيق  أن مدير المشروع هو ذلك الشخص يمكن القول ما سبقبناءا على 
المحرك للمشروع مستخدما مهاراته  الرأسالعاملين Bلمشروع، واستثمار قوى الفريق، ويعتبر  الأفرادجهود 

المتميز مع التقيد  الأداءتحقيق المشروع °دف  واردلم الأمثلجل الاستخدام أمن  ¡بداعوعلمه وخبرته 
Bرز في إالمدير في رعاية المشاريع و  أهميةتتجلى  أنالمحددة، ويمكن  لآجالB دارة وتقييم المخاطر، وله دور

، ويعرف كيف يتحكم ومتى يفوض القيادة للآخرين ومتى احتواء وتغطية ومعالجة ضعف فريق المشروع
  .يعاقب ومتى يكافئ

  :اختيار مدير المشروع: /Dنيا

من ابرز العوامل  الأحيانير المشروع من القرارات الهامة التي تعتبر في كثير من يعد اختيار مد        
أفضل مدير مشروع هو الذي يمكنه انجاز العمل، فهناك بعض  أنالمساعدة على نجاح المشروع، وفيما يعتبر 

  .الخصائص والمهارات الواجب توفرها عند اختيار مدير المشروع

: هي التي يجب أن يتمتع °ا مدير المشروع والإنسانية م المهارات الفرديةلقد أجمع الباحثون على أن أهو 
فريق العمل، ضبط العواطف، التأثير، حل النزاعات، التفاوض،  بناءالتحفيز،  ،مهارات التواصل، القيادة

ف، لمرونة والقدرة على التكيا ،لى تفهم مشاعر وانفعالات الآخرينبمعنى القدرة ع الذكاء الوجداني، أي
وسنعالج البعض  ،3والاهتمام بتحقيق النجاح سعة الخيال، الالتزام، الحماس، العزم والثقة، الطموح والدافعية

  .من هذه المهارات

فن "لأعضاء فريق العمل، على اعتبار أن القيادة هي  هي التي تجعل مدير المشروع قدوةو : مهارة القيادة
أي بمعنى أ§م سيحذون حذوه ويتقيدون  ،4"ير المشروع القيام بهإقناع الآخرين وجعلهم يفعلون شيئا يريد مد

                                                           
 ).15/11/2010(، تاريخ الاطلاع )www.lastown.com(على  حمتا ،دورة حياة المشروع الهندسيمحمد العقلة،  -1 

2 - Sans Nom, Ingénierie de la gestion de projet vue d’ensemble, pris de (http://sciences.ows.ch /divers/ 
gestiondeprojets.pdf), op-cit, et (www.afnor.org), vu le (26/11/2010). 

مجموعة النيل  ،القاهرة في إدارة المشروعات، الدليل العملي للسياسات والتدابير الفعالة، المرجعبهاء شاهين، : يونج، ترجمة.ريقور لق -  3
  .101ص ،2005، 1طلعربية، ا

4 -  James P.Lewis, Project Leadership, Printed by Graw-Hill, USA, 2003, p03. 
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الكبيرة برؤيته التي ستقود إلى نجاح المشروع وBلتالي نجاحهم وتحقيق ما  �فكاره من دون تردد، وذلك لثقتهم
  .ولن يتمكن مدير المشروع من تحقيق ذلك ما لم يثق فريق العمل به و بقدراته ،يصبون إليه

علومة إلى طرف ما �سلوب صحيح وكامل بما يتيح لهذا المعلى إيصال  تتمثل في القدرةو  :لمهارة التواص
 من المهمة الموكلة إليه، وكذلك القدرة على الإصغاء من أجل فهم المغزى الحقيقي الأخير إدراك الغرض

كات الجسد أو حر  ويمكن أن يتم هذا التواصل من خلال التحدث أو القراءة أو ،للكلام الذي يستمع إليه
  .نبرة الصوت

لحافزية العمل من أجل تحقيق أهدافه الشخصية  سمة مهمة جدا لأ§ا القوة الكامنة التي تدفع الإنسان إلى :ا
وتحفيز فريق العمل، يقتضي من  ،أ§ا تعزز إنتاجيته وأهداف الفريق الذي يعمل من خلاله، Zهيك عن

، طوات المناسبة لتحقيق هذا الهدفالدوافع، ومن ثم اختيار الخفريقه وإيجاد  مدير المشروع معرفة احتياجات
 لكل عضو من أعضاء الفريق احتياجاته أنتلك الاحتياجات ليس Bلأمر السهل، Bعتبار  تحديد إن

المطلوب لتحقيق  ومتطلباته الخاصة التي قد تتغير أيضا مع مرور الزمن، ويضاف إلى ذلك، أن حجم الجهد
  .تلف من عضو لآخرالهدف المنشود، يخ

دير من حفظ جدولة المشروع، والتأكد من على عاتق الم الملقاةوالتي تنعكس في المسؤولية  :المصداقية
  .1الالتزام Bلتكلفة وضمان إ¨حة الموارد والعمالة واتخاذ القرارات الصائبة، والعمل بطريقة منظمة

مهارة بناء فريق العمل، وتتجلي أهمية  روع هيمن المهارات التي تفرضها طبيعة أي مش: بناء فريق العمل
فريق العمل أن عملوا معا من قبل، وهنا يتوجب على  هذه المهارة بشكل أوضح، في حال لم يسبق لأفراد

خذا في الاعتبار الإشكاليات التي قد تنشأ أثناء ذلك لأسباب آمتكامل  مدير المشروع دمجهم في فريق واحد
  .الفريق تلاف وجهات النظر وغيرها من العوامل التي يمكن أن تؤثر سلبا في أداءالمنافسة واخ عديدة منها،

الشخصية والاجتماعية التي تتيح للمرء  وتشمل مجموعة من السمات والمهارات :الذكاء الوجدانيمهارة 
 ،لتأثير فيهلتواصل مع ا�تمع وامما يجعله أكثر قدرة على ا تفهم مشاعر الآخرين والتعامل معهم بطريقة ذكية

الذات والقدرة على إدار@ا Bلشكل الصحيح، وفهم ا�تمع، وبناء علاقات  وهذا الأمر يتطلب معرفة
  .2اجتماعية

                                                           
1
   .220مرجع سبق ذكره، ص المشروعات، ةإدار، إبراهيم سرور علي: ، صامويل مانتل، ترجمةجاك ميرديث - 

  .39ص ،2005الدار الجامعية،  ،، مصرإدارة المشروعاتسعد صادق بحري،  - 2
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 ،1الأكاديمية والتدريبية إضافة إلى سنوات الخبرةوالتي تساهم في بنائها وتطويرها الشهادات  :مهارات تقنية عالية

يكون على معرفة واطلاع على العديد يجب عليه أن كما   ،زمة لتوجيه المشروعالقوية تعتبر لاهذه الخلفية التقنية 
Bلرغم من أنه ليس المقصود أن يكون المدير متخصصا في كل و ، الخ... لات مثل المحاسبة والقانون ومن ا�ا

أن المدير لا ، إلا أن ذلك لا يعني أن معرفة تلك العلوم مسألة كمالية أو غير ضرورية، صحيح مجالات المعرفة
 يحتاج إلى معرفة الدقائق التفصيلية في كل علم، و لكنه من الضروري أن يعرف شيئا عنها و ما تعالجه و فوائدها و

المدير كيف يقوم ¡عداد حساب الأرBح و الخسائر ليس من الضروري أن يعرف : مثال"، ما تحاول أن تظهره
ليب المختلفة التي تؤثر في حساب الربح ذاته مثلا، كما ليس من أو الميزانية  و لكنه من المهم أن يعرف الأسا

الضروري أن يعرف المدير كيف يقوم بتصميم نموذج رrضي في بحوث العمليات، و لكنه من المهم أن يعرف فائدة 

في : ، خبيرا في كل شيءجامعااستخدامها، ليس المطلوب إذن من المدير أن يكون خبيرا  النماذج وكيفية
، لأن وغيرها الاقتصاد، المحاسبة، الإحصاء، العلوم السياسية والقانونيةالتمويل،  التسويق،رة، التنظيم، لإداا

  .2"ذلك غير ممكن توافره في شخص واحد، وحتى إذا توافر فسيكون عددهم قليل جدا

الأمثل  الحلالنزاعات على قدرة مدير المشروع على تحليل وتقييم أسباب النزاع، واقتراح  مهارة حلتقوم 
حل النزاعات تقضي �ن  ولا شك أن مهارة ،، ومن ثم التأكد من تطبيقه بنجاحوإقناع أطراف النزاع به

أو تبادل الاقتراحات بين طرفين أو  نوع من الحوار" الذي هو بمثابة يتمتع مدير المشروع بمهارة التفاوض
ة نزاعية بين طرفين أو عدة أطراف أكثر °دف التوصل إلى اتفاق يؤدي إلى حل مشكلة أو حسم قضي
ومحاولة تركز حقل معرفة " كما انه،  3"وهي في نفس الوقت تحقيق والحفاظ على المصالح المشتركة فيما بينهم

ن أن بما ينسجم مع أهداف المشروع، ومن دو  وذلك ،4"أشياءعلى اكتساب رضاء الناس الذين نريد منهم 
مهارة التأثير لها أهمية خاصة، إذ تتيح لمدير المشروع الحصول أن  كما  ،يكون هناك طرف رابح أو خاسر

 وهو الأمر الذي لا يمكن أن يتحقق إذا ما اكتفى مدير جميع الأطراف المعنية Bلمشروع، على ما يريد من

  .المشروع Bلصلاحيات المعطاة له

بعض الخصائص  إضافةكن تتوفر في مدير المشروع يم أنفي §اية الحديث عن المهارات التي من المفيد 
، المرونة، الرؤية، الحيوية، نضجال، الشجاعة، العناد، التماسك، الطاقة، التفاؤل ،مثل الحماس :والمميزات

  .والتي من المفيد توفرها في مدير المشروع الإبداع والصبر

                                                           
  .76، صسبق ذكره، مرجع إدارة المشاريع منهج كميمؤيد الفضل، محمود العبيدي،  - 1
، رسالة ماجستير ، وادي السمارENAPالمدير وعملية اتخاذ القرار في إطار إدارة المؤسسة، دراسة حالة وحدة إنتاج الدهن لة سميرة، يبا -  2

 .64.65، ص2004ر، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، فرع إدارة الأعمال، في العلوم الاقتصادية وعلوم التسييغير منشورة 
  .11ص ،2004 ،1ط مكتبة عين شمس، ،مصر، التفاوض الفعال في الحياة والأعمالعثمان،  فاروق السيد - 3

4 - Cohen H, you can negotiate anything, Secaucus N.I, Lyle Stuart-inc, 1980, p15. 
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  :أساسية أركانتتوزع مسؤوليات مدير المشروع حول ثلاث   :مسؤوليات مدير المشروع: /Dلثا

مؤسسته  إلىينظر  أنعلى كل مدير مشروع  أنمن الجدير Bلذكر : مسؤولية المدير اتجاه المؤسسة - 1
تركيزه على المشروع، وذلك °دف خدمة المؤسسة ونموها كان في الحقيقة ينصب   إننظرة شمولية و 

 :وذلك يحتم عليه )العليا الإدارة(المركزية  الإدارة وإرشاداتوتطويرها، إذا عليه التقيد بتعليمات 

 .المحافظة على الموارد وتجنب الهدر -

 ).شبكة معلومات فعالة(استعمال قنوات الاتصال  -

 .المشروع بكفاءة إدارة -

. الإدارية للأدوارمسؤولية المدير اتجاه المشروع تتلخص في ممارسته  إن :مسؤولية المدير اتجاه المشروع - 2
وتجاوز تضارب المصالح،   المشروع والمحافظة على وحدة المشروعالتنظيم، التخطيط، التوجيه والرقابة على 

ونشاطات المشروع وتوزيعها على فريق العمل  ، أيضا توضيح أعمالكذلك وجوب تحقيق أهداف المشروع
  .بشكل دائم الأعمالوتحفيزهم وتنسيق نشاطات 

 بفريق العمل والاهتمام Bلحوافز العنايةيمكن القول أن على المدير  :مسؤولية المدير اتجاه فريق العمل - 3
الأرBح أو كانت معنوية مثل الترقية والزrدات والمكافآت والمشاركة في  الأجرمادية كانت مثل  أنواعهابشتى 

إلى جانب التدريب المستمر  ،وتحسينهاوتقدير جهود العاملين وإشراكهم في الإدارة واستقرار بيئة العمل 
  .1والتكوين

  .موازنة المشاريع تقديرإعداد وطرق : المطلب الرابع

  : المشروعموازنة : /أولا

تحديد خطة العمل ووضع الأهداف يبدأ المديرون Bلبحث عن مصادر  المشاريع وبمجرد إدارةفي       
وإعداد الموازنة التي تبين كيفية توزيع هذا التمويل، وتعرف الموازنة �§ا تصريح رسمي للقيم التمويل اللازمة 

وتعتبر أداة تستخدم  ،نية مستقبلية تكون في العادة سنةتوقعة للمتغيرات المالية للمؤسسة، خلال فترة زمالم
الهدف أو الأهداف التي تسعى إدارة المشروع لتحقيقها، وقد يتعلق هذا الهدف  عنللتعبير الكمي والمالي 

                                                           
  .69- 65، ص2007اليازوري،  ،، الأردنإدارة المشروعات الإنمائيةرار العتيبي، نضال الحواري، ض - 1
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ج أو بيع كمية معينة أو رفع الكفاية بتحقيق عائد معين من رأس المال، أو تحقيق نسبة ربح معينة، أو إنتا 
  .1الإنتاجية للعاملين Bلمشروع أو خفض التكلفة أو أية أهداف أخرى

 هي ما الأداءعملية توزيع الموارد على المهام والنشاطات وقضية هدر الموارد ومسالة ضعف  أنمن المؤكد  إن
الاستخدام من اجل  الإنفاقالترشيد في قصوى من Zحية  أهميةوتكتسي الموازنة  يشغل Bل المدراء عادة،

 أقوىللموارد ومن Zحية Áنية الرقابة على الموارد التي تساعد على تصحيح الاختلالات وهي من  الأمثل
 .وسائل الرقابة فاعلية

  

  : موازنة المشروع وتقدير طرق إعداد: /Dنيا

ات الموازنة للمشروع، ويؤخذ في الاعتبار وتنسيق تقدير  إعدادعلى  للإشرافالموازنة  يتم تكوين لجنة      
المواد الأولية ورأس المال وعوامل أخرى مثل السياسة الإدارية ومدى وفرة  الإنتاجيةطلب المستهلكين والطاقة 

الموازنة جمع مدخلات من  إعدادتتطلب مسالة و  الإنتاج للمحافظة على سعر البيع، للمشروع وتحديد حجم
 أما أساسها،مدخلات مقيمة لتدخل في الموازنة وتبنى على  إلىتحول ) علوماتم( المشروع أجزاءمختلف 

أما الثانية  ،الأسفلتجاه B الأعلىطريقة جمع المعلومات من  الأولى :جمع هذه المعلومات فلها طريقتان عملية
  .فهي طريقة جمع المعلومات من الأسفل Bتجاه الأعلى

 :ى لأسفلإنشاء موازنة [ستخدام أسلوب من أعل  - 1

 لموارد المشروعفي الأسلوب من أعلى لأسفل لتقدير الموازنة، يتم حساب إجمالي التكاليف الكلية         
أي جمع آراء وخبرات مدراء القمة ومدراء الوسط وتقدر على أساسها  ،للتجربة السابقة لمشاريع مماثلة وفقًا

اء الإشراف المباشر على عمليات المشروع الذين تكلفة المشروع الإجمالية، بعدئذ تحول التكلفة إلى مدر 
وعند إنشاء موازنة من أعلى لأسفل  ،2يوزعون بدورهم تقديرات التكاليف على نشاطات ومهام وحدا@م

  :للمشروع

  . التي تمثل الموازنة الكلية للمشروع موارد الموازنةيجب إنشاء  - 
                                                           

الأساليب الحديثة للتحليل المالي وإعداد الموازنات لأغراض التخطيط خبراء الشركة العربية المتحدة للتدريب والاستشارات الإدارية،  -1
  .129، ص2006ة للتسويق والتوريدات، لمتحدالشركة العربية ا ،مصر الجديدةوالرقابة، 

 http://office.microsof(، متاح على كيف يمكنك إنشاء موازنات وتعقب التكاليف وفقا لهانظرة عامة حول معلومات تكلفة المشروع،  -2
t.com help/HA001223194.aspx-tsa/projec-/ar ( تاريخ الاطلاع ،)26/11/2010(.  
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  . ازنةتقوم ¡دخال قيم موارد المو   - 

 يمكنو  ،سه وفقًا لموارد الموازنة الكليةتعقبه وقيا يتميجب الإشارة إلى الموارد الأخرى في المشروع الذي  - 
  . القيام بذلك عن طريق إنشاء حقل مخصص يتضمن كافة الموارد الموجودة في المشروع

ة مقارنتها Bلموازنة الكلية تجميع الموارد لعرض كيفي الموارد حسب نوع الموازنة، يمكن بعد تصنيف كافة - 
 .للمشروع

 

  

 :إنشاء موازنة [ستخدام أسلوب من أسفل لأعلى  - 2

أي الأشخاص الذين يعملون ويشرفون على (تركز هذه الطريقة على أعمال ومسؤوليات القاعدة         
م وتحديد الموارد بحيث تجمع منها المعلومات المتعلقة بجزئيات وعناصر المها) مهام ونشاطات المشروع مباشرة

عند إنشاء موازنة من أسفل لأعلى و  ،1اللازمة لكل عنصر من عناصرها ليصار بعد ذلك إلى إعداد الموازنة
  :للمشروع

  .يجب تعيين موارد للمهام كما  يجب إدخال أسعار السداد والتكاليف - 

  . يجب إدخال حجم العمل أو المدة المقدرة لكل مهمة - 

  : للتخطيط والرقابة وازنة كأداةالم: /Dلثا

التخطيط والرقابة  أصبحالموازنة تبرز من خلال دورها في مجال التخطيط والرقابة حيث  أهداف إن         
ويتضح  قدر ممكن من الكفاءة والفعالية، �كبر أهدافهاعلمية معاصرة، تود تحقيق  إدارة لأي أساسياعملا 

النشاط ثم الرقابة على التنفيذ، فالتخطيط يحاول  أوشروع الم لأعمالظيفتي التخطيط و  أداءذلك جليا في 
ول الرقابة من خلال مجموعة متناسقة من العمليات المخططة بينما تحا الأهدافدراسة كيفية تحقيق 

  .2شي أو المطابقة مع الأهداف عن طريق تنفيذ الخطط الموضوعةاالتم

                                                           
  .215 ، صسبق ذكرهمرجع  ،حسن إبراهيم بلوط - 1
، 2006ة التجارة، الدار الجامعية، كلي ،الإسكندريةواستخدام الموازنات،  المدخل الحديث في إعدادمحمد سامي راضي، وجدي حامد حجازي،  - 2

  .14ص
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  :5لاصة الفصل

مهام التنمية الاقتصادية والاجتماعية،  أحد أهمالمشاريع الاقتصادية تنفيذ تخطيط و الاهتمام بيعتبر         
 قدمة والدول النامية على حد سواء،التي غدت المحور الرئيسي لمفكري ومخططي اقتصادrت الدول المت

U قادرا على rمين متطلبات السكان في الكم والكيف من السلع والخدمات وذلك لكو§ا نشاطا اقتصاد
ختلفة، فضلا عن حجم الوفرات الاقتصادية وا�تمعية الممكن خلقها في بيئات توطنها، Zهيك عن الم

حجم الترابط والتكامل مع Bقي النشاطات الأخرى خلاف المشاريع الاقتصادية، مما يسهم في إحداث 
 لأي الأساسيةدة تغييرات جذرية مهمة على المستوى الجزئي والكلي، Bعتبار المشاريع الاقتصادية القاع

  .تطور اقتصادي واجتماعي لاحق

مات المختصين في العلوم الهندسية، الاقتصادية، Uسيسا على ذلك حظى المشروع الاقتصادي Bهتماو
يثير الكثير من النقاش  أصبحالإدارية والاجتماعية، وأن موضوع إدارة المشاريع الاقتصادية بكفاءة عالية 

دراسات دقيقة ووفق أساليب حديثة  لة يرتكز نجاحها على انجازمسأهو أيضا و  ،ويتطلب المزيد من البحث
، العمل الروتينيتجنب التعقيد و  وإزالة الإنتاجيةجل زrدات هائلة في من أ وعلمية ووفق أسس صحيحة،

ة عمليلل أكثروتسهيل  ، وتلبية رغبات المستهلكين، للمعلومات وتنظيم التدفق السريع والمتزايد Bستمرار
في الدول  وBلأخصاستثنائية،  �هميةتستأثر مثل هذه الدراسات من الضروري أن و  ،امبشكل ع الإدارية

 .النامية مثل الجزائر
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اقتصاد السوق الذي يتميز بعدم استقرار البيئة التي تعمل فيها  إننا إذ نشق طريقنا كدولة Zمية نحو
الجزائرية التخلي عن رؤاها الضيقة الأفق بعد أن Bتت والذي يحتم على المؤسسات  انجاز المشاريع مؤسسات

توجيه الدراسات  الأمر الذي يستدعي تعددة تملك التقنية والتكنولوجيا،مهددة بمؤسسات كبرى وم
كبر عائد تحقيق أ أجلوالبحوث صوب المشروعات الاقتصادية والاهتمام بعملية إدار@ا بكفاءة من 

ية التي تمكننا بصورة أفضل من إدراك وتحسين كفاءة إدارة المشاريع الكمستخدام الأساليب اقتصادي وا
   .الاقتصادية Bلإضافة إلى ديمومة المشروع
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 :مقدمة الفصل

عن تطبيق  البحثتستوجب  ،انجاز المشاريع من قبل المؤسسات الاقتصادية تحسين أداء عملية إن         
، وعند الحديث عن من جهة أخرىوالدقيقة  ،من جهةالكمية القابلة للقياس  الأساليب وأحسن أفضل

وضع خطة عمل لتنفيذ المشروع، : الأساليب الكمية في إدارة المشاريع، سوف نتحدث عن عمليات مثل
ومن المسؤول عن كل منها، ومتى يتم  تحديد الأنشطة المختلفة له وكيفية تنفيذها وعلاقتها مع بعضها،

ثم تحديد العوائق والمشاكل التي  يتم استغلالها بكفاءة،وكيف الانتهاء منها، وماهي الموارد اللازمة لانجازها، 
تعترض المشروع، ومن ثم تحليل أسباب هذه العقبات وكيفية التغلب عليها، ثم تحديد البدائل المختلفة 

 اممههي عمليات و في الحقيقة كل هذه العمليات وغيرها، للتنفيذ واختيار أفضلها فنيا وماليا واجتماعيا،  
ة ومعرفة جيدة bساليب التنفيذ المختلفة والمستخدمة في تخطيط دراية عالي وأمرا يتطلب ،ليست بيسيرة

والتي تساعدe في النهاية في هذا الميدان،  إسهاماتما تقدمه لنا من من أجل وذلك ومراقبة تنفيذ المشاريع، 
على والمساعدة احترام الميزانية المخصصة له، المشروع وإiائه في موعده المحدد، زgدة احتمالية نجاح في 

  .متابعة المشروع وإدارته والتحكم فيه

مسألة الكفاءة والفعالية في إدارة المشاريع  عن الضوء سوف نلقي ،من خلال ثلاث محاور أساسية
على أسلوب  اهتمامنا ثم نركز ،نشاريع وتطبيقاpا في هذا الميدافي إدارة المكمية الساليب الأالاقتصادية، 

لى إبعد ذلك  ثم ننتقل ،أننا سوف نتبنى استخدامه في التطبيقبما  )PERT/CPM(التحليل الشبكي
إظهار وإبراز الدور الفعال الذي تلعبه الأساليب الكمية في رفع وتحسين كفاءة العملية الإدارية في محاولة 

 ،المشاريع الاقتصاديةتنفيذ ومراقبة لقرارات في ميدان تخطيط، المشروع، ومدى أهميتها في عملية ترشيد ا
  :لىهذه النقاط سوف نقسم هذا الفصل إ ولتوضيح كل

مسألة  :ونعالج فيه .تقييم الأداء في المشاريع الاقتصادية ومسألةالأساليب الكمية  :المبحث الأول - 
نظرية الشبكات وبعض ، الأساليب الكمية ومسألة ترشيد القرارات، تقييم الأداء في المشاريع الاقتصادية

ة المشاريع، بعض برامج الحاسب الآلي المتخصصة في بعض الأساليب الكمية في إدار  المسائل المتعلقة �ا،
  .جدولة وتنفيذ المشاريع

نبذة �ريخية عن   :ونعرض من خلاله. CPMو PERTإدارة المشاريع في ظل أسلوبي : المبحث الثاني - 
أسلوب المسار الحرج  ،PERT/CPM  مدخل للتحليل الشبكي، والفرق بينهما CPMو PERT كل من
CPM،  أسلوبPERT واعتبار الاحتمالات. 
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الإدارة : رس فيهوند .المشاريع الاقتصادية إدارةفي رفع كفاءة كمي ال المنهجمساهمة : المبحث الثالث - 
مسألة المقايضة بين الزمن (تسريع عملية إنجاز المشروع  ،)أنشطة المشروع بينالمناورة ( المثلى للزمن

مساهمة المنهج الكمي في الاستغلال الأمثل ، مثلى للتكاليفإدارة  جلالأساليب الكمية من أ ،)والتكلفة
   .والأداء المراقبة والتحكم في ميزانيات المشروعللموارد، 

  .تق'يم أ�داء في المشاریع  ق�صادیةومس�ٔ� أ�سالیب الكمیة  :المبحث أ�ول

المنهج العلمي الذي يهدف إلى تفسير مفاهيم وحل مشاكل /هإن الأساليب الكمية هي ذلك الاتجا        
من  ،والأساليب الإحصائية المختلفة بحوث العملياتالنماذج الرgضية، استعمال عمال من خلال إدارة الأ

، ويكون من بشكل عامالمؤسسات أو /وأجل تحديد حلول معينة للمشاكل التي تواجهها المشروعات 
 يكون لها الأثر حيث ،القرارات اتخاذهو  وتوجيهه على إدارة المشروع إشرافهأصعب ما يواجه المسير خلال 

  .متعددةأمامه بدائل ، وكثيرا ما تكون ة المشروعالمباشر على حيا

وتعدد البدائل في التي تتصف بمحدودية الموارد  وضع الحلول للمشكلات إلىوpدف الأساليب الكمية المختلفة 
المستخدمة في حل المشكلات المعقدة التي تنطوي عن الأدوات العلمية وهي أساسا تعبر ، مجالات الحياة المختلفة

يع على توظيف أعداد كبيرة من القوى العاملة، المعدات والمواد الأولية في المصانع، المؤسسات الحكومية، المشار 
   .القوات المسلحةكذلك   الكبيرة و

غير أن  ،أفضل القرارات وأحسنها اختيار) مدير المشروع(إن منطق التسيير الرشيد والعقلاني يفرض على المسير 
علمية وصحيحة،  أن يكون مبنيا على أسسيجب  إذ ،أمر في غاية الصعوبة) المفاضلة بين البدائل( الإجراءهذا 

الرشيدة  في اتخاذ القرارات الكميةويكون الدور الفعال والكبير للطرق  ،يع الحالاتهذا لا يكون متاحا في جمو 
    .من أجل تحقيق الكفاءة والفعاليةأكثر فاعلية وذلك والسليمة 

  .المشروعات الاقتصاديةفي داء الأمسألة تقييم : الأولالمطلب 

عملية يجب أن تكون مصاحبة لأي في نفس الوقت وهي  إن مسألة تقييم الأداء هي مسألة جد مهمة،      
وجهات النظر حول أهداف نظم تقييم  تختلف حيثو ، دولةحتى مؤسسة أو مشروع أو  مسؤولية كانت لإدارة

يهدف إلى الكشف  يكون في الغالبالاقتصادية  شروعاتأن نظام تقييم أداء الم إلا ،الأداء في ا�الات المختلفة
  1:عن الأبعاد الرئيسية التالية

                                                           
1
دور المشروعات العامة في التنمية الاقتصادية، مدخل إلى دراسة كفاءة أداء المشروعات العامة في أقطار الجزيرة علي خليفة الكوادري،  -  

  .125، ص42،العدد 1981والآداب، الكويت،يونيوتصدر عن مجلس التعاون الوطني للثقافة والفنون : ،مجلة عالم المعرفةالعربية المنتجة للنفط



 إدارة المشاريع الاقتصادية وإسهاما�ا في رفع كفاءةالأساليب الكمية                                     :                           الفصل الثاني

 

59 

 

   :مدى الكفاءة/: أولا

وينصرف وهذا أمر معلوم عند كافة الاقتصاديين، الكفاءة إلى حسن استخدام الموارد وعدم إهدارها، تشير        
الموارد المتاحة له هذا النوع من تقييم الأداء على تحليل الناحية الوظيفية في المشروع من حيث كفاءة استخدام 

، ويتم ذلك عن طريق 1مادية كانت أو بشرية، من أجل تحقيق حجم أو مستوى معين من النواتج أو المخرجات
مقارنة المعدلات المتحققة �لأنماط والمعايير المصممة سلفا، كما يتم من خلال مقارنة معدلات التكاليف الفعلية 

السلعة المنتجة والشروط الفنية والاقتصادية التي تتم عملية الإنتاج بعد الأخذ بنظر الاعتبار نوع الخدمة أو 
   :بموجبها، وتتخذ المقارنة اتجاهين

اتجاه تقييم معدل التكلفة لإنتاج المشروع من خلال مقارنتها بمعدلات التكاليف المتحققة في المشروعات  - 1

  .المماثلة محليا وإقليميا وعالميا

  .ية لمعدلات التكلفة في المشروع نفسه بمثيلاpا في السنوات الماضيةاتجاه المقارنة التاريخ -2

   :مدى الفعالية: /Aنيا

ويتعلق الأمر في وتشير الفعالية إلى مدى تحقيق الأهداف المرغوبة من استخدام الموارد وإدارpا بشكل جيد،        
محددة بشكل   -  جميعها – ، وإذا لم تكن الأهداف2المحددةالنتائج المحققة والأهداف إلى المقارنة بين هذا التقييم 

إلى تحري مدى انسجام النتائج  يجب أن ينصرف  -  في مثل هذه الحالة -كمي يمكن قياسه فإن تقييم الفعالية
على أساس نوعي لا   –في هذه الحالة  - ، ويستند التقييم المحققة مع الغرض العام للمشروع والدور المسند إليه

  .كمي

   :مكانية التطورإمدى : /Aلثا

لمن فإنه لا مكان  ،كبيرالتقنية بشكل   في عصرe الحاضر حيث تتزايد الاكتشافات العلمية وتتطور        
يستطيع معه استيعاب الجديد من منجزات  بشكل - سواء كان المشروع عام أو خاص –لا ينظم مشروعه 

  .المشروع�ما حسب احتياجات هذا العلم والتقنية والأخذ 

إن تقييم أداء المشروعات الاقتصادية يجب أن يهتم بمدى سلامة البناء التنظيمي ووجود أدوات وقنوات 
من خلال فحص النظم  ،وفنية كافية وقادرة على استيعاب التطورات الحالية والمستقبلية إدارية وإمكانيات

                                                           
1
  .25، ص2003كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، أساسيات التنظيم والإدارة، عبد السلام أبو قحف،  - 

2
  .09نداء محمد الصوص، مرجع سبق ذكره، ص - 
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مدى فعاليتها وكفاءpا ومدى معاصرpا  إلىوالنظر  ،والفنية المطبقة في المشروع الإداريةوالتقنيات  والأساليب
وكذلك مدى قدرpا على ضمان وضع تنافسي للمشروع مقارنة  ،للتطورات الجارية في حقل نشاط المشروع

   .روعات المماثلة أو المتنافسة معه�لمش

  .الأساليب الكمية ومسألة ترشيد القرارات :الثانيالمطلب 

  :الكميةنظرية الأساليب نشأة  - 1

الكمية منذ أوائل الخمسينيات، إلا أiا اكتسبت قوة دافعة مع تطور استخدام  ظهرت النظرgت         
 سنوات الأخيرة، وتقوم هذه النظرgتالتكنولوجيا الحديثة في هذا ا�ال في الالحواسب الالكترونية وتفوق 

يتم من خلالها  Modelsوبناء نماذج  الإداريةللتعبير عن المشكلات استخدام الرgضيات على أساس 
وقد تطورت أساليب وطرائق متعددة فيما يسمى ببحوث التوصل إلى الحلول المثلى لتلك المشكلات، 

اتخاذ القرار التي تعتبر صلب وجوهر العملية عملية  هدفها ترشيد Operations Researchs العمليات
  .1الإدارية

، وpدف إلى محاولة حل المشكلات أحضان الحرب العالمية الثانيةولقد نشأ علم بحوث العمليات أساسا في 
  .2التي تتسم �لرشد والعقلانية �ستخدام الأساليب الرgضية والإحصائيةواتخاذ القرارات  الإدارية

فقد تم ، خلال الحرب الألمان مشكلات الحرب مع، ولمواجهة البريطانيونإن رواد هذه النظرية هم العلماء 
يضم مجموعة من العلماء لحل المشكلات المتعددة، وعموما، تنطوي أفكار تشكيل فريق بحوث العمليات، 
يمكن التعبير عنها  ،كعملية منطقيةيمكن النظر إليه   النشاط الإداريأن  هذه النظرية على فكرة مؤداها
نموذج كمي يعبر عن  معالجة المشكلات من خلال وضع، ومن ثم يمكن 3بشكل كمي وبعلاقات رgضية

  .الوصول إليهاالأهداف المراد ، وعلى أساس العلاقات المختلفة التي تمثل متغيرات المشكلة

  4:وتتمثل خطوات حل المشكلات الإدارية وفقا لهذه النظرية في

                                                           
1
الملتقى الوطني السادس حول استخدام التقنيات ، ت وأهميتها في اتخاذ القرارات الإداريةبحوث العمليا: مداخلة بعنوانبوشارب بولوداني خالد،  - 

  .2009جانفي،  28-27سكيكدة، ، الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، جامعة
2
  .158، ص 1996والتوزيع، بيروت، ، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر عملية ونظام –الادارة كامل بربر،  - 

3
  .92.91نظرية في الإدارة، سلسلة الرضا للتنمية الإدارية، ص 401، دراسة لنظريات الإدارة والأعمالرعد حسن الصرن،  - 

4
  .47، ص1992، الدار الجامعية، بيروت، تنظيم وإدارة الأعمالعبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف،  - 



 إدارة المشاريع الاقتصادية وإسهاما�ا في رفع كفاءةالأساليب الكمية                                     :                           الفصل الثاني

 

61 

 

 .الملاحظة -

 ).النموذج(بناء إطار عام  -

 .المتوقعاستخدام النموذج لاستنتاج السلوك  -

  .عمليا) تجريبه(اختبار النموذج من خلال تطبيقه  -

الطرق  أو الأدواتالكمية ibا مجموعة من  الأساليبتعريف يمكن  :الأساليب الكميةمفهوم  - 2
مشكلة معينة أو لترشيد القرار المزمع اتخاذه التي تستخدم من قبل متخذ القرار لمعالجة الرgضية والإحصائية 

بخصوص حالة معينة، ويفترض في هذه الحالة توفر القدر الكافي من البياeت المتعلقة �لمشكلة، ويتطلب 
إن هذه  ،1المؤثرة بشكل مباشر أو غير مباشرتطبيقها واستخدامها أيضا تحديد الفرضيات والعوامل 

أنواعها إنتاجية أو التي تدير مشاريع بشتى  في مختلف المؤسسات،قها تطبي �لإمكانالأساليب الكمية 
وذلك في ظل توفر اثنين من المتطلبات أو الشروط الفنية في المشكلة المطلوب معالجتها  خدمية وغيرها،

 أي أنوالشرط الثاني تعدد البدائل، ،...)مالية، بشرية، مواد أولية،( محدودية الموارد على اختلافها: وهي
  .2ةرد المتوفر اإمكانية وجود أكثر من بديل أو طريقة يتم بموجبها استغلال المو 

، فالمسير في أي مستوى الإداريةاذ القرار جوهر العملية تعتبر عملية اتخ  :مسألة ترشيد القرارات - 3
كما   وغيرها، ...تنظيمي يقوم �تخاذ القرارات التخطيطية والتنظيمية الخاصة �لتوجيه والتحفيز والرقابة 

 فبعضها محدد الأبعاد ومتكرر والبعض الآخريواجه العديد من المشكلات لكنها ليست متساوية في الأهمية، 
وربما لا يحدث إلا مرة واحدة فقط على  ،لا يتصف بمثل هذا التحديد ولا يتكرر إلا على فترات متباعدة

نظرا  ،مدار دورة حياة المشروع، خاصة وأن اتخاذ القرار السليم أصبح أحد التحدgت التي تواجه المسير اليوم
  .يئة المؤسسات الداخلية والخارجيةللتقلبات الهائلة في ب

                                                           
الملتقى الوطني السادس حول استخدام ، لمدخل الكمي وأهميتها في ترشيد القرارات الإداريةأساليب ا :مداخلة بعنواننسيمة أحمد الصيد،  -1

  .2009جانفي،  28- 27سكيكدة، .أوت.20التقنيات الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، جامعة 
  
  .48-47ص  ،2008دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،  ،، عمانمدخل إلى الأساليب الكمية في التسويقمؤيد الفضل،  - 2
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ومن ثم مقارنة وفرز أو استراتيجيات تتضمن تصميم عدة بدائل  عملية مستمرةمرحلة من القرار  اتخاذيعتبر و 
تحقيق هدف أو أهداف محددة ترتبط بمصالح أو تعبر عن تطلعات  من أجلوذلك ، وأحسنها أفضلها

  :ية حتى يمكن القول أن هناك قراروبذلك يلزم توافر عناصر أساس، 1شخص مادي أو معنوي

 : وجود بديلين على الأقل متميزين - 1-  3

وهو جوهر عملية اتخاذ القرار وهذا يعني وجود عدة إمكانيات، عدة سيناريوهات لحل المشكلة،            
  .2فمالم توجد بدائل فلن يكون هناك اختيار

 : عملية الاختيار -2- 3

ة، فليس هناك حرية مطلقة حرية الاختيار بين البدائل تعتبر عملية نسبيغير أن  ،وهو أمر ضروري         
  .3أو المشروع/في ظل القيود المختلفة في البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسة وللاختيار وخاصة 

 : وجود هدف أو عدة أهداف -3- 3

   .4ويعتبر الهدف هو الحافز والباعث لاتخاذ القرارات، فمالم يوجد هدف ليس هناك حاجة لاتخاذ قرار      

وهذه ، أدeهالشكل كما هو موضح في   القرار يمكن تقسيمها إلى خمسة خطوات أساسيةإن عملية اتخاذ 
  5:الخطوات هي

اختيار أفضل الحلول  - 4.وضع التصور للحلول الممكنة -3.التحديد الدقيق للمشكلات - 2.تحديد الأهداف- 1
 .الممكنة

  

  .الرئيسية لاتخاذ القرار العمليات): 07(الشكل رقم 

                                                           
1
  .15ص، 2005، عمان، الجامعة الأردنية، دار المناهج، بحوث العملياتشفيق العتوم،  - 

2
  .86، ص 1997، دمشق، 3، منشورات الجامعة، ط نظرية القرارات الإداريةحشلاف سعيد،  - 

3
 - Jean François, Brigitte Fournie, 50 Thèmes d’initiation a L’économie d’entreprise, Paris, 1998, P 175. 

4
  .45- 44، ص1987، كلية التجارة، الدار الجامعية للطباعة والنشر، دراسات في الأساليب الكمية واتخاذ القراراتمنصور البديوي،  - 

5
  .7-6، ص1999 ، القاهرة، المكتبة الأكاديمية،الاقتصاد التطبيقي في إدارة الأعمالجورج فهمي رزق، : راجعةإدوين مانسفيلد، تعريب وم - 
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، الاقتصاد التطبيقي في إدارة الأعمال، جورج فهمي رزق: إدوين مانسفيلد، تعريب ومراجعة :المصدر

  .7صمرجع سبق ذكره، ، 1999 القاهرة، المكتبة الأكاديمية،

في وجود أساسا الكمية تتجلى  الأساليبالتي تربط مسألة ترشيد القرارات واستخدام  الأساسيةإن العلاقة 
ليس من ، بخصوص مشكلة معينة متعددةوعندما يكون هناك بدائل الواقع العملي  ولكن فيالمشكلة، 

والتي بناءا  ،رقمية أو كمية bدواتالقرار تحديد البديل الأمثل دون اللجوء والاستعانة متخذ على السهل 
بحيث يوفر لمتخذه أمثل عليها يتم تحديد القرار الذي يعكس حالة المشكلة التي اتخذ القرار بصددها، 

كلما أدى ذلك   ،مشخصة ومحسوبة وفق أسس علمية وموضوعية أنه كلما كانت البدائلالحلول، مع العلم 
فإن القرار يرتبط  المثلى للمشكلة، إذن القرار الأمثل الذي يؤدي بدوره إلى الحصول على الحلول اتخاذإلى 

الذي يمكننا  الأساسو�لتالي يكون دورها فعالا في توفير  ،بشكل وثيق �لمؤشرات الكمية التي يبنى عليها
  .ز وترشيد القرار المتخذمن تعزي

الأساليب تتضح أهمية   :المشروعات الاقتصاديةأهمية المنهج الكمي في ترشيد القرارات الإدارية في  - 4
  1:التالية الأساسيةالقرار في النقاط  اتخاذالكمية في ترشيد عملية 

                                                           
1
  .9، ص2004، 1ط، الأردن، الوراق للنشر و التوزيع، بحوث العمليات وتطبيقاتها في إدارة الأعمالمحمود العبيدي، مؤيد الفضل،  - 

 حدد الأهداف

      حدد 
 المشكلة

ضع تصورا 
 للحلول الممكنة

اختر أفضل 
 الحلول الممكنة

 نفذ القرارات المتخذة

فكر في 
الضوابط 

فكر في ضوابط 
 المدخلات
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ة ونماذج علمية مبسطإلى الواقع بموجب صيغ  الإداريةيساهم المنهج الكمي في تقريب المشكلة  -1- 4
  .المنظم والعقلاني من التفكير العلمي إطارمكوeت المشكلة ضمن رgضية معينة تعكس 

، )البدائل(ذي يوضح الفرص المختلفة العرض النماذج في مجموعة من العلاقات الرgضية �لشكل  -2- 4
  .المؤثرة فيهايساهم في تفسير عناصر المشكلة والعوامل ا لعملية اتخاذ القرارات وبم

حيث أن الإدارة التي تتمكن من وضع نموذج  ،لاتخاذ القرارات والأمثليةتعميم المعايير القياسية  -3- 4
    .هذا النموذج في المستقبل عند مواجهة مشكلة مماثلة رgضي معين لمشكلة ما، تستطيع أن تطبق

  .1نظرية الشبكات وبعض المسائل المتعلقة Vا: الثالثالمطلب 

تلك  مجالات الحياة العملية وخاصةفي  المشاكلالعديد من حل  فينظرية الشبكات  تستخدم        
مثل مسائل  فهي تساعد على حل مسائل متعددة وتعالج مشكلات هامة للموارد، الأمثلالمتعلقة �لتسيير 

تنفيذ  ±دارةأو شبكات الأعمال والمتعلقة  وغيرها ...،، كأعمال التزويد �لمياه والغاز ونقل البترولالنقل
، ولمسائل الشبكات الأساليب الكمية التي تندرج ضمن الطرق والنماذجمن أهم  نظرية الشبكاتو  ،المشاريع

  .وطرق حلها المصاحبة لها مدى واسع من التطبيقات

 ,Fordلقد تعرض لحل مثل هذه المسائل العديد من الرgضيين المشهورين على نطاق واسع كأمثال و 

Bellman, Dantzig, Floyd, Fulkurson, Kruskal, Sollin,    ،ض ر ولا مجال لعوغيرهم
نظرية عن  نتكلمسوف فإذا  ،لأن ذلك ليس من صميم موضوعنا ،اعلى حدمنهم كل واحد   إسهامات
في نعرض و�لتالي سوف وسوف تساعدe كثيرا في فهم أعمق لأسلوب التحليل الشبكي، ، ±يجازالشبكات 

البحث عن مسألة  ،نقدم كل من هذه المسائل على عجالةبعض المفاهيم والمصطلحات، ثم  ،البداية
 أدنى امتداد شجريالبحث عن مسألة  ،)وأطول مسار عبر الشبكة/أقصر تيمشكل(المسارات المثلى 

  . ومعالجة مسألة التدفق الأعظم عبر الشبكة

  

 

  :مفاهيم عامة ومصطلحات - 1
                                                           

1
ببساطة، ربما يتبادر إلى الذهن هنا تساؤل مفاده، ما طبيعة العلاقة التي تربط الأساليب الكمية في إدارة المشاريع ونظرية الشبكات؟ والإجابة  - 

  .PERT/CPMأن ذلك على اعتبار أن نظرية الشبكات هي النظرية التي مهدت الطريق لظهور مسألة التحليل الشبكي ضمن ما يسمى بأسلوب 
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 :Graph/Net .الشبكة -1- 1

  X={A,B,C,…}وتسمى رؤوس الشبكة أو قممها، ) X(هي هيكل يتكون من مجموعة من العناصر 
، تصل هذه القمم) U(المتصلة  الأسهممن ومجموعة أخرى  ،)نقط(صغيرة بدوائر  ويعبر عنها

U={AB,BC,AC,CD,…}،  لصيغة التالية) الهيكل(الشبكة حيث يعبر عن هذه� G(X,U).  

  

  

  

  

  :1شبكة موجهة وشبكة غير موجهة -2- 1

حينئذ معين تسمى  اتجاهعندما تكون مجموعة الخطوط التي تربط هذه القمم في شكل أسهم ذات        
  .تسمى الشبكة عندئذ �لشبكة غير الموجهةكانت مجموعة الخطوط غير موجهة ف  أما إذا، موجهة شبكة

  :الشبكة الكاملة -3- 1

مرتبطة مع بعضها، على الأقل مرة واحدة، يسمى ) رؤوسه(إن الهيكل الذي تكون كل قممه        
  .�لشبكة الكاملة

  :2 )القمم(الرؤوس  -4- 1

التي تنطلق منها وتصل إليها تلك الخطوط، سواء كانت موجهة أو وهي مجموعة النقط أو الرؤوس          
  .غير موجهة

  :الأحرف والأقواس -5- 1

                                                           
1
سلسلة ملخصات شوم، الدار الدولية نظريات ومسائل محلولة،  ،بحوث العملياتحسن حسين الغباري، : ريتشارد برونسون، ترجمة - 

  .225، ص 2002للاستثمارات الثقافية، مصر، 

  .211- 210، ص 2006، 2الجزائر، ط –بن عكنون  -الساحة المركزية  ،، ديوان المطبوعات الجامعيةبحوث العملياتمحمد راتول،  - 2

A B 

D 

C 

E 
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عبارة عن خط فهو ) Arc(القوس ، أما )رأسين(و خط غير موجه بين قمتين ه) Arete(الحرف        
  .موجه أو سهم، يصل بين قمة الانطلاق وقمة الوصول

  

هو سلسلة من الأسهم أو مجموعة متتالية من الأقواس المتتابعة بحيث الطرف ): Chemin(المسار  -6- 1
  .النهائي لكل سهم هو عبارة عن الطرف الابتدائي للسهم الموالي له �ستثناء السهم الأخير

  

  ): La Boucle(الحلقة  -7- 1

وهي السلسلة من الأسهم بحيث الطرف النهائي للسهم الأخير هو الطرف الابتدائي للسهم الأول،          
  .المسار المغلق على نفسه هيبمعنى 

  

  : السلسلة -8- 1

مجموعة متتابعة من الأحرف يكون فيها الطرف النهائي لكل حرف هو الطرف الابتدائي للحرف          
  .الطرف الأخير لآخر حرفالموالي، �ستثناء 

  .التي يتكون منها المسار، L(U)هي عبارة عن مجموع القيم المرافقة للأسهم  :قيمة المسار - 10- 1

وهي القيمة الموجودة فوق السهم والتي عادة ما تعبر عن مدة تنفيذ، : القيمة المرافقة للسهم - 11- 1
  .تكلفة، ثمن أو غيرها

   :)المسارات عبر الشبكةأطول /أقصرنماذج (المسارات المثلى نظرية  - 2

وبين ) دائرة(يصل بين أول نقطة ممكن مسار  أطول/إن المطلوب في هذه المشكلة هو تحديد أقصر        
حيث تكون الممرات في  ،على الشبكة من خلال مجموعة من الدوائر المتصلة مع بعضها) دائرة(آخر نقطة 

A B B A 

D C B 

A 

B 

A C 
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في الحصول على  فمثلا يستخدم هذا النموذج صل ما بين نقطة البداية والنهاية،عديدة لتهذه الشبكة 
  . 1من المشكلات وغيرها بين مدينة وأخرى خلال شبكة طرقمسافة أو طريق يمكن اتخاذه  أطول/أقصر

  :Maximal Flow Problem. عبر الشبكة) انسياب(مسألة أعظم تدفق  - 3

تركز هذه المشكلة على تعظيم التدفق خلال الشبكة بحيث يتم تحديد أقصى انسياب يمكن الحصول         
إلى الدائرة التي تمثل المستقبل ) ، المنبعالأصل(التي تمثل المصدر الأساسي للتدفق ) النقطة(عليه من الدائرة 

اكز وسيطية تصل بينهما شبكة من وذلك من خلال مر  ،2الأساسي للتدفق عبر الشبكة) صبالم، الوصول(
وإلا لو لم بمعنى وجود طاقات محدودة للتدفق خلال المسارات المختلفة،  عينة،المسارات ذات السعات الم

ويفترض أنه لا تخزن في أي مركز ، توجد هذه الطاقات المحدودة لما ظهرت مشكلة في تحديد أقصى تدفق
وتظهر أهمية هذه  المواد التي تصل إلى أي مركز وسيط تنتقل مباشرة إلى مركز آخر، أنوسيط أي مادة، أي 

نقل الماء، المشكلة في نقل البترول والغاز الطبيعي بخطوط الأeبيب كما تظهر أهميتها أيضا في شبكات 
ر أهميتها ، تظه3نقل التيار الكهر�ئي وخدمات الهاتفالفضلات الصحية، شبكات النقل بمختلف أنواعها، 

، الطائرات، السيارات، الشاحنات(في معالجة تدفق المواد الأولية إلى المشروع، كذلك في عدد المركبات أيضا 
، ويمكن أن تكون المراكز خلال شبكة من الطرق من موقع لآخرالتي يمكن أن تتحرك ) وغيرها...البواخر،
eوغيرها...وتصدير، آ�ر بترول أو غاز، مناجم فحم، مستودعات، مراكز إنتاج، مراكز استيراد إما مد.  

  :The Minimal Spannin Problem)الحد الأدنى من التفريعات(مسألة أدنى امتداد شجري - 4

التي تربط بين نقاطها،  pدف مشكلة الحد الأدنى من التفريعات إلى تحديد الممرات عبر الشبكة       
إذا الغرض منها  ،المسافة الكلية لجميع الأسهم المستخدمة في الممراتوأكثر الأهداف شيوعا هي تدنية 

ويوجد لهذه  عبر الشبكة،) النقط( كل الدوائر اختيار الفروع التي لها أقصر طول إجمالي يصل أو يمتد بين
، فيمكن أن تكون مفيدة في تخطيط شبكة 4المشكلة العديد من التطبيقات الهامة في الواقع العملي

bقل مسافات ممكنة أو أقل تكلفة ممكنة، كما يمكن ) الدوائر(المواصلات بحيث يتم المرور على المحطات 

                                                           
1
  .152ص، 1998، دار الحامد للنشر، بحوث العمليات، تطبيقات وخورزمياتموفق الكبيسي،  - 

، الدار الإسكندريةجامعة  ،كلية التجارة بحوث العمليات في اتخاذ القرارات مع تطبيقات على الحاسب،إبراهيم إسماعيل جمعة وآخرون،  -  2
  .296، ص2003الجامعية، 

  .420، ص2006، دار وائل للنشر ،الأردن ،المنهج الكمي في إدارة الأعمال، مؤيد الفضل - 3

نمذجة القرارات وبحوث العمليات باستخدام صفحات الانتشار  مصطفى موسى،: تعريب ،ناجراج بالاكريشان ،رالف ستير، باري راندر -  4
  .279، ص2007دار المريخ للنشر،  ،الرياضالالكترونية على الحاسب الآلي، 
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فمثلا ، تطبيق نفس الفكرة على شبكات الاتصال والكهر�ء والمياه والغاز ومشاكل التوزيع بصفة عامة
الأدنى من التفريعات الشجرية فإن نموذج الحد ما، منطقة منازل أو بيوت في ) الدوائر(النقط عندما تمثل 

يمكن استخدامه لتحديد أحسن الطرق لتوصيل جميع البيوت بمصدر التيار الكهر�ئي أو بمصدر المياه 
  .1ول خطوط الطاقة أو أeبيب المياهبطريقة تحافظ على الحد الأدنى من إجمالي المسافة، أو أط ،وهكذا

   .الاقتصادية المشاريعة بعض الأساليب الكمية في إدار : الرابع المطلب

 إيجادهاومتابعة تنفيذ المشاريع تتطلب الاعتماد على أساليب خاصة تم  جدولة، إن عملية تخطيط        
   :الطرق الأساليب أوخصيصا لهذا الغرض، ومن أهم هذه 

 : ""GANTTخريطة أو مخطط جانت   - 1

هي  ،والتي لا زالت مستخدمة حتى الآن ،إحدى أقدم الطرق الأكثر فائدة لتقديم معلومات الجدولة       
الإدارة وهو أحد الرواد الأوائل في مجال  Henry L. Ganttخريطة جانت، والتي طورها هنري جانت 

عبارة عن تصوير بياني يمكن به تخطيط وجدولة انجاز بعض  )خريطة جانت(وهي في الأساس ، 2العلمية
، وهي 3لعدد من المهام يعرض مقابل مقياس أفقي للوقتالتقدم المخطط كما تبين  ،التتابعية النشاطات

مع مقارنة من مجموعة المهام طريقة فعالة وسهلة القراءة بصورة خاصة لتحديد الحالة الفعلية الحالية لكل 
في تتبع لكل عنصر من عناصر ا�موعة، ونتيجة لذلك يمكن أن تفيد خريطة جانت له التقدم المخطط 

التصحيحية  الإجراءاتهام والنشاطات وتحديد نقاط الاختناق وأسبابه و�لتالي اتخاذ ومراقبة مدى تنفيذ الم
  .4توزيع الموارد ±عادةاللازمة وذلك 

إمكانية احتوائها على كم هائل من المعلومات  فبالإضافة إلىلاستخدام خرائط جانت، توجد مزاg عديدة 
صورة واضحة كما أiا توفر   ية في الجدولة،طالما لم تحدث تغيرات رئيس ،الاستعمالفهي سهلة الفهم وسهلة 

من أهم ما يميز أيضا التخطيط بطريقة ، ومدى التقدم في انجاز نشاطاته الحالية للمشروع لوضعية التنفيذ

                                                           
دار المريخ  ،الرياض نظم دعم القرارات لإدارة العمليات وبحوث العمليات،سرور إبراهيم سرور، : فاهيد ل، بيجلز ك، تعريب - 1

  .548-547، ص2007للنشر، 

2
  .117، ص 2000، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع، عمان، نظرية القرارات الإدارية، مفاهيم وطرائق كميةمنعم نصر منصور،  - 

  .223، ص2007، 1دار الحامد للنشر والتوزيع، ط، عمانالجديد في الأساليب الكمية وبحوث العمليات، سهيلة عبد الله أسعد،  - 3

  .63مرجع سبق ذكره، ص ،  توفيق ماضيمحمد  - 4
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ستخدامها بسهولة في استنتاج ورسم التوزيع التكراري لاستخدام الموارد على ا Bar Chartالجدول البياني 
   .1ميزة أخرى لخرائط جانت تتمثل في أiا سهلة البناءمدار زمن المشروع، 

خريطة زمنية لانجاز ، وذلك في شكل ماالمراحل المختلفة التي سوف يمر �ا مشروع  ،التالييوضح الشكل و 
  .هذه المراحل

  .جانت) مخطط(خرائط  ) :08(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

Source : Techniques d’ordonnancement, Le Diagramme de Gantt, pris de 
(www.planete-stg.com), vu le (01.03.2011).   

 :B، الموقع زتجهي : A:هيعلى سبيل المثال و أنشطة أساسية  خمسةنجاز إيستلزم هنا المشروع  فتنفيذ
 .أعمال البناء والدهان:E ،أعمال النجارة:D ،صب الخرسانة :C، عمليات الحفر

المخطط زمن العلى  وiايته لعمل �لنشاطالمخططة لبداية الويرسم لكل نشاط مستطيل تدل بدايته على 
لانجاز النشاط المطلوب، المتوقع من اللازم كما يدل طول المستطيل على الز نهاية العمل في ذلك النشاط،  ل

يراعى فيه توقف أداء بعض الأنشطة على إتمام الأنشطة  ،وتفيد هذه الخريطة في عمل تصور لتتابع الأنشطة
إلا بعد إتمام ، وأعمال البناء والدهانالنجارة عمليتي سبيل المثال سوف يصعب البدء في  الأخرى، فعلى

كذلك تفيد الخريطة في عمل تقدير للوقت اللازم لإتمام المشروع ككل وفي مثالنا    ،صب الخرسانةأعمال 
يوضح مدى  لإتمام المشروع، بعد ذلك يرسم مستطيل آخر لكل نشاط شهر 12قل هذا يلزم على الأ

                                                           
1
 - Data Handling and analysis, Project Planning by GANTT and PERT, Pris de (http://www.tutorialsandhelp 

.com/Network%20diagrams.html), vu le (24.02.2011). 

 النشاطات

         A 

         B 

         C 

         D 

         E 

   1      2      3      4     5      6     7     8     9      10      11      12) بالأشھر( الزمن
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الفعلي في تنفيذ كل نشاط ويقارن من خلال مقارنته مع المستطيل الأول بنسبة أو معدلات التنفيذ التقدم 
  .الفعلي

  : .Line Of Balance.LOBطريقة خط الاتزان   - 2

حيث استخدم لتخطيط  م،1942لقد كانت بداية استخدام هذا الأسلوب من التخطيط في عام         
 ،الأنفاق ،مشروعات الطرق وتكون تطبيقاpا الأكثر شيوعا في ،المشروعات ذات الطبيعة التكرارية
، مثل التصنيعوخاصة في عمليات ن من مجموعة متماثلة من المباني، مشروعات المدن السكنية التي تتكو 

وغيرها، أيضا عمليات التجميع في صناعة الخدمات مثل  ...، تجميع أجهزة التلفازتجميع السيارات
إن المشروعات ذات الطبيعة الخ،...التبرععين �لدم في مراكز خدمات صناعة الوجبات السريعة، تشغيل المتبر 

الانجاز وتحقيق تحسن  يكسب العمال خبرة في عدد كبير من المرات ممالالتكرارية تتسم بصفة تكرار الأنشطة 
، 1في الإنتاج، وpدف هذه الطريقة إلى إنتاج عدد محدد من وحدات المخرجات bقل وقت تعطل للعمال

  .)09(كما هو مبين في الشكلو ببساطة  العمل في هذا الأسلوب ولفهم آلية

  .تمثيل الإنتاج في طريقة خط الاتزان): 09(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  .193مرجع سبق ذكره، ص إدارة مشروعات التشييد، عبد الرشيد نصير،  إبراهيم :المصدر

، أما المحور الأفقي فيمثل الزمن، ويكون معدل عدد الوحدات التي تم الانتهاء منها حيث يمثل العمود
، أو مهام انجاز الأنشطة المختلفة للمشروع ممثلا بين المحورين، و�لتالي فإن ميل العلاقة بين عدد الإنتاج

                                                           
1
، الرياض، دار إدارة العمليات منهج عملية الأعمال بصفحات الانتشارسرور،سرور علي إبراهيم : سكوت شافير، جاك ميرديث، تعريب -  

 .207، ص2005المريخ للنشر، 

 الوحدات

U5=5 

U4=4 

U3=3 

U2=2                                        معدل الإنتاج 

U1=1                         α 

                       T1=10       T2=20      T3=30       T4=40      T5=50 الزمن                      
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الزمن  T2=20الزمن اللازم لانجاز وحدة واحدة و  T1=10، فتمثل الوحدات والزمن يمثل الإنتاجية
  .αظل معبر عنها ب الإنتاجيةوحدتين وهكذا، وتكون  2اللازم لانجاز 

=(Un-Un-1)/(Tn-Tn-1)  Tan α،  إما ) توقعات(عمل تنبؤات ومن العلاقة السابقة يمكن
 Unوإما تحديد الزمن الذي عنده سيتم الانتهاء من عدد  Tnعند أزمنة لاحقة  إنتاجهاللكميات المتوقع 

  .1من الوحدات

  .T1+(U2-U1)/ Tan α  T2 =، و U2=U1+(T2-T1)×Tan α: فتكون 

 الإنتاجيةلموقف  تستخدم بكفاءة من أجل الحصول على تحديد جيد ودقيق LOBطريقة خط الاتزان  إن
ما معرفة  من أجل )ام bنشطة معينة وغيرهايلع، تنفيذ مهام، القإنتاج س( أي زمن من أزمنة التنفيذ ومتابعتها في

لتدارك  اتخاذ القرار و�لتالي يساعد ويسهل عملية إذا كان يتماشى مع المخطط له أو وجود انحراف في الانجاز،
  .إلى مواقع العملأو في توريد المواد  الإنتاجالتأخرات في 

  :GERT .التقويم والمراجعة الرسوميأسلوب   - 3

 Graphical Evaluation and Review )البياني( يعد أسلوب التقويم والمراجعة الرسومي        

Technic  شبكة تم تطويره للتعامل مع مواقف النمذجة الأكثر تعقيدا نموذج نوع من شبكات العمل، وهو
 إلىمكوeته على عقد منطقية وأسهم موجهة، ويمكن الدوران للخلف وتحتوي عما يمكن أن تتناولها نماذج أخرى، 

عدم  على افتراض وتقوم هذه الطريقة، غير ممكنة  PERT/CPMالحوادث السابقة التي تعتبر في أسلوب 
ويمكن �ذه الطريقة وضع احتمالات للأنشطة المختلفة �لاعتماد على  ،المسبقة �لأنشطة التي يجب انجازهاالمعرفة 

يرد هو و أن يتم انجاز جميع الأنشطة ضمن شبكة العمل، وهذا يعني أن ليس �لضرورة  ،نتائج الأنشطة السابقة
رغم الفوائد التي من  كأداة مراقبةالاستخدام   ةصعبتعتبر  GERT طريقة كما أنوفق صيغ وأشكال مختلفة،  

  .2المؤكد �لمقابل أن تقدمها

  :La Méthode des Potentiels .الطاقات) طريقة(أسلوب   - 4

على يد  1961صممت من أجل تقييم ومراقبة تنفيذ المشاريع، والتي ظهرت عام  طريقة أخرى        
ما استخدمت فيه هذه وقد كان أول والتي أطلق عليها اسم طريقة الطاقات،  Bernard Royالفرنسي 

                                                           
1
  .194ص إبراهيم عبد الرشيد نصير، مرجع سبق ذكره،  - 

2 -  Pritsker.A.A.B, Graphical Evaluation and Review Technic, Prepared for : National Aeronautics and Space 
Administration, 1966, Pris de (www.rand.org/pubs/research_memoranda/.../RM4973.pdf), Vu le (28.02.2011). 
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وإن كانت في الحقيقة، تندرج هذه الطريقة ضمن أساليب  الكهر�ء، لإنتاجالطريقة مشروع انجاز محطة نووية 
وأيضا في  شبكة تنفيذ المشروعفي كيفية تكوين  PERT/CPMالتحليل الشبكي لكنها تختلف عن طريقة 

 كما لا  ،الأنشطةترمز إلى علاقات التتابع بين  والأسهمط يمثل بمربع ا، فالنشحساب المعدل الزمني للتنفيذ
 .1في الإعداد والإستعمال النسبيةالبساطة  ،الطريقة ما يميزمن أهم و على أنشطة وهمية، تحتوي 

  .الاقتصادية وتنفيذ المشاريعبعض برامج الحاسب الآلي المتخصصة في جدولة : المطلب الخامس

كان من   ،في جدولة المشاريعمع تطور الحاسبات في بداية الثمانينيات ظهرت برمجيات متخصصة         
برeمج   ، Excel ، CPATH، Lindo مجeبر ،   Premavera Project Plannerمجeبر : أشهرها

PDP 11/30 Mini computer،  مجeبرTIMEPERT ،Lingo  ،TORA ، مجeبرCritical 

Path Method Program ،Quick Quant  ، مجeبرWinQSB ، وغيرها من البرامج التي لا يمكن
هو من أشهرها، و ، Windowsخصيصا للعمل تحت eفذة ويندوز  QSB الأخيرهذا وقد أعد حصرها، 

النظم الشائعة أهم هذه أحد ،  )Quantitatives Systems for Business(إلى  الاختصاراتوتشير 
، والذي عدة إصداراتالمتوافر اليوم بو ، Microsoft Projectهو برeمج أيضا في إدارة تنفيذ المشاريع 
 Computerمن شركة  SuperProjectالتطبيقية وبين برeمج  Officeيكامل ما بين حزمة برمجيات 

Associates ، 2المتوافرة أيضاً على أن هناك العديد من حزم البرمجيات الأخرى.  

من أهم المميزات التي توفرها البرامج الجاهزة للحاسبات الآلية في ميدان تخطيط ومتابعة تنفيذ المشاريع، إن 
إلى  �لإضافةعدة آلاف، هذا هو القدرة الهائلة على تناول عدد كبير جدا من الأنشطة التي قد يصل إلى 

في تقنيات انجاز  والمتزايد عدد كبير من الموارد في نفس الوقت، وإذا ما اعتبرe التطور المستمر تناولها إمكانية
في حجمها، هذا ما يجعلنا نحكم بضرورة الاستعانة �ستخدام  الكبيرةالزgدة  إلى �لإضافةالمشاريع 

  .الهائلة التي توفرها الحاسبات الآلية في هذا ا�ال الإمكانيات

هذه وقد ساعدت الكمية في اتخاذ القرارات قد اكتملت،  الأساليبوتكون الصورة الخاصة �ستخدام 
، حيث يتم تحديد 3المشاريع بطريقة سهلة وسريعةومتابعة تنفيذ ومتخذي القرار في جدولة  المهتمينالبرامج 

                                                           
1
  .160، ص2002غير منشور،  ،، جامعة المديةمدخل إلى بحوث العمليات وتطبيقاتها الاقتصاديةمكيد علي،  - 

2
، جامعة الملك Excel Solver, WinQSB, Lindo, lingoطرق الحساب في بحوث العمليات باستخدام عدنان ماجد عبد الرحمان بري،  -  

  .03، ص2003سعود، قسم الإحصاء وبحوث العمليات، 

3
  .41، ص2004امعة الجديدة، ، الإسكندرية، دار الجالتحليل الكمي في مجال الأعمالنبيل محمد مرسي،  - 
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ثم يقوم الحاسب الآلي بحساب الأزمنة وتحديد المسارات الحرجة وحساب  ،المعطيات الخاصة �لمشروع
  .1خدمة كبيرة لمتخذي القرار والمسيرين بشكل عامتقدم ، و�لتالي فهي اليفالتك

  .)/ٔعمال أ�@شطة ش=بكات( PERT/CPM إدارة المشاریع في ظل ٔ/سلوبي: الثانيالمبحث 

طريقة  ،بسط طرق الجدولة والتخطيط وأقدمهامن أ والتي تعتبر Gantt طريقة الجدول البياني�ستثناء        
في عجالة في  والتي عالجناها، GERT  و Potentielsطريقتي الطاقات إلى جانب  ،LOB خط الاتزان

طريقة التحليل الشبكي، والتي تطورت منها المبحث السابق، فإن الطريقة الأكثر شيوعا لجدولة المشروع هي 
  .PERT وطريقة بيرت  CPM الحرجطريقتي المسار 

bقصر زمن ممكن وbقل تكلفة، وذلك من  ذ النشاطاتات التخطيط الشبكي لإدارة وتنفيتقني تستخدمو 
 النشاطاتبسيطة ثم وضعها على شكل شبكة تعكس ترتيب جميع  نشاطاتخلال تجزئة المشروع إلى 

وترجع أهمية دراسة شبكات الأعمال إلى وجود العديد من  ،زمنيا وتوضح العلاقة بينهما وتسلسل تنفيذها
حيث أن حل تلك  ،المشكلات العملية الهامة التي يمكن تركيبها أو التعبير عنها في صورة شبكات أعمال

  .بكات الأعمال نتعامل �ا مع شالمشكلات يكون أسهل وأيسر إذا كان هناك إلمام �لقواعد التي

قراءة كلاسيكية عن كل من النموذجين  ،تقديم بدايةنحاول سوف هذا المبحث من خلال 
PERT/CPM ، ،لتحليل فيه أهم النقاط المتعلقة � نعالجمدخلا بعدها نقدم ونحاول عرض الفرق بينهما

طريقة متابعة وتقييم تنفيذ المشاريع بعدها ، )CPM(طريقة المسار الحرج  ندرسالشبكي بشكل عام، ثم 
)PERT( المحدد/المتوقعفي الزمن  المشروع انجازاحتمالات ، ثم نعرض كيفية حساب.  

  :، والفرق بينهماCPM و PERT نبذة vريخية عن كل من: المطلب الأول

أظهر التطور العلمي الذي ساد جميع مجالات الحياة الحاجة إلى الأساليب الكمية المتقدمة التي          
ونتيجة لذلك ظهر   ،أسهمت في حل الكثير من المشاكل التي رافقت هذا التطور الاقتصادي والاجتماعي

نتاج والصيانة والإدارة ت الإللوقت أهمية كبيرة من حيث اختصار الزمن اللازم لتنفيذ مختلف عمليا
 ،في الولاgت المتحدة الأمريكية، مصانع الكيماوgتفي  Du pontلهذا الغرض قامت مؤسسة  ،وغيرها...

±جراء الدراسات والتجارب للوصول إلى طريقة تستطيع بواسطتها تقليص الوقت اللازم لإجراء عمليات 
 عةسا125الوصول إلى تخفيض الوقت من م 1957الصيانة على معدات المؤسسة، حيث استطاعت عام 

                                                           
1
  .10، ص1998، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، استخدام الأساليب الكمية في الإدارةإسماعيل السيد،  - 
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الأسلوب من أشهر  ويعتبر هذا، CPM1من خلال طريقة أطلق عليها اسم المسار الحرج  عة،سا78إلى 
طرق التخطيط المستخدمة في إدارة المشروعات، وذلك نظرا لكثرة البياeت التي يمكن إيضاحها على 
التخطيط الشبكي، ودراسة توابع أي تغير قد يطرأ على ظروف أي من الأنشطة وأثر ذلك على زمن 

  .وتكلفة المشروع

سنة  ،أو على الأرجح في العام التالي ،تقريبا تزامنا مع ظهور أسلوب المسار الحرج، وفي نفس الوقتو 
لوكهيد للطائرات  الإدارية �لاشتراك مع شركةوالن وهاملتون للاستشارات طورت شركة بور م 1958
 Programالمشروعات تنفيذ أسلوب تقييم ومراجعة  ،المشروعات الخاصة �لبحرية الأمريكية وإدارات

Evaluation and Review Technique ، أسلوب  اسمالذي أطلق عليه وPERT ، والذي كان
مؤسسة إنجاز  250الذي كان يتضمن  ،لتخطيط وضبط مشروع إنتاج قذائف بولاريسأساسا نموذج 

الذي تطلب  الأمر ،�دف تخفيض الوقت المطلوب لانجاز المشروع، مؤسسة فرعية 9000وأكثر من  رئيسية
 ضرورة وجود أداة فعالة لتمكين مدير المشروع من تنسيق ورقابة التسلسل الزمني لتنفيذ العديد من الأنشطة

، التي كان يتضمنها هذا المشروع الضخم والمعقد فنيا حتى يمكن تنفيذه بكفاءة وفعالية ،ةالمستقلة والمترابط
 .2إلى أربعو�لفعل تم تخفيض الفترة الزمنية من ست سنوات 

نشاط فيه، تنفيذ على دقة زمن كل  ،المشروعتنفيذ في تقييم زمن  أسلوب التحليل الشبكيوتعتمد دقة  
النشاط الواحد من مشروع لآخر بناء على عوامل كثيرة، من بينها الزمن من السنة الذي تنفيذ  مدةتغير وت

ذلك من موسم لآخر، إضافة إلى عامل المناخ يعتبر عامل مؤثر مباشرة على تكلفة الموارد المتاحة واختلاف 
، مدى توفر المواد كذلك عامل درجة مهارة العاملين في التنفيذ ونوع الآلات ...مثل الحرارة، البرودة،
  .وغيرها، المستعملة في الانجاز

بين  يرجع الفرق الرئيسيو ، CPMجنبا إلى جنب مع أسلوب  PERTأسلوب شاع استخدام قد ل
يكون ، PERTيتطلبه كل نشاط، ففي طريقة  في طريقة تقدير الوقت الذي PERT/CPM الأسلوبين

ب تعتمد على أسلو (لكل نشاط ثلاثة أزمنة تندرج مع بعضها لتعطي الزمن المتوقع للانتهاء من النشاط 

                                                           
1- James J, Fredric O, Plotnick L, CPM in Construction management, Mc Graw-Hill, 5Th Edition, 1999, P 08. 

2 - Reference for Business, Encyclopedia of Business, Program Evaluation and Review Technic, Pris de 
(http://www.referenceforbusiness.com/encyclopedia/Per-Pro/ Program – Evaluation – and - Review-Technique-
PERT.html), Vu le (19/02/2010). 
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وسنرى  ،تستخدم تقدير واحد للزمن CPM طريقة المسار الحرج نوعلى النقيض من ذلك فإ، )احتمالي
  . فيما ¾تيذلك 

مختلفتين عن بعضهما بعض الشيء، �لرغم من أن البعض ينظرون إلى الطريقتين �عتبارهما  منفصلتين و و 
مية مع يعلتفي التقديمات الوتدمجان من حيث الأسلوب، وعادة ما تعرضان كثيرا ن الطريقتان متشا�تان  إف

لإدارة  ibما تقنيتين ن معروفتانان الطريقتإ، وعموما ف1ساس أiما طريقة واحدةبعضهما على أ
فقد تم الجمع بين أفضل الملامح الخاصة بطريقة المسار الحرج وطريقة بيرت، ومن هنا فلم تعد  ،المشروعات

gمسألة التفرقة بين الأسلوبين أمرا ضرور.  

  .مدخل للتحليل الشبكي: الثانيالمطلب 

 :مفهوم التحليل الشبكي  - 1

بياني لتخطيط ومراقبة وتوجيه  أسلوب، وهو الكمية الأساليب أهميعد التحليل الشبكي أحد         
منطقيا، فلا يمكن تنفيذ عملية ما قبل انتهاء كافة العمليات السابقة  وترتب العمليات فيه ،مجرgت العمل

من اجل تحقيق  ء،وموارد مختلفة ولها زمن بدء وزمن انتهاوتنفيذ كل عملية يتطلب زمنا محددا، لها، 
الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة، ومن خلاله يتم العمل على خفض الوقت والنفقات مع الانتهاء من 

وهذا  ،2كما يختص بتخطيط ومتابعة تنفيذ المشروعات التي لا تتصف �لتكرار  التنفيذ في الوقت المحدد،
مجرى العمل �موعة عمليات مركبة وترتبط الرgضي لوصف  الأسلوبمن التحليل هو خلاصة  الأسلوب

يشير للربط الزمني فيما بين المهمات والحوادث التي من خلال المخطط الشبكي الذي مع بعضها البعض 
  .3يتألف منها المشروع

 

 :أهمية استخدام التحليل الشبكي  - 2

                                                           
1
  .998ص، مرجع سبق ذكره، إدارة العمليات منهج عملية الأعمال بصفحات الانتشارجاك ميرديث،  - 

  .36، ص2002، 1الجامعة المفتوحة، دار المكتبة الوطنية لبنغازي، ط ،، طرابلسبحوث العملياتسليمان محمد مرجان،  - 2

3
، متاح على 2009قسم العلوم الإدارية والمالية، إدارة المستشفيات،  ،، الجماهيرية الليبيةأسس التحليل الشبكي الحسين مفتاح ميلاد نصر، -  
)www.ac.ly/vb /attachment.php?attachmentid=1232&d=1258625130( ،تاريخ الاطلاع ، 3ص)20/12/2010.(  
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، الحرجة الأنشطةتكمن في مساعدة المدراء على التعرف على   PERT/CPMإن أهمية أسلوب         
التعرف على الأزمنة ، لنقل الموارد إلى الأنشطة الحرجة رجة لإ�حة الفرصالحغير حساب مروeت الأنشطة 

تحديد من خلال،  أيضا ز، كما تبر حساب التكلفة النهائية للمشروع، المشروع لانتهاءالمبكرة والمتأخرة 
العمل بشكل أساسي مما يبعد نقاط الاختناق عن  تحديد سيرالخطوات اللازمة لتنفيذ مشروع ما،  إجمالي

الانحرافات القائمة عن الخطة متابعة مستوى التنفيذ وتحديد تنفيذ عند استخدام عناصر الإنتاج، عملية ال

 تعرض التعاقب الزمني لخطوات العمل،، الموضوعة مسبقا واتخاذ الإجراءات الكفيلة لمعالجة مكامن الخلل
تسمح بتحديد أزمنة الانتهاء للمشروع وتحقق الشروط الملائمة كل خطة عمل، وتوضيح بداية وiاية  

 .1لتخطيط الأزمنة في المستقبل

   :استخدامات التحليل الشبكي - 3

   2:في حالات كثيرة منهاالتحليل الشبكي  أسلوبيستخدم 

 سدود، أنفاق،قناطر، صواريخ، طائرات،  عمارات، جسور، سفن،بناء مثل مشروعات إدارة تنفيذ  - 
 .الخ.. .،منازلمصانع صلب، ، eطحات سحاب

، عمليات فتح خطوط و تسويق المنتجات أعمال التركيب والتجميعتصنيع الآلات وإقامة المحطات،  - 
  .إنتاجية جديدة

 .تخطيط وتنفيذ العمليات الإنتاجية المختلفة - 

عمليات تحديد مواقع المعسكرات وتجميع اللاجئين، ، والسياسية )الحربية( تخطيط الحملات العسكرية - 
 .تحضير المؤتمرات والاجتماعات الكبيرةمقاومة الحرائق، 

 .والإصلاحأعمال الصيانة  تنفيذ حملات الدعاية والإعلان، ،والتطوير تنفيذ أعمال البحث - 

 :ط استخدام التحليل الشبكيشرو   - 4

                                                           
  .166، ص2006، 2جامعة فيلادلفيا، دار وائل للنشر، طن، ، الأردالمدخل لبحوث العملياتعبد الرزاق الموسوي،  - 1

لملتقى ا، دور الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات لتنفيذ عمليات الصيانة بأقل تكلفة: زهرة، مداخلة بعنوان فرمشبوعنينبة وهيبة، ساعد  - 2
 28-27أوت، سكيكدة، .20الوطني السادس حول استخدام التقنيات الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، جامعة 

، 2006دار حامد للنشر والتوزيع،  :، جامعة عمان الأهليةالأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةكاسر نصر منصور، ، و2009جانفي، 
  .993، ص، مرجع سبق ذكرهإدارة العمليات منهج عملية الأعمال بصفحات الانتشارجاك ميرديث، ، و238ص
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سابقا جدولة ومراقبة أنواع المشروعات المختلفة والمذكورة ستخدام التحليل الشبكي في تخطيط، لا       
  1:، وأهمهاالأسلوبلابد من توافر مجموعة من الشروط في المشروعات التي تستخدم هذا 

 .يتكون المشروع من مجموعة محددة وواضحة من الأنشطة والتي �نجازها جميعها ينجز المشروعأن  -

 النشاطاتعن �قي وتنتهي بشكل مستقل  تبدأ نأالتي يمكن  الأنشطةيكون هناك بعض  أن -
 .الأخرى ولكن في إطار تتابع معين، وهذا معناه إمكانية وجود فائض في الوقت

 يمكن مثلان يكون منطقيا، فلا وأ ،المختلفة الأنشطةيكون هناك تتابعا معينا ومعروفا في انجاز  أن -
 .الأساسات إقامةبعد  إلابناء جدران المنزل 

 :استخدام التحليل الشبكيمراحل   - 5

لابد من التحضير لها ، بل والخدمية لا تظهر بشكل مفاجئ الإنتاجيةالمشاريع والبرامج  إن        
وجدولتها والرقابة عليها أو مراجعتها، ويتفق معظم المهتمين �ذا النوع من الدراسات إلى تقسيم مراحل 

  :التاليةاستعمال التحليل الشبكي إلى المراحل المتسلسلة 

  : مرحلة التخطيط -1- 5

، 2"وما يتوقع أن يحدث فيه من تغيرات ،الاستعداد لمواجهة المستقبلعملية "بمثابة يعتبر التخطيط       
نشاطات /المشاريع فرصة الوصول إلى الأهداف المحددة من حيث إتمام عمليات لإدارةفيتيح التخطيط الجيد 

تحديد ما يجب عمله يتم هذه المرحلة  خلالو ، 3الموارد المتاحة/الإمكانياتالمشروع في الوقت المحدد، وفي حدود 
، وأي المهام يجب أن تسبق مهام أخرى، كذلك تقسيم المشروع إلى أنشطة متسلسلة مع )تحديد أهداف المشروع(

مخطط شبكي خلال بيان الوقت اللازم لتنفيذ هذه الأنشطة، هاته العلاقات بين النشاطات يتم التعبير عنها من 
  .4يوضح علاقات التتابع والأسبقية �لشكل الذي يستوعب كافة مهام المشروع وجوانبه المختلفة

                                                           
  .05ص مرجع سبق ذكره،الحسين مفتاح ميلاد نصر،  - 1

2
جامعة الإسكندرية، الدار الجامعية للنشر، التنظيم والإدارة، مدخل معاصر لعمليات التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة، سعيد محمد المصري،  -  

  .07، ص1999

3
  .24، ص 2006، مجلة الاقتصاد، العدد الخامس والعشرون، سوريا، التخطيط الشبكيشمس الدين شمس الدين،  - 

4
، رسالة ماجستير، الشبكيمساهمة لتحسين فعالية اتخاذ القرارات في تخطيط المشاريع والرقابة عليها باستخدام التحليل عبد الحق جنان،  - 

  .20، ص2005- 2004إدارة أعمال، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 
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إن أهمية التخطيط في المشروعات الاقتصادية تكمن في زgدة احتمالية نجاح المشروع وتحقيق التوازن بين 
، كما يساعد 1ب ترشيد القراراتمن أجل تحقيق أقصى مردود ممكن، وهذا يتطلوذلك  الموارد والاحتياجات

�لمشاكل ) التوقع(التخطيط الجيد على سهولة الاتصال بين القائمين على الانجاز، ويساعد أيضا في التنبؤ 
، وهو في النهاية وسيلة مهمة ، كما يدعم المركز التنافسي للمشروعالمستقبلية التي قد يتعرض لها المشروع

  .2سواء كان ذلك من eحية الزمن أو التكلفة أو الأداءلمتابعة المشروع والتحكم فيه 

  : مرحلة الجدولة -2- 5

أما مرحلة الجدولة فهي تحديد متى يجب إتمام المهام ومتى يمكن ومتى يجب أن تبدأ، بمعنى إعداد        
 بين الأنشطة في كل يجداول زمنية تفصيلية توضح بداية وiاية كل نشاط مع تحديد التعاقب الأفضل

، وأي المهام تكون حرجة لوقت إتمام المشروع وأي المهام لها مع تحديد المسؤوليات مرحلة من مراحل المشروع
، والتي يجب أن تعطى اهتماما كبيرا من قبل متخذ القرار في إدارة المشروع،  وما قيمته زمن تنفيذهافي  فائض

في عملية المناورة في الحرة  أوالكلية كذلك تحديد الأنشطة غير الحرجة للاستفادة من أوقاpا الفائضة 

  .3استغلال الموارد

  : علاقة الزمن zلتكلفة -3- 5

كانت مدة انجاز المشروع   إذا تنفيذه، حيث مدةالموارد المخصصة لتنفيذ المشروع على  Ãثير أي       
تنفيذ المشروع حسب هذا الجدول الزمني، وحسب الشبكة  فيبدأالموافقة،  أخذتالمحددة في الجدول الزمني 

ع في تنفيذ يمكن الإسرا  �لموارد المتاحة، أيالمتوقعة لتنفيذ المشروع تتأثر كثيرا الموضوعة، ولكن عادة المدة 
جل عملية حساب ومن أ ، لذلككبرموارد أ إضافةقل مما كان مخططا نتيجة بعض النشاطات في وقت أ

يكون من المفيد معرفة درجة الاعتماد بين مدة التنفيذ  ،إضافيةموارد  ±ضافةتسريع تنفيذ المشروع  إمكانية
  .4أو التي يمكن إضافتها والموارد المتاحة

  : مرحلة المراجعة أو الرقابة -4- 5

                                                           
1
تصدر عن المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب، الكويت، يناير : مجلة عالم المعرفةالتخطيط للتقدم الاقتصادي والاجتماعي، مجيد مسعود،  - 

   .13، ص73، العدد 1984

2
  .35، ص1999، 1ط، عمان، دار الصفاء، التخطيط ومبادئ عامةعثمان محمد غنيم،  - 

  .356، مرجع سبق ذكره، صمدخل إلى الأساليب الكمية في التسويقمؤيد الفضل،  - 3

  .91-90، صمرجع سبق ذكره، مدخل إلى بحوث العمليات وتطبيقاتها الاقتصاديةمكيد علي،  - 4
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التي  الأنشطةهي تلك ا�موعة المتكاملة من آخر عنصر في دورة التنفيذ، فالرقابة  أوالمراجعة  تعتبر      
الموارد المخصصة للمشروع قد استغلت بطريقة صحيحة وفعالة،  أنمن التحقق من  التأكدعن طريقها يتم 

والبرامج جاء مطابقا لما هو مخطط، وتحديد الانحرافات  للنشاطاتي التنفيذ الفعل أنمن  التأكدجانب  إلى
، ويكون تحدي المدير في هذه المرحلة، الرغبة في تقليل الفرق ومواقعها وأسبا�ا، واقتراح الحلول الممكنة لها

العناصر الأساسية للمشروع، الزمن، الميزانية، الأداء، على في هذه المرحلة يتم التركيز و ، المخطط والمنفذبين 
هو  ومقارنته مع ما الفعلي الأداءوماهو  ،المادية الإنفاقاتمراجعة مقدار الزمن المصروف وكذلك بمعنى 

   .1التصحيحية اللازمة والتعديلات الملائمة الإجراءاتمخطط واتخاذ 

يمكن أن تحتاج وÄئق محددة مثل فمراقبة الأداء وعادة تتطلب مراقبة الأداء والتكلفة والوقت بياeت مختلفة، 
و�لنسبة إلى مراقبة التكلفة تتم ملاحظات تغيير هندسية، تقارير التأكد من الجودة، أنشطة الصيانة وغيرها، 

تقارير التباينات  ،تكلفة ساعات العمل ،الشراءأوامر الميزانيات مع التدفقات النقدية الفعلية، مقارنة 
فيفحص المدير ) الجدولة(المحاسبية وتقارير التكاليف الاستثنائية وما شابه ذلك، و�لنسبة إلى مراقبة الوقت 

، وخطط العمل وغيرها، كما GANTTوخرائط  PERT/CPMالتقارير الدورية والاستثنائية، شبكات 
ينتج عن المراقبة والمتابعة المستمرة للتنفيذ مجموعة من التوصيات التي يمكن أن تساعد على الكشف المبكر 

في تحقيق النتائج، تعريف الأخطاء ومعالجتها  الإسراعللمشاكل، تحسين أداء المشروع، تقليل التكاليف، 
 .وتجنبها في المستقبل

  :المخططات الشبكية إعدادقواعد   - 6

من أجل توضيح كيفية تنفيذ المشروع وفق المراحل السالفة الذكر لابد من معرفة أهم القواعد المستخدمة في       
قبل تقديم قواعد إعداد وتكوين شبكة العمل نعرض أهم المصطلحات والمفاهيم التي تكوين شبكة الأعمال، لكن 

تمثيل ة طريق: توجد طريقتان لرسم شبكة المشروع هماأنه إلى بداية نشير و   تكوين هذه الشبكات،تستخدم في
 تمثيل النشاط بسهمهي طريقة انية فأما الطريقة الث ،)Activity On Nods )AON النشاط بدائرة

Activity On Arrow)AOA(2.   

  )AOA(طريقة :)10.2(الشكل رقم                  )AON(طريقة :)10.1(الشكل رقم       

                                                           
  .161، مرجع سبق ذكره، صمنهج كمي إدارة المشاريعمؤيد الفضل، محمود العبيدي،  - 1

2
  .220-219مرجع سبق ذكره، صبحوث العمليات وتطبيقاتها في إدارة الأعمال، محمود العبيدي، مؤيد الفضل،  - 

A 
                           A 

                               B 
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  .421صرجع سبق ذكره، م، ، نمذجة القرارات وبحوث العملياتوآخرون �ري راندر :المصدر

 AONشبكات أiا تعرف الأحداث بوضوح، ولا تتطلب  إلافي رسمها، أصعب قليلا  AOAشبكات وتكون 
  .وتكون أسهل نوعا ما في رسمها AOAكما هو الحال في شبكات استخدام أنشطة وهمية  

  :في التحليل الشبكيالمستخدمة أهم الاصطلاحات والمفاهيم  - 6-1

 :  )Arrow Diagram:(المخططات السهمية -1- 6-1

من  سهم تكون بدايتهاbالأنشطة فيه تمثل  ،لنشاطات مجمعة في مخطط شبكيتنفيذ االمقدرة ل الأزمنةتكون        
  j(. 1( اللاحق ا عند الحادثهوiايت )i )iاية الحادث السابق

  المخططات السهمية): 11(الشكل رقم 

 A(5)                                               النشاط                    

                  

Source: Jack Gido, An Introduction To Project Planning, 2nd Edition, 1986, P10. 

نه وكما أ ،هو جزء محدد من المشروع والذي يستلزم إتمامه وقت معين  ):Activity: (النشاط -1-2- 6

تجهيز أمر شراء،  ،الأنشطةومثال على تلك  ،)ئلإمكانيات ووسا(ك يتطلب صرف أمولا كذل  لإتمامهيتطلب وقتا 

  2.وغيرها...لمنزل والأساساتإرساء القواعد 

لتنفيذ هذا النشاط  اللازم عن الزمن) 5(والرقم  عن اسم النشاط)" 11(الشكل رقم "في  Aالحرف  يعبرو 

  3:وهي أنواعثلاثة  إلىوينقسم النشاط ، الحوادث أرقام 2و 1والرقمين 

                                                           
  .196، ص1992المكتب العربي الحديث،  ،، جامعة الإسكندريةالأساليب الكمية في مجال إدارة الإنتاج والعملياتمحمد توفيق ماضي،  - 1

  .254، ص1،1999دار المجدلاوي للنشر والتوزيع، ط ،، عمانالأساليب الكمية في الإدارةماجدة عبد اللطيف محمد وآخرون،  - 2

  .352مرجع سبق ذكره صمدخل إلى الأساليب الكمية في التسويق، مؤيد الفضل،  - 3

حادث 

 iسابق 

حادث 
 j 1 2 لاحق

B  
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من وهو موضح ) سهم(بقوس ويعبر عنه  :)Normal Activity( النشاط الاعتيادي - 1-2-1- 6
  .خلال الشكل التالي

سهم مزدوج، أو سهم ويعبر عنه من خلال  ):Critical Activity( النشاط الحرج - 1-2-2- 6
    .ثخين

متقطع، ولا يتطلب  سهمويعبر عنه من خلال ): Dummy Activity( نشاط الوهميال- 1-2-3- 6
موجود في الواقع وإنما يستعمل في تكوين الشبكة نفيذه لا مال ولا وسائل، ولا وقت، فهو نشاط غير ت

 .حسب قواعد معينة

وهو ليس  المشروع أنشطةهو لحظة في الزمن، وهو المحدد لبداgت وiاgت ): Event( الحادث-1-3- 6
ويدل على  ،بداخلها رقم لا يجوز تكراره ومعبر عنه بدائرةولا يحتاج إلى وقت، ، )بشرية ومادية(بحاجة لموارد 

  ).11(، انظر الشكل رقم 1الترتيب فقط في سلسلة انجاز المشروع الكلي

   ):Path(المسار -1-4- 6

المتتالية اعتبارا من الحادث الأول وانتهاء �لحادث الأخير، و يمثل المسار مجموعة من الأنشطة المترابطة       
  .أكثر من مسار ضمن المخطط الشبكي للمشروعهناك يكون  ولابد أن

   ):Critical Path(المسار الحرج -1-5- 6

خلال مروره �لشبكة، و�لتالي فهو يحدد وقت  وهو ذلك المسار الذي يستغرق أطول وقت       

هذا المسار سوف يترتب على ذلك Ãخير تنفيذ نشاطات إذا تم Ãخير وتعطل في ف ،استكمال المشروع
  .2المشروع ككل

أي سلسلة من الأنشطة تقع على أي مسار آخر بخلاف المسار الحرج هو  :المسار غير الحرج -1-6- 6
  .3نفسه وقد يشترك مع المسار الحرج في بعض الأنشطة

                                                           
  .243، ص1999، 1دار وائل للنشر، ط ،، عمانالعمليات بحوثمحمد عبد العال النعيمي، رفاه شهاب الحمداني، أحمد شهاب الحمداني،  - 1

  .151، ص1996، 1دار وائل للنشر، ط ،الأردن مقدمة في بحوث العمليات،رشيق رفيق مرعي، فتحي خليل حمدان،  - 2

3
  .136منصور البديوي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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للمخططات الشبكية قواعد منطقية لابد من الاستناد إليها في   :قواعد بناء المخططات الشبكية -2- 6
  :، وتكون كالآتيم الشبكةرس

  .دث iاية واحدادث بداية واحد، وحالكل مخطط هناك ح -2-1- 6

  .1اللازمة لتنفيذ النشاط طول السهم في الرسم البياني لا يعبر إطلاقا عن طول المدة الزمنية -2-2- 6

  .bي نشاط يلزم انتهاء جميع الأنشطة السابقة له قبل البدأ -2-3- 6

في الشبكة رقم فريد يخصها أي أن  حادثفي المخطط الشبكي، فلكل  الحوادثتكرار  لا يمكن -2-4- 6
  .وهكذا 2رقم بأو  1رقم واحد ب حادثهناك 

  

ن لهما نفس البداية ونفس النهاية، ولمعالجة ذلك يكو لا يمكن لنشاطين أو أكثر مختلفين أن  -2-5- 6

  .2يستوجب وضع نشاط وهمي

  

وهذا يقضي بعدم  من البداية إلى النهاية الأسهم التي تمثل الأنشطة يجب أن Ãخذ اتجاها محددا -2-6- 6
  .)لا يجوز وجود مسار دائري( العودة إلى الوراء أو الدوران

  

، )تنطلق من نفس الحادث(النشاطات إما أن تكون متتالية في تنفيذها، وإما أن تبدأ مع بعض -2-7- 6

  .3)تنتهي عند نفس الحادث(تنتهي مع بعض أن وإما

  

  

                                                           
  .255، ص2008، 1دار الثقافة للنشر والتوزيع، ط ،، عمانالاتجاهات والأدوات الكمية في الإدارةعلي هادي جبرين،  - 1

 .270-269، ص1998، 3ط ،مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنيةمقدمة في بحوث العمليات، محمد أسعد عبد الوهاب النيداني،  - 2

3 - Jack Gido, An Introduction To Project Planning, Op-Cit, P16. 
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، في حالات الضرورة لانجاز العمل إلا ،في شبكات العمل غير مرغوب فيه الأنشطةتتقاطع  أن -2-8- 6
  .1 )ب(الشكل ويمكن معالجتها على النحو التالي ، )أ(الشكل 

  

   )ب(                                              )  أ (                

اكتملت  فإذا، الأنشطةتعريف  في) A,B,C,……..,Z(اللاتينية  الأحرف يمكن استخدام-2-9- 6
 يمكن عمل تبادل مثل ) الأنشطةلكبر المشروع ووجود عدد كبير من  نظرا ( الأحرف

)AA,BB,……ZZ( 2وهكذا.  

  ).CPM(المسار الحرج  أسلوب :الثالثالمطلب 

القيام ±جراء  الأمر، يتطلب وكيفية حسابه Critical Path Methodلمعرفة آلية العمل في أسلوب         
 )حرف - رقم(ل إعطائها رموزا خاصة يستوجب تعريفها بدقة من خلا ،أنشطة إلىالمشروع  وتقسيم تحليل
مع بعضها البعض، حيث تعتمد  الأنشطةتحديد علاقة  أيضاتوجب يسو  ،نشاط كما رأينا في السابقلكل 

وخاصة النادر  رد اللازمةدى توافر المواعلى م أوحد كبير على التقنية المستخدمة في التنفيذ  إلى ةهذه العلاق
في  وحيث يفترض، 3التنفيذ من ضرورgت هذا العمل لأساليبالدراية والخبرة الكبيرة  أنمنها، ومن الواضح 

يبدو أزمنة الأنشطة ولكن وعلى كل حال، أن كل أزمنة الأنشطة معروفة وÄبتة، أي لا وجود لأي تباين في 
مثل الوصول المتأخر للمواد  العملية فإن أزمنة إتمام الأنشطة تتغير اعتمادا على عوامل متعددةالناحية أنه من 

التصدي وعند كون سببا في Ãخر أزمنة الأنشطة، يالخام، في غياب القوى العاملة وغير ذلك يمكن أن 
الأولى طريقة  ،مسارننا من إيجاد أطول حساب المسار الحرج في شبكة المشروع، هناك طريقتان تمكلعملية 

 ،أطولها واختيارتجريب المسارات في الشبكة، وتعتمد على حساب الوقت اللازم لكافة بدائل المسارات 
  .على ذلكبسيطا  Æخذ مثالاالطريقة هذه وحتى نفهم  ،هو المسار الحرج حيث يكون أطولها

                                                           
1 - James J, Fredric O, Plotnick L, CPM in Construction management, Op-Cit, P 41. 

  .135، ص2006، 2جامعة عين شمس، دار النشر للجامعات، ط ،، مصرإدارة مشروعات التشييدإبراهيم عبد الرشيد نصير،  - 2

، 1جامعة مؤتة، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، ط ،، عمانبحوث العمليات النظرية والتطبيقاتحيدر محمد فريحات، محمد سليمان عواد،  -  3
  .389، ص1998
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  .شبكة عمل انجاز مشروع مامثال عن ): 12(الشكل رقم 

  

  

  

  .جدول المسارات في شبكة المشروع: )01(الجدول رقم 

 Djz مدة الانجاز  المسارات المختلفة

  يوم 26  7 – 6 – 3 – 1

  يوم 31  7 – 6 – 3 – 2 – 1

  يوم 32  7 – 6 – 5 – 2 – 1

  يوم 36  7 – 6 – 5 – 4 – 2 – 1

عمان، ، بحوث العمليات في العلوم التجارية، نة، محمد عبيدات، عبد الكريم عوادلاو علي الع: المصدر
  .378مرجع سبق ذكره، ص، 2005، 2جامعة مؤتة، مركز يزيد للنشر، ط

بعد الانتهاء من تقييم المسارات المختلفة، نلاحظ أن المسار الذي يستغرق إنجازه أطول وقت هو المسار 
ر الحرج، بوقت هو المسا، و�لتالي فهذا المسار ) 7 – 6 – 5 – 4 – 2 – 1 :أنظر الجدول(الرابع، 

، يكون من السهل مثالناالشبكات البسيطة مثل الموجودة في في يمكن القول الآن أنه و يوم،  36إنجاز قدره 
الشبكات الواقعية أكثر النهاية، ولكن تكون العديد من  إلىفي الشبكة من البداية إيجاد كل المسارات 

   .للغاية اصعب االمسارات أمر  عملية تحديدكون تعقيدا، وت

يتطلب  وفيها Äنية أكثر عملية من السابقة،هناك طريقة  إلى جانب طريقة تجريب المسارات عبر الشبكة
معرفة التسلسل والترابط المنطقي للحوادث وتحديد أزمنة الحوادث الخاصة �لبداية والنهاية لكل مخطط 

صفر، أما ) 0(القيمة دث البداية اح ¾خذحيث للحوادث المبكرة  الأزمنةوهنا يستوجب تثبيت  ،شبكي
دث النهاية ادث النهاية وإعطاء الزمن المتأخر لحاالأزمنة المتأخرة للحوادث فيتم تثبيتها بعد الوصول إلى ح

                           E 3                   F6 

      A7 

                        C6           D5                          G16 

                B8                             H14                       I 4 
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الأمام، ولفهم هذه الآلية أكثر نتبع في ذلك طريقتين، طريقة الحساب إلى  ،1قيمة مساوية للزمن المبكر
يساعدe فيما بعد في سوف الذي و  ،الفائضالاحتياطي  الخلف، ثم نستخلص الزمن وطريقة الحساب إلى

  .ة المشروع وتوزيع المواردرة في أنشطالمناو 

دث اتتطلب هذه الطريقة احتساب الزمن الكلي للمشروع ابتداء من ح: طريقة الحساب إلى الأمام - 1
وليكن  (Earlyest Start)وذلك �ستخراج زمن البداية المبكرة لحادث ما  ،دث النهايةاالبداية حتى ح

(j) ، (ESj)كذلك معرفة البداية المبكرة لهذا النشاط ، )ESjz(المبكرة ، واستخراج أيضا زمن النهاية 
تبكيرا  الوقت الأكثر، ويعرف زمن البداية المبكرة bنه jz (ECjz)، (Earlyest Completion)للنشاط 

  .2للانتهاء من النشاطالوقت الأكثر تبكيرا ، ويعرف زمن النهاية المبكرة bنه نشاطتنفيذ ال في للبدأ

  3:لعملية الحساب إلى الأمام قواعد أساسيةإن 

وخاصة بداية الحادث مبكرة فإiا لا تحصل إلا بعد أن تنتهي كل النشاطات السابقة له،  مهما كانت - 1
لأي حادث تساوي أعظم iاية مبكرة و�لتالي فالبداية المبكرة النشاط ذو النهاية المبكرة الأطول، 

 .للنشاطات السابقة له

ESz = Max { ECjz } 

j = 1,…n. 

 .Djz هذا النشاطتنفيذ ل المدة الزمنيةلهذا النشاط زائد  البداية المبكرة نشاط تساوي لأي النهاية المبكرة -2

ECjz = ESjz + Djz 

 .هذا النشاط البداية المبكرة للحادث الذي يبدأ منه نشاط هي نفسها لأيالبداية المبكرة  - 3

ESjz = ESj  

 jتساوي الوقت المبكر لبداية الحادث  j إن الوقت المبكر لبداية النشاطات التي تنطلق من الحادث - 4
 .الذي تنطلق منه

                                                           
، الأساليب الكمية التطبيقية في إدارة الأعمال، التآلف العلمي الثلاثي، الإدارة، بحوث العمليات، الإحصاءعبد الحميد البلداوي، نجم الحميدي،  - 1
  .76-75، ص2008، 1دار وائل للنشر، ط ،لأردنا

جامعة البلقاء التطبيقية، دار صفاء للنشر  ،، عمانالأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية، بحوث العمليات عرفان المهتدى، أكرم محمد -  2
  .187، ص2004، 1والتوزيع، ط

  .119-118مرجع سبق ذكره، ص، مدخل إلى بحوث العمليات وتطبيقاتها الاقتصاديةمكيد علي،  - 3
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ESj = ESjz1 = ESjz2 = ESjz3 = …..  

 :كالتالي  من كل من القواعد السالفة الذكر ±مكاننا حساب النهاية المبكرة لكل نشاط - 5

ECjz = ESj + Djz    

 ESz = Max { ESj + Djz }: هي  zالبداية المبكرة للحادث ومنه فإن 

                                j = 1,…n    

لبداية وiاية النشاطات، والتي ذكرe  المتأخرة الأزمنةتعطينا هذه الطريقة  :طريقة الحساب إلى الخلف - 2
دث النهاية قيمة مساوية االزمن المتأخر لح وإعطاءدث النهاية اح إلىبعد الوصول  حسا�افيما سبق أنه يتم 

 المتأخرةفتكون البداية  المتأخر لبدايته، يساوي الزمن الأخيرأي الزمن المبكر لبداية الحادث  ،للزمن المبكر
، وتكون  (LSjz) وهي jz، والبداية المتأخرة لنشاط ما  Lastest Start (LSj) وهي (j) لحادث ما

  . Lastest Completion , (LCjz)النهاية المتأخرة لهذا النشاط  

   1:أيضا الأساسيةومما يجب معرفته وذلك من أجل إمكانية الحساب إلى الخلف بعض القواعد 

  . بداية متأخرة للنشاطات التي تنطلق من هذا الحادث أقلتساوي البداية المتأخرة لأي حادث  - 1

LSj = Min { LSjz } 

z = 1,…n. 

 .هذا النشاطتنفيذ البداية المتأخرة لأي نشاط تساوي النهاية المتأخرة له eقص مدة  - 2

LSjz = LCjz – Djz            

  LSj = Min { LCjz – Djz }                :ونستنتج أنه 

z = 1,…n.                                        

 .النهاية المتأخرة لأي نشاط تساوي البداية المتأخرة للحادث الذي ¾تي بعده - 3

LCjz = LSz  

 الوقت المتأخر لبداية الحادث الذييساوي  zات التي تصب في الحادث المتأخر لنهاية النشاطالوقت  - 4
 ..… = LSz = LCj1z = LCj2z = LCj3z         .تصب فيه النشاطات

                                                           
  .123ص، مرجع سبق ذكره، بحوث العمليات وتطبيقاتها الاقتصاديةمدخل إلى مكيد علي،  - 1
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 :، والتي تمكننا من حساب البداgت المتأخرة للحوادثالعلاقة التالية إيجادمن العلاقات السابقة يمكن  - 5

LSj = Min { LSz – Djz } 

z = 1,….n. 

التي تمكننا هي الطريقة الثانية أن طريقة الحساب إلى الأمام، وطريقة الحساب إلى الخلف،  لقد أشرe سابقا
 سوفالمسار الحرج وهي أكثر عملية من تجريب المسارات المتعددة عبر شبكة المشروع، و  تحديدمن 

المشروع وتوزيع ة في المناورة في أنشط نعتمد عليهسوف الذي  الفائضالاحتياطي أو الزمن منها نستخلص 
  .الموارد، حيث يكون الزمن الفائض إما كليا و إما حرا

الحرجة يساوي  للأنشطةالوقت الفائض  إن  :Total Flot  .الكلي )الفائض(الاحتياطي  الوقت - 
فإن الوقت الفائض الكلي هو  واقتصادgن الصفر، أكبر مغير الحرجة فيكون  للأنشطة، بينما )0(الصفر 

دون أن يؤدي ذلك أو تمديد في مدة تنفيذه بتنفيذ نشاط  Ãخير البدء في حدودهاالمدة الزمنية التي يمكن 
يعني أن استنفذ الزمن الاحتياطي الكلي لنشاط ما فهذا  فإذاو�لتالي  ،1إلى Ãخير في انجاز المشروع

  .صبح حرجة وقد تظهر مسارات حرجة أخرىالنشاطات التي Ãتي بعده من الممكن أن ت

هو عبارة عن الفرق بين  jzلنشاط ما وليكن  Total Flot (TF)الكلي  )الفائض(الاحتياطي إن الوقت 
وهو أيضا الفرق بين النهاية المتأخرة  ،  TFjz = LSjz – ESjz،البداية المتأخرة للنشاط والبداية المبكرة له

  .TFjz = LCjz – ECjz: لهذا النشاط والنهاية المبكرة له أي

الموارد المادية والبشرية المخصصة  نأ إذ، الأعمالفي تحليل شبكات  TFتكمن أهمية الزمن الفائض الكلي 
الحساسة  للأنشطةفائضا من الممكن تخصيصها زمنا والتي تتضمن ) غير الحرجة(للأنشطة غير الحساسة 

ن أي إف ،كما سبق  ،فائض فيها يساوي صفراالبمعنى أن الزمن  ،2فائضة والتي لا تتضمن أية أزمنة) الحرجة(
  .bكملهنجاز المشروع إ Ãخيرأي نشاط من الأنشطة الحرجة سيؤدي إلى تنفيذ Ãخير في 

إن الزمن الاحتياطي الحر لأي نشاط هو مقدار الوقت  : Free Flot .الاحتياطي الحر) الزمن(الوقت  - 
 بداية تنفيذدون أن يؤثر ذلك على بداية تنفيذ نشاط ما أو تمديد في مدة تنفيذه  يه Ãخيرالذي يمكن ف

 .الأنشطة التالية

                                                           
  .214، ص1999، 1دار وائل للنشر، ط ،، عمانبحوث العمليات خوارزميات وبرامج حاسوبيةإبراهيم نائب، إنعام باقية،  - 1

  .370ص ،2007، 1دار المناهج للنشر والتوزيع، ط ،، عمانبحوث العمليات تطبيقات على الحاسوبإسماعيل الصفار، ماجدة التميمي،  - 2
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هذا والزمن الاحتياطي الحر لنشاط ما يساوي الفرق بين الوقت المبكر لبداية الحادث الذي يصب فيه 
  FFjz = ESz – Ecjz.1 اط والنهاية المبكرة لهذا النشاط،النش

للحوادث والنشاطات، المبكرة والمتأخرة بعد معرفة آلية الحساب إلى الأمام والى الخلف وإيجاد مختلف الأزمنة 
  لإتمامالذي يعبر عن أطول مدة زمنية  والزمن الاحتياطي الفائض الكلي والحر يمكن حساب المسار الحرج

    .كافة أنشطة المشروع

  :واعتبار الاحتمالات )PERT( طريقة: الرابعالمطلب 

فاعتبرe أن هذه المتعلق بمدة تنفيذ النشاطات،  إلى حد الآن لم Æخذ بعين الاعتبار عنصر الاحتمال       
نشاط  لتنفيذالمدة معروفة ومحددة مسبقا، ولكن هناك كثير من الحالات التي نجد فيها المدة الزمنية اللازمة 

) كقيمة(فإذا نظرe إلى الوقت الفعلي لتنفيذ نشاط ما كمقدار وغير متحكم فيها بدقة، ما غير معروفة 
  .كبيرة من تشتت المدد الزمنية لتنفيذهنسبيا بدرجة   عشوائية فإننا نسميه �لنشاط الاحتمالي، وهو يتميز

  :مدة تنفيذ نشاط ما غير متأكد منها تماما نذكر منها هناك كثير من العوامل التي تجعل

العوامل والظروف المناخية وÃثيرها على أشغال تنفيذ المشاريع، وخاصة تلك التي تنجز في الظروف  - 
  .مثل مختلف عمليات البناء الخارجي المفتوحة على العوامل الجوية

  .Ãثير الكوارث الطبيعية والاضطرا�ت الاجتماعية - 

قد تلعب أحياe دورا ) الخ ...الموردين، البنوك،( المحيط الاقتصادي لمؤسسات الانجاز والعوامل المؤثرة فيه  - 
  .سلبيا وتؤثر بدورها على مؤسسة الانجاز و�لتالي على مدة الانجاز

بمعنى ليس لديها خبرة في  ،كان المشروع المطلوب إنجازه ذو طابع جديد على المؤسسة المكلفة �لإنجازإذا   - 
  .في تحديد مدد التنفيذ فهذا أيضا يزيد في عامل عدم الـتأكدتنفيذ مثل هذا النوع من المشاريع، 

تنفيذ المشاريع التي تكون مدد تنفيذ في تسيير وتقييم  PERTمن أجل التمكن من استعمال طريقة 
  . غير محددة بدقة افترضت هاته الطريقة ثلاث تقديرات لأزمنة تنفيذ النشاطاتنشاطات 

   :aij. Pressimistic Time: المتشائم الزمن - 1

                                                           
  .189عبد الرزاق الموسوي، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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لتنفيذ النشاط عندما تكون عملية الإنجاز تسير في ظروف غير ملائمة وعادة فإن هذه  اللازمةهو المدة      
وتيرة الانجاز تكون بطيئة جدا لأن ظروف التنفيذ ( المدة تشكل أطول مدة احتمالية لتنفيذ النشاط 

  .1)سيئة

  : bij.Optimistic Time :المتفائل الزمن - 2

ظروف الانجاز تسير بطريقة جيدة وفي ظروف ملائمة اللازمة لتنفيذ النشاط عندما تكون  هو المدة     
  . 2وهو يعادل أقصر مدة لتنفيذ النشاط) ظروف أحسن من العادية(

    :mij. Most Likely Time :احتمالاالأكثر  الزمن - 3

تعودت عليها حسب الظروف التي  تسيرسوف  الانجازظروف أن على افتراض المدة تقدر هذه           
بدون Ãخير كبير، المواد  فق عليهاسليم المتالموردين سيحترمون مواعيد الت أي يفترض أنمؤسسة الانجاز، 

مسبقا، أيضا يفترض أن لتنفيذ المشروع المسلمة من طرفهم تكون حسب النوعية المتفق عليها اللازمة 
  .أثناء الانجاز لا تتطلب جهدا كبيرا ووقتا طويلا لحلهاوالمشاكل الجديدة التي تظهر الصعو�ت 

مكاتب رؤساء المخابر، ، وتجربة رؤساء الورشات هذه التقديرات يمكن أن نحصل عليها اعتمادا على خبرة
  .وذلك بحكم إشرافهم المباشر على الانجازالدراسات وغيرها، 

يحدد لكل نشاط صة ±نجاز المشروع وخصائص ظروف تنفيذه، اعلى المعطيات العامة الخ �لاعتمادإذن 
�لاعتماد على هذه المدد الاحتمالية الثلاثة يتم حساب مدة متوسطة احتمالية للانجاز،  ثلاث مدد زمنية

 (a,b,m)يتمثل ذلك في استخراج الوسط الحسابي المرجح للقيم الاحتمالية كل نشاط، لانجاز   (te)متوقعة 
  .  te  =  a.Pa + m.Pm + b.Pb   :كالتالي

  .المدة الزمنية المتوسطة لانجاز النشاط:   te: حيث

.حدوث المدد الزمنيةهي احتمالات :    Pa  ، Pm   ، Pb 

a   ،m ، b  :الأوزان النسبية المعطاة لهذه المدد.  

                                                           
1
  .244ص، مرجع سبق ذكرهبحوث العمليات وتطبيقاتها في إدارة الأعمال، محمود العبيدي، مؤيد الفضل،  - 

2 - Jack Gido, An Introduction To Project Planning, op- cit. P24. 
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  .Aتوزيع بيتا الاحتمالي مع ثلاث تقديرات لزمن النشاط ): 13(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  .441، مرجع سبق ذكره، ص نمذجة القرارات وبحوث العمليات ، س.ر، رالف.�ري: المصدر

)  mالمدة ( الأكثر توقعا أو الأكثر احتمالا لقد أثبتت تجارب الإنجاز لكثير من المشاريع أن مدة الانجاز 
  .المعتدل للقيم العشوائيةتوزيع الطبيعي لل ≥ te + 1δ )  ( te - 1δ ≤ m تقع في ا�ال

أي  2/3موجودة في ا�ال السابق من التوزيع الطبيعي يساوي  (m)أن تكون أن احتمال نعرف نحن 
في ا�الين الأكبر من  فتقعان (a,b)أما قيم  من الكثافة الاحتمالية لمنحنى هذا التوزيع، تقريبا % 0.67

(te + 1δ)  وأقل من (te - 1δ)  أي ما يتبقى من الكثافة (  1/3بينهما يساوي �حتمال كلي
  ). 1الاحتمالية لمنحنى التوزيع الطبيعي التي تساوي 

  : متطرفة، لذلك فإن متساوي على أساس أن كليهما قيمة هما قيمتان، إحتمال حدوثهما  b  و aإن 

Pa = Pb  =1/3 ÷ 2  =1/6  أما إحتمال حدوث ،m  أعلاه، فيساوي e2/3، كما أشر  =Pm.  

  1:أعلاه تكون كالتاليالمتوسطة لانجاز أي نشاط حسب الصيغة المشار إليها المدة حساب 

te  =  1/6 • a + 2/3 •  m + 1/6 •  b 

 .المسار الحرج لانجاز المشروع ككل تساوي مجموع المدد المتوسطة للنشاطات التي تكوّنالمدة المتوسطة 

                                                           
1 -  John W. Chinneck, Practical Optimization, PERT for Project Planning and Scheduling. Pris de 
(www.sce.carleton.ca/faculty/chinneck/po/Chapter11.pdf), P06. 2009, vu le (29.12.2010). 

 الاحتمال

 احتمالاالمدة المتوسطة                              الزمن الأكثر           

 

  الزمن المتفائل   المتشائم                             الزمن                    

 

 

                    bij                mij   te         aij              الزمن 
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إذن يمثل أقصى انحراف فهو تنفيذ نشاط ما، يمثل أطول مدة زمنية يمكن أن يستغرقها  aالوقت المتشائم  - 
عن بمعنى إحتمال أن تزيد مدة التنفيذ ، (te + 3δ): على اليمين لمدة تنفيذ النشاط عن المدة المتوسطة أي

  .يساوي الصفر aأكبر من زمن 

فهو إذن يشكل أدنى مدة زمنية يمكن أن يمثل أقصر مدة زمنية لتنفيذ نشاط ما،  bالوقت المتفائل  - 
 bأن تقل مدة تنفيذ النشاط عن احتمال ، (te - 3δ)ينحرف �ا تنفيذ نشاط ما على المدة المتوسطة أي 

 1يساوي  b  و aمحصورة بين لذلك فإن احتمال أن تكون مدة تنفيذ النشاط الصفر، يساوي 
مجال انحراف قيمة أي متغير عن وسطه أن الطبيعي نجد على منحنى التوزيع و اعتمادا  لكن، %)100(

: بمعنى آخر قيمة المتغير تكون محصورة في ا�ال ،(te ± 3δ)يساوي  1يقترب من  ثقة الحسابي �حتمال
]X + 3δ و X - 3δ  [ إذن ا�ال المحصور بين ، )0.997( 1يقترب من  �حتمال ثقةa و  b  يعادل

على   = te + 3δ a  و تقديرعلى أقصى  b = te - 3δ: ، وهذا يفترض أن(te ± 3δ)طول ا�ال 
 :وا�ال المحصور بينهما هوأقصى تقدير أيضا، 

- (te - 3δ)  3δa – b = te + 

= 3δ + 3δ = 6δ 

→ a – b = 6δ 

 δ = ( a – b /6 ) :الانحراف المعياري لمدة تنفيذ النشاط ومنه

  δ2 = ( a – b /6 )2 :ثم التباين لمدة تنفيذ النشاط

لتنفيذ كل نشاط من أجل استخراج المسار الحرج وحساب مدته ومعرفة  (te)نستعمل المدة المتوسطة 
للنشاطات الحرجة يساوي المدة المتوسطة لتنفيذ المسار الحرج  (te)مجموع قيم النشاطات التي يتكون منها، 

  T = Σ te cc           :أي أن، (T)  بـيرمز لها والتي 

  .مدد أنشطته الحرجةفإن تباين مدة تنفيذ المشروع ككل تساوي مجموع تباين كذلك 

معرفة من أجل  (T)والمدة المتوسطة لانجاز المشروع  (δ)و الانحراف المعياري  (δ2)نستخدم التباين 
عن المدة تختلف  (x)مثلا ) المقترحة(مدة التنفيذ المبتغاة معينة  المشروع في مدة زمنية انجاز احتمال

  .(T)المتوسطة 
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إلى متغير   (δ)وانحرافه المعياري  (ϰ)الحسابي  الذي وسيطه (x)لمعرفة ذلك نحول المتغير المعتدل العشوائي 

  δz = 1 .1وانحرافه المعياري  "صفر"يساوي  (�)وسيطه الحسابي  (Z)معياري معتدل 

 = Z: هذا التحويل يتم حسب الصيغة التالية
���

�
الانحرافات يقيس  (Z)، هذا المتغير المعتدل المعياري  

  .2بوحدات من الانحراف المعياري أو بوحدات معيارية (T)عن المدة المتوسطة 

لكن يختلفان فقط ، 3لا يختلفان في الشكل (Z) والمتغير المعياري (x)التوزيع الاحتمالي للمتغير العشوائي 
 بدلالة (x)في قيمة المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكليهما، عندما نعبر عن المتغير العشوائي 

تستبدل بدالة كثافة  P(x)وهي  (x)كثافة احتمال المتغير العشوائي فإن دالة   (Z)الوحدات المعيارية 
  .(Z)، الشكل التالي يوضح دالة كثافة المتغير المعياري P(Z)وهي  (Z)احتمال المتغير المعياري 

  .المساحات أسفل المنحنى المعتدل (Z)دالة كثافة المتغير المعياري ): 14(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  .130ص، 1989المكتبة الأكاديمية، جامعة عين شمس، ، الإحصاء في البحوث العلميةمحمد أبو يوسف، : المصدر

                                                           
1
  .104 مرجع سبق ذكره، ص، ديفيد أندرسون، دينس سويني، توماس وليامز - 

، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندريةجامعة  ،، كلية التجارةالكمية في صنع القرار الأساليببحوث العمليات، استخدام بلال،  إسماعيلمحمد  - 2
  .176، ص2005

3
لطبيعي يتبع متغير الزمن التوزيع الطبيعي، الذي يعتبر أفضل التوزيعات الاحتمالية المتصلة استخداما، ومنحنى دالة كثافة الاحتمال للتوزيع ا - 

ن ، قيمة الوسط الحسابي تخبرنا بمكان مركز الجرس وقيمة الانحراف المعياري تخبرنا بكيفية الانتشار حوله، وتكو)شكل الجرس(له خاصية 
  . المساحة الكلية تحت الجرس تساوي الواحد الصحيح، وذلك لأن المساحة الكلية تحت منحنى دالة كثافة الاحتمال تمثل الاحتمال الكلي

 

 

 

 

 

                   -3   -2       -1     0      1        2      3       

                  -3δ  -2δ    -δ      0      δ       2δ    3δ 

                                                                    68.26%  

                                                        95.45% 

                                                        99.73% 
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 %68.26هي �حتمال  (Z < +1 >1- ) أي ( δ < Z < + δ - )المساحة الواقعة في ا�ال 
، أما المساحة  %95.45فهي  ( 2δ < Z < + 2δ - )بينما المساحة الاحتمالية للمجال تقريبا، 

تقريبا، ومنه فتكون دالة كثافة احتمال  %99.73فهي  ( 3δ < Z < + 3δ - )الاحتمالية للمجال 
  1 :الخاصيةتخضع لنفس  (x)أي متغير معتدل عشوائي 

  .%68.26 �حتمال> x < δ )   (– δ في ا�ال (x)تقع القيمة  -

 .%�95.45حتمال   2δ ) < x  <( - 2δ + وتقع في ا�ال -

 .%99.73فيكون احتمالها هو  > 3δ ) < x  ( - 3δ + أما إذا وقعت في ا�ال -

المحصل عليها  Æ ،(Z)خذ قيمة (x)تنفيذ المشروع في مدة زمنية ما غير معروفة من أجل معرفة احتمال 

 = Z:  بواسطة الصيغة
���

�
للمتغير  الإحصائيالمقابل لها من جدول التوزيع  لاحتمال ونستخرج ا  

إليها فقد حسبت قيم  الحاجة ات المعتدلة وكثرة، نظرا لأهمية معرفة احتمالات المتغير (Z) المعتدل المعياري
في جداول تعرف بجداول ووضعت  (Z)هذه الاحتمالات لمختلف مجالات تغير المتغير المعتدل المعياري 

المساحات أسفل المنحنى المعتدل، هذا الجدول يعطي المساحات تحت المنحنى المعتدل المعياري المقابلة 
، (Z)للمتغير  (a)أعداد موجبة متوقعة وبعض ) الوسط الحسابي للمتغير المعياري ( للمجال بين الصفر 
، ونظرا  P(0<Z≤a): والصفر أي (a)محصورة بين  (Z)أن تكون عن احتمال هذه المساحة تعبر 
وذلك  P(0<Z≤a)  =P(-a<Z≤0): أي أن  (a - ,0)بين العددين  (Z)لتماثل وقوع قيم 

  . �مساحتي المنطقتين المتناظرتين حول الوسط الحسابي  لتساوي

 (T)المتوسط يشمل أطول مسار في المشروع، أي الوقت الذي المسار الحرج  على الآنحتى  ناعرفتلقد 
 بمعنى ،  % 50هي  (T)المدة المتوسطة المشروع خلال  إiاءاحتمال  ويكون شروع،لاستكمال الم الإجمالي

من ، 2المشروع لإiاءللوقت المتوقع لهذا التوزيع المتوسط المرجح المسار الحرج تمثل المتوسطة لتنفيذ دة المأن 
 ±iاء يرتبط انجاز المشروع، تحديد درجة الاحتمال الذيعلى ن من الضروري على القائمين هذا المنطلق فإ

  .(T)تختلف عن مدته المتوسطة  المشروع في مدة معينة

                                                           
1
أنظر . 130، 129، ص 1997، فلسطين، دار الشروق، جامعة الإسراءالإحصاء للعلوم الإدارية التطبيقية، عبد الحميد عبد المجيد البلداوي، -  

دار ماكجروهيل الرياضيات والإحصاء لدراسات المحاسبة والأعمال، جمال سامي مقدس، : جوردن بانكروفت، جورج أوسليفان، ترجمة: أيضا
  .256، 255، ص 1981للنشر، 

  .281، ص2007دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،  ،، عمانبحوث العملياتمحمود الفياض، عيسى قدادة،  - 2
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، وسوف نعرض مباشرة النتائج 1مشروع معينعلى  وحتى تتضح لنا الصورة بشكل أفضل سوف Æخذ مثالا
  .مختصرة في جدول يتضمن كافة المعطيات

  

 A(6)                            E(10)                     F(8)          H(8)       J(4) 

              S1(0)                                                                           

                          B(9)                C(4)                     D(12)                    I(7)         
     K(4)                   

                                           G(8)             S2(0)                    

        

 الEشاط
الEشاط 
F السابق 

)Kٔ�سابیع( ٔ/زمIة الEشاط  
δ2 

aij    شائمQالم mij لا ا�ٔكثرVاح bij المتفائل  te    المتوقع 

A 1-2  - 8 6 4 6 0.45 

B 1-3  - 16 8 6 9 2.78 

S1 3-2 وھمي A 0 0 0 0 0 

C 3-4 A-B 6 4 2 4 0.45 

D 4-7 C 24 10 8 12 7.11 

E 4-5 C 13 10 7 10 1 

F 5-7 E 8 6 4 8 0.45 

G 4-6 C 20 6 4 8 7.11 

S2 7-6 وھمي G 0 0 0 0 0 

H 7-8 D-F-G 8 6 4 8 0.45 

I 7-9 D-F 14 6 4 7 2.78 

J 8-9 H 5 4 3 4 0.11 

K 9-10 I-J 6 4 2 4 0.45 

  :ذات المسار الحرج هي الأنشطةمدد تنفيذ التباين والتي هي بمثابة مجموع تباينات  قيمةتكون ف

                                                           
  .641مرجع سبق ذكره، ص، أندرسون، دينس سويني، توماس وليامزديفيد   -1

1 
7 4 

3 

6 

9 

2 5 8 

10 



 إدارة المشاريع الاقتصادية وإسهاما�ا في رفع كفاءةالأساليب الكمية                                     :                           الفصل الثاني

 

95 

 

δ2  = 2.78 + 0.45  +1 + 0.45 + 0.45 + 0.11 + 0.45  → δ2  = 5.69 

، √  δ2  = 2.38 :مدة تنفيذ المشروع هولتباين لهذه المدد الذي يمثل الجذر التربيعي ويكون الانحراف المعياري 
أكبر أو أصغر من مدة مثلا  (x)زمنية ما معطاة  مدةفي  يمكن حساب احتمال الانتهاء من تنفيذ المشروع وعليه

ما حددت المؤسسة صاحبة أسبوعا، فإذا  T = 43والتي هي تساوي في هذا المثال  (T) التنفيذ المتوسطة
فيجب البحث في هذه الحالة عن  بوع،أس 40للانتهاء من هذا المشروع هي المشروع أن المدة المرغوب فيها 

إلى ما يعادلها من  x=40فعند تحويل ،  P(x = 40)البحث عن أي احتمال انتهاء المشروع في هذه المدة، 

 = Z  :العلاقة  بواسطة (Z)قيمة 
���

�
 =Z :، نحصل على   

�	��


�.�

ويجب الآن  ،Z = -1.26 أي، 

  .P(Z=-1.26)البحث عن أي ، (1.26-) ـمساوg ل (Z)البحث عن احتمال أن يكون المتغير المعياري 

، ومن أجل الحصول  P(-1.26<Z≤1): نجد أن (Z)�للجوء إلى جدول التوزيع الإحصائي للمتغير المعياري 

وهي ) أي القيمة صفر(  �وسطه الحسابي  (Z)أن يساوي  احتمال، نبحث عن P(Z=-1.26)على 
، 0.3962تساوي وهي  (1.26-)بين القيمة صفر والقيمة  (Z)، ثم نطرح منه احتمال أن يقع 0.5تساوي 

 40، فاحتمال تنفيذ المشروع في مدة P(Z=-1.26) = 0.5 – 0.3962 = 0.1039: فيكون عندئذ 
 نسبة أو احتمال ضعيف جدا وذلك وفقا P(x=40) = P(Z=-1.26) = 0.1039: أسبوعا هو

  .للتكاليف الحالية

  الاحتمال                                                                              

  

  

                  

       40      43                          )أسبوع(الزمن                  

  .%10.383، )أسبوع 40بيا�ت احتمال انتهاء المشروع قبل ( التوزيع الطبيعي لوقت إ�اء المشروع

لإتمام تنفيذ المشروع  %95يمكننا أيضا الحصول، بمنهج عكسي، على مدة التنفيذ التي تتسق مع احتمال كما 

  ( Z≤Z)هو احتمال يغطي المساحة تحت المنحنى المعتدل المعياري المقابلة للمجال 0.95إن الاحتمال مثلا، 
وهي تعادل  (Z≤a>0)، مضافا إليها المساحة الاحتمالية المقابلة للمجال 0.5وهي تساوي  (Z≤0)أي 

 0.4505نجد أن الاحتمال  (Z)ير المعياري ، �لبحث في حدود احتمال المتغ(0.45 = 0.5 – 0.95)



 إدارة المشاريع الاقتصادية وإسهاما�ا في رفع كفاءةالأساليب الكمية                                     :                           الفصل الثاني

 

96 

 

وهي مدة  (x)، فنستطيع عندئذ استخراج قيمة a = 1.65أي أن ، Z = 1.65قيمة للمتغير المعياري يقابل 
  :كالتالي  0.95التنفيذ المناسبة لاحتمال 

  → x = Z . δ + T Z = 
���

�
 

 .أسبوعا x = (1.65 × 2.38) + 43 = 46.927: أي 

  .%95أسبوعا هي  46.927أن احتمال انجاز المشروع في مدة يعني وهذا 

  الاحتمال                                                 

  

  

  

                        43  46.927           )أسبوع(الزمن                

ومنه . Z = 1.26أي  Z=(46-43)/2.38 ،اأسبوع 46أما لو أخذe احتمال استكمال المشروع خلال 
وهكذا حتى لو أدت نسبة التغير في وقت النشاط  ،% 89.617، بمعنى P(T=46) = 0.89617: يكون

، % 89.617أسبوع إلا أنه لا يزال هناك فرصة بنسبة   43إلى استكمال المشروع في فترة تقدر bكثر من 
   .ربعينلاستكمال المشروع قبل حلول الأسبوع السادس والأ

  الاحتمال                                                 

  

  

  

                        43  46                )أسبوع(الزمن                

  )أسبوعا 46بيا�ت احتمال انتهاء المشروع قبل (التوزيع الطبيعي لوقت إ�اء المشروع 

 .الخاصة �لمشروع الأخرىبدائل ليمكن إجراء احتمالات حسابية مشا�ة لوعلى هذا النسق 
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  .في رفع كفاءة إدارة المشاریع  ق�صادیةأ�سالیب الكمیة مساهمة :المبحث الثالث

، من كيفية تخطيط وتنسيق المشروع وتجنب التأخير وتخطيط المشاريع إدارةإن المشاكل المعتادة في         
في المشروع مع  المتوقعةتجنب التكاليف غير الضرورية، وتحديد نقاط الاختناقات الموارد اللازمة، وكيف يمكن 

حتمية انتهاج  إلىنجاز المشروع وغيرها، أدت وى الموارد المستخدمة طيلة فترة إفي مستإمكانية تحقيق التوازن 
ت الكبيرة وهي أساسا تحاول مساعدة القائمين على تخطيط وجدولة وتنفيذ المشروعا ،الطرق العلمية الحديثة

         .في حل المشاكل السابقة بمستوى عالي من الكفاءة

المشاريع  ±دارةالكمية في ترشيد عملية اتخاذ القرارات المتعلقة  الأساليبمن أجل توضيح مساهمة 
ة كبيرة �لنسبة لمتخذي القرارات، وذلك من خلال ما توفره من مؤشرات رقمية وكمية ذات قيم ،الاقتصادية

 يتجلىأنه لنا يظهر Ãثير استخدام المنهج الكمي في إدارة المشاريع والذي  الكشف عناول سوف نح إنناف
هذه كيف يمكن إدارة و كيفية تخطيط التكاليف وجدولتها  نجاز المشروع،تعجيل إ الإدارة المثلى للزمن، :في

يزانيات المشروع أفضل لممراقبة  الاستغلال الأمثل للموارد من عمالة وآلات ومواد، ،bحسن طريقةالتكاليف 
الدور الفعال الذي تلعبه الطرق الكمية  و�لتالي نكون قد عالجنا، المراقبة والتحكم في الأداءوالتحكم فيها، 

بشأنه أن يحسن من جودة عملية  الأساليب، وكيف أن استخدام مثل هذه المشروع بشكل عام إدارة في
   .ةالاقتصادي اتالمشروع وإدارةتسيير الكفاءة في ويرفع القرارات و يحسن  اتخاذ

  .)المناورة بين أنشطة المشروع(الإدارة المثلى للزمن  :الأولطلب الم

بشكل كبير، �لعمل الإداري من  إدارة الوقت نظرgت الإدارة، وارتبط مفهومبرزت أهمية الوقت في         
والتحليل والتقويم لجميع النشاطات التي يقوم �ا الإداري خلال  خلال وجود عملية مستمرة من التخطيط

ودة، المنش �دف تحقيق فعالية مرتفعة في استثمار الوقت المتاح للوصول إلى الأهداف ساعات عمله اليومي،
، 1 )مدير المشروع(التي تكلف �ا الإدارة العليا تعتبر إدارة الزمن في المشروعات الاقتصادية من أبرز المهام و 

�لطريقة  ،في الزمن المقرر ،وبتعبير أدق عبارة عن إنجاز أكبر قدر من المهام المخطط لهاوهي في الأساس 

                                                           
1
، 2010 ،غزة-، الأكاديمية العربية المفتوحة في الدنمرك، كلية الإدارة و الاقتصاد، فلسطينإدارة الوقتربحي عبد القادر موسى الجديلي،  - 

   ).04.03.2011(، تاريخ الإطلاع).www.ao-academy.org/docs/edarat_alwaqt_08062010(على متاح 
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ضاع كما لا يمكن  إذاالمخطط لها قبل بداية التنفيذ، ويعتبر الزمن المورد الذي لا يتجدد ولا يمكن تعويضه 
 .1إعادة استعماله مرة أخرى

 وحتى نبين ذلكيقتضي من المسير البارع إدارة المسار الحرج بكفاءة وفعالية،  ،إن الاستغلال الأمثل للزمن
أن  نحاولو ، )12أنظر الشكل رقم ( CPMنفس المثال الذي عالجنا به مسألة المسار الحرج سوف نقتبس 

 الوقت الاحتياطي المتاح للأنشطة المختلفةنبين كيف تساعد المناورة بين أنشطة المشروع وذلك �ستعمال 
 حساب ومن ثمبطريقة الحساب إلى الأمام ثم الحساب إلى الخلف في تحقيق الاستغلال الأمثل للزمن، و 

   .أشرe إلى ذلك سابقاكما   الكلي والحر )الفائض(الاحتياطي الزمن 

نقدم ذلك ضمن جدول نجمع فيه كل النتائج التي نكون قد أجرينا  الاختصار سوفلكننا من أجل 
بعدها نحاول تقديم مناقشة بسيطة عن عملية Ãخير أو تمديد  ،آنفاخلال العلاقات المقدمة حسا�ا من 

، و�لتالي دور الزمن الاحتياطي الكلي والحربعض النشاطات وأثرها على انجاز المشروع وماهو تنفيذ 
  .الحصول على إدارة مثلى للزمن

الزمن الفائض 
  FFjzالحر   

الزمن الفائض 
 TFjzالكلي  

مدة الEشاط   المبكرة  المت�خٔرة
 k�ٔKDjzم 

  الEشاط

j-z   نهایةoاLCjz  البدایةLSjz  نهایةoاECjz  البدایةESjz 

0      0  7  0  7  0  7  1-2  

5  10  18  10  8  0  8  1-3  

0  5  18  12  13  7  6  2-3  

0  0  10  7  10  7  3  2-4  

4  4  16  11  12  7  5  2-5  

5  5  32  18  27  13  14  3-6  

0  0  16  10  16  10  6  4-5  

0  0  32  16  32  16  16  5-6  

0  0  36  32  26  32  4  6-7  

                                                           
1
الحدود بمدينتي إدارة الوقت وعلاقتها بضغوط العمل، دراسة تطبيقية على مديري الإدارات ورؤساء الأقسام بحرس جهاد بن محمد الرشيد،  - 

  .17، ص2003أكاديمية نايف للعلوم الأمنية، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، الرياض والدمام، 
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يوما من بداية  13يبدأ بعد يمكن له أن  H(14)أولا أن النشاط ته في هذا المثال إن ما يمكن ملاحظ
 27= يوما 14+13بعد  يوما، فينتهي 14ومدة إنجازه هي ،  B,Cأي بعد انتهاء النشاطين المشروع، 

 لأنه(بداية المشروع يوما من  32لا ينطلق إلا بعد  I(4)بعده هو النشاط الذي يبدأ النشاط لكن ، يوما
أgم، 5=27-32يساوي  احتياطياوقتا  H(14)فنلاحظ إذن أن للنشاط ، )مرتبط �لمسار الحرج
يوما من بداية  18أgم ولا يبدأ إلا بعد  5نؤخر بداية تنفيذ هذا النشاط ب أن  فنستطيع والحالة هذه

وذلك حتى ينتهي ) LS3-6 = 18أنظر الجدول، (ويعتبر ذلك آخر أجل لبداية إنجازه ، تنفيذ المشروع
النشاط  بح مدة انجازوإما أن نطيل في مدة انجازه بخمسة أgم فتص الحرج،iاية آخر نشاط للمسار تماما مع 

)H( م هي الزمن الاحتياطي الحر الذي نستطيع أن نؤخر به أو  5و�لتالي هذه المدة  ا،يوم 19 هيgأ
يؤثر ، و�لتالي لا )6الحادث (ؤثر على بداية الحادث الذي يليه بدون ما ن) H(النشاط انجاز مدة نمدد في 

 .على مدة انجاز المشروع ككل

eالنشاط  أما لو أخذC(6)  مثلا، وهو النشاط السابق للنشاط(H) ،يبدأ بعد انتهاء  فنلاحظ أنه
لكن يوما من بداية المشروع،  13فينتهي إذن بعد أgم،  6هي  (C)ومدة تنفيذ النشاط ، A(7)النشاط 

له وقتا  ليس (C)النشاط يوما، فنستنتج أن  13بعد ينطلق  (H)وهو النشاط النشاط الذي يبدأ بعده 
من مشاكل في التنفيذ وكان  يعاني (C)كان النشاط ، لكن إذا  ) 0= يوم  13 –يوم  13( احتياطيا حرا

الوقت الاحتياطي الحر المتاح للنشاط  من تنفيذه، فإننا نستطيع أن Æخذإلى مدة أطول للانتهاء يحتاج 
(H)  ونستعمله للانتهاء من تنفيذ النشاط(C) م  5( ، في هذه الحالة الوقت الاحتياطي الحرgالمتاح ) أ

مدة يصبح وقتا احتياطيا كليا �لنسبة إليه، لأنه عند تمديد  (C)في تنفيذ النشاط إذا ما استعملناه  (H)ـ ل
بداية إلى Ãخير  ، فإن ذلك سوف يؤدي)أgم  5( أو Ãخير بداية تنفيذه لمدة تساوي  (C)تنفيذ النشاط 

 (H)، ويصبح النشاط 13يوم وليس  18بنفس المدة ويصبح يبدأ بعد  (H)تنفيذ النشاط الموالي له وهو 

                                     E3                                F6 

                                                              

           A7                                          D5                        

                             C6                                               G16 

                      B8                                   H 14                                   I 4 

1 

3 

2 

4 

6 

5 

7 
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الموارد تعني ، و�لتالي تكون عملية إعادة تخصيص ) 0= بمعنى وقته الاحتياطي الحر ( حرجا في هذه الحالة 
  .نقل الإمكانيات من نشاط ذي فائض إلى نشاط حرج إن أمكن

حاولنا إبراز الدور الذي تلعبه الطرق الكمية في التسيير الأمثل للوقت من خلال التحليل  من خلال هذا
المناورة التي يمكن أن نجريها للأنشطة وذلك �ستخدام الفوائض في أزمنتها من أجل تحقيق الاستخدام 

  .الأمثل لمورد الزمن بكفاءة وbقل تكلفة

   .تسريع إنجاز المشروع والمقايضة بين الزمن والتكلفة: المطلب الثاني

مشروع معين، وقد كان ذلك بناء على تقديرات  لإتمامعالجنا فيما سبق كيفية تحديد أقل وقت يلزم        
تربط الأنشطة بعضها ببعض، الفنية التي  عيةواعتمادا على العلاقات التتاب ،زمنية معينة خاصة بكل نشاط

مقتصرا على ما كان يشغل �ل المتخصصين في عملية التخطيط والرقابة  PERT/CPMلقد ظل أسلوب و 
من أجل و ، على استغلال الزمن المتاح وذلك لأهمية الوقت في عملية الانجاز تفادg للوقوع في التأخير

تطوير أسلوب  1962عام  تمالوصول إلى أسلوب لوضع الخطط الزمنية للمشروع والرقابة على تنفيذها، 
PERT/COST تكلفة، أي إضافة عامل التكلفة لهذا الأسلوب من أجل تمكين متخذ القرار في /بيرت

الفعلية والقياسية، ويتضمن  إدارة المشروع من مقارنة الزمن الفعلي مع الزمن القياسي، كذلك مقارنة التكلفة
، والمعلومات الخاصة �لتكلفة، بشكل )الزمن(الأسلوب الجديد المواءمة ما بين المعلومات الخاصة �لوقت 

، وفي هذا الأسلوب 1ما بين النفقات الإضافية وبين تقليص زمن المشروع) المبادلة(يؤدي إلى المقايضة 
PERT/COST  من التكاليف يقسم أو يفترض أن هناك نوعين.  

   :Normal Costs .تكاليف اعتيادية - 

  .والظروف الاعتيادية وتمثل التكاليف المباشرة اللازمة لتنفيذ النشاط في ظل الزمن الاعتيادي

   :Crash Costs .تكاليف معجلة - 

) الاعتيادية والمعجلة(التكاليف إن هذه نجاز النشاط في ظل الزمن المعجل، وهي التكلفة المباشرة المقترنة �
رتبط �ا كافة أنشطة المشروع، و�لتالي سوف يترتب على هذا تقسيم للوقت إلى زمنين أيضا للانتهاء من ت

  .نشاط ما، زمن عادي، وآخر معجل

                                                           
بحوث العمليات وفاعلية القرارات مدخل تطبيقي لتحقيق الجودة مصطفى أبو بكر، مصطفى مظهر، مصطفى أبو بكر، مصطفى مظهر،  -  1

  .123، ص1997مكتبة عين شمس،  ،، القاهرةالشاملة
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   :Normal Time. الزمن العادي - 

الطبيعي  الحجماللازم لتنفيذ النشاط في ظل الظروف الاعتيادية، أي �ستخدام ) الزمن(وهو ذلك الوقت 
  .في ظل الظروف الطبيعية السائدة و، الانجازمن وسائل 

   :Crash Time .الزمن المعجل - 

اللازم لتنفيذ النشاط في ظل أقصر وقت ممكن، أي أقل زمن يمكن به إنجاز النشاط في ) الزمن(وهو ذلك الوقت 
  . حالة استخدام موارد إضافية عند التنفيذ

من الأمور الشائعة في إدارة المشاريع أن يجد المدير أو الإدارة العليا نفسها أمام أحد الموقفين أو كليهما، فإما إن 
شروع متخلف عن الجدول الزمني، وإما أن توقيت إتمام المشروع ا�دول زمنيا قد أزيح للأمام، و�لنتيجة فإنه أن الم

حتى يمكن أن يتم ) التسريع(وفي أي من هذين الموقفين فإن بعض أو كل الأنشطة المتبقية تحتاج إلى التعجيل 
  .المشروع في التاريخ المحدد والمرغوب

ة تسريع إنجاز مشروع، يعني ذلك الحديث عن إمكانية إضافة موارد لبعض أنشطة المشروع وعند الحديث عن عملي
موارد  الكلي لانجاز المشروع، وبما أن إضافة) الزمن(من أجل تقليل الوقت اللازم لانجازها، و�لتالي تقليل الوقت 

ا إلى ذلك، يترتب عليه زgدة في ومأو مواد وتجهيزات إضافية ساعات العمل الإضافي  مثل زgدة عدد العاملين،
تكلفة المشروع، إذا فإن القرار المتعلق بتخفيض وقت إنجاز الأنشطة يجب أن ¾خذ بعين الاعتبار التكلفة الإضافية 
المترتبة على ذلك، ونشير إلى أن هذه الزgدة لن تستمر إلى لاiاية، وعليه فإن الاستمرار بزgدة الموارد والإمكانيات 

  .، قد لا يقلص زمن الاستغراق فتصبح الكلفة لا مبرر لهامن ذلك دإلى أبع

  :أسباب التعجيل zلمشروع -

القيام بعملية تسريع المشروع والتعجيل فيه وضغط الزمن اللازم لتنفيذ  تحتم على المسيرهناك أسباب عديدة        
  1:المشروع لفترة أقل مما كان مقدرا له مسبقا ومنها

عوائد اقتصادية، حيث أن التأخير في التنفيذ سيحرم الجهة المنتفعة من المشروع من العوائد �دف تحقيق  - 
الاقتصادية المتوقعة لو تم انجاز المشروع بوقت متأخر كالمشاريع ذات الطبيعة السياحية، أو أن الجهات التخطيطية 

 .تتوقع ارتفاعات أسعار المستلزمات السلعية والخدمية

                                                           
  .203-202مرجع سبق ذكره، ص عبد الرزاق الموسوي، - 1
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في  المشاكل الاجتماعية كإنشاء المدارس حيث أن التأخير في تنفيذها بعد العام الدراسي قد يتسببحل بعض  - 

، أو الإسراع في انجاز بعض المشاريع ذات الطبيعة الصحية كبناء وحدات معالجة المياه أو التأثير على التعليم
  . مكافحة التلوث وغيرها

على نجاح روع يؤثر الزمن والتكلفة عندما يكون الزمن الكلي لانجاز المشوتظهر الحاجة غالبا لعملية المبادلة بين  - 

المشروع، أو من أجل تحقيق أهداف إستراتيجية، سياسية كانت أم عسكرية أو اقتصادية، أو �دف تسريع وتيرة 
 .1الإنتاج، إلى غير ذلك

أو عندما تواجه عدواe وشيكا، مما  كذلك في ا�ال العسكري، عندما تتوقع الدولة ظروف طارئة في المستقبل،  - 
  .يستوجب إعطاء عامل الزمن أهمية كبيرة في تنفيذ بعض الأعمال ذات الطبيعة الدفاعية

    :المقايضة بين الزمن والتكلفة -

أطول مسار على شبكة أعمال المشروع، فإن هذا يعني أن مدة تنفيذ بما أن وقت إنجاز المشروع يمثل       
التفكير في تخفيض وقت إنجازها عند عملية تسريع وقت إنجاز المشروع هي أنشطة المسار  الأنشطة التي يجب

الحرج، إن تخفيض وقت إنجاز الأنشطة الحرجة والذي لا يتحقق إلا من خلال إضافة مواد جديدة يسمى بتسريع 
ا زgدة تكلفة إنجاز المشروع، فإنه د الإضافية المرتبطة بعملية التسريع، يترتب عليهر وقت إنجاز المشروع، وبما أن الموا

لابد من اختيار تلك الأنشطة التي يترتب على تخفيض وقت إنجازها أقل تكلفة إضافية ممكنة، ومن ثم تخفيض 
انجازها إلى القدر الذي يؤدي إلى تحقيق انجاز المشروع �لوقت المرغوب به، ويمكن تمثيل العلاقة بين تكاليف مدة 

  .اطات المختلفة والتكلفة الاقتصادية بعلاقة نبينها �لمنحنى البياني التاليالأداء الزمنية للنش

  .والتكلفةالمقايضة بين الزمن ): 14(الشكل رقم 

  

  

  

 

Source : John W. Chinneck ,PERT for Project Planning and Scheduling , 
Op-cit , Pris de (www.sce.carletchinneck/.pdf), 2009, P10, vu le (02.01.2010). 

                                                           
  .346، ص1999، 1دار وائل للطباعة والنشر، ط ،، الأردنبحوث العمليات تطبيق وخوارزمياتمحمد سالم الصفدي،  - 1

     C    التكلفة 

       Cc 

 

      Cn 

                           Tc                                        Tn                    T الزمن 
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تكلفة الأداء : Cnالفترة الزمنية المسرعة للنشاط، : Tcالفترة الزمنية للنشاط العادي، : Tn: حيث
  .تكلفة الفترة الزمنية المسرعة للنشاط: Ccالعادي،  

لتالي تسريع وقت إنجاز المشروع ولكي نتمكن من تحديد تلك الأنشطة التي يمكن تخفيض وقت انجازها و�
يضه لكل نشاط من أنشطة المشروع نه لابد من الحصول على المعلومات المتعلقة �لوقت الذي يمكن تخففإ

والتكلفة المترتبة على عملية التخفيض ولتحقيق ذلك فانه لابد من توفير المعلومات عن كل نشاط من 
نجاز النشاط نجاز الطبيعية أو المتوقعة، وقت إأنشطة المشروع، تكلفة انجاز النشاط المتوقعة في ظل ظروف الا

  .النشاط في ظل أقصى تسريع ممكن في ظل أقصى تسريع ممكن، تكلفة انجاز

    1:تسريع انجاز المشروع هناك أربع خطوات متبعة بدءا ب ولتحقيق عملية

 .تحديد المسار الحرج والأنشطة المتعلقة به - 1

 :حساب تكلفة التسريع لكل فترة زمنية محددة �ستخدام العلاقة التالية - 2

  )وقت التسريع–الوقت العادي)/(التكلفة العادية–التسريعتكلفة ( = الواحدةتكلفة التسريع للوحدة الزمنية 

الذي يرافقه أقل تكلفة تسريع �لوحدة الزمنية الواحدة على المسار الحرج، الحرج اختيار النشاط  - 3
 .هذا النشاط إلى أقصى وقت ممكن أو إلى الوقت المطلوبمدة حيث يتم تخفيض 

 يصبح كذلك فإننا نتعامل مع المسار الحرج التأكد من أن المسار الحرج ما زال حرجا، فإذا لم - 4
 .الجديدة، حيث تتم عملية التسريع من خلال الأنشطة الحرجة الواقعة عليه) المسارات الحرجة(

المشروع تعتبر بسيطة إلى حد ما، خاصة تنفيذ و�لرغم من أن الطريقة السابقة الذكر لتقصير مدة 
قليل من الأنشطة، لكن من الممكن أن تصبح خطوات هذه الطريقة عدد للمشروعات التي تحتوي على 

برامج (مطولة في حالة المشروعات الضخمة أو الأكبر حجما، لذا فإن الاعتماد على البرامج الجاهزة 
  .في السابق تكون جد eفعة ومفيدة إليها أشرeوالتي ) الحاسب الآلي

والتي تعتبر من أهم ما تقدمه لمشروع والتعجيل ±تمامه عملية تسريع اهذا التحليل المتعلق بفي iاية و 
يجب ملاحظة أنه حين تحاول الإدارة الإفادة من منطق الأساليب الكمية لنا من أجل إدارة عالية الكفاءة، 

، فإiا  PERTو  CPMوفقا لنموذج المسار الحرج ) النفقات(الإحلال والتبادل بين الزمن والتكلفة 
                                                           

  .401- 400علي العلاونة، محمد عبيدات، عبد الكريم عواد، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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عتبارات الفنية اللازمة لتنفيذ النشاط بحيث لا تتعدى الحد الأدنى من الوقت اللازم ستكون ملتزمة �لا
حين تسعى الإدارة لتخفيض فترة تنفيذ أنه وهو  ،أمر آخر في غاية الأهمية�لإضافة إلى هذا هناك لأدائه، 

في اعتبارها أثر المشروع لا يجب أن تركز دراستها على علاقة الزمن �لتكلفة فقط، وإنما يجب أن Ãخذ 
المتغيرات الفنية والتنظيمية والبشرية، وأثر قانون تناقص الغلة من أهم هذه الاعتبارات، حيث أن أثر زgدة 
الموارد المستخدمة في تنفيذ نشاط ما، يميل إلى التناقص بعد مستوى معين، بحيث قد يترتب على ذلك آÄر 

    .1سلبية على أوجه النشاطات الأخرى في المشروع

  .المنهج الكمي من أجل إدارة مثلى للتكاليف: المطلب الثالث

لقد تطرقنا فيما سبق في الفصل الأول إلى مسألة تقدير الموازنة وكيف أiا عبارة عن خطة لتوزيع         
آلية مراقبة تعمل كنمطية للمقارنة وخط أساس يقارن منه الاختلاف بين  ،الموارد كما أiا ببساطة

  .الفعلي والمخطط للموارد دامالاستخ

سواء كان (من أموال  هو تحديد مقدار ما ينفق ،اقتصاديإن الأسلوب الشامل في وضع ميزانية مشروع 
ولعمل ذلك يجب علينا تحديد التكاليف المصاحبة لكل واحد ) أي وحدة زمنية.. .أو شهرgذلك أسبوعيا، 

 ،معدل تكلفة �لنسبة للوقت خلال المدة المقررة، بمعنى إلىثم تحويل تكلفة ميزانية كل نشاط  الأنشطةمن 
 أربعة أسابيع فتكون التكلفة لإiائهون، وأن الزمن المتوقع  36000 كانت تكلفة نشاط معين  إذا
عرف البدء المتأخرة والبدء المبكرة ن وبعدها و�ستخدام أزمنة ،ون 9000=  4/ ون 36000سبوعية الأ

 إدارةدراسة موضوع  ولأجل، 2لإiاء المشروع في الموعد المحدد، أو شهرgكم من المال يجب إنفاقه أسبوعيا 
  :إلى المختلفة للتكاليف، والتي في العادة تقسم الأنواعلابد من التعرف على  تكاليف المشروع

وتشمل التكاليف التي يتطلبها تنفيذ النشاط بشكل مباشر من مكائن ومعدات وعمل  :تكاليف مباشرة - 
وعندما يراد تنفيذ التي يستغرقها تنفيذ النشاط،  الزمنية وغير ذلك، حيث أن هذه التكاليف تتغير تبعا للفترة

نوعا ويترتب تكون هذه كما و زgدة المكائن والعمل وما إلى ذلك وقد بفترة أقصر يتطلب الأمر  النشاط
كلفة المباشرة، وعلى هذا الأساس يكون تزايد هذه التكاليف عكسيا مع الزمن اللازم تعلى ذلك زgدة في ال

  .النشاط لتنفيذ

                                                           
1
  .105، ص1997، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، استخدام الأساليب الكمية في الإدارةسونيا البكري،  - 

2
  .219نعيم نصير، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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والتي ككل �لمشروع   المرتبطةعلى التكاليف فإiا تشتمل أما التكاليف غير المباشرة  :التكاليف غير المباشرة - 

الإيجار، التأمين وغيرها، وهذه ، الإداريةومثال ذلك التكاليف  سير العمل �لمشروع النظر عنض تتحقق بغ
عادة طردg مع زمن إنجاز التكاليف هي بمثابة تكاليف عامة من الصعب تخصيصها للأنشطة، ويكون تزايدها في ال

هذه العلاقة بين التكلفة الإجمالية ويمكن توضيح ه، انجاز ضح لنا أن كلفة إنجاز المشروع تتأثر بزمن يت إذاالمشروع، 
  .، لانجاز المشروع وزمن انجازه من خلال الشكل)تكاليف مباشرة وغير مباشرة(

  .مع تحديد المدة والكلفة المثلى الإجماليةو التكاليف المباشرة وغير المباشرة ): 15(الشكل رقم 

  

  

  

  

  .144مرجع سبق ذكره، ص ، جامعة الإسكندرية ،إدارة وجدولة المشاريعمحمد توفيق ماضي، : المصدر

الشكل مسألة مهمة وهي أن الزمن الأمثل لانجاز المشروع الذي يؤدي إلى تخفيض التكاليف هذا يوضح 
الكلية إلى أقل حد ممكن يكون أقل من مدة انجاز المشروع التي تؤدي إلى تخفيض التكاليف المباشرة فقط 

استخدام هذا التحليل  في الشكل السابق، كما يمكن صهي أقل من النقطة  سإلى حدها الأدنى، فالنقطة 
سوف يضيع على المؤسسة القائمة  في دراسة قرار تخفيض وقت إتمام المشروع، فإذا أردe الإسراع �لمشروع

سوف تكون هناك زgدة مثلا  عوإذا تم إنجاز المشروع في الزمن س، على الإنجاز إتمام المشروع في الزمن 
  .متوقعة في التكاليف الكليةإجمالية 

الصيغ  إيجادحيث تساعد متخذ القرار في المبكرة والمتأخرة،  الأزمنةعلى  أساساالتكاليف تعتمد  إدارةعملية  إن
بوحدات نقدية �لنسبة لكل  توزيع الموارد المادية المتوفرة، وهذه الموارد يمكن التعبير عنهاالمثلى التي بموجبها يتم 

وذلك �عتبارها تكاليف مباشرة مثل التكاليف المرتبطة �لأجور والحوافز المدفوعة للعاملين،  في المشروع،نشاط 
وتظهر  وغيرها، الأساسية الأولية�لمواد التكاليف المرتبطة بعملية تشغيل المكائن والمعدات، التكاليف المتعلقة 

في كل نشاط  من موارد ما تم إنفاقه لف المذكورة بشكل تفصيلي أو عام ضمن أنشطة المشروع، وذلك لبيانالك
وفي كل مرحلة، ومن أجل معالجة مثل هذا النوع من المشاكل يتطلب الأمر توزيع التكاليف ضمن السقف الزمني 

  .للمشروع الذي يتم التعبير عنه من خلال زمن المسار الحرج ضمن المخطط الشبكي للمشروع

)الإجمالية(التكاليف الكلية                                                                            التكاليف             

 تكاليف غير مباشرة

 

مباشرة تكاليف  

 

  ع  س        ص   ).           وقت إتمام المشروع(الزمن 
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، وأن �نجاز الأنشطة وهي، الزمن المبكر والمتأخر للانجاز اصةبما أننا نعلم أن هناك نوعين من الأزمنة الخو 
من  متساوية في النهايةرغم أiا  عن الآخر في حسا�ت المشروع لكل واحدة من هذه الأزمنة Ãثير مغاير

حساب أزمنة المشروع وتراكم التكاليف التي تم في  (ET)حيث النتيجة، بمعنى يمكن اعتبار الزمن المبكر 
لنفس الغرض،  (LT)الزمن المتأخر  كما يمكن اعتماد  خلال السقف الزمني المحدد لانجاز المشروع، إنفاقها

الحصول على نفس النتيجة، فتكون البداية واحدة والنهاية كذلك واحدة، ويكون الاختلاف  إلىبما يؤدي 
�لنسبة لكل وحدة سواء من  في المنطقة الوسطى وهي تعبر عن اختلاف في التراكمات في التكاليف

(ET)  أو(LT) هeكما هو موضح في الشكل أد.  

  .تراكم التكاليف حسب الوقت المبكر والمتأخر للانجاز): 16(الشكل رقم 

  

  

  

  

  .303، مرجع سبق ذكره، صإدارة المشاريع منهج كميمؤيد الفضل، محمود العبيدي، : المصدر

منطقة الوفرات المالية التي تعبر عن (المنطقة الواقعة في منتصف المنحنى تمثل مقدار الفروقات المالية  تكون
وفق  المالي الإنفاقأسلوب توزيع الكلف أو  إتباعلو تم التي يمكن الحصول عليها فيما ، )حدود المناورة المالية

استخدام الموارد  هذه الطريقة من أجل ترشيددام ، ومن هنا يمكن لمتخذ القرار استخأزمنة الانجاز المختلفة
   .يق أفضل النتائجبما يؤدي إلى تحقالمالية المتوفرة 

إن اعتماد أسلوب توزيع وجدولة الكلف حسب وقت البدء المتأخر للانجاز سوف يمنح إدارة المشروع فرص 
لدينا من خلال استخدام توزيع لتأخير دفعات مستحقة إلى وقت لاحق، إن الوفرات التي يمكن أن تتحقق 

الكلف حسب وقت البدء المبكر يمكن استخدامها في معالجة حالة العسر المالي التي قد تواجه إدارة المشروع 
  .في بداية تنفيذ النشاطات المختلفة في المشروع أو في مجال المناورة �ا لغرض تمويل النشاطات الأخرى

  التكاليف

  التراكمية     توزيع التكاليف حسب                                                                     

               ET                                                                          

منطقة الوفرات المالیة                                                        

    توزيع التكاليف حسب                   

                              LT      

  الزمن     
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توجد موارد أخرى  ،للتكاليف، و�لرغم من أن هذا الأمر واضح الأهميةالمثلى  الإدارةعلى ركزe حتى الآن 
مثل العمالة والآلات والمواد، والتي تحتاج أيضا تخطيطا ومراقبة دقيقة لكي يمكن استكمال غير الموارد المالية 

   .المشروع طبقا للجدول الزمني المقرر

  .للموارد الأمثلمساهمة المنهج الكمي في الاستغلال : الرابعالمطلب 

كأفضل الطرق من خلال توظيف شبكات العمل  يتم  واستغلالها برشادة توزيع الموارد المتاحة إن        
للموارد  الأمثلوذلك �دف تحقيق الاستغلال ، في هذا الميدان الاقتصادية المشاريع إدارةفي مجال الكمية 
إن واد الأولية الأساسية والمساعدة، المالمكائن والمعدات، والمتعددة مثل الموارد البشرية المختلفة،  المتاحة

وهذا ينطبق على الأنشطة   المشاريع الاقتصادية تحتاج إلى بعض أو �لأحرى كل هذه الأنواع من الموارد،
 إما الحاجة إلى هذه الموارد وتكونيحتاج إلى عمالة، معدات ومواد أولية، كذلك، حيث أن كل نشاط 

فترة استغلال المشروع، وقد تكون الحاجة لها معتمدة على المدة الزمنية التي يستغرقها خلال  غيرةأو مت Äبتة
  .النشاط

وجود طاقات غير مستغلة في أوقات معينة بينما  عن إلى الكشف PERT/CPMويمكن أن يؤدي كل من 
لطاقة المستخدمة حتى وهنا تظهر مشكلة عمل توازن ل، هناك حاجة إلى طاقات إضافية في أوقات أخرى

التكاليف في الحصول على الموارد وتعظيم درجة الاستفادة منها، و�لتالي يكون  ن تحقيق أقلاضميمكن 
  .المطلوب في النهاية تحقيق أفضل تشغيل في حدود الموارد

الموارد لا تتوفر بشكل مطلق، بل هي محدودة وتترتب عليها هو أن  أمر شائع عند الاقتصاديين بشكل عام
لاستخدام الأساليب الكمية لتوزيع هذه الموارد الأساسي ويكون هذا هو الدافع المشروع،  لإدارةتكاليف 

  .1الموازنة بين زمن انجاز النشاط وكمية هذه الموارد إلىواستغلالها بكفاءة، ومن هنا تظهر الحاجة 

المشروع، يكون من المفيد الاستعانة  إدارةتوضيح أهمية الموارد المحدودة وكيفية التصرف �ا من قبل  من أجل
مكائن،  المشروع من تحديد الحاجة المطلوبة سواء من عاملين، إدارةالكمية التي تمكن  والأساليب �لأدوات
التي تفيد  الإحصائيةالأساليب الكمية أو أية موارد أخرى، وأسلوب المدرج التكراري من  ،وغيرها...معدات

 وهو خلال سقف زمني معين،المشروع في عرض ما هو متوفر من موارد  إدارةبشكل فعال متخذ القرار في 

                                                           
1
  .339ص، ، مرجع سبق ذكرهإدارة المشاريع منهج كميمؤيد الفضل، محمود العبيدي،  - 
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الآخر عمودي مخصص للموارد، ويتم التعبير عن الأنشطة محورين أحدهما أفقي مخصص للزمن و  عبارة عن

  .الأعمدةمن خلال 

لا  مشروع ينبغي أن يتم خلال القيود المفروضة على الموارد المتاحة طالما أنه لأيإن تصميم الخريطة الزمنية 
وفي ذلك تصبح أزمنة الفائض الكلي  ،الموارديمكن تنفيذ الأنشطة المتزامنة بسبب القيود المفروضة على 

على الأنشطة غير الحرجة يمكن  وعن طريق دراسة القيود المفروضة ،الأهميةالحرجة في غاية  غير للأنشطة
للقائم على تخطيط عمليات الجدولة، تخفيض الاحتياجات من الموارد إلى أدنى مستوى لها، وحتى في ظل 
عدم وجود قيود على الموارد موضع الاستخدام فغالبا ما يتم استخدام أزمنة الفائض الكلي في وضع مستوى 

بمعنى أن هذه الدراسة سوف تمكننا من استخدام  ،1لمستخدمة خلال زمن انجاز المشروع ككلللموارد ا
  .عمالة ومعدات ومواد أكثر استقرارا �لمقارنة بما يتوقع أن يكون عليه الحال إذا لم يتم مثل هذه الدراسة

 بحالات استثنائية تكون فيها ،خلال دورة حياة المشروع ،المشروع في كثير من الأحيانتنفيذ تصادف إدارة 
ا غير ، وهذ)المتاحة(المتوفرة الإمكانياتيفوق /من أكبر) ، آلات وغيرهاعمالة(من الموارد  الاحتياجات

أهمية الاحتياطات الزمنية، فيمكن Ãخير الأنشطة ذات  مقبول من الناحية المنطقية، في هذه الحالة تظهر
بمدة إما تساوي أو تقل عن الوقت الاحتياطي، مع عدم التأثير على ، وذلك )الاحتياطية(الأزمنة الفائضة 

مناسبا  توزيع جديد للموارد يكون، وهذا ما سينتج عنه )مدة انجاز المشروع( المشروع لانجازالمقرر  الموعد
اطات الاحتي ومما تقدم يتضح دور الأساليب الكمية وأهميتها في استثمارمثلى لموارد المشروع،  لإدارةوكافيا 

 الأمثلالاستغلال في تحقيق ) شبكات العمل(من خلال المخططات الزمنية  الزمنية التي تم الحصول عليها
  .للموارد المتاحة

ما تقدم يكون من المفيد حساب نسبة الاستخدام والتي يقصد �ا نسبة المستخدم فعلا من  إلىإضافة 
من هذا المورد، بمعنى آخر هي عبارة عن النسبة المئوية للطاقة المستخدمة خلال فترة ) المتاح(المورد إلى المتوفر 

  2:وهي على النحو التالي، نفس المورد تاحة أو المتوفرة منالطاقة الكلية الم إلىالمشروع من هذا المورد تنفيذ 

  .100 ×) الطاقة الكلية المتوفرة ÷ الطاقة المستخدمة= (كفاءة استخدام الموارد 

                                                           
كلية التجارة، الدار الجامعية،  الإسكندرية،، جامعة مليات تطبيقات باستخدام الحاسبمدخل معاصر في بحوث العفتحي رزق السوافيري،  - 1

  .288، ص2004

2
  .115ص إبراهيم عبد الرشيد نصير، مرجع سبق ذكره،  - 
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عن مدى الاستفادة من الموارد المستخدمة في عملية ) مدير المشروع(فكرة للمسير تعطي هذه العلاقة 
لفترة زمنية مقدارها  وتستغل 3كان لدينا في مشروع ما عدد من الشاحنات وليكن   إذاونقول مثلا الانجاز، 

دج يوميا، وعلى اعتبار أن كفاءة  4000.00وكانت تكلفة استخدام الواحدة منها  يوم عمل، 60
   :المشروعفإن  %70الاستخدام كانت 

  .دج 3600.00=  %30 ×دج  4000.00 ×) شاحنات( 3= مبلغ يفقد يوميا 

يوم يكون مجموع الفاقد الاقتصادي بسبب الكفاءة السيئة لاستخدام  60وخلال زمن المشروع و�لتالي 
 216000.00خسارة بقيمة : يوم فتكون النتيجة 60 × دج 3600.00يساوي  هذه الشاحنات

  .أهمية دراسة كفاءة استخدام الموارد خلال فترات انجاز المشروع ، وهذا يوضحدج

  .والأداء المراقبة والتحكم في ميزانيات المشروع: الخامسالمطلب 

 )مباشرة الانجاز(الفعلي  البدءقبل عملية  جاهزة في العادة تكون الميزانية المخصصة لانجاز المشروع        
مساهمة وتكون يجب أن تراقب ويتم التحكم فيها،  الإعتماداتن فإ ،ندما يدخل المشروع حيز التنفيذوع

لنا من خلال معرفتنا للهدف من  واضحةفي المتابعة، المراقبة والتحكم في تكاليف المشروع  الأساليب الكمية
 ،عملية متابعة ومراقبة ميزانيات المشروع، حيث تتجلى أساسا في التأكد من تقدم المشروع حسب البرeمج

شروع ككل ، فهي تساعدe في فحص حالة الم1لهالتكلفة التي تنفق هي في نطاق ما تم الإعداد وأن 
، PERT/CPMوبقدر ما يعتبر المنهج الكمي و�لتحديد  ،خلال دورة حياة المشروع وبشكل دوري

ة في مجال إنفاق الموارد المالية، ومراقبة أسلوب تخطيطي فعال فهو كذلك يساهم بقدر كبير في عملية الرقاب
  .الأداء

فإذا ما أردe معرفة مدي تقدم مشروع اقتصادي ما ومعرفة مدى سير المشروع حسب البرeمج، وهل هناك 
تجاوزات للميزانية المقدرة أم لا ؟ فبإمكاننا حساب قيمة العمل المنجز أو التكاليف إلى غاية الزمن الحالي 

 لأي) التكلفة حتى �ريخه(قيمة اكتمال العمل  ، وتكون إذا إحدى أهم طرق قياسلأي نشاط) الآن(
  2:كالآتيشاط  في نسبة اكتمال ذلك الن الإجماليةنشاط هي ضرب تكلفة الميزانية 

                                                           
1
، الإصدار الثالث، القومية المعهد الأمريكي للمقاييسالدليل المعرفي لإدارة المشروعات، مقياس قومي أمريكي، معهد إدارة المشروعات،  - 
)PMBOK-GUIDE( ،2004 ،59ص.  

2
  .225نعيم نصير، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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  .الموازنة الكلية للنشاط ×النسبة المئوية للعمل المنجز = قيمة العمل المنجز 

 ،فرق النشاط هو معيار) التكاليف إلى غاية الزمن الحالي(مقياس مهم يضاف إلى معيار قيمة العمل المنجز 
  1:فهو كذلك يعتبر هاما ويكون كالآتي

  .قيمة العمل المنجز –التكاليف الحقيقية = فرق النشاط 

فإذا كان فرق النشاط سالبا، فإن هناك تخلفا في التكاليف عن المسطر، وإذا كان الفرق موجبا فإن هناك 
  .تجاوزا للتكاليف المرصودة

زنة أو تخلفها لأي نشاط، تطرح قيمة العمل المنجز من التكاليف بصيغة أخرى، لتحديد قيمة تجاوز الموا
  .الحقيقية، وهذه الفروق تمكننا من معرفة ورصد قيمة التجاوز أو التخلف الحاصل في انجاز المشروع

 إنتاجيةمقياس  ،السابقة المعايير إلى �لإضافةواسعة الاستخدام في المشروعات أحد أقوي أنظمة المراقبة 
القياسي الذي تدمج فيه  كلفة، الجدولة والجودة، هذا الرقمثلاثة معايير هي التالمشروع، ويقوم على أساس 

 Project Productivity Indexالعناصر الثلاثة السابقة يسمى برقم قياسي لإنتاجية المشروع، 

(PPI) ، 2:والذي يحسب على النحو التالي  

PPI = TI × CI × QI  

 مقياس لمدى تحقيق الوقت فيكون أثر الوقتأثر الجودة،  QIأثر التكلفة، و  CIأثر الزمن، و  TI فتمثل
  .المستغرق في التنفيذ

TI =الوقت الزائد –الوقت منذ البداية وحتى نقطة التقييم /الوقت محسو� منذ البدء وحتى نقطة التقييم.  

  .الميزانية الموضوعة ويكون أثر التكلفة مقياس لمدى تطابق الإنفاق الفعلي مع

CI  = التكاليف الفعلية/ الميزانية الموضوعة.  

  .ويكون أثر الجودة مقياس لمدى مطابقة المشروع للمواصفات الموضوعية فنيا

QI  = الجودة المخططة/ الجودة الفعلية.  
                                                           

1
  .452باري راندر، رالف ستير، مرجع سبق ذكره، ص  - 

2
  .237، مرجع سبق ذكره، ص إدارة وجدولة المشروعاتمحمد توفيق ماضي،  - 
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يتم التقييم  تقييم أداء المشروع، فلاbنه ¾خذ أكثر من جانب من جوانب  PPIيمتاز هذا الرقم القياسي 
المقدرة، ولذلك فإنه يمكن من عمل الانجاز أو التقييم فقط على أساس التكلفة وقت فقط على أساس 

   .بين الزمن والتكلفة والجودة معاموائمة 

التخلف في التنفيذ عن الخطة أو يكون الأمر في كثير من المشاريع الاقتصادية وخاصة عند معالجة مسألة 
 حتمية التخطي من الناحية المالية والتكلفة المسطرةالميزانية،  أو زمةاللاأو الجودة الجدول الزمني المقرر، 

هذا  إزالةبدقة لمحاولة  الأداءوجودة  ،والزمن، وعليه يكون من الواجب ضبط التكاليف المستقبلية والأداء
الفعلي  والأداء، وللقيام �ذه العملية فإن مقدار الميزانية وكمية العمل التي تمت والتكلفة الحقيقية التخطي

gيجب عقد مقارنة بينها دور.  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  :|لاصة الفصل

، كل استشاريين ومعداتو  مصممين و وممولين تطلب تنفيذها أطراف كثيرةيالمشروعات اليوم أصبح  إن        
أن تصبح عملية تنفيذ المشروعات تحدg كبيرا للقائمين عليها خاصة في ظل كبر هذه المشاريع هذا ساهم في 

، سمة من سمات العديد من الإدارية إلى جانب ذلك، أصبحت مسألة ضعف الكفاءة والفعالية ،وضخامتها
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والعشرين فإن قضية وفي ظل تحدgت القرن الحادي وخاصة في الدول النامية المختلفة،  المشاريع الاقتصادية
استخدام الأساليب الكمية من أجل تحسين ورفع الكفاءة وتحقيق الفعالية لمختلف المشاريع الاقتصادية، أصبح أمرا 

  .حتميا للتنافس على المستقبل

إن قضية رفع كفاءة إدارة المشاريع الاقتصادية، ماهي إلا ترجمة لجهود السعي إلى تحسين وتحقيق الاستخدام الأمثل 
والصحيح لكل الموارد والإمكاeت المتاحة، كما أن مبدأ رفع وتحسين كفاءة إدارة المشاريع الاقتصادية أمر يجب أن 

  .الحدس والتخمين تعتبر غير مقبولة بشكل عام حين أن العشوائية، يتم على أساس علمي ومدروس، في

ه المشروعات الاقتصادية الضخمة والمعقدة، ن من أهم ما تقدمه الأساليب الكمية للجدولة والتخطيط لهذلذلك فإ
العديد لحل  الأساليبم الجيد والدقيق في مجرgت العمل، كما تستخدم هذه هو الوصول إلى درجة كبيرة من التحك

 تحققالمؤسسات العاملة في انجاز المشاريع أن تستطيع ، بموجبها واتخاذ القرارات بطريقة علمية ،المشاكلمن 
ظروف و في هذا الميدان  الحادةظل المنافسة في وخاصة  ،العقلانية والرشاد في قراراpا مما يوفر عليها مبالغ طائلة

   .دودية الموارد، ولم يكن هذا إلا محاولة منها للبقاء على قيد الحياةالسكاني ومح الانفجار

في الدول النامية كالجزائر، وبعد النجاحات الكبيرة التي تحققت  و�لأخصفي التطبيق  الكمية الأساليب إن أهمية
  .لها في الدول المتقدمة، هو معرفتها من قبل مستخدميها بدقة ثم اعتمادها كأسلوب في العمل

الكمية في التخطيط، بل أسلو� eجحا في المتابعة  الأساليبإن أسلوب التحليل الشبكي لم يكن فقط كأحد 
الاطلاع على معوقات التنفيذ بغية جل يلة لمراقبة الأجهزة المنفذة من أوسمل وفق الخطة، وكذلك وقياس تقدم الع

المشروع  ةإدار يسهم من جهة أخرى وله دور فعال في  الأسلوبهذا  أنكما تبين لنا ،  في الخطة التالية تداركها
ذات كفاءة في التكاليف، المراقبة  إدارةوإعادة تخصيص الموارد، ) الزمن(جيدة للوقت  إدارةبكفاءة من خلال 

ن b يمكننا من القولكل هذا   ،عالتعجيل �نجاز المشرو إدارة مثلى للموارد، الجيدة والتحكم في ميزانيات المشروع، 
، وتحقيق الكفاءة والفعالية في الحد من اتخاذ قرارات غير مدروسة في يساعدe كثيرافي التنفيذ اعتماد هذا الأسلوب 

  .المشاريع الاقتصادية إدارة
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  :مقدمة الفصل

 ،على خلاف الفصلين السابقين الذين تم من خلالهما التطرق لأهم ما يتعلق بموضوع إدارة المشاريع       
من خلال  ،هذا الفصلفي عرض سوف نتوأهم الطرق الكمية ودورها في رفع كفاءة وفعالية إدارة المشاريع، 

از هذا الدور وهذه الإسهامات في تحسين عملية إلى محاولة إبر  ،دراسة حالة تخطيط ومتابعة تنفيذ مشروع
  .الأداءكيفية وذلك Nحترام الزمن المحدد والتكلفة المقدرة و  ،إدارة المشروع ورفع كفاءة الأداء فيه

حالة متابعة تنفيذ  دراسةيكون اهتمامنا منصبا على بلوغ غايتنا في هذا الفصل التطبيقي، سوف  من أجلو 
بولاية  دية آسردونكسد  كز العمرانية Nلماء الصالح للشرب، والواقعة على المحور تموين المرا انجاز مشروع 

على النحو  إلى ثلاث مباحث يكون هذا الفصل مقسماسوف و  ،المديةولاية بوقزول البويرة وصولا إلى 
  .التالي

شروع كودية التعريف بمالقائمة على التنفيذ و للوكالة الوطنية للسدود  الإطار العام: المبحث الأول - 

، بعض ANBTالإطار العام للوكالة الوطنية للسدود والتحويلات  :إلى فيه تعرضن. بوقزول- آسردون
ية آسردون، أهمية وأهداف مشروع  دالمياه من سد ك المشاريع التي أنجزjا الوكالة، التعريف بمشروع تحويل

  .ؤسسات الانجاز الفرعية التي تباشر عملية الانجاز، مدية آسردونك

عملية  :ندرس فيه. مشروعللمع تحليل للوضع الحالي  دية آسردونمشروع كتخطيط : المبحث الثاني - 
تقدير التكلفة ، أنشطة المشروعبين في التنفيذ بناء علاقات التتابع والأسبقية تقسيم المشروع إلى أنشطة و 

  .للمشروعلك تحليلا للوضع الحالي نقدم بعد ذ نتعرض لمدة تنفيذ المشروع، ثم، عبر كل نشاط المواردتوزيع و 

عملية إعادة : فيه عالجن. شروعالمتحسين كفاءة إدارة تنفيذ آفاق استكمال الانجاز و : المبحث الثالث - 
، وفق التخطيط الجديد المشروع من ءاستخراج المسار الحرج مع تحليل احتمالي لزمن الانتهاتخطيط المشروع، 

 واستغلال أمثل المشروع تكاليفضبط محاولة من أجل زمن إتمام المشروع، عملية تعجيل البدائل الممكنة في 
   .لمواردل
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ف,ذ والتعریف الإطار العام �لوكا! الوطنیة �لسدود القائمة �لى التن : المبحث أ�ول
  .بوقزول - ندیة 3سرٓدو بمشروع ك

أو إلى مشروعات فرعية، وعلى تقسم المشروعات الكبيرة إلى مكو{ت يمكن إدارjا بسهولة غالبا ما         
إلا أنه الرغم من أنه يمكن الإشارة إلى المشروعات الفرعية المنفردة كمشروعات تدار على هذا الأساس، 

�بعة غالبا ما يتم إسناد عقود المشروعات الفرعية إلى مؤسسات خارجية أو إلى وحدة وظيفية أخرى 
مثل  جزء من المشروعال، مشروعات فرعية قائمة على لمؤسسة المنفذة للمشروع، وتكون على سبيل المثل

أشغال المرحلة الواحدة في دورة حياة المشروع، مشروعات فرعية وفقا لمتطلبات مهارات الموارد البشرية، مثل 
مشروعات فرعية تتضمن تكنولوجيا روعات ربط المدن �{بيب المياه أو في أحد مشالتلحيم أو الكهرNء 
وغيرها، وفي المشروعات ... بار الآلي لبر{مج الحاسوب في مشروع لتطوير أحد البرامج متخصصة مثل الاخت

  .من ا�موعة الفرعية الأصغر جزءالكبيرة للغاية يمكن أن تحتوي المشروعات الفرعية على 

لن ندخل في أعمق و سوف نحاول من خلال هذا المبحث إعطاء صورة عن المؤسسة صاحبة المشروع، 
عن المهام الرئيسية التي بعدها ، نتكلم بوقزول-الضوء على مشروع كدية آسردونثم مباشرة نلقي التفاصيل، 

  . في الدراسة الميدانية في المبحث الموالي الانجاز الفرعية، ثم بعد ذلك نشرعلمؤسسات  أوكلت

  .ANBT العام للوكالة الوطنية للسدود الإطار :المطلب الأول

بموجب المرسوم  ، والصادرالأساسي للوكالة الوطنية للسدودالقانون على  بناء :التعريف .لمؤسسة/: أولا
 ىمؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري تسم تنشأ، 1985يونيو سنة  11المؤرخ في  163 - 85رقم 

وضع تحت وصاية وت خصية المعنوية والاستقلال الماليتتمتع Nلش" الوكالة الوطنية للسدود والتحويلات"
  .1في مدينة الجزائر الاجتماعيير المكلف Nلموارد المائية و يحدّد مقرّها الوز 
تكلف المؤسسة �نتاج الماء وتوفيره للمؤسسات ووكالات البلدية المكلفة بتوزيعه وبضمان  :مهامّها/: Rنيا

 السطحيةوارد المائية التكفل بنشاطات تسيير المنشآت المستغلة واستغلالها وصيانتها في إطار حشد الم
  .وتحويلها

  2:و�ذه الصفة تكلف المؤسسة بما �تي 

                                                           
1
  .3و 2، 1، المادة 1985يونيو  11الموافق  1405رمضان عام  22مؤرخ في  163-85، مرسوم رقم 25الجريدة الرسمية، السنة الثانية والعشرون، العدد  - 

2
  .11إلى  4نفس المرجع السابق، المواد من  - 
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وفقا لاتفاقيات تبرم مع مؤسسات توزيع ذات الصلة Nلماء وكالات البلدية  و هاالميتزويد مؤسسات توزيع  - 
  .الوزير المكلف Nلموارد المائية الماء هذه في إطار برامج توزيع تحدد بقرار من

ص والمراقبة التقنية وضمان مراقبة منشآت حشد وتحويل الموارد المائية القيام بكل التدخلات الخاص -  ة Nلفح
  .، حسب تعليمات ومقاييس الاستغلالالمستغلة وصيانتها ونزع الأوحال منها وإصلاحها

الصناعي والفلاحي وعلى ، ات المكلفة بتوزيع الماء الشروبالسهر على تطبيق تسعيرة الماء على المؤسس - 
  .هرNئية وكذا على وكالات البلدية�نتاج الطاقة الك تلك المكلفة

  .المستغلة وصيانتها والتدخل فيها دراسة أو التكليف بدراسة وتطوير أنظمة حماية المنشآت - 
ضبط حالة مخزون الماء الممكن استغلاله واعتماد التدابير الدورية لمراقبة نوعية المياه، في إطار تسيير الموارد  - 

  .لفة �االمائية المك

  :�تيز�دة على الصلاحيات المحددة أعلاه، تكلف المؤسسة بما 

حكم في تطوير هندسة منشآت حشد الموارد المائية وتحويلها وكذا وسائلها للتصور والدراسات بغرض الت - 
  .التقنيات المرتبطة �دفها

  .از كل دراسة أو بحث يتصل �دفهاإنج - 
  .نموذج أو طريقة صنع تتصل �دفها ادة أو إجازة أوتصور أو استغلال أو إيداع كل شه - 
  .آت حشد الموارد المائية وتحويلهاالمساهمة في تكوين وتحسين مستوي المستخدمين العاملين في ميدان منش - 
حفظ ونشر المعطيات والمعلومات والو¤ئق ذات الطابع الإحصائي والعلمي والتقني ، معالجة، جمع - 

 .�دفهاوالاقتصادي ذات الصلة 

  :والتحويلات الوكالة الوطنية للسدود انجازاتبعض لمحة عن : المطلب الثاني
الصعب حصر وتعداد جميع المشاريع سواء المنجز منها أو الجاري العمل على سوف يكون من          
شاريع ذه الملهوبدون ترتيب والتحويلات الكبرى للمياه، لذلك الوكالة الوطنية للسدود  من طرفتنفيذها 

  .نية للسدود والتحويلات Nنجازهاطتقوم الوكالة الو  سوف نقوم بذكر أهم المشاريع التيزمنيا 
مليار متر مكعب،  1.8سدا عبر كامل التراب الوطني، بطاقة إضافية تبلغ  16تعمل الوكالة حاليا على انجاز 

مع القيام Nنجاز  –ولاية سطيف  –كما تعمل على انجاز مشروع تحويل المياه النقية نحو الهضاب العليا 
عملية ربط السدود  من خلال إنجاز جانب ذلك تعمل على توسيع نظام سد بني هارون إلىثلاث سدود، 

وتحويل المياه الجوفية للشط الغربي نحو التجمعات السكانية بكل من تلمسان، سيدي  ،الخمسة التي تكونه
ولاية (التجمعات السكانية لمنطقة رواق أقبو على تزويد  بلعباس والنعامة، إضافة إلى ذلك تعمل الوكالة
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ياه ولاية جيجل NلمNلماء الصالح للشرب انطلاقا من سد تيشي حاف، فضلا عن تزويد سكان  )بجاية
الشروع في انجاز مشاريع في مجال  ،يمكن أن نظيف إلى ما سبقكما الصالحة للشرب من سد كيسيري،  

، )الأغواط(، سد سكلافة )سكيكدة(، سد زهور )المدية(بينها سد بني سليمان تعبئة المياه السطحية، ومن 
  .وغيرها... ، )المسيلة(د سبيلة س

دية آسردون Nلمياه النقية انطلاقا من سد ك يعتبر مشروع تزويد ولا�ت الهضاب العلياإضافة إلى كل ذلك 
  .Nلبويرة أحد أهم هذه المشاريع

 :Lot n°3 دية آسردونمشروع إمداد المياه من سد كحول  عرض عام: المطلب الثالث

أحد أهم مشروعات البنية التحتية دية آسردون بولاية البويرة، سد ك مشروع إمداد المياه منيعتبر         
الذي يعبر أربع ولا�ت، اجتماعية واقتصادية هامة، و  لمشروع يقدم خدمات لها عدة أبعادوا ،الأساسية

صالمسيلة والمدية، وهو مقسم إلى ثلاث البويرة، تيزي وزو،  سوف نعالج في بحثنا الحصة ، )Lots 03( حص
وذلك نظرا لكبر حجم المشروع، وNلتالي فكل ما ون اهتمامنا منصبا حول هذه الحصة سوف يكو ، 03رقم 

 امخططيعطي   03سوف يكون متعلقا �ذه الحصة، والملحق رقم فيما �تي سيتم الحديث عنه ومعالجته 
  .لأخذ فكرة عن المشروع اً مفيد)  Schéma Vertical  ( عمود�

يهدف أيضا كما Nلمياه النقية الصالحة للشرب،   نسمة 719.296إلى إمداد  )Lots 03(المشروع يهدف 
 ما يتعلقفيوذلك  ،الموجودة على محور شبكة المياه والمناطق المحيطة �اإلى تنمية النشاطات الاقتصادية 

N إضافة إلى ذلك، هناك إمكانية خلق مناصب شغل  القطاعات، الري، الفلاحة والصناعة،لعديد من
  .جديدة

، القلب، بني سليمان، سر�ت، زبربر، �بلاط، سدراية، زيزيةبير غبالو، الع: منتمر شبكة المشروع بداية 
بحجم توزيع كلي مقدر ل، ، وصولا إلى قصر البوخاري وبوقزو مان، العمارية، البرواقيةأولاد العربي، سيدي نع

  :في السنة، حيث يكون نصيب كل منطقة كالتالي 3مألف  50بــ 

  .يبين النصيب السنوي من المياه النقية عبر مختلف المناطقجدول ): 02(الجدول رقم 

 المنطقة ) سنة/3ألف م: الوحدة(النصيب السنوي من المياه الصالحة للشرب 

 بير غبالو 1.1
 العزيزية 1.7
 سر�ت 0.3
 زبربر 0.4
 �بلاط 1.5
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 سدراية 0.5
 القلب 0.8
 بني سليمان 2.7
 أولاد العربي 0.2
 سيدي نعمان 0.8
 العمارية 3.2
 البرواقية 8.9
 قصر البوخاري 8.5
 بوقزول 19.4

 .من إعداد الطالب Nلاعتماد على المعلومات المقدمة من مؤسسة الانجاز: المصدر

  :كلم �قطار أ{بيب مختلفة ومعرفة كالتالي 195تحويل وتوزيع المياه في المشروع  طول خطوط كما يبلغ

  .المختلفة المستعملة في الانجاز الأfبيبجدول يبين أقطار ): 03(الجدول رقم 

 mm    )ملم الوحدة(قطر الأنبوب    Mètre Linéaire     )المتر الطولي: الوحدة(الطول المستعمل عبر كامل الشبكة 

7 492  1400 Ø  

66 500  1200 Ø  

37 654  1000 Ø  

20 337  900 Ø  

900  600 Ø  

9 360  500 Ø  

25 675  450 Ø  

9 930  400 Ø  

1 072  300 Ø  

  . من إعداد الطالب Nلاعتماد على المعلومات المقدمة من مؤسسة الانجاز: المصدر

 محطة SP 11، الأولى ) Stations de pompages  (كما أن المشروع يحتوي على ثلاث محطات ضخ
 SP 13 ، وأخيرا محطة الضخ l/s 144بطاقة  SP 12 لتر في الثانية، محطة الضخ الثانية l/s 040 2بطاقة 

كما يحتوي المشروع كذلك على نظام متطور للتحكم في عملية التشغيل لمحطات ، l/s 727 1بطاقة ضخ قدرها 
إن مشروع تحويل المياه من سد كودية انب ذلك فإلى ج،  (Système de télétransmission) الضخ

بطاقة استيعابية مبينة من خلال ) (réservoirsأحواض )07(سبعة يحتوي أيضا على  )Lots 03(آسردون 
  :الجدول التالي
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  ..لمتر المكعب يبين الطاقة الاستيعابية للأحواضجدول ): 04(الجدول رقم 

 Réservoir /الحوض m3) بالمتر المكع(الوحدة : الطاقة الاستيعابية

 حوض �بلاط 5000

 حوض بني سليمان 8000

 حوض الكروشة 2000

 حوض العمارية 10000

 حوض البرواقية 20000

 حوض قصر البخاري 18000

 حوض بوقزول 20000

  . من إعداد الطالب Nلاعتماد على المعلومات المقدمة من مؤسسة الانجاز: المصدر

لقد ذكر{ سابقا أن المؤسسة صاحبة المشروع هي الوكالة الوطنية   :ات الإنجاز الفرعيةمؤسس: المطلب الرابع
عمومية ذات طابع اقتصادي  مؤسسات فرعيةأما عملية مباشرة الانجاز الفعلي فتقوم �ا  ANBTللسدود 

مباشرة  لن أج، ليتم بعد الانتهاء من انجاز المشروع تحويله إلى المؤسسة الأم مGTH, HT, HA متخصصة وهي
د يمتخصصة في الأشغال المتعلقة Nلري ومشاريع التزو المذكورة المؤسسات الفرعية إن ، عملية التشغيل والإدارة

وغيرها، ... ير المياه المستعمل نجاز محطات تطهإإلى جانب قيامها بمشاريع انجاز الأحواض،  ،، ربط المدنNلمياه
 Groupement شركات نجاز المشروع مكونة مجمععاون من أجل إNلمشاركة والتالمؤسسات الثلاث تعمل و 

d’entreprises بمايليم كل واحدة من ا�مع و حيث تق:  

 B9تقوم هذه المؤسسة Nنجاز الجزء الأول من المشروع بداية من النقطة  :Hydro aménagement مؤسسة -/1

، إلى جانب Piquage de la ville de Sidi Naamaneإلى غاية النقطة التي يتم الربط منها إلى مدينة سيدي نعمان 
  .Réservoir de Tablatإلى غاية حوض �بلاط  B10القيام بتوصيل الأ{بيب من النقطة 

بمعنى  ،م هذه المؤسسة Nنجاز الجزء الثاني، أي الجزء المتبقيو تق :Grand Travaux Hydraulique مؤسسة -/2
 Piquage de la ville de Sidi يتم الربط منها إلى سيدي نعمان لتيإكمال عملية الربط من نفس النقطة ا

Naamane ) ( م بوصل الأ{بيب من محطة الضخ و اية حوض المدينة الجديدة ببوقزول، إلى جانب ذلك تقإلى غ
SP12 إلى حوض العمارية، وحوض قصر البخاري.  

كما تقوم   ،ومحطات الضخ الثلاثلأحواض ه الأخيرة فمكلفة Nنجاز اأما هذ  :Hydrotechnique مؤسسة -/3
على تركيب الأنظمة الإلكتروميكانيكية أيضا تعمل و  ،) (Installation des chantiersأيضا �نشاء الورشات 
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(Installation des systèmes électromécaniques) ،   وأنظمة التحكم في الضغط(Les systémes de 

stabilisation de pression) .  

أما عن كيفية التنظيم داخل ا�مع فالهيكل  :)مجمع شركات( الفرعيةلمؤسسات الإنجاز  يكل التنظيمياله - 
النشاطات والوظائف على أيضا  وهو يبين والعلاقات بينهما مخطط المشروع أو هيكلته الإداريةالتنظيمي أد{ه يبين 
  .هذه الموارد تخصصية عملالموارد البشرية �دف 

  .(GTH,HT,HA)الهيكل التنظيمي pمع ): 17(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .GRH groupement HA, GTH, HT الموارد البشرية للمجمعمدير  :المصدر

مدير المشروع     
Directeur de projet 

 Secrétariatالأمانة العامة  

مدير أعمال 
Hydoaménageme

مسؤول الدراسات 
Responsable Etudes 

مسؤول المتابعة 
Responsable Suivi 

  مسؤول الإدارة والمالية 
Responsable 

Administratif et 

مسؤول الصيانة 
Responsable 
Maintenance 

 التخزين/التموينمسؤول 
Responsable 

Approvisionnement 

 مدير أعمال

Hydrotechnique   
 GTH مدير أعمال

مسؤول الدراسات 
Responsable Etudes 

مسؤول المتابعة 
Responsable Suivi 

  مسؤول الإدارة والمالية 
Responsable 

Administratif et 

مسؤول الصيانة 
Responsable 
Maintenance 

 التخزين/التموينمسؤول 
Responsable 

Approvisionnement 

مسؤول الدراسات 
Responsable Etudes 

مسؤول المتابعة 
Responsable Suivi 

  مسؤول الإدارة والمالية 
Responsable 

Administratif et 

مسؤول الصيانة 
Responsable 
Maintenance 

 التخزين/التموينمسؤول 
Responsable 

Approvisionnement 

رئيس المشروع       
Chef de Projet 

 لطبوغرافيامسؤول ا
Responsable 
Topographie 

 الأحواضمسؤول 
Responsable 
Réservoirs 

 محطات الضخمسؤول 
Responsable 
Stations de 

في  مسؤول الدراسات
 Responsable   الموقع 

Etudes sur site 

 تسيير الأنظمةمسؤول 
Responsable 

Automatisme et 

 Responsableمدير الأمن والوقاية  
Hygiène-Sécurité 

 خصائص التربةمسؤول 

Responsable 
géotechnique 

 Directeur GRHمدير الموارد البشرية 
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  .تحلیل �لوضع الحالي �لمشروعمع  دیة 3سرٓدونمشروع كتخطیط  :المبحث الثاني

يتم لنشاطات التي ل/وضع تصور قابل للتنفيذ للعملياتتخطيط المشروع يعني أشر{ فيما سبق أن        
قدرة على صياغة المشروع في المع  ،ويستلزم هذا دراية عميقة �ساليب الانجاز ،بتنفيذها انجاز المشروع

أفراد لديهم خبرة كبيرة ، لذلك يفضل أن يقوم �ذه المهمة عمل منفصلة وتحديد العلاقة بينها صورة أجزاء
  .Nلعمل في مواقع التنفيذ

لنا ، حيث تتمثل خطوات عمPERT/CPMفي عملية تخطيطنا لهذا المشروع على أسلوب  نعتمدسوف 
نقوم إنشاء العلاقات بين الأنشطة المختلفة المكونة للمشروع، بعدها نحاول ، تقسيم المشروع إلى أنشطة: في

نتكلم عن مسألة في غاية  ثمللقيام �نجاز كافة أنشطة المشروع،  يع المواردتوز و تكلفة البتقدير  بعد ذلك
وضع الحالي للمشروع لأجل معرفة مدة تنفيذ المشروع، ثم يقتضي الأمر إجراء تحليل لل: الأهمية، ألا وهي

اذها من أجل الحلول التي كان يمكن اتخثم نعمل على إيجاد ، يزانيةالتجاوز في المالتخلف في التنفيذ و  أسباب
  . تفادي التجاوزات التي حصلت خلال انجاز المشروع

و بناء علاقات الأسبقية والتتابع في التنفيذ بين أنشطة  إلى أنشطةتقسيم المشروع : المطلب الأول

  .المشروع

  : تقسيم المشروع إلى أنشطة/: أولا

 أخرى،مؤسسة إلى لى الإنجاز قائمة عإن عملية تقسيم المشروع إلى أنشطة تختلف من مؤسسة          
يمكن تعريف  بمعنى، )مؤسسة رئيسية أو فرعية ( حسب الجهة المسؤولة عن التنفيذ العملية كذلك تختلف 

في مشروعنا هذا على أنه نشاط رئيسي حسب المؤسسة  (Ouverture de piste)شق طريق نشاط 
تعريف نفس النشاط على أنه مجموعة من الرئيسية صاحبة المشروع، في حين أنه يمكن للمؤسسة الفرعية 

) حواف(jيئة الأرضية، تغطية الأرضية Nلحصى، عملية الدك، التزفيت، jيئة جوانب  :مثلا الأنشطة تشمل
  .الطريق

تحتاج إلى درجة عالية من الدنيا التنفيذ  إدارة المشروع، فالإدارة في مستو�تإذا يتوقف التقسيم على 
، لأن الدخول في درجات تفاصيل أقل ولكن صورة أشمل�ت العليا تحتاج إلى التفاصيل، ولكن المستو 

  .تفاصيل كل مؤسسة فرعية أمر في غاية الصعوبة، خاصة في المشروعات الكبيرة مثل مشروعنا
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دية آسردون إلى أنشطة رئيسية من طرف الوكالة الوطنية قسيم مشروع تحويل المياه من سد كولقد تم ت
والتي سيتفرع عن كل نشاط رئيسي منها نشاطات فرعية أخرى تكون  ANBTت للسدود والتحويلا

Nنجازها كلها يتم إتمام تنفيذ  فرعي، نشاط 163مكون من المشروع كون في، )06(الجدول رقممدرجة في 
  .والجدول التالي يعرض النشاطات الرئيسية للمشروع حسب كل مؤسسة انجاز فرعية، 1المشروع ككل

  .جدول يبين المشروع مقسم إلى أنشطة رئيسية حسب مؤسسات الانجاز الفرعية): 05(الجدول رقم 

 Activités principales du projet       النشاطات الرئيسية المكونة للمشروع مؤسسة الإنجاز 

Hydro aménagement 
(HA) 

Construction des cites de l'entreprise  

Installation industrielle du chantier 

Travaux de génie civil 

Liaison entre point B9-B10 

Piquage bir ghbalou 

Liaison entre point B10-réservoir de tablat 

Piquage el Azizia 

Piquage Seriet 

Piquage Zbarbar 

Liaison entre point B10-SP11 

Piquage Sedraia 

Piquage El Gulb 

Liaison entre point SP11-Piquage Sidi Naamane 

Travaux d'achèvement 

Grand Travaux 
Hydraulique 

(GTH) 

Construction des cites de l'entreprise 

Installation industrielle du chantier 

Travaux de génie civil 

Liaison entre point, Piquage Sidi Naamane-SP12 

Piquage Ouled El Arbi 

Piquage Sidi Naamane 

Liaison entre point SP12-SP13 

Liaison entre point SP12-Réservoir Oumaria 

Liaison entre point SP13-Réservoir Ksar El Boukhari et Bougezoul 

Travaux d'achèvement 

Hydrotechnique 
(HT) 

Construction des cites de l'entreprise 

Installation industrielle du chantier 

Réalisation Réservoir El Kerroucha 2 000 m3 

Réalisation Réservoir Beni slimane 8 000 m3 

Réalisation Réservoir Tablat 5 000 m3 

Réalisation Réservoir El Omaria 10 000 m3 

Réalisation Réservoir Kras El Boukhari 18 000 m3 

                                                           
1
 Alimentation En Eau Potable à Partir Du Barrage Koudiet Acerdoune-Schéma Vertical :03حتى تكون الصورة واضحة أكثر أنظر الملحق رقم  - 
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Réalisation Réservoir Bougezoul  20 000 m3 

Réalisation Réservoir Berrouaguia 20 000 m3 

Réalisation Station de Pompage 11 

Réalisation Station de Pompage 12 

Réalisation Station de Pompage 13 

Travaux d'achèvement 

  . من إعداد الطالب Nلاعتماد على المعلومات المقدمة من مؤسسة الانجاز :المصدر

 :بناء علاقات الأسبقية والتتابع في التنفيذ بين أنشطة المشروع /:Rنيا

الذي يتم التكنولوجي أو الفني بين الأنشطة Nلترتيب التتابعية في التنفيذ تتعلق مسألة تحديد العلاقة         
نشطة، فبعض الأنشطة تعتمد الأعلاقة بين كل نشاط Nلمشروع وNقي ة Nلموقع، فهناك به تنفيذ الأنشط

ودائما ( ، فعلى سبيل المثالسابقة لها نشاط أو أنشطة أخرىتنفيذ بطريقة واضحة على Àاية تنفيذها  بداية
 قبل عملية الحفر La pose de la Conduiteالأ{بيب  في وضعيمكن البدء  لا) في مشروعنا

Ouverture de la tranchée  أو البدء �نجاز جدران الحوض ،Les voiles du réservoir  يئةj قبل
  .وهكذا  Travaux de terrassementالأرضية 

ظروف  ،بين الأنشطة إلى حد كبير على التقنية المستخدمة في التنفيذفي التنفيذ تعتمد علاقات التتابع و 
كما أن هناك بعض الأنشطة التي زمة لانجاز نشاط ما، وخاصة النادر منها،  الإنجاز ومدى توافر الموارد اللا

لا تعتمد على بعضها البعض ويمكن تنفيذها آنيا، فمثلا تجهيز حديد التسليح للحائط الخرساني للحوض 
  .مع بعضلايعتمد على jيئة الأرضية، ويمكن تنفيذهما 

مشروعنا سوف Âخذ بعين الاعتبار القيود التي تنبع من تحديد كافة العلاقات بين الأنشطة في يمكن ولكي 
متعلقة بمنطق تتابع العمل، وإما أو فنية  تكنولوجيةلية في التنفيذ، وتكون هذه القيود إما الاعتبارات العم

قيود متعلقة Nلموارد، وإما تكون هذه القيود متعلقة Nلأمان، وهي القيود الواجب مراعاjا لتحقيق الأمان 
  .لامة عند التنفيذوالس

يمثل صورة عن  الجدول التاليإن فمحل الدراسة  التسلسل في التنفيذ بين أنشطة المشروععلاقة ولتحديد 
Nلاعتماد على خبرة المهندسين المتخصصين والقائمين على عمل التخطيط والتي  المعلومات التي تم تجميعها
   :علاقة تتابعية كالتالييمكن صياغتها في صورة 
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  .جدول يبين نشاطات المشروع وعلاقات التتابع بينها ):06(الجدول رقم 

 بیانات أنشطة المشروع رقم النشاط
رمز 
 النشاط

  النشاط السابق لھ مباشرة

1 Construction et Installation des cites de HA A - 

2 Construction et Installation des cites de GTH B - 

3 Construction et Installation des cites de HT C - 

4 Travaux de génie civil, fabrication regards D A 

5 Travaux de génie civil, fabrication regards E B 

6 Liaison B9-B10, Ouverture de piste et approvisio F D 

7 Ouverture de la tranchée G D 

8 Liaison B10-Rés tablat, Ouverture de piste H D 

9 Ouverture de la tranchée I D 

10 Liaison B10-SP11, Ouverture de piste et approvis J D 

11 Ouverture de la tranchée K D 

12 Liaison sidi naamane-SP12, Ouverture de piste L E 

13 Ouverture de la tranchée M E 

14 Piquage sidi naamane, Ouverture de piste N E 

15 Ouverture de la tranchée O E 

16 Liaison SP12-Résr omaria, Ouverture de piste P E 

17 Ouverture de la tranchée Q E 

18 Réalis réserv beni slimane, ouverture piste R C 

19 Réalis réserv el kerroucha, ouverture piste S C 

20 Réalis réserv SP11, ouverture piste T C 

21 Réalis réserv berouaguia, ouverture piste U C 

22 Réalis réserv ksar el boukhari, ouverture piste V C 

23 Pose de la conduite et essai W F 

24 Remblai de calage X G 

25 Pose de la conduite et essai Y H 

26 Remblai de calage Z I 

27 Pose de la conduite et essai AA J 

28 Remblai de calage AB K 

29 Pose de la conduite et essai AC L 

30 Remblai de calage AD M 

31 Pose de la conduite et essai AE N 

32 Remblai de calage AF O 

33 Pose de la conduite et essai AG P 

34 Remblai de calage AH Q 

35 Travaux de terassement AI R 

36 Réalisation de radier AJ R 

37 Travaux de terassement AK S 

38 Réalisation de radier AL S 

39 Travaux de terassement AM T 

40 Réalisation de radier AN T 
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41 Travaux de terassement AO U 

42 Réalisation de radier AP U 

43 Travaux de terassement AQ V 

44 Réalisation de radier AR V 

45 Pose de cable fibre optique AS W 

46 Remblai total et remise AT X 

47 Pose de cable fibre optique AU Y 

48 Remblai total et remise AV Z 

49 Pose de cable fibre optique AW AA 

50 Remblai total et remise AX AB 

51 Pose de cable fibre optique AY AC 

52 Remblai total et remise AZ AD 

53 Pose de cable fibre optique BB AE 

54 Remblai total et remise BC AF 

55 Pose de cable fibre optique BD AG 

56 Remblai total et remise BE AH 

57 Réalisation des voiles BF AI 

58 Réalisation des couvertures BG AJ 

59 Réalisation des voiles BH AK 

60 Réalisation des couvertures BI AL 

61 Réalisation des voiles BJ AM 

62 Réalisation des couvertures BK AN 

63 Réalisation des voiles BL AO 

64 Réalisation des couvertures BM AP 

65 Réalisation des voiles BN AQ 

66 Réalisation des couvertures BO AR 

67 Fournitur,mise en place équipement  hydraulique BP BF 

68 Remise en état du lieu BQ BG 

69 Fournitur,mise en place équipement  hydraulique BR BH 

70 Remise en état du lieu BS BI 

71 Fourniture, misen  place équipe hydromécanique BT BJ 

72 Remise en état du lieu BU BK 

73 Fournitur,mise en place équipement  hydraulique BV BL 

74 Remise en état du lieu BW BM 

75 Fournitur,mise en place équipement  hydraulique BX BN 

76 Remise en état du lieu BY BO 

77 Réalis réserv tablat, ouverture piste BZ BP,BQ 

78 Réalis réserv omaria, ouverture piste CC BR,BS 

79 Réalis réserv SP12, ouverture piste CD BT,BU 

80 Réalis réserv SP13, ouverture piste CE BV,BW 

81 Réalis réserv bougezoul, ouverture piste CF BX,BY 

82 Piquage bir ghbalou, ouvert de piste CG AS,AT 

83 Ouverture de la tranchée CH AS,AT 

84 Piquage azizia, ouvert de piste CI AU,AV 

85 Ouverture de la tranchée CJ AU,AV 
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86 Piquage seriet/zbarbar, ouvert de piste CK AU,AV 

87 Ouverture de la tranchée CL AU,AV 

88 liaison sp12-sidi naamane, ouvert de piste CM AW,AX 

89 Ouverture de la tranchée CN AW,AX 

90 Piquage ouled al arbi, ouvert de piste CO AY,AZ 

91 Ouverture de la tranchée CP AY,AZ 

92 liaison sp12-sp13, ouverture de piste CQ BB,BC 

93 Ouverture de la tranchée CR BB,BC 

94 liaison sp13-réservoir ksar,berrouaguia CS BD,BE 

95 Ouverture de la tranchée CT BD,BE 

96 Pose de la conduite et essai CU CG 

97 Remblai de calage CV CH 

98 Pose de la conduite et essai CW CI 

99 Remblai de calage CY CJ 

100 Pose de la conduite et essai CX CK 

101 Remblai de calage CZ CL 

102 Pose de la conduite et essai DD CM 

103 Remblai de calage DE CN 

104 Pose de la conduite et essai DF CO 

105 Remblai de calage DG CP 

106 Pose de la conduite et essai DH CQ 

107 Remblai de calage DI CR 

108 Pose de la conduite et essai DJ CS 

109 Remblai de calage DK CT 

110 Travaux de terassement DL BZ 

111 Réalisation de radier DM BZ 

112 Travaux de terassement DN CC 

113 Réalisation de radier DO CC 

114 Travaux de terassement DP CD 

115 Réalisation de radier DQ CD 

116 Travaux de terassement DR CE 

117 Réalisation de radier DS CE 

118 Travaux de terassement DT CF 

119 Réalisation de radier DU CF 

120 Pose de cable fibre optique DV CU 

121 Remblai total et remise DW CV 

122 Pose de cable fibre optique DX CW 

123 Remblai total et remise DY CY 

124 Pose de cable fibre optique DZ CX 

125 Remblai total et remise EE CZ 

126 Pose de cable fibre optique EF DD 

127 Remblai total et remise EG DE 

128 Pose de cable fibre optique EH DF 

129 Remblai total et remise EI DG 

130 Pose de cable fibre optique EJ DH 
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131 Remblai total et remise EK DI 

132 Pose de cable fibre optique EL DJ 

133 Remblai total et remise EM DK 

134 Réalisation des voiles EN DL 

135 Réalisation des couvertures EO DM 

136 Réalisation des voiles EP DN 

137 Réalisation des couvertures EQ DO 

138 Réalisation des voiles ER DP 

139 Réalisation des couvertures ES DQ 

140 Réalisation des voiles ET DR 

141 Réalisation des couvertures EU DS 

142 Réalisation des voiles EV DT 

143 Réalisation des couvertures EW DU 

144 Remise en état des lieux EX DV,DW 

145 Remise en état des lieux EY DX,DY 

146 Remise en état des lieux EZ DZ,EE 

147 Remise en état des lieux FF EF,EG 

148 Remise en état des lieux FG EH,EI 

149 Remise en état des lieux FH EJ,EK 

150 Remise en état des lieux FI EL,EM 

151 Fourniture et mise en place équipem hydraulique FJ EN 

152 Remise en état du lieu FK EO 

153 
Fourniture, mise en place équipe 
hydromécanique 

FL EP 

154 Remise en état du lieu FM EQ 

155 Fourniture,mise en place équipe hydromécanique FN ER 

156 Remise en état du lieu FO ES 

157 Fourniture et mise en place equipem hydraulique FP ET 

158 Remise en état du lieu FQ EU 

159 Fourniture et mise en place equipem hydraulique FR EV 

160 Remise en état du lieu FS EW 

161 Travaux d'achevement, rempliement du matériel FT EX,EY,EZ,FF 

162 Travaux d'achevement, rempliement du matériel FU FG,FH,FI 

163 Travaux d'achevement, rempliement du matériel FV FJ,FK,FL,FM,FN,FO,FP,FQ,FR,FS 

  .ماد على خبرة مهندسي الموقعNلاعت من إعداد الطالب: المصدر

  .الموارد وأزمنة الأنشطة مع تكوين شبكة المشروع يف،لاتكالقدير ت :الثانيالمطلب 

  :واحتياجاsا من الموارد تقدير تكاليف أنشطة المشروع/: أولا

تقديرية تقدير التكلفة في مشروعات الانجاز مثل الذي بين أيدينا تعني بمحاولة معرفة التكلفة ال إن        
قبل البدء في أعمال التنفيذ، وذلك  المكونة لهللنشاطات المختلفة على التكلفة المتوقعة  المعتمدةللمشروع 
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عملية تقدير التكلفة برمتها تعتمد تماما ، حيث أن إعدادهاالتصميمات التي تم الدراسات التقنية و بناء على 
نوعية التربة، طبيعة التضاريس، طبيعة وعدد التجهيزات ( مختلف أنواع الدراسات التقنية التي تم إعدادهاعلى 

ص المقدر وخبرته، زمن و ) التي يجب وضعها أو استخدامها وغيرها التي تختلف دقتها، فطبيعة المشروع، الشخ
تنفك  ، هي في الحقيقة عوامل لاإلى غير ذلك... التنفيذ، تقنية وأسلوب التنفيذ، دقة البيا{ت المتوفرة 

يها عند القيام بعملية التقدير، ومن النادر بل من المستحيل أن تتطابق التكلفة التقديرية مع الحاجة إل
  .التكلفة الحقيقية عند انتهاء المشروع

يتضح مما سبق، الدور الكبير الذي يلعبه من يقوم بعملية تقدير التكلفة في مشروعات الانجاز المختلفة، 
لمهندسين ذوي دراية وخبرة كافية ولديهم المعلومات الوافية عن بمجموعة من الهذا السبب فقد استعنّا 

 مجموعات العمل، برامج التنفيذ الخاصة Nلنشاطات المختلفة، سعيا إلى تقدير تكلفة كل نشاط في المشروع
تجهيزات تقنية، مواد بناء وغيرها من وسائل ، )موارد بشرية(دمة فيه من عمالة وتقدير حجم الموارد المستخ

وذلك حتى يتسنى لنا ربط التكلفة Nلبر{مج الزمني للمشروع وعمل تقدير متزن بين تحقيق  ،از المشروعانج
  .إÀاء للمشروع في مدة الانجاز المخططة واحترام الميزانية المخصصة له

أÀا في إلاّ  والموارد اللازمة له، وعلى الرغم من أهمية الطرق التقريبية المستخدمة في تقدير تكلفة المشروع
يتحدد بناء عليها قرار الاستمرار في المشروع من عدمه كما  الغالب تستعمل في مرحلة دراسة الجدوى والتي

أشر{ إلى ذلك سابقا، وسوف نحاول خلال دراستنا القيام بتقدير تفصيلي لتكلفة المشروع من خلال تقدير 
 مساعدة المهندسينNلاعتماد على خبرة و وما يحتاجه من موارد أساسية وذلك دائما تكلفة كل نشاط فيه 

  .الميدانيين
وأن للمشروع ، دج 235.00 570 588 16 :وع مقدرة بـنجاز المشر الكلية المرصودة لاتكاليف ال نإ 

والموارد اللازمة  كل نشاطكما نشير هنا أن تقدير تكلفة  دج،   2820056939,95احتياطي مالي قدره 
 C) Travaux Génie civil, Fabrication: أخذ على سبيل المثال النشاط، ولنمختلفة لانجازه تمر بمراحل

des regards, ventouse et vidange (صب الخرسانة �عمال الحفر، التغليف، التسليح،  ، فيجب القيام
سعار السائدة حاليا تكون ذا النشاط حسب الأهتكلفة وNلتالي فإن  ،وغيرها من الأنشطةثم نزع القوالب 

وكذلك  العمالة ،نجازفي الا المستعملةد ر الموايبين مختلف  الجدول التالي، و دج 20224814,91 :ـب مقدرة
  .، الحفارات، وغيرهاوالآلاتالمعدات 
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  .Cتوزيع الموارد عبر النشاط جدول يبين ): 07(الجدول رقم 

dلا ، )عما!(موارد gشریة  Matériels تمعدات و3 Ressources Humaine 
01 Central a béton. 
01 Chargeur. 
02 Camion malaxeur. 
01 Tracteur de semi. 
02 Remorque plateau. 
01 Coudeuse. 
02 Camion plateau. 
02 Camion citerne. 
01 Pervibrateur. 

01 Conducteur de travaux. 
02 Opérateur central a béton. 
02 Chef d’équipe ferraillage. 
02 Chef d’équipe coffrage. 
12 Ferrailleurs. 
07 Maçons coffreurs. 
13 Manœuvres. 
01 Conducteur d’engins. 
04 Chauffeurs. 

  =  13  ∑     =  44∑  

 . من إعداد الطالب Nلاعتماد على المعلومات المقدمة من مؤسسة الانجاز: المصدر

نعرض من الجدول التالي و ونفس الشيء Nلنسبة لباقي الأنشطة، فكل نشاط يحتاج بطبيعة الحال إلى موارد، 
ع الموارد المستخدمة في إنجاز ، ملأنشطة المشروع المباشرة خلاله كافة المعلومات المتعلقة بتكاليف الانجاز

  .1هذه الأنشطة المختلفة المكونة للمشروع

 .نشاطات المشروع والموارد المستخدمة في انجازهاتكلفة جدول يبين ): 08(الجدول رقم 

رقم 
 ال~شاط

 بیا�ت �3ٔشطة المشروع
رمز 

 ال~شاط
 �كلفة تنف,ذ ال~شاط 

 الموارد
موارد 
 gشریة

dلات  3
 ومعدات

1 Construction et Installation des cites de HA A 15442291,08 33 26 
2 Construction et Installation des cites de GTH B 15795622,51 24 17 
3 Construction et Installation des cites de HT C 20224814,91 44 13 
4 Travaux de génie civil, fabrication regards,… D 1014718072,20 124 45 
5 Travaux de génie civil, fabrication regards,… E 1381984047,98 149 57 
6 Liaison B9-B10, Ouverture de piste et approvis F 56401248,43 15 6 
7 Ouverture de la tranchée  G 81085910,30 28 9 
8 Liaison B10-Rés tablat, Ouverture de piste H 150786797,92 20 7 
9 Ouverture de la tranchée I 174603382,12 19 6 
10 Liaison B10-SP11, Ouverture de piste et app J 129535215,99 12 4 

                                                           
1
نشاطات المشروع، أدخلت عليها بعض التعديلات وذلك لأن هذه المعلومات متعلقة Nلسر المهني للمؤسسة فهي تكلفة إن تكاليف الأنشطة المدرجة في الجدول الذي يبين  - 

ر المهني لمؤسسات الانجاز، ولكن في الحقيقة ليس هذا هو محور اهتمامنا، وإنما نحن نسعى لدراسة الجانب الاقتصادي ليست على درجة كبيرة من الدقة وذلك حفاظا على الس
شروع، ونحاول الكشف عن دورها في تحسين ورفع كفاءة إدارة الم) الأساليب الكمية(والإداري للمشاريع، بعبارات أخرى، سوف Àتم أكثر بكيفية استخدام طرق بحوث العمليات 

  . وNلتالي سوف تكون هذه المعلومات كافية حتى وان كانت غير دقيقة
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11 Ouverture de la tranchée K 190892482,77 21 7 
12 Liaison sidi naamane-SP12, Ouverture de pist L 103019932,00 11 3 
13 Ouverture de la tranchée M 126054740,19 16 5 
14 Piquage sidi naamane, Ouverture de piste N 74528982,19 13 4 
15 Ouverture de la tranchée O 99445829,72 18 6 
16 Liaison SP12-Résr omaria, Ouverture de pist P 131697872,88 12 4 
17 Ouverture de la tranchée Q 113848969,49 14 5 
18 Réalis réserv beni Slimane, ouverture piste R 38096313,08 37 19 
19 Réalis réserv el kerroucha, ouverture piste S 307001463,83 28 13 
20 Réalis réserv SP11, ouverture piste T 41567136,13 31 14 
21 Réalis réserv berouaguia, ouverture piste U 39062914,19 26 18 
22 Réalis réserv ksar boukhari, ouverture piste V 42569239,05 33 17 
23 Pose de la conduite et essai W 17810295,95 11 8 
24 Remblai de calage X 15342936,56 13 3 
25 Pose de la conduite et essai Y 68948785,80 11 3 
26 Remblai de calage Z 89851542,87 10 4 
27 Pose de la conduite et essai AA 102687185,82 12 4 
28 Remblai de calage AB 141052234,52 19 7 
29 Pose de la conduite et essai AC 91201255,43 9 2 
30 Remblai de calage AD 107645918,64 5 2 
31 Pose de la conduite et essai AE 94911025,75 13 3 
32 Remblai de calage AF 119786500,71 6 2 
33 Pose de la conduite et essai AG 81272268,52 7 2 
34 Remblai de calage AH 101626181,22 5 1 
35 Travaux de terassement  AI 27267692,79 15 6 
36 Réalisation de radier AJ 66955446,03 32 12 
37 Travaux de terassement  AK 22501852,92 13 4 
38 Réalisation de radier AL 47324176,45 27 5 
39 Travaux de terassement  AM 37032539,55 18 6 
40 Réalisation de radier AN 71131451,11 39 7 
41 Travaux de terassement  AO 34561519,73 19 8 
42 Réalisation de radier AP 65645697,81 41 6 
43 Travaux de terassement  AQ 42296500,80 18 9 
44 Réalisation de radier AR 74601553,24 40 12 
45 Pose de cable fibre optique AS 99904251,23 11 8 
46 remblai total et remise AT 24933560,20 14 4 
47 Pose de cable fibre optique AU 89973183,94 10 4 
48 remblai total et remise AV 12868476,02 7 2 
49 Pose de cable fibre optique AW 32451446,18 4 1 
50 remblai total et remise AX 8347347,43 3 1 
51 Pose de cable fibre optique AY 34886507,64 5 3 
52 remblai total et remise AZ 11785596,65 2 1 
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53 Pose de cable fibre optique BB 31469584,02 6 2 
54 remblai total et remise BC 12445539,26 5 2 
55 Pose de cable fibre optique BD 33779233,36 6 1 
56 remblai total et remise BE 15761717,63 5 2 
57 Réalisation des voiles BF 61685528,56 53 13 
58 Réalisation des couvertures BG 47521004,49 53 13 
59 Réalisation des voiles BH 52702230,28 27 14 
60 Réalisation des couvertures BI 55645255,16 41 14 
61 Réalisation des voiles BJ 64496323,76 63 15 
62 Réalisation des couvertures BK 91919178,91 63 16 
63 Réalisation des voiles BL 62062558,71 50 15 
64 Réalisation des couvertures BM 81231720,25 71 18 
65 Réalisation des voiles BN 57002658,85 48 13 
66 Réalisation des couvertures BO 76538495,74 64 14 
67 Fourniture, mise en place équipe hydraulique BP 455990616,76 53 10 
68 Remise en etat du lieu BQ 105462875,47 25 9 
69 Fourniture, mise en place équipe hydraulique BR 338667674,75 40 12 
70 Remise en etat du lieu BS 17343624,40 40 11 
71 Fourniture, mise en place equipe hydromécani BT 657138099,15 63 18 
72 Remise en etat du lieu BU 19191915,49 63 19 
73 Fourniture et mise en place equipe hydrolique BV 528007739,07 51 15 
74 Remise en etat du lieu BW 18193029,87 51 14 
75 Fourniture et mise en place equipe hydrolique BX 465823444,26 48 13 
76 Remise en etat du lieu BY 15772741,83 47 13 
77 Réalis réserv tablat, ouverture piste BZ 13670505,57 28 7 
78 Réalis réserv omaria, ouverture piste CC 56796738,98 22 7 
79 Réalis réserv SP12, ouverture piste CD 17577380,18 29 12 
80 Réalis réserv SP13, ouverture piste CE 14883649,12 24 10 
81 Réalis réserv bougezoul, ouverture piste CF 21291953,78 26 7 
82 Piquage bir ghbalou, ouvert de piste CG 101032403,92 11 3 
83 Ouverture de la tranchée CH 126462160,06 16 5 
84 Piquage azizia, ouvert de piste CI 30626067,84 15 6 
85 Ouverture de la tranchée CJ 46844505,46 22 8 
86 Piquage seriet/zbarbar, ouvert de piste CK 63439289,86 32 11 
87 Ouverture de la tranchée CL 83472337,84 39 14 
88 liaison sp12-sidi naamane, ouvert de piste CM 136803853,84 11 4 
89 Ouverture de la tranchée CN 198287947,48 19 7 
90 Piquage ouled al arbi, ouvert de piste CO 56756952,51 26 5 
91 Ouverture de la tranchée CP 85806012,06 17 4 
92 liaison sp12-sp13, ouverture de piste CQ 92726744,07 13 3 
93 Ouverture de la tranchée CR 114175485,31 12 4 
94 liaison sp13-réservoir ksar,berrouaguia CS 633917484,42 28 9 
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95 Ouverture de la tranchée CT 169030926,88 34 14 
96 Pose de la conduite et essai CU 12997638,72 8 3 
97 remblai de calage CV 19304941,94 3 1 
98 Pose de la conduite et essai CW 14142777,08 9 3 
99 remblai de calage CY 21369140,97 4 2 
100 Pose de la conduite et essai CX 27168325,01 12 5 
101 remblai de calage CZ 40335046,65 7 3 
102 Pose de la conduite et essai DD 66954777,89 6 2 
103 remblai de calage DE 87718113,69 5 3 
104 Pose de la conduite et essai DF 58765047,13 13 2 
105 remblai de calage DG 89970734,57 6 2 
106 Pose de la conduite et essai DH 130845495,67 8 2 
107 remblai de calage DI 68915062,22 7 2 
108 Pose de la conduite et essai DJ 171861883,76 14 5 
109 remblai de calage DK 76559606,58 7 2 
110 Travaux de terassement  DL 24765778,65 15 6 
111 Réalisation de radier DM 45738760,87 28 15 
112 Travaux de terassement  DN 20175860,25 17 6 
113 Réalisation de radier DO 45738749,30 36 15 
114 Travaux de terassement  DP 36729684,94 22 6 
115 Réalisation de radier DQ 58845675,84 41 4 
116 Travaux de terassement  DR 32418182,69 20 5 
117 Réalisation de radier DS 62162032,55 39 4 
118 Travaux de terassement  DT 40164266,04 18 4 
119 Réalisation de radier DU 57862752,89 40 7 
120 Pose de cable fibre optique DV 64497540,06 5 3 
121 remblai total et remise DW 88825140,92 14 6 
122 Pose de cable fibre optique DX 8100524,01 5 3 
123 remblai total et remise DY 19610574,47 7 2 
124 Pose de cable fibre optique DZ 18632245,66 9 3 
125 remblai total et remise EE 93288105,37 17 6 
126 Pose de cable fibre optique EF 51227895,83 3 1 
127 remblai total et remise EG 15772741,83 39 24 
128 Pose de cable fibre optique EH 13670505,57 6 1 
129 remblai total et remise EI 56796738,98 5 2 
130 Pose de cable fibre optique EJ 17577380,18 6 2 
131 remblai total et remise EK 14883649,12 8 2 
132 Pose de cable fibre optique EL 21291953,78 7 3 
133 remblai total et remise EM 101032403,92 6 2 
134 Réalisation des voiles EN 15772741,83 45 14 
135 Réalisation des couvertures EO 13670505,57 45 15 
136 Réalisation des voiles EP 56796738,98 50 15 
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137 Réalisation des couvertures EQ 17577380,18 58 10 
138 Réalisation des voiles ER 14883649,12 74 9 
139 Réalisation des couvertures ES 21291953,78 74 11 
140 Réalisation des voiles ET 101032403,92 67 8 
141 Réalisation des couvertures EU 15772741,83 67 9 
142 Réalisation des voiles EV 13670505,57 50 15 
143 Réalisation des couvertures EW 56796738,98 71 16 
144 Remise en etat des lieux EX 17577380,18 14 6 
145 Remise en etat des lieux EY 14883649,12 7 9 
146 Remise en etat des lieux EZ 21291953,78 15 7 
147 Remise en etat des lieux FF 101032403,92 12 6 
148 Remise en etat des lieux FG 30626067,84 6 2 
149 Remise en etat des lieux FH 46844505,46 11 3 
150 Remise en etat des lieux FI 63439289,86 18 4 
151 Fourniture et mise en place equipe hydroliqu FJ 625314337,84 45 12 
152 Remise en etat du lieu FK 45738760,87 23 10 
153 Fourniture, mise en place equipe hydroméca FL 485850908,97 58 10 
154 Remise en etat du lieu FM 13670505,57 25 9 
155 Fourniture, mise en place equipe hydroméca FN 585334766,85 70 8 
156 Remise en etat du lieu FO 15842352,22 70 8 
157 Fourniture et mise en place equipe hydroliqu FP 541140908,97 67 18 
158 Remise en etat du lieu FQ 13898725,28 67 19 
159 Fourniture, mise en place équipe hydraulique FR 567680108,97 71 18 
160 Remise en état du lieu FS 13629514,22 59 19 
161 Travaux d'achevement, rempleime materiel FT 7281471,48 49 24 
162 Travaux d'achevement, rempleime materiel FU 9896577,78 46 23 
163 Travaux d'achevement, rempleime materiel FV 15040459,19 83 32 

∑ 16 588 570 235.00 
  .Nلاعتماد على المعلومات المقدمة من مؤسسة الانجاز من إعداد الطالب: المصدر  

  ".تساؤل والجواب عنه"مدة تنفيذ المشروع : /Rنيا

 28 ، مدة الانجاز مقدرة بـ2009المشروع بتاريخ جانفي كان الانطلاق الفعلي لمباشرة انجاز لقد         

  .2011يخ الانطلاق في التنفيذ، بمعنى سوف يكون �ريخ الاستلام التقديري خلال شهر ماي شهر من �ر 

ما مدى جدوى هذه الدراسة : إن المتأمل هنا في الحقيقة، يمكن أن يتساءل عن أمر في غاية الأهمية، وهو
من المؤكد أنه لن ، وما الفائدة من هذا البحث الذي ؟ في حين أن المشروع من المفترض أنه قد تم تسليمه
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، وذلك بناء ؟ يسهم في تقديم بعض التوصيات، في الوقت الذي نرى فيه أن المشروع قد تم الانتهاء منه
  .على أن مدة الانجاز قد استنفدت Nلكامل

لكنه وعلى عكس ما كان مخططاً له، فإن المشروع قد عرف Æخرا كبيرا عن موعد التسليم المحدد، وذلك 
هذا البحث، وتكون الإجابة على  إنجازفيما بعد، وهنا يمكن تبرير  نشير إليهاة سوف راجع لأسباب كثير 

  .التساؤل السابق، �ننا سوف نعمل على ما تبقى من المشروع

و Nلتالي سوف نحاول في البداية إعطاء نظرة عامة عن مستوى تقدم الأعمال إلى غاية شهر ماي من هذه 
لمشاكل التي كانت سبباً للتأخر الحاصل في الأنشطة التي تم التعطل في ، ثم نتعرض لأهم ا)2011(السنة 

الأشغال �ا بعد، ثم نحاول الإفادة في عمل تصورات للحلول التي كان يمكن  انطلاقانجازها، أو لم يتم 
الوصول Nتخاذها تفادي هذا التأخير في زمن الانجاز وتجاوز الميزانية، هذا Nلنسبة لمستوى الانجاز الذي تم 

بناء على ما تم  ،إليه، أما عن المتبقي فسوف نعمل على وضع تخطيط جديد وتقديرات جديدة هي الأخرى
تنفيذ مي في تحسين أداء إدارة تنفيذه في السابق، ونعيد القول أن ذلك من أجل إبراز إسهامات المنهج الك

وتكوين شبكة  أزمنة الأنشطةت تقديراسنعمل على معالجتها بعد استكمال كل هذه النقاط المشاريع،  
، والتي سوف تساعد{ في معرفة الفوائض في الأزمنة بحيث نتمكن من وضع الحلول للمشاكل التي  المشروع

 .كانت سببا في هذا التأخر

  :)المتشائم، المتفائل والأكثر احتمالا(الأزمنة الثلاثة تقديرات  :/Rلثا

بعدها  ثم ،أنشطة إلىمشروع لتخطيط المشروع بعمل تقسيم لل ولةمحاإجراء إلى  قفيما سب تعرضنا لقد    
، ثم بعد ذلك حاولنا وبمساعدة مهندسي الأنشطةوالتتابع بين هذه  الأسبقيةعلاقات  إنشاءقمنا بعملية 

مرحلة الجدولة  Æتيتقدير لتكلفة كل نشاط من أنشطة المشروع، وبعد الانتهاء من كل ذلك عمل الموقع 
  : أنشطة المشروع فنقوم إلىع، حيث في هذه المرحلة سوف نضيف عنصر الزمن الزمنية للمشرو 

، وسوف تكون وحدة كل نشاط في المشروعدة تنفيذ  لم)   aij, mij, bij(التقديرات الثلاثة  إعطاء/: 1 - 
 .قياس الزمن محددة Nلأسابيع

 te = 1/6×a+2/3× m+1/6×b سابقلفي ا إليهاحساNت للزمن المتوقع حسب العلاقة المشار  عمل /:2- 

  .لكل نشاط في المشروعوذلك 
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خلالها  أو ينتهي  يبدأ أننشاط في الشبكة، والتي يجب كل تنفيذ  لالمختلفة الأزمنة عمل حساNت  /:3 - 
فيما ه الحساNت كما أشر{ كل نشاط حتى يتحقق الزمن الكلي المقدر لتنفيذ المشروع ككل، وتشمل هذ

  ).LCjzالنهاية المتأخرة و  LSjzبداية المتأخرة ، ال ECjz، النهاية المبكرة له ESjzنشاطالبداية المبكرة لل(سبق

أنشطة المشروع وتعيين الأنشطة التي لا المتاح لبعض ) الوقت الاحتياطي( الزمنيةحساب الفوائض  /:رابعا - 
  .ذ المشروعتحتمل بدايتها وÀايتها أي Æخير حتى يتحقق الزمن الكلي المقدر لتنفي

يمكن تلخيصها في الجدول الموالي،  NWinQSBستخدام البر{مج الجاهز و كل هذه النقاط السالفة الذكر، 
بداية تنفيذ المشروع من والذي نعرض بعده مباشرة الشكل الذي نوضح ونعرض من خلاله شبكة 

لحرج سوف تكون مضللة إلى غاية الانتهاء من التنفيذ، ونشير هنا أن نشاطات المسار ا الانطلاق في التنفيذ
  .في الجدول حتى يسهل ملاحظتهاNللون الرمادي 

  .الزمنية لأنشطة، البدا|ت والنها|ت المبكرة والمتأخرة للأنشطة والفوائضتنفيذ االأزمنة المختلفة ل): 09(الجدول رقم 

رقم 
 النشاط

رمز 
 النشاط

الزمن 
     المتفائل

 aij 

الزمن الأكثر 
احتمالا    

mij 

  الزمن
المتشائم    

bij 

الزمن   
المتوقع      

te 

البداية 
 المبكرة

ESjz 

النهاية 
المبكرة 
ECjz 

البداية 
المتأخرة 
LSjz 

النهاية 
المتأخرة 
LCjz 

الزمن 
الفائض 
   الكلي

LS-ES 
LC-EC 

01 A 6 10 16 10 0 10 27 37 27 

02 B 6 9 12 9 0 9 24 33 24 

03 C 7 11 15 11 0 11 0 11 0 

04 D 17 23 29 23 10 33 37 60 27 

05 E 15 21 27 21 9 30 33 54 24 

06 F 2 4 8 4 33 37 69 73 36 

07 G 3 5 7 5 33 38 70 75 37 

08 H 4 7 10 7 33 40 67 74 34 

09 I 3 5 7 5 33 38 67 72 34 

10 J 5 8 11 8 33 41 60 68 27 

11 K 3 4 5 4 33 37 64 68 31 

12 L 4 6 8 6 30 36 67 73 37 

13 M 3 4 5 4 30 34 70 74 40 

14 N 5 8 11 8 30 38 54 62 24 

15 O 3 5 7 5 30 35 57 62 27 

16 P 6 9 12 9 30 39 55 64 25 

17 Q 4 5 6 5 30 35 61 66 31 

18 R 2 3 4 3 11 14 44 47 33 

19 S 1 3 5 3 11 14 42 45 31 

20 T 4 5 6 5 11 16 11 16 0 
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21 U 4 6 8 6 11 17 18 24 7 

22 V 5 6 7 6 11 17 12 18 1 

23 W 3 4 5 4 37 41 73 77 36 

24 X 2 3 4 3 38 41 75 78 37 

25 Y 2 4 6 4 40 44 74 78 34 

26 Z 2 3 4 3 38 41 72 75 34 

27 AA 4 5 6 5 41 46 68 73 27 

28 AB 3 4 5 4 37 41 68 72 31 

29 AC 2 3 4 3 36 39 73 76 37 

30 AD 1 2 3 2 34 36 74 76 40 

31 AE 4 5 6 5 38 43 62 67 24 

32 AF 2 4 6 4 35 39 62 66 27 

33 AG 4 5 6 5 39 44 64 69 25 

34 AH 2 4 6 4 35 39 66 70 31 

35 AI 3 5 7 5 14 19 47 52 33 

36 AJ 3 4 5 4 14 18 53 57 39 

37 AK 2 4 6 4 14 18 45 49 31 

38 AL 2 4 12 5 14 19 48 53 34 

39 AM 5 6 7 6 16 22 16 22 0 

40 AN 5 6 13 7 16 23 30 37 14 

41 AO 5 7 9 7 17 24 24 31 7 

42 AP 3 4 11 5 17 22 39 44 22 

43 AQ 5 6 7 6 17 23 18 24 1 

44 AR 4 6 14 7 17 24 33 40 16 

45 AS 2 3 4 3 41 44 77 80 36 

46 AT 1 2 3 2 41 43 78 80 37 

47 AU 1 2 3 2 44 46 78 80 34 

48 AV 3 4 11 5 41 46 75 80 34 

49 AW 2 3 4 3 46 49 73 76 27 

50 AX 2 4 6 4 41 45 72 76 31 

51 AY 1 3 5 3 39 42 76 79 37 

52 AZ 2 3 4 3 36 39 76 79 40 

53 BB 3 4 5 4 43 47 67 71 24 

54 BC 2 5 8 5 39 44 66 71 27 

55 BD 4 6 14 7 44 51 69 76 25 

56 BE 5 6 7 6 39 45 70 76 31 

57 BF 4 6 8 6 19 25 52 58 33 
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58 BG 5 6 7 6 18 24 57 63 39 

59 BH 4 6 8 6 18 24 49 55 31 

60 BI 3 4 11 5 19 24 53 58 34 

61 BJ 4 8 11 8 22 30 22 30 0 

62 BK 4 7 10 7 23 30 37 44 14 

63 BL 5 6 7 6 24 30 31 37 7 

64 BM 5 7 9 7 22 29 44 51 22 

65 BN 6 7 8 7 23 30 24 31 1 

66 BO 5 6 7 6 24 30 40 46 16 

67 BP 7 11 21 12 25 37 58 70 33 

68 BQ 6 7 8 7 24 31 63 70 39 

69 BR 8 9 16 10 24 34 55 65 31 

70 BS 5 7 9 7 24 31 58 65 34 

71 BT 17 21 37 23 30 53 30 53 0 

72 BU 7 9 11 9 30 39 44 53 14 

73 BV 17 19 23 20 30 50 37 57 7 

74 BW 5 6 7 6 29 35 51 57 22 

75 BX 18 22 32 23 30 53 31 54 1 

76 BY 6 8 10 8 30 38 46 54 16 

77 BZ 2 3 4 3 37 40 70 73 33 

78 CC 4 5 6 5 34 39 65 70 31 

79 CD 5 6 7 6 53 59 53 59 0 

80 CE 4 6 8 6 50 56 57 63 7 

81 CF 5 6 7 6 53 59 54 60 1 

82 CG 3 4 5 4 44 48 82 86 38 

83 CH 4 6 8 6 44 50 80 86 36 

84 CI 4 7 10 7 46 53 80 87 34 

85 CJ 4 5 6 5 46 51 82 87 36 

86 CK 5 6 7 6 46 52 84 90 38 

87 CL 2 4 6 4 46 50 87 91 41 

88 CM 5 7 15 8 49 57 76 84 27 

89 CN 3 4 5 4 49 53 82 86 33 

90 CO 5 6 7 6 42 48 79 85 37 

91 CP 3 5 7 5 42 47 82 87 40 

92 CQ 5 8 11 8 47 55 71 79 24 

93 CR 5 6 7 6 47 53 76 82 29 

94 CS 2 4 6 4 51 55 76 80 25 
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95 CT 3 4 5 4 51 55 77 81 26 

96 CU 3 5 7 5 48 53 86 91 38 

97 CV 3 4 5 4 50 54 86 90 36 

98 CW 4 5 6 5 53 58 87 92 34 

99 CY 3 4 5 4 51 55 87 91 36 

100 CX 3 5 7 5 52 57 90 95 38 

101 CZ 1 3 5 3 50 53 91 94 41 

102 DD 5 7 9 7 57 64 84 91 27 

103 DE 3 6 9 6 53 59 86 92 33 

104 DF 3 4 5 4 48 52 85 89 37 

105 DG 2 3 4 3 47 50 87 90 40 

106 DH 6 7 8 7 55 62 79 86 24 

107 DI 2 4 6 4 53 57 82 86 29 

108 DJ 2 5 8 5 55 60 80 85 25 

109 DK 3 5 7 5 55 60 81 86 26 

110 DL 5 6 7 6 40 46 73 79 33 

111 DM 5 7 9 7 40 47 82 89 42 

112 DN 5 6 7 6 39 45 70 76 31 

113 DO 6 7 8 7 39 46 78 85 39 

114 DP 5 7 9 7 59 66 59 66 0 

115 DQ 5 6 7 6 59 65 75 81 16 

116 DR 4 5 6 5 56 61 63 68 7 

117 DS 5 6 7 6 56 62 75 81 19 

118 DT 4 6 8 6 59 65 60 66 1 

119 DU 2 5 8 5 59 64 76 81 17 

120 DV 3 6 9 6 53 59 91 97 38 

121 DW 5 7 9 7 54 61 90 97 36 

122 DX 3 4 5 4 58 62 92 96 34 

123 DY 4 5 6 5 55 60 91 96 36 

124 DZ 2 3 4 3 57 60 95 98 38 

125 EE 2 4 6 4 53 57 94 98 41 

126 EF 3 5 7 5 64 69 91 96 27 

127 EG 2 4 6 4 59 63 92 96 33 

128 EH 3 4 5 4 52 56 89 93 37 

129 EI 2 3 4 3 50 53 90 93 40 

130 EJ 3 5 7 5 62 67 86 91 24 

131 EK 4 5 6 5 57 62 86 91 29 
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132 EL 6 7 8 7 60 67 85 92 25 

133 EM 5 6 7 6 60 66 86 92 26 

134 EN 5 7 9 7 46 53 79 86 33 

135 EO 5 6 12 6 47 53 89 95 42 

136 EP 7 8 14 8 45 53 76 84 31 

137 EQ 6 9 12 9 46 55 85 94 39 

138 ER 6 10 14 10 66 76 66 76 0 

139 ES 7 8 9 8 65 73 81 89 16 

140 ET 9 11 13 11 61 72 68 79 7 

141 EU 6 9 12 9 62 71 81 90 19 

142 EV 8 12 16 12 65 77 66 78 1 

143 EW 7 10 13 10 64 74 81 91 17 

144 EX 6 8 10 8 61 69 97 105 36 

145 EY 7 9 11 9 62 71 96 105 34 

146 EZ 5 7 9 7 60 67 98 105 38 

147 FF 7 9 11 9 69 78 96 105 27 

148 FG 5 7 9 7 56 63 93 100 37 

149 FH 6 9 12 9 67 76 91 100 24 

150 FI 7 8 9 8 67 75 92 100 25 

151 FJ 8 14 20 14 53 67 86 100 33 

152 FK 4 5 6 5 53 58 95 100 42 

153 FL 9 15 27 16 53 69 84 100 31 

154 FM 4 6 8 6 55 61 94 100 39 

155 FN 14 24 33 24 76 100 76 100 0 

156 FO 8 11 14 11 73 84 89 100 16 

157 FP 11 21 31 21 72 93 79 100 7 

158 FQ 5 10 15 10 71 81 90 100 19 

159 FR 10 22 34 22 77 99 78 100 1 

160 FS 7 9 11 9 74 83 91 100 17 

161 FT 4 7 10 7 78 85 105 112 27 

162 FU 9 12 15 12 76 88 100 112 24 

163 FV 10 12 14 12 100 112 100 112 0 

الوقت الإجمالي لإتمام تنفيذ المشروع  = 112أسبوع      

عدد المسارات الحرجة    =    1  

  .WinQSBالبر{مج الجاهز  Nستخدام من إعداد الطالب: المصدر
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تمثيل المشروع على شكل شبكة وذلك Nلاعتماد على الأزمنة  يمكنناو  :تكوين شبكة المشروع/: رابعا
، أنظر )المسار الحرج(لمشروع لNللون الأحمر في المخطط النشاطات الحرجة المتاحة، حيث يمثل المسار 

  .حتى تكون صورة الشبكة أوضح )04(الملحق رقمأنظر أيضا ، أد{هالشكل 

  ).الجدول الزمني ( دية آسردون عليها مختلف الحسا.ت مشروع كتنفيذ شبكة ):18(الشكل رقم 

 

  .WinQSBالبر{مج الجاهز  Nستخدام من إعداد الطالب: المصدر



 .  للتزود .لماء الصالح للشرب بوقزول- مشروع  كدية آسردون متابعة تنفيذتخطيط و دراسة حالة                                               :الثالثالفصل 

 

141 

 

  .المشروعتنفيذ زمن لوضع الحالي للتخلف في تحليل ا: الثالثالمطلب 

افتراض هذا على (انجاز المشروع  إتماميتم بتنفيذها  أنشطة إلىلقد سبق وأن قمنا بتقسيم المشروع          
في غاية  أمروهذا  ،ثم اشر{) له�كمتنفيذ المشروع  إتمامأننا سوف نحقق احتراما للزمن المخطط له من اجل 

كبيرا عن التخطيط المرسوم مسبقا، لذلك ومن اجل عمل تحليل   Æخراالمشروع قد عرف  أن إلى ،الأهمية
حتى شهر ماي  نسبة الانجاز المحقق(المشروع  إليهاللوضع الحالي يجب معرفة نسبة الانجاز التي وصل 

، ثم نحاول معرفة ما هي  ما كان مخططا وما تم تنفيذه فعلاً مقارنة بين إجراءهذا ما يمكّننا من و ، )2011
عمل تصورات للحلول التي كانت ممكنة من أجل أهم الأسباب التي كانت وراء هذا التأخير، وذلك محاولةً 

  .تتفادي هذه التأخيرا من أجل

 وذلكنشاط  163ا متابعة نسبة الانجاز أو التقدم في الأشغال عبر كل أنشطة المشروع والبالغ عدده إن
ثم ) مواقع الانجاز إلىمن خلال الخرجات الميدانية (معرفة نسبة الانجاز المحققة فيه  محاولةكل نشاط و بمتابعة  

من أجل تفاديها الحلول التي كانت ممكنة تحديد  وأيضا ه،الحاصلة في التأخيرات أسبابالحرص على معرفة 
تجميع  الأفضلمن الوقت والجهد، لذلك سوف يكون من  أمر في غاية الصعوبة، كما انه يتطلب الكثير

 ,F : Liaison B9-B10 (النشاط : بعض النشاطات ضمن نشاط واحد رئيسي مثل جمع النشاطات التالية

Ouverture de piste et approvis  (، )W : Pose de la conduite et essai  (، )X : Remblai de 

calage (،) AS : Pose de cable fibre optique (، )AT : remblai total et remise ( تحت تسمية ،
  .) Liaison entre point  B9-B10( :نشاط رئيسي واحد هو 

أي ضمن نشاطات رئيسية سوف يساعد{ في عملية التحليل،  ،تجميع نشاطات المشروع في صورة أحزمة
تحوي كل واحدة منها مجموعة من أو مجموعات  إذن سنعيد تجميع كامل أنشطة المشروع في شكل حزم

الأنشطة سوف نطلق عليها إما الحزمة أو المقطوعية أو المرحلة، وكل هذا في الحقيقة من أجل التسهيل في 
  .الحلول الممكنة في المراحل المختلفة للانجاز وتقديمعملية التحليل 

ن نعرض من خلاله الحزم التي تكوِّ تكون واضحة لو بيّناها في جدول ) نسبة تقدم الأشغال(إن نسبة الانجاز 
، ثم إن الصورة تزداد وضوحا بعمل 2011ويقابلها نسبة الانجاز حتى شهر ماي ) المقطوعيات(المشروع 
  .لهذه المقطوعيات Ganttمخطط 
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جدول يبين النشاطات والحزم المكونة للمشروع، نسبة الانجاز التي تم تحقيقها مع المدد ): 10(جدول رقم 

  .المتوقعة والحقيقيةالزمنية 

الفائض الزمن 
 FTالكلي 

المدة الحقيقية 
  )أسبوع(

المدة المتوقعة 
  )أسبوع(

 نسبة الانجاز

)%(  
رقم 
  الحزمة

  النشاطات  بيان أو عنوان الحزمة

27 53  10  100.00  01  Construction des cite HA  A 

27 68  23  100.00  02  Travaux de génie civil  D  

36 34  11  100.00  03  Liaison entre B9-B10  F,G,W,X,AS,AT  

36 -  17  35.75  04  Piquage bir ghbalou  CG,CH,CU,CV,DV,DW  

36 -  08  0.00  05  Remise en etat des lieux  EX  

33 -  13  64.00  06  Liaison  B10-Rés tablat  H,I,Y,Z,AU,AV  

33 -  17  0.00  07  Piquage al azizia  CI,CJ,CW,CY,DX,DY  

33 -  09  0.00  08  Remise en etat des lieux  EY  

38 -  14  0.00  09  Piquage seriet, zbarbar  CK,CL,CX,CZ,DZ,EE  

38 -  07  0.00  10  Remise en etat des lieux  EZ  

27 -  16  33.75  11  Liaison  B10-SP11  J,K,AA,AB,AW,AX  

27 -  20  0.00  12  Liaison  SP11-Sidi naman  CM,CN,DD,DE,EF,EG  

27 -  09  0.00  13  Remise en etat des lieux  FF  

27 -  07  0.00  14  Travaux d’achevement FT  

24 39  09  100.00  15  Construction de cite GTH  B  

24 51  21  100.00  16  Travaux de génie civil  E  

37 -  12  13.75  17  Liaison sidi naman-SP12  L,M,AC,AY,AD,AZ  

37 -  14  0.00  18  Piquage ouled al arbi  CO,CP,DF ,DG,EH,EI  

37 -  07  0.00  19  Remise en etat des lieux  FG  

24 -  17  25.00  20  Piquage sidi naamane  N,O,AE,AF,BB,BC  

24 -  20  0.00  21  Liaison SP12-SP13  CQ,CR,DH,DI,EJ,EK  

24 -  09  0.00  22  Remise en etat des lieux  FH  

25 30  21  100.00  23  Liaison SP12-rése omaria  P,Q,AG,AH,BD,BE  

25 -  16  9.00  24  Liaison SP13-rés ksa-ber  CS,CT,DJ ,DK,EL,EM  

25 -  08  0.00  25  Remise en etat des lieux  FI  

24 -  12  0.00  26  Travaux d’achevement FU  
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0 41  11  100.00  27  Construction des cites HI  C  

33 -  26  0.00  28  Réali réserv beni slimane  R,AI,AJ,BF,BG,BP,BQ  

33 -  30  0.00  29  Réali réserv tablat  BZ,DL,DM,EN,EO,FJ,FK  

31 -  23  85.00  30  Réali réserv kerroucha S,AK,AL,BH,BI,BR,BS  

31 -  35  0.00  31  Réali réserv omaria CC,DN,DO,EP,EQ,FL,FM  

0 -  42  0.00  32  Réali station pompage 11 T,AM,AN,BJ,BK,BT,BU  

0 -  47  0.00  33  Réali station pompage 12 CD,DP,DQ,ER,ES,FN,FO  

7 -  39  0.00  34  Réali réserv berouaguia U,AO,AP,BL,BM,BV,BW  

7 -  43  0.00  35  Réali station pompage 13 CE,DR,DS,ET,EU,FP,FQ  

1 -  42  16.25  36  Réali réserv ksar boukha V,AQ,AR,BN,BO,BX,BY  

1 -  46  0.00  37 Réali réserv bougezoul CF,DT,DU,EV,EW,FR,FS  

0 -  12  0.00  38 Travaux d’achevement FV  

 .من إعداد الطالب Nلاعتماد على المعلومات المقدمة من مؤسسة الانجاز: المصدر

مجموعة (إن المدة المتوقعة للحزم المبينة في الجدول أعلاه ما هي إلا مدة أطول مسار لهذه المقطوعيات 
  :اليعلى سبيل المثال والتي يمكن تمثيلها في الشكل الت 03، بمعنى لو أخذ{ الحزمة رقم )الأنشطة

W(4)  
                               F(4)                                                       AS(3) 

 

                           G(5)                                             AT(2) 

X(3)  

  أسبوع 11:     3 الحزمة رقم      

، أسبوع 11=3+4+4تنفيذ هذه المقطوعية هي مدة أطول مسار عبر هذه الحزمة وهي  لإتمام المدة المتوقعة
بعد إتمام تشكيل ما تبقى من الحزم ومعرفة مددها Nلنسبة لباقي الحزم،  وهكذا يمكن عمل نفس الشيء

ل السابق، ووضعها ضمن الجدو ) 18الشكل رقم (المتوقعة والمستنتجة من شبكة المشروع المبينة في السابق
حزمة التي أصبحت تكون  38للـ ) الاحتياطي الزمني المتاح(يكون من المفيد معرفة الفوائض الزمنية المتاحة 

  .البدا�ت والنها�ت المبكرة والمتأخرةحساب  بعلاقاتالمشروع وذلك Nلاستعانة 



 .  للتزود .لماء الصالح للشرب بوقزول- مشروع  كدية آسردون متابعة تنفيذتخطيط و دراسة حالة                                               :الثالثالفصل 

 

144 

 

سخدام البيا{ت المبينة عملية تحليل وضع تقدم الأشغال Nلمشروع Nفي  الشروعإن ما يمكن ملاحظته عند 
مجموعة  في الجدول، هو أن نسبة كبيرة من المشروع لم يتم تنفيذها أو استكمال اتمامها بعد، حيث تنحصر

وهي أعمال jيئة وبناء مواقع مؤسسات الانجاز الفرعية وأعمال الهندسة المدنية : الأنشطة التي اكتملت في
كبيرة   توNلرغم من ذلك فقد عرفت Æخيراطات المشروع، تقريبا من إجمالي نشا % 18تشكل ما نسبته 

أما Nقي نشاطات المشروع فإن كان هناك منها  )مددها الحقيقية مبينة في الجدول(عن موعد الانتهاء المحدد 
من إجمالي نشاطات المشروع  % 21وهي تشكل نسبة قدرها  ما تم الانطلاق بتنفيذه فهو لم يتم استكماله

وهي تمثل ما  القول أن أغلب نشاطات المشروع لم يتم تنفيذها ولا حتى بداية الأشغال �ا ، ويمكنتقريبا
التالي يمكن أن يسهم في تقريب الصورة أكثر، وهو أيضا مدرج  Gantt، مخطط تقريبا % 61نسبته 

 .05بوضوح في الملحق رقم 

 .)جزالمخطط والمن(حزم المكونة للمشروع لل Ganttمخطط ): 19(الشكل رقم 

 

  .05، أنظر أيضا الملحق رقم من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت الواردة في الجدول السابق: المصدر
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كما هو معتاد في المشروعات الاقتصادية على اختلاف أنواعها سواء كانت مشروعات تشييد، توصيل 
خر في عملية الانجاز، ولابد لهذا وغيرها، يكون هناك Æ... الكهرNء أو ربط المدن Nلماء الصالح للشرب

  .التأخر من أسباب

 منها ما ،يرجع في الحقيقة لعدة أسباب )19(رقم  وكما هو موضح في الشكل السابقالتي نعالجها  الحالةإن  
بمعني يمكن لها التحكم فيها والسيطرة عليها، ومنها أيضا ما لا يمكن التحكم  ،هو متعلق بمؤسسات الانجاز

  .خارجة عن السيطرة أسباب قسريةهي  فيها بمعنى

 :)خارجة عن إرادة أطراف المشروع(أسباب غير متحكم فيها /: أولا

مثل الظروف الطبيعية الغير  لا علاقة للمسيرين في المشروع �ا كالطقس وعوامل بيئية أخرى: عوامل بيئية - 
، فلا يتمكن العمال من وقد حدث ذلك في الكثير من أجزاء المشروع معتادة من عواصف، فيضا{ت

   .العمل في الظروف المفتوحة، كذلك ما تسببه الأمطار من انزلاقات للتربة

وخاصة المواد الأساسية مثل الاسمنت سعار المواد الحادة والمفاجئة لأتقلبات المثل : اقتصاديةعوامل  - 
سواق مما يترتب عليه Æخير وفي بعض الحالات انعدام بعض المواد من الأ وحديد التسليح والرمل وغيرها،

   .على الجداول الزمنية، شح العمالة المفاجئ

 60000وجود خطوط وكابلات وكهرNء ضغط عالي (طوط الضغط العالي خوجود يضاف إلى ذلك  - 

،  )العاملين Nلموقع سلامةاحتياطات (زمة الاحتياطات اللاّ  خذ، ما يجعل من الواجب أتقطع المشروع )فولت
في التأثير على رتمِ  قع المشروع والمداخل والمخارج وتنظيمات المرور والحركة لها دور Nرز ومهمإن مو كذلك ف

  .إنجاز المشروع

  :وهي بدورها تتفرع إلى قسمين). أسباب داخلية(أسباب متحكم فيها /: Rنيا

صاحبة المشروع  - 1 ص مسا). الوكالة الوطنية للسدود(أسباب متعلقة .لمؤسسة  همتها في ويمكن تلخي
  : Æخير الجداول الزمنية في الأتي

Æخير في سداد متطالبات مؤسسات الانجاز الفرعية، حيث ينعكس هذا سلباً على بر{مج التدفق  - 
النقدي لهذه المؤسسات والمرتبط Nلجدول الزمني لتنفيذ المشروع وحتى في حالة تجزئة المتطالبات ينعكس هذا 

 .نيسلباً أيضاً علي الجدول الزم
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  .عدم وجود آلية واضحة لتمديد الجداول أو تقليصها Nلاتفاق مع مؤسسات الانجاز الفرعية - 

  :نذكر منها). أسباب داخلية(أسباب متعلقة بمؤسسات الانجاز الفرعية  - 2

   .)تحديث للدراسة إجراء(تغييرات وتعديلات على الخطة الزمنية  - 

{بيب المياه، أو مواقع إنشاء الأحواض، وذلك لعدة أسباب تغييرات وتعديلات على مسار واتجاه سير أ - 
شبكة المياه والتي لم تكن وارد في الدراسة السابقة، كذلك يمكن ذكر حالة لإضافة أو ربط مدن جديدة منها 

، ورغم )نذكر على سبيل المثال مدينة بني سليمان( اعتراض بعض المواطنين على قطع أنبوب المياه لأراضيهم
ل احد إلا انه شكَّ ) يعني خلال عملية الدراسة(الأمر كان من المفروض معالجته قبل بداية الانجاز أن هذا 

  . اكبر العوائق في تنفيذ المشروع

الأمر  ،المشروع تغييرات وحصول Æخير نظراً لقلة الخبرة التنفيذية لأحد مجموعات العمل ضمن إدخال - 
في انجاز عملهم الأمر الذي يؤخر  لية كأن يتأخر عمال الحفرالذي يدخل Æخيراً على مجموعة العمل التا

   .عمال وضع الأ{بيب في بدء أعملهم

قصور في الالتزام Nلجدول الزمني ومتطلبات العقد ويمكن رؤية هذا القصور في عدم التجهيز للأنشطة قبل  - 
ء النشاط وإكماله ومتابعة لبدلمصادر اللاّزمة التأكد من توفر كل ا ىبدايتها بوقت كاف، وبصورة أخر 

معدلات الأداء للأنشطة المختلفة والحرص علي إÀائها في الزمن المقرر، محاصرة التـأخير البسيط وعدم 
  .من الفائض الزمني الاستفادة

الطرق المعبدة وخاصة الطرق من خلال  الأ{بيبالتأخر في الحصول على الترخيصات فيما يتعلق بعبور  - 
ص تكذلك   ،الوطنية   .الود�نتحت  الأ{بيبعبور راخي

، إلى جانب ذلك طرق وكيفيات تخزين مواد في توريد طلبية أو مواد إلى المشروع Æخرات كبيرةحصول  - 
   . البناء وخاصة الاسمنت

حتى الآن يمكن القول أننا تمكننا من معرفة الأسباب الرئيسية التي جعلت المشروع يتأخر �ذا المستوى 
في الحقيقة ترُجح أسباب التأخير للأسباب )  GTH, HA, HT ( كانت مؤسسات الانجاز الفرعيةالكبير، وإن  

  .الخارجة عن سيطرjا وهي Nلنسبة إليها تمثل أهم وأبرز الأسباب
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ص أسباب التعطل في التنفيذ تكمن في عمل تصورات  إن الفائدة من معرفة مستوى تقدم الأعمال وتشخي
من أجل تفادي التأخيرات الحاصلة، إذن وبما هو متوفر لدينا حتى الآن من للحلول التي كانت ممكنة 

بيا{ت، نسبة التقدم في الانجاز، المدد المتوقعة لانجاز كافة الحزم، المدد الحقيقية لكل حزمة تم انجازها 
لتي كان ، يمكن استنادا عليها بناء تصورات للحلول الكل الحزم المكونة للمشروع الكليالزمني والفائض 

Nستطاعتنا عملها وNلاستعانة Nلأساليب الكمية من اجل تفادي الكثير من المشاكل المتعلقة Nلتأخير في 
  .الانجاز

مختلف  يعرض الذي) 19: الشكل رقم( Ganttمخطط و ) 10(إن ما يمكن ملاحظته من خلال الجدول رقم 
  :هو أزمنة الحزم و كذلك مستوى التقدم المحقق في الانجاز

أطول مسار عبر شبكة (هي مجموع الحزم التي تمثل كافة الأنشطة الحرجة  38و  33، 32، 27أن الحزم 
في انجازها أو الفائض الكلي لكل حزمة هو الصفر، وNلتالي لا يمكن Æخير مدة الانطلاق الزمن ف) المشروع

وع ككل، لكن في الحقيقة، تمديد مدة تنفيذها لأن ذلك من شأنه أن يؤثر مباشرة على مدة تنفيذ المشر 
المذكورة في السابق وذلك للأسباب ) أحد النشاطات الرئيسية(الحرجة الحزم حتى لو حدث Æخير في أحد 

  كن تدارك الأمر، ولكن كيف ذلك ؟يمكان التي أشر{ إليها آنفا ف

لازمة لذلك، بحيث ال الإمكا{تفي الأنشطة الرئيسية غير الحرجة يمكن أن توفر لنا الزمنية إن الفوائض 
توقيف تنفيذ بعض الأنشطة الرئيسية غير الحرجة، أو تمديد مدة تنفيذها بمقدار الفائض الذي يمكننا إما 

التسريع في انجاز النشاطات  تمتلكه هذه الأخيرة، بحيث يمكننا استغلال الموارد المستعملة فيها من أجل
  .ل التقليل من هذا التأخروتفادي Æخر تنفيذها أو على الأق الرئيسية الحرجة

 33ـ بِ  مقدراً  فكل واحدة تمتلك وقتاً احتياطياً كلياً ، 29و  28 تينÂخذ على سبيل المثال لا الحصر الحزم

مدة انجاز في  ، وإما التمديد 29أو  28أسبوع، ففي هذه الحالة يمكن إما توقيف النشاط الرئيسي رقم 
الحاصل في  التأخيرتنفيذ وتدارك  إتمامل موارده وحشدها لأجل بحيث يمكن استغلاأسبوع  33بــِـ أحدهما 

النشاط الرئيسي الحرج المتأخر، وفي واقع الحال، وNلفعل قد حدث تجاوز في زمن تنفيذ النشاط الرئيسي 
أسابيع في  10أسبوع حيث كانت مدة التنفيذ المقدرة هي  30إتمامه بـــــ �ريخ  Æخر فقد ، 27الحرج رقم 

نشاط رئيسي حرج فكان وNلتالي وبما أنه ، )10أنظر الجدول رقم(أسبوع  41 إتمام تنفيذه خلال حين تم
في ) الاحتياطات الزمنية المتاحة(يمكن تفادي هذا التأخير في �ريخ الانتهاء منه Nستغلال الفوائض 

فوائض الكل من  أو كليهما، كذلك كان يمكن أيضا استغلال 29أو  28الأنشطة الرئيسية غير الحرجة 
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، وNلتالي كان Nلإمكان استغلال كل أسابيع 7والمقدرة بـ  35أو  34لنشاطات الرئيسية غير الحرجة الزمنية ل
بما أنه حرج، وذلك حتى  27أو الآلات والمعدات في التعجيل �تمام تنفيذ النشاط الرئيسي رقم من العمالة 

  .لا يتم التأثير على مدة انجاز المشروع ككل

ص الموارد(هذه العملية  ومن هنا يمكن التأكيد على أن من  الإمكانياتوالتي تعُنى بنقل ) عملية إعادة تخصي
خر في تنفيذ ثل لمشكلة التأذي احتياطي زمني إلى نشاط آخر حرج هي بمثابة الحل الأمغير حرج نشاط 

  .النشاطات الرئيسية الحرجة

من أجل حشد ) الاحتياطات الزمنية المتاحة(لال الفوائض ما يتعلق Nستغ إن ما {قشناه فيما سبق في
الحرجة يمكن تعميمه على  الإسراع والتعجيل بتدارك التأخيرات الحاصلة في الأنشطةالموارد اللازمة لأجل 

في حالة ما إذا حدث معها أي تعطل، وذلك ) النشاطات الرئيسية الحرجة(الحزم الواقعة على المسار الحرج 
بد من مراعاة هذا الاستغلال في الفوائض الزمنية المتاحة، بحيث يجب أن لا يتعدى ذلك مع كل ذلك لا

لأن ذلك من شأنه خلق مسارات جديدة أخرى يمكن للتأخر في تنفيذها  هذا الاحتياطي الزمني المتاح
  .لإتمام تنفيذ المشروعالتأثير على الزمن الكلي 

) 05أنظر أيضا الملحق رقم (المبين في السابق  Ganttطط ، من مخ Â36خذ على سبيل المثل الحزمة رقم 
جراء Æخر انتهاء تنفيذ الانطلاق في تنفيذ هذا النشاط الرئيسي كان متأخرا يمكن ملاحظة أن �ريخ 
أنه ومن  إلاّ هذا النشاط الرئيسي في الحقيقة هو غير حرج ورغم أن  ،)27الحزمة (النشاط الرئيسي السابق له 

استنفد الزمن  فز�دة على أنهبق يظهر أنه يتوفر على احتياطي زمني �سبوع واحد، وNلتالي الجدول السا
، هذا ما جعل هذا النشاط الرئيسي يصبح حرجا، بدون أن ننسي النشاط الرئيسي وأكثر الاحتياطي لديه
كان يمكن    27قم الذي عالجنا به مشكلة النشاط الرئيسي الحرج ر  ، وهكذا وبنفس المنهج37الذي يليه رقم 

بحشد الموارد وإعادة تخصيصها من النشاطات غير الحرجة  36كذلك عمل حلول لمسألة Æخر الحزمة رقم 
أنظر الجدول رقم (على سبيل المثال  31و 30، نذكر النشاطين رقم )احتياطات زمنية(والتي تملك فوائض 

10.(  

الناجمة عن التأخر في تنفيذ نشاطات  إذن وعلى هذا النسق يمكن عمل العديد من الحلول للمشاكل
   .إدارة زمن تنفيذ المشروعالمشروع، وكل هذا يبرز بوضوح دور الطرق الكمية في تحسين كفاءة 
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  .تحليل الوضع الحالي للتجاوز في التكاليف المقدرة: المطلب الرابع

ذ في مختلف أنشطة المشروع، إلى جانب عمل التحليل المتعلق Nلزمن، أي �سباب التخلف في التنفي        
سوف  �ا، الأشغالتي لم يتم انطلاق أو حتى ال التي تم الانتهاء منها أو لم يتم استكمال تنفيذها بعد،سواء 

  .نحاول أيضا العمل على تحليل الوضع المتعلق Nلتكاليف

من المفيد  ،المخطط متابعة جيدة للتكاليف ومعرفة مدى تقدم المشروع حسب البر{مجمن أجل تحقيق 
كما أشر{ إلى ذلك فيما ، 2011عمل المنجز، أي التكاليف إلى غاية شهر ماي القيمة المالية للحساب 

ونشير هنا أننا بنفس المنهج الذي اتبعناه في سبق بضرب تكلفة النشاط في نسبة اكتمال الأشغال فيه، 
جل وضوح الصورة وبساطة دائما من ألنشاطات الرئيسية وذلك العنصر السابق، أي Nستخدام الحزم أو ا

  .2011الجدول التالي نعرض من خلاله التكاليف إلى غاية �ريخ ماي التحليل، 

  .2011جدول يبين مجموع قيمة العمل المنجز إلى غاية ماي ): 11(الجدول رقم 

 رقم الحزمة
�ل~شاطالمقدرة  الإجمالیةالتكلفة  

 )الحزمة(الرئ�سي 
لعمل المنجز التقد£ریة �قيمة ال  ال~س¡بة المئویة

�لعمل المنجز   )دج(% 

1 15424859,88 100,00 15424859,88 

2 1013572867 100,00 1013572866,80 

3 295144727,5 100,00 295144727,52 

4 412653580,8 35,75 147523655,15 

5 17557542,45 0,00 0,00 

6 586369647,3 64,00 375276574,28 

7 140534803,9 0,00 0,00 

8 17557542,45 0,00 0,00 

9 129190595,3 0,00 0,00 

10 21267923,78 0,00 0,00 

11 604283148,1 33,75 203945562,50 

12 295144727,5 0,00 0,00 

13 100918379,3 0,00 0,00 

14 7273253,696 0,00 0,00 

15 15777795,67 100,00 15777795,67 
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16 1380424348 100,00 1380424348,14 

17 412653580,8 13,75 56739867,36 

18 129190595,3 0,00 0,00 

19 7413149,696 0,00 0,00 

20 141718595,3 25,00 35429648,81 

21 140534803,9 0,00 0,00 

22 17557542,45 0,00 0,00 

23 615777796,9 100,00 615777796,94 

24 586691199,3 9,00 52802207,94 

25 7868333,696 0,00 0,00 

26 17890578,45 0,00 0,00 

27 20201989,34 100,00 20201989,34 

28 652316920,7 0,00 0,00 

29 756716490,4 0,00 0,00 

30 840236919,5 85,00 714201381,54 

31 621031566,9 0,00 0,00 

32 756716495,7 0,00 0,00 

33 724039286,8 0,00 0,00 

34 709117642,6 0,00 0,00 

35 687725850,2 0,00 0,00 

36 823967947,9 16,25 133894791,53 

37 802475342,3 0,00 0,00 

38 15023484,58 0,00 0,00 

             ∑        = 16588570234,40 9                    82,5∑        = 5076138073,41 

  .من إعداد الطالب Nلاعتماد على المعلومات المقدمة من مؤسسة الانجاز: المصدر

  :يمكن الحصول عليها Nستخدام الصيغة التالية في الجدول السابقلكل الحزم إن قيمة العمل المنجز 

  .لعمل المنجزالقيمة التقديرية ل= النسبة المئوية للعمل المنجز  ×) للنشاطالتقديرية  الإجماليةالتكلفة (
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Nلقيام بجمع كل القيم ثم  ،10ر أن النسبة المئوية للعمل المنجز يمكن الحصول عليها من الجدول رقم ذكِ ونُ 
دج   5076138073.41ة القيمسوف نتحصّل على ) لعمل المنجزالتقديرية لقيمة العمود (في العمود الأخير 

  .بنسبة الانجاز الحالية لكل حزمة 2011حتى �ريخ ماي المقدر إنفاقها التكلفة وهي في الحقيقة تمثل 

، أو قيمة العمل المنجز إلى التاريخ المذكور والتي تمثل ما كان لكن في الواقع التكاليف إلى غاية هذه المدة
 أي بقيمة % 47التكاليف الحقيقية والمقدرة بنسبة فقيقةً، ح ، تختلف عما قد صرفإنفاقهأن يتم  مقدراً 

للمشروع، بمعنى لو تم طرح قيمة التكاليف الحقيقية المصروفة  الإجماليةمن التكلفة  1دج 7796628010,168
  :من القيمة المقدرة حسب البر{مج للعمل المنجز لوجد{

7796628010,168 - 5076138073,41  =2720489936,758  

  .دج هي مقدار التجاوز الحاصل في التكاليف المرصودة للمشروع 2720489936,758يمة القف

خلال دورة حياة ( للمشروع خلال المراحل المختلفة  إنفاقهاالتكاليف التي يتم بعملية متابعة  يتعلق إن ما 
المنفقة تكون ، وأن التكلفة المخطط عملية jدف إلى التأكد من تقدم المشروع حسب البر{مج) المشروع

ية التقديرية المعدة مسبقا كما هناك تجاوزات للميزانله، لكنه في الغالب تكون  الإعدادمحصورة ضمن ما تم 
راجع لأسباب متعددة من أهمها التأخر في تنفيذ نشاطات المشروع ينا في المشروع الذي نعالجه، وذلك رأ

شاط سوف يكلف مصروفات إضافية من عمالة عن الموعد المحدد لها، لأن التجاوز في مدة تنفيذ الن
في المشروع قيد الدراسة ولننظر على سبيل المثال النشاط الرئيسي  ومعدات وغيرها، وهذا ما حدث Nلفعل

لكن  أسابيع، 10تنفيذه هي  لإتمامالمدة المتوقعة فقد كانت  ) Construction des cites HA(  01رقم 
هذا التجاوز من المؤكد أنه سوف يكلف المؤسسة ع وNلتالي فإن أسبو  43 ــــقد حدث تجاوز بـففي الواقع 

 45 ــــ، تجاوز في مدة الانجاز بـ02رقم ) الحزمة(ونفس الشيء Nلنسبة للنشاط الرئيسي  ،تكاليف إضافية
 9، و30، 30 ـــــفقد تجاوزت المدد المقدرة فيها بـ 23و 16، 15ع، كذلك الأمر Nلنسبة لكل من الحزم أسبو 

     .أسابيع على التوالي، وهذا بدون شك سوف يزيد في قيمة التكاليف

هذه التجاوزات في التكاليف المقدرة في الحقيقة كان يمكن العمل على تفاديها أو على الأقل التقليل من 
لمقدرة ا الأزمنةهذه الأنشطة في  إÀاءز�دjا إلى أدنى مستوى لها، وبنفس المنهج الذي اعتمد{ه من أجل 

                                                           
1
، بمعنى أن هذه البيا{ت 2011ة ماي المنفقة إلى غاي) %47(لتكاليف الحقيقية على نسبة اينطبق لمختلف أنشطة المشروع التقديرية س ما قيل عن التكاليف نف - 

  .حد ما، وليست حقيقية مئة Nلمائة از وNلتالي فيمكن اعتبارها قيمة تقترب من الواقع إلىتعتبر من المعلومات السرية لدى مؤسسة الانج
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واستغلال موارد الأنشطة غير  ،)الاحتياطات الزمنية المتاحة(فيما سبق Nلاستعانة Nلفوائض  رأيناوذلك كما 
الحرجة في استكمال تنفيذ النشاطات الحرجة، وNلتالي سوف نحقق إتمام تنفيذ النشاطات في مددها المحددة 

  .مستوى والتكاليف المرصودة وحتى وإن حدث تجاوز يكون عند أدنى

  .كدیة 3سرٓدون شروعم إدارة تنف,ذ سين كفاءة 3فٓاق اس¡تكمال ©نجاز وتح : المبحث الثالث

والمشروع الذي نعالجه هو أحد  عرضة للعديد من المشاكل،في الغالب كون يالمشروعات تنفيذ إن          
ر إما في التأخير في ، ونظرا إلى أن أهم هذه المشاكل عموما تنحصكما شاهد{ فيما سبق هذه المشاريع

كثر من والأعدم مطابقة أداء المشروع للمواصفات المحددة في العقد، ، المتفق عليهالتنفيذ عن موعد التسليم 
 على مؤسسات الانجاز القائمة نه يتعينالقيمة المقدرة سلفا، وNلتالي فإالز�دة في تكاليف الانجاز عن  ،ذلك

العمل على حل هذه المشاكل وتقليلها إلى أدنى )  Groupement GTH, HA, HT ( على تنفيذ المشروع
مستوى التحكم في  والتسيير ورفع الإدارةطرق مستوى لها، إذن سوف يكون من المفيد العمل على تحسين 

  .جل الرفع في الكفاءة والفعاليةالمشروع وذلك من أالجوانب الإدارية والفنية لتنفيذ 

وبما أن المشروع كما أشر{ في  PERT/CPM أسلوببدئي للمشروع حسب أتممنا عملية التخطيط الم بعدما
 2011صورة عن الوضع حتى شهر ماي  إعطاء، حاولنا عن موعد التسليم المقرر Æخراالسابق قد عرف 

صل في االح التأخرشروع، عدد{ من خلالها أهم الأسباب التي كانت وراء النظري للم الانتهاءموعد 
 ذات كفاءة في زمن  إدارةنّا كيف يمكن Nستخدام الطرق الكمية العمل على تحقيق المشروع، بعدها بي ـّ

هذا المبحث من خلال سوف نحاول ، والآن تسيير فعال للميزانية المرصودة للمشروعمع  تنفيذ المشروع
 المؤكدحل المشاكل التي من  فيافتراضا منا أن هذه المساهمة سوف تساعد{  ،فيما تبقى من المشروعوذلك 
 إجراءمع من جديد تخطيط المشروع  إعادةأولا عملية ، فنعالج المشروع محل الدراسة إدارةفي ها مصادفت

تحليل احتمالي  إجراءثم نحاول  ،الجديد استخراج المسار الحرجعلى بعد ذلك  زمة، نعملالتعديلات اللاّ 
تسريع عملية  أوعملية تعجيل  إعطاء نعمل على وبعدهامن المشروع خلال أزمنة متعددة،  ءلزمن الانتها

 أكثر كفاءةللمشروع  الموازنة التقديريةعملية متابعة  جعلنحاول  وفي الأخير، الأهميةقدر من  نجاز المشروعإ
   .المواردإدارة  مسألةدارة وضبط تكاليف المشروع، نقدم بعدها إ عملية خلال معالجة من

    .إعادة تخطيط المشروع: المطلب الأول

  :تتمثل في اتبعناهاالتي قمنا �ا في السابق، كانت أهم الخطوات التي  تخطيط تنفيذ المشروع في عملية    
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  .تقسيم المشروع إلى أنشطة - 1

  .بناء علاقات الأسبقية والتتابع في التنفيذ لهذه الأنشطة المكونة للمشروع - 2

  .اللازمة لهذه الأنشطة تقدير التكاليف والموارد - 3

  .الثلاثة لكل نشاطالتنفيذ أزمنة تقدير  - 4

الآن نقوم بعملية إعادة تخطيط للمشروع وذلك نظرا إلى أن المدة المحددة له قد انتهت ولكن المشروع لم 
ة سوف نبقي على شبكة يكتمل بعد وذلك للأسباب المذكورة سابقا، ففيما يتعلق Nلخطوة الأولى والثاني

فيذ لم تظهر لنا مشاكل فنية، بمعنى طريقة تقسيم المشروع وتتابع خلال عملية التن لأنههي المشروع كما 
لم ينجر عنها أي مشاكل تستدعي إعادة النظر فيها سواء من حيث التقسيم أو طريقة  فيما بينها الأنشطة
نشاط كما في السابق وبنفس  163 ــوNلتالي سوف يكون التخطيط الجديد للمشروع يتضمن الـالتتابع، 
عرف تجاوزا في التنفيذ، أما فيما يتعلق بمسألة تقدير التكاليف لهذه الأنشطة، وبما أن المشروع قد  التتابع في
فما العمل حيال ذلك ؟ يمكن القول �نه ما دام دج  2720489936,758والمقدرة بقيمة  التكاليف

هذه القيمة �ذا  ، فسوف يتم تغطيةاستغلاله في مثل هذه الحالات الاستثنائيةللمؤسسة احتياطي يمكن 
{جمة عن لأن أغلب التكاليف الزائدة كانت  الاحتياطي، وسوف تبقى التقديرات السابقة على حالها

  .تقدير تكلفة الأنشطة التجاوز في زمن تنفيذ النشاطات ولم تكن بسبب سوء

زمن المتشائم، المتفائل ال(تقدير للأزمنة الثلاثة للأنشطة  إجراءالخطوة الرابعة التي قمنا �ا بعد كل ذلك هي 
للنشاطات التي تم الانتهاء من ، فبالنسبة ، وفي هذه النقطة يختلف الأمر بعض الشيء)والأكثر احتمالا

تنفيذها فسوف تكون أزمنة تنفيذها هي الأزمنة الحقيقية، بمعنى لن تكون هناك ثلاث مدد زمنية وإنما زمن 
و النشاطات التي لم تكتمل، سوف نجري الانطلاق �ا بعد ألنشاطات التي لم يتم حقيقي واحد، أما حالة ا

عليها بعض التعديلات بناء على البيا{ت التي أصبحت لدينا من خلال مدد تنفيذ النشاطات التي تم 
، وNلتالي سوف يكون الجدول أد{ه يحتوي على الأزمنة الثلاثة للأنشطة التي لازالت الأشغال الانتهاء منها
 ,A, D, F, G, W, X ( :وزمن واحد حقيقي لكل من الأنشطة التي لم تنطلق بعد، والأنشطةيذ �ا طور التنف

AS, AT, B, E, P, Q, AG, AH, BD, BE, C ( ،الأزمنة بين  الفرق الكبيرأنه يمكن ملاحظة  ونشير هنا
وء التقدير لأزمنة تنفيذ أن ذلك ليس معناه سالحقيقية للأنشطة التي تم تنفيذها والأزمنة التقديرية لها، ونؤكد 

الأنشطة المكونة للمشروع، وإنما كان سببه التأخير في انجازها حتى أن بعض الأنشطة بعد عملية الانطلاق 
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في تنفيذها عرفت توقفا في التنفيذ ولقد تعرضنا للأسباب التي أدت إلى ذلك فيما سبق، وNلتالي هذا ما 
   .جعلنا نبقي التقديرات السابقة على حالها

حساب الانحراف المعياري الذي نستنتج منه تباين وز�دة على كل ما سبق سوف نضيف للجدول السابق 
مدة تنفيذ كل نشاط، والذي سوف يفيد{ في معرفة تباين مدة تنفيذ المشروع ككل، حيث نحصل عليه 

هو ما سنستخدمه من ، و )تباينات الأنشطة الحرجة عبر شبكة المشروع(بجمع تباينات أنشطة المسار الحرج 
   .إجراء التحليل الاحتمالي لبعض البدائل في زمن انتهاء تنفيذ المشروعأجل 

 الأزمنة المختلفة لتنفيذ الأنشطة، البدا|ت والنها|ت المبكرة والمتأخرة للأنشطة والفوائض الزمنية): 12(الجدول رقم 

 .حسب التخطيط الجديد

رقم 
 النشاط

رمز 
 النشاط

الزمن 
     لالمتفائ

 aij 

الزمن الأكثر 
احتمالا    

mij 

الزمن  
المتشائم    

bij 

الزمن   
المتوقع      

te 

البداية 
 المبكرة

ESjz 

النهاية 
المبكرة 
ECjz 

البداية 
المتأخرة 
LSjz 

النهاية 
المتأخرة 
LCjz 

الزمن 
الفائض 
   الكلي

LS-ES 
LC-EC 

الانحراف 
المعياري 

δ 

01 A - - - 53 0 53 0 53 0 0 

02 B - - - 39 0 39 31 70 31 0 

03 C - - - 41 0 41 45 86 45 0 

04 D - - - 68 53 121 53 121 0 0 

05 E - - - 51 39 90 70 121 31 0 

06 F - - - 9 121 130 121 130 0 0 

07 G - - - 7 121 128 133 140 12 0 

08 H 4 7 10 7 121 128 142 149 21 1 

09 I 3 5 7 5 121 126 142 147 21 0.66 

10 J 5 8 11 8 121 129 135 143 14 1 

11 K 3 4 5 4 121 125 139 143 18 0.33 

12 L 4 6 8 6 90 96 142 148 52 0.66 

13 M 3 4 5 4 90 94 145 149 55 0.33 

14 N 5 8 11 8 90 98 129 137 39 1 

15 O 3 5 7 5 90 95 132  137  42 0.66 

16 P - - - 12 90 102 121 133 31 0 

17 Q - - - 9 90 99 129 138 39 0 

18 R 2 3 4 3 41 44 119 122 78 0.33 

19 S 1 3 5 3 41 44 117 120 76 0.66 

20 T 4 5 6 5 41 46 86 91 45 0.33 

21 U 4 6 8 6 41 47 93 99 52 0.66 

22 V 5 6 7 6 41 47 87 93 46 0.33 

23 W - - - 12 130 142 130 142 0 0 

24 X - - - 8 128 136 140 148 12 0 
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25 Y 2 4 6 4 128 132 149 153 21 0.66 

26 Z 2 3 4 3 126 129 147 150 21 0.33 

27 AA 4 5 6 5 129 134 143 148 14 0.33 

28 AB 3 4 5 4 125 129 143 147 18 0.33 

29 AC 2 3 4 3 96 99 148 151 52 0.33 

30 AD 1 2 3 2 94 96 149 151 55 0.33 

31 AE 4 5 6 5 98 103 137 142 39 0.33 

32 AF 2 4 6 4 95 99 137 141 42 0.66 

33 AG - - - 8 102 110 133 141 31 0 

34 AH - - - 7 99 106 138 145 39 0 

35 AI 3 5 7 5 44 49 122 127 78 0.66 

36 AJ 3 4 5 4 44 48 128 132 84 0.33 

37 AK 2 4 6 4 44 48 120 124 76 0.66 

38 AL 2 4 12 5 44 49 123 128 79 1.66 

39 AM 5 6 7 6 46 52 91 97 45 0.33 

40 AN 5 6 13 7 46 53 105 112 59 1.33 

41 AO 5 7 9 7 47 54 99 106 52 0.66 

42 AP 3 4 11 5 47 52 114 119 67 1.33 

43 AQ 5 6 7 6 47 53 93 99 46 0.33 

44 AR 4 6 14 7 47 54 108 115 61 1.66 

45 AS - - - 13 142 155 142 155 0 0 

46 AT - - - 7 136 143 148 155 12 0 

47 AU 1 2 3 2 132 134 153 155 21 0.33 

48 AV 3 4 11 5 129 134 150 155 21 1.33 

49 AW 2 3 4 3 134 137 148 151 14 0.33 

50 AX 2 4 6 4 129 133 147 151 18 0.66 

51 AY 1 3 5 3 99 102 151 154 52 0.66 

52 AZ 2 3 4 3 96 99 151 154 55 0.33 

53 BB 3 4 5 4 103 107 142 146 39 0.33 

54 BC 2 5 8 5 99 104 141 146 42 1 

55 BD - - - 10 110 120 141 151 31 0 

56 BE - - - 6 106 112 145 151 39 0 

57 BF 4 6 8 6 49 55 127 133 78 0.66 

58 BG 5 6 7 6 48 54 132 138 84 0.33 

59 BH 4 6 8 6 48 54 124 130 76 0.66 

60 BI 3 4 11 5 49 54 128 133 79 1.33 

61 BJ 4 8 11 8 52 60 97 105 45 1 
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62 BK 4 7 10 7 53 60 112 119 59 1 

63 BL 5 6 7 6 54 60 106 112 52 0.33 

64 BM 5 7 9 7 52 59 119 126 67 0.66 

65 BN 6 7 8 7 53 60 99 106 46 0.33 

66 BO 5 6 7 6 54 60 115 121 61 0.33 

67 BP 7 11 21 12 55 67 133 145 78 2.33 

68 BQ 6 7 8 7 54 61 138 145 84 0.33 

69 BR 8 9 16 10 54 64 130 140 76 1.33 

70 BS 5 7 9 7 54 61 133 140 79 0.66 

71 BT 17 21 37 23 60 83 105 128 45 3.33 

72 BU 7 9 11 9 60 69 119 128 59 0.66 

73 BV 17 19 23 20 60 80 112 132 52 1 

74 BW 5 6 7 6 59 65 126 132 67 0.33 

75 BX 18 22 32 23 60 83 106 129 46 2.33 

76 BY 6 8 10 8 60 68 121 129 61 0.66 

77 BZ 2 3 4 3 67 70 145 148 78 0.33 

78 CC 4 5 6 5 64 69 140 145 76 0.33 

79 CD 5 6 7 6 83 89 128 134 45 0.33 

80 CE 4 6 8 6 80 86 132 138 52 0.66 

81 CF 5 6 7 6 83 89 129 135 46 0.33 

82 CG 3 4 5 4 155 159 157 161 2 0.33 

83 CH 4 6 8 6 155 161 155 161 0 0.66 

84 CI 4 7 10 7 134 141 155 162 21 1 

85 CJ 4 5 6 5 134 139 157 162 23 0.33 

86 CK 5 6 7 6 134 140 159 165 25 0.33 

87 CL 2 4 6 4 134 138 162 166 28 0.66 

88 CM 5 7 15 8 137 145 151 159 14 1.66 

89 CN 3 4 5 4 137 141 157 161 20 0.33 

90 CO 5 6 7 6 102 108 154 160 52 0.33 

91 CP 3 5 7 5 102 107 157 162 55 0.66 

92 CQ 5 8 11 8 107 115 146 154 39 1 

93 CR 5 6 7 6 107 113 151 157 44 0.33 

94 CS 2 4 6 4 120 124 151 155 31 0.66 

95 CT 3 4 5 4 120 124 152 156 32 0.33 

96 CU 3 5 7 5 159 164 161 166 2 0.66 

97 CV 3 4 5 4 161 165 161 165 0 0.33 

98 CW 4 5 6 5 141 146 162 167 21 0.33 
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99 CY 3 4 5 4 139 143 162 166 23 0.33 

100 CX 3 5 7 5 140 145 165 170 25 0.66 

101 CZ 1 3 5 3 138 141 166 169 28 0.66 

102 DD 5 7 9 7 145 152 159 166 14 0.66 

103 DE 3 6 9 6 141 147 161 167 20 1 

104 DF 3 4 5 4 108 112 160 164 52 0.33 

105 DG 2 3 4 3 107 110 162 165 55 0.33 

106 DH 6 7 8 7 115 122 154 161 39 0.33 

107 DI 2 4 6 4 113 117 157 161 44 0.66 

108 DJ 2 5 8 5 124 129 155 160 31 1 

109 DK 3 5 7 5 124 129 156 161 32 0.66 

110 DL 5 6 7 6 70 76 148 154 78 0.33 

111 DM 5 7 9 7 70 77 157 164 87 0.66 

112 DN 5 6 7 6 69 75 145 151 76 0.33 

113 DO 6 7 8 7 69 76 153 160 84 0.33 

114 DP 5 7 9 7 89 96 134 141 45 0.66 

115 DQ 5 6 7 6 89 95 150 156 61 0.33 

116 DR 4 5 6 5 86 91 138 143 52 0.33 

117 DS 5 6 7 6 86 92 150 156 64 0.33 

118 DT 4 6 8 6 89 95 135 141 46 0.66 

119 DU 2 5 8 5 89 94 151 156 62 1 

120 DV 3 6 9 6 164 170 166 172 2 1 

121 DW 5 7 9 7 165 172 165 172 0 0.66 

122 DX 3 4 5 4 146 150 167 171 21 0.33 

123 DY 4 5 6 5 143 148 166 171 23 0.33 

124 DZ 2 3 4 3 145 148 170 173 25 0.33 

125 EE 2 4 6 4 141 145 169 173 28 0.66 

126 EF 3 5 7 5 152 157 166 171 14 0.66 

127 EG 2 4 6 4 147 151 167 171 20 0.66 

128 EH 3 4 5 4 112 116 164 168 52 0.33 

129 EI 2 3 4 3 110 113 165 168 55 0.33 

130 EJ 3 5 7 5 122 127 161 166 39 0.66 

131 EK 4 5 6 5 117 122 161 166 44 0.33 

132 EL 6 7 8 7 129 136 160 167 31 0.33 

133 EM 5 6 7 6 129 135 161 167 32 0.33 

134 EN 5 7 9 7 76 83 154 161 78 0.66 

135 EO 5 6 12 6 77 83 164 170 87 0.33 
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136 EP 7 8 14 8 75 83 151 159 76 0.33 

137 EQ 6 9 12 9 76 85 160 169 84 1 

138 ER 6 10 14 10 96 106 141 151 45 1.33 

139 ES 7 8 9 8 95 103 156 164 61 0.33 

140 ET 9 11 13 11 91 102 143 154 52 0.66 

141 EU 6 9 12 9 92 101 156 165 64 1 

142 EV 8 12 16 12 95 107 141 153 46 1.33 

143 EW 7 10 13 10 94 104 156 166 62 1 

144 EX 6 8 10 8 172 180 172 180 0 0.66 

145 EY 7 9 11 9 150 159 171 180 21 0.66 

146 EZ 5 7 9 7 148 155 173 180 25 0.66 

147 FF 7 9 11 9 157 166 171 180 14 0.66 

148 FG 5 7 9 7 116 123 168 175 52 0.66 

149 FH 6 9 12 9 127 136 166 175 39 1 

150 FI 7 8 9 8 136 144 167 175 31 0.33 

151 FJ 8 14 20 14 83 97 161 175 78 2 

152 FK 4 5 6 5 83 88 170 175 87 0.33 

153 FL 9 15 27 16 83 99 159 175 76 3 

154 FM 4 6 8 6 85 91 169 175 84 0.66 

155 FN 14 24 33 24 106 130 151 175 45 3 

156 FO 8 11 14 11 103 114 164 175 61 1 

157 FP 11 21 31 21 102 123 154 175 52 3.33 

158 FQ 5 10 15 10 101 111 165 175 64 1.66 

159 FR 10 22 34 22 107 129 153 175 46 4 

160 FS 7 9 11 9 104 113 166 175 62 0.66 

161 FT 4 7 10 7 180 187 180 187 0 1 

162 FU 9 12 15 12 144 156 175 187 31 1 

163 FV 10 12 14 12 130 142 175 187 45 0.66 

وفق التخطيط الجديد الوقت الإجمالي لإتمام تنفيذ المشروع  =    187    أسبوع  

عدد المسارات الحرجة    =       1   

  .WinQSBمن إعداد الطالب Nستخدام البر{مج الجاهز : المصدر
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تخطيط وفق ال المشروع من ءمع تحليل احتمالي لزمن الانتها المسار الحرج استخراج: الثانيالمطلب 

  . الجديد

الكلي نجد أنه الزمني ، وNلتحديد في عمود الفائض )09(السابق رقم  وعند النظر في الجدول ،للتذكير      
فأي Æخير  ،يحتوي إما على رقم موجب أو صفر، فيكون الصفر معناه عدم وجود مجال لتأخير هذا النشاط

، أما القيم الموجبة فتعني أنه يمكن Æخر حرج بمعني أنه نشاطفيه سوف يؤثر مباشرة على المشروع ككل 
Æخير المشروع ككل، ويعد المسار الحرج أطول أن يترتب على ذلك دون  المدةالنشاط في حدود تلك تنفيذ 

تحويل المياه (مسار عبر الشبكة وهو الذي يعبر أيضا على أقل وقت لازم لإتمام المشروع، وفي مشروعنا هذا 
تعد  ) A, D, F, W, AS, CH, CV, DW, EX, FT (:فإن الأنشطة ) دية آسردونكالصالحة للشرب من سد  

، )ويمكن ملاحظة أن المسار الحرج الجديد مختلف عن الحرج السابق( وفق التخطيط الجديد أنشطة حرجة
مر معنا فيما سبق فإن الشروع يمكن تمثيله على شكل شبكة اعتماداً على الأزمنة المتاحة، والمسار وكما 

  .06الحرج مبين في الشبكة Nللّون الأحمر، ولوضوح الصورة أفضل أنظر الملحق 
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  .وفق التخطيط الجديددية آسردون عليها مختلف الحسا.ت شبكة مشروع ك):20(الشكل رقم 

 

  .NWinQSBستخدام البر{مج الجاهز  من إعداد الطالب: المصدر
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 توقعة لأزمنة الأنشطة الحرجةثابة مجموع القيم المأسبوع بم 187ي وه إليهاإذا اعتبر{ أن القيمة التي توصلنا 
وفق التخطيط  ن هذه القيمة في الحقيقة تمثل المقدار المتوقع لزمن إتمام المشروع، فإفي الشبكة الجديدة

ما هي  187، وأن هذه القيمة إحصائيالمشروع هو متغير عشوائي له توزيع  إتمامأن زمن ، وهذا يعني الجديد
ن الزمن اللازم لإتمام تنفيذ المشروع يمكن تمثيله في شكل توزيع معتدل وبناء على ذلك فإسط هذا التوزيع، إلا متو 

  :كما يلي

  . توزيع بيتا لوقت إتمام المشروع): 21(الشكل رقم 

  الاحتمال                                                                    

 

 

  

  187       الزمن Nلأسابيع                                   

  .من إعداد الطالب: المصدر

من هنا يمكن الاعتماد على من المتوقع لإتمام تنفيذ المشروع، يبين الز المنحنى  الذي يتوسطالخط العمودي 
ص التوزيع المعتدل من أجل عمل التحليلات الاحتمالية، إذن سوف  يكون على سبيل المثال احتمال خصائ

تحت المنحنى،  الواقعة على يسار الخط العموديأسبوع هو كل المنطقة  187المشروع في مدة قدرها تنفيذ إتمام 
، بمعنى سوف يكون التاريخ التقديري أسابيع 3وشهر  46أسبوع تعني  187المدة و ( أنظر الشكل السابق، 

  .)وفق التخطيط الجديد 2012 لانتهاء تنفيذ المشروع في شهر نوفمبر

حساب مجموع تباينات الأنشطة الحرجة، والذي يعبر في نفس الذي يمكننا من الانحراف المعياري  بتحديد
  .الجدول التاليذلك في  ويمكن توضيحالوقت عن تباين زمن إتمام المشروع، 

  .جدول يبين تباينات النشاطات الحرجة): 13(الجدول رقم 

ة  ©نحراف المعیاري �ل~شاط الحرج   δ2 رجتبا£ن ال~شاط الح   ال~شاطات الحر́

0  0  A 

0  0  D  
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0  0  F  

0  0  W  

0  0  AS  

0.1089  0.33  CV  

0.4356  0.66  CH  

0.4356  0.66  DW  

0.4356  0.66  EX  

1  1  FT  

∑ =   2,4157                 

  .NWinQSBلاعتماد على البر{مج الجاهز  من إعداد الطالب: المصدر

إذن يكون على ذلك الانحراف المعياري لزمن إتمام تنفيذ المشروع يساوي الجذر التربيعي �موع تباينات 
  δ2 √ =  δ  =√ 2,4157 = 1,5542                :الأنشطة الحرجة، أي

الوقت  Tالزمن المستهدف،  X حيثالمشار إليها في السابق، ،  N :Z = (X-T)/ δلتطبيق في العلاقةو  
يمكن حساب احتمال انتهاء ) 01الملحق رقم (وNستخدام جدول التوزيع المعتدل ، توقع للمسار الحرجالم

،  WinQSBالمشروع خلال الزمن المستهدف، كما يمكن الاعتماد على النتائج المباشرة من البر{مج الجاهز 

  :عمل على أزمنة أخرى مختلفة، أنظر الجدول التاليمن أجل ال

  .جدول يبين احتمالات مختلفة لزمن الانتهاء من المشروع): 14(الجدول رقم 

  الزمن الإجمالي المس¡تهدف لإتمام تنف,ذ المشروع
  ©ح·ل

  «�سٔابیع  «�شٔهر

45   180  0.0004 %  

46  184  2.7512 %  

  % 10.0403  185  شهر و3ٔس¡بوع 46

  % 26.1225  186  شهر و3ٔس¡بو�ين 46

47  188  73.8778 %  

  % 89.9554  189  شهر و3ٔس¡بوع 47

  % 97.2488  190  شهر و3ٔس¡بو�ين 47
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  % 99.9996  194  شهر و3ٔس¡بو�ين 49

  % 100.00 198  شهر و3ٔس¡بو�ين 51

  .WinQSBالبر{مج الجاهز  Nستخدام من إعداد الطالب: المصدر 

أو الجديد  القيم الموجودة في الجدول السابق يمكن أن تساعد{ في تقييم ما إذا كان الجدول الزمني المقترح
 46( أسبوع 185أو تساوي /ال تنفيذ المشروع في فترة تقل عناحتمن ، فإمقبول أم لا، فعلى سبيل المثال

، %26.1225أسبوع والتي يساوي احتمالها  186أو حتى فترة ،  %10.0403والتي تساوي  ،)وأسبوع شهر
المشروع في أقرب الآجال بما  لإتمامتسعى ليا التي الع للإدارةضعيفة للغاية Nلنسبة هته الاحتمالات عتبر فت

غير مقبولة السابقة ، فإذا اعتبر{ النسبة أن المشروع قد عرف تخلفا كبيرا عن موعد التسليم المتعاقد عليه
موارد جديدة إلى الأنشطة الحرجة، وسوف يؤدي مثل هذا  إضافة الأمرنه قد يستلزم ، فإوعلإتمام المشر 

 187المشروع خلال  إتمامتمام المتوقع والتباين للمشروع بشكل يزيد من احتمال إلى تخفيض زمن الإ الإجراء
 الإسراع�دف  ، وNلتالي سوف يكون من المفيد عمل تخطيط من أجل تعجيل عملية الانجازأو أقل أسبوع
  .تنفيذ المشروع �تمام

   .ملية تعجيل زمن إتمام المشروعالبدائل الممكنة في ع: الثالثالمطلب 

ات الانجاز ، ولو تحدثنا عن مؤسستنفيذ المشروع أهمية Nلغة إتماممسألة ضغط زمن  تكتسي           
ن ظروف المنافسة التي تواجهها إف، ) Groupement GTH, HT, HA ( نجاز المشروعN الفرعية التي تقوم

 تتمكن من حتىوقت ممكن  أقلمن طرف مؤسسات أخرى في هذا الميدان، تقتضي انجاز المشروع في 
 Certificat de bon ( الحصول على شهادة حسن التنفيذإمكانية وNلتالي التفوق في تقديم الأفضل، 

exécution  ( في الحقيقة تمكن هذه المؤسسات من المنافسة في عروض لاحقة بحكم  الإستراتيجية، هذه
إلى والأداء المتفق عليه،  انية المخصصةوNلميز  أقصر مدة ممكنةالسمعة التي تكتسبها جراء انجاز المشروع في 

ما أن التجاوز في زمن انجاز المشروع سوف يحملها ن الإدارة العليا للمجمع تدرك تماجانب كل ذلك فإ
  .) Pénalité de retard ( تكاليف إضافية، أكثر من ذلك، إمكانية تحمل تكاليف عقوNت التأخير

دة ات التي حالت دون تحقيق احترام الماز أÀا كانت أهم العقبح مؤسسات الانجرغم أن الأسباب التي ترجِّ و 
على هذه يترتب فيما سبق، فإنه  االمتعاقد عليها هي خارجة عن سيطرjا وغير متحكم فيها، وقد أشر{ إليه

المشروع، ومن الواضح أن هذا التخفيض سوف يستلزم موارد  إتمامالرغبة الملحة في تخفيض زمن  الأخيرة
فيلزم الأمر الحاجة إلى عدد آخر من العمالة أو تشغيل العاملين الحاليين لفترات إضافية، كما  إضافية،
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نه Nلتالي انجاز أسرع، وكل ذلك من شأآلات ومعدات جديدة تحقق أداء أفضل، و يستلزم الأمر الحاجة إلى 
عمل يكون من المفيد  نز�دة تكاليف انجاز المشروع، وحتى تكون هذه الز�دة في التكاليف أقل ما يمك

الكلي لزمن إتمام التخفيض  إلىوالتي سوف تؤدي بدورها  ،الأنشطة انجاز لأزمنةتخطيط لتنفيذ أمثل 
لتخفيض زمن إتمام تنفيذ المشروع، يجب أن ينصب الاهتمام  إستراتيجيةونذكر أنه في حالة عمل المشروع، 

  .بشكل أساسي على الأنشطة الحرجة

في مدة انجاز المشروع، يجب معرفة مقدار هذا التخفيض، وهذا في الحقيقة ما  من أجل تحقيق تخفيض
  :يستدعي منا تقدير كل من

  .لتنفيذ كل نشاط ،)  Crach Durationالمدة السريعة، ( مقدار الزمن المخفض   -/1

ط فسوف ، لتنفيذ كل نشا) Normal Durationالمدة العادية، (  الاعتياديأما فيما يتعلق Nلزمن  -/2
 ,A, D, F, G, W, X, AS(، ونشير هنا أن النشاطات التي تم الانتهاء من تنفيذها  te  نعتمد الزمن المتوقع

AT, B, E, P, Q, AG, AH, BD, BE, C ( ،ضمن خطة التخفيض أو الإسراع، ومن هنا  إدخالها لا يمكن
كل نشاط، وذلك بطرح المدة المخفضة   يمكن معرفة حدود المدة الزمنية القصوى المتاحة للتخفيض من تنفيذ

  ).الزمن المتوقع(لتنفيذ النشاط من مدة تنفيذه العادية 

أو التكلفة التقديرية للمدة المتوقعة لانجاز النشاط، ونذكر )  Normal Cost( المدة العادية تكلفة  -/3
  .08 رقمأÀا ضمن الجدول 

نشاط، ثم بعد ذلك يمكن لنا حساب الز�دة في كل  لانجاز ) Crach Cost(تكلفة المدة السريعة  -/4
التكلفة العادية للنشاط من التكلفة الناجمة عن تخفيض مدة تنفيذ كل نشاط إلى أقصاها، وذلك بطرح 

  .تكلفة تنفيذه السريعة

وبعد كل ما سبق، يكون في إمكاننا حساب الز�دة في التكلفة التي سوف تتحملها مؤسسات الانجاز 
، وذلك )ألا وهي الأسبوع ( في مدة تنفيذ كل نشاط بوحدة زمنية واحدة ) الإسراع ( فيض والناجمة عن تخ
ص كل نفيذ هذا النشاط، الجدول التالي يُ في تكلفة كل نشاط على الفرق في مدة ت بقسمة الفرق لخ

  .المعلومات بشكل واضح
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العادية والسريعة، ومقدار جدول يبين كل من المدة العادية والسريعة، التكلفة ): 15(الجدول رقم 

  .الز|دة في التكلفة لكل وحدة زمنية

اط
نش

م ال
رق

 

اط
نش

ز ال
رم

 

Normal عادي  Crach سريع  

مدة 
 التخفيض

 الز�دة في التكلفة لكل  الز�دة في التكلفة

كلي
ض ال

لفائ
ا

 )أسبوع(وحدة زمنية  (القصوى) (القصوى) )دج(التكلفة  المدة )دج(التكلفة  المدة  

Dn Cn Dc Cc Dn-Dc Cc-Cn (Cc-Cn)/(Dn-Dc) 
1 A 53 15442291,08 - - - - - - 
2 B 39 15795622,51 - - - - - - 
3 C 41 20224814,91 - - - - - - 
4 D 68 1014718072,20 - - - - - - 
5 E 51 1381984047,98 - - - - - - 
6 F 9 56401248,43 - - - - - - 
7 G 7 81085910,30 - - - - - - 
8 H 7 150786797,92 5 172546983,57 2 21760185,65 10880092,83 21 
9 I 5 174603382,12 4 192547836,24 1 17944454,12 17944454,12 21 
10 J 8 129535215,99 5 165478541,00 3 35943325,01 11981108,34 14 
11 K 4 190892482,77 3 212547896,28 1 21655413,51 21655413,51 18 
12 L 6 103019932,00 4 142547896,33 2 39527964,33 19763982,17 52 
13 M 4 126054740,19 3 153625477,24 1 27570737,05 27570737,05 55 
14 N 8 74528982,19 6 93654963,46 2 19125981,27 9562990,64 39 
15 O 5 99445829,72 3 110254758,25 2 10808928,53 5404464,27 42 
16 P 12 131697872,88 - - - - - - 
17 Q 9 113848969,49 - - - - - - 
18 R 3 38096313,08 2 56254785,78 1 18158472,70 18158472,70 78 
19 S 3 307001463,83 2 465872593,44 1 158871129,61 158871129,61 76 
20 T 5 41567136,13 3 58478569,48 2 16911433,35 8455716,68 45 
21 U 6 39062914,19 4 51365478,93 2 12302564,74 6151282,37 52 
22 V 6 42569239,05 3 56587456,40 3 14018217,35 4672739,12 46 
23 W 12 17810295,95 - - - - - - 
24 X 8 15342936,56 - - - - - - 
25 Y 4 68948785,80 2 79265463,24 2 10316677,44 5158338,72 21 
26 Z 3 89851542,87 2 103147852,29 1 13296309,42 13296309,42 21 
27 AA 5 102687185,82 3 115365487,85 2 12678302,03 6339151,02 14 
28 AB 4 141052234,52 3 169345874,48 1 28293639,96 28293639,96 18 
29 AC 3 91201255,43 2 105365789,73 1 14164534,30 14164534,30 52 
30 AD 2 107645918,64 1 123547869,10 1 15901950,46 15901950,46 55 
31 AE 5 94911025,75 4 112365874,67 1 17454848,92 17454848,92 39 
32 AF 4 119786500,71 3 136325478,54 1 16538977,83 16538977,83 42 
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33 AG 8 81272268,52 - - - - - - 
34 AH 7 101626181,22 - - - - - - 
35 AI 5 27267692,79 4 33142536,87 1 5874844,08 5874844,08 78 
36 AJ 4 66955446,03 3 81916284,57 1 14960838,54 14960838,54 84 
37 AK 4 22501852,92 3 29382491,30 1 6880638,38 6880638,38 76 
38 AL 5 47324176,45 3 52362548,56 2 5038372,11 2519186,06 79 
39 AM 6 37032539,55 4 44312456,11 2 7279916,56 3639958,28 45 
40 AN 7 71131451,11 4 85321654,94 3 14190203,83 4730067,94 59 
41 AO 7 34561519,73 5 46254879,54 2 11693359,81 5846679,91 52 
42 AP 5 65645697,81 3 78365214,28 2 12719516,47 6359758,24 67 
43 AQ 6 42296500,80 4 51362987,40 2 9066486,60 4533243,30 46 
44 AR 7 74601553,24 5 83254788,58 2 8653235,34 4326617,67 61 
45 AS 13 99904251,23 - - - - - - 
46 AT 7 24933560,20 - - - - - - 
47 AU 2 89973183,94 1 109258147,25 1 19284963,31 19284963,31 21 
48 AV 5 12868476,02 4 19314563,00 1 6446086,98 6446086,98 21 
49 AW 3 32451446,18 2 43584786,11 1 11133339,93 11133339,93 14 
50 AX 4 8347347,43 2 10254783,25 2 1907435,82 953717,91 18 
51 AY 3 34886507,64 2 46365214,33 1 11478706,69 11478706,69 52 
52 AZ 3 11785596,65 2 12932541,78 1 1146945,13 1146945,13 55 
53 BB 4 31469584,02 2 39214568,74 2 7744984,72 3872492,36 39 
54 BC 5 12445539,26 3 19587456,47 2 7141917,21 3570958,61 42 
55 BD 10 33779233,36 - - - - - - 
56 BE 6 15761717,63 - - - - - - 
57 BF 6 61685528,56 5 74258369,14 1 12572840,58 12572840,58 78 
58 BG 6 47521004,49 4 58362598,76 2 10841594,27 5420797,14 84 
59 BH 6 52702230,28 5 68321456,87 1 15619226,59 15619226,59 76 
60 BI 5 55645255,16 4 73214569,82 1 17569314,66 17569314,66 79 
61 BJ 8 64496323,76 5 79478569,24 3 14982245,48 4994081,83 45 
62 BK 7 91919178,91 5 99142536,98 2 7223358,07 3611679,04 59 
63 BL 6 62062558,71 4 73321789,28 2 11259230,57 5629615,29 52 
64 BM 7 81231720,25 5 92281769,57 2 11050049,32 5525024,66 67 
65 BN 7 57002658,85 6 61147852,88 1 4145194,03 4145194,03 46 
66 BO 6 76538495,74 5 81532589,74 1 4994094,00 4994094,00 61 
67 BP 12 455990616,76 8 469321456,87 4 13330840,11 3332710,03 78 
68 BQ 7 105462875,47 4 119254786,28 3 13791910,81 4597303,60 84 
69 BR 10 338667674,75 7 392514578,66 3 53846903,91 17948967,97 76 
70 BS 7 17343624,40 5 21362547,27 2 4018922,87 2009461,44 79 
71 BT 23 657138099,15 16 668251487,36 7 11113388,21 1587626,89 45 
72 BU 9 19191915,49 6 24362598,54 3 5170683,05 1723561,02 59 
73 BV 20 528007739,07 14 618325478,81 6 90317739,74 15052956,62 52 
74 BW 6 18193029,87 5 21547694,60 1 3354664,73 3354664,73 67 
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75 BX 23 465823444,26 17 568325478,81 6 102502034,55 17083672,43 46 
76 BY 8 15772741,83 5 20362598,54 3 4589856,71 1529952,24 61 
77 BZ 3 13670505,57 2 17362598,67 1 3692093,10 3692093,10 78 
78 CC 5 56796738,98 4 70214569,82 1 13417830,84 13417830,84 76 
79 CD 6 17577380,18 5 23478569,24 1 5901189,06 5901189,06 45 
80 CE 6 14883649,12 4 19142536,98 2 4258887,86 2129443,93 52 
81 CF 6 21291953,78 4 33321789,28 2 12029835,50 6014917,75 46 
82 CG 4 101032403,92 3 132281769,57 1 15624682,82 15624682,82 2 
83 CH 6 126462160,06 4 136254785,78 2 6792625,72 3264208,57 0 
84 CI 7 30626067,84 6 39582593,44 1 8956525,60 8956525,60 21 
85 CJ 5 46844505,46 4 55478569,48 1 8634064,02 8634064,02 23 
86 CK 6 63439289,86 5 71365478,93 1 7926189,07 7926189,07 25 
87 CL 4 83472337,84 3 91587456,40 1 8115118,56 8115118,56 28 
88 CM 8 136803853,84 5 152142536,87 3 15338683,03 5112894,34 14 
89 CN 4 198287947,48 3 211916284,57 1 13628337,09 13628337,09 20 
90 CO 6 56756952,51 5 63382491,30 1 6625538,79 6625538,79 52 
91 CP 5 85806012,06 4 94362548,56 1 8556536,50 8556536,50 55 
92 CQ 8 92726744,07 6 104312456,11 2 11585712,04 5792856,02 39 
93 CR 6 114175485,31 4 123321654,94 2 9146169,63 4573084,82 44 
94 CS 4 633917484,42 2 651254879,54 2 17337395,12 8668697,56 31 
95 CT 4 169030926,88 2 174258369,14 2 5227442,26 2613721,13 32 
96 CU 5 12997638,72 4 18362598,76 1 2682480,02 2682480,02 2 
97 CV 4 19304941,94 2 26321456,87 2 7016514,93 3508257,46 0 
98 CW 5 14142777,08 3 22214569,82 2 8071792,74 4035896,37 21 
99 CY 4 21369140,97 2 29478569,24 2 8109428,27 4054714,14 23 
100 CX 5 27168325,01 3 36142536,98 2 8974211,97 4487105,99 25 
101 CZ 3 40335046,65 2 43321789,28 1 2986742,63 2986742,63 28 
102 DD 7 66954777,89 5 73281769,57 2 6326991,68 3163495,84 14 
103 DE 6 87718113,69 5 95265463,24 1 7547349,55 7547349,55 20 
104 DF 4 58765047,13 3 70347852,29 1 11582805,16 11582805,16 52 
105 DG 3 89970734,57 2 92365487,85 1 2394753,28 2394753,28 55 
106 DH 7 130845495,67 6 139345874,48 1 8500378,81 8500378,81 39 
107 DI 4 68915062,22 3 69365789,73 1 450727,51 450727,51 44 
108 DJ 5 171861883,76 2 183547869,10 3 11685985,34 3895328.44 31 
109 DK 5 76559606,58 2 82365874,67 3 5806268,09 1935422.69 32 
110 DL 6 24765778,65 3 36325478,54 3 11559699,89 3853233,30 78 
111 DM 7 45738760,87 4 54258369,14 3 8519608,27 2839869,42 87 
112 DN 6 20175860,25 5 28362598,76 1 8186738,51 8186738,51 76 
113 DO 7 45738749,30 6 51321456,87 1 5582707,57 5582707,57 84 
114 DP 7 36729684,94 5 43214569,82 2 6484884,88 3242442,44 45 
115 DQ 6 58845675,84 4 69478569,24 2 10632893,40 5316446,70 61 
116 DR 5 32418182,69 4 39142536,98 1 6724354,29 6724354,29 52 
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117 DS 6 62162032,55 5 71321789,28 1 9159756,73 9159756,73 64 
118 DT 6 40164266,04 4 52281769,57 2 12117503,53 6058751,77 46 
119 DU 5 57862752,89 4 61147852,88 1 3285099,99 3285099,99 62 
120 DV 6 64497540,06 4 71532589,74 2 4035049,68 1758762,42 2 
121 DW 7 88825140,92 5 97321456,87 2 4496315,95 2124078,98 0 
122 DX 4 8100524,01 3 9254786,28 1 1154262,27 1154262,27 21 
123 DY 5 19610574,47 4 22514578,66 1 2904004,19 2904004,19 23 
124 DZ 3 18632245,66 2 21362547,27 1 2730301,61 2730301,61 25 
125 EE 4 93288105,37 2 111251487,36 2 17963381,99 8981691,00 28 
126 EF 5 51227895,83 3 66362598,54 2 15134702,71 7567351,36 14 
127 EG 4 15772741,83 3 18325478,81 1 2552736,98 2552736,98 20 
128 EH 4 13670505,57 3 17547694,60 1 3877189,03 3877189,03 52 
129 EI 3 56796738,98 2 59325478,81 1 2528739,83 2528739,83 55 
130 EJ 5 17577380,18 4 20362598,54 1 2785218,36 2785218,36 39 
131 EK 5 14883649,12 3 17362598,67 2 2478949,55 1239474,78 44 
132 EL 7 21291953,78 3 26214569,82 4 4922616,04 1230654,01 31 
133 EM 6 101032403,92 3 106478569,24 3 5446165,32 1815388,44 32 
134 EN 7 15772741,83 5 19142536,98 2 3369795,15 1684897,58 78 
135 EO 6 13670505,57 5 19321789,28 1 5651283,71 5651283,71 87 
136 EP 8 56796738,98 6 68281769,57 2 11485030,59 5742515,30 76 
137 EQ 9 17577380,18 6 19254785,78 3 1677405,60 559135,20 84 
138 ER 10 14883649,12 7 20582593,44 3 5698944,32 1899648,11 45 
139 ES 8 21291953,78 6 25478569,48 2 4186615,70 2093307,85 61 
140 ET 11 101032403,92 8 114365478,93 3 13333075,01 4444358,34 52 
141 EU 9 15772741,83 7 23587456,40 2 7814714,57 3907357,29 64 
142 EV 12 13670505,57 8 15142536,87 4 1472031,30 368007,83 46 
143 EW 10 56796738,98 7 63916284,57 3 7119545,59 2373181,86 62 
144 EX 8 17577380,18 6 22382491,30 2 1805111,12 961022,22 0 
145 EY 9 14883649,12 7 17578780,18 2 2695131,06 1347565,53 21 
146 EZ 7 21291953,78 5 29312456,11 2 8020502,33 4010251,17 25 
147 FF 9 101032403,92 6 119478569,24 3 18446165,32 6148721,77 14 
148 FG 7 30626067,84 6 36142536,98 1 5516469,14 5516469,14 52 
149 FH 9 46844505,46 8 51321789,28 1 4477283,82 4477283,82 39 
150 FI 8 63439289,86 3 72281769,57 5 8842479,71 1768495,94 31 
151 FJ 14 625314337,84 9 648147852,88 5 22833515,04 4566703,01 78 
152 FK 5 45738760,87 4 51532589,74 1 5793828,87 5793828,87 87 
153 FL 16 485850908,97 11 519321456,87 5 33470547,90 6694109,58 76 
154 FM 6 13670505,57 5 19254786,28 1 5584280,71 5584280,71 84 
155 FN 24 585334766,85 18 662514578,66 6 77179811,81 12863301,97 45 
156 FO 11 15842352,22 8 21362547,27 3 5520195,05 1840065,02 61 
157 FP 21 541140908,97 17 598251487,36 4 57110578,39 14277644,60 52 
158 FQ 10 13898725,28 8 17362598,54 2 3463873,26 1731936,63 64 
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159 FR 22 567680108,97 19 598325478,81 3 30645369,84 10215123,28 46 
160 FS 9 13629514,22 6 16547694,60 3 2918180,38 972726,79 62 
161 FT 7 7281471,48 3 8514569,82 4 1233098,34 308274,58 0 
162 FU 12 9896577,78 7 10678569,24 5 781991,46 156398,29 31 
163 FV 12 15040459,19 10 19142536,98 2 2102077,79 1025519,45 45 

  .من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقة والمعلومات المقدمة من مؤسسات الانجاز: المصدر

التي سوف تتحملها مؤسسات الانجاز والناتجة عن تخفيضها  الإضافيةالتكلفة لآن على تحصلنا حتى ا لقد
، تخفيض في مدة انجاز المشروعال، ومن أجل تحقيق )أسبوع(لمدة تنفيذ كل نشاط بوحدة زمنية واحدة 

  .وعسنحاول تقديم عدد من البدائل وذلك Nستخدام البر{مج السريع لبعض الأنشطة التي يتضمنها المشر 

مجموع النشاطات (لقد سبق وأن أشر{ أن مدة تنفيذ المشروع مرتبطة مباشرة بمدة تنفيذ المسار الحرج 
، بمعنى أن المسار الحرج هو الذي يتحكم في مدة انجاز المشروع ككل، أي أقصى مدة مثلى لانجاز )الحرجة

ص(تخفيض المشروع، وNلتالي فإن  ص مدد تنفيذ نشاطاته  الإجماليةانجاز المشروع مدة ) تقلي تعني بتقلي
  .الحرجة

، بطبيعة )مدة تنفيذ المسار الحرج(مدة تنفيذ المشروع  إنقاصالمسير العقلاني والرشيد عندما يباشر عملية 
النشاط الذي يكون إنقاص وقته يتطلب ز�دة في تكلفة انجاز المشروع أقل من غيره من أن يختار  الحال لابد

أننا قد حدد{ في السابق المسار الحرج والأنشطة المكونة له وكذلك الأوقات  النشاطات الحرجة، وبما
الاحتياطية للمسارات غير الحرجة، نبدأ في عملية التخفيض وذلك بدءاً Nلنشاط الحرج الأقل تكلفة 

ص( ص بكل المدة المتاحة لتخفيضه أمر )الأرخ ، ثم بعد ذلك يكون تخفيض مدة تنفيذ النشاط الحرج الأرخ
ن شأنه الكشف عن ظهور مسارات حرجة جديدة أخرى يكون أحد أنشطتها أقل تكلفة وNلتالي يكون م

  .جزء من المدة المخفضة من ذلك النشاط غير ضرورية وغير مجدية

للحيلولة دون والوقوع في هته المشكلة علينا التدرج في عملية التخفيض، أي يجب علينا القيام بتخفيض 
ص Nلوحدة الزمنية، ثم بعد كل عملية نقوم بمراجعة أثر هذا التخفيض على المسار  النشاط الحرج الأرخ

  .الحرج وعلى الميزانية المتاحة

ومن أجل التمكن من ذلك سوف نقوم قبل مباشرة عملية التخفيض بترتيب المسارات غير الحرجة في 
حيث  ،ا من المسار الحرجالشبكة حسب الوقت الاحتياطي الكلي المتاح لهته المسارات، أي حسب قر�

بطرح مدة تنفيذ أقرب مسار للمسار الحرج من مدة تنفيذ ، )7(لحق رقم تكون واردة Nلتفصيل ضمن الم
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ص(المسار الحرج، نجد المدة التي يلزم أن نخفض �ا الأنشطة الأقل تكلفة  للمسار الحرج، ثم نستمر ) الأرخ
  .ات الأقرب إليه وهكذاعلى هذا النحو مع المسار الحرج الجديد والمسار 

 ,A, D, F, W, AS, CG(، هو المسار 7المسار الأكثر قرN من المسار الحرج كما هو موضح في الملحق رقم 

CU, DV, EX, FT)  أسبوع، أي أن الاحتياطي الكلي لنشاطات هذا  185، مدة تنفيذ هذا المسار هي
تخفيض  إمكانيةرج والمسار الأقرب منه يعني المسار الح ، هذا الفرق بين)أسبوع 2=185- 187(المسار هو 

أسبوع كحد أقصى من مدة المسار الحرج، إذن سوف نختار للتخفيض من بين  2مدة تنفيذ المشروع بـ 
  ).دجFT :308274.58(أنشطة المسار الحرج النشاط الأقل تكلفة وهو النشاط 

  .لناجمة عن التخفيض لكل وحدة زمنيةنشاطات المسار الحرج والز|دة في التكلفة ا): 16(الجدول رقم 

   نشاطات المسار الحرج  )دج(التكلفة الناجمة عن التخفیض لكل وحدة زمنیة 

 A نشاط تم تنفیذه بالكامل

  D نشاط تم تنفیذه بالكامل

  F نشاط تم تنفیذه بالكامل

  W نشاط تم تنفیذه بالكامل

  AS نشاط تم تنفیذه بالكامل

15624682.82  CG  

2682480.02  CU  

1758762.42  DV  

961022.22  EX  

308274.58  FT  

  .من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقة: المصدر

ــ ، إلى جانب ذلك فإن تخفيض طول المسار الحرج بأسابيع 4هي  FTمدة التخفيض المتاحة في النشاط إن 
 : ما قيمته يكلف المشروعسوف ) الحرج أي Nلأخذ Nلاعتبار المسار الأقرب إلى المسار(أسبوعين  2

التكلفة (= الكلية إضافية، بمعنى سوف تصبح تكلف المشروع  دج 616549.16=  2 × 308274.58
 )2720489936.75قيمة التجاوز الحاصلة في النشاطات التي تم تنفيذها +  235.00 570 588 16التقديرية 

، FTمن الممكن استغلالها لتخفيض النشاط  أسبوعينينا دج، مع العلم أنه يبقى لد 616549.16 القيمة+ 
= ، ويصبح وقت تنفيذ المشروع دج 19309676720.00  =إذن الآن أصبحت التكلفة الكلية للمشروع

  .أسبوع 185



 .  للتزود .لماء الصالح للشرب بوقزول- مشروع  كدية آسردون متابعة تنفيذتخطيط و دراسة حالة                                               :الثالثالفصل 

 

171 

 

مشترك بين (أحد أنشطتها  FTنشير إلى أن المسارات المتبقية والتي يكون النشاط بعد إجراء هذا التخفيض 
ص مدة تنفيذها بـ) هذه المسارات   .)7أنظر الملحق رقم (هي الأخرى  ينأسبوع 2 ــقد تم تقلي

  .الذي يليه مباشرة بعد التخفيض الأولالمسار و  ،الحرج جدول يبين طول المسار): 17(الجدول رقم 

ص) FT(المسارات التي تشترك في النشاط   طول المسار قبل التخفيض  طول المسار بعد التخفيض   الأرخ

185  187  1 

183  185  2  

173  175  5  

171  173  6  

171  173  7  

167  169  8  

165  167  9  

165  167  10  

165  167  11  

162  164  12  

162  164  13  

161  163  14  

160  162  16  

160  162  17  

157  159  18  

157  159  19  

  .من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقة: المصدر

، بحيث )7لملحقاأنظر ( 01رج بعد عملية التخفيض الأولى لازال هو المسار رقم الآن نلاحظ أن المسار الح
أسبوع، بمعنى  184= بمدة تنفيذ  3منه هو المسار رقم  الأقربأسبوع، المسار  185أن مدة تنفيذه هي 

  ).يعني تخفيض ¤نِ (اك إمكانية لتخفيض أسبوع واحد كحد أقصى من مدة المسار الحرج هن

، مع العلم أنه لازال لديه إمكانية تخفيض  FTص من بين أنشطة المسار الحرج يبقى النشاط النشاط الأرخ
، إذن بتخفيض هذا النشاط بوحدة زمنية واحدة سوف تصبح التكاليف الكلية للمشروع بعد أسبوعين 2بـ 

، ويصبح زمن دج19309984990.00= ) 1×308274.58(+  19309676720.00: التخفيض الثاني
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أسبوع، ثم نقوم بمراجعة المسارات الجديدة بعد التخفيض الثاني و التي نبينها في  184= المشروع  تنفيذ
  .7الملحق رقم 

الآن يختلف الأمر بعض الشيء عن السابق لماذا ؟ لأنه أصبح لدينا مسارين حرجين طول كل واحد منهما 
المشروع، أولا سوف نبحث عن أقرب أسبوع، وهذا معناه في حالة ما إذا قرر{ تخفيض مدة تنفيذ  184

أسبوع، بمعنى أمكانية  182= بمدة تنفيذ  2، وهو المسار رقم 3و 1مسار إلى كل من المسارين الحرجين رقم 
أسبوعين  كحد أقصى، والأمر الآخر هو إجراء عملية التخفيض الثالثة هذه يجب أن ندرك أن   2تخفيض بـــ 

ص نشاط في كل واحد )مع بعض(ما آنياً كل من المسارين الحرجين يجب تخفيضه ، وذلك Nلبحث عن أرخ
ص نشاط ضمن المسار الأول هو النشاط  مع ملاحظة أن هذا النشاط بقي لديه  FTمنهما، إن أرخ

أسبوع، وبعدها يصبح هذا النشاط غير قابل للتخفيض من الناحية الفنية،  1= احتياطي متاح للتخفيض 
ص نشاط فيه هو ) C, S, AK, BH, BR, CC, DO, EQ, FM, FV( أما المسار الحرج الثاني وهو فإن أرخ

  .EQالنشاط 

  .نشاطات المسار الحرج الثاني والز|دة في التكلفة الناجمة عن التخفيض لكل وحدة زمنية): 18(الجدول رقم 

   نشاطات المسار الحرج  )دج(التكلفة الناجمة عن التخفیض لكل وحدة زمنیة 

 C  الكاملنشاط تم تنفیذه ب

158871129.61  S 

6880638.38  AK  

15619226.59  BH  

17948967.97  BR  

13417830.84  CC  

5582707.57  DO  

559135.20  EQ  

5584280.71  FM  

1025519.45  FV  

  .من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقة: المصدر

أسبوعين مدة الفرق بين المسارين الحرجين  2ي هل نقوم بتخفيض مدة تنفيذ المشروع Nلمدة الكلية أ إذن
لم يتبقى لديه  FTوأقرب مسار إليهما ؟ يمكن القول في الحقيقة أن هذه العملية غير ممكنة لأن النشاط 

   .وقت احتياطي متاح للتخفيض إلا أسبوع واحد فقط وNلتالي فلا يمكن التخفيض إلا في حدود هذه المدة
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) المتبقي لديه(�سبوع واحد  FTالثالث، أي نخفض في مدة تنفيذ النشاط إذن نقوم �جراء التخفيض 
ص نشاط في المسار الحرج الثاني فيصبح لدينا تكاليف كلية  EQونخفض أيضا في مدة تنفيذ النشاط  أرخ

   :للمشروع تساوي

ثم  ، دج19310852400.00  ] =)1×559135.20)+(1×308274.58+ [( 19309984990.00  
  ).08أنظر الملحق رقم ( الحرجة، ري التعديلات اللازمة لمدد تنفيذ Nقي المسارات غيركما سبق نج

، 3و 1أسبوع، وهو يتحدد بمسارين حرجين  183تصبح مدة تنفيذ المشروع  بعد إجراء التخفيض الثالث
 1=تخفيض أسبوع، يعني إمكانية ال 182= بمدة تنفيذ  2المسار الأقرب إلى هذين المسارين هو المسار رقم 

  .أسبوع

ص نشاط ضمن كل من المسارين الحرجين ، حيث النشاط الآن نبحث كما كنا نجري في السابق عن أرخ
ص ضمن المسار الحرج رقم  قد استنفذ كامل الزمن  FTبما أن النشاط  EXهو النشاط  1الحرج الأرخ

  .الاحتياطي المتاح لديه للتخفيض

   :ذ المشروع حيث تصبح التكاليف الكلية للمشروع كالتالينقوم الآن �جراء تخفيض رابع لمدة تنفي

ثم ، دج19312372560.00  ] =)1×961022.22)+(1×559135.20+ [( 19310852400.00  
  ).08و 07أنظر الملحق رقم(الحرجة،  التعديلات اللازمة لمدد تنفيذ Nقي المسارات غير �جراءنقوم 

صأجرينا حتى الآن أربع تخفيضات كانت مرتك ، بحيث استنفد زة أساساً على النشاطات الحرجة الأرخ
بقي لديه  EXبقي لديه أسبوع واحد والنشاط  EQكل ما لديه زمن متاح للتخفيض، النشاط   FTالنشاط 

أسبوع بتكلفة كلية قدرها  182= تنفيذ المشروع  لإتمامأسبوع واحد أيضاً، وأصبحت المدة الكلية 
  .دج 19310852400.00

ص مدة تنفيذ المشروع نلاحظ أن كل من المسارين الآن لو أ لا يزالا أطول مسارين،  3و 1رد{ ز�دة تقلي
تخفيض مدة انجاز  إمكانيةأسبوع، وهذا يعني  1= بفارق  2المسار الأقرب إليهما مباشرة هو المسار 

  .المشروع �ذه المدة

    :تصبح تكلفة المشروع الكلية هي ومنه) أسبوع(إذن نجري الآن التخفيض الخامس بوحدة زمنية واحدة 

، دج19313892717.43  )] =1×961022.22)+(1×559135.20+ [( 19312372560.00  

جراء التعديلات اللازمة على المسارات غير ، ثم نقوم �أسبوع 181 =ويصبح لدينا مدة تنفيذ المشروع 
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المتاحة لديه للتخفيض، كذلك نفس  قد استنفد كامل المدة EQونشير إلى أن النشاط الحرجة المتبقية، 
  .8الملحق  هو الآخر لم يتبقى لديه زمن احتياطي، أنظر EXالشيء Nلنسبة للنشاط 

والمسار الأقرب إليهما هو  3و 1الآن وبعد إجراء التخفيض الخامس لا يزال هناك مسارين حرجين رقم 
  .أسبوع 1 المشروع بــفيض مدة إنجاز أسبوع وهذا يعني إمكانية تخ 1=  180 – 181: بفرق 2المسار رقم 

للقيام بمحاولة جديدة لتخفيض زمن إتمام تنفيذ المشروع لا بد لنا من تخفيض مدة تنفيذ أطول مسارين 
قد  EQ, EX، وبما أن كل من النشاطين )أي تقليصهما في آن واحد(بمدة قدرها أسبوع  )الأول والثالث(

ص نشاط ضمن كل من طي للتخفيض سوف نبحث عن استنفدا كامل ما لديهما من زمن احتيا أرخ
ص نشاط ضمن المسار الحرج الأول هو النشاط 3و 1المسارين    .DW، فيكون أرخ

  .نشاطات المسار الحرج والز|دة في التكلفة الناجمة عن التخفيض لكل وحدة زمنية): 19(الجدول رقم 

   المسار الحرج نشاطات  )دج(التكلفة الناجمة عن التخفیض لكل وحدة زمنیة 

 A  نشاط تم تنفیذه بالكامل

 D  نشاط تم تنفیذه بالكامل

  F  نشاط تم تنفیذه بالكامل

  W  نشاط تم تنفیذه بالكامل

  AS  نشاط تم تنفیذه بالكامل

3264208.57  CH  

3508257.46  CV  

2124078.98  DW  

  EX  نشاط استنفد كامل المدة المتاحة لدیھ للتخفیض

  FT  المدة المتاحة لدیھ للتخفیض نشاط استنفد كامل

  .من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقة: المصدر

ص نشاط ضمن المسار الحرج الثاني فهو النشاط    .FVأما أرخ

  .نشاطات المسار الحرج والز|دة في التكلفة الناجمة عن التخفيض لكل وحدة زمنية): 20(الجدول رقم 

   نشاطات المسار الحرج  )دج(فیض لكل وحدة زمنیة التكلفة الناجمة عن التخ

 C  نشاط تم تنفیذه بالكامل

158871129.61  S 

6880638.38  AK  
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15619226.59  BH  

179489967.97  BR  

13417830.84  CC  

5582707.57  DO  

 EQ  نشاط استنفد كامل المدة المتاحة لدیھ للتخفیض

5584280.71  FM  

1025519.45  FV  

  .إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقةمن : المصدر

سوف يجعل من ) تخفيض سادس(أسبوع  180أسبوع إلى  181ومنه فتخفيض مدة تنفيذ المشروع من 
   :التكاليف الكلية للمشروع تصبح

، دج19317042359,98  )] =1×1025519.45)+(1×2124078.98+ [( 19313892717.43  
  .ل مدد المسارات غير الحرجةثم نقوم كما هو معتاد بتعدي

النشاط : أسبوع، مع العلم أن المدد المتاحة للتخفيض هي كما يلي 180الآن أصبحت مدة انجاز المشروع 
DW  النشاط أسبوع 1بقي لديه ،FV  أسبوع أيضا 1بقي لديه.  

يتعين علينا في مدة تنفيذ المشروع وخلافا لما سبق فإنه ) التخفيض السابع(من أجل إجراء تخفيض جديد 
أسبوع بحيث أصبح يحتوي المشروع على ثلاث مسارات  180= الآن معرفة أن أطول مسار في المشروع 

ص ضمن المسار الحرج الأول هو النشاط  بقي لديه أسبوع واحد كاحتياطي  DWحرجة، النشاط الأرخ
ص هو النشاط  ما المسار الحرج الثالث أ DVمتاح للتخفيض أما المسار الحرج الثاني فالنشاط الحرج الأرخ

ص لديه هو النشاط    .حيث بقي لديه أسبوع واحد متاح للتخفيض FVفالنشاط الأرخ

   :بعد إجراء عملية التخفيض تصبح التكلفة الكلية للمشروع

  19317042359,98 )] +2124078.98×1)+(1758762.42×1()+1025519.45×1= [(  

، حيث تصبح مدة بتعديل مدد المسارات غير الحرجةدج، ثم نقوم كما هو معتاد 19321950720,83
  .أسبوع 179= تنفيذ المشروع 

وفي ظل وجود ثلاث مسارات ) التخفيض الثامن(من أجل إجراء محاولة أخرى لتخفيض مدة تنفيذ المشروع 
 أسبوع، يتعين علينا 178بمدة تنفيذ  4أسبوع يليها مباشرة المسار رقم  179= حرجة طول كل واحد منها 



 .  للتزود .لماء الصالح للشرب بوقزول- مشروع  كدية آسردون متابعة تنفيذتخطيط و دراسة حالة                                               :الثالثالفصل 

 

176 

 

و  FV، ونشير هنا أن كل من النشاط )في نفس الوقت(تخفيض الثلاث مسارات آنيا بمدة أسبوع واحد 
DW  لتخفيضN قد استنفدا المدد المتاحة لديهما.  

ص نشاط ضمن كل مسار حرج ضمن المسارات الثلاثة الحرجة، فالنشاط الحرج   الآن علينا البحث عن أرخ
ص ضمن المسار الحرج الأول ه = Nحتياطي متاح للتخفيض  DV، أما الثاني فلا يزال النشاط  CHو الأرخ

ص  1 الحرج الثالث، وNلتالي فبعد  Nلنسبة للمسار DOأسبوع كمدة متبقية، وأخيراً النشاط الحرج الأرخ
   :إجراء التخفيض الثامن سوف تصبح التكلفة الكلية للمشروع

  19321950720,83 )] +3264208.57×1)+(1758762.42×1()+5582707.57×1= [(  

19332556399,39N حيث تصبح مدة مدد المسارات غير الحرجةعلى  ةاللاّزم تتعديلالدج، ثم نقوم ،
المدد قد استنفدا كامل  DOو DV، ويمكن هنا ملاحظة أن كل من النشاطين أسبوع 178= تنفيذ المشروع 

  .المتاحة لديها للتخفيض

، )تخفيض �سع(راء عملية أخرى من أجل تخفيض مدة انجاز المشروع ز�دة على ما سبق وإذا أرد{ إج
وأن المسار الذي يلي  أسبوع 178= حرجة بمدة تنفيذ لا يزال لدينا ثلاث مسارات  يمكن ملاحظة أنه

أسبوع بمعنى هناك إمكانية تخفيض كلية  176= مباشرة هذه المسارات الثلاث هو المسار الرابع بمدة تنفيذ 
  .ينأسبوع 2= 

ص نشاط ضمن كل مسار، فبالنسبة للمسار الحرج الأول  ص هو الآن نبحث عن أرخ فإن النشاط الأرخ
ص ضمن المسار الحرج الثاني 1= بمدة تخفيض متاحة  CUالنشاط  حيث  CHهو  أسبوع، النشاط الأرخ

ص ضمن المسار الحرج الثالث هو  1بقي لديه  ، FMأسبوع مدة متاحة للتخفيض، أما النشاط الأرخ
   :هي وNلتالي فبعد إجراء التخفيض التاسع سوف تصبح التكلفة الكلية للمشروع

  19332556399,39 )] +3264208.57×1)+(2682480.02×1()+5582707.57×1= [(  

19342567170.00N هذا  إجراءوبعد  ،مدد المسارات غير الحرجةعلى  ةاللاّزم تتعديلالدج، ثم نقوم
قد  CU, FMأسبوع وأن كل من الأنشطة  177= ن أطول مسار أصبح التخفيض يمكن ملاحظة أ

  .استنفدت كامل ما لديها من أزمنة متاحة للتخفيض

من أجل تخفيض مدة تنفيذ المشروع نذُكر أنه لازال هناك ثلاث ) المحاولة العاشرة(قبل إجراء محاولة جديدة 
، أسبوع 176ها هو المسار الرابع بمدة تنفيذ أسابيع، وأن أقرب مسار إلي 177= مسارات حرجة بمدة تنفيذ 

  .أسبوع 1تخفيض بـ  إمكانية بمعنى



 .  للتزود .لماء الصالح للشرب بوقزول- مشروع  كدية آسردون متابعة تنفيذتخطيط و دراسة حالة                                               :الثالثالفصل 

 

177 

 

ص نشاط ضمن كل مسار حرج،بنفس المنهجية التي اعتمد{ها في السابق  فالنشاط الحرج  نبحث عن أرخ
ص والمتبقي ضمن المسار الأول هو النشاط  أسبوع، أما النشاط الحرج  1= بمدة تخفيض متاحة  CGالأرخ

ص الثاني ضمن المسار الحرج الثاني فهو النشاط الأ أسبوعين، أما المسار  2= بمدة تخفيض متاحة  CVرخ
ص لديه هو النشاط     .أسبوع 1= بمدة تخفيض متاحة  AKالحرج الثالث فالنشاط الحرج الأرخ

 = كلية له أسبوع ينجم عنه ز�دة في التكاليف، حيث تصبح التكلفة ال 176تنفيذ المشروع إلى  تخفيض مدة
19342567170.00)] +15625682.82×1)+( 3508257.46×1)+( 6880638.38×1= [(   

  .دج، ثم نقوم كما في السابق بتعديل مدد المسارات غير الحرجة 19368580750.00

من أجل أصبح لدينا أربع مسارات حرجة، ، في مدة تنفيذ المشروع تخفيضات) 10(أجرينا حتى الآن عشرة 
ن أكالعادة، لكن نلاحظ واحد  ، علينا تخفيض هذه المسارات في آن )الحادي عشر(ض آخر إجراء تخفي

 )Crach Limite(السريع الأقصى  قد وصل إلى حده) 15والجدول رقم  8و 7أنظر الملحق (المسار الأول 
التخفيض، في  قد استهلك كل المدد المسموحة لهأنه كثر من ذلك، ويعني ذلك أ تخفيضهيمكن  ولا

، وNلتالي أو التقنية ليس هناك إمكانية للتخفيض من الناحية الفنية أو التكنولوجية ،كلمات أخرىب
حسب  إذن المدة الجديدة لتنفيذ المشروع، عملية عديمة الجدوىتصبح فتخفيض المسارات الثلاثة المتبقية 

  .دج 19368580750.00= أسبوع بتكلفة كلية للمشروع  176=  البر{مج السريع

 والتي كانت jدف أساسا إلى ،بداية في البر{مج السريعالالتي مرت معنا منذ  العشرةمراحل التخفيض  
إلى تنفيذ المشروع  إتمامفي حالة ما هي قررت محاولة التعجيل بزمن  وضع البدائل الممكنة لمؤسسات الانجاز

لنا طول مدة تنفيذ المشروع تكون واضحة بصورة أفضل لو جمعناها في شكل جدول يبين  ،كنيم صى ماأق
 هي التكاليف التي وصل إليها المشروع إلى غاية تلك وما ،ومقدار التخفيض الذي أجريناه في كل مرحلة

إلى جانب مقدار الاحتياطي المالي المتبقي لدى مؤسسات الانجاز جراء العمليات المتتالية للتعجيل  ،المدة
    .بمدة تنفيذ المشروع

  .جدول يبين مختلف البدائل الممكنة للتخفيض والتكاليف المقابلة لها): 21(الجدول رقم 

  )«�سٔابیع(طول مدة تنف,ذ المشروع وفق التخطیط الجدید   )«�سٔابیع(مقدار التخف,ض   )دج(التكالیف الكلیة �لمشروع 

 قبل التخفيض  187   -   16588570235.00

  التخفيض الأوليف و إضافة التجاوز في التكالبعد   185  2  19309676720.00
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 بعد التخفيض الثاني  184  1  19309984990.00

 بعد التخفيض الثالث  183  1  19310852400.00

 بعد التخفيض الرابع  182  1  19312372560.00

 بعد التخفيض الخامس  181  1  19313892717.43

 بعد التخفيض السادس  180  1  19317042359.98

السابع بعد التخفيض  179  1  19321950720.83  

 بعد التخفيض الثامن  178  1  19332556399.39

 بعد التخفيض التاسع  177  1  19342567170.00

 بعد التخفيض العاشر  176  1  19368580750.00

    .من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقة: المصدر

لي والذي يساعد{ في فهم أعمق خلال الشكل التاالبيا{ت الواردة في الجدول أعلاه يمكن أن نوضحها من 
  :ا أجريناه فيما سبقلم

ا

    .من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقة: لمصدر

   .PERTفي ظل أسلوب واستغلال أمثل للموارد شروع المتكاليف ضبط محاولة من أجل : الرابعالمطلب 
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  .للتحكم في تكاليف المشروع PERTأسلوب مساهمة /: أولا

على عملية مقارنة بين مدة  تقومتنفيذ المشروع  إتمامفكرة تخفيض زمن  شاهد{ فيما سبق كيف أن        
من  بحيث استطعنا توفير عددتنفيذ المشروع المستهدفة والتكلفة المترتبة على القرار الخاص Nلتخفيض، 

تحقيقه  إلىالمؤسسة  يختلف Nختلاف الهدف الذي تسعىالبدائل بشأن هذا التخفيض، وذلك في الحقيقة 
في المشروع فذلك أمر يختلف تماما عن فكرة التعجيل �تمام  بطبيعة الحال، أما مسألة ضبط التكاليف

التقديرية للإنفاق ولتتبع مدى التزام  المشروع، فقضية ضبط التكاليف ما هي إلا أسلوب لتحديد الميزانية
  .المشروع المختلفة الإنفاق الفعلي Nلإنفاق المقدر خلال مراحل انجاز

 الأداءإن مسألة ضبط التكاليف تعني كذلك بتجميع معلومات مستمرة عن كل من التكاليف الفعلية وزمن 
 الإجراءاتواتخاذ  أسبا�االفعلي ونسبة الانجاز، ثم تحديد درجة التباين في تقارير الانجاز وتحليل 

إجراءات معينة التكاليف المقدرة يجب حينها اتخاذ التصحيحية، فإذا وجد{ ز�دة في التكاليف الفعلية عن 
  .المخططةلتصحيح الوضع حتى تظل التكاليف المنفقة في حدود الميزانية 

لمشروع إلى أنشطة يتم بتنفيذها إتمام انجاز المشروع، ثم عملنا تقديرا للتكاليف لقد سبق وأن قمنا بتقسيم ا
 مسألة ضبط التكاليف والتي تعتبر بمثابة نظام لمراقبة اللازمة لكل نشاط في المشروع، والآن سوف نعالج

الفعلي لتلك الفترات، لكن في الحقيقة ضبط ومتابعة تكاليف المشروع في ظل عدد كبير من الإنفاق 
نشاط وشبكة المشروع الحالية تحوي تفاصيل   163فـ الأنشطة مثل الحالة التي نعالجها، يعد أمرا صعبا للغاية، 

نعتمد نفس المنهج ، إذن سوف  الحد الذي يعقد من عمليات الرقابة على التكاليف وضبطهاإلى كبيرة جداً 
، أي سوف نقوم Nستخدام نفس فكرة 2011الذي اتبعناه عندما أجرينا تحليلا للوضع إلى غاية شهر ماي 

عة للمراحل لمتابالتي استخدمناها فيما سبق، وكل هذا من أجل تبسيط عملية ا) مجموعات الأنشطة(الحزم 
  .ختلفة للمشروعالم

والتي تحوي كل من ، ) Piquage El Azizia : 7رقم المقطوعية (على سبيل المثال  Âخذوللتوضيح أكثر 
وأن الميزانية المرصودة أسبوع  17ها بـــــ مدة تنفيذتقدر ، حيث CI ،CJ ،CW ،CY ،DX ،DY :الأنشطة 

  :ة المكونة لهذه المقطوعية أيلهذه الحزمة هي مجموع ماتم رصده لكل الأنشط

  .7جدول يبين تكلفة الحزمة رقم  ):22(الجدول رقم 

  الحزمة  الأنشطة المكونة للحزمة  تكلفة النشاط  تكلفة الحزمة

140534803.90  30626067.84  CI  07  
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46844505.46  CJ  

14142777.08  CW  

21369140.97  CY 

8100524.01  DX 

19610574.47  DY 

  .من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقة: صدرالم

قطوعيات، بعد ذلك سيكون من المفيد، لتحقيق هذا الغرض، عمل وهكذا الأمر Nلنسبة لباقي الحزم أو الم
مقطوعية حسب المدة الزمنية المستخدمة كوحدة للقياس، أي أن /تقسيم للميزانية المخصصة لكل حزمة

فإن التكاليف المقدر أسبوع، إذن  17مدة انجازها ، و دج 140534803.90=  7الحزمة رقم تكلفة 
 8266753,17=  17 ÷ 140534803.90: خلال كل أسبوع Nلنسبة لهذه المقطوعية هي إنفاقها

 .التكلفة الأسبوعية للحزمةو تنفيذها،  مدد ج، الجدول التالي يبين لنا الحزم المكونة للمشروع،د 

  

  .التكلفة الأسبوعية للحزمةمختلف الحزم، مدة تنفيذها، ول يبين جد): 23(الجدول رقم 

 المقطوعية/ عنوان الحزمة رقم الحزمة
مدة تنفيذ 

  )أسبوع( الحزمة
  )دج( التكلفة الأسبوعية للحزمة  )دج( تكلفة الحزمة

1 Construction des cite HA  15424859,88 1101775,71 

2 Travaux de génie civil  1013572867 32695898,9 

3 Liaison entre B9-B10  295144727,5 18446545,5 

4 Piquage bir ghbalou  412653580,8 24273740 

5 Remise en etat des lieux  17557542,45 2194692,81 

6 Liaison  B10-Rés tablat  586369647,3 45105357,5 

7 Piquage al azizia  140534803,9 8266753,17 

8 Remise en etat des lieux  17557542,45 1950838,05 

9 Piquage seriet, zbarbar  129190595,3 9227899,66 

10 Remise en etat des lieux  21267923,78 3038274,83 

11 Liaison  B10-SP11  604283148,1 37767696,8 

12 Liaison  SP11-Sidi naman  295144727,5 14757236,4 

13 Remise en etat des lieux  100918379,3 11213153,3 

14 Travaux d’achevement  7273253,696 1039036,24 

15 Construction de cite GTH  15777795,67 1213676,59 

16 Travaux de génie civil  1380424348 47600839,6 

17 Liaison sidi naman-SP12  412653580,8 34387798,4 
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18 Piquage ouled al arbi  129190595,3 9227899,66 

19 Remise en etat des lieux  7413149,696 1059021,39 

20 Piquage sidi naamane  141718595,3 8336387,96 

21 Liaison SP12-SP13  140534803,9 7026740,2 

22 Remise en etat des lieux  17557542,45 1950838,05 

23 Liaison SP12-rése omaria  615777796,9 18659933,2 

24 Liaison SP13-rés ksa-ber  586691199,3 36668200 

25 Remise en etat des lieux  7868333,696 983541,712 

26 Travaux d’achevement  17890578,45 1490881,54 

27 Construction des cites HI  20201989,34 1346799,29 

28 Réali réserv beni slimane  652316920,7 25089112,3 

29 Réali réserv tablat  756716490,4 25223883 

30 Réali réserv kerroucha  840236919,5 36532040 

31 Réali réserv omaria  621031566,9 17743759,1 

32 Réali station pompage 11  756716495,7 18017059,4 

33 Réali station pompage 12  724039286,8 15405091,2 

34 Réali réserv berouaguia  709117642,6 18182503,7 

35 Réali station pompage 13  687725850,2 15993624,4 

36 Réali réserv ksar boukha  823967947,9 19618284,5 

37 Réali réserv bougezoul  802475342,3 17445116,1 

38 Travaux d’achèvement  15023484,58 1251957,05 

 

∑   = 16 588 570 235.00  

  .من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقة: المصدر

المكونة للمشروع هي أيضا لها بدا�ت وÀا�ت مبكرة  الأنشطةهذه الحزم التي تعبر عن تجميع لعدد من 
والملحق رقم  19الشكل رقم ، Gantt، أنظر مخطط ته فيما سبقوذلك بناء على ما تم معالج(ومتأخرة، 

، ومن الناحية الفنية يكون أمام المسير الخيار في تحديد الزمن الذي تبدأ فيه كل حزمة، فكما يمكن أن )5
تبدأ الحزمة في أول وقت بدء ممكن كذلك فإنه يمكن أن تبدأ في آخر وقت بدء مسموح به، ورغم أن كلا 

المشروع،  إتمامالمشروع في الزمن المقدر له، أي أنه ليس هناك أثر على زمن  إتماموف يضمن البديلين س
ص من  إلىولكن يظهر الفرق في توقيت الحاجة  الموارد اللازمة لمتابعة تنفيذ المشروع، الجدول التالي مستخل

ة على أساس أول وقت بدء ممكن والبيا{ت الواردة آنفا، وهو يبين ميزانية التكاليف التقديري الجدول السابق
هذين الجدولين كل من و ديرية على أساس آخر وقت مسموح به، ويليه جدول يبين ميزانية التكاليف التق

    .على التوالي 10والملحق رقم  9 يكون عرضهما أفضل وأوضح ضمن كل من الملحق رقم

  .])دج 106(×التكلفة[ ساس أول بدء ممكنجدول يبين ميزانية التكاليف التقديرية على أ): 24(الجدول رقم   
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187        14  13  12  11  10  9  8  7  5  4  3  2  1  
الأسبوع 

  الحزمة

                                  1  

                                  2  

                                  3  

                                    

                                  38  

××××        ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ××××   إجمالي ×××× 

  المتراكم ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ××××       ××××

 .من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقة: المصدر

 

  

  .])دج 106(×التكلفة[ ميزانية التكاليف التقديرية على أساس آخر وقت مسموح به ):25(الجدول رقم   

187        16  15  14  13  12  8  7  6  5  4  3  2  1  
الأسبوع 

  الحزمة

                                  1  

                                  2  

                                  3  

                                  4  

                                    

                                  38  

  إجمالي ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ××××        ××××

  المتراكم ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ××××        ××××

  .من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقة: المصدر
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المتوقعة  الأسبوعيةإمكانية تقدير ومعرفة التكاليف هو ) 25(والجدول ) 24(الجدول كل من إن من مزا�  
، المتراكم الإنفاقجمع كل عمود، كما يمكن حساب التكلفة أو  للمشروع ككل، ويكون ذلك عن طريق

السابقة  الأسابيعتكلفة  إجمالي إليهخلال كل أسبوع مضافا  إنفاقهمايتم  إجماليالمتراكم هو  الإنفاقحيث 
 عبر التكاليف المتراكمة عن إجمالي المبالغ التي يتم إنفاقها على المشروع ككل فيت ،أخرى بعبارة ،له وهكذا

اللازم  الإجماليالمبلغ  :Àاية الفترات الزمنية، كما يوضح الجدولان ضمن آخر خانة وآخر عمود في الأسفل
  .تحوي تفاصيل أفضلهي ف 10و 9، أنظر أيضا الملحقين لانجاز المشروع كما هو موضح

 إنشاء) 10و 9الملحقين  ،25-24الجدولان (يمكننا Nلاعتماد على كل هذه المعلومات الواردة أعلاه 
Nللون العلوي المنحنى (المتراكم على أساس أول وقت بدء ممكن  الإنفاقالشكل الذي يعرض لنا حالتي 

المنحنى السفلي Nللون ( آخر وقت مسموح بهالإنفاق المتراكم على أساس  و، )Cost by ES، الأزرق
  ).أنظر الشكل الموالي(، )Cost by LS، الأحمر

مسير في توفير نوع من المرونة لل الأسلوبفائدة استخدام هذا  إدراكيمكن له  المتأمل في هذا الشكلإن 
اللازم توفرها خلال فترة معينة،  للأموالالمشروع، أو Nلنسبة  أنشطةمجموعة سواء في تواريخ البدء لحزم أو 

د أقصى وحد أي وجود ح ،عن منطقة الوفرات الماليةبكلمات أخرى تعبر المنطقة المحصورة بين المنحنيين 
  ).23 الشكلأنظر (،أدنى للميزانية المتوقعة

  . )دج(الإنفاق المتراكم ): 23(الشكل رقم 
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 .WinQSBوالبر{مج  من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقة: المصدر

حصر بين معرفة ميزانية الإنفاق خلال الأسبوع والتي تن لناوNلتأمل في الجدولين والشكل مرة أخرى يمكن 
الإجمالي على أساس الوقت الممكن والإجمالي على أساس الوقت المسموح به، وهكذا يمكن تعميم ذلك 

في Àاية كل فترة ) الإنفاق التراكمي(على Nقي الحزم، كذلك فإنه Nلنسبة للمبلغ المنفق على المشروع ككل 
  .سوف يكون له حداً أعلى وحداً أدنى

وأشر{ إلى أن هذه  2011اليف الحقيقية التي تم إنفاقها إلى غاية شهر ماي عالجنا فيما سبق، التكلقد 
= القيمة تفوق القيمة التقديرية للعمل المنجز إلى غاية نفس التاريخ، حيث كان الفارق 

هذه التكاليف الإضافية التي سوف تتحملها مؤسسات الانجاز من المؤكد أÀا دج،  2720489936,758
لكنه وNلرغم من أننا في الحقيقة عملية انجاز كل نشاط في المشروع،  اوزات الحاصلة فياء التجتراكمت جرّ 

  ؟ ما العمل حيال هذه المشكلة فما، التكاليف لكل نشاط رئيسي على حدى لا نملك قيمة التجاوز في

حزمة من من أجل معرفة التطور الحاصل في التكاليف الحقيقية، نحن نعرف مسبقا نسبة العمل المنجز لكل 
قيم التقديرية للعمل المنجز، مجموع القيم التقديرية للعمل قابلها الزم المكونة للمشروع، هذه النسب تالح

دج، مجموع النسب التي يمكن حسا�ا بقسمة القيم التقديرية للعمل المنجز  5076138073.00= المنجز 
نسبة العمل إذن تكون ، % 100= عة الحال هي بطبيو لكل حزمة على إجمالي القيمة التقديرية للعمل المنجز 

، % 0.308=5076138073.0÷15424859.88 :على سبيل المثال هي 1للحزمة رقم  المنجز إلى الإجمالي

   .التقديرية للعمل المنجز إلى مجموع التكاليف التقديرية للعمل المنجز تمثل نسبة القيمة  % 0.308 ومنه فإن

نعرف  دج، وبما أننا لا 7796628010,18هي  2011نفقة حتى شهر ماي التكاليف الحقيقية الممجموع إن 
 7796628010,18سوف نفترض أن نسبة ما تم إنفاقه من الإجمالي  1قيمة التجاوز في الحزمة رقم Nلتدقيق 

، وهكذا Nلنسبة لباقي مجموعات دج 2401361427,13 والتي تساوي،  % 0.308دج هي نفسها النسبة 
من إنفاق حقيقي، وهي الجدول التالي يعطينا صورة عن كل حزمة وما يقابلها ونة للمشروع، الأنشطة المك

  .قيم افتراضية تمكننا من إجراء التحليل

  .القيمة الحقيقية للعمل المنجزو جدول يبين نسبة العمل المنجز إلى الإجمالي  ):26(الجدول رقم 

 رقم الحزمة
 

التكلفة الإجمالیة �ل~شاط 
 )لحزمةا(الرئ�سي 

 

ال~س¡بة 
 المئویة
�لعمل 

 %المنجز 

لعمل المنجز التقد£ریة �قيمة ال 
  )دج(

�س¡بة العمل المنجز 
لى الإجمالي  إ

 

 القيمة الحق,ق,ة �لعمل المنجز
 

مدة 
انجاز 

ال~شاط 
 الرئ�سي

 

 

القيمة الحق,ق,ة �لعمل 
المنجز Æلال الوÄدة 

 الزمÇیة الواÄدة
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1 15424859,88 100 15424859,88 0,303869983 2401361427,13 14 1332203,116 
2 1013572867 100 1013572867 19,96740144 1225553372 31 39533979,76 
3 295144727,5 100 295144727,5 5,814355781 356871842,2 16 22304490,14 
4 412653580,8 35,75 147523655,2 2,90621833 178377025,5 17 10492766,2 
5 17557542,45 0 0 0 0  8 0 
6 586369647,3 64 375276574,3 7,392954424 453762611,7 13 34904816,29 
7 140534803,9 0 0 0 0 17 0 
8 17557542,45 0 0 0 0 9 0 
9 129190595,3 0 0 0 0 14 0 
10 21267923,78 0 0 0 0 7 0 
11 604283148,1 33,75 203945562,5 4,017730794 246599115 16 15412444,69 
12 295144727,5 0 0 0 0 20 0 
13 100918379,3 0 0 0 0 9 0 
14 7273253,696 0 0 0 0 7 0 
15 15777795,67 100 15777795,67 0,310822823 19077593,06 13 1467507,159 
16 1380424348 100 1380424348 27,1943814 1669128852 29 57556167,3 
17 412653580,8 13,75 56739867,36 1,117776281 68606548,25 12 5717212,354 
18 129190595,3 0 0 0 0 14 0 
19 7413149,696 0 0 0 0 7 0 
20 141718595,3 25 35429648,81 0,69796464 42839471,15 17 2519968,891 
21 140534803,9 0 0 0 0 20 0 
22 17557542,45 0 0 0 0 9 0 
23 615777796,9 100 615777796,9 12,1308323 744562705,3 33 22562506,22 
24 586691199,3 9 52802207,94 1,040204328 63845359,45 16 3990334,966 
25 7868333,696 0 0 0 0 8 0 
26 17890578,45 0 0 0 0 12 0 
27 20201989,34 100 20201989,34 0,397979508 24427070,79 15 1628471,386 
28 652316920,7 0 0 0 0 26 0 
29 756716490,4 0 0 0 0 30 0 
30 840236919,5 85 714201381,5 14,06977847 863570780,6 23 37546555,68 
31 621031566,9 0 0 0 0 35 0 
32 756716495,7 0 0 0 0 42 0 
33 724039286,8 0 0 0 0 47 0 
34 709117642,6 0 0 0 0 39 0 
35 687725850,2 0 0 0 0 43 0 
36 823967947,9 16,25 133894791,5 2,637729502 161897796,1 42 3854709,431 
37 802475342,3 0 0 0 0 46 0 
38 15023484,58 0 0 0 0 12 0 

∑ 14539961855 - 5076138073 %100 7796628010,18 - - 
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  .من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقة: المصدر

الجدول المبين في الملحق Nللون الأخضر والمستخرج من  23ق الحقيقي المبين في الشكل السابق رقم الإنفا
  .يمكننا من معرفة تطور التكاليف الحقيقية المنفقة خلال مراحل المشروع المختلفة، 19والشكل رقم  11رقم 

لخاصة بمراحل المشروع المختلفة خلال إذن وقد أصبح لدينا الميزانية التقديرية للإنفاق والإنفاق الحقيقي، وا
فترات الانجاز، وعن طريق هذا النظام يمكن لنا في أي لحظة معرفة واكتشاف مدى تطابق المبالغ التي تم 
إنفاقها فعلا مع المبالغ المخططة في الميزانية لكل مقطوعية أو حزمة، وNلتالي سوف يكون في مقدور{ معرفة 

مع مقدار الإنجاز الذي تحقق مع كل حزمة أو مقطوعية، أخيرا وسواء كانت  مدى تناسب المبالغ المنفقة
المبالغ المنفقة أعلى أو أدنى من المخططة، فإن هذه الآلية تمكننا من اتخاذ القرار بشأن إجراء التصحيحات 

  .اللازمة لتدارك الانحرافات الحاصلة

كل من المنحنيين الأزرق والأحمر زء الأول منه  في الجالمنحنى Nللون الأخضر وإن كان في الحقيقة يتوسط 
آخر  منحنى التكاليف التقديرية على أساس منحنى التكاليف التقديرية على أساس أول وقت بدء ممكن و(

التكاليف (ن كانت إفي الحقيقة على احترام التخطيط المرسوم، فهي و ، لا يعبر )وقت بدء مسموح به
) الخط Nللون الأزرق(ولا تتجاوز الحد الأعلى ) الخط Nللون الأحمر( لا تتخلف عن الحد الأدنى) الحقيقة
عن ماتم تخطيطه من {حية التكاليف، لماذا ؟ لأن غالبية الأنشطة هناك انحراف  لا تعبر على أنه ليس لكنها

إما أن هذه ، و )% 100يعني نسبة الانجاز فيها لم تبلغ نسبة ( إتمامهاالرئيسية المكونة للمشروع إما لم يتم 
) منحنى التكاليف الحقيقية(الأنشطة لم يتم انطلاق الأشغال �ا بعد، وNلتالي فالمنحنى Nللون الأخضر 

التكاليف التقديرية على أساس أول وقت بدء في الشطر الأول والذي يبين لنا أن التكاليف الحقيقية تتوسط 
من الحزمة  % 100 و، 1ن انجاز الحزمة رقم م % 100نسبة  ممكن وأخر وقت مسموح به لا يعبر إلا على

من الحزمة   %33.75و، 6من الحزمة   % 64و، 4من الحزمة  % 35.75و، 3من الحزمة  % 100و، 2
أي هناك العديد من الأنشطة الرئيسية التي لا تظهر في ) أنظر الجدول السابق العمود الثالث(، وهكذا 11

للمنحنيين الأزرق والأحمر لا يعبر ذلك في الجزء الأول الحقيقة الشكل وNلتالي فتوسط منحنى التكاليف 
لك بسبب عدم اكتمال الأنشطة كلها، أما عن الشطر الثاني من وإنما كان ذ على متابعة جيدة للتكاليف

إلى غاية مدة ) المتراكمة(فهو يعبر عن القيمة الثابتة ) منحنى التكاليف الحقيقية(المنحنى Nللون الأخضر 
  . 2011، وهي بتعبير أدق التكاليف الحقيقية المتراكمة إلى غاية ماي إليها از التي تم الوصولالانج

   .لمواردأجل الاستغلال الأمثل ل محاولة من /:Rنيا
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اللازمة  والتجهيزاتلا يمكن التسليم المطلق �ن موارد المشروع والتي تشمل العمالة، المعدات          
ة في الموقع عند الطلب، وسبب ذلك يرجع إلى الكثير من العوامل غير المتحكم للتنفيذ سوف تكون متاح
، إضراNت العمال، أعطال المعدات، التأخيرات في التوريد والطلبات الكثيرة على فيها مثل التغيرات المناخية

دعم عمليات الموارد هو إمداد و  دارةاسي من إمورد معين، لذلك ومن الناحية التشغيلية يكون الهدف الأس
الموقع Nلموارد اللازمة بحيث يمكن تحقيق التوقيتات المطلوب تسليم المشروع فيها، ومن الناحية الاقتصادية 

ولذلك فإن حسن إدارة هذا الجزء من الأموال سوف يمثل المنفق على الموارد نسبة كبيرة من ميزانية المشروع، 
  .فة انجاز المشروعيترتب عليه وبشكل مباشر Æثيرا ملحوظا على تكل

من الطبيعي خلال مراحل انجاز المشروع أن يكون هناك تقلبا في مستوى الموارد المستخدمة في عملية انجازه، 
العمل على تحقيق التوازن الذي يؤدي إلى تحقيق  ،لذلك يكون التحدي الكبير في هذا الصدد أمام المسير

من العمالة أو الآلات أو المعدات، نسبة للاحتياجات الاستقرار خلال مختلف عمليات الانجاز، سواء Nل
وتكون الطريقة الفعالة التي تستخدم في تحقيق التوازن في الموارد المستخدمة تعتمد بشكل أساسي على 

يمكن أن يتم في زمنيا أو وقتا احتياطيا عملية إعادة جدولة الأنشطة غير الحرجة، فبما أن هناك فائضا 
المشروع، إذن يكون من الممكن  إتماملنشاط الغير حرج دون أن يؤثر ذلك على زمن حدوده إعادة جدولة ا

إلى أن الأنشطة الحرجة لا يمكن إعادة جدولتها، لأن أي  الاستفادة من ذلك في عمل التوازن، ونشير هنا
ة تنطبق إلى حتمية Æخير زمن إتمام المشروع، كما ننبه أيضا أن هذه الفكر تغيير يطرأ عليها سوف يؤدي 

على جميع الموارد وتكون معالجتها على نفس النحو سواء كانت موارد بشرية، آلات ومعدات، فيما يلي 
    . منصبا على مورد العمالة وNلتالي ما سيقال عنه يمكن تعميمه عن Nقي الموارد التحليلسوف يكون 

و تحديد عدد العاملين اللازم لكل نشاط ، ه)العمالة(إن أول ما يمكن عمله عند معالجة مسألة إدارة الموارد 
أن عدد العمالة أو  وهي: الأولىعلى درجة من الأهمية،  نقطتينفي المشروع، وهنا نتوقف للحظة لنشير إلى 

تقدير تكلفة : المطلب الثالثأنظر ( مسبقاً المعدات والآلات اللازمة لكل نشاط في المشروع قد تم تحديده 
أنه ومن أجل تسهيل هذه العملية : ، أما النقطة الثانية)N08لتحديد الجدول رقم المشروع وتوزيع الموارد، و 

الأشهر كوحدة بدلا عما كنا نستخدمه في السابق، الأسبوع وذلك �دف وتبسيطها سوف نقوم Nستعمال 
وارد الم لا فهما يعكسان نفس الصورة تقريبا، الجدول التالي نبين فيهوإ، توضيح الصورة بشكل بسيط وأفضل

  .اللازمة من عمالة، معدات وآلات لكل حزمة في المشروع

  .الموارد اللازمة لكل حزمة في المشروعجدول يبين ): 27(الجدول رقم 

 لات والمعداتالآعدد  لعمالة اللازمة للنشاط الرئيسيعدد ا النشاطات المكونة لها رقم الحزمة
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1 A 33 26 
2 D 124 45 
3 F,G,W,X,AS,AT 110 38 
4 CG,CH,CU,CV,DV,DW 57 21 
5 EX 14 6 
6 H,I,Y,Z,AU,AV 77 26 
7 CI,CJ,CW,CY,DX,DY 61 25 
8 EY 17 9 
9 CK,CL,CX,CZ,DZ,EE 116 42 

10 EZ 15 7 
11 J,K,AA,AB,AW,AX 71 24 
12 CM,CN,DD,DE,EF,EG 83 41 
13 FF 12 6 
14 FT 49 24 
15 B 24 17 
16 E 149 57 
17 L,M,AC,AY,AD,AZ 62 16 
18 CO,CP,DF ,DG,EH,EI 73 19 
19 FG 6 2 
20 N,O,AE,AF,BB,BC 61 19 
21 CQ,CR,DH,DI,EJ,EK 54 15 
22 FH 11 3 
23 P,Q,AG,AH,BD,BE 49 15 
24 CS,CT,DJ ,DK,EL,EM 96 35 
25 FI 18 4 
26 FU 46 23 
27 C 44 13 
28 R,AI,AJ,BF,BG,BP,BQ 242 108 
29 BZ,DL,DM,EN,EO,FJ,FK 

229 79 
30 S,AK,AL,BH,BI,BR,BS 216 68 
31 CC,DN,DO,EP,EQ,FL,FM 320 132 
32 T,AM,AN,BJ,BK,BT,BU 

340 146 
33 CD,DP,DQ,ER,ES,FN,FO 

368 149 
34 U,AO,AP,BL,BM,BV,BW 

309 82 
35 CE,DR,DS,ET,EU,FP,FQ 

351 93 
36 V,AQ,AR,BN,BO,BX,BY 

298 77 
37 CF,DT,DU,EV,EW,FR,FS 335 128 
38 FV 83 32 

  .من إعداد الطالب Nلاعتماد على البيا{ت السابقة: المصدر
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يمكن تصويرها انجاز المشروع  مدةوالآن وبما انه لدينا كافة المعلومات عن العمالة اللازمة لكل حزمة خلال 
�نشاء مدرج تكراري نعرض من Nستخدام الأسلوب المعتاد، زمن البدء والإتمام المبكر والمتأخر، فنقوم 

 .خلاله حجم الموارد اللازمة في كل فترة زمنية

 .السابقةمن إعداد الطالب Nلاعتماد على المعلومات : المصدر

وذلك خلال طيلة ) شهر(منية ز اللازمة من العمالة في كل فترة  السابق مقدار الموارد) 24(يمثل الشكل رقم 
هو  الشهر الأوليمكن القول مثلا أنه يكون عدد العاملين اللازمين خلال مدة الانجاز، وللإيضاح أكثر 

 15 رقم) الحزمة(النشاط الرئيسي  عامل لأداء ا 24و ،)1 رقم الحزمة(النشاط الرئيسي عامل لأداء  33
وهكذا Nلنسبة عامل،  101، وذلك �جمالي قدره 27 رقم) الحزمة(النشاط الرئيسي  عامل لأداء ا 44و

  .12، أنظر الملحق رقم الثاني ثم الثالث حتى آخر شهر في فترة انجاز المشروع للشهر

الانجاز، زم خلال مدة انجاز المشروع يتذبذب طيلة فترة أن عدد العاملين اللاّ  ويتضح من هذا الشكل
ثم  ،1678عامل إلى  317بشكل كبير من العدد  يزدادفيكون العدد قليل نسبيا في الأشهر الأولى ثم 

يعود العدد ، ثم 2106يصل إلى أقصى عدد من العمالة يتم تشغيله  حتىستمر العدد في التزايد إلى غاية ي
ص تدريجيا حيث يصل في الشهر الأخيرإلى ال ، أما إذا عامل وذلك في مرحلة انتهاء المشروع 83إلى  تناق

أنظر ( مسموح بهبدء ر وقت على أساس آخطيلة فترة الانجاز وذلك تحدثنا عن كيفية توزيع عدد العمالة 
زاح أن المنحنى م إلاّ  ،إلى التحليل السابقفسوف يكون التحليل مشابه إلى حد بعيد  ،)13الملحق رقم 

  .يوضح كيفية هذا التوزيع 24بعض الشيء إلى اليمين، الشكل رقم 

): 24(الشكل رقم   

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 39 40 41 42 43 44 45 46 47 
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 .من إعداد الطالب Nلاعتماد على المعلومات المقدمة من مؤسسة الإنجاز: المصدر

ص العاملين في المراحل الأخيرة للمشروعتع سواء تعلق الأمر Nلحالة الأولى أو الثانية، بداية  ني بداية تناق
بداية الفصل لهؤلاء العمال ، ويكون ذلك إما ب)العمال(التخلي أو عدم الاحتياج لهذا النوع من الموارد 

ل للعمالة في هذا التذبذب في الاستغلا تدريجيا وإما تركهم كطاقة عاطلة أو بتحويلهم إلى مشروعات أخرى،
  .الانجاز أعباء إضافية وكل هذه الحالات سوف تكلف مؤسسات فيه، غير مرغوبٍ  الحقيقة يعتبر أمراً 

حيث يتسم مستوى عدد العاملين Nلتذبذب، يكون فيه وكحد أقصى يتم ) 24الشكل (في الحالة الأولى 
ـ الشهر الأول من فترة الانجاز ب الرقم إلى أد{ه خلال ، بينما سوف يصل2106تشغيله من العمالة هو 

  .عامل 101

من أجل معالجة المشكلة المترتبة عن التقلب في مستوى استغلال العمالة المستخدمة، لابد من إعادة جدولة 
النشاطات الغير حرجة للمشروع بشكل يحقق توازن في الطاقات المستخدمة وذلك بطبيعة الحال في حدود 

اللازمة للانجاز، وNلتالي سوف يؤدي هذا التوازن إلى حالة من الاستقرار النسبي في الموارد، وذلك من  المدة
أجل تحسين درجة التوازن في الطاقات وتحقيق الكفاءة في الاستغلال، ولعمل هذا التوازن يمكن استغلال 

ون أن يؤثر ذلك على �ريخ إتمام الفائض بحيث نجري Æجيلا لتواريخ البدء في بعض الأنشطة غير الحرجة د
كل هذا من أجل تفادي الحالتين المتطرفتين الأولى والثانية، حيث لابد أن يكون التباين عند أدنى ،  المشروع

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 39 40 41 42 43 44 45 46 47 
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هي  ،1321 =1 في عدد العاملين عن الوسط الحسابي 1قيمة له، ففي الحالة الأولى تكون درجة التباين

التباين عن  يكون  مسموح بهبدء حالة الجدولة على أساس آخر وقت أما في  ،494202.2512 =1
، وحيث يكون هدفنا الاستغلال الأمثل  582245.5419 =1 ، مساو� لـــــ 1353 =2 الوسط الحسابي

انجاز المشروع  لعمالة عبر فتراتلابد أن يكون التباين أقل ما يمكن، هذا ما يعني توزيع أفضل ل ،للعمالة
أساس أول وقت بدء ممكن أفضل واستقرار أكثر لهذا المورد، وفي هذه الحالة يمكننا القول �ن الجدولة على 

 ،Var 1 < Var 2 الجدولة على أساس آخر وقت بدء مسموح به من حيث توازن الطاقات العمالية، لأنمن 
المستخدمة في الانجاز يمكن تعميمه والحساسة م الموارد الأساسية وهذا التحليل الذي أجريناه على أحد أه

  .على Nقي الموارد الأخرى، المعدات والآلات

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
من أجل حساب الوسط الحساب والتباين لسلسلتي توزيع عدد  Microsoft office Excel 2007لقد قمنا باستخدام البرنامج الجاهز  -  

  . العمالة على مختلف فترات انجاز المشروع
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  Æلاصة الفصل

حاولنا خلال هذا الفصل التطبيقي إجراء دراسة ميدانية لحالة تخطيط وتقييم تنفيذ واحد من  لقد         
تنفيذ م انجازه حاليا، وذلك سعيا منا نحو تحسين ورفع كفاءة وفعالية إدارة أهم مشاريع البنية التحتية الذي يت

في تخطيط ومتابعة تنفيذ المشاريع، ساليب الكمية الأكثر فاعلية المشروع، واستخدمنا في ذلك أحد أبرز الأ
ثم  لكنه قبل مباشرة العملية كان من المفيد تقديم الجهة صاحبة المشروع، PERT/CPMألا وهو أسلوب 

 الثلاث قدمنا وصفاً عاماً وموجزاً عن هذا المشروع وأتبعنا ذلك �براز مهام مؤسسات الانجاز الفرعية
GTH,HT,HA القائمة على الانجاز.  

وانطلاقا من الأساس النظري الذي عالجناه في كل من الفصل الأول والثاني حاولنا إسقاط هذا الجانب على 
بداية بعمل تخطيط للمشروع، فأجرينا تقسيما للمشروع إلى أنشطة ثم قمنا الناحية التطبيقية، فقمنا في ال

عمل تقدير لتكلفة كل  ،وبمساعدة إطارات مؤسسات الانجاز ،أجرينا بعدها ،ببناء علاقات التتابع بينها
من رسم الثلاثة للأنشطة، تمكننا بعدها  لأزمنة التنفيذنشاط واحتياجاته من الموارد، وبعد ذلك عملنا تقديرا 

أشر{ إلى أن المشروع قد عرف Æخرا كبيرا ننسى أننا  بدون أن، شروعشبكة تعكس مختلف مراحل انجاز الم
 اقتراحالتأخير وحاولنا كشف عن أهم الأسباب التي كانت وراء ذلك سعينا لل، فيم الفعليعن موعد التسل

  .تكاليفالحلول التي كان يمكن Nتخاذها تفادي مشاكل التأخير وارتفاع ال

ومن أجل المساهمة في إبراز دور الأساليب الكمية وNلتحديد  ،أما خلال آخر محور لهذا البحث
PERT/CPM  ، قمنا في تحسين كفاءة إدارة المشروع وإظهار أثرها على فعالية القرارات في هذا الميدان

طيط الأول، ثم بينّا كيفية تحسين للتخ عديلافأجرينا ت ،تخطيط ومتابعة تنفيذ المشروعلمحاولة جديدة بتقديم 
) أطول مدة لتنفيذ المشروع(إدارة زمن تنفيذ المشروع والكشف عن المسار الحرج : أداء المشروع من خلال

وإمكانية معرفة احتمال إتمام تنفيذ المشروع خلال أزمنة متعددة، كما قمنا بمحاولة من أجل الضغط في زمن 
أنه توفير عدد من البدائل أمام مؤسسات الانجاز من أجل المفاضلة وكيف أن ذلك من شانتهاء المشروع 

، عالجنا بعد ذلك كيفية متابعة بين مدة الانجاز والتكلفة المترتبة عن كل تخفيض في مدة انجاز المشروع
  . تكاليف المشروع، وفي آخر هذا المحور حاولنا معالجة مستوى التذبذب الحاصل في استغلال الموارد
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حتمية في ظل التحد(ت إن قضية تحقيق الكفاءة في إدارة المشاريع الاقتصادية أصبحت مسألة          
على الراهنة من أجل التنافس على المستقبل، إن هذه التحد(ت العديدة والكبيرة التي تواجه اليوم القائمين 

هداف وJقل التكاليف، وذلك في ظل من البحث عن السبل الفعالة لتحقيق الأ ،إدارة وتسيير المشاريع
كثر من ذلك، مواجهة بيئة الأعمال التي أصبحت تتسم أكثر من أي وقت مضى والأمحدودية الموارد، 

أنجع  استعمالالسعي نحو  ، هذه التحد(ت في الحقيقة أدت إلى حتميةWلتعقيد والتغير المتسارع والمستمر
الطرق وأفضل الأساليب التي تمكن من تحقيق الاستخدام الأمثل والصحيح لكل الموارد والإمكا^ت المتاحة 

وهذا بطبيعة الحال لم يعد يعتمد على الحدس والخبرة الشخصية واتخاذ القرارات وبلوغ الأهداف المنشودة، 
  .ومدروسالارتجالية بدون الاستناد على أساس علمي 

إن دراستنا لهذا الموضوع وعبر مراحله المختلفة وخاصة في الناحية التطبيقية لهذا البحث كانت تسعى لإبراز 
حقيقة في غاية الأهمية، وهي محاولة الكشف عن دور الأساليب الكمية في الرقي بمستوى كفاءة وفعالية 

  .القرارات في هذا اvالإدارة المشاريع الاقتصادية، وإبراز أثرها على فاعلية 

 :نتائج ا�راسة

  :معروضة كالتاليلقد توصلنا من خلال هذه الدراسة إلى جملة من النتائج تكون 

  :النتائج المتعلقة Wلجانب النظري /:أولا

المشروع هو عبارة عن مجموعة من النشاطات المترابطة والمتكاملة تسعى لتحقيق أهداف محددة Wستخدام  - 
  .ة، وتتطلب تخطيطا سليما لضمان نجاح المشروع خلال الفترة الزمنية المحددةموارد محدد

أن إدارة المشروع هي عبارة عن مجموعة من النشاطات المنظمة والموجهة نحو توظيف أمثل واستغلال  - 
  .أهداف المشروع المحددة بوضوح Wلاعتماد على أساليب فعالة وذات كفاءةأفضل للموارد بغرض تحقيق 

في العلوم الإدارية هناك تقسيمات متعددة للمشاريع مصنفة وفقا لمعايير متعددة، حسب القابلية للقياس،  - 
العلاقات التبادلية، الغاية من المشروع وغيرها، وأن للمشروع في العادة أهداف متعددة تتنوع ما بين أهداف 

  .ية، تكنولوجية، اجتماعية وسياسيةاقتصاد

مج الزمني، وأن أن لكل مشروع أبعاد  -  ثلاثة، تحقيق أداء جيد، انجاز العمل حسب الميزانية واحترام البر̂
  .لكل مشروع أهمية Wلنسبة للمؤسسات والأفراد والاقتصاد الوطني
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أن دراسة جدوى المشروعات الاقتصادية هي أسلوب علمي لتقدير احتمالات نجاح فكرة استثمارية قبل  - 
، ما من الناحية الماليةالاجتماعية، الفنية والهندسية وإ إما من الناحية الاقتصادية،التنفيذ الفعلي، وأ�ا تكون 

وأن لكل ^حية معايير يمكن على أساسها اتخاذ القرار بشأن المضي قدما في التنفيذ أو البحث عن بدائل 
  .أخرى

، وأن لكل )مصفوفيا(لابد لأي مشروع من تنظيم، فإما أن يكون تنظيما وظيفيا، صرفا وإما مختلطا  - 
حيث تتصل هذه العوامل Wلمناخ الاستثماري، المدير وفريق  مشروع عوامل لابد من توفرها لتحقيق النجاح

  .العمل

لابد من تقييم أداء المشاريع الاقتصادية من خلال معرفة مدى تحقيقها للكفاءة والفعالية ومدى قدر�ا  - 
  .على ضمان وضعها التنافسي

، وأن نظرية الشبكات تعتبر جدت أساسا واستخدمت من أجل ترشيد القراراتالكمية وُ  أن الأساليب - 
   .برز هذه الأساليب التي تستخدم في حل العديد من المشكلات المتعلقة Wلتسيير الأمثل للمواردإحدى أ

وطريقة  GERT، أسلوب التقويم والمراجعة الرسومي  LOB، خط الاتزان GANTTأن كل من خرائط  - 
تعتبر   CPM/PERTأساليب كمية عنت �دارة المشاريع، وأن طريقة المسار الحرج وبيرت  هي ،الطاقات

  .أهم وأشهر هذه الطرق

تنحصر في أربع مراحل أساسية وهي مرحلة التخطيط،  CPM/PERTمراحل استخدام أسلوب  - 
  .الجدولة، علاقة الزمن Wلتكلفة ومرحلة الرقابة وتصحيح الانحرافات

عمل كننا من على ثلاث أزمنة تميعتمد في تقديره لأزمنة نشاطات المشروع الذي  PERTأن أسلوب  - 
 .المحددمعرفة احتمالية انتهاء المشروع في الزمن الحساWت من أجل 

 

  

  :النتائج المتعلقة Wلدراسة التطبيقية /:	نيا
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لحة للشرب، لقد قمنا في الجانب التطبيقي لهذا البحث بدراسة حالة انجاز مشروع تحويل المياه الصا     
دية آسردون بولاية البويرة وصولا إلى مدينة بوقزول بولاية المدية، والذي يمون وذلك انطلاقا من سد ك

  .ويغذي العديد من المناطق الواقعة على هذا المحور

نشاط، ويتم �تمام تنفيذ هذه الأنشطة الانتهاء من تنفيذ المشروع ككل،  163إلى لقد تم تقسيم المشروع 
البعض حيث يستدعي تخطيط أنشطة المشروع إلى تتالي معين في تنفيذ بعض الأنشطة بينما يمكن تنفيذ 

كانت مقسمة   دج 16588570235.00 ـــوأن التكلفة المباشرة للمشروع والمقدرة بـ بشكل متوازٍ،الآخر 
حيث اعتمد^ في ذلك على خبرة وتجربة عدد  ،احتياجات الإنجاز في الظروف العاديةعبر كل نشاط وفق 

على مختلف  ، إلى جانب توزيع الموارد المختلفة من عمالة ومعدات Jساليب التنفيذمن المهندسين ذوي دراية 
  .كل نشاط في المشروع

ثم عالجنا قضية في غاية الأهمية وهي مسألة مدة تنفيذ المشروع، فبالرغم من أن العقد المبرم بين الوكالة 
 Groupement GTH, HA,HTومؤسسات الانجاز الفرعية  ANBTوالتحويلات الوطنية للسدود 

إلى غاية  2009وذلك بداية من شهر جانفي شهر  28والذي يقضي �نجاز المشروع في مدة لا تتعدى 
في المدة الانتهاء ولكن ما حدث في الواقع أنه لم يتم ، )موعد التسليم التقديري( 2011شهر ماي من سنة 

  .التي كانت مقدرة في التخطيط الأولي للمشروع

إن هدفنا كان من البداية يتمثل في محاولة إبراز دور الطرق الكمية في تحسين أداء إدارة المشاريع الاقتصادية، 
تشخيص وتحديد المشاكل التي تسببت في عدم إتمام المشروع في الموعد المحدد والتجاوز الغير مرغوب  وبعد

وهي مشاكل في العادة تواجه جميع المسيرين ومتخذي القرارات وWلتالي يمكن  ،فيه في الميزانية المخصصة
الأسباب إما قسرية خارجة عن ارادة أطراف المشروع   ، حيث كانت هذهتعميمها على أغلب المشاريع

كالعوامل البيئية، الاقتصادية أو عوامل متعلقة Wلسلامة، وإما أسباب متحكم فيها وهي بدورها تنقسم إلى 
هي  قسمين، فواحدة متعلقة Wلمؤسسة صاحبة المشروع وهي في الاساس تتعلق Wلناحية المالية، والأخرى

جراء إدخال حيث كانت تحدث في الغالب إما ) مؤسسات الانجاز الفرعية(قة vWمع أسباب داخلية متعل
�حداث تغييرات على مسار أ^بيب المياه التي تصل المدن والأحواض تغييرات على الدراسة وتحديثها وإما 

ن من أبرز ومحطات الضخ، وإما تكون ^جمة عن قلة الخبرة المهنية في التنفيذ لبعض مجموعات العمل، وكا
  .شاكل المتعلقة بنظام تخزين مواد البناءهذه الأسباب أيضا الم
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إذن وبعد تحديد المشاكل ومعرفة أغلب أسبا¤ا حاولنا وضع تصورات للحلول التي كانت ممكنة من أجل 
          .تهتفادي المشاكل الحاصلة في ¥خير زمن المشروع والز(دة في تكلف

والذي يعتبر أحد أبرز الأساليب  PERT/CPMأن أسلوب  ،حقيقة مفادهاتوصلنا إلى كان أن قد  لو 
 للأنشطة غير) الاحتياطات الزمنية(الفوائض الزمنية يمكننا من الحصول على  الكمية في إدارة المشاريع،

الحرجة المكونة للمشروع، هذه الاحتياطات الزمنية توفر لنا إمكا^ت يمكن حشدها واستخدامها من أجل 
  في الحقيقةا الإجراء ظ على أزمنة انجاز الأنشطة الحرجة التي تتحكم في مدة انجاز المشروع ككل، وهذالحفا

كان بمثابة عملية إعادة تخصيص الموارد بحيث أن نقل الإمكا^ت المادية والبشرية من الأنشطة ذات 
ل التي �دف إلى المحافظة إلى أنشطة حرجة  يعتبر أفضل السب) من الأنشطة غير الحرجة(الفوائض الزمنية 

مج الزمني المسطر، وفي نفس السياق عند الحديث  إتمامعلى  التكاليف فإن عن تنفيذ المشروع وفق البر̂
مج الزمني المخصص للمشروع  يرفع من إمكانية عدم ارتفاع وز(دة التكاليف الناجمة عن التأخير، احترام البر̂

تكون قد أسهمت بشكل كبير في ترشيد عملية إدارة ) الأعمالشبكات (وWلتالي فإن الأساليب الكمية 
  .وهذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى ،المشاريع

ما تبقى من المشروع فكان لابد أولا  تناولنا Wلدراسة 2011ثم بعدما أتممنا تحليلنا للوضع حتى شهر ماي 
بعض التعديلات اللازمة على أزمنة الأنشطة، وبعد استكمال كل  وإجراءمن عمل تخطيط جديد للمشروع 

وفق التخطيط الجديد إجمالي الوقت المتوقع لتنفيذ المشروع دت Jن اهذه الدراسة والتي أف إجراءذلك ªبعنا 
كان ممثلا عبر شبكة تتضمن كافة جديد  ، وأن المشروع يحتوي على مسار حرج واحد اأسبوع 187 هو

أو  %2.7512شهر كانت  46ذ المشروع في فترة تقل عن الممثلة للمشروع وأن احتمالات تنفيالأنشطة 
، ، وهي في الحقيقة تعتبر احتمالات ضئيلة للغاية%26.1225 تساويكانت وأسبوعين   شهر  46حتى 

فما فوق بنسبة وأسبوع  شهر 47المشروع في فترة تزيد عن  تنفيذتتراوح أقوى احتمالات وكانت 
ساعدتنا في الحصول على تقديرات وقيم  وهنا يمكن القول أن هذه الطرق الكمية  ،فأكثر 89.9554%

التأكد بحيث لم يعد هناك مبرر  مكمية استطاعت أن تسهم بشكل كبير في التخفيض والتقليل من حالة عد
ولا مجال لاتخاذ القرارات على أساس الخبرة الشخصية بدون الرجوع والاعتماد على المؤشرات الرقمية واتخاذ 

  . وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية ،القرارات بكل موضوعية

وذلك نظرا للتأخر الكبير في  عقد لم يتحققالمشروع خلال المدة المنصوص عليها في ال إتمام تنفيذأن بما و 
من وجهة نظر المؤسسة صاحبة المشروع، هذا ما  غير مقبول وبما أن هذا التأخر أصبح أمراً  ،عملية الانجاز
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الانجاز الحالية، وذلك �ضافة موارد زمة من أجل التسريع في وتيرة من الواجب اتخاذ التدابير اللاّ جعل 
ع على النشاطات الحرجة، هذا الإجراء الذي من شأنه تحسين ورف جديدة، وسوف يتركز ذلك بطبيعة الحال

  .احتمال إتمام المشروع في أقل مدة زمنية ممكنة

واستطعنا Wستخدام التقنيات  ،المشروع انجاززمن بتعجيل لعمل خطة لحتمية التفكير في وذلك ما أدى إلى 
حيث كانت هذه ، هاالانجاز لأجل المفاضلة بينت الكمية السالفة الذكر توفير عدد من البدائل أمام مؤسسا

نفيذ المشروع لمقايضة بين زمن تل ة عملياتعشر  وأ ،من مراحل التخفيض خطوات ةالبدائل عبارة عن عشر 
 11أي  ،ثلاثة أسابيعو  شهرين، وقد كان أقصى ما يمكن تخفيضه في زمن تنفيذ المشروع هو والتكلفة

أسبوع، وهذا ما يؤدي إلى  176إلى  187، بمعنى سوف نستطيع تخفيض مدة تنفيذ المشروع من اأسبوع
أو هذه العمليات  الإجراءارتفاع في التكاليف الكلية للمشروع  حيث تصبح في ظل هذا 

، وفي النهاية يمكن القول أن هذه البدائل في الأساس توفر لمتخذ القرار دج 19368580750.00=
وهذا ما ض، المقارنة بين مدة تنفيذ المشروع المستهدفة والتكلفة المترتبة على القرار الخاص Wلتخفي إمكانية

  .يثبت صحة الفرضية الثالثة

أما فيما يخص معالجة مسألة ضبط التكاليف التي �دف أساسا إلى تتبع مدى التزام الإنفاق الفعلي 
خلال مراحل انجاز المشروع المختلفة وذلك بعد إجراء ضم أنشطة المشروع في ) المخطط(Wلإنفاق المقدر 

م كافة البيا^ت وWستخدا، هذه المسألةصورة حزم أو مقطوعيات وذلك ¤دف المساعدة على معالجة 
وقت بدء ممكن  أول أساسوالتي مثلناها ضمن منحنى بياني على  الأسبوعخلال  الإنفاقوالمتمثلة في ميزانية 

، واقعية جانب تمثيل التكاليف الحقيقية المصروفة، استطعنا تكوين صورة إلىوآخر وقت بدء مسموح به، 
قد ، و ط الأولي لها خلال المراحل المتعددة لانجاز المشروعومعرفة تطور التكاليف الحقيقية Wلمقارنة مع التخطي

إلى فائدة استخدام هذا الأسلوب في توفير المرونة التي تمكن المسير Wتخاذ القرار  من خلال كل ذلكتوصلنا 
  .زم توفرها خلال فترة معينةأو Wلنسبة للأموال اللاّ  أنشطة المشروع بشأن تواريخ البدء في تنفيذ

إلى أن استخدام أسلوب وفي آخر نقطة تمت معالجتها، ضمن هذا البحث وهي مسألة الموارد، فقد توصلنا 
PERT/CPM  ِّعن وجود طاقات غير مستغلة في أوقات معينة بينما هناك حاجة إلى  ن من الكشفيمك

في أوقات أخرى، وهنا تظهر مشكلة عمل توازن للطاقات المستخدمة حتى نضمن تحقيق  إضافية اتطاق
ة في النهاية تحقيق أقل التكاليف في الحصول على الموارد وتعظيم درجة الاستفادة منها، وWلتالي تكون النتيج

في الكشف  مفيدة جداً  PERT/CPMوWلتالي تكون  ،تشغيل في حدود الموارد المتاحةأفضل استغلال أو 
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المشروع، وهكذا يمكن القول أن  عن التقلبات التي تحدث في مستوى الموارد المستخدمة خلال فترة انجاز
القيام ¤ا لما لها من ¥ثير مالي الوظائف التي من الواجب أن يحسن مدير المشروع إدارة الموارد تعد من أهم 

لمشروع أو ¥خيره عن موعد غيلي المرتبط بخطر توقف اواقتصادي على أداء المشروع Wلإضافة إلى الأثر التش
تسليمه، ومن خلال ما سبق يمكن القول أن الأساليب الكمية في إدارة المشاريع لها أثر فعال في تعظيم 

  .صحة الفرضية الثالثةأيضا  يؤكدوهذا ما كما شاهد^ من قبل، العائد والاستغلال الأمثل للموارد  

    :�قترا�اتالتوصیات و

نقاط التمحور حول تنا والتي تاما سبق فإننا نطمح إلى أن اقتراحمن خلال النتائج التي تم التوصل إليها في         
  :التالية سوف تكون مفيدة كتوصيات يمكن أخذها في الحسبان ساسيةالأ

الاستفادة من الدروس المستمدة من النماذج الناجحة التي استخدمت فيها الأساليب الكمية وفي  ضرورة - 
  .شبكات الأعمال المتخصصة في إدارة ومتابعة تنفيذ المشاريعمقدمتها 

من العمل الجاد على إتمام تنفيذ المشروع وفق المشاريع الاقتصادية  لإدارةضرورة العناية Wلأهداف الأساسية  - 
مج الزمني واحترام الميزانية المخصصة والأداء المتميز، ولن يتأتى ذلك إلا Wنتهاج الطرق العلمية   .البر̂

ويفضل الموضوعية  ،والمؤسسة صاحبة المشروعبين مؤسسات الانجاز الفرعية لتقارير الدورية عناية Wإعطاء أهمية و  - 
بتوفير هذه المدخلات يتم حيث  دورية،يث التنفيذ بصورة الجدول الزمني من ح ومراقبةفي الطرح ما أمكن وتحديد 

للتسيير  الداعمة الإيجابية القرارات اتخاذعلي الجداول الزمنية ويسهل  إيجابيةينعكس بصورة مما ضبط دقيق للأداء 
  .بشكل أفضل سواء فيما تعلق Wلزمن أو التكاليف أو الموارد

الكمية من أجل مساعدة المسيرين ومدراء المشاريع وصناع  الأساليبعلى مختلف حتمية التدريب والتكوين  - 
  .القرار بشكل عام على اقتحام آفاق جديدة لتحقيق الكفاءة وتحسين الفعالية

الأنشطة في جدول زمني مرادف الة تنفيذ متعلقة بح�نزال بيا^ت حقيقية  روعتلتزم إدارة المشمن المفيد أن  - 
نشطة  و�ايتها توضح بسهولة التأخير الألبدا(ت عبارة عن تواريخ تكون هذه البيا^ت  ،للجدول الزمني الأساسي

  .يد تواريخ واقعية لنهاية الأعمالمن أنشطة وإعادة البرمجة وتحد ىتبق مامتابعة  منيسهل ، مما في الجداول الزمنية

شاريع والمتمثلة في إدارة الوقت والتكاليف الاهتمام Wلاجتماعات واللقاءات الدورية لمناقشة أهم مشاكل إدارة الم - 
والعمل على معالجتها Wستخدام التقنيات الكمية وذلك Wستغلال الاحتياطات الزمنية للحيلولة دون التأثير على 

   .مدة تنفيذ المشروع والز(دة في التكاليف
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في استخدام فرق ومدراء المشاريع التنسيق بين مراكز التدريب وبين الجامعات من أجل تنمية مهارات رؤساء ال - 
  .التقنيات الكمية المتخصصة في ميدان إدارة المشاريع

علمية Wلمشاركة بين المؤسسات القائمة على انجاز المشاريع والجامعات من أجل التطوير فرق بحث  إنشاء - 
  .والتنمية والإبداع في إدارة المشاريع الاقتصادية

الحديثة والطرق الكمية والبرامج الجاهزة المتخصصة في إدارة ومتابعة تنفيذ  البحث عن استيعاب التكنولوجية - 
المشاريع من قبل المؤسسات الوطنية القائمة على انجاز المشاريع، مع الحرص على حسن استخدامها بما يتلاءم مع 

  .تواجهها في هذا الميدان من أجل القدرة على مواجهة المنافسة الحادة التي صادية التي تعيشها بلاد^الظروف الاقت

عن التأثير السلبي لعوامل المحيط الخارجي  في إدارة تنفيذ المشاريع، الناتجالمخاطرة عنصر  بتقييم وتقديرالاعتناء  - 
  .  على ظروف انجاز المشروع والتي غالبا ما تكون السبب في ¥خير تنفيذ المشاريع وز(دة تكاليفها

الشروط الفنية الاعتبار خذ في والواقعية في إعداد مختلف خطط التنفيذ، التي ¥ مبدأ الموضوعيةالتركيز على  - 
والتكنولوجية لمختلف مراحل الانجاز مع متابعة تنفيذ هذه الخطط من أجل تحقيق أهداف المؤسسات الاقتصادية 

  .أساليب إدارة المشروعاتالعاملة في مجال انجاز المشاريع وإحداث التنمية الشاملة على المستوى الوطني وتطوير 

التركيز على استيعاب وحسن تفهم القصد من إدارة المشاريع الاقتصادية في ظل المتغيرات الحالية من خلال  - 
دراسة العوامل التي تؤثر على الأداء وتحسين الكفاءة والمتمثلة أساسا في إدارة أفضل للوقت وضبط أحسن 

  .للتكاليف واستغلال أمثل للموارد

وضع خطط لإيفاد المسيرين ومدراء المشاريع إلى بعثات خارجية لمؤسسات انجاز سبق لها على ضرورة  دنؤك - 
الأخذ Wلمداخل الكمية وذلك للتعرف على كيفية تطبيقها ومشاكلها، وWلتالي إعدادهم كمتخصصين يمكن 

  .الاستفادة ¤م في مؤسسات الانجاز عند تبنيها هذه الأساليب والتقنيات

حث مدراء المشاريع والمسيرين على دراسة المحيط الذي تعمل فيه مؤسسا�م مع تفهم العوامل المؤثرة على  - 
      .  مقاييس الفعالية وتحسين الكفاءة

  :�فٓاق ا�راسة

لأكثر مما قدمنا، لماذا ؟ لأن الغوص فيه أكثر  ويحتاج بصراحةجداً إن الموضوع الذي عالجناه متشعب           
وخوض هذه التجربة مع المهندسين في الميدان والمسيرين بشكل عام، أعطا^ صورة أكثر وضوحا عن الموضوع من 
حيث التعقيدات والعقبات التي من المؤكد مصادفتها، إذن التعمق في بحث هذا الموضوع ودراسته من جميع 
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أمر يقصر عنه جهد فرد ولا يعني به إلا تعاون مجموعة من الباحثين والتقاؤهم في خطة عمل الجوانب في الحقيقة 
لمتخصصين وذوي الخبرة في الإدارة، ولذلك فإذا اعتبر̂ أن هذه الدراسة مشتركة، فضلا عن مساعدة المهندسين وا

ويمكن أن تسهم في إثراء البحث ومعالجة مواضيع أخرى ذات علاقة بموضوعنا  إنجازيمكن الانطلاق منها من أجل 
ل أن تلقى قبولاً أو تلفت نظر العلمي في ميدان إدارة المشاريع، يمكن اقتراح بعض المواضيع للبحث على أم

  :لباحثين من أجل معالجتهاا

  .المسير في تنظيم وتسيير المشاريع الاقتصادية/فعالية كفاءة المدير /:أولا

  .لاستغلال الأمثل للموارددور الأساليب الكمية في ا /:	نيا

  .أثر استخدام الأساليب الكمية في تحسين جودة اتخاذ القرارات في إدارة المشاريع الاقتصادية /:	لثا

  .دور التسيير Wلمشاركة على فاعلية القرارات في إدارة المشاريع /:رابعا

  

  

في جعل هذه  ،ولو :شيء قلیل تقد وف4 ٔ�نني 2كون ٔ�ملي ت أ.,يرة في هذا البحث،الكلما ةباك�الوصول ل  عندو 

  .اء في إدارة المشاریع �ق�صادیةالمساهمة ذات ٔ�همیة في اHٕراز دور أ.سالیب الكمیة في رفع الكفاءة وتحسين أ.د

هي بطبیعة الحال ف4ه من مcشbئه، ووالقصور و^[نهایة 2كون المتخصص المتصفح لهذا البحث، ٔ�بصر وV�ٔلم بمواطن الخلل 

V لىV اتق الطالب، و تقع jلkانك اmبbو�ده، وس n ليم، والعصمة والكمالV لمV فوق كل ذي sهم وبحمدك، ٔ�شهد ٔ�ن لا ا

  .إلا ٔ�نت، ٔ�سbتغفرك ؤ�توب إلیك
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(http://sciences.ows.ch/divers/gestionde projets.pdf), vu le (26/11/2010) 
 



رقم النشاط  مؤسسة الإنجاز  Activités principales de projet النشاطات الرئیسیة المكونة للمشروع

1 Construction des cites de l'entreprise

2 Instalation industrielle de chantier

3 Travaux de génie civil

4 Liaison entre point B9-B10

5 Piquage bir ghbalou

6 Liaison entre point B10-réservoir de tablat

7 Piquage el Azizia

8 Piquage Seriet

9 Piquage Zbarbar

10 Liaison entre point B10-SP11

11 Piquage Sedraia

12 Piquage El Gulb

13 Liaison entre point SP11-Piquage Sidi Naamane

14 Construction des cites de l'entreprise

15 Instalation industrielle de chantier

16 Travaux de génie civil

17 Liaison entre point, Piquage Sidi Naamane-SP12

18 Piquage Ouled El Arbi

19 Piquage Sidi Naamane

20 Liaison entre point SP12-SP13

21 Liaison entre point SP12-Réservoir Oumaria

22 Liaison entre point SP13-Réservoir Ksar El Boukhari et Bougezoul

23 Construction des cites de l'entreprise

24 Instalation industrielle de chantier

25 Réalisation Réservoir El Kerroucha

26 Réalisation Réservoir Beni slimane

27 Réalisation Réservoir Tablat

28 Réalisation Réservoir El Omaria

29 Réalisation Réservoir Kras El Boukhari

30 Réalisation Réservoir Bougezoul

31 Réalisation Réservoir Berrouaguia

32 Réalisation Station de Pompage 11

33 Réalisation Station de Pompage 12

34 Réalisation Station de Pompage 13

35 Groupement HA/GTH/HT Travaux d'echevement

Hydroamenagement

GTH

Hydrotechnique







Transfert Koudiat Acerdoune Lot n° 3   :  05 الملحق رقم

100.00

13.75

0.00

Liaison SP13-rés ksar-berr

Remise en etat des lieux

Liaison SP12-SP13

Liaison SP12-rés omaria

Réalisation station pop 12

Remise en etat des lieux

Piquage sidinaamane

Réalisation rés tablat

Réalisation rés benisliman

Travaux d'achevement

Construction des cites HI

Remise en etat des lieux

Réalisation rés berrouagia

Réalisation rés kerroucha

Réalisation rés omaria

Réalisation station pop 11

30

31

32
33
34

0.00

25.00

0.00
0.00

100.00

35

36

37
38 Travaux d'achevement

Réalisation rés bougezoul

Réalisation rés ksar boukh

Réalisation station pop 13

19

25

26
27
28

29

20

21
22
23

24

0.00

0.00

85.00

0.00

0.00
0.00

9.00

0.00

0.00
100.00
0.00

0.00
0.00

16.25

0.00

16

17

18

Travaux de genie civil

Construction des cites GTH

10
11
12
13
14

Remise en etat des lieux

Liaison B10-SP11

Liaison SP11-Sidinamane

Remise en etat des lieux

Travaux d'achevement

Liaison sidinamane-SP12

Piquage ouled el arbi

7
8
9

Piquage al azizia

Remise en etat des lieux

Piquage seriet-zbarbar
0.00
0.00
0.00
33.85
0.00
0.00
0.00

15

0.00

100.00Travaux de genie civil

100.00

1

jan,fev,mar,avr may,jui,juil,aout sep,oct,nov,dec jan,fev,mar,avrN° : Activité sep,oct,nov,dec

2011

jan,fev,mar,avr

2009

100.00Construction des cites HA

2010

may,jui,juil,aout
Activité principales ℅ achevé

2
100.00
35.75
0.00
64.00

Liaison B9-B10

Piquage bir ghbalou

Remise en etat des lieux

Liaison B10-réserv tablat

3
4
5
6

الحزمة ممثلة حسب الزمن المبكرالحزمة ممثلة حسب الزمن المتأخرما تم انجازه في الواقع نشاط رئیسي حرج



1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 C-T-AM-BJ-BT-CD-DP-ER-FN-FV 116 115 114 113 112 111 110 109 108 107 106 105 104 103 102 101

2 C-V-AQ-BN-BX-CF-DT-EV-FR-FV 115 114 113 112 111 111 110 109 108 107 106 105 104 103 102 101

3 B-E-P-AG-BD-CS-DJ-EL-FI-FU 111 111 111 111 111 111 110 109 108 107 106 105 104 103 102 101

4 B-E-P-AG-BD-CT-DK-EM-FI-FU 110 110 110 110 110 110 109 108 107 106 105 104 104 103 102 101

5 C-U-AO-BL-BV-CE-DR-ET-FP-FV 109 108 107 106 105 105 105 105 105 105 105 105 104 103 102 101

6 C-T-AN-BK-BU-CD-DP-ER-FN-FV 102 101 100 99 98 98 98 98 98 98 98 98 97 96 95 94

7 C-T-AM-BJ-BT-CD-DQ-ES-FO-FV 101 100 99 98 97 96 95 94 93 92 91 90 90 90 90 90

8 B-E-N-AE-BB-CQ-DH-EJ-FH-FU 100 100 100 100 100 100 99 98 97 97 97 97 97 97 97 97

9 B-E-O-AF-BC-CQ-DH-EJ-FH-FU 100 100 100 100 100 100 99 98 97 97 97 97 97 97 97 97

10 B-E-Q-AH-BE-CS-DJ-EL-FI-FU 100 100 100 100 100 100 99 98 97 97 97 97 96 95 94 93

11 C-V-AR-BO-BY-CF-DU-EW-FS-FV 100 99 98 97 96 96 96 96 96 96 96 96 96 95 94 93

12 B-E-Q-AH-BE-CT-DK-EM-FI-FU 99 99 99 99 99 99 99 98 97 97 97 97 97 96 95 94

13 C-V-AQ-BN-BX-CF-DT-EV-FR-EV 99 98 97 96 95 95 94 93 92 91 90 98 88 88 88 88

14 A-D-J-AA-AW-CM-DD-EF-FF-FT 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97

15 C-U-AO-BL-BV-CE-DS-EU-FQ-FV 97 96 95 94 93 93 93 93 93 93 93 93 92 91 91 91

16 B-E-N-AE-BB-CR-DI-EK-FH-FU 95 95 95 95 95 95 94 93 92 92 92 92 92 92 92 92

17 B-E-O-AF-BC-CR-DI-EK-FH-FU 95 95 95 95 95 95 94 93 92 92 92 92 92 92 92 92

18 A-D-K-AB-AX-CM-DD-EF-FF-FT 93 93 93 93 93 93 93 93 93 93 93 93 93 93 93 93

19 C-U-AD-BM-BW-CE-DR-ET-FP-FV 93 92 91 90 89 89 89 89 89 89 89 89 89 89 88 87

20 A-D-F-W-AS-CH-CV-DW-EX-FT 92 92 92 92 92 92 92 92 92 92 92 92 92 92 92 92

21 A-D-H-Y-AU-CI-CW-DX-EY-FT 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91

22 A-D-I-Z-AV-CI-CW-DX-EY-FT 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91

23 A-D-J-AA-AW-CN-DE-EG-FF-FT 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91

سار
لم  ا

رقم 13ٔشطة المسارات طول المسار طول المسار بعد التخف8ض 
الملحق رقم (07): ]دول یبين YرتVب مسارات شSبكة المشروع حسب الوقت KحIیاطي الكلي وفق التخطیط الجدید



24 C-U-AP-BM-BW-CE-DS-EU-FQ-FV 91 90 89 88 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87

25 A-D-F-W-AS-CH-CV-DW-EX-FT 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90

26 A-D-G-X-AT-CH-CV-DW-EX-FT 89 89 89 89 89 89 89 89 89 89 89 89 89 89 89 89

27 A-D-H-Y-AU-CJ-OY-DY-EY-FT 88 88 88 88 88 88 88 88 88 88 88 88 88 88 88 88
28 A-D-I-Z-AV-CJ-CY-DY-EY-FT 88 88 88 88 88 88 88 88 88 88 88 88 88 88 88 88

29 A-D-G-X-AT-CG-CU-DV-EX-FT 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87

30 A-D-K-AB-AX-CN-DE-EG-FF-FT 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87

31 B-E-L-AC-AY-CO-DF-EH-FG-FU 87 87 87 87 87 87 86 85 84 84 84 84 84 84 84 84
32 C-T-AN-BK-BU-CD-DQ-ES-FQ-FV 87 86 85 84 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83

33 A-D-H-Y-AU-CK-CX-DZ-EZ-FT 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86

34 A-D-T-Z-AV-CK-CX-DZ-EZ-FT 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86

35 C-S-AK-BH-BR-CC-DN-EP-FL-FV 85 84 83 82 81 81 81 81 81 81 81 81 81 81 81 81

36 B-E-L-AC-AY-CP-DG-EI-FG-FU 84 84 84 84 84 84 83 82 81 81 81 81 81 81 81 81

37 C-V-AR-BO-BY-CF-DU-EW-FS-FV 84 83 82 81 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80

38 A-D-H-Y-AU-CL-CZ-EE-EZ-FT 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83

39 A-D-I-Z-AV-CL-CZ-EE-EZ-FT 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83 83

40 B-E-M-AD-AZ-CO-DF-EH-FG-FU 83 83 83 83 83 83 82 81 80 80 80 80 80 80 80 80

41 C-R-AI-BF-BP-BZ-DL-EN-FJFV 83 82 81 80 79 79 79 79 79 79 79 79 79 79 79 79

42 C-S-AL-BI-BS-CC-DN-EP-FL-FV 82 81 80 79 78 78 78 78 78 78 78 78 78 78 78 78

43 B-E-M-AD-AZ-CP-DG-EI-FG-FU 80 80 80 80 80 80 79 78 77 77 77 77 77 77 77 77
44 C-R-AI-BG-BQ-BZ-DL-EN-FJ-FV 78 77 76 75 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74

45 C-S-AK-BH-BR-CC-DO-EQ-FM-FV 77 76 75 74 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73

46 C-R-AI-BF-BP-BZ-DM-EO-FK-FV 74 73 72 71 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70

47 C-S-AL-BI-BS-CC-DO-EQ-FM-FV 74 73 72 71 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70

48 C-R-AJ-BG-BQ-BZ-DM-EO-FK-FV 69 68 67 66 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65



 

 

 

 

 

 

.یبين مختلف أ)'شطة التي ٔ"د�لت ضمن �ر�مج ال�سریع�دول : )08(الملحق رقم   

 

المدة المتا3ة   التخف0ض
  6لتخف0ض

  أ)'شطة

10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  

              ×  ×  × ×  4  FT 

          × × ×      3  EQ  

          × ×       2  EX  

      × ×           2  FV  

      × ×           2  DW  

    × ×             2  DV  

    ×               1  DO  

  × ×               2  CH  

  ×                 1  CU  

  ×                 1  FM  

×                   1  CG  

×                   2  CV  

×                   1  AK  

  



الحزمة 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23
1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1
2 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2
16 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6

الملحق رقم 9 : =دول یبين الميزانیة  التقد6ریة 3لتكالیف .لى ٔ(ساس ٔ(ول وقت بدء ممكن، [التكلفة×(106 دج)].
اFٔسEبوع

16 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3
28 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2
29
30 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5
31
32 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6
33
34 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8
35
36 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3
37
38

Jجمالي 3.6 3.6 3.6 3.6 3.6 3.6 3.6 3.6 3.6 3.6 3.6 3.6 3.6 50 81.6 229.7 229.7 229.7 229.7 229.7 229.7 229.7 229.7

تراكم .لى ٔ(ساس ٔ(ول وقت بدء ممكن 3.6 7.2 10.8 14.4 18 21.6 25.2 28.8 32.4 36 39.6 43.2 46.8 96.8 178.4 408.1 637.8 867.5 1097.2 1326.9 1556.6 1786.3 2016



24 25 26 27 28 29 30 33 35 37 39 40 42 47 49 50 51 54 57 58 60 62 68 69

32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7
18.4 18.4

45.1 45.1

37.8 37.8

47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6

اFٔسEبوع

47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6
34.4 34.4 34.4 34.4 34.4

8.3 8.3 8.3 8.3 8.3

18.6 18.6 18.6 18.6 18.6

31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2
25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2

39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5
19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8

24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6

28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8

25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3

229.7 229.7 229.7 229.7 229.7 229.7 229.7 229.7 229.7 229.7 229.7 229.7 229.7 229.7 229.7 210 210 210 204 217.7 217.7 217.7 286.3 286.3

2245.7 2475.4 2705.1 2934.8 3164.5 3394.2 3623.9 3853.6 4083.3 4313 4542.7 4772.4 5002.1 5231.8 5461.5 5671.5 5881.5 6091.5 6295.5 6513.2 6730.9 6948.6 7234.9 7521.2



70 71 74 77 78 79 80 83 86 89 90 91 93 96 99 100 101 103 105 109 111 113 116 119

18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4
24.3 24.3 24.3 24.3 24.3 24.3 24.3 24.3 24.3 24.3

45.1 45.1 45.1 45.1 45.1 45.1 45.1 45.1 45.1 45.1 45.1
8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3

9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2

37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8
14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7

اFٔسEبوع

34.4 34.4 34.4 34.4 34.4 34.4 34.4
9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2

1 1 1
8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3

7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8

18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6

25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2

19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8
24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6

19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2
28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8

21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7
25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3

23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9

286.3 286.3 286.3 286.3 286.3 286.3 286.3 254 254 254 247.2 219.6 219.1 219.1 201.9 201.9 201.9 201.9 201.9 201.9 201.9 193.7 193.7 193.7

7807.5 8093.8 8380.1 8666.4 8952.7 9239 9525.3 9779.3 10033.3 10287.3 10534.5 10754.1 10973.2 11192.3 11394.2 11596.1 11798 11999.9 12201.8 12403.7 12605.6 12799.3 12993 13186.7



120 121 123 126 129 130 131 134 136 138 139 140 142 144 147 149 150 151 153 155 157 159 160 161

24.3 24.3 24.3 24.3 24.3 24.3 24.3
2.2 2.2 2.2 2.2 2.2 2.2 2.2 2.2

8.3 8.3 8.3 8.3
1.9 1.9 1.9 1.9 1.9 1.9 1.9 1.9 1.9

9.2
3 3 3 3 3 3 3

14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7
13.2 13.2 13.2 13.2 13.2 13.2 13.2 13.2 13.2

1.9 1.9 1.9 1.9 1.9

اFٔسEبوع

1 1 1 1

7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8
2.5 2.5 2.5 2.5 2.5 2.5 2.5 2.5 2.5

18.6 18.6 18.6 18.6
36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7

4.5 4.5 4.5 4.5

19.8 19.8

19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2

21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7

23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9

168.5 162.3 142.5 142.5 153.2 153.2 153.2 131.1 122.8 122.8 121.3 121.3 121.3 119.4 119.4 117.2 117.2 114.7 114.7 103.4 71.2 71.2 71.2 71.2

13355.2 13517.5 13660 13802.5 13955.7 14108.9 14262.1 14393.2 14516 14638.8 14760.1 14881.4 15002.7 15122.1 15241.5 15358.7 15475.9 15590.6 15705.3 15808.7 15879.9 15951.1 16022.3 16093.5



162 164 166 167 169 170 172 174 175 176 177 178 179 180 181 182 183 184 185 186 187

1.9 1.9

اFٔسEبوع

4.5 4.5 4.5 4.5
3.3 3.3 3.3 3.3 3.3 3.3 3.3 3.3 3.3 3.3 3.3 3.3

19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2

21.7 21.7

23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9
1.99 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99

71.2 71.2 47.6 47.6 46.4 46.4 46.4 46.4 22.5 5.29 5.29 5.29 5.29 5.29 5.29 5.29 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99

16164.7 16235.9 16283.5 16331.1 16377.5 16423.9 16470.3 16516.7 16539.2 16544.49 16549.78 16555.07 16560.36 16565.65 16570.94 16576.23 16578.22 16580.21 16582.2 16584.19 16586



الحزمة 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23
1 1.1 1.1 1.1 1.1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2
16 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6
17
18

الملحق رقم A : 10دول یبين الميزانیة  التقد9ریة 7لتكالیف 2لى ٔ,ساس ,خٓر وقت بدء مسموح به، [التكلفة×(106 دج)].
اIٔسHبوع

18
19
20
21
22
23
24
25
26
27 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3
28
29
30
31
32 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6
33
34 28.8
35
36 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3
37
38

Mجمالي 1.3 1.3 1.3 1.3 1.3 2.5 2.5 2.5 2.5 2.5 2.5 2.5 2.5 2.5 2.5 25.8 51.1 51.1 97.5 98.6 98.6 98.6 127.4

تراكم 2لى ٔ,ساس ,خٓر وقت مسموح به 1.3 2.6 3.9 5.2 6.5 9 11.5 14 16.5 19 21.5 24 26.5 29 31.5 57.3 108.4 159.5 257 355.6 454.2 552.8 680.2



24 25 26 27 28 29 30 33 35 37 39 40 42 47 49 50 51 54 57 58 60 62 68 69
1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1 1.1

32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7

47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6 47.6

اIٔسHبوع

39.5

24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6

28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8

25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3

127.4 127.4 127.4 127.4 127.4 127.4 127.4 127.4 127.4 127.4 159 159 159 159 159 159 159 159 159 159 159 159 159 198.5

807.6 935 1062.4 1189.8 1317.2 1444.6 1572 1699.4 1826.8 1954.2 2113.2 2272.2 2431.2 2590.2 2749.2 2908.2 3067.2 3226.2 3385.2 3544.2 3703.2 3862.2 4021.2 4219.7



70 71 74 77 78 79 80 83 86 89 90 91 93 96 99 100 101 103 105 109 111 113 116 119

32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7 32.7
18.4 18.4 18.4

45.1

37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8

اIٔسHبوع

8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3

18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6

31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2 31.2

39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5 39.5
19.8 19.8

24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6 24.6
19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2

28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8 28.8
21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7

25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3 25.3
23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9

169.5 200.7 200.7 200.7 200.7 200.7 200.7 200.7 200.7 200.7 195.3 202.2 202.2 202.2 195.1 195.1 195.1 200.2 200.2 200.2 200.2 218.6 198.9 244

4389.2 4589.9 4790.6 4991.3 5192 5392.7 5593.4 5794.1 5994.8 6195.5 6390.8 6593 6795.2 6997.4 7192.5 7387.6 7582.7 7782.9 7983.1 8183.3 8383.5 8602.1 8801 9045



120 121 123 126 129 130 131 134 136 138 139 140 142 144 147 149 150 151 153 155 157 159 160 161

18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4 18.4
24.3 24.3 24.3 24.3 24.3 24.3 24.3 24.3 24.3 24.3 24.3

45.1 45.1 45.1 45.1 45.1 45.1 45.1 45.1 45.1 45.1 45.1 45.1
8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3

9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2

37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8 37.8
14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7 14.7

34.4 34.4 34.4 34.4 34.4 34.4 34.4 34.4 34.4 34.4 34.4 34.4
9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2

اIٔسHبوع

9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2

8.3 8.3 8.3 8.3
7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8 7.8

18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6 18.6
36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7 36.7

31.2 31.2 31.2
25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2

19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8

19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2

21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7

23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9

278.4 278.4 278.4 272.4 271.9 271.9 271.9 271.9 271.9 266.9 266.9 266.9 204.9 210.8 210.8 210.8 210.8 220 220 220 220 220 220 220

9323.4 9601.8 9880.2 10152.6 10424.5 10696.4 10968.3 11240.2 11512.1 11779 12045.9 12312.8 12517.7 12728.5 12939.3 13150.1 13360.9 13580.9 13800.9 14020.9 14240.9 14460.9 14680.9 14900.9



162 164 166 167 169 170 172 174 175 176 177 178 179 180 181 182 183 184 185 186 187

24.3 24.3 24.3 24.3 24.3 24.3
2.2 2.2 2.2 2.2 2.2 2.2 2.2 2.2

8.3 8.3 8.3 8.3 8.3
1.9 1.9 1.9 1.9 1.9 1.9 1.9 1.9 1.9

9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2 9.2
3 3 3 3 3 3 3

14.7 14.7 14.7 14.7 14.7
13.2 13.2 13.2 13.2 13.2 13.2 13.2 13.2 13.2

1.9 1.9 1.9 1.9 1.9 1.9 1.9

9.2 9.2

اIٔسHبوع

9.2 9.2
1 1 1 1 1 1 1

2.5 2.5 2.5 2.5 2.5 2.5 2.5 2.5 2.5

36.7
4.5 4.5 4.5 4.5 4.5 4.5 4.5 4.5

3.3 3.3 3.3 3.3 3.3 3.3 3.3 3.3 3.3 3.3 3.3 3.3

25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2 25.2

19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8 19.8

19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2 19.2

21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7 21.7

23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9 23.9
1.99 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99 1.99

214.7 182.5 174.3 174.3 174.3 166.4 144.3 138.1 138.1 25.59 25.59 25.59 25.59 25.59 7.19 7.19 7.19 7.19 7.19 7.19 7.19

15115.6 15298.1 15472.4 15646.7 15821 15987.4 16131.7 16269.8 16407.9 16433.49 16459.08 16484.67 16510.26 16535.85 16543.04 16550.23 16557.42 16564.61 16571.8 16578.99 16586.2



الحزمة 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23
1 2.7 2.7 2.7 2.7 2.7 2.7 2.7 2.7 2.7 2.7 2.7 2.7 2.7 2.7
2 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33

3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15 2.4 2.4 2.4 2.4 2.4 2.4 2.4 2.4 2.4 2.4 2.4 2.4 2.4
16 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5

17

الملحق رقم 11 : /دول یبين التكالیف الحق$ق$ة التي تم انفاقها، [التكلفة×(106 دج)].
أ>س9بوع

17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27 2.9 2.9 2.9 2.9 2.9 2.9 2.9 2.9 2.9 2.9 2.9 2.9 2.9 2.9 2.9

28
29
30 39.8 39.8 39.8 39.8 39.8 39.8 39.8 39.8

31
32
33
34
35
36 4.8 4.8 4.8 4.8 4.8

37
38

@جمالي 5.3 5.3 5.3 5.3 5.3 5.3 5.3 5.3 8 8 8 8 8 63.1 63.1 104.8 151.13 151.13 151.13 151.13 146.33 146.33 143.63

@نفاق الحق$قي 5.3 10.6 15.9 21.2 26.5 31.8 37.1 42.4 50.4 58.4 66.4 74.4 82.4 145.5 208.6 313.4 464.53 615.66 766.79 917.92 1064.3 1210.6 1354.2



24 25 26 27 28 29 30 33 35 37 39 40 42 47 49 50 51 54 57 58 60 62 68 69

46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33 46.33

22.7 22.7

57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5 57.5

6.8 6.8

أ>س9بوع

6.8 6.8

2.5 2.5 2.5 2.5

33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5

39.8 39.8 39.8 39.8 39.8 39.8 39.8 39.8 39.8 39.8 39.8

143.63 143.63 143.63 143.63 143.63 143.63 143.63 143.63 143.63 143.63 177.13 137.3 137.33 139.83 139.83 139.83 139.83 137.33 137.33 79.83 79.83 86.63 109.33 102.53

1497.8 1641.5 1785.1 1928.7 2072.4 2216 2359.6 2503.3 2646.9 2790.5 2967.6 3105 3242.3 3382.1 3522 3661.8 3801.6 3939 4076.3 4156.1 4235.9 4322.6 4431.9 4534.4



70 71 74 77 78 79 80 83 86 89 90 91 93 96 99 100 101 103 105 109 111 113 116 119

27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6 27.6

14.8 14.8 14.8 14.8 14.8 14.8

38.2 38.2 38.2 38.2 38.2 38.2 38.2 38.2

22.7 22.7 22.7 22.7

أ>س9بوع

33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5 33.5

3.9 3.9

122 122 122 122 99.3 99.3 99.3 99.3 61.1 61.1 61.1 61.1 61.1 61.1 61.1 61.1 48.3 48.3 48.3 48.3 18.7 18.7 0 0

4656.4 4778.4 4900.43 5022.4 5121.7 5221 5320.3 5419.6 5480.7 5541.8 5602.9 5664 5725.1 5786.2 5847.3 5908.4 5956.7 6005 6053.3 6101.6 6120.3 6139 6139 6139



120 121 123 126 129 130 131 134 136 138 139 140 142 144 147 149 150 151 153 155 157 159 160 161

أ>س9بوع

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

6139 6139 6139 6139 6139.03 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139



162 164 166 167 169 170 172 174 175 176 177 178 179 180 181 182 183 184 185 186 187

أ>س9بوع

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139 6139
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ممكنبدءوقتأولأساسعلىالمتراكمالانفاق بهمسموحوقتآخرأساسعلىالمتراكمالانفاق الحقيقيالانفاق



الأنشطة الرئيسية
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29

1 33 33 33

2 124 124 124 124 124

3 110 110 110 110

4 57 57 57 57 57

5 14 14 14

6 77 77 77 77 77

7 61 61 61 61

8 17 17

9 116 116 116 116

10 15 15

11 71 71 71 71 71 71

12 83 83 83 83 83

13 12 12 12

14 49 49

15 24 24

16 149 149 149 149 149

17 62 62 62 62

18 73 73 73 73 73

19 6 6 6

20 61 61 61 61 61 61

21 54 54 54 54

22 11 11

23 49 49 49 49 49 49 49

الملحق رقم 14: يبين توزيع العمالة على أساس آخر وقت بدء مسموح به خلال المراحل المختلفة لانجاز المشروع.

الأشهر

23 49 49 49 49 49 49 49

24 96 96 96 96

25 18 18

26 46 46 46

27 44 44 44 44

28 242 242 242 242 242 242

29 229 229 229 229 229 229 229 229 229 229 229 229

30 216 216 216 216 216 216 216

31 320 320 320 320 320 320 320 320 320 320 320 320 320 320

32 340 340 340 340 340 340 340 340 340 340

33 368 368 368 368 368 368 368 368 368 368 368 368 368 368

34 309 309 309 309 309 309 309 309

35 351 351 351 351 351 351 351 351 351 351 351 351 351

36 298 298 298 298 298 298 298 298 298 298

37 335 335 335 335 335 335 335 335 335 335 335

38 83

∑ 44 44 44 44 340 671 1220 1220 1554 1678 1678 1678 1798 1815 1748 1785 1895 2044 2056 2103 2050 2166 2137 1927 1927 1805 1191 505 83
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الأنشطة الرئيسية
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29

1 33 33 33

2 124 124 124 124 124

3 110 110 110 110

4 57 57 57 57 57

5 14 14 14

6 77 77 77 77 77

7 61 61 61 61

8 17 17

9 116 116 116 116

10 15 15

11 71 71 71 71 71 71

12 83 83 83 83 83

13 12 12 12

14 49 49

15 24 24

16 149 149 149 149 149

17 62 62 62 62

18 73 73 73 73 73

19 6 6 6

20 61 61 61 61 61 61

21 54 54 54 54

22 11 11

23 49 49 49 49 49 49 49

الملحق رقم 14: يبين توزيع العمالة على أساس آخر وقت بدء مسموح به خلال المراحل المختلفة لانجاز المشروع.

الأشهر

23 49 49 49 49 49 49 49

24 96 96 96 96

25 18 18

26 46 46 46

27 44 44 44 44

28 242 242 242 242 242 242

29 229 229 229 229 229 229 229 229 229 229 229 229

30 216 216 216 216 216 216 216

31 320 320 320 320 320 320 320 320 320 320 320 320 320 320

32 340 340 340 340 340 340 340 340 340 340

33 368 368 368 368 368 368 368 368 368 368 368 368 368 368

34 309 309 309 309 309 309 309 309

35 351 351 351 351 351 351 351 351 351 351 351 351 351

36 298 298 298 298 298 298 298 298 298 298

37 335 335 335 335 335 335 335 335 335 335 335

38 83

∑ 44 44 44 44 340 671 1220 1220 1554 1678 1678 1678 1798 1815 1748 1785 1895 2044 2056 2103 2050 2166 2137 1927 1927 1805 1191 505 83
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