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 مقدمة:   

لقد دفع التǼافس اūاد ي بيئة آعمال امعاصرة مǼظمات آعمال إń طرح كم هائل من السلع واŬدمات    
ي آسواق، وااستمرار ي تطوير سلع وخدمات جديدة هدف إرضاء العماء والتǼافس على استقطاهم، 

الوادة اŪديدة لفكرة معيǼة Ţمل كل أو بعض وتعتر كل حالة من حاات الǼمو والتطور السابقة مثابة 
طموحات متخذ القرار امستقبلية ي أي مǼظمة ي الواقع العملي، إن هذǽ الفكرة هي ي واقع اūال ما يطلق 

 عليه مسمى امشروع.

قادرة على وي هذǽ البيئة امعقدة والديǼاميكية وغر الغǼية، م تعد آشكال التقليدية ي إدارة امǼظمات    
الǼجاح وااستمرار، وأصبحت اهياكل التقليدية غر قادرة على الصمود أمام التغر اūاصل ي بيئة آعمال 

ويعتر امشروع بالǼسبة ٓي مǼظمة مثابة الوليد اŪديد الذي يعد امعاصرة، والŖ يعتر التغر فيها حقيقة ثابتة، 
للوضع اūاŅ، وا مكن رعاية وتǼمية هذا الوليد دون أن تكون هǼالك مثابة نواة ها، أو هو توسيع وتطوير 

إدارة وتوجيه من جهة عليا مدركة تأخذ على عاتقها عملية الرعاية واإشراف والتطوير، Şيث تقوم امǼظمة 
 ظيفي وكوادرها ي هاته امشاريع.بتوزيع طاقمها الو 

د Ŵو خلق إدارة واعية من شأها أن تشرف على عملية من هǼا بدأت اŪهود تتوحد ي إطار وأفق واح   
ţطيط وجدولة ورقابة عملية تǼفيذ امشاريع امختلفة، وم تعد هذǽ العملية رهيǼة على كفاءة ومهارة امخطط أو 
امشرف على عملية تǼفيذ امشروع فحسب، بل تطورت إń أكثر من ذلك، Şيث أصبحت تسخر هذا 

 مية امختلفة.الغرض آساليب العل

اسية لكل من امشروع يهدف هذا امقرر إń تزويد الطلبة بأساسيات إدارة امشاريع، من ناحية امفاهيم آس   
ته، العمليات وامراحل آساسية إدارة امشاريع من ţطيط، تǼظيم ، تǼفيذ ومتابعة، وإهاء، وم وكيفية إدار 

، ومن م دراسة كل من من خال التطرق إń أساليب الرůة الشبكيةالركيز على اŪدولة الزمǼية للمشروع 
 ńودة، التكلفة، والزمن، وي آخر م التطرق إŪتتمثل ي ا Ŗاح امشروع والų الرقابة على أهم مرتكزات

 űتلف امخاطر الŖ تواجه امشاريع وكيفية التعامل معها من خال دراسة إدارة űاطر امشروع.

وحŕ نتمكن من تزويد الطالب بأساسيات إدارة امشاريع، فقد م إتباع كل من امǼهج الوصفي وامǼهج    
التحليلي، وذلك من خال مع البيانات وŢليلها وتǼظيمها ي سياق يفهمه الطالب، كما استعملǼا امǼهج 

كر اإداري، رغبة مǼا ي إيصال امعلومات التارźي لتبيان التطور التارźي إدارة امشاريع عر űتلف مراحل الف
 وŢقيق اهدف من امقرر.
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 المحور اأول: مفاهيم عامة على المشروع وإدارته.

  تمهيد:  

سمات آساسية للعصر اūديث، حيث أها ظهرت نتيجة بيئة أحد الااقتصادية أصبحت امشروعات    
آعمال اūديثة والصǼاعات امختلفة الŖ تتسم بالتغير واūاجة الدائمة لتطوير أسواق ومǼتجات جديدة، 
حيث أن اانتشار السريع للمشاريع ااقتصادية، وأميتها ي شŕ اجاات ااقتصادية واإمائية والتطويرية 

أن Ţقيق الǼجاح على مستوى امشاريع يعتر عامل مهم باإضافة إń جتماعية والثقافية، وحŕ السياسية، واا
فع بامؤسسات وأصحاب امشاريع  دوأساسي ي Ţسن أداء امؤسسات خصوصا تلك اموجهة بالعماء 

، إذ أن الغاية آساسية مǼها تكمن ي استعمال مقومات العملية اإدارية ال على إŸاد إدارة خاصة هلعمل
 بطريقة موضوعية ونوعية، وذلك من خال ااستعمال آمثل للموارد بكفاءة وفعالية.  

  المطلب اأول: مفاهيم عامة حول المشروع.   

 للتعرف على امشروع سǼتطرق إليه من خال اŪوانب التالية:  

 .تعريف المشروع الفرع اأول:   

هǼاك عدة تعاريف للمشروع، ţتلف باختاف وجهات نظر الباحثن والدارسن ي ůال إدارة امشاريع،    
 ومن ضمن هذǽ التعاريف ما يلي:

هو نشاط أو ůموعة من آنشطة امتتالية ذات اهدف أو آهداف احددة، وامرتبطة مع بعضها،  -1 
وتؤدى وفق تسلسل مǼطقي متكامل، مكن ţطيطها ومويلها وتǼفيذها وتشغيلها وŢليلها كوحدة مǼفصلة 

   1لتحقيق اهدف أو آهداف امرجوة.

القيام به هدف Ţقيق إųاز Űدد، مرة واحدة، وذو طبيعة خاصة ا د يتم ة عن ůهو امشروع هو عبار  -2 
  2.تتكرر بǼفس الصورة، ويتم عادة إųاز هذا امشروع خال فرة زمǼية Űددة، وي حدود اموازنة اموضوعة

 

                                                           
1
   ،ϱالغرير ΏΎمي ذيΎيتي، سϬال ϭكر محمΎئر شΎثΔيϭريع التنمΎزيع، التخطيط ااستراتيجي في إدارة المشϭالتϭ نشرϠل ϕراϭاأردن: دار ال( ،

 .(، ص: 
2
 .(، ص: ، )اأردن: دار اليΎزϭرϱ العϠميΔ لϠنشر ϭالتϭزيع، المعΎصرة: نظرϭ ϱكميإدارة المشΎريع أحمد يϭسف دϭدين،   
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 3- Ÿهجيا وبصفة تدرǼمعية الفرنسية على أنه: سرورة خاصة تسمح هيكلة واقع مستقبلي مŪية، وعرفته ا
ويتم إųازǽ هدف Ţقيق استجابة للعماء، وهو يتضمن هدف Űدد، وůموعة من آفعال Ÿب šسيدها، 

1واستعمال مواد Űددة معطاة، وضمن آجال Űددة.
 

تستخدم كلمة امشروع لوصف أي مهمة أو نشاط شاذ عن الروتن امعتاد ي امǼظمة، لذا فإن امشروع  -4 
  2غر روتيǼية يتطلب إųازها وقت ما.قد يعř أي أعمال 

وعرف امعهد آمريكي إدارة امشروعات امشروع على أنه: ůهود مؤقت يتم القيام به إنشاء خدمة أو  -5 
 3مǼتج أو نتيجة فريدة.

فقد عرفت امشروع على أنه: سياق يتمثل ي ůموعة من  2003طبعة  10006أما مواصفات اإيزو  -6 
امǼسقة وامتحكم فيها، Źدد له تاريخ بدء وانتهاء، يباشر بغاية Ţقيق هدف موافق متطلبات الǼشاطات 

 Ű4ددة، وźضع لقيود الوقت، التكلفة واموارد.

امشروع هو نشاط تستخدم فيه موارد معيǼة وتǼفق من أجله آموال للحصول على مǼافع متوقعة خال  -7 
شروع زراعي أو صǼاعي أو سياحي أو خدمي، وقد يكون مشروع صغر أو فرة زمǼية معيǼة، وقد يكون ام

مشروع كبر أو متوسط اūجم، وقد يكون امشروع Űليا أو مشروعا قوميا أو مشروعا دوليا، ويتطلب ųاح 
 5امشروع أن يتم تسليمه على الوقت، وإهاؤǽ ضمن ميزانيته، والتأكد من رضا الزبون عما استلمه.

التعاريف سالفة الذكر مكن إعطاء التعريف الشامل التاŅ للمشرع: " ůموعة من آنشطة  من خال   
ذ خال فرة زمǼية Űددة)أي ها بدايات تǼف، والفريدة من نوعها فيما بيǼها والغر روتيǼيةوامتكاملة امرابطة 

 أداء وأهداف Űددة مرغوبة ومتفق عليها ، يتم تǼفيذها من قبل شخص أو مǼظمة لتحقيقدةأوهايات Űد
تتمثل أساسا ي Ţقيق حاجة أو حل مشكلة ما، وهي Ţتاج إń موارد وţضع لعوامل الوقت اŪودة 

    والتكلفة."

 6من امفيد التمييز بن بعض امصطلحات الŖ مكن أن تتداخل ي امعŘ، ومن أهم هذǽ امصطلحات ųد:   

 موعة من امشروعات امتشاهة الŖ تساهم ي Ţقيق أهداف طويلة آجل للمǼظمة.وهو ů البرنامج: - 
                                                           

1
 Henri-pierre MADERS, Conduire une équipe projet, Editions d'organisation, 2eme Ed, Paris, France, 2000, 

p : 17. 
2
، )الطبعΔ اأϭلϰ، اأردن: دار الحΎمد لϠنشر ϭالتϭزيع، Ύ المعϭϠمΕΎأسΎسيΕΎ إدارة المشΎريع ϭتكنϭلϭجيخضر مصبΎح إسمΎعيل الطيطي،   

 .(، ص: 
3
 Project Management Institute,Guide to the project management body of knowledge,3rd ed, usa, 2004, p5. 

4
 Association suisse d’organisation (ASO), gestion de projet, P11,date de navigation 20/02/2017, 

http://www.aso.organisation.ch/Les-livres-et-manuels/les-livres-et-manuels.html 
5
   ،Δعرف ϡلΎريع الصغيرةسيد سΎزيع، الجديد في إدارة المشϭالتϭ نشرϠل Δاأردن: دار الراي ،ϰلϭاأ Δ(، ص: ، )الطبع. 

6
 .-أحمد يϭسف دϭدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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 هي أحد عǼاصر العمل اموجودة ي امشروع، وباكتماها يكتمل امشروع. المهمة: - 

 وهي عǼصر جزئي من امهمة وبتحقيقها يكتمل Ţقيق امهمة. حزم العمل: - 

 ويقصد به šزئة حزم العمل إń أوامر عمل، وباكتمال هذǽ آوامر تكتمل حزمة العمل. وحدات العمل: - 

 .خصائص المشروع الفرع الثاني:   

 1حصر اŬصائص التالية له: من خال ما سبق من التعاريف اŬاصة بامشروع مكن    

 نتائج ملموسة لتحقيق هدف أوفقط إن امشروع عادة له غرض Űدد، وهو Źدث مرة واحدة  الغرض: -1 
 وهائية خاصة هذا امشروع وŰددة.

، ومراحل űتلفة خال هذǽ الدورة، وكل مرحلة من هذǽ امراحل ها ةامشروع له دورة حياالحياة:  دورة -2 
 ما ميزها وŢتاج إń اţاذ قرارات خاصة ها.

 فامشروع يبدأ كفكرة، وبداية عمل بطيئة، ومو، ونضج، م إهاء ūياة امشروع.   

ضها البعض، وتتداخل أيضا مع آقسام عادة تتداخل امشروعات ي امǼظمة مع بعالتداخات:  -3 
  وموارد بشرية... الوظيفية آخرى ي امǼظمة من إنتاج وتسويق ومويل

مشروع له مزايا وخصائص يتميز ها عن أي مشروع آخر، فلكل مشروع خصوصيته كل اانفرادية:  -4 
 وأهدافه امتǼوعة ووسائله امختلفة لتحقيق هذǽ آهداف.

امشاريع تواجه صراعات űتلفة سواء مع بعضها البعض ي امǼظمة آم أو مع آقسام الوظيفية الǼزاع:  -5 
ع هو اموارد واإمكانيات احددة ي امǼظمة، وكذلك الصراعات بن آخرى ي امǼظمة، والسبب ي الصرا 

فريق العمل ي امشاريع امختلفة أو صراعات متǼوعة بن آطراف ذات العاقة امهمة بامشروع من عماء، 
 ومولن، وموردين، واإدارة العليا للمǼظمة...

تقف أمام تǼفيذǽ، وţتلف هذǽ القيود باختاف  لكل مشروع ůموعة من القيود واحددات القيود: -6
 امشروعات وقدرها على التكيف والتأقلم، ومن هذǽ القيود ما يلي: 

 * الوقت الازم لتǼفيذ امشروع.   

 * التكلفة: قيمة التكاليف اŬاصة مشروع معن ţتلف عن مشروع أخر، ومǼه كيفية ميل هذا امشروع.   

                                                           
1
 .-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
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* اŪودة: يسعى كل مشروع إŢ ńقيق ميزة تǼافسية له اšاǽ امشاريع آخرى استجابة لرغبات واحتياجات    
 العماء ي امǼظمة.

* البيئة: وهي ůموعة امتغرات امستمرة الŖ تؤثر على عمل امشروع سواء كانت داخلية أو خارجية ةهي    
 ţتلف من مشروع آخر.

 تǼظيمية والقيم: فلكل مشروع ثقافة تǼظيمية وقيم ţتلف عن قيم وثقافة أي مشروع آخر. * الثقافة ال   

   الفرع الثالث: أطراف المشروع.   

 1للمشروع ي ما يلي:آطراف الرئيسية  تتمثل   

 وهو الشخص امسؤول عن إدارة امشروع. مدير المشروع: -1 

وهو مستخدم مǼتج امشروع شخصا كان أم مǼظمة،وقد تتعدد طبقات العماء،  العميل/المستخدم: -2 
فمن اممكن على سبيل امثال أن يتضمن عماء مǼتج دوائي جديد آطباء الذين يصفونه، وامرضى الذين 

ف ي يتعاطونه، واŪهات التأميǼية الŖ تتحمل مǼه، باإضافة إń ذلك فإن كا من العميل وامستخدم تراد
بعض ůاات التطبيق، بيǼما يشر مسمى العميل ي ůاات تطبيقية أخرى إń الكيان الذي يقتř مǼتج 

 امشروع وامستخدم إń الذي يستخدم مǼتج امشروع بشكل مباشر.  

 وهو الكيان الذي يقوم موظفوǽ بالدور آكر ي أداء عمل امشروع. المǼظمة اأم: -3 

 اجموعة الŖ تؤدي عمل امشروع. لمشروع:أعضاء فريق ا -4 

أعضاء فريق امشروع الذين يقومون بأدوار مباشرة ي أنشطة إدارة  أعضاء فريق إدارة المشروع: -5 
 امشروعات.

 موهم الذين يوفرون اموارد امالية الǼقدية أو العيǼية للمشروع، شخصا كان أو ůموعة. الممولون: -6 

وهم أشخاص أو ماعات ليس هم صلة مباشرة باقتǼاء مǼتج امشروع أو استخدامه، ولكن  المؤثرون: -7 
 مكǼهم التأثر على مسار امشروع إŸابا أو سلبا، مثل اūكومة، وامǼافسن واموردين...  

 

 
                                                           

1
 Project Management Institute,Guide to the project management body of knowledge,3rd ed, op-cit, 2004, 

p: 25-26. 
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 الفرع الرابع: مكونات المشروع.   

عمليات Ţويلية والŖ تتمثل ي قيود وآليات ، ع على أنه نظام Źتوي على مدخاتمكن الǼظر للمشرو    
  1العمل، وűرجات وتغذية عكسية:

وب والŖ قد تعتر أحيانا استجابة وتتمثل ي تقييم الوضع اūاŅ، ومررات التغير امطل المدخات: -1 
ٓداة التǼظيمية لرغبات الزبون، أو تǼفيذا ūاجات إسراتيجية للمǼظمة أو ااثǼن معا، حيث يشكل امشروع ا

 لاستجابة ٓي عملية تغير ي أنظمة عمل امǼظمة.

 والŖ تتمثل أساسا ي القيود وآليات العمل. العمليات التحولية: -2 

 حيث تتمثل قيود امشروع ي: القيود: -أ   

 رة امشروع.الوقت: ميع امشاريع مقيدة بزمن معن لإųاز والذي يشكل ي الواقع التحدي آكر إدا -

التكلفة: حيث أن űتلف نشاطات امشروع تستوجب تكلفة تتمثل أساسا ي تكلفة اموارد امستعملة  - 
 فيها.

اŪودة: وتتمثل ي ميع امعاير امعتمدة لقبول امǼتج الǼهائي، باإضافة إń مراحل وعمليات تǼفيذ  - 
 امشروع.

 القيم: وهي قيم امǼظمة الŖ توجه سياستها والŖ ميزها عن امǼظمات آخرى. - 

البيئة: حيث تعتر احددات البيئية الŖ توضحها قوانن الدول من القيود آساسية الŖ أخذت Ţكم عمل  - 
 امǼظمات ي معظم دول العام.

امǼطق: وتتمثل ي القيود الŖ يتطلبها التتابع امǼطقي لأنشطة، والŖ تفرض انتهاء نشاط معن لبدء  - 
 نشاط آخر احق له.

التأثرات الغر مباشرة: ويقصد ها أي مؤثرات غر متوقعة قد تؤثر على استمرار امشروع أو إهائه، مثل:  - 
 اجئة...الكوارث الطبيعية، تغرات اقتصادية مف

وهي عبارة عن آدوات واآليات الŖ من خاها يتم Ţقيق امخرجات، ومن أمثلتها  آليات العمل:-ب    
 ما يلي:

                                                           
1
   ،ϱد العبيدϭضل، محمϔج كميم΅يد الϬريع: منΎاأردن: دارإدارة المش( ،  ،زيعϭالتϭ نشرϠل ϕراϭص: ال ،)-)بتصرف(. 
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 غر مباشر ي أنشطة امشروع. آفراد: الذين يستخدمون بشكل مباشر أو - 

 .امعرفة واŬرة: وتتمثل مسامة اŬراء وامستشارين ي دعم إųاز امشروع - 

 اموارد امالية: الازمة لتسديد االتزامات وامستحقات. - 

 تقǼيات وأدوات العمل. - 

 التكǼولوجيا: وتتمثل ي اموجودات امادية الŖ تساهم ي إųاز مراحل امشروع امختلفة. - 

تتمثل امخرجات ي الǼواتج الǼهائية للمشروع، والŖ يفرض عǼد مطابقتها معاير اŪودة  المخرجات: -3 
تستحق رضا الزبون، وŢقق أهداف امǼظمة، ومن أمثلة امخرجات: مǼتوج مادي كالبǼايات واآات، تطوير 

 أداء العاملن من خال برنامج تدريي، إنتاج معلومات كالبحوث والتقارير...

وهي عبارة عن űتلف ردود أفعال امستهلك الǼهائي واجتمع مخرجات امشروع،  التغذية العكسية: -4 
باإضافة إń التغرات امفاجئة واūاصلة عǼد تǼفيذ امشاريع والŖ تستدعي تغيرات ي امشروع، وűتلف 

       ااŴرافات الǼاšة عن مقارنة آداء الفعلي بامخطط...

 (: مكونات المشروع كǼظام01الشكل رقم )   

 

 

 

 

 

 

 

  

 من إعداد الباحثة.المصدر: 

 ContraintsالϘيϭد: 

 الجϭدة .-الكΔϔϠ.-الزمن -

- .ϡيϘال- .Δالبيئ- 
.Εالت΄ثيرا 

:ΕΎآليMécanismes 

المعرفΔ  -اأفراد. -
 اأدϭاϭ- .Εالخبرة.

  :Δالعكسي ΔالتغذيFeed back 

  

 

 :ΕمدخاInputs 

ΕΎجΎح- ΕΎرغب 

 :ΕΎمخرجout puts 

إشبΎع حΎجΕΎ من خال منتج 
 نΎϬئي

 المشرϭع
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 ع.إدارة المشاريمفاهيم عامة حول المطلب الثاني:    

ذلك الوليد اŪديد الذي يعد مثابة نواة ها، أو توسيع وتطوير للوضع يعتر امشروع بالǼسبة ٓي مǼظمة    
Ņاūاك إدارة وتوجيه من جهة عليا مدركة تأخذ على عاتقها  مكن رعايته، وا اǼميته دون أن تكون هǼوت

 عملية الرعاية واإشراف والتطوير.

إدارة امشاريع، فاإدارة الكاسيكية ورغم وجود اإدارة مǼذ القدم إا أها م تتطرق سوى إń عموميات    
Ŗ كان رائدها هǼري فيول، والغدارة البروقراطية الŖ أسسها ماكس فير الŖ عرفها تايلور واإدارة اإدارية ال

ميعها م تلي حاجات امشاريع الكبرة، ومكن القول أن إدارة امشاريع هي نتاج التطور التارźي الكبر 
 لإدارة وعلومها.

 الفرع اأول: تعريف إدارة المشاريع.    

امشاريع عليǼا أوا أن نعرج على تعريف اإدارة ٓها مكون أساسي فيه، ومكن إń تعريف إدارة قبل التطرق    
 تعريفها بأها:

تعŘ بالǼشاطات اهادفة إŢ ńقيق ملة من آهداف، وذلك بااستخدام آمثل للموارد بااعتماد على  - 
  1شŕ طرق وأساليب الكفاءة والفاعلية.

الكفء للموارد البشرية وامالية وامعلومات وآفكار والوقت من خال اإدارة هي ااستخدام الفعال و  - 
 2العمليات اإدارية امتمثلة ي التخطيط، التǼظيم، التوجيه، والرقابة بغرض Ţقيق آهداف.

من خال التعاريف السابقة مكن اعتبار اإدارة نظام مفتوح يتكون من مدخات، عمليات Ţويلية    
 ية عكسية، والشكل التاŅ يبن ذلك:وűرجات وتغذ

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .(، ص: ، )الطبعΔ اأϭلϰ، لبنΎن: دار النϬضΔ العربيΔ، إدارة المشΎريع ϭدراسΔ جدϭاهΎ ااقتصΎديΔحسن إبراهيϡ بϭϠط،   

2
 .(، ص: ، )اأردن: معϬد اإدارة ϭالتدريΏ، إدارة المشΎريعتيسير سϠيϡ أبϭ حجير،   
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 (: اإدارة كǼظام.02الشكل رقم )  

 

 

 

 

 من إعداد الباحثة.المصدر:  

 ńتطرق اآن إǼا على مفهوم اإدارة سǼإدارة امشاريع: تعريفبعد أن تعرف 

 -  Ŗموع الفعاليات وآنشطة الů řظيم، توجيه، ورقابة لغرض تعǼطيط، تţ تعمل مع بعضها البعض من
ااستخدام آمثل إمكانيات امشروع بقصد Ţقيق أهدافه بكفاءة وفعالية، وضمن معاير الزمن، الكلفة 

 1واŪودة، على أن تأخذ هذǽ اإدارة العوامل وامتغرات البيئية امختلفة احيطة بامشروع.

أيضا على أها: هي تطبيق امعرفة وامهارات وآدوات وآساليب التقǼية على أنشطة ومكن تعريفها  - 
امشروع لتحقيق متطلباته، ويتم Ţقيق إدارة امشروعات عن طريق تطبيق عمليات إدارة امشروعات وتكاملها 

ع هو الشخص امسؤول عن من اابتداء والتخطيط والتǼفيذ وامراقبة والتحكم وإهاء امشروع، وأن مدير امشرو 
 Ţ2قيق أهداف امشروع.

ومكن تعريفها على أها: الوظيفة الŖ تتضمن مسؤولية Ţديد )آهداف، التخطيط، التǼظيم، اŪدولة،  - 
 3اميزانيات التقديرية، التوجيه والرقابةأ لتحقيق امعاير الفǼية والزمǼية وامالية للمشروع.

من خال التعاريف السابقة مكن القول أن إدارة امشروع تعř بشكل عام القيام مختلف العمليات اإدارية    
من ţطيط، تǼظيم، توجيه، ورقابة من أجل ضمان ااستخدام آمثل للموارد امتاحة للمشروع والوصول بذلك 

وي الوقت احدد للمشروع بامواصفات امطلوبة إŢ ńقيق فاعلية ي آهداف وبالتاŢ Ņقيق آداء آفضل 
 اŪدولة الزمǼية وبأقل التكاليف، وضمن اموازنة امعتمدة.وحسب 

 ؟هل إدارة المشاريع علم أم فنمكن طرح التساؤل التاŅ:  من خال ما سبق   

                                                           
1
 .أحمد يϭسف دϭدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
  .ϕبΎن السΎس المكϔن 

3
 .محمϭد العبيدϱ، م΅يد الϔضل، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

 :ΕΎمخرج
Δأهداف المنظم 

العمϠيΕΎ التحϭيϠيΔ: الϭظΎئف 
:Δاإداري 

 -  ϡالتخطيط –التنظي 

 تϭجيه ϭقيΎدة -

- .ΔبΎرق 

 :Εمدخا Δنϭصر المكΎالعن
ΔمنظمϠل 

 المϭاد الخϡΎ -المΎل،  - 

-  Εرد  –اآاϭاأفراد )الم
.....)ϱالبشر 

بغرض 
الϭصϭل 

 ϭأ ϰإل
ϕيϘتح 

تستغل 
استغاا 
أمثا من 

 خال

Δالعكسي Δالتغذي 
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ة والذاتية أثǼاء إدارة امشاريع، هذǽ الثǼائية )العلم والفنأ أميتها احورية، من حيث أها šمع بن اموضوعي   
عليǼا أن نبذل اŪهد استكشاف الǼظريات والقوانن وااسراتيجيات الŖ  -أي العلم–ففي جانب اموضوعية 

 -أي الفن–Ţكم عملية إدارة امشاريع، وتǼظيم ما نصل إليه من معلومات ي بǼاء مǼطقي، وي جانب الذاتية 
عليǼا أن نبذل اŪهد استكشاف آفراد الذين يتميزون بشخصيات قادرة على إدارة امشاريع بكفاءة، وذلك 

 من خال ما متلكونه من مهارات وصفات وخرات ثرية وخصائص نفسية وقدرات عقلية. 

    1ومكن إŸاز إدارة امشاريع ي الواجبات اإدارية التالية:   

ويتǼاول شرح البيئة آساسية للمشروع، باإضافة إń إدارة دورة حياة  طار عمل المشروع:إدارة إ - 
 امشروع.

وترابط أنشطته وأجزائه لتحقيق التǼاغم معها لتحقيق أهداف امشروع، وبالتاŅ  إدارة تكامل المشروع: - 
 Ţقيق أهداف امǼظمة.

من أن امشروع يشمل كل آعمال امطلوبة للتأكد وتتعلق بتخطيط العمليات  إدارة نطاق المشروع: - 
 امطلوبة دون سواها، وإنشاء هيكل šزئة للعمل.

تشمل إدارة العمليات امتعلقة بإكمال امشروع ي وقته وذلك بتحديد آنشطة  إدارة وقت المشروع: - 
 řدول الزمŪفيذها، وتطوير اǼوضبطه.وتتابعها، وتقدير موارد آنشطة، ومدة ت 

وهي تتǼاول العمليات امتعلقة بالتخطيط والتقدير للموازنة، ومراقبة التكاليف حŕ  إدارة تكلفة المشروع: - 
 يتم اكتمال امشروع وفقا للموازنة امعتمدة.

سيفي بآهداف الŖ م القيام ها وتتعلق بالعمليات امطلوبة لضمان أن امشروع  إدارة جودة المشروع: - 
جل ها قام امشروع لتحقيقها، من حيث مراقبة امواصفات واŪودة الŖ تعŘ باحتياجات وتطلعات ورغبات وٓ

 العماء.

وتتعلق بالعمليات الŖ تǼظم فريق امشروع وتقوم بإدارته، وţطيط اموارد  إدارة الموارد البشرية للمشروع: - 
 البشرية وتطويرها.

بالعمليات اŬاصة بإنتاج امعلومات الŹ Ŗتاجها امشروع بالشكل وتتعلق  إدارة اتصاات المشروع: - 
  الصحيح وي الوقت امǼاسب، وšميعها وتوزيعها وţزيǼها، إعداد تقارير آداء.

                                                           
1
 .-أحمد يϭسف دϭدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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وهي العمليات الŖ تتعلق بإدارة وţطيط امخاطر والقيام بالتحليل الكمي  إدارة مخاطر المشروع: - 
  بتها وضبطها.والǼوعي ها، وعمليات مراق

وهي العمليات امتعلقة بشراء امǼتجات واŬدمات، وكذلك عمليات إدارة العقود وţطيط إدارة التوريد:  - 
 امشريات.

وتتمثل إدارة الصراع ي امشروع من خال معرفة űتلف مراكز الصراع ومواجهتها والتعامل  إدارة الصراع: - 
  معها لصاŁ امشروع.

 الفرع الثاني: التطور التاريخي إدارة المشاريع.   

عن آبراج تتǼوع امشاريع وتتعدد وţتلف بأحجامها ومواردها، فمǼذ القدم وعر التاريخ شاهدنا ودرسǼا    
 ǽيقية وغرها، وما ميز إدارة امشاريع ي هذǼالبابلية واآشورية كما عن آهرامات امصرية وعن القاع الفي

ūا اǼزت مشاريع ضخمة، ولكن دون قيود واضحة ي اموارد والوقت، كما أها م توفر لųضارات ٓهل أ
 الوثائق الŖ مكǼǼا من فهم كيفية عمل إدارة امشاريع.

  1وبشكل عام مكن مييز امراحل التالية والŖ تعتر من أهم امراحل الŖ شهدت تطور إدارة امشاريع:   

تتميز هذǽ امرحلة بعدم وجود بǼاء معري ميز مارسات إدارة امشاريع، لذلك يصعب  :1950 قبل عام -1 
م تتأثر مييز أساليب إدارية أو فǼية استخدمت ي إųاز امشاريع ي تلك الفرة، كما مكن القول أن امشاريع 

 الزمن الكلفة واŪودة.بقيود واضحة وŰددة ي إطار 

من أبرز مامح هذǽ امرحلة استخدام آساليب الكمية ي إدارة  الخمسيǼات وقبل التسعيǼات:مرحلة  -2 
 pertوأسلوب  cpmامشاريع، وخاصة ي امشاريع الكبرة، ومن هذǽ آساليب أسلوب امسار اūرج 

 وسيتم التطرق هما احقا بالتفصيل.

اإسراتيجية إدارة امشروع، وتتجلى أمية اإدارة  ااهتمام بآبعاد مرحلة التسعيǼات ولحد اآن: -3 
اإسراتيجية للمشروع من خال قدرها ي رسم غايات امشروع وŢديد أهدافه والتوجهات طويل آجل لبلوغ 
هذǽ آهداف ي مدى زمř مǼاسب ي بيئة تتسم بالسرعة وعدم التأكد ومتابعة وتقييم التǼفيذ ومدى التقدم 

  2آ هداف. لبلوغ تلك

                                                           
1
 .-م΅يد الϔضل، محمϭد العبيدϱ، مرجع سبϕ ذكره، ص:  

2
 .ثΎئر شΎكر محمϭد الϬيتي، سΎمي ذيΏΎ الغريرϱ، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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وقد استخدم مدخل اإدارة اموقفية الذي يركز على خصوصية كل مشروع وما يتطلبه من مهارات إدارية    
تتǼاسب مع طبيعة امشروع والبيئة احيطة به، كما تتميز هذǽ امرحلة باستخدام تقǼيات تكǼولوجيا امعلومات 

ه، كما تتميز هذǽ امرحلة بوجود معيات ومعاهد متخصصة ي وإدارة امعرفة ي دعم مدير امشروع والرقابة علي
 إدارة امشروع ومن أبرزها:

  Project Management Instituteمعهد إدارة امشروع ي الوايات امتحدة آمريكية - 

  Management Association for Project معية إدارة امشروع ي امملكة امتحدة - 

إضافة إń ذلك تتميز هذǽ امرحلة باستخدام شبكة اانرنيت ي نشر ثقافة إدارة امشروع، وظهور     
الŖ تقدم بǼاء معري ودورات تدريبية  مǼظمات متخصصة ي التدريب على إدارة امشروع، ومن أبرز هذǽ امواقع

 ي بǼاء مهارات مدير امشروع ما يلي:

www.Prince2.com 

www.Pmi.org 

www.Apm.org.uk 

ومن ميزات هذǽ امرحلة ظهور اجات والدوريات الŖ تواكب التطورات الفكرية وامهǼية إدارة امشروع،    
 ومن أبرزها:

-Project Management journal  اجلة يصدرها امعهد آمريكي إدارة امشروع وهي ǽهذ
 تصدر أربع مرات سǼويا.

- Project .لة شهرية تصدرها معية إدارة امشروع الريطانيةů وهي 

- PM Net Works    .لة شهرية يصدرها امعهد آمريكي إدارة امشروعů  

 المشاريع.: أهمية إدارة لثالفرع الثا   

  1تكمن أمية إدارة امشاريع ي ما يلي:   

التأكد من أن الǼواتج الǼهائية للمشروع Űددة بشكل واضح ومفهومة من قبل ميع آطراف امهمة  - 
 بامشروع.

                                                           
1
 .م΅يد الϔضل، محمϭد العبيدϱ، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

http://www.prince2.com/
http://www.pmi.org/
http://www.apm.org.uk/
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 وأهداف وإسراتيجية امǼظمة.Ţقيق التǼاغم والتǼسيق بن أهداف امشروع  - 

 ة من مراحل امشروع بشكل واضح ومفهوم.Ţديد امسؤوليات ي كل مرحل - 

 تصميم وتǼفيذ أساليب فعالة ي اŪدولة والرقابة أثǼاء تǼفيذ امشروع. - 

اūصول على الدعم امǼاسب من امǼظمة آم لتǼفيذ امشروع وذلك من خال استخدام قǼوات ااتصال  - 
 امǼاسبة.

   :ń1باإضافة إ 

 ي التخطيط والتوصل إń تقديرات أكثر دقة.تدريب آفراد على ااعتماد على مǼهج مǼطقي  - 

 تقدم شيء واضح مقǼع لإدارة العليا مكǼها من دعم امشروع والتأكد من أنه مكن متابعته. - 

 : خصائص إدارة المشاريع.رابعالفرع ال   

   2تتميز إدارة امشاريع باŬصائص التالية:   

فهو  قيادة شخص واحد مǼفرد أا وهو مدير امشروع الذي يقع ي قمة اهرم التǼظيمي ي إدارة امشروع، - 
يعتر امدير ي إدارة امشاريع امركز اūساس الذي Ÿمع كل اŪهود  يقوم بذلك باستقالية كاملة، حيث

Ţاز امشروع وųو إŴ طة امقررة له، كما أنه مسؤول عن تكامل فريق العمل. اموجهةŬقيق أهدافه ضمن ا 

ما أن امشروع الواحد Źتاج إń مهارات űتلفة وموارد متǼوعة، فإن العمل الفعلي مكن أن يǼفذ من قبل  - 
آمر، ية ي يسبب ازدواج آفراد وامشاركن من مساحات وظيفية űتلفة أو حŕ من خارج امǼظمة، وهذا ما

أي مكن أن يكون للمشروع سلسلتان لأمر، آوń رأسية وظيفية، وآخرى أفقية وخاصة بامشروع، ومكن 
لفريق العمل أن يتواصلوا مع كل من مدير امشروع وامدير الوظيفي، ويرافق ذلك مشاكل ترتبط باإخال مبدأ 

 أساسي ي اإدارة وهو وحدة آمر.

 -  ǽه ظهور إدارة امشاريع ي هذǼتج عǼظمة، وهذا سيǼتلفة ي امű مكن أن تظهر امشاريع ي أماكن
 آماكن.

 

                                                           
1
، )مصر: خطϭاΕ تخطيط ϭتنظيϭ ϡجدϭلΔ مراحل تنϔيذ المشرϭع ϭكيϔيΔ الرقΎبΔ عϠيΎϬإدارة ϭجدϭلΔ المشΎريع: محمد تϭفيϕ مΎضي،   

 .-(، ص: نشر ϭتϭزيع، الدار الجΎمعيΔ طبع 
2
 .)بتصرف(-(، ص: اأردن: دار اليΎزϭرϱ لϠنشر ϭالتϭزيع، ، )إدارة المشرϭعΕΎ العΎمΔعبد الستΎر محمد العϠي،   
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 : وظائف إدارة المشاريع.خامسرع الالف   

 1تتطلب إدارة امشاريع مارسة الوظائف اإدارية التالية:   

م Ţديد الطرق امǼاسبة للوصول إń تلك وامقصود هو Ţديد أهداف امشروع  التخطيط للمشروع: -1 
 آهداف.

وتوزيع امسؤوليات وصاحيات اţاذ  وامقصود هǼا أمرين: أوهما تǼظيم امشروع داخليا تǼظيم المشروع: -2 
القرار وطرق الرقابة وتقييم آداء على فريق العمل ي امشروع، وثانيهما وهو كيف نقوم بتثبيت امشروع ضمن 

 التǼظيمي للمǼظمة آم، وهل يكون تابعا ٓحد الوظائف أم يكون مستقا بذاته أم ماذا؟ اهيكل

وامقصود هǼا اختيار أعضاء فريق امشروع واموارد البشرية الازمة لعمل امشروع Ŵو  طاقم المشروع: -3 
 Ţقيق أهدافه.

تتضمن اموارد الازمة لتǼفيذ امشروع، وكلف وامقصود إعداد اموازنة التقديرية والŖ  موازنة المشروع: -4 
 هذǽ امواد والعائدات امتوقعة والتدفقات الǼقدية، وآرباح امتوقعة من هذا امشروع.

وامقصود هو توجيه فريق عمل امشروع عن طريق القيادة والتحفيز وااتصال لتوجيهه  توجيه المشروع: -5 
 روع.وصوا إń أهداف امش أداء Ŵو أفضل

وامقصود هǼا Ţديد امعاير الŖ ستستخدم لتقييم آداء، م قياس آداء الفعلي  الرقابة على المشروع: -6 
وعمل التغذية العكسية، هدف تصحيح آخطاء وŢسن آداء وصوا إń أهداف امشروع، وتتضمن الرقابة 

شروع والتدقيق عليه وصوا إń مرحلة تسليم امشروع استخدام كافة آدوات الرقابية الŖ تساهم ي تقييم ام
 إń اŪهة امستفيدة.

 المشروع. إدارة : أطراف سادسالفرع ال   

 2تتوزع آطراف الرئيسية إدارة امشروع على ثاث مستويات وهي:   

ودعمها له، ويظهر ويرز دورها بشكل رئيسي ي إظهار التزامها بامشروع  اإدارة العليا للمǼظمة اأم: -1 
هذا االتزام ي ااجتماع التأسيسي الذي تعقدǽ اإدارة العليا مع امدراء الوظيفين ومعهم مدير امشروع، 
حيث يتم مراجعة اŬطة واموازنة واŪدولة واعتمادها هائيا، كما تقوم اإدارة بالتوقيع على خطة امشروع أو ما 

 ليات űتلف آطراف ي إųاح امشروع.يسمى عقد االتزام الذي Źدد مسؤو 
                                                           

1
 .-مϭسϰ أحمد خير الدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 .-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
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وهو الشخص الذي يتوń إدارة امشروع ي ميع مراحله، ويكون مسؤوا مسؤولية   مدير المشروع: -2 
كاملة أمام اإدارة العليا على ųاح أو فشل امشروع، من ūظة البدء وامباشرة وحŕ مرحلة اانتهاء والتسليم، 

وع źاطر مستقبله ي إدارة امشروع، ٓن ųاح امشروع وفشله يعود على مدير وكما يقال فإن مدير امشر 
 امشروع أوا، ومن الوظائف الŖ يؤديها مدير امشروع ما يلي:

 إعداد اميزانية آولية للمشروع. - 

 إعداد اŪدولة آولية للمشروع.   - 

 اختيار فريق امشروع. - 

 اته.التعرف على العميل واحتياج - 

  وأن امواد الاحقة ستوفر ي مواعيدها.التأكد من توفر وكفاية امواد الازمة للبدء ي امشروع،  - 

 اإشراف على مراحل عمل امشروع من ūظة امباشرة وحŕ هاية امشروع. - 

اإدارات الوظيفية ي دارة العليا، إعداد آليات ااتصال مع űتلف اŪهات ذات العاقة بامشروع: اإ - 
امǼظمة آم، العميل، فريق العمل، وذلك هدف تأمن ااحتياجات امطلوبة وحل امشكات الŖ تعرض 

 العمل.

 تقدم تقارير عن سر العمل. - 

أو طاقم امشروع وهو ůموع آفراد الذين يعملون مع مدير امشروع وŢت إدارته  فريق المشروع: -3  
، ورغم أن مدير امشروع يقوم وامواصفات امطلوبة شروع والوصول به إń أهدافه ي الوقت والكلفةإųاز ام

باختيار الطاقم الذي سيعمل معه، إا أنه يواجه بعض امشاكل إذا كان الطاقم الذي يعمل معه سيتم استعارته 
مشروع ٓن امدراء الوظيفين من آقسام الوظيفية للمǼظمة آم، وهذا قد źلق إشكاا أمام مدير ا

والتقييم هؤاء العاملن، والتأثر على رواتبهم ومستقبلهم الوظيفي، ٓهم بعد هاية سيحتفظون Şق الرقابة 
امشروع سيعودون إń مواقعهم الوظيفية، وهذا سيؤدي إń خرق مبدأ وحدة آمر، وسيجعل واء العاملن 

هم الوظيفي، وهذا يزيد من أعباء مدير امشروع ي إدارة الفريق، وعيه فإن مزدوجا Ŵو مدير امشروع ومدير 
على مدير امشروع أن يعمل على زرع روح التحدي ي أعضاء الفريق وجعلهم مǼحون أولويتهم للمشروع، 

ŕٓعضاء الفريق:يتم ذلك فإن عليه أن يركز على الصفات ال وح ǽد اختيارǼتالية ع 

 أن متلكوا مهارات فǼية عالية. -  
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 أن يكون لديهم حساسية للسياسات التǼظيمية. - 

 أن يكون لديهم توجه قوي مشكلة امشروع. - 

   أن يكون لديهم توجه قوي هدف امشروع. - 

  أن يكون لديهم احرام قوي للذات. - 

ي اŪهة امقابلة، هǼاك أيضا أعضاء من فريق امشروع يتم تعييǼهم خصيصا هذا امشروع، وعيه فإهم    
سيشعرون بقلق على مستقبلهم الوظيفي عǼدما يقرب امشروع من هايته، وهذا سيؤدي إń التباطؤ والكسل 

عارهم بآمان عن طريق طمأنتهم وضعف اإųاز، وهذا فإن على مدير امشروع مسؤولية Ţفيز هؤاء وإش
بأهم سيكونون معه ي امشروع الاحق، وإذا كان ا يوجد مشروع احق فإنه سيعمل على إŸاد فرص عمل 

 هم ي مشاريع أخرى عǼد انتهاء امشروع حŹ ŕافظ على انتماء وعطاء فريق امشروع.

ة آوń إń إدارة تعمل على رعايته وتǼميته وتوجيه ي آخر مكن القول أن ųاح امشاريع Źتاج بالدرج   
 وتأخذ على عاتقها عملية الرعاية واإشراف والتطوير.

 قائمة مراجع المحور اأول:   

، )آردن: دار اليازوري العلمية للǼشر والتوزيع، إدارة المشاريع المعاصرة: نظري وكميأمد يوسف دودين،  -1 
 أ.2014

 .أ2011، )آردن: معهد اإدارة والتدريب، إدارة المشاريعتيسر سليم أبو حجر،  -2 
، )آردن: دار التخطيط ااستراتيجي في إدارة المشاريع التǼمويةثائر شاكر Űمو اهيŖ، سامي ذياب الغريري،  -3 

 أ.2014الوراق للǼشر والتوزيع، 

، )الطبعة آوń، لبǼان: دار الǼهضة العربية، جدواها ااقتصادية إدارة المشاريع ودراسةحسن إبراهيم بلوط،  -4 
 أ.2002

، )الطبعة آوń، آردن: دار أساسيات إدارة المشاريع وتكǼولوجيا المعلوماتخضر مصباح إماعيل الطيطي،  -5 
 أ.2010اūامد للǼشر والتوزيع، 

 .أ2010)الطبعة آوń، آردن: دار الراية للǼشر والتوزيع،  ،الجديد في إدارة المشاريع الصغيرةسيد سام عرفة،  -6  
 .أ2007آردن: دار اليازوري العلمية للǼشر والتوزيع، ، )إدارة المشروعات العامةعبد الستار Űمد العلي،  -7 
 .أ2005 ار الوراق للǼشر والتوزيع،، )آردن: دإدارة المشاريع: مǼهج كميمؤيد الفضل، Űمود العبيدي،  -8  
إدارة وجدولة المشاريع: خطوات تخطيط وتǼظيم وجدولة مراحل تǼفيذ المشروع وكيفية الرقابة Űمد توفيق ماضي،  -9 

 .أ2000، )مصر: الدار اŪامعية طبع نشر وتوزيع، عليها
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10- Association suisse d’organisation (ASO), gestion de projet, P11,date de navigation 

20/02/2017. 

http://www.aso.organisation.ch/Les-livres-et-manuels/les-livres-et-manuels.html 

 11- Henri-pierre MADERS, Conduire une équipe projet, Editions d'organisation, 2eme 

Ed, Paris, France. 

 12- Project Management Institute,Guide to the project management body of 

knowledge,3rd ed, usa, 2004. 
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 .مراحل وعمليات إدارة المشاريعالمحور الثاني: 

 تمهيد:   

وتǼتهي عǼد نقطة أخرى، وهذا آمر يساعد ي لكل مشروع دورة حياة خاصة به تǼطلق من نقطة ما    
تǼظيم تفكرنا بامشروع وكيفية إدارته، وŢليل أسباب ųاحه وتطوير آليات استدامته، وهǼاك العديد من آفراد 
الذين تعاملوا مع امشروعات وحاولوا تصǼيف مراحلها كل حسب مدخله، وأحد هذǽ التصǼيفات يتعامل مع 

ů امشروع على أنه ǽقق اهدف من هذا امشروع، وتبدأ هذŢ Ŗطوات امتتابعة وامتسلسلة والŬموعة من ا
اŬطوات من وجود حاجة ما وتǼتهي بتحقيقها مرورا مجموعة من امراحل والŖ تتمثل ي: التخطيط، التǼظيم، 

صاعب الŖ تواجهها، التǼفيذ، والتقييم، وذلك رغم اختاف امشاريع من حيث طبيعة أنشطتها وامخاطر وام
 إا أها تشرك ي أها مر بامراحل نفسها مǼذ ūظة ظهور الفكرة ووصوا إń نقطة اانتهاء والتسليم.

    ǽوǼأخرى وقبل أن نبدأ ي استعراض مراحل امشروع ن ńظمة إǼتلف من مţ أن مسؤولية إعداد امشروع ńإ
Ţدد مسئول أو مǼسق للمشاريع تكون فها، فبعض امǼظمات Şسب نظامها وهيكلها الداخلي وتوصيف وظائ

وظيفته اإعداد والتخطيط للمشاريع، وإعداد وثائق تشمل ميع مكونات امشروع، وبعض امǼظمات يقوم كل 
بدراستها والتخطيط ها، وإعداد وثيقة تضم شرح  -موافق عليها مبدئيا–شخص لديه فكرة مشروع ůدية 

شروع وجدواǽ وفق اŬطوات الŖ سǼوضحها احقا، كما أن البعض اآخر من امǼظمات تفصيلي عن أمية ام
  1قد تقوم بتوظيف مستشار إعداد امشروع وتصميمه وكتابته بصورته الǼهائية.

 2ومن أهم القدرات وامهارات الŸ Ŗب أن تتوفر ي معد امشروع ما يلي:   

 أن يكون لديه رؤية عن ما الذي يريد الوصول إليه. - 

 أن يكون لديه القدرة على التخطيط اŪيد. - 

 أن يكون لديه امعرفة الكاملة بامصطلحات امستخدمة عǼد ţطيط امشاريع. - 

 أن يكون لديه مهارة الصياغة والقدرة على نقل اŬطة إń الورق بشكل مǼسق ومǼطقي. - 

 لديه مهارات إعداد اموازنات.أن يكون  - 

 وعموما مر امشروع بامراحل التالية:   

                                                           
1
، سϠسΔϠ أدلΔ الحϘيبΔ التدريبيΔ تطϭير قدراΕ الجمعيϭ ΕΎالم΅سسΕΎ المشΎريع لϠجمعيϭ ΕΎالم΅سسΕΎ اأهϠيΔالخϔϠيΔ النظريΔ في إدارة   

 ،Δاليمني ΔريϭϬل، الجمϭاإصدار اأ ،ΔيϠالخط: ، ص: اأه ϰϠع .http://sfd.sfd-yemen.org/ar/uploads/issues. 
2
 .نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
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 المطلب اأول: تحديد المشروع.   

    Ŗظمة قد حددت رؤيتها ومهمتها، وتكون قد حددت اجاات الǼامرحلة بعد أن تكون ام ǽتأي هذ
ضا تكون قد حددت فئتها امستهدفة هل أو الǼقل...، وأي ستدخلها دون غرها، مثا: ůال التعليم أو الصحة

 نساء أطفال أو رجال...، وتضم هذǽ امرحلة اŬطوات التالية:

  الفرع اأول: نشأة الفكرة.   

  1مكن أن تǼشأ فكرة امشروع من امصادر التالية:   

 إسراتيجية امؤسسة وخطتها العامة. - 

 التوصيات الǼاšة من مشاريع م تǼفيذها من قبل امؤسسة. - 

 طلب امستهدفن وامستفيدين من امؤسسة مشروع برنامج معن. - 

 إعان اممولن عن مǼح مشاريع قد تكون ي ůال Űدد. - 

 تقليد مؤسسات أخرى. - 

 لǼدوات...إł.الǼتائج والتوصيات الŖ تظهرها الدراسات والبحوث وامسوح وا - 

 آشخاص الذين يعملون ي امؤسسة. - 

- .łعلى الطريق...إ ǽطفل تتحدث معه، موقف تشاهد ،ǽوية ٓفكار امشاريع مثل كتاب تقرأǼامصادر امع 

   :ń2باإضافة إ  

 الطلب وااحتياجات غر امشبعة وامطلوب إنتاجها لتلبية هذǽ ااحتياجات. - 

 وجود موارد مادية وبشرية غر مستخدمة، وهǼاك فرص وإمكانيات استخدامها ي أغراض إنتاجية. - 

 امشاكل الŖ تعرض عملية التǼمية تولد أفكار للمشاريع. - 

نقص التسهيات التسويقية للسلع مثل الǼقل أو التخزين أو التصǼيع أو التعبئة، هذǽ الǼقاط توحي  - 
 شروعات.للمستثمر بأفكار م

                                                           
1
  ϕبΎس المرجع السϔص: ن ،. 

2
 .سيد سΎلϡ عرفΔ، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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حيث Ÿب 1حيث تتضمن هذǽ امرحلة التحديد الكامل للمامح العامة للمشروع الذي يتم القيام به،   
وصف الفكرة وصياغتها كمسودة أولية، وذلك حŕ يتمكن معدي امشروع من وضع أكر قدر مكن من 

 Ņ2تسهل عملية التحليل والتصميم.التفاصيل للرؤى وآهداف وآنشطة امتوقعة، والفئة امستهدفة، وبالتا   

 الفرع الثاني: تحليل الوضع.   

Ţديد احتياجات امستهدفن من أųح امشاريع ي Ţقيق الǼتائج والتغير إń  تعتر امشاريع القائمة على   
آحسن ي مستوى الفئة امستهدفة، ويفضل أن تقوم به امǼظمة قبل بداية أسي مشروع للتأكد ما إذا كان 

دة ما يتم فعا3امشروع الذي ستقوم به مائم احتياجات امستهدفن أو أن الفئة احتاج إń مشروع آخر.
القيام بامشروع لتحقيق بعض امعاير اموجودة ي ذهن العميل الذي سيتم إųاز امشروع ūسابه، وهي عادة ما 
تعر عن معاير أداء أو نتائج يرغب العميل ي Ţقيقها من جراء إųاز امشروع، ومثال ذلك، عǼد بǼاء امǼازل 

مس وله واجهة Şرية وذو طابع ماŅ ميز وله حديقة أن يكون هدف العميل هو مǼزل صحي تدخله الش
وملعب لأطفال، ومثال آخر عن إنشاء طريق جديد، قد ترى الدولة أنه نتيجة إنشاء هذا الطريق تكون 
اختصار زمن الرحلة إń وقت معن، وتقليل احتماات اūوادث إń مستوى Űدد، باإضافة إń توفر وسائل 

  4.قراحة مستخدمي الطري

  5هذا التحليل مكǼǼا من اآي:   

 Ţديد امشاكل وااحتياجات ي إطار فكرة امشروع وůال ţصصها Şسب أولويات الفئة امستهدفة. - 

 Ţديد امشاكل الŖ سيتم اختيارها للمعاŪة وكيفية معاŪتها. - 

 لمشروع.يوفر امعلومات آساسية الŖ تساعد على وضع آهداف اŬاصة ل - 

 الفئة امستهدفة.يساعد على تصميم مشاريع تلي احتياجات  - 

كونه تقييم تشاركي، فإنه Źقق إدماج الفئة امستهدفة ي التخطيط وبالتاŅ رفع إحساسهم باانتماء  - 
 واإخاص للمشروع وضمان تفاعلهم.

 أيضا عǼدما يكون تشاركي، فهو مكن الفئة امستهدفة من Ţديد أولوياها والتعبر عن رأيها واحتياجاها. - 
                                                           

1
 .، ص: مرجع سبϕ ذكره محمد تϭفيϕ مΎضي،  

2
   ΕΎالم΅سسϭ ΕΎالجمعي Εير قدراϭتط Δالتدريبي ΔيبϘالح Δأدل ΔϠسϠس ،ΔيϠاأه ΕΎالم΅سسϭ ΕΎجمعيϠريع لΎفي إدارة المش Δالنظري ΔيϔϠالخ

 .، مرجع سبϕ ذكره، ص: Δ، اأهϠيΔ، اإصدار اأϭل، الجمϭϬريΔ اليمني
3
   .ϕبΎن السΎس المكϔن 

4
 .محمد تϭفيϕ مΎضي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

5
   ΕΎالم΅سسϭ ΕΎالجمعي Εير قدراϭتط Δالتدريبي ΔيبϘالح Δأدل ΔϠسϠس ،ΔيϠاأه ΕΎالم΅سسϭ ΕΎجمعيϠريع لΎفي إدارة المش Δالنظري ΔيϔϠالخ

 .-، مرجع سبϕ ذكره، ص: اأهϠيΔ، اإصدار اأϭل، 
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يكون مرجعا ي عمليات التقييم الǼهائية مدى Ţقيق أهداف امشروع، وتلبيته الفعلية احتياجات الفئة  - 
 امستهدفة للمشروع.

 سب.الفرع الثالث: اختيار المشروع اأن   

ااختيار امǼاسب والسليم للمشروعات يعتر من القرارات البالغة آمية، بسبب Űدودية اموارد لدى إن    
امǼظمة، لذلك تسعى أي مǼظمة أن تبحث عن آساليب والǼماذج امستخدمة وامǼاسبة ي اختيار امشروع 

   1 امالية.آنسب الذي Źقق الزيادة ي العوائد وامǼافع امالية وغر

 2ومن بن امعاير امستخدمة ي اختيار امشروع ما يلي:   

ويعř ذلك أن يعكس موذج امشروع اūالة الواقعية للقرار الذي سيتم اţاذǽ، وأن يراعي الواقعية:  -1 
بتǼفيذ امشروع تكون  الظروف واموارد واإمكانيات الواقعية امتاحة، واموارد البشرية امؤهلة، والتكاليف اŬاصة

 واقعية، ودراسة امخاطر امتوقعة، وأن يكون هذا امشروع يفي باحتياجات العماء وامستهلكن.

ويعř قدرة امشروع على التأقلم مع الفرات الزمǼية الطويلة لتحقيق أهداف امǼظمة، وقادرة على  القدرة: -2 
ة احيطة بامǼظمة، وكذلك قدرة امشروع على اقتǼاص الفرص ي مواجهة العوامل وامتغرات ي البيئة اŬارجي

 هذǽ البيئة.

ويعř ذلك قدرة امشروع على ااستجابة للتغرات Şيث مكن تعديله مواجهة أي ظروف  المرونة: -3 
بيئة طارئة، وهذا يعř أن موذج امشروع سهل التطوير والتحديث مواجهة التغرات السريعة امتاحقة ي 

 امǼظمة. 

وهذا يعř أن يكون موذج امشروع مائما وسهل ااستخدام، وا يستغرق مǼهم  سهولة ااستخدام: -4 
 فهم طويل ي تطبيقه عمليا.

 وهذا يعř أن تكون تكاليف موذج امشروع أقل من العوائد امتوقعة. التكلفة: -5 

آخذ بعن ااعتبار العوامل اإنتاجية والعǼاصر الازمة لتǼفيذ هذا امشروع واموارد بشكل عام )اموارد  -6 
  البشرية، امعلومات واموارد اماديةأ Ÿب أن تكون كافية لتǼفيذ امشروع.

 

                                                           
1
 .أحمد يϭسف دϭدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 .-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
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 الفرع الرابع: دراسة الجدوى التمهيدية.   

لتحليل ومع البيانات وامعلومات وتتبلور ي الǼهاية ي شكل هي ůموعة من اŬطوات ţتص بالدراسة وا   
مستǼد أو دليل يساعد ي اţاذ قرار لإجابة على السؤال التاŅ: هل يتم القيام بالدراسات التفصيلية Ūدوى 

ة امشروع امقرح أم التوقف وإلغاء فكرة امشروع؟ وتشمل الدراسة أغلب جوانب الدراسة الكاملة ولكن بصور 
صحيحة  أقل تفصيا، وتعتمد على مصادر بيانات أقل واحتماات أقل، وتكون بشكل عموميات، ولكǼها

ومؤكدة، قد يقوم ها صاحب الفكرة أو امختص ي امǼظمة، أو مكن ااستعانة مǼظمة أخرى لديها خرة ي 
 1نفس اجال.

  2وتتمثل أهم جوانب دراسة اŪدوى التمهيدية فيما يلي:   

 دراسة البيئة اŬارجية العامة مثل احيط الثقاي والسياسي والقانوň والتكǼولوجي وااقتصادي وااجتماعي. - 

 دراسة البيئة اŬاصة بامشروع مثل: الفئة امستهدفة، اممولون، أصحاب امشروعات امماثلة، القطاع... - 

: هل هǼاك ضرورة لعمل دراسة جدوى تفصيلي؟ وما هي ي آخر Ÿب أن تقرر اهيئة اإدارية بامǼظمة ي   
مرراها؟ وإذا كانت مرراها قوية مثل كر حجم امشروع وطبيعته التجارية واإنتاجية...، وكيف ستتم تلك 

    الدراسة ومن سيقوم ها؟

 المطلب الثاني: مرحلة تخطيط المشروع.   

أمية الوقت واŪهد اللذان يǼبغي أن يسخرا لوظيفة التخطيط، šمع معظم أدبيات إدارة امشروعات على    
وذلك لدورǽ وأميته ي دعم إدارة امشروعات ي التǼبؤ بكيفية سر امشروع أثǼاء مراحل تǼفيذǽ، وما هي أهم 
امشاكل وامخاطر الŖ من احتمل مواجهتها، ومن م ما هي وسائل معاŪتها، حيث أن أي مشروع سيواجه 

عديد من امتغرات ي الواقع العملي، والŖ ا مكن السيطرة عليها، مثال ذلك أن يكون العاملون دون ال
أن امورد ا يوفر امواد بالتوقيت أو اŪودة امطلوبة، وهǼا يأي دور التخطيط   امستوى امطلوب من امهارة، أو

  3ها.من خال رسم ااستجابات امطلوبة ūل كل مشكلة قبل وقوع

، فيجب أن تكون لديهم ولǼجاح عملية التخطيط Ÿب ااهتمام بǼوعية امدراء الذين يقومون هذǽ امهمة   
خرة طويلة ي العمل، وكذلك القدرة على اūصول على امعلومات الضرورية استخدامها ي وضع خطط 

                                                           
1
لخϔϠيΔ النظريΔ في إدارة المشΎريع لϠجمعيϭ ΕΎالم΅سسΕΎ اأهϠيΔ، سϠسΔϠ أدلΔ الحϘيبΔ التدريبيΔ تطϭير قدراΕ الجمعيϭ ΕΎالم΅سسΕΎ ا  

 .، مرجع سبϕ ذكره، ص: اأهϠيΔ، اإصدار اأϭل، 
2
  .ϕبΎن السΎس المكϔن 

3
 .، ص: مرجع سبϕ ذكرهمحمϭد العبيدϱ، م΅يد الϔضل،   
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اŪيد ي بداية أي عمل جديد هو حيث يعتر التخطيط  1تتطابق مع حاجات امǼظمة ومشاريعها امختلفة.
العǼصر آساس لتحقيق الǼجاح، إذ توفر القرارات الŖ تتخذ ي امراحل آوń من عمر امشروع الكثر من 

 2امشقة والوقت وامال الذي قد يتم Ţمله ي حالة اţاذ قرار خاطئ.

 وتشمل عملية ţطيط امشروع ما يلي:   

 المشكلة الرئيسية بشكلها الǼهائي.الفرع اأول: صياغة    

يتم صياغة امشكلة الŖ م استهدافها ي مرحلة التحديد بشكل واضح وبطريقة سليمة، ويتم شرحها    
ويتم ذلك 3بالتفصيل، ما هي أسباب امشكلة وما هي نتائجها، ويتم دعم الشرح بأرقام وبيانات وإحصاءات.

  4من خال:

 روع يعر بشكل مباشر ودقيق عن امشروع ذاته.اختيار عǼوان Űدد للمش - 

خلفية امشروع، والذي يهدف إń إعطاء ترير قوي لسبب وجود هذا امشروع، فإما أن يكون هذا امشروع  - 
جاء ūل مشكلة، أو أن يكون قد جاء لتدعيم التوجه ااسراتيجي للمǼظمة، مثال ذلك إذا كانت امǼظمة 

دة فإها تعد مشروعا متكاما للǼهوض بكفاءة ومهارة العاملن ي صورة برامج هدف إń غزو أسواق جدي
، كذلك قد يكون امشروع هدف دعم بعض امشروعات آخرى، ومثال ذلك مشروع تطوير تدريبية مكثفة

 الǼشاط اإعامي لدعم برامج Ţسن اŬدمة الŖ تǼوي امǼظمة القيام ها.

   داف المشروع.: صياغة أهالفرع الثاني   

 ي هاته اŬطوة يتم صياغة آهداف العامة وآهداف اŬاصة أو التشغيلية صياغة هائية واضحة وŰددة.   

فآهداف هي سلسلة من اإųازات الŖ نتوقع Ţققها، والŖ تصمم ūل مشكلة ما حيث أن اهدف هو    
ة امشروع، وكلما اتضحت آهداف، كلما سهلت عملية نقطة هاية ويعر عن ماذا نريد أن نصل إليه ي هاي

تǼفيذ اŬطة وبǼاء الǼشاطات اŬاصة ها، وكتابة آهداف بدقة مكǼǼا من متابعة تقييم العمل بشكل مرحلي، 
 ولأهداف خصائص أمها: Űددة، مقاسة، واقعية، ůدولة زمǼيا.

 5وتفيد عملية Ţديد أهداف امشروع ي:   

                                                           
1
 .ϭسف دϭدين، مرجع سبϕ ذكره، ص: أحمد ي  

2
   ΕΎالم΅سسϭ ΕΎالجمعي Εير قدراϭتط Δالتدريبي ΔيبϘالح Δأدل ΔϠسϠس ،ΔيϠاأه ΕΎالم΅سسϭ ΕΎجمعيϠريع لΎفي إدارة المش Δالنظري ΔيϔϠالخ

 ،Δاليمني ΔريϭϬل، الجمϭاإصدار اأ ،ΔيϠذكره، ص:اأه ϕمرجع سب ،. 
3
  .ϕبΎن السΎس المكϔن 

4
 .-د تϭفيϕ مΎضي، مرجع سبϕ ذكره، ص: محم  

5
 .نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
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 ضمان وضع أولوية لرغبات العميل. - 

 ضمان وجود توجه واحد لفريق العمل. - 

 مكǼǼا من الركيز على الǼتائج وليس اإجراءات. - 

تلك آهداف والŖ سوف تبŘ عليها كافة اŬطط واŪداول مكǼǼا من Ţديد آنشطة الازمة لتحقيق  - 
 الازمة.

 ٓعمال.مكǼǼا من وضع أولويات إųاز ا - 

 إثارة ماسة آفراد. - 

 كوسيلة للتعرف على درجة التقدم ي إųاز امشروع.  - 

 إقǼاع آطراف آخرى بأمية امشروع. - 

كما أنه ابد أن يتم شرح كيف ستقوم آهداف Şل امشكلة، وما هي الǼتائج الŖ سيحققها امشروع،     
ربط بن امشكلة وآهداف هامة جدا لتسهيل عملية التخطيط وإقǼاع وكيف سيتم التغير والتأثر، فعملية ال
 الداعمن بأمية امشروع ūل امشكلة.

 : تحديد الǼتائج المتوقعة.الفرع الثالث   

 1هǼاك ثاث أنواع من الǼتائج هي:   

البضائع أو أن يǼعكس على الفئة امستهدفة، وهي عبارة عن امǼتجات،  وهي ما يتوقع المخرجات: -1 
اŬدمات الŖ نتجت مباشرة عǼد اانتهاء من الǼشاط، تكون امخرجات Ţت سيطرة مǼفذي امشروع بشكل 

 رئيسي وهم امسؤولون عن الوصول إليها.

هي التأثرات امتوسطة امدى الŖ نتجت عن امخرجات، العائدات يكون سببها الرئيسي هم  العائدات: -2 
ليس بالضرورة أن يكون امشروع هو الوحيد الذي ساعد ي Ţقيقها، ولكن قد تكون  űرجات امشروع، ولكن

 هǼاك تغرات أو تدخات أخرى شاركت ي إنتاج هذǽ العائدات.

                                                           
1
   ΕΎالم΅سسϭ ΕΎالجمعي Εير قدراϭتط Δالتدريبي ΔيبϘالح Δأدل ΔϠسϠس ،ΔيϠاأه ΕΎالم΅سسϭ ΕΎجمعيϠريع لΎفي إدارة المش Δالنظري ΔيϔϠالخ

 ،Δاليمني ΔريϭϬل، الجمϭاإصدار اأ ،ΔيϠذكره، ص: اأه ϕمرجع سب ،. 
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بسبب التدخل التǼموي، وعادة Ţدث هذǽ التغرات بعد فرة طويلة من  هو التغرات الŢ Ŗدث اأثر: -3 
لتحقق امخرجات والعائدات من امشروع أو الرنامج، كما أن امشروع يكون انتهاء امشروع، وتكون نتيجة 

 فقط قد شارك نسبيا ي Ţقيق آثر.

 : نطاق المشروع. الفرع الرابع   

ة الŖ ستساعد على إųاز Ţديد آطراف امؤثرة وامتأثرة بامشروع مع Ţديد آقسام الوظيفية ي امǼظم   
  1طلوب من كل قسم ي كل مرحلة من مراحل امشروع.امشروع، وما هو ام

ويفيد هذا اŪزء ي وضع حدودا ما يتضمǼه امشروع حŕ ا يتوقع أي من آطراف أعباء إضافية غر    
 2واضحة أو Űددة لفريق امشروع، ويتضمن هذا الǼطاق عدة أبعاد Ÿب Ţديدها، أمها:

 مؤثرة ي امشروع.آقسام واإدارات امتأثرة أو ا - 

 آفراد والوظائف والعماء امتأثرين بامشروع. - 

 امǼاطق اŪغرافية الŖ يشملها امشروع. - 

 نوع اŬدمات والعمليات الŖ يركز عليها امشروع. - 

 .العاقة بن امشروع وامشروعات آخرى - 

 الفرع الخامس: القيود والموازنات.   

هي عبارة عن احددات امفروضة على امشروع، وقد تكون هذǽ القيود قوانن ولوائح وقواعد  القيود: -1  
يصعب تغيرها، أو قيود مالية ي شكل ميزانية مالية Űددة متاحة للمشروع يتم Ţديدها من قبل اممولن، أو 

فǼية الŖ ا مكن šاوزها مثل قيود زمن ووقت معن Ÿب إųاز امشروع أو الǼشاط خاله، أو بعض القيود ال
 3وجود حد أدŇ للوقت الازم إųاز بعض آنشطة.

إماŅ امبالغ الازمة لكل مرحلة، وتكون أساسا وهي عبارة عن تقديرات تقريبية  الميزانية التقديرية: -2   
الوصول إل التقديرات امالية  يتملتحديد إماŅ ميزانية امشروع، وبالتاŅ مصادر التمويل امختلفة، وعادة ما 

                                                           
1
 .أحمد يϭسف دϭدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 .مرجع سبϕ ذكره، ص: محمد تϭفيϕ مΎضي،   

3
 .نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   



 

26 

 

للميزانية ي شكل بǼود أساسية، وهي مثل ůموعة اموارد الازمة للمشروع وتكلفة كل مǼها، وعادة ما يتم 
  1تقسيمها إń: اموارد البشرية، تكاليف التدريب على الǼظم اŪديدة، وامعدات والتكǼولوجيا، متǼوعات أخرى.

 2لتǼفيذ امشروع إń: تǼقسم اموارد امطلوبة   

موارد بشرية: وابد من الركيز عǼد Ţديدها على ما هي امهارات امطلوبة؟ وما هي امهام لكل شخص؟   - 
 والŖ على أساسها يتم Ţديد آجور.

موارد مادية: يتم Ţديد ما هي امعدات وآجهزة امطلوبة لتشغيل امشروع، وهǼا يتم الركيز على ما هي  - 
امواصفات امطلوبة، وما هي البدائل اموجودة ي السوق وما هي عروض آسعار، وكيفية اūصول عليها، 

اموجودة ونوعية اإنتاج ن متفقة مع اآات ي التشغيل والŸ Ŗب أن تكو وŸب Ţديد امواد اŬام امطلوبة 
 امطلوبة.

 موارد مالية: الǼفقات امالية آخرى امصاحبة مثل: تكاليف الكهرباء واانرنيت واإŸار... - 

  3ويفيد وضع اموازنة ي:   

 التأكد من أن اموارد امتاحة لتǼفيذ آهداف كما م وضعها ي مقرح امشروع. - 

 ديد تكلفة تǼفيذ امشروع ومدى قدرة امǼظمة على توفرها ي الوقت احدد.لتح - 

 ضمان الشفافية بن اŪهة امǼفذة واŪهة الداعمة. - 

   أداء تقييم ومتابعة امشروع مقارنة التكلفة الفعلية وامقدرة. - 

 : تحديد زمن إنجاز المشروع والمسئولية وتقسيم العمل.الفرع السادس   

ويعř ذلك Ţديد امراحل الرئيسية للمشروع مع تقدير الوقت الازم لكل مرحلة واموارد الازمة    
أي تقدير الوقت الازم لكل نشاط، مŕ ستحصل آنشطة وامخرجات امختلفة وذلك من خال 4لتǼفيذها،

، التǼفيذ للمشروعلوضع خطة  cpmوأسلوب   pertاستخدام أحج أساليب اŪدولة الزمǼية مثل أسلوب 
مع Ţديد امسار اūرج له، والوقت امطلوب إهائه، وŢديد آنشطة الŖ ستǼفذ ي نفس الوقت والǼشاط 
السابق والاحق... أما فيما يتعلق بتقسيم العمل، فهو يتمثل ي Ţديد مسؤوليات مدير امشروع وفريق 

                                                           
1
   .ϕبΎن السΎس المكϔن 

2
   ΕΎالم΅سسϭ ΕΎالجمعي Εير قدراϭتط Δالتدريبي ΔيبϘالح Δأدل ΔϠسϠس ،ΔيϠاأه ΕΎالم΅سسϭ ΕΎجمعيϠريع لΎفي إدارة المش Δالنظري ΔيϔϠالخ

 ،Δاليمني ΔريϭϬل، الجمϭاإصدار اأ ،ΔيϠاأهϕذكره، ص ، مرجع سب :-. 
3
 .نϔس الرجع السΎبϕ، ص:   

4
 .أحمد يϭسف دϭدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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ع وامǼسقن له، وذلك ٓغراض احاسبة وŢديد امسؤولية العمل، ومكتب عمل الفريق، وامساعدين مدير امشرو 
 2حيث يتم Ţديد:1لكل طرف من القائمن على إدارة امشروع.

 źطط للجداول الزمǼية لتǼفيذ كل مهمة ي امشروع ومن امسؤول عǼها. الجداول: -1 

أي Ţديد متطلبات آفراد امتوقعة لتǼفيذ امشروع، ومهاراهم، وأنواع التدريب الازمة هم،  اأفراد: -2 
على مقياس الوقت  والسامة هم أثǼاء تǼفيذ امشروع، مع Ţديد عدد آفراد امطلوبن لتǼفيذ امشروع وآمن

  ي جدولة امشروع.

 المخاطر.: الفرع السابع   

 3ويتم ذلك من خال:   

 Ţديد امخاطر والصعوبات احتملة. - 

 وضع تقديرات احتمال حدوث خطر من هذǽ آخطار والتعرف على أولويات تلك آخطار. - 

إيضاح أثر حدوث هذǽ امخاطر والصعوبات على امشروع وعلى امǼظمة ي حالة حدوثها فعل ومثال  - 
 ف والوقت واŪودة.ذلك أثرها على كل من التكالي

Ţديد اŬطوات الŸ Ŗب القيام ها لتفادي حدوث تلك آخطار أو على آقل تقليل احتماات  - 
 حدوثها.

Ţديد وبوضوح اŬطط امرفقة واإجراءات الواجب القيام ها ي حالة حدوث تلك امخاطر هدف Ţجيم  - 
 تأثرها.

مفردǽ أو بامشاورة مع العميل ي مثل امشروع ي التصرف  ااتفاق بشكل واضح على صاحيات مدير - 
 هذǽ امواقف.

 : محاور واستراتيجيات التǼفيذ. الفرع الثامن   

وتبن التوجهات اإسراتيجية والقواعد الŖ ستحكم عمل امشروع، وŸب أن تستمد إسراتيجية امشروع    
Ţ ظمة، وتعمل علىǼظمة بشكل عام.من اإسراتيجية العامة للمǼ4قيق أهداف امشروع وكذلك أهدا ف ام   

                                                           
1
 نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
2 .ϕبΎن السΎس المكϔن 

3
 .محمد تϭفيϕ مΎضي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

4
 .أحمد يϭسف دϭدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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 ومن آمثلة على السياسات واحاور ما يلي:   

هل سوف يتم ااعتماد على خراء خارجين أم أن العمل سوف يتم من خال اŬرات امتوفرة ي امǼظمة  - 
 فقط؟

 .ما هي فلسفة وقواعد التعامل مع آجزاء امختلفة ي امǼظمة - 

 هل هǼاك توجهات معيǼة لتشكيل فرق العمل. - 

 إń أي حد سوف يعتمد على معاير معيǼة، مثل امعاير امهǼية للحكم على جودة أداء امشروع ونتائجه. - 

 ما هو مǼهج وأسلوب الدراسة ي حالة مشروعات التطوير. - 

 تصميم خطة للمراقبة والتقييم.: الفرع التاسع   

إن التخطيط للمشروع Ÿب أن يتضمن التخطيط للمتابعة والتقييم وذلك من خال Ţديد معاير ومقاييس    
   1آداء لكل خطوة، وكيف سرصد التقدم.

للرقابة والتقييم بعد أن تكون  للرقابة والتقييم ي صعوبة العودة إń الوراء لوضع نظموتكمن أمية التخطيط    
آمور قد اţذت مسارها، ذلك أنه عليǼا أن نبدأ ŝمع امعلومات عن آداء بالǼسبة لأهداف مǼذ اانطاقة 

.ńآو 

ماحظة: عليǼا التمييز بن التخطيط واŬطة: فالتخطيط يعر عن امراحل الفكرية والذهǼية  اŬاصة بǼشاط    
التخطيط من šميع وŢليل واختبار بيانات معيǼة ترتبط بامǼظمة حاليا ومستقبا، أما اŬطة فهي تصور 

يها من خال عملية التخطيط، ويعر مفصل للخطوات الواجب تǼفيذها للوصول إń اهدف، ويتم الوصول إل
عǼها ي امشروع "بالوثيقة امرجعية للمشروع" فهي مثل التعاقد بن مدير امشروع ومول امشروع والعميل الذي 

 سيتم تǼفيذ امشروع ūسابه.

  المطلب الثالث: مرحلة تǼظيم المشروع.   

أو بصيغة يقصد بتǼظيم امشروع الطريقة الŖ تستخدم لضم امشروع إń البǼاء التǼظيمي ي امǼظمة آم،    
أخرى، كيف نثبت امشروع ي امǼظمة آم الŖ يǼتمي إليها امشروع؟ ونتمكن بالتاŅ من Ţديد طبيعة 

لوظيفية آخرى ومع امستويات اإدارية تكاملها مع آقسام اامسؤوليات و الصاحيات ي امشروع، ومدى 
ويقصد به أيضا تصميم البǼاء التǼظيمي الداخلي للمشروع عن طريق توزيع الواجبات  ،امختلفة ي امǼظمة آم

                                                           
1
لϠجمعيϭ ΕΎالم΅سسΕΎ اأهϠيΔ، سϠسΔϠ أدلΔ الحϘيبΔ التدريبيΔ تطϭير قدراΕ الجمعيϭ ΕΎالم΅سسΕΎ  الخϔϠيΔ النظريΔ في إدارة المشΎريع  

 ،Δاليمني ΔريϭϬل، الجمϭاإصدار اأ ،ΔيϠذكره، صاأه ϕمرجع سب ، :. 
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وإجراءات العمل الرمية امتبعة ي وامسؤوليات والسلطات على العاملن ي امشروع، وŢديد القواعد وآصول 
وآدوار، وتطوير نظام ااتصال والرقابة وكتابة التقارير بن امستويات اإدارية امختلفة، ما  تǼفيذ الواجبات

Źقق أفضل صيغة )أداةأ تساعد امشروع ي ااستجابة للمتغرات البيئية بطريقة كفأة وفعالة مكن امǼظمة آم 
   1من الوصول إń أهدافها.

شروع والŖ تعتر اŬطوة التالية بعد مرحلة التخطيط أو امتزامǼة معها يتضح أن عملية تǼظيم ام ما سبق   
  Ÿب أن تتضمن ما يلي:

 الفرع اأول: اختيار مدير مائم للمشروع )إن لم يكن قد تم ذلك(.   

يعتر مدير امشروع من أهم العǼاصر امؤثرة ي ųاح امشروع من مرحلة التعريف وحŕ اانتهاء، فمن امؤكد    
ųاح امشروع يتوقف إń حد كبر على امدير الذي يتم اختيارǽ ليكون مسؤوا مسؤولية كاملة عن تǼفيذǽ أن 

الفǼية الازمة، وšدر اإشارة هǼا أن هذا الشخص ي حدود اميزانية اموضوعة والوقت احدد وبامواصفات 
  2غالبا ما يكون ضمن الفريق الذي قام بعمل التخطيط العام للمشروع.

عǼد اختيار مدير امشروع ولضمان أدائه لأدوار اإدارية امطلوبة مǼه،  مواصفات مدير المشروع: -1   
Ǽال ńتؤهله إ Ŗموعة من امواصفات الů بغي توفرǼالصفات ماا يلي:ي ǽ3جاح ي إدارة امشروع، ومن هذ 

وهي ترتبط بطبيعة امشروع ونوع وطبيعة اجال الذي ستستخدم فيه هذǽ امهارات مثل  مهارات تقǼية: -أ 
نوع امشروع )إنشائي، صǼاعي، معلوماي، زراعي، صحي...أ وهذǽ امهارات تساهم ي بǼائها وتطويرها 

 والتدريبية ي ůال التخصص، إضافة إń سǼوات اŬرة.الشهادات آكادمية 

وتتمثل بقدراته ي ůال اţاذ القرار، ţطيط، تǼظيم، توجيه، الرقابة على امشروع، هذǽ مهارات إدارية:  -ب 
 امهارات يتم بǼاؤها بشكل متخصص ي بعض البلدان.

باآخرين، حل الصراعات، تكوين فريق  تتمثل بقدرة مدير امشروع على ااتصالمهارات إنسانية:  -ج 
وغر ذلك من امهارات الŖ من شأها أن تستقطب كافة العاملن ي امشروع وتوحيد جهودهم باšاǽ العمل، 

 إųاز امشروع.

تتمثل ي قدرات وإمكانيات امدير على Ţديد امشاكل Ţليلها وتكوين بدائل ūلها،  مهارات فكرية: -د 
اختيار البديل آفضل، وتقدم أفكار جديدة مكن أن تضاف إń رأس امال الفكري للمشروع وامǼظمة ككل، 

                                                           
1
)اأردن: دار ϭائل لϠنشر ϭالتϭزيع، ، الطبعΔ الثΎنيΔ، إدارة المشΎريع المعΎصرة: منϬج متكΎمل في إدارة المشΎريعمϭسϰ أحمد خير الدين،   

 .(، ص: 
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3
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Ǽائها وتطويرها، إذ أن ويǼبغي اإشارة إń أن هذǽ امهارات تراكمية، أي أن سǼوات اŬرة تلعب دور كبر ي ب
بيئة امشروع تتسم بالديǼاميكية والš Ŗعل من كل مشروع šربة فريدة مقارنة بامشاريع السابقة، وي هذا 
السياق إن أحد مراحل حياة امشروع هي مرحلة التعلم والŖ تأي بعد انتهاء امشروع، حيث يقوم امدير من 

 ية ي أي مشروع قائم.ااستفادة من دروسه اإŸابية والسلب

رغم أن مسؤوليات مدير امشروع واسعة ومتǼوعة، إا أنه مكن حصرها  مسؤوليات مدير المشروع: -2   
  1ي ثاث ůاات هي:

 تتمثل ي:  مسؤولياته اتجاǽ المǼظمة اأم: -أ 

ات امشروع من خال * قيامه بعمل اتصاات دقيقة وبتوقيتات مǼاسبة تضع امǼظمة دوما على علم بتطور    
 تزويدها بامعلومات الكافية عن )الكلفة، الوقت، اŪودة، امواردأ ي كل مرحلة من مراحل إųاز امشروع.

ي فرات قادمة، وتقليل  * إشعار امǼظمة بأي űاطر أو مشاكل متوقعة مكن أن يواجهها امشروع   
 احتماات مواجهة إدارة امǼظمة للمفاجآت.

 *إدارة امشروع بكفاءة، واحافظة على اموارد امخصصة للمشروع.   

تتلخص ممارسته لأدوار اإدارية ي ůال )ţطيط، تǼظيم، توجيه، ورقابةأ  مسؤولياته اتجاǽ المشروع: -ب 
 روع.، وي إطار هذǽ آدوار يلعب دورا رئيسيا ي اختيار آفراد والتقǼيات امستخدمة ي امشامشروع

وهي تركز على بǼاء ومتن روح التعاون، وŢفيز أعضاء الفريق على  مسؤولياته اتجاǽ فريق المشروع: -ج 
إظهار مواهبهم وإبداعهم لصاŁ امشروع، من خال إذكاء روح التǼافس لتحقيق أعلى أداء مكن، ومن أجل 

ير امشروع مسؤوا عن عملية اختيارهم بǼاءا مدقيام أعضاء فريق العمل بإųاز أدوارهم بفاعلية وكفاءة يكون 
 على ůموعة من اŬواص يتم م تبياها سابقا.

  : وضع الهيكل التǼظيمي للمشروع .الفرع الثاني   

عǼدما تظهر امشروعات Ÿب أخذ قرار خاص بكيفية ربط امشروع بامǼظمة آم، وقرار آخر خاص بكيفية    
 بذلك اختيار الصيغة التǼظيمية امǼاسبة للمشروع.تǼظيم امشروع لǼفسه، ونقصد 
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هǼاك ثاث صيغ تǼظيمية لتǼظيم امشروع، ولكل صيغة من هذǽ الصيغ  صيغ تǼظيم المشروع: -1   
ميزات وعيوب، وهذا يستدعي من مدير امشروع اختيار الصيغة امǼاسبة لتحديد عاقته بامǼظمة آم ولتسر 

    1ه بشكل عام، هذǽ الصيغ هي:مهام وأعمال امشروع نفس

وي هذا الǼوع يكون امشروع تابعا ٓحد آقسام الوظيفية المشروع كجزء من التǼظيم الوظيفي:  -أ   
آساسية ي امǼظمة، وŹال تǼفيذǽ على القسم الذي يكون أكثر ţصصا ي طبيعة امشروع امطروح للتǼفيذ، 
فإذا أرادت إحدى مǼظمات آعمال تǼفيذ مشروع فتح سوق جديدة مǼتجاها فمن آفضل ضم هذا امشروع 

لتسويق، والشكل التاŅ يوضح ذلك: تثبيت مشروع جديد ي قسم إدارة اإنتاج والعمليات، اإń قسم 
 ومشروع فتح سوق جديدة ي إدارة التسويق وامبيعات ي إحدى امǼظمات.

 (: المشروع جزء من التǼظيم الوظيفي.03الشكل رقم )   

 

 

 

 

 

 

 

 الطبعة ،المشاريع إدارة في متكامل مǼهج: المعاصرة المشاريع إدارةالدين،  خر أمد امصدر: موسى
 .131 :ص ،أ2014 والتوزيع، للǼشر وائل دار: آردن) الثانية،

 تتمثل إŸابيات هذǽ الصيغة ي:: إيجابياته - 

آول عن امشروع فإنه  مرونة عالية ي استخدام العاملن، ٓن مدير امشروع الوظيفي كونه امسؤول*    
 يسخر كل الكفاءات ي القسم إųاح امشروع.

 ، عǼدما Źال أكثر من مشروع للقسم.ي أكثر من مشروع * اانتفاع من اŬرات الضرورية   
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 .مϭسϰ أحمد خير الدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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مشرϭع تطϭير منتج  قسϡ فحص المϭاد قسϡ الصيΎنΔ قسϡ اإنتΎج
 جديد

 قسϡ التسϭيϕ قسϡ المبيعΕΎ قسϡ الدعΎيϭ Δاإعان مشرϭع فتح سϕϭ جديدة
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 * سهولة تبادل اŬرات وامعرفة بن اŬراء ٓهم يعملون ي نفس القسم.   

 * جعل آقسام الوظيفية هي قاعدة التطور )مصدر اŬرة والتقدم التقř ي امǼظمةأ.   

* تطوير امسار الوظيفي لأفراد الذين ملكون اŬرات وامعرفة من خال وظائفهم ومن داخل أقسامهم    
 الرئيسية.

   1تتمثل عيوب هذǽ الصيغة ي:عيوبه:  - 

 الǼشاط أو ااهتمام به.* العميل ا يكون بؤرة    

أو امشروع.     * ميل القسم الوظيفي إń ااهتمام بالوظيفة وليس موجها للمشكلة ّ

 * ا توجه امسؤولية الكاملة ٓي جهة عن فشل امشروع.   

 * ا مكن تطبيقه ي امشروعات الكبرة وامعقدة.   

  مساماهم بالشكل آمثل.* قد ا تشكل أنشطة امشروع حافزا لأفراد لتقدم   

ي هذا الǼوع يكون امشروع مǼفصا عن بقية أقسام امǼظمة  تǼظيم المشروع الصرف )المستقل(: -ب   
آم، ويقوم على شكل وحدة مستقلة، أي أن له طاقم فř مستقل، وإدارة مستقلة، ويرتبط بامǼظمة آم عن 

 امشروع.طريق التقارير الدورية وعن طريق مدير 

والبشرية والرقابية على امشروع، ولكن  بعض امǼظمات آم تساهم ي اإشراف عن آمور اإدارية وامالية
مǼح امشروع استقاا ذاتيا وحرية ي التصرف، بشرط أن يكون مسؤوا أو Űاسبا أمام امǼظمة بعضها اآخر 

 آم عن نتائج أعماله وŢقيق أهدافه.

 تاŅ يوضح ذلك:الشكل ال   
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 .أحمد يϭسف دϭدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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 (: تǼظيم المشروع المستقل )الصرف(.04الشكل رقم )   

 

 

 

 إدارة اموارد البشرية    

 إدارة اإنتاج والعمليات   

 إدارة احاسبة وامالية   

 إدارة التسويق وامبيعات  

 إدارة اموارد البشرية    

 إدارة اإنتاج والعمليات   

 إدارة احاسبة وامالية   

 إدارة التسويق وامبيعات  

 إدارة اموارد البشرية    

 إدارة اإنتاج والعمليات   

 إدارة احاسبة وامالية   

 إدارة التسويق وامبيعات  

 الطبعة ،المشاريع إدارة في متكامل مǼهج: المعاصرة المشاريع إدارة الدين، خر أمد موسىامصدر: 
   .134 :ص ،أ2014 والتوزيع، للǼشر وائل دار: آردن) الثانية،

    1تتمثل مزايا هذǽ الصيغة التǼظيمية ي: المزايا: - 

 * يكون مدير امشروع السلطة الكاملة على امشروع.   

                                                           
1
  ϰسϭذكرهالدين،  خير أحمد م ϕص ،مرجع سب: . 

  ΔمΎاإدارة الع 

 ΔسبΎإدارة المح
ΔليΎالمϭ 

 ϕيϭإدارة التس
ΕΎالمبيعϭ 

إدارة اإنتΎج 
ΕΎيϠالعمϭ 

إدارة المϭارد 
Δالبشري 

 Aالمشرϭع 

 إدارة البرنΎمج

 Bالمشرϭع 

 Cالمشرϭع 
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 .* يكون كل أعضاء فريق العمل ي امشروع مسؤولن مسؤولية مباشرة أمام مدير امشروع   

ا إń تقصر خطوط ااتصال بن * يتصل مدير امشروع مباشرة باإدارة العليا للمǼظمة آم، ويؤدي هذ   
 امشروع وامǼظمة آم.

* سرعة عالية ي ااستجابة متطلبات العماء وذلك لقدرة امدير على اţاذ القرارات السريعة مباشرة ودون    
 الرجوع إń اإدارة العليا.

 ة الفهم والتǼفيذ.* امشروعات ذات التǼظيم امستقل تكون بسيطة ومرنة، آمر الذي Ÿعلها سهل   

  1عيوبه: - 

 * اازدواج الكبر ي اŪهد ي كل ůال من اموارد الازمة للمشروع، سواء ي اموارد البشرية أو اموارد امالية.   

التǼظيم امستقل مǼع إدارة امشروع من ااستفادة من اŬرات التقǼية امتاحة ي الوحدات التǼظيمية *    
 امǼظمة آم.آخرى ي 

* يولد اإحساس بالقلق لدى أعضاء فريق العمل ي امشروع، وذلك ٓهم دائما يشعرون بالقلق من    
 ااستغǼاء عǼهم عǼدما يǼتهي العمل ي امشروع.

 * يولد درجة من عدم ااتساق ي طريقة تǼفيذ السياسات امرسومة من قبل امǼظمة آم.   

ومثل هذا الǼوع خليط من اهيكل التǼظيمي الوظيفي ومن هيكل تǼظيم امشروع  تǼظيم المصفوفة: -ج   
 Ņهما والتخلص من بعض العيوب أيضا. والشكل التاǼيث يتم ااستفادة من بعض ميزات كل مŞ ،الصرف

 يوضح ذلك:

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .-نϔس الرجع السΎبϕ، ص:   
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 (: تǼظيم المصفوفة للمشروع.05شكل رقم )   

 

 

 

 

 

 

 

 

      

  

 

  

 الطبعة ،المشاريع إدارة في متكامل مǼهج: المعاصرة المشاريع إدارة الدين، خر أمد موسىامصدر: 
  .138: ص ،أ2014 والتوزيع، للǼشر وائل دار: آردن) الثانية،

 1ويتميز نظام امصفوفة بǼقاط القوة التالية:مزاياها:  - 

* يتحمل مدير امشروع مسؤولية إدارة امشروع إųازǽ ي إطار قيود )الزمن، الكلفة، اŪودةأ، أي أن مدير    
 امشروع موجه بالكامل للركيز على امشروع كما هو اūال ي تǼظيم امشروع امستقل.

امتاحة ي آقسام الوظيفية وذلك * يساعد تǼظيم امصفوفة إدارة امشروع ي ااستفادة امǼاسبة من اŬرات    
استخدامها بشكل مؤقت لصاŁ امشروع، كما مكن امشاريع آخرى من ااستفادة من هذǽ اŬرات، 

 وتفادي حالة اازدواج ي ااستخدام عǼد تطبيق امشروع امستقل.
                                                           

1
 .محمد العبيدϱ م΅يد الϔضل، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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 * استجابة سريعة احتياجات الزبون وبǼفس مرونة التǼظيم امستقل.   

* ي حالة تعدد امشروعات، يسمح تǼظيم امصفوفة باستخدام متزايد موارد امǼظمة وما يسهم ي Ţقيق    
 أهداف امشروعات وامǼظمة ي ظل قيود)الزمن، الكلفة، اŪودةأ.

* Ţقيق ااتساق بن إجراءات وسياسات امشروع وإجراءات وسياسات امǼظمة آم لوجود قǼوات اتصال    
Ǽظيمية مǼظمة وإدارة امشروع.اسبة ممثلي الوحدات التǼاممثلن للم 

 1يواجه هذا التǼظيم ůموعة من العيوب أمها: عيوبها: - 

* أنه يولد صراعات بن مديري امشروعات لسعي كل مدير للحصول على أفضل اموارد لضمان ųاح    
مشروعه دون أن يأخذ بعن ااعتبار Ţقيق آمثلية Ūميع أهداف امǼظمة والŖ يǼبغي Ţقيقها من خال ميع 

 امشروعات.

   Ǽية التǼكم إدارة امشروع بالقرارات التقŢ ظيمية وحسب ااختصاص، فمثا القرارات * ضعف درجة
اهǼدسية سيبقى جانبها التقŢ řت سيطرة دائرة اهǼدسة، القرارات التسويقية Ţت سيطرة دائرة التسويق...، 
بيǼما Źتفظ مدير امشروع بسلطة تسير امشروع، ويفتقد أحيانا السلطة التفاوضية القوية عǼد التفاوض 

 حكم ي تواريخ التسليم.للحصول على اموارد والت

* إن تǼظيم امصفوفة يتعارض مع مبدأ أساسي ي اإدارة وهو " وحدة آمر "  إذ يوجد للعاملن رئيسن،    
الرئيس الوظيفي ي امǼظمة، ومدير امشروع، وهذا آمر يولد أحيانا فوضى وصراع بن آفراد الذين لو 

 يواجهوا مثل هذǽ امواقف سابقا.

ا توجد صيغة تعتر هي آمثل اختيار الشكل التǼظيمي للمشروع  تيار الصيغة التǼظيمية للمشروع:اخ - 
ٓن ذلك يعتمد على الوقائع مثل طبيعة امشروع، اŬيارات التǼظيمية امتاحة، إŸابيات وسلبيات كل خيار، 

بن هذǽ اŬيارات هدف الوصول للخيار وما هو التوجه الثقاي للمǼظمة آم، ومن م تتم اموائمة وامقارنة 
  2آفضل.

أي صيغة تǼظيمية Ÿب أن يكون هدفها امركزي تطبيق التقǼية واŪودة امǼاسبة، وأن يكون  حيث أن اختيار   
تقليل التكلفة، Ţقيق جدولة Űددة، وŢقيق استجابة سريعة للتغر امعيار آساسي للمفاضلة، وعǼدما تعمل 

عدد كبر من امشروعات امتشاهة مثل مشروع اإسكان والتشييد، فيفضل صيغة امشروع امستقل  امǼظمة ي
التǼظيم، كما أها تصلح عǼدما يǼفذ مشروع مرة واحدة وşصوصية واضحة يصعب ربطها مجال وظيفي 

                                                           
1
 .-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   

2
 .مϭسϰ أحمد خير الدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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فضل ،عǼدما يتطلب واحد، مثال ذلك تطوير خط إنتاج مǼتوج جديد، أما تǼظيم امصفوفة فيمثل ااختيار آ
،  امشروع تكاما للمدخات ي ůاات وظيفية متعددة، لكǼه ا يتطلب عمل كل امتخصصن وقت كامل

عǼد تعدد امشروعات وكلها Şاجة إń استثمار خرات التقǼين ي اجاات الوظيفية ثل حا مقǼعا كما أها م
  1امختلفة.

ولكن بالرغم من ذلك هǼاك معاير مكن ااعتماد عليها اختيار  الشكل التǼظيمي آنسب للمشروع    
 2هي:

 * تعريف امشروع عǼة طريق صياغة آهداف الŢ Ŗدد نوع امخرجات امرغوبة.    

م الŖ تصلح إųاز * Ţديد امهام آساسية امرتبطة بكل هدف، وŢديد آقسام الوظيفية ي امǼظمة آ   
 هذǽ امهمات)توظيف امهمات ي الوظائفأ.

 * ترتيب امهمات آساسية حسب التتابع )تتابع التǼفيذأ وšزئتها إń حزم عمل.   

* Ţديد الوحدات الŖ ستقوم بأداء حزم العمل ي امǼظمة آم، باإضافة إŢ ńديد الوحدات الŖ ستعمل    
 ةأ عǼد تǼفيذ هذǽ اūزم.معها )ستكون متقارب

* إعداد قائمة اŬصائص امميزة وااقراحات امتعلقة بامشروع مثل مستوى التقǼية امطلوب، طول مدة    
 امشروع، امشاكل آساسية امتوقع أن يواجهها امشروع بن űتلف الوظائف.

رى šمعت ي وظيفة معيǼة فيكون * بعد ذلك ستتضح الصورة، هل امهمات وحزم العمل واŬصائص آخ   
الشكل آنسب هو التǼظيم الوظيفي، أم أها تتقاطع مع ůموعة وظائف فيكون الشكل آنسب هو تǼظيم 

 امصفوفة، أم أنه من الصعب أداؤها إا بشكل مستقل فيكون الشكل آنسب هو التǼظيم امستقل.  

التǼظيمي للمشروع Ÿب إجراء Ţليل عدة عوامل  قبل وضع اهيكل الهيكل التǼظيمي للمشروع: -2   
  3أمها:

 Ţليل أنشطة امشروع. - 

 Ţليل مراكز اţاذ القرار. - 

                                                           
1
 .محمϭد العبيدϱ، م΅يد الϔضل، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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3
 .أحمد يϭسف دϭدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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Ţليل العاقات بن مدير امشروع وامدراء اآخرين للمشاريع امختلفة، وكذلك مع آقسام الوظيفية  - 
 للمǼظمة.

 Ţليل البيئة احيطة بامشروع سواء كانت داخلية أو خارجية. - 

فهذǽ العوامل امذكورة تؤثر حتما على اختيار وتصميم اهيكل التǼظيمي للمشروع الذي Źقق أهدافه    
 وűرجاته امتوقعة.

  1ومن أجل تصميم هيكل تǼظيمي للمشروع Ÿب امرور بامراحل التالية:   

 امشروع. Ţديد أهداف - 

 Ţديد وŢليل أوجه الǼشاطات الفعاليات الازمة لتحقيق أهداف امشروع. - 

 تقسيم الǼشاطات الرئيسية إń نشاطات فرعية، ويكون لكل نشاط وحدة إدارية خاصة به. - 

 Ţديد اختصاصات كل وحدة إدارية ي امشروع. - 

 Ţديد عاقات السلطة وامسؤولية بن űتلف الوحدات اإدارية. - 

ارات أو وحدات تǼظيمية، ولكل وهǼاك العديد من طرق وأسس ومبادئ تقسيم أوجه نشاط امشروع إń إد   
من هذǽ الطرق مزاياها وعيوها، وليس هǼاك طريقة مثالية تصلح للتطبيق ي كافة امشاريع، حيث لكل مشروع 

صيته وأهدافه وظروفه الŖ يتصف ها، وتتمثل امبادئ آساسية ي بǼاء اهيكل التǼظيمي ي امبادئ خصو 
  2والطرق التالية:

من الوحدات ويعتر آكثر شيوعا، ويتم موجبه تقسيم امشروع إń عدد  التقسيم حسب الوظيفة: - 
دة تǼظيمية بأداء وظيفة معيǼة للمشروع  التǼظيمية تتǼاسب مع عدد وظائف امشروع، Şيث ţتص كل وح

 ككل، حيث يون هǼاك مدير عام للمشروع، م مدير اإنتاج، ومدير التسويق، ومدير للموارد البشرية...

ويتم موجبه تقسيم نشاطات امشروع حسب السلع أو  التقسيم حسب نوع السلعة أو الخدمة: - 
مدير عام م مدير السلعة أ، ومدير السلعة ب، ومدير السلعة اŬدمات الŖ يǼتجها أو يقدمها، فيكون هǼاك 

 ج وهكذا.
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ويتم موجبه تقسيم نشاطات امشروع حسب تسلسل مراحل العمل،  التقسيم حسب مراحل المشروع: - 
ففي مشروع صǼاعي مثل مشروع صǼاعة الغزل والǼسيج، يكون هǼاك قسم إدارة الغزل، وقسم إدارة الǼسيج، 

 ة الصباغة...وهكذا.وقسم إدار 

ويتم موجبه تقسيم نشاطات امشروع حسب العماء الذين يتم التعامل  التقسيم حسب نوع العماء: - 
معهم، ففي مشروع šاري مثا يكون هǼاك مدير للمشروع، ومدير لقسم امستهلك، ومدير لقسم šارة 

 اŪملة، ومدير لقسم šارة التجزئة.

ويتم موجبه تقسيم نشاطات امشروع حسب امǼاطق اŪغرافية الŖ  لجغرافي:التقسيم حسب الموقع ا - 
يعمل ها، حيث يتم ţصيص وحدة تǼظيمية لكل مǼطقة، وتسلم مهمة اإشراف عليها غلى مدير خاص ها، 

 فيكون هǼاك مدير عام، ومدير امǼطقة أ، ومدير امǼطقة ب، ومدير امǼطقة ج...

من أكثر الطرق شيوعا، إذ أنه من الǼادر أن يتبع امشروع  ر هذا الǼوع من التقسيميعت التقسيم المركب: - 
طريقة واحدة للتقسيم، والغالب هو إتباع أكثر من طريقة، وذلك ي ضوء ظروف كل مشروع، فقد يكون 

 هǼاك تقسيم وظيفي وتقسيم جغراي وتقسيم حسب العماء ي اهيكل التǼظيمي للمشروع.

  الثالث: اختيار فريق المشروع.الفرع    

اŬطوة التالية ي تǼظيم امشروع هي اختيار فريق العمل ي امشروع، ويعتمد عادة حجم فريق امشروع على    
حجم امشروع، حيث مكن للمشروع الصغر مثا أن يكون مكون من شخص واحد متفرغ، ولكن كلما كر 

داته، كلما برزت اūاجة املحة إń تشكيل فريق متكامل للعمل ي واتسع حجم امشروع وزادت تفرعاته وتعقي
  1احدد له.امشروع، وفق التǼظيم اإداري 

ومǼه اūصول على آفراد الازمن للمشروع مع Ţفيزهم باستمرار، ويعř ذلك اختيار اموارد البشرية امؤهلة    
  2م الصفات الŸ Ŗب أن تتوفر ي فريق امشروع ما يلي:للعمل ي امشروع لضمان ųاح تǼفيذ مراحه، ومن أه

حŕ يستطيع فريق العمل أن يكون قادرا على حل معظم امشاكل التقǼية  مهارات تقǼية مرتفعة الجودة: - 
 للمشروع دون ااعتماد على مساعدات خارجية.

مهارات وحساسية سياسية Ÿب أن يتمتع فريق امشروع  :للسياسات التǼظيمية الحساسية السياسية - 
للسياسات التǼظيمية، والتوازن الدقيق بن مدراء امشاريع ي امǼظمة وكيفية التعامل مع مدراء الوظائف امختلفة 

 ي امǼظمة.
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أي أن فريق العمل Ÿب أن يكونوا Ŵو امشكلة )مشكلة امشروع الذي يسعى إń  توجه قوي للمشكلة: - 
Ǽظم ي إدارة امشروع، وأن ا يكونوا موجهن للتخصص ي أعمال فقط ويرون امشكلة حلهاأ ويطبقوا مǼهج ال

 .من خال أعن ţصصهم

أي أن يكون توجههم Ŵو Ţقيق اهدف الǼهائي للمشروع وليس Ţقيق نشاط Űدد  توجه قوي للهدف: - 
 بذاته.

الثقة بأنفسهم ومؤهاهم وşراهم، معŘ أن يكون أفراد فريق امشروع لديهم  احترام قوي للذات: - 
وقادرين على إųاز أعمال امشروع، وأن ا źافوا من فشلهم وأخطائهم، وأن يكونوا صادقن مع أنفسهم 

 على إųاز أعمال امشروع.ي مقدرهم  وذاهم

 الفرع الرابع: المكتب التǼفيذي للمشروع.   

 1ذي للمشروع برئاسته ويتبعه تبعية مباشرة ويتوń: يقوم مدير امشروع بتشكيل امكتب التǼفي   

 إعداد اŬطط التǼفيذية اممكǼة. - 

 تقدم تقارير اإųاز حسب اŬطط اموضوعة. - 

 حل مشاكل تتابع آنشطة وآعمال. - 

 ي آساليب. تطويرالإدارة التغير وŢقيق  - 

 وضع معاير Ūودة أداء أعمال امشروع. - 

 تتبع امشاكل إŸاد اūلول ها. - 

 وكذا الدور اإداري امتعلق بـ:   

 ااحتفاظ بامستǼدات واŪداول. -

 ااحتفاظ بامراجع الازمة للمشروع. - 

 اإعداد ااجتماعات وتدويǼها. - 

 يعتر مثابة ذاكرة مؤسسة للمشروع. - 
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  المطلب الرابع: مرحلة تǼفيذ ومراقبة المشروع.   

سǼتحدث ي هذا اŪزء عن كل من تǼفيذ امشروع والرقابة عليه، وذلك ٓن العمليتان متازمتان، فعملية    
 الرقابة على تǼفيذ امشروع Ţدث ي نفس الوقت الذي يتم تǼفيذ امشروع فيه، ومكن أن تسبقها أحيانا.

 الفرع اأول: تǼفيذ المشروع.   

إń أنشطة فعلية، حيث يباشر فريق العمل بتǼفيذ وع، وترمة اŬطة وهي مرحلة البدء بتطبيق امشر    
اإجراءات  وامهام امتفق عليها ي خطة امشروع وخطة العمل، وتكمن أمية إدارة امشروع ي هذǽ امرحلة ي 
أها تعمل على التحكم ي سر أعمال امشروع حسب ما هو űطط له وإدخال التعديات والتحسيǼات 
الازمة على إجراءات ومهام امشروع إذا ما حدثت تغيرات ي Űيط عمله، وعادة ما يشرف على التǼفيذ 
شخص يطلق عليه مǼسق امشروع، وتعتمد كفاءة وفعالية هذǽ امرحلة على مرحلة التخطيط، فكلما كان 

 1التخطيط جيد وفعال كلما ظهر ذلك ي مرحلة التǼفيذ.

كيز على عمليات امتابعة الفاعلة Ūميع عǼاصر امشروع وآليات تǼفيذǽ، حيث نبدأ يتم الر  ي هذǽ امرحلة
متابعة اموارد للتحقق من استخدامها بالشكل آمثل، ومتابعة سر الǼشاطات كما خطت ي مرحلة 

ود خلل ما، التخطيط، وصوا إń إجراءات التقييم امرحلي، بعدها يتم اţاذ إجراءات وقرارات تقومية عǼد وج
وا تكتمل هذǽ امرحلة إا بوجود عاملن مؤهلن وأكفاء يستطيعون إدارة امشروع بفاعلية من خال امتاك 

  ůموعة من امهارات الريادية. 

 وتتمثل أهم خطوات هذǽ امرحلة ي:   

مور الŖ م ţطيطها عǼد بدء عمليات تǼفيذ العمل بامشروع ابد من االتزام بآ متابعة المشروع: -1   
، حيث تعرف على أها مسبقا، واموارد الŖ م ţصيصها، لذا ابد من تفعيل عمليات امتابعة امستمرة

عمليات متكررة هدف إń مع امعلومات حول ميع نشاطات وأعمال امشروع للتأكد من أها تسر حسب 
    2اŬطة اموضوعة وŢقق آهداف، وهي تتضمن ما يلي:

آثر Şسب اŬطة اموضوعة سابقا، حيث يتم من خاها Ţليل امواقف قياس مؤشرات الكفاءة والفاعلية و  - 
 الفعلية، كما أها تعرف امشكات الطارئة وآليات حلها، وتستكشف ااšاهات وآماط السائدة ي العمل.

 مع امعلومات وتوثيقها. - 
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 Ţليل امعلومات. - 

 م امعلومات إطاع اإدارة على امستجدات، واţاذ القرارات الازمة لتصحيح مسار امشروع.استخدا - 

وآمر اآخر اهام ي امتابعة هو التأكد من فعالية سر الǼشاطات وحسن تǼفيذها، والتأكد من أها تلتزم    
 بآهداف والغايات وتعمل على Ţقيقها بالشكل الصحيح. 

 1امتابعة من خال الǼشاطات التالية:وتتم عملية    

حيث يعتر التوثيق أحد الǼشاطات اهامة ي إدارة امشاريع، إذ أنه يعتر سجل لتتبع آعمال  التوثيق: -أ   
وتطورها وسرها Ŵو آهداف، وعلى العاملن ي إدارة امشروع التخطيط آليات توثيق أعمال امشروع، وعǼد 

  من التفكر ي اآي:البدء فيها ابد 

 حصر كل امعلومات. - 

 تصǼيف هذǽ امعلومات ي فئات )موارد، آليات عمل، نتائج،...أ، وŞسب حاجة امشروع. - 

توثيق أعمال امشروع بشكل يسهل معه اسرجاع امعلومات وذلك من خال وضع عǼاوين رئيسية لكل  - 
 موضوع.

 ق وتدريبهم على استخدامها، والعمل على متابعة عملية التوثيق بفاعلية.إطاع العاملن على آليات التوثي - 

 إŸاد ماذج خاصة بالتوثيق. - 

 إيضاح مسؤولية آفراد عن عمليات التوثيق. - 

وهي الوسيلة الǼاجحة لتأطر فعالية امشروع وكفاءته من خال Ţليل الوضع القائم، وحصر  التقارير: -ب   
أماكن التطور ووضع التوصيات اŬاصة بسر العمل، ومǼه ابد من إعداد تقارير متخصصة تسجل العمل وما 

يها امقارنة بن ما م تǼفيذǽ م تǼفيذǽ، وšدول هذǽ التقارير زمǼيا، وعǼد كتابة التقارير ابد أن يكون آساس ف
ما يǼجز وما يعرضǼا من من أعمال ونشاطات مع ما م التخطيط له مسبقا، هذا آمر يساعدنا ي حصر 

مشاكل، والتقارير Ÿب أن تكون تفصيلية شاملة لكل آعمال والǼشاطات، وان Ŵاول اإجابة على آسئلة 
 التالية:

 -  Ŗية الǼيغطيها التقرير؟ما هي الفرة الزم 

                                                           
1
، اأدلΔ التدريبيΔ عϰϠ الخط:  دϭرة حيΎة المشرϭع ϭإدارتΎϬفيصل الϘرعΎن،   

http://watchpalngos.org/ar/uploads/19122012-044352AM-2.pdf ربخ اإΎطاع: تϮϬ/ϬϮ/ϮϬϭ7. 

http://watchpalngos.org/ar/uploads/19122012-044352AM-2.pdf
http://watchpalngos.org/ar/uploads/19122012-044352AM-2.pdf


 

43 

 

 ما هي آهداف والǼشاطات امقررة وامخططة مسبقا هذǽ الفرة؟ - 

 ما هي الǼشاطات الفعلية الŢ Ŗققت ي هذǽ الفرة؟ - 

 ما هي مؤشرات التغير ي العمل والŖ تدل على Ţقيق آهداف؟ - 

 ما ي نفقات امشروع لغاية تاريخ إعداد التقرير وهل تتطابق مع اŬطة؟ - 

 ما هي الدروس الŖ تعلمǼاها عن العمل خال فرة التقرير؟ - 

 ما هي التغيرات أو التعديات امقرحة إذا وجدت لتطوير العمل؟ - 

 ما هي امشكات الŖ واجهت العمل ŝميع عǼاصرǽ؟ - 

 ما هي اŬطط للفرة القادمة؟  ي ظل ما سبق  - 

وهو Űاولة الوقوف على مستوى آداء اŬاص بǼشاط معن م Ţديدǽ مسبقا اعتمادا على  التقييم: -2   
معلومات ůمعة من عملية امتابعة للوصول إń إصدار حكم هائي şصوص ذلك الǼشاط، وإń أي مدى 

  1بالكامل ي هاية الفرة الزمǼية.Źقق آهداف امرسومة له وامتوقع Ţقيقها 

   :ńويهدف التقييم بشكل عام إ 

 قياس مدى كفاءة امشروع. - 

 قياس مدى Ţقيق آهداف ومقدار هذا التحقق. - 

 التعلم وكيف مكن أداء آعمال بشكل أفضل، وǼšب امشكات وآخطاء. - 

 ي مǼتصف امدة أو ي هاية امشروع.ويكون التقييم دوري، أي عǼد هاية نشاط معن أو    

  اŪدول التاŅ يبن ااختاف بن التقييم عن امتابعة: الفرق بين التقييم والمتابعة: -   
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  . الفرق بين التقييم والمتابعة (:01الجدول رقم )   

 المتابعة التقييم  عǼصر المقارنة
مستمرة حيث أها تصمم مع  - عǼد نقطة معيǼة أو نشاط معن.- التوقيت

بدء تصميم خطة امشروع وتǼتهي 
 بǼهاية وتسليم امشروع.

يركز على هاية الǼشاطات  - الركيز
 وآهداف كǼتائج.

يركز على كافة أعمال امشروع  -
 وسرها وكيفية إدارها.

تشتمل تǼفيذ الǼشاطات اجدولة  - درجة التفاصيل
 وŢقيق آهداف امكتوبة.

ي أكثر من ذلك حيث ه -
تشمل ميع تفاصيل وجزئيات 

 العمل.
فيصل القرعان، دورة حياة امشروع وإدارها، آدلة التدريبية على اŬط:  المصدر:    

http://watchpalngos.org/ar/uploads/19122012-044352AM-2.pdf. 

 الفرع الثاني: الرقابة.   

هي إحدى وظائف اإدارة ي امشروع والŖ يتم من خاها مع البيانات وامعلومات هدف قياس آداء    
أو امخطط له، فإذا وجد اختاف بن آداء الفعلي واهدف امرسوم يتم  الفعلي ومقارنته بآداء امرغوب

لتطوير آداء وŢسيǼه وŰاولة إيصاله  عمل التغذية العكسية من أجل اţاذ اإجراءات التصحيحية الازمة
بالتجميع امǼتظم للبيانات وتدويǼها وإعداد التقارير عن آداء  للمستويات امطلوبة، إذن تبدأ عملية الرقابة 

الفعلي لأنشطة امختلفة، وهذا اŪزء يسمى مراقبة آنشطة وهو źتلف عن الرقابة، والŖ تكون أمل ٓها 
داء الفعلي ومقارنته بامعاير اموضوعة سلفا وبعد ذلك القيام بإجراءات التحسن على تتضمن قياس آ

 1آداء.

ترتكز الرقابة على امشروع على ůموعة من العǼاصر امهمة  العǼاصر الرئيسية لمراقبة المشروع: -1   
 2وهي:

 اŪودة وأداء امشروع بامواصفات امطلوبة. -أ   

 تكلفة امشروع لتكون ضمن التكلفة احددة له.  -ب  
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 وقت تسليم امشروع بأن يتم ي الوقت احدد له. -ج   

 كما أن هǼاك أهداف أخرى مراقبة امشروع وتشمل:  -د    

ل مراقبة آصول الطبيعية للمشروع: وتعř مراقبة آصول امادية للمشروع، وهتم هذǽ امراقبة بصيانة أصو  - 
امشروع، سواء أكانت صيانة وقائية أو تصحيحية أو عاجية، وكذلك توقيت الصيانة وجودها، كما تتضمن 

سواء أكانت معدات أو مواد، وŸب التأكد من صحة السجات اŬاصة بذلك، هذǽ امراقبة مراقبة امخزون 
 ا.وعمل اŪرد الدوري ها للتأكد من مطابقتها لأرصدة الدفرية اŬاصة ه

مراقبة امورد البشري: وتشمل هذǽ امراقبة صيانة ومو وتطوير آفراد العاملن ي امشروع، وهتم بتحقيق  - 
التعاون بن فريق امشروع، والعمل على Ţفيزهم وإدماجهم ي العمل، بسبب أمية العǼصر البشري الذي 

 لǼهائية واإسراتيجية.يسمى أحيانا برأس امال البشري ي Ţقيق أهداف امشروع ا

مراقبة اموارد امالية: وتشمل مراقبة مصادر أموال امشروع ومراقبة كيفية استخدام هذǽ اموارد واستغاها  - 
 بأفضل وجه لتحقيق الكفاءة والفاعلية من استخدامها. 

 استعماات نتائج المراقبة في المشروع: -2   

 1لة ا غاية ي حد ذاها، فهي وسيلة لتحقيق آهداف التالية:إن الرقابة على امشروع تعتر وسي   

 اكتشاف ااŴراف عن امعيار م تصحيحه بعد Ţديد أسبابه الفعلية. - 

 اŬطط وتطويرها Şيث تكون أكثر واقعية وأكثر دقة.تستعمل نتائج امراقبة كتغذية راجعة لتعديل  - 

 تقييم كفاءة امشروع وكفاءة امǼظمة بشكل عام للحكم على مدى ųاح أساليب إدارها. - 

وأهم ما مكن مراقبته بالǼسبة للمشاريع هي: اŪودة والتكاليف والوقت والŖ تعتر معاير الǼجاح ٓي    
 .مشروع، وسǼفرد ها Űورا كامل ي الصفحات القادمة

 مشروع.المطلب الخامس: إنهاء ال   

إن مدير امشروع هو دائما امسؤول عن إدارة امشروع مǼذ بدايته وحŕ إهائه، فهو امسؤول عن فعاليات كل    
تعتر مرحلة إهاء امشروع هي امرحلة آخرة ي ف من التخطيط التǼظيم التǼفيذ والرقابة وحŕ إهاء امشروع،

 .تǼفيذ ميع آنشطة امخطط ها وŢقيق اهدف من امشروعدورة حياة امشروع، والŖ يتم فيها إهاء 
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   الفرع اأول: خطوات إنهاء المشروع.   

 1وتشمل هذǽ امرحلة على اŬطوات التالية:   

حيث يتم تسليم ميع امخصصات امالية امتبقية، وتسليم إنهاء جميع اأنشطة المخطط لها:  -1   
 ائية للمشروع للجهة الداعمة أو امǼظمة آم، وهǼا Ÿب اانتباǽ لْي:التقارير الفǼية وامالية الǼه

اانتباǽ لزمن إųاز امشروع، Şيث ا تصرف أي مبالغ مالية بعد الوقت احدد إهاء امشروع وŞسب  - 
 العقد اموقع.

أن Ţتوي التقارير الǼهائية على تفاصيل آنشطة، تقارير التقييمات الǼهائية، باإضافة إń قائمة التحديات  - 
 والدروس امستفادة من امشروع.

 التأكد من اŪهة الداعمة أو امǼظمة آم فيما إذا كان لديها موذج Űدد للتقارير الفǼية وامالية. - 

   :ń2باإضافة إ  

 اūصول على خطط اإهاء والتصديق عليها من قبل مدراء الوظائف اإدارية ذات العاقة. - 

 التخطيط لغرض إعادة تǼسيب فريق امشروع وŢويل اموارد إń مشروع آخر. - 

 إغاق ميع أوامر العمل وامصادقة على إųاز ميع آعمال امتعاقد عليها مع امقاولن. - 

 إشعار ميع آقسام والوحدات الوظيفية اإدارية بǼهاية امشروع.  - 

 ويا وآليا، وŸب أن Ţتوي املفات على اآي:ن تتم آرشفة يدفضل أي :أرشفة وثائق المشروع -2   

 قوائم التواصل. - 

 ...Şسب نوعية امشروع.الǼماذج امستخدمة مثل موذج ااستمارات، الكشوفات،  - 

 التوثيق اإعامي مثل: اإعانات، امواد التعريفية عن امشروع، صور عن امشروع... - 

للتأكد من أن امشروع م انتهاؤǽ ي ظل احددات الرئيسية )زمن،  :إجراء تقييم نهائي للمشروع -3    
 تكلفة، جودةأ، وأن امشروع حقق الǼتائج وآهداف امرجوة.
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لǼهائي للمشروع الذي م إهاؤǽ والذي Ÿب أن يغطي كل العǼاصر امذكورة أعاǽ، كما ويتم وضع التقرير ا   
 Ÿب وضع ůمل التوصيات للرجوع إليها عǼد اūاجة ي امشاريع امستقبلية، من أجل ŢسيǼها. 

 الفرع الثاني: أسباب إنهاء المشروع.   

 1، ومن هذǽ آسباب ما يلي:هǼاك ملة من آسباب الŖ تدعوا إń إهاء امشروع   

إن إهاء امشروع بعد Ţقيق أهدافه Źتاج إń مهارات معيǼة من مدير  تحقيق أهداف المشروع: -1 
امشروع لكي يدير عملية اإهاء، وكذلك لكي يتأكد من أن ميع آنشطة والفعاليات اŬاصة بامشروع قد م 

 فعاليات غر مǼجزة أو فاشلة.إųازها بصورة تامة، وا توجد أي أنشطة و 

على نتائج امشروع، وبǼاءا عليه إهاء امشروع يتطلب اūصول على موافقة امستفيد )العميلأ  وما أن   
يتطلب آمر إعداد امعاير وااتفاق şصوصها وكذلك توثيقها ي ملفات امشروع مǼذ اŬطوة آوń للبدء ي 

مسبقا حول التغيرات والتعديات مهما كانت، ما بن امستفيد )العميلأ وامقاول أعماله، كما Ÿب ااتفاق 
  أو صاحب امشروع خال ميع مراحل امشروع، حيث يقوم مدير امشروع على موافقة امستفيد عليها.

 فمن امعروف أن بعض امشروعات قد ا تستطيع توقف العمل بالمشروع أفضل من ااستمرار به: -2   
 ǽدث ي البيئة احيطة بامشروع، ومثل هذŢ Ŗقيق مارها أبدا، وذلك بسبب العوامل غر امسيطر عليها الŢ
الǼهايات من اممكن أن تتولد نتيجة للتغرات الŢ Ŗدث ي ظروف السوق، والزيادة ي التكاليف، أو توقف 

ريع امǼظمة، ما Ÿعل عملية ااستمرار بامشروع اموارد آساسية، وكذلك التغر ي سلم آولويات بن مشا
 مسألة غر اقتصادية وليست ذات جدوى.

امشروع والتوقف عن حدوث إمال أو التقصر ي فعاليات وأنشطة امشروع ومكوناته، ومكن أيضا إهاء  -3 
 رها. ااستمرار به بسبب اŪودة الرديئة للمواد، أو ضعف امهارات امطلوبة أو عدم توف

 استخدام غر مǼاسب لصيغة تǼظيم امشروع، أو أن التخطيط كان ضعيف. -4 

   اختيار مدير امشروع غر مǼاسب. -5 

   

 

       

                                                           
1
 .-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
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 :الثانيقائمة مراجع المحور    

، سلسلة أدلة اūقيبة التدريبية تطوير قدرات الخلفية الǼظرية في إدارة المشاريع للجمعيات والمؤسسات اأهلية -1 
-http://sfd.sfd. على اŬط: 21، ص: 2011اŪمعيات وامؤسسات آهلية، اإصدار آول، اŪمهورية اليمǼية، 

yemen.org/ar/uploads/issues 

العلمية للǼشر والتوزيع، ، )آردن: دار اليازوري إدارة المشاريع المعاصرة: نظري وكميأمد يوسف دودين،  -2 
 أ.2014

، )الطبعة آوń، لبǼان: دار الǼهضة العربية، إدارة المشاريع ودراسة جدواها ااقتصاديةحسن إبراهيم بلوط،  -3 
 أ.2002

 .أ2010، )الطبعة آوń، آردن: دار الراية للǼشر والتوزيع، الجديد في إدارة المشاريع الصغيرةسيد سام عرفة،  -4 
، آدلة التدريبية على اŬط:  دورة حياة المشروع وإدارتهافيصل القرعان،  -5 

http://watchpalngos.org/ar/uploads/19122012-044352AM-2.pdf  :تاربخ اإطاع
20/02/2017. 

 أ.2005، )آردن: دار الوراق للǼشر والتوزيع، إدارة المشاريع: مǼهج كميد العبيدي، مؤيد الفضل، Űمو  -6  
إدارة وجدولة المشاريع: خطوات تخطيط وتǼظيم وجدولة مراحل تǼفيذ المشروع وكيفية الرقابة Űمد توفيق ماضي،  -7 

 أ.2000، )مصر: الدار اŪامعية طبع نشر وتوزيع، عليها
، الطبعة الثانية، )آردن: دار إدارة المشاريع المعاصرة: مǼهج متكامل في إدارة المشاريعموسى أمد خر الدين،  -8

 أ.2014وائل للǼشر والتوزيع، 
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 المحور الثالث: تكلفة المشروع.

  :تمهيد   

 وي امالية احتياجاته وتقدير Ţديد علي إدارته قدرة مدى ي أي مشروع هي الǼجاح خطوات أوń إن   

 فيها يبالغ ا بواقعية ااحتياجات هذŢ ǽديد من ابد حيث امشروع، تكلفة مثل والŖ امختلفة مراحله

 من أقل التقدير يكون أو مستثمرة، غر مبالغ يشكل امال معطل من فائض امشروع هاية بعد فيبقى بالزيادة

  التǼفيذ التعثر ي ي العجز و صعوبات مالية تتسبب ي هعفيوق امالية امشروع احتياجات مثل الذي الواقع
حيث أن تقدير التكلفة عبارة عن استكمال للقيد الثاثي إدارة امشروع )التكلفة،  الزمř، باŪدول واإخال

امشروع ي الوقت  اŪدول الزمř، واŪودةأ، وكل قيد من هذǽ القيود Ÿب أن يكون مكتما من أجل اكتمال
 امǼاسب وي حدود اميزانية امتاحة، ما Źقق كافة توقعات العميل.

 المطلب اأول: تقدير تكلفة المشروع.   
إن التكلفة اūقيقية ٓي مشروع استثماري هي تلك الŖ يتم دفعها فعا عǼد تǼفيذ امشروع، وما عدا    

                                يتعدى بذل ůهودات مǼظمة قائمة على أسس علمية وم ا أي قبل تǼفيذ امشروع، فإن آمرذلك، 
نطقية لتكوين فكرة عن تكلفة امشروع أو للخروج بتقدير أو ţمن للتكلفة امتوقعة، وتأي أمية تقدير تكلفة 

  1امشروع ااستثماري من عدة جوانب أمها ما يلي:
 طلوبة لاستثمار ي امشروع.التعرف على اميزانية ام - 
 مقارنة البدائل ااستثمارية امختلفة تبعا معيار التكلفة. - 
 Ţليل وتقييم اŪدوى ااقتصادية للمشروعات البديلة اختيار آفضل. - 
   دراسة سبل ومصادر مويل امشروعات ااستثمارية. - 

  الفرع اأول: مفهوم تقدير التكلفة.   
يتضمن تقدير تكاليف أنشطة امشروع إعداد تقريي لتكاليف اموارد الازمة إهائها، ويأخذ امقدر ي    

  2هذا التقدير ما فيها امخاطر.ااعتبار عǼد تقدير التكاليف آسباب احتملة الŖ قد Ţدث تباين ي 
ر امشروع حŕ تǼعكس عليها التفاصيل من اممكن أن تǼتفع تقديرات التكلفة من امراجعة أثǼاء مسا   

اإضافية امتاحة، وتزداد دقة تقدير امشروع مع تقدمه خال دورة حياته، فعلى سبيل امثال قد يكون مشروع 
فإذا زادت امعلومات امعروفة ي مرحلة   %100و+ %50-ما ي مرحلة التهيئة تقدير تقريي يراوح ما بن

                                                           
1
  ،ϕمي الحاΎني، سعيد سϭϠد العجϭمحمد محم ΕΎعϭالمشر ϡتقييϭ ΔديΎى ااقتصϭالجد Δنشر دراسϠل ΔميϠالع ϱرϭزΎاأردن: دار الي( ،

 .(، ص: ϭالتϭزيع، 
2
معϬد إدارة المشرϭعΕΎ، دليل لϠدليل المعرفي إدارة المشرϭعΕΎ، اإصدار الثΎلث، المعϬد اأمريكي لϠمΎϘييس الϭϘميΔ،معϬد إدارة   

 ،ΕΎعϭص: المشر ، . 
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وتضم بعض ůاات التطبيق  %15و +%10-يضيق مدى التقديرات إń ما بن احقة من امشروع قد 
 1ودرجة الدقة امتوقعة. حول التوقيت امǼاسب إجراء مثل هذǽ امراجعات إرشادات

يتم تǼفيذ عملية تقدير التكلفة ي كافة أŴاء أو مراحل امشروع، ففي بداية امشروع Ÿب أن يتم  حيث   
ات آساسية من أجل السماح للمشروع باإستمرار، حيث ي  هذǽ امرحلة من امشروع عمل برهǼة للتقدير 

مكن أن  رتبة امقدارفتقديرات  ،أOrder of Magnitude) رتبة امقداريتم عمل تقدير يعُرف بتقدير 
وبيǼما يتم العمل ي امشروع، يُصبح من الضروري اūصول على  %100+% إ50ń-تراوح دقتها من 

، قد يتفاوت اجال أو الǼطاق اموصف للقيم اŬاصة بتقدير مُعطى.  آخرإń  مشروع تقديرات أكثر دقة. ومن
 .كما يتغر أيضاً ااسم الذي يُستعمل لوصفه

  فعلى سبيل امثال:2

  ها دقة تراوح من Ŗ30-التقديرات التصورية تكون تلك التقديرات ال+ ń50% إ%. 

  ها دقة من التقديرات التمهيدية Ŗ20-فتكون تلك التقديرات ال+ ńأما؛30% إ .% 

  ها دقة من Ŗازمة فتكون تلك الŪ15-التقديرات ا+ ńوأخرا؛ً يتم التقدير امسيطر أو  .%20% إ
 .%15% إń +10-اūاكم على أنه يراوح من 

ق امشروع توفر اموارد وإن م يكن لدى امǼظمة مقدري تكاليف مشروعات مدربن بشكل رمي فعلى فري
 واŬرات الازمة إجرائها.

 التقديرية الكلفة عǼد وضع مراعاها Ÿب الŖ و امشاريع تكاليف علي تؤثر الŖ العوامل من العديد وتوجد   

3:يلي ما أمها و للمشروع،
 

 .امشروع موقع -

 .فيه التوسع واحتماات امشروع حجم -

 .امشروع تǼفيذ مدة -

 .له الازمة التجهيزات و امشروع وتصميمات مواصفات -

 . شركةأ وأ فردا( خاص -عام قطاع { امشروع مالك -

 .للمشروع اماŅ التمويل نظام -

علي وشك  امشروع يكون حيǼما إا دقيق بشكل Ţدد ا الǼهائية التكلفة فإن السابقة الǼقاط ومراعاة   
 كلما اقرب امشروع إń هايته.ااستكمال، وتتحسن نسبة تقدير الوقت والكلفة  

                                                           
1
 ϔس المكΎن السΎبϕ.ن  

2
  https://ar.wikipedia.org/wiki  :ريخ اإطاعΎت//. 

3
 اƅعدد واƅتطبيقية ƅلعلوم اأساسية اأسمرية اƅجامعة ، مجلةاƃهندسية اƃمشاريع في اƃتƂلفة وادارة اƃماƃي اƃتقييماأعوج،  محمد عبد اƅقادر  

 .21زƅيتن، ص:  اƅهندسية ƅلمهن اƅعاƅي ، اƅمعهد2017 يونيو ، اƅثاني ،اƅجزء03

https://ar.wikipedia.org/wiki
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وقد يستخدم امقدر ي  ويتم التعبر عن تقديرات التكلفة غالبا بوحدات العملة )دوار، جǼيه، ديǼار...أ،   
بعض اūاات وحدات قياس لتقدير التكلفة مثل ساعات أو أيام العمل إń جانب تكاليفها تيسرا للمراقبة 

 اإدارية.

ويقصد بذلك ترمة التكاليف التقديرية للمراحل امختلفة إń برنامج زمš řميعي  يرية:الميزانية التقد   
لإنفاق امشروع ككل، ويتم ي هذا الرنامج Ţديد إماŅ اإنفاق امتوقع للمشروع خال كل فرة من فرات 

 1اإųاز امقدرة للمشروع.
 الفرع الثاني: أهمية تقدير تكلفة المشروع.   
حد آسباب الرئيسية لتقدير تكلفة امشروع هو معرفة ما إذا كان امشروع سيكون مرŞا، وبالتاŅ هل أ   

أو  من امشروع حيث أن الرŞية هي الǼسبة بن الدخل امتحصل عليه ،على أرض الواقع يستحق Ţقيقه
2واموارد امستخدمة للحصول عليه له امخطط

. 
تقدير تكلفة امشروع هي طريقة للتأكد من أن لديك اميزانية الازمة لتǼفيذ امشروع باإضافة إń ذلك فإن    

ٓنه إذا كانت التكلفة امقدرة مرتفعة  تعتر هذǽ امرحلة حساسة ،وأنه سيكون لديك أموال كافية طوال امشروع
 3قديرات وŰاولة ţفيضها.للغاية، فقد يتم إلغاء امشروع أو قد تضطر اإدارة أو العميل إń مراجعة الت

وأخراً، فإن معرفة تكاليف امشروع تعمل على Ţسن فرص الǼجاح، حيث أن التقدير السيئ والغر دقيق    
مǼذ البداية قد يتسبب ي حدوث مشاكل ويكون له تأثر على احرام اميزانية والتأخر ي زمن تǼفيذ امشروع 

4امخطط له مǼذ البداية.
 

 الثالث: العǼاصر اأساسية لتقدير تكاليف المشروع. الفرع    
 5لتقييم تكلفة مشروع، Ÿب عليǼا أواً Ţديد العǼاصر آساسية الŖ تشكله، والŖ تتمثل ي:   
 التخطيط آوŅ للمشروع.ه 
 مدة كل مهمة.ه 
 امدة اإمالية للمشروع.ه 
 كمية اموارد البشرية الازمة.ه 
 مادية الازمة.كمية اموارد اه 

                                                           
1
 .محمد تϭفيϕ مΎضي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 David Galiana, Directeur Marketing Digital chez Planzone on line 

https://www.planzone.fr/blog/comment-estimer-cout-projet   ( Ϭϰ/ϭϬ/ϮϬϭ8تΎريخ اإطاع:  ). 
3
 Loco-cit. 

4
 Loco-cit. 

5
 Loco-cit. 

https://www.planzone.fr/blog/comment-estimer-cout-projet
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ي إųاز امشروع، حيث يتم  ت فهي Ÿب أن تتطور وفقًا للتقدميعتر Ţديد العǼاصر سالفة الذكر مؤق   
Ţديد امخاطر امختلفة وآحداث غر امتوقعة الŖ ستواجهها )مشكلة امورد، استقالة متعاون، تأخر... إłأ 

 والŢ Ŗدث تغيرات فيها.
قد حان الوقت لتقدير التكلفة امقدرة يكون ل على كل هذǽ العǼاصر الŖ ا غŘ عǼها، ومجرد اūصو    

 .للمشروع
 1كما أن تقدير التكلفة يستلزم متطلبات نذكر أمها فيما يلي:    
  ها، ومن امفضل الربطǼيتكون م Ŗديد آنشطة وآعمال الŢ يستلزم التقدير الدقيق لتكاليف امشروع

ومكوناته عن طريق نظام ترقيم عددي، فذلك يسهل عملية ااتصال والتسجيل لعملية  بن امشروع
 القياس.

  ب حصر كافة أنواع التكاليف امباشرة وغر امباشرة الازمة للقيام بآعمال وآنشطة، ويتضمن ذلكŸ
عب Ţميلها على مركز تكاليف العمالة وامواد واآات والعدد وامعدات، باإضافة إń التكاليف الŖ يص

 لق عليها التكاليف غر امباشرة.تكاليفي Űدد والŖ يط

   اك خطورةǼدد وواضح ي شكل خطوات ثابتة لعملية إعداد التقديرات، فهŰ اك نظامǼب أن يكون هŸ
كبرة ي أن يرك آمر دون ضوابط لرغبة الشخص القائم بعملية التقدير، وي هذا اجال قد يكون من 

مفضل عمل قوائم وجداول تستخدم بطريقة روتيǼية ي القيام بعملية التقدير وأن يǼص على ضرورة ا
 ااعتماد عليها وعلى اŬطوات اموضحة ها عǼد القيام بالتقدير.

  ،مطيةǼتسمى بالتكاليف امعيارية أو ال Ŗيعتمد عليها وال Ŗتستلزم التقديرات وجود نوعا من التكاليف ال
Ŗيتم الوصول إليها عن طريق الدراسة والتحليل أو عن طريق متوسطات الشركات آخرى أو  وهي ال

 العمليات امشاهة الŖ م القيا ها قبل.

  ،اءا على آداء الفعلي والتغر ي ظروف آسعارǼالتقديرات ب ǽظر ي مثل هذǼقد يستلزم آمر إعادة ال
 دة تكلفة امواد امباشرة مثا.ارتفاع تكلفة اŬامات إń زيافقد يؤدي 

 : أنواع التكاليف المقدرة في المشروع.نيالمطلب الثا   
والتسويقية يتم تقدير تكاليف امشروع من خال البيانات وامعلومات الŖ تظهرها الدراسات الفǼية    

يتعلق متطلبات امشروع حŕ للمشروع، ومعرفة أنواع التكاليف امقدرة عليǼا تقسيم امشروع إń قسمن، آول 
يصبح جاهزا لإنتاج والتشغيل، والثاň يتعلق بتشغيل امشروع وإنتاجه ūجم متوقع من امبيعات، من هǼا 

التكاليف امقدرة إń نوعن ما: اإنفاق ااستثماري أو الرأماŅ للمشروع، واإنفاق التشغيلي  تقسيم مكن
 .)تكاليف اإنتاجأ للمشروع

 
                                                           

1
 .-، ص: مرجع سبϕ ذكرهأحمد يϭسف دϭدين،   
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 .)الرأسمالية(ااستثماريةالفرع اأول: التكاليف    
مكن تعريف التكاليف ااستثمارية بأها تلك التكاليف الازمة إقامة وšهيز امشروع حŕ يصبح معدا    

للبدء ي التشغيل، فهي تلك التكاليف الŖ تǼفق خال الفرة من ūظة ظهور فكرة امشروع وإعداد الدراسات 
 .ليه آوńحŕ يصل إń هاية دورة تشغ اŬاصة به حŕ إجراء šارب تشغيله

 1ومǼه تتكون التكلفة ااستثمارية الكلية من عǼصرين ما:
 التكاليف الرأمالية الŖ تتألف من ااستثمارات الثابتة وتكاليف ما قبل اإنتاج. -

 تكلفة صاي رأس امال العامل الازم لدورة تشغيلية واحدة. -
رر دفعها خال فرة حياة امشروع باستثǼاء وتدفع هذǽ التكاليف مرة واحدة عǼد تأسيس امشروع وا يتك  

ومن امفرض أن يعمل امشروع جاهدا على  2،تكاليف إبدال آصول الثابتة عǼد انتهاء عمرها ااقتصادي
 اسردادها.

 وتتمثل ي:التكاليف الثابتة وتكاليف ما قبل اإنتاج:  -1   
 3تشمل العǼاصر التالية:ااستثمارات الثابتة:  -أ   
تكلفة آراضي وإعداد موقع امشروع، ويشمل هذا البǼد كافة امصاريف الازمة Ūعل آرض صاūة  -

 للبǼاء مثل رسوم التسجيل، تكاليف التمهيد وغرها.

 امباň وامرافق وآعمال امدنية. -

كحقوق   اآات وامعدات ما فيها امعدات امساعدة ووسائل الǼقل، وآصول غر املموسة آخرى -
 املكية الصǼاعية وبراءة ااخراع وغرها.

الرأمالية للمشروع، حيث إń جانب يشمل هذا البǼد امكون الثاň للتكلفة ما قبل اإنتاج: تكاليف  -ب
 4قيمة ااستثمار امبدئي الثابت يتحمل أي مشروع نفقات معيǼة قبل مرحلة اإنتاج التجاري، وتتمثل ي:

: وتتضمن التكاليف الŢ Ŗملها نفقات تسجيل وإصدار رأس المال العامل الخاص بالمشروع - 
امشروع أثǼاء تسجيل وتكوين الشركة، وتتضمن امصاريف القانونية إعداد امستǼدات الازمة إصدار رأس 

موات ترويج امال، وتشمل مصروفات إصدار رأس امال، إعداد نشرات ااكتتاب واإعان العام، ع
امشروع، و عموات السمسرة، ومصاريف إعداد وţصيص آسهم، كما تشمل هذǽ اجموعة أيضا 

 امصاريف القانونية الازمة لاقراض واتفاقات شراء آراضي.

                                                           
1
، )مصر: دار الϔكر الجΎمعي، المعΎيير –الخطϭاΕ  –القϭاعد  –دراسΕΎ الجدϭى ااقتصΎديΔ لϠمشرϭعΕΎ: اأسس عΎطف ϭليϡ أندراϭس،   

 .(، ص: 
2
  ،ϕمي الحاΎني، سعيد سϭϠد العجϭذكره، محمد محم ϕص:  مرجع سب. 

3
 .عΎطف ϭليϡ أندراϭس، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

4
 .-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   



 

54 

 

الǼفقات الازمة لدراسات ما قبل ااستثمار والŖ تشمل  وتتمثل ي:مصاريف الدراسات التمهيدية:  - 
دراسة آفكار ودراسة ما قبل اŪدوى والدراسات الداعمة والدراسات اهǼدسية وغرها، أتعاب امستشارين 

 نظر إعداد الدراسات اهǼدسية واإشراف على الركيب.
لعيǼية ومسامات الضمان ااجتماعي لأفراد وتتمثل ي: امرتبات وامزايا انفقات ما قبل اإنتاج:  - 

والعمالة ي فرة ما قبل اإنتاج، الركيبات التمهيدية مثل معسكرات العمال وامكاتب وامخازن امؤقتة، 
تكاليف اإعان والرويج للمǼتج قبل اإنتاج، مصاريف التدريب سواء ي الداخل أو اŬارج، الفوائد على 

 إنشاء.القروض أثǼاء فرة ا
وتتضمن امصروفات امدفوعة لإشراف على عمليات بدء ااختبار والتجريب وبدء اإنتاج: نفقات  - 

اإنتاج، واستهاك مواد اإنتاج وامواد امساعدة وامرافق وأجور العمالة وغرها من مصاريف بدء اإنتاج 
حققة خال الفرة الازمة حŕ تتحقق التجريي، وي خال هذǽ امرحلة يتعن رملة خسائر التشغيل ا

 مستويات إنتاج مرضية. 
ابد من عǼد اانتهاء من تأسيس امشروع ااستثماري وتركيب امرافق اإنتاجية  رأس المال العامل: -2   

ريثما توفر قدر من السيولة الǼقدية اإضافية مواجهة أعباء التشغيل كأجور العمال واموارد اŬام وغر ذلك، 
يتسŘ للمشروع Ţقيق عوائد مالية من امبيعات، وتسمى هذǽ السيولة الǼقدية الازمة رأس امال العامل والذي 

الازمة للفرة مǼذ 2فهو مثل "آصول امتداولة" 1يعتر جزءا مهما من التكلفة ااستثمارية الكلية للمشروع.
 3ا ي فرة التشغيل آوń.بدء عملية إنتاج وبيع امǼتجات حŢ ŕصيل قيمته

ويتم ţصيص رأس امال العامل استǼاد للطاقة اإنتاجية ي السǼة آوń والŖ تقل غالبا عن الطاقة    
بسبب عوامل تسويقية وعوامل التدرج ي الكفاءة اإنتاجية ومǼحǼيات التعلم، ومع تطور امخططة للمشروع 

بد من زيادة űصصات رأس امال العامل عما م تقديرǽ ي بداية تشغيل الطاقة اإنتاجية وزيادها تدرŸيا ا
    4امشروع.

  .)التكاليف الجارية(اإنتاجتكاليف  الفرع الثاني:    
ة ضرورة إعداد تǼبؤات وتقديرات واقعية لتكاليف اإنتاج الكلية للمشروع امقرح، حŕ مكن Ţديد م   

 Ŗالتكاليف أحد جوانب القصور آساسية ال ǽدوى امستقبلية للمشروع، ومثل عدم دقة تقديرات هذŪا
متوقعة إذا ما تزامن هذا مع تقديرات ويؤدي ذلك بالتبعية إń خسائر غر ، ااستثمارتواجه دراسات ما قبل 

مǼخفضة ūجم الطاقة امتوقعة أو مع تǼبؤات خاطئة ūجم امبيعات امتوقعة، آمر الذي قد يؤدي إń خروج 
   5امشروع الǼاشئ مبكرا من حلبة اإنتاج.
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ر)سǼويأ، بيǼما تكاليف اإنتاج عن التكاليف الرأمالية ي كون آوń تدفع بشكل دوري متكر  وţتلف   
الثانية تدفع مرة واحدة عǼد تأسيس امشروع ااستثماري، وذلك باستثǼاء تكلفة إبدال آصول الثابتة 

  1امستهلكة.
وقبل التطرق إŰ ńتوى هذا الǼوع من التكاليف سǼقوم أوا بتبيان تصǼيفاها، حيث يتم التصǼيف طبقا    

 لعدد من امعاير نذكر أمها فيما يلي:
 2:يتم التصǼيف طبقا لعاقتها بوحدة امǼتج: بوحدة المǼتج الǼهائيتصǼيف التكاليف طبقا لعاقتها  -   

هي الŖ مكن مييز عاقة ما مثلها مع وحدة امǼتج الǼهائي بسهولة ووضوح، ووجود :مباشرةالتكاليف ال * 
 Ţديد نصيبها من التكلفة.عاقة سببية بن حدوث عǼصر التكلفة ووحدة امǼتج ومن م يسهل 

هي الŖ يصعب مييز العاقة امباشرة بن ما مثلها وبن وحدة امǼتج الǼهائي أو * التكاليف الغير مباشرة:   
الŖ ا تربطها بوحدة امǼتج عاقة سببية أو الŖ يصعب ţصيصها على وحدة امǼتج أو الŖ ا ترر قيمة 

 اŪهد الذي يبذل ي سبيل ţصيصها على وحدة امǼتج.  
 3العلمية التالية: ويتم هذا التصǼيف على آسس   

حيث يعتر عǼصر التكلفة مباشرا إذا وجدت عاقة ارتباط مباشرة بن ما مثله عǼصر  * التمييز العيǼي: 
 التكلفة وبن وحدة امǼتج الǼهائي، ويعتر غر مباشر إذا كان من الصعب مييز هذǽ العاقة مييزا عيǼيا.

ة يكون مباشرا إذا كانت وحدة امǼتج الǼهائي هي السبب ويعř ذلك أن عǼصر التكلف * عاقة السببية:
امباشر ي خلق أو نشأة عǼصر التكلفة، بيǼما يعتر العǼصر غر مباشر إذا م يكن هǼاك ارتباط مباشر بن 

 حدوث التكلفة ووحدة امǼتج الǼهائي.
حيث يعتر عǼصر التكلفة مباشرا إذا كان من السهولة Ţديد نصيب وحدة امǼتج من هذا  * سهولة القياس:

 العǼصر، بيǼما عǼصر التكلفة غر مباشر إذا كان Ţديد نصيب وحدة امǼتج مǼه Źتاج إů ńهود حساي كبر.
صر التكاليف آخرى ترر حيث يعتر عǼصر التكلفة مباشرا إذا كان أميته بالǼسبة لعǼا * اأهمية الǼسبية:

اŪهد والوقت الذي يǼقضي ي سبيل ţصيصه لوحدة اإنتاج كتكلفة مباشرة، بيǼما مكن اعتبار عǼصر 
التكلفة غر مباشر رغم مييز عاقة اارتباط بن ما مثله وبن وحدة امǼتج ورغم العاقة السببية وذلك لضآلة 

  د الذي يبذله Űاسب التكاليف لتخصيصه على وحدة امǼتج.قيمة عǼصر التكلفة إذا ما قورنت باŪه
يهتم Űاسب التكاليف بتتبع سلوك عǼاصر تصǼيف التكاليف طبقا لعاقتها بحجم الǼشاط:  -   

التكاليف ي عاقتها Şجم الǼشاط اإنتاجي أو البيعي أو ما إذا كان التغر يتم بǼفس نسبة التغر وي نفس 
 ذا التصǼيف مكن مييز ثاث ůموعات هي:ااšاǽ. وطبقا ه
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هي تكاليف مستقلة عن الكميات امǼتجة، أي أها ا تتأثر بأي تغر ي حجم الǼشاط،  * التكاليف الثابتة: 
باإضافة إń ذلك تعتر التكاليف ثابتة على امدى القصر لذا يطلق عليها اسم التكاليف الزمǼية، ٓها تتغر 

  1وتكاليف التأمن...أǼ .łية كتكاليف اإŸار مثاحسب امدة الزم
هي تكاليف العوامل امتغرة أي عوامل اإنتاج الţ Ŗتلف كمياها مع الكمية امǼتجة، * التكاليف المتغيرة:  

  2ومǼه مكن القول أن التكاليف امتغرة هي دالة للكميات امǼتجة.

 3التكاليف امتغرة ي:من خال هذا التعريف مكن إبراز خصائص 
 التكاليف امتغرة تتغر زيادة ونقصا مع زيادة أو نقص حجم الǼشاط. - 
 ذلك بافراض ثبات العوامل آخرى.التكاليف امتغرة تتغر بǼفس نسبة التغر ي حجم الǼشاط، و  - 
التكاليف امتغرة تتغر ي ůموعها مع تغر حجم الǼشاط ولكن نصيب الوحدة من التكاليف امتغرة يعتر  - 

 ثابتا بالرغم من تغر حجم الǼشاط.  
 تعتر كل التكاليف امباشرة تكاليف متغرة. - 
شاط وي نفس اšاǽ التغر هي الŖ تتغر مع التغر ي حجم الǼ* التكاليف شبه المتغيرة أو شبه الثابتة:  

ولكن بǼسبة أقل من نسبة تغر حجم الǼشاط ي امدى القصر، وŹتوي هذا الǼوع من التكلفة على جزأين 
)اŪزء أحدما ا يتأثر بتغر حجم الǼشاط )اŪزء الثابتأ، واآخر يتغر مع تغر حجم الǼشاط و بǼفس الǼسبة

موعه يتغر بǼسبة أقل من نسبة تغر حجم الǼشاط. مثال ذلك تكاليف ولذلك فإن بǼد التكلفة ي ů ،امتغرأ
 Ŗها ثابت يتمثل ي تكاليف الصيانة الدورية، واآخر متغر يتمثل ي تكاليف الصيانة الǼالصيانة، جزء م

 4تستلزمها عملية التشغيل.
 5نتاج والŖ تتمثل ي:بعد التعرف على űتلف تصǼيفات التكاليف، سǼتعرف على مكونات تكاليف اإ   
وتعرف بأها امصروفات الازمة لتشغيل مرافق امشروع ااستثماري،  تكاليف التشغيل )التصǼيع(: -1   

مباشرة كامواد الŖ تتمثل ي: امواد اŬام مواد التشغيل وامخلفات، والعمالة وتتمثل ي: وتتكون من التكاليف ا
شراف على العمليات اإنتاجية، عمالة الصيانة، والتعويضات وحقوق العمال العمالة اإنتاجية امباشرة، اإ

وغرها، والتكاليف غر امباشرة كاإهاك وامصاريف الصǼاعية وتشمل امصروفات اإدارية  العمالة غر 
ات أخرى امباشرة )űترات، خدمات فǼية...إł أ، امشريات، امخازن، السامة واūريق والتفتيش، ومصروف

 ومصاريف التوزيع وتشمل تعبئة وتغليف، ومصاريف الǼقل والشحن، وامصاريف غر امǼظورة.
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مصاريف التسويق وتتمثل ي مصاريف التسويق *وتشمل امصروفات التالية: المصروفات العامة:  -2   
ما بعد البيع، والعيǼات والعرض، *مصاريف التسويق  امباشرة وتشمل رواتب وأجور، إعان وترويج، خدمات

غر امباشرة: وتشمل إدارة امبيعات، السفر، وأŞاث السوق، *مصروفات إدارية: تتمثل ي رواتب اإدارة، 
احاسبة والتدقيق، أتعاب قانونية واستشارية، البحث والتطوير، مسامات ورسوم، عاقات عامة، مصروفات 

 لقروض، الضرائب والتأمن...أł.مالية كفوائد ا
  المطلب الثالث: طرق تقدير التكلفة.   
 مكن تقدير تكلفة امشروع باستخدام عدة طرق نذكر أمها فيما يلي:   
 الفرع اأول: طريقة التقدير المǼاظر.    
كأساس لتقدير تكلفة يعř التقدير امǼاظر للتكلفة استخدام التكلفة الفعلية مشروعات سابقة مشاهة     

امشروع اūاŅ، وكثرا ما يستخدم تقدير التكلفة بالتǼاظر لتقدير التكاليف ي حالة وجود مقدار Űدود من 
امعلومات التفصيلية حول امشروع )ي امراحل امبكرة مثاأ، كما أن تقدير التكلفة بالتǼاظر يقوم على 

ة بالتǼاظر عن آساليب التقǼية آخرى عامة، إا أن دقته أقل استشارة اŬراء، تقل تكلفة تقدير التكلف
بشكل عام أيضا، ويكون أجدر إذا كانت امشروعات السابقة مشاهة فعا ا شكا فقط وإذا كان لدى 

باإضافة إń شرط أساسي ويتمثل 1اجموعات القائمن على إعداد التقديرات اŬرة امطلوبة. آشخاص أو
ن الفرة الزمǼية بن امشروع اūاŅ وامشروع امشابه غر طويلة جدا أي أن يكونا ي نفس الفرة ي أن تكو 

  الزمǼية وذلك بسبب التغرات الŖ مكن أن تطرأ على بيئة وŰيط امشروع.
  الفرع الثاني: التقدير من أعلى إلى أسفل.   
الازمة لتǼفيذ امشروع من قبل امستويات اإدارية آعلى،  باستخدام هذǽ الطريقة يتم تقدير امبالغ امالية   

ومن م يطلب من اهيئات آدŇ أن تقوم بإعداد اŬطط واŪداول واموازنات ضمن السقوف امسموحة هم، 
ويتم šميع هذǽ اŬطط واŪداول لتحديد اموازنة اإمالية )الǼهائيةأ، وتعتمد هذǽ الطريقة ي اإعداد 

ساس على عملية امقارنة بن هذا امشروع وامشاريع امماثلة الŖ م تǼفيذها ي الشركة، ومن مزايا هاته بآ
هذǽ الطريقة  2الطريقة أها تعتر طريقة تدريبية للمستويات اإدارية العليا ي التخطيط والتخصيص واţاذ القرار.

 ا Ţتاج إń مدة طويلة ي إعدادها إا أها أقل دقة. 
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  الفرع الثالث: التقدير من أسفل إلى أعلى.   
تعتر هذǽ الطريقة هي آكثر دقة ي إعداد اموازنات التقديرية للمشاريع، ٓها تعتمد بآساس على نفس    

هي تسعر  وهذǽ الطريقة عملياآسس الŖ يتم إتباعها ي إعداد كل من خطة امشروع وجدولة امشروع، 
 Ŭ1طة امشروع وتقوم على مرتكزين أساسين:

 إن إعداد اموازنة يعتمد على اإجابة على آسئلة التالية: -1 
 * ما هي اموارد الازمة؟  
  * ما هي كمية هذǽ اموارد؟  
 * مŴ ŕتاج هذǽ اموارد؟  
 * ما هي كلفة هذǽ اموارد؟  
أي أن  Work Break StructureأWBSإن إعداد اموازنة يعتمد على šزئة هيكل العمل) -2 

لعمل إń أنشطة، حزمة العمل إń وحدات عمل ووحدة ال امشروع إń مهمات، وامهمة إń حزم عمل و Ţلي
Ņزء آوŪا ńد الوصول إǼيب على  وعŸ ه أنǼموعة فإنه مطلوب مů شاط الذي سيؤديه فرد أوǼوهو ال

امطلوبة لتǼفيذ هذا ة الازمة وامواد وذلك من أجل Ţديد الوقت الازم واموارد البشري 1آسئلة الواردة ي البǼد 
الǼشاط، وكلفة هذǽ اموارد ůتمعة هي اموازنة التقديرية هذا الǼشاط، وعǼدما يتم إعادة šميع آنشطة 
ووحدات العمل وحزم العمل وامهمات من مرتبة إدارية إń مرتبة أعلى حŕ تصل إń مدير امشروع بشكل 

والتدقيق عليها وإعطائها الشكل الǼهائي، وهكذا فإن احتساب كلفة امشروع قد šميعي، حيث تتم مراجعتها 
م بطريقة متدرجة ومتدحرجة من امستوى آدŇ إń امستوى آعلى حŕ نصل إń اموازنة التقديرية اإمالية 

شخاص امعǼين ي للمشروع، ومن إŸابيات هذǽ الطريقة أها أكثر دقة من الطريقة السابقة، وذلك ٓن آ
مواقع العمل امباشرة هم أقدر على Ţديد احتياجاهم الفعلية من غرهم، كما أن من إŸابياها موها للمدراء 

ي عملية إعداد اموازنة، وهذا يساعد على زيادة التزامهم وارتباطهم بتǼفيذ هذǽ اموازنة ٓهم ي امراتب الدنيا 
شاركوا ي إعدادها، كما أن هذǽ الطريقة تعتر أداة تدريبية مختلف امستويات اإدارية ي إعداد اموازنات 

  وزيادة اŬرات العلمية للمشاركن فيها. 
مǼاسبة ي إعداد تقدير تكاليف امشروع يعتمد على الكثر من العوامل الŖ من أمها: إن اختيار الطريقة ا   

الثقافة السائدة ي امشروع ومط اإدارة فيه فإذا كانت كاسيكية فإها حتما ستميل إń امركزية ي اţاذ القرار 
شروع تأثر ي اختيار الطريقة وبالتاŅ ستختار آسلوب الذي مكǼها من ذلك والعكس، كما أن ūجم ام

        كان Şاجة إń الدقة ي التقدير ومǼه اللجوء إń الطرق آكثر دقة.امǼاسبة فإذا كان كبرا ومعقدا  
بأكر قدر مكن من الدقة قبل  تقديرهاتكلفة ومن الضروري  له مشروع ي آخر مكن القول أن كل   

أن التقدير ا يزال غر مؤكد وأن التكلفة الǼهائية للمشروع لن يتم ا Ÿب أن نعلم جيدالبدء. ومع ذلك، 
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التعرف عليها إا بعد اكتماها ٓنه من امستحيل التǼبؤ ŝميع امخاطر وامشاكل الŖ سيواجهها امشروع.ي 
إجراؤها لتحسن بتحليل الفروق بن تكاليف امشروع الفعلية والتقديرات الŖ م عليǼا القيام هاية امشروع، 
   .، وتفعيل عملية الرقابة على امشاريعأساليب التقييم

 الفرع الرابع: تقدير المشرفين.   
مكن الوصول إń تقريب لدالة التكلفة ي قسم معن عن طريق قيام امشرف على هذا القسم بتوزيع تكلفة    

قسمه على العǼاصر امختلفة من واقع خرته السابقة، وتعتر هذǽ أسهل وأرخص طريقة للوصول إń تقدير 
ة ي العديد من آغراض، ومن م فإنه ا التكاليف إا أها أقل دقة، وعلى الرغم من هذا فإها قد تكون مقبول

Ÿب رفضها دون تقييم تكاليف الطرق آخرى ودرجة الدقة امطلوبة وااستخدامات الŖ ستوجه إليها 
  1البيانات امطلوبة.

    الفرع الخامس: المعايير الهǼدسية.   
مثل امعاير اهǼدسية معاير علمية يتم إعدادها بعǼاية ودقة متǼاهية للمدخات امطلوبة لكل وظيفة،    

والطريقة اهǼدسية امستخدمة حاليا هي أساليب قياس الزمن والطرق، وتعتر هذǽ الطريقة أكثر الطرق 
ولكǼها تتطلب أساسا أن يتم Ţليل كل امستخدمة حاليا إعداد معاير الزمن احددة مقدما، وهي طريقة فǼية 

عملية إń العǼاصر امكونة ها أو مزيج من تلك العǼاصر، م يتم بعد ذلك Ţديد آزمǼة امعيارية لتلك العǼاصر 
وšميع هذǽ آزمǼة معا للحصول على الزمن امعياري للعملية، وتعتر التقديرات اهǼدسية والفǼية هي العامل 

ي وضع معاير كمية امواد امباشرة، فǼجد أن Ţديد كمية امواد امعيارية الازمة إنتاج وحدة آساسي كذلك 
واحدة من امǼتج امعن تتوقف على الشكل امرغوب للمǼتج ودرجة اŪودة امطلوبة، وكذلك نسبة خسائر 

راسات الفǼية واهǼدسية أنه ي ضوء فإذا أظهرت الدالتشغيل الطبيعية الŖ تسمح ها طبيعة العملية اإنتاجية، 
طرق التشغيل والتجهيزات اآلية امستخدمة حاليا أن إنتاج وحدة واحدة من امǼتج يستلزم مادة خام معيǼة 

غ من 20، عǼدئذ يكون امعيار الذي يوضع لكمية امواد هو %10غ بǼسبة عادم مسموح ها 18وزها 
غ تسلم لقسم اإنتاجأ، ويتحدد هذا امعيار 20أي  %10امǼتج+  غ تدخل فعا ي تكوين18امادة اŬام )

عادة بعد إجراء العديد من الدراسات اهǼدسية والفǼية مواصفات امǼتج ونوعية امواد اŬام امستخدمة وطبيعة 
  2العملية اإنتاجية وطرق التشغيل والفن التكǼولوجي امستخدم.

 سابقة من السجات.الفرع السادس: تحليل الǼتائج ال   
يرى بعض احاسبن واإدارين أن من الطرق امǼاسبة إŸاد تكلفة الوظائف امختلفة هي Ţليل الǼتائج    

السابقة من السجات امختلفة الŖ توضح بالتفصيل تكلفة كل مهمة باستخدام نظام آوامر، وهذǽ الطريقة 
مقارنة بأية طريقة أخرى لتحديد التكاليف، مكن أن تǼتج أرقاما أكثر تفصيا وأكثر دقة للتكاليف الوظيفية با
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ومثل اŬرة امكتسبة الŴ Ŗصل عليها من Ţليل الǼتائج السابقة من السجات مثابة عامل أساسي أيضا ي 
Ţديد معاير التكلفة، إا أنه يǼبغي توخي اūذر ي استخدام اŬرة السابقة عǼد وضع امعاير حŕ ا تعكس 

ي  آداء اماضي على آداء اūاŅ أو آداء ي امستقبل، معŘ آخر Ÿب أن Ÿرى للمعيار عدم الكفاءة ي
   1هذǽ اūالة تعديل معن Şيث يعكس ما يتوقع حدوثه ي الفرة امقبلة.

 الفرع السابع: اأساليب اإحصائية )العيǼات(.   
اء أيضا، ولكن يتم اūصول على تلك امشاهدات يعتمد هذا آسلوب لوضع امعاير على مشاهدة آد   

عن طريق العيǼات وليس بواسطة اإحصاء الشامل، وإحدى أشكال العيǼات هي šميع بيانات التكلفة خال 
على أساس امتوسطات الدورية بعد ذلك، وهذا آسلوب يكون قابا للتطبيق الفرة ااختبارية م وضع امعاير 

بالǼسبة لكل مǼتج على حدى، ومكن استخدام طريقة أخرى للعيǼات  على امدخات عǼدما مكن التعرف 
وهي طريقة معايǼة العمل، كما يطلق عليها أحيانا " معدل التأخر "، وهي مثل أسلوبا إحصائيا يقوم على 

   2عاملن رئيسين ما: *عشوائية امشاهدات، *درجة امعǼوية امطلوبة ي الǼتائج.
  3وياحظ على هذا آسلوب ما يلي:   
 مكن تطبيق هذا آسلوب مبدئيا أو كليا على تكاليف العمل للحصول على معاير تكلفة العمل. - 
الغرض الرئيسي هذا آسلوب هو زيادة الكفاءة ي استخدام الزمن بواسطة ţفيض حاات التأخر والزمن  - 

العاطل، ولكǼها مكن أن توفر أساسا لأزمǼة امعيارية من خال امعلومات الŖ م اūصول عليها من أزمǼة 
 تأدية آنشطة امختلفة.

نت امǼتجات ţتلف تǼفيذ اإنتاج بطريقة مطية، أما إذا كاا آسلوب من امتطلبات اهامة استخدام هذ - 
من فرة ٓخرى، فإن استخدام هذا آسلوب لن يكون مǼاسبا، وعلى ذلك فإن معايǼة العمل هي الطريقة 

 امǼاسبة فقط بالǼسبة لأنشطة اإنتاجية امتكررة الŖ تتسم بالتجانس نسبيا.
 هدات الازمة لكل نشاط بآسلوب اإحصائي امǼاسب.يرتبط Ţديد عدد امشا - 
مكن استخدام امعلومات الŖ يتم اūصول عليها من أسلوب معايǼة العمل لتحقيق العديد من آهداف،  - 

 لعل أمها:
 والزمن غر اإنتاجي.* Ţديد الزمن اإنتاجي    
 لعمل امختلفة.* Ţديد معدات الزمن امǼقضي على امهام أو أنواع ا   
 * ţطيط ااحتياجات من القوى العاملة ي آنشطة امختلفة.   
     * Ţديد التكلفة امباشرة لوحدة العمل.   
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 المحور الرابع: التخطيط والجدولة الزمǼية للمشروع.
 :تمهيد   
تعتر جدولة امشاريع من بن امراحل اهامة الŖ تدخل ي صلب عمليات متابعة  وتǼفيذ امشاريع، حيث    

، وهǼا تظهر مسؤولية وتǼظيمه تأي هذǽ امرحلة بعد اانتهاء من ţطيط امشروع وتقسيمه إń عǼاصرǽ آساسية
مدير امشروع ي إمامه ي تاريخ معن وي حدود ميزانية Űددة، وŝودة ومواصفات تفي باحتياجات العميل، 
Şيث يستفيد مدير امشروع من الفوائد امتعددة لتقǼيات اŪدولة، ولعل أمها الوصول بامشروع إń هايته 

 حŕ أقل űاطرة مكǼة.وتǼفيذǽ وإمامه بأقل زمن وأقل تكلفة و 
 وسǼعاŀ ي هذا احور العǼاصر التالية:   
 ؟ماذا نقصد بالتخطيط واŪدولة الزمǼية للمشروع - 
 أهم آساليب الŖ تستخدم ي Ţليل شبكات آعمال:  - 

 * خرائط جانت.   
 أ.CPMأسلوب امسار اūرج ) -* شبكات آعمال:    

  أ.PERTسلوب تقييم ومراجعة الرامج)أ -                       
 المطلب اأول: مفهوم التخطيط والجدولة الزمǼية للمشروع.   
برزت اūاجة إń جدولة امشاريع ي هاية القرن التاسع عشر، وازدادت مع ظهور اإدارة العلمية وامتدادها    

حŕ بداية القرن العشرين، حيث ساعدت هذǽ آخرة الباحثن وامفكرين على استعمال أساليب رياضية 
الرسوم البيانية والتقǼيات العلمية ي ي دراسة وŢليل űتلف الظواهر ااقتصادية، حيث م استعمال وعلمية 

  تبيان نشاطات امشاريع امختلفة، وسوف نتعرف أكثر فيما يلي على هذا امصطلح.    
 التخطيط والجدولة الزمǼية للمشروع. تعريفالفرع اأول:    
نه مرحلة التفكر آخرى، ٓ عǼاصراليعد التخطيط عǼصرا أساسيا من عǼاصر اإدارة، وله أولوية على ميع    

الŖ تسبق تǼفيذ أي عمل والذي يǼتهي باţاذ القرارات امتعلقة ما Ÿب عمله وكيف ومŕ يتم ذلك، فهو 
أسلوب تفكر للمستقبل واستعراض احتياجاته ومتطلباته وظروفه حŕ مكن ضبط التصرفات اūالية ما يكفل 

  Ţ1قيق آهداف امقررة.
فتخطيط امشروع هو أداة لبǼاء تصور مسبق عن مراحل تǼفيذ امشروع، وتصور امخاطر امتوقعة الŖ ستواجه    

امشروع عǼد تǼفيذǽ، وما هي اآليات الازمة معاŪة هذǽ امشاكل امتوقعة، لذلك ųاح ţطيط امشروع يرتبط 
 2كل وامصاعب الŖ ستواجه امشروع ي مرحلة تǼفيذǽ.بقدرة القائمن على التخطيط وخراهم ي التǼبؤ بامشا 
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Ţويل خطة امشروع إń جدول زمř لتشغيله ابتداءا من وتعتر جدولة امشروع العملية الŖ يتم موجبها    
ūظة مباشرة العمل فيه مرورا ŝميع آنشطة امتتابعة وامتداخلة وآحداث واحطات الرئيسية وصوا إū ńظة 

   1نتهاء العمل فيه، وŢديد الوقت الازم لتǼفيذ امشروع من ūظة البدء وحū ŕظة اانتهاء.ا
ففي مرحلة التخطيط تقوم اŪهة الŖ ترغب ي تǼفيذ امشروع بتقدم تقديرات للوقت عن امراحل وآنشطة    

عطاء امشروع الذي يتم التقدم به إمام كل نشاط ومرحلة، يكون ضمن امختلفة، فتحديد آوقات امتوقعة 
  2هدف اūصول على حق إųاز امشروع.

 وجدولته وموازنته باعتبارها آدوات الرئيسية الثاثة ي إدارة امشروع تقوم على فإعداد كل من خطة امشروع   
  3ركيزتن أساسيتن ما: 

شاريع عليه أن يسأل نفسه: ما الذي Ÿب أن إن الذي يقوم بالتخطيط واŪدولة وإعداد اموازنات ي ام - 
 يتم عمله؟ مŸ ŕب أن يتم عمله؟ ما هي اموارد الازمة لذلك؟ وما هي كلفة هذǽ اموارد؟

 Work Break أWBSتمد على عملية šزئة هيكل العمل)إن إعداد هذǽ آدوات الثاث إما يع - 

Structure  مهمات ńمشاريع وامشروع إ ńزئة الرنامج إš حزم عمل والذي يتم عن طريقه ńوامهمة إ
وحزمة العمل إń وحدات عمل ووحدة العمل إń أنشطة، والŖ هي أبسط الفعاليات والعمليات الŖ يتم البǼاء 

 عليها ي šميع الǼظام. 
 يطلق عليها أحيانا جدولة امشروع والNetwork Analysis Ŗفأسلوب Ţليل شبكات آعمال 

Project Schduting  ،ددةŰ فيذ امشروعات ي تاريخ معن وي حدود ميزانيةǼطيط وتţ تساعد على
  4ويǼطوي ذلك على عملية التخطيط التفصيلي ٓعمال امشروع، وتتضمن:

 ملأ.تقسيم امشروع إń مراحله وأعماله الرئيسية والفرعية )هيكل šزئة الع - 
 Ţديد عاقات التتابع الفř بن آنشطة. - 
 التوصل إń شبكة امشروع. - 
 عمل تقديرات الوقت. - 
 عمل اŬرائط الزمǼية الازمة. - 
 إعادة الǼظر ي اŬرائط الزمǼية.  - 
 الفرع الثاني: أهمية جدولة المشروع.    

نه واحد من آهداف الرئيسية للمشروع فإن إدارة الوقت     هتم جدولة امشروع بأهم مواردǽ وهو الوقت وٓ
 5تعتر من العوامل امهمة ي وصول امشروع إń أهدافه وŢقيق الكثر من امǼافع الŖ نذكر مǼها: 

                                                           
1
 .-، ص: مرجع سبϕ ذكرهمϭسϰ أحمد خير الدين،   

2
 .، ص: مرجع سبϕ ذكرهأحمد يϭسف دϭدين،   

3
 .، ص: مرجع سبϕ ذكرهمϭسϰ أحمد خير الدين،   

4
 .، ص: مرجع سبϕ ذكره محمد تϭفيϕ مΎضي،  

5
 .-، ص: مرجع سبϕ ذكرهمϭسϰ أحمد خير الدين،   
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 تعتر جدولة امشروع إطارا مǼسقا لتخطيط وتوجيه ومراقبة امشروع. - 
تبن جدولة امشروع حالة ااعتمادية والتداخل لكافة آنشطة ووحدات العمل وحزم العمل وامهام ي  - 

 امشروع.
تشر اŪدولة إń الوقت الذي Źتاج فيه امشروع إń تواجد بعض اŬرات وامهارات اŬاصة Şيث تتم  - 

 اجدها قبل هذا الوقت، أو بعد إهائها مهامها.متابعة تواجدها ي امشروع عǼد اūاجة ها وذلك لتعذر تو 
 تساعد اŪدولة ي توفر خطوط اتصال أوضح وأقصر بن الوظائف وفرق العمل. - 
 تساعد اŪدولة ي Ţديد التاريخ امتوقع إهاء امشروع. - 
 أخر.تساعد اŪدولة ي Ţديد آنشطة اūرجة الŖ إذا تأخرت فإن وقت إمام امشروع سيت - 
تساعد اŪدولة ي Ţديد آنشطة الراكدة والŖ إذا تأخرت لوقت معلوم فإها لن تأثر سلبا على وقت إهاء  - 

 امشروع.
تساعد اŪدولة ي Ţديد تواريخ بداية وهاية آنشطة وعاقتها ببعضها البعض، وهذا يساعد ي عمل  - 

 امطلوبة بشكل انسياي دون حصول اختǼاقات ي العمل.التǼسيق الازم إمام آنشطة ي آوقات 
، وذلك ٓن آوقات تساعد اŪدولة ي ţفيف اŬافات الشخصية وتقلل من الصراعات على اموارد - 

رد يكون معلوما وتستطيع آطراف امختلفة أن تǼسق فيما إن وقت اūاجة هذǽ امواا، وبالتاŅ فقŰددة مسب
 ف أو صراع لتأمن هذǽ اموارد.بيǼها بأقل اختا

    :ń1باإضافة إ    
د Ţديد امراحل الازمة لتǼفيذǽ، حيث تعتر اŪدولة أداة رئيسية إدارة امشروع من ضبط نشاط امشروع بع - 

خال ضبط نشاطاته امختلفة وتǼظيمها، وفقا ٓساليب عمل حدوثها وطبقا لتسلسل مǼطقي وزمř بعد 
امشروع الرئيسية وااتفاق عليها، ويكمل هذا الدور الذي تلعبه اŪدولة وتكتسب من خاله  Ţديد مراحل

أمية ا يستهان ها ي مراقبة ضبط تǼفيذ امشروع، استخدام التقǼيات امتطورة للجدولة والŖ تتمحور حول 
بات تتعلق Şدوث وضع آشكال البيانية، وجداول نشاطات امشروع وتوقيت حدوثها وبرůتها وحسا

 الǼشاطات امرنة وغرها.
أداة مراقبة لتسير امشروع ضمن اŬطة رد امشروع خال فرة تǼفيذǽ، حيث تعتر اŪدولة موامراقبة وضبط  - 

اموضوعة له، فهي تساعد على معرفة توزيع اموارد الŖ تقررها إدارة امشروع على űتلف نشاطات وأجزاء 
 ة الزمǼية امخصصة إųازǽ.امشروع ضمن الفر 

šميع معلومات هامة عن امشروع تعود بالفائدة على مشاريع امؤسسة اūاضرة وامستقبلية، حيث تقوم  - 
اŪدولة بتخزين للمعلومات اهامة الŖ تتعلق بعمليات تǼفيذ امشروع، وكما أن غالبية امشاريع تبدأ ŝدولة 

 رات العائدة لتحديد الزمن اموارد والتكلفة الازمة لتǼفيذ نشاطاتالǼشاطات هدف التوصل إń التقدي
                                                           

1
 .، ص: مرجع سبϕ ذكرهحسن إبراهيϡ بϭϠط،   
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، فإن امؤسسات ţزن هذǽ امعلومات Şسب أميتها، وهدف استخدامها احقا ي مسائل أخرى امشروع
 تتعلق ŝدولة مشاريعها امستقبلية.

  حل جدولة المشروع.االفرع الثالث: مر    
 1مراحل أساسية وهي على التواŅ:  بأربعمر عملية جدولة امشروع    
وتتضمن Ţليل أنشطة امشروع إń وحدات Şيث تكون كل وحدة من ůموعة من  مرحلة التخطيط: -1   

آنشطة من نفس نوع العمل وبǼفس اūجم، م Ţليل هذا امستوى إń امستويات آدŇ...إł وهذا ما 
ذلك يتم بǼاء شبكة عمل امشروع ابتداءا من Ţديد الوظائف  م بعدأ WBSبتجزئة هيكل العمل )يسمى 

آساسية وآنشطة الازمة إųاز امشروع مع بيان طبيعة العاقة بن هذǽ آنشطة وعملية التسلسل والتتابع 
 ي إųازها.

وع، م وتتكون من Ţديد الوقت الازم إųاز كل نشاط من أنشطة امشر  مرحلة جدولة اأنشطة: -2   
يف الكلية الازمة إųاز تقدير التكاليف الازمة إųاز كل نشاط من هذǽ آنشطة وبالتاŅ تقدير التكال

 .ازمة لكل نشاط من أنشطة امشروعامشروع، ومن م ţصيص اموارد امادية والبشرية ال
حيث يتم ي هذǽ امرحلة Ţديد اŬريطة الزمǼية )اŪدول الزمřأ للمشروع، والغاية مǼه هو إظهار بداية    

وهاية كل نشاط زمǼيا، باإضافة إń أنه ي هذǽ امرحلة سوف نتمكن من معرفة الǼشاطات اūرجة والغر 
هي الŖ يرتب على التأخر ي تǼفيذها تأخر اūرجة وŢديد امسار اūرج لتǼفيذ امشروع، والǼشاطات اūرجة 

 2ي تǼفيذ امشروع ككل كما سǼرى ذلك فيما بعد.
إذا   عاقة الزمن بالتكلفة )تأثير المواد المخصصة لتǼفيذ المشروع على زمن تǼفيذ المشروع(: -3   

امشروع حسب هذا  أخذت اموافقة، فيبدأ تǼفيذ -احددة ي اŪدول الزمř–كانت مدة إųاز امشروع 
اŪدول، وحسب الشبكة اموضوعة، ولكن عادة امدة امتوقعة لتǼفيذ امشروع )أو أي نشاط مǼهأ تتأثر كثرا 
باموارد امتاحة وامستعملة ي تǼفيذǽ، أي مكن اإسراع ي تǼفيذ بعض الǼشاطات ي وقت أقل ما كان űططا 

يكون مفيدا جدا معرفة درجة ااعتماد هاته بن مدة التǼفيذ نتيجة إضافة )ţصيصأ موارد أكر لذلك، ف
واموارد امتاحة من أجل حساب إمكانية تسريع تǼفيذ امشروع بإضافة موارد إضافية، وŢديد تكلفة هذا التǼفيذ 

فيجب )أي تǼفيذ امشروع ي وقت أقل ما كان űطط سابقاأ، السريع للمشروع، وإذا كان امطلوب اإسراع 
Ǽشاطات اūرجة )الواقعة على امسار اūرجأ، ٓها هي الŖ تتحكم ي زمن تǼفيذ  هاته اūالة اإسراع ي الي

   3 امشروع ككل.
وي هذǽ امرحلة يتم التحقق فيما إذا كان العمل قد م تǼفيذ وفق ما خطط له أم أنه  مرحلة الرقابة: -4   

زها، أو اختاف اموارد امادية بعض آنشطة عن الوقت احدد إųاقد حدثت اŴرافات ي التǼفيذ مثل تأخر 
                                                           

1
 .-، ص:سبϕ ذكره مرجعمϭسϰ أحمد خير الدين،   

2
 .(، ص: ، )الجزء اأϭل، الجزائر: ديϭان المطبϭعΕΎ الجΎمعيΔ، بحϭث العمϠيϭ ΕΎتطبيقΎتΎϬ ااقتصΎديΔمكيد عϠي،   

3
 .-ص: ، مرجع سبϕ ذكرهمكيد عϠي،   
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والبشرية امستخدمة عن الكميات امقدرة ي اŬطة، م القيام بإجراء التصحيح الازم معاŪة ااŴرافات، للعمل 
  على تاي حدوثها ي امراحل الاحقة من امشروع.

 .المشروعطرق وأساليب جدولة المطلب الثاني:    
    ńاجة إūااستعانة أكثر فأكثر بالوسائل والطرق العلمية وخصوصا الرياضية واإحصائية ي لقد ظهرت ا

التخطيط وتقييم ومراقبة تǼفيذ امشاريع ااقتصادية، وذلك بسبب كر حجم هذǽ آخرة وتعقدها، وكر 
لذا ظهرت ůموعة من آساليب ي العصر حجم الوسائل امستخدمة ي إųازها وعدد امسامن فيها، و 

اūديث تعرف بأساليب Ţليل شبكات آعمال والŖ يطلق عليها جدولة امشروع، وتتضمن تقدم أساليب 
 تساعد على ţطيط وجدولة وتǼفيذ امشروعات، وفيما يلي سǼتطرق إń أمها.

 .(Gantt Chartالفرع اأول: خريطة جانت)   
وهو أحد رواد  برزت اūاجة إń جدولة نشاطات امشاريع ي هاية القرن التاسع عشر، وكان هǼري جانت   

السباق ي اكتشاف هذǽ التقǼية، Şيث أن خريطته والŖ ميت şريطة جانت أو űطط جانت  اإدارة العلمية
كتشافات علمية أخرى ، Şيث أتت ي مقدمة هذǽ التقǼيات ومهدت ا 1910والŖ ظهرت ي سǼة 

 1سǼتǼاوها احقا.
تعتر خريطة جانت من أقدم وأبسط أساليب اŪدولة والتحميل امستخدمة ي اūياة العملية، ومازالت    

 ňدمات مثل امدارس وامستشفيات، وهي عبارة عن تصور بياŬاعة وي مراكز اǼاآن ي الص ŕتستخدم ح
العمليات امتتابعة سوء كان ذلك على مركز إنتاجي واحد أو عدة مراكز  مكن به ţطيط وجدولة إųاز بعض

كذلك فإنه مكن استخدامها كأداة لتتبع آداء الذي يتم لكل عملية ومعرفة مدى تطابق  2إنتاجية űتلفة.
  3التشغيل الفعلي مع اŪداول اموضوعة.

خاصة ي Ţديد مدى التقدم ي تǼفيذ آنشطة وهي طريقة بسيطة، سهلة اإعداد، سهلة القراءة، وفعالة    
خرائط جانت من Űورين أحدما أفقي واآخر عمودي، حيث تظهر على احور  ومراقبة الزمن، وتتكون

العمودي أنواع أو أماء آنشطة، بيǼما يظهر على احور آفقي الزمن الازم لتǼفيذ الǼشاط مع Ţديد بداية 
على بداية العمل بالǼشاط وهايته مثل هاية العمل به، لى شكل مستطيل تدل بدايته وهاية الǼشاط، ويرسم ع

   4ويدل طول امستقيم على الوقت الازم إųاز الǼشاط.
امشاريع إń آنشطة اموضحة ي اŪدول التاŅ والذي يبن الزمن الازم لتǼفيذ كل  أحدŹتاج تǼفيذ  مثال:   

 نشاط بآسبوع.
 

                                                           
1
 .حسن إبراهيϡ بϭϠط، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 .-أحمد يϭسف دϭدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

3
 .محمد تϭفيϕ مΎضي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

4
 .مϭسϰ أحمد خير الدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   



 

67 

 

 اسم الǼشاط الǼشاط )باأسبوع(زمن 
10 A 

8 B 
6 C 
4 D 

يبدأ بعد أسبوعن من  Cيبدآن ي نفس الوقت أي أهما متزامǼن، والǼشاط  BوAمع العلم أن الǼشاطن 
 .Cا مكن أن يبدأ إا بعد انتهاء الǼشاط   DوالǼشاط  Bو  Aبداية الǼشاطن 

 
 الǼشاط 

 
 D 

 
 C 
 B 

 
 A 

 
     الزمن  

 
    
أ أسبوع، ويظهر 12مثل űطط جانت للمشروع ويوضح أن الزمن الازم إهاء امشروع هو) أعاǽ الشكل   

 .أيضا التداخل بن هذǽ آنشطة، كما يظهر التتابع لأنشطة وتوقف أداء بعضها على اآخر
بيوتر، ونظرا انتشار استخدام هذǽ اŬريطة، ما ها من ميزات متعددة فقد أصبحت جاهزة على برامج الكم   

  Ş1يث يستعن ها ويستخدمها بعض مدراء امشاريع ي ţطيط وجدولة بعض مشاريعهم.
إن خرائط جانت تعتر أداة عامة للتخطيط واŪدولة اŬاصة بامشاريع البسيطة غر امعقدة، وهي تساعد    

، ومن م مراقبة إųاز امراحل امتسلسلة اŬاصة بامشروع على مدار امدراء ي اŪدولة امبدئية ٓنشطة امشاريع
الوقت، وذلك مقارنة العمليات امخططة مع العمليات الفعلية، ومن الواضح أن أهم خاصية هذǽ اŬرائط أها 

                                                           
1
 .حسن إبراهيϡ بϭϠط، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

   1     2    3     4      5    6     7     8    9     10   11  12    13   
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هذا  سهلة ااستخدام وهي تساعد امدير معرفة الǼشاطات الŖ تسرع إųاز امشروع من الǼشاطات امعيقة
ي التخطيط امبدئي، فهي تفتح الطريق فيما بعد اإųاز، أما ي امشاريع الكبرة وامعقدة فإها تستخدم فقط 

  1أ.PERTأ و تقييم ومراقبة امشاريع )CPMاستخدام التحليل الشبكي اŬاص بأسلوي امسار اūرج )
الوحيدة امستخدمة من قبل امشرفن على  حيث قبل ستيǼات القرن اماضي كانت خرائط جانت الطريقة   

تǼفيذا امشاريع، ولكن مرور الزمن بدأ مسرو امشاريع ياقون صعوبات وŸاهون مشاكل كبرة، ومن هاته 
  2الصعوبات نذكر:

 التأخر امستمر والكبر ي إųاز امشاريع وتسليمها إń الزبائن ي وقتها احدد كǼتيجة لعدم التحكم ي - 
 تǼفيذ هاته امشاريع.

 التقدير السيئ لاحتياجات من اموارد امالية ووسائل اإųاز. - 
عدم وجود هدف واضح وŰدد للمشروع امراد إųازǽ، يكون مقبوا وسهل ااستيعاب من طرف ميع  - 

 امشاركن ي إųاز امشروع.
سوء التقدير امسبق والدقيق لكل القيود امتعلقة بالǼشاطات امختلفة امكونة للمشروع وما يرتب على  - 

 ووسائل اإųاز. ذلك من سوء تسير űزون امواد امستعملة
 نقص التǼسيق بن امشرفن على إųاز امشروع والذين يشرفون على التǼفيذ امباشر مختلف نشاطاته. - 
 عدم التحكم اŪيد وعدم فعالية مهمة امراقبة امستمرة مراحل إųاز امشروع. - 

ومن أجل التغلب على هذǽ الصعوبات وغرها والتحكم ي اţاذ القرارات الضرورية وي أحسن الظروف    
   .PERTو  CPMظهرت إń الوجود عدة طرق وتقǼيات حديثة والŖ من أمها 

 كات اأعمال.الفرع الثاني: شب   
بعد التعرض Ŭريطة جانت كأحد أدوات اŪدولة، فإنǼا سوف نقوم اآن بتǼاول آداة الثانية للجدولة وهي    

، حيث ظهرت ي هاية اŬمسيǼات من القرن العشرين ůموعة من أساليب أNetworks)شبكات آعمال 
، وأسلوب تقييم ومراجعة Critical Path Method أCPMشبكات آعمال وأمها أسلوي امسار اūرج)

، وبشكل عام يهدف كا من آسلوبن  Program Evaluation and Review Technique(PERT)الرامج
يساعد مدير امشروع ي تصور آنشطة الازمة والوقت امتوقع  إń تقدم مدخل بياŪ ňدولة وţطيط امشروع

كذلك فإن كا مǼهما   وبالتاŅ تقدير الوقت امتوقع لانتهاء من امشروع، ،لفǼية بيǼهاإųازها وŢديد العاقة ا
على سر آداء والكشف عن ااختǼاقات واţاذ اإجراءات مكن من متابعة تقدم التǼفيذ ي آنشطة للتعرف 

  3اإجابة على آسئلة التالية:الازمة لضمان حسن سر آداء، وعلى وجه التحديد Źاول كا من آسلوبن 
 ما هو أقل وقت متوقع يلزم إهاء امشروع ككل؟ - 

                                                           
1
   ،ϱد العبيدϭضل، محمϔذكرهم΅يد ال ϕص: مرجع سب ،. 

2
 .ص: ه،مرجع سبϕ ذكرمكيد عϠي،   

3
 .محمد تϭفيϕ مΎضي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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 ما هي آنشطة الŖ تعد حرجة بالǼسبة مراحل إųاز امشروع؟ - 
 ما هو امسار اūرج؟ وكيف مكن Ţديدǽ؟  - 
 ما هو فضل جدول تشغيل )تواريخ البدء واانتهاءأ لأنشطة الازمة للمشروع؟ - 
 كيف مكن ضغط وقت إمام امشروع؟ وما هي التكلفة اإضافية امرتبة على ذلك؟  - 
 شبكات اأعمال: مفهوم -1   

تعد شبكات آعمال من أساليب التخطيط والرقابة الŖ تعتر أكثر تطورا من űطط جانت كأسلوب    
فهي űططات شبكية قائمة على للجدولة، ويطلق عليها هذا ااسم لكوها ترسم وتصمم ي شكل شبكة، 

 وسǼتعرف عليها أكثر من خال الǼقاط التالية: 1أساس آسهم وآحداث.
 تعريف شبكات اأعمال: -أ   
تعرف شبكات آعمال على أها ůموعة من آساليب الŖ تطورت لتقدم لإدارة أداة مساعدة ي عملية    

د هذا آسلوب على توضيح العاقات امتداخلة لأعمال أو ، حيث يعتمالتخطيط والرقابة على امشروعات
 2آنشطة امختلفة الŖ تكون امشروع الكلي مع التحديد الواضح لأنشطة اūرجة ي امشروع.

كما تعرف بأها ůموعة من الǼقاط، وخطوط تصل تلك الǼقاط ببعضها، حيث أن كل نقطة ترتبط بǼقطة     
   3اŬطوط.أو أكثر من خال ůموعة 

من خال ما سبق مكن أن نعطي التعريف الشامل التاŅ لشبكات آعمال: يعد التخطيط الشبكي    
أسلوبا علميا متطورا ي ţطيط امشروعات وتǼظيمها على شكل شبكة تعكس التسلسل الزمř وامǼطقي 

التǼظيمية الفعالة الŖ مكن من خاها  كما ويعد آداة  لتǼفيذ عمليات امشروع وأنشطته والرابط فيما بيǼها،
 ضبط سر عملية تǼفيذ آعمال وفق الرنامج امخطط ها وŢديد اموارد الازمة وتوقيتها. 

    أهمية شبكات اأعمال: -ب   
    4كما أن لشبكات آعمال أمية بالغة كوها أداة ţطيط وجدولة ورقابة مكن إŸازها فيما يلي:    
 التكلفة الزمن، بن بامفاضلة آعمال شبكات ماذج تسمح :والجودة التكلفة الزمن، بين المفاضلة  - 

 اųاز الازم الزمن وتقدير امشروع، لتǼفيذ امثلى اŬطة لتحديد وذلك امشروع، قوى عǼاصر بن أي واŪودة،
 الوقت ي القوى هذǽ أهم من تعد الŖ آفضل واŪودة آقل التكلفة وتقدير ااųاز، تاريخ وŢديد امشروع،
،Ņاūا Ŗب والŸ ودة نٓ نظرا والتكلفة، الزمن من أكثر ااعتبار بعن أخذهاŪتؤدي ا ńالتكلفة، خفض إ 

                                                           
1
 .أحمد يϭسف دϭدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
   ،ϱمحمد البكر Ύنيϭفي اإدارةس Δالكمي ΏليΎاأس ϡع، استخداΎاإشع Δمطبعϭ Δ(، ص: ، )مصر: مكتب. 

3
(، ص: الطبعΔ اأϭلϰ، )مصر: الدار العΎلميΔ لϠنشر ϭالتϭزيع، ، بحϭث العمϠيΕΎ في اإدارةمحمد الΎϔتح محمϭد بشير المغربي،   

. 
4
 Burke rory, project management planning and control, 2éme édition, (usa : wiley and sons chichester, 

1992), p : 16.  
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 طويلة خسائر إń تؤدي للزبون ţرج الŖ الرديئة فاŪودة واŬارجي، الداخلي اإخفاق عن الǼامة تلك وخاصة
 .امبيعات وفقدان السوقية اūصة تراجع ي تتمثل آجل،

 امشروع، اųاز الازمة البشرية اموارد حجم Ţديد من العمالة űطط مكǼǼا :اانجاز تأخر سبب تحديد - 

 مشروعا احتياجات تبعا وذلك امشروع، أنشطة من نشاط لكل اموارد هذǽ من الازم العدد Ţديد طريق عن

 تǼفيذ ي بشري عǼصر كل ومسئولية دور Ţديد يتم أي والعلمية، الفǼية اومهاراه اموارد هذǽ اختصاصات من
 هذǽ ماهية وŢديد ذلك، أسباب ي البحث فيتم ما، نشاط اųاز ي تأخر أي حدوث وعǼد امشروع،
 أو الǼشاط، اųاز ي امستخدمة اآات ي أعطال مصدرها فǼية أسباب إń عائدة كانت إذا فيما آسباب

 ي إليه اموكلة بامهمة للقيام مهاراته ومستوى البشري العǼصر ومؤهات قدرة مائمة عدم أو التǼفيذ، عدم
 الازمة امادية وغر امادية اموارد توفر كعدم اقتصادية، أو فǼية أو إدارية آسباب تكون وقد الǼشاط، تǼفيذ

 .آسباب من ذلك وغر الǼشاط اųاز

 امهمة هذǽ وللقيام امشروع، ورقابة ţطيط مسئولية امشروع مدير عاتق على تلقى توفر نظام معلومات: - 

 اŬطة تقدير عليها يبŘ الŖ والظروف العوامل نٓ امǼاسب، الوقت وي دقيقة معلومات إń حاجة ي فإنه

 اإداري القرار ضعف إń غياها سيقودǽ وإا الصحيحة، اإدارية القرارات اţاذ إń لرشدǽ للتغر، عرضة

 تعرضها الŖ العمل تقسيم بǼية حول امعلومات هذǽ بŘت، ااųاز عملية أثǼاء آزمات وخلق امتخذ

 م إذا كافية غر امعلومات هذǽ وتكون آصلية، اŬطة ي مقرر هو ما وقياس بالتفصيل، الشبكية امخططات
 وűتصرة موجزة تقارير ومن علمية وغر نظامية غر أسس على بااعتماد مأخوذة بيانات من عليها اūصول

 عملية ي مǼها يستفاد واسعة بيانات قاعدة يوفر وبدقة، جيدا امǼفذ امشروع أن فيه اشك وما ،بǼاءة وغر

 ستفقد فإها البيانات هذš ǽمع م وإذا امǼفذ، للمشروع امشاهة امستقبلية امشروعات  Ŭطط امؤشرات تقدير
 .توفرǽن م آعمال شبكات ماذج مكǼǼا الذي امعلومات نظام وسيغيب مǼها الفائدةستضيع و  د هائيابالتأكي

 والتقوم للتخطيط طريقةالǼتائج على أها  أو بآهداف اإدارة تعرف :باأهداف اإدارة مبدأ تحقيق - 
 الŖ الǼتائج أن أساس على الطريقة هذǽ توضع أخرى، زمǼية لفرة أو معيǼة لسǼة Űددة أهداف ها اإداري

 تقاس الزمǼية، الفرة هذǽ ي هاية للمشروع اإمالية آهداف أدركت إذا مǼها واحدة كل تǼجز أن يǼبغي
 اųازها عن مسئوا امدير يكون الŖ امتوقعة، الǼتائج أي آساسية، بآهداف امǼجزة الفعلية الǼتائج

1.وŢقيقها
 

 تركز حيث بآهداف، اإدارة لǼظام مكملة بااستثǼاء اإدارة تقǼية تعد: بااستثǼاء اإدارة مبدأ تحقيق - 
ǽوآساسية اهامة آنشطة على امدير انتبا Ŗتاج الŢ ńرجة آنشطة أي فعالة، مراقبة إūا Ŗازها الųبا 

 .اهدف يتحقق

                                                           
1
 Mcconkey, Dale D, How to Manage by Results,(New York : American Management, Association 

,Revised ed, 1967) . p : 15. 
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  1أهم ما ميز Ţليل شبكات آعمال اŬصائص التالية: :والهدف مǼها اأعمالخصائص شبكات  -ج   
امشروع إů ńموعة من الوحدات )الǼتائج التخطيطيةأ وأنشطة أو وظائف )طرق اإųاز وأوقات تقسيم  - 

 اانتظارأ.
 ترتيب هذǽ آحداث ي تسلسل مǼطقي من حيث وقوعها وعاقتها بأحداث أخرى. - 
  Ţديد امسارات لتتابع آحداث )إحداث آسهم والعقدأ. - 

  2كما أن اهدف من تطبيق هذا آسلوب يتمثل ي:     
 Ţديد أقل زمن مكن إųاز امشروع. - 
 Ţديد أقل تكلفة مكǼة ٓداء امشروع. - 
 - ųبؤ مكن دراسة إمكانية تغير التتابع لتحقيق أسرع إǼاز ي ظل قيود اموارد امتاحة.ي حالة صعوبة الت 

سǼقوم بإعطاء بعض التعاريف الŖ   تعريف بعض المصطلحات اأساسية في تحليل الشبكات: -د   
 3تشكل أساسيات شبكات آعمال والŖ أمها ما يلي:

 :بطريقتن ماهو وظيفة عمل )مهمة Űددةأ تأخذ زمن وموارد ومثل على الشبكة  :اتالǼشاط - 
  شاط على السهمǼالActivity On Arrow (AOA:أ 

فالǼشاطات هي إحدى عǼاصر امشروع الŸ Ŗب إųازها وتقع بن حدثن آول يعرف باسم اūدث السابق 
والثاň اūدث الاحق، فالǼشاطات الŖ هي حصيلة ůموعة أحداث ا مكن البدء ها إا إذا أųزت 

ومتاز بأها Ţتاج إń وقت وموارد ويتم مثيلها ي الرسم بسهم واšاǽ السهم الǼشاطات السابقة ها بالكامل، 
يبن تتابع حدوث آحداث أما طول السهم فإنه ا مثل أي شيء، وأما وقت اإųاز فيمكن كتابته أسفل أو 

    4أعلى السهم، علما بأن كل سهم مثل نشاطا مستقا، أي نشاطا واحدا فقط.
 Ņشاط الذي إمه فالشكل التاǼهو عبارة عن الA  دث رقمūت 1يبدأ باǼدث رقم ويū2هي با  ǽازųومدة إ

   أزمǼة.3ي تساو 
  Aأ3) 

 
 

  5ويǼقسم الǼشاط إل نوعن ما:

                                                           
1
 .(، ص: ، )مصر: م΅سسΔ شبΏΎ الجΎمعΔ، بحϭث العمϠيΕΎبϭقرة رابح،   

2
  .ϕبΎن السΎس المكϔن 

3
 .-مرجع سبϕ ذكره، ص: بϭقرة رابح،  

4
 .-م΅يد الϔضل، محمϭد العبيدϱ، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

5
 .أحمد يϭسف دϭدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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وتعر عن آعمال الŸ Ŗب تǼفيذها لانتقال من حدث معن على شبكة العمل  * أنشطة حقيقية:      
اŬاصة بتǼفيذ امشروع امعن إń حدث آخر وتتطلب هذǽ آنشطة وقتا وموارد معيǼة، ويعر عن آنشطة 

 حرجة.اūقيقية şطوط متصلة تربط بن آحداث لأنشطة امختلفة، وقد تكون هذǽ آنشطة اعتيادية او 
وهي آنشطة الŖ ا تستغرق وقتا وا تستلزم أي موارد أي أن وقتها يساوي صفر،  * أنشطة وهمية: 

 ويعر عǼها şط متقطع.  
هو فاصلة أو نقطة من الزمن توضح بداية وهاية الǼشاط ومثل على الشبكة بـدائرة فيها الحدث:  - 

 رقم:    
 عǼها Şدثن، أحدما حدث البداية واآخر حدث الǼهاية، ومتاز فالبداية والǼهاية لكل نشاط يعر

  1آحداث بأها ūظة من الزمن وليست مدة مǼه وكذلك ا Ţتاج إń وقت أو موارد أو جهد.

  شاط على القطبǼال Activity On Node (AONكانت مثل  :أ Ŗي هاته الطريقة الدوائر ال
مز أو تشر إń عاقات التتابع امǼطقي بن الǼشاطات وآسهم تر نشطة، اūوادث تصبح تعر عن آ

امختلفة داخل الشبكة، وفوق كل سهم يسجل عادة امدة الزمǼية الازمة لتǼفيذ الǼشاط الذي يǼطلق مǼه 
 هذا السهم.

م احتياجǼاأ من أهم مزايا هاته الطريقة ي تكوين الشبكة هو بساطتها الǼسبية امتمثلة خاصة ي غياب )أو عد
 إń الǼشاطات الومية، وهذا ما يسهل وźتصر كثرا من التعقيدات والصعوبات امتعلقة بتكوين وتتبع الشبكة.

 أزمǼة. 3ومدة إųازǽ هي  Bالذي يسبق الǼشاط  Aالشكل التاŅ هو عبارة عن الǼشاط 
 3  

 

الŖ تربط بن نقطة البدء للمشروع ونقطة إمام تتابعة الم هو عبارة عن سلسلة من آنشطة المسار: -
 امشروع ككل، وعلى ذلك فإن امشروع قد يكون له أكثر من مسار واحد.

 وهو الǼشاط الذي سوف يرتب على تأخرǽ تأخر وقت إمام امشروع بالكامل. الǼشاط الحرج: - 
الŖ تربط بن نقطة بدء وإمام  وهو عبارة عن سلسلة مستمرة من آنشطة اūرجة المسار الحرج: - 

 امشروع، وهو أطول امسارات على الشبكة، ويعطي أقل وقت ازم إمام امشروع.
Ÿب عǼد القيام برسم شبكات آعمال التقيد مجموعة من القواعد الŖ  قواعد إعداد الشبكة: -ه   

 ǽب مراجعتها قبل وبعد رسم الشبكة، تتمثل هذŸ 2القواعد ي:تضمن صحتها، حيث 
 قبل أن يبدأ أي نشاط يلزم أن تǼتهي كل الǼشاطات السابقة له. - 

                                                           
1
 .م΅يد الϔضل، محمϭد العبيدϱ، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 .مكيد عϠي، مرجع سبϕ ذكره، ص:  
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السهم يوضح فقط مǼطق آولوية، أي أولوية التتابع ي تǼفيذ الǼشاطات، فطول السهم ا يعř أي شيء  - 
 فهو ا مثل طول امدة الزمǼية الازمة لتǼفيذ الǼشاط.

عهما أكثر من سهم، معŘ ا مكن أن Ÿمعهما أكثر من نشاط، وبعبارة ا مكن ūادثن űتلفن أن Ÿم - 
 أخرى ا مكن لǼشاطن űتلفن أو أكثر űتلفن أن يكون هما نفس البداية ونفس الǼهاية.

       A 

        
 B    أرقام اūوادث ا مكن أن تتكرر أثǼاء الشبكة. - 
 لكل شبكة حدث ابتدائي واحد وحدث هائي واحد فقط. - 
 ية ي تǼفيذها على الشكل التاŅ:الǼشاطات إما أن تكون متتال - 
  

 C B A 

 

 س اūدثأ على الشكل التاŅ مثا:وإما أن تبدأ آنيا أي تبدأ مع بعض )تǼطلق من نف

 

   A 

                                                                        B 

                                                                         C  

 A                       وإما أن تǼتهي مع بعض، كما يلي: 

                                                                       B   

 C 

                                                           

ا يعř أها متساوية زمǼيا أو تǼتهي  5عǼد نفس اūادث   أA ,B,CهǼا Ÿب أن نعلم أن انتهاء آنشطة )
عǼد نفس الوقت، بل يعř فقط أنه ا مكن ٓي نشاط يأي بعدها أن يبدأ إا بعدما تǼتهي كل هاته 

 آنشطة.

     

1 
2 3 4 

1 

4 

3 

2 
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الǼشاط الومي كما أشرنا إليه سابقا هو الǼشاط الذي ا يتطلب تǼفيذǽ ا مال وا وسائل وا وقت، فهو  - 
 ط نضطر استعماله ي تكوين الشبكة إبراز تبعية نشاط ما ي تǼفيذǽ لǼشاط آخر سابق لهنشا

 A    إذا كانت لديǼا الشبكة اŪزئية التالية:  مثال: 

 C B 

يتوقف  Cفقط، ولكن إذا أردنا أن ųعل الǼشاط  Bيعتمد ي تǼفيذǽ على الǼشاط  Cأن الǼشاط ناحظ 
 كالتاE   :Ņمع بعض فما عليǼا إا أن نضيف الǼشاط الومي  Bو Aي تǼفيذǽ على الǼشاطن 

    A   

 C B 

 هو رمز الǼشاط الومي: 3ويǼتهي عǼد اūدث  Ş2يث أن السهم امتقطع الذي يǼطلق من اūدث 

 Eأ0) 

 .Bو  Aا يبدأ حŕ يǼتهي الǼشاطان  Cوهو يعř أن الǼشاط 

 1هذا باإضافة إń القواعد التالية:   

 ا يǼتهي اūدث حŕ تǼتهي كل الǼشاطات اموجهة له. - 

الرجوع ي الشبكة غر مسموح به أي أن تكون موجهة دائما Ŵو آمام، كما تكون موجهة من اليسار  - 
موجها من اليسار إń أن يكون عرضيا أو مائا لكن Ÿب أن يكون إń اليمن، كما أن السهم ليس بالضرورة 

 اليمن.

أأو حسب حدث البداية .…; A ,B ;CالǼشاطات مكن أن تعرف حسب آحرف اŝٓدية ) - 
.....أ وهكذا، كما ترقم آحداث من اليسار إń اليمن 4-2، 1-3، 1-2وحدث الǼهاية فǼقول مثا )

 ، ......5، 4، 3، 2،  1ها من حسب التسلسل امǼطقي 

بعد معرفة ٓهم امصطلحات، التعاريف والقواعد اŬاصة  :AOAحسب طريقة  تكوين الشبكة -ه   
بتكوين الشبكة، نبدأ ي تكوين شبكة إųاز امشروع، وهي عبارة عن مثيل بياň للمشروع ي ůمله حيث 

ادث زمǼية، ومن أجل تكوين الشبكة يلزم تكوين يعر فيها عن كل نشاط بسهم، ويفصل هذǽ آسهم حو 

                                                           
1
 .-رابح بϭقرة، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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قائمة بالǼشاطات الضرورية الازمة لتǼفيذ امشروع وŢديد عاقات التتابع ي تǼفيذ هاته الǼشاطات، ابتداء  
من الǼشاطات الŖ يبتدئ ها امشروع إń الǼشاطات الŖ يǼتهي ها )يعŢ řديد عاقات السابق بالاحق بن 

 1مختلفةأ.الǼشاطات ا

   :Ņسوف نوضح كيفية تكوين الشبكة من خال امثال التا 

يتمثل ي ţطيط وتǼفيذ دراسة ūالة سوق سلعة ما، نقوم بتحديد الǼشاطات الŖ  لديǼا مشروع مثال:   
 يتكون مǼها امشروع ومǼطق التتابع بيǼها أي عاقة السابق بالاحق.

نفرض أن امشروع يبدأ من قيام امسؤولن على التحقيق ي الدراسة وŢديد أهداف هذا التحقيق )نسمي - 
 أ.Aهذا الǼشاط 

ي توظيف اموظفن الذين يقومون ŝمع امعلومات )الǼشاط بعد هاته الدراسة مكن أن يبدأ امسؤولون  -
B.أ 

رة الŖ مأ من طرف العائات )الǼشاط إعداد ااستماوي نفس وقت انطاق عملية التوظيف تبدأ عملية -
C.أ 

لǼشاط ته ااستمارة )ال ومأ هااموظفن على استعما ااستمارة يبدأ تدريببعد عملية التوظيف وإعداد -
Dأ. 

ولون باختيار قائمة العائات الŖ يشملها التحقيق )خصائص هاته بعد إعداد ااستمارة يقوم امسؤ -
 أ.E)الǼشاط  أ، تركيبتها البشريةعاداهم ااستهاكية، عدد أفراد عائاهمالعائات، 

بعد اختيار العائات، وبعد أن يكون اموظفون قد أهوا تدريبهم مكن إųاز التحقيق ي اميدان يتم إجراء -
 أŢFليل نتائجه )الǼشاط 

                          F                    D                             B                   الحل:
A 

     E   C 

 شبكات اأعمال: )نماذج(أساليب -2   

 شبكات آعمال إń أسلوبن ما: )ماذجأ  أساليب تǼقسم   
                                                           

1
 .مكيد عϠي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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آسلوب من أهم أساليب شبكات آعمال يعتر هذا  (:cpmأسلوب )نموذج( المسار الحرج ) -أ   
، وقد طور هذا آسلوب الŖ تستخدم ي إدارة امشاريع امختلفة، اإنتاجية مǼها واŬدمية على حد السواء

فقد ظهر هذا آسلوب ي عام  1أ ي اŬمسيǼات من القرن اماضي.PERTبشكل متǼاسق مع أسلوب )
 جدولة عمليات التعطل بسبب الصيانة ي مصانع امواد بغرض امساعدة ي Dupontي شركة  1957

 Critical Path Methodالكيميائية، وقد ذاع صيت هذا آسلوب والذي أطلق عليه أسلوب امسار اūرج 
ي  Dupontبسبب امزايا الŢ Ŗققت من استخدامه، فقد أدى استخدام هذا آسلوب ي أحد مصانع شركة 

بالوايات امتحدة آمريكية إţ ńفيض وقت آعطال الازمة لعمل برنامج الصيانة من  LouisvilleمديǼة 
125  ń2ساعة. 78ساعة إ  

استخدم أدى سار اūرج ا يستخدم ااحتماات ي تقدير الزمن امتوقع لكل نشاط، فقد إن أسلوب ام   
Ŗ مكن من خاها تقدير الوقت بدقة معقولة  هذا آسلوب ي امشاريع الصǼاعية ذات اūاات امتكررة وال

وامشاريع ذات الصيانة امتكررة  Dupontكما حدث ي استخدامه ي صǼاعة الكيمياويات ي شركة 
 3والدورية.

   :Ņحو التاǼرج نذكرها على الūليل أسلوب امسار اŢ دǼب إتباعها عŸ طواتŬموعة من اů اكǼه 

، ويعرف هذا آخر على أنه أطول امسارات وقتا على شبكة امشروع، امسار اūرجŢليل امسارات وŢديد  -
ويعتر امسار آكثر أمية وخطورة ي شبكة امشروع، وتعتمد طريقة امسار اūرج على Ţديد ůموعة آنشطة 

لوظائف اūساسة الŸ Ŗب أن تعطى اهتماما خاصا ي ţطيط امشروع، وتسمى هذǽ آنشطة )الوظائفأ با
)اūرجةأ، أي أن ůموع أزمǼة أنشطة امسار اūرج يعر عن أطول وقت مكن أن يستغرقه امشروع، Şيث ا 

ومن أجل Ţديد امسار اūرج على شبكة امشروع نتبع اŬطوات  4مكن أن يتأخر امشروع عن ذلك الوقت.
 5التالية:

العاقات بن هذǽ آنشطة، باإضافة إŢ ńديد الوقت الازم لتǼفيذ كل ، وŢديد * Ţديد أنشطة امشروع   
 نشاط.

 * رسم شبكة امشروع، مع مراعاة تسلسل تǼفيذ آنشطة تبعا للعاقات بيǼها.   

                                                           
1
 .م΅يد الϔضل، محمϭد العبيدϱ، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 .أحمد يϭسف دϭدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

3
 .م΅يد الϔضل، محمϭد العبيدϱ، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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   1كما يلي:  *حساب أزمǼة مسارات امشروع   

 ( ديد البداية امبكرةŢES أEarliest Start   ،أبكر وقت مكن لكل نشاط من آنشطة řوهذا يع
، كما تكون البداية 0أن يبدأ به كل نشاط، وتكون البداية امبكرة ٓول نشاط ي امشروع= 

للǼشاط السابق له، وي حال وجود Earliest Finish  أEFامبكرة ٓي نشاط = الǼهاية امبكرة )
آطول زمǼا، ٓنه ا مكن البدء أكثر من هاية مبكرة تسبق أي نشاط، فإنǼا نأخذ الǼهاية امبكرة 

 ES= Max(EF)أي نشاط قبل اانتهاء من كافة آنشطة السابقة امرتبطة به.

 ( هاية امبكرةǼديد الŢEF أEarliest Finish  تهيǼأبكر وقت مكن أن ي řلكل نشاط، وهذا يع
ذلك الǼشاط مضافا ها به ذلك الǼشاط، وتكون الǼهاية امبكرة ٓي نشاط تساوي البداية امبكرة ل

 : الزمن الازم إųاز الǼشاط.D، حيث  EF= ES+D.الزمن الازم إųاز ذلك الǼشاط

 ( هاية امتأخرةǼديد الŢLFأ Latest Finish  شاطǼوهو عبارة عن أقصى تأخر ي زمن هاية ال
دون أن يؤثر ذلك على تأخر زمن تǼفيذ امشروع ككل، وتكون الǼهاية امتأخرة للǼشاط هي نفسها 
البداية امتأخرة للǼشاط الاحق، وي حال وجود أكثر من نشاط احق )أي أكثر من بداية 

بداية امتأخرة آقلأ من أجل حساب الǼهاية امتأخرة )ال متأخرةأ فإنǼا ŵتار الǼشاط آقصر زمǼا
أ آخر نشاط ي امشروع هي LFللǼشاط اūاŅ، كما šدر اإشارة إń أن الǼهاية امتأخرة )

 أ له.EFنفسها الǼهاية امبكرة)

 ( ديد البداية امتأخرةŢLS أLatest Start  شاط دون أنǼمثل أقصى تأخر ي زمن بداية ال Ŗوال
أ ٓي نشاط تساوي الǼهاية LSيؤدي ذلك إń تأخر امشروع ككل، وتكون البداية امتأخرة )

 LS= LF-D مطروحا مǼها زمن إųاز الǼشاط. Latest Finishأ LFامتأخرة للǼشاط )

 ( ديد الوقت الفائضŢSTأSlack Time  فيذǼوهو الوقت الفائض بن الوقت امخطط له لت
لتأخر الǼشاط دون أن يؤثر ذلك على إųاز  الǼشاط، ووقت التǼفيذ الفعلي ومثل اūد آقصى

 امشروع.

 ويسمى كذلك الوقت ااحتياطي الفائض أو الكلي، ومكن حسابه بالطريقة التالية: 
 ES. 2 البداية امبكرة له - LS = البداية امتأخرة لǼشاط ما ST الوقت ااحتياطي الكلي

 وللتأكد، CPيتم حساب كافة امسارات ي امشروع واختيار امسار آطول فيكون هو امسار اūرج *    
للǼشاط آخر ي  LFأن يكون وقت امسار اūرج مساويا لوقت الǼهاية امتأخرة من صحة الǼتيجة Ÿب 

 امشروع.

                                                           
1
 .مϭسϰ أحمد خير الدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 .ص: مكيد عϠي، مرجع سبϕ ذكره،   
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ي امشروع حرجة، كل ي كل شبكة يوجد على آقل مسار حرج واحد، كما مكن أن تكون كل امسارات    
امسارات اūرجة تبدأ من اūادث اابتدائي للمشروع وتǼتهي عǼد اūادث الǼهائي، كما أن امسار اūرج هو 

ūشاطات الواقعة على امسار اǼموع مدد الů ،از امشروع، كما مسار متصل )غر متقطعأųا مدة إǼرج تعطي
  1نستطيع أن نركز اموارد على الǼشاطات اūرجة وذلك بتحويل الوسائل من الǼشاطات العادية إń اūرجة.

 له البداية امبكرة له = البداية امتأخرة نقول أن الǼشاط يقع على امسار اūرج إذا Ţققت الشروط التالية:   
(ES=LSهاية أǼهاية امتأخرة، أو الǼله ) امبكرة له= الEF=LFأي الوقت الفائض )الوقت ااحتياطي أ ،

  .0الكلي أو الفائضأ=

طلب من أحد امطابع القيام بركيب Űرقة ورق، لتلبية شروط وزارة البيئة، وقد م إعداد دراسة حول  مثال:   
:Ņدول التاŪا ǽآنشطة امطلوبة ومدى تتابعها كما يظهر 

 الǼشاط وقت الǼشاط وصف الǼشاط الǼشاط السابق
 A 2 بǼاء آجزاء الداخلية -
 B 3 السقف وآرضية Ţديد  -

A ةǼاء مدخǼ2 ب C 

A ;B اء اإطارǼت وبǼ4 صب اام D 
C اء احرقةǼ4 ب E 

C ع التلوثǼ3 تركيب نظام م F 

D ;E قية اهواءǼ5 تركيب جهاز ت G 

F ;G 2 الفحص والتجريب H 

 رسم شبكة امشروع بالطريقتن.-المطلوب:   

 امشروع، وŢديد آوقات الفائضةŢديد امسار اūرج ي -              

 

 

 

 
                                                           

1
 .نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   



 

79 

 

  الحل:

 .AOAرسم شبكة مشروع بǼاء Űرقة باستخدام طريقة الǼشاط على السهم - 

 F C A 

 H E نشاط ومي  B 

 G D 

 .AONرسم شبكة مشروع بǼاء Űرقة باستخدام طريقة الǼشاط على العقد -

 

 

 

 

   Ţديد امسار اūرج ي امشروع: -  

ST شاطǼطبيعة ال LF LS EF ES شاط السابقǼشاط الوقت الǼال 
 A 2 - 0 2 0 2 حرج 0

 B 3 - 0 3 1 4 راكد 1
 A 2 C 2 4 2 4 حرج 0
 A ;B 4 D 3 7 4 8 راكد 1
 C 4 E 4 8 4 8 حرج 0
 C 3 F 4 7 10 13 راكد 6
 D ;E 5 G 8 13 8 13 حرج 0
 F ;G 2 H 13 15 13 15 حرج 0
 الوقت الفائض الكلي أسابيع8

امسار اūرج هو امسار الذي تكون كل نشاطاته حرجة، وهو متد من بداية الشبكة إń هايتها بدون     
→0تقطع، وهو ي هذǽ اūالة:  � → � → ܩ →  أسبوعا. 15والذي يستغرق تǼفيذǽ  ܪ
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 أسابيع. 8قيمة الوقت الفائض ي هذا الǼشاط هو    

كانت كثر من امشاريع   1954ي عام  تقييم ومراجعة البرامج )أسلوب بيرت(: )نموذج(أسلوب -ب   
واţاذ القرارات، لذا قام ي الرنامج آمريكي شبه űفقة ي تقدم امعلومات، الŖ كانت ضرورية للرقابة الفعلية 

أ وهو Pertبرت ) فريق متخصص بوضع نظام لتقييم التقدم ي هذǽ امشاريع، وأطلق على هذا الǼظام اسم
 ńيرمز إProgram Evaluation and Review Technique.1  اسبةǼالوجود م ńالطريقة إ ǽوقد ظهرت هذ
ومǼذ ذلك الوقت عرفت هاته ، أNASAمن طرف مؤسسة اŞٓاث الفضائية آمريكية ) Polaraisصاروخ 

الطريقة انتشارا كبرا عǼد كثر من امؤسسات ي تسير وإدارة امشاريع الكرى ي الǼشاطات ااقتصادية 
امختلفة: بǼاء العمارات الضخمة، تركيب الصواريخ العابرة للقارات، آعمال الصǼاعية الكرى...إł، فطريقة 

  2.ذ امشاريع)ţطيط، تǼظيم ومراقبة تǼفيذهاألتسير تǼفيبرت هي طريقة جديدة 

 3إمكانية استعمال هاته الطريقة يلزم: من أجل   

 أن يكون امشروع قابا للتجزئة إń نشاطات Űددة ومستقلة نسبيا.  - 

 معرفة تسلسل هاته الǼشاطات وترتيبها زمǼيا: أي تبعيتها لبعضها البعض ي الزمن. - 

 متوقعة لتǼفيذ كل نشاط.يلزم معرفة امدة ا - 

نعلم أن تǼفيذ أي نشاط يستغرق وقتا، وŹتاج إń موارد، وتواجهǼا ي  * تقدير الوقت المتوقع للǼشاط:   
أسلوب برت مشكلة تقدير الوقت لكل نشاط، خاصة وأن تقدير أي وقت فيه ظاهرة )حالةأ عدم التأكد، 

ف هذا التوزيع ااحتماŅ ويتص4صورة توزيع احتماŅ.ولذلك مكن التعبر عن هذا الوقت امقدر على 
  5التالية: بالصفات 

 . Optimistic Time)أقصر وقتأ  احتمال صغر للوصول إń أفضل تقدير متفائل - 

 .Pessimistic Timeاحتمال صغر للوصول إń أسوء تقدير متشائم )أطول وقتأ  - 

 )آكثر احتمااأ يراوح بن الوقت امتفائل والوقت امتشائم. Most Likelyأفضل وقت متوقع  - 

 .القدرة على قيام عدم التأكد ي التقدير - 

                                                           
1
 .محمد الΎϔتح محمϭد بشير المغابي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
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 1هǼاك الكثر من العوامل الš Ŗعل مدة تǼفيذ نشاط غر متأكد مǼها ماما ومǼها:    

الŖ تǼجز ي الظروف امفتوحة  العوامل والظروف امǼاخية وتأثرها على وترة تǼفيذ امشاريع، وخاصة تلك - 
 على العوامل اŪوية مثل عمليات البǼاء اŬارجي الŖ تǼجز ي فرة الشتاء.

 تأثر الكوارث الطبيعية. - 

احيط ااقتصادي مؤسسات اإųاز والعوامل امؤثرة فيه )اموردين والبǼوك...إłأ قد تلعب أحيانا دورا  - 
 سلبيا وتؤثر بدورها على مؤسسة اإųاز وبالتاŅ على مدة اإųاز.

خرة ي إذا كان امشروع امطلوب إųازǽ ذو طابع جديد على امؤسسة امكلفة باإųاز، معŘ ليس ها  - 
 تǼفيذ مثل هذا الǼوع من امشاريع، فهذا أيضا يزيد ي عامل عدم التأكد ي Ţديد مدد التǼفيذ.

 2ويتم إعداد الرůة الشبكية للمشروع باستخدام أسلوب برت بإتباع اŬطوات التالية:   

أنشطة امشروع وهي:  يقوم امعǼيون بالرůة الشبكية بتحديد ثاث أوقات Űتملة إهاء كل نشاط من - 
الظروف امؤثرة أ وهو أقصر وقت مكن لتǼفيذ الǼشاط إذا عملت aالوقت امتفائل ويرمز له ي الشبكة بالرمز )

أ وهو أطول وقت مكن لتǼفيذ الǼشاط إذا bي صاŁ امشروع، والوقت امتشائم ويرمز له ي الشبكة بالرمز )
ي غر صاŁ امشروع، م الوقت آكثر احتماا ويرمز له على  جاءت الظروف امؤثرة غر مواتية وعملت

 أ وهو الوقت آكثر احتماا أن يتم تǼفيذ الǼشاط به.mالشبكة  )

لكل نشاط من أنشطة امشروع وذلك باستخدام امعادلة  Expected Time أ ŢETديد الوقت امتوقع ) - 
  التالية: 

ET = ௔+ସ�+௕଺     

اعتمادا على خرة وšربة رؤساء الورشات وامخابر...إł وذلك Şكم هذǽ التقديرات الزمǼية Ŵصل عليها 
إشرافهم امباشر على اإųاز، ولكن من أجل حساب مدة تǼفيذ امشروع ككل Ŵتاج إń مدة واحدة فقط 

Ǽسب امدة امتوسطة لتŴة التقديرية السابقة وǼستعمل آزمǼسب الوسط لكل نشاط، فŴ فيذ كل نشاط، أي
البيانات اŬاصة بظاهرة معيǼة يساوي ůموع هاته اūساي هاته آزمǼة، والوسط اūساي جموعة من القيم 

القيم مقسوما على عددها، ولكن هǼا من أجل اūصول على مدة إųاز أكثر واقعية Ÿب أن ناحظ أن امدد 
أ هي إما bأ و)aا نفس آمية بالǼسبة لتǼفيذ الǼشاط، فآزمǼة )أ ليس هa,b,mااحتمالية السابقة )

                                                           
1
 .مكيد عϠي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 . -مϭسϰ أحمد خير الدين، مرجع سبϕ ذكره، ص:  
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أ الذي هو الزمن آكثر احتماا أو mأو متشائمة واحتمال حدوثها أقل بكثر من احتمال حدوث )متفائلة 
توقعا، ومن هǼا ومن أجل أن نعكس هاته آمية الǼسبية لكل مǼهم Ÿب أن نضع أوزنا معيǼة أو ترجيحات 

، هذا الوسط الذي قمǼا Şسابه يسمى ي الوزن الǼسي لكل مǼهم، م بعد ذلك ųري حساب الوسط تعكس
مدة تǼفيذ  ولقد انطلق مصممو طريقة برت من أن التقديرات امختلفةهاته اūالة بالوسط اūساي امرجح، 

رحوا استعمال هذا التوزيع  وبالتاŅ اق  أBETAأي نشاط ţضع للتوزيع اإحصائي للقيم العشوائية)توزيع 
 BETAكأساس لتشكيل صيغة حساب امدة الزمǼية امتوسطة امتوقعة لتǼفيذ الǼشاط، وانطاقا من توزيع 

، وبدون أن ندخل ي تفاصيل Ţليل ووصف هذا أa,b,mأمكن Ţديد آوزان الŸ Ŗب إعطاؤها لكل من )
 فقط إń أنه على أساسه أعطيت آوزان التالية لأزمǼة نشر -الذي هو ي ميدان اإحصاء الرياضي -التوزيع

ͳ،التقديرية السابقة:  ← a b ͳ ←، ←m .4
1      

ٓوقات امشروع ككل، وذلك عن طريق احتساب التباين لكل  Variance أσଶيتم احتساب التباين ) - 
نشاط من أنشطة امشروع، م مع التبايǼات لأنشطة اūرجة)الŖ تقع على امسار اūرجأ فقط، ويكون 

حسب حاصل مع التبايǼات الŖ تقع على امسار اūرج هو تباين امشروع ككل، ويتم احتساب التباين 
ଶ�                                   ة:لتاليامعادلة الرياضية ا = ሺb − a 6⁄ ሻଶ 

ويبن التباين الدالة على مدى تباعد التقدير التفاؤŅ عن التقدير التشاؤمي، كما أنه يعكس درجة عدم    
التأكد ي تقدير الوقت الازم  ٓي نشاط، وكلما كر تباين الǼشاط اūرج، كلما قل احتمال اإųاز هذا 

، استǼادا إń ما تقدم يستفاد من التباين ي معرفة درجة ط ضمن الوقت امتوقع إųازǽ والعكس صحيحالǼشا
إųاز أي نشاط من أنشطة برت، فكلما زاد التباين زادت درجة عدم التأكد، وي أسلوب برت  عدم التأكد

أيام والزمن التشاؤمي 03التفاؤŅ يساوي فإن الزمن امتوقع هو الذي سيتم تثبيته ي الǼشاطات، فلو كان الزمن 
أيام وهو 9.7أيام فإن الزمن امتوقع للǼشاط هو 10يوما والزمن احتمل جدا للǼشاط يساوي  15يساوي 

 2.بعد استخراجه وفق امعادلة سابقة الذكر الذي يثبت على الǼشاط ي أسلوب برت

� باستخدام امعادلة الرياضية التالية: أ للمشروع، وذلك zيتم احتساب ااŴراف امعياري ) -  = �−�� = �−௖��      

 : وقت إهاء امشروع على امسار اūرج.�حيث 

       X.هي امشروع بهǼالوقت الذي نسعى )نرغبأ ٓن ن : 

                                                           
1
 .مكيد عϠي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 .م΅يد الϔضل، محمϭد العبيدϱ، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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        σ.راف امعياري للمشروعŴاا : 

حيث أن استخدام أسلوب برت يساعد إدارة امشروع على الوصول إń الوقت امتوقع لإųاز الǼهائي 
هذǽ امدة مع الزمن امتعاقد عليه ي العقد من للمشروع وذلك عن طريق امسار اūرج، ومكن بعد ذلك مقارنة 

ųاحتمالية إ ńفذ لهأ للوصول إǼاز هذا امشروع ضمن الزمن امتعاقد قبل طري امشروع )صاحب العمل وام
  1عن طريق امعادلة سالفة الذكر. zعليه، وذلك Şساب قيمة 

، ونستخرج zنذهب إń جدول ااحتماات للقيمة امعيارية، وهو ما يسمى ي اإحصاء ŝدول  - 
الǼسبة امئوية )احتماليةأ أن ااحتمال امقابل للقيمة امعيارية الŖ نتجت معǼا ي الǼقطة السابقة، فتكون هي 

 نǼهي امشروع ي الوقت الذي نسعى إليه )نرغب بهأ.

التوزيع الطبيعي، والذي أ امقابل ها من جدول %تستخدم استخراج نسبة ااحتمال ) zومن م فإن قيمة    
Ǽاز امشروع ضمن امدة امتعاقد عليها أو أقل من ذلك، أما بالųسبة لـــ )مثل نسبة احتمالية إσ أ ي امعادلة

 السابقة فتمثل اŪذر الربيعي جموع تبايǼات آنشطة امتوقعة  على امسار اūرج، أي أن: 

σ = √σͳଶ + σʹଶ + ⋯ + σ�ଶ 

نأخذ نفس امثال الذي تطرقǼا إليه ي أسلوب امسار اūرج، وذلك من خال آخذ بعن ااعتبار  مثال:   
آوقات امتفائلة، وآوقات امتشائمة وآوقات آكثر  احتماا، وامطلوب ي هذا امثال هو: دراسة احتمال 

 ǽ فيه.أن يǼتهي امشروع بعد أسبوع واحد من الوقت آصلي امتوقع انتهاؤ 

 الǼشاط الǼشاط السابق الوقت امتفائل الوقت آكثر احتماا الوقت امتشائم
3 2 1 - A 

4 3 2 - B 
3 2 1 A C 
6 4 2 A ;B D 
7 4 1 C E 
9 2 1 C F 

11 4 3 D ;E G 
3 2 1 F ;G H 

 نقوم بتوضيح كيفية اūساب وسيتم وضع الǼتائج ي اŪدول احقا:الحل: 
                                                           

1
 .نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
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= ET نشاط كما يلي:نقوم Şساب الوقت امتوقع لكل  -  ௔+ସ�+௕଺ 

 نقوم برسم شبكة امشروع بطريقة الǼشاط على القطب )كما هو موضح ي امثال السابقأ. - 

نقوم باستخراج امسار اūرج بالǼفس الطريق كما ي امثال السابق ونأخذ كأزمǼة لتǼفيذ نشاطات امشروع  - 
 .ETامتوقعالزمن أو الوقت 

ଶ� نقوم Şساب التباين لكل نشاط باستخدام امعادلة الرياضية التالية:-  = ሺb − a 6⁄ ሻଶ 

الŖ تقع على امسار اūرج، وهي يتم احتساب تباين امشروع ككل، وذلك ŝمع التبايǼات لأنشطة -  
 .A ;C ;E ;G ;Hآنشطة: 

 نقوم Şساب ااŴراف امعياري للمشروع، وذلك باستخدام امعادلة الرياضية التالية: - 

 � = √σͳଶ + σʹଶ + ⋯ + σ�ଶ 

�للمشروع باستخدام امعادلة الرياضية التالية:  Zية  يتم احتساب القيمة امعيار -  = �−�� = �−௖��  
    

Z= 
ଵ଺−ଵହଵ.଻଺ସ = 0.5668 

جاءت من السؤال حيث أن امطلوب هو احتساب احتمال إهاء امشروع بعد أسبوع واحد  X=16القيمة
 من الوقت امتوقع إهاء امشروع)Ŵن نعلم أن وقت إمام امشروع هو نفسه وقت امسار اūرج فيهأ.

 الǼشاط أETالوقت امتوقع) أσଶالتباين) طبيعة امشاط أσଶتباين امشروع)
 A 2 0.111 حرج 0.111

 B 3 0.111 راكد -
 C 2 0.111 حرج 0.111

 D 4 0.444 راكد -
 E 4 1.000 حرج 1.000

 F 3 1.778 راكد -
 G 5 1.778 حرج 1.778
 H 2 0.111 حرج 0.111
∑اūرج فقط 3.111 σଶ  
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σ = √͵.ͳͳͳ= 1.764 

 

ųد  0.5668امقابلة لـ  Z، نذهب إń جدول ااحتماات للقيمة امعيارية  Z= 0.5668لديǼا قيمة  -
 . %71.5أن احتمال إهاء امشروع بعد أسبوع واحد من موعدǽ امتوقع هو: 

هذان آسلوبان يعتمدان على مبادئ واحدة  : pertوأسلوب  cpmالعاقة والفرق بين أسلوب  -ج   
الوثيقة بيǼهما وذلك من ساليب شبكات آعمال، ومن هǼا تتضح العاقة ولذلك دائما ما يشار إليهما بأ

 1حيث:

 عملية اūساب لأزمǼة امبكرة وامتأخرة ضمن ما يسمى باūسابات آمامية واŬلفية. - 

 التمثيل البياň لأنشطة وتوظيف ذلك ٓغراض التخطيط والرقابة. - 

 يساعدان ي عملية التحليل الشبكي للمشاريع من خال ما يلي: آسلوبانكا   - 

 * وضع űطط بياň لǼشاطات امشروع.   

 طول مدة إųاز امشروع وكذلك امدة امسموح ها لإųاز. تقدير*    

 * اإشارة إń آنشطة اūرجة ي زمن امشروع.   

 * اإشارة إń امدة الŖ مكن أن يتأخر ها أي نشاط دون أن يؤثر ذلك على زمن امشروع الكلي.   

ة التطبيقية مكن تطبيق أي من آسلوبن ي الواقع العملي ٓغراض ţطيط وجدولة عملية تǼفيذ من الǼاحي - 
 مشروع معن، إذا توفرت ي امشروع كل من اŬاصيتن التاليتن:

من ůموعة Űددة من آنشطة يقبل كل مǼها التعريف والتحديد الدقيق، وتتميز  * Ÿب أن يتكون امشروع    
 آخرى بسهولة. كل مǼها عن

* على آغلب Ÿب أتكون آنشطة مǼتظمة ومتتابعة، تكون ي ůموعها اŬطوات امǼطقية لتǼفيذ امشروع    
 )Ţقيق اهدفأ.

 2رغم الرابط والعاقة الوثيقة بن آسلوبن إا أن هǼاك فروقا جوهرية بيǼهما، من أمها ما يلي:   

                                                           
1
 .-نϔس الرجع السΎبϕ، ص:   

2
  ϭتح محمΎϔذكره، ص:محمد ال ϕد بشير المغربي، مرجع سب. 
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إن أسلوب امسار اūرج يعتر موذجا Ţديديا، يقوم على التأكد، حيث يعطي تقديرا واحدا لزمن تǼفيذ   - 
 كل نشاط من أنشطة امشروع، أما أسلوب برت فإنه موذج احتماŅ يقوم على عدم التأكد.

سلوب برت، ولذلك إن التكلفة ي أسلوب امسار اūرج ا تكون واضحة، بيǼما يتم اإفصاح عǼها ي أ - 
يتمكن آسلوب آخر من Ţديد اūل آمثل، الذي يوفق بن وقت تǼفيذ امشروع من ناحية وبن التكاليف 

     .من ناحية أخرى

أسلوبا علميا متطورا ي ţطيط امشروعات وتǼظيمها يعد التخطيط الشبكي ي آخر مكن القول أن     
لزمř وامǼطقي لتǼفيذ أنشطة امشروع والرابط فيما بيǼها، كما ويعد آداة على شكل شبكة تعكس التسلسل ا

التǼظيمية الفعالة الŖ مكن من خاها ضبط سر عملية تǼفيذ آعمال وفق الرنامج امخطط ها وŢديد اموارد 
كالتأخر ي   الازمة وتوقيتها، كما يساعد التخطيط الشبكي مǼفذي امشروعات على عاج عدة مشكات

إń ارتفاع التكاليف، باإضافة  ما يؤدي إųاز أنشطة امشروعات نتيجة عدم إدارة وقت امشروع بشكل علمي
إń ذلك استخدام التخطيط الشبكي ي إدارة موارد امشروع بشكل فعال من خال توجيهها إń آنشطة 

 ضافة والعائد امتحقق من امشروع.اūرجة لتǼجز ي موعدها احدد، ما يؤثر على القيمة ام
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، الطبعة آوń، )مصر: الدار العامية للǼشر والتوزيع، بحوث العمليات في اإدارةŰمد الفاتح Űمود بشر امغري،  -10 
 أ.2017

11- Burke rory, project management planning and control, 2éme édition, (usa : wiley 

and sons chichester, 1992), p : 16.  

12- Mcconkey, Dale D, How to Manage by Results,(New York : American Management, 

Association ,Revised ed, 1967) . p : 15. 

 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

88 

 

 المشروع.: موارد خامسالمحور ال

 تمهيد:   

اج كافة امشاريع إń اموارد امختلفة، فهي مثل ي كثر مǼها نسبة ملموسة من إماŅ اميزانية اموضوعة Ţت  
ها، فبدون موارد ا جدوى من وجود امشاريع، فهي تشكل العصب التشغيلي ها، وتساعد على Ţقيق 

الفعالة ها، فاūاجة إń اموارد ţتلف باختاف امشاريع وأحجامها الفعالية ي آداء من خال اإدارة 
 ومددها الزمǼية.

إن اموارد هي الŖ مكن امǼظمة من متابعة إųاز أهدافها ورسالتها ي اجتمع الذي تعمل فيه، وبالتاŢ Ņتاج    
مواطن القوة والضعف فيها، أما  لغرض تقييمها وتثميǼها باستمرار معرفةإń أن توضع Ţت ůهر اإدارة 

 Űدودية اموارد، فتلعب دورا استثǼائيا ي كيفية تعاطي إدارة امشاريع معها ţطيطا ورقابة وتǼفيذا.

    وسǼتعرض من خال هذا احور إń معرفة موارد امشاريع وكيفية إدارها.    

 المطلب اأول: مفاهيم عامة على موارد المشروع.   

مثل اموارد بالǼسبة للمǼظمة عǼاصر إسراتيجية مهمة وقاعدة تستǼد عليها خياراها وأدائها إذا ما أحسǼت    
التعامل معها واستغاها بشكل كفأ لتحقيق ميزات وقدرات مكǼها من أن šعل امشاريع الŖ تقوم ها 

مارات امادية وامعǼوية والŢ Ŗتاج إń زمن ، فهي ا تأي من فراغ، بل Ţتاج وتتطلب الكثر من ااستثتǼافسية
 طويل وجهود مكثفة، ونتعرف أكثر عليها من خال الفقرات التالية:  

 الفرع اأول: تعريف الموارد.   

مكن تعريف اموارد بامدخات أو بااحتياجات امختلفة الŖ يطلبها امشروع كامواد أو امعدات أو    
أو آموال وغرها والŖ تستخدم ي عمليات إعداد امشروع وتطويرǽ وإنتاجه: إذ تستخدم اماكيǼات أو العمال 

 .1عمليا ي تسهيل وإųاز نشاطات امشروع امختلفة، ضمن الفرات الزمǼية امخصصة ها. اموارد

مثل ůمل ما متلكه امǼظمة من موجودات وإمكانيات ومهارات مالية وطبيعية وبشرية ومعرفية،  فاموارد   
تعطيها القدرة على تفعيل خياراها من خال أنظمة إدارية űتلفة وبالتاŅ فإها تلعب دورا متميزا ي ųاح 

 2امǼظمة وبقائها وموها ي ůال آعمال.

                                                           
1
 .حسن إبراهيϡ بϭϠط، مرجع سبϕ ذكره، ص:  

2
، )الطبعة آوń، آردن: دار وائل اإدارة اإستراتيجية: مǼظور مǼهجي متكامل ،طاهر Űسن مǼصور الغالي، وائل Űمد صبحي إدريس  

 .297، ص: أ2007للǼشر والتوزيع، 
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لموسة وغر املموسة عǼاصر إسراتيجية مهمة وقاعدة تستǼد عليها خيارات وأداء مثل اموارد بشقيها ام   
امǼظمات إذا ما أحسǼت التعامل مع هذǽ اموارد، واستغاها بشكل كفء لتحقيق ميزات وقدرات مكن 

ر من امǼظمة من اارتقاء والتفوق على امǼافسن، ولكون اموارد معطى ا يأي من فراغ بل يتطلب الكث
  1ااستثمارات امادية وامعǼوية الŢ Ŗتاج إń زمن طويل وجهود مكثفة. 

 المشروع.موارد : عǼاصر الفرع الثاني   

 2امشروع فيما يلي: موارد تتمثل أهم عǼاصر   

هي اموارد الŖ ا Ţول اموارد آخرى فقط إń سلع وخدمات المعدات والماكيǼات أو اآات:  -1 
مواصفات معيǼة، بل هي أيضا اموارد التشغيلية الضامǼة لتǼفيذ الǼشاطات الŖ مر عرها امشاريع وتǼفذ Şسب 

هرون وامدراء جدولتها، ومقدار ما تكون هذǽ اموارد متوفرة وسليمة آداء ومقدار ما يتوń تشغيلها العمال اما
استخدامها وي مقدمتها تǼفيذ آكفاء الذين يشرفون على امهارات مقدار ما تتحقق الغايات الكامǼة وراء 

 امشاريع بامواصفات امطلوبة.

وتعتر من أهم موارد امشروعات وامؤسسات على اإطاق، فمدراء القمة اإدارية  الموارد البشرية: -2 
وباقي مدراء امؤسسة، الذين يتعاونون على إمام وإųاز امشاريع بالتǼسيق والتعاون مع كافة ومدراء امشاريع 

مرؤوسيهم، وبااستعانة بآيدي العاملة الفاعلة والكفأة، يشكلون باūقيقة فريق عمل امشروع امتكامل، إذ 
أنه ي حاات عدة خصوصا عǼدما ا ، وا نبالغ إذا قلǼا بدونه يتعثر امشروع، وقد يتأخر عن مددǽ الزمǼية

أمية اموارد البشرية ي امشاريع تتجلى  يتكون هذا الفريق لسبب أو آخر فإن امشروع قد يتوقف هائيا، ولعل
بصورة واضحة، عǼدما نعرف بأن باقي موارد امشروع تعتمد بصورة كلية أو جزئية على اموارد البشرية، سواء ي 

وآموالأ، أو ي تشغيلها وصيانتها )اآات واماكيǼاتأ، أو ي الرقابة امباشرة على  استخداماها)امواد
 استعماها وبدون إهدار أو سوء استخدام ها.

فهي الضمان شبه امؤكد لتǼفيذ امشرعات، إذ بواسطتها تسر مراحل تǼفيذ امشروع باإمال  اأموال: -3 
توفرها Źدث العكس، إذ أن التأخر ي دفع آموال للجهة امǼفذة على الطريقة الصحيحة، وي حال عدم 

يرافقه انعكاسات سلبية على العملية التشغيلية للمشروع، وخاصة فيما يتعلق بتسليم امشروع للمشروع أحيانا 
 ي واالتزام بذلك ضمن امراحل امتفق عليها.
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حيث يعتر إحدى أبرز عǼاصر موارد امشروع، ما له من أمية عǼد طري امشروع، فمǼفذ امشروع  الزمن: -4 
 řديد زمن نشاطات امشروع وتوزيعها جدوليا على مراحل امشروع، فإغفال العامل الزمŢ فعة مباشرة يǼله م

 ،ǽفيذǼشاطات ويؤخر بالطبع ي تǼشاطات امشروع قد يبدل ي أولوية الǼدث هذا التأخر إرباكا ي لŹ وقد
واūريصن على تسليمه ضمن الوقت احدد له، ليتسŘ هم التفرغ إń مشروع  العاملن على تǼفيذǽصفوف 

آخر، أما بالǼسبة للمستفيد من امشروع فإن من صاūه أن يتسلمه ي الوقت امتفق عليه، فيتفرغ لتخطيط 
ستعمال، وباختصار يدخل الزمن ضمن تعريف اموارد كونه اūاسوب مرحلة ما بعد ااستام ووضعه قيد اا

اموجه وامراقب لكيفية استعمال اموارد، كما يدخل ضمن عǼاصر اموارد كونه الدليل الرئيسي ūسن سر 
 نشاطات امشروع، ما يضمن ااستغال آمثل لكمية ونوعية اموارد.

وارد احركة فعليا للمشروع، إذ أن بداية امشروع تبدأ بفكرة، أي فهي تعتر من عǼاصر امالمعلومات:  -5 
معلومة وتتطور تدرŸيا لتجد متبǼيا ها، مؤسسة كانت أو فردا، Şيث Ÿد فيها مǼفعة مستقبلية ويهيئ ها سوقا 

 معلومات يمǼاسبا بعد أن Źوها إń خدمة أو سلعة ذات ميزات وخصائص ůربة، وباختصار أصبحت ا
 ، فتتبادها أحيانا وتتǼافس عليها بشدة أحيانا أخرى.يععصرنا هذا عصب امشار 

وهي كل امواد الŖ يتم Ţويلها أثǼاء تǼفيذ امشروع إń مǼتج هائي وتكون ي  المواد اأولية والخامات: -6 
 شكل مواد طبيعية قبل ااستخدام ي امشروع.

 الفرع الثالث: خصائص الموارد.   

ي امشروع، ومن أهم هذǽ  يوجد العديد من اŬصائص الŖ تتميز ها اموارد ما يؤثر على عملية اţاذ القرار   
 اŬصائص نذكر:

من الصفات امازمة للموارد Űدوديتها وندرها، فمن امعروف ان العام  1ندرة ومحدودية الموارد: -1 
ص يشكل عقبة أمام قيام امشاريع، وخاصة تلك الŖ تقوم على بأسرǽ يواجه مسألة الǼقص ي اموارد، هذا الǼق

 والŖ مكن تقسيمها إń ثاث أنواع هي التالية: الطبيعيةمستخرجة من اموارد استخدام 

: رغم أها متوفرة إا أن كثرة الطلب عليها والǼزاع امتواصل عليها بن العديد من امشاريع اموارد غر الǼاضبة * 
 مكن أن يؤدي إŰ ńدوديتها. 

: ومثال على ذلك الغابات )اŬشبأ، وهي تعتر من اموارد اهامة لعدد كبر اموارد الǼاضبة ولكن امتجددة * 
 تسير أعماها ومشاريعها.جدا من امؤسسات الŖ تعتمد عليها ي 

                                                           
1
 .-حسن إبراهيϡ بϭϠط، مرجع سبϕ ذكره، ص:   



 

91 

 

امستقبلي، : وهي تعتر آكثر كلفة، كوها تشكل هديدا حقيقيا عǼد نضوها * اموارد الǼاضبة وغر امتجددة 
.łجري الزنك...أūومن أمثلة ذلك: البرول الفحم ا 

سألة احدودية والǼدرة، فآيدي وكما اموارد الطبيعية، فإن اموارد البشرية واموارد التحويلية ţضع بدورها م   
العاملة امتخصصة تعتر من اموارد القليلة العدد لدى بعض امؤسسات وعلى رأسها تلك الشركات امتعددة 

فهي أيضا Űدودة والتصرف فيها يكون وفق موازنة معيǼة، واŪدير بالذكر أن معظم . أما آموال اǼŪسيات
ل امخصصة ها، Şيث أن كل مشروع źضع موازنة خاصة به، وان كل صرف امشاريع ţضع حدودية آموا

للمال من خارج اموازنة يشكل إما زيادة ي الكلفة أو هدرا ي أرباحه امتدفقة، فاŪدوى امالية للمشروع تقوم 
Ǽديد وضبط احتياجات امشروع للمال امخطط وامخصص له مع تقديرات آرباح امتوقعة مŢ ه.على 

 :ومواجهة هذا امشكل )امتمثل ي Űدودية امواردأ Ÿد مدراء امشاريع أنفسهم أمام اŬيارات التالية   

* البحث عن مصادر اموارد للتقليل من űاطر Űدوديتها وتأمن امتوافر مǼها، ما يتماشى مع خطط  
 امؤسسة.

 * ţزين اموارد وتأمن ااحتياطي مǼها، ما يǼسجم وسياسات امؤسسة. 

  * خلق فرص ااستفادة من اموارد سواء عن طريق استعماها أو التǼقيب عǼها أو ţزيǼها أو بيع الفائض مǼها. 

 1هذا باإضافة إń اŬصائص التالية:   

شروع الواحد، فقد يصل عدد خدامها ي امويقصد بذلك تعدد آصǼاف الŖ يتم است التǼوع: -2 
آصǼاف ي أحيان كثرة إń أكثر من ألف صǼف بالǼسبة للمشروعات الكبرة، وتتǼوع هذǽ آصǼاف حسب 
عدد آنشطة الازمة ونوعها ودرجة التكǼولوجيا امستخدمة ي عملية التǼفيذ، ويثر هذا التǼوع والتعدد مشكلة 

على إدارة اموارد والرقابة عليها، وهذǽ امشكلة هي كيفية Ţقيق قدرا مǼاسبا من الرقابة هامة للقائمن بعملية 
تلك آصǼاف دون أن يستلزم ذلك جهدا كبرا قد يستلزم القيام به Ţمل تكلفة تفوق ي بعض آحيان امزايا 

مبيوتر يعمل كسجل دائم احققة من عملية الرقابة، ومن اممكن التصدي لذلك عن طريق إدخال نظام للك
 وūظي ūركة تلك امواد خال فرة إųاز امشروع.

يتأثر امخزون بعاملن أساسين ما: عاملي التوريد وااستخدام هذا الصǼف، أما عامل  عدم التأكد: -3 
حيث التوريد فيقصد به درجة انتظام عملية التوريد الفعلي للصǼف امتفق على شرائه سواء كان ذلك من 

الكميات الŖ يتم توريدها، أو الفرات الŖ يتم فيها التوريد حسب جداول التوريد امتفق عليها، كذلك فإن 
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عامل ااستخدام يقصد به درجة التǼفيذ سواء كان ذلك من حيث الكميات الŖ يتم سحبها ي خال 
يها سحب تلك آصǼاف من امخازن مراحل التǼفيذ امختلفة ي وحدة زمǼية معيǼة، أو آوقات الŖ يتم ف

لق حسب برنامج التǼفيذ امتوقع، ويطلق على عامل التوريد تعبر "اإمداد بالصǼف"، أما عامل ااستخدام فيط
عليه تعبر "الطلب على الصǼف"، ومن تلك امفاهيم اŬاصة بكل من عاملي التوريد وااستخدام للصǼف 

 فرعية والŖ مكن أن تؤثر على رقم امخزون من صǼف معن وهي:مكǼǼا القول بأن هǼاك أربع عوامل 

 * كميات التوريد الفعلية. 

 * وقت التوريد الفعلي. 

 * كميات ااستخدام الفعلية. 

 * وقت ااستخدام الفعلي. 

ابق ا Ÿب أن نتوقع بشكل دائم أن كل من العوامل الفرعية السابقة آربعة سوف تتطوي اūياة العملية    
ماما مع ما هو űطط له ي عملية إدارة اموارد، فعلى الرغم من القيام بعملية التخطيط الدقيق ي إدارة اموارد 
إا أنه من اممكن حدوث عدم تطابق بن الفعلي وامخطط، فهǼاك العديد من آسباب الš Ŗعل من عملية 

ى اŬرة السابقة Ŵاول بقدر اإمكان أن نصل إń إدارة اموارد عملية غر مؤكدة، ولذلك، واعتمادا عل
 ǽمكن ااستعداد هذ ŕتقديرات احتمالية تعر عن احتمال حدوث هذا ااختاف بن الفعلي وامخطط، ح

 اūاات بشكل أكثر واقعية وأقل تكلفة.

تتسم غالبية اموارد الŢ Ŗتاجها امشروعات باارتفاع امستمر ي آسعار من فرة ٓخرى،  التضخم: -4 
نظرا اعتمادها على ااستراد من جهة وعدم ثبات السياسات ااقتصادية من وبصفة خاصة ي الدول الǼامية 

تتعلق بالكميات الŖ يتم جهة أخرى، وي مثل هذǽ اūالة يواجه امسئول عن إدارة امشروع مشكلة كبرة 
شراؤها من تلك امواد ووقت عملية الشراء، فإذا قام بشراء كافة الكميات الŹ Ŗتاجها من كافة آصǼاف ي 
بداية القيام بامشروع فإنه بذلك يتجǼب الشراء ي امستقبل بالسعر آعلى لتلك آصǼاف، ولكǼه من جهة 

در اهائل من امخزون لفرة طويلة هي فرة إųاز امشروع، وي نفس أخرى يتحمل تكلفة ااحتفاظ هذا الق
الوقت إذا تقرر شراء كميات مǼخفضة ي كل مرة شراء مع استمرار عملية الشراء للصǼف طيلة فرة إųاز 
امشروع، فإن تكلفة التخزين سوف تكون ي أقل حد ها بيǼما يكون هǼاك احتمال الشراء بأسعار أعلى ي  

ي كل حالة إń اموائمة بن التكلفة اإضافية الŖ يدفعها مرة شراء، وهكذا فإنǼا نرى أن آمر Źتاج كل 
امشروع مقابل ااحتفاظ بامخزون من جهة والوفورات  الŹ Ŗققها نتيجة لعدم الشراء بأسعار أعلى ي 

 امستقبل.
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ارد امǼظمة لكي تكون قادرة على خلق أ سبعة عǼاصر أساسية Ÿب أن تتسم ها مو LynchوŹدد )   
وŢقيق وإدامة اميزة التǼافسية، "فاموارد Ÿب أن تكون مقتǼاة مسبقا من قبل امǼظمة لتستطيع من خاها بǼاء 
وإدامة اميزة التǼافسية، كسمعتها ي السوق، على سبيل امثال، كما Ÿب أن يكون لدى امǼظمة قدرات مبدعة 

ية قيّمة šعل من الصعب على اآخرين تقليدها، إن اموارد القادرة على جعل امǼظمة تتǼافس Ţقق مزايا تǼافس
مع اآخرين ليست كافية، إذ Ÿب أن šعلها ي مقدمتهم حŕ مكن اعتبارها موارد قادرة على Ţقيق وإدامة 

امصاŁ واūقوق ي  اميزة التǼافسية، وإن توزيع وţصيص نتائج هذǽ اميزة على كافة أطراف أصحاب
 1امǼظمة".

 :والشكل التاŅ يوضح ذلك   

 أ: الǼظرة امستǼدة للموارد: العǼاصر السبعة الرئيسية.06الشكل)   

 

 

 

  

 

 

 

، )الطبعة آوń، آردن: دار حامة الخيار ااستراتيجي وأثرǽ في تحقيق الميزة التǼافسيةŰي الدين القطب، امصدر: 
 .113، ص: أ2012للǼشر والتوزيع، 

 : إدارة موارد المشروع.نيالثاالمطلب    

Źتاج كل مشروع إń قسم إدارة اموارد والذي يتم من خاله Ţديد احتياجات امشروع من اموارد وتوفرها    
باūجم وي الوقت امǼاسبن، وتوفر أفضل الوسائل الŖ يتم من خاها تǼفيذ امشروع من خال Ţليل اموارد 

 ومعرفة امǼاسب والضروري مǼها للمشروع.
                                                           

ص: ، أ2012آردن: دار حامة للǼشر والتوزيع، ، )الطبعة آوń، الخيار ااستراتيجي وأثرǽ في تحقيق الميزة التǼافسيةŰي الدين القطب،   1
112-113. 
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يف إدارة اموارد على أها عملية مستمرة ٓبعادها التخطيطية والتǼظيمية والقيادية والرقابية ومكن تعر    
كما تعتر إدارة اموارد ůموعة   1لاستخدام آمثل لكافة اموارد البشرية وامالية والرأمالية لتحقيق هدف معن.

   2اف امǼظمة. من آنظمة أو آجزاء تتفاعل وتتكامل فيما بيǼها لتحقيق أهد

كما تعتر إدارة اموارد ůموعة من آنظمة أو آجزاء تتفاعل وتتكامل فيما بيǼها لتحقيق أهداف    
 تتمثل هذǽ آجزاء وآنظمة فيما يلي: 3امǼظمة،

 .إدارة الموارد البشريةالفرع اأول:     

تشمل إدارة اموارد البشرية للمشروع على عمليات تǼظيم وإدارة وقيادة فريق امشروع، حيث يتكون فريق     
امشروع من آفراد الذين لديهم أدوار ومسؤوليات űصصة من أجل إكمال امشروع، مكن أن يتغر نوع 

ة هذا الفريق موظفي امشروع، وعدد أعضاء فريق امشروع بشكل متكرر مع التقدم ي اإųاز، ومكن تسمي
وعلى الرغم من Ţديد آدوار وامسؤوليات ٓعضاء فريق امشروع إا أن إشراكه ي التخطيط وأخذ القرارات 
سيكون أمرا مفيدا حيث التدخل وامشاركة امبكرة ٓعضاء الفريق يعمان على إضافة خراهم أثǼاء عملية 

    5وتتكون إدارة اموارد البشرية للمشروع من العمليات التالية:   4شروع.التخطيط ومǼه تدعيم التزامهم بام

Źدد التخطيط للموارد البشرية آدوار وامسؤوليات وعاقات التسلسل  الموارد البشرية: تخطيط -1 
 الوظيفي وكذلك إنشاء خطة إدارة التوظيف، ويتم تعين أدوار آشخاص واجموعات للمشروع، وقد يكون

هؤاء آشخاص واجموعات من داخل امǼظمة امǼفذة للمشروع أو من خارجها، وتشتمل خطة إدارة 
التوظيف على مŕ وكيف يتم اūصول على اموارد البشرية، ما هي معاير تسرŹهم من امشروع، وكذلك Ţديد 

ومسائل السامة وأثرها على خطة احتياجات التدريب، وخطة التقدير واامتياز وامكافآت واعتبارات التوافق 
 إدارة التوظيف ي امǼظمة. 

  6وتكمن أمية ţطيط اموارد البشرية ي ما يلي:   

 يساعد ţطيط اموارد البشرية على مǼع اارتباكات الفجائية ي خط اإنتاج والتǼفيذ اŬاص بامشروع. - 

 وسد العجز.يساعد ţطيط اموارد البشرية ي التخلص من الفائض  - 

                                                           
1
، عϰϠ ، أكΎديميΔ الجمعيΕΎ اأهϠيϭ ،Δزارة التضΎمن ااجتمΎعي، ص: إدارة المشرϭعΕΎعمΎد محمد عبد العزيز، حسن حسين أحمد،   

 .//تΎريخ اإطاع:  https://www.learn-management.comالخط: 
2
 .نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   

3
  .ϕبΎن السΎس المكϔن 

4
   ،ΕΎعϭد إدارة المشرϬمعΕΎعϭالدليل المعرفي إدارة المشر ،ΕΎعϭد إدارة المشرϬمع،ΔميϭϘييس الΎϘمϠد اأمريكي لϬلث، المعΎاإصدار الث ،

 .199ص: .
5
 .نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   

6
 .، ص: مرجع سبϕ ذكرهعمΎد محمد عبد العزيز، حسن حسين أحمد،   

https://www.learn-management.com/
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يساعد ţطيط اموارد البشرية على ţطيط امستقبل الوظيفي للعاملن حيث يتضمن ذلك Ţديد أنشطة  - 
 التدريب والǼقل والرفيه.

  يساعد على معرفة أسباب تركهم للخدمة أو بقائهم فيها ومدى رضائهم عن العمل. - 

   1خرجات التالية:يǼتج عن ţطيط اموارد البشرية للمشروع ام وأهم ما   

 وŸب أن يتحدد من خاها العǼاصر آساسية التالية استكمال امشروع:  اأدوار والمسؤوليات: -أ 

* الدور: وهو يصف جزء من امشروع يكون الشخص عرضة للمساءلة عǼه، ومن أمثلة آدوار ي امشروع 
بالسلطة وامسؤوليات واūدود أمرا جوهريا من أجل امهǼدس امدň، ويعد وضوح الدور خصوصا فيما يتعلق 

 ųاح امشروع.

* السلطة: هي اūق ي استخدام موارد امشروع واţاذ القرارات والتوقيع على اموافقات واعتمادها، وتشتمل 
ة أمثلة القرارات الŢ Ŗتاج إń سلطة واضحة هو اختيار طريقة استكمال أحد آنشطة وقبول اŪودة وكيفي

ااستجابة لتبايǼات امشروع، ويعمل أعضاء الفريق بشكل أفضل عǼدما يتوافق مستوى السلطة مع مسؤولياهم 
 الفردية.

 * امسؤولية: هو العمل امتوقع أن يǼجزǽ أعضاء فريق امشروع من أجل استكمال أنشطة امشروع.

امشروع، فإذا كان أعضاء فريق امشروع ا * الكفاءة: هي امهارة والقدرة امطلوبة من أجل استكمال أنشطة 
متلكون الكفاءة امطلوبة فإن ذلك قد يهدد مستوى آداء، وعǼد Ţديد عدم التوافق بن امǼصب ومن يشغله 
 řدول الزمŪاذ اإجراءات امؤيدة جاهة هذا الوضع من خال القيام بالتدريب وعمل تغيرات باţيتم ا

 ن...إł.للمشروع وتوظيف موظف

وهو رسم يوضح أعضاء فريق امشروع وعاقاهم ي رفع التقارير )التدرج مخطط تǼظيم المشروع: -ب 
 الوظيفي فيما بيǼهمأ.

وهي جزء من خطة إدارة امشروع، وهي تصف مŕ وكيف سيتم الوفاء متطلبات  خطة إدارة التوظيف: -ج 
أثǼاء امشروع لتوجيه عملية اūصول على أعضاء الفريق والقيام اموارد البشرية، ويتم Ţديثها بصفة مستمرة 

 بأعمال التطوير، وهي تشمل البǼود التالية:

                                                           
1
   ،ΕΎعϭد إدارة المشرϬمعΕΎعϭذكره، ص: الدليل المعرفي إدارة المشر ϕ207، مرجع سب. 
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* اūصول على اموظفن: ويظهر عدد من آسئلة عǼد التخطيط للحصول على أعضاء فريق امشروع، ومثال 
 مصادر تعاقدية خارجية.ذلك: هل يتم اūصول على اموارد البشرية من داخل امǼظمة أم من 

* الرنامج الزمř: وهي تصف اإطار الزمř الضروري لبدء عمل أعضاء فريق امشروع سواء فرديا أو ماعيا، 
أي وقب بدء عملية التوظيف ي امشروع،كما يوضح الرنامج الزمř اŬطي عدد الساعات ي كل أسبوع أو 

 أو فريق امشروع بأكمله خال فرة امشروع.ي كل شهر والŹ Ŗتاجها الفرد أو اإدارة 

* معاير تسريح العمالة: حيث يعد Ţديد طريقة تسريح أعضاء فريق امشروع ووقت تسرŹهم مفيدا لكل من 
امشروع وأعضاء الفريق، فعǼدما يتم تسريح أعضاء الفريق من امشروع ي الوقت آمثل مكن التخلص من 

ص الذين أهو مسؤولياهم وتقليل التكاليف، ما يؤدي إŢ ńسن امعǼويات عǼدما امدفوعات اŬاصة بآشخا
 يتم التخطيط مرحلة انتقالية سلسة للمشروعات امستقبلية.

* احتياجات التدريب: إذا كان أعضاء فريق امشروع يفتقرون إń الكفاءات امطلوبة فيمكن تطوير خطة 
 للتدريب كجزء من امشروع.

 1تدريب أساسا إŢ ńقيق ثاث أهداف رئيسية وهي:ال ويسعى   
زيادة معلومات العامل امتدرب على امواضيع امتعلقة بإدارة اŪودة الشاملة مثل: اندماج العاملن ومكيǼهم - 

 والتحسن امستمر.
Ţسن مهارات العامل امتدرب ي ůاات اŪودة حŕ يستطيع تأدية عمله بشكل أكثر فعالية، مثل: - 

  Ţسن مهارات التعامل مع العماء.
 تغير اšاهات العامل امتدرب كي تصبح أكثر اŸابية إزاء اŪودة ي العمل.- 

احدد استخدامها من شأنه أن يعمل على  * التميز وامكافآت: إن امعاير الواضحة للمكافآت والǼظام
تشجيع ودعم السلوك امرغوب، وليكون ذلك ذو فعالية Ÿب أن يكون التميز وامكافآت على أساس آنشطة 

 وآداء.

يتطلب تطبيق إدارة اŪودة إعطاء آفراد حوافز تساعد على إشباع حاجاهم وتدفعهم لبذل قصارى حيث 
Ǽظيم، فأنظمة اūوافز تعتر وسائل فعالة لتطوير أداء العاملن وزيادة إنتاجيتهم جهدهم لتحقيق أهداف الت

   2وŢسن نوعيتها.

                                                           
 .145ص:أ، 2004)آردن: دار وائل للǼشر والتوزيع، ، الطبعة آوń، إدارة الجودة الشاملة: مفاهيم وتطبيقاتŰفوظ أمد جودة،  1
 . 240،ص:أ1999، )الطبعة آوń، آردن: دار وائل للطباعة وللǼشر،التطوير التǼظيمي: أساسيات ومفاهيم حديثةموسى اللوزي،  2
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* التوافق: حيث تشمل خطة إدارة التوظيف على اسراتيجيات تتوافق مع اللوائح اūكومية وحقود 
 ااŢاد/الǼقابة والسياسات القائمة آخرى اŬاصة باموارد البشرية.

السامة: حيث Ţتوي خطة إدارة التوظيف على السياسات و اإجراءات الŢ Ŗمي سامة أعضاء فريق * 
 امشروع.

هي عملية اūصول على اموارد البشرية الازمة إهاء امشروع، ويتم  الحصول على فريق المشروع: -2 
Ǽهم من كافة امصادر امتاحة، سواء كانت داخلية أو خارجية، وعǼب مراعاة تعييŸ صول عليهمūد ا

 اŬصائص التالية:

 من هم آشخاص الذين م اūصول عليهم وزمن تواجدهم. التواجد: - 

 ما هي الكفاءات الŖ متلكها آشخاص. القدرة: - 

 هل قام آفراد بأعمال ماثلة هذا العمال أو متعلقة به؟ وهل أųزوها بشكل جيد؟ الخبرة: - 

 هل لديهم الرغبة ي العمل ي هذا امشروع؟ ااهتمامات: - 

 ما هو امبلغ الذي سيتم دفعه لكل عضو خاصة إذا ما م التعاقد معهم من خارج امǼظمة؟   التكلفة: - 

 ومكن اūصول على فريق امشروع بأحد آساليب التالية:   

ففي بعض اūاات يكون أعضاء فريق امشروع معروفن مسبقا، وذلك يعř ان  التحديد المسبق للمهام: - 
مهامهم قد Ţددت مسبقا، ومكن أن Źدث ذلك الوضع ي حالة ما إذا كان امشروع نتيجة عرض تǼافسي، 
وم الوعد موظفن معيǼن كجزء من العرض، وما إذا كان امشروع يعتمد على خرات أشخاص Űددين، أو 

    ه قد م Ţديد مهمات اموظفن ضمن وثيقة امشروع. أن

للحصول على بعض اموظفن ي العديد من امشروعات، Źتاج فريق إدارة امشروع للتفاوض  المفاوضات: - 
مع: * امدير اإداري للتأكد من أن امشروع سيحصل على موظفن أكفاء ومائمن ي اإطار الزمř الازم، 

  ن أعضاء الفريق العمل ي  امشروع حŕ اانتهاء من مسؤولياهم.وأنه بإمكا

داخل امǼظمة امǼفذة للمشروع من أجل ţصيص اموارد الǼادرة أو  فرق إدارة امشروعات آخرى*    
 امتخصصة بصورة مائمة.  
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امǼفذة وجود  حيث عǼدما تفتقد امǼظمةالحصول على موظفين من خارج المǼظمة المǼفذة للمشروع: - 
اموظفن امطلوبن إهاء امشروع داخليا، فيمكǼها اūصول على اŬدمات امطلوبة من مصادر خارجية، 

 ومكن أن يشتمل ذلك على تعين مستشارين أو التعاقد من الباطن مع مǼظمة أخرى على العمل امطلوب.

احتماات جديدة عǼد اūصول على أعضاء فريق إن استخدام الفرق ااعتبارية źلق  الفرق ااعتبارية: - 
 امشروع نذكر مǼها ما يلي:

 * تكوين فرق من أفراد يعملون بǼفس امǼظمة ويعيشون ي أماكن جغرافية مǼتشرة ومتدة.   

 * إضافة خرات متخصصة لفريق امشروع حŕ وإن كان ذلك اŬبر ي مǼطقة جغرافية أخرى.   

 * إشراك اموظفن الذين يعملون من مكاتب مǼازهم.   

 * تكوين فرق من آشخاص الذين يعملون بǼظام ورديات أو ساعات űتلفة.   

 * إشراك آشخاص الذين يعانون من عجز ي اūركة.   

 * التحرك قدما Ŵو امشروعات الŖ م šاهلها بسبب مصروفات السفر الباهظة.   

الفرق ااعتبارية على أها ůموعات من آفراد لديهم هدف مشرك، وهم يقومون بأدوارهم  ومكن تعريف
بقليل من الوقت أو بدون وقت يستغرقونه ي ااجتماعات امباشرة، فتوفر ااتصاات االكرونية مثل الريد 

 ا مكǼا.االكروň وااجتماعات من خال الفيديو )فيديوكǼفرنسأ قد جعل تلك الفرق أمر 

تقوم عملية تطوير فريق عمل امشروع على Ţسن كفاءات أعضاء الفريق  تطوير فريق المشروع: -3   
 وذلك من أجل تعزيز آداء بامشروع وŢسيǼه، وتشتمل أهداف التطوير على:

 * Ţسن مهارات أعضاء الفريق من أجل زيادة قدراهم على اانتهاء من أنشطة امشروع. 

 الشعور بالثقة والرابط بن أعضاء الفريق من أجل زيادة اإنتاجية من خال العمل اŪماعي بشكل * Ţسن 
 أفضل.

 ومن أهم آساليب الŖ مكن من خاها تطوير فريق امشروع نذكر ما يلي:   

قدرات وامهارات وهو نشاط مستمر لتزويد الفرد العامل بامهارات واŬرات وااšاهات لتǼمية ال التدريب: - 
  1الفǼية والسلوكية وامعارف الازمة لتحقيق أهداف آفراد وأهداف امǼظمة.

                                                           
1
 .(، ص: ، الطبعΔ اأϭلϰ، )اأردن: ابتراϙ لϠنشر ϭالتϭزيع، تنميΔ مΎϬراΕ تخطيط المϭارد البشريΔبسيϭني محمد البرادعي،   
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 1وتركز آهداف الرئيسية لوظيفة التدريب كوها تشكل قوة الدفع الرئيسية لأداء والكفاءة من خال:   

فǼية أو السلوكية أو اإشرافية وغرها * رفع مستوى آداء والكفاءة اإنتاجية لدى آفراد سواء ي الǼواحي ال 
 من العوامل الŖ تقتضيها ظروف العمل وطبيعته.

* تدريب اموارد البشرية الازمة ٓداء الوظائف امطلوبة بامستوى امطلوب، وي التخصص امطلوب الذي  
 تشرطه مواصفات الوظيفة.

لف عن العمل اūاŅ الذي يقوم به الفرد بالǼقل أو * إعداد آفراد للقيام بأعمال ذات طبيعة ومواصفات ţت 
 الرقية.

 * إعداد امعيǼن اŪدد وهيئتهم للقيام بعملهم اŪديد على أكمل وجه. 

* مكن آفراد من مارسة آساليب امتطورة بالفاعلية امطلوبة على أساس šريي قبل اانتقال إń مرحة  
 التطبيق الفعلي. 

هو إتاحة درجة مǼاسبة من حرية التصرف للموظفن، فتوكل إليهم مهام يؤدوها بدرجة من  التمكين: - 
ااستقالية مع مسؤوليتهم عن الǼتائج، معززين بǼظام فعال للمعلومات يهيئ تدفقا سريعا ها، مع الركيز ي 

بيع وخدمة امشريات ذلك على العاملن الذين مارسون عمليات ترتبط مباشرة باŪمهور، مثل: ůاات ال
  2والعماء وغرها.

كما مكن تعريف التمكن بأنه:" عدم القيام بآشياء على أساس القوانن اŪامدة، Şيث يǼظر أصحاب -
  3التمكن إń القوانن على أها وسائل مرنة لتحقيق غايات امǼظمة وأهدافها."

دة أسباب مǼها: التمكن طريقة فاعلة استعمال أفضل يتم اعتماد إسراتيجية التمكن من قبل امǼظمات لع
امواهب وامهارات اموجودة لدى آفراد العاملن، ومثل ضرورة حتمية إذا ما أرادت امǼظمة إجراء التغيرات 
والتحسيǼات فإن التمكن źلق شعور لدى آفراد العاملن بتحسن مسارهم الوظيفي وبالتاŅ انعدام قلقل 

  4الوظيفي. آمان

                                                           
1
، الطبعΔ الثΎنيΔ، )مصر: الم΅سسΔ الجΎمعيΔ لϠدراسϭ ΕΎالنشر ϭالتϭزيع، إدارة المϭارد البشريϭ ΔكΎϔءة اأداء التنظيميكمΎل بربر،   

 .-(، ص: 
أ، 2003 ، )مصر: مǼشورات امǼظمة العربية للتǼمية اإدارية،تمكين العاملين: مدخل للتحسين والتطوير المستمرعطية حسن أفǼدي،   2

 .11ص:
 .6، ص:أ2006، )مصر: مǼشورات امǼظمة العربية للتǼمية اإدارية، التمكين كمفهوم إداري معاصرŹي سليم ملحم،   3
أ، ص: 2012، الطبعة آوń، )آردن: دار صفاء للǼشر والتوزيع، إدارة التمكين وااندماجإحسان دهش جاب، كمال كاظم طاهر،   4

45. 
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حل الصراعات التǼظيمية بن العاملن وإحال التعاون بيǼهم من خال إنشاء فرق  تفعيل فرق العمل: - 
 1العمل، وعلى اإدارة أن تقوم بتفعيل دور ůموعات العمل للوصول إń أهداف امǼظمة.

تطبيق إدارة اŪودة الشاملة الرامية و يعتر تشكيل فريق العمل داخل التǼظيمات اإدارية اūديثة أحد متطلبات 
إń حل امشاكل ، فإدارة اŪودة الشاملة تتطلب من اإدارة العليا ضرورة العمل على تكوين فريق عمل يتكون 
من أفراد تتوافر لديهم امهارات والقدرات الازمة معاŪة امشكات وذلك هدف Ţسن نوعية وجودة السلع 

 2امǼتجة.
يتطلب تطبيق إدارة اŪودة إعطاء آفراد حوافز تساعد على إشباع حاجاهم وتدفعهم عاملين: مكافأة ال - 

لبذل قصارى جهدهم لتحقيق أهداف التǼظيم، فأنظمة اūوافز تعتر وسائل فعالة لتطوير أداء العاملن وزيادة 
   3إنتاجيتهم وŢسن نوعيتها.

ملن مǼحهم صاحية التأكد من جودة امǼتج امقدم للعميل، يقصد مشاركة العامشاركة جميع اأفراد: و - 
معŘ إعطائهم اūق ي إيقاف أو عدم تقدم مǼتج يعتقدون أنه ا يفي معاير اŪودة امطلوبة، وكذلك قيام 
امديرين بتشجيع العاملن على إبداء آرائهم وطرح تصوراهم حول طرق أفضل ي آداء، Şيث ا يكون ذلك 

ا فقط على مستويات اإدارة العليا بامǼظمة، وترجع أمية مشاركة العاملن إń أن العميل Źكم على أداء حكر 
باإضافة إń أن مشاركة  4امǼظمة ككل، ويتوقع تلبية رغباته بداية من أبسط موظف وحŕ مدير عام امǼظمة.

اقات بشكل يǼعكس على اإنتاجية، وقد دلت العاملن تؤدي إń رفع الروح امعǼوية وŢسن ااšاهات والع
من آفراد العاملن واإدارة تؤدي إŢ ńقيق الرضا الوظيفي ومن م كل آدبيات اإدارية على أن مشاركة  

زيادة مستوى اانتماء والواء، فآفراد يتكون لديهم شعور من خال مشاركتهم ي صǼع القرار بأن هم اعتبارا 
روحهم امعǼوية، ويبدون نتيجة لذلك استعدادا كبرا لقبول وŢمل امسؤولية، والعمل بكل ما وأمية فرفع 

      5لديهم لتحقيق أهداف التǼظيم، وهذا امفهوم هو ما ترغب إدارة اŪودة الشاملة Ţقيقه.
والذي أ على مفهوم اإدارة بامشاركة participative managementو يعتمد مبدأ مشاركة العاملن)

مكن تعريفه كما يلي: هو مدخل إداري يتبŘ توفر وتداول امعلومات بن العاملن داخل امǼظمة على 
اختاف مستوياهم التǼظيمية، وإشراكهم ي عمليات اţاذ القرار، لذا يطلق عليه مدخل اإدارة من باب 

   6أ.open book managementالكتاب امفتوح)
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وحل  يق وتوفر امعلومات ااسرجاعيةعلى متابعة أداء أعضاء الفر  وهي تشتمل إدارة فريق المشروع: -4 
امشاكل وتǼسيق التغيرات لتحسن مستوى أداء امشروع، حيث يقوم فريق إدارة امشروع ماحظة سلوك 

هذǽ العملية معقدة وذلك عǼدما يكون الفريق وغدارة الǼزاعات وحل امشاكل وتقييم أداء أعضاء الفريق، تعتر 
أعضاء الفريق عرضة للمساءلة من كل من الدير الوظيفي ومدير امشروع داخل مصفوفة امǼظمة، وغالبا ما 
تكون اإدارة الفعالة لتلك العاقة امزدوجة للتسلسل الوظيفي عاما خطرا  Źدد مدى ųاح امشروع، وهو 

   1م.مسؤولية مدير امشروع بشكل عا
 2ومن أهم آساليب الŖ تستخدم ي هذǽ العملية نذكر:   
تستخدم اماحظة واحادثة ليضل التواصل قائما مع العمل الذي يقوم به أعضاء  الماحظة والمحادثة: - 

 فريق امشروع وكذا مواقفهم، ومن بن امؤشرات الŖ يراقبها فريق إدارة امشروع:
 ǽاšمن شأها أن تكون فخرا ٓعضاء الفريق. * تقدم سر العمل ا Ŗتسليمات امشروع ال 
 * امشاكل الفردية والشخصية لفريق امشروع. 
اūاجة إń تقييم امشروع بصفة رمية أو غر رمية على طول مدة امشروع،  تعتمد تقييم أداء المشروع: - 

.łظيمية ومتطلبات عقد العمالة...إǼوالسياسة الت ،ǽومدى تعقيد 
ويعرف تقييم آداء بأنه: " نظام رمي مصمم من أجل قياس وتقييم أداء وسلوك آفراد أثǼاء العمل،    

ة وامǼتظمة هذا السلوك وآداء ونتائجها وخال فرات زمǼية Űددة ومعرفة وذلك عن طريق اماحظة امستمر 
ما Ÿري ي هاية اماحظة، بتقدير جهد ونشاط وسلوك وبالتاŅ كفاءة كل فرد وبشكل موضوعي دون Ţيز، 

ل على لتجري ي الǼهاية مكافأة الفرد بقدر ما يعمل ويǼتج، ولتحديد نقاط القوة والضعف ي أدائه للعم
تفاديها مستقبا، ومكǼه من أداء عمله بفاعلية، وذلك من أجل مصلحته ومصلحة امǼظمة الŖ يعمل فيها 

                           3واجتمع عامة.
ف القيام بتقييم آداء أثǼاء سر العمل بامشروع هم أن يتم إعادة توضيح آدوار وامسؤوليات ومن أهدا    

Űددة لضمان حصول أعضاء الفريق على امعلومات ااسرجاعية اإŸابية داخل بيئة قد تكون  وبǼاء أوقات
متوترة ي معظم آوقات واكتشاف امشاكل غر امعروفة أو الŖ م Ţل بعد وتطوير خطط التدريب وإقامة 

 أهداف Űددة لفرات مستقبلية.
اعات إنتاجية أكر وعاقات عمل أكثر إŸابية، وتشتمل يǼتج عن اإدارة الǼاجحة للǼز  إدارة الǼزاع: - 

مصادر الǼزاع على ندرة اموارد وأولويات اŪدول الزمř وكذلك أسلوب العمل الشخصي، وتعمل القواعد 
آولية وأسس اجموعة واممارسة الصلبة إدارة امشروع مثل ţطيط ااتصاات وŢديد آدوار والŖ تعمل 

                                                           
 . 215، مرجع سبق ذكرǽ، ص: الدليل المعرفي إدارة المشروعاتمعهد إدارة امشروعات،   1
 .217نفس امرجع السابق، ص:   2
3
 . (، ص: ، الطبعΔ اأϭلϰ، )اأردن: م΅سسΔ زهران لϠنشر ϭالتϭزيع، إدارة المϭارد البشريΔعمر ϭصϔي عϘيϠي،   
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ţ فيض حجم الصراع، وإذا ما مت إدارته بكل سليم فإن ااختاف ي الرأي يعد أمرا صحيا ميعها على
بإمكانه زيادة القدرة اإبداعية واţاذ القرار بشكل أفضل، وعǼدما تصبح ااختافات عامل سلي يكون 

امشروع أن يساعد أعضاء فريق امشروع مسؤولن عن فض نزاعاهم، وإذا ما م تصعيد ذلك الǼزاع فعلى مدير 
ي تسهيل آمر للوصول إń حل مرض، كما Ÿب أن تتم معاŪة الǼزاع ي وقت مبكر وعادة ما يكون ذلك 
ي سرية، وإذا ما استمر هذا الǼزاع الفوضوي ي التزايد فستظهر اūاجة إń استخدام اإجراءات الرمية ما ي 

 ذلك اإجراءات التأديبية.
 المالية.الموارد اإدارة الفرع الثاني:    
هǼاك عدة عوامل تؤثر ي Ţديد حجم آموال الازمة للمشروع، مثل نوع امشروع وحجمه وكذلك    

السياسات الŖ يتبعها ي البيع سواء كانت بالǼقد أو بآجل، ومن الواضح أنه كلما زادت خرة صاحب 
 عتمدا على خراته.امشروع كلما استطاع البدء بامشروع برأس مال أقل م

فوظيفة اإدارة امالية هي إحدى الوظائف الرئيسية للمشروع، وهي متد إń أبعد من ůرد اūصول على    
آموال امطلوبة بل وتشمل أيضا التخطيط الذي يساعد على اūصول على هذǽ آموال من مصادرها 

ńاسب، باإضافة إǼة وي الوقت امǼاذ القرارات ااستثمارية والتمويلية  وبأحسن الشروط اممكţالقيام با
 1امǼاسبة الŖ من شأها أن تؤدي إŢ ńقيق أهداف امǼظمة.

   2ومن أهم مصادر التمويل الشائعة نذكر: 
 إعادة استثمار آرباح )الدخل الغر موزعأ. - 
 الدعوة إń جلب ااستثمارات من امستثمرين اآخرين. - 
 م، القروض البǼكية، استخدام ما يسمى بالتمويل التأجري...إł.   إصدار آسه - 

ومكن القول بصفة عامة أن وظيفة اإدارة امالية هتم بأمرين أساسين ما: تدبر اموارد للحصول على    
آموال امختلفة، واستخدامها بأفضل طريقة مكǼة، ومǼه فمهمة امدير اماŅ تǼدرج Ţت نقطتن أساسيتن 

šاǽ العام للطلب على مǼتجات امǼظمة، والقيود ما: *Ţقيق آرباح من خال درجة كفاءة إدارة امǼظمة، اا
الŖ تفرضها الدولة على مقدار آرباح، *احافظة على قوة ومتانة امركز اماŅ من خال Ţليل ااحتياجات 
امالية للمǼظمة ي آجلن القصر والطويل على ضوء توقعات التوسع العام وخطط الǼشاط وتطور آسواق، 

مواجهة ااحتياجات اŪارية واالتزامات امختلفة، وامراجعة  -سيولة نقدية–مبالغ نقدية كافية  احافظة على
.Ņ3امالية الدورية للمركز اما   
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 الفرع الثالث: إدارة المواد.   
غذي يقصد ي غالب آحيان بامواد مدخات العملية اإنتاجية، وتعتر إدارة امواد الشريان اūقيقي ام   

الازم استمرا العملية اإنتاجية دون توقف، وهي تتضمن ůموعة أنشطة هدف إń توفر مستلزمات اإنتاج 
  1ي آوقات امǼاسبة واحافظة عليها من التلف أو الفقدان.

هǼاك نوعان من اموارد ي امشروع: أما الǼوع آول فيطلق عليه امادة اŬام، وأما الثاň فيسمى بامكونات،    
ويقصد بامادة اŬام كل امواد الŖ يتم Ţويلها أثǼاء تǼفيذ امشروع إń مǼتج هائي وتكون ي شكل موارد 

الرمل...إł، أما امكونات فهي عبارة عن امواد الŖ طبيعية قبل ااستخدام للمشروع ومثال ذلك آخشاب و 
م تصǼيعها ي شكل مǼتج هائي أو جزء من مǼتج هائي ويتم وضعها مع مواد أخرى لتخدم غرض Űدد ي 
امشروع، ومثال ذلك آبواب والشبابيك أدوات الكهرباء...إł، وبصفة عامة يطلق على كل من اŬامات 

وارد، ويطلق على الǼشاط اŬاص بتخطيط وتدبر تلك امواد والرقابة عليها تعبر إدارة وامكونات اصطاح ام
امواد، كما يطلق عليه أحيانا اصطاح الرقابة على امواد كما يطلق عليها كذلك إدارة امخزون و الرقابة على 

  2امخزون.

عملية تǼفيذ امشروع، فمن الǼاحية ااقتصادية مثل  تǼبع آمية الكرى إدارة امواد من أمية امواد ذاها ي   
امǼفق على امواد نسبة كبرة من ميزانية امشروع، ولذلك فإن حسن إدارة هذا اŪزء من آموال سوف يرتب 
عليه وبشكل مباشر، تأثرا ملحوظا على تكلفة إųاز امشروع، أما من الǼاحية التشغيلية فإن عدم توافر امواد 

زمة سوف يؤدي إń تأخر تǼفيذ الǼشاط أو امشروع ككل عن الوقت امخطط، أضف إń ذلك أن عدم الا
توافر امواد قد يؤدي إń زيادة واضحة ي تكاليف إųاز امشروع، فتعطل بعض العمال عن القيام بأعماهم 

ماليا يرتب عليه ارتفاع تكلفة بسبب عدم وجود امواد الازمة مع دفع أجورهم خال فرة التعطل مثل عبئا 
ااųاز، باإضافة إń أن عدم القيام بآعمال ي موعدها سوف يربك با شك تǼفيذ أنشطة امشروع حسب 

ي تلك الفرات اūرجة  -الغر متوفرة–التتابع اموضوع، من جهة أخرى إذا حاولت امǼظمة تدبر تلك امواد 
أعلى، ويرجع ذلك إń عاملن: أما آول فهو أن امشروع سوف يقبل ي فإها ابد من أن تتحمل تكلفة 

مثل هذǽ الظروف على الشراء من مورد ذو أسعار مرتفعة ولكǼه متاز بإمكانية التسليم الفوري للصǼف، فا 
لجأ إń وقت وا ůال لدراسة السوق وامفاضلة بن اموردين، أما العامل الثاň فيتمثل ي أن امشروع سوف ي

  3وسائل للǼقل وااتصاات الŖ تكون تكلفتها عادة أعلى من التكلفة ي ظل الظروف العادية.
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ولتجǼب كل ما سبق يتطلب توافر وظيفة امشريات وامخازن والŖ هدف إń توفر مستلزمات اإنتاج ي    
Ǽاسبة واحافظة عليها من التلف أو الفقدان، ويتحدد الǼالوظيفة بتوافر نقاط القوة آوقات ام ǽجاح ي هذ

 1التالية:
 وجود عاقة طيبة مع اموردين. - 
 القدرة على الشراء بكميات كبرة إذا لزم آمر. - 
 تعدد مصادر التوريد. - 
 توافر فريق تفاوض قادر على اūصول على أفضل شروط الشراء. - 
 القدرة على توفر نفقات التخزين. - 
 ى الوفاء باحتياجات التصǼيع باūد آدŇ من امخزون.القدرة عل - 
 قرب امخازن من امواد اŬام ومن آسواق.   - 

كما تشتمل إدارة امواد القيام بثاثة ůموعات أساسية من الوظائف هي: التخطيط، الشراء، والرقابة، وتتم      
 كلها ي إطار متكامل وعاقات متبادلة.

Ţدد عملية ţطيط امشريات احتياجات امشروع الŖ مكن تلبيتها بشكل أفضل  تخطيط المشتريات: - 
 Ŗديد ااحتياجات الŢظمة امشروع، وǼتجات أو خدمات أو نتائج من خارج مǼعن طريق شراء أو حيازة م

سوف تتم،  مكن Ţقيقها بواسطة فريق امشروع أثǼاء التǼفيذ، تتضمن هذǽ العملية ما إذا كانت عملية الشراء
وكيف تتم وما الذي سيتم اūصول عليه، وكمه، وكذلك مŕ سيتم ذلك، كما تتضمن عملية ţطيط 
امشريات التفكر ي البائعن احتملن، خاصة إذا كان امشري يريد مارسة بعض التأثر أو الرقابة على قرارات 

ل كبر على عمليات ţطيط امشريات والعكس التعاقد، كما مكن للرنامج الزمř للمشروع  أن يؤثر بشك
  2صحيح.

وتتضمن هذǽ الوظيفة وضع كافة اإجراءات الŖ تتضمن اŬطة اموضوعة لشراء امواد، ومن هذǽ  الشراء: - 
 3اإجراءات ما يلي:

ع على * Ţديد اŪهات داخل التǼظيم الŖ سوف تتوń عملية شراء امواد، وإń أي مدى سوف يعتمد امشرو  
 جهات خارجية عǼد القيام بعملية الشراء.

* Ţديد آصǼاف الŖ سوف يتم شراؤها بشكل مركزي وتلك الŖ سوف يتم شراؤها ا مركزيا ي حالة  
 الشركات الŖ تتوń تǼفيذ أكثر من مشروع ي نفس الوقت.

باموردين أو عن طريق  * Ţديد طريقة الشراء، وعما إذا كانت سوف تتم عن طريق ااتصال امباشر 
 العطاءات وإجراء امǼاقصات العامة أو ůرد القيام بامǼاقصات احدودة بن عدد Űدود من اموردين.
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* وضع اإجراءات احددة امكتوبة Ŭطوات عملية الشراء والŖ يلتزم ها القائمن بعملية الشراء، ويشمل ذلك  
صدار أوامر الشراء وŢريرǽ ومتابعة عملية التوريد والǼقل وااستام، وكذلك الǼماذج الŖ يتم Ţريرها وإجراءات إ

 الدورة امستǼدية لعملية الشراء.
* دراسة العروض امقدمة اŬاصة بتأجر العدد وامعدات ي حالة اعتماد امǼظمة على تأجر بعضها لفرات  

 Űدودة.
* Ţديد اŪهات الŖ تتوţ ńزين آصǼاف الŖ يتم تدبرها، وŢديد طريقة التخزين، ودرجة امركزية ي عملية  

 التخزين، وكذلك إجراء استام آصǼاف وقيدها وصرفها.
وتتضمن وضع نظام دقيق للمعلومات يتيح التأكد بشكل دائم من أن عمليات  الرقابة على المواد: - 

خزين وااستخدام تتم حسب اŬطة اموضوعة، ويقوم هذا الǼظام على وجود بيانات مرتدة الشراء والت
Feedback .طة اموضوعةŬموعة من  1دائمة عن آداء الفعلي يتم مقارنتها باů الوظيفة ǽوتتضمن هذ
   2آنشطة أمها:

 * الرقابة امالية على إجراءات الشراء وطرق صرف امستحقات امالية. 
 * متابعة عملية إعداد أوامر الشراء وšهيزها من قبل اموردين، ومتابعة التوريد أوا بأول. 
* عمل الدراسات الŖ مكن من عمل تقديرات احتمالية احتمال تعطل التوريد أو اختاف الكميات اموردة  

 أو امستخدمة عن اŬطة اموضوعة.
 امخزون. * الرقابة الدائمة والدقيقة والسريعة على 
 * عمليات اŪرد الدوري وامفاجئ. 
 * عمليات فحص اŪودة أثǼاء عملية ااستام، واţاذ اإجراءات الازمة مع اموردين. 

* وضع مؤشرات لقياس كفاءة وظيفة امواد، واستخدامها ي متابعة كفاءة مارسة وظيفة امواد ككل وتقييم 
 من امخزون بشكل خاص.مدى كفاءة إدارة آموال امستثمرة 

 * فحص طريقة الǼقل والتأمن لأصǼاف للتأكد من ماءمتها لǼوع آصǼاف الŖ يتم توريدها. 
* متابعة ااستخدام الفعلي للمواد للتأكد من أن ااستخدام يتم دون ضياع للموارد وحسب امعدات  

 اموضوعة.
 الفرع الرابع: إدارة المعدات.   
إن امتاك امǼظمات لقدر كبر من امعدات اūديثة قد يعتر للوهلة آوń عن قدرة إنتاجية عالية ومن م    

قدرة تǼافسية وŢقيق أرباح بقدر كبر، غر أن ذلك قد ا يكون صحيحا لعدم استخدام تلك اآات 
كامل بيǼها وبن اإدارات آخرى ااستخدام آمثل، نتيجة سوء إدارة تلك امعدات وعدم حدوث تفاعل وت
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ومǼه اإدارة الفعالة معدات امǼظمة تستوجب القيام قرارات شراء امواد بǼاءا على 1ي مǼظومة العملية اإنتاجية.
  2خطة Űددة هي خطة امعدات ويتم عمل هذǽ اŬطة بǼاءا على:

Ţدد كيفية تصǼيع امǼتج تفصيليا، حيث هي ůموعة شاملة من امستǼدات الفǼية الŖ  خطة العمليات: -أ 
Ţتاج عملية التصǼيع إń عمالة ومواد وماكيǼات ومعدات űتلفة، ومن خال خطة العمليات نستطيع Ţديد 

 ما يلي:
 * قائمة بامواد الŖ تدخل ي العملية اإنتاجية إنتاج امǼتج. 
 لية اإنتاجية لتكوين امǼتج.* رسم توضيحي يبن كيفية šميع امواد الداخلة ي العم 
* قائمة باŬطوط امطلوبة من آفراد لإنتاج والوقت امطلوب إهاء كل عملية إنتاجية وامعدات امطلوبة  

 وامقاييس احددة.
  * تسلسل عملية التشغيل إنتاج امǼتج.  
امطلوبة لكل عملية تشغيل أو خط ابد من وجود خطة متطلبات الطاقة اإنتاجية  خطة بǼاء الطاقة: -ب 

من خطوط اإنتاج، فإن الطاقة الزائدة تعř إهدار ي ااستثمار، وكذا الطاقة غر الكافية يǼتج عǼها فرص 
 إنتاج ضعيفة وبǼاءا عليه Ÿب Ţديد الطاقة اإنتاجية امطلوبة، وذلك من خال الǼقاط التالية:

 الطلبات اūالية وامستقبلية من السلعة امǼتجة.* الدراسة اūالية للسوق للوقوف على  
 * وبǼاءا عليها تقوم امǼظمة بعمل خطط ūجم اإنتاج )خطة اإنتاجأ. 
* يتم إعداد قائمة امعدات على أساس خطط العمليات الŖ توضح الطاقة امطلوبة والازمة للعملية اإنتاجية  

 ي űتلف مراحلها.
لوبة تبدأ امǼظمة ي اūصول عليها من خال مراحل الشراء امعروفة واموضحة ي وبعد Ţديد امعدات امط

 الفرع السابق.
 3وبصفة عامة مكن القيام بعملية شراء امعدات وفق التوصيات التالية:   

 * قرب انتهاء العمر اافراضي للمعدات وكثرة أعطاها.  
 بن امعروض وامطلوب من امǼتج. * زيادة الطاقة اإنتاجية للمǼتج لسد الفجوة 
 * زيادة القدرة التǼافسية ي آسواق şفض تكلفة اإنتاج من خال زيادة الطاقة اإنتاجية للسلعة. 
 * Ţسن اŪودة بإدخال نوعية معيǼة من آدوات واآات ترى اإدارة ضرورة وجودها. 

 4عملية الشراء ما يلي: ومن أهم الشروط الŸ Ŗب مراعاها عǼد القيام ب   
 * أن يكون هǼاك احتياج حقيقي هذǽ امعدات بǼاءا على دراسات جادة ومسبقة. 

                                                           
1
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 * وجود الكفاءات العمالية لتشغيل هذǽ اآات.   
 * توافر قطع الغيار الازمة ي السوق احلي وبسعر مǼاسب. 
 ق عليه مع وجود الضمانات امǼاسبة.* خدمة ما بعد البيع أي عمل الصيانة الازمة بشكل دوري متف 
* Ÿب أن يؤخذ بااعتبار عǼد الشراء استهاك امعدة للطاقة، وهل هذا ااستهاك للطاقة تقل أميته ŝانب  

 حجم وجودة امǼتج.
 * مدى مائمة امعدات مع بيئة العمل تفاديا إصابتها بالتلف وتوقف العملية اإنتاجية.     
 

 :خامسقائمة مراجع المحور ال   

، الطبعة آوń، )آردن: دار صفاء للǼشر إدارة التمكين وااندماجإحسان دهش جاب، كمال كاظم طاهر،  -1 
 أ.2012والتوزيع، 

، الطبعة آوń، )آردن: ابراك للǼشر والتوزيع، تǼمية مهارات تخطيط الموارد البشريةبسيوŰ ňمد الرادعي،  -2 
 أ.2005

، )الطبعة آوń، لبǼان: دار الǼهضة العربية، إدارة المشاريع ودراسة جدواها ااقتصاديةحسن إبراهيم بلوط،  -3 
 أ.2002

، )مصر: مǼشورات امǼظمة العربية للتǼمية تمكين العاملين: مدخل للتحسين والتطوير المستمرعطية حسن أفǼدي،  -4 
 أ.2003اإدارية، 

 أ.1991، الطبعة آوń، )آردن: مؤسسة زهران للǼشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةعقيلي، عمر وصفي  -5 
، أكادمية اŪمعيات آهلية، وزارة التضامن إدارة المشروعاتعماد Űمد عبد العزيز، حسن حسن أمد،  -6 

 .02/12/2018تاريخ اإطاع:  https://www.learn-management.comااجتماعي،على اŬط: 
، )الطبعة آوń، اإدارة اإستراتيجية: مǼظور مǼهجي متكامل طاهر Űسن مǼصور الغالي، وائل Űمد صبحي إدريس، -7 

 .أ2007آردن: دار وائل للǼشر والتوزيع، 
 أ.2007)مصر: دار الفكر اŪامعي،، إدارة اأعمال: مǼهج حديث معاصرطارق طه،  -8 
، الطبعة الثانية، )مصر: امؤسسة اŪامعية للدراسات والǼشر إدارة الموارد البشرية وكفاءة اأداء التǼظيميكمال بربر،  -9 

 أ2002والتوزيع، 
يفية إدارة وجدولة المشاريع: خطوات تخطيط وتǼظيم وجدولة مراحل تǼفيذ المشروع وكŰمد توفيق ماضي،  -10 

 أ.2000، )مصر: الدار اŪامعية طبع نشر وتوزيع، الرقابة عليها
، )الطبعة آوń، آردن: دار حامة للǼشر الخيار ااستراتيجي وأثرǽ في تحقيق الميزة التǼافسيةŰي الدين القطب،  -11 

 .أ2012والتوزيع، 
اإصدار الثالث، امعهد آمريكي للمقاييس ، الدليل المعرفي إدارة المشروعاتمعهد إدارة امشروعات،  -12 

 .2004القومية،معهد إدارة امشروعات، 

https://www.learn-management.com/
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، الطبعة آوń، )آردن: دار وائل للǼشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملة: مفاهيم وتطبيقاتŰفوظ أمد جودة،  -13 
 .أ2004

)الطبعة آوń، آردن: دار وائل للطباعة ، التطوير التǼظيمي: أساسيات ومفاهيم حديثةموسى اللوزي،  -14 
 .أ1999وللǼشر،

 .أ2006، )مصر: مǼشورات امǼظمة العربية للتǼمية اإدارية، التمكين كمفهوم إداري معاصرŹي سليم ملحم،  -15 
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 المشروع. : الرقابة علىسادسالمحور ال

 تمهيد:   

 اŪودة من عال مستوى Ţقيق أن من بالرغم اūاŅ، العصر ي امǼافسة متطلبات أهم من اŪودة أصبحت   

 امطلوبة، بامواصفات مǼتجات توفر لضمان خاصة تكاليف Ţمل امؤسسة على يǼبغي إذ اهن، بآمر ليس

 مراحل ميع مستوى على اŪودة ضبط أساليب űتلف طريق عن اŪودة على الرقابة عملية يستدعي ما وهذا

 .والوصول به إŢ ńقيق أهدافه العيوب تفاديل لتحسن امشروع

 المطلب اأول: مفاهيم عامة على الرقابة.   

فمازالت العملية الرقابية ي امشاريع الكبرة معقدة،  Ǽظمات،امشكلة الرئيسية للعديد من ام تعتر الرقابة   
Ŗ تعتر ، وإما باŬطط وآهداف الالتǼظيمي وآساليب القياديةيكل ا ترتبط فقط بالǼظام الرقاي و باه فهي

 ي امǼظمة وامشروع على حد سواء؟بالرقابة ما هو دورها وأميتها . فماذا نقصد ةǼظمالقوة امركزية للم

 الفرع اأول: تعريف الرقابة.   

اموجودة لدى معا، Şيث تعمل كافة آجهزة الرقابية  Ǽظماتالرقابة مكانة مرموقة ي عام امشاريع وام Ţتل   
امǼظمة ي سبيل خدمة أهداف امشاريع، شرط أن تأي هذǽ آهداف مطابقة للمعاير الŖ وضعت مسبقا 

  ها، ونتعرف على هذǽ العملية أكثر من خال التعاريف التالية:

 -  ńتظم هدف من خاها اإدارة إǼسجم مع التوقعات الرقابة هي نشاط مǼطط وآنشطة تŬجعل ا
وامعاير امستهدفة، وإذا ما كان آمر كذلك فإن العملية الرقابية عبارة عن عمليات مستمرة لقياس آداء 

اŴرافات فإن الǼظام الرقاي يؤشر أسباب واţاذ اإجراءات الكفيلة لضمان الǼتائج امرغوبة، وي حالة وجود 
   1يعطي اإجراءات الازمة للتصحيح.هذǽ ااŴرافات و 

ومكن تعريفها كذلك بأها عبارة عن آنشطة الŖ هدف إń التأكد من أن التǼفيذ يتم حسب اŬطة  - 
  2من خال: اموضوعة، وهي عملية تقييم للموقف

 مع البيانات على التǼفيذ الفعلي. * 

 معلومات عن وقت ودقة وجودة وتكلفة اإųاز.Ţليل تلك البيانات وŢويلها إń مؤشرات مثل  * 

                                                           
1
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 مقارنة تلك امؤشرات بآهداف اموضوعة مسبقا وبامشروعات امشاهة، وŢديد الفجوة بيǼهما. * 

 Ţليل أسباب تلك الفجوة )امشكلةأ وتشخيصها. * 

 اţاذ اإجراءات التصحيحية الازمة. * 

  هي عملية مستمرة وا يǼبغي أن تتم ي هاية فرة معيǼة.   * 

 .وأهميتها الرقابة دورالفرع الثاني:    

تعتر العملية الرقابية ضرورية معرفة مصادر اŬلل والضعف ي آداء، ومǼه قدرة امǼظمة على التصدي ها    
 1مساعدها على مسة Ţديات أساسية تتمثل ي:وإųازها بكفاءة، ولذلك تلعب الرقابة دورا مهما ي 

إن آشياء قد ا تتماشى عادة مع  :التغلب على المشكات والمصاعب في حالة عدم التأكد -1  
الŖ سيتم تǼفيذها وŢقيقها مستقباً ٓن هǼاك الكثر من العوامل البيئية امǼظمة اŬطط اموضوعية أو أهداف 

مستمرة، ومن هǼا نشأت كلمة غموض أو حاات عدم التأكد مثل حالة الطلب على الŖ قد Ţدث تغيرات 
ر نظام رقاي فعال قد مكن اإدارة من ي، ولذلك ومن خال تطو تكǼولوجي، مدى وفرة امادة اŬامامǼتج ال

 متابعة أنشطتها ومǼحها السرعة ي كشف وتصحيح ااŴرافات وŢقيق آهداف .

فأمية الرقابة تتمثل ي كشف آشياء غر امǼتظمة أو الŖ تتصف غير المǼتظمة:  كشف اأشياء   -2 
، ارتفاع التكاليف، ارتفاع معدل دوران العمل، مثل عيوب امǼتجات امǼظمةبالشذوذ والغر مرغوب فيها ي 

واŪهد وŹد من  الوقت وامال Ǽظمةوبذلك فإن الكشف امبكر لأشياء الغر عادية ي الغالب قد يوفر للم
 امشكات أو امصاعب الصغرة والŖ قد تصبح أكثر تعقيداً احقاً.

وتتمثل أمية الرقابة ي الركيز أو اإشارة إń امواقف أو العمليات الŖ تؤدى بصورة : تحديد الفرص -3
 .تقبلية Űتملةجيدة وغر متوقعة والŖ من شأها أن تǼبه وتوجه اإدارة إń فرص مس

أو ترتبط مشاريع عمليات كبرة ومعقدة وبالتاŅ  امǼظمةقد يǼمو ويتسع حجم : إدارة المواقف الصعبة -4
، كذلك فإن العمل ي ظل coordinationا بد من استخدام العملية الرقابية لتعزيز عملية التǼسيق 

و إń ضرورة الŖ تواجهها اإدارة ما يدعالقواعد الدولية غالباً ما يؤدي إń زيادة درجة التعقيد أو الصعوبات 
 .وجود نظام رقاي جيد
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إن وجود نظام رقاي جيد يعزز ويشجع امدراء على اţاذ قرارات بتفويض السلطات : ا مركزية السلطة -5
š أن الرقابة تساعد اإدارة ي řكما أها ،  اوز احددات والقدرات اإنسانيةللمستويات اإدارية الدنيا وهذا يع

 .رية وتوجيهها Ŵو Ţقيق اهدفتساعد ي عملية التǼظيم من خال اūصول على امصادر امادية والبش

  1كما تتعدد أغراض الرقابة وأميتها ي مǼظمات آعمال،  مكن إماها ي ما يلي:    

تساعد امǼظمة على التكيف مع التغرات البيئية، خاصة وأن البيئة قد أصبحت معقدة ومضطربة،  -1 
ظهور إشكاات معيǼة، لذلك تأي العملية  بدونولكون مǼظمة آعمال ا تستطيع دائما Ţقيق أهدافها 

 ستجدات واūاات الطارئة.الرقابية لتساعد مǼظمة آعمال على استباق التغرات والتفاصيل والتكيف مع ام

 2-  ŀتساهم ي تقليل تراكم آخطار وتزايدها، فآخطار الكبرة عادة ما تبدأ صغرة وبسيطة، فإذا م تعا
 ي حيǼها قد تراكم وتؤدي إń مواقف حرجة للمǼظمة.

حجم امǼظمات تزيد من قدرة امǼظمة على مواكبة التعقيد التǼظيمي، حيث أنه ظاهرة مرافقة لكر  -3 
لذلك فإن الǼظام الرقاي الفعال يساهم ي زيادة قدرة امǼظمة على تبسيط وازدياد استخدام التكǼولوجيا فيها، 

 هذا التعقيد ومكن اإدارة من التعامل معه.

يساهم الǼظام الرقاي ي خفض التكاليف، حيث أن فعالية هذا الǼظام ترتبط بقدرته على جعل  -4 
Ş دودها الدنيا، من خال ضبط عمليات اإنتاج ووضع معاير دقيقة لأداء ونسب التلف واحافظة التكاليف

  على الǼوعيات. 

وأخراً تتمثل أمية الرقابة إń حد كبر ي أغراضها وأهدافها من خال عملية التقييم وامتابعة وتصحيح    
الǼ  Ŗظماتوالتكامل والتحفيز وبذلك نستطيع القول أن ام بقوة التوجيه Ǽظمةآداء فآنظمة الرقابية تزود ام

قدرها على تǼفيذ  تتمتع بإدارة جيدة هي تلك الŖ متلك أنظمة رقابية فعالة والŖ من شأها أن تعزز
 .اسراتيجياها

من هǼا نرى بأن الركيزة آساسية للرقابة تكمن ي Ţقيق الرقابة Ūميع أهداف امشروع بسبب أمية    
 ماما مع مقاييس آداء احددة لكل هدف. وتسلسل ومǼطقية هذǽ آهداف، وما يتطابق

 الفرع الثالث: مجاات رقابة تǼفيذ المشروع.   

 جوانب رئيسية ي امشروع تتمثل ي: تǼصب الرقابة وامتابعة على ثاث    

                                                           
1
 .طΎهر محسن منصϭر الغΎلبي، ϭائل محمد صبحي إدريس، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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إذ يتم مراقبة مدى مسايرة إųاز امشروع مع اŪداول الزمǼية  الوقت )زمن تǼفيذ المشروع(: -1   
فآجهزة الرقابية مختلف أنواعها وأشكاها ا تعمل من أجل العمل بل من أجل ضبط وتوقيت  1اموضوعة.

يبن من خاها طرح خطة امشروع هي بأشد اūاجة إń الرقابة من أجل العمل، فاŪدولة الŖ يقوم موجبها و 
  2ضبط أوقات نشاطات امشروع Şسب خطة امشروع اجدولة.

 3الزمř للمشروع وتستدعي الرقابة عليه ما يلي: عاملالالŖ تؤثر على  مورومن بن آ   

 التقديرات آولية ٓوقات نشاطات امشروع. - 

 عدم ضبط أزمǼة الǼشاطات Şسب تسلسلها. - 

 صعوبات ي حل بعض امشاكل التقǼية عǼد حصوها واستغراق اūل لفرات أطول. - 

تعديل ي بعض نشاطات أو أعمال امشروع بǼاءا على طلب خارجي )زبون امشروعأ ما يستوجب إعادة  - 
 الǼظر بتوقيت امشروع.

ا تغر ي التشريعات أو القوانن الŖ ترعى امشروع وتأثرها أو إعاقتها أمور أخرى خارجية ومǼها مث - 
   لتوقيت جدولة امشروع.

يتم مراقبة مدى مسايرة اموازنة امالية أثǼاء مرحلة ما من مراحل امشروع مع ما كان űططا له التكلفة:  -2   
الŖ ن كلفة، وعلى سبيل امثال فإن الرقابة الضابطة فالكلفة بدورها تؤثر على الرقابة إذ ا رقابة بدو  4من قبل.

 ńتاج إŢ ،سب خطط آداءŞ ،اسبةǼدمة أهداف امشاريع وذلك حسب معاير ومقاييس مŬ تستخدم
تكاليف جد مرتفعة كوها تتطلب موارد بشرية وأجهزة ذات تكاليف عالية، ونذكر هǼا أن هدف آجهزة 

   5امشروع هدف تصويبها بدقة Ŵو أداء Űدد ومرغوب به. الرقابية الضابطة قياس نشاطات

يتم مراقبة مدى مسايرة التقدم ي اإųاز مع امعاير التقǼية امعمول ها وامواصفات الŖ م  الجودة: -3   
فعǼد تصميم اŪهاز الرقاي للمشروع Ÿب أن نوضح من يتوń ذلك أمرين أساسين ما:  Ţ6ديدها من قبل.

                                                           
1
  Nigel J. SMITH, ENGINEERING PROGECTMANAGEMEN, (USA : second edition, Blackwell 

science, 

2002), P :10. 
2
 . حسن إبراهيϡ بϭϠط، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

3
 .نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   

4
  Nigel J. SMITH, op-cit, P :10. 

5
 .حسن إبراهيϡ بϭϠط، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

6
  Nigel J. SMITH, op-cit, P :10. 
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أما آمر الثاň فيتعلق بامعلومات الŸ Ŗب أن آمر آول يتعلق باختيار مقاييس آداء الواجب مراقبته، 
1تستخدم لقياس القيمة اūالية لكل أداء قياسي.

 

دة واŪدولة معاير أساسية لقياس إنتاجية امشروع، وقد م إدماج تلك امعاير وتعتر كل من التكلفة واŪو    
والذي أ Project Productivity Index PPIالثاثة ي ما يسمى برقم قياسي إنتاجية امشروع )

 :Ņحو التاǼسب على الŹPPI= QI×CI×TI.2 

PPI) ودة ×أثر التكلفة  ×= أثر الوقتŪ3أ ، حيث أن:أثر ا  

 - :Ņحو التاǼسب على الŹفيذ، وǼقيق وفرض الوقت امستغرق ي التŢ أثر الوقت = مقياس مدى 

TI نقطة التقييم/ الوقت ŕذ البدء وحǼسوبا مŰ نقطة التقييم = الوقت ŕذ البداية وحǼالوقت الزائد –م 

وقت الزائد امراكم على يوم من بدء التشغيل وكان ال 20فإذا كانت نقطة تقييم مشروع معن هي بعد    
، ويتضح من 1.33= 20/15= 5-20/20أيام فإن أثر الوقت =  5امسار اūرج حŕ هذا التاريخ هو 

 ذلك أنه كلما زاد الوقت اموفر كلما زادت تلك الǼسبة.

 Ņ:أثر التكلفة = هو مقياس مدى تطابق اإنفاق الفعلي مع اميزانية اموضوعة وŹسب على الǼحو التا - 

 CI.اميزانية اموضوعة/ التكاليف الفعلية = 

 وتعř هذǽ الǼسبة أنه كلما قلت التكاليف الفعلية عن اميزانية اموضوعة كلما زاد معامل تقييم امشروع.   

 - :Ņحو التاǼسب على الŹيا، وǼودة = هو مقياس مدى مطابقة امشروع للمواصفات اموضوعة فŪأثر ا 

 QI ودةŪودة امخططة.= اŪالفعلية /ا 

 .PPIوتعř هذǽ الǼسبة أنه كلما زادت اŪودة الفعلية عن اŪودة امخططة كلما زادت قيمة    

بأنه يأخذ أكثر من جانب من جوانب تقييم امشروع، فا فيتم التقييم  PPIومتاز هذا الرقم القياسي    
امشروعات، ولذلك فإنه مكن من عمل موائمة بن وقت اإųاز كما هو متبع ي كثر من فقط على أساس 

الوقت والتكلفة واŪودة معا، ففي حالة التطرف ي مواصفات اŪودة قد يؤدي ذلك إń ارتفاع التكلفة الفعلية 
احسوبة، كذلك فإن هذا الرقم القياسي مكن استخدامه  PPIعن التكلفة امقدرة ما يؤدي إń اŵفاض قيمة 

                                                           
1
 .حسن إبراهيϡ بϭϠط، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 .-محمد تϭفيϕ مΎضي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

3
 .-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
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ز الǼشاط وليس امشروع فقط، ومن م فإنه مكن مقارنة اإųاز ٓكثر من نشاط ي امشروع لتقييم إųا
  1الواحد.

  المطلب الثاني: الرقابة على جودة المشروع.   

 سǼتعرف على هذا امفهوم من خال الǼقاط التالية:   

 مفهوم الجودة. الفرع اأول:   

Źظى موضوع اŪودة باهتمام متزايد ي كل امǼظمات ي كل أŴاء العام امتقدم والǼامي مǼها على حد    
 ńودة أصبحت مثل أحد العوامل آساسية احددة للقرار الشرائي، هذا ااهتمام أدى إŪالسواء، كون أن ا

 التالية: تباين واختاف مفهوم اŪودة، وسيظهر ذلك بوضوح من خال التعاريف 

 م تعريف اŪودة ي اإدارة من خال امداخل التالية:

والذي يعř أن اŪودة هي عبارة عن ůموعة من امعاير اŬاصة بآداء امتميز والŖ ا  مدخل اامتياز: -1 
اŪودة العالية  تقبل امǼاقشة أو اŪدل، ويشر هذا امدخل إń أن آفراد يتعلمون من خال خراهم التمييز بن

واŪودة امǼخفضة عن طريق استخدام ůموعة من امعاير الŖ ميز بن الǼوعن من اŪودة.وهذا التعريف مبهم 
  2وغامض وا مكن قياس اŪودة ووضعها ي مواصفات التشغيل.

، أن اŪودة هي صفة امǼتج مثل حجمه شكله  Ruchحيث يري  التعريف المبǼي على المǼتج: -2 
تكويǼه، وŢديدا هي الصفة الŢ Ŗدد قيمة امǼتج ي السوق، وإń أي مدى من الكفاءة سيؤدي ذلك امǼتج 

صفة الŢ Ŗدد قيمة امǼتج ي السوق، وإń أي مدى من الكفاءة سيؤدي ذلك امǼتج الوظيفة وامهمة الŖ ال
أ benchmarkاير قياسية )كل هذǽ الصفات مكن قياسها ووضعها ي صور ومع  3صمم من أجلها.

   4يعتمد عليها التصميم ورقابة اŪودة وقياسها.

                                                           
1
 .نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   

، )الطبعة العربية آوń، آردن: دار الشروق للǼشر إدارة الجودة في الخدمات: مفاهيم وعمليات وتطبيقاتقاسم نايف علوان احياوي،   2
 .26أ، ص: 2006والتوزيع،

أ، 1996، )مصر: ظافر للطباعة والǼشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربيةالمǼهج العلمي لتطبيق فريد زين الدين،   3
 . 10ص: 

 .12أ، ص:2002، )مصر: الدار اŪامعية للطباعة والǼشر والتوزيع،إدارة الجودة الكليةسونيا Űمد البكري،   4
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عاير الŖ يتم يل الشخصي فإن امضاات الŖ تعتمد اŪودة على التفدد إا أنه ي اŰūمتاز هذا التعريف بأنه 
  1كون مضللة.تالقياس عليها قد 

أن اŪودة هي القدرة على Ţقيق رغبات  أJohnsonحيث يرى ) التعريف المعتمد على العماء: -3 
  2العميل بالشكل الذي يتطابق مع توقعاته وŹقق رضاǽ التام عن السلعة أو اŬدمة الŖ تقدم إليه.

 كما مكن تعريف اŪودة من خال هذا امدخل على أها:     

توافر خصائص وصفات ي امǼتج تتبع احتياجات وتوقعات العميل، ويتأتى ذلك برمة احتياجاته وتوقعاته  - 
إń تصميم امǼتج مع جودة تǼفيذ هذا التصميم وتقدمه مع اŬدمات امصاحبة إن تطلب آمر ما يتوافق 

  3وحاجات وتوقعات العماء.

العماء ومن م استǼتاج الطرق والكيفيات الŖ من خاها تلي  اŪودة تسمح بالتعرف الدقيق ūاجات - 
 4احتياجاته ومن م إرضائه.

  5اŪودة هي توفر احتياجات العميل عǼد الشراء واستعمال امǼتج بأفضل تكلفة وأحسن من امǼافسن. - 

ة من الǼسب امعيبة، تعř اŪودة وفق هذا امدخل صǼع مǼتجات خالي التعريف المبǼي على التصǼيع: -4 
 6من خال مطابقتها مواصفات التصميم امطلوبة ويتم قياس اŪودة طبقا للمعاير اموضوعة بواسطة امǼظمة.

ويعتمد تعريف اŪودة على هذا آساس على التكلفة وآسعار وعدد من  التعريف المبǼي على القيمة: -5 
 7ستهلك على اŪودة والقيمة.اŬصائص آخرى، ويعتمد القرار الشرائي للم

ويهدف هذا امدخل إŢ ńقيق اŪودة من خال Ţديد عǼاصر السعر، أي مدى إدراك الزبون لقيمة امǼتج 
الذي يرغب ي اūصول عليه من خال مقارنة خصائص امǼتج بǼظرة ذي قيمة عالية، فاŪودة يعر عǼها 

8على متغراها بالكلفة امقبولة.بدرجة التمايز بالسعر امقبول وŹقق السيطرة 
 

                                                           
 .12نفس امرجع السابق، ص:  1
 .10فريد زين الدين، مرجع سبق ذكرǽ، ص:   2
 . 543أ، ص: 1997، )الطبعة الثالثة، مصر: دار الǼشر، إدارة اإنتاج والعمليات في الصǼاعة والخدماتأمد سيد مصطفى،   3

4
 Birnard Diridoullou, Charles Vincent, le client au Cœur de l’organisation: la qualité à l’action, (2éme 

édition, France : édition d’organisation, 2001), p : 49.   
5
 Michel Catton, Nathalie Idrissi, Patrick Kuochaert, maitriser les processus de l’entreprise, (2éme édition, 

France : édition d’organisation, 2000), p : 67. 
 .27ذكرǽ، ص:  قاسم نايف علوان احياوي، مرجع سبق  6
 .13، مرجع سبق ذكرǽ، ص:إدارة الجودة الكليةسونيا Űمد البكري،   7
 .27قاسم نايف علوان احياوي، مرجع سبق ذكرǽ، ص:   8
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 من خال التعاريف السابقة مكن استǼتاج ما يلي:   

هǼاك اختاف واضح وكبر ي تعريف اŪودة، فكل يراها حسب وجهة نظرǽ واجال الذي يǼتمي إليه:  - 
فهǼاك من يراها تكمن ي جودة التصميم واإنتاج، أي امطابقة للمواصفات وامعاير، وأن يتم اإنتاج بطريقة 

 صحيحة من امرة آوń، وهي وجهة نظر رجال اإنتاج.

 - Ǽودة على أها تتحدد من خال وجهة نظر امستخدم، فهي ليست ي حن يŪا ńظر رجال التسويق إ
فقط Ţقيق حاجاته ورغباته بل šاوزها واانتقال إń إسعادǽ ووائه للمǼظمة، وهذا هو امفهوم اūديث 

هǼا ا نقصد به للجودة إذ مكن اūكم من خال العميل ŝودة أو رداءة امǼتج، وعǼدما نتحدث عن العميل 
 العميل اŬارجي فقط وإما العميل الداخلي كذلك.   

ي آخر مكن القول أن اŪودة تشر إń قدرة امǼتج سواء كان سلع أو خدمات على الوفاء باحتياجات    
 ورغبات وتوقعات العماء وحš ŕاوزها مع اعتزاز مقدمي امǼتج بعملهم وامǼتج الذي يقدمونه.

ل الوصول إń التعريف امشار إليه سابقا تطور مفهوم اŪودة ومر بالعديد من التغرات إń حن وصوله وقب   
إń إدارة اŪودة اإسراتيجية أو اţاذ اŪودة كبعد اسراتيجي أين يتم الركيز على Ţقيق وإشباع رغبات 

ات بااعتماد عليه، وعليه أصبحت اŪودة العميل عن طريق ااقراب مǼه وتفهم حاجاته وتوقعاته وأخذ القرار 
تستعمل كعامل ي امǼافسة من خال جعل السوق أساس كل القرارات وااقراب مǼه ومن العماء أكثر من 

 امǼافسن والتعرف عليهم وŰاولة التميز عǼهم.

 ومن أبرز تعاريفها ما يلي: إدارة الجودة الشاملة: -

ارة اŪودة الشاملة على أها: " مǼهج تطبيقي شامل، يهدف إŢ ńقيق عرف معهد اŪودة الفدراŅ إد -
حاجات وتوقعات العماء، حيث يتم استخدام أساليب كمية من أجل التحسن امستمر ي العمليات 

  1واŬدمات ي امǼظمة ".

تعرف إدارة اŪودة الشاملة بأها: " مدخل إدارة امǼظمة، يرتكز على اŪودة، ويقوم على مشاركة ميع  - 
أعضاء امǼظمة، ويستهدف الǼجاح على امدى الطويل من خال Ţقيق رضا العميل وŢقيق مǼافع تعود على 

 2امǼظمة واجتمع".

                                                           
، )الطبعة آوń، آردن: isoواإيزوTQM إدارة الجودة الشاملةميد عبد الǼي الطائي، رضا صاحب آل علي، سǼان كاظم اموسوي،   1

 . 17أ، ص: 2003مؤسسة الوراق للǼشر والتوزيع، 
 .463أ، ص: 2001، )مصر: وايد سرقيس لاستشارات والتطوير اإداري، اإدارة وتحديات التغييرسعيد يس عامر،   2
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على اموارد البشرية والŖ تظهر تطوير وŢسن مستمر ي  إدارة اŪودة الشاملة هي نظام تسيري يقوم - 
  1خدمة العميل بتكاليف أقل دوما.

مكن تعريف اŪودة الشاملة على أها: التكييف الدائم للسلع واŬدمات مع احتياجات العماء  -  
   2وامستعملن وتطويرها وهذا من خال التحكم ي كل نشاطات امǼظمة.

اŪودة الشاملة من وجهة نظر أمريكية على أها: " فلسفة وخطوط عريضة ومبادئ تدل  وتعرف إدارة - 
وترشد امǼظمة لتحقيق تطور مستمر، وهي أساليب كمية باإضافة إń اموارد البشرية الŢ Ŗسن استخدام 

اع حاجات اموارد امتاحة وكذلك اŬدمات، Şيث أن كافة العمليات داخل امǼظمة تسعى ٓن Ţقق إشب
  3وامرتقبن". العماء اŬارجين اūالين

خال التعاريف السابقة يتضح أن إدارة اŪودة الشاملة هي طريقة وفلسفة تستعمل ي إدارة امǼظمة،  من   
هدف إŢ ńقيق التعاون وامشاركة امستمرة بن العاملن ي امǼظمة من أجل التحسن امستمر ي امǼتج 

 .معوالعمليات الŢ Ŗقق رضا العماء سواء كǼوا عماء الداخل أو اŬارج وŢقيق متطلبات اجت وآنشطة

أما بالǼسبة للمشاريع فإن إدارة اŪودة الشاملة هي Ţقيق ااستخدام آفضل للموارد امتوافرة وذلك من    
خال السعي للتحسن امستمر، وهي تتطلب تطبيق مبادئ إدارة اŪودة الشاملة على ميع مراحل 

  5وهي تتضمن ما يلي:4العمل.

الدائم لتطوير امواصفات ونشر مفاهيم اŪودة، وتأمن * السعي للتحسن امستمر من خال العمل     
 اإمكانيات الازمة لتǼفيذ امشاريع باŪودة امطلوبة.

* مشاركة اموردين والزبائن، وذلك بالتعرف على أدرائهم عن الǼقاط امتعلقة باŪودة ومǼاقشتهم هام    
 Ţفيزهم على أداء دورهم ي Ţسن اŪودة للمشاريع.

 مشاركة ميع العمليات، سواء اإنتاجية أو غر اإنتاجية ٓن ميعها ها تأثر ي جودة أعمال امشروع. *    

 * قياس اإųاز، أي تتبع نسب تǼفيذ اŬطط والعمل على ŢسيǼها بشكل مستمر.   

                                                           
1
 Birnard Diridoullou, Charles Vincent, op-cit, p : 97.   

2
 Etienne COLLIGNON, Michel WISSLER, Qualité et compétitivité des entreprises : de diagnostic aux 

action de progrès, (2éme édition, France : ECONOMICA, 1988), p : 44.  
 .74أ، ص: 2003يع، ، )الطبعة آوń، آردن: دار اميسرة للǼشر والتوز إدارة الجودة الشاملةخضر كاضم مود،   3
4
، مجΔϠ جΎمعΔ دمشϕ لϠعϡϭϠ الϬندسيΔ، إدارة الجϭدة في مشΎريع التشييد في سϭريΔقصي صΎلح، نصر الدين خير ه، محمد الجالي،   

 .، ص: المجϠد الثΎني ϭالعشرϭن، العدد اأϭل، 
5
  .ϕبΎن السΎس المكϔن 
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د له هدف * فريق العمل )العمل اŪماعيأ، وهذا يعř أن على أطراف امشروع العمل معا كفريق واح   
 مشرك هو تǼفيذ امشروع ŝودة عالية.

* مشاركة اموظفن، ليسهموا ي Ţقيق اŪودة ي أثǼاء أدائهم ٓعماهم وذلك بǼشر مفاهيم اŪودة بيǼهم    
 وŢفيزهم على تǼفيذ آعمال بدقة عالية.

 : مفهوم الرقابة على الجودة.الثانيالفرع    

تعرف مراقبة اŪودة بأها عملية استخدام آساليب وآنشطة ي Ţقيق Ţسن جودة امǼتج أو اŬدمة،    
وتشمل تكامل آساليب وآنشطة امرتبطة ها ومǼها: امواصفات، تصميم امǼتج مقابلة امواصفات، الفحص 

  1لتحديد مطابقة امواصفات.

امǼتج بامواصفات والرسومات والتصميمات، فكلما كان التطابق بن وتعرف كذلك بأها: مدى التزام    
التصميمات وخصائص اإنتاج الفعلي كلما كانت درجة اŪودة عالية، وكلما اŴرفت خصائص امǼتجات عن 

 2امواصفات امعيارية كلما اŵفض مستوى اŪودة.

على اŪودة يستǼد إŢ ńقيق ثاث مرتكزات مفهوم الرقابة من خال التعاريف السابقة مكن القول أن    
    3أساسية تتمثل ي:

على  Ÿب على إدارة امؤسسة Ţديد مواصفات مǼتجاها امستقبلية، فالتصاميم العامة جودة التصميم: - 
امدى ااسراتيجي يتم إقرارها عادة من قبل اإدارة العليا ي امؤسسة ااقتصادية، أما اŪوانب التفصيلية تقǼيا 

 وفǼيا فإن اإدارة الفǼية )اهǼدسيةأ تقوم بإعدادها ي إطار السياسة العامة.

اصفات واالتزام ها ي űتلف توفر مǼتجات ŝودة عالية يعتمد على دقة امطابقة للمو  دقة المطابقة: - 
امراحل التحضرية والتشغيلية )اإنتاجيةأ من قبل امؤسسة ااقتصادية، فدقة امطابقة للمواصفات الفǼية 
واهǼدسية ضرورة تستلزمها اūاجة إń توفر مǼتجات بǼوعية جيدة ومائمة، نظرا ٓن امǼتجات امعيبة ترجع 

 ا: أسباها إń عاملن هامن م

 * عدم الدقة ي التصميم.   

 * عدم الدقة ي تǼفيذ التصميم )امطابقةأ.   

                                                           
1
 . (، ص:، ترجمΔ: سرϭر عϰϠ إبراهيϡ سرϭر، الطبعΔ اأϭلϰ، )الΎϘهرة: المكتبΔ اأكΎديميΔ،الرقΎبΔ عϰϠ الجϭدةدال بستر فيϠد،   

2
 .(، ص: ، )اإسكندريΔ: مكتبΔ اإشعΎع، إدارة اإنتΎج ϭالعمϠيΕΎ التكنϭلϭجيΔ: مدخل تكΎمϠي تجريبيفريد راغΏ النجΎر،   

3
 .(، ص: ، الطبعΔ اأϭلϰ، )اأردن: دار الميسرة لϠنشر ϭالتϭزيع ϭالطبΎعΔ، إدارة الجϭدة ϭخدمΔ العماءخضير كΎظϡ حمϭد،   
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تعتر هذǽ اممارسة أثǼاء الǼشاط اإنتاجي من الǼشاطات اūيوية واهامة، والŖ ابد من توافر  دقة اأداء: - 
اإرشادات الكفيلة بتقومها وتدعيمها وفقا للتوجهات واإرشادات الفǼية واإدارية من آجهزة امعǼية وتتضمن 

 هذǽ اإرشادات ما يلي:

 اŬط اإنتاجي. * Ţديد حجم العيǼة الŖ يتم سحبها من   

 * Ţديد عدد مرات سحب العيǼات.   

 * Ţديد الفرات الدورية امǼتظمة الŖ يتم سحب العيǼات خاها.   

* تفسر الǼتائج الŖ مكن الرجوع إليها ي حالة حصول التباين أو ااŴراف عن امواصفات وامعاير    
 القياسية.

آساسية الŖ يتطلبها االتزام بآداء امتحقق وفق امتطلبات امراد ومǼه تعتر اإرشادات من الضرورات 
 إųازها.

  1من خال ما سبق مكن القول أن اŪودة تتكون من العǼاصر التالية:   

وتعř مطابقة امǼتج للمعاير امتعارف عليها، وكذا اŬصائص اموضوعية امتعلقة بالزبون والŖ  المطابقة: - 
 سها.مكن قيا

وتعř إرضاء متطلبات الزبائن، تطلعاهم واحتياجاهم، سواء كانت ضمǼية أو ذاتية أو حŕ  ااستجابة: - 
 غر واعية.

 ويقصد ها Űافظة امǼتج على خصائصه عر الزمن، من حيث امطابقة وااستجابة.  الصاحية: - 

  2تباع اŬطوات التالية:وحŕ يكون تصميم نظام الرقابة على اŪودة متكامل Ÿب إ   

Ţديد الǼقاط اūرجة أي Ţديد أهم امراحل والعمليات الŢ Ŗتاج للمراقبة، وغالبا ما تكون أنواع الرقابة  - 
 آهم هي: * الرقابة على امواد آولية وامستلزمات لضمان متعها بامواصفات احددة.

 امراحل اهامة.أو اŬدمة وخاصة أثǼاء  * الرقابة على عملية إنتاج السلعة      

 * الرقابة على امǼتج الǼهائي وذلك قبل وصوله إń امستهلك.      
                                                           

1
 J.P. NEUVILLE, la Qualité en question, revue française de gestion, )MARSAVRILMAI, 

1996(, p.40. 
2
   ،ΕΎϘد أحمد عريϭكر محمΎش ϰϠع Δتطبيقي Δليف دراسΎيض التكϔتخ ϰϠدة عϭالج ΔبΎأثر رق Δاأردني ΔكϠفي المم Δالغذائي ΕΎالشرك

ΔشميΎϬسط، الϭاأ ϕالشر ΔمعΎيلّ، جϭالتمϭ ΔسبΎالمح ϡقس ،ΔسبΎجستير في المحΎم ΔلΎص: ، رس ، . 
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تقرير نوع قياسي سيستخدم ي نقطة من نقاط الرقابة اūرجة، وعادة ما يوجد خياران: إما أن يبŘ القياس  - 
يبŘ القياس على اŬصائص مثل: نسبة العيوب ي  على امتغرات مثل الطول، الوزن، وآبعاد وغرها، أو أن

 العيǼة أو عدد العيوب ي الوحدة وغرها.

تكون شاملة Ūميع الوحدات أو عيǼة من  أنتقرير الكمية الŖ سيتم فحصها أو مراقبتها وهذǽ الكمية إما  - 
حدات، بيǼما توجد أو اŬدمات الŖ تستلزم مراقبة شاملة Ūميع الو الوحدات، وهǼاك بعض الصǼاعات 

 صǼاعات أخرى ا مكن بل يستحيل مراقبتها إا من خال العيǼة.

القائمن بالتǼفيذ،  1امسؤولية هي مسؤولية كل من:Ţديد امسؤولن عن عملية الرقابة، وغالبا ما تكون  - 
 .مدير امشروع، اإدارة العليا، الذين يتم إųاز امشروع ūساهم، واممولن للمشروع

اماحظة الشخصية، تقارير آداء الدورية، شكوى بعض  2على أعمال امشروع ųد:ومن أهم وسائل الرقابة 
 العماء الذين يتم إųاز امشروع ūساهم، نظم امعلومات، ااجتماعات الدورية، ومتابعة اموازنات واإنفاق.

 الفرع الثالث: أساليب إدارة الجودة ومراقبتها.   

التفكر بشأن اŪودة Ūميع مهام امشروع وعملياته من البدء إń اإغاق، "يقصد بإدارة جودة امشروع    
وتستهدف إدارة جودة امشروع Ţقيق آهداف  3"،وتسعى إń تكامل امهام امرابطة ي ميع امستويات

 4التالية:

 ţطيط أنشطة إدارة جودة امشروع. - 

 Ţديد مواصفات اŪودة القياسية وأولوياها ي امشروع. - 

 وجود إدارة متخصصة تسعى إŢ ńقيق مواصفات اŪودة ي امشروع. - 

آنشطة امتعلقة بالشركة امǼفذة والŢ Ŗدد سياسات اŪودة تتضمن عمليات إدارة جودة امشروع كل    
امتطلبات الŖ أنشئ من أجلها، تلك العمليات تǼفذ نظام إدارة  وأهدافها وامسؤوليات كي Źقق امشروع كافة

اŪودة من خال سياسات وإجراءات وعمليات ţطيط اŪودة، وتوكيد اŪودة، ومراقبة اŪودة،مع آنشطة 
 5امستمرة اŬاصة بتحسن العمليات امطبقة أثǼاء العمل بامشروع.

                                                           
1
 .محمد تϭفيϕ مΎضي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
  .ϕبΎن السΎس المكϔن 

3
( دراسΔ حΎلΔ في شركΔ المنصϭر العΎمiso 10006 : 2003 Δ)تقييϡ جϭدة المشرϭع ϭفϕ المϭاصΔϔ الدϭليΔ شΎϔء باسϡ حسن،   

ΔدريΎفي الج ΔمعيΎالج Δع اأبنيϭمشر /ΔئيΎاإنش ΕاϭΎمقϠمن عشر، ص: لΎالعدد الث ،ΔمعΎالتراث الج ΔيϠك ΔϠبغداد،مج ،. 
4
  .ϕبΎن السΎس المكϔن 

5
  ΕΎعϭد إدارة المشرϬريع ،معΎالدليل المعرفي إدارة المش ϕذكره، ص: ، مرجع سب. 
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 اŪودة ومراقبتها نذكر ما يلي: دارةإمن أهم العمليات الŖ تستعمل ي    

وهو يتعلق بتحديد مقاييس اŪودة امǼاسبة للمشروع وŢديد كيفية تطبيقها، فهي  تخطيط الجودة: -1   
واحدة من العمليات الرئيسية امطلوبة إنشاء ůموعة ţطيط العمليات، وضرورية أثǼاء تطوير خطة إدارة 

، التغيرات امطلوبة ي امǼتج  ات ţطيط امشروع آخرى، على سبيل امثالامشروع، ويلزم تǼفيذها موازاة عملي
كي Źقق مقاييس اŪودة احددة قد Ţتاج إń تعديات ي التكلفة واŪدول الزمř، أو Ţليا مفصا 

  1للمخاطر امتعلقة مشكلة ما.

   2وأهم ما يǼتج عن هذǽ العملية ما يلي:   

وهي تصف كيف سيǼفذ فريق إدارة امشروع سياسة اŪودة اŬاصة بالشركة امǼفذة،  خطة إدارة الجودة: -أ 
 وهي خطة تابعة Ŭطة إدارة امشروع. 

وهي عبارة عن تعريف عملي يصف وبعرة Űددة ماهية الشيء وكيف  موازين أو معايير الجودة: -ب 
 تقيسه عملية مراقبة اŪودة.

وهي عبارة عن أداة هيكلية، عادة ما ţص أحد امكونات، وتستخدم ي التحقق  راقبة الجودة:قوائم م -ج 
من تǼفيذ ůموعة من اŬطوات امطلوبة، قد تكون قوائم امراجعة بسيطة أو معقدة، عادة ما تكون مصاغة 

 عملية مراقبة اŪودة.بصيغة آمر)افعل ذلكأ أو التحقق )هل فعلت ذلكأ، تستخدم قوائم مراجعة اŪودة ي 

وهي خطة تابعة Ŭطة إدارة امشروع، وهي تقدم تفصيا Ŭطوات Ţليل  خطة تحسين العمليات: -د 
 .العمليات الŖ تسهل تعريف آنشطة الضائعة وعدمة القيمة، وذلك لزيادة قيمة العميل

يسجل أهداف اŪودة للمشروع، ومثل القاعدة الŖ يبŘ عليها قياس أداء اŪودة  خط أساس الجودة: -ه 
  وتقريرها كجزء من خط أساس قياس آداء. 

 3باإضافة إى العمليات التالية ما يلي:   

ن امǼتج ها الضرورية لتحقيق ثقة كافية بأهو ميع آنشطة امǼهجية وامخطط  الجودة: أو توكيد ضمان -2 
سوء كان سلعة أو خدمة سرضي متطلبات اŪودة، إن عملية ضمان اŪودة ي امشاريع ها معŘ أوسع من 

 .تطبيق امعاير واإجراءات الŖ تضمن أن امǼتج سيحقق امواصفات امطلوبة

                                                           
1
 .نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   

2
 ..-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   

3
  -، ص: مرجع سبϕ ذكرهقصي صΎلح، نصر الدين خير ه، محمد الجالي،   
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 وهي تشمل ما يلي:    

امالك وامǼفذأ، تقوم بتدقيق  اموافقة أو التصديق من طرف ثالث، وهذا يتطلب مشاركة جهة ثالثة )غر*    
مستوى آعمال امǼفذة وتقييمها ي كل مرحلة من مراحل امشروع، ومن م اموافقة عليها أو تعديلها أو 

 رفضها.

* تدقيق الǼظام وذلك بالتأكد من قدرته على Ţقيق مستوى اŪودة امطلوبة ومدى توافقه مع ظروف    
 رة.آعمال ومع اإمكانيات امتواف

* ţطيط متقدم للجودة، وهذا يتطلب وجود أطر متخصصة ذات كفاءة وخرة بإدارة اŪودة ٓعمال    
امشروع، تقوم بوضع الرامج التǼفيذية واŬطوات العملية الواجب القيام ها خال مراحل امشروع من أجل 

 الوصول إń مستوى اŪودة امطلوبة.

 ضح أمية Ţقيق اŪودة ٓعمال امشروع وامفاهيم وآنشطة امتعلقة بذلك.* كتيبات شاملة عن اŪودة، تو    

Şيث يتم حساب الǼفقات الŖ تصرف على آنشطة وآعمال )التدقيق، * استخدام تكاليف اŪودة،    
لك وضع اŬطط وامواصفات...أ امتعلقة بضمان اŪودة ومقارنتها اقتصاديا مع الǼتائج ي حال اإخفاق وذ

 ي كل مرحلة من مراحل امشروع.

* إشراك العمليات غر اإنتاجية، أي ااهتمام بآعمال الداعمة لعملية التǼفيذ )كتوريد امواد وامعدات    
 وحساب التكاليف ووضع اŬطط...أ.

   Ź يث تتم دراسة الظروف احيطة بأي إخفاقŞ ،ليل أسبابهŢدث ي * اعتماد أسلوب مذجة اإخفاق و
أعمال امشروع مع Ţديد أسبابه وأثارǽ كي يتم العمل على إجراء التصحيح الازم ولتفاديه ي آعمال 

 آخرى.

* استخدام ضبط العمليات اإحصائي، وذلك بإجراء اختبارات أثǼاء القيام بالعمل لتحديد مقدار    
تم امعاŪة امبكرة قبل أن تتجاوز العيوب ااŴرافات الŢ Ŗدث ي كل مرحلة من مراحل امشروع، Şيث ت

 اūدود امسموحة. 

 ونقصد ها آنشطة والتقǼيات العملية امستخدمة لتحقيق متطلبات اŪودة.  الجودة: أو رقابة ضبط -3   
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ويستوجب أداء مراقبة اŪودة متابعة نتائج معيǼة للمشروع لتحديد ما إذا كانت متوافقة مع مقاييس اŪودة    
امعǼية، وŢديد طرق التخلص من أسباب آداء غر امرضي، وŸب أن تكون هذǽ العملية مستمرة أثǼاء تǼفيذ 

  1امشروع بأكمله.

 وهي تتضمن ما يلي: 

دة للتǼفيذ وذلك من خال امخططات وامواصفات والشروط الفǼية الŖ تصف كل جزء * وضع معاير Űد   
 من عملية تǼفيذ امشروع.

* قياس الفروقات عن امعاير وذلك بالتأكد ي أثǼاء التǼفيذ من مطابقة آعمال للمخططات وامواصفات    
 والشروط الفǼية.

* اţاذ إجراءات تصحيحية للفروقات السلبية إنقاصها إń اūدود الدنيا امسموحة وامقبولة والŖ ا تؤثر    
 ي نواحي آمان وامتانة وآداء الوظيفي اŪيد ٓعمال امشروع امǼفذة.

خطاء الŖ تظهر ي * التخطيط لتحسن امعاير ولزيادة التطابق معها وذلك بااستفادة من السلبيات وآ   
 أثǼاء التǼفيذ ليتم تفاديها ي مراحل التǼفيذ الاحقة وي امشاريع آخرى.

 2 ومن أهم طرق قياس اŪودة نذكر:   

مكن اعتبارǽ أرخص وأسهل طريقة لاختبار، إا أن عيبه يكمن ي عدم الثبات الكاي  الفحص الǼظري: -أ 
 القادر على التمييز.

يتعلق بالقياسات الطبيعية واميكانيكية مثل اختبار قوة الشدة، وهي تسبب  طريقة ااختبار اإتافي: -ب 
 إتاف امǼتج بأكمله أو جزء مǼه.

حيث تؤكد على أجهزة ااختبارات غر امتلفة الŖ تعتمد  طريقة معامل ضبط الجودة والمختبرات: -ت 
ة أو أشعة جاما أو ااهتزازات العالية واموجات فوق الصوتية مثا على التحاليل أو آشعة الصوتي

 وامغǼاطيسية.

 3وتتمثل خطوات قياس اŪودة ي ما يلي:   

                                                           
1
 معϬد إدارة المشرϭعΕΎ، الدليل المعرفي إدارة المشΎريع، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
   ،ϱϭدة زيد منير عبϭإدارة الجΔϠمΎز، الشϭ(، ص: ، )اأردن: دار كن . 

3
 .نϔس الرجع السΎبϕ، ص:   



 

124 

 

حيث أن امقياس الذي يؤدي إń اإجابة على بعض آسئلة  خطوة اختيار المقاييس المراد إجراؤها: -أ 
 فه من أجل اūصول على اإجابات.Ÿب أن يتم اختيارǽ، ومن م Ÿب أن يتم تشكيله وتعري

حيث أنه ليس من الضروري أن يتم اختيار كل  خطوة اختيار المكونات التي يجب أن يتم قياسها: -ب 
العǼاصر من أجل القيام بقياس امعاير عليها، بل يفضل الركيز على امكونات اŪوهرية والŖ يتم استخدامها 

 بشكل ثابت.

العǼاصر امختارة يتم قياسها، وامقاييس امصاحبة ها يتم  كونات والعǼاصر:خطوة قياس خصائص الم -ت 
قياس قيمة امعيار ها، حيث يتطلب هذا تضمن عملية معاŪة مثيل العǼاصر مثل التصميم، وذلك باستخدام 

 بيانات م معها بشكل تلقائي باستخدام أدوات وبرůيات حاسوب متطورة.     

 الŖ تستعمل ي الرقابة وضمان اŪودة نذكر: وآدوات ليبومن أهم آسا   

وهو ميع الǼشاطات امتعلقة بقياس واختيار وŢديد مات وخصائص امǼتج سواء   الفحص أو التفتيش: -أ
كان سلعة أو خدمة ومقارنتها مع امتطلبات احددة، ويتمثل هذا الǼشاط ي امشاريع ي فحص واختبار امواد 
وآعمال امǼفذة ومقارنتها مع امواصفات احددة، وي حال عدم التطابق يتم استبدال امواد وإعادة تǼفيذ 

 1العمل غر امطابق.

ومكن تعريفها بأها إحدى أدوات ضبط اŪودة الŖ تستعمل لتحديد امشاكل حسب  أوراق الكشف: -ب
ة امǼتوج بطريقة تسمح بتحليلها بسهولة، ومن خاها مكن آمية الǼسبية ها، وذلك ŝمع البيانات عن جود

Ţديد أهم امشاكل الŖ تؤثر على اŪودة والŸ Ŗب العمل على حلها والتحسن من العملية اإنتاجية، وهي 
 2تتشكل بإتباع اŬطوات التالية:

و عيوب فإن هذا يشمل Ţديد * Ţديد مدى وأنواع الǼتائج أو آحداث اممكǼة، وإذا م تسجيل أخطاء أ   
 خصائص اŬطأ أو العيب، ومن م وضع رموز اŬطأ.

* Ţديد وحدة القياس الŖ تستخدم وقد تكون ببساطة عدد مرات اūدوث )التكرارأ أو عدد الساعات او    
 التكاليف.

 * Ţدد تكرار اماحظة أو امراقبة على سبيل امثال: يوميا، أسبوعيا، شهريا...   

                                                           
1
 .قصي صΎلح، نصر الدين خير ه، محمد الجالي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
   ،ϕفيϭن تΎعبد الرحمΕاϭاأدϭ ϡهيΎϔمϠمل لΎالدليل المتك :ΔϠمΎدة الشϭالج ،"ϙلإدارة "بمي ΔنيϬالم Ε(، ص: ، )مصر: مركز الخبرا

-. 
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* تصمم ورقة الكشف واختبارها، م نسخ القائمة وتوزيعها على من Ÿمعون البيانات، ومن آفضل    
 إشراكهم أثǼاء تصميم الورقة.

 * بعد فرة مع البيانات مكن حساب اجموع الكلي وŢليل الǼتائج.   

  البيانية، أو الدوائر اإحصائية...التالية: باريتو، آعمدة دوات ٓداة من ا* عرض الǼتائج باستخدام أ   

ويسمى أيضا مǼحŘ هيكل أو عظم السمكة، كما يسمى űطط إشكاوا نسبة  مخطط السبب واأثر: -ج
وهو أستاذ معروف لدى امهتمن  1989-1915إń العام الياباň )كاورو إشكاواأ الذي عاش ي الفرة 

 وحي لكيفية تدريب فرق العمل.بفلسفة إدارة اŪودة الشاملة ويعتر آب الر 

هو مǼحŘ يوضح العاقة بن آسباب والǼتائج ومدى اارتباط بيǼهما، م الوصول إń السبب أو آسباب    
اūقيقية الŖ أدت إń حدوث امشكلة موضوع الدراسة، وتأي أمية هذǽ الǼقطة ي أنه عǼد ظهور عيب ي 

، فإذا م تتضمن هذǽ ل عن احتماات حدوث العيوب أو آخطاءمǼتوج ما فإنه يتم التفكر ي اūا
ااحتماات السبب اūقيقي هذا العيب فإن أي Űاوات لعاج هذا آخر لن تعطي الǼتائج امطلوبة، 

   1وللحصول على أفضل الǼتائج ابد من ترتيب العوامل امتسببة ي امشكلة والŖ يكون ها تأثرا مباشرا عليها.

  2ومكن إماا اختصار اŬطوات الازمة لرسم űطط السبب/آثر ي مس خطوات أساسية هي:   

 * رسم خط أفقي متجه Ŵو امشكلة اūاصلة أو اهدف احدد.   

    

 

 ويقصد ها: أš *les 5 Mميع تصǼيف آسباب احتملة ي عائات والŖ تسمى )   

 .M1أ: جودة امواد، امكونات، القطع...إł ويرمز ها اختصارا بالرمز Matièreامادة ) - 

مشكل آهلية )اŪدارةأ، التǼظيم، اŬرة، التكوين، اŪودة...إł  أ: Main d’œuvreاليد العاملة ) - 
 .M2ويرمز ها اختصارا بالرمز 

أ: أسباب مرتبطة باآات، أو التجهيزات والوسائل اŬاصة )السرعة، الضغط، Matérielالعتاد ) - 
 .M3العدد، الصيانة...إłأ ويرمز له اختصارا بالرمز 

                                                           
1
 (، ص: ، )الΎϘهرة: دار الكتΏ العϠميΔ لϠنشر ϭالتϭزيع، أسΎسيΕΎ الجϭدة في اإنتΎجعمر محمد إسمΎعيل ،   

2
مذكرة  ،– الميϠيSCS ΔدراسΔ حΎلΔ شركΔ الخزف الصحي  -استخداϡ اأدϭاΕ اإحصΎئيΔ في الرقΎبΔ عϰϠ جϭدة المنتجΕΎكحيΔϠ أمΎل،   

 ΔمعΎج ،ΕΎد الم΅سسΎاقتصϭ جستير، تخصص تسييرΎم Εϭص: بسكيكدة،  أ ،- . 

 اأثر
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أ إجراءات أو الطرق العملية امستخدمة، التعليمات وكل ما هو مرتبط بامعارف Méthodesالطرق ) - 
 .M4التطبيقية أو بالتǼظيم...إł ويرمز ها بالرمز 

أ: احيط الفيزيائي امادي، كالضوء، الغبار، الضوضاء...إł، واحيط البشري، وكل ما Milieuالوسط ) - 
 .M5يتعلق بطرق العمل، ويرمز له بالرمز 

تسجيل ، و * رسم اŬطوط امتعلقة بعدد العائات من آسباب الرئيسية احتملة وإيصاها باŬط الرئيسي   
رة آسباب امتعلقة بكل عائلة، وŸب السهر على إظهار كل آسباب احتملة، كما على خطوط فرعية قص

:Ņيوضح ذلك الشكل التا 

 أ: űطط السبب وآثر.07الشكل رقم)   

 

   

 

                     

 

 

دراسة حالة شركة  -استخدام اأدوات اإحصائية في الرقابة على جودة المǼتجاتكحيلة أمال، امصدر:  
أوت 20مذكرة ماجستر، ţصص تسير واقتصاد امؤسسات، جامعة  ،– الميلية SCSالخزف الصحي 

 .97، ص: 2007بسكيكدة،  1955

اūقيقي الذي سيكون  * بعد Ţديد كل آسباب احتملة ūدوث آثر يتم البحث من بيǼها عن السبب   
 امؤثر آكر على امشكلة حيث سيبقى للمراجعة والتصحيح.

أو űطط باريتو هو مثيل بياň يوضح مشاكل العملية اإنتاجية مرتبة حسب تكرار  مǼحǼى باريتو: -د 
من  %80أ فإن 80/20حدوثها، ومن خاله مكن Ţديد امشاكل آكثر تأثرا، وبǼاءا على قاعدة بارتو )

، معŘ آخر نسبة ضئيلة من العوامل تسبب نسبة كبرة من العوامل أو آسباب %20امشاكل Ţدث بسبب 
 ǽديد هذŢ حل  %20من امشاكل، وإذا م ńتها فإن هذا يؤدي إŪمن  %80من آسباب ومت معا

Ņ1848عاش ي الفرة الواقعة  ) امشاكل، ومي هذا امخطط باسم العام " ألفريدو باريتو" وهو عام إيطا-

M1 M2 

M3 M4 M5 

 اأثر     



 

127 

 

أ، حصل على جائزة نوبل كونه يعتر قائد ي علم ااقتصاد وااجتماع، وقد اهتم بدراسة ظاهرة الثروة 1923
ي اجتمع، واهتم بتحليل امشكات ااجتماعية ي الصǼاعة، وقد حقق ųاحا كبرا ي حياته العملية، ومن 

       1أ.80/20ي طبق ي كثر من آعمال وهو Şث أو قاعدة )أهم مؤلفاته البحث امشهور الذ
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 : الرقابة على تكاليف المشروع.سابعالمحور ال
 تمهيد:    

ŢدثǼا سابقا عن تكاليف امشروع وكيفية تقديرها، وأصبح لديǼا ما يسمى باميزانية التقديرية لإنفاق اŬاصة   
مراحل امشروع امختلفة )أو أنشطتهأ خال فرات اإųاز، Ÿب أن يكون لديǼا نظاما متابعة اإنفاق الفعلي 

ūظة مدى تطابق امبالغ الŖ م إنفاقها فعا مع  خال تلك الفرات، فعن طريق ذلك مكن أن Ŵدد ي أي
 امبالغ امخططة ي اميزانية لكل نشاط وللمشروع ككل.

 .الرقابة على تكلفة المشروعاهيم عامة على مف المطلب اأول:   

 مكǼǼا التعرف على مفهوم الرقابة على التكلفة من خال التطرق إń الǼقاط التالية:   

 الرقابة على التكاليف. تعريف اأول:الفرع    

من متابعة مدى تǼاسب امبالغ امǼفقة مع مقدار اإųاز الذي Ţقق من كل نشاط، سواء   ǼاالǼظام مكǼ هو   
ذǽ امبالغ الŖ م إنفاقها أعلى من امبالغ امخططة أو أقل مǼها فإنه يتم Ţديد آسباب واţاذ كانت ه

، ويكون ذلك عن طريق Ţديد آنشطة الŖ تسببت ي هذا التجاوز أو ازمةاإجراءات التصحيحية ال
  1الوفرة.

 متطلبات الرقابة على التكاليف. الفرع الثاني:   

يتطلب تصميم نظام رقابة تكاليفي فعال التعرف على امتطلبات آساسية لتحقيق الرقابة على التكاليف    
 2والŖ تشمل ما يلي:

Ÿب Ţديد الوظائف أو آنشطة امؤداة بامǼظمة بوضوح مع تعين امسؤولية عن  تǼظيمي مائم:هيكل  -1 
أداء الوظائف امختلفة على آشخاص الذين سوف مǼحون السلطات الازمة لتǼفيذ امهام اموكلة إليهم، كما 

 Ÿب تقسيم امǼظمة إń قطاعات حسب ůات أو مǼاطق امسؤولية.

Ÿب أن يكون لدى امǼظمة الديرين امؤهلن وأيضا العاملن الذين لديهم  در اإدارية والعاملين:الكوا -2 
اŬرة الازمة أو حضروا برامج تدريبية مائمة، فامدير اŪيد مكن أن يساعد ي ţفيض نقائص امǼظمة، 

 ونظام الرقابة غر اŪيد.
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تعتر القيادة الفعالة شيئا ضروريا لرقابة التكاليف، فآنظمة والتقارير وحدما لن يؤديا إń رقابة  القيادة: -3 
التكاليف، فتدعيم ومساندة القائد ٓنظمة وإجراءات رقابة التكلفة سوف يكون ها تأثر واضح على فعالية 

 نظام رقابة التكلفة.

ليف ţطيط أنشطة امǼظمة، وŢديد مقدار ما ترغب امǼظمة على التكايتطلب Ţقيق الرقابة  التخطيط: -4 
 ي إنفاقه على أهدافها وأنشطتها امخططة.

Ÿب Ţديد آداء امستهدف أو امرغوب مقدما عن طريق وضع أهداف لأداء وبǼاء معاير  المعايير: -5 
 للتكاليف.

خدام بعد أن يتم ترمته إń قيمة مالية، فمعيار هو مقياس لقيمة امعيار الفř أو معيار ااستمعيار التكلفة 
ااستخدام مثل كميات مدروسة وŰددة علميا لكل عǼصر من عǼاصر ااستخدامات امباشرة ما يلزم مǼه 

أمتار،  03ومثال ذلك إذا كان القماش الازم لقميص معن  )معيار فřأ هو  إنتاج وحدة واحدة من امǼتج،
ديǼار فإن معيار تكلفة القماش الازم هو   01أن يساويه امر الواحد وقت ااستخدام هو وكان السعر امǼتظر 

   1ديǼار.3=1×3

Ÿب وضع السياسات واإجراءات امائمة لعملية Ţمل )حدوثأ التكلفة  السياسات واإجراءات: -6 
 والسلطات امرخصة لذلك.

Ÿب قياس أو šميع التكاليف الŖ يتم Ţملها بواسطة كل قسم أو مركز مسؤولية، حيث  القياس: -7 
 لن يكون هǼاك رقابة.بدون القياس 

فأي نظام رقاي يقوم على أساس قياس آداء الفعلي بامقارنة بامعاير احددة له سلفا، وا شك أن ذلك 
ة اختاف طبيعة البعض عن البعض اآخر من ناحية، القياس ا يتم على أساس مطي لكل امهام وآنشط

ما يؤدي إń اختاف امتغرات موضوع القياس من ناحية أخرى، ورغم ذلك فالقياس كما سبق أن ذكرنا 
Ÿب أن يتم على أساس مراكز امسؤولية، وبذلك تتحدد امتغرات امرغوب قياسها ي تلك الŖ مثل مدخات 

ي ثاثة رئيسية هي: كمية قارنة مخرجاته، وبǼاءا عليه تتحدد امتغرات امرغوب قياسها مركز امسؤولية بام
 2امخرجات، نوعية امخرجات والتكلفة الŖ استǼفذها هذǽ امخرجات.
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Ÿب عرض التكلفة الفعلية واŴرافاها عن التكلفة امعيارية ي شكل تقرير  تقارير الرقابة على التكاليف: -8 
مع رفعه مديري مراكز امسؤولية وامسئولن عن هذǽ اإŴرافات، فبدون هذǽ التقارير لن نعرف ما إذا كان 

 أداؤهم جيدا أم غر جيد.

  1وتتضمن هذǽ التقارير بيانات أساسية أمها:

 الفعلية الŖ م إنفاقها على الǼشاط حŕ هذا التاريخ. * إماŅ امبالغ   

 * نسبة اإųاز الذي Ţقق إń حجم العمل الكلي الازم لكل نشاط.   

 * وقت اإųاز آصلي امقدر ووقت اإųاز امعدل لكل نشاط.   

 * امبالغ آصلية امخططة وامبالغ امعدلة لكل نشاط.   

 * بيانات إمالية عن اإنفاق الفعلي وامقدر للمشروع.   

الازمة والŖ تقوم أساسا وتكون اŬطوة التالية هي استخدام هذǽ البيانات ي عمل كافة أنواع التحليات    
  علة مقارنة امبالغ امǼفقة مع اميزانية امخططة على أن تؤخذ نسبة اإųاز الفعلية ي اūسبان.

Ÿب تقصي أسباب ااŴرافات خاصة اهامة مǼها، واţاذ اإجراءات  اأعمال التصحيحية والوقائية: -9 
 التصحيحية أو الوقائية امائمة.

Ÿب أن تكون ميكانيكية رقابة التكلفة ذات دافع ذاي، معŘ  الحث الذاتي:ميكانيكية الدافع أو  -10 
 كمسألة روتيǼية.أن تصمم Şيث تأخذ خطوات الǼظام الرقاي  

كل مركز مسؤولية يعتر مسؤوا عن Ţقيق نتيجة معيǼة )űرجاتأ مثل   قياس الكفاءة والفاعلية: -11 
اإنتاج أو امبيعات أو تقدم خدمات إصاح معيǼة...إł ولتمكن مركز امسؤولية من Ţقيق هذǽ الǼتائج، يتم 

حقق مركز امسؤولية الǼتائج احددة له مقدما )امخططةأ السماح له باستخدام موارد معيǼة )مدخاتأ، فإذا 
أو أفضل مǼها يعتر فعاا، وإذا م Źققها فإنه يعتر غر فعال أو أقل فعالية، وإذا استخدم مركز امسؤولية 

اير أو عن امعاموارد )امدخاتأ ي اūدود احددة له مسبقا أي وفقا للمعاير يعتر كفئا، وإن زاد امستخدم 
 اموازنات يعتر غر كفء.

غالبا ما يǼظر إń نظام رقابة التكاليف كǼظام ذو ميكانيكية  ااعتبارات اإنسانية في رقابة التكلفة: -12 
تتضمن بǼاء معاير وموازنات وإعداد تقارير باإŴرافات واūصول على تفسرات ها...إł، ويعتر خطأ كبر 
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šاهل حقيقة أن العǼصر البشري هو قلب )أهم مقوماتأ نظام رقابة التكاليف، وأساسا، فإن رقابة التكاليف 
ها اŪانب اإنساň، معŘ أن امسؤولية عن رقابة التكلفة ترتكز على آشخاص، وأن إŴرافات التكاليف 

خاص امسئولن عن رقابتها، فامعاير اŬاصة الفعلية عن التكاليف احددة مسبقا )امعياريةأ Ÿب ربطها بآش
باموارد البشرية وساعات تشغيل اآات يتم Ţقيقها بواسطة آشخاص وليس بواسطة اآات، ولتحقيق 

ها الرقابة باستخدام امعاير واموازنات Ÿب السماح للمسئولن بامشاركة ي وضعها أو بǼائها ما يضمن قبوهم 
 ها مع Ţفيزهم لرفع مستوى آداء.وŢمسهم لتحقيق

 : أنواع أنظمة الرقابة على التكاليف.لثالفرع الثا   

يعتر نظام رقابة التكاليف نوعا أو جزءا من أنظمة الرقابة اŬاصة باإدارة، ومكن تقسيم ميكانيكية الرقابة    
ط الداخلي والرقابة امطبقة قبل وقوع الŖ مارسها اإدارة إń رقابة مانعة أو واقية، ورقابة احقة، فالضب

اإدارة  هدف اūصول على موافقة مسبقة من آحداث تعتر جزءا من الرقابة امانعة، فعلى سبيل امثال فإن
العليا قبل صرف مواد أزيد من الكمية امعيارية هو Ţقيق رقابة مانعة عن طريق Ǽšب ااستهاك الزائد من 
امواد، أي أن الرقابة امانعة تعتر نظام إنذار مبكر، أما التقارير عن امواد الزائدة وامستخدمة ي اإنتاج فتعتر 

   1شروع الǼوعن معا.نوعا من الرقابة الاحقة، وŹتاج ام

وهǼاك طريقة أخرى لتصǼيف الرقابة وذلك بربطها بامستوى التǼظيمي الذي يتم مارسة الرقابة عǼدǽ، فالرقابة    
الŖ يتم مارستها ي امستويات الدنيا تسمى بالرقابة التشغيلية، وتطبق على أساس يومي وعلى أساس كل 

ة الŖ يتم مزاولتها ي امستويات العليا، فتسمى بالرقابة اإدارية، عملية )على أساس تفصيليأ، أما الرقاب
باإضافة إń رقابة التكاليف الصǼاعية Ÿب Ţقيق هذا، و ومارس على أساس إماŅ جموعة من العمليات، 

حŢ ŕقق ة الرقابة على التكاليف التسويقية والتكاليف اإدارية وامالية، كما Ÿب أن تتكامل كل أنواع الرقاب
     2الفعالية.

 3ثاثة أنواع من أنظمة الرقابة داخل امǼظمة هي:كما مكن التمييز بن     

ويتم Ţقيقها من خال نظام الرقابة احاسي ما يشمله من قواعد  الرقابة التǼظيمية أو بواسطة اأنظمة: -1 
 ومعاير وإجراءات وتقارير اŴرافات وغرها.

 وتتمثل ي تأثر عاقات اŪماعة أو اجموعة على سلوك الفرد. ااجتماعية:الرقابة  -2 
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وهي الدافع أو اūافز لكي يؤدي الفرد امهام امطلوبة مǼه جيدا، وحŕ تتحقق الرقابة  الرقابة الذاتية: -3 
 ǽالثقة بصعب وضع الذاتية، يتطلب آمر توافر مستوى عال من الثقة بن امديرين وامرؤوسن، إذ بدون هذ

  وقبول أي أهداف صعبة التحقق. 

 المطلب الثاني: مراحل عملية الرقابة على التكاليف.   

الرقابة على التكاليف هي عبارة عن خطة متكاملة تبدأ بإعداد امعاير ومن م مراقبة تطبيقها على أرض    
الواقع وتعديلها إذا اقتضت الضرورة، ومن م مقارنة التكاليف الفعلية بالتكلفة امعيارية وقياس ااŴرافات 

رير لإدارات امتخصصة بفحوى تلك ااŴرافات وŢديد أنواع هذǽ ااŴرافات وتشخيص مسبباها، ورفع التقا
آساسي الذي تتطلع إليه اإدارة العليا اţاذ اإجراءات التصحيحية وصوا إŢ ńقيق اهدف لكي يتسŘ ها 

ي أي مشروع وهي الفاعلية والكفاءة، أي Ţقيق أهداف امشروع والتكيف مع البيئة احيطة به وŢقيق العاقة 
 امدخات وامخرجات.  امثلى بن

وتعتر هذǽ اŬطوات أساس متفق عليه لتطبيق أي نظام للرقابة على آداء، ويقوم نظام الرقابة على عدد    
من امقومات والŖ مكن من ųاح الǼظام، وتشمل هذǽ امقومات ضرورة وجود نظام سليم لتحديد آهداف 

العكسية، وŢديد واضح مراكز امسؤولية، واţاذ إجراءات امرغوب Ţقيقها، ووجود نظام سليم للتغذية 
  1تصحيحية سليمة.

 الفرع اأول: وضع المعايير )التكلفة المعيارية(.   

إن عملية وضع معاير خاصة لعǼاصر التكاليف تعتر خطوة أساسية ي أي عملية رقابية، وذلك مهيدا    
مقارنة آداء الفعلي احقق مع التكاليف امعيارية احددة مقدما،فبمقدار قرب أو بعد آداء الفعلي من تلك 

، ومن م مكن التعرف على مسببات كل من امعاير، يكون ذلك داا على كفاءة أو عدم كفاءة هذا آداء
 2.الكفاءة وعدمها، واţاذ اإجراءات التصحيحية وفق حجم ااŴراف

 التكاليف المعيارية:و  المعيار تعريف -1   

داء، وتستخدم امعاير على نطاق واسع ي Űاسبة عاقة أو مط لقياس آمكن تعريف امعيار بأنه    
التكاليف، حيث تتعلق امعاير ي هذǽ اūالة بأسعار وكميات امدخات امستخدمة ي تصǼيع السلع أو توفر 
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والكميات لثاث عǼاصر من امدخات هي: امواد امباشرة، والعمالة اŬدمات، ويتم وضع معاير آسعار 
  1ة.ضافياليف اإامباشرة والتك

تعرف كلمة امعيار ي القاموس كمقياس للمقارنة، أو كمعيار للتمييز ، أو كǼموذج أو مثال للمقارنة، وي    
آدب احاسي، يتم التعبر عن التكلفة امعيارية كمقياس معتمد أو كǼقطة يتم امقارنة ها أو كعاقة أو مرجع 

 2أو مستوى يتم امقارنة به.

 3عتر معاير التكلفة ذات أمية ي التخطيط والرقابة وتقييم آداء لأسباب التالية:وت   

مثل معاير التكلفة أهدافا Űددة مقدما تبŘ عادة على آداء امرغوب Ţقيقه، وتعكس مستويات مقبولة  - 
 من الكفاءة والفعالية.

بآداء Şيث يكون كل من الرؤساء وامرؤوسن على تعتر معاير التكلفة وسيلة لتوصيل آهداف اŬاصة  - 
.ǽهم أداؤǼدراية ما هو متوقع م 

 مد امعاير بوسائل للمقارنة وبالتاţ Ņدم ي تقييم آداء الفعلي وتعتر كأساس لǼظام رقابة اإدارة. - 

البديلة )مثل تغير تشكيلة امǼتجات بالǼتائج امالية للخطط تعتر معاير التكلفة وسيلة مساعدة ي التǼبؤ  - 
  اموجودةأ وإعداد اموازنات.

تكاليف مطية موضوعة أو Űددة بصورة مسبقة على أساس من التجربة والبحوث التكلفة امعيارية هي أما    
العلمية وامعملية الŢ Ŗدث ي ظل ظروف تشغيل مدروسة لكي تستطيع اإدارة من خاها قياس مدى فاعلية 

 عليهون فمعيار التكلفة Źدد ما Ÿب أن تكآداء، وتǼصب هذǽ التكلفة على تكلفة امدخات وكمياها، 
 تكلفة الوحدة الواحدة من كميات امدخات وتقاس ها التكلفة الفعلية لتحديد ااŴرافات وبيان أسباها،

ومعŘ آخر فإها مثل مستوى التكلفة الذي م تقديرǽ من قبل اإدارة ووجدت أنه ضروري لتحقيق غرض معن 
 4.ي ظل ظروف تشغيل معيǼة
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وهي مثابة  ،1ر آساس ي نظام الرقابة وامتابعة عن طريق اموازنات التخطيطيةتعتر التكاليف امعيارية حج   
تكاليف Űددة مقدما باستخدام أسس علمية بواسطة خراء متخصصن، فهي مثل التكلفة الŖ يǼبغي أن 

  2تكون، وهي تساعد على:

 بǼاء اموازنات التخطيطية. - 

 تقييم ومتابعة آداء. - 

 إŸاد وعي تكاليفي. - 

 Ţديد تكلفة اإنتاج وقرارات التسعر. - 

 الرقابة على التكاليف. - 

 كيفية تǼفيذ امهام امختلفة وما يǼبغي أن تكون عليه التكلفة.  - 

    Ŗديد الوسائل الŢرافات ويتم فحصها وŴدد ااŢفيذ العمل يتم مقارنة التكاليف الفعلية بامعيارية وǼومع ت
تكفل االتزام بامعاير أو تغير هذǽ امعاير أو آهداف، وا شك أن غياب امعاير أو امقاييس الŖ تقارن ها 
التكلفة الفعلية قد يرتب عليه اŵفاض الكفاءة ي امشروع، فمثا مقارنة تكاليف الشهر اūاŅ بتكاليف 

م اماضي قد ا يرتب عليها كشف بعض العǼاصر لعدم الشهر السابق أو بالشهر امماثل هذا الشهر من العا
الكفاءة الŖ كانت موجودة ي التكاليف السابقة، هذا باإضافة إń أن تغير طرق اإنتاج والتجهيزات اآلية 

 رقام اŬاصة بالتكلفة عن اماضي.يقلل من صاحية امقارنة بآ

  مبادئ إعداد المعايير: -2   

آصول أو امبادئ يǼبغي االتزام ها عǼد إعداد امعاير وبالتاŅ عǼد حساب التكاليف هǼاك ملة من    
   3امعيارية ومكن إماها فيما يلي:

 .ااŴرافمبدأ التمييز بن وحدات القياس الكمية وامالية وذلك لتحديد أسباب  - 

التغر ي قيمة الǼقد على أسعار امواد  مبدأ القياس ااقتصادي والذي يعř آخذ بعن ااعتبار أثر - 
 وآجور.

                                                           
1
   Ύاحدة بينمϭحدة الϭال ΔϔϠتك ϰϠع ΔدالϠل ϡيستخد ΔريΎالمعي ΔϔϠأن اصطاح التك ϭه Δالتخطيطي Δازنϭالمϭ ΔريΎالمعي ΔϔϠبين التك ϕرϔال ϡيستخد

 اصطاح المϭازنΔ التخطيطيΔ لϠدالΔ في مجΎل التكΎليف عϰϠ تكΔϔϠ حجϡ معين من اإنتΎج. 
2
 .مرجع سبϕ ذكره، ص:  ،محΎسبΔ التكΎليف لأغراض اإداريΔ: مدخل إدارة التكϙΔϔϠ، صاح الدين عبد المنعϡ مبΎر  
 .-(، ص: ، )مصر: منش΄ة المعΎرف، القيΎس ϭالمعΎيرة في خدمΔ تحقيϕ الكΎϔءة اإنتΎجيΔعطيΔ محمد كمΎل،  3
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مبدأ امǼفعة والذي يعř عدم تضمن التكاليف امعيارية أو امعيار بأية تكلفة ناšة عن سوء استخدام  - 
 اموارد أو اإسراف أو الطاقة العاطلة أو غرها من امصروفات الŖ ا أثر ها ي Ţقيق الدخل.

 الǼفقة وامقصود هǼا أن تكون تكاليف إعداد امعاير مائمة وأن يتم مراعاة الوفرة ي مبدأ ااقتصاد ي - 
 نفقات التخطيط الŖ تكون أقل عǼدما يتم التخطيط لفرات قصرة نسبيا أو كان حجم امشروع صغرا.

 الوضوح ويعř أن تكون آرقام امعيارية ا تقبل التأويل وتتسم بالوضوح. - 

دقيق للمسؤوليات عن ريق تقسيم العمل إń مراكز مسؤولية Şيث يسهل الربط بن ااŴراف ي  Ţديد - 
 .هحالة وجودة ومركز امسؤولية امتسبب في

 اإنسانية أي مراعاة العǼصر البشري عǼد إعداد ووضع امعاير. - 

 ير حŕ يتم ااقتǼاع ها قبل التǼفيذ.امشاركة وهي إشراك ميع امستويات اإدارية ي إعداد ومǼاقشة امعا - 

 اإمان باهدف معŘ أن يكون اهدف واضح ومفهوم ويوجد اقتǼاع به من قبل امǼفذين حŕ مكن تطبيقه. - 

 متابعة تǼفيذ امعاير ومعاŪة أي خلل يتم اكتشافه فيها أثǼاء التǼفيذ. - 

 -  ńإ ǽاء أي الركيز واانتباǼآحداث الشاذة وإعطائها مزيدا من ااهتمام والركيز عليها. اإدارة بااستث 

امرونة Şيث تكون امعاير قابلة للتغير مواجهة أي مستجدات وتكون قادرة على توجيه الǼفقة إń مراكز  - 
 بديلة ي حالة حدوث أمر غر متوقع.

 والتوزيع الزمř لرامج اإنتاج والتدفقات. التوقيت أي دراسة العاقة بن فرات التكاليف والسǼة امالية - 

الواقعية وتتمثل ي عدم جعل امعيار مثاليا Şيث ا مكن تطبيقه، وأن يكون واقعيا وقابا للتطبيق مع عدم  - 
 إدراج التكاليف الǼاšة عن اإسراف وعدم الكفاءة ضمن التكاليف امعيارية.

 اموضوعية Şيث يقوم امعيار بǼاءا على أسس علمية ورياضية وعلى درجة عالية من الدقة. - 

ي آخر مكن القول أن إعداد معاير التكلفة يتطلب توافر معلومات تتعلق بامواصفات والكميات    
 وآسعار، ومǼه على القائمن بإعداد هذǽ امعاير تقسيمها إń ثاث أنواع وهي:

 * معيار امواصفات لقياس مدخات امǼتجات امعايرة. 

 * معيار الكميات للمواد آولية الداخلة ي امǼتجات. 



 

137 

 

 * معيار آسعار لقياس قيمة تلك امدخات.   

 الفرع الثاني: تقييم أداء التكلفة.   

  يتم تقييم تكلفة كل من امواد والعمل التكاليف الصǼاعية غر امباشرة:    

الذي قدمته اŪمعية آمريكية للرقابة على ويقصد بامواد وفقا للتعريف الشامل تقييم تكلفة المواد:  -1   
اإنتاج وامخزون " إماŅ آموال امستثمرة ي امواد اŬام وقطع الغيار وآجزاء والسلع الوسيطة واإنتاج Ţت 

هذا التعريف على أن امواد أو امخزون مثل أموال مستثمرة  التشغيل باإضافة إń امǼتجات التامة "، ويكز
  1وبالتاŅ فإن الزائد عن اūاجة مǼه مثل رأس مال معطل.

الرئيسية الŖ تؤدي إń تضخم امخزون متعددة، فبالǼسبة لتضخم امخزون من اإنتاج التام  وتعتر آسباب   
تكلفة أو ي مواعيد التسليم، وقد يرجع السبب إń عدم الدقة قد يرجع السبب إń مشاكل ي اŪودة أو ي ال

ي التǼبؤ بامبيعات امقدرة أو عدم كفاءة رجال البيع، وبالǼسبة لتضخم امخزون من اإنتاج Ţت التشغيل فقد 
يكون بسبب عدم الدقة ي عملية جدولة اإنتاج أو ضعف عمليات الǼقل وامǼاولة أو ارتفاع فرة اإعداد 
والتجهيز الازمة بن űتلف آوامر اإنتاجية، أما بالǼسبة لتضخم امخزون من امواد اŬام فقد يكون بسبب 
عدم التخطيط السليم لاحتياجات من امواد اŬام أو عدم إتباع أسلوب علمي سليم ي Ţديد الكميات 

  2الواجب شراؤها أو امبالغة ي تقدير امخزون امستهدف.

ءا على ذلك يتطلب آمر ضرورة ţطيط ورقابة ااحتياجات من امواد وامستلزمات، ومكن أن يتم وبǼا   
والذي مفهوم اūجم ااقتصادي آمثل للطلبية، والذي مثل حجم الشراء آمثل ذلك من خال استخدام 

تكلفة تǼفيذ أوامر والŖ تشمل تكلفة طلب امخزون، )عǼدǽ يǼخفض ůموع كل من تكلفة طلب امخزون 
أ وتكلفة ااحتفاظ به )و الŖ تشمل تكلفة التخزين والتأمن الشراء وتتضمن الǼقل والشحن وااستام وامǼاولة

واŬسارة نتيجة العجز أو التلفأ، كما تتساوى كلتا التكلفتن عǼدǽ بيǼما ا يتحقق هذا التساوي عǼد أي 
   3حجم شراء آخر خافه.

كمية امواد بأنه مقياس Űدد مقدما ومعرا عǼه على أساس غر نقدي )ماديأ وذلك لكمية ويعرف معيار     
ويتم بǼاء معاير الكمية بطريقتن ما: الطريقة اهǼدسية وهي تعتمد  وحدة مǼتج واحدة، امواد الازمة إنتاج

بعد Ţديد نوع امواد وخصائصها ج على امواصفات اهǼدسية للمǼتج من خال معاير كمية امواد الازمة لإنتا 
،łاتج والعادم والتالف...إǼليل دقيق للŢ رات السابقة ومن مŬاك تقدير أخر باستخدام اǼمن خال  وه

                                                           
1
 –الرقΎبΔ عل تكΔϔϠ المϭاد  –Δ التكΎليف: تكΎليف اأϭامر أنظمΔ قيΎس ϭرقΎبالسيد عبد المϘصϭد دبيΎن، نΎصر نϭر الدين عبد الϠطيف،   

 .(، ص: ، )مصر: دار التعϠيϡ الجΎمعي لϠطبΎعϭ Δالنشر ϭالتϭزيع، تكΎليف صنΎعيΔ غير مبΎشرة –اأجϭر 
2
 .نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   

3
 .-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
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البيانات التارźية والŖ مثل اŬرات امراكمة لأشخاص امتخصصن ي هذا الصدد، ويتطلب ااعتماد على 
ااحتفاظ بسجات جيدة ما مكن من Ţديد العاقة بن كمية امواد امستخدمة ضرورة هذا الǼوع من التقدير 

وكميات اإنتاج امǼتجة ي عملية واحدة أو خال فرة زمǼية Űددة، مع ضرورة آخذ ي ااعتبار التغرات ي 
لسعر الوحدة من  فهو مقاس مسبقا على أساس نقديأما معيار سعر امواد ظروف امǼتج أو الظروف احيطة، 

امواد، ويتم عادة šميع آسعار الازمة لتحديد معيار سعر امواد من قوائم أسعار اموردين مع ضرورة إضافة 
كل من خصم الكمية واŬصم الǼقدي، وŸب أن يؤخذ ي ااعتبار عǼد   مصاريف الشحن والǼقل واستبعاد

خال Ţديد اūجم ااقتصادي لطلبية الشراء، والطرق أي ميزات يتم اūصول عليها من وضع معاير السعر 
امثلى لاستام وأدŇ تكلفة ţزين وأفضل شروط ائتمان، باإضافة إń مدى الوثوق أو ااعتماد على امورد 

    1فيما يتعلق ŝودة امواد والوفاء ŝداول التسليم وفقا للزمن احدد ها.

للمواد، وهي Ţتسب بضرب  وضع اللبǼة آوń ي نظام التكاليف امعياريةكون قد م يوبǼاءا على ما سبق    
 معيار سعر امواد ي معيار كمية امواد.

ر من تكاليف ويتم مراقبة امواد ي امشروع من خال مقارنة ما م إنفاقه فعا ي امشروع مع ما هو مقد   
لزم ااحتفاظ مجموعة من املفات والسجات مثل ملف معيارية هذǽ امواد، وحŕ مكن Ţقيق هذا اهدف ي

أوامر الشراء، وملف امخزون، وملف طلب امشريات، وملف تقرير ااستام، وملف اموردين، وملف 
امدفوعات الǼقدية، وملف الشيكات، فهي تعتر أحد أهم وسائل Ţقيق الرقابة ي دورة اإنفاق حيث تساعد 

  2ر وآخطاء الŖ مكن حدوثها والŖ من أمها ما يلي:على التغلب على امخاط

طلب شراء واستام أصǼاف غر مطلوبة أو أكثر من الازم ما يؤدي إń وجود أموال ůمدة وزيادة ي  - 
 تكلفة ااحتفاظ بامخزون.

 التعامل مع موردين غر مصرح هم ما قد يؤدي إń وجود تاعب معهم. - 

ما قد يؤدي إń زيادة أو نقص ي قيمة امبالغ مقابل تلك أخطاء ي Ţديد قيمة امشريات بالفاتورة  - 
 امشريات. 

أخطاء ي ترحيل عمليات امشريات ما قد يؤدي إń زيادة أو نقص ي أرصدة حسابات اموردين  أو  - 
  لسلب أو باإŸاب على الǼتيجة.  امصروفات أو آصول أو امشريات، وبالتاŅ التأثر با

                                                           
1
 . )بتصرف(.-، ص: سبϕ ذكرهمرجع عبد الحي مرعي، محمد طΎحϭن،   

2
 .-لسيد عبد المϘصϭد دبيΎن، نΎصر نϭر الدين عبد الϠطيف، مرجع سبϕ ذكره، ص: ا  
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  -  Ņصومات امتاحة، وبالتاŬعدم ااستفادة من ا Ņعدم السداد للموردين خال فرة تعجيل الدفع، وبالتا
 زيادة تكلفة امشريات.

السداد للموردين عن مشريات م يتم استامها بعد، وبالتاŅ فقدان مبالغ نقدية، وزيادة تكلفة  -  
 ات.امشري

تكلفة العمل امباشر، بيǼما تكلفة العمل غر امباشر تعتر جزء من  ونقصد ها تقييم تكلفة العمل: -2   
التكاليف الصǼاعية غر امباشرة، ولتحقيق الرقابة على تكلفة العمل امباشر، يǼبغي مراعاة أنه يتم استخدام 

مواد امباشرة ي أن العمالة الفǼية امتخصصة ي Ţويل امواد اŬام إń إنتاج تام، وأن العمل امباشر źتلف عن ا
آول يكون ي شكل خدمات ا تدخل كجزء ي تكوين وحدة امǼتج بل تساهم ي تشكيله واūفاظ على 

، ويتم الركيز مواصفاته وجودته، كما أنه خدمات غر قابلة للتخزين ويǼبغي استخدمها ي نفس الفرة بكفاءة
   Ű1اسبيا على استخدام كل ساعات العمل امتاحة.

الطاقم دأ إجراءات الرقابة على عǼصر العمل امباشر مبكرا من خال دقة تصميم امǼتجات، واختيار وتب   
řاسب، وتوفر ساعات العمل امطلوبة، لذلك فإن الرقابة على  الفǼديد مستوى امهارة امŢاإنتاجي امائم، و

عين العمالة، وبرامج تدريبها، وكيفية اإشراف ضوابط إدارية ţتص بإجراءات تتكلفة العمل امباشر تتطلب 
عليها قبل القيام ŝدولة اإنتاج واستخدام العمل امباشر من خال إجراءات الرقابة التشغيلية، حيث تبدأ 
مهمة Űاسبة التكاليف ي التقرير عن تطبيق الفعلي لتلك اإجراءات من خال حصر وقياس وتسجيل 

خال Ţديد حجم اإنتاج الفعلي، والزمن الفعلي، ومعدات آجور الفعلية، بيانات آداء الفعلي من 
والوقت الضائع، والوقت اإضاي م مقارنة البيانات الفعلية بالبيانات امعيارية وŢديد ااŴرافات وŢليلها ورفع 

أسباها وامسئولن عǼها واţاذ اإجراءات مع الركيز على ااŴرافات اŪوهرية امؤثرة، مهيدا معرفة تقارير آداء 
  2التصحيحية والوقائية امائمة وتقييم آداء وتطبيق نظم اūوافز.

 3وللقيام بتقييم تكلفة العمل ابد من توضيح امعاير التالية:   

باشر بعدد ساعات العمل ام مقياس Űدد مقدما معرا عǼه ويعرف بأنه معايير زمن العمل المباشر: -أ 
الازمة إنتاج وحدة إنتاج واحدة، وقد يطلق على معاير زمن العمل امباشر معاير كفاءة العمل أو معاير أداء 

ي وضع معاير الزمن أمها: دراسة الزمن واūركة وتعتمد على Ţليل كل  العمل امباشر، وتستخدم طرق عديدة
كثر الطرق كفاءة ي أدائها، كما يتم أيضا معايرة الطرق عملية واستبعاد أي عǼاصر غر ضرورية مع Ţديد أ

وامعدات وظروف التشغيل وغرها، وبعد ذلك يتم قياس الزمن الازم لتأدية امهمة أو العملية لتحديد عدد 
                                                           

1
 .نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   

2
 .-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   

3
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 الساعات امعيارية الŖ يستغرقها العامل امتوسط ي أداء الوظيفة أو العملية، والطرقة آخرى هي معايǼة العمل
من خال اūصول على ماحظات عن آنشطة الفعلية امؤداة بواسطة العمال ي فرات عشوائية، وبعد 
šميع عدد كبر من اماحظات على مدار فرة زمǼية طويلة يتم القيام بالتحليل اإحصائي الازم مع استبعاد 

 زم ٓداء الǼشاط أو الوظيفة امعيǼة.أي ظروف أو قيم غر عادية، وبالتاŅ مكن احتساب متوسط الزمن الا

ويعرف معيار معدل آجر على أنه مقياس Űدد مقدما  معايير معدل اأجر لساعة العمل المباشر: -ب 
ي شكل نقدي لسعر أو معدل أجر الساعة، وعادة ما Ţدد معدات آجور ي الكثر من الدول من خال 

 مفاوضات نقابات العمال مع امǼظمات أو من خال القوانن.

باشر، وŢتسب بضرب معيار زمن العمل وهي مقياس Űدد مسبقا لتكلفة العمل ام التكلفة المعيارية: -ج 
ن تكلفة العمل امعيارية هي دالة ي كل من معيار الزمن ومعيار معدل  امباشر ي معيار معدل آجر، وٓ
آجر، فيجب ااهتمام بكليهما عǼد وضع معاير العمل، Şيث يتم اختيار نوعية العمالة الŖ تؤدي إń تدنية 

 حدة امǼتج مع اūفاظ على اŪودة.امعيارية لو تكلفة العمل 

حŕ مكن Ţويل امواد اŬام إń مǼتجات تامة الصǼع فإن  تقييم التكاليف الصǼاعية غير المباشرة: -3   
امǼظمة تتحمل şاف آجور امباشرة بعض عǼاصر التكاليف الصǼاعية غر امباشرة أو هي التكاليف الŖ ا 

معن، معŘ أها تكلفة ا مكن  عامة ţص امǼظمة ككل أو ţص قسمليف ţص مǼتج بذاته ولكǼها تكا
ردها للمǼتج مباشرة، وي بعض آحيان يستخدم لفظ آعباء الصǼاعية للدالة على التكاليف الصǼاعية غر 
امباشرة، ويطلق علها الǼظام احاسي اموحد التكاليف اإضافية، وهي تǼقسم إń ثاث عǼاصر وهي: امواد 

امهمات امستخدمة بأقسام التصǼيع، مواد وأدوات الǼظافة، الوقود والزيوت غر امباشرة وهي تشمل على 
والشحوم والعدد الصǼاعية ذات القيم الصغرة، ويتضمن العǼصر الثاň آجور غر امباشرة وتتمثل ي أجور 

امسدد عǼه  ر امشرفن واماحظن ي امصǼع، وتكلفة الوقت الضائع الطبيعي وهو الوقتعمال اŬدمات وأجو 
أجر دون أن يقابله عمل فعلي كأوقات الراحة واإجازات، ويشتمل العǼصر الثالث على التكاليف الصǼاعية 

اŬاصة مباň وآات امصǼع، وإŸار امصǼع والتدفئة واإضاءة  غر امباشرة آخرى مثل تكاليف الصيانة
.łراسة...إū1وآمن وا  

وإذا كان باإمكان Ţديد نصيب وحدة امǼتج من التكلفة آولية فور اانتهاء من اإنتاج فإن التكاليف    
الصǼاعية غر امباشرة الفعلية ا مكن معرفتها إا ي هاية الفرة امالية، حيث يتم حصرها وšميعها وتبويبها م 

عداد معدات التحميل، ويعاب على ذلك عدم Ţديد نصيب امǼتج مǼها بطرق حكمية أو عن طريق إ
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إمكانية Ţديد التكلفة الǼهائية للمǼتج فور اانتهاء من إنتاجه، حيث يتم Ţديد إماŅ التكلفة الفعلية للمǼتج 
ي هاية الفرة، وبعد انقضاء فرة طويلة على عملية اإنتاج، واعتبارات السرعة ي Ţديد التكلفة الفعلية 

مواد وأجور وتكاليف صǼاعية غر مباشرة فور اانتهاء من إنتاجه ٓغراض التسعر والرقابة، يتم  للمǼتج من
معدات  Ţميل امǼتجات أو أوامر اإنتاج بالتكاليف الصǼاعية غر امباشرة على أساس تقديري باستخدام

مائمة، وي هاية كل فرة أو ي  أسس التحميل التقديرية الŖ يتم إعدادها ي بداية السǼة امالية باستخدام
الصǼاعية غر امباشرة الفعلية ومقارنتها بالŖ م Ţميلها على  هاية السǼة امالية يتم šميع وحصر التكاليف

اإنتاج باستخدام معدات التحميل التقديرية إŸاد فروق التحميل أو ااستيعاب والŖ يتم إقفاها ي حساب 
ي حساب اإنتاج  ي التشغيل واإنتاج التام وتكلفة امبيعات، حيث يتم تعديل التكلفة ي  تكلفة امبيعات أو

 1هاية الفرة أو السǼة امالية لتصبح مساوية للتكلفة الفعلية.

   2ويكون Ţميل التكاليف الصǼاعية غر امباشرة على امǼتجات يكون من خال أربع خطوات رئيسية هي:    

–تقدير التكاليف الصǼاعية غر امباشرة خال الفرة احاسبية القادمة، وتقدير حجم اإنتاج التقديري  - 
خال نفس الفرة، وبǼاءا على ذلك مكن Ţديد ما يسمى معدل  -معيǼة ومائمةمقاس بوحدة قياس 

ٓغراض اموازنة، كأن نقول أن التحميل التقديري أو ما مكن أن نطلق عليه ي هذǽ اūالة معدل التحميل 
من تكلفة  %50ديǼار/ساعة عمل مباشر أو  2ديǼار/ساعة تشغيل آلة، أو  2معدل التحميل التقديري هو 

 العمالة امباشرة.

يستخدم هذا امعدل التقديري مع اإنتاج الفعلي ي Ţميل التكاليف الصǼاعية امستوعبة على امǼتجات  - 
ة، مع إثبات ůموع ما مل على امǼتجات ي حساب ما يسمى حساب التكاليف رة احاسبيخال الف

 الصǼاعية امستوعبة أو احملة.

يتم حصر وإثبات ما حدث فعا خال الفرة من تكاليف صǼاعية غر مباشرة فعلية ي حساب يسمى  - 
 حساب التكاليف الصǼاعية غر امباشرة الفعلية.

اسبية يتم مقارنة التكاليف الصǼاعية امستوعبة "احملة على اإنتاج" بالتكاليف الصǼاعية ي هاية الفرة اح - 
   الفعلية، وŢديد فروق التحميل، وهل التكاليف امستوعبة Űملة بالǼقص، أم أها Űملة بالزيادة. 
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 الفرع الثالث: تحليل اانحرافات.   

ليل ااŴرافات وتقريرها، عملية الرقابة عن طريق امعاير ا تǼحصر ي ůرد Ţ أسباب اانحرافات: -1   
آهم من ذلك، هو Ţديد ما يعتر من هذǽ ااŴرافات جوهريا وما ا يعتر كذلك، وما يعتر مǼها وإما 

الفعلي فات آداء خاضعا للرقابة وما يعتر مǼها راجعا لظروف عدم التأكد، ومكن القول بصفة عامة أن اŴرا
  1عن امعاير احددة مكن أن ترجع إń أحد ثاث ůموعات عريضة من آسباب، تتمثل ي:

التقلبات العشوائية ي مستويات آداء ي حدود معقولة نتيجة لطبيعة العملية اإنتاجية ذاها وطبيعة البشر  - 
والŖ عادة ما تكون غر خاضعة للرقابة، ومادامت  الذي يتحكم فيها، والتغرات ي الظروف احيطة ها،

ااŴرافات من هذا القبيل تعتر ي حدود امعقول فإها ا تستدعي عǼاء البحث والدراسة وخاصة إذا كان 
 ذلك لن يؤدي إń إمكانية مǼعها أو التحكم فيها.

اإنتاجية أو الǼشاط موضوع الرقابة، وذلك قد عدم تǼاسب امعاير احددة لأداء اŪيد مع طبيعة العملية  - 
يرجع إń إمال بعض الظروف اهامة الŖ تؤثر ي مستويات آداء الفعلي عن وضع امعاير، أو ٓن امعاير ا 
تتاءم مع مستويات آداء اŪيد ي ظل الظروف احيطة، ويتطلب آمر ي هذǽ اūالة إعادة الǼظر ي امعاير 

 .ذاها

سوء آداء الفعلي عما Ÿب أن يكون عليه ي ظل الظروف احيطة ما يقتضي ضرورة فرض الرقابة الفعالة  - 
 على هذا آداء.

والواقع أن القيام بتحليل ااŴرافات بقوم على فرض أساسي وهو أن امعاير تتǼاسب مع مستويات آداء    
لقول أن ااŴرافات ي هذǽ اūالة مكن إرجاعها إما للتقلبات اŪيد ي ظل الظروف احيطة، وبذلك مكن ا

آداء الفعلي عما Ÿب أن العشوائية الǼاšة عن طبيعة العملية اإنتاجية والظروف احيطة ها، أو إń سوء 
  يكون عليه.

   تحليل وتفسير اانحرافات: -2   

ابة، حيث يستطيع امديرون من خاها مقارنة الǼتائج تعتر التقارير جزءا هاما ي عملية التخطيط والرق   
الفعلية بامعاير واموازنات، وبالتاŅ مكن تقييم آداء وتعديل آهداف واŬطط واموازنات، كما أنه مقارنة 

، وتقصي أسباب ااŴرافات مكن لإدارة تقييم آداء اماضي، والقيام بآعمال آداء الفعلي بامعاير
التصحيحية إذا تطلب آمر ذلك، ومكافأة أو معاقبة امتسبب ي ااŴرافات وتعديل آهداف واŬطط، 
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ويǼبع استخدام Ţليل وتقصي ااŴرافات من فلسفة اإدارة بااستثǼاء والŖ تشر إń تركيز اهتمام اإدارة على 
   1ااستثǼاءات أو ااŴرافات اŪوهرية عن امعاير.

إن الفرق بن التكلفة الفعلية والتكلفة امعيارية للمواد  حليل انحرافات تكلفة المواد المباشرة:ت -أ   
أو ي استخدام امواد )كمية اموادأ  أأسعار الشراءامباشرة ي أي فرة قد يرجع إń وجود اŴرافات ي اإنفاق )

ااŴرافات ي تكلفة امواد امباشرة )أي ااŴراف اإماŅأ إń  مكن أن ترجع وبالتاŅ 2أو ي كاما معا،
 3العوامل التالية:

 اختاف السعر الفعلي عن السعر امعياري )اŴراف السعرأ. - 

 اختاف الكمية الفعلية امستخدمة عن الكمية امعيارية الواجب استخدامها )اŴراف الكميةأ. - 

 مية و السعر معا ي آن واحد )ااŴراف امشركأ.آثر امشرك اختاف الك - 

اختاف نسب امزج الفعلية للمواد )ي حالة استخدام أكثر من مادة أولية مكن اإحال بيǼهاأ عن  - 
 نسب امزج امعيارية الواجب استخدامها )اŴراف امزجأ.

 ما سبق مكن Ţليل اŴرافات امواد بالطرق التالية:   

مثل إماŅ اŴراف  4)التحليل الثǼائي(: انحراف المواد والǼموذج العام للتحليليل اإجمالي التحل - 
امواد امباشرة الفرق بن التكلفة الفعلية للمواد امستخدمة ي اإنتاج والتكلفة امعيارية للمواد عǼد حجم اإنتاج 

:Ņحو التاǼالفعلي، وذلك على ال 

 التكلفة امعيارية –إماŅ ااŴراف لتكلفة امواد امباشرة = التكلفة الفعلية      

 س مأ × *)ك م –س فأ  ×= )ك ف ت مح     

 = اŴراف تكلفة امواد.          ك ف = كمية امواد الفعلية امستخدمة ي اإنتاج.ت محيث أن: ح

امعيارية للمواد الازمة إنتاج وحدة واحدة مضروبة ي  = الكمية* س ف = سعر الشراء الفعلي.      ك م 
 حجم اإنتاج الفعلي.        س م = السعر امعياري للوحدة.
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 100ديǼار للكيلو، وأنه م شراء  0.5هو  امعياري للوحدة من امواد اŬامأن سعر الشراء إذا فرضǼا  مثال:   
وحدة من امǼتج ص الذي قدرت كمية  24وحدة من هذǽ امادة اŬام س واستخدمت ي الكامل ي إنتاج 

كيلو من امادة اŬام س إنتاج وحدة واحدة من امǼتج ص، فإذا كان سعر الشراء   4امواد امعيارية مقدار  
 ديǼار للكيلو، فإن إماŅ اŴراف امواد Źسب كالتاŅ: 0.53الفعلي من امادة س هو 

 س مأ × *)ك م –س فأ  ×= )ك ف ت مح   

 ديǼار 5أ  = 0.5×أ4×24)) –أ 0.53×100=) ت مح   

ة )غأ، وذلك راجع ٓن التكلفة الفعلية زادت عن التكلفة امعيارية، ؤسسوهذا ااŴراف ي غر صاŁ ام   
فإن ااŴراف يعطى له الرمز )صأ أي ي صاŁ امؤسسة، والواقع أن إماŅ ااŴراف  أما إذا حدث العكس

 هذا ااŴراف. ليس له دالة جوهرية، ٓنه ا يفصح عن مسببات

وخاصة ما سبق أن ااŴراف اإماŅ ا يساعد ي Ţقيق الرقابة إń الدرجة امرغوبة، حيث أن امسؤولية     
تقع على عاتق إداري امشريات واإنتاج، وبالتاŸ Ņب Ţديد مسؤولية كل مǼهما وهو ما عن هذا ااŴراف 

 1سǼحققه من خال إجراء التحليل الثǼائي.

    :Ņموذج العام للتحليل الشكل التاǼويتخذ ال 

 أ3التكلفة امعيارية ) أ      2أ                                 )1التكلفة الفعلية )

 س فأ × *)ك م س مأ ×)ك ف  س فأ × )ك ف

 100× 0.53 100× 0.50 96 × 0.50 

 أ3)-أ2اŴراف الكمية )                                               أ2)-أ1اŴراف السعر )  

 أو

 ديǼار    2=  0.53× أ 96-100ديǼار                                  )3=  100×أ0.53-0.50)

                                           ( Ņراف إماŴأ3) –أ 1ا 

 أو                                                      

 ديǼار 5أ = 0.50×96)-أ0.53×100)                                 
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  1ويرجع اŴراف الكمية ٓسباب عديدة مǼها:   

إنتاج وحدة امخرجات، مهǼدسن الصǼاعين وغرهم معاير كمية امواد الŖ يتطلبها * عǼدما تضع اإدارة وا 
فيجب آخذ ي ااعتبار امسموحات الازمة مقابلة عيوب امواد، عدم خرة بعض العمال الذين يستخدمون 

ت و/أو التشغيل غر امواد ي العملية اإنتاجية وغرها من العوامل، وبالتاŅ فإن عدم أخذ هذǽ امسموحا
الكفء وااستخدام السيئ للمواد يؤدي إń اŴراف كمية غر مائم، بيǼما يǼتج عن التشغيل الكفء للمواد 

 اŴراف كمية مائم.

* أحيانا تتسبب إدارة امشريات وليس إدارة اإنتاج ي اŴراف كمية امواد، ففي Űاولة إدارة امشريات  
ţفيض تكلفة امواد )وبالتاŢ Ņقيق اŴراف سعر مائمأ قد تشري إدارة امشريات مواد من نوع رديء ذا 

 خاطئة.  سعر مǼخفض، كما قد تكون إدارة امشريات مسئولة عن طلب مواد

 2أما اŴراف السعر فقد يرجع ٓسباب كثرة مǼها:   

 * قد يǼتج من اūصول أو الفشل ي اūصول على خصومات الشراء. 

* استخدام مواد ذات درجة جودة عالية )أو مǼخفضةأ عن امتوقع، وبالتاŅ يكون السعر امدفوع أعلى )أو  
 أقلأ من امتوقع.

 * التغرات ي طلب وعرض السوق للمواد ما يؤثر ي السعر.  

ياحظ من التحليل السابق أن اŴراف الكمية ا يتأثر باŴراف  التحليل الثاثي انحرافات المواد: - 
Ŵديد اŢ آخرةالسعر، حيث يتم ǽراف هذŴي السعر امعياري س م، ولكن حن  راف الكمية بضرب ا

اŴراف السعر ي الكمية الفعلية، السعر ųد أنه يتأثر باŴراف الكمية حيث يتم Ţديدǽ بضرب Ţديد اŴراف 
وللتغلب على هذǽ الǼاحية وضمان دقة Ţديد ااŴرافات وهذا يعř دمج اŴراف معن ضمن اŴراف السعر، 

على اŴرافات سعر الشراء  يفضل البعض استخدام التحليل الثاثي لتحديد اŴراف امواد، اسيما عǼد التعرف
فيحسب اŴراف السعر عǼد نقطة الشراء كالتاŅ: )السعر عǼد نقطة استخدام امواد وليس عǼد نقطة الشراء)

الكمية الفعلية امشراة، أما عǼد نقطة استخدام امواد فيحسب كما يلي: )السعر  ×السعر امعياريأ-الفعلي
وعلى هذا آساس يتم Ţليل إماŅ اŴراف امواد  3.أالكمية الفعلية امستخدمة ×السعر امعياريأ-الفعلي

:Ņحو التاǼ4امباشرة على ال 
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 --ك مأ س م = –اŴراف الكمية الصاي: ح ك ص= )ك ف  - 

 --س مأ ك م =  –اŴراف السعر الصاي: ح س ص= )س ف  - 

 السعر اŴراف ×اŴراف الكمية ح ش = ااŴراف امشرك:  -

 وبتطبيق امعادات السابقة على امثال السابق فإن: 

 غ2.00= 0.50أ 96-100ك مأ س م = ) –ح ك ص= )ك ف 

 غ2.88= 0.96أ 050-0.53س مأ ك م = ) –ح س ص= )س ف 

 مدين )متممأ 0.12= 0.03 ×4اŴراف السعر=  ×ح ش = اŴراف الكمية 

  5إماŅ ااŴراف )Űدد مسبقاأ = 

اŴراف الكمية الصاي واŴراف السعر ي غر صاŁ امؤسسة فإن وجدير بالذكر أنه ي حالة ما إذا كان    
إذا كان كل من اŴراف الكمية الصاي إشارة ااŴراف امشرك تكون + )أي šعل مديǼةأ، ونفس امعاملة تتم 

مشرك تكون كذلك + )أي šعل مديǼةأ، أما واŴراف السعر الصاي ي صاŁ امؤسسة، فإن إشارة ااŴراف ا
امشرك ي هذǽ  إذا اختلفت إشارهما )أي أحدما مائم واآخر غر مائمأ فإن اإشارة اŪرية لاŴراف

 )أي šعل دائǼةأ. -اūالة ابد أن تكون  

نسب مزج أو خلط قد يتطلب إنتاج بعض امǼتجات التغير ي   التحليل الرباعي انحرافات المواد: - 
امواد امستخدمة ي اإنتاج، معŘ أنه مكن اإحال بن امواد امستخدمة ي اإنتاج مثا بتخفيض نسبة 
امستخدم من مادة معيǼة ارتفع سعرها مقابل زيادة امستخدم من مادة أخرى اŵفض سعرها، ما يرتب عليه 

كمية للمادة امعيǼة )والذي سبق احتسابه ي التحليلن الثǼائي تدنية تكلفة اإنتاج، وهذا يعř أن اŴراف ال
لباقي امواد آخرى امستخدمة، وبالتاŅ يعكس ůموع والثاثيأ ليس مستقا عن اŴراف الكمية بالǼسبة 

بعضها اŴراف الكمية لكل امواد التأثر الصاي Ūهود مدير اإنتاج، وللتغلب على مشكلة إحال امواد Űل 
أو اختاف نسب مزجها عǼد استخدامها ي إنتاج امǼتجات، قسم احاسبون اŴراف الكمية الصاي )السابق 

  1إń جزأين ما: احتسابه ي التحليلن الثǼائي والثاثيأ

كلها   * اŴراف ناتج أو غلة: ويقيس الكفاءة الŖ على أساسها يتم استخدام إماŅ الكمية امادية من امواد   
 بصرف الǼظر عن نوعها وبافراض ثبات نسب مزجها، وهو Źسب بامعادلة التالية: 
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سعر  ×كمية معيارية للمادة بǼسب مزج معياريةأ  -اŴراف الǼاتج= )كمية فعلية للمادة بǼسب مزج معيارية
 معياري

عيارية الواجب استخدامها طبقا * اŴراف امزج: ويقيس تأثر تغر الǼسب الفعلية مزج امواد عن الǼسب ام   
 للمعاير، وهو Źسب وفق امعادلة التالية:

 سعر معياري. ×كمية فعلية للمادة بǼسب مزج معياريةأ  -)كمية فعلية للمادة بǼسب مزج فعليةاŴراف امزج= 

   ńللمواد إ  Ņراف اإماŴراف امواد، يتم تقسيم ااŴي ظل التحليل الرباعي ا Ņرافات وبالتاŴأربع ا 
 هي:

  اŴراف امزج. - 

   اŴراف الǼاتج )الغلةأ.   -

 .اŴراف سعر صاي: كما هو ي التحليل الثاثي - 

 كما هو ي التحليل الثاثي. اŴراف مشرك: - 

إن Ţليل اŴرافات تكلفة العمل امباشر يهدف إń  انحرافات تكلفة العمل المباشرة: تحليل -ب   
وا źتلف Ţليل الكشف عن مسببات اŴراف آجور امباشرة الفعلية عن التكلفة امعيارية للعمل امباشر، 

تمد على التعرف على اŴراف تكلفة العمل امباشر عن Ţليل اŴرافات تكلفة امواد، فالتحليل آساسي يع
اŴراف الزمن واŴراف امعدل كاŴرافات ماثلة اŴراف الكمية واŴراف السعر ي التحليل الثǼائي اŴرافات 
تكلفة امواد امباشرة، كما يتم Ţليل اŴراف الزمن إń واŴراف غلة واŴراف امزج بǼفس امفاهيم وامعادات 

 السابق استخدامها.

وهو مثل الفرق بن زمن العمل امباشر الذي انقضى فعا ي العملية نحراف زمن العمل: حساب ا -1-ب
 1وفق امعادلة التالية: با ي متوسط معدل آجر امعيارياإنتاجية مع الزمن امعياري احدد سلفا ها مضرو 

  الزمن امعياريأ متوسط معدل آجر امعياري.   –اŴراف الزمن= )الزمن الفعلي    

 2تتعدد أسباب هذا ااŴراف وسǼذكر أمها فيما يلي:أسباب انحراف زمن اأجر:  - 
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رحلة من مراحل إعداد روط إعداد الزمن امعياري ي أي م* عدم الدقة ي معايرة زمن العمل: اإخال بش   
 وتقييم أداء العمال امستخدمن. دقيق وغر صاŁ حاسبة امسئولنمعاير آجر، Ÿعل هذا امعيار غر 

* عدم تعديل معاير زمن العمل: ي حالة تغر الظروف احيطة بالعملية اإنتاجية كاستبدال جزء من    
من اآات امستخدمة ي اإنتاج، أو إجراء تعديات ي سر العملية اإنتاجية، يتطلب ذلك تعديل معاير ز 

العمل، وŢديد أزمǼة معيارية جديدة بعد دراسة اūركة والزمن وكفاءة العمال امستخدمن ي ظل الظروف 
 اŪديدة.

* عدم مول امعاير ميع خطوات العملية اإنتاجية، وعلى ǼŪة امعاير استدراك هذا اŬطأ وتعديل    
 امعاير.

 عن امهارة والكفاءة امطلوبة، حيث أن ااختاف ي مزيج * اختاف مهارة وكفاءة العمال امستخدمن   
العمال من حيث الكفاءة وامهارة للعمليات اإنتاجية يؤدي إń وجود اŴرافات، وهذǽ ااŴرافات تكون من 

 مسؤولية اإدارة.

ءة العاملن، * زيادة عدد الوحدات التالفة عن اūد امسموح به نتيجة أخطاء ي التجهيزات أو عدم كفا   
آمر الذي يؤدي إń زيادة الزمن الفعلي با داعي، ما يؤدي إń ظهور اŴرافات سالبة ي زمن العمل، ونǼفي 

 هذا ااŴراف باستبعاد مسبباته.

* زيادة مستوى كفاءة العاملن: زيادة كفاءة وخرات العاملن قد يؤدي إń ظهور اŴرافات موجبة، وعلى    
 يل امعاير ي الفرات امقبلة وفق هذǽ الكفاءة.اإدارة تعد

* توقف العمل: سواء ūدوث أعطال ي التجهيزات أو غرها من آسباب الŖ تؤدي إń زيادة الزمن    
 الفعلي، آمر الذي يؤدي إń ظهور اŴرافات سالبة ي زمن العمل. 

معدل آجر الفعلي لساعة العمل امباشرة  وŹدد هذا آخر بالفرق بن انحراف معدل اأجر: -2-ب 
 1ومعدل آجر امعياري لساعة العمل امباشرة مضروبا ي ساعات العمل الفعلية امدفوعة وفق امعادلة التالية:

 معدل آجر امعياريأ الزمن الفعلي. –اŴراف امعدل= )معدل آجر الفعلي    

 2أسباب هذا ااŴراف وسǼذكر أمها فيما يلي:تتعدد  أسباب انحراف معدل اأجر: - 
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* عدم الدقة ي معرة امعدات: قد يǼتج هذا آمر لعدم مراعاة الدقة ي تصǼيف العاملن عǼد حساب    
للدراسات الكافية ūساب امعدات، وعلى معدات معيارية ٓجورهم، أو عدم استيفاء ǼŪة إعداد امعاير 

 تعديل معدات آجور امعيارية Ūعلها واقعية. ǼŪة إعداد امعاير

*اارتفاع غر امتوقع ي معدات آجور: وهذا اارتفاع قد يكون مردǽ إń ضغوط من نقابات العمال، أو    
 Ňدد حد أدŢ عل امعدات  لأجوربصدور تشريعات حكوميةŸ أو نتيجة التضخم ااقتصادي، آمر الذي

 ئمة، ويتوجب إعادة الǼظر فيها وإعداد معدات معيارية جديدة مائمة.امعيارية غر ما

 * عدم تعديل معدات أجور بعض العاملن نتيجة العاوات الدورية أو الرقيات.   

* عدم تǼاسب مؤهات وكفاءة العاملن امستخدمن مع امعدات امطلوبة، أو زيادة عدد العاملن عن    
   العدد امطلوب، أو عدم تǼاسب كفاءة العاملن مع آعمال اموكلة إليهم. 

ل يتحدد إماŅ اŴراف تكلفة العمالتحليل الثǼائي والثاثي انحرافات اأجور المباشرة:  -3-ب 
 ńائيا إǼليله ثŢ امباشر )آجور امباشرةأ بالفرق بن التكلفة الفعلية والتكلفة امعيارية للعمل امباشر، ويتم

 وقد م التحدث عǼه ي الفقرات السابقة. 1اŴراف معدل واŴراف زمن )ويطلق عليه كذلك اŴراف كفاءةأ.

 2باشر على ااŴرافات التالية:ويتكون التحليل الثاثي اŴراف تكلفة العمل ام   

اŴراف الزمن الصاي وهو حاصل ضرب متوسط معدل آجر امعياري ي الفرق بن الزمن الفعلي والزمن  - 
 امعياري.

اŴراف امعدل الصاي: ومثل حاصل ضرب الزمن امعياري ي الفرق بن امعدل الفعلي وامعدل امعياري  - 
 لأجور امباشرة.

لأثر امشرك اختاف الزمن وامعدل معا، ومثل حاصل ضرب اŴراف الزمن ي ااŴراف امشرك ويرجع  - 
 اŴراف امعدل.

وللوصول إń ااŴراف اإماŅ وفق هذا التحليل يتم مع ااŴرافات الثاثة السابقة مع مراعاة اإشارة    
 ات.  اموجبة والسالبة لقيمة كل نوع من ااŴراف

يǼطبق كل ما سبق قوله عن التحليل الرباعي  التحليل الرباعي انحرافات العمل المباشر: -4-ب 
اŴرافات امواد امباشرة على العمل امباشر، حيث مكن ي بعض الفرات إحال نوع معن من العاملة Űل 
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اŴراف الزمن الصاي ي التحليل ، وهذا يعř أن نوع آخر ţفيضا للتكاليف أو للتغلب على أحد امشاكل
  1الثاثي والذي يقيس كفاءة العمل امباشر مكن Ţليله إń اŴرافن ما:

اŴراف ناتج أو غلة: ويقيس كفاءة استخدام إماŅ ساعات العمل امباشر من كل أنواع العمالة بصرف  - 
 الǼظر عن نوعها، وبافراض ثبات نسب مزجها، وŹسب كما يلي:

  .الزمن امعياريأ متوسط معدل آجر امعياري-اŴراف الǼاتج = )الزمن الفعلي بǼسبة مزج معيارية 

اŴراف مزج: ويقيس تأثر تغير الǼسب الفعلية مزج نوعيات العمالة امختلفة عن الǼسب امعيارية الواجب  - 
امزج امعيارية مضروبة ي الزمن الفعلي استخدامها، وŹسب كما يلي: الفرق بن نسبة امزج الفعلية ونسبة 

 ويضرب الǼاتج امعدل امعياري لأجور امباشرة.

الزمن الفعليأ متوسط معدل آجر  ×الزمن الفعلي بǼسب مزج معيارية –اŴراف امزج=)الزمن الفعلي  
 امعياري.

 اف اإماŅ إń أربعة اŴرافات:اŴرافات العمل امباشر يقسم ااŴر  وبالتاŅ ي ظل التحليل الرباعي   

 * اŴراف امزج   

   * اŴراف الǼاتج أو الغلة    

 * اŴراف امعدل الصاي: كما هو ي التحليل الثاثي.   

 * اŴراف مشرك: كما هو ي التحليل الثاثي.   

تتكون التكاليف الصǼاعية غر امباشرة من  الصǼاعية غير المباشرة: تحليل انحرافات التكاليف -ج   
ناحية عاقتها Şجم الǼشاط من جزأين ما تكلفة متغرة تتغر مع التغر ي حجم الǼشاط مثل الوقود والزيوت 
والكهرباء ومصاريف الصيانة، كما تتضمن على بعض عǼاصر التكاليف الŖ ا تتغر مع التغر ي حجم 

ويتم تقدير التكاليف الصǼاعية غر  2الصǼاعية وإŸار امصǼع وامرتبات الصǼاعية. اكاتهتالǼشاط مثل اإ
 ص = أ + ب س 3امباشرة عǼد مستويات űتلفة للǼشاط من خال معادلة اموازنة امرنة التالية:

 حيث أن: ص: التكلفة الصǼاعية غر امباشرة امقدرة.

 اŅ التكلفة الصǼاعية الثابتة امقدرة.إم أ:             
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 ب: متوسط التكلفة امتغرة أو امعدل امتغر.          

 س: حجم الǼشاط.           

باشرة وتعد اموازنة امرنة مستويات معيارية űتلفة من اإنتاج، ووفق اموازنة امرنة يتم تقسيم التكاليف غر ام   
، كما أن معدل ر مستوى اإنتاج، وإń بǼود ثابتة ا تتغر بتغر مستوى اإنتاجغإń بǼود متغرة تتأثر بت

التحميل اإماŅ يǼقسم إń جزئن: آول خاص باŴراف البǼود امتغرة، واŪزء اآخر خاص باŴراف البǼود 
  1وŰاسبة امسئولن.الثابتة، ما Ÿعل التحليل أكثر دقة وموضوعية، وŸعله صاūا لتقييم آداء 

ااŴراف اإماŅ وهو مثل الفرق بن إماŅ التكاليف غر امباشرة امعيارية احملة على اإنتاج الفعلي    
للدورة اإنتاجية، وبن إماŅ التكاليف الفعلية غر امباشرة، وتتم امقارنة لǼفس مستوى اإنتاج وهو مستوى 

 ااŴرافق شرط اموضوعية ي امقارنة، وهذا ااŴراف يتم Ţليله إń نوعن من الدورة اإنتاجية حŕ يتحق
يشمل آول اŴراف إماŅ للبǼود امتغرة، ويشمل الثاň اŴراف إماŅ البǼود الثابتة، وذلك مقابلة متطلبات 

  2تقييم آداء وŰاسبة امسؤولن، حيث إها تصبح موضوعية الدالة.

ويتحدد بالفرق بن  ليل انحرافات التكاليف الصǼاعية اإضافية )الغير مباشرة( المتغيرة:تح -1-ج   
التكلفة الفعلية والتكلفة امستوعبة، ويقاس كل رقم مǼهما كالتاŅ بفرض استخدام ساعات العمل امباشر  

 3كمقياس للǼشاط:

 ساعات العمل المباشر الفعلية. ×التكلفة اإضافية المتغيرة الفعلية= معدل فعلي متغير

ساعات العمل المعيارية المسموح بها لحجم اإنتاج  ×التكلفة اإضافية المتغيرة= معدل تقديري متغير 
 الفعلي.

ومكن استبدال ساعات العمل امباشر بأي مقياس آخر للǼشاط، حيث ي حالة šانس الǼشاط مكن أن    
 عن نشاط القسم اإنتاجي امعن وذلك عǼد إعداد اموازنة امرنة هذا ŵتار وحدات اإنتاج كأساس للتعبر

القسم، وإذا م يتحقق هذا التجانس أو ي حالة تعدد إنتاج القسم امعن، فإنه من الضروري ي هذǽ اūالة 
اختيار أساس آخر كساعات العمل امباشرة أو ساعات تشغيل اآات أو أي مقياس آخر للǼشاط، وما 
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(، ، )مصر: دار الجΎمعΔ الجديدة لϠنشر، محΎسبΔ التكΎليف المتقدمΔ لأغراض الرقΎبيΔمبΎرϙ صاح الدين عبد المنعϭ ϡآخرϭن،   
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وهǼاك بعض آسس الŖ مكن  .عتر أساسا متازا لقسم معن قد ا يكون كذلك بالǼسبة لقسم آخري
 1أمها: ااسرشاد ها لتحديد وحدات قياس الǼشاط امǼاسبة إعداد اموازنة امعيارية امرنة

كلفة والǼشاط امسبب ها، * اارتباط )العاقة والسببيةأ: إذ Ÿب أن تتوافر عاقة السبب والǼتيجة بن الت   
بصورة šزم بأن أهم العوامل الŖ ي مقدار هذǽ التكلفة هو التقلبات ي حجم الǼشاط على أساس امقياس 

 امختار.

* استقال وحدة الǼشاط: يǼبغي أن يعكس آساس امستخدم للتعبر عن اūجم، التغرات الŖ تطرأ على    
حجم الǼشاط فقط، وعموما يفضل استخدام امقاييس الكمية )الطبيعيةأ كساعات العمل أو ساعات عمل 

 بعد عن امقاييس القيمية.اآات للتعبر عن الǼشاط ٓها تعكس الǼشاط اإنتاجي أو اŬدمي فقط، وال

* سهولة التمييز وامائمة: Ÿب أن تكون وحدات القياس امستخدمة قابلة للفهم بسهولة، كما Ÿب أن ا    
 ع.يرتب على استخدامها أعباء أو نفقات إضافية للمشر 

صاūا لغرض  * إمكانية فرض رقابة مǼاسبة على آسس امختارة: Ÿب أن يكون معيار القياس امختار   
الرقابة امǼاسبة، فساعات العمل امباشرة امعيارية ي ظل مستوى الǼشاط الفعلي، تعتر ا شك معيارا مفضا 

 لقياس مستوى الǼشاط عن ساعات العمل امباشرة الفعلية من حيث قابلية كل مǼهما لفرض الرقابة.

ت الǼشاط متجانسة داخل قسم التكاليف * šانس وحدات الǼشاط داخل القسم: يǼبغي أن تكون وحدا   
 امعن.   

ويتم Ţليل إماŅ اŴراف التكاليف اإضافية امتغرة بǼفس الطريقة الŖ سبق إتباعها بالǼسبة لتكلفة العمل    
 امباشر، حيث مكن إرجاع ااŴراف اإماŅ ي التكاليف اإضافية امتغرة إń اŴراف ي اإنفاق واŴراف ي

 2الكفاءة:

ويقيس هذا ااŴراف التغر ي أسعار البǼود امتغرة، حيث يقيس الفرق بن  انحراف إنفاق بǼود متغيرة: - 
التكاليف امعيارية امتغرة وفق الساعات الفعلية الŖ استغرقها اإنتاج الفعلي للدورة احاسبية، وبن التكاليف 

   ها وبالتاŅ ا تدخل ضمن نطاق مسؤوليتهم.الفعلية، وهذǽ آسباب ا دخل للعاملن

 3وŹسب وفق امعادلة التالية:   

    وحدات الǼشاط الفعلية×معدل تقدير متغير(-انحراف اإنفاق= )معدل فعلي متغير
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 فإذا استخدمǼا الزمن لقياس الǼشاط سواء ي شكل ساعات عمل مباشرة أو ساعات دوران اآات، فإن:

 زمن فعلي×معدل تقدير متغير(-)معدل فعلي متغير انحراف اإنفاق=

واهدف من هذا ااŴراف هو قياس كفاءة العاملن امǼفذين من خال انحراف كفاءة البǼود المتغيرة:  - 
، ويتم قياسه عن طريق تأثر سلوكهم على حجم اهدر أو الوفر امتحقق، وذلك حسب كفاءهم اإنتاجية

ضرب معدل Ţميل خاص بالبǼود امتغرة مǼسوبا إń الساعة ي الفرق بن عدد الساعات امعيارية  حاصل
 1لإنتاج الفعلي. وŹسب وفق امعادلة التالية:لإنتاج الفعلي وعدد الساعات الفعلية 

 معدل×وحدات الǼشاط المعيارية المسموح بها(-انحراف الكفاءة)الصافي(=)وحدات الǼشاط الفعلية
    .تقديري متغير

 فإذا استخدمǼا الزمن لقياس الǼشاط سواء ي شكل ساعات عمل مباشرة أو ساعات دوران اآات، فإن:

 معدل تقديري متغير.×زمن معياري مسموح به(-)زمن فعليانحراف الكفاءة)الصافي(=

ومكن عصر آسباب هذا الǼوع ي قسمن  أسباب انحراف عǼاصر التكاليف غير المباشرة المتغيرة: - 
 وتتمثل ي: أسباب انحراف إنفاق 2 أساسين ما:

 * ارتفاع ي أسعار ومعدات عǼاصر التكاليف غر امباشرة امتغرة.   

 * حجم اŬطأ ي إعداد تقديرات هذǽ العǼاصر ي اموازنة.   

* الضياع واإسراف ي استخدام هذǽ العǼاصر، معŘ امبالغ الŖ م إنفاقها على هذǽ البǼود ومدى حاجة    
 تلك البǼود ها.

فهذا ااŴراف يعتر ماثا اŴراف الكمية بالǼسبة للمواد امباشرة، وهذا ااŴراف  أسباب انحراف كفاءة:   
يل أو معدل التحميل أكثر ما يعر عن مدى استخدام عǼاصر يعر عن مدى كفاءة استخدام أساس التحم

التكاليف غر امباشرة، فإذا كان أساس التحميل هو ساعات العمل امباشرة، فإن اŴراف الكفاءة ي التكاليف 
غر امباشرة يبن مدى الكفاءة ي استخدام ساعات العمل امباشر، وهذا كثرا ما ناحظ وجود عاقة طردية 

ن اŴراف الكفاءة للتكاليف غر امباشرة واŴراف كفاءة آجور امباشرة، ٓن امسببات لعدم الكفاءة قد ب
 تكون واحدة ي اūالتن. 
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حدد إماŅ اŴراف التكاليف اإضافية  تحليل انحراف التكاليف الصǼاعية اإضافية الثابتة: -2-ج   
بالفرق بن التكاليف اإضافية الثابتة الفعلية والتكاليف اإضافية الثابتة امستوعبة، حيث أن التكاليف الثابتة 

وحدات الǼشاط امعيارية امسموح ها، وŹسب معدل ×الثابتة امستوعبة= معدل التحميل التقديري الثابت 
 ÷ليف اإضافية الثابتة طبقا للموازنةالتحميل التقديري الثابت كما يلي: معدل التحميل التقديري= التكا

حجم الǼشاط الطبيعي، أما وحدات الǼشاط امعيارية امسموح ها فتتوقف على حجم اإنتاج الفعلي ومقياس 
 2ويǼقسم هذا الǼوع من ااŴرافات إń: 1الǼشاط امستخدم.

التكاليف امعيارية الثابتة امقررة ي مثل هذا اإنفاق الفرق بن  انحراف إنفاق البǼود الثابتة)الموازنة(: - 
 اموازنة وبن التكاليف الفعلية الثابتة، وهو يقيس التغر ي أسعار، ويعد خارج نطاق مسؤولية العاملن.

   التكاليف اإضافية الثابتة طبقا للموازنة -انحراف اإنفاق= التكاليف اإضافية الثابتة الفعلية

هذا ااŴراف هو قياس تكلفة الطاقة غر امستعملة بواسطة مقارنة الزمن  اهدف منانحراف الطاقة:  - 
امعياري للدورة اإنتاجية وبن الزمن امعياري للطاقة امعيارية وذلك بواسطة اعتماد معدل Ţميل معياري ثابت  
ة كأساس لتقييم حجم ااŴراف، حيث يتم حسابه عن طريق حاصل ضرب معدل Ţميل البǼود الثابت

 .مǼسوب إń الساعة ي الفرق بن عدد الساعات امعيارية لإنتاج الفعلي وعدد الساعات امعيارية للمؤسسة

معدل التحميل ×ساعات معيارية مسموح بها لإنتاج الفعلي(-انحراف الطاقة=)ساعات الطاقة الطبيعية
 .التقديري الثابت

 3اŴراف الطاقة بطريقة أخرى كالتاŅ: ومكن أن Źسب

  التكاليف اإضافية المستوعبة. -التكاليف اإضافية الثابتة طبقا للموازنة انحراف الطاقة=

    4وتتمثل فيما يلي: أسباب انحراف عǼاصر التكاليف غير المباشرة الثابتة: -   

* أسباب اŴراف اإنفاق: وهو مثل الفرق بن التكاليف الثابتة امخططة ي اموازنة وبن التكاليف الفعلية،    
 وبالǼظر إń كون التكاليف الثابتة ي أغلبها ا تقع Ţت سيطرة اإدارة فإن هذا ااŴراف ا يعر عن آداء

 ليف الثابتة والقدرة على التǼبؤ ها.بقدر ما يعر عن ارتفاع أسعار ومعدات بǼود التكا
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* أسباب اŴراف الكفاءة: وهذا ااŴراف يعر عن مدى الكفاءة ي استخدام الطاقة امتاحة، وحŕ مكن    
حساب اŬسارة ي التكاليف الثابتة الǼاšة عن سوء استخدامها، ويرجع أسباب هذا ااŴراف إń نفس 

 م عǼصر العمل امباشر، والŖ سبق اإشارة إليها.أسباب اŴراف الكفاءة ي استخدا

* أسباب اŴراف الطاقة: هذا ااŴراف مثل الفرق بن الطاقة امعيارية والطاقة الفعلية، مقوما معدل    
التحميل امعياري للتكاليف الثابتة وبن اŬسارة ي التكاليف الثابتة الǼاتج عن عدم استخدام الطاقة، أي 

الطاقة العاطلة، والŢ Ŗدث عǼدما يكون حجم اإنتاج الفعلي أقل من امتوقع باموازنة الثابتة، يقيس حجم 
ي مرحلة والطاقة العاطلة مكن أن تكون معلومة مسبقا عǼد التخطيط إا أن ذلك ا مǼع وجود طاقة عاطلة 

 1التǼفيذ وذلك يرجع لعدة أسباب مǼها:

 بب ارتفاع آسعار أو عدم وجود مات إعامية.اŵفاض الطلب على امǼتجات بس - 

 استخدام عمالة غر ماهرة وغر مدربة ما يؤدي إń حدوث أعطال باآات. - 

 عدم وجود صيانة مǼتظمة لْات. - 

 عدم اانسيابية ي تدفق مستلزمات اإنتاج السلعية واŬدمية. - 

 وضع قيود جديدة على استراد امواد آولية أو قطع الغيار. - 

وšدر اإشارة هǼا إń أن ميع التحليات السابقة تتطلب أن يكون معدل التحميل امعياري امعتمد    
صحيحا، وكذلك اŬطة امعيارية أعدت بشكل سليم لكي يصبح قياس ااŴرافات قياسا سليما ودقيقا، ٓن 

هذا التحليل هو تزويد اإدارة ببيانات دقيقة وموضوعية لقياس نوع وحجم ااŴراف وأسبابه، كي  اهدف من
 ǽاذ اإجراءات التصحيحية الازمة، وتفادي مسببات هذţهة امسؤولة عن حدوثه، من أجل اŪديد اŢ Řيتس

 ااŴرافات مستقبا.
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 : الرقابة على زمن المشروع.ثامنالمحور ال

 تمهيد:   

زمن امشروع Ÿب معرفة امراحل امختلفة للرقابة على وقت امشروع والŖ تطبق للقيام بعملية الرقابة على    
بصورة دورية، وتشمل إنشاء اŪدول أو الرنامج الزمř والذي يعتر مدخل أساسي ي عملية الرقابة، ويتم 

 قت ومكان اŬلل ي التǼفيذ الفعلي.متابعة آداء اليومي بǼاءا على هذا الرنامج للتعرف على و 

بǼاء اŪدول الزمř للمشروع والذي  إدارة الوقت وكيفيةوقبل التطرق إń عملية الرقابة عليǼا التعرف على    
Ǽهايعتر جزء أساسي ومهم م. 

 المطلب اأول: إدارة وقت المشروع.   

يعتر الوقت من أغلى اموارد الŸ Ŗب استغاها بكفاءة وفعالية، كما أنه مهم جدا، لذا ابد من ااستفادة    
من ما مضى مǼه كتجارب عملية تساعدنا على استغاله بشكل أحسن ي اūاضر والتخطي لاستفادة مǼه ي 

اها على مدى ųاح امشروع باإضافة امستقبل وبشكل فعال، حيث يعتر من أهم امعاير الŹ Ŗكم من خ
 إń عاملي اŪودة والتكاليف.  

 الفرع اأول: مفهوم الوقت.   

 سǼتعرف على ماهية الوقت من خال معرفة العǼاصر التالية:   

تعريف الوقت من شخص آخر وفقا اختاف نظرة الفرد وطبيعة عمله ف źتلتعريف الوقت:  -1   
 Ŗهم والظروف الǼبطيئا، وم ǽهم من يراǼجز ما يريد، ومǼه دون أن يǼهم من يرى الوقت يفلت مǼيعيشها، فم

:Ņطويا أو ثقيا، وعلى العموم مكن أن نعرف الوقت كالتا ǽمن يرا 

يعرف الوقت بأنه مادة اūياة، وهو مقدار من الزمن قدر ٓمر ما، وهو يشر إń وجود عاقة مǼطقية  - 
أو حدث معن بǼشاط أو بآخر، ويعر غǼه بصيغة اماضي أو اūاضر أو امستقبل، وقد م ارتباط نشاط 

  1.التعارف على Ţديد وحدة قياس الوقت بالساعة أو أجزائها

 2الوقت: ůموعة اŬرات اūياتية الŖ يصل إليها الفرد أو اجتمع ي فرة زمǼية Űددة. - 

                                                           
1
(، ، )الطبعΔ اأϭلϰ، مصر: المجمϭعΔ العربيΔ لϠتدريϭ Ώالنشر، الϭقΕ: المϭ ϡϭϬϔالقϭاعد ϭالمΎϬراΕ إدارةمدحΕ أبϭ النصر،   

 .  ص:
2
 . (، ص: ، )الطبعΔ اأϭلϰ، مصر: مكتبΔ الϭفΎء الΎϘنϭنيΔ، أسس إدارة الϭقϭ Εمϭارده مجدϱ إبراهيϡ محمد،  
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مورد لدى امǼظمة وعرف مارشال كوك الوقت ي كتابه إدارة الوقت بأنه وسيلة لقياس اūياة وأنه أغلى  - 
   1والفرد.

يعتر الوقت كمية تقاس بالساعة أو أجزائها، ويسر على شكل خط مستقيم إń آمام، ويتحرك موجب  - 
رعة ثابتة وŰددة دون توقف أو زيادة أو نظام معن من الصعب التحكم فيه أو اسرجاعه، فهو يسر بس

  2نقصان.

أما امفهوم ااقتصادي للوقت فيǼظر إليه باعتبارǽ أحد اموارد امهمة والǼادرة، وهذا امفهوم عاقة بالقاعدة  - 
Ű دودة، والرغبات اإنسانية غرŰ تتحدد فيها امشكلة ااقتصادية أن اموارد Ŗ3دودة.ااقتصادية الشهرة، وال  

فإذا ŢدثǼا عن قيمة الوقت ااقتصادية فهي تساوي الǼقود، الوقت من ذهب، فمن وجهة الǼظر ااقتصادية    
مثل كل دقيقة قيمة مادية، وكل دقيقة مكن أن يتم فيها عمل يدر دخا ماديا، لذلك يرى علماء ااقتصاد 

 4قيقة وا نضيع وقتǼا هباء دون استثمار.أن كل دقيقة تساوي نقودا، ومن هǼا Ÿب أن Ŵرص على كل د

ما سبق مكن القول أن الوقت هو مورد من اموارد الǼادرة والثميǼة، وهو عǼصر من أهم عǼاصر امǼافسة ي    
 عصرنا هذا، لذا عليǼا السعي الدائم استغاله بكفاءة وفاعلية وعقانية.

إهاء امشروع احصورة بن  امدة الزمǼية الازمة واحددةو عبارة عن أما إذا ŢدثǼا عن وقت امشروع فه   
 تاريخ انطاق امشروع وتاريخ إهائه.

 5:من خال التعاريف السابقة مكن استǼتاج اŬصائص التالية للوقتخصائص الوقت:  -2   

مضي وكل ساعة  ا مكن ţزين الوقت استخدامه فيما بعد، فما مضى مǼه ا يعود مرة أخرى، فكل يوم - 
 تǼقضي ليست ي اإمكان استعادها أو ادخارها استخدامها.

 سرعة انقضائه، فهو مر مر السحاب، ومثلما تذهب الساعة آوń من اليوم يذهب اليوم كله. - 

 ووعاء لكل عمل نقوم به وكل أداء، وهو مورد نادر حيث ا مكن šميعه. الوقت مورد من - 

 استثمار الوقت بشكل فعال يزيد من قيمته، والعكس يعرضه للتلف. - 

 تفاضل الوقت )لكل وقت نشاط خاص به وŸب أن يتم فيهأ. - 
                                                           

 .مدحΕ أبϭ النصر، مرجع سبϕ ذكره، ص:  1
2
 .(، ص: ، )اأردن: أمϭاج لϠنشر ϭالطبΎعϭ Δالتϭزيع، إدارة الϭقΕ لحيΎة أفضلϭال محمد نصير، ن  

3
، )الطبعΔ اأϭلϰ، اأردن: إدارة الϭقϭ ΕالمعϭϠمΕΎ الم΅ثرة في استخداϡ اأسΎليΏ العϠميΔ فيΎϬ أسعد صΎلح العϘيϠي، ϭليد نΎجي الحيΎلي،  

 . (، ص: مركز الكتΏΎ اأكΎديمي، 
4
 . (، ص: ، )الطبعΔ اأϭلϰ، مصر: مكتبΔ الϭفΎء الΎϘنϭنيΔ، أسس إدارة الϭقϭ Εمϭاردهمجدϱ إبراهيϡ محمد،   

5
 .-، مرجع سبϕ ذكره، ص:  نϭال محمد نصير  
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   :ń1باإضافة إ 

ا مكن شراؤǽ أو بيعه أو تأجرǽ أو سرقته أو استعارته أو توفرǽ أو تصǼيعه أو تغيرǽ، وكل ما مكن أن  - 
 ضيه سواء اختار ذلك أم ا.يفعله امرء هو أن يق

 ساعة ي اليوم. 24أنه مورد Űدد ملكه ميع الǼاس بالتساوي وا يستطيع أحد زيادته، فكل إنسان ملك  - 

الوقت źتلف عن اموارد آخرى الرئيسة ي امǼظمة فا مكن ţزيǼه وا إحاله، وهو يتخلل كل جزء من  - 
 أجزاء العملية اإدارية.

Ÿب اارتقاء معارف اإنسان Ŵو اإدراك الواعي ٓمية الوقت، حŕ يركز قدراته، ويوظف طاقاته لذا    
ن الوقت يشكل العامل اūاسم قته بصورة أكثر فاعلية وكفاءة، ٓالتوظيف آمثل، من أجل أن يدير و 

إدارة امعام آساسية والرئيسي عǼد وضع خطط وبرامج التǼمية مفهومها الواسع والشامل، وعǼدما Ţدد ا
للخطط اإسراتيجية، وكذلك عǼد رسم السياسات وتوضيح خطوات الرامج واإجراءات سواء على مستوى 
امǼظمة أو على مستوى الفرد العامل، فالوقت هو ůموعة أحداث متتابعة من اماضي واūاضر وامستقبل، وي 

  2اūاسم الذي ا مكن إيقافه أو تثبيته أو استبعادǽ أو إماله.هذǽ امعادلة امركبة يبقى الوقت هو امتغر 

 3إذا ŢدثǼا عن الوقت ي حياتǼا فهو نوعان وقت يصعب تǼظيمه ووقت مكن تǼظيمه: أنواع الوقت: -3   

أو إدارته أو ااستفادة مǼه ي غر ما خصص له، وهو الوقت الذي نقضيه ي  وقت يصعب تǼظيمه: - 
حياتǼا آساسية، مثل الǼوم وآكل والراحة والعاقات آسرية وااجتماعية امهمة، وهو وقت ا مكن أن 

 نستفيد مǼه كثرا ي غر ما خصص له، وهو على درجة من آمية ūفظ توازنǼا ي اūياة.

من الوقت يكمن وهو الوقت الذي ŵصصه للعمل، وي هذا الǼوع بالذات  قت يمكن تǼظيمه وإدارته:و  - 
التحدي الكبر الذي يواجهǼا، هل نستطيع ااستفادة من هذا الوقت؟ وهل نستطيع استغاله ااستغال 

 آمثل؟

  4ومكن تقسيم هذا الǼوع من الوقت من حيث طبيعة ااستخدام إń آنواع التالية:   

وهو الوقت امخصص للتفكر والتحليل والتخطيط للمستقبل وتǼظيم العمل وتقدم  الوقت اإبداعي: - 
 -ب أن مارسأو Ÿ–مستويات اإųاز، وياحظ أن معظم الǼشاطات اإدارية بل واإنسانية بوجه عام مارس 

                                                           
1
   ،Δشيح ϭدر  أحمد أبΎإدارة ان ϰمدخل إلΕقϭزيع، لϭالتϭ نشرϠاأردن: دار الميسرة ل ،ϰلϭاأ Δ(، ص: ، )الطبع. 

2
  .-مرجع سبϕ ذكره، ص:  أسعد صΎلح العϘيϠي، ϭليد نΎجي الحيΎلي،  

3
 .(، ص: ، )الطبعΔ اأϭلϰ، اأردن: دار اابتكΎر لϠنشر ϭالتϭزيع، إدارة الϭقΕمحمد خϠيل الكسϭاني،   

4
 .-مدحΕ أبϭ النصر، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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فيها هذا الǼوع من الوقت، ٓها ي حاجة إń تفكر عميق وعلمي وتوجيه وتقوم حيث يوجه هذا الǼوع من 
امشكات اإدارية بأسلوب علمي من كافة جوانبها، هدف تقدم حلول موضوعية ومǼطقية تضمن فعالية 

 القرارات الŖ تتخذ بصددها.

هو الفرة الزمǼية الŖ تسبق البدء ي العمل، وقد يستغرق ي مع و  :الوقت التحضيري )اإعداد( - 
امعلومات أو حقائق معيǼة، أو šهيز معدات أو قاعات أو قاعات أو مستلزمات عامة قبل بدء تǼفيذ العمل، 

سية ومن امفرض ان يتيح امدير هذا الǼشاط ما Źتاجه من وقت ما قد يرتب على عدم توافر امدخات آسا
 للعمل من خسائر اقتصادية.

ومثل الفرة الŖ تستغرق ي تǼفيذ العمل الذي خطط له ي الوقت اإبداعي، والتحضر  الوقت اإنتاجي: - 
له ي الوقت التحضري، وحŕ يكون هذا الǼوع فعاا Ÿب اموازنة بن وقت اإنتاج أو التǼفيذ وبن وقت 

تاح للجميع Űدود بطبيعته، فغن ظهر أن كثرا من الوقت źصص ٓعمال اإبداع والتحضر، ٓن الوقت ام
فإن ذلك يعř أن قليا من الوقت źصص لإبداع والتحضر أو ٓي مǼهما ما Ÿعل من التوازن عملية عادية 

 ضرورية لتحقيق فعالية ااستخدام لعǼصر الوقت.

وهو الوقت امخصص لǼشاطات فرعية عامة ها تأثر على عاقات امǼظمة بالغر   الوقت غير المباشر: - 
كامسؤولية ااجتماعية وحضور الǼدوات واارتباط مǼظمات اجتماعية...، حيث تستǼفذ وقتا ليس بالقليل، 

يقوم  آمر الذي يستوجب قيام امدير بتحديد الوقت اممكن ţصيصه مثل هذǽ الǼشاطات، أو تفويض من
    ها عǼه. 

  مفهوم إدارة الوقت وإدارة وقت المشروع. :الثاني الفرع    

يشتكي كثر من الǼاس ي العصر اūاضر من مشكلة عدم توفر الوقت مؤكدين ذلك "ا يوجد شخص    
لديه الوقت الكاي"، م يتبعون ذلك بقوهم "لكن مع ذلك كل شخص لديه كل ما هو متوافر من هذا 
الوقت"، متسائلن "إذن، هل الوقت هو امشكلة أم أنك أنت امشكلة؟"، وللمساعدة ي اإجابة على هذا 
السؤال سǼطرح سؤاا آخر: هل مكن زيادة وقت اليوم والليلة عن أربع وعشرون ساعة؟ واإجابة عليه بالطبع 

إدارة الوقت بشكل جيد، ومǼه ستكون: ا، وبذلك نكون قد وصلǼا إń أن امشكلة هي عدم القدرة على 
 ماذا نقصد بإدارة الوقت؟

على الرغم من حداثة هذا اموضوع ي أدبيات اإدارة اūديثة، إا أن  :التطور التاريخي إدارة الوقت -1   
جذورǽ متد إń جهود العرب آوائل، فهم أول من اهتم بالوقت بوجه العموم، وحضارة الرافدين باŬصوص، 
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ق مأ إشارات هامة للعمل وكيفية التخطيط له، والرقابة عليه، 1686-1727) 1مسلة مروايإذ نظمت 
وŢديد وقت بدايته وهايته ما يدل على أن التعامل مع الوقت كان متمثا بوسائل التǼظيم واإدارة امǼتجة ي 

Ŗ تقع فيها والŖ تكون ، ويعد أفلطون أول من ناقش مفهوم الوقت، وذلك من خال آحداث الذلك الوقت
على شكل صور متحركة، وهذǽ الصور آزلية هي الŖ تكشف عن نفسها ي عام Ţكمه دورات التغر 
امستمر، وقد تعاقبت الǼظريات اإدارية امختلفة وبشكل واضح ي أوائل القرن اماضي، حيث بدأت احاوات 

ǼمسيŬديثة ي دراسة إدارة الوقت ي أواخر اūاحاوات للكاتب جيمس ا ńات، وكانت أوǼات وأوائل الستي
على أمية  أthe management of timeالذي أكد ي كتابه إدارة الوقت ) 1958ماكي عام 

، فذلك مؤشر بأن دراسة الوقت، من خال تأكيدǽ على أن الفرد حن يشعر بǼقص الوقت أثǼاء العمل
يرى أن آداء الوظيفي إذا ميز باملل اإداري ارتبط ذلك بالعاقة بن  مهاراته اإدارية تتجه Ŵو العدم، كما

أداء الفرد وناšه امǼخفض، كما تبع ذلك عدة كتابات ي إدارة الوقت من طرف كل من بير دروكر ي كتابه 
الدكتور سيد  امدير الفعال، والباحث مكǼزي ي كتابه إدارة الوقت العام، كما أسهم ي العام العري كل من

ي كتابه امدير الفعال، إضافة إسهامات Űمد شاكر  1976اهواري وكتب ي ůال إدارة الوقت عام 
، وأصبح من الثابت ي اūياة امعاصرة أن فن 1982عصفور بدراسته إدارة الوقت ي آجهزة اūكومية عام 

، حيث تقوم الǼظم اإنتاجية على أساس تǼظيم تǼظيم وإدارة الوقت من الفǼون الŢ Ŗتاج إń دراسة وتأمل
الوقت وحسن إدارته للعمل، Ţقيقا للهدف امشرك وهو زيادة القدرة اإنتاجية ورفع مستوى آداء لأفراد 

  2وامǼظمات.

 مر الوقت ي الفكر اإداري بامراحل التالية: وعلى العموم   

 1881ايلر، وقد قامت بدراسة اūركة و الزمن )الوقتأ ي عام اإدارة العلمية: ومن أهم روادها فردريك ت - 
 ي مؤسسة ميدفيل للفواذ.

نظرية العاقات اإنسانية: من أهم روادها إلتون مايو، وقد قامت على بǼاء امǼظمة من وجهة نظر  - 
إذ تظهر أمية حيث مكن توفر الكثر من الوقت واستغاله ي أنشطة أخرى مǼتجة، اجتماعية وإنسانية، 

وقد šلى ااهتمام ي هذǽ الǼظرية بالوقت من الوقت ي هذǽ الǼظرية ي اŪوانب ااجتماعية واإنسانية، 
 خال ضرورة إعطاء العامل فرة للراحة.

                                                           
1
   ،ΔديمϘال Δنيϭرعϔال Δرة المصريΎبه الحض ΕرϬصغير، اشت ϡرϬي رأسه بϬينتϭ Ώانϭأربع ج ϭذ ϱدϭنحيف عم ϱد حجرϭعمϭ برج ΔϠالمس

 ،Δالحبشس ،ΔزيغيΎأمΎأخرى ك ΕراΎفي حض Ύأيض Εجدϭ ΎϬلكنϭ ،Δدينيϭ ΔكيϠم ΕΎمϭرسϭ ΔيϔيϠغϭهير ΕΎبΎأضاعه كت ϰϠع Εتنح ΕنΎحيث ك
 ،ΔنيΎمϭالرϭ Δريϭاآش   .ΔنيΎرة اإنسΎريخ الحضΎفي ت ΕΎتشريعϭ انينϭق ΎϬيϠع Εكتب ΔϠمس ϡأقد ϡديϘال ϕرابي في العراϭحم ΔϠتعد مسϭ 

2
   ،ϰش منϭليخرمΎالع ϡيϠمن طرف مدراء التع Δالمتبع ΕΎااستراتيجي ϡأهϭ ΕراΎϬبين الم Εقϭث إدارة الϭالبحϭ ΕΎالدراس ΔϠمج ،

 ،ΔϠيد محمد حمϬالش ΔمعΎج ،ΔعيΎالعددااجتم ،ϱادϭص: ، ديسمبر ال ،-. 
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الǼظرية اūديثة: وهي جاءت بعد كل من الǼظرية العلمية ونظرية العاقات اإنسانية وقد استفادت من  - 
 ن اهم نظرياها:أخطائهما، م

فتها ما يتاءم وص * نظرية اţاذ القرار: من أهم روادها  هربرت سامون حيث اهتمت بآحداث اماضية   
 مع اţاذ القرارات.

* الǼظرية الرياضية: فقد اعتمدت على الرياضيات وآساليب الرياضية ي إدارة الوقت من خال اهتمامها    
  فاضل ونظرية ااحتماات وغر ذلك من آساليب.     بالطرق العلمية وحساب الت

ارتبط مفهوم إدارة الوقت بالعمل اإداري، وذلك لوجود سلسلة من عمليات : إدارة الوقت تعريف -2   
التخطيط والتحليل وامراقبة والتوجيه لكافة آنشطة اإدارية الŖ يتم تأديتها خال ساعات الدوام الرمي، بغية 

أقصى فعالية استثمار الوقت من أجل Ţقيق آهداف امرسومة، ومكن إعطاء التعاريف التالية إدارة Ţقيق 
 الوقت:

هي الطرق والوسائل لبŖ تعن امرء على ااستفادة القصوى من وقته ي Ţقيق أهدافه وخلق التوازن ي  - 
 1حياته ما بن الواجبات والرغبات وآهداف.

هي علم استثمار الزمن بشكل فعال، وهي عملية هي: علم وفن ااستخدام الرشيد للوقت، دارة الوقت إ - 
قائمة على التخطيط والتǼظيم وامتابعة والتǼسيق والتحفيز وااتصال، وهي إدارة ٓندر عǼصر متاح للمشروع، 

 2فإذا م Ŵسن إدارته فإنǼا لن Ŵسن إدارة أي شيء.

ونقصد برشيد الوقت استخدام آساليب واإمكانيات والقدرات امتاحة لتحقيق اهدف امطلوب إųازǽ ي    
 الوقت احدد لذلك.

ويقصد مصطلح إدارة الوقت ي العمل اإداري تلك العملية امستمرة من التخطيط والتحليل والتقوم  - 
Ǽاء ساعات العمل هدف Ţقيق كفاءة وفعالية مرتفعة ي امستمر لكل الǼشاطات الŖ يقوم ها الفرد أث

  3من الوقت امتاح وصوا إń آهداف امǼشودة.ااستفادة 
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 -  ǽكيفية استثمار ńتعديله بل إ ńوا إ ǽتغير ńطلق إǼريسي ي تعريفه مفهوم إدارة الوقت أها ا تŪوأوضح ا
را دون فائدة أو إنتاج، وبالتاŅ رفع إنتاجية العاملن خال وقت بشكل فعال، وŰاولة تقليل الوقت الضائع هد

 1عملهم احدد.

من خال ما سبق من التعاريف مكن القول أن إدارة الوقت تعř توجيه القدرات الشخصية لأفراد وإعادة    
رادة الفرد الداخلية اšاǽ ، وهذا يعř توجيه إصياغتها إųاز العمل امطلوب ي ضوء القواعد والǼظم امعمول ها

آداء امطلوب وفقا للزمن أو الوقت احدد، ومن هǼا نستǼتج أن إدارة الوقت هي عملية مستمرة من التخطيط 
 ńددة، وهي هدف إŰ يةǼيقوم ها الشخص خال فرة زم Ŗشاطات الǼوالتحليل والتقييم امستمر لكل ال

 الوقت امتاح للوصول إń آهداف امǼشودة.Ţقيق فاعلية مرتفعة ي استغال هذا 

 2أما إذا ŢدثǼا عن إدارة وقت امشروع فǼقصد ها: العمليات امطلوبة إمام امشروع وهي تشتمل ما يلي: - 

 * Ţديد الǼشاط: Ţديد أنشطة امشروع الŞ Ŗاجة إń تǼفيذ إنتاج تسليمات امشروع امختلفة.   

 * تتابع الǼشاط: Ţديد وتوثيق ااعتماد بن أنشطة امشروع.   

 امشروع. اط ůدول ينشكل * تقدير موارد الǼشاط: تقدير نوع وكميات امصادر امطلوبة إمام     

 تقدير عدد فرات العمل الزمǼية امطلوبة إمام أنشطة امشروع.: * تقدير الفرة الزمǼية للǼشاط   

ر اŪدول الزمř: وضع إسقاط للفرة الزمǼية لكل نشاط على تقوم زمř معن، أي تاريخ بداية * تطوي   
وهاية كل نشاط ي امشروع، ومǼه تاريخ بداية وهاية امشروع ككل، من خال Ţليل تسلسات الǼشاط 

 وامدد الزمǼية ومتطلبات اموارد.

الرقابة للمشروع من خال مقارنة اŪدول الزمř امقدر * ضبط اŪدول الزمř: وهي عبارة عن عملية    
بالفعلي، وبالتاŅ استخراج ااŴرافات ومعاŪتها، باإضافة إŢ ńديد űتلف التغرات الطارئة أثǼاء تǼفيذ 

 امشروع وضبطها. 

امقاربات امبادئ ي إدارة الوقت من باحث آخر نتيجة ااختاف ي ţتلف  مبادئ إدارة الوقت: -3   
 امعرفية، وسǼحاول من خال عرضǼا اإمام بأمها:

ابد من Ţديد آهداف للحصول على مستوى عاŅ من إدارة الوقت،  تحديد اأهداف واأولويات:  -أ 
والŖ تǼقسم إń أهداف طويلة امدى على امتداد اūياة، أهداف مربوطة بسǼة أو سǼوات Űددة، وأهداف 
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هرية أو أسبوعية، ومن شرط هذǽ آهداف أن تكون هرمية، فآهداف طويلة امدى ي رأس قصرة امدى ش
  1تدويǼها بوضوح بغية عدم نسياها. اهرم، وآهداف القصرة ي أسفله، ومن م

م Ţديد أولوياها، حيث Ÿب ţصيص الوقت امتوافر ي يوم العمل إųاز تلك آعمال الŖ تعتر ومن    
ت أولوية عالية، حيث نقوم بذلك بعد أن نكتب آعمال امطلوبة القيام ها ي اŬطة اليومية، وذلك ذا

حسب أولويتها وţصيص الوقت امتاح إųازها، ويتم Ţديد آولويات بثاث طرق، آوń: ا مكن 
لحة ليست دائما مهمة، والثالثة: تفويضها وملحة ومهمة، والثانية: تعتمد على ظاهرة أن آشياء الŖ نعترها م
  2تتم بتحديد آعمال الŖ مكن تفويضها للغر وتلك الŖ ا مكن تفويضها.

يعد Ţليل الوقت من متطلبات إدارة الوقت، ومن الضروري كأساس تسجيل الوقت وتحليله:  -ب 
ومدة أسبوعن متتالين، دقيقة  30إń  15ااحتفاظ ŝدول يومي للǼشاطات لتسجيلها عر فرات من 

فأساس Ţليل الوقت يتخذ عادة كل جدول يكتب فيه الفرد نشاطاته اليومية وتسجل مع أوقاها، إذ يǼبغي 
دقيقة، مع العلم أن بعد اانتهاء من عملية التحليل  15، كل فرة مدها ي إń فراتامدير اليوم تقسيم وقت

و م Źسب حسابه أصا بسبب التأجيل أو امقاطعات أو عدم وجود Ÿد امدير أن وقتا كبرا قد ضاع مǼه أ
  3خطة أو أي سبب آخر.

استخدام وقت الفرد يتضمن  وţطيط، هو اختيار من بن البدائل امتاحة التخطيط التخطيط للوقت: -ج 
 Ŗاسب بالطريقة الǼدد استخدامه امŹب استخدامه، وŸ أن يعرف كيف يستخدم حاليا، م يقرر كيف

  4يرغبها.

فالعمل بدون ţطيط يأخذ وقتا أطول ما يستحق şاف العمل امخطط له، كما أن مضيعات الوقت تعرض 
  5مل غر امخطط يقتǼع صاحبه بأقل الǼتائج.بكثرة من ا źطط وقته، زد على ذلك أن الع

يعتر التوكيل أو التفويض من آساليب الǼاجحة من آساليب الǼاجحة التفويض والتوكيل والمرونة:  -د 
ūفظ الوقت، وذلك ٓنك بذلك تضيف بأوقات اآخرين وأعمارهم عمرا ووقتا جديدين إليك، فبدا من أن 

للقيام به، وتوفر هذǽ الساعات لتؤدي ها العمل الذي ا مكن أن يقوم به تقوم أنت بالعمل تفوض غرك 
   6غرك.
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فيما يتعلق بامرونة فيجب أن تكون من آمور الرئيسية الŖ تأخذ ي ااعتبار عǼد اختيار اŬطط فيما  أما
امطلوب، وعǼد أو التقليل من الوقت يتعلق باستخدام الوقت الشخصي، أي أنه Ÿب أن ا يتم اإفراط 

إعداد اŬطة اليومية يǼبغي أن يدرك الفرد حدود مقدار الوقت ي يوم العمل الذي مكن أن šدول فيه امهام، 
فامدير الذي źطط ملء كل دقيقة من يوم العمل سيجد ان عدم امرونة ي اŪدول ا مكن Ÿعله قادرا على 

    1اتباعه.

أهم آساليب اإدارية الŖ تستعمل لرشيد استعمال الوقت واستغاله من أساليب إدارة الوقت:  -4   
 2ااستغال آمثل نذكر:

تعتمد الغدارة بآهداف على الطرق الŖ هدف إń مزيد من العمل امثمر، وذلك  اإدارة باأهداف: -أ 
ل زمŹ řدد فيه موعد عن طريق Ţديد قائمة واضحة من آهداف، كما Ÿب أن ترتبط تلك آهداف ŝدو 

على اإųاز، وتكون آهداف مثابة عبارات مفصلة مستǼدة على معاير واضحة، كما Ÿب أن تكون مبيǼة 
 أساس قابل للتحقيق ي امستقبل امǼظور.

الǼتائج أو الغايات أكثر من تركيزǽ على الǼشاطات والفعاليات، فأي  ويركز أسلوب اإدارة بآهداف على
Ÿ اح اإدارة بقدرها على نشاطų تائج، وتقاس فعاليةǼقيق الغايات، وامهم دائما هو الŢ ńب أ يؤدي إ

 Ţقيق الǼتائج، ووفق هذا امفهوم تصبح الǼتائج هي امرر الرئيسي لكل موارد امؤسسة. 

يعتمد أسلوب اإدارة بااستثǼاء على توضيح العاقة بن امستويات اإدارية نفسها  اإدارة بااستثǼاء: -ب 
، وبذلك تتحدد وظائف كل مستوى للسلطات وامسؤوليات Źكمها Ţديد دقيق ي اهيكل التǼظيمي Şيث

على  معن، ويرك مارسة الǼشاط دون تدخل من امستوى اإداري آعلى إا إذا أحدث اŴرافات هامة
 الطريق امؤدي إŢ ńقيق آهداف امخططة.

 ويرتب على انتهاج امدير أسلوب اإدارة بااستثǼاء العديد من الفوائد أمها:

مكن برůتها وإسǼاد تطبيقها للعاملن حسب توفر اŪهد الضائع ي اţاذ القرارات الروتيǼية واإجرائية  - 
 قدراهم.

للتصرف ي اūدود امرسومة، وي اūاات امتشاهة أو الţ Ŗتلف اختافا طفيفا  إتاحة الفرصة للعاملن - 
 عن هذǽ اūدود، وي ذلك تدريب هم وتǼمية لبعض قدراهم ومهاراهم.
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تفويض السلطة من امبادئ آساسية امعروفة ي اإدارة الǼاجحة، وهو يعř ببساطة  اإدارة بالتفويض: -ج 
عن جزء من سلطات امدير للمرؤوسن إųاز بعض آعمال، والتفرغ إń آعمال اإدارية شديدة التǼازل 

آساسية، معŘ أن التفويض هو عملية نقل لبعض امهام من فرد أو ماعة معيǼة إń فرد أو ماعة أخرى 
نفس الوقت أداء جزء من كما أنه يعř ي ممارسة العمل، واţاذ القرارات الازمة لبلوغ آهداف احددة،  

عمل امدير بواسطة مساعديه، وŸب اإشارة ي هذا السياق إń نقطة هامة أا وهي أن التفويض يكون 
للسلطة وليس للمسؤولية، معŘ أن عملية التفويض ا تؤدي إń إلغاء امسؤولية، فيظل امدير هو امسئول 

أن امرؤوسن مسئولن عن نتائج أعماهم امكلفن ها أمام الǼهائي عن أداء مرؤوسيه ونتائج أعماهم، كما 
 ńطط والركيز على الوصول إŬرئيسهم، فتفويض امهام يعطي امديرين الفرصة والوقت الكاي لعمل ا

لْخرين هو أحد آساليب الفعالة ي اإدارة الفعالة للوقت،  آهداف طويلة امدى، فتفويض السلطة
مور الŖ تتعلق بأعماهم يوفر كثر من الوقت لديك، ن ي اţاذ بعض القرارات وي آفتفويض امرؤوس

ويساعدك على الركيز على آمور اهامة، ويقلل من تردد امرؤوسن عليك، إا أن الفشل ي التفويض يرتب 
إن عملية التفويض Ÿب أن عليه العديد من الǼتائج اهامة الŖ متد أبعد بكثر من تضييع الوقت، وبالطبع ف

   1تكون بطريقة حكيمة.

إń أن إدارة الذات وسيلة يشر عمرو حسن بدران ي كتابه "كيف Ţقق ذاتك"  اإدارة الذاتية: -د 
اإنسان إدارة يومه، وقيادة حياته Ŵو الǼجاح، هذا وتؤكد سوزان سلفر ي كتاها "الǼظام كأفضل ما يكون" 

الغدارة الفعالة للذات تؤدي إń توفر الوقت واستثمارǽ، وااستفادة من الفرص من  أن 1994امǼشور عام 
خاله، هذا السبب بالتحديد فإن الفعالية الشخصية ا تعř إųاز أكر قدر من العمل كل يوم، وإما أهم 

     2آعمال ي أقل وقت.

 المطلب الثاني: بǼاء الجدول الزمǼي للمشروع والرقابة عليه.   

هتم اŪدولة بتǼفيذ امشروع والذي هو عبارة عن ůموعة من آعمال امرابطة والŖ يتم تǼفيذها بطريقة    
، وتضع ، له نقطة بداية ونقطة هاية Űددتان، حيث أها بالواقع تقسم امشروع بعد إقرارǽ إń نشاطاتمǼتظمة

.ǽازųتساعد إدارة امشروع على إ Ŗ3آحكام ال   

ويتم وضع اŪدولة الزمǼية للمشروع من خال استخدام عدة طرق مǼها امخططات الشبكية وامخططات    
 البيانية الŖ تبياها سابقا.
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يم امشروعات والرقابة وتعرف اŪدولة الزمǼية للمشروع على أها: أدوات العمل الŖ تستخدم ي ţطيط وتقي   
عليها، وكيفية Ţويل خطة امشروع إń مواقيت عملياته، وستخدم اŪدولة كذلك كقاعدة أساس ي ترتيب 

  1باعتبارها آداة الشاملة إدارة امشروع.الفعاليات والرقابة عليها ما يتوافق مع اŬطة واموازنة 

 الفرع اأول: بǼاء الجدول الزمǼي للمشروع.   

يتم بǼاء اŪدول الزمř للمشروع والذي يعتر أحد العمليات آساسية ي إدارة وقت امشروع من خال    
 2إتباع اŬطوات التالية: 

وتتمثل ي عريف وتوثيق العمل امخطط تǼفيذǽ، حيث يتم تقسيم العمل إń مكونات  تحديد الǼشاط: -1 
تǼفيذ ومتابعة عمل امشروع، وبالتاŅ يتم الوفاء بأهداف صغرة تسمى أنشطة، وهي أساس تقدير وجدولة و 

 امشروع.

ويعř ذلك Ţديد وتوثيق العاقات امǼطقية بن أنشطة امشروع، ومكن وضع هذا التتابع  تتابع الǼشاط: -2 
بااعتماد على برامج اūاسوب إدارة امشروعات، بواسطة استخدام أدوات تقǼية يدوية مثل التحليل 

 الشبكي، أو ما معا.

وهو يتضمن Ţديد اموارد )أفراد، معدات، ولوازمأ باإضافة إń مقدار الكميات  تقدير موارد الǼشاط: -3 
امستخدمة لكل مورد، ومŕ سيتاح كل مورد ٓداء أنشطة امشروع، حيث يتم تقدير موارد امشروع عǼد عملية 

 تقدير التكلفة.

لتحديد الفرة الازمة إųاز أنشطة امشروع، Ÿب أن نكون على دراية  للǼشاط:تقدير الفترة الزمǼية  -4 
دراية بطبيعة العمل  بǼوعية اموارد امطلوبة والكميات امطلوبة مǼها كذلك، ويتم Ţديدها على يد أشخاص ذو

نشاط امشروع، وخرة عالية، حيث تتطلب عملية تقدير مدة الǼشاط أن يتم تقدير كمية جهد العمل إمام 
 وأن يتم تقدير الكمية امفرضة من اموارد الŖ سيتم تطبيقها إمام آنشطة.  

مراحل السابقة يتم Ţديد أهداف امشروع ومن م يتم تقسيمه إń أنشطة متسلسلة  آربعمن خال    
وŰددة مع بيان الوقت الازم لتǼفيذǽ، ومن خال الراحل السالفة الذكر أيضا يتم التعبر عن امشروع من 

امشروع مهام خال امخطط الشبكي الذي يوضح عاقات التتابع وآسبقية بالشكل الذي يستوعب كافة 
وجوانبه امختلفة، ويذهب امتخصصن ي العلوم اإدارية واهǼدسية إń تشخيص هذǽ امرحلة باعتبارها 
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آصعب، ٓها تتعلق بتقدير احتياجات امشروع من آفراد وامواد واآات، وكذلك ٓها تتعلق بتقسيم 
  1احتمالية وعاقات آسبقية فيما بيǼها.امشروع إń أنشطة متبايǼة مع Ţديد أوقاها امتوقعة أو ا

وهو عبارة عن عملية تكرارية Ţدد تواريخ بداية وهاية كل نشاط ي  وضع وتطوير الجدول الزمǼي: -5 
امشروع، ويستمر تطوير اŪدول الزمř على طول فرة إųاز امشروع، حيث يتم تعديل هذǽ التواريخ طبقا 

 على امشروع أثǼاء إųازǽ، ويدخل ضمن ذلك امخاطر امتوقعة. للتغرات الŖ مكن أن Ţصل

حيث من خال هذǽ امرحلة نقوم بتحليل امخطط من أجل معرفة آوقات امختلفة ي امشروع والŖ م    
تبياها سابقا ي Űور التخطيط واŪدولة الزمǼية للمشروع، ومقدار امرونة لكل نشاط ومعرفة امسار أو 

ارات اūرجة والزمن الذي سيستغرقه تǼفيذ امشروع، م نقوم بدراسة تكاليف امشروع، وتأثر زيادة أو امس
اختصار زمن الǼشاطات امختلفة ي تكاليف امشروع، وأثر ذلك ي مدة امشروع، للوصول إń أنسب وقت 

Ǽفيذǽ خال الوقت والتكلفة وتكلفة للمشروع، بعد ذلك نقوم ŝدولة اموارد امتاحة للمشروع من أجل ت
احددتن ووضع امخططات الǼهائية بǼاءا على ذلك، وي حالة اūاجة إń تغير أي من البيانات السابقة ابد 

  2من العودة إń مرحلة التخطيط وإعادته.

 .الرقابة على الجدول الزمǼي للمشروع )ضبط الجدول الزمǼي(الفرع الثاني:    

حسب وهو جزء من عملية الرقابة امتكاملة للتغير حيث يتم تعديل أي جزئية ي اŪدول الزمř للمشروع     
 التغر اūاصل ي امشروع وذلك من خال:

 Ţديد اūالة اūالية للجدول الزمř للمشروع. - 

 Ţديد امتغرات اūالية وكيفية تأثرها على اŪدول الزمř للمشروع. - 

 يد أن اŪدول الزمř للمشروع قد تغر.Ţد - 

 عǼد حدوثها.إدارة التغرات - 

 Ţديد ااŴرافات ي زمن إųاز امشروع مقارنة الزمن الفعلي بامتوقع.  - 

ففي هذǽ امرحلة يتم الركيز على مراجعة مقدار الوقت امصروف وكذلك اإنفاقات امادية امتحققة وما هو    
يف ومقاييس آداء الفعلي ومقارنته مع ما هو űطط طبقا لأرقام القياسية واţاذ معروف من التكال

                                                           
1
 .م΅يد الϔضل، محمϭد العبيدϱ، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
،)مصر: الشركΔ العربيΔ المتحدة لϠتسϭيϭ ϕالتϭريد بΎلتعϭΎن مع جΎمعΔ الϘدس المϔتϭحΔ، إدارة المشΎريعغΎلΏ العبΎسي، محمد نϭر برهΎن،   

 . (، ص:  
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اإجراءات التصحيحية الازمة، وذلك من أجل توضيح ما م تǼفيذǽ بالقياس إń ما هو مطلوب امراحل 
  1ز للمشروع.امتبقية غر امǼجزة من امشروع، مع إجراء التعديات الازمة من أجل الوصول إń أفضل إųا

 2ة للرقابة على زمن امشروع:وفيما يلي سيتم استعراض امراحل امختلف   

عن التقدم ي سر العمل لǼشاط ما بطرق űتلفة وتشمل:  ومكن التعبر قياس التقدم في سير العمل: -1 
بدالة الوقت، أو عدد وحدات عدد آيام امقدرة الباقية إهاء الǼشاط، الǼسبة امئوية لإųاز ي الǼشاط 

، ويفرض وجود عاقة اإنتاج الŖ م إųازها ي الǼشاط، وتتوقف الطريقة امستعملة طبقا لǼوع وطريقة العمل
خطية معŘ أن كمية العمل امǼفذة لكل يوم من أيام العمل متساوية، وŸب التأكيد على أمية عǼصر الدقة ي 

 ى امدير إعطاء أمية قصوى لقياس التقدم وإعداد التقارير.šميع البيانات، كما Ÿب عل

بصفة عامة فرة آسبوع هي آكثر شيوعا ي ااستخدام إعداد التقارير، ويصف هذا التقرير العمل ي    
اموقع من بداية يوم Űدد ي آسبوع إń هاية اليوم الذي يسبقه ي آسبوع امواŅ، وŹتوي هذا التقرير على 

ي ها خال آسبوع امǼقضي مع Ţديد نسبة قائمة بآنشطة الŖ بدأت أو انتهت أو مازال العمل جار 
اإųاز ي كل نشاط، وكذلك تواريخ بدايات وهايات آنشطة، وحŕ يصف التقرير اūالة العامة للمشروع 

، حجم العمل امǼفذفإنه ابد أن Źتوي على معلومات على وصول امواد للموقع وكذلك قياسات فعلية عن 
م لوضع امشروع من ناحية الزمن، ومǼاقشة آنشطة اūرجة الŖ تواجه صعوبات وŹتوي التقرير على وصف عا

 أدت إń تأخرها، ووصف مواضع امشاكل ي امشروع، وكذلك تلك الŖ يسر فيها امشروع بشكل جيد.

Ǽاك ومكن تطبيق امعادات التالية للحصول على تقارير سر العمل ي امشروع ومعرفة فيما إذا كان ه   
  3اŴراف عن الوقت والتكلفة:

 الǼسبة غر امǼجزة/نسبة اإųاز×ساعات العمل الازمة إųاز العمل= ساعات العمل الراكمية

 ساعات العمل الراكمية. – ساعات العمل امتبقية =ساعات العمل الكلية امخططة

ق بن ساعات العمل الازمة وساعات اŬسارة أو الربح سواء كانت متوقعة أو فعلية هي عبارة عن الفر    
العمل امتبقية من الǼشاط، فإذا كانت ساعات العمل الازمة أكر من ساعات العمل امتوقعة كان هǼاك 

  4خسارة متوقعة أو فعلية بǼاءا على مدى نسبة إųاز الǼشاط والعكس صحيح.

                                                           
1
 .م΅يد الϔضل، محمϭد العبيدϱ، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
، الممϠكΔ مدنϮϬϱإدارة المشΎريع: تقنيΔ مدنيΔ الم΅سسΔ العΎمΔ لϠتعϠيϡ الϔني ϭالتدريΏ المϬني: اإدارة العΎمΔ لتصميϭ ϡتطϭير المنΎهج،   

 . //تΎريخ اإطاع  https://www.kutub.info/library/book/3803 ، عϰϠ الخط:-العربيΔ السعϭديΔ، ص:
3
 . غΎلΏ العبΎسي، محمد نϭر برهΎن، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

4
 .نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
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يقصد بالتحليل الزمř للمشروع هو دراسة تأثر امعلومات الŖ م šميعها على زمن  مرحلة التحليل: -2 
تǼفيذ امشروع ككل، فحيǼما يصل التقرير من اموقع يتم مراجعة حالة آنشطة اūرجة ي الرنامج الزمř، فأي 

هاية امشروع، واŬطوة  نشاط م اكتماله بعد زمن الǼهاية امتأخرة سوف يسبب تأخر متساوي ي القيمة ي
تتمثل ي اختيار وجود مسارات حرجة جديدة ي الرنامج الزمř ويكون ذلك مراجعة الǼهاية امتأخرة التالية 

لأنشطة غر اūرجة فإذا كانت الǼهاية الفعلية أكر من الǼهاية امتأخرة للǼشاط دل ذلك على وجود مسار 
 حرج جديد.

بعد إجراء التحليل ي اŬطوة السابقة فإنه يستلزم اţاذ بعض القرارات الŖ  اإجراءات العاجية: -3 
بتحديد اإجراءات العاجية الازمة للموقف، وا Ţتاج التأخرات الضئيلة عامة أي إجراءات عاجية وذلك 

 اūاات التالية:ٓن فرة ااحتياطي ي الشبكة تكفي لتغطيتها، ويلزم اţاذ بعض اإجراءات العاجية ي 

 * عǼد تأخر البدايات أو الǼهايات إń ما بعد اūد امتأخر.   

 * عǼد حدوث تأخرات جوهرية ي توفر امواد.   

 * عǼد اكتشاف أن بعض آنشطة امستقبلية م حساب زمǼها بضآلة شديدة.   

 * عǼدما Źتاج امشروع إń تغير ي العاقات بن آنشطة وترتيب تǼفيذها.    

نتيجة التغرات ي أزمǼة آنشطة وتتابع تǼفيذها والتأخرات ي التǼفيذ،  تحديث البرنامج الزمǼي: -4 
شيئا عن تلك الŖ وكذلك ترتيبات تسوية اموارد وتقصر زمن التǼفيذ، فإن حالة العمل الفعلية تبتعد شيئا ف

 ŕح řالتغيرات ي الرنامج الزم ǽآصلي، لذلك فإنه يستلزم من وقت آخر إدراج هذ řيصفها الرنامج الزم
.řيستمر ي إعطاء صورة واقعية عن امشروع لإدارة وهذا ما يسمى بتحديث الرنامج الزم 

ل بعد معترين الوضع اūاŅ للمشروع هو ويتم إجراء Ţديث الشبكة şصوص آنشطة الŖ م تستكم   
:Ņديث للشبكة يستلزم معرفة بيانات كالتاŢ ديد، ولعملŪنقطة البداية للرنامج ا 

 * آنشطة اŪديدة الŖ يلزم إضافتها للرنامج.   

 * آنشطة الŸ Ŗب حذفها من الرنامج آصلي.   

 * التغير ي ترتيب تǼفيذ آنشطة.   

 عديات ي وقت وصول بعض اموارد إń اموقع.* ت   

 * الوقت امتبقي امقدر إكمال آنشطة الŖ م تكتمل بعد.   
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 * تعديات على أزمǼة آنشطة الŖ م تبدأ بعد.   

 * تعديات ي نطاق العمل ي امشروع.   

 أ:مراحل الرقابة على زمن امشروع.08الشكل رقم)   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

  

امصدر: امؤسسة العامة للتعليم الفř والتدريب امهř: اإدارة العامة لتصميم وتطوير امǼاهج، إدارة امشاريع:  
 ، على اŬط:78مدن، امملكة العربية السعودية، ص: 205تقǼية مدنية 

https://www.kutub.info/library/book/3803  ، 12/02/2019اإطاع تاريخ. 

 : استخدام الجدول الزمǼي في الرقابة على تكلفة المشروع.لثالفرع الثا   

على تقييم كل نشاط ليتǼاسب  CPM-PERT تعتمد فلسفة الرقابة على الوقت والتكلفة باستخدام    
 كلالثانوية ل مع فرات التكلفة وبعد ذلك مكن امقارنة مع التكلفة الفعلية بعد استكمال التقسيمات

  .ومتاز هـذا آسلوب بالدقة العالية وتوفر إجابات سريعة سواء للمǼفذين أو امصممن ،لǼشاطاتا

 الزمř للمشروعإنشاء اŪدول 

 قياس آعمال باموقع وإعداد التقارير الدورية 

 مقارنة اإųاز الفعلي بآعمال امخطط تǼفيذها

 تقدير تأثر اإųاز الفعلي على زمن إهاء امشروع 

 صياغة وتǼفيذ اإجراءات العاجية الازمة

 امتبقي من امشروع Ţديث الرنامج الزمř للجزء
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ذي ال أ وWBSهيكل تقسيم العمل)تعتمد هذǽ الطريقة عل : CPM-PERTمفهوم طريقة -1   
يعتر الطريقة امثلى لتقسيم امشروع إلـى ůموعات مǼفصلة على أدŇ مستوى والŖ تكون الǼشاطات ، ويعتر 

فباستخدام التكلفة امǼاسبة مستوى آداء تتم  ،ٓغراض Űاسبة التكلفةأدŇ مـستوى إń هيكل تقسيم العمل 
و من ، الفعلية على űتلف امستويات ي هيكل تقسيم العملامقارنة بن تكلفة العمل امتوقعة وتكلفة العمل 

تقوم على Ţليل القيمة امكتسبة الŖ م  )أسس نظام مراقبة اŪدول/طريقة التكلفة(اŪدير بالذكر أن طريقة 
ة طريق(، واستعمال طريقـة امراقبـة بواسطة من طريقة تقييم ومراجعة الرامجااستفادة لى ع وشرحها سابقا ، 

تكلفة اموازنة للعمل  ا بد من استخدام ثاث أنواع من التكاليف وهي )أسس نظام مراقبة اŪدول /التكلفة
التكلفة الفعلية امراكمة و  أ،CBTE)تكلفة اموازنة امراكمة الفعلية للعمل امǼجز ،أCBTP)اجدول

 CRTE.1)للعمل امǼجز 

مثل حاصل مع تكاليف ميع آعمال امǼفذة ي  أ:CBTPحيث أن تكلفة اموازنة للعمل اجدول)   
ي امدة الزمǼية امقررة وكما حددت ي اموازنة  امشروع زائد مقدار اŪهود احددة باŪدولة إųاز تلك آعمال

 مǼجزالتكلفة الفعلية امراكمة للعمل اأما ، أو آولية وهي مشاهة للجدولة امستǼدة على الزمن آصلية
(CBTEتصاحب  أ Ŗقيقة الūاز، وهي التكلفة اųزمن اإ ŕفذ حǼمقدار امال امدفوع عن العمل ام řوتع

، وهǼا ا بد من التأكيد على ضرورة اūذر مـن أن كل من نسبة ي Źقق تقرير تقدم العملالعمل امǼجز الذ
يستǼدان على نفس البيانات وهǼا من أ CRTE)عملاإųاز والتكلفة الفعلية امراكمة إųاز الأو   التǼفيذ

اممكن حدوث اŬطأ من أن يقدم تقرير العمل على أنه العمل امǼجز، وأن هذا التكامل للتدفقات سوف 
، أما فيما يتعلق بالتكلفة الفعلية امراكمة للعمل Ÿعل حسابات امشروع تظهر بصورة مبهمة ي آمد القصر

تظهر ي امدة الزمǼية  التكلفة الفعلية لأعمال امǼفذة ومثل الǼفقات الفعلية الŖهـي أ فCRTEامǼجز )
وهي (، ومثل هـذǽ التكاليف حاصل مع تكاليف حزم العمل امǼجزة زائدا ميع حزم العمل امفتوحة امتحققة

 2.والǼفقات اإداريةأ حـزم العمـل الŖ صدر ها أمر عمل إا أها م تǼجز بعد

أسس نظام مراقبة اŪدول Ÿب /طريقة التكلفةلتطبيق  :CPM-PERTخطوات تطبيق طريقة  -2 
 3: إتباع اŬطوات التالية

 .لةل تقسيم العمل إů ńموعات مǼفصتقسيم امشروع بواسطة هيك - 

 .ةامبكرة وامتأخر إŸاد آوقات و   CPM/PERTجدولة امشروع بإحدى الطرق السابقة - 

                                                           
1
 .-غΎلΏ العبΎسي، محمد نϭر برهΎن، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 .عبد الستΎر محمد العϠي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

3
 .غΎلΏ العبΎسي، محمد نϭر برهΎن، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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موازنة لكل ůموعة مǼفصلة Şيث تكون تكلفة حزم العمل باإضافة إń إدارة امشروع وقيمة الربح تعين  - 
 .امضاف يساوي القيمة الثابتة لتكلفة العقد

وهي اموازنة حسب اŬطة  CBTPمثيل مǼحŘ الوقت والتكلفة الراكمي لتكلفة اموازنة للعمل اجدول - 
 .اجدولة عǼد بداية امشروع

 -  ǽازųهيز التكاليف ومعها للحصول على التكلفة الراكمية حسب اموازنة للعمل الذي م إšاد وŸإ
وŢسب هذǽ القيمـة حـسب  أCBTE)حسب العقد وهي تكلفة اموازنة امراكمة الفعلية للعمل امǼجز

 .اموازنة للǼشاطات الŖ م إųازǽ سواء كليا أو جزئيا وليس التكلفة الفعلية

خال مدة العقد وتقارن التكلفة الفعلية امراكمة  -عادة ما تكون شهرية-تزويد اإدارة بتقارير دورية - 
تكلفة اموازنـة للعمل و  أCBTE)تكلفة اموازنة امراكمة الفعلية للعمل امǼجز و  أCRTE)للعمل امǼجز

 .وترتبط مدى التفصيل امتبع ي امخطط الشبكي أCBTP)اجدول 

  : CPM/PERTالمؤشرات المستخدمة في طريقة  -3 

 :Ǽاك بعض امؤشرات الŖ تستخدم ي هذǽ الطريقة معرفة مدى تقدم أو تأخر امشروع نذكر مǼهاه   

  Underrunأو الفائض   Overrunمكن حساب التجاوز (:TOU)الفائض/نسبة التجاوز  -أ 
عـن اموازنة امقررة من امعلومات السابقة وذلك ٓي فرة يتم Ţديدها وبالتاŅ يتم حساب نسبة التجـاوز أو 

و تكلفة اموازنة امراكمـة الفعليـة أ CRTE)الفائض من خال التكلفة الفعلية امراكمة للعمل امǼجز 
 :وذلك كما يليأ CBTE)للعمل امǼجز 

1 ܱܷܶ = େRT୉−େ୆T୉େ୆T୉ ×100%→ ቀେRT୉େ୆T୉ − ͳቁ × ͳͲͲ% 

إذا كان الǼاتج موجبا كان هǼاك šاوز عن اميزانية، بيǼما إذا كانت القيمة سالبة كان هǼاك نقـص عـن اموازنة 
 .امقررة

لة بية الŖ تـستخدم فـي Ţديـد حاوامقصود معامات آداء هي العاقات الǼس :معامات اأداء -ب 
  التاŅ:امشروع وهي على الǼحو 

                                                           
1
 .المرجع السΎبϕ، ص:  نϔس  
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أ CBTEباستخدام تكلفة اموازنة امراكمة الفعلية للعمل امǼجز ) 1 (:CPIمعامل أداء التكلفة ) - 
 أ ومكن إŸاد هذا امعامل وفق العاقة التالية:CRTEوالتكلفة الفعلية امراكمة للعمل امǼجز )

                      CPI=  େ୆T୉େRT୉  

 وŸري مقارنة مقدار العمل امǼجز مع التكلفة الفعلية، فإذا كان:   

فهذا يعř أن التكلفة الفعلية امراكمة أقل من  أCPI>1* معامل أداء التكلفة أكر من قيمة الواحد )   
 اموازنة امراكمة امرصودة.

ن التكلفة الفعلية امراكمة قد أ فهذا يعř بأCPI<1* معامل أداء التكلفة أصغر من قيمة الواحد )   
 šاوزت تكلفة اموازنة امراكمة.

معرفة التقدم أو  Schedule performance index:2( SPIمعامل أداء الجدولة ) - 
أ على CBTEالتأخر ي برنامج العمل، ومكن حسابه بقسمة تكلفة اموازنة امراكمة الفعلية للعمل امǼجز )

 أ وŹسب بالعاقة التالية: CBTPللعمل اجدول)تكلفة اموازنة 

ܫܲܵ                      = େ୆T୉େ୆TP 

أ أكر من الواحد فيعř ذلك أن العمل امǼجز متقدم على العمل اجدول والعكس SPIإذا كانت قيمة )   
 صحيح.

 .من خال استبدال الوقت بالتكلفة المشروع تǼفيذ توقيت ضبط :الرابعالفرع    

 العدة وإعداد عمل أي ي السليم والتفكر امǼطق يقتضي حيث :المشروع لتǼفيذ المحدد الوقت -1   
 هذŢ ǽديد على يساعد وما امǼاسبة، آوقات ي امǼشودة آهداف Ţقيق لǼضمن به القيام قبل له، امǼاسبة

 الوقت عرفةم تقوم هذا إń إضافة أيضا، اūرجة امسارات Ţديد لǼا تضمن الŖ اūرج امسار طريقة آوقات

 ة وهايةلبداي امبكر الوقت :مǼها الذكر السابقة آوقات طريق عن أساسها على امشروع إųاز الǼهائي

 حيثأ، ST)الكلي السماحو أ، LF ,LS) الǼشاط هايةو  لبداية امتأخر الوقتأ، EF , ES)الǼشاط

.حرج الǼشاط يكون الصفر يساوي الكلي السماح يكون عǼدما
3 

                                                           
1
 .نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   

2
 .عبد الستΎر محمد العϠي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

3
   ،ϕدΎسعد صΕΎعϭزيع، إدارة المشرϭالتϭ نشرϠل ΔمعيΎ(، ص: ، )مصر: الدار الج. 
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 مدة تسريع إń امشاريع إدارة تلجأ امختلفة للضغوطات ونتيجة آحيان من كثر ي :المشاريع تسريع .-

بأن تعمل ي دورتن أو ثاث دورات أو أربع دورات يوميا، لكي ţفض من امدة ااعتيادية  امشروع، إųاز
2ويتم ذلك من خال اŬطوات التالية:1.بالتكاليفي بذلك تبادل الوقت وهذإųاز امشروع، 

  

إن تǼفيذ كل نشاط يتطلب ůموعة من اموارد يǼبغي تصخرها إųازǽ ي الوقت احدد،  جدول الموارد: -أ
وقد تكون هذǽ اموارد وقد تكون بشرية أو مالية أو مادية، وأنشطة امشروع ي غالب آحيان ا تتطلب نفس 

ربع عمال، واآخر عشرة اموارد وبǼفس القدرة، فإذا تكلمǼا عن اموارد البشرية فإن بعض آنشطة تتطلب أ
عمال على الرغم من أنه مطلوب تǼفيذما ي نفس الوقت، وا شك أن حصر اموارد الŖ تسمح بتǼفيذ 
امشروع أمر ي غاية آمية، إذ يتطلب آمر إعداد برنامج كامل خاص باموارد امختلفة يتضمن تواريخ الطلب 

 ية آنشطة.وتواريخ ااستعمال امتطابقة مع تواريخ بدا

ي ظروف معيǼة يتطلب آمر تسريع إųاز امشروع، أي ţفيض امدة  مبادلة الوقت بالتكاليف: -ب 
ااعتيادية إųازǽ احسوبة على أساس طريقة امسار اūرج كما م شرحها سابقا، ويكون ذلك مكǼا إذا ما 

ة، واشك أن ذلك يتطلب مضاعفة رصدت إمكانيات إضافية تسمح بتقليص الوقت ااعتيادي لأنشط
التكاليف، ووسائل ومواد اإųاز، مقابل تقليص مدة اإųاز، وهذا ما يتم العمل به ي الكثر من اإنشاءات 
امعيارية، ويصطلح على ذلك مبادلة الوقت بالتكاليف، وبǼاءا على هذا فإنه مكن الكام على: زمن عادي 

 مقابل تكلفة متسرعة. مقابل تكلفة عادية، وزمن متسرع 

 سالب كما يظهر ذلك الشكل التاŅ: وتكون العاقة بن الزمن والتكلفة عاقة خطية عكسية ميلها   

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .( ص: الجΎمعΔ، ،)الطبعΔ الرابعΔ، الجزائر: ديϭان المطبϭعΕΎ بحϭث العمϠيΕΎمحمد راتϭل،   

2
 .-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
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 التكاليف أ:مبادلة الوقت بالتكاليف.09الشكل رقم)   

B 

 C2 خط التكلفة 

 A 

  C1 

 

 D1 D2 مدة التǼفيذ

 .316أ ص: 2011راتول، Şوث العمليات،)الطبعة الرابعة، اŪزائر: ديوان امطبوعات اŪامعة، امصدر: 

أي  D1كانت مدة تǼفيذ الǼشاط هي   C1وباعتبار التكلفة دالة ي زمن التǼفيذ فاحظ أنه عǼد الǼقطة  
فإن مدة تǼفيذ الǼشاط اŵفضت  C2أي أضفǼا التكلفة لتصبح وعǼدما بدلǼا الوقت بالتكلفة،  AالǼقطة 

 ńلتصل إD1  قطةǼا على الǼوحصلB فيذ، ميلǼطية العكسية بن التكلفة وزمن التŬالعاقة ا Ņوتظهر بالتا ،
     ଵ−�ଶୈଵ−ୈଶ .1�هذǽ العاقة يظهر لǼا نسبة أثر ţفيض وحدة زمǼية واحدة على التكلفة، أي: 

نسبة الفرق بن التكلفة امتسرعة والتكلفة العادية والفرق بن الزمن ويعř هذا أن ميل خط التكلفة عبارة عن 
 امتسرع والزمن العادي.

 الزمن العادي.-الزمن امتسرع  التكلفة العادية/-ميل خط التكلفة= التكلفة امتسرعة 

 لذلك واحدة زمǼية بوحدة اإųاز مدة بتخفيض قمǼا ما إذا اإمالية التكلفة ي امتوقعة الزيادة اميل يعكس و

، فهو يعر عن العاقة بن الوقت والتكلفة ٓي نشاط إذا ما أريد مبادلة الوقت سالب إشارة يأخذ
جل بالتكاليف ، ومبادلة الوقت بالتكاليف ابد أن يراعى فيه بان تكون زيادة التكاليف ي أدŇ مستوياها، وٓ

فيها هذا اميل أقل ما مكن، حيث źفض وقت تǼفيذ يتم ţفيض مدة آنشطة اūرجة الŖ يكون ذلك 
الǼشاط بوقت التخفيض امتاح لذلك الǼشاط، ويعاد من جديد حساب آوقات، وŢديد امدة اŪديدة لتǼفيذ 
الǼشاط، حيث Ŵصل على مسار حرج جديد وتكلفة جديدة أكر من التكلفة العادية، ومكن تلخيص 

   2خطوات التسريع كما يلي:

                                                           
1
 .-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   

2
 .-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
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 .اإمالية وتكلفته امشروع تǼفيذ زمن وŢديد العادية، الزمǼية امراقبة جدول إŸاد -

 .نشاط كل مدة ţفيض عن امرتبة التكلفة حساب - 

 ميل فيها يكون الŖ اūرجة آنشطة أحد تǼفيذ مدة من قدر أكر بتخفيض امشروع تǼفيذ مدة ţفيض - 

 .حرج مسار من أكثر هǼاك كان إذا الشيء بǼفس ونقوم مكن، ما أقل التكلفة خط

 لتǼفيذ امتاح الوقت كل استǼفاذ ţفيضها مكن ا اŪديدة امشروع تǼفيذ مدة كانت إذا فيها ŵتر - 

 .اūرجة آنشطة

عǼد  م الذي التخفيض عن امرتبة لأنشطة اŪديدة آوقات باستخدام اŪديد اūرج امسار Ţديد  - 
 .3م نعود إń اŬطوة  3اŬطوة 

ه ا توجد خطة زمǼية صحيحة مئة بامائة، وهذا بسبب ظروف عدم التأكد احيطة ي آخر مكن القول أن   
بامشروع، فهǼاك مشاكل تظهر يوميا كان من الصعب التǼبؤ ها أثǼاء مرحلة التخطيط، ومثال ذلك: سوء 

لظروف امǼاخ، والتأخر ي وصول امواد وأعطال امعدات واūوادث الŢ Ŗدث ي امشروع...والعديد من ا
امعاكسة والţ Ŗالف الرنامج الزمř آصلي، لذلك ابد عǼد اانطاق ي تǼفيذ امشروع إجراء عملية التقييم 
وامتابعة امستمرة لأداء الفعلي ومقارنته بالرنامج الزمř، ويرتب على هذا التقييم اţاذ ما يلزم من إجراءات 

رنامج الزمř إذا أمكن م تعديل نفسه ليعكس تأثر ظروف العمل الŖ استعادة معدات آداء امتضمǼة ي ال
 تغرت على اŪزء امتبقي من امشروع.   

  

 قائمة مراجع المحور الثامن:   

إدارة المشاريع: تقǼية مدنية امؤسسة العامة للتعليم الفř والتدريب امهř: اإدارة العامة لتصميم وتطوير امǼاهج،  -1 
تاريخ  https://www.kutub.info/library/book/3803 ، امملكة العربية السعودية، على اŬط:مدن205

 .12/02/2019اإطاع 

 2- ،Ņياūالعقيلي، وليد ناجي ا Łإدارة الوقت والمعلومات المؤثرة في استخدام اأساليب العلمية فيها أسعد صا ،
 أ.2015آكادمي، )الطبعة آوń، آردن: مركز الكتاب 

، )الطبعة آوń، لبǼان: دار الǼهضة العربية، إدارة المشاريع ودراسة جدواها ااقتصاديةحسن إبراهيم بلوط،  -3 
 أ.2002

 4-  ،Řلة إدارة الوقت بين المهارات وأهم ااستراتيجيات المتبعة من طرف مدراء التعليم العاليخرموش مů ،
 .2015، ديسمر 13ااجتماعية، جامعة الشهيد Űمد ملة، الوادي، العددالدراسات والبحوث 
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 .أ2004، )مصر: الدار اŪامعية للǼشر والتوزيع، إدارة المشروعاتسعد صادق،  -5 
 .أ2009، )الطبعة آوń، آردن: دار اميسرة للǼشر والتوزيع، إدارة المشروعات العامةعبد الستار Űمد العلي،  -6 
،)مصر: الشركة العربية امتحدة للتسويق والتوريد بالتعاون مع جامعة إدارة المشاريعالب العباسي، Űمد نور برهان، غ -7 

 .أ 2009القدس امفتوحة، 
، )الطبعة آوń، مصر: اجموعة العربية للتدريب إدارة الوقت: المفهوم والقواعد والمهاراتمدحت أبو الǼصر،  -8 

 .أ2012والǼشر، 
 أ.2014، )الطبعة آوń، مصر: مكتبة الوفاء القانونية، أسس إدارة الوقت ومواردů ǽدي إبراهيم Űمد، -9 
العربية للتدريب  ، )الطبعة آوń، مصر: اجموعةإدارة الوقت: المفهوم والقواعد والمهاراتمدحت أبو الǼصر،  -10 

 أ.2012والǼشر، 
 11-  ،ňمد خليل الكسواŰشر والتوزيع، وقتإدارة الǼآردن: دار اابتكار لل ،ńأ2017، )الطبعة آو. 
 .أ2011،)الطبعة الرابعة، اŪزائر: ديوان امطبوعات اŪامعة، بحوث العملياتŰمد راتول،  -12 
 .أ2007، )مصر: حورس للǼشر والتوزيع، إدارة الوقتŰمد الصري،  -13 
 أ.2005، )آردن: دار الوراق للǼشر والتوزيع، إدارة المشاريع: مǼهج كميمؤيد الفضل، Űمود العبيدي،  -14 
 .الدليل المعرفي إدارة المشاريعمعهد إدارة امشاريع،  -15 
 .أ2016، )آردن: أمواج للǼشر والطباعة والتوزيع، إدارة الوقت لحياة أفضلنوال Űمد نصر،  -16 
 .أ2009، )الطبعة آوń، آردن: دار اميسرة للǼشر والتوزيع، إدارة الوقتمدخل إلى نادر  أمد أبو شيحة،  -17 
 .أ2007، )آردن: دار اūامد للǼشر والتوزيع، إدارة الوقت مواجهة ضغوط العملياسر أمد فرح،  -18 
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 ع: إدارة مخاطر المشروع.تاسالمحور ال

 تمهيد:    

تعتر إدارة امخاطر من امواضيع امهمة الŖ زاد اūديث عǼها ي اآونة آخرة بسبب التغرات السريعة    
ما يؤدي إń تعرض امشاريع إń العديد من آزمات، تتمثل عموما ي حالة عدم وامتجددة باستمرار، 

Ţ هيز التأكد، ولعل التحدي آساسي الذي يواجه إدارة امشاريع هوš طر الذي تقبل به ومنŬديد مقدار ا
أساليب وطرق التعامل معه بغية الوصول إń أهدافها، واعتماد إدارة امخاطر مثل أحد الوسائل الŖ مكǼها من 

 ذلك.

 المشروع.وإدارة مخاطر  اأخطارالمطلب اأول: مفاهيم عامة على    

 التطرق للعǼاصر التالية:مكǼǼا التعرف على امخاطر وإدارها من خال    

 .اأخطار ماهيةالفرع اأول:    

 :مكن تعريف امخاطر بأها تعريف الخطر: -1   

عبارة عن ůموعة من آحداث الŖ تؤدي إń فشل امشروع أو تأخرǽ أو توقفه، وهذا الفشل يؤثر بشكل   - 
، حيث أن اŬطر مكن تصǼيفه على أنه كارثي أو كبر والذي قد كبر على امǼظمة وآفراد والبيئة احيطة

فريق عمل امشروع،  يؤدي إń خسارة امشروع بأكمله أو خسارة بآرواح أو حدوث إعاقات دائمة ٓفراد
 1ومكن أيضا أن يكون اŬطر سطحي ا Źدث أضرار بامشروع أو بآفراد.

له ي حال حدوثه أثر إŸاي أو سلي على هدف واحد على حدث أو ظرف غر مؤكد يكون  وه اŬطر - 
خطر سبب آقل من أهداف امشروع، مثل الوقت أو التكلفة أو نطاق آعمال أو اŪودة، وقد يكون لل

  2تأثر واحد أو أكثر. واحد أو أكثر، ويكون له ي حال حدوثه

يعرف اŬطر على أنه: حادث احتماŅ غر مؤكد الوقوع، وعǼد وقوعه يǼتج عǼه نتائج غر مرغوبة للفرد أو  - 
  3اجتمع أو ااقتصاد بشكل عام.

 

                                                           
1
 .، مرجع سبϕ ذكره، ص: أسΎسيΕΎ إدارة المشΎريعخضر مصبΎح إسمΎعيل الطيطي،   

2
 .مرجع سبϕ ذكره، ص:  ،الدليل المعرفي إدارة المشΎريعمعϬد إدارة المشΎريع،   

3
 (، ص: ، )مصر: دار الكتΏ العϠميΔ نΎشرϭن، إدارة المشرϭعΕΎ الϬندسيΔشريف فتحي الشΎفعي،   
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كما يعرف بأنه حالة من عدم التأكد أو الشك أو اŬوف من وقوع حادث معن أو ظاهرة معيǼة، يرتب   - 
  1عǼها أضرار جسدية أو مادية أو معǼوية أو اقتصادية.

دث تؤدي ي حالة وقوعها إń اضطراب ي Ţقيق اůموعة حو "على أنه:  schumpeterكما يعرفه  - 
فهو عبارة عن حدث عشوائي يسبب خسارة أو يهدد  ،"بقاءها واستقاليتهاأهداف امؤسسة، وقد هدد 

   2أهداف عديدة تعتر ذات أولوية من وجهة نظر امسرين.

أ على أنه: "الǼتيجة احتملة لتهديد ما يستغل نقطة ضعف ISO13335وقد عرف وفقا معيار اإيزو ) - 
يسبب أضرار، فهو هديد باحتمال وقوع ضرر ي نشاط  نشاط أو ůموعة من آنشطة"، أي هديد إذا وقع

   3معن.

على أنه حالة من عدم التأكد  Ŭطرعرفت امن خال التعاريف السابقة مكن القول أن معظم التعاريف قد    
الŢ Ŗيط بامشروع من كل جانب، والŖ ي حالة حدوثها فإها تؤثر بالسلب على أحد أو كل أهداف 

 م عǼها نتائج ضارة على الǼاحية امالية وااقتصادية له. امشروع وتǼج

امشروع إń عدم التأكد اموجود ي كل امشروعات، ويرجع عدم التأكد إń مصدرين  اŬطر يترجع أصول    
 4أساسن ما:

 عد القدرة على التǼبؤ. - 

 عدم دقة امعلومات الازمة للتǼبؤ. - 

 5كما يتميز اŬطر بعǼصرين أساسن ما:    

 . fréquence (f)احتماات تكرار اŬطر  - 

 .gravite (g)نتيجة اŬطر أو  - 

  c=f×g، وŢسب وفق امعادلة التالية:  criticité(c)ويعر عن اŬطر Şدته أو شدته    

 نتيجة الخطر×شدة الخطر= تكرار الخطرأي:                
                                                           

1
  .ϕبΎن السΎس المكϔن 

2
 Adrien Bénard et Anne Lise Fontane, La gestion des risques dans l’entreprise, Edition Eyeolles, Paris, 

France, 1994, P: 16. 
3
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5
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مكن تقليل اŬطر واūد مǼه من خال التحكم ي احتماات تكرارǽ أو نتيجته امتوقعة على امشروع ومǼه    
 أو ااثǼن معا.

  1:التالية رٓخطاا ومكن ذكر أنواع   

هي تلك امخاطر الŖ يتم العرف عليها وŢليلها، ويكون من اممكن šهيز استجابات  ر معلومة:أخطا - 
 ها.

وتتمثل ااستجابة اūكيمة  وهي الŖ يتعذر التǼبؤ ها، ومǼه يتعذر إدارها بطريقة عملية، مجهولة:ر أخطا - 
ي ţصيص احتياطي عام ضد هذǽ امخاطر، وأيضا ضد أي űاطر معروفة قد فريق إدارة امشروع  امروية من

  .أوضع خطة طوارئ هاǼاسبة ها )ا يكون من اجدي اقتصاديا أو من غر اممكن تطوير استجابة مبادرة وم

:ń2باإضافة إ 

هي آحداث الŖ تأي من خارج امشروع وتؤثر عليه، ومǼعه من Ţقيق توقعات  ر الخارجية:خطااأ -
امستفيدين مǼه، هذǽ امخاطر ذات مستويات űتلفة، فامخاطر الŖ تعطل امشروع جزئيا تعتر من امخاطر 

امشروع طبقا Ūدولة Űددة، أما امخاطر الŖ تعطل امشروع كليا فإها من امخاطر ذات  آقل ضررا ي تعطيل
 امستويات العالية، والŖ ا مكن السيطرة عليها ي معظم آحيان كالكوارث الطبيعية مثا.

   Ŭظمة، فمحيط امشروع اǼيط امŰ يط امشروع أوŰ ارجية هوŬارجي الذي امصدر امباشر للمخاطر ا
 ǽع امشروع من موǼاصر وقوى فاعلة خارج حدود امشروع يؤثر على امشروع وعلى جزئياته، ومǼيتألف من ع

 وتطورǽ وقد يعيق أعماله وقد يقضي على الǼتائج امتوخاة مǼه.

الفǼية، أو تǼتج عن űاطر العمل بامشروع ومǼها امخاطر امرتبطة بامشروع من جوانبه  ر الداخلية:خطااأ -
قد تǼتج عن űاطر امشروع العملياتية ذاها الŖ ترتبط عادة باŬطوات واإجراءات وآدوات والتقǼيات 

  امستخدمة مراقبة امشروع.

هǼاك ůموعة من امصطلحات الŖ تتداخل مع مفهوم اŬطر  مصطلحات لها عاقة بمفهوم الخطر: -2   
 وسǼبن الفرق بيǼها فيما يلي:

ومصطلح امخاطرة  Hasardأو  Aléaواجازفة  le dangerغالبا ما يستخدم مصطلح اŬطر    
Risque  هم سواء يǼبالتبادل مع بعضهم البعض، أي يدل أحدهم على اآخر رغم ااختاف اموجود بي

                                                           
1
 .، مرجع سبϕ ذكره، ص: الدليل المعرفي إدارة المشرϭعΕΎمعϬد إدارة المشΎريع،   

2
 . (، ص: ، )اأردن: دار ϭائل لϠنشر ϭالتϭزيع، المشرϭعΕΎ العΎمΔإدارة عبد الستΎر محمد العϠي،   
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اŬسارة )أي مثل  اللغة الفرنسية أو اإųليزية، ومǼه Ÿب التفريق بن هذǽ امصطلحات، فاŬطر هو السبب ي
مصدر امخاطرةأ، أما اجازفة فهي حالة ţلق أو تزيد من إمكانية نشوء خسارة من خطر، أما امعŘ اللغوي 
للمخاطرة فيعř التعرض للخطر واإشراف على اهاك بسببه، إذن امخاطرة هي الǼتيجة احتملة الǼاšة من 

  1ث الضررأ واحتماات تكرارǽ.)شدة اŬطر وقدرته الكامǼة على إحدا اŬطر

فمثا  2،أما بالǼسبة مصطلح عدم التأكد فǼقصد به الǼقص ي معرفة امستقبل، وهو يتضمن اŪيد والسيئ
  مكن أن تلقى űرجات امشروع قبوا كبرا ورضا عليها من قبل امستهلك ها وقد يكون العكس ماما.

 آخطار الŖ تواجه امشروع إń:مكن تصǼيف  :خطارتصǼيف اأ -3   

وهي أخطار ا تسبب رŞا أو خسارة بصورة مباشرة ولكن تسبب خسارة معǼوية  اأخطار المعǼوية: - 
فقط، وعادة هذǽ آخطار ا ţضع مبدأ القياس والتقييم، ومن أمثلتها آخطار الǼفسية والǼاšة عن الصدمة 

    3أو آم أو اانفعال أو اŬوف.

 يǼتج عن Ţقق مسبباها خسارة مالية، وهي تǼقسم إń:هي تلك آخطار الŖ اأخطار ااقتصادية:  - 

جله، حيث يستغل فرصة تغير آسعار ليحقق من ورائها  * أخطار المضاربة:    وهي تǼشأ بفعل اإنسان وٓ
أرباحا معيǼة، ورما قد تكون الظروف غر مواتية والتوقع غر سليم والتǼبؤ ليس ي Űله ما يؤدي إń التسبب 

 4ي خسارة مادية، ومǼه بالǼسبة هذا الǼوع فهو Źتمل الربح أو اŬسارة.

وهي الŖ تكون نتيجتها خسارة ي حال حدوثها على عكس امضاربة الŖ  خطار الصافية )البحتة(:* اأ   
:ńقسم إǼسارة، و تŬتمل الوجهان الربح أو اŢ5 

  يقع أثرها على آشخاص بصورة Ŗموعة من مصادر آخطار الů آخطار الشخصية: وتشمل
 يخوخة، وهذǽ آخطار تؤثر على اإنسان ي شخصه.مباشرة كالوفاة امبكرة وامرض والبطالة والش

  ققت مسبباها ي صورة حادث كان موضع التأثرŢ إذا Ŗأخطار اممتلكات: وهي تلك آخطار ال
هو اممتلكات سواء كانت ي صورها الثابتة أو امǼقولة، ومǼها اūريق والسرقة والتلف والضياع والغرق 

ار الŖ تتعرض ها اممتلكات والŖ إذا Ţققت ي صورة حادث فإنه وااختاس، وغرها من آخط
 يرتب عليها خسائر كلية أو جزئية ي تلك اممتلكات، حيث يǼتج عليها فǼاؤها أو نقص ي قيمتها.

                                                           
1
، ، ااجتمΎع العΎشر لϠحمΎيΔ المدنيΔ في جΎمعΔ المϙϠ سعϭد، كϠيΔ الϬندسΔ، الريΎض، ص: تحϠيل المخΎطرعبد العزيز بن محمد التميمي،   

 .//تΎريخ اإطاع:  www.isdm.gov.sa/document.عϰϠ الخط 
2
 .عيد أحمد أبϭ بكر، ϭليد إسمΎعيل السيϭϔ، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

3
   ،ϰسϭم ϱرϭن ϱيرϘش ،ϡعزمي سا ΔمΎالت΄مينأسϭ زيع، إدارة الخطرϭالتϭ نشرϠمد لΎاأردن: دار ح ،ϰلϭاأ Δ(، ص: ، )الطبع. 

4
 C.Marmuse , X.Montaigne , management du risque, vuibert, paris, 1989,p : 47. 

5
 . أسΎمΔ عزمي ساϡ، شϘيرϱ نϭرϱ مϭسϰ، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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  ققها شخص معنŢ يتسبب ي Ŗتج عن هذا أخطار امسؤولية امدنية: وتشمل آخطار الǼوي
ر مادي ي شخصه أو متلكاته أو فيهما معا، ويكون الشخص امتسبب التحقق إصابة الغر بضر 

 مسؤوا عǼها أمام القانون ويطلق عليها البعض "أخطار الثروات".

وهي تلك آخطار الŖ تؤثر على اقتصاد البلد بشكل عام أو على ůموعة   اأخطار العامة أو اأساسية: - 
كبرة من آشخاص ي اجتمع، فمعدات التضخم امرتفعة أو معدات البطالة العالية تؤثر على اجتمع 

حال  كالزازل والراكن والفيضانات تعتر من آخطار العامة ٓنه ي  بأكمله، كما أن الكوارث الطبيعية
  1حدوثها فإنه يǼتج عǼها خسائر كبرة تؤثر على اقتصاد البلد وعلى ůموعة كبرة من آشخاص ي اجتمع.

وهي تلك آخطار الŖ تؤثر على الفرد وليس على اجتمع بأكمله، مثل حريق مǼزل  اأخطار الخاصة: - 
بصورة غر مباشرة، فاحراق مصǼع سوف  أو سرقة، مع ماحظة أن هذǽ آخطار مكن أن تؤثر على اجتمع

يؤثر على اجتمع واقتصاد البلد ٓن ذلك سوف يؤدي إń خروج هذا امصǼع من الدورة ااقتصادية من 
 2اجتمع.

 الفرع الثاني: ماهية إدارة المخاطر.   

ي مركبة  الدراسة امǼظمة لتحليل امخاطر بعد اūريق الذي حدث بدأت نشأة إدارة المخاطر: -1   
وأودى Şياة ثاثة من رواد الفضاء، وقد كانت وكالة الفضاء ناسا  1967و"ي جانفي الفضاء آمريكية "أبول

 1969قبل هذا اūادث تعتمد على خرة امهǼدسن العملية لضمان اŪودة والتحكم فيها، وي أفريل 
ّٓمان فيها بǼسبة تشكلت  هيئة تعمل على إŸاد معاير قياسية للسامة أثǼاء رحات Şيث يكون معامل ا

نشأت إدارة امخاطر من اندماج تطبيقات اهǼدسة ي الرامج العسكرية والفضائية،  ولكن قبل ذلك 3،95%
إدارة التأمن إń فكرة إدارة امخاطر والǼظرية امالية والتأمن ي القطاع اماŅ، وكان التحول من ااعتماد على 

امعتمد على علم اإدارة ي Ţليل التكلفة والعائد والقيمة امتوقعة، وامǼهج العلمي اţاذ القرار ي ظل ظروف 
أين طرحت ، 1956كان أول ظهور مصطلح إدارة امخاطر ي ůلة هارفرد بيزنس ريفيو عام   و 4.عدم التأكد

Ǽبغي أن تكون مخاطر امؤسسة مسؤول معن إدارها، وأول من قام ممارسة إدارة امخاطر آنذاك فكرة أنه ي
أųع للتعامل مع امخاطر، للحد من هي البǼوك، الŖ ركزت على غدارة اŬصوم وآصول، مبيǼة أن هǼاك طرقا 

 5نتائجها عǼد استحالة تفاديها.

                                                           
1
 .نϔس الرجع السΎبϕ، ص:   

2
  .ϕبΎن السΎس المكϔن 

3
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4
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5
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ي، يتضمن سلسلة من اامتحانات، Źصل فيها الǼاجحون كما وضع معهد التأمن آمريكي برنامج تعليم    
م تعديله، وأصبح ااسم امهř للمتخرجن "زميل إدارة  1973على دبلوم ي إدارة امخاطر، وي سǼة 

إń "معية إدارة امخاطر والتأمن"، حيث  1975امخاطر"، كما غرت رابطة مشري التأمن امها ي سǼة 
  1إدارة امخاطر"، وبدت فلسفة إدارة امخاطر مǼطقية وانتشرت من مؤسسة إń أخرى.نشرت ůلة امها "

لقد وردت عدة تعاريف إدارة امخاطر ţتلف حسب وجهة نظر امفكرين  تعريف إدارة المخاطر: -2   
 والباحثن وكذا ůاات استعمال امفهوم، ونذكر أمها ي ما يلي:

تǼظيم متكامل، يهدف إů ńاهة امخاطر بأفضل الوسائل وأقل التكاليف، وذلك إدارة امخاطر عبارة عن  - 
 2عن طريق اكتشاف اŬطر، وŢليله وقياسه وŢديد وسائل ůاهته، مع اختيار أنسب وسيلة للمجاهة.

ا إدارة امخاطر هي اŪزء آساسي ي اإدارة اإسراتيجية ٓي مؤسسة، وهي اإجراءات الŖ تتبعه - 
امؤسسات بشكل مǼظم مواجهة آخطار امصاحبة ٓنشطتها، هدف Ţقيق امزايا امستدامة من كل نشاط 
ومن Űفظة كل آنشطة، والركيز آساسي إدارة امخاطر اŪيدة هو التعرف على وضعية امؤسسة ومعاŪة 

   3لكل أنشطة امؤسسة.آخطار امكتشفة، ويكون هدفها هو إضافة أقصى قيمة مضافة مستدامة 

تعرف اŪمعية آوربية لتسير امخاطر إدارة امخاطر على أها: "جزء من اإسراتيجية امطبقة ي كل  - 
امǼظمات، فهو عملية تعاŀ من خاها امؤسسة بطريقة مǼهجية امخاطر الŖ تتعلق بǼشاطاها، وتبحث أيضا 

 ů4تمعة". عن أرباح دائمة ي إطار هذǽ الǼشاطات، سواء كل مǼها على حدى أو

عملية قياس وتقييم للمخاطر واţاذ قرارات من خال التعاريف السابقة مكن القول أن إدارة امخاطر هي:    
مواجهتها من خال تطوير إسراتيجية إدارها، وذلك من خال التعرف على أسباب اŬطر امختلفة وتقدير 

  طرق وآساليب مǼع وقوعها أو تقليل آثارها إن وقعت. نتائجها، وتصǼيفها وقياسها وŢليلها، ووضع أفضل ال

 : ردارة المخاطالمفاهيم المتداخلة مع مفهوم إ -3   

محت ا يقتصر مفهوم إدارة امخاطر على ůال علمي متخصص بعيǼه، بل مل ůاات متعددة ومتǼوعة    
آحيان مرادفة له، ومن بن هذǽ امفاهيم ما بظهور خلط كبر بيǼها وبن مفاهيم أخرى تبدوا لǼا ي بعض 

 يلي:

                                                           
1
 .طΎرϕ عبد العΎل حمΎد، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 .(، ص: ، )الطبعΔ اأϭلϰ، اأردن: دار الميسرة لϠنشر ϭ التϭزيع، إدارة المخΎطرنϭرϱ مϭسϰ شϘيرϭ ϱآخرϭن،   

3
 .طΎرϕ عبد العΎل حمΎد، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

4
 Sophie Gaultier Gaillard et Jean Paul Louis sot, Diagnostique des risques, Edition AFNOR, Saint Denis, 

France, 2004, P: 30. 
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يعرف آمن الصǼاعي على أنه العمل على تقليل اūوادث ي الصǼاعة وتكاليف اإصابة   اأمن الصǼاعي: - 
الǼاšة عǼها، والŖ تتǼاسب تǼاسبا طرديا مع عدد اūوادث واإصابات وذلك بغرض ماية العمال وزيادة 

 ة.الكفاءة اإنتاجي

وعي واإدراك وال ي ضوء ااستعدادات وامعرفة هي مǼهجية للتعامل مع آزمات إدارة اأزمات: - 
 واإمكانيات امتوفرة ومهارات وأماط اإدارة السائدة.

ما يلزم من الشروط وامواصفات الفǼية واإجراءات التǼظيمية ي  هو نظام يهدف إń توفر نظام الوقاية: - 
بيئة العمل، Ūعلها صحية وأكثر أمǼا حŕ ا تقع إصابات حوادث مهǼية وذلك بقصد ماية مقومات اإنتاج 

   امادية والبشرية.

مستوى آخطار تساهم إدارة امخاطر ي خفض  :قواعد إدارة المخاطر والمبادئ اأساسية لها -4   
 من خال اتباع القواعد وامبادئ التالية:تقليل أثارها أو حǼš ŕبها  الŖ مكن أن تواجه امشاريع وتعمل على

 1تتمثل أهم قواعد تطبيق إدارة امخاطر فيما يلي: قواعد إدارة المخاطر: -أ   

ااحتفاظ بامخاطرة ارتباطا مباشرا يرتبط مستوى عدم المجازفة بأكثر مما يستطاع تحمل خسارته:  - 
بالقدرة الكلية على احتمال اŬسارة، ويتوقف ذلك بدورǽ على التدفق الǼقدي للمؤسسة واحتياطاها السائلة، 
وقدرها على زيادة التدفق الǼقدي ي حالة الطوارئ، ويتفاوت مستوى Ţمل اŬسارة من مؤسسة إń أخرى 

 حة وقت حدوث اŬسارة.تبعا للموارد الŖ قد تكون متا

إن إمكانية تقرير احتمالية حدوث خسارة ما Ţسن من طريقة التعامل مع  التفكير في ااحتماات: - 
امخاطر ما لو فقدت مثل هذǽ امعلومات، ومع ذلك فالشدة احتملة إذا حدثت اŬسارة أكثر أمية من 

اūدوث ضعيفا فااعتبار آساسي يكون  احتمال حدوث أو عدم حدوث اŬسارة، حŕ لو كان احتمال
للشدة احتملة، وهذا ا يعř أن احتمالية اūدوث ليست أحد ااعتبارات عǼد تقرير ما Ÿب عمله بشأن 
تلك امخاطر، فالشدة احتملة للمخاطر تشر إń امخاطر الŸ Ŗب عمل شيء بشأها واحتمالية حدوث 

قرير ما Ÿب عمله بشأن űاطر معيǼة، فإذا كانت اŬسارة امادية احتملة اŬسارة تساعد مدير امخاطر ي ت
الǼاšة عن وقوع خطر ضئيلة جدا فيمكن ااحتفاظ باŬطر، أما إذا كانت جسيمة فيجب على مدير امخاطر 

 آنذاك Ţويل اŬطر إń جهة أقدر على مواجهته، كالتأمن أو أسلوب مǼع اŬسارة.

تقتضي القاعدة الثالثة ي جوهرها أن تكون هǼاك عاقة معقولة  القليل:الكثير مقابل عدم المجازفة ب - 
بن تكلفة Ţويل امخاطرة والقيمة الŖ تعود على احول، حيث يǼبغي عدم ااحتفاظ بامخاطرة عǼدما تكون 
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ن ناحية أخرى ي بعض اŬسارة احتملة كبرة )الكثرأ بالǼسبة لأقساط اموفرة من ااحتفاظ )القليلأ م
 ǽاسب مع امخاطر احولة ي هذǼآحيان يكون القسط امطلوب للتأمن ضد امخاطرة مرتفعا بدرجة ا تت

 اūاات مثل آقساط الكثر فيما مثل اŬسارة احتملة القليل.

إن قاعدة عدم اجازفة بالكثر مقابل القليل تقرح أن يكون مستوى ااحتفاظ آقصى واحد لكل امخاطر، 
حيث يتم Ţديد امستوى الفعلي لاحتفاظ لكل űاطرة على أساس التكلفة والعائد، وامخاطر آدŇ من 

  يǼبغي أن Ţول أيضا.مستوى ااحتفاظ آقصى 

، حيث أ امبادئ التالية إدارة امخاطرISOحددت امǼظمة الدولية للمعاير ) ر:مبادئ إدارة المخاط -ب 
  1:يǼبغي على إدارة امخاطر أن

 ţلق القيمة. - 

 تكون جزءا ا يتجزأ من العمليات التǼظيمية. - 

 تكون جزءا من عملية صǼع القرار. - 

 تعاŀ عدم التأكد. - 

 تتم بشكل مǼهجي ومǼظم. - 

 ى أساس أفضل بامعلومات امتاحة.تكون عل - 

 تكون مصممة خصيصا إدارة امخاطر. - 

 تأخذ ي اūسبان العوامل البشرية. - 

 تكون شفافة وشاملة. - 

  تكون ديǼاميكية، مستمرة وتستجيب للتغير. - 

 تكون قادرة على التحسن امستمر وتعزيزها. - 
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وهǼاك عدد آخر من مبادئ اإجراءات الازم اţاذها قبل عملية البدء بتǼفيذ امشروع، وذلك من أجل    
ضمان إكمال امشروع على الوجه آكمل وي الوقت امǼاسب وضمن اميزانية اموضوعة، هذǽ امبادئ مكن 

 1تلخيصها ي الǼقاط التالية:

عراض امخاطر ضمن سياق والعمل التجاري امتعلق به، حيث أن  ا بد من است الحفاظ على مǼظور عام: - 
 من اممكن أن تكون احتمالية حدوثها أكثر من غرها من امشاريع.كل مشروع م űاطر 

Ÿب أن يتم التفكر ي كل امخاطر الŖ قد تظهر ي  يجب أخذ مشهد متقدم بما يخص المخاطر: - 
 امستقبل، ومن م Ÿب عمل خطة مهيدية وتلطيفية تعمل على مǼع هذا اŬطر أو التقليل من آثارǽ إن أمكن.

إذا اقرح أحد أعضاء الفريق خطر أو  تشجيع المǼاقشات وااتصاات المفتوحة بين أعضاء الفريق: - 
 أخذǽ بعن ااعتبار وعدم إماله.هديد Űتمل فيجب 

Ÿب أن يتم دمج كل اعتبارات امخاطر والتهديدات ي عملية إدارة  تكامل ودمج إدارة المخاطر: - 
 امشروع مǼذ البداية.

وأعضاء فريق العمل Ÿب على مدير امشروع  التأكيد على استمرار إدارة المخاطر طيلة عمر المشروع: - 
عن ي كل مراحل امشروع من أجل عملية التعديل والتحديث للمعلومات الŖ م أن يكونوا حذرين ووا

اūصول عليها حول امخاطر، ومن م القيام بتسجيلها وإضافتها من أجل ضمان سر امشروع لتحقيق 
 أهدافه.

كون عليه إذا كان كل من له عاقة بامشروع يتشارك بǼفس الرؤية ما سي تطوير رؤية مشتركة للمشروع: - 
امشروع ي الǼهاية، فإنه  من احتمل أن يكون هǼاك تعريف للمخاطر والتهديدات بشكل أكثر فاعلية، 

 باإضافة إń أنه سوف تكون هǼاك عملية تقييم فعالة للمخاطر.

Ÿب أن يتم تشجيع العمل اŪماعي والعمل ضمن الفريق من أجل ااستفادة  تشجيع العمل الجماعي: - 
  ة من كل الطاقات وامهارات واŬرات الŖ يتمتع ها أعضاء الفريق.الفعال

 2تتمثل آهداف آساسية إدارة امخاطر ي: إدارة المخاطر: أهداف -5   
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اهدف الرئيسي إدارة امخاطر هو اūفاظ على بقاء امؤسسة ككيان اقتصادي  البقاء وااستمرارية: -أ 
يفرض وجودǽ ي بيئة آعمال، واūفاظ على الفاعلية التشغيلية للمؤسسة، وبالǼسبة معظم امؤسسات مكن 

 ترمة هذا اهدف إń هدف أبسط وامتمثل ي تفادي اإفاس.

 امخاطر ي آداء اإماŅ للمؤسسة، şفض التبايǼات ي الدخل الŖتسهم إدارة  اأرباح:استقرار  -ب 
 ńأقل مستوى، وهو هدف مرغوب ي حد ذاته، باإضافة إ ńسائر امرتبطة بامخاطر البحتة إŬتج من اǼت
ذلك فإن خفض التباين ي الدخل مكن أيضا أن يساعد ي تقليل الضرائب على آرباح، ما Ÿعل العبء 

 ريي الطويل امدى للمؤسسة سوف يكون أقل عǼدما تكون آرباح مستقرة مرور الوقت.الض

يقصد به راحة البال من معرفة أنه قد م وضع كافة التدابر امǼاسبة للتصدي للظروف  تقليل القلق: -ج 
امعاكسة أم ا، فإن امعاكسة، فعǼدما تظل امؤسسة دون ماية، وا تعرف اإدارة ما م التصدي للظروف 

عدم التأكد والقلق الذهř مكن هما أن يصرفا انتباǽ اإدارة عن ااعتبارات آخرى، وي اūاات القصوى 
مكن أن يكون للقلق الذي يǼشأ من عدم التأكد şصوص بقاء امؤسسة تأثر ضار على صحة ورفاهية إدارة 

 امؤسسة.

ي إدارة امخاطر هو نفس اهدف الǼهائي للوظائف آخرى ي امؤسسة، إن اهدف الǼهائ تعظيم القيمة: -د 
وهو تعظيم قيمة امؤسسة، ويرى امختصون أن هدف اإدارة عموما وهدف امديرين الذين فوضت هم 

 لأسهم العادية للمؤسسة.امسؤوليات هو تعظيم القيمة، ٓها تعكس القيمة السوقية 

 ف إدارة امخاطر ي الǼقاط الثاثة التالية:وعموما مكن تلخيص أهدا   

العمل على مǼع وقوع اŬطر، وإتباع أفضل الوسائل الŖ من شأها ماية امؤسسة والعاملن فيها من  - 
 اŬسائر امادية احتملة، وتثقيف العاملن ي كيفية أدائهم ٓعماهم وبشكل صحيح مǼع وقوع اŬطأ.

 ار الǼامة عن اŬطر إن وقع ما يضمن استمرار العمل ي امشروع.العمل على تقليل اآث - 

الŖ تǼتج عن  وضع السياسات واإجراءات العملية الكفيلة مواجهة أي خطر من أجل تقليل اŬسائر - 
 اŬطر إن وقع
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 إدارة المخاطر. عملياتالمطلب الثاني: مراحل و    

ما ي ذلك Ţديد أدوار ومسؤوليات اŪهات امعǼية، وŢديد إجراءات إطار تǼظيمي يوفر نظام إدارة امخاطر   
  1ومعاير ثابتة للجهاز اإداري إدارة امخاطر، وهي تتضمن اŬطوات التالية:

ويتضمن التخطيط للعملية ورسم خريطة نطاق العمل وآساس التخطيط إدارة امخاطر )التحضرأ:  - 
 وكذلك تعريف إطار للعملية وأجǼدة للتحليل. الذي سيعتمد ي تقييم امخاطر

Ţديد امخاطر: خطوة لتحديد وتركيز امخاطر الرئيسية الŖ هدد Ţقيق آهداف، وي هذǽ امرحلة يتم  - 
 التعرف على امخاطر ذات آميةّ.

 Ţليل امخاطر: خطوة دراسة التأثر احتمل للمخاطر الرئيسية وتقييم آخطار احتمل حدوثها. - 

معاŪة امخاطر: إبقاء امخاطر ضمن حدود مقبولة، ومكن اţاذ العديد من التدابر الŖ سǼتطرق إليها  - 
 احقا.

ومراجعة مǼتظمة، ويسمح بالرصد للتحسن  امراقبة امستمرة لǼظام إدارة امخاطر: حيث źضع لرقابة - 
 امستمر للجهاز، واهدف هو Ţديد وŢليل امخاطر الرئيسية واستخاص الدروس من امخاطر لعدم تكرارها. 

 الفرع اأول: تخطيط إدارة المخاطر.   

رنامج إدارة إن أول خطوة ي عملية إدارة امخاطر هي Ţديد آهداف وتقرير احتياجات امؤسسة من ب   
امخاطر، حيث Ţتاج امؤسسة إń وضع خطة معيǼة للحصول على أقصى مǼفعة مكǼة من جراء نفقات إدارة 

  2امخاطر.

، وţطيط إدارة إن التخطيط الدقيق الواضح يعزز من احتماات ųاح عمليات إدارة امخاطر آخرى   
ول وإجراء أنشطة إدارة امخاطر مشروع ما، كما أن عملية امخاطر هي عملية تقرير الكيفية الŖ سيتم ها تǼا

ţطيط عمليات إدارة امخاطر ها أمية لضمان أن يكون مستوى ونوعية ووضوح إدارة امخاطر متǼاسبا مع 
امخاطر وأمية امشروع بالǼسبة للمǼظمة، كما تتمثل أمية التخطيط ي توفر اموارد والوقت الكاي ٓنشطة 

امخاطر، وتأسيس قواعد متفق عليها لتقييم امخاطر، ويǼبغي أن تبدأ عملية ţطيط إدارة امخاطر عǼد  إدارة
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التوصل إń فكرة امشروع، ويǼبغي أن تǼتهي ي وقت مبكر أثǼاء التخطيط للمشروع، حيث أن ها أمية كبرة 
 1ي آداء الǼاجح للعمليات آخرى ي هذǽ اإدارة.

من آساليب امستعملة ي ţطيط إدارة امخاطر وقد تضم هي و : اجتماعات التخطيط والتحليل -1  
قائمة اūاضرين ي هذǽ ااجتماعات مدير امشروع، وأعضاء مǼتقن من فريق امشروع وأصحاب امصلحة وأي 

اūاجة، ويتم ي  شخص ي امǼظمة تقع عليه مسؤولية إدارة أنشطة ţطيط وتǼفيذ امخاطر، وغرهم حسب
هذǽ ااجتماعات تعريف اŬطط آساسية إجراء أنشطة إدارة امخاطر، كما يتم تطوير عǼاصر تكلفة 

  ،Ņعلى التوا řوذلك بغرض إدراجها ي موازنة امشروع وجدوله الزم řدول الزمŪكما يتم امخاطر وأنشطة ا
قوالب امǼظمة العامة لفئات امخاطر، وتعريف تكليف أفراد معيǼن بتحمل مسؤوليات امخاطر وتفصيل 

امصطلحات مثل مستويات امخاطر، احتماات اūدوث من حيث نوعية امخاطر والتأثر من حيث نوعية 
 2آهداف...

من űرجات عملية ţطيط إدارة امخاطر، وهي تصف خطة إدارة امخاطر  وتعتر خطة إدارة المخاطر: -2 
ة إدارة امخاطر وأداؤها ي امشروع، وهي عبارة عن خطة فرعية من خطة إدارة امشروع، الŖ سيتم ها هيكل

 3وهي تتضمن ما يلي:

وهي تعرف طرق التǼاول وآدوات ومصادر البيانات الŖ قد تستخدم ٓداء إدارة امخاطر ي  المǼهجية: -أ 
  امشروع.

وامساندين وأعضاء فريق إدارة امخاطر بالǼسبة لكل تعرف آعضاء الرئيسين  اأدوار والمسؤوليات: -ب 
 ، وتعن آشخاص للقيام هذǽ آدوار وتوضح مسؤولياهم.نوع من أنواع الǼشاط ي خطة إدارة امخاطر

 4حيث تتمثل أنواع آنشطة ي امشروع الŖ يǼجر عǼها اŬطر ي:   

أنشطة إسراتيجية: هتم بآهداف اإسراتيجية طويلة آجل للمؤسسة ومكن أن تتأثر بعدة عوامل مǼها:  - 
مدى توافر رأس امال، وامخاطر السياسية والسيادية، والتغرات القانونية والتشريعية، والسمعة، وتغرات البيئة 

 الطبيعية.  

اليومي الŖ تواجهها امؤسسة خال سعيها Ŵو Ţقيق آهداف أنشطة تشغيلية: هتم بǼواحي الǼشاط  -  
 اإسراتيجية.
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هتم باإدارة الفعالة والرقابة على الǼواحي امالية للمؤسسة، وتأثر العوامل اŬارجية مثل  :آنشطة امالية - 
 قية آخرى.مدى توافر اائتمان، وأسعار الصرف، وŢركات أسعار الفائدة، وűتلف التعرضات السو 

اإدارة امعرفية: هتم باإدارة الفعالة والرقابة على مصادر امعرفة، اإنتاج وغرها من عوامل اūماية  - 
وااتصاات، وقد تتضمن العوامل اŬارجية ااستخدام غر امسموح به للملكية الفكرية، وانقطاع الطاقة، 

 اخلية فشل الǼظم اإدارية أو فقدان أهم عǼاصر القوى البشرية.وامǼافسة التكǼولوجية، وقد تتضمن العوامل الد

التوافق مع القوانن: يهتم بǼواحي مثل الصحة والسامة، والبيئة وامواصفات التجارية، وماية امستهلك،  - 
 وماية نظم امعلومات، والتوظيف والǼواحي القانونية.

 1ليات على الǼحو التاŅ:وترتبط بعمليات إدارة امخاطر توزيع امسؤو    

دور ůلس اإدارة: يقع على عاتق ůلس اإدارة مسؤولية Ţديد ااšاǽ اإسراتيجي للمؤسسة، وخلق بيئة  - 
وهياكل إدارة اŬطر لتعمل بصورة فعالة، ومكن أن يتم ما سبق من خال ůموعة من امدراء، أو ǼŪة غر 

سسة ي العمل وتكون قادرة على العمل كراعي تǼفيذية، أو ǼŪة امراجعة، أو أي وظيفة تتاءم مع أسلوب امؤ 
 إدارة اŬطر، وŸب كحد أدŇ يأخذ ůلس اإدارة ي اūسبان عǼد تقييم نظام الرقابة الداخلية ما يلي:

 * طبيعة ومدى حجم آخطار امقبولة الŖ تستطيع امؤسسة Ţملها ضمن نشاطها اŬاص.   

 * احتمالية Ţقق تلك آخطار.   

 كيفية إدارة آخطار غر امقبولة.  *   

 * قدرة امؤسسة على ţفيض احتمال Ţقق اŬطر وتأثرǽ على الǼشاط.   

 وأنشطة التحكم ي اŬطر امطبقة. * تكاليف وعوائد اŬطر   

 * فاعلية عمليات إدارة اŬطر.   

 * اآثار الضمǼية لقرارات ůلس اإدارة على اŬطر.   

 لعمل: وتتضمن ما يلي:دور وحدات ا - 

 * تتحمل وحدات العمل امسؤولية آوń ي إدارة اŬطر على أساس يومي.   
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* تعتر وحدات العمل مسؤولة عن نشر الوعي باŬطر داخل نشاطاهم، كما Ÿب Ţقيق أهداف امؤسسة    
 من خال نشاطاهم.

لإدارة وذلك لأخذ ي اūسبان ůاات * Ÿب أن تصبح إدارة اŬطر موضوع لاجتماعات الدورية    
 التعرض للخطر ووضع أولويات العمل ي ضوء التحليل الفعال للخطر.

* Ÿب أن تتأكد إدارة وحدة العمل من مول إدارة اŬطر ضمن امرحلة الذهǼية للمشروعات وحŕ انتهاء    
 امشروع. 

، قد يتحمل وظيفة إدارة اŬطر من مدير للخطر دور وظيفة إدارة امخاطر: اعتمادا على حجم امؤسسة - 
 يعمل جزء من الوقت إń قسم لغدارة اŬطر يعمل طول الوقت، وŸب أن تتضمن وظيفة إدارة اŬطر ما يلي:

 * وضع سياسة وإسراتيجية إدارة اŬطر.   

 على امستوى اإسراتيجي والتشغيلي فيما źص إدارة اŬطر.ن * التعاو    

 * بǼاء الوعي الثقاي للخطر داخل امؤسسة ويشمل التعليم امائم.   

 * إعداد سياسة وهيكل للخطر داخليا لوحدات العمل.   

 * تصميم ومراجعة عمليات إدارة اŬطر.   

 * التǼسيق بن أنشطة űتلف الوظائف الŖ تقدم الǼصيحة فيما źص نواحي إدارة اŬطر داخل امؤسسة.   

 * تطوير عمليات مواجهة اŬطر والŖ تتضمن برامج الطوارئ واستمرارية الǼشاط.   

 * إعداد التقارير عن اŬطر وتقدمها إů ńلس اإدارة وأصحاب امصلحة.   

Ţدد اموارد وتكاليف التقديرات الازمة إدارة امخاطر وذلك إدراجها ي خط أساس  وضع الموازنة: -ج 
 شروع، حيث Ÿب توفر اموارد الضرورية لتطبيق سياسة إدارة اŬطر.التكلفة بام

Źدد وقت وعدد مرات أداء عمليات إدارة امخاطر طول دورة حياة امشروع، وŹدد أنشطة  التوقيت: -د 
 إدارة امخاطر الŖ سيتم إدراجها ي اŪدول الزمř للمشروع.

ملة لتحديد امخاطر بصورة مǼتظمة حŕ مستوى متǼاسق توفر هيكا يضمن عملية شا فئات المخاطر: -ه 
من التفاصيل وتسهم ي فعالية وجودة Ţديد امخاطر، وبإمكان امǼظمة أن تستخدم تصǼيفا معدا مسبقا 
للمخاطر الǼموذجية، وقد يتم مراجعة فئات امخاطر أثǼاء عملية Ţديد امخاطر، ومن ضمن اممارسات اŪيدة 
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خاطر أثǼاء عملية ţطيط إدارة امخاطر قبل استخدامها ي عملية Ţديد امخاطر، وقد Ţتاج مراجعة فئات ام
امبǼية على أساس مشروعات سابقة ٓن يتم تفصيلها أو ضبطها أو مديدها لتشمل مواقف فئات امخاطر 

.Ņاūجديدة قبل أن يتم استخدامها ي امشروع ا 

وهي تستلزم جودة ومصداقية عملية التحليل الǼوعي  تعريف احتماات حدوث المخاطر وتأثيرها: –و 
 للمخاطر، حيث يتم Ţديد امستويات امختلفة من احتماات وتأثرات امخاطر.

مكن استخدام ميزان لفظي مثل قيم ااحتماات من "Űتمل جدا" إń "مؤكد تقريبا"، وهي احتماات على 
ر توصيفات ūالة امشروع تتعلق بامخاطر، وكبديل، مكن استخدام احتماات رقمية معيǼة على ميزان تطوي

  أ وهو ما يعرف بالتحليل الكمي. 0.1، 0.3، 0.5، 0.7، 0.9عام )مثل: 

، على كل هدف من لفرصألأو إŸابيا ) ويعكس ميزان التأثر أمية التأثر، سواء كان سلبيا )للتهديداتأ
اف امشروع ي حالة وقوع űاطرة ما، وتكون موازين التأثر Űددة للهدف الذي من احتمل أن يتأثر أهد

ونوعية وحجم امشروع واسراتيجيات امǼظمة واūالة امالية وحساسية امǼظمة اšاǽ تأثرات معيǼة، واموازين 
ة مثل "مǼخفض جدا"، "مǼخفض"، الǼسبية للتأثر هي ببساطة عبارة عن توصيفات مرتبة Şسب الدرج

بشكل متزايد حسبما تعرفها امǼظمة، وكبديل "متوسط"، "مرتفع"، "مرتفع جدا"، عاكسة التأثرات الشديدة 
أ 0.1، 0.3، 0.5، 0.7، 0.9تعن اموازين الرقمية قيما هذǽ التأثرات، وقد تكون هذǽ القيم خطية مثل)

أ، وقد مثل اموازين غر اŬطية رغبة امǼظمة ي Ǽšب 0.05 ،0.1، 0.5، 0.4، 0.8أو غر خطية مثل )
التهديدات مرتفعة التأثرات أو استغال الفرص مرتفعة التأثرات، حŕ لو كان ها احتمال حدوث مǼخفض 
نسبيا، وعǼد استخدام اموازين غر اŬطية، من امهم فهم ما تعǼيه آرقام وعاقتها بعضها بالبعض وكيفية 

 قاقها وآثر الذي قد يكون ها على آهداف امختلفة للمشروع.اشت

ي استخدام جدول Şث  وتتمثل الطريقة الǼموذجية لوضع أولويات امخاطروضع أولويات للمخاطر:  -ي
وذلك وفقا لتداعياها احتملة ي Ţقيق أهداف امشروع، وعادة ما Ţدد  مصفوفة ااحتماات والتأثرأو 

امǼظمة التوليفات احددة لاحتماات والتأثر الŖ تؤدي إń تصǼيف űاطرة ما على أن ها أمية 
"مرتفعة"،"متوسطة"، أو "مǼخفضة" مع آمية امǼاظرة ي ţطيط ااستجابات للمخاطر، ويتم مراجعتها 

 ومكن تفصيلها Şسب امشروع احدد أثǼاء عملية ţطيط إدارة امخاطر.

مكن تعديل حدود Ţمل امخاطر لدى أصحاب  حدود تحمل أصحاب المصلحة للمخاطرة: -ع 
 ، Şسب ما يǼطبق على امشروع احدد.امصلحة ي عملية ţطيط إدارة امخاطر
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يق سجل امخاطر، باإضافة إń أي تقارير űاطر أخرى وتǼستصف Űتوى  أشكال إعداد التقارير: -غ 
 تكون مطلوبة، وŢدد الكيفية الŖ سيتم ها تسجيل عمليات إدارة امخاطر وŢليلها وإباغها.

يسجل الطريقة الŖ سيتم ها تسجيل كافة أوجه أنشطة امخاطر مصلحة امشروع اūاŅ،  التتبع: -ف 
وااحتياجات امستقبلية  والدروس امستفادة، يسجل ما إذا كان سيتم تدقيق عمليات إدارة امخاطر والطريقة 

    الŖ ستتم ها.

 الفرع الثاني: تحديد المخاطر.   

  Ţ.1ديد امخاطر الŖ قد تؤثر على امشروع مع تسجيل خصائصها وتتمثل ي   

 2وهǼاك عدة طرق للتعرف على امخاطر أو Ţديدها، نذكر مǼها ما يلي: طرق تحديد الخطر: -1   

التحديد امعتمد على آهداف: حيث كل حدث يعرض Ţقيق أهداف امشروع إń اŬطر سواء جزئيا أو   -أ 
 .كليا يعتر خطورة

وأي التحديد امعتمد على السيǼاريو: ي عملية Ţليل السيǼاريو يتم تصور سيǼاريوهات لتحقيق اهدف،  -ب 
 حدث يولد سيǼاريو űتلف عن الذي م تصورǽ وغر مرغوب فيه، يعرف على أنه خطورة.

ر، وقد م سابقا التحديد امعتمد على التصǼيف: وهو عبارة عن تفصيل ميع امصادر احتملة للمخاط -ج 
 Ţديد űتلف تصǼيفات امخاطر.

 مراجعة امخاطر الشائعة: حيث يوجد ي كل مؤسسة قوائم بامخاطر احتملة. -د 

   :ń3هذا باإضافة إ 

والذي يراعي أن يتم إكماله ي كل مرحلة من مراحل امشروع، حيث أن هذǽ استبيان تقييم الخطر:  -ه 
برؤية عن مستوى اŬطر عǼد كل نقطة زمǼية ي مراحل امشروع، حيث أنه من اممكن تصميم  الطريقة تزود

 هذǽ ااستبانة بǼاءا على ثاث تصǼيفات للخطر:

 بيئة العمل ي امشروع. -   

 العملية التجارية واإدارية والتطوير. -   

                                                           
1
 .معϬد إدارة المشΎريع، الدليل المعرفي إدارة المشرϭعΕΎ، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
دϭر إدارة المعرفΔ في التقϠيل من آثΎر المخΎطر: دراسΔ نظريΔ، الم΅تمر العϠمي الدϭلي السنϱϭ مϠكϱϭΎ، أديΏ العمرϱ، إبراهيϡ الخϭϠف ال  

Δد المعرفΎاقتصϭ رفΎل إدارة المعϭبع حΎاأردن، الس ،Δاأردني Δنϭالزيت ΔمعΎص: ، ج ، . 
3
 .خضر مصبΎح إسمΎعيل الطيطي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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 Űددات امشروع. -   

م تقسيمها إń فروع أكثر حŕ تتم عملية التضييق من أجل حيث أن كل هذǽ التصǼيفات من اممكن أن يت
 الركيز على مظاهر معيǼة من اŬطر.

وللتمكن من Ţديد اŬطر عليǼا معرفة مسبباته، وتعرف مسببات اŬطر على أها:  مسببات الخطر: -2   
ůموعة من العوامل الŖ تؤدي إń زيادة معدل تكرار اŬطر أو زيادة احتمال حدوث اŬسارة، ومكن أن تزيد 

ا مساعدا يزيد من من شدة اŬسارة امادية الǼاšة عن Ţقق اŬطر أو ااثǼن معا فمثا التدخن يعتر عام
  1احتمال وقوع حادث الوفاة.

 2ومن أهم مسببات اŬطر نذكر:   

مسببات اŬطر اموضوعية: ويقصد ها خصائص الشيء امعرض للخطر والŖ تزيد من احتمال وقوع  -أ 
بات بسهولة اŬطر أو تزيد من شدة اŬسارة امالية الǼاšة عن Ţقق اŬطر أو ااثǼن معا، وتتميز هذǽ امسب

التعرف عليها وŢديدها بدقة، عن طريق دراسة الǼواحي الفǼية وامادية للشيء امعرض للخطر، ومكن القول أن 
درجة التحكم ي هذǽ العوامل اموضوعية Űدودة ٓها من امكونات الطبيعية للشخص أو الشيء امعرض 

 للخطر، آمر الذي يصعب معه تفادي نتائجها الضارة.

مسببات اŬطر آخاقية: هي امسببات امتمثلة أساسا ي الصفات آخاقية الŖ يتحلى ها الشخص  -ب 
 نفسه، مثل: التهاون واإمال أو التاعب ما سوف يؤدي إń وقوع خطر امسؤولية امدنية اšاǽ اآخرين.

ادة احتمال حدوث اŬطر، وبالتاŅ مسببات اŬطر الطبيعية: هي العوامل الطبيعية الŖ تساعد على زي -ج 
 اŬسارة امادية نتيجة لظواهر طبيعية كالفيضانات والزازل.

مسببات اŬطر الشخصية: ويقصد ها ůموعة من امسببات أو العوامل امساعدة الŖ يكون للعǼصر   -د 
ته سواء كانت هذǽ امشاركة أو البشري تأثر فيها، أو تǼتج بسبب تدخله ي ůريات آمور، أو تأثرǽ أو مشارك

 التأثر سلبا أو إŸابا، وهي تǼقسم إń نوعن ما:

إرادية: وتكون نتيجة فعل إرادي متعمد وامقصود مǼه إحداث الضرر أو زيادة حجمه، مسببات شخصية  -   
 فمثا قيادة السيارة بسرعة تزيد عن اūدود القصوى تزيد من احتمال وقوع اūوادث.

                                                           
1
 .عيد أحمد أبϭ بكر، ϭليد إسمΎعيل السيϭϔ، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 .-(، ص: ، )بيرΕϭ: الدار الجΎمعيΔ لϠنشر ϭالتϭزيع، مقدمΔ في مبΎدئ الت΄مينمختΎر محمϭد الΎϬنسي،   
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ببات شخصية اإرادية: وهي العوامل امساعدة الŖ تؤدى بشكل عفوي وبدون قصد إń زيادة Ţقيق مس -   
 اŬطر أو زيادة شدة اŬسائر الǼاšة عن Ţقق اŬطر.

عملية Ţديد امخاطر هي عملية متكررة حيث أنه قد تظهر űاطر جديدة وتصبح معروفة فيما يتقدم    
ن أن تضم قائمة امشاركن ي أنشطة Ţديد امخاطر حسب اūاجة ما يلي: امشروع ي دورة حياته، ومك

خراء ي اموضوع من خارج فريق مدير امشروع، أعضاء فريق امشروع، فريق إدارة امخاطر )إذا م تعييǼهأ، 
  1امشروع، العماء، امستخدمن الǼهائين، أصحاب امصلحة.

    ńوعي، وكبديل، مكن أن تفضي مباشرة إǼعملية التحليل ال ńديد امخاطر إŢ وعادة ما تفضي عملية
عملية التحليل الكمي للمخاطر حن Ÿريها مدير űاطر ذو خرة، وي بعض اūاات فإن ůرد Ţديد űاطرة 

لتحليلها بصورة إضافية وتǼفيذها ي قد يؤدي بااستجابة امǼاسبة ها، ويǼبغي تسجيل هذǽ ااستجابات ما 
 2عملية ţطيط ااستجابة للمخاطر.

  3مكن Ţديد اŬطر باستخدام أحد أو كل آساليب التالية الذكر: أساليب تحديد الخطر: -3   

مكن إجراء مراجعة مǼظمة لوثائق امشروع، ما ي ذلك اŬطط واافراضات وملفات  مراجعة الوثائق: -أ 
امشروعات السابقة وغرها من امعلومات، حيث مكن أن تشكل جودة اŬطط، وااتساق بن تلك اŬطط 

 ومتطلبات امشروع وافراضاته مؤشرات على űاطر امشروع.  

 ومكن أن تشمل هذǽ آساليب ما يلي: مات:اأساليب التقǼية لتجميع المعلو  -ب

العصف الذهř: يتمثل هدف العصف الذهř ي اūصول على قائمة شاملة مخاطر امشروع، وعادة ما  -   
يقوم يه فريق امشروع ويكون هذا بااستعانة şراء من خارج الفريق، ويتم إعداد أفكار حول űاطر امشروع 

ك يتم Ţديد امخاطر وتصǼيفها ي فئات Şسب نوع امخاطر مع التǼقيح وصقل Ţت قيادة مǼسق، وبعد ذل
 تعاريفها.

تقǼية دلفي: وهي طريقة للوصول إń إماع بن اŬراء، ويشارك خراء űاطر امشروع ي هذا آسلوب  -   
ي البيانات وŢول أن وتساعد تقǼية دلفي ي التقليل من ااŴياز  التقř دون أن يتم الكشف عن هوياهم،

 يكون ٓي شخص تأثر مفرط على الǼتيجة.

                                                           
1
 .معϬد إدارة المشΎريع، الدليل المعرفي إدارة المشΎريع، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 Ύن السΎبϕ.نϔس المك  

3
 .-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
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أ ويضمن هذا آسلوب التقř أن يتم فحص Ţswotليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات ) - 
 وذلك هدف زيادة نطاق امخاطر الŖ مت دراستها. swotامشروع من كل مǼظور من مǼاظر 

ور وتطوير كل مشروع على أساس ůموعة من الفرضيات أو السيǼاريوهات يتم تص تحليل اافتراضات: -ج 
أو اافراضات، وŢليلها هي أداة تستقصي صاحية اافراضات Şسب انطباقها على امشروع، وهي تقوم 

 بتحديد امخاطر على امشروع من جراء عدم دقة اافراضات أو تبايǼها. 

 ومكن اعتماد اŪدول التاŅ لوصف اŬطر:   

 (: جدول وصف الخطر.02الجدول رقم )   

  إسم اŬطر -1
 الوصف غر الكمي لأحداث، وحجمها ونوعها وعددها، وعدم استقاليتها. ůال اŬطر -2
 إسراتيجية، تشغيلية، مالية، معرفية أو قانونية. طبيعة اŬطر -3
 أصحاب امصلحة وتوقعاهم. ذكر أصحاب امصلحة -4
التقدير الكمي  -5

 للخطر
 آمية وااحتمال

 توقعات اŬسارة والتأثر اماŅ للخطر. - التحمل/اميل للخطر -6
 القيمة امعرضة للخطر. -
 احتمال وحجم اŬسائر/ العوائد امتوقعة. -
 اهدف من التحكم ي اŬطر ومستوى آداء امرغوب. -

معاŪة  أساليب -7
 والتحكم ي اŬطر

 الوسائل آولية الŖ يتم بواسطتها إدارة اŬطر حاليا. -
 مستويات الثقة ي أساليب التحكم امطبقة. -
 تعريف بروتوكول امراقبة وامراجعة. -

اإجراء امتوقع  -8
 للتطوير

 توصيات لتخفيض اŬطر.

تطوير ااسراتيجية -9
 والسياسة

 Ţديد اإدارة امسئولة عن تطوير اإسراتيجية والسياسة. 

-www.emra، على اŬط: 6ة امصرية إدارة آخطار، ص: يمعيار إدارة اŬطر، ترمة اŪمعامصدر: 

egypte.org    :12/02/2019تاريخ اإطاع. 
 المخاطر.الفرع الثالث: تحليل    
مكن Ţليل امخاطر باستعمال آسلوب الكمي أو الǼوعي أو ااثǼن معا، من حيث احتمال التحقق    

 .والǼتائج احتملة

http://www.emra-egypte.org/
http://www.emra-egypte.org/
http://www.emra-egypte.org/
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يتضمن التحليل الǼوعي للمخاطر سبل وضع أولويات للمخاطر امعروفة  التحليل الǼوعي للمخاطر: -1   
الكمي للمخاطر أو ţطيط ااستجابة للمخاطر، حيث وذلك اţاذ إجراء إضاي بصددها، مثل التحليل 

 ،ńسن من أدائها بصورة فعالة عن طريق الركيز على امخاطر ذات آولوية آوŢ ظمات أنǼمكن للم
ويستعمل التحليل الǼوعي للمخاطر ليقيم أولوية امخاطر امعروفة باستخدام احتماات حدوثها والتأثر امǼاظر 

روع إذا وقعت امخاطر فعا، وهو يعتر وسيلة سريعة وموفرة من ناحية التكاليف لوضع على أهداف امش
آولويات ي ţطيط ااستجابة للمخاطر، ويضع آساس للتحليل الكمي للمخاطر إذا كان هذا مطلوبا، 

الŢ Ŗدث ي ويǼبغي مراجعة التحليل الǼوعي للمخاطر أثǼاء دورة حياة امشروع حŕ يظل مواكبا للتغرات 
  ű1اطر امشروع.

الǼوعي على قياس اūجم احتمل لتأثر اŬطر واحتمال حدوثه، ويصǼف كل  طراخام ŢليلوتǼص عملية    
.Ņدول التاŪخفض كما سيوضحه اǼمتوسط، م ،Ņعا :Ņ2من ااحتمال والتأثر كالتا     

 (: تقييم درجات الخطر.03) الجدول رقم   
    التأثر

 ااحتمال
Ņخفض متوسط عاǼم 

Ņجدا عا Ņعا Ņمتوسط عا 
 مǼخفض متوسط عاŅ  متوسط

 مǼخفض جدا متوسط عاŅ مǼخفض
، )مصر: مركز تقييم وإدارة المخاطرعاطف عبد امǼعم، Űمد Űمود الكاشف، سيد كاسب،  امصدر:

 .13، ص: أ2008تطوير الدراسات العليا والبحوث، 

إن التقييم الǼوعي مهم لتحديد أمية آخطار وااستدال على تلك الŢ Ŗتاج إń أن تعاŀ أواً قبل غرها 
وهذا آمر يتم من خال ااعتماد على بعض آدوات اūسابية والبيانية.  من أمثلة هذǽ آدوات مصفوف 

ويتم بǼاؤها عن طريق  Probability Impact Risk Rating Matrixترتيب ااحتمال والعاقبة 
  3تقدير ما يلي:

                                                           
1
 .-نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   

2
   ،ΏسΎشف، سيد كΎد الكϭمحمد محم ،ϡطف عبد المنعΎطرعΎإدارة المخϭ ϡث، تقييϭالبحϭ ΎيϠالع ΕΎير الدراسϭمصر: مركز تط( ، ،)

 .ص: 
3
   ،ϱمرΎالع ϱدϬلح مΎأسص ϡهيΎϔريع: مΎالخطر في المشΔبΎااستج ΕΎاستراتيجيϭ ΔسيΎالبتراء ΔمعΎالخط  .-، ص: ، ج ϰϠع : 

http://mohe.gov.sy/master/Message/Mc/rama%20alhomsi.pdf   :رخ ااطاعΎت//. 
 

http://mohe.gov.sy/master/Message/Mc/rama%20alhomsi.pdf
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وهذا يتم تقديرǽ نوعياً بصفات Űددة مثل مǼخفض جداً  : Risk Probabilityاحتمال الخطر  -أ 
لرجيح هذǽ الصفات  1و  0.05أو مرتفع جداً أو غرها من الصفات وţصص احتماات تراوح بن 

 الǼوعية والتقييم الشائع هو: 

 عاŅ جداً. 0.9عاŅ و   0.7معتدل،  0.5مǼخفض،  0.3مǼخفض جداً،  0.1

وهذǽ أيضاً يتم تقييمها بصفات نوعية مثل  : Risk Consequenceعاقبة )نتيجة الخطر(  -ب 
مǼخفضة أو معتدلة أو مرتفعة وترجح عادة بأمية نسبية تعكس هذا آثر ولعل آكثر شيوعاً هو ţصيص 

 0.8للعاŅ و  0.40للمعتدل و  0.20للمǼخفض و  0.10ٓثر امǼخفض جداً  ولعواقب ذات ال 0.05
  للعاŅ جداً.

ومكن بعد Ţديد هذين امؤشرين حساب مصفوفة معامل اŬطر وهي عبارة عن حاصل ضرب )ااحتمال 
والعاقبة أ ųد مثال على مصفوفة ترتيب ااحتمال 3العاقبةأ لكل هدف من أهداف امشروع وي الشكل )×

 × 0.05أ ناحظ مصفوفة معامل اŬطر، وفيه ųد تقييماً لأخطار حيث م ضرب )4للخطر وي الشكل )
 0.09أ لتحصل على 0.9 × 0.10) وم ضرب  0.05وم تقريبها إń  0.045أ لكي Ţصل على 0.9

امصفوفة فاللون ومن امهم معرفة مغزى آلوان الثاثة ي  .0.18أ حصلǼا على 0.9 × 0.20وبضرب )
آخضر يدل على أن اŬطر قليل آمية واللون آصفر يدل على أن هǼاك أمية للخطر واللون آمر يدل 

  على أن اŬطر سيكون له أثر بالغ على أهداف امشروع.

 أ: مصفوفة ااحتمال والǼتيجة للخطر.04اŪدول رقم )

 عالي جدا  

0.8 

 عالي

0.4 

 معتدل

0.2 

 مǼخفض

0.1 

 مǼخفض جدا  

0.05 

 تقييم الخطر%

 أهداف                

 المشروع 

زيادة بالكلفة أكر من 
20% 

زيادة بالكلفة تراوح 
 %20 -% 10بن 

زيادة بالكلفة تراوح بن 
5 %- 10% 

زيادة بالكلفة أقل من 
5% 

زيادة غر مهمة 
 الكلفة بالكلفة

نسبة اŬلل باŪدولة الكلية 
 %20للمشروع أكثر من 

نسبة اŬلل باŪدولة 
 -% 10الكلية 

20% 

نسبة اŬلل باŪدولة 
% 5الكلية تراوح بن 

- 10% 

% نسبة اŬلل 5أقل من 
 ي اŪدولة

 خلل بسيط باŪدولة
 جدولة المشروع

الǼاتج الǼهائي للمشروع ا 
 مكن ااستفادة مǼه 

تغيرات ي نطاق 
امشروع غر مقبولة من 

آجزاء الرئيسية من 
 الǼطاق سوف تتأثر

بعض جوانب الǼطاق تتأثر 
 بشكل بسيط

تغير ا يكاد Źس 
 نطاق المشروع بǼطاق امشروع
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 قبل امستفيد

الǼاتج الǼهائي للمشروع ا 
 مكن ااستفادة مǼه

مستوى جودة غر 
 مقبول من قبل الزبون

جوانب رئيسية من 
نطاق امشروع غر 

 مطابقة للمواصفات

جوانب جدولة بعض 
نطاق امشروع ذات جودة 

 أقل من امستوى

اŵفاض باŪودة 
 الجودة Űسوس بالكاد

 ،13ص: ، ، جامعة البراءالخطر في المشاريع: مفاهيم أساسية واستراتيجيات ااستجابةامصدر: صاŁ مهدي العامري، 
 :على اŬط

.http://mohe.gov.sy/master/Message/Mc/rama%20alhomsi.pdf  ااطاع:تارخ 
12/02/2019 

 مصفوفة معامل اŬطر.أ: 05اŪدول رقم ) 

 مقياس الخطر لمخاطرة معيǼة

)P * I  درجة الخطر )معامل الخطر =  ااحتمال 

0.72 0.36 0.18 0.09 0.05 0.9 

0.56 0.28 0.14 0.07 0.04 0.7 

0.40 0.20 0.10 0.05 0.03 0.7 

0.24 0.12 0.06 0.03 0.02 0.3 

0.08 0.04 0.02 0.01 0.01 0.1 

0.80 0.40 0.20 0.10 0.05  

 اأثر على أحد اأهداف )مثل الكلفة، زمن اإنجاز أو الǼطاق (

(الǼسب)مقياس   

 

، صاŁ مهدي العامري، اŬطر ي امشاريع: مفاهيم أساسية واسراتيجيات ااستجابة، جامعة البراء المصدر:
 : على اŬط ،14ص: 

http://mohe.gov.sy/master/Message/Mc/rama%20alhomsi.pdf  تارخ
 .12/02/2019ااطاع: 

http://mohe.gov.sy/master/Message/Mc/rama%20alhomsi.pdf
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عǼد القيام بالتحليل الǼوعي للمخاطر مكن معرفة امخاطر ذات آولوية والŖ تǼطوي على خسارة من    
، شأها أن تؤدي إń كارثة مالية، لذا Ÿب ترتيب امخاطر ي صورة تصǼيف عام بدا من ترتيبها عدديا

 ńم وضع وصف لأساس امستخدم ي باإضافة إ Ŗسبة للمخاطر الǼتقدير ااحتماات والتأثرات بال
وذلك سيمكن امؤسسة من  تقييمها على أها هامة للمشروع وذلك من حيث التكلفة واŪودة والوقت،

 التعامل مع امخاطر الŢ Ŗتاج إń استجابة ملحة وتلك الŖ مكن التعامل معها ي تاريخ احق، ومǼه ترتيبها
 1اŅ:على الǼحو الت

امخاطر اūرجة: كل ظروف التعرض للخسارة الŖ تكون فيها اŬسائر احتملة ذات حجم سوف يǼتج عǼه  - 
 اإفاس.

اŬسائر احتملة فيها اإفاس ولكǼها سوف امخاطر اهامة: ظروف التعرض للمخاطرة الŖ لن يرتب على  - 
 تلزم امؤسسة على ااقراض مواصلة العمليات.

امخاطر الغر اهامة: ظروف التعرض على امخاطر الŖ مكن فيها تعويض اŬسائر احتملة اعتمادا على  - 
 آصول اūالية للمؤسسة أو دخلها دون أن يتسبب ي ضائقة مالية.

يتم أداء التحليل الكمي للمخاطر الŖ م وضع آولويات ها ي عملية  التحليل الكمي للمخاطر: -2   
ليل الǼوعي للمخاطر بأها من احتمل أن يكون ها تأثر كبر على متطلبات امشروع التǼافسية، وتقوم هذǽ التح

يعقب  وبصورة عامة ،العملية على بتحليل أثر أحداث تلك امخاطر وŢديد تقدير رقمي لتلك امخاطر
التحليل الكمي التحليل الǼوعي للمخاطر، مع أن بعض مديري امشروعات من ذوي اŬرة أحيانا يقومون به 

   2بعد Ţديد امخاطر مباشرة.

ي حالة التقييم الكمي هǼاك ůموعة كبرة من الطرق امتبايǼة ي درجة  التحليل الكمي: أساليب وطرق -أ 
وضوحاً أكر ما يتعلق باŬطر والقدرة على مواجهته واţاذ اإجراءات الازمة تعقيدها ولكǼها مكن أن توفر 

  3لتخفيف حدته، ولعل أهم هذǽ الطرق اآي:

وهذǽ امقابات šرى مع امستفيدين الرئيسين من امشروع  :Interviewingالمقابات   -   
امشروع حيث يعتر هذا آمر اŬطوة  ي űتلف أنشطة نومتخصص Stakeholder)أصحاب امصاŁأ 

إن امعلومات الŖ ستجمع تعتمد على نوع التوزيع ااحتماŅ الذي سيعتمد  حليل الكمي للخطر،آوń ي الت
ومن أكثر آساليب استخداماً هو التقدير الثاثي للتكاليف مثاً ūساب كلفة إųاز  ،ي تقدير اŬطر كمياً 

                                                           
1
 .طΎرϕ حمدان عبد العΎل، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 .الدليل المعرفي إدارة المشΎريع، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

3
   ،ϱمرΎالع ϱدϬلح مΎذكرهص ϕص: ، مرجع سب-،  
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اŬطر كمياً )بشكل كلفةأ.  على سبيل امثال لو أن التقييم الثاثي ٓحد امشاريع كان  امشروع ومن م تقدير 
 كاآي:

 أ: التقييم الثاثي ٓحد امشاريع.06اŪدول رقم )   

 التقييم عǼصر العمل )امرحلةأ

 امرتفع آكثر احتمااً  امǼخفض

 10 6 4 التصميم

 35 20 16 البǼاء

 23 15 11 ااختبار والتشغيل

  41  اجموع

 : على اŬط ،16ص: ، ، جامعة البراءالخطر في المشاريع: مفاهيم أساسية واستراتيجيات ااستجابةصاŁ مهدي العامري،  امصدر:
http://mohe.gov.sy/master/Message/Mc/rama%20alhomsi.pdf  12/02/2019خ ااطاع: يتار. 

ألف وحدة نقدية ولو أردنا أن نقدر احتمال إųاز امشروع هذǽ  41هǼا ųد أن التقدير آكثر اعتدااً هو 
ادت الشركة امǼفذة أن % فقط ولو أر 12الكلفة بطريقة بيانية بسيطة فإنǼا سǼجد أن احتمال اإųاز هو 

ألف وحدة نقدية )كما ي الشكل أدناǽأ.  أي بزيادة  50ستكون   % فإن الكلفةŢ75دد احتمال إųاز 
 %. 22مقدارها 
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 .تقدير احتمال إųاز امشروع بكلفة معيǼةأ:10الشكل رقم )   

                               

                               

1.0                               

                               

                               

0.75                               

                               

0.50                               

                               

0.25                               

                               

0.12                               

                               

0                               

 30       38.75   41    47.5  50      56.25       65 

، جامعة مفاهيم أساسية واستراتيجيات ااستجابةالخطر في المشاريع: صاŁ مهدي العامري، امصدر: 
تارخ  http://mohe.gov.sy/master/Message/Mc/rama%20alhomsi.pdf : على اŬط ،16ص: ، البراء

 .12/02/2019ااطاع: 

تعتر شجرة القرار من آساليب البيانية امعتمدة ي التحليل  : Decision Treeشجرة القرار -
ر ونقاط حاات طبيعة، فǼقاط القرار مثل اŬيارات أو االكمي للخطر حيث Ţتوي على نقاط قر 

ومكن  ظروف اŬارجية الŖ مكن أن Ţدث،ااسراتيجيات امتاحة ي حن أن نقاط حاات الطبيعة مثل ال
 ع من فروع شجرة القرار وبǼاء على هذǽ اūسابات يتم اţاذ القرار امǼاسب.حساب قيمة كل فر 

: Ņومكن أن نوضح هذا آسلوب بامثال التا 
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 %   65طلب مرتفع       200                              

 
                                                                                161.5-120=  

بناء                               35%طلب منخفض                                         
 مصنع

 Ƅلفة         جديد                                             90                                 
                                                                                120 

 
                                                                               

 تحديث اƅمصنع                                                                           
 اƅحاƅي                                                                               

 Ƅ50لفة                                                                                          
 49%           65طلب مرتفع                                           

                                 120 
 

                                                                             99 – 50 =                         

 %                                        35طلب منخفض                                         
          

                      ل                                                                
بعد طرح الكلفة من الربح لكا اŬيارين ųد أن القرار سيكون Ţديث امصǼع اūاŅ ٓن آرباح امتوقعة    

ألف وحدة   41.5ألف وحدة نقدية ي حن أن بǼاء امصǼع اŪديد سيؤدي إń ربح مقدارǽ  49ستكون 
 نقدية.

وهو أسلوب علمي هام يقوم برمة حاات عدم التأكد  : Simulationأسلوب المحاكاة  - 
امشخصة ي أجزاء من امشروع بشكل مفصل وŰاولة تعميمها على امشروع بأكمله ومن أهم الطرق 

اūاسوبية اليوم كثراً ي إųاح عملية احاكاة  رůياتوتساعد ال  Monte – Carloامستخدمة هي طريقة 
 شروع.واŬروج بǼتائج جيدة للم

 الفرع الرابع: تخطيط ااستجابة للمخاطر.   

إن ţطيط ااستجابة للمخاطر هي عملية تطوير اŬيارات وŢديد اإجراءات الŖ من شأها أن تعزز    
الفرص وتقلل التهديدات ٓهداف امشروع، وهي تأي بعد عمليات التحليل الǼوعي والكمي للمخاطر، ويلزم 

41.5 

31.5 

161.5 

41.5 

130 

49 

21 

99 

60 

78 
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ااستجابات امخططة للمخاطر مǼاسبة ٓمية امخاطر، وفعالية من ناحية التكاليف ي أن تكون ااستجابات 
اإيفاء بالتحدي، ومǼاسبة من ناحية الوقت، وتكون واقعية بداخل سياق امشروع، ومتفق عليها من قبل كل 

للمخاطر من  آطراف امعǼية، وŢت مسؤولية شخص معن، وغالبا ما يتطلب آمر اختيار أفضل استجابة
 1عدة خيارات.

حيث بعد Ţديد امخاطر وŢليلها تأي مرحلة اختيار الوسيلة امǼاسبة مواجهة كل خطر على حدا، وتعد    
هذǽ امرحلة من مراحل اţاذ القرار بشأن أنسب الطرق امتاحة ي التعامل مع كل خطر، أحيانا قد يتم وضع 

، وي فة، أو تطبيق معيار اختيار الوسيلة امǼاسبة مواجهة خطر معنخطة مسبقة للتعامل مع امخاطر امختل
هذǽ اūاات ا يعتر مدير امخاطر مسؤوا عن برنامج إدارة امخاطر فقط وإما صانع قرار اسراتيجي źص 

بار احتمال امؤسسة، واţاذ قرار اختيار وسيلة معيǼة مواجهة خطر معن، فإن مدير امخاطر يأخذ بعن ااعت
وقوع اŬسارة وحجم اŬسارة امادية احتملة والعوامل امساعدة للخطر، واموارد امتاحة مواجهة اŬطر، ومكن 
اختيار الوسيلة الŖ تزيد فيها امزايا عن التكاليف، وكلما كان ااختيار دقيقا للوسيلة امساعدة ي مواجهة 

 وفاعلية أكثر ي مواجهة ومقاومة امخاطر، أي اţاذ القرار ذو اŬطر، كان من شأنه أن يوجد كفاءة أكر
   2الفاعلية آكثر ي مواجهة ومقاومة امخاطر، أي اţاذ القرار امǼاسب ي الوقت امǼاسب.

عموما يتم اختيار اإسراتيجية امǼاسبة حسب نوع اŬطر وآكثر احتماا ي أن يكون ناجعا مواجهتها أو    
 فادة مǼها، ويوجد آنواع التالية لاسراتيجيات امتبعة ي ذلك:ااست

للتعامل مع التهديدات أو  توجد ثاث اسراتيجياتاستراتيجيات المخاطر السلبية أو التهديدات:  -1   
 امخاطر الŖ قد يكون ها تأثرات سلبية على أهداف امشروع، وهذǽ ااسراتيجيات هي: 

Ǽšب الŖ تؤدي إń حدوث خطر ما، ومثال على ذلك عدم شراء ملكية ما أو وتعŰ řاولة التجǼب:  -أ   
الدخول ي عمل ما لتجǼب Ţمل امسؤولية القانونية، إن التجǼب يبدو حا Ūميع امخاطر ولكǼه ي الوقت 

 3الǼشاط الذي م Ǽšبه. ذاته قد يؤدي إń اūرمان من الفوائد وآرباح الŖ كان من اممكن اūصول عليها من

من امكن نقل أو Ţويل امخاطرة من شخص إń شخص آخر أكثر استعداد لتحمل التحويل:  -ب 
امخاطرة، ومقتضى هذǽ الطريقة يتم مواجهة اŬطر بǼقله إń طرف آخر نظر دفع أجر أو تكلفة اŬطر هذا 

آصلي والطرف امǼقول إليه اŬطرأ يرتب عليه ، ويتم الǼقل موجب عقد بن الطرفن )صاحب اŬطر الطرف

                                                           
1
 .معϬد إدارة المشΎريع،  الدليل المعرفي إدارة المشΎريع، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
   ،ϰسϭم ϱرϭن ϱيرϘش ،ϡعزمي سا ΔمΎذكره، ص: أس ϕمرجع سب. 

3
 Xavier Michel, Patrice Cavaillès, Management des risques pour un développement durable:qualité,  

saŶté, sécurité, eŶviroŶŶeŵeŶt, l’usiŶe Ŷouvelle, Série GestioŶ IŶdustrielle, Edition DUNDON, paris 2009, 

France, pages: 57. 
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أن يتعهد صاحب اŬطر آصلي بدفع تكلفة اŬطر إń الطرف امǼقول إليه اŬطر والذي يتعهد هو اآخر 
 1بتحمل عبء اŬسارة عǼد Ţقق اūادث أو اūوادث امǼصوص عليها ي العقد.

يǼطوي ţفيف امخاطر على تقليص احتماات و/أو تأثر إحدى امخاطر امǼاوئة إń حد  التخفيف: -ج 
فاصل مقبول، وعادة ما يكون اţاذ إجراء مبكر لتقليص űاطرة ما على امشروع أكثر فاعلية من Űاولة 

ختبارات أو اختيار كما أن تبř عمليات أقل تعقيدا وإجراء امزيد من ااإصاح الضرر بعد وقوع امخاطرة،  
   2مورد أكثر استقرارا هي أمثلة على إجراءات التخفيف.

توجد ثاث اسراتيجيات مقرحة للتعامل مع امخاطر  استراتيجيات المخاطر اإيجابية أو الفرص: -2   
  3الŖ رما يكون ها تأثرات إŸابية على أهداف امشروع، ووهي تتمثل ي:

مكن اختيار هذǽ اإسراتيجية للمخاطر الŖ ها تأثرات إŸابية حيث ترغب امǼظمة ي  ااستغال: -أ 
التأكد من Ţقيق الفرصة، وتسعى هذǽ اإسراتيجية إń التخلص من الضǼون امصاحبة مخاطر إŸابية معيǼة 

 امزيد من اموارد وذلك عن طريق السماح للفرصة بأن Ţدث، وتتضمن استجابات ااستغال امباشر تعين
 اموهوبة ي امشروع لتقليل وقت اإكمال أو لتوفر جودة أفضل من تلك امخططة ي آصل.

تǼطوي مشاركة امخاطر اإŸابية على ţصيص املكية لطرف ثالث يكون آفضل قدرة  المشاركة: -ب 
شاركة والŖ مكن إنشاؤها بغرض على استغال الفرصة مصلحة امشروع، وتتضمن أمثلة ذلك إجراءات ام

  صريح هو إدارة الفرص.

و/أو التأثرات اإŸابية،  وهذǽ اإسراتيجية تعدل حجم فرصة ما عن طريق زيادة احتمااتالتعزيز:  -ج 
عن طريق Ţديد وتعظيم قوى الدفع لتلك امخاطر ذات التأثرات اإŸابية والسعي Ŵو تسهيل أو تقوية سبب 

  واستهداف وتقوية أحواها الدافعة بطريقة نشطة قد تؤدي زيادة ااحتماات.الفرصة، 

 وتتمثل هذǽ اإسراتيجية ي: اإستراتيجية لكل من التهديدات والفرص: -3   

وهو آسلوب آكثر شيوعا للتعامل مع امخاطرة، وي معظم آحيان ا يتم القيام بشيء  القبول: -أ 
و تقليلها أو Ţوها أو تعزيزها، يتم بذلك ااحتفاظ ذ إجراء إŸاي لتفادي امخاطرة أيتم اţاحياها، وعǼدما ا 

قد إń أن فريق امشروع  اإسراتيجيةوتشر هذǽ  4باحتمال اŬسارة إذا كانت هديد، والربح إذا كانت فرصة.

                                                           
1
 .طΎرϕ حمΎد عبد العΎل، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

2
 .معϬد إدارة المشΎريع، الدليل المعرفي إدارة المشΎريع، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

3
  .ϕبΎن السΎس المكϔن 

4
 .)بتصرف(طΎرϕ حمΎد عبد العΎل، مرجع سبϕ ذكره، ص:   



 

207 

 

ńاطرة ما، أو إű ديد أي إسراتيجية أخرى أنه  قرر عدم تغير خطة إدارة امشروع للتعامل معŢ غر قادر على
    1مǼاسبة، وŸوز تبǼيها سواء للتهديدات أو الفرص. 

بعض ااستجابات مصممة Şيث تستخدم فقط ي حالة وقوع  إستراتيجية ااستجابة الطارئة: -4   
لاستجابة ليتم تǼفيذها أحداث معيǼة، وبالǼسبة لبعض امخاطر يكون مǼة امائم لفريق امشروع أن يعد خطة 

  2فقط ي حاات معيǼة Űددة سلفا.

 الفرع الخامس: تǼفيذ ومراقبة وضبط المخاطر.   

يتم تǼفيذ ااستجابات امخططة للمخاطر امتضمǼة ي خطة إدارة امشروع أثǼاء دورة حياة امشروع، ولكن    
 .غرةاŪديدة وامتلة Şثا عن امخاطر يǼبغي متابعة عمل امشروع بصورة متواص

Ÿب وضع نظام للتقييم وامراجعة من أجل مراقبة وضبط امخاطر  أسباب مراقبة وضبط المخاطر: -1   
 3ويرجع ذلك لسببن ما:

أن عملية إدارة امخاطر ا تتم ي فراغ، فآشياء تتغر وتǼشأ űاطر جديدة وţتفي űاطر أخرى، ولذلك  - 
 تكون كذلك ي اūاضر وامستقبل، والţ Ŗص التكلفة فإن التقǼيات الŖ كانت مǼاسبة ي اماضي قد ا

.řدول الزمŪوا 

عǼد تǼفيذ هذǽ  طر من اكتشاف آخطاء الŖ ترتكب أحيانايسمح إجراء تقييم ومراجعة برامج إدارة امخا - 
الرامج، ومǼه تصويب القرارات قبل أن تصبح باهضة الثمن، باإضافة إń معرفة ما إذا كانت هذǽ الرامج 

 مازلت صاŁ وقابلة للتطبيق.

      :ń4باإضافة إ  

 ا الŖ يتوقعها ويراها مدير امشروع.التدقيق فيما إذا كانت العواقب للقرارات امتخذة هي نفسه - 

 تعريف الفرس من أجل عملية التحسن ي عملية ţفيف اŬطر. - 

تساعد باإمداد ي التغذية العكسية من أجل اţاذ القرارات ي امستقبل حول مراقبة آخطار اūالية أو  - 
 Ŗديدة والŪتتغر طبيعتها Ŗطة التلطيف أو تلك الŬ ا مع الوقت.ا تستجيب 

                                                           
1
 .المعرفي إدارة المشΎريع، مرجع سبϕ ذكره، ص: الدليل معϬد إدارة المشΎريع،   

2
  .ϕبΎن السΎس المكϔن 

3
 .)بتصرف(طΎرϕ حمΎد عبد العΎل، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

4
 .خضر مصبΎح إسمΎعيل الطيطي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   
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فإذا م Ţليل امخاطر وترتيبها حسب آولوية بشكل غر مǼاسب فإن ذلك قد يؤدي إń تضييع الوقت       
ي التعامل مع امخاطر الŖ مكن أن ا Ţدث، كما مكن أن تكون اŬسائر احتملة غر مقدرة بشكل 

 صحيح. 

هي العملية الŖ يتم ها Ţديد امخاطر الŖ تظهر مؤخرا  تعريف عملية مراقبة ضبط المخاطر: -2   
مع إعادة Ţليل وŢليلها وţطيطها، مع تتبع امخاطر امعروفة وتلك امخاطر امدرجة على قائمة امراقبة، 

امخاطر القائمة ومتابعة آحوال الŖ تثر خطط الطوارئ، ومراجعة تǼفيذ ااستجابات للمخاطر مع تقييم 
  1تها ي نفس الوقت.فعالي

إن أهم وأفضل طريقة فعالة متابعة اŬطر هي عملية القياس، حيث أن  أساليب متابعة المخاطر: -3   
الطريقة الفعالة لتقليل اŬطر مكن Ţقيقها من خال برامج űتلفة شاملة للقياس، حيث أها تزود بوسيلة 

ا تعمل مقارنة عǼاصر اŬطر مع البيانات التارźية القدمة، ومن م Ţديد خيارات وبدائل تقليل اŬطر، وأيض
 Ŗديد العوامل الŢ يات القياس علىǼالعوامل.تق ǽطر وعلى امدير أن يبحث عن هذŬا ń2تؤدي إ 

  3ومن آساليب امستعملة ي متابعة اŬطر نذكر:    

تقوم تدقيقات امخاطر بفحص وتسجيل فاعلية ااستجابات للمخاطر ي التعامل مع امخاطر  التدقيق: -
 آساسية، وأيضا فاعلية عملية إدارة امخاطر. امعروف، وأسباها

مكن إدارة űاطر امشروع أن يكون بǼدا على جدول أعمال اجتماعات اūالة الدورية، وقد  ااجتماعات: -
ا يستغرق هذا أي وقت أو قد يستغرق وقتا طويا، وهذا يتوقف على امخاطر الŖ قد م Ţديدها وأولويتها 

 وصعوبة ااستجابة ها.  

 قائمة مراجع المحور التاسع:   

، )الطبعة آوń، آردن: دار حامد للǼشر والتوزيع، إدارة الخطر والتأمينشقري نوري موسى،  أسامة عزمي سام، -1 
 أ.2007

دور إدارة المعرفة في التقليل من آثار المخاطر: دراسة نظرية، المؤتمر أديب العمري، إبراهيم اŬلوف املكاوي،  -2 
 .2007، جامعة الزيتونة آردنية، آردن، اد المعرفةالعلمي الدولي السǼوي السابع حول إدارة المعارف واقتص

، )الطبعة آوń، آردن: دار أساسيات إدارة المشاريع وتكǼولوجيا المعلوماتخضر مصباح إماعيل الطيطي،  -3 
 أ.2010اūامد للǼشر والتوزيع، 

                                                           
1
 .الدليل المعرفي إدارة المشΎريع، مرجع سبϕ ذكره، ص:  معϬد إدارة المشΎريع،  

2
 .خضر مصبΎح إسمΎعيل الطيطي، مرجع سبϕ ذكره، ص:   

3
 .)بتصرف(.نϔس المرجع السΎبϕ، ص:   
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 أ.2002، )الطبعة آوń، لبǼان: دار الǼهضة العربية، إدارة المشاريع ودراسة جدواها ااقتصاديةحسن إبراهيم بلوط،  -
، isoواإيزوTQM إدارة الجودة الشاملةميد عبد الǼي الطائي، رضا صاحب آل علي، سǼان كاظم اموسوي،   -

Ǽآردن: مؤسسة الوراق لل ،ńأ.2003شر والتوزيع، )الطبعة آو 
 أ.2003، )الطبعة آوń، آردن: دار اميسرة للǼشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملةخضر كاضم مود،   -
، الطبعة آوń، )آردن: دار اميسرة للǼشر والتوزيع والطباعة، إدارة الجودة وخدمة العماءخضر كاظم مود،    -

 أ.2002
- Ű ،مد أمدŰ امعة، محاسبة التكاليف في المجال اإداريمد فاروق عبد العال، خليلŪمصر: مؤسسة شباب ا( ،

 أ،1984
، )الطبعة آوń، آردن: دار اūامد أساسيات إدارة المشاريع وتكǼولوجيا المعلوماتخضر مصباح إماعيل الطيطي،  -

 أ.2010للǼشر والتوزيع، 
ترمة: سرور على إبراهيم سرور، الطبعة آوń، )القاهرة: امكتبة ، الرقابة على الجودةدال بسر فيلد،  -

 أ.1995آكادمية،
 أ.2006، )آردن: دار كǼوز، إدارة الجودة الشاملةزيد مǼر عبوي،  -
 .أ2010، )الطبعة آوń، آردن: دار الراية للǼشر والتوزيع، الجديد في إدارة المشاريع الصغيرةسيد سام عرفة،  -



 

211 

 

 أ.2004، )مصر: الدار اŪامعية للǼشر والتوزيع، إدارة المشروعاتسعد صادق،   -
، )آدرن: مطبعة السعادة، نظم التكاليف والموازناتسام مǼر Űمود، حجاج أمد حامد، اŪري أمد أمد،  -

 أ.1980
 أ.2002والǼشر والتوزيع،، )مصر: الدار اŪامعية للطباعة إدارة الجودة الكليةسونيا Űمد البكري،   -
 أ.1997، )مصر: مكتبة ومطبعة اإشعاع، استخدام اأساليب الكمية في اإدارةسونيا Űمد البكري،  -
 أ.2001، )مصر: وايد سرقيس لاستشارات والتطوير اإداري، اإدارة وتحديات التغييرسعيد يس عامر،   - 
، )مصر: دار التعليم اŪامعي للطباعة والǼشر والتوزيع، الرقابة محاسبة التكاليف أغراضشحاتة السيد شحاتة،    -

 أ.2017
 أ.1984، )مصر: مكتبة عن مس، التكاليف المعيارية: أداة رقابيةشادي علي Űروس، عبد الفتاح زكريا فريد،   -
 أ.2010، )مصر: دار الكتب العلمية ناشرون، إدارة المشروعات الهǼدسيةشريف فتحي الشافعي،  -
، الطبعة آوń، )مصر: محاسبة التكاليف لأغراض اإدارية: مدخل إدارة التكلفةصاح الدين عبد امǼعم مبارك،  -

 أ.2013مكتبة الوفاء القانونية، 
، )الطبعة آوń، اإدارة اإستراتيجية: مǼظور مǼهجي متكامل طاهر Űسن مǼصور الغالي، وائل Űمد صبحي إدريس، -

 أ.2007وائل للǼشر والتوزيع،  آردن: دار
 أ.2007، )مصر: دار الفكر اŪامعي،إدارة اأعمال: مǼهج حديث معاصرطارق طه،   -
 أ.2007، )مصر: الدار اŪامعية، إدارة المخاطر: أفراد، إدارات، شركاتطارق عبد العال ماد،   -
، )مصر: مǼشورات امǼظمة العربية للتǼمية المستمرتمكين العاملين: مدخل للتحسين والتطوير عطية حسن أفǼدي،   -

 أ.2003اإدارية، 
 أ.1991، الطبعة آوń، )آردن: مؤسسة زهران للǼشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةعمر وصفي عقيلي،   -
 أ.2009والتوزيع،  ، )الطبعة آوń، آردن: دار اميسرة للǼشرإدارة المشروعات العامةعبد الستار Űمد العلي،   -
 أ.1985، )مصر: مǼشأة امعارف، القياس والمعايرة في خدمة تحقيق الكفاءة اإنتاجيةعطية Űمد كمال،   -
الرقابة عل تكلفة  –أنظمة قياس ورقابة التكاليف: تكاليف اأوامر عبد امقصود دبيان، ناصر نور الدين عبد اللطيف،  -

 أ.2012، )مصر: دار التعليم اŪامعي للطباعة والǼشر والتوزيع، غير مباشرة تكاليف صǼاعية –اأجور  –المواد 
 أ.1998، )مصر: الدار اŪامعية، التكاليف في مجالي التخطيط والرقابةعبد اūي مرعي، Űمد طاحون،   -
 أ.1993، )مصر: مؤسسة شباب اŪامعة، في محاسبة التكاليف أغراض التخطيط والرقابةعبد اūي مرعي،   -
، )مصر: مركز اŬرات امهǼية لإدارة "ميك"، الجودة الشاملة: الدليل المتكامل للمفاهيم واأدواتعبد الرمان توفيق،  -

 أ.2003
 أ.2000، )القاهرة: دار الكتب العلمية للǼشر والتوزيع، أساسيات الجودة في اإنتاجعمر Űمد إماعيل ،    -
، المعايير –الخطوات  –القواعد  –دراسات الجدوى ااقتصادية للمشروعات: اأسس عاطف وليم أندراوس،  -

 أ.2007)مصر: دار الفكر اŪامعي، 
 أ.2012، )الطبعة آوń، مصر: دار الكتب امصرية، تقييم وإدارة المخاطرعاطف عبد امǼعم ، سيد كاسب،   -
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، )مصر: مركز تطوير الدراسات العليا قييم وإدارة المخاطرتعاطف عبد امǼعم، Űمد Űمود الكاشف، سيد كاسب،   -
 أ.2008والبحوث، 

 أ.2009، )آردن: دار اليازوري العلمية للǼشر والتوزيع، إدارة الخطر والتأمينعيد أمد أبو بكر، وليد إماعيل السيفو،  -
)مصر: مركز تطوير الدراسات العليا  ،تقييم وإدارة المخاطرعاطف عبد امǼعم، Űمد Űمود الكاشف، سيد كاسب،   -

 أ.2008والبحوث، 
،)مصر: الشركة العربية امتحدة للتسويق والتوريد بالتعاون مع جامعة إدارة المشاريعغالب العباسي، Űمد نور برهان،  -

 أ. 2009القدس امفتوحة، 
، )اإسكǼدرية: مكتبة اإشعاع، جريبيإدارة اإنتاج والعمليات التكǼولوجية: مدخل تكاملي تفريد راغب الǼجار،   -

 أ.1997
، )مصر: ظافر للطباعة والǼشر المǼهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربيةفريد زين الدين،   - 

 أ. 1996والتوزيع، 
العربية آوń، آردن:  ، )الطبعةإدارة الجودة في الخدمات: مفاهيم وعمليات وتطبيقاتقاسم نايف علوان احياوي،   - 

 أ.2006دار الشروق للǼشر والتوزيع،
، الطبعة الثانية، )مصر: امؤسسة اŪامعية للدراسات والǼشر إدارة الموارد البشرية وكفاءة اأداء التǼظيميكمال بربر،  -

 أ.2002والتوزيع، 
، )آردن: مكتبة دار الثقافة المعيارية: رقابة وإثبات، محاسبة التكاليف كحالة جرائيل جوزيف، حǼان رضوان حلوة  -  

 أ.1998للǼشر والتوزيع، 
 أ.2005، )آردن: دار الوراق للǼشر والتوزيع، إدارة المشاريع: مǼهج كميمؤيد الفضل، Űمود العبيدي،  -
المشروع وكيفية الرقابة إدارة وجدولة المشاريع: خطوات تخطيط وتǼظيم وجدولة مراحل تǼفيذ Űمد توفيق ماضي،   -

 أ.2000، )مصر: الدار اŪامعية طبع نشر وتوزيع، عليها
، الطبعة الثانية، )آردن: دار إدارة المشاريع المعاصرة: مǼهج متكامل في إدارة المشاريعموسى أمد خر الدين،   -

 أ.2014وائل للǼشر والتوزيع، 
 أ.2015، )اŪزء آول، اŪزائر: ديوان امطبوعات اŪامعية، ااقتصادية، بحوث العمليات وتطبيقاتها مكيد علي -

، الطبعة آوń، )مصر: الدار العامية للǼشر والتوزيع، بحوث العمليات في اإدارةŰمد الفاتح Űمود بشر امغري،   -
 أ.2017

ٓوń، مصر: اجموعة العربية للتدريب والǼشر، ، )الطبعة اإدارة الوقت: المفهوم والقواعد والمهاراتمدحت أبو الǼصر،  -
 أ.2012

 أ.2014، )الطبعة آوń، مصر: مكتبة الوفاء القانونية، أسس إدارة الوقت ومواردů ǽدي إبراهيم Űمد،  -
-   ،ňمد خليل الكسواŰشر والتوزيع، إدارة الوقتǼآردن: دار اابتكار لل ،ńأ.2017، )الطبعة آو 
 أ.2011،)الطبعة الرابعة، اŪزائر: ديوان امطبوعات اŪامعة، بحوث العملياتŰمد راتول،  -
 أ.2007، )مصر: حورس للǼشر والتوزيع، إدارة الوقتŰمد الصري،   -
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، )مصر: دار اŪامعة اŪديدة محاسبة التكاليف المتقدمة لأغراض الرقابيةمبارك صاح الدين عبد امǼعم وآخرون،   -
 أ.2003للǼشر، 

، اإصدار الثالث، امعهد آمريكي للمقاييس القومية،معهد الدليل المعرفي إدارة المشروعاتمعهد إدارة امشروعات،   -
 .2004إدارة امشروعات، 

شر ، )الطبعة آوń، آردن: دار حامة للǼالخيار ااستراتيجي وأثرǽ في تحقيق الميزة التǼافسيةŰي الدين القطب،  -
 أ.2012والتوزيع، 

، الطبعة آوń، )آردن: دار وائل للǼشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملة: مفاهيم وتطبيقاتŰفوظ أمد جودة،   -
 أ.2004

، )الطبعة آوń، آردن: دار وائل للطباعة التطوير التǼظيمي: أساسيات ومفاهيم حديثةموسى اللوزي،   -
 أ.1999وللǼشر،

، )آردن: دار اليازوري دراسة الجدوى ااقتصادية وتقييم المشروعات Űمود العجلوň، سعيد سامي اūاق،Űمد  -
 أ.2010العلمية للǼشر والتوزيع، 

 أ.1993، )بروت: الدار اŪامعية للǼشر والتوزيع، مقدمة في مبادئ التأمينűتار Űمود اهانسي،   -
 أ.2016، )آردن: أمواج للǼشر والطباعة والتوزيع، لحياة أفضلإدارة الوقت نوال Űمد نصر،  -
 أ.2009، )الطبعة آوń، آردن: دار اميسرة للǼشر والتوزيع، مدخل إلى إدارة الوقتنادر  أمد أبو شيحة،   - 
 أ.2012التوزيع، ، )الطبعة آوń، آردن: دار اميسرة للǼشر و إدارة المخاطرنوري موسى شقري وآخرون،  -
 أ.2007، )آردن: دار اūامد للǼشر والتوزيع، إدارة الوقت مواجهة ضغوط العملياسر أمد فرح،   -
 .أ2006، )مصر: مǼشورات امǼظمة العربية للتǼمية اإدارية، التمكين كمفهوم إداري معاصرŹي سليم ملحم،   -
 

 مذكرات تخرج: -ب   
أثر رقابة الجودة على تخفيض التكاليف دراسة تطبيقية على الشركات الغذائية في شاكر Űمود أمد عريقات،    -

 .2015، رسالة ماجستر ي احاسبة، قسم احاسبة والتمويلّ، جامعة الشرق آوسط، المملكة اأردنية الهاشمية
دراسة تطبيقية  –المعيارية كأداة تخطيط ورقابة في شركات الصǼاعة التكاليف عبد اه ميل عبد اه أبو امعيلق،   -

 . 2005، رسالة ماجستر، كلية التجارة، اŪامعة اإسامية، غزة،  -على الشركات الصǼاعية في قطاع غزة 
 دراسة حالة شركة الخزف الصحي -استخدام اأدوات اإحصائية في الرقابة على جودة المǼتجاتكحيلة أمال،  -

SCS صص تسير واقتصاد امؤسسات، جامعة  ،– الميليةţ ،2007بسكيكدة،  1955أوت 20مذكرة ماجستر. 
 

 المجات العلمية: -ج   
-  ،Řلة الدراسات إدارة الوقت بين المهارات وأهم ااستراتيجيات المتبعة من طرف مدراء التعليم العاليخرموش مů ،

 .2015، ديسمر Ű13مد ملة، الوادي، العدد والبحوث ااجتماعية، جامعة الشهيد



 

214 

 

 للعلوم آساسية آمرية اŪامعة ، ůلةالهǼدسية المشاريع في التكلفة وادارة المالي التقييمآعوج،  Űمد عبد القادر  -

 زلين. اهǼدسية للمهن العاŅ ، امعهد2017 يونيو ، الثاň ،اŪزء03 العدد والتطبيقية
( دراسة حالة في شركة iso 10006 : 2003تقييم جودة المشروع وفق المواصفة الدولية )شفاء باسم حسن،   -

، بغداد،ůلة كلية الراث اŪامعة، العدد الثامن المǼصور العامة للمقاوات اإنشائية/ مشروع اأبǼية الجامعية في الجادرية
 عشر.

-  Ūمد اŰ ،نصر الدين خر اه ،Łقصي صا ،Ņلة جامعة دمشق إدارة الجودة في مشاريع التشييد في سوريةاů ،
 .2006للعلوم اهǼدسية، اجلد الثاň والعشرون، العدد آول، 

 
 الملتقيات: -د   
دور إدارة المعرفة في التقليل من آثار المخاطر: دراسة نظرية، المؤتمر أديب العمري، إبراهيم اŬلوف املكاوي،  -

 .2007، جامعة الزيتونة آردنية، آردن، الدولي السǼوي السابع حول إدارة المعارف واقتصاد المعرفةالعلمي 
، املتقى العلمي أهمية بǼاء أنظمة إدارة المخاطر لمواجهة اأزمات في المؤسسات الماليةعصماň عبد القادر،   -

 .2009أكتوبر  21-20العامية، جامعة فرحات عباس، سطيف، الدوŅ حول آزمة امالية وااقتصادية الدولية واūوكمة 
 
 المواقع اإلكترونية )اإنترنيت(:  -ه   
، سلسلة أدلة اūقيبة التدريبية تطوير قدرات الخلفية الǼظرية في إدارة المشاريع للجمعيات والمؤسسات اأهلية -

-http://sfd.sfd. على اŬط: 21، ص: 2011اŪمعيات وامؤسسات آهلية، اإصدار آول، اŪمهورية اليمǼية، 

yemen.org/ar/uploads/issues 

إدارة المشاريع: تقǼية مدنية لفř والتدريب امهř: اإدارة العامة لتصميم وتطوير امǼاهج، امؤسسة العامة للتعليم ا -
تاريخ  https://www.kutub.info/library/book/3803 ، امملكة العربية السعودية، على اŬط:مدن205

 .12/02/2019اإطاع 

، جامعة البراء، على اŬط :  واستراتيجيات ااستجابةالخطر في المشاريع: مفاهيم أساسية صاŁ مهدي العامري،  -
http://mohe.gov.sy/master/Message/Mc/rama%20alhomsi.pdf   :تارخ ااطاع

12/02/2019. 
ماع العاشر للحماية امدنية ي جامعة املك سعود، كلية اهǼدسة، ، ااجتتحليل المخاطرعبد العزيز بن Űمد التميمي،  -

 .18/03/2017تاريخ اإطاع:  www.isdm.gov.sa/document.الرياض، على اŬط 
، أكادمية اŪمعيات آهلية، وزارة التضامن إدارة المشروعاتعماد Űمد عبد العزيز، حسن حسن أمد،  -

 .02/12/2018تاريخ اإطاع:  https://www.learn-management.comااجتماعي،على اŬط: 
، آدلة التدريبية على اŬط:  دورة حياة المشروع وإدارتهافيصل القرعان،  -

http://watchpalngos.org/ar/uploads/19122012-044352AM-2.pdf  :تاربخ اإطاع
20/02/2017. 

http://sfd.sfd-yemen.org/ar/uploads/issues
http://sfd.sfd-yemen.org/ar/uploads/issues
http://sfd.sfd-yemen.org/ar/uploads/issues
http://mohe.gov.sy/master/Message/Mc/rama%20alhomsi.pdf
http://mohe.gov.sy/master/Message/Mc/rama%20alhomsi.pdf
https://www.learn-management.com/
http://watchpalngos.org/ar/uploads/19122012-044352AM-2.pdf
http://watchpalngos.org/ar/uploads/19122012-044352AM-2.pdf
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تاريخ    www.emra-egypte.org، ترمة اŪمعبة امصرية إدارة آخطار، على اŬط: معيار إدارة الخطر -
 .12/02/2019اإطاع: 

 
 قائمة المراجع باللغة اأجǼبية: -2   

-  Adrien Bénard et Anne Lise Fontane, La gestion des risques dans l’entreprise, Edition 

Eyeolles, Paris, France, 1994. 

- Association suisse d’organisation (ASO), gestion de projet,date de navigation 

20/02/2017, http://www.aso.organisation.ch/Les-livres-et-manuels/les-livres-et-

manuels.html 

- Bernard Barthélémy, Gestion des risques, Edition d’organisation, Paris, France, 2000. 
- Burke rory, project management planning and control, 2éme édition, (usa : wiley and 

sons chichester, 1992), p : 16.  

- Bernard Barthélemy , Philippe Courréges, Gestion des risques (méthode d’optimisation 
globale),édition d’organisation,2em édition augmentée , paris,2000-2004. 

- Birnard Diridoullou, Charles Vincent, le client au Cœur de l’organisation: la qualité à 
l’action, (2éme édition, France : édition d’organisation, 2001). 
- C.Marmuse , X.Montaigne , management du risque, vuibert, paris, 1989. 

- David Galiana, Directeur Marketing Digital chez Planzone on line 

https://www.planzone.fr/blog/comment-estimer-cout-projet   ( 04/10/2018تاريخ اإطاع:  ). 
- Etienne COLLIGNON, Michel WISSLER, Qualité et compétitivité des entreprises : de 

diagnostic aux action de progrès, (2éme édition, France : ECONOMICA, 1988). 

- Kathryn Batrol and David martin, Management, McGRAW-Hill, INC. 1991. 

- GERARD CASANOVA , DENIS ABECASSIS, Gestion de projet- calculs des couts, 

on line http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.0/fr/ 11- 

https://ar.wikipedia.org/wiki .30/09/2018تاريخ اإطاع:    

- Henri-pierre MADERS, Conduire une équipe projet, Editions d'organisation, 2eme Ed, 

Paris, France. 

-  J.P. NEUVILLE, la Qualité en question, revue française de gestion, 

)MARSAVRILMAI, 

1996(. 
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