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 الفصل الأول
 العنوان

 Introduction to Project Management -المشار�ع  إدارة في مقدمة

 المفتاح�ة ال�لمات
 –فشــــل ونجاح المشــــار�ع  -أ�عاد المشــــروع  –البرنامج  –نظم الإنتاج  –خصــــائص المشــــروع  –المشــــروع 

 برمجیات إدارة المشار�ع. –مفاضلة المثلث  –إدارة المشار�ع  -مدیر المشروع 

 ملخص
و�دارة �قدّم هذا الفصـــل موضـــوع إدارة المشـــار�ع حیث یتم تحدید المفاهیم الأســـاســـیة مثل المشـــروع والبرنامج 

 المشار�ع ومدیر المشروع، و�تم إظهار مدى أهمیة إدارة المشار�ع وفوائدها والتحد�ات التي تواجهها.

 التعل�م�ة الأهداف
 :التالیة الأهداف تحقیق على القدرة لد�ه ستتوافر الفصل، هذا ومحتوى  مضمون  على الطالب اطلاع �عد

 إدراك مدى أهمیة موضوع إدارة المشار�ع. -

 على مفهوم المشروع وتعر�فه وأهم خصائصه وأ�عاده.التعرف  -

 التعرف على أنظمة الإنتاج وموقع العمل �المشار�ع نسبة إلیها. -

 تمییز العمل �المشار�ع عن الأعمال التشغیلیة والوظیفیة. -

 التعرف على أسباب فشل المشار�ع وعوامل نجاحها. -

 التعرف على مواصفات مدیر المشروع. -

 دارة المشار�ع ومتحولاتها الثلاثة (الزمن والكلفة والجودة) و�رمجیاتها.التعرف على مفهوم إ -

 التعرف على فوائد إدارة المشار�ع وأهم التحد�ات التي تواجهها. -

 الإلمام �التطور التار�خي لإدارة المشروع. -
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 Introduction مقدمةأولاً. 

 �قدم هذا الفصل المفاهیم الأساسیة لإدارة المشار�ع، وهي:

 مفهوم المشروع -

 مفهوم إدارة المشروع -

 ن الإدارة التقلید�ةعة المشار�ع كیف تختلف إدار  -

 تي تواجه استخدام إدارة المشار�عالفوائد والتحد�ات ال -

 تار�خ تطور إدارة المشار�ع -

منتج أو خدمة، مثل بناء منزل نتیجة واحدة على شـــــكل المشـــــروع هو عبارة عن عملیة لمرة واحدة ینتج عنه 

دخال ممارســـــــات جدیدة للموارد البشـــــــر�ة أو تطو�ر نظم تكنولوجیا معلومات جدیدة. من الصـــــــعب تقد�م أو إ

مثال لمشروع "نموذجي" لأن تطبیق أسالیب إدارة المشار�ع یتم الآن على نطاق واسع وفي مختلف المجالات 

ملیة جداً عند اســــتخدامها والقطاعات. إن أحد أســــباب هذا النمو في شــــعبیة إدارة المشــــار�ع هو �ونها أداة ع

لأغراض إدارة التغییر. حیـــث أن تزایـــد معـــدل التغییر في البیئـــة التي تعمـــل المنظمـــات أكثر من أي وقـــت 

مضــــــى یتطلّب من هذه المنظمات إدخال التغییرات �شــــــكل منتظم إذا أرادت البقاء على قید الحیاة أو رغبت 

 �ازدهار أعمالها.

ومراقبة المتغیرات الرئیســیة الثلاثة المرتبطة �المشــار�ع وهي الزمن والتكلفة  تخطیط علىترّ�ز إدارة المشــروع 

والجودة. هذه المتغیرات مترا�طة والتغییر في أي واحد منها ســــــــــیكون له تأثیر �بیر على المتحولین الآخر�ن 

 في �ثیر من الأحیان.

والتكلفة  الزمنونظراً لأن إدارة المشـــــار�ع مرتبطة مع إدارة التغییر، في حدود المتغیرات الرئیســـــیة الثلاثة من 

بة  والجودة، فیمكن أن نتوقع أن تختلف البنى التنظیمیة للمشـــــــــــــــار�ع عن البنى التنظیمیة التقلید�ة المناســــــــــــــ

دورة حیاة محدودة، أي لها تار�خ بدا�ة وتار�خ عمل في بیئات مستقرة. فللمشار�ع لللمساعدة مدراء المنظمات 

 دورة حیاة محدودة. روع أو بنیة تنظیمیة سوف �كون لهنها�ة، و�ترتب على ذلك أن أي فر�ق مش
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 The Importance of Project Management أھمیة إدارة المشاریع ثانیاَ.

ف علاج لشـــــلل الأطفال لوضـــــع رجل بدأت معظم الإنجازات البشـــــر�ة، من بناء الأهرامات العظیمة لاكتشـــــا

 .على سطح القمر �مشار�ع

�عتبر قادة الأعمال والخبراء أن إدارة المشروع هي ضرورة استراتیجیة. فإدارة المشار�ع توفر للناس مجموعة 

قو�ة من الأدوات التي تعمل على تحسین قدرتهم على تخطیط وتنفیذ و�دارة الأنشطة لتحقیق أهداف تنظیمیة 

لكن إدارة المشـــار�ع هي أكثر من مجرد مجموعة من الأدوات؛ هي أســـلوب الإدارة الذي یر�ز على محددة. و 

النتائج (الإدارة �الأهداف) والذي �علق أهمیة قصــــــــــــــوى على بناء علاقات تعاونیة بین مجموعة متنوعة من 

دون فرصــاً �بیرة الشــخصــیات أو الأطراف. والأشــخاص الذین �متلكون مهارات جیدة في إدارة المشــار�ع ســیج

 .في حیاتهم المهنیة

كان العمل من خلال المشار�ع هو أسلوب ممارسة الأعمال السائد في قطاع البناء والتشیید منذ فترة طو�لة. 

 اً مل �افة المجالات والقطاعات. فعلى سبیل المثال، نرى الیوم مشار�عشولكن إدارة المشار�ع انتشرت الآن لت

تطو�ر منتج ، أو تحدیث نظام المعلومات ، أوإعادة هیكلة مســــــــتشــــــــفى ، أوناءفي مجالات مثل: توســــــــیع می

، أو إنشــــــــــاء جیل جدید من المر�بات المعتمدة على اســــــــــتهلاك محدود للوقود ، أوحملة تســــــــــو�قیة ، أوجدید

إلخ. ولعل الأثر الأكثر عمقا  ، ...استكشاف أقاصي الفضاء الخارجي ، أوتطو�ر مصادر الطاقة المستدامة

ارة المشــار�ع یبدو جلیاً في صــناعة الإلكترونیات، حیث نرى الرواد الشــباب في هذا القطاع �ســاهمون في لإد

 .اتیتدفق مستمر للمنتجات الإلكترونیة من أجهزة و�رمج

لا تقتصـــر إدارة المشـــروع على القطاع الخاص، فهي أ�ضـــا وســـیلة لعمل الخیر وحل المشـــاكل الاجتماعیة. 

ن للاجئین أو المتضـــــــــرر�ن من الكوارث الطبیعیة، أو وضـــــــــع اســـــــــتراتیجیة للحد من فالمســـــــــاعي لتقد�م العو 

الجر�مــة وتعــاطي المخــدرات داخــل المــدینــة، أو تنظیم جهود المجتمع لتجــدیــد حــد�قــة أو ملعــب عــام، �مكنهـا 

 .الاستفادة من تطبیق أدوات ومهارات إدارة المشار�ع الحدیثة
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ستمر التحدي في مهنة إدارة المشار�ع. حیث تُقدر الخسارة أو الهدر إن الحاجة إلى رفع الأداء تز�د �شكل م

 ملیار دولار أمر�كي على مستوى الولا�ات المتحدة الأمر�كیة. 150في المشار�ع الفاشلة �أكثر من 

 ون المشـــــــــــروع. فمنهم المحاســـــــــــبلا �حمل معظم الأشـــــــــــخاص الذین یتفوقون في إدارة المشـــــــــــار�ع لقب مدیر 

لذین �عتمد نجاحهم على ن او الصــــــــــــحة العامة والمعلم ون ومســــــــــــؤولو والمقاولن والعلماء و ر�ن والإداو والمحام

ة حرجة. یّ قیادة و�دارة عمل المشــروع. و�دارة المشــار�ع �النســبة لهم لیســت لقباً و�نما متطلبات وظیف قدرتهم في

هلاً �شــــكل جید في ومن الصــــعب التفكیر في مهنة أو مســــار وظیفي لا تســــتفید من �ون الذي �عمل فیها مؤ 

 .إدارة المشار�ع

المتعلقة بها قابلة للتحو�ل والنقل بین منظمة غة في معظم القطاعات، والمهارات لإدارة المشــــــــــــــار�ع أهمیة �ال

وأخرى وحتى بین قطاع وآخر. فأســـاســـیات إدارة المشـــار�ع في جوهرها عامة ولیســـت متخصـــصـــة في قطاع 

ســتخدم لتطو�ر منتج جدید �مكن تكییفها نفســها لإ�جاد خدمات تي تُ معین. حیث أن منهجیة إدارة المشــار�ع ال

حیث تشیر التقدیرات إلى الأعمال الیوم جدیدة أو تنظیم حدث معین أو تجدید خط إنتاج، ... إلخ. في عالم 

أثناء حیاته المهنیة، تسـتحق إدارة المشـار�ع أن  ةتغییرات وظیفی 4 - 3أن �ل شـخص من المرجح أن �شـهد 

 .تكون على رأس الأولو�ات التي �جب على الأشخاص أن ینمّوها

 Project Definition تعریف المشروع ثالثاً. 

المشــــــــــــــروع هو نشـــــــــــــــاط له أهداف محددة �جري تحقیقها أثناء فترة محدودة من الزمن. أو هو تنظیم مؤقت 

فر�دة من نوعها ومحددة �شـــــكل مســـــبق وذلك أثناء وقت محدد �شـــــكل مســـــبق  نحتاجه للحصـــــول على نتیجة

 .و�استخدام موارد محددة سلفاً 

�ما یلي: "المشــروع هو محاولة أو مســعى مؤقت لإنشــاء  PMIُ�عرف المشــروع �حســب معهد إدارة المشــار�ع 

 منتج أو خدمة أو نتیجة فر�دة من نوعها".
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المنظمات، �كون الهدف الرئیسي من المشروع هو تلبیة حاجة الز�ون. ما عدا كمعظم الجهود التي تُبذل في 

 ها:أهم زه عن الأعمال الأخرى للمنظمةمیّ هذا التشا�ه الأساسي، للمشروع خصائص ت

 .للمشروع هدف محدد -

 .للمشروع دورة حیاة محددة البدا�ة والنها�ة -

 .�شارك عدد من أقسام المنظمة في نفس المشروع -

 .أن تم تنفیذه من قبلسبق جدید لم � يءنجز في المشروع هو شالعمل الم -

 متطلبات أداء محددة.للمشروع وقت وتكلفة و  -

كثیراً ما تنفذ المشــــــار�ع �وســــــیلة لتحقیق خطة إســــــتراتیجیة على مســــــتوى المؤســــــســــــة �كل. تختلف العملیات 

وفر�دة من نوعها. لذلك �مكن التشــــــغیلیة عن المشــــــار�ع �ونها مســــــتمرة ومتكررة بینما تكون المشــــــار�ع مؤقتة 

مسعى مؤقت للحصول على منتج أو خدمة فر�دة من �أنه تعر�ف المشروع من خلال الخصائص التي تمیزه 

 نوعها.

أن المنتج أو الخدمة  فر�دتعني أن �ل مشــــــــــــــروع له بدا�ة ونها�ة محددتین. بینما تعني �لمة  مؤقتكلمة 

مات الأخرى. فبالنســبة لكثیر من المؤســســات تكون المشــار�ع �ختلف �طر�قة ما عن جمیع المنتجات أو الخد

 وسیلة للاستجا�ة لتلك الطلبات التي لا �مكن معالجتها من خلال العملیات التشغیلیة للمؤسسة.

�جري تنفیذ المشــار�ع في جمیع مســتو�ات المؤســســة. و�مكن أن ینفذها شــخص واحد أو حتى عدة آلاف من 

ذ في قســــم تتراوح بین �ضــــعة أســــابیع إلى أكثر من خمس ســــنوات. و�مكن أن تُنفّ الأشــــخاص. �ما أن مدتها 

واحد ضـــمن المؤســـســـة أو قد تمتد عبر الحدود التنظیمیة للمؤســـســـة، �ما هو الحال في المشـــار�ع المشـــتر�ة 

 من الأمثلة عن المشار�ع نجد: والشراكات بین المؤسسات.

 تطو�ر منتج جدید أو خدمة جدیدة. -

 أسلوب العمل في المؤسسة. في في البنیة الهیكلیة أو في ملاك الموظفین أوإحداث تغییر  -

 تصمیم سیارة جدیدة. -

 تطو�ر نظام معلومات جدید. -

 تشیید مبنى أو مرفق. -
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 بناء شبكة للمیاه. -

 إجراء حملة انتخابیة أو تسو�قیة. -

 وضع نظام أو إجرائیة إدار�ة جدیدة. -

 إلخ.... -

 Projects and Production Systems مشار�ــــع ونظم الإنتاج. ال3-1

المرحلة الأولى لفهم إدارة المشــــار�ع هي تحدید ما هو المشــــروع �المقارنة مع أنظمة الإنتاج الأخرى، وما إن 

 الذي لا ُ�عتبر مشروعاً.

مثل بیع الســـــلع والخدمات  ،تحاول المنظمات تحقیق مجموعة واســـــعة من الأهداف والغا�ات في نفس الوقت

تطو�ر منتجات جدیدة ... إلخ. ومن أجل تحقیق وتحفیز الموظفین و  تحسینو ات مع العملاء تحسین العلاقو 

تتألف من مدخلات (الموارد) وعملیات  شكل من أشكال نظم الإنتاج والتي مثل هذه الأهداف �جب استخدام

م الإنتاج مدخلات نظاالمثال، في شـــر�ة صـــناعیة تتكون  على ســـبیل و�ل) ومخرجات (النتائج المرجوة).(تح

من المواد والعمالة والمعدات والخدمات، أما عملیة الإنتاج فتتم من خلال تحو�ل هذه المدخلات إلى سلع أو 

أو  اً غذائی اً خدمات. هذا النظام هو نموذج عام وهو صـــــــــالح مهما �كن نوع المنتج النهائي ســـــــــواء �ان منتج

�مكن تصـنیف أنظمة الإنتاج إلى  للموظفین... إلخ.رة أو مبنى جدید أو برامج تدر�ب سـیاراة أو تقر�ر اسـتشـا

 ثلاث فئات �حسب طر�قة الإنتاج المتبعة وهي:

 .الإنتاج الكمي -

 .الإنتاج بدفعات -

 الإنتاج �المشار�ع. -

ســــتخدم أنظمة الإنتاج تُ في حین  ،الصــــناعات مثل الإنشــــاءات والدفاع یهیمن الإنتاج �المشــــار�ع على �عض

أخرى مثل إنتاج المواد الكیمیائیة و�نتاج الســلع الاســتهلاكیة. ومع ذلك، وحتى الكمي و�دفعات في صــناعات 

في الشــر�ات المعتمدة �شــكل أســاســي على الإنتاج الكمي أو بدفعات یتم اســتخدام أســلوب المشــار�ع لأنشــطة 

 معینة.
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 Mass Production الإنتاج الكمي. 3-1-1

تعتمد أنظمة الإنتاج الكمي على إنتاج أعداد �بیرة من العناصــــــر المتكررة. ومن الأمثلة النموذجیة على هذه 

یتم تشــغیل عملیة الإنتاج �شــكل مســتمر، و�تم ترتیب جمیع  ، حیثو خط إنتاج لتصــنیع الســیاراتهالأنظمة 

كفاءة. إن الخصــائص الرئیســیة عناصــر وأدوات التشــغیل داخل منظومة الإنتاج لتعمل في أقصــى قدر من ال

�مجرد وضــع هذا النظام . و یاً لتدخل الإدارة للرقا�ةلهذا النظام هي أنه مكلف وآلي وهناك حاجة محدودة نســب

بدأ �العمل �شكلٍ مرضٍ. من الواضح أن هذا النظام هو الأنسب للإنتاج على نطاق واسع من ی لقید التشغی

تــذ�ر لتغییر متطلبــات الإدخــال ومن المرجح أن �كون طلــب  الوحــدات المتكررة، حیــث لا تُوجــد فرصــــــــــــــــة

 المستهلكین على المنتج النهائي ثابتاً نسبیاً.

 Batch Production بدفعاتالإنتاج . 3-1-2

نتاج بدفعات عندما �كون من غیر المرجح أن �ســــتمر ارتفاع الطلب ى النقیض من ذلك، یتم اســــتخدام الإعل

خرى. والمثال من فترة لأ جى إدخال �عض التعدیلات على المنتناك حاجة إلستكون ه هوأن ،على منتج معین

النموذجي على هذا النمط هو صـــــــــناعة الألبســـــــــة، حیث یتم إنتاج �میة محددة من نموذج معین من اللباس 

�افیة لتغذ�ة جمیع منافذ التوز�ع لبعض أشــــــــــــــهر. و�عدها یتم إ�قاف الإنتاج تكون الرائج في الســــــــــــــوق حالیاً 

صــمم نموذج جدید وُ�عاد تشــكیل خط اإنتاج و�رمجته على هذا النموذج لإنتاج الدفعة التالیة... وهكذا. إن و�ُ 

ةً وتكراراً من نظام الإنتاج الكمي، وهناك حاجة أكبر لتدخل خصــــــائص نظام الإنتاج بدفعات هي أنه أقل آلیّ 

 ومراقبة الإدارة.

 Production by Projects�المشار�ع الإنتاج . 3-1-3

متكررة. ونتیجة لذلك، لیس هناك منحني تعلم وغیر  فر�دة اتللحصول على منتجار�ع �ستخدم الإنتاج �المش

 سابق �مكن الاعتماد علیه. ور�ما تكون هناك حاجة لمستو�ات عالیة من الإدارة والتخطیط والمراقبة.

لمرة واحدة. على سبیل المثال، بناء  لمشروع عبارة عن أداة لتحقیق التغییراتمن هذا المنظور �مكن اعتبار ا

منزل هو مشروع نقوم من خلاله بتغییر مختلف مدخلات الموارد (الطوب والاسمنت والعمال المهارات، ...) 
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للحصـــــــول على منزل جدید. مثال آخر هو مشـــــــروع إجراء دورة تدر�بیة لتعز�ز مهارات العاملین في منظمة. 

 هذه الخاصیة تُعتبر السمة الأبرز للمشار�ع.و لمحدثة دائمة. في �لتا الحالتین، تكون التغییرات ا

3-2 . 
�
وعا  What a Project Is Not ما هو ل�س م�ش

ینبغي عدم الخلط بین المشـــــــــــــــار�ع والأعمال الیومیة. فالمشــــــــــــــروع لیس عملاً روتینیاً أو عملاً تكرار�اً. هذه 

یُنفذ مرة  أن المشروع ، في حینوتكراراً  �ه مراراً الأعمال التي عادة ما تتطلب القیام بنفس العمل أو �عمل مشا

 واحدة فقط للحصول على منتج جدید أو خدمة جدیدة.

نامج مقابل ال. 3-3 وعال�ب  Program Versus Project م�ش

�شــكل مترادف. یتم اســتخدامهما ما اً ثیر ، و�برنامجوالالمشــروع العملیة هناك خلط بین مفهومي  في الممارســة

مصـــــممة لتحقیق هدف مشـــــترك على والذات الصـــــلة المترا�طة و مجموعة من المشـــــار�ع  إلىالبرنامج �شـــــیر 

بن البرنامج الاختلافات الرئیســـــــیة اً، و لكل مشـــــــروع ضـــــــمن البرنامج مدیر و�كون مدى فترة طو�لة من الزمن. 

 .زمنیةالمدة الحجم و التكمن في والمشروع 

�طر�قة منسقة لتحقیق أهداف استراتیجیة.  مترا�طةالمشار�ع المن  إدارة البرنامج هي عملیة إدارة مجموعةإن 

مجموعة من یتضـــــــــمن ، لعلاج الســـــــــرطان اً لدیها برنامجأن �كون أدو�ة لشـــــــــر�ة على ســـــــــبیل المثال، �مكن 

تنســـــــــیق جمیع ، حیث �جري �ســـــــــتمر على مدى فترة زمنیة طو�لةالمشـــــــــار�ع المتعلقة �علاجات الســـــــــرطان و 

إدارتها �شكل فردي. �شرف  في حالغیر متوفرة  اً �وفر فوائدو مشار�ع السرطان تحت إشراف فر�ق السرطان 

ل مشـــروع أهدافه أن لك. وعلى الرغم من المطروحةمشـــار�ع العلى اختیار وتحدید أولو�ات  هذا الفر�ق أ�ضـــاً 

وثیقا  ارتباطاً التي ترتبط بدورها و نامج ف تصـــــــــــــــب ضــــــــــــــمن الأهداف الكبیرة للبر اإلا أن هذه الأهدونطاقه، 

 .أهداف المنظمة الاستراتیجیة�
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 Characteristics of Projects خصائص المشروعرابعاً. 

 للمشار�ع مجموعة من الخصائص تمیزها عن الأعمال الأخرى أهمها:

 Specific Goal هدف محدد . له 4-1

دة. و�توقف حجم وطبیعة المشـــــــــروع على تعقید تصـــــــــمیم المشـــــــــار�ع لتحقیق أهداف ومهام وأغراض محدتم ی

 إطار زمني محدد.ضمن المهمة التي وُجد لأجلها. و�جري ذلك دائماً 

 Temporary مؤقت. 4-2

�عني أن �ل مشروع له بدا�ة  ،�جري تصمیم جمیع المشار�ع �اعتبار أن الفترة الزمنیة المتاحة تكون محدودة

ونها�ة محددتین. نصــــل لنها�ة المشــــروع عندما یتم تحقیق أهدافه، أو عندما �صــــبح من الواضــــح أن أهداف 

المشـــــــروع لا �مكن تحقیقها، أو لم �عد هناك حاجة لهذا المشـــــــروع و�التالي ینتهي المشـــــــروع. �لمة مؤقت لا 

امت لعدة ســـنوات. وُ�عتبر التأخیر الزمني عن موعد نها�ة تعني �الضـــرورة في مدة قصـــیرة؛ فهناك مشـــار�ع د

فشـــله أو  احتمالور�ما تز�د من  تهالمشـــروع المحدد ســـلفاً من عوامل فشـــل المشـــروع والتي ســـتؤدي لز�ادة �لف

 تؤدي إلى إ�قافه نهائیاً. �الخلاصة مدة المشروع �جب أن تكون محدودة ولیست مفتوحة.

 Uniqueف��د منتج . له 4-3

فهي فر�دة م جمیع المشار�ع �خلق أشیاء لم �سبق أن وُجدت بنفس الطر�قة والمواصفات من قبل، �التالي تقو 

 إن وجود عناصر متكررة لا �غیر شيء من �ون المشروع فر�داً. على سبیل المثال:ومتمیزة. 

رر جزء �بیر من إن مشروع تطو�ر طائرة تجار�ة جدیدة یتطلب عادة عدة نماذج أولیة �مكن أن تتشا�ه و�تك -

 العمل أثناء تطو�رها.

 یتطلب مشروع طرح دواء جدید في الأسواق تكرار آلاف الاختبارات المتشابهة لضمان المواصفات المطلو�ة. -

 �مكن تنفیذ مشروع إنشاء وحدة سكنیة وتكراره عدد من المرات في مناطق جغرافیة مختلفة. -
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 Multi-skilled Team ف��ق عمل متنّ�ع. له 4-4

ان یســـتخدم المشـــروع أشـــخاصـــاً �مهارات ومواهب من مهن واختصـــاصـــات وســـو�ات مختلفة وفي �عض الأح�

من مهندســین  اً من منظمات متعددة. ففي مشــروع تطو�ر منظومة اتصــالات نقالة، ســیكون فر�ق العمل مكون

كانیك ومســـــــاعدي مهندســـــــین وفنیین و�دار�ین من عدة اختصـــــــاصـــــــات مثل الاتصـــــــالات والإلكترونیات والمی

 والمعلوماتیة...إلخ.

 Multiple Constraints قيود . له عدة 4-5

یود تخص قلتحقیق هدفه، وهذه ال اقیود التي �جب أن �عمل ضمنهال�خضع المشروع عادةً إلى مجموعة من 

 الزمن والتكلفة و الجودة أو متطلبات الأداء.

ي ع� 4-6
ي . مبىن  Progressive Elaboration العمل التدر���

الســـمة الممیزة للمشـــار�ع التي ترافق صـــفات المؤقت والفر�د. وذلك �عني أن التقدم �العمل في المشـــروع وهي 

على سبیل المثال، یتم وصف نطاق  من الخطوات التي ننفذها تباعاً. یتم �شكل تدر�جي من خلال مجموعة

فر�ق العمل أن �قوم بتنفیذ المشــروع �شــكل عام في بدا�ة المشــروع، بینما �جري تفصــیله لاحقاً حتى �ســتطیع 

 المهام اللازمة لتحقیق أهداف المشروع.

 Unfamiliar غ�ي مألوف. عمل 4-7

تتمیز المشـــار�ع �أنها أعمال جدیدة وغالباً غیر مألوفة. فمشـــروع تطو�ر تكنولوجیا جدیدة �مكن أن یؤدي إلى 

الكبیرة. وفشـــــــل المشـــــــروع قد �عرض  امتلاك العدید من العناصـــــــر الهامة التي تتمیز �عدم الیقین و�المخاطر

 المنظمة للمخاطرة في تحقیق أهدافها.
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 Part of a Process جزء من عمل�ة. 4-8

من النادرأن یتم تنفیذ المشار�ع في عزلة، وعادة ما �كون هناك �عض ، فالمشروع هو جزء من عملیة مترا�طة

 من قبل المنظمة.الترا�ط بین المشار�ع المختلفة والأعمال التي یتم تشغیلها 

 Secondary Importance أهم�ة ثان��ة. لها 4-9

لها ُ�عد تطو�ري وهي لیســـــــــت الهدف  للمشـــــــــار�ع عموماً أهمیة ثانو�ة �النســـــــــبة للمنظمة. فالمشـــــــــار�ع عموماً 

الرئیسي للمنظمة. فالمنظمة تسعى لتحقیق أهدافها الوظیفیة والتشغیلیة أولاً ومن ثم تلتفت للمشار�ع �ما تبقى 

 من موارد.

دة. 4-10
ّ
 Complex معق

متعددة الاختصــاصــات ولها أهداف تتطلب الكثیر من  عمل نســبیاً، لأنها تشــمل عموماً فرق  المشــار�ع معقّدة

الجهود لتحقیقها. و�التالي تمیل المشار�ع من الناحیة التنظیمیة لأن تكون معقدة نسبیاً �المقارنة مع العملیات 

 نفّذ داخل المنظمة.الوظیفیة القیاسیة التي تُ 

ي بيئة دينام�ك�ة 4-11
 Dynamic Environment. تعمل �ف

عمود�ة بین الرؤســــاء والمرؤوســــین وذلك هرمي مع علاقات ات التقلید�ة على شــــكل هیكل المنظمتكون بنیة 

من أعلى والاتصالات الرسمیة السلطة حیث تكون الجغرافي. أو المنتج أو الموقع  ظیفیةالو دارات �حسب الإ

درجة عالیة من التخصـــص والعمل على  ن تكون وتمیل الإدارات أو الفعالیات ضـــمن المنظمة لأإلى أســـفل. 

 لبیئة مســتقرة في ما �فعلونه، وهي مناســبة تماماً  جداً  أصــبحت المنظمات التقلید�ة فعالةً لذلك �شــكل مســتقل. 

غیر مســـــــتقرة على عكس البیئة التي تعمل ضـــــــمنها المشـــــــار�ع والتي تتمیز �أنها إلى حد ما، تتمیز �الجمود 

 ودینامیكیة.
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 Different Sizes. لها أحجام مختلفة 4-12

من المشــــــــار�ع الكبیرة المتعددة الجنســــــــیات مثل بناء نفق  اً ، بدءمختلفة مشــــــــار�ع من أحجامالكون ت�مكن أن 

الى  ، وصــــولاً العمل لإنجازهب الملایین من ســــاعات تطلّ  ذي�حر المانش الذي یر�ط بین بر�طانیا وفرنســــا وال

 .وشور إعلانير إعداد بمشار�ع أكثر �ساطة مثل تنظیم مناسبة اجتماعیة أو 

 External or Internal. خارج�ة أو داخل�ة 4-13

 عادةً المشـــــار�ع هذه ، وتتم المنظمةعن  يخارجتنفیذها لصـــــالح ز�ون حیث یتم ة، مشـــــار�ع خارجیالقد تكون 

، ةقد تكون المشـــــــار�ع داخلیو عقد ملزم وعادة ما تكون مصـــــــدر الدخل الرئیســـــــي للمنظمة. عن طر�ق توقیع 

اً داخلیذه الحالة �كون الز�ون ، وفي هلمنظمةالتشــــــــغیلیة لعملیات التحســــــــین من أجل  عادةً طرحها حیث یتم 

 .في المنظمة

 Tangible or Intangible Product. لهل منتج ملموس أو غ�ي ملموس 4-14

�مكن أن تكون نتیجة المشــروع على شــكل منتج مادي ملموس مثل المشــار�ع الإنشــائیة، أو على شــكل منتج 

 و عملیةعمل أظام على شكل نتي تكون فیها النتیجة النهائیة مجیة أو تلك المشار�ع البر غیر ملموس مثل ال

 .جودة في المنظمةللإجرائیة مثل وضع نظام 

  شك�ً  تتطلب. 4-15
�
 Unique Form of Management الإدارة أشكال من ف��دا

دارة مفهوم إتطور من أشكال الإدارة. ومن هنا  فر�داً  ن خصائص المشروع أن المشار�ع تتطلب شكلاً یتبین م

 ل المشروع.التي تشكّ  المعقدةالمتنوعة و المشار�ع من أجل تخطیط وتنسیق ومراقبة العدید من الأنشطة 

ي كافة القطاعات 4-16
 All Sectors. تعمل �ف

أما على الصـــناعات الإنشـــائیة والهندســـیة. مقصـــورة عتبر حتى وقت قر�ب �انت المشـــار�ع و�دارة المشـــروع تُ 

تزاید الإقبال على وُ�عزى . یة والاقتصـــــــاد�ةقطاعات الصـــــــناعمختلف اللمشـــــــار�ع في یتم تطبیق إدارة افالیوم 
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المعتمدة على أدوات إدارة المشـــــــــــــــار�ع الكبیر في  طورالتإدارة المشـــــــــــــــار�ع في جزء منه إلى وتقانات أدوات 

 .هااستخداموسهولة كمبیوتر ال

 Project Success and Failure نجاح وفشل المشروعخامساً. 

نجاح المشـــــــــــــروع مع التحلیل الشـــــــــــــامل للمتطلبات وتحقیقها من خلال نواتج المشـــــــــــــروع. فقد أظهرت یرتبط 

الدراسات أنه عندما ینتج عن المشروع منتجات متوافقة مع المتطلبات الموثقة �شكل دقیق فإن هناك احتمالاً 

ة للأعمال المطلوب قوا على وضــــــع متطلبات موثّ أكبر لنجاح المشــــــروع. لذلك ینبغي على المدراء أن �صــــــرّ 

 .المشروعقبل الموافقة على تخصیص الموارد اللازمة لتنفیذ  إنجازها

من مشار�ع البرمجیات قد فشلت وتوقفت  %26، أشارت البیانات إلى أن 1998في دراسة تم إجراؤها في عام 

ة الموضــــوعة من مشــــار�ع البرمجیات قد تجاوزت الموازنة المرصــــودة لها وتأخرت زمنیاً عن الخط %46وأن 

 لها.

مشـــار�ع لا تزال هذه الورغم أن نســـبة نجاح مشـــار�ع البرمجیات قد تحســـنت �عض الشـــيء، فإن نســـبة فشـــل 

 أعلى مما ینبغي أن تكون.

بوا مجموعة من علامات الإنذار، وتفاد�ا لفشـــــل المشـــــروع �جب على مدیر المشـــــروع والعاملین معه أن یتجنّ 

لتي تؤدي إلى حســـــــــن إدارة المشـــــــــار�ع وتطو�ر الحس الســـــــــلیم لطر�قة وأن �فهموا عوامل النجاح الحاســـــــــمة ا

 التخطیط والضبط والسیطرة على المشروع.

مشــــروع ، �جب علینا أن نفهم ما �مكن أن نتعرض له (كي نتجنب المشــــاكل) و�یف لمن أجل إدارة ناجحة ل

 مشروع في خطر:النواجهه �شكل صحیح. هناك عشرة دلائل تشیر إلى أن 

  نفهم ما هي الاحتیاجات التي تلبیها.لا منتجات -

 تجات غیر معرّف �شكل جید.نطاق المن -

 إدارة التغییر سیئة. -

 التكنولوجیا المعتمدة قد تغیرت. -
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 قد تغیرت (أو لیست محددة بدقة). الاحتیاجات والمتطلبات -

 ید النهائیة للتسلیم غیر واقعیة.المواع -

 المستخدمون مقاومون للتغییر. -

 (أو لم یتم الحصول علیها �شكل سلیم).لا یوجد رعا�ة  -

 ع إلى أشخاص �المهارات المناسبة.�فتقر فر�ق المشرو  -

  �ستفیدون من الدروس المستخلصة.لا �عتمد المدراء على أفضل الممارسات ولا -

 Project Manager مدیر المشروعسادساً. 

�ن. أي أنهم �خططون و�ضـــــعون �المعنى الضـــــیق للكلمة یؤدي مدراء المشـــــار�ع نفس وظائف المدراء الآخر 

ن الأخر�ن على العمل و�قومون �عملیة المراقبة والضبط. ومع ذلك، ما �جعل عملهم و ز الجداول الزمنیة و�حفّ 

فر�داً من نوعه هو أنهم یدیرون أنشــــــــــــــطة مؤقتة وغیر متكررة للحصــــــــــــــول على نتیجة وحیدة. خلافاً للمدراء 

ة والجار�ة، �قوم مدیر المشـــروع �إنشـــاء فر�ق المشـــروع وتنظیم لم الوظیفیین، المســـؤولین عن العملیات القائم

ذ الأمور بـــدلاً من مجرد إدارة مجموعـــة من  �كونـــا موجودین من قبـــل. وهو �قرر مـــاذا و�یف �جـــب أن تنفـــّ

الإجراءات. �ما �جب علیه مواجهة تحد�ات �ل مرحلة من مراحل دورة حیاة المشـــروع حتى انتهاء المشـــروع 

 .مور المتعلقة �هوحل �افة الأ

ما �كون على صــلة  �عمل مدیر المشــروع مع مجموعة متنوعة من الشــخصــیات لإنجاز المشــروع. وهو عادةً 

توقعــه ومــا هو ممكن ومعقول. فیقوم �ــإدارة وتوجیــه وتحفیز فر�ق مــا یبین لتقلیص الفرق مبــاشــــــــــــــرة �ــالز�ون 

با ما �عملون �شـــــــكل جزئي للمشـــــــروع المشـــــــروع وضـــــــمان تكامله والتنســـــــیق بین مختلف أعضـــــــائه الذین غال

ما �جب أن �عمل مدیر المشـــــــروع مع جهات خارجیة مثل  و�دینون �الولاء الأكبر لمدرائهم الوظیفیین. وغالباً 

 .البائعین والموردین والمقاولین الذین لا �شار�ون �الضرورة الولاء للمشروع

�جب علیه دائماً إذ لأحیان مع ســلطة قلیلة). مدیر المشــروع هو المســؤول النهائي عن الأداء (في �ثیر من ا

في �ثیر من  هضـــمان المفاضـــلة المناســـبة بین متحولات المشـــروع الثلاثة: الزمن والكلفة والأداء، مع العلم أن

الأحیان لا �متلك معرفة تقنیة واســــــــــــــعة في مختلف نواحي المشــــــــــــــروع لاتخاذ مثل هذه القرارات على عكس 
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من ذلك، �عمل على إنجاز المشــــروع من خلال تشــــغیل الأشــــخاص المناســــبین، في المدراء الوظیفیین. بدلاً 

 الوقت المناسب، لمعالجة القضا�ا المطلو�ة واتخاذ القرارات الصائبة.

إن مدراء المشـــار�ع موجودین في مختلف القطاعات الصـــناعیة. وأعدادهم في ز�ادة مســـتمرة مع ازد�اد إدراك 

المؤســـــســـــات. ومع ظهور المؤســـــســـــات التي تعتمد على الإدارة �المشـــــار�ع أهمیة المشـــــار�ع في تطو�ر ونمو 

أصــبحت إدارة المشــار�ع من المســارات المهنیة المرغو�ة من قبل الكثیر من �وادر المؤســســات �ما أصــبحت 

 أداة إستراتیجیة لتنفیذ الأعمال.

 Project Management ما ھي إدارة المشاریع؟سابعاً. 

لوغ أعلى احتمال ممكن لتحقیق أهداف المشـــروع في الوقت المحدد وضـــمن الموازنة إدارة المشـــار�ع هي فن ب

 المرصودة وفي حدود الجودة المطلو�ة.

كان فن التخطیط للمستقبل على الدوام سمة البشر�ة. ففي جوهره �مكن دراسة المشروع من خلال وضع عدة 

ا�ة والمهام التي ســتنفذ و�شــكل إنجازها نواتج معلومات وعناصــر �ســیطة على ورقة: تار�خ البدا�ة وتار�خ النه

 المشروع، و�ذلك فكرة عن الموارد التي سنستخدمها في المشروع (الأشخاص والآلات والمواد الأولیة). 

تطبیق المعرفة والمهارات والأدوات والتقنیات اللازمة لأنشطة المشروع  �أنهاإدارة المشروع  PMI�عرًف الـــــــــــــــ 

 التعر�فروع. وتتم إدارة المشـــــــــروع من خلال اســـــــــتخدام مجموعة من العملیات مثل: لتلبیة احتیاجات المشـــــــــ

 والتخطیط والتنفیذ والضبط والمراقبة و�نهاء المشروع.

إلى  ومن المهم الإشــارة إلى أن العدید من عملیات إدارة المشــار�ع هي متكررة في طبیعتها. و�رجع هذا جزئیاً 

وجود ضـــرورة للتدرج في المشـــروع طوال دورة حیاته، أي �لما علمنا أكثر عن مشـــروعنا �لما أصـــبحنا أكثر 

 قدرة على إدارته.
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ُ�ستخدم مصطلح إدارة المشار�ع في �عض الأحیان لوصف الطر�قة التنظیمیة لإدارة العملیات الجار�ة. وهذا 

ع"، تُعالج العدید من جوانب العملیات الجار�ة �مشــــــار�ع، فتطبق الطر�قة، التي تُدعى غالباً "الإدارة �المشــــــار�

 علیها تقنیات وأدوات إدارة المشار�ع.

إن أي نشــــــاط �شــــــري ینطوي على تنفیذ أعمال ومهام غیر متكررة �مكن أن �كون مشــــــروعاً. لذلك �مكن أن 

تي نقوم بها. ولكن هناك نكون جمیعنا مدراء مشــــــــار�ع! فنحن نمارس إدارة المشــــــــار�ع في مختلف الأعمال ال

فرقاً �بیراً بین إدارة مشـــــروع �ســـــیط جداً �قوم على شـــــخص واحد أو شـــــخصـــــین، و�دارة مشـــــروع معقد �حتاج 

 لمز�ج معقد من الناس والمنظمات والمهام.

لمجموعة واســــــــــعة من المهارات  الاً فعّ  اً تطلب تطبیقتلذا إدارة منظمات،  في جوهرهاار�ع هي إدارة المشــــــــــإن 

 التنفیذیین یومیاً المدراء المهارات التي �ســــــــــــــتخدمها �بار ف�ة العامة من أجل تحقیق الأهداف المرجوة. الإدار 

 إدارة المشار�ع، وتشمل:تكون مفیدة ومناسبة من أجل  همفي توجیه منظمات

 الوعي المالي -

 التسو�ق -

 المعرفة التقنیة -

 مهارات التخطیط -

 الوعي الاستراتیجي -

 إدارة الجودة. -

لضـــــمان متنوعة تطلب مهارات التي ت وظیفیةالتغطي إدارة المشـــــروع مجموعة �املة من المجالات الإدار�ة و 

 نجاح المشروع.

یتم تكر�س قد یتعاملون مع مشـــــار�ع منفردة حیث مختلف الأنواع، فمشـــــار�ع من التنفیذ عمل لیتم تعیین فرق 

في نفس الوقت الموارد اللازمة لتحقیق الهدف من المشــروع، أو قد تكون مســؤولة عن مشــار�ع متعددة جمیع 

 الموارد.مشار�ة إدارتها عبر  ینبغيحیث 
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 Objectives of Project Management أھداف إدارة المشاریعثامناً. 

ســــــــــــتخدام الأمثل للموارد نســــــــــــعى من خلال إدارة المشــــــــــــار�ع إلى تعر�ف وتحقیق مجموعة من الأهداف �الا

لخ...). وهذا �شـــمل التخطیط ووضـــع جدول زمني وتنفیذ إالمخصـــصـــة (الوقت والمال والأشـــخاص والمكان، 

 الأنشطة التي یتألف منها المشروع.

والتي تتمیز بدرجة من المخاطر والتي  تُســــــــــــــتخدم إدارة المشــــــــــــــار�ع لتنفیذ أعمال غیر مكررة ومحدودة زمنیاً 

 مال الاعتیاد�ة التنفیذ�ة التي تقوم بها المؤسسة.تتجاوز نطاق الأع

 Triangle Trade-offمفاضلة المثلث . 8-1

نجز والتكلفة والأداء. فالمشـــروع �كون ناجحاً إذا ما أُ  الزمنتتناول الإدارة الجیدة للمشـــار�ع ثلاثة عوامل هي: 

ل �افة مكونات المشــــــــــــــروع الكثیرة في الوقت المحدد وفي حدود الموازنة وأدى المتطلبات المحددة له. ولجع

 عة تحت السیطرة هناك عدد �بیر من الأدوات والتقانات والمنهجیات التي �مكن استخدامها.نوّ توالم

: التخطیط والجدولة الزمنیة لمختلفة التي یتكون منها المشـــــــــــروعر هذه التقنیات أدوات لإدارة العناصـــــــــــر اتوفّ 

ة ورأس المال ومراقبة التقدم المحرز. غیر أن نجاح المشـــــــروع ســـــــوف وتطو�ر المنتجات و�دارة الموارد المالی

 على قدرات مدیر المشروع وأعضاء الفر�ق. �عتمد دائماً 

 في إدارة المشار�ع یتعامل مدیر المشروع مع ثلاثة أنواع من القیود:

 نطاق المشروع -

 الزمن -

 التكالیف -

لعوامل الثلاثة. فالمشـــــــــار�ع ذات الجودة العالیة إن جودة المشـــــــــروع تتأثر من خلال تحقیق التوازن بین هذه ا

 م المنتج أو الخدمة المطلو�ة �ما هو محدد في نطاقها وفي الوقت المحدد وضــــمن الموازنة المرصــــودة.تســــلّ 

ســـــــــــــیؤدي حتماً إلى تغییر في واحد على أحدها تتمثل العلاقة بین هذه العوامل الثلاثة في أن أي تغیر في و 

 خر�ن.الأقل من العاملین الآ
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ضــمن و إذاً نســتطیع أن نقول ببســاطة: إن نجاح المشــروع هو تســلیم جمیع نواتج المشــروع في الوقت المحدد 

لذلك  .المصــــــلحةمن قبل الممول والز�ون وأصــــــحاب  الموازنة المرصــــــودة و�مســــــتوى من الجودة �كون مقبولاً 

ل المثلث �شـــــكّ والتي  هذه الأهداف زاً على تحقیق�جب على مدیر المشـــــروع أن یبقي اهتمام فر�ق العمل مر�ّ 

 .والزمنالتقلیدي للجودة والتكلفة 

في الواقع إذا �ان لد�ك موازنة مفتوحة ووقت غیر محدود، فإن إدارة المشــــــــــروع تصــــــــــبح ســــــــــهلة جداً. ولكن 

 وهذا ما �جعل إدارة المشار�ع هامة جداً. ونادرةً  حرجةً  اً و�النسبة لمعظم الناس �شكل الوقت والمال موارد

والتكلفة والنطاق). أما  الزمنعادة �جري تلخیص إدارة المشــــــار�ع في مثلث تشــــــكل رؤوســــــه العوامل الثلاثة (

في هو مبین �ما ، ها وتقاطعها مع العوامل الثلاثة�النســــــــــــــبة للجودة فتقع في مر�ز هذه المثلث نظراً لأهمیت

 .)1.1(الشكل 

 

 مثلث إدارة المشار�ع –) 1.1الشكل (

 الزمنالمفاضــــــــــــلة بین متحولات المشــــــــــــروع الثلاثة:  يلتناول إدارة المشــــــــــــار�ع ه ة أخرى مقار�كما أن هناك 

على ســـــبیل المثال، ف .)1.2( لها �أضـــــلاع مثلث �ما هو مبین في الشـــــكلوالتكلفة والجودة التي �مكن أن نمثّ 

 معیارالهذا الخیار �مكن أن �كون . متدنیة وتكلفة منخفضــة وزمناً قصــیراً  جودةخیاراً یتمیز � Aل النقطة تمثّ 

 -جودة الفي ز�ادة قد یرغب الز�ون مع تطور المشــــروع، و . تهنجاح المشــــروع في بدایلدى الز�ون لالمفضــــل 

، ذلك تحقیقلمن الطرق یوجد عدد  تصمیم.الأخطاء في الر�ما �سبب وجود عدد من التأخیرات الناجمة عن 

Time

Scope Cost

Quality

Time

Scope Cost

Quality
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مز�د من �مكن اســــتخدام أو ، ســــیؤدي إلى ز�ادة التكلفةهذا و  تصــــمیمالالمز�د من الوقت على فیمكن صــــرف 

 التكالیف والحفاظ على الجدول الزمني. فيز�ادة وهذا سیؤدي إلى الموارد 

 

 الجودة) –التكلفة  –ارتباط متحولات المشروع (الزمن  –) 1.2الشكل (

موقع من الارتباط بین الجودة والتكلفة، والجودة والوقت، لذلك فإن أي تغییر في  اً نوع ســــــــــــــیكون هناك دائماً 

تتحرك لن و�التالي . أ�ضــاً  والزمنالتكلفة محاور على ســیؤدي إلى تغیر موقعه المشــروع على محور الجودة 

معــاً، آخــذة �عین المحــاور الثلاثــة و�نمــا على  محور واحــدعلى ل معیــار نجــاح المشــــــــــــــروع تمث ــّالنقطــة التي 

ؤدي ســــــــــتالز�ادة المطلو�ة في الجودة لها هذه المحاور. إذاً الاعتبار العلاقة المتبادلة بین المتحولات التي تمثّ 

 .Bإلى النقطة  Aالانتقال من النقطة ، أي اللازم وفي التكلفة الإجمالیة الزمنإلى ز�ادة في 

 Project Management Skillsمهارات إدارة المشار�ــــع . 8-2

لها إن دور القائد في إدارة المشروع هو واحدة من المسؤولیات الكبیرة التي �جب على مدیر المشروع أن یتحمّ 

خص لیكون مدیر مشـــروع ناجح من بدا�ة المشـــروع حتى نهایته. وأهم المهارات التي �جب أن یتمتع بها الشـــ

 هي:

Cost 

  

Time 

 
 

 

Time  

 
Quality increase 
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 القیادة -

 التواصل -

 حل المشاكل -

 التفاوض -

 التأثیر -

 التوجیه الفردي -

 الخبرة التقنیة -

 Project Management Software برمج�ات إدارة المشار�ــــع. 8-3

تحتاج لموارد و �عتمد �عضــــــــــها على �عض، و تحدث في أوقات مختلفة،  �ثیرة أنشــــــــــطةعندما تضــــــــــم الخطة 

الة لضــــــــــــــم جمیع أوقات معینة و�كمیات متفاوتة ور�ما �أجور مختلفة، فإن الورقة لا تبقى أداة فعّ متنوعة في 

 هذه المعلومات و�مكن أن تصبح غیر مقروءة.

�ســـــــــمح للشـــــــــخص �الســـــــــیطرة على الذي كمبیوتر الجهاز �اســـــــــتخدام �مكن أن �جري تحلیل الخطط المعقدة 

لیه الكثیر من البرمجیات التي تسمح للمشار�ع من أي حجم المشروع. هذه الفكرة هي الأساس الذي تعتمد ع

وتعقید لتصـــــــبح مخططات مؤتمتة، �ما أن �عضـــــــها یوفر إمكانیة إجراء عملیات محاكاة على ســـــــینار�وهات 

 مختلفة.

في بدایتها �انت برمجیات إدارة المشـــــــــــــــار�ع توفر الإجا�ات والمعلومات �عد انتهاء الحدث. أما البرمجیات 

دارة المشار�ع فهي توفر المعلومات في الوقت الحقیقي، �ما تر�ط هذه المعلومات �مواضیع مختلفة الحالیة لإ

إلخ. ولكن هذه البرمجیات لا ...مثل تحلیل المخاطر وتســـــــجیل الوقت وتقدیر التكالیف وضـــــــبط المشـــــــروع، 

 تقوم �إدارة المشار�ع بنفسها، فهي أدوات �ستعملها المدراء.

ت إدارة المشــار�ع �أدوات لأتمتة مختلف عملیات إدارة المشــار�ع بهدف تنفیذها �فعالیة �مكن اســتخدام برمجیا

و�فاءة. تتیح معظم برمجیات إدارة المشـــــــــار�ع إمكانیة صـــــــــنع التقار�ر مثل تقار�ر المتا�عة الیومیة أو تقار�ر 

یة، �ما تضم إمكانیة وضع التقدم في العمل المرحلیة أو تقار�ر عن مختف أنوع الخطط الزمنیة والفنیة والمال
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ارات الجدیدة من برمجیات إدارة المشـــــــــار�ع دفي الإصـــــــــو  مؤشـــــــــرات و�نذارات في حال وجود انحرافات �بیرة.

�مكن تشـــــغیل البرامج �اســـــتخدام بیئة الإنترنت و�ذلك �مكن للموظفین الوصـــــول إلى ملفات المشـــــروع والعمل 

 علیها عن �عد �استخدام الإنترنت.

 Potential Benefits of Project لـــمـــحـــتـــمـــلـــــــة لإدارة الـــمشــــــــــــــــــــــار�ـــــــعالـــفـــوائـــــــد ا. 8-4
Management 

التي تنفذ المشــــــــــار�ع �شــــــــــكل المنظمات المحتملة لإدارة المشــــــــــار�ع والتي تعبر عنها الفوائد هناك العدید من 

 :متكرر أهمها

 ز�ادة التر�یز على هدف محدد -

 ز�ادة �فاءة استخدام موارد الشر�ة -

 سبةوالمحا ز�ادة المساءلة -

 ار�عوظیفیة والمشالوحدات البین  الجیّدةالمنافسة  -

 تقلیل تعطل العملیات الوظیفیة -

 تنفیذ الاستراتیجیةوضوح تعز�ز  -

 تكالیف دورة الحیاةاعتبار  -

 المنتجاتسرعة تطو�ر ز�ادة  -

 تحسین الاتصالات الرسمیة وغیر الرسمیة -

 السیطرة على أهداف متعددة في وقت واحدالتحكم و  -

 المعلومات المتعلقة �المشروعتحسین أمن  -

 تحسین روح الفر�ق وتماسكه -

 تحسین الابتكار من خلال استخدام عملیة صنع القرار متعدد التخصصات -

 .المهارات الفرد�ةتطو�ر تطو�ر فرق متعددة التخصصات و لفرص  -
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 Potential Challenges of Project التحــد�ــات المحتملــة لإدارة المشــــــــــــــــار�ــــع. 8-5
Management 

 المتعلقة �العاملین لدیها منها:المشار�ع �انتظام �عض التحد�ات الرئیسیة تنفذ تواجه المنظمات التي 

للمشار�ة في الشار�ع، وهذا ما �مكن أن ینعكس  وظیفیةالأقسام الموظفین رئیسیین من من الممكن استدعاء  -

 .سلباً على أداء هذه الأقسام

وهذا �مكن أن �كون لها آثار  ،التنافس على المواردین وظیفیء ال�ل من مدراء المشـــــــــــــــار�ع والمدراقد �حاول  -

 �كل. المنظمةضارة على 

 .ینظیفیالو  رائهمدیر المشروع ومدمن م متضار�ةً  اً أعضاء فر�ق المشروع أوامر یتلقى قد  -

 من الموارد اللازمة.المشار�ع هم لحرمان اتسلطالأقو�اء  ینوظیفیقد �ستخدم المدراء ال -

حاجة ین، ســـتكون هناك الوظیفیمدراء المشـــار�ع والمدراء بین  تحكمالمســـاواة في الســـلطة والمن أجل ضـــمان  -

 .لة والراعیة�مكن أن تكون صاحبتها هي الجهة المموّ  إلى مستوى إضافي من السلطة

الضــــــــــــــغط نتیجة لمطالب وهذا ما �شــــــــــــــعرهم � المشــــــــــــــار�عمدراء قل مرونة من أ ون وظیفی�كون المدراء القد  -

 المشروع.

في بیئة على العمل ولیعتادوا أكثر مرونة ة لیكونوا مختلفســــــــــلو�یات تطو�ر حتاج العاملون في المشــــــــــار�ع ل� -

 متعددة الوظائف.

 وظیفي.تهم للعمل الإعاد عند المشار�ع مشاكلاً قد یواجه العاملون لفترات طو�لة في  -

* * * 
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 Review تاسعاً. مراجعة

 Multiple Choices Questions . أسئلة متعددة الخ�ارات9-1

 . السؤال الأول9-1-1

 واحدة من الخصائص التالیة لا تمیز المشروع عن الأعمال الوظیفیة الأخرى في المنظمة

A. له هدف محدد 

B. له دورة حیاة محددة البدا�ة والنها�ة 
C. شارك قسم واحد في العمل في المشروع� 

D.  محددة أداء ومتطلبات وتكلفة وقتله 
 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 . السؤال الثاني9-1-2

 ما هو الشكل الذي لا ُ�عتبر شكلاً من أشكال نظم الإنتاج؟

A. الإنتاج التراكمي 
B. الإنتاج الكمي 

C. الإنتاج بدفعات 
D. الإنتاج �المشار�ع 

 A: الصحیحة الإجا�ة

 . السؤال الثالث9-1-3

 واحدة من الخیارات التالیة لا تُتتبر من خصائص المشروع.

A. قیود عدة له 

B. متجانس له فر�ق عمل 
C. التدر�جي العمل على مبني 
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D. فر�د منتج له 
 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 . السؤال الرا�ع9-1-4

 واحدة من الخیارات التالیة لا تُتتبر من خصائص المشروع.

A. له أهمیة أولى على مستوى المنظمة 

B. كون جزء من عملیة شاملة� 
C. عمل غیر مألوف 

D. مؤقت 
 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 . السؤال الخامس9-1-5

 هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من أ�عاد المشروع؟ ما

A. الأشخاص 
B. المنتج 

C. العملیة 
D. التكنولوجیا 

 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 . السؤال السادس9-1-6

 مفاضلة المثلث هي إ�جاد التوازن بین ثلاث متحولات، أيّ من الخیارات لا ینتمي لهذه المتحولات؟

A. الزمن 

B. الأداء 
C. التكلفة 

D.  العلاقة مع الز�زن 
 Dالإجا�ة الصحیحة: 
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 . السؤال السا�ع9-1-7

 ؟المشار�ع لإدارة المحتملة الفوائدما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من 

A. ز�ادة التر�یز على الز�ائن 
B. محدد هدف على التر�یز ز�ادة 

C. والمشار�ع الوظیفیة الوحدات بین الجیّدة المنافسة 
D. واحد وقت في متعددة أهداف على والسیطرة التحكم 

 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 . السؤال الثامن9-1-8

 ؟المشار�ع لإدارة المحتملة ما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من التحد�ات

A.  وظیفيتهم للعمل الإعاد عند المشار�ع مشاكلاً قد یواجه العاملون لفترات طو�لة في. 
B.  ضــــــــــــــغط نتیجة لمطالب الوهذا ما �شــــــــــــــعرهم � المشــــــــــــــار�عمدراء قل مرونة من أ ون وظیفی�كون المدراء القد

 المشروع.

C. .قد ینتقل أحد أعضاء فر�ق المشروع إلى منظمة أخرى 
D.  ینظیفیالو  رائهمدیر المشروع ومدمن م متضار�ةً  اً أعضاء فر�ق المشروع أوامر یتلقى قد. 

 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 . السؤال التاسع9-1-9

 ما هو التسلسل التار�خي الصحیح لظهور �عض أدوات إدارة المشار�ع؟

A. Gantt Chart – CPM –  Earned Value– PERT 

B. Gantt Chart – CPM – PERT – Earned Value 
C. CPM –Gantt Chart  – PERT – Earned Value 
D. Gantt Chart– PERT – Earned Value – CPM 

 Bالإجا�ة الصحیحة: 
 

ISSN: 2617-989X 37 



 

 . السؤال العاشر9-1-10

 مدیر المشروع؟ما هو العمل الذي لا ُ�عتبر من الأعمال التي �قوم بها 

A.  مسؤول عن العملیات القائمة والجار�ة�كون مدیر المشروع. 
B. أنشطة مؤقتة وغیر متكررة للحصول على نتیجة وحیدةمدیر المشروع  یدیر. 
C. قوم مدیر المشروع �إنشاء فر�ق المشروع وتنظیم لم �كونا موجودین من قبل�. 
D. ز المشروع�عمل مدیر المشروع مع مجموعة متنوعة من الشخصیات لإنجا. 

 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 Essay Questions أسئلة مقال�ة. 9-2

 . السؤال الأول9-2-1

 ما هو المشروع وما هي أهم خصائصه ومیزاته؟

 . السؤال الثاني9-2-2

 قارن بین العمل �المشار�ع والعمل التشغیلي أو الوظیفي.

 . السؤال الثالث9-2-3

 متحولاتها؟ و�یف �قوم مدیر المشروع �الموازنة بین هذه المتحولات؟ما هي إدارة المشار�ع، وم هي 

 . السؤال الرا�ع9-2-4

مــا هي المعــارف والمهــارات التي �جــب أن �متلكهــا مــدیر المشــــــــــــــروع؟ نــاقش هــذه المعــارف والمهــارات على 

 الجانب التقني والجانب الإداري.

* * * 
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 الفصل الثاني
 
 

 دورة حیاة المشروع
PROJECT LIFE CYCLE 
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ي 
 الفصل الثايف

 العنوان
 Project Lifecycle -المشروع  حیاة دورة

 المفتاح�ة ال�لمات
 المجالات المعرفیة. –الإنهاء  –المراقبة والضبط  –التنفیذ  –التخطیط  –التعر�ف  –المراحل  –دورة الحیاة 

 ملخص
المشــــــروع من خلال عدة مراحل �مر بها �ل مشــــــروع  إدارة�حتوي هذا الفصــــــل على إطار لتناول موضــــــوع 

 تُدعى دورة حیاة المشروع. و�ستعرض المجالات المعرفیة العشرة لإدارة المشروع.

 التعل�م�ة الأهداف
 :التالیة الأهداف تحقیق على القدرة لد�ه ستتوافر الفصل، هذا ومحتوى  مضمون  على الطالب اطلاع �عد

 لمشروع.مفهوم دورة حیاة ا على التعرف -

 التعرف على مراحل المشروع الخمسة وخصائص �ل منها ومخرجاتها. -

 .PMIالتعرف على المجالات المعرفیة العشرة لإدارة المشروع �حسب معهد إدارة المشار�ع  -
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 Introduction مقدمةأولاً. 

 حیاة دورة اســــتخدام إلى المشــــار�ع مدراء �عض یدفع مما. لعمله الفر�دة الطبیعة المشــــروع حیاة دورة توضــــح

 هناك وأن محدود عمر للمشــروع �أن الحیاة دورة تؤ�د حیث. المشــار�ع لإدارة الزاو�ة حجر �اعتباره المشــروع

 في الحیاة لدورة مختلفة نماذج هناك. المشـــــروع عمر مدى على والتر�یز الجهد مســـــتوى  في متوقعة تغییرات

 من خاص بنوع أو معینة �صــــــــــــــناعة متعلق الآخر والبعض عمومي منها �عض المشـــــــــــــــار�ع، إدارة أدبیات

 والتصـــــــمیم التعر�ف: مراحل خمس من برمجیات تطو�ر مشـــــــروع یتكون  قد المثال، ســـــــبیل فعلى. المشـــــــار�ع

 .والصیانة والاختبار والتكامل والبرمجة

مراقبة الدارة و عملیة الإ�ل مشروع إلى عدة مراحل لتحسین بتقسیم عادة تقوم المؤسسات التي تنفذ المشار�ع 

 .المشروع مراحل المشروع �اسم دورة حیاةندعو عادة  لمؤسسة.لتوفیر وصلات إلى العملیات الجار�ة و 

 ً  Project Life Cycle Phases المشروعدورة حیاة مراحل . ثانیا

 :ها�ل منعن  ملخص موجز. فیما یلي مراحل ةخمس�مكن تقسیم دورة حیاة المشروع إلى 

 فر�قوتشـــــكیل ع الأهداف لمشـــــروع و�تم وضـــــة اهذه المرحلة �جري توضـــــیح رؤ� في: Definition التعر�ف -

 نطاق المشروع.وتحدید وتعیین المسؤولیات الكبیرة العمل 

في هذه المرحلة �جري تفصــــیل نطاق المشــــروع وتحدید الأنشــــطة والمهام التي تشــــكل : Planning التخطیط -

 موازنة، أي خطة زمنیة ومالیة.العمل المطلوب إنجازه و�تم وضع الجدول الزمني وال

�نجاز الأهداف من خلال قیادة فر�ق العمل وحل تنفیذ الخطة و في هذه المرحلة �جري : Executing التنفیذ -

 المشكلات والحصول على نواتج المشروع.

و�جراء المشـــــروع في هذه المرحلة �جري رصـــــد التغییرات التي تطرأ على : Controllingالضـــبط والســـیطرة  -

 توقعات والأهداف.التعدیل �ما �جري ستجا�ة للمشاكل ة والموازنة للاالزمنیالخطة التصو�بات لتعدیل 

في هذه المرحلة �جري تســــــــــــــلیم المشــــــــــــــروع للز�ون وتقییم النتائج ومدى تحقیقها للغرض : Closingالإنهاء  -

 العمل وتحر�ر الموارد.المطلوب واستخلاص العبر والدروس من هذه التجر�ة، �ما یتم إنهاء مهمة فر�ق 
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 تخطیط المشـــــروع، تعر�ف: مراحل أر�ع خلال من المشـــــروع حیاة لدورة عاماً  نموذجاً ) 2.1( الشـــــكل یوضـــــح

 الضــــوء المشــــروع فیها ُ�عطى التي اللحظة في البدا�ة نقطة تبدأ. المشــــروع إنهاء المشــــروع، تنفیذ المشــــروع،

 �صـــل حتى یتصـــاعد ثم ببطء، مشـــروعال جهد یبدأ. المشـــروع على �الموافقة القرار خذیُتّ  اعندم أي الأخضـــر

 .للز�ون  المشروع نتیجة تسلیم إلى نصل حتى ینحدر ثم ومن الذروة، إلى

 

 دورة حیاة المشروع –) 2.1الشكل (

نلاحظ أن مراحل المشــروع لیســت متســلســلة تماماً، و�نما متداخلة مع �عضــها البعض. إذ �الإمكان تنفیذ جزء 

وفي نفس الوقت تعر�ف وتخطیط جزء آخر. �ما أن التســـــــلیم �مكن أن یتم جزئیاً أثناء مرحلة من المشـــــــروع 

 مع نها�ة المشروع. قبل تسلیمه المنتج النهائي �املاً  التنفیذ من خلال تسلیم الز�ون النواتج المرحلیة

 ً  Project Phases Characteristics خصائص مراحل المشروع. ثالثا

نواج المشروع . )deliverableنواتج المشروع (إنجاز واحد أو أكثر من �مراحل المشروع �ل مرحلة من تتمیز 

 تصـــــمیم تفصـــــیلي أو عمل نموذج. وأالتحقق منها مثل دراســـــة الجدوى ا و مكن تنفیذهة �ملموســـــهي أشـــــیاء 

 لمشروع.المنتج  اً مناسب اً تعر�ف�ضمن  يطق من تسلسل منراحل جزءً المو�التالي تشكل النواتج 
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أداء المشـروع والوقوف على الرئیسـیة افة النواتج مشـروع من خلال اسـتعراض �مراحل المرحلة من إنهاء م یت

التالیة المشـروع أن �سـتمر في المرحلة على ما إذا �ان ینبغي فیتحدید اللحظة الحالیة. �سـاعد ذلك في حتى 

 .�مخارج المراحل حلاالمر ات نها�تُدعى مراجعات شف وتصحیح الأخطاء على نحو فعال. وفي �

المســـــــتوى وضـــــــع تهدف إلى البنود المعرّفة التي مجموعة من  مرحلة من مراحل المشـــــــروع عادةً  تشـــــــمل �ل

وعادة ما تأخذ �النواتج الرئیســــــیة للمرحلة، غالبیة هذه البنود ذات صــــــلة تكون المطلوب من الرقا�ة الإدار�ة. 

 ...إلخ. ختباروالابناء والتصمیم الو  : الاحتیاجاتمثلمن هذه البنود  اهءمراحل أسماال

ترغب فرصة  المنظمةتجد تحدید بدا�ة ونها�ة المشروع. فعلى سبیل المثال، عندما بدورة حیاة المشروع تفید 

لا.  مأالمشـــــــروع القیام �دراســـــــة جدوى لتقرر ما إذا �ان �جب �إجراء تقییم الاحتیاجات و/أو تقوم ب، اغتنامها

دراســـــة الجدوى على أنها المرحلة مع ان ســـــیتم التعامل �حدد ما إذا وع ســـــوف �المشـــــر دورة حیاة إن تعر�ف 

 بذاته. مشروع قائمعنه أو على أنها الأولى من المشروع أو منفصلة 

لمشــــــروع ابدا�ة ونها�ة المنفذة في الإجراءات فیما إذا �انت حدد أ�ضــــــا المشــــــروع �دورة حیاة كما أن تعر�ف 

مع دورة حیاة المشــروع لر�ط المشــروع تعر�ف م اســتخداهذه الطر�قة �مكن و�مشــمولة ضــمن المشــروع أم لا. 

 .للمنظمةلعملیات الجار�ة ا

شــــــــكل من أشــــــــكال نقل للتعبیر عموماً عن  مرحلالتســــــــلســــــــل یتم تعر�ف معظم دورات حیاة المشــــــــار�ع في 

 ."صــنیعإلى التلتصــمیم "من اأو إلى التشــغیل"  بناء" أو "من اللتصــمیمإلى االاحتیاجات "من التكنولوجیا مثل 

. ومع ذلــك، في �عض قبــل الإقلاع في المرحلــة اللاحقــةلمرحلــة الســــــــــــــــا�قــة وعــادة �جري التحقق من نواتج ا

المخاطر التي تنطوي تكون المرحلة الســـــــــــــــا�قة عندما نواتج لاحقة قبل الموافقة على المرحلة تبدأ الالأحیان 

 .)fast trackingالسر�ع ( تتبعاخل المراحل �الأي تدعلیها مقبولة. غالبا ما تسمى هذه الممارسة 

 المشروع المواضیع التالیة:حیاة ة دور ف عرِّ �شكل عام تُ 

عمل المهندس  ل(على ســـــبیل المثال، هالمشـــــروع في �ل مرحلة من مراحل إنجازه ینبغي الفني الذي العمل  -

 مرحلة التنفیذ؟). �كون في مرحلة التعر�ف أو فيالمعماري 
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 والمحللون المصـــممون (على ســـبیل المثال، المشـــروع �ل مرحلة من مراحل  المشـــار�ون فين من هم العاملو  -

 ).والمنفذون...

تضـــــمن فصـــــیلي قد یالتوصـــــف فالللغا�ة.  ا أو مفصـــــلاً جدً اً ورة حیاة المشـــــروع عام�مكن أن �كون وصـــــف د -

 منهجیات إدارة المشار�ع.� عادةً تدعى هذه الطر�قة التفصیلیة قوائم. والالعدید من الأشكال والرسوم البیانیة 

 :أهمهاعدد من الخصائص �حیاة المشار�ع ات معظم دور تشترك 

 المشروع وتزداد �لما اتجهنا نحو نهایته.في بدا�ة وعدد العاملین �المشروع منخفضة التكلفة تكون  -

زداد هذا الاحتمال في بدا�ة المشــروع �ســبب ارتفاع مســتوى المخاطرة، و� اً متدنیاحتمال نجاح المشــروع �كون  -

 كلما تقدمنا �المشروع �اتجاه نهایته.

المشـــــروع والتكلفة النهائیة للمشـــــروع نواتج خصـــــائص على التأثیر النهائي في قدرة أصـــــحاب المصـــــلحة إن  -

ة مع إدخال المشــــروع وتنخفض تدر�جیاً. الســــبب الرئیســــي لهذه الظاهرة هو ازد�اد الكلفأعلى في بدا�ة تكون 

 المشروع.كل تغییر في 

�مكن أن �كون مشــروع تصــنیع دورة حیاة المنتج. فعلى ســبیل المثال، و لتمییز بین دورة حیاة المشــروع �جب ا

 مراحل دورة حیاة المنتج.من مرحلة واحدة كمبیوتر محمول جدید و�نزاله إلى السوق عبارة عن 

ذلك لنواتجها ولكنها لا تكون تضـــــــم أســـــــماء متشـــــــابهة لمراحلها و�أن العدید من دورات حیاة المشـــــــار�ع نجد 

ها �ملك أر�ع أو خمس مراحل، ولكن �عضـــــتضـــــم أغلب دورات حیاة المشـــــار�ع . متطا�قة في معظم الحالات

فعلى ســــــبیل المثال، ضــــــمن  �مكن أن �كون هناك تباینات �بیرة.ضــــــمن القطاع الواحد . حتى من ذلك أكثر

أو �مكن أن نجد عدة مراحل منفصـــــلة للتصـــــمیم  واحدةقد تكون مرحلة التصـــــمیم لتطو�ر البرمجیات  شـــــر�ة

�كون لها ضــــمن المشــــروع الرئیســــي أن فرعیة المشــــار�ع �ما �مكن لل �حســــب الوظائف المطلوب تصــــمیمها.

 .خاصة بها أ�ضا دورة حیاة
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 ً  Project Management لإدارة المش���������اریعة ی���مج���الات المعرف. الرابع���ا
Knowledge Areas 

وعالإدارة تكامل . 4-1  Project Integration Management م�ش

العملیات اللازمة لضمان أن تكون عناصر  Project Integration Management شمل إدارة تكامل المشروعت

بین الأهداف والبدائل ذا یتطلب إجراء المفاضـــــلات ســـــلیم. وهمتناســـــقة ومتناغمة �شـــــكل المختلفة المشـــــروع 

 .ب المنفعةاحتیاجات الز�ائن وأصحاالمتنافسة لتلبیة 

�ل و مجالات المعرفة الأخرى �ذلك. الموجودة في تتفاعل هذه العملیات مع �عضــــــــها البعض ومع العملیات 

�ل عملیة تحدث  عموماً و احتیاجات المشروع. فر�ق العمل �حسب احد أو أكثر من من و  اً جهدتتطلب عملیة 

 مرة واحدة على الأقل في �ل مرحلة من مراحل المشروع.

�جب تحدید  التكالیف اللازمة لخطة طوارئ، أو عندمار یقدالحاجة ل دارة تكامل المشــــــــــــــروع عند�أتي دور إ

في عدد من  المشـــــــــروع �جب أن �حدث التكامل أ�ضـــــــــاً لنجاح . ومع ذلك، متنوعةدائل ببالمخاطر المرتبطة 

 المجالات الأخرى. على سبیل المثال:

 .مؤسسةللأعمال المشروع مع العملیات الجار�ة �جب مكاملة  -

 طاق المشروع.مع ننطاق المنتجات �جب مكاملة  -

وع4-2  Project Scope Management . إدارة نطاق الم�ش

وفقط جمیع الأعمال المطلو�ة،  �حتوي نطاق المشـــــروع العملیات اللازمة لضـــــمان أن المشـــــروع إدارة شـــــمل ت

داخل هو بتحدید ومراقبة ما في المقام الأول �جري هنا الاهتمام أي بنجاح.  إنجازه، لاســــــــــــــتكمال ةالمطلو�

 .حدود المشروع وما هو خارج حدود المشروع

، وعادة ما القطاع التطبیقي للمشــــروعنطاق �حســــب الالعملیات والأدوات والتقنیات المســــتخدمة لإدارة تختلف 

 .ف �أنها جزء من دورة حیاة المشروعتعرّ 
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عناصـــــر فرعیة، لكل منها على المنتج هذا شـــــمل �ولكن �مكن أن  ،اً واحد اً منتجغالباً ما ینتج عن المشـــــروع 

شــبكة هاتف مشــروع بناء شــمل �. على ســبیل المثال، مع العناصــر الأخرى منفصــل ولكنها مترا�طة نطاقها ال

 تنفیذ.الالمعدات والبرمجیات والتدر�ب و  هي أر�عة عناصر فرعیة جدیدة عموماً 

مقارنة مع متطلبات قاس �ُ  نطاق المنتجإنجاز ، ولكن خطةالمع مقارنة المشـــــــــــروع نطاق إنجاز �جري قیاس 

لضــــــــمان أن أعمال المشــــــــروع ســــــــوف  ینمتكاملأن �كونا نطاق إدارة ال�لا النوعین من �جب على المنتج. و 

 معین.منتج ؤدي إلى تقد�م ت

ي . إدارة 4-3
وعال الزمن �ف  Project Time Management م�ش

أهم  یليفي الوقت المناســـب. فیما  لمشـــروعانهاء إالعملیات اللازمة لضـــمان المشـــروع  الزمن فيإدارة تشـــمل 

 وضع الجدول الزمني للمشروع:لالعملیات 

 ع.و المشر نواتج مختلف تنفیذها للحصول على تحدید الأنشطة التي �جب : تعر�ف الأنشطة -

 .: تحدید وتوثیق العلاقات المتبادلة بین مختلف الأنشطةتسلسل الأنشطة -

 فردي.نحتاجها لإنجاز �ل نشاط �شكل عدد فترات العمل التي س: تقدیر الأنشطة ددمر تقدی -

الجدول الزمني تســـلســـل الأنشـــطة ومددها ومتطلباتها من الموارد بهدف إنشـــاء تحلیل : الجدول الزمنيوضــع  -

 للمشروع.

 الزمني للمشروع.الجدول : مراقبة وضبط التغییرات والتعدیلات التي تطرأ على الجدول الزمنيمراقبة  -

. لإدارة المشــــــــــــــار�عهذه العملیات مع �عضــــــــــــــها البعض ومع العملیات في مجالات المعرفة الأخرى تتفاعل 

�ل تحدث  عموماً و . من قبل فرد واحد أو أكثر من فر�ق عمل المشـــــــــروع اً جهدأن تتطلب كل عملیة و�مكن ل

 عملیة مرة واحدة على الأقل في �ل مرحلة من مراحل المشروع.

وع4-4  Project Cost Management . إدارة تكلفة الم�ش

أهم هذه و  المعتمدة.الموازنة تكلفة المشروع العملیات اللازمة لضمان استكمال المشروع في حدود تشمل إدارة 

 العملیات:
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اللازمة لتنفیذ �ل  ها�میاتما هي ) و التجهیزات، المواد، الأشــــــــــــــخاصالموارد (هي تحدید ما : تخطیط الموارد -

 اط من أنشطة المشروع.نش

 أنشطة المشروع. لتنفیذالموارد اللازمة لكلفة ضع تقدیر تقر�بي : و تقدیر الكلفة -

 .المشروع �شكل فرديلأنشطة : تخصیص الكلفة التقدیر�ة الإجمالیة وضع الموازنة -

 .التي تطرأ على موازنة المشروعتغییرات : مراقبة وضبط المراقبة التكالیف -

. لإدارة المشــــــــــــــار�عهذه العملیات مع �عضــــــــــــــها البعض ومع العملیات في مجالات المعرفة الأخرى تتفاعل 

�ل تحدث  عموماً و . من قبل فرد واحد أو أكثر من فر�ق عمل المشـــــــــروع اً جهدأن تتطلب كل عملیة و�مكن ل

 عملیة مرة واحدة على الأقل في �ل مرحلة من مراحل المشروع.

وعال. إدارة جودة 4-5  Project Quality Management م�ش

الشروع �ه  حتیاجات التي تمالاالعملیات اللازمة لضمان أن المشروع سوف یلبي المشروع تشمل إدارة جودة 

سیاسة الجودة والأهداف والمسؤولیات وتنفذها الإدارة التي تحدد نشطة أ. وهي تشمل جمیع من أجل تحقیقها

 إدارة ضـــــمن نظام�ل ذلك ، الجودةمراقبة وتحســـــین و ضـــــمان و مثل تخطیط �اســـــتخدام مجموعة من الأدوات 

 الجودة.

. لإدارة المشــــــــــــــار�عهذه العملیات مع �عضــــــــــــــها البعض ومع العملیات في مجالات المعرفة الأخرى تتفاعل 

�ل تحدث  عموماً و . من قبل فرد واحد أو أكثر من فر�ق عمل المشـــــــــروع اً جهدأن تتطلب كل عملیة و�مكن ل

 على الأقل في �ل مرحلة من مراحل المشروع.عملیة مرة واحدة 

إن المشــــــروع. الذي ســــــیقدمه المنتج �دارة �ل من إدارة المشــــــروع و المشــــــروع أن تعالج إدارة جودة �جب على 

 السلع والخدمات.ولكن في أدبیات الجودة نتكلم أكثر عن ستخدم أحیانا، �ُ مصطلح كلمة "منتج" هو 
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�ة 4-6 وعلل. إدارة الموارد الب�ش  Project Human Resource Management م�ش

الأشــــخاص الذین الة من مشــــروع العملیات اللازمة لتحقیق أقصــــى اســــتفادة فعّ للشــــمل إدارة الموارد البشــــر�ة ت

�الممولین والز�ائن  المصــــلحةجمیع أصــــحاب �ضــــم هؤلاء الأشــــخاص  المشــــروع.یتعاملون و�عملون ضــــمن 

 .فرادالأو ن یمساهموالشر�اء وال

 :ضمن إدارة الموارد البشر�ة للمشروعا یلي �عض العملیات الرئیسیة وفیم

 .في المشروع تحدید وتوثیق و�سناد الأدوار والمسؤولیات وعلاقات الإبلاغ: التخطیط التنظیمي -

 المشروع. فيالحصول على الموارد البشر�ة اللازمة والمخصصة للعمل : التوظیف -

 أداء المشار�ع.لتحسین ت الفرد�ة والجماعیة الكفاءا: تطو�ر و�ناء بناء فر�ق العمل -

. لإدارة المشــــــــــــــار�عهذه العملیات مع �عضــــــــــــــها البعض ومع العملیات في مجالات المعرفة الأخرى تتفاعل 

 . من قبل فرد واحد أو أكثر من فر�ق عمل المشروع اً جهدأن تتطلب كل عملیة و�مكن ل

وع. إدارة 4-7 ي الم�ش
 Project Communication Management التواصل �ف

معلومات المشـروع �شـكل صـحیح  تخز�نو وجمع ونشـر تولید العملیات اللازمة لضـمان تشـمل إدارة التواصـل 

 المعلومات الضــــــــرور�ة لنجاحو صــــــــلات الحاســــــــمة بین الناس والأفكار و وهي توفر الوفي الوقت المناســــــــب. 

�فهموا رســـال وتلقي الرســـائل، وأن اســـتعداد لإوا على كون�في المشـــروع أن  ینجمیع المشـــار�فعلى . المشـــروع

 �أفراد على المشروع �كل.یؤثر التواصل الذي �شار�ون فیه كیف 

 العملیات الرئیسیة في إدارة التواصل في المشروع هي:

أي ما هي : المصــــــــــــلحةصــــــــــــحاب لأالمعلومات والاتصــــــــــــالات من حتیاجات الاتحدید : التواصــــــــلتخطیط  -

 .شخص وفي أي وقت و�أ�ة وسیلة سیجري توفیرها لهالتي �حتاجها �ل معلومات ال

 في الوقت المناسب. المصلحةصحاب لأاللازمة : إ�صال المعلومات توز�ع المعلومات -

یاس عن الوضــــع الراهن وق جمع ونشــــر المعلومات المتعلقة �الأداء. وهذا �شــــمل الإبلاغ: الإبلاغ عن الأداء -

 .ة�التوجهات المستقبلیالتقدم المحرز والتنبؤ 

 المشروع.نها�ة مرحلة أو نها�ة وجمع ونشر المعلومات لإضفاء الطا�ع الرسمي على : تولید الإداري  الإنهاء -
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. لإدارة المشــــــــــــــار�عهذه العملیات مع �عضــــــــــــــها البعض ومع العملیات في مجالات المعرفة الأخرى تتفاعل 

�ل تحدث  عموماً و . ل المشـــــــــروعمن قبل فرد واحد أو أكثر من فر�ق عم اً جهدأن تتطلب كل عملیة و�مكن ل

 عملیة مرة واحدة على الأقل في �ل مرحلة من مراحل المشروع.

ي . إدارة المخاطر 4-8
وع�ف  Project Risk Management م�ش

تضمن تحقیق تعملیة منهجیة لتحدید وتحلیل والاستجا�ة لمخاطر المشروع. و  يمشروع هفي إدارة المخاطر 

الأحــداث من احتمــال وعواقــب  الأحــداث الإ�جــابیــة والتقلیــل إلى أدنى حــدّ نتــائج أقصــــــــــــــى قــدر من احتمــال و 

 لأهداف المشروع. السلبیة

 العملیات الرئیسیة في إدارة مخاطر المشروع:

 تخطیط إدارة المخاطر لأنشطة المشروع.مقار�ة و البت في : تقر�ر �یفیة إدارة المخاطرتخطیط  -

 ؤثر على المشروع وتوثیق خصائصها.قد تالمخاطر التي ما هي تحدید  :تحدید المخاطر -

یل ال - ثــارهــا على أهــداف لآولو�ــات والأظروف وتحــدیــد التحلیــل نوعي للمخــاطر : إجراء لمخاطرالنوعي لتحل

 المشروع.

 أهداف المشروع.ها على تقدیر آثار المخاطر و قیاس احتمال وعواقب : لمخاطرالكمي لتحلیل ال -

تهدیدات لأهداف التحســـــــــــین الفرص والحد من لوضـــــــــــع إجراءات وتقنیات : مخاطرالتخطیط للاســـــــتجا�ة لل -

 المشروع.

من المخاطر  حدّ للرصــــــد المخاطر المتبقیة وتحدید المخاطر الجدیدة وتنفیذ خطط  :المخاطرمراقبة وضــــبط  -

 دورة حیاة المشروع. �املوتقییم فعالیتها في 

 عموماً و . الأخرى في إدارة المشــار�عالمعرفة  تتفاعل هذه العملیات مع �عضــها البعض ومع عملیات مجالات

 كل عملیة تحدث مرة واحدة على الأقل في �ل مشروع.
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�ات 4-9 وع. إدارة المش�ت ي الم�ش
 Project Procurement Management �ف

من خارج المؤســـســـة العملیات اللازمة للحصـــول على الســـلع والخدمات في المشـــروع إدارة المشـــتر�ات تشـــمل 

 عملیات:أهم تلك ال وغ نطاق المشروع.بلوذلك بهدف 

 .ؤه وفي أي وقتشرا�جب تحدید ما  :تخطیط الشراء -

 .للحصول علیها لمصادر المحتملةاالمنتجات وتحدید احتیاجات توثیق : المشتر�اتالتماس تخطیط  -

 الأسعار أو المقترحات.وعروض عروض ال : الحصول علىلتماسالا  -

 البائعین المحتملین.تیار من بین خالا :مصدرالاختیار  -

 إدارة العلاقة مع البائع. :عقدإدارة ال -

 لعقد.اإتمام وتسو�ة : إنهاء العقد -

. لإدارة المشــــــــــــــار�عهذه العملیات مع �عضــــــــــــــها البعض ومع العملیات في مجالات المعرفة الأخرى تتفاعل 

 .من قبل فرد واحد أو أكثر من فر�ق عمل المشروع اً جهدأن تتطلب كل عملیة و�مكن ل

دعى �مكن أن یُ . ي من وجهة نظر المشـــتري في علاقة بین �ائع ومشـــتر المشـــروع دارة مشـــتر�ات إیتم اعتبار 

 .البائع �المتعاقد أو المورد

 Project Stakeholder Management . إدارة أصحاب المصلحة4-10

 أو المجموعات أو الأشــــخاص هو�ة لتحدید اللازمة في المشــــروع العملیات المصــــلحة إدارة أصــــحاب تشــــمل

 ثم وضـــــــــــع المشــــــــــــروع، على توقعاتهم وتأثیرها وتحلیل المشــــــــــــروع،� تتأثر أو تؤثر أن �مكن التي المنظمات

 .فعّال �شكل مشروعال قرارات اتخاذ لإشراكهم في الملائمة الإدارة استراتیجیات

 وتوقعاتهم، یاجاتهماحت لفهم المعنیة الجهات مع المستمر التواصل على أ�ضاً  المصلحة أصحاب إدارة زتر�ّ 

 المعنیین في المصــلحة أصــحاب مشــار�ة وتعز�ز المتضــار�ة المصــالح و�دارة عند وقوعها، القضــا�ا ومعالجة

 .رئیسي للمشروع �هدف المصلحة أصحاب ُ�عتبر رضا أن و�نبغي. وأنشطة المشروع قرارات

 :العملیات التالیة المصلحة أصحاب تشمل إدارة
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 تؤثر أن �مكن التي المنظمات أو المجموعات أو الأشـخاص على التعرف عملیة :المصلحة أصحاب تحدید -

ومشـــــار�تهم  المتعلقة �مصـــــالحهم المعلومات وتوثیق نتائج المشـــــروع، وتحلیل أو ات أو أنشـــــطة�قرار  تتأثر أو

 .المشروع نجاح على المحتمل وتأثیرهم و�العلاقات فیما بینهم ونفوذهم

 المصلحة ك أصحابالإشر  المناسبة الإدارة استراتیجیات وضع عملیة :المصلحة وضع خطة لإدارة أصحاب -

 اوتأثیره واهتماماتهم احتیاجاتهم تحلیل إلى اســــــــــــــتناداً  المشــــــــــــــروع، وذلك حیاة دورة مراحل جمیع في �فعالیة

 .المشروع نجاح على المحتمل

 وتوقعات، احتیاجات المصلحة لتلبیةأصحاب  مع والعمل التواصل : عملیةالمصلحة التزامات أصحاب إدارة -

 طوال المشـــروع أنشـــطة في المناســـبین المصـــلحة أصـــحاب إشـــراك وتشـــجیع ومعالجة قضـــا�اهم عند وقوعها،

 .المشروع حیاة دورة

 المصـــلحة في المشـــروع وتعدیل أصـــحاب علاقات مراقبة مجمل : عملیةالمصــلحة أصــحاب التزاماتمراقبة  -

 .المصلحة أصحاب إشراك وخطط استراتیجیات

 ولكل .الأخرى  ةیالمعرف مختلف الإجراءات ضـــــمن المجالات ومع البعض �عضـــــها مع العملیات هذه تتفاعل

 لبعض �كون  قد .ســــــــلبیة أو إ�جابیة �طر�قة یؤثرون في المشــــــــروع أو یتأثرون  مصــــــــلحة أصــــــــحاب مشــــــــروع

 ونتائجه المشـــروع على راً �بی تأثیراً  الآخر ولبعضـــها المشـــروع، على للتأثیر محدودة قدرة المصـــلحة أصـــحاب

 الفرق  تعني أن �مكن صحیح أصحاب المصلحة �شكل و�دارة على تحدید المشروع مدیر و�ن قدرة. المتوقعة

 .والفشل النجاح بین

* * * 
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 Review خامساً. مراجعة

 Multiple Choices Questions . أسئلة متعددة الخ�ارات5-1

 . السؤال الأول5-1-1

 لا ُ�عتبر من مراحل دورة حیاة المشروع. ما هو الخیار الذي

E. .التعر�ف 

F. .التخطیط 
G. .التنظیم 

H. .التنفیذ 
 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثاني. 5-1-2

تســــــــــــــلیم المشــــــــــــــروع للز�ون وتقییم النتائج ومدى تحقیقها للغرض المطلوب فیها �جري التي المرحلة ما هي 

 ؟واستخلاص العبر والدروس من هذه التجر�ة

A. .التعر�ف 
B. لإنهاء.ا 

C. ة.بالمراق 
D. .التنفیذ 

 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثالث. 5-1-3

العمل وتعیین  فر�قوتشـــــكیل ع الأهداف لمشـــــروع و�تم وضـــــة اتوضـــــیح رؤ�فیها �جري التي المرحلة ما هي 

 ؟نطاق المشروعالمسؤولیات الكبیرة وتحدید 

A. .التعر�ف 
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B. .التخطیط 
C. ة.بالمراق 

D. .الإنهاء 
 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الرا�ع. 5-1-4

تفصیل نطاق المشروع وتحدید الأنشطة والمهام التي تشكل العمل المطلوب فیها �جري التي المرحلة ما هي 

 موازنة، أي خطة زمنیة ومالیةإنجازه و�تم وضع الجدول الزمني وال

A. .التعر�ف 

B. .التخطیط 
C. ة.بالمراق 
D. .الإنهاء 

 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الخامس. 5-1-5

شـــــــــــكلات �نجاز الأهداف من خلال قیادة فر�ق العمل وحل المفیها تنفیذ الخطة و �جري التي المرحلة هي ما 

 والحصول على نواتج المشروع؟

A. .التعر�ف 
B. .التخطیط 

C. .التنفیذ 
D. .الإنهاء 

 Cالإجا�ة الصحیحة: 
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 السؤال السادس. 5-1-6

معلومات المشــروع  تخز�نو وجمع ونشــر تولید العملیات اللازمة لضــمان شــمل ما هو المجال المعرفي الذي �

 ؟�شكل صحیح وفي الوقت المناسب

A. .إدارة الجودة في المشروع 
B. .إدارة نطاق المشروع 

C. .إدارة التواصل في المشروع 
D. .إدارة الموارد البشر�ة في المشروع 

 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السا�ع. 5-1-7

جمیع الأعمال المطلو�ة،  �حتوي زمة لضـــمان أن المشـــروع العملیات اللاما هو المجال المعرفي الذي �شـــمل 

 ؟بنجاح إنجازه، لاستكمال ةالمطلو�وفقط 

A. .إدارة الجودة في المشروع 
B. .إدارة نطاق المشروع 
C. .إدارة التواصل في المشروع 

D. .إدارة الموارد البشر�ة في المشروع 
 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثامن. 5-1-8

من خارج المؤســــســــة العملیات اللازمة للحصــــول على الســــلع والخدمات ما هو المجال المعرفي الذي �شــــمل 

 بلوغ نطاق المشروع.وذلك بهدف 

A. .إدارة المشتر�ات في المشروع 

B. .إدارة تكامل المشروع 
C. .إدارة الجودة في المشروع 
D. .إدارة نطاق المشروع 
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 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال التاسع. 5-1-9

 المعتمدة.الموازنة العملیات اللازمة لضمان استكمال المشروع في حدود شمل هو المجال المعرفي الذي �ما 

A. .إدارة نطاق المشروع 
B. .إدارة الزمن في المشروع 

C. .إدارة الكلفة في المشروع 
D. .إدارة الجودة في المشروع 

 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال العاشر. 5-1-10

الأشــــــخاص الذین الة من العملیات اللازمة لتحقیق أقصــــــى اســــــتفادة فعّ شــــــمل ما هو المجال المعرفي الذي �

 المشروع.یتعاملون و�عملون ضمن 

A. .إدارة الجودة في المشروع 
B. .إدارة نطاق المشروع 
C. .إدارة التواصل في المشروع 

D. .إدارة الموارد البشر�ة في المشروع 
 Dالإجا�ة الصحیحة: 
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 Essay Questions مقال�هأسئلة . 5-2

 . السؤال الأول5-2-1

 منها؟ ما هي دورة حیاة المشروع؟ و�یف �ستفاد مدیر المشروع

 السؤال الثاني. 5-2-2

 ما هي مراحل دورة حیاة المشروع؟ تحدث عن �لّ مرحلة �اختصار.

 السؤال الثالث. 5-2-3

 ما هي المجالات المعرفیة الأساسیة لإدارة المشار�ع؟ تحدث عن �لّ مجال �اختصار.

 السؤال الرا�ع. 5-2-4

 ما هي المجالات المعرفیة الثانو�ة أو الداعمة لإدارة المشار�ع؟ تحدث عن �لّ مجال �اختصار.

* * * 
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 الفصل الثالث
 

 تعریف المشروع
Project Definition 
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 الفصل الثالث
 العنوان
 Project Definition -المشروع  تعر�ف

 المفتاح�ة ال�لمات
هیكل تقسیم المنظمة  –هیكل تقسیم العمل  –الأولو�ات  –النواتج  –الأهداف  -النطاق  –تعر�ف المشروع 

 خطة التواصل. –مصفوفة المسؤولیات  –حزمة العمل  –

 ملخص
یتناول هذا الفصـــل المرحلة الأولى من دورة حیاة المشـــروع وهي مرحلة التعر�ف التي تتضـــمن تحدید أهداف 

 عنها هیكل تقسیم العمل ومصفوفة المسؤولیات وخطة التواصل.ونطاق وأولو�ات المشروع و�نتج 

 التعل�م�ة الأهداف
 :التالیة الأهداف تحقیق على القدرة لد�ه ستتوافر الفصل، هذا ومحتوى  مضمون  على الطالب اطلاع �عد

 الإلمام �كیفیة تحدید أهداف المشروع. -

 التعرف على �یفیة وضع نطاق المشروع. -

 ت المشروع.فهم �یفیة وضع أولو�ا -

 التعرف على مفهوم هیكل تقسیم العمل وأشكاله والهدف منه و�یفیة بنائه. -

 التعرف على مفهوم هیكل تقسیم المنظمة وعلاقته مع هیكل تقسیم العمل. -

 التعرف على مفهوم مصفوفة الأولو�ات وأشكالها واستخداماتها. -

 إدراك أهمیة خطة التواصل و�یفیة وضعها. -
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 Introduction أولاً. مقدمة

تعر�ف الإذا �ان فحاســــمة لنجاح المشــــروع. و عملیة لأهداف التفصــــیلیة هللمشــــروع و الواضــــح لتعر�ف إن ال

 معقّدةغیر مكتو�ة فســیقع المشــروع في مشــاكل أو  ممتفق علیهأو غیر  ینغیر واقعیأو  ینهداف غامضــالأو 

 بدأ.یقبل أن 

ف سـیكلّ فذلك مرحلة التخطیط �شـكل جید وصـحیح في وع المشـر اللازمین لتعر�ف الوقت والطاقة ومهما �كن 

 .أقل �كثیر مما سیكلفه ظهور المشاكل في مرحلة التنفیذ أو التسلیم

المشـــــــكلة أو تعر�ف �یفیة  ســـــــیتم شـــــــرححیث �غطي هذا الفصـــــــل الخطوات الأولى في تخطیط المشـــــــار�ع. 

من حیث الوقت والتكلفة وأهدافه روع المشـــتعر�ف �یفیة  ســـتتم مناقشـــةالمشـــروع. ثم  هاالفرصـــة التي ســـیعالج

، وتحدید الأولو�ات في المشـــــــروع، و�عدها ســـــــیتم تعر�ف نطاق المشـــــــروع من خلال هیكل ونطاق المشـــــــروع

 .تقسیم العمل ومصفوفة المسؤولیات

 ً  Problem or Opportunity Definition المشكلة أو الفرصة عریفت. ثانیا

 ون ینقل�یف المقترح، فهم قد لا �فكرون المشـــــــــروع مناقشـــــــــة في ســـــــــاعات ا �قضـــــــــو  الز�ائن �مكن أنرغم أن 

فرصة أفضل �ان هناك لمشروع، �ام مدیر المشروع القضا�ا المحیطة تفهّ ما �لّ و مدیر المشروع. أفكارهم إلى 

 لنجاح المشروع.

 فعلى سبیل المثال، وفي مشروع بناء نظام معلومات جدید في شر�ة سیحتاج مدیر المشروع:

 سیكون نظام المعلومات الجدید،لمعرفة �یف  -

 النظام الجدید،فهم احتیاجات مستخدمي ل -

 لمعرفة ما یر�ده الز�ون. -
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ذ هذا النظام عن النظام المطلوب لكي �ســــــــتطیع أن ینفّ رؤ�ة واضــــــــحة �جب أن تتكون لدى مدیر المشــــــــروع 

�شكل الفرصة لم تُحدد المشكلة أو إذا ف. رح لأجلهاالتي طُ �حل المشكلة �الشكل الذي یلبي حاجات الز�ون و 

 بناؤه!فإن النظام سیكون فاشلاً حتى لو تم صحیح، 

 المشكلة أو الفرصة:مدیر المشروع في تعر�ف  تساعدالتي الإجراءات فیما یلي �عض 

التي ها من قبل المشـــــــروع أو الفرصـــــــة یتعین حلّ التي  على تعر�ف واضـــــــح للمشـــــــكلةمن الز�ون  الحصـــــــول -

 مشروع.رها السیوفّ 

 .د ما �حتاج وما یر�د الز�ون یحدت -

 كافیة عن الوضع الحالي.التفصیلیة المعلومات الجمع  -

 .التجار�ة للمشروع والدافع الموجود لدى الز�ون لطلب هذا المشروعلأسباب ام وفهم تعلّ  -

 ً  Setting Project Goals أھداف المشروع وضع. ثالثا

 :الیة�مكن تصنیف المشار�ع ضمن أحد الأنواع الت

 ستجا�ة لاحتیاجات السوق.للاالسوق: إنتاج منتج جدید المشار�ع المقادة � -

 : حل سر�ع لمشكلة محددة.اتزمالمشار�ع المقادة �الأ -

أكثر هـذه البیئـة لتكون الحـالیـة أو عملیـات لمواكبـة البیئـة اللتغییر: الحـاجـة إلى تغییر المشـــــــــــــــار�ع المقـادة �ـا -

 فعالیة.

ننا من الموازنة بین عوامل وهذا ما �مكّ الاحتیاجات الكامنة لاستیعاب فهم الغرض من المشروع ضروري إن 

 .المشروع الثلاثة (الوقت والكلفة والنطاق)

فرصــــة، فإن الخطوة التالیة هي تحدید الأهداف الأســــاســــیة للواضــــح للمشــــكلة أو تعر�ف �مجرد الانتهاء من 

(الكمیة والنوعیة أو �ه یتم القیام ســــــــــــــ�یف و محددة)، ال ه (النتائج النهائیةما ینبغي القیام � أي للمشــــــــــــــروع،

 ذلك (الموازنة). كلفیالنهائي)، و�م س (الموعد�ه  سیتم القیامومتى الاحتیاجات الخاصة)، 

ISSN: 2617-989X 60 



 

أهداف ینبغي على . النتیجة النهائیة المرغو�ةتعر�ف واضـــــــــــــح لأهداف المشـــــــــــــروع من حیث �جب وضـــــــــــــع 

هداف المشــــروع الرئیســــیة الثلاثة لأجوانب الو  المشــــروع.ف یتم إنجازه من خلال ســــو المشــــروع أن تصــــف ما 

 :هي

: المــــال والموارد اللازمــــة لإنجــــاز المهمــــة، �مــــا في ذلــــك الأشــــــــــــــخــــاص والمعــــدات وغیرهــــا من التكـــالیف -

 المخصصات.

 : الوقت اللازم لإنجاز المهمة.الوقت -

عرّف النطاق �ُ التي ســــــــیقدمها المشــــــــروع. النهائیة : وصــــــــف لملامح ووظائف المنتجات أو الخدمات لنطاقا -

والحصــول علیه في نها�ة  �مكن تحقیقههو شــيء  Deliverableالناتج وخصــائصــها ووظائفها. جمیع النواتج 

 إلخ.ات أو العملیات أو الخطط، ...الخدمأو مثل المنتجات المشروع 

تم تنفیذه وما لا �جب تنفیذه في یتكمال، وتصـــــف ما ســـــأن تعرّف شـــــروط الاســـــهداف المشـــــروع �جب على أ 

 لقیاس نجاح المشروع. اً ر معاییر وهذا یوفّ  ،المشروع

�حســـب یُحاســــب ســــوالذي مدیر المشــــروع، مســــؤولیات �جب تحدید و�نما  ،فقطهذه الأهداف �كفي تعر�ف لا 

 تحقیقه لهذه الأهداف أم لا.

-Specific, Measurable, Agreed upon, Realistic, Timeأي ( SMARTE�جب أن تكون أهداف المشروع 

limited, and Ethical:( 

- Specific أي شـــــــخص لد�ه معرفة �حیث �ســـــــتطیع  �جب أن تكون الأهداف واضـــــــحة ومحددة جیداً  :محددة

 هو ضمن نطاق المشروع.د بدقة ما حدّ . �جب أن تُ في مجال المشروع أن �فهمها �سهولةأساسیة 

- Measurable إذا لم نســــــــــتطع قیاســــــــــها قابل للقیاس.  فة �شــــــــــكلمعرّ �جب أن تكون الأهداف  :قابل للقیاس

فســـــتكون غامضـــــة و�التالي فهي �حاجة لتوضـــــیح. لتحدید مدى تحقیق هدف ما �جب أن نتمكن من مقارنته 

 تالي �جب أن �كون قابلاً للقیاس.مع النتیجة التي نحصل علیها و�ال

- Agreed upon على �كونوا متفقین والعملاء أن و الز�ائن دیر المشـــــــروع م�جب على �ل من  :متفق علیها

و محددة أمشـــــــــــــكلة  أهداف المشـــــــــــــروع. و�جب أن �كون هناك اتفاق على أن النتیجة النهائیة ســـــــــــــوف تحلّ 

 .تستجیب لفرصة معینة
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- Realistic المتاح والوقت في ضوء الموارد وذلك تحقیق قابلة للكون تن أأهداف المشروع �جب على  :واقعیة

 مشروع.أهداف واقعیة لل�عض الوقت والطاقة للتفاوض على الأمر . قد �ستغرق المتوفرةالمعارف والمهارات و 

- Time (cost) limited  إطار زمني واضح المشروع ضمن أهداف �جب أن تُوضع   :التكلفةو الوقت محدود

في هذین  مرونةللمشــــروع وهل هناك متاحة والأموال �م من الوقت د �جب أن نحدّ . محدودة �لفةوفي حدود 

 .الموردین الهامین

- Ethical أن تراعي الأخلاق والثقافة الســائدة في بیئة المشــروع الداخلیة أهداف المشــروع �جب على  :أخلاقیة

والخارجیة. مع الإشـــــــــــــــارة إلى اختلاف الثقافة والعادات والأعراف بین مجتمع وآخر. ومن الممكن أن �عمل 

 .الجنسیات والثقافات متعددةة المشروع ضمن بیئ

 ً  Project Scope Definition . تعریف نطاق المشروعرابعا

 أو النهائیة النتیجة تعر�ف هو المشروع نطاق إن. المشروع خطة لوضع الطر�ق المشروع نطاق تحدید د�مهّ 

 التي المشـــروع نواتج تعر�ف هو الأســـاســـي والغرض. للز�ون  تُقدم خدمة أو منتج شـــكل على المشـــروع مهمة

 تعر�ف أن واضــح هو �ما. المشــروع خطط على والتر�یز الوضــوح من قدر �أكبر النهائي للمســتخدم مســتُســلّ 

 .الكبیرة الشر�ات من العدید في المشار�ع قادة قبل من تجاهله یتم ما �ثیراً  وضرور�اً، أساسیاً  المشروع نطاق

 �ثیر في المذ�ور الأكبر العائق هو واضـــح وغیر ضـــعیف �شـــكل فالمعرّ  النطاق أن بوضـــوح البحوث تبین

 المتحدة الولا�ات في المشــــــار�ع مدراء من 1400 من أكثر شــــــملت دراســــــة في. المشــــــروع لنجاح الأحیان من

 وأهداف لنطاق واضــــــــــــــح غیر بتعر�ف تتعلق التخطیط مشـــــــــــــــاكل من % 50 من �قرب ما أن تبین و�ندا،

 �التر�یز شروعالم نطاق و�سمح. للنطاق واضح تعر�فو  المشروع نجاح بین قو�ة علاقة هناك إذاً . المشروع

 .المشروع فيالآخر�ن  لمشار�ینوا لز�ون من قبل ا المشروع عمر طوال المشروعمن  الغرض على

 رؤ�ة عن المسؤول هو المشروع مدیر. الز�ون  مع �التعاون  المشروع مدیر قبل من المشروع نطاق وضع یتم

 .مرحلة �ل في التقنیة ومتطلباته ونواتجه المشروع أهداف حول المالك مع اتفاقاً  هناك أن
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 نشــــــرها یتم Project Scope Statementتُدعى بیان نطاق المشــــــروع  وثیقة المشــــــروع نطاق تعر�ف عن ینتج

 �صــــــف. نجاحه وقیاس المشــــــروع تخطیط أجل من المشــــــروع في والمشــــــار�ون  المالك قبل من واســــــتخدامها

 المراد النتائج النطاق �عرّف أن �جب لذلك المشـــــــــــروع، �كتمل عندما للز�ون  تســـــــــــلیمه المتوقع هو ما النطاق

 .للقیاس وقابل وملموس محدد �شكل تحقیقها

 ً  Statement of Work (SOW)یان العمل . بخامسا

جمیع المشـــار�ع لدیها  بیان العمل هو وثیقة وصـــفیة تحدد المحتوى الكلي وحدود المشـــروع. في الواقع، تقر�باً 

بیان عمل لأنها لا �مكن لهذه المشــــــار�ع أن تُدار وتُنفّذ �كفاءة دون تعر�ف حدود وقیود المشــــــروع. یتضــــــمن 

بیان العمل جمیع الأعمال الذي یتعین القیام بها من أجل اســــــــتكمال المشــــــــروع. ومع ذلك، لا �مكن تخطیط 

المشـــــــروع للوصـــــــول إلى  تجزئة. لذلك من الضـــــــروري المشـــــــروع ومراقبته على هذا المســـــــتوى العمومي جداً 

 مكوناته الفرد�ة التي �مكن تقییمها و�دارتها �شكل فردي.

�حتوي بیــان العمــل النموذجي على جمیع المعلومــات المطلو�ــة من قبــل المقــاول أو المتعــاقــد أو العــارض. 

�ســـــــمح للمتعاقدین أو غیرهم أن و�جب أن �كون مســـــــتوى دقة المعلومات المقدمة في هذا البیان �افیاً �حیث 

 یثمّنوا العمل الذي یتعین القیام �ه. وتشمل هذه المعلومات ما یلي:

 عنوان المشروع ومكان التوقیع، -

 تعر�ف النطاق وشروط العقد، -

 المعلومات والتسهیلات التي ستُقدم للز�ون، -

 متطلبات الموافقة على المشروع، -

 شروط الدفع والتقییمات المرحلیة، -

 العمل، مخططات -

 المواصفات، -

 المخططات الزمنیة، -

 شروط عامة، -
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 شروط محددة، -

 طرق معالجة الاختلافات، -

 نموذج استدراج العروض، -

 الملاحق، -

 إجراء تسو�ة النزاعات، -

 سندات التأمین. -

 ً  Setting Project Priorities . تحدید أولویات المشروعسادسا

مدیر و�كون عمل الجوانب الرئیسیة الثلاثة للمشروع: الوقت والتكلفة والنطاق. ) 3.1( مثلث في الشكلیبین ال

 هذه الجوانب الثلاثة.التوازن بین المشروع هو الحفاظ على 

 

 متحولات المشروع الثلاثة –) 3.1الشكل (

 .معاً الاثنین طاق، أو أن تز�د أو �جب تقلیص الند (التكلفة) فیجب على الموار  إذا �ان الوقت قصیراً  -

 .الاثنین معاً النطاق، أو تقلیص الوقت أو قلیلة فیمكن تمدید الأموال  تإذا �ان -

 .الاثنین معاً ، أو فستكبر التكلفة أو سیمتد الوقت اً نطاق �بیر الإذا �ان  -

كل تتغیر الأهمیة النســـبیة لأهداف المشـــروع ثابتة طوال عمر المشـــروع. في الواقع، ســـتبقى  في عالم مثالي،

عندما تصـــــبح �میة الأموال المتاحة  الوقتالوقت في المشـــــروع، فلا �جب أن نغالي في أهمیة  هدف �مرور
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فمدیر المشــــــــــــــروع الحاذق هو الذي �حافظ على التوازن بین المتحولات الثلاثة و�بقى مرناً في تغییر  .حرجة

 .ي حیاة المشروعالتي تقع فف مع الظروف الجدیدة للتكیّ أحد المتحولات على حساب المتحولین الآخر�ن 

 حیث من العلیا لإدارةا أو/  و للمشــــروع النهائي الز�ون  توقعات تجاوز أو لبى إذا في نجاحاً  المشــــروع ُ�عتبر

 في موضــــــــــــــح هو �ما وذلك �الجودة المطلو�ة )النطاق( والأداء) الزمني الجدول( والوقت) الموازنة( التكلفة

 من الأحیان �عض في المثال، ســــــــــــــبیل فعلى. المعاییر هذه بین المتبادلة العلاقة تختلف). 3.2( الشــــــــــــــكل

 �لما المشــروع تكلفة تزداد ما غالباً . أقل بتكلفة أو �ســرعة المشــروع لإنجاز والنطاق الأداء تقلیص الضــروري 

 الأحیان �عض ففي دائماً، المشــــــــــــروع ومدة تكلفة بین الطرد�ة العلاقة هذه إثبات �مكن لا ولكن مدته، زادت

 مدة ُ�طیل ما وهذا أدنى �فاءة ذات وعمالة أرخص ومواد معدات �اســــــــتخدام المشــــــــروع تكلفة تخفیض �مكن

 طر�ق عن الرئیســــیة الأنشــــطة �عض تقصــــیر أو لتســــر�ع المشــــار�ع مدراء جبر�ُ  ما �ثیراً  �المقابل،. المشــــروع

 .للمشروع الأصلیة التكلفة یرفع ما وهذا الإضافي، العمل

 

 المفاضلات في إدارة المشروع –) 3.2الشكل (

 بذلك، للقیام. والأداء والتكلفة الوقت بین المفاضــــــلة هي المشــــــروع لمدیر الأســــــاســــــیة الوظائف من واحدة إن

 ز�ائن مع الصــــــر�حة المناقشــــــة خلال من المشــــــروع، أولو�ات طبیعة وفهم تحدید المشــــــروع مدراء على �جب

 �ســــــتمر عندما �حدث ماذا المثال، ســــــبیل على. معیار لكل ســــــبیةالن الأهمیة لتحدید العلیا والإدارة المشــــــروع

 ســیكون  معیار فأي والوقت، التكلفة بین للمفاضــلة المشــروع مدیر اضــطر إذا أو المتطلبات؟ �إضــافة الز�ون 

 الأولو�ة؟ له
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 �مكن أو قیداً  �ان إذا فیما معیار لكل تحدد المشــــــــروع لأولو�ات مصــــــــفوفة تصــــــــمیم المفید من الغرض لهذا

 :تحسینه أو قبوله

 و�النســــــــبة ،ز�ادةً  والكلفة للوقت �النســــــــبة( تجاوزه �مكن لا ثابت الحالة هذه في المعیار : إنConstrain قید -

 المعتمدین والموازنة المشروع ونطاق والمواصفات الانتهاء بتار�خ �في أن المشروع على أي. )نقصاناً  للنطاق

 .سا�قاً 

 تتم أن والتكلفة الوقت حالة في �عني هذا أمثل؟ وضــــــــع في �كون  أن �مكن معیار : أي Enhanceتحســـــین -

 التحســین فإن ذلك، من العكس على. الزمني الجدول لتقصـــیر أو التكالیف لخفض إما الفرص من الاســـتفادة

 .للمشروع المضافة القیمة ز�ادة �عني �الأداء یتعلق فیما

 تكلفة وأ وقت ز�ادة أي الأصــــــــــــــلیة؟ للقیم تلبیته عدم المقبول من �كون  الذي المعیار هو ما : Acceptقبول -

 . النطاق أو الأداء ونقصان المشروع

 المثال، ســـبیل على. آخر إلى مشـــروع من الأولو�ات تختلف. أولو�ات لمصـــفوفة مثالاً ) 3.3( الشـــكل �عرض

 قد ما�كروســـــوفت مثل فشـــــر�ات الأهمیة، �الغ أمر للســـــوق  الوصـــــول زمن فإن البرمجیات لمشـــــار�ع �النســـــبة

 شار�عمل �النسبة �المقابل. أولاً  السوق  إلى الوصول أجل من لاحقة لإصدارات أساسیة نطاق متطلبات تؤجل

 موعد تحدید یتم حالما الوقت تقیید یتم) والبطولات والمســـــــیرات المؤتمرات مثل( الخاصـــــــة المناســـــــبات تنظیم

 إكمال أجل من المشـــــــــروع نطاق من ســـــــــینقص المشـــــــــروع مدیر فإن محدودة الموازنة �انت و�ذا المناســـــــــبة،

 .المحدد الوقت في المشروع
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 مصفوفة الأولو�ات في المشروع –) 3.3الشكل (

 إلى �ســــــــعى أن الجید المشــــــــروع مدیر على و�نبغي دائماً  دةمقیّ  الثلاثة المعاییر جمیع �أن البعض �جادل قد

 قد نكسات، أو �بیرة مشاكل أ�ة المشروع یواجه ولم یرام ما على �سیر شيء �ل �ان إذا. معیار �ل تحسین

 �ثیر في المشـــروع مدیر و�ضـــطر الحدوث، نادر أمر الحالة هذه فإن ذلك، ومع. صـــالحة الحجة هذه تكون 

ن التي الصـــعبة القرارات لاتخاذ الأحیان من  الغرض إن. الآخر�ن المعیار�ن حســـاب على المعاییر أحد تحســـّ

 الصائبة القرارات اتخاذ یتم �حیث للمشروع والقیود الأولو�ات هي ما لىع والاتفاق تحدید هو العملیة هذه من

 .المناسبة الأوقات في

 ً  Work Breakdown Structure. ھیكل تقسیم العمل سابعا

أعمال المشـــــروع إلى عناصـــــر، وهذه  أصـــــبح من الممكن تقســـــیم المشـــــروع ونواتجه، نطاق تحدید �عد أن تم

 Work"هیكل تقســـــــــــیم العمل"  تُدعى نتیجة هذه العملیة الهرمیة. وهكذاالأخیرة إلى عناصـــــــــــر أصـــــــــــغر ... 

Breakdown Structure (WBS)ـــــــ . للمشروع ، والذي �شكل خر�طة  تحدید أنه تم ضمان في WBS�ساعد الـ

الأسس اللازمة للمراقبة  ووضع ،نظیمي الحاليتالهیكل ال مع ومكاملة المشروع ودمج العمل، عناصر جمیع

 .التفاصیل من مختلفة مستو�ات مخططاً إجمالیاً للمشروع مع WBS�جوهره �شكّل الـ . بطوالض

تقسیم  هیكل تطو�ر مجال هذا في المستو�ات الرئیسیة للتقسیم والتجمیع الشائع استخدامها )3.4الشكل ( یبین

لرئیســــــــیة ، ثم النواتج انطلاقاً من الناتج النهائي للمشــــــــروع لتحدید النواتج ا التقســــــــیمحیث تبدأ عملیة . العمل

 لیكون  �كفي �ما الوصــــــول إلى نواتج جزئیة صــــــغیرة حتى هذه العملیة تكرار و�تم. الجزئیة لكل ناتج رئیســــــي

 .مسؤولاً عن �ل ناتج جزئي واحد ولیكون شخص بها، ممن السهل إدارتها والتحكّ 

كّل أدنى مســـــــــتوى في هیكل التي تشـــــــــ Work Packageالعمل  �عد ذلك یتم تقســـــــــیم النواتج الجزئیة إلى حزم

و�تم . العمل مثل: التجهیزات، البرمجة، الاختبار ... إلخ نوع حســــــب العمل حزم تجمیع تقســــــیم العمل. و�تم

 العمل مراقبة وضـــبط ســـیر وهذا ما �ســـهّل. Cost Accountر�ط �ل مجموعة من حزم العمل �حســـاب تكلفة 

 .والمسؤولیة والتكلفة من حیث العمل المشروع في
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 مستو�ات هیكل تقسیم العمل –) 3.4الشكل (

وع مــدير �كــل تقســـــــــــــــ�م العمــل ه�ســـــــــــــــــاعــد  ك�ف.  7-1  How WBS Helps the الم�ـــــــــــــــش
Project Manager 

 في �مكننا التفكیر. المشروع ببنود علاقاتهم و�حدد هرمي إطار في المشروع عناصر جمیع WBS�عرّف الـــــ 

 صغیرة، و�كون إجمالي المشروع عمل مجموعات إلى وصولاً  تباعاً  تقسیمها یتم �بیرة عمل �حزمة المشروع

 الفني والوقت والأداء التكلفة تقییم الهرمي الهیكل هذا �ســـــهّل. الصـــــغیرة معاً  العمل تجمیع حزم محصـــــلة هو

 لكل المناســـــــــــبة المعلومات للإدارة ریوفّ  �ما. المشـــــــــــروع عمر مدى التنظیمیة على المســـــــــــتو�ات جمیع على

یتعامل  حین �النواتج الرئیســـیة للمشـــروع، في الأول المقام في العلیا تهتم الإدارة المثال، ســـبیل على. مســـتوى 

 .العمل ومع حزم النواتج الجزئیة والأصغر مع المشرفون 

وضــــع  الممكن من المعلومات هذه مع. والتكلفة الوقت تقدیر إلى العمل تقســــیم هیكل في عنصــــر �ل �حتاج

العمل  لمراقبة وضــــــبط أداء �إطار أ�ضــــــاَ  WBSالــــــــــــــــــــ  �ما �خدم. ازنتهخطط المشــــــروع وجدوله الزمني ومو 

 .والإنفاق في المشروع

ISSN: 2617-989X 68 



 

 هذا. العمل حزم تنفیذ المســـــــؤولة عن والأفراد التنظیمیة الوحدات تعیین یتم العمل، تقســـــــیم هیكل عند تطو�ر

 Organization Breakdownهیكل تقســــــــــــــیم المنظمة  أحیاناً  العملیة تُدعى هذه. مع المنظمة العمل یدمج

Structure (OBS). 

 لحزم تجمیع التكالیف المرصــودة والفعلیة فرصــةالعمل مع هیكل تقســیم المنظمة  تقســیم هیكل اســتخدام یوفر

وأجزاء  التنظیمیة الوحدات أداء أكبر، وهذا ما �ســـــمح �قیاس عمل للحصـــــول على عناصـــــر الصـــــغیرة العمل

 .العمل على مستو�ات مختلفة

. المشروع من �ثیرة أجزاء وتنسیق فهم في والمساعدة الاتصال قنوات لتحدید أ�ضاً  WBSاستخدام الـ  و�مكن

 .مع المسؤولیة العمل �كامل WBSالـ  لأن �سرعة وهذا ما �سمح �معالجة المشاكل

 WBS Development تط��ر ه�كل تقس�م العمل. 7-2

 الرســم من العلوي  �حتوي الجزء. جدید طمبســّ  شــخصــي �مبیوتر تطو�ر لمشــروع WBS )3.5الشــكل ( ُ�ظهر

على  ة تمثیل المعلوماتی�یف �مكن ملاحظة. شــروععلى العناصــر أو النواتج النهائیة للم) 1 مســتوى ( البیاني

وهو ما  الكلي المشــــروع هدف 1 معلومات المســــتوى  تُمثل المثال، ســــبیل على. الإدارة من مختلفة مســــتو�ات

 الوسطى، و�هم المستوى  للإدارة مناسبة فهي 4و 3و 2 أما المعلومات على المستو�ات ،العلیا تهتم �ه الإدارة

 الإدارة الدنیا. 5
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 شخصي �مبیوتر تطو�ر لمشروع WBS -) 3.5الشكل (

أحد هذه النواتج هو . الشــخصــي جهاز الكمبیوتر لتطو�ر النواتج اللازمة من جزئیة قائمة 2 �عرض المســتوى 

الصلبة والأقراص  نواتج جزئیة: الأقراص بدورها من ثلاثة تتكون  والتي ،)مظللة( القرص على التخز�ن وحدة

الدارة و  المحرك نواتج جزئیة هي: أر�عة الصــــــلب یتطلب القرص فإن ،وأخیراً . خارجي USBالبصــــــر�ة ومنفذ 

المشـــــروع �مكن إدارتها  من عناصـــــر النواتج الجزئیة أدنى هذه لتمثّ . لكتا�ةوا الكهر�ائیة والعلبة ورأس القراءة

بهــذه . معینــة �جري تنفیــذهــا من قبــل وحــدات تنظیمیــة عمــل نــاتج جزئي منهــا حزم �ــل یتطلــب. والتحكم بهــا

 عناصــــر جمیع تقســــیم الضــــروري  من ولیس. التوالي ناتج من نواتج المشــــروع على �ل تجزئهالطر�قة �جري 

 .المستوى  نفس إلى العمل تقسیم هیكل

مهام مدتها  هي العمل حزم. Work Packageحزمة العمل  العمل تقســـیم هیكل من مســـتوى  أدنى على ُ�طلق

 نقطة العمل حزمة �لتُعتبر �ما .  محددةً �لفةً لها  اً موارد وتســـتهلك ونها�ة محددتین بدا�ة الزمنیة قصـــیرة لها

الموازنة المرصـــــودة  حدود وفي المحدد الوقت فيإنجازها  عن مســـــؤولاً معینة  حزمة عمل �كون مدیر. مراقبة

 10 تتجاوز ألا العملیة أن المدة اللازمة لإنجاز حزمة عمل �جب الممارســــة تشــــیر. الفنیة للمواصــــفات ووفقاً 

هذه  داخل مراقبة نقاط إنشـــــــــاء فینبغيذلك  عن تز�د العمل �انت المدة اللازمة لإنجاز حزمة و�ذا. أ�ام عمل
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 الكثیر اجتاز قبل العمل �الشـــكل المطلوب واكتشـــاف المشـــاكل تقدمللتحقق من  أ�ام، 5أو  3 �ل مثلاً  المدة،

 ولا �جب أن تكون حزمة. عن �عضها البعض مستقلة WBSالـــ  حزم عمل جمیع تكون  أن �جب. الوقت من

 .تا�عة لأكثر من ناتج جزئي من نواتج المشروع العمل

فهذا الناتج الجزئي  .WBSالـــــــــــــــــــ  ناتج جزئي وحزمة العمل على أدنى مســــتوى من آخر بین هام فارق  هناك

لهذا  لذلك لیس. یُنفذها قســــــــم أو أكثر من أقســــــــام المنظمة �حتوي عادة على مخرجات أكثر من حزمة عمل

ناتج جزئي  أن مدة أي �معنى. مباشرةً  مالاً  �كلّف أو اً موارد �ستهلك زمنیة خاصة �ه، ولا الناتج الجزئي مدة

العمل التي  وتار�خ نها�ة حزمة أولاً  التي تبدأ العمل تار�خ بدا�ة حزمةتُحســـــــــــــــب �الفرق بین  أن �مكن معین

ـــــــــــــــــ  عناصـــر ســـتخدمســـتنتهي في الآخر. تُ   في المختلفة نواتج المراحل في المســـتو�ات العلیا لتحدید WBSالـ

 هي العمل حزمة فإن وهكذا،. المشــــــروع حیاة دورة من التنفیذ مرحلة أثناء الحالة تقار�ر المشــــــروع، ولوضــــــع

 .منیة والمراقبة والتحكم في المشروعوالجدولة الز  التخطیط في المستخدمة الأساسیة الوحدة

 Work Package العمل حزمة. 7-3

 �مكن تحدید وظائف حزمة العمل �ما یلي:

 ).؟ماذا( العمل تعر�ف -

 ).؟متى( حزمة العمل لاستكمال تحدید الوقت -

 ).التكلفة( العمل حزمة لاستكمال الوقت على الموازنة موزعةً  تحدید -

 ).؟كم( العمل حزمة لاستكمال اللازمة الموارد تحدید -

 ).؟من( حزمة العمل عن المسؤول الواحد تحدید الشخص -

 ).؟كیف( المحرز التقدم لقیاس مراقبة نقاط تحدید -

 من الاســــتفادة مدیر المشــــروع على لذلك یتعین. شــــاقة هو مهمة الصــــفر من العمل تقســــیم هیكل إن إنشــــاء

 .العملیة لبدء السا�قة المشار�ع من الصلة ذات الأمثلة

عمل  �شــارك فر�ق صــغیراً، فعندما �كون المشــروع. جماعیة جید �كون نتیجة جهود WBSإن الوصــول لـــــــــــــــــ 

 عن المسؤولین �جتمع الأشخاص والمعقدة، الكبیرة للمشار�ع و�النسبة .WBSفي تحضیر الـ  �أكمله المشروع
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ــــــــــ  لتحدیدالنواتج الرئیسیة  العمل بتحدید  . بینما �قوم الأشخاص المسؤولین عنWBSالمستو�ات العلیا من الـ

ــــــــــــــ التفاصیل على المست الرسمي  العمل تقسیم هیكل في الناتجة تُدمج المعلوماتو . WBSو�ات الدنیا من اللـ

یتم �ما ع، عمل المشـــــرو  فر�ق قبل من النهائیة النســـــخةمن قبل مدیر المشـــــروع، و�تم اســـــتعراض  للمشـــــروع

ـــــــــــــــ ) وأبرزهم الز�ون ( استشارة �عض أصحاب المصلحة المعنیین أو إجراء �عض التعدیلات  WBSلتثبیت الـ

 .الاقتضاء عند علیه

 Organization Breakdown Structure تقس�م المنظمة ه�كل. 7-4

 العملیة هذه نتیجةوتكون . العمل أداء عن المســــــؤولة التنظیمیة الوحدات لر�ط العمل تقســــــیم هیكل �ســــــتخدم

المنظمة تنظم  �یف �حدّدالذي  Organization Breakdown Structure (OBS) المنظمةتقســــــــــیم  هیكل هي

ــ . المسؤولیات تبعاً لذلك لأعمالها وتحمّ  الوحدات  عمل أداء لتلخیص إطار هو توفیر OBSإن الهدف من الـ

. Cost Account�حســاب �لفة  تنظیمیة ل وحدة� العمل ور�ط حزم عن الوحدات المســؤولة التنظیمیة وتحدید

ـــــــــــــ ). قسم واحد إشراف تحت عادة( مماثلة عمل حزم الكلفة هذه مجموعة تضم حسا�ات البنى  OBS�حدد الـ

 تنفیذ تم لو حتى. التقلیدي التنظیمي الأحیان �مكن اســـــتخدام الهیكل من �ثیر التنظیمیة �شـــــكل هرمي، وفي

 عن المســــــؤولیة لتحدید الفر�ق هیكل تجزيء الضــــــروري  فمن خاص �ه،فر�ق عمل  قبل من المشــــــروع كامل

 .الفني الموازنات والوقت والأداء

ــــــــــــــ  الحال هو كما ــــــــــــــ  عین�ُ  ،WBSفي الـ مستوى من المنظمة التي تكون  في أدنى التنظیمیة الوحدة OBSالـ

والذین  OBSمع الـــــــ  WBSالـــــــ  لاستخدام الرئیسیة القوة تكمن وهنا الكلفة، حساب ضمن العمل حزم مسؤولة

 مع وحدة العمل حزم ینشـــــــئ تقاطع. )3.6الشـــــــكل ( في مبین هو �مكن مكاملتهما مع �عضـــــــهما البعض �ما

و�مثّل . والمسؤولیة �لفة تكون مهمتها الدمج بین العمل ر عنه �حسابفي المشروع ُ�عبّ  مراقبة نقطة تنظیمیة

 فوقها مباشــــــــــــــرة والوحدة الناتج الجزئي الذي �قع لاســــــــــــــتكمال اللازمة العمل حزم من مجموعة هذا التقاطع

 تتطلب الدارة الكهر�ائیة الانتهاء المثال، فعلى سبیل .المسؤولة عن إنجازها والتي تقع على �سارها التنظیمیة

حیث تكون . والبرمجیات والاختبار والإنتاج التي تكون مســؤولة عنها مباشــرة أقســام التصــمیم العمل حزم من

 تتبع �مكن المشــــــــــروع، تنفیذ مرحلة وفي. والمســــــــــؤولیة والتحكم ممكنة من اتجاهین مختلفین: النتائجالمراقبة 
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 مصـــلحة( المنظمة من خلال مســـؤولیة وأفقیا) الز�ون  مصـــلحة(من خلال النواتج الجزئیة  العمل عمود�اً  تقدم

 ).الإدارة

 

 OBSمع الـ  WBSدمج الـ  –) 3.6الشكل (

7-5 . �   Coding the WBS العمل تقس�م ه�كل ترم�ي

 اســـــتخدام حیث یتم. الترمیز المعتمد نظام تقســـــیم العمل والمنظمة على لالاســـــتفادة القصـــــوى من هیك تعتمد

والوحدات التنظیمیة وحزم العمل والمعلومات المتعلقة �الموازنة  WBS الـــــــــــ وعناصر مستو�ات لتحدید الرموز

الترمیز  في شیوعا والشكل الأكثر. الهیكل في مستوى  أي على�ما تسمح الرموز �إنتاج التقار�ر  والتكالیف.

 الجدید: الكمبیوتر مشروع في مثال )3.7هو الشجرة الرقمیة المبینة في الشكل (
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 الترمیز على شكل شجرة رقمیة -) 3.7الشكل (

ـــــ 1.0 هو نلاحظ أن محدد المشروع دأ مهما �ان موقعه ضمن البنیة سیب WBS، و�ل عنصر من عناصر الـ

و�كون لكل عنصــر  العمل حزم مســتوى  إلى �صــل رقمي ى نظامســنحصــل عل المطاف نها�ة في. بهذا الرقم

 دوراً محور�اً لأن الموازنات ومهام الكلفة وللرمز المحدد لحســـــــــاب. محدداً وحیداً له اً رمز  البنیة من عناصـــــــــر

 .عند هذه النقطة تجتمع معاً  الفني والأداء والتكلفة والوقت العمل

 ً  Responsibility Matricesالمسؤولیة  . مصفوفاتثامنا

 في. المشــــروع عن �ل منها في المســــؤول هو ومن إنجازها یتعین التي مصــــفوفة المســــؤولیات المهام تلخص

في الأســــطر  المشــــروع أنشــــطة جدول �حتوي على جمیع مصــــفوفة المســــؤولیات من تتكون  أشــــكالها، أ�ســــط

مصـــــــفوفة  )3.8الشـــــــكل ( یوضـــــــح المثال، ســـــــبیل على. في الأعمدةفي المشـــــــروع  والأعضـــــــاء المشـــــــار�ین

 عن الفر�ق المســــؤول عضــــو لتحدید R اســــتخدام الحرف یتم المصــــفوفة هذه في. ســــوق  المســــؤولیات لدراســــة

اســــــتخدام  و�تم. إنجازها من والتأكد المهمة لتنفیذ هذه المخصــــــصــــــین الآخر�ن الفر�ق أعضــــــاء جهود تنســــــیق

 .المسؤول عنها الشخص مساعدة �قومون بتنفیذ هذه المهمة أو سوف الذین فر�قال أعضاء لتحدید S الحرف
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 سوق  مصفوفة المسؤولیات لدراسة )3.8الشكل (

 أ�ضــــــــاً  یوضــــــــح ولكن الفرد�ة المســــــــؤولیات د فقطلا �حدّ  تعقیداً لمصــــــــفوفة المســــــــؤولیات هناك نموذج أكثر

یبین  المثال، ســبیل فعلى. التنســیق فیما بینها تتطلب التي التنظیمیة والأفراد الوحدات الرئیســیة بین الواجهات

 التشـــــغیل معدات من جدیدة قطعة لتطو�ر تعقیدا مصـــــفوفة المســـــؤولیات لمشـــــروع �بیر وأكثر )3.9الشـــــكل (

الموافقة  المهمة في المشار�ة طبیعة لتحدید رقمي ترمیز تم استخدام نظام خلیة نلاحظ أنه ضمن �ل. الآلي

 .التواصل والسلطة وقنوات لتحدید المسؤولیة وموجزة واضحة هذه المصفوفة طر�قة توفر. لهذه الخلیة

 

 آلي تشغیل معدات مصفوفة المسؤولیات لمشروع تطو�ر )3.9الشكل (
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. مهامهم على والاتفاق لتحدید مســؤولیاتهم المشــروع في المشــار�ین لجمیع وســیلة المســؤولیة مصــفوفات توفر

الذي �شــترك  تنفیذ النشــاط في مشــارك �ل �مارســها التي الســلطة نوع أو مدى توضــیح على تســاعد أنها كما

 بین تصـــــبح العلاقة والاتصـــــالات والمســـــؤولیة الســـــلطة هذه المصـــــفوفات لتحدید �اســـــتخدام. فیه عدة أطراف

 .واضحةً  في المشروع العمل ومحتوى  المختلفة التنظیمیة الوحدات

 التخطیط من الكثیر دون  المشـــــروع مهام وجدولة تخطیط واحد صـــــغیر مشـــــروع عن المســـــؤول للمدیر �مكن

 �بیر ومعقّد، مشـــــروع أو صـــــغیرة مشـــــار�ع عدة إدارة المدیر على یتوجب ولكن عندما. الرســـــمیة والمعلومات

 .التفاصیل مع التعامل على قادراً  التي اعتباراً منها لن �عد العتبة إلى فسیصل �سرعة

* * * 
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 Review سعاً. مراجعةات

 Multiple Choices Questions . أسئلة متعددة الخ�ارات9-1

 . السؤال الأول9-1-1

 �جب أن تكون أهداف المشروع
A. SMARTE 
B. CLEVER 
C. INTELIGENT 
D. جمیع الخیارات 

 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثاني. 9-1-2

 وذلك للتحقیق قابلة تكون  أن المشـــــــروع أهداف على �جب ما هو �عد إدارة المشـــــــار�ع الذي ُ�عبّؤ عما یلي: "
 والطاقة الوقت �عض الأمر �ســــــــــــــتغرق  قد. المتوفرة والمهارات والمعارف المتاح والوقت الموارد ضــــــــــــــوء في

 "للمشروع واقعیة أهداف على للتفاوض
A. قابل للقیاس 

B. متفق علیه 
C. محدود الوقت والتكلفة 
D. واقعي 

 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثالث. 9-1-3

 التي تنتج عن تعر�ف نطاق المشروع.ما هي الوثیقة 
A. Project Scope Document 
B. Project Scope Statement 
C. Project Scope Method 
D. Project Scope Engagement 

 Bالإجا�ة الصحیحة: 
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 السؤال الرا�ع. 9-1-4

 ،ز�ادةً  والكلفة للوقت �النســـبة( تجاوزه �مكن لا اً ثابت المعیارضـــمن مصـــفوفة أولو�ات المشـــروع، عندما �كون 
 ، ما هي الصفة التي تُطلق على هذا المعیار؟)نقصاناً  للنطاق و�النسبة

A. تحسینEnhance 
B. قبولAccept 
C. قید Constrain 

D. جمیع الإجا�ات 
 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الخامس. 9-1-5

WBS :ِهو اختصار لـ 
A. Windows Based System 
B. Waterfall Business Set 
C. Word Ban Synchronized 
D. Work Breakdown Structure 

 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السادس. 9-1-6

 لعمل؟سمّى أصغر عنصر في هیكل تقسیم اماذا �ُ 
A.  حزمة العملWork Package 

B.  وحدة العملWork Unit 
C.  مجموعة العملWork Set 

D. جمیع الإجا�ات 
 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السا�ع. 9-1-7

 ؟Organization Breakdown Structureهیكل تقسیم المنظمة لماذا ُ�ستخدم 
A. .لتحدید الآلیات المناسبة لعملیة المشتر�ات 
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B. العمل حزم تنفیذ المسؤولة عن والأفراد التنظیمیة الوحدات تعیینل. 
C. .للمساعدة في عملیة اتخاذ القرارات 

D. .جمیع الإجا�ات 
 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثامن. 9-1-8

 وظیفة مصفوفة المسؤولیات؟ما هي 
A. المشروع عن �ل منها في المسؤول هو ومن إنجازها یتعین التي المهام تلخص. 
B. .تساعد في تقسیم ناتج المشروع إلى نواتج جزئیة 

C.  وات التواصل في المنظمة.خطتحدد 
D. جمیع الخیارات 

 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال التاسع. 9-1-9

 ؟التواصل في المشروع خطط هتتناولما هو السؤال الذي لا 
A. ومتى؟ جمعها �جب التي المعلومات هي ما 
B. المعلومات؟ هذه یلقي سوف الذي من 

C. .ما هي وسیلة الإعلام التي �جب التعامل معها 
D. المعلومات؟ وتخز�ن لجمع استخدامها الي سیتم الطرق  هي ما 

 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال العاشر. 9-1-10

 في المروع؟التواصل  خطةما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من خطوات 
A. تحدید تكلفة المعلومات 
B. المصلحة أصحاب تحلیل 

C.  معلوماتالالحاجة من تحدید 
D.  المعلومات مصادرتحدید 
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 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 Essay Questions مقال�هأسئلة . 9-2

 . السؤال الأول9-2-1

تحدّث عن الخصــائص الخمســة التي �جب أن یتحلّى بها هدف . SMARTE�جب أن �كون هدف المشــروع 

 المشروع موضّحاً إجابتك �الأمثلة.

 السؤال الثاني. 9-2-2

ح إجابتك من خلال رســــم  ما هي المتحولات التي تعبّر عن أولو�ات المشـــــروع؟ وما هي خصـــــائصـــــها؟ وضـــــّ

 مصفوفة الأولو�ات.

 السؤال الثالث. 9-2-3

�یف یتم اســــتخدامه في تعر�ف المشــــروع، و�یف تتم مكاملته مع هیكل تقســــیم ما هو هیكل تقســــیم العمل؟ و 

 المنظمة؟

 السؤال الرا�ع. 9-2-4

 ما هي مصفوفة المسؤولیات؟ و�یف یتم استخدامها في المشروع؟

* * * 
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 الفصل الرابع
 
 

 تخطیط الزمن في المشروع
 

PROJECT TIME PLANNING 
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 الفصل الرابع
 العنوان
 Project Time Planning - المشروع في الزمن تخطیط

 المفتاح�ة ال�لمات
تقییم منطق المشــروع  –التقدیر  –الأنشــطة  –حزمة العمل  –هیكل تقســیم العمل  –بیان العمل  –التخطیط 

 –النشــــاط الحرج  –طر�قة المســــار الحرج  –المخطط الشــــبكي  –مخطط غانت  –الجدول الزمني الأولي  –

 ضغط الجدول الزمني. –إعادة التخطیط  –فترة العوم 

 ملخص
یتناول هذا الفصــــــل المرحلة الثانیة من دورة حیاة المشــــــروع وهي مرحلة التخطیط، حیث یتم دراســــــة تخطیط 

الزمن في المشـــــروع من خلال عدد من الأدوات والمفاهیم ینجم عنها الجدول الزمني للمشـــــروع والذي �حتوي 

 یتها ونهایتها و�عطي تقدیراً لمدة المشروع والمسار الحرج.على أنشطة المشروع وأزمنة بدا

 التعل�م�ة الأهداف
 :التالیة الأهداف تحقیق على القدرة لد�ه ستتوافر الفصل، هذا ومحتوى  مضمون  على الطالب اطلاع �عد

 إدراك مفهوم التخطیط وعلاقته مع الرقا�ة والضبط. -

 التمكن من �تا�ة بیان العمل. -

 هیكل تقسیم العمل لمشروع.التمكن من وضع  -

 التعرف على مختلف أنواع العلاقات بین أنشطة المشروع. -

 التعرف على �یفیة ر�ط الأنشطة ووضع تقییم منطق المشروع. -

 التمكن من رسم مخطط غانت والمخطط الشبكي للمشروع. -

 التعرف على مختلف تقانات تقدیر الزمن في المشروع. -

 وحسا�اتها.التعرف على طر�قة المسار الحرج  -

 التعرف على طرق ضغط الجدول الزمني للمشروع. -
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 Introduction مقدمةأولاً. 

 تجزئهعلى إن الهدف من هذ الجزء هو تطو�ر فهم عملیة تخطیط الزمن في المشروع. وتنطوي هذه العملیة 

هذه المكونات مكونات فرد�ة ثم تخصـــیص مدة زمنیة لكل مكون. وفي المرحلة التالیة یتم ر�ط إلى المشـــروع 

معاً في تسلسل منطقي. ثم یتم إنشاء نماذج للتأكد من مواعید الانتهاء المحتملة للأنشطة الفرد�ة والجماعیة. 

 ، قد نحتاج لتولید مز�د من النماذج الإضافیة لإعادة التخطیط والتغییر.وأخیراً 

 سنكون قادر�ن على ما یلي: الفصلمع الانتهاء من هذا 

 ،WBSلعمل ا هیكل تقسیمفهم عملیة تولید  -

 فهم التسلسل الأساسي للأعمال اللازمة لإنتاج مخطط الأسبقیة، -

 ،CPMفهم الآلیات الأساسیة للجدولة �استخدام طر�قة المسار الحرج  -

 ،PERTو CPMتحدد الاختلافات من مزا�ا وعیوب بین طر�قتي  -

 تولید وتنفیذ سینار�وهات ضغط المخطط الزمني، -

تخطیط الزمن �معزل عن رقـــا�ـــة الزمن. فتخطیط الزمن والتكلفـــة والجودة ومراقبتهـــا ترتبط لا �مكن اعتبـــار 

ارتباطا وثیقاً و�جب النظر إلیها �شــــــــــكل جماعي و�جزء من متحولات إدارة المشــــــــــروع الثلاثة. ســــــــــیتم تناول 

 تخطیط الزمن �أحد هذه الجوانب الثلاثة، ضمن تخطیط المشروع الاستراتیجي.

 Planning Concept التخطیطثانیاً. مفھوم 

 Planning Process Goals أهداف عمل�ة التخط�ط. 2-1

 تهدف عملیة التخطیط في إدارة المشار�ع إلى ما یلي:

 تحدید الغا�ة المرجوة (من حیث نتائج المشروع)، -

 تحدید الوضع الحالي، -

 لى الغا�ة المرجوة،رسم مسار �سمح للمشروع أن یتحرك من الوضع الحالي للوصول ا -

 وضع حدود للانحرافات �حیث یتم الكشف عن أي اختلافات �بیرة عن المسار. -
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 تخصیص الموارد اللازمة لتصحیح الانحرافات. -

 التأكد من أن جمیع الانحرافات قد تم معالجتها وتمت العودة إلى المسار، -

 صوصا تلك التي لم تكن متوقعة).للطوارئ ولتغطیة الانحرافات الكبیرة (خ یاتالسماح ببعض الاحتیاط -

�حدد تخطیط ومراقبة المشـــار�ع أین �جب أن �كون المشـــروع الآن، و�لى أین �حاول الوصـــول، و�م هو �عید 

عن المســــار المرســــوم له، وما هي الإجراءات التصــــحیحیة اللازمة للعودة إلى المســــار. وعموما، �لما �انت 

 اءات التصحیحیة اللازمة أكبر وأعقد.التغیرات المطلو�ة أكبر، �لما �انت الإجر 

 Planning Process عمل�ة التخط�ط. 2-2

 �غض النظر عمّا إذا �ان مدیر المشــــــروع �طوّر خطط الزمن أو التكلفة أو الجودة، فإن الإجراء الأســــــاســــــي

حیث �مكن تحدید  ،Work Packagesالمشـــــــروع إلى حزم عمل  تجزئةو نفســـــــه. وهذا ینطوي على هالمعتمد 

اف الأداء الفرد�ة لكل �تلة أو جزء من العمل. إن مســــــــــــــتوى تعر�ف �ل حزمة عمل فرد�ة �عتمد على أهد

فحزمة  ،طبیعة ونوع المشـــروع. قد تختلف حزم العمل في المشـــروع �حســـب نظام التخطیط والرقا�ة المطلوب

 عمل لأغراض التحكم في التكلفة قد لا تتطابق مع حزم عمل لأغراض إدارة الجودة.

 النظر عن التعر�ف المطلوب للحصول على حزم العمل، تهدف العملیة أساساً إلى: �غض

 ،Statement of Work (SOW)تقییم المشروع من خلال بیان العمل  .1

 ،Work Breakdown Structure (WBS)لعمل هیكل تقسیم اتولید  .2

 ،Project Logic Evaluation (PLE)تنفیذ التقییم المنطقي للمشروع  .3

 بین تخطیط الزمن والتكلفة والجودة،الفصل  .4

 Draftمشـــروع الرئیســـي ال) لإنشـــاء مســـودة جدول PERTأو �طر�قة  CPMاســـتخدام تحلیل الشـــبكة (�طر�قة  .5

Master Schedule (DMS)، 

 لإعادة التخطیط،  Trade-off Analysisاستخدام تحلیل المفاضلة  .6

 .Project Master Schedule (PMS)إنشاء جدول المشروع الرئیسي  .7
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 عملیة تخطیط المشروع من الأعلى إلى الأسفل –) 4.1الشكل (

 Top-down Strategicتُعرف هذه العملیة في تخطیط المشــــروع �المقار�ة الاســــتراتیجیة من أعلى إلى أســــفل 

Approach وهي مقار�ة من أعلى إلى أســـــــــفل لأن العمل ُ�أخذ على مســـــــــتوى )4.1( وتتمثل بیانیاً �الشـــــــــكل .

إلى حزم عمل فرد�ة أو مكونات �مكن تخطیطها �شـــــــــكل مســـــــــتقل من حیث الزمن والتكلفة  و�جزأع المشـــــــــرو 

والجودة. وهي اســــــتراتیجیة �معنى أن حزم العمل هذه �جري ر�طها لاحقاً �ســــــلســــــلة قابلة للتنفیذ. حیث تحدد 

 ة.التكلفة والجودهذه السلسلة الخصائص العامة لتخطیط ومراقبة المشروع من حیث الزمن و 

وهیكل تقســیم  (SOW)بیان العمل الأولین من هذه العملیة وهما  العنصــر�نفي الفصــل الثالث تم اســتعراض 

 عناصر هذه العملیة.�اقي في الفقرات التالیة یتم استعراض . (WBS)لعمل ا
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 Project Logic Evaluation (PLE)مشروع المنطق ثالثاً. تقییم 

ـــــــــــ هو عملیة أخذ حزم تقییم منطق المشروع  التي تم تحدیدها و�ظهار التسلسل الذي �مكن أن  WBSعمل الـ

 مهم جداً لتقییم الزمن والتكلفة والجودة. لذ �ه. وهذا التسلستُنفّ 

فلمراقبة وضــبط الزمن، �حتاج مدیر المشــروع أن �عرف متى �جب أن یبدأ وأن ینتهي �ل نشــاط من أنشــطة 

وتخصــیص الموارد،  الالتزام �مواعید التســلیمســاســي لوضــع أوامر التشــغیل و هیكل تقســیم العمل. وهذا شــرط أ

... إلخ. �ما أن تقییم منطق المشروع أمر ضروري لتخطیط التكلفة، حیث �عمل هیكل تقسیم العمل �أساس 

متى ســـیبدأ الإنفاق على �ل نشـــاط ومتى ســـینتهي، وما هو المطلوب لأي مقارنة بین  لوضـــع الموازنة، مبیناً 

موازنة المرصودة والانفاق الفعلي. �ما أننا نحتاج لتقییم منطق المشروع لمراقبة وضبط الجودة حیث تعرّف ال

 حزم العمل الفرد�ة التي قد تكون �حاجة للاختبارات، ... الخ.

ـــ   والبت في الترتیب المنطقي الأكثر �فاءة WBSینطوي تقییم منطق المشروع ببساطة على اتخاذ عناصر الـ

 ها. وفي �ثیر من الأحیان، قد �كون هناك أكثر من إجا�ة واحدة لهذه المشكلة.لتنفیذ

 Draft Master Schedule (DMS)الجدول الزمني الأولي رابعاً. 

 ، فإن المرحلة التالیة في العملیة هي التشبیك والجدولة الزمنیة.PLE�عد أن تم وضع تقییم منطق المشروع 

عر�ف التســـلســـل المنطقي لأنشـــطة المشـــروع، ومن ثم تعیین المدد الزمنیة هو عملیة ت Networkingالتشـــبیك 

نها�ة �ل نشــاط وتقدیر موعد إنجاز المشــروع �شــكل و اللازمة لهذه الأنشــطة. وهذا �ســمح �حســاب زمن بدا�ة 

 عام.

هو  في أ�امنا الحالیة تتم الجدولة الزمنیة وتحلیل الشـــــبكة عموماً �اســـــتخدام الحاســـــوب. لم �كن هذا الوضـــــع

ف فرقاً �بیرة من المخططین ن الماضــــــي �انت الشــــــر�ات توظّ الثمانینیات من القر فحتى أواخر  ،الحال دائماً 

لیكونوا مســــؤولین عن تطو�ر وصــــیانة شــــبكات المشــــار�ع وتحلیلها یدو�اً، وهذه العملیات �انت تســــتغرق وقتاً 

 طو�لاً.
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شـــار�ع �ســـرعة و�كفاءة. والأهم من ذلك، أنها تتیح تســـمح برمجیات إدارة المشـــار�ع الحدیثة بتولید شـــبكات الم

دة �ســــرعة و�دقة. في هذا القســــم لا نحاول تطو�ر المعرفة حول إمكانیة إجراء حســــا�ات إعادة التخطیط المعقّ 

 نسعى إلى تطو�ر فهم الآلیات الأساسیة لتحلیل شبكة المشروع. و�نما هذه البرمجیات.

ي الأو�ي . 4-1
 The Concept of Draft Master Scheduleمفهوم الجدول الزمفي

الجدولة الزمنیة هي عملیة حســــــــــاب أزمنة النشــــــــــاط الفردي من أجل الســــــــــماح �حســــــــــاب تقدیر لتار�خ نها�ة 

 .DMS المشروع. والنتیجة النهائیة لعملیة الجدولة الزمنیة هو الجدول الزمني الأولي للمشروع

الذي یبین زمن بدا�ة وزمن نها�ة �ل نشـــــاط. و إن الجدول الزمني الأولي هو تحلیل �امل لشـــــبكة المشـــــروع، 

أو  عة من الأنشــطةو�اســتخدام تقنیات تحلیل محددة، من الممكن أ�ضــاً حســاب زمن بدا�ة وزمن نها�ة مجمو 

للمشــروع،  Critical Pathرج لمشــروع �كل. �ما �حدد الجدول الزمني الأولي المســار الحاالمشــروع و جزء من 

. و�ذلك �كون شكّله الأكبرمدد الأنشطة التي ت�كون مجموع أطول مسار في المشروع أي المسار الذي  ووه

 طول المسار الحرج مساو�اً لمدة المشروع.

 للجدول الزمني الأولي استخدامات �ثیرة أهمها:

 تحدید موعد إنجاز المشروع، -

 لیم للمزودین،تحدید مواعید الطلبیات والتس -

 ،لمقاولینتحدید مواعید الإخطار و�دء العمل ل -

 تحدید مواعید الإنجاز الرئیسیة لتستخدم في عملیات مراقبة تقدم العمل، -

 اعتباره أساساً لوضع وتنفیذ نظام إدارة المخاطر، -

 تحدید عدم التوافق المنطقي، -

 استخدامه في التحقق المتبادل مع الجداول الزمنیة للمقاولین، -

 في فحص التوافق في العقود، هاستخدام -

 توفیر الأساس لخیارات إعادة تخطیط وتحلیل المفاضلة، -

 توفیر البیانات لتحدید العواقب المحتملة للتأخیر، -
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 توفیر البیانات لتحلیل القیمة المكتسبة، -

 توفیر البیانات لتسو�ة الموارد. -

إلى . ومن خلال النظر PLEییم منطق المشروع إن العملیة الأساسیة هي تعیین مدة زمنیة لكل نشاط في تق

الشـــبكة �كل والعلاقات بین الأنشـــطة، من الممكن تحدید زمن بدا�ة وزمن نها�ة �ل نشـــاط. وســـیكون لمعظم 

أو  Floatالأنشــــــــــطة �عض المرونة أو الســــــــــماحیة بین زمن بدایتها وزمن نهایتها، وهذا ما یُدعى �فترة العوم 

Slackك ذلك، وفي هذه الحالة ســتكون هذه الأنشــطة حرجة . ولكن �عضــها لن �متلCritical أي �معنى أي .

ســـــینعكس هذا التأخیر على ، و و�التالي تأخیرها تأخیر في هذه الأنشـــــطة ســـــیؤدي إلى إزاحة الأنشـــــطة التالیة

إجمالي المشــــــروع مما �أخر زمن إنجاز المشــــــروع �كل. تُشــــــكل مجموعة الأنشــــــطة الحرجة المســــــار الحرج 

Critical Path .للمشروع 

 و�التالي تحتوي الجدولة الزمنیة على المراحل الرئیسة التالیة:

 تعیین مدة �ل نشاط، -

 تحدید زمن بدا�ة وزمن نها�ة �ل نشاط، -

 تحدید الأنشطة التي لا تمتلك فترة عوم (المسار الحرج)، -

 إعادة التخطیط عند الضرورة، -

 ترشید الموارد، -

 )،DMSي (وضع الجدول الزمني الأول -

 Project Master Scheduleتحســـــــــین الجدول الزمني الأولي ووضـــــــــع الجدول الزمني الرئیســـــــــي للمشـــــــــروع  -

(PMS). 

 طر�قتان: كفیما �خص تحدید مدة الأنشطة، هنا

 .Critical Path Method (CPM)طر�قة المسار الحرج  -

 .Program Evaluation and Review Technique (PERT)طر�قة  -

 ختلفان في طر�قة الحساب والتطبیق.تستخدمان مفاهیم متشابهة ولكن توهاتان الطر�قتان 
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هي طر�قة تأكید�ة أو قطعیة، أي �معنى أنه یتم التعبیر عن مدد الأنشطة �شكل تأكیدي  CPMإن طر�قة الـ 

لأنشطة �شكل هي طر�قة احتمالیة، أي �معنى أنه یتم التعبیر عن مدد ا PERTوقطعي. في حین أن طر�قة 

 احتمالي بوضع ثلاثة مدد لكل نشاط: المدة القصوى والمدة الدنیا والمدة المتوسطة.

في �لتا الحالتین القطعیة والاحتمالیة، یتم اســتخدام الحســا�ات �أســاس لتقییم مدد الأنشــطة الفرد�ة والمشــروع 

ع، و�نما تُســـــتخدم �أســـــاس وصـــــول إلى توار�خ إنجاز المشـــــرو كن اســـــتخدامها لا ینحصـــــر فقط في الككل. ول

 لعملیة إعادة التخطیط التي تشكل سمة أساسیة من سمات تخطیط ومراقبة وضبط المشار�ع.

الذي یتم وضــــــــعه من قبل مدیر  DSMجدول الزمني الأولي الغالباً ما تكون إعادة التخطیط ضــــــــرور�ة لأن 

روع. قد �كون مقبولاً من قبل المشـــــروع هو مســـــودة أولیة یتم عرضـــــها على الز�ون �حل محتمل لخطة المشـــــ

الز�ون أو قد لا �كون. من الأســــــباب النمطیة لعدم قبول الز�ون للجدول الزمني الأولي هو أن مدة المشــــــروع 

كبیرة وســـــــــــینتهي المشـــــــــــروع متأخراً جداً والمطلوب هو توفیر الوقت، أو أن حجم الموارد المطلو�ة �بیر جداَ 

 والمطلوب تخفیض تكلفة المشروع.

زمني، ســـــــــــیكون هناك القل عملیة إعادة التخطیط أهمیة عن عملیة التخطیط الأولیة. فبعد إعداد الجدول لا ت

متطلبات فور�ة لتعدیله. �ما ســــــــیكون هناك طلبات متعددة لتعدیله أثناء مرحلة تنفیذ المشــــــــروع. تمیل عملیة 

وهذا أحد الأســــــباب الرئیســــــیة التي تدفع مدراء المشــــــار�ع لاســــــتخدام  ،دةكون عملیة معقّ تتخطیط لأن الإعادة 

 برمجیات إدارة المشار�ع بدلاً من الطرق الیدو�ة.

 Gantt Chart غانت مخططخامساً. 

هو أقدم وأ�ســـــــط شـــــــكل لشـــــــبكة أو خطة المشـــــــروع. وتعود  Bar Chart الأشـــــــرطةأو مخطط  Ganttمخطط 

الماضـــي. وعلى  مر�كي وضـــع هذا المخطط في عشـــر�نیات القرن وهو مهندس أ Henry Ganttالتســـمیة إلى 

طر�قة شعبیة لعرض معلومات خطة المشروع. فمن السهل إعداده  Gantt، یبقى مخطط الرغم من محدودیته

ســــــتخدم لعملیات التواصــــــل مع أصــــــحاب المصــــــلحة في �ُ ما  وفهمه من قبل الآخر�ن. لهذه الأســــــباب، غالباً 

 المشروع.
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 من: Ganttیتكون مخطط 

 محور أفقي للزمن، -

 محور عمودي تُوضع علیه مهام أو أنشطة المشروع، -

هذه تار�خ بدا�ة وتار�خ نها�ة خط أو شـــــــــر�ط أفقي لكل مهمة أو نشـــــــــاط، مســـــــــاقطه على محور الزمن تبین  -

 المهمة أو النشاط.

 

 �سیط Ganttمخطط  –) 4.2الشكل (

�جب أن تبدأ وتنتهي الواحد تلو الآخر،  Dو Cو Bو Aالأنشـــــــــطة  )4.2( موضـــــــــح في الشـــــــــكلالفي المثال 

 Cو�وم ونصــف للنشــاط  Bو�وم واحد للنشــاط  Aیومین للنشــاط  وتكون مددها الزمنیة على التوالي �ما یلي:

 ال. یبین الشــكلنحو فعّ على التقدم المحرز في المشــروع  Ganttظهر مخططات . تُ Dو�وم ونصــف للنشــاط 

�ام على بدء المشـــروع الذي لا یزال �ســـیر وفق جدوله الزمني. حیث تشـــیر المثال الســـابق �عد ثلاثة أ )4.3(

 الأشرطة المظللة إلى أن المهمة منجزة، و�مثل الخط العمودي الغامق الزمن الحالي. 
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 محدّث Ganttمخطط  –) 4.3الشكل (

أكثر تعقیداً لإظهار الأنشــــــــــــــطة الحرجة وفترات العوم وعلاقات التبعیة بین  Gantt�مكن رســــــــــــــم مخططات 

 مفصل لبناء جسر. Ganttمخطط الذي �عرض  )4.4( لشكل، �ما هو مبین في االأنشطة

 

 جسر لبناء مفصل Gantt مخطط -) 4.4الشكل (

على  Ganttهي الأحداث المهمة في المشـــــــــــروع. و�تم التعبیر عنها في مخططات  Milestonesنقاط العلاّم 

. في المثال في ناتج معین شكل معین. و�مكن أن تشمل مواعید الدفع أو مواعید لإبرام العقد، أو تار�خ تسلیم

 �ظهر افتتاح الجسر �نقطة علاّم للمشروع. )4.4( الشكل

 الةً فعّ  المعدّة یدو�اً أداةً  Ganttد محدود من الأنشطة، توفر مخططات �النسبة للمشار�ع الصغیرة التي لها عد

للتخطیط والمراقبة. وهي تتطلب القلیل من التدر�ب لإعدادها على شــــــــكل صــــــــورة مرئیة ســــــــهلة الفهم. ولكن 

عندما تكون المشــار�ع �بیرة وعلاقات التبعیة بین أنشــطتها معقدة، تظهر هذه المخططات محدود�ة للأســباب 

 تالیة:ال

 لا تظهر مخططات جانت الروا�ط وعلاقات التبعیة بین الأنشطة، -

 .Finish-to-Startتظهر في المقام الأول العلاقات من نمط  -
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 لا تظهر في شكلها الورقي الاحتیاجات المعقدة من الموارد. -

 شبكة المشروع.من خلال عملیة إعادة التخطیط صعبة و�مكن تنفیذها �سهولة أكبر  -

عند اســــــتخدام برمجیات إدارة المشــــــار�ع �كون تحدیث و�عادة جدولة خطط المشــــــروع أســــــهلاً، �ما أنها توفر 

وشــــبكة المشــــروع، مما �جعل عملیة التواصــــل حول خطة  Ganttالشــــكلین: مخط �خطة المشــــروع معلومات 

 المشروع فعّالاً.

 Project Network Diagramالمخطط الشبكي للمشروع سادساً. 

هو مجرد مخطط الأسـبقیة �عد إضـافة المدد الزمنیة للأنشـطة. أو شـبكة المشـروع الشـبكي للمشـروع  المخطط

مشـــروع من خلال إظهار ال�ســـمح لمدیر المشـــروع �التعبیر �شـــكل مرئي عن منطق خطة  هوفائدته الكبیرة أن

 حرج واســـتخدام فترات. �ما أن مفهوم المســـار الGanttظهرها مخطط علاقات التبعیة بین الأنشـــطة التي لا �ُ 

 التي �سمح هذا المخطط �حسابها تُعتبر تقنیات مفیدة لتحدید أولو�ات المشار�ع. العوم

 هناك نوعان للمخطط الشبكي للمشروع:

 Activity-On-Arrow (AOA)الأنشطة على الأسهم  -

 Activity-On-Node (AON)الأنشطة في العقد  -

ى الیمین وهذا الاتجاه �عبر عن الســـیر في المشـــروع من بدایته في �لا النوعین تُرســـم الأســـهم من الیســـار إل

 وحتى نهایته، ولكن دون أن �كون هناك محور محدد للزمن.

  Activity-On-Arrow (AOA)الأ�شطة ع� الأسهم . 6-1

في هذا النوع من المخططات تمثّل الأســــــــــــــهم الأنشــــــــــــــطة أو المهام، في حین تمثّل العقد الأحداث أو نواتج 

الأنشطة. لذلك تشكل العقد نقاط بدا�ة ونها�ة الأنشطة. إذاً، الأنشطة (الأسهم) تستهلك الوقت، في حین أن 

) 40، 30، 20، 10ضـــــــــــــع في العقد (مثل و الأحداث (العقد) هي نقطة في الزمن. تُســـــــــــــمى الأحداث �أرقام تُ 

، AOAمثالاً عن شــبكة  )4.5( ). یبین الشــكلA ،B ،Cســمى الأنشــطة �أحرف تُوضــع فوق الأســهم (مثل وتُ 
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و�دا�ة �ل من  Aنها�ة النشــــــــاط  20، وتمثّل العقدة Aبدا�ة المشــــــــروع و�دا�ة النشــــــــاط  10حیث تمثّل العقدة 

على التوالي. یبین المخطط علاقات  Cو Bنها�ة الأنشـــــــــطة  فتمثلان 40و 30، أما العقد Cو Bالنشـــــــــاطین 

 .Aنتهاء من النشاط الا قبل Cو Bالبدء �النشاطین التبعیة بین الأنشطة. فالمنطق هو أنه لا �مكن 

 

 AOAالأنشطة على الأسهم  –المخطط الشبكي  –) 4.5الشكل (

. حیث یبدأ المشـــــــروع �حفر )4.5( مثالاً عن الأنشـــــــطة الثلاثة المرســـــــومة في الشـــــــكل )4.1( �عرض الجدول

) ومد الكابلات B)، و�عد الانتهاء من حفر الخندق نســـــتطیع البدء �مد الأنابیب (النشـــــاط Aخندق (النشـــــاط 

 ذا على التوازي في نفس الوقت.الذین �مكن أن یُنفّ  )Cالكهر�ائیة (النشاط 

 

 أنشطة المشروع – )4.1الجدول (

، والتي Dummy Activityوهمیة الالأنشــــطة  AOAمن أجل الحفاظ على منطق المشــــروع، تســــتخدم طر�قة 

وتعبر عن التبعیات بین الأنشـــــــطة والتي لا نســـــــتطیع التعبیر عنها �اســـــــتخدام  ،هتُرســـــــم �ســـــــهم متقطع وموجَ 

 الأسهم والعقد فقط. هذه الأنشطة الوهمیة لیست أنشطة فعلیة و�التالي لا تستهلك أي وقت.
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 مع نشاط وهمي AOA الأسهم على الأنشطة – الشبكي المخطط -) 4.6الشكل (

. وهذه الشـــبكة تحتوي )4.2( للأنشـــطة المبینة في الجدول AOAشـــبكة المشـــروع �طر�قة  )4.6( �مثّل الشـــكل

فقط  E، بینما �عتمد النشـــــاط Cو Bلا �مكن أن یبدأ حتى ینتهي النشـــــاطان  Dعلى نشـــــاط وهمي، فالنشـــــاط 

قید الاســـــتخدام  Dنشـــــاط . �مثال على ذلك، �مكن أن تكون المعدات التي �حتاجها الCعلى إنجاز النشـــــاط 

ولكن �حتاج إلى المعدات المسـتخدمة في النشـاط  Cلا �عتمد على النشـاط  D، أي أن النشـاط Cفي النشـاط 

C هذا المنطق. 40والعقدة  30. �مثل النشاط الوهمي بین العقدة 

 

 أنشطة المشروع -) 4.2الجدول (

. وهي تقدیرات الزمن لكل نشــاط )4.7( الشــكل�ما هو مبین في إن الخطوة التالیة هي إضــافة مدد الأنشــطة 

 . اعلى حد

 

 مدد الأنشطة مع AOA الأسهم على الأنشطة – الشبكي المخطط -) 4.7الشكل (
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یتم إضــــافة المعلومات لمخطط الشــــبكة من أجل جعله أداة أكثر فائدة. هذه المعلومات هي �خصــــوص المدة 

ضع تحت السهم الذي �مثل النشاط. �جب أن تكون مدد مختلف الأنشطة من و الزمنیة المقدرة لكل نشاط، وتُ 

شـــــــبكة المشـــــــروع �عد إضـــــــافة المدد الزمنیة، �ما یبن  )4.7( نفس الواحدة (یوم، أســـــــبوع، ...). یبن الشـــــــكل

 معطیات المشروع �عد إضافة عمود للمدد الزمنیة. )4.3(الجدول 

 

 جدول الأنشطة النهائي –) 4.3( الجدول

ي العقد . 6-2
 Activity-On-Node (AON)الأ�شطة �ف

في هذا النوع من المخططات تمثّل العقد الأنشـــطة أو المهام، في حین تمثّل الأســـهم علاقة الارتباط والتبعیة 

بین الأنشــــطة. وُ�وضــــع أســــم النشــــاط أو رمزه ضــــمن العقدة، ولا �جوز أن تحمل أكثر من عقدة واحدة نفس 

 )4.8( . یبین الشـــــكلAOAون هناك حاجة لأنشـــــطة وهمیة �ما هي الحال في مخطط الرمز. �ما أنه لن �ك

 .)4.2( والجدول )4.6( لنفس المثال الموضح في الشكل AONشبكة 

 

 AONفي العقد  الأنشطة – الشبكي المخطط -) 4.8الشكل (

 ها وعلاقات التبیعة.ددعلى معطیات مشروع تشمل على الأنشطة وم )4.4( �حتوي الجدول
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 أنشطة المشروع –) 4.4( الجدول

 

 AON العقد في الأنشطة – الشبكي المخطط -) 4.9الشكل (

. في هذه )4.4( للأنشــطة المفصــلة في الجدول AONشــبكة المشــروع �اســتخدام طر�قة  )4.9( �عرض الشــكل

 الشـــــكل الحالة �مكن تنفیذ عدة أنشـــــطة �التوازي، وهذا �عطي عدة مســـــارات بدیلة ضـــــمن الشـــــبكة. و�وضـــــح

 .AOA�یفیة تمثیل هذا المشروع نفسه �استخدام مخطط  )4.10(

وخصــــــوصــــــاً مع الز�ادة في اســــــتخدام الكمبیوتر في  AOAانطلاقاً من مخططات  AONتطورت مخططات 

تز�د القدرة على التعامل مع المشـار�ع الكبیرة ذوات  AONتخطیط المشـار�ع. لیس هناك شـك في أن شـبكات 

 القیود المعقدة بین الأنشطة.
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 الموافق AOA الأسهم على الأنشطة – الشبكي المخطط -) 4.10الشكل (

إظهار بیاني قیاســي للشــبكة وللمعلومات التي ترد في العقد �ما هو  AONتســتخدم معظم الشــبكات من نمط 

 ).4.11( مبین في الشكل

 

 AON العقد في الأنشطة – الشبكي المخطط -) 4.11الشكل (

ن الأ�شطة التب�عةات علاق. 6-3  Dependency between Activities بني

أشـــــــــكال لهذه دا�ة ونها�ة الأنشـــــــــطة. هناك أر�ع ، �جب تحدید علاقة التبیعة بین بAONضـــــــــمن مخططات 

 العلاقة هي:

 Finish-to-Start relationshipبدا�ة -علاقة نها�ة -

 Start-to-Start relationshipبدا�ة -علاقة بدا�ة -

 Finish-to-Finish relationshipنها�ة -علاقة نها�ة -

 Start-to-Finish relationshipنها�ة -علاقة بدا�ة -

التي �مكن  Leadوالقیادة  Lagفیما یلي ســـــنســـــتعرض هذه العلاقات الأر�عة �الإضـــــافة إلى مفهومي التخلف 

 استخدامهما مع هذه العلاقات.
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 Finish-to-Start Relationshipبدا�ة -علاقة نها�ة. 6-3-1

حتى الانتهاء من النشـــاط  Bهذا النوع من العلاقات هو الأ�ســـط والأكثر شـــیوعاً، حیث لا �مكن بدء النشـــاط 

A مكن إضـــافة تأخیر زمني بین النشـــاطین یُدعى� .Lag  مكن البدء �النشـــاط اللاحق للإشـــارة إلى أنه لا�B 

 متب فترة التأخیر الزمني فوق الســـــــــه. تُكAحتى انقضـــــــــاء فترة التأخیر الزمني �عد نها�ة النشـــــــــاط الســـــــــابق 

على سبیل المثال، �مكن أن تكون فترة التأخیر الزمني عبارة عن فترة انتظار لتجف  الواصل بین النشاطین.

�مكن تمثیل هذه �یف  )4.12( لتالي �عد الخرســــانة. ُ�ظهر الشــــكلالخرســــانة �عد صــــبها قبل البدء �النشــــاط ا

 العلاقة بیانیاً.

 

 Finish-to-Start -) 4.12الشكل (

 Start-to-Start Relationshipبدا�ة -علاقة بدا�ة. 6-3-2

عندما �كون . �مثال على ذلك Aحالما یبدأ النشـــــــــــاط  Bفي هذا النوع من العلاقات ُ�مكن أن یبدأ النشـــــــــــاط 

ن �عملان معا للصق وتعلیق ورق الجدران. فالشخص الذي �علّق ورق الجدران �ستطیع مباشرة الدینا شخص

عمله حالما یبدأ الشخص الذي �ضع اللاصق على الحائط عمله. �ما �مكن أن �كون هناك فارق أو تأخیر 

ق ورق الجدران البدء مثال لا �مكن للشــــخص الذي �علّ على ســــبیل الفي هذا النوع من العلاقات.  Lagزمني 

�مكن �یف  )4.13( �عمله حتى ینشــف اللاصــق الذي وضــعه الشــخص الأول �ما فیه الكفا�ة. ُ�ظهر الشــكل

 تمثیل هذه العلاقة بیانیاً.
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 Start-to-Start -) 4.13الشكل (

 Finish-to-Finish Relationshipنها�ة -علاقة نها�ة. 6-3-3

على ســـــبیل المثال، . Aإلا �عد أن ینتهي النشـــــاط  Bأن ینتهي النشـــــاط  في هذا النوع من العلاقات لا �مكن

معین. �مكن أن یتم شحن المكونات  توز�ع لمشترٍ هو ال Bإنتاج مكون ما والنشاط  A�مكن أن �كون النشاط 

على مراحل، ولكن لا �مكن اســــــــتكمال التوز�ع حتى �كون قد تم إنتاج جمیع المكونات. و�مكن أن یتضــــــــمن 

 �مكن تمثیل هذه العلاقة بیانیاً.�یف  )4.14( ُ�ظهر الشكل .Lagعلى شكل  اً معین اً زمنی اً هذا الترتیب فارق

 

 Finish-to-Finish -) 4.14الشكل (

 Start-to-Finish Relationshipنها�ة -علاقة بدا�ة. 6-3-4

مثال على هذا النوع  .Aإلا �عد أن یبدأ النشـــــــــاط  Bفي هذا النوع من العلاقات لا �مكن أن ینتهي النشـــــــــاط 

من الترتیب هو تســــــــلیم أو قبول إجراء معین �ونه �عتمد على بدا�ة النشــــــــاط الســــــــابق. مرة أخرى، �مكن أن 

�مكن تمثیل هذه �یف  )4.15( . ُ�ظهر الشــــــــــــــكلLagلنوع من العلاقات على فترة تأخیر زمني �حتوي هذا ا

 العلاقة بیانیاً.

 

 Start-to-Finish -) 4.15الشكل (
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 Lagمفهوم التخلف . 6-3-5

أ�ام وتر�طهما  5 �ســـــــاوي  Bو Aأي إذا �ان التخلف بین النشـــــــاطین  ،هو مدة التأخیر الزمني بین نشـــــــاطین

أ�ام �عد نها�ة  5لا �مكن أن یبدأ إلا �عد انقضــــاء  Bفهذا �عني أن النشــــاط  Finish-to-Startعلاقة من نوع 

 . فعلى سبیل المثال �مكن أن �كون التخلف عبارة عن مدة التنشیف �عد نشاط صب الخرسانة.Aالنشاط 

 Leadالقیادة . مفهوم 6-3-6

التخلف �عدد ســــــلبي، وهذه الحالة تشــــــیر إلى وجود تداخل في الأنشــــــطة. في نفس �مكن أ�ضــــــا التعبیر عن 

�خمســـــة  Aقبل انتهاء النشـــــاط  Bأ�ام فبهذه الحالة �مكن أن یبدأ النشـــــاط  5-تخلف لالمثال، إذا �ان مقدار ا

 ).Leadأ�ام. ندعو التخلف السلبي أو التداخل �القیادة (

 Project Network Drawing رسم المخطط الشب�ي . 6-4

 لإنشاء المخطط الشبكي �مكن اتباع الخطوات التالیة:

نحدد �النســـبة لكل نشـــاط من أنشـــطة المشـــروع ما هي العلاقات المنطقیة التي تر�طه مع الأنشـــطة الأخرى.  -

أنه لا نســــــــــــــتطیع  وهي غالبا ما تنطوي على القیود الماد�ة مثلاً  ،ض هذه العلاقات �طبیعتها إلزامیةتكون �ع

عرّف سطح منزل قبل الانتهاء من وضع الأساسات أولاً. وهناك علاقات التبعیة التي تكون تقدیر�ة، وتُ  إنشاء

�عتمد نشاط معین على أكثر من نشاط سابق. أن من قبل فر�ق المشروع. تجدر الإشارة إلى أنه من الممكن 

"توصیل الأنابیب" و  ن المهام:، �عتمد نشاط "وضع أنبوب" على اثنین م)4.9المبین في الشكل ( المثالفي ف

 "حفر الخنادق".

نرتب الأنشـــــطة في تســـــلســـــل منطقي أو في مســـــارات. نضـــــع الأنشـــــطة التي لا تكون معتمدة على �عضـــــها  -

البعض لا فیز�ائیاً ولا منطقیاً في مســارات منفصــلة. و�ل نشــاط ضــمن مســار معین �جب أن یرتبط �النشــاط 

 لا �مكن لنشاط أن یبدأ حتى تنتهي جمیع الأنشطة السا�قة له مباشرة.الذي �سبقه مباشرة. أو �عبارة أخرى، 

ا هنستعرض �ل طر�ق للتأكد من صحته المنطقیة. فالأنشطة الموجودة ضمن مسار معین تعتمد على �عض -

البعض. وتتصــــــل جمیع المســــــارات معاً في نها�ة المشــــــروع. ولا �جب على أي نشــــــاط أن یؤدي إلى طر�ق 

 .WBSا أننا قد أغفلنا نشاطاً معیناً فینبغي إضافته إلى الشبكة و�لى الـ مسدود. إذا اكتشفن

ISSN: 2617-989X 100 



 

 Project Network Drawing Methodology رسم المخطط الشب�ي . منهج�ة 6-5

الشــبكة وما هي الأنشــطة الموجودة في لتحدید مســتو�ات تصــمیم جدول رســم المخطط الشــبكي �مكن لتســهیل 

 التالیة لتحدید الأنشطة الموجودة في �ل مستوى:�الخطوات كل مستوى. �جب القیام 

 .الأولنحدد الأنشطة التي لا یوجد لها أنشطة سا�قة نضعها في المستوى  -

 نقوم �شطب هذه الأنشطة من عمود "السابق". -

 .الیمیننرحل محتوى العمود السابق إلى العمود الذي �جانبه إلى  -

 تو�ات جمیع الأنشطة.نكرر هذه الخطوات السا�قة حتى نكون قد حددنا مس -

معلومات عن أنشــطة  )4.5(. یبین الجدول ال جدیدو�مثال على ذلك، لنفترض أننا نر�د أن ننشــئ مر�ز أعم

 هذا المشروع:

 

 معلومات المشروع –) 4.5( الجدول

بنیة الجدول حیث �حتوي العمود الأول على أنشـــــــــــطة المشـــــــــــروع والعمود الثاني على  )4.16یبین الشـــــــــــكل (

 الأنشطة السا�قة، أما الأعمدة التالیة فتشیر إلى مستو�ات الشبكة.
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 المستو�ات جدول بنیة -) 4.16الشكل (

 :)4.17(إذا اتبعنا الإجرائیة السا�قة سنحصل على الجدول 

 

 اتالمستو� جدول -) 4.17الشكل (

�ما هو مبین في الشكل �ساعدنا هذا الجدول على رسم المخطط الشبكي على عدة مستو�ات وتكون النتیجة 

) آخذین �عین الاعتبار أن الأســـــــــــهم تكون موجهة فقط من الیســـــــــــار إلى الیمین مع إمكانیة أن �جتاز 4.18(

 السهم أكثر من مستوى.
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 المستو�اتشبكة المشروع موزعة على  –) 4.18الشكل (

 Critical Path Method (CPM)طریقة المسار الحرج سابعاً. 

المســار الحرج هو أطول مســار ضــمن المخطط الشــبكي للمشــروع. وتحدد مدة المســار الحرج المدة المتوقعة 

لإنجاز المشــــــــــروع في ظل الظروف العاد�ة. وتُعتبر هذه الطر�قة هي الأكثر شــــــــــعبیة لإنتاج الجدول الزمني 

 ) للمشروع وذلك انطلاقاً من مخطط الأسبقیات أو المخطط الشبكي للمشروع.DMS(الأولي 

سـماح لبرمجة أعمال الصـیانة من أجل ال DuPontمن قبل شـر�ة  1960تم تطو�ر طر�قة المسـار الحرج عام 

نهج حتمي أو تأكیدي لتخطیط المشــــــــــــروع، حیث هي  CPMغلاق المصــــــــــــانع الكیمیائیة. إن طر�قة إ خلال 

ونها�ة  ا�ةتقدیرات للمدد الزمنیة للأنشــطة بدقة معقولة. وهي موجهة �الأنشــطة، حیث تُحدد تار�خ بد ســتخدمتُ 

 مما �سمح �حساب مدة المشروع وفترات عوم الأنشطة. اكل نشاط على حد

 من الخطوات التالیة: CPMتتألف طر�قة 

 تقدیر مدة �ل نشاط، .1

 تحدید تار�خ بدا�ة وتار�خ نها�ة �ل نشاط، .2

 الأنشطة التي لا تمتلك أ�ة فترة عوم (المسار الحرج)، تحدید .3

 إعادة التخطیط �لما دعت الضرورة، .4
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 ترشید الموارد، .5

 )،DMSوضع الجدول الزمني الأولي للمشروع ( .6

 ) للمشروع.PMSمراجعة الجدول الزمني الأولي لتشكیل الجدول الزمني الرئیسي ( .7

 لتالیة.سیتم وصف �ل واحدة من هذه الخطوات في الفقرات ا

 Activity Duration Estimation ة�شطالأ تقدير مدة . 7-1

یتم حســـــــاب الوقت اللازم لإتمام �ل نشـــــــاط وُ�ضـــــــاف إلى مخطط الأســـــــبقیات. وعادة ما یتم ذلك بناء على 

 الخبرة، على الرغم من أن �عض المنظمات تستخدم معاییر وطنیة أو معاییرها الخاصة.

ــــــــــــــــ  العناصــر)، أي Work Packagesتعرّف حزم العمل ( ، الأنشــطة WBSالموجودة في أدنى مســتوى من الـ

 المحددة الواجب تنفیذها لإنجاز المشروع. لتقدیر �ل نشاط �جب أن نتبع الخطوات الثلاثة التالیة:

ــــــ  .1 ثم  والتي تقابل نشاطاً واحداً، للتقدیر لكل حزمة عمل اً أعضاء الفر�ق نموذج �ملئ، WBS�الاعتماد على الـ

النشــــــــــــاط. و�نبغي هذا الذي یوجز العمل الذي یتعین إنجازه في  Statement of Workبیان العمل تتم �تا�ة 

 على �ل بیان عمل أن �شمل ما یلي:

o  والقدرة على التشــــــــــــــغیل والقدرة على  والموثوقیةالمواصــــــــــــــفات التقنیة للمنتجات النهائیة مثل الأداء والجودة

 الصیانة.

o  (الحكومیة والمؤسساتیة والدولیة والتنظیمیة).الامتثال للمعاییر 

o .(وصف ما هو غیر مدرج في حزمة العمل) فرضیات المشروع والقیود والاستثناءات 

�یف تمت عملیة التقدیر �ما في ذلك الفرضــــــــــــــیات والعوامل التي قد تؤثر على صــــــــــــــحة �جب أن یتم توثیق  .2

 الز�ادات السنو�ة لأسعار الموردین؟ التقدیر. فعلى سبیل المثال، هل ستأخذ توقعات التكالیف

 التقدیرات لاستبعاد التناقضات.مراجعة  .3

�النسبة لبعض الأنشطة، قد لا �كون هناك سجل أو معلومات منشورة لاستخدامها في حساب المدة. في هذه 

 الحالات، قد �كون من الممكن حساب تقدیر حتمي لمدة النشاط �استخدام إحدى التقنیات التالیة:

 Analogous Approachالتقدیر �التماثل  -
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 Modular Techniqueتقنیة التقسیم  -

  Benchmark Techniqueالمقارنة تقنیة  -

 Modelling Techniqueتقنیة النمذجة  -

 Computerized Database Estimating Techniqueتقنیة قاعدة بیانات التقدیر  -

 Parametric Techniqueتقنیة المعاملات  -

 Bottom-Up Estimateالأسفل إلى الأعلى التقدیر من  -

 Simulationالتقدیر �المحاكاة  -

 دقة التقدیرات -

 والتي سیتم تفصیلها في الفقرات التالیة:

 Analogous Approachالتقدیر �التماثل . 7-1-1

وضـــــع لل في التقدیر �التماثل نســـــتخدم التكالیف والمدد الفعلیة لمشـــــار�ع ســـــا�قة مماثلة، �اعتبار ذلك أســـــاســـــاً 

 و�ذلك معاییر الصناعة. المنظمةتقدیرات المشروع الحالي. لذلك نستخدم المعلومات التار�خیة الموجودة في 

، لأنه �عتمد على معلومات من الأنشــطة Top-downتُدعى هذه الطر�قة أ�ضــاً التقدیر من القمة إلى القاعدة 

ــــــــــ  في المشار�ع التي لا یتوفر لدینا عنها سوى . نستخدم هذه الطر�قة في التقدیر WBSالموجودة في أعلى الـ

كمیة محدودة من المعلومات التفصیلیة. فعلى سبیل المثال، في مشروع لوضع نظام محاسبي مؤتمت جدید 

�مكن وضــــع تقدیراته �التماثل مع مشــــروع مماثل تم في شــــر�ة أخرى ســــا�قاً. عموماً هذه الطر�قة في التقدیر 

 رع ولكنها أ�ضا أقل دقة.أقل �لفة من الطرق الأخرى وأس

 Modular Techniqueتقنیة التقسیم . 7-1-2

یتم اســـــتخدام هذه التقنیة عندما لا �كون �الإمكان تقدیر المدة الزمنیة للأعمال الكبیرة بدقة، حیث یتم تقســـــیم 

ـــــــــــ عتبر طر�قةتُ هذه الأعمال إلى وحدات صغیرة من السهل تقدیر مددها الزمنیة. و  الأشهر في هذا  WBS الـ

 المجال.

ISSN: 2617-989X 105 



 

 Benchmark Techniqueالمقارنة تقنیة . 7-1-3

یتم تقدیر المدة الزمنیة للنشاط على أساس المعلومات المسجلة لأعمال مماثلة من المرات السا�قة. و�ثیراً ما 

 ة.بنود مماثلتُستخدم هذه الطر�قة في الأعمال المتكررة أو في الأعمال التي تحتوي على عملیات أو 

 Modelling Techniqueالنمذجة  تقنیة .7-1-4

في هذه التقنیة یتم اســـــتخدام البیانات من الأنشـــــطة الســـــا�قة المعروفة، وذلك لتولید قیمة تقر�بیة لنشـــــاط غیر 

معروف �قع بین عدة أنشـــــطة معروفة. �مثال على ذلك هو الوقت اللازم لاســـــتبدال الكابلات بین أبراج نقل 

فمن خلال الأعمال السا�قة نعرف الوقت القیاسي لهذا النشاط، ثم یتم وضع نموذج �سیط  الطاقة الكهر�ائیة.

تكون مــدخلاتــه عبــارة عن مجموعــة من المتغیرات التي تؤثر على زمن اســــــــــــــتبــدال الكــابلات مثــل الطقس 

تلفة وظروف الوصـــــــول إلى الأرض وتوفر محطة والموقع الجغرافي. �ما �مكن منح هذه المتغیرات أوزاناً مخ

�حســب الأهمیة النســبیة لكل واحد منها. و�النتیجة �كون تقدیر مدة النشــاط مســاو�اً للوســطي المثقّل لمتغیرات 

 هذا النموذج.

 Computerized Database Estimating Techniqueتقنیة قاعدة بیانات التقدیر. 7-1-5

مجموعة  يتقدیر هنیة. فقاعدة بیانات الستخدم البرمجیات الخاصة �شكل متزاید لتحسین تقدیرات المدد الزمتُ 

من البرامج المتخصــصــة لوضــع تقدیرات المدة الزمنیة لأي نشــاط �اســتخدام قواعد بیانات قیاســیة. یتم تخز�ن 

تقدیرات المدد في قاعدة بیانات، و�تم اســــتخدامها �ما هي أو تعدیلها �حســــب الحاجة �النســــبة للنشــــاط الذي 

 مدته الزمنیة. نسعى لتقدیر

 Parametric Techniqueتقنیة المعاملات . 7-1-6

لا �مكن تقســـــــــــــیمها إلى أ�عد من ذلك، وحیث لا توجد مقاییس تُطبق تقنیة المعاملات على الأنشـــــــــــــطة التي 

متاحة لأعمال مماثلة، وعندما لا �كون لمدیر المشــــروع خبرة عن أعمال مماثلة �مكن اســــتخدامها في وضــــع 

�حیث �كون  ة على تعر�ف متغیر�ن اثنین: المتغیر التا�ع والمتغیر المســــــــــــــتقل،تقدیر واقعي. تقوم هذه التقنی
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هناك علاقة وظیفیة بین هذین المتغیر�ن �مكن رســـــــمها ر�اضـــــــیاً. مثال على ذلك حفر نفق لنظام الصـــــــرف 

الصـــــحي، حیث هناك علاقة وظیفیة بین الوقت اللازم لحفر النفق وطول النفق نفســـــه. فكلما زاد طول النفق 

 �كون في هذه الحالة و زداد الوقت اللازم لحفر النفق (إذا اعتبرنا أن جمیع العوامل الأخرى متســـــــــــاو�ة). ســـــــــــی

قد تكون العلاقة خطیة أو و طول النفق هو المتغیر المســــــــــــــتقل والزمن اللازم لحفر النفق هو المتغیر التا�ع. 

 على شكل منحني.

�التقدیر وخصوصاً في مشار�ع تطو�ر البرمجیات مثل استخدام وهناك أمثلة معقدة عن استخدام هذه الطر�قة 

عدد ســــــــــــــطور نص البرنامج أو عدد نقاط الوظائف التي تلبیها البرمجیة. تتفاوت تكلفة ودقة التقدیرات من 

 نموذج لآخر.

 Bottom-Up Estimateالتقدیر من الأسفل إلى الأعلى . 7-1-7

�شكل فردي، ثم  WBSدد لحزم العمل الموجودة في أسفل الــــــــــــــــ في هذه الطر�قة نضع تقدیرات التكالیف والم

 WBSنجمع التقدیرات الموجودة في �ل مستوى وننتقل إلى المستوى الأعلى، وهكذا حتى نصل إلى قمة الـــــــ 

تعطي هذه الطر�قة تقدیرات أدق من الطرق الســــا�قة ولكن و�التالي نحصــــل على تقدیرات إجمالي المشــــروع. 

 أطول.�كلفة أكبر و�وقت 

 Simulationالتقدیر �المحاكاة . 7-1-8

في هذه الطر�قة �قوم الكمبیوتر �حســــاب عدة تكالیف وعدة مدد على شــــكل ســــینار�وهات �فرضــــیات مختلفة. 

إن الشـــــــكل الأكثر شـــــــیوعاً للمحاكاة هو تحلیل مونتي �ارلو، والذي نعرّف فیه مجموعة من النتائج المحتملة 

 المشروع.ومدة مجموعة من النتائج المحتملة لإجمالي تكلفة  لكل نشاط ثم نستخدمها لحساب

ستخدم تعطي طر�قة التقدیر �المحاكاة نتائج أكثر دقة أكثر دقة من غیرها من أنواع طرق التقدیر، وعادة ما تُ 

 في المشار�ع الكبیرة أو المعقدة.
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 Accuracy of the Estimates دقة التقدیرات. 7-1-9

، من المفترض أن نقدم تقدیرات أولیة، تُدعى في �عض الأحیان عند طرح المشــــــــــــــروعو  في التخطیط المبكر

Order-of-Magnitude Estimate فإذا %75+و  %25-. تتراوح دقة هذا المســــــــــــــتوى من التقدیر عادة بین .

 .شهراً  17.5و 7.5فیكون مجال التقدیر المقبول في هذه المرحلة بین  أشهر 10 فعلیةالالمدة كان 

المشروع ومع توفر المز�د من المعلومات وعند الموافقة على المشروع،  تعر�فأثناء مرحلة و في وقت لاحق، 

 .%25+و %10-�جب أن نضع الموازنة التي عادة ما تتطلب دقة في التقدیرات تتراوح بین 

ج إلى وضـــع أثناء تخطیط المشـــروع، وعندما نحدد بدقة الأنشـــطة التي تشـــكل المشـــروع ومواصـــفاتها، ســـنحتا

التقدیرات النهائیة التي �مكن اســـــــــتخدامها لاســـــــــتدراج العروض والمقترحات. نســـــــــتخدم في وضـــــــــع التقدیرات 

 %10+ و %5-النهائیة طر�قة التقدیر من الأسفل إلى الأعلى، وعادة ما تتراوح دقة هذه التقدیرات بین 

 Determine the Start and Finish تحد�د تار�ــــخ بدا�ة وتار�ــــخ نها�ة كل �شاط. 7-2
Dates of Each Activity 

 :بثلاثة خطواتلتحدید تار�خ بدا�ة وتار�خ نها�ة �ل نشاط سیتم إجراء الحسا�ات على شبكة المشروع 

 .Earliest datesحیث سیتم حساب الأزمنة المبكرة  Forward Passطر�ق الذهاب نحو الأمام  -

 .Latest datesحیث سیتم حساب الأزمنة المتأخرة  Backward Passطر�ق العودة من الخلف  -

 حساب فترات العوم والمسار الحرج. -

 ســــــیتم توضــــــیح طرقة المســــــار الحرج من خلال مثال لمشــــــروع بناء جســــــر جدید عبر وادي. ُ�ظهر الشــــــكل

�عض المعلومات الأســـــــاســـــــیة لأنشـــــــطة هذا  )4.6( رســـــــماً تخطیطیاً لهذا الجســـــــر �ما و�بین الجدول )4.19(

مخطط الأســــبقیات أو  )4.20( شــــروع (وهي لیســــت واقعیة و�نما لأغراض توضــــیحیة فقط). و�بین الشــــكلالم

 .AONشبكة المشروع �استخدام طر�قة الأنشطة في العقد 
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 وادي عبر جدید جسر بناء مشروع -) 4.19الشكل (

 

 وادي عبر جدید جسر بناء مشروعأنشطة  –) 4.6( الجدول

ISSN: 2617-989X 109 



 

 

 AON العقد في الأنشطة طر�قة �استخدامالجسر  مشروع شبكة -) 4.20الشكل (

  Forward Passطر�ق الذهاب نحو الأمام . 7-2-1

، وزمن Early Start (ES)الهدف من هذه الخطوة هو حســــاب الأزمنة المبكرة للأنشــــطة: زمن البدا�ة المبكرة 

والقواعد الأســــاســــیة ، الموجودین في الســــطر الأعلى من مر�ع �ل نشــــاط Early Finish (EF)النها�ة المبكرة 

 لحساب هذه الأزمنة هي:

 للنشاط الأول في المشروع = صفر. ESالبدا�ة المبكرة  .1

 لأي نشاط = البدا�ة المبكرة لهذا النشاط + مدة هذا النشاط. EFالنها�ة المبكرة  .2

 مباشرة �مفرده. �سبقهبكرة للنشاط الذي للنشاط التالي = النها�ة الم ESالبدا�ة المبكرة  .3

أعلى قیمة = في حال �ان هناك عدة أنشـــــــطة تســـــــبق النشـــــــاط الحالي مباشـــــــرة، البدا�ة المبكرة لهذا النشـــــــاط  .4

 مباشرة. تسبقهللنها�ات المبكرة للأنشطة التي 

 النها�ة المبكرة لآخر نشاط في المشروع = المدة المتوقعة لنها�ة المشروع. .5
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نتائج حســــا�ات طر�ق الذهاب نحو الأمام لمشــــروع الجســــر، و�ظهر أن مدة المشــــروع  )4.21( و�بین الشــــكل

 یوماً. 38هي 

 

 الجسر لمشروع الأمام نحو الذهاب طر�ق حسا�ات -) 4.21الشكل (

 Backward Passطر�ق العودة من الخلف . 7-2-2

، وزمن Late Start (LS)الهدف من هذه الخطوة هو حسـاب الأزمنة المتأخرة للأنشـطة: زمن البدا�ة المتأخرة 

والقواعد الأســــاســــیة ، الموجودین في الســــطر الأســــفل من مر�ع �ل نشــــاط Late Finish (LF)النها�ة المتأخرة 

 لحساب هذه الأزمنة هي:

 .لآخر نشاط EFلآخر نشاط = النها�ة المبكرة  LFالنها�ة المتأخرة  .1

 .مدته –لهذا النشاط  LFلنشاط = النها�ة المتأخرة  LSالبدا�ة المتأخرة  .2

 للنشاط الذي یلیه مباشرة �مفرده. LSلنشاط = البدا�ة المتأخرة  LFالنها�ة المتأخرة  .3

أصــغر قیمة  =لهذا النشــاط  LFخرة في حال �ان هناك عدة أنشــطة تلي النشــاط الحالي مباشــرة، النها�ة المتأ .4

 للبدا�ات المتأخرة للأنشطة التي تلیه مباشرة.

 نتائج حسا�ات طر�ق العودة من الخلف لمشروع الجسر. )4.22( یبین الشكل
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 الجسر لمشروعالعودة من الخلف  طر�ق حسا�ات -) 4.22الشكل (

 Slack and Critical Path Calculation حساب فترات العوم والمسار الحرج. 7-2-3

هي وقت الفراغ أو المرونة المتاح للنشــــــــــــــاط في جمیع مراحل المشــــــــــــــروع. و�تم  Float or Slackفترة العوم 

للنشــــــــاط، أو �الفرق بین زمن النها�ة  ESوزمن البدا�ة المبكرة  LS حســــــــابها �الفرق بین زمن البدا�ة المتأخرة

 للنشاط. EFوزمن النها�ة المبكرة  LFالمتأخرة 

 هو النشاط الذي تكون فترة العوم الخاصة �ه تساوي صفراً. Critical Activityنشاط الحرج ال

هو الخط الذي �صـــــل بین الأنشـــــطة الحرجة ضـــــمن شـــــبكة المشـــــروع. و�بین  Critical Pathالمســـــار الحرج 

 A – E – Fنتیجة حسا�ات طر�ق العودة من الخلف وحسا�ات فترات العوم والمسار الحرج ( )4.23( الشكل

– G – L – N.لشبكة مشروع الجسر ( 

إن معرفة الأنشـــــطة الحرجة أمر مهم �النســـــبة لفر�ق المشـــــروع. لأن أي تأخیر في إنجاز أحد هذه الأنشـــــطة 

ســــــوف یتســــــبب في تأخیر للمشــــــروع �كل، لأنه لا یوجد أي وقت فراغ متاح داخلها. والمســــــار الحرج �عطي 

لتحدید أولو�ات الأنشــــــطة وتخصــــــیص الموارد لضــــــمان إنجاز الأنشــــــطة فر�ق المشــــــروع المعلومات اللازمة 

الحرجة في المواعید المحدد. فإذا احتاج تنفیذ النشـــــاط الحرج وقتاً أطول مما �ان متوقعاً، فإن ذلك ســـــیضـــــع 

ضــــــغطاً شــــــدیداً على الجدول الزمني للمشــــــروع �كل، مما یتوجب توفیر �عض الوقت من الأنشــــــطة الحرجة 
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الجدول الزمني دون تعدیل. والســــــــبب الرئیســــــــي لتأخر المشــــــــار�ع عادة عن التأخر في إنجاز الأخرى لحفظ 

 �عض أنشطة المسار الحرج.

 

 لمشروع الجسر الحرج والمسار العوم فترات حسا�ات -) 4.23الشكل (

یر �مكن أن یتغیر المســـــار الحرج أثناء حیاة المشـــــروع، وذلك عند اســـــتخدام فترات العوم لبعض الأنشـــــطة غ

الحرجة التي قد تصــبح حرجة. �التالي فمن الضــروري أن یراقب مدیر المشــروع هذه التغییرات �اســتمرار وأن 

 هتماماً خاصاً �الأنشطة التي لها فترات عوم صغیرة.ا یولي 

 Example. مثال تطبیقي 7-2-4

على  )4.7(مر�ز الأعمال الجدید. �حوي الجدول لإنشـــــاء مشـــــروع ســـــیتم تطبیق طر�قة المســـــار الحرج على 

 .التقدیر�ة و�ذلك الأنشطة السا�قةقائمة �الأنشطة ومددها 
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 الجدید الأعمال مر�ز لإنشاء مشروعمعلومات  –) 4.7( الجدول

) حیث 4.24إن تطبیق طر�قة المسـار الحرج سـیؤدي إلى الحصـول على شـبكة المشـروع الموضـحة �الشـكل (

 ).A – B – F – G – Hیوماً والمسار الحرج هو ( 235مدة المشروع 

 

 الجدید الأعمال مر�ز لإنشاء مشروعشبكة  –) 4.24الشكل (

 Project Replanning إعادة تخطیط المشروعثامناً. 

التغییرات �الظهور على الفور. فقد یُدخل فر�ق التصــــــــــــمیم متطلبات تبدأ  PMSو DMS�عد أن یتم إنشــــــــــــاء 

برنامجه، ... إلخ. في تصــــمیمیة جدیدة، أو قد ُ�عدّل الز�ون �عض تفضــــیلاته، أو قد ُ�جري المقاول تغییرات 

إذاً، التغییر هو جزء مهم من أي مشــــــــــــــروع، و�جـب على نظـام التخطیط والمراقبـة أن �كون مرنـاً �مـا �كفي 

 ح لأخذ التغییرات �عین الاعتبار.للسما

تتمحور إدارة المشروع حول تحسین الوقت والتكلفة وجودة الأداء في المشروع. وترتبط هذه المتحولات الثلاثة 

ارتبــاطــاً وثیقــاً. في معظم الحــالات، من غیر الممكن اعتبــار أي واحــد منهم �معزل عن المتحولین الآخر�ن. 

تمام المشــروع، فعلى الأغلب ســتزداد التكلفة الإجمالیة المطلو�ة لإنجاز ذلك. فإذا تم تخفیض الوقت اللازم لإ

ر�ما في الوقت أ�ضــاً. تحدث تغییرات في ز�ادة في التكلفة و  و�ذا زادت الجودة أو الأداء، ســیتطلب ذلك عادةً 
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ل خطــة تعــدیــعلى  متطلبــات هــذه المتحولات في �ثیر من الأحیــان، وعلى مــدیر المشــــــــــــــروع أن �كون قــادراً 

 وفقا لذلك وتوفیر التقدیرات المعدّلة للمتغیرات المرتبطة. Replanningالمشروع 

في الممارســة العملیة، تتعلق المتطلبات الأكثر شــیوعاً لإجراء حســا�ات إعادة تخطیط في المشــروع �متحولي 

تُعرف عملیة تحلیل �م ســـیكلف ذلك.  معرفةالزمن والتكلفة. وغالبا ما �طلب ز�ائن المشـــار�ع تســـر�ع العمل و 

 وتنفیذ هذا التغییر في زمن المشروع، وتأثیر ما �صاحبه على التكلفة بتحلیل ضغط الجدول الزمني.

ي . 8-1
 Schedule Compression ضغط الجدول الزمضي

إذا �ان الجدول الزمني الذي وضــــعناه لا �ســــمح �إنهاء المشــــروع �المدة المطلو�ة فســــنضــــطر لاتخاذ �عض 

 .ضغط الجدول الزمنيقاص مدة المشروع. ندعو هذه الإجراءات الإجراءات لإن

ط الجدول الزمني �جب تحلیل جمیع الخیارات المتاحة واختیار تلك التي تؤدي إلى أكبر ضــــــغط للمدة غضــــــل

�جب ألا ننســــى أن تقصــــیر و �أقل �لفة ممكنة. �جب التر�یز على الأنشــــطة الموجودة على المســــار الحرج. 

 لن یؤدي إلى تقصیر مدة المشروع. الحرجةمدة الأنشطة غیر 

مدیر المشروع المشورة �خصوص تعدیل الخطة على أساس العلاقات  تحلیل ضغط الجدول الزمني �قدمفي 

بین الزمن والتكلفــة. هــذا �ــالطبع �فترض أن الأداء أو الجودة هي معــاییر ثــابتــة، �مــا هو الحــال في معظم 

 ددة سلفاً.المشار�ع حیث تكون نتائج المشروع مح

 Example مثال. 8-1-1

و�عد أن تم وضـــــع الجدول الزمني الأولي الذي �حتوي على خمســـــة  نشـــــاء موقع وب لشـــــر�ة،لإمشـــــروع  في

معطیات ضــــــغط ) 4.8(یبین الجدول لتخفیض مدة المشــــــروع. الجدول هذا ضــــــغط أنشــــــطة حرجة، ســــــنقوم �

 الجدول الزمني لهذا المشروع.

 تكلفة تخفیض المدة الزمنیة في الأسبوع لكل من أنشطة المسار الحرج: نستخدم الصیغة التالیة لحساب
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التكلفة العاد�ة − تكلفة التحطیم

زمن التحطیم − الزمن الأصلي
 

تســـمح هذه الصـــیغة بوضـــع تســـلســـل أولو�ات التحطیم �حیث نبدأ �ضـــغط النشـــاط الذي تكون قیمة الصـــیغة 

 نصل إلى الأنشطة الخمسة.  أعلاه أقل ما �مكن، ومن ثم الذي یلیه، ... وهكذا حتى

 mal Time (wk) sh Time (wk) rmal Cost ($) ash Cost ($) ash Cost/Wk ($) 

A 10 8 15,000 23,000 4,000 
B 12 11 10,000 14,500 4,500 
C 8 6 5,000 8,000 1,500 
D 6 3 6,000 7,500 500 
E 9 6 12,000 18,000 2,000 

Totals 45 34 48,000 71,000 12,500 

 الزمني الجدول ضغط معطیات –) 4.8( الجدول

 من معطیات المشروع وحساب الأولو�ات نستطیع تحدید ما یلي:

 أفضل المرشحین لتحطیم. هي Cو Dالأنشطة  -

o  أسا�ع من النشاط  3نستطیع توفیرD  في الأسبوع الواحد. 500$بتكلفة إضافیة مقدارها 

o  نستطیع توفیر أسبوعین من النشاطC  في الأسبوع الواحد. 1500$بتكلفة إضافیة مقدارها 

في الأسبوع  2000$أسابیع بتكلفة إضافیة مقدارها  3هو مرشح محتمل آخر حیث نستطیع توفیر  Eالنشاط  -

 الواحد

 4500$هو أسوأ مرشح للتحطیم حیث سیكلّف تخفیض الأسبوع الواحد منه  Bالنشاط  -

 .D – C – E – A – Bسیكون ترتیب أولو�ات التحطیم �ما یلي:  -

-45أسبوعاً ( 11إجمالي عدد الأسابیع التي �مكن اختصارها من أنشطة المسار الحرج إذا تم تحطیمها هو  -

34.( 

 ).48000$ - 71000$( 23000$إجمالي التكلفة الإضافیة إذا تحطمت جمیع أنشطة المسار الحرج هو  -
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الأنشطة إلى ز�ادة المخاطرة وضرورة لإعادة �عض الأعمال. و�حتاج فر�ق المشروع تحدید قد یؤدي تحطیم 

 النقطة التي �صبح �عده من غیر المفید الاستمرار في تحطیم الجدول الزمني.

�مكن رســـــم مخطط التحطیم �شـــــكل بیاني لتوفیر التمثیل البصـــــري. حیث یتم رســـــم الأنشـــــطة من الیمین إلى 

النشــــاط ذي تكلفة التحطیم الأقل في الأســــبوع الواحد و�شــــكل تصــــاعدي �ما هو مبین في الیســــار، بدءا من 

 .)4.25(الشكل 

�ســــاعد هذا المخطط مدیر المشــــروع على المفاضــــلة بین متحولي الزمن والتكلفة، حیث �ســــتطیع تثبیت أحد 

وفقاً للقیود المفروضـــة هذین المتحولین وحســــاب الآخر، وهذا �عطیه العدید من الإمكانیات لإنجاز المشــــروع 

 على الزمن أو التكلفة.

 

 الزمني الجدول تحطیم مخطط -) 4.25الشكل (

* * * 
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 ً  Review . مراجعةتاسعا

 Multiple Choices Questions . أسئلة متعددة الخ�ارات9-1

 . السؤال الأول9-1-1

 ما هو التسلسل الصحیح في تخطیط المشروع؟
E. WBS – SOW – PLE – DMS - Trade-off Analysis - PMS 
F. SOW – WBS – DMS – PLE - Trade-off Analysis - PMS 
G. SOW – WBS – DMS – PLE – PMS - Trade-off Analysis 
H. SOW – WBS – PLE – DMS - Trade-off Analysis - PMS 

 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثاني. 9-1-2

 ؟ذ �هو�ظهار التسلسل الذي �مكن أن تُنفّ  WBSعمل الـ أخذ حزم ما هو المفهوم الذي �قوم على 
A. مشروعال منطق تقییم Project Logic Evaluation (PLE) 
B. العمل تقسیم هیكل تجز�ئ Dividing the WBS 

C. الأولي الزمني الجدول Draft Master Schedule (DMS) 
D. غانت مخطط Gantt Chart 

 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثالث. 9-1-3

ـــــــــــــــــــــــــــ ؟ PERTوطر�قة  CPMما هو الفرق بین طر�قة  هي طر�قة تأكید�ة أو قطعیة، أي  CPMإن طر�قة الـ
هي طر�قة  PERT�معنى أنه یتم التعبیر عن مدد الأنشــــــــــــــطة �شــــــــــــــكل تأكیدي وقطعي. في حین أن طر�قة 

اط: المدة احتمالیة، أي �معنى أنه یتم التعبیر عن مدد الأنشـــــطة �شـــــكل احتمالي بوضـــــع ثلاثة مدد لكل نشـــــ
 القصوى والمدة الدنیا والمدة المتوسطة.

A.  طر�قة الـCPM  في حین طر�قة  غیر رسمیة،هي طر�قةPERT  رسمیة.هي طر�قة 
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B.  طر�قة الـCPM  في حین طر�قة  رسمیة،هي طر�قةPERT  غیر رسمیة.هي طر�قة 
C.  طر�قة الـCPM  في حین طر�قة  احتمالیة،هي طر�قةPERT طعیةهي طر�قة تأكید�ة أو ق. 
D.  طر�قة الـCPM في حین طر�قة  ،هي طر�قة تأكید�ة أو قطعیةPERT هي طر�قة احتمالیة. 

 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الرا�ع. 9-1-4

 ؟Dummy Activityأین ُ�ستخدم مفهوم النشاط الوهمي 
A. في مخططات الأنشطة في العقد فقط 
B. في مخططات الأنشطة على الأسهم فقط 

C.  المخططاتفي �لا النوعین من 
D. لا ُ�ستخدم في �لا النوعین من المخططات 

 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الخامس. 9-1-5

 Finish-to-Startما معنى علاقة 
A. ستطیع النشاط الأول أن ینتهي عندما یبدأ النشاط الثاني� 
B. ستطیع النشاط الأول أن یبدأ عندما ینتهي النشاط الثاني� 

C.  ستطیع النشاط الثاني أن یبدأ�جب أن ینتهي النشاط الأول حتى� 
D. جب أن یبدأ النشاط الأول حتى �ستطیع النشاط الثاني أن ینتهي� 

 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السادس. 9-1-6

 Leadوالقیادة  Lagما هو الفرق بین مفهومي التخلف 
A. .التخلف هو تأخیر زمني بین نشاطین بینما القیادة هو تسبیق زمني بینهما 
B. بیق زمني بین نشاطین بینما القیادة هو تأخیر زمني بینهما.التخلف هو تس 

C. .التخلف هو فترة مرونة إضافیة بینما القیادة هي قید إضافي 
D. .التخلف هو قید إضافي بینما القیادة هي فترة مرونة إضافیة 
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 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السا�ع. 9-1-7

 ما هو الخیار الصحیح فیما �خص المسار الحرج؟
A.  المسار الذي �جب تخصیصه �أقل قدر من الموارد.هو 
B. .هو المسار الذي �جب تخصیصه �أكبر قدر من الموارد 
C. .هو أقصر مسار في الشبكة 

D. .هو أطول مسار في الشبكة 
 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثامن. 9-1-8

 في طر�قة المسار الحرج، یتم في طر�ق الذهاب حساب:
A. المسار الحرج 
B. الأزمنة المبكرة 

C. الأزمنة المتأخرة 
D. فترات العوم 

 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال التاسع. 9-1-9

ما هو الخیار الذي لا یندرج ضــــــــمن هذه إن أحد طرق ضــــــــغط الجدول الزمني هو تغییر موارد الأنشــــــــطة. 
 الاستراتیجیة؟

A. .التخفیف من المسؤولیات الأخرى للعاملین لتمكینهم من تكر�س المز�د من وقتهم للمشروع 

B. .إعادة تخصیص الموارد من الأنشطة غیر الحرجة على الأنشطة الحرجة �غیة تقصیر مدتها 
C.  الخطة الأصلیة. ه ضمنتحدید مواعیدو تخطیط العمل الإضافي 
D.  تخصیص الأنشطة �موارد إضافیة من العاملین والعمل الإضافي والمعدات الإضافیة وتحفیز البائعین لتنفیذ

 مكانیة الاستعانة �مصادر خارجیة.والنظر إلى إ ،أعمالهم �سرعة
 Cالإجا�ة الصحیحة: 
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 السؤال العاشر. 9-1-10

حساب عدة مدد على شكل سینار�وهات �فرضیات لالكمبیوتر ما هي طر�قة تقدیر مدة النشاط التي تستخدم 
 ؟تحلیل مونتي �ارلومثل  مختلفة

A.  التقدیر من الأسفل إلى الأعلىBottom-Up Estimate 
B.  التقدیر �المحاكاةSimulation 
C.  تقنیة المعاملاتParametric Technique 

D.  تقنیة النمذجةModelling Technique 
 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 Essay Questions مقال�هأسئلة . 9-2

 . السؤال الأول9-2-1

 تكلم عن عملیة تخطیط الزمن في المشروع موضحاً أهم النماذج المستخدمة وتسلسلها.

 السؤال الثاني. 9-2-2

 أرسم المخطط الشبكي للمشروع التالي وحدّد مدة المشروع والمسار الحرج.
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 السؤال الثالث. 9-2-3

 أرسم مخطط غانت للمشروع التالي وحدد مدة المشروع والمسار الحرج.

 

 السؤال الرا�ع. 9-2-4

 والمسار الحرج.أرسم المخطط الشبكي ومخطط غانت للمشروع التالي وحدد مدة المشروع 

Activity Time Predecessor

A 8d -
B 2d A
C 3d A
D 60d A
E 60d B
F 2d C
G 2d D
H 20d E, F
I 10d G
J 10d H,I
K 12d J
L 3d K

Activity Time Predecessor

A 5d -

B 20d A
C 30d A

D 5d A
E 80d B, C, D

F 15d E

G 30d E

H 25d E
I 20d E
J 10d F, G, H, I
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* * * 

  

Activity Duration Finish-to-Start 
Predecessor

Finish-to-
Start Lag

Additional Lag 
Relationships

Lag

A 5 - 0 - ۰
B 10 A 0 - 0

C 15 A 0 Start-Finish C to D 20

D 5 B 5 Start-Start D to E 5

E 20 B 0 - 0

F 15 D 0 - 0

G 10 C 10 Finish-Finish G to F 10

H 20 F 0 - 0
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 الفصل الخامس
 العنوان
 Project Resource Planning - المشروع في الموارد تخطیط

 المفتاح�ة ال�لمات
 قیود الموارد. –قیود الزمن  –تسو�ة الموارد  –مخطط الموارد  –تخصیص الموارد  –الموارد 

 ملخص
یتناول هذا الفصــــــل الشــــــق الثاني من مرحلة تخطیط المشــــــروع والمتعلق �الموارد، حیث یتم اســــــتعراض آلیة 

 تخصیص الموارد وتسو�تها �حسب قیود المشروع.

 التعل�م�ة الأهداف
 :التالیة الأهداف تحقیق على القدرة لد�ه ستتوافر الفصل، هذا ومحتوى  مضمون  على الطالب اطلاع �عد

 مختلف موارد المشروع وخصائصها وأهمیتها لتنفیذ المشروع. على التعرف -

 فهم آلیة تخصیص الموارد ورسم مخططات الموارد. -

 التعرف على عملیة تسو�ة الموارد للحد من الاستخدام الزائد للموارد. -

 القیام �إجراء تسو�ة الموارد إذا �ان الزمن قید في المشروع. -

 لقیام �إجراء تسو�ة الموارد إذا �انت الموارد قید في المشروع.ا -
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 Introduction مقدمةأولاً. 

إن أفضـل خطة مشـروع في العالم لا �مكن تحقیقها بدون الأشـخاص المناسـبین والمواد والتجهیزات والمعدات 

وحیثما تكون هناك في المكان والزمن المناســـبین. في هذا الفصـــل ســـنوضـــح �یفیة تخصـــیص الموارد عندما 

 حاجة إلیها.

 عند تخصیص الموارد سنعتبر المبادئ التالیة:

 لا معنى للجداول الزمنیة ما لم تكن الموارد المناسبة متاحة بتار�خ بدء النشاط المخطط. -

لا و إذا لم نتمكن من الحصـــــــــــول على الموارد اللازمة في الوقت المناســـــــــــب، فقد نحتاج إلى إعادة التخطیط.  -

لهذا العمل في ذلك المناســـب شـــخص اللعمل معین �ســـبب عدم توفر اً غبر مناســـب شـــخصـــســـند �جب أن ن

 الوقت.

 �فضل إسناد الموارد الشحیحة والنادرة على أنشطة المسار الحرج أولاً. -

�جب الحصــول على التزامات ثابتة من أعضــاء الفر�ق والمدیر�ن الفنیین والإدارة العلیا. و�عد الحصــول على  -

 بها ملكاً للقسم أو الوظیفة و�نما ملكاً للمشروع. الالتزاملا تعد الساعات التي تم  ،الالتزاماتهذه 

�ما أن الكثیر من الأشـــخاص �مكن أن �خلقوا  ،وا المشـــكلاتاً من الأشـــخاص أن �حلّ لا �مكن لعدد قلیل جد -

 ون.من المشاكل أكثر مما �حلّ 

الجــداول الزمنیــة التي توجــد فیهــا فترات عوم. فــإذا �ــان من �مكن موازنــة الموارد الحیو�ــة عن طر�ق تعــدیــل  -

المقرر بدء النشـــــــــــــــاط بتار�خ البدا�ة المبكرة �مكننا محاولة بدئه بتار�خ البدا�ة المتأخرة لنرى فیما إذا �انت 

 لك الوقت.الموارد المناسبة متاحة في ذ

 بة في الوقت المناسب.قد �كون من الضروري ز�ادة مدة المشروع للحصول على الموارد المناس -

تفید الخطوات التالیة في تخصــــــــــیص الموارد. و�الرغم من أن هذه الخطوات متعلقة بتخصــــــــــیص الموارد من 

العملیة نفســـــها لتخصـــــیص التجهیزات والمعدات والمواد وغیرها من الموارد غیر  نمط أشـــــخاص، �مكن اتباع

 البشر�ة.
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 Resource Aggregationتجمیع الموارد ثانیاً. 

نقطة تكون جمیع الموارد هو وســــــــــیلة لتقدیر الاحتیاجات الإجمالیة من الموارد طوال دورة حیاة المشــــــــــروع. ت

على  الموارد الاحتیاجات الإجمالیة من حســــاب تحدید الموارد المطلو�ة لكل نشــــاط، و�عد ذلك یتم فيالبدا�ة 

 كامل الجدول الزمني.

ل البیانات . تمثّ )5.1(ع بناء الجســر، والمبینة في الجدول متطلبات العمل في مشــرو  على ســبیل المثال لنأخذ

تقدیر متطلبات العمل لكل نشـــــــاط. وانطلاقاً من هذه المتطلبات �الإمكان تقدیر تكلفة �ل نشـــــــاط. یتم تحدید 

 هذه المتطلبات عادة على أساس التجارب السا�قة لأعمال مماثلة.

 

 مثال عن متطلبات توفیر الموارد )5.1( الجدول

حیث تم تحدید جمیع الموارد المطلو�ة لكل لنشــــــــــاط. في مشــــــــــروع  ،موارد العمالة فقط )5.1( الجدول �حتوي 

هذا، �ما هو الحال في العدید من المشـــــــــار�ع الأخرى، فإن الموارد الرئیســـــــــیة ســـــــــتكون الید العاملة  الجســـــــــر

 والمعدات والمواد.

رض موارد العمالة �شـــــكل بیاني. �ظهر على لهذا المشـــــروع، حیث تم ع Ganttمخطط  )5.1( و�بین الشـــــكل

على  الرســــــــم البیاني تار�خ بدا�ة وتار�خ نها�ة �ل نشــــــــاط. و�بین جدول الموارد مجموع الموارد المطلو�ة بناءً 
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. و�ظهر الرســــــــــــــم البیاني الموارد الإجمالیة المطلو�ة )5.1(وتوز�ع الموارد الواردة في الجدول  Ganttمخطط 

یث �كون الطلب الأعلى على مورد ح، 12و 6لاحظ أن هناك ذروة واضـــحة بین أ�ام خلال مدة المشـــروع. یُ 

، وتعود هذه الاحتیاجات من الموارد المطلو�ة�كون هناك انخفاض للموارد  12. و�عد الیوم 10واحد في الیوم 

 .38-35للارتفاع مرة أخرى لتصل إلى الذروة الثانیة حول أ�ام 

ت �بیرة في الطلب على العمالة بین یوم وآخر. إن تقلبات الموارد أمر لا مفر �شــــــــیر توز�ع الموارد إلى تقلبا

منه، وســـــــوف �حدث في أغلب المشـــــــار�ع ولكن بدرجات متفاوتة. عموماً �لما زاد الفرق بین الحد الأقصـــــــى 

ها والحد الأدنى للطلب �لما زادت درجة عدم �فاءة اســــــــــــــتخدام الموارد. والحالة الوحیدة التي لا تشــــــــــــــكّل فی

 التقلبات الكبیرة للموارد مشكلة هي عندما �مكن نقل الموارد �سرعة بین المشار�ع.

إذا لم �كن من الســــــــــهل نقل موارد بین المشــــــــــار�ع فإن الاختلافات الكبیرة في الطلب على الموارد یؤدي إلى 

، د لجزء من دخلهجعل �عض الموارد �حالة انتظار دون اســــتخدام، وهذا بدوره �مكن أن یؤدي إلى فقدان الفر 

و�ترتب على ذلك خیبة الأمل وفقدان الحافز.  ،والتعو�ضات والمكافآت �الإنتاجیةخصوصاً عند ر�ط الأجور 

إذا �ان من الممكن نقل الموارد �ســــهولة بین المشــــار�ع فلا یزال هناك عدد من المســــاوئ المرتبطة مع وجود 

اختلافات واســـــعة في الطلب علیها. ففي �ل مرة ینضـــــم شـــــخص جدید لفر�ق المشـــــروع ســـــیكون هناك إعادة 

لعضــو والتدر�ب ل�ما ســیكون هناك حاجة للتعلم  ،من العمل �كامل �فاءتهتشــكیل لهذا الفر�ق قبل أن یتمكن 

انخفاض في الفعالیة الشــــــــــــــاملة من وهذ ســــــــــــــیؤدي إلى انخفاض في الإنتاجیة وما یترتب على ذلك  ،الجدید

 للمشروع.

ISSN: 2617-989X 128 



 

 

 ومخطط الموارد لمشروع بناء جسر Ganttمخطط  –) 5.1الشكل (

 Resource Levelling or Smoothingتسویة الموارد ثالثاً. 

عندما نخصــــــــص شــــــــخص أو أكثر من الموارد الأخرى للعمل على عدد �بیر من الأنشــــــــطة، �مكن محاولة 

 ل على هذه الشخص �استخدام واحد أو أكثر من الخیارات التالیة:تسو�ة العمل المحمّ 
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أو للاســـتعاضـــة ل �شـــكل زائد : إعادة تخصـــیص الأشـــخاص الآخر�ن المتاحین لدعم الشـــخص المحمّ الموارد -

 عن عمله. �ما �الإمكان السماح �إجراء عمل إضافي لهذا الشخص.

دام تار�خ : عندما یتوفر لدى النشاط فترة عوم، �مكننا استخدامه لتعدیل الجدول الزمني وذلك �استخالأنشطة -

على فترة العوم لتمدید مدة النشـــــــــاط.  أو �مكن اســـــــــتخدام ،لمبكرةعن تار�خ البدا�ة ا البدا�ة المتأخرة عوضـــــــــاً 

% لمدة أر�عة  50% لمدة یومین، �مكننا تشـــغیله بنســـبة  100ســـبیل المثال، بدلاً من تشـــغیل شـــخص بنســـبة 

 أ�ام.

 : من الممكن تقلیص نطاق النشاط عن طر�ق مقار�ة تنفذ النشاط �طر�قة مختلفة.أهداف المشروع -

مفاضـــــــلة بین الزمن والكلفة والموارد. فعلى ســـــــبیل المثال، إن عند تخصـــــــیص الموارد من المهم النظر في ال

وضع مز�د من العاملین على مشروع معین �مكن أن �ساهم في إنجاز المشروع بوقت أسرع، ولكنه قد �كون 

، فإن موظفاً واحداً �مكن أن ینجز المشـــروع �عشـــر�ن یوم بدوام �امل، )5.2(أقل �فاءة. و�ما یوضـــح الشـــكل 

حتاج إلى اثنین وأر�عین یوماً إذا عمل الموظف بنصــف وقته (لأن العمل بنصــف الوقت یهدر في حین أنه �

یومین �ســـبب التوقف المتكرر عن العمل.) أما إذا �ان لدینا عاملین فنســـتطیع إنجاز المشـــروع بثلاثة عشـــر 

 یوماً و�ذا �ان لدینا ثلاثة عمال فسینجزون العمل �عشرة أ�ام.

عمال وعدد الأ�ام اللازمة لتنفیذ المشــروع غیر خطیة (أي لیســت على شــكل مســتقیم)، إن العلاقة بین عدد ال

 لأن إضافة المز�د من الموظفین ستتطلب المز�د من الوقت الإضافي لعملیات التنسیق بینهم.

 كما أن الكلفة الإجمالیة للمشـــــروع تزداد �لما أضـــــفنا عمالاً أكثر. إذ أن موظفاً واحداً ســـــیكلف أجرة عشـــــر�ن

 یوم عمل أما موظفین فسیكلفون أجرة ستة وعشرون یوم وثلاثة موظفین سیكلفون أجرة ثلاثین یوم عمل.
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 مثال عن المفاضلة بین الزمن والموارد –) 5.2الشكل (

من المنطقي تخصـــــــیص المز�د من الموظفین إذا �ان الوقت هو الحاســـــــم وعدد أقل من الموظفین إذا �انت 

ل أعلاه، تخصــــــــــــــیص موظف واحـــد هو الأكثر فعـــالیـــة من حیـــث الكلفـــة، ولكن الموارد حرجـــة. في المثـــا

 بتخصیص ثلاثة موظفین �مكن إكمال المشروع �سرعة أكبر إذا �ان الوقت أمر �الغ الأهمیة.

ســـــــــــــتغرق فترة معینة من الوقت �غض النظر عن عدد الأشـــــــــــــخاص الذین تهناك �عض الأنشـــــــــــــطة التي قد 

�حتاج مهندس معلوماتي إلى یومین لتنصـــیب بیئة تقنیة جدیدة، و�ذا شـــار�ه . فعلى ســـبیل المثال، ســـینفذونها

 مهندس آخر هذا العمل فسیحتاجان أ�ضاً إلى یومین.

وأخیرا، �جب تعدیل الجدول الزمني للمشــــــــروع �حســــــــب مدى توافر الموارد اللازمة في الوقت المناســــــــب. إن 

 یة للمشروع.تسو�ة الموارد تؤدي عادة إلى ز�ادة في المدة الإجمال
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ي �ســــــــــــــــ��ـــــــة الــمــوارد 3-1
 Types of Constraints in Resource. أنــواع الــقــيــود �ف

Levelling 

تســــــــــــــو�ة الموارد هي عملیة تخفیض القمم في الطلب على الموارد حتى �قترب اســــــــــــــتخدام الموارد في حدود 

آلي لكامل  یدوي أو المتوســــــط. ومعظم برمجیات إدارة المشــــــار�ع توفیر إمكانیة إجراء تســــــو�ة الموارد �شــــــكل

 المشروع أو لجزء منه.

هناك عدد من أشـــكال أو ســـینار�وهات القیود التي �مكن اعتبارها أثناء عملیة تســـو�ة الموارد. وتختلف مقار�ة 

 التسو�ة �اختلاف شكل القید. أهم هذه السینار�وهات هي:

و رلك ئكصخغغغدهظ - ولا �جب أن تؤثّر معینة. زمنیة لا �مكن أن تتم تســـــو�ة الموارد إلا ضـــــمن حدود : ئكقنت عك

إعادة تخصــــــیص موارد الأنشــــــطة الحرجة أو تأخیرها. من غیر الممكن لذلك ، على المســــــار الحرجالتســــــو�ة 

وهذا �عني أنه لا �مكن اختزال قمم الموارد في الأنشطة الحرجة. وتقتصر عملیة التسو�ة على الأنشطة غیر 

 الحرجة و�قدر فترات العوم المتاحة.

ذ�ح - د ةئ لئغن ؟ ئكصخغغغغدهظ  �مكن أن تتم التســــــو�ة على جمیع الأنشــــــطة (الحرجة وغیر الحرجة)، ولكن : ئمئهئ

مســار الحرج لمدة المســموح بها للمشــروع. في هذه الحالة تكون الأولو�ة لأنشــطة اللدون تعدي الحد الأقصــى 

 الحرجة.م إزاحة الأنشطة و التسو�ة �إزاحة الأنشطة غیر الحرجة و�تبعها عند اللز  أوتبد

ثتهخب - ل وقد یتطلب عدد من الأنشــــــــــــــطة المتواز�ة  ،إلى حد ماعملیاً تكون الموارد دائما محدودة : ئكصمئذخ 

تقوم التســـو�ة على توز�ع الطلب على هذا المورد الرئیســـي على عدة  ،. في هذه الحالةهنفســـ المورد الرئیســـي

د عن الحد المســـــموح �ه مما یدعو إلى إزاحة أنشـــــطة مواز�ة، والتي قد تؤدي إلى ز�ادة الطلب من هذا الموار 

 �عض من هذه الأنشطة المتواز�ة حتى لو �انت حرجة، وهذا ممكن أن یز�د من المدة الإجمالیة للمشروع.

لقنتب - د  لا توجد في هذه الحالة قیود فیما �خص إعادة توز�ع الموارد. �حدث هذا الســــــینار�و فقط : ئكصمئذخ غن

 نسبیاً والتي �جري تنفیذها في إطار منظمة �بیرة نسبیاً. في حالة المشار�ع الصغیرة

تؤثر الســینار�وهات التي تنطبق على مشــروع على مرونة عملیة تســو�ة الموارد. حیث تكون المرونة أعظمیة 

 متغیرة، وتكون المرونة أقل ما �مكن حین تكون مدة وموارد تهحین تكون موارد المشــــــــــروع غیر محدودة ومد

 ة ومقیدة.محدود المشروع
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 ،نوع القیود المفروضــة على المشــروعســنســتعرض فیما یلي الطر�قتین الأشــهر في تســو�ة الموارد وذلك وفقاً ل

 فإما أن �كون القید على الزمن أو �كون على الموارد.

فإذا �ان القید على الزمن، فعلى المشـــــــــروع أن �كتمل قبل موعد زمني محدد. إذا لزم الأمر، �مكن إضـــــــــافة 

لضــــــــمان اكتمال المشــــــــرع قبل هذا الموعد. وعلى الرغم من أن الوقت هو العامل الحاســــــــم، ینبغي أن موارد 

�كون اســـــتخدام الموارد لیس أكثر مما هو ضـــــروري و�اف. أي في هذه الحالة زمن المشـــــروع ثابت والموارد 

 تتسم �المرونة.

أما إذا �ان القید على الموارد، فلا �مكن اســــــــــتخدام موارد تز�د على حدٍ معین هو مســــــــــتوى الموارد المتاحة. 

موارد المتاحة غیر �افیة، فمن المقبول تأخیر المشــــــــــــــروع وز�ادة مدته مقابل احترام قید الموارد، الو�ذا �انت 

الحالة موارد المشــــــــــــــروع ثابتة والزمن یتســــــــــــــم ولكن �جب أن تكون هذه الز�ادة �أقل قدر ممكن. أي في هذه 

 �المرونة.

 قبل استعراض طر�قتي تسو�ة الموارد �جب وضع الفرضیتین التالیتین لتبسیط المسألة:

فترض أنه النشـــاط �ُ  تنفیذ تقســـیم النشـــاط، وهذا �عني أنه اعتباراً من اللحظة التي یبدأ فیها حمن غیر المســـمو  -

الانتهاء منه. أي لا �مكن أن یبدأ النشـــاط ثم یتوقف لفترة من الزمن ثم  ســـیتم العمل �شـــكل مســـتمر حتى یتم

 اد العمل �ه حتى الانتهاء منه.ع�ُ 

 لا �مكن تغییر مستوى الموارد المستخدمة في النشاط. -

ي المشــــــــــــــــار�ــــع مق�ــدة الزمن. 3-2
-Resource Levelling in Time �ســـــــــــــــ��ــة الموارد �ف

Constraint Projects  

أو إزاحتها الأنشــــــــطة غیر الحرجة البدء �مة في طر�قة التســــــــو�ة في هذه الحالة هي تأخیر التقنیة المســــــــتخد

ح �اســــــتخدام فترات العوم الخاصــــــة بها للحد من ذروة الطلب وملء الود�ان �الموارد المطلو�ة. ســــــیتم توضــــــی

شــــــــــروع أنشــــــــــطة هذا الم )5.2(یبین الجدول  ة، حیثتســــــــــو�ة حد�قمشــــــــــروع �لق یتعالطر�قة من خلال مثال 

 الصغیر ومددها الزمنیة وعلاقات التبیعة فیا بینها و�ذلك عدد العمال اللازم لكل نشاط.
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 أنشطة مشروع تشو�ة حد�قة –) 5.2الجدول (

 .)5.3(لهذا المشروع �ما هو موضح في الشكل  Ganttانطلاقاً من الجدول السابق یتم رسم مخطط 

 

 Ganttمخطط  –) 5.3الشكل (

�ما هو  Resource Graphلتحدید عدد الموارد الإجمالیة اللازمة لهذا المشـــــــــــــروع یتم رســـــــــــــم مخطط الموارد 

 .)5.4(موضح �الشكل 

 

 مخطط الموارد –) 5.4الشكل (

Activity Activity Time Predecessor Resource

A Design 1 d - 1 w

B Layout & scarify 3 d A 2 w

C Walkways 6 d B 1 w

D Lighting 6 d C 1 w

E Irrigation 6 d B 1 w

F Fence & walls 6 d B 2 w

G Planting 8 d D, E, F 3 w

A 1w

B 2 w

C 1 w

D 1 w

E 1 w

F 2 w

G 3 w

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

4 F
2 w

3 G
3 w

2 B E
2 w 1 w

1 A C D
1 w 1 w 1 w

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
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عمال قبل التســـو�ة.  4یوماً واســـتخدام  24نســـتنتج أن هذا المشـــروع �حتاج إلى  )5.4( و )5.3(من الشـــكلین 

مشروع هو قید زمني، �جب تحدید المسار الحرج والأنشطة غیر الحرجة وفترات عومها و�ما أن القید على ال

. أما A – B – C – D – G. الأنشـــــــطة التي تشـــــــكل المســـــــار الحرج هي )5.5(كما هو مبین في الشـــــــكل 

 أ�ام. 6غیر حرجین وفترة العوم لكل منهما هي  فهما Fو Eالنشاطین 

 

 المسار الحرج في مخطط الموارد –) 5.5الشكل (

أ�ام �ما  6لمدة  Eلإجراء التســـو�ة مع احترام قید الزمن �الإمكان اســـتخدام فترات العوم لتأخیر بدا�ة النشـــاط 

. وفي �لا )5.7(أ�ام �ما هو مبین في الشكل  6لمدة  F، أو لتأخیر بدا�ة النشاط )5.6(هو مبین في الشكل 

دلاً من أر�عة عمال قبل التســــــو�ة، وهذا بعمال  3المطلو�ة �عد التســــــو�ة هو  الموارد ى الحالتین �كون مســــــتو 

 .%25یدل على تخفیض مستوى الموارد المطلو�ة �مقدار 

 

 زمن (السینار�و الأول)تسو�ة الموارد مع احترام قید ال –) 5.6الشكل (

A 1w

B 2 w

C 1 w

D 1 w

E 1 w

F 2 w

G 3 w

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

4 F
2 w

3 G
3 w

2 B E
2 w 1 w

1 A C D
1 w 1 w 1 w

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

4

3 F G
2 w 3 w

2 B E
2 w 1 w

1 A C D
1 w 1 w 1 w

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
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 زمن (السینار�و الثاني)تسو�ة الموارد مع احترام قید ال –) 5.7الشكل (

 تم تحقیق ثلاثة أهداف:من خلال عملیة التسو�ة 

 تم تخفیض ذروة الطلب على الموارد. -

 تم تخفیض الموارد على مدى عمر المشروع. -

 تقلبات في الطلب على الموارد.التم التقلیل من  -

 الجوانب السلبیة من التسو�ة فهي: اأم

 فقدان المرونة �سبب استهلاك جزء من فترات العوم. -

المخاطرة في تأخیر المشـــــــــروع لأن اســـــــــتخدام فترات العوم �مكن أن یؤدي إلى جعل �عض الأنشـــــــــطة ز�ادة  -

 غیر حرجة. حرجة �عد أن �انت

 دحدها الأقصــــــــى للحصــــــــول على موارد مســــــــتو�ة تماماً هو أمر محفوف �المخاطر، فق ىالدفع �التســــــــو�ة إل -

 تصبح جمیع أنشطة المشروع حرجة.

شــعور �أن مشــكلة تســو�ة الموارد بوجود قید زمن �ســیطة. ومع ذلك، في الواقع �عطي مثال الحد�قة الســابق ال

العملي حجم المشــــــكلة أعقد �كثیر حتى �النســــــبة للمشــــــار�ع الصــــــغیرة. فالحلول الیدو�ة لیســــــت عملیة، ولكن 

ة موارد �سهولة. فهي تستخدم الأنشطالبرمجیات متاحة الیوم قادرة على إجراء تسو�ة حزم لحسن الحظ هناك 

التي لها أكبر فترات عوم لتســــو�ة موارد المشــــروع. وتعتمد على منطق أن تلك الأنشــــطة تشــــكّل أقل قدر من 

المخاطر. على الرغم من أن هذا صــحیح عموماً، هناك عوامل مخاطرة أخرى لا یتم اعتبارها من خلال هذا 

لى أنشطة أخرى، أو طبیعة المنطق مثل تخفیض المرونة من خلال استخدام الموارد الذین تم تخصیصهم ع

و معقّد). ومع ذلك من السهل تجر�ب العدید من البدائل للعثور على البدیل الأنسب للمشروع أسهل النشاط (

 .هتأخیر  مخاطرةوالذي �قلل من 

4

3 F G
2 w 3 w

2 B E
2 w 1 w

1 A C D
1 w 1 w 1 w

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
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ي الـــمشــــــــــــــــــــــار�ـــــــع مـــقـــ�ـــــــدة الـــمـــوارد . 3-3
 Resource Levelling in �ســـــــــــــــــ��ـــــــة الـــمـــوارد �ف

Resource-Constraint Projects 

عدد الأشـــــــــخاص و / أو المعدات لیس �افیاً لتلبیة ذروة احتیاجات الطلب وأنه من المســـــــــتحیل  عندما �كون 

مز�د من هذه الموارد، سیواجه مدیر المشروع مشكلة الموارد المحدودة أو المقیّدة. الفكرة هنا الالحصول على 

اوز الحد الأقصى من هي تحدید الأولو�ات وتخصیص الموارد �أقل تأخیر ممكن في زمن المشروع ودون تج

 الموارد المتاحة.

إن جدولة الموارد �شــكل أمثلي هي مســألة معقّدة ر�اضــیاً، فحتى في شــبكة مشــروع متواضــع الحجم مع عدد 

قلیــل من أنواع الموارد قــد �كون هنــاك عــدة آلاف من الحلول الممكنــة. والمتطلبــات الكبیرة لإمكــانیــة معــالجـة 

البحتة مثل البرمجة الخطیة غیر عملیة. لذلك تتم مقار�ة الموضــــــــــــــوع المعطیات تجعل الحلول الر�اضــــــــــــــیة 

 ).Rules of Thumbقواعد الإبهام أو ( Heuristics�استخدام الاستدلال 

دة لا �ســفر الاســتدلال دائما عن جدول زمني أمثلي، لكنه قادر على إنتاج جدول زمني "جید" للشــبكات المعقّ 

. و�ما أن �ل مشــــــــروع فر�د من نوعه، فمن الحكمة اختبار عدة مجموعات للغا�ة مع العدید من أنواع الموارد

 من الاســـتدلال على الشـــبكة لتحدید قواعد أولو�ة تخصـــیص الموارد والتي تقلل من تأخیر المشـــروع. وتســـاعد

رد جید للمشــروع. ســنعرض فیما یلي مثالاَ االبرمجیات المتاحة الیوم مدیر المشــروع في إنشــاء جدول مو  حزم

 تسو�ة الموارد في مشروع مقیّد الموارد �استخدام الاستدلال.عن 

�فید الاســـتدلال في وضـــع قواعد لتخصـــص الموارد للأنشـــطة مع تحقیق هدفین: الأول هو احترام قید الموارد 

المفروض على المشروع، والثاني هو الحد من تأخیر المشروع إلى أقل ما �مكن. وتسمح هذه القواعد بتحدید 

نشــطة التي ســیتم تأخیرها أو إزاحتها لعدم توفر الموارد والألأنشــطة التي ســیتم تخصــیصــها �الموارد أولو�ات ا

 اللازمة لتنفذها من الموارد المتبقیة.

و�تم تخصـــــــــیص الأنشـــــــــطة یوماً بیوم عملیة تكرار�ة تبدأ من بدا�ة المشـــــــــروع تتم تســـــــــو�ة الموارد من خلال 

أكثر من الموارد المتاحة تُحدد الأنشـــطة التي ســـیتم البدء بتخصـــیصـــها �الموارد وعندما تكون الموارد اللازمة 

 �الموارد وفق قواعد الأولو�ة التالیة:
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 النشاط الذي لد�ه أصغر فترة عوم. -

 النشاط الأقل مدة. -

 النشاط الذي �حتاج أقل �میة من الموارد -

 أصغر رقم تعر�ف للنشاط. -

حتى إنهائه (لاحترام فرضــیة عدم التقســیم)، أما �النســبة عندما �خصــص أحد الأنشــطة �موارده یتم العمل �ه 

للنشـــاط الذي لا �مكن تخصـــیصـــه �موارده فتتم إزاحة إلى الفترة التالیة. وعندما تشـــترك عدة أنشـــطة �الحاجة 

 إلى الموارد المتاحة والتي لا تكفي لجمیعها تُطبق قواعد الأولو�ة السا�قة.

 .مشروع مقید المواردة الموارد في على تسو� فیما یلي مثال

معطیات المشروع (الأنشطة، الأنشطة السا�قة،  )5.3(یبین الجدول  ،أنشطة 7من  لیكن لدینا مشروع مؤلف

 المدد الزمنیة، الموارد).

 

 مثال لمشروع من اجل تسو�ة الموارد –) 5.3الجدول (

تج أن مدة المشــروع تســاوي ، حیث نســتن)5.8(لهذا المشــروع �ما هو مبین في الشــكل  Ganttتم رســم مخطط 

 عمال. 3عمال. ولكن عدد العمال المتاح هو فقط  5 إلى یوماً وهو �حاجة 12

Activity Time Predecessor Resource

A 2 - 2

B 6 A 2

C 4 A 2

D 2 A 1

E 2 C 1

F 4 C 1

G 2 B, D, E, F 1
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 Ganttمخطط  –) 5.8الشكل (

�عاملین  A. ففي الیوم الأول والثاني سیتم تخصیص النشاط یوماً بیومسیتم تخصیص الموارد على الأنشطة 

 .)5.9(لكل یوم �ما هو مبین في الشكل 

 

 تسو�ة الموارد مع قید موارد (في الیوم الثاني) –) 5.9الشكل (

عمال  3عمال. لكن العدد المتاح هو  5) وهي تحتاج لــــــــــــــــــ Dو  Cو  Bفي الیوم الثالث تبدأ ثلاثة أنشـــطة (

لأن فترة العوم الخاصـــة �ه �موارده  Cالنشـــاط  للبدء بتخصـــیص�حســـب القواعد الســـا�قة تكون الأولو�ة فقط. 

�حتاج  B�عامل واحد لأن النشـــــاط  و�تم تخصـــــیصـــــه Dالتخصـــــیص مع النشـــــاط  یُتا�ع. ومن ثم هي الأدنى

 تخصیص الموارد في الیوم الثالث. )5.10(ن الشكل بیّ یمن الموارد إلا عاملاً واحداً.  لعاملین ولم یتبقَ 

ISSN: 2617-989X 139 



 

 

 تسو�ة الموارد مع قید موارد (في الیوم الثالث) –) 5.10الشكل (

مع ضــــرورة الانتباه إلى منعكســــات إزاحة أي نشــــاط على الأنشــــطة اللاحقة له. ففي الیوم نتا�ع بنفس الآلیة 

وهذا ما یؤثر  ،ة یوم واحدلمد Gاحة النشـــاط ز للیوم الثالث على التوالي إلى إ Bالخامس تؤدي إزاحة النشـــاط 

 F 1، وفترة عوم النشـــاط 2بدلاً من  E 3، فتصـــبح فترة عوم النشـــاط هعلى فترات العوم للأنشـــطة التي تســـبق

 .)5.11(. �ما هو مبین في الشكل 0بدلاً من 

 

 تسو�ة الموارد مع قید موارد (في الیوم الخامس) –) 5.11الشكل (
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. و�تطبیق قواعد الأولو�ة �كون تخصــیص F و Eو Bفي الیوم الســا�ع، �كون المرشــحون الجدد هم الأنشــطة 

 .)5.12(الموارد �ما هو مبین في الشكل 

 

 تسو�ة الموارد مع قید موارد (في الیوم السا�ع) –) 5.12الشكل (

في  )5.13(هو مبین في الشــــكل  احتى یتم تخصــــیص الموارد على جمیع الأنشــــطة. �م آلیةونســــتمر بنفس 

 .14الیوم 

 

 تسو�ة الموارد مع قید موارد (في الیوم الرا�ع عشر) –) 5.13الشكل (
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یوماً بدلاً  14�النتیجة وعند تخصیص العمال الثلاثة المتاحین فقط سیتأخر المشروع لمدة یومین و�نتهي بـــــــــــ 

 یوماً. 12عن 

یوضــح هذا المثال الصــغیر ســینار�و جدولة الموارد المحدودة في مشــار�ع حقیقیة وما ینتج عنه من ز�ادة في 

دو�اً غیر عمليٍ في المشــــار�ع الحقیقیة الكبیرة، لذلك المخاطرة في تأخر المشــــروع. إن اســــتخدام هذه طر�قة ی

 الخاصة �جدولة المشار�ع لجدولة الموارد. البرمجیاتیلجأ مدراء المشار�ع لاستخدام 

 إن استخدام هذه الطر�قة في تسو�ة الموارد سیكون له الآثار التالیة:

 .وارد لتكون تحت الحد المتاح منهاسیخفض من المستوى الإجمالي للم -

 .سیؤخر زمن انتهاء المشروع -

 .بها عند إزاحتهاض المرونة للعدید من الأنشطة �سبب استخدام فترات العوم الخاصة سیخفّ  -

 .المشروع وسیز�د من حراجة الأنشطةسیعقّد شبكة  -

مفهوم واضــــــــح، فبعض الأنشــــــــطة غیر الحرجة ســــــــتصــــــــبح حرجة، و�عض  الأوليلن �عود للمســــــــار الحرج  -

 .تصبح غیر حرجة طة الحرجة �مكن أنالأنش

 .معبر عنها بتسلسل عدد من الأنشطة�مكن أن �كسر سلسلة من الأحداث ال -

 تسمح تسو�ة الموارد �الوصول إلى أفضل نسبة استخدام للموارد وتحقق المزا�ا التالیة:

في المشـــــــــــروع في الذین �عملون أقل من الأشـــــــــــخاص  ناك عددتخفیض قمم الطلب على الموارد �عني أن ه -

 . وهذا له آثار إ�جابیة على إدارة المشروع ومراقبته وضبطه و�ذلك على التكلفة الإجمالیة له.وقت واحد

العلاقة ضــمن فر�ق العمل وعلى منحني  على المشــروع، ولهذا فوائد ســیعمل الأشــخاص لفترة أطول في نفس -

 التعلم.

یؤدي تخفیض فترات العوم لبعض الأنشــطة إلى مز�د من الاســتمرار�ة بین الأنشــطة، ولهذا الأمر فائدة �بیرة  -

 تشغیلیة مباشرة بین الأنشطة.روا�ط عندما تكون هناك 

تســــــــــــــو�ة الموارد قد تقلل من الوقت الكلي لعمل المتعاقدین الخارجیین وهذا بدوره یؤدي إلى تخفیض التكلفة  -

 الإجمالیة.

* * * 
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 Review رابعاً. مراجعة

 Multiple Choices Questions . أسئلة متعددة الخ�ارات4-1

 . السؤال الأول4-1-1

 ؟المبادئ عند تخصیص المواردما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من 
I. .لا معنى للجداول الزمنیة ما لم تكن الموارد المناسبة متاحة بتار�خ بدء النشاط المخطط 
J.  من الحصول على الموارد اللازمة في الوقت المناسب، فقد نحتاج إلى إعادة التخطیط.إذا لم نتمكن 

K.  أولاً.غیر الحرجة نشطة الأ�فضل إسناد الموارد الشحیحة والنادرة على 
L. .جب الحصول على التزامات ثابتة من أعضاء الفر�ق والمدیر�ن الفنیین والإدارة العلیا� 

 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 الثاني السؤال. 4-1-2

 ؟سم فر�ق المشروعمقیاس مدى فعالیة عمل أعضاء الفر�ق فرد�اً وجماعیاً �إما هو المفهوم الذي ُ�عبّر عن 
A. الموارد توافر Resource Availability. 
B. الموارد قیمة Resource Value. 
C. الموارد تجمیع Resource Aggregation. 
D. الموارد إنتاجیة Resource Productivity. 

 Dلصحیحة: الإجا�ة ا

 السؤال الثالث. 4-1-3

 الموارد طوال دورة حیاة المشروع.وسیلة لتقدیر الاحتیاجات الإجمالیة من  ما هو المفهوم الذي ُ�عتبر
A. الموارد توافر Resource Availability. 
B. الموارد قیمة Resource Value. 
C. الموارد تجمیع Resource Aggregation. 
D. الموارد إنتاجیة Resource Productivity. 
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 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الرا�ع. 4-1-4

ذة فعلیاً في المشروع مقسوماَ على العدد المنفّ  "عامل-یوم"مجموع عدد ما هو المؤشر الذي ُ�حسب �ما یلي: 
 ؟المتاحة للمشروع "عامل-یوم"الإجمالي لـ 

A.  نسبة استخدام المواردResource Utilization Percentage. 
B.  الموارد  لاكاستهنسبةResource Consumption Percentage. 
C.  الموارد  ضیاعنسبةResource Lost Percentage. 
D.  الموارد  أداءنسبةResource Performance Percentage. 

 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الخامس. 4-1-5

�قترب اســتخدام الموارد في عملیة تخفیض القمم في الطلب على الموارد حتى ما هو المفهوم الذي ُ�عبّر عن 
 حدود المتوسط.

A.  استخدام المواردResource Utilization. 
B.  تسو�ة المواردResource Levelling. 
C. الموارد تجمیع Resource Aggregation. 
D. الموارد إنتاجیة Resource Productivity. 

 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السادس. 4-1-6

�اســــــتخدام أو إزاحتها الأنشــــــطة غیر الحرجة البدء �تقنیة تأخیر ما هي طر�قة تســــــو�ة الموارد التي تســــــتخدم 
 فترات العوم الخاصة بها للحد من ذروة الطلب وملء الود�ان �الموارد المطلو�ة

A. تسو�ة الموارد في المشار�ع مقیدة الزمن. 
B. والموارد. تسو�ة الموارد في المشار�ع مقیدة الزمن 

C.  المواردتسو�ة الموارد في المشار�ع مقیدة. 
D. .جمیع الخیارات 
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 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السا�ع. 4-1-7

 ، ما هو الهدف الذي لا �مكن تحقیقه؟تسو�ة الموارد في المشار�ع مقیدة الزمنفي 
A. تم تخفیض ذروة الطلب على الموارد.ی 
B. تم تخفیض الموارد على مدى عمر المشروع.ی 
C. تقلبات في الطلب على الموارد.التم التقلیل من ی 

D. .یتم تأخیر المشروع �أقل قدر ممكن 
 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثامن. 4-1-8

تخصــیص الموارد �أقل تأخیر ممكن في زمن المشــروع ودون تجاوز ما هي طر�قة تســو�ة الموارد التي تقوم ب
 الحد الأقصى من الموارد المتاحة.

A. في المشار�ع مقیدة الزمن تسو�ة الموارد. 
B. والموارد. تسو�ة الموارد في المشار�ع مقیدة الزمن 
C.  المواردتسو�ة الموارد في المشار�ع مقیدة. 
D. .جمیع الخیارات 

 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال التاسع. 4-1-9

 ، ما هي قواعد الأولو�ة المتّبعة؟تسو�ة الموارد في المشار�ع مقیدة المواردفي 
A.  النشـــــــاط الذي �حتاج أقل �میة من الموارد - النشـــــــاط الذي لد�ه أصـــــــغر فترة عوم - مدةالنشـــــــاط الأقل - 

 أصغر رقم تعر�ف للنشاط.
B.  النشـــــــاط الأقل مدة - النشـــــــاط الذي لد�ه أصـــــــغر فترة عوم -النشـــــــاط الذي �حتاج أقل �میة من الموارد - 

 أصغر رقم تعر�ف للنشاط.

C. النشـــــــاط الذي �حتاج أقل �میة من الموارد - النشـــــــاط الأقل مدة - عوم النشـــــــاط الذي لد�ه أصـــــــغر فترة - 
 أصغر رقم تعر�ف للنشاط.
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D. أصغر رقم تعر�ف للنشاط - النشاط الذي �حتاج أقل �میة من الموارد - النشاط الذي لد�ه أصغر فترة عوم 
 النشاط الأقل مدة. -

 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال العاشر. 4-1-10

 ؟الوصول إلى أفضل نسبة استخدام للمواردو تسو�ة الموارد ر الذي لا یتحقق من خلال ما هو الخیا
A.  من الوقت الكلي لعمل المتعاقدین الخارجیین وهذا بدوره یؤدي إلى تخفیض التكلفة  تز�دتســــــــــــــو�ة الموارد قد

 الإجمالیة.
B. في المشـــــــــــروع في ن الذین �عملو أقل من الأشـــــــــــخاص  ناك عددتخفیض قمم الطلب على الموارد �عني أن ه

 وقت واحد.
C. العلاقة ضــمن فر�ق العمل وعلى منحني  على المشــروع، ولهذا فوائد ســیعمل الأشــخاص لفترة أطول في نفس

 التعلم.

D.  یؤدي تخفیض فترات العوم لبعض الأنشــطة إلى مز�د من الاســتمرار�ة بین الأنشــطة، ولهذا الأمر فائدة �بیرة
 مباشرة بین الأنشطة.تشغیلیة روا�ط عندما تكون هناك 

 Aالإجا�ة الصحیحة: 
 

 Essay Questions مقال�هأسئلة . 4-2

 . السؤال الأول4-2-1

 ما هي أنواع الموارد في المشروع و�یف یتم تخصیصها على أنشطة المشروع؟

 السؤال الثاني. 4-2-2

 ما هو مفهوم تسو�ة الموارد ولماذا �ستخدم مدیر المشروع هذه التقنیة؟

 السؤال الثالث. 4-2-3
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 أرسم مخطط غانت ومخطط الموارد للمشروع التالي، وقم �إجراء تسو�ة للموارد مع قید على الزمن.

 

 السؤال الرا�ع. 4-2-4

أرســـــم مخطط غانت ومخطط الموارد للمشـــــروع التالي، وقم �إجراء تســـــو�ة للموارد مع قید على الموارد (عدد 

 عمال). 3الموارد المتاحة هو 

 

* * * 

  

Activity Time Predecessor Resource

A 6 - 3 workers
B 4 A 2 workers
C 6 A 1 worker
D 5 B 1 worker
E 8 - 2 workers
F 6 C 2 workers
G 6 B , F 2 workers
H 4 C , E 1 worker

Activity Time Predecessor Resource

A 2 - 2

B 3 A 2

C 4 A 2

D 2 B 1

E 2 C 2

F 3 D, E 2
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 الفصل السادس
 

 مراقبة وضبط المشروع
Project Monitoring and Controlling 
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 الفصل السادس
 العنوان

 Project Monitoring and Controlling - المشروع وضبط مراقبة

 المفتاح�ة ال�لمات
الأعمال  –التنبؤ  –مؤشــــــــــــــرات الأداء  –الانحرافات  –إدارة القیمة المكتســــــــــــــبة  –عملیة المراقبة  –الموازنة 

 الإنفاق. –الإنجاز  –التصحیحیة والوقائیة 

 ملخص
یتناول هذا الفصــــــــــل المرحلة الثالثة من دورة حیاة المشــــــــــروع وهي مرحلة المراقبة والمتا�عة من خلال طر�قة 

تحلیل القیمة المكتســــــــبة التي تعطي مجموعة من الانحرافات ومؤشــــــــرات الأداء الزمنیة والمالیة التي تســــــــمح 

 �متا�عة وضبط المشروع.

 التعل�م�ة الأهداف
 :التالیة الأهداف تحقیق على القدرة لد�ه ستتوافر الفصل، هذا ومحتوى  مضمون  على الطالب اطلاع �عد

 آلیة وضع موازنة المشروع. التعرف -

 التعرف على آلیة مراقبة ومتا�عة المشروع من خلال مقارنة معلومات الإنجاز الفعلي مع الخطط. -

 التعرف على �یفیة حساب الانحرافات وتفسیرها واتخاذ الإجراءات التصحیحیة وفقاً لذلك. -

 التعرف على طر�قة تحلیل القیمة المكتسبة لمراقبة المشروع على نواحي الزمن والكلفة والإنجاز الفني. -
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 Introductionأولاً. مقدمة 

 مشــــــار�عال في المشــــــاكل معظم على التغلبمن  ةمشــــــار�ال أو/ولمراقبة والضــــــبط من خلال الجولات ان مكِّ تُ 

ل الأشخاص حمِّ عملیة تُ وهذه ال .الرسمیة الرقا�ة أشكال من شكلإلى  تحتاج الكبیرة المشار�ع ولكن. صغیرةال

على أداء  التر�یز على وتحافظ �بیرة، مشــــــاكلوالتحول ل تكاثرال من الصــــــغیرة المشــــــاكل منعتو  المســــــؤولیة،

 .المشروع

 أكثر من واحدة، فهي المنظمات معظم في جید �شـــــكل المشـــــار�ع مراقبة تتملا  ة،یالمحاســـــب الرقا�ة �اســـــتثناء

والمدیر الذي لا �عطي . إهمالاً، �ما أن هناك ممانعة لعملیات الرقا�ة �شــــــــــكل عام المشــــــــــار�ع إدارة مجالات

 أكثر هي متعددة مشار�ع لدیها التي المنظمات في الرقا�ة إهمالللرقا�ة الجهد المطلوب لن �كون فعّالاً. و�ن 

ار�ر حول التقدم التقو�صــــــــــــــدار  البیانات لجمع واحد معلومات نظامإن عملیة الرقا�ة الفعّالة تتطلب . خطورة

 .والمواصفات الزمني والجدول التكلفةفي العمل و 

بتوضــیح هذا مفهوم، ثم المراقبة �التفصــیل، حیث ســیتم البدء المتا�عة و في هذا الفصــل ســیتم تناول موضــوع 

عرض ســیتم عملیة مراقبة وضــبط المشــروع، وأخیراً و�عد ذلك ســیتم شــرح موازنة المشــروع، بیان �یفیة إعداد 

 طر�قة إدارة القیمة المكتسبة لمتا�عة المشروع على النواحي الفنیة والتكلفة والزمن.

 Project Monitoring and Control وض���بط المش���روع عملیة مراقبةثانیاً. 
Process 

الانحرافات خطة لتحدید والعملیة المقارنة بین الأداء الفعلي هي والتحكم إن المراقبة والضـــــــــبط أو الســـــــــیطرة 

 البدائل الممكنة واتخاذ ما یلزم من إجراءات تصحیحیة.وتقییم 

 :لىفي الواقع نحن نحتاج إ. تهالقدرة على السیطرة على المشروع �شكل مباشر على فعالیة خطتعتمد 

 .كون نن لإبلاغنا أین من المفترض أخطة  -

 معلومات عن الوضع الراهن لإخبارنا أین نحن الآن. -
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ســنشــرح یما یلي ولكن عددها ســیكون أقل وأثرها أضــعف. فالمشــاكل ســوف تحدث حتى مع أفضــل تخطیط، 

 المشروع.حیاة والضبط لیتم تنفیذها في مختلف مراحل مراقبة وضع إجرائیة أو عملیة للكیفیة 

 Monitoring and Controlling Principles والضبط مبادئ المراقبة. 2-1

 تعتمد عملیة المراقبة والضبط على المبادئ التالیة:

المشـــــــروع �لما خطط المفروض مراجعة ، ومن إنشـــــــاء عملیة رســـــــمیة لمراقبة التغییرات في المشـــــــروع�جیب  -

شــــــــــــــخـاص هذه المراجعـة لا �جـب أن تتم إلا من قبـل الأ . ولكنواقعیـة ودقیقـة لإ�قـائهـادعت الحـاجة لذلك 

 المؤهلین والمسموح لهم بذلك.

طهم وضــــع خطبالمشــــرفین لمدراء لللمدراء الوظیفیین و الســــماح �جب و لمشــــروع. ة لزئی�إدارة جالقیام لا �جب  -

 .في تنفیذ أعمالهم في المشروعمرجعیة لمساعدتهم ال هموقوائموأنشطتهم وطرقهم 

ولا �جب . لحلها اتخاذ القرار واتخاذ الإجراءات اللازمةإداري �مكنه كل إلى أدنى مســـــــــتوى رفع المشـــــــــا�جب  -

حل من مشكلة على متخذ قرار بدون اقتراح حل أو مجموعة حلول لها. و�لا لن �ستطیع متخذ القرار عرض 

 المشكلة أو �مكن أن �حلها �طر�قة غیر مناسبة.

وأداء المشـــــروع �جري حســـــابها �طرق متماســـــكة وتكلفة النفقات نیة في الخطة الزملتقدم �جب التأكد من أن ا -

 ومتناغمة مع طرق وضع الخطط.

 ةول الزمنیاالتعامل مع الجدمن �جب تصــــــــــــــنیفهم وترتیبهم للتمكن في آن واحد، مشـــــــــــــــار�ع عدة عند إدارة  -

 .السر�عة مشار�علل ةالزمنی الجداول�شكل مختلف عن التعامل مع لمشار�ع العاد�ة ل

وع وضـــــــــــــــبط مراقبــةلوضـــــــــــــــع خطــة . 2-2  Setting a Plan to Control the الم�ـــــــــــــــش
Project 

لتحدید ومع الز�ون مدیر المشــــــــــروع أن یتشــــــــــاور مع فر�ق المشــــــــــروع على قبل البدء في المشــــــــــروع، ینبغي 

 أسالیب جمع البیانات وتواتر جمع البیانات.و الاحتیاجات من المعلومات 
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 Determine the Information Needs علوماتتحدید الاحتیاجات من الم .2-2-1

في حال عدم جمع هذه المشــــــــــــــروع. و  وضــــــــــــــبط مدیر المشــــــــــــــروع ما هي المعلومات اللازمة لمراقبة�حدد 

عتبر لها �ُ جمع المعلومات التي لا حاجة و�ن . على المشــــــــــــــروعالســــــــــــــیطرة فلن �كون �الإمكان لمعلومات، ا

 مضیعة للجهد.

  Determine Data Collection Manners البیاناتتحدید أسالیب جمع . 2-2-2

هناك عدة طرق لجمع هذه  لمشـــــــــــروع.ول الوضـــــــــــع الراهن ل�حدد مدیر المشـــــــــــروع �یفیة جمع المعلومات ح

 المعلومات أهمها:

 .�شكل إلكتروني -

 .�شكل یدوي  -

 .عملیات التفتیش في الموقع -

 .المباشرة المقابلات -

 .العمل اجتماعات فر�ق -

 Determine the Frequency of Data Collection تواتر جمع البیاناتتحدید . 2-2-3

�جري إدخال دورة فور�ة (الهذه كون تأنواع البیانات. قد لمختلف دورة �إنشــــــــــاء وتعدیل مدیر المشــــــــــروع �قوم 

 أو فصلیة. في الشهرمرتین أو شهر�ة أو أسبوعیة أو مرتین في الأسبوع ة أو یومی حالما تنشأ) أوالبیانات 

 Current Situation Information عن الوضع الراهن المعلومات. 2-3

�شــــكل منهجي وفقا حول الوضــــع الراهن مدیر المشــــروع �جمع المعلومات �قوم  العمل في المشــــروع�عد بدء 

 سبق.�شكل م محددتواتر �و معیّنة لطرق 
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نطاق خطة الإنفاق (الموازنة) و و مدیر المشروع مع الجدول الزمني الوضع الراهن �قارنها معلومات �عد جمع 

ونقول . ات أو الانحرافاتفروق، وذلك من أجل حســـــاب الالمشـــــروعالمشـــــروع الذین تم تحدیدهم أثناء تخطیط 

 .في الخطةالمقابلة أنه یوجد انحراف عندما لا تكون معلومة الوضع الراهن مساو�ة للمعلومة 

 Variances . الانحرافات2-4

مدیر �قوم . ولا تتطلب جمیعها اتخاذ إجراءات تصــحیحیة ،ثاراً ســلبیة على المشــروعلیس لجمیع الانحرافات آ

 :ما یليلتحدید بتحلیل أ�ة انحرافات تظهر المشروع 

 .على المشروعالانحراف أثر  -

 .مشكلةهل �شكل هذا الأثر  -

 بهذا الانحراف. والأشخاص الذین شار�واسبب الانحراف  -

 خرى في أماكن أخرى في المشروع.انحرافات أإلى نحراف الاؤدي هل سی -

 Reports التقار�ر . 2-5

 :ما یليإعداد ونشر تقار�ر تبین �جب 

 �حسب الخطة.ینبغي أن �حدث ما الذي  -

 .)الوضع الراهنحدث �الفعل (ذا ما -

 الوضع الفعلي.خطة و الالفرق بین  -

 Corrective Actions . الإجراءات التصح�ح�ة2-6

مدیر المشــروع ما �كفي ل. و�ذا �ان كل مشــكلة تظهر أثناء تنفیذ المشــروعلحلول بوضــع مدیر المشــروع �قوم 

أخذ توصیات فإنه �، ذلك لیس من صلاحیاته. و�ذا �ان فباستطاعته اتخاذ الإجراءات التصحیحیة من سلطة

 .صاحبة القرارمستوى الإدارة من 
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 Project Control with Earnedإدارة القیمة المكتسبة متابعة المشاریع وثالثاً. 
Value Analysis 

من أهم المعوقات التي تواجه المشـــــــــار�ع هي عدم إنهاء هذه المشـــــــــار�ع في الوقت المحدد وضـــــــــمن الموازنة 

المرصـــــودة. �عود ذلك لأســـــباب متنوعة من أهمها هي طر�قة تخطیط المشـــــار�ع ومن ثم متا�عتها فنیاً وزمنیاً 

 .ومالیاً 

طیط المشار�ع، إذ لا �فید تخطیط المشروع شیئاً إذا وصلنا وقت تسلیم لا تقل متا�عة المشار�ع أهمیة عن تخ

نظراً لعدم جاهز�تها وضـــــیاع  ،ن عن تقد�م المنتج أو الخدمة�عاجز فســـــنا المشـــــروع للجهة الطارحة ووجدنا أن

 الكثیر من الوقت و/أو صرف الكثیر من الأموال.

�ونها  ،أداة فعّالة لمتا�عة المشــــار�ع Earned Value Management System �قدم نظام إدارة القیمة المكتســــبة

تر�ط بین الإنجاز الفعلي للأعمال المخططة ضمن المشروع مع الزمن الذي انقضى والكلفة التي تم صرفها 

 .مقارنة مع خطة المشروع الزمنیة والمالیة

ند تخطیط ومتا�عة هذه مشــــــار�ع واعتمادها �مقیاس ععملیة مراقبة ومتا�عة الدخال مثل هذه الأداة ضــــــمن لإ

مجموعة من النماذج الضــــــــــــــرور�ة لاعتماد هذا النظام ضــــــــــــــمن وهي تحتوي على . �بیرة أهمیة المشــــــــــــــار�ع

 .المنظمات

صل طر�قة اعتماد إدارة القیمة المكتسبة في متا�عة المشار�ع، فالقیمة المكتسبة ثم ننعرض مفهوم فیما یلي س

ح أهمیة مؤشــــــرات الأداء الناجمة عن الطر�قة في �عد ذلك نوضــــــِّ نبین أبرز حســــــا�ات الانحرافات الممكنة، و 

 مشار�ع.الاتخاذ القرار قبل أن نختم �أهمیة اعتماد هذه الطر�قة في متا�عة 

  Earned Value. الق�مة المكتسبة 3-1

التي  اختصـــــــاراً أحد أشـــــــهر الأنظمة EVMأو  Earned Value Managementتُعتبر إدارة القیمة المكتســـــــبة 

 سمح �الإجا�ة عن الأسئلة التالیة:، والتي تمح �مراقبة أداء المشروعتس

 ما هو الوضع الحالي للمشروع فیما �خص الخطة الزمنیة والموازنة؟ -
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 ما هي الكلفة اللازمة لإنهاء المشروع؟ -

 متى سینتهي المشروع إذا �قینا نعمل بنفس الوتیرة؟ -

 هل هناك مشاكل محتملة �جب حلّها الآن؟ -

 باب التأخر الزمني والمالي؟ما هي أس -

 حصلنا علیه مقابل ما أنفقنا من أموال؟ذي العمل الو حجم ما ه -

 ا نصرف أكثر من المرصود حتى الآن، هل �مكن أن تنقصنا الأموال مع نها�ة المشروع؟إذا �نّ  -

 ها مستحیلاً؟هل من الممكن تحدید المشاكل المحتملة قبل فوات الأوان وقبل أن �صبح حلّ  -

هذه الأســــئلة تعتمد �الدرجة الأولى على دقة المعطیات التي تُســــتخدم �مدخلات على من المؤ�د أن الإجا�ة 

 . تكون هذه المعطیات زمنیة ومالیة وفنیة. EVMلطر�قة 

 لحساب مؤشرات أداء المشروع عملیة من أر�عة خطوات: EVMتتطلب طر�قة 

 .وضع الخطة الزمنیة والمالیة -

 .لعملقیاس أداء وتقدم ا -

 .المقارنة ما بین الفعلي والمخطط -

 .اتخاذ الإجراءات التصحیحیة -

هو اســـتنتاج أي انحراف ســـلبي عن الخطة وذلك في أ�كر وقت ممكن  EVMإن الهدف الأســـاســـي من هذه 

. مقارنات مع الأداء الفعليالزمني للمشــــروع الأســــاس للقیام �الالجدول عتبر �ُ و والقیام �الأعمال التصــــحیحیة. 

بیانیاً على محور زمني وخصـــــوصـــــاً عندما نعرض ة المشـــــروع لتمثیل خط Gantt�مكن اســـــتخدام مخططات 

 .المنظمةج للإدارة العلیا في النتائ

 Earned Value Management Method. ط��قة إدارة الق�مة المكتسبة 3-2

العمل عندما تم وضــــع موازنة  إن القیمة المكتســــبة للعمل المنجز في مشــــروع هي الكلفة التي تم ر�طها بهذا

المشروع. ُ�قصد بـ "العمل" الوحدة الأساسیة من عناصر المشروع التي نستطیع تخصیص موارد محددة ومدة 

 زمنیة معینة لإنجازها.
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EVM  هي واحدة من أشــــكال مراقبة المشــــار�ع المعتمدة على نقاط العلاّمMilestone  والتي تســــمح �حســــاب

عن الفرق بین الكلفة  Cost Varianceر انحراف الكلفة لجزء من المشـــروع. حیث ُ�عبّ  انحرافات الزمن والكلفة

 التقدیر�ة (الموازنة) والكلفة الفعلیة للعمل المنجز. هناك ستة اعتبارات في تحلیل انحراف الكلفة:

 .تحدید الانحراف -

 .تقدیر الانحراف �میاً  -

 .تحدید مصدر الانحراف -

 .روع �كلتحدید أثر الانحراف على المش -

 .تحدید أثر الانحراف على عناصر المشروع -

 .تحدید مجال الأعمال التصحیحیة الممكنة -

 عرّف المتحولات التالیة:لحساب هذه الانحرافات نُ 

5. BCWS )Budget Cost of Work Scheduled الموازنة وتُدعى أ�ضـــاً �) وهي الكلفة التقدیر�ة للعمل المخطط

Budget or Baseline، �وضعها �شكل تراكمي قبل بدا�ة المشروع. تمو 

6. BCWP )Budget Cost of Work Performed القیمة وتُدعى أ�ضــــــــــــاً �) وهي الكلفة التقدیر�ة للعمل المنجز

 .Milestoneحسابها في نقاط زمنیة مختلفة ندعوها نقاط العلام  تمو� ،Earned Value المكتسبة

7. ACWP )Actual Cost of Work Performed وتُدعى أ�ضـــــــــــــــاً �الكلفة ) وهي الكلفة الفعلیة للعمل المنجز

 حسابها في نقاط زمنیة نقاط العلام.تم و�، Actual Costالفعلیة 

 ).6.1هو موضح في الشكل (�مكن تمثیل هذه المتحولات �شكل بیاني �ما 
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 متحولات طر�قة تحلیل القیمة المكتسبة –) 6.1الشكل (

تكون على شــــــكل خط مســــــتمر من  BCWS الكلفة التقدیر�ة للعمل المخطط یُلاحظ من الشــــــكل الســــــابق أن

 Time atوتكون إحـداثیــات النقطــة الأخیرة منــه هي زمن نهــا�ـة لمشــــــــــــــروع  بـدا�ـة المشــــــــــــــروع وحتى نهــایتــه

Completion (TAC)  وموازنة نها�ة المشـــــــــــروعBudget at Completion (BAC) أما �النســـــــــــبة للمتحولین .

) �جري تحدیدها �حســـــــــب Milestonesحســـــــــابهما في نقاط زمنیة معینة ( تم) فیACWPو BCWPالآخر�ن (

 .طبیعة المشروع ومدته

ات الأداء3-3  Calculate Variances and . حســـــــــــــــــــــــــاب الانـــــــــــحـــــــــــرافـــــــــــات ومـــــــــــؤ�ش
Performance Indicators 

 انحرافات الزمن وانحرافات الكلفة. انطلاقاً من هذه المتحولات الثلاثة �مكننا حساب نوعین من الانحرافات:

 Schedule Variance (SV)الانحراف الزمني . 3-3-1

ُ�عبِّر هذا الانحراف على مدى تقید تنفیذ الأعمال ضــمن المشــروع �الخطة الزمنیة الموضــوعة �شــكل مســبق، 

 وُ�حسب �استخدام العلاقة التالیة:

𝐒𝐒𝐒𝐒 = 𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁 − 𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁 

Time

BCWS
ACWP

BCWP

BAC

TACTime

BCWS
ACWP

BCWP

BAC

TAC

ISSN: 2617-989X 157 



 

الزمني بوحــدة مــالیــة ولیس زمنیــة نظراً لأننــا �نــا قــد عبرنــا عن الإنجــاز �مــا تم �جري التعبیر عن الانحراف 

) وهي خصــــــوصــــــیة هذه الطر�قة التي تمكِّن من مقارنة مقادیر من وحدات BCWPاســــــتهلاكه من الموازنة (

 مختلفة مع �عضها (زمن، أموال، نسبة إنجاز).

�عض الدلالة عند مقارنتها �مقدار المتحولین الذین �عطي الانحراف الزمني قیمة مالیة موجبة أو ســالبة تبین 

). للحصــــول على موضــــوعیة في تفســــیر الانحراف �مكننا اشــــتقاق BCWSو BCWPیدخلان في الصــــیغة (

وُ�حســب  Schedule Performance Index (SPI)مؤشـــر أداء عن هذا الانحراف ندعوه مؤشـــر الأداء الزمني 

 �الطر�قة التالیة:

𝐒𝐒𝐒𝐒𝐒𝐒 =
𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁
𝐁𝐁𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂

 

 �أخذ هذا المتحول القیم التالیة:

 ا ننجز الأعمال ضمن المشروع طبقاً للخطة الزمنیة الموضوعة.إذا �نّ  :1 -

 ا ننجز الأعمال ضمن المشروع �شكل أسرع من الخطة الزمنیة الموضوعة.إذا �نّ : 1أكبر من  -

 الزمنیة الموضوعة.ا ننجز الأعمال ضمن المشروع �شكل أ�طأ من الخطة إذا �نّ : 1أصغر من  -

 Cost Variance (CV)انحراف الكلفة . 3-3-2

ُ�عبِّر هذا الانحراف على مدى مطا�قة ما تم صــــــــــــــرفه من أموال على تنفیذ الأعمال المنجزة مع ما �ان من 

 المفترض أن یتم صرفه على هذه الأعمال، وُ�حسب �استخدام العلاقة التالیة:

𝐂𝐂𝐂𝐂 = 𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁− 𝐀𝐀𝐀𝐀𝐀𝐀𝐀𝐀 

انحراف الكلفة قیمة مالیة موجبة أو ســــــــــــــالبة تبین �عض الدلالة عند مقارنتها �مقدار المتحولین الذین �عطي 

). للحصــــول على موضــــوعیة في تفســــیر الانحراف �مكننا اشــــتقاق ACWPو BCWPیدخلان في الصــــیغة (

حسب �الطر�قة و�ُ  Cost Performance Index (CPI)مؤشر أداء عن هذا الانحراف ندعوه مؤشر أداء الكلفة 

 التالیة:

𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂 =
𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁𝐁
𝐀𝐀𝐀𝐀𝐀𝐀𝐀𝐀
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 �أخذ هذا المتحول القیم التالیة:

 ا قد خططنا أن نصرفه على هذه الأعمال ضمن الخطة.ا نصرف على أعمال المشروع ما �نّ إذا �نّ : 1 -

ا قد خططنا أن نصــــــــرفه على هذه الأعمال ا نصــــــــرف على أعمال المشــــــــروع أقل مما �نّ إذا �نّ : 1أكبر من  -

 ضمن الخطة.

ا قد خططنا أن نصـــــرفه على هذه الأعمال ا نصـــــرف على أعمال المشـــــروع أكثر ما �نّ إذا �نّ : 1أصـــغر من  -

 ضمن الخطة.

 نحرافات الكلفة.ولانحرافات الزمنیة لااً لصملخ )6.2(یبین الشكل 

 

 الكلفة وانحرافات الزمن انحرافات -) 6.2الشكل (

على مختلف الاحتمالات الممكنة للانحرافات الزمنیة وانحرافات ) 6.5و ( )6.3) و (6.3(تحتوي الأشــــــــــــــكال 

 الكلفة:

مؤشــــــــــــرا الأداء �كون موجبین، و�التالي  CVوالكلفة  SV) �كون انحرافا الزمن b-6.3() وa-6.3في الشــــــــــــكل ( .1

 ا هو مطلوب إنجـــازهن زمنیـــاً عم ـــّاوهـــذا �عني أننـــا متقـــدمـــ ،من الواحـــد أكبر CPIوأداء الكلفـــة  SPIالزمني 

 ا هو متوقع من الأموال، وهذه هي الحالة الأفضل.وصرفنا أقل ممّ 
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 الكلفة وانحرافات الزمنیة للانحرافات الممكنة الاحتمالات -) 6.3الشكل (

مؤشـــــــــرا الأداء �كون ســـــــــالبین، و�التالي  CVوالكلفة  SV) �كون انحرافا الزمن d-6.4) و(c-6.4في الشـــــــــكل ( .2

وهذا �عني أننا متأخرون زمنیاً عما هو مطلوب إنجازه  ،أصــــــــــــــغر من الواحد CPIوأداء الكلفة  SPIالزمني 

 ا هو متوقع من الأموال، وهذه هي الحالة الأسوأ.وصرفنا أكثر ممّ 

 

 الكلفة وانحرافات الزمنیة للانحرافات الممكنة الاحتمالات -) 6.4الشكل (

مؤشــــر الأداء �كون موجباً، و�التالي  CVســــالباً وانحراف الكلفة  SV) �كون انحراف الزمن e-6.5في الشــــكل ( .3

أكبر من الواحد، وهذا �عني أننا متأخرون زمنیاً  CPIومؤشــــــــــر أداء الكلفة  ،أصــــــــــغر من الواحد SPIالزمني 

 ا هو متوقع من الأموال، وهذه الحالة وسطى.ولكننا صرفنا أقل ممّ  ،ا هو مطلوب إنجازهعمّ 

مؤشــــر الأداء �كون ســــالباً، و�التالي  CVموجباً وانحراف الكلفة  SVكون انحراف الزمن ) �f-6.5في الشــــكل ( .4

ا أصغر من الواحد، وهذا �عني أننا متقدمون زمنیاً عمّ  CPIومؤشر أداء الكلفة  ،أكبر من الواحد SPIالزمني 

 وسطى.ا هو متوقع من الأموال، وهذه الحالة ولكننا صرفنا أكثر ممّ  ،هو مطلوب إنجازه
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 الكلفة وانحرافات الزمنیة للانحرافات الممكنة الاحتمالات -) 6.5الشكل (

 Cost-Schedule Index (CSI)مؤشر الأداء الإجمالي للمشروع . 3-3-3

ر أداء المشـــــروع الإجمالي في نقاط علاّم محددة وذلك من خلال مؤشـــــر الأداء الإجمالي  من الممكن أن نقدِّ

. �سمح هذه المؤشر �إعطاء صورة واضحة عن مدى تقید المشروع Cost-Schedule Index (CSI)للمشروع 

ســــمح متا�عة هذا المؤشــــر �شــــكل دوري لمدیر المشــــروع �ضــــبط ت�خطته (الزمنیة والمالیة في نفس الوقت). 

 �ما �سمح للإدارة العلیا �متا�عة مجموعة ومراقبة تقدم العمل �المشروع �كل واكتشاف المشاكل �شكل مبكر.

 �غض النظر عن الجانب التقني للمشروع. البعض من المشار�ع ومقارنتها مع �عضها

 ُ�حسب مؤشر الأداء الإجمالي للمشروع �استخدام الصیغة التالیة:

𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂 = 𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂𝐂 × 𝐒𝐒𝐒𝐒𝐒𝐒 

 �أخذ هذا المتحول القیم التالیة:

 المطلوب.اً وزمنیاً) أي �الأداء إذا �ان المشروع �سیر �حسب الخطة (مالی: 1 -

 إذا �ان المشروع �سیر �شكل أسرع من الخطة (مالیاً وزمنیاً) أي �أداء جید.: 1أكبر من  -

 إذا �ان المشروع �سیر �شكل أ�طأ من الخطة (مالیاً وزمنیاً) أي �أداء منخفض.: 1أصغر من  -
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 Tables for Decision Making . جداول مساعدة باتخاذ القرار 3-4

�قة �مكن تزو�د مدیر المشــروع �جداول دور�ة تســاعده �الوقوف على واقع مشــروعه �اســتخدام المؤشــرات الســا

و�التالي التفكیر  ،واســــــــــتنتاج المشــــــــــاكل المحتملة الناجمة عن أي تأخیر ،ده �الخطط الموضــــــــــوعةومدى تقیّ 

خطته. �اســــتخدام هذه الجداول �كون �حســــب �القرارات اللازمة لتصــــحیح الوضــــع والعودة �المشــــروع لیســــیر 

 ).6.1المبین في الجدول (اتخاذ القرار على مستوى المشروع. �مكن أن تأخذ هذه الجداول الشكل 

 

 جدول متا�عة مشروع –) 6.1الجدول (

فمن الممكن تزو�د مدراء هذه  ،بنیة هرمیة تســـــمح بتجمیع المشـــــار�ع ضـــــمن فعالیات معینة للمنظمةإذا �ان 

تســــمح و الفعالیات �جداول دور�ة عن مدى تقدم العمل �كافة مشــــار�ع الفعالیة �اســــتخدام المؤشــــرات الســــا�قة. 

وتســـاعدها في  نظمةهذه الجداول للإدارة �امتلاك رؤ�ة شـــاملة عن مشـــار�ع فعالیة معینة أو �افة مشـــار�ع الم

 .ةمالإجمالي للمنظمستوى الاتخاذ القرارات اللازمة على 

ســــــبب نقص الأموال المتوفرة تر�د الإدارة إ�قاف عدة مشــــــار�ع. تســــــاعد جداول الأداء �فعلى ســــــبیل المثال، و 

على تحدید المشـــــــــــــــار�ع المتعثرة والتي لدیها تأخیر دائم، في هذه الحالة �مكن للإدارة اتخاذ القرار �إ�قاف 

 عن أداء �افة المشار�ع. صیةالتخصالمشار�ع المتعثرة �فضل المعطیات 

 ).6.2المبین في الجدول (�مكن أن تأخذ هذه الجداول الشكل 

مؤشر الأداء الإجمالي
SVSPICVCPISCI

المرحلة الأولى
المرحلة الثانیة
المرحلة الثالثة
المرحلة الرابعة

المرحلة الخامسة

اسم المشروع:______

إجمالي المشروع

القرارات المقترحةالتفسیرمؤشر الكلفةالمؤشر الزمني
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 جدول متا�عة عدة مشار�ع –) 6.2الجدول (

متكاملة لمتا�عة المشــار�ع والأعمال  اســتراتیجیة�جب إدراجها ضــمن  المنظمةضــمن  EVMعند إدخال نظام 

 ودور�ة المتا�عة المطلو�ة. نظمةالمتأخذ �عین الاعتبار عملیة اتخاذ القرار ضمن 

�جب وضـــــــع نظام معلومات متكامل عن  منظمة معیّنةعند تبني هذه الطر�قة في متا�عة المشـــــــار�ع ضـــــــمن 

ه بّ و�ن ،و�ولِّد التقار�ر الدور�ة عن مدى تقدم العمل �المشــــار�ع ،یدیر المعطیات الثابتة والدینامیكیة ،المشــــار�ع

 Microsoftتملة والمخاطر الناجمة عن ذلك. تقدم �عض البرمجیات مثل مدیر المشروع عن التأخیرات المح

Project .إمكانات جیدة لتبني هذه الطر�قة ومعالجة معطیاتها �شكل دینامیكي 

�جب متا�عتها �شكل جید ذ العدید من المشار�ع التي تنفّ التي المنظمات أهمیة خاصة في  EVMتأخذ طر�قة 

إن اعتماد نظام مراقبة وضــبط مثل طر�قة  ولكون الموارد المتوفرة محدودة والأزمنة المتاحة قصــیرة. ،ومتكرر

EVM  الوقت الة لتلك المشـــار�ع و�التالي �ســـمح �الإدارة الفعّ  ،المشـــار�عوضـــبط مراقبة نظام ل�ســـمح �إنشـــاء�

 الموازنة المرصودة.حدود الأمثل وضمن 

* * * 

  

مؤشر الأداء الإجمالي
SVSPICVCPISCI

A المشروع
B المشروع
C المشروع
D المشروع
E المشروع

إجمالي المشاریع

القرارات المقترحةالتفسیرمؤشر الكلفةالمؤشر الزمنياسم الفرع:______
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 Review رابعاً. مراجعة

 Multiple Choices Questions . أسئلة متعددة الخ�ارات4-1

 . السؤال الأول4-1-1

 ؟لقیاس أداء المشروعمالیة  ةخطبهدف وضع التكالیف التقدیر�ة لبنود العمل  التي تحددعملیة ما هي ال
M. محاسبة التكالیف 

N. حساب الأر�اح والخسائر 
O.  المیزانیةBalance Sheet 
P.  الموازنةBudget 

 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثاني. 4-1-2

 تُعرض المخططات على شكل مخططات تُدعى:
A. S-Curve 
B. U-Curve 
C. J-Curve 
D. L-Curve 

 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثالث. 4-1-3

 ؟لمشروعول الوضع الراهن لجمع المعلومات حما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من طرق 
A. المباشرة المقابلات. 
B.  إلكتروني�شكل. 
C. .الاستبیانات مع ممثلي الز�ون 
D. العمل اجتماعات فر�ق. 

 Cالإجا�ة الصحیحة: 
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 السؤال الرا�ع. 4-1-4

 جمیع الخیارات التالیة ما عدا:لتحدید نحرافات الابتحلیل مدیر المشروع �قوم أثناء عملیة المراقبة، 
A.  على المشروعالانحراف أثر. 
B. .العقو�ات الملائمة لمتسبب الانحراف 
C.  بهذا الانحراف. والأشخاص الذین شار�واسبب الانحراف 
D. انحرافات أخرى في أماكن أخرى في المشروع.إلى نحراف الاؤدي هل سی 

 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الخامس. 4-1-5

. ما هو التســـلســـل الصـــحیح لحســـاب مؤشـــرات أداء المشـــروع عملیة من أر�عة خطوات EVMتتطلب طر�قة 
 عة؟لهذه الخطوات الأر�

A. اتخــاذ  - المقــارنــة مــا بین الفعلي والمخطط - وضــــــــــــــع الخطــة الزمنیــة والمــالیــة - قیــاس أداء وتقــدم العمــل
 .الإجراءات التصحیحیة

B. اتخــاذ  - قیــاس أداء وتقــدم العمــل - المقــارنــة مــا بین الفعلي والمخطط - وضــــــــــــــع الخطــة الزمنیــة والمــالیــة
 .الإجراءات التصحیحیة

C. المقارنة ما بین  - قیاس أداء وتقدم العمل - اتخاذ الإجراءات التصـــــحیحیة - وضـــــع الخطة الزمنیة والمالیة
 .الفعلي والمخطط

D. اتخــاذ  - المقــارنــة مــا بین الفعلي والمخطط - قیــاس أداء وتقــدم العمــل - وضــــــــــــــع الخطــة الزمنیــة والمــالیــة
 .الإجراءات التصحیحیة

 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السادس. 4-1-6

 هي:القیمة المكتسبة 
A.  الكلفة التقدیر�ة للعمل المخططBCWS 

B.  للعمل المنجز  التقدیر�ةالكلفةBCWP 
C.  الكلفة الفعلیة للعمل المخططACWS 
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D.  الكلفة الفعلیة للعمل المنجزACWP 
 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السا�ع. 4-1-7

 BCWS=10, ACWP=14, BCWP=12ماذا نستنتج إذا قمنا �المراقبة وحصلنا على القیم التالیة: 
A. .المشروع �سیر �حسب الخطة الزمنیة 
B. .المشروع متأخر عن الجدول الزمني 

C. .المشروع مسبّق على الجدول الزمني 
D. .جمیع الإجا�ات خاطئة 

 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثامن. 4-1-8

 BCWS=10, ACWP=14, BCWP=12ماذا نستنتج إذا قمنا �المراقبة وحصلنا على القیم التالیة: 
A. صرف �حسب الموازنة المرصودة. المشروع� 

B. المشروع �صرف أكثر من الموازنة المرصودة 
C. المشروع �صرف أقل من الموازنة المرصودة 
D. .جمیع الإجا�ات خاطئة 

 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال التاسع. 4-1-9

یوماً، وراقبنا في منتصــــــــــــــف لمشــــــــــــــروع ووجدنا القیم التالیة:  100إذا �انت مدة المشــــــــــــــروع المخططة هي 
BCWS=10, ACWP=14, BCWP=12 إذا اســــــــــــــتمر�نـــا �ـــالعمـــل بنفس الوتیرة، فمتى من المتوقع انتهـــاء .

 المشروع؟
A. 71  ًیوما 
B. 83  ًیوما 

C. 120  ًیوما 
D. 140  ًیوما 
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 Bالإجا�ة الصحیحة: 
 

 السؤال العاشر. 4-1-10

، وراقبنا في منتصــــــــــــــف لمشــــــــــــــروع ووجدنا القیم التالیة: 1000$إذا �انت موازنة المشــــــــــــــروع المخططة هي 
BCWS=10, ACWP=14, BCWP=12 إذا اســـــــــــــتمر�نا �الصـــــــــــــرف بنفس الوتیرة، فما هو إجمالي النفقات .

 المتوقع مع انتهاء المشروع؟
A. $714 
B. $857 
C. $1167 
D. $1400 

 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 Essay Questions مقال�هأسئلة . 4-2

 . السؤال الأول4-2-1

 ما هي علاقة مراقبة وضبط المشروع مع تخطیط المشروع؟

 السؤال الثاني. 4-2-2

 ما هي القیمة المكتسبة، و�یف یتم استخدامها في مراقبة وضبط المشار�ع.

 السؤال الثالث. 4-2-3

 لیكن لدینا المشروع التالي:
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 . ماذا تستنتج؟EVMتمت المراقبة في نها�ة الأسبوع الثاني. أحسب مؤشرات طر�قة 

 السؤال الرا�ع. 4-2-4

 لیكن لدینا المشروع التالي:

 

 أرسم شبكة المشروع ومخطط غانت واحسب مدة المشروع والمسار الحرج.أولاً. 
 لیكن لدینا مجموعة النفقات التالیة:

 ي للعامل.ل.س الأجر الیومي التقدیر  500 -
 .X10و  X3و  X1ل.س الكلفة الیومیة للمواد للأنشطة  1000 -
 .X9و  X5و  X2ل.س الكلفة الیومیة للمواد للأنشطة  500 -
 ل.س �لفة ثابتة على إجمالي المشروع توزّع خطیاً. 22000 -
 توزّع خطیاً. X9ل.س �لفة إضافیة على النشاط  6000 -
 توزّع خطیاً. X10ل.س �لفة إضافیة على النشاط  2500 -

Activity Start time by 
week

Finish time 
by week

Budgeted Cost Real Cost % achievement

A 0 1 1000 1500 100

B 0 2 2000 2200 100

C 1 2 1500 800 50

D 1 3 2000 - Not started

E 2 4 1000 - Not started
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 BCWSثانیاً. أرسم مخطط الموازنة 
 لیوم العاشر وحصلنا على المعلومات التالیة:تمت المراقبة في ا

 %53نسبة الإنجاز الإجمالیة =  -
 ل.س الأجر الیومي الفعلي للعامل. 600 -
 .%20تم شراء جمیع المواد الأولیة �عد الحصول على حسم بنسبة  -

 ACWPعلیة ثالثاً. أرسم مخطط الكلفة الف
 في الیوم العاشر. BCWPرا�عاً. أحسب القیمة المكتسبة 

 في الیوم العاشر. ماذا تستنتج. EVMومؤشرات طر�قة  انحرافاتخامساً. أحسب 
* * * 
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 الفصل السابع
 
 

 البنیة التنظیمیة للمشاریع
PROJECT ORGANIZATIONAL STRUCTURE 
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 الفصل السابع
 العنوان

 Project Organizational Structure -للمشار�ع  التظیمیة البنیة

 المفتاح�ة ال�لمات
 البنیة المصفوفیة. –البنیة �المشار�ع  –البنیة الوظیفیة  –البنیة التنظیمیة 

 ملخص
یتناول هذا الفصل التنظیم الذي تندرج ضمنه المشار�ع وعلاقاتها مع البنى القائمة من خلال عدد من 

 تناسب طبیعة المشروع وطبیعة عمل المنظمة.النماذج التي 

 التعل�م�ة الأهداف
 الأهداف تحقیق على القدرة لد�ه ســـــــتتوافر الفصـــــــل، هذا ومحتوى  مضـــــــمون  على الطالب اطلاع �عد

 :التالیة

 ومكان المشار�ع ضمنها. التنظیمیةمفهوم البنیة  على التعرف -

 التعرف على مختلف أنواع البنى التنظیمیة للمشار�ع. -

 التعرف على خصائص ومیزات ومساوئ �ل نوع من أنواع البنى التنظیمیة للمشار�ع. -

 التعرف على �یفیة اختیار البنیة التنظیمیة المناسبة للمشروع. -
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 Introduction أولاً. مقدمة

تقوم  ،مامشـــــروع ُ�طرح  وعندما بنیة تنظیمیة للمشـــــار�ع �شـــــكل رســـــمي. المنظماتالعدید من  ملكتلا 

هي ف. هذه المهمةمهارات اللازمة لل�االكبیر الاهتمام ل فر�قاً للعمل دون وتُشــكّ  ،له ن مدیریعیبتدارة الإ

تطلب الإدارة من قد من ذلك، أو أســـــــوأ  ،من أعمالهم العاد�ة للعمل على المشـــــــروعالأشـــــــخاص تأخذ 

 .أعمالهم العاد�ةهذا المشروع �الإضافة إلى بتنفیذ أعضاء الفر�ق القیام 

البنى . و�عرض أهم منهجیة رســـمیة في إدارة المشـــار�ع المنظمةالحاجة لأن تتبنى الفصـــل  یناقش هذا

، �عطي �عض الاعتبارات �شــــــــــــــأن �یفیة و�ناقش مزا�ا وعیوب �ل منها. وأخیراً للمشــــــــــــــار�ع التنظیمیة 

 .المشار�عمز�د من الكفاءة والاستمرار�ة في للحصول على التنظیم ال

 Types of Project ل��ل��مش���������اری��ع ال��ت��ن��ظ��ی��م��ی���ةال��ب��ن��ى ث���ان��ی���اً. أن��واع 
Organizational Structures 

یؤثر نمط هذه البنیة ما  و�ثیراً  المنظمة،ار�ع في إدارة المشـــــــــــــــعلى �فاءة  قو�اً  تأثیراً ة التنظیمیللبنیة 

 لهذا المشروع.المفروضة على الموارد توافر الموارد أو الشروط على 

 ال أهمها:للمشار�ع عدة أشكالتنظیمیة للبنى 

 البنیة الوظیفیة -

 البنیة �المشار�ع -

 البنیة المصفوفیة -

 دفوائو  خصــــائص فیما یلي ســــنفصــــل �ل شــــكل من أشــــكال البنى التنظیمیة للمشــــار�ع وســــنســــتعرض

 ومساوئ �ل منها.
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 Functional Structureالبنیة الوظیفیة للمشاریع ثالثاً. 

تصــــــــــــــنیف الأشــــــــــــــخاص فیها في أقســــــــــــــام وظیفیة ة �جري هرمیإن البنیة الوظیفیة التقلید�ة هي بنیة 

نطاق هذه البنیة الوظیفیة �كون . في رئیس مباشــــــــــــر واحدكل موظف �كون ل كالتســــــــــــو�ق أو الإنتاج.

قســـم وظیفي عدد من مدراء المشـــار�ع �ل و�وجد في الوظیفي. القســـم حدود ضـــمن  اً قتصـــر مع و المشـــر 

 ها مدراء المشار�ع في الأقسام الأخرى.ولا �عملون بنفس الطر�قة التي �عمل ب ،التا�عین له فقط

 Characteristics خصائصال. 3-1

 مستوى من الخبرة في مجالات مسؤولیاتهم.القسم و�ملكون المشار�ع في �عمل مدراء  -

�قوم مدراء الأقســــــام الوظیفیة �إدارة الأشــــــخاص الذین �عملون �المشــــــار�ع و�ذلك الأشــــــخاص  -

 الذین �عملون في القسم.

و�مكن أن یتم . همخدماتهم و مهاراتتحتاج لالمشار�ع التي في �العمل �جري تكلیف الأشخاص  -

 .نقلهم ضمن نفس القسم حیثما دعت الحاجة لذلك

ات. 3-2 �  Advantages الم�ي

 مشار�ع على نحو أدق.�مكن أن یتم إنجاز ال -

 و الفشل.النجاح أ�قبلوا و�جب أن �حسب عملهم لمشار�ع تجري محاسبة العاملین في ا -

الأشـــــــخاص العاملین فیها یتمتعون �خبرة وظیفیة مما ســـــــرعة لأن �مشـــــــار�ع النجز تُ �مكن أن  -

 وقت التعلم.من ض ُ�خفّ 

 Disadvantages المساوئ. 3-3

لاحتیاجات ونســـــتجیب من الصـــــعب أن نرى للقســـــم التر�یز على الاحتیاجات الوظیفیة �جعل  -

 �كل. المنظمة

 .المنظمةدة في جمیع أنحاء لإدارة العلیا موحّ لمشروع وتقد�م التقار�ر لا تكون مراقبة ال -

 أو معدومة. تكون محاسبة التكالیف للمشروع محدودة -
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اً و�مكن أن ننســـــــــــى دوار الوظیفیة غامضــــــــــــالأالمشــــــــــــروع و أدوار التمییز بین �مكن أن �كون  -

 الروتیني.روع في سیاق العمل مشال

 للمشار�ع. التنظیم الوظیفي )7.1(یبین الشكل 

 

 للمشار�ع الوظیفیة البنیة -) 7.1الشكل (

 ً  Pure Project Organization عیرامش. البنیة التنظیمیة بالرابعا

موجودة ضــمن وحدات تنظیمیة مشــار�ع تكون ال، التي تعتمد البنیة التنظیمیة �المشــار�ع المنظماتفي 

و�كون لكل مشـــــــــروع مدیر مشـــــــــروع مســـــــــتقل. غالباً ما توجد بنیة مر�ز�ة تعنى �احتیاجات  ،مســـــــــتقلة

 Project Managementالمشـــــــــروع إدارة �لها من إدارة المشـــــــــار�ع. تُدعى هذه البنیة �مكتب  المنظمة

Office (PMO)  الكبیرة. المنظماتولقد بدأت تنتشر أكثر فأكثر في 

 Characteristics خصائصال. 4-1

مراقبة و�دارة ومتا�عة تقدم و  هي المســـؤولة عن تخطیطمر�ز�ة من الأشـــخاص ناك مجموعة ه -

 .المنظمةجمیع المشار�ع في 

Direction

Assistant

Production Marketing Personel

Project
Manager

Salary Admin Benefits Hiring

users

users

users

users

users

The project is a part of the organization

Direction

Assistant

Production Marketing Personel

Project
Manager

Salary Admin Benefits Hiring

users

users

users

users

users

Direction

Assistant

Production Marketing Personel

Project
Manager

Salary Admin Benefits Hiring

users

users

users

users

users

The project is a part of the organization
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 .و�تمتعون �سلطة �بیرةقدر �بیر من الاستقلال �المشار�ع �عمل مدراء  -

 .غمتفرّ عمل �جري تخصیص المشروع �فر�ق  -

ات. 4-2 �  Advantages الم�ي

 .المنظمةفي جمیع أنحاء وتطبیقه رسمي لإدارة المشار�ع �جري اعتماد نظام  -

 ،مشــــــــــــــروعالحیاة لمراقبة ولرفع التقار�ر على �امل دورة امعاییر مشــــــــــــــتر�ة للتخطیط و توجد  -

 جمیع المشار�ع. علىق طبّ وتُ 

لصالح الجمیع. و�مكن تخفیض التكالیف  ینمتاحن تأهیلاً عالیاً یبقى مدراء المشار�ع المؤهلو  -

 خدام أدوات مشتر�ة (مثل برمجیات إدارة المشار�ع) لإدارة جمیع المشار�ع.عن طر�ق است

بیانات مر�ز�ة من جمیع المشـــار�ع وتطبیقها على المشـــار�ع المســـتقبلیة لتحســـین تحلیل  �مكن -

 دقة التقدیرات والممارسات.

 .�مكن إدارة حقیبة من المشار�ع �إدارة مشتر�ة للأولو�ات والموارد من قبل فر�ق مر�زي  -

 Disadvantages . المساوئ4-3

إدارة مر�ز�ة و�مكن أن تُســـــتخدم ، ة �بیرةدون دقو� المعاییر والوثائق مفرطة�مكن أن تصـــــبح  -

 والممارسات لخدمة مصالح ذاتیة.المشار�ع 

المشــــــــــــار�ع ضــــــــــــمن بنیة مفرطة، فإن التكلفة الإجمالیة لإدارة الإدارة إذا أصــــــــــــبحت عملیات  -

 .من البنى التنظیمیةأعلى من غیرها ع تصبح تنظیمیة قائمة على المشار�

 .فنیاً نادر�نن و القادة المؤهل�مكن أن �كون  -

�طلبون مساعدتهم الذین الأشخاص جات أنهم لا �ستجیبون لحاالمشار�ع �مكن أن یبدو مدراء  -

 .المنظمةن في مكاتب مشار�ع منفصلة عن �اقي و لأنهم متواجد

 التنظیم �المشار�ع. )7.2(یبین الشكل 
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 �المشار�ع التنظیمیة البنیة -) 7.2الشكل (

 ً  Matrix Organization للمشاریع ةیصفوف. البنیة التنظیمیة المخامسا

، للمشـــــــار�ع هي مز�ج من البنیتین الســـــــا�قتین (الوظیفیة و�المشـــــــار�ع)مصـــــــفوفة إن البنیة التنظیمیة ال

 و�كون لها ثلاثة أشكال:

الوظیفیة، و�كون  التنظیمیةتكون خصـــائصـــها قر�بة من خصـــائص البنیة  مصــفوفیة ضــعیفة -

 دور مدیر المشروع أكثر من منسق وتتسع صلاحیاته أكثر.

�المشـــــار�ع، و�كون  التنظیمیةتكون خصـــــائصـــــها قر�بة من خصـــــائص البنیة  مصـــفوفیة قو�ة -

المشـــروع  غاً �لیاً للمشـــروع و�تمتع �ســـلطة وصـــلاحیات واســـعة �خصـــوصمدیر المشـــروع مفرّ 

 وفر�ق العمل.

 تقع في المنتصف بین البنیتین السا�قتین. متوسطةیة مصفوف -

برفع تقار�رهم �شـــــــكل مزدوج إلى �ل من مدیر فر�ق المشـــــــروع التنظیم المصـــــــفوفي �قوم أعضـــــــاء في 

) والمدیر الوظیفي التا�عین له أي رئیس القســم الذي �انوا مهارات إدارة المشــار�عیوفر الذي المشــروع (

 ).الذي یوفر المهارات التقنیة والوظیفیةعملون �ه قبل البدء �المشروع (�

The project is separated fro the rest of the organization

Project X manager

Program Manager Marketing Production Sales etc.

Direction

Project Y manager

Project Z manager

The project is separated fro the rest of the organization

Project X manager

Program Manager Marketing Production Sales etc.

Direction

Project Y manager

Project Z manager

Project X manager

Program Manager Marketing Production Sales etc.

Direction

Project Y manager

Project Z manager
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 Characteristics خصائص. ال5-1

فإن ، �ل من التنظیم الوظیفي والتنظیم �المشـــــــار�عخصـــــــائص  يمصـــــــفوفللتنظیم النظرا لأن  -

العاملین في المشــــــــــروع یرفعون تقار�رهم عبر القنوات الوظیفیة وقنوات الاتصــــــــــال الخاصــــــــــة 

 لمشروع.�ا

لتعر�ف الاحتیــــاجــــات والجــــدوى تقــــار�رهم للمــــدیر الوظیفي لمشــــــــــــــــــار�ع یرفع العــــاملون في ا -

فشـــــــــــــل النهائي في تحقیق اللنجاح أو االاقتصـــــــــــــاد�ة والتغییرات في الأولو�ات وتوز�ع العمل و 

 .مأهدافه

المهام والأعمال وع لتحدید وتفصـــــــــــــیل المشـــــــــــــر تقار�رهم لمدیر لمشـــــــــــــار�ع یرفع العاملون في ا -

 والجداول الزمنیة للمشروع.موازنات والخطط وال

أما في مدیر الوظیفي. ســـــلطة المدیر المشـــــروع أكبر من تكون ســـــلطة وي ي القمصـــــفوففي التنظیم ال

 الوظیفي.المدیر میزان القوى نحو التنظیم المصفوفي الضعیف فیمیل 

ات. 5-2 �  Advantages الم�ي

حیــث لا �كون  الوظیفي والتنظیم �ــالمشــــــــــــــــار�ع.التنظیم  من مزا�ــا �ــلللتنظیم المصــــــــــــــفوفي  -

في كن تطبیقها �مرونة و�فاءة ممفمن ال، وعندما تندر الخبرات مكرر�نمهارات الأشـــخاص وال

 مشار�ع مختلفة.

العاملین لتغیرات في الاحتیاجات من یؤدي إلى اســــــــــتیعاب االتر�یز على العمل الجماعي إن  -

واحتیاجات الاقســـــــام الوظیفیة أن یتم مشـــــــار�ع لصـــــــراعات بین احتیاجات الو�مكن ل �ســـــــهولة.

 ها �سهولة أكبر.نظر إلیها وحلّ ال

وظیفیة متاحة للمســـــــاعدة في المشـــــــروع، و�مكن الإدارة الخبرة �ل من إدارة المشـــــــروع و تكون  -

 دة وتنسیق مختلف المهام.تطبیقها لمعالجة القضا�ا المعقّ 

 ة أقل.كلف�و أقصر نجاز المشروع في وقت تسمح هذه البنیة �إ -
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 Disadvantages . المساوئ5-3

عندما یتلقى أعضـــاء الفر�ق تعلیمات فأكثر صـــعو�ة. في البنیة تجعل التواصـــل  الازدواجیةإن  -

و�ضــــیع  ون،لمن ســـــیســـــتجیب وافلن �عرف، الوظیفي المشـــــروع والمدیرمتعارضـــــة من قبل مدیر 

على الاســـتجا�ة �ســـرعة اً قادر الفر�ق �كون  الكثیر من الوقت لحل هذه المعضـــلة، و�التالي لن

 كافیة لتلبیة الاحتیاجات المتغیرة للمشروع.

في عملیة تســـو�ة و الوظیفي. المدیر المشـــروع و مدیر بین  تنافســـاتصـــراعات و تنشـــأ �مكن أن  -

 حباط.�مكن أن �صاب العاملون �المشروع �الإ تضارب الأولو�ات

�كون من الممكن أن شـــخصـــیة وعدم حلها �ســـرعة صـــراعات ونشـــوء تضـــارب الأولو�ات عند  -

 المشروع. مدمراً هذا الأمر 

 .للمشار�ع المصفوفي التنظیم )7.3(یبین الشكل 

 

 للمشار�ع المصفوفیة التنظیمیة البنیة -) 7.3الشكل (

Mixture of functional and projectized

PM 1                      3                   1.5              0                    ...

PM 2

PM 3

Program Manager Marketing Production Sales etc.

Direction

Mixture of functional and projectized

PM 1                      3                   1.5              0                    ...

PM 2

PM 3

Program Manager Marketing Production Sales etc.

Direction

Program Manager Marketing Production Sales etc.

Direction
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 ً  Select the Right . اختی���ار البنی���ة التنظیمی���ة الص������حیح���ةس��������ادس��������ا
Organizational Structure 

�عد أن اســــتعرضــــنا مختلف أشــــكال البنى التنظیمیة للمشــــار�ع وقارنا بینها من حیث الخصــــائص الآن 

شر�ة جدیدة أو إعادة هیكلة مؤسسة قائمة فنستطیع اختیار  تأسیسوالفوائد والمساوئ، فإذا �نا �صدد 

الوظیفیة البنیة التي تناســبنا �حســب طبیعة عملنا وعدد وحجم المشــار�ع المتوقعة نســبة لحجم الأعمال 

 والتشغیلیة.

في البنیة التنظیمیة ویقترحون  ذلك لسوءالمشاریع مدراء عدید من یعزي الصعوبات، مواجھة العند 
ھذه المش��اكل. في الواقع من الض��روري أن یكون لدینا البنیة التنظیمیة الص��حیحة ولكن  تعدیلھا لحلّ 

 من غیر المنصوح بھ تعدیل البنیة التنظیمیة بشكل متكرر.

ل البنیة التنظیمیة �جب أن یأو تعدتنظیم ال. قبل إعادة ومســـــــــاوئها هامزا�ا ةتنظیمیلكل بنیة ، یناا رأكم

ر�اك �ما �كفي للتعو�ض عن الإ ةمزا�ا �بیر و�جب أن تكون ال. المســـــــــــــــاوئ مزا�ا تفوق نتأكد من أن ال

 لتعدیل البنیة التنظیمیة أثرأو والمشـــــــــاكل الناجمة عن عملیة تعدیل البنیة التنظیمیة. فلإعادة التنظیم 

قـــد الأمر و�جـــب أن نعي مـــدى انخفـــاض الإنتـــاجیـــة أثنـــاء عملیـــة التغییر، فـــ. منظمـــةكبیر على أي 

 .البنیة التنظیمیة الجدیدةعمل �كفاءة في إطار العاملون �البدأ ی�ستغرق �عض الوقت ل

المشــروع  ســلطة مدیر )7.4(الشــكل یبین في ظلها. �البنیة التنظیمیة التي تعمل مشــار�ع التتأثر وأخیراً 

 شكل من أشكال التنظیم للمشار�ع.في �ل 
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 .للمشار�عة التنظیمالبنى  أشكال في المشروع سلطة مدیر -) 7.4الشكل (

* * * 
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 Review سابعاً. مراجعة

 Multiple Choices Questions . أسئلة متعددة الخ�ارات7-1

 . السؤال الأول7-1-1

 لا ُ�عتبر من أشكال البنى التنظیمیة للمشار�ع؟ ما هو الخیار الذي
Q. البنیة الوظیفیة Functional Structure 
R. البنیة �المشار�ع Pure Project Structure 

S. البنیة المصفوفیة Matrix Structure 
T. البنیة الشعاعیة Vector Structure 

 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثاني. 7-1-2

 ؟Functional Structureما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من خصائص البنیة التنظیمیة الوظیفیة 
A.  مستوى من الخبرة في مجالات مسؤولیاتهم.القسم و�ملكون المشار�ع في �عمل مدراء 
B. یتم تشكیل فر�ق المشروع من عدة أقسام �حسب الاختصاصات المطلو�ة 

C.  الأشــــــخاص الذین �عملون �المشــــــار�ع و�ذلك الأشــــــخاص �قوم مدراء الأقســــــام الوظیفیة �إدارة
 الذین �عملون في القسم.

D.  و�مكن أن یتم . همخدماتهم و مهاراتتحتاج لالمشار�ع التي في �العمل الأشخاص  تكلیف�جري
 .نقلهم ضمن نفس القسم حیثما دعت الحاجة لذلك

 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثالث. 7-1-3

 ؟Functional Structureعتبر من میزات البنیة التنظیمیة الوظیفیة ما هو الخیار الذي لا �ُ 
A. .حظى العمل �المشروع �الأولو�ة مقارنة مع أعمال القسم� 
B. مشار�ع على نحو أدق.�مكن أن یتم إنجاز ال 
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C. النجاح أو الفشل.�قبلوا و�جب أن �حسب عملهم لمشار�ع تجري محاسبة العاملین في ا 
D.  الأشـــــــخاص العاملین فیها یتمتعون �خبرة وظیفیة مما ســـــــرعة لأن �مشـــــــار�ع النجز تُ �مكن أن

 ُ�خفّض من وقت التعلم.
 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الرا�ع. 7-1-4

 ؟Functional Structureما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من مساوئ البنیة التنظیمیة الوظیفیة 
A.  لاحتیاجات ونســـــتجیب ن نرى من الصـــــعب أللقســـــم التر�یز على الاحتیاجات الوظیفیة �جعل

 �كل.المنظمة 

B. المنظمةدة في جمیع أنحاء لإدارة العلیا موحّ لمشروع وتقد�م التقار�ر لا تكون مراقبة ال. 
C. تكون محاسبة التكالیف للمشروع شاملة ومستقلة. 
D.  اً و�مكن أن ننســــــــــــى دوار الوظیفیة غامضــــــــــــالأالمشــــــــــــروع و أدوار التمییز بین �مكن أن �كون

 الروتیني.روع في سیاق العمل مشال
 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الخامس. 7-1-5

 ؟Pure Project Organizationما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من خصائص البنیة التنظیمیة �المشار�ع 
A.  مراقبة و�دارة ومتا�عة تقدم و  هي المســـؤولة عن تخطیطمر�ز�ة من الأشـــخاص هناك مجموعة

 المنظمة.جمیع المشار�ع في 

B.  و�تمتعون �سلطة �بیرةقدر �بیر من الاستقلال �المشار�ع �عمل مدراء. 
C. جري تخصیص المشروع �فر�ق عمل متفرّغ�. 
D. .قوم المدیر الوظیفي بتقییم أعضاء فر�ق العمل� 

 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السادس. 7-1-6

 ؟Pure Project Organizationر�ع ما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من میزات البنیة التنظیمیة �المشا
A.  المنظمةفي جمیع أنحاء وتطبیقه رسمي لإدارة المشار�ع �جري اعتماد نظام. 
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B.  حیـاة المراقبـة ولرفع التقـار�ر في �ـل مرحلـة من دورة معـاییر للتخطیط و یوجـد لكـل مشــــــــــــــروع
 مشروع.ال

C.  ًلصالح الجمیع. و�مكن تخفیض التكالیف  ینمتاحیبقى مدراء المشار�ع المؤهلون تأهیلاً عالیا
 عن طر�ق استخدام أدوات مشتر�ة (مثل برمجیات إدارة المشار�ع) لإدارة جمیع المشار�ع.

D. .مكن إدارة حقیبة من المشار�ع �إدارة مشتر�ة للأولو�ات والموارد من قبل فر�ق مر�زي� 
 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السا�ع. 7-1-7

 ؟Pure Project Organizationما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من مساوئ البنیة التنظیمیة �المشار�ع 
A.  إدارة مر�ز�ة و�مكن أن تُســـــتخدم ، ة �بیرةدون دقو� المعاییر والوثائق مفرطة�مكن أن تصـــــبح

 والممارسات لخدمة مصالح ذاتیة.المشار�ع 
B.  المشــــــــــــار�ع ضــــــــــــمن بنیة ة الإجمالیة لإدارة مفرطة، فإن التكلفالإدارة إذا أصــــــــــــبحت عملیات

 .من البنى التنظیمیةأعلى من غیرها تنظیمیة قائمة على المشار�ع تصبح 
C.  فنیاً متعددون و�التالي تتولد منافسة �بیرة على إدارة المشروعن و القادة المؤهل�مكن أن �كون. 
D.  طلبون مساعدتهم ین الذالأشخاص جات أنهم لا �ستجیبون لحاالمشار�ع �مكن أن یبدو مدراء�

 لأنهم متواجدون في مكاتب مشار�ع منفصلة عن �اقي المنظمة.
 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثامن. 7-1-8

 ؟Matrix Organizationما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من خصائص البنیة التنظیمیة المصفوفیة 
A. المشار�ع  التنظیمیةة لها شكلین مصفوفیة ضعیفة تكون خصائصها قر�بة من خصائص البنی�

 الوظیفیة. التنظیمیةومصفوفیة قو�ة تكون خصائصها قر�بة من خصائص البنیة 

B.  فإن العاملین في المشــــروع یرفعون تقار�رهم عبر القنوات الوظیفیة وقنوات الاتصــــال الخاصــــة
 �المشروع.

C. والجــــدوى لتعر�ف الاحتیــــاجــــات تقــــار�رهم للمــــدیر الوظیفي لمشــــــــــــــــــار�ع یرفع العــــاملون في ا
فشـــــــــــــل النهائي في تحقیق اللنجاح أو االاقتصـــــــــــــاد�ة والتغییرات في الأولو�ات وتوز�ع العمل و 

 .مأهدافه
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D. المهام والأعمال وع لتحدید وتفصـــــــــــــیل المشـــــــــــــر تقار�رهم لمدیر لمشـــــــــــــار�ع یرفع العاملون في ا
 والجداول الزمنیة للمشروع.موازنات والخطط وال

 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 لتاسعالسؤال ا. 7-1-9

 ؟Matrix Organizationما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من میزات البنیة التنظیمیة المصفوفیة 
A. كن تطبیقها ممفمن ال، وعندما تندر الخبرات مكرر�نمهارات حیث لا �كون الأشــــــــــــــخاص وال

 مشار�ع مختلفة.في �مرونة و�فاءة 
B.  العاملین ي الاحتیاجات من لتغیرات فیؤدي إلى اســــــــــتیعاب االتر�یز على العمل الجماعي إن

 �سهولة.
C.  وظیفیة متاحة للمســـــــاعدة في المشـــــــروع، و�مكن الإدارة الخبرة �ل من إدارة المشـــــــروع و تكون

 دة وتنسیق مختلف المهام.تطبیقها لمعالجة القضا�ا المعقّ 

D. علىكلفة أ �و أطول نجاز المشروع في وقت تدفع هذه البنیة لإ. 
 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال العاشر. 7-1-10

 ؟Matrix Organizationما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من مساوئ البنیة التنظیمیة المصفوفیة 
A.  أكثر صعو�ة.في البنیة تجعل التواصل  الازدواجیةإن 
B.  وأعضاء فر�ق العملالمشروع مدیر بین  تنافساتصراعات و تنشأ �مكن أن. 
C. حباط.�مكن أن �صاب العاملون �المشروع �الإ عملیة تسو�ة تضارب الأولو�ات 
D.  كون شـــخصـــیة وعدم حلها �ســـرعة من الممكن أن صـــراعات ونشـــوء تضـــارب الأولو�ات عند�

 المشروع. مدمراً هذا الأمر 

 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 Essay Questions مقال�هأسئلة . 7-2

 . السؤال الأول7-2-1
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 للمشار�ع؟ما هي الفائدة من تعر�ف بنیة تنظیمیة 

 السؤال الثاني. 7-2-2

 للمشار�ع؟ وما هي خصائص �ل نوع؟ التنظیمیةما هي أنواع البنى 

 السؤال الثالث. 7-2-3

 قارن بین میزات ومساوئ �ل نوع من أنواع البنى التنظیمیة للمشار�ع؟

 السؤال الرا�ع. 7-2-4

 لبنى التنظیمیة للمشار�ع.ناقش سلطات مدیر المشروع والمدیر الوظیفي في �ل نوع من أنواع ا

* * * 
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 الفصل الثامن
 العنوان

 Project Risk Management - المشروع في المخاطر إدارة

 المفتاح�ة ال�لمات
 -خطــــة المخــــاطر  –تقییم المخــــاطرة  –أثر المخــــاطرة  –احتمــــال حــــدوث المخــــاطرة  –المخــــاطرة 

 مراقبة المخاطر. –الاستجا�ة للمخاطر 

 ملخص
یتناول هذا الفصــل موضــوع المخاطر في المشــروع و�یفیة التنبؤ بها وتحلیلها ووضــع خطة للاســتجا�ة 

 لها عند حدوثها ومراقبتها.

 التعل�م�ة الأهداف
 الأهداف تحقیق على القدرة لد�ه رســـــــتتواف الفصـــــــل، هذا ومحتوى  مضـــــــمون  على الطالب اطلاع �عد

 :التالیة

 مفهوم المخاطر وأهمیة التنبه لها و�دارتها في المشار�ع. على التعرف -

التعرف على عملیة إدارة المخاطر في المشـــروع ومختلف الأدوات المســـتخدمة في �ل مرحلة  -

 منها.

تـــأثیرهـــا على القـــدرة على تحـــدیـــد المخـــاطر وتقییمهـــا وتحلیلهـــا من حیـــث احتمـــال حـــدوثهـــا و  -

 المشروع في حال حدوثها.

 التعرف على مختلف الاستراتیجیات المتاحة للاستجا�ة للمخاطر. -

 القدرة على وضع خطة للاستجا�ة للمخاطر وتحدید الاستراتیجیة الأنسب لكل مخاطرة. -

 القدرة على مراقبة المخاطر وتنفیذ خطة الاستجا�ة في حال حدوثها. -
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 Introduction أولاً. مقدمة

إ�جابي أو ســــــــــــــلبي �كون لها تأثیر حدثت إن التي ، و أحداث أو ظروف غیر مؤ�دةهي مخاطر إن ال

مدیر �قوم حتاج إلى إدارتها. نجمیع المشــار�ع درجة معینة من المخاطر التي لعلى أهداف المشــروع. 

، لهاوارئ خطط طو�ضــــــــــع أن تؤثر على المشــــــــــروع، التي �مكن المخاطر ما هي د یحدبتالمشــــــــــروع 

 و�ستجیب لها عند حدوثها.

المشــــــــار�ع، وأنه لا �مكن من خلال التخطیط  في الكامنة �عي جمیع مدراء المشــــــــار�ع وجود المخاطر

تُعرّف  المشــــــار�ع، ســــــیاق في. فرصــــــة حدوثها في التحكم هذه المخاطر أو �شــــــكل �امل على التغلب

 على ســــــلبي أو إ�جابي تأثیر ســــــیكون لهحدوثه  حال وفي مؤ�د، أو شــــــرط غیر حدث �أنهاالمخاطرة 

 قد المثال، ســـبیل فعلى. حدثت ســـیكون لها نتائج و�ذا للمخاطرة ســـبب�ما أنه �كون . المشـــروع أهداف

 نطاق المشــــروع، وفي هذه الحالة �كون الحدث متطلبات في حاســــو�ي أو تغییر فیروس الســــبب �كون 

 والجدول التكلفة على رلمنتج، وهذا ما ســیؤثّ تصــمیم ا هو انتشــار الفیروس والنتیجة هي ضــرورة إعادة

 .الجودة في المشروعو الزمني 

في �عض  مثــل عطــل المشــــــــــــــروع یبــدأ أن قبــل المحتملــة المخــاطر �عض أحــداث تحــدیــد من الممكن

التأخیر  مثل نتائج هذه المخاطر، وفي هذه الحالة �مكن توقع. الفنیة المتطلبات في تغییر أو المعدات

 الأزمة مثل الخیال من أ�عد أن تكون �عض المخاطر �مكن. التكالیف تجاوز أو الزمني في الجدول

 .2008 عامالتي حصلت  المالیة

في ســــــــــعر �عض  متوقع نزول غیر مثل إ�جابیة آثار لها �كون  أن �مكن �عض المخاطر أن حین في

 وعلى عملیة على المشروع المخاطر التي تكون نتائجها المحتملة سلبیة سیتم التر�یز هنا على المواد،

 .هذه المخاطر إدارة

 تنفیــذ عنــد تحــدث قــد التي المتوقعــة وغیر المحتملــة التوتر التعرف على بؤر المخــاطر إدارة تحــاول

�ســـبب  أن �مكن ما(أكبر عدد ممكن من المخاطر  المشـــروع من أجل التخطیط لإزالتها، فتقوم بتحدید
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وتضــــــــع  ،)المشـــــــــروع یبدأ أن قبل المخاطرة حول عمله مكن� الذي ما( تأثیرها من ثم تقلل ،)مشـــــــــكلة

 الطوارئ  أموال وتوفر ،)طوارئ  خطط( �مكن أن تتحقق التي المخــــاطر تلــــك الممكنــــة على الردود

 .الواقع في تتحقق التي المخاطر لتغطیة

الغرض إن . ونستجیب لمخاطر المشروعحلل نحدد و حیث ن ،إدارة المخاطرعملیة �صف هذا الفصل 

 السلبیة. إدارة المخاطر هو تعظیم النتائج للأحداث الإ�جابیة وتقلیل النتائج للأحداثمن 

 Risk Management Process المخاطر إدارة عملیةثانیاً. 

 المخاطر حدوث ن أن فرصالمخاطر، حیث یبیّ  لتحد�ات إدارة بیانیاً  نموذجاً  )8.1( الشــــــــــــــكل �عرض

 أكبر هي) التصـــــــمیم تكنولوجیا أو التكالیف تقدیرات أو الوقت تقدیرات في خطأ المثال، ســـــــبیل على(

 في هي أقل المخاطر المراحل الأولى من المشروع (مرحلة التعر�ف ومرحلة التخطیط)، وأن تكلفة في

تكون هناك  المشــــــــــــــروع من الأولى المراحل �ما أنه في. حدوثها �اكراً في دورة حیاة المشــــــــــــــروع حالة

�عد أن �كون المشـــــروع قد تجاوز  ذلك، من العكس على. المحتملة لمخاطرا تأثیر من للتقلیل فرصـــــة

 المثال، ســــــبیل على. المخاطر التي �مكن أن تحدث �شــــــكل �بیر منتصــــــف مرحلة التنفیذ تزداد تكلفة

ستكون مكلفة أقل �كثیر زمنیاً ومالیاً في حال اكتشافها عند  في التصمیم حدوث مخاطرة متعلقة �عیب

 و�التالي فإنه من الحكمة تحدید. الأولي مقارنة �حدوثها لاحقاً في مرحلة بناء المنتجوضـــــــــــع النموذج 

 .المشروع یبدأ أن ستجا�ة اللازمة قبلووضع الا المشروع مخاطر
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 مخطط تحد�ات إدارة المخاطر –) 8.1الشكل (

التقلیل  إلى تهدف وقائیة فعل، فهي عملیة أن تكون رد من بدلاً  اســــــــــتباقي نهج هو المخاطر إن إدارة

 مدیر فیها، وتســاعد أ�ضــاً  مرغوب غیر أحداث مع ترتبط التي الســلبیة الآثار من والحد من المفاجآت

وتعطي . في الوقت المناســـــــــــب اتخاذ القرارات المتعلقة �الزمن والتكلفة والنواحي التقنیة في المشـــــــــــروع

ن ،رة المشـــروعســـیمفي  أفضـــلاً  اً تحكم مدیر المشـــروع للمخاطر الناجحة الإدارة  �بیر �شـــكل مما �حســـّ

 .الموازنة و�حسب المواصفات المطلو�ة حدود وفي المحدد الوقت في المشروع تحقق أهداف فرص من

 الصـــرف وأســـعار التضـــخم مثل خارجیة مصـــادر محدودة، فهناك غیر المشـــروع مخاطر إن مصـــادر

 منطقة لا تقع ضــــــــــــــمن التي تلك عن إلیها �تهدیدات لتمییزها �شـــــــــــــــار ما غالباً ، و الحكومیة واللوائح

 قرار اتخاذ قبل الخارجیة المخاطر وعادةً ما یتم اعتبار هذه. الفر�ق أو المشــــــــــــــروع مدیر مســــــــــــــؤولیة

المشــــروع. وهناك مصــــادر داخلیة مثل الأعطال المحتملة أو غیاب أحد الأعضــــاء  في قدماً  المضــــي

 .ةالمهمین في المشروع أو تغیر في إدارة واستراتیجیة المنظم

 مز�د في خطوة �ل فحص المخاطر، حیث ســـــیتم إدارة لعملیة الرئیســـــیة المكونات )8.2( یبین الشـــــكل

 .الفصل هذا من تبقى ما في التفاصیل من
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 المخاطر إدارة عملیة -) 8.2الشكل (

 Risk Identification تحدید المخاطرثالثاً. 

 تبدأحیث  لمخاطر.لضــــع خطة لإدارة المخاطر هو تحدید الأحداث المحتملة في و لخطوة الأولى إن ا

 تؤثر أن �مكن التي المحتملة المخاطر جمیع من قائمة تولید محاولة خلال من المخاطر إدارة عملیة

الرئیســـیین  الأعضـــاء من یتكون  المخاطر لإدارة فر�قاً  المشـــروع ما �شـــكّل مدیر وعادةً . المشـــروع على

حیث �قوم . خطیط المشـــــروع، وذلك أثناء مرحلة تع و�عض أصـــــحاب المصـــــلحة المعنیینفي المشـــــرو 

 المحتملة، و�تم تشـــــجیع المشـــــاكل واســـــتخدام تقنیات تحدیدذهني  �إجراء جلســـــات عصـــــف هذا الفر�ق

 .المحتملة المخاطر من ممكن عدد أكبر تولید على المشار�ین
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 التي الأحداث على ولیس الأهداف على التر�یز هو المخاطر تحدید من الأخطاء الشـــــائعة في عملیة

الفشـــل في إنجاز  الفر�ق قد �حدد أعضـــاء المثال، ســـبیل فعلى. للمشـــروع اً ســـلبیةعواقب تُنتج أن �مكن

 تســـبب أن �مكن التي �جب التر�یز علیه هو الأحداث ما .المشـــروع في الوقت المحدد �مخاطرة �بیرة

 الشــــــــــحن، تأخیرأو  الســــــــــیئة الجو�ة الأحوال أو غیر صــــــــــحیحة تقدیرات أي( �حدث التأخیر أن لهذا

 .ممكنة حلول على العثور �مكن الفعلیة الأحداث على التر�یز خلال من ، لأنه فقط)إلخ...

 هیكل مع �التزامن Risk Breakdown Structure (RBS) المخاطر تقســـــــیم هیكل المنظمات تســـــــتخدم

 مثالاً  )8.3( الشــــــــكل یبین. المخاطر وتحلیل تحدید في الإدارة فرق  لمســــــــاعدة) WBS( العمل تقســــــــیم

 على تؤثر أن �مكن التي المخاطر على البدا�ة في التر�یز �كون  أن ، حیث ینبغيRBSعاماً لـــــــــــــــــــــــــــ 

 الكلیة �مكن المخاطر على فالتعرّ  یتم أن و�عد .المشــــــروع من معین قســــــم من بدلاً  �أكمله المشــــــروع

ـــــــــ . محددة من تلك المتعلقة �مجالات التحقق  �قلل منلأنه  المخاطر لتحدید فعالةً  أداةً  RBSو�عتبر الـ

 مخرجات حول متعددة مخاطر فرق  تنظیم یتم الكبیرة وفي المشـــــــار�ع. نســـــــیان مخاطر معینة فرصـــــــة

 .المشروع إلى مدیر المخاطر تقار�رها حول إدارة تقدم محددة

 

 المخاطر تقسیم هیكل -) 8.3الشكل (
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 من ، والتي تكون على شكل قائمةRisk Profile لتحدید المخاطر هي ملف المخاطرهناك أداة أخرى 

 من الأســــــــئلة هذه یتم وضــــــــع. في المشــــــــروع الیقین عدم من التقلید�ة المجالات تتناول التي الأســــــــئلة

 .مثالاً عن ملف مخاطر جزئي )8.4( سا�قة، و�عرض الشكل مماثلة مشار�ع

 

 لمشروع تطو�ر منتج جزئي مخاطر ملف عن مثال -) 8.4الشكل (

 Risk Assessment تقییم المخاطررابعاً. 

التي ینبغي إدراجهــا في الخطــة، فــإن الخطوة التــالیــة هي  المخــاطر المحتملــة�عــد أن نكون قــد حــددنــا 

 .ها على المشروعوتحدید أثر المخاطرة تقدیر احتمال وقوع 

لمســـــــــــــــار الحرج، لأن ارغب في إعطاء مز�د من التحلیل للمخاطر المحتملة المرتبطة �أنشــــــــــــــطة نقد 

الاهتمام المز�د من إیلاء من الضـروري أ�ضـا  لمشـروع.اخیر سـیؤدي إلى تأالتأخیر في هذه الأنشـطة 

لأنشــــــــطة التي تقع على نقاط تلاقي ضــــــــمن شــــــــبكة المشــــــــروع، لأن هذه المخاطر لفي عملیة تحلیل 

 درجة أكبر من المخاطر.لها كون �ن لأتمیل ة الأنشط
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�جب أثرها على وقت وتكلفة ونطاق المشروع. نقوم بتقدیر المخاطر المحتملة، واحد من �ل من أجل 

. على ســــــبیل المثال، إن التأخر ةواحدلمخاطرة  عددة�كون هناك تأثیرات مت�مكن أن  هأنأن ننتبه إلى 

اً التكالیف وانخفاضــفي  اً في المواعید المقررة وتجاوز  اً أخیر في تســلیم عنصــر رئیســي �مكن أن �ســبب ت

 نوعیة المنتجات. في

  Setting Risk Priorities تحد�د أول��ات المخاطر . 4-1

من الممكن أن نرسمهم على مخطط بیاني �ما في الشكل المخاطر المحتملة، حول ولو�ات الأتحدید ل

 .اً حراجتحدید المخاطر الأكثر ة في لمساعدوذلك ل، )8.5(

 

 المحتملة المخاطر أولو�ات -) 8.5الشكل (

أي ، احتمـال حـدوثهـا �بیرو التي لهـا تـأثیر �بیر مخـاطر العلى في البـدا�ـة ر�ز : نالأولو�ة الأولى -

والتي �جــب أن نــدیرهــا  اً حراجــالمخــاطر أكثر هــذه هي إن . تلــك الموجودة في المر�ع العلوي الأ�من

فعلى ســـــــبیل المثال، في  الاســـــــتجا�ة لتأثیرها عندما تحدث.� منعها من الحدوث أو�، إما ال�شـــــــكل فعّ 

في المعدات والتجهیزات �كون من ضمن هذه الشر�حة أعطال فإن حدوث طر�ق سر�ع، إنشاء مشروع 

 .من المخاطر

�كون احتمال حدوثها التأثیر والتي مخاطر عالیة العلى : �الدرجة الثانیة �جب التر�یز الأولو�ة الثانیة

 تهدید، نجد أن سر�عالطر�ق إنشاء الفي مثال منخفض، أي تلك الموجودة في المر�ع العلوي الأ�سر. 

 اتحاد العمال في الإضراب عن العمل للمطالبة بز�ادة في الأجور هو أحد أشكال هذه المخاطر.
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تین، وتقع في الجزء الســــــــــفلي أقل من الدرجتین الســــــــــا�قمخاطر ذات أولو�ة : تشــــــــــمل الأولو�ة الثالثة

والأ�من من الجدول الســــــــابق حیث تأثیرها على المشــــــــروع �كون ضــــــــعیفاً ولكن احتمال حدوثها �كون 

التأخر في تســــــلیم في مشــــــروع إنشــــــاء الطر�ق الســــــر�ع هناك مخاطرة في فعلى ســــــبیل المثال، . كبیراً 

 .�عالسر  على طول الطر�ق الطبیعيالمنظر لتحسین الأشجار والشجیرات 

: وتشــــمل المخاطر الأقل أهمیة وأولو�ة وهي التي تقع في الجزء الأســــفل والأ�ســــر من الأولو�ة الرا�عة

. على الجدول السـابق أي تلك التي �كون تأثیرها على المشـروع ضـعیفاً و�كون احتمال حدوثها صـغیراَ 

 الطر�ق الســـر�عتأخر وصـــول علامات في مشـــروع إنشـــاء الطر�ق الســـر�ع تكون مخاطرة ســـبیل المثال 

 .الدائمة من هذا النوع من المخاطر

 Risk Analysis المخاطر  تحل�ل. 4-2

المخاطر، یتم  لتحلیل اســــتخداماً  والأكثر الأســــهل الأســــلوب هو Scenario Analysis الســــینار�و تحلیل

 :حیث من مخاطرة �ل أهمیة من خلاله تقییم

 .حدوث المخاطرة احتمال -

 .حدوثهاالمخاطرة في حال  أثر -

فمخاطرة أن �ضــــــــــــــرب . حدوثها عواقب أو وتأثیرها حدوثها احتمال حیث ینبغي تقییم المخاطرة من

حدوثه  احتمال ولكن المشــــروع، على �بیر ســــلبي أثر له ســــیكون  العمل موقع في مشــــروع مدیر البرق 

وظائفهم  �قوم الأشـــــــخاص بتغییر ذلك، من العكس على. فیه النظر �ســـــــتحق لا للغا�ة لذلك منخفض

على المشــــروع  ســــلبي تأثیر له أحد أعضــــاء الفر�ق الرئیســــیین ســــیكون  فإن فقدان لذلك �شــــكل متكرر،

 خلال هذ المخاطرة من من التخفیف الحكمة من فسیكون  �ذلك، الأمر �ان إذا. حدوثه �بیر واحتمال

 تأثیر من لحدل برنامج تدر�ب في الانخراط أو/  �الأطر المختصـــــــــــــــة و للاحتفاظ حوافز نظام تطو�ر

 .دوران العاملین وتسر�هم
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. والتأثیرات الاحتمالات من مختلفة مســــــتو�ات تحدید المخاطر تحلیل عملیة ومصــــــداقیة جودة تتطلب

 ســبیل على. المحددة المشــروع واحتیاجات لطبیعة خصــیصــاً  هذه المســتو�ات مصــممة تكون  أن و�جب

 أن حین في �النســـبة لأحد المشـــار�ع،" المؤ�د شـــبه" إلى" جدا مســـتبعد" بین ما �مكن أن تتراوح المثال،

 ...).،%30 ،%20 ،%10مثل ( دقة أكثر عدد�ة احتمالات �ستخدم قد آخراً  مشروعاً 

. مختلف �شـــــكل المشـــــروع أهداف على تؤثر لأن المخاطر صـــــعو�ة أكثر فســـــیكون  أما مقیاس التأثیر

 سیسبب ز�ادة ولكن للمشروع الزمني الجدول طفیفاً في معین تأخیراً  فشل �سبب قد المثال، سبیل على

 هذه المخاطرة سیكون  قصوى فإن تأثیر أولو�ة �ان ضبط التكالیف هو فإذا. المشروع تكلفة في كبیرة

 .طفیفاً  التكلفة فإن تأثیر هذه المخاطرة سیكون  من أهمیة أكثر أما إذا �ان الوقت. شدیداً 

 من مختلفة لذلك سـیتم اسـتخدام أنواع المشـار�ع، أولو�ات حیث المخاطرة من �ما أنه ینبغي تقییم تأثیر

عالي " و ،"عالي" ،"معتدل" ،"منخفض"مرتبة (مثل  �كون �عضها عبارة عن واصفات مقاییس التأثیر،

 على �عضــــــها زتر�ّ  وقد). 10-1مثل ( رقمیة �كون �عضــــــها الآخر على شــــــكل أوزان حین في )،"جداً 

) 8.6( الشـــكل �قدم. المحددة المشـــروع أهداف على الآخر البعض زیر�ّ  حین في عام �شـــكل المشـــروع

 والنطاق.  والوقت التكلفة حیث من المشروع تعر�ف مقیاس التأثیر �حسب أهداف �یفیة على مثالاً 
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 والنطاق والوقت التكلفة حیث من المشروع أهداف �حسب التأثیر مقیاس تعر�ف -) 8.6الشكل (

عن جزء  مثالاً  )8.7( المخاطر. یبین الشــــكل مختلفة لتقییم ات �أشــــكالهالســــینار�و  تحلیل �مكن توثیق

 .نظام التشــــــغیل على حواســــــیب شــــــر�ة ما ترقیة مشــــــروع على المســــــتخدمة المخاطر من نموذج تقییم

 تحدث المخاطرة وصــــــــعو�ة یتم إظهار متى المخاطر واحتمال ةشــــــــدّ  تقییم إلى �الإضــــــــافة أنه نلاحظ

 .كشفها

 

 المخاطر تقییم نموذج -) 8.7الشكل (

 تقییم مصـــــــفوفة شـــــــكل على المختلفة المخاطر شـــــــدة تصـــــــنیف المفید من أنه المنظمات تجد ما كثیراً 

المخاطرة �ما هو مبین في  حدوث وأســـــــطرها مقیاس احتمال المخاطر، تضـــــــم أعمدتها مقیاس التأثیر

 ).8.8( الشكل
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 المخاطر تقییم مصفوفة -) 8.8الشكل (

 ثلاث المناطق:  إلى المصفوفةهذه  تنقسم

 من العلیـــــا الیمنى ل المخـــــاطر الكبیرة والتي تتر�ز في الزاو�ـــــةالتي تمثـــــّ  المنطقـــــة الحمراء -

 .)احتمال عالي/  �بیر تأثر( المصفوفة

 المصفوفة. في منتصف ل المخاطر المتوسطة التي تمتدالتي تمثّ  المنطقة الصفراء -

 الزاو�ة أســــــفل في الصــــــغیرة أو المحدودة والتي تتر�ز المخاطر لتمثّ  التي المنطقة الخضــــــراء -

 ).منخفض احتمال/  منخفض تأثیر( الیسرى 

 فقــدان من %10 فرصــــــــــــــــة(حــدوثهــا  احتمــال من أهمیــة أكثر عمومــاً  المخــاطرةُ �عتبر �مــا أن تــأثیر

لذلك نلاحظ امتداد  ،$) 1000 فقدان % من90 فرصـــــــــة من أشـــــــــد خطراً  ُ�عتبر ما عادة$  1000000

 .التأثیر شدید أكثر نحو الأسفل في العمود الحمراء قةالمنط

 .التي �جب اتباعها عند معالجة المخاطر الأولو�ات لتحدید أســــــــاســــــــاً  المخاطر ةشــــــــدّ  مصــــــــفوفة تقدم

یتم  مــا الصــــــــــــــفراء، وعــادة المنطقــة مخــاطر تلیهــا الأولى �ــالأولو�ــة تحظى الحمراء المنطقــة فمخــاطر

 .الخضراء المنطقة تجاهل مخاطر
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 Risk Response Development للمخاطرالاستجابة خامساً. 

حدوث المخاطر الســــــــــــــلبیة و�ذلك من احتمال  من لتقلیلهو امخاطر للالغرض من الاســــــــــــــتجا�ة إن 

 .هاوتحقیق أقصى قدر من عواقبها وتعظیم احتمال حدوث المخاطر الإ�جابیة عواقب

 Risk Response Planning للاستجاباتالتخط�ط . 5-1

فإن حدثت المخاطرة نقوم بتنفیذ خطة . وثهاحدللمخاطر وذلك قبل ة �ســــــــــــــتجاتطو�ر خطة للا �جب

أفضـــــــل نحدد مختلف الخیارات و بدقة حلل المســـــــبق الوقت اللازم لكي نالتخطیط عطینا �ُ . الاســـــــتجا�ة

و�التالي لا نكون مضــــــطر�ن لأن نأخذ قرارات ســــــر�عة وغیر مدروســــــة �اســــــتجا�ة لحظیة ، الإجراءات

 طرة في حال حدوثها.للمخا

 Potential Responses الردود المحتملة. 5-2

�مكن اختیار أحد الردود التالیة الممكنة: إما تجنب المخاطرة ، للمخاطروضــــــع خطة للاســــــتجا�ة عند 

أو نقل وتحو�ل المخاطرة إلى طرف آخر أو تخفیف تأثیر المخاطرة أو مجرد القبول بها. وفیما یلي 

 ت الأر�عة:نستعرض هذه الخیارا

 Avoiding Risk تجنباستراتیجیة ال. 5-2-1

. المشروع إطلاق قبل �عضها تجنب �مكنلكن  المخاطر جمیع إزالة المستحیل من أنه من الرغم على

تبني على هذا . قد ینطوي إلغاء ســـبب حدوث المخاطرة و�التالي نتجنب حدوثهاقد �كون من الممكن ف

 من بدلاً  جدواها أثبتت تكنولوجیا اعتماد �مكن المثال ســــبیل فعلىالمشــــروع.  لإنجازاســــتراتیجیة بدیلة 

 و�كلفة قلیلة مقاول جدیدللعمل امن إســـــناد  بدلاً ، أو فني عطل تصـــــلیح في وتجر�بیة جدیدة تكنولوجیا

تجنب مخاطرة فشـــــــــــل المقاول بتنفیذ مهمته بنجاح عن طر�ق اختیار مقاول جید وموثوق حتى  انن�مك

أكبر عــدد إلغــاء محــاولــة نــا المخــاطر، ولكن �مكنجمیع تجنــب من غیر الممكن  ذلــك أكثر. ولو �لف

 .المؤد�ة للمخاطرممكن من الأسباب 
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 Transferring Risk التحو�لالنقل و استراتیجیة . 5-2-2

ســط التأمین ضــد آخر عن طر�ق دفع قإلى طرف وتحو�لها قد �كون من الممكن نقل �عض المخاطر 

 هذه وفي المقاول، إلى المالك من المخاطر لنقل تقلیدي مثال هي الســــــــــــــعر ثابتة العقودالمخاطر. 

 في مالي بند إضــــــــــافة یتم �المقابل تتحقق، قد مخاطرة أي عن یدفع ســــــــــوف أنه المقاول یتعهد الحالة

 الطرف �قرر أن المالك على �جب المخاطر نقل �قرر أن قبل .المخاطر هذه لتغطیة العقد ســــــــــــــعر

 على قادراً  المقاول سیكون  وهل المخاطر، حدوث إلى تؤدي أن شأنها من التي الأنشطة سیراقب الذي

 في ضـــــروري  أمر هو المخاطر اســـــتیعاب عن المســـــؤولیة وتوثیق تحدید إن .المخاطر هذه اســـــتیعاب

مخاطر الحر�ق من خلال التأمین ضـــــــد الحر�ق لدى  معالجةومثال آخر هو  .المخاطر تحو�ل عملیة

لتحو�ل من الأمثلة الأخرى و هناك العدید من الأمور التي �مكن التأمین علیها. و أحد شر�ات التأمین. 

 .الكفالاتوالسندات والضمانات و  اتشراء التأمینالمخاطرة نجد 

 Mitigating Risk استراتیجیة التخفیف. 5-2-3

حدوث احتمال نتخذها لتقلیل الخطوات التي المخاطرة مجموعة من وطأة  خطط التخفیف منتشــــــــــمل 

من خلال قلل من احتمال فشــل منتج ما ن. فعلى ســبیل المثال، �مكن أن هاتأثیر المخاطرة أو الحد من 

تخفیف تكالیف أن تكون أحدث تكنولوجیا. ینبغي اســـــــــتخدام من  بدلاً مضـــــــــمونة اســـــــــتخدام تكنولوجیا 

 حدوث المخاطرة وتأثیرها على المشروع.احتمال مع  ةً المخاطرة متناسب

 :من المخاطر التخفیف لاستراتیجیات أساسیان نوعان هناك

 .المخاطرة حدوث احتمال من التقلیل -

 .المشروع على السلبي المخاطرة تأثیر من التقلیل -

نجــاح ذلــك  حــال حــدوث المخــاطرة أولاً، لأنــه في احتمــال التقلیــل من على المخــاطر فرق  معظم زتر�ّ 

 .مكلفة تكون  التي قد الثانیة الاستراتیجیة في النظر إلى ستزول الحاجة
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. المشروع في لاحق وقت الظهور في من المشاكل لمنع والنماذج الأولیة الاختبارات تُستخدم ما و�ثیرا

نظام الشــر�ة، �قوم فر�ق العمل �إجراء اختبار لتر�یب هذا  في جدید تشــغیل نظام ففي مشــروع تر�یب

صــــغیرة معزولة، حیث یتم اكتشــــاف  التشــــغیل الجدید على عدد محدود من الحواســــیب أو على شــــبكة

سیواجه  .تنفیذ المشروع على �امل الشر�ة ووضع الحلول المناسبة قبل المشاكل من متنوعة مجموعة

 .د�ةأقل محدو  امل الشر�ة ولكن �قدر أقل و�تأثیرحتماً مشاكل جدیدة عند العمل على � الفر�ق

 �مكن أن ُ�عزى التخوف من المثال، سبیل فعلى. الرئیسیة للمخاطر الأسباب كما أنه من المفید تحدید

 مع العلاقات) 1( إلى المحدد الوقت في الطلب حســـــــب المكونات تور�د على قادراً  �كون  لن البائع أن

قد �قرر  التحلیل لهذا ونتیجة. الحافز وجود عدم) 3( التصــــــــمیم أو فهم ســــــــوء) 2( البائع ضــــــــعیفة أو

التصــــمیم  اجتماعات الأجواء ومن ثم دعوته لحضــــور لتنقیة الغداء دعوة البائع لتناول المشــــروع مدیر

 .المحدد الوقت في من أجل التسلیم حوافز لیشمل النظر في العقد و�عادة

 Retaining Risk بولاستراتیجیة الق. 5-2-4

وعندما �كون تأثیر هذه المخاطرة على المشـــــــروع ، جداً حدوث المخاطرة ضـــــــعیفاً عندما �كون احتمال 

فإن قبول المخاطرة وعدم اتخاذ أي إجراء ، المخاطرة �بیرةتكلفة تخفیف تكون ، أو عندما محدوداً جداً 

مصــنع لز�ادة أثناء تنفیذ مشــروع لإعادة هیكلة فعلى ســبیل المثال،  تجاه المخاطرة �كون خیاراً منطقیاً.

، فیمكن قبول هذه المخاطرة الر�ودوفي حال وجود مخاطرة اقتصــــــاد�ة �التحرك نحو  الكفاءة والانتاج،

 نظراً لمحدود�ة تأثیرها على المشروع ولعدم وجود إجراءات �مكن أن نتخذها لمجابهة هذا الر�ود.

 زلزال وقوع مثل منها التخفیف أو تحو�لها الممكن غیر من أنه لدرجة �بیرة المخاطر �عض أن كما

 وفي. جداً  ضـــــــئیلة حدوثها فرصـــــــة لأن المخاطرة قبول یتم الحالة هذه وفي. �بیر فیضـــــــان وثحد أو

 تحققت حال في اســتخدامه �مكن الذي الموازنة احتیاطي ضــمن المخاطر �عض تُوضــع أخرى  حالات

 .المخاطر هذه
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 Risk Response Control لمخاطرل الاستجابة مراقبةسادساً. 

�مكن عن دلائل  �حثاً  راقبة المشــــروع طوال حیاتهالعمل �مأعضــــاء فر�ق و�عض مدیر المشــــروع �قوم 

تصـــــحیحیة الجراءات الإتخذ مدیر المشـــــروع ی ، فإنالمخاطرحدث ت. عندما ةوشـــــیكأن تنذر �مخاطر 

 المحددة في خطة إدارة المخاطر.

ینبغي مراجعة ســــــــــتجا�ة، هذه الا�عد و . یهافلا بد من الرد علا، خطط لهتحدث مخاطرة غیر موعندما 

تعدیل خطط المشــــــار�ع  إذا لزم الأمر. وقد �كون من الضــــــروري أ�ضــــــاً وتعدیلها خطة إدارة المخاطر 

 أهداف المشروع.الأخرى �ما فیها 

تحدید إدارة المخاطر أي تغییرات في المشــــــــروع، �كون من الضــــــــروري تكرار خطوات حصــــــــلت ما لك

 .ستجا�ة لهالاوالتخطیط ل هاالمخاطر وتقییم

 تُســـمى رســـمیة وثیقة في المخاطر إدارة عملیة من الأولى الثلاث الخطوات نتائج تلخیص یتم ما ةعاد

 ذلك في �ما تحدیدها، تم التي المخاطر تضــــــــــمن تفاصــــــــــیل جمیعی Risk Registerالمخاطر  ســــــــــجل

 عنها وحالتها الراهنة. الطوارئ والمســــؤول وخطط حدوثها والاســــتجا�ات والتصــــنیف واحتمال الوصــــف

المخاطر  على المخاطر وهي الســــــیطرة إدارة عملیة في الأخیرة للخطوة الفقري  العمود ل الســــــجلُ�شــــــكّ 

 الطوارئ، خطط و�دء الأحداث، بوادرومراقبة  للمخاطر، الاســـــتجا�ة اســـــتراتیجیة تنفیذ والتي تتضـــــمن

 تغییرات تتطلب التي الأحداث مع للتعامل التغییر لإدارة نظام �ما أن إنشاء. الجدیدة ورصد المخاطر

 على الســیطرة في أســاســي عنصــر هو الزمني في جدوله نطاق المشــروع أو في موازنته أو في رســمیة

 .المخاطر

و�جب . اجتماعات متا�عة تقدم العمل في المشــــــــــروع من جزءً  وتحدیثها المخاطر تقییم�جب أن �كون 

 على و�تعین المتوقعة. غیرالجدیدة و  للمخاطر مســـــتمر تأهب حالة في �كون  أن المشـــــروع على فر�ق

والمشــــــــاكل الجدیدة،  �المخاطر الاعتراف في صــــــــر�حاً  �كون  لا قد البعض مدر�ة أن تكون  أن الإدارة

تدفع  البشــــــــــر�ة فالطبیعة �شــــــــــدة الأخطاء معاقبة أن تتم هي الســــــــــائدة التنظیمیة الثقافة �انت لأنه إذا
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 �كونوا لن فإن المشـــار�ین �قســـوة الســـیئة الأخبار اســـتقبال تم إذا و�المثل. نفســـه مرتكب الخطأ لحما�ة

 المشــروع فر�ق�كون و  غامضــة الفرد�ة المســؤولیةتكون  �حر�ة، وخصــوصــاً عندما التحدث في راغبین

 .لإنهائه �سرعة العلیا الإدارة من شدید ضغط تحت

عن فیها �الراحة والاطمئنان للإعلان  المشـــــــــــار�ون  �شـــــــــــعر بیئة إنشـــــــــــاء المشـــــــــــروع �جب على مدیر

غیر  هاؤ إخفامقبولة ولكن  الأخطاء هو أن المعیار �كون  أن و�نبغي. والاعتراف �الأخطاء المخاوف

 المشــــــــاكل تحدید على المشــــــــار�ین و�جب تشــــــــجیع. مقبول، وأن المشــــــــاكل �جب تبنیها ولیس إنكارها

 .تجاه المخاطر الإ�جابي المشروع الجدیدة، والمفتاح في ذلك هو موقف مدیر والمخاطر

عند الحصــــول  المخاطر وتقییم تحدید عملیة تكرار الحكمة من �كون  قد دةوالمعقّ  الكبیرة المشــــار�ع في

ما  ةالأصــلی الردود �انت إذا ما معرفة لاختبار المخاطر ملفات مراجعة و�جب. جدیدة على معلومات

 يف. المخاطر وتحدیث ســــجل مناقشــــة المعنیین في المصــــلحة إشــــراك أصــــحاب و�جب. تزال مناســــبة

منتظمة مع  اجتماعات عملیاً في المشـــــــــــــــار�ع الصــــــــــــــغیرة والتي تتطلب عقد �كون  لا قد هذا أن حین

 .المشروع في المخاطر وضع المعنیین لمراجعة المصلحة أصحاب

 إشكالیاً في �كون  أن �مكن المسؤولیة، هذا توثیق فهو المخاطر تكلفة على للسیطرة الثاني أما المفتاح

 .المنظمات والمقاولین من بها العدید�شارك  التي المشار�ع

من شــــــــــــــأني أو لیس من  لیس هذا"�قول  المخاطر عن المســــــــــــــؤولیة تجاهل یتم الأحیان من �ثیر في

مخاطرة تم تحدیدها �جب تعیین شــــــــــخص مســــــــــؤول  فمن أجل �ل. خطیرة العقلیة وهذه ،"دواعي قلقي

 الموازنة لمتا�عة هذه المخاطرة. عنها وُ�عطى صلاحیة استخدام جزء من احتیاطي

 المخاطر مراقبة في الحذر توخي إلى �حاجة الفر�ق وأعضـــــاء المشـــــروع مدیر أن هي القول خلاصـــــة
 أن �جب المخاطر وتقییم .المشـــــــروع تعرقل أن �مكن التي الجدیدة الأرضـــــــیة الألغام وتحدید المحتملة

 یتوجب تحلیلها جدیدة مخاطر ظهور وعند متا�عة المشـــــــــروع، اجتماعات أعمال جدول من جزءً  �كون 
 .المخاطر إدارة عملیة في ودمجها

* * * 
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 Review اً. مراجعةبعسا

 Multiple Choices Questions. أسئلة متعددة الخ�ارات 7-1

 . السؤال الأول7-1-1

 ضمن التسلسل التالي: مراحلتتكون عملیة إدارة المخاطر في المشروع من أر�عة 
 مراقبة الاستجا�ة للمخاطر -الاستجا�ة للمخاطر  -تقییم المخاطر  -تحدید المخاطر 

A.  مراقبة الاستجا�ة للمخاطر -الاستجا�ة للمخاطر  -تحدید المخاطر  -تقییم المخاطر 
B.  الاستجا�ة للمخاطر -مراقبة الاستجا�ة للمخاطر  -تقییم المخاطر  -تحدید المخاطر 

C.  مراقبة الاستجا�ة للمخاطر -تحدید المخاطر  -تقییم المخاطر  -الاستجا�ة للمخاطر 
D.  مراقبة الاستجا�ة للمخاطر -الاستجا�ة للمخاطر  -تقییم المخاطر  -تحدید المخاطر 

 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثاني. 7-1-2

 تحتوي مصفوفة تقییم المخاطر على ثلاثة مناطق. ما هي المنطقة التي لا تحتو�ها هذه المصفوفة؟
A. خضــــــراء التي تمثّل المخاطر الصــــــغیرة أو المحدودة والتي تتر�ز في أســــــفل الزاو�ة المنطقة ال

 الیسرى (تأثیر منخفض / احتمال منخفض).
B. ل المخــاطر مــا تحــت المتوســــــــــــــطــة التي تمتــد في الر�ع الأول من  المنطقــة الزرقــاء التي تمثــّ

 المصفوفة.

C.  منتصف المصفوفة.المنطقة الصفراء التي تمثّل المخاطر المتوسطة التي تمتد في 
D.  ل المخـــــاطر الكبیرة والتي تتر�ز في الزاو�ـــــة الیمنى العلیـــــا من المنطقـــــة الحمراء التي تمثـــــّ

 المصفوفة (تأثر �بیر / احتمال عالي).

 Bالإجا�ة الصحیحة: 
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 السؤال الثالث. 7-1-3

ُ�عد  مصــــــفوفة شــــــدّة المخاطر �إضــــــافة Failure Mode and Effects Analysis (FMEA)�مدّد نظام 
 ثالث من خلال المعادلة التالیة:

A. Risk Value = Impact ×  Probability ×  Detection 
B. Risk Value = Impact ×  Probability ×  Perception 
C. Risk Value = Impact ×  Probability ×  Discovery 
D. Risk Value = Impact ×  Probability ×  Exposure 

 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الرا�ع. 7-1-4

هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من الأســـالیب الإحصـــائیة المتاحة لمدیر المشـــروع التي �مكن أن تســـاعد ما 
 في تقییم مخاطر المشروع؟

A.  شجرة القراراتDecision Tree .لتقییم مسارات بدیلة للعمل �استخدام القیم المتوقعة 
B.  القیمة الحالیة الصـــــــــــــــافیةNet Present Value (NPV) قات النقد�ة في لتقییم مخاطر التدف

 المشار�ع.
C.  تحلیل النظمSystem Analysis .لتقییم المخاطر التقنیة 

D. Program Evaluation and Review Technique (PERT)  لمراجعـــــة أنشــــــــــــــطـــــة ومخـــــاطر
 المشروع.

 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الخامس. 7-1-5

طوات التي نتخذها لتقلیل ما هي اســـــــــــتراتیجیة الاســـــــــــتجا�ة للمخاطر التي تتألف من مجموعة من الخ
 احتمال حدوث المخاطرة أو الحد من تأثیرها

A.  استراتیجیة التجنبAvoiding Risk 
B.  استراتیجیة النقل والتحو�لTransferring Risk 
C.  استراتیجیة التخفیفMitigating Risk 

D.  استراتیجیة القبولRetaining Risk 
 Cالإجا�ة الصحیحة: 
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 السؤال السادس. 7-1-6

اســــــــتراتیجیة الاســــــــتجا�ة للمخاطر التي تقوم على تحو�ل �عض المخاطر إلى طرف آخر عن ما هي 
 طر�ق دفع قسط التأمین ضد المخاطر؟

A.  استراتیجیة التجنبAvoiding Risk 
B.  استراتیجیة النقل والتحو�لTransferring Risk 
C.  استراتیجیة التخفیفMitigating Risk 

D.  استراتیجیة القبولRetaining Risk 
 Bجا�ة الصحیحة: الإ

 السؤال السا�ع. 7-1-7

 ما هي استراتیجیة الاستجا�ة للمخاطر التي تقوم على تجنب �عض المخاطر قبل إطلاق المشروع؟
A.  استراتیجیة التجنبAvoiding Risk 
B.  استراتیجیة النقل والتحو�لTransferring Risk 

C.  استراتیجیة التخفیفMitigating Risk 
D.  استراتیجیة القبولRetaining Risk 

 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثامن. 7-1-8

ما هي اســـتراتیجیة الاســـتجا�ة للمخاطر التي نســـتخدمها عندما �كون احتمال حدوث المخاطرة ضـــعیفاً 
جداً، وعندما �كون تأثیر هذه المخاطرة على المشــــــــــــــروع محدوداً جداً، أو عندما تكون تكلفة تخفیف 

 المخاطرة �بیرة؟
A. یة التجنب استراتیجAvoiding Risk 
B.  استراتیجیة النقل والتحو�لTransferring Risk 
C.  استراتیجیة التخفیفMitigating Risk 

D.  استراتیجیة القبولRetaining Risk 
 Dالإجا�ة الصحیحة: 
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 السؤال التاسع. 7-1-9

 ما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من مخرجات خطة الاستجا�ة؟
A. .خطة إدارة المخاطر 
B.  طوارئ.خطط 
C. .مصفوفة الاحتمالات 
D. .الاحتیاطیات 

 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال العاشر. 7-1-10

ما هو أسم الوثیقة التي تلخّص نتائج الخطوات الثلاثة الأولى من عملیة إدارة المخاطر والتي تتضمن 
تفاصــــــــــــــیل جمیع المخاطر التي تم تحدیدها، �ما في ذلك الوصــــــــــــــف والتصــــــــــــــنیف واحتمال حدوثها 

 تجا�ات وخطط الطوارئ والمسؤول عنها وحالتها الراهنة.والاس
A.  سجل المخاطرRisk Register 
B.  قاعدة المخاطرRisk Base 
C.  ملف المخاطرRisk File 
D.  قرص المخاطرRisk Disk 

 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 Essay Questions مقال�ه. أسئلة 7-2

 . السؤال الأول7-2-1

من أر�عة مراحل. تحدث عن �ل مرحلة �اختصار موضحاً تتألف عملیة إدارة المخاطر في المشار�ع 

 مخرجاتها.

 السؤال الثاني. 7-2-2

 هناك أر�عة استراتیجیات للاستجا�ة للمخاطر. أذ�ر السینار�و المناسب لكل استراتیجیة.
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 السؤال الثالث. 7-2-3

الثانیة ما هي المصــــــــادر المختلفة للمخاطر. صــــــــنّفها ضــــــــمن مجموعتي واحدة للمصــــــــادر الداخلیة و 

 للمصادر الخارجیة.

 السؤال الرا�ع. 7-2-4

 المخاطر؟ أذ�ر �عض النماذج المستخدمة في ذلك. تقییمكیف تتم عملیة 

* * * 
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 الفصل التاسع
 العنوان

 Project Team Management -المشروع  فر�ق إدارة

 المفتاح�ة ال�لمات
رؤ�ة الفر�ق  –هو�ة الفر�ق  –الاجتماعات  –التوظیف  –بناء الفر�ق  –تطو�ر الفر�ق  –فر�ق العمل 

 تجدید الفر�ق. –الخلافات  –صنع القرار  –المكافآت  –

 ملخص
بتجدیده، یتناول هذا الفصل إدارة فر�ق عمل المشروع انطلاقاً من تشكیله و�نائه مروراً بتطو�ره وانتهاءً 

 من خلال التر�یز على مواضیع إدارة الموارد البشر�ة الخاصة �المشروع.

 التعل�م�ة الأهداف
 الأهداف تحقیق على القدرة لد�ه ســـــــتتوافر الفصـــــــل، هذا ومحتوى  مضـــــــمون  على الطالب اطلاع �عد

 :التالیة

 أهمیة فر�ق العمل لنجاح المشروع. على التعرف -

التعرف على نموذج المراحل الخمســـــــة التي �مر بها فر�ق المشـــــــروع، ومیزات �ل مرحلة وما  -

 له أثناء �ل مرحلة. الانتباهالذي �جب 

 المشروع. فر�ق تطور على تؤثر التي الظرفیة العواملالتعرف على  -

 التعرف على �یفیة بناء فر�ق عمل عالي الأداء. -

 �ته وتطو�ر رؤ�ة مشتر�ة له.فهم آلیة اختیار فر�ق العمل و�نشاء هو  -

 التعرف على �یفیة إدارة اجتماعات الفر�ق �فعالیة. -

 التعرف على آلیة اتخاذ القرار ضمن المشروع و�یفیة حلّ الخلافات. -

 التعرف على �یفیة وضع نظام للحوافز والمكافآت وتجدید فر�ق العمل. -
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 Introduction أولاً. مقدمة

% أو 10من رتبة الـــــــــــــــــ  لیس هو الأداء عالي الأداء وفر�ق متوســط فر�ق بین الإنتاجیة في "إن الفرق 

 "!%500% أو حتى 200% أو 100% و�نما من رتبة الـ 30% أو 20

  في الإدارة مستشارو �اتب  بیترز، توم -

 الكلمة من �لمة مشـــــتقة وهي ،Synergy "التآزر أو التضـــــافر"من �لمة  وســـــحر فر�ق العمل تنبع قوة

. ســـــلبي زر وتضـــــافرآإ�جابي وت تآزر وتضـــــافر هناك . "معاً  العمل"والتي تعني  Superegosالیونانیة 

." الأجزاء مجموع من أكبر الكل"�أتي من معنى العبارة  التآزر أو التضـــــــافر الإ�جابي حیث أن جوهر

 .الأجزاء مجموع من أقل الكل �كون  عندما السلبي التآزر �حدث المقابل، وفي

التـــآزر  ظهرتُ  والتي الأداء عـــالیـــة فرق  مع عـــادةً  ترتبط التي الخصـــــــــــــــــائص من مجموعـــة یلي فیمـــا

 :والتضافر الإ�جابي

 أجل من للعمل اســـــتعداد على عضـــــو و�كون �ل المشـــــترك، �الهدف الشـــــعور الفر�ق �شـــــارك -

 .المشروع أهداف تحقیق

 أي في المشروع احتیاجات حسب وذلك و�ستخدمها، الفرد�ة والخبرات المواهب �كشف الفر�ق -

ذوي  الأعضـــــــــــــــاء من والقیادة النفوذ خاطر طیب عن الأوقات، حیث �قبل الفر�ق من وقت

 .من مهام المشروع لكل مهمة المهارات

 والروح المجموعة تماســـــــــك ومشـــــــــاعر المهام إنجاز ومشـــــــــار�تها لتســـــــــهیل الأدوار تتم موازنة -

 .المعنو�ة للفر�ق

 الصــــراعات أو الشــــخصــــیة في القضــــا�اإضــــاعتها  من بدلاً  المشــــاكل لحل الطاقة یبذل الفر�ق -

 .التنافسیة بین أعضاء الفر�ق

 .عنها �شكل حر والتعبیر الرأي في الاختلافات تشجیع یتم -

اعتبارها أســــــــبا�اً  من بدلاً  للتعلم �فرص الأخطاء مع التعامل یتم والإبداع، المخاطرة لتشــــــــجیع -

 .موجبة للعقاب
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من أجل  البعض �عضــــــهم عون شــــــجّ و� للأداء عالیةً  الفر�ق معاییراً شــــــخصــــــیةً  یتبنى أعضــــــاء -

 .المشروع أهداف تحقیق

للتطور على الصـــــــــعیدین المهني  هاماً  مصـــــــــدراً  و�عتبرونه یندمج الأعضـــــــــاء ضـــــــــمن الفر�ق -

 .والشخصي

 متجاوزة توقعات، عالیة التطور أ�طالاً في المنظمة تستطیع تطو�ر منتجات الأداء عالیة الفرق  تصبح

وتنصهر هذه الفرق  .الموازنات المرصودة حدود وضمن المواعید المحددة بلق الز�ائن وتنجز المشار�ع

 البعض ببعضــهم یثقون  إنهم. أو رؤ�ة مشــتر�ة بین أعضــائها ووجود هدف المتبادل الترا�ط طر�ق عن

 .التعاون  من عالٍ  و�ظهرون مستوىً 

 The Five-Stage Team الفریق لتطویر المراحل الخمس������ة نموذجثانیاً. 
Development Model 

 الخبراء من جمع العدید�ُ  حیاتهم، من الأولى الأشــــهر خلال معینة كما یتطور الأطفال الرضــــع �طرق 

 خمس �حـدد شــــــــــــــعبیـة الأكثر النمـاذج من واحد. بهـا التنبؤ �مكن �طر�قـة تتطور على أن الجمـاعات

التشــكیل  هي) و 9.1الشــكل ( �ما هو مبین فيالجماعات لتصــبح فرقاً فعّالةً  خلالها من طو�رت مراحل

 والاقتحام والتطبیع والأداء والانفضاض والتي سیتم استعراضها فیما یلي:
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 الفر�ق لتطو�ر الخمسة المراحل نموذج -) 9.1الشكل (

 Formingالتشك�ل . 2-1

ثم یبدأون . المشروع و�تفهمون نطاق البعض �عضهم على یتعرّف الأعضاء الأولیة المرحلة هذه أثناء

من  �كل یتعلق فیما المقبولة الســــــــــــــلو�یات هي ما معرفة في وضــــــــــــــع قواعد العمل من خلال محاولة

 الأشــــــخاص بین والعلاقات ،)؟الأداء توقعات هي ما ســــــیقومون �ه، ســــــوف الذي الدور ما(المشــــــروع 

 من �جزء أنفســـــــــهم في �التفكیر الأعضـــــــــاء عندما یبدأ المرحلة وســـــــــتكتمل هذه). ؟من ســـــــــیقوم �ماذا(

 .عةمجمو 

 Stormingقتحام الا. 2-2

 أنهم الداخلي، حیث �قبل الأعضــــــاء الصــــــراع من عالیة بدرجة المرحلة هذه تتمیز أســــــمها، یوحي كما

. والفر�ق علیهم �أفراد التي �فرضـــــــــــها المشـــــــــــروع ولكنهم �قاومون القیود مجموعة المشـــــــــــروع من جزء

 حلّ  وعندما یتم. القرارات اتخاذ ســـیتم و�یف المجموعة على ســـیســـیطر من حول صـــراع ســـیكون هناك

 .التالیة المرحلة إلى الفر�ق و�نتقل مقبولةً  المشروع مدیر الصراعات تصبح قیادة هذه

 Normingالتطبيع . 2-3

 المودة مشــاعر وتزداد ،متماســكة بین الأعضــاء وتصــبح المجموعة ق العلاقاتتتوثّ  الثالثة في المرحلة

و�ؤســـــس  ،صـــــلبة تصـــــبح بنیة المجموعة عندما تنتهي هذه المرحلة. للمشـــــروع المشـــــتر�ة والمســـــؤولیة

 .�عملون بها معاً  أن ینبغي التي الكیفیة المشتر�ة حول الأعضاء لمجموعة من التوقعات

 Performingالأداء . 2-4

 الأفراد من وتنتقل جهود وطاقة. ومقبول �امل �شــــــــكل المرحلة هذه في لفر�قل ةیالتشــــــــغیل تعمل البنیة

 .المشروع أهداف لتحقیق معاً  �العمل القیام إلى �یفیة البعض �عضهم على التعرف
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 Adjourning الانفضاض. 2-5

 أما �النســــــــــــــبة لفر�ق. ي المرحلة الأخیرةهالأداء  التقلید�ة، تُعتبر مرحلة العمل �النســــــــــــــبة لمجموعات

لإنهاء أعماله  المرحلة في هذه الإنجاز أو الانتهاء، حیث �ســــــــــــــتعد الفر�ق مرحلة المشــــــــــــــروع فهناك

یتم الاهتمام �الأعمال  ذلك من قصـــــــــــوى، بدلاً ال الأولو�ة العالي للأداء ولم �عد. أعضـــــــــــائه وتســـــــــــر�ح

�كونون متفائلین  عضــــــــــاءالأ المرحلة، فبعض هذه في الأعضــــــــــاء ردود وتختلف. الختامیة للمشــــــــــروع

 الصـــــداقات فقدانمكتئبین �ســـــبب  المشـــــروع، و�عضـــــهم الآخر �كونون  فر�ق �فضـــــل إنجازات وفرحین

 .المشروع حیاة أثناء المكتسبة

على أعضاء  فرقهم لما له آثار مع نموذج هذا مشار�ة المفید من أنه �عتقد العدید من مدراء المشار�ع

 فر�ق الشروع أهمها:

 .�یفیة تطوره للفر�ق لفهم إطاراً  النموذج هذا ریوفّ  -

 التحرك و�دعوهم إلى قتحام،الا المرحلةالتي تحصل في  التوترات الفر�ق بتقبّل أعضاء �ساعد -

 .إنتاجیة الأكثر المراحل قدماً نحو

الذي سیصل  الإنتاجیة مستوى  في �بیر �شكل تساهم التطبیع والتي مرحلة أهمیة على �شدد -

 .رحلة الأداءمإلیه الفر�ق في 

 ي منالت المجموعة مشـــــــــار�ة معاییر ال فيفعّ  یدفع هذا النموذج مدراء المشـــــــــار�ع لأخذ دور -

 .المشروع نجاح في تساهم أن شأنها

 Building High-Performance بناء فریق مش������روع عالي الأداءثالثاً. 
Project Teams 

 الشــــــــــكل انظر(�قوم �ما یلي حیث  الأداء فر�ق عالي تطو�ر في رئیســــــــــیاً  یلعب مدیر المشــــــــــروع دوراً 

)9.2((: 

 ل الفر�ق.�شكّ  -

 .الاجتماعات �قود -
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 .الفر�ق ینشئ هو�ة -

 .مشتر�ة لرؤ�ة أو یؤسس لغرض -

 .الجماعي العمل تشجع التيللحوافز  اً نظام�ضع  -

 .القرارات ق عملیة اتخاذینسّ  -

 .الفر�ق داخل تنشأ التي النزاعات �حلّ  -

 .طاقته انحسار عند الفر�قلدى روح الشباب  �جدد -

 

 الأداء عالي مشروع فر�ق بناءعملیة  –) 9.2الشكل (

و�ســــــعى  ،في تطو�ر الفر�ق طبیعي �شــــــكل تســــــاهم التي الظرفیة العوامل المشــــــروع من �ســــــتفاد مدیر

التي  التفاعلیة الإدارة دیر المشـــروع أســـلوب�مارس م و�ذلك. ذلك دون  تحول التي العوامل ب تلكلتجنّ 

 .المنظمة و�قیة الفر�ق بین التفاعل و�دارة الجماعي العمل تجسّد

ن 3-1  Recruiting Project Members ف��ق العمل. اخت�ار وتعيني

من منظمة لأخرى، وهناك عاملان هامان یؤثران  �ق المشروعر ف أعضاء وتعیین اختیار تختلف عملیة

 من �ثیر في. المشـــــــــــروع المســـــــــــتخدم لإنجاز الإداري  والهیكل المشـــــــــــروع في هذه العملیة هما: أهمیة

 المنظمة، ُ�عطى لمســـتقبل الأهمیة �الغة تعتبر والتي العالیة الأولو�ة ذات و�النســـبة للمشـــار�ع الأحیان

الأقل أهمیةً، �كون على  للمشار�ع أما �النسبة. یراه ضرور�اً  لاختیار من مطلقاً  تفو�ضاً  المشروع مدیر

 .للفر�ق للانضمام المنظمة داخل أخرى  العاملین في مناطق إقناع المشروع مدیر
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الوظیفي هو المســـــــــؤول  �كون المدیر لیة المصـــــــــفوفیة،المنظمات التي تعمل وفق الهیك من العدید في

 على الوظیفي للحصـــــول المدیر ل معمأعضـــــاء فر�ق المشـــــروع، وعلى مدیر المشـــــروع الع عن تعیین

 الوقت، �جب على مدیر غاً �املالمشــــــــــــــار�ع التي تتطلب فر�قاً مفرّ  حتى. أعضــــــــــــــاء الفر�ق اللازمین

 المنظمة داخل أعداءٍ  لخلق أفضل ةً وسیل هناك فلیس .الآخر�ن حساساً لاحتیاجات �كون  أن المشروع

 .الأخرى  الأساسیین في الإدارات إلى المشروع على أنه �ستولي على الموظفین یُنظر أن من

 هذه للانضــــــــمام لفرق العمل، ولكن متطوعین طلب أهمیة على الخبرة ذوي  من المشــــــــار�ع یؤ�د مدراء

 أعضــاء وجود قیمة فإن ذلك، ومع. المدیر ســیطرة خارج الأحیان من �ثیر تكون في المرغو�ة الخطوة

 العمل على فالموافقة .عنها التغاضــــــــي �مكن �كونوا معینین لا �كون  أن من بدلاً  للمشــــــــروع متطوعین

 للحفاظ ضــرور�اً  �كون  الالتزام ، وهذاهفی الشــخصــي الالتزام بناء نحو الأولى الخطوة هو المشــروع في

 .إضافیةٍ  جهودٍ  بذل و�لزم صعبة �أوقات �مر المشروع وخصوصاً عندما الدافع على

 الخبرة ذوي  عن الأفراد المشـــــــــــروع الفر�ق، من الطبیعي أن یبحث مدیر أعضـــــــــــاء وتعیین اختیار عند

 أخرى  اعتبارات هناك نفسه، الوقت وفي. المشروع الضرور�ة لإنجاز الفنیة والمهارات والمعرفة اللازمة

 والتعیین أهمها: ختیارالا عملیة �مكن أخذها في وضوحاً  أقل

 .المشاكل حل على القدرة -

 .أن �كون الفرد متاحاً  -

 .التكنولوجیة الخبرة -

 .المصداقیة -

 .السیاسیة الاتصالات -

 .والطاقة الطموح والمبادرة -

من هم الجیــدون ومن هم  معرفــة محــاولــة على المــدیر ینبغي المطلو�ــة، المهــارات اســــــــــــــتعراض �عــد

�إجراء مقابلات  المنظمات �عض تســــــــــــــمح قد. المشــــــــــــــروع في العمل في یرغبون  قد المتاحون والذین
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 على لاســـــــتخدام علاقاته ضـــــــمن المنظمة للحصـــــــول مدیر�ســـــــعى ال وغالباً . مباشـــــــرة مع المرشـــــــحین

 .الأشخاص الممیز�ن لتعیینهم في فر�ق المشروع

التعیین  متطلبات المدراء الوظیفیین لمناقشــــــــــة مع المشــــــــــروع یلتقي مدیر التنظیمات المصــــــــــفوفة، في

 : المناقشات هذه في متاحة التالیة الوثائق تكون  أن للمشروع، حیث ینبغي

 .المشروع نطاقل شامل بیان -

 .العلیا الإدارة من موافقات -

إدارات هؤلاء  وخصــــــوصــــــاً فیما یتعلق �الاحتیاجات من العام الزمني والجدول المهام وصــــــف -

 .المدراء الوظیفیین

 .أهمیتها ان سببالمواصفات التي یبحثون عنها و�ی -

 إداراتهم داخل أشــــــــخاص أســــــــماء المدراء الوظیفیین على اقتراح تشــــــــجیع ینبغي على مدیر المشــــــــروع

 من �كون  قد أســـــــماء، اقتراح المشـــــــروع مدیر من طُلب و�ذا. كمرشـــــــحین للانضـــــــمام لفر�ق المشـــــــروع

 فإذا "فلان آخر؟ عن ماذام، هعمله لدی أهمیة مدى أعلم أنا حقاً فلان ولكن أود ،حســــناً "القول  الحكمة

وفي هذه الحالة من  ،اتفاق عقد على قادراً  المشــــروع مدیر �كون  قد الطر�قة، بهذه یذهب الحدیث كان

 .تفاهم مذ�رةعلى شكل  الاجتماع انتهاء فور خطیاً  ل وضع هذا الاتفاقالمفضّ 

 مـــدیر فعلى یتقـــدم، لا والاجتمـــاع الاقتراحـــات على الوظیفي إذا لم یوافق المـــدیر أخرى، نـــاحیـــة من

. قلیلة أ�ام غضــــون  في أخرى  التفاهم على مناقشــــة الموضــــوع مرة مع ببراعة المحادثة إنهاء المشــــروع

 وفي. لدى مدیر المشــــروع في الحصــــول على فر�ق العمل الملائم والرغبة المثابرة التقنیة هذه توضــــح

 عدم على الحرص علیه ممارسةولكن یتعین . العروض أفضل المشروع المطاف سیختار مدیر نها�ة

 تم إذا منذ البدا�ة یتأثر المشــــــــروع لكیلاالفر�ق، وذلك  أعضــــــــاء مختلف اختیار تم عن �یف الكشــــــــف

 .تزاملوالا المواقف في الاختلافات وأدرك الفر�ق مضض الفر�ق على �عض أعضاء تحدید
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وعال ق�ادة اجتماعات. 3-2  Conducting Project Meetings م�ش

 The First Project Team Meeting المشروع الأول لفر�ق جتماعالا. 3-2-1

 للعمل الأهمیة �الغ �كون  المشروع عند انطلاق اجتماع أن أول الفر�ق بتطو�ر المتعلقة الأ�حاث تؤ�د

 الاجتماع خلال تحقیقها من �حاول مدراء المشـــار�ع أهداف ثلاثة عادةً  وهناك. المشـــروع لفر�ق المبكر

 المشروع هي: لفر�ق الأول

 طر�قةالالعام و  الزمني الجدولو وأهدافه  نطاقه ذلك في �ما المشــــــــــــــروع عن عامة لمحة تقد�م -

 .والإجراءات التي سیتم اتباعها في العمل

 :تطو�ر الفر�ق ومنها الذي یتضمنها نموذج الشخصیة المخاوف �عض معالجة في البدء -

o الآخر�ن؟ الفر�ق أعضاء هم من 

o سأندمج معهم؟ كیف 

o  الأشخاص؟ هؤلاء مع العمل على قادراً  أكون سهل 

 .المشروع لإنجاز �العمل معاً  البدء بنمذجة �یفیة قیام الفر�ق -

 وتفسیر سلو�ه �عنا�ة رصد مهمة، وأنه سیجري  الأولى الانطباعات أن المشروع �جب أن یدرك مدیر

بهــا للاجتمــاعــات  حتــذى�ُ  قــدوة �مثــا�ــة �كون  أن �جــب الاجتمــاع الفر�ق، وأن هــذا أعضـــــــــــــــاء قبــل من

 .قیادته للمشروع نمط و�عكس اللاحقة،

الكبیرة إجراء  فمن الشـــــــائع �النســـــــبة للمشـــــــار�ع. أو نماذج أشـــــــكال �عدة �مكن أن �كون هذا الاجتماع

عن  و�عید منعزل موقع في الأحیان من �ثیر وفي ،اجتماع إطلاق المشــــروع على مدى یوم أو یومین

 وتحدید الأســــــاســــــیة وضــــــع القواعد في لبدءول للتقد�م الأولي �افیاً  وقتاالانعزال  هذا ریوفّ . وقع العملم

 رســـميال غیر للتفاعل �بیرة فرصـــة توفیر العمل هو موقع ومن مزا�ا الاجتماع خارج. المشـــروع هیكل

 التفاعلات المســائیة، حیث تكون هذه والأنشــطة الطعام ووجبات الاســتراحة فترات أثناء الأعضــاء بین

 .العلاقات لتشكیل حاسمةً  الرسمیة غیر
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 الإمكانیات لإجراء مثل هذه الاجتماعات المنعزلة. وفيلا تملك  المنظمات من العدید فإن ذلك، ومع

في  الاســـــتثمار هذا الأعضـــــاء مثل مختلف مشـــــار�ة ومســـــتوى  المشـــــروع لا یبرر نطاق أخرى  حالات

هو التبســــــــــــــیط، حیث �ســــــــــــــعى �عض مدراء  المبدأ �كون  أن ینبغي الحالات، هذه في. الزمن والموارد

بذلك  أول، وعند القیام الاجتماع خلال الكثیر إنجاز أحیاناً و�سبب ضیق الوقت إلى محاولةالمشار�ع 

 .�كم هائل من المعلومات �امل �سبب إغراق الأعضاء �شكل لن یتم حل القضا�ا

 للوقت نظراً  تماع واقعیةالاج أهداف تكون  أن و�جب مثمر، إجراء اجتماع هو الرئیســــــــــــــي إن الهدف

 المشـــروع ومناقشــة فلا �مكن إلا اســـتعراض نطاق فقط، واحدة ســـاعة الاجتماع�انت مدة  ذاإف. المتاح

 .للفر�ق أنفسهم لتقد�م للأعضاء الفر�ق ثم إتاحة الفرصة تشكیل تم كیف

 Establishing Ground Rules الأساسیة القواعد وضع. 3-2-2

 �سرعة یبدأ أن المشروع مدیر على �جب التالیة، الاجتماعات أو الأول الاجتماعأثناء  ذلك �ان سواء

 التنظیمیة المســـائل القواعد هذه لا تشـــمل. معاً  الفر�ق عمل لكیفیة التشـــغیلیة الأســـاســـیة القواعد بوضـــع

 الرغم وعلى. التفاعل بین أعضــــاء الفر�ق �یفیة حول المعیار�ة القضــــا�ا أ�ضــــا بل فحســــب، والإجرائیة

 .ومن مشروع لآخر من منظمة لأخرى  الخاصة تختلف أن الإجراءات من

 Managing Subsequent Project Meetings للمشروع اللاحقة الاجتماعات إدارة. 3-2-3

المشــــــروع منها:  لإتمام اللازمة الاجتماعات من أنواع عدة من واحد هو المشــــــروع انطلاق إن اجتماع

 .المراجعة والتدقیق المشكلات واجتماعات حلّ  واجتماعاتتقار�ر الأداء  اجتماعات

هة �شـــــــــــكل عام لرؤســـــــــــاء هذه الة والموجّ الفعّ  الاجتماعات لإدارة العامة الإرشـــــــــــادات وفیما یلي �عض

 الاجتماعات:

 .موجوداً  الجمیع �ان إذا اعمّ  النظر الموعد المحدد �غض في جتماعالا بدء -

 .الاجتماع لحضور مسبق أعمال جدول وتوز�ع إعداد -

 .انتهاء الاجتماع وقت تحدید -
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 .السا�قة الاجتماعات فعالیة الدور�ة لمدى المراجعة -

 .التغییرات وتنفیذ التوصیات التماس -

 .جید لتسجیل مجر�ات الاجتماع مقرر تعیین -

 .بند من بنوده لكل وقت تخصیصو بدا�ة الاجتماع  قبل الأعمال جدول مراجعة -

 .الزمن �حسب قید إجراء تعدیلات�مكن  �حیث للقضا�ا وضع أولو�ة -

 الإدلاء من بدلاً  الأســـــــــــئلة طرح طر�ق ین عنالمشـــــــــــار� لجمیع الةالفعّ  المشـــــــــــار�ة تشـــــــــــجیع -

 .بتصر�حات

 .التالي القرارات ومراجعة الطلبات والتكلیفات من أجل الاجتماع تلخیص -

 .المعنیین الأشخاص على عن الاجتماع ملخص وتوز�ع إعداد -

 .الإ�جابي والسلوك تقدیر الإنجازات -

 Establishing a Team Identity الف��ق ه��ة إ�شاء. 3-3

 غ أعضـــــــــاءتفرّ  عدم العمل هو عند تشـــــــــكیل فر�ق التي یواجهها مدراء المشـــــــــار�ع التحد�ات من واحدة

 للمشــــــروع المختلفة المراحل على المتخصــــــصــــــون  إذ �عمل. الفر�ق �شــــــكل �امل للعمل في المشــــــروع

 على مشــــــار�ع متعددة تتنافس لفرق  فهم ینتمون غالباً  آخر، مكان في وطاقتهم وقتهم معظم و�قضــــــون 

 ، وهذا ما یؤثر على دافعهم وحافزهم للعمل.لها والولاء وقتهم

 الفر�ق هو�ة تطو�رمن خلال  ،الإمكان قدرمتماســـــــكاً  مشـــــــروعال فر�ق جعلل المشـــــــار�ع�حتاج مدراء 

 �كون هذا التطو�ر من خلال ما یلي:. اطفیاً ع ن و المشار�یرتبط بها  أن �مكن التي الفر�دة

 .للاجتماعات الالفعّ  الاستخدام -

 .الفر�قتخصیص موقع واحد  -

 على الفر�ق. اسمإطلاق  -

 .مبكر وقت في معاً  ما �شيء للقیام الفر�ق دفع -

 .فر�قال طقوستطو�ر  -
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 Effective Use of Meetings للاجتماعات الالفعّ  الاستخدام. 3-3-1

 وثمة. المشــــــــــــــروعحول  المعلومات لتبادل ةهام�ات منتد المشــــــــــــــروع فر�قل دور�ةال جتماعاتالا توفر

حیث . لفر�قلملموســة  هو�ة إنشــاء في لمســاعدةتتجلى في ا جتماعاتهذه الا من وضــوحاً  أقل وظیفة

 مشــــــروع فر�ق من جزءون لوحدهم، فهم مل�ع لا مأنهمشــــــروع ال اجتماعات خلالالفر�ق  أعضــــــاء یرى 

 في المشـــار�ینو�ن جمع . الفر�ق أعضـــاء لجمیع الجماعیة الجهود على �عتمد المشـــروع ونجاح أكبر،

 .الجماعیةته هو� وتقو�ة الفر�ق عضو�ة تحدید على ساعد� المناسب الوقت في�افة  المشروع

 Co-location of Team Members لفر�قواحد ل موقع. تخصیص 3-3-2

 مكان في معاً  الفر�ق أعضـــاء�عمل  أن هو اً ملموســـ المشـــروع فر�ق لجعل وضـــوحاً  الأكثر الطر�قة إن

في  جزئي بدوام�شـــــارك الأعضـــــاء  حیث ،ةیمصـــــفوفالبنیة ال في دائماً  ممكناً  لیس هذاولكن . مشـــــترك

 في للمشـــــار�ة المجدي البدیلو�مكن أن �كون . أخرى  وأنشـــــطة مشـــــار�ع على ون �عملالمشـــــروع لأنهم 

 الغرف هذهو . النادي أوالعملیات  غرفة �اسم أحیاناً  إلیه شار�ُ للمشروع والذي  مكتب إنشاء هو الموقع

 غطيتُ  الأحیان من �ثیر فيو . أهمیة الأكثر المشــــروع وثائقعلى  وتحتوي  مشــــترك اجتماع مكان هي

 دالجهو عن  ملموســــة علامة الغرف هذه عتبروتُ . والموازنة ومؤشــــرات الأداء جدرانها غانتمخططات 

 .المشروع المبذولة في

 Creation of Project Team Name المشروع فر�قعلى  سما. إطلاق 3-3-3

. ةً یملموســــــ أكثر الفر�ق لجعلأداة شــــــائعة  هو" الخلیة" أو" العمالقة" مثل الفر�قعلى  ســــــماإن إطلاق 

 من لفر�قا براعة على عتمد� أن المشـــروع مدیرعلى  �جبو . أ�ضـــاً  فر�قلل شـــعار إنشـــاء یتم ما و�ثیراً 

 القرطاســـــیةطباعتها على  �مكن الرموز هذهین، و�عد اعتماده مناســـــب وشـــــعار اســـــم إلى التوصـــــل أجل

 .فر�ق عضو�ة لالة، وذلك للدالقهوة وأكوابوالكنزات 
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 Get the Team to Build or Do مبكر وقت في معاً  ما �شـــــيء لقیامل فر�ق. دفع ال3-3-4

Something Together Early on 

فعلى ســــــبیل  . في أســــــرع وقت ممكنمعاً  شــــــيء على العمل من أكثر فر�قال شــــــعور �عزز شــــــيء لا

 عضـــــو �ل جلبحیث � عشـــــاءالمشـــــروع حفل  مدیر�مكن أن ینظّم  دولي مشـــــروع حالة فيالمثال، و 

 .بلادهوجبة تشتهر بها 

 Team Rituals فر�قال طقوس. تطو�ر 3-3-5

 المشــروع مســتوى  علىللشــر�ات �مكن اســتخدامها  فر�دةال هو�ةال تحدیدفي  الطقوس تســاعد �ما تماماً 

الفر�ق ر�طات عنق  أعضاء�مكن منح  المثال، سبیل على. المشروع فر�قخاصة � ثقافةأ�ضاً لإنشاء 

، وعند الوصــول إلى �ل نقطة المشــروع فينقاط العلاّم الرئیســیة  مع تتوافقمع أشــرطة �ألوان مختلفة 

 .التقدم على للدلالةالموافق لتلك النقطة  شر�طومون �قص الو�ق عضاءعلاّم �جتمع الأ

كة رؤ�ة إ�شاء. 3-4  Creating a Shared Vision مش�ت

 على الرؤ�ة تنطوي  الأداء، ومتطلبات الانتهاء وتوار�خ المشروع والذي �حدد التكلفة لبیان نطاق خلافاً 

سیكون  �یف حول المشروع مشتر�ة لفر�ق صورة إلى فهي تشیر. المشروع لأداء ملموسیةً  أقل جوانب

ر و�صـــورة أ�ســـط، تعبّ . ســـیتقبل الز�ائن المشـــروع و�یف ،ســـیعملون معاً  و�یف الانتهاء، عند المشـــروع

 ومن الطبیعي ألا �كون للجمیع ،"أن ننشـــــــئ؟ نر�د ماذا: "الســـــــؤال على عن الإجا�ة المشـــــــتر�ة الرؤ�ة

 الأشــــــــكال من متنوعة �مجموعة وتأتي الرؤى . متشــــــــابهة الصــــــــور تكون  أن ینبغي ولكن الرؤ�ة، نفس

 .�مكن �تابتها �بیان رسمي رمزٍ أو شعارٍ أو في نموالنماذج، فیمكن أن تك

الفر�ق وتوحدهم على  أعضــــاء المشــــتر�ة تلهم فالرؤ�ة ه الرؤ�ة.تفعل ما رؤ�ة �قدرال هي لیس المهم ما

عندهم من أجل الوصـــول إلى تحقیق هدف  ما أفضـــل اختلاف تخصـــصـــاتهم وخلفیاتهم المهنیة لتقد�م

 أفضــــــل هو مصــــــالحهم الفرد�ة لما الفر�ق لإخضــــــاع أعضــــــاء في تحفیز تســــــاعد أنها �ما. المشــــــروع
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 المدى على مما �ســـــــــمح بتعز�ز الالتزام حول الأولو�ات والتواصـــــــــل وتســـــــــاعد في التر�یز للمشـــــــــروع،

 .في المشروعالتي تؤثر على جودة العمل  النفعیة الردود طو�ثبّ  الطو�ل

 Qualities of an Effective Vision الفعّالة الرؤ�ة صفات. 3-4-1

 :) وهي9.3( الشكل�ما هو مبین في  الفعّالة للرؤ�ة أساسیة صفات أر�ع هناك

 

 للمشروع الفعّالة للرؤ�ة ساسیةالأ صفاتال -) 9.3الشكل (

 الشـــــــــخص موجودة فقط في رأس�انت  إذاللرؤ�ة  قیمة ب توفّر القدرة على إ�صـــــــــالها، فلا�ج -

 .الذي وضعها

 .�جب أن تكون واقعیة أ�ضا وفیها تحدٍ ولكن صعبة تكون  أن �جب -

 .المشروع �جب أن یؤمن بها مدیر -

 .للآخر�ن إلهام مصدر تكون  �جب أن -

 How to Get a Vision for معین؟ مشتر�ة لمشروع رؤ�ة على �مكن الحصول �یف. 3-4-2

a Particular Project 

 المشتر�ة والمنسق لتشكیل الرؤ�ة المحفز، و�نما �قوم بدور من مهمة مدیر المشروع وضع الرؤ�ةلیس 

فالأشخاص . المشروع نطاق وأهداف في تكون الرؤ�ة متأصلة الحالات من �ثیر وفي. المشروع لفر�ق
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 مشــكلة ون حلیأنهم من ســ أو ســوق لل جدیدة �ونهم أول من ســیوفر تكنولوجیا طبیعي یتحمســون �شــكل

. مقنعة رؤ�ة لتأســـــیس وافرة فرص هناك تكون  ما غالباً  الصـــــغیرة، المشـــــار�ع في حتى. منظمتهم تهدد

 في سیشار�ون  الذین الأشخاص مختلف وأفضل طر�قة للوصول إلى الرؤ�ة المشتر�ة هي التحدث مع

سهم للمشار�ة في هذا المشروع ومعرفة المشروع  أفضل �عمل القیام �كون  قد للبعض �النسبة. ما �حمِّ

 قد تتطور العدیدو . المشــروع ینتهي الز�ائن عندما عیون  في الرضــا أو مما قاموا �ه في مشــار�ع ســا�قة

 .المنافسة على �رد فعل الرؤى  من

ي نظام المكافآ إدارة. 3-5
وع ت �ف  Managing Project Reward Systems م�ش

. الإضــــــــافي والجهد الفر�ق أداء عتشــــــــجّ  التيت المكافآ نظام إدارة مدیر المشــــــــروع هو المســــــــؤول عن

 تجلى ســــــــــواء�حد ذاته،  المشــــــــــروع في العمل الأحیان من �ثیر فيالتي �متلكها العاملون هي  میزةالو 

 لتعلم وفرصة فیها تغییراً  للمشار�ین رتوفّ  فالمشار�ع. للإنجاز البسیط �المعنى أو ملهمة رؤ�ة في ذلك

 .العمل الوظیفيقوقعة  من وللخروج جدیدة مهارات

 أخرى أكثر أولو�ات مع غیر المناســبة أو المملة أو التي تتداخل المشــار�ع من یُوجد العدید ذلك، ومع

 الانتهاء هي مكافأة تكون أكبر الحالات، هذه �عض وفي. إضــــــــــــــافیاً  عبئاً  و�التالي تُعتبر ،منها أهمیة

 للأســـــف،. ســـــا�قاً  �ه یتمتعون  حقاً  �انوا ما إلى العودة الفر�ق أعضـــــاء �ســـــتطیع �حیث ،المشـــــروع من

 هذه وفي .جودة المشـــــــــــروع تعاني أن الأســـــــــــاســـــــــــي فمن المرجح الحافز هو الموقف هذا �كون  عندما

 .الفر�ق تحفیز أداء في أهمیة أكثر دوراً  الخارجیة الظروف تلعب المكافآت

 المشــــــروع أعمال عظمالجماعیة لكامل فر�ق العمل، �ون م المكافآت مدراء المشــــــار�ع �ســــــتخدم معظم

 ن مكافأة أفرادلأ. الجماعي العمل تالمكافآ ع نظام�شــــــجّ  أن و�التالي فمن المنطقي ،تعاوني جهد يه

 مترا�ط المشـــــروع في و�ما أن العمل. الفر�ق ضـــــعف من وحدةســـــیُ  إنجازاتهم عن النظر معینین �غض

الأعضـــاء وتحدید من منهم بین  ســـیكون من الصـــعو�ة التفر�ق لذلك مع �عضـــه البعض �شـــكل �بیر،

 والحوافز مرتبطة النقد�ة من ناحیة أخرى �جب أن تكون المكافآت. مكافأة إضـــــــــــــــافیة حقاً  �ســــــــــــــتحق
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 �ان ضــبط التكالیف إذا مبكر وقت العمل في لاســتكمال الفر�ق لمكافأة المشــروع، فلا معنى �أولو�ات

 .الأولى في المشروع هو الأولو�ة

 أوقات هناكســـیكون  المجموعة، المكافآت على التر�یز إلىون عادةً میل� المشـــار�عمدراء  أن حین في

 الســــلوكدة �للإشــــاو  عادي غیر جهدعن  لتعو�ضل ذلك و�تم، الفردي الأداء مكافأة إلىفیها  �حتاجون 

 الفرد�ة المســـــاهمات وتقدیر لتحفیز�مكن اســـــتخدامها  التيالمكافآت  بین من .والعبرة للآخر�ن المثالي

 :ما یلي

�ستطیع  فر�ق،ال أعضاء أداء تقییم عن مسؤولاً وع المشر  مدیر �كون  لا: عندما الثناء ا�اتخط -

عن هؤلاء  المشـــرفین إلى ها�رســـالو  مشـــروعوالثناء على أدائهم في ال الإشـــادة رســـائل �كتب أن

 .هم الوظیفیةملفات في وضعهاالأعضاء ل

والإشــــــــــــــادة �أعضــــــــــــــاء الفر�ق  الاعتراف ینبغي: المتمیزة �شـــــــــكل علني �الأعمال الاعتراف -

 شـــــــارة�إ مراجعةاجتماعات ال المشـــــــار�عمدراء  �عض، حیث یبدأ جهودهم علناً  علىالمتمیز�ن 

 .في المرحلة السا�قة اً أهدافإلى الأعضاء المتمیز�ن الذین حققوا  وجیزة

من الإمكانات الماد�ة أو المرونة  الكثیر عو المشـــر  مدیر: قد لا �ملك تكلیفات العمل المرغو�ة -

 .العامل المتمیز بتكلیفه �الأعمال التي یرغب بها مكافأةالزمنیة، ولكنه �ستطیع 

للعضو المتمیز  السماحمثل  للقواعد استثناءات�مكن أن تكون المكافآت على شكل  :المرونة -

صــــــــــــــباحاً عندما  أو التأخر �الالتحاق �العمل مر�ضــــــــــــــاً  الطفل �كون  عندما المنزل في لعملا

 �ضطر لذلك.

وع الخلافات وال�ـــــاـــعات ضــــــــمن . إدارة3-7  Managing Conflict within م�ــــــــش
the Project 

فیمكن أن . المشـــــروع حیاة خلال المشـــــروع فر�ق ضـــــمن طبیعي �شـــــكل والصـــــراعات الخلافات تنشـــــأ

 حلولأو على  عملال جودةأو على  الموارد تخصـــــــــــیصعلى  وأ الأولو�ات على �ختلف المشـــــــــــار�ون 

 .الفر�ق أداءمن  نوأن تحســـــّ  المشـــــروع أهداف الصـــــراعات �عض �مكن أن تدعمو . ... إلخ المشـــــاكل
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للمنتج وفیما إذا  مختلفة لمیزات التصـــمیم مفاضـــلة قرار یتجادل عضـــوان حول قد المثال، ســـبیل فعلى

إلى  التحدث على �جبرهم قد الخلاف وهذا ،حقاً  الأســــاســــي الز�ون  كانت هذه المیزات هي التي یر�دها

أنهم على خطـأ  یـدر�ون  أنهم وتكون النتیجـة منـه، المعلومـات من المز�ـد على الحصــــــــــــــول الز�ون أو

 المجموعة، أداء الصــــــــــــــراعات تعیق أن �مكن أخرى، ناحیة من. و�عرفون ما یر�د الز�ون بدقة أكبر

صـــــل إلى رفضـــــهم العمل معاً قد ت بین طرفین حادة نقاشـــــات إلى �مكن أن تتحول المبدئیة فالخلافات

 .مجدداً 

وع ف��ق تجد�د . 3-8  Rejuvenating the Project Team الم�ش

 الزخم، لذلك �عمل مدیر مســـــــــــــــاره و�فقد عن أحیاناً  المشــــــــــــــروع الطو�ل قد ینحرف الفر�ق مدار على

 �مكن أن یتم ذلك �شـــكل رســـمي أو. المشـــروع لیتماشـــى مع أهداف الفر�ق تنظیم على إعادة المشـــروع

 تنشیط لإعادة جدیدة طقوساً  ینشئ أن المشروع لمدیر �مكن رسمي، غیر فبشكل. �شكل غیر رسمي

 الإحباط من لقضــــــــاء یوم عطلة معاً للغداء ولممارســــــــة ر�اضــــــــة معینة وذلك للتخفیف تهفر�ق �دعو ال

 .النجاح في المشروع لتحقیق والالتزام الأمل و�حیاء

�إجراء جلسـات لتطو�ر  المشـروع الرسـمیة مثل أن �قوم مدیر الإجراءات من المز�د اتخاذ �جب وأحیانا

 �قترب الفر�ق في الفر�ق، وخصوصاً عندما �ستشعر أن العمل إجراءات لتحسین ةسكون مكرّ ت الفر�ق

 خلال من المشـــــــروع فر�ق فعالیة تحســـــــین هو اتالجلســـــــ هذه من والهدف. تطوره في تحول نقطة من

 حیث یتم مراجعة الفر�ق لذاته فیما �خص الأداء. و�جراءات العمل فیه شروعالم لمتطلبات أفضل إدارة

 .السلو�یات الإ�جابیة وتعز�ز المضطر�ة السلو�یات على القضاء لغرض والثقافة والسلوك

من العاملین في المنظمة  أخصائي تعیین یتم أو خارجي مستشار مع التعاقد یتم الأحیان من �ثیر في

 ،خارجي موضـــــوعیة لأنها تكون مقادة من منظور أكثر و�ذلك تكون العملیة. اتهذه الجلســـــ لتســـــهیل

 دینامیات في متخصـــــصـــــین مدر�ین روتوفّ  ،العملیة هذه من جزءً  �كون  من أن المشـــــروع مدیر وتحرر
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 أعضــــــــــــــاء �كون  قد جمعها، یتعین التي هي الأولیة المعلومات �انت إذا ذلك، على وعلاوة. الجماعة

 .وانفتاحاً للشخص الخارجي صراحة أكثر الفر�ق

* * * 

 ً  Review . مراجعةرابعا

 Multiple Choices Questions. أسئلة متعددة الخ�ارات 4-1

 . السؤال الأول4-1-1

 الجماعات لتصبح فرقاً فعّالةً؟ ما هو التسلسل الصحیح لمراحل تطوّر
U.  الانفضاض -الأداء  –الاقتحام  –التشكیل  -التطبیع 
V.  الانفضاض –الاقتحام  -الأداء  -التطبیع –التشكیل 

W.  التطبیع –الاقتحام  –التشكیل  -الانفضاض  -الأداء 
X.  الانفضاض -الأداء  -التطبیع  –الاقتحام  –التشكیل 

 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثاني. 4-1-2

تصــــــــبح بین الأعضــــــــاء و  تتوثّق العلاقات الفر�ق لتطو�ر الخمســــــــة المراحل في أي مرحلة من نموذج
 .للمشروع المشتر�ة والمسؤولیة المودة مشاعر وتزداد متماسكة، المجموعة

A. التشكیل Forming 
B. الاقتحام Storming 
C. التطبیع Norming 

D. الأداء Performing 
 Cالإجا�ة الصحیحة: 
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 السؤال الثالث. 4-1-3

 الصــــــــــــــراع من عالیة �كون هناك درجة الفر�ق لتطو�ر الخمســـــــــــــــة المراحل في أي مرحلة من نموذج
التي �فرضـــــها  ولكنهم �قاومون القیود مجموعة المشـــــروع من جزء أنهم الداخلي، حیث �قبل الأعضـــــاء

 .والفر�ق علیهم �أفراد المشروع
A. التشكیل Forming 
B. الاقتحام Storming 

C. التطبیع Norming 
D. الأداء Performing 

 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الرا�ع. 4-1-4

علق �الإجا�ة على أســـــئلة من لفر�ق العمل، ما هو نوع القرارات التي تت الأســـــاســـــیة القواعد عند وضـــــع
 المشــــروع؟ هل لدعم اســــتخدامها التي ســــیتم الأدوات هي المشــــروع؟ ما خطة تطو�ر ســــیتم �یفنوع: 
 لجمیع المحددة والمســــــــــــــؤولیات الأدوار هي المشــــــــــــــار�ع؟ ما معینة لإدارة برمجیات اســــــــــــــتخدام �مكن

 والأداء؟ والوقت للتكلفة النسبیة الأهمیة هي المشار�ین؟ ما
A. التخطیط  قراراتPlanning Decisions 

B.  قرارات المتا�عةTracking Decisions 
C. التغییر  إدارة قراراتManaging Change Decisions 

D. العلاقات  قراراتRelationship Decisions 
 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الخامس. 4-1-5

الأســـــاســـــیة لفر�ق العمل، ما هو نوع القرارات التي تتعلق �الإجا�ة على أســـــئلة من  القواعد عند وضـــــع
 ســـــــیتم توثیق لد�ه ســـــــلطة إقرار التغییرات؟ �یف ســـــــیكون  الذي طرح التغییرات؟ من ســـــــیتم نوع: �یف

 على الخطة؟ وتقییم التغییرات
A. التخطیط  قراراتPlanning Decisions 
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B.  قرارات المتا�عةTracking Decisions 
C. التغییر  إدارة قراراتManaging Change Decisions 

D. العلاقات  قراراتRelationship Decisions 
 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السادس. 4-1-6

المشروع. ما هو الخیار  لفر�ق الأول الاجتماع خلال تحقیقها من �حاول مدراء المشار�ع أهداف ثلاثة
 الذي لا �شكّل أحد هذه الأهداف؟

A.  أعضاء العمل على ممثلین عن الز�ون والجهة الممولة.تعر�ف 

B. والطر�قة العام الزمني والجدول وأهدافه نطاقه ذلك في �ما المشــــــــــــــروع عن عامة لمحة تقد�م 
 .العمل في اتباعها سیتم التي والإجراءات

C. تطو�ر الفر�ق. الذي یتضمنها نموذج الشخصیة المخاوف �عض معالجة في البدء 

D.  المشروع لإنجاز �العمل معاً  �یفیة قیام الفر�قالبدء بنمذجة. 
 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السا�ع. 4-1-7

الأســـــاســـــیة لفر�ق العمل، ما هو نوع القرارات التي تتعلق �الإجا�ة على أســـــئلة من  القواعد عند وضـــــع
 ؟ �یفمتا�عة المشــروع ســیتم التفاصــیل من مســتوى  أي في العمل؟ على قیاس التقدم ســیتم نوع: �یف

 سیُعدّ التقار�ر و�وزعها؟ الذي �عضهم البعض؟ من من البیانات على الفر�ق سیحصل أعضاء

A. التخطیط  قراراتPlanning Decisions 
B.  قرارات المتا�عةTracking Decisions 
C. التغییر  إدارة قراراتManaging Change Decisions 

D. العلاقات  قراراتRelationship Decisions 
 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 
 

ISSN: 2617-989X 229 



 

 السؤال الثامن. 4-1-8

 المشروع فر�ق عاطفیاً إلى جعل یرتبط بها المشار�ون  أن �مكن التي الفر�دة الفر�ق هو�ة یؤدي تطو�ر
 متماسكاً من خلال �ل ما یلي ما عدا:

A. للاجتماعات الفعّال الاستخدام 
B. .ًمنح المكافآت �اكرا 
C. تخصیص موقع واحد الفر�ق 

D.  على الفر�ق اسمإطلاق 
 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال التاسع. 4-1-9

 الفعّالة؟ الرؤ�ة ما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من صفات
A. .جب توفّر القدرة على إ�صالها� 
B. المشروع �جب أن یؤمن بها مدیر. 
C. جب أن تكون واقعیة أ�ضا وفیها تحدٍ ولكن صعبة تكون  أن �جب�. 
D.  تنفیذ�ة.�جب أن تكون مصاغة على شكل بنود 

 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال العاشر. 4-1-10

 رئیسیة ضمن التسلسل التالي: وفق أر�ع خطوات الجماعي القرار صنع عملیة تسیر
A.  المتا�عة -تولید البدائل  -تحدید المشكلة  -التوصل إلى قرار 
B.  تحدید المشكلة -تولید البدائل  -التوصل إلى قرار  -المتا�عة 

C.  المتا�عة -التوصل إلى قرار  -تولید البدائل  -تحدید المشكلة 
D.  تولید البدائل -تحدید المشكلة  -المتا�عة  -التوصل إلى قرار 

 Cالإجا�ة الصحیحة: 
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 Essay Questions مقال�ه. أسئلة 4-2

 . السؤال الأول4-2-1

 الفر�ق. تحدث �التفصیل عن �ل مرحلة. لتطو�ر الخمسة المراحل ما هو نموذج

 السؤال الثاني. 4-2-2

الفر�ق، و�یف �ســـتطیع مدیر المشـــروع أن �حقق الجزء  تطور على تؤثر التي الظرفیة ما هي العوامل

 الأكبر منها؟

 السؤال الثالث. 4-2-3

 كیف یدیر مدیر المشروع الاجتماع الأول لفر�ق العمل ومن ثم الاجتماعات اللاحقة؟

 السؤال الرا�ع. 4-2-4

 لیات اللازمة لإنشاء هو�ة تسهم في نجاح المشروعتحدث عن هو�ة الفر�ق والآ

* * * 
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 الفصل العاشر
 
 

 إنھاء وإغلاق المشروع
PROJECT CLOSURE 
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 الفصل العا�ش 
 العنوان

 Project Closure -المشروع  إنهاء

 المفتاح�ة ال�لمات
 –تقییم الأداء  –تحر�ر الموارد  –تســــــلیم المنتجات  –أنماط الإغلاق  –ختام المشــــــروع  –المشــــــروع 

 الدروس المستفادة.

 ملخص
یتناول هذا الفصـــــــــــــــل المرحلة الرا�عة والأخیرة من دورة حیاة المشــــــــــــــروع، وهي مرحلة إنهاء و�غلاق 

 المشروع. سیتم استعراض مختلف أنماط الإغلاق والأنشطة التي یتم تنفیذها في هذه المرحلة.

 التعل�م�ة الأهداف
 الأهداف تحقیق على القدرة لد�ه ســـــــتتوافر الفصـــــــل، هذا ومحتوى  مضـــــــمون  على طالبال اطلاع �عد

 :التالیة

 أهمیة إنهاء المشروع �شكل منهجي. لىتنبه إال -

 تعرف على أنشطة إنهاء و�غلاق المشروع.ال -

 التعرف على آلیة تقییم المشروع وفر�ق العمل. -

 المشروع.التعرف على �یفیة استخلاص الدروس والعبر من تجر�ة  -

 التمییز بین مختلف أنماط إغلاق المشروع. -

 التعرف على �یفیة تسلیم المنتجات للز�ون و�تا�ة التقر�ر النهائي للمشروع وتحر�ر الموارد. -
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 Introductionأولاً. مقدمة 

 علق �المشـــار�عتوخصـــوصـــاً فیما ی الماضـــي، في. المهام عدداً �بیراً من المشـــروع تضـــم مرحلة إغلاق

والخیوط المفتوحة تصـــــــــل إلى  جمیع المهام رؤ�ة عن هو المســـــــــؤول المشـــــــــروع مدیر �ان ةالصـــــــــغیر 

 من القائمة على المشــار�ع �كون هناك العدید المنظمات ففي. الیوم صــحیحاً  �عد لم هذا لكن ،نها�اتها

 وفرق  المشـــــروع مســـــؤولیات إنهاء المشـــــار�ع بین مدیر توز�ع متو� واحد، وقت تُنفّذ في التي المشـــــار�ع

ل) لعملیات إدارة المعرفة (مسهّ وجهة مستقلة " المراجعة لجنة"و PMOإدارة المشروع  المشروع ومكتب

لذلك  واحد، وقت في عملیة الإنهاء والإغلاق أو تحدث مهام من وتتداخل العدید. والتغذ�ة الراجعة

 لإغلاق الثلاثة ســــــــــیةالرئی النواتج) 10.1یبین الشــــــــــكل ( .الجهات هذه بین والتعاون  التنســــــــــیق تتطلب

 .المشروع

 

 المشروع لإغلاق الرئیسیة النواتج -) 10.1الشكل (

 Project Closure Activities ثانیاً. أنشطة إنھاء المشروع

وع ختام. 2-1  Wrapping up the Project الم�ش

 وتشـــــــــمل. الز�ون  قبل من وقبوله المشـــــــــروع على الموافقة ضـــــــــمانفي  الكبرى  الختامیة المهمة تتجلى

 :ما یلي الأخرى  الختامیة الأنشطة
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 .الختامیة الحسا�ات -

 .الفواتیر دفع -

 .الأفراد والمعدات تعیین إعادة -

 .للعاملین في المشروع جدیدة فرص إ�جاد -

 .إغلاق المرافق -

 .النهائي كتا�ة التقر�ر -

 من العدید وفي. نســـیان أ�ة مهمة عدم لضـــمان واســـع نطاق على Checklistsالتحقق  قوائم وتُســـتخدم

 مدیر مع �التنســــــــــــــیق المشــــــــــــــروع مكتب قبل من الإغلاق عدد الأكبر من مهامالمنظمات یتم تنفیذ ال

 للمشــــــــروع، النهائي �إعداد التقر�ر مشــــــــروعال تكلیف أحد العاملین في مكتب یتم ما وعادةً . المشــــــــروع

 تتركف غیرة،الصــــ والمشــــار�ع المنظمات أما في. المصــــلحة أصــــحاب جمیع من المدخلات حیث �جمّع

 .المشروع أو لفر�ق العمل لمدیر الإغلاق أنشطة

وع و�دارة الأداء تـــــقـــــيـــــ�ـــــم. 2-2  Evaluation of Performance and الـــــم�ـــــــــــــــش
Management of the Project 

 والز�ائن و�مكن أن یوفّر الباعة. المشروع �كل وأعضائه فراداً و�ذلك مدیر الفر�ق التقییمتشمل عملیة 

 معلومات في المشــروع یوفر الرئیســیین اللاعبین �قدّم تقییمو . الخارجیة لعملیة التقییم �عض المدخلات

 .للمستقبل على مستوى المنظمة هامة

 Retrospectives and Lesson Learnedالدروس المستفادة  . 2-3

وفي . والمســـتقبلیة الحالیة المشـــار�ع أداء لتحســـینالمســـتفادة والعبر المســـتخلصـــة  تصـــمیم الدروس یتم

هذا المســـــهّل  حیث یوفّر. معظم الأحیان یتم اللجوء إلى طرف خارجي مســـــتقل (مســـــهّل) لهذه المهمة

إجراء مراجعات  و�نبغي. المستفادة الدروس یتضمن الذي النهائي إعداد التقر�ر في �بیراً  إسهاماً  أ�ضاً 

 .قةالمعلّ  العمل لإدراك الثغرات والقضا�ا فر�ق مع المشروع انتهاء ما �عد
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 Types of Project Closure مشروعالإغلاق نماط أثالثاً. 

نها�ة المشــــــروع  أن من الرغم على. هو مأمول �ما واضــــــحة النها�ة تكون  لا قد المشــــــار�ع �عض في

 لا قد إلا أن النها�ة الفعلیة قد تتوافق مع ذلك أو المشروع، نطاق تكون واضحة ومعرّفة بدقة في بیان

المراجعة الدور�ة �التنبؤ �الصــعو�ات التي �مكن أن تظهر عند إغلاق المشــار�ع وتفید عملیات . تتوافق

 :أنماط مختلفة لإغلاق المشروع هيخمسة هناك . و�الانحرافات عن الخطط

 الإغلاق العادي. -

 الإغلاق المبكّر. -

 الإغلاق الأبدي. -

 فشل المشروع. -

 تغیر الأولو�ات. -

 Normal الإغلاق العادي. 3-1

 من للعدید فبالنســـــبة. إنجاز واكتمال المشـــــروع مجرد هو المشـــــروع لإغلاق شـــــیوعاً  رالأكث إن الظرف

 لخدمة جدید أو لمنتج خط و�نشاء للإنتاج النهائي التصمیم تتجلى النها�ة في تسلیم التطو�ر، مشار�ع

 نظام تحدیث وترقیة نظام موجود أو إنشــــــــاء مثل الداخلیة المعلومات تكنولوجیا وفي مشــــــــار�ع. جدیدة

مع ذلك  .الجار�ة هائي مع العملیاتدمج ناتجه الن یتم ینتهي المشـــــــروع عندما المخزون، لمراقبة جدید

 .مرحلة التنفیذ أثناء الزمني والجدول والتكلفة نطاق في التعدیلات تحدث �عض ر�ما

ر . 3-2
�
 Prematureالإغلاق المبك

تم التخلي عن قد �عد أن �كون  مبكر وقت في المشــروع من الانتهاء یتم قد المشــار�ع، لبعض �النســبة

 صـــرّ �ُ  قد جدید، منتج تطو�ر مشـــروع في المثال، ســـبیل على. مشـــروع (تقلیص النطاق) أجزاء �عض

 ضــــغط هناك، لأن إجراء الاختبارات قبل النماذج إنتاج لأســــباب متعلقة �الســــوق على التســــو�ق مدیر

 مراجعة ینبغي الضـغط، من النوع لهذا لخضـوعا ولكن قبل. الإنتاج إلى و�رسـاله المشـروع من للانتهاء
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 أصــــــــــــــحــاب وجمیع العلیــا الإدارة قبــل من وتقییمهــا �عنــا�ــة القرار ذاعلى هــ رتبــةتالم والمخــاطر الآثــار

، وقد �كون هذا الطلب �بیرة مخاطر ومحدودة وتحمل تكون الفوائد من ذلك وهمیةقد  .المصــــــــــــــلحة

 محق و�تم تحقیقه.

 Perpetualالإغلاق الأبدي . 3-3

الإضـــــــافات  هو المشـــــــار�ع من النوع لهذا الرئیســـــــیة والســـــــمة. أنها لا تنتهي أبداً  مشـــــــار�ع �عض تبدو

 المراجعة فر�ق یوصــــي ما مرحلة في. التصــــمیم ســــیئ المشــــروع نطاق إلى �شــــیر وهذا ما المســــتمرة،

 على. مشـــروعاً جدیداً أو اعتبار ما تبقى  المشـــار�ع من النوع بوضـــع طر�قة أو آلیة لإنهاء و�غلاق هذا

 یبدو الذي المشروع من جزء محل القد�م المشروع إلى جدیدة میزة إضافة �مكن أن تحلّ  المثال، سبیل

 .دائم وتُعامل على أساس أنها مشروع جدید

وع  فشل. 3-4  Failed Projectالم�ش

 ینبغي ذلك، ومع. إغلاقهاومن السهل على فر�ق المراجعة  التحدید عادةً سهلة الفاشلة تكون المشار�ع

 أن ینبغي لا حال أي في. المشروع وغیر الإدار�ة لإنهاء الفنیة لإ�ضاح الأسباب ممكن جهد �ل بذل

لأنه قد  ،فاشــل مشــروع على العمل من محرجة عار �شــعرون بوصــمة المشــروع في المشــار�ون  یُترك

 .وعالمشر  فر�ق سیطرة عن خارجة ظروف �سبب المشار�ع من العدید تفشل

 Changed Priority الأول��ات تغ�ي . 3-5

 الأزمة خلال المثال، ســــــــــــــبیل على .فتعدل توجهاتها الاســــــــــــــتراتیجیة غالباً ما تتغیر أولو�ات المنظمة

التي تســـــــعى لجني  المشـــــــار�ع من حوّلت العدید من المؤســـــــســـــــات المالیة تر�یزها ،2008 المالیة عام

تقوم إدارة المنظمة �مراجعة . النفقات وتخفیف التكالیفالتي تؤدي إلى ضــــــــــغط  إلى المشــــــــــار�ع المال

وهذا ما یؤدي في �عض . التنظیمي الاتجاه في التغیرات لتعكس �اســــــتمرار المشــــــار�ع اختیار أولو�ات

 ولكن عالیة �أولو�ة المشــــــروع یبدأ فقد. في نطاق المشــــــار�ع الجار�ة أو إلغاء �عضــــــها الأحیان لتغییر
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 عندماو . الظروف الداخلیة والخارجیة تغیر مع حیاته دورة أثناءالأولو�ة  هذه تتضـــــاءلمن الممكن أن 

 .الجار�ة المشار�ع إلغاء أو تغییر إلى سنحتاجالأولو�ات  تتغیر

 Wrap-up Closure Activities إغلاق المشروع أنشطةرابعاً. 

. زالت قد الفر�ق ولأعضـــــاء المشـــــروع لمدیر الرئیســـــیة عند الوصـــــول لمرحلة الإغلاق تكون التحد�ات

فیها �عض الصــــــــــعو�ة. إنها  و�غلاق المشــــــــــروع هي غالباً أعمالولكن تجمیع الخیوط و�نهاء الأعمال 

إن معظم الأعمال في هذه  تنظیف وتوضــــیب المكان؟ في لمســــاعدةا مثل حفلة انتهت لتوها، من یر�د

ینظر  المثال، ســــــــــــبیل على. لإنجازها التحدي الرئیســــــــــــي الدافعو�شــــــــــــكّل ومملة،  عاد�ة المرحلة غیر

 إدار�ة مهام أنها على النهائیة التقار�ر والمواد واســـــــــــــتكمال العاملون في المشـــــــــــــروع إلى جرد المعدات

 والتحدي. طبیعة عملهم أثناء المشــروع تر�ز على الإنتاج أكثر منها على الدعم وخصــوصــاً أن ،مملة

 وتســلیمها المتبقیة المشــروع أنشــطة علىمرّ�زاً  المشــروع فر�ق على الحفاظ هو المشــروع الكبیر لمدیر

 الزمني والجدول والمراجعة الإغلاق �اكراً حول خطة �ســـــمح التواصـــــل. المشـــــروع اكتمال للز�ون حتى

 المثالي الســینار�وو . قدماً  للمضــي والاســتعداد ســینتهي المشــروع أن النفســیة الحقیقة لفر�ق العمل قبول

�ما . المشــــــــــــــروع إنجاز عن الإعلان یتم عندما جاهزة الفر�قلأعضــــــــــــــاء  التالیة المهمة تكون  أن هو

والتقیّد  المشــــــــــــــروع لإنجازحماس فر�ق العمل  على للحفاظ الحذر توخي المشــــــــــــــروع إلى �حتاج مدیر

 .المشروع من الأخیرة المراحل لعدم التقید بها خلال عرضة هي والتي �المواعید،

 قوائم بتطو�ر المنظمات من وتقوم العدید. الختامیة الأنشـــــــطة من العدید الإغلاق عملیة تنفیذ �شـــــــمل

ما  الختامیة أهم هذه الأنشطة. شيء تجاهل أي أنه لم یتم لضمان جداً  مفیدة المشار�ع لإغلاق طو�لة

 :یلي

 .قبل الز�ون  من التسلیم قبول على الحصول .1

 .جدیدة الموارد وتحر�ر ما تبقى منها لاستخدامات إغلاق .2

 .المشروع �أعمال جدیدة �قفر  أعضاء إعادة تكلیف .3

 .دفع الفواتیر و�غلاق الحسا�ات .4
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 .للز�ون  المشروع تسلیم .5

 .النهائي إعداد التقر�ر .6

 ةممه 100 من لأكثر قوائم لدیها المنظمات فبعض المشــروع، إغلاق تفاصــیل �مكن التخوّف من إدارة

 حد في والمشــــروع والبائعینوالموظفین والز�ون  والفرق  المرافق مثل الإغلاق لمعالجة تفاصــــیل ختامیة

 مشروع. مثالاً عن جزء من قائمة التحقق لإغلاق )10.1( یبین الجدول. ذاته

 

 مشروع لإغلاق تحقق قائمةمثال عن  –) 10.1الجدول (

 Getting Delivery قـــبـــــــل الـــ��ـــون مـــن الـــتســــــــــــــــــلـــ�ـــم قـــبـــول عـــ� الـــحصــــــــــــــــــول. 4-1
Acceptance from the Customer 

 فالتســـلیم .الز�ون أحد أهم أنشـــطة الإغلاق وأكثرها حراجةً  قبل من التســـلیم قبول على ُ�عتبر الحصـــول

وصــعو�ةً في �عضــها  تعقیداً  أكثر یتم �ســلاســة ودون أ�ة تعقیدات، في حین �كون  المشــار�ع في �عض

 ،معّرفاً �شــــــــــــــكل جید نطاقاً  یتطلب مفاجآت، وهذا ألا تكون هناك �جب المثالیة الناحیة من. الآخر
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النهائیین لناتج  المستخدمین نشیطة من الز�ون مع ضرورة إشراك �مشار�ة التغییر لإدارة فعالاً  ونظاماً 

 .لقبول التسلیم الأهمیة �الغ ُ�عتبر أمراً  يالمشروع والذ

 إن مشـــــــروع تطو�ر برنامج. المشـــــــروع في البدء قبل المشـــــــروع ونقل اســـــــتكمال شـــــــروط وضـــــــع �جب

 لد�ه المســــتخدم �ان فإذا. مبكر وقت في التفاصــــیل على العمل ضــــرورة على جید مثال هو حاســــو�ي

 دعم عن المسؤول هو من فهل سیجمّد الز�ون الدفعات المالیة النهائیة؟ البرنامج، استخدام في مشاكل

 قبول على فإن الحصول منذ البدا�ة، واضح �شكل الشروط هذه تعر�ف یتم لم إذا المستخدم؟ وتدر�ب

 .�مكن أن �كون صعباً  التسلیم

 BOOTعندما یتم الاســـــتعانة �طرف خارجي لتنفیذه ُ�عرف بـــــــــــــــــــ  المشـــــروع لتســـــلیم آخر هناك تكتیك

(Build, Own, Operate, Transfer)في هذا النمط من المشـــــــــــــــار�ع �قوم المتعاقد أو المقاول ببناء . 

مشـــــــاكل  حلّ  یتمالفترة  هذا خلال. الزمن قبل نقله إلى الز�ون  من معینة وتشـــــــغیله لفترة كهالمنتج وتملّ 

 .للز�ون  التسلیم التشغیل ووضع شروط

 Shutting Down and Releasing Resources وتح��ر الموارد  إغلاق. 4-2

تنتهي  الأفراد، لبعض �النســــــــــــــبة .الإغلاق مرحلة خلال تدر�جیاً  المشــــــــــــــروع عادةً ما یتم تحر�ر فر�ق

فیتم إنهاء عملهم �المشروع  ،للمستخدم أوللز�ون  المشروع تسلیم یتم أن الأنشطة المسؤولین عنها قبل

. الوظیفي حتى قبل أن ینتهي المشــروع عملهم إلى تكلیفهم �أعمال أو مشــار�ع جدیدة أو العودة و�عادة

 ،فیتم إعادة تكلیفهم �عد إنجاز ما تبقى من المشـروع جزئي أو �امل المتبقیین بدوام الفر�ق أما أعضـاء

قد �شارك �عض أعضاء الفر�ق �عملیات  الأحیان، �عض في. وخصوصاً فیما یتعلق �أنشطة الإغلاق

وفي هذه الحالة ســیحصــلون على وظیفة  ،تشــغیل منتج المشــروع �عد انتهاء المشــروع وتســلیمه للز�ون 

لمشــــروع. المتعاقد معهم فیتم إنهاء عقودهم مع انتهاء ا للأشــــخاص أما �النســــبة. تشــــغیلیة لدى الز�ون 

 النظم أو المعدات �عض الأعمال مثل تشــــــــــــــغیل حاجة لمتا�عة هناك �كون  قد الحالات �عض وفي

 .المستخدمین وتدر�بهم حتى �عد انتهاء المشروع الجدیدة ودعم
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وع التق��ر  كتابة.  4-3 ي للم�ش
 Creating a Final Report النهائئ

 أن من الرغم وعلى. المســــــتمر للتحســــــین مفیدة معلومات و�قدم المشــــــروع أداء النهائي التقر�ر یلخص

 الموضـــــــوعات عادةً  وللمنظمة، إلا أنه �شـــــــمل للمشـــــــروع مخصـــــــصـــــــة تكون  النهائي محتو�ات التقر�ر

 :التالیة

 .التنفیذي الملخص -

 .المراجعة والتحلیل -

 .التوصیات -

 .المستفادة الدروس -

 .الملاحق -

 Project Evaluation المشروع تقییمخامساً. 

 المشــــروع ومدیر الفر�ق وأعضــــاء المشــــروع فر�ق نجاح هو تقدیر مدى المشــــروع تقییم من إن الغرض

 .وتقییم أدائهم

 Team Evaluation العمل تقي�م ف��ق. 5-1

للأفراد  تطور الســــیرورة المهنیة ودعم الســــلوك في التغیرات لتشــــجیع ضــــروري  هو أمر الأداء إن تقییم

ولكي تكون  .محددة لمعاییر وفقاً  القیاس �عني والتقییم. التنظیمي التعلم خلال من المســتمر والتحســین

 قبل القیودو الداعمة  التنظیمیة والمقاییس والثقافة والمعاییر تحدید التوقعات عملیة التقییم فعّالة، �جب

 .المشروع بدء

 :بین هما�الشكل المطلوب، و�عود ذلك لسب یتم لا الأداء تقییم أن إلى الیومعموماً  الأدلة تشیر

 .الفر�ق أعضاءالأقسام الوظیفیة التي ینتمي إلیها  على لمشرفینمتروك ل الأفراد تقییمیزال  لا -

 .والمواصفات والتكلفةعلى معاملات الزمن  الفر�ق داءلأ النموذجیةترّ�ز القیاسات  -
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 ینبغي، وحاســـــمة مهمة أنها من الرغم علىتذهب إلى أ�عد من هذه القیاســـــات، و  لا المنظمات معظمو 

 كلاالمشـــــــــــــــ حلّ  وعملیات الجماعي القرار فعالیةو  الفر�ق بناء عملیة تقییم في النظر لمنظماتعلى ا

الز�ائن  رضـــا قیاس�ما أن . المتبادلة المعلوماتجودة و الفر�ق  أعضـــاء بین والثقة المجموعة تماســـكو 

 المشـــــــروع نجاح �عتمد ذلك، ومع .تماماً ئباً غا�كون  ما غالباً  المشـــــــروع مخرجاتعن  والمســـــــتخدمین

 .مخرجات المشروع من مسؤولیة الفر�ق هاتین المجموعتین، وتكون جودة إرضاء على �بیر �شكل

المشــروع والتي  یبدأ أن ومفیداً �جب توفیر مجموعة من الشــروط قبل فعالاً  المشــروع فر�ق لیكون تقییم

 �مكن صیاغتها على شكل أسئلة نموذجیة �ما یلي:

  الأداء؟ یاسلق معاییر توجد هل -

 وللأفراد؟ للفر�ق المشروع واضحة أهداف هل -

 الفر�ق؟ أعضاء جمیع قبل من معروفة الأداء ومعاییر والجماعیة الفرد�ة المسؤولیات هل -

حول  العلیا من الإدارة واضـــــــحة وهل ترســـــــل هذه المكافآت إشـــــــارة �افیة؟ الفر�ق مكافآت هل -

 أهمیة العمل �فر�ق؟

 الناجحة؟ المشار�ع لمدیري  واضح وظیفي المسار هل -

 القصیر؟ المدى على الصعو�ات إدارة �إمكان الفر�ق هل -

 التنظیمیة؟ الثقافة من النا�عة الثقة من نسبیاً  عال مستوى  هناك هل -

 تتجاوز معاییر والمواصفات، فهل هناك مواضیع الزمن والتكلفة الفر�ق یتجاوز تقییم أن �جب -

 هذه القیود؟

 تقییم عملیة تأخذ العملیة، الممارســة وفي .الفر�ق وأعضــائه لتقییم نهج الشــروط أيتوفیر هذه  ســیدعم

قیود الزمن والتكلفة والمواصـــــفات، منها أن �قوم  یتجاوز التقییم عندما أشـــــكالاً متعددة وخاصـــــة الفر�ق

 مباشـــــــــر أو من خلال البر�د البشـــــــــر�ة �إجراء مســـــــــح الموارد قســـــــــم من اســـــــــتشـــــــــاري أو موظف خبیر

 .ونيالإلكتر 

 الحالات �مكن أن �شـــمل �عض أصـــحاب �عض في ولكن الفر�ق، عادة على أعضـــاء المســـح �قتصـــر

جزئي.  مســـــح على ) مثالاً 10.2�عرض الجدول (. الفر�ق الذین یتفاعلون مع المشـــــروع في المصـــــلحة
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 .النتائج لمراجعةالعلیا �جلسة  مع الإدارة أو/  و المیسّر مع الفر�ق �جتمع النتائج، و�عد أن تتم جدولة

 التي والدروس وضعفه قوته ونقاط الفر�ق تطور لتقییم المسح نتائج استخدام على حیث �جري التر�یز

لدعم التواصل  السلوك تغییر الفر�ق في تقییم مسوح تفید نتائج. المشار�ع المستقبلیة في تطبیقها �مكن

 .لأدائه المستمر والتحسین ضمن الفر�ق

 

 مثال عن مسح جزئي لتقییم أداء الفر�ق –) 10.2الجدول (

 Individual, Team وعم�ـــــــــــــــش ومــدير ال ف��ق. مراجعــة أداء الأفراد وأعضــــــــــــــــاء ال5-2
Member, and Project Manager Performance Reviews 

. الفر�ق أداء أعضـــــاء تقییم عملیة فیه مدراء المشـــــار�ع في �شـــــارك الذي المدى في المنظمات تختلف

�كون  ،Functional Organizationالوظیفي  التنظیم ضــــــمن فیها المشــــــار�ع دارتُ  التي المنظمات ففي

 یلتمس ولكنه قد ،المشـــــروع مدیر ولیس الفر�ق، المدیر الوظیفي هو المســـــؤول عن تقییم أداء أعضـــــاء

لفرد ضــــــمن لداء العام الأذلك ضــــــمن تقییم  و�تم اعتبار، �عض الأفراد أداء حول المشــــــروع مدیر رأي

 Balancedالمتوازن  التنظیم المصفوفي ضمن فیها المشار�ع دارتُ  التي وفي حال المنظمات. المنظمة

Matrix Organization، حال في ا أمّ . الفرد أداء الوظیفي في تقییم والمدیر المشــــــروع فیتشــــــارك مدیر

�كون  ،Pure Project Organizationالتنظیم �المشـــــــار�ع  ضـــــــمن فیها المشـــــــار�ع دارتُ  التي المنظمات

وفي الحالات الثلاثة الســــــا�قة من  .أعضــــــاء فر�ق العمل أداء تقییم عن المســــــؤول هو المشــــــروع مدیر

الأطراف والأشـــــخاص الذین تأثروا �عمل الشـــــخص أو  جمیع الرأي من المفید عند تقییم الأداء التماس
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 وحتى ومرؤوســـیهم أقرانهم أ�ضـــا والمدیر الوظیفي ولكن مدیر المشـــروع فقط لیس �شـــمل الفر�ق، وهذا

 .الز�ائن والمستخدم النهائي

 ن:اهامت ناوظیفت عموماً  الأداء لتقییم

 .أدائه لتحسین عمل خطط لدى الفرد ووضع والضعف القوة مواطن تحدید -

 .ومكافأته أجره أو تعدیل سو�ة تحدید أجل من إنجاز الشخص مدى تقییم -

 ســــــیحصــــــل التي الأجر مقدار معرفة على حرصــــــه فالعامل في ،متوافقتین غیر الوظیفتین لكن هاتین

 .أن �حسّن من خلالها أدائه �مكن التي حول الكیفیة اءةالبنّ  إلى عدم إبداء الملاحظات علیه سیمیل

 أن �یف �مكن حول جـادة منـاقشـــــــــــــــة في الانخراط في قرارهم تبر�ر المـدراء أكثر إلى �میـل و�ـالمثـل،

ن  لذلك، ونتیجة. المدیر مدر�اً وقاضـــــیاً في نفس الوقت �كون  أن الصـــــعب فمن. أدائه الموظف �حســـــّ

 على تر�ز تفصـــــــــــــــل مراجعة الأداء التي �أن المنظمات الأداء تقییم نظم خبراء من العدید یُوصــــــــــــــي

 .المكافآت أداء الفرد عن عملیة المراجعة الخاصة بتوز�ع تحسین

�قوم المدراء  حین في مراجعات الأداء، جراء�إ �قوم مدراء المشـــار�ع المصـــفوفیة، المنظمات �عض في

إغلاق  عملیة من جزء تكون مراجعة الأداء أخرى، حالات وفي. الوظیفیون �مراجعات توز�ع المكافآت

�عض  وتتجنب. الســــنوي  الأداء تقییم من الأســــاســــي وتكون مراجعة توز�ع المكافآت الهدف المشــــروع،

ومكافآت  للفر�ق �كل عن عمله في المشــــروع مكافآت تخصــــیص خلال من المعضــــلة هذه المنظمات

 .الفردي عن الأداء سنو�ة

 Retrospectives and Lessonس��ادس��اً. الدروس والعبر المس��تخلص��ة 
Learned 

لإ�جاد  نها�ة المشــــروع من وجیزة فترة و�عد والعبر المســــتخلصــــة تحلیلاً یتم إجراؤه أثناء الدروس تمثل

روع إ�جا�اً أو ســــــــلباً، أي ما هي الأمور التي تمت على ما یُرام؟ وما ما �مكن تعلمه من تجر�ة المشــــــــ

 أن یتم اســــــتخدام الدروس تضــــــمن عمل هي الأمور التي لم تســــــر �ما ینبغي؟ ولماذا؟ ووضــــــع خطة
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 هذه الدروس تكمن في إعادة من الرئیســیة والأهداف. المســتقبلیة المشــار�ع إدارة في تحســین المســتفادة

 .المنظمة أنحاء جمیع في المتكررة الأخطاء فووق الحلول استخدام

 هناك تزال لا �بیرة على مســـتوى المنظمة ولا أحد ینكر ذلك، ولكن المســـتخلصـــة فائدةوالعبر  للدروس

 أهمها: من هذه الدروس فعّال الاستفادة �شكل دون  تحول التي العوائق من العدید

 الوقت. ضیق -

المشــروع  ق�المشــروع، وعندها لن �حصــل فر  اكتمال عند المســتفادة الدروس یتم تثبیت معظم -

 .الدروس عن الإبلاغ یتم أن �عد الدعم أو على التوجیهات

العاطفي  �كون ضـــــــــررها لوم جلســـــــــات إلى الأحیان من �ثیر في المســـــــــتفادة تتحول الدروس -

 .كبیراً 

 .المشروع في المتبقي العمل لتحسین المشروع تنفیذ أثناء المستفادة الدروس ستخدمتُ  ما نادراً  -

 الثقافة فشــــــل �ســــــبب المســــــتقبلیة المشــــــار�ع في المســــــتفادة الدروساســــــتخدام  یتم لاما  غالباً  -

 .التعلم قیمةفي الاعتراف � التنظیمیة

 المســــــــتفادة تحدید الدروس لضــــــــمان إدارة وفلســــــــفة منهجیة العوائق هو هذه على للتغلب إن المطلوب

 تحو�ل هي والمفتاح. المشـــــــــــــار�ع لإدارة التنظیمیة الثقافة من جزءاً هاماً  واســـــــــــــتخدامها، وأن تصـــــــــــــبح

 .لمتا�عتها محددة وتعیین شخص إلى إجراءات المستفادة الدروس

. مناورة أو معر�ة �ل عملیاتهم �عد لتحسین طو�لة فترة العسكر�ون الدروس المستفادة منذ استخدم لقد

 في المشار�ع على القائمة المنظمات تستخدمها قو�ة و�دار�ة عملیة الدروس المستفادة �فلسفة وظهرت

 .تقدمها هذه الدروس أن للتنقیب عن المعارف التي �مكن العالم أنحاء جمیع

* * * 
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 Review اً. مراجعةبعسا

 Multiple Choices Questions. أسئلة متعددة الخ�ارات 7-1

 . السؤال الأول7-1-1

 إنجاز واكتمال المشروع و�تم �مجرد شیوعاً  الأكثرما هو نمط إغلاق المشروع الذي یتمیز �أنه 
A. العادي الإغلاق Normal 
B. المبكّر الإغلاق Premature 

C. الأبدي الإغلاق Perpetual 
D. المشروع فشل Failed Project 

 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثاني. 7-1-2

�عد أن �كون  مبكر وقت في یتم قد المشروع من ما هو نمط إغلاق المشروع الذي یتمیز �أن الانتهاء
 مشروع من خلال تقلیص النطاق؟ أجزاء قد تم التخلي عن �عض

A. العادي الإغلاق Normal 

B. المبكّر الإغلاق Premature 
C. الأبدي الإغلاق Perpetual 

D. المشروع فشل Failed Project 
 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثالث. 7-1-3

 من النوع لهذا الرئیســیة والســمة. أنه لا ینتهي أبداً  یبدو ما هو نمط الإغلاق الذي یتمیز �أن المشــروع
 .التصمیم سیئ المشروع نطاق إلى �شیر وهذا ما الإضافات المستمرة، هو المشار�ع

A. العادي الإغلاق Normal 
B. المبكّر الإغلاق Premature 
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C. الأبدي الإغلاق Perpetual 
D. المشروع فشل Failed Project 

 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الرا�ع. 7-1-4

 .ما هو نمط الإغلاق الذي یتمیز �سهولة الإغلاق �سبب فشل المشروع
A. العادي الإغلاق Normal 

B. المبكّر الإغلاق Premature 
C. الأبدي الإغلاق Perpetual 

D. المشروع فشل Failed Project 
 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الخامس. 7-1-5

 �اســـــــــــــتمرار المشـــــــــــــار�ع اختیار المنظمة �مراجعة أولو�ات ما هو نمط الإغلاق الذي یتمیز �قیام إدارة
في نطاق المشـــــــــــار�ع  وهذا ما یؤدي في �عض الأحیان لتغییر. التنظیمي الاتجاه في التغیرات لتعكس

 .الجار�ة أو إلغاء �عضها
A. العادي الإغلاق Normal 

B. المبكّر الإغلاق Premature 
C. الأبدي الإغلاق Perpetual 

D. الأولو�ات تغیر Changed Priority 
 Dالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السادس. 7-1-6

 ما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من أنشطة إغلاق المشروع؟
A. .تنفیذ إجراءات ضبط الجودة 

B. قبل الز�ون  من التسلیم قبول على الحصول. 
C. الموارد. وتحر�ر إغلاق 
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D. للمشروع. النهائي التقر�ر كتا�ة 
 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال السا�ع. 7-1-7

 ما هو الخیار غیر المعني �عملیة تقییم فر�ق العمل؟
A. الفر�ق. بناء عملیة تقییم 
B. .تقییم الأداء الفردي لكل عضو من أعضاء الفر�ق 

C. المشاكل. حلّ  وعملیات الجماعي القرار تقییم فعالیة 
D. الفر�ق. أعضاء بین والثقة المجموعة تقییم تماسك 

 Bالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال الثامن. 7-1-8

 من هذه الدروس؟ فعّال الاستفادة �شكل دون  تحول التي العوائق ما هو الخیار الذي لا ُ�عتبر من
A. المشــروع  المشــروع، وعندها لن �حصــل فر�ق اكتمال عند المســتفادة الدروس یتم تثبیت معظم

 .الدروس عن الإبلاغ یتم أن �عد الدعم أو على التوجیهات
B. العاطفي �بیراً  �كون ضررها لوم جلسات إلى الأحیان من �ثیر في المستفادة تتحول الدروس. 
C. .عدم الاقتناع �أهمیة التعلّم من الفشل 

D.  ًالمشروع في المتبقي العمل لتحسین المشروع تنفیذ أثناء المستفادة الدروس تُستخدم ما نادرا. 
 Cالإجا�ة الصحیحة: 

 السؤال التاسع. 7-1-9

 الأفراد؟ أداء ُ�عتبر من وظائف تقییم ما هو الخیار الذي لا
A. لدى الفرد والضعف القوة مواطن تحدید 
B. أدائه لتحسین عمل خطط وضع. 
C. ومكافأته. أجره أو تعدیل سو�ة تحدید أجل من إنجاز الشخص مدى تقییم 

D. .نقل �عض الأفراد إلى مشار�ع أخرى أكثر أهمیة أو أقل أهمیة 
 Dالإجا�ة الصحیحة: 
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 العاشرالسؤال . 7-1-10

عندما یتم الاســــتعانة �طرف خارجي لتنفیذه حیث �قوم المتعاقد أو  المشــــروع تســــلیم ماذا ُ�ســــمى تكتیك
 الزمن قبل نقله إلى الز�ون؟ من معینة وتشغیله لفترة المنتج وتملّكه المقاول ببناء

A. BOOT (Build, Own, Operate, Transfer) 
B. BOOT (Be Operational and Ongoing Technology) 
C. BOOT (Buy Opens Ource Technology) 
D. BOOT (Best Outlook Odd Target) 

 Aالإجا�ة الصحیحة: 

 Essay Questions مقال�ه. أسئلة 7-2

 . السؤال الأول7-2-1

 قارن بین مختلف أنماط إغلاق المشار�ع.

 السؤال الثاني. 7-2-2

 یتم ضمن �ل نشاط.أذ�ر أنشطة إغلاق المشروع �التسلسل الزمني، وماذا 

 السؤال الثالث. 7-2-3

 ومفیداً؟ فعالاً  الفر�ق المشروع لیكون تقییم یبدأ أن ما هي الشروط التي �جب توفیرها قبل

 السؤال الرا�ع. 7-2-4

 ما أهمیة الدروس المستفادة والعبر المستخلصة في عملیة إغلاق المشروع.

* * * 
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