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ىرواملىنكوضىإدارةىالمذاروع
 : القوى المؤثرة فً الطلب وراء إدارة المشارٌع

، تنمٌة العنصر البشري، الأسالٌب والإجراءات، الطرق العلمٌة، التكنولوجٌا :التوسع الهابل فً المعرفة البشرٌة/ 1

 . والآن نقطة الصراع فً مجال المشروعات على المدٌر وعقلٌته وأسلوبه، والمشارٌع بشكل عام بصراع دابم

 المنتجات المعقدة، النمو وتبدل الأمزجة customized :الطلب المتنامً على السلع والخدمات/ 2

sophisticatedلقد تعارف أهل الإدارة أن الثابت الوحٌد المتفق علٌه فً عالم الإدارة هو التغٌر المستمر ،.  

. (وظٌفة التسوٌق تسبق الإنتاج) واشتداد التنافس على إنتاج واستهلاك السلع والخدمات :نشوء الأسواق العالمٌة/ 3

  .بدل الحلول الفردٌة للمشكلات الإدارٌة :الإدارة بفرق العمل/ 4

  :إدارة المشروع

 أخذت إدارة المشارٌع دوراً ممٌزاً حٌث خطت لنفسها مساراً وظٌفٌاً مرتفع القٌمة .

 راقبة قوٌة للمدٌرٌنموتوفر إدارة المشروع التً بدأها الجٌش أدوات تخطٌط و .

 تعد إدارة المشروع أفضل طرٌقة لتحقٌق أهداف معٌنة المصاعب بالرغم منو. 

 واكتسبوا خبرات قٌمة من المنظمات العاملة فً نفس الإطار .

 الكثٌر من التكنولوجٌا والأسالٌب والبرامج والطرق العلمٌة جاءت أصلاً من المؤسسة العسكرٌة. 

: المشارٌعإدارة  فً (الحرفٌة) أسباب التحول إلى المهنٌة

 :والمهمة الأولٌة له :تعقٌد المشكلات التً تواجه مدٌر المشروع/ 1

 إدارة التبادلات واعتبارات الأداء الناجح قٌاساً بالوقت والكلفة/ أ .

 تنسٌق جهود الآخرٌن لتحقٌق الأهداف/ ب .

 لم ٌعد التعامل مع المشروع من خلال مإسسة أو :نمو عدد من المنظمات التً تعمل بالمشروع لٌصبح المدٌر مهنٌاً / 2

وهو مفهوم لٌس ضٌقاً بحدود، بل : تسلٌم مفتاح)منظمة واحدة أو جهة واحدة تقوم بالتزوٌد، نحن نتعامل مع ما ٌسمى 

المشروع أخذ على عاتقه تنفٌذ الأعمال الإنشابٌة والتجهٌزات الداخلٌة وأن ٌسلم المشروع للتشغٌل بمعنى أن المشروع قد 

 .اكتملت عناصره كاملة من خلال مجموعة منظمات عملت فً آن واحد لتنفٌذه بإشراف المدٌر أو الشركة

. الازدٌاد الهابل فً عدد المشارٌع المستخدمة/ 3

 (:PMI)تأسٌس المعهد الأمرٌكً لإدارة المشارٌع / 4

 م، بعدد أعضاء بسٌط1969: تؤسس عام .

  عضواً 7500: م أصبح العدد1990وفً عام  .

  عضواً 44000: م أصبح العدد1998وفً عام  .

  عضواً 86000: م أصبح العدد2001وفً عام . 

وهذه النقلات الهابلة فً المعهد الأمرٌكً لإدارة المشارٌع تدل على أن هناك توسع وتخصصٌة ومهنٌة وحرفٌة 

 .  للوصول إلى ما ٌمكن الوصول إلٌه

، أكبر مشروع إنشابً عالمً تموٌله من القطاع الخاص (1990 – 1986 )نفق المانش بٌن برٌطانٌا وفرنسا: مثال

 مٌل تحت 58 قدم وبطول 65، وتم تنفٌذ ثلاثة أنفاق بقطر قام على التنفٌذ عشرة شركات إنشابٌة برٌطانٌة وفرنسٌةو

وتقطع  ( كم92 م بطول 19.5 )ساعة /مٌل100المحٌط، وٌحمل النفقٌن الأولٌن قطارات للمسافرٌن والبضابع بسرعة 

.  دقٌقة، والنفق الثالث صمم لأغراض الخدمة35المسافة بـ 

.  ملٌون دولار5.5 عاملاً، وبدأ بستة عمال، وقدرت التكلفة الٌومٌة بؤكثر من 14500بلغ عدد العاملٌن فً قمة الإنتاجٌة 

 .  عام مع ضمان عدم التؤثٌرات السٌاسٌة المستقبلٌة55أعطً حق استغلال الأنفاق للممولٌن مدة 

 :(تعرٌفٌن هما): تعرٌف المشروع

 (. معهد إدارة المشارٌع )(unique)أي سعً مؤقت لإٌجاد منتج متفرد : منظمة مؤقتة/ 1

 (.Meredth، 2006 )مشكلة معروفة الحل ٌتم جدولة إكمالها باستخدام أنشطة فرٌدة وغٌر روتٌنٌة/ 2
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 :(تعرٌف شامل): تعرٌف إدارة المشارٌع

الإدارة التً تقوم بمجموعة من المهام المحددة المراد تحقٌقها وهً علم وفن حل المشكلات ضمن الوقت المحدد 

 . مسبقاَ وباستخدام الموارد المتاحة بشكل أمثل

 لأنه ٌستخدم الطرق والأسالٌب الكمٌة والعلمٌة:علم . 

 لأنه ٌعتمد على الخبرة المٌدانٌة للمدراء من خلال التعامل مع المنظمات المتوالٌة التً تتعامل مع المشروع:فن . 

 :شروط للمشروع ثلاثة وهً

  .البداٌة ونسبة الشارع ووقت التسلٌح كما فً ركوب الطابرة : Timeالوقت/ 1

، وننتبه للكلف الضابعة للموارد، والتالف، والوقت الاستغلال الأمثل للموارد دون المساس بالجودة: costالكلفة / 2

 .(هً الاستغلال الأمثل للموارد: الكفاءة)الضابع فكلها تدخل ضمن الكلف، 

، تنفٌذ المشروع كما خطط له بهدف إرضاء الزبون وتحقٌق توقعاته فً المشروع : performanceالأداء/ 3

. ضمن الترتٌب المناسب والجودة المناسبة فً توقٌتها

ًْ المقنع للزبون: التمٌز  .هو القٌام بش

 :أهداف المشروع

 .الأداء ومتطلباته/ 1

. التكلفة والمٌزانٌة المحدودة/ 2

 .الوقت وجدولة العمل/ 3

 .وتحقٌق الأهداف مجتمعة غاٌة المشروع

 : خصابص المشروع

 .purposeالغاٌة / 1

 .Life  CycIeدورة الحٌاة / 2

 .uniquenessالتفرد / 3

. interdependenceالاعتمادٌة / 4

 .Riskالمخاطر / 5

 .Conflictالصراع / 6

 .Recourseالموارد / 7

 :Purposeالغاٌة / 1

  ،ٌمكن تجزبة المشروع إلى عندما ٌكون للمشروع نشاط محدد لمرة واحدة وله مجموعة من النتابج المرغوب بها

 .مهام جزبٌة ٌجب تنفٌذها لتحقٌق الأهداف

  ٌكون المشروع معقداً بدرجة بحٌث ٌتطلب تنسٌق المهام الجزبٌة ومراقبة العمل بالنسبة إلى عناصر الوقت والكلفة

 .والأسبقٌة والأداء

 لأنها تسٌر فً خطوط الوقت والكلفة والأسبقٌة والأداء :العناصر الأساسٌة التً ٌعتمد علٌها هً عناصر ،

 .متوازٌة ولا ٌمكن أن نفصل واحداً عن الآخر 

 :Life CycIeدورة الحٌاة / 2

 ًالمشروع أشبة بالكابن الحً له دورة حٌاة تبدأ بطٌبة وتتقدم لحجمها البناب . 

 تزداد تسارعاً إلى الذروة ثم تتناقص لتنتهً مع إتمام المشروع . 

 عادة ما تقاوم المشروعات الانتهاء كما الأحٌاء العضوٌة . 

 تنتهً بشكل طبٌعً مع دخول مرحلة التشغٌل للمشروع . 

: uniquenessالتفرد / 3

 ،فلكل مشروع خصوصٌة تختلف عن الآخرهو الخصوصٌة التً تنفرد بها بعض المشروعات  .
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 تختلف من حٌث الكم أو النوع، وحتى النوع فٌه اختلافات متعددة فً التفصٌلات والتجهٌزات .

 تتخذ المشروعات الإنشابٌة فً معظمها أشكالاً لحد ما روتٌنٌة لأن هناك أبجدٌات فً الخبرة والأسالٌب العلمٌة .

  (الواقع المختلف عما خطط له)المشروعات بخصوصٌتها ٌنتابها مخاطر عدٌدة فً التعامل مع البٌبة والواقع .

 هناك دٌنامٌكٌة ومرونة فً التعامل مع الواقع الجدٌد؛ بحٌث نقوم بتعدٌل الخطط نسبٌاً بما ٌتناسب مع الواقع. 

 لأن المشروع ٌتحدث عن استثناءات عدٌدة (الإدارة بالاستثناء)أهمٌة دور المدٌر للقٌام بـ. 

: interdependenceالاعتمادٌة / 4

 هً المقدرة التامة على تقدٌم الخدمات المطلوبة وفق المواصفات المعتمدة بشكل ٌحقق القبول :الاعتمادٌة. 

 : أبعاد الاعتمادٌة أربعة

 مقدرة النظام على أن ٌكون فً حالة عمل:الاستعدادٌة/ أ . 

 مقدرة النظام على تجنب الفشل:الضمانٌة/ ب . 

 مقدرة النظام على تجنب الكوارث:السلامة/ ج . 

 (العفوي والمبٌت) التوغل مقدرة النظام على تجنب :الحصانة/ د. 

 :Riskالمخاطر / 5

 وتشمل  هً عملٌة التحكم فً احتمالٌة حدوث حدث معاكس وتأثٌره السلبً المحتمل، :إدارة المخاطر التشغٌلٌة

 :متصلة (مٌكانٌزمات)ثلاث وسابل 

 وسابل المإسسة لمراقبة أو ملاحظة المخاطر لابد أن تكون قبل وبعد العملٌات،  :الرقابة الداخلٌة/الضبط / أ

 .والتً نتؤكد بشكل دابم أن هناك ضبط ومراقبة على العمل (شٌك لست)فهناك انتباه فٌما ٌسمى قوابم التحقق 

 فحص مُنتَظم للعلمٌات للتؤكد من أن الإجراءات والسٌاسات التً تم إرساإها متبعة،  :المراجعة الداخلٌة/ ب

والمعنً بالمراجعة الداخلٌة جمٌع المدراء والمسبولٌن فً مواقعهم لمتابعة الخطط ومتابعة التنفٌذ ومتابعة 

 .حجم الاختلال وحجم الانحراف سواءً الانحراف الإٌجابً أو السلبً

 .  أي إنجاز العمل بطرٌقة صحٌحة قبل الوقت المحدد له:الانحراف الإٌجابً -

 . أي عدم إنجاز العمل كما ٌجب:الانحراف السلبً -

 تقٌٌم خارجً لقوابم وضوابط المإسسة بالاعتماد على جهات خارجٌة :المراجعة الخارجٌة/ ج. 

 :Conflictالصراع / 6

 ،ٌّز بالصراع، والصراع لا ٌقل أهمٌة عن المخاطر  ٌعٌش مدٌر المشروع أكثر من بقٌة المدراء فً عالم ٌتم

فالصراع الذي ٌعٌشه المدٌر فً التعامل مع بقٌة المدراء داخل المشروع، قد ٌحدث فً معظم الأحٌان تشابك 

 .ٌصل إلى مستوى من الصراع إذا لم ٌحتوى فً الوقت المناسب فسنجد أنفسنا أمام مشاكل عدٌدة

 فعند توزٌع الموارد والكفاءات فكل مدٌر مشروع ٌحاول :تنافس المشروعات بٌن الأقسام على الموارد والأفراد 

 . تقوٌة ذاته فً الحصول على أكبر قدر من الموارد وأفضل نوعٌة من الأفراد والمهندسٌن

 البحث عن الذات تشكل عامل نزاع :تنازع المشروع مع بقٌة المشروعات على توزٌع الموارد التابعة للمنظمة 

 .وصراع داخل المنظمة، وٌعتبر أفراد المشروع أنفسهم فً نزاع ثابت على الموارد والأدوار القٌادٌة

 :أطراف النزاع الأربعة المراهنٌن على نجاح أو فشل أي مشروع

 ٌرٌد الحصول على أكبر قدر من التغٌرات:العمٌل/ أ . 

 تسعى إلى تعظٌم الأرباح:المنظمة الأم/ ب . 

 ٌرٌد العاملٌن الإنجاز فً الوقت المحدد:فرٌق المشروع/ ج . 

 ٌرٌدون تحصٌل حقوقهم (من الموردٌن والموزعٌن) :العامة من الناس/ د. 

 :Recourseالموارد / 7

 معظم الحدٌث عن الصراع والنزاعات والمخاطر التً تتم تكون من خلال محور الصراع وهً الموارد. 

  الموارد هً مادة المشارٌع ومحور الصراع بٌن الإدارات والأقسام وأحد عناصر النجاح أو الفشل للمشروع

 .(التكلفة وجودة الأداء والوقت)
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 :أقسام الموارد

 بمختلف أشكالها من أجهزة وأدوات ومعدات ومواد خام وصٌانتها:الموارد المادٌة/ أ . 

 رأس المال البشري من إدارة وفنٌٌن وعمال:الموارد البشرٌة/ ب . 

 المعلومة قوة"المفهوم العام :  أنظمة، أسالٌب، إرشادات، مخططات، توجٌهات:المعلوماتٌة/ ج ."

: دورة حٌاة المشروع

 
تبدأ حٌاة المشروع بتباطإ ثم تبدأ بالصعود لتصل إلى تسارع هابل إلى مرحلة الذروة ثم ٌبدأ بعد ذلك بالتناقص لأن 

المشروع هو مدة مإقتة وأجمع الجمٌع على أنها مهمة مإقتة ٌجب أن تنتهً ولكن من الحكمة أن تنتهً بالتوقٌت 

. المناسب كما خطط لها وبالعطاء المطلوب وبؤقل حدود النزاع والصراع الذي لا ٌكلف الكثٌر

 :عملٌة التفصٌل التً ٌبدأ بها المشروع هً

 هً التهٌبة وأن نصل إلى أن نتقمص دورنا بالشكل المناسب ومعرفة احتٌاجاتنا، وتكون مخططاتنا :مرحلة المفهوم/ 1

 .جاهزة حسب المطلوب، وأن تكون خطط الإنجاز كاملة

 . إٌاك أن تلجؤ عن البحث عن مشارٌع لٌست فً مجالك، والتوسع فً مالا تستطٌع تنفٌذه:مرحلة الاختٌار/ 2

 :وهً عملٌات التخطٌط التً تستند إلى عملٌتٌن أساسٌتٌن :مرحلة عملٌات التخطٌط والجدولة والمراقبة والرقابة/ 3

 تحدٌد الأهداف بشكل دقٌق/ أ. 

 عملٌة التنبؤ بالمستجدات/ ب. 

 الانتهاء الحدي الذي لا ٌخلف ضحاٌا فتكون كثٌر من المعدات والأشٌاء التالفة أو الموارد :مرحلة التقٌٌم والانتهاء/ 4

 .واللوازم نصف مستغلة التً تعتبر هدر وبالتالً تخفض العابد من الاستثمار

 :إٌجابٌات الإدارة بالمشروع

 . المدٌر الحاذق ٌجدول وٌوثق هذه العلاقات وعناوٌنها وأشكال التعامل:علاقات أفضل مع الزبابن/ 1

 . شراكة مع الموردٌن وهناك عقود طوٌلة:أوقات تزوٌد أقصر/ 2

 .  كلما قللت الكلفة كلما وصلت إلى مستوى من الأرباح تتمنى أن تحققها:كلف أقل وهوامش ربح أعلى/ 3

 . هذه من مٌزات المشارٌع أنها لا تقبل بالأمور التقلٌدٌة، فهناك توجه نوعً:جودة أفضل واعتمادٌة أعلى/ 4

 . مثال على الجودة/ 5

.   الأخلاقٌات هً اللغة المتعارف علٌها دولٌاً :أخلاقٌات عمل أفضل/ 6

 :سلبٌات الإدارة بالمشروع

 . التعقٌد ٌؤتً من التعقٌد فً تعدد المهام والوظابف وتشعبها والتعقٌد التكنولوجً والبٌبً:درجه تعقٌد تنظٌمً أعلى/ 1

 . لأن المدٌر أمام تحد لٌسٌر فً المٌدان:رغبه اكبر فً خرق سٌاسات المنظمة/ 2

 . إذا تفاقمت المسابل وتعقدت سنجد أنفسنا فً قضٌة ملحة وهً أن ندفع كثٌراً :كلف أعلى/ 3

 .تنجم عن الطلب الملح على التزود فً المواد والتكنولوجٌا والكلف المتزاٌدة :صعوبات إدارٌه أكثر/ 4

هذه النقطة الأخطر لأن الهدف لن ٌكون فقط فً الموارد المادٌة بل الهدف فً سوء إدارة : انتفاع اقل من العاملٌن/ 5

 .وبالتؤكٌد ناجمة عن قلة المتابعة وتوظٌف الكفاءات (الإهمال وعدم المسإولٌة)العاملٌن فً الوقت الضابع 

 :معاوورىاختوارىالمذروع

 :شروط عامة/ 1

 (التناغم)تطابق المشروع مع رسالة المنظمة / أ .
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 (غٌر التقلٌدٌة وتواصل التورٌد) توفر الموارد اللازمة لانجاز المشروع/ ب. 

 من جانب الكفاءة والإمكانٌات والمواد والخبرات : السوق، والفنٌة) وجود جدوى من انجاز المشروع/ ج

 :ولابد أن نقف على ثلاث محاور أساسٌة فً قضٌة الجدوى وهً، (والإدارة، والمالٌة

  (نوعٌة وكمٌة)نماذج اختٌار المشروع. 

  عملٌه الاختٌار من محفظه مشارٌعppp).) 

 مقترح المشروع. 

 :خصابص معاٌٌر اختٌار المشروع

 . مدى توافق مجال الشركة والمهمة وواقعٌه قرار المدٌر لتحقٌق الأهداف:Realismالواقعٌة / 1

 .الإمكانات المادٌة والبشرٌة والمعلوماتٌة الكافٌة لتحقٌق الهدف: capabilityالاستطاعة / 2

 القدرة على التكٌف مع التغٌرات وتعدٌل الخطط والاستجابة السرٌعة للاحتٌاجات الطاربة :flexibilityالمرونة / 3

 .(هً الثابت الوحٌد فً عالم الإدارة)

 .سهوله الفهم والتطبٌق وكون النموذج مقنعاً وسهلاً فً محاكاة النتابج: Ease to useسهوله الاستخدام / 4

. تكالٌف جمع البٌانات والنموذجٌة منخفضة نسبه للمشروع: costالكلفة / 5

سهوله جمع وتخزٌن المعلومات فً قاعدة البٌانات المتاحة على :  ease to computerizeسهوله الحوسبة/ 6

 .Lotus أو Excelمدى واسع مثل 

 :نماذج اختٌار المشروع

. Non –numeric modelsهً التً تتحدث عن قضاٌا كٌفٌة  (غٌر كمٌه)نماذج نوعٌة / 1

 .numeric modelsنماذج كمٌة / 2

 :النماذج الغٌر الكمٌة/ 1

 نموذج البقرة المقدسة  / أ(sacred Cow.) 

 نموذج الضرورة التشغٌلٌة / ب(peration necessity.) 

 نموذج توسٌع خط الإنتاج / ج(product line Extension.) 

 نموذج المٌزة المقارنة / د(comparative bennfit.) 

. فٌتم تحوٌل الاستبانة إلى قضاٌا رقمٌه لكً ٌسهل القٌاس والتنفٌذ

 (:Sacred COW)نموذج البقرة المقدسة / أ

 هو اقتراح مشروع ما مقدم من أحد المدراء ذوي المستوى الرفٌع. 

  (لماذا لا نستغل فرصه متاحة)ٌقدم المدٌر مقترحه بغطاء ملابم. 

 قد تكون الفكرة لتطوٌر عمل داخلً أو فتح سوق جدٌدة. 

 ٌقابلها الموظفون بالثناء بوصفها ابتكار فرٌد، رغم أنها قد تكون غٌر ناضجة. 

  ٌكون المشروع مقدساً لأن صاحب الفكرة هو المدٌر، بمعنى أنه سٌستمر حتى ٌخلص بنجاحه أو ٌقوم المدٌر

 .صاحب الفكرة بإعلان فشله وٌنهٌه

 (:Operation Necessity)نموذج الضرورة التشغٌلٌة / ب

 الضرورة تحتم إقامة مشروع فرض علٌنا تجنباً لعواقب قد تكون أسوأ. 

 كؤن نبنً سور ٌحٌط بالمشروع تجنباً لفٌاضان قد ٌغمر المشروع. 

 نسؤل أنفسنا هل ٌستحق النظام التوفٌر بمقدار التكلفة المقدرة فً المشروع. 

 فحص تكالٌف المشروع الطارئ بالمستوى المنخفض والمتسق مع نجاح المشروع وعلٌه ٌتم تموٌله. 

 (:Product Line Extension)نموذج توسٌع خط الإنتاج / ج

  إذا كان هناك مشروع  ٌتفق مع خط منتج فً المنظمة أو ٌقوي إحدى الوصلات الضعٌفة أو ٌوسع الخط

 .وفً هذه الحالة لا ٌلزم الحسابات الدقٌقة للربحٌةالحالً، 
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 ٌعمل متخذو القرار على احتمال التؤثٌر الاٌجابً المحتمل على الأداء الكلً إذا أضٌف منتج جدٌد إلى الخط. 

 (:Comparative Benefit)نموذج المٌزة المقارنة / د

 بٌنها لاختلاف طبٌعة العمل ولا نملك ٌطبق عندما تكون المنشأة لدٌها عدة مشارٌع غٌر قابلة للمقارنة بسهولة 

 .نموذجاً نظامٌاً بصورة موسعة للاختبار لكل أنواع المشروعات

 الهدف من المقارنة اختبار فبة جزبٌة من المشروع ٌكون لها أقصى منافع للمنشأة. 

 ٌعتبر مفهوم المنفعة المقارنة شابع الاستخدام فً اتخاذ قرار تموٌل مشروعات الأبحاث الأساسٌة. 

  من أسالٌب ترتٌب البرنامج ترتٌب(Q-sort) ًوهو كالتال: 

  طبقاً لمٌزتها التنافسٌة (جٌد، متوسط، ضعٌف)تقسٌم المشروعات إلى ثلاث مجموعات. 

  إذا وجد فً أي مجموعة أكثر من ثلاثة مشروعات ترتب على نحو من الأفضل إلى الأسوأ، وٌتحدد على

 .أساس المٌزة النسبٌة

 ٌمكن أن ٌستخدم الشخص القابم بالترتٌب معاٌٌر محددة أو الحكم الكلً العام. 

 :Numeric Modelsالنماذج الكمٌة / 2

 نموذج فترة الاسترداد / أPay Back Period. 

 نموذج معدل العابد على الاستثمار / بAverage Rate Of Return .

 نموذج صافً القٌمة الحالٌة / جNet Present Value .

 مإشر الربحٌة / دProfitability Index .

 :Pay Back Periodنموذج فترة الاسترداد / أ

  مبلغ الاستثمار فً المشروع (استرداد)الفترة اللازمة لتغطٌة. 

  التدفق النقدي السنوي÷  الاستثمار الأساسً = (المدة الزمنٌة)فترة الاسترداد. 

 ألف دٌنار سنوٌاً، 25 ألف دٌنار، وإذا نفذ فإنه ٌتوقع أن ٌحقق تدفق نقدي بقٌمة 100 كلفة أحد المشارٌع :مثال 

 .(سنوات4 = 25 ÷ 100 )=ففترة الاسترداد 

 :نموذج فترة الاسترداد (اٌجابٌات وسلبٌات)خصابص 

 نموذج بسٌط وسهل وشابع الاستخدام. 

 ٌفترض أن التدفقات النقدٌة معلومة. 

  ٌفترض أن التدفقات النقدٌة(inflow) ستستمر لحٌن استرداد الاستثمار المدفوع. 

  ٌتجاهل التدفقات النقدٌة(inflow) بعد فترة الاسترداد. 

  ٌتجاهل المبالغ المدفوعة(Outflow)  (.دفعة أولى)بعد دفع الاستثمار المدفوع أول مرة 

  ٌتجاهل القٌمة الزمنٌة للمال(Time Value Of money.) 

 :Discounted Pay Back Periodفترة الاسترداد بسعر الخصم 

.  نموذج فترة الاسترداد الذي ٌأخذ القٌمة الزمنٌة للمال بعٌن الاعتبار

 
  r=سعر الخصم    cash in flow  ÷  ( 1-r ) n =التدفق النقدي بعد الخصم 

 (.94,765 = 5+4+3+1+ 1= مجموع التدفقات خلال الخمس سنوات الأولى )  n =عدد الفترات 

 5.235 = ( سنوات5مجموع تدفق ) 94.765 – (تكلفة المشروع) ألف 100: احتساب نسبة السداد من السنة الأخٌرة

%  0.37 = 14.11 ÷ 5.235:  كالتال14.11ًنقسم الناتج على 

 . سنة5.37 = 5+ 0.37 =نضٌف هذه النسبة لعدد سنوات فترة الاسترداد التً حصلنا علٌها سابقاً 
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 :Net Present Value (NPV)نموذج صافً القٌمة الحالٌة للتدفقات المستقبلٌة / ب

 (NPV ) صافً القٌمة الحالٌة للتدفقات النقدٌة المستقبلٌة المتوقعة مخصومة بكلفة رأس المال. 

 
  قٌمة التدفقات النقدٌة(PV)  10دٌنار بسعر خصم ٌساوي 68.362 دٌنار تصبح 90.000المتوقعة والبالغة% 

  وتكون(NPV)  هً الفرق بٌن قٌمة الاستثمار المدفوع والقٌمة الحالٌة(PV)  دٌنار (31638)وتساوي سالب. 

  ًإذا كانت النتٌجة الصفر عندها تكون نقطة تعادل لا ربح ولا خسارة، وإذا كان المعدل المضاف سالب فٌعن

 .خسارة، وإشارة موجب ٌعنً أن هناك تحقٌق ربح

 (:NPV)القٌمة الحالٌة للتدفقات 

  قانون احتساب(NPV :) 

 
NPV  = (  0 ) عندما تكون نقطة التعادل لا ربح ولا خسارة . 

NPV  =  (-  ) عندما تكون خسارة . 

 NPV =  ( + ) عندما تكون ربح . 

  إذا كان المشروع مستقل لا ٌعتمد على مشروع آخر أو ٌقارن بمشروع آخر ٌتم اختٌاره عندماNPV = (+)  لأن

 .المشارٌع المعتمدة على بعضها ٌغطً بعضها الآخر عند نقطة التعادل لأحدها

  إذا كان الاختٌار بٌن مشروعٌن(Mutual exclusive)  نؤخذ المشروع الذي ٌحققNPVأعلى من الآخر . 

: IRRمعدل العابد الداخلً / ج

  الأساسيمع مبلغ الاستثمار  (بعد الخصم)هو معدل العائد الذي تتساوى فيه القيمة الحالية للتدفقات النقدية 

 .صفز =  NPV أنأي ، (التدفقات النقدية الخارجة)

  التدفقات النقدية الخارجة(Inflow )PV = التدفقات النقدية الداخلةPV ( outflow) 

  حاسبة خاصة هعده لهذا الغزضآلة باستخدام أووالحل يتن بالتجزبة والخطأ . 

 :Profitability Index( PI)مؤشر الربحٌة / د

  مإشر الربحٌة(PI) =  القٌمة الحالٌة للتدفقات النقدٌة الداخلة( PV) ÷  ًمبلغ الاستثمار الأساس(CF0) 

 كبر من واحد  أ =  700,000 ÷ 750,000: مثال

 750,000 الأساسً مبلغ الاستثمار 700,000 القٌمة الحالٌة للتدفقات النقدٌة الداخلة تقسٌم 

 كان مإشر الربحٌة إذا (PI)  فإن المشروع مربح (1)أكبر من. 

 كان مإشر الربحٌة إذا (PI)  فإن المشروع  خاسر (1)أقل من. 

 كان مإشر الربحٌة إذا (PI)  فإن المشروع متعادل (1)ٌساوي. 

 :مٌزات النماذج العددٌةم 

. (وثابتة محدده وأرقامهناك وضوح ) والفهم الاستخدامسهولة / 1

 . تستخدم بٌانات محاسبٌة متاحة/ 2
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 .مخرجات معروفة معتادة/ 3

 .تسمح بقرار الاستمرار من عدمه/ 4

 .تأخذ بعض النماذج عنصر المخاطرة/ 5

  ي كمٌة من خلال مقٌاس لٌكرت الخماسإلىنقوم بتحوٌل الأسبلة النوعٌة. 

 :النماذج العددٌة عٌوب

 .تهمل النماذج الغٌر عددٌة باستثناء المخاطرة/ 1

 .النماذج التً تخفض التدفقات النقدٌة منحازة للمدى القصٌر/ 2

 .تهمل النماذج المتضمنة الخصومات عامل الزمن/ 3

 .نموذج الاسترداد ٌهمل ما بعد الفترة الزمنٌة/ 4

 . من حل أكثرمعدل العابد ٌعطً / 5

 .واضحةحساسٌة النماذج للأخطاء للسنوات المبكرة / 6

 .صعوبة اكتشاف الأخطاء فً النماذج الغٌر خطٌة/ 7

ى(محفظةىالمذاروعىى)رملوةىاختوارىالمذروعى
 :شروط عامة

 :  للشركةإستراتٌجٌةتحدٌد المشارٌع التً تمثل حاجة / 1

 . ٌتوافق المشروع مع رسالة الشركة وٌحقق غاٌاتهاأن/ أ

 . متعددة للشركة وٌتفق مع استراتٌجٌاتهاأهداف ٌخدم أن/ ب

: (تعدد البدابل) من بٌن قابمة المشارٌع الأساسٌة والاختٌارالمفاضلة / 2

 . الإدارةأمامحصر المشارٌع المهمة / أ

 .(تناسب طردي مع الربح)تحدٌد المشارٌع ذات المخاطرة العالٌة والكلف المرتفعة / ب

 .عدم الحرص على المشارٌع التً تحتاج لموارد كبٌرة تثقل كاهل الشركة/ ج

 .عمل توازن بٌن موارد الشركة واحتٌاجاتها من المشارٌع/ د

. (وإهمالهاتركها خلف الباب  )عدم المبالغة فً المشارٌع التً ٌتم تأجٌلها / هـ

:ىخطواتىاختوارىالمذاروع
 :تأسٌس مجلس اختٌار المشروع/ 1

 الإدارة العلٌا .

 مدراء المشارٌع التابعة للمنظمة. 

  وجدأن المشارٌع الداخلٌة إدارةمدٌر . 

 المدراء العاملٌن. 

  الاختصاصٌون والخبراء فً تحدٌد الفرص ودراسة المخاطر. 

 :تصنٌف المشارٌع/ 2

 مشارٌع المشتقات / أ(Derivatives):تحسٌن ،  تحسٌن طفٌف على المنتجات القابمة من تقلٌل الكلفة إحداث

 .جودةالزٌادة ، التغلٌف

 مشارٌع تشكل منصة انطلاق نحو التغٌٌر / ب(platform):  المشارٌع التً تكون مخرجاتها تختلف عن

عمل نموذج تؤمٌن جدٌد ،  مودٌل جدٌدإنتاجمثل ،  للانطلاق نحو منتج جدٌدمنصةوتشكل ، المشارٌع القابمة الآن

 .لخدمة تؤمٌن قابمة

 مشارٌع الاختراق / ج(Break Throng):  التكنولوجٌا أوالمشارٌع التً تحدث تقدم مفاجا فً المعرفة 

 سٌارات الهاٌبرد إنتاج، دفع بدل نقدي للتقاعد،  الضوبٌة المستخدمة فً نقل المعلوماتالألٌافمثل ، المستخدمة

 .(كهرباء + بنزٌن)
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 مشارٌع البحث والتطوٌر / د(R + D): خدمات جدٌدة تنتج أوسواء ابتكار جدٌد لتكنولوجٌا جدٌدة ، ابتكار جدٌد 

 ...ب توبلاال، الانترنت، الموباٌل: مثل، عن البحث العلمً و التطوٌر

 : Common criteriaمعاٌٌر المشارٌع العامة

 1 /من حٌث الغاٌات ومدى فعالٌة المشروع:قدرة المشروع على تحقٌق أهداف الشركة  .

 2 /درجة خطورة المشروعRiskiness  .

 3 /ًالعابد المال Financial Return .

 4 /احتمالات النجاح Probability to success :باعتبارات الزمن والكلفة والأداء .

 5 /ًقدرة المشروع على تحقٌق اختراع معرفً أو تكنولوج .

 6 /قدرة المشروع على فتح أسواق جدٌدة .

 7 /أثر المشروع على مدى رضا الزبابن .

 8 /مساهمة المشروع فً تطوٌر إمكانات وقدرات الموظفٌن .

 9 /والمعرفة ترصد ضمن بنك المعلومات لٌستفاد منها مستقبلاً فً:الإمكانات والقدرة على امتلاك معرفة  :

 ٌنتفعوا من إٌجابٌاتهم وإبداعاتهم لٌعززوها/ أ .

 ٌنتفعوا من الأخطاء التً وقعوا فٌها حتى ٌعالجوها/ ب. 

 تبقى رصٌداً للدارسٌن والباحثٌن ومإسسات البحث والتطوٌر فً المإسسة وفً خدمة المجتمع/ ج .

 10 /توفر الطاقم والموارد اللازمة لانجاز المشروع. 

 : Data Collectionجمع البٌانات عن المشروع/ 3

 لتطبٌق المعاٌٌر المستخدمة فً التقٌٌمالبٌانات المناسبة ولٌست أي بٌانات  .

 مثل المقابلات الشخصٌة والعامة والموجهة، والاستبانات، :لابد أن نستخدم أدوات جمع البٌانات المعروفة 

. والملاحظة، والبٌانات الكمٌة، والتقارٌر، والأبحاث

 الاهتمام بدقة البٌانات، وكلفة البٌانات، وتوقٌت البٌانات، وصحتها وموضوعٌتها. 

 :Assess Resource Availabityتقٌٌم مدى توافر الموارد اللازمة / 4

 مواد خام، عمالة، كفاءات، الآلات:لدٌنا الموارد الداخلٌة   ...

 الموارد قدرة الشركة على حمل المشروع قٌاساً بحجم المواد الموجودة أو الموارد .

 هل تتوفر فً الأسواق وأسعارها مناسبة:الموارد الخارجٌة . 

 (نحتمل دابماً الاحتمال الأسود ولا نبنً على الوضع الطبٌعً) أخذا الاحتمالات غٌر المتوقعة بعٌن الاعتبار . 

 : Reduce Listتقلٌل قابمة المشارٌع / 5

 ًإخضاع المشارٌع تحت الدراسة للمعاٌٌر المستخدمة فً التقٌٌم بعملٌة غربلة المشارٌع حتى نصل إلى شا توافق. 

 هل ٌتوفر فً الشركة الكفاءات اللازمة لإنجاز المشروع ؟ . 

 هل توجد أسواق لتسوٌق المشروع ؟. 

 إلى أي مدى سٌكون المشروع مربح ؟. 

  ما هو حجم المخاطر فً المشروع ؟ 

 هل ٌوجد شرٌك مناسب لمساعدتنا فً إنجاز المشروع ؟ 

 هل ستكون الموارد المطلوبة متوفرة فً الوقت المطلوب ؟ 

  هل ٌتوافق المشروع مع نقاط القوة فً المنظمة(strength)  أم سٌزٌد من أبراز نقاط الضعف(weakness)؟ 

 هل ٌتناغم المشروع مع مشارٌع الشركة الأخرى وتحقٌق أهدافها وغاٌاتها جمٌعها أمور تحدثنا عنها. 

 : Prioritize Projects with Categoriesمفاضلة المشارٌع مع التصنٌفات/ 6

  نقوم بعملٌة المفاضلة بٌن المشارٌع حسب أصنافها عن طرٌق وضع درجة(Score)  لكل معٌار واستخدام طرق
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. (..اتخاذ القرار، البرمجة الخطٌة، التخفٌض)حسابٌة لتصنٌف المشارٌع باستخدام الأسالٌب الكمٌة 

  (طرٌقة دلفً)إذا تعذرت الأمور ٌتم استخدام الطرق النوعٌة التً تعتمد على رأي أصحاب المعرفة والخبرة .

 (:Funded Reserve)اختر المشارٌع التً سٌتم تموٌلها والمشارٌع الاحتٌاطٌة / 7

  ٌتم اختٌار المشارٌع ذات الأولوٌة مع معرفة جدولتها وموازنتها ومواصفاتها وأٌضاً ٌتم تحدٌد المشارٌع

 .الاحتٌاطٌة التً ستكون لها الأولوٌة إما عند الانتهاء من المشارٌع القابمة أو إذا حصل تغٌٌر فً الأهداف

  ٌجب ألا أبقى على مشروع محدد واضح ثابت وفً هذا المجال ٌجب أن ٌكون عندي مشارٌع احتٌاطٌة حتى لا

. أنقطع أو أصل إلى مرحلة لا ٌوجد لدي أعمال وبالتالً أستغنً عن الموظفٌن وأستغنً عن الإمكانات الموجودة

 :تنفٌذ المشروع/ 8

 المرحلة النهابٌة، والمرحلة الصعبة التً تُمٌز مدى القبول من عدمه، والنجاح أو الفشل .

 عملٌة التنفٌذ هً عملٌة الحصاد أو جنً ما تعب به وأعده الباقون . 

:ىProjectىProposalمُقترحىالمذروعىى
 هو صمام الأمان فً قبول أو رفض الموضوع .

 المقصود به كٌف ٌتم إعداد المناقصة لدخول العطاء. 

 : مكونات المقترح

: وٌتضمن: Executive Summeryالملخص التنفٌذي / 1

  تبعثها ٌتضمن بعض القضاٌا العامة (كتاب أو ملزمة)رسالة تغطٌة عن المشروع .

 مسؤلة افتتاحٌة ومفتاح لدخول الموضوع .

 طبٌعة المشكلة الفنٌة وكٌف سٌتم حلها .

 خطة تنفٌذ المشروع حال قبول العطاء. 

 وصف طبٌعة الطاقم والخبرات التً ستنفذ المشروع. 

 :Technical Approach  الأسلوب الفنً المتبع فً إنجاز المشروع/ 2

 الأسلوب الفنً فً هذا المجال .

 ٌُساهم فً حل المشكلة التً وُجِد من أجلها . تعرٌف المشروع بشكل دقٌق وكٌف س

 وهذه الخصابص كٌف ستتحقق الخصابص التً ٌطلبها الزبون والتؤكٌد على الالتزام بها، :مواصفات المشروع: 

 الأداء Performance. 

 الجودة Quality. 

 الاعتمادٌة Reliability :هً مسؤلة التزام بالمواصفات الدولٌة أو نسبة إلى دابرة المواصفات والمقاٌٌس. 

 مطابقة المواصفات Specification :تقٌٌم لتنفٌذ مخططاتنا بؤنها كما ٌجب فً الوقت المناسب. 

 :وتتضمن الخطة، Implementation Plan خطة التنفٌذ/ 3

  الوقت( جدولة المشروعSchedule:)قضٌة حساسة لأن كثٌراً من المشارٌع تتؤخر، فهناك غرامات تؤخٌر  .

  الكُلفة( الموازنةBudget:)المدٌر أمام تحدي بتخفٌض الكُلفة دون المساس بالمواصفات أو بالجودة . 

  المواردResources:مواد، الآلات، معدات وأشخاص، وطرق توفٌر هذه القضاٌا  .

 هذه الخطط لا بد لها أن تظهر بشكل دقٌق، وأن تكون مكتوبة حتى تُطمبن وتُسعد الجهة المقابلة فً ذلك . 

 :Logistic support management  إدارة الدعم والإسناد اللوجستً/ 4

  ساعة، بثلاث وردٌات24لا غِنى عن توفٌر الدعم المتواصل لأن بعض المشارٌع تقوم بالعمل  .

 الدعم المتواصل من المواد ومن الجوانب المالٌة والقوى البشرٌة، ٌجب أن ٌكون دابم دون انقطاع. 

 كٌف سٌقوم مُنفذ المشروع بتوفٌر المواقع والمعدات والمهارات المطلوبة فً موقع العمل خلال تنفٌذ المشروع .

  كٌف ٌتعامل مُنفذ المشروع مع أوامر التغٌر(Change orders)وكٌف سٌتم احتساب كلفتها فً نفس الوقت . 
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 : Past Experienceالخبرات السابقة/ 5

 تكفل إقناع البقٌة بؤننا أناس نشتغل بمهنٌة عالٌة، وتُعزز ثقة الزبون فً قدُرة الشركة على التنفٌذ .

 قابمة ببعض المشارٌع السابقة التً تم تنفٌذها .

 Project Managerمدورىالمذروعى

: وظٌفة مدٌر المشروع

  الابتدابٌة والجدولة الابتدابٌةإعداد الموازنة(  (Preliminar .

  المساعدة فً اختٌار فرٌق المشروع. 

  معرفة احتٌاجاتهوالتعرف على العمٌل. 

 التأكد من إمكانٌة توفٌر الموارد اللازمة للمشروع فً المواعٌد المطلوبة. 

 الاطمبنان على التفاصٌل للتأكد من أن المشروع سٌبدأ تنفٌذه. 

 مراجعة الخطط والموازنات والجداول لإقرارها والمباشرة بالعمل. 

 الإشراف على مراحل عمل المشروع من لحظة المباشرة حتى إنهاء المشروع . 

 فرق العمل، العمٌل، الإدارات، الإدارة العلٌا: إعداد آلٌات الاتصال مع مختلف الجهات ذات العلاقة. 

 : Project Manger ومدٌر المشروع Functional Managerالمدٌر الوظٌفً مقارنة بٌن 

 Project Manger مدٌر المشروع Functional Management المدٌر الوظٌفً

 Generalistعــام  Specialistمتخصص 

 Systematic Approach ٌستخدم أسلوب النظام Analytical Approach ٌستخدم الأسلوب التحلٌلً

.  الأمور لأصحاب المعرفة الفنٌة  Facilitatorٌسهل  (technical) و لدٌه معرفة تقنٌة بعمله Directمباشر 
 

:  الأسبلة التً توجه لمدٌر المشروع

 ماهو المطلوب عمله؟ متى ٌجب أن ٌتم عمله؟ ماهً المواد اللازمة لذلك؟ كٌف سنحصل علٌها؟. 

 :مسبولٌات مدٌر المشروع

 .نجزء من مسبولٌاته المساهمة فً وضع الخطط مع بعض التنفٌذًٌ :Planingالمشروع تخطٌط / 1

.  ٌختار الشكل التنظٌمً المطلوب وٌختار الهٌكل التنظٌمً للمشروع:Organizingالمشروع تنظٌم / 2

:  Staffing توفٌر الطاقم/ 3

 .وموازنة محكمة بإشرافه،  على استعداد لسد النقص فً الجوانب المالٌة:Budgeting إعداد الموازنة/ 4

 . التوجٌه المباشر الٌومً والمتابعة اللصٌقة لكل معطٌات العملٌة:Directing المشروع توجٌه/ 5

. قٌاس الانحرافوٌبدأ بعدها التغذٌة العكسٌة للتخطٌط، و، هً حصاد كل شً: Controlling الرقابة/ 6

 :وهً: المسؤولٌات تجاه فرٌق العمل/ 7

  العدالة(Fairness:)تكون فً انتقاء المعٌنٌن بفرٌق العمل أولاً فالعدل أساس الحكم . 

  الاتساق والتوافق(Consistency:) توافق واضح بٌن فرٌق العمل، ولا ٌجمع النقابض فً فبة واحده .

  الاحترام(Respect:)بل نتعامل مع أدب الاختلاف، فالتوافق المطلق مرض،  الاختلاف لا ٌعنً وجود نزاع. 

  الأمانة والإخلاص(Honesty:) الأمانة نزاهة ونظافة الٌد من نظافة اللسان وبالتالً تإدي إلى الإخلاص. 

 المشروع مهمة مإقتة، فلابد أن نشعرهم بؤنكم أبناء هذا :الاهتمام بمستقبل العاملٌن بعد انتهاء المشروع 

 .بل نحن على صلة بمشارٌع أخرى، المشروع ولا ٌنتهً مستقبلكم بانتهاء المشروع

 :المسار الوظٌفً لمدٌر المشروع

 :معظم مدراء المشارٌع بحاجة للحصول على التدرٌب فً واحد أو أكثر من الآتً/ 1

  حلقات دراسٌة(Seminar:)وأشكال الحلول،  التً تطرأ ٌومٌاً  تمكنه من الاطلاع على التفاصٌل. 

 فلا بد من جهة أخرى تعطٌه الصورة المتكاملة لكافة الجوانب :ورش عمل. 
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 المتخصصة وتقف على احدث ما ٌدور فً العالم: مشاركة نشطه فً الدورات المحلٌة لمعهد إدارة المشارٌع. 

 تعلم العلم المبنً على الأصول والقواعد الكمٌة:الحصول على شهادة دراسٌة رسمٌه فً إدارة المشارٌع . 

 :شهادة خبرة تفٌد بأنه ملم بالأمور التالٌة وشارك فٌها/ 2

 لأطمبن على أن ما ٌقدم من أهداف مبنً على خطط وبرامج وأسس واضحة:خطة منظمة للوصول للأهداف  . 

 لان القٌادة لٌست أوامر وتسلط،  المقدرة بؤن نصل إلى لغة التفاوض:التفاوض مع الزملاء فً العمل. 

 عملٌات توثٌقٌة فً المتابعة من خلال قوابم التحقق:المتابعة الجٌدة للمهمات . 

 تكون صاغٌة لكل ما ٌحدث فً المٌدان:الحساسٌة للحقابق السٌاسٌة فً حٌاة المنظمة وإدارة المشارٌع . 

 التدرج فً فهم العوامل:المسار الوظٌفً ٌبدأ بالمشاركة فً المشارٌع الصغٌرة ثم الانتقال للمشارٌع الكبٌرة . 

 :مطالب خاصة لمدٌر المشروع

عادة تكون الموارد التً تخططها الموازنة الأساسٌة غٌر كافٌه  :القدرة على امتلاك الموارد الكافٌة والحصول علٌها/ 1

 :وعلٌه فان شخصٌه مدٌر المشروع تلعب دوراً أساسٌاً فً توفٌرها من خلال

 المبادلة وعمل التوازن بٌن الموارد المستخدمة فً المراحل المختلفة. 

 (.نعقود الباط )أحٌاناً نضطر لعمل مقاوله فرعٌه بدلا من إعداد الأمور فً المشروع 

 ًٌوهناك تنافس للحصول علٌها داخل : أن الموارد عادة تكون محدودةنٌعلم مدٌر المشارٌع والمدراء الوظٌف 

على مدٌر المشروع أن ٌقٌم الشركة والحصول علٌها ٌعد مكسباً لمشروعه وخسارة للطرف الآخر، وعلٌه فإن 

 . من جهة ومع الإدارة العلٌا حتى ٌتمكن من الحصول على الموارد اللازمةنعلاقات جٌده مع المدراء الوظٌفًٌ

 :الحصول على الكفاءات للمشروع وحثهم على العمل/ 2

  إحدى المشاكل التً تواجه مدراء المشارٌع أن العاملٌن الذٌن ٌحتاجهم للعمل فً المشروع غالبا ما ٌتم اقتراضهم

 .من الأقسام الوظٌفٌة للمشروع

  وعندما ٌتم تحوٌلهم للعمل فً المشروع فان مدراءهم فً الأقسام الوظٌفٌة سٌحتفظون بحق الرقابة والتقٌٌم

، وهذا ٌؤدي إلى خرق وحده والتؤثٌر على رواتبهم ومستقبلهم الوظٌفً لأنهم سٌعودون لمواقعهم بعد المشروع

 .(التبعٌة وازدواجٌة الانتماء)القٌادة 

 على مدٌر المشروع أن ٌزرع روح التحدي فً أعضاء الفرٌق وٌجعلهم ٌمنحون أولوٌاتهم للمشروع. 

 :الخصابص الواجب توافرها أثناء اختٌار فرٌق المشروع

  (لا للمحسوبٌة)مهارات تقنٌه مرتفعه الجودة. 

 نكون حذرٌن واضحٌن لأن السٌاسة بنٌت على الخطة والخطة على الأهداف:حساسٌة للسٌاسات التنظٌمٌة ... 

 ٌجند كافه الطاقات حتى ٌنهٌه:توجه قوي لمشكله المشروع . 

 توجه قوي للهدف. 

 احترام قوي للذات. 

 :التعامل مع المعٌقات والعقبات/ 3

  ومنها فً نهاٌة المشروع،  (عند المباشرة)هناك الكثٌر من العقبات التً ستواجه المشروع بعضها فً البداٌة

 .سواء عقبات فنٌه، أو مشكلات تتعلق بالموارد أو بالوقت أو بالعلاقة بٌن أفراد الفرٌق

 تورٌث أسالٌب حل المشكلات لفرٌق العمل: دور المدٌرٌن. 

 :(tradeoff)عمل مبادلات بٌن أهداف المشروع / 4

الأهداف المرسومة قد لا تسٌر وفق ماهو مخطط، والموارد قد لا تؤتً كما طلبنا، والعمالة قد لا تتوفر، فمدٌر المشروع 

ٌجب أن ٌتمتع بالذكاء المٌدانً لأجل عمل تبادل فً الأهداف وفقا للموارد المتاحة والظروف التً ٌواجهها، بحٌث ٌقوم 

 .باستبدال الأهداف الجزبٌة بشرط أن ٌخدم ذلك الهدف النهابً للمشروع كما هو مخطط دون تقصٌر

 :التعامل مع المخاطر والحذر من الفشل/ 5

 تواجه المخاطر جوانب المشروع فً مختلف مراحل حٌاته ولكن هذه المخاطر تختلف من مرحلة إلى أخرى. 
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  فً مرحلة التخطٌط قد ٌكون هناك فشل فً التعرٌف برسالة المشروع وأهدافه، وقد ٌكون الفشل فً الحصول

 ...على موافقة العمٌل أو الفشل فً اختٌار الطرٌق المناسب

 حٌث لم ٌإخذ مثلا التضخم بعٌن الاعتبار فتحصل خسارة، قد ٌكون الخطر من خطؤ فً وضع الموازنة. 

 قد ٌحصل الفشل بسبب عد القدرة على حل المشاكل الفنٌة والتقنٌة التً تواجه المشروع. 

  أحٌاناً المسؤلة لا تعتمد على تخطٌط وحدود معٌنة فً الأهداف والموازنات، وإنما التطبٌق الواقعً ٌصادم وتبرز

لنا مشكلة فنٌة قد ٌعجز عن حلها الفرٌق الهندسً فً وقتها، وأي تؤخٌر سٌترتب علٌه تؤخٌر لأهداف أخرى 

وبالتالً سٌدفع بها فً آن واحد، فٌجب الحذر من عدم القدرة على حل المشكلات الفنٌة ولا بد أن ٌكون عندنا 

 .ردٌف ملابم ومناسب لحل هذه المشكلات

 :الاحتفاظ بقنوات اتصال متعددة مع الآخرٌن/ 6

 الطاقم الوظٌفً، البٌبة الخارجٌة للمشروع، العمٌل، مع الإدارة العلٌا، اتصالات مدٌر المشروع متعددة... 

 المدٌر ٌجب أن ٌكون قادرا على توفٌر البٌانات الصحٌحة وقاعدة المعلومات التً تإهل للتعامل الصحٌح. 

 ٌجب أن ٌتمتع بالمرونة الكافٌة التً تإهله لحل المشاكل التً تواجه عمله . 

 :التفـاوض/ 7

 والحصول على الطاقم والموازنة بٌن أهداف المشروع ، حتى ٌتمكن المشروع من امتلاك الموارد الكافٌة

فٌجب أن ٌمتلك القدرة على التفاوض التً تإدي إلى ، ومواجهة المخاطر وفتح قنوات اتصال متعددة مع الآخرٌن

 . الإقناع تارة والحصول على المعلومات تارة أخرى
 

 :الخصابص والمهارات المطلوب توفرها فً مدٌر المشروع

 ٌمتلك خلفٌة فنٌة وتقنٌة قوٌة. 

 مدٌر وظٌفً حازم وناجح. 

 ناضج وهادئ. 

  الآن (مستعد للعمل)متاح. 

 ذو سمعه جٌدة لدى المدراء التنفٌذٌٌن. 

  ًٌعرف كٌف ٌجعل الفرٌق مركزاً فً عمله ومهتماً وسعٌدا. 

 الخبرة فً وظابف متعددة. 

  (أي القدرة على التصرف فً الظروف الصعبة)قادر على المشً ولو جزبٌاً على الماء . 
 

 (:أربعة: )اختٌار مدٌر المشروع (Criteria)معاٌٌر 

 :Credibilityالمصداقٌة / 1

 المعرفة التقنٌة والمحاسبٌة والقانون وعلم النفس وبعض اللغات. 

 مصداقٌة تسٌٌر أو تسهٌل حفظ جدولة المشروع فً إطار التكلفة .

  المصداقٌة الفنٌةTechnical:ٌقنع مختلف أصحاب المصالح بالمشروع بؤنه ٌمتلك المعرفة الفنٌة والكفاءة . 

: Sensitivityالحساسٌة / 2

 الاستشعار السٌاسً لما ٌتوقع من خلافات بإٌجاد البدٌل والتنافس والغٌرة والصداقة وتشجٌع الابتكار  .

 هناك طرق عدٌدة ٌظهر من خلالها مدٌر المشروع حساسٌته تجاه الأشٌاء: 

 فهم التركٌبة السٌاسٌة للمنظمة. 

 أن ٌستشعر الصراع بٌن أعضاء الفرٌق أو بٌن الفرٌق وأي جهة خارجٌة. 

 ألا ٌمنع الصراع  ولكن ٌتعامل معه وٌعالجه قبل أن ٌتصاعد. 

 أن ٌدفع أعضاء الفرٌق للتركٌز على مشاكل العمل ولٌس على العلاقات الشخصٌة. 

  (إخفاء الأوساخ تحت السجادة)وٌعرف من ٌحاول التغطٌة على العٌوب  (كالرادار)أن ٌتمٌز بحدس جٌد. 
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 :Adaptive Leadershipالقٌادة المهارة والمتكٌفة / 3

 التؤثٌر بالأشخاص وتنسٌق جهود الآخرٌن. 

 القدرة على تحمل الضغط و التعامل مع الصراع. 

 :Administrativeالمصداقٌة الإدارٌة / 4

 قادرة على انجاز المشروع بالجدول المرسوم والكلفة المقررة. 

 عمل تقارٌر مإكدة صحٌحة وفً الوقت المطلوب. 

 التؤكد من أن فرٌق المشروع ٌتوفر لدٌه المواد والتجهٌزات والعمالة المطلوبة. 

عالمٌة الإدارة تقضً بأن المدٌر الناجح بأي مؤسسة حتى لو كانت عسكرٌة ٌمكن أن ٌنتقل إلى القطاع المدنً فٌنجح 

 . (التخطٌط والتنظٌم والتوجٌه والقٌادة والحفز والرقابة والتقٌٌم)فً ذلك لأنه ٌقوم بالأساسٌات كما هً على أكمل وجه 

 :نمط القٌادة

ٌحتاج القابد إلى مهارة الاتصال بالأفراد ومن ٌتعامل مع المنظمة والقدرة على التؤثٌر فٌهم ودفعهم لتحقٌق الأهداف 

 :وحتى ٌكون كذلك فهو بحاجة لبعض الصفات مثلالمطلوبة وزرع القٌم  والأخلاق والمحافظة علٌها لدى فرٌق العمل، 

 1 /ٌتمتع بالحماسة لكً ٌنعكس ذلك على الأفراد :الحماس. 

 2 /لا ٌلبس نظارة سوداء وٌتحدث فً الظلام بل ٌجب أن ٌكون متفابلاً  :التفاؤل. 

 3 /نشٌط فً كل حالاته ولا ٌبحث عن الهدوء إلا بعد الاحتفال بالنجاح :النشاط والطاقة. 

 4 /لٌس المقصود بؤن ٌكون متصلباً بل أن ٌدافع عن الفكرة والهدف لأبعد حد :التشبث والعناد. 

 5 /ٌعنً الفهم الواسع والعمٌق لدى المدٌر والتروي فً بعض الأمور :النضوج. 

 6 /نعٌش مع تغٌرات هابلة فلا بد أن ٌكون لدٌنا مرونة للتكٌف مع الأحداث :التكٌف مع الحدث. 

 :البوصلة الأخلاقٌة لمدٌر المشروع

 : مدٌر المشروع هو من ٌصنع الثقافة التنظٌمٌة، ومن هنا ٌجب أن ٌتمتع بأخلاقٌات لٌنعكس ذلك على الأفراد مثل

 لا ٌكون الحاصل عن المناقصة محدد مسبقاً :الابتعاد عن اللعب بحالة المناقصات . 

 الابتعاد عن شراء المناقصات بسعر منخفض ثم القٌام باللعب بالمواصفات وتخفٌف المواد لتكون متوافقة مع السعر. 

 الابتعاد عن الرشوة. 

 (حباٌب المدٌر أو شلة المدٌر): الابتعاد عن تحوٌل فرٌق العمل إلى شلة. 

 أي اللعب فً المال العام وفً المواصفات حتى تكون ضمن الموازنة المرسومة:عدم الاعتداء على الموارد . 

 ووضع الهامش من المال فً الجٌب:عدم استخدام مواد بدٌلة لنفس الغرض ولكنها لا تحقق المواصفات . 

 ومنها شروط سلامة العمال:إلا ٌساوم على السلامة والأمان  . 

 عدم خرق المواصفات واللعب بها. 

: (أربعة)مصادر الضغط والإجهاد على مدٌر المشروع 

إلا ٌكون فً المشروع مجموعة من الإجراءات والتقنٌات تستخدم من قبل أعضاء الفرٌق دون الاضطرار للعودة للمدٌر فً / 1

 .ٌجب التعامل كمإسسٌة أي ٌحكم هنا القٌم والأنظمة والقواعد والإجراءات والقانون: كل كبٌرة وصغٌرة

 بمعنى أن ٌكون هناك قدرة عند :أن ٌكون هناك مواضٌع كثٌرة على مكتب مدٌر المشروع بحاجة إلى حل واتخاذ قرار/ 2

 .مكتب المدٌر على استٌعاب المشكلات وتصنٌفها ووضع أولوٌات لها والمساعدة فً حلها فً الوقت المناسب

 . ٌجب ٌكون متفابلاً نشٌطاً :إلا ٌشعر مدٌر المشروع انه محبط وغٌر قادر على إٌجاد بدابل والموابمة بٌن الموارد والحلول/ 3

 بحٌث انه لا ٌستطٌع أن ٌنفذ كثٌر من :أن تكون المنظمة الأم تخضع لعملٌات تغٌر تعٌق من أداء مهام مدٌر المشروع/ 4

 .المسابل نتٌجة الضغوط التً تحكمه من خلال المنظمة الأم

ىىى:Project organizationتنظومىالمذروعىىىى
 "Project fit "الأم المنظمة فً المشروع تثبٌت

 وبناء علٌه ٌتم تحدٌد طبٌعة المسإولٌات هً الطرٌقة المستخدمة لضم المشروع إلى البناء التنظٌمً فً المنظمة الأم،
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والصلاحٌات ومدى تكالمها مع الأقسام الوظٌفٌة الأخرى ومع المستوٌات الإدارٌة المختلفة، فؤي هٌكلٌة تنظم عمل أي 

 .  مشروع لابد أن تبدأ برأس الهرم والسلطة الأولى الإدارة العلٌا ثم تبدأ بالنزول لتحدد طبٌعة المسبولٌات

 : Project organizationتنظٌم المشروع 

 على العاملٌن فً المشروع  وٌتم من خلاله توزٌع المسؤولٌات وصلاحٌات اتخاذ القرار(البناء التنظٌمً)ٌسمى 

 .   والإجراءات الرسمٌة المتبعة فً تنفٌذ المهمات وطبٌعة نظام الاتصال وكتابة التقارٌر بٌن المستوٌات الإدارٌة

 : الاتجاهات المعاصرة لتنظٌم المشروع

 :هناك عدة عوامل تساهم فً تسرٌع توجه المنظمات نحو العمل بالمشارٌع منها

 . أصبحت من المتطلبات الأساسٌة فً النجاح أمام المنافسٌن:الاستجابة السرٌعة والمسؤولٌة لحاجة السوق/ 1

 . ٌحتاج بانتظام لتوفٌر مدخلات من مصادر متنوعة وخبرات متخصصة:تطوٌر منتجات وعملٌات وخدمات جدٌدة/ 2

 . جعل الهٌاكل التقلٌدٌة للمنظمات لا تصمد أمام الحاجة للتغٌر:التطور الهابل فً الإمكانات التكنولوجٌة/ 3

 .معظم المدراء فً المراتب العلٌا أصبحوا غٌر واثقٌن من قدراتهم على الفهم والسٌطرة على الأنشطة فً أقسامهم/ 4

:  أنواع الأشكال التنظٌمٌة للمشروع

 :(المنظمة الأم)المشروع كجزء من التنظٌم الوظٌفً / 1

 .قسم من الأقسام التً تتبع المنظمة وله مدراء مشرفٌن علٌه، وهناك أقسام وظٌفٌة على نفس المستوى ٌنتفع منها

 :إٌجابٌات أن ٌكون المشروع جزء من التنظٌم الوظٌفً

 لان المدٌر الوظٌفً سٌكون هو نفسه المسبول الأول عن المشروع:مرونة عالٌة فً استخدام العاملٌن . 

 فً حال وجود عدة مشارٌع تابعة للقسم:ٌتم الانتفاع من الخبرات الضرورٌة فً أكثر من مشروع . 

 فبإمكانهم بسهولة تبادل الخبرات والمعرفة بٌنهم:الخبراء ٌعملون فً نفس القسم . 

 (الخبرة والتقدم التقنً فً الشركة) :ٌساعد فً جعل الأقسام الوظٌفٌة قاعدة التطور. 

 وأقسامهم الربٌسٌةمالأفراد الذٌن ٌملكون الخبرة والمعرفة ٌمكن أن ٌطوروا مسارهم الوظٌفً بوظابفه . 

 :سلبٌات احتضان المشروع فً الأقسام الوظٌفٌة

 العاملٌن فً القسم لدٌهم مسإولٌات أخرى ٌرٌدون انجازها:أن الزبون لا ٌكون محور الاهتمام وبؤرة التركٌز . 

  بسبب عدم وجود شخص واحد مسبول مسؤولٌة كاملة عن المشروع فسٌحصل تشوٌش فً تحمل

 .كما انه لا ٌوجد شخص واحد ٌحاسب بشكل عام عن التقصٌر والفشلالمسؤولٌات عن أداء المشروع، 

 فإن الاستجابة لمتطلبات المشروع وحاجات العمٌل ، بسبب وجود مستوٌات إدارٌة متعددة فً الأقسام الوظٌفٌة

 .تكون بطٌبة وشاقة وتؤدي إلى التأخٌر بل وعدم الدقة

  بسبب عدم وجود مسبول أول عن المشروع ولأن العاملٌن لدٌهم مسؤولٌات أخرى غٌر المشروع ٌكون حث

 .وتحفٌز العاملٌن ضعٌف الأمر الذي ٌؤثر على الأداء والنتابج

 مثل تطوٌر طابرة أو سفٌنة ضخمة: لا ٌصلح هذا الشكل للمشارٌع الكبٌرة والضخمة والمعقدة. 

: (تنظٌم مستقل لوحده)المشروع المستقل / 2

  هذا هو التخصص، فتمنح من خلاله الثقة لمدٌر ما بؤن ٌقوم بتنفٌذ المشروع وكؤنه ٌعمل لنفسه، فنضع له هدف

 . وٌطلب منه تحقٌقه بالشروط والأهداف المتفق علٌها

  وعن طرٌق مدٌر المشروع (تقارٌر الإنجاز)إدارة مستقلة وٌرتبط بالمنظمة الأم عن طرٌق التقارٌر الدورٌة. 

  بعض المنظمات الأم تساهم فً الإشراف على الأمور الإدارٌة والمالٌة والبشرٌة والرقابة على المشروع

 .وبعضها ٌمنح المشروع استقلالاً ذاتٌاً وحرٌة فً التصرف، وٌكون مسبولاً عن نتابج أعماله وتحقٌق أهدافه

 : (المستقل)اٌجابٌات المشروع الصرف 

 ٌكون لمدٌر المشروع السلطة الكاملة على المشروع. 

 ٌكون جمٌع أفراد المشروع مسبولٌن مسبولٌة مباشرة أمام مدٌر المشروع. 

 وهذا ٌسرع الأداء، عندما ٌتم فصل المشروع عن الأقسام الوظٌفٌة فإن خطوط الاتصال تصبح اقصر. 
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 فان المشروع الصرف ٌمكن أن ٌحتفظ بكادر دابم من ، فً حال وجود مشارٌع عدٌدة ومتابعة من نفس النوع

 .الخبراء فً ذلك المجال

 تشكٌل هوٌة مستقلة وقوٌة تساهم فً حث أعضاء الفرٌق على الأداء المرتفع. 

 فإن ذلك ٌعزز القدرة على اتخاذ القرارات السرٌعة والمفاجبة ، نظرا لوجود سلطة مركزٌة فً المشروع

 .وسرعة الاستجابة لطلبات الزبابن

  فً المشروع الصرف تتحقق وحدة الأمر(Unity of command) وبالتالً ٌتأكد العاملون أن تطوٌر 

 .مسارهم الوظٌفً مرتبط بنجاح المشروع وتقارٌر مدٌر المشروع عنه أعمالهم

 فً المشروع الصرف تكون الهٌاكل بسٌطة ومرنة تسهل من فهم العمل والاستجابة للمتغٌرات فٌه. 

 :(المستقل)سلبٌات المشروع الصرف 

 لأن كل مشروع من المشارٌع ،فإن الوظابف تتكرر، أن المنظمة الأم ٌكون لدٌها واحدا أو أكثر من المشارٌع 

 .الصرفة بحاجة إلى تزوٌده بالطاقم الوظٌفً الخاص الأمر الذي ٌإدي إلى حصول ازدواجٌة الوظابف

  لضمان النجاح والوصول للأهداف فإن مدٌر المشروع مضطر للاحتفاظ بالخبرات والأفراد والمعدات كً لا

 .ٌحصل إعاقة فً عمل المشروع وهذا ٌؤدي لتجمٌد وتخزٌن هذه المستلزمات

 فإنها لا تكون دابماً ، الأقسام الوظٌفٌة فً المنظمة الأم تبقى هً مخزن ومنبع المعرفة الفنٌة والخبرات التقنٌة

 . والاستفادة من هذه الخبرات فً حال المشروع المستقلمتاحة للدخول إلٌها

  فرٌق العمل ٌشكل علاقات وروابط قوٌة الأمر الذي ٌؤدي إلى حدوث صراع بٌن أعضاء المشروع وبٌن

 .(الخندقة)مما ٌإدي إلى صراع سلبً ، أعضاء المنظمة الأم

 القلق بٌن أعضاء فرٌق المشروع على مستقبلهم الوظٌفً بعد إنهاء المشروع . 

(: Matrix)أو المشروع المصفوفة  (مختلط بٌن النوعٌن السابقٌن)المشروع كتنظٌم هجٌن / 3

 ًهو مزج فٌه توفٌر ودٌنامكٌه والقضاء على السلبٌات التً تحد من النشاط فً المشروع الأول والثان  . 

 ٌمثل خلٌط من الهٌكل التنظٌمً الوظٌفً ومن هٌكل تنظٌم المشروع الصرف. 

  نتٌجة الإطّلاع على الإٌجابٌات والسلبٌات فً كلا النوعٌن السابقٌن فلا بد أن نمزج بٌنهما وألا نكون حدٌّن

 .مادمنا نسعى لتحقٌق النتابج، فنؤخذ الإٌجابٌة من كل واحد وندمجها لنحقّق الهدف

 :أنواع تنظٌم المصفوفة

  خصابصها أقرب إلى المشروع الصرف لكن ضمن المنظمة الأم:(مصفوفة المشروع)المصفوفة القوٌة . 

  خصابصها أقرب إلى المشروع الوظٌفً ولكن ٌتمتع باستقلال:(المصفوفة الوظٌفٌة)المصفوفة الضعٌفة . 

 خصابصها تقع بٌن النوعٌن:المصفوفة المتوازنة . 

 :مزاٌا تنظٌم المصفوفة

  ٌكون المشروع هو نقطة التركٌز بسبب وجود مدٌر للمشروع ولأن الأفراد الذٌن ٌتم فرزهم من الوظابف ٌعملون

 .(كما هو الحال فً المشروع المستقل)تحت مسإولٌته لإنجاز الأهداف 

  لأن المشروع ٌعتمد فً توفٌر الكفاءات من الأقسام الوظٌفٌة، فٌكون متاح له استخدام مخزن الخبرات والكفاءات

 .الموجودة فً الوظابف بحرٌة أكبر

 العاملٌن فً المشروع ٌتم انتدابهم من وظابفهم فٌكونون أقلّ قلقاً على مستقبلهم بعد انتهاء المشروع. 

 الموظفٌن منتدبون للعمل فً المشروع فهم متفرّغون لتحقٌق أهدافه وعلى رأسها الاستجابة لاحتٌاجات العمٌل. 

  لأن أفراد المشروع من الوظابف المختلفة ٌتصلون بؤعضاء من المنظمة الأم فإن الاتساق والتكامل ٌكون أفضل

 .وٌتوحد العاملون لتحقٌق الأهداف المشتركة، وٌتبع إجراءات العمل الرسمٌة للمنظمة الأم

 ٌساعد تنظٌم المصفوفة فً وحدة الهدف، والتجانس الثقافً والمصلحً وتقلٌل الصراعات فً المنظمة الأم. 

 :سلبٌات تنظٌم المصفوفة

 ففً :تعانً مشروعات تنظٌم المصفوفة من مشكلة توازن القوة بٌن المدٌر الوظٌفً ومدٌر المشروع 
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المصفوفات القوٌة تكون القوة والسلطة أكبر بٌد مدٌر المشروع، وفً المصفوفات الضعٌفة تكون القوة أكبر بٌد 

 .مدٌر الوظٌفً، وفً حال المصفوفة المتوازنة ٌصبح هذا الموضوع إشكالً ومعقد ومثٌر للخلاف والصراعات

 لأن كل مدٌر مشروع :فً تنظٌم المصفوفة تعانً عملٌة تحرٌك الموارد صراعات سٌاسٌة داخلٌة فً الشركة 

 .ٌرٌد أن ٌستحوذ على الموارد بغرض تحقٌق الأهداف الخاصة بمشروعه

 لأن العاملٌن فً المشروع ٌكون لهم مدٌرٌن اثنٌن، :طرٌقة الإدارة فً تنظٌم المصفوفة تشكّل خرقاً لوحدة القٌادة 

 .مدٌر المشروع والمدٌر الوظٌفً، مما ٌشكّل إرباكاً 

 :التنظٌم المختلط/ 4

  هذا النوع ٌعنً تقسٌم المنظمة الكبٌرة إلى وحدات صغٌرة تكون أكثر مرونة، وتمنح المنظمة ككل الاستفادة من

 .(الكفاءة والتخصص ومرونة الاستجابة)مٌزات المنظمات الصغٌرة والمتخصصة 

 بحٌث ٌكون لكل نوع منتج فرٌق خاص متخصص به، أو على أساس : ٌتم تقسٌم التنظٌم المختلط بناء نوع المنتوج

قطاع : الجغرافٌا فً كل منطقة جغرافٌة مجموعة متخصصة قادرة على خدمة المنطقة، أو على أساس الزبابن

 ...للأطفال وقطاع للنساء

 :مزاٌا النظام المختلط

 المنهجٌة واستخدام أكثر من نوع ٌمنح المنظمة مرونة أكبر. 

 عملٌة التكٌف للهٌكل التنظٌمً تساعد المنظمة فً الاستجابة ومعالجة المشاكل الخاصة بطرٌقة أكثر فاعلٌة. 

 :عٌوب النظام المختلط

 تجمٌع الأقسام غٌر المتشابهة فً نفس الهٌكل ونفس مركز المسإولٌة سوف ٌشجع على التداخل فً أداء الوظابف .

 ازدواجٌة العمل وتجزبة العمل إلى أجزاء صغٌرة بسبب عدم توافق الاهتمامات بٌن هذه الأقسام غٌر المتشابهة. 

 ًٌنٌإدي إلى حدوث صراعات كبٌرة بٌن الأقسام وبٌن مدراء المشارٌع والمدراء الوظٌف. 

 :اختٌار الصٌغة التنظٌمٌة للمشروع

  ،لا توجد صٌغة تعتبر الأمثل لاختٌار الشكل التنظٌمً للمشروع، لأن ذلك ٌعتمد على الواقع مثل طبٌعة المشروع

 .والخٌارات المتاحة أمامنا للتنظٌم، واٌجابٌات وسلبٌات كل خٌار، والتوجه الثقافً للمنظمة الأم

 :وبالرغم من ذلك فإن هناك معاٌٌر ٌمكن الاعتماد علٌها لاختٌار الشكل التنظٌمً للمشروع، وهً

 عرف المشروع عن طرٌق صٌاغة الأهداف التً تحدد نوع المخرجات المرغوبة. 

  حدد المهمات الأساسٌة المرتبطة بكل هدف، وحدد الأقسام الوظٌفٌة فً المنظمة الأم التً تصلح لإنجاز هذه

 .(وطن المهمات فً الوظابف)المهمات 

  وقم بتجزبتها إلى حزم عمل (تتابع التنفٌذ)رتب المهمات الأساسٌة حسب التتابع. 

 حدّد الوحدات فً المنظمة الأم التً ستقوم بؤداء حزم العمل، والوحدات التً ستعمل معاً عند تنفٌذ الحزم. 

 مثل مستوى التقنٌة المطلوب، طول : قم بإعداد قابمة حول الخصابص الممٌزة أو الاقتراحات المتعلقّة بالمشروع

 .مدة المشروع، حجم المشروع، المشاكل السٌاسٌة المتوقع أن تواجه المشروع بٌن مختلف الوظابف

  بعد ذلك ستتضح الصورة، هل المهمات وحزم العمل وغٌرها تجمّعت فً وظٌفة معٌنة، أم أنها تتقاطع مع

 .مجموعة وظابف أم أنه من الصعب أداءها إلا بشكل مستقل، وبناءً علٌه ٌتم اختٌار الشكل الأنسب للمشروع

:ىتخطوطىالمذروع
 :مفهوم التخطٌط 

 نقوم التخطٌط والتوجٌه والرقابة ومنهم من ٌضع القٌادة  :التخطٌط هو أول وظٌفة من وظابف العملٌة الإدارٌة

. والحفز ثم التقٌٌم

 والتنبإ بالمستجدات،  لابد من تحدٌد الأهداف:التخطٌط من حٌث المبدأ . 

  بٌتر دركر(Peter Druker) أن الخطط  تكون مقاصد وأهداف مالم ٌتم أفسادها : أحد علماء الإدارة ٌقول

 .بالمبالغة والدخول فً  تفاصٌل لا داعً لها
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 توم بٌتر(Tom Peter) كلما صرفنا وقت أطول فً التخطٌط كلما وفرنا فً الوقت اللازم للتنفٌذ: ٌقول. 

  مردٌث(Meridth) وعلى الجانب الأخر فالتخطٌط  ،حذر مرتبط بقوة بنجاح المشروعالالتخطٌط الدقٌق : ٌقول

 .(شلل التحلٌل)الجدي الذي ٌملك الحساسٌة علٌه ألا ٌثقل الخطة بالمبالغة فً التحلٌلات والوقوع فً المرض 

 :لماذا الاهتمام بعملٌة التخطٌط فً المشارٌع؟

  ًالتً تسهل عملٌة فهم ومعرفة ما تأسٌس مجموعه من التوجهات المكتوبةالغاٌة الأساسٌة من التخطٌط ه 

 .والمواد أو الموارد اللازمة لذلك سواء كانت موارد مادٌة أو بشرٌه، الذي ٌجب عمله ومتى ٌجب عمله

  رغبة ورضا الزبون وتحقٌق الأهدافالهدف هو إن ٌتم إكمال المشروع حسب. 

  خطة المشروع  ٌجب أن ٌتم تصمٌمها بحٌث ٌكون حصاد المشروع(Outcome) ومخرجاته (Output )

 .الأم التً ٌنتمً إلٌهامتوافقة مع رسالة المنظمة 

  تسهٌلالغاٌة من التخطٌط (Facilitating)  فً الوقت والوصول لاحقاً إلى أهداف المشروعالانجاز 

 .  المطلوب والكلفة المطلوبة والجودة و الأداء المطلوبة كؤهداف لهذه العملٌة

: مراحل عملٌة التخطٌط

  :الاجتماع التأسٌسً/ 1

  التنسٌق التأسٌسً للدخول فً المشروعاجتماع تدعو إلٌه الإدارة العلٌا فً المنظمة الأم من اجل عمل ،

 .ولإرسال إشارة مهمة حول التزام الإدارة العلٌا بهذا المشروع ودعمها له

  دون الذهاب أبعد من تلك الأهداف أو الدخول فً  ٌتم مناقشتها أهداف واضحةٌجب أن ٌكون لهذا الاجتماع

 . تفاصٌل لا تخدم المشروع

 التً ٌتم إعدادها فً مرحلة التفكٌر ومرحلة   الموازنات الأولٌة، الجداول، ٌناقش الخطوط العرٌضة للخطط

 .اختٌار المشروع وعدم الغوص فً تفاصٌل لٌست من مسإولٌات الاجتماع

 من المفٌد أن ٌتطرق الاجتماع للمخاطر المحتملة التً ستواجه المشروع فً مراحل مختلفة . 

  ٌجب أن تتضمن (حصاده ومخرجاته)عوابد الاجتماع :

 ًللمشروع (المنظور التقنً) تحدٌد المدى الفن. 

  ًتحدد مسإولٌة المشاركٌن عن أداء المشروعتحدٌد النقاط الأساسٌة الت . 

  ٌمكن وضع جداول عمل(schedules) وموازنات تقدٌرٌة (budgets) موقعة وغٌر نهابٌة. 

  للمشروعإدارة المخاطر تشكٌل فرٌق. 

: preliminary planإعداد الخطة الابتدابٌة / 2

   وٌقوم ، أثناء المشروعبإعداد كشف بالأنشطة والمهمات المطلوبة منه  ٌقوم كل شخص أو مجموعه أو فرٌق

 . لهذه الأنشطة والمهمات (budget )موازنة تقدٌرٌة و(schedule)بإعداد جدول 

  ثم رفعها للجهات المسبولة (وتمحٌصها)ٌقوم الفرٌق بإعادة مراجعة هذه الخطة وفحصها. 

 :composite planإعداد الخطة المركبة / 3

  أو فرٌق وتجمٌعها معاً لتشكٌل خطة مركبةبتجمٌع الخطط الابتدابٌة لكل مجموعه تقوم الجهات المسبولة. 

  ًوتراجع وتدقق حتى  كل مستوى إداري ترفع إلٌه بحٌث ٌزداد حجم التجمع من جهةٌتم مراجعة هذه الخطط ف

 .ٌتم تحسٌنها وتقلٌل عٌوبها كلما ارتفعت إلى أعلى

  لاعتمادلاعتمادها تكون وصلت لمرحلة من النضج والدقة واالإدارة العلٌا عندما تصل الخطة المركبة إلى. 

: project planإعداد الخطة النهابٌة للمشروع / 4

  وتسمىMaster plan   أو الخطة الربٌسٌةProject Charter فً الشركةعقد الالتزام  أي الدستور أو. 

  ًبعد أن ٌتم تدقٌقها واعتمادها من الإدارة العلٌا والتوقٌع علٌهاالخطة المركبة خطة المشروع ه. 

 إلا من خلال  تعدٌل أولا ٌجوز إجراء أي تغٌٌر ، عند اعتماد الخطة النهابٌة للمشروع من قبل الإدارة العلٌا

 .(Change Orders)أوامر التغٌٌر 
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: Plan Revisionمراجعة الخطة النهابٌة / 5

  التخطٌط اللاحقٌسمىpost planning  كل العناصر الضرورٌة  وٌتم من خلال مراجعة الخطة للتؤكد من أن

 .بشكل لابق ومناسبلإنجاز المشروع تم تضمٌنها 

 بعد انتهاء المراجعة والاعتماد النهابً لا ٌجوز تغٌٌر الخطة إلا باستخدام أوامر التغٌٌر. 

 : Project Plan Elementsععناصر خطة المشرو

 : ٌكون على شكل ملخص قصٌر ٌتضمن:Over Viewعرض عام / 1

 غاٌات المشروع Goalsوعلاقة هذه الغاٌات بؤهداف المنظمة الأم  . 

 ًالذي سٌستخدم فً المشروعوصف للأسلوب الإداري والبناء التنظٌم . 

 مثل المراحل المتتابعة فً التنفٌذقابمة بالمحطات الربٌسٌة للإنجاز فً المشروع ،. 

 :أهداف المشروع/ 2

 والمتمثلة فً شرح تفصٌلً لغاٌات المشروع المذكورة فً هذا العرض العام، وشرح الفوابد المتحققة من المشروع

 . وأي أهداف أخرىتحقٌق هامش الربح والصمود أمام المنافسة وزٌادة الحصة السوقٌة

 :وهذه الأهداف لا بد أن ٌكون لها مواصفات

 لا لبس فٌها ولا غموض ولا اجتهادات ولا تحتاج إلى رجال للتفسٌر:واضحة . 

 لٌست فضفاضة ولٌست طوٌلة، ولٌست تعنً أننا نبدأ بالعمل دون أن ننتهً، أي له بداٌة وله نهاٌة:محددة . 

 الوضوح من جهة، والتحدٌد من جهة أخرى:شفافة . 

 لا نعلو على الخٌال أثناء وضع الأهداف:الواقعٌة . 

 له طابع شرعً، أي لا ٌتعدى على الثوابت، ولا على عقٌدتنا وأخلاقنا والعادات والتقالٌد:الشرعٌة القانونٌة . 

 نستطٌع أن نقٌس مدى نجاحه ومدى وصولنا للهدف من خلال مإشرات الأداء:القابلٌة للقٌاس . 

 :General Approachالمنهج العام / 3

هذا الجزء ٌضٌف الأسلوبٌن الإداري والفنً الذي سوف ٌستخدم فً إعمال المشروع، وتتلخص ببٌان آلٌات العمل 

 .وأولوٌات التنفٌذ وأي الأشكال التنظٌمٌة التً تخدم العمل والتً تناسب الواقع

 :Contractual Aspectsالأوجه التعاقدٌة / 4

  من الصعب أن تقوم الشركات بتوفٌر وتخزٌن الموارد اللازمة للمشروع من أجل استخدامها فً أوقات متباعدة

لأن ذلك ٌثقل المشروع بكلف مرتفعة ولذلك فإن المشروع ٌعتمد على التعاقد الفرعً أو ما ٌسمى باللغة السابدة 

 .لإنجاز بعض المراحل فً العمل أو لتوفٌر بعض الموارد النادرة (مقاول الباطن)

  الالتزام بالمواصفات ومواعٌد التسلٌم )وٌتضمن هذا الجزء الأمور القانونٌة إلى تتعلق بالعقود وإجراءات التنفٌذ

 .(بإتباع إجراءات المراقبة المرحلٌة لضمان سلامة التنفٌذ

 : Schedulesالجدولة / 5

 تتضمن كافة الأنشطة والمهمات المطلوب أداإها وعلاقة هذه الأنشطة بالأنشطة السابقة والأنشطة اللاحقة. 

  مدى التتابع والاعتمادٌة لهذه الأنشطة وتحوٌلها إلى جداول باستخدامCPM أو PERT لتحدٌد أنشطة 

 .المشروع ابتداءً من أول نشاط وحتى آخر نشاط متوقع

 تتضمن الجداول الأوقات اللازمة لإنجاز النشاط المنفرد والمشروع ككل. 

 :Resourcesالــمــــوارد / 6

تتضمن كافة الموارد اللازمة للمشروع حتى ٌتم إنجازه بالكامل، سواء من حٌث كمٌة الموارد، نوعٌتها، وكلفتها فٌما 

 .ٌسمى بالموازنة التقدٌرٌة التً تتضمن الموارد وكلفتها وتقلبات الأسعار المتوقعة بسبب التضخم وظروف البٌبة الأخرى

 :Personnelالأفـــــراد / 7

تتضمن الكفاءات والخبرات والمهارات المطلوبة لأداء أنشطة المشروع ووقت احتٌاج المشروع لها، وعملٌات التدرٌب 

اللازمة لرفع كفاءة فرٌق العمل أو بعض أفراده، والحوافز والمكافآت المرصودة لزٌادة دافعٌة العاملٌن، والشإون 



 www.e-imamm.com:                      منتدى كلٌة الاقتصاد والإدارةجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامٌة

 أبوٌوسف العنزي: إعداد أخوكم :  إدارة المشارٌع مختصر-    21-

 .وتجنب مواجهة النقابات (الأمان الاجتماعً)القانونٌة المتعلقة بعقود العاملٌن 

 :وتتضمن وضع: Evaluation Methodsطــرق التقــٌـٌم / 8

 معاٌٌر ومقاٌٌس الأداء فً المشروع فً الأمور التً تتعلق بكل أهداف المشروع. 

 تحدٌد طرق جمع البٌانات عن أداء المشروع ومراحل عمله بهدف إجراء عملٌة التقٌٌم. 

  سبل إجراء التقٌٌم والتغذٌة الراجعة( الإفادةFeedback) بهدف التصحٌح. 

 معاٌٌر التقٌٌم، تعمٌمها، اختٌار أدوات التقٌٌم، مقابلة المنجز بالمخطط، تحدٌد الانحراف، التصوٌب. 

 :ٌتضمن التنبؤ ببعض المشاكل والمخاطر المحتملة(: Potential Problems)المشاكل والصعوبات المحتملة / 9

 ( تخرج كل عام بالإضافة إلى التنوع الهابل بالمواد والعدداأجٌال من التكنولوجً) مشاكل تقنٌة وفنٌة. 

 (نتٌجة الطلب الحاد علٌها أو الاختلاف فً الأسعار) نقص المواد. 

 (قد تحدث بعض المشكلات الداخلٌة التً تإثر) إشكالات داخلٌة. 

 (مثل المٌاه التً تغمر البلاد وتعطل الإنتاج أو ثلوج عطلت العمل) مشكلات مناخٌة. 

 (ممكن تكون مشاكل مالٌه طاربة على حمولة وقدرة المنظمة على تفادٌها) مشاكل مالٌة. 

 إذا نحتاج إلى مؤسسات مالٌة تقوم بإقراضنا بالوقت المناسب. 

 (:contingence)وضع خطط احتمالٌة / 10

 .لمواجهة الاختلالات حال حدوثها وللتقلٌل من آثارها ومخاطرها

: project Scheduleالجدولة / 11

 تحوٌل خطة عمل المشروع إلى جدول زمنً للتشغٌل. 

 تعتبر قاعدة أساسٌة لمراقبة نشاط المشروع. 

  تعتبر الجدولة هً خطة المشروع(project plan)  وموازنة المشروع(Budgeting.) 

 الأداة الربٌسة المناسبة لإدارة المشارٌع. 

 :منافع جدولة المشروع 

 تعتبر إطاراً متسقاً لتخطٌط وجدولة وتوجٌه ومراقبة المشروع. 

  توضح الاعتمادٌة التبادلٌة والمتداخلة لكل المهام(Tasks)  وحزم العمل(Work packages )  ووحدات

 (.حزم العمل أشبه بالقوات المحمولة تنتقل من مكان لآخر لأداء الوظابف المطلوبة )(Work Units)العمل 

  لتكون متاحة للعمل فً المشروع (خبرات ومهارات محددة)تشٌر إلى الأوقات التً نحتاج بها أفراد محددٌن. 

 تساعد فً حدوث الاتصالات المناسبة بٌن الأقسام والوظابف. 

 تحدد التارٌخ المتوقع لإتمام المشروع. 

 تعرٌف الأنشطة الحرجة التً إذا تؤخرت ستإخر وقت إتمام المشروع. 

  تعرف الأنشطة التً بها ركود(SIack) وٌمكن أن تتؤخر لوقت معلوم دون أن تإثر سلباً على وقت الانجاز. 

 تحدد توارٌخ بداٌة ونهاٌة الأنشطة وعلاقة هذه الأنشطة بالأنشطة الأخرى بهدف عمل التنسٌق اللازم. 

 تخفف العلاقات الشخصٌة وتقلل من الصراعات على الموارد. 

 : مراحل الجدولة

 :Planning Phaseمرحلة التخطٌط / 1

  (كل مجموعة من نفس العمل وبنفس الحجم إلى مستوى تحلٌلً معٌن)تحلٌل أنشطة المشروع إلى وحدات . 

  بناء شبكة عمل المشروع(Network)  والمقصود هنا تحدٌد الوظابف الأساسٌة(jobs)  والأنشطة اللازمة

 .لانجاز المشروع مع بٌان طبٌعة العلاقة بٌن هذه الأنشطة وعملٌة التسلسل والتتابع فً انجازها

 (مشروع صغٌر)مجموعة المشارٌع التً تقع فً آن واحد تجزأ إلى وحدات : تصنٌف أنشطة المشروع ،

 .والمشروع ٌجزأ لمجموعة مهام، والمهام تجزأ لحزم عمل وحزم العمل تجزأ لوحدات والوحدات لنشاطات



 www.e-imamm.com:                      منتدى كلٌة الاقتصاد والإدارةجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامٌة

 أبوٌوسف العنزي: إعداد أخوكم :  إدارة المشارٌع مختصر-    22-

 
 :Scheduling phaseمرحلة جدولة الأنشطة / 2

  ( نهاٌة– مدة الانجاز –بداٌة )تحدٌد الوقت اللازم لانجاز كل نشاط من أنشطة المشروع. 

 تقدٌر التكالٌف اللازمة لانجاز كل نشاط من أنشطة المشروع. 

 تحدٌد الموارد المادٌة والبشرٌة اللازمة لكل نشاط من أنشطة المشروع. 

 (:control phase)مرحلة الرقابة / 3

 ًلابد أن تكون العٌن مفتوحة بشكل دابم وأن نحدد شكل الانحراف فنحسبه بدقه الاٌجابً والسلب. 

  (سلبً، اٌجابً)التؤكد من أن العمل تم تنفٌذه وفق ماخطط له وحجم الانحرافات. 

 اختلاف الموارد المادٌة والبشرٌة المستخدمة عن الكمٌات المقدرة فً الخطة. 

 إجراء التصحٌح لمعالجة الخطؤ فً المراحل اللاحقة من المشروع .

 :أنواع الجدولة

 (:Gant Charts)أسلوب خرابط جانت 

  أحد أقدم طرق جدولة الأنشطة طورت على ٌد هنري جانت(Henry Gantt)  1917أحد رواد الإدارة العلمٌة. 

 طرٌقة بسٌطة، سهلة الأعداد، سهلة القراءة وفعالة خاصة لتحدٌد مدى التقدم فً تنفٌذ الأنشطة. 

 : أسلوب الشبكات

 طرٌقة المسار الحرج/ أ( CPM )Critical path Method. 

 طرٌقة بٌرت/ ب( PERT )Programming Earning Revision Technique . 

 (:Network Elements)عناصر الشبكة 

 احد وظابف المشروع وٌتطلب إنجازه كمٌة محددة من الوقت والموارد، وٌمكن رسمه على (:Activity)النشاط / 1

 :الشبكة بؤحد طرٌقتٌن

. السهم الذي ٌصل بٌن الدابرتٌن أو المحطتٌن: Activity on Arrow النشاط  على السهم/ أ

 .محطة أو دابرة نسمٌها قطب وٌكون النشاط علٌها: Activity on Node النشاط على القطب/ ب

لحظة البدء بنشاط معٌن أو لحظه الانتهاء منه، والحدث نتٌجة نشاط أو أكثر والنشاط ٌقع بٌن (: EVENT)الحدث / 2

الدابرة أو )حدثٌن، وٌتم رسم الحدث بطرٌقة معاكسة للنشاط، فإذا كان النشاط على السهم ٌكون الحدث على القطب 

 .ٌكون الحدث على السهم( المربع أو الدابرة)، والعكس إذا كان النشاط على القطب (المربع

 
(:  PATH)المسار / 3

 سلسلة من الأنشطة المتتابعة التً تربط بٌن نقطة البدء بالمشروع ونقطة إتمامه ككل. 

  سمً مسار بمعنى انه ٌبدأ من نقطة البداٌة حتى نقطة النهاٌة وٌمر فً مجموعة من المحطات، وتسمٌته بالمسار قد

 .ٌكون مسار حرج

 وهل اختار النشاط  الأطول مده الذي ٌحقق أهداف المشروع، أم النشاط الأقصر ، ٌكون للمشروع أكثر من مسار

 . وقد لاٌحقق، وهذا ٌجٌب علٌه ماٌسمى نشاط المسار الحرج
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(:  (Critical Pathالمسار الحرج / 4

  سلسله من الأنشطة المتتابعة التً تربط بٌن نقطة بدء المشروع ونقطة نهاٌته، وهً أطول المسارات على الشبكة

. المكونة لنشاط المشروع ككل

 ورغم إن المسار الحرج ٌمثل أطول المسارات على الشبكة، إلا انه ٌشكل ، نركز على قضٌة أطول المسارات

. أفضل وقت لانجاز المشروع بشكل كامل دون نقص

  كل ما ٌحقق أهدافنا ضمن الجدولة المرسومة من هذه المسارات الموجودة أمامنا على الجدولة نقول هو المسار أو

 .النشاط الحرج الذي نعتمده حتى نصل إلى هدفنا من خلال البدابل المختلفة الموجودة أمامنا

 (:(Critical Activityالنشاط الحرج / 5

 هو النشــاط الذي ٌترتب على تـؤخٌـره تؤخـٌر المشـــروع كـكـل، وهو نشاط ولٌس مسار محطة فً نقطه معٌنه .

  تكون حرجه لأن هناك فٌها خلل أحرجتنا فً الوصول إلى هدفنا وبالتالً أصبحت عابق هذا العابق قد ٌإثر على

 .النتٌجة الكلٌة

 (:Dummy Activity)النشاط الوهـــمً / 6

  بمعنى الخط )هو نشاط لٌس له وجود، ٌستخدم فقط لتسهٌل رسم الشبكة وبٌان العلاقة بٌن الأحداث بصورة متقطعة

. (ٌكون متقطع حتى نفهم أن هذا الخط لٌس مساراً حقٌقٌاً إنما مسار وهمً

 هو لا ٌحتاج إلى وقت ولا إلى موارد وٌرسم بسهم منقط أو متقطع .

 النشاط الوهمً فابدته محدده لتسهٌل رسم الشبكة وبٌان العلاقة بٌن الأحداث بصورة متقطعة. 

 : رسم توضٌحً لشبكة مشروع

 
: Startحدث نقطة البداٌة المشروع 

 A،B،C،D،E،F،G،H،I             هً أنشطة  المشروع 

 1،2،3،4،5،6            هً أحداث المشروع 

              H                نشاط نهاٌة المشروع

 Critical Path Method CPMأسلوب المسار الحــرج: 

 :  وٌتم ذلك حسب الخطوات التالٌةجبعد أن نرسم الشبكة ونحدد الأنشطة والأحداث علٌها نقوم بتحدٌد المسار الحر

، ٌعنً أبكر وقت ٌمكن أن ٌبدأ به كل نشاط:  لكل نشاط من الأنشطةEarliest Start (ES)تحدٌد البداٌة المبكرة / 1

 .وكلها قضاٌا متوقعه واحتمالٌه نضعها ونرسمها مسبقاً، ونقوم بتنفٌذها على اعتبار أن هناك وقت مبكر ووقت متؤخر

. (لأنه لٌس هناك وقت بداٌة مبكرة، ولم نبدأ بعد)  صفر=لأول نشاط فً المشروع  (ES)البداٌة المبكرة 

 أٌام، أي 5 وٌحتاج  إلى 15لو قلنا بدأ ٌوم ،  للنشاط السابق مضافا إلٌه زمن انجاز النشاط الحالً ES=باقً الأنشطة 

 (.20= 5+15) ٌوم النهاٌة 20بمعنى النشاط ٌوم 

، لأنه لا ٌمكن البدء به من دون الأطول من حٌث الوقت (ES)لنشاط معٌن فنأخذ  (ES)فً حالة وجود أكثر من 

 . الانتهاء من كافة الأنشطة السابقة المرتبطة به

:   Earliest Finish (EF)تحدٌد النهاٌة المبكرة/ 2

 .المنطق ٌقول نحتاج نهاٌة مبكرة لكل نشاط من الأنشطة، وهذا ٌعنً أبكر وقت ممكن أن ٌنتهً به ذلك النشاط

، بمعنى البداٌة المبكرة  للنشاط الأولEF=ES وعلٌه ٌكون Es = EF + 0 = النهاٌة المبكرة لأول نشاط EFٌكون 

 .والنهاٌة المبكرة تإدي إلى نتٌجة واحده

 الزمن =  D:حٌث زمن الانجاز + بداٌة مبكرة =  أن النهاٌة المبكرة أي D + Es = EF لأي نشاط EFٌكون 
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.  أٌام5+  أٌام، بداٌة مبكرة 5 أٌام فهً 5اللازم لانجاز النشاط، فلو قلنا ٌحتاج إلى 

  تحدٌد البداٌة المتؤخرة(LS) Latest start التً تمثل أقصى تؤخٌر فً زمن بداٌة النشاط دون أن ٌإدي ذلك 

. إلى تؤخٌر المشروع بالكامل

:  Latest Finish (LF)تحدٌد النهاٌة المتأخرة / 3

   عبارة عن وقت البداٌة المتؤخرة مضافا إلٌه الزمن اللازم للتنفٌذD + LS = LF  

 ثم تحرك باتجاه النشاطات اللاحقة وصولا  (الأبكر)المبكرة نبدأ من النشاط الأول  والنهاٌة المبكرة البداٌة لحساب

. إلى آخر نشاط

  لحساب البداٌة المتؤخرة والنهاٌة المتؤخرة(LF)  فؤننا نتحرك من النشاط الأخٌر ثم نسٌر باتجاه عكسً وصولا

. إلى النشاط الأول الأبكر

  فً حال وجود أكثر من نشاط سابق فؤننا نؤخذ الأطول من حٌث الوقت، لأنه لاٌمكن البدء به من دون الانتهاء

 .من كافة الأنشطة السابقة المرتبطة به

  عند حساب البداٌة المتؤخرة(LS)  وفً حال وجود أكثر من نشاط لاحق  لنفس النشاط، فنؤخذ اقصر المسارات

(.  ESعكس )

  تحدٌد وقت البداٌة المتؤخرة(LS )LS = LF   

 :Slack Time( ST)تحدٌد الوقت الفابض 

هو الوقت الفابض بٌن الوقت المخطط له لتنفٌذ النشاط ووقت التنفٌذ الفعلً على الأرض وٌمثل الحد الأقصى لتؤخٌر 

 .النشاط، دون أن ٌإثر ذلك على انجاز المشروع

 :كٌـفٌـة رسـم الشبكة وتحـدٌد المسـارات الحـرجة

 (:EF)وتحدٌد اقرب موعد لنهاٌة النشاط  (ES)كٌفٌة تحدٌد اقرب موعد لبداٌة النشاط 

 ابدأ من بداٌة المشروع وتقدم من أمام الشبكة. 

 حدد اقرب موعد لبدْء المشروع بحٌث ٌكون مساوي للصفر. 

 احسب اقرب موعد لنهاٌة كل نشاط من خلال إضافة المدة التً تستغرقها إلى اقرب موعد لبداٌته . 

  بالنسبة لكل نشاط متسلسل لاٌسبقه مباشره إلا نشاط واحد حدد اقرب موعد لبداٌته بحٌث ٌكون أقرب موعد

 .لنهاٌة النشاط السابق

  بالنسبة لكل نشاط متسلسل ٌسبقه أكثر من نشاط واحد، حدد أقرب موعد لبداٌته بحٌث ٌكون مساوٌاً لأقرب موعد

 .نهاٌة للأنشطة السابقة

 دوّن أقرب موعد بداٌة، وأقرب موعد نهاٌة. 

 كرر الخطوات حتى تصل إلى نهاٌة المشروع. 

 لا ٌمكن تحدٌد أقرب موعد لبداٌة نشاط إلا بعد تحدٌد أقرب موعد لنهاٌة جمٌع الأنشطة السابقة له. 

 :(تركٌب محرقة ورق): مثال 

 النشاط وصف النشاط النشاط السابق

 A بناء الأجزاء الداخلٌة -

 B تحدٌد السقف والأرضٌة -

A بناء مدخنه C 

A,B صب الاسمنت وبناء الإطار D 

C بناء المحرقة E 

C تركٌب نظام مراقبة التلوث F 

D,E تركٌب جهاز تنقٌة الهواء G 

F,G الفحص والتجرٌب H 
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 :بناء شبكة النشاط  على السهم 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

  ( :A,O,N)بناء شبكة النشاط على قطب 

 
 

 : تحدٌد جدول المشروع 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 : بناء الشبكة مع التوضٌح أوقات التبكٌر والتأخٌر 
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  لاحظ هناES بداٌة مبكرة + وقت النشاط =  النهاٌة المبكرةES  

 
  ES+ A+2النهاٌة المبكرة تساوي البداٌة المبكرة 

  2=صفر  + 2 المدة الزمنٌة المطلوبة وهً موجودة بالنص أي 2 هً صفر والمقصود بـ ESوالبداٌة المبكرة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 3  =0 +3، المدة    +  Bالبداٌة المبكرة= Eهنا النهاٌة المبكرة لــ 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ،4 أي المدة الزمنٌة  تعطٌنا النهاٌة المبكرة التً هً 2+  باللون الكحلً 2هنا  ،  C هنا إلىاانتبهو

 .  وهكذا الحال فً بقٌة7 =المدة الزمنٌة +  باللون الكحلً 3و  D  فً 3وكذلك 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .  وهكذا إلى أن نصل إلى النهاٌة4= 2+  بالكحلً 2ننتقل إلى ، 2 =0+2 والمدة الزمنٌة المستغرقة Aفً البداٌة على 

 .فهذا الخط الموجود علٌه سهم باللون الأصفر أو البرتقالً، فنقول لابد أن نحسب أٌهما ٌإدي الهدف كما ٌجب



 www.e-imamm.com:                      منتدى كلٌة الاقتصاد والإدارةجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامٌة

 أبوٌوسف العنزي: إعداد أخوكم :  إدارة المشارٌع مختصر-    27-

 
وعندما نتتبع نلاحظ أن هناك بعض ،  فً بعض الأماكنSLACKنلاحظ وجود ، نلاحظ أٌضاً أن هناك أنشطة حرجة

 . والنتٌجة المحتومة فً النهاٌة أن النشاط الأخٌر ٌعادل صفر6 ونشاط ٌؤخذ 1الأنشطة الحرجة تؤخذ صفر ونشاط ٌاخذ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

فهنا عامود عن ٌتحدث عن بداٌة مبكرة ونشاط ٌتحدث عن نهاٌة مبكرة ، هنا جدول ٌبٌن تفاصٌل الأوقات فً المشروع

. NO أو  YESوعلى المسار الحرج هنا نقول إما ، وبداٌة متؤخرة ونشاط ٌتحدث عن نهاٌة متؤخرة والوقت الفابض

وهكذا ،   أي أن الأمر مقبول YES وعلى المسار الحرج 2 و ونهاٌة متؤخرة 2فً النشاط الأول نلاحظ نهاٌة مبكرة 

 . حتى نصل إلى نهاٌة الجدول

  :أهمٌة أسلوب المسار الحرج، وبٌرت تكمن فً الخطوات التالٌةتكمن 

 مساعدة المدراء على التعرف على الأنشطة الحرجة. 

 حساب مرونات الأنشطة الغٌر حرجة لإتاحة الفرص لنقل الموارد إلى الأنشطة الحرجة. 

 التعرف على الأزمنة المبكرة والمتؤخرة لانتهاء المشروع. 

 وكٌف لا نسمح ، وكٌف نضبط التكلفة، أمر مهم جداً لأنه العمدة على كٌف نوفر) حساب التكلفة النهابٌة للمشروع

 .(أن تتحكم فٌنا التكلفة فتتعدى على ماخطط له
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 : لحساب التباٌنPERTأسلوب 

 
 :أهم الخصابص والمهارات الواجب توفرها فً مدٌر المشروع

. Recourse acquisition))امتلاك الموارد / 1

. (Technical Skills)توفر المهارات الفنٌة / 2

. (Knowledge)المعرفة / 3

 (.Negotiation Skills)مهارات التفاوض للحصول على الموارد / 4

حتى لو أمتلك مدٌر المشروع كل الموارد المطلوبة، فمن الصعب أن ٌقوم بإنهاء المشروع فً التارٌخ المطلوب بالضبط، 

 .وبالكلفة المحددة بالضبط وقد لا ٌنتهً المشروع بالخصابص والمواصفات المطلوبة بالضبط

وٌشٌر تارٌخ المشارٌع إلى أنه تقرٌباً لا ٌوجد مشروع قد حقق أهدافه الثلاثة فً الوقت والخصابص والكلفة بالضبط 

 . كما رسمت وجدولت وذلك ٌعود لأسباب عدٌدة

 :أسباب عدم قدرة المدراء على إنهاء المشروع

 خطة المشروع، جدول المشروع وموازنة المشروع استنادا إلى دراسات : ٌتم إعداد أدوات إدارة المشروع

 . للأحداث المستقبلٌة وللبٌبة المتحركة Uncertainty وتنبإات مستقبلٌة وعلٌه فانه ٌتعامل مع حالة عدم التؤكد

  أن التنفٌذ الجٌد للمشروع الذي ٌقربنا من تحقٌق أهداف المشروع كما تم التخطٌط لها ٌحتاج إلى امتلاك المعرفة

والخبرة والمهارة باستخدام أدوات التخطٌط، الجدولة، إعداد الموازنات، واستخدام الأسالٌب الكمٌة والأدوات 

. الإحصابٌة وأمور أخرى

 وجود نقص معرفً أو مهاري ٌإثر على طرٌقة انجاز المشروع ومدى تحقٌقه لأهدافه. 

  حتى لو امتلك مدٌر المشروع كل الموارد فما سمعنا مطلقاً بؤن أي مشروع من المشارٌع أنتهً نهاٌة طبٌعٌة

. بالضبط وبالكلفة المحددة وبالتؤكٌد إلا أن ٌكون هناك تجاوزات

  المسؤلة بحجم التجاوز، التجاوز البسٌط الذي ٌعد بؤٌام ٌمكن أن ٌحتمل ولا ٌقع علٌه كلفة وهذا الهامش ٌلعب فٌه

 .كثٌر من الناجحٌن

  لا نستطٌع أن نقول أن كل المدراء الموجودٌن بالمشارٌع على سوٌة واحدة وعلى قدرة وعلى إنتاجٌة أن ٌكون

 .ملمٌن بكل الأحداث ولدٌهم كافة المعارف

  تنفٌذ المشروع وإٌصاله إلى أهدافه المرسومة لا ٌعتمد على مدٌر المشروع فقط وإنما ٌعتمد على آخرٌن مثل

التعاقدات الفرعٌة، مقاولً الباطن، الجوانب القانونٌة، سٌاسة الشركة، رغبات الزبون، كل هذه التداخلات ستإثر 

 .بالتؤكٌد على مقدرة مدٌر المشروع على تحقٌق أهداف المشروع كما خطط لها

 ظروف البٌبة بعضها خارج عن إرادة مدٌر المشروع قد تإثر على قدرة المشروع على الوصول لأهدافه مثل :

القوانٌن الحكومٌة، المناخ، الكوارث الطبٌعٌة، الإضرابات العمالٌة، التضخم وارتفاع الأسعار، تغٌر أسعار 

 ... الفابدة، نقص الخبرات

  على الشركات التً تعمل بالمشارٌع أن تهتم اهتماماً كبٌراً بالمخاطر التً تواجهه مشارٌعها، وأن تقوم بؤعداد
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 .فرٌق من الخبراء بهذا الخصوص لدراسة تلك المخاطر

  بدأت الشركات فً المراحل الأخٌرة بتوفٌر إدارة مستقلة تسمى إدارة المخاطر للقٌام بالتخطٌط والتنظٌم للمخاطر

 .التً ٌحتمل أن تواجهه المشروع وطرق معالجتها ومراقبة تنفٌذها

  من المهم والمفٌد لإدارة المخاطر فً الشركات أن تحتفظ بقاعدة بٌانات تشمل على أنواع المخاطر التً واجهت

مشارٌعها سابقاً وكٌف تم معالجتها والدروس المستفادة لأن ذلك ٌسرع من إنجاز المشارٌع وٌقلل من كلفة إدارة 

 .المخاطر المستقبلٌة

 الأصل هناك فرٌق من الخبراء ٌقوم على دراسة المخاطر. 

 :تعرٌف المخاطر

. هً مقٌاس لاحتمالٌة وتبعات عدم الوصول إلى أهداف المشروع كما تم تحدٌدها بالضبط، أو التخطٌط لها

 المخاطر تكمن فً حالة عدم التأكد فً بٌبة العمل لأن الخطر ٌتشكل فً نقص المعرفة عن الأحداث المستقبلٌة .

 المشروع كله مخاطر. 

: هناك مكونٌن ربٌسٌٌن للخطر

. Probabilityاحتمال حدوث الخطر / 1

 . Impactاثر هذا الخطر المحتمل على النتابج / 2

 :العوامل التً تؤثر على حاله البٌبة هً

 . درجة التعقٌد البٌبً، التعقٌد فً الجوانب الاقتصادٌة، والتكنولوجٌة، والدٌموغرافً:Complexityدرجة التعقٌد / 1

 الدٌنامٌكٌة وهً القضٌة الحركٌة، حٌنما نقول فلان دٌنامٌكً ٌعنً لدٌه من :Dynamismدرجة الدٌنامٌكٌة / 2

 .المرونة ومن الحركة ما ٌكفً لأن ٌكون فعلاً مواكب وٌتغلب على مشكلاته

الغنى هو حاله رفاهٌة أو ازدٌاد فً ... الغنً بمعنى التوفر، غنى الموارد والتجارب: Richnessدرجة الغنى / 3

 .الموارد وفً الأشٌاء المختلفة

 :استناداً إلى هذه العوامل تصنف البٌبة إلى ثلاثة أنواع

 .Certainبٌبة مؤكدة / 1

. Riskبٌبة خطرة / 2

 .Uncertainبٌبة غٌر مؤكدة / 3

 : أنواع اتخاذ القرارات استنادا إلى حالة الطبٌعة تصنف إلى ثلاثة

 فً هذا النوع تكون البٌبة واضحة ومإكدة والبٌانات :Under Certaintyاتخاذ القرار فً حالة التأكد التام / 1

وعلٌه فمتخذ القرار ٌختار القرار الأفضل الذي ٌحقق أعلى عابد أو اقل % 100والمعلومات متوفرة عن المشكلة بنسبة 

 .كلفة مثلاً 

 .أ نثبت العوامل المختلفة التً تطرأن بحجم الٌد كما ٌقال بمعنى نستطٌع البٌبة أن القرار المناسب عندما نستوثق ونؤخذ

 للقرار المتوقعة تكون الاحتمالات الحالةفً هذه الصعوبة، وهنا  :under risk المخاطرةاتخاذ القرار فً حال / 2

 البدابل هذه ٌختار بٌن أنوعلى متخذ القرار ، الآخرجمٌعها تقرٌباً معروفه ولكن كل احتمال ٌنتج عنه بدٌل ٌختلف عن 

.  واقعٌهالأكثر الحالة عن هذا الاختٌار وهنا الناتجةمع تحمل المخاطر 

صل لت نوعٌه أوزانلات ود وفق معاالأنسب تتحدث عن مجموعه بدابل حتى تختار أنعندما ٌكون هناك مخاطر لابد و

  risk = f (probability ,impact)  المطلوبإلى

 :هما ٌستخدم معارٌن المخاطرة القرار فً حاله وعند اتخاذ

 المتوقعة المالٌة القٌمة/ أ Expected monetary value. 

 المتوقعة الفرصة خسارة/ ب Expected opportunity loss. 

 غٌر البٌبة تكون الحالة هذهفً ، و بهاالتنبإ ٌصعب غابمةوهً قضٌه ضبابٌه  : التامالتأكدالقرار فً حالة عدم / 3

ولذلك ٌتم البحث عن معاٌٌر تساعد فً اتخاذ القرار وتحدٌد البدٌل ،  ولا نستطٌع حتى توقع الاحتمالاتغامضةو، مإكده

 .(مغامرة) الوقوف على الكثٌر من العواملو الحاجة من خلال خبرات سابقه وتقدٌر مستوى الأفضل
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:  فً القٌاسالمستخدمة المعاٌٌر أهم

 ة الظروف كلها لصالحه فٌختار حاله الطبٌعأنهذا المعٌار ٌفترض متخذ القرار  و(الأفضل أفضل): المعٌار المتفابل/ 1

  . بٌنهماالأفضل لكل بدٌل ثم ٌختار البدٌل الأفضل

 دابماً سٌبة الظروف أنفً هذا العٌار ٌفترض متخذ القرار ، ونختار اقل الضرر (الأسوأ أفضل) :المعٌار المتشابم/ 2

.  من بٌنهاالأفضل لكل بدٌل ثم ٌختار ة حالالأسوأفٌختار ، فً كل البدابل

  .الطبٌعة لحالات متساوٌة لأن متخذ القرار ٌعنً احتمالات عٌار عقلانًم :معٌار لابلاس/ 3

 على عددهاالإحداثٌاتوالوسط الحسابً مجموع ، حساب الوسط الحسابً لكل بدٌل  .

. معٌار توفٌقً بٌن المتشابم والمتفابل، وهو الواقعٌةمعٌار ٌسمى  :معٌار هوروٌز/ 4

  بعلامةوٌشار له  - الواقعٌةمعامل  - التفاإلفً هذا المعٌار ٌستخدم معامل  .α

 قٌمة المعٌار: 

  كلما اقترب α  ٌكون متخذ القرار متفابل 1 من . 

  كلما اقتربαمن صفر ٌكون متخذ القرار متشابم .  

  الواقعٌة قٌمه بمعٌار أعلىٌتم احتساب البدٌل بضرب α ، قل قٌمه بالمتمم أو(α - 1) لو تجمع القٌمتٌن للحصو 

 = بدٌل ، العلى البدٌل

 . Savaageمعٌار ٌسمى:  Regret (Minimax) الندم معٌار/ 5

 الندم مصفوفة إلى العوابد جدول تحوٌل ٌتم .

 البدابل قٌم من قٌمة أعلى وطرح البدٌلة الفرص أسلوب بؤتباع ذلك ٌتم . 

 مثالال فً هو كما، ندم اقل ٌقابله الذي البدٌل ٌختار ثم :

 البدٌل الطبٌعة حالة

 النمو النمو عدم الأقصى الحد

 كبٌر جناح صفر 170٫000 170٫000

 صغٌر جناح 180٫000 90٫000 180٫000

 ٌفعل لاشًء 300٫000 صفر 300٫000

. الأفضل القرار هو كبٌر جناح بناء ٌكون وعلٌه

: أنواع ثلاث القرارات اتخاذ فً المخاطر مع تعاملهم طبٌعة حٌث من المدراءأقسام 

 .حدث ٌصنع أن كنمي مهارة من لدٌة خبرة اكتسب واعً حاذق: Risk Seekersالمخاطر عن باحثٌن/ 1

 .الأمن مجال فً ٌعٌش المخاطر لتجنب ٌسعى ولا المخاطر عن ٌبحث لا : Risk Neutralsمتعادلٌن/ 2

. مخاطر أي ٌخوضوا أن كارهٌن :Risk Averters للمخاطر متجنبٌن/ 3

ىى Risk Managementىالمخاطرىإدارة
ها تقٌٌمو المخاطرة تعرٌف على وتشمل المخاطر مع للتعامل اللازمة والممارسات الأفعال تتضمن منظمه عملٌة هً

. المخاطر وتقلٌل مواجهة فً ونجاحها تنفٌذها ومراقبة المخاطر لمعالجة استراتٌجٌات تطوٌر ثم (وتحلٌلها تحدٌدها)

 :التالٌة العملٌات المخاطر إدارة تشمل

 وتطوٌر المخاطر تحدٌد خلالها من ٌتم التً الطرق وتوثٌق تطوٌر عملٌة:  Risk Planningللمخاطر التخطٌط/ 1

 المشكلة عن للحدٌث الحدث نستبق أننا أي التخطٌط، والخطط تطبٌق من الحاصل التغٌر ومراقبةتها لمعالج الخطط

. وقوعها قبل المخاطر وقوع لاحتمالات ونخطط

 التً اطرالمخ  Analyzingوتحلٌل  ldentifyingتحدٌد عملٌة:  Risk Assessmentالمخاطر تقٌٌم/ 2

. والمواصفات والكلفة الوقت فً المشروع أهداف إلى الوصول تعٌق

 هذه بلورة تم وقد عمله مراحل من مرحلة كل فً المشروع تواجه التً المخاطر أنواع تحدٌد :المخاطر تعرٌف/ 3

: التالً الشكل فً ٌظهر كما المخاطر
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 المشروع حٌاه مراحل

 المشروع اعتماد التخطٌط التنفٌذ الإغلاق وقت الانتهاء

 .ردٌبة جودة

 الزبون قبول عدم

 .بالمشروع

 مخالفة تغٌرات

 .الربٌسة للمخططات

 السٌولة فً مشاكل

. النقدٌة

 

 .ماهرون غٌر عمال

 .المواد توفر مدى

 .الخبرات

 .الطقس

 .المشروع مدى تغٌر

 .المشروع جدول فً تغٌر

 .بأول أول المنتظمة المتطلبات

 .المشروع رقابة نظام وجود عدم

 .مخاطر دراسة وجود عدم

 .ومتهور سرٌع تخطٌط

 خصابص فً وضوح عدم

 .المشروع

 .الإداري الدعم توفر عدم

 الأدوار تحدٌد وضوح عدم

 .لمهماتاو

 .الخبرة ٌملك لا فرٌق

 .خبراء توفر عدم

 مشكلة تعرٌف فً ضعف

 .المشروع

 .جدوى دراسة وجود عدم

 .واضحة غٌر أهداف

 مدروسة غٌر مناقصات شراء

 .مشروعة غٌر جانبٌة طرقب

 : (نوعٌن)طرق تصنٌف وتحلٌل المخاطر فً السوق من حٌث قابلٌتها للتجنب والإلغاء 

تؤثر فً جمٌع المشارٌع والشركات التً تعمل فً السوق هً المخاطر التً  : market Riskمخاطر السوق/ 1

... الكوارث، التضخم فً الأسعار، سعر الفابدة،  مثل القرارات الحكومٌةبنفس الدرجة وهً غٌر قابلة للإلغاء

 من خلال تنوٌع الاستثمار ٌمكن مواجهتها وتقلٌلها: Divers able risksمخاطر تتعلق بالمشروع نفسه / 2

 . المنافسٌن، التدرٌب، توفٌر الموارد، كفاءة العاملٌن، التكنولوجٌة المستخدمة

 : من حٌث مصادرهاطرق تصنٌف وتحلٌل المخاطر فً السوق 

 ... معدلات الإقراض، سعر الفابدة، مخاطر البٌبة الطبٌعٌة،  مثل القرارات والتشرٌعات الحكومٌة:مصادر خارجٌة/ 1

التغٌر فً التكنولوجٌا ، خطط السلامة العامة، مشاكل التدفقات النقدٌة،  مثل إضراب عمال الشركة:مخاطر داخلٌة/ 2

 ... أمور قانونٌة، (الباطن)التعاقد الفرعً ، عقود الامتٌاز، حقوق الملكٌة، مشاكل التصامٌم الهندسٌة، المستخدمة

 : أدوات التحلٌل

 . تحلٌل الخطط ومقارنتها بالوثابق/ 1

 .  مقارنة مع المإسسات والأعمال الشبٌهة:Benchmarking(مقارنه مرجعٌة)المقارنة مع مشارٌع مشابهه / 2

 .تستخدم عادة من خلال اللقاءات التً تتم كمقابلات وتعتمد على الخبرة والمهارة الفنٌة: الخبرات والمقابلات/ 3

 حتى تستطٌع أن تحاكً بٌن الواقع والمحقق أفضل بكثٌر : Simulation والمحاكاةModelingعمل النماذج/ 4

 . من الاعتماد على الذاكرة فً التحلٌل

أي خلل أو خطؤ ٌخدمنا فً معرفة الدروس المستفادة وٌعزز : Leamed lessonsتحلٌل الدروس المستفادة / 5

 . المستقبل وكٌف نعالج ونتعامل مع أي مشكلة

 . تدرس وتعتمد: Tesl Resultsنتابج التحلٌل/ 6

 أدوات نستخدمها بشكل دابم لوضعها فً التحلٌل ورصدها والوصول : المأخوذة Prototypeنماذج العٌنات/ 7

 . للنتابج المطلوبة

 نستخدمهم لٌعٌنونا على تحقٌق : Specialists and Experts Judgmentأحكام المختصٌن والخبراء/ 8

 . ماهو مطلوب من أدوات التحلٌل وقد ٌقوم هإلاء الناس مإسسات خارجٌة تقوم بعملٌة التحلٌل

 :أهم الاستراتٌجٌات المخاطر

 الإستراتٌجٌة هً توقع : Assumption (ie:Retention)إستراتٌجٌة استبقاء المخاطر وافتراض وجودها/ 1

أنا اعلم أن المخاطر موجودة وأنا مهتم بالتبعات : الحدث قبل حصوله، وفً هذه الإستراتٌجٌة ٌقول مدٌر المشروع

 . المحتملة لهذه المخاطر وسوف انتظر لأرى ماذا سٌحدث وأنا أتقبل المخاطر التً سوف تظهر وسوف أواجهها

لن أقبل خٌار القبول بالمخاطر وانتظار حصولها، لأن هذا : ٌقول مدٌر المشروع: Avoidanceإستراتٌجٌة المنع/ 2

 . سٌإدي لظهور نتابج غٌر مرغوبة ولهذا سنقوم بعمل تغٌٌر أما فً التصمٌم أو المتطلبات لتجنب حصول المخاطرة

سؤستخدم المقاٌٌس الضرورٌة اللازمة لمراقبة المخاطر :  ٌقول مدٌر المشروع:إستراتٌجٌة التسكٌن والمراقبة/ 3

 لمواجهه المخاطر والسٌطرة علٌها (Contingency Plans)والسٌطرة علٌها من خلال إعداد خطط احتمالٌه 
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 . والخطط الاحتمالٌة تكون دابما خطط متوقعة لاحتمال حدوث المشاكل

سؤجعل الآخرٌن ٌشاركوننً تحمل المخاطر من خلال التؤمٌن : ٌقول مدٌر المشروع: (الترحٌل)إستراتٌجٌة التحوٌل / 4

أو من خلال الكفالات التً احصل علٌها من الموردٌن والمنفذٌن الفرعٌٌن وهنا  (أو الأنشطة الخطرة)على المشروع 

. أقوم بتحوٌل كامل المخاطر علٌهم بدلاً من أن تعرض لها، وهذه أسهل طرٌقه للوصول إلى الاحتٌاطات الآمنة

 BUDGETING AND COST ESTIMATIONالموازنةىوتقدورىالكلفةى

 ،وتعنً إعطاء السلطة لمدٌر المشروع الخطة لتوزٌع الموارد النادرة على المحاور المختلفة فً المنظمة 

 .للحصول على الموارد اللازمة لبدء العمل

 لا تعد المٌزانٌة ببساطة أحد أوجه الخطة فقط، بل هً آلٌة مراقبة للمقارنة بٌن الاستخدام والمخطط. 

  ًتتم إجراءات عمل الموازنة بوضع خطة لتقدٌر الاحتٌاجات للموارد التً تحقق الأهداف التنظٌمٌة ودورها ف

 .تحدٌد استخدام هذه الموارد

 :تقدٌر موازنات المشروع

  ٌجب التنبإ بالمواد التً ٌحتاجها المشروع، والكمٌة المطلوبة، ومدى الحاجة لها، وكلفتها مع الأخذ بتؤثٌرات

 .تضخم الأسعار المحتملة

  تظهر خطط المشروع الشاملة نتٌجة تكامل الخطط الفرعٌة وتعنً تجزبة الخطط إلى أدنى مستوٌات المشروع

 .وٌتم تقدٌر الموازنات بشكل متزامن مع الخطط

  (بمعنى السرعة)الكلف تزٌد مع التؤخٌر وتنقص مع التبكٌر أو بمعنى الانجاز. 

 : إستراتٌجٌتان أساسٌتان لجمع المعلومات

 تعتمد الإستراتٌجٌة على جمع الأحكام والخبرات لمدٌري الإدارة العلٌا والمتوسطة :موازنة من الأعلى للأسفل/ 1

والبٌانات المتاحة للأنشطة الشبٌهة وعلٌه تقدر تكلفة المشروع الإجمالٌة بالإضافة إلى المشروعات الجزبٌة، ثم تعطى 

 .لمدٌري المستوى الأدنى، وٌحاول مدٌرو الإدارات الدنٌا الحصول على تموٌل أكبر إذا لم تكف حصتهم من الموازنة

 :ممٌزاتها

 الموازنات المتكاملة ٌمكن أن تطور بدقة كبٌرة وتكون مستقرة بنسبة مبوٌة من إجمالً التوزٌع الإحصابً للمٌزانٌة . 

 لا تحتاج المهام الفردٌة ذات الكلفة الصغٌرة إلى أن تعرف أو أن نتخوف من إهمالها. 

 المشاركة من قبل المستوٌات الأدنى فً إعداد عناصر المهام وجدولتها وموازنتها :موازنة من الأسفل للأعلى/ 2

الفردٌة وتقدٌراتهم للمهام وساعات العمل بالدولار وٌضٌف المدراء على الموازنة تكالٌف غٌر مباشرة مثل مصارٌف 

. التسٌٌر والاحتٌاطات

 :ممٌزاتها

 مٌزانٌتها أكثر دقة فً المهام التفصٌلٌة. 

 حاسمة حٌث ٌإخذ بالحسبان كل العناصر التفصٌلٌة. 

 مشاركة الأفراد فً إعدادها ٌجعلهم أكثر تقبل للموازنة. 

 :سلبٌاتها

 مبالغة الأفراد فً تقدٌر موازنة فروعهم لأنهم ٌعرفون أن التقدٌرات سٌتم تقلٌلها من قبل الإدارة العلٌا. 

 أن مدٌري المشروع ٌشترك ومدٌري الوظابف فً المنافسة لضمان دقة التقدٌرات. 

 ٌشكك المدٌرون من تقدٌرات الإدارة الدنٌا لاعتقادهم أنها محفوفة بالمخاطر . 

 :متطلبات عملٌة إعداد الموازنة

 وجود إرشادات عامة حول إعداد الموازنة. 

  الاحتٌاطات وخصم )طلب تحدٌد الاحتٌاجات حول السٌاسات التنظٌمٌة والنسبة المبوٌة للتقدٌرات المسموح بها

 .(المصروفات

 الموقف تجاه المصارٌف الرأسمالٌة ودقة احتسابها ومراجعتها لأهمٌتها وكلفتها الباهظة. 
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 ٌإخذ بالاعتبار عند إعداد الموازنة أن الموارد محدودة وخاصة الأموال النقدٌة  . 

 :موازنة النشاط مقابل موازنة البرنامج

  هً الأشمل لنظام الموازنة حٌث ٌجري تكامل للدخل والإنفاق عبر البرنامج (المشروع)موازنة البرنامج. 

  ٌتم تكامل موازنات المشروعات كلها إلى أعلى مستوى تنظٌمً،  (المستقل)فً حالة تنظٌمات المشروع الصرف

 .وٌتم مقارنة الإنفاق والإٌراد الفعلً وبٌان مستوى التباٌن وتقدٌر الموازنة لكل مشروع

 حسب تقدٌر النشاط ٌتم تقدٌر كل مهمة على مدى الأشهر ومستوى التكلفة والعابد المتحقق. 

 :  تحسٌن عملٌة تقدٌر الكلفة

 .ٌحتاج التعاون بٌن العاملٌن لإعداد تقدٌرات تكلفة المشروع

 :هناك طرٌقتان هما الأبسط والأكثر شٌوعاً لذلك

 .من التكلفة المقدرة ( %10 إلى 5من )طرٌقة عمل تقدٌر سماح للطوارئ / 1

 .(تقدٌر تشاؤمً/ تقدٌر تفاؤلً، ج/ أكثر ترجٌحاً، ب/ أ): (تقدٌرات ثلاث)طرٌقة اختٌار المتنبا / 2

 : منحنٌات الـتعـلم

  ٌستغرق العامل وقت أطول فً إنتاج الوحدة الأولى وعند إنتاج الوحدة الثانٌة ٌستغرق وقت أقل حٌث ٌتناقص الوقت

 .مع الخبرة والتعلم مع مرور الوقت بحٌث ٌتقن العامل عمله

 12 ساعة من العمالة لكل وحدة، وأجر العامل 70 وحدة قطعة الكترونٌة ٌستخدم 25 مشروع ٌحتاج لتجمٌع :مثال

 قطعة فً حالة عدم استخدام 25، وتكلفة العمالة المقدرة لــ %28ساعة، والمنافع المتحققة من معدل الأجر / دولار

 : معدل عدم التعلم هً

  1.28  12 X $  / وحدة  25* ساعة X 70  26.88= وحدة / ساعة. $  

 : أي تصبح % 20ومع الخبرة فمنحنى التعلم ٌجعل التكلفة تقل بمقدار  

26.88 X 80 = % 21.504 $  فً كل مرة تنخفض. 

  منحنى التعلم ٌفٌدنا بؤننا لابد لنا من أن نعمل قضٌة التدرٌب المستمر والتعلٌم للعمالة حتى لا نصطدم فً قضٌة أن

 .كل  عامل ٌحتاج إلى نفس ذات الوقت الأصلً

 PESOURS ALLOCATIONتوزوعىالمواردى

 وتكون مخططة مسبقاً، ومرافقة لكل حدث فً القضٌة الزمنٌة، توزٌع الموارد جزء من الجدولة .

 توزٌع الموارد ٌعنً تقلٌص إتمام المشروع مقابل زٌادة التكلفة فً المواد الإضافٌة .

  ًذكرنا أن الاختلاف بٌن طرٌقتCPM+PERTفً المسار الحرج  :

 CPM نهاٌة ، بداٌة مبكرة وبداٌة متؤخرة) تشٌر إلى تبادل طبٌعً بٌن الوقت والكلفة وٌتحدث عن وقتٌن

 (.بداٌة مبكرة وبداٌة متؤخرة)وتكلفتٌن للنشاط أي الخلٌط الأول الطبٌعً  (مبكرة ونهاٌة متؤخرة

 PERT تشهٌل بمعنى أننا ) الخلٌط الثانً ٌسمى الكسر وٌنتج هذا الكسر عن عملٌة محاولة تشهٌل النشاط

نقوم بتسرٌع وإنجاز أكبر بمعنى تجاوز مرحلة معٌنه حتى نصل إلى النشاط المطلوب، وٌشهر أي ٌعطً همه 

لتطبٌق موارد إضافٌة، وقت، معدات، أفراد إضافٌٌن، حتى ٌتم  (أكبر ونتٌجة أكبر للوصول إلى تحقٌق الهدف

 .(كسره)وهً التكلفة على الوقت لكل نشاط ٌمكن تشهٌله أو  (مٌل)احتساب 

 ( وقت التكلفـة–وقت التقلٌص )÷  ( التكلفة الطبٌعٌـة–تكلفة التقلٌص )= المٌل 

 وهذا ٌعتمد ذلك على مقدار الوقت المطلوب وحجم تقلٌصه وحجم الموازنة       . 

 (دولار لكل فترة)المٌل  الكسر  التكلفة المعتادة الكسر الوقت المعتاد الســابق النشـــاط

A - 3 2 40 80 40  / 40 - = 1-  

B A 2 1 20 80 60  / 60 -= 1 -  

C A 4 1 30 120  
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 :فوابد مشروع التقلٌص

 ممارسة الرقابة على إتمام المشروع والتكلفة. 

 ٌساعد فً التعامل مع الإدارة العلٌا التً تحاول تقلٌص الوقت والكلفة وإتمام المشروع فً وقت مبكر. 

 ٌفٌد العملاء الذٌن ٌطلبون تسلٌم مبكر لمشروعاتهم. 

  إذا كانت تكلفة التقلٌص المعمولة أعلى من غرامة )المقارنة بٌن تكلفة التقلٌص ودفع غرامة التؤخٌر أٌهما أفضل

 .(لا نتحمل غرامة التؤخٌر على أنها أقل كلفه، التؤخٌر فهذه مشكله

  الموازنة )هناك تحدٌد للموازنة والتقدٌرات المقصودة لإتمام المشروع حٌث ٌتم التقلٌص وفق المدة المطلوبة

 .(المسموح بها ـــ الغرامة التؤخٌرٌة

 :محدودٌة الموارد

 إتمام المشروع فً وقت محدد على الجدول ٌمثل التبادلات بٌن الوقت والموارد. 

 الانتهاء فً الوقت المحدد مع استخدام اقل للموارد الممكنة، بمعنى مشكلة استقامة: معنى محدودٌة الوقت. 

 :تحمٌل الموارد

 كمٌة محددة لكل نوع من الموارد وفق جدولة مطلوبة موجهة لنشاط محدد فً فترة زمنٌة معٌنة. 

 : محددات التقلٌص

 حسب المٌزانٌة حٌث نقوم باحتساب كلفة نشاط لكل ٌوم       . 

 المدة الزمنٌة التً تستحقها المهمة. 

  نبدأ بتقلٌص من المسار الحرج بحٌث نقلص ضمن عدد الأٌام المسموح بها لكل نشاط بما لا ٌحقق انخفاض المسار

 .(لأن المسار الحرج هو الأقل كلفة على المشروع). الحرج عن باقً المسارات

 مراعاة كلف التقلٌص ومقارنتها بالغرامات المالٌة المتحققة. 

 لا ٌجوز أن تزٌد كلفة التقلٌص عن قٌمة الغرامة المتحققة. 

 :(اثنان)طرٌق تناول مشكلة توزٌع الموارد 

أقصر مهمة أولاً : طرق واقعٌة تقوم بتعرٌف الحلول الممكنة وتستخدم قواعد أولٌة بسٌطة مثل :الطرق التجرٌبٌة/ 1

 .(أكثر طرٌقة واقعٌة بالتحدٌد). بتحدٌد أي مهمة ٌجب أن تحصل على الموارد وأي مهمة ٌجب أن تنتظر

إلا أنها محدودة فً حجم المشاكل التً ، مثل البرمجة الخطٌة وتجد أفضل توزٌع للموارد لهذه المهام :طرق الأمثلٌة/ 2

 .ٌمكن أن تحلها بكفاءة

ى:التوجوهىونظمىالمعلومـــــــــاتى
  التوجٌه"MONITORING :" هو تجمٌع وتسجٌل وعمل تقارٌر بالمعلومات الخاصة عن كل أوجه أداء

 .المشروع التً ٌرغب مدٌر المشروع على معرفتها

 تستخدم البٌانات المقدمة فً التقارٌر من التوجٌه لجعل الأداء الفعلً متطابقاً مع الأداء المخطط وتفٌد فً التقٌٌم .

  تجمٌع البٌانات والتسجٌل والتدوٌن وتوصٌلها إلى الجهة المعنٌة أولاً بؤول ٌعنً أننا قد وصلنا إلى عملٌة مقابلة

. ٌومٌة بل لحظٌة ولا نخضع للاجتهادات

 مدٌرو المشروعات ٌعرفون انه لٌس من السهل دابماً معرفة كل ما ٌجري عند العمل على المشروع. 

 قد تكون التقارٌر متفاوتة زمنٌاً أو غٌر كاملة أو خاطبة أو ترسل إلى مكان آخر عند الحاجة لها  .

 أما فً المشروعات الكبٌرة ، مدٌر المشروع قد ٌكون هو الموجه ومراقب المشروع فً المشروعات الصغٌرة

فٌصعب علٌه تماماً أن ٌحٌط بكل شا ولابد أن ٌتعامل بكلٌة المشروع أي تضافر كافة الأعضاء الموجودٌن 

 .للوصول إلى الحقٌقة

 :دورة التخطٌط والتوجٌه والمراقبة

 تساعد على متابعة تنفٌذ الخطة . 
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 ومقارنة تقدم الخطة، التؤكد من التقدم فً تنفٌذها . 

 لا بد من عملٌة تقارٌر تقدم الأداء فً الخطة أن تكون موثقة وبٌن ٌدي المدٌر أولاً بؤول. 

  عمل الإجراءات التصحٌحٌة عند عدم تطابق التقدم فً التنفٌذ مع الخطة الموضوعة، وهذه لا تحتاج إلى تؤجٌل بل

 .هً مسؤلة موقوتة فً لحظتها

 :أهم الأمور الربٌسٌة المراد تخطٌطها وتوجٌهها ومراقبتها هً

  (المواصفات)، التكلفة، الأداء (الجدولة)الوقت. 

  بدون أن ٌكون لمدٌر المشروع نظام توجٌه ومراقبة للعمل، ٌصعب إدارة المشروع بفعالٌة وٌصبح تدفق

 . المعلومات من الأسفل إلى الأعلى بطٌباً لدرجة إعاقة العمل

 استخدام أجهزة وأدوات وأسالٌب وبرامج تعٌن المدٌر على متابعة ومعالجة الخلل فً وقته هو الأسرع والأهم. 

 :تصمٌم نظام الرقابة والتوجٌه

 إعداد أي نظام توجٌه هو تعرٌف العوامل الربٌسٌة المراد مراقبتها: تصمٌم نظام الرقابة والتوجٌه. 

 المدٌر ٌرٌد توجٌه الأداء والتكلفة والوقت. 

 المدٌر ٌجب أن ٌهتم بخطة بٌن ٌدٌه بشكل دابم. 

  ،الحدود والخواص التً نحتفظ فٌها خلال المراقبة تعٌن المدٌر على الحكم على الأداء ومستوى استخدام الموارد

 .وأن ٌعرف مدٌر المشروع التغٌٌرات التً تحدث على المواصفات أوالوقت أو مواقف العمٌل تجاه المشروع

 التزود بالمعلومات التً تفٌد فً عملٌة التوجٌه، ومصادر جمع المعلومات مرتبط بنوعٌة المشروع. 

 على الجهات التً تقدم المعلومات أن تكون واضحة ودقٌقة وشاملة تقٌس الحدث بدقة وٌعتمد علٌها فً التقارٌر. 

 :كٌف تجمع البٌانات

 وهذا ٌعطٌنا مإشر على أنه هذه معلومة ٌجب أن توثق(عدد مرات حدوث الحدث) عدد تكرار الحدث ،. 

 (خام) أرقام ومقاٌٌس مجردة. 

  بالملاحظة الشخصٌة وتتصف أحٌاناً بالانحٌازتقدٌرات عددٌة . 

 المؤشرات البٌانٌة والرسومات الدالة .

 التً تكون بالمقابلة الشخصٌة أو عبر الهواتف أو أي وسٌلة لجمع المعلوماتالمقاٌٌس اللفظٌة الشفهٌة . 

 :هدف نظام التوجٌه

  التكلفة وتقارٌر التباٌن/ إنتاج تقارٌر عن التقدم فً المشروع وتسجٌل حالة المشروع وتقارٌر الوقت. 

 تحدٌث الخطط والخرابط والجداول على أساس زمنً وتسجٌل المقارنات . 

  ًٌتؤكد مدٌر المشروع من تحدٌث خرابط جانت وشبكات بٌرت الموجودة فً غرفة عملٌات المشروع دابما. 

 ٌساعد التوجٌه فً الاحتفاظ بمعنوٌات عالٌة لفرٌق المشروع. 

 ٌهدف نظام التوجٌه لجمع البٌانات ووضعها فً التقارٌر. 

 الغرض من نظام المراقبة هو العمل على تزوٌد البٌانات لمساعدة مراقب المشروع. 

 :احتٌاجات المعلومات وعملٌة إعداد التقارٌر

  وضع نظام للتقارٌر لكل مستوى( ٌتضمن سجلات للتحققchick list ًأو عرض إحصابً أو وصف )  لإعطاء

 .صورة واضحة عن سٌر العمل فً المشروع إلى مدٌر المشروع

  ًتقارٌر المستوى الأعلى تقدم عرضاً عاماً فٌما المستوى الأدنى ٌكون أكثر تفصٌلا. 

 ٌجب أن ٌتكرر تقدٌم التقارٌر بصورة كافٌة لتشجٌع ممارسة المراقبة أثناء وقبل الفترة التً تكون المهمة مجدولة. 

:   أنواع التقارٌر

.  قد تكون ٌومٌة أو أسبوعٌة أو شهرٌة وقد تكون كل عدة ساعات:روتٌنٌه عادٌة/ 1

.  مفٌدة لأنها موجه لجهات اتخذا القرار لإخطار المدراء بؤي جدٌد وأي شً غٌر مؤلوف ٌطرأ:الاستثنابٌة/ 2
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تستخدم فً نتابج الدراسات الخاصة التً أدٌت كجزء من المشروع أو كاستجابة للمشاكل  :تقارٌر التحلٌل الخاص/ 3

 .(دارسات جدوى عملٌة تسهٌل الحدث)الخاصة تظهر أثناء تنفٌذ المشروع 

 : اللقـــــــــــاءات

 وٌتم مناقشتها ووضع التوصٌات والقرارات ، ٌتم توثٌق الاجتماعات فً نظم معلومات تستخدمها إدارة المشروعات

 .من اجل المتابعة والتنفٌذ

 لا بد أن تكون منتظمة وأن تشعر المجموعة بؤن هناك ما ٌسمى التعلم من الزملاء والتعلم من التجارب .

 : مشاكل إعداد التقارٌر

 نقص ما نحتاج إلٌة من التفاصٌل المتعلقة بالانجاز والأحداث. 

  ًبعض التقارٌر المتعلقة بمدخلات العملٌات تستخلص من العمال وما ٌرافقها من ارتجالٌة وهذا النوع ٌكون ف

 . معظم الأحٌان لٌس مبنٌاً على أسس علمٌة وبالتالً هو وصف عاطفً ارتجالً

: الرقابة وضبط المشروع

 ٌعتبر من مرحلة انتهاء المشروع وٌستفاد منه للتغذٌة العكسٌة بالتركٌز على ثلاث مراحل: 

 1 /مرحلة التقٌٌم. 

 2 /مرحلة الرقابة. 

 3 /مرحلة التقارٌر والتسجٌل. 

 للتؤكد من ضمان تنفٌذ الأعمال كما خططنا وتحدٌد الانحرافات بٌن هً وظٌفة إدارٌة محددة الأهداف والمعاٌٌر 

 .الخطط وما تم تنفٌذه ومعالجته وتصحٌحه

 (مرحلة متواصلة) عملٌة الضبط والسٌطرة عملٌة مستمرة قبل وأثناء وبعد التنفٌذ. 

  (فورٌة لا تحتاج إلى تؤجٌل)تتضمن التقٌٌم وإجراء عملٌات التصحٌح وفق المقٌاس الموضوع .

 التقوٌم تعدٌل المقاٌٌس أو المعاٌٌر فالمشكلة قد تكون فً المعٌار ولٌس التنفٌذ وهذه أصعب ما ٌمكن أن نقف علٌة. 

 المعلومات تجمع عن أداء النظام وتقارن مع المستوى المخطط وٌعمل المدٌر على تقلٌل الانحرافات إذا وجد. 

 تركٌز السٌطرة على الأداء. 

 نجاح المدٌر ٌقف على مستوى كم ٌستطٌع أن ٌضغط وٌقلل من الانحرافات. 

 :ٌهتم المدٌر فً ثلاث عناصر هً

 . (الأداء، بالإضافة إلى التنبؤ عند التخطٌط/ 3الكلفة، / 2الوقت، / 1

 :قد تحدث أخطاء مثل

 وهذه المشاكل ممكن تكون فً بداٌة التخطٌط وتكون فنٌة فً استخدام أجهزة المساحة: مشاكل تقنٌة غٌر متوقعة .

 مما ٌضطر إلى أن ٌكتفً على سبٌل المثال ببعض المشارٌع الصغٌرة:عدم كفاٌة الموارد . 

 أن نكون عاجزٌن عن إدارة الأجهزة الحدٌثة التً فٌها مٌزات عدٌدة:صعوبة التقنٌة . 

 تشكل صعوبات متنوعة فً تقدٌر التقنٌة ومدى مناسبتها والتغٌر فً أسعار المدخلات:التكلفة . 

 :الأغراض الربٌسٌة للضبط

 تبادل الأنشطة شًء لا بد منه فً طبٌعة عمل المدٌر لٌصل إلى  :تنظٌم الحصول على نتابج تبادل الأنشطة

 .مستوى من الحٌوٌة فً تنفٌذ المشارٌع فً وقتها

 ًدراسات علمٌة كمٌة تعطٌنا أساس الأصل التنظٌمً وهل حساب : الحسابٌة عن الأصول التنظٌمٌةةالمسؤول 

 .هل الأصول المتبعة فً القضاٌا الحسابٌة تحقق الأهداف، الجدوى كما ٌجب

 هل عوامل الإنتاج كل المدخلات الموجودة دخلت كما ٌجب ضمن الكلفة المتعارف علٌها: ضبط الأصول المادٌة. 

 ضبط الموارد البشرٌة. 

 ًفنقوم باقتراض مبلغ التموٌل،  قد لا ٌكون عندنا المورد المالً الكافً للقٌام بالمشروع:ضبط المورد المال .

 وهذه الخٌارات تعود ،  تكمن فً استهلاك وقت أطول سواءً كانت متفابلة أو متشابمةالصعوبات فً ضبط الوقت
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 . للمدٌر فً اختٌار الأنسب وما ٌحقق اقل كلفة

 :أنواع الرقابة

 .سٌطرة خارجٌة ، سٌطرة داخلٌة :من حٌث الجهة

 .مستمرة، مفاجبة، منتظمة، سٌطرة دورٌة: من حٌث السلوك

 . الإنتاج النوعً، تسوٌقٌة، مالٌة :من حٌث المجال

: أدوات السٌطرة

 (الأحداث% 80من الأسباب الموجبة للمشاكل لها تأثٌر كبٌر على % 20 )تحلٌل بارٌتو فً الجودة. 

 20 % من الأعمال% 80من الموظفٌن ٌقومون بـ. 

 20 % من الأشٌاء% 80من الوقت ٌستخدم لفعل. 

 20 % من الثروات% 80من الدول تملك. 

 20 % من البضابع%  80من العملاء ٌشترون. 

 هناك مقٌاس لابد من إتباعه حتى نستطٌع أن نقف على المشكلة وقد تكون المشكلة بسٌطة تحل دون عناء. 

 وعند أي مستوى نتوقف، ما هو مستوى الأداء المسموح به، هناك خرابط للمتابعة من خلال جداول إحصابٌة .

 تدل الخرابط على وجود حد أدنى وحد اعلً وخط الهدف الوسط . 

 :تعرٌف الضبط

 .تنظٌم نشاطات وأعمال المشروع بما ٌخدم أهداف وأداء وكلفة المشروع

 .من اجل تصحٌح الانحرافات وبٌان الفرق بٌن المخطط والمنفذ أو المنجز

 :أهداف الضبط

 تنظٌم وجدولة أهداف المشروع بعد قٌاسها وتعدٌلها. 

 وضع معاٌٌر رقابٌة للمحافظة على موارد المإسسة وسلامة الاستخدام. 

 المحافظة على صٌانة الموجودات والأصول من التلف. 

 تطوٌر كفاءة فرٌق عمل المشروع وتعزٌز القدرات ودعمهم بالمهارات. 

 المحافظة على الأموال الموضوعة فً تصرف المشروع وتوزٌعها حسب الأسس المالٌة والاحتٌاجات. 

 :أنواع عملٌة الضبط

: السٌطرة الضابطة/ 1

  ًوالعمل من خلال أجهزة راصدة للمدخلات والعملٌات والمخرجات  (المعٌار والمقٌاس)تحدٌداً أكثر الأنواع شٌوعا

. بهدف ضبط المشروع

  من هذه الأجهزة جهاز ذو النظام الاسترجاعً الأول والثانً والثالث، بوضع حساس للإفادة فً أي مرحلة من

. المراحل من اجل التقوٌم والتصوٌب

: السٌطرة الفاحصة/ 2

 بفحص كل جزبٌة ووضع مقٌاس ٌسمح بمرور الجزء  (الأدوات تعمل كما فً النوع السابق) لا تعمل بصورة ذاتٌة

، المواصفات، الجدولة، معلومات من الموازنة، المنتج ضمن المواصفات وتمنع الغٌر مطابق المركز الرقابً

 .(الخضار)مراجعة العملٌة، مقٌاس حجم بعض المواد 

: السٌطرة ما بعد الأداء/ 3

 خرابط ) التً وضعت لحصر الأخطاء والاستفادة منها تعطٌنا خبرة التحقق من مطابقة نتابج الأداء مع المقاٌٌس

 . مقارنة الموازنة وضبط الكلفة (جانت

: السٌطرة اللاحقة/ 4

  هدف المشروع، نقاط هامة، نقاط التدقٌق والموازنات والتقرٌر النهابً لنشاط المشروع توصٌات عن الأداء

 .وتحسٌن العملٌات
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  تصمٌم نظام سٌطرة ٌكون مرناً وفعالاً من ناحٌة التكلفة، ومفٌداً ٌعمل بؤخلاقٌة وفق توقعات الأجهزة وتكون

 .الحساسة دقٌقة ومتقنة بدرجات كافٌة وٌتمتع بسهول التشغٌل والصٌانة وٌستوعب التغٌرات بتوثٌق كامل

 :مراجعة تدقٌق المشروع

 أكثر أو أقل من استفسار فً أي وجه من أوجه المشروع ذو صفة رسمٌة: التعرٌف. 

 ٌتضمن تقرٌر المراجعة المحاور الآتٌة : 

 العمل المنجز لمستوى الإتمام: الحالة الحالٌة للمشروع. 

 حدوث تغٌرات معنوٌة فً الجدولة:الحالة المستقبلٌة . 

 التقدم الذي حدث على المهام سبب النجاح:حالة المهام الحاسمة . 

 إمكانٌة فشل المشروع والخسابر المترتبة:تقرٌر المخاطرة . 

 الدروس المستفادة:المعلومات وثٌقة الصلة بالمشروع . 

 الافتراضٌات التً تإثر على البٌانات:القٌود على المراجعة . 

 :أغراض التقٌٌم

 تحقق أغراض المشروع فً المنظمة الأم. 

 التوصٌات التً تقود إلى المنافع: 

  ًتحدٌد المشاكل مبكرا. 

 توضٌح علاقات الأداء والتكلفة والوقت. 

 تحسٌن الأداء. 

 تحدٌد الفرص للتطورات التقنٌة. 

 تقوٌم جودة إدارة الفرٌق. 

 تقلٌل التكالٌف. 

 الإسراع فً تحقٌق النتابج. 

 تعرٌف الأخطاء ومعالجتها. 

 توفٌر معلومات للعمٌل. 

 تؤكٌد اهتمام المنظمة والالتزام بالمشروع. 

 :عناصر تقرٌر المراجعة

 وصف المشروع لتوفٌر إطار ٌفهمه القارئ :المقدمة . 

 الجودة، التكلفة،  وقت المراجعة:الحالة الحالٌة. 

 توصٌات التقنٌة، الجدولة، المٌزانٌة:الحالة المستقبلٌة . 

 كل ما ٌحتاج إلى توجٌه دقٌق:الأمور الإدارٌة الحرجة  . 

 مراجعة المخاطر والتؤثٌر المتوقع على الوقت والكلفة والأداء:تحلٌل المخاطرة . 

 مسإولٌة المراجعة عن دقة البٌانات تحتفظ الإدارة العالٌة بالتفسٌر:تحذٌرات وقٌود وافتراضات . 

 :دورة حٌاة المشروع فً الرقابة وضبط المشروع

 التركٌز على التدقٌق وتقٌٌم المنهجٌات والمتطلبات:بدء المراجعة . 

 تصمٌم المعاٌٌر وفق الأداء:تعرٌف خط الأساس . 

 تنظٌم بٌانات التركٌز على المهمة:ترشٌد قاعدة بٌانات . 

 مرحلة الحكم مقارنة المعٌار بالمتحقق إعداد التقارٌر النهابٌة:التحلٌل الأولً للمشروع . 

 إنهاء مراجعة عملٌات التدقٌق. 

 :العوامل التً تودي إلى إنهاء المشروع

 : وتتضمنTechnological Factors (تقنٌة)عوامل تكنولوجٌة / 1
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  المتوقعة فً المشروع (التكنولوجٌة)احتمال ضعٌف لتحقٌق الأهداف التقنٌة. 

  فً المشروع أن تحلها أو تسٌطر علٌها (المتوفرة)لا ٌمكن للمهارات المتواجدة  (تقنٌة)وجود مشاكل تكنولوجٌة. 

  تحول الاهتمام والأولوٌة لمشارٌع أخرى تحتاج إلى تكنولوجٌا أو إلى تموٌل الأبحاث والتطوٌر وتقلٌل الاهتمام

 .بالمشروع المعنً

 :وتتضمن: أسباب اقتصادٌة/ 2

 انخفاض الأرباح وتدنً العابد على الاستثمار. 

 ارتفاع كلفة تنفٌذ وتطوٌر المشروع . 

 :وتتضمن: أسباب تسوٌقٌة/ 3

  (وجود بدابل)تغٌر فً احتٌاجات السوق. 

 اشتداد التنافس وتفوق المنافسٌن. 

 :أسباب أخرى/ 4

 الوقت الطوٌل الذي سٌستغرقه المشروع لتحقٌق نتابج اقتصادٌة. 

 تؤثٌر المشروع السلبً على المشارٌع الأخرى فً حال استمراره. 

 عدم القدرة على المضً فً المشروع إذا ظهرت براءات اختراع لآخرٌن تمنع الاستمرارٌة به. 

 :مراحل إنهاء المشروع

  (ٌصبح التقدٌم غٌر ممكن)ٌنتهً المشروع عندما ٌتوقف العمل أو تنخفض سرعة العمل حٌث. 

: طرق إنهاء المشروع

ٌنتهً / 5الانتهاء بالمجاعة، / 4الانتهاء بالتكامل، / 3الانتهاء بالإضافة، / 2، (الاغتٌال)الانتهاء بالانطفاء / 1)

 .(بالنجاح وتحقٌق الهدف واستلام العمٌل له

: (الاغتٌال)الانتهاء بالانطفاء / 1

 ٌزٌل فجابٌاً ودون إشارات مسبقة، ٌموت بموت الممول .

 قتل المشروع بسبب حادث . 

 تنافس الإدارة العلٌا فً التروٌج . 

 دمج المنشآت مع بعضها. 

 :الانتهاء بالإضافة/ 2

  تحول أملاك وأفراد والمعدات من مشروع مٌت إلى مولد جدٌد وتكون الأمور حساسة لإنجاحه وتتعرض المنشؤة

 .لصراعات ٌومٌة نتٌجة المنافسة بٌن المنفذٌن

 تتخلص بتحول المشروع من حضانة إلام إلى قسم رسمً له كٌان ثم ٌمنح الاستقلالٌة وٌفصل عن الأم . 

  هو الأكثر شٌوعا للتعامل مع المشروعات الناجحة والأكثر تعقٌداً بتوزٌع أملاك المشروع على العناصر الموجودة

 . فً المنظمة الأم لتصبح مخرجات المشروع جزء نمطً من نظم التشغٌل للمنظمة الأم

: الانتهاء بالتكامل/ 3

 اعتبارات ٌإخذ بها فً عملٌة الانتهاء بالتكامل : 

 مدى حاجة الأفراد للمشروع الجدٌد . 

 هل التدرٌب كامل فً التصنٌع وهل المدخلات والتسهٌلات متوفرة .

 هل الحسابات مشمولة بالموازنات:المحاسبة والتموٌل . 

 هل تغٌرت برامج التدرٌب:الهندسة . 

 البرامج التسوٌق المشترٌات التوزٌع الشإون القانونٌة:نظم المعلومات . 

 :الانتهاء بالمجاعة/ 4

  عندما ٌحدث نقص بالموازنة ٌقوم بقطع جزء من المخصصات فتشكل كمجاعة بطٌبة من خلال تقلٌل الموازنة
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 ٌظل للمشروع كٌان قانونً للحفاظ على نوع من الوجود .

  التسوٌق، الاقتصاد، التقنٌة)من الصعوبة اتخاذ قرار بوقف المشروع قبل إتمامه، وما ٌستدعً إنهاء المشروع ،

 .(عوامل أخرى

 :العوامل الحرجة للنجاح

. وجه الخطة/ 3دعم الإدارة العلٌا، / 2رسالة المشروع، / 1

. قبول العمٌل/ 6المهام التقنٌة، / 5استشارة العمٌل والأفراد، / 4

. مواجهة المصاعب/ 9الاتصالات، / 8التوجٌه والنقد، / 7

 : أسباب فشل المشروع 

:  (القرار بالإنهاء أو عدمه): تنقسم عملٌة الانتهاء جزأٌن

 :إذا كان القرار بالانتهاء فٌجب أن ٌتخذ فوراً عملٌة القرار/ 1

 نموذج تبنى القرار مقابل عوامل نجاح أو فشل المشروعات/ أ .

 نموذج تبنً القرار لدرجة تحقٌق أهداف المشروع عملٌة التنفٌذ/ ب. 

.  بعد اتخاذ القرار بإنهاء المشروع ٌجب تنفٌذ العملٌة وتخطٌط الانتهاء الفعلً وٌحدد لها مٌزانٌة/ 2

 : ٌتم علٌة التنفٌذ عن طرٌق أداء مدٌر المشروع لواجباته التالٌة:تطبٌق الانتهاء

 (مقاولات الباطن) وضمنها أعمال المقاولات الفرعٌة إكمال كل الإعمال المتبقٌة. 

 ٌتضمن إن المشروع قد تم إكماله وانجازه وتورٌده للزبونوضع إشارة وملاحظة حول قبول الزبون للمشروع . 

 ومن ضمنها وثابق تقٌٌم المخرجات وتجهٌز التقارٌر النهابٌة للمشروعإكمال الوثابق اللازمة . 

 تجهٌز الفواتٌر النهابٌة للمشروع وإرسالها للزبون بهدف تحصٌل الدفعات المتبقٌة:الدفعات النهابٌة . 

  المواد، التجهٌزات والماكٌنات وأي موارد أخرى، سواء كانت تتعلق بالأفراد:(الموجودات)إعادة توزٌع الأصول. 

 وأرشٌف الوثابق والاتفاقٌات والعقود،  ملف براءات الاختراعات:المراجعة القانونٌة. 

 تحدٌد السجلات التً سٌتم الاحتفاظ بها مثل التقارٌر الٌدوٌة والأعمال الورقٌة:الملفات والسجلات ... 

 الصٌانة، الخدمات،  الأمور المطلوبة لمتابعة المشروع فً فترة الكلفة قطع الغٌار:المتابعة والدعم... 

 :عناصر التقرٌر النهابً

 مقارنة ماحققه المشروع مع ما حاول أن ٌحققه :أداء المشروع. 

 لا ٌحل المشكل التقنٌة وٌمكن أن ٌسمح بتنفٌذ التقنٌة ) الوجه الواقعً وجوانب القوة والضعف :أداء التسٌٌر

. (الجدٌدة

 ًلكل صٌغ التنظٌمات مٌزات وعٌوب ٌجب أن ٌشٌر التقرٌر لها:الهٌكل التنظٌم . 

 وبٌان المتعاونٌن من سواهم:فرق المشروع  . 

 أي ، طرٌقة تحقٌق المهام، المراقبة، توزٌع المواد، الجدولة، التخطٌط والمٌزانٌة،  التنبإ:أسالٌب إدارة المشروع

 .وٌركز على المشروع نفسه (تحسٌن المشروعات المستقبلٌة، تغٌر محتمل

 :وٌشمل التقرٌر النهابً

 معرفة العملٌة التً تم انجاز المشروع بها. 

 حفظ السجلات والخبرات للإفادة منها. 

 تعلٌقات على الأداء ومفكرة ٌومٌة بالإحداث . 

 تعلٌقات على سٌر العمل . 

 تعلٌقات على هٌكل المشروع . 

 اقتراحات شخصٌة أو سرٌة . 


