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إلددإ إعطدداء نظددرة شدداملة لطلبددة إدارة الأعمددال و   ة البيداغوجيدد مطبوعددةال ههدددف هدد ت
المقاولاتيدددة  علدددإ الخصدددول وطلبدددة علدددوم التسددديير بصدددفة عامدددة حدددول موضدددوع إدارة 
المشاريع، فنحن نعيش في عالم يعج بالتغيرات والتحولات الج ريدة ذات الدوتيرة العاليدة 

ا وذلدد  بفطددل التطددور المسددتمر للابتكددارات التكنولوجيددة  والتقنيددة الحديثددة والسددريعة جدددذ
 التي توصلت لها العقول المفكرة حول العالم مما يجعل الثبات أمرا مستحيلاذ.

فالعدددالم يتسدددم مدددن حولندددا بدددالتغيير المسدددتمر وعددددم الثبدددات، كمدددا أن المؤسسدددات بددددورها 
تتغيدددر باعتبدددار ذلدددد  شددديء حتمدددي ولاقم حتددددإ تطدددمن التددد قلم مددددع المحددديط الخددددارجي 

 وتستمر.

أيطدددا بالنسدددبة لافدددراد الددد ين يحددداولون بددددورهم متابعدددة هددد ه التغييدددرات كمدددا هدددو الحدددال 
محاولين  ب ل  فهمها والتقليل من انعكاساتها والاستفادة من فرض هد ه التغييدرات مدن 
جهدددة تاليدددة، ومنددده فدددالتغيير أصدددبحت سدددمة دائمدددة فدددي حيددداة المؤسسدددات يجدددب علدددإ 

 ارجي وتحقيق الأهداف المسطرةالمسيرين الاهتمام به لتحقيق الت قلم مع المحيط الخ

وحقل إدارة التغيير هو الأساس للتعامل مع ه ه الفروق وأسلوب حتمي للتصدي 
ا من أبرق  لكافة المشاكل التي تطرأ نتيجة للتغيرات السلبية المختلفة، ويعد ذل  واحدذ
مسؤوليات القيادة الإستراتيجية التي تقع علإ عاتقها ضرورة دراسة التغيرات وذل  

وضع الاستراتيجيات والخطط لإدخالها في المنظمات، كما يحتم عليها أن تدرس ل
 أهمية ودوافع مقاومة التغير ووسائل مواجهته ومنه إمكانية تحقيق الأهداف المرجوة
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والمؤسسة وذل  لما تلبية من مختلف الاحتياجات. تمثل المشاريع من  القدم مصدرا لاهتمام الفرد 
وقد تزايد الاهتمام بالمشاريع في الآونة الأخيرة بسبب التطورات المحدثة في المحيط الاقتصادي من 
اتساع الأسواق، العولمة واستخدام التكنولوجيا المتطورة، حيث أصبحت مطلبا أساسيا لمواجهة ه ه 

 التحديات.
مشاريع إلإ البحث عن وسيلة تطمن نجاحها والتحكم فيها بفعالية. وقد أدى كبر وتعقد ال

فلتحقيق مشروع معين يحتاج الأمر إلإ مدخلات مختلفة من موارد مختلفة، وعليه لا يمكن هدر ه ه 
الموارد في مشاريع يفشل في انجاقها خاصة أمام ندرة الموارد. ل ل  وجب اللجوء إلإ أسلوب إدارة 

ل بالمشاريع إلإ النجاح والاستغلال الأمثل للموارد. ومنه أصبحت إدارة المشاريع المشاريع كحل للوصو 
ضرورة ملحة خاصة في الوقت الراهن ال ي يتميز بالانتشار السريع للمعرفة البشرية، وك ل  أمام نمو 

 الطلب علإ المشاريع الشاملة الطخمة والمعقدة وانتشار الأسواق العالمية.
ع يجب الت كد من مدى أمانه، ومعرفة المخاطر والخسائر التي يمكن قبل البدء ب ي مشرو و 

عمل دراسة جدوى للمشروع، فهي دراسة لفركته قبل  أهميةفشله وهنا بالطبط تكمن  تحملها في حال
النتيجة النهائية للدراسة يتم الحصول علإ قرار حول المشروع إذا  إعل . وبناءتطبيقه علإ أرض الواقع

 اديا، أو غير مجد ولا يوفر أي عوائد اقتصادية مفيدة.كان مجديا اقتص

 .عير المشماهية ا :أولا
تؤدي المشاريع إلإ تلبية مختلف المتطلبات لمواجهة التحديات الراهنة، فالمؤسسة تقوم  

بالمشاريع من اجل تلبية احتياجاتها وتدعيم نشاطها لمواجهة الأسواق واكتساب ميزة تنافسية تمكنها من 
 .الأرباح والاستمرار والنمو، بالتالي فهي ملاذا لتحقيق طموحاتهاتحقيق 

لكن لا يمكن الاستفادة من المشاريع إلإ أبعد الحدود إلا إذا تم تنفي ها بفعالية، وه ا الأمر 
يحتاج إلإ الإلمام بكل الأبعاد المهمة للمشروع التي تمكن من التعامل معه علإ نحو يطمن تحقيق 

 .المشروعتم تناول في ه ا المبحث معلومات خاصة بأهدافه، وعليه سي

 خصائص المشروع.و  تعريف-1
لكن هناك  ،يحيط بالمشروع مفاهيم كثيرة ومتنوعة لا يمكن حصرها في بطعة سطور 

 مفاهيم أساسية وجب معرفتها تساعد في فهم طبيعة المشروع.
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 تعريف المشروع: 
لخلفية الشخص وك ل  الغرض ال ي من اجله  لقد تعددت التعاريف لمفهوم المشروع وذل  وفقا

 ر منها علإ سبيل المثال لا الحصر:إنشاء المشروع، وسوف ن ك متيس
 1.المشروع مجهود جماعي لتحقيق هدف معين من خلال مجموعة من المهام:التعريف الأول

معا وتتحد فظ يشير إلإ مجموعة متتالية من الأنشطة لها علاقات مميزة تربطها ل:التعريف الثاني
من  بنقاط بداية ونقاط نهاية توضح نقاط اكتمال تحقيق الأنشطة بغية الوصول إلإ هدف أو مجموعة

 2.الأهداف

المشروع مجموعة من الأعمال المترابطة يتم تنفي ها بطريقة منظمة، له نقطة :التعريف الثالث
 وذل  لتحقيق بعض النتائج المحددة المطلوبة لتلبية حاجات ،ونقطة نهاية محددتان بوضوح بداية
 3.معينة

يهدف إلإ إنجاق هدف معين في فترة  ،يعرف المشروع ب نه نشاط بشري منظم :التعريف الرابع
وباستخدام موارد متنوعة من العاملين والمستلزمات الفنية والطاقة  ،قمنية محددة )بدايتها ونهايتها محددة(

 4.ولية والموارد المالية أو أية بيانات أو معلومات لاقمة لعملية الإنجاقوالمواد الأ

من خلال التعاريف السابقة يمكن الاستنتاج أن المشروع هو ذل  العمل ال ي يقوم به فرد  
من أجل تحقيق  ،أو منظمة، وه ا العمل يشمل مجموعة من الأنشطة المتسلسلة لها أوقات للبدء والإنهاء

، الزمن والجودة التي يجب الالتزام بها، ويمكن توضيح فريد من نوعه في ظل قيود التكلفةخدمة أو منتج 
 تعريف المشروع من خلال الشكل الموالي:

 

 

 

 

 
                                                           

 .231:ص ،1002 ،مصر ،جامعة الإسكندرية ،كلية التجارة ،إدارة المشروعات ،محمد  الفيومي محمد1
،استخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، جلال إبراهيم العبد2

 .122ص: ، 1001مصر، 
 تنمي قدرتك على إدارة المشاريع، بيت الأفكار فيسامي تيسير سلمان، ک :تريفر يونغ، ترجمةجلال إبراهيم العيد، 3

 .22، ص: 2991 الدولية للنشر والتوزيع، عمان،الأردن،
 .23:ص ،1009عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى ، دار الوراق للنشر والتوزيع ، مفاهيم أساسية في إدارة المشروعمؤيد الفضل، 4
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 ( تعريف المشروع.1الشكل )

 
 الأستاذمن إعداد :المصدر

انجاقه إلإ جملة من المدخلات  وضح الشكل السابق تعريفا للمشروع، حيث أن المشروع يحتاجي
بالمواصفات المطلوبة في ظل فترة محددة بتاريخ بداية  ،تمر بسيرورة خاصة للحصول علإ مخرجات

 وفي إطار تكلفة محددة بميزانية مخصصة. ،ونهاية

 :خصائص المشروع 
 5:للمشروع مميزةريف يمكن استنتاج الخصائص المن خلال ما تقدم من تعا

 يحدث المشروع مرة واحدة فقط لتحقيق نتائج نهائية :او الهدف من المشروع  لغرضا 
ويكون المشروع معقدا مما يتطلب تقسيمه إلإ مهام جزئية، يجب تنفي ها لتحقيق أهداف  مخطط لها،
  المشروع.
 :يعتبر المشروع بمثابة كائن عطوي له دورة حياة حيث يبدأ ببطء ثم تتزايد دورة حياة
فيه حتإ تصل ال روة ثم تنخفض حتإ تنتهي عند اكتمال المشروع. وسيتم مناقشة دورة حياة الأنشطة 

  المشروع في فقرة لاحقة.
  :يتميز كل مشروع بخصائص فريدة تميزه عن المشاريع الأخرى ويمكن القول الانفرادية

يتشابه مشروعان من أنه لا يوجد مشروعان للإنشاء أو للبحث والتطوير متماثلة مع بعطها تماما، وقد 
حيث العناصر الأساسية إلا أنهما سيواجهان درجة من المخاطرة مختلفة وأسلوب الإدارة سيعكس فلسفة 

 المنظمة ونمط إدارة المشروع.

                                                           
 .10:ص ،مرجع سبق ذكره ،مؤيد الفضل 5
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 يواجه مدير أي مشروع مجموعة مواقف تتميز بالصراع، ومن ه ه المواقف هو :الصراع
ة ذاتها علإ الموارد البشرية والمالية المتاحة. كما تنافس المشروعات مع الأقسام الوظيفية في المنظم

ينش  الصراع نتيجة تعدد الأطراف المهتمة بالمشروع ففي أي مشروع توجد أطراف متعددة تهتم بإنجاقه 
مثل فريق المشروع، المنظمة الأم، الموردون، الممولون، المستفيد المباشر من المشروع... ولكل طرف 

د تتعارض مع أي طرف آخر في أي مرحلة من مراحل المشروع، فمثلا قد من ه ه الأطراف أهداف ق
يطلب العميل بعض التغييرات إلا أن ه ه التغييرات تؤثر ت ثيرا كبيرا علإ الكلفة ومن ثم أرباح المنظمة 

واضحة لإدارة المنظمة المسؤولة عن تنفي  المشروع المواقنة بين الأطراف  إستراتيجيةوه ا الأمر يتطلب 
 لمهتمة بالمشروع. ا

 في حالة المنظمة التي تنف  عدة مشروعات تواجه إدارة المشروع تداخلات :التداخلات
مستمرة مع الأقسام الوظيفية في المنظمة ومن ه ه الأقسام ) التسويق، التمويل، التصنيع،... الخ( 

ة من مراحل وينبغي علإ مدير المشروع أن يمتل  صورة واضحة عن ه ه التداخلات في كل مرحل
  6المشروع وبناء علاقات مناسبة مع كل قسم وظيفي منعا للصراع وحدوث الأقمات.

 :أهداف المشروع-2

 7:إلإيمكن أن نقسم أهداف المشروع 

 تفترض النظرية الاقتصادية للمشروع أن تحقيق أقصإ ربح يعتبر من  :الأهداف الخاصة
الأهداف الرئيسية لأي مشروع، والربح ال ي يسعإ إليه المشروع هو الفرق بين حصيلة المبيعات 

 وتكاليف الإنتاج ويتدرج في تكاليف الإنتاج ه ا المفهوم كل النفقات التي يتحملها المشروع.
تحقيق الربح يعتبر ضروري لاستمرار المشروع ونموه، إلا أنه لا يعتبر ولكن علإ الرغم من أن 

 نجد أهداف أخرى كثيرة ومن أهمها: الأرباحالوحيد فبجانب تحقيق  الهدف

تحقيق أقصإ قدر ممكن من المبيعات كوسيلة لحصول المشروع علإ شهرة واسعة وثقة كبيرة 
 في الأسواق.

ي لمشروع قائم هو حماية النشاط الرئيسي من خطر توقف قد يكون الهدف من الإنفاق الاستثمار 
 الإنتاج.
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 إن تحقيق المنفعة العامة هو الهدف الأساسي للمشروع العام سواء  :الأهداف العامة
تحقق ربحمن قيام ه ا المشروع أو لم يتحقق، فالمنفعة العامة قد تكون في بيع سلعة أو تقديم خدمة 

أن لا يفهم من ذل  أن المشروعات العامة لا تتم إطلاقا بالريح بل  بسعر تكلفتها أو ب قل، ولكن يجب
 يجب ألا يتم ذل  علإ حساب تحقيق الأهداف التي أنشئ المشروع العام من أجلها وه ه الأهداف هي:

 .تقديم الخدمة 
 .الربح 
 .الأهداف الاجتماعية 
 .النمو 

لتنفي ها، ويلاحظ أن الأهداف ويجب أن تكون ه ه الأهداف السابقة كمية ومحددة بزمن معين 
السابقة، متكاملة مع بعطها البعض، فمثلا لا بد أن تتحقق أهداف الخدمة حتإ يمكن تحقيق الأرباح، 
وأيطا لا بد من تحقيق أهداف الربحية حتإ نستطيع تحقيق الأهداف الاجتماعية، وأخيرا يعتمد هدف 

 .حيةالنمو علإ مدى النجاح في تحقيق أهداف الخدمة والرب
 وذل  موضح في الشكل التالي:    

 
 تكامل أهداف المشروع.( 2الشكل )

 

عبد الحميد مصطفى أبو غانم، إدارة المشروعات الصغيرة، الطبعة الأولى، دار الفجر :المصدر
 .122، ص:2222للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 

 7:امن خلال الشكل السابق يتطح لن 
  :الأساسي لأي مشروع هو تقديم خدمة مفيدة للمجتمع وذل  منإن الهدف هدف الخدمة 

 .خلال إنتاج وتوقيع السلع والخدمات أو تحقيق الإشباعات المطلوبة للمجتمع

                                                           
، الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصرعبد الحميد مصطفى أبو غانم، إدارة المشروعات الصغيرة، الطبعة 8

 .233، ص:1001
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 :يقصد بهدف الربحية، تحقيق ربح لصاحب المشروع حيث ان المشروع  هدف الربحية
ارة عن مكاف ة لصاحب الخال تحركه الربحية للدخول في مجال معين، وذل  لأن الربح هو عب

 المشروع لأنه خاطر ب مواله وتحمل مخاطرة الاستثمار في ه ا المجال.
إليها وهي إن وضع هدف الخدمة قبل هدف الربح ليست عملية  نشيروهناك نقطة يجب أن 

عشوائية بل مقصودة، فلابد لكل صاحب مشروع جديد إن يعرف انه سيستمر في السوق إذا فهم أن 
قيق وتحصيل أرباح من ه ا وجوده وبقائه مرتبط بحسن أدائه وخدمته للمجتمع وليس بكفاءته في تح

 .المجتمع
 وع هدف اجتماعي، حيث أن هناك فئات أخرى في المجتمع للمشر لهدف الاجتماعي: ا

بخلاف مستهلكين كالعاملين، والموردين، والحكومة، والمجتمع المقام به المشروع نفسه يت ثرون به ا 
صاحب المشروع أن يحمي مصالح كل هؤلاء ويهتم بهم كما يهتم بتحقيق  یالمشروع، وعلإ ه ا فعل

 الأرباح.
 م المشروع ب هداف النمو بحيث لن يطل المشروع صغيرا يجب أن يهت النمو: هدف

 8بل لابد أن ينمو ويكبر بالتدرج. طيلة حياته،
 :يقصد بالأهداف الفرعية، الأهداف التي سيطعها صاحب المشروع  الأهداف الفرعية

لاقسام الفرعية لمشروعه )كالإنتاج والتسويق، والتمويل والبحوث والأفراد( وذل  في ضوء الأهداف 
حيث أن ه ا يساعد في توجيه الأداء داخل ه ه الأقسام، لكن يلاحظ أن ه ه  عالسابقة للمشرو العامة 

تعارض مع بعطها البعض داخل كل قسم وفيما بين الأقسام الفرعية، وعلإ ه ا لابد الأهداف كثيرا مات
 .الإمكان حتإ لا يؤثر ه ا علإ المشروع ككل رالتعارض بقدمن تقليل ه ا 
 دورة حياتها ومخاطرها.،أنواع المشاريع :ثانيا

صغيرة أو متوسطة في دورة الحياة التي تحتوي علإ  ،تشترك المشروعات سواءا كانت كبيرة
ولابد من التنوع  ،رغم الأنواع المختلفة لها ،جميع الخطوات الطرورية للمشروع من البداية إلإ النهاية

وفي بيئة عدم الت كد تتعرض المشاريع لمخاطر  ،لتغطية الاحتياجات والرغبات المختلفة لأفراد المجتمع
 احتمال حدوثها.

 
 
 :أنواع المشاريع -1
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يعرض المتخصصين في العلوم الإدارية تقسيمات مختلفة للمشاريع في الواقع العملي  
وذل  بالاستناد إلإ طبيعة القطاع أو طبيعة الهدف ال ي يؤسس من اجله المشروع، بشكل عام يتفق 

 الجميع علإ وجود التقسيمات أو الأنواع التالية من المشاريع:

 وهي المشاريع الأكثر شيوعا في الواقع العملي، وي هب البعض إلإ :ة المشاريع الإنشائي
 ربطها بالحاجات الأساسية للفرد من خلال ما هو ورد في مثلث ماسلو للحاجات،

 : كما هو واضح في الشكل 

 ( مثلث ماسلو للحاجات.2الشكل )

 
 الأستاذمن إعداد  :المصدر

برد الشتاء وحر الصيف ويحفظ ماله وعائلته، حيث أن الفرد يبحث عادة عن سقف ي ويه من 
 ومن هنا بدأ الحطور الأول للمشاريع الإنشائية في الواقع العملي.

 وبشكل عام يرد تحت عنوان المشاريع الإنشائية ما يلي: 

 الخدمات وما  بناء العمارات السكنية والأبنية الملحقة بها الخاصة بإدارة الأعمال وتقديم
  شابه ذل .
 لطرق والجسور والسدود الخاصة بالزراعة والطاقة الكهربائية.بناء ا  
 .بناء الملاعب والمستشفيات والجامعات والمدارس  
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 صناعية أو خدمية  بناء القواعد والمرتكزات الأساسية لكافة المشاريع الأخرى سواء كانت

 أو علمية..

 .للمشاريع المختلفة موقع الأعمال والمشاريع الإنشائية بالنسبةوالشكل الموالي يوضح 

 .موقع الأعمال والمشاريع الإنشائية بالنسبة للمشاريع المختلفة( 4الشكل )

 
، الطبعة الأولى، دار الوراق للنشر مفاهيم أساسية في إدارة المشروعمؤيد الفضل، :المصدر

  .2229 ، عمان، الأردن،والتوزيع
المشترك الأعظم لكافة القاسم  هااعتبار  ع من المشاريع إلإوي هب البعض من المهتمين به ا النو 

 9.الإنشائيأنواع المشاريع الأخرى، بحيث لا يمكن تصوير قيام أي مشروع دون الارتكاق علإ المشروع 

 :ويقصد بها المشاريع ذات الطابع الهندسي والتكنولوجي والتي تهدف المشاريع الصناعية
 السفن وبناء الطائرات وغير ذل . إلإ إقامة المصانع والخطوط الإنتاجية وبناء أحواض

 :وهي المشاريع التي يتمخض عنها مخرجات ملموسة أو غير ملموسة المشاريع الخدمية
تقدم في أطر وصيغ مختلفة كما هو الحال في مشروع تسويق منتج جديد أو مشروع إنتاج فيلم سينمائي 

 روائي أو تصميم حملة إعلانية تمهيدا لتسويق منتج جديد.
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  ويقصد ب ل  كافة المشاريع البحثية ذات الطابع العلمي، وذل  علإ علمية:مشاريع
 سبيل المثال لا الحصر ما يلي:

 .معالجة مشكلة كساد أو حالة تدهور معينة في الإنتاج أو في الاقتصاد... الخ 
  .تصميم نظام معلوماتي أو بناء برامج حاسوب 
 .. الخ(تطوير منتج معين )دواء، جيل جديد من الحواسيب .. 
  .بحوث الفطاء واكتشاف البحار 
 .التنقيب عن الآثار والحطارات القديمة 
 :إن المشاريع الاجتماعية ترتبط بتوجهات الدولة نحو خلق تنمية المشاريع الاجتماعية

 اجتماعية لمواكبة التطورات المختلفة في مجالات الحياة، ومن ه ه المشاريع:
  .المشاريع التي تنظم في هيئة حملات تثقيفية لتنظيم الأسرة وتحديد النسل 
  .حملات مكافحة الجريمة والفساد الاجتماعي 
  .الحملات الصحية ضد الإيدق والتدخين 
 .حملات تدعيم التكافل الاجتماعي 
 :ويقصد ب ل  المشاريع علإ مستوى اقتصاد البلد بشكل عام من المشاريع الاقتصادية

 خلق صيغ للتنمية الاقتصادية ومن ه ه المشاريع: أجل
 .برامج مواجهة الكساد والبطالة 
  .برامج مواجهة التطخم وغلاء المعيشة 
 مشاريع التحول نحو الخصخصة أو العولمة. 
 شاريع استبدال العملة أو تدعيمهام . 

المستلزمات الطرورية التي تؤدي إلإ  وإعداد لمشاريع لا بد وأن يتم التهيؤ لهنوع من اال ا إن ه
، وه ا ما سوف نتعرف عليه في المشروعإنجاح المشروع. ويتم ذل  من خلال ما يعرف بتخطيط 

 .ةالقادم المحاضرات

 :دورة حياة المشروع -2
رغم اختلاف المشاريع من حيث طبيعة أنشطتها والمخاطر والمصاعب التي تواجهها إلا  

مشتركة من لحظة ظهور فكرة المشروع وحتإ نقطة الانتهاء  تمر بمراحلأنها تشترك في كونها 
وتسليم المشروع، وينبغي التنبيه إلإ أن ه ه المراحل لا ترتبط بالأنشطة التي تسبق نقطة قبول 

والتي تسبق ولادة  فكرة المشروع وتخصيص الموارد له، وتتجسد ه ه الأنشطة بدراسات الجدوى 
 .إثبات أو نفي جدوى المشروع المشروع والتي تركز علإ
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إذا بدأت فكرة المشروع ستبدأ بعدها مراحل حياة المشروع، والتي يختلف الباحثون في 
ثم نمو مبيعاته وبعدها  المنتجوالمتمثلة بظهور  المنتجعددها بالرغم من إنها تماثل دورة حياة 

 مرحلة الاستقرار ثم مرحلة التدهور.
عظم الباحثين والمهتمين بمشاكل إدارة المشاريع إلإ وفي إطار ه ا الموضوع يتجه م

 "4Dاعتماد نموذج يطلق عليه رمز "
  بموجب ه ا النموذج يمر المشروع بالمراحل التالية:

 مرحلة تعريف المشروع. 
 مرحلة تصميم المشروع. 
  مرحلة تنفي  المشروع. 
 مرحلة تطوير المشروع. 

(، ويمكن 4Dالإنكليزية تظهر تسمية النموذج )باستخدام الحرف الأول لكل مرحلة باللغة 
 توضيح مطمون كل مرحلة كالآتي:

 :تهتم ه ه المرحلة بتحديد وتعريف أهداف المشروع بشكل واضح  تعريف المشروع
، ويتلخص مطمون ه ه المرحلة وإستراتيجيتهاوعلاقة ه ه الأهداف ب هداف المنظمة 
 10بقدرتها في الإجابة علإ السؤالين التاليين:

  ؟ماذا سنفعل أي ما هي طبيعة المشروع 
 ؟لماذا سينفذ المشروع 

 تصميم عمليات المشروع: 
 :إه ه المرحلة عل تركز

  إعداد التصاميم والنماذج المناسبة لترجمة احتياجات العميل والتي تتناسبمع أهداف
 .المنظمة

 .تقدير وتحليل الموارد اللاقمة لتنفي  خطط المشروع 
  المنظمة أو خلافات بين احتياجات العميل من جهة وأهدافمعالجة أي صراعات

 والموارد المتاحة من جهة أخرى.
 :ةحلة بالإجابة علإ الأسئلة التاليوتتركز معالم ه ه المر 

 ؟كيف ستنجز المشروع 
 ؟من سيشرك في كل مرحلة من مراحل تنفي  المشروع 
 ؟تحديد بداية ونهاية كل مرحلة من مراحل المشروع 
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 تتمثل ه ه المرحلة بالإجراءات اليومية التي تتخ  الإنجاق المشروع في روعتنفيذ المش:
 مجال:
 .قيادة المشروع نحو الأهداف المرسومة له 
  .الاتصال بالعاملين وتحفيزهم 
 املين ومتابعة عمليات التنفي . الرقابة علإ الع 
 .اتخاذ القرارات اللاقمة لحل المشاكل وتسوية الصراعات 

 ويمكن تلخيص ه ه المرحلة بالإجابة علإ السؤال التالي: 
 كيف سيتم إدارة المشروع علإ أساس يوم بعد يوم؟ 

 :تركز ه ه المرحلة علإ تقييم عمليات تنفي  المشروع والنواتج النهائية  تطوير العمليات
لأي  للمشروع، وتحديد النقاط التي يمكن الاستفادة منها لعمليات التغيير في المستقبل،

 .مشاريع مماثلة
 11وتمثل ه ه المرحلة بالإجابة علإ السؤال الآتي:

 كيف يمكن أن نحصل علإ تطوير مستمر لعمليات تنفي  المشروع؟ 
وعند دراسة وتحليل دورة حياة المشروع ينبغي علإ مدير المشروع أن يدرك تطور مستويات 

 :التالي موضحة في الشكلأنشطة المشروع في كل مرحلة من مراحل حياة المشروع وكما 

 ( دورة حياة المشروع.5الشكل )

 
Source : Maylor Harvey, Project Management, Edinburgh Gate, parson Edition 

Limited, 2003. 
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 :مخاطر المشاريع -2
تقوم المشاريع علإ أساس التغيير، وبناء علإ ه ه الحقيقة فإن المشروع يكون في جوهره 

وفريدا وفي العادة لا بد من العمل علإ تحقيق الأهداف ضمن مجموعة من الطوابط مميزا 
والثوابت بالإضافة إلإ ذل  من الممكن أن تكون المشارب كبيرة ومكلفة وتحتاج إلإ وقت طويل 

 وه ا يؤدي إلإ وجود عوامل غير عادية قد تؤثر علإ سير المشروع.

عبارة عن إجراء منتظم للتخطيط من أجل تحديد، تحليل  ب نهايمكن تعريف المخاطر 
 .12لية مستمرة عبر تنفي  المشروعؤو خاطر المتعلقة بالمشروع، فهي مسومتابعة الم الاستجابة

تدفقه النقدي عن تدفق  في الاختلافاتدرجة  المخاطر في المشروع تعرف علإ أنهاأما 
مرتبط  والخطر، الخطر كان معناه قيادة اتالاختلافقاد مدى ه ه  مانقدي مقدر أو متوقع. وكل

 13الاحتمالي لمشروع معين. التي يمكن فيها القيام بتقدير التوقيع المواقفبتل  

کمدير مشروع لا بد تحطير نفسه من أجل الإجابة علإ العديد من الأسئلة والمتعلقة 
يقوم مدير المشروع بالمخاطر والتهديدات التي قد تؤثر علإ المشروع حيث أنه من الممكن أن 

بعملية عصف دماغي من أجل عملية التمهيد للتخطيط حول المخاطر والتهديدات ومن الأمثلة 
 14علإ ه ه الأسئلة ما يلي:

 ما هي الأخطار التي تؤثر علإ المشروع؟  
 ما هو الخط  ال ي يمكن أن يحدث؟  
 ما هي أكبر المخاطر علإ ه ا المشروع؟  
 علإ المشروع؟ ما هي ت ثيرات ه ه الأخطار 
 ما هي الأعمال التي يجب أن نفعلها للتخفيف من آثار ه ه المخاطر؟ 
  حصول ه ا الخط ؟ ما هي الأضرار المسببة له ا الخط ؟ احتمالاتما هي 
 ماذا نستطيع أن نفعل تجاه ه ه الأخطاء والأخطار والتهديدات؟ 
 ما هي أنواع الأخطار التي قد يتعرض لها المشروع؟ 

 نفي  المشروع إلإ عدة أصناف منها:الأخطار والتهديدات التي قد تطرأ في أثناء ت يمكن تصنيف
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 أخطار كبيرة تتسبب من الحروب والزلازل والهجمات الإرهابية والحريق والسرقات .1
 وغيرها...

لا بد من أخ  كل الاحتمالات بعين الاعتبار قبل البدء بتنفي  المشروع حيث أنه لا بد من 
ات اللاقمة للحد من ه ه الأخطار وذل  بالعمل علإ تجهيز البنية التحتية عمل كل التجهيز 

اللاقمة والتي تحد ولو بشكل ما من ه ه المخاطر حيث يمكن التغلب علإ ه ه الأخطار 
 بالقيام بالتجهيزات التالية:

  حماية موقع العمل وتحصينه من السرقات بتوظيف الحراس وتشديد حماية موقع
 والأبواب الحديدية القوية. العمل بالنواف  

  القيام بعمل نسخ احتياطية لكل المعلومات كل ساعة وحفظ ه ه المعلومات في
 خزنة مقاومة للنار داخل وخارج الشركة. 

  الت مين علإ الممتلكات و تحصين أجهزة الحاسوب والخدمات ببرامج مطادة
 للفيروسات وقرصنة المعلومات.

تدوين وتوثيق كل الإجراءات أعضاء الفريق المهمين: أخطار كبيرة ناتجة عن موت أحد .2
والعمليات التي تم إنجاقها بشكل مفصل وت كيد عمل أعطاء الفريق كوحدة واحدة بالتعاون 

 وتشارك البيانات.
حيث أنه يجب أن يتم الإجابة علإ العديد من الأسئلة من أجل :أخطار ناتجة عن العملاء .2

 القادمة من العميل ومن ه ه الأسئلة:تقليل المخاطر والتهديدات 
  هل سبق أن تم التعامل مع ه ا العميل في السابق؟ 
 هل للعميل طلب محدد وثابت ولا يمكن تغييره؟ 
  هل وافق العميل علإ تمطية بعض الوقت مع  للمناقشة وطرح الأفكار؟ 
  هل للعميل الرغبة في عملية الاشتراك بمراجعة المشروع مع فريق العمل؟ 
 العميل متعلم ومثقف بالأمور التقنية؟ هل 
 هل العميل علإ علم بمراحل تطوير المشروع؟ 

 15:يجب أن يتم الإجابة علإ الأسئلة التالية:أخطار ناتجة عن نضوج العملية التجارية .4
  هل تم إنشاء إطار عمل مع جدولة مواعيد للمشروع ؟ 
  هل هناك معايير يتم الالتزام بها لطمان الجودة؟ 
  ؟ عات تقنية روتينية لما تم انجاقههناك مراجهل 
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  هل تم استخدام أحدث التقنيات مثل الحاسوب والأدوات البرمجية المناسبة
 لتنفي مراحل المشروع بشكل سهل وسريع؟ 

 هل تم توثيق كل ما يتم إنجاقه أولا ب ول؟ 
حيث أنه يجب أن يتم الإجابة علإ العديد أخطار ناتجة عن التقنيات الحديثة المستخدمة: .5

 من الأسئلة من أجل تقليل المخاطر والتهديدات القادمة من التقنيات ومن ه ه الأسئلة: 
  هل التقنية المستخدمة جديدة في الشركة؟ 
  هل هناك معدات وتقنيات جديدة وغير مت كدين من عملها بالشكل المناسب )لم يتم

 اختبارها في السابق(؟ 
  يتطلب مستخدمين متخصصين من أجل العمل علإ ه ه التقنيات؟هل 
  هل هناك محددات لاداء مهمة؟ 
 ؟دريب قبل البدء في تنفي  المشروعهل البرمجيات المستخدمة تحتاج إلإ ت 

حيث أنه يجب أن يتم أخطار ناتجة عن الأفراد وقدراتهم على أداء العمل بالشكل المطلوب: .6
سئلة من أجل تقليل المخاطر والتهديدات القادمة من فريق العمل الإجابة علإ العديد من الأ

 ومن ه ه الأسئلة:
  هل أفطل الأفراد ذوي الخبرة والمهارات متوفرين؟ 
 هل يمتل  الأفراد المهارات المطلوبة؟ 
 هل عدد الأفراد كاف لأداء العمل في الوقت المحدد؟ 
  هل هناك أفراد يعملون بدوام جزئي؟ 
  ؟ قعات الصحيحةهل لافراد التو 
  هل يمتل  الأفراد التدريب المناسب والطروري للعمل؟ 
 ؟ب والتحول من قبل الأفراد منخفطةهل عملية الانسحا 
 هل الأفراد ملتزمين بالعمل طوال فترة المشروع؟ 

ومن الممكن العمل علإ إدارة أخطار أخرى متفرقة )ميزانية، تأخير، موقع، مصادر...(: .7
وتنظيم عملية الاستجابة له ه المخاطر وذل  بالعمل علإ دراسة النقاط المخاطر وتحديد 

 16التالية:
 .العمل علإ وضع خطة تعمل علإ تقليل أو إلغاء الخطر 
  .يجب العلم أن أفراد فريق العمل يستجيبوا للمخاطر عند حدوثها فقط 
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  اكتشاف أنظمةلا بد من وجود خطط تمهيدية تلطف من آثار الخطر مثل وجود 
 الدخان وإطفاء الحريق الأوتوماتيكية.

 فحة الطرباتيجب أن يتوفر المصدر من أجل عملية مكا الفشل: إصلاح. 
 .17يجب أن تكون هناك إدارة خاصة بمعالجة المخاطر والأقمات 

 :العوامل الأساسية لنجاح وفشل المشروع :ثالثا
عوامل نجاح وفشل التعرف علإ ل ا وجب  ،يشكل تحديا كبيرا لصاحبه كل مشروع جديد 
بالرغم من أن من الأولإ  والابتعاد عن الأخرى  نبلا ش  اخ  ما أمك كهيهم مال وان ما،المشروع
أساسية تشترك فيها  سب النشاط إلا أن هناك عواملبح ،تختلف من كيان إلإ أخر المعايير

 .غالبية المشاريع

 :المشروع العوامل الأساسية لنجاح-1
المستخدمة لتحقيق  بالإستراتيجيةعوامل نجاح المشروع هي تل  العوامل المرتبطة  

النشاط وتشتمل علإ الأدوات والتقنيات التي تساعد علإ تحديد خطة المشروع وتنفي ه وإتمامه 
 18:يومن ثم تشتمل علإ ما يل ،في الوقت المحدد وفقا للميزانية الموضوعة

 أهداف المشروع ونتائجه و أرباحه. 
 تعيين راعي والتزامه بدعم المشروع وت ييده. 
 يتم تشكيل فريق مناسب، واستخدام المهارات المناسبة. 
 يتم وضع جدول قمني دقيق مع مراعاة تحديثه. 
 ل أثناء تنفي  مراحل خطة العملالحفاظ علإ دقة هيكل تجزئة العم. 
 مراجعة ومراقبة مخاطر المشروع. 
  و الت كد من سير العمال بشكل ع تدابير إعداد التقارير وإقامة علاقات اتصال ضو

 .جيد
إن ما تم عرضه من عوامل تندرج ضمن صلاحية الإدارة، صلاحية المشروع في حد 
ذاته وصلاحية البيئة، والتركيز علإ عامل واحد فقط يقود حتما إلإ فشل المشاريع، والغاية من 

لمشروع هو قيادة الوعي ب همية النظرة الموضوعية المتكاملة لمس لة معرفة كيف يتحقق نجاح ا
 انجاق المشاريع.

                                                           
 .118بق ذكره، ص:سالطيطي، مرجع  إسماعيلخضر مصباح 17
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المشروع هو عبارة عن نشاط مؤقت فريد من نوعه، له أهداف واضحة، جاء من أجل 
تلبية الغايات التي وجد من أجلها لمختلف الأطراف المشاركة فيه، وليس كل مشروع تم إنجاقه 

ع الناجح هو ال ي تتحقق فيه معايير النجاح وله سمات تمكن من هر مشروع ناجح فالمشرو 
 الحكم عليه.

الهدف الأساسي من معرفة المشروع وبعض جوانبه المهمة هو قيادة الوعي لدى كل 
طرف له مصلحة خاصة في المشروع بمعرفة كيف يفيد كل مشروع شارك فيه، بالإضافة إلإ 

 جب تفاديها فاذا فهم المشروع سيسهل فهم إدارته.التمهيد لمعرفة اسباب فشل المشروع الوا
 
 :العوامل الأساسية لفشل المشروع-2

لا يمكن أن يحث الفشل من فراغ إطلاقا وإنما جميع أنواع الفشل تعود إلإ فشل النظام   
في أداء وظيفته بالشكل المقرر له، وه ا يعني بان الفشل عبارة عن المخرجات للنظام المعني 

 19القول أن المشروع يفشل اذا واجه الأسباب التالية:وخلاصة 
  .دراسة جدوى ضعيفة غير دقيقة 
 .تقدير تكاليف المشروع أقل من القيمة الفعلية 
  وضع جدول متفائل جدا لتنفي  المشروع لا ي خ  في الاعتبار احتمال الت خير في

 تنفي  المشروع.
  .التنبؤ المسرف في ناتج المشروع أو الأسعار 
 غالاة في تقدير عائد الاستثمار.الم 
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من  الأيام الأولإ للنشاط الإنساني، كان الناس يقومون بتنفي  المشاريع باعتبارها جزء مهم من 
منظمة، فالإنسان محاط بمشاريع  حياتهم، وعادة ما تنف  ه ه المشاريع بطريقة عشوائية غير

ويعمل عليها يوميا، ولكن نادرا ما يسعإ بوعي للسيطرة عليها وإدارتها. ه ا يدل علإ وجود إدارة 
 .المشروع من القدم إلا أنها غير منظمة وعشوائية

وقد ظهرت في الآونة الأخير ممارسة إدارة المشاريع وعرفت انطباط وذل  من أجل الاستمرار 
يتصف بالسرعة والتغير في المعلومات، يحتاج إلإ أدوات فعالة للتماشي معه. حيث في عصر 

أصبحت المنظمات تسعإ لممارسة أساليب الإدارة السليمة في المشاريع لكسب ميزة تنافسية 
وذل  لأن المنافسة تستند إلإ الوقت، التكلفة والجودة، فإذا أمكن توصيل المنتج أو الخدمة إلإ 

فإن ال ي يوصلها في أقل وقت وب قل تكلفة لديه ميزة تنافسية. وه ا ما تسعإ إليه السوق بسرعة 
إدارة المشاريع، وبالتالي فهي تمثل مفتاح الحل في عصر التغيير، ونظرا لأهميتها سوف يتم 

 .التعرف إلإ بعض جوانبها النظرية الأساسية
 

 :المشروع : مفهوم إدارةأولا 
في تحقيق أهدافها سواءا من حيث المدة او  عبر التاريخ نتيجة إخفاق معظم المشاريع 

التي تعتبر احد العناصر الأساسية التي يستخدمها ،المشاريعاستدعإ وجود علم إدارة  ،فةالتكل
لأنه أصبح علما منظما  ،حيث يقلل من الخسائر الإ أقصإ درجة ممكنة،المشتغلين بالإدارة

 روع. ويزيد بصورة كبيرة من احتمال نجاح المش
 :تعريف إدارة المشاريع -1

يستعمل مصطلح إدارة المشروع بمعنإ البحث أو النظر أو المعرفة كما نجدها في 
المشاريع الصغيرة أو الكبيرة العالمية، والمعنإ الاشتقاقي الأصلي لها يدل علإ الطريق أو 

 المنهج المؤدي إلإ الغرض المطلوب، خلال المصاعب والعقبات.
 ،إدارة المشروع علإ حسب اختلاف الباحثين كل علإ حسب توجهاتهيختلف تعريف 
 :يمكن إعطاء البعض منها

هو فن التخطيط والتنظيم الصحيح لسلسلة من الموارد العديدة، إما من أجل :ولالأ  التعريف
الكشف عن الحقيقة للمشروع، حين نكون بها جاهلين، أو من أجل البرهنة عليها للمشاريع 

 20كون عنها عارفين.الأخرى، حين ن
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عرف المعهد الأمريكي الإدارة المشروعات علإ أن إدارة المشروعات هي تطبيق :التعريف الثاني
 المعرفة والمهارات والأدوات والأساليب التقنية علإ أنشطة المشروع لتحقيق متطلبات المشروع.

واستغلال أفطل،  مجموعة من النشاطات المنظمة والموجهة نحو توظيف أمثل،:التعريف الثالث
للموارد المناسبة، والهادفة إلإ تحقيق أهداف المشروع المحددة بوضوح، وذل  بالاعتماد علإ 

 21شتإ طرق وأساليب الكفاية والفاعلية ضمن مجموعة محددة من الشروط أو القيود.
من خلال التعاريف السابقة يتطح أن إدارة المشروع هي عبارة عن مجموعة من  

تمثلة في تحديد المشروع، وضع خطة، وتنفي  الخطة ورصد التقدم المحقق في ضوء العمليات الم
 الخطة والتغلب علإ العقبات في إطار قيود )الزمن، التكلفة، الجودة(.

 :التطور التاريخي لإدارة المشروع-2
نظريا يمكن القول أن إدارة المشاريع هي علم وفن، وقد برق إلإ الواقع من  ظهور  

 البشرية الأولإ كالحطارة المصرية، البابلية، الرومانية، الفارسية، الصينية...الخالحطارات 
وما يميز إدارة المشروع في ه ه الحطارات أنها أنجزت مشاريع ضخمة مثل صور الصين 
العظيم وحدائق بابل... الخ، إلا أنها أنجزت ه ه المشاريع دون قيود واضحة في الموارد والوقت، 

 وفر لنا الوثائق التي تمكننا من فهم كيفية عمل إدارة المشروع.كما أنها لم ت
وبشكل عام يمكن عرض المراحل التالية التي تعبر عن أهم المراحل التي شهدت تطور إدارة 

 المشاريع.
أواخر عرفت الإدارة علما له قواعد وأسس ومدارس من   :22وبداية القرن  19مع نهاية القرن 

ل القرن العشرين، وقد شارك في إثراء ه ا العام علماء وباحثون كان التاسع عشر وخلا ن القر 
لدراستهم وتجاربهم أثر واضح في تطور ه ا العلم، ويعتبر "شارل بابيج" أحد رواد علم الإدارة 

الآلات وأصحاب  اقتصادياتبعنوان " 1833حيث عرض أفكاره عن الإدارة في کتاب نشر عام 
 The" تحت عنوان 1882مقال نشر عام أفكاره في الإدارة في  المصانع " وعرض "هنري تاون "

engineer as an economist" 
ويعتبر "هنري تاون" رائد حركة الإدارة العلمية، تبعه" هنري جانت " ال ي وضع المخطط الشهير 

. وتميزت ه ه المرحلة بعدم وجود بناء معرفي 1212عام  -مخطط جانت  -المعروف باسمه 
يميز ممارسات إدارة المشروع، ل ل  يصعب تميز أساليب إدارية أو فنية استخدمت في إنجاق 

                                                           
 ،1001هضة العربية، بيروت، لبنان، حسن ابراهيم بلوط، ادارة المشاريع ودراسة جدواها الاقتصادية، دار الن21

 .12:ص



عمحاضرات  في مقياس إنشاء وإدارة المشاري  
 

 
31 

واضحة ومحددة في إطار  أصبحتفي تل  الفترة كما يمكن القول أنها لم تت ثر بل  المشروعات
 الزمن، التكلفة، الجودة.

من أبرق ملامح ه ه المرحلة استخدام الأساليب الكمية في  مرحلة الخمسينات وقبل التسعينات:
 الحرجإدارة المشروعات وخاصة في المشروعات الكبيرة ومن ه ه الأساليب أسلوب المسار 

(CPM) موأسلوب تقيي ( ومراجعة البرامج الأسلوب البياني لتقييم البرامجPERT والأسلوب )
 .(GERTالبياني لتقييم البرامج)
لإدارة ت اللمشروع، واستخدام مدخلا الإستراتيجيةالاهتمام بالأبعاد : الآنلحد مرحلة التسعينات 

ال ي يركز علإ خصوصية كل مشروع وما يتطلبه من مهارات إدارية تتناسب مع  وقفيةمال
طبيعة المشروع والبيئة المحيطة به، كما تتميز ه ه المرحلة باستخدام تقنيات تكنولوجيا 
المعلومات وإدارة المعرفة في دعم مدير المشروع من خلال استخدام البرامج الخاصة، بجدولة 

 Microsoft Projectمثل إدارة المشاريع باستخدام برنامج ) المشروع والرقابة عليه
, Primavera...etc/2007/20102003.)22 

  :خصائص إدارة المشروع-2
  23:وتتمثل في ،تتميز إدارة المشروع بثلاثة خصائص حساسة وأساسية

 يجب أن يكون لكل مشروع تعريف محدد وتخطيط هدف يتميز بأنه محدد وقابل للقياس :
جيد يتميز بهدف واضح، فوجود تخطيط غامض بدون وجود هدف واضح لا يعد تخطيط 
للمشروع، ففي حالة المشاريع الطخمة يتم تقسيمها إلإ مشاريع صغيرة حتإ تكون هناك إمكانية 

 أكبر لجعل الأهداف أكثر وضوحا. 
 تحديد تاريخ إنهاء المشروع يمكن أن يتم قبل  جاز والتسليم:الالتزام بتواريخ نهائية للإن

البدء في التخطيط أو يتقرر بالاتفاق بين العميل ومدير المشروع بعد وضع الخطوط العريطة 
 للخطة مع ربط ذل  بالمكافآت أو الجزاءات في حالة الالتزام بالتواريخ النهائية أو الت خير عنها. 

 :دة ما يقصد ب موال المشروع ميزانية المشروع ومع ذل  يمكن أن عا وجود ميزانية للمشروع
تعني الميزانية أيطا الموارد البشرية المطلوبة للمشروع، ويتم تحدد ه ه الميزانية قبل تسجيل 

 خطة المشروع أو عن طريق التفاوض بين مدير المشروع والعميل بمجرد وضع الخطة.

                                                           
 ،عمان ،دار الوراق للنشر والتوزيع ،الطبعة الأولى ،والكبيرة تقييم وإدارة المشروعات المتوسطة ،مؤيد الفضل22

 .19:ص ،1009 ،الأردن
 ،القاهرة ،الطبعة الثانية ،دار الفجر للنشر والتوزيع ،إدارة مشروعات تخسن الأداء ،ترجمة عبد الحكيم الخزامي ،جيم فيولر 23

 .23:ص ،1002 ،مصر
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 :إدارة المشروعالأسباب الإدارية لنجاح وفشل :ثانيا
 :يمكن حصر الأسباب الأساسية لنجاح وفشل إدارة المشاريع في الفرعين المواليين 

 :قواعد نجاح إدارة المشروع -1
هناك اثنتا عشر قاعدة لنجاح إدارة المشاريع، تركز علإ المطلوب للقيام بالأعمال في  

 24:العملاء وتتمثل فيالوقت المحدد وفي حدود الميزانية الموضوعة وطبقا لتوقعات 
 :لكي يعد المشروع ناجحا، القاعدة الأولى: الحصول على الإجماع بشأن نتائج المشروع

يجب أن تكون له أهداف محددة وواضحة تحدد شكل المشروع عند أدائه، ومن غير 
الكافي تحديد ما يراد أداءه وتنفي ه، لكن يجب الحصول علإ إجماع من المعنيين 

العمل علإ أن الأهداف والتوقعات هي الأهداف والتوقعات المناسبة بالمشروع وفريق 
 والصحيحة.

 :يعد فريق العمل ال ي يتسم أفراده القاعدة الثانية: بناء أفضل فريق ممكن للعمل
بالمهارة والرغبة في العمل والتنظيم الجيد مفتاح النجاح وه ا الفريق هو عبارة عن 

لأن الوصول إلإ فريق عمل متكامل لا يتم من  مجموعة من الأفراد يتعين إيجادهم،
المرة الأولإ، فالفريق الجيد يبدأ بالاختيار الجيد غير أن بعض من يتم اختيارهم قد 
يثبتون أنهم غير أكفاء ل ل  يجب الت كد من أن يظل فريق العمل محتفظا بالسرعة 

  .وال كاء والطموح
 ق وتحديثها أولا بأول:القاعدة الثالثة: وضع خطة شاملة قابلة للتحقي 

يعد وجود خطة كاملة تفصيلية للمشاريع أمرا محوريا لطمان النجاح لأي مشروع فه ه 
علإ قيادة المشروع، فهي التي تربط بين الهدف العام، المهام الموارد   الخطة تساعد 

المتطلبات جدول أعمال المشروع، وبدون ه ه الخطة يكون من المستحيل تقريبا قيادة 
وعة العمل لتحقيق هدف مشترك. كما يجب أن يتم تحديث الخطة كل ما دعإ الأمر مجم

 ل ل  وإعادة تقييمها بالتفاوض مع المعنيين بالمشروع.
 :بدون العمالة الكافية القاعدة الرابعة: تحديد مقدار الموارد اللازمة لتنفيذ المشروع

مشروع بنجاح، وله ا يجب وتوفر رأس المال ومعدات انجاق المشروع لا يمكن إتمام ال
الحصول علإ موارد کافية مخصصة للمشروع، ويعد الحصول علإ الموارد الكافية 
لمشروع ما )بما في ذل  المعدات والبشر والإمدادات( مشكلة مستمرة وأهم المسؤوليات 

 .الملقاة علإ مديري المشاريع
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 :أعمال واقعي لا يمكن بدون وجود جدول القاعدة الخامسة: امتلاك جدول أعمال واقعي
النجاح علإ الإطلاق، وسوف يهدر الوقت قبل التمكن من المحاولة مرة أخرى، حيث 
يمكن تشغيل المزيد من اليد العاملة وشراء المزيد من الإمدادات، ولكن لا يمكن خلق 
المزيد من الوقت، وليست هناك طريقة أسرع لفقدان المشروع لمصداقيته من تغيير 

 .بب مقنعالجدول دون س
 :يجب أن يكون هناك مدى مناسب للمشروع، القاعدة السادسة: تحديد ما يمكن إنجازه

ويتطمن مدى المشروع وغايته أكثر من مجرد الأهداف، يتعين الت كد من أن أهداف 
  .المشروع واضحة للجميع، وذل  من أجل إنجاح إتمام المشروع

 :اريع معنية في المقام الأول بالبشر، إن المشالقاعدة السابعة: أهمية العنصر البشري
فنجاح المشروع يعتمد علإ العنصر البشري وليس علإ التقارير والجداول، ولكي يكون 
مدير المشروع ناجحا، يجب عليه الوفاء باحتياجات العنصر البشري فهو ال ي يدير 

ية، كما المشروع، وهو ال ي ينجز معظم الأعمال، كما أنه هو ال ي يقيمالنتيجة النهائ
تركز المشاريع علإ هؤلاء الأفراد، لأن المشاريع دائما ما تتطمن هياكل جديدة من 
العنصر البشري وموعدا نهائيا وعملا إضافيا، وإن لم تعمل النتيجة النهائية لمشروع ما 

 علإ خدمة العنصر البشري فقد يفشل.
  يتعين بالمشروع:القاعدة الثامنة: الحصول على الدعم المستمر من طرف المعنيين

الحصول علإ موافقة المعنيين الرئيسيين بالمشروع قبل بدئه، ولا يتطمن ه ا مجرد 
 .مهارات التواصل فقط، وإنما مهارات التفاوض أيطا

وتعني ه ه القاعدة الحصول علإ الموافقة الرسمية من جميع من يشاركون بالموارد )سواء 
مشروع، بالإضافة إلإ الموافقة الرسمية علإ كانت الوقت أم المال( ممن قد يت ثرون بال

بعض القواعد الأساسية من قبل المعنيين بالمشروع للتعامل مع مسائل السلطة وتغيير 
  .نطاق المشروع وغايته والتعامل مع الاتصالات الأساسية

 :يجب أن يكون هناك رغبة في تغيير القاعدة التاسعة: وجود الرغبة في التغيير إلزامي
شروع وتعديلها، لقيادة المشروع إلإ الطريق المرجو، ف حيانا تتغير الأمور خطة الم

لأسباب يمكن تبريرها، حيث يجب التماشي مع ه ا التغيير فالتغيير جزء مهم في عملية 
التحكم في أي مشروع، ومن ثم فالمدير الجيد يحتاج إلإ تحديد متإ يكون التغيير 

 25.وقياس ت ثيرهمطلوبا ومعرفة كيفية إدخال التغيير 
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 :يجب إعلام جميع المعنيين القاعدة العاشرة: إعلام الآخرين بأي شيء يعزم على أدائه
المناسبين بالمشروع بما يحرق من تقدم والمشكلات التي تواجه المشروع، وما يتم إجراءه 
من تغيير، وه ا يتحقق عن طريق التواصل ثم التواصل فمع تغير الأمور في المشروع 

جاد من خلال التواصل أن المعنيين قد يحتاجون إدخال بعض التغييراتفي يمكن إي
 المشروع.

 :يمكن استخدام الأساليب القاعدة الحادية عشر: الرغبة في إتباع الأساليب الجديدة
والأدوات العادية في مجال إدارة المشاريع في كافة المشاريع ولكن المشاريع تختلف من 

التعقيد. فمن المحتمل أن تستخدم المشاريع الكبرى والمعقدة حيث درجة المخاطرة أو 
أساليب وأدوات أكثر من تل  التي تستخدمها المشاريع الصغيرة نسبيا، فالكثير من 
الأساليب والقليل من الأدوات يمكن أن يؤديا ب ي مشروع إلإ الفشل وله ا يجب أن 

 لاحتياجات المشروع.توافق العمليات التكنولوجيا والأدوات الأساليب تبعا 
 :يجب علإ مدير القاعدة الثانية عشر: امتلاك القدرة على القيادة الإدارية الفعالة

المشروع الحفاظ علإ دوره القيادي، فهو يحتاج إلإ أن يكون قائدا أو عطوا من أعطاء 
فريق العمل في وقت واحد، ولا يجب أن يكتفي بالتخطيط فقط والمتابعة والتحكم في 

، وإنما يجب أن يصبح مصدرا للحكمة والتحفيز لفريق العمل والمعنيين المشروع
بالمشروع، فبدون القيادة حتإ المشاريع جيدة التنسيق يمكن أن تفشل في الوفاء ب هدافها 
حيث لن يشعر العاملون في المشروع أن لديهم الدعم أو الإرشاد المطلوب لإجراء 

 26الأعمال.
 :ارة المشروعالأسباب الإدارية لفشل إد -2

ومهامه، وإدارته  لأهدافهوهي عبارة عن مصادر فشل تعود إلإ عدم ملائمة تنظيم المشروع 
العليا والبيئة الواسعة في الخارج، وتتطمن استخدام نموذج غير ملائم لإدارة المشروع بالنسبة 

 وبيئته وعدم توفر دعم الإدارة العمالية. لأهدافه

مثل عدم وجود هيكل تنظيمي مناسب للمشروع والمدير  المشروع:عدم كفاية منهج إدارة -ا
الملائم او فريق العمل )من حيث المهارة والخبرة، والسلطة، والرسمية والتعقيد( الملائم 

 27 للمشروع ومثال ذل :

  عدم تطابق الهيكل التنظيمي للمشروع، والتخطيط والرقابة مع ظروف المشروع
 اف المؤسسة.وفلسفة مديره أو سياسية وأهد
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  التركيز الزائد علإ إبقاء فريق العمل مشغولا أكثر من التركيز علإ النتائج، حيث يتم
  دون مراعاة لمدى ملائمة خبراتهم ومهاراتهم. تعيين أعطاء فريق العمل

  عدم وجود فرد واحد مسؤول عن المشروع كاملا، أو عدم وضوح أو تعريف توقعات
 وسلطات مدير المشروع. 

  وتبني فريق المشروع أو مدير المشروع أو هيكل تنظيمي لمشروع نجح في إدخال
 السابق دون أي اعتبار للمتطلبات الخاصة للمشروع أو السمات المميزة لبيئته.

عدم تقديم الإدارة العليا للدعم المستمر والفعال والتلاقم  عدم كفاية دعم الإدارة العليا:-ب
 لتحقيق أهداف المشروع ومثال ذل :

  عدم تقويض الإدارة العليا السلطة القاسية إلإ مدير المشروع، أو عدم دعمها
 القرارات المدير أو أعماله. 

 الميزانية الشخصية، نظم الرقابة علاقات )عدم إجراء التغيرات الهيكلية والإجرائية
 السلطة والاتصال( اللاقمة لممارسة الإدارة الفعالة للمشروع.

 ليا في مراجعة الخطط والمواصفات للمشروع والتي غالبا عدم مشاركة الإدارة الع
 ما ينتج عنها ضرورة إجراء تغييرات كثيرة فيما بعد.

عدم توفر الخلفية أو الخبرات أو الشخصية اللاقمة  الاختيار الخاطئ لمدير المشروع:-ج
 28لقيادة المشروع، ومثال علإ ذل :

 ه علإ طرح أسئلة هامة عدم قدرة المدير علإ مواجهة الصراع، وعدم قدرت
 وصعبة وعدم قدرته علإ النقاش بفعالية من أجل مصلحة المشروع.

  عدم قدرة المدير علإ التكيف عند الانتقال من بيئة عمل تقليدية، إلإ مشاريع
متغيرة وغير مطمونة النتائج، وعدم قدرته علإ العمل بفاعلية في فترة قمنية 

 ني منها.قصيرة أو حالات الإجهاد التي قد يعا
  عدم إلمام مدير المشروع بالمهارات الفنية والإدارية، ويظهر ذل  من التباين

ال ي يسمإ بمبدأ " بيتر" وضع فني جديد في دور إداري لا يعلم عنه شيئا، 
وفي حالات أخرى، يوجد مدير يتمتع بمهارات فنية ولكنه مشغول بالتفاصيل 

 الفنية.الإدارية التي تؤدي إلإ إهماله في الأمور 
عدم التعامل مع المشروع كنظام وذل  بوضع  إهمال الطبيعة التنظيمية للمشروع:-د

 العناصر والإجراءات دون الاهتمام بتفاعلها مع بعطها البعض وينتج عن ذل :
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  النظر إلإ البرمجيات والعصائر والحاسوب بمعزل عن علاقتها مع الأهداف
استغلال المدخرات بدلا من أهداف الكلية للمشروع، وتم التركيز علإ تعظيم 

 .المشروع
  النظر إلإ العملية الارتقائية لتطوير النظام كمراحل، خطوة في كل مرحلة، دون

أي اهتمام للمراحل السابقة أو اللاحقة، ويلاحظ هنا في التخطيط اللاحق 
للمراحل المستقبلية والتقييم غير المناسب للمراحل المسابقة، فتمر المشاكل 

 بات من مرحلة إلإ المرحلة التي تليها.والعق
عدم فهم أو قبول أساليب إدارة  عدم ملائمة أو سوء استخدام الأساليب الإدارية:-ه

المشروعات أو استخدامها بشكل غير ملائم، وتكمن ه ه المشكلة في مدير المشروع أو في 
 29الأساليب المستخدمة ومثال علإ ذل :

  فشل مدير المشروع في تمييز الأساليب غير المستخدمة في إدارة المشروع، في
التخطيط والتنسيق والرقابة عن تل  الأساليب المستخدمة في أنشطة المشروع، حيث 
لا يدرك مدير المشروع الحاجة إلإ بعض الأساليب مثل أساليب مراجعة وتقييم 

النظم والتصدي للنزاعات وبناء وتحليل  WBSونظام تقسيم العمل  PERTالمشروع 
 الفريق، فقد تستخدم ه ه الأساليب ب سلوب خاطئ وقد لا تستخدم علإ الإطلاق. 

  ،تميز الأساليب المستخدمة بدرجة عالية من التعقيد أو بعدم ملائمتها للمشروع
وتكون البرامج والتقارير مفصلة بدرجة عالية أو لا تكون مفصلة بالتسريحة الكافية 

وبة، ويتم التخلي عن الأساليب اليدوية والتي تصف بدرجة عالية من السهولة المطل
والسلامة والتي تناسب بشكل أفطل المشاريع الصغيرة، لصاخ نظم الاتصالات 

 .الحاسوبية المعقدة غير اللاقمة

 عناصر إدارة المشاريع:-2 

حيث يعتبر من أهم عناصر إدارة المشاريع، فإنجاق المشاريع المطلوبة في الوقت  :الوقت 
 المحدد يزيد ثقة العملاء، بالإضافة إلإ توفيره الكثير من المصروفات المكلفة علإ الشركة.

                                                           
 .330:ص ،مرجع سبق ذكره ،نعيم نصيرة 29
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 والمقصود بها مراقبة التكاليف والأمور المالية من أجل قيادة إنتاج الربح. :التكاليف 

: من أهم عناصر إدارة المشاريع متابعة عمل الموظفين لتقييم الأداء وعملية ةالموارد البشري 
 الإنتاج بصورة منتظمة ومستمرة

وتعني متابعة المهام الخاصة بإنجاق المشروع في الوقت المناسب والتكلفة المناسبة،  :المهام. 
حيث يجب متابعة جميع خطوات المشروع من الأمور الصغيرة الأولية وحتإ الوصول إلإ 

 العمل قد يكون بسيطاذ أو معقداذ النقطة النهائية، و 

 : العمل الوظيفي و عمل المشروع -ثالثا 

عله من الهام مل المشروع عن طبيعة العمل الوظيفي التقليدي من عدة أوجه، ولتختلف طبيعة ع
 والمفيد الحديث عن أوجه الاختلاف بين ه ين النمطين من الإدارة30

ويتصف ب نه عمل روتيني مستمر، إذ يقوم مديرو الموارد البشرية،   :العمل الوظيفي -1
السكريتاريا كل يوم، بتنفي  عمل وظيفي روتيني، والمديرون الماليون، ومديرو التسويق، وطواقم 

حتإ وإن اختلفت نشاطاتهم، بشكل ما، بين يوم وآخر. كما أن المدير ال ي تم تعيينه في وظيفة 
ا لمقاييس الإنتاجية محددة يقوم بتدريب الأفراد العاملين لديه والإشراف عليهم، وإدارتهم وفق

 :القول إن العمل الوظيفي يتصف بما يليمنهم. ومن خلال ذل ، يمكن  المحددة لكل
 روتيني، مستمر. 
 يدير المديرون الوحدة الوظيفية ويقدمون التوجيه والدعم الفني. 
 يتم تخصيص الأفراد والموارد الأخرى لكل وحدة وظيفية. 
  :الوحدات الوظيفية مسئولة عن الأهداف الوظيفية التي تمت الموافقة عليها مثل

ومقاييس الأداء والجودة، والاستخدام الأمثل للموارد والعمل الكفاية الفنية، 
الوظيفي عمل مهيكل بمعنإ أن هناك هيكل هرمي للمنظمة، تبدو فيه خطوط 

 :( التالي1رسمية تقليدية للسلطة، وكما هو موضح في الشكل رقم )
 

 

                                                           

 2-1هيثم علي حجازي. مبادئ إدارة المشروعات دار صفاء للنشر والتوزيع – عمان  2015 ص  12        
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 : الهيكل التنظيمي الوظيفي 6الشكل  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 22ص   2015عمان –هيثم علي حجازي. مبادئ إدارة المشروعات دار صفاء للنشر والتوزيع  :المصدر 

 
 
الوظيفي المستمر، فإن المشروع جهد مؤقت يتم علإ النقيض من العمل : عمل المشروع -2

القيام به لتوليد منتج متميز أو خدمة متميزة. وتتخ  المشاريع الصفة المؤقتة لأن لها بداية محددة 
ونهاية محددة. كما أنها تتصف بالتفرد والتميز لأن المنتج أو الخدمة التي تولدها ه ه المشاريع 

  .ت والخدمات الأخرى تختلف وتتميز بشكل ما عن المنتجا
فعلإ سبيل المثال يعتبر إنشاء جسر معلق عمل فريد ومتميز غير روتيني. فقد تم تصميم 

 مخططات خاصة بالجسر، وتم تحديد موعد البدء به ا المشروع وموعد لإكماله
جسر هو المسؤول عن المشروع، وعن الإشراف علإ المتعاقدين، وعن إدارة الومدير مشروع 

 امني للمشروع، وعن إدارة الميزانية الخاصة بالمشروع، وعن برنامجه الزمني. وبناءالجدول الز 
 :عليه، يمكن تحديد خصائص عمل المشروع ب نها

 

 نائب الرئيس

 المدير العام

 مدير الت ليف مدير التصميم مدير التحليل

 محرر

 مصمم

 

 مصمم

 مؤلف

 

 مؤلف

 

 مؤلف
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 عمل المشروع جهد مؤقت واستثنائي. 
 يقوم مدير المشروع بإدارة مشروع محدد. 
  لم يتم تعيين الأفراد للعمل في المشروع، وك ل  لم يتم تخصيص الموارد

  .الأخرى، علإ أساس دائم، وإنما لفترة مؤقتة، من أجل دعم إدارة المشروع
  :مدير المشروع مسئول عن أهداف المشروع التي تمت الموافقة عليها مثل

 ..الميزانية، والجدول الزمني، والمواصفات
( كيف تنسجم المسؤولية الوظيفية ومسؤولية المشروع مع بعطها البعض، 2ويوضح الشكل رقم )

من خلال استخدام الوحدات الوظيفية في شركة للطباعة والنشر مع مديري مشروع تم تعيينهم 
 .لتنفي  مشروع نشر محدد

 شبكة المسؤولية : 7الشكل 

 
 
 

 12عمان –دار صفاء للنشر والتوزيع  مبادئ إدارة المشروعات .علي حجازيهيثم  :المصدر

 11 ص
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مسؤوليات الوحدات الوظيفية الخاصة بالت ليف، والتحرير، تشير الخطوط العمودية المتصلة إلإ 
والتصميم، والطباعة، والتوقيع. أما الخطوط الأفقية المتقطعة فتشير إلإ مسؤوليات المشروع 
الخاصة بمديري المشروع ال ين تم تعيينهم من أجل تنفي  مطبوعات )مشاريع( معينة. وبما أن 

ج خدمات الوحدات الوظيفية كلها، فإن الدوائر تبين أين تم المشروعات كلها لا تتطلب أو لا تحتا
 .تعيين الأفراد في كل مشروع

 
( هو 3( يستخدم موارد يتم استئجارها من الخارج، في حين أن المشروع رقم )2فالمشروع رقم )

مشروع خال ب عمال الفيديو، ويستخدم شركة نسخ خارجية ولا يستخدم مرافق ومعدات النسخ 
  .في الشركةالموجودة 

 
إن مدير المشروع هنا يقوم بعملية الإدارة أفقيا من خلال المشروعات، وليس عموديا من خلال 

  (1( أن )محمد( مسؤول عن المشروع رقم )2الخبراء الوظيفيين. ويبين الشكل رقم )
 

ومن أجل إنجاق العمل، يجب عليه أن يستعين بمحررين ومصممين من أحد مديري الوحدات 
فية، وبطابعين وموقعين من مدير وحدة وظيفية أخرى. وتجدر هنا معرفة أن مديري الوظي

الوحدات الوظيفية في بعض المنظمات يطلق عليهم اسم مديري الموارد لأنهم مسؤولون عن 
 .تخصيص الموارد للمشروع

 
علإ أرض الواقع ، من المحتمل أن يكون هناك تداخل بين عمل مديري الوحدات الوظيفية 

مل مديري المشاريع. فإذا تم تخصيص الموارد الوظيفية لمدير المشروع تصبح لديه مسؤولية وع
وظيفية، فيتصرف كمدير مشروع وكمدير وحدة وظيفية. وإذا تم إسناد مشاريع لمدير وظيفي، 

ا لديه مسؤولية مشروع ويقوم بالدورين كليهما. ويبين الجدول رقم ) ( الفرق 1فإن ذل  المدير أيطذ
  .عمل المشروع وبين عمل الوحدات الوظيفية بين
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 22نفس المصدر السابق ص .هيثم علي حجازي. مبادئ إدارة المشروعات  المصدر :
 

ويعتبر المدخل الوظيفي التقليدي مدخلاذ غير ملائم للاستخدام في بيئة المشاريع، خاصة أنه لا 
الميزانية المحددة، ي حين أن مدخل يطمن تعزيز جودة العمل فيما يتعلق بالوقت وضمن 

المشروع يعمل علإ تعزيز الإبداع، والتجريب، والريادة، وهي جميعها أمور مطلوبة في العالم 
 .اليوم

 
 :قيود إدارة المشروع -رابعا 

تقليديا، فهي التكلفة والوقت والنطاق.  -يتم تنفي  جميع المشاريع تحت قيود معينة 
ثة ) و التي يطلق عليها "القيد الثلاثي '( علإ شكل مثلث وتتمثل ه ه العوامل الثلا

 (. 3كما هو مبين في  )الشكل 
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 القيد الثلاثي ث: مثل 8الشكل رقم                              
 

                                  

 الأستاذ إعدادالمصدر من                           

 

تشكّل الجزء الرابع من مثلث فهي   جودة كموضوع مركزي الكل القيود تشكل القمم، مع 
 أي المشروع. وهي تحفظ مكانها في الوسط بحيث يؤثّر عليها أي تغيير تجريه علإ ناحية ما

 ( 3الوقت + المال + النطاق = الجودة  كما يبين الشكل )  : أن 

 مع الجودة كمحصلة  د الثلاثييالق ثمثل : 2الشكل                     

                                

 الأستاذ إعدادالمصدر : من                           
 

بد "القيود الثلاثية". أياذ كانت  أخري يُعرف مثلث المشروع أيطاذ بد "المثلث الحديدي"، وبعبارة 
التسمية التي تطلقها عليه، فهو يُشير إلإ الأمر نفسه: لا يمكن  تغيير ميزانية مشروع، أو 
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أي بصيغة  جدوله، أو نطاقه، من دون الت ثير علإ جزء واحد علإ الأقل من الجزئين الآخرين
 :أخري 

 

  استهلاك موارد أكثر )المال( من أجل إنهاء  لتسليم المشروع في تاريخ الانتهاء )الوقت(، يمكن
العمل بشكل أسرع أو تقليل ميزاته )النطاق( بحيث يقلّ مقدار العمل ال ي يجب إنجاقه قبل 

 .الموعد النهائي الجديد
  لإنهاء المشروع وفق المواقنة )التكلفة(، يمكن  استبعاد ساعات العمل الإضافية وإنهاء المشروع

 (أو تقليل ميزاته )النطاقفي وقت لاحق )الوقت( 
  لإضافة ميزات إلإ منتج )النطاق(، يمكن  تمديد الموعد النهائي لتخصيص وقت للعمل الجديد

)الوقت( أو إضافة أشخال لإنجاق العمل بسرعة أكبر )التكلفة(. يمكن  أيطاذ القيام بالأمرين 
 !معاذ 

 حد القيود سيؤدي إلي تغيير احدي أو كل القيود الأخرى . وهك ا فان تغيير لا
 يث يعتبر المادة الأولية الوحيدةالموارد البسيطة المتوفرة لأي شخص كان هي الوقت, ح أهممن 

المشتركة بين البشر وبالتساوي، ولكن يظهر الفرق بين الإنسان الناجح والإنسان العادي في 
مثل لأنتعلم كيف ندير وقتنا بالشكل ا أن، ومن هنا وجب علينا وإدارتهكيفية استغلال الوقت 

 ح .والصحيح . وه ا الوجوب قبل أن يفرض علينا من واقع تجاربنا وطموحنا للنجا

عناصر  أهميعتبر من  لأنهالوقت في تفعيل جوانب النجاح في حياتنا  إدارةمن هنا ندرك أهمية  
استثمار، فالقيادة المميزة تحتاج لمدير مميز يحسن استغلال جميع  أو إدارة أيالنجاح في 

وقت يعتبر فال أما من ناحية إدارة المشاريعصورة ممكنة،  ب فطلعمله  لإتمامالموارد المتاحة له 
باعتباره احد القيود الثلاث  المؤثرة علي سيرورة ، أي مشروع المؤثرة علي نجاح  من أهم العوامل
 ادارة  يجعلمما حيث تتم إدارة الوقت لتحقيق إنجاق المشروع في الوقت المحدّد.  أي مشروع كان 

 بصفة عامة . أولوية من أولويات صاحب المشروع أو المسير المشروع  الوقت 
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إدارة الوقت و إدارة   :المحاضرة الثالثة
   المشاريع
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   :أولا ماهية الوقت و إدارة الوقت 

يُعتبَر الوقت مَورداذ مُهمّاذ في حياة الأفراد، والمجتمعات، حيث يمكن   :تعريف الوقت -1
تحقيق الأهداف المرجوّة من خلال إدارته بشكل فعّال، علماذ ب نّ كلمة )وقت( هي مصدر الفعل 

ر لَأمرٍ ما، يُقال: بَقِيَ وَ  قْتاذ عِنْدَهُ؛ أَيْ )وَقَتَ(، وجمعها )أوقات(، وتعني: مِقدارٌ من الزمان قُدِّ
مَنِ، أمّا اصطلاحاذ، فيمكن تعريفه علإ أنّه: مفهوم يرتبط بالزمن، والأعمال التي  مِقْدَاراذ مِنَ الزَّ

 31.أي المجال الزمني المحدد لقيام عمل أو ظاهرة ما يمكن إنجاقها خلاله، 

ل الإدارة، والوقت معاذ كُلّاذ مُتكاملاذ؛ إذ إنّ الوقت يُعَدُّ الوسيلة  :تعريف إدارة الوقت-2 تشكِّ
التي تتَّخ ها الإدارة؛ بهدف إنجاق أعمالها، وتحقيق أهدافها بشكل مُنظَّم، وفعّال، وحيث إنّه قد تمّ 

دة، إلّا تعريف الوقت، فإنّه لا بُدّ من التطرُّق إلإ تعريف إدارة الوقت، إذ ورد تعريفها بصور مُ  تعدِّ
أنّها اتّفقت جميعها علإ أنّها تهتمّ بإنجاق الأعمال بشكل فعّال، مع ضمان كلفة أقلّ، ووسائل 

 أفطل؛ في سبيل تحقيق الأهداف المنشودة، ومن بين ه ه التعريفات ما ي تي:

  التي تُؤدَّى في الوقت، وتعني  والأعمال، الأنشطةعرَّفها )العجمي( علإ أنّها: "إدارة
لاستخدام الأمثل للوقت، وللإمكانات المُتوفِّرة، وبطريقة تؤدّي إلإ تحقيق أهداف مهمّة، ا

وتتطمّن إدارة الوقت معرفة كيفيّة قطاء الوقت في الزمن الحاضر، وتحليلها، 
 32والتخطيط؛ للاستفادة منها بشكل فعّال في المستقبل". 

 لافراد، وإعادة صياغتها؛ لاتِّخاذ  عرَّفها )هايل( علإ أنّها: "توجيه القدرات الشخصيّة
العمل المطلوب في ضوء القواعد، والنُّظم المعمول بها، وه ا يعني توجيه إدارة الفرد 

د".  33الداخليّة تجاه الأداء المطلوب، وِفقاذ للزمن المُحدَّ
                                                           

الوقت لدى مديري مدارس وكالة الغوث  ومات في إدارةلإيناس أكرم أحمد الحناوي، دور تكنولوجيا المع 31 
  21-ص 2211بمحافظات غزة وسبل تفعيله، غزّة: الجامعة الإسلاميّة،

فوزية بنت خلفان بن حميد الغافري ، فاعلية برنامج إرشادي جمعي في تحسين مهـارة تنظيـم الوقت ورفـع 32 
 . 47ص  2211ى، سلطنة عُمان:مستوى التحصيـل لدى طلبة كلية العلوم التطبيقية بعبري، جامعة نزو 

 
لونيس علي، إدارة الوقت وعلاقتها بالقيادة الإبداعية لدى مديري الثانويات، ولاية سطيف: جامعة  33 

 . 22ص  2212سطيف،
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  ن من تحديد الوقت عرَّفها )صلاح عبّاس( علإ أنّها: "دراسة الحركة، والزمن التي تمكِّ
قم؛ لأداء الجزئيّة من العمليّة الواحدة دون فَقدٍ في الزمن، ممّا يُتيح قمناذ آخر؛ لإنجاق اللا

لة، ممّا يطمن إنجاق الأعمال في الوقت المناسب،  جزئيّات، أو عمليّات تالية، ومُكمِّ
 وبفعاليّة عالية".

ومن خلال التعريفات السابقة، يمكن تعريف إدارة الوقت علإ أنّها: الاستغلال الأمثل      
للوقت، والقدرات الشخصيّة؛ بهدف تحقيق الأهداف المنشودة، بما يطمن الحفاظ علإ التواقن 
بين الحياة الخاصّة، ومطالب العمل، وبين الحاجات الأساسيّة لكلٍّ من العقل، والجسد، والروح. 

 ق أهمّية إدارة الوقت من خلال العديد من النقاط التي من أهمّها ما ي تي: تبر  و

  سات، وتطوير التنمية، وتحقيق تُعَدُّ أحد المداخل المهمّة، والفعّالة في نجاح المُؤسَّ
الأهداف بفاعليّة. يُعتبَر عنصراذ مهمّاذ وضروريّاذ، حيث إنّه يرتبط بعناصر الإدارة 

 ارات، والرقابة، والتخطيط، وغيرها.جميعها، كاتِّخاذ القر 
   تؤدّي إلإ تحقيق الإنجاقات عبر الإمتاع، والإشباع، والفاعليّة، بحيث تُطفي علإ

 العاملين، والعمل بُعداذ تنمويّاذ. 
  ،تُساعد علإ تحديد اتِّجاهات المديرين في ما يتعلَّق بالعمل، وقِيَمهم التي يُؤمنون بها

 في الإدارة. والأساليب التي يتّبعونها 
  ل عاملاذ مُؤثِّراذ في حيويّة تؤثِّر في طريقة استخدام الموارد الأخرى؛ حيث إنّ الوقت يُشكِّ

  الإدارة، وأهمّيتها.

 :أسس أو مفاتيح إدارة الوقت  -2

 34لإدارة الوقت بشكل فعّال، وناجح ما ي تي: الأساسيةمن أهمّ المفاتيح 

  ٍّتحليل الوقت: وذل  عن طريق وضع سجلّ لانشطة اليوميّة علإ مدار أسبوع كحد
ن أساساذ جوهريّاذ لتحليل ناجح للوقت.   أدنإ، ممّا يكوِّ

                                                           

عبير فوزي الخطيب ، إدارة الوقت وأثرها في مستوى أداء العاملين، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العُليا 34 
 25ص  2229الأردن:  ،
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  التخطيط: حيث يتمّ الاهتمام بالتخطيط علإ المدى الطويل، والتخطيط اليوميّ، بما
 الوقت بشكل فعّال.  يتَّفق مع الأهداف، والأحداث، ممّا يحقِّق الاستفادة من

  الأهداف والأولويّات: حيث إنّ السعي؛ لتحقيق الأهداف التي يتمّ التخطيط لها يؤدّي
إلإ نتائج أكثر فاعليّة من تل  التي قد يؤدّي إليها السعي لتحقيق أهداف من قبيل 

دفة.   الصُّ
  .ّالتوقُّع: وهو فعّال بشكل أكبر من الإجراء العلاجي 
  تعني إنجاق الأشياء الصحيحة بالشكل الصحيح، حيث إنّ أي جهد يتمّ الفعاليّة: وهي

ب له في أوقات غير مناسبة؛ ولإنجاق مهامّ غير مناسبة، ونتائج لم يتمّ التخطيط لها، 
 سيكون جهداذ عديم الفعاليّة.

  ن البدائل: وهي الفرد من اختيار الحلّ  تعني ضرورة إيجاد حلول بديلة، ممّا يُمكِّ
 الفعّال.

  المواعيد النهائيّة: بحيث تتمّ ممارسة الانطباط ال اتيّ؛ للالتزام بها، ممّا يساعد في
د، والتسويف، والحيرة.  التغلُّب علإ التردُّ

  .الإيجاق: حيث يساعد علإ قيادة الفهم، والوضوح 
 دّ تقليل الروتين وتجنُّب التفاصيل: بحيث يتمّ التركيز علإ أهداف المُنظَّمة العامّة، والح

                                                               من المهامّ الروتينيّة، أو تفويطها، أو دمجها.

: بشكل فعّال تتطمّن الإدارة الناجحة للوقت عدّة خطوات،  خطوات إدارة الوقت-4
 35من أبرقها ما ي تي:

  ،مراجعة الخطط، والأهداف، والأولويّات؛ وذل  لأنّ الفرد إذا لم تكن لديه خطط سليمة
 وأهداف واضحة، وأولويّات مُنظَّمة، فإنّ تنظيم الوقت سيكون أمراذ غير مُمكن. 

 .الاحتفاظ بخطّة قمنيّة؛ حيث إنّ ه ا من ش نه تحقيق الأهداف علإ المدى القصير 
  يوميّة، بحيث تكون جزءاذ من الحياة الخاصّة بالفرد، بما تحديد قائمة بالإنجاقات ال

 يطمن توفير فترات خاصّة بالراحة، وعدم المبالغة في وضع مهامّ كثيرة في القائمة.
                                                           

  8. ص 2212إحسان حميد عبد، إدارة الوقت، جامعة القادسيّة، العراق . 35  
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   ،إغلاق مناف  الهروب، حيث لا يجب الهروب من المهامّ، والمسؤوليّات، كالتسويف
د، وغيرها من الأمور التي من ش نها أن تُعرقل عمليّة النجاح،  والت جيل، والكسل، والتردُّ

كما أنّ من ش نها أن تتسبّب في الشعور بالخَيبة، والقلق، والطيق، وغيرها من 
 المشاعر. 

  ،ّالاستغلال الأمثل لاوقات الهامشيّة؛ وهي الأوقات التي تطيع ما بين المهام
ذل  من أوقات،  والالتزامات، كالسفر، واستخدام السيّارة، وفترات الانتظار، وما إلإ

حيث إنّه لا بُدّ من استغلال مثل ه ه الأوقات علإ أفطل نحوٍ ممكن، مثل: قراءة 
 القرآن الكريم، والاسترخاء، والت مُّل، والقراءة بشكل عامّ، والتفكير، وغيرها من الأمور.

   بالأمور العاجلة غير الطروريّة؛ حيث إنّها تُطيِّع وقت الفرد، وتسلبه مالاهتماعدم 
فاعليّته، ممّا يُقلِّل من تنظيمه ل اته؛ وله ا لا بُدّ من تطبيق عدّة معايير علإ المهامّ 

، وذل  بعد تحديد الأولويّات، والملائمةالتي تتمّ ممارستها، وهي: الفعاليّة، والطرورة، 
 .والأهداف

 

   : نظريات إدارة الوقت–ثانيا 

 :هاأهم كر نوقتنا بالشكل المثالي س إدارةهنال  نظريات ودراسات كثيرة لكيفية 

 36/أو مصفوفة إيزنهاور :”ستيفن كوفي“مصفوفة الأولويات  -1

وضع ستيفن كوفي صاحب كتاب العادات السبع للناس الأكثر فعالية طريقة بسيطة جدا 
علي هيئة مصفوفة لترتيب الأولويات و الطريقة تعتمد علي تقسيم المهام أو الأشياء التي 
يريد الشخص  القيام بها من ناحية الأهمية إلي أشياء مهمة و غير مهمة ومن ناحية 

عمل نقوم به  أي أنوتنص على جلة و غير مستعجلة استعجالها من أشياء مستع

 :مربعات وهي أربعينحصر ضمن واحد من 

المهمة والمستعجلة ويسمى مربع الطوارئ  الأمور: وهو مربع الأولالمربع  -

 .ويعالج فيه الأمور المستعجلة من ناحية الوقت

المهمة وغير المستعجلة وهو مربع الناجحين  الأمورالمربع الثاني: وهو مربع -

                                                           

 27ص    2218  1الدمام  ط ,مكتبة  الملك فهد الوطنية  ,الوقت  إدارة  ,محمد بن فوزي الغامدي 36 
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 .المهمة للأمورويتم فيه التخطيط 

الغير هامة والمستعجلة كحاجة سيارتك  الأمورالمربع الثالث: وهو مربع -

 .للوقود مثلا

الغير هامة والغير مستعجلة كالدردشة على  الأمورالمربع الرابع: وهو مربع -

 :الحالات يبين ه ه  1و الشكل رقم     .النت

 مصفوفة الأولويات  : 1الشكل رقم                     

 

 من إعداد الأستاذ :المصدر

 

 (المربع الأول من المصفوفة ويسمى )مربع الأزمات:     
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تُمنح مهام ه ا المربع الأولوية  ( و.عاجلة -توضع فيه المهام ذات التصنيف )مهمة 
مثال: حالة طبية طارئة،    .إنجاق ه ه المهام فوراذ تقترح علي  المصفوفة،  كما القصوى 

 .......الخ.حطور الاختبار، حطور اجتماع طارئ 

 

 (  المربع الثاني ويسمى )مربع المستقبل: 
أهمية تعطي مهام ه ا المربع  (غير عاجلة -توضع فيه المهام ذات التصنيف )مهمة  -

 .عالية

اختيار مثال: باعتبارها تحدد المستقبل   .المهامتقترح المصفوفة، التخطيط بعناية له ه  و 
البدء بحمية غ ائية، تربية  وظيفة،إيجاد  التجارة،في التعليم العالي، البدء  تخصص في

 ......الأبناء

 

 

           

 

 

 (المربع الثالث ويسمى )مربع الخداع : 

https://rattibha.com/hashtag/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D8%A9%D8%8C
https://rattibha.com/hashtag/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D8%A9%D8%8C
https://rattibha.com/hashtag/%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81%D8%A9%D8%8C
https://rattibha.com/hashtag/%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81%D8%A9%D8%8C
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ه ه المهام تخدع  كونها  عاجلة(: -توضع فيه المهام ذات التصنيف )غير مهمة 
تقترح علي  المصفوفة، التقليل منها أو   )عاجلة(! ولكن لا تنسإ أنها )غير مهمّة(و

  مثال: بعض المكالمات الهاتفية،  .تفويض إنجاقها للغير

    

  :)المربع الرابع ويسمى )مربع الضياع 

ه ه المهام هي مطيعة  غير عاجلة( -توضع فيه المهام ذات التصنيف )غير مهمة  
تقترح علي  المصفوفة، تركها تماماذ قدر  الثمين، ولن تعود علي  بالنفع ولوقت  

 .......مثال: مشاهدة فيلم، تصفّح الإنترنت، غيره .المستطاع أو ت جيلها لوقت فراغ

                   

 :نتائج النظرية

  .لا تجعل حياتك طوارئ  - 
 .لابد من التركيز على المهم غير العاجل -
اقض معظم الوقت في أعمال المربع الثاني فتنظيم المربع الثاني يساعدك على تقليل أعمال  

 الأول     المربع 
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 من وقتك في المربع الثاني فقد نجحت في إدارة وقتك ...أي حياتك %62إذا كان أكثر من - 
 لنرتب الأولويات في حياتنا ولنبتعد عن الأمور غير المهمة- 

 

 :.37باريتو“ 82/22نظرية  -2

من  %82ينجز  أنفقط من وقته  %22بان هناك من يستطيع في  : وتقول النظرية
وهناك من  (الذروة للنشاط أوقاتالمماطلة و استغلال   بعدمالمطلوب انجازه وذلك ) 

فقط من المطلوب انجازه ..و هذا ليس استغلالا جيدا  %22من وقته في انجاز  %82يضيع 
من الوقت المنفق  %22التي تحقق عائدا كبيرا. قانون باريتو إن  الأنشطةللوقت. ركّز على 

  : كما في الشكل التالي من النتائج %82ينتج 

 22/82نظرية  : 11الشكل                       

 

          

 

 

 

 

 

 المصدر من إعداد الاستاذ

                                                           

 29إدارة الوقت نفس المرجع السابق  ص    ,محمد بن فوزي الغامدي 37 
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 38: نظرية )قانون باركنسون(-2

العمل يتوسع فيه لكي يما الوقت المتاح لانجاقه فإذا خصصنا  أنوينص ه ا القانون علإ 
لانجاق نفس العمل  آخرين أشخاللانجاق عمل ما ضمن ساعة من الزمن وخصصنا  أشخال

ضمن ساعتين نجد انه كلا المجموعتين تنتهي في حدود الوقت المحدد لها، ل ل  يجب علينا 
 به ا الموعد والالتزاممشاريع محددة الموعد  إلإ أعمالناتحويل 

الوقت المتاح لإنجاقه،  العمل يمتد لكي يملايقوم قانون باركنسون علإ فكرة أن او بصيغة اخري 
بما معناه أنه في حال أعطينا لأنفسنا أسبوعاذ كاملاذ لإنجاق مهمة لا تتطلب أكثر من ساعتين، 
فإن ه ه المهمة ستزيد تعقيداذ من الناحية النفسية وتصبح أكثر مشقة، الأمر ال ي يجعل فترة 

 .إتمامها تمتد لأسبوع

 باركنسون  منحني : 12الشكل                            

 

 من إعداد الأستاذ :المصدر     

ا باسم قانون التسلسلات   39:قانون كارلسون -4 ينص قانون كارسون ، المعروف أيطذ
المتجانسة ، علإ أن المهمة المنجزة في فترة واحدة سيتم إنجاقها بشكل أسرع بكثير من القيام 

                                                           

  42نفس المصدر أعلاه  ص 38 
39 ,www.M.cours .com  ,David Martignoni , Les lois de la gestion du temps   
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كـل عمـل يتعـرض  أو بصيغة أخري .محاولات متعددة أو أهداف متعددةبه ه المهمة نفسها في 
 . للانقطـاع يصـبح أقـل فعاليـةً  للوقـت

سمي القانون علإ اسم الباحث السويدي ال ي افترض في الخمسينيات من القرن الماضي أن 
وبدأت بشكل الأمر يتطلب وقتذا وطاقة أقل لإنجاق مهمة دفعة واحدة أكثر مما يحدث إذا توقفت 

 .مستمر

أو ضع طريقة أخرى ، بمجرد البدء في القيام بشيء ما ، يجب علي  الانتهاء منه )أو علإ 
 (الأقل يجب ألا تبدأ حتإ يتوفر لدي  كل ما تحتاجه لإنجاقه

 :والي  بعض النتائج المرتبطة به ه النظرية 

  ا إنهاء المهمة التي بدأت قبل الانتقال إلإ المهمة  .التاليةيجب دائمذ
 التناوب بين المهام يعطي وهم الإنتاجية. 
  عندما تستجيب إلإ العديد من المطالب ، تعتقد أن  تحرق تقدماذ ، ولكن في الواقع

 .الفعلي ، ف نت تقوم بنقل المهام بوتيرة سريعة
 الإلهاء عدو الإنتاجية(.أي انقطاع )متعلق بالعمل أم لا( يقدم تغييرذا في نمط العمل( 
 قاطعة أي مهمة بمجرد بلوغ  الحد الأقصإ لمرحلة الإنتاجية لدي  يعني أنه يجب إن م

                                             .علي  العودة إلإ البداية ، وبالتالي إهدار الوقت والطاقة والكفاءة
 الإنتاجية

 قانون كارلسون  : 7الشكل رقم                   

 1الحالة 

 

 الزمن                         

 مستوى إنتاجية عالية       عمل بدون انقطاع
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 ةالإنتاج                     

 2الحالة        

 

 

 الزمن                   

 عمل بانقطاع      مستوي إنتاجية  منخفض                   

 المصدر من إعداد الأستاذ                                       

عند تجاوز حد معين ، تصبح مردودية الوقت المسـتثمر تناقصية ثم  : 40قانون ايليش-5
سلبية " إن إيفان ايليش الملاحـظ المتمـرس أطلـق نظريـة تفيـد أنـه عنـد تجاوز حجم معـين 

يعنـي أنـه عنـد تجـاوز حـد معـين مـن المـوارد المسـخرة تصـبح تصـبح مؤسسـاتنا لا إنتاجيـة ، 
المردوديـة والإنتاجيـة سـلبية . إذا أصـبح وقتـك بـدون مردودية فحاول التوقف . والقيام بعمل 

   .آخر

           قانون ايليش  : 8الشكل  

 المردودية 

 (  خطر1)                  

 

 

       الزمن  

 المردودية سالبة                                                          

                                                           

40 David Martignoni  , opcitالمصدر :  من إعداد الأستاذ  
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 41:قوانين مورفي-1

الاحتمالات، فمهما كانت احتمالية  قانون  ، حسبإحصائيةبطريقة  إثباتهه ا الكلام يمكن  
الكافي.  الوقت أعطيته ه سيحدث إذاضئيلة لحدوث شيء، سواء كان سيء أو جيّد، فه ا يعني انّ 

لو سار كل شيء علإ ما يرام، ف نت لم تلحظ الخط  فقط. ... احتمال حدوث خط  يتناسب 
 .طرديذا مع الطرر ال ي سيسببه ه ا الخط 

الوقـت لـه بعـد ذاتـي وآخـر موضـوعي أو نفسـي يـؤثر في الحكم على  : 42قـانون فـريس -7
نفسـاني فرنسـي متخصـص فـي نفسـية الوقت وضع القوانين النشـاط الـذي تزاولـه " فـريس 

كلما كان النشاط مهما كلما  -كلما كان العمل مرهقا  -التالية :ً  كلما أحسسنا بطول الوقت . 
وقت الانتظار دائما وهو بهذا يدعونا إلى تقييم موضوعي للوقت بعيداً   -أحسسنا بقصر وقته 

  ..بعد ميولاتك العاطفية عن حكمك على وقتكعن المؤثرات النفسية . حاول أن ت

 :علاقة إدارة الوقت بإدارة المشاريع–ثالثا 

مجموعة فرعية  إدارة الوقتف ات ارتباطا وثيقاالمشروع بإدارة إدارة الوقت ترتبط
إدارة  ، كما تم تحديدالمشروع وجدولة المشروع وتعرف أكثر باسم تخطيط المشاريع لإدارة
فالزبون شغله الشاغل  هو   , إدارة المشروع الوظائف الأساسية المحددة فيك حد  الوقت

الحصول علي مشروعه  في الزمن المتفق عليه و هذا ما يجعل  المقاول أو المسير تحت قيد 
  مالزمن أو الوقت المطلوب أو اللاز 

هي عملية تنظيم وتنفي  إستراتيجية تتعلق بالوقت المطلوب  المشاريع لإدارة بالنسبة الوقت فإدارة
لأنشطة العمل في المشروع و تعتبر الإدارة الفعالة للوقت ضرورية لتحقيق أهداف الميزانية 

 والبرنامج بنجاح وكفاءة، فطلاذ عن تحقيق الربحية. 

                                                           
 

 

42 David Martignoni ,  opcit  
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الوقت غير يمكن أن تخاطر المشاريع بتكبد تكاليف غير ضرورية وت خيرات نتيجة لإدارة 
الفعالة، إمّا عن طريق الفشل في السماح بالتعقيد الكامل للمشروع، أو عن طريق الفشل في إدارة 

 .العمل المجدول بشكل فعال أو الأحداث غير المتوقعة
 

تعيين مستشار برنامج لإعداد برنامج مفصل  زبون ، يجوق للكالبناء مثلا في المشاريع الكبيرة
نامج مخطط للبناء إذا لم يتم تعيين مقاول. بمجرد تعيين المقاول، للمشروع بما في ذل  بر 

سيتحملون مسؤولية برمجة أعمال البناء، ولكن قد يستمر مستشار البرنامج في تطوير برنامج 
 .زبون شامل ل

 
خلال مرحلة التخطيط، يجب فهم جميع أنشطة العمل بشكل صحيح، والتخطيط لها بالتفصيل 

يمكن بعد ذل  عمل تقديرات للمدة التي ”. المجهول“وتقليل احتمالية  لتحسين تخصيص الموارد
سيستغرقها كل نشاط. ه ا أمر بالغ الأهمية لتحديد المعالم والمواعيد النهائية، لتخصيص الموارد، 

 .لتحديد تسعير العقود ومتطلبات التدفق النقدي
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ة، ي، المالية، البيئيةالسوقاسات الجدوى ب شكالها المختلفة )غالبا ما تكون در    

 .ته له بداية ونهاية قمنية محددةالفنية( مشروع بحد ذا

دراسة الجدوي للمشاريع  :المحاضرة الرابعة
   الاستثمارية
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قبل البدء ب ي مشروع يجب الت كد من مدى أمانته، ومعرفة المخاطر والخسائر التي يمكن و 
عمل دراسة جدوى المشروع، فهي دراسة لفكرته  أهميةتحملها في حال فشله وهنا بالطبط تكمن 

ول قبل تطبيقه علإ أرض الواقع وبناء علإ النتيجة النهائية للدراسة يتم الحصول علإ قرار ح
ونظرا ، أو غير مجد ولا يوفر أي عوائد اقتصادية مفيدة.يااقتصادالمشروع إذا كان مجديا 

 .الأساسيةإلإ بعض جوانبها النظرية  طرق في ه ا المبحثلأهميتها سوف يتم الت
 دراسة الجدوي  فهومم: اولا
 :تعريف دراسة الجدوى -1

 :هناك عدة تعاريف لدراسة الجدوى، ن كر منها
هي أداة علمية تستخدم لترشيد القرارات الاستثمارية الجديدة أو القيام قرارات سبق :الأولالتعريف 

أو القيام بمفاضلة بين البدائل المتاحة و ذل  علإ اسس فنية، مالية وعلإ ضوء معطيات محددة 
ة تتصل بموقع المشروع، تكاليف التشغيل، طاقات التشغيل، الإيرادات، نمط التكنولوجيا المستعمل

 43الموظفة. ةواليد العامل
والتقديرات التي يتم إعدادها للحكم علإ صلاحية  الاختباراتهي مجموعة من  التعريف الثاني:

المقترح في ضوء توقعات التكاليف والعوائد المباشرة وغير المباشرة، طوال  الاستثماري المشروع 
 44.للمشروع الاقتصاديالعمر 

مخطط يجري تقييمه علإ أسس  استثمارهي مستوى الكفاءة التي تتحقق من  التعريف الثالث:
تحليلية البدائل المتاحة، بغرض تبني القرار الأفطل، وذل  اعتمادا علإ معايير مالية للعوائد 
والتكاليف ولما يقتطيه الزمن من فترات الإيفاء بالالتزامات الأولية. وقد يكون ه ا التقييم 

 45.قوميا )عاما( قتصادياا( بحتا أو )خاصا
هي مجموعة من المعلومات "من خلال التعاريف السابقة سنحاول تقديم التعريف التالي  

والبيانات التي تدرس وتحلل بطريقة علمية، للخروج بمعلومات أكثر دقة وأقل تعقيدا بالإعتماد 
 ."قد يكون مقبول أو مرفوض استثماري علإ المهارات والخبرات للوصول إلإ صنع قرار 

 أسس دراسة الجدوي  -2

                                                           
احمد عبد الرحيم زردق، محمد سعيد البسيوني، مبادئ دراسات الجدوى الاقتصادية، جامعة بنها، مصر،  43

 .22، ص:2211
مدحت القريشي، دراسات الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعان الصناعية، الطبعة الاولى، دار وائل للنشر 44

 .12، ص:2229والتوزيع، عمان، الاردن، 
 .12رجع السابق، ص:مدحت القريشي، الم 45
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الأسس التي يجب أخ ها بعين  أهم  ما هيإن  السؤال ال ي يمطن أن يطرح هو  
 الاعتبار عند عمل دراسة الجدوى الاقتصادية؟

 
  تحديد الخبرات والدوافع والصفات الشخصية لمدير المروع، للت كد من قدرته

 .علإ إدارة المشروع بنجاح
  حجم العملاء المرتقبين للسلع أو الخدمات المزمع تقديمها للسوق بواسطة

 .المشروع قيد الدراسة
  تحديد نوع السوق، هل هو سوق مستهل  أخيراذ وسوق سلع صناعية أو سوق

سلع جديدة أو سلع استهلاكية أو سلع محلية؟ وهل هو سوق محلية أو سوق 
 وق؟خارجية؟ وما هي حصة المنتج الجديد في الس

  دراسة الجدوى الفنية للمشرع، من حيث الأصول الثابتة ومتطلبات ومراحل
 .إنتاج السلعة

 تحديد خصائص السوق المختلفة. 
 تحديد العوامل المؤثرة علإ الطلب علإ منتجات المشروع. 
  تحديد درجة المنافسة في السوق ووضع تقديرات لعدد المنافسين وحجم

 العرض من المنتجات المماثلة
 

 :أهمية وأهداف دراسة الجدوى  -ثانيا

 .أهمية دراسة الجدوى الاقتصادية -1
  46في: الاقتصاديةتتمثل أهمية دراسات الجدوى  
  ل إلإ امثل هيكل مالي مقترحالمساعدة علإ الوصو.  
  العوائد المتوقعة مقاربة بالتكاليف المتوقعة من  الاقتصاديةتوضح دراسات الجدوى

  طوال عمرالمشروع. الاستثمار

                                                           

جهاد فراس الطيلوني، دراسة الجدوى الاقتصادية، دار الكنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان، 46 
 .22، ص:2211الاردن، 
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  يتوقف قرار مؤسسات التمويل فيما يتعلق بمنح الائتمان علإ دراسات الجدوى المقدمة
  لها.

 .التفكير في طرق و بدائل مختلفة، ومقارنة الأمثل  
 .توضح الطرق المثلإ للتشغيل  
  مشروع وتحدد أسلوب إدارة خطة أو برنامج لتنفي  ال الاقتصاديةتطع دراسات الجدوى

 ، وتحقيق التفاعل بين عناصر التشغيل والتمويل والتسويق.مشروعال
  أو عدمه،  الاستثمارفي الوصول إلإ قرار بش ن  الاقتصاديةتساعد دراسات الجدوى

حيث يتطلب الأمر مجموعة من المعلومات والبيانات وأسلوب علمي للتعامل معها 
 وتحليلها. 

 ة بمراحل الإعداد والتنفي  والمتابعة. تساعد الدراسة في وضع الخطط والبرامج الخاص 
  المشروع من الموارد المالية وتوقيتها. درجة الدقة  احتياجاتتساعد المستثمر في معرفة

 عليها في فرل نجاح المشروع. الاعتمادفي دراسة الجدوى تمكن المستثمر من 
 

 : أهداف دراسة الجدوى الاقتصادية -2
 47إلإ تحقيق عدة أهداف أهمها: الاقتصاديةتسعإ دراسات الجدوى  
 التي تحقق أعلإ منفعة صافية، الأمر ال ي يؤدي إلإ  الاقتصاديةالمشروعات  اختيار

 تحقيق التخصيص الأمثل للموارد.
  تل  المشروعات التي تعمل علإ قيادة العدالة في توقيع الدخل  لاختيارإتاحة الفرصة

تقييم المشروعات. اختيار  عند الاجتماعية الاعتباراتمن خلال إدخال بعض 
في المجتمع مثل:  الاقتصاديةالمشروعات الاستثمارية التي تساعد علإ حل المشكلات 

   البطالة، التطخم...إلخ
  الحصول علإ ترخيص بإقامة المشروع من الجهات الحكومية المختصة، والتي تقوم

  بجميع مستوياته. بدورها بعمل التعديلات علإ ه ه الدراسة لتختبر الربحية للمشروع
  مما يجعلها  الائتمانيةتقديم دراسات الجدوى للبنوك كمستند يثبت ربحية المشروع وجدارته

 تقبل تمويله.
 اراته ليس في الوقت تفيد دراسات الجدوى المستثمر في الاطمئنان علإ أمواله واستثم

 :إنما في المستقبل أيطا من خلال معرفةالحاضر فقط و 
 المستثمرة.معدل العائد علإ الأموال  -

                                                           
 .22جهاد فراس الطيلوني، المرجع السابق، ص:47
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 نسب الطرائب. -
 الزيادة في رأس المال. -
 فترة الاسترداد. -
 احتمالات التوسع. -
 هيكل التمويل الأمثل. -
 المقارنة بين البدائل التمويلية. -
 التمويل.تكلفة -
 .مناخ الاستثمار في الدولة -
 التدفقات النقدية للمشروع -

 : مراحل تحليل جدوى المشروع -ثالثا
لقد أشرنا سابقا أن كل مشروع يمر بدورة تتكون من مجموعة مراحل متداخلة ومتفاعلة،  

تبدأ من كون المشروع فكرة استثمارية إلإ أن تنتهي باتخاذ القرار الخال بإنشاء وتشغيله 
 ومتابعة وتقييم اداءه وتمثل دراسة

جدوى المشروع في المراحل  تحليلفي ه ه الدورة، ويمكن تحديد خطوات  أساسيةالجدوى مرحلة 
 :التالية

 48:وتشمل:مرحلة تحليل الفرص الاستثمارية .1
 .التعرف علإ الفرل الاستثمارية 
 .التصفية المبدئية للفرل الاستثمارية 

 يمثل اكتشاف الفرل الاستثمارية أو البحث عنها  :التعرف على الفرص الاستثمارية
ونجاح المشروع يعتمد علإ مدى قدرة نقطة البداية في دورة المشروع الاستثماري 

استغلال الأفكار والفرل الاستثمارية المتاحة وتحويلها في الأسواق إلإ سلع وخدمات 
مر، ثلإشباع حاجيات المستهلكين، وتحقيق في نفس الوقت العائد ال ي يبحث عنه المست

ليل جدوى الهدف المرغوب فيه من خلال إنشاء المشروع يشكل البداية في تح تحقيقوان 
لم يتم مراعاة  إذاالمشروع، ويجب التنويه إلإ أنه لا يكفي توافر أفكار جيدة للاستثمار 

 .ملاءمتها للبيئة التي سيقام فيها المشروع
 من خلال التعرف علإ الفرل الاستثمارية  :التصفية المبدئية للفرص الاستثمارية

الفرل، التي قد تكون بينها يتكون لدى القائم بدراسة الجدوى مجموعة من الأفكار و 
 .فرصة ج ابة تصلح للتطبيق

                                                           
 .815، ص:2222احمد ماهر، اقتصاديات الإدارة، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصر، 48
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أن الهدف من التصفية المبدئية له ه الفرل هو استبعاد الأفكار غير الصالحة، والتركيز علإ 
علإ بعض  الإجابةقد تصلح للتحول إلإ منتجات جديدة، وتتم التصفية عن طريق  الفرل التي

 49المشروع والمجتمع معا ومن ه ه الأسئلة ما يلي: لأهدافالمتعلقة بمدى تحقيق الفكرة  الأسئلة
  هل يحتاج المشروع إلإ تمويل ضخم خارج عن نطاق إمكانيات المستثمرين وفرل

 الاقتراض من الخارج؟ 
  هل تتوافر المواد الأولية اللاقمة لإنتاج منتجات المشروع؟ و علإ المدى البعيد؟ 
 منتجات ومدى قوة المنافسة المتوقعة؟ هل هناك طلب فعلي علإ ه ا النوع من ال 
 هل هناك أي صعوبات متعلقة بإنتاج المنتج الجديد مثل القيود الحكومية والتشريعات؟ 
  جانبية مثل التلوث؟ آثارهل سيترتب علإ إنشاء المشروع 
 هل يتعارض المشروع مع الأهداف والسياسات القومية؟ 
فرل والأفكار غير المناسبة، والاستبقاء علإ يتم استبعاد ال الأسئلةعلإ ه ه  الإجابةبعد 

وبدورها تتعرض ه ه  ،الفرل والافكار المتفقة مع أهداف المشروع والأهداف القومية للدولة
يتم ترتيبها بصورة مقارنة فيما بينها وفق معايير معينة  إذلتصفية، ا الفرل الإ مرحلة اخرى من

 .وتستبعد الأفكار التي لا تتوافر فيها ه ه المعايير
 :دراسة الجدوى المبدئية ودراسة الجدوى التفصيلية .2
 :تعتبر دراسة الجدوى المبدئية كمرحلة وسيطة بين دراسة الجدوى المبدئية للمشروع

دراسة الجدوى التفصيلية، أي أنها عبارة عن دراسة استكشافية دراسة الفرل الاستثمارية، وبين 
 تسمح باتخاذ قرار الدخول من عدمه إلإ دراسة جدوى تفصيلية مكلفة.
واحتمال النجاح أو  إمكانيةوفي ه ا الإطار تقدم دراسة الجدوى المبدئية انطباعا للمستثمر عن 

الفشل المبدئي للمشروع قبل الخوض في تفاصيله، وتشمل علإ عدد من الجوانب التي يتم جمع 
 50:أهمهان كر ،المعلومات عنها وتحليلها

البحث في الموانع الجوهرية التي تعيق تنفي  الفكرة الاستثمارية محل الدراسة سواء  -
 مشروع مخالف القانون حماية البيئة. كإقامةالقانونية أو الغير القانونية، 

                                                           
محمد صالح الحناوي، دراسات جدوى المشروع الأساسيات والمفاهيم، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 49

 .28-29ص 
سمير محمد عبد العزيز، الجدوى الاقتصادية للمشروعات الاستثمارية و قياس الربحية التجارية و القومية، 50

 .16-15، ص 2222مكتبة و مطبعة الإشعاع الفنية، مصر، 
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تحديد المناخ العام للاستثمار بصفة عامة والبيئة الاستثمارية التي يعمل فيها  -
المشروع المقترح بصفة خاصة، وذل  عن طريق جمع المعلومات عن الظروف 

 الاقتصادية للصناعة.
ذل  دراسة  المشروع وتشغيله، ويتطمن ةلإقام الأساسية الإنتاجمدى توافر عوامل  -

وتشغيل  لإدارة والإداريةومدى توافر الكفاءات الفنية  عيحتاجها المشرو للخامات التي 
 المشروع.

 مدى كفاية الموارد المالية المتاحة لتغطية تكاليف المشروع. -
 تقدير حجم الاستثمار المطلوب و تكلفة التشغيل. -
 تقدير الأرباح الصافية المتوقعة من المشروع. -
التي يمكن أن يواجهها المشروع وأنواع المخاطر المترتبة علإ إقامته،  أهم المشاكل -

 والحلول المقترحة.
 تقدير تكاليف الدراسة التفصيلية للمشروع. -

الدراسة المبدئية بروق جوانب من المشروع تستدعي اهتمام خال  إجراءوقد يترتب علإ 
أن دراسة الجدوى المبدئية لا ويتم ذل  عن طريق ما يسمإ بالدراسات المدعمة ومن الملاحظ 

 تختلف عن الجدوى التفصيلية في هيكلها ولكن تختلف في تفصيل المعلومات وعمق التحليل.
 تشكل ه ه الدراسة كامتداد لدراسة الجدوى المبدئية  :دراسة الجدوى التفصيلية للمشروع

الدراسة، ل ا لزم الأمر إعداد لبعض الأفكار الاستثمارية التي لاقت القبول عند ه ا المستوى من 
دراسة جدوى تفصيلية كاملة وأعمق من تحليل دراسة الجدوى المبدئية وذل  من عدة جوانب : 
تسويقية، فنية وهندسية، مالية واقتصادية، وميزة ه ه الجوانب أنها مترابطة وتتفاعل مع بعطها 

 والتي سنقوم بتفصيلها في النقطة الموالية .البعض.
بناء علإ المراحل السابقة في دراسة الجدوى للمشروع  :رير صلاحية المشروعتقييم وتق .2

المعلومات والمؤشرات التي تساعده في تقدير  يتكون عند المستثمر في ه ه المرحلة مجموعة من
 51يلي: مدى صلاحية المشروع الاقتصادي ويجب في ه ه المرحلة مراعاة ما

 نية.توافق أهداف المشروع مع الأولويات الوط 
 .مدى واقعية الفروض الفنية التي استندت إليها الدراسة 
 .الإمكانيات الفنية في تنفي  المشروع 
 .الإمكانيات الإدارية لتشغيل وإدارة المشروع 

                                                           
اسس دراسة الجدوى للمشروعات الاستثمارية  مفتاح شلوف، صالح الصاير شعيب، صليعلي محمد خضر، ف51

 .23:ص ،2991 ،ليبيا ،البيضاء ،منشورات جامعة عمر مختار ،الطبعة الاولى ،الزراعية
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ويتم تقييم المشروع علإ أساس المقاييس المختلفة للربحية، والتي تهدف إلإ قياس مدى قدرة 
المشروع علإ تقديم عائد مناسب علإ الاستثمار. ويشمل ه ا التقييم دراسة المعايير من وجهة 
نظر الربحية والتجارية والربحية القومية بمعنإ وجوب تجانس أهداف المستثمر الخال مع 

 .لاقتصاد القوميأهداف ا
وفي الأخير يتم كتابة تقرير متكامل عن التقييم في تناول النقاط السابقة ويعتبر کمستند تتم 

 مؤسسات التمويل. أومناقشة مع الجهات المختصة 
 :مراحل  دراسة الجدوى الاقتصادية التفصيلية للمشروع –رابعا 

ت ثيرات المشروع علإ البيئة؛ من خلال : هي التعرّف علإ  دراسة الجدوى البيئيّة للمشروع-1
تحليل طبيعة ه ه الت ثيرات، والت كّد من مدى إيجابياتها أو سلبياتها، بهدف دعم الآثار الإيجابيّة 

 .وتقليص السلبيّة منها
هي الدراسة التي تُحدّد العلاقات بين المشروعات  : دراسة الجدوى القانونيّة للمشروع-2

لإ نشاطاتها؛ من خلال تحليل التشريعات المُرتبطة بالاستثمار، ومعرفة والقوانين التي تؤثّر ع
 .القيود المفروضة عليه؛ من أجل تحديد الشكل القانونيّ الخال في المشروع

أي  توضع ه ه الدراسة لتكون الأسداس لتحديدد معددل الطلدب علدإ السدلع، الدراسة السوقية:. -3
وهددي تعتبددر أساسدداذ أيطدداذ للدراسددة   المتوقعددة للمشددروع الكليــة الإيــرادات تقــديريددتم خلالهددا اندده مددن 

 و التي من .الفنيّة، أي أنّ أي خط  في ه ه الدراسة سيؤدّي إلإ أخطاء مستمرّة خلال كل الدراسة

 :يلي في ماوتتمثل 

 .دراسة العوامل المحددة للطلب علإ منتجات المشروع المقترح 
 المشروع. تقدير الطلب الحالي والمتوقع لمنتجات 
 .تقدير حجم السوق من خلال تقدير حجم الطلب 
 .تقدير الحصة المتوقعة لمنتجات المشروع من السوق المحلية 
  السلع المكملة والبديلة للسلع المنتجة. إنتاجدراسة الآثار الناجمة عن 

 هدددي تلددد  الدراسدددة التدددي تنحصدددر مهمتهدددا فدددي دراسدددة كافدددة الجواندددب الفنيدددة الدراســـة الفنيّـــة:. -4
المتعلقدددة بالمشدددروع المقتدددرح، والتدددي يمكدددن الاعتمددداد عليهدددا فدددي التوصدددل إلدددإ قدددرار اسدددتثماري إمدددا 

ـــة و  بدددالتخلي عدددن المشدددروع أوالتحدددول إلدددإ مرحلدددة التنفيددد . ـــة دراســـات الجـــدوى الفني ـــن أهمي تكم
 للمشروعات فيما يلي:
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  وقعة لتل  اختيار البدائل الفنية المختلفة التي يحتاجها المشروع، وفحص الآثار المت
 البدائل.

  .الحكم علإ مدى توفر المستلزمات الفنية لنجاح المشروع 
 

تسويقية،  أو إنتاجية عدم دقة وكفاءة الدراسة الفنية يترتب عليه مشاكل ومخاطر مالية أوإن  
 والتي قد تؤدي إلإ فشل  المشروع.

 ومن المسائل التي تعالجها دراسات الجدوى الفنيّة ما يلي:
 
  :وذل  للوصول إلإ الحجم الأمثل ال ي يتناسب مع اختيار الحجم المناسب للمشروع

الامكانيات المتاحة المادية أو   المالية أوالفنيّة، مع الأخ  بعين الاعتبار الدور الرئيسي 
لموقع المشروع ال ي يحدد حجم المشروع وطاقته الانتاجية والتكاليف المترتبة عليه والعوائد 

 منه. المتوقعه
 
 :ويعتبر من المسائل المهمة التي تساعد في نجاح المشروع أوفشله.  واختيار  موقع المشروع

 الموقع الملائم للمشروع يت ثر بمجموعة من العوامل منها:
 

: تعتبر من العوامل الأساسية المحددة للموقع الأمثل، التي تتمثل بكلفة نقل كلفة النقل -
المواد الأولية ومستلزمات الانتاج من السوق إلإ المشروع، أوكلفة نقل السلع الجاهزة من 

 المشروع إلإ السوق، والموقع الأمثل هوال ي يحقق أقل كلفة نقل ممكنة. 
ه ا العامل علإ نوع وطبيعة الصناعة والمادة  يعتمد  مدى القرب أوالبعد من السوق: -

 الخام المستخدمة في المشروع.
يتم تحديد موقع المشروع حسب طبيعة المادة الخام وهل هي فاقدة للوقن  المادة الخام: -

 عند تصنيعها، وما مقدار نسبة الفاقد، وحجم المادة الخام ووقنها وكلفتها وكلفة النقل.
المستخدمة من صناعة لأخرى، حسب توفر الطاقة أوعدم  يختلف حجم الطاقة الطاقة: -

توفرها وكلفتها نسبة إلإ التكاليف الاجمالية للإنتاج. ل ل  فهويعتبر من العوامل المحددة 
 لموقع المشروع.

يعتمد توفر القوى العاملة الرخيصة أوذات الخبرات والمهارات علإ موقع  القوى العاملة: -
 شروع من القوى العاملة ومن مختلف الاختصاصات.المشروع، ومدى احتياجات الم
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: أي مدى تمركز الصناعة في المنطقة المراد إقامة المشروع فيها، وهل درجة التوطن -
تعتبر منطقة ج ب أم منطقة طرد، منطقة مشجعة لإقامة المشروع أم لا، ويمكن قياس 

 تالية:درجة التوطن الصناعي في منطقة ما، وذل  بالاعتماد علإ الصيغة ال
 
 

 معامل التوطن  الصناعي في  منطقة ما =        
مجموع القوى العاملة في    ) ÷    (   مجموع القوى العاملة في صناعة معيّنة في المنطقة ) 

 ( إجمالي الصناعة في المنطقة
مجموع القوى العاملة في  )            (مجموع القوى العاملة في الصناعة المعيندة في البلد  )

   (إجمالي الصناعة في البلد 
 

  < تعتبر منطقة ج ب ومشجعة لإقامة المشروع فيها.       1إذا كان معامل التوطن 
  > تعتبر منطقة طرد وغير مشجعة لإقامة المشروع فيها.       1إذا كان معامل التوطن 

 
المشروع المقترح والمشروعات أي مدى العلاقات الترابطيّة بين  التشابك الصناعي: -

القائمة، والتي من المحتمل أن يعتمد عليها في الحصول علإ المواد الأوليّة والخامات، 
تعتمد عليه في تزويدها بما ينتجه من سلع نصف مصنّعة. وه ه العلاقات التكاملية  أو

 والترابطات الأمامية والخلفية، تشجع علإ إقامة المشروع من عدمه.
 إقامةالتحتية في المنطقة المراد  البنيإن توفر  التحتية: البنيعدم توفر  توفر أو -

المشروع فيها والمتمثلة بشبكات الماء، الكهرباء، الهاتف، الصرف الصحي وغيرها من 
 المشروع من عدمه. إقامةالعوامل التي تشجع علإ 

          
  :حول كلفة المباني والأراضي  وهي دراسةتقدير كلفة المباني والأراضي اللازمة للمشروع

 اللاقمة لإقامة المشروع، وذل  حسب أسعارها ومساحتها.
  بتحديد الطريقة التي يعتمدها المُنتج في عملية : الإنتاجيةوالعمليات  الإنتاجتحديد نوع

 هي: الإنتاج، فهناك ثلاثة أنواع من طرق الإنتاج
 وطيلة أيام السنة،   تاجالإن: في حالة وجود طلب مستمر علإ المستمر الإنتاج -
 : وذل  حسب حجم الطلب علإ كل صنف يقوم المصنع بإنتاجه.حسب الطلب الإنتاج -
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بإنتاج كمية معينة من صنف معين لفترة  والمنتج الإدارة: حيث تقوم المتغير الإنتاج -
قمنية معينة، بعدها يقوم بإجراء تغيير للمعدات والمكائن لإنتاج صنف آخر ولفترة قمنية 

 معينة.
  :لإنتاج منتج معين، وأن لكل  إنتاجيةفهناك عدة أساليب اختيار الفن الإنتاجي الملائم

الملائم. ولا ننسإ  الإنتاجيوبها أسلوب تكاليفه ومتطلبات لتشغيله، وأن لكل صناعة أسل
 التكنولوجيا الموجودة في السوق العالمية التي تتلاءم مع الظروف المتاحة.

 
 :الإنتاجيويعتمد علإ المساحة الكلية والمساحة اللاقمة للخط  التخطيط الداخلي للمشروع 

 ها المشروع.والمعدات المستخدمة في عملية الإنتاج، ومساحة الأقسام المختلفة التي يحتاج
 :وهنا يتم تحديد كمية ونوعية  تقدير احتياجات المشروع من المواد الخام والمواد الأولية

 وتكاليف المواد المباشرة وغير المباشرة ومدى حاجة المشروع لها.
 :فتختلف تل  الاحتياجات للقوى العاملة  تقدير احتياجات المشروع من القوى العاملة

شروع، ويتم تقدير الاحتياجات الفعلية من القوى العاملة ومن الم إقامةباختلاف مراحل 
مختلف الاختصاصات، ويمكن التوصل إلإ ذل  من خلال ما يسمإ بتوصيف العمل؛ أي 
تحديد مواصفات الوظيفة أولاذ ثم يتم اختيار الشخص المناسب ال ي تتوفر فيه المواصفات 

 المطلوبة للوظيفة.
  المشروع.تحديد الفترة اللازمة لتنفيذ 

 
للمشروعات من تحديد  الاقتصاديةهي دراسة محورية في الجدوى  :دراسة الجدوى المالية -5

كافة التكاليف الخاصة بالمشروع سواء الثابتة أو المتغيرة وتحديد نسبة الأرباح المتوقعة وتحديد 
 ؟ مصادر الأموال وهل ه ا المشروع مربح أم لا

لمعايير  الاستثماري هدف بالدرجة الأولإ إلإ تحديد درجة مقابلة المشروع أو الفكر ت منه فهي و
, أي الت كد من أنّ المشروع يحقق  من طرف صاحب المشروع السابق تحديدها الاستثمار

المستوى المقبول من الربحية التجارية , ويتم ذل  من خلال تجميع و تحليل البيانات المالية عن 
 . السوق, والجوانب الفنية و صياغتها في شكل قوائم مالية مرتبطة بالتشغيل المخطط للمشروع

واتخاذ قرار  امالي الاستثماري م المشروع تقيي إلإتهدف دراسة الجدوى المالية أي بصيغة شاملة 
كان القرار هو  إذا ماأكان المشروع المعروض مشروع وحيد .  إذاحالة ما  فيرفطه  أوبقبوله 

 .الأفطلاختيار مشروع من مشروعات بديله فيكون هدف الدراسة هو اختيار المشروع 
 تشمل دراسة الجدوى المالية للمشروع ما يلي  : مكونات دراسة الجدوى المالية: 
 .التكاليف الاستثمارية للمشروع 
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  للمشروع. الاقتصاديالعمر 
  للمشروع. الاقتصاديالتدفقات النقدية الداخلة المتوقعة خلال العمر 
  للمشروع. الاقتصاديالتدفقات النقدية الخارجة المتوقعة خلال العمر 
 ربحية المشروع 

 
من  لحظة  إنفاقهاجميع التكاليف المتوقع  فيتتمثل  :التكاليف الاستثمارية للمشروع -ا/ 

، شاملة التكاليف المتوقع تكبدها خلال  الفعليالمشروع حتإ لحظة تشغيله  فيالتفكير 
 تجارب بدء التشغيل، إجراءمرحلة 

. 
 تكاليف المشروع  15الشكل رقم                           

  تكاليف استثمارية              

 

  تكاليف استثمارية             

 

  أو تشغيلية تكاليف جارية                

 المصدر من إعداد الأستاذ                
 

 الاستثمارية: فلياالتك 
و تتمثل في مجموع المبالغ اللاقمة لإقامة المشروع, والتي يتم تقديرها عادة علإ الأخ  بعين  

-) آلات و معدات إنتاجيةلاصول الإنتاجية الاستثماريةالتكلفة  -كل من : الاعتبار 
 أراضي ....(
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 مصاريف الت سيس  -  

    يتمثل في المبالغ اللاقمة لتكوين مخزونا مناسب من مستلزمات الإنتاج علإ ) رأس مال العام -       
 الأخرى مثل أجور العاملين و غيرهمختلف أنواعها و قدر مقبول من النقدية لمقابلة المصروفات 

 )أي تكاليف الاستدانة الخارجية( تكلفة التمويل الخارجي خلال فترة إقامة المشروع -     

 :التكاليف الاستثمارية  حسب أربعة طرق و يتم تحليل 

 :ن خ  المثال التالي 
 لأحد المشروعات الاستثمارية كانت كالتالى :بافتراض التكاليف الاستثمارية 

 222222                   الأراضي   
                    452222 المباني 
                    1222222  الآلات  
            152222    وسائل النقل   
                    92222  الأثاث 
       62222    تكاليف التأسيس 
    752222      رأس المال العامل 

 :تحليل التكاليف حسب الأهمية النسبية -1

 %النسبة المئوية  التكلفة البند /البيان
 %12 322222 أراضي
 %11 312222 مباني
 %32 1222222 آلات

 %1 112222 وسائل نقل
 %3 22222 أثاث

 %2 21222 تكاليف ت سيس
 %21 712222 رأس مال عامل
 %122 3222222 المجموع
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 :تحليل التكاليف حسب مصدر التمويل-2

 مصدر خارجي للتمويل مصدر داخلي للتمويل التكلفة البند/البيان
 ---------- 222222 322222 أراضي
 182222 272222 312222 مباني
 722222 482222 1222222 آلات

 ----------- 152222 112222 وسائل نقل
 ----------- 92222 22222 أثاث

 12222 52222 21222 تكاليف ت سيس
 222222 422222 712222 رأس مال عامل
 1222222 1772222 3222222 المجموع

 :للإنفاق )بالنسبة المئوية(تحليل التكاليف حسب البرنامج الزمني -3

 سنة 2 سنة 2 سنة 1 البند/البيان

 -------- -------- 122% الأراضي

 -------- 52% 52% المباني

 122% -------- -------- الآلات

 62% 42% -------- وسائل النقل

 122% -------- -------- الأثاث

 22% 42% 42% ت.التأسيس

 122% --------- -------- رأس مال عامل

 المجموع

 

/ / / 

3 
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 :تحليل التكاليف حسب البرنامج الزمني للإنفاق )بالقيمة(-

  سنة 2  سنة 2  سنة 1  البند

  --------  --------  222222  الأراضي

  --------  225222  225222  المباني

  1222222  --------  --------  الآلات

  92222  62222  --------  وسائل النقل

  92222  --------  --------  الأثاث

  12222  24222  24222  ت.التأسيس

  752222  ---------  --------  رأسمال عامل

  2142222  229222  549222  المجموع
 :/العمر الاقتصادي و الإنتاجي  للمشروع -ب

بمعنإ انه  الإنتاجيظل له القدرة علإ  أن للمشروعهو العمر المتوقع  للمشروعالعمر الاقتصادي 
 و سيتوقف الإنتاج لمشروععند انتهاء العمر الاقتصادي لن يكون بمقدور ا

و يحقق  للمشروعتستفيد من  أن للمؤسسةهو الفترة الزمنية التي يتوقع  للمشروعالإنتاجي العمر 
علإ العمل و  قدرتهستمرار بالرغم من ا للمشروع الإنتاجيلها منافع اقتصادية و قد ينتهي العمر 

 ظهور تقنيات احدث والتطور التكنولوجي إلإو السبب في ذل  يرجع   الإنتاج

 إلاعلإ سبيل المثال الكمبيوتر ال ي يعمل بنظام تشغيل قديم بالرغم من قدرة الجهاق علإ العمل 
انتهإ عمره  فه ا الكمبيوتر قد أسرعو  أفطل ب نظمةتعمل  أجهزةانه فقد اهميتة نتيجة ظهور 

 لكن لم ينتهي عمره الاقتصادي الإنتاجي

 :المتوقعة من المشروع   /تحديد  التدفقات-ج

او السيولة داخل أو   النقود يشير إلإ حركةو Cash flow :  بالإنجليزية التدفق النقدي
وعادة ما يقاس من .المنتجات المالية أو مةعا مشروع أي أوخاصة،  النشاط التجاري  خارج
 .لال فترة معينة محدودة من الزمنخ

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%82%D9%88%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%82%D9%88%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%85%D9%84_%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%85%D9%84_%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
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يقصد بتقدير التدفقات النقدية كمية النقد التي تدخل وتخرج من وإلإ المشروع خلال فترة قمنية و  
معينة وذل  من  بداية مرحلة الإنشاء ولغاية العمر الإنتاجي للمشروع الاستثماري إذ تحدث أربعة 

 تدفقات رئيسية من التدفقات النقدية وهي:

قات النقدية الداخلة من مصادر الأموال المختلفة والمصدر الأساسي هنا التدف -أ
للتدفقات إيراد المبيعات لتغطية احتياجات المشروع في مرحلة البناء والإعداد 

 للتشغيل التجاري.

التدفقات النقدية الخارجة لتغطية التكاليف الاستثمارية الأساسية خلال مرحلة  -ب
بالأصول الرأسمالية كمدفوعات المشتريات والأجور البناء وتجهيز المشروع 

وك ل  لتغطية تكاليف التشغيل خلال عمره الاقتصادي بما فيها دفعات توقيع 
 الأرباح وتسديد فوائد القروض وغيرها.

 التدفقات النقدية الخارجة الإضافية خلال العمر الإنتاجي للمشروع. -ج

 قتصادي للمشروع. التدفقات النقدية الداخلة في نهاية العمر الا -د
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 التدفقات النقدية خلال عمر المشروع : 12الشكل رقم                    

 

   
 

                

               

 المصدر : من إعداد الأستاذ   

النقدية ويسمإ حاصل طرح التدفقات النقدية الجارية الخارجية في سنة ما، من التدفقات 
 الجارية الداخلة في نفس السنة، بالتدفقات النقدية الجارية الصافية في تل  السنة.

ومن المهم الإشارة إلإ انهُ لا يدخل في احتساب التدفقات النقدية للمشروع إلا التدفقات النقدية 
الفعلية أي التي تتمثل بدخول نقود في حوقة المشروع أو بخروج نقود في حوقته، وه ا يتطلب أن 

 ن خ  بعين الاعتبار ملاحظتين علإ درجة كبيرة من الأهمية 
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: تتعلق ب عباء الاندثار لاصول الثابتة ان ه ه الأعباء لا تمثل تدفقاذ نقدياذ فعلياذ بل الأولإ    
تمثل اقتطاع جزء من الدخل في القيود المحاسبية القصد منهُ توقيع تكاليف الأصول الثابتة علإ 
، سنوات عمر المشروع عوضاذ علإ اعتبارها عبئاذ علإ السنة التي يتم فيها شراء ه ه الأصول

من جهة أخرى إن تكاليف شراء الأصول الثابتة تعتبر تدفقاذ نقدياذ يتحقق في اللحظة التي يتم 
تعتبر أعباء الإهلاك تدفقاذ نقدياذ  أنالشراء فيها )أو دفع قيمة( ه ه الأصول وبالتالي لا يجوق 

قدياذ مرتين مرة تكاليف شراء الأصول الثابتة تحتسب تدفقاذ ن أنلأنها إذا اعتبرت ك ل  فه ا يعني 
 .أو الاهتلاك عند الشراء ودفع قيمة ه ه الأصول ومرة عند تسجيل أعباء الاندثار

ويراعإ أيطاذ عند حساب التدفق النقدي، بإضافة القيمة البيعية لاصول القديمة للتدفق النقدي 
 في سنة الإهلاك بينما تدخل كلفة الأصول الجديدة ضمن التدفق الخارج في ه ه السنة.

: فتتعلق بتسديد الأعباء المالية التي تتمثل بالقرض الأساسي ال ي الثانيةأما الملاحظة   
 يستخدم في تحويل الاستثمار من جهة ومن جهة أخرى بفوائد ه ا القرض. 

ويجب مراعاة اثر التطخم بالحسبان عند تقدير التدفقات النقدية وك ل  عند حساب الطريبة   
ي الربح المحاسبي بمعنإ الفرق بين الإيرادات والتكاليف بما فيها ان يتم حسابها علإ صاف

 مصروف الاندثار.

 يدخل رأس المال العامل أو الزيادة فيه ضمن التدفق النقدي الداخل في نهاية حياة المشروع.  

ويتم عادة التفريق بين نوعين من التدفقات النقدية: الأول ي خ  اثر التغيير بالأسعار في  
 ه اهتماماذ ليصبح أمام نوعين من التدفقات:2ن  وتل  التي لا تعيرالحسبا

 أولاذ: تدفقات نقدية أسمية لا ت خ  اثر التغير في الأسعار في الحسبان.

 التدفق السنوي الخارج. -وهنا يكون صافي التدفق الاسمي = التدفق السنوي الداخل 

 الأسعار بالحسبان. ثانياذ: تدفقات نقدية حقيقية وهي ت خ  أثر التغير في

الرقم القياسي ÷ وهنا يكون صافي التدفق النقدي الحقيقي = صافي التدفق الاسمي 
 لاسعار. 
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 وفي أدناه جدول يمثل قائمة التدفقات النقدية للمشروع:

 (1جدول رقم )

 قائمة التدفقات النقدية للمشروع

 5 4 2 2 1 صفر السنوات
 %122 %92 %82 %72 - - نسب استغلال الطاقة الإنتاجية

 الكلفة الاستثمارية. .1
 الاستبدال والتجديد. .2
 تكاليف الإنتاج والتشغيل والفوائد . .3

 .مصاريف التشغيل السنوية النقدية 
 .الفوائد علإ القروض 

      

       (3+2+1مجموع التدفقات النقدية الخارجية ) .3
 إيراد المبيعات .1
 إيرادات أخرى  .2

 .استعادة رأس مال التشغيل 
 القيمة المتبقية لاصول الثابتة 
 القروض 
 )أخرى )تحدد 

      

       (2+1مجموع التدفقات النقدية الداخلة ) .7
 الربح قبل الطريبة. .8
 الربح الخاضع للطريبة. .2
 الطرائب علإ الأرباح. .12
 يطاف الاندثار   .11
 صافي التدفق النقدي. .12
 أقساط تسديد القرض. .13
 صافي التدفق النقدي. .13

      

  مصروفات التشغيل النقدية عدا الفوائد. –الطريبة = الإيراد الربح قبل 
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 هتلاكات طمنها الفوائد والاتتكاليف التشغيل ب–صافي الربح الخاضع للطريبة = الإيراد
 أو الاندثارات

  الطرائب -التدفقات الخارجة + الاندثار  -صافي التدفق النقدي = التدفقات الداخلة 
 أقساط تسديد القرض             –لتدفق النقدي صافي الميزان النقدي = صافي ا 

 

 : إعداد مخطط التمويل  لمشروع استثماري :خامسا 

هو انعكاس للسياسة المالية والإستراتيجية العامة للمؤسسة، إذ يجسد : مفهوم مخطط التمويل -1
التمويلية وأوجه القرارات المالية المستقبلية ومختلف النتائج المترتب عنها، ويتطمن المصادر 

 استخدامها خلال فترة قمنية متوسطة وطويلة الأجل.

 هو عبارة عن جدول مالي تقديري متعدد السنوات، يعد لتجسيد  :تعريف مخطط التمويل
 سنوات، ويتطمن ما 1 إسنوات إل 3السياسة التمويلية خلال فترة مستقبلية تمتد من 

 يلي:
  لتمويل أنشطتها سنويا خلال فترة قمنية محددة،الموارد الدائمة التي سخرتها المؤسسة 
 .الاستخدامات الدائمة التي يتوجب علإ المؤسسة تغطيتها سنويا نفس الفترة 

و علي ه ا الأساس فمخطط التمويل ما هو إلا وثيقة مالية و أداة فعالة في التسيير التنبئي  التي 
لمتوسط و البعيد ل ل  فمخطط التمويل  تحدد و بالأرقام البرامج التنموية للمؤسسة علي المدى ا

  :يحصي 

  الاستثمارات المستقبلية للمؤسسة           الاستخدامات المنتظرة 
  التمويل المرتبط بالاستثمارات المستقبلية         الموارد المنتظرة 

أو بصيغة أخري يحدد و يقيم الموارد المالية اللاقمة لتمويل دورة الاستثمار و دورات الاستغلال 
المرتبطة بها ) الاستثمارات و حاجيات رأس المال العامل المقابلة لنمو النشاط الناجم عن 

 الاستثمار ( 

  :ويمكن ان نظهر اهمية مخطط التمويل في النقاط الاتية 
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  يل اداة للتخطيط و منه المساهمة في اعداد الاستراتيجية المالية و يعتبر مخطط التمو
 العامة للمؤسسة .

  يعتبر مخطط التمويل من طرف اغلب المسيرين اداة مناسبة للتفاوض مع الشركاء
 الماليين للمؤسسة للحصول علي موارد مالية جديدة )قروض( و ه ا باحسن الشروط .

 ؤسسة من المخاطر المالي أو علي الأقل التخفيف يساهم مخطط التمويل في تجنيب الم
 منها 

  هو أداة ووثيقة إلزامية لكل مؤسسة في قيد الإنشاء باعتباره يعطيها رؤية واضحة
 لمستقبلها التنموي.

في الحقيقة لايوجد نموذج ثابت لمخطط التمويل، ويتوقف : نموذج تمثيلي لمخطط التمويل -2
ال ي تخطع له المؤسسة، إلا أن هناك العديد من النماذج ذل  علإ طبيعة النظام المالي 

 النظرية المبسطة، تقدم منها النموذج المبين في الجدول التالي:

 مخطط التمويل(: 1جدول رقم )

 1 3 3 2 1 السنوات
 الاستخدامات:

 حيازة الاستثمارات المادية والمعنوية والمالية.
 العامل.الارتفاع في الاحتياجات في رأس المال 

 المصاريف التي ستوزع على عدة سنوات.
 تسديد الديون المالية.

 .الأرباح التي ستوزع

     

      مجموع الاستخدامات
 :الموارد

 CAFالقدرة على التمويل الذاتي.
 التنازل أو الانخفاض في الأصول الثابتة.

 الارتفاع في رأس المال والإعانات.
 الديون المالية الجديدة.

     

      مجموع الموارد
 الاستخدامات(  -=)الموارد الانحراف السنوي 

 أو خزينة أول مدة الخزينة الأولية
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 أو خزينة أخر مدة  الخزينة النهائية
إضافة إلإ العناصر التي تظهر في الجدول أعلاه، يتطمن مخطط التمويل كافة التدفقات      

المالية التي تؤثر علإ الخزينة الاجمالية، حيث يبدأ الجدول بخزينة إجمالية أولية ثم تطاف إليها 
 عادلة التالية:الاستخدامات والموارد السنوية لتتحدد بعدها الخزينة الاجمالية النهائية وذل  وفق للم

 

 

 إعداد مخطط التمويل واستخداماته: -2

 إعداد مخطط التمويل: يتطلب إعداده علإ الأقل مرحلتين: مبدأ *

الخارجية،  حيث يسمح  لا يتطمن مصادر التمويل  L’ébaucheإعداد مخطط أولي  
ذل  من خلال الانحراف السنوي من تقدير الاحتياجات التمويلية القادمة من المصادر 

التمويل  تي ه ه المرحلة  وعلي أساس التنبؤ بالنشاط يتم تحديد احتياجافف الخارجية
التناقل علي الاستثمارات .....( و في  -  CAFعلي أساس الموارد المالية المتاحة ) 

لب الأحيان نتحصل علي مخطط غير متواقن اي خزينة سالبة و ه ا ما يستدعي الي اغ
 المرحلة الثانية  و هي مرحلة إعداد المخطط المتواقن.

 يتطمن كافة المصادر بما فيها الخارجية. équilibréأو المتواقن  إعداد مخطط نهائي  
لتحقيق البرنامج الاستثماري إن المخطط الأولي يبين لنا هل التمويل المتاح كافي او لا 

فإذا كان الجواب  لا  أي  أن التمويل المتاح و منه حاجة إضافية للتمويل  مما 
 :يستوجب إضافة موارد تمويل جديدة  و ه ا بالاعتماد علي 

  رفع رأس المال 
  الاستدانة أي طلب قروض جديدة 
  طلب إعانات 

  :نعكاسات ن كرها كالأتي ويت تي من ه ه المصادر التمويلية مجموعة من الا

 الاستخدامات( –الخزينة في نهاية الدورة = الخزينة في بداية الدورة + انحراف الدورة ) الموارد 
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 فان ه ه العملية تعني إصدار أسهم جديدة ومنه ظهور  بالنسبة لرفع رأس المال
 مساهمين جدد أو رفع حصة المساهمين القدماء مما يرفع من قيمة توقيع الأرباح 

 قيمة الأرباح الموقعة الجديدة = الأرباح الموقعة + قيمة الزيادة الجديدة                

 :ومنه رفع راس المال يؤدي الي 

 
 الموارد )بمبلغ الرفع من راس المال(  

 الاستخدامات  
 )بمبلغ الأرباح الموقعة(           

 

  الاستدانة تؤثر الاستدانة من جانبين: 
  رفع قيمة التسديدات                 الاستخدامات 
               رفع قيمة المصاريف المالية(      الموارد وه ا بتخفيض CAF) 

 :لاضهار ذال  ن خ  المثال التالي 

 سنوات  1علي مدي  %12بسعر فائدة  دج 12222مؤسسة تقترض  :مثال 

 سوف نقوم بإعداد جدول اهتلاك القرض 

 التسديد في آخر مدة  :1طريقة 

 الدفعة الفائدة الاهتلاك المبلغ المتبقي السنوات
1 12222 - 1222 1222 
2 12222 - 1222 1222 
3 12222 - 1222 1222 
3 12222 - 1222 1222 
1 12222 12222 1222 11222 
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 الفائدة         التسديد في آخر مدة التسديد و يطاف للاستخدامات                   

 الصافية CAFتح ف من                                                  

 أي تخفض من قيمة الموارد                                                   

 الاهتلاك الثابت  : 2طريقة 

2000 الاهتلاك =    =
10000

5
 

 الدفعة الفائدة الاهتلاك المبلغ المتبقي السنوات
1 12222 2222 1222 3222 

2 8222 2222 822 2822 

3 2222 2222 222 2222 

3 3222 2222 322 2322 

1 2222 2222 222 2222 
 بنفس الطريقة .

 تسديدات                        مصاريف مالية                                 

 الدفعة السنوية الثابتة او المتساوية  3طريقة 

  :نقوم أولا بحساب الدفعة بالقانون التالي

D= 1000 ×
𝑖

1−(1+𝑖)−5
 / i=10% 

D= 2600 

 

 الدفعة الفائدة الاهتلاك المبلغ المتبقي السنوات
1 10000 1600 1000 2600 

2 8400 1760 840 2600 
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3 6640 1936 664 2600 

3 4704 2129.6 470.4 2600 

1 2574.44 2342.56 257.4 2600 
 

و التي تعتبر قيمة متنب  بها تحسب يا إما علي أساس    CAFبالنسبة لطاقة التمويل ال اتي 
الفائض الإجمالي للاستغلال أو النتيجة الصافية كما يمكن حسابها علي أساس رقم الأعمال 

 :كالأتي 

 

 

 

 

 

 

في المخطط الاولي سوف تتاثر     CAFطاقة التمويل ال اتي  عند اضافة قرض جديد فان قيمة
 :بالمصاريف المالية الناتجة من القرض و تصبح  في المخطط المتواقن كما يلي 

CAF*  =CAF – . المصاريف المالية بعد اخطاعها للطريبة 

 

 

 

 

MSCV  (رقم الاعمال( =)الهامش علي التكلفة المتغبرة)CA   - (التكلفة المتغبرة) CV             

 (cfمصاريف مالية)– CFتكاليف ثابتة  -  R brute=MSCVنتيجة إجمالية  

 الطريبة    -  R brute=النتيجة الإجمالية Rnetالنتيجة الصافية 

 Am+مخصصات الاهتلاك Rnetالنتيجة الصافية  (CAF)=طاقة التمويل ال اتي          
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 و تمر عملية البناء عبر مراحل متتالية نوضحها من خلال الشكل التالي:

 ويلمراحل بناء مخطط التم :  17الشكل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الأستاذ  :المصدر                                         

مخطط الانتاج، مخطط الموارد البشرية، مخطط 
 التسويق

 تقدير موارد التمويل الذاتي تقدير احتياجات التمويل

 تقدير الفائض أو العجز في التمويل

 إمكانية اللجوء للاستدانة )التمويل الخارج(

الي
الم

كل 
لهي

ة با
علق

لمت
ت ا

يارا
والخ

ود 
القي

 

 تكلفة الموارد

تقييم المخاطر 
 المالية

تقدير العائد من 
 الاستثمارات

الرفع في رأس المال 
 العامل

 الاعانات الاستدانة
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تتعدد استخدامات مخطط التمويل تبعا لاختلاف حجم المؤسسة  استخدامات مخطط التمويل: -
وطبيعتها، فعند انشاء المؤسسة يعد مخطط التمويل أداة ضرورية للحكم علإ مستقبلها وك ا 
 للتفاوض مع مختلف المتعاملين الماليين للحصول علإ الموارد الطرورية لممارسة انشطتها.

 وبعد الانشاء والمرور نحو مرحلة النمو، يستخدم مخطط التمويل لتحقيق الاهداف التالية:     

اختبار فعالية الإستراتيجية العامة وتعديل الخطط العملية تبعا لمتغيرات المحيط وإجراء  -√
 التصحيحات المناسبة علإ مستوى التواقن الإجمالي للمخطط.

 ممكنة بين الموارد والاستخدامات.البحث عن أفطل التوفيقات ال -√

 تبرير اللجوء إلإ مصادر التمويلة الخارجية. -√

 تقدير إمكانيات المؤسسة في مجال قدرتها علإ توقيع الأرباح علإ المساهمين مستقبلا. -√

 

 : مثال تطبيقي

دج و ه ا مع بداية السنة )ن(  322222مؤسسة الاقدهار تريد تحقيق استثمار جديد بقيم 
حقيق هدف استراتيجي وهو النمو  . استغلال ه ا الاستثمار و حسب دراسات قامت بها لت

 (  بينت ان طاقة التمويل ال اتي ستكون مساوية        3سنوات )ن      ن+ 1المؤسسة علي مدي 

 دج /سنويا 182222ل 

ي بداية دج و ه ا ف 17222المؤسسة ستتخلي عن استثمار قديم بعد تعويطه باخر جديد بقيمة 
السنة )ن(  كما ان هناك ارتفاع في احتاج راس المال العامل في بداية السنة )ن( يقدر ب 

دج و ترتقب المؤسسة توقيع سنوي لارباح للسنوات الخمس توقيعا ثابتا يقدر ب 272222
 دج  28222

 1/3( دج / خزينة سالبة  و نسبة الطريبة 7222-( =)1-الخزينة في ديسمبر )ن
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المؤسسة تري ب نها مجبرة علي إضافة موارد جديدة حتإ تحقق برنامجها الاستثماري التنموي و 
 :تواقن ب ل  مخططها التمويلي  و من الحلول المقترحة 

  دج في بداية السنة )ن(  يتم من خلالها 112222اللجوء الي رفع رأس المال بقيمة
 دج /سنويا .3222توقيع أرباح  بقيمة  

 1القرض يسدد علي  %12دج بنسبة فائدة 122222الاقتراض بمبلغ  اللجوء الي 
 سنوات  باهتلاك خطي ثابت  . أول تسديد يكون نهاية السنة )ن( 

 إعداد  مخطط التمويل الأولي ثم المتواقن  . :المطلوب 

 :الحل 

  :إعداد مخطط التمويل الأولي  -1
 بالموارد المتاحة .ه ا الجدول يتم إبراق الاستخدام الجديد و تمويله في 

 3ن+ 3ن+ 2ن+ 1ن+ ن بداية )ن( السنوات
  :الموارد

 طاقة التمويل ال اتي
 التناقل عن الاستثمار

 
 
- 
00111 

 
 
001111 

 
 
001111   

 
 
001111 

 
 

001111  

 
 

001111 

 182222 182222 182222 182222 182222 17222 مجموع الموارد

 :الاستخدامات
 شراء استثمار

∆𝐵𝐹𝑅 
 أرباح موقعة

 
322222 
272222 

 
 
 
 
00111 

 
 
 
 
00111 

 
 
 
 
00111 

 
 
 
 
00111 

 
 
 
 
00111 

 28222 28222 28222 28222 28222 272222 تمجموع الاستخداما

 112222 112222 112222 112222 112222 213222- الرصيد 

 خزينة أول مدة
 خزينة أخر مدة 

-7222 
-222222 

-222222 
-010111  

-128222 
-000111  

-312222 
-010111 

-223222 
-00111   

-12222 
011111  
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نلاحظ بان المخطط التمويلي الأولي غير متواقن )خزينة سالبة ( ابتداءا من السنة 
 الأولي  مما يستوجب إعداد المخطط المتواقن .

 
إعداد المخطط المتواقن نحدد المعطيات الجديدة  و  قبل :إعداد المخطط المتوازن  -2

 ت ثيراتها .
دج  يهتل  122222المؤسسة تتحصل علي قرض يقدر ب  :فيما يخص القرض -/ا

  %12ة سنوات بسعر فائد 1عي 
  إعداد جدول اهتلاك القرض:   

= قسط الاهتلاك   
𝟓𝟎𝟎𝟎𝟎𝟎

𝟓
  

قسط الاهتلاك  =  دج 𝟏𝟎𝟎𝟎𝟎𝟎
 

  

 السنوات المبلغ المتبقي الاهتلاك الفائدة السنوي القسط 
 ن 122222 122222 12222 112222
1ن+ 322222 122222  32222 132222  
2ن+ 322222 122222 32222  132222  
3ن+  222222 122222 22222 122222  
3ن+ 122222 122222 12222 112222  

 

 ومنه القسط السنوي = الاهتلاك + الفائدة 

 الفائدة تخطع للطريبة و تطرح من  

 طاقة التمويل ال اتي   الاهتلاك يوضع في خانة

 التسديدات
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 حساب طاقة التمويل ال اتي الجديدة  عند الحصول علي القرض :  

  الطريبة ( -1) ×المصاريف المالية الصافية = المصاريف المالية 

                                                      1/3                  2/3  ×المصاريف المالية الصافية = المصاريف المالية 

 

 السنوات ن 1ن+ 2ن+ 2ن+ 4ن+
طاقة التمويل  182222 182222 182222 182222 182222

 الذاتي الاولية
مصاريف مالية  22224 26667 22222 12224 6667

 صافية
طاقة تمويل  146666 152222 162222 166666 172222

 جديدة
 

   ان رفع راس المال ابتداءا من بداية السنة )ن(  ينجر عنه توقيع ارباح سنوية
جديدة  تصاف الي التوقيعات القديمة  مع العلم ان ربح السنة الاولي )ن( يوقع 

 ( وهك ا ........1في السنة )ن+

 ومنه مخطط التمويل المتواقن  يكون :

 3ن+ 3ن+ 2ن+ 1ن+ ن بداية )ن( السنوات
  :الموارد

 طاقة التمويل ال اتي
 التناقل عن الاستثمار

 الرفع من راس المال 
 استدانة )قرض جديد(

 
-     

 
00111 

 
001111 

 
011111 

 
000000 

 
000000 

 

 
001111 

 

 
000000 

  

 
 

000000 

 173333 122222 122222 113333 132222 227222 مجموع الموارد

 :الاستخدامات
 استثمارشراء 

∆𝐵𝐹𝑅 
 أرباح موقعة

 
322222 

001111 

 
   

 
 
 
 
 
001111 

 
 
 
 
 
00111 

 
 
 
 
 
00111 

 
 
 
 
 
00111 

 
 
 
 
 
00111 



عمحاضرات  في مقياس إنشاء وإدارة المشاري  
 

 
88 

 011111 011111 011111 011111 011111 تسديدات 

 132222 132222 132222 132222 128222 272222 تمجموع الاستخداما

 31333 33222 28222 21333 18222 3222- الرصيد 

 خزينة أول مدة
 خزينة أخر مدة 

 
- 0111 

-01111   

 
- 01111 

0000  

 
0000 

02222  

 
02222 

00222 

 
00222 

20000  

 
20000 

000220  

 

نلاحظ بان  خزينة آخر مدة  موجبة لكل السنوات و منه  يتم اعتماد المخطط   
 بالمصادر التمويلية  الم كورة .
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   تقييم المشاريع  :المحاضرة الخامسة
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 ، علم يهتم بطرورة تنظيم الموارد وإدارتها ب سلوب يتماشإ مع  فان إدارة المشاريع رأيناكما 

تحقيق الأهداف المنشودة من مشروع ما مع الحرل علإ مراعاة كافة عوامل الجودة والتوقيت 
والتكلفة. ويٌقصد بالمشروع ب نّه مجموعة من العمليات والممارسات المقيدة بفترة قمنية معينة، أي 

لإحداث  أنّها تبدأ بتاريخ وتنتهي بآخر لغايات تحقيق منفعة أو تقديم منتج أو خدمة معينة سعياذ 
خلق قيمة مطافة. تواجه إدارة المشاريع عدداذ من التحديات خلال تنفي   أوتغييرات ذات فائدة 

المشاريع، إذ يُشترط فيها ضمان إنجاق المشروع علإ أكمل وجه مع فرض ضرورة الالتزام بقيود 
وضع الأنسب معينة، بالإضافة إلإ إلزام المشروع علإ أن يكون طموحاذ، أي قادراذ علإ تحقيق ال

 .والموارد المتوفرة لتحقيق الأهداف المنشودة لاتخالمدفي تخصيص 
 

   :مفهوم تقييم المشاريع -أولا

 

 تعريف  تقييم المشاريع :-1
تُعرف مرحلة تقييم المشاريع ب نّها سلسلة من العمليات القياسية الممارسة علإ مجموعة من 

التخطيط له مسبقاذ بشكل فعلي. وتحظإ مرحلة  المؤشرات التي تؤكد علإ أنّه تم تحقيق ما تم
التقييم والتخطيط ب همية بالغة في حياة المشروع إذ إنّها ترتبط فيما بينها بعلاقة وثيقة كونها 

عمليات إجرائية وذات أبعاد إدارية وفنية، بالإضافة إلإ ذل  فإنّهما عمليتان معقدتان ومركبتان 
مهما ل ل  لا بد من توفر جهد جماعي ل ل . يُشترط في أي تتطلبان قمناذ وجهداذ كبيرين لإتما

مشروع قيد الإنشاء أن يُسلط الطوء علإ مرحلة تقييم المشروع؛ وذل  بتحديد جدول تُدرج فيه 
أسماء الأشخال المقيمين له والمؤشرات المستخدمة في الفحص، والمصادر التي ستستمد منها 

يم مرتين خلال فترة إقامته، مرة أثناء يشروع يخطع للتقالمعلومات الطرورية ل ل . كما أنّ الم
التنفي  ويتم خلالها مقارنة الوضع الراهن مع مخطط سير المشروع وتعرف ه ه الخطوة بمتابعة 

 .المشروع، والثانية بعد التنفي  وفيها يتم مقارنة ما تم التوصل إليه نهائياذ من نتائج
عملية وضع المعايير اللازمة التي “ ع ب نها عبارة عنير ايمكن أن تعرف عملية تقييم المشكما  

يمكن من خلالها التوصل إلى اختيار البديل أو المشروع المناسب من بين عدة بدائل مقترحة، 
 .“الذي يضمن تحقيق الأهداف المحددة واستنادا إلى أسس علمية

التعريف ، أن عملية تقييم المشروعات، ما هي إلا وسيلة ممكن من  ه ا  حيث يتطح من
خلالها المفاضلة بين عدة مشروعات مقترحة وصولا إلإ اختيار البديل الأفطل ال ي يطمن 

 .تحقيق الأهداف المحددة
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وعادة فإن عملية المفاضلة هنا، ليست ك ية مفاضلة أخرى، وإنما مفاضلة يترتب عليها تبني قرار 
ماري يتطلب استثمار أموالا كبيرة، وه ه الأموال لا بد وأن تواجه مستوى معين من الخطر، استث

نظرا لأن تل  القرارات تتعامل مع مستقبل مجهول تكتنفه العديد من المتغيرات منها الداخلية 
ومنها الخارجية، ل ا ومن أجل تحقيق مستوى من الأمان لاموال المستثمرة، سواء كانت عامة أو 
خاصة، فإنه لا بد أن تستند عملية تقييم المشروعات علإ دراسات الجدوى الاقتصادية والفنية 

 التي تكون الأساس في نجاح تل  العملية في تحقيق أهدافها

وعلإ ه ا الأساس يمكن القول ب ن جوهر عملية تقييم المشروعات تتمثل في المفاضلة بين 
 :فطل، تل  المفاضلة التي تتمثل بما يليالمشروعات المقترحة لاختيار البديل الأ

 لمفاضلة بين توسيع المشروعات القائمة أو إقامة مشروعات جديدةا. 
 المفاضلة بين إنتاج أنواع معينة من السلع. 
 المفاضلة بين أساليب الإنتاج وصولا لاختيار الأسلوب المناسب. 
  مشروعالمفاضلة بين المشروعات استنادا إلإ الأهداف المحددة لكل. 
 المفاضلة بين المواقع البديلة للمشروع المقترح. 
 المفاضلة بين الأحجام المختلفة للمشروع المقترح. 
 المفاضلة بين البدائل التكنولوجية. 

من ناحية أخرى، يمكن القول، أن عملية تقييم المشروعات والتي تعتبر جزءا من عملية التخطيط 
ستوى الاقتصاد القومي، ما هي إلا مرحلة لاحقة سواء كانت علإ مستوى المشروع أو علإ م

لدراسات الجدوى الاقتصادية والفنية للمشروع ومرحلة سابقة لمرحلة تنفي  المشروع، تل  المرحلة 
 .التي يترتب عليها اتخاذ قرار أما بتنفي ه أو التخلي عنه أو ت جيله إلإ فترة أخرى 

موضوع تقييم المشاريع من المواضيع الاقتصادية  يعتبر :طبيعة وأهمية تقييم المشاريع -2
الحديثة، وقد حظي ه ا الموضوع باهتمام كبير في الدول المتقدمة لاهتمامها بطرورة تحقيق 

للموارد الاقتصادية المتاحة ، وقد نال علإ اهتمام كبير في الدول النامية ك ل   الأمثلالاستخدام 
نمية الاقتصادية من جهة، وفي تحقيق الاستخدام والتوقيع لما له من علاقة وثيقة بدفع عملية الت

 . أخرى للموارد المتاحة والنادرة من جهة  الأمثل

عملية التقييم لا تشمل تقييم المشروع من حيث الربحية التي يحصل عليها  أن إلإ الإشارةتجدر  
همته في دعم مدى مسا أييتم تقييم المشروع علإ مستوى القطاع  وإنماصاحب المشروع فقط، 
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عملية  الكلي ، وتعبر أووعلإ المستوى القومي  الإقليمالقطاع ال ي يعمل به ، وعلإ مستوى 
تقييم المشروع الاستثماري عن العمليات الخاصة بدراسة وتحليل جدوى المشروع بهدف اتخاذ 

وتشتمل الجهات التي تقوم بعملية تقييم المشاريع علإ المستثمرين  عدم تنفي ه ، أوقرار تنفي ه 
 ب نهاوتعرف عملية تقييم المشاريع الاستثمارية ك ل   والجهات الممولة )مثل البنوك( والمانحين ،

المشروع  أواختيار البديل  إلإ"عملية وضع المعايير اللاقمة التي يمكن من خلالها التوصل 
 أسس إلإالمحددة واستناداذ  الأهدافب من بين عدة بدائل مقترحة بشكل يطمن تحقيق المناس

عملية للتعرف علإ مدى النفع ال ي سيتحقق من خلال  أو"طريقة  ب نهاوتعرف ك ل   علمية " ،
المشروع وفقا لمقاييس مالية، اقتصادية، اجتماعية وقومية وبيئية ، كما تساعد في عملية 

 لمشاريع الاستثمارية المختلفة" .المفاضلة بين ا

 : أهمها أسباببالغة لعدة  أهميةتلقإ عملية تقييم المشاريع 

 ندرة الموارد الاقتصادية خاصة رأس المال . -

 تعدد مجالات الموارد الاقتصادية . -

 . الإنتاجالتقدم العلمي والتكنولوجي ال ي يوفر العديد من البدائل في مجال وسائل  -

 .اقل المعلومات من خلال ثورة الاتصالات والمعلومات التي يشهدها العالم حاليا سرعة تن -
 أهداف تقييم المشاريع: -2

، ما هو إلا انعكاس للوظائف أو الأهداف العديدة  مشاريعإن الاهتمام الكبير بموضوع تقييم ال
 :ل ل  الموضوع والتي تتمثل بما يلي

في تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة، حيث كما  تعتبر بمثابة وسيلة يمكن أن تساعد -أ
قلنا سابقا، أن جوهر ه ه العملية يتمثل بمحاولة تبني قرار استثماري يتعلق باختبار مشروع معين 
من بين عدة مشروعات مقترحة، ولكي يكون ذل  القرار ناجحا، لا بد أن يستند علإ دراسة 

فاشلة، ذل   مشاريع لفردية، فلا بد أن تقود إلإ ظهوروا علمية وشاملة، أما القرارات العفوية
 .للموارد المتاحة والنادرة االفشل ال ي يمثل هدر 

وتحقيق الاستخدام والتوقيع الأمثل  مشاريعمن هنا تظهر طبيعة العلاقة الوثيقة بين عملية تقييم ال
وأثرها علإ مسار  للموارد المتاحة، تل  العلاقة التي تظهر بصورة واضحة بين المشروعات

وحركة الاقتصاد القومي، إذا أخ نا بنظر الاعتبار أن لكل مشروع هدف أو عدة أهداف، وه ه 
يمكن  مشاريعالأهداف قد تتعارض مع أهداف خطة التنمية القومية، ل ا فعن طريق عملية تقييم ال
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إ تحقيق الانسجام يمكن أن تساعد عل مشاريعتجاوق ذل  التعارض، وه ا يعني أن عملية تقييم ال
وبين أهداف خطة التنمية القومية وب ل  الشكل ال ي يطمن تحقيق  مشاريعوالتوافق بين أهداف ال

 .مصالح جميع الأطراف، سواء كان المستثمرين أو الاقتصاد القومي

طة التنمية القومية، خ، نظرا لتعارضها مع أهداف  مشاريعففي بعض الأحيان يتم تجاوق بعض ال
لا يمكن فصلها عن محل العملية التخطيطية، بل هي  مشاريعن القول، أن عملية تقييم الل ا يمك

 .جزء أساسي منها

 مشاريعومن أجل تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة، لا بد أن تتطمن عملية تقييم ال
من  اريعمشالعلاقات الترابطية بين المشروع المقترح والمشروعات القائمة، إذ أن فشل بعض ال

 .تحقيق أهدافها يعود إلإ تجاهل مثل تل  العلاقات

كما تعتبر بمثابة وسيلة تساعد في التخفيف من درجة المخاطرة لاموال المستثمرة، حيث  -ب
من خلال عملية تقييم المشروعات يمكن اختيار البديل المناسب من بين عدة بدائل مقترحة، 

 .دة، كما يطمن مستوى معين من الأمان لتل  الأموالالبديل ال ي يطمن تحقيق الأهداف المحد

الاعتبار، ب ن تل  الأموال والتي قد تصل إلإ  عينوكم تظهر أهمية ه ه المسالة، إذا أخ نا ب

الكبيرة والعملاقة، ذل  الإنفاق ال ي  مشاريعلنا إلإ المليارات خاصة بالنسبة لالملايين وحتإ أحيا

لا بد أن يواجه مستوى معين من المخاطرة، لكن عن طريق تل  العملية والتي لا بد وأن تستند 

علإ دراسة علمية وشاملة وعلإ أسس ومبادئ علمية وعلإ معايير معينة ، تل  الدراسة التي لا 

ل ظروف الت كد أو عدم الت كد، يمكن أن بد وأن ت خ  في الاعتبار كافة الاحتمالات سواء في ظ

تفطي إلإ تجاوق تل  المخاطرة أو علإ الأقل تخفيفها وب ل  الشكل ال ي يطمن مستوى معين 

 .من الأمان لاموال المستثمرة

وعلإ ه ا الأساس، يلاحظ أن مؤسسات التمويل الدولية، كصندوق النقد الدولي، لا يقوم بتقديم 

خاصة للدول النامية، التي تتميز بارتفاع درجة المخاطرة فيها نتيجة أي قرض إلإ أية دولة، و 

لعدم الاستقرار السياسي والاقتصادي، إلا بعد دراسة وافية عن المجال ال ي يستخدم فيه القرض 
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وبطمانات وبشروط معينة تطمن استعادة ذل  القرض إضافة إلإ الفوائد المترتبة عليه، وك ل  

ارات الأجنبية للشركات متعددة الجنسية، لا تتم إلإ بعد إخطاع تل  الحال بالنسبة للاستثم

أو الاستثمارات لدراسات الجدوى الاقتصادية، من أجل تجاوق المخاطر التي يمكن أن  مشاريعال

 . تتعرض لها الأموال المستثمرة في تل  الدول، إضافة إلإ مستوى معين من الأمان

إلإ توجيه المال المراد استثماره إلإ ذل  المجال ال ي  مشاريعال كما تساعد عملية تقييم -ج

المقترحة، يمكن التوصل  مشاريعاليطمن تحقيق الأهداف المحددة، فمن خلال المفاضلة بين 

 مشاريعالإلإ اختيار الفرصة الاستثمارية المناسبة، أما في حالة عدم الاعتماد علإ عملية تقييم 

ع المقترحة، فقد يؤدي ذل  إلإ توجيه الأموال المتاحة إلإ وما تتطلبه من دراسات حول المشاري

مشروعات قد تكون فاشلة، أو إلإ فرصة استثمارية قد لا تكون هي الفرصة المثلإ التي تطمن 

تحقيق الأهداف المحددة، وه ا ما يظهر واضحا في البلدان النامية، ذل  الفشل، ال ي ما هو إلا 

 .ي تكون تل  البلدان ب مس الحاجة إليهاتب ير وهدر للموارد النادرة الت

 .كما يمكن أن تكون بمثابة وسيلة تساعد علإ ترشيد القرارات الاستثمارية -د
 :أسس و مبادئ تقييم المشاريع  -4

 : أهمهاوالمبادئ  الأسسترتكز عملية تقييم المشاريع علإ عدد من 
المشاريع المقترحة  أهدافنوع من التوافق بين المعايير المستخدمة وبين  إيجادتعمل علإ  أن -

كان هدف المشروع تعظيم المنفعة العامة، فلا بد من استخدام معايير تتعلق بالمنفعة  فإذا، 
تحقيق الربح، فلا بد من الاعتماد علإ معايير  إلإكان المشروع يهدف  إذا أما العامة ،
 الربحية .

خطة التنمية علإ  وأهدافمشروع  أيتطمن تحقيق مستوى معين من التوافق بين هدف  أن -
 المستوى الكلي .

 الإمكانياتتطمن تحقيق مستوى معين من التوافق بين الهدف المحدد للمشروع وبين  أن -
 المتاحة.المادية والبشرية والفنية 

توفر المستلزمات اللاقمة لطمان نجاح عملية تقييم المشاريع خاصة ما يتعلق منها بتوفر   -
 والشاملة.المعلومات والبيانات الدقيقة 
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 أفكارالتخلي عنه والبحث عن  أويتبع عملية تقييم المشاريع قرار تنفي  المشروع  أن -
 استثمارية جديدة .

 .البديل المناسب  إلإبدائل وصولا  آوع علإ المفاضلة بين عدة مشاري أساساتقوم  أن -

نتناول فيما يلي المعايير المختلفة لتقييم المشروعات  :معايير تقييم المشاريع الاستثمارية -ثانيا
فتراض ظدروف الت كد، والتي علإ أساسها يتم المفاضلة بين المشروعات باالاستثمارية، وذل  

  .تنفيد  المشروع في حالة ثبوت جدواه  الاستثمارية واتخاذ القرار الاستثماري ببدء
 معايير التقييم الغير معدلة لوقت: -1

 خ ت  التقييم، أو تل  المعايير التي لا المعايير التقليدية المستعملة فيتل   بها   نقصد
 :ون كر منها ةالمعايير الغير المخصوم الزمن بعين الاعتبار، أو

يقصد بفترة الاسترداد " تل  الفترة الزمنية اللاقمة لاسترداد الأموال  : DR معيار فترة الاسترداد-ا/ 
وبناءا عليه عند المفاضلة بين  "المشروع من خلال ما يولده من تدفقات التدي تدم اسدتثمارها فدي 

المشدروعات الاسدتثمارية يدتم اختيار المشروع ال ي يحقق أقصر فترة استرداد، كما يمكن الاعتماد 
المعيار ك ساس في رفدض المشروعات التي تتجاوق فترة الاسترداد المحددة من قبل  علإ ه ا

 :52وهنا نفرق بين حالتين يلي المستثمر، ويمكن حساب فترة الاسدترداد كمدا 

 :في ه ه الحالة يتم حساب فترة الاسترداد  حالة التدفقات النقدية المتساوية
  :لعلاقة التالية
 الاستثمار المبدئي للمشروع                                          
 ----------------فترة الاسترداد =                         

 صافي التدفق النقدي                                           
 :أو 

DR=I0/∑ Ft/n   𝑛
1 

  :بحيث  
 DR  :فترة الاسترداد 

 I0  :قيمة الاستثمار الأولي  

 Ft : صافي التدفق النقدي
 

                                                           
52 Patrice vizzavona .gestion financière berti edition .paris 1992. 9eme edition p432  
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( إلإ آلة تجميع جديدة ، وعرض عليها آلتين ) أ و ب ( ،  X)  مؤسسةتحتاج   : 1مثال 
سنويا . بينما  دج 12222التشغيل بمبلغ   ، وتخفض تكاليفدج   212222تكلف الآلة ) أ ( 
 سنويا . دج 12222وتخفض تكاليف التشغيل بمبلغ  دج 221222تكلف الآلة ) ب ( 

 الاسترداد.تحديد أي الآلتين يفطل شراؤها طبقا لطريقة فترة   المطلوب: 
  

 الحل :
 سنوات 1=  12222÷  212222فترة استرداد الآلة ) أ ( =    
 سنة 3.1=  12222÷  221222فترة استرداد الآلة ) ب ( =   
 
  الآلة)أ( يث أنها ذات فترة استرداد أقل منأن تشتري المنش ة الآلة)ب(حطبقا له ه الطريقة يفطل  

 : 2مثال 
وتحقق إحدى  منطقة جغرافية معينة¨( العديد من مناف  البيع في منطقة  Y)  مؤسسةتمتل  

في استبدالها بآلة جديدة  المؤسسةآلات البيع في أحد ه ه المناف  إيرادات قليلة ، ل ل  تفكر 
 لآلةبا المرتبطةسنوات وستكون الإيرادات والتكاليف  8وعمرها الإنتاجي  دج  82222 تهاتكلف

 الجديدة كما يلي :
 المبيعات

 التكلفة المتغيرة
 

 هامش /التكلفة المتغيرة
 التكاليف الثابتة

 أجور
 صيانة

 اهتلاكات
 
 

 النتيجة

 
 
 
 
 

27222 
2222 
12222 
 ــــــــــــــــ

152222 
92222 
 ـــــــــــــــ

62222 
 
 
 
 

42222 
 ــــــــــــــــ

22222 
 

لأي استثمار يحقق فترة استرداد تزيد  المؤسسةولا تقبل  دج 1222ويمكن بيع الآلة القديمة بمبلغ 
 .  سنوات 3عن 

 هل تنصح الشركة باستبدال الآلة ؟  المطلوب:
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 الحل :
 هتلاك+ الا الصافيةالنتيجة صافي التدفق النقدي الداخل السنوي =    
                                                 =22222  +12222   =32222 
 

 قيمة المتحصلات من بيع الآلة القديمة –تكلفة الآلة الجديدة   فترة الاسترداد =
 صافي التدفق النقدي الداخل سنويا                               
 
 سنة 2.1=   32222÷      ( 1222 – 82222  = )                 
 

سنوات ، فإن ه ا المقترح يلبي متطلبات المنش ة وبالتالي  3حيث أن فترة الاسترداد تقل عن 
 يمكن شراء الآلة .

 
 : حالة عدم تساوي التدفقات النقدية الداخلة 

معادلة   استخدامعندما تكون التدفقات النقدية الخاصة باستثمار ما غير متساوية فإنه يصعب    
، ويتم تحديد فترة الاسترداد من خلال جمع التدفقات النقدية من سنة  فترة الاسترداد السابقة 

 لأخرى حتإ تصبح مساوية لتكلفة المشروع الأصلية .

I0 = ∑ Ft

𝑛

1

 

    ال ي يمثل الفترة التي يتم خلالها تغطية نفقات الاسدتثمار وهدو يعبدر عدن (n) حيث يتم حساب
(DR )    يمكن الاستعانة بمثال افتراضي لتوضيح كيفية حساب فترة الاستردادو. 

 مثال:
مساعدة   فيما يلي البيانات المتوفرة عن بعض المشروعات الاستثمارية المقترحة والمطلوب

 استرداد.الإدارة في اختيار المشروع ال ي يحقق أقل فترة 

تكلفة  المشروع
 المشروع

 فترة الاسترداد المجموع السنة الثالثة الثانيةالسنة  السنة الأولى

 سنة2.5 562222 222222 162222 82222 422222 أ
 سنة 2.25 522222 162222 162222 222222 422222 ب
 سنة 2.75 445222 182222 165222 122222 422222 ج
 سنة 2 542222 142222 242222 162222 422222 د
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الاستثمارية هو المشروع ) د ( ، يليه ) ب ( ، يليه ) أ ( ،  اريعمن ه ا يتبين أن أفطل المش

 يليه ) ج ( .
 322222الاستثمار /  كلفةأ = ت

 232222=  122222+ الثانية  82222 الأولإالتدفق النقدي للسنة 
 122222=  232222 – 322222كم تبقإ حتإ نصل لتكلفة المشروع = 

 سنة 2.1=  322222/  122222إذا فترة الاسترداد = 
 سنة وهك ا للمشاريع الأخرى  2.1= 2.1+ 2+1إذا فترة الاسترداد للمشروع أ = 

 
 322222= 122222+ 22222ب = 

322222 – 322222 =32222 
32222  /122222  =2.21 

 سنة 2.21= 1+2+2.21
 

 221222=  121222+  12222ج = 
322222 – 221222  =131222 
 سنة 2.71إذا  2.71= 182222/ 131222

 سنة 2إذا  322222=232222+ 122222د= 
 :تقييم المعيار 

 تمتاق طريقة فترة الاسترداد بكثير من المزايا منها :  :المزايا   
 الاستخدام.أنها سهلة التطبيق ل ل  فهي شائعة  -1
 تهتم بمدى السرعة في استرداد رأس المال -2
 يعاب عليها :و  : العيوب 
 فقط.لأنها تعكس السرعة في استرداد التكلفة  المشروع،لا تعكس ربحية     -1
 تهمل التدفقات النقدية الداخلة للمنشاة بعد فترة الاسترداد .    -2
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يقوم ه ا المعدل علإ الأساس المحاسبي في تحديده لاربداح   :معدل العائد المحاسبي-ب/
المتوقعدة، إذ أنده يقديس العائدد الاقتصادي علإ الأموال المستثمرة و المستعمل في عملية التقييم 

       : حسابه كما يلي و الاختيار بدين المشدروعات . ويمكدن 
 سبي السنوي بعد الاهتلاك و الضرائبمتوسط صافي الربح المحا                           

  معدل العائد المحاسبي =
 متوسط قيمة الاستثمار                                       

 
و عند حساب المعدل يتم مقارنته بمعدل المردودية المحاسبية للاستثمارات و المحدد من قبدل 

إليه. و فيما يلي نقترح مثال افتراضي لبيان المشدروع و ال ي يمثل الحد الأدنإ الواجب الوصول 
 .كيفية تطبيق هد ا المعيار

سنوات، يحقق هد ا  1دج وبعمر تقديري قدره  22222ليكن مشروع استثماري تكلفته  مثال: 
  :  المشدروع أرباح محاسبية صافية يوضحها الجدول التالي

 

 السنة 1 2 2 4 5
صافي الربح  4222 7222 6222 7522 5522

 المحاسبي
 

                                        (4222+7222+6222+7522 +5522   /  )5    
%12=                                                          معدل العائد المحاسبي =  

                                                     22222  
 :تقييم المعيار

   :  المزايا 

يتميز بالبساطة و السهولة، وله ا يستعمل كثيرا من طرف المشروعات ك داة للتقييم إذ  -0
 .البيانات المحاسبية يعتمد علدإ

  .يساهم في تحديد مدى ربحية المشروع من خلال قياسه للعائد المتوقع -9
 العيوب:

  تجاهل القيمة الزمنية للنقود-1     
الاقتصادي للمشروع، إذ يتم اختيار المشروع قصدير الأجدل علدإ تجاهل طول العمر  -2

 .المشروع طويل الأجل بالرغم من تساوي صافي الربح السنوي لكلا المشروعين حسداب
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يقوم ه ا المعيار علإ الأساس المحاسبي و ه ا منافي لمبدأ تقييم الاستثمار ال ي يكون    -3
 .التدفقات النقدية علإ أساس

 

  2- معايير التقييم  المعدلة للوقت او معايير القيمة الزمنية للنقود :

لقد تم توجيه العديد من الانتقادات للمعايير التقليدية، كان من أهمها عدم الأخد  بعدين الاعتبدار 
التغير في القيمة الزمنية للنقود. و لأن عملية التقييم السليمة للمشروعات يجدب أن لا تغفدل عدن 

، ل ا يتطلب الأمر تعديل التدفقات النقدية للمشروع سواء الخارجة أو الداخلدة و ك نهدا هد ه الحقيقة
أنفقدت أو استعملت في لحظة اتخاذ القرار الاستثماري وه ا ما يعبر عنه بالقيمة الحالية التي 

بلغ اليوم أفطل من قيمة دينار المستقبل. ويعبر عن القيمة الحالية لم تشير إلإ أن قيمة دينار 
    :ما بالعلاقة التالية

𝐴 =
𝑆

(1 + 𝑘)𝑡
 

  الفترة الزمنية   t معدل الفائدة ،  k: المبلغ المستلم مستقبلا،  S القيمة الحالية ، : A : حيث
 : ومن بين أهم ه ه المعايير ن كر ما يلي

 53:  القيمة الحالية الصافية -ا

يمكن تعريف القيمة الحالية الصافية لأي مشروع استثماري ب نها " الفرق بين القيمدة الحاليدة 
 "النقدية الداخلة و التدفقات النقدية الخارجة للمشروع 1للتددفقات 

ومن خلال التعريف يتطح أنه لحساب صافي القيمة الحالية لابد من وجود معدل خصم يتم 
 :يليعلدإ أساسده خصم التدفقات النقدية المرتبطة بالاستثمار، ويجب أن يعكس ه ا المعدل ما 

   .معدل تكلفة الحصول علإ الأموال المستثمرة -
 :.حصول عليهالحد الأدنإ لمعدل العائد ال ي يرغب المستثمر في ال -

 :التاليةويتم حساب القيمة الحالية الصافية وفقا للعلاقة 

                                                           
53  Michel lozato –pascal nicolle  .gestion des investissement et de l’information financiere  
.edition  dunod 6eme edition paris  2010 p204 
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             -I0 𝑉𝐴𝑁 = ∑
𝐹𝑡

(1+𝑘)𝑡

𝑛

𝑡=1
 

مددة حيداة  :t معددل الخصدم ،  : k التدفقات النقدية الصافية ،   Ftتكلفة الاستثمار ،  : I0 حيث
 .المشروع

 : كما يليVAN الفترة يمكن حساب و في حالة وجود قيمة متبقية للاستثمار عند نهاية

𝑉𝐴𝑁 = ∑ (
𝐹𝑡

(1+𝑘)𝑡
+

𝑉𝑅

  (1+𝑘)𝑡)
∞

𝑛=1
− I0 

التدفقات النقدية الصافية  : FNالمبلغ المستثمر ،  : Iالقيمة المتبقية للاستثمار،  : VR:حيث
  . t للفترة

  :في اتخاذ القرار الاستثماري علإ النحو التالي VAN يمكن استخدام معيار

)أو الإلغاء( : يرفض تنفي  كل مشروع يحقق قيمة حالية صافية سدالبة و كمقياس للرفض   -
   .الموافقة علإ المشروع ال ي يحقق قيمة حالية صافية موجبة يدتم

كمقياس للاختيار و المفاضلة : يتم اختيار المشروع ال ي يحقق أكبر صافي قيمة حاليدة -
  .من بين المشروعات المقترحة موجبدة

مشروعين  A  ، B ليكن : نفترض المثال التالي VAN كيفية حسابوبغرض توضيح 
استثماريين يحققان مجموعة من التدفقات النقدية الصافية كما هو مبين في الجدول أدناه. و 

 % 12دج، مع العلم أن تكلفة راس المال تقدر بد  122222الإنفاق المبدئي لكل مشروع يبلغ 
 : للمشروع كما يلي VAN نقوم بحساب

التدفقات النقدية  سنةال
الصافية 

 (A)للمشروع 
التدفقات النقدية 

الصافية 

 ) (B) للمشروع
معامل الخصم 

 %00بمعدل 
القيمة الحالة 

(A)  للتدفقات

 النقدية الصافية

 لقيمة الحالية
(B)  للتدفقات

 النقدية الصافية
1 32222 12222 2.222 27272 2222 
2 12222 22222 2.822 31322 12122 
3 32222 32222 2.711 32232 22132 
3 12222 32222 2.283 2832 27322 
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1 1222 12222 2.221 3121 31212 
 122112 128131 / 112222 131222 المجموع

                  

  A :   للمشروع  VANالقيمة الخالية الصافية 

 دج8131= 128131-122222

 :  Bللمشروع  VANالقيمة الحالية الصافية 

 دج2112=122112-122222

نلاحظ أن كلا المشروعين يحققان قيمة حالية صافية موجبة، فإذا كان المشدروعين مسدتقلين فإنده 
لأنه يحقق (A) يدتم قبولهما معا، أما إذا كان المشروعين مانعين بالتبادل فإنه يتم قبول المشروع

 .أكبدر قيمدة حالية صافية

 المعيار:تقييم 
   :المزايا -
   . يعكس أثر التغير في القيمة الزمنية للنقود -1  
 ي خ  في الاعتبار كافة التدفقات النقدية الداخلية للمشروع وتوقيت حدوثها-2  
 ي خ  بالفترة الزمنية للمشروع ككل-3  
 إدخال تكلفة التمويل -3  

 :العيوب 

  صعوبة تحديد معدل الخصم ال ي يستخدم ك ساس في احتساب صافي القيمة الحالية، و هد ا -1
   .لده ت ثير علإ القرار الاستثماري 

 .لا ت خ  بعين الاعتبار مشكلة عدم الت كد و أثرها علإ قيمة المشروع-2

 جامهالا يعطي ترتيبا صحيحا للمشروعات التي تختلف في أعمارها الإنتاجية أو في أح-3
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 :مؤشر الربحية  دليل أو -ب

و هو أحد المعايير المستخدمة في دراسة قرارات إنشاء المشروعات الاستثمارية، ويسـتند إلـى 

مفهوم القيمة الزمنية للنقود ويمثل نسبة القيمة الحالية للتدفقات النقدية الداخلة إلـى التكلفـة 

 للمشروع.  الاسـتثمارية 

𝐼𝑃   ويعبر عنه بالعلاقة التالية  =
VA

I0
𝐼𝑃أو         = 1 +

VAN

I0
 

 

ويستخدم هذا المعيار كمعيار مكمل للقيمة الحالية الصافية، ويمكن اتخاذ القرار على النحو 

  :التالي 

  قبول المشروعات التي تحقيق دليل ربحية أكبر من الواحد ورفض المشروعات التي

  الواحدربحية أقل من  تحقق دليـل

    عند المفاضلة بين المشاريع التي تحقق قيما حالية صافية موجبة يتم اختيار المشـروع

الربحية الأكبر، وهذا ما يدل على أن هذا المعيار مكمل للقيمة الحالية  ذو مؤشـر

                                                                                        الصافية

 :التاليولغرض توضيح كيفية حساب مؤشر الربحية، نفترض المثال  .             

دج ،  111111مشروعين مانعين بالتبادل، تكلفة كل منهما =  A  ،B ليكن

، % أما التدفقات  11دج. على التـوالي مع العلم أن معدل الخصم يساوي  011111

 :الجـدول التاليالنقدية الصافية المتوقعة فهي مبينة فـي 

 القيمة الحالية

 )B) للتدفقات
 القيمة الحالية

 )A) للتدفقات
معامل الخصم 

 %00بمعدل 
ات صافي التدفق
النقدية 

 (B) للمشروع

صافي التدفقات 
النقدية 

 ) A) للمشروع

 السنة

45450 97970 00202 50000 30000 0 

57090 40300 00090 00000 50000 9 

00000 30040 00750 70000 40000 3 

40200 0030 00003 00000 00000 4 

00030 09490 00090 30000 90000 5 

 المجموع 050000 020000 / 007000 929200

 

         VAN(A) = 117860 – 100000 = 17860 

          VAN(B) = 222960 – 200000 = 22960 

         𝐼𝑃 (A) = 117860

100000
 = 1.17       𝐼𝑃(𝐵) =

222960

200000
 = 1.11 
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نلاحظ أن كلا المشروعين يحققان مؤشر ربحية أكبر من الواحد بمعنإ أنهما مقبولين اقتصاديا 
 .وحيدث أن المشروعين ما نعين بالتبادل يتعين الاختيار بينهما

وه ا يعني أن المشروع      𝐼𝑃 (A) > 𝐼𝑃 (B)نلاحظ بان  A أفطل من المشروع    B لكن   
VAN(A)<VAN(B) للمشروعين نجد VAN عند حساب و ه ا يعني أن المشروع   (B) هو

    كلفة الاستثماريةالطريقتين يحدث بسبب اختلاف الت  الأفطل، وه ا التعدارض فدي النتدائج بدين
   

117860−222960= الفرق   𝐼𝑃ومنه 

200000−100000
 =1.21  

ذو التكلفدة ( B) الواحدد، يتعدين اختيدار المشدروع وبما أن مؤشر الربحية للفرق موجب و أكبر من
 .الاستثمارية الأكبر شرط أن تتوفر الموارد المالية ل ل 

 :تقييم المعيار 

  :المزايا 

 .يراعي أثر التغيير في القيمة الزمنية للنقود -1  

 يمكن من ترتيب المشروعات وفقا لقيمة المؤشر -2  

 .القيمة الحالية الصافية عند ترتيب المشروعات الاستثماريةيعتبر أفطل من أسلوب  -3  

 سهولة التقدير عندما تكون التدفقات النقدية الداخلة غير متماثلة  - 3  

 :العيوب 

 لا يراعي مخاطر عدم الت كد-0

يتجاهل نمط و وقت حدوث التدفق النقدي عند ترتيب المشروعات الاستثمارية، فطلا عن  -3
 . لأسلوب صافي القيمة الحاليةأسلوب مكمل  كونده
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 :TRIمعدل العائد الداخلي -ج

يعرف معدل العائد الداخلي "ب نه معدل الخصم ال ي تتساوى عنده القيمة الحالية للتددفقات 
وب ل  فهو عبارة عن معدل الخصم ال ي تكون عنده  "المتوقعة مع تكلفة الاستثمار النقديدة 

 :  عن طريق المعادلة التالية القيمة الحالية الصافية مساوية للصفر، ويمكن حسابه 
 

𝐼0 = ∑
𝐹𝑡

(1 + 𝑘)𝑡

𝑛

𝑡=1

 

 ، t ة التدفقات النقدية الصافية خلال الفتر    Ft تمثل  حيث

 k ،معدل العائد الداخلي I0 : التعبير عن ذل  بيانياويمكن  . تكلفة الاستثمار : 

                                                         

 TRI      VAN) يوضح معدل العائد الداخلي :18الشكل  

 

 

  

 

                                               

Le taux d’actualisation                                    TRI 

 

 dans l'entreprise0 Denis Babusiaux, Décision d‘investissement et calcul économique :المصدر 

                                          p97.Ed Economica, Paris, 1995 

ومن خلال المعادلة يتم البحث عن قيمة معدل العائد الداخلي ثم مقارنته مع معدل تكلفة الأموال 
  :يلي كما

  .إذا كان معدل العائد الداخلي أكبر من معدل تكلفة الأموال يعتبر المشروع مربحا- 
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 إذا كان معدل العائد الداخلي أصغر من معدل تكلفة الأموال يعتبر المشروع غير مربح- 

ة، ففدي حالدة وجدود المفاضلة بين المشاريع المختلفد أكثر المعايير استخداما في TRI ويعتبر
وعة من الفرل الاستثمارية المتنافسة علإ قدر محدود من الموارد يتم اختيار الفدرل مجم

باستخدام أسلوب التجربة و  TRI الاسدتثمارية ذات معدل العائد الداخلي الأكبر، ويمكن تحديد
 VAN الخط  و ال ي يدتلخص في البحث عن معدل الخصم ال ي يحقق أقل قيمة موجبة لد

،وب ل  يمكن استنتاج معدل العائد الداخلي  VANيحقق أقل قيمدة سالبة لدومعدل الخصم ال ي 
  : نطبق المعادلة التالية TRI 1حيث يقع بين ه ين المعدلين، و لتحديدد قيمدة 

 

TRI= ⌈
𝐕𝐀𝐍   عند   معدل    الخصم   الاصغر  𝐱  ( معدل  الخصم الأصغر–  معدل  الخصم   الأكبر)    

𝐕𝐀𝐍   عند   معدل    الخصم   الاصغر +    𝐕𝐀𝐍   عند   معدل    الخصم   االاكبر   
 معدل الخصم الأصغر +⌈

 :نقترح المثال التالي TRI بيان كيفية حسابتول 

 : لتكن البيانات التالية و الخاصة بالتدفقات النقدية الصافية لمشروع اسدتثماري تكلفتده  مثال  
 % 11معدل العائد المطلوب هو دج، مع العلم أن 50000تقددر بدد 

و في حالة عدم (  % 11عند معدل العائد المطلوب ) VAN نبدأ أولا بحساب TRI لحساب
 .آخرتوفره نفتدرض أي معدل 

معامل الخصم  التدفق النقدي السنوات
 % 05عند 

معامل الخصم  القيمة الحالية
 % 02عند 

 القيمة الحالية

2 52222- 1 52222- 1 52222- 
1 5222 2.869 4275 2.842 4222 
2 12222 2.756 7562 2.726 7262 
2 15222 2.657 9855 2.512 8895 
4 22222 2.572 8582 2.4995 7485 
5 25222 2.497 12425 2.4192 12475 
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6 
 

 المجموع

22222 2.422 12962 
 

5725 

2.252 12562 
 

1225- 

 

 VAN خصم أكبر نحسب علإ أساسه و هي قيمة موجبة نفترض معدل VAN = 5725 و لأن
و هي قيمة سالبة، ويمكن  -VAN = 1325 سنجد عند ه ا المعدل% 12ولديكن المعدل 

− %15⟧ب نده  محصور بين،  TRI اسدتنتاج  نجد : TRI وبتطبيق معادلة تحديد , ⟦19% 

𝑇𝑅𝐼 = 15% +
5725 ∗ (19% − 15%)

1527 + 1325
= 15% + 0.0324 = 18.24% 

 .ومنه المشروع يعتبر مقبولا% TRI >15 د المطلوب نجد أنمع معدل العائ TRI و بمقارنة

 تقييم المعيار:

 المزايا:

 ي خ  في عين الاعتبار أثر التغير في القيمة الزمنية للنقود -  

     VAN                 يتجنب مشكل تحديد تكلفة رأس المال المستخدم في معيار  - 

  العائد الاقتصادي للمشروع يعبر عن  - 

 . ي خ  في عين الاعتبار كل التدفقات النقدية للمشروع - 

   العيوب:

 تطلب جهد أكبر في تقييم المشروعات مقارنة بالطرق الأخرى -

 .تهمل فرل الاستثمار المتاحة للمشروع بعد انتهاء العمر الاقتصادي للمشروع  -

 **تهمل معالجة ظروف عدم الت كد كغيرها من الطرق السابقة - 

 



عمحاضرات  في مقياس إنشاء وإدارة المشاري  
 

 
108 

  : شجرة اتخاذ القرارالمفاضلة بين المشاريع باستخدام :ثالثا 

 54:تعريف شجرة القرار-1

رسم لعملية اتخاذ القرارات بشكل يسهل تحديد  أوشجرة القرارات هي عبارة عن تمثيل  إن 
قرار بش ن بعض المشاكل  لاتخاذمراحل اتخاذ القرارات. وغالبا ما تستعمل ه ه الطريقة 

 و المفاضلة بينها  أو  لتقييم بدائل استثمارية  متعددة المراحل أوكبيرة الحجم  أوالمعقدة 

 :خطوات رسم شجرة اتخاذ القرارات - 2

 نرسم في البداية مربع يخرج منه بدائل القرار -

 الطبيعة ويكتب عليها احتمال كل حالة وقيمتها  حالاتيخرج منها  O من كل بديل نرسم دائرة- 

 الأفطل ت في نسبتها ونجمعها لكل بديل ويكون البديللاقيمة من قيم الحانطرب كل - 
  .رباح واقل قيمة في حالة التكاليفصاحب اكبر قيمة في حالة االا

 بد  مؤسسة أمامها اختياران من المصانع قدرت حياتهما :مثال تطبيقي 

 : ( سنوات ويمكن الت كد من حجم الطلب بعد أربع سنوات 12) 
إيرادات المصنع الكبير في حالة الطلب  ه. وتقدريجن222222شاء مصنع كبير تكلفته نأ   -1

 .دينار 21222 المنخفض وإيرادات الطلب دينار 12222المرتفع 
 22222إيراداته في حالة الطلب المرتفع  دينار 122222كلفته تمصنع صغير  شاءنأ   -2

  .اردين 12222وإيراداته في حالة الطلب المنخفض دينار 

 :  الطلب واحتمالاتها كآلاتي حالات

  %12مرتفع ويبقإ مرتفعا  طلب  -أ
  %32طلب مرتفع وينخفض  -ب
   %22ويبقإ منخفطا  طلب منخفض -جد
  

                                                           
54 George langlois –michéle mollet manuel  de gestion financière  édition berti paris 2008 
p293 
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 . الأمثل / تحديد الاختيارالمطلوب 

 :الحل 

 :الفترة الزمنية لكل مصنع مع  لدينا ثلاثة احتمالات
P1 = 0,50      المرتفع الطلب (سنوات12)علإ طول الفترة 
P2= 0,30    لأربع سنوات ثم ينخفض في السنوات الست المتبقية طلب مرتفع 
P3= 0.20     (سنوات 12)طلب منخفض علإ طول الفترة 

 
  :الصيغة الآتية ويمكن أيجاد القيمة المتوقعة لكل احتمال من خلال 
 

     

  :بحيث 
 P     :الاحتمال   

  V    :الإيراد المتوقع  

    N  :   الفترة الزمنية 

 أولا : حالة المصنع الكبير:

 

 P1 :           الأول الاحتمال -1
EV1= 0.5*10* 50000 =  250000 

 P2 :            الاحتمال الثاني -2
EV2= (4*50000+6*25000)*0.3 = 105000 

 P3 :            الاحتمال الثالث -2
EV3=0.2*10*25000= 50000 

  مجموع الاحتمالات ويكون 

EV=p*v*N 
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P1+P2+P3 = 250000+105000+50000 =405000 
 : ويكون الربح المتوقع

 
 صافي الربح للمصنع الكبير          205000 =405000-200000 

 حالة المصنع الصغير:  :ثانيا

 P1 الاحتمال الأول           :          -1
EV1= 0.5*10*20000 =  100000 

 P2 الاحتمال الثاني        :            -2
EV2= (4*20000+6*10000)*0.3 = 42000 

 P3 الاحتمال الثالث       :            -2
EV3=0.2*10*10000= 20000 

  ويكون مجموع الاحتمالات
P1+P2+P3 =100000+42000+20000 =162000 

 والربح المتوقع
162000-100000 = 62000  

( لأنه يحقق ربح أكثر من  225222القرار إنشاء المصنع الكبير ) يكون إذن 
 ( 62222المصنع الصغير )

 :والشكل التالي يوضح شجرة القرار  للمثال 
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 ة :دسالسا المحاضرة
 تخطيط المشاريع
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أهم مراحل إدارة المشروعات ق تعتبر من لانطالاإن عملية تخطيط المشروع والتي تلي عملية 
بحيث إذا كان التخطيط جيدا فانه يقلل من الوقت الطائع ال ي سوف يحدث في مرحلة التنفي  

: الإ تخطيط المشاريع من ه  المحاضرةوبالتالي سنتناول في ه  .والمراقبة و ك ا عملية المتابعة
 شاريعتخطيط الم تساعد علي  التي، الأساليب و الطرق ل مجموعة من لاخ

   :تخطيط المشاريع : اولا

 نشاط مستقل بحد ذاته، فهو مجموعة من العمليات والخطوات  أوعملية بتخطيط المشروع ليس 
عملية مسلمة بل هو مجموعة من  أولمشروع ليس منتج فاتتطلب جهد ووقت كافيين، التي 

 العملية إتمام إلإالتي تؤدي المتكاملة  الأنشطة

مهمة  حيث يتولإ  للإدارةالوظائف الرئيسية  إحدىالتخطيط هو  إن  :مفهوم التخطيط -1
، واتخاذ القرارات التي تؤثر بشكل والإجراءاتالبرامج  والسياسات والاستراتيجيات تجديد الأهداف

 علإ مستقبل المؤسسة ب خر أو

هو عبارة عن عملية تَهتمُّ بإعداد الخُطط الخاصّة بشيءٍ معين،   : تعريف التخطيط -1-1
أي ويُعرَّف التخطيط ب نّه صياغة فَرضيّاتٍ حول وضعٍ مُعيّن، ويعتمد علإ استخدام تفكير دقيق؛ 

بهدف اتخاذ القرار المُناسب حول تطبيق إن التخطيط هو عملية التفكير فيما يجب فعله مستقبلا 
ل. من التّعريفات الأخرى للتخطيط هو نَشاطٌ يُطبّقه كافة الأفراد في أغلب سلوكٍ ما في المستقب

الشؤون العامة، ويَعتمدُ علإ إعداد خُطّةٍ ذهنيّة قبل تحويلها إلإ خُطة حقيقيّة؛ أي الحِرل علإ 
 . التفكير قبل المُباشرة

 

فهو التقرير  الأخرى  والتي تعتمد عليها الوظائف الأولإ الإداريةالوظيفة  كما يعتبر التخطيط 
 سلفا لما يجب عمله لتحقيق هدف معين

أهميّة التخطيط تُعتبر وظيفة التخطيط من الوظائف المُهّمة في الإدارة؛ حيث وضعت ه ه -1-2
 الوظيفة لتحقيق أهميّة مرتبطة بها، وهي:

  .السعي إلإ تقليل مُعدّل المخاطرة 
  .الاستِفادة من المَوارد المُتاحة ب فطل الطُرق 
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  الوصولُ إلإ التكامل بين المَراحل الخاصّة بالتنسيق عَن طريق اتّخاذ القرارات
 المُناسبة والصحيحة. وضع أولويّات العمل وترتيبها وفقاذ لاتفاقها مع الحاجات.

  مل. المُساهمة في السيطرة علإ كافّة المشكلات الخاصّة بتنفي  الع 
  الحرل علإ توفير الرضا في بيئة العمل. المُشاركة في التنبؤ للمستقبل الخال

 بالعمل.
: يَعتمد تطبيق التخطيط في بيئة العمل علإ مَبادئ أساسيّة،  مبادئ التخطيط -1-3

 وهي: 
  الهدف: هو من المُتطلّبات المُهمّة لتطبيق تخطيطٍ فعّال؛ حيث تَعتمدُ عمليّة التخطيط

هدفٍ مُحدّد، ومُرتبط مع سبب وجود المنش ة، وقد يكون ه ا الهدف  علإ وضع
مُعتمداذ علإ تحقيق الأرباح، أو قيادة الحصّة الخاصّة بالمنش ة في السوق ال ي توجد 
فيه، أو العمل علإ رفع معدّل الإنتاج، كما من المهم أن يكون ه ا الهدف مَفهوماذ 

 ون في المنش ة. وواضحاذ عند كافّة الأفراد ال ين يَعمل
  الفلسفة: هي كافّة المُعتقدات والأفكار الخاصّة بالطريقة المُستخدمة في الوصولِ إلإ

الهدف من التخطيط، وتختلف طبيعةُ الفلسفة بين المنشآت، فقد تهتمّ بتحقيق الأرباح، 
 أو قيادة رضا العملاء، أو استمرار وجود المنش ة.

  المُستخدمة في التوجيه والتحكّم بالموظفين، وتُشكّل  تطبيق سياسة مُعيّنة: هي الوَسيلة
ه ه السياسة مجموعة من المبادئ التي تدعم العمل والتفكير الإداريّ، ومن الأمثلة 
 عليها سياسة الإنتاج، وسياسة التسويق، وسياسة شؤون الموظّفين، والسياسة الماليّة.

  ُشكّل ه ه الأهداف الهدف الخُطط: هي مجموعةٌ من بيانات وأهداف العمل؛ حيث ت
الخال بالمنش ة، أمّا بيانات العمل فهي الوسائل المُستخدمة في تحقيق الأهداف، كما 

 تكشف الخُطط عن التطوّر الوظيفيّ في كلّ مرحلةٍ من مراحل العمل. 
  الأولويات: هي دور المنش ة في تخصيص الموارد الماديّة والماليّة، والعُمّال والموظّفين

لإ أولويّاتٍ مُعيّنة، وغالباذ يُعدّ الهدف صاحب أكبر أولويّةٍ هو الخال بناءذ ع
بتخصيص الموارد، وتستند ه ه الأولويّات علإ فلسفة المنش ة، وكلٍّ من البيئات 

 الاجتماعيّة، والسياسيّة، والاقتصاديّة. 
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ن الأهداف، أهداف التخطيط: يُعدّ التخطيط من الوسائل التي تسعإ إلإ تحقيق العديد م-1-3
 ومنها:

  تطوير العمليّة الإنتاجيّة في مُختلف النشاطات والقطاعات من حيث النوعيّة
 والكميّة. 

  تحقيق التواقن بين المستويات الخاصّة بالتطوّر الاجتماعيّ والاقتصاديّ، وتحديداذ
 بين القطاعات الصناعيّة والزراعيّة بكافة المستويات الخاصّة بها.

   تحسين كفاءة العمل في كافة القطاعات، وخُصوصاذ المُعتمدة علإ تقديم
 الخدمات المتنوّعة، والتي تُساهم بتحقيق المَنفعة العامّة.

  يُحقّق التخطيط مجموعةذ من الفوائد، وهي:  : فوائد التخطيط  -1-1

  .يساهم في الوصول إلإ الأهداف المَطلوبة 
  ّة أنواع الأعمال.يساعد علإ دعم التنسيق بين كاف 
   .يُشارك في دعم نموّ وتطوّر المهارات الخاصّة بالمديرين 
 .يساهم في تحقيق أفطل استثمار للموارد البشريّة والماديّة 
   يَدعم التخطيط تكيُّف الإدارة مع العوامل الخاصّة بالمُحيط الخارجيّ، مثل التطور

 ق .التكنولوجيّ، وطبيعة السو 
 

 مفهوم تخطيط المشروع  -2

 :تعريف تخطيط المشروع  -2-1

درسُ حالة ما بهدف صياغة فكرة تهو أول خطوة ومرحلة من خطوات إدارة المشاريع؛ حيث 
معينة للمشروع، ومن ثمّ تحديد أهدافه، والنتائج المتوقعة منه؛ عن طريق تنفي  خطة تفصيليّة 

 تساعد علإ برمجة العمل الخال بالمشروع، 
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تبدأ عملية تخطيط المشروع بتعريف المشروع ثم تحديد   :خطوات تخطيط المشروع-2-2
الخاصة به مرورا بعدة عمليات حتإ الوصول للتسليم النهائي للمشروع، وهدف ه ه  الأهداف
مساعدة المؤسسات علإ إيجاد نظام متكامل في عمليات المشروع وتتمثل ه ه  هوالمراحل 

    :المراحل في الخطوات التالية

  والبحث  بإطلاقهالتعريف بالمشروع: تعتبر بداية التفكير الجد في انجاق المشروع وه ا
بتبيان الحاجة للمشروع وما هي  و الحاجة إليه ويقوم المخطط بتعريف المشروع عن
 دون منهفيال ين سوف يست والأشخالالمتعلقة بشروط إقامته،  مورالأ

    مرحلة التحليل: وهي تتم بدراسة المواصفات العملية للمشروع وتعني دراسة البدائل
التسويقية والتكنولوجية للمشروع، وتعرض النتائج والبيانات  المجالات المختلة في

ية وهو ما يعرف في حالة انجاق والخرائط التي تساعد علإ فهم المواصفات العمل
     .البنايات بمخطط الكتلة ومخطط الموقع

  مرحلة التصميم: يهدف التصميم إلإ تجزئة جهاق المشروع إلإ أجزاء عملية، شرط أن
، فتصميم مقر إداري لارتباطهاالحاجة تدعو  لانفيما بينها،  الأجزاء تترابط ه ه

ما يكون التصميم منسجما مع البرنامج ال ي مطلوب تشييده يساعد علإ تسويقه، وبقدر 
 ه علإ إنجاق وضعه المستفيد بقدر ما يقدم الموافقة 

  مرحلة البرمجة: تتمثل في جمع المعلومات المطلوبة لمرحلة التصميم السابقة في
خطوات اكتمال المشروع المتفق علإ انجاقه، ففي ه ه المرحلة ينجز  برنامج يبين

    .المشروع فعليا
  الأجزاءمرحلة الكشف: حيث يتم الكشف الفعلي ألجزاء المشروع وعلإ الترابط بين ه ه 

مع التصاميم والمواصفات  الأجزاءالمشروع ككل، يهدف الت كد من مطابقة كل  لقيام
    .المحددة لها

  مرحلة القبول: في ه ه المرحلة يقوم المستفيد وطالب المشروع بالكشف عليه وعلإ
أيطا مرحلة التسليم المؤقت ألنه في حالة وجود تحفظات يطلب رفعها  أجزائه وتسمإ

    .من طرف الشخص ال ي قام بإنجاقه
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  مرحلة التنفي : وهي مرحلة استخدام المشروع من طرف المستفيد وه ا بعد قبوله حيث
أثناء  ملاحظتهاه ا المشروع وفي حالة وجود أخطاء ثانوية تم  باستغلال يشرع المستفيد

تصحيحها وه ا طبقا للعقد المبرم بين المستفيد من المشروع  يتم  لتغلالاساعملية 
  .والشخص ال ي قام بإنجاقه

 

 ثانيا: أساليب تخطيط المشروع :

التحليلية  ساليبالأمن  GANTTوخريطة PERT ومخطط  عمالالأتعتبر نماذج شبكات  
الكمية التي تساعد في تخطيط وجدولة ومتابعة ومراقبة تنفي  المشاريع الكبيرة والمعقدة، وظهرت 

 .لمعالجة ه ه المواقع أحسنوسيلة  لإيجادتلبية للحاجة الملحة  بالأساليه ه 

 CPM  :55اسلوب المسار الحرج -1

 Methodالمصطلح الإنجليزي و ال ي يرمز للحروف الأولإ من   CPM المسار الحرج سلوبأ
Path Critical    و يعرف علإ أنه وسيلة لتحليل المشاريع و تحديد المدة الزمنية اللاقمة لتنفي

أساسا علإ تحديد المسار الحرج عبر الأنشطة المكونة  CPM ه ا المشروع ،و يعتمد أسلوب
و التحكم في المدة الزمنية لشبكة الأعمال ، إن معرفة المسار الحرج يسمح لنا بإدارة المشاريع 

 .له

حينما بادر فريق عمل متكون  الأمريكيةفي الواليات المتحدة  1217لقد ظهر ه ا األسلوب عام 
في مشروع لتطوير نظام حاسوب مختص بالتخطيط والجدولة  Dupont من موظفي شركة

لنتيجة هي ووضع البرامج الهندسية للشركة المتطمنة صيانة المصانع الكيماوية، وكانت ا
 الحرج التوصل إلإ مدخل المسار

يمكن تعريف طريقة المسار الحرج ب نها مجموعة من   :المسار الحرج أسلوبتعريف -1-1
والتي تشكل مجموع المشروع  والأنشطة لاحداثحل المتعاقبة التي تكون السلسلة الحرجة راالم

  للإنجاق اللاقمالمراد إنجاقه والوقت 
                                                           
55 Patrice vizzavona .gestion financière berti édition .paris 1992. 9eme édition p 521 
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، بغرض المساعدة في جدولة عمليات Du pont في شركة 1217عام  ظهر ه ا الأسلوب في
 .التعطل بسبب الصيانة في مصانع المواد الكيماوية

 critical Path ال ي أطلق عليه أسلوب المسار الحرج-وقد ذاع صيت ه ا الأسلوب 
Meethod-  حد بسبب المزايا التي تحققت من استخدامه. فقد أدى استخدام ه ا الأسلوب في أ
بالولايات المتحدة الأمريكية إلإ تخفيض وقت  Louisville في مدينة De pont مصانع شركة

 .ساعة 78ساعة إلإ  121الأعطال اللاقمة لعمل برنامج الصيانة من 

 

 

 التعاريف الأساسية في طريقة المسار الحرج:-1-2

 :)الحدث )واقعة 

               لوقت أو موارد بحد ذاته، ويمثل بدائرة.هو إنجاق معين يحدث في نقطة قمن معينة ولا يحتاج 

  النشاط: 

       أو نشاط متمثل بعمل معين وال ي يتطلب توفر موارد ووقت لإنجاقه ويمثل بسهم  عمليةهو 
 ( فالشكل التالي:      )        

( 1الزمن، فالحدث رقم )( مربوطين بنشاط، كل حدث يمثل نقطة معينة من 1،2يمثل حدثين )
( يبين نقطة النهاية والنشاط الممثل بالسهم يبين الوقت اللاقم 2يبين نقطة البدء والحدث رقم )

لإنجاق العمل الفعلي فالحدث لا يمثل وقتاذ وإنما يشير إلإ نقطة البداية أو النهاية للوقت 
 المطلوب لإنجاق النشاط.

وجد نشاط واحد فقط علماذ ب ن طول السهم لا يعبر عن وهك ا يستلزم معرفة أن بين كل حدثين ي
طول النشاط وإنما الوقت اللاقم لإنجاق ذل  النشاط يجب أن يكتب رقمياذ فوق أو تحت السهم 

 ال ي يعبر عنه.

0 0 
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وأن النشاط لا يبدأ إلا بعد وقوع الحدث ال ي يسبقه أي أنه لا يمكن أن يبدأ إلا بعد إتمام كل 
عند الحدث السابق له، وعموماذ يمكن أن يقال أن الأنشطة تنقسم إلإ الأنشطة التي تنتهي 
 مجموعتين رئيسيتين:

وهي الأنشطة التي تحدث في ترتيب متعاقب ففي الشكل التالي نجد أن  أنشطة متعاقبة: -ا/ 
النشاط )أ( يسبق النشاط )ب( لاحق للنشاط )أ(، وعلإ ه ا الأساس لا يجوق البدء بتنفي  النشاط 

 )ب( إلا بعد إنجاق النشاط )أ(.

 

 

تنفي  نشاطين أو هي الأنشطة التي يتم تنفي ها في نفس الوقت بحيث يتم أنشطة متوازية:  -ب/
 أكثر في وقت واحد والشكل التالي يبين أن النشاطين )أ( و )ب( ينف ان بنفس الوقت.

 

 

 

 

  كما يبين الشكل التالي   الأنشطة المتعاقبة و المتتالية وهو مجموعة من :المسار: 

 

  

 

  هي مجموعة من المسارات  المتناسقة فيمي بينها كما يبين الشكل التالي     :الشبكة: 

0 0 0 

 ب أ

 أنشطة متعاقبة

 أ 0

 ب 0

0 

0 0 0 0 
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   adfg ,aeg,bcg :المسارات
  هو أطول مسار في الشبكة  و يشمل  :المسار الحرج 

 المسار الحرج: أسلوبطريقة عمل  -1-2  

 :تلخص خطوات تطبيق طريقة المسار الحرج في

  المشروعمعرفة كل الأنشطة التي يجمعها 

في البداية يتم عمل قائمة بكل المهام )الأنشطة( التي يطمها المشروع غالباذ بناءذ علإ بنية 
 هيكلية تقسيم العمل تقسيم العمل

 معرفة العلاقات بين هذه المهام 

تعتمد علي انتهاء المهام أخرى )علإ التسلسل(، في  هناك مهام يمكن أن تنف  علإ التواقي أو قد
 .ه ه الخطوة يتم عمل قائمة بكل مهمة وعلاقاتها بالمهمات الأخرى 

 رسم المهام علي المخطط الشبكي 

يترتب عليها من مهام أخرى، يتم رسم المخطط الشبكي الخال بالمشروع  بعد معرفة المهام وما
  بحيث تكون الأنشطة مرسومة عند العقد

  الزمن اللازم لإنهاء كل مهمه على حدى تقدير 

يتم تقدير الزمن اللاقم لإنهاء كل مهمه من واقع الخبرات السابقة به ه المهام أو باستخدام 
 .ط  في التقديرالحدس المنطقي وال ي قد لا يخلو من الخ

أجل الوصول لاحتساب الزمن اللاقم لإنجاق المشروع فإن طريقة المسار الحرج فمن 
 تتطلب توضيح التعابير التالية:

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D9%8A%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%82%D8%B3%D9%8A%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D9%8A%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%AA%D9%82%D8%B3%D9%8A%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%82%D8%AF%D9%8A%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%82%D8%AF%D9%8A%D8%B1
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: وهي عبارة عن أقرب وقت يمكن البدء فيه بتنفي  ذل  TCi البداية المبكرة للنشاط -
 النشاط.

وقت يمكن أن ينتهي فيه تنفي  : وهي عبارة عن أقرب  TCi النهاية المبكرة للنشاط -
 فعالية أو نشاط معين.

: هو عبارة عن الوقت اللاقم لإنجاق النشاط وه ا الوقت في   d وقت النشاط -
طريقة المسار الحرج يكون محدد ومعلوم ويتم تزويده من قبل الإدارة كما أن التكلفة 

اللاقم لإنجاق يستلزم أن تكون محددة ومعلومة: أما في أسلوب بيرت فإن الوقت 
 النشاط يكون متوقع يحسب وفق سياق معين، وسيتم تناول ذل  لاحقاذ.

 

 : TL j والنهاية المت خرة I  TLالبداية المت خرة -

يمكن تعريف البداية المت خرة لأي نشاط ب نها آخر وقت يمكن أن يبدأ فيه النشاط 
 د وفقاذ للمسار الحرج.)الفعالية( دون أن يؤثر علإ إتمام المشروع في الوقت المحد

أما النهاية المت خرة فهي آخر وقت يمكن أن ينتهي دون أن يؤثر علإ إنجاق 
 المشروع في وقته المحدد.

 (TCj, TLj) d  (TCi,TLi) 

 

 :كما يلي  وتحسب البدايات والنهايات المت خرة

TCi=TCi-1 +d 

TLj=TLj-1 -d 

j 
i 
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الفائض )أو الزمن الإضافي الإجمالي( لأي : يعرف الوقت  M  الوقت الفائض -
نشاط من الأنشطة ب نه الفرق بين البداية المت خرة والبداية المبكرة له ا النشاط أو 

الفرق بين النهاية المت خرة له ا النشاط ونهايته المبكرة حيث أن البداية المت خرة تمثل 
نهاء المشروع عن الوقت آخر وقت يمكن أن نبدأ فيه ه ا النشاط علإ أن لا يت خر إ

المحدد نتيجة تحليل المسار الحرج. بينما تمثل البداية المبكرة أقرب وقت يمكن البدء 
فيه به ا النشاط نتيجة لتسلسل العمليات، وعلإ ه ا الأساس يمثل الفرق بين البداية 

 المت خرة والبداية المبكرة للزمن الفائض وهو الوقت ال ي يمكن ت خير الابتداء في
النشاط بدون أن يؤثر ذل  علإ موعد الانتهاء من المشروع طبقاذ للزمن المحدد في 

 المسار الحرج

   

 M=TLi-TCi                 

                M=TLj-TCjاو  

 تحديد المسار الحرج من علي المخطط الشبكي 

ت خير المشروع كله و هو أطول مسار من حيث المدة الزمنية اللاقمة لإنهائه، وال ي يتسبب في 
او المسار ال ي يشمل كل الانشطة الحرجة او الانشطة التي .إن حدث ت خير في أي نشاط فيه

 تكون هوامشها او فوائطها معدومة و ه ا في البداية و النهاية .

 

5,5      d=3  2,2 

 

 نشاط حرج                     2الهامش=

0 0 
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6,8 d=4 2,2 

 

 2الهامش= 2الهامش= 

 نشاط غير حرج

 : المعلومات التالية تخص بناء مشروع معين:1مثال

 الوقت اللاقم لإنجاق النشاط النشاط المسار

 3 أ 1-2

 2 ب 2-3

 1 جد 2-3

 3 د 3-1

 2 هد 3-1

رسم شبكة العمل لبناء ه ا المصنع حسب تعاقب العمليات المار إليها  المطلوب:
 أعلاه 

 الحل: 

 3د 2ب              3ا      

           

 2ه 1ج 

0 0 

 

0 
0 

0 

0 

0 
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( يبين نهاية نشاط 2( يبين بداية النشاط )أ( والحدث رقم )1نلاحظ أن الحدث رقم )
)أ( وبنفس الوقت يكون بداية نشاطين هما النشاط )ب( والنشاط )جد( كما أن الحدث 

النشاط )ب( وبداية النشاط )د( وك ل  الحال بالنسبة للحدث رقم ( يبين نهاية 3رقم )
( يشير فقط إلإ بداية نشاط )أ( 1(، ل ا نلاحظ عند بداية الشبكة أن الحدث رقم )3)

ولم يكن ه ا الحدث نهاية لنشاط سابق، وعند نهاية الشبكة كما نلاحظ في الحدث 
لكن لم يكن بداية لنشاط لاحق ( فإنه يشير إلإ نهاية نشاط أو أنشطة فقط و 1رقم )

وذل  لأن فعاليات ه ه الشبكة قد انتهت: كما يبدو واضحاذ أن الوقت اللاقم لإنجاق 
المشروع ككل هو الوقت المحسوب في أطول مسار من البداية إلإ النهاية حيث 

 نلاحظ من الشبكة أعلاه أن هناك مسارين هما:

 (.1-3(، )3-2(، )2-1الأول: )

 (.1-3(، )3-2(، )2-1الثاني: )

 (.3+2+3( شهور )8كما نلاحظ أيطاذ أن المسار الأول يستلزم )

( ولكون المسار الثاني هو أطول 2+1+3( شهور )12والمسار الثاني يستلزم )
مسار فهو يسمإ بالمسار الحرج لإنجاق المشروع والأنشطة الواقعة عليه يطلق عليها 

لحرج هو المسار ال ي يحتاج إلإ الوقت بالأنشطة الحرجة. حيث نلاحظ أن المسار ا
الأطول لإتمام مجموعة الأنشطة الموجودة فيه وه ا المسار هو ال ي يحدد الوقت 

   اللاقم لإنجاق ه ا المشروع.
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 مثال: ليكن لدينا تفاصيل الأحداث والأنشطة لمشروع معين مدرجة بالجدول التالي

 الزمن المطلوب الأنشطة

1-2 2 

1-2 1 

2-5 2 

2-6 5 

2-5 4 

5-6 1 

2-4 2 

4-7 2 

5-8 7 

6-8 6 

7-8 1 

 

  والمطلوب:

 رسم شبكة العمل له ا المشروع. -1

 تعيين الوقت اللاقم لإنجاق ه ا المشروع )المسار الحرج(. -2

 تحديد البداية المبكرة والنهاية المبكرة للمشروع. -0
 تحديد البداية المت خرة والنهاية المت خرة. -3
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 تحديد الوقت الفائض. -1

 :( رسم الشبكة1الحل: )

 

 

 

 

 

 

 

 حساب المسار الحرج: -2

 

 

 

 

 

 

 (.8-6(، )6-2(، )2-1أسبوعاً ويتمثل بالمسار من ) 12المسار الحرج 

 احتساب الوقت الفائض: -2

0 0 

0 

0 
0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 
0 

0 

0 0 

0 0 

0 0 0 

0 

0 

0 

0 0 

00 

0 0 0 

 صفر

0 
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البداية  النشاط
 المتأخرة

البداية 
 المبكرة

النهاية  الفائض
 المتأخرة

النهاية 
 المبكرة

 الفائض

 صفر 2 2 صفر صفر صفر (1-2)

 1 1 2 1 صفر 1 (1-2)

(2-5) 2 2 1 6 5 1 

(2-5) 2 1 1 6 5 1 

 صفر 7 7 صفر 2 2 (2-6)

(5-6) 6 5 1 7 6 1 

(2-4) 7 1 6 12 4 6 

(4-7) 12 4 6 12 6 6 

(5-8) 6 5 1 12 12 1 

 صفر 12 12 صفر 7 7 (6-8)

(7-8) 12 6 6 12 7 6 

 

  56PERTاسلوب بيرت -2

إنجاق النشاط ثلاثة أقمنة تقديرية، في حساب متوسط فترة  PERT تفدترض طدريقة
 1 .وبالتالي فإن متوسط الفترة يتبع الأسلوب الاحتمالي

  :أقمنة النشاط التقديرية: وتشمل ما يلي -/1
                                                           
56 Patrice vizzavona . p524 
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  .: هو أقل وقت لإتمام النشاط(op) الزمن المتفائل -

  .: هو الزمن الأكثر تكرارا لإتمام النشاط (pr)الزمن الأكثر احتمالا -

  .: هو أطول قمن لإتمام النشاط (pi)لمتشائمالزمن ا -

بعد تقدير الأقمنة الثلاثة يتم حساب متوسط   :تقدير متوسط قمن أداء النشاط -/2
   :قمن أداء النشاط، كالتالي

 

 

سدب الدتوقيعات الاحتمالدية الد ي يمكدن تطبديقه في الدتقديرات لانتوقيدع بيدتا ألد ا يعتدبر 
،%بينما  1الزمندية، كمدا يفدترض أن احتمال حددوث الأقمنة )المتفائل، والمتشائم( 

المشروع  من تهاءلانأضعاف التقديرات الأخرى، وأن قمن ا 3الزمن الأكثر احتمالا 
يعي، وه ا يعني أن المشروع سوف ينتهي عند النقطة النهائي يتبع التوقيع الطب

  % .12المحددة باحتمال 

   :قطة قمنيةن تهاء من المشروع عندلاند تحديد احتمال ا 3

  :أسبوعا مثلا(، ما يلي 23قطة قمنية معينة )بعد ن يتطلب تحديد إتمام المشروع عند

 شطة           نلابعد حساب جميع التقديرات الزمنية  :تحديد أنشطة المشروع
 رسم شبكة الأعمال وتحديد المسار الحرج،  ثم، (  PERT )طريقة

 شطة الحرجةنيتم تقدير الانحراف المعياري لجميع الأ 

  2   /الزمن المتفائل –الزمن المتشائم   σ =الانحراف المعياري  بحيث :

 σ 2لتباين =ا

    6(/  الزمن الأكثر احتمالا + الزمن المتشائم×  4= )الوقت المتفائل +  (d) زمن أداء النشاط

 



عمحاضرات  في مقياس إنشاء وإدارة المشاري  
 

 
129 

الزمندية المدتوقعة )بالأيدام، ويقصدد بالانحدراف المعدياري الابدتعاد عدن القديمة 
فديدل ذلد  عدلإ أن  2بالأسابيع، أو بالأشهر(، إذا كان الانحراف المعدياري يسداوي 

الدتقديرات دقديقة، وإذا كدبرت قديمة الانحدراف المعياري، قادت درجة عدم اليقين في 
 .تقدير الأقمنة

 حساب التباين للمسار الحرج : σ   
 

 σ ²+ 1للنشاط الحرج  σ ²للنشاط الحرج  +. . .+  σ² (= الحرجالتباين )المسار 
  n للنشاط الحرج

 تحديد القيمة المعيارية للمسار الحرج: 

𝑧 =
D − END

√ σ²
 

=D القيمة أو الزمن المرغوب.   

=END هاء المشروعنتاقمن 

 وهو درجة احتمال  :داستخراج القيمة المعيارية من جدول التوقيع الطبيعي
 المشروع عند تل  النقطةإنهاء 

 

أعطيت ل  البيانات التالية التي تخص الأنشطة اللاقمة لتنفي  مشروع معين  مثال:
 والوقت اللاقم ل ل .

  الزمن اللازم بالأشهر 
 النشاط السابق op Pr Pi النشاط

(2-1أ )  دددد 12 1 3 
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(3-1ب )  دددد 1 1.1 1 
(3-2جد )  أ 3 3 2 
(1-2د )  أ 11 3 3 
(3-2)هد   أ 3 3 2 
(7-3و )  جد 2.1 2 1.1 
(7-1ي )  د  3.1 3 1.1 
(2-3ل )  د/ هد 7.1 3.1 2.1 
(7-2ن )  ل 2.1 2 1.1 
(8-7ح )  و / ي/ ن 3 2 1 

 

 احسب الوقت المتوقع لكل نشاط. -1 المطلوب:

 ارسم شبكة بيرت واحسب المسار الحرج الخال بالمشروع. -2

 ( أسبوعاذ.22خلال )احسب احتمال إكمال المشروع  -3

 ( احتساب الوقت المتوقع لكل نشاط:1) الحل:

 النشاط

   dالوقت المتوقع

d = 
op  +3 pr  +pi 

2 
 2 أ
 2 ب
 3 جد
 1 د
 3 هد
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 2 و
 3 ي
 3 ل
 2 ن
 2 ح

 32 المجموع
 

  

 :رسم الشبكة (:2)

 

  

 1د  

 

  

 

 المسار الحرج يتمثل بالأنشطة التالية:

 (7،8(، ح )2،7(، ن )3،2(، ل )1،3ب )

 (.17المسار الحرج )

 ل

0 

0 

0 0 

 ي

ج

 ـ

0 

0 

0أ    0 

0 0 

 ب

0 0 

0 
0 

0 

0 

0 2 

00 

00 2 

 صفر
00 

0 
00 

 هـ

 ن

 ح

 و
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( أسبوعاذ: يتم حسابه من خلال 22حساب احتمال إتمام المشروع خلال ) -(3)
 القانون التالي:

Z = 
 ENDوقت المسار الحرج – Dالوقت المستهدف )المطلوب(

(1) 
 σ² √الانحراف المعياري للمشروع

ل ل  لكي يتم حسابه لابد من حساب الانحراف المعياري ولإيجاد الحساب المعياري 
 إيجاد التباين )ت( لأنشطة المسار الحرج وفق القانون التالي: لابد من

 

والجدول التالي يبين تباينات 
الأنشطة الحرجة وهي )أ، هد، ل، 

 ت، ح(.

 الأنشطة الحرجة.

 

 = ت
PI - OP 

2 
 أ

( 
12-3 

) = 
8 

= 
3 

 
2 2 3 

 هد
( 

3-2 
) = 

1  
2 3 

 ل
( 

7.1-
2.1 ) = 

1  

2 2 
 ن

( 
2.1-1.1 

) = 
1  

2 2 
  1 = 2 = ( 1-3 ) ح

  σ = 
PI – OP 

2 
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2 2 3 
 وبعد حساب تباينات الأنشطة الحرجة نقوم بحساب الانحراف المعياري وذل  طبقاذ 

  للمعادلة الآتية:

 

 

 الانحراف المعياري=  مجموع مربعات تباينات الأنشطة الحرجة )أ، هد، ل، ت، ح(

 

 

 

إذن الانحراف 
 ) = المعياري 

3 )
2 + ( 

1 )
2 + ( 

1 )
2 + ( 

1 )
2 + ( 

1 )
2 3 3 2 2 3 

 

 

               =1.78  +2.11  +2.22  +2.23  +2.11 

                      =2.72    =1.21 

( 1وأخيراذ نقوم د بالتعويض في العلاقة رقم ) 1.21الانحراف المعياري =       
 ( أسبوعاذ.22ونحسب احتمال إتمام المشروع في )
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Z = 
 ENDوقت المسار الحرج –Dالوقت المستهدف

 الانحراف المعياري للمشروع

Z = 
22 – 17 

 =1.82 
1.21 
Z  =1.82 

 %22.12أي  2.2212المقابل هو من الجدول نجد أن الاحتمال  

 :كما يبين جدول التوقيع الطبيعي               

   
 قيمةالاحتمال من الجدول
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 :مخطط جانت -3

هو عبارة عن اداة ادارة المشاريع يستخدم في تخطيط و جدولة المشاريعبمختلف انواعها و 
احجامها صممت بشكل خال لتبسيط المشاريع المعقدة يتم من علاله تحويل الجداول الزمنية 

لادارة المشروع و المهام الي مخطط شريطي افقي يعرض تواريخ البدء و الانتهاء و ك ل  
دولة و المواعيد النهائية بما في ذل  مقدار الفترة التي تحتاجها المهمة لتنجز في التبعيات و الج

 كل مرحلة ومن هو المسؤول عن المهمة 

 

          
 :المصادرمصفوفة  -0

وهي تعمل علإ ربط المصادر البشريه والماديه بمهام المشروع وأنشطته حيث  
وتوضع المصادر في الحقول  ةللمصفوف ةالحقول العمودي في توضع المهام

 , كما يبين الجدول الموالي : ةالافقي

 المصادر / المهام
 اختصاصيين

 بالمناهج
 مقيمين

 اختصاصين

 بالعلوم
 حاسوب طباعة اختصاصيين

 

 P حدد الحاجات
      

 P ثبت المتطلبات
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 P صمم منهاجا مبدئيا
 

S S 
   

 S P قيم التصميم
     

 S منهاج العلومطور 
 

P 
    

 S P اختبر المنهاج المدمج
 

P 
 

S 
 

 S اطبع ووزع النتائج
   

P 
  

P   مسؤولية رئيسية 
  S   مسؤلية ثانوية 
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 الخاتمة 
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قيادة المنافسين، و تتغير طريقة العمل بناء علإ تغييرات السوق والتحديات التي تتجدد باستمرار، نظرذا لكثرة 
تحتاج المشاريع للإدارة الجيدة التي تعمل علإ وضع الخطط المناسبة، ل ل   والثقافة لدى الجمهور.  الوعي

وما يمكن أن يحدثه من تطور علإ  ه ا المقياسهنا تتجلإ أهمية  ووتتابع تنفي ها، لتحقيق الأهداف المرجوة.
 .الأعمال التجارية

له هدف محدد أو قابل للتسليم، ويجب إكماله في وقت محدد. تختص إدارة المشاريع المشروع هو العمل ال ي ف
 كما  بدراسة ه ا المشروع أو العمل، وتطبيق المنهجيات والأدوات للتخطيط الجيد، والتنفي  بخطوات مدروسة.

 .النهائي تهتم إدارة المشاريع بتحقيق أعلإ استفادة ممكنة من جميع الموارد المتاحة، لتحقيق الهدف

إدارة المشاريع في اهتمامات الباحثين في الميدان ب محاضرات في  و التي عنونت  ه ه المطبوعة دخل و ت
بشكل خال وك ل  العلوم التجارية  بما فيهم المتخصصين في ميدان المقاولاتية و إدارة الأعمال  الاقتصادي

العديد من الرؤى  افي طياتهالمطبوعة مل حتوالاجتماعية ومختلف التخصصات ذات الصلة بوجه عام حيث 
، والتي مرتبطة بالمشروع ابتداءا  بمجمل المغاهيم النظرية المرتبطة بالمشروع الهامة التي تتعلق بقطايا متعددة 
 تشغل المهتمين بالمجال الاقتصادي
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 لمراجعا
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 :مراجع باللغة العربية 

 2212عبد، إدارة الوقت، جامعة القادسيّة، العراق .  إحسان حميد-1

اسعد احمد البنوان، إدارة المخاطر، الطبعة الأولإ، أفاق للنشر والتوقيع، عمان، الأردن، -2
2212، 

تريقول يونج، ترجمة بهاء شاهين، إدارة المشروعات السياسة والتدابير الفعالية، مجموعة النيل -3
 2008مصر، دون ذكر سنة النشر، العربية، الطبعة الأولإ، 

جلال إبراهيم العبد،استخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية، دار الجامعة الجديدة -3
 2223للنشر، الإسكندرية، مصر، 

جلال إبراهيم العيد، تريفر يونغ، ترجمة: سامي تيسير سلمان، کيف تنمي قدرت  علإ إدارة -1
 2002 الدولية للنشر والتوقيع، عمان،الأردن، المشاريع، بيت الأفكار

جيم فيولر، ترجمة عبد الحكيم الخزامي، إدارة مشروعات تخسن الأداء، دار الفجر للنشر -2
 2221والتوقيع، الطبعة الثانية، القاهرة، مصر، 

حسن ابراهيم بلوط، ادارة المشاريع ودراسة جدواها الاقتصادية، دار النهطة العربية، بيروت، -7
 2222لبنان، 

 خطر مصباح إسماعيل الطيطي، أساسيات المشاريع وتكنولوجيا المعلومات، الطبعة الأولإ،-8
 2212دار الحامد للنشر والتوقيع، عمان، الأردن، 

سمير محمد عبد العزيز، الجدوى الاقتصادية للمشروعات الاستثمارية و قياس الربحية -2
 2222التجارية و القومية، مكتبة و مطبعة الإشعاع الفنية، مصر، 

س الربحية سمير محمد عبد العزيز، الجدوى الاقتصادية للمشروعات الاستثمارية و قيا-12
 2222التجارية و القومية، مكتبة و مطبعة الإشعاع الفنية، مصر، 

سيد سالم عرفة، الجديد في إدارة المشاريع الصغيرة، الطبعة الاولإ، الراية للنشر والتوقيع، -11
 2211مصر، 

عبد الحميد مصطفإ أبو غانم، إدارة المشروعات الصغيرة، الطبعة الأولإ، دار الفجر -12
 222والتوقيع، القاهرة، مصر، نشر لل
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