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 وتقدیر شكر  

ات�ع  الحمد لله رب العالمین والصلاة والسلام على أشـرف المرسـلین سـیدنا محمد وعلى آله وصـح�ه ومن

ورفعت  هذه، أطروحتي لإتمامهداه إلى یوم الدین، أحمدك ر�ي على نعمك التي أنعمت علي ووفقتني 

 .درجتي، فلك الحمد ولك الشكر و�عد 

هذه   �سعدني في بدا�ة هذا ال�حث أن أتقدم �جز�ل الشكر وعمیق الامتنان إلى �ل من ساعدني في إنجاز

على   الفاضل الد�تور مر�زق عدمان، الذي أكرمني وشرفني �الإشراف، واخص �الشكر أستاذي لأطروحةا

هذه الرسالة وقدم لي التوج�ه والإرشاد والنصح طوال فترة إعداد الرسالة، واهتمامه �كل خطوات إنجاز هذا 

 الله �ل خیر.  صدره، جزاه العمل �كل صدق وأمانة و�ذلك صبره وسعة 

�مقترحاتهم    واثرائه وتقو�مه وتصــــح�حه  لعملكرام الذین قبلوا مناقشــــة اوأشـــكر أعضـــاء لجلة المناقشـــة ال

الق�مة، فجزاهم الله عني خیر الجزاء، وأتقدم �الشـــــــكر إلى مدرستي الحبی�ة المدرسة العل�ا للتجارة، إدارة 

ـیرتي العلم�ة خلال مرحلة  وهیئة تدر�ســـ�ة، لما قدموه لي من مســـاعدة ومســاندة �مســـیرة ثابتة في مســ

 الدراســـة. 

كما لا �سعني في مقامي هذا إلا أن أتقدم �جز�ل شكري و�امل عرفاني وتقدیري للد�اترة التال�ة أسمائهم  

 على مساعدتي خلال مشواري العلمي وهم:

 وهابي طارق الأستاذ الد�تور  ، زع�من إبراه�مالد�تور ، بن سعید محمد أمینالاستاذ الد�تور 

الذي شار�ت معه �ل مشواري العلمي  سا�ح یوسفخص �الشكر الجز�ل صدیق الدرب الأستاذ الد�تور وأ

 من القسم التحضیري إلى الآن وأسأل الله له أن �حفظه وأن �جز�ه الخیر الكثیر. 

كما أعرب عن خالص الشكر والتقدیر لكل من لم أذ�ر اسمه وساهم بوقته وجهده في إثراء أي جانب من  

هذا ال�حث، سواء من خلال رأي أو توج�ه أو نص�حة، أو أي مساهمة ولو �انت �س�طة في  جوانب 

 .إنجاز هذا العمل

 ...لكل هؤلاء جم�عاً أكرر شكري وتقدیري وجزاهم الله �ل خیر

 طیب شر�ف ولید. 
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 الإهداء

 والداي العز�زان إلى من أعزني الله بهما 

 إسراءوابنتي  زوجتيو�لى 

 و ابنائهم  صبر�نة و خولةواخواتي الغالیتان 

 احمد نوفل وأخي الوحید 

 نداني طوال مشواري الدراسيااللذان س جدي وجدتيو�لى 

 ) ، صدقة جار�ة عل�هجنته وأدخله(رحمه الله  خالي توفیقإلى روح 

 وخالاتي لدعمهم المتواصل  خالي بلقاسمو�لى 

 والى جم�ع أصدقـائي 

 العملو�لى زملائي في 

 

 والى �ل من نساه قـلمي ولم ینساه قـلبي اهدي ثمرة جهدي

 

 طیب شر�ف ولید 
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 الملخص: 

تهدف هذه الأطروحة إلى دراسة تطبیق م�ادئ إدارة المشار�ع في مؤسسات البناء والأشغال العامة في       

لب�انات من خلال  مؤسسة، حیث تم جمع ا 103منطقة شمال ووسط الجزائر. تم اخت�ار عینة عشوائ�ة تضم  

مقابلة شخص�ة وال�اقي من خلال استب�انات إلكترون�ة. تم تحلیل مدى تطبیق م�ادئ إدارة المشار�ع عبر    30

والإغلاق المراق�ة،  التنفیذ،  التنظ�م،  التخط�ط،  أساس�ة:  مراحل  الفعالة    .خمس  الإدارة  أن  الدراسة  أظهرت 

للمشار�ع تتطلب وجود توج�ه استرات�جي قوي وتخط�ط دقیق، �الإضافة إلى نظام فعال للرصد والتقی�م المستمر. 

وعلى الرغم من أن هناك تحد�ات متعددة تواجه تطبیق م�ادئ إدارة المشار�ع، إلا أن البن�ة التحت�ة المحدودة 

دار�ة غیر الكاف�ة برزت �أبرز العوائق. تسلط الدراسة الضوء على أهم�ة تحسین إدارة  والقدرات التقن�ة والإ

المشار�ع في مؤسسات البناء والأشغال العامة في الجزائر، وتقد�م توص�ات عمل�ة لتعز�ز تطبیق م�ادئ إدارة  

 .المشار�ع بهدف تحقیق أداء أفضل وتحسین النتائج في المشار�ع الإنشائ�ة
 .مؤسسات البناء والأشغال العموم�ة)، PERTأسلوب بیرت (إدارة المشار�ع،  أسسإدارة المشار�ع،  :مفتاح�ةالكلمات ال

 

Résumé : 
Cette thèse vise à étudier l'application des principes de  management de projet dans les 

établissements de construction et de travaux publics de la région nord et centre de l'Algérie. 

Un échantillon aléatoire de 103 institutions a été sélectionné, où les données ont été collectées 

au moyen de 30 entretiens personnels et le reste au moyen de questionnaires électroniques. 

La mesure dans laquelle les principes de management de projet sont appliqués a été analysée 

à travers cinq étapes fondamentales : la planification, l'organisation, la mise en œuvre, le suivi 

et la clôture. L'étude a montré qu'un management de projet efficace nécessite une orientation 

stratégique forte et une planification minutieuse, en plus d'un système efficace de suivi et 

d'évaluation continus. Bien que l’application des principes de management de projet se heurte 

à de multiples difficultés, les infrastructures limitées et les capacités techniques et 

administratives insuffisantes sont apparues comme les obstacles les plus importants. L'étude 

souligne l'importance d'améliorer le management de projet dans les institutions de construction 

et de travaux publics en Algérie, et fournit des recommandations pratiques pour améliorer 
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l'application des principes de gestion de projet dans le but d'obtenir de meilleures performances 

et d'améliorer les résultats dans les projets de construction. 

Mots clés : Management de projet, Fondements de management de projet, la méthode PERT, 

les sociétés de construction et de travaux publics. 

 

Abstract: 

This thesis aims to study the application of project management principles in construction 

and public works institutions in the northern and central region of Algeria. A random sample of 

103 institutions was selected, where data were collected through 30 personal interviews and 

the rest through electronic questionnaires. The extent to which project management principles 

are applied was analyzed through five basic stages: planning, organizing, implementing, 

monitoring, and closing. The study showed that effective project management requires strong 

strategic direction and careful planning, in addition to an effective system for continuous 

monitoring and evaluation. Although there are multiple challenges facing the application of 

project management principles, limited infrastructure and insufficient technical and administrative 

capabilities have emerged as the most prominent obstacles. The study highlights the importance 

of improving project management in construction and public works institutions in Algeria, and 

provides practical recommendations to enhance the application of project management 

principles with the aim of achieving better performance and improving results in construction 

projects. 

Key words: Project management, Project management fundamentals, PERT Method, 

construction companies and public works institutions. 
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 المقدمة العامة 

لا تخلو ح�اتنا الشخص�ة أو المهن�ة من المشار�ع، فهي جزء لا یتجزأ منها. من خلال الق�ام �المشار�ع،  

نحقق أهدافنا. مجرد تسم�ة �عض أهدافنا بـ"مشار�ع" یدفعنا إلى التر�یز على تحصیلها، والتفكیر في أفضل  

في الوقت الحاضر نت�جة    رافكرة ومفهوم المشروع تبلو .  في الموارد المتاحة �الوقت والمالالوسائل للتصرف  

هذه البیئة تطو�ر ��ف�ة ؛ تتطلب  التغییر والتنافس�ة التي تشهدها بیئة الأعمال والأشغال العموم�ة المختلفة

 .البناء و�نجاز الأشغال �طر�قة جدیدة وعصر�ة

�جب تطب�قها لضمان نجاحها. هذه الأسس هي محاور رئ�س�ة    مهمةجم�ع المشار�ع إلى أسس  تستند  و    

  ؛ تؤ�د على أهمیتها للمضي قدما في إنجاز أي مشروع �كفاءة وفعال�ة عال�ة، وتبدأ �مرحلة إدراك فكرة المشروع 

المشروع، وفیها یتم  حیث یتم است�عاب الفكرة الأساس�ة للمشروع وتوض�ح الهدف منه. تلیها مرحلة تعر�ف  

تنفیذ خطة   والتشغیل، وهي مرحلة  التنفیذ  تأتي مرحلة  ثم  المتوقعة.  والنتائج  وأهدافه  المشروع  نطاق  تحدید 

المشروع والبدء في تشغیله. �عدها تأتي مرحلة مراق�ة ومتا�عة المشروع، وتشمل متا�عة تقدم المشروع ومراق�ة 

ا، مرحلة نها�ة المشروع والتي تتضمن إغلاق المشروع وتقی�م النتائج  الأداء للتأكد من تحقیق الأهداف. وأخیرً 

والاستفادة من الخبرات المكتس�ة. التطبیق الصح�ح لهذه المراحل الأساس�ة �ضمن نجاح المشروع وتحقیق  

 .الأهداف المنشودة �كفاءة وفعال�ة عال�ة

والرقا والجدولة  التخط�ط  مهام  المشار�ع  مدیرو  یتولى  ما  ومهامًا  غالً�ا  أعمالاً  مشار�ع تضم  على  �ة 

متنوعة تنُفذ بواسطة دوائر وأفراد مختلفین. تكون هذه المشار�ع عادةً �بیرة ومعقدة، وتتألف من العدید من  

الأنشطة المختلفة، مما قد یؤدي إلى تأخر العدید منها عن مواعید تسل�مها. �عود ذلك إلى صعو�ة الر�ط بین  

المعرفة �عوامل التتا�ع المنطقي الممكنة في جدولة هذه المشار�ع. لذا، �جب على   الفعال�ات المختلفة وضعف

مدیري المشار�ع ال�حث عن أسالیب فعالة لتحدید توار�خ الإنجاز المتوقعة، وتوار�خ البدء والانتهاء لكل نشاط،  

أخیر في المشروع  �الإضافة إلى تحدید الأنشطة الحرجة والوقت المتاح للأنشطة غیر الحرجة لتجنب أي ت

 .ككل
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شهدت الجزائر تطورًا ملحوظًا في مجال المشار�ع الإنشائ�ة، �فضل ارتفاع الموارد المال�ة والتوجهات  وقد  

هذا التطور حاجة ماسة إلى وجود مؤسسات ولد    ؛الس�اس�ة والاقتصاد�ة نحو الاستثمار في القطاعات الكبرى 

وطن�ة ذات �فاءة عال�ة لإدارة المشار�ع الضخمة مثل الإسكان، ش�كات الطاقة، الطرقات، السكك الحدید�ة، 

السدود، وغیرها. ومع ذلك، تواجه هذه المشار�ع العدید من المشاكل، أبرزها تدني مستوى الجودة، خاصة في  

تعتمد جودة وأداء المشار�ع و و�دارة التكال�ف والآجال التي غالً�ا ما تتجاوز المخطط.  الجوانب التقن�ة والفن�ة،  

الإنشائ�ة على أداء الأطراف المشار�ة، مثل المالك، المصمم، الجهة الإشراف�ة، ومؤسسات الإنجاز، والتي  

 .تتحمل العبء الأكبر في تحسین جودة المشار�ع من خلال إدارتها الفعالة

ت الجهود تتوحد نحو إنشاء إدارة واع�ة تشرف على تخط�ط وجدولة ورقا�ة تنفیذ المشار�ع  من هنا، بدأ

المختلفة. لم تعد هذه العمل�ة تعتمد فقط على �فاءة ومهارة المخطط أو المشرف على تنفیذ المشروع، بل  

 ). CPM,  PERT, GERT (تطورت لتشمل استخدام الأسالیب العلم�ة المختلفة، مثل التحلیل الش�كي

؛ الموارد المال�ة (التكلفة)؛  (الزمن)  الوقت   :التال�ةتشمل عمل�ة تخط�ط ورقا�ة أي مشروع العوامل الثلاثة  و 

لذلك �جب على المدیر (متخذ القرار) أن �جمع بین هذه العناصر الثلاثة لضمان    .الموارد ال�شر�ة (العمال)و 

 .و�أقل تكلفة ممكنةإتمام المشروع بنجاح ضمن المواعید المحددة 

ومن هذا المنطلق، تتضح لنا مدى أهم�ة الإدارة بوجه عام و�دارة المشار�ع وأسس إدارة المشار�ع على وجه  

 .الخصوص في النهوض �قطاع البناء والأشغال العموم�ة 

یهدف هذا ال�حث إلى تقی�م الوضع الحالي لمشار�ع البناء والأشغال العموم�ة، وتسل�ط الضوء على 

م�ة تطبیق أسس إدارة المشار�ع. �ما �سعى إلى تقد�م تصور واضح للوضع الذي تسعى مؤسسات الأشغال  أه

 .العموم�ة للوصول إل�ه، وتحدید الك�ف�ة المناس�ة لتحقیق ذلك

تكمن أهم�ة تطبیق أسس إدارة المشار�ع في مؤسسات هذا القطاع �شكل خاص في تأثرها �الظروف  

والاقتصاد�ة للبلاد، مما �جعل من الضروري أن تدیر هذه المؤسسات مشار�عها وتطبق أسس إدارة الس�اس�ة  

 .المشار�ع �شكل سل�م لتطو�رها وضمان نجاحها في مواجهة التحد�ات المختلفة
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تعزز العوامل المذ�ورة سا�قاً ضرورة الاهتمام �قطاع البناء والأشغال العموم�ة وتطو�ره. لذا، سیتناول  

احث في هذه الدراسة جانب إدارة المشار�ع في هذا القطاع بهدف الارتقاء �ه. ومن خلال ذلك، تتبلور  ال�

 إشكال�ة الدراسة حول السؤال الرئ�سي: 

 ».ما مدى تطبیق أسس إدارة المشار�ع في مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة في الجزائر؟« 

 اشتقاق الأسئلة الفرع�ة الآت�ة:  الرئ�س�ة تم الإشكال�ة وانطلاقا من

مرحلة من    مراحل إدارة المشار�ع بدءا  هل تقوم مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة بتطبیق -1

 ؟ مرحلة نها�ة المشروعإلى  إدراك فكرة المشروع

ر�ع توجد فروقات معنو�ة بین متوسطات إجا�ات الم�حوثین حول واقع تطبیق أسس إدارة المشاهل   -2

 في مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة في الجزائر والب�انات الشخص�ة؟ 

هل توجد فروقات معنو�ة بین متوسطات إجا�ات الم�حوثین حول واقع تطبیق أسس إدارة المشار�ع  -3

 في مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة في الجزائر و��انات المؤسسة؟ 

 :فرض�ات الدراسة

 بدرجة �بیرة في تطبیق أسس إدارة المشار�ع.�ل مرحلة من المراحل ساهم ت  -1

توجد فروقات معنو�ة بین متوسطات إجا�ات الم�حوثین حول واقع تطبیق أسس إدارة المشار�ع في   -2

 مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة في الجزائر والب�انات الشخص�ة. 

�حوثین حول واقع تطبیق أسس إدارة المشار�ع في توجد فروقات معنو�ة بین متوسطات إجا�ات الم  -3

 مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة في الجزائر و��انات المؤسسة. 

   الدراسة دافأه

 : ف�ما یليالدراسة  تتمثل أهداف
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ترس�خ مفهوم شامل لأسس إدارة المشار�ع في مؤسسات البناء والأشغال  محاولة  تهدف هذه الدراسة إلى    -1

تحقیق التوازن بین الاحت�اجات المختلفة، مما  ل  العموم�ة، وذلك للاستفادة منها من قبل المدراء �شكل خاص 

 .�ضمن تسل�م المشروع �طر�قة تلبي تطلعات جم�ع الأطراف المعن�ة

التعرف على مدى تطبیق أسس إدارة المشار�ع لدى مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة في الجزائر،    - 2

ر�قة علم�ة ووفق معاییر سل�مة من خلال معرفة مدى تطبیق هذه المؤسسات لكل أساس من أسس إدارة  �ط

 المشار�ع.

الكشف عن نقاط الضعف لدى مؤسسات البناء والأشغال العموم�ة �الجزائر في تطب�قهم لأسس إدارة    - 2

 المشار�ع.

المشار�ع لدى مؤسسات البناء والأشغال العموم�ة  تقد�م مقترحات قد تسهم في تعز�ز تطبیق أسس إدارة    - 3

 . في الجزائر لضمان نجاح تلك المشار�ع من أجل دعم ومساندة الاقتصاد الوطني الجزائري 

یُؤمل أن �ستفید من هذه الدراسة الأكاد�میون والطلاب من خلال استخدامها �مرجع لإجراء دراسات   -4

آفاق جدیدة لل�احثین لاستكشاف مفهوم إدارة المشار�ع وتطب�قها    مشابهة في مجتمعات و�متغیرات جدیدة، وفتح 

 في قطاعات مختلفة، مما �عود �النفع على المجتمع.  

  الدراسات السا�قة

�غرض استخلاص موقع ال�حث مقارنة �ال�حوث التي عالجت جانب إدارة المشار�ع، �مكن عرض مجموعة    

 من الدراسات السا�قة؛ على النحو التالي: 

  الدراسات المحل�ة .أ

مساهمة لاستخدام  "  �عنوان:  داسة إسماعیل  أطروحة مقدمة لنیل شهادة الد�توراه في علوم التسییر .1

 :2008"، جامعة محمد خ�ضر، �سكرة، تطل�ات تسییر المشار�عفي ض�ط م  ش�كات الأعمال
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إلى توض�ح أهم�ة أسالیب ش�كات الأعمال في تقد�م الحلول النظر�ة    (دراسة میدان�ة)  هدفت هذه الدراسة

لمشاكل التأخیر في الإنجاز والتسل�م وارتفاع التكال�ف، �الإضافة إلى الفشل والتوقف وغیرها في المشار�ع. 

  كما سعت إلى تطبیق هذه الأسالیب على أرض الواقع لض�ط متطل�ات المشار�ع المتعلقة �المدة، والموارد،

 .والتكلفة اللازمة لإتمام أي مشروع میداني

عادة إلى سوء ض�ط متطل�ات تسییر المشار�ع، نظرا لاعتماد المسیر�ن    اكلتعود أس�اب هذه المش  �ما 

هذه على الخبرة والارتجال�ة دون اللجوء إلى الأسالیب العلم�ة المستخدمة لهذا الغرض، والمتمثلة اساسا في  

  تسییر ستعمال أسالیب ش�كات الأعمال في ض�ط متطل�ات  اراسة غلى مساهمة  سالیب. تتعرض هذه الد الأ

 إبراز أهم�ة أسالیب ش�كات الأعمال في: ال�احث  حاولمن أجل ذلك ار�ع. المش

 ض�ط متطل�ات تسییر المشار�ع والمتمثلة أساسا في: المدة والموارد ال�شر�ة والتكلفة اللازمة للمشروع -1

 . الرقا�ة في المشروع من خلال توفیر قاعدة ب�انات خاصة ومفصلة تسهیل -2

�عنوان: "دور    "عابد عليفي العلوم الاقتصاد�ة "  مذ�رة مقدمة لنیل لاستكمال نیل شهادة الماج�ستر .2

الجزائر،  تلمسان،  جامعة  الش�كي"،  التحلیل  �استخدام  المشار�ع  إدارة  في  والرقا�ة  التخط�ط 

2010/2011 

الدراس وال�شر�ة  هدفت  المال�ة  الموارد  جدولة  في  والرقا�ة  التخط�ط  أهم�ة  على  الضوء  تسل�ط  إلى  ة 

�استخدام التحلیل الش�كي. وأظهرت نتائج الدراسة أن معظم المشاكل التي تعاني منها المشار�ع، مثل التأخیر 

جم عن سوء التخط�ط والرقا�ة  في الإنجاز والتسل�م، وارتفاع التكال�ف، أو التوقف الكامل للمشروع، غال�اً ما تن

 .في تنفیذ المشار�ع وعدم الاستفادة من الأسالیب العلم�ة، مثل التحلیل الش�كي

  " Aouache Farid et Belharet Mouradل"  مذ�رة مقدمة لنیل لاستكمال نیل شهادة الماج�ستر .3

 �عنوان:
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« Planification et gestion de projet cas : Réalisation d’une station terminale El-Kala au 

sein du groupement SAIPEM », Université de TIZI-OUZO, 2012  

هدفت هذه الدراسة إلى استخدام طر�قة المسار الحرج وتفسیر ��ف�ة عملها، و�عض المشاكل التي تواجه  

في تطبیق هذه الطر�قة على    CCPMو    MS Projectالمخطط في تطب�قها، حیث تم استخدام برنامج  

 وفي الأخیر تم المقارنة بین نتائج �ل برنامج.  SAIPEMمشروع تم اخت�اره من طرف مجمع 

"المفاضلة بین نماذج    " �عنوانشمام حف�ظةاه في علوم التسییر ل "مذ�رة تخرج لنیل شهادة الد�تور  .4

دراسة حالة: مشروع بناء السكن   ش�كات الأعمال التقلید�ة والحدیثة في التخط�ط ومراق�ة المشار�ع"

 : 2014�سكرة، –الاجتماعي  

هذه الدراسة إلى تسل�ط الضوء على عدة نماذج علم�ة، تقلید�ة وحدیثة، لش�كات الأعمال التي    ت هدف

إلى استنتاج النموذج الأفضل    ت تساعد مدیري المشار�ع في تحدید مدة إنجاز المشروع ومراقبته. �ما هدف

 كون الأمثل في تحدید مدة الإنجاز بنجاح.والأكثر فعال�ة ل� 

القرار في  و  التحلیل الش�كي وش�كات الأعمال تعتبر وسائل فعالة تساعد صانعي  أظهرت الدراسة أن 

 وأسلوب تقی�م ومراجعة المشار�ع (CPM) تخط�ط المشار�ع ومراقبتها. �ما تبین أن أسلوب المسار الحرج

(PERT)   الدراسة أن  هما من أهم الأسالیب ذلك، أظهرت  إلى  �الإضافة  الش�كي.  التخط�ط  التقلید�ة في 

نموذج  الحدیثة مثل  أكثر واقع�ة وتواكب  (GERT) النماذج  تعتبر  الض�اب�ة  المجموعات  بنظر�ة  والتحلیل 

تطورات وتعقیدات المشار�ع الضخمة. ومع ذلك، �الرغم من أن معظم أنشطة المشروع هي أنشطة حرجة،  

قصاً في الاعتماد على الأدوات العلم�ة لتحدید هذه الأنشطة، مما یؤدي إلى ز�ادة تكال�ف المشروع فإن هناك ن 

 �عكس ما هو مخطط له.

قدمت الدراسة العدید من التوص�ات، منها إعطاء أهم�ة �بیرة لأسالیب ونماذج ش�كات الأعمال، سواء و 

متخصصة في إدارة المشار�ع وتحسین استخدام برامج  التقلید�ة أو الحدیثة. �ما تقترح الدراسة تكو�ن إطارات  

 لما له من فوائد �بیرة تعود على المؤسسة أو المقاول.  WINSQB الكمبیوتر مثل
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 العر��ة �اللغة الدراسات  .ب

 ، تحت إشراف المر�ز الاستشاري البر�طاني، المشار�عمذ�رة تخرج لنیل شهادة الد�تورة في إدارة   .1

إدارة وتخط�ط المشار�ع الإنشائ�ة، تأثیر سوء التخط�ط في مدة تنفیذ المشار�ع  "  :الدیري الدین   علاء.  م

عامي   بن  دبي  مارة  في  المنفذة  الإنشائ�ة  المشار�ع  مدراء  میدان�ة لآراء  دراسة  - 2006الإنشائ�ة"، 

 : 2011الأكاد�م�ة العر��ة المفتوحة �الدانمرك،"، 2010

على تأثیر سوء التخط�ط على تأخر تنفیذ المشار�ع الإنشائ�ة في إمارة  هدفت هذه الدراسة إلى تسل�ط الضوء  

دبي. وقد قدم ال�احث من خلالها العوامل التي تؤدي إلى سوء التخط�ط، والتي تؤثر بدورها على مدة تنفیذ  

المشروع و�التالي تأخره. شملت الدراسة شر�ات إدارة المشار�ع المتخصصة، وشر�ات المقاولات المتوسطة  

والكبیرة في جم�ع الاختصاصات الإنشائ�ة مثل بناء الطرق، والصرف الصحي، والأعمال الكهر�ائ�ة، والبن�ة  

تأخر المشار�ع  والتي تتمثل في أن التحت�ة. وتوصل ال�احث من خلال هذا ال�حث إلى مجموعة من النتائج 

سي لدى شر�ات المقاولات، �ما  الهندس�ة �عود إلى عدم وجود فهم واضح لمفهوم التخط�ط الإداري والهند 

إلى عدم الإدراك    �عود   وأ�ضا،  في ذلك مرحلة إعداد الخطة، مرحلة إقرارها، مرحلة تنفیذها، ومرحلة متا�عتها

الكافي لأهم�ة التخط�ط الإداري والهندسي لدى شر�ات المقاولات. یتضمن ذلك أهم�ة إدارة الوقت وعدم 

المستقبل�ة والاستعداد للمفاجآت في عمل�ة التخط�ط، أهم�ة التعامل   الاعتماد على الصدفة، أهم�ة التوقعات 

  الصح�ح مع المزا�ا الفن�ة والإدار�ة للتخط�ط، وأهم�ة ات�اع م�ادئ التخط�ط الهندسي في المشار�ع الإنشائ�ة 

الفعال �عامل أساسي  و�ذلك   المقاولات على أسس التخط�ط الإداري والهندسي  إلى عدم اعتماد شر�ات 

نجاح  لن في  ودوره  الفعال  التخط�ط  أهم�ة  و�دراك  المنظمة  نجاح  مقومات  فهم  ذلك  �شمل  جاح خططها. 

 .المشروع

جابر محمد یوسف �عنوان "تقی�م استخدام منهج�ة إدارة المشار�ع ل  أطروحة مقدمة لنیل شهادة الد�توراه .2

 : 2012"، الأكاد�م�ة العر��ة، الدانمارك، �المملكة العر��ة السعود�ة  في المشار�ع الإنشائ�ة
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المشار�ع الإنشائ�ة �المملكة العر��ة    علىهدفت هذه الدراسة لاستقصاء أثر تطبیق منهج�ة إدارة المشار�ع  

�مح ذلك  وعلاقة  لها،  المرافق  والمعرفي  الإداري  الأداء  وتقو�م  تضمنتها،  التي  والعمل�ات  ددات  السعود�ة، 

المشروع (الوقت، والتكلفة، والجودة)، ودور مكتب إدارة المشار�ع، إضافة إلى أهم�ة توفر الوعي �منهج�ة إدارة 

 .المشار�ع �میزة تنافس�ة

وقد توصلت الدراسة إلى وجود أثر ذي دلالة إحصائ�ة لكل من غ�اب توفر الكفاءات والكوادر العلم�ة  

ب دور مكتب إدارة المشار�ع، إضافة إلى غ�اب توفر الوعي �أهم�ة إدارة  والإدار�ة �أ�عادها المختلفة، وغ�ا

 كمیزة تنافس�ة على عدم نجاح تطبیق منهج�ة إدارة المشار�ع في المشار�ع الإنشائ�ة. المشار�ع

) "ق�اس العلاقة بین مقومات التخط�ط الاسترات�جي  2013ذ�اب جرار وسعید دو�كات (مقال علمي ل .3

،  الاسترات�جیین"جهة نظر المدیر�ن  دراسة تحلیل من و -�الأداء في مصانع الأدو�ة الفلسطین�ة والتمیز  

الأزهر جامعة  الع15المجلد  ،  غزة-مجلة  ص2013یونیو/حز�ران    30(  1دد  ،   ،(  211-242 ،  

 . 2013فلسطین، 

النوعي والكمي  هدفت هذه الدراسة إلى ق�اس العلاقة بین التخط�ط الاسترات�جي والتمیز �الأداء �شق�ه  

في قطاع الصناعات الدوائ�ة الفلسطیني، ولتحقیق هذا الهدف تم استخدام المنهج الوصفي التحلیلي من خلال  

الاست�انة، استهدفت الدراسة المدیر�ن الاسترات�جیین في قطاع الصناعات الدوائ�ة (مجلس الإدارة، المدیر�ن  

�اطا �القضا�ا الاسترات�ج�ة في الشر�ات. وزعت الاست�انة  العامین، المدیر�ن المتخصصین) �ونهم الأكثر ارت

 �المئة من المجتمع الم�حوث.   72است�انة بواقع    56، استرد منها  78على المدیر�ن الاسترات�جیین �افة وعددهم  

و�ان من أهم نتائج الدراسة أن هناك أثر إ�جابي لمقومات التخط�ط الاسترات�جي على عناصر التمیز  

وعي من حیث رضا الز�ائن، رضا العاملین، ورضا المجتمع، وأن هناك أثر إ�جابي لمتغیر التحسین  �الأداء الن

الشامل والمستمر على عناصر التمیز �الأداء الكمي من حیث معدل العائد على الاستثمار، الحصة السوقة، 

 ونس�ة التوظ�فات الجدیدة. 

داء القطاع أهمها ضرورة أن تتبني شر�ات الأدو�ة  وقدمت الدراسة العدید من التوص�ات لتعز�ز التمیز �أ

الفلسطین�ة التخط�ط الاسترات�جي �منهجه العلمي المتكامل �كافة مراحله وحیث�اته فلا معنى لإنجاز مرحلة  

 فالتخط�ط الاسترات�جي �ل متكامل.�اهتمام أقل من الأخرى 
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 الأجنب�ة الدراسات .ج

لـ:  مقال ع .1 "نموذج المراحل الستة الشاملة   إ�فانو دي فیلیبو، دانبلي دي فیلیبو راسیل آر�ی�الد،  لمي 

 لدورة ح�اة المشروع: احتضان المشروع ومرحلة دراسة الجدوى ومرحلة تقی�م �عد المشروع"

"The Six-Phase Comprehensive Project Life Cycle Model Including the Project 

incubation/Feasibility Phase and the Post-Project Evaluation Phase", PM World 

Journal, 2012: 

المشار�ع   تطب�قه في جم�ع  وتحفیز  المشروع  لدورة ح�اة  تعر�ف شامل  إ�جاد  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 

المهمة، وتوضح هذه الورقة مرحلة احتضان المشروع التي تسبق مرحلة البدء في المشروع لأغلب معاییر  

المشار�ع ووضحت أن هناك مرحلة إضاف�ة هي مرحلة �عد تقی�م المشروع، والحاجة إلى التفر�ق ما بین  إدارة 

 نجاح المشروع وق�مة المشروع فإن هذا الأمر هو ما ناقشته الدراسة. 

و�ان من أهم نتائج الدراسة أننا �حاجة إلى نظام تقدم منهجا شمول�ا لإدارة المشار�ع والبرامج منذ المراحل 

 لأولى إلى المراحل النهائ�ة لكي �خرج العمل �فوائد. وهذا هو ما �سمى حقا �إدارة المشروع.ا

 وقدمت الدراسة العدید من التوص�ات منها تبني هذا النموذج �مع�ار للمشار�ع المهمة.

) "استكشاف ق�مة إدارة المشروع : الارت�اط بین  2013فارزانا میر،آشلي بین�جتون (مقال علمي لـ .2

 رة المشروع ونجاح المشروع "إدا
“Exploring the value of project management: Linking Project Management 

Performance and Project success”,international journal of Project Manangment, pages 

202-217, 2013: 

عمل�ات وأدوات وأنظمة إدارة المشار�ع  هدفت هذه الدراسة إلى أنه وعلى الرغم من التقدم الحاصل في  

إلا أن نجاح المشار�ع لم �صاح�ه تطور ملحوظ. من هنا نشأت الأسئلة حول ق�مة وفعال�ة إدارة المشار�ع 

وأنظمة إدارة المشار�ع. تمثل هذه الورقة �حثا �ختبر العلاقة بین أداء إدارة المشروع ونجاح المشروع انطلاقا 

على المهنیین العاملین في المؤسسات القائمة على المشار�ع في دولة الإمارات العر��ة  من الب�انات التجر�ب�ة 

 المتحدة، وتم استخدام إطارات متعددة الأ�عاد في هذه الدراسة لق�اس أداء إدارة المشروع ونجاحه. 
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الخطي استب�انا وجد �استخدام تحلیلات الانحدار    145و�ان من أهم نتائج الدراسة �عد أن تم تحلیل  

 . المتعدد ومعامل بیرسون أن هناك تأثیرا إ�جاب�ا لأداء إدارة المشروع ومتغیرات اسهامها على نجاح المشروع

وقدمت الدراسة العدید من التوص�ات منها أن المؤسسات المعتمدة على المشار�ع �جب أن تستثمر في  

 . إطار أداء إدارة المشروع لكي تعزز احتمال�ة إنجاز أهدافها بنجاح

 مورتن دیلجارد "أداء منهج�ة دورة ح�اة المشروع تطب�ق�ا"مقال علمي ل ـ .3

"The Performance of a Project Life Cycle Methodology in Practice ", 2013: 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أ�عاد التر�یز التحلیلي عن الفحص النقدي للتصورات الأیدیولوج�ة  

لمعاییر إدارة المشروع تحاول هذه الدراسة التر�یز على منهج�ة دورة ح�اة مشروع محدد. ومن خلال  الضمن�ة  

  4مقابلة منها    11حالة دراس�ة تحاول الدراسة تحلیل آثار واستخدامات هذه المنهج�ة والتطبیق، وتم اجراء  

 فین لألفا. مع مدراء المشروع الذین �مثلون ز�ائن مختل 7مع مدراء المشروع في ألفا و 

و�ان من أهم نتائج الدراسة أن المنهج الأدائي �سهم �الحصول على فهم أفضل للعلاقة بین الممارسة 

. وأن تبني المنهج الأدائي �جبرنا أن نكون أكثر حساس�ة  Xanaduومعاییر إدارة المشروع �تلك التي تطب�قها  

 تجاه ما هو محلي ومحدد.

لى جنب مع الافتراضات حول  التحرك �التوافق وجن�ا إ  وقدمت الدراسة العدید من التوص�ات منها ضرورة

 . Xanadoنشاء إك�ف�ة 

ر�ن جالالین�ا، �ارفیز أول�ا، حسین فازلي، مصطفى غني، عبد الرزاق محمود، نیلوفار  یشمقال علمي لـ .4

 ب�كاري "الرقا�ة على المشار�ع والتقی�م: طر�قة تعز�ز�ة لإدارة نظام ال�حث الصحي"

“Project monitoring and evaluation: An enhancing method for health research 

system management”, 2014: 

مع الأخذ �عین   )HRSهدفت هذه الدراسة إلى تعر�ف رقا�ة وتقی�م المشار�ع في نظام ال�حث الصحي (

لتقی�م السنوي لكل�ات العلوم  الاعت�ار نجاحه وتحد�اته بناء على الخبرات الوطن�ة. هذه الدراسة استندت إلى ا

الطب�ة خلال العقد المنصرم. تم تسجیل مؤشرات نظام ال�حث الصحي في ثلاثة محاور بناء على وظائف  
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نظام ال�حث الصحي: الإشراف و�ناء القدرات و�نتاج المعرفة. في هذه الدراسة سیتم التر�یز على نتائج تقی�م  

 ، �ما سیتم التر�یز على نجاحاته وتحد�اته. 2010و   2002نظام ال�حث الصحي خلال الفترة ما بین  

  و�ان من أهم نتائج الدراسة أن تجارب تصم�م وتطبیق هذه العمل�ة في فترة إعداد ما قبل المشروع.

وجاءت جم�ع الأجزاء تحت إشراف �امل من أهداف تقی�م نظام ال�حث الصحي. إدارة أفضل لنظام ال�حث  

 الصحي.

من التوص�ات منها أنه على الرغم من أن الرقا�ة والتقی�م �جزء أساسي من إدارة   وقدمت الدراسة العدید 

 من الإنجازات في إدارة المشروع. نظام ال�حث الصحي، لكنه مازال �حاجة للاستفادة

   ما تض�فه الدراسة الحال�ةو  التعلیق على الدراسات السا�قة

 التعلیق على الدراسات السا�قة -1

ن الدراسات السا�قة، سواء �انت محل�ة، عر��ة، أو أجنب�ة، تناولت جوانب متعددة من إدارة  أ�مكن القول     

المشار�ع من حیث طرق تطب�قها، أدواتها، وتقن�اتها. ومع ذلك، لم تكن هناك دراسة شاملة تناولت أسس إدارة  

 .المشار�ع �كل في مؤسسات البناء والأشغال العموم�ة

الدراسات على أسس إدارة المشار�ع في المؤسسات غیر الحكوم�ة، بینما ر�زت أخرى على �عض  ر�زت     

دراسات أخرى الأدوات بینما تناولت  أحد الأسس فقط في المؤسسات الإنشائ�ة، مثل التخط�ط أو التنظ�م.  

 .مختلف المجالات والتقن�ات المستخدمة في إدارة المشار�ع، مثل البرامج التكنولوج�ة والأسالیب الحدیثة في 

معظم هذه الدراسات في تأثیر التخط�ط وسوء التخط�ط على المؤسسات، وأهم�ة الرقا�ة في نجاح  �حثت     

هذه الدراسات على أكدت  المشار�ع، والآثار المترت�ة على عدم تطبیق مراحل إدارة المشار�ع �شكل صح�ح.  

في تحقیق نجاح المشار�ع والآثار السلب�ة الكبیرة    ضرورة تطبیق إدارة المشار�ع وأسسها، مشددة على أهمیتها

 .التي تنجم عن عدم تطب�قها �شكل صح�ح

�الرغم من تنوعها واختلاف تر�یزها، أجمعت على أهم�ة إدارة المشار�ع و      �التالي، فإن الدراسات السا�قة 

 وأكدت على الدور الحاسم الذي تلع�ه في تحقیق نجاح المشار�ع وضمان استمرار�تها وتفادي الفشل.  واسسها
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 ما تض�فه الدراسة الحال�ة - 2
إدارة  أسس  تطبیق  واقع  على  الأساسي  تر�یزها  هو  السا�قة  الدراسات  عن  الدراسة  هذه  �میز  ما  أهم 

العموم�ة في الجزائر. بینما تناولت الدراسات السا�قة جوانب مختلفة  المشار�ع في مؤسسات البناء والأشغال  

ر�زت هذه الدراسة �ما    من إدارة المشار�ع من حیث طرق تطب�قها، أدواتها، وتقن�اتها في مجالات متنوعة،

�شكل خاص على مدى تطبیق �ل أساس من أسس إدارة المشار�ع في القطاع الإنشائي الجزائري. تضمنت  

دراسة تحلیل ��ف�ة تنفیذ هذه الأسس ومدى التزام المؤسسات �الممارسات العلم�ة المعتمدة في إدارة  محاور ال

المشار�ع، مما یوفر نظرة شاملة ومفصلة عن الفجوات والتحد�ات التي تواجه هذا القطاع في الجزائر، و�ت�ح  

 .مستوى إدارة المشار�عالمجال لتقد�م توص�ات مبن�ة على أسس علم�ة لتحسین الأداء والارتقاء �

مدراء المؤسسات ومهندسیها في مؤسسات قطاع  ممثلة في  كما أن هذه الدراسة ر�زت على عینة معینة 

 .البناء والأشغال العموم�ة

 منهج�ة الدراسة

حاول من خلاله وصف  نمن أجل تحقیق أهداف الدراسة قمنا �استخدام المنهج الوصفي التحلیلي الذي  

الظاهرة موضوع الدراسة، وتحلیل ب�اناتها، والعلاقة بین مكوناتها والآراء التي تطرح حولها والعمل�ات التي  

في في في وصف �ل ما  تتضمنها والإحاطة �الموضوع من �ل جوان�ه، �حیث سنعتمد على المنهج الوص

أما �النس�ة للمنهج التحلیلي فسنعتمد عل�ه في تحلیل المعط�ات والب�انات المتحصل .  المشار�ع و��ف�ة إدارتها

 علیها من الواقع.

 متغیرات الدراسة 

 تطبیق أسس إدارة المشار�ع المتغیر التا�ع: -1

 والتي تتمثل في مراحل المشروع  المتغیرات المستقلة: -2

 ؛إدراك فكرة المشروع -أ



 

 [ن ]
 

 ؛تعر�ف المشروع  -ب 

 ؛ تنفیذ وتشغیل المشروع -ت 

 مراق�ة ومتا�عة المشروع؛   -ث 

 .نها�ة المشروع - ج

ثلاث منها نظر�ة   فصول أر�عة  طروحة إلى  وتحقیق أهداف ال�حث؛ تم تقس�م الأوللإجا�ة على الإشكال�ة  

الفصل الأول إدارة المشار�ع، حیث �قدم مفاه�م  ، تناول  إضافة إلى مقدمة عامة وخاتمة عامة  وآخر تطب�قي

حول المشروع، مكوناته، خصائصه، وموارده، �الإضافة إلى أنواع المشار�ع ودورة ح�اتها. �ما یناقش المخاطر  

ر�ع، و�ستعرض مفاه�م إدارة المشار�ع والبرنامج والمحفظة. في النها�ة، یتناول  وأس�اب نجاح أو فشل المشا 

أنواع إدارة المشار�ع، مدیري المشار�ع، وأس�اب النجاح أو الفشل الإداري والتنظ�مي، مع تسل�ط الضوء على  

ر�ة في إدارة المشار�ع، یتناول الوظائف الإدافالفصل الثاني  أمّا    .أسلوب بیرت وأسالیب تقی�م المشار�ع الب�ان�ة

حیث یبدأ �شرح التخط�ط، تعر�فه، أهمیته، وأهدافه، �الإضافة إلى مراحل وأنواع التخط�ط. ینتقل إلى التنظ�م، 

و�ستعرض ماهیته، العلاقات التنظ�م�ة، وأسس التنظ�م. �ما یر�ز على توج�ه وتنسیق تنفیذ المشروع، و�شرح  

.  ، یتناول الرقا�ة، خطواتها، خصائصها، وأنماطها في المشار�ع الإنشائ�ة التوج�ه، الاتصال، والتحفیز. أخیرًا

الإدارة الحدیثة للمشار�ع الإنشائ�ة، حیث یبدأ بتعر�ف مفاه�مها وتطورها،    إلىالفصل الثالث  كما نتطرق في  

الحدیثة مثل �ما في ذلك تعقید الصناعة وتعدد الأطراف وتطور التكنولوج�ا. �ما یناقش المفاه�م والاتجاهات  

إدارة المشار�ع الاسترات�ج�ة والمهن�ة، وحو�مة المشار�ع. �ستعرض الفصل المنهج�ات والمقای�س الحدیثة مثل  

منهج�ة معهد إدارة المشار�ع الأمر�كي، مع�ار الإیزو، ومنهج�ة البرنس، مع التر�یز على تقی�م المشار�ع في  

في   .امًا للمشار�ع الإنشائ�ة، أنواعها، أطرافها، ومراحل إنجازهاظروف التأكد والمخاطرة. أخیرًا، �قدم مدخلاً ع 

الفصل الرا�ع دراسة میدان�ة حول تطبیق أسس إدارة المشار�ع في مؤسسات البناء والأشغال العموم�ة  حین �قدم  

في شمال الوسط الجزائري. یبدأ �عرض منهج�ة الدراسة، �ما في ذلك طرق جمع الب�انات والعینة، و�شرح  

دق وث�ات الاستب�ان. ثم یتناول التحلیل الإحصائي لب�انات المؤسسات والشخص�ة، و�ختتم �اخت�ار فرض�ات  ص

.الدراسة المتعلقة �أسس إدارة المشار�ع وتحلیل محاور الاستب�ان
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 لإدارة المشار�ع الفصل الأول: مدخل عام 

 مقدمة الفصل 

إدارة المشار�ع هي مجال یهتم بتخط�ط وتنظ�م الموارد والجهود المتاحة لتحقیق أهداف محددة �كفاءة  

 لضمان تحقیق النجاح وتلب�ة متطل�ات العملاء.   احاسمو حیث تعتبر إدارة المشار�ع عاملا أساسً�ا  ؛  وفعال�ة

أساسً�ا من عمل�ة الإدارة، حیث تساعد على تحدید أهداف المشروع، كما تعتبر تقن�ات إدارة المشار�ع جزءًا  

وتنظ�م الجدول الزمني، وتوز�ع المهام، ومراق�ة تقدم العمل. من خلال تطبیق تقن�ات إدارة المشار�ع �شكل  

 صح�ح، �مكن تقلیل المخاطر وز�ادة فرص نجاح المشار�ع أثناء تحقیق أهدافها بنجاح.

ارة المشار�ع �ساهم في تعز�ز قدرة المنظمات على تحقیق التمیز والتنافس�ة في  هذا النهج العلمي لإد 

 سوق الأعمال، من خلال تنفیذ المشار�ع �كفاءة وفعال�ة وتحقیق النتائج المرجوة.
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تهدف إلى تحقیق أهدافها �كفاءة  تعتبر إدارة المشار�ع من العناصر الأساس�ة في أي منظمة أو شر�ة 

وفعال�ة، حیث تهدف إلى تنظ�م و�دارة الموارد المختلفة �شكل فعال لإنجاز مشروع معین بنجاح. �ما تشمل  

عمل�ة إدارة المشار�ع التخط�ط والتنفیذ والمراق�ة والتقی�م لضمان تحقیق الأهداف المحددة في الزمن والتكلفة 

والأدوات المناس�ة، ُ�مكن لفر�ق العمل تحقیق النجاح في تنفیذ المشروع �شكل  المحددة و�استخدام الأسالیب  

 فعال.

 الم�حث الأول: مفاه�م نظر�ة لماه�ة المشروع

تعتبر المشار�ع من العناصر الأساس�ة في عالم الأعمال والتنم�ة، حیث تمثل جهودًا مؤقتة تهدف إلى 

تتنوع   إطار زمني معین.  أهداف محددة ضمن  المشار�ع  تحقیق  بدءًا من  وأهدافها،  المشار�ع في طب�عتها 

الصغیرة التي تنُفذ في بیئات محل�ة، وصولاً إلى المشار�ع الضخمة التي تشمل استثمارات �بیرة وتعاونات 

تحكم تصم�مه   التي  النظر�ة  المفاه�م  استكشاف  الضروري  أعمق، من  �شكل  المشروع  ماه�ة  لفهم  دول�ة. 

  .وتنفیذه و�دارته

 طلب الأول: مفهوم المشروعالم

لقد تعددت التعار�ف لمفهوم المشروع وذلك وفقا لخلف�ة الشخص المنجز له والغرض الذي من أجله 

 سیتم إنشاء المشروع، وسنذ�ر منها على سبیل المثال لا الحصر:

 یر  المشروع ع�ارة عن نشاط مؤقت یتم البدء ف�ه لإنشاء منتج، خدمة أو نت�جة فر�دة من نوعها. تش

الطب�عة المؤقتة للمشار�ع إلى وجود بدا�ة ونها�ة محددة، و�تم بلوغ النها�ة عند تحقیق أهداف المشروع  

أو عند إنهاء المشروع �سبب تعذر تحقیق أهدافه أو عند انتفاء الحاجة إلى هذا المشروع، و�لمة "مؤقتة"  

ام على المنتج أو الخدمة أو النت�جة  لا تعني �الضرورة قصر الفترة الزمن�ة، �ما أنها لا تنطبق �شكل ع

التي �فرزها المشروع حیث أن معظم المشروعات یتم الق�ام بها للحصول على نت�جة تستمر وتدوم،  

فعلى سبیل المثال المشروع الذي �شتمل على بناء نصب تذ�اري سیتم الحصول منه على نت�جة من  
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لمشروعات قد تكون لها تأثیرات اجتماع�ة أو  المتوقع لها أن تستمر طوال قرون من الزمن. �ما أن ا

 ) PMBOK, 2008اقتصاد�ة أو بیئ�ة تفوق المشروعات نفسها في الاستمرار�ة. (

   المشروع هو هدف یراد تحق�قه، وذلك بتداخل عدة عناصر في إطار معین خلال مدة زمن�ة معینة

مناس�ة. منهج�ة ووسائل  ات�اع  و�ستدعي  وأدوات محدودة   ,HP Maders, E Clet)  �استعمال طرق 

2007) 

   المشروع هو ع�ارة عن خطوات نوع�ة تسمح بتحقیق حق�قة مستقبل�ة، وهو محدد �موضوع عمل من

أجل تلب�ة احت�اجات الز�ون أو المستهلك مع مراعاة واحترام الأهداف، الأنشطة والموارد الداخلة فیها.  
(E. Djuatio, 2004) 

   حسب(ISO10006,2003)    المشروع هو ع�ارة عن عمل�ة فر�دة، �ل مشروع یتمیز عن آخر یتألف من

مجموعة الأنشطة المتناسقة والمتسلسلة لها توار�خ بدا�ة ونها�ة، والغرض منه تحقیق غا�ة تتماشى مع  

 القیود الزمن�ة، التكال�ف والموارد المستخدمة.

   حیث �سمح بتحقیق الأهداف المنشودة والمثلى.  تنظ�م عملي للوسائل والمراحلالمشروع هو� 
Claude Ricci, -Marie Pontier et Jean-Debbasch, Jacques Bourdon, Jean Charles(

2001). 

  مجموعة من العمل�ات المنجزة لتحقیق غرض معین أو مهمة محددة، ل�س لها بدا�ة فقط  المشروع هو

   (AFITEP et AFNOR, 2000)و�نما �ذلك نها�ة. 
   تتسم التي  المختلفة  والصناعات  الأعمال  بیئة  أفرزته  مما  �نتاج  المشروع  ومفهوم  فكرة  تبلورت  وقد 

�التغییر والحاجة الدائمة لتطو�ر أسواق ومنتجات جدیدة وهذه بدورها تتطلب أنماط تنظ�م�ة جدیدة،  

ذت إدارة المشروعات و�انت دوما المشروعات هي الأداة الإدار�ة الشاف�ة لمثل هذه الأنماط. وقد أخ

النصیب الأوفر من الاهتمام في الشر�ات وخاصة تلك التي ت�حث عن تقن�ات جدیدة لإدارة المشروعات  

 )2011(عبد الستار محمد العلي،  ومتزاید حتى تتلائم مع معط�ات البیئة المتغیرة. ملحوظ�شكل 

في �ثیر من حالات المشار�ع عند تقس�مها إلى مجموعة من الأنشطة �كون من السهل تكو�ن مشروع  

فرعي تا�ع للمشروع الأساسي �سیره فر�ق عمل صغیر تا�ع للإدارة مع وجود قائد للمشروع لإدارة هذا الفر�ق. 
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استغلال الموارد المخصصة من المحتمل إتمام المشروع الفرعي قبل إتمام المشروع الأساسي مما قد �سمح �

 ) 25، ص (Trevor young, 2005لهذا المشروع الفرعي لمشروع فرعي آخر. 

مما سبق نرى أن المشروع هو مجموعة من الأنشطة والتي تكون ذات صلة ف�ما بینها یتم تنفیذها في  

مس�قا، �ل هذا من أجل    فترة زمن�ة محددة لها بدا�ة ونها�ة وذلك �استخدام موارد �شر�ة وماد�ة نقوم بتعیینها

 تحقیق غرض أو هدف معین.

و�عتبر المشروع �ذلك �نظام تشغیل �قوم بتحو�ل أنواع من المدخلات إلى مخرجات محددة في ظل 

 مجموعة من القیود، و�استخدام آل�ات وتقن�ات متنوعة ومحددة حسب نوع�ة وحجم المشروع.

 المطلب الثاني: مكونات، خصائص وموارد المشروع

عد المشار�ع من الأدوات الحیو�ة لتحقیق الأهداف في مختلف المجالات، سواء �انت تجار�ة، اجتماع�ة،  تُ 

أو علم�ة. لفهم المشروع �عمق، �جب التر�یز على مكوناته الأساس�ة التي تشمل الأهداف، الأنشطة، والجدول  

قتة ومحددة النطاق، مما �میزها  الزمني. �الإضافة إلى ذلك، تتمیز المشار�ع �عدة خصائص، مثل �ونها مؤ 

 .عن العمل�ات المستمرة

علاوة على ذلك، تتطلب المشار�ع موارد متنوعة، �ما في ذلك الموارد ال�شر�ة، المال�ة، والماد�ة، لضمان 

إدارة   ��ف�ة  حول  شاملة  رؤ�ة  على  الحصول  �مكننا  العناصر،  هذه  استكشاف  خلال  من  بنجاح.  تنفیذها 

 .تحقیق النتائج المرجوة منهاالمشار�ع �فعال�ة و 

 المشروع  مكونات- 1

 المشروع �موجب أنه نظام تشغیل فهو یتكون من العناصر التال�ة: 

المال�ة   المدخلات:-1-1 والموارد  والمعدات  ال�شر�ة  القوى  مثل  وتوفیر مصادر  تنسیق  یتم  أن  �جب 

 Kanda)والمعرفة والخبرة اللازمة �مدخلات للحصول على المنتجات والخدمات المطلو�ة من طرف العمیل.  

Arun, 2011)   
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خلات إلى مخرجات تتمثل في الأدوات والآل�ات التي تسمح بتحو�ل المد آل�ات العمل والمعالجات:  -1-2

 ومن أمثلتها: 

  :الذین �ستخدمون �شكل م�اشر أو غیر م�اشر في أنشطة المشروع؛ الأفراد 

   :المشروع �اتخاذ المعرفة والخبرة إنجاز  الخبراء والاستشار�ین في دعم  وتتمثل في مساهمات 

 القرارات والتخط�ط والتنظ�م والرقا�ة؛

  والمستحقات؛ المواد المال�ة اللازمة لتسدید الالتزامات 

 تقن�ات وأدوات تنظ�م العمل؛ 

  :والمتمثلة �الموجودات الماد�ة التي تساهم في إنجاز مراحل المشروع المختلفة.  التكنولوج�ا 

 ) 2005(مؤ�د الفضل ومحمود العبیدي، 

وتتمثل في المراجعة النهائ�ة لما تم في عمل�ات التجهیز للتأكد من توفر �افة العناصر    المخرجات:-1-3

الماد�ة وال�شر�ة والبیئ�ة المناس�ة لق�ام المشروع واللازمة للبدء في التشغیل الفعلي للمشروع. (سعد صادق،  

2002/2003  ( 

فالمخرج هو نتاج عمل ملموس و�مكن التحقق منه، حیث أنه �جب تحدید ما الذي س�خرجه المشروع، 

فإذا �ان المشروع نظام شراء جدید فإن المخرجات قد تكون التدر�ب، لذا �جب أن یتم تحدید ما هي البنود  

صلون عل�ه حین انتهاء  التي سیتم تسل�مها ومن ثم توث�قها. �ذلك �جب إعلام ممولي المشروع ما الذي س�ح 

 (Edward George 2013)المشروع. 

لغرض تصح�ح الانحرافات ولغرض التعلم ومعرفة الدروس المستفادة من تنفیذ  التغذ�ة الراجعة:  -1-4

 ) 2012المشروعات المختلفة والمتنوعة. (دودین أحمد، 

�مجموعة من القیود والتي    إن استجا�ة المشروع لرغ�ات المستهلك وأهداف المنظمة تتأثرالقیود:  -1-5

الغیر م�اشرة (كالكوارث  والتأثیرات  المنطق  البیئة،  الق�م،  الجودة،  التكلفة،  الوقت،  ترتكز �شكل �بیر على 

 ) 2005الطب�ع�ة).  (مؤ�د الفضل ومحمود العبیدي، 
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 خصائص المشروعات -2

ن�ة ومن أهم هذه الخصائص  یتمیز �ل مشروع �مجموعة من الخصائص تمیزه عن أنشطة المنظمة الروتی 

 ما یلي: 

هدف إلى تحق�قها، ونظرا لكون المشروع معقدا یتطلب تقس�مه إلى  یلكل مشروع غا�ة  الهدف:  -2-1

الفضل،   (مؤ�د  أجله  و�عبر  ).  2009مهام جزئ�ة  �قوم من  الذي  الهدف  تحقیق  ��ف�ة  الآتي عن  النموذج 

 المشروع

 هدف المشروع ومحدداته  ):1الشكل رقم (

  

 

 

 (Milton Rosenau, 2011)المصدر: 

�عتبر المشروع �مثا�ة �ائن عضوي له دورة ح�اة، یبدأ بوتیرة �طیئة، ثم  دورة ح�اة المشروع:  -2-2

تتزاید الأنشطة مع الوقت حتى تصل الذروة ثم تنخفض حتى تنتهي عند اكتمال المشروع. (مؤ�د الفضل، 

2009 ( 

و�حكم الطا�ع الفر�د للمشروع، فإنه �خضع للشك، وهذا راجع لظهور أحداث غیر متوقعة تعیق عمل�ة  

ره، لذلك تقوم الآل�ات والتقن�ات المعمول بها في هذا المشروع بتقس�مه إلى مراحل، �ل مرحلة تشمل على  سی

مجموعة من المهام تقوم بتقد�م منتوج نهائي أو ثانوي، وتكون هذه المراحل منظمة مع الوقت وفق منطق 

مجموعة  تسمى  �ه أكثر فأكثر.  �سمح و�سهل لمدیر المشروع بتوجیهه والتحكم   صناعة المنتج، هذا التقس�م 

 (Morley, Chantal, 1998) مراحل المشروع "دورة ح�اة" المشروع وهي فر�دة تتعلق �المشروع المتبنى 

 سنقوم لاحقا في هذا الفصل بتقد�م شرح تفصیلي عن دورة ح�اة المشروع. 

 الھدف 

 الوقت

ا
 

 التكلفة
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مشروعات الأخرى، �ما قلنا سا�قا أن �ل مشروع یتمیز �خصائص فر�دة تمیزه عن ال  الانفراد�ة:-2-3

القول إنه لا یوجد مشروعان متماثلان مع �عضهما ال�عض، قد یتشابهان من حیث العناصر   حیث �مكن 

الأساس�ة إلا أنهما �ختلفان في درجة المخاطرة و�ذا أسلوب ونمط إدارة المشروع من طرف المنظمة. (مؤ�د 

 ) 2009الفضل، 

الصراعات، والتي من بین أس�ابها تنافس المشروعات    یواجه مدراء المشار�ع مجموعة منالصراع:  -2-4

مع الأقسام الوظ�ف�ة في المنظمة ذاتها على الموارد ال�شر�ة والمال�ة المتاحة، �ما أن هذه الصراعات تنشأ  

 نت�جة تعدد الأطراف المهتمة بنفس المشروع. 

�طرق قد تؤدي إلى    تعني تأثیر نشاطات أو مكونات المشروع على �عضها ال�عض   التداخلات:-2-5

 )2009تعقید الجدولة أو التنفیذ. (مؤ�د الفضل، 

 موارد المشروع  -3

فهي تشكل المحرك   ؛تحتاج �افة المشار�ع إلى الموارد المختلفة، إذ بدونها لا أمل ولا فائدة من المشار�ع

الأساسي لتشغیل هذه المشار�ع �ما تلعب أهم�ة �الغة الدقة والتعقید في ح�اة المشروع. و�الرغم من تعدد موارد  

المشروعات فإنها على العموم تشمل الموارد ال�شر�ة، المواد التحو�ل�ة، الموارد الطب�ع�ة والموارد المعلومات�ة. 

�عض المشار�ع صعو�ات �بیرة �نت�جة  تواجه  شروع وحجمه ومدته الزمن�ة. كما أنها تختلف �اختلاف نوع الم

إدارة المشروع دورا هاما في تحدید هذه الموارد و��ف�ة التخط�ط لها  تؤدي  و   ؛حتم�ة لندرة ومحدود�ة الموارد 

 ) 2002والرقا�ة علیها أثناء التنفیذ. (إبراه�م حسن بلوط، 

لاحت�اجات المختلفة التي �طلبها المشروع لتنفیذه �المواد،  تشمل المدخلات أو اتعر�ف الموارد:  -3-1

المعدات، الموارد ال�شر�ة، الأموال والزمن الحاسم في ��ف�ة تسییرها أو غیرها من الموارد التي تستخدم في  

العمل�ات المختلفة للمشروع وتطو�ره و�نتاجه، إذا هي تستخدم في عمل�ا من أجل تسهیل و�نجاز نشاطات  

 )150، ص 2002المختلفة ضمن الفترات الزمن�ة المخصصة لها. (إبراه�م حسن بلوط، المشروع

الموارد-3-2 استثناء:  عناصر  دون  أعلاه  الذ�ورة  المواد  إلى جم�ع عناصر  المشار�ع  فهي   ؛تحتاج 

 العصب التشغیلي لماكینة المشار�ع و�مكن شرحها ف�ما یلي:



 الفصل الأول: مدخل عام لإدارة المشار�ع 

[9] 

 

   :تراة أو منته�ة الإنتاج أو غیرها، هي إحدى أبرز الموارد فالمواد سواء �انت أول�ة أو مواد مشالمواد

 الرئ�س�ة التي �حتاج إلیها المشروع نظرا لأهمیتها في جدولته وجدواه. 

   :والآلات وخدمات  المعدات  سلع  إلى  فقط  الموارد  تحول  لا  التي  الموارد  من  هي  والآلات  المعدات 

امنة لتنفیذ النشاطات التي تمر عبرها المشار�ع  �مواصفات معینة، بل هي أ�ضا الموارد التشغیل�ة الض

 وتنفذ حسب جدولتها. 

   :للموارد ال�شر�ة هي تشكل أهم موارد المشروعات والمؤسسات على الإطلاق، فمدراء الموارد ال�شر�ة

المشار�ع ورؤسائهم والید العاملة الفاعلة وغیر ذلك من الأشخاص الفاعلین �شكلون فر�ق عمل المشروع  

 یتعاونون على إتمامه و�نجازه، إذ بدونه یتعثر المشروع. المتكامل

   :الأموال هي الضمان ش�ه المؤ�د لتنفیذ المشروع من عدمه، إذ بواسطتها تسیر مراحل  المورد المالي

 تنفیذ المشروع وفي حال حجبها أو عدم توفرها �حصل العكس.

  :ع �النس�ة لطرفي المشروع، فتحدید زمن  الزمن فهو أحد أبرز وأهم عناصر موارد المشرو المورد الزمني

نشاطات المشروع وتوز�عها على مراحل المشروع له أهم�ة �الغة في تسییر عنصر الزمن، و�عتبر �ذلك 

 الحاسوب الموجه والمراقب لك�ف�ة استعمال الموارد �ما �ضمن الاستغلال الأمثل �كم�ة ونوع�ة الموارد.  

   :المعلومات والتي تعتبر المحرك الفعلي للمشار�ع، فكل مشروع یبدأ �معلومة وتتطور  المورد المعلوماتي

میزات وخصائص مجر�ة.   ذات  سلعة  أو  إلى خدمة  وتتحول  الزمن  مع مرور  تدر�ج�ا  المعلومة  هذه 

 ) 150ص  ،2002 (إبراه�م حسن بلوط،

 تصن�ف الموارد -3-2

 ا إلى الأصناف الرئ�س�ة التال�ة: تصنف المشار�ع �مختلف أنواعه

المحاسب�ة:  -3-2-1 حصرها  الموارد  �مكن  والتي  المشروع  لتشغیل  تصرف  التي  الموارد  تلك  هي 

محاسب�ا استنادا إلى الأسس المحاسب�ة والتي لا تخلق أي صعو�ة في تصن�فها �تكال�ف تدخل في موازنة  

تكال�ف  ل المشروع وتكال�ف المواد المستخدمة، إضافة    المشروع، �التكال�ف التي توزع على الید العاملة على

 )  162، ص 2002إنتاج�ة أخرى تساعد على إنجاز المشروع �تكال�ف التعاقد والمدیون�ة. (إبراه�م حسن بلوط،  
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وتكون متعلقة �عامل الزمن، فنجد �عض الموارد متوفرة خلال  الموارد الوافرة وغیر الوافرة:  -3-2-2

الكم�ة، وقد نجد �عضها متوفرة خلال مراحل معینة من المشروع، وأخیرا، قد نجد أخرى  ح�اة المشروع و�نفس  

متوفرة �كم�ة محدودة خلال فترة معینة من ح�اة المشروع، فعلى سبیل المثال قد نجد الموارد ال�شر�ة (الثابتة) 

غیر وافرة عندما   وافرة وقد تكون متجددة �ون الحصول علیها أمرا سهل ولكن في �عض الأح�ان قد تكون 

تكون الید العاملة فن�ة ونادرة فتكون هناك صعو�ة في الحصول علیها حتى مقابل تكال�ف �اهظة لاستئجارها.  

 ) 162، ص 2002(إبراه�م حسن بلوط، 

 المطلب الثالث: أنواع المشار�ع ودورة ح�اتها 

المجالات، وتتنوع أنواعها حسب طب�عتها  تُعتبر المشار�ع أدوات أساس�ة لتحقیق الأهداف في مختلف  

. �ل نوع من هذه المشار�ع یتطلب استرات�ج�ات  إلخ  والخدم�ة،،  صناع�ةوأهدافها، مثل المشار�ع الإنشائ�ة، ال

 .وأسالیب إدارة خاصة تتناسب مع متطل�اته

مراحل   تتكون من  محددة  ح�اة  بدورة  المشار�ع  تمر  ذلك،  على  ،  مراق�ة،  تنفیذ ،  تعر�ف،  إدراكعلاوة 

. فهم هذه الدورة �ساعد الفرق على إدارة المشار�ع �فعال�ة، وضمان تحقیق النتائج المرجوة في الوقت نها�ةو 

ح�اتها، �مكننا تعز�ز مهارات   المحدد وضمن المیزان�ة المخصصة. من خلال استكشاف أنواع المشار�ع ودورة

 .إدارة المشار�ع وتحقیق نجاحات ملموسة

 أنواع المشار�ع -1

وذلك حسب   العملي  الواقع  للمشار�ع في  تقس�مات مختلفة  الإدار�ة  العلوم  المتخصصین في  �عرض 

طب�عة الهدف الذي ینجز من أجله المشروع أو حسب النشاط الاقتصادي المنتمي إل�ه المشروع، و�صفة عامة  

ي:التال�ة �ما موضح في الشكل الآت یتفق الجم�ع على وجود أنواع المشار�ع 
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 أنواع المشار�ع ): 2الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

) 39، ص 2010(مؤ�د الفضل، محمود العبیدي، المصدر:

 واع المشاریعأن   

 :اقتصادیة مشاریع

برنامج مواجھة الكساد -
 والبطالة

 برامج مواجھة التضخم-
مشاریع التنمیة -

 الاقتصادیة
مشاریع استبدال العملة -

 أو تدعیمھا

 

 مشاریع
 :اجتماعیة

حملات تنظیم الأسرة -
 وتحدید النسل

حملات مكافحة -
 الجریمة

حملات الإیدز -
 والتدخین

حملات التكافل -
 الاجتماعي

 مشاریع
 :علمیة

معالجة مشكلة -
 علمیة

تصمیم نظام -
 معلوماتي

 تطویر منتج-
 بحوث الفضاء-
 التنقیب عن الآثار-

 

 مشاریع
 :خدمیة

 تسویق منتج جدید-
 إنتاج فیلم سینمائي-
تصمیم حملة -

إعلانیة لمنتج 
 .جدید

 

 مشاریع
 :صناعیة

 مصانع ومعامل-
 بناء سفن وطائرات-
 خطوط إنتاج -
بناء تفاعلات -

ومصافي 
 بتروكیمیاویة

 

مشاریع 
 :إنشائیة

 عمارات سكنیة-
طرق وجسور -

 وسدود
ملاعب -

ومستشفیات 
 وجامعات

 مرافق وملحقات-
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 المشار�ع الإنشائ�ة -1-1

وهي المشار�ع الأكثر شیوعا نظرا للحاجة الماسة لها من طرف الفرد، و�رى �عض المختصین أنها  

عادة عن مسكن  مرت�طة �الحاجات الأساس�ة للفرد المبینة في مثلث "ماسلو" للحاجات، حیث أن الفرد ی�حث 

�أو�ه من برد الشتاء وحر الص�ف، وفي ظل المشار�ع الإنشائ�ة نجد �ذلك على العموم بناء الطرق والجسور  

والسدود، المستشف�ات، والجامعات، المدارس والملاعب وغیر ذلك. و�عتبر ال�عض أن هذه المشار�ع القاسم  

ق�ام أي   �مكن  المشار�ع الأخرى، �حیث لا  لكافة  المشروع الإنشائي.  المشترك  مشروع دون الارتكاز على 

 ) 42-40، ص 2010(مؤ�د الفضل، محمود العبیدي،

 المشار�ع الصناع�ة -1-2

و�قصد بذلك المشار�ع ذات الطا�ع الهندسي والتكنولوجي والتي تهدف إلى إقامة المصانع والخطوط 

اعد في تطو�ر الإبداعات والتي لها  الإنتاج�ة و�ناء السفن والطائرات و�ل المشار�ع التي من شأنها أن تس

 ) 42، ص 2010علاقة �الاقتصاد�ات المتقدمة والنام�ة على حد سواء. (مؤ�د الفضل، محمود العبیدي،

 المشار�ع الخدم�ة -1-3

على سبیل المثال تسو�ق منتج    .وهي تلك المشار�ع التي ینتج عنها مخرجات ملموسة أو غیر ملموسة

    .)43، ص 2010ي روائي. (مؤ�د الفضل، محمود العبیدي،لم سینمائ یجدید أو إنتاج ف

 المشار�ع العلم�ة -1-4

و�قصد بها �افة المشار�ع المتعلقة �ال�حث العلمي �تطو�ر منتج معین، التنقیب عن الآثار والحضارات 

محمود  الفضل،  (مؤ�د  ذلك.  وغیر  الاقتصاد  في  أو  الإنتاج  في  معینة  تدهور  حالة  ومعالجة  القد�مة 

 . )43، ص 2010عبیدي،ال
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ترت�ط هذه المشار�ع بتوجهات الدولة نحو خلق تنم�ة اجتماع�ة لمواك�ة التطورات    المشار�ع الاجتماع�ة:-1-5

في مختلف مجالات الح�اة �حملات مكافحة الجر�مة والفساد الاجتماعي، حملات تدع�م التكافل الاجتماعي  

 )  43، ص 2010والحملات الصح�ة ضد التدخین والمخدرات. (مؤ�د الفضل، محمود العبیدي،

و�قصد بذلك المشار�ع الخاصة �اقتصاد البلد �صفة عامة من أجل تحقیق نمو    ار�ع الاقتصاد�ة:المش-1-6

ومن أهم هذه المشار�ع نجد برامج مواجهة الكساد    .اقتصادي على الأقل یتماشى مع اقتصاد البلدان المتطورة 

�مها وغیر ذلك من المشار�ع وال�طالة، برامج مواجهة التضخم وغلاء المع�شة ومشار�ع استبدال العملة أو تدع

 ) 44، ص، 2010التي لها علاقة �اقتصاد البلاد. (مؤ�د الفضل، محمود العبیدي،

وعلى العموم فإن المشار�ع تنتمي إلى    ؛�مكن تقس�م المشار�ع حسب القطاعات التي تطلقها وتنفذها

تبناها �لا القطاعین من  قطاعین رئ�سیین یتمثلان في القطاع العام والقطاع الخاص وفي �عض الأح�ان ی 

 ). 28، ص 2002خلال شراكة بینهما وذلك عن طر�ق إبرام عقد بینهما. (إبراه�م بلوط،  

من  أفراد  أو  الخاص  القطاع  �متلكها  الخاصة  فالمشروعات  الملك�ة،  أساس  على  مبني  التقس�م  هذا 

فهي التي تعود ملكیتها إلى الدولة   ؛أما العامة  .مالكیها من الأفراد لمجتمع و�التالي تعود الخسارة أو الأر�اح  

و�التالي �عود النفع منها على جم�ع أفراد المجتمع إذا نتج عنها نفع، و�تحمل هؤلاء الأفراد الخسارة إذا منیت 

و�النس�ة للمشروعات المختلطة أو المشتر�ة فتعود ملكیتها للدولة والأفراد    ؛هذا النوع من المشروعات �الخسارة

 أساس الشراكة.  على

وتأتي أهم�ة هذا التقس�م في دراسة المشروعات نظرا لأن المشروعات الفرد�ة والتي تعود ملكیتها للأفراد، 

المالي لاستثماراتهم. (محفوظ جودة، حسني خر�وش، حسین   العائد  أو  تحقیق الأر�اح  �كون هدفها الأول 

 )  09، ص 2010ال�حیى،  

 دورة ح�اة المشار�ع -2

فكل مشروع له دورة ح�اة    ؛دورة ح�اة المشروع على أنها خاص�ة من خصائص المشروعل�قا  أشرنا سا

یتمیز بها و�نفرد بها عن المشار�ع الأخرى. فرغم اختلاف المشار�ع من حیث طب�عة أنشطتها والمخاطر التي  

 تواجهها إلا أنها تشترك في �ونها تمر �مراحل مشتر�ة والتي تشكل دورة ح�اة المشروع.
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بتقس�م المشروع إلى مراحل لتسهیل الس�طرة   هذه المراحل عند عل�ه ومراقبته.  �قوم مدیرو المشار�ع 

فنها�ة مرحلة �عني    .وضعها مع �عضها ال�عض �كون لدینا دورة ح�اة المشروع، �ل مرحلة لها بدا�ة ونها�ة

لهذه المرحلة. �عد تقدم المشروع  بدا�ة المرحلة التي تلیها استنادا للمعاییر التي تؤشر على أن الوقت حان  

   (Brewer and Dittman, 2013)تنظر الإدارة وتقرر ما إذا �انت تر�د أن تستمر ف�ه أو تلغ�ه. 

المشروع إلى مراحل  تتفاوت في حجمها وتعقیدها، فعلى جم�ع هذه   ؛و�النظر  المشروعات  فرغم أن 

 ): 2008دارة المشار�ع، المشروعات أن تتبنى المراحل التال�ة (الدلیل المعرفي لإ

 إدراك فكرة الشروع؛ 

 تعر�ف المشروع؛ 

  تنفیذ وتشغیل المشروع؛ 

  مراق�ة ومتا�عة المشروع 

  .نها�ة المشروع 

 فشل المشروعات وأالمطلب الرا�ع: مخاطر المشروع وأس�اب نجاح 

عتبر المخاطر جزءًا لا یتجزأ من إدارة المشار�ع، حیث �مكن أن تؤثر �شكل �بیر على نتائجها. تتنوع  ت

مما یتطلب من مدیري المشار�ع تطو�ر استرات�ج�ات فعالة للتعامل   داخل�ة وخارج�ةهذه المخاطر بین مخاطر  

 .معها

�مكن للمدیر�ن اتخاذ قرارات مستنیرة  �فهم المخاطر المرت�طة �المشار�ع وتحلیل أس�اب النجاح والفشل،  

 .تعزز من فرص نجاح مشار�عهم وتقلل من احتمالات الفشل

 المشروع مخاطر- 1

المشروع طوال دورة  أنشطة  تنفیذ  تعرقل خطوات  التي  والقیود  المخاطر  المشار�ع �عض  تعترض  قد 

قد �منع   .بدرجات متفاوتة  ح�اته، والحق�قة الشائعة حول المشار�ع هي أن جم�عها تنطوي على مخاطر ولو
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حدوث هذه المخاطر تحقیق أهداف وتوقعات المستفیدین من المشار�ع، و�كون مصدر المخاطر إما خارجي 

أما الخارجي ف�كون من مح�طات المؤسسة أو مح�ط المشروع �حد ذاته، و�النس�ة للداخلي فینتج    .أو داخلي

ال المخاطر  أو  الفن�ة  المشروع  والأدوات    عمل�ات�ةمن جوانب  �الخطوات والإجراءات  ترت�ط عادة  التي  ذاتها 

 ) 35- 33، ص 2002والتقن�ات المستخدمة لمراق�ة المشروع. (إبراه�م حسن بلوط،

 فشل المشروعات   وأأس�اب نجاح -2

تعتبر إدارة المشار�ع عمل�ة معقدة تتطلب التنسیق بین العدید من العوامل لتحقیق الأهداف المرجوة. إن 

الأس�اب التي تؤدي إلى نجاح أو فشل المشروعات �عد أمرًا حیوً�ا للمدیر�ن والفرق المعن�ة. فبینما �مكن  فهم 

أن تؤدي استرات�ج�ات التخط�ط الجید والتواصل الفعال إلى نتائج إ�جاب�ة، فإن الفشل في إدارة المخاطر أو  

 .نقص الموارد �مكن أن یؤدي إلى نتائج عكس�ة

 مشروعاتأس�اب نجاح ال-2-1

هذه   ؛�عتبر المشروع ناجحا عندما �حقق الأهداف المرجوة والتي أنشأ من أجلها من طرف المستفیدین

الأهداف تكون عادة معروفة تعتمد على عوامل ومعاییر �مكن ق�اسها أو استنتاجها �عامل الزمن، التكلفة، 

توسط �الرغم أنها لم تحقق جم�ع أهدافها  والأداء، و�مكن اعت�ار الكثیر من المشروعات ناجحة �المعدل أو الم

 المسطرة من حیث الأ�عاد وتتمثل الأهداف ف�ما یلي:

 الوضوح في تحدید الأهداف؛ -

 دعم الإدارة العل�ا؛  -

 جدارة مدیر وأعضاء فر�ق المشروع؛ -

 كفا�ة الموارد المتاحة للمشروع؛ -

 مشار�ة الز�ون (المستفیدون) في تحدید الحاجات والمتطل�ات؛ -

 قنوات الاتصال و�فاءتها؛كفا�ة  -

 مشار�ة �افة الأطراف في مراجعة المشروع و�جراء التعدیلات؛  -
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 مشاورة المستفید وجعله على علم �ما �جري �المشروع؛  -

 مراجعة التكنولوج�ا المراد تنفیذها والتأكد من تشغیلها وسلامتها؛  -

(عبد الستار الأساس�ة له؛    إحكام الس�طرة واستخدام المعاییر التي تجعل المشروع �سیر وفق الخطة -

 ) 474-473، ص  2011محمد العلي، 

 جدولة وتخط�ط المشروع؛  -

 وضوح الجوانب الفن�ة؛  -

 ) 314، ص 2008/2009الس�طرة والتغذ�ة العكس�ة. (خالد الع�اسي، نور برهان،   -

 أس�اب فشل المشروعات-2-2

أنواع الفشل تعود إلى فشل الإدارة حدوث فشل المشروع لا �مكن أن �أتي من الفراغ إطلاقا و�نما جم�ع  

والنظام في أداء وظ�فته �الشكل المقرر والمسطر له في بدا�ة المشروع، وهذا یدل على أن الفشل ع�ارة عن  

 مخرجات للنظام المعني و�خلاصة �فشل المشروع إذا واجه الأس�اب التال�ة: 

الإدارة والمستفیدون أو الأطراف    عدم إرضاء وتلب�ة الأطراف المشار�ة في النظام وهم عادة أعضاء -

و�دل ضمن�ا فشل المشروع على مراعاة أهداف عامل التكلفة    .الأخرى المشار�ة �النظام والمؤثرة ف�ه

 والجدولة والأداء والجودة والسلامة وغیرها من الأهداف ذات العلاقة بها؛ 

الحصول علیها وهذا لا  عدم تجانس وتطابق نتائج النظم والمتطل�ات التي یرغب المستفیدون في   -

 یلبي توقعاتهم مما �جعلهم في حالة أسوأ مما �انوا علیها سا�قا؛ 

العوائد  - انخفاض  إلى  یؤدي  مما  المنظمة  طرف  من  لها  المقررة  الثابتة  للتكلفة  المشروع  تجاوز 

 والطموحات المرجوة ولهذا یتوجب على المنظمة امتصاص التكلفة المتجاوزة؛ 

جز أو الانتفاع منه رغم مطا�قة مواعید إنجازه المسجلة في الجدولة و�ونه عدم قبول المشروع المن -

 ) 475-474، ص  2011(عبد الستار محمد العلي،  ضمن حدود الموازنة أو مطا�قا للمواصفات؛  

 عدم أهل�ة أو جدولة الإدارة؛  -

 النقص في الخبرة؛  -

 النقص في عمل�ات التخط�ط الاسترات�جي وعمل�ات المراق�ة؛  -
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 طرة على النمو؛ عدم الس� -

 الموقع غیر الملائم لإنجاز المشروع؛ -

 ) 34- 31، ص 2006ضعف الرقا�ة على المخزون. (فلاح حسن الحسیني،   -

س�اب نجاح المشار�ع من عدمها، �مكن ق�اس نس�ة النجاح أو الفشل �استخدام المقای�س  لأعرضنا  �عد   

 أو المعاییر التال�ة: 

إذ �لما زاد عائد المشروع �ان المشروع ناجحا مع    نس�ة العائد إلى المصروف على المشروع، •

 الأخذ �عین الاعت�ار العوامل الأخرى؛ 

نس�ة الأعمال المخالفة للمواصفات إلى الأعمال الكل�ة للمشروع، فكلما زادت النس�ة قل النجاح   •

مراجعة الخطة  والعكس صح�ح، و�ذا تجاوزت النس�ة المعینة المقبولة فعلى القائمین على المنظمة  

 وتقی�م العمل والق�ام �الإجراءات اللازمة؛ 

الفعل�ة لإتمام المشروع أقرب إلى المخطط �ان المشروع ناجحا، وفي الغالب  • كلما �انت المدة 

 �كون هناك مجال أو نس�ة مسموح بها للتأخیر؛ 

أحسن، إذا    الشكاوى على المشروع أو على منفذ المشروع، فكلما �ان عدد الشكاوى أقل �لما �ان •

�جب النظر في الشكاوى المقدمة والق�ام بدراستها وخاصة التي تؤثر على سیر العمل فلا بد من 

، ص 2009/ 2008اتخاذ قرارات على مستوى عالي أح�انا. (غالب الع�اسي، محمد نور برهان  

315 ( 

 الم�حث الثاني: ماه�ة إدارة المشروعات

ت متكاملة  عمل�ة  المشروعات  إدارة  والأنشطة  تُعتبر  للموارد  والمراق�ة  والتنفیذ  والتنظ�م  التخط�ط  شمل 

الضرور�ة لتحقیق أهداف محددة ضمن إطار زمني ومیزان�ة محددة. تلعب إدارة المشروعات دورًا حیوً�ا في  

مختلف المجالات، حیث تسهم في تعز�ز الكفاءة والفعال�ة في تنفیذ الأعمال. من خلال تطبیق استرات�ج�ات 

تت�ح إدارة المشروعات للفرق تحقیق نتائج متمیزة، مما �عزز من القدرة التنافس�ة للمنظمات و�ضمن  مدروسة،  

 .تحقیق أهدافها بنجاح
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 إدارة المشار�ع، إدارة البرنامج و�دارة محفظة المشار�ع  العلاقة بینالمطلب الأول: 

رد فقط و�نما یرجع بدرجة أكبر فالنمو الاقتصادي لا �قاس �حجم الموا  ؛الإدارة ضرور�ة لتحقیق التطور

 . ة فعالة من قبل إدار�ین أكفاءقإلى القدرة على إدارة الموارد �طر�

 مفهوم الإدارة- 1

تختلف تعر�فات الإدارة من شخص إلى آخر �حسب الخلف�ة الإدار�ة والتكو�ن�ة للشخص القائم علیها، 

 ونقدم ف�ما یلي ال�عض من هذه التعر�فات: 

الإدارة على أنها عمل�ة التخط�ط الذي �سبق التنفیذ وتنظ�م العمل بتقس�مه على العاملین وتدر�بهم  تعرف  

وتوجیههم ورفع روحهم المعنو�ة، وق�اس النتائج المحققة �الأهداف الموضوعة �الخطة، وهذا المفهوم الوظ�في  

 ) 103، ص 2000د أمین زو�ل،  یتضمن عناصر الوظ�فة الإدار�ة من تخط�ط وتنظ�م وتوج�ه ورقا�ة. (محمو 

للموارد،  تعنى   الأمثل  �الاستخدام  وذلك  الأهداف  من  جملة  تحقیق  إلى  الهادفة  �النشاطات  الإدارة 

 ) 23، ص  2006مختلف الطرق والتقن�ات وأسالیب الكفا�ة والفاعل�ة. (إبراه�م حسن بلوط،على و�الاعتماد 

ستغلال الأمثل للموارد عن طر�ق وظائف  الإدارة هي عمل�ة اجتماع�ة مستمرة تعمل على حسن الا

التخط�ط، التنظ�م، الق�ادة، الإشراف، التوج�ه، الاتصالات، التنسیق، المتا�عة، الرقا�ة، اتخاذ القرارات، الابتكار  

 )   64، ص 2003(محمد ه�كل،  والتطو�ر... لتحقیق أهداف محددة في ضل الظروف البیئ�ة المتغیرة.

 فهوم إدارة المشار�عم- 2

تعد المشار�ع أمرا حتم�ا لنجاح المؤسسة من عدمه، إذ تمثل الأنشطة التي تنجم عنها منتجات أو  

خدمات أو عمل�ات أو منظمات جدیدة أو متغیرة. �ما تز�د المشار�ع من المب�عات وتقلص التكال�ف وتحسن  

 . الجودة ورضا الز�ائن، �ما أنها تعزز بیئة العمل و�نتج عنها العدید من الفوائد 
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الأعمال شدیدة  بیئة  في  �منافس  لل�قاء  �استرات�ج�ة  المشروع  إدارة  المنظمات  من  الكثیر  تبنت  وقد 

التنافس�ة. وقامت مختلف مراكز إدارة المشار�ع و�رامج التدر�ب والمؤسسات بتغییر البرامج وتطو�ر ممارسات 

  kerzner)، (2009إدارة المشار�ع، 

عة من الفعال�ات والأنشطة التي تعمل مع �عضها ال�عض من تخط�ط  وتعرف إدارة المشار�ع �أنها مجمو 

وتنظ�م وتوج�ه ومراق�ة لغرض الاستخدام الأمثل لموارد و�مكان�ات المشروع قصد تحقیق أهدافه �كفاءة وفعال�ة 

لبیئ�ة  وفي فترة زمن�ة محددة مس�قا، و�لفة أقل، وجودة معینة، على أن تأخذ هذه الإدارة العوامل والمتغیرات ا

 ) 2012 ،23ص  المختلفة المح�طة �المشروع. (دودین،

إدارة المشروع �أنها "ممارسة المسؤول�ة ووضع القرار حول المشروع وصلاح�ات التنفیذ في    كما تعرف

حدود المشروع والمساءلة عند تقد�م النتائج حسب توقعات الز�ون والالتزامات والمحددات المتفق علیها"(نجم  

 ) 70، ص 2013عبود نجم، 

�مكن تعر�ف إدارة المشار�ع على أنها التخط�ط والتوج�ه والمراق�ة للموارد الماد�ة وال�شر�ة   في حین

  ، 21ص    لمواجهة القیود المتعلقة �التقن�ات والتكلفة والوقت. (علي العلاونة، محمد عبیدات، عبد الكر�م عواد،

2000( 

رات والأدوات والأسالیب على أنشطة  وقد عرفها معهد إدارة المشروعات على أنها تطبیق المعرفة والمها

المناسب لاثنین وأر�عین عمل�ة من   الدمج  المشار�ع من خلال  إدارة  تنفیذ  لتحقیق متطل�اته، و�تم  المشروع 

عمل�ات إدارة المشروعات التي تم تجم�عها �شكل منطقي تتوزع على خمس مجموعات عمل�ات�ة والتي تتمثل  

 ق�ة والتحكم وفي الأخیر مجموعة الإقفال. (الدلیل المعرفي لإدارة المشار�ع، في البدء، التخط�ط، التنفیذ، المرا

   )2008  ،08ص 

وعرف "بیر�ان" إدارة المشروع على أنها ق�ادة مجموعة العمل لب�ان ما هو (من تخط�ط وجدولة وتوفیر  

 ، 47، ص (قش قش  دة المشروع نحو الاكتمال.متطل�ات) و��صال المشروع عبر مراحل التصم�م والتطو�ر وق�ا

2008(. 
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تعر�فا   بدورنا  أن نطرح  �مكن  السا�قة  التعار�ف  إلى  المشار�ع هي مجموعة  "    �التالي:استنادا  إدارة 

الاستخدام   إلى  تهدف  والمراق�ة،  والتوج�ه  والتنظ�م  التخط�ط  التي تتضمن  والأنشطة  الفعال�ات  متكاملة من 

ف المشروع �كفاءة وفعال�ة ضمن إطار زمني محدد، و�كلفة  الأمثل للموارد والإمكان�ات المتاحة لتحقیق أهدا

منخفضة وجودة متفق علیها. تأخذ إدارة المشار�ع في اعت�ارها العوامل والمتغیرات البیئ�ة المح�طة، وتمارس 

ة. المسؤول�ة واتخاذ القرارات المناس�ة، مع ضمان المساءلة عن النتائج وفقًا لتوقعات الز�ائن والالتزامات المحدد 

كما تشمل تطبیق المعرفة والمهارات والأدوات اللازمة لمواجهة القیود التقن�ة والتكلفة والوقت، من خلال دمج  

العمل�ات المختلفة ضمن خمس مجموعات رئ�س�ة: البدء، التخط�ط، التنفیذ، المراق�ة والتحكم، والإقفال، مما 

 .�سهم في ق�ادة فرق العمل نحو تحقیق المشروع بنجاح

 إدارة البرنامج-3

البرنامج هو مجموعة من المشروعات التي �عتمد �عضها على ال�عض والتي تسیر �طر�قة منسقة �حیث  

 ؛فإذا أخفق أي مشروع من المشروعات في عدم الالتزام �مواعید التسل�م المحددة  . یترتب علیها النتائج المرجوة

التكال�ف المحددة مس�قا و�ستوجب في �عض الأح�ان  یتعرض البرنامج �له للخطر وقد یترتب على ذلك تجاوز  

 ) 29، ص (Trevor young, 1997إلغاء البرنامج. 

المتداخلة  المشروعات  من  إدارة مجموعة  تتمثل في  أنها  على  البرنامج  إدارة  تعر�ف  �أتي  هنا  ومن 

قیق الغا�ات والأهداف �فاعل�ة و�شكل ه�كلي ومنظم وذلك �استغلال إدارة المشروع وعمل�اتها الكامنة فیها لتح

 البرنامج.المحددة تحدیدا واضحا والتي تكون �مثا�ة مطالب استرات�ج�ة من طرف المستفیدین من مشروع  

Trevor young, 1997)  35، ص ( 

  ؛ فإدارة البرنامج تسمح لنا بتقس�م العمل إلى مجموعة من المشروعات المتداخلة ف�ما بینها والمتكاملة

�عتمد �عضها على �عض وأخرى منفصلة دون أن تفقد العلاقة الجوهر�ة والأساس�ة بین هاته المشروعات  

 . )33، ص  (Trevor young, 1997لتحقیق أهداف البرنامج �صفة عامة. 

 و�وضح النموذج الآتي له�كل برنامج مثالا عن ذلك:
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 نموذج له�كل برنامج : )3(الشكل رقم 

 

 المشار�ع (الحقی�ة الاستثمار�ة) إدارة محفظة -4

هي مجموعة من المشروعات أو البرامج أو الأعمال الأخرى التي یتم تجم�عها معا لتسهیل الإدارة  

الفعالة لها وتحقیق الأهداف التجار�ة الاسترات�ج�ة والر�ح�ة. وهذا لا �عني أن �ل مشروعات و�رامج الحقی�ة  

ن تكون ف�ما بینها علاقة م�اشرة. وتشیر إدارة الحقی�ة الاستثمار�ة  الاستثمار�ة تعتمد على �عضها ال�عض وأ

إلى الإدارة المر�ز�ة لواحدة أو أكثر من الحقائب الاستثمار�ة والتي تشتمل على تحدید، ترتیب، إدارة ومراق�ة  

ر�ز إدارة  المشروعات والبرامج والأعمال الأخرى التي لها علاقة بها من أجل تحقیق الأهداف المرجوة. �ما ت

إدارة   وأن  الموارد  تخص�ص  أولو�ة  لتحدید  والبرامج  المشروعات  مراجعة  من  التأكد  على  المشار�ع  محفظة 

 الحقی�ة الاستثمار�ة تتسق واسترات�ج�ات المنظمة. 

حیث یؤثر التخط�ط التنظ�مي    ؛ومن هنا تتبلور علاقة إدارة المشروع و�دارة البرنامج �الحقی�ة الاستثمار�ة

شروعات (إدارة البرنامج و�دارة الحقی�ة الاستثمار�ة) من خلال تحدید أولو�ات المشروع حسب المخاطرة  على الم
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�المؤسسة الخاصة  الاسترات�ج�ة  والخطة  المشروعات    ؛والتمو�ل  و�دعم  التمو�ل  یوجه  أن  �ستط�ع  أنه  �ما 

اع العامة للمشار�ع مثل تحسین  ى تصن�فات المخاطرة أو الخطوط التجار�ة المحددة أو الأنو عل  المكونة بناء

 .) 2008 ،27ص  ،البن�ة التحت�ة والمعالجة الداخل�ة. (الدلیل المعرفي لإدارة المشار�ع

 إدارة المشار�عمراحل تطور المطلب الثاني: 

لقد عرفت إدارة المشار�ع تطورا تار�خ�ا ملحوظا في الأسالیب والطرق والتقن�ات المستخدمة بدءا �الثورة  

�ما أنها تطورت �ثیرا شكلا ومضمونا    ؛(نها�ة القرن الثامن عشر) ونها�ة �الحرب العالم�ة الثان�ةالصناع�ة  

القرن   العشر�ن سنة من  أ�ضا خلال  التطور  هذا  واستمر  الماضي  القرن  الأخیرة من  الأر�عین سنة  خلال 

 . الحالي، وخاصة في مجال إدارة المشار�ع الدول�ة، ذات الأطراف المتعددة والمت�اعدة جغراف�ا

 المشار�ع �ما یلي:  و�مكن أن نعرض أ�عاد التطور التار�خي لإدارة 

 : 20و�دا�ة القرن   19المرحلة الأولى مع نها�ة القرن  -1

عرفت الإدارة علما له قواعد وأسسه ومدارسه منذ أواخر القرن التاسع عشر وخلال القرن العشر�ن،      

ل  شار وقد شارك في إثراء هذا العلم علماء و�احثون �ان لدراستهم وتجار�هم أثر واضح في تطوره، و�عتبر "

 the"تحت عنوان    1886حیث عرض أفكاره عن الإدارة في �تاب نشر عام    ؛أحد رواد علم الإدارة  �اب�ج"

engineer as an économie  "  .  الذي  "هنري غانت"  رائد حر�ة الإدارة العلم�ة، ت�عه  "هنري تاون"  و�عتبر

�اسمه   المعروف  الشهیر  المخطط  ال2017. (1910عام  "مخطط غانت"  وضع     ) 13ع�اسي، ص ، غالب 

 ) 315، ص  2008/2009(غالب الع�اسي، محمد نور برهان  

وتمیزت هذه المرحلة �عدم وجود بناء معرفي �میز ممارسات إدارة المشروع، لذلك �صعب تمییز أسالیب  

إدار�ة أو فن�ة استخدمت في إنجاز المشروعات في تلك الفترة �ما �مكن القول أنها لم تتأثر �قیود واضحة  

 ) 38، مؤ�د الفضل، ص 2009ومحددة في إطار الزمن، التكلفة والجودة. (

حیث مرت إدارة المشار�ع :  وهي مرحلة التطور في الأسالیب  1967و 1910المرحلة الثان�ة ما بین  -2

"هنري  على ید الأمر�كي  جانت  ) ظهر مخطط  1911فقبل الحرب العالم�ة الأولى (  .فیها �مراحل عدة
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اجانت"   الحرب  من  وقبل  المشتقة  المشار�ع  جدولة  �عض طرق  وخلالها ظهرت  �قلیل  الثان�ة  لعالم�ة 

الصناعة، وقد تطورت هذه الطرق من طرق الجدولة الخط�ة إلى طرق الجدولة الش�ك�ة خاصة مع تزاید  

�الطائرات، الصوار�خ وأنظمة    ؛المشروعات الكبیرة والمعقدة و�شكل خاص مشروعات أسلحة �بیرة الحجم

لهذا �انت الظروف ملائمة جدا   ؛التي �انت لها الحاجة لطرق تخط�ط ورقا�ة هذه المشروعات   الاتصال 

لتطو�ر طر�قتین مهمتین تقوم على استخدام الش�كات في التخط�ط والجدولة والرقا�ة على المشروعات 

ة تقی�م  ) و طر�قة مراق�ة ومراجعCPMوخاصة المشروعات الكبیرة والمعقدة هما طر�قة المسار الحرج (

 ).PERTالمشار�ع (

قامت شر�ة   (  " دو�ونت "حیث  الحرج  المسار  عام  CPMبتطو�ر طر�قة  ال�حر�ة 1957)  وفي   ،

)  GERT، وفي العقد الذي �عده تم تطو�ر طرق جدیدة مثل (1958) عام  PERTالأمر�ك�ة طورت (

 العمل�ات.ومن ثم ر�طها �محاكاة الحاسوب �ما �سمح بتحلیل واقعي لعمل�ات جدولة 

وفي الستینات من القرن الماضي طورت طرق أخرى إضاف�ة انبثقت �طرق الجدولة الش�ك�ة/التكلفة  

 ) والتي ساهمت �شكل �بیر في تعقب التكال�ف وجدولتها والرقا�ة علیها. C/SCSوالتي تدعى (

المكتس�ة في التخط�ط ومتا�عة  وفي نها�ات الستینات و�دا�ة الس�عینات تم الاستفادة من مفهوم الق�مة  

الإنجاز، وهذا المفهوم قاد إلى أنظمة ق�اس الأداء التي تراقب النفقات والتكال�ف فقط و�نما أ�ضا نس�ة  

التقدم في إنجاز العمل أو المشروع مما أدى إلى التنبؤ المعول عل�ه في تكال�ف أنشطة المشروع ومواعید  

ازداد اللجوء إلى حوس�ة إدارة المشار�ع حیث تم تطو�ر برمج�ات �ثیرة  أدائها، وفي العقود الثلاثة الأخیرة  

). (نجم عبود نجم، مدخل إلى  MS.PROJECT) و�عضها متخصص مثل (LINDO�عضها عامة مثل (

 ) 76و 75إدارة المشروعات، ص 

  خلال هذه الفترة الطو�لة من   ):1968- 1990المرحلة الثالثة وهي مرحلة التطور في أ�عاد الأداء (  -3

التطور طورت أ�عاد ومعاییر الأداء التي تم التر�یز علیها في إدارة المشار�ع، حیث �انت الكفاءة هي  

وتشمل التكلفة الأقل والوقت الأقصر للتنفیذ، تلاه مع�ار الجودة   ؛المع�ار الأول منذ الستینات وقبلها أ�ضا

تشه الصناعة  �انت  حیث  الس�عینات  في  أكثر  عل�ه  التر�یز  تم  أساسها  والذي  أشدها  على  منافسة  د 

الجودة، �عد ذلك تم التر�یز في الثمانینات على مع�ار المرونة (الاستجا�ة الأفضل للز�ون حسب حاجاته  

 ) 77-76، ص 2012وتوقعاته). (نجم عبود نجم، مدخل إلى إدارة المشروعات، 
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في هذه المرحلة   ):2007-1990المرحلة الرا�عة والتي تتمثل في مرحلة الإدارة الحدیثة للمشار�ع ( -4

) مرحلتین لتطو�ر إدارة  KERZNERو�ورد (  ؛أص�ح تطبیق إدارة المشار�ع ضرورة حتم�ة ول�س خ�ارا

- 1990والمرحلة الثان�ة (  ؛) هي مرحلة الإدارة التقلید�ة للمشروعات 1990- 1960الأولى (  :المشار�ع

في إدارة المشار�ع نت�جة   ا�بیر   اور ) وسمیت �مرحلة الإدارة الحدیثة للمشروعات والتي شهدت تط2007

لتطور المشار�ع �حد ذاتها �م�ا ونوع�ا، ونت�جة لانتشار البرمج�ات وتقن�ات الحاسوب الإلكتروني مما  

أدى إلى انتشار تطبیق م�ادئ إدارة المشار�ع أثناء تنفیذ مختلف أنواع المشار�ع، �ما أن ز�ادة میزان�ة  

ار�ع وأ�ضا ز�ادة التنافس في سوق المشار�ع المحل�ة والدول�ة و الحاجة  وتكال�فها وز�ادة عدد أطراف المش

إلى تطو�ر مشار�ع جدیدة، �ل هذا أدى إلى حتم�ة الاعتراف �أهم�ة هذا العلم والتطبیق الضروري له  

 ) 77-76ص  ، 2012لضمان النجاح في المشار�ع. (محمد حسان شع�ان، 

�الأ�عاد الاسترات�ج�ة للمشروع، واستخدام مدخل الإدارة المثلى الذي  ولهذا فقد تمیزت هذه المرحلة  

تتناسب مع طب�عة المشروع والبیئة   یر�ز على خصوص�ة �ل مشروع وما یتطل�ه من مهارات إدار�ة 

المح�طة �ه، واستخدام تقن�ات تكنولوج�ا المعلومات و�دارة المعرفة في دعم مدیر المشروع من خلال 

 Microsoft)الخاصة �جدولة المشروع والرقا�ة عل�ه مثل إدارة المشار�ع مثل برنامج (  استخدام البرامج

project 2013, Primavira…etc ،38، ص 2009. (مؤ�د الفضل ( 

 المطلب الثالث: أنواع إدارة المشار�ع ومدیري المشار�ع

سترات�ج�ة للمنظمات، تُعتبر إدارة المشار�ع من الأدوات الأساس�ة التي تساهم في تحقیق الأهداف الا

وتتضمن عدة أنواع تتناسب مع طب�عة المشار�ع ومتطل�اتها. من بین هذه الأنواع نجد إدارة المشروع الأساس�ة،  

التي تر�ز على تخط�ط وتنفیذ المشار�ع الفرد�ة، و�دارة البرنامج، التي تجمع بین مجموعة من المشار�ع لتحقیق  

إدارة المخاطر الجدیدة، التي تهدف إلى تحدید وتخف�ف المخاطر المحتملة  فوائد استرات�ج�ة أكبر. �ما تشمل 

التي قد تواجه المشار�ع، و�دارة المنتج، التي تر�ز على تطو�ر و�دارة المنتجات لضمان تلبیتها لاحت�اجات 

 .السوق 
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ئات مدیري  إلى جانب هذه الأنواع، یلعب مدراء المشار�ع دورًا حیوً�ا في نجاح هذه العمل�ات. تشمل ف

المشار�ع لجان الأغراض المحددة وفق المهام، التي تتولى إدارة المشار�ع ذات الأهداف الخاصة، ومعجل 

المشروع، الذي �عمل على تسر�ع وتیرة الإنجاز. �ما یوجد منسق المشروع، الذي ینسق بین الفرق المختلفة، 

دیر المشروع المطلق، الذي یتحمل المسؤول�ة  ومدیر المصفوفة، الذي یدیر الموارد عبر مشار�ع متعددة، وم

 .الكاملة عن نجاح المشروع

 أنواع إدارة المشار�ع-1

تحتوي معظم المشار�ع المعقدة فن�ا وتسو�ق�ا وصناع�ا على درجة عال�ة من الإبداع والمخاطرة       

تأخذ إدارة المشار�ع الفن�ة مما تتطلب مساهمة عدة منظمات منفصلة داخل�ة وخارج�ة ووظ�ف�ة ولكن 

 أشكالا وأنواعا مختلفة تعتمد على طب�عة المشروع والمنظمة المالكة له والبیئة المح�طة �ه.

وقد تم إطلاق أسماء مختلفة على إدارة المشروع منها إدارة النظم، إدارة فر�ق المهام، إدارة الفر�ق، إدارة 

 أغراض خاصة، و�دارة المصفوفة، و�دارة البرنامج. 

 ما یلي نبین الاختلافات الأساس�ة بین الأشكال والأنواع المختلفة لإدارة المشروع: وف�

وغال�ا ما �كون فیها مدیر المشروع والمدیر الوظ�في على نفس المستوى  إدارة المشروع الأساس�ة:  -1-1

م والتوج�ه في المنظومة حیث یرت�طان بنفس الفرد، ف�منح مدیر المشروع السلطة الرسم�ة للتخط�ط والتنظ� 

والرقا�ة على المشروع من البدا�ة إلى النها�ة، و�مكن لمدیر المشروع أن �عمل م�اشرة مع أي مستوى في  

المنظمة وفي أي جهة وظ�ف�ة لتحقیق أهداف المشروع، �ما یرت�ط مدیر المشروع مع المدیر العام و��ق�ه  

طلب المصادر المختلفة من الموارد ال�شر�ة    مطلعا على وضع وتقدم المشروع، وقد یتمتع �ذلك �ممارسة سلطة

 والمرافق، وغال�ا ما یتفاوض مع المدیر�ن الوظ�فیین لتخص�ص هذه الموارد. 

 فإدارة البرنامج لدیها أوجه تشا�ه �ثیرة مع إدارة المشار�ع فكلاهما: إدارة البرنامج: -1-2

  موجه نحو تحقیق المخرجات أو الأهداف التي �جب إنجازها؛ 
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  یر�ز على الفترة الزمن�ة التي من خلالها تحقیق الهدف؛ 

 .یتطلب إعداد خطط ومیزان�ات لتحقیق أهداف محددة 

تستخدم إدارة المشروع في إدارة الشر�ات التي تهتم �المستهلك من خلال إدارة المخاطر الجدیدة:  -1-3

، واصطلح على مثل هذه المشار�ع  خلق منتوج جدید أو إ�جاد أسواق جدیدة، خاصة الإنتاج غیر جید التعر�ف

التي  الجدیدة  والأسواق  المنتجات  الجدیدة لإ�جاد  المخاطر  إدارة  فر�ق  و�كون  الجدیدة،  المخاطر  إدارة  اسم 

تتلاءم مع المهارات التخصص�ة، القدرات ومصادر المنظمة، و�مجرد تعر�ف الفكرة �مكن بدء المشروع. (نع�م  

 ) 27- 24، ص 2005نصیر، 

ا-1-4 تدفق  لمنتج:  إدارة  والب�ع لضمان  والتوز�ع  التصن�ع  بتنسیق وتسر�ع جهود  �قوم مدیر الإنتاج 

المنتج من مكان إنتاجه وحتى تسل�مه للمستهلك ومن أجل ذلك یتصل مع مدیر المشروع �شكل م�اشر مع  

ص�ح  �حیث �  جم�ع المستو�ات و�عمل داخل وخارج المنظمة، و�نسق الأهداف المختلفة للوحدات الوظ�ف�ة

الصراعات   حل  في  فعالا  �كون  أن  الإنتاج  مدیر  وعلى  الإنتاج،  أهداف  إنجاز  نحو  موجها  الكلي  الجهد 

على   التأثیر  أو  والمب�عات،  التوز�ع  و�عاقة  الإنتاج�ة،  القدرة  مستوى  تدني من  أن  �مكنها  التي  والمشكلات 

 التمو�ل.

لمشار�ع خاصة منها في القصیرة الأمد،  یتم في الكثیر من الجان الأغراض المحددة وفق المهام:  -1-5

إنشاء فر�ق مؤقت �لما ظهرت الحاجة إل�ه، عادة �كون ضمن قسم وظ�في أو �ذراع مستقل عن المنظمة،  

تسمى هذه الفرق فرق المهام أو لجان الأقسام المت�ادلة، وهي لجان أغراض محددة یوجد فیها فرد واحد �طلق 

ار القادة والأعضاء من قبل مالك المشروع، أو المدیر الوظ�في، أو مساعد  عل�ه اسم قائد المشروع، و�تم اخت�

 ) 28، ص 2005الرئ�س(د. نع�م نصیر،

 أنواع مدیري المشار�ع:-2

حیث لاحظ أن المنظمات تمیل إلى    ؛أر�عة أنواع لتنظ�م إدارة المشروع  1962في سنة    «Davis»حدد   

لتنظ�م إدارة   «Davis»التحول من نوع إلى آخر �لما تطورت وتعقدت وظائفه، وعل�ه �مكننا استخدام تصن�ف  

 المشروع بتقد�م أر�عة أنواع من مدیري المشار�ع التي هي �التالي: 
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لمدیر العام ل  ز الاتصالوهو الفرد الذي �قوم بتسر�ع عمل المشروع و�عتبر مر�معجل المشروع:  - 2-1

�غرض تحقیق مبدأ الاتصال، إنه ل�س �مدیر حق�قي لكنه �خدم �مترجم للمفاه�م الفن�ة إلى مفاه�م أعمال  

وتقد�م   المدیر  إلى  المعلومات  تور�د  على  دوره  لاقتصار  نظرا  والأسواق،  الزمن�ة،  والبرمجة  للتكال�ف، 

 الاقتراحات. 

�ق�ة على العاملین لكنه �عمل �قائد استشاري، هدفه تحقیق  ل�س له سلطة حقمنسق المشروع:  - 2-2

  ، وحدة الرقا�ة على أنشطة المشروع، و�تمتع �سلطات الرقا�ة على نواحي المشروع وتوز�ع الأموال من المیزان�ات 

   .)19- 17، ص 2005نصیر،  (نع�م  دارة العل�ا.حیث �ستمد سلطته من خلال علاقته مع الا

و�خدم نفس الغرض الذي   لدى هذا المدیر مجالا واسعا من الوظائف الإدار�ة،مدیر المصفوفة:  - 2-3

�الإضافة إلى ذلك امتلاكه سلطة التخط�ط، التحفیز، التوج�ه والرقا�ة على المشروع،   ؛�قوم �ه المدیران الأولان

إدار�ا في أقسام وظ�ف�ة أخرى و�نتج    و�طلق عل�ه اسم مدیر المصفوفة لأن الأفراد الذین �شرف علیهم یوجدون 

�سمى �التنظ�م   ما  مع العلاقات الوظ�ف�ة الرأس�ة والأفق�ة للمشروع مكونة بذلك  امتقاطع   اإدار�  ا عن ذلك نمط

 المصفوفي.

المطلق:  - 2-4 المشروع  �ونهم  مدیر  من  أكثر  وعمومیین  تكاملیین  المدیر�ن  من  النوع  هذا  �عتبر 

اد توازن بین العوامل الفن�ة والبرنامج الزمني والتكال�ف والعوامل الإنسان�ة،  متخصصین فنیین، مهمتهم إ�ج

الز�ائن  ال�اعة،  الوظ�فیین،  العل�ا، والمدیر�ن  المشروع بنشاط مع الإدارة  و�تعاملون خلال مدة وجودهم في 

 والمتعهدین الفرعیین.

 المشار�ع  فشل إدارة وأالمطلب الرا�ع: الأس�اب الإدار�ة والتنظ�م�ة لنجاح 

المشار�ع. تشمل الأس�اب   إدارة  أو فشل  التي تحدد نجاح  العوامل الأساس�ة  الفعّالة من  تُعتبر الإدارة 

الإدار�ة عدة عناصر رئ�س�ة، مثل اخت�ار المشار�ین المناسبین، وتعز�ز التواصل وت�ادل المعلومات، وتطو�ر 

دورًا حاسمًا في تحدید مسار العمل. �الإضافة إلى   نظم تنظ�م�ة فعّالة. �ما تلعب البیئة المح�طة �المشروع 
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ذلك، فإن وجود عمل�ات تخط�ط ورقا�ة قو�ة �مكن أن �ساهم في تجنب الفشل الناتج عن سوء الإدارة. فهم  

 .هذه العوامل �ساعد المنظمات على تحسین استرات�ج�ات إدارة المشار�ع وتعز�ز فرص النجاح

 إدارة المشروعالأس�اب الإدار�ة لنجاح -1

�مكن تصن�ف خصائص إدارة المشروع الناجح إلى ثلاث مجموعات: المشار�ون في المشروع، الاتصال 

 . والمشار�ة في المعلومات وت�ادلها و�دارة المشروع (عمل�ة تطور النظام)

لضمان نجاح المشروع لابد من وجود عنصر�ن ضرور�ین هما الالتزام  المشار�ون في المشروع:  -1-1

 لمشروع ومشار�ة الجهات الرئ�س�ة ف�ه �الإدارة العل�ا، مدیر المشروع، فر�ق المشروع والمستخدم. �ا

التزامها �المشروع ضروري لأنه یؤثر على مستوى مقاومة الآخر�ن للمشروع، و�ظهر الإدارة العل�ا:  -

التأثیر الكافیین ودعمه  ذلك عن طر�ق دعمها له وذلك بتوفیر المصادر اللازمة ومنح مدیر المشروع السلطة و 

 في أوقات الأزمة.

یلتزم مدیر المشروع في المشار�ع الناجحة �الالتزام بتحقیق أهداف الزمن والتكال�ف مدیر المشروع:  -

والأمان والأهداف النوع�ة للمشروع، و�تعمق في تدخله في المشروع من البدا�ة حتى النها�ة، و�متلك السلطة 

 رف الإدارة العل�ا لمراق�ة تطو�ر الخطط والبرامج. الكاف�ة الممنوحة له من ط

یتمیز فر�ق المشروع في المشار�ع الناجحة �الالتزام �أهداف المشروع وأسلوب إدارته فر�ق المشروع:  -

حیث �شترك جم�ع أفراده في تحدید ووضع برنامج المشروع ومیزانیته والمشار�ة في حل المشكلات وصنع 

 تطو�ر المشروع.القرارات التي ساهم في  

ثقافة المؤسسة التي تدعم إدارة المشروع لها أهم�ة عظمى في تعز�ز الالتزام �إدارة هذا الأخیر، حیث  

أن المؤسسات التي تتمیز بثقافة معینة في إدارة المشروع تلتزم بتدر�ب العمال على الاتصال    «Kerzner»بین  

ن الوظ�فیین ومدیري المشار�ع، وتتفهم الإدارة العل�ا بذلك �عدة رؤساء مما �ساهم على توازن القوة بین المدیر� 

دورها في العلاقات البیئ�ة مع مدیر المشروع و�ثق مدیر المشروع �المدیر�ن التنفیذیین �قدراتهم على إنجاز  

 العمل.  
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كما یتمیز فر�ق العمل في المشار�ع الناجحة بتوظ�ف الكفاءات من ذوي الخبرات المطلو�ة والمهارة  

 لمعرفة اللازمة، و�توفر لدیهم المصادر والتكنولوج�ا المناس�ة للق�ام بوظائفهم على أكمل وجه.وا

(نع�م   الآخر�ن.  أدوار  وفهم  المت�ادلة  والثقة  �فر�ق  العمل  روح  الناجحة  المشار�ع  في  �سود  كما 

 )  342-340، ص 2005نصیر، 

المالمستخدمون:  -  �أهداف  الناجح  المشروع  في  المستخدم  إدارة  یلتزم  �عمل�ة  و�شترك  �قوة  شروع 

المشروع، حیث �ستط�ع فر�ق المشروع من خلال مشار�ة المستخدم في تخط�ط وتصم�م المشروع وتحدید ما  

 )  343، ص 2005یر�ده المستخدم �شكل أفضل وتحدید الأهداف ومعاییر ق�اسها. (نع�م نصیر، 

 المشار�ة وت�ادل المعلومات والاتصال -1-2

الجید والكفؤ والمشار�ة الفعالة في المعلومات ذات العال�ة وت�ادلها من أهم صفات المشروعات  الاتصال  

الناجحة، ففي هذه الأخیرة هناك الاستمرار�ة في وضوح الاتصالات ما بین �افة المساهمین في المشروع وهم  

 المستفیدین والإدارة العل�ا وفر�ق المشروع.

النظم-1-3 المشروع وتطو�ر  الصلة  :  إدارة  العوامل ذات  العدید من  توجد  الناجحة  المشروعات  في 

بوظ�فة إدارة المشروع و�ذلك �العناصر المكونة لعمل�ة تطو�ر النظم، وهذه العوامل تشمل على تحدید وتعر�ف  

 )  342- 340، ص 2005المشروع والتخط�ط والرقا�ة والتنفیذ. (نع�م نصیر، 

 :الشكل الآتي جم�ع هذه العناصر�وضح و 
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 الأس�اب الإدار�ة لفشل إدارة المشروع-2

عاملا أو خطأ في إدارة المشار�ع التي تكون سب�ا في فشل المشروع و�الرغم    14یبین الشكل التالي    

النظر إلیها �فرص  أن وجود هذه العوامل لا �عني �الضرورة أن المشروع �فشل، لكنه مؤشر شؤم و�جب 

متزایدة تؤدي إلى الفشل و�مكننا تقس�م هذه العوامل إلى ثلاث مستو�ات: بیئة أو مح�ط المشروع، نظام 

 إدارة المشروع وعمل�ة التخط�ط والرقا�ة للمشروع. 

وهي مصادر الفشل التي تعود  المستوى الأول: أس�اب الفشل الناتجة عن بیئة إدارة المشروع:  -2-1

إلى عدم ملائمة المشروع لأهدافه ومهامه، و�دارته العل�ا والبیئة الواسعة في الخارج، وتتضمن استخدام نموذج 

 ارة العمال�ة. وعدم توفر دعم الإد غیر ملائم لإدارة المشروع �النس�ة لأهدافه و�یئته 

 الأس�اب الإدار�ة لفشل المشروع: )5(الشكل 
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مثل عدم وجود اله�كل التنظ�مي المناسب للمشروع والمدیر  عدم �فا�ة منهج إدارة المشروع:  -2-1-1

 والمشروع). الملائم، أو فر�ق العمل الملائم للمشروع (من حیث المهارات والخبرات والسلطة اللازمة التي تتلاءم  

عدم تقد�م الإدارة العل�ا للدعم المستمر واللازم لتحقیق أهداف  عدم �فا�ة دعم الإدارة العل�ا:  -2-1-2

المشروع �عدم تفو�ض الإدارة العل�ا السلطة المناس�ة إلى مدیر المشروع، أو عدم دعمها لقرارات المدیر أو  

�المیزان�ة، التخط�ط، نظم الرقا�ة وعلاقات الاتصال اللازمة  أعماله، أو عدم إجراء التغیرات اله�كل�ة والإجرائ�ة  

 . )329- 328ص ص ، 2005(نع�م نصیر،  لممارسة الإدارة الفعالة للمشروع.

 المستوى الثاني: مصادر الفشل المرت�طة بنظام إدارة المشروع-2-2

ا وتتضمن الاخت�ار  وتتمثل في مصادر الفشل التي تعود إلى ق�ادة إدارة المشروع، وفلسفتها، وممارسته

الخاطئ لمدیر المشروع (عدم قدرة المدیر على مواجهة الصراع والتك�ف عند الانتقال من بیئة عمل تقلید�ة  

إلى مشار�ع متغیرة وغیر مضمونة النتائج و�ذلك عدم إلمام مدیر المشروع �المهارات الفن�ة والإدار�ة)، إهمال 

دورة ح�اة المشروع (عدم التعامل مع المشروع �نظام وذلك بوضع    أو عدم الاستخدام الملائم لمدخل النظم في 

العناصر والإجراءات دون الاهتمام بتفاعلها مع �عضها ال�عض)، والاستخدام الخاطئ لوسائل وتقن�ات إدارة 

ونظام    « PERT »المشروع (عدم فهم أو قبول أسالیب إدارة المشار�ع مثل أسالیب مراجعة وتقی�م المشروع  

- 329ص ص  ،  2005(نع�م نصیر،   أو عدم استخدام هذه الأسالیب �شكل ملائم).  ،« WBS »العمل    تقس�م

330 ( 

 المستوى الثالث: مصادر الفشل المرت�طة �عمل�ات التخط�ط والرقا�ة -2-3

 وتتمثل ف�ما یلي:

ودقتها، عادة ما تنشأ المشكلات من ضعف أو قصر جودة المعلومات سوء الاتصال في المشروع: -

أو عدم توفرها في الزمان والمكان المطلو�ین، وأ�ضا عدم �فا�ة طر�قة توز�ع المعلومات إلى الأشخاص عند 

 الحاجة إلیها. 
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ومعناه أن من أهم مصادر الفشل في إدارة المشروع عدم الفشل في اشتراك المستفید في المشروع: -

 ومراحل تنفیذه.   اشتراك الز�ون أو المستفید في عمل�ات تصم�م المشروع

التحلیل والتخط�ط غیر �اف�ة و�ذا عذم  ضعف التخط�ط:  - المتعلقة �عمل�ة  التفاصیل  وهذا �عني أن 

 الاستفادة من التقار�ر والمقترحات السا�قة. 

والمقصود �ه هنا هو الض�اب�ة التي تس�طر على مفهوم المشروع والأخطاء ضعف تعر�ف المشروع:  -

 ض�ح هذا المفهوم. الكثیرة وسوء الفهم في تو 

وهذا �عني أن تكون هذه المتطل�ات غیر واقع�ة مما لا تعكس حق�قة الأمور وخاصة  التقدیرات السیئة:  -

 �النس�ة لموارد الفعال�ات والزمن الذي تستغرقه عمل�ة إنجازهما. 

الفعال�ات غیر صح�حة و�ذلك الإر عدم الدقة في البرمجة و�دارة الموارد:  - �اك عندما تكون جدولة 

الكبیر في تخص�ص الموارد على الفعال�ات و�ذلك المهارات الضرور�ة، �ل هذه الأمور تؤدي �التأكید إلى  

 فشل المشروع و�نهائه. 

إن التغیرات الكثیرة التي تطرأ على المتطل�ات الأول�ة للمشروع من دون توث�قها مع  كثرة التعدیلات:  -

خرى في الخطة، �ل هذه الأمور وغیرها تمثل أحد المصادر جداول الجدولة والموازنة و�ذلك العناصر الأ

 )480-479، ص 2009الأساس�ة لعوامل فشل المشروع. (د. عبد الستار محمد العلي،

لا تقوم إدارة المشروع �التنبؤ �حدوث المشاكل ولكنها تنتظر قبل الاستجا�ة، الرقا�ة غیر المناس�ة:  -

النظر للأمام لحالتها المحتملة في المستقبل وتنتظر الإدارة حتر   وتر�ز الرقا�ة على القضا�ا الیوم�ة، دون 

اقتراب الموعد النهائي لإنهاء المشروع للتأكد من إنجازه في الوقت المحدد وتتضمن مصادر مشكل الرقا�ة في 

ثیق  وجود نهام تخط�ط�ة طو�لة �صعب مراقبتها �فاعل�ة، أو عدم التقید �معاییر أو مواصفات التصم�م أو التو 

وعدم استخدام التقی�م لمعرفة أس�اب ظهور المشكلات، وأ�ضا عدم توفر التنبؤ أو التخط�ط اللازمین للأموال 

اللازمة لضمان تنفیذ أهداف المشروع، إلى جانب إعطاء النظام الإداري أهم�ة أكبر من الأفراد في النظام أو  

راد لمقاومة الرقا�ة وتشج�عهم على التخر�ب أو التحایل  المنتج النهائي للمشروع، و�ؤدي هذا إلى تقو�ة نزعة الأف

 على إجراءات الرقا�ة.
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عدم معرفة مكونات مرحلة إنهاء المشروع أو المنتج النهائي له، أو  سوء التخط�ط لإنهاء المشروع:  -9

یتناول  المشروع  إجراء رسمي لإنهاء  یوجد  استلامه ولا  أو من سیوقع على  المشروع،  قبول  معاییر    ماهي 

الأهداف، الإنجاز، المنتج النهائي وقضا�ا الص�انة، �ما لم یتم التنبؤ �مدى تأثیر المشروع على المستخدم أو  

لم یتم تقی�م الأفراد حسب الإنجاز للمشروع، �ما لا یوجد مسح �عد الانتهاء من المشروع یتناول علل النظام  

أو مدى فعلا  تمت  التي  أو  المقترحة  الضرور�ة  التغیرات  الأس�اب    أو  �عتبر من  هذا  المتحققة �ل  الفائدة 

 ) 336- 335ص ص  ، 2005الأساس�ة لعوامل فشل المشروع. (نع�م نصیر، 

تنضوي جم�ع المشار�ع على درجة ما من المخاطرة، وهناك دائما مستوى من حالة عدم    ؛وفي الأخیر

الت�قن في مخرجات المشروع، وتحتوي المشار�ع الحدیثة على وجه الخصوص على درجة من المخاطرة لعدة 

ل �بیر أس�اب منها أنها معقدة ومتغیرة �شكل �بیر، لهذه المشار�ع سمات ومظاهر فر�دة وأهداف تختلف �شك

عما س�قها من أعمال، �ما أن بیئة هذه المشار�ع تتطور �شكل سر�ع وخاصة �النس�ة للمشار�ع المعقدة. وفي 

الحق�قة �ل فرصة للنهوض �المشروع في مشار�ع الیوم تنضوي على حالة من عدم ال�قین، علاوة على ذلك 

مثل �التمو�ل �الحد الأدنى والمعدات وطاقم  فإن المشار�ع الحدیثة تعد متأرجحة �النظر إلى التحد�ات التي تت

 العمل. 

وما �جعل الأمور أكثر سوءا هو الاعتقاد السائد أن المشروع الحالي �جب أن ینجز �شكل أسرع من  

لمخاطر التي یتعرض لها المشروع من حیث اسا�قه مهما �انت سرعة إنجاز المشروع السابق، لذا تستمر  

لى نحو مستمر وثابت.  ولتجنب هذه المخاطر �جب الأخذ �أفضل الممارسات المتاحة ع  ؛العدد والحدة �التزاید 

(Kendrick, 2015)  

 الم�حث الثالث: تقن�ات إدارة المشار�ع وجدولتها

أدوات وطرق إدارة المشار�ع مدراء المشار�ع وفرقهم في تنفیذ العمل في جم�ع المجالات المعرف�ة.    تساعد 

(Schwalb, Kathy, 2014)  ،امة التي تدخل في  ومن جانب آخر تعتبر جدولة المشار�ع من بین المراحل اله

من   انتهائهم  لدى  المشار�ع  مدراء  معظم  المرحلة  هذه  على جدوى  و�ر�ز  المشار�ع،  تنفیذ  عمل�ات  صلب 
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  : عمل�ات تخط�ط مشار�ع مؤسساتهم، �حیث �جدون في تقن�اتها المتعددة والمختلفة فوائد عدة، لعل أهمها

 و�أقل تكلفة ور�ما �أقل مخاطرة ممكنة. توصیل المشار�ع إلى نهایتها، وتنفیذها و�تمامها �أقل زمن 

برزت الحاجة إلى جدولة نشاطات المشار�ع وتقن�ات هذه الأخیرة في نها�ة القرن التاسع عشر، وازدادت  

الحالي القرن  بدا�ة  حتى  وامتدادها  العلم�ة  الإدارة  ظهور  منها    ؛مع  غانت"نذ�ر  اكتشفها    "خر�طة  التي 

«Henry Gant»    في   "مخطط غانت"والذي �ان الس�اق في اكتشاف تقن�ات إدارة المشار�ع، حیث أتى

 ) 173، ص 2002مقدمة هذه التقن�ات ومهدت لاكتشافات علم�ة أخرى. (إبراه�م حسن بلوط، 

 المطلب الأول: مفهوم جدولة المشار�ع وأهمیتها

 مفهوم جدولة المشار�ع - 1

أنها على  الجدولة  زمن�ة الحق�قي    المحرك  تعرف  قائمة  ضمن  وضعها  أي  المشروع،  عمل  لخطة 

�التالي �قاعدة أساس�ة في    .ل�ات�ةعم الزمن�ة، تحرك المشروع �كل وتستخدم  القائمة  فالجدولة ومن خلال 

تنظ�م ومراق�ة أنشطة المشروع، و�ذلك تقوم الجدولة بتقس�م المشروع �عد إقراره إلى نشاطات، وتضع الأحكام  

مشروع على إنجاز المشروع. من هنا فإن مسألة الجدولة وأحكامها تناط �الإدارة، رغم أن  التي تساعد إدارة ال

الصلاح�ات   ضمن  المشروع،  أجزاء  أو  نشاطات  جدولة  في  بدورها  تهتم  المتخصصة  الإدارات  �عض 

 ) 174-175ص، ص  ،2002(إبراه�م حسن بلوط،  الاختصاص�ة المعطاة لها.

 أهم�ة جدولة المشار�ع -2

أدائها فتجعله ینحرف    فينظرا لكبر حجم المشار�ع وتعقدها والظروف المح�طة بها والتي قد تؤثر سل�ا  

لذلك تعتبر الجدولة مهمة في تحو�ل خطة عمل المشروع إلى برنامج زمني فعال    ؛عن الأهداف المخططة

العاطلة التي قد تظهر    �ضمن إنهاء المشروع في موعده وتحقیق الكفاءة في استغلال موارده خاصة الطاقات 

 خلال فترة الإنجاز �الآلات والید العاملة، ومنه تظهر أهم�ة الجدولة ف�ما یلي:

تعتبر الجدولة الإطار الذي �ضمن التنسیق بین مختلف الأقسام والوظائف وفرق العمل داخل المشروع   -

 لضمان تخط�ط وتوج�ه ومراق�ة مختلف مراحل المشروع؛
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ت - بتحدید  الجدولة  إتمامه، تسمح  وقت  تأخر  إلى  تأخرها  یؤدي  التي  والأنشطة  المشروع  إنهاء  ار�خ 

 والفوائض الزمن�ة التي �مكن خلالها أن تتأخر �عض الأنشطة دون تأخیر موعد إنهاء المشروع؛

�سمح الجدول الزمني الذي توفره الجدولة �معرفة أوقات الحاجة للموارد وتفادي الصراعات حولها خاصة   -

ارد المحدودة، �ما �سمح �ذلك �معرفة التكال�ف التقدیر�ة لأنشطة المشروع. (خیر الدین في حالة المو 

 ) 161-160  ، ص 2017موسى أحمد، 

و�لفة   مدة  نشاط وتحدید  بدا�ة �ل  لتحدید  بناء جدول زمني  إلى  المشروع  تهدف عمیلة جدولة  كما 

ي استغلها �ل نشاط وتحدید الأهداف المشروع الإجمال�ة وتحدید مخطط ش�كة المشروع وتقدیر الأوقات الت

التي �سعى إلیها المشروع وغال�ا ما تكون أهمها هي تقلیل وقت تنفیذ المشروع إلى أدنى حد ممكن وأن جدولة  

المشار�ع المعقدة تتكون من العدید من الأنشطة والتي �مكن استخدام نماذج الش�كات �وسیلة مساعدة لجدولة 

 ،2019ة مدة �ل نشاط. (مروان عبد الحمید عاشور، عل�اء عبد الأمیر أحمد،  تلك المشار�ع وذلك �عد معرف

 ) 459ص 

 الجدولة أدوارا هامة في ح�اة المشار�ع أهمها:  تؤديكما 

 ض�ط نشاط المشروع وتنظ�مها وفقا لأسالیب عمل حدوثها �عد تحدید المراحل اللازمة لتنفیذه؛ -

فالجدولة تساعد على معرفة توز�ع الموارد التي تقررها  . تنفیذهمراق�ة وض�ط موارد المشروع خلال فترة  -

توز�ع   بدراسة  تختص  الموارد  جدولة  أن  إذ  المشروع،  وأجزاء  نشاطات  مختلف  على  المشروع  إدارة 

 استخدام الموارد التي یتطلبها المشروع ضمن الفترة المخصصة لإنجازه؛ 

(إبراه�م    مشار�ع المؤسسة الحاضرة والمستقبل�ة.  تجم�ع معلومات هامة عن المشروع تعود �الفائدة على -

 ) 177- 175، ص 2002حسن بلوط،  

 مفاه�م ومصطلحات تستخدم في التخط�ط الش�كي لجدولة المشار�ع - 3

هناك مجموعة من المفاه�م تستخدم في التخط�ط الش�كي والتي �جب علینا معرفتها نستعرض منها ما  

 یلي: 
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زمن�ة أو لحظة من الزمن تدل على انجاز �عض الأنشطة و�دا�ة  هو ع�ارة عن فترة    الحدث:-3-1

، وأي �عبر عنها �حدثین، الأول حدث البدا�ة أما الثاني فهو حدث النها�ة  الأخرى، بدا�ة ونها�ة �ل نشاط

مخطط لابد من أن یبدأ �حدث (�مثل �عقدة، مر�ع أو مستطیل) یبدأ �الرقم واحد و�نتهي �حدث آخر و�أخذ  

    )194 ص 2008(مؤ�د عبد الحسین الفضل،  في المخطط.أكبر رقم 

هو سلسلة من الأزمنة تر�ط حدث البدا�ة �أي حدث آخر. وتنقسم المسارات إلى نوعین  المسار:  -3-2

 ) 2008(دلال صادق الجواد، حمید ناصر الفتال،  هما:

ي تر�ط بدا�ة ونها�ة  هو سلسلة من النشاطات الحرجة تتمثل في أطول زمن إنجاز والت   المسار الحرج:-أ

 )207، ص  2009الأحداث في النشاطات. (را�ح بوقرة، ،

وما �سمى أ�ضا �المسار الفائض وذلك لوجود فوائض زمن�ة ف�ه. (حامد سعد  حرج:  الالمسار غیر  -ب

 ) 2010نور الشمرتي،  

عات أي مشروع �قسم إل مجموعات صغیرة �مكن الس�طرة علیها �سهولة، وهذه المجمو الأنشطة:  -3-3

تدعى الأنشطة، هذه الأنشطة بدورها �جب أن تنفذ وفق تسلسل أو ترتیب معین �قصد الوصول إلى هدف  

وتنقسم الأنشطة    )،2011نهائي منشود، و�ل نشاط في المشروع �شار إل�ه �سهم (لحسن عبد الله �اشیوة،  

 یلي:   حسب المخطط الش�كي للمشار�ع إلى ما

 وهو النشاط الذي �جب أن یتم تنفیذه قبل تنفیذ النشاط اللاحق له.النشاط/النشاطات السا�قة: -3-3-1

 الأنشطة السا�قة : )6(الشكل رقم 

 

 373ص ،  2000علي العلاونة وآخرون،  المصدر:
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وهو النشاط الذي �جب أن یتم تنفیذه قبل النشاط اللاحق له. النشاط/النشاطات اللاحقة:  -3-3-2

 )266، ص 2007(محمود الف�اض، ع�سى قدادة، 

هي تعبر عن المهام والأعمال الواجب تنفیذها للانتقال من حدث معین  الأنشطة الحق�ق�ة:  -3-3-3

إلى حدث آخر في إطار ش�كة متكاملة ومنظمة من المهام او النشاطات، حیث �عبر عن هذه الأزمنة من  

البدا�ة �اتجاه حدث النها�ة، وقد تكون خلال الأسهم التي یتجه رأسها إلى الأمام و�التحدید انطلاقا من حدث 

 ) 196، ص  2008مؤ�د عبد الحسین الفضل، هذه الأزمنة عاد�ة أو حرجة. (

هي نشاطات لا تستهلك وقت ولا موارد، وتستعمل للمساعدة في تمثیل  الأنشطة الوهم�ة:  -3-3-4

�ما یلي  �سهم متقطع؛  له  النشاطات مع الأحداث التي لها نفس حدث البدا�ة ونفس حدث النها�ة و�تم تمثی

 ): 201، ص  2009(را�ح بوقرة، ،

 >- -  - -  - -  -   - 

التي لا  )  CPM(عن ش�كات المسار الحرج  )  PERT(وهته الأنشطة هي سمة ممیزة لش�كات بیرت  

تستخدم هذا النوع من الأنشطة، والغرض الأساسي من استخدام الأنشطة الوهم�ة هو توض�ح علاقات الأس�ق�ة  

   )106- 105ص ص ، 2013نجم عبود نجم، ینة. (لات معافي ح

والنشاط الوهمي له أهم�ة في توض�ح العمل�ات التي تشترك في أحداث البدا�ة والنها�ة نفسها، و�ستخدم  

،  2009(را�ح بوقرة، ،  فقط في النظام الموجه للأحداث ولا ضرورة لاستعماله في النظام الموجه للأنشطة. 

 ) 207ص 

ططات التي تعرض تدفق الأزمنة ذات الترا�ط والتزامن المنطقي �الإضافة إلى  وهي المخالش�كة:  -3-4

 ) 293، ص 2009إظهار العلاقات المت�ادلة بینهما. (عبد الستار محمد العلي، 

أي نشاط داخل الش�كة �قال إنه یت�ع نشاط آخر إذا �انت بدا�ة هذا النشاط تلي نها�ة  الت�ع�ة:  -3-5

 ) 160، ص 2006متولي عجوز، النشاط الآخر. (محمد علي  

 من أجل رسم أي ش�كة لا بد أن نت�ع الخطوات التال�ة:خطوات تشكیل الش�كات: -4
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 تحدید جم�ع الأنشطة أو العمل�ات التي یتكون منها المشروع؛ 

 تحلیل التسلسل المنطقي لجم�ع الأنشطة حسب عمل�ة التنفیذ لكل نشاط؛ 

   ورسم جدول لذلك مع تحدید الزمن الابتدائي والنهائي لكل عمل�ة؛ تحدید الزمن اللازم لتنفیذ �ل نشاط 

   ،180، ص 2015تحدید المواد اللازمة للمشروع سواء �انت �شر�ة أو ماد�ة؛ (هنري أنطوان سمیث ( 

 نرسم الش�كة انطلاقا من حدث البدا�ة حتى حدث النها�ة حیث تمثل الأنشطة �أسهم والحوادث بدوائر؛ 

  حدث بدا�ة وحید لا �س�قه أي نشاط و�ذلك ألا تتضمن الش�كة أي حدث ل�س أن �كون لدى الش�كة

 له أنشطة سا�قة غیر حادث البدا�ة؛

   إذا اعترضتنا حوادث بدون أنشطة سا�قة لها، فإننا نقوم �إدخال أنشطة وهم�ة تصل حدث البدا�ة أو

قا ولا نضع لها زمنا ولا حدث آخر مناسب، ونرمز لهذه الأنشطة الوهم�ة �أسهم متقطعة �ما بینا سا�

 تكلفة؛ 

 أن �كون للش�كة حدث نها�ة وحید �سمى "الهدف" ولا یلحق �ه أي نشاط؛ 

  ألا تتضمن الش�كة أ�ة أحداث ل�س لها أنشطة لاحقة بها (غیر حدث النها�ة) فإذا اعترضتنا أحداث

�الحدث الأ خیر أو �أي  بدون أنشطة فإننا ندخل على الش�كة أنشطة وهم�ة لوصل تلك الأحداث 

 حادث آخر مناسب؛

   لا �مكن تحقق حدث ما لم تنجز جم�ع الأنشطة السا�قة له، �ما لا �مكن البدء في تنفیذ أي نشاط

 ) 237، ص 1997ما لم �كن حدث بدایته قد تحققت تماما؛ (حسین علي مشرقي، 

 المطلب الثاني: تقن�ات إدارة المشار�ع، أهمیتها وفعالیتها

ل (تقن�ات إدارة المشار�ع) من بین الطرق المهمة في إدارة المشار�ع، حیث تساعد تعتبر ش�كات الأعما

مدیر المشروع في تخط�ط وجدولة المختلفة اللازمة لأداء عمل�ة معینة �حیث یتم تنفیذها �أعلى �فا�ة ممكنة  

المشروع    وهي �ثیرة الانتشار خاصة في مجال إنجاز المشار�ع، إذ تسمح �التحكم في وقت مختلف أنشطة

 و�التالي في وقت إنجازه، �ما تسمح �العمل عل تخف�ض تكال�فه.

العالم الأمر�كي   العالم�ة الأولى، عندما صمم  الحرب  أثناء  المشار�ع  إدارة  تقن�ات  هنري  فقد ظهرت 

وقد جاء هذا المخطط تلب�ة  "مخطط غانت"،  مخطط الأعمدة الذي سماه �اسمه  )  HENRY GANTغانت (
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ال تلك لحاجة ض�اط  أثناء  المشروعات  والرقا�ة على  التخط�ط  المساعدة في عمل�ة  الأداة  هذه  لمثل  ج�ش 

الحرب، حیث تم تصم�مه أولا من أجل رقا�ة عنصر الزمن في المشروع عن طر�ق وضع الأنشطة الأساس�ة  

ما �عد بهدف  الممثلة للمشروع المقترح في قائمة تحوي أوقاتا مجدولة للبدء والانتهاء، وقد تم استخدامه ف�

بتطو�ر مخططه عام   العالم  هذا  قام  ولقد  الحمولات،  لبناء سفن  اللازم  الزمن  منه    1917تقل�ص  واشتق 

 ) 17، ص Burke RORY ،1992مخططات أخرى �مخططات العمالة والموارد الأخرى. (

محور�ن، یتم تمثیل الأنشطة في المحور العمودي �شكل تنازلي انطلاقا من    "Gantو�ضم مخطط   "

أول نشاط في البدء إلى غا�ة آخر نشاط، �ما �مكن تجم�عها حسب الخواص المشتر�ة بینها �الاشتراك في 

 نفس المرحلة أو نفس النشاط الرئ�سي.  

ث بدا�ة القطعة المستطیلة تمثل تار�خ  أما المحور الأفقي فهو �مثل المدة اللازمة لإنجاز الأنشطة، حی

 ) 200، ص 2017انطلاق النشاط ونهایتها تمثل تار�خ انتهاء النشاط. (بن ع�اس شام�ة، معیوف هدى، 

�عد قصور هذا المخطط والمتمثل في عدم قدرته على تفصیل أنشطة المشروع، وتوض�ح العلاقات 

الإنتاج�ة الضخمة والمعقدة من جهة أخرى، ومن    المنطق�ة بین تلك الأنشطة من جهة، وظهور المشروعات 

أهم العوامل التي دفعت العلماء وال�احثین إلى ضرورة ال�حث عن أسلوب جدید، یلائم الوضع القائم آنذاك 

منصف   في  ثمارها  ال�احثین  جهود  فأعطت  المخطط،  هذا  وقصور  المشروعات  ضخامة  في  والمتمثل 

لمخطط الش�كي الذي �عد بذاته نت�جة مطورة لمخطط غانت یتغلب  الخمسین�ات من القرن الماضي �إ�جاد ا

 ) 31- 30، ص 2000(محمد توفیق ماضي،   على عیو�ه و�لبي حاجات التطور التقني والاقتصادي.

تمكن هؤلاء ال�احثون من ابتكار طرق وتقن�ات لإدارة المشار�ع، تمثل فیها عمل�ات المشروع على ش�كة  

 قي لهذه العمل�ات، وتمثلت هذه الطرق في:تعكس التسلسل الزمني والمنط

 GANTمخطط غانت - 1

، �قوم بتمثیل الأنشطة المكونة للمشروع �قطع  1917في    Henry Gantتم وضع هذا الأسلوب من قبل  

مستطیلة على سلم زمني حیث یتناسب طول القطعة مع المدة الزمن�ة للنشاط، لكن دون إظهار التسلسل  
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  ) 13- 11، ص 2008ومدى اعتمادها على �عضها ال�عض. (فر�ج سامي محمد،  المنطقي لأنشطة المشروع  

تم إدخال م�ادئ هذا الأخیر في تمثیل التسلسل المنطقي ما بین الأنشطة    CPM/PERTأسلوب    لكن مع ظهور

وأص�ح على شكله الحالي الذي یبرز العلاقات ما بین الأنشطة من    GANTوحساب أوقاتها على مخطط  

  (MOINE Jean-Yves, 2016, p. 3)خلال أسهم تر�ط ما بین القطع المستطیلة. 

محور�ن، یتم تمثیل الأنشطة في المحور العمودي �شكل تنازلي انطلاقا من أول    Gant�ضم مخطط  و 

�الاشتراك في نفس    ؛ن تجم�عها حسب الخواص المشتر�ة بینهانشاط في البدء إلى غا�ة آخر نشاط، �ما �مك

أما المحور الأفقي فهو �مثل المدة اللازمة لإنجاز الأنشطة، حیث بدا�ة    .المرحلة أو نفس النشاط الرئ�سي

القطعة المستطیلة تمثل تار�خ انطلاق النشاط ونهایتها تمثل تار�خ انتهاء النشاط، وتعتمد فكرة مخطط غانت  

قس�م المشروع المطلوب إلى نشاطات صغیرة �حدد لكل منها سقفه الزمني والعمالة اللازمة لإنجازه،  على ت

 ) 2017  ،07، ص شام�ة و هدى( وهو �صور لنا تخط�ط و�نجاز هذه النشاطات المتتال�ة.

 ) CPMطر�قة المسار الحرج ( -2

في شر�ة  )  M.R.Walker(في شر�ة  )  J.E.Kelly(عل ید �ل من  1957ظهر هذا الأسلوب في عام  

)Du Pont(    غرض المساعدة في جدولة عمل�ات التعطل �سبب الص�انة في مصانع المواد الك�ماو�ة، وقد�

ستخدامه �سبب المزا�ا الي تحققت من ا  CPMذاع صیت هذا الأسلوب الذي أطلق عل�ه أسلوب المسار الحرج  

 .)100، ص 2013(نجم عبود نجم، 

و�عتبر هذا الأسلوب من أشهر طرق التخط�ط المستخدمة في مشروعات التشیید، وذلك نظرا لكثرة  

الب�انات التي �مكن إ�ضاحها على التخط�ط الش�كي، وسهولة متا�عة المشروع من خلال الش�كة، ودراسة 

الأنشطة وأثر ذلك على زمن وتكلفة المشروع (إبراه�م عبد  توا�ع أي تغییر قد �طرأ على ظروف أي من  

)، �ما أنه �عتبر من الطرق الهامة في استخدامها للأدوات الكم�ة، إذ  119، ص  2006الرشید نصیر،  

تساعد هذه التقن�ة مدراء المشار�ع على اتخاذ القرارات سواء في تحلیلهم أو تخط�طهم أو جدولتهم للمشار�ع  

 ) 195، ص 2006(حسن إبراه�م بلوط،   وخاصة المشار�ع الكبیرة والمعقدة.، مالمو�لة إلیه
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و�قوم المدیر أو المخطط في هذا الأسلوب إلى تدن�ة تكال�ف المشروع �ما �مكن تخف�ض مدة أغلب  

والمتمثلة في (آلات، أیدي عاملة، رأس مال...الخ) هذا التخف�ض   الأزمنة و�المقابل یتم تحمل موارد إضاف�ة

 ) 353، ص Michel Nedzela ،1986( زمنة ینجم عنه ز�ادة في التكلفة الكل�ة للمشروع. في الأ

اهتمامات إدارة الوقت التي یتم حسابها والمناورة بها، وهذه الأوقات هي الوقت   في هذا الأسلوب تظهر  و 

علم أن حسا�ات هذه  النهائي للمشروع، والأزمنة الحرجة مع الأوقات الم�كرة والمتأخرة لإنجاز الأزمنة، مع ال

إن أسلوب المسار الحرج قائم    .الأوقات تهدف في النها�ة إلى إ�جاد آخر وقت مسموح �ه لإنجاز المشروع

للسلسلة  والمكونة  بینها،  ف�ما  المتعاق�ة  العلاقة  ذات  المشروع  نشاطات  من  مجموعة  تحدید  أساس   على 

الأزمنة لهذه  الكلي  الوقت  مجموع  أن  �حیث  للأنشطة  لإنجاز   الحرجة  �ه  مسموح  وقت  آخر   �مثل 

 )195، ص 2008المشروع. (مؤ�د عبد الحسین الفضل، 

 إت�اع مجموعة من الخطوات التي تتمثل في:   CPMو�تطلب تنفیذ مخطط 

الق�ام �إجراء تحلیل المشروع إلى فعال�ات (أنشطة) متعددة �ستوجب تعر�فها بدقة من خلال إعطاء رموزا   -

 ) 178، ص 2006(عبد الرسول عبد الرزاق الموسوي، حرف) لكل نشاط.- خاصة (رقم

 یتم تحدید التسلسل لإنجاز �ل الأزمنة التي یتكون منها المشروع، �معنى أنه �جب تحدید الأزمنة التي  -

أن تتم قبل البدء في نشاط أو أنشطة سا�قة أخرى، و�ذلك الأزمنة التي �مكن أن یبدأ العمل فیها  ن�غيی

تحدید العلاقات بین الأزمنة المختلفة التي یتكون منها المشروع، �حیث لا یبدأ معا، و�ع�ارة أخرى �جب 

، Pierre Poggioli( للاحقة إلا �عد أن یتم الانتهاء من الأزمنة السا�قة التي �عتمد علیها.  افي الأزمنة  

 ) 23، ص  1970

الش�كة من عدة دوائر، �ل  وضع هذه العلاقات بین الأزمنة في شكل ش�كة لها بدا�ة ونها�ة، وتتكون   -

دائرة تعبر عن نشاط و�ر�ط ف�ما بینها أسهم تعبر عن اتجاه الأزمنة، و�جوز في هذه الحالة تقاطع الأسهم  

للدلالة على معنى التتا�ع في الش�كة، وحتى نتجنب أ�ة مشاكل في عمل�ات الحساب، و�جب أن �كون  

 للمشروع �كل نقطة بدا�ة واحدة ونقطة نها�ة واحدة. 

تحدید الوقت اللازم لكل نشاط، وعادة ما یوضع هذا الرقم داخل دائرة تدل على النشاط �الإضافة إلى   -

 ) 96، ص 2000رقم النشاط. (محمد توفیق ماضي، 
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 :وتحسب الأوقات الزمن�ة لكل نشاط من أنشطة المشروع على المخطط الش�كي �ما یلي

وتعني أ�كر وقت لبدء النشاط و�كون ذلك على المخطط الش�كي من    (ES)وقت بدء النشاط الم�كرة    •

الدائرة الأولى وحتى الأخیرة. والبدا�ة الم�كرة للنشاط تساوي النها�ة الم�كرة للنشاط السابق وفي حال وجود  

نا.  أكثر من نهاي م�كرة تسبق النشاط أي ما �عرف بنقطة تلاقي فإنه یتم اخت�ار النها�ة الم�كرة الأطول زم

= Maxi ES 

وتعني أ�كر وقت ممكن لانتهاء النشاط و�حسب من خلال جمع (زمن    (EF)وقت نها�ة النشاط الم�كرة   •

للنشاط) و�كون ذلك على المخطط الش�كي في تسلسل للأمام من    D+ المدة الزمن�ة   ESبدا�ة النشاط  

 i=ES+tiEFالدائرة الأولى وحتى الأخیرة. 

) وتعني أقصى تأخیر في زمن نها�ة النشاط وهي نفسها البدا�ة المتأخرة  LF( وقت انتهاء النشاط المتأخرة •

للنشاط اللاحق، وفي حال وجود أكثر من البدا�ة متأخرة للنشاط اللاحق أي ما �عرف بنقطة تلاقي في  

 LF=minحالة الرجوع على المخطط الش�كي عند حساب الوقت فانه یتم اخت�ار النشاط ذو المدة الأقل.

(LS of the successors of activityi) 

) وتعني أقصى تأخیر في زمن بدا�ة النشاط و�حسب من خلال طرح  LS( وقت بدا�ة النشاط المتأخرة •

للنشاط  المتأخرة  الزمن�ة  -   LF(النها�ة  الدائرة    Dالمدة  الش�كي من  المخطط  ذلك على  للنشاط) و�كون 

 ,Haroun)) ؛ it-=LFiLS  .)Lermen, Morais, Matos, Roder & Roder, 2016الأخیرة وحتى الأولى. 

Loghman & Mahmoud,2012) 

 وقت نها�ة النشاط الم�كرة     -LF الوقت الفائض و�حسب من خلال طرح (وقت نها�ة النشاط المتأخرة   •

EF  و�ساوي  دائما صفر أو رقم موجب و في حال الأخیر یدل ذلك على أنه �مكن تأخر المشروع في (

أنه لا یوجد   تلك الحدود الزمن�ة دون أن �كون لذلك تأثیر على المشروع �كل. أما الق�مة صفر فتعني

   )؛2008، 123ص الموسوي، ( فائض في النشاط و�كون وقتا حرجا لتنفیذه.

ولتسهیل اجراء تلك الحسا�ات یتم عادة وضع جدول �مر�عات صغیرة لكل نشاط على المخطط الش�كي  

 كما یلي: 
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 والمتأخرة: �مثل الأنشطة وأزمنتها الم�كرة 1رسم توض�حي  

 

و�عد حساب جم�ع المسارات الممكنة لأنشطة تنفیذ المشروع على المخطط الش�كي یتم اخت�ار المسار  

 ) 157، ص  2006الحرج الذي �مثل أطول مدة زمن�ة ممكنة لتنفیذ المشروع. (إبراه�م عبد الرشید نصیر، 

 )PERTبیرت ( أسلوب -3

بتخط�ط وجدولة الفعال�ات الإنتاج�ة وأحكام الرقا�ة على  �عرف على أنه أسلوب ب�اني ور�اضي یتعلق 

سیر الأعمال في المشار�ع من خلال تحلیل وتنسیق جم�ع الفعال�ات وتحدید التسلسل الزمني والمنطقي لإنجاز  

  ) 1983،  128ص  سالم فؤاد الش�خ،الأنشطة المختلفة. (

غیر ملائم للتطبیق، لدى   )GANT(عندما أص�ح مخطط   1959و   1958ظهر هذا الأسلوب ما بین 

على  )  PERT(حیث تم إدخال تقن�ة تقی�م ومراجعة المشار�ع  ؛مكتب المشار�ع الخاصة في ال�حر�ة الأمر�ك�ة

بتأس�س نفس التقن�ة تحت تسم�ة  )  Du Pont(. في نفس الفترة قامت مؤسسة  1958نظام سلاح بولار�س في  

الحرج   المسار  الصناع�ة.)  CPM(أسلوب  البناء والعمل�ات   KERZNER Harold, 2009, p)  ترتكز على 

هاتان الطر�قتان تم اكتشافهما في نفس الوقت �صفة مستقلة لكنهما متشابهتان في ��ف�ة تحدید المسار   .(494

�فرض أزمنة أكیدة للأنشطة فهو �ستخدم في حالة  )  CPM(  الحرج، الاختلاف الوحید بینهما هو أن أسلوب 

فإنه �فترض أزمنة احتمال�ة للأنشطة و�ستخدم في حالة عدم التأكد )  PERT(أما �النس�ة لأسلوب    .التأكد فقط

 تقدیرات:  ثلاث وهذا انطلاقا من 

المتفائل و�رمز له ب ( - النشاط  النشاط إذا  )  αوقت  لتنفیذ  �انت الظروف وهو أقصر وقت ممكن 

المؤثرة في صالح المشروع، وأن احتمال إنجاز النشاط في وقت أقل من هذه الق�مة ضع�ف جدا ولا  

 %. 1یز�د عن 
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وهو أطول وقت ممكن للق�ام �العمل�ة أو النشاط في ظل    (b)وقت النشاط المتشائم و�رمز له ب   -

ط في وقت أكبر من هذه ظروف غیر مناس�ة وفي غیر صالح المشروع، وأن احتمال إنجاز النشا

 %.1الق�مة ضع�ف جدا ولا یز�د عن  

وهو أفضل وقت للق�ام �النشاط إذا �انت تجري الأمور   (m)وقت النشاط الأكثر احتمالا و�رمز له ب   -

�شكل طب�عي، أي الق�مة التي یتكرر حدوثها �ثیرا هي �مثا�ة المنوال للتوز�ع الإحصائي الخاص  

 ) 180، ص 1987منصور البدري، (ط. �الوقت اللازم لتنفیذ النشا

- D ) الزمن المتوقع للإنجاز لكل نشاطi ; j .من الأزمنة ( 

بتطبیق    Dفإننا نستنتج أن الزمن المتوقع  )  b, m)  α ,من واقع التقدیرات الثلاثة للأزمنة  

 المعادلة الآت�ة:  

 تطبیق المعادلة الآت�ة: ب ) b, m) α , و�عتمد أسلوب بیرت في تقدیر الوقت المتوقع للأوقات الثلاثة

 ……………………….(1) D= α+b+4M
6

 

ومعناه حاصل مجموع تلك الأنشطة هو الوقت الكلي المتوقع لتنفیذ المشروع. وهذه المعادلة تقوم على   

وزنا نسب�ا �عادل أر�عة أضعاف مرات ق�مة   (m)أن الوسط المرجح والذي �عطي الق�مة للوقت الأكثر احتمالا  

 . (b)و ) αي ُ�عطى لكل من ق�م الوقت المتطرفة لكل من (الوزن النسبي الذ 

الت�این الذي هو مر�ع الفرق بین الوقت  التأكد المرت�طة بهذه العمل�ة نستخرج  ولأجل توض�ح درجة 

 : 6مقسوما على ) αوالوقت المتفائل ( (b)المتشائم 

 …………………………(2) V= σ2 = (b−α  
6

)2 

لأي توز�ع    (b)و  )  αالسائدة إحصائ�ا وهي أن الفرق بین الق�م المتطرفة (هذه المعادلة تقوم على الفكرة  

 وحدات انحراف مع�اري.  6�عادل 

�ما أننا نعلم أن ق�م الوقت المتوقعة لإنجاز أنشطة المشروع والتي هي �مثا�ة متغیرات عشوائ�ة مستقلة،  

�غض النظر عن توز�عها الاحتمالي، فإن ناتج جمع هذه المتغیرات هو متغیر عشوائي مستقل �قترب من  
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المرت�ة على التأخیر نستخدم    شكل التوز�ع الطب�عي، فلاستخراج نس�ة احتمال إنهاء المشروع وحجم المخاطر

 المعادلة الآت�ة: 

……………………….(3) = ST𝑖𝑖−ΣD
√ΣViK 

 (i): �مثل وقت انتهاء المشروع iST حیث أن:

 �جب ات�اع الخطوات التال�ة:  PERT)(ولرسم ش�كة بیرت 

 تقس�م المشروع إلى مجموعات رئ�س�ة؛  

اللازمة لاعتماد خطط مشار�ع  وضع قائمة للأنشطة التفصیل�ة للمشروع أي تحدید الخطوات   

 إنجاز المكاتب البر�د�ة؛

 ترتیب تلك الخطوات ترتی�ا تسلسل�ا من البدا�ة وحتى إنجاز المشروع؛ 

 رسم ش�كة أعمال توضح العلاقات بین الخطوات؛ 

 ) 2012، 119ص زمیت،وأخیرا تقدیر الوقت والتكلفة إن وجدت لكل أنشطة المشروع. (

أنه   �الإشارة  أسلو�ي  والجدیر  ذلك  في  �ما  العمل  ش�كات  بین  وث�قة  علاقة   CPM/PERTتوجد 

في مجال التخط�ط والرقا�ة على الأداء عند تنفیذ المشار�ع وخاصة المشار�ع    GANT  والمخططات الزمن�ة

�عرض موقع وأهم�ة المخططات الزمن�ة التي تكمل المهام    7التي تتسم �ال�ساطة وعدم التعقید، والشكل رقم  

  .وذلك من أجل عرض مفصل لاستغلال الموارد   PERTأو أسلوب    CPMة على عاتق �ل من أسلوب  الملقا

 ) 332ص   2005(محمود العبیدي، 
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 CPM/PERTوأسلوب ش�كات العمل   GANTمراحل تنفیذ المشروع على أسلوب  :)7(الشكل رقم 

 

 332ص   ،2005محمود العبیدي، المصدر: 

 GERT)الب�اني لتقی�م ومراجعة المشروعات ( الأسلوب -4

إلى طر�قة جدیدة سمیت �أسلوب المراجعـة    (CPM;PERT)لقد تم تعدیل وتوس�ع الأسلو�ین السا�قین  

الب�اني   الإنجلیـزي    (GERT)والتقی�م  للمـصطلح  اختصارا   Graphique evaluation and)وهو 

Review Technique)    افتراض أن جم�ع الأزمنة تأخذ مكانها ولكن �ل نشاط و�قوم هذا الأسلوب على 

له احتمال�ة الحدوث في ش�كة الأعمال أو التحلیل الش�كي، وهذا یتضمن انه ل�ست جم�ع الأزمنة ر�مـا یتم  

 إنجازها في التحلیل الش�كي، أ�ضا هناك إمكان�ة الرجوع إلى الأزمنة السا�قة لإجراء التعدیلات.

أسلوب   ومراق�ة  أ  "جیرت "و�عتبر  تخط�ط  في  �ستخدم  حیث  الحدیثة،  الش�كات  تحلیل  أسالیب  حد 

مما ینشأ معه أمام الإدارة    ؛المشروعات أو العمل�ات التي تتطلب فحص خطواتها أو أنشطتها قبل إتمامها

(محمد عبد عدة احتمالات، نت�جة لذلك الفحص یتقرر قبول تنفیذ النشاط أو عدم قبوله، �ذلك �إعادة التنفیذ.  

 ) 180، ص 2002الفتاح الصیرفي، 

المعقدة نوعا ما �المقارنة مع الأسلو�ین السا�قین،  كما �متاز هذا الأسلوب من ش�كات الأعمال �التر�ی�ة  

احتمال�ة   توز�عات  �الاعتماد على  الفعال�ات  التعامل مع محددات  له على  المستخدمة  الجهة  �ساعد  حیث 

ة واحدة محدودة، و�ستخدم أ�ضا �التعامل مع التتا�ع المنطقي الذي مختلفة �سمة �ارزة لها بدلا من احتمال�



 الفصل الأول: مدخل عام لإدارة المشار�ع 

[48] 

 

�قع تحت آل�ة الاحتمال�ة و�مكان�ة تمثیل الفعال�ات المقررة لعدة مرات قبل حدوث فعال�ة لاحقة، و�واسطة 

،  2009(عبد الستار محمد العلي،  العداد �مكن هذا الأسلوب من متا�عة عدد المرات التي یتم عمل الفعال�ات.  

 ) 291ص 

المتعلقة �جدولة   "جیرت "وفي الواقع أن أسلوب   �ستمد مفاه�مه من �ل من نماذج ش�كات الأعمال 

مفهوم   النموذجین  هتین  من  �ستقي  فهو  الحرج  المسار  بیرت  السا�قین  الأعمال  ش�كات  �نماذج  العمل�ات 

اء النشاط هو مق�اس للمسار، المسار من حیث أنه �مكن استخدامه لكي �مثل النشاط ومن حیث أن اللازم لأد 

 �جب أن یتحقق ف�ه ما یلي:  GERT)(وأي مسار في ش�كة جیرت  

 احتمال حدوث المسار؛ -

 الوقت المطلوب لإنجاز النشاط الذي �مثله المسار؛ -

 ) 194، ص 2005التكلفة المطلو�ة لإنجاز النشاط. (سالم قاسم النع�مي،  -

و�مكن    ؛عناصر مختلفة عن تلك التي تمت الإشارة إلیها في الش�كات التقلید�ة  GERT  تتضمن ش�كةو 

(محمود العبیدي، هذا الاختلاف في نوع هذه العناصر ودلالاتها وعددها وتتمثل هذه العناصر �الأسهم والعقد.  

 ) 366، ص 2009

 الأول: أسهم موجهة وفق الاتجاه   GERT،  بین نوعین من الأسهم في ش�كة  نمیزالأسهم الموجهة:   -أ

التكرار�ة  والحلقات  العكس�ة  الروا�ط  تشكل  الاتجاه  معكوسة  أسهم  والثاني:  الش�كة،  رسم  في   المعتمد 

 عن غیرها من النماذج الش�ك�ة، تمثل هذه   GERTالتي تعد إحدى الصفات المهمة التي تمیز ش�كة  

 :  أنشطة المشروع المراد تنفیذه وتقسم هذه الأنشطة احت إلى نوعینل�اما الأسهم 

 احتمال�ة أكیدة، أي لابد من انجازها وتنفیذها حتى �ستمر العمل في  أحداثا تعد  أنشطة محددة:  -

مساو�ا المحددة  الأنشطة  هذه  تنفیذ  احتمال  عندئذ  و�كون  �املا،  المشروع  و�نجز   المشروع 

 ).i,j(هو احتمال النشاط  P(i,j)حیث  P(i,j) =1 الموجب أي أنللواحد الصح�ح 
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حیث   P(i,j) < 1 ≥ 0وهي الأنشطة التي تنفذ �احتمال معین �حقق العلاقة التال�ة:    أنشطة احتمال�ة:-

سی�قى دون تنفیذ طوال مدة المشروع و�شكل هذا النشاط  (i.j) فان النشاط    P(i,j)  0 =انه عندما �كون  

 حتمال�ة مستحیلا.عندئذ حدثا ا

 الأنواع التال�ة من العقد: GERTنمیز في ش�كة  العقد: -ب

لا �صل إلیها أي سهم بل ینطلق منها سهم أو أكثر، حیث تمثل   هي �ل عقدةعقدة المصدر:  -

 لا تحتوي إلا على عقدة مصدر واحدة.   GERTهذه العقدة حدث بدا�ة المشروع مما �عني أن نظام ش�كة  

ولعقدة المصدر نوعان هما عقدة مصدر محددة أي أن الحدث الممثل �عقدة المصدر المحدد س�قع  

ي عقدة المصدر الاحتمال�ة (الحدث الممثل بهذه العقدة س�قع حتما لأن الحدث حتما والنوع الثاني یتمثل ف

 ل�س احتمالا بل أن الأنشطة الممثلة �الأسهم المنطلقة من الحدث الممثل �عقدة مصدر احتمال�ة لا تنفذ 

   العلاقة جم�عا، وسینفذ نشاط واحد فقط �ما یتفق مع الاحتمال المدون على هذه الأسهم والذي �حقق

0 ≤P(i,j)< 1.   (MODER j et all, 1970, p 323)   

عقدة المصب عقدة محددة لا ینطلق منها أي سهم بل تصل إلیها أسهم متعددة عقدة المصب:  -

على عدد من  GERTنها�ة المشروع حیث تحتوي ش�كة   أو سهم واحد فقط، تمثل عقدة المصب حدث

ما رأینا في الش�كات التقلید�ة التي تتضمن حدث نها�ة  أحداث النها�ة الممثلة �عقدة المصب على عكس  

 وحیدا ینتهي المشروع بوقوعه.

أكثر �ما یدخل إلیها سهم أو أكثر،    هي عقدة احتمال�ة، حیث ینطلق منها سهم أوعقدة إحصائ�ة:  -

لك  لأنشطة احتمال�ة فقد تكون أنشطة محددة، وذ   ول�س �الضرورة أن تكون الأسهم الداخلة إلیها ممثلة

 التي تصل إلى العقدة الإحصائ�ة.   حسب العقدة التي تنطلق منها تلك الأسهم

الصادرة عنها    هي عقدة محددة �صل إلیها سهم أو أكثر، وتكون الأنشطة الممثلة �الأسهمعقدة العلامة:  -

�قع  فعندما  الصح�ح،  الواحد  �ساوي  انجازها  احتمال  و�كون  محددة،  تمثله عقدة    أنشطة  الذي  الحدث 

إلیها فقد تكون أنشطة محددة    العلامة یبدأ انجاز الأنشطة المحددة، أما الأنشطة الممثلة �الأسهم الداخلة

الأسهم، و�التالي فعقدة العلامة ل�ست    أو أنشطة احتمال�ة وذلك حسب نوع العقدة التي تصدر عنها تلك 

 )179-178ص  ص  ،1993(فتحي الصدي وآخرون،  عقدة مصدر أو مصب.

 



 الفصل الأول: مدخل عام لإدارة المشار�ع 

[50] 

 

 المطلب الثالث: عوائق تطبیق تقن�ات إدارة المشار�ع

 الصعو�ات الأساس�ة التي تصاحب تطبیق تقن�ات إدارة المشار�ع لعدة أس�اب، أهمها الآتي:  تعود 

للمشـروع - 1 التفصیلي  اله�كل  ذلـك وضـع  فـي  �مـا  واضـح،  �شـكل  العقـد  أو  المشـروع  محتـوى  تحدید  عـدم 

(WBS) . 

الأعمـال  - 2 لمنظمـة  أو  للمشـروع  إداري  ه�كل  تـوافر  أو المنفـذ   (OBS)عـدم  �المشـروع،  یـرت�ط  للمشـروع    ة 

 بنشاطاته الرئ�س�ة.

علـى  -3 �ثیرة  تغیرات  التغیرات حصـول  علـى  الم�كـرة  المصـادقة  عـدم  أو  أح�انا،  مبـرر  دونمـا  المشـروع، 

المعتمدة من قبل أطراف المشروع، مما �خلق صعو�ة في تحدید الحاجة إلى الموارد، ومن ثـم تحدید تكلفـة  

 .المشروع الأول�ة، أو تعدیل الخطة الأول�ة لاحقا

(محمد حسان   .ر�ف المشروع، تكون قابلة للق�اس أثناء التنفیذ عدم وضع خطة أول�ة متكاملة، تستند إلى تع- 4

 ) 336، ص  2012شع�ان، 

عدم وضع خطط طارئة عند اصطدام المشروع ب�عض المعوقات والتي تكون سب�ا في فشل التخط�ط و  - 5

 منها: 

   تردد إدارة تخط�ط المشار�ع في وضع أهداف التخط�ط بوضوح أو تجاهل هذه الإدارة للتر�یز على

 برز الأهداف المراد تحق�قه. أ

   نقص أو عدم دقة في المعلومات والب�انات والوثائق اللازمة لإعداد الخطة الرئ�س�ة، مما قد یؤدي إما

 إلى تجمید هذه الخطة أو إلى تعطیلها �الكامل. 

 حیث أن ازد�اد عدد المخططین والتوسع في توز�ع المسؤول�ات علیهم قد   ؛حجم ومسؤول�ة المخططین�

التفاهم والاتفاق بینهم، ور�ما یؤدي إلى خلافات وصراعات قد تتعلق �أولو�ات الخطط، سواء  فير یؤث

 كانت هذه الأولو�ات أفق�ة أو عمود�ة وقد تتعلق بتوقیت وتكلفة التخط�ط أح�انا. 
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   حصر التخط�ط إما �جهة إدار�ة دون سواها، أو �خبراء قد �أتون من خارج المشروع، وقد لا �ملكون

ئع و��انات وفروض إحصائ�ة أو میدان�ة أو اقتصاد�ة أو تسو�ق�ة قد �حتاج إلیها المشروع �كل  وقا

فالحصر �عني �التأكید فرض الخطة �أمر واقع على فعال�ات المشروع    .ول�س فقط جزئ�ات أو أجزاء منه

 ضع الخطة. العاملة عل�ه وعدم إعطائها فرصة المشار�ة في المهام والنشاطات التي تقوم بها �عد و 

   الإسراع أو التسرع في وضع الخطط دونما ر�طها �موارد المؤسسة المتوفرة أو دونما ر�طها منطق�ا

 �جدول زمني مبرمج أو ر�ما دونما دراسة مقدار الانسجام والتكامل بین الخطط ذاتها.

 القمة الإدار�ة للتخط�ط أو عدم قدرتها على تحدید ومراق�ة المسؤولین عن الخ طط وتنفیذ  عدم دعم 

متناه�ة. بدقة  الخطة  أجزاء  المسؤولین �ل جزء من  بلوط،    هؤلاء  إبراه�م  ص    ص   ،2006(حسن 

112-113 ( 

الفوضـى الكبیرة فـي اسـتخدام المـوارد فـي المشـروع، وخاصـة العمالـة والمعـدات، و�شـمل ذلـك التغییـر  -6

المنفـذة لنشـاطات المشـروع العمـل  ثـم    الـدائم لتر�یب فـرق  إنتاج�ة المشـروع، ومـن  یـؤثر فـي  المختلفـة، ممـا 

 .ابتعادها (أي الإنتاج�ة) عن التقدیرات السا�قة لها في الخطة

ضعف المتا�عة المیدان�ة للمشروع لضـعف إدارة المشـروع، أو لوجود نقص في الكوادر المؤهلة لإدارة  -7

 .المشروع

والـ�طء فـي تحدید وتسجیل تكال�ف المشـروع الفعل�ة الم�اشـرة    عـدم تحدیث معط�ات المشـروع التنفیذ�ة -8

 وغیر الم�اشرة، مما �خلق صعو�ة حق�ق�ة في متا�عة المشروع �استخدام تقن�ات إدارة المشار�ع.

عـدم تصن�ف مشتر�ات المشـروع �مـا فـي ذلـك إجـراء التحلیل لعمل�ة الشـراء وتسجیل التكال�ف الفعل�ة   - 9

 .لها

 عف التوثیق في المشروع وغ�اب التغذ�ة الراجعة (العكس�ة)ض -10

 .عدم الاقتناع �جدوى إدارة المشار�ع �اعت�اره علما عامة، ومنهج�ة إدارة الق�م المكتس�ة خاصة -11

هذه   -12 مع  للتعامل  والإدار�ین  والمراقبین  المهندسین  من  المشار�ع  إدارة  لعناصر  التأهیل  غ�اب 

 الحدیثة نسب�ا، وتطب�قها في مشار�عهم وخاصة في منطقتنا العر��ة. المنهج�ة، 
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 عدم وجود المراجعة العلم�ة الكاف�ة لهذه المنهج�ة �اللغة العر��ة.  -13

عـدم الاهتمـام الفعلـي فـي المنـاهج الأكاد�م�ة لكل�ات الهندسـة فـي الجامعـات العر��ة �أسالیب تحلیل  -14

،  2012قبته، والاكتفاء �م�ادئ الجدولة الزمن�ة للمشار�ع. (محمد حسان شع�ان،  وض�ط تكلفة المشروع ومرا

 ) 337- 336ص ص 

معالجة المشروع فمثلا استخدام  عدم المفاضلة بین تقن�ات إدارة المشار�ع واخت�ار التقن�ة الأنسب ل -15

مخطط غانت والذي �صلح عادة في المشار�ع الصغیرة، حیث �كون عدد النشاطات قلیل وعلاقة النشاطات 

بین الأزمنة متداخلةلواضحة،   النشاطات �ثیرا، والعلاقات  الكبیرة حیث عدد  المشار�ع  فإن    ؛كن في حالة 

 ا:�عجز عن أداء المهمة لأس�اب منه  "غانت "مخطط 

  لا �ظهر تداخل العلاقات بین النشاطات؛ 

  لا �عطي معلومات تفصیل�ة؛ 

 لا �ق�م مدى تأثیر تأخیر نشاط معین على �اقي النشاطات أو في المشروع �كل؛ 

   لا �عطي معلومات تفصیل�ة عما تم إنجازه من المشروع إنما قد �عدل لإعطاء مؤشر عما تم إنجازه من

 كل نشاط في المشروع؛ 

  ت �ظهر  نور  لا  الع�اسي، محمد  (غالب  المشروع؛  في سیر  وتأثیرها  النشاطات  إنجاز  احتمال�ة  أثیر 

 ) 124- 123 ص  ، ص 2008/2009برهان،  

 صعو�ة تمییز الأس�ق�ة في العلاقات بین النشاطات وتحدیدها؛ 

 .مؤ�د عبد الحسین    التأخیر في أحد النشاطات سیتوجب إعادة النظر في �ل الخارطة المكونة للمشروع)

  .) 194، ص 2008الفضل، 
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 : خاتمة الفصل

تؤ�د أن إدارة المشار�ع عنصر أساسي لتحقیق أهداف المؤسسات �كفاءة، حیث تعرف   هذا الفصلنتائج  

المشار�ع �أنها أنشطة مؤقتة تهدف لإنتاج خدمات أو منتجات فر�دة ضمن إطار زمني محدد. لضمان نجاح 

لتحو� مناس�ة  تقن�ات  واستخدام  والمعدات،  والمال�ة  ال�شر�ة  للموارد  الجید  التخط�ط  �جب  هذه  المشروع،  ل 

المدخلات إلى مخرجات ملموسة. تشمل إدارة المشار�ع مراحل أساس�ة �التخط�ط، التنفیذ، المراق�ة، والتقی�م.  

تتمیز المشار�ع �خصائص فر�دة مثل الهدف الواضح والانفراد�ة، وتتعدد أنواعها لتشمل الإنشائ�ة والصناع�ة  

   .فعالة لضمان النجاحوالخدم�ة. وتواجه المشار�ع تحد�ات تتطلب إدارة مخاطر 

بتسل�ط الضوء على عمل�ات إدارة المشار�ع، والتي تشمل التخط�ط، التنظ�م،    مواليسنقوم في الفصل ال

الموارد،   العمل،  نطاق  وتحدید  الأهداف،  بتحدید  التخط�ط  یبدأ  المشروع.  نجاح  لضمان  والرقا�ة  التوج�ه، 

ام والمسؤول�ات �فعال�ة. �قوم مدیر المشروع بتوج�ه الفر�ق  والجدول الزمني. �عد ذلك، یتم التنظ�م لتوز�ع المه

المحددة   �المعاییر  الالتزام  والتأكد من  المشروع  متا�عة سیر  الرقا�ة على  الأهداف، في حین تر�ز  لتحقیق 

   .والمیزان�ة المقررة
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 الفصل الثاني: الوظائف الإدار�ة لإدارة المشار�ع

 مقدمة الفصل 

نجاح   في  تساهم  مهمة  ومصطلحات  إدار�ة  وظائف  عدة  تتضمن  شاملة  عمل�ة  هي  المشار�ع  إدارة 

حیث یتطلب تحدید أهداف المشروع بدقة وتحدید نطاق    ؛المشروع. �عتبر التخط�ط من أهم هذه الوظائف

إلى تنظ�م   یهدف  ذلك، حیث  �عد  التنظ�م  �أتي  للتنفیذ.  المناسب  الزمني  المطلو�ة والجدول  العمل والموارد 

 الموارد وتوز�ع المسؤول�ات بین أفراد الفر�ق �شكل فعال لضمان تنفیذ المشروع �كفاءة.

ضًا التوج�ه و�دارة تنفیذ المشروع، حیث یتعین على مدیر المشروع توج�ه  ومن الوظائف الإدار�ة الهامة أ�

فر�ق العمل وتوج�ه جهودهم نحو تحقیق أهداف المشروع بنجاح. �شمل ذلك اتخاذ القرارات الصائ�ة، تحفیز  

 الفر�ق، وحل المشكلات التي تطرأ على مدى تنفیذ المشروع.

في إدارة المشار�ع، حیث تهدف إلى مراق�ة تقدم المشروع  وأخیرًا، تأتي وظ�فة الرقا�ة �عنصر أساسي  

وضمان أن یتم تنفیذه وفقًا للمعاییر والجدول الزمني المحدد. یتضمن ذلك مراق�ة میزان�ة المشروع، وضمان  

جودة العمل المنجز، واتخاذ التدابیر اللازمة في حال ظهور أي تحد�ات أو مشاكل. تكامل هذه الوظائف 

 صطلحات المرت�طة بها �ساهم في ضمان نجاح المشروع وتحقیق أهدافه بنجاح. الإدار�ة والم
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 الفصل الثاني: الوظائف الإدار�ة لإدارة المشار�ع 

الوظائف الإدار�ة في إدارة المشار�ع دوراً حیو�اً في تنظ�م وتنسیق الجوانب المختلفة للمشروع،  تؤدي  

وضمان تنفیذه بنجاح في الوقت المحدد والمیزان�ة المخصصة. تشمل هذه الوظائف التخط�ط، التنفیذ، توج�ه  

 الرقا�ة. وأخیراتنفیذ المشروع  و�دارة

 ارة المشار�عفي إد التخط�طوظ�فة الم�حث الأول:  

الأهداف  تحدید  عمل�ة  وتتناول  الإدار�ة  الأعمال  سلسلة  في  الأولى  الحلقة  التخط�ط  وظ�فة  تعتبر 

التي تسعى المؤسسة إلى تحق�قها ومن ثم تحدید الطرق والأسالیب الواجب إت�اعها لتحقیق تلك    المستقبل�ة

 تنسجم مع الأهداف العل�ا.وضع خطط على عدة مستو�ات تنفیذ�ة أدنى   الأهداف، و�شمل ذلك

 فك�ف نعرف التخط�ط؟ والتخط�ط في المشار�ع؟ وماهي مراحله وأنواعه؟ 

 مفهوم تخط�ط المشروع وأهمیته المطلب الأول: 

تخط�ط المشروع هو العمل�ة التي تتضمن تحدید الأهداف، وتحدید الموارد المطلو�ة، ووضع الجدول 

ط�ط عنصرًا أساسً�ا في إدارة المشار�ع، حیث �سهم في خفض تكلفة  الزمني لتحقیق تلك الأهداف. ُ�عتبر التخ

التخط�ط ضرورً�ا   ال�قین، �ص�ح  �عدم  التغیر ومليء  المشروع وتقلیل مدته وز�ادة جودته. في عالم سر�ع 

لضمان نجاح المشار�ع. فهو یر�ز الانت�اه على الأهداف المحددة و�عمل �أساس لعمل�ات الرقا�ة والتقی�م.  

افة إلى ذلك، �ساعد التخط�ط الفعّال في تقل�ص المخاطر المحتملة و�عزز من قدرة الفرق على التك�ف  �الإض

مع التغیرات. من خلال وضع استرات�ج�ات واضحة، �مكن للمؤسسات تحقیق نتائج أفضل وتفادي التحد�ات  

 .التي قد تعیق تقدم المشروع
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 مفهوم تخط�ط المشار�ع - 1

اول تخط�ط المشار�ع، والأس�اب الكامنة وراء ذلك معروفة، على أن أهمها  ل�س هناك تعر�ف واضح یتن 

ما یتعلق �الفروقات الهائلة التي تتحكم �عمل�ات الاستقراء، والتنبؤ �المـستقبل، إذ أن معظـم المؤسسات التي  

ذهن�ات وخ �أن  تعرف مس�قا  لها،  والتخط�ط  المشروعات  اخت�ار  المدراء في  قدرة وخبرة  لف�ات  تعول على 

وأسالیب المدراء مت�اعدة و مختلفة، �ما أن مفاضلتهم بین المشار�ع عادة ما تتبنـى على قناعات وشعارات  

مت�اعدة، والتي تؤثر بدورها على قراراتهم الشخص�ة، إلا أن غ�اب التعر�ـف ل�س عذرا �حد ذاته لأن تعر�ف  

 . التخط�ط �مكن أن �ساهم في التعر�ف عن المشار�ع

فإ  مشار�ع  وعل�ه  تتناول  التي  المستمرة  العمل�ة  هو  المشار�ع  "تخط�ط  التالي:  التعر�ف  نختـار  ننا 

المؤسسة، �حیـث تر�ـز على أهداف ومسارات هذه المشار�ع وتضع الخطط والبرامج الاسترات�ج�ة، ومن ثم  

أهداف المشار�ع، تبین طرق اختیـار وتنفیذ المشار�ع ضمن الأسس والتنظ�مات اله�كل�ة، والتي تكفل تحقیق  

غالب الع�اسي،  (وذلك �الاعتماد على الرقا�ة المشروعة الهادفة إلى تصو�ب أخطاء التخط�ط والتنفیذ معا".  

 ) 2008/2009  ،93ص  محمد نور برهان،

 أهم�ة تخط�ط المشار�ع -2

حیث تعتبر من أهم   ؛عمل�ة تخط�ط المشروع من أسس إدارة المشار�ع مثلما بینا في الفصل الأول تعد 

 أس�اب نجاح المشار�ع لما لها من أهم�ة �بیرة وتتجلى هذه الأهم�ة في النقاط التال�ة: 

شروع إن قسما �بیرا من تكلفة المشروع ترت�ط بـالتغیرات التـي تطـرأ علـى المخفض تكلفة المشروع:  -

تحدید هذه   ین�غـي  المشروع  لتكال�ف  الكلي  المجموع  التصم�م، ولخفض  أو في مرحلة  التنفیذ،  أثناء عمل�ة 

التغیرات عند بدا�ة إقرار تنفیذ المشروع لأنها أقل �لفة من إجرائها أثناء مرحلة التنفیذ، والذي �حقق ذلك هو  

 ة من ح�اة المشروع. قدرة خطة المشروع على توقع التغیرات في المراحل الم�كر 

البلدان المتقدمة أنها تقـوم �إشـراك جمیـع الأقـسام الوظ�ف�ة  سمات الإدارة في  من  مدة المشروع:    خفض-

المؤثرة والمتأثرة �المشروع �ما في ذلك الموردین وتهدف هذه المشار�ة مناقشة وتحلیل الجدول الزمني المتوقع  



 الفصل الثاني: الوظائف الإداریة لإدارة المشاریع 

[58] 

 

یتم إجراء التغیرات �شكل أسهل مقارنة مـع صعو�ة وتكلفة التغیرات لمراحل المشروع، وفي إطار هذه المناقشة  

 عند الم�اشرة �عمل�ات التنفیذ، وتساهم هذه الطر�قة في اختصار الدورة الزمن�ة للمشروع.

من أهم عناصر نجاح المشروع، قبول المـستهلك والمـستفید الرئیـسي للنتائج   : تحسین جودة المشروع-

�لعب تخط�ط المشروع دورا رئ�س�ا في تحدید توقعات واحت�اجات المستهلك في مرحلة  النهائ�ة للمشروع، و 

تعر�ف المشروع والتخط�ط لجدولته، ومن أهم أهداف تخط�ط جودة المـشروع أن تكـون التغیرات في مواصفات  

تقلیل الفجوة الناتج النهائي له أقل ما �مكن وذلك من خلال إشراك المـستهلك فـي عملیـات تصم�م المشروع ل

بین توقعات المستهلك و إدراك إدارة المشروع لهذه التوقعات، �ما تحاول المشروعات الناجحة أن تجعل عمل�ة  

 )87-86ص ص ، 2009(مؤ�د الفضل،  تحقیق الجودة هدف محدد تسعى لتحق�قه.

 ول�جب على �ل المؤسسات أن تخطط وذلك من أجل الوصـضروري �سبب التغییر وعدم التأكد:  -

و�لمـا  التأكد،  عدم  إمكان�ة  زادت  المستقبل  أحداث  تقدیر  في  الإنسان  تعمق  و�لما  وأهدافها،  غایتها   إلى 

 زادت حالة عدم التأكد، زادت البدائل الممكنة وقلت درجة عدم التأكد. 

المشروع:  - أهداف  الانت�اه على  مناسـ�ة یر�ز  الأحداث ووضع خطة  إنجازات  التخط�ط على   یر�ز 

الأهداف، فالذین �قومون بوصف الخطط �كونوا مجبر�ن على التفكیر دائما في الأحداث المنشودة، ف�جب  لهذه  

 علیهم مراق�ة هذه الخطوط دور�ا وتعدیلها وتطو�رها في الوقت المناسب تماش�ا مع الظروف المـستقبل�ة و�مـا 

 .�ضمن أهداف المشروع

 وظ�فة التخط�ط والرقا�ة، معنى هذا انه لا �مكن مراق�ة أي أنه لا �مكن الفصل بین  أساس للرقا�ة:  -

 أي عمل مالم �كن هناك برنامج تخط�ط لهذا العمل، فوظ�فة المراق�ة تص�ح بلا فائدة دون تخط�ط.

المـشار�ع مـن :  التخط�ط �قلص من المخاطر- انتقـال   �ما أن دور التخط�ط �كمن في تسهیل عمل�ة 

الجهود   التخط�ط القائم على أسس علم�ة �قلص مخاطر هذا الانتقال �توج�هالحاضر إلى المستقبل، لذا فإن  

 H. Koontz, C)نحو تحقیق الأهداف والاستقلال العقلاني للموارد خاصة إذا �ان هذا المستقبل غیر محدد.  

.O'donnell, 1980, page 75-76) 
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 وخطواته  مقوماته، أهداف تخط�ط المشروعالمطلب الثاني: 

ن تنجح المشار�ع مالم تحدد لها الأهداف التي �جب أن تترافق مـع الأهـداف الموضـوعة من النادر أ

�الأساس لها، إذ أن معرفة المراحل الرئ�س�ة في تخط�ط المشار�ع، ل�س فقط تعبـر عـن أن أهـداف المشار�ع  

ملیـات المشار�ع،  بل تعتبر أ�ضا من أساس�ات نجاح العمل�ات التخط�ط�ة للمشار�ع �ونها تتناول تنظ�م ع

ط�قا لتسلسل منطقي في توقیت حدوث النشاطات المرافقة، ونذ�ر �ان المـشار�ع لا تحـدث جزافا، بل تس�قها 

مساراتها،   تحدد  أهداف  تـس�قها  والخطـة  لمواجهتهـا،  الموضوعة  والدراسات  الخطط  تس�قها  والحاجة  حاجة، 

ئدها، وهكـذا دوالیـك، وعل�ه فالتخط�ط هو حلقة متكاملة،  والأهداف تس�قها أسئلة وتوض�حات تعدد جدواها وفوا

فلا �مكن لأي مشروع أن یرى النور، مالم تس�قه حاجة أو طلب عل�ه أو مستفید منه، ولا �مكن للمستفید أن  

�قبل المشروع مالم تتوفر ف�ه شروط الاستفادة منه ، ولا �مكـن لشروط الطلب على المشروع، أو الاستفادة منه  

أتي منقوصة، أو مختزلة، بل عادة ما تترافق مـع احت�اجات جدیدة ،أو شروط طارئة ، مما �فرض �التالي  أن ت

إذا لابد من التر�یز على أهداف   ؛على المخطط الاستعانة �الخطط الاسترات�ج�ة أو �المعلومات المرتدة وغیرها

 : التخط�ط للمشار�ع والتي من بینها ما یلي

  المجهول ومواجهة الشك واللا�قین في أحداث المستقبل؛ التنبؤ� 

 تحدید و�قرار أهداف المشروع؛ 

 التنسیق بین الأعمال والمشار�ع بهدف إنجازها؛ 

 وضع المیزان�ة الملائمة للمشار�ع المخطط لها وض�ط النفقات؛ 

  تحدید المدة الزمن�ة لتنفیذ المشار�ع؛ 

 86- 85، ص 2002ھ�م بلوط،  تحدید وتفعیل الرقا�ة الضا�طة. (حسن إبرا ( 

الحق�ق�ة لجم�ع  و  العلم�ة والمعرفة  الدراسة والمنهج والأسس  �قوم على  التخط�ط أسلو�ا علم�ا  �عتبر 

وإمكانات واحت�اجات الدولة أو المنظمة، إذ �سعى إلى تحقیق التوازن بین الإمكانات المتوفرة والاحت�اجات    موارد 

�جب أن تتوفر قبل البدء  مقومات    تقبل ولكي یتحقق ذلك فان هناكاللازمة والضرور�ة مع رسم صورة للمس

 في عمل�ة التخط�ط ومن أهمها:
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یتطلب التخط�ط معرفة دق�قة �الموارد الطب�ع�ة والإمكانات المتاحة، حیث ُ�حدد بناءً  الموارد الطب�ع�ة:  -

 لفن�ة الحال�ة والمستقبل�ة. على هذه المعلومات رأس المال الطب�عي والإمكانات الاقتصاد�ة والإدار�ة وا

والتي تحدد نجاح التخط�ط. على المخططین توج�ه هذه الموارد لتحقیق الأهداف. الموارد المال�ة:  -

التكنولوج�ا   الدولة تسعى لز�ادة الدخل المحلي واستثمار الموارد الطب�ع�ة أو الحصول على قروض لجلب 

 الضرور�ة.

ال�شر�ة:  - الالموارد  القوى  أساس  المخططون  وهي  یهتم  للتخط�ط.  الرئ�س�ة  الر�ائز  وأحد  عاملة 

العام لتحدید نمو السكان والز�ادة السنو�ة والوف�ات، مما �ساعد في  �إحصائ�ات السكان من خلال التعداد 

 تقدیر العرض والاحت�اجات من القوى العاملة والتعل�م والتدر�ب.

ل�شري یتطلب وسائل تكنولوج�ة حدیثة. التكنولوج�ا  : توفیر رأس المال الطب�عي والمادي واالتكنولوج�ا-

تعتبر عنصرًا أساسً�ا للتخط�ط وتساعد في تحقیق أهداف أكبر من خلال ز�ادة الإنتاج�ة الزراع�ة وتحسین  

الإدارة الحكوم�ة. من المهم ملاءمة التكنولوج�ا لاحت�اجات الدولة وتدر�ب الأیدي العاملة علیها لتحقیق �فاءة  

 .قدرات إدار�ة أفضل، مما یؤدي إلى إنتاج�ة أعلى وأسرعتنظ�م�ة و 

�الإضافة إلى ذلك، هناك مقومات أخرى ضرور�ة لنجاح التخط�ط في المنظمة، منها: توافر مناخ عام  

ومشار�ة  متعددة،  مهارات  �متلكون  مخططین  وجود  الإدار�ین،  قناعة  القادة،  وتأیید  دعم  للتخط�ط،  متقبل 

ال والمجموعات  الأهدافالأشخاص  وتنفیذ  رسم  في  �التخط�ط  وآخرون،    .متأثرة  سواط،  الله  عوض  (طلق 

 ) 83- 81، ص 2007

 :ا حیث هناك عدة آل�ات منه ، تختلف الطرق التي تقوم بها المؤسسات بوضع الخططو 

  :مسؤول�ة التخط�ط تقع على جهاز خاص من الخبراء حسب حجم المنظمة. �قوم  إدارة خاصة للتخط�ط

الفر�ق �جمع المعلومات ودراسة وضع المنظمة و�مكاناتها والظروف المح�طة. تقُدم الخطة للجهات هذا  

 .المعن�ة لمناقشتها والتصدیق علیها، مما یت�ح للمدیر�ن التر�یز على مهام إداراتهم

   :ن  یتولى التخط�ط لجنة من المدیر�ن ذوي الخبرة، و�ستعینو تشكیل لجنة مؤقتة تقوم �عمل�ة التخط�ط

 .�الأشخاص والجهات المناس�ة. تنتهي مهمتهم �عد إعداد الخطة وتقد�مها للجهات المعن�ة لإقرارها
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 یتمثل الهدف الرئ�سي لمجالس الإدارة، �ص�اغة الأهداف الرئیـس�ة للمنظمـة أو رسالتها  :  مجلس الإدارة

ضـع الخطـة أو یو�ل لأحد الأساس�ة، ولكن إضافة لهذه المسؤول�ة الأساس�ة قد �شارك مجلس الإدارة بو 

 مثل هذه المهمة.

   :قوم الرئ�س أو المدیر التنفیذي في أي مؤسسة بدور رئ�س في عملیـة التخطـ�ط و�عتبر  المدیر التنفیذي�

مسؤولا عن تنفیذها، وهو �ملك الصلاح�ة الكاف�ة لاتخاذ الإجراءات اللازمة مـن حیـث جمـع المعلومات  

 اللازمة لوضع الخطط.

 لجنة مكونة من مدیري الإدارات الرئ�س�ة في المنظمة قد تتولى عمل�ة التخط�ط، نظراً  :  لمدیر�نلجنة ا

لمعرفتهم الواسعة �حاج�ات أقسامهم والتحد�ات التي تواجهها. �مكنهم تقد�م مقترحات للإدارة العل�ا قبل 

(محمد   .لة في إعداد الخطةتحدید الخطة النهائ�ة، مما �سهل عمل�ة التنفیذ لاحقاً �فضل مشار�تهم الفعا

 ) 199-198، ص 2004، قاسم القر�وتي

التسلسل المنطقي للعمل�ات والفعال�ات   الخطواتتعتبر  و   المت�عة في عمل�ة تخط�ط المشروع �مثا�ة 

 وتحدید العوامل الأخرى التي �مكن أن تؤثر على هذا التسلسل حیث سیتم تكرارها لعدة مـرات و�ـذلك  العملیـة

، ونستعرض قات المت�ادلة ما بین مكونات الخطة قبل الوصول إلـى الـشكل الأفـضل لخطـة المـشروعتحدید العلا

 ف�ما یلي خطوات تخط�ط المشروع:

المشروع:  - المـشروعفصل  فكـرة  على  وتشمل  الرسم�ة  الصفة  المشروع  تعطي  التي  الوث�قة   و�عني 

الوث�قة   ة للمشروع و��ف�ة تحق�قها، و�جب أن تحتوي هذهوالهدف من إنشائه والفوائد المتوقعة والأهداف المر�ز�

 : الرسم�ة على الأمور التال�ة

  خلف�ة تار�خ�ة للمشروع؛ 

 الفروض الرئ�س�ة؛ 

  حاجات الأعمال؛ 

 مجال الأعمال؛ 

  تحدید الفعال�ات الرئ�س�ة والموازنات والمواقیت؛ 

 القوائم المشتر�ة لطر�قة إدارة المشروع؛ 
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  ومسؤول�اته وصلاح�اته �الإضافة إلى ه�كل�ة التقار�ر.مدیر المشروع 

التي   الطر�قـة وهي تطو�ر وث�قة المشروع وتحو�لها إلى مشروع مقترح و�ذلك تصم�مدراسة الجدوى:  -

سو�ة   أصحاب المصالح سیتم �موجبها بناء المشروع وتقدم دراسة الجدوى المنهج�ة المه�كلة لتحدید حاجات 

 . خ�ارات الأخرى مع ال�حث والدراسة لل

 وتعني ماهي الأمور المهمة التي �شملها المشروع والتي لا �شملها �الشكل الذي �حقق مجال الإدارة:  -

 :الأهداف الموضوع�ة و�شمل مجال الإدارة على الأمور التال�ة

o مجال التخط�ط؛ 

o مجال تعر�ف المشروع عن طر�ق تقس�م المشروع إلى عناصره الأساس�ة الأصغر؛ 

o  المصادقة والإث�ات أي عمل�ة القبول الرسمي على المشروع من قبل أصحاب المصالح؛مجال 

o .مجال الرقا�ة والس�طرة على التغیرات التي تحدث أثناء تنفیذ المشروع و�دارتها الفعل�ة 

 تعتبر ه�كلة تجزئة العمل إحدى الأدوات الرئ�س�ة لمجال الإدارة التي :  (WBS)ه�كلة تجزئة العمل  -

تقدیرها  �مكن  للتحكم والإدارة والتي  القابلة  إلى ما �سمى �حزم الأعمال  العمل   تستخدم في تجزئة مفردات 

 وتخط�طها �الإضافة إلى تخص�صها وأخیرا الس�طرة علیها.

المنظمة:  - المسؤول�ات ه�كلة تجزئة  العمل والمنظمة أو  (WBS) مصفوفة  بین ه�كلة تجزئة  تر�ط 

ولین عن تنفیذ أجزاء المشروع، مما �سهل التنسیق والتعاون ف�ما بینهم لتحقیق أهداف القسم أو الأفراد المسؤ 

المشروع بنجاح. تُوسع هذه اله�كلة لتشمل مسؤول�ات الوفود ومستو�ات الصلاح�ات، مع تواصل دائم بین  

المشروع �طر�قة مدیر المشروع وفر�ق إدارة المشروع والأقسام الأخرى للتأكد من تكامل العمل وتحقیق أهداف  

 ) 241، ص 2009(عبد الستار محمد العلي،  .فعالة

(وقد بینا أهم�ة هاتین التقنیتین في   (PERT)وأسلوب تقی�م ومراجعة البرامج    (CPM)المسار الحرج  -

 .الفصل الأول)
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في إدارة المشروع من الاطلاع �سهولة على تت�ع تسلسل   حیث �ساعد �افة المشار�ینمخطط غانت: -

والمستوى الفعلي لتقدم العمل بها، و�مكن الز�ادة في ت�س�ط ه�كلة   ل�ات والأعمال المتعلقة �خطـة المـشروعالفعا

 .التوار�خ الحرجة لتنفیذ الفعال�ات  التخط�ط من خـلال التر�یـز علـى

المواد   قوم إدارة المشروع �عمل�ة اتخاذ قرارات الصنع أم الشراء في تحدید و�عداد قوائم: جدولة التور�د-

مسؤول�ة �املة   لجم�ع القضا�ا المتعلقة �التور�دات للمشروع ومصادرها، وتعتبر وظ�فة التور�د هي المـسؤولة

الأعمال المحددة �خطة   عن شراء وتور�د جم�ع المفردات والمواد والأجهزة، التي �حتاجها المشروع وفق جدولة

 )243-239، ص 2009. (عبد الستار محمد العلي، المشروع

إن هذا المخطط �عرض دورة ح�اة المشروع من منظور استهلاك الموارد المختلفة، :  مخطط الموارد-

حیث �ظهر المخطط أن استهلاك الموارد الماد�ة وال�شر�ة �كون قلیل نـسب�ا فـي المراحـل الأولـى للمشروع ثم  

�ج�ا حتى تنتهي عنـد نها�ة المشروع.  تتحرك �شكل �بیر خلال المرحلة المتوسطة للمشروع ثم تتناقص تدر 

 ) 97، ص 2010(مؤ�د الفضل، 

للمشروع- النقد�ة  والتدفقات  الموازنـات :  الموازنة  فقط عمل  تعني  �المشروع لا  المحاس�ة  عمل�ة  إن 

المال�ة   التدفقات  تحدید  أ�ضا  و�نما  المشروع،  دورة  مراحل  المطلو�ة خلال  والفعال�ات  الأعمال  لجم�ع حزم 

الـلازم   للمشروع، التمو�ل  توفیر  التي تص�ح حائلا في  النقد�ة  التدفقات  القیود في  وقد �حدث وجود �عض 

للأعمال والفعال�ات مما تدعوا الحاجة إلى مراجعة مخطط الجدولة، وتتكامل التكال�ف مع الزمن حیـث ینتج  

 عنها موازنة التكال�ف المتعلقة �جدولة الأعمال.

الاتصالات:  - على  خطة  وتوز�ـع  وتشمل  تجمیـع  جودة  من  التحقق  نحو  الموجهة  المطلو�ة  العمل�ة 

المعلومات إلى �افة الأطراف المساهمة �المشروع ومراحل دورة ح�اته، وتحتوي خطة الاتصالات على تخط�ط  

ة  قنوات الاتصال و�ذلك قنوات توز�ع المعلومات وجدولة الاجتماعات واللقـاءات الدور�ـة لإدارة المشروع �الإضاف 

 إلى مواعید تقد�م تقار�ر تقدم العمل. 

وهي الخطة المعن�ة عن استعراض نظام إدارة الجودة وخاصة ض�ط الجودة  خطة جودة المشروع:  -

 والس�طرة علیها التي یتم تصم�مها. 
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وهي الخطة التي تشمل على عمل�ة تحدید وتحلیل مصادر الخطر التي �مكـن أن  خطة إدارة الخطر:  -

مشروع والآل�ة التي �مكن مواجهتها بها، وتحتوي على تعر�ف الخطر وتقس�مه �الإضافة إلى  تواجها إدارة ال

   أثره على المشروع ضمن دورة ح�اة المشروع.

وهي محفظة التي تحتوي على جم�ع الوثائق المتعلقة �آل�ات تنفیذ أهداف الخطة الشاملة للمشروع:  -

لخطة على مراحل المشروع ومدى تعقیده. تعد هذه الخطة  المشروع. تعتمد دقة ومستوى التفاصیل في هذه ا

  .دلیلاً �ستخدمه فر�ق إدارة المشروع خلال مرحلة التنفیذ والمراق�ة للس�طرة على سیر المشروع �شكل فعال

 ) 245- 244، ص 2009(عبد الستار محمد العلي، 

 : أنواع التخط�طثالثلالمطلب ا

 :المنظمات المختلفة وفق عدة أسس وعلى النحو التالي�مكن تقس�م الخطط التي تضعها المؤسسات و 

 أنواع التخط�ط من حیث المستوى الإداري الذي �ضع الخطط -1

  :من حیث المستوى الإداري هناك عدة أنواع من الخطط وهي

: والتي تمثل الأهداف الرئ�س�ة التي تمیز المنظمات والتي تسعى لتحق�قها على  الخطة الاسترات�ج�ة-  1  -1

مجالس الإدارة والإدارة التنفیذ�ة. تغطي هذه الخطط فترات زمن�ة طو�لة تز�د عن    المستوى الإداري العل�ا، مثل 

خمس سنوات، وتتضمن استرات�ج�ات الاستثمار، واخت�ار الأسواق المستهدفة، وتحدید الأولو�ات. على مستوى  

تحقیق اقتصاد قوي �عتمد على الموارد   الدولة، تشمل خطط الحكومة الاسترات�ج�ة في المجال الاقتصادي

 .المحل�ة و�تحرر من الت�ع�ة الأجنب�ة، مما �عزز قدرتها على التنم�ة الذات�ة وتعز�ز الاستقلال�ة الاقتصاد�ة

بوضع الخطط التكت�ك�ة المستو�ات الإدار�ة الوسطى بهدف تطبیـق الخطـة    تقوم التكت�ك�ة:الخطة  -1-2

 . الاسترات�ج�ة وتعمل على وضع أهداف على المدى الزمني المتوسط

هذه الخطط إلى تحقیق أهداف تكت�كیـة و�قـوم بهـذه المهمـة الإدارات   تهدف:  التشغیل�ةالخطة  -1-3

 ) 184، ص  2004، (محمد قاسم القیروتي. الأمام�ةالإشراف�ة 
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 تسلسل الأهداف التي تسعى المنظمات المختلفة لتحق�قها : 8)الشكل (

 

 185، ص  2004محمد قاسم القیروتي،  المصدر: 

 أنواع الخطط من حیث الفترة الزمن�ة التي تغطیها-2

المستوى إداري تنقسم الخطط من حیث الفترات الزمن�ة التي تغطیها إلى ثلاثة أنواع یتناسب �ل منها مع    
 :معین و�تولى مهام الق�ام بها وعلى النحو التالي

: و�هدف إلى تحقیق أهداف �عیدة المدى، و�شمل الهدف الرئ�سي للمشروع،  التخط�ط طو�ل المدى-2-1
حیث تقوم الإدارة العل�ا بوضع الخطط التي تمتد لفترة طو�لة تز�د عادة عن خمس سنوات، لضمان تحقیق  

 .المطلو�ة والاستجا�ة للتحد�ات المستقبل�ة �فعال�ةالنتائج 

: و�هدف إلى تحقیق الأهداف الفرع�ة للمشروع �تخط�ط الإنتاج السنوي أو  التخط�ط متوسط المدى-2-2
نصف سنوي مثلا، و�غطي هذا النوع من التخط�ط مدة تتراوح بین شهر وسنة، وتقوم الإدارة الوسطى �التعاون  

 ضع الخطط متوسطة المدى. مع الإدارة العل�ا بو 

یهدف إلى تحقیق الغا�ات العاجلة في المشروع مثل الإنتاج الأسـبوعي أو  التخط�ط قصیر المدى:  -2-3
توز�ع العمال خلال الأسبوع أو الشهر القادم، وتغطي الخطة قصیرة المدى عادة فترة تتراوح بین یـوم وشهر، 

(غالب الع�اسي �محمد    .الإدارة التنفیذ�ة بوضع الخطط قصیرة المدىوتقوم الإدارة الوسطى �التعاون مع  
 ) 99، ص 2008/2009نور برهان،  

 أنواع الخطط على أساس تنظ�مي وحسب المستوى الإداري ف�ه -3

 �مكن أن نمیز الأنواع التال�ة:
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تشمل تفاصیل    الخطط العامة والشاملة في المشروع هي خطط تنفیذ�ة تمثل توجهات شاملة للإدارة العل�ا، •

نشاطات الموارد ال�شر�ة و�رامج التشغیل، �الإضافة إلى إدارة الموارد الماد�ة �استخدام نظام تخط�ط متكامل 

 .لاحت�اجات المواد، مما �ساهم في سلاسة تنفیذ مراحل المشروع وتحقیق أهدافه �كفاءة

اله�كل   • في  الوسطى  الإدارة  قبل  من  تعد  التي  الشمول�ة  متوسطة  وتتضمن الخطط  للمشروع   التنظ�مي 

 .ب�انات وتفصیلات أقل مما هو وارد في الخطة العامة وتعرف هكذا خطة �اسم الخطة الإجمال�ة

�طب�عة  • تتعلق  وتفصیلات محددة  ب�انات  والتي تتضمن  المشروع  الفرع�ة في  للوحدات  المحددة   الخطط 

 .المهام والأعمال التي تعترض عمل الوحدة الفرع�ة في المشروع

طة المشروع هي الخر�طة الزمن�ة والتنظ�م�ة التي توضح أهداف المشروع و��ف�ة تحق�قها، وتعد  خ

نقطة الانطلاق لفر�ق المشروع للتوجه من النقطة (أ) إلى النقطة (ب)، وتشمل جم�ع المسم�ات والتفاصیل  

 )90- 89ص ص ، 2009اللازمة لضمان نجاح الم�ادرة المقررة. (مؤ�د الفضل، 

 من حیث درجة العموم�ة والتفصیل الخطط -4

 تقتصر الخطط التوجیه�ة على وضع مؤشرات عامة وتترك مجـالا  :الخطط التوجیه�ة والخطط المحددة

 .لحر�ة التصرف ضمن تلك المؤشرات دون أن تحدد التفاصیل

 الخطط من حیث تكرر الاستعمال -5

طارئة تنتهي بنها�ة تلك المشكلة، وقد تكون  قد یتم وضع الخطط �شكل استثنائي لمعالجة مشكلة     

مستمرة تعكس فلسفة ثابتة للمنظمة التي لها س�استها الثابتة والمعروفة. (محمد قاسم القیروتي،   الخطة

 ) 187، ص 2004

 المشروعتنظ�م وظ�فة الم�حث الثاني: 

�ام �عملهم، فهو الوسیلة  �عتبر التنظ�م من العناصر الأساس�ة للإدارة، إذ بدونه لا �مكن للمدیر�ن الق 

التي یتمكن الأفراد بواسطتها من العمل معا �كفاءة وذلك لكونه الإطار الذي یتضمن إعداد الجهاز اللازم  

التنفیذ الأهداف المحددة، وتوز�ع الواج�ات على أعضاء هذا الجهاز بدرجة �بیرة من التنسیق، فالتنظ�م �حدد 
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دعیها طب�عة العمل و�ذلك �حدد و�بین العلاقات وأنماط الاتصال بین  التقس�مات الإدار�ة اللازمة التي تست

الأجهزة المختلفة، وداخل �ل منها، و�ذلك �حدد مسؤول�ات �ل فرد من أفراد الجهاز والسلطات والصلاح�ات  

 اللازمة لتحمل هذه المسؤول�ات. 

 مناهج دراسة التنظ�م، أهدافه وخطواته  المطلب الأول: 

من الوظائف الإدار�ة للمدیر، وهو الإطار العام لكافة الوحدات الإدار�ة  الثان�ةإن التنظ�م هو الوظ�فة 

في المنظمة وأساس تحدید المهام والمسؤول�ات والتمییز بینها و�التالي تشكیل الوحدات داخل المنظمة وتنسیق  

 الأعمال وتكاملها لتحقیق أهداف المنظمة. 

 لمشروع على أنه: �مكن تعر�ف تنظ�م ا

�عتبر تنظ�م المشروع �مثا�ة القاعدة الأساس�ة التي توضح ��ف�ة ارت�اط المشروع �المنظمة الأم مع ب�ان   -

بناء وتصم�م اله�كل   القاعدة تنطلق من  التنظ�م�ة التي تحكم المشروع، إن بدا�ة هذه  القواعد والأسس 

فن�ة و�وضح العلاقات والمسؤول�ات بین العاملین  التنظ�مي الذي سوف �ستوعب �افة الوحدات الإدار�ة وال 

 ) 101، ص 2009،  مؤ�د الفضل( في حدوده.

أهدافه.  - تحقیق  المساهمة �شكل منظم في  تمكن الأنشطة من  �المشروع �طر�قة  الخاصة  الموارد    ترتب 

 ) 182، ص 1999،  �شیر ع�اس العلاق(

هناك منهجان أساس�ان حاول المهتمون من خلالها تحدید العناصر الأساس�ة اللازمة والجدیر �الإشارة أن  

 ل�قاء التنظ�م، هذان المنهجان هما:  

وهو القائم على النموذج البیروقراطي، عالم الاجتماع والس�اسة الألماني ماكس و�بر  المنهج التقلیدي :  -

)Max Weber  یرى أن النموذج البیروقراطي �عتبر التنظ�م المثالي، واتساع وتعدد الأنشطة الإدار�ة جعل (

 من هذا النموذج أفضل السبل. 

أول من أدرك أهم�ة التنسیق الفعال داخل التنظ�م، بدلا من الاعتماد   هنري فایول�عتبر    المنهج السلو�ي:- 

ع الاتساع المطرد في الأجهزة الإدار�ة وما ینتج عنه من تعقیدات، الكلي على البناء التقلیدي للمنظمة للتعامل م 

على ضرورة التنسیق والاتصال الم�اشر بین الإدار�ین الموجودین في نفس المستوى بدلا من    فایوللذا أكد  
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  الاتصال من خلال رؤسائهم، وأن یراعي هذا المبدأ في البناء اله�كلي للمنظمة، �مكن إن نعتبر هذا الاتجاه 

ص ،  2007،  طلق عوض الله وآخرون (  على انه الخطوة الأولى للتحول إلى المنهج السلو�ي في التنظ�م.

 ) 106- 105ص 

ل�كرت "  ولقد وضع  نموذجاRensis Likert(  "رنسز  التنظ�م    �عتبره  )  للتنظ�م وأطلق عل�ه نظام، هذا  مثال�ا 

�عتبر من أفضل الأسالیب التنظ�م�ة لق�امه على الثقة الكاملة في قدرات   "ل�كرت "المثالي من وجهة نظر  

لذا فالأسلوب اللامر�زي هو النمط الق�ادي السائد وموجة سلوك الأفراد في هذه الحالة هو    .منسو�ي التنظ�م

 .على هذه الفكرة اسم "مسامیر الر�ط" "ل�كرت "اتجاه منظمتهم. وقد أطلق  شعورهم �المسؤول�ة

فإن الرئ�س �عتبر حلقة وصل مهمة بین مستو�ین إدار�ین، �عمل �منسق ؛    3.3و�ما یتضح من الشكل    

 و�مد �ل مجموعة �المعلومات التي تحتاجها عن الجماعة التي تلیها.

 المثالي للتنظ�م نموذج ل�كرت : (9)الشكل 

 
 107طلق عوض الله السواط وآخرون، الإدارة العامة، مرجع سبق ذ�ره، ص  المصدر:

المنظمة،  ف أهداف  تحقیق  في  تساعد  وسیلة  وهو  الإدار�ة،  العمل�ة  هام من عناصر  التنظ�م عنصر 

 التال�ة:  الأهداف والتنظ�م الجید �حقق

والمسؤول�ات بین الوحدات الإدار�ة، وللوظائف التي تتكون منها، �حیث یتعین  تحدید واضح للاختصاصات   •

لكل إدارة أو قسم اختصاصاتها وعلاقاتها �الإدارات والأقسام الأخرى في المنظمة، �ما انه یتحدد لكل  

�الوظائف الأخرى، و�الموظفی لوظ�فة و  ن  شاغلها من الموظفین الواج�ات الأساس�ة والفرع�ة، والعلاقات 

الآخر�ن العاملین في الوحدات الإدار�ة، فلا �حدث تداخل في الاختصاصات بین الوحدات الإدار�ة ولا بین  

 الموظفین العاملین فیها، و�التالي القضاء على الازدواج�ة والتداخل في الأعمال. 
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الوحدات   • وظائف  �شغلون  الذین  وللموظفین  للرؤساء  المخولة  للصلاح�ات  واضح  في تحدید  الإدار�ة 

 المنظمة.

تحقیق التنسیق الجید بین الوحدات الإدار�ة التي تتكون منها المنظمة، و�ین الموظفین العاملین فیها، �حیث   •

�عمل جم�ع الموظفین في المنظمة �فر�ق عمل واحد، ول�س �مجموعة أفراد، أو �وحدات منفصلة عن  

 �عضها.  

 مال في المنظمة. تحقیق رقا�ة إدار�ة فعالة على الق�ام �الأع •

توفیر بیئة عمل مناس�ة في المنظمة ینمو فیها التعاون الاخت�اري بین الوحدات الإدار�ة و�ین الموظفین   •

 العاملین فیها.  

انتظام سیر العمل في المنظمة، وتحقیق الاستفادة القصوى من الإمكانات المتوفرة لدى المنظمة، والوصول  •

 ) 126، ص 8419ة والفعال�ة. (محمد شاكر عصفور، �قدر �بیر من الكفا� إلى الأهداف

 الرئ�س�ة تتمثل في: الخطواتتمر العمل�ة التنظ�م�ة �عدد من �ما   

  تحدید الأهداف المرغوب تحق�قها، مع تحدید الأنشطة الرئ�س�ة؛ 

 تحدید الخطوات اللازمة لتحقیق �ل هدف من هذه الأهداف؛ 

 سام أو وحدات؛ تجم�ع الأنشطة المتشابهة مع �عض في شكل أق 

  تزو�د هذه الأقسام والوحدات �الأشخاص المؤهلین للق�ام بهذه المهام؛ 

  إسناد مهمة الإشراف على �ل وحدة إلى شخص �عتبر مسؤولا عن نجاح أو إخفاق هذا القسم أو الوحدة

 في مدى تحقیق أهدافه؛

 لى تحدید مهام الأفراد وعلاقتهم  تحدید العلاقة بین الأقسام والوحدات والمهام المناطة �كل منها إضافة ع

 ب�عض، وتحدید المصادر اللازمة لتنفیذ هذه المهام و��ف�ة إدارتها؛

   تقی�م العمل�ة التنظ�م�ة �عد تطب�قها. هذه الخطوات التنظ�م�ة تأخذ صفة التكرار نظرا لخضوعها لعمل�ة

قسام جدیدة للتنظ�م لتحقیق  تقی�م�ة مستمرة من قبل الإدارة فقد �كون هناك حاجة لإضافة وحدات أو أ
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إلغائها.  یتم  یتم الاستغناء عن خدمات فروع معینة و�التالي  طلق عوض الله  (  أهداف مستهدفة أو قد 

 )109-108  ص ، 2007، وآخرون 

 : العلاقات التنظ�م�ة وأسس التنظ�م  الثانيالمطلب 

تحتاج العمل�ة التنظ�م�ة إلى علاقات منطق�ة من خلال التسلسل الهرمي لله�كل التنظ�مي، وتحكم  

 هذه العلاقات مجموعة من الأسس.  

 العلاقات التنظ�م�ة  -1

�عد تكو�ن التقس�مات والوحدات الإدار�ة المختلفة وتحلیل الأعمال ووصفها، وتحدید وتكو�ن الوحدات      

ا  وتعیین  مختلف الإدار�ة،  في  العاملین  بین  المناس�ة  العلاقات  رسم  یتحتم  الوظائف  لإشغال  لأشخاص 

 المستو�ات الإدار�ة، و�تمثل تحدید هذه العلاقات التنظ�م�ة بتحدید الجوانب التال�ة: 

السلطة هي مفتاح المهمة الإدار�ة، إذ أنها تعطي مر�ز المدیر�ن ق�مته الفعل�ة وما ق�ام    السلطة : -1-1-

ن بوظائفهم الأساس�ة في الحصول على أعمال منجزة من قبل الأخر�ن عن طر�ق التخط�ط والتنظ�م  المدیر�

 ) 250، ص 2011والتوظ�ف والتوج�ه والرقا�ة إلى ممارسة لسلطاتهم. (علاء الدین عبد الغني محمود، 

 وتوجد العدید من التعر�فات للسلطة نذ�ر منها  

 ة هي قوة اتخاذ القرارات التي تحكم وتقود أعمال الأخر�ن"  " أن السلط )Simonهر�رت سا�مون (•یرى 

السلطة �أنها " الصفة الممیزة للأمر في التنظ�م الرسمي �حكم قبولها    )Barnardشستر �ارنارد (• و�عرف  

 من عضو التنظ�م لكي تحكم الأعمال التي �سهم بها"  

من التعار�ف السا�قة وغیرها نجد أن هناك اتفاقا على أن السلطة هي القوة أو الحق في التصرف، أو  

ي الإدارة �مكن التفكیر في السلطة �قوة المطال�ة  إعطاء الأمر، أو الحصول على العمل بواسطة الآخر�ن، وف

جمیل أحمد الآخر�ن �العمل الذي �عتبر مناس�ا من وجهة نظر حائز السلطة لتحقیق الهدف السابق تحدیده. (

 ) 204- 203، ص 2004توفیق،
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التنسیق    و  :المسؤول�ة-2-1 بتنفیذ مهام معینة لتحقیق الأهداف المطلو�ة، مع ضمان  مع  تعني الالتزام 

الأعمال الأخرى المرت�طة بتلك الأهداف. المسؤول�ة ترت�ط �كل منصب إداري، وجوهرها هو أداء الواجب. لا 

معنى للمسؤول�ة إلا إذا �انت مرت�طة �الأفراد، و�مكن أن تكون مستمرة أو تنتهي �انتهاء المهمة. تختلف 

دائمًا مسؤولاً �الكامل عن تحقیق ما التزم  السلطة عن المسؤول�ة؛ فالسلطة �مكن تفو�ضها، لكن المسؤول �ظل  

 ) 88، ص  2004جمیل أحمد توفیق، ( .�ه، حتى عند تفو�ض �عض سلطاته

�مكن تعر�ف المر�ز�ة �أنها احتكار حق اتخاذ القرارات في المراكز    المر�ز�ة واللامر�ز�ة في التنظ�م:  -3-1

الإدار�ة العل�ا في قمة الهرم الإداري، حیث لا تمتلك المستو�ات الأخرى أي سلطة، ولا بد من الرجوع للمرجع  

  الأعلى للبت في أي أمر من الأمور ولا شك أن المر�ز�ة المطلقة لا �مكن أن تحكم سیر الأعمال وخاصة 

في عصر التنظ�مات الضخمة والوظائف المتنوعة التي تتضمن أي شر�ة أو أي إدارة حكوم�ة، إذ لا بد من 

درجة من اللامر�ز�ة في اتخاذ القرارات عند المستو�ات المختلفة. و�مكن القول �أن المظاهر التي تدل على  

 وجود اللامر�ز�ة وهي: 

 لدن�ا.  ز�ادة عدد القرارات المتخذة على المستو�ات ا 

   .قدرة المستو�ات على اتخاذ قرارات مهمة دون الرجوع للمر�ز 

   .حق المستو�ات الدن�ا في اتخاذ قرارات تؤثر على عدد من الوظائف داخل الشر�ة أو الدائرة 

  عدم وجود إجراءات رقاب�ة تفصیل�ة على المستو�ات الدن�ا في عمل�ة اتخاذ القرارات ووجود قدر من

 )262- 260، ص 2004محمد قاسم القیروتي، ( التصرف لها في حدود مقررة.حر�ة 

�ختلف مفهوم التفو�ض عن مفهوم اللامر�ز�ة ، فالتفو�ض فهو مرحلة وس�ط�ة بین    تفو�ض السلطة: -4-1

�عض   �إعطاء  الرئ�س  �قوم  إذ   ، وتعقدها  التنظ�مات  اتساع  طب�عة  تقتضیها  واللامر�ز�ة  المر�ز�ة  مفهوم 

ت �شكل مؤقت ل�عض المرؤوسین لینو�وا عنه في الق�ام ب�عض الأعمال و��قى المسؤول عنها أمام  الصلاح�ا

الجهات العل�ا إذ أن التفو�ض لا یلغي مسؤول�ة المفوض عن النت�جة النهائ�ة لهذا التفو�ض، و�ن�غي مراعاة  

 عدة اعت�ارات في عمل�ة تقو�ض السلطة:

 فهم وقبل السلطة المفوضة إل�ه؛  �جب على الرئ�س التأكد من أن المرؤوس 
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  جب على الرئ�س تحدید الواج�ات المفوضة ومعاییر الأداء، وترك حر�ة التصرف ضمن هذه الحدود�

محمد قاسم القیروتي، (  للمرؤوس، وضرورة إشراف الرئ�س على المرؤوسین والاستماع لملاحظاتهم.

 . )263، ص 2004

  التنظ�مالمستو�ات الإدار�ة في -1-5

 : وهي یتكون اله�كل التنظ�مي من ثلاثة مستو�ات إدار�ة أساس�ة

العل�ا:-أ �مهام حیو�ة تشمل    مستوى الإدارة  المستوى الإداري الأعلى في منظمات الأعمال �ضطلع  هذا 

وضع الأهداف الاسترات�ج�ة، وص�اغة الس�اسات التي تضمن استدامة ونمو المنظمة �غض النظر عن حجمها  

 .لشكل القانوني الذي تت�عهأو ا

هذا المستوى التنظ�مي الثاني یتألف من مدیري الإدارات المتخصصة داخل   مستوى الإدارة التنفیذ�ة:-ب

المنظمة، و�تمثل دوره في تحقیق الأهداف الفرع�ة التي تسهم في تحقیق الأهداف الرئ�س�ة للمنظمة. یتمتع  

 .لقرارات المهمة التي تؤثر على عمل وحداتهم التنظ�م�ةهؤلاء المدیرون �السلطات اللازمة لاتخاذ ا

  مستوى الإدارة الإشراف�ة:- ج

و�شمل هذا المستوى رؤساء الأقسام والوحدات الإشراف�ة داخل المنظمة، حیث �قومون بتنفیذ الخطط 

اذ القرارات  والبرامج والإشراف على أدائها لضمان تحقیق الأهداف الفرع�ة، و�تمتعون �سلطات تمكنهم من اتخ

 ) 102-101، ص 1996(كامل بر�ر،  .الضرور�ة لضمان تحقیق أهداف المنظمة �فعال�ة و�فاءة 

 و�مكن توض�ح موقع المستو�ات الإدار�ة الثلاثة وفقا للشكل

 تسلسل المستو�ات الإدار�ة : (10)الشكل 

 
 103، ص 1996كامل بر�ر، المصدر: 
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 نطاق الإشراف -6-1

نطاق   في  تحدید  للمشروع.  والنمو  �الحجم  یرت�ط  حیث  المشار�ع،  إدارة  في  أساس�اً  �عتبر  الإشراف 

المشار�ع الصغیرة، �كون صاحب المشروع هو المدیر الذي �شرف على �ل التفاصیل، وهذا ما �عرف بنطاق  

الإشراف الواسع. مع نمو المشروع، �ص�ح من الضروري توظ�ف أشخاص جدد، مما �ستدعي تحدید عدد 

(عبد الحمید مصطفى أبو غانم،    .لمشرفین بدقة لتحقیق التوازن بین السلطة والإشراف على الموارد �كفاءةا

 ) 146، ص 2002

 اللجان -7-1

اللجان هي مجموعات من الأفراد المعینین أو المنتخبین لأداء مهمة محددة، تتمیز �العمل الجماعي  

اللجان   تختلف  أعضائها.  بین  الأفكار  ت�ادل  �الوظائف  وحر�ة  �عضها  تقوم  حیث  ووظائفها،  سلطاتها  في 

تقدم   اللجان  القرارات. �عض  بینما تقتصر ال�عض الآخر على مناقشة المشاكل دون سلطة اتخاذ  الإدار�ة 

توص�ات �مكن للمدیر قبولها أو رفضها، بینما تكتفي أخرى بتقد�م المعلومات فقط دون سلطة توص�ات أو  

اللجان  تنفیذ�ة أو استشار�ة، رسم�ة أو غیر رسم�ة،   اتخاذ قرارات. تكون  ممكنة �صفاتها المتنوعة �لجان 

 )264-263، ص 2004(جمیل أحمد توفیق،  .دائمة أو مؤقتة

 أسس التنظ�م (تجم�ع وتقس�م الأنشطة)  -2 

وهناك لأخرى وأ�ضا من طرف لآخر،    ؤسسة�ختلف أساس تجم�ع الأنشطة في وحدات إدار�ة من م 

 العدید من أسس التجم�ع التي �مكن استخدامها، نذ�ر منها التالي:  

�عتبر أكثر طرق التجم�ع قبولا وشیوعا في الح�اة العمل�ة، ونظرا    التنظ�م على أساس الوظ�فة:-2-1
�قوم على أساس الت�ادل، فان  ن �ل المنشآت تعمل على خلق المنفعة، وحیث أن هذا �حدث في اقتصاد  لأ

الوظائف الرئ�س�ة للمنشاة تتكون من الإنتاج، والب�ع، والتمو�ل، ولذا من المنطقي تجم�ع هذه الأنشطة في 
،  1998(جمیل أحمد توفیق،    إدارات وهي المعروفة على التوالي �إدارة الإنتاج، و�دارة المب�عات والإدارة المال�ة.

   .)165- 164 ص 

 ذلك: التالي  الشكل�وضح و 
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 التنظ�م على أساس الوظ�فة : (11)الشكل 

 165، ص 2004جمیل أحمد توفیق، المصدر: 

�صعب عند توسع أي تنظ�م أن    نوع السلعة المنتجة أو الخدمة المقدمة: التنظ�م على أساس-2-2
�قتصر التنظ�م في تقس�مه على الأساس الوظ�في ذلك لأنه �صعب على الإدارات الرئ�س�ة أن تشرف �شكل  
جید على �افة متطل�ات الوظ�فة سواء �انت في قسم الإنتاج أو التسو�ق أو التمو�ل أو غیرها، لذلك �ص�ح  

ص�ة، وهكذا یتسع التنظ�م ل�شمل فروع أخرى داخل �ل  من الضروري تقس�م المؤسسة على أسس أكثر خصو 
 :والشكل یوضح ذلك )238-237، ص 2004(محمد قاسم القر�وتي،  قسم.

 التنظ�م على أساس السلعة المنتجة أو الخدمة المقدمة: (12)الشكل 

 
 239، ص  2004محمد قاسم القر�وتي، المصدر: 

إن المع�ار الأساسي لاستخدام هذا النوع من التنظ�م (التقس�م)   الجغراف�ة:التنظ�م على أساس المناطق  -2-3

یتوقف على المبررات الاقتصاد�ة التي �مكن أن تحققها المنظمة من الموقع الجغرافي، فط�قا لهذا النوع یتم  

المنطقة الجغراف�ة  تجم�ع �ل الأنشطة التي تزاول في منطقة جغراف�ة إلى مدیر مسؤول �كون مسؤولا تجاه  

 : الشكل الآتي هذا التقس�م�وضح  ) و 89، ص 1996(كامل بر�ر،    �كل أ�عادها ومسؤولا م�اشرا اتجاه المنظمة.
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 التنظ�م على أساس المناطق الجغراف�ة : (13)الشكل 

 
 89، ص 1996كامل بر�ر، الإدارة عمل�ة ونظام، المصدر: 

قد تكون فئة الز�ائن هي الأساس المت�ع في هذا التنظ�م الإداري �أن   التنظ�م حسب فئات الز�ائن:-2-4

تقوم شر�ة مب�عات بتقس�م إدارتها على شكل إدارة خاصة بتجار الجملة و�دارة أخرى للتجزئة، أو إدارة  

)  242، ص  2004(محمد قاسم القر�وتي،  خاصة �الرجال وأخرى خاصة �النساء وأخرى خاصة �الأطفال.

 التالي: ن في الشكلكما هو مبی 

 التنظ�م على أساس فئات الز�ائن : (14)الشكل

 
 242، ص  2004قاسم القر�وتي،  محمدالمصدر: 

استخدام تجم�ع الأنشطة حول عمل�ات معینة أو أنواع محددة من   التنظ�م على أساس العمل�ات:-2-5

الآلات یوفر فوائد منطق�ة في المنشآت الصناع�ة، خاصة عندما تكون الآلات تتطلب مهارات خاصة  

، ص 2004(جمیل أحمد توفیق،  .للتشغیل أو طاقة �بیرة، مما �سهل تحقیق الكفاءة والتوفیر في التكال�ف

 هذا النوع من التقس�م. ) والشكل یوضح  174

 تكو�ن تنظ�مي على أساس العمل�ات : (15)الشكل 

 
 174، ص 2004جمیل أحمد توفیق، المصدر: 
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�كون مع�ار عدد الأشخاص وفق هذا الأساس هو    عدد الأشخاص العاملین: التنظ�م على أساس-2-6

عدد العاملین، �ما هو واقع التنظ�مات العسكر�ة حیث تكون �ل مجموعة من الأفراد فئة، و�ل ثلاث فئات  

تشكل سر�ة، و�ل ثلاث سرا�ا تشكل �تی�ة و�ل ثلاث �تائب تشكل لواء و�ل عدد من الألو�ة �شكل فرقة  

 ) 244، ص 2004(محمد قاسم القر�وتي،  و�ل عدد من الفرق تشكل فیلقا. 

: تجم�ع النشاطات على أساس الوقت وتقس�مها إلى إدارات مثل الفترات التنظ�م على أساس فترة العمل-2-7

الص�اح�ة والمسائ�ة واللیل�ة هو أسلوب تقس�م تنظ�مي قد�م �ستخدم في المستو�ات التنظ�م�ة الدن�ا. یهدف  

  .قن�ة، أو عندما تكون الساعات العاد�ة غیر �اف�ة لإتمام المهام المطلو�ة إلى تحقیق �فاءة اقتصاد�ة أو ت 

 )175، ص 2004(جمیل أحمد توفیق، 

عمل�ات التجم�ع المر�ب تمثل مز�جًا من قواعد التقس�م المختلفة وتجم�ع  التقس�م (التنظ�م) المختلط: -2-8

ن التنظ�م�ة وعدم وجود  النماذج  التنوع في  أو  الأنشطة، مما �عكس  المنظمات  موذج عالمي �صلح لجم�ع 

مستو�اتها. المنظمات الحدیثة تستخدم مجموعة متنوعة من أسالیب التنظ�م التي تتك�ف مع طب�عة أنشطتها،  

تنظ�م�ة متنوعة   إلى تخص�ص قواعد  الحاجة  فیها، مما �عزز  المشار�ین  التنظ�م�ة، وتشكیلات  مستو�اتها 

 ) 181، ص 2014حمد حسن الشماع، (خلیل م  .لتحقیق أهدافها �شكل فعال

 التقس�م (التنظ�م) المر�ب -2-9

التنظ�م الإداري لا �مكن أن �عتمد �شكل حصري على أساس واحد نظراً لتعقیدات وتنوع البیئة التنظ�م�ة  

والظروف المح�طة. لذا، �ختار �ثیر من المنظمات استخدام تقس�م مر�ب �جمع بین عدة أسس تنظ�م�ة،  

 ) 444، ص  2013ك�ف مع متطل�ات الأعمال والبیئة. (مصطفى نجیب الشاو�ش،وذلك لضمان الت

 المطلب الثالث: اله�اكل التنظ�م�ة  

ف�ساطة ومرونة هذا اله�كل �سهل عمل المنظمة    ؛تعتبر اله�اكل التنظ�م�ة العصب الحیوي للمنظمة

أما إذا �ان هذا اله�كل شدید التعقید وصعب المراس أدى ذلك إلى   .وتأقلمها مع بیئتها الخارج�ة والداخل�ة

 تعقد عمل المنظمة وعدم قدرتها على التك�ف مع بیئتها الخارج�ة والداخل�ة. 
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 اله�كل التنظ�مي  أجزاء-1

نظام ینظم السلطة، المسؤول�ة، والعلاقات داخل المنظمة. یتكون من تقس�مات أو    اله�كل التنظ�مي هو

وحدات إدار�ة مرت�ة �شكل هرمي، حیث ینساب خط السلطة لنقل الأوامر والتوجیهات من الأعلى إلى الأسفل 

قات الداخل�ة أو العكس، �ما �حدد نقاط اتخاذ القرارات ومراكز السلطة والمسؤول�ة. �عكس اله�كل أ�ضًا العلا

  .)189، ص 2012(سید سالم عرفة،  .وأنواع التواصل داخل المنظمة، مما �سهل تحقیق أهدافها 

 هي: اله�كل التنظ�مي للمنظمة ثلاثة أجزاء أساس�ة  و�متلك   

العمل   التعقید:-أ وتقس�م  التخصص  ودرجة  المنظمة  داخل  والأقسام  والوظائف  الأنشطة  عدد  أن  و�شیر 
 والمستو�ات الإدار�ة والمواقع الجغراف�ة، و�لما ازدادت هذه العناصر ازداد التعقید في اله�كل التنظ�مي. 

العاملین في انجاز    وتعني مدى اعتماد المنظمة على القواعد والإجراءات من أجل توج�ه سلوكالمع�ار�ة:  -ب

أو وظ�فة معینة، فكلما �انت هناك خطوات موحدة الأداء وانجاز مجموعة أنشطة متشابهة وان هذه الخطوات 

 لا �جوز الخروج عنها أو تجاوزها إذا �انت المع�ار�ة عال�ة. 

ف�عض   المر�ز�ة:-ج  القرار،  اتخاذ  له حق  الذي  التنظ�مي  المستوى  إلى  المر�ز�ة  لدیها  المنظما تشیر  ت 

مر�ز�ة عال�ة فتكون معظم القرارات من الإدارة العل�ا، وال�عض الآخر �كون هناك تفو�ض في اتخاذ القرار  

للمستو�ات الدن�ا والمر�ز�ة واللامر�ز�ة لها دور �بیر في تحدید نوع اله�كل التنظ�م�ة. (نع�م إبراه�م الظاهر، 

 ) 211، ص 2010

 لعوامل المؤثرة ف�ه خطوات تصم�م اله�كل التنظ�مي وا-2 

لا بد أن �أخذ تصم�م اله�كل التنظ�مي للمنظمة بنظر الاعت�ار حق�قة أساس�ة مفادها أنه ل�س هناك 

ه�كل مثالي �صلح للتطبیق في مختلف المنظمات في �ل الأوقات ولكل مستو�ات اله�كل، فأي تفاوت معین  

البیئ�ة أو الأهداف المراد تحق�قها یؤدي �شكل   في طب�عة الأعمال السائدة في المنظمة أو في طب�عة الظروف

 أو �آخر إلى خلق جوانب الاختلاف في طب�عة اله�كل التنظ�مي وتصح�حه.  

 خطوات تصم�م اله�كل التنظ�مي -1-2 

 الخطوات الأساس�ة التال�ة:  إت�اعلبناء اله�كل التنظ�مي لا بد من 

 أهدافها الفرع�ة والثانو�ة. تحدید الأهداف الأساس�ة للمنظمة و�ذلك  -
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تحدید الأعمال أو النشاطات المطلو�ة للإسهام في تحقیق الأهداف (الرئ�س�ة والفرع�ة والثانو�ة). (نع�م   -

 ) 211، ص 2010إبراه�م الظاهر،  

تجم�ع الأعمال والنشاطات الوظ�ف�ة المتشابهة في أقسام أو إدارات ومن ثم إسناد إدارة �ل منها إلى رئ�س   -

یر مسؤول إلى جانب تخو�له الصلاح�ات اللازمة لإنجاز أعماله �مهارة و�فاءة عال�ة، و�جب عدم  أو مد 

 تداخل الصلاح�ات والمسؤول�ات بین الإدارات التي قد تؤدي إلى إضعاف اله�كل التنظ�مي. 

تحدید الوصف الوظ�في �شكل �امل مع تحدید جم�ع الأعمال والأنشطة �صورة واضحة ودق�قة، وتحدید   -

 الصلاح�ات والمسؤول�ات والعلاقات ومؤهلات شاغر الوظ�فة. 

تحدید علاقات العمل الوظ�ف�ة بین مختلف الأقسام والإدارات مع تحدید طرق وخطوط الاتصالات بینهم   -

لتجنب   الجهود  وتنسیق  المؤسسة  في  والجماعات  الأفراد  بین  التعاون  لتحقیق  المناس�ة  الظروف  وخلق 

 ) 92-91 ص  ، ص 2015هنري أنطوان سمیث، ( التضارب بین الأعمال.

اخت�ار وتنم�ة العناصر ال�شر�ة من اجل تنفیذ مهام الوحدات الإدار�ة �عد الانتهاء من عمل�ة تصم�م اله�كل   -

 التنظ�مي. 

رسم اله�كل التنظ�مي على شكل مخطط �طلق عل�ه "الخر�طة التنظ�م�ة" توضح حجم اله�كل التنظ�مي،  -

الإشراف لكل شخص وعدد المستو�ات الإدار�ة، وتعطي فكرة عن المناصب المختلفة، وقد  والت�ع�ة ونطاق 

تبین الخر�طة خطوط انس�اب السلطة من أعلى إلى أسفل وقد تكون الخر�طة من ال�مین إلى ال�سار وقد  

 .)207- 206 ص  ، ص 2010(نع�م إبراه�م الظاهر،  تكون دائر�ة.

رحلة یتم إعداد ما �سمى �الدلیل التنظ�مي وهو ع�ارة عن ملخص في  عداد الدلیل التنظ�مي: في هذه المإ  -

شكل �تیب یتضمن اسم المنظمة، عنوانها، أهدافها، س�استها، ه�كلها التنظ�مي بتقس�ماته الرئ�س�ة والفرع�ة  

 . )192-191 ص  ، ص 2012و�جراءاتها ... الخ. (سید سالم عرفة، 

 ظ�مي العوامل المؤثرة في تصم�م اله�كل التن 2-2

 یتأثر اله�كل التنظ�مي �عدة عوامل عند تصم�مه وص�اغته ومن هذه العوامل نذ�ر منها: 
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فكلما �انت المنظمة صغیرة �ان ه�كلها    ؛و�نعكس على حجم اله�كل التنظ�مي للمنظمة  حجم المنظمة: -

اؤها، بینما صغیرا، لكن تكون الصعو�ة �بیرة نسب�ا في عمل�ة تقس�م وتحدید المهام والأنشطة الواجب أد 

عندما تكون المنظمة �بیرة فان ه�كلها التنظ�مي �كون �بیرا وتكون الأنشطة والأعمال أكثر عددا وتنوعا 

 مما یؤدي إلى سهولة تقس�م العمل. 

بدا�اتها أو في مرحلة  دورة ح�اة المنظمة:   - التنظ�مي �عمر المؤسسة وهل هي في  حیث یتأثر اله�كل 

 ة تش�ه �الإنسان تبدأ ح�اتها بنشأتها وتنتهي بزوالها.تطورها أو انحدارها، فالمنظم 

�أن تكون الق�مة أو عالمي    ةفالمنظمات التي یتعدى عملها عدة مواقع جغراف�   الموقع الجغرافي للمنظمة: -

 تحتاج إلى ه�كل تنظ�مي �بیر ومختلف عن المنظمة في المكان الواحد.

كل التنظ�مي للمؤسسة، فإذا �ان التخصص  إن التخصص في المهام یؤثر على اله�  درجة التخصص: -

 ) 193، ص 2012في العمل منخفضة �ان اله�كل �س�طا والعكس صح�ح. (سید سالم عرفة، 

 عندما �كون المطلوب أفرادا ذوي قدرات �س�طة �كون اله�كل التنظ�مي �س�طا أ�ضا.  الموارد ال�شر�ة: -

 . عدد المرؤوسین الذین �ستط�ع الإداري الإشراف علیهم �فعال�ة و�قصد بنطاق الإشراف  نطاق الإشراف: -

فإذا �ان نطاق الإشراف واسعا فسیؤدي إلى ه�كل تنظ�مي مسطح (أفقي) حیث تكون المستو�ات الإدار�ة  

تزداد   تنظ�مي (طولي عمودي) حیث  إلى ه�كل  نطاق الإشراف ض�قا فسیؤدي  إذا �ان  أما  محدودة، 

 مستو�ات الإدار�ة. ال

فوجود المر�ز�ة في المنظمة (السلطة بید الإدارة العل�ا) �قلل تعقید    نظام الإدارة (المر�ز�ة واللامر�ز�ة): -

 اله�كل التنظ�مي و�كون أكثر وضوحا، بینما وجود نظام اللامر�ز�ة یز�د من تعقید اله�كل التنظ�مي.  

التنظ�مي في المؤسسة، فالبیئة التي  للبیئة دور رئ�سي في تحدید    البیئة الخارج�ة: - شكل ونوع اله�كل 

تعمل في جو من الاستقرار تختلف عن مؤسسة تعاني من عدم الاستقرار، فالاستقرار �عني ه�كل تنظ�مي  

 ) 214-213ص  ص  ،  2010(نع�م إبراه�م الظاهر،    �س�ط وعدم الاستقرار للمؤسسة �ستلزم ه�كل معقد.

 أنواع اله�اكل التنظ�م�ة  -3

 و�مكن القول �ان المنظمات �شكل عام تتضمن نوعین أساسین من البن�ة التنظ�م�ة هما: 
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الرسمي:-1- 3 التنظ�مي  الأفق�ة    اله�كل  التنظ�م�ة  العلاقات  في ضوئه  تحدد  الذي  الهرمي  البناء  و�مثل 

افقها من صلاح�ات ومسؤول�ات، إضافة إلى  والعمود�ة، على حد سواء، �ما �ظهر المواقع الوظ�ف�ة، وما یر 

تحدید أنواع العلاقات الرسم�ة بینها من حیث طب�عة الاتصالات السائدة، وحر�ة العلاقات بین التقس�مات، 

 في إطارها الهرمي والأفقي، وهناك أشكال عدیدة من التنظ�م الرسمي أهمها ما �أتي: 

�عد التنظ�م الراسي من أكثر أشكال التنظ�م انتشارا   یذي):ه�كل التنظ�م الرأسي (العمودي أو التنف -1-1- 3

أو شیوعا، وقد استخدم في المنظمات العسكر�ة بوجه خاص، و�ذلك في المنظمات ذات الأحجام الصغیرة. 

 ذلك.  الشكل  �وضح) و 165-164ص ص ، 2014(خلیل محمد حسن الشماع، 

 نموذج التنظ�م الرأسي (أو العمودي) :  (16)الشكل 

 
 165، ص  2014خلیل محمد حسن الشماع، المصدر: 

الرأسي الاستشاري:  -3-1-2 التنظ�م  النصح والمشورة  ه�كل  تقد�م  السلطة الاستشار�ة في  ینحصر دور 

لق�ادة التنظ�م أملا في تحسین �فاءة وفعال�ة الخدمات المقدمة والسلع المنتجة، الحاجة إلى مثل هذه الوظائف  

 .)250، ص 2004و�بر حجم المنظمة. (محمد قاسم القر�وتي،  الاستشار�ة تزداد مع نمو
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 ه�كل التنظ�م الرأسي الاستشاري :  (17)الشكل 

 
 250، ص  2004محمد قاسم القر�وتي، المصدر: 

  التنظ�م الهرمي التقلیدي3-1-3 

وتطو�ر النموذج  تقوم معظم المنظمات �القطاعین العام والخاص و�خاصة المنظمات الصناع�ة بتصم�م  

تقد�م خدمة جدیدة   أو  إلى إطلاق منتج جدید  الهادفة  إدارة مشروعاتها  التنظ�م�ة في  اله�اكل  التقلیدي من 

،  2009و�سمى هذا النمط من اله�اكل التنظ�م�ة �اله�كل الوظ�في الهرمي التقلیدي. (الستار محمد العلي،  

   .والشكل یوضح هذا النمط من التنظ�م )54ص 

 نموذج اله�كل التنظ�مي الهرمي: (18)الشكل 

 
 55، ص 2009عبد الستار محمد العلي، المصدر: 
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�قوم هذا النوع من اله�كل التنظ�مي على أساس التخصص في تقس�م    ه�كل التنظ�م الوظ�في:-4-1-3

العمل، إذ تختص �ل وحدة إدار�ة في المنظمة بنشاط وظ�في محدد تقوم �ممارسته، حتى ولو �ان هذا النشاط  

 ) 420، ص 2013(مصطفى نجیب الشاو�ش،  ضمن مجال عمل وحدات إدار�ة أخرى.

 التنظ�مي الوظ�في ه�كل نموذج ال :19)الشكل (

 
 422، ص 2013مصطفى نجیب الشاو�ش، المصدر: 

�موجب هذه الص�غة یتم فصل المشروع عن �ق�ة التنظ�م الأم، و�ص�ح  ه�كل التنظ�م المستقل:  -5-1-3

(مؤ�د  الدور�ة.  التقدم  تقار�ر  الأم عن طر�ق  �المنظمة  وترت�ط  العاملین،  من حیث  مستقلة  تنظ�م�ة  وحدة 

 الشكل هذا النوع من التنظ�م. �وضح ) و 105- 104ص ص ، 2009الفضل، 

 المستقل لأحد المشار�ع الإنشائ�ة مدیر المشروع نموذج افتراضي لتنظ�م المشروع: 20)الشكل (

 
 106، ص 2009مؤ�د الفضل، المصدر: 

تنظ�م المصفوفة هو نهج �جمع بین تنظ�م المشار�ع المستقلة والوظ�ف�ة  ه�كل تنظ�م المصفوفة:  -3-1-6

للاستفادة من مزا�ا �لا النموذجین. �شرف مدیر البرنامج أو المدیر التنفیذي على مدراء المشار�ع الفرع�ة،  

ذا التنظ�م  مع تخص�ص الموارد ال�شر�ة من الأقسام الوظ�ف�ة وفقاً لاحت�اجات المشروع. تتمثل الدافع�ة وراء ه
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في تحقیق تكامل التخصصات الوظ�ف�ة، خاصة في المجالات التقن�ة العال�ة، وضمان ت�ادل الخبرات زمن�اً  

 یوضح التنظ�م المصفوفي: ) والشكل108، ص 2009(مؤ�د الفضل،  .بین المشار�ع المختلفة

 ه�كل التنظ�م المصفوفي   (21) :الشكل

 
 108، ص 2009مؤ�د الفضل، المصدر: 

 تتكون في إطار اله�اكل التنظ�م�ة الرسم�ة مجموعة من العلاقات غیر  ه�كل التنظ�م غیر الرسمي:-2-3 

الرسم�ة التي تفرزها حق�قة التفاعلات الاجتماع�ة السائدة بین الأفراد، أو جماعات العمل وتعد هذه الحالة من  

اجتماع�ة هادفة. ومن الأشكال التنظ�م�ة    الحقائق التي تلعب أدوارا واضحة في ح�اة المنظمة �اعت�ارها وحدة

 غیر الرسم�ة الشائعة في المنظمات ما یلي: 

ینشأ هذا النموذج من التنظ�م غیر الرسمي نت�جة للعلاقات والصلات الاجتماع�ة بین   النموذج الشخصي:-

 أفراد المنظمة، �غض النظر عن المراكز الوظ�ف�ة التي �حتلها أي منهم. 

الاجتم- طب�عة  اعي:  النموذج  تملیها  لأس�اب  رسم�ة  غیر  �صورة  الأفراد  بین  المتفاعلة  العلاقات  و�مثل 

العلاقات السائدة بینهم في نشاط معین في المنظمة مثل أواصر الصداقة أو الانتماء لط�قة أو فئة اجتماع�ة  

كذا، وغال�ا ما تكون  معینة، أو لأس�اب تحتمها طب�عة الظروف السائدة اقتصاد�ا أو اجتماع�ا أو ثقاف�ا، وه

،  2014الروا�ط الناشئة عن ذلك ذات أ�عاد مرغو�ة، و�التالي مؤثرة في المنظمة. (خلیل محمد حسن الشماع،  

 ) 173- 171ص 

نت�جة للعلاقات الوظ�ف�ة بینالنموذج الوظ�في:  - التنظ�م غیر الرسمي  النموذج من  الأفراد في   ینشأ هذا 

المنظمة مع المتعاملین معها خصوصا عندما تستدعي المصالح الوظ�ف�ة الحصول على �عض المعلومات  
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أو توفیر �عض المستلزمات المشتر�ة بین الأفراد، ثم �صار إلى تعمیق وسائل الدعم المستمر لهذه العلاقات  

 راد جراء ذلكوتنمیتها �الشكل الذي یؤدي إلى خلق علاقات غیر رسم�ة بین الأف

، حیث ینشأ أح�انا بین الجماعات  "نموذج التأثیر"�مسمى  "النموذج القوة"�طلق أح�انا على  :نموذج القوة-

غیر الرسم�ة نت�جة لتمتع الفرد أو أفراد معینین �قدرة تأثیر�ة متأن�ة من خلال قوة الشخص�ة، أو الانتماء لنقا�ة  

وغال�ا ما یدعو هذا الاعت�ار إلى التفاف الجماعة حوله (أو الأفراد) و�ؤثرون    .قو�ة، أو فئة اجتماع�ة وهكذا..

ف�ه اجتماع�ا في تنفیذ ما یرغب الق�ام �ه في إطار المنظمة، �ما أن المنافع التي یبتغي الأفراد تحق�قها نت�جة  

(خلیل    نهم و�صورة مستمرة.لانتمائهم أو انضوائهم تحت لواء ذلك الفرد غال�ا ما تعزز أواصر التفاعل القائم بی

 ) 176- 175ص ، 2014محمد حسن الشماع،  

 التوج�ه، والاتصال في إدارة المشار�ع  التنسیق،الم�حث الثالث: 

تعتبر عمل�ات التنسیق، والتوج�ه، والاتصال من الر�ائز الأساس�ة في إدارة المشار�ع الناجحة. فالتنسیق  

ذلك   �ما في  المشروع،  أن جم�ع عناصر  الأهداف  �ضمن  لتحقیق  بتناغم  تعمل  والموارد،  والأدوات  الفرق 

المشتر�ة. أما التوج�ه، ف�عني توج�ه الجهود نحو تحقیق هذه الأهداف من خلال الق�ادة الفعّالة واتخاذ القرارات 

 .السل�مة

جم�ع  في الوقت نفسه، ُ�عتبر الاتصال الفعّال عنصرًا حیوً�ا، حیث �سهم في ت�ادل المعلومات بین  

في بیئة العمل الدینام�ك�ة، تُعد  .misunderstandings الأطراف المعن�ة، مما �عزز الشفاف�ة و�قلل من

هذه العناصر ضرور�ة لضمان سیر العمل �سلاسة، والتك�ف مع التغیرات، وتحقیق نتائج إ�جاب�ة. من خلال  

 .�ات وتحقق النجاح المطلوب تعز�ز التنسیق والتوج�ه والاتصال، �مكن للمشار�ع أن تتجاوز التحد 

 �ات المتعلقة �ه لالتنسیق والعمالمطلب الأول: 

التنسیق ُ�عتبر هدفًا أساسً�ا لكل مدیر، ومع ذلك، المدیر الكفء لا �خصص الكثیر من وقته للعمل  

وج�ه  التنس�قي، لأنه �مكنه تحقیق العمل المتكامل عبر استخدام مهاراته الإدار�ة مثل التخط�ط والتنظ�م والت

 والرقا�ة والق�ادة �شكل ماهر. 
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 مفهوم التنسیق وأهمیته  -1

 : توجد عدة تعار�ف للتنسیق نذ�ر منها على سبیل المثال لا الحصر التالي:مفهوم التنسیق -1-1

" التنسیق الجید هو القدرة على التعامل مع المواقف الحرجة �فعال�ة فور ظهورها،  لدونل �ونتزوفقًا " •

 .الممتاز یتمثل في القدرة على توقع تلك المواقف ومنع حدوثهابینما التنسیق 

 .ُ�صف التنسیق �أنه عمل�ة تنظ�م الجهود الجماع�ة لتوحیدها وتوجیهها نحو تحقیق هدف مشترك •

من الناح�ة الإدار�ة، التنسیق ُ�عرف على أنه الجهد الذي یبذله المدیرون لتوج�ه العاملین نحو إتمام  •

 .محدد و�أسلوب مناسب المهام في الوقت ال

التنسیق هو اللحام الذي یر�ط بین أنشطة الإدارة وأقسامها وفروعها، �الإضافة إلى الجهات الخارج�ة   •

 .المرت�طة �المنظمة

طلق عوض الله (  ُ�عرف التنسیق أ�ضًا �أنه الر�ط الفعّال بین الأنشطة أو الأعمال المراد تحق�قها. •

 ) 186، ص  2007ل مسلط الشر�ف، طلعت عبد الوهاب سندي، طلاالسواط، 

التناسق   • بهدف ضمان  أقسامها،  بین  �التكامل  یتم  مجموعة  في  الجهود  تنظ�م  هو  التنسیق  كذلك 

والتفاعل السلس بین الموارد ال�شر�ة والماد�ة في البیئة الإدار�ة، ولتفادي العق�ات التي قد تعیق تنفیذ 

 ) 156، ص 1997ثامر ملوح المطیري، الأعمال �كفاءة وفعال�ة (

ومن هنا یتضح أن التنسیق في الإدارة �عتمد على رسم الأهداف والخطط وتوز�ع المسؤول�ات وتحدید  

العلاقات بین أقسام المنظمة. �شمل اخت�ار الق�ادات الإدار�ة المناس�ة والإحاطة الشاملة لهم �مسؤول�اتهم. 

التوازن والفعال�ة بین وظائف المنظمة لتحقیق    التنسیق هو جزء أساسي من التنظ�م الإداري، یهدف إلى تحقیق

 .أهدافها �شكل متناسق وفعال 

 أهم�ة التنسیق  -1-2

الإدار�ة الأخرى.   للعناصر  �اعت�اره مكملاً  الإدار�ة،  العمل�ة  أساسي وضروري في  التنسیق عنصر 

 .الفروع الإدار�ةفتحقیق الأهداف الرئ�س�ة للإدارة یتطلب التناسق والترا�ط بین مختلف الأنشطة والأقسام و 
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أو   التخط�ط  العمل الإداري، سواء في مجال  �عد عنصرًا لازمًا ومهمًا في جم�ع مجالات  فالتنسیق 

التنظ�م أو الرقا�ة أو التوج�ه أو الإشراف أو إعداد المیزان�ة. فهو �ضمن الانسجام والتكامل بین جم�ع هذه  

 .الأنشطة، مما یؤدي إلى تحقیق الأهداف �كفاءة وفعال�ة

یواجه المدیرون مهام  حیث    التنسیق هو هدف رئ�سي للمدیر�ن، لأنه �ساعد على تحقیق أهداف الإدارة

 .تنس�ق�ة أكثر تعقیدًا �سبب تطور حجم الإدارة وتخصص الأقسام، إضافة إلى التغیرات التكنولوج�ة والتنظ�م�ة 

تتحسن أ�ضًا. والمدیرون �ما لدیهم من أدوات  على الرغم من هذا التعقید، فإن معرفتنا �ك�ف�ة التنسیق  و 

و  التعقید.  هذا  �مكنهم مواجهة  فعال�ة جهود �ؤدي  إدار�ة حدیثة  أفضل من خلال ز�ادة  نتائج  إلى  التنسیق 

التضارب  السواط،  (  .العاملین وتجنب  الشر�ف،  طلق عوض الله  الوهاب سندي، طلال مسلط  طلعت عبد 

 ) 185، ص 2007

 مل المساعدة لهوسائل التنسیق والعوا -2

التنسیق من العناصر الحیو�ة في إدارة المشار�ع، حیث تلعب دورًا أساسً�ا في تعز�ز  ت عتبر وسائل 

التنظ�م الجید الذي �حدد الأدوار والمسؤول�ات  التعاون بین الفرق وتحقیق الأهداف المشتر�ة. �شمل ذلك 

التفو�ض و�عطاء الصلاح�ات �مكّنان الفرق  بوضوح، مما �قلل من الفوضى و�ز�د من �فاءة العمل. �ما أن  

من اتخاذ قرارات سر�عة وفعّالة، مما �سهم في تسر�ع سیر العمل. �الإضافة إلى ذلك، ُ�عتبر منع الازدواج�ة  

وتضارب الأعمال أمرًا ضرورً�ا للحفاظ على استخدام الموارد �شكل فعّال. توافر المعلومات والب�انات �سهل 

دروسة، بینما تساهم مشار�ة العاملین واقتراحاتهم في تعز�ز روح الفر�ق والابتكار. من خلال اتخاذ القرارات الم

 .هذه الوسائل والعوامل، �مكن تحقیق تنسیق فعّال �سهم في نجاح المشار�ع

�قع العبء الأكبر للتنسیق على عاتق القائد الإداري، نظراً لتشعب جوان�ه المتعلقة  وسائل التنسیق:  -2-1

�الس�اسات والبرامج والأشخاص. و�لى جانب المقدرة الشخص�ة للقائد، فإن حسن التنظ�م هو الر�یزة  

نسق في  و�ستعین المالأساس�ة لتحقیق التنسیق بنجاح، �اعت�اره الوسیلة الرئ�س�ة لإدارة هذه العمل�ة،  

 التنسیق �عدة وسائل هي: 

 .الأوامر والتعل�مات والتوجیهات الصادرة من القائد الإداري  •
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 .المشار�ة في اجتماعات المجالس والهیئات المختصة �مجلس الوزراء واللجان العل�ا  •

 .عقد اجتماعات دور�ة داخل المنظمة لمناقشة س�اسات العمل ومشكلات التنفیذ  •

 .ا�ا وتنسیق الأمور المتعارضة أو المتقار�ةتشكیل لجان لمناقشة القض •

 إصدار الإرشادات والتوجیهات من الإدارة العل�ا للموظفین لتوض�ح الأهداف والأعمال والمسؤول�ات.  •

 ) 164، ص 1997ثامر ملوح المطیري،  (

 : من العوامل المساعدة على التنسیق الفعال ما یليالعوامل المساعدة على التنسیق الفعال:  -2-2

�ساعد على جعل الجهود أكثر إنتاج�ة وفعال�ة و�ضمن فعال�ة التنسیق من خلال   :التخط�ط السل�م-أ

 .وضع الأهداف والس�اسات �طر�قة واضحة ومعروفة لجم�ع المستو�ات الإدار�ة

للتنسیق بین العاملین في الجهاز الواحد و�ین الأجهزة المماثلة    املائم  ا�خلق مناخ  :التنظ�م الجید-ب

 .وذات العلاقة ب�عضها ال�عض 

الصلاح�ات-ت و�عطاء  اتخاذ   :التفو�ض  في  تناسق  وجود  في  �ساعد  للمسؤول�ات  الواضح  التحدید 

 .القرارات 

 .�منع الازدواج�ة وتضارب الأعمال-ث

 .رهاینواة الفعال�ة و�س  التنسیق �شكل :توافر المعلومات والب�انات-ج

طلعت  طلق عوض الله السواط،  (  .�ساعد في إ�جاد نظام فعال للتنسیق  :مشار�ة العاملین واقتراحاتهم- خ

 ) 189- 188ص   ص  ،2007عبد الوهاب سندي، طلال مسلط الشر�ف، 

 التوج�ه والاتصال المطلب الثاني:

التأثیر في المرؤوسین و�رشادهم وتوجیههم، �ما �ضمن  تتطلب عمل�ة التوج�ه من الرئ�س القدرة على  

 ؛ ولن �كون ذلك إلا بوجود عمل�ة الاتصال. تنفیذ المهام والخطط المحددة لتحقیق الأهداف التنظ�م�ة
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 التوج�ه  -1

 �مكن تعر�ف التوج�ه على النحو التالي:  

وتشج�عهم على العمل �كفاءة على المدى  �قصد �التوج�ه إرشاد العاملین حول ��ف�ة أداء العمل وحفزهم   •

 ) 155، ص 2000محمود أمین زو�ل، ( .القصیر والمدى ال�عید 

�مكن تعر�ف التوج�ه �أنه عمل�ة إرشاد نشاطات أفراد المنظمة في الاتجاهات المناس�ة، والتي تؤدي إلى   •

�ا مثل المعنو�ات،  تحقیق أهداف المنظمة. یر�ز التوج�ه على أعضاء المنظمة �الناس و�تعامل مع قضا

الأفراد  بین  جیدة  عمل  علاقات  وتطو�ر  النزاعات،  في  الشاو�ش،  (  .التحك�م  نجیب  ، 2013مصطفى 

 ) 564ص 

مهمة التوج�ه ممارسة نوع من الق�ادة على المرؤوسین، الإشراف علیهم، الاتصال بهم وتحفیزهم  تتضمن   •

الأهداف المطلو�ة والمحددة من خلال اتخاذ  على بذل جهود طی�ة، وتنسیق جهودهم الجماع�ة لتحقیق  

 ) 285، ص 2004(محمد قاسم القر�وتي،  القرارات المناس�ة.

من خلال ما سبق نجد أن التوج�ه هو عمل�ة إرشاد العاملین على ��ف�ة أداء أعمالهم �كفاءة، وحفزهم  

ال�عید، من خلال ممارسة وتشج�عهم على بذل الجهود اللازمة لتحقیق أهداف المنظمة على المدى القصیر و 

 .الق�ادة، الإشراف، الاتصال، وتنسیق الجهود الجماع�ة واتخاذ القرارات المناس�ة

 ؛ نعرضها ف�ما یلي:م�ادئال وللتوجه مجموعة من 

ففاعل�ة التوج�ه تتوقف على مدى تجانس أهداف القرد مع أهداف الجماعة التي    وحدة الأهداف:  أمبد •

 �عمل معها.  

الرئاس�ة: • الأوامر  وحدة  لتعرضه    مبدأ  منعا  وأحد  رئ�س  من  إلا  أوامر  الشخص  یتلقى  أن  ف�جب 

 ) 155، ص 2000(محمود أمین زو�ل،  .التضارب التعل�مات أو مشكلة الأولو�ة أو تقس�م الولاء

   :التوج�ه الجوانب الرئ�س�ة التال�ةل كما �شم

 .الس�اسات والقواعد العامة: وهي �مثا�ة المؤشر العام الذي �سیر عل�ه جم�ع العاملین في المشروع •
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 .تدر�ب العاملین: خاصة العمال، لتحقیق مستو�ات أداء مرتفعة •

الیومي • عمله  أداء  في  الفرد  توجه  التي  الإرشاد�ة:  والأوامر  زو�ل،    .التعل�مات  أمین  ،  2000(محمود 

 .)157ص 

 الاداري  الاتصال-2

الاتصال الإداري هو عمل�ة هادفة لنقل وت�ادل المعلومات بین مختلف المستو�ات داخل التنظ�م الإداري. 

.  وهو أساسي لنجاح العمل�ة الإدار�ة، حیث �ساعد في اتخاذ القرارات وتحقیق أهداف المنظمة �كفاءة وفاعل�ة 

الإدارة العل�ا هي المسؤولة عن إنشاء ش�كة اتصال فعالة تقوم على ت�ادل المعلومات بین العاملین و�ینهم  و 

و�ین رؤسائهم. لذا، �عد الاتصال مسؤول�ة �ل فرد في المنظمة، فهو العصب الحیوي للإدارة والذي یر�ط 

 .)193، ص 1997ثامر ملوح المطیري، ( .مختلف أجزاء المنظمة

الات جزءاً أساس�اً في إدارة المنظمات، حیث تشغل حیزاً �بیراً من وقت المدیر�ن وتؤثر تعد الاتص

الموظفین، مما   بین  والجماع�ة  التعاون  الاتصالات  تعزز  الأهداف.  تحقیق  قدرتهم في  م�اشر على  �شكل 

داخل�اً و�ساعد في �ساهم في تحقیق الأهداف �كفاءة. �ما تسهم في نقل الأفكار والمفاه�م، مما �خلق تماسكاً  

توج�ه وتغییر سلوك الأفراد. إضافةً إلى ذلك، تعتبر الاتصالات وسیلة لنقل المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات،  

مما �سهم في نجاح المنظمة ونموها. أخیراً، تزود الاتصالات صانعي الس�اسات �المعلومات من مواقع التنفیذ، 

 ) 196  ص   ،2014(خلیل محمد حسن الشماع،    ل المشكلات �كفاءة.مما �مكنهم من وضع قرارات فعالة وح

  تؤديتعتبر الاتصالات، سواء �انت رسم�ة أو غیر رسم�ة، ذات أهم�ة �الغة لتحقیق أهداف أي شر�ة.     

عمل�ة الاتصالات دوراً ضرور�اً في تزو�د جم�ع الموظفین �المعلومات اللازمة لتنفیذ مهامهم وأعمالهم المكلفین  

 :ف�ما یلي وظائف الاتصال بها في الوقت المناسب. �مكن تلخ�ص 

 .ت�ادل المعلومات بین المدیر�ن والموظفین �شكل مستمر •

 .المفاه�م والآراء تعز�ز التماسك بین الإدارات والأقسام عبر نقل •

 .تنفیذ الأنشطة والفعال�ات المختلفة في الشر�ة •
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 .متا�عة أداء الموظفین وفهم تقبلهم لأسلوب الإدارة •

 .نقل الب�انات والإحصاءات لدعم اتخاذ القرارات الإدار�ة •

 .ض�ط السلوك التنظ�مي للعاملین وفق اله�اكل والس�اسات المعتمدة •

الدافع�ة لدى العاملین من خلال تحدید المهام و��ف�ة تحسین الأداء، توفیر التغذ�ة  تعزز الاتصالات   •

 .الراجعة حول التقدم المحرز وتعز�ز السلوك المرغوب 

تت�ح الاتصالات للأفراد عن طر�ق التعبیر عن مشاعرهم واحت�اجاتهم الاجتماع�ة ومشار�ة نجاحاتهم   •

(هنري أنطوان سمیث،  .الكبت الذي �ضر �الفرد والتنظ�مو�ح�اطاتهم وتحقیق التوازن السلو�ي ومنع 

 .)120-119ص ص ، 2015

 في إدارة المشار�ع المطلب الثالث: التحفیز

الحوافز من قبل إدارة الشر�ة أو المنظمة لموظفیها، بهدف تشج�عهم على تحقیق أداء متمیز أو  تدفع  

ماد�ة مثل مكافآت مال�ة أو مواد تحفیز�ة، أو معنو�ة مثل  تحسین أدائهم الحالي. �مكن أن تكون هذه الحوافز  

تقدیر الإنجازات والترق�ات أو تقد�م فرص تطو�ر مهني. الهدف من الحوافز هو ز�ادة الدافع�ة والإنتاج�ة لدى  

 . الموظفین، وتحفیزهم للعمل �جهد أكبر وتحقیق أهداف الشر�ة �شكل أفضل وأكثر فاعل�ة

 مفهوم التحفیز - 1

الكافي مفهوم   لتحق�قها. ل�س من  التنظ�م  التي �سعى  تحقیق الأهداف  �عد أساس�اً لضمان  التحفیز 

الداخل�ة في  الكفاءات والقدرات، بل �جب أن �كون لدیهم أ�ضاً الرغ�ة  تعیین أفضل الأشخاص من حیث 

 ف التال�ة: و�مكن ذ�ر التعار� .العمل �فعال�ة. یتطلب ذلك ات�اع مجموعة متنوعة من الوسائل لتحفیزهم

هو عمل�ة تشج�ع الأفراد واستنهاض هممهم ل�كونوا نشطین في العمل لتحقیق أهداف معینة. یتطلب من   -

قائد المشروع معرفة ��ف�ة تأثیر العوامل التي تحفز الفر�ق، حیث یدرك أنه لا �مكنه تحفیزهم م�اشرة ولكنه  

 ,Claude le bœuf, Alex Mucchielli)  .ج�ة�مكنه التأثیر على ما �حفزهم من دوافع ورغ�ات داخل�ة وخار 

1987, p14) 
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هي الوسائل التي یتم من خلالها تحقیق الإش�اع، وهي مجموعة من الظروف التي توفرها الشر�ة   الحوافز -

وتشجع رغ�ات الموظفین لتحق�قها من خلال عملهم. تشمل العوامل التي تدفع العاملین في الوحدة الإنتاج�ة  

 ) 300، ص 2004(محمد قاسم القر�وتي،   .لقصوى لتحقیق الأهداف المحددةللعمل �كفاءتهم ا

خارج�ة تحفز الفرد وتشجعه على تحقیق أداء أفضل. قد �كون الموظف �عمل    الحوافز ع�ارة عن مؤثرات  -

�مستوى جید، لكن إدارة الشر�ة تروم استثمار مهاراته وقدراته غیر المستخدمة، مما یتطلب تقد�م حوافز 

عبد الله بن عبد الغني الطجم، طلق بن عوض الله السواط، (  .لدفعه للعمل �كامل طاقاته لصالح الشر�ة

 ) 109، ص 2003

یتمثل التحفیز في توج�ه سلوك الأفراد وتعز�زه ومواصلتهم في تحقیق أهداف مشتر�ة. تحدد عوامل مثل   -

القوى  إلى  �الإضافة  لتحق�قه،  الفرد  �سعى  الذي  والهدف  تحفیزه   السبب  �عد  وتوجهه  سلو�ه  تدفع    .التي 

 ) 112، ص 1998(سل�مان اللوزي، مهدي زو�لف، علي العلاونة، حیدر فر�حات، مدحت الطراونة، 

مما سبق نستخلص أن تحفیز الأفراد هو عمل�ة تشج�عهم ل�كونوا نشطین في العمل وتحقیق الأهداف  

 .لتعز�ز الأداء وتحفیز العمل الجاد لدى الموظفینالمنشودة، و�تضمن استخدام الحوافز الخارج�ة 

 �مكن التمییز بین الحوافز من عدة نواحي نذ�رها �التالي:: أنواع التحفیز-2

بینهم    الحوافز الفرد�ة:-2-1 والتي تستهدف تحفیز أفراد معینین لز�ادة الإنتاج، وتعزز التنافس الإ�جابي 

لتحقیق أداء أفضل. ومع ذلك، �مكن أن تؤثر هذه الحوافز سل�اً على روح الفر�ق التي تعد أساس�ة في الإدارة. 

 مل ومتوازن.لذا، من الضروري استخدام الحوافز الجماع�ة �جانب الحوافز الفرد�ة لضمان تحفیز شا

والتي تهدف إلى تعز�ز التعاون وروح الفر�ق بین الموظفین، حیث �عمل �ل فرد   الحوافز الجماع�ة-2-2

على تجنب التنافس الضار وضمان عدم تعارض عمله مع أعمال زملائه لتحقیق الأهداف الرئ�س�ة للشر�ة. 

أفراد الفر�ق، مما �عزز الأداء الجماعي بدلاً  تساهم الحوافز الجماع�ة في تعز�ز التكافل والتعاون الفعال بین  

من التنافس المتناقض أح�انًا. �التالي، تنصح الإدارة �استخدام �ل من الحوافز الفرد�ة والجماع�ة معًا لتحفیز  

 . )302-301ص  ص ، 2004الأفراد وتعز�ز روح الفر�ق داخل المنظمة. (محمد قاسم القر�وتي، 
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 إدارة المشار�ع في  الم�حث الرا�ع: الرقا�ة

 نظمة أثناء العمل، لابد من التأكد من أن أعمال الم  ا وتوج�ه أفراده  اوتنظ�مه  منظمة �عد تخط�ط أعمال ال

التي أدیت قد حققت الأهداف الموضوعة في عمل�ة التخط�ط وهذا هو جوهر وظ�فة الرقا�ة، و�ـصرف النظر 

 :أساس�ة لا تختلف من نشاط إلى آخر وهيعن الشيء الموضوع للرقا�ة، فإن للرقا�ة عمل�ات 

 ؛ وضع معاییر للرقا�ة •
 ؛ مقارنة الأداء الفعلي بهذا المع�ار •
 .اتخاذ الإجراء التصح�حي لعلاج الانحرافات بین الفعلي والمخطط •

 المطلب الأول: ماه�ة الرقا�ة 

الرقا�ة تعد الوظ�فـة  فإن  ؛إذا �ان التخط�ط هو أول الوظائف الإدار�ة التي �مارسها القائد في المشروع

 النهائ�ة المتممة لحلقة النشاط الإداري الذي یتكون أساسا من التخط�ط، التنظ�م، التوج�ه. 

 مفهوم الرقا�ة   -1

والمقصود هنا تحدید المعاییر التي تستخدم لتقی�م الأداء ثم ق�اس الأداء الفعلي وعمل التغذ�ة العكس�ة 

وتتضمن الرقا�ة استخدام �افة الأدوات   .الأداء وصولا إلى أهداف المشروعبهدف تصح�ح الأخطاء وتحسین  

الرقاب�ة التي تساهم في تقی�م المشروع والتدقیق عل�ه وصولا إلى مرحلة تسل�م المشروع إلى الجهة المستفیدة. 

 )  95، ص 2014موسى أحمد خیر الدین، (

والمتا�عة �عمل�ة الس�طرة والفحص والض�ط في �عض المراجع. و�رى ال�احث أنه �ذلك �طلق على الرقا�ة  

و�مكن تعر�ف الرقا�ة على أنها المدخل الرئ�سي لجعل الس�طرة على المشروع أكثر فعال�ة، عن طر�ق ق�اس  

الإنجاز المتحقق الفعلي ومقارنته مع ما خطط له من حیث الزمن والوقت والتكلفة والمعاییر الأخرى الضرور�ة  

 ) 373، ص 2009(عبد الستار محمد العلي،  اء المورد ال�شري والجودة.مثل أد 

فالرقا�ة هي الوظ�فة الأخیرة للإدارة التي تمكن المدیر من معرفة أن ما یتم مطابق لما أر�د إتمامه،   -

فالرقا�ة تهدف إلى تقی�م الإنجازات المحققة لاتخاذ القرارات التصح�ح�ة اللازمة، والرقا�ة تطبق على �ل 

يء، العاملین، المنتجات والأفعال، والرقا�ة تتضمن مراجعة الأداء �المعاییر أو الخطط المتفق علیهـا  ش
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للتأكد من �فا�ة الأداء، وأفضل أنواع الرقا�ة هي التي تنظر إلى الأمام مما �منع حدوث الانحرافات.  

 )169، ص 2000(محمود أمین زو�ل، 

ر الأداء مع أهداف التخط�ط لتصم�م نظام للتغذ�ة العكس�ة  الرقا�ة ع�ارة عن جهد منظم لوضع معایی -

لمقارنة الإنجاز الفعلي �المعاییر المحددة مس�قا، لتقدیرها إذ �ان هناك انحرافـات، وتحدیـد أهمیتهـا ولاتخاذ 

أي عمل مطلوب للتأكد من أن جم�ع موارد المؤسسة یتم استخدامها �أكثر الطرق فعال�ة و�فایـة ممكنة  

 ) 171، ص 2000(محمد رسلان الجیوسي، قیق أهداف المؤسسة. في تح

هي التأكد من أن �ل شيء في المؤسسة یتم وفق الخطط الموضوعة، والتعل�مات الصادرة، والم�ادئ  -

(أحمد بن عبد الرحمان الشم�مري وآخرون،    المعتمدة، وذلك لهدف �شف مواطن الضعف وتصح�حها.

 ) 321، ص 2004

للرقا�ة الإدار�ة هي ق�اس الأداء وتصح�حه من أجل التأكد من الأهـداف قـد تحققت،    إن الوظ�فة الأساس�ة -

 . )357، ص 2004، محمد قاسم القیروتي( وأن الخطط قد وضعت موضع التنفیذ �الشكل الصح�ح.

عمل�ة منهج�ة  �مكن تعر�ف الرقا�ة الإدار�ة �أنها  انطلاقا مما سبق �مكننا اقتراح التعر�ف الخاص بنا �التالي "

تهدف إلى تقی�م الأداء الفعلي للمشار�ع من خلال تحدید المعاییر اللازمة، وق�اس الإنجاز مقارنةً �الأهداف 

المخططة، وذلك �استخدام أدوات رقاب�ة متعددة. تشمل هذه العمل�ة التغذ�ة العكس�ة التي تساعد في تصح�ح  

رد تُستخدم �كفاءة لتحقیق الأهداف المؤسس�ة. تُعتبر  الأخطاء وتحسین الأداء، مما �ضمن أن جم�ع الموا

الرقا�ة أ�ضًا وسیلة للس�طرة والفحص، حیث تت�ح للمدیر�ن معرفة مدى توافق الأنشطة مع الخطط الموضوعة،  

وتحدید الانحرافات المحتملة، مما �سهم في اتخاذ القرارات التصح�ح�ة اللازمة. و�التالي، تعد الرقا�ة عنصرًا  

 ."ا في ضمان فعال�ة إدارة المشار�ع وتحقیق النتائج المرجوةأساس�ً 

 أهم�ة الرقا�ة  -2

تُعتبر الرقا�ة وظ�فة إدار�ة أساس�ة في المؤسسات، حیث تهدف إلى توج�ه الأنشطة نحو تحقیق أهداف  

قاً للخطط المنظمة. تتمیز �أنها تتولى مهام متعددة لق�اس الأداء ومعالجة التحر�ات الإ�جاب�ة والسلب�ة، وف

التي تحددها المؤسسة. تكون الانحرافات التي تنتجها الرقا�ة إما مقصودة إ�جاب�اً أو غیر مقصودة سلب�اً،  

 حسب الظروف المح�طة، مما �جعل وجود نظام رقابي فعال ضرور�اً لتنفیذ خطط المنظمة �كفاءة 
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الرقا�ة تعد أمرا ذا أهم�ة �بیرة في المنظمات �سبب تعقید وتشعب الأنظمة فیها، حیث تساهم في توج�ه  ف

تكمن أهم�ة الرقا�ة أ�ضًا  و الأنشطة نحو تحقیق الأهداف المنظمات�ة ومنع المشكلات التي قد تعیق الأداء.  

، مما �حقق الاستثمار الأمثل للموارد و�قلل  في استخدام الموارد ال�شر�ة والماد�ة والمال�ة والمعلومات�ة �كفاءة

 .من الهدر والض�اع

تلع�ه وظ�فة الرقا�ة في تمكین المنظمة من العمل �شكل فعال   ومن هنا یتضح �جلاء الدور الذي 

الانحرافات غیر   وتقل�ص جوانب  المتوخاة  الأهداف  ولتحقیق  الكفء  الأداء  لمعاییر  وفقا  الأنشطة  لإنجاز 

الحاصلة التشغیل�ة.  المرغو�ة  العمل�ات  السواط وآخرون (  في  - 173  ص   ، ص 2007،  طلق عوض الله 

174(. 

 خطوات الرقا�ة وخصائصها المطلب الثاني:

تُعتبر الرقا�ة الإدار�ة عنصرًا أساسً�ا لنجاح المشار�ع والمنظمات، حیث تسهم في تحقیق الأهداف �كفاءة.  

بتحدید المعاییر الرقاب�ة، ثم ق�اس الأداء الفعلي لجمع الب�انات تتضمن عمل�ة الرقا�ة عدة خطوات رئ�س�ة تبدأ  

 .الضرور�ة

تُعتبر مقارنة النتائج �المعاییر خطوة حاسمة لتشخ�ص الانحرافات، مما �ستدعي التقی�م واتخاذ إجراءات  

من  تصح�ح�ة (التغذ�ة العكس�ة) لضمان تحسین الأداء. �جب أن تكون إجراءات الرقا�ة واضحة ومقبولة  

 .جم�ع الأطراف، وأن تحقق فائدة اقتصاد�ة، مع مراعاة الجانب الإنساني للعاملین

تشمل الرقا�ة أ�ضًا التنبؤ والتحلیل لاست�اق المشكلات، و�جب أن تكون التغذ�ة العكس�ة مرنة وفي الوقت  

و�سهل الرقابي  النظام  فعال�ة  �عزز  المعاییر  وتنو�ع  الاستثناءات  على  التأكید  الإجراءات   المناسب.  اتخاذ 

 .التصح�ح�ة عند الحاجة

 خطوات الرقا�ة -1

 :عناصر أساس�ة للرقا�ة یتم من خلالها تحقیق النظام الرقابي الفاعل والكفؤ وهي  ة�مكن تحدید خمس

 وضع المعاییر الرقاب�ة - 1-1
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حیث تنطوي على تحدید المعاییر التي سیتم من خلالها    ؛وهي المرحلة الأولى من العمل�ة الرقاب�ة

�الشمول أي تغطي جم�ع مجالات النشاط   التنفیذ و�جب أن تتصف هذه المعاییر  متا�عة الأداء وعمل�ات 

النوع�ة وأ�ضا مختلف المستو�ات الإدار�ة على نحو �حقق التكامل ف�ما بینها و�حد من التعارض و�تغلب 

 لمشاكل المترت�ة علیها. على الرؤ�ة الجزئ�ة وا

 :ومن المعاییر التي �مكن استخدامها لتقی�م الأداء نذ�ر التالي

 وهي المؤشرات القابلة للق�اس �م�ا مثل الأعداد، والأحجام والم�الغ :المعاییر الكم�ة. 

 والملائمة والمذاق. وتمثل الصفات التمییز�ة والاعت�اد�ة مثل الجودة ودرجة المطا�قة   :المعاییر النوع�ة 

 أي مقدار الوقت الذي یتطل�ه إنتاج سلعة معینة أو أداء خدمة معینة :زمن�ةالمعاییر ال. 

 أي النفقات المصروفة لإنتاج سلعة معینة أو لتقد�م خدمة أو إنجاز معاملة معینة.:معاییر التكلفة 

  كدرجة ولاء العاملین للمنظمة أو نجاح برنامج العلاقات الصناع�ة   :ملموسةال المعاییر المعنو�ة أو غیر

مهمة الرقا�ة ستكون شاقة لو تعلق الأمر    أنومدى متانة علاقة العاملین والمنظمة، ومن البدیهي 

إلى طر�ق غیر م�اشر   أ�المقای�س غیر الماد�ة، إذ ��ف لنا أن نق�س ولاء العاملین للمنظمة، وقد نلج

 ملاحظة ز�ادة �م�ة الإنتاج، ورفع �فاءة العاملین، �مؤشرات على ولاء العاملین للمنظمة.� ؛لمعرفة ذلك

والجدیر �الذ�ر أن هذه المعاییر لا توضع في مرحلة الرقا�ة و�نما تحـدد مسـ�قا فـي مرحلـة التخط�ط 

 ولـذلك یتم الحصول علیها �معط�ات قابلة للتطو�ع والتعدیل في ضوء مقتض�ات التنفیذ الفعلي. 

حیث أن هذه المرحلة    ؛ا�ةوتعتبر هذه المرحلة الرئ�س�ة والجوهر�ة في عمل�ة الرق :ق�اس الأداء الفعلي-1-2

المرحلة  الموضوعة، ونجاح هذه  المعاییر  لها وفق  للمنظمة وما هو مخطط  الفعلي  تتضمن مقارنة الأداء 

جة الاختلاف  وتتضمن هذه العمل�ة ق�اس در   .م وضعها �أساس للتقی�مالتي تیتوقف على دقة ومناس�ة المعاییر  

 موضوعة. ن الأداء الفعلي والمعاییر الیب  أو الانحراف

 في هذه المرحلة تقوم المنظمة �مقارنة النتائج المتحققة فعلا �ما  : مقارنة النتائج �المعاییر والأهداف- 3-1

 :  و�مكن أن نعبر عن ذلك �معادلة الرقا�ة التال�ة .تم تحدیده من معاییر وأهداف

 لي الأداء الفع-الحاجة للفعل أو الإجراء التصح�حي (الانحراف)= الأداء المرغوب

یتعین تحدید مدى تحقیق الأغراض المطلو�ة، و  لدراسة الأداء واتخاذ الإجراء التصح�حي المناسب، 
حیث �مكن أن تشهد النتائج انحرافات سال�ة أو موج�ة. الأداء الفعلي الزائد قد �شیر إلى ضعف في تحدید  
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للمدراء   �مكن  دقیق.  یتطلب تحلیل  المثلى، مما  المعاییر  أو  لمقارنة  الأهداف  التار�خ�ة  المقارنات  استخدام 
الأداء في فترات زمن�ة سا�قة �الأداء الحالي، أو المقارنات النسب�ة لمقارنة أداء أفراد أو أقسام المنظمة مع  
معاییر مقارنة خارج�ة. �ما �مكن استخدام المقارنات الهندس�ة �طرق علم�ة لق�اس وتحلیل الأداء �استخدام  

 .لوقت والحر�ةأسالیب مثل دراسة ا
 تشخ�ص أس�اب الانحراف-4-1

فانه لابد من العمل على تشخ�ص أس�اب الانحرافات    ؛وفي ضوء المقارنة بین الأداء الفعلي والمخطط
و�شمل ذلك تحدید المسؤول�ة عنها على صعید تقس�مات    ؛أو الابتعاد عن الخطط والمعاییر المنبثقة عنها

تحدیدها   والأفراد، و�ذلك  مال�ة، معلومات)، وحسب  المنظمة،  ماد�ة،  (�شر�ة،  المنظمة  أنواع موارد  حسب 
وقد تكون الانحرافات عن المسارات المحددة �سبب قصور أو خلل في أحد هذه العوامل،    .العمل�ات التحو�ل�ة

أو �اجتماع عاملین أو أكثر منها، لذلك لا بد من تحدید الأس�اب بدقة وموضوع�ة لكي تقوم المنظمة �اتخاذ  
 الإجراءات التصح�ح�ة الوقائ�ة أو المتزامنة أو العلاج�ة �شأنها.

 �مثـل الإجـراء التصح�حي ضـرورة حتم�ة   التقیـ�م واتخـاذ الإجـراء التصح�حي (لتغذ�ة العكس�ة):-1-5
 ـبق خاصة عنـدما تسـفر نتـائج مقارنـة الأداء الفعلـي �المعـاییر عـن انحرافـات جوهر�ة مقبولـة و�ن�غي أن تس

الانحرافـات  هـل  لمعرفـة  الانحرافـات  حـدوث  إلـى  أدت  التـي  للأسـ�اب  دقیق  تحلیل  التصح�ح�ة،   الإجـراءات 
�مـا �جـب أن    .ترجـع إلـى وجـود خطـأ فـي التنفیذ أم أنهـا ترجـع إلـى وجـود خطـأ فـي تقدیرات الخطـة ذاتهـا

 تراعــي أن الانحرافــات قــد تكــون سلب�ة وذلــك عنــدما �كــون مســتوى الأداء الفعلــي أقــل مــن مســتوى الأداء 
 المخطـط وأ�ضا قـد تكـون الانحرافـات إ�جاب�ة عنـدما �كـون الأداء الفعلـي �فـوق الأداء المخطـط، وقـد یرجـع 

ال إلى ز�ادة فعال�ة  المخذلك  تواضع مستوى الأداء  إلى  أو قد یرجع  التنفیذ  طط. (عابد علي، قائمین على 
 )301-299، ص 2017

 خطوات الرقا�ة و تقی�م الأداء22): الشكل (

 
 301، ص 2017عابد علي، المصدر: 
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 خصائص الرقا�ة -2

من   بد  لا  أهدافها  وتحقیق  المنظمة  مشار�ع  في  الفعل�ة  الرقا�ة  نظام  تحقیق  أجل  �عض اتو من  فر 

 الخصائص المهمة ف�ه ومنها:

 فـي �عـض الأح�ان تكـون الطـرق المسـتخدمة لق�اس النتـائج :أن تكــون إجــراءات الرقابــة مفهومــة -

عــدم ثــم  ومــن  الانحــراف  تحدید موضــوع  علــى  القــدرة  عــدم  إلــى  یؤدي  ممــا  الاســتعمال  أو  الفهــم   صــع�ة 

 .تصح�حه، لذلك ین�غي أن تكون إجراءات الرقا�ة سهلة ومفهومة للعاملین �المنشأة

كي یتمكن النظـام مـن تصح�ح أي  السرعة في توصیل معلومات و��انات الرقا�ة إلى متخذ القرار:  - 

 ، لأنـه إذاانحرافـات فـي الوقـت المناسـب �جـب أن تصـله المعلومـات و��انات الرقابـة فـي أسـرع وقـت ممكـن

 تأخرت المعلومات والب�انات في الوصول إل�ه فـي الوقـت المناسـب تصـ�ح عمل�ة تصح�ح الانحرافـات أمـرا

 صع�ا أو مكلفا. 

ن �قبل و�قتنع العاملین بـالإجراءات الرقاب�ة التـي تط�قهـا  ألا بد و  :أن تكون إجراءات الرقا�ة مقبولة  -

 ل ومشار�تهم في وضع هذه الإجراءات.المنظمات، و�مكن تحقیق عنصر القبو 

لیتحقق ذلك �جب أن �كـون متناسـ�ا مـع الكفـاءات الموجـودة فـي  ن یتسم �الوضوح وسهولة الفهم:  أ  -

المنظمة، أي ل�ست العبرة بوجود النظام بل �إمكان�ة تطب�قه ونجاحه، �ما �جب أن یتضـمن معـاییر رقاب�ة  

بــل وتبد  تعدیلها  �ســهل  تكــون أسالیب م�اشــرته واضــحة  ذلــك، و�جــب أن  إلــى  الحاجــة  اقتضــت  یلها �لمــا 

الب�انیـة الكثیر مـن الأسالیب الإحصائ�ة والر�اضـ�ة والخـرائط  الرقابـة، لان هنـاك  قبـل أجهـزة   مفهومـة مـن 

مها، و�التـالي �صـ�ح النظـام  المعقـدة وخـرائط نقـط التعـادل غیـر مفهومـة مـن جانـب المسؤولین عـن اسـتخدا

 .الرقابي عق�ة بدلا من لن �كون عاملا مساعدا لأداء أفضل

أي �لمـا �ـان النظـام الرقـابي �متـاز �الموضوع�ة �لمـا �ـان  أن یتسم النظـام الرقـابي �الموضوع�ة:  -

ة �كفـاءة وفعال�ة، ولكـي �كـون النظـام  نظامـا دق�قا وقـادرا علـى أن یؤتي ثمـاره المرجـوة أو �حقـق أهدافـه المنشـود 

الرقـابي موضوع�ا �جـب أن یؤسـس علـى أحكـام واقع�ة لا علـى أحكـام شخص�ة وتقر�ب�ة والأحكـام الواقع�ة  
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والموضوع�ة تعنــي أن تكــون المقــای�س أو المعــاییر الرقاب�ة المســتخدمة تتوافر فیها الدقة العلم�ة والملائمة 

 العملي.

ذلـك أن إضـافة أو وجـود نظـام للرقابـة فـي أي منظمـة أن �حقـق الفائـدة الاقتصاد�ة مـن وجـوده:  -

ســیز�د مــن الأعبــاء المالیــة، والمیزة الأساس�ة لوجــود هــذا النظــام یتوقــف علــى مــدى تحق�قه للفورات الاقتصاد�ة  

 رنتـه �الخسـائر الماد�ة التـي سـتتحملها المنظمـة فـي حـال عدم وجوده.الناتجـة عـن تكلفتـه لنظـام الرقابـة �مقا

�معنـى أن لا �شـعر العاملین أن الهـدف مـن الرقابـة هـو مجـرد  مراعـاة الجانـب الإنسـاني للعاملین:  -

للعام الرقابـة  تفســر  �جــب أن  بـل  المســؤول عنهــا،  أنهــا  اكتشـاف أخطــائهم أو تصیدها ومحاسـ�ة  لین علــى 

 .وسیلة لمساعدتهم على تصح�ح أدائهم وتطو�ره لتحقیق الأهداف المشتر�ة

�معنى أن �كون للنظام الرقابي القدرة على التنبؤ �الانحرافات وتحلیل الأس�اب التي   :التنبؤ والتحلیل-

تجاهـات الرئ�س�ة لسـیر  �مكن أن تؤدي إلیها قبل أن تحدث، ووسیلة نظام الرقا�ة في ذلـك التر�یز علـى الا

 العمل وتت�ع الأداء وتوقع النتائج لهذه الاتجاهات. 

 تكمن أهم�ة التغذ�ة العكس�ة في تمكین نظام الرقا�ة الناجح من معرفـة مـدى تقبـل التغذ�ة العكس�ة:  -

اتخـ ثـم  �شـأنها  الفعـل والمتخصصـة  والتعـرف مـن خلالهـا علـى ردود  النظـام   اذ الإجـراءات البیئة لمخرجـات 

 التي تحقق استمرار التفاعل الهادف بین المنظمة والبیئة التي تعمل بها. 

تقد�م المعلومات في الوقت المناسب للنظام الرقابي للمشروع ضروري لتلب�ة احت�اجات القادة،   :التوقیت-

عدم التأكد، حیث  حیث یتغیر التوقیت المناسب لتدفق المعلومات حسب الحاجة، وترت�ط هذه الحاجة بدرجة  

 .تزداد الحاجة للوقت �لما زادت درجة عدم التأكد 

إن النظام الرقابي لابد أن �كون مرنا، وهذا �عني أن �كون النظام قادرا على است�عاب التغیرات المرونة:  -

 المحتملة في المح�ط أو في المشروع نفسه.  

الاستثناء:  - على  لا  التأكید  المدیر�ن  من لان  لهم  بد  فلا  الأنشطة،  �افة  على  الرقا�ة   �ستط�عون 

تشتیت  التي تستحق فعل�ا هذا الاهتمام، دونما  تر�یز الاهتمام على الانحرافات  تكفل  التي   وضع الأدوات 

 .للجهد وتبدیده على انحرافات لا تستحق هذا الاهتمام
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و�ع المعاییر الرقاب�ة بدلا من الاعتماد ین�غي أن یتم تصم�م نظم الرقا�ة اعتمادا على تنتنو�ع المعاییر:  -

 على مع�ار وحید، حیث یؤدي تنوع المعاییر إلى تقی�مات أكثر دقة وشمول�ة للأداء.

التصح�ح�ة:  - الأداءالاجراءات  انحرافات  تحدید  على  فقط  دوره  �قتصر  لا  الفاعل  الرقابي   فالنظام 

 لتي من شانها التغلب على هذه الانحرافات، وذلكالموجودة، و�نما لا بد من اتخاذ الإجراءات التصح�ح�ة ا

 ) 303-301ص ، 2017(عابد علي،  �عد دراسة الأس�اب التي أدت إلیها.

 أنماط، أسالیب ومجالات الرقا�ة في المشار�ع الإنشائ�ة   المطلب الثالث:

تساهم في   الإنشائ�ة، حیث  المشار�ع  إدارة  الأساس�ة في  الوظائف  الرقا�ة من  الأهداف تُعتبر  تحقیق 

�كفاءة وفعال�ة. تشمل أنماط الرقا�ة الثلاثة: الوقائ�ة التي تهدف إلى تحدید المشكلات قبل حدوثها، والمتزامنة  

التي تتم أثناء التنفیذ للسماح �التدخل الفوري، واللاحقة التي تر�ز على تقی�م الأداء �عد انتهاء الأنشطة. تتوزع  

التقلید�ة، بین  الرقا�ة  تحلیل    أسالیب  مثل  حدیثة  تقن�ات  على  تعتمد  التي  والعصر�ة  الدور�ة،  التقار�ر  مثل 

الب�انات الكبیرة. �ما تشمل مجالات الرقا�ة: الوقت، والتكلفة، والجودة، مما �ضمن الالتزام �الجداول الزمن�ة،  

نصرًا حیوً�ا یتطلب تنس�قًا  ومراق�ة النفقات، وتلب�ة المعاییر المحددة. في المشار�ع الإنشائ�ة، تُعتبر الرقا�ة ع

 .دق�قًا بین الفرق والموارد، مما �عزز من نجاح المشروع و�قلل من المخاطر

 أنماط الرقا�ة في المشار�ع الإنشائ�ة -1

 تصن�فها، فحسب توقیت حدوثها نجد:  توجد للرقا�ة أشكال وأنواع وذلك حسب المع�ار المستخدم في

فهي عمل�ة التنبؤ �الانحراف قبل ،  تسعى إلى اكتشاف الانحرافات قبل حدوثها: التي  الرقا�ة الوقائ�ة-1-1

 حدوثه.

: وتكون أثناء عمل�ة التنفیذ عن طر�ق الفحص المستمر للتقدم المحرز خلال تنفیذ الرقا�ة المتزامنة-1-2

 النشاطات.
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�عد الانتهاء من تنفیذ العمل، (الرقا�ة التار�خ�ة) وتسمى أ�ضا الرقا�ة السلب�ة، تتم    الرقا�ة اللاحقة:-1-3

وتصح�ح وعلاج الانحرافات الموجودة و�ذلك نحصل على التغذ�ة العكس�ة (المعلومات المرتدة) التي تستعمل  

 مستقبلا.  

إدارة   �اعت�ار  بها وهذا  �قوم  الذي  الطرف  أو  المصدر،  الرقا�ة حسب أو من حیث  و�مكن تصن�ف 

الداخل�ة؛ وتتم داخل المنظمة، الرقا�ة الخارج�ة، وتتم من قبل أجهزة    المشار�ع متعددة الأطراف فنجد: الرقا�ة

رقاب�ة متخصصة من خارج المنظمة و�كون تت�عها في الغالب الدولة. و�ذلك تصنف الرقا�ة من حیث تنظ�مها  

إلى: الرقا�ة المفاجئة؛ والتي تتم �شكل مفاجئ دون سابق إنذار من أجل مراق�ة العمل وض�طه دون تحضیر  

مسبق، الرقا�ة الدور�ة؛ والتي تنفذ �ل فترة (یوم�ة، أسبوع�ة، شهر�ة)، الرقا�ة المستمرة؛ والتي تتم عن طر�ق  

   )52، ص 2017(واضح محمود،  المتا�عة المستمرة والتقی�م المستمر لأداء العمل.

الرقا�ة  ثل في:  و�ذلك �مكن إ�جاد نوع أخر من الرقا�ة من حیث درجة استعمال الآلة (أوتومات�كي) وتتم 

(الرقا�ة السیبران�ة)، فهي تعمل �شكل أوتومات�كي �حیث تؤدي وظائفها ومهامها بدون تدخل من  الضا�طة  

أحد، فهي تعمل من خلال الأجهزة الراصدة للمدخلات والمخرجات مرورا �العمل�ة التحو�ل�ة ومن أمثلة ذلك 

وقد تكون في مراحل. والرقا�ة الفاحصة ؛ و لمراق�ة الجودةفي المشار�ع الإنشائ�ة (مشار�ع القنوات) أجهزة الرادی

وفي معظم الحالات فإن الأجهزة تعمل �شكل مرحلي. (حسن إبراه�م بلوط،    ؛رقابي والتي تعمل تحت إشراف

2006 ،256 ( 

 أسالیب الرقا�ة المستعملة في إدارة المشار�ع-2

ولكن �مكن �صفة عامة أن نقسم هذه الأسالیب   ؛للرقا�ة  ةتقوم مختلف المنظمات �إت�اع أسالیب متعدد 

 إلى نوعین: 

 أسالیب تقلید�ة عامة: مثل التقار�ر، الملاحظات الشخص�ة، المیزان�ة التقدیر�ة، نقطة التعادل. 

  ،أسالیب حدیثة متخصصة: مثل خرائط مراق�ة الجودة، خر�طة غانت، أسلوب تقی�م ومراجعة المشار�ع 

(PERT)  ) أسلوب المسار الحرج(CPM    و�رى ال�احث �أن أهم الأسالیب الأخرى الحدیثة المستخدمة

 ) 145ص  ،2005عالم�ا أسلوب الق�مة المكتس�ة. (جمال الدین لعو�سات،
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 الأطراف المشتر�ة في عمل�ة المتا�عة -3

العدید الرقا�ة والمتا�عة  عمل�ة  لذلك نجد أنه �شترك في  ؛  �اعت�ار إدارة المشار�ع الإنشائ�ة متعددة الأطراف

 .الممولین للمشروع، مدیر المشروع، الإدارة العل�ا، المالك و القائمین �التنفیذ والتي تتمثل في    الأطرافمن  

   )302ص ، 2000(محمد توفیق ماضي،  

 ومن بین الأطراف التي تشارك في المتا�عة �ذلك، المكاتب الهندس�ة الإشراف�ة (الاستشاري). 

وخلاصة لما قیل �جب الإشارة والتذ�یر أنه في �عض المراجع والأدب�ات النظر�ة، و�ذلك ومما سبق  

الساحة المیدان�ة نجد أن هناك من �فصل بین عمل�ة المراق�ة والمتا�عة، ففي الواقع   في الواقع العملي وفي

ج�ة من قبل الدولة ) وعندما تكون الرقا�ة خار suiviالعملي داخل مؤسسات الإنجاز تستخدم �لمة متا�عة ( 

 و�ذلك داخل مؤسسة الإنجاز نفسها �مكن أن نستعمل �لمة الرقا�ة في.    (control)تستخدم �لمة رقا�ة  

في حین تستعمل �لمة متا�عة في المستو�ات الإدار�ة السفل�ة التشغیل�ة. وهناك من    ؛المستو�ات الإدار�ة العل�ا

ا "ع�ارة  نهل عمل�ة الرقا�ة، فحسب هذا المنظور تعرف الرقا�ة �أ�جمع بین الرقا�ة والمتا�عة في نظام واحد داخ

هي عمل�ة تتكون من:  و   "عن الأنشطة التي تهدف إلى التأكد من أن التنفیذ یتم حسب الخطة الموضوعة

المتا�عة والتقی�م فالأولى تتمثل في عمل�ة الفحص المستمر للتقدم المحرز خلال التنفیذ؛ فهي عمل�ة دائمة  

ة، اما الثاني فیرت�ط �النتائج والذي �قوم �عد إنجاز المشروع أو �عد إنجاز مرحلة من مراحل المشروع  ومستمر 

وهذا عن طر�ق المعلومات التي نتحصل علیها من المتا�عة، والكشف عنها والتنبؤ عن الانحرافات وتحلیل  

 ) 299ص  ،2000أس�ابها وتصح�حها. (محمد توفیق ماضي، 

 ا�عة المشار�ع الإنشائ�ة مجالات رقا�ة ومت- 4

 :من خلال عمل�ة الرقا�ة والمتا�عة �جري التشدید على إحكام الس�طرة على الجوانب الأساس�ة التال�ة

 إلى أي حد �سیر تنفیذ و�نجاز المشروع حسب الجدولة الزمن�ة الموضوعة؟  :رقا�ة الوقت-

الأشغال مقارنة �الوقت المحدد (المخطط)  و�رى ال�احث أنه من خلالها یتم التعرف على نس�ة تقدم  

في المستعملة  الطرق  بین  ومن  وقوعه،  عند  تصح�حه  و�ذلك  �الانحراف،  التنبؤ  بذلك  ذلك،   و�مكننا 

)CPM،PERT(  مثلما أشرنا في الفصل الأول.الق�مة المكتس�ة 
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�المیزان�ة الموضوعة؟ وهل یتلاءم  :رقا�ة التكلفة- حجم هذا الإنفاق    ما حجم الإنفاق الحالي مقارنة 

 للمیزان�ة، �الجزء المنجز؟ و�رى ال�احث من خلال هذه العمل�ة یتم التعرف على نس�ة استهلاك المشروع مقارنة

في  وما مدى تقدم المشروع مقارنة �التكال�ف المستهلكة، و�ذلك �مكننا من التبوء �الانحراف والتعرف عل�ه

ص ،  2000(محمد توفیق ماضي،    الق�م المكتس�ة.،  Pert/Cost  حال حدوثه، ومن أهم الأسالیب المستخدمة

302 ( 

الجودة- وحسب   :رقا�ة  المطلو�ة  والجودة  �الدقة  المختلفة  والأعمال  المراحل  إنجاز  یتم  حد  أي  إلى 

 المواصفات المحددة مس�قا؟ وهنا نجد شقین للجودة وهما:

 ونتائجه وهذا �كون �التر�یز على وثائق وهي رقا�ة على مخرجات المشروع   :رقا�ة الجودة التقن�ة 

 .خاصة �التصم�م بهدف اكتشاف جم�ع العیوب قبل بدا�ة التشغیل

 وتر�ز على جودة العمل�ة التسییر�ة، وهذا �كون عن طر�ق عمل�ات التدقیق   :رقا�ة جودة التسییر

 .ة المحتوى وال�حث عن وجود العمل�ات في حد ذاتها واحترام إجراءاتها التي �جب أن تكون سل�م

الإنشائ�ة   المشار�ع  إدارة  میدان  في  المستخدمة  الجودة  معاییر  أهم  �خص  ف�ما  أنه  ال�احث  و�رى 

التا�ع للهیئة الفرنس�ة لمعاییر الجودة   NF-x107)( و�ذلك مع�ار  ISO10006)،( (ISO21500)نجد 

"Association française de normalisation" (AFNOR)یتب المع�ار  هذا  أن  حیث  تعر�ف،   نى 

 )256، 2006(حسن إبراه�م بلوط،  ). ISO10006مع�ار(

وتتمثل في متا�عة التغیرات التي تجري على المشروع �املا أو جزء منه   :الرقا�ة على مجال المشروع-

فهذه التغیرات في الأنشطة تؤثر على مواعید الجدولة )،  WBSمقارنة �الخطة التي �حددها ه�كل تجزئة العمل(

و�رى ال�احث �أن الرقا�ة تشمل جم�ع المجالات   .) 384  ص  ،2009(عبد الستار محمد علي،  والتكلفة.  

 المعرف�ة التي تحو�ها إدارة المشار�ع. والتي أشرنا إلیها في المطلب السابق.
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 خاتمة الفصل 

�تطلب النجاح في هذا و تعد إدارة المشار�ع عنصرًا حاسمًا في تحقیق النجاح والتمیز في تنفیذ المشار�ع.     

التخط�ط   والتوج�ه والرقا�ة. من خلال  والتنظ�م  التخط�ط  إدار�ة متنوعة مثل  المجال دمج وتنسیق وظائف 

التنظ�م  �ضمن  ي مناسب.  الجید، �مكن تحدید أهداف المشروع بدقة ووضع نطاق عمل واضح وجدول زمن

 .الفعّال توز�ع الموارد والمسؤول�ات �شكل متوازن بین أعضاء الفر�ق، مما �سهل تنفیذ المهام �كفاءة

التوج�ه السل�م و�دارة التنفیذ مدیر المشروع من ق�ادة الفر�ق نحو تحقیق الأهداف من خلال اتخاذ  �مكن  

�سرعة. وأخیرًا، تأتي الرقا�ة لضمان مراق�ة التقدم والتحقق    القرارات الحك�مة وتحفیز الأفراد وحل المشكلات 

 .من أن العمل یتم وفقًا للمعاییر والجدول الزمني المحدد، مع القدرة على تعدیل المسار عند الحاجة

بدمج هذه العناصر الإدار�ة، �مكن للمشار�ع أن تحقق أهدافها بنجاح، مما �عزز من �فاءة وفعال�ة  

 .ة الأعمال المتغیرةالمؤسسات في بیئ 

تعد من أكثر المجالات   والتي  إدارة المشار�ع الإنشائ�ةسنحاول في الفصل الموالي التطرق إلى ��ف�ة  

�شمل ذلك استخدام و تطورًا وتحدً�ا، حیث تعتمد على منهج�ات ومقای�س حدیثة لتحقیق النجاح والاستدامة.  

التكنولوج�ا المتقدمة لتحسین التخط�ط والتنفیذ، �الإضافة إلى تطبیق أسالیب الهندسة الق�م�ة وتحلیل التكال�ف. 

ضمان الامتثال للمعاییر الدول�ة وتحقیق الاستدامة البیئ�ة في جم�ع مراحل  كما تتطلب الإدارة متا�عة مستمرة ل

 .المشروع

  

 



 

 
 

 

 

 الفصل الثالث: 

الإدارة الحدیثة للمشار�ع  

 الإنشائ�ة
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 للمشار�ع الإنشائ�ة الفصل الثالث: الإدارة الحدیثة 

 مقدمة الفصل 

تعد إدارة المشار�ع الإنشائ�ة من أكثر المجالات تطورًا وتحدً�ا، حیث تتضمن هذه الإدارة الوظائف والمهام 

وتعتبر المنهج�ات والمقای�س الحدیثة جزءًا أساسً�ا   ؛التي تقوم على تنظ�م و�دارة المشار�ع الإنشائ�ة �شكل فعّال

 الطو�ل. الأجل من هذه العمل�ة، حیث تساهم في تحقیق نجاح واستدامة المشروع في

تشمل مصطلحات إدارة المشار�ع الإنشائ�ة في العصر الحدیث استخدام التكنولوج�ا المتقدمة والبرمج�ات  

. یتضمن هذا أ�ضًا استخدام أسالیب الهندسة الق�م�ة وتحلیل القرارات الحدیثة لتحسین عمل�ات التخط�ط والتنفیذ 

 والتكال�ف �شكل شامل لضمان تحقیق الأهداف �كفاءة. 

�الإضافة إلى ذلك، یتطلب إدارة المشار�ع الإنشائ�ة الحدیثة متا�عة مستمرة للتقدم والتحسین من خلال  

 تطبیق الممارسات البیئ�ة والاستدامة في جم�ع جوانب المشروع. تطبیق المعاییر والمقای�س الدول�ة، وضمان 
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 الفصل الثالث: الإدارة الحدیثة للمشار�ع الإنشائ�ة

تتزاید أهم�ة الإدارة الاسترات�ج�ة للمشار�ع الإنشائ�ة في العصر الحدیث نت�جة لتطورات �بیرة في عدة  

وج�ا المعلومات والاتصالات، حیث أص�حت أدوات  مجالات. أحد هذه التطورات هو التقدم الكبیر في تكنول

إدارة المشار�ع الرقم�ة والبرمج�ات المتقدمة أساس�ة لضمان فعال�ة و�فاءة العمل�ات. من جانب آخر، أحد  

أبرز سمات العصر الحدیث هو تفاعل السوق العالم�ة والعولمة، مما یتطلب من إدارة المشار�ع الاستعداد 

 ول�ة ومتغیرة �سرعة. للتعامل مع بیئة عمل د 

تزداد درجة المنافسة وندرة الموارد المتاحة، مما �جعل من الضروري تبني استرات�ج�ات إدار�ة متطورة  

العولمة المشتر�ة عمل�ة ت�ادل المعرفة والتكنولوج�ا بین الشر�ات تسهل  لضمان نجاح المشار�ع الإنشائ�ة.  

 ل الخبرات في مجال إدارة المشار�ع. والدول، مما �عزز التعاون العابر للحدود وت�اد 

�الإضافة إلى ذلك، تعتبر المنهج�ات والمقای�س الحدیثة في إدارة المشار�ع الإنشائ�ة أدوات أساس�ة  

تتبنى هذه المنهج�ات المبتكرة مفاه�م استرات�ج�ة متقدمة  حیث  لتحقیق الأهداف المستهدفة �كفاءة وفعال�ة.  

 ار�ع الإنشائ�ة في بیئة تنافس�ة وتكنولوج�ا متطورة.تهدف إلى تحسین أداء ونجاح المش

 الم�حث الأول: إدارة المشار�ع الإنشائ�ة في العصر الحدیث، مفاه�مها وتطورها

تواجه إدارة المشار�ع الإنشائ�ة في العصر الحدیث تحد�ات معقدة نت�جة لتعقد صناعة الإنشاء، حیث  

العدید   بین  التنسیق  الكبیرة  المشار�ع  تكنولوج�ا  تتطلب  تطور  مع  التعقید  هذا  یترافق  والموارد.  الفرق  من 

المعلومات والاتصالات، مما �سهل ت�ادل المعلومات و�سرع من عمل�ة اتخاذ القرار. �ما أدت العولمة إلى 

 .ز�ادة المنافسة في السوق، مما یتطلب من الشر�ات تحسین �فاءتها وابتكار حلول جدیدة لمواجهة التحد�ات 

التر�یز على الاستدامة، والمرونة،  المفاه�م والاتجاهات الحدیثة في إدارة المشار�ع الإنشائ�ة  تتضمن 

   لتلب�ة احت�اجات المشار�ع المختلفة.  و�دارة المخاطر �شكل أكثر فعال�ة. تستخدم المنهج�ات الحدیثة
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 المطلب الأول: تعقد صناعة الانشاء الحدیثة 

 التي الأعمال ولتنوع  جهة، من المشار�ع لضخامة  نظرا �التعقید  الحدیثة الإنشاء صناعة تتصف

أو   الأعمال من أنواع �ضعة  تنفیذ  على مقتصرا المشروع إنشاء �عد  أخرى. فلم جهة من یتضمنها المشروع

 واستجا�ة إجمالا،   للح�اة والحضاري  التقني للتطور استجا�ة  مستمر، تزاید  في الأعمال هذه ف�ه، بل النشاطات 

 .مستمر تزاید  في فهي المشار�ع، هذه من متطل�ات المستفیدین لتزاید 

ب�عضها   تترا�ط التي )المختلفة الأنظمة(  الأعمال من ومعقدة متكاملة منظومة عن ع�ارة الیوم فالمشروع

 فالمشار�ع   .أ�ضا النوعي محتواها وتطور كثیرا، تطورت  بدورها التي الكل�ة، المشروع وظ�فة لتأد�ة ال�عض 

وخاصة  شع�ان،   :منها  والصفات  الممیزات  من �العدید  تتصف العملاقة العمران�ة الحدیثة،  حسن  (محمد 

 ) 64، ص 2012

،  (Designer)، والمصمم (Owner)المالك  على الأمر �قتصر لا إذ: تعدد أطراف المشروع-1

 ذلك في ، �ما(Contractor)المحلي)، والمقاول  أو ، (الدولي(Supervisor)المشرف  والاستشاري 

 كالناقل :أ�ضا أخرى  أفراد هناك الیوم ، بل(Supplier)المورد  ،(Sub-Contractor)ال�اطن  المقاول

(Shipper) والممول ،(Financer/Banker) المؤمن ،(Insurer)المستثمر ، المشغل أو (Operators) ،

 شكل على عدة هیئات وأفراد �ضم أن �مكن طرف كل أن كثیرة، حالات وفي الممكن من �أنه العلم مع

 المشغل. أو الاستشاري، المقاول أو مثلا ، �المالك(Consortium/Joint-venture)اتحادات 

 المشار�ع من فالكثیر الاقتصاد�ة، الح�اة على الواضح ولتأثیرها لضخامتها نظرا:  التكال�ف العال�ة والكبیرة-2

أ�ضا.  والدول�ة الإقل�م�ة  المجاورة  الأسواق حاجة  لتلب�ة بل فقط، الداخل�ة السوق  لحاجة استجا�ة تنفذ ل�س

 منظمة إلى العالم دول  معظم  وانضمام العالم�ة، الأسواق انفتاح �عد  خاصة مستمر، تزاید  في وهذا التوجه

 الكبیرة (صهر الصناع�ة  المعامل ومشار�ع الطاقة، تولید  ومحطات  النفط، مصافي العالم�ة، �مشار�ع التجارة

 البترو��ماو�ة). الألمنیوم، مشار�ع الفولاذ،

متا�عته   تعقدت  المشروع مدة زادت  فكلما سنوات، عدة إلى  عادة تنفیذها  فترة تمتد  إذ :  طول مدة الانشاء-3

 .و�دارته
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كهر�ائ�ة،   م�كان�ك�ة، إنشائ�ة، معمار�ة،تحتو�ها   التي الأنظمة  لتعدد  نظرا  تعقیدها الشدید وضخامتها:-4

 .إلخ ... و�یئ�ة، إلكترون�ة،

 متعدد  صعو�ات  �خلق أن شأنه من وهذا  ضخامة الجهاز ال�شري والآلي العامل في مرحلة الإنشاء:-5

 التشغیل، �مرحلة مقارنة جدا قصیرة مدة تعتبر  الإنشاء التي مرحلة  خلال المشار�ع هذه موارد  كثیرة لإدارة

 .المشروع أو  العقد  أطراف مختلف لدى دینام�ك�ة یتطلب إدارة امم

 غیر أو الجدیدة، للمشار�ع �النس�ة خاصة  التغیرات الكثیرة التي �مكن أن تصاحبها عمل�ة الانشاء:-6

 ومشار�ع  التقن�ة، المشار�ع و�كثرة أ�ضا تصادف التغیرات  وهذه .قبل من �ماثلها ما ینفذ  لم التي المتكررة، أو

 تنفیذ  عمل�ة أثناء  أ�ضا وتزداد  مرة، من أكثر المالك تتغیر متطل�ات  إذ  الخصوص، على وجه  البرمج�ات 

 على  سل�ا  تؤثر لا �حث  التغییرات  أو التغییر هذا إدارة ضرورة عن  ناتجة صعو�ة جدیدة تبرز وهنا .المشروع

 المشروع. عقد 

الكبیرة:-7  وارتفاع والمتنوعة، الكثیرة المخاطرة من مجموعة الحدیثة  �ةئ اش الإن المشار�ع تواجه  المخاطرة 

 الخ...أطرافها وتعدد  وتعقدها مدتها، لطول حدتها وذلك

�أن انجاز مشروع انشائي في الوقت المحدد والمطلوب، و�التكلفة المحددة، هي من    نرى مما سبق  

أكثر المسائل أهم�ة �النس�ة لأطراف المشروع وعل�ه لابد من ات�اع الطرق والتقن�ات الحدیثة من أجل المتا�عة  

والتي تمكننا من التنبؤ    والمراق�ة والس�طرة المال�ة والزمن�ة على هذا النوع من المشار�ع في مرحلة التنفیذ،

�مستقبل هذه المشار�ع واتخاذ القرارات وتبني الحلول الوقائ�ة من أجل تجنب الانحرافات والمخاطر قبل الوقوع  

 فیها.

 تطبق التي نفسها التقلید�ة �الطرق  إدارتها �مكن لا المشار�ع هذه �أن"  شع�ان حسن محمد  "یرى  ولذلك

 ولابد  الحرج، المسار طر�قة �ارت، طر�قة ذلك ومن الش�ك�ات  منهج�ة أو  طر�قة مثل العاد�ة على المشار�ع

الطرق  من المكتس�ة   الق�مة إدارة منهج�ة استخدام ولعل ؛  المشار�ع هذه إدارة في الحدیثة العلم�ة ات�اع 

(Management Methodology of Value Project( ،لمراق�ة الآن؛ حتى وحداثة فعال�ة الطرق  أكثر من هي 

 )65، ص 2012(محمد حسن شع�ان،  ومال�ا.  زمن�ا �مستقبلها والتنبؤ علیها، المشار�ع والس�طرة
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  إدارة المشار�عالتطور في تكنولوج�ا المطلب الثاني: 

 المعاصرة في:  البیئة في المشار�ع إدارة في تؤثر التي التغیرات  أهم إجمال �مكن

 تطور تكنولوج�ا المعلومات-1

 �أنه تحدید  أكثر �صورة  أو  والبرمج�ات  والإنترنت  والحاس�ات  المعلومات  عصر  �أنه  العصر هذا اتسم

 من حال�ا العالم تحول والبرمج�ات؛ حیث  والإنترنت  الحاسوب  على المبن�ة المعلومات  وتكنولوج�ا عصر نظم

 متطورة حلولا �استمرار �قدم  معلومات  مجتمع إلى الصناع�ة،  المخترعات  ظل في صناعي �ع�ش مجتمع 

 ناح�ة ومن .المعلومات  ثورة عل�ه �طلق ما وهو أفضل، �صورة الأعمال وأداء  المشاكل المختلفة لحل و�دائل

 المعلومات، من طوفان في والمشار�ع والمؤسسات  الأفراد  الدول�ة (الإنترنت) �ل ش�كة المعلومات  أغرقت  أخرى 

 متعددة.  مصادر ومن المتاحة، مجالات المعرفة جم�ع تشمل

 الرؤى  واصفي على من التحد�ات  العدیدة والمعلومات  والإنترنت  الحاس�ات  عصر بیئة فرضت  وقد  

 وه�اكل ومتطورة، وس�اسات جدیدة استرات�ج�ات  بتبني مطالبین  أص�حوا فقد  المستقبل�ة، للمشار�ع المستقبل�ة

 ظهرت  حیث  المتطور تكنولوج�ا، الحدیث  العصر مع لاءملتت وتطورا، مرونة أكثر إدار�ة ومفاه�م تنظ�م�ة

   .یدو�ا كانت  �عد أن المشار�ع ومتا�عة التخط�ط عمل�ة من  تسهل التي مثل المشار�ع �إدارة خاصة برامج 

( هو وأشهرها الإنشائ�ة المشار�ع إدارة في المستعملة  البرامج أهم ومن و�رنامج  MS Projectبرنامج   ،(

)Primavera  ،( عبد)  2008(حسین جمعة،  �الإضافة إلى ذلك یوجد:  )  2012إدر�س، حسن محمد  الجلیل  ،

 ) 405ص 
 Construction Management Control System 

 Construction Estimating Project. 

 CMP/Project Monitor and Control System. 

 CMP/Promo/COM. 

 MSCS Management Work Bench. 
 Time Line. 
 Pert / Time 
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 التطور السر�ع في الاتصالات-2

 المشــــار�ع بین المســــافات  تقر�ب  على �عمل المختلفة �أنواعها الاتصــــالات  علوم في المذهل التطور

 حتى والاتصــالات  المواصــلات  عالم في مذهل تطور من ظهر ما وهو الواحد، المشــروع أو داخل المختلفة

ــمى �القر�ة العالم �ات  ــ�حت  الجغرافي القرب  أو ال�عد  فكرة أن حیث  الكون�ة، �ســ  و�عاد  الأهم�ة عد�مة أصــ

ــهولة وذلك حال�ا، إلیها النظر ــال لأن سـ ــوئ�ة والأل�اف التخیلي والعالم والإنترنت  الاتصـ  أن �مكن كلها الضـ

إحداهما  تجاور أن �مكن أخرى  منظمة من �الفعل �عضــــهما إلى مختلفتین أقرب  قارتین في منظمتین تجعل

 الأخرى.

 أي في �أعمالهم الناس �قوم أن والإنترنت  الضـــــوئ�ة المتشـــــع�ة والأل�اف الإلكترون�ة الشـــــ�كة وتت�ح

 أن الإنشــــائ�ة المشــــار�ع ومخططي المهندســــین فإن على ذلك والتنقل)، وعلى الســــفر خلال مكان (المنزل،

 محمد  الجلیل (عبد  .منها المتاحة للاســـتفادة والفرص  الاحتمالات  من العدید  هناك أن اعت�ارهم في �ضـــعوا

 )2012إدر�س، حسن

 العولمة:-3

�مشـــــــــار�عهم   وخرجوا والوطن�ة المحل�ة العالم�ة الأســـــــــوار خرقت  الإنجاز ومؤســـــــــســـــــــات  المقاولون 

ــواق خارج حدود  ومنتجاتهم ــواق لینتجوا المحل�ة، الأسـ ــوا الحرة، العالم�ة التجارة أمام الدول�ة الأسـ  في وتنافسـ

 تلاشــــــت  كبرى  كون�ة قر�ة إلى العالم حولوا لقد  .المعلومات�ة والتقن�ة والإنتاج الصــــــناعي والخدمات  التجارة

ــتط�ع لا التي فیها الحواجز و�ثرت  التجار�ة، الحواجز فیها ــوى  خرقها تســ ــار�ع ســ  لها التي والمنتجات  المشــ

م لئ :نفسه السؤال �طرح سبق ومما تنافس�ة، میزات  د ه ب ةآتن ب ئكعمكص ذ�ظ �ئكضح� ب؛ ككصخئ  ئلأمخئئ�

 المفتوحة، العالم�ة الأســـواق وفي العالم�ة، المنافســـة أمام نفســـها تجد  العولمة ظل في المشـــار�ع فإدارة

التي  الدول�ة المعاییر معرفة على جاهدة تعمل أن المشــــــار�ع إدارة مســــــؤول�ة �أن القول هنا نســــــتط�ع ومن

ــار�ع  إدارة تحكم ــافة العولمة، تقبل بها الذي الامت�از ومعاییرالمشـــــ  على العولمة تفرض  ذلك إلى �الإضـــــ

ــات  ــســ ــفة الإنجاز مؤســ ــار�ع عامة �صــ  دول�ة (الإدارة جهات  من ومعتمدین مؤهلین �كونوا أن ومدیري المشــ

 :ةالآت� الشروط ف�ه تتوفر أن ین�غي العالم�ة في الأسواق المنافسة من المشروع یتمكن المحترفة) ولكي
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 له؛ المنافسة المشار�ع إنتاج تكال�ف من أقل إنتاج�ة تكال�ف -

 العالم�ة)؛  الجودة لمعاییر الأصل�ة (متمم النتائج �جودة و�تمتع عال�ة ق�مة له -

 ما؛  حد  إلى تكنولوج�ا ومدعوم إعلام�ا ومتفوق  متطور -

 والتسو�ق المحلي؛ الإنتاج تتجاوز عالم�ة �استرات�ج�ات  متحصن -

(بوق�مة نزهة،   .العالم�ة المتغیرة للأسواق واستجابته یتناسب  أح�انا �ما التعدیل أو للتطور قابل -

 )45،46 ، ص 2011

 المنافسة: -4

 وهذا  ؛یث في مجال المشار�ع الإنشائ�ة هي شدة المنافسةد من أهم السمات التي یتمیز بها العصر الح

المفتوحة �ما بینا سا�قا،   العالم�ة وأسواقها  العولمة ظل وفي والاتصالات، المعلومات  تكنولوج�ا تطور ظل في

 في سهولة الدخول  هذا من جهة، ومن جهة أخرى نجد في الواقع العملي وفي الجزائر �الخصوص نجد 

إدارة   م�ادئ أدنى إلى �فتقرون  الذین المحلیین المقاولین كثرة  نجد  و�التالي  الإنشاءات، صناعة أو السوق 

وهذا  معاهد  وظهور مجالاته مختلف في المشار�ع إدارة في حدث  الذي الهائل التطور مقابل المشار�ع، 

 الشر�ات  أمام  المحل�ة الإنجاز  مؤسسات  إدارة أمام  كبیر  تحدي یوجد  وعل�ه المشار�ع، خاصة �إدارة  ومجلات 

 والاتصالات. الإنترنت  الإدارة، تقن�ات  على أحدث  التي تعتمد  الجنس�ات  المتعددة

 الإت�ان �استمرار تتطلب  لأنها صعو�ة  الأكثر المنافسة  هي الإنشائ�ة  المشار�ع مجال في المنافسة  إن

 تنفذ  أن تستط�ع التي المنافسة أن كما والمناقصات  العطاءات  لكسب  والأدوات  والأسالیب  في الفكرة  �الجدید 

 أفضل �سمعة تتعلق خطیرة تحد�ات  أمام المؤسسة تضع  كفاءة أكثر و�معایرة للأداء �أ�عاد أفضل المشار�ع

،  2012(نجم عبود نجم،    القادمة. المشار�ع في مواجهتها على تقدر لا لصالحهم تنافس�ة أكبر  ومیزة للمنافسین

 ) 94ص 

 للاعتداء ونت�جة المعاصرة،  الأعمال بیئة في الموارد  توفر �مدى العنصر هذا و�تعلق ندرة المواد:-5

 بین التنافس و�شتد  الأح�ان، من الكثیر في نادرة أص�حت  فقد ،  الموارد  للحصول على البیئة على الدائم
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 المعاصرة الأعمال بیئة أن  على یؤشر وهذا علیها، للحصول �صفة خاصة الإنجاز ومؤسسات  المنظمات 

 ) 24، ص 2012(موسى أحمد خیر الدین،  .البیئي حالة التأكد  من یز�د  مما منخفضة غنى بدرجة تمتاز

ونستخلص مما سبق ذ�ره، �أن المتغیرات التي أشرنا إلیها تفرض تحد�ات �بیرة على إدارة المشار�ع  

�صفة عامة، وعلى مدیري المشار�ع �صفة خاصة، و�ذلك �جب علیهم العمل محل�ا والتفكیر عالم�ا و�دارة 

 أ�ضا. مشار�عهم من الداخل ومن الخارج 

 المفاه�م والاتجاهات الحدیثة في إدارة المشار�ع الإنشائ�ة   :ثالثالمطلب ال

أفرز تطور إدارة المشار�ع في مختلف المجالات مجموعة من المصطلحات، أو مجموعة من الرؤى  

 ، وتتمثل أهمها في:  21والأنماط الإدار�ة الجدیدة في إدارة المشار�ع في القرن 

 المشار�ع:  عولمة-1

أ�ضا   وقبلها الستینات  منذ  المشار�ع إدارة عل�ه تر�ز الذي الأول المع�ار  (efficiency)الكفاءة   ت كان

 حیث  الس�عینات  في عل�ه �التر�یز تم والذي الجودة، مع�ار للتنفیذ)، تلاه الأقصر والوقت  الأقل التكلفة (أي

الصناعة  المرونة مع�ار على الثمانینات  في التر�یز لیتم الجودة، على تقوم شدیدة منافسة تشهد  كانت 

 المعاییر كل جانب  إلى البیئة على التسعینات  وفي وتوقعاته)، حاجاته حسب  الأفضل للز�ون  (الاستجا�ة

 جاءت  المنتجات  عولمة المشار�ع (ف�عد  عولمة على التر�یز تم  الثالثة من الألف�ة  الأول العقد  وفي .  السا�قة

الحالي،  العقد  في اللاحق التطور �كون  أن و�توقع ومهاراتها)، إدارتها ومفاه�مها وأسالیب  المشار�ع عولمة

 التكال�ف تخف�ض  على ترتكز والتي المشروع، موارد  إدارة في  الناتو وتطب�قات تكنولوج�ا وم�ادئ مفاه�م  إدخال

 الموارد  �اسم سوق  ظهرت  هنا ومن الوقت، نفس  في وللبیئة للأمن الاحترام المناسب  مع المناس�ة و�الجودة

 البلیون).  من جزء و�مثل الوقت  أو المادة من الأصغر هو الناتو (الناتو تكنولوج�ا منتجات  أو الناتو�ة

 �مهن�ة وتعمل رشاقة أكثر إدارة إلى الحاجة نت�جة  تطورت  المشار�ع إدارة إن ذات�ا: المدارة الفرق -2

 للتخصص  التنظ�م�ة الروتین�ات  عن و�عیدا للشر�ة البیروقراطي الإداري  خارج النظام ولكن عال�ة، إدار�ة
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 المرونة إلى والحاجة العمل، على سل�ا ینعكس وتنافس؛ صراعات  فیها أح�انا یوجد  قد  التي للأقسام الوظ�في

 المنافسة. وشدیدة التغییر  سر�عة الأعمال بیئة ظل في الز�ون، وهذا لمتطل�ات  إلى السر�عة والاستجا�ة

 التنظ�م�ة العلاقات  من تعاني تزال ولا الشر�ات �انت  أن إلى التنظ�م في  التطور اتجاهات  وتشیر

 الشر�ات  في  وخاصة الاستجا�ة  العمل وضعف في المرونة تدني إلى یؤدي مما فیها  الأعمال و�طئ الهرم�ة

 اللجوء تم لهذا الجنس�ات، المتعددة الشر�ات مثل   فیها التنظ�م�ة والمستو�ات  الط�قات  بتعدد  تتسم التي الكبیرة

 العمل، في التنظ�م�ة المستو�ات  من العل�ا للتخلص  �الإدارة المشار�ع و�دارة والفرق  اللجان ر�ط إلى البدء في

 على الإدارة هذه قدرة من تحد  ظلت  إدارة المشار�ع علیها  تعتمد  التي  المختلفة الوظ�ف�ة الأقسام فإن ذلك ومع

  .الز�ون  لحاجات  المرنة والاستجا�ة الم�ادرة وسرعة �مرونة العمل

 عن المشروع فصل یتم و�ذلك للمشروع المستقل التنظ�م إلى الانتقال  التنظ�م في  اللاحق التطور فكان

 الانتقال  تم ذلك و�عد  الأخرى، الوحدات  مثل مستقل تنظ�مي قسم أو وحدة و�ص�ح الأخرى، الأقسام الوظ�ف�ة

 لم أنه إلا مزا�اه من  و�الرغم مستقل)،+السا�قین (وظ�في التنظ�مین بین �مزج المصفوفي الذي لتنظ�مإلى ا

 المشار�ع �إدارة البدا�ة منذ  أقترن  التنظ�م وهذا ظلها، في عمل و�نما العمود�ة الهرم�ة من ولم یتخلص  یتجاوز

 والعمل الأداء على المشار�ع إدارة قدرة من تحد  كانت  كثیرة عیو�ا معه حمل فإنه  من مزا�ا حمل ما �قدر

 شدیدة. ومنافسة التغیر سر�عة سوق  ط�اتها في تحمل التي البیئة المعاصرة ظل في أكبر �حر�ة

 الحاجة  تراجع إلى أدى المكتب�ة الحواسیب  ش�كة إلى المعلومات والاتصال، والتحول تكنولوج�ا و�تطور

 أص�ح التي الإنترنت  ظل في و�ذلك وم�اشرا، فور�ا أص�ح التنسیق أن �عد  تنس�ق�ة كإدارة الوسطى للإدارة

 الذي التنظ�م أنماط كل تتجاوز التي الفائقة �الصلات  فإنها تتمتع  للمعلومات، المفتوح �التقاسم �سمح ما �قدر

 والتنظ�م الش�كي  �النظام  سمي والذي جدید  إلى تنظ�م الانتقال إلى أدى كله الهرم�ات. وهذا ظل  في �عمل

 التي البیروقراط�ة  العمل وطرق  التنظ�م�ة وعلاقات  الهرم�ة  من تحد  الذي ذات�ا، المدارة الفرق  على  القائم 

والإجراءات، في الواحدة الرسم�ة والطر�قة والروتین، �ال�طيء تتسم  هذه تطور توض�ح و�مكن العلاقات 

  :یلي المصطلحات (والتي سبق شرحها في الفصل الثاني) �ما 

 الوظ�في؛  التنظ�م .أ
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 الضع�فة)؛  المصفوفي (المصفوفة الوظ�في التنظ�م .ب 

 المتوازن؛ المصفوفي التنظ�م .ج

 القو�ة)؛  المشروعي (المصفوفة المصفوفي التنظ�م .د 

 المستقل؛ التنظ�م .ه

 ) 204- 203ص ص ، 2012(نجم عبود نجم،  .ش�كي التنظ�م .و

 الاسترات�ج�ة إدارة المشار�ع -3

 مجال أنها على المشار�ع  مع التعامل في الاسترات�جي التفكیر نتاج هي الاسترات�ج�ة المشار�ع إدارة إن

 عشوائي كأمر فیها المشروع �ظهر التقلید�ة  المشار�ع إدارة إن .للشر�ة التنافس�ة للمیزة  ومصدر لإنشاء التنم�ة

 المهمة تكتمل أن إلى النها�ة، إلى البدا�ة من فن�ة  بها �طر�قة الق�ام   �جب  مهمة فهو أعمال المؤسسة، في

 الموارد  أو التنظ�م �طر�قة فقط ل�س مستقلة وحدة و�أنه یبدو المشروع كان المحددات المفروضة، لهذا ضمن

 الحدیثة الرؤ�ا تطور مع  مقبولا �عد  لم هذا أن إلا الأم، الشر�ة عمل وطر�قة و�نما �الأهداف المخصصة

   .الأم الشر�ة �استرات�ج�ة تسعى لر�طها التي المشار�ع لإدارة

 بوصفه المشروع النظر إلى في جذري  وتحول نوعي تطور هو المشار�ع لإدارة  الاسترات�ج�ة الرؤ�ة إن

 المیزة وتنشئ وتولد التمیز الق�مة تصنع جوهر�ة قدرات  بوصفها المشار�ع إدارة إلى  والنظر استرات�ج�ة وحدة

 المنافسین.  تتفوق بها على �طر�قة للمؤسسة التنافس�ة

 المهن�ة في إدارة المشار�ع الإنشائ�ة: -4

 ورقابتها المشــار�ع معالجة في والبرمج�ات  الكم�ة الأســالیب  على �عتمد  علما ل�س المشــروع إدارة إن

 المهن ك�اقي مهنة هي و�نما المصـــــــالح، أصـــــــحاب  من الأطراف مختلف مع التعامل وفن في وتكال�فها،

ــ�ة...) التي الأخرى (كالطب، ــتها یتم المحاسـ ــهادات  وفق ممارسـ ــة، معاهد  من معتمدة معینة شـ  وهذا خاصـ
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ــاهم قاده الاتجاه ــار�ع إدارة معهد  ف�ه عالمي اعتراف في تحقیق ونجح بلورته، في وسـ )  PMIالأمر�كي ( المشـ

 ) وغیرها. AIPMالمشار�ع ( لإدارة الأسترالي والمعهد  (IPMA)المشار�ع  لإدارة الدول�ة والجمع�ة

 نالت  في العالم. وقد  العلاقة ذات  المهن�ة والجمع�ات  المعاهد  من الكثیر النهج هذا وســــــــــار على

 من كبیرة من مجهودات  لها توفره ما جراء واســـعة وشـــعب�ة كبیرة ق�مة الجهات  هذه عن الشـــهادات الصـــادرة

 الشــــــهادات قبول هذه حصــــــول ذلك إلى �الإضــــــافة المرت�طة بها، والمهارات  المعرف�ة القاعدة تطو�ر أجل

 .الدول�ة المحل�ة السوق  في متزاید 

 في المشــــــروع كان حیث  عدیدة �مراحل مر قد  المشــــــار�ع لإدارة المهن�ة الرؤ�ة في التطور هذا إن

 المدیر�ن لعمل منفصــــلا مجالا �كن ولم المعمار�ین المهندســــین قبل من �مارس القرن العشــــر�ن، قبل البدء

 تحســـین أجل من ق�اســـ�ة هندســـ�ة رؤ�ة إلى المشـــروع لیتطور إدارة المشـــار�ع، في التأهیل عالي والمهنیین

 هذه تكللت  وقد  الماضــــــي، القرن  من الخمســــــین�ات  حتى نها�ة كان ما وهذا المشــــــار�ع إنجاز في الكفاءة

ــالیب  بتطور المرحلة ــار�ع، لتتطور ورقا�ة وجدولة تخط�ط أســــ ــار�ع إدارة المشــــ ــفها المشــــ  مهن�ة إدارة بوصــــ

 إدارة مرحلة من الأخیرة و�انت المرحلة علیها، والرقا�ة المشـــار�ع وتنفیذ  تخط�ط عن ومســـؤولة متخصـــصـــة

 )159، ص 2012(نجم عبود نجم، الاسترات�ج�ة.  المشار�ع

 : الإنشائ�ة المشار�ع في والرش�قة الناعمة المشار�ع إدارة-5

 المشـروع یتطلب قدرا لأن فقط ل�س ضـرورة الإنشـائ�ة، المشـار�ع إدارة في والمرنة اللینة السـمة تعتبر

 إلى �الإضـــافة المشـــار�ع، في والتكرار الروتین وعدم الفر�دة الســـمة جراء والرشـــاقة والخفة من المرونة عال�ا

 وتنفیذه المشـروع على تؤثر خارج�ة كثیرة لمتغیرات  والتعرض  الحدیث  العصـر في تعقید المشـار�ع تزاید  ذلك

 المطلو�ة للمشـــروع) و�المواصـــفات  الزمن�ة المحدد (الحدود  المشـــروع) و�الوقت  لها (موازنة المخطط �التكلفة

 بیئة وتحد�ات  الصـــــعو�ات  هذه لمواجهة المشـــــار�ع لإدارة ســـــر�عة یتطلب اســـــتجا�ة المشـــــروع)، مما (جودة

 الإنتاج مفاه�م اسـتخدام من والمشـتقة الرشـ�قة المشـار�ع إدارة تم إدخال مفهوم التغیر، ولهذا سـر�عة لالأعما

 في تفوقها إل�ه �عود  الذي ال�ا�ان�ة تو�وتا إنتاج نظام الرشـــــیق، حســـــب  الناعم والتفكیر اللین، التصـــــن�ع أو
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 التحســــن العال�ة، المرونة الهدر، إشــــكال إزالة م�ادئ في ثلاث  على �قوم والذي العالمي، الســــ�ارات  ســــوق 

  .المستمر

 تحقیق: إلى والرش�قة الناعمة الإنشائ�ة المشار�ع إدارة و�شیر

 تنفیذه؛ یتم مشروع كل للمستفید (الز�ون) في أعلى ق�مة -

 إزالة الهدر مهارات  تنم�ة خلال من وذلك تنفیذه  یتم مشروع كل في الهدر أشكال و�لغاء أقل تكلفة -

 وأشكاله؛

 المشروع؛  على إجراؤها المطلوب  والتعدیلات  للتغییرات  أفضل استجا�ة -

 الخارج�ة؛  البیئة في التأكد  عدم وحالات  الأخطار من واسع نطاق مع التعامل في أكبر مرونة -

"د�منج"   تطبیق خلال من المشار�ع في العمل وحلول وعلاقات  طرق  في المستمر التحسین - دورة 

 نفذ)؛ – افحص - اعمل- (خطط

 حل  في و�شراكهم العاملین وتمكین المشروع في العمل وفرق  العاملین على العمل ضغوط خفض  -

 )134-133ص ص ، 2012(نجم عبود نجم،  .المشاكل

 حو�مة المشار�ع:-6

)، وفي �عض  PMOالمشار�ع ( إدارة مكتب  وظائف  ضمن المشار�ع إدارة في فرعي نظام عن ع�ارة

 المصطلح هذا وجد  وقد  المشار�ع، إدارة منهج�ة استخدام مع وحتى ومنفصلة مستقلة كعمل�ة  تكون  الأح�ان قد 

 و�ذلك المعاصرة الأعمال بیئة فرضتها والتي العل�ا الإدارة منها تعاني التي والضغوطات  نت�جة للمشاكل

  .الشدیدة المنافسة ظل وفي الإنشائ�ة، المشار�ع أطراف وتعدد  بتعقدها تتمیز التي  المشار�ع الحدیثة طب�عة

المشروع   بتزو�د  المشروع  أو للمؤسسة العل�ا الإدارة تقوم بها إدار�ة عمل�ة عن  ع�ارة المشار�ع فحو�مة

وتحقیق   المؤسسة، مشار�ع إدارة لغة توحید  إلى التي تهدف والإجراءات  والقرارات  والنظم القوانین، من �مجموعة

 التي المشار�ع وأهداف خطط لتحسین والفعالة المناس�ة الأسالیب  اخت�ار طر�ق عن الأداء في والتمیز الجودة
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 �ق�اس وذلك  العل�ا للإدارة المشار�ع أداء من المطلو�ة والشفاف�ة الرؤ�ة توفر و�التالي �إنجازها؛ تقوم المؤسسة

 رقابي.  نظام إذن فهو �المشار�ع المسؤولین أداء وتقی�م مستمر، �شكل المحددة مقابل المعاییر الأداء

 دائرة اتسعت  المشروع بتنفیذ  الخاصة القرارات  اتخاذ  في المشار�ة المشروع على مالك إصرار ومع

 اتسعت  ولكنها فقط، الإنجاز مجموعة تخص  أفراد  من  لجنة الحو�مة تتكون  كانت  �عدما المشار�ع حو�مة

والتي أطراف جم�ع من مكونة لجان لتشمل (المالك، أصحاب  علیها  �طلق المشروع   الممول، المصلحة 

 )85- 84ص ص ، 2016/2017(واضح محمود،  الإشراف). مكاتب  الإنجاز، مؤسسات 

 وحو�مة الشر�ات  المشار�ع حو�مة بین الخلط �سبب  للفشل تتعرض  قد  المشار�ع حو�مة أن ونرى 

 نفس الوقت  وفي أداؤه، منهم مطلوب  هو وما دورهم است�عاب  في الحو�مة  لجان أعضاء فشل عنه  ینتج مما

في   تعدد الأطراف ظل في الإنشائي  المشروع نجاح في  الأساس�ة الأسالیب  بین من أن أ�ضا ال�احث  یرى 

 تساهم و�دورها الحو�مة تجسدها والتي الأطراف جم�ع �إشراك والقوانین، الإجراءات  وص�اغة القرارات  اتخاذ 

  .الإداري  الفساد  على القضاء في وتساهم المصالح بین الموجودة والاختلافات  المشاكل في حل

 تنامي الاهتمام �ال�عد الأخلاقي:-7

الإداري الذي تعاني منه   تزداد أهم�ة ال�عد الأخلاقي في إدارة المشـار�ع في ظل انتشـار الرشـوة والفسـاد 

ــمن  ــروع �الوقت المطلوب وضـــ ــعى فقط إلى تنفیذ المشـــ ــار�ع لا تســـ ــة دول العالم الثالث. إن إدارة المشـــ خاصـــ

ــروع  ــطة المشــــ ــل تنفیذ جم�ع أنشــــ ــفات المرغو�ة بها، و�نما أ�ضــــ الموازنة والتكال�ف المال�ة المحددة و�المواصــــ

�عني أن تتم وفق قواعــد وم�ــادئ وق�م أخلاق�ــة تؤ�ــدهــا   �طر�قــة أخلاق�ــة دون نزاعــات ودون مخــالفــات، وهــذا

 مدونات الأخلاق�ات والسوق الأخلاقي المعتمدة في مجال إدارة المشار�ع. 

أصــــدر المعهد الأمر�كي لإدارة المشــــار�ع أخلاق�ات مهنة إدارة المشــــار�ع، وتم نشــــره   1982ففي عام  

ت تعدیلات عدیدة عل�ه في فترات زمن�ة حتى أقر  كملحق في المجلة الفصـــــــــــل�ة لإدارة المشـــــــــــار�ع، وقد أجر�

  )316، ص 2012(نجم عبود نجم،  ما أسماه المعهد "قانون السلوك الأخلاقي"    2006التعدیل الأخیر عام  

م�ادئ أخلاق�ات مهندســي   2000) عام  ICEC�الإضــافة إلى ذلك اعتمد المجلس الدولي لهندســة التكال�ف (



 الإدارة الحدیثة للمشار�ع الإنشائ�ة الفصل الثالث: 

[118] 

 

ــاحي الكم�ة ومدیري  ــار�ع، والتي تتضـــــمن المعاییر الأخلاق�ة التي �جب تطب�قها في إدارة    التكلفة، ومســـ المشـــ

 )515، ص 2012(نجم عبود نجم، المشار�ع عبر العالم. 

 ولذلك یتطلب في إدارة المشار�ع الإنشائ�ة الحدیثة مراعاة ما یلي:

، الجودة و��جاد اعت�ار الأخلاق�ات أحد أ�عاد ومحددات المشــــــروع شــــــأنها شــــــأن التكلفة، الوقت، النطاق

 مؤشرات دالة على ذلك في اجتماعات فر�ق المشروع أو تقی�م �ل مرحلة من مراحله أو تقی�م العاملین؛

إطلاع العــاملین على مــدونــة أخلاق�ــات الإدارة في الشــــــــــــــر�ــة وتقــد�م النمــاذج الــدالــة على اهتمــام   -

 لعاملین ف�ه؛المؤسسة و�دارة المشار�ع �المعاییر الأخلاق�ة في تقی�م المشروع وا

تحدید الانتهاكات الأخلاق�ة المحتملة في المشـــــروع ومتا�عة إجراءات الفر�ق لتجنبها في �ل مرحلة  -

 من مراحل تنفیذ المشروع؛ 

إبراز مخاطر الانتهاكات القانون�ة على الشـــــــر�ة والصـــــــراعات والنزاعات بین الفر�ق، وما �مكن أن   -

 )515، ص 2012(نجم عبود نجم،  ینتج عنها من أضرار؛

ــار�ع، التي �مكن   - ــافة إلى ذلك وجوب وجود وعي ثقافي حول أهم�ة أخلاق�ات إدارة المشــــــــــ �الإضــــــــــ

(واضح محمود، اعت�ارها �میزة تنافس�ة للشر�ة الأم لا �مكن تقلیدها من طرف المنافسین الآخر�ن.  

 )86، ص 2016/2017

 مشار�ع الانشائ�ة الم�حث الثاني: المنهج�ات والمقای�س الحدیثة في إدارة ال

هي المرحلة التي أص�ح فیها تطبیق    21لقد بینا وأشرنا �أن مرحلة الإدارة الحدیثة للمشار�ع في القرن  

ــواء �انت عامة أو  ــار�ع �مختلف أنواعها، ســـــ ــرورة حتم�ة لإنجاز المشـــــ ــار�ع متطل�ا وضـــــ منهج�ة إدارة المشـــــ

ــار�ع الإ ــوق العالم�ة المفتوحة لإنجاز المشـ ــة، وهذا في ظل العولمة والسـ ــائ�ة وهذا لما لها من أهم�ة  خاصـ نشـ

ــائي، و�مكننا القول �أن القرن  ــروع الإنشـــــــ ــمان نجاح المشـــــــ ــوج والتبلور الكلي   21في ضـــــــ هو مرحلة النضـــــــ

لمنهج�ـة إدارة المشــــــــــــــار�ع، فلقـد اعترفـت معظم الشــــــــــــــر�ـات، والإدارات والمنظمـات الحكوم�ـة والغیر حكوم�ـة 

لك ظهرت العدید من المعاهد والمؤســــــــســــــــات الغیر ر�ح�ة  �أهمیتها وأدر�ت فوائد تطب�قها في مشــــــــار�عها ولذ 

 والمجلات، وهذا من أجل تطو�ر إدارة المشار�ع في المجال المهني. 
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 ولذلك �جب تطبیق منهج�ة إدارة المشار�ع في جم�ع مراحل المشروع أو دورة ح�اته.

ار�ع الإنشـــــــائ�ة  في هذا الم�حث إلى أشـــــــهر وأهم المنهج�ات المط�قة في مجال إدارة المشـــــــ  ســـــــنتطرق 

 والأكثر انتشارا في العالم، ولها شهادات مهن�ة تمنحها معاهد متخصصة في إدارة المشار�ع.

 10006المطلب الأول: منهج�ة معهد إدارة المشار�ع الأمر�كي ومع�ار الإیزو  

من   (PMBOK) ودلیل المعرفة لإدارة المشار�ع (PMI) تُعتبر منهج�ة معهد إدارة المشار�ع الأمر�كي

یوفر المشار�ع.  إدارة  التي تساعد  PMBOK الأطر الأساس�ة في  العمل�ات والأدوات  مجموعة شاملة من 

 .مدیري المشار�ع على تحقیق الأهداف �كفاءة وفعال�ة

على إدارة جودة المشار�ع، و�قدم إرشادات لتعز�ز فعال�ة إدارة    10006�المقابل، یر�ز مع�ار الإیزو  

الجود  وتحقیق  م�ادئالمشار�ع  مع  المع�ار  هذا  یتكامل  مراحلها.  جم�ع  في  قدرة  PMBOK ة  �عزز  مما   ،

 .المنظمات على مواجهة التحد�ات وتحسین الأداء العام للمشار�ع

 .تسهم هذه المنهج�ات في تطو�ر مهارات مدیري المشار�ع وز�ادة فرص النجاح في بیئات العمل المعقدة 

 الأمر�كي ج�ة معهد إدارة المشار�ع همن- 1

)، وآخر إصــــــــدار لهذا PMBOKوتعرف هذه المنهج�ة �ما �عرف �الدلیل المعرفي لإدارة المشــــــــار�ع (

، وهو الإصــــدار الســــادس و�عتبر من المراجع والمقای�س العالم�ة وأشــــهرها في مجال 2017الدلیل �ان عام  

إلى ذلك �صــدر المعهد العدید من إدارة المشــار�ع التي �صــدرها المعهد الأمر�كي لإدارة المشــار�ع، �الإضــافة  

 الشهادات الاحتراف�ة المهن�ة ومنها:

 )؛CAPMشهادة مشارك في إدارة المشار�ع ( -

 )؛PMPمهني إدارة المشروع ( -

 )؛PgMPمهني إدارة البرامج ( -
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 )127، 2012). (نجم عبود نجم، PMI-SPمهني الجدولة ( -

عرف على أنها عمل�ة تطبیق المعرفة حســـــــــــــب المفهوم الحدیث لإدارة المشـــــــــــــار�ع �ما أشـــــــــــــرنا إل�ه ت

والمهارات والأدوات والأســـــــــالیب التقن�ة على أنشـــــــــطة المشـــــــــروع، وهذا من أجل الإدارة الفعالة لعمل�ات إدارة  

المشــار�ع، فإدارة المشــروع تتكون من مجموعة من العمل�ات و�تم فیها اســتخدام الأدوات والمهارات والأســالیب 

 روع.المتطورة لتحقیق أهداف المش

) �شكل واسع عالم�ا، وفي معظم  PMBOKیتم تطبیق عمل�ات إدارة المشار�ع حسب هذا المفهوم ( 

المؤسسات العالم�ة، وهناك اتفاق عام �أن الممارسة السل�مة لهذه العمل�ات وتطب�قها تز�د وتقوي فرص النجاح 

في مجموعة من المشار�ع، ولكن لا �عني أنه ین�غي تطبیق هذه العمل�ات �صورة دائمة و�شكل منتظم على  

 مع فر�قه التعاون وتحدید العمل�ات المناس�ة حسب طب�ع المشروع.  جم�ع المشار�ع، فعلى مدیر المشروع 

إن العمل�ة هي مجموعة من الإجراءات والأنشطة المرت�طة مع �عضها ال�عض والتي یتم أداؤها لتحقیق  

، PMIالمشروع الإنشائي، وتشمل �ل عمل�ة على استخدام مجموعة من المدخلات والأدوات والأسالیب. (

PMBOK  هذه العمل�ات تتداخل ف�ما بینها و�مكن تكرارها لكل مرحلة من مراحل المشروع، ومن ) و 47، ص

 أجل ذلك هناك تصن�فین، الأول حسب دورة ح�اة المشروع والثاني حسب المجالات المعرف�ة لإدارة المشروع. 

 التصن�ف الأول (حسب دورة ح�اة المشروع):  -1-1

و�ذلك  مجموعات عمل�ات�ة، خمس إلى تقس�مها تم والتي مراحل إلى المشار�ع إدارة �مكن توز�ع عمل�ات 

 ): 52، ص  PMI ،PMBOKوتتمثل في ( �مكن تسمیتها أ�ضا "دورة ح�اة إدارة المشروع"

 أو جدید  مشروع لتحدید  العمل�ة هذه إجراء یتممجموعة عمل�ات البدء أو مرحلة البدء (الانطلاق): -أ

 المراد  المشروع أوجدت  التي  الأس�اب  وتحلیل  دراسة المرحلة هذه في وتتم  ا،م مشروع  في مرحلة جدیدة

التكلفة أي إطلاقه،  �اسم �عرف مستند  ضمن ذلك تدو�ن منه، و�تم  الاقتصاد�ة والجدوى  التقدیر�ة معرفة 

المشروع (�سام   إلیها �حتاج قد  التي الموارد  توفیر على الفعل�ة الموافقة �مثا�ة والذي �كون  ؛"المشروع میثاق"

 ). 2007السمان، 



 الإدارة الحدیثة للمشار�ع الإنشائ�ة الفصل الثالث: 

[121] 

 

 نطاق تحدید  تتضمن والتي المشروع، تخط�ط مرحلة وتسمى أ�ضامجموعة عمل�ات التخط�ط:  -ب

 تلك تحتاجها قد  التي الموارد  جم�ع تحدید  یتم كما المشروع،  لتنفیذ  إت�اعها الواجب  والخطة الزمن�ة المشروع

 الجودة والمواصفات  متطل�ات  و�ذلك رصدها، الواجب  الماد�ة التكلفة أو التقدیر�ةالمیزان�ة   تحدید  الخطة،

 المشروع تحق�قها.  على ین�غي التي

 المشروع إنجاز عمل�ة في  وتتمثل المشروع، تنفیذ  مرحلة أ�ضا  و�سمى مجموعة عمل�ات التنفیذ:  -ت

 الخطة حسب  وذلك المشروع، أطراف بین والتعاون  اللازمة والإمكان�ات  الموارد  وتوفیر فر�ق العمل طر�ق عن

 .المطلو�ة سا�قا و�الجودة المحددة

 مرحلة وأ�ضا والمراق�ة المتا�عة عمل�ات  مجموعة أ�ضا وتسمىمجموعة عمل�ات الرصد والتحكم:  -ث

 التنبؤ على والعمل �الخطة، المشروع تقدم مدى وما الفعلي الإنجاز مقارنة في وتتمثل المتا�عة والتحكم،

 والمراق�ة مرحلتین والمتا�عة التنفیذ  مرحلة أن  ال�احث  و�رى  حدوثها، قبل وتحلیل أس�ابها ومعالجتها �الانحرافات 

 .واحدة وجهین لعملة  فهي متزامنتین

الإقفال:  - ج إنهاء جم�ع  و�تم المشروع، تغلیق مرحلة أ�ضا وتسمىمجموعة   المشروع أنشطة فیها 

نهائ�ا وتسل�مه و�غلاق الضمان،  مدة وتحدید  ابتدائ�ا  المشروع یتم إغلاق وف�ه  وعمل�اته، للمالك،   المشروع 

�الإضافة تحت  و�كون  تنفیذ   من المستفادة الدروس وتدو�ن إنجازه تم ما مراجعة  یتم ذلك إلى مسؤولیته، 

 سجلاته في الأرش�ف. وحفظ المشروع،

ي إدارة المشروع و�ذلك أنها مرت�طة  وفي الأخیر یرى ال�احث أن �ل مجموعة مهمة ولها أثر �ارز ف

 �المجالات المعرف�ة لإدارة المشروع.

 التصن�ف الثاني (حسب المجالات المعرف�ة لإدارة المشروع) -1-2

 تتمثل والتي  المشار�ع لإدارة  المعرف�ة  المناطق حسب المجالات أو المشار�ع إدارة عمل�ات  توز�ع �مكن 

 ) 60، ص PMI ،PMBOKفي: (
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ع�ارة عن مجموعة من العمل�ات والأنشطة التي ترت�ط بین مناطق المعرفة المختلفة إدارة تكامل المشروع:   -

 وتنسق بینها في إدارة واحدة؛

المشروع (مجال المشروع):   - و�تمثل في إدارة الأنشطة التي یتكون منها المشروع و�تمثل  إدارة نطاق 

ة للتأكد من أن المشروع �شمل على جم�ع الأعمال  كذلك في مجموعة من العمل�ات والأنشطة اللازم

المطلو�ة لإكمال المشروع، فإدارة نطاق المشروع یتعلق �شكل أساسي بتحدید وض�ط العناصر المتضمنة  

 في العقد، وغیر المتضمنة في المشروع؛

تقدیر  وذلك بوضع إدارة الجدول الزمني، تحدید الأنشطة، وضع تسلسل الأنشطة،  إدارة وقت المشروع:   -

 موارد ومدة �ل نشاط وأخیرا وضع الجدول الزمني؛

 وذلك بوضع خطة إدارة التكال�ف، تقدیر هذه التكال�ف وتحدید الموازنة؛ إدارة تكال�ف المشروع:  -

 وذلك بوضع خطة إدارة الجودة وق�اس أداء ضمان الجودة وض�طها؛ إدارة جودة المشروع:  -

دارة الموارد ال�شر�ة بتكو�ن فر�ق المشروع أولا ثم تطو�ره  وذلك بوضع خطة لإإدارة الموارد ال�شر�ة:   -

 وأخیرا إدارته إدارة فعالة.

تحدد العمل�ات اللازمة من أجل توفیر وت�ادل المعلومات المتعلقة �المشروع إدارة اتصالات المشروع:   -

 وتنفیذه، والاتصال الفعال بین أطراف المشروع؛ 

المشروع:   - مخاطر  العمل�ات إدارة  ومتا�عتها    وتتضمن  وتحلیلها  المشروع  مخاطر  بتحدید  تتعلق  التي 

 ومراقبتها؛ 

وتتضمن العمل�ات التي تتعلق �شراء المنتجات والخدمات أو النتائج التي یلزم الحصول إدارة التور�د:   -

 علیها من خارج المشروع وذلك من أجل تحسین أداء العمل؛

دید الأطراف أو الأشخاص أو الجهات التي تؤثر تتضمن العمل�ات اللازمة لتحإدارة أصحاب المصلحة:   -

أو تتأثر �المشروع، و�ذلك التواصل مع أصحاب المصلحة و�شراكهم �شكل فعال من أجل تنفیذ المشروع 

 (التعاون بین أطراف المشروع).
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 ) ISO 10006،2003منهج�ة أو مع�ار الإیزو في جودة إدارة المشار�ع (- 2

 الجودة ومتطل�ات  معاییر تحدد  والتي للمعاییر، الدول�ة المنظمة قبل من المنهج�ة هذه إصدار تم

 حد  على والكبیرة الصغیرة المشار�ع جم�ع على �طبق والذي المشار�ع و�دارة تسییر  في میدان المستخدمة

 ،الإنشائ�ة المشار�ع إدارة في كدلیل المع�ار هذا و�ستخدم 9000 الإیزو معاییر بین سلسلة من وتعتبر سواء،

 من العمل�ات  وعةممج طر�ق  عن وهذا كعمل�ة  أ�ضا الجودة وعلى العمل�ة التسییر�ة جودة على یر�ز فهو

 ) 386- 382ص  Chantal Morley،2016(  كما یلي: مجموعات  أر�ع إلى تقس�مها تم التي

 وتهدف للمؤسسة، العل�ا والإدارة الأم المؤسسة إدارة مسؤول�ة من هي والتيالعمل�ة الاسترات�ج�ة:  -2-1

 مدیر أو رئ�س تعیین و�عد  .للمشروع الملائم الجودة نظام وضع على المؤسسة إدارة حث  العمل�ة إلى هذه

 والتي المشروع تسییر أثناء جوانب  �عدة والعنا�ة الاهتمام المشروع إدارة على �أنه یوصي المع�ار المشروع

 :في تتمثل

 في  المصلحة أصحاب  من الأخرى  والأطراف الز�ون  وتوقعات  لاحت�اجات  الاعت�ار �عین الأخذ  -

 المجتمع)؛ والشر�ات، النقا�ات  البنوك، الموردین، المشروع (الموظفین،

 للمشروع؛  الإدار�ة المستو�ات  جم�ع في المصلحة وأصحاب  أطراف جم�ع إشراك -

 إقامة علاقات المنفعة المت�ادلة مع الموردین.  -

 وأكثر من ذلك �جب أن �كون �ل مشروع �فرصة لتحسین إدارة المشار�ع. 

 �الموارد  المتعلقة  العمل�ات  : وتهدفمجموعة من العمل�ات المتعلقة �إدارة الموارد والموظفین- 2-2

المشروع والتي �مكن من   أهداف لتحقیق المطلو�ة الموارد  وتخص�ص  وتقدیر تحدید  وهذا �عني التخط�ط، إلى

أخرى تهدف إلى  جهة ومن  من جهة هذا خلالها خلق بیئة للموظفین للمساهمة الفعالة والكفؤة في المشروع،

 .المشروع أهداف لتحقیق كاف�ة الموارد  هذه أن من التأكد  �عني وهذا والمتا�عة المراق�ة

وتتمثل في العمل�ات المتعلقة �إنجاز هذا المنتوج والمشروع، ج:  مجموعة العمل�ات المتعلقة �المنت- 2-3

 وتتضمن ما یلي: 
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و�عداد  - المشروع  �إطلاق  والإجراءات  الأعمال  بین  الترا�ط  إدارة  أجل  من  �التنسیق  المتعلقة  العمل�ات 

 وتحضیر خطة إدارة المشروع (الوث�قة التي توضح ��ف �مكن تحقیق أهداف المشروع)؛

علقة �محتوى ومهام تنفیذ المشروع وهذا بهدف ضمان واستكمال وتحسین نوع�ة وجودة منتج  العمل�ات المت -

 المشروع؛

 العمل�ات المتعلقة �إدارة الوقت بهدف الس�طرة والتحكم في وقت المشروع؛ -

 العمل�ات المتعلقة �إدارة التكال�ف والتي تهدف إلى الس�طرة والتحكم في تكال�ف المشروع؛ -

المتع  - للمعلومات العمل�ات  والخارجي  الداخلي  الت�ادل  تسهیل  إلى  تهدف  والتي  الاتصالات  �إدارة  لقة 

 اللازمة للمشروع؛ 

العمل�ات المتعلقة �إدارة المخاطر والتي تهدف إلى التقلیل من المخاطر المحتمل حدوثها في المشروع   -

 والاستفادة من الفرص للتحسین؛ 

 تهدف إلى الحصول على المنتجات والخدمات اللازمة للمشروع.   العمل�ات المتعلقة �إدارة المشتر�ات والتي -

وهذا �عني إدارة المعارف المستمدة من المشار�ع المنجزة  مجموعة العمل�ات المتعلقة �التحسین:  - 2-4

 (التغذ�ة العكس�ة) (ب�انات، معلومات ومعرفة) وتشمل: 

إلى استخلاص   - تهدف  �التحسین والتي  المتعلقة  المنجزة  العمل�ات  المستفادة من المشار�ع  الدروس 

(التعلم من المشروع المنجز) ولذلك ین�غي استخدام نتائج الق�اسات وتحالیل ب�انات المشروع، تخز�ن 

 الدروس التي تعلمناها؛ 

دلیل وأثر وتقی�م �ل مشروع   - إنتاج و�صدار  إلى  تهدف  والتحلیل والتي  �الق�اس  المتعلقة  العمل�ات 

 وجمع والتصدیق على الب�انات والتحقق من أجل التحسین الفعال الكفؤ للأداء؛ ولذلك ین�غي ق�اس

للجودة الشاملة لمشار�ع  العمل�ات المتعلقة �التحسین المستمر والتي تهدف إلى التحسین �صفة دائمة   -

 المؤسسة.

 والشكل الآتي یوضح �ل ما ورد في الشرح:
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  �ع لإدارة المشار  ISO10006مع�ار : 23)الشكل رقم (

    

 95، ص 2016/2017واضح محمود، المصدر: 

 ومنهج�ة البرنس  21500مع�ار الإیزو  المطلب الثاني:

�مثلان إطار�ن مهمین في مجال إدارة المشار�ع.  (PRINCE2) ومنهج�ة البرنس  21500ع�ار الإیزو  م

إدارة المشار�ع، مما �سهل تنفیذ  إرشادات شاملة تهدف إلى تحسین فعال�ة و�فاءة    21500یوفر مع�ار الإیزو  

المشار�ع �شكل منظم وموثوق. من ناح�ة أخرى، تر�ز منهج�ة البرنس على تنظ�م و�دارة المشار�ع �طر�قة  

تضمن تحقیق الأهداف المحددة، من خلال مجموعة من الم�ادئ والعمل�ات الواضحة. �جتمع هذان الإطاران  
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المنظمات على تحسین أدائها وز�ادة قدرتها التنافس�ة، و�التالي تحقیق    ل�عززا أدوات إدارة المشار�ع، مما �ساعد 

 .نتائج مستدامة وناجحة في بیئات العمل الدینام�ك�ة

 ) ISO 21500 : 2012المع�ار الدولي في إدارة المشار�ع (-1

 في إرشادي دلیل أول �عتبر والذي  للمعاییر الدول�ة المنظمة قبل من الإرشادي الدلیل هذا إصدار تم

 مهنة تطو�ر في وساهمت  مثلت  التي الدول�ة المنظمات  معظم قبل من �ه والمعترف المقبول إدارة المشار�ع

 .المهنة هذه في  المستقبل�ة للتطورات  الأساسي المرجع المستقبل في ستص�ح  المشار�ع والتي إدارة

 آخر حول سر�عة لمحة لهم و�عرض  المشار�ع �إدارة المهنیین یزود  أنه هو الدلیل هذا  من والغرض 

 بین المشار�ع إدارة میدان في اللغة توحید  منه الهدف و�ذلك .المشار�ع إدارة في المهن�ة وأحدث التطورات 

 المشار�ع إنجاز أثناء الاتصال تحسین أجل من وهذا البیئات  مختلف وفي المؤسسات والمنظمات  مختلف

 ISOفي ( المذ�ورة المشار�ع إدارة عمل�ات  معظم أن �الذ�ر الجدیر ومن  .المشتر�ة المشار�ع في والتعاون 

،  ) %95(الخامسة   النسخة المشار�ع لإدارة المعرفي الدلیل مشتر�ة في العمل�ات المذ�ورة في)،  21500

 الدول�ة الجمع�ة مثل المط�قة عالم�ا المعاییر تشترك مع و�ذلك �عض العمل�ات، في قلیلا عنها وتختلف

 .  )IPMA(المشار�ع  لإدارة

 ) ISO 21500( شهادة على الحصول للمؤسسة لا �مكن أنه  إلى  أ�ضا الإشارة �الذ�ر الجدیر ومن

إلى   ترقیته �مكن السوق  في المصلحة أین تظهر الوقت  مرور مع أنه المتوقع ، ومن)ISO 9001(مثل  

 .توجیهي مع�ار تنظ�مي فهو الآن أما الشهادة، على الحصول �مكن ولذلك قانوني مع�ار

 التي والعمل�ات  المفاه�م  �صف المشار�ع، أنواع ولجم�ع المؤسسات  لجم�ع شامل مع�ار الدلیل و�عتبر

 .المشروع نجاح فرص  من تحسن أن �مكن والتي المشار�ع إدارة في وصح�حة جیدة تمثل ممارسات 

 والتي تتكون من:   )ISO 21500(یوضح عناصر الدلیل  24والشكل رقم 

 والتي تلعب دورا مهما أثناء تنفیذ معظم المشار�ع، وتتمثل في: المفاه�م:-1-1

 المشروع؛ -
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 إدارة المشروع؛ -

 المشروع والاسترات�ج�ة التنظ�م�ة؛  -

 بیئة ومح�ط المشروع؛  -

 حو�مة المشروع؛ -

 العمل�ات والمشار�ع؛ -

 تنظ�م المشار�ع وأصحاب المصلحة؛ -

 في المشروع؛ قدرات و�فاءات العاملین -

 دورة ح�اة المشروع؛ -

 قیود المشروع؛ -

 العلاقة بین المفاه�م والعمل�ات.  -

 ) ISO 21500(عمل�ات إدارة المشار�ع حسب : 24)الشكل رقم (

 

Source : Anton Zandhuis and Rommert Stellingwerf, Op.Cit., P 42. 
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 في استخدامها �مكن والتي  المشروع مراحل  على تطبق التي عمل�ة 39 من وتتكون العمل�ات:  -1-2

المناس�ة   العمل�ات  �حدد  الذي هو وفر�قه المشروع ومدیر الإنشائ�ة، المشار�ع بینها ومن من المشار�ع، نوع أي

 توز�عها على  ف�مكن مختلفین منظور�ن من العمل�ات  هذه إلى النظر و�مكن .المشروع حسب نوع�ة وتسلسلها

و�مكن   مراحل الإداري)،  (المنظور  للمشروع  الإدار�ة  النظر  وجهة  من  وهذا  عمل�ات�ة،  مجموعات  وتسمى 

توز�عها على مجالات وموضوعات محددة في إدارة المشروع (منظور لمواض�ع إدارة المشار�ع) ومن أجل 

،   Anton Zandhuis and Rommert Stellingwerf( توض�ح ذلك الجدول التالي یبین معظم هذه العمل�ات.  

ISO 21500 ،2013  40ص( 

 ) ISO 21500عمل�ات إدارة المشار�ع حسب (: 25)( الشكل رقم

 
 46ص  Anton Zandhuis and Rommert Stellingwerf ،2016 المرجع: 
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 )PRINCE 2المنهج�ة البر�طان�ة لإدارة المشار�ع (-2

الإنشائ�ة وقد تم إصدارها من قبل المكتب الحكومي  وهي منهج�ة شاملة لجم�ع أنواع المشار�ع ومنها  

 التجاري البر�طاني والشكل یوضح العمل�ات والعناصر الأساس�ة التي تتكون منها المنهج�ة والتي تتمثل في: 

 وتتعلق �إطلاق المشروع لأول مرة، و�تضمن �افة المعلومات والمتطل�ات لبدء المشروع؛ تحرك المشروع:   -

وهذه العمل�ة أو المرحلة تتكامل مع العمل�ات الأخرى في المنهج�ة طوال مدة   وع:توج�ه و�دارة المشر  -

 تنفیذها، والتي تقع تحت مسؤول�ة مدیر�ة أو إدارة المشروع وتهدف إلى الس�طرة على المشروع؛

إلى إصدار الوث�قة المرجع�ة للمشروع والتي تحتوي على جم�ع    وتهدف هذه العمل�ة  البدء في المشروع: -

ب�انات المشروع �ما ف�ه مدة تنفیذه ومیزانیته والمهام التي �جب تنفیذها...الخ. �الإضافة إلى ذلك تشمل  

 تنظ�م المشروع و�عداد خطة المشروع؛

 وهي عمل�ة مشتر�ة من أجل تخط�ط مختلف جوانب المشروع (الوقت، التكلفة، الجودة...)؛  التخط�ط: -

والتي تتكرر في �ل مرحلة من مراحل ح�اة المشروع، والتي    وهي عمل�ة تكرار�ةالس�طرة أو التحكم:   -

متا�عة إلى  الأداء  ق�اس طر�ق عن وهذا الموضوعة، �الخطة مقارنة تقدمه ومدى المشروع  تهدف 

 التغیرات؛  ومراق�ة الخطة عن الانحرافات  التقار�ر وتصح�ح وتقد�م والإنجاز

 مس�قا، المعدة الخطة حسب  المنتج تسل�م مانلض العمل�ة  هذه وتهدف  إدارة تسل�م المنتج (الشحن): -

 ابتداء من الإنتاج لمراق�ة آل�ات  على �حتوي  و�التالي  المتطل�ات  حسب  تنفیذه تم العمل أن والتأكد من

 تسل�م المنتج؛ إلى المهام توز�ع

أو أثناء  المشروع ح�اة  دورة من أخرى، إلى مرحلة من الانتقال إدارة �سمح والذيإدارة حدود المرحلة:   -

 تنفیذه،

والهدف من هذه العمل�ة إتمام و�نهاء المشروع �صفة رسم�ة، وذلك �ق�اس مدى تحقیق    إغلاق المشروع: -

المشروع للأهداف المسطرة والمرجوة، ومدى تلب�ة متطل�ات العمیل، وأخیرا إعداد التقر�ر النهائي للمشروع.  
)Chantal Morley،2016   388-387ص ( 
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 منهج�ة  عناصر: 26)( رقم الشكل

  

 389ص   Chantal morley   ،2013: المرجع

 المطلب الثالث: معاییر تقی�م المشار�ع في ظل ظروف التأكد والمخاطرة وعدم التأكد

القرار   اتخاذ  عمل�ة  مقدمة  في  تأتي  التي  القضا�ا  أهم  من  الاستثمار�ة  المشار�ع  تقی�م  عمل�ة  تعتبر 

الاستثماري في أي مؤسسة، �مجرد اتخاذ القرار وتنفیذه، قد �كون من الصعب تصح�ح الأخطاء المكتشفة  

أهداف  مع  الاستثمارات  هذه  توافق  من  وللتأكد  المنظمة.  وخ�مة على  عواقب  إلى  تؤدي  أن  و�مكن  لاحقًا 

لل الأساس�ة  الخطوات  ات�اع  الاستثمار  قرارات  عن  المسؤولین  على  �جب  الخطط  المنظمة،  وتقی�م  �حث 

الخطط   تقی�م ومقارنة  المالي. وتعتمد عمل�ة  التقی�م  الخطوات الأساس�ة للأخیرة هي  أهم  الاستثمار�ة، ومن 

فترة   خلال  المحققة  النقد�ة  التدفقات  و�جمالي  المشروع  في  المستثمر  المال  رأس  مقارنة  على  الاستثمار�ة 

 المشروع.

مجموعتین رئ�سیتین: ال�عض �صنفها إلى معاییر تقلید�ة وحدیثة،  وتنقسم معاییر التقی�م المستخدمة إلى  

وال�عض �صنفها إلى معاییر تقی�م غیر مخصومة ومخصومة، وهناك من �صنفها إلى معاییر مرتكزة على  

  .المردود�ة ومعاییر مرتكزة على التحیین. إلا أنها �لها تشترك في التصن�ف بناءا على الق�مة الزمن�ة للنقود 
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 قی�م المالي للمشار�ع الاستثمار�ة في ظل البیئة الأكیدة الت-1

هناك مجموعة من المعاییر التي تتجاهل ولا تأخذ �عین الاعت�ار الق�مة الزمن�ة للنقود في التقی�م المالي  

�الخصمةالاستثمار� للمشار�ع الق�ام  النقد�ة الداخلة والخارجة دون  التدفقات  تتعامل مع  اد فراس  هج(  ، أي 

أي دون الق�ام �التحیین لق�مة النقود. �ما أنها تهمل أثر التضخم في تقی�م    ،)84ص    ،2011وني،  یلالط

  ، 2010�م محمد خر�س،  هابرا   محمود حسین الوادي، حسین محمد سمحان،(  إیرادات المشروعات الاستثمار�ة

المحاسبي    .)189ص   العائد  المحددة، مع�ار فترة الاسترداد، مع�ار معدل  الفترة  أبرزها نجد مع�ار  ومن 

 ومع�ار صافي معدل العائد المتوسط.
 المعاییر التي لا تأخذ �عین الاعت�ار الق�مة الزمن�ة للنقود:-1-1

یتمثل هذا المع�ار   :)184- 182ص  ،2009، محمد أحمد السر�تي( DPمع�ار الفترة المحددة -1-1-1

في تحدید فترة ما �كون المشروع مقبولا إذا أمكن أن �حقق عائدا صاف�ا �كفي لتغط�ة تكال�ف الاستثمار الأول�ة  

 οIΣ=i=1…..nRNخلال هذه الفترة المحدودة. و�مكن ص�اغة هذا المع�ار �التالي: 
 الفترة المحددة. nتكال�ف الاستثمار الأول�ة و  0I ،العوائد الصاف�ة خلال الفترة المحددة iRN�حیث أن: 

لنا    :)116، ص  2008ف�مي مصطفى الش�خ،  (  DRمع�ار فترة الاسترداد  -1-1-2 �قدم  هذا المع�ار 

المشروع الذي �سترد استثماراته في أسرع وقت ممكن، تعرف فترة الاسترداد �الزمن اللازم الذي تتساوى من  

خم�سي ش�حة،  (كما یلي:    خلاله مجموع عوائد الاستغلال للمشروع مع رأس المال المستثمر. و�تم حسابها

 ) 142، ص 2010

       DR=Io/CFفي حالة تساوي التدفقات النقد�ة السنو�ة الصاف�ة، فإن فترة الاسترداد تحسب �ما یلي: 

  :حیثIo  ،تكال�ف الاستثمار الأول�ةDR  فترة الاستردادCF .التدفقات النقد�ة الصاف�ة السنو�ة 
الاستردا فترة  فإن  الصاف�ة،  السنو�ة  النقد�ة  التدفقات  تساوي  عدم  في حال  توز�ع  أما  من  م�اشرة  تحسب  د 

 التدفقات النقد�ة الصاف�ة للمشروع �العین المجردة.
وط�قا لهذا المع�ار، �فضل المشروع الاستثماري الذي تغطي تدفقاته النقد�ة الصاف�ة تكال�ف الاستثمار الأول�ة  

لاسترداد یر�ز على  في أسرع (أقصر) فترة زمن�ة، أي الذي �حقق فترة استرداد أقل. و�لاحظ �أن مع�ار فترة ا 
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أساس�ة هي أمور  القر�شي،  (  ثلاثة  التي  )78- 77، ص  2009مدحت  الزمن�ة  الفترة  طول  أي  الزمن:   :

تستغرقها التدفقات الصاف�ة السنو�ة لتغط�ة التكال�ف الأول�ة للاستثمار؛ مجموع التكال�ف الأول�ة للاستثمار:  

  الثابتة؛ العائد الصافي السنوي. والتي تشمل النفقات الأول�ة للتأس�س وتكال�ف الأصول
، ص  2013شقیري نوري موسى، أسامة عزمي سلام،  (  TRCمع�ار معدل العائد المحاسبي  -1-1-3

أي نس�ة تولید رأس   الوثائق المحاسب�ة،   و�ستعمل لق�اس مردود�ة الأموال المستثمرة انطلاقا من  )145-146

 TRC= RN/Io*100الصاف�ة، و�حسب هذا المعدل �العلاقة التال�ة:  المال المستثمر للعوائد السنو�ة 

  :حیثRN  ،متوسط العوائد السنو�ة الصاف�ةIo   .تكال�ف الاستثمار الأول�ة 
وللحكم على ر�ح�ة المشروع وفقا لهذا المع�ار فلابد من مقارنة معدل العائد المحاسبي �عائد الفرصة البدیلة  

�السوق أو �لفة الحصول على الأموال أو أي معدل �قرره المشروع، وهذا إذا  سواء �ان سعر الفائدة السائد  

كان القرار خاصا ببدیل واحد و�ذا تعددت البدائل، ف�مكن المفاضلة بینها على أساس اخت�ار أعلى المعدلات  

 .�شرط أن �كون أ�ضا أعلى من معدل الفرصة البدیلة

محمد  ANRR (Average Net Rate of Return  ):المتوسط (مع�ار صافي معدل العائد  -1-1-4

ط�قا لهذا المع�ار العائد الإجمالي السنوي �ساوي العائد الصافي السنوي   :)191ص  ،  2009،  أحمد السر�تي

(الر�ح المحاسبي الصافي السنوي / النت�جة المحاسب�ة الصاف�ة السنو�ة) مضافا إل�ه قسط الاهتلاك السنوي،  

 و�حسب �العلاقة التال�ة:  

تكال�ف الاستثمار الأول�ة)÷ سنوات   -[(مجموع العوائد الإجمال�ة السنو�ة   =صافي معدل العائد المتوسط 

 العمر الاقتصادي] ÷ تكال�ف الاستثمار الأول�ة  
والحكم على ر�ح�ة المشروع وفقا لهذا المع�ار هو نفسه مثل الحكم على ر�ح�ة المشروع وفقا لمع�ار معدل 

 تكلفة الاهتلاك، و�ما أنه تجاهل الق�مة الزمن�ة للنقود.  العائد المحاسبي. و�لاحظ أن هذا المع�ار است�عد 

 المعاییر التي تأخذ �عین الاعت�ار الق�مة الزمن�ة للنقود:-1-2

للمشار�ع   المالي  التقی�م  في  للنقود  الزمن�ة  الق�مة  الاعت�ار  �عین  تأخذ  التي  المعاییر  من  مجموعة  هناك 

ن، فهذا الأخیر هو عمل�ة تحدید الق�مة الحال�ة لتدفق مالي  الاستثماري، وذلك �الاستعانة �ما �عرف �التحیی
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مستقبلي، �ما �عرف على أنه أداة تسمح �مقارنة تدفق مالي في لحظة زمن�ة آن�ة �ق�مته في لحظة زمن�ة  

 ) 338، ص 2011إل�اس بن ساسي، یوسف قر�شي، ( مستقبل�ة و�التالي فأساس التحیین هو تثمین الزمن.
 : ) 173-172، ص  2010،  �كة زغیب، م�مود بوشنقیرلم(  VANمع�ار صافي الق�مة الحال�ة  -1-2-1

) التار�خ  في  الحال�ة  النقد�ة  التدفقات  بین  �الفرق  الحال�ة  الق�مة  المستثمر،  0تعرف صافي  المال  ورأس   (

 و�حسب هذا المع�ار �ما یلي:

  

 وفي حالة تساوي التدفقات النقد�ة، فتستخدم العلاقة التال�ة : 
 عمر المشروع.  nحیین،  معدل الت tالتدفقات النقد�ة الصاف�ة،  CFحیث تكال�ف الاستثمار الأول�ة 

إن    : )179- 177، ص  2010،�كة زغیب، م�مود بوشنقیرلم  TRIمع�ار معدل المردود الداخلي  -1-2-2

معدل المردود الداخلي هو الذي �جعل صافي الق�مة الحال�ة مساو�ة للصفر. وهو أقصى معدل تكافؤ �ه  

الذي یتساوى عنده   رؤوس الأموال التي خصصت لتمو�ل الاستثمار دون أن تفلس العمل�ة. وهو ذلك المعدل

    .رأس المال المستثمر ومجموع الق�مة الحال�ة التدفقات الخز�نة

 : (André FARBER et autres, 2009, p 223) أي

 

إل�اس  (المحور الأفقي الذي �مثل معدل التحیین    مع  نحى الق�مة الحال�ة الصاف�ةكما �عرف بنقطة تقاطع م

الإشارة إلى أن العلاقة بین صافي الق�مة الحال�ة ومعدل    )343، ص  2011بن ساسي، یوسف قر�شي،  

التحیین هي علاقة عكس�ة، فكلما ارتفع معدل التحیین �لما انخفضت صافي الق�مة الحالي، فهذه الأخیرة هي  

التال�ة �العلاقة  و�حسب  الداخلي،  المردود  معدل  �ساوي  التحیین  وتنعدم عند معدل  متناقصة  م�ارك  (  دالة 

 :)130، ص 2012وس،للس
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فحسب هذا المع�ار یتم اخت�ار المشروع الذي له أكبر معدل مردود داخلي إذا �انت المشار�ع متناف�ة، 

المشار�ع مستقلة فإنه یتم اتخاذ قرار �قبول المشروع إذا �ان معدل المردود الداخلي أكبر من   أما إذا �انت 

 معدل تكلفة رأس المال.  
إن مؤشر    : )185-183، ص  2010،  �كة زغیب، م�مود بوشنقیرلم(  IPمع�ار مؤشر الر�ح�ة  -1-2-3

الر�ح�ة �ق�س المیزة النسب�ة، أي الر�ح�ة المحققة عن �ل دینار من رأس المال المستثمر، حیث �كفي تقس�م  

 صافي الق�مة الحال�ة على مبلغ الإنفاق الاستثماري الأولي. أي:

حیث نستخدم نفس معدل التحیین المستعمل في صافي الق�مة الحال�ة. و�لما �ان هذا المؤشر أكبر 

ما دل على أن الوضع�ة المال�ة للمشروع أحسن. �حیث یتم التقی�م من خلال هذا المع�ار �التالي: �كون  كل

المشروع الاستثماري مقبولا إذا �ان مؤشر الر�ح�ة أكبر من الواحد یرفض المشروع إذا �ان مؤشر الر�ح�ة  

 ع ذو مؤشر الر�ح�ة. الاستثمار�ة نختار المشرو  أقل من أو �ساوي الواحد؛ إذا تعدد الخ�ارات 

 التقی�م المالي للمشار�ع الاستثمار�ة في ظل البیئة غیر الأكیدة والمخاطرة-2

�لا   نوضح  أن  علینا  �جب  أنه  نرى  المال�ة  التقی�مات  من  المختلفة  الأنواع  هذه  في  التعمق  قبل 

التنبؤ �مستو�ات �عني أنه لا �مكن  مصطلح المخاطرة    (2009)المصطلحین، حسب الكاتب مؤ�د الفضل

حالات الطب�عة �صورة قطع�ة، ولكن قد �كون من الممكن تحدید التوز�ع الاحتمالي أو النسب الخاصة بوقوع  

حالات الطب�عة، أما مصطلح عدم التأكد، فإن متخذ القرار �كون في وضع یتعذر معه التعرف على مواصفات  

 حالات الطب�عة 

الخبرة الذات�ة مع الاستعانة �مجموعة من المعاییر التي تساهم في ترشید لذلك یلجأ إلى الاعتماد على  

 القرار.

 المعاییر المستخدمة في حالة المخاطرة: -2-1

في هذا النوع من القرارات فإن ظهور الحالات الطب�ع�ة لا �كون مؤ�دا �ما في الحالة الأولى السا�قة (معاییر  

التأكد)، ظل ظروف  في  التجار�ة  الحالات   الر�ح�ة  لهذه  إحتمالات  تقدیر  یتم  حیث  إحتمال�ا،  �كون  و�نما 
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الطب�ع�ة إما �ضوء الب�انات التار�خ�ة أو على أساس التقدیر الذاتي، ولأن الحالات الطب�ع�ة متناف�ة وشاملة  

، 2013نجم عبود نجم،  (  )1.00لجم�ع الحالات التي من المحتمل ظهورها، فإن مجموع الاحتمالات �كون (

 ) .97ص 

إن تطبیق هكذا :  (EMV)(Expected Monetary Value)مع�ار الق�مة المال�ة المتوقعة  -2-1-1

 مع�ار في الواقع العملي لإدارة المشروعات �شكل خاص و�دارة الأعمال �شكل عام یتطلب توفر ما یلي:  

  .(وجود عدد من البدائل التي �ستخدمها القرار لبلوغ الهدف المطلوب المعروف �حالات الطب�عة 
  .وجود حالات طب�ع�ة متعددة یترتب عل�ه وجود أكثر من عائد لكل بدیل 
   .إن �ل واحدة من حالات الطب�عة تقع بنسب احتمال�ة مختلفة أو متشابهة 

 ) 1مجموع احتمالات وقوع حالات الطب�عة �ساوي إلى الواحد الصح�ح  ( 

أن:   البدیل  n+......P3+P2P+1P=1أي  تحدید  یتم  أساسها  على  التي  الأساس�ة  الر�اض�ة  العلاقة  إن   :
 هي �ما یلي:   الأفضل

 : احتمال�ة تحقق المتغیر العشوائي أو حالة الطب�عة jPلحالة الطب�عة   iق�مة تدفق البدیل ijR حیث أن:

 iعدد المتغیرات (البدائل) و :j    .ص  2007حسین علي �خیت، غالب عوض الرفاعي،  (عدد الحالات ،
272 ( 

الكاملة  -2-1-2 للمعلومات  المتوقعة  الق�مة   EVPI) (Expected Value of Perfect):مع�ار 
Information)  

كما هو معروف أن الحصول على الب�انات والمعلومات عن مزا�ا ومساوئ المشروع المتوقع إخت�اره، یترتب 

عل�ه تكال�ف مختلفة، لذلك ین�غي على متخذ القرار أن �حدد أهم�ة وق�مة الب�انات والمعلومات في تحسین  

 ،Dقرار في حالة توفر المعلومات موقع ومستوى البدیل الأفضل، سی�حث متخذ القرار عن الق�مة المتوقعة لل
 الكاملة والتي سیتم حسابها �موجب الص�غة التال�ة: 

 و�مكن التعبیر عنها �الشكل التالي : 
D: .الق�مة المتوقعة للقرار في حالة توفر المعلومات الكاملة 
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1F:  ،2أعلى ق�مة نقد�ة في حالة الطب�عة الأولىF:  .أعلى ق�مة نقد�ة في حالة الطب�عة الثان�ة 
nF:  ، 1أعلى ق�مة نقد�ة في حالة الطب�عة الأخیرةP: .احتمال تحقق الطب�عة الأولى 
2P:  احتمال تحقق الطب�عة الثان�ةnP: .272، ص 2009 مؤ�د الفضل،( احتمال تحقق الطب�عة الأخیرة ( 

الضائعة  -2-1-3 الفرص  خسارة  هذا :  (EQL)(Expected Opportunity Loss)مع�ار  و�عتمد 

المع�ار على الاتجاهات السلو��ة لمتخذ القرار، حیث أنه من المعرف أن الق�مة المال�ة المتوقعة لأي عمل�ة  

لك على أساس  استثمار في المشروع معین یتم تعظ�مها من خلال تدن�ه أو تقلیل ق�مة الفرص الضائعة، وذ 

أسلوب ر�اضي معین من مقومات هذا الأسلوب هو بناء وتصم�م ما �عرف �مصفوفة الندم إن هذه المصفوفة 

تعبر عن مقدار الفرق بین العائد أو التدفق النقدي الذي ین�غي تحق�قه والعائد أو التدفق النقدي الذي تحققه  

 )275، ص 2009 مؤ�د الفضل،( .فعلا

 القرار في حالة عدم التأكد اتخاذ -3

ظهور الحالات الطب�ع�ة لكل بدیل من   احتمالفي هذا النوع من القرارات فإن صانع القرار لا �عرف  

البدائل حیث لا تتوفر المعلومات التي تسمح بتجدید احتمالات ظهور هذه الحالات، و�ذا �ان القرار في حالة  

نت�جة ممكنة، فإن صنع القرار في عدم التأكد لا �عتمد على    التأكد �عتمد على مع�ار واحد هو مع�ار أفضل

، ص 2013  نجم عبود نجم،(  كالتالي مع�ار سائد أو مس�طر و�دلا من ذلك هناك معاییر عدد�ة نذ�رها

300( : 
�عتمد هذا المع�ار على أن المستقبل مجهول أمامه   :)Equily Likeyمع�ار الاحتمالات المتساو�ة (- 3-1

متكافئة   ول�س لد�ه أس�اب �اف�ة لتمییز حالة عن حالة أخرى من حالات الطب�عة حیث جم�ع هذه الحالات 

، ونختار أكبرها ق�مة في حالة الأر�اح أو  عدد حالات الطب�عة  n�ل حالة حیث    احتمالالاحتمال و�عادل  

،  2012  مؤ�د عبد الحسین الفضل،عبد الكر�م هادي صالح شع�ان،(  في حالة التكال�ف.قلها ق�مة  أالإیرادات و 

 وهو �حسب وفقا للعلاقة التال�ة:   )191ص 

  ):Mini min( أدنى- أدنى) أو Maximax( أقصى-مع�ار أقصى - 3-2
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   و�موج�ه یتم اخت�ار أعلى عائد لكل بدیل من بدائل الإنتاج    ،تفاؤليفي حالة مصفوفة الإیرادات وهو مع�ار

ثم اخت�ار أعلى ق�مة متوفرة في ق�م هذا العمود تحت   Maxiالمتاحة، و�ذلك نحصل على عمود �سمى  

 . Max العمود 

  أما في حالة مصفوفة التكال�ف عندما تكون المصفوفة السا�قة مصفوفة تكال�ف �كون المع�ارMini min  

، و�كون الاخت�ار هنا على اقل ق�مة لكل بدیل من البدائل، ثم اخت�ار اقل ق�مة في Maximaxبدلا من  

 ) 75-74، ص 2007حسین علي �خیت، غالب عوض الرفاعي، (.  minالعمود ونحصل على 

إن متخذ القرار �صعب عل�ه تحدید الاحتمال لكل حالة من حالات   ):Masiminمع�ار التشاؤم (- 3-3

النتائج   أسوء  أحسن  اخت�ار  یتم  و�موج�ه  المحتملة،  الخسارة  تجنب  إلى  یلجأ  و�التالي  المتوقعة  الطب�عة 

 تكال�ف و�ما یلي: للاسترات�ج�ات المختلفة، و�ختلف التطبیق وفق هذا المع�ار في حالتي الأر�اح وال

  في حالة الأر�اح یتم أولا اخت�ار أسوء النتائج لكل الاسترات�ج�ات وهي اقل الأرقام ومن ثم اخت�ار أفضلها

 أي أعلى الأرقام. 

   في حالة التكال�ف یتم أولا اخت�ار أسوء النتائج لكل الاسترات�ج�ات وهي أعلى الأرقام ومن ثم یتم اخت�ار

 ) 190، ص 2012  مؤ�د عبد الحسین الفضل،عبد الكر�م هادي صالح شع�ان،( الأرقام.أفضلها أي اقل 
) ، وهو Savageینسب هذا المع�ار إلى (  :(Regret) (MINI-MAX) (Savage)مع�ار الأسف  - 3-4

�قوم على تحو�ل العوائد الشرط�ة إلى جدول الأسف ( الندم) ، حیث ینتج الأسف نت�جة إحساس متخذ القرار  

ة ناتجة عن الفرق بین العائد المتحصل من قرار ما و�ین ما �جب أن یتحصل عل�ه لو تم اخت�ار أفضل �خسار 

)، فإذا �ان القرار الذي تم اتخاذه هو القرار الأفضل في الحالة  Mini-Maxقرار ، و�عتمد ف�ه على مع�ار (

المتخذ ل�س هو الأفضل فان مقدار  الطب�ع�ة التي حدثت فان مقدار الأسف �كون (صفرا)، أما إذا �ان القرار  

الأسف �كون مساو�ا للفرق بین أفضل نت�جة ممكنة في الحالة الطب�ع�ة التي حدثت والنت�جة المتوقعة من  

 ) تحسب وفق الص�غة: Rوعموما فان ق�مة الأسف (القرار الذي تم اتخاذه 
),bija(R ) الأسف عند البدیل :i) والحالة الطب�ع�ة (j.( 
)j(a Ʌm  ) النت�جة المثلى (الأعظم) للحالة الطب�ع�ةj ( 
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),bijm(a) النت�جة الفعل�ة للبدیل :i) و الحالة الطب�ع�ة (j  .( 

�طلق عل�ه �مع�ار الواقع�ة أو مع�ار المعدل الموزون،   ):Criterion of Realismمع�ار الواقع�ة (- 3-5

) المتفائل و�ین استرات�ج�ة أقصى أدنى Maximaxأقصى (-إذ یتم الجمع بین خصائص استرات�ج�ة أقصى 

)Maximin  المتشائم، تفسح هذه الاسترات�ج�ة المجال لمتخذ القرار للأخذ بنظر الاهتمام أقصى وأدنى �ل (

بدیل و�عطائه أوزانا �موجب درجة ندم متخذ القرار، ومن ثم اخت�ار البدیل الذي �قدم أكبر مكسب ممكن، أما  

 الي:عن خطوات الحل فهي �الت
 ) تمثل درجة التشاؤم.α 1-)، وعل�ه فان (αاخت�ار درجة ملائمة من التفاؤل ولتكن ( -
 تحدید الاسترات�ج�ة الأقصى، فضلا عن الاسترات�ج�ة الأدنى لكل حالة واستخراج:  -

- P= α (Max) + (1- α) Min 
یؤشر إلى اقل ق�مة ل  ) في حالة الإیرادات والبدیل الذي  Pإخت�ار البدیل الذي یؤشر إلى أعلى ق�مة ( -

)P) في حالة التكال�ف، وحینما تكون ق�مة (=α  0  فهذا �عني أن المع�ار متشائم جدا، وعندما تكون (

  .) فمعنى هذا أن المع�ار متفائل جداα  1=ق�مة (

دا على میل متخذ  والذي یتم اخت�اره اعتما ) تتراوح بین (الصفر) و(الواحد) فمعنى هذا أن المع�ار متفائل جداαإذ أن ق�مة (

التفاؤل أو التشاؤم أحمد عبد (  .)α  2 /1=و�شكل عام �كون الاخت�ار المعقول أو الوسط عندما تكون ق�مة ( القرار نحو 

 ) 59-58، ص 2007 ،التم�مي إسماعیل الصفار، ماجدة عبد اللط�ف

            الم�حث الثالث: مدخل عام للمشار�ع الانشائ�ة

موجودًا، أو بدأ، أو تم بناؤه، ل�س أكثر من فكرة موجودة لدى الأفراد، المؤسسات  المشروع، سواء �ان 

والاقتصاد�ة   الاجتماع�ة  والقطاعات  واله�اكل  الأنشطة  لجم�ع  وتنمو�ا  اقتصاد�ا  �عدا  تشكل  والدول، حیث 

 والس�اس�ة. 
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یود والمتغیرات، ومن �الإضافة إلى القیود المفروضة على الموارد، تخضع المشار�ع عادة للعدید من الق

هذا المنظور، �جب على المؤسسات التي تهدف إلى ال�قاء أن تعالج هذه القیود والمتغیرات و�تم ذلك لتحقیق  

 هدف الاستخدام الكفء والفعال للموارد والقدرات المتاحة في البلاد، تكلفة ووقت مقبول.

ظهر مصطلح المشروع حیث أص�ح  ومع تطور الفكر الاقتصادي والإداري في منتصف القرن الماضي  

 مصطلحًا مثالً�ا في عالم الأعمال. 

 المطلب الأول: المشروع الانشائي 

المشروع الإنشائي هو عمل�ة تنفیذ و�نجاز مشروع من خلال تخط�ط وتصم�م و�ناء ه�كل مادي أو  

مجموعة من الأنشطة  هندسي، مثل الم�اني، الجسور، الطرق، أو أي تجهیزات أخرى. یتضمن هذا العمل  

والعمل�ات التي یتم تنفیذها �شكل متسلسل لضمان تنفیذ المشروع �كفاءة وجودة عال�ة. تشمل المراحل الرئ�س�ة  

المشروع  تنفیذ  في  النجاح  تحقیق  والص�انة.  والتشغیل  الإنشاء،  التصم�م،  التخط�ط،  إنشائي  مشروع  لأي 

بین جم�ع الأطر  فعالاً  تنس�قاً  یتطلب  المواد الإنشائي  اللازمة من حیث  الموارد  توافر  المعن�ة وضمان  اف 

 والمعدات والعمالة. 

 تعر�ف المشروع الإنشائي  1-

إدارة الموارد «) المشروع الإنشائي على أنه  84، ص 2012جابر�وسف محمد یوسف،�عرف الكاتب (

نتهاء من تنفیذه في الزمن  الأساس�ة اللازمة لعمل�ة الإنشاء من عمالة ومواد ومعدات ومقاولي �اطن بهدف الا

 .  »المحدد وفي حدود المیزان�ة المقدرة له وط�قا للمواصفات والجودة المطلو�ة

أن المشار�ع الإنشائ�ة لا تقتصر فقط  ) 15، ص 2006و�دوره یرى الكاتب (إبراه�م عبد الرشید نصیر، 

شآت ومشار�ع التشیید التي تقام  تشمل جم�ع المن  على مشار�ع الم�اني السكن�ة؛ ولكن �لمة المشروع الإنشائي

 في الفضاء الخارجي. على سطح الكرة الأرض�ة، و�اطنها، وفي أعماق ال�حر، وحدیثا
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على أنه  )11، ص 2017/2016كذلك عرف المشروع الإنشائي من طرف ال�احث (واضح محمود،

الإنشاء أو التشیید، حیث  مشروع تنموي یرت�ط �جم�ع القطاعات الاقتصاد�ة، و�نتمي إلى قطاع وصناعة  «

یتم الق�ام �ه مرة واحدة و�هدف إلى تحقیق إنجازات محددة ذو طب�عة خاصة لا تكرر، وذو بدا�ة ونها�ة  

 . »محددتین، و�تم إنجازه في حدود میزان�ة معینة و�الجودة المطلو�ة

ائي �أنه "عمل�ة إدارة  �مكن تعر�ف المشروع الإنش  اعتمادا على ما سبق �مكننا اقتراح التعر�ف التالي: "

متكاملة تهدف إلى تنفیذ مشار�ع تنمو�ة تتعلق �جم�ع القطاعات الاقتصاد�ة، تشمل إنشاء الم�اني، المنشآت، 

والبنى التحت�ة، سواء على سطح الأرض أو تحتها أو في أعماق ال�حار، وحتى في الفضاء الخارجي. یتطلب 

م الأساس�ة  الموارد  توفیر  الإنشائي  بهدف المشروع  وذلك  ال�اطن،  ومقاولي  المعدات،  المواد،  العمالة،  ثل 

�المواصفات والجودة   الانتهاء من تنفیذ المشروع ضمن الزمن المحدد، ووفق المیزان�ة المقدرة، مع الالتزام 

المطلو�ة. یتمیز المشروع الإنشائي �أنه مشروع فر�د له بدا�ة ونها�ة محددتین، �سعى لتحقیق إنجازات خاصة  

 ".تتكررلا 

 وأهمیتها  خصائص المشار�ع الإنشائ�ة 2-

تتمیز المشار�ع الإنشائ�ة �خصائص فر�دة تشمل التعقید والتنوع، مما �ستدعي التخط�ط المحكم والتنفیذ  

الدقیق �مستوى عالٍ من الكفاءة والخبرة. تلعب هذه المشار�ع دورًا حیوً�ا في تلب�ة احت�اجات المجتمع من  

التحت�ة الضرور�ة مثل الم�اني والجسور والطرق، مما �سهم في تنم�ة الاقتصاد وتحسین جودة الح�اة، البن�ة 

 إلى جانب توفیر فرص عمل وتعز�ز التنم�ة الاجتماع�ة في المجتمعات المحل�ة. 

 المشار�ع الإنشائ�ة  خصائص 1-2

قدة تتطلب تنظ�مًا عالً�ا تتمیز صناعة التشیید الحدیثة �خصائصها الخاصة التي تجعلها صناعة مع 

وسرعة في التحرك. تعتبر المشار�ع الإنشائ�ة مختلفة عن غیرها من المشار�ع �عدة جوانب، حیث تحتاج إلى 

تخصصات هندس�ة متعددة لتصم�مها وتنفیذها، وتؤثر �شكل �بیر على مختلف المهن الهندس�ة المختلفة  

 )27، ص 2008عة، مثل الم�كان�ك�ة والمدن�ة والمعمار�ة. (حسین جم
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كما تتطلب المشار�ع الإنشائ�ة �م�ات �بیرة من العمالة المهن�ة من تخصصات متنوعة، وتستغرق وقتًا  

یتوقف على حجم المشروع وظروفه. �الإضافة إلى ذلك، فإن تنفیذ هذه المشار�ع یتطلب معدلات دفع نقد�ة  

ات تعاقد�ة وقانون�ة محكمة، ولا �مكن تحقیق  منتظمة وعال�ة، �الإضافة إلى حاجتها إلى تمو�ل مالي و�جراء

 نجاح هذه المشار�ع دون التخط�ط المسبق والمعرفة الدق�قة �المخاطر والتوقعات المستقبل�ة. 

كما أنها تحتاج إلى ه�كل تنظ�مي فعّال لإدارة المشار�ع والتشج�ع على إبتكار تقن�ات ومواد جدیدة  

 ساهمة في تعز�ز جودة ح�اة عدد �بیر من الأفراد.للاستخدام في مجال البناء والتشیید للم

 المشار�ع الإنشائ�ة  أهم�ة -2-2

تتجلى أهم�ة المشار�ع الإنشائ�ة في دورها الحیوي �عنصر أساسي لجم�ع أنواع المشار�ع الأخرى، إذ  

الكلي،   الصعید  والكلي. على  الجزئي  المستو�ین  الاقتصادي على  للنمو  الرئ�س  المحرك  هذه  تعتبر  تلعب 

المشار�ع دوراً مهماً في تحقیق خطط التنم�ة الوطن�ة وجذب الاستثمارات المحل�ة والأجنب�ة، �ما أنها تسهم  

في ز�ادة الدخل الوطني وتوفیر فرص عمل متنوعة. �الإضافة إلى ذلك، تساهم في تلب�ة الاحت�اجات المتزایدة  

 عدة عمل مدر�ة وأخرى مهن�ة من خلال تحالفات دول�ة. نت�جة للز�ادة السر�عة في عدد السكان وفي تطو�ر قا 

الإنشائ�ة بوضوح في   المشار�ع  دور  �ظهر  الجزئي)،  (المستوى  أما على مستوى مؤسسات الإنجاز 

تحسین أداء هذه المؤسسات عبر ز�ادة أر�احها من خلال المشار�ع المنفذة لصالحها، و�ناء تنافسیتها من  

لتنفیذ. تعتمد نمو واستمرار�ة هذه المؤسسات �شكل �بیر على نجاح  خلال الحرص على جودة عمل�ات ا

لتلك   الاسترات�ج�ة  الرؤى  لتحقیق  أساس�ة  وسیلة  تعد  أنها  �ما  بتنفیذها،  تقوم  التي  الإنشائ�ة  المشروعات 

      المؤسسات.

 أنواع المشار�ع الإنشائ�ة  3-

أقسام مختلفة تعتمد على عدة عوامل،   �مكن وصف أنواع المشار�ع الإنشائ�ة �اعت�ارها تتألف من عدة

من بینها: الطر�قة المعتمدة في تنفیذها، مستوى الخبرة والتكنولوج�ا المستخدمة، فضلاً عن طر�قة التعاقد بین  

 أطراف المشروع. حیث �مكن تقس�م المشار�ع الإنشائ�ة وفقًا لنوع�ة البناء إلى عدة فئات، ومنها: 
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 :الفیلات والأبراج والم�اني السكن�ة الأخرى التي تعتمد سواء على استخدامها   الم�اني السكن�ة تشمل 

 الشخصي أو التجاري، وتتمیز بتواجد العدید من المهندسین المعمار�ین والمقاولین. 

 :تشمل المشار�ع الخدم�ة العامة �المدارس والجامعات والمستشف�ات، وتتسم بدقة    الم�اني غیر السكن�ة

 عال�ة. التصم�م ال

 :تشمل بناء المصانع ومحطات الوقود ومحطات الطاقة وآ�ار البترول، وتتطلب    المشروعات الصناع�ة

 تقن�ات تنفیذ متقدمة. 

 :(البن�ة التحت�ة) تضم الطرق والأنفاق والسدود والسكك الحدید�ة ومحطات تنق�ة    المشروعات الثقیلة

 الم�اه والمطارات.

جدًا ح مهمًا  التصن�ف  هذا  القطاعات  �عتبر  جم�ع  في  النشاط  بز�ادة  المشار�ع  هذه  تنفیذ  یرت�ط  یث 

 الاقتصاد�ة و�عد الأكثر شیوعًا في الساحة العمل�ة.

 ومراحل إنجازه أطراف المشروع الإنشائي المطلب الثاني:

 عدة مراحل �ما یلي:�المشروع الإنشائي �شمل عدة أطراف و�مر ، كأي مشروع

 أطراف المشروع -1

 أطراف المشروع هي الجهات المشار�ة في إنجاز المشروع والمرت�طة �ه، وهو الجزء التالي من أصحاب 

 :المصالح في المشروع وهم

   :هو من �ستفید م�اشرة من المشروع، سواء �ان فرد أو مؤسسة أو شر�ة، في حالة المشار�ع  الز�ون

في حالة المشار�ع    المشروع لتلب�ة احت�اجاته الشخص�ة،   الخاصة، الز�ون هو الشخص الذي یتم تنفیذ 

�مكن    التنظ�م�ة أو الحكوم�ة، الز�ون هو المؤسسة أو الشر�ة التي تنفذ المشروع لتلب�ة احت�اجاتها، �ما

أن �كون الز�ون الرئ�سي هو المؤسسة �أكملها، �ما في حالة تطو�ر نظام معلومات جدید لكامل المؤسسة 

 .37)ص  ،2012(موسى أحمد خیر الدین، 
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   :مدیر المشروع هو المسؤول الرئ�سي عن ق�ادة و�دارة جم�ع جوانب المشروع من البدا�ة مدیر المشروع

 . )70، ص 2010 رون،اتب جلیل صو�ص وآخر( إلى النها�ة

   :في الشر�ات التقلید�ة البیروقراط�ة، راعي المشروع �مثل الداعم والمناصر لأي م�ادرات  راعي المشروع

أو مشار�ع تغییر أو تطو�ر، یلعب دورًا حیوً�ا في نجاح المشروع، حیث �شجع على الأفكار الجدیدة و�برر  

مثل تبر�ر المشروع من الناح�ة التقن�ة، �ما أنه قد �قوم ب�عض وظائف مدیر المشروع �شكل أفضل،  

 .)113، ص 2013المشروع والحصول على الموافقات والدعم اللازم (نجم عبود نجم،  

وجود راعي قوي للمشروع �ساهم في التغلب على المعوقات البیروقراط�ة والتقلید�ة التي قد تعیق الابتكار      

 والتطو�ر في الشر�ة.

 :المشروع تكتفي �مدیر مشروع    فر�ق  المهام الأساس�ة، مع استعانة المشار�ع الصغیرة قد  یتولى  واحد 

�خبرات فن�ة أخرى عند الحاجة، مع ز�ادة حجم وتعقید المشروع، تبرز الحاجة إلى تشكیل فر�ق مشروع 

متكامل، �أدوار وتخصصات محددة. حجم الفر�ق یرت�ط �مجموعة من العوامل مثل طب�عة المشروع، مدته  

 . 64)، ص 2009، العلي محمد  الستار عبد ( ص المطلو�ة، إلخ.الزمن�ة، الموارد المتاحة، درجة التخص

التنظ�م والتنسیق بین أعضاء الفر�ق أكثر أهم�ة �لما زاد حجم الفر�ق لضمان تكامل الجهود �ص�ح  

كما أن إدارة الفر�ق والموارد ال�شر�ة للمشروع تعد من المهام الأساس�ة لمدیر   وتحقیق أهداف المشروع.

 �ع الكبیرة والمعقدة. المشروع في المشار 

  :إن الدعم والالتزام من الإدارة العل�ا في (المنظمة الأم) له دور محوري في نجاح المشروع، الإدارة العل�ا

حیث أن الإدارة العل�ا هي المسؤولة عن رسم الأهداف الاسترات�ج�ة للمنظمة وتحدید أولو�اتها، �ما في 

دارة العل�ا �المشروع وتوفیر الموارد اللازمة له �عتبر من أهم  ذلك المشار�ع المطلوب تنفیذها. التزام الإ

 عوامل نجاحه. 

هذا الدعم �مكن أن �أتي في شكل تخص�ص المیزان�ة اللازمة، توفیر الموارد ال�شر�ة، منح الصلاح�ات     

م والدعم من  الكاف�ة لمدیر المشروع، إزالة العوائق والمعوقات التي قد تواجهه، �ما أن إظهار هذا الالتزا 

الإدارة العل�ا له أثر معنوي مهم على فر�ق المشروع، و�عزز من دافعیتهم ومثابرتهم على تحقیق الأهداف.  
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في حال غ�اب هذا الالتزام والدعم من الإدارة العل�ا، فإن ذلك قد �شكل عائقا �بیرا أمام نجاح المشروع،  

 �غض النظر عن �فاءة فر�ق المشروع.

   :مدیرو الوظائف �شغلون مناصب رئ�س�ة مثل المدیر المالي، مدیر الموارد ال�شر�ة، مدیر المدیر الوظ�في

 .  38)ص   ،2012الإنتاج والعمل�ات، مدیر التسو�ق، وغیرهم. (موسى أحمد خیر الدین، 

هؤلاء المدیرون �شكلون دعامات أساس�ة لنجاح المشروع، حیث یتوفر لدیهم الموارد والاختصاصات  

�حتاجها المشروع، في الوقت نفسه، إذا لم یتعاون هؤلاء المدیرون مع مدیر المشروع أو لم یوفروا التي قد  

 له الدعم والموارد اللازمة، فقد �كونوا عوائق ومصدر تهدید لنجاح المشروع. 

   الغ الأهم�ة في إدارة المشار�ع، حیث    تحدید المستفیدون:  العملاء أو� العملاء والمستخدمین هو أمر 

فهم احت�اجاتهم ومتطل�اتهم لضمان نجاح المشروع، قد �كونون داخلیین (داخل المنظمة المنفذة) أو   �جب 

خارجیین (خارج المنظمة). �لاهما مهم و�جب إشراكهما في المشروع. في �عض الحالات قد �كون العملاء  

ال فهم  بینهما،  فصل  هناك  �كون  قد  أخرى  حالات  في  بینما  متطا�قین،  العملاء  والمستفیدون  بین  فرق 

العملاء   إشراك  أن  �ما  فئة.  �ل  احت�اجات  تلب�ة  على  والتر�یز  الأولو�ات  لتحدید  مهم  والمستخدمین 

تلب�ة   لضمان  حاسمًا  أمرًا  �عتبر  �استمرار  ملاحظاتهم  وجمع  المشروع  تطو�ر  عمل�ة  في  والمستخدمین 

ار�تهم في اتخاذ القرارات �ساهم في  متطل�اتهم، حیث أن التواصل المنتظم مع العملاء والمستخدمین ومش

 إنجاح المشروع وتحقیق رضاهم. 

   :المزودون والموردون والمقاولون هم جهات خارج�ة یتم التعاقد معها لتوفیر  ال�اعة/الشر�اء التجار�ون

�أدوار محددة  أو �ضطلعون  �قدمون خبرات متخصصة  للمشروع، حیث  أو خدمات ضرور�ة  منتجات 

ال مثل  المشروع  داد�خي، داخل  قدري  فراس  المدلجي،  ثابت  (معد  الفني.  الدعم  أو  التدر�ب  أو  تر�یب 

 . 34)، ص  2011

إدارة العلاقات مع المزودین والموردین والمقاولین والشر�اء التجار�ین تعتبر جزءًا حاسمًا من إدارة  

هؤلاء الأطراف الخارج�ة  المشار�ع الناجحة حیث �جب توفیر آل�ات فعالة للتنسیق والتواصل المستمر مع  

 للتأكد من تلب�ة متطل�ات المشروع.

  :وهو الك�ان الذي �ضطلع موظفوه �الدور الأكبر في أداء عمل المشروعالشر�ة المنفذة. 
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  :أشخاص أو جماعات لا صلة م�اشرة لهم �اقتناء منتج المشروع أو استخدامه، إلا أن موضع المؤثرون

الش أو  العمیل  إ�جا�ا أو سل�ا.  فرد ما ضمن منظمة  المشروع  التأثیر على مسار  لهم  یت�ح  المنفذة  ر�ة 

(PMBOK, 2004, P26) 

  مكتب إدارة المشروع(PMO)) نقاط هامة حول مكتب إدارة المشروع :PMO  :(  هو ه�كل أو ��ان

في نطاق  تنظ�مي �قوم بتحدید و�دارة المسؤول�ات المتعددة المتعلقة �الإدارة المر�ز�ة والمتناسقة للمشار�ع  

المؤسسة، تتفاوت مسؤول�اته من توفیر وظائف دعم إدارة المشار�ع إلى تحمل المسؤول�ة الم�اشرة لإدارة  

 أحد المشار�ع.

قد �كون مكتب إدارة المشروع أحد أصحاب المصلحة في المشروع إذا �ان له مسؤول�ة م�اشرة أو   

 غیر م�اشرة بنتائج المشروع. 

 :ل�ات هم الأفراد ذوو الدور الإداري في نطاق العمل الأساسي للمؤسسة، مثل مدیرو العم  إدارة العمل�ات

ال�حث والتطو�ر، التصم�م، التصن�ع، الإشراف، الفحص أو الص�انة، هؤلاء المدیرون یتعاملون م�اشرة  

ت مع إنتاج وص�انة المنتجات أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة. عند اكتمال المشروع، یتم تسل�م المستندا

بدمج   العمل�ات  إدارة  تقوم  حیث  المناسب.  العمل�ات  إدارة  فر�ق  إلى  الأخرى  الدائمة  والسجلات  الفن�ة 

-PMBOK, 2004, P20) المشروع المسلم في العمل�ات الروتین�ة للمؤسسة، وتوفیر الدعم طو�ل الأمد.

21) 

 مراحل إنجاز المشروع - 2

الإنشائي، وقد تختلف هذه المراحل في عددها وتفاصیلها ط�قًا  تتنوع المراحل التي �مر بها المشروع  

 :لطب�عة وحجم ونوع المشروع. وتتمثل هذه المراحل الرئ�س�ة في
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 مرحلة التقد�م والتعر�ف �المشروع (مرحلة الدراسات)- 2-1

�شمل ذلك تعر�ف الفكرة الأساس�ة للمشروع وما �سعى إلى تحق�قه، وتحدید    تحدید فكرة المشروع وأهدافه: -

اجتماع�ة، اقتصاد�ة،  �انت  سواء  الرئ�س�ة  مبررات    الأهداف  تحلیل  إلى  �الإضافة  خدم�ة،  أو  تنمو�ة 

                                                                                   .الحاجة إلى المشروع وأهمیته 

وتشمل الدراسة الفن�ة والتقن�ة، والدراسة الاقتصاد�ة والمال�ة، والدراسة البیئ�ة، والدراسة   دراسات الجدوى: -

 2008)قاسم ناجي حمندي، ( .التنظ�م�ة والإدار�ة، لتقی�م إمكان�ة تنفیذ المشروع من مختلف الجوانب 

 :فن�ة والتقن�ة والتنفیذ�ة اللازمة لإنجاز المشروع،  وهي تحدید جم�ع المتطل�ات ال   تحدید متطل�ات المشروع

احت�اجات   مع  یتماشى  �ما  والمعدات،  والتأثیث  والم�كان�ك�ة  والكهر�ائ�ة  الإنشائ�ة  المعمار�ة  كالمتطل�ات 

 . 31)، ص 2012(صالح بن ظاهر العش�ش،  .المستفیدین 

 مرحلة التصم�م والتخط�ط- 2-2

إعداد   یتم  المرحلة،  هذه  مع  في  �التعاقد  المالك  �قوم  حیث  للمشروع،  التنفیذ�ة  والخطط  التصم�مات 

 252-258) ، ص  2012(صالح بن ظاهر العش�ش،    :الاستشار�ین المتخصصین لتنفیذ المهام التال�ة

-168-162 . 

 ؛  الكهر�ائ�ة و الم�كان�ك�ة)، الإنشائ�ة ،المعمار�ة (إعداد المخططات والتصم�مات  -

 ؛ الكم�ات (إعداد تفصیلي لكم�ات وأسعار �افة أعمال البناء والتشطی�ات)إعداد جداول  -

تنفیذه، التأمینات، وغرامات التأخیر، مسؤول�ات وحقوق �ل المشروع (إعداد شروط وتعل�مات تنفیذ   -

 طرف)؛ 

 ؛ للمشروع الفن�ة  المواصفات  تحدید  -

 وضع تقدیرات لتكال�ف المشروع (موازنة المشروع) ؛ -

 تقدیرات لزمن المشروع (الجدول الزمني للمشروع)وضع  -

 دراسة المخاطر التي قد یتعرض إلیها المشروع وخاصة في حالة المشار�ع الكبیرة، و�ذلك وضع  -
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 الحلول المقترحة لكل منها؛  

 .تجهیز وثائق المناقصة وشروطها -

 مرحلة طرح المشروع للتنفیذ- 2-3

 أساس�ة وهي:ثلاث خطوات على وتشتمل هذه المرحلة 

المناقصة:   - مستندات  لدراسة تجهیز  الإنجاز  ومؤسسات  للمقاولین  إعطاؤها  الواجب  الوثائق  وهي 

 المشروع

ومن ثم تقد�م العطاءات للمالك تمهیدا لاخت�ار من �قوم بتنفیذ المشروع، وتتمثل هذه الوثائق والمستندات 

والأعمال،  (في:   الكم�ات  جداول  العقد،  ونوع  شكل  والتنفیذ�ة  الإعلان،  والإنشائ�ة  المعمار�ة  الرسومات 

 للمشروع، البرنامج الزمني المقترح لتنفیذ المشروع. 

المقاول:   - ینظم  إخت�ار  الجزائر،  الحكوم�ة في  المشار�ع  لتنفیذ  المقاول  اخت�ار  في س�اق إجراءات 

 :قانون الصفقات العموم�ة عدة آل�ات، أبرزها

وهو إجراء یت�ح لجم�ع المتنافسین المؤهلین تقد�م   :(L'appel d'offre ouvert) المناقصة المفتوحة •

 .عروضهم

المحدودة • العروض من   :(L'appel d'offre restreint) المناقصة  قبول  �قتصر على  إجراء  وهو 

 .المتنافسین الذین تنطبق علیهم شروط مس�قة محددة

وهو إجراء یبدأ �منافسة بین مجموعة من   :(La consultation sélecture) الاستشارة الانتقائ�ة •

 .المتنافسین، ثم یتم انتقاء عدد محدود منهم للسماح لهم بتقد�م عروضهم النهائ�ة قصد اخت�ار أفضلها

وهو إجراء یت�ح ترس�ة الصفقة على المتنافس الذي �قدم أفض عرض   :(L'adjudication) المزایدة •

 .مالي

الفن�ة  وهو   :(Le concours) المسا�قة • المجالات  في  المتخصصین  بین  المنافسة  �ستهدف  إجراء 

 .والهندس�ة والجمال�ة لاخت�ار أفضل الحلول المقترحة لمشروع معین
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الجزائر، وهي   العموم�ة في  الصفقات  أ�ضًا طر�قة أخرى لإبرام  التراضيهناك   le gré à) طر�قة 

gré) حیث یتم تخص�ص وترس�ة الصفقة  ،  لتنافس�ة الأخرى وتعتبر هذه الطر�قة استثنائ�ة مقارنة �الإجراءات ا

للمنافسة. وهذا الاستثناء �مكن أن �كون مبررًا في ظروف   اللجوء للدعوة الشكل�ة  على متعاقد واحد، دون 

الحالات التي �كون  ،  المشار�ع ذات الأولو�ة والأهم�ة الوطن�ة،  محددة (الاستعجال الملح في تنفیذ المشروع

 .المتعامل المتعاقد في وضع�ة احتكار�ة، أو �متلك القدرات التكنولوج�ة اللازمة)فیها 

توق�ع العقد �شكل الخطوة النهائ�ة في هذه المرحلة. هذا العقد هو وث�قة رسم�ة ثنائ�ة مكتو�ة  توق�ع العقد:  

لتعاقد) ، والشر�ة  العمل (جهة ا صاحب :هماطرفا العقد و  ابین طرفي التعاقد لتنفیذ مشروع إنشائي محدد 

 .المنفذة (المقاول). و�وضح �ذلك حقوق �ل طرف والتزاماته تجاه الطرف الآخر

 :هي المرحلة التي یتم فیها إدارة تنفیذ المشروع من قبل مدیر المشروع وفر�قه    مرحلة الإنشاء والتنفیذ

الخاص �مؤسسة الإنجاز. في هذه المرحلة، یتم تطبیق المهارات والمعارف والأسالیب العلم�ة والآل�ات  

ز وتنفیذ المختلفة في مجالات إدارة المشروع مثل (الوقت، التكلفة، الجودة، الموارد ال�شر�ة) من أجل إنجا

 .المشروع �أقل تكلفة وفي الوقت المحدد و�الجودة المطلو�ة

 وتشتمل هذه المرحلة على:   :مرحلة الانتهاء والتسل�م- 2-4

 :الابتدائي تحت    التسل�م  المشروع  �قاء  مع  المالك  إلى  الخدمة  أو  المنتج  تسل�م  یتم  المرحلة  هذه  وفي 

(جابر یوسف محمد یوسف،    مسؤول�ة المقاول لفترة الضمان المتفق علیها للبدء في تجر�تها واستثمارها؛

 ) 98، ص 2012

 :یتم ف�ه إغلاق المشروع وتسل�مه نهائ�ا للمالك و�كون تحت مسؤول�ة هذا الأخیر التسل�م النهائي. 

 وهي المرحلة التي یتم فیها تشغیل واستخدام واستغلال المشروع وفقا للأهداف التي : لمرحلة التشغی

 .أنشئ من أجلها

 تحد�ات وعوامل نجاح أو فشل إدارة المشروع الانشائي المطلب الثالث: 

إدارة تؤثر   تعتبر  والأداء.  التكلفة،  �الوقت،  تتعلق  رئ�س�ة  تحد�ات  تواجه  معقدة  عمل�ة  الإنشائ�ة  المشار�ع 

التأخیرات الزمن�ة على التكال�ف وجودة العمل، مما یتطلب مراق�ة دق�قة للمیزان�ة. لتحقیق النجاح، �جب على  
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وال الجید  التخط�ط  التحد�ات من خلال  هذه  �فعال�ة مع  التعامل  الأدوات  المدیر�ن  واستخدام  الفعّال  تواصل 

 .المناس�ة. �عتمد نجاح المشروع على القدرة على التك�ف مع الظروف المتغیرة وتحقیق الأهداف المحددة

 تحد�ات إدارة المشروع الانشائي -1

الذهبي" لإدارة  هناك ثلاثة تحد�ات داخل�ة رئ�س�ة في إدارة المشار�ع الإنشائ�ة والتي ُ�طلق علیها "المثلث  

 ):Roger AIM  ،2012 المشروع (

 :الالتزام �الجدول الزمني للمشروع و�نجازه في الوقت المحدد.  الوقت 

 :الالتزام �المیزان�ة المخصصة للمشروع وعدم تجاوزها. التكلفة 

 :تحقیق الأهداف المرجوة من المشروع و�نجاز المخرجات �الجودة المطلو�ة. الأداء 

هذه المعالم الثلاثة (الوقت، التكلفة، الأداء) هي المحددات الرئ�س�ة لنجاح إدارة المشروع، والتي تمثل  

لم الثلاثة  التحد�ات التي �جب على فر�ق إدارة المشروع التوازن بینها لضمان نجاح المشروع. وتعكس هذه المعا

مقار�ة إدارة الجودة الشاملة في المشار�ع، حیث �جب تحقیق التوازن بین هذه الأخیرة لضمان تحقیق أهداف  

 المشروع.

أما �النس�ة للتحد�ات الخارج�ة للمشروع والتي �جب على إدارة المشروع مراعاتها والتعامل معها �شكل فعال،   

 :        ) 66-67ص ص ، 2012�ان، محمد حسن شع ( التاليفنمثلها في الجدول 

 التحد�ات الخارج�ة لإدارة المشروع : (01)الجدول رقم

 المحتوى  نوع التحدي الخارجي

تأثیرات ملاك الأراضي على  /  تأثیرات المشروع على البیئة والمناخ التحد�ات البیئ�ة 
 تنفیذ المشروع 

مدى ملائمة المشروع للتراث والثقافة    /تأثیر جماعات الضغط الس�اسي التحد�ات الس�اس�ة
 المحل�ة 
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 التنازعات والشكاوى القانون�ة التي قد تؤثر على تنفیذ المشروع - التحد�ات القانون�ة 

 الأطر القانون�ة والتشر�ع�ة المنظمة للمشروع  -

 الظروف والاتجاهات الاقتصاد�ة العامة   /المنافسة المحل�ة والعالم�ة    - التحد�ات الاقتصاد�ة 

 مواك�ة التطورات التكنولوج�ة في إدارة المشار�ع  - التحد�ات التكنولوج�ة 

 توفر البرامج والمنهج�ات الحدیثة لإدارة المشار�ع  -

 (بتصرف)   67- 66ص ص  محمد حسن شع�ان، الإدارة الحدیثة للمشار�ع �استخدام الق�م المكتس�ة،   المصدر: 

أهداف  �عد   وتحقیق  لنجاح  الحاسمة  الأمور  فعال من  �شكل  و�دارتها  الخارج�ة  التحد�ات  بهذه  الوعي 

 المشروع.

 عوامل فشل ونجاح المشار�ع الإنشائ�ة -2

تتعرض المشار�ع خلال دورة ح�اتها إما إلى النجاح أو الفشل وعلى القائم على هذه المشار�ع أن یدرك  

 .یؤول مصیر مشروعه إلى الفشلعوامل النجاح والفشل حتى لا 

 في الجدول التالي سنوضح مختلف هذه العوامل. و 

 و نجاح المشار�ع أعوامل فشل :(02)الجدول رقم

 عوامل نجاح المشار�ع  عوامل فشل المشار�ع 

 .الأهدافالوضوح في تحدید  عدم تلب�ة متطل�ات الأطراف المشار�ة في النظام 

متجانسة ومتطا�قة مع  تكون نتائج النظم غیر 
المتطل�ات التي یرغب المستفیدون في الحصول  

 علیها 

 .العل�ادعم الإدارة 

 .المشروعجدارة مدیر  تجاوز التكلفة الثابتة المستو�ات المقررة لها
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عدم قبول المشروع المنجز أو الانتفاع منه حتى  
  عندما �كون مطابق لمواعید إنجازه المقررة في

 حدود الموازنةالجدولة وضمن 

 .المشروع جدارة أعضاء فر�ق 

 .للمشروعكفا�ة الموارد المتاحة  عوامل تنظ�م�ة 

مشار�ة الز�ون ( المستفیدون) في تحدید الحاجات   التخط�ط والس�طرة السیئین 
 والمتطل�ات 

 كفا�ة قنوات الاتصال و�فاءتها عدم أهل�ة أو جدولة الإدارة 

�افة الأطراف في مراجعة المشروع  مشار�ة  النقص في الخبرة 
 وإجراء  التعدیلات 

مشاورة المستفید وجعله على علم �ما �جري  ضعف الرقا�ة المال�ة 
 �المشروع 

مراجعة التكنولوج�ا المراد تنفیذها والتأكد من   النقص في عمل�ات التخط�ط الإسترات�جي 
 تشغیلها وسلامتها 

 المستفید لأهم�ة المشروع فهم  عدم الس�طرة على النمو 

إحكام الس�طرة واستخدام المعاییر التي تجعل   الموقع غیر الملائم 
 المشروع �سیر وفق الخطة الأساس�ة له 

 .جدولة وتخط�ط المشروع عدم القدرة على إمتلاك الر�ادة

 .وضوح الجوانب الفن�ة ضعف الرقا�ة على المخزون 

 الس�طرة والتغذ�ة العكس�ة  

 (بتصرف) 44ج د�قیدسن فر�م ، إدارة المشروعات في المؤسسة لكي نحقق أعظم فائدة من الوقت والتكنولوج�ا ، ص   المصدر: 
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 نماذج إدارة المشروع الانشائي  المطلب الرا�ع:

من المهم أن تعمل �ل منظمة على تطو�ر منهج�ة خاصة بها لإدارة مشار�عها �فعال�ة. وتُعد النماذج أحد 

الر�ائز الأساس�ة لهذه المنهج�ة، حیث �جب بناؤها �شكل تدر�جي لیتناسب مع طب�عة أعمال المؤسسة و�تناغم  

 مع ثقافتها والقدرات المتاحة لدیها.

المعاییر   من  الاعتماد على مجموعة  الضروري  من  المنهج�ة،  هذه  نجاح  لضمان  ذلك،  إلى  �الإضافة 

 (الأسالیب) المناس�ة. (المقای�س) والطرق والأدوات والتقن�ات 

وفي هذا الس�اق، هناك عدد من النماذج الحدیثة وال�ارزة التي تتماشى مع التطورات الحدیثة وتتناسب مع  

بن�ة المشار�ع الإنشائ�ة، والتي ین�غي على المنظمات النظر في تبنیها وتكی�فها مع احت�اجاتها سنستعرضها  

 ف�ما یلي: 

 incomذج إدارة المشار�ع في إطار النمو -1

 بناءً على هذا النموذج، �مكن اعت�ار إدارة المشار�ع الإنشائ�ة �نظام یتكون من العناصر التال�ة: 
 المدخلات:(Inputs)    والمعدات الآلات  مثل  للمشروع،  المتاحة  الموارد  جم�ع  استخدام  في  تتمثل 

 .والمعلومات، من أجل تنفیذ الأنشطة المطلو�ة لتحقیق أهداف المشروع

 القیود:(Constraints)   مكن� والتي  المحددات  من  مجموعة  مع  وتتعامل  المشروع  إدارة  تتأثر 

 ، التكلفة، الجودة، الق�م، البیئة، المنطق، التأثیرات غیر الم�اشرة) یلي: (الوقت  توض�حها �ما

 :ات �شار إلیها في �عض المراجع �مصطلح "العمل�ات"، وتتمثل هذه العناصر في الأدو   أل�ات العمل

 في: (الأفراد،   وتتمثلوالآل�ات والعمل�ات والأنشطة التي یتم من خلالها تحقیق المخرجات والنتائج  

 و �ذا التكنولوج�ا)  والخبرةالمعرفة 
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  الرؤ�ة الشاملة لإدارة المشروع-2

مجموعة  ، یتم طرح  788)، ص  2007وفي الرؤ�ة الشاملة لإدارة المشروع، التي قدمها ول�ام ست�فنسون( 

من الأسئلة حول مكونات الإدارة الرئ�س�ة وتقد�م الإجا�ات علیها.  الجدول التالي یتضمن الأسئلة والإجا�ة  

 :علیها �ما یلي

 في نموذج الرؤ�ة الشاملة لإدارة المشروع  والإجا�ات أهم الأسئلة  :(03) الجدول رقم

 الإجا�ات الأسئلة 

 .القائم لفر�ق العمل لإدارة المشروعوهي المدخل  ما هي إدارة المشار�ع؟ 
المشار�ع    إدارة  تختلف  ك�ف 

 عن الإدارة العامة؟ 
 

 الإطار الزمني المحدود 
 .التر�یز الرسمي على الأهداف المحددة

 .أقل بیروقراط�ة
 .الحاجات الخاصة التي لا ترت�ط �الإدارة الوظ�ف�ة لماذا تستخدم؟ 

 .الحدیثة والمحسنةالخدمات  ضغوط المنتجات أو

المقای�س  أو  المعاییر  هي  ما 
 الرئ�س�ة؟ 

 أهداف الأداء، التكلفةالوقت، 

 .إلتزام الإدارة العل�ا • ما هي عوامل النجاح الرئ�س�ة؟
 .مدیر المشروع المؤهل والمقتدر •
 .المتا�عة والراق�ة الدق�قة .الوقت الكافي للتخط�ط •

 
 

  

هي   الأساس�ة  ما  القضا�ا 
 الرئ�س�ة لإدارة المشار�ع؟ 

التنفیذ�ة(المسؤول�ات): المسؤول�ة  المشروع  أ.  اخت�ار   ،اخت�ار 
 اله�كل التنظ�مي  ، مدیر المشروع

تحدید  ،  أن یدار المشروع ضمن المؤسسةب . المسؤول�ة التنظ�مي:  
 .استخدام التنظ�م المصفوفي مع مدیر المشروع ،المنسق

الأدوات  هي  في   ما  الأساس�ة 
 إدارة المشار�ع؟ 

 الب�انات الش�ك�ة  ،ه�كل تجزئة العمل
 (Gant charts)مخططات جانت 

 إدارة الخطر
 (بتصرف) Stevenson, william, Operation management, , P 788 المصدر: 



 الإدارة الحدیثة للمشار�ع الإنشائ�ة الفصل الثالث: 

[154] 

 

   :أح�انًا �المحددات الخمسة  �عرف نموذج إدارة الأ�عاد المتوازن، الذي �سمى  نموذج إدارة الأ�عاد المتوازنة

لإدارة المشار�ع، �أنه یتكون من النطاق، الوقت، التكلفة، الجودة، والأخلاق�ات. هذه الأ�عاد تُمثل أداء 

الإدارة الاسترات�جي للمشروع وتعمل على تحقیق فوائد �فاءة وتلب�ة احت�اجات المستفیدین. على الرغم من  

، مثل تخف�ض التكلفة مما قد یؤثر على جودة المشروع، إلا أن وجود تناقضات محتملة بین هذه الأ�عاد 

الإدارة الفعالة لهذه التوازنات تقتضي اخت�ار أفضل مستوى للجودة �أقل تكلفة ممكنة، �الإضافة إلى التوازن  

بین النطاق والوقت. تحسین الجودة قد �ستلزم ز�ادة الوقت المطلوب للمشروع، وهذا التوازن �مثل جوهر  

 . 93)، ص 2012(نجم عبود نجم،   ارة الفعالة للمشار�ع.الإد 
 94)، ص 2012(نجم عبود نجم،   نموذج الإدارة المتكاملة 

والمختلفة  المتعددة  والأ�عاد  الجوانب  توض�ح  إلى  المشار�ع  لإدارة  المتكاملة  الإدارة  نموذج  یهدف 

رح هذا النموذج المكونات الرئ�س�ة  للمشروع، و�سعى إلى تقد�م صورة شاملة عن الإدارة في هذا الس�اق. �ش

لإدارة المشار�ع التي تتضمن العمل�ات، والمهارات المتعلقة �المشروع، وأ�عاد الأداء، والأسالیب المستخدمة  

المصلحة.   أصحاب  مع  والعلاقات  ورقابتها،  وتخط�طها  �المشار�ع  المرت�طة  والبرمج�ات  الإدارة،  في 

 ا مكونات فرع�ة �ما هو موضح في الشكل التالي:وتتضمن هذه المكونات الرئ�س�ة أ�ضً 
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 نموذج الرؤ�ة المتكاملة لإدارة المشار�ع :   (27) الشكل رقم
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 خاتمة الفصل 

والمقای�س   المنهج�ات  تبني أحدث  یتطلب  الحدیثة مجالاً حیوً�ا ومعقدًا  المشار�ع الإنشائ�ة  إدارة  تُعد 
والاستدامة على المدى الطو�ل. إن استخدام التكنولوج�ا المتقدمة والبرمج�ات الحدیثة ُ�حسن  لتحقیق النجاح  

من دقة التخط�ط والتنفیذ، بینما تسهم أسالیب الهندسة الق�م�ة وتحلیل القرارات والتكال�ف في تحقیق الأهداف 
 .�كفاءة وفعال�ة

متا�عة مستمرة للتقدم والتحدیثات من خلال تطبیق المعاییر  تتطلب الإدارة الفعّالة للمشار�ع الإنشائ�ة  
والمقای�س الدول�ة وضمان الالتزام �الممارسات البیئ�ة والاستدامة. إن تكامل هذه العناصر ُ�مكّن المشار�ع  
بیئة   �كفاءة في  أهدافها  تحقیق  التنافس�ة و�دعم  �عزز من قدراتها  تحقیق نجاح مستدام، مما  الإنشائ�ة من 

   .عمال المتطورة والمتغیرة �استمرارالأ

في الفصل الرا�ع، سنسعى لإجراء دراسة میدان�ة تهدف إلى استكشاف مدى تطبیق عینة من المؤسسات  
الجزائر�ة العاملة في قطاع البناء والأشغال العموم�ة لم�ادئ وأسس إدارة المشار�ع في مختلف مراحل دورة 

 .ح�اة المشروع

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 الفصل الرا�ع:

دراسة میدان�ة لواقع تطبیق أسس إدارة المشار�ع 

العموم�ة في شمال  لدى مؤسسات البناء والأشغال 

 الوسط الجزائري 
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الفصل الرا�ع: دراسة میدان�ة لواقع تطبیق أسس إدارة المشار�ع لدى مؤسسات البناء والأشغال العموم�ة   

 في شمال الوسط الجزائري 

 مقدمة الفصل: 

الج إنجاز  خلاله  من  یتم  رئ�س�ا  محورا  �اعت�ارها  �بیرة  �أهم�ة  و�جراءاتها  الدراسة  منهج�ة  انب تتسم 

التطب�قي من الدراسة، وعن طر�قها یتم الحصول على الب�انات المرجوة والمطلو�ة لإجراء التحلیل الإحصائي  

من أجل الوصول إلى النتائج التي یتم تفسیرها انطلاقا من أدب�ات الدراسة المتعلقة �موضوع الدراسة، و�التالي  

 تحقق الأهداف المراد تحق�قها.

ذا الفصل وصفا للمنهج�ة المت�عة ومجتمع وعینة الدراسة، و�ذلك أداة الدراسة و�ناء على ذلك یتناول ه

المستخدمة و��ف�ة جمع الب�انات و�عدادها وطرق تحلیلها، إلى جانب مدى صدق الاستب�ان وث�اته، و�ختتم  

 نات واستخلاص النتائج. االفصل �المعالجة الإحصائ�ة التي من شأنها أن تساعدنا في تحلیل الب�
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 لدراسةل العام  منهجالالم�حث الأول: 

موضوع  ال�عتبر منهج ال�حث الطر�قة التي یبتعها ال�احث من أجل الوصول في النها�ة إلى نتائج تتعلق �

محل الدراسة، و�ذلك هو الأسلوب المنظم والمستخدم لحل مشكلة الدراسة، �الإضافة إلى أنه العلم الذي یبین  

 العلم�ة. ك�ف�ة إجراء ال�حوث 

حاول من خلاله وصف نومن أجل تحقیق أهداف الدراسة قمنا �استخدام المنهج الوصفي التحلیلي الذي  

الظاهرة موضوع الدراسة، وتحلیل ب�اناتها، والعلاقة بین مكوناتها والآراء التي تطرح حولها والعمل�ات التي  

في لمنهج الوصفي في وصف �ل ما  تتضمنها والإحاطة �الموضوع من �ل جوان�ه، �حیث سنعتمد على ا

أما �النس�ة للمنهج التحلیلي فسنعتمد عل�ه في تحلیل المعط�ات والب�انات المتحصل   ؛المشار�ع و��ف�ة إدارتها

 علیها من الواقع.

 المطلب الأول: منهج�ة الدراسة 

الذي سیتم من خلا الدراسة عنصرًا أساسً�ا في أي �حث، حیث تحدد الإطار  له جمع  تعتبر منهج�ة 

التحد�ات والعوامل   تحلیل�ة، تر�ز على فهم  تم اعتماد منهج�ة وصف�ة  الدراسة،  الب�انات. في هذه  وتحلیل 

الإنشائ�ة المشار�ع  إدارة  في  ذلك  . المؤثرة  في  �ما  الب�انات،  جمع  من طرق  متنوعة  مجموعة  استخدام  تم 

ن المشار�ین. هذه الطرق تت�ح الحصول  الاستب�انات والمقابلات الشخص�ة، لجمع معلومات دق�قة وشاملة م

 .على رؤى متعددة حول التجارب والتحد�ات التي یواجهها المعنیون في هذا المجال

أما �النس�ة للعینة والمجتمع الإحصائي، فقد تم اخت�ار مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة في  

مؤسسة �طر�قة عشوائ�ة، ممثلة لمختلف   103منطقة شمال الوسط الجزائري. وقد تم اخت�ار عینة مكونة من  
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العینة بطریقة عشوائیة لضمان تمثیل شامل    الأحجام (كبیرة، متوسطة، صغیرة) في هذا القطاع.تم اخت�ار 

 . الدراسة زز مصداقیة النتائج المستخلصة من لمختلف الآراء والخبرات، مما یع

 طرق جمع الب�انات  -1

 استخدمنا مصدر�ن أساسیین للمعلومات:من أجل جمع الب�انات 

في معالجة الجوانب التحلیل�ة للدراسة إلى جمع الب�انات الأول�ة من خلال    لجأنا  المصادر الأول�ة:-أ

اللازمة وتفر�غها وتحلیلها   المعلومات  تم جمع  للدراسة.  الغرض �أداة رئ�س�ة  لهذا  استب�ان صُمم خص�صاً 

برنامج الاخت�ارات  (Statistical Package for Social Sciences) الإحصائي SPSS �استخدام  واستخدام 

 .الإحصائ�ة المناس�ة للحصول على دلالات ومؤشرات ذات ق�مة

والتي تتمثل في الكتب والمراجع العر��ة والأجنب�ة ذات العلاقة �ال�حث، والتي    المصادر الثانو�ة:-ب

قطاع البناء والأشغال العموم�ة، إلى جانب المقالات    تتعلق بواقع تطبیق أسس إدارة المشار�ع في مؤسسات 

والتقار�ر والأطروحات التي تناولت موضوع الدراسة و�ذا ال�حث في مواقع الإنترنت المختلفة للتعرف على  

 الأساس�ات والطرق العلم�ة السل�مة في مجال إدارة المشار�ع.

 العینة والمجتمع الإحصائي -2

البناء والأشغال   المشار�ع في مؤسسات قطاع  إدارة  إلى استكشاف مدى تطبیق أسس  الدراسة  تهدف 

مؤسسة �طر�قة عشوائ�ة،    103العموم�ة في منطقة شمال الوسط الجزائري. وقد تم اخت�ار عینة مكونة من  

  استمارة ورق�ة   20مع  جتم  ممثلة لمختلف الأحجام (كبیرة، متوسطة، صغیرة) في هذا القطاع. من هذه العینة،  

 . �استخدام استمارات إلكترون�ةالب�انات    �اقي  ، في حین تم جمعمؤسسة  20أو مهندسین في    مدیر�نلإجا�ات  
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هذه الطر�قة بتحلیل شامل لمدى اعتماد المؤسسات على م�ادئ وأسالیب إدارة المشار�ع، وتقد�م نتائج  تسمح  

 .فرص في هذا القطاع الحیوي من شأنها أن تساعد على فهم أفضل للتحد�ات وال

 المطلب الثاني: صدق وث�ات الاستب�ان 

تُعتبر الاستب�انات أداة أساس�ة لجمع الب�انات في الأ�حاث، حیث تلعب دورًا محورً�ا في الحصول على  

وث�اته.  معلومات من عینة �بیرة من المشار�ین �شكل فعال. تعتمد فعال�ة الاستب�ان �شكل �بیر على صدقه  

�شیر الصدق إلى مدى قدرة الاستب�ان على ق�اس المفاه�م المستهدفة بدقة، مما یتطلب تصم�م الأسئلة �عنا�ة  

لضمان توافقها مع الأهداف ال�حث�ة. من جهة أخرى، یتعلق الث�ات �اتساق النتائج عند إعادة تطبیق الاستب�ان،  

التأكد من  مما �مكن ق�اسه من خلال أسالیب مثل اخت�ار إعادة   الداخلي. إن  الاخت�ار أو تحلیل الاتساق 

صدق وث�ات الاستب�ان ُ�عتبر أمرًا حیوً�ا لضمان موثوق�ة النتائج المستخلصة من الدراسة، مما �سهم في دعم  

 الاستنتاجات والتوص�ات المبن�ة على الب�انات المجمعة.

 صدق المق�اس -1

إلى   الصدق البنائي أدوات الق�اس في الأ�حاث. �شیر  ُ�عتبر صدق المق�اس عنصرًا أساسً�ا في تقی�م

الاتساق  قدرة المق�اس على ق�اس المفهوم المستهدف، و�تحقق من خلال أسالیب مثل تحلیل العوامل. أما

ألفا �رون�اخ. ضمان   الداخلي �استخدام معامل  وُ�قاس عادةً  المق�اس،  داخل  العناصر  تماسك  إلى  ف�شیر 

حیث الصدق البنائي أو الاتساق الداخلي، ُ�عتبر ضرورً�ا لضمان موثوق�ة النتائج،  صدق المق�اس، سواء من  

 .مما �عزز من قوة الاستنتاجات والتوص�ات المستندة إلى الب�انات 
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 الداخلي الاتساق-1-1

و�قصد �ه درجة التماسك والترا�ط بین فقرات الاستب�ان المختلفة. یتم تقی�م الاتساق الداخلي لضمان أن  

سئلة التي تُطرح في الاستب�ان تق�س نفس المفهوم أو المتغیر، و�مكن التحقق من ذلك �استخدام مؤشرات الأ

إلى    4اول من  ج �ما هي مبینة في الجد إحصائ�ة مثل معامل ألفا �رون�اخ، و�عد حساب الاتساق �انت النتائ

 :التال�ة 8

 مجال "إدراك فكرة المشروع" والدرجة الكل�ة للمجال: معامل الارت�اط بین �ل فقرة من فقرات  4الجدول رقم 

 م

 

 

 الفقرة 

معامل بیرسون للارت�اط 
 

(Sig.)
 

الق�مة الاحتمال�ة 
 

 * 0.000 0.518 تقوم المؤسسة بتحدید احت�اجات المجتمع و�عداد مبررات الق�ام �المشروع  .1

 * 0.000 0.646 الاحت�اجات تقوم المؤسسة �إشراك الفئات المستهدفة من المشروع في تحدید  .2

 * 0.000 0.634 تقوم المؤسسة �جمع الب�انات حول المشروع الذي تم اخت�اره  .3

 * 0.000 0.743 تختار المؤسسة المشار�ع التي تتناسب مع أهدافها الاسترات�ج�ة  .4

 * 0.000 0.743 تستفید المؤسسة من خبراتها السا�قة لتحدید المشار�ع الجدیدة .5

 * 0.000 0.746 تقوم المؤسسة بتحلیل مدخلاتها ومخرجات المشروع والعلاقة بینها  .6

7. 
تقوم المؤسسة �عمل دراسة جدوى مبدئ�ة للمشروع تتضمن الدراسة الفن�ة والتحلیل  

 المالي للمشروع
0.740 0.000 * 



العموم�ة  المشار�ع لدى مؤسسات البناء والأشغال دراسة میدان�ة لواقع تطبیق أسس إدارة  الفصل الرا�ع:

 شمال الوسط الجزائري  في

[163] 
 

8. 
ستواجه  التي  والتهدیدات  والمعوقات  والمخاطر  الفرص  بتحدید  المؤسسة  تقوم 

 وعالمشر 
0.763 0.000 * 

 �النس�ة لجم�ع فقرات مجال "إدراك فكرة المشروع"   α  ≥  0.05* الارت�اط دال إحصائ�ا عند مستوى دلالة  

(ت رقم  الجدول  في  الموضحة  النتائج  �استخدام  1شیر  للاستب�ان  الداخلي  الاتساق  تحلیل  إلى  أعلاه   (

تظهر النتائج أن �ل فقرة من فقرات مجال "إدراك فكرة   ،(Sig)معامل بیرسون للارت�اط والق�مة الاحتمال�ة  

ائ�ة مع المؤشر الكلي للمق�اس، المشروع" والدرجة الكل�ة للمجال تتمتع �ارت�اط إ�جابي قوي وذو دلالة إحص

، مما �شیر إلى وجود اتساق  0.000تساوي   والق�مة الاحتمال�ة  0.5حیث �انت جم�ع ق�م الارت�اط أكبر من  

 .داخلي عالي بین عناصر الاستب�ان وأن جم�ع الفقرات تق�س مفهوم إدراك فكرة المشروع �شكل موثوق 

 من فقرات مجال "تعر�ف المشروع" والدرجة الكل�ة للمجال: معامل الارت�اط بین �ل فقرة 5الجدول رقم 

 م

 

 

 الفقرة 

معامل بیرسون للارت�اط 
 

(Sig.)
 

الق�مة الاحتمال�ة 
 

1. 
عند   الاعت�ار  �عین  السا�قة  المشروع  فكرة  إدراك  مرحلة  نتائج  المؤسسة  تأخذ 

 تعر�ف المشروع  
0.561 0.000 * 

 * 0.000 0.761 المشروع تقوم المؤسسة بتحدید نوع وطب�عة وحجم  .2

3. 
إجراءات  وتطو�ر  للمشروع  والخارج�ة  الداخل�ة  البیئة  بتشخ�ص  المؤسسة  تقوم 

 لتعز�ز الفرص وتقلیل المخاطر
0.797 0.000 * 



العموم�ة  المشار�ع لدى مؤسسات البناء والأشغال دراسة میدان�ة لواقع تطبیق أسس إدارة  الفصل الرا�ع:

 شمال الوسط الجزائري  في
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4. 
تقوم المؤسسة بتطو�ر خطة إدارة المشروع، والتنسیق بین جم�ع الخطط التا�عة  

 داخل خطة إدارة المشروع
0.769 0.000 * 

5. 
المشروع  مراحل  تحدید  خلال  من  العمل  تجزئة  ه�كل  �إعداد  المؤسسة  تقوم 

 وأنشطة المشروع 
0.761 0.000 * 

6. 
تقوم المؤسسة بتطو�ر الجدول الزمني من خلال تحلیل تسلسلات الأنشطة والمدة  

 الزمن�ة لكل نشاط ومتطل�ات الموارد
0.797 0.000 * 

7. 
داد موازنة المشروع النهائ�ة وتحدد تحدد المؤسسة تكال�ف المشروع ومن ثم إع

 اسلوب التمو�ل
0.806 0.000 * 

8. 
المشروع   في  العاملین  الأفراد  على  المسؤول�ات  وتقس�م  بتحدید  المؤسسة  تقوم 

 وتحدد العلاقات مع مجلس الإدارة وأطراف المشروع
0.746 0.000 * 

 �النس�ة لجم�ع فقرات مجال "تعر�ف المشروع" α ≥ 0.05* الارت�اط دال إحصائ�ا عند مستوى دلالة  

أعلاه إلى تحلیل الاتساق الداخلي للاستب�ان �استخدام معامل    5شیر النتائج الموضحة في الجدول رقم  ت

تظهر النتائج أن �ل فقرة من فقرات مجال "تعر�ف المشروع"  ،(.Sig)بیرسون للارت�اط والق�مة الاحتمال�ة  

والدرجة الكل�ة للمجال تتمتع �ارت�اط إ�جابي قوي وذو دلالة إحصائ�ة مع المؤشر الكلي للمق�اس، حیث �انت  

، مما �شیر إلى وجود اتساق داخلي عالي  0.000تساوي   والق�مة الاحتمال�ة  0.5�ع ق�م الارت�اط أكبر من  جم

 .بین عناصر الاستب�ان وأن جم�ع الفقرات تق�س مجال "تعر�ف المشروع" �شكل موثوق 

الكل�ة : معامل الارت�اط بین �ل فقرة من فقرات مجال "تنفیذ وتشغیل المشروع" والدرجة 6الجدول رقم 

 للمجال



العموم�ة  المشار�ع لدى مؤسسات البناء والأشغال دراسة میدان�ة لواقع تطبیق أسس إدارة  الفصل الرا�ع:

 شمال الوسط الجزائري  في
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 م

 

 

 الفقرة 

معامل بیرسون للارت�اط 
 

(Sig.)
 

الق�مة الاحتمال�ة 
 

 * 0.000 0.715 تقوم المؤسسة بتوج�ه و�دارة تنفیذ العمل المحدد في خطة إدارة المشروع .1

 * 0.000 0.820 تقوم المؤسسة بتطو�ر فر�ق عمل المشروع وتدر��ه.  .2

3. 
بوضع   المؤسسة  المتعلقة  تقوم  الجودة  معاییر  وتقد�م  والمعلومات  المواصفات 

 �مرحلة تنفیذ المشروع 
0.863 0.000 * 

4. 

تقوم المؤسسة برفع التقار�ر الیوم�ة، الأسبوع�ة أو الشهر�ة حسب الحاجة عما  

�المشروع على نحو   تم تنفیذه وتقد�م المعلومات المطلو�ة لأصحاب المصلحة 

 منض�ط التوقیت 

0.803 0.000 * 

 * 0.000 0.685 تقوم المؤسسة �التعامل مع توقعات وتنبؤات الجهات ذوي العلاقة �المشروع. .5

 * 0.000 0.767 تعمل المؤسسة على الاحتفاظ �السجلات الإدار�ة الخاصة �مرحلة تنفیذ المشروع  .6

7. 
تقوم المؤسسة بتحضیر وتدر�ب �ادر احت�اطي لملء أي فجوة محتملة أثناء تنفیذ  

 المشروع
0.725 0.000 * 

�النس�ة لجم�ع فقرات مجال " تنفیذ وتشغیل    α  ≥  0.05* الارت�اط دال إحصائ�ا عند مستوى دلالة  

 المشروع"



العموم�ة  المشار�ع لدى مؤسسات البناء والأشغال دراسة میدان�ة لواقع تطبیق أسس إدارة  الفصل الرا�ع:

 شمال الوسط الجزائري  في
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أعلاه تحلیل الاتساق الداخلي لمجال "تنفیذ وتشغیل المشروع"    6تظهر النتائج الموضحة في الجدول رقم  

تظهر النتائج أن �ل فقرة من فقرات مجال  و  ،(.Sig)�استخدام معامل بیرسون للارت�اط والق�مة الاحتمال�ة  

"تنفیذ وتشغیل المشروع" والدرجة الكل�ة للمجال تتمتع �ارت�اط إ�جابي قوي وذو دلالة إحصائ�ة مع المؤشر 

، مما �شیر  0.000تساوي   والق�مة الاحتمال�ة  0.5لي للمق�اس، حیث �انت جم�ع ق�م الارت�اط أكبر من الك

إلى وجود اتساق داخلي عالي بین عناصر الاستب�ان وأن جم�ع الفقرات تق�س تنفیذ وتشغیل المشروع �شكل 

 .جید 

تا�عة المشروع" والدرجة الكل�ة : معامل الارت�اط بین �ل فقرة من فقرات مجال "مراق�ة وم 7الجدول رقم 

 للمجال

 م

 

 

 الفقرة 
معامل بیرسون للارت�اط 

 

(Sig.)
 

الق�مة الاحتمال�ة 
 

1. 
تقوم المؤسسة �مراق�ة العمل�ات المستخدمة في بدء وتخط�ط وتنفیذ و�نهاء  

 المشروع لتحقیق أهداف الأداء المحددة قبل بدا�ة المشروع 
0.686 0.000 * 

2. 
المؤسسة �مراق�ة مدى التقدم في المشروع ومقارنته مع ما تم التخط�ط  تقوم  

 له.
0.759 0.000 * 

3. 
هذا  متطل�ات  دراسة  خلال  من  �المشروع  تغییر  أي  المؤسسة  تراقب 

 التغییر، ومتا�عة أثره على المشروع.
0.732 0.000 * 



العموم�ة  المشار�ع لدى مؤسسات البناء والأشغال دراسة میدان�ة لواقع تطبیق أسس إدارة  الفصل الرا�ع:

 شمال الوسط الجزائري  في
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4. 
التغیی للمشروع وض�ط و�دارة  الزمني  الجدول  �مراق�ة  المؤسسة  رات  تقوم 

 التي یتم إدخالها عل�ه 
0.757 0.000 * 

5. 
یتم   التي  التغییرات  و�دارة  المشروع وض�ط  تكلفة  �مراق�ة  المؤسسة  تقوم 

 إدخالها عل�ه والتأثیر في العوامل التي تنشأ عنها فروق التكلفة 
0.763 0.000 * 

 * 0.000 0.769 الجودةتقوم المؤسسة �متا�عة نت�جة المشروع لتحدید مطا�قتها مع مقای�س   .6

 * 0.000 0.688 تقوم المؤسسة �متا�عة أداء أعضاء الفر�ق وحل المشاكل وتنسیق التغییرات  .7

 * 0.000 0.726 تقوم المؤسسة �مراق�ة وض�ط المخاطر من خلال تت�ع المخاطر المعروفة .8

�النس�ة لجم�ع فقرات مجال " مراق�ة ومتا�عة    α  ≥  0.05* الارت�اط دال إحصائ�ا عند مستوى دلالة  

 المشروع"

أعلاه تحلیل الاتساق الداخلي لمجال "مراق�ة ومتا�عة المشروع"   7توضح النتائج المبینة في الجدول رقم 

هر النتائج أن �ل فقرة من فقرات مجال  تظو   ،(.Sig)�استخدام معامل بیرسون للارت�اط والق�مة الاحتمال�ة  

"مراق�ة ومتا�عة المشروع" والدرجة الكل�ة للمجال تتمتع �ارت�اط إ�جابي قوي وذو دلالة إحصائ�ة مع المؤشر  

، مما �شیر  0.000تساوي   والق�مة الاحتمال�ة  0.5الكلي للمق�اس، حیث �انت جم�ع ق�م الارت�اط أكبر من 

بین عناصر الاستب�ان وأن جم�ع الفقرات تق�س مراق�ة ومتا�عة المشروع �شكل    إلى وجود اتساق داخلي عالي

 فعال.



العموم�ة  المشار�ع لدى مؤسسات البناء والأشغال دراسة میدان�ة لواقع تطبیق أسس إدارة  الفصل الرا�ع:

 شمال الوسط الجزائري  في
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 : معامل الارت�اط بین �ل فقرة من فقرات مجال "نها�ة المشروع" والدرجة الكل�ة للمجال8الجدول رقم 

 م

 

 

 الفقرة 

معامل بیرسون للارت�اط 
 

(Sig.)
 

الق�مة الاحتمال�ة 
 

1. 
المؤسسة   إدارة  تقوم  عمل�ات  �ل مجموعات  على مستوى  الأنشطة  �ل  �إنهاء 

 المشروع للانتهاء رسم�ا من المشروع
0.630 0.000 * 

2. 
تقوم المؤسسة بتقد�م الخدمة/ المنتج اللذین یهدف المشروع إلى تقد�مهما ودراسة  

 مدى تكاملهما مع خدمات/ منتجات المؤسسة 
0.715 0.000 * 

3. 
المؤسسة   الجدول  تقوم  من  �ل  ومقارنة  النهائي  والمالي  الفني  التدقیق  �إجراء 

 الزمني النهائي والتكلفة والجودة مع تقدیرات المشروع الأول�ة
0.786 0.000 * 

 * 0.000 0.750 تسعى المؤسسة للاستفادة والتعلم من خبراتها السا�قة في مجال إدارة المشار�ع.  .4

 * 0.000 0.752 علقة �المشار�ع المستقبل�ة المشابهة تقوم المؤسسة بوضع التوص�ات المت .5

 * 0.000 0.766 تقوم المؤسسة �إعداد التقر�ر النهائي للمشروع وتسل�م الوثائق المطلو�ة  .6

 * 0.000 0.734 تقوم المؤسسة بتحو�ل الموارد التي �انت تستغل في المشروع إلى مشار�ع أخرى  .7

8. 
النت�جة الفعل�ة �التنبؤات من أجل تحسین طرق التنبؤ  تعمل المؤسسة على مقارنة  

 والاستفادة من ذلك مستقبلا 
0.742 0.000 * 

 �النس�ة لجم�ع فقرات مجال "نها�ة المشروع"  α ≥ 0.05* الارت�اط دال إحصائ�ا عند مستوى دلالة  



العموم�ة  المشار�ع لدى مؤسسات البناء والأشغال دراسة میدان�ة لواقع تطبیق أسس إدارة  الفصل الرا�ع:

 شمال الوسط الجزائري  في

[169] 
 

أعلاه تحلیل الاتساق الداخلي لمجال "نها�ة المشروع" حیث   8تبین النتائج الموضحة في الجدول رقم  

تظهر النتائج أن �ل فقرة من فقرات مجال نها�ة المشروع والدرجة الكل�ة للمجال تتمتع �ارت�اط إ�جابي قوي 

من   أكبر  الارت�اط  ق�م  جم�ع  �انت  حیث  للمق�اس،  الكلي  المؤشر  مع  إحصائ�ة  دلالة  والق�مة   0.5وذو 

، مما �شیر إلى وجود اتساق داخلي عالي بین عناصر الاستب�ان وأن جم�ع الفقرات  0.000ساوي  ت الاحتمال�ة

 تق�س مجال نها�ة المشروع �شكل جید.

   الصدق البنائي-1-2

�عتبر الصدق البنائي أحد مقای�س صدق الأداة الذي �ق�س مدى تمثیل الاستب�ان للمفاه�م النظر�ة التي  

صدق البنائي، یتم استخدام عدة أسالیب مثل التحلیل العاملي الذي �ساعد في یهدف إلى ق�اسها، لضمان ال

تحدید ما إذا �انت العناصر المختلفة في الاستب�ان تتجمع معًا �شكل منطقي تحت عدد قلیل من الأ�عاد أو 

العوامل. هذا �ساعد في التحقق من أن �ل عنصر في الاستب�ان �سهم �شكل صح�ح في ق�اس المفهوم  

نظري المستهدف. للتحقق من صدق الاستب�ان المعتمد في هذه الدراسة، قمنا �حساب معاملات الارت�اط  ال

 بین �ل مجال من مجال الدراسة والدرجة الكل�ة لفقرات الاستب�ان، وقد �انت النتائج �التالي: 

 �ة للاستب�ان: معامل الارت�اط بین درجة �ل مجال من مجالات الاستب�ان والدرجة الكل9الجدول رقم 

 (.Sig)الق�مة الاحتمال�ة  ق�مة الاخت�ار  المجال

 * 0.000 0.873 إدراك فكرة المشروع

 * 0.000 0.913 تعر�ف المشروع 

 * 0.000 0.809 تنفیذ المشروع 



العموم�ة  المشار�ع لدى مؤسسات البناء والأشغال دراسة میدان�ة لواقع تطبیق أسس إدارة  الفصل الرا�ع:

 شمال الوسط الجزائري  في
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 * 0.000 0.884 تشغیل ومتا�عة المشروع 

 * 0.000 0.915 نها�ة المشروع 

 α ≥ 0.05* الارت�اط دال إحصائ�ا عند مستوى دلالة  

أعلاه إلى وجود علاقة ارت�اط قو�ة وذات دلالة إحصائ�ة بین    9الجدول  تشیر النتائج الموضحة في  

درجة �ل مجال من مجالات الاستب�ان والدرجة الكل�ة للاستب�ان، حیث �انت جم�ع ق�م الارت�اط أكبر من  

، مما �عني أن جم�ع المجالات (إدراك فكرة المشروع، تعر�ف 0.000تساوي    (.Sig)والق�مة الاحتمال�ة    0.8

ت الكل�ة  المشروع،  الدرجة  في  �بیر  �شكل  تسهم  المشروع)  ونها�ة  المشروع،  ومتا�عة  تشغیل  المشروع  نفیذ 

للاستب�ان. هذه النتائج تؤ�د أن الاستب�ان یتمتع �صدق بنائي عالٍ، حیث أن �ل مجال �ق�س �فعال�ة جزءاً  

 .من المفهوم الكلي المستهدف 

 ث�ات الاستب�ان -2

د إعادة استخدامھا على نفس العینة أو عینة مشابھة في ظروف متشابھة،  نھ عنأ  موثوقة الالاستبانة    نقصد 

من أجل ذلك نق�س  و  الثبات إلى الاستقرار والدقة في القیاس عبر الزمن یشیر    ، في حین ستحقق نتائج متسقة

جابة  تجانس الاست   مدى الترابط بین الأسئلة في الاستبانة، وبالتالي مدىلنا  یقیس    الذي  ألفا �رون�اخمعامل  

 ة، والجدول الآتي یوضح نتائج الاختبار: على ھذه الأسئل

 : معامل ألفا �رون�اخ لق�اس ث�ات الاستب�ان 10الجدول رقم 

معامل ألفا  عدد الفقرات المجال

 كرون�اخ 

 الصدق الذاتي* 



العموم�ة  المشار�ع لدى مؤسسات البناء والأشغال دراسة میدان�ة لواقع تطبیق أسس إدارة  الفصل الرا�ع:

 شمال الوسط الجزائري  في
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 0.917 0.839 8 إدراك فكرة المشروع

 0.943 0.887 8 تعر�ف المشروع 

 0.938 0.882 7 تنفیذ المشروع 

 0.933 0.874 8  تشغیل ومتا�عة المشروع 

 0.938 0.877 8 نها�ة المشروع 

 0.981 0.963 39 جم�ع المجالات معا 

 * الصدق الذاتي �مثل الجذر التر��عي الموجب لمعامل ألفا �رون�اخ  

تشیر النتائج الموضحة في الجدول أعلاه إلى معامل ألفا �رون�اخ لق�اس ث�ات الاستب�ان، وهو مؤشر 

للعناصر.   الداخلي  الث�ات، حیث و على الاتساق  �مستوى عالٍ من  تتمتع  المجالات  الق�م أن جم�ع  تظهر 

بین الفقرات داخل  ، مما یدل على اتساق داخلي قوي  0.963و   0.839تراوحت معاملات ألفا �رون�اخ بین  

�ما أن الصدق الذاتي، الذي �مثل الجذر التر��عي الموجب لمعامل ألفا �رون�اخ، یتراوح بین     كل مجال.  

، مما �عزز من موثوق�ة الاستب�ان. هذا �شیر إلى أن الاستب�ان موثوق وقادر على ق�اس  0.981و   0.917

  .المفاه�م المستهدفة بدقة وث�ات 

   لیل الإحصائي للب�انات الم�حث الثاني: التح

هو عمل�ة تستخدم لتلخ�ص وتفسیر الب�انات الكم�ة من خلال تطبیق تقن�ات   التحلیل الإحصائي للب�انات 

إحصائ�ة متنوعة. یهدف هذا التحلیل إلى استخراج الأنماط والاتجاهات من الب�انات، مما �ساعد ال�احثین  

ضمن التحلیل الإحصائي استخدام أدوات مثل المتوسطات، وصناع القرار على فهم المعلومات �شكل أفضل. یت 

 .والانحرافات المع�ار�ة، والاخت�ارات الإحصائ�ة، مما �سهم في دعم الاستنتاجات المبن�ة على الب�انات 



العموم�ة  المشار�ع لدى مؤسسات البناء والأشغال دراسة میدان�ة لواقع تطبیق أسس إدارة  الفصل الرا�ع:

 شمال الوسط الجزائري  في
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 المطلب الأول: التحلیل الإحصائي لب�انات المؤسسات 

ائ�ة لتحلیل الب�انات التي تجمعها  على تطبیق الأسالیب الإحص التحلیل الإحصائي لب�انات المؤسسةیر�ز  

إلى تحسین   التحلیل  التشغیل�ة. یهدف هذا  ال�شر�ة، والعمل�ات  المب�عات، والموارد  ب�انات  المؤسسات، مثل 

الأداء المؤسسي من خلال فهم الاتجاهات والأنماط في الب�انات، مما �ساعد في اتخاذ قرارات استرات�ج�ة  

خدام تقن�ات مثل تحلیل الانحدار وتحلیل الت�این، �مكن للمؤسسات تحدید  مستندة إلى الأدلة. من خلال است

 .العوامل المؤثرة على الأداء وتحسین العمل�ات لتحقیق أهدافها

 توز�ع عینة الدراسة حسب عمر المؤسسة: -1

 یبین الجدول الآتي توز�ع عینة الدراسة حسب عمر المؤسسة:

 الدراسة حسب عمر المؤسسة : توز�ع عینة 11الجدول رقم 

 النس�ة المئو�ة%  العدد  عمر المؤسسة 
 70.87 73 ) سنة 20أكثر من عشر�ن ( 

 21.36 22 سنوات وأقل من عشر�ن سنة  05بین 

 7.77 8 سنوات  05أقل من 

 100.00 103 المجموع

فوق  �یتضح من الجدول أن عدد المؤسسات التي �فوق عمرها عشرون سنة في العینة التي تمت دراستها  

، وهذا %70.87حیث تبلغ نسبتها وفقاً للدراسة    ؛�كثیر عدد المؤسسات التي لم یتجاوز عمرها عشر�ن عاماً 

اسة إلى رفع أدائها من  یدل على أن هذا القطاع في تطور نظرا لاقتناع مؤسسات هذا القطاع للحاجة الم

خلال ترس�خ وتفعیل أساس�ات إدارة المشار�ع، �ما یُلاحظ أن ز�ادة عمر المؤسسة ومدة عملها تؤثر إ�جا�اً  
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على تطبیق أسس إدارة المشار�ع، �فضل ز�ادة الخبرة في التعامل مع الأزمات الإدار�ة والاستمرار�ة والرؤ�ة  

 .الاسترات�ج�ة اللازمة

 عینة الدراسة حسب عدد العمالتوز�ع -2

 یبین الجدول الآتي توز�ع عینة الدراسة حسب عدد العمال:

 : توز�ع عینة الدراسة حسب عدد العمال12الجدول رقم 

 النس�ة المئو�ة%  العدد  عدد العمال

 79.61 82 ) عامل 20�فوق عدد العمال عشر�ن ( 

 20.39 21 ) عامل 20�قل عدد العمال عن عشر�ن (

 100.00 103 المجموع

%) تفوق  79.91من الجدول یتضح أن نس�ة المؤسسات التي یتجاوز عدد عمالها العشر�ن عاملاً ( 

�كثیر عدد المؤسسات التي تقل عن عشر�ن عاملاً. هذا یدل على أن المؤسسات الجزائر�ة تمتص �شكل �بیر  

تشیر من جهة أخرى. �الإضافة إلى ذلك،    مشكلة ال�طالة من جهة وتسمح لها بتنوع أداء أفرادها وخبراتهم

النسب المذ�ورة في الجدول إلى أن غالب�ة المؤسسات تتخطى عت�ة العشر�ن عاملاً، مما �فتح ال�اب أمام  

فرص أكبر لتدر�ب هؤلاء العمال على م�ادئ وأسس إدارة المشار�ع، �الإضافة إلى أدواتها وتقن�اتها �سهولة 

 .أكبر

 یل الإحصائي للب�انات الشخص�ة للم�حوثین المطلب الثاني: التحل

 ف�ما یلي نعرض خصائص عینة الدراسة وفق الب�انات الشخص�ة 

 توز�ع عینة الدراسة حسب الجنس -1
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 یبین الجدول الآتي توز�ع عینة الدراسة بناء على الجنس:

 : توز�ع عینة الدراسة حسب الجنس31الجدول رقم 

 النس�ة المئو�ة%  العدد  الجنس

 73.79 76 ذ�ر

 26.21 27 أنثى 

 100.00 103 المجموع

%) في عینة الدراسة �قارب ثلاث أضعاف نس�ة  73.79من خلال هذا الجدول یتضح أن نس�ة الذ�ور (

الجزائر %)، تعزى هذه اله�منة للذ�ور في مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة في  26.21الإناث (

وهذا راجع إلى طب�عة العمل الصع�ة في   على الإناث �شكل رئ�سي على صعو�ة هذا القطاع �النس�ة للإناث 

هذا النوع من المؤسسات والتي تتطلب جهدا جسد�ا نوعا ما وهو ما لا تط�قه المرأة الجزائر�ة التي تفضل  

 ما شا�ه ذلك.  وظائف أخرى أقل جهدا من هذا العمل �التدر�س أو السكرتار�ة أو

 توز�ع عینة الدراسة حسب العمر -2

 یبین الجدول الآتي توز�ع عینة الدراسة حسب العمر:

 : توز�ع عینة الدراسة حسب العمر 14الجدول رقم 

 النس�ة المئو�ة%  العدد  العمر

 27.18 28 سنة  29أقل من 

 40.78 42 سنة  35سنة و  29بین 

 32.04 33 سنة  35أكثر من  

 100.00 103 المجموع
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% من مدراء المؤسسات ومهندسیها ورؤساء الأقسام والمدراء الفنیین  67.96یتضح من الجدول على أن  

سنة، وهو ما �شیر إلى نزعة واهتمام واضح لأصحاب العمل في الاعتماد على الش�اب،    35تقل أعمارهم عن  

�ة، و�ؤ�د ذلك �شكل رئ�سي إلى  نظرا لمل تتمتع �ه هذه الفئة من المجتمع من أفكار مبن�ة على أسس علم

الرغ�ة الكبیرة لمعظم الش�اب في إكمال دراستهم الجامع�ة والحصول على شهادات عل�ا تسمح لهم بتطبیق ما  

 تعلموه من م�ادئ ونظر�ات جدیدة. 

 توز�ع عینة الدراسة بناء على المؤهل العلمي  -3

 یبین الجدول الآتي توز�ع عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي:

 : توز�ع عینة الدراسة المؤهل العلمي 15الجدول رقم 

 النس�ة المئو�ة%  العدد  المؤهل العلمي 

 4.85 5 ل�سانس 

 35.92 37 ماستر 

 46.60 48 مهندس

 2.91 3 د�توراه 

 9.71 10 خ�ار آخر 

 100.00 103 المجموع

العمال الذین لا �حملون  یتضح من الجدول أعلاه أن حملة شهادات الماستر والهندسة �فوق �كثیر عدد  

أصحاب   توظ�ف  المؤسسات  هذه  تفضل  حیث  إ�جاب�ة  ظاهرة  بوجود  ذلك  تفسیر  �مكننا  علم�ة.  شهادات 
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دقیق   �شكل  المشار�ع  إدارة  في  المتقدمة  والعمل�ة  العلم�ة  الم�ادئ  تطبیق  �مكنهم  الذین  العلم�ة،  الشهادات 

 .مجالوفعال. هذا �سمح لهم �التك�ف مع التطورات في هذا ال

و�النس�ة للفارق الكبیر في أعداد حملة شهادات الماستر والهندسة مقارنة �الحالات التي لا تمتلك شهادات  

علم�ة، �مكن أن نر�ط ذلك بتفوق هذه الشرائح في مجتمعنا، حیث إنهم أكثر من أكملوا دراستهم �عد ال�كالور�ا.  

لجامعات الجزائر�ة �شكل خاص في تحسین المستوى  �عود ذلك إلى الجهود المبذولة من الدولة �شكل عام وا

 .العلمي للش�اب 

 توز�ع عینة الدراسة حسب المسمى الوظ�في  -4

 یبین الجدول الآتي توز�ع عینة الدراسة حسب المسمى الوظ�في: 

 لمسمى الوظ�في : توز�ع عینة الدراسة حسب ا16الجدول رقم 

 النس�ة المئو�ة%  العدد  المسمى الوظ�في 

 15.53 16 مؤسسةمدیر 

 3.88 4 مدیر فني 

 15.53 16 رئ�س قسم 

 65.05 67 مهندس

 100.00 103 المجموع

تشیر الب�انات في الدراسة إلى أن مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة تولي اهتمامًا �بیرًا لمنصب  

التفاصیل   �جم�ع  درا�ة  الأكثر  العنصر  ُ�عتبرون  لأنهم  نظرًا  وم�ادئها،  المهندس،  المشار�ع  �إدارة  المتعلقة 

و�تمتعون �القدرة على تطبیق هذه الم�ادئ على أسس علم�ة. �المقابل، قد لا �كون المدراء ملمین �شكل �اف 

 .�م�ادئ إدارة المشار�ع و��ف�ة تطب�قها �طر�قة سل�مة �ما �فعل المهندسون 
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 :توز�ع عینة الدراسة حسب سنوات الخبرة -5

 الجدول الآتي توز�ع عینة الدراسة حسب سنوات الخبرة: یبین 

 : توز�ع عینة الدراسة حسب سنوات الخبرة17الجدول رقم 

 النس�ة المئو�ة%  العدد  سنوات الخبرة
 36.89 38 سنوات  05أقل من 

 55.34 57 سنة  20سنوات و  05بین 

 7.77 8 سنة  20أكثر من  

 100.00 103 المجموع

سنوات خبرة �مثلون حوالي ثلث العینة، مما    5یلاحظ أن الأشخاص الذین لدیهم أقل من  من الجدول  

على   الحاصلین  الش�اب  توظ�ف  على  �جد  تعمل  العموم�ة  والأشغال  البناء  قطاع  أن مؤسسات  على  یدل 

 .شهادات جامع�ة، الذین ُ�عتبرون عنصراً مهماً في دفع قطاع البناء والأشغال العموم�ة للأمام

سنوات خبرة، ف�مثلون حوالي ثلثي العینة، مما یؤ�د أهم�ة هذا   5أما الأشخاص الذین لدیهم أكثر من  

العنصر أكثر من العنصر الأول. فالخبرة الطو�لة تساعد في تطبیق أسس إدارة المشار�ع، نظراً لتراكم الخبرات  

 . ین الجدد في مجال إدارة المشار�عت للموظفالإدار�ة والتقن�ة مع مرور الوقت، وتساهم أ�ضاً في نقل هذه الخبرا

 الم�حث الثالث: اخت�ار فرض�ات الدراسة

والمتعلقة  أنتناول في هذا الم�حث اخت�ار صحة الفرض�ات �شقیها، سواء المتعلقة �أسس إدارة المشار�ع  

 �الب�انات الخاصة �المؤسسة والخاصة �الم�حوثین. 
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 الدراسة التي تتعلق �أسس إدارة المشار�ع ةالمطلب الأول: فرض�

مرحلة من مراحل إدارة  من الجوانب    جانب �ل  �مثل  حیث    جوانب على خمس  الفرض�ة    هذه  وقد اشتملت 

  : ، وف�ما یلي نحاول اخت�ار هذه الفرض�ة من خلال اخت�ار �ل جانب على حدىالمشار�ع

 �ساهم متغیر إدراك فكرة المشروع بدرجة �بیرة في تطبیق أسس إدارة المشار�ع  :الأول جانبال .1

ن قد وصل إلى درجة  ی ) لمعرفة ما إذا �ان متوسط درجة إجا�ات الم�حوثT  )Studentتم استخدام اخت�ار  

 : 81" أم لا، فكانت النتائج �ما هي موضحة في الجدول رقم 3الموافقة المتوسطة والتي هي "

لكل فقرة من فقرات مجال "إدراك فكرة  (.Sig): المتوسط الحسابي والق�مة الاحتمال�ة  18الجدول رقم 

 المشروع"

 م

 

 

 الفقرة 

الوسط الحسابي
ف المع�اري  

الانحرا
 

ق�مة الاخت�
ار 

 

(Sig.)
 

الق�مة الاحتمال�ة 
 

الترتیب 
 

1. 
تقوم المؤسسة بتحدید احت�اجات المجتمع و�عداد  

 مبررات الق�ام �المشروع 
3.50 0.87 5.80 0.000 * 8 

2. 
من   المستهدفة  الفئات  �إشراك  المؤسسة  تقوم 

 المشروع في تحدید الاحت�اجات 
3.78 0.84 9.38 0.000 * 7 

3. 
�جمع   المؤسسة  المشروع  تقوم  حول  الب�انات 

 الذي تم اخت�اره 
4.07 0.66 16.37 0.000 * 2 

4. 
مع   تتناسب  التي  المشار�ع  المؤسسة  تختار 

 أهدافها الاسترات�ج�ة 
4.01 0.81 12.59 0.000 * 4 



العموم�ة  المشار�ع لدى مؤسسات البناء والأشغال دراسة میدان�ة لواقع تطبیق أسس إدارة  الفصل الرا�ع:

 شمال الوسط الجزائري  في

[179] 
 

5. 
لتحدید   السا�قة  خبراتها  من  المؤسسة  تستفید 

 المشار�ع الجدیدة
4.11 0.77 14.56 0.000 * 1 

6. 
ومخرجات  تقوم   مدخلاتها  بتحلیل  المؤسسة 

 المشروع والعلاقة بینها 
3.89 0.73 12.31 0.000 * 5 

7. 

مبدئ�ة  جدوى  دراسة  �عمل  المؤسسة  تقوم 

للمشروع تتضمن الدراسة الفن�ة والتحلیل المالي  

 للمشروع

4.06 0.65 16.47 0.000 * 3 

8. 
والمخاطر  الفرص  بتحدید  المؤسسة  تقوم 

 والتهدیدات التي ستواجه المشروع والمعوقات 
3.84 0.83 10.22 0.000 * 6 

  * 0.000 17.23 0.53 3.91 جم�ع فقرات المجال معا  

 α ≥  0.05* المتوسط الحسابي دال إحصائ�ا عند مستوى دلالة  

الأول  والذي ُ�ظهر نتائج آراء الأفراد الذین شار�وا في الاستب�ان في المجال    15من الجدول رقم  یبدو  

 :(إدراك فكرة المشروع)، أن أعلى فقرتین من حیث الوزن النسبي هما �التالي

 الفقرة الخامسة: تستفید المؤسسة من خبراتها السا�قة لتحدید المشار�ع الجدیدة .1.1

) التي تشیر إلى استفادة المؤسسة من خبراتها السا�قة لتحدید المشار�ع 5المتوسط الحسابي للفقرة رقم (

، تم الحصول  "ستیودنت " نقاط. �عد مقارنة هذه الق�مة �استخدام اخت�ار    5من أصل    4.11الجدیدة �ساوي  

یدل على أن هذه الفقرة تعتبر  . هذا  0.000تساوي   (.Sig) ق�مة الاحتمال�ةال، و 14.56تساوي  t على ق�مة

، مما �شیر إلى أن متوسط الاستجا�ة لهذه الفقرة قد زاد (α ≥ 0.05) 0.05دالة إحصائ�اً �مستوى دلالة  

). �عني هذا أن هناك موافقة �بیرة جداً من قبل أفراد العینة على  3عن درجة الموافقة المتوسطة (التي تعادل 

 .هذه الفقرة

الأكثر تطب�قاً، وتمثل "تستفید المؤسسة من خبراتها السا�قة لتحدید المشار�ع الجدیدة". وهذه الفقرة هي  

هذا یوضح إدراك المشار�ین لأهم�ة هذا العنصر وضرورته في اخت�ار و�طلاق مشار�ع جدیدة مدروسة �عنا�ة  
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اً، �ما تساعد في تجنب  من قبل المؤسسة. یتم التر�یز في هذه العمل�ة على المشار�ع التي تتوقع أن تحقق ر�ح 

الأخطاء التي وقعت في المشار�ع السا�قة والتي قد تسببت في خسائر مال�ة و�هدار للوقت. �ما تشمل أ�ضاً 

توظ�ف الموارد اللازمة �كفاءة، سواء �انت موارد ماد�ة أو �شر�ة، لتشغیل المشروع �أفضل طر�قة ممكنة  

الاهتمام الكبیر من قبل المؤسسة �العنصر المذ�ور، نظراً    �عكس هذا  .دون تبذیر في استهلاك هذه الموارد 

لأهمیته الكبیرة في عمل�ة اتخاذ القرارات �شأن اخت�ار وانطلاق المشار�ع الجدیدة. �فضل هذه الفقرة، تستفید  

 .المؤسسة من توفیر الوقت والجهد والمال، مما �سهم في تحقیق أهدافها �كفاءة وفعال�ة أكبر

 تقوم المؤسسة �جمع الب�انات حول المشروع الذي تم اخت�ارالفقرة الثالثة: -2- 1

،  16.37تساوي    "ستیودنت ")، وق�مة اخت�ار  5(من أصل    4.07) �ساوي  3المتوسط الحسابي للفقرة رقم (

. هذا �شیر إلى أن هذه الفقرة تعتبر دالة إحصائً�ا عند مستوى  0.000تساوي   (.Sig) والق�مة الاحتمال�ة

الموافقة  (α ≥ 0.05) 0.05دلالة   درجة  عن  زاد  قد  الفقرة  لهذه  الاستجا�ة  متوسط  أن  على  یدل  مما   ،

 .، مما �عني أن هناك موافقة بدرجة �بیرة جداً من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة3المتوسطة وهي  

المؤسسة تقوم �جمع  وقد جاءت هذه الفقرة في المرت�ة الثان�ة من حیث التطبیق، والتي تنص على أن "

الب�انات حول المشروع الذي تم اخت�اره". هذا یدل على أن المؤسسة تدرك تمامًا أهم�ة جمع الب�انات عن  

قبل   المشروع  جوانب  �كافة  الجیدة  فالمعرفة  المحتملة.  المخاطر  تجنب  في  �ساعد  مما  المختار،  المشروع 

وارد اللازمة، سواء �انت ماد�ة أو �شر�ة، مما �ساعد إطلاقه تمكن المؤسسة من إدارته �كفاءة وتزو�ده �الم

�ما تستفید المؤسسة من هذه الفقرة من حیث توفیر الوقت والمال، والحصول    .في تجنب الأزمات المحتملة 

على معرفة شاملة �المشروع لضمان نجاحه عند تنفیذه. �عزز هذا النهج القدرة على وضع المشروع في المسار 

 .ا�ة، مما یز�د من فرص تحقیق أهدافه �كفاءة وفعال�ةالصح�ح منذ البد 

 كما تبین النتائج على أن أقل فقرتین حسب الوزن النسبي وهي �ما یلي: 

 الفقرة الثان�ة: تقوم المؤسسة �إشراك الفئات المستهدفة من المشروع في تحدید الاحت�اجات-3- 1

، 9.38)، وق�مة الاخت�ار هي  5(الدرجة الكل�ة من    3.78) �ساوي  2المتوسط الحسابي للفقرة رقم (

مما یدل على أن هذه الفقرة تعتبر دالة إحصائ�ا عند مستوى دلالة    0.000تساوي    (.Sig)والق�مة الاحتمال�ة  
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 0.05 ≥  α  3لموافقة المتوسطة وهي  مما یدل على أن متوسط الاستجا�ة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة ا  

 وهذا �عني أن هناك موافقة بدرجة �بیرة جدا من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة. 

) في المرت�ة قبل الأخیرة من حیث التطبیق في هذا المجال وهي "تقوم المؤسسة  2حیث تأتي الفقرة ( 

ث أن هناك تقصیرًا نوعًا ما من  �إشراك الفئات المستهدفة من المشروع في تحدید الاحت�اجات". یرى ال�اح

طرف مدراء المشار�ع ومهندسیها في إشراك الفئات المستهدفة في تحدید الاحت�اجات، رغم أنهم الأكثر درا�ة  

وهذا الأمر ضروري لتجنب الخسائر التي قد   .�المواصفات التي �جب أن تكون متوفرة في مخرجات المشروع

مخرجات المشروع مع متطل�ات هذه الفئات. إذ أن جمع المعلومات تتكبدها المؤسسات في حالة عدم تطابق 

من المستهلكین المستقبلیین �ساعد مؤسسات البناء والأشغال العموم�ة على تنفیذ المشروع �ما یتناسب مع  

 .متطل�ات هذه الفئات، مما �عزز من فرص نجاح المشروع وتلب�ة احت�اجات المستهلكین �شكل دقیق وفعال

 ة الأولى: تقوم المؤسسة بتحدید احت�اجات المجتمع و�عداد مبررات الق�ام �المشروع الفقر -1-4

، والق�مة  5.80)، وق�مة الاخت�ار هي  5(من أصل    3.50) �ساوي  1المتوسط الحسابي للفقرة رقم (

دلالة  0.000تساوي   (.Sig) الاحتمال�ة مستوى  عند  إحصائً�ا  دالة  تعتبر  الفقرة  هذه  أن  على  یدل  مما   ،

 0.05 ≥  α  مما 3وهذا �عني أن متوسط الاستجا�ة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي ،

 .�شیر إلى وجود موافقة �بیرة جدًا من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة

) الفقرة  بتحدید    ) في1تأتي  المؤسسة  "تقوم  المجال، وهي  هذا  التطبیق في  الأخیرة من حیث  المرت�ة 

احت�اجات المجتمع و�عداد مبررات الق�ام �المشروع". وتشیر إلى وجود تقصیر �بیر في هذا الجانب نت�جة  

المعلومات  عدم وجود معلومات �اف�ة في بدا�ة المشروع وعدم اهتمام مؤسسات البناء والأشغال العموم�ة �جمع  

اللازمة عن احت�اجات المجتمع. قد تعتبر هذه المؤسسات أن هذه الفقرة مض�عة للوقت والجهد والمال، دون 

 .إدراك أهمیتها

،  17.23، وق�مة الاخت�ار هي  3.91ن المتوسط الحسابي للمجال �ساوي  أ�شكل عام، �مكن القول  

أن مجال "إدراك فكرة المشروع" �عتبر دالاً إحصائً�ا  ، مما یدل على  0.000تساوي   (.Sig) والق�مة الاحتمال�ة
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≤ 0.05 عند مستوى دلالة    α    وهذا �عني أن متوسط درجة الاستجا�ة لهذا المجال �ختلف جوهرً�ا عن  ؛

 مما �شیر إلى موافقة �بیرة جدًا من قبل أفراد العینة على فقرات هذا المجال.   .3درجة الموافقة المتوسطة وهي  

الفرض�ة الأولى: یوجد دور مهم ذو دلالة  الجانب الأول من  لك، �مكن القول أنه تم قبول  بناءً على ذ 

≤ 0.05 إحصائ�ة عند مستوى دلالة    α لمتغیر إدراك فكرة المشروع في تطبیق أسس إدارة المشار�ع. 

النتائج  مما �عني أن أفراد العینة حر�صون على تطبیق مرحلة إدراك فكرة المشروع �شكل �بیر. تظهر  

أن مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة تستفید من خبراتها السا�قة لتحدید المشار�ع الجدیدة، وتقوم �جمع  

الب�انات اللازمة حول المشروع الذي تم اخت�اره. یتم طرح الأفكار والحلول وتحلیلها، ومن ثم حذف الأفكار  

نجزة سا�قًا والاستفادة من أخطائها، لتجنب تكرارها في  المشكوك في نجاحها. �ما تقوم بتقی�م المشار�ع الم

أهدافها  مع  تتناسب  التي  المشار�ع  اخت�ار  المؤسسات  هذه  تتعمد  ذلك،  إلى  �الإضافة  الجدید.  المشروع 

الاسترات�ج�ة، وتقوم �إجراء دراسة جدوى مبدئ�ة للمشروع تتضمن الدراسة الفن�ة والتحلیل المالي. �ما تحدد  

طر والمعوقات التي قد تواجه المشروع، وتقوم بتحلیل مدخلات ومخرجات المشروع والعلاقة  الفرص والمخا

إلى  �و   .بینها ذلك  العموم�ة  رجع  والأشغال  البناء  قطاع  مؤسسات  إدراك لأ إدراك  "فكرة  مبدأ  تطبیق  هم�ة 

ي �قوم علیها المشروع،  المشروع" �مرحلة أولى من مراحل ح�اة المشروع، وذلك لأنها تعتبر الر�یزة الأساس�ة الت 

حقق الأهداف المرجوة و�ذلك  � وفي حالة عدم التر�یز علیها تقوم المؤسسة �مشار�ع قد یتم اخت�ارها �ما لا  

 تكون مض�عة للوقت والمال والجهد.  

 : یلعب متغیر تعر�ف المشروع دورا مهما في تطبیق أسس إدارة المشار�عالثاني جانبال .2

) لمعرفة ما إذا �ان متوسط درجة الاستجا�ة قد وصل إلى درجة الموافقة  T  )Studentتم استخدام اخت�ار  

 : 16" أم لا، فكانت النتائج �ما هي موضحة في الجدول رقم 3المتوسطة والتي هي "
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لكل فقرة من فقرات مجال "تعر�ف   (.Sig): المتوسط الحسابي والق�مة الاحتمال�ة  19الجدول رقم 

 المشروع"

 م

 

 

 الفقرة 

الوسط الحسابي
ف المع�اري  

الانحرا
 

ق�مة الاخت�ار 
 

 
(Sig.)
 

الق�مة الاحتمال�ة 
 

الترتیب 
 

1. 
تأخذ المؤسسة نتائج مرحلة إدراك فكرة المشروع 

 السا�قة �عین الاعت�ار عند تعر�ف المشروع 
3.61 0.92 6.70 0.000 * 8 

 1 * 0.000 12.75 0.80 4.01 تقوم المؤسسة بتحدید نوع وطب�عة وحجم المشروع  .2

3. 

تقوم المؤسسة بتشخ�ص البیئة الداخل�ة والخارج�ة  

للمشروع وتطو�ر إجراءات لتعز�ز الفرص وتقلیل  

 المخاطر

3.81 0.89 9.19 0.000 * 6 

4. 

المشروع،   إدارة  خطة  بتطو�ر  المؤسسة  تقوم 

داخل خطة   التا�عة  الخطط  بین جم�ع  والتنسیق 

 إدارة المشروع

3.81 0.86 9.51 0.000 * 7 

5. 
من   العمل  تجزئة  ه�كل  �إعداد  المؤسسة  تقوم 

 خلال تحدید مراحل المشروع وأنشطة المشروع
3.93 0.88 10.67 0.000 * 2 

6. 

تقوم المؤسسة بتطو�ر الجدول الزمني من خلال 

لكل  الزمن�ة  والمدة  الأنشطة  تسلسلات  تحلیل 

 نشاط ومتطل�ات الموارد

3.93 0.86 10.92 0.000 * 3 
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7. 
إعداد  ثم  ومن  المشروع  تكال�ف  المؤسسة  تحدد 

 سلوب التمو�لأموازنة المشروع النهائ�ة وتحدد 
3.91 0.84 10.94 0.000 * 4 

8. 

على   المسؤول�ات  وتقس�م  بتحدید  المؤسسة  تقوم 

الأفراد العاملین في المشروع وتحدد العلاقات مع 

 مجلس الإدارة وأطراف المشروع

3.86 0.91 9.54 0.000 * 5 

 / * 0.000 13.35 0.65 3.86 جم�ع فقرات المجال معا  

 α ≥  0.05* المتوسط الحسابي دال إحصائ�ا عند مستوى دلالة  

الذین أجابوا على الاستب�ان والتي تخص المجال    19من الجدول رقم   والذي �مثل نتائج آراء الأفراد 

 الثاني (تعر�ف المشروع) حیث تبین هاته النتائج أن أعلى فقرتین حسب الوزن النسبي هما:  

 ): تقوم المؤسسة بتحدید نوع وطب�عة وحجم المشروع2الفقرة رقم (-1- 2

�ساوي    التي تشیر إلى تحدید المؤسسة لنوع وطب�عة وحجم المشروع)  2المتوسط الحسابي للفقرة رقم (

تساوي  t نقاط. �عد مقارنة هذه الق�مة �استخدام اخت�ار ستیودنت، تم الحصول على ق�مة  5من أصل    4.01

. هذا یدل على أن هذه الفقرة تعتبر دالة إحصائ�اً �مستوى  0.000تساوي   (.Sig) ، وق�مة الاحتمال�ة12.75

الموافقة (α ≥ 0.05) 0.05دلالة   درجة  زاد عن  قد  الفقرة  لهذه  الاستجا�ة  متوسط  أن  إلى  �شیر  مما   ،

 .). �عني هذا أن هناك موافقة �بیرة جداً من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة3المتوسطة (التي تعادل 

سسة بتحدید نوع وطب�عة  حیث �انت هذه الفقرة أكثر الفقرات تطب�قا والتي من خلالها تحدد درجة ق�ام المؤ 

وحجم المشروع، مما یؤ�د لنا على إدراك الم�حوثین لضرورة هاته الفقرة لأنها تساعد المؤسسات على الاستعداد 

لتنفیذ المشروع وذلك بتحدید الموارد اللازمة حسب نوع المشروع وطب�عته وحجمه، و�ذلك تجن�ه من الأزمات  

 و�ذلك تضمن هذه المؤسسات تنفیذ المشار�ع دون إهدار الوقت. التي قد تحدث وخاصة عند ندرة الموارد،
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): تقوم المؤسسة �إعداد ه�كل تجزئة العمل من خلال تحدید مراحل المشروع وأنشطة 3رقم (  الفقرة-2-2

 المشروع 

،  10.67تساوي    "ستیودنت ")، وق�مة اخت�ار  5(من أصل    3.93) �ساوي  3المتوسط الحسابي للفقرة رقم (

. هذا �شیر إلى أن هذه الفقرة تعتبر دالة إحصائً�ا عند مستوى  0.000تساوي   (.Sig) والق�مة الاحتمال�ة

الموافقة  (α ≥ 0.05) 0.05دلالة   درجة  عن  زاد  قد  الفقرة  لهذه  الاستجا�ة  متوسط  أن  على  یدل  مما   ،

 .العینة على هذه الفقرة، مما �عني أن هناك موافقة بدرجة �بیرة جداً من قبل أفراد 3المتوسطة وهي  

المؤسسة �إعداد وقد جاءت هذه الفقرة في المرت�ة الثان�ة من حیث التطبیق، والتي تنص على أن ق�ام  

. وهذا یدل على أن المؤسسة تدرك ه�كل تجزئة العمل من خلال تحدید مراحل المشروع وأنشطة المشروع

تقس�م المهام مع مراعاة الموارد ال�شر�ة المتاحة    إعداد ه�كل تجزئة العمل حتى �ساعدها علىتمامًا أهم�ة  

مما �ساعدها في تجنب تأخر تسل�م المشار�ع وتحمل تكال�ف   و�ذلك تستفید المؤسسة من ر�ح الوقت والجهد.

 إضاف�ة محتملة. 

 كما تبین النتائج على أن أقل فقرتین حسب الوزن النسبي هما: 

 بتطو�ر خطة إدارة المشروع، والتنسیق بین جم�ع الخطط التا�عة داخل الرا�عة: تقوم المؤسسة  الفقرة  -2-3

 خطة إدارة المشروع 

 (.Sig)، والق�مة الاحتمال�ة  9.51، وق�مة الاخت�ار هي  3.81) �ساوي  4المتوسط الحسابي للفقرة رقم (

≤ 0.05 مما یدل على أن هذه الفقرة تعتبر دالة إحصائ�ا عند مستوى دلالة    0.000تساوي    α   ما  ؛ م

وهذا �عني أن هناك    3یدل على أن متوسط الاستجا�ة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي  

موافقة بدرجة �بیرة جدا من قبل أفراد العینة على ق�ام المؤسسة �إشراك الفئات المستهدفة من المشروع في  

 تحدید الاحت�اجات.
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لأخیرة من حیث التطبیق في هذا المجال وهي "تقوم المؤسسة  حیث تأتي هذه الفقرة في المرت�ة قبل ا

بتطو�ر خطة إدارة المشروع، والتنسیق بین جم�ع الخطط التا�عة داخل خطة إدارة المشروع"، وهو ما �عد 

تقصیرا �خصوص التنسیق بین هذه الخطط والتي لها أهم�ة �الغة في الوصول إلى أعلى فاعل�ة ممكنة، إذ 

 تنسیق لا �ضمن تنفیذ الخطة �ما �جب، مما �سبب إهدارا للوقت و�ر�اك الخطط وطواقمها. أن عدم تحقیق ال

الفقرة الأولى: تأخذ المؤسسة نتائج مرحلة إدراك فكرة المشروع السا�قة �عین الاعت�ار عند تعر�ف  -4- 2

 المشروع 

، والق�مة  6.70)، وق�مة الاخت�ار هي  5(من أصل    3.61) �ساوي  1المتوسط الحسابي للفقرة رقم (

دلالة  0.000تساوي   (.Sig) الاحتمال�ة مستوى  عند  إحصائً�ا  دالة  تعتبر  الفقرة  هذه  أن  على  یدل  مما   ،

 0.05 ≥  α   مما  3وهذا �عني أن متوسط الاستجا�ة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي ،

 .یرة جدًا من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة�شیر إلى وجود موافقة �ب

تأخذ المؤسسة نتائج مرحلة    ) في المرت�ة الأخیرة من حیث التطبیق في هذا المجال، وهي "1تأتي الفقرة (

". وتشیر إلى وجود تقصیر �بیر في هذا  إدراك فكرة المشروع السا�قة �عین الاعت�ار عند تعر�ف المشروع

معلومات �اف�ة في بدا�ة المشروع وعدم اهتمام مؤسسات البناء والأشغال العموم�ة    الجانب نت�جة عدم وجود 

الفقرة مض�عة للوقت  �جمع المعلومات اللازمة عن احت�اجات المجتمع. قد تعتبر هذه المؤسسات أن هذه 

 .والجهد والمال، دون إدراك أهمیتها

"، والق�مة  13.35ق�مة الاخت�ار هي "" و 3.86ن المتوسط الحسابي �ساوي "أ و�شكل عام �مكن القول  

"   (.Sig)الاحتمال�ة   دال إحصائ�ا عند 0.000تساوي  �عتبر  المشروع"  "تعر�ف  أن مجال  یدل على  " مما 

مما یدل على أن متوسط درجة الاستجا�ة لهذ المجال �ختلف جوهر�ا عن درجة    α  ≥  0.05مستوى دلالة  

" مما �عني أن هناك موافقة بدرجة �بیرة جدا من قبل أفراد العینة على فقرات هذا 3الموافقة المتوسطة وهي "
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لالة إحصائ�ة  : یوجد دور مهم ذو د ولىالفرض�ة الأالجانب الثاني من  المجال، و�ذلك �مكن القول أنه تم قبول  

 لمتغیر تعر�ف المشروع في تطبیق أسس إدارة المشار�ع. α≥0.05عند مستوى دلالة  

حیث �ظهر  ؛  وهذا ما �فسر على أن أفراد العینة مهتمین بتطبیق مرحلة "تعر�ف المشروع" �شكل �بیر  

المشروع، وتعمل  لنا مما سبق أن مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة تهتم بتحدید نوع وطب�عة وحجم  

على إعداد ه�كل تجزئة العمل من خلال تحدید مراحل المشروع وأنشطة المشروع قبل اخت�ار و�نجازه، �ما 

تقوم بتطو�ر الجدول الزمني من خلال تحلیل تسلسلات الأنشطة والمدة الزمن�ة لكل نشاط ومتطل�ات الموارد،  

زنة المشروع النهائ�ة وتحدد اسلوب التمو�ل والتي من  وتقوم �ذلك بتحدید تكال�ف المشروع ومن ثم إعداد موا

شأنها أن تساعدها على مرافقة المشروع ومتا�عته، إلى جانب تحدید وتقس�م المسؤول�ات على الأفراد العاملین  

في المشروع وتحدد العلاقات مع مجلس الإدارة وأطراف المشروع، وتقوم بتطو�ر خطة إدارة المشروع، والتنسیق  

ع الخطط التا�عة داخل خطة إدارة المشروع، �ما تقوم �أخذ نتائج مرحلة إدراك فكرة المشروع السا�قة  بین جم�

 �عین الاعت�ار عند تعر�ف المشروع.

ذلك إلى إدراك مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة إلى ضرورة وأهم�ة تطبیق مرحلة "تعر�ف    ونعزو

حیث یوضع    ؛ه المرحلة تعد الأهم في وضع صورة أول�ة للمشروعالمشروع" وذلك لمعرفتهم و�قینهم �أن هذ 

من خلالها تصور شامل للمشروع عن طر�ق التخط�ط للمشروع والتخط�ط لإدارة المجالات المعرف�ة للمشروع  

نقاطه، جودته، تكال�فه، مدة إنجازه، موارده ال�شر�ة، تور�داته، اتصالاته   تتمثل في تكامل المشروع،  والتي 

 طر التي تواجهه.  والمخا

 : یوجد دور مهم لمتغیر تنفیذ وتشغیل المشروع في تطبیق أسس إدارة المشار�عالثالث جانبال .3

) لمعرفة ما إذا �ان متوسط درجة الاستجا�ة قد وصل إلى درجة الموافقة T  )Studentتم استخدام اخت�ار  

 : 20" أم لا، فكانت النتائج �ما هي موضحة في الجدول رقم 3المتوسطة والتي هي "
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لكل فقرة من فقرات مجال "تنفیذ وتشغیل   (.Sig): المتوسط الحسابي والق�مة الاحتمال�ة  20الجدول رقم 

 المشروع"

 م

 

 

 الفقرة 

الوسط الحسابي
ف المع�اري  

الانحرا
 

ق�مة الاخت�ار 
 

 
(Sig.)
 

الق�مة الاحتمال�ة 
 

الترتیب 
 

1. 
المحدد  العمل  تنفیذ  بتوج�ه و�دارة  المؤسسة  تقوم 

 .في خطة إدارة المشروع
3.95 0.71 13.51 0.000 * 2 

2. 
المشروع تقوم   عمل  فر�ق  بتطو�ر  المؤسسة 

 وتدر��ه. 
3.73 0.90 8.19 0.000 * 5 

3. 

والمعلومات   المواصفات  بوضع  المؤسسة  تقوم 

تنفیذ   �مرحلة  المتعلقة  الجودة  معاییر  وتقد�م 

 .المشروع

3.84 0.88 9.64 0.000 * 4 

4. 

تقوم المؤسسة برفع التقار�ر الیوم�ة، الأسبوع�ة أو  

حسب   وتقد�م  الشهر�ة  تنفیذه  تم  عما  الحاجة 

المصلحة   لأصحاب  المطلو�ة  المعلومات 

 .�المشروع على نحو منض�ط التوقیت 

3.87 0.85 10.34 0.000 * 3 

5. 
وتنبؤات  توقعات  مع  �التعامل  المؤسسة  تقوم 

 الجهات ذوي العلاقة �المشروع.
3.68 0.85 8.08 0.000 * 6 
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6. 
�السجلات الإدار�ة تعمل المؤسسة على الاحتفاظ  

 .الخاصة �مرحلة تنفیذ المشروع
4.07 0.69 15.66 0.000 * 1 

7. 
احت�اطي   �ادر  وتدر�ب  بتحضیر  المؤسسة  تقوم 

 .لملء أي فجوة محتملة أثناء تنفیذ المشروع
3.43 0.94 4.62 0.000 * 7 

  * 0.000 12.57 0.64 3.80 جم�ع فقرات المجال معا  

 α ≥  0.05* المتوسط الحسابي دال إحصائ�ا عند مستوى دلالة  

الذین أجابوا على الاستب�ان والتي تخص المجال    20من الجدول رقم   والذي �مثل نتائج آراء الأفراد 

 الثاني (تنفیذ وتشغیل المشروع) حیث تبین هاته النتائج أن أعلى فقرتین حسب الوزن النسبي هما: 

 ): تعمل المؤسسة على الاحتفاظ �السجلات الإدار�ة الخاصة �مرحلة تنفیذ المشروع 6الفقرة رقم (-1- 3

�ساوي    ) التي تشیر إلى تحدید المؤسسة لنوع وطب�عة وحجم المشروع6المتوسط الحسابي للفقرة رقم (

تساوي  t نقاط. �عد مقارنة هذه الق�مة �استخدام اخت�ار ستیودنت، تم الحصول على ق�مة  5من أصل    4.07

تعتبر دالة إحصائ�اً �مستوى  . هذا یدل على أن هذه الفقرة  0.000تساوي   (.Sig) ق�مة الاحتمال�ة ال، و 15.66

الموافقة (α ≥ 0.05) 0.05دلالة   درجة  زاد عن  قد  الفقرة  لهذه  الاستجا�ة  متوسط  أن  إلى  �شیر  مما   ،

 .). �عني هذا أن هناك موافقة �بیرة جداً من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة3المتوسطة (التي تعادل 

تطب�قاً، حیث   الأكثر  الفقرة  هذه  الإدار�ة كانت  �السجلات  �الاحتفاظ  المؤسسة  اهتمام  مدى  أوضحت 

الخاصة �مرحلة تنفیذ المشروع. وهذا یدل على إدراك المؤسسة لأهم�ة الاحتفاظ بهذه السجلات، لأنها تت�ح  

واتخاذ   ومتا�عته �شكل جید،  العمل  وتیرة  تساهم في رفع  أو مواجهتها، �ما  المحتملة  �المخاطر  التنبؤ  لها 

 .�سرعة، مما �ساعد في توفیر الوقت والجهد القرارات 

 ): تقوم المؤسسة بتوج�ه و�دارة تنفیذ العمل المحدد في خطة إدارة المشروع  1الفقرة رقم (-2- 3
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،  13.51تساوي    "ستیودنت ")، وق�مة اخت�ار  5(من أصل    3.95المتوسط الحسابي لهذه الفقرة �ساوي  

ا �شیر إلى أن توج�ه المؤسسة و�دارة تنفیذ عملها المحدد في . هذ 0.000تساوي   (.Sig) والق�مة الاحتمال�ة

، مما یدل على أن متوسط الاستجا�ة  (α ≥ 0.05)خطة إدارة المشروع �عتبر دالا إحصائً�ا عند مستوى دلالة  

، مما �عني أن هناك موافقة بدرجة �بیرة جداً من قبل  3لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي  

 .أفراد العینة على هذه الفقرة

وقـد جـاءت هـذه الفقرة في المرت�ـة الثـان�ـة من حیـث التطبیق، حیـث تنص على توج�ـه و�دارة تنفیـذ العمـل 

المحدد في خطة إدارة المشــــروع. وهذا �عكس إدراك وحرص مؤســــســــات البناء والأشــــغال العموم�ة على تنفیذ  

لمقرر، و�اسـتخدام الموارد ال�شـر�ة والماد�ة المخصـصـة �كفاءة، المهام المعینة والمحددة وفق الجدول الزمني ا

 .لضمان إكمال المهام في الوقت المحدد وضمن حدود المیزان�ة

 بي هما: سكما تبین النتائج على أن أقل فقرتین حسب الوزن الن

 وع العلاقة �المشر  ات): تقوم المؤسسة �التعامل مع توقعات وتنبؤات الجهات ذ5الفقرة رقم (-3- 3

الفقرة �ساوي     (.Sig)، والق�مة الاحتمال�ة  9.51، وق�مة الاخت�ار هي  3.61المتوسط الحسابي لهذه 

≤ 0.05 مما یدل على أن هذه الفقرة تعتبر دالة إحصائ�ا عند مستوى دلالة  ؛    0.000تساوي    α    ؛ هذا

العلاقة �المشروع قد زاد عن    ات أن متوسط الاستجا�ة لتعامل المؤسسة مع توقعات وتنبؤات الجهات ذ   �عني

وهذا �عني أن هناك موافقة بدرجة �بیرة جدا من قبل أفراد العینة على ق�ام    3درجة الموافقة المتوسطة وهي  

 المؤسسة �إشراك الفئات المستهدفة من المشروع في تحدید الاحت�اجات. 

"ق�ام  تأ على  تنص  المجال، حیث  هذا  في  التطبیق  الأخیرة من حیث  قبل  المرت�ة  في  الفقرة  هذه  تي 

المؤسسة �التعامل مع توقعات وتنبؤات الجهات ذات العلاقة �المشروع". وهذا یدل على أن مؤسسات هذا 

له و�سبب  نشاطها في أي وقت،  �عوق  الجانب، مما  بهذا  �بیراً  اهتماماً  تولي  وتراكم  القطاع لا  ا خسائر، 
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القضا�ا، وتعثر المشروع، وتفاقم الأزمات، ودخول المشروع في سلسلة من الانتكاسات التي قد تؤثر على  

 .سیر عمل المشروع ور�ما توقفه نهائ�اً 

): تقوم المؤسسة بتحضیر وتدر�ب �ادر احت�اطي لملء أي فجوة محتملة أثناء تنفیذ  7الفقرة رقم (-3-4

 المشروع

، والق�مة الاحتمال�ة  4.62)، وق�مة الاخت�ار هي  5(من أصل    3.43لحسابي لهذه الفقرة �ساوي  المتوسط ا

(Sig.)    0.05مما یدل على أن هذه الفقرة تعتبر دالة إحصائ�ا عند مستوى دلالة  ؛    0.000تساوي  ≤  α   ؛

وهذا �عني أن هناك    3المتوسطة وهي  أن متوسط الاستجا�ة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة  �عني هذا  

 موافقة بدرجة �بیرة جدا من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة. 

تأتي هذه الفقرة في المرت�ة الأخیرة من حیث التطبیق في هذا المجال، حیث تنص على ق�ام المؤسسة  

ا تنفیذ المشروع. و�رى  أثناء  ل�احث أن مؤسسات  بتحضیر وتدر�ب �ادر احت�اطي لملء أي فجوة محتملة 

قطاع البناء والأشغال العموم�ة لا تولي اهتماماً �بیراً لهذه الفقرة رغم أهمیتها ال�الغة لاستمرار المشروع. إذ  

ُ�عتبر تحضیر البدائل ورفع �فاءتهم أمراً ضرور�اً لملء أي فراغ قد �حدث عند وقوع أي طارئ �عرقل التشغیل  

 .والإنتاج

"، والق�مة  12.57" وق�مة الاخت�ار هي "3.80ن المتوسط الحسابي �ساوي "أ و�شكل عام �مكن القول  

مما یدل على أن مجال " تنفیذ وتشغیل المشروع " �عتبر دال إحصائ�ا  ؛  "  0.000تساوي "  (.Sig)الاحتمال�ة  

�ختلف جوهر�ا عن درجة    أن متوسط درجة الاستجا�ة لهذ المجال  ؛ وهذا �عني  α  ≥  0.05عند مستوى دلالة  

العینة على فقرات هذا   ؛ أي أن"  3الموافقة المتوسطة وهي "  هناك موافقة بدرجة �بیرة جدا من قبل أفراد 

: یوجد دور مهم لمتغیر تنفیذ  ولىالفرض�ة الأالجانب الثالث من  المجال، و�ذلك �مكن القول أنه تم قبول  

 .وتشغیل المشروع في تطبیق أسس إدارة المشار�ع
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ومما سبق یتضح لنا أن مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة تقوم على العموم بتطبیق مرحلة " 

حیث تقوم المؤسسة بتوج�ه و�دارة تنفیذ العمل المحدد في خطة إدارة   ؛تنفیذ وتشغیل المشروع" �شكل �بیر

جودة المتعلقة �مرحلة تنفیذ  المشروع، �ما أنها حر�صة على وضع المواصفات والمعلومات وتقد�م معاییر ال

المشروع، وتقوم بتطو�ر فر�ق عمل المشروع وتدر��ه، وتقوم �ذلك برفع التقار�ر الیوم�ة، الأسبوع�ة أو الشهر�ة 

حسب الحاجة عما تم تنفیذه وتقد�م المعلومات المطلو�ة لأصحاب المصلحة �المشروع على نحو منض�ط  

العلاقة �المشروع من خلال التواصل معها والعمل    ات بؤات الجهات ذ التوقیت، وتقوم �التعامل مع توقعات وتن

على تلب�ة احت�اجاتها، �ما تعمل المؤسسة على الاحتفاظ �السجلات الإدار�ة الخاصة �مرحلة تنفیذ المشروع، 

إلى جانب أنها تقوم �الاهتمام بتحضیر وتدر�ب �ادر احت�اطي لملء أي فجوة محتملة أثناء تنفیذ المشروع  

 وتشغیله. 

عزو ذلك إلى إدراك مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة إلى ضرورة وأهم�ة تطبیق مرحلة "تنفیذ  نو 

وتشغیل المشروع" �مرحلة ثالثة من مراحل ح�اة المشروع، وذلك لمعرفتهم �أن هذه المرحلة تعد مرحلة تطبیق  

ن لم �كن هناك توج�ه وتنسیق فعال �مكن  وضعتها المؤسسة، فإالتي المشروع على أرض الواقع وفق الخطة 

فهاته المرحلة تشتمل على العمل�ات التي تساعد على    .أن تض�ع المؤسسة �ل الجهود السا�قة لفر�ق المشروع

 تنسیق الأفراد والموارد �الإضافة إلى دمج و�جراء أنشطة المشروع وفقا مع خطة إدارة المشروع. 

 تطبیق أسس إدارة المشار�عُ�عتبر متغیر مراق�ة ومتا�عة المشروع عنصرًا أساسً�ا في : الرا�ع جانبال .4

) لمعرفة ما إذا �ان متوسط درجة الاستجا�ة قد وصل إلى درجة الموافقة T  )Studentتم استخدام اخت�ار  

 " أم لا، فكانت النتائج �ما هي موضحة في الجدول الآتي: 3المتوسطة والتي هي "
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لكل فقرة من فقرات مجال "مراق�ة   (.Sig): المتوسط الحسابي والق�مة الاحتمال�ة  21 الجدول رقم

 ومتا�عة المشروع" 

 م

 

 

 الفقرة 

الوسط الحسابي
ف المع�اري  

الانحرا
 

ق�مة الاخت�ار 
 

 
(Sig.)
 

الق�مة الاحتمال�ة 
 

الترتیب 
 

1. 

تقوم المؤسسة �مراق�ة العمل�ات المستخدمة في 

و�نهاء المشروع لتحقیق  بدء وتخط�ط وتنفیذ 

 أهداف الأداء المحددة قبل بدا�ة المشروع

3.87 0.78 11.26 0.000 * 6 

2. 
تقوم المؤسسة �مراق�ة مدى التقدم في المشروع  

 ومقارنته مع ما تم التخط�ط له.
4.08 0.64 17.04 0.000 * 1 

3. 

تراقب المؤسسة أي تغییر �المشروع من خلال  

التغییر، ومتا�عة أثره على  دراسة متطل�ات هذا 

 المشروع.

4.06 0.59 18.14 0.000 * 2 

4. 
تقوم المؤسسة �مراق�ة الجدول الزمني للمشروع 

 وض�ط و�دارة التغییرات التي یتم إدخالها عل�ه 
4.06 0.70 15.29 0.000 * 3 

5. 

تقوم المؤسسة �مراق�ة تكلفة المشروع وض�ط  

إدخالها عل�ه والتأثیر  و�دارة التغییرات التي یتم 

 في العوامل التي تنشأ عنها فروق التكلفة

3.96 0.79 12.27 0.000 * 4 

6. 
تقوم المؤسسة �متا�عة نت�جة المشروع لتحدید 

 مطا�قتها مع مقای�س الجودة 
3.89 0.82 10.96 0.000 * 5 
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7. 
تقوم المؤسسة �متا�عة أداء أعضاء الفر�ق وحل  

 التغییرات المشاكل وتنسیق 
3.84 0.84 10.10 0.000 * 7 

8. 
تقوم المؤسسة �مراق�ة وض�ط المخاطر من  

 خلال تت�ع المخاطر المعروفة
3.76 0.87 8.82 0.000 * 8 

  * 0.000 17.18 0.55 3.94 جم�ع فقرات المجال معا  

 α ≥  0.05* المتوسط الحسابي دال إحصائ�ا عند مستوى دلالة  

الذین أجابوا على الاستب�ان والتي تخص المجال    18من الجدول رقم   والذي �مثل نتائج آراء الأفراد 

 حیث تبین هاته النتائج أن أعلى فقرتین حسب الوزن النسبي هما: ؛ الثاني (تنفیذ وتشغیل المشروع) 

 ما تم التخط�ط له  ): تقوم المؤسسة �مراق�ة مدى التقدم في المشروع ومقارنته مع2الفقرة رقم (-1- 4

�ساوي    ) التي تشیر إلى تحدید المؤسسة لنوع وطب�عة وحجم المشروع2المتوسط الحسابي للفقرة رقم (

تساوي   t ، تم الحصول على ق�مة "ستیودنت "نقاط. �عد مقارنة هذه الق�مة �استخدام اخت�ار    5من أصل    4.08

ل على أن هذه الفقرة تعتبر دالة إحصائ�اً �مستوى  . هذا ید 0.000تساوي   (.Sig) ق�مة الاحتمال�ة ال، و 17.04

الموافقة (α ≥ 0.05) 0.05دلالة   درجة  زاد عن  قد  الفقرة  لهذه  الاستجا�ة  متوسط  أن  إلى  �شیر  مما   ،

 .). �عني هذا أن هناك موافقة �بیرة جداً من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة3المتوسطة (التي تعادل 

الفقرة أكثر الفقرات تطب�قا من طرف المؤسسات وذلك لق�امها �مراق�ة تقدم المشار�ع  حیث �انت هذه  

ومقارنتها مع الخطط المسطرة، وهذا یوضح أن المؤسسات مدر�ة لأهم�ة متا�عة تقدم مشار�عها وفقًا للجدول 

ن تقی�م ما إذا �انت الزمني المحدد قبل بدء المشروع. یتم هذا الإجراء �انتظام و�استمرار لتمكین المؤسسة م

 .تتجه في الاتجاه الصح�ح نحو تحقیق أهدافها

): تراقب المؤسسة أي تغییر �المشروع من خلال دراسة متطل�ات هذا التغییر، ومتا�عة  3رقم (الفقرة    -4-2

  أثره على المشروع
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،  18.14تساوي    "ستیودنت ")، وق�مة اخت�ار  5(من أصل    4.06المتوسط الحسابي لهذه الفقرة �ساوي  

. هذا �شیر إلى أن المؤسسات تراقب وتتا�ع أي تغییر قد �طرأ على  0.000تساوي   (.Sig) والق�مة الاحتمال�ة

، مما یدل على أن متوسط الاستجا�ة  (α ≥ 0.05)المشروع، و�عتبر ذلك دالا إحصائً�ا عند مستوى دلالة  

مما �عني أن هناك موافقة بدرجة �بیرة جداً من قبل    ،3لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي  

 .أفراد العینة على هذه الفقرة

�مراق�ة أي تغییر وقد أتت هذه الفقرة في المرت�ة الثان�ة من حیث الممارسة من خلال ق�ام المؤسسات  

راء الوعي  في مشار�عها عن طر�ق دراسة متطل�ات هذا التغییر ومتا�عة تأثیره على سیرها. �عكس هذا الإج

والحرص لدى مؤسسات البناء والأشغال العموم�ة على ضرورة التك�ف مع التغییرات التي قد تحدث خلال 

هذه الإجراءات للمؤسسات �مواجهة المخاطر التي قد تنشأ نت�جة لهذه التغییرات، خاصة  تسمح    تنفیذ المشروع.

�كونون قد عملوا سوً�ا مس�قا. یتحتم على    عندما یتعلق الأمر بتغییر �عض أعضاء فر�ق المشروع الذین قد 

 .أصحاب القرار في المشروع أن ی�حثوا عن حلول مناس�ة لهذه الوضع�ات 

 كما تبین النتائج على أن أقل فقرتین حسب الوزن النسبي هما: 

 التغییرات ): تقوم المؤسسة �متا�عة أداء أعضاء الفر�ق وحل المشاكل وتنسیق 7الفقرة رقم (-3- 4

 (.Sig)، والق�مة الاحتمال�ة  10.10، وق�مة الاخت�ار هي  3.84المتوسط الحسابي لهذه الفقرة �ساوي  

≤ 0.05 مما یدل على أن هذه الفقرة تعتبر دالة إحصائ�ا عند مستوى دلالة    0.000تساوي    αفإن    . وعل�ه

رات و�ذا متا�عة وتقی�م أداء أعضاء فر�ق  متوسط الاستجا�ة لق�ام المؤسسة �إ�جاد حل للأزمات وتنسیق التغیی 

وهذا �عني أن هناك موافقة بدرجة �بیرة جدا من قبل  .  3المشروع، قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي  

 أفراد العینة على ق�ام المؤسسة �إشراك الفئات المستهدفة من المشروع في تحدید الاحت�اجات.
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أداء أعضاء   اهتمام مؤسسات هذا وعل�ه لا تستقطب متا�عة  التغییرات  المشاكل وتنسیق  الفر�ق وحل 

حیث تمیل هذه الأخیرة إلى نمط الإدارة �النتائج مما �جعلهم یر�زوا على النتائج المحصل علیها بدلا    ؛القطاع

من متا�عة ومراق�ة أداء أعضاء الفر�ق، إلى جانب �ون �عض المؤسسات الصغیرة والمتوسطة والتي لا تحتاج  

 تقی�م أداء أعضاء فر�قها �ون هناك حرج في ذلك نظرا لوجود صلة قرا�ة عادة بین أعضاء الفر�ق. إلى 

 ): تقوم المؤسسة �مراق�ة وض�ط المخاطر من خلال تت�ع المخاطر المعروفة 8الفقرة رقم (-4- 4

لاحتمال�ة  ، والق�مة ا8.82)، وق�مة الاخت�ار هي  5(من أصل    3.76المتوسط الحسابي لهذه الفقرة �ساوي  

(Sig.)    0.05مما یدل على أن هذه الفقرة تعتبر دالة إحصائ�ا عند مستوى دلالة    0.000تساوي  ≤  α    مما

وهذا �عني أن هناك    3یدل على أن متوسط الاستجا�ة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي  

 موافقة بدرجة �بیرة جدا من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة. 

وتشیر هذه النتائج إلى عدم حرص مؤسسات البناء والأشغال العموم�ة على مراق�ة وض�ط المخاطر من  

�ع المخاطر المعروفة. مما یدل على قلة الاهتمام المؤسسات بهذا الجانب، رغم أهمیته الكبیرة في  خلال تت 

إدارة المشار�ع وتفادي المخاطر. �ما ُ�عتقد أن سرعة التغیرات غیر المتوقعة تقلل من قناعة الجهات المعن�ة  

أصحاب هذه المؤسسات، حیث یرون �جدوى مراق�ة المخاطر. و�شیر أ�ضًا إلى وجود نوع من اللام�الاة لدى  

أن وضع خطة للاستجا�ة للمخاطر یتطلب وقتًا وجهدًا غیر مرغوب ف�ه، وذلك �سبب ضعف الإمكان�ات  

 .الماد�ة المتاحة لهم

"، والق�مة  17.18" وق�مة الاخت�ار هي "3.94ن المتوسط الحسابي �ساوي " أ�مكن القول    ؛و�شكل عام

" مما یدل على أن مجال "مراق�ة ومتا�عة المشروع" �عتبر دال إحصائ�ا  0.000تساوي "  (.Sig)الاحتمال�ة  

مما یدل على أن متوسط درجة الاستجا�ة لهذ المجال �ختلف جوهر�ا عن    α  ≥  0.05عند مستوى دلالة  

" مما �عني أن هناك موافقة بدرجة �بیرة جدا من قبل أفراد العینة على فقرات  3درجة الموافقة المتوسطة وهي "
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: یوجد دور مهم ذو دلالة  ولىالفرض�ة الأالجانب الرا�ع من  ذا المجال، و�ذلك �مكن القول أنه تم قبول  ه

 لمتغیر مراق�ة ومتا�عة المشروع في تطبیق أسس إدارة المشار�ع. α≥0.05إحصائ�ة عند مستوى دلالة  

وم بتطبیق مرحلة " ومما سبق یتضح لنا أن مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة تقوم على العم

حیث تقوم المؤسسة �مراق�ة العمل�ات المستخدمة في بدء وتخط�ط    ؛مراق�ة ومتا�عة المشروع " �شكل �بیر

وتنفیذ و�نهاء المشروع لتحقیق أهداف الأداء المحددة قبل بدا�ة المشروع، �ما تقوم �مراق�ة مدى التقدم في  

تراقب أي تغییر �المشروع من خلال دراسة متطل�ات هذا المشروع ومقارنته مع ما تم التخط�ط له، و�ذلك  

المشروع، إلى جانب أنها تقوم �مراق�ة الجدول الزمني للمشروع وض�ط و�دارة التغییرات  في  التغییر، ومتا�عة أثره  

یر في  التي یتم إدخالها عل�ه، وتقوم �مراق�ة تكلفة المشروع وض�ط و�دارة التغییرات التي یتم إدخالها عل�ه والتأث 

العوامل التي تنشأ عنها فروق التكلفة، �ما تقوم �متا�عة نت�جة المشروع لتحدید مطا�قتها مع مقای�س الجودة، 

وتعمل على متا�عة أداء أعضاء الفر�ق وحل المشاكل وتنسیق التغییرات، و�لى حرصها �ذلك على مراق�ة  

 وض�ط المخاطر من خلال تت�ع المخاطر المعروفة.

عزو ذلك إلى إدراك مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة ضرورة وأهم�ة تطبیق مرحلة " مراق�ة  نو 

ومتا�عة المشروع " �مرحلة را�عة من مراحل ح�اة المشروع، وذلك لمعرفتهم �أن هذه المرحلة تساعد في عمل�ة  

ذه وما تم التخط�ط له في بدا�ة  تنفیذ وتشغیل المشروع، �ما تساهم في اكتشاف الانحرافات بین ما یتم تنفی

تستعصي و�صعب حلها، ومما لا شك ف�ه هو أنه  أن  المشروع، �عد ذلك یتم تصح�ح هاته الانحرافات قبل  

المستمرة   الرقا�ة  أهم�ة  یدر�وا  فإنهم  تنفیذها  المسؤولین عن  أو  المشار�ع  �متلكها أصحاب  التي  الخبرة  من 

 المال والوقت والجهد في حالة اكتشاف المخاطر في وقت متأخر.   والدور�ة على المشروع للتقلیل من خسارة
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 متغیر نها�ة المشروع دورا مهما في تطبیق أسس إدارة المشار�ع یؤدي: الخامس جانبال .5

) لمعرفة ما إذا �ان متوسط درجة الاستجا�ة قد وصل إلى درجة الموافقة T  )Studentتم استخدام اخت�ار  

 لا، فكانت النتائج �ما هي موضحة في الجدول أدناه:" أم  3المتوسطة والتي هي "

لكل فقرة من فقرات مجال "نها�ة   (.Sig): المتوسط الحسابي والق�مة الاحتمال�ة  22الجدول رقم 

 المشروع"

  

 

 

 الفقرة 

 

الوسط الحسابي
ف المع�اري  

الانحرا
 

ق�مة الاخت�ار 
 

(Sig.)
 

الق�مة الاحتمال�ة 
 

الترتیب 
 

1. 

المؤسسة �إنهاء �ل الأنشطة على مستوى �ل تقوم  

للانتهاء رسم�ا   المشروع  إدارة  مجموعات عمل�ات 

 .من المشروع

3.86 0.84 10.34 0.000 * 5 

2. 

تقوم المؤسسة بتقد�م الخدمة/ المنتج اللذین یهدف 

مع  تكاملهما  مدى  ودراسة  تقد�مهما  إلى  المشروع 

 . خدمات/ منتجات المؤسسة

3.80 0.81 9.97 0.000 * 7 

3. 

تقوم المؤسسة �إجراء التدقیق الفني والمالي النهائي  

والتكلفة   النهائي  الزمني  الجدول  من  �ل  ومقارنة 

 . والجودة مع تقدیرات المشروع الأول�ة

3.87 0.80 10.98 0.000 * 4 

4. 
خبراتها   من  والتعلم  للاستفادة  المؤسسة  تسعى 

 السا�قة في مجال إدارة المشار�ع.
3.99 0.82 12.19 0.000 * 2 
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5. 
تقوم المؤسسة بوضع التوص�ات المتعلقة �المشار�ع  

 .المستقبل�ة المشابهة
3.86 0.78 11.14 0.000 * 6 

6. 
للمشروع   النهائي  التقر�ر  �إعداد  المؤسسة  تقوم 

 .وتسل�م الوثائق المطلو�ة
4.09 0.76 14.48 0.000 * 1 

�انت تستغل في  تقوم المؤسسة بتحو�ل الموارد التي   .7

 . المشروع إلى مشار�ع أخرى 
3.89 0.87 10.33 0.000 * 3 

تعمل المؤسسة على مقارنة النت�جة الفعل�ة �التنبؤات  .8

ذلك  من  والاستفادة  التنبؤ  تحسین طرق  أجل  من 

 . مستقبلا

3.72 0.88 8.26 0.000 * 8 

  * 0.000 14.87 0.60 3.89 جم�ع فقرات المجال معا  

 α ≥  0.05* المتوسط الحسابي دال إحصائ�ا عند مستوى دلالة  

الذین أجابوا على الاستب�ان والتي تخص المجال    22من الجدول رقم   والذي �مثل نتائج آراء الأفراد 

 الثاني (نها�ة المشروع) حیث تبین هاته النتائج أن أعلى فقرتین حسب الوزن النسبي هما: 

 ): تقوم المؤسسة �إعداد التقر�ر النهائي للمشروع وتسل�م الوثائق المطلو�ة 6الفقرة رقم (-1- 5

�ساوي    ) التي تشیر إلى تحدید المؤسسة لنوع وطب�عة وحجم المشروع6المتوسط الحسابي للفقرة رقم (

تساوي   t ، تم الحصول على ق�مة "ستیودنت "نقاط. �عد مقارنة هذه الق�مة �استخدام اخت�ار    5من أصل    4.09

ة تعتبر دالة إحصائ�اً �مستوى  . هذا یدل على أن هذه الفقر 0.000تساوي   (.Sig) ق�مة الاحتمال�ة ال، و 14.48

الموافقة (α ≥ 0.05) 0.05دلالة   درجة  زاد عن  قد  الفقرة  لهذه  الاستجا�ة  متوسط  أن  إلى  �شیر  مما   ،

 .). �عني هذا أن هناك موافقة �بیرة جداً من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة3المتوسطة (التي تعادل 
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ها�ة المشروع حیث تتضمن "إعداد التقر�ر النهائي للمشروع تمثل هذه الفقرة الأكثر تطب�قًا في مجال ن

وتسل�م الوثائق المطلو�ة"، مما �شیر إلى اهتمام هذه المؤسسات �أهم�ة إعداد هذه التقار�ر. تُعلن هذه التقار�ر  

 .نها�ة المشروع وتُنظم وتُدرج الوثائق التي �مكن الاستفادة منها في المشار�ع القادمة

 ): تسعى المؤسسة للاستفادة والتعلم من خبراتها السا�قة في مجال إدارة المشار�ع4(الفقرة رقم -2- 5

�ساوي   الفقرة  لهذه  الحسابي  أصل    3.99المتوسط  هي  5(من  الاخت�ار  وق�مة  والق�مة  12.19)،   ،

الفقرة تعتبر دالة إحصائ�ا عند مستوى دلالة  ؛    0.000تساوي    (.Sig)الاحتمال�ة   مما یدل على أن هذه 

0.05  ≤  α    .� ها السا�قة في  أن متوسط الاستجا�ة لسعي المؤسسات للاستفادة والتعلم من خبرات  نيعهذا

وهذا �عني أن هناك موافقة بدرجة �بیرة جدا   3مجال إدارة المشار�ع قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي  

 من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة. 

رقم   الفقرة  جاءت  الترتیب،  "سعي    4حسب  الفقرة  هذه  تتناول  التطبیق.  حیث  من  الثان�ة  المرت�ة  في 

للاستفادة هذا    المؤسسة  وُ�عد  المشار�ع".  إدارة  مجال  في  السا�قة  تجار�ها  إ�جابيوالتعلم من  لوعي    مؤشر 

واهتمام مؤسسات هذا القطاع بتطبیق واعتماد أسس إدارة المشار�ع، نظرًا لأهمیتها في تحقیق نتائج جیدة أثناء  

 .تنفیذ أي مشروع

 كما تبین النتائج أن أقل فقرتین حسب الوزن النسبي هما:

): تقوم المؤسسة بتقد�م الخدمة/ المنتج اللذین یهدف المشروع إلى تقد�مهما ودراسة  2لفقرة رقم (ا-3- 5

 مدى تكاملهما مع خدمات/ منتجات المؤسسة 

الفقرة �ساوي     (.Sig)، والق�مة الاحتمال�ة  9.97، وق�مة الاخت�ار هي  3.80المتوسط الحسابي لهذه 

≤ 0.05 مما یدل على أن هذه الفقرة تعتبر دالة إحصائ�ا عند مستوى دلالة ؛  0.000تساوي    α  عل�ه  . و

على تقد�م الخدمة أو المنتج التي یهدف المشروع إلى توفیرهما، وتقوم    أن متوسط الاستجا�ة لق�ام المؤسسة
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وهذا .  3وهي    قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطةبدراسة مدى تكاملهما مع خدمات أو منتجات المؤسسة  

�عني أن هناك موافقة بدرجة �بیرة جدا من قبل أفراد العینة على ق�ام المؤسسة �إشراك الفئات المستهدفة من  

 المشروع في تحدید الاحت�اجات.

حیث جاءت الفقرة الثان�ة ضمن المراتب الأخیرة من حیث التطبیق في مجال نها�ة المشروع وهي ق�ام  

المنتج اللذین یهدف المشروع إلى تقد�مهما ودراسة مدى تكاملهما مع خدمات أو    المؤسسة بتقد�م الخدمة أو

منتجات المؤسسة"، حیث یرى ال�احث أن هذه مؤسسات هذا القطاع لا یهتم �ثیرا بهذه الفقرة رغم أهمیته في  

فهاته المؤسسات    تحدید أهداف المؤسسة ومقارنتها �ما تنتجه في الواقع و�لا فس�كون هناك خسارة للوقت والمال،

 علیها التر�یز فقط ف�ما تر�د أو ما تحتاج أن تنجزه في النها�ة. 

): تعمل المؤسسة على مقارنة النت�جة الفعل�ة �التنبؤات من أجل تحسین طرق التنبؤ  8الفقرة رقم (-4- 5

 والاستفادة من ذلك مستقبلا 

، والق�مة الاحتمال�ة  8.26لاخت�ار هي  )، وق�مة ا 5(من أصل    3.72المتوسط الحسابي لهذه الفقرة �ساوي  

(Sig.)    0.05مما یدل على أن هذه الفقرة تعتبر دالة إحصائ�ا عند مستوى دلالة  ؛    0.000تساوي  ≤  α   .

أن هناك موافقة  ؛ أي    3أن متوسط الاستجا�ة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي    وهذا �عني 

 بدرجة �بیرة جدا من قبل أفراد العینة على هذه الفقرة. 

وتشیر هذه النتائج إلى عدم حرص مؤسسات البناء والأشغال العموم�ة على مراق�ة وض�ط المخاطر من  

فة. مما یدل على قلة اهتمام المؤسسات بهذا الجانب، رغم أهمیته الكبیرة في إدارة خلال تت�ع المخاطر المعرو 

المشار�ع وتفادي المخاطر. �ما ُ�عتقد أن سرعة التغیرات غیر المتوقعة تقلل من قناعة الجهات المعن�ة �جدوى  

حیث یرون أن    مراق�ة المخاطر. و�شیر أ�ضًا إلى وجود نوع من اللام�الاة لدى أصحاب هذه المؤسسات،
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وضع خطة للاستجا�ة للمخاطر یتطلب وقتًا وجهدًا غیر مرغوب ف�ه، وذلك �سبب ضعف الإمكان�ات الماد�ة  

 .المتاحة لهم

) في نها�ة التسلسل مقارنة �الفقرات الأخرى في هذا المجال من حیث التطبیق، حیث  8تأتي الفقرة (و 

الفعل�ة �التنبؤات بهدف تحسین طرق التنبؤ واستفادتها  تشیر إلى ضرورة عمل المؤسسة على مقارنة النتائج  

من تلك الخبرات في المستقبل. هذا �عود إلى نقص في ثقافة التعلم والاستفادة من الأخطاء في مجتمعنا،  

النتائج   على  تحتوي  التي  النهائ�ة  الإدار�ة  �السجلات  العموم�ة  والأشغال  البناء  مؤسسات  تحتفظ  لا  حیث 

 دل على عدم اهتمامها �مقارنة النتائج الفعل�ة مع التخط�ط والتنبؤات السا�قة عند انتهاء المشروع. النهائ�ة، مما ی

"، والق�مة  14.87" وق�مة الاخت�ار هي "3.89ن المتوسط الحسابي �ساوي "أ و�شكل عام �مكن القول  

"  (.Sig)الاحتمال�ة   المشروع" �عتبر؛  "  0.000تساوي  "نها�ة  یدل على أن مجال  دال إحصائ�ا عند    مما 

أن متوسط درجة الاستجا�ة لهذ المجال �ختلف جوهر�ا عن درجة    وهذا �عني  .    α  ≥  0.05مستوى دلالة  

العینة على فقرات هذا . أي  "  3الموافقة المتوسطة وهي "  أن هناك موافقة بدرجة �بیرة جدا من قبل أفراد 

قبول   تم  أنه  القول  �مكن  و�ذلك  من  المجال،  الخامس  الأالجانب  دلالة ولىالفرض�ة  ذو  مهم  دور  یوجد   :

 لمتغیر نها�ة المشروع في تطبیق أسس إدارة المشار�ع. α≥0.05إحصائ�ة عند مستوى دلالة  

أن مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة تقوم على العموم بتطبیق مرحلة " ومما سبق یتضح لنا  

حیث تقوم المؤسسة �إنهاء �ل الأنشطة على مستوى �ل مجموعات عمل�ات    ؛ نها�ة المشروع" �شكل �بیر

�مهما  إدارة المشروع للانتهاء رسم�ا من المشروع، وتقوم بتقد�م الخدمة/ المنتج اللذین یهدف المشروع إلى تقد 

ودراسة مدى تكاملهما مع خدمات/ منتجات المؤسسة، �ما تقوم �إجراء التدقیق الفني والمالي النهائي ومقارنة  

كل من الجدول الزمني النهائي والتكلفة والجودة مع تقدیرات المشروع الأول�ة، وتسعى �ذلك للاستفادة والتعلم  

ج إلى  المشار�ع،  إدارة  مجال  في  السا�قة  خبراتها  �المشار�ع  من  المتعلقة  التوص�ات  بوضع  تقوم  أنها  انب 
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المستقبل�ة المشابهة، وتقوم �إعداد التقر�ر النهائي للمشروع وتسل�م الوثائق المطلو�ة، �ما تقوم بتحو�ل الموارد  

التي �انت تستغل في المشروع إلى مشار�ع أخرى، وتعمل أ�ضا على مقارنة النت�جة الفعل�ة �التنبؤات من  

 ین طرق التنبؤ والاستفادة من ذلك مستقبلا. أجل تحس

و�عزو ال�احث ذلك إلى إدراك مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة إلى ضرورة وأهم�ة تطبیق مرحلة  

" نها�ة المشروع" �مرحلة خامسة من مراحل ح�اة المشروع، وذلك لمعرفتهم �أن هذه المرحلة ضرور�ة لإخراج  

طلوب و�الطر�قة المناس�ة، وأ�ضا لتوثیق نتائج المشروع �السجلات ومقارنة ما  مخرجات المشروع �الشكل الم

تم الحصول عل�ه مع ما تم التخط�ط له من أجل أخذ العبر والدروس التي قد تفید المشار�ع القادمة، والتخلي  

المشروع الذي عن هذه المرحلة �عیق المؤسسة في المشار�ع القادمة عند عدم توثیق التقر�ر النهائي الخاص �

 هو �صدد تسل�مه و�التالي عدم الاستفادة من أخطاء هذا المشروع. 

 المطلب الثاني: تحلیل جم�ع محاور الاستب�ان

) لمعرفة ما إذا �ان متوسط درجة الاستجا�ة قد وصل إلى درجة الموافقة T  )Studentتم استخدام اخت�ار  

 هي موضحة في الجدول التالي: " أم لا، فكانت النتائج �ما3المتوسطة والتي هي "

 .) لجم�ع فقرات الاستب�انSig: المتوسط الحسابي والق�مة الاحتمال�ة (23الجدول رقم 

 

 

 م

 

 

 البند

الوسط الحسابي
ف المع�اري  

الانحرا
 

ق�مة الاخت�ار 
 

(Sig.)
 

الق�مة الاحتمال�ة 
 

الترتیب 
 

 2 * 0.000 0.53 17.24 3.91 إدراك فكرة المشروع .1
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 4 * 0.000 0.65 13.35 3.86 تعر�ف المشروع  .2

 5 * 0.000 0.64 12.57 3.80 تنفیذ المشروع  .3

 1 * 0.000 0.55 17.18 3.94  مراق�ة ومتا�عة المشروع  .4

 3 * 0.000 0.60 14.87 3.89 نها�ة المشروع  .5

  * 0.000 0.52 16.92 3.88 جم�ع فقرات المجال معا  

 α ≥  0.05* المتوسط الحسابي دال إحصائ�ا عند مستوى دلالة  

)، 5(الدرجة الكل�ة من    3.88أن المتوسط الحسابي لجم�ع الفقرات �ساوي    32من الجدول رقم  یتجلى    

مما یدل على أن هذه الفقرة تعتبر  ؛    0.000تساوي    (.Sig)، والق�مة الاحتمال�ة  16.92وق�مة الاخت�ار هي  

ة أن متوسط الاستجا�ة قد زاد عن درجة الموافقوهذا �عني  .    α  ≥  0.05دالة إحصائ�ا عند مستوى دلالة  

 أن هناك موافقة بدرجة �بیرة جدا من قبل أفراد العینة على جم�ع الفقرات �شكل عام.  ؛ أي3المتوسطة وهي  

  ؛ ونلاحظ من النتائج أن "مرحلة "مراق�ة ومتا�عة المشروع" أكثر المراحل تطب�قا مقارنة مع المراحل الأخرى 

ها في تحقیق الأهداف المرجوة و�لى حرصها الأشغال العموم�ة مدى أهمیتو نظرا لإدراك مؤسسات قطاع البناء  

على متا�عة �ل صغیرة و�بیرة من أجل عدم الوقوع في الأخطاء والتقلیل من المخاطر التي �مكن أن تصعب  

تنفیذ المشروع، وهذا دلیل �ذلك على أنها تقوم �مضاعفة الجهود من خلال مراق�ة عمل المشروع وأعضاء 

 قدمه. فر�قه لأخذ نظرة شاملة عن مدى ت

كما تعد مرحلة "تنفیذ المشروع" أقل المراحل تطب�قا، مما یدل على الثقافة السائدة في هذه المؤسسات،  

حیث أنها لا تولي اهتماما بتوفیر �ل ما یلزم في هذه المرحلة والتي من شأنها أن تساعد أعضاء الفر�ق في  

مشروع، و�هتمون فقط بتنفیذ الجدول الزمني وجداول تنفیذ المشروع، �ما أنها لا تهتم برفع التقار�ر إلى مدیر ال

 التكلفة دون الاكتراث إلى تطبیق أنشطة الجودة المخطط لها في البدا�ة. 



العموم�ة  المشار�ع لدى مؤسسات البناء والأشغال دراسة میدان�ة لواقع تطبیق أسس إدارة  الفصل الرا�ع:

 شمال الوسط الجزائري  في

[205] 
 

) تقوم بتطبیق أسس إدارة %78مما سبق یتضح لنا أن غالب�ة مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة (   

المؤسسات �ضرورة تطبیق هذه الأسس فعملوا على   نظرا لظهور وعي من قبل  ؛ المشار�ع، وهي نس�ة عال�ة

إثراء عمالهم بدورات تختص �إدارة المشار�ع، و�عزى ذلك ز�ادة الاهتمام بهذا وم�ادئه وأسسه و��ف�ة تطب�قه،  

و�ذا وعي المؤسسات �ضرورة إ�عاز مشار�عهم لمتخصصین لإدارتها �شكل علمي سل�م �سبب ز�ادة ورشات  

ب�ة الخاصة �إدارة المشار�ع في الجزائر، و�سبب تطلع أصحاب المشار�ع إلى تعز�ز  العمل والدورات التدر�

إدارة  أسس  ات�اع  من خلال  قصیر  وقت  في  مشار�عها  و�كمال  والسعر  الجودة  ناح�ة  من  التنافس�ة  القدرة 

 المشار�ع. وقد ظهر أن هناك اهتمام �بیر للمؤسسات بتطبیق مراحل أسس إدارة المشروع الخمس.

" نظرا لأهم�ة هذه المرحلة إدراك فكرة المشروعقد اتضح ذلك من خلال النتائج أن هناك تطبیق لمرحلة "و    

كخطوة أولى لاخت�ار المشروع المناسب، ووفق الاحت�اجات المطلو�ة، ولإدراك المؤسسات أن هذه الخطوة هي  

ل المشروع. و�ذا تطبیق مرحلة  فإذا لم تكن حسب الم�ادئ السل�مة فش  ؛تقوم عل�ه المشار�ع  ذيالأساس ال

المشروع" "تعر�ف  مرحلة  تطبیق  جانب  إلى  ثان�ة،  �مرحلة  المشروع"  وتشغیل  تعتبر صلب  تنفیذ  والتي   "

 ؛ "متا�عة ومراق�ة المشروعالمشروع �النس�ة لجم�ع المؤسسات �اختلاف طب�عة عملها. وأ�ضا تطبیق مرحلة "

أثر    من  �ة والمتا�عة المستمرة خلال دورة ح�اة المشروع لما لهوهذا راجع إلى اهتمام المؤسسات �عمل�ة الرقا

 ".نها�ة المشروعكبیر في توفیر الوقت والجهد والمال على هاته المؤسسات. وأخیرا تعمل على تطبیق مرحلة "

 الدراسة التي تتعلق �الب�انات  ات: فرض�لثالمطلب الثا

د فروقات معنو�ة بین متوسطات إجا�ات و وجوف�ما �خص الب�انات، توجد فرضیتان، تنص الأولى منهما على  

الم�حوثین حول واقع تطبیق أسس إدارة المشار�ع في مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة في الجزائر  

   الخبرة)  والب�انات الشخص�ة (الجنس، السن، المؤهل العلمي، المسمى الوظ�في، سنوات
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وهو اخت�ار إحصائي ُ�ستخدم لمقارنة   ANOVAمن أجل ذلك استخدمنا اخت�ار تحلیل الت�این الأحادي 

متوسطات متغیر عشوائي في مجموعات متعددة لتحدید ما إذا �انت هناك فروق ذات دلالة إحصائ�ة بینها، 

 ا �ما یلي: و�سمح هذا الأخیر �اخت�ار صحة الفرض�ة الصفر�ة والفرض�ة البدیلة له

�
𝐻𝐻0  لا  توجد  فروق  ذات دلالة إحصائ�ة  بین  متوسطات  المجموعات 

𝐻𝐻1 توجد  فروق  ذات دلالة إحصائ�ة  بین  متوسطات  المجموعات 
 

وقد قمنا بتطب�قه لمعرفة ما إذا �ان هناك فروقات ذات دلالة إحصائ�ة حول متوسط واقع تطبیق أسس   

إدارة المشار�ع في مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة في الجزائر في مختلف متغیرات الب�انات الشخص�ة  

فكانت  الخبرة)،  الوظ�في، سنوات  المسمى  العلمي،  المؤهل  السن،  في    (الجنس،  �ما هي موضحة  النتائج 

 :24الجدول رقم 

 : نت�جة اخت�ار الت�این الأحادي لواقع تطبیق أسس إدارة المشار�ع مع الب�انات الشخص�ة  24الجدول رقم

 (.Sig)الق�مة الاحتمال�ة  ق�مة اخت�ار الت�این الأحادي المجال

 0.597 0.286 الجنس 

 0.045 3.48 السن

 0.319 1.239 المؤهل العلمي

 0.366 1.102 المسمى الوظ�في 

 0.46 0.798 سنوات الخبرة 

أن اخت�ارات الت�این الأحادي لواقع تطبیق أسس إدارة المشار�ع مع الب�انات    24من الجدول رقم  نلاحظ 

الشخص�ة غیر معنو�ة �استثناء متغیر السن، وهذا �عني أنّه لا توجد فروقات معنو�ة في متوسطات واقع  

ساء، تطبیق أسس إدارة المشار�ع في مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة في الجزائر بین الرجال والن
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و�ین المؤهلات العلم�ة، و�ین المسم�ات الوظ�ف�ة، و�ذلك سنوات الخبرة. في حین أثبتت النتائج وجود فروقات  

معنو�ة في متوسطات واقع تطبیق أسس إدارة المشار�ع بین مختلف الفئات العمر�ة، وهذا راجع إلى صعو�ة  

وتشغیل   تنفیذ  في  تتمثل  والتي  الأخیرة  الثلاث  المراحل  نها�ة  تطبیق  ومرحلة  ومتا�عته،  مراقبته  المشروع، 

تطبیق هذه المراحل لالمشروع لدى الفئات العمر�ة الكبیرة عكس الفئات العمر�ة الصغر�ة التي لها قابل�ة ومرونة  

 ولیتین (مرحلة إدراك فكرة المشروع ومرحلة تعر�فه). والتي تتطلب أح�انا جهدا جسد�ا مقارنة مع المرحلتین الا

د فروقات معنو�ة بین متوسطات إجا�ات و وج  فهي أ�ضا متعلقة �الب�انات وتنص على  ثالثةال  یةالفرض أمّا  

الم�حوثین حول واقع تطبیق أسس إدارة المشار�ع في مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة في الجزائر  

 و��انات المؤسسة (عمر المؤسسة، عدد العمال)  

  ANOVAمن أجل ذلك استخدمنا اخت�ار تحلیل الت�این الأحادي 

�
𝐻𝐻0  لا  توجد  فروق  ذات دلالة إحصائ�ة  بین  متوسطات  المجموعات 

𝐻𝐻1 توجد  فروق  ذات دلالة إحصائ�ة  بین  متوسطات  المجموعات 
 

وقد قمنا بتطب�قه لمعرفة ما إذا �ان هناك فروقات ذات دلالة إحصائ�ة حول متوسط واقع تطبیق أسس   

إدارة المشار�ع في مؤسسات قطاع البناء والأشغال العموم�ة في الجزائر في مختلف متغیرات الب�انات الشخص�ة  

 : 25(عمر المؤسسة، عدد العمال)، فكانت النتائج �ما هي موضحة في الجدول رقم 

نت�جة اخت�ار الت�این الأحادي لواقع تطبیق أسس إدارة المشار�ع مع الب�انات الخاصة  : 25الجدول رقم

 �المؤسسة 

 (.Sig)الق�مة الاحتمال�ة  ق�مة اخت�ار الت�این الأحادي المجال
 0.187 1.827 عمر المؤسسة 

 0.325 1.004 عدد العمال
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من الجدول أعلاه أن اخت�ارات الت�این الأحادي لتطبیق أسس إدارة المشار�ع في مؤسسات قطاع  یتجلى 

البناء والأشغال العموم�ة في الجزائر تشیر إلى عدم وجود فروقات معنو�ة في المتوسطات. هذا �عني أن عدد 

أكثر من عشر�ن سنة    العمال، سواء �ان أكثر من عشر�ن عاملاً أو أقل، و�ذلك عمر المؤسسة، سواء �ان

أو أقل، لا یؤثران �شكل ملحوظ على تطبیق م�ادئ إدارة المشار�ع. و�التالي، یدل ذلك على أن العمر وعدد  

التي تبرز   الدراسات العمال لا ُ�عتبران عوامل حاسمة في تطبیق هذه الم�ادئ، على عكس ما تنص عل�ه  

 أهم�ة هذین العاملین في هذا الس�اق.

   :الفصلخاتمة 

الفصل الرا�ع من الدراسة على المنهج�ة المت�عة و�جراءات جمع الب�انات وتحلیلها في مؤسسات  ر�ز  

قطاع البناء والأشغال العموم�ة في منطقة شمال الوسط الجزائري. یبدأ الفصل �مقدمة تبرز أهم�ة المنهج�ة  

الدراسة، والذي یتم من خلاله الحصول على الب�انات  �اعت�ارها المحور الرئ�سي لإنجاز الجانب التطب�قي من  

 .اللازمة لإجراء التحلیل الإحصائي والوصول إلى النتائج المستندة إلى أدب�ات الدراسة

یتم استخدام المنهج الوصفي التحلیلي لوصف الظاهرة وتحلیل ب�اناتها. لجمع الب�انات، اعتمد ال�احث  

استب�انات مصم تشمل  أول�ة  والمراجع على مصادر  الكتب  تتضمن  ثانو�ة  ومصادر  للدراسة  مة خص�صًا 

الب�انات من عینة مكونة من   تم جمع  الصلة.  والتقار�ر ذات  �استخدام استمارات    103والمقالات  مؤسسة 

 مؤسسة منها.  20إلكترون�ة ومقابلات م�اشرة مع مدیري أو مهندسي 

تم التأكد من صدق وث�ات الاستب�ان �استخدام معامل ألفا �رون�اخ ومعاملات الارت�اط، حیث أظهرت  

عالً�ا   داخلً�ا  اتساقًا  برنامجالنتائج  �استخدام  الب�انات  تحلیل  الدراسة  تتضمن  قوً�ا.  بنائً�ا   SPSS وصدقًا 

 .واستخدام الاخت�ارات الإحصائ�ة المناس�ة
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 :  خاتمة

المشار�ع دورًا حیوً�ا في ح�اتنا الشخص�ة والمهن�ة، إذ تت�ح لنا تحقیق أهداف محددة عبر استخدام    تؤدي

ازدادت الحاجة لتطبیق إدارة   الأعمال،التطور السر�ع في بیئة    معو موارد مثل الوقت والمال �شكل فعّال.  

إدارة المشار�ع تُعنى بتخط�ط وتنظ�م وتنفیذ ومراق�ة الأعمال لتحقیق فالمشار�ع لضمان تنفیذ الأعمال �كفاءة.  

 أهداف محددة �موارد محدودة وفي إطار زمني محدد. 

ت العموم�ة  والأشغال  البناء  قطاع  شهد  الجزائر،  المال�ة في  الموارد  في  الز�ادة  نت�جة  ملحوظًا  طورًا 

والتوجهات الس�اس�ة نحو الاستثمار في المشار�ع الكبرى مثل الإسكان وش�كات الطاقة والطرق. رغم هذا 

التطور، تواجه هذه المشار�ع تحد�ات �بیرة مثل تدني مستوى الجودة و�دارة التكال�ف والآجال الزمن�ة، ما یؤدي  

جاوز المیزان�ات المحددة وعدم تحقیق الجودة المطلو�ة وفقًا للمعاییر العالم�ة. تعود هذه المشاكل  غالً�ا إلى ت

 �شكل أساسي إلى عدم الكفاءة في إدارة المشار�ع وعدم تطبیق الأسس العلم�ة الحدیثة في التخط�ط والتنفیذ. 

ع في مؤسسات قطاع البناء هذه الدراسة إلى تسل�ط الضوء على مدى تطبیق أسس إدارة المشار�  سعت 

والأشغال العموم�ة في الجزائر، وتقد�م مقترحات لتعز�ز تطب�قها. تتجلى أهم�ة هذه الأسس في تحسین أداء 

 ،CPMالمؤسسات وز�ادة قدرتها على تحقیق الأهداف �كفاءة، من خلال استخدام أدوات مثل التحلیل الش�كي (

PERT، GERT(  والمواردلإدارة الوقت. 

"ما مدى تطبیق أسس إدارة المشار�ع في مؤسسات قطاع إشكال�ة الدراسة من السؤال الرئ�سي:  ن�عت  

للإجا�ة على هذا السؤال، تم تقس�مه إلى عدة أسئلة فرع�ة تتناول    البناء والأشغال العموم�ة في الجزائر؟"

 لمشروع. مختلف مراحل إدارة المشروع من إدراك الفكرة إلى مرحلة إنهاء ا

في تقد�م تحلیل شامل للوضع الحالي وتحدید نقاط الضعف والقوة   �نا نأملمن خلال هذه الدراسة،  و 

 في تطبیق أسس إدارة المشار�ع، �الإضافة إلى تقد�م توص�ات لتحسین الأداء وضمان نجاح المشار�ع.

المتغیرات المستقلة مراحل  المتغیر التا�ع في الدراسة هو تطبیق أسس إدارة المشار�ع، في حین تشمل  

 المشروع المختلفة: إدراك الفكرة، تعر�ف المشروع، تنفیذ المشروع، مراقبته، و�نهاؤه.  

نتائج الفصل الأول توضح أن إدارة المشار�ع هي عنصر حیوي لتحقیق أهداف المؤسسات �كفاءة،  

منتجات فر�دة، ولها بدا�ة ونها�ة محددة. حیث تُعرّف المشار�ع �أنها أنشطة مؤقتة تهدف إلى إنتاج خدمات أو  
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یتطلب نجاح المشروع تخط�طًا دق�قًا للموارد المختلفة مثل الموارد ال�شر�ة والمال�ة والمعدات، واستخدام تقن�ات  

مناس�ة لتحو�ل هذه المدخلات إلى مخرجات ملموسة. تتضمن إدارة المشار�ع خطوات أساس�ة تشمل التخط�ط،  

المراق�ة تتمیز �خصائص  التنفیذ،  المشار�ع  المحددة.  والتكلفة  الوقت  الأهداف في  تحقیق  والتقی�م لضمان   ،

فر�دة، مثل الانفراد�ة، الهدف الواضح، ودورة الح�اة التي تتكون من مراحل متعددة. �ما تختلف المشار�ع في  

وع الأهداف التي قد أنواعها من إنشائ�ة وصناع�ة إلى خدم�ة وعلم�ة واجتماع�ة واقتصاد�ة، مما �عكس تن

أو   التخط�ط  مثل ضعف  داخل�ة  �انت  سواء  ومخاطر،  تحد�ات  المشار�ع  تواجه  المؤسسات.  إلیها  تسعى 

خارج�ة مثل التغیرات الاقتصاد�ة. و�التالي، تعتمد إدارة المخاطر �شكل �بیر على التقی�م المسبق والمرونة  

 .النتائج المرجوةفي التعامل مع المتغیرات لضمان نجاح المشروع وتحقیق 

نتائج الفصل الثاني توضح أن الوظائف الإدار�ة الأساس�ة في إدارة المشار�ع، مثل التخط�ط، التنظ�م،  

التوج�ه، والرقا�ة، تشكل أساس نجاح المشروع. التخط�ط هو الخطوة الأولى والمهمة في إدارة المشروع، حیث 

طلو�ة. �عد التخط�ط الجید أحد أهم أس�اب نجاح المشار�ع، یتم تحدید الأهداف والمراحل الزمن�ة والموارد الم

فهو �ساعد على تقلیل التكلفة والمدة الزمن�ة من خلال توقع التغیرات المحتملة في المراحل الم�كرة. �ما �عمل 

التنظ�م  ف  .على تحسین جودة المشروع من خلال التخط�ط الدقیق للموارد وضمان تلب�ة احت�اجات المستهلك

یلعب دورًا حیوً�ا في توز�ع المهام والمسؤول�ات بین أفراد فر�ق العمل �طر�قة متسقة، و�شمل تحدید العلاقات 

بین الوحدات المختلفة وتحدید نطاق السلطات والمسؤول�ات. التنظ�م الجید �ضمن التنسیق الفعال بین الأقسام  

 .ل التداخل بین الأدواروالإدارات المختلفة، مما �ساهم في تحسین الإنتاج�ة وتقلی

التوج�ه یُرّ�ز على إدارة فر�ق العمل لضمان تحقیق الأهداف المحددة، بینما تساهم الرقا�ة في متا�عة  

تقدم المشروع وضمان الالتزام �الخطة الزمن�ة والمال�ة والجودة. هذه الوظائف متكاملة وتعتمد على �عضها  

 .ة، وتحقیق الأهداف المرجوة في الوقت والتكلفة المحددةال�عض لضمان تنفیذ المشار�ع �كفاءة وفعال�

یر�ز على الإدارة الحدیثة للمشار�ع الإنشائ�ة، مشیرًا إلى أن التطورات    الأطروحةالفصل الثالث من  

التكنولوج�ة والعولمة أص�حتا عنصر�ن أساسیین في تحسین �فاءة المشار�ع. تكنولوج�ا المعلومات، مثل برامج  

MS Project وPrimavera  ساعدت في تسهیل التخط�ط والمتا�عة بدلاً من الإدارة الیدو�ة التقلید�ة، ما ،

أسهم في تحقیق دقة أفضل في إدارة الوقت والتكال�ف. �ما أص�حت المشار�ع الإنشائ�ة أكثر تعقیدًا، حیث 
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ضمان التعاون الفعّال. تشمل عدة أطراف مثل المالك، المصمم، والمقاولین، مما یتطلب استرات�ج�ات حدیثة ل

�الإضافة إلى ذلك، العولمة زادت من المنافسة، ما �حتم على الشر�ات تبني معاییر دول�ة والتعامل مع بیئة  

عمل دول�ة متغیرة �استمرار. ندرة الموارد وز�ادة الطلب علیها تعد من التحد�ات الرئ�س�ة التي تؤثر على هذه  

معقدة مرونة في الإدارة لمواجهة التغیرات والمخاطر المحتملة. �التالي،  المشار�ع، بینما تتطلب المشار�ع ال

النجاح في إدارة هذه المشار�ع �عتمد على استخدام أدوات تكنولوج�ة حدیثة، التخط�ط المتقن، والتك�ف مع  

 .المتغیرات العالم�ة والمنافسة الشدیدة

الفرض�ة  الجانب الأول من  فف�ما �خص  وفي الفصل التطب�قي قمنا �الإجا�ة على فرض�ات الدراسة،  

الأولى و�ناءً على نتائج الدراسة في مرحلة إدراك فكرة المشروع، یتضح أن المؤسسات التي تعتمد على خبراتها  

السا�قة لتحدید المشار�ع الجدیدة (الفقرة الخامسة) حصلت على أعلى وزن نسبي، مما �شیر إلى أهم�ة �بیرة  

لقد  للاستفادة من   ذلك،  إلى  �الإضافة  الجدیدة.  للمشار�ع  تقدیراتها وتخط�طها  السا�قة في تحسین  التجارب 

حظیت الفقرة الثالثة التي تتعلق �جمع الب�انات حول المشروع بوزن نسبي مرتفع أ�ضًا، مما یبرز أهم�ة توثیق 

ج المرجوة �كفاءة وفعال�ة. على  الب�انات والمعلومات المتعلقة �المشروع قبل بدء تنفیذه لضمان تحقیق النتائ 

الجانب الآخر، فقد حصلت الفقرتان الثان�ة والأولى على وزن نسبي أقل، مما یدل على تحد�ات محتملة ف�ما  

 .یتعلق �إشراك الفئات المستهدفة في تحدید الاحت�اجات وتحدید احت�اجات المجتمع �شكل �افٍ وفعال

و�ناءً على نتائج الدراسة في مرحلة تعر�ف    ولىالفرض�ة الأ  الجانب الثاني منكما بینت نتائج اخت�ار  

) حصلت على  2المشروع، أن المؤسسات التي تضع جهودًا في تحدید نوع وطب�عة وحجم المشروع (الفقرة رقم  

أعلى وزن نسبي، مما یدل على أهم�ة هذه الخطوة في تحدید النطاق والمتطل�ات الأساس�ة للمشروع. �عد  

التي تتعلق �إعداد ه�كل تجزئة العمل، حیث تظهر أهم�ة تحدید مراحل المشروع    3قرة رقم  ذلك، تأتي الف

 .وأنشطته لتنظ�م عمل�ات التنفیذ �شكل فعال

من ناح�ة أخرى، حصلت الفقرتان الرا�عة والأولى على وزن نسبي أقل. الفقرة الرا�عة تتعلق بتطو�ر  

ة، مما �شیر إلى تحد�ات في التنسیق والتكامل بین مختلف  خطة إدارة المشروع والتنسیق بین الخطط التا�ع

الجوانب الإدار�ة للمشروع. أما الفقرة الأولى، فتشیر إلى أهم�ة أخذ نتائج مرحلة إدراك فكرة المشروع �عین  
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الاعت�ار في تعر�ف المشروع، ولكن �حصولها على وزن نسبي أقل، قد تكون هناك تحد�ات في تحو�ل هذه 

 .تعر�ف مشروع محدد وفعال  النتائج إلى

هذه النتائج تبرز أهم�ة إعداد وتنسیق خطط محددة ومنسقة لإدارة المشروع من البدا�ة، مع التر�یز  

  .على تحدید النطاق وتنظ�م الأنشطة لضمان تحقیق الأهداف �كفاءة وفعال�ة عال�ة

ى نتائج الدراسة في مرحلة تنفیذ  واعتمادا عل   ولىالفرض�ة الأالجانب الثالث من  اخت�ار  وقد بینت نتائج  

وتشغیل المشروع، أن المؤسسات التي تعمل على الاحتفاظ �السجلات الإدار�ة الخاصة �مرحلة تنفیذ المشروع  

) حصلت على أعلى وزن نسبي. هذا �شیر إلى أهم�ة الإدارة الفعالة للمعلومات والب�انات المتعلقة  6(الفقرة رقم  

 .�ة فعالة لتقدم التنفیذ والتكامل بین مختلف جوانب المشروع�المشروع لضمان تت�ع ومراق 

التي تتعلق بتوج�ه و�دارة تنفیذ العمل المحدد في خطة إدارة المشروع، مما   1�عد ذلك، تأتي الفقرة رقم  

 .�عكس أهم�ة ق�ادة قو�ة وتنفیذ�ة لضمان تحقیق أهداف المشروع �شكل فعال

تتعلق �التعامل مع توقعات   5على وزن نسبي أقل. الفقرة رقم    7و   5من ناح�ة أخرى، حصلت الفقرتان  

وتنبؤات الجهات ذوي العلاقة �المشروع، مما �شیر إلى التحد�ات في إدارة توقعات الأطراف المعن�ة خلال  

، فتتعلق بتحضیر وتدر�ب �ادر احت�اطي، مما �عكس التحد�ات المحتملة في  7مرحلة التنفیذ. أما الفقرة رقم 

 .لتوازن بین تكلفة التدر�ب والحاجة الفعل�ة لكوادر احت�اط�ة خلال تنفیذ المشروعضمان ا

على   التر�یز  مع  المشروع،  لتنفیذ  الفعال  والتخط�ط  الإدار�ة  السجلات  إدارة  أهم�ة  تبرز  النتائج  هذه 

المح للمعاییر  وفقًا  بنجاح  المشروع  تنفیذ  لضمان  التنفیذ�ة،  للفرق  الفعال  والتوج�ه  والتوقعات التواصل  ددة 

 .المشروعة

في مرحلة مراق�ة ومتا�عة المشروع، وجدنا أن أعلى    ولىالفرض�ة الأالجانب الرا�ع من  و�النس�ة لنتائج  

)، حیث تقوم المؤسسة �إعداد التقر�ر النهائي  6فقرتین من حیث الوزن النسبي هما على التوالي: الفقرة رقم (

الخطوة حیو�ة لتوثیق نتائج المشروع وتقی�م أدائه �شكل شامل، مما   للمشروع وتسل�م الوثائق المطلو�ة، وهذه

) رقم  الفقرة  تلیها  �ما  المستقبل�ة.  المشار�ع  في  الأداء  وتحسین  الدروس  تعلم  في  تراقب 3�ساعد  حیث   ،(

المؤسسة أي تغییر �المشروع من خلال دراسة متطل�ات هذا التغییر، ومتا�عة أثره على المشروع، مما �ساعد  

و�انت أقل فقرتین من حیث    .ي ضمان استمرار تحقیق الأهداف �الرغم من التحد�ات والتغییرات المحتملةف
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)، حیث تقوم المؤسسة �متا�عة أداء أعضاء  7الوزن النسبي في هذه المرحلة، هما على التوالي: الفقرة رقم (

واصل وحل المشكلات المتنوعة التي قد  الفر�ق وحل المشاكل وتنسیق التغییرات، مما قد یتطلب إدارة فعالة للت

)، حیث تقوم المؤسسة �مراق�ة وض�ط المخاطر من خلال تت�ع المخاطر المعروفة، مما 8تنشأ. والفقرة رقم (

 .یتطلب تخط�طًا دق�قًا وتنفیذًا مستمرًا للحفاظ على جودة العمل وتحقیق أهداف المشروع �فعال�ة

الة للمشار�ع من خلال المراق�ة المستمرة واتخاذ الإجراءات اللازمة تؤ�د هذه النتائج أهم�ة الإدارة الفع

للحفاظ على جودة العمل وتلب�ة المتطل�ات المحددة للمشروع، مما �سهم في تحقیق النتائج المرجوة وتحسین  

 .الأداء في المشار�ع القادمة

والتي تمثل مرحلة نها�ة المشروع، فقد وجدنا   ولىالفرض�ة الأالجانب الخامس من  أما ف�ما �خص نتائج  

)، حیث تقوم المؤسسة �إعداد التقر�ر  6أن أعلى فقرتین من حیث الوزن النسبي هما على التوالي: الفقرة رقم ( 

النهائي للمشروع وتسل�م الوثائق المطلو�ة، وهذا �ساهم في توثیق نتائج المشروع و�ظهار الأداء والتعلمات  

شامل، مما �مكن المؤسسة من تحلیل الأداء وتحسین عمل�اتها المستقبل�ة. تلیها الفقرة رقم    المستفادة �شكل

)، حیث تسعى المؤسسة للاستفادة والتعلم من خبراتها السا�قة في مجال إدارة المشار�ع، مما �عزز من 4(

من حیث الوزن النسبي  و�انت أقل فقرتین    .قدرتها على تحسین العمل�ات وتحقیق أفضل النتائج في المستقبل

)، حیث تقوم المؤسسة بتقد�م الخدمة/ المنتج اللذین یهدف 2في هذه المرحلة، هما على التوالي: الفقرة رقم ( 

المشروع إلى تقد�مهما ودراسة مدى تكاملهما مع خدمات/ منتجات المؤسسة، مما �عكس أهم�ة تقی�م تأثیر  

)، حیث تعمل المؤسسة على  8ت�ج�اتها العامة. والفقرة رقم (المشروع على خدمات المؤسسة وتكامله مع استرا 

مقارنة النت�جة الفعل�ة �التنبؤات من أجل تحسین طرق التنبؤ والاستفادة من ذلك مستقبلا، مما �عزز من قدرتها 

 .على التك�ف مع المتغیرات وتحسین الأداء في المشار�ع القادمة

ستخدام التقار�ر النهائ�ة لتعز�ز التعلم التنظ�مي وتحسین الأداء توضح هذه النتائج أهم�ة إدارة المعرفة وا

 .المستقبلي في مجال إدارة المشار�ع

على أنه لا توجد فروقات معنو�ة في متوسطات تطبیق أسس إدارة المشار�ع   ثان�ةتوضح الفرض�ة ال

بین سنوات الخبرة في مؤسسات  بین الرجال والنساء، و�ین المؤهلات العلم�ة، و�ین المسم�ات الوظ�ف�ة، و�ذلك  

قطاع البناء والأشغال العموم�ة في الجزائر، �استثناء العمر. ُ�ظهر ذلك أن الجوانب الشخص�ة للم�حوثین لا  
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تؤثر �شكل �بیر على تطبیق م�ادئ إدارة المشار�ع في هذا الس�اق، مما �شیر إلى أن التحد�ات أو العوائق  

 .ات عمل�ة أو معرف�ة أكثر من التحد�ات الشخص�ةفي التطبیق قد تكون متجاوزة �مهار 

، فتشیر إلى عدم وجود فروقات معنو�ة بین متوسطات تطبیق أسس إدارة المشار�ع ثالثةأما الفرض�ة ال

بناءً على عدد العمال وعمر المؤسسة في القطاعات المدروسة. هذا �عني أن حجم المؤسسة أو عدد العمال 

طبیق م�ادئ إدارة المشار�ع، مما �شیر إلى أن العمل الفعال والمنظم والمتقن  لا �عدل �شكل �بیر من مدى ت

وتتجلى أهم�ة   .لم�ادئ إدارة المشار�ع قد �كون ممكنًا �غض النظر عن حجم المؤسسة أو مدتها في السوق 

غال العموم�ة  هذه النتائج في تحدید عوامل النجاح أو التحد�ات في تطبیق إدارة المشار�ع في قطاع البناء والأش

في الجزائر. �مكن للمؤسسات أن تر�ز على تعز�ز المهارات العمل�ة والتقن�ة للتغلب على التحد�ات المتعلقة  

 .�مراحل تنفیذ المشار�ع، خاصةً للفئات العمر�ة الكبیرة التي تواجه صعو�ات أكبر في هذه المراحل

   توص�ات الدراسة:

 �مكن إبرازها في: تتمثل أهم التوص�ات العمل�ة التي 

   تعز�ز التوج�ه الاسترات�جي في مؤسسات البناء والأشغال العامة في الجزائر، وضمان وجود خطط دق�قة

 .تدعم تنفیذ المشار�ع �فعال�ة وفقًا لأهداف محددة مس�قًا

 والإدار�ة التقن�ة  القدرات  �إدارة   تطو�ر  المعن�ة  للفرق  المشار�ع  إدارة  م�ادئ  تطبیق  تحسین  أجل    من 

عن    المشار�ع، مما �سهم في تعز�ز الكفاءة والاستجا�ة الفعالة للتحد�ات المختلفة أثناء تنفیذ المشار�ع

طر�ق تقد�م برامج تدر�ب�ة متخصصة، تبني أحدث الأدوات والتقن�ات التكنولوج�ة في إدارة المشار�ع،  

، �مكن تعز�ز الكفاءة من  وتشج�ع التعاون والتواصل المستمر بین أعضاء الفر�ق. �الإضافة إلى ذلك

وتطبیق أفضل الممارسات والمعاییر العالم�ة   (Agile) خلال تبني أسالیب إدارة حدیثة مثل الإدارة الرش�قة

  .في هذا المجال

  التحت�ة البن�ة  الفن�ة    تعز�ز  البنى  التحسینات في  ذلك  �ما في  الإنشائ�ة،  المشار�ع  تنفیذ  لدعم  المتاحة 

 .والتكنولوج�ة المتاحة، مما �ساهم في تقلیل العوائق التقن�ة وتحسین �فاءة التنفیذ 

 لمشار�ع البناء والأشغال العامة، مما �ساعد على تحدید المشاكل   تعز�ز نظم الرصد والتقی�م المستمر

عن طر�ق إنشاء نظام    ة في وقتها واتخاذ الإجراءات اللازمة لتصح�ح المسار وتحسین الأداءالمحتمل
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أداء  لق�اس  دق�قة  تقی�م  أدوات  وتطو�ر  دوري،  �شكل  الب�انات  وتحلیل  جمع  یت�ح  متكامل  معلومات 

التقدم، وت والتقی�م من خلال إجراء مراجعات دور�ة ومتا�عة  الرصد  �مكن تحسین  وفیر  المشار�ع. �ما 

من    تعز�ز التعاون والتنسیق بین الأطراف المعن�ة  .تقار�ر مفصلة تدعم اتخاذ القرارات التصح�ح�ة الفعالة

أجل تحسین إدارة المشار�ع، �ما في ذلك القطاع العام والخاص والمجتمع المدني، لضمان تنفیذ متكامل  

 .وفعال للمشار�ع

 ال إدارة  أسس  لتطبیق  الرئ�س�ة  المتطل�ات  في  دراسة  العموم�ة  والأشغال  البناء  مؤسسات  في  مشار�ع 

 الجزائر.

هذه التوص�ات تعكس الحاجة إلى إجراءات شاملة لتعز�ز إدارة المشار�ع في مؤسسات البناء والأشغال  

 العامة في الجزائر، وهي تهدف إلى تحسین الكفاءة والفعال�ة في تنفیذ المشار�ع الإنشائ�ة وتحقیق نتائج أفضل. 
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