
الشعبيةالديمقراطيةالجزائريةالجمهورية
العلميوالبحثالعاليالتعليموزارة

-تموشنت-عينبوشعيببلحاجالجامعيالمركز
التسييروعلوموالتجاريةقتصاديةالإالعلوممعهد

قتصاديةالإعلومقسم
الاقتصادعلومفي"م،دل،"الماسترشهادةلنيلمقدمةمذكرة

اقتصاد وتسيير المؤسسسات:تخصص
:عنوانتحث

:الأستاذةإشرافتحت  :البتينالطإعدادمن  
  جباري لطيفة-كرمان سعاد
حسناوي اكرام

:اعضاء لجنة المناقشة  

اــــرئيسمساعدأستاذإبراهيمجامعوأ: د

مشرفتا“أ“محاضرة  أستاذة.لطيفة  جباري: د

ممتحنا“ب“محاضرأستاذساليإبن سبع: د

.2019/2020:السنة الجامعية

PERTتقييم ومراجعة البرامج  أسلوببرمجة وتقييم المشاريع باستخدام  
."موشنتتنبعي" )د(مدرسة صنف  مشروع"مؤسسة للبناء:دراسة حالة  مع

الشعبيةالديمقراطيةالجزائريةالجمهورية
العلميوالبحثالعاليالتعليموزارة

-تموشنت-عينبوشعيببلحاجالجامعيالمركز
التسييروعلوموالتجاريةقتصاديةالإالعلوممعهد

قتصاديةالإعلومقسم
الاقتصادعلومفي"م،دل،"الماسترشهادةلنيلمقدمةمذكرة

اقتصاد وتسيير المؤسسسات:تخصص
:عنوانتحث

:الأستاذةإشرافتحت  :البتينالطإعدادمن  
  جباري لطيفة-كرمان سعاد
حسناوي اكرام

:اعضاء لجنة المناقشة  

اــــرئيسمساعدأستاذإبراهيمجامعوأ: د

مشرفتا“أ“محاضرة  أستاذة.لطيفة  جباري: د

ممتحنا“ب“محاضرأستاذساليإبن سبع: د

.2019/2020:السنة الجامعية

PERTتقييم ومراجعة البرامج  أسلوببرمجة وتقييم المشاريع باستخدام  
."موشنتتنبعي" )د(مدرسة صنف  مشروع"مؤسسة للبناء:دراسة حالة  مع

الشعبيةالديمقراطيةالجزائريةالجمهورية
العلميوالبحثالعاليالتعليموزارة

-تموشنت-عينبوشعيببلحاجالجامعيالمركز
التسييروعلوموالتجاريةقتصاديةالإالعلوممعهد

قتصاديةالإعلومقسم
الاقتصادعلومفي"م،دل،"الماسترشهادةلنيلمقدمةمذكرة

اقتصاد وتسيير المؤسسسات:تخصص
:عنوانتحث

:الأستاذةإشرافتحت  :البتينالطإعدادمن  
  جباري لطيفة-كرمان سعاد
حسناوي اكرام

:اعضاء لجنة المناقشة  

اــــرئيسمساعدأستاذإبراهيمجامعوأ: د

مشرفتا“أ“محاضرة  أستاذة.لطيفة  جباري: د

ممتحنا“ب“محاضرأستاذساليإبن سبع: د

.2019/2020:السنة الجامعية

PERTتقييم ومراجعة البرامج  أسلوببرمجة وتقييم المشاريع باستخدام  
."موشنتتنبعي" )د(مدرسة صنف  مشروع"مؤسسة للبناء:دراسة حالة  مع





دعاء
...ربيا

القوةمراتبأكبرهوالتسامحأنعلمني
.الضعفمظاهرأولهوالانتقامحبوأن

...يا رب
جردتني من المال أترك لي الأملإذا
جردتني من النجاح أترك لي قوةوإذا

وإذا.حتى أتغلب على الفشلالعناد
نعمةليأتركالصحةنعمةمنجردتني

.الإيمان
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شجاعةأعطنيالناسإلىأسأتذاإ
أساء إلي الناس أعطني شجاعة إذارالاعتذا

.تنسانيلانسيتكإذايا ربالعفو

جَلْ  : (قـال تعالى فتََعَالَى اللَّهُ الْمَلِكُ الْحَقُّ وَلاَ تَعْ
يُهُ وَقُـلْ رَبِّ   لِ أنَْ يُقْضَى إلَِيْكَ وحَْ باِلْقرُآْنِ مِنْ قبَْـ

نِي عِلْمًا ،)زدِْ

»114الآية  : سورة طه«



على صاحب الشفـاعة سيدنا محمد النبي الكريم وعلى اله وصحبه الميامينةوالصلا
..... من كان دعاؤها لي وقـلقها على مستقبلي سر نجاحيإلى" إحساناوبالوالدين  "نه  أمن قـال فيهما جل شإلى

طاعتهاالغالية وفقني االله في  "أمي"الى  
ي العطاء بدون  من علمنإلىما املك في هذا الوجود  عز  أسندي وسر قوتي صاحب الفضل الكبير و  إلى

االله في عمره وجعله سراجا منيراأطالالعزيز  " أبي"فتخاراحمل اسمه بكل  أ والى من  .. انتظار
جدتي وعمتي رحمهما االله واسكنهما فسيح جناتهإلى

رياض  "إخوتي"في الكثير من العقبات والصعاب  الأثرلهم بالغ  كانمنإلىسندي وعضدي في الحياة  إلى
الجميلة  أخيقـلب واحن صوت زوجة  أطيبوالى  " صليحة"الغالية  الحبيبة  " أختي"االله  وهمظحف" دحمأ وسيد

"مريم"
"سيف الدين–حسام  "كتاكيتي  إلىما املك   واغلىوأعزائيأحبائيوالى  

دربنااالله  وأناراالله في عمره  أطال" عرفـات"والى شريك العمر و رفيق الكفـاح في مسيرة الحياة زوجي العزيز  
.وثبتنا على طاعته  

.االله في عمرهم وحفظهم وملء حياتهم فرح وسرور  أطال"زوجيأهل"والى عائلتي الثانية
"مإكراحسناوي  " والى صديقتي و رفيق الدرب في المسار الدراسي

.ورزقها كل الخيرهي وعائلتهاااللههاظفح"جباري لطيفة  "الفـاضلة  المشرفة   الأستاذةوأيضا
والى كل من سلك طريق العلم  والأحبابوالأصدقـاءالأهلكل من ساهم من قريب ومن بعيد ومن  ىإلو

.وتوابا من االلهأجرايبتغي  

كرمان سعاد



الكد تكتسب المعالي                    ومن طلب العلى سهر اللياليبقدر  
ومن طلب العلى من غير كد                 أضاع العمر في طلب المحال

). 23الاسراءالاية" (إحساناإياه وبالوالدين  ألاتعبدوا  إلاوقضى ربك  : " قـال تعالى
:إلىمرة هذا العمل  ثخاتم الأنبياء والمرسلين اهدي  الحمد الله ربي العالمين والصلاة والسلام على

التي طالما حلمت  إلىبسمة الحياة وسر الوجود،  إلىبالصلوات والدعوات،  وأعانتنيدربي  وأنارتمن ربتني  
العزيزة والحنونة  "أمي"أقدامهامن قـال فيها الخالق الجنة تحت  إلىتبصر نجاحي وتفوقي في دراستي،إن

حفظها االله
من عمل بكد في سبيلي  إلىالمبتغى،  إلىمن علمني العطاء بدون انتظار ومعنى الصبر والنضال للوصول  

االله  أدامهالكريم  "أبي"من احمل اسمه بكل افتخار  إلىعليه،  أناما  إلىوأوصلنيوعلمني معنى الكفـاح  
)إخوتيإلى... (لا حدود لهامن بوجودهم اكتسب القوة والمحبةإلى،  ...اعتمدمأكبر وعليهمن بهم  إلى
الأكبر سندي في  أخياليأس،  "ضابط في القوات البحرية"الصغير العزيز على قـلبي  اخييوسفااللهعبد  

.الحياة، وزوجته سارة الغالية، سدد االله خطاهم
:البراعم في حياتيىأحلإلى،  "إبراهيم" وزوجهاالغالية على قـلبي ورفيقة دربي،" نسرين"حبيبتي  أختيإلى
وعمي يعقوب وزوجته وأخص  "ابتسام"،"حورية" ، والى بنات عمي"نورهان فـاطمة الزهراء"، )"انس(معاذ"

االله في عمرها، أطالالثانية  أميبالذكر ابنة خالتي حفصة، وخالتي  
ذة الذين مررت  جميع المعلمين و الأساتإلىكل الأصدقـاء وخاصة زملاء الدراسة و  إلىوأقـاربيكل عائلتي  

.عليهم و كل من علمني حرفـا في مشواري الدراسي
.ذكرها االله بخير" لطيفةيجبار " الفـاضلة  أستاذتيإلى

.كرمان سعاد: في دراستي وشاركتني في انجاز هذا العملأنستنيمن  إلى
.كل من ساعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتيإلى

.إكرامحسناوي  



على النعمة التي لا تعد ولا تحصى الذي وفقنا في  وأخيرا، أولاالشكر الله  
ونصلي ونسلم على خاتم الأنبياء والمرسلينانجاز هذا العمل المتواضع

السيدةالأستاذة المحترمةإلىنتوجه بالثناء العطر والشكر الجزيل والعرفـان بالجميل  
"جباري لطيفة  "

ةوتوجيهاتها القيم، وذلك بفضل نصائحها  على هذا العملالإشرافأولا على قبولها  
كثيرا، وثانيا صبرها معنا على كل ما  أفـادتناوالملاحظات النيرة التي  الكبيرةومساندته

.، فكانت فعلا سندا ودافعا على مواصلة البحث، فـلها منا فـائق الاحترام والتقديرأصابنا
الأستاذ  : نتقدم بخالص الشكر لكل الأساتذة الكرام الذين قدموا لنا الدعم ونخص بذكركما

كل  يهمايجز أننتمنى من االله  " خليج"من جامعة تلمسان، والأستاذة  " بقناديلمحمد  "الفـاضل  
.خير

:إلىنتوجه بجزيل الشكر  
بعيد في انجاز هذا العمل وفي تذليل ما واجهنا من صعوباتأوكل من ساعدنا من قريب  

جميع أساتذة  إلىخاصة  . العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسييرةأساتذة كليجميع  
.2020-2019مؤسسات لدفعةالماستر اقتصاد وتسيير  

فـالجانب  المقـاول الذي أمدنا بالمعلومات اللازمة وخاصة  "قويدرحسناوي  "ولا ننسى السيد  
أعضاء لجنة المناقشة الموقرة  الأفـاضلكما نتقدم بالشكر والامتنان للأساتذة  .التطبيقي

.على قبولهم مناقشة هذا العمل وتقويمه وتصحيحه
االله في عمرهما على دعمهم  أطالكما نشكر الوالدين الكريمين  

.المستمر لنا في مشوارنا الدراسي
يكون هذا العمل خالصا لوجهه  أنالقدير  يوختاما نسأل االله العل

.الكريم، وان يجعله علما نافعا

شكرا



الملخص

البالغة من طرف المستثمرين سواء كانوا خواص بالأهميةالمشاريع من المواضيع التي تحظى وتقييمتعتبر عملية البرمجة 
نظرا لما توفره من معلومات تساهم في دراسات جدوى المشاريع لتقدير احتمالات نجاح فكرة استثمارية قبل او عموميين

.. التنفيذ الفعلي لها
وتبيان المشاريعتقييم ساليب التحليل الشبكي المستخدمة في مجال أهم ألى القاء الضوء على 

.هميتها في التحكم في التكلفة ومدة انجاز مشروع البناءأ
همية الكبيرة التي تكتسبها ساليب في الجزائر يبقى محدودا، بالرغم من الأن واقع تطبيق هذه الأأخلصت الدراسة على 

.العلمية في عمليات تقييم المشاريعوالأساليبالنماذج الرياضية 
:تاحيةالكلمات المف

PERTأسلوب تقييم ومراجعة البرامج- التحليل الشبكي-دراسة الجدوى- تقييم المشاريع- ادارة المشروع-المشروع
Résumé :

La technique d'évaluation et d'examen de programmes PERT est une méthode
conventionnelle utilisable en gestion de projet, ordonnancement et planification  des projets qui attire
l’intention des investisseurs, vu les informations importantes qui contribue aux études de faisabilité du
projet afin de prévenir   le succès ou l’échec d un investissement avant ca  mise en œuvre effective; afin
d’éviter les pertes  d argent.

Dans cette étude, nous visons l une des  plus importantes méthodes  d’analyse  utilisez dans ce
domaine ; et de souligner son importances dans le contrôle des couts et la durée de réalisation  du projet
de construction.

En conclusion   l’application de ces méthodes en Algérie reste limitée, malgré la grande
importance des modèles mathématiques et statistiques  dans l’évaluation des projets.
Mots clés : Projet- Gestion de projet-Evaluation de projet- Etude de faisabilité- Analyse de réseau-
PERT.

Abstract :
The program (or project) evaluation and review technique (PERT) is one of the most

important  topics that attracts the attention of investors  by providing  information that contributes to
project feasibility studies to estimate the likelihood of success of an investment before it actual
implementation.

In this study, we aim to shed light on the most important methods of network analysis used in the
field of project evaluation PERT, and to demonstrate its importance in controlling the cost and
duration of the construction project.

As a conclusion, the application of these methods in Algeria remains limited, despite the great
importance of mathematical and statistical models in the evaluation of projects.
key words : Projects-Project management-Project evaluation- Feasibility study- Network Analysis-
PERT
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74تحديد المهمة للتعيين)11(الشكل رقم

75للمهمةآخرضافة شخص إ)12(الشكل رقم 
Microsoft Project76عدادات إإلىالوصول )13(الشكل رقم 
76تغيير خيارات الجدول)14(الشكل رقم 
77عداد الافتراضي على جدول يدويالإتعيين ا)15(الشكل رقم 
78نشاء تبعية المهامإ)16(الشكل رقم 
Microsoft Project78نشاء تقرير تكلفة في إ)17(الشكل رقم 
79نشاء التقريرإ)18(الشكل رقم 
80وضع علامة على المهام التي تسير على الطريق الصحيح)19(الشكل رقم 
80استخدم النسب المحددة سلفا لتتبع المهام)20(الشكل رقم 
81تحديد المهام)21(الشكل رقم 
81تحديث الحالة وتغيير تاريخ البدء والانتهاء)22(الشكل رقم 



85ضبط اوقات العمل للمشروع)23(الشكل رقم 
86تحديد المشروع  ) 24(الشكل رقم 
86ضبط أيام العمل وأيام الاجازة)25(الشكل رقم 
87تعيين الايام الاستثنائية للعطل)26(الشكل رقم 
87ضبط التكرارات للعطل الاستثنائية)27(الشكل رقم 
80وساعات العملتحديد ايام )28(الشكل رقم 
80ضبط الايام في المخطط)29(الشكل رقم 
89تغيير لون الاعمدة)30(الشكل رقم 
89تبيام ايام العمل وايام العطل في المخطط)31(الشكل رقم 
90تعيين مدة بداية المشروع)32(الشكل رقم 
90ادخال الانشطة الرئيسية للمشروع)33(الشكل رقم 
91ترتيب الانشطة)34(الشكل رقم 
91دمج الانشطة الفرعية تحت الانشطة الرئيسية)35(الشكل رقم 
92دمج الانشطة)36(الشكل رقم 
92اتمام جميع الانشطة)37(الشكل رقم 
93تحويل كل الانشطة للتلقائي)38(الشكل رقم 
93ادخال تاريخ بداية المشروع)39(الشكل رقم 
94وضع تواريخ ومدة كل نشاط)40(الشكل رقم 
94جمع كل الانشطة)41(الشكل رقم 
95استخراج مخطط الانشطة المتسلسل)42(الشكل رقم 



زقـائمة الاختصارات والرمو

الاختصار المعنى
Critical path Method CPM

أسلوب المسار الحرج  

Program (or Project) Evaluation and Review

Technique PERT

أسلوب تقییم ومراجعة تنفیذ البرامج  

Microsoft Project MSP

أداة جاھزة مساعدة على تسییر المشاریع   

Graphical Evaluation and Review Technique

أسلوب تقییم ومراجعة تنفیذ البرامج البیاني GERT

Earliest Starting

البدایة الأولى ES

Earliest finishing

البدایة المتأخرة EF

Latest Starting

النھایة المبكرة LS

Paths

مجموعة المسارات في الشبكة
Pk

Activity Network Model
نماذج شبكة اعمال الأنشطة ANM
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أ

،نتباهالاهي أمور تستدعي إن
نه إفتحلق بالسباق في مجالات العلوم المختلفة أنمن الأمم امة لأيكان فإذا

.ما يلزم من تحديث وتوإدخالالشاملة 
الركائز التي يبنى عليها أهم العناصر التي تساهم في تحريك عجلة التنمية ومن بين حد أهم أحيث تعتبر المشاريع الاستثمارية 

الحاسمة التي يتسنى عن الأدوات من بين أاكما . والاجتماعيةلاقتصاديةبواسطتها تحقيق التنمية اإذدولة، أيالتقدم في 
اا الانتقال من الركود  تضي ية لمق لكاف للازمة وا اج ا الانت اصر  توجيه عن ئة و تعب لة  لدو يقها ل ، لذلك لا بد من الاختيار رالتطويإلىطر

الموارد إدارة جلأالمؤسسة من تتخذهاالقرارات المالية التي أهم ستثمارية التي بدورها تعد من للقرارات الاوالأمثلالكفء
المعاصر الذي يتسم لأعمالاالنجاح في عالم تمتطلبافمن .على مستقبل  المؤسساتوتأثيرهالأهميتهابطريقة فعالة نظرا 

والأداءالمشروع في وقته المحدد وبتكاليف المحددة بإتماموذلك أعمالهم يحقق المديرون النتائج المنتظرة من أن بالمنافسة يجب 
.المرغوب فيه

ر الدولة في المشاريع المقامة يتم دراسة ربحيتها سواء من وجهة نظر المستثمر في حالة المشاريع الخاصة ومن وجهة نظن أكما 
أومن ناحية الدولة فهو تحقيق أكبر ربح وطني إما، فمن ناحية المستثمر هو تحقيق أكبر ربح تجاري، ةحالة المشاريع العام

الاتجاه السائد بين دول العالم المتقدمة منها و النامية هو تحسين المناخ الاستثماري للدفع نحو إقامة أصبحوذا.اجتماعي
.مشروعات منتجة ومتميزة ما يعرف بثقافة المشروع

اختيارها للاستثمارات والمشروعات التي تحقق كيفيةمشكلةلاقتصاديالمشاكل التي تواجهها المؤسسات في محيطها ابرز أمن 
في ظل الفرص المتاحة والمخاطر المتوقعة، ولهذا حظي موضوع تقييم المشروعات اهتماما كبيرا في الفكر الاقتصادي أهدافها 
ةاللازمووضع المعايير،ساسيا في عملية صناعة القرار الاستثماريأعلى الصعيدين النظري والتطبيقي بوصفه مدخلا والإداري

المشروع المناسب من بين عدة بدائل مقترحة والذي يضمن تحقيق أوالبديل اختيار إلىوالتي يمكن من خلالها التوصل 
. علميةأسسعلى استنادا المحددة الأهداف

نوعه أودراسة جدواها، فهي من الضروريات مهما كان حجم المشروع و ح الرؤية لأهمية تقييم المشاريع في هذا السياق تتضو 
ا  هذه الدراسة تشكل الأساس العلمي لتقييم المشروعات و تعبر عن الأهداف التي يتبناهأنكما ،استثماريقبل اتخاذ أي قرار 

التوجهات الإدارية الحديثة وذلك راجع أهم عليه فإدارة المشاريع تشكل في الوقت الراهن و كل من المستثمر الخاص والدولة، 
ضمان موقعه في ظل أساليب تمكنه من بلوغ أهدافه و إلى في حاجة ملحة أصبحالتطور الهائل في مجال المشاريع، الذي و للنمو 

أثارتكون لها ا الاقتصادي تستطيع المنافسة و الذي يفرض القيام بمشاريع لها وز الأمرمحيط شديد المنافسة و منفتح اقتصاديا، 
التي الاقتصادية سات الجدوى اف بدر تعتمد عملية تقييم المشروعات على ما يعر لكذقيمة مضافة للمجتمع، وبو إيجابية 
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ب

العلمية الشاملة لكافة جوانب المشروع او الدراساتأيضاأا، كما مشروعأيالهامة لنجاح الأدواتإحدىتشكل 
علمية تجنب المستثمر المخاطر أداةكما تعتبر ،تفصيليةأوفنية أوأوليةبشكل دراسات إماالمشروعات المقترحة والتي تكون 

المشروع إنشاء أخروبمعنى لاستثمارية ترشيد القرارات اإلىو 
، المقترح قبل تنفيذه بطريقة علمية

إمكانيةو المشروعإنتاج تسبقه دراسات توضح وجود سوق كافية يتم فيه تصريف أن الرشيد لا بد من لاستثماريفالقرار ا
.تنمية هذا السوق وتوافر مصادر التمويل بالقدر الكافي وفي الوقت المناسب

، كما تطورت دراسة هذه المشاريع والحكم عليهاالتي يمكن من خلالها لأساليبواظهرت العديد من الطرق الإطارا ذوفي ه
اال، وقد التي تقوم عليها معروفة لدى المتخصصين في هالأسسوأصبحتالمشاريع إدارةأساليب ا  ضرورة  إلىلك ذأدىذ

في مجال الأعمالشبكات استخدام وقد كان لتطوير .في عمليات تقييم المشروعلاستخدامها  حديثةأساليب البحث عن 
أهمالتحليل الشبكي من أن ومن هنا يؤكد الباحثون على ،المشروعإدارةالايجابي المباشر على قدرة التأثيربحوث العمليات 

ارمهدافأالوقت الحاضر لضمان تحقيق أنالكمية التي يجب يب سالأ وفي الوقت المحدد إد
.وبالتكلفة المخصصة

عنصر التوقيت من العناصر التي لها الأولوية القصوى في هذا المشروع، فقد طور أسلوب بيرت للإجابة عن الأسئلة أن وبما 
الوقت اختصار 

ولكن ،رياضي يستعرض الجداول الزمنية للمشاريعنموذجواسعا باعتباره اانتشار لاقاالذي الأسلوبهو و اللازم لإتمام المشروع
أاتبين لاحقا  ن بعضها عبعض مراحل المشروع استقلال طريقة متكاملة للتنسيق وترتيب مراحل المشروع بحيث يمكن معرفة ب

:التاليةالإشكاليةنطرح أنومن هنا يمكننا .النهايةإلى الزمن الذي تستغرقه كل مرحلة من البداية إلىإضافة ،الأخر

مدرسة انجاز شروع في دراسة معة البرامج جمراتقييم وأسلوب PERTكيف يمكن تطبيق طريقة "
"؟)د(صنف 

بالموضوع بشكل كامل ارتأينا طرح الأسئلة الإلمام الإجابات تمكننا من إلىلبحث، وبغية الوصول اللإجابة على إشكالية
:الفرعية التالية

ماذا يقصد بالمشروع، ماذا نعني بإدارة المشاريع ودراسة جدواها؟)1
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؟ وإنجاحهاالمشاريع إنشاءما مدى مساهمة عملية التقييم في )2
ة؟لاستثماريلتقييم المشاريع استخدمةهي الطرق والأساليب المما)3
في جدولة موارد المشروع؟الأعمالشبكات استخدام كيف يتم )4
.يرلأخاعليها في الإجابةالتي سنحاول ينا وضع فرضيات البحث  التالية و بة عن هذه التساؤلات ارتأللإجاو 

:الدراسة فرضيات
.الزمن، التكلفة، الجودة:التحكم في القيود الثلاثة التاليةأساس نجاح المشروع مرتبط بنجاح المؤسسة في إن - 1
.هنجاحأو هفشلالسبب فيالمشروعتقييمدراسة و تعتبر عملية - 2
.التي يتعرض لها المشروعلانحرافاتفي تصحيح ادور مهمالشبكيللتحليلإن - 3

:الدراسة موضوعاختبار مبررات 
:منها ما هو موضوعي ومنها هو ذاتياعتبارات لهذا البحث يعود لعدة إن اختيارنا 

:الاعتبارات الموضوعية

عملية تقييم المشاريع لإعطاء صورة شاملة وواضحة لما سيكون عليه المشروع مستقبلا، خاصة مع الظروف إلىالماسة 
.خانقةاقتصادية أزمات إلىالأحيان اغلب الاقتصادية التي تتميز بالتغير المستمر والمفاجئ، يؤدي في 

،)المقايضة بين التكلفة والزمن(ة تسريع المشاريع كيفيت موضوع إدارة المشاريع ركزت علىالتي تناولالأطروحاتجل 
.أحد الأساليب في هذا الموضوعاستخدام ولم تأخذ بعين الاعتبار كيفية جدولة موارد المشروع والرغبة في 

الكمية في التسيير الأساليبظرا للتخوف من الطرق الإحصائية و نقص مذكرات الماستر التي تناولت هذا الموضوع ن
الأهمية البالغة التي يكتسبها الموضوع في و .التوجه خاصة للدراسات الميدانية الوصفية او التي تعتمد على تحليل الاستبيان فقطو 

.الساحة الاقتصادية
: اعتبارات الذاتية

محاولة فتح مجال أكثر وكسر الجمود الذي يعرفه ميدان البحث في برمجة وتقييم المشاريع.
 ؤسسات باعتباره أحد التخصصات المهتمة بإنجاز الدراسة من هذا النوع المالميل الشخصي لتخصصنا اقتصاد وتسيير

. التي تفتقر لها المكتبةو المكتبة الجامعية بمثل هذه المواضيع المتعلقة بتقييم المشاريعإثراءالمساهمة في كذا رغبة من الدراسات، و 
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اا ة تم الرغبة في تطبيق معارف نظري تس والسعي الواقعارض على وإسقاطهاخلال السنة الجامعية، ومحاولة تطبيقها اك
.وراء كسب الخبرة الشخصية في هذا الموضوع

: الدراسة أهداف
:أهمهاهداف الأتحقيق جملة من إلىالبحث ا ذدف من خلال ه

 التحديات التي تواجهها وإبراز تقديم مفاهيم حول المشاريع.
دور عملية التقييم في تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة.
 ةأهميتبيان مدى.
 الواقعارض على أنجزالمشاريع وذلك من خلال ما خطط له وما إدارة التحليل الشبكي في أهميةإبراز.

:الدراسة أهمية
، لاسيما للباحثين في هذا مالاهتماكبير مناريع الاستثمارية يستحوذ على قدرلا يزال موضوع تقييم واختيار المش- 

.
التي ترفع من فعالية وكفاية المشاريع، ومعالجة المشاكل التي أحد الأساليب الحديثةالأعمال يعتبر أسلوب شبكات - 

.المحددة وبأقل تكلفةاأجالهز هذه المشاريع في انجاتعترض 
 -.

: الدراسةحدود 
.PERTتقييم ومراجعة البرامج سلوبأيقصر البحث في برمجة وتقييم المشاريع باستخدام :الحدود الموضوعية

) بلدية عين تموشنت(بولاية عين تموشنت دراستنا مكانيا دتتحد:الحدود المكانية
.لتنمية ويعتبر ذو طابع خدماتيبرنامج المخطط البلدي لإطارمنه البلدية في استفادة وهو مشروع ) د(صنف

.15/10/2019الى  15/10/2018: تمت الدراسة الميدانية للمشروع من :الحدود الزمنية

:الدراسة منهج
بالموضوع من كل جوانبه نعتمد في دراستنا على المنهج الوصفي والإحاطةوالتساؤلات الفرعية المطروحة لإشكالية اعن للإجابة

.والتحليلي
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عرض مختلف المفاهيم النظرية للدراسة من خلال والأدبياتيتعلق بالمفاهيم كل مانعتمد على المنهج الوصفي بوصفيث بح
.لمشاريع الموضوع تقييم الأساسية

محاولة ل الدراسة و محالمؤسسةالجانب التطبيقي يعتمد على المنهج التحليلي بتحليل المعطيات والبيانات المتحصل عليها منما أ
على المصادر المكتبية من ستعانةنتائج البحث النظري عليها، وذلك بالاوإسقاطفي تقييم المشروعPERTتطبيق منهج

.وأبحاثمراجع علمية ودوريات 

: الدراسة صعوبة
كل بحث علمي يتطلب الجهد والوقت والعمل للإلمام بكل المعلومات التي تحيط بالموضوع، وعلى غرار أن  من المتعارف عليه 

، تعلقت خاصة بالجانب ه الدراسةهذإعدادأثناءباقي الباحثين فلقد واجهتنا بعض الصعوبات التي لم تكن في الحسبان 
:التطبيقي فتمثلت في

دقيقة واللازمة عن المشروع، مما صعب لنا عملية الدراسة التطبيقية وعدم صعوبة الحصول على المعلومات والبيانات ال
المتعلق بالجانب التطبيقي لموضوعتواصلنا ميدانيا مع محل الدراسة التطبيقي للحصول على الوثائق الرسمية الخاصة بالمشروع

.دراستنا

صعوبة الحصول وتطبيق برنامجMS Projectقة جميع المراجع التي تشرح طريأنكما ،  باعتباره برنامج جديد علينا
.بالتالي كان علينا ترجمة المراجع قبل استخدامها  العمل به باللغة الانجليزية و 

)على وعدم القدرة )جائحة كورونا
السلبي على الأثرالعديد من الضغوطات النفسية وكان له سبب الذي وأيضا الحجر المنزلي،بسبب غلقهاالجامعاتإلى تنقلال

نفسيتنا كطلبة مقبلين على مناقشة مذكرتنا، وطول فترة التحضير للمناقشة في ظل التخوف والتوتر المستمر الذي تعايشنا معه 
.طوال تلك المدة

للاتصال بالأستاذة كذا وسائل التواصل الاجتماعي لانترنت، و راجع الرقمية المتوفرة على االاعتماد فقط على الم
.البحث عبر الواب واصل و رداءة شبكة الانترنيت التي زادت من صعوبة التو المشرفة، في ظل القيود الصحية المفروضة 

:لدراسة هيكل ا
البرمجة وتقييم المشاريع تكون دراستنا دليل عمل في مجال أن منا في التحقيق الغاية المنشودة من البحث ورغبت

حيث يعد هذا ،IMRADعلى منهجية عتماد قمنا بالاPERTتقييم ومراجعة البرامج أسلوبباستخدام 
بسيط معتمدا المذكرة بشكل منهجي و أجزاءالتي تساعد الباحث على استعراض و تقسيم الأساليبأشهرمن الأسلوب
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بانتهاج هذه الطريقة قمنا و .  المناقشة Dالنتائج ، R، الأدواتالطريقة و Mالمقدمة ، I: رئيسية أجزاءأربعةعلى 
لتقييم ألمفاهيميوالإطارالنظرية الأدبيات" المعنونالأولل في الفصل و فصلين حيث سنتناإلىا البحث ذهبتقسيم
:مبحثينمن خلال و " المشاريع

.سنخصصه للمفاهيم النظرية لتقييم المشاريع: الأولالمبحث 
.سنحاول رصد بعض الدراسات التي تناولت موضوع البحث: المبحث الثاني

الدراسة المعلومات السابقة موضوعإلى بالإضافة، تقوم عليها عملية تقييم المشاريعوالتي الأساسيةالمفاهيم تناولناحيث 
.

)"د(ز مدرسة صنفنجاستخدمة في دراسة حالة مشروع االمالأدواتالطرق و "الثاني بعنوانالفصلفي أما 
التركيز على و تقييم المشاريع في ةالمعتمدوالأدواتعلى الطرق الأولمبحثين، يعتمد المبحث إلىوهو بدوره ينقسم 

MS.PROJECTبرنامج الحاسوب باستخدامتحليل وتقييم المشاريع لالأعمالشبكات أسلوب 

أسلوب مع محاولة تطبيق ) د(صنفابتدائية التطبيقية والتي هي دراسة مشروع مدرسة للدراسةفنخصصه المبحث الثاني أما 
PERT البرامجلتقييم و مراجعة.



:الأولالفصل  

مفـاهيمي لتقييم  الالنظرية و الإطار  الأدبيات
المشاريع
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:دتمـهـي

تعتبر المشاريع مصدر اهتمام الفرد والمؤسسة وذلك لما تلبيه من مختلف الاحتياجات وهي النواة الأساسية في 
من اتساع الاقتصاديبالمشاريع بسبب التطورات المحدثة في المحيط الاهتماموقد تزايد اتمعات،البناء الاقتصادي لكل 

. حيث أصبحت مطلبا أساسيا لمواجهة هذه التحدياتأسواق العولمة واستخدام التكنولوجيا المتطورة،

.نجاح المشروعإلىأسلوب إدارة المشاريع كحل للوصول إلىومن هذا المنطلق لتحقيق مشروع معين وجب اللجوء 
الجدوى فهي ضرورة حتمية لابد منها قبل الانطلاق وهنا تتضح الرؤية لأهمية موضوع تقييم المشاريع الاستثمارية ودراسة

حقيقة ملموسة، فقد أصبحت من الضروريات مهما كان حجم المشروع الواجب إلىفي تحويل المشروع من مجرد فكرة 
وذلك انطلاقا من ضرورة تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد الاقتصادية المتاحة إطاره،آوالقيام به 

على أمالقرارات الاستثمارية سواء على مستوى المشروعات الخاصة بين الاستخدامات البديلة والذي من خلاله ترشد 
مستوى الاقتصاد الوطني ككل، وبناءا على هذه الأهمية ارتأينا من خلال هذا الفصل والذي يعد بمثابة الجسر الذي 

:مبحثين، بحيث تناولنا فيإلىموضوع دراستنا ويقسم إلىسنعبر من خلاله 

.للمفاهيم النظرية لتقييم المشاريعسنخصصه : الأولالمبحث 

.دراستناسنحاول رصد بعض الدراسات التي تناولت موضوع :المبحث الثاني
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المفاهيم النظرية لتقييم المشاريع:المبحث الأول
مفهوم المشروع:المطلب الأول

:تعريف المشروع واهم خصائصه: الفرع الأول
:تعريف المشروع- 1
يمكن تعريف المشروع)Project ( بأنه مجموعة من الأنشطة أو العمليات المتسلسلة والمترابطة هدفها إنتاج منتج

وقد يضم فريق العمل فردا واحدا أو فريق ويمكن أن توجد المشاريع وتنفذ في مختلف المستويات الإدارية في المنظمات 
1.عمل

 كما عرفه معهد إدارة المشروع الأمريكي)PMI( مسعى مؤقت يتعهد فيه لإنتاج سلعة أو خدمة أو نتيجة "بأنه
".فريدة من نوعها

 تعرفه منظمة المواصفات العالمية)ISO 10006" ( المشروع عملية فريدة تتكون من مجموعة من النشاطات
المتنا

2".الزمن، التكلفة، الموارد

 وحدة استثماريات كيان محدد المعلم فنيا أو خليط من الأنشطة التي يستخدم جانبا من " وينظر للمشروع على كونه
.الموارد الطبيعية، و 

 مجموعة من الجهود واضحة المعالم والفريدة التي تتطلب بإنتاج بعض النتائج المحددة في موقع أو في "ويعرف بأنه
:أي أن المشروع يتضمن العناصر التالية"تاريخ معين وبتكلفة معينة، 

داف المنظمة التي تتأثر بمجموعة من القيود، وهي تعبر عن استجابة المشروع لتحقيق رغبات المستهلك وأه:القيود
3).الوقت، التكلفة، الجودة(والتي ترتكز بشكل كبير على 

:من أهم الخصائص ما يلي: خصائص المشروع- 2
بصفة عامة المشروع يعد بمثابة نشاط يحدث مرة واحدة فقط موجه لتحقيق جملة من النتائج المرغوب :الغرض

.يستدعي تجزئته، لذلك يجب تنفيذها لتحقيق أهدافهفيها فهو بذلك يكون معقد مما

.51،ص2014يونيو،10أمنية،العددالاستراتيجي،دراساتالتخطيطمحمد،إدارةالرحيمعبدالدكتور- 1
ال دالاقتصاد ة، مجل- الصعوبات والحلول-واقع دراسات جدوى المشاريع الإنشائية في الجزائرجعيل،جمال،واضحمحمود 2 عي،  ا لصن .61ص، 01،2019عددال/09ا
،06دالمجل،والإداريةوالمحاسبيةالماليةالدراساتمجلة،للأداءالزمنيةبالآجالوالإنتاجيةالإنشائيةالمشاريعوفاءدرجةلرفعكآليةالوقتإدارةبلال،رحالية،حسينذباح3
.522ص.2019ديسمبر،04عددال
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يعتبر المشروع بمثابة كائن عضوي له دورة حياة، حيث يبدأ ببطء ثم تتزايد الأنشطة فيه :دورة حياة المشروع
.حتى تصل إلى الذروة، ثم تبدأ في الانخفاض شيئا فشيئا حتى تزول عند اكتمال المشروع

كل مشروع لديه جملة من الخصائص تميزه عن غيره من المشاريع الأخرى:الانفرادية.
يواجه مدير أي مشروع مجموعة من المواقف تتميز بالصراع أو النزاع، ومن بين هذه المواقف :الصراع أو النزاع

كما يتنافس المشروع مع 
تحقيق : المشروعات الأخرى داخل المنظمة على الموارد تجدر الإشارة إلى أن معظم المشروعات تسعى إلى تحقيق الأهداف

. أكبر قدر ممكن من الأرباح، زيادة المبيعات، تحقيق الاستمرارية والنمو
ارة المشروع تداخلات مستمرة مع الأقسام في حالة المنظمة التي تنفذ عدة مشروعات تواجه إد:التداخلات

، لذلك ينبغي على مدير المشروع أن يمتلك صورة )التسويق، التمويل، التصنيع(الوظيفية في المنظمة ومن هذه الأقسام 
واضحة عن هذه التداخلات في كل مرحلة من مراحل المشروع وبناء علاقات مناسبة مع كل قسم وظيفي منعا للصراع 

1.اتوحدوث الأزم

:أهداف المشروع واهم أطرافه: الفرع الثاني
إن تحديد الأهداف المراد تحقيقها من المشروع يعتبر بمثابة النقطة المحورية لدراسة جدوى أي :أهداف المشروع-1

:مشروع استثماري ومن بينها
زيادة الإنتاج السلعي والخدمي الممكن تسويقه بفعالية، وزيادة الدخل الوطني.
 قدرة المشروع على الاستخدام الكفء والأعلى لعوامل الإنتاجزيادة.
تطوير أساليب الإنتاج المحلية وتحديد التكنولوجيا.
تحقيق التنمية الاجتماعية لمواكبة التطورات المختلفة في مجال الحياة.
مبادئ العمل الجماعي باعتبار المشروع مجهود جماعي بين مختلف العاملين في الداخل وتحقيق التفاعل بين رسم

اتمع اد  فر . أ
.
2.توفير فصل العمل والقضاء أو التخفيف من حدة البطالة

.114،ص2017،جوان02العدد،03مجلدالاقتصادية،البشائرالقطاعية،مجلةالعموميةالاستثماريةالمشاريعجدوىوتقييمدراسةاحمد،بوشنافةنعيمة،سعيد1
331ص،07،2016عددال،إفريقياشمالاقتصادياتمجلةية،الاستثمار للمشاريعالبيئيةالجدوىدراسةفتيحة،مغراوةجيلاليحاجبنمنور،اوسرير2
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:يشترك في المشروع كل الأطراف التالية:أطراف المشروع- 2
هو الشخص أو الجهة المسؤولة عن دفع المبالغ المطلوبة لتنفيذ العمل:المالك.

يتمثل في المكاتب الهندسية حيث تقوم بمساعدة المالك في إعداد التصميمات وتقدير تكاليف إنجاز :الاستشاري
.والمستندات اللازمة للمناقصة وطريقة التنفيذالمشروع والتخطيط الزمني للمشروع، إعداد الأوراق

 تتمثل الجهة المسؤولة عن الإنجاز):المقاول(الجهة المنفذة للمشروع.
هو المسؤول العام على إدارة المشروع مع أعضائه: مدير المشروع وفريقه.
1.هو الجهة التي تستلم مخرجات المشروع:المستفيد

:ورة حياتهاأنواع المشاريع ود: الفرع الثالث
:ييمكن تقسيم المشروعات حسب ما يل:أنواع المشاريع- 1

بنوعية النشاط الذي يمارسه المشروع وهوويقصد: من حيث طبيعة النشاط:
إي استغلال واستخدام الأراضي الزراعية، لإنتاج منتجات زراعية أساسية أو منتجات : المشروعات الزراعية- 

.حيوانية
قانونية، (إنتاج خدمات مثل شركات التأمين، البنوك، شركات خدمات الاستشارات : المشروعات الخدماتية- 

).إدارية
: المشروعات الصناعية- 

.الصنع
ت الصناعية أو الزراعية وبين المستهلكين وتقوم بنشاط هي كوسيلة التبادل بين الشركا: المشروعات التجارية- 

.التوزيع والوساطة
.هي تلك المشروعات التي تقوم بتقديم خدمات ومساعدات خيرية: المشروعات الخيرية- 
.هي تلك المشروعات التي لها طابع نشاط حكومي كالمدارس والمستشفيات: المشرعات الحكومية- 

قصد ما دف :من حيث الهدف :إليه المشروعات وتنقسم إلى نوعيني
.

،2015سبتمبر،41،العددبسكرةخيضرمحمدجامعة–الإنسانيةالعلوممجلةوالمأمول،الواقعبينالجزائرفيالإنشائيةالمشاريعإدارةهارون،الطاهر،محمودواضح1
.380ص
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.خدمات بأقل من التكلفة وذلك طبقا لنوع النشاط
لكيةمن حيث الم :
مشروعات مملوكة من القطاع العام وتدار عن طريق هيئة القطاع وتقع تحت إشراف الدولة.
 مشروعات مملوكة للقطاع التعاوني أي للجمعيات التعاونية.
 مشروعات مملوكة للأجانب، ففي ظل تشجيع رأس المال الأجنبي وأساسيات الاستثمار تملك بعض الشركات

.لبلاد أو يملك بعض الأجانب مشروعات محليةالأجنبية فروعا لها في ا
من حيث الحجم:
مشروعات فردية صغيرة: المشروع الصغير مثال.
الشركات المساهمة: المشروع الكبير مثل.
ويظهر لهذه المشروعات دور كبير على الساحة " فيات"وشركات "جنرال اليكتريك:"المشروع العملاق مثال

.الدولية
 الجنسياتالمشروعات متعددةMultinational Corporations : وهي الشركات التي يتعدى

نشاطها نطاق الحدود السياسية للدولة الوحدة، وتقوم الدولة بإنتاج وتوزيع السلع عالميا عبر فروعها المتعددة 
1.في الدول المختلفة

على أساس قابلية القياس:
المشاريع : المشاريع التي تنتج منتجات أو تقدم خدمات قابلة للتقييم النقدي مثلالمشاريع القابلة للقياس هي

.الزراعية والصناعية
 : الصحة والتعليم

.والبيئة
على أساس العلاقة التبادلية :
يمنع إقامة إحداها إقامة الأخر طالما تتوفر الموارد اللازمةهي التي: المشاريع المستقلة.
هي التي يلزم إقامة الأخر مثل مياه الشرب من أحد البحار وإقامة مشروع لتحليه مياه : المشاريع المتكاملة

.البحر، فإقامة الثاني ضروري لإقامة الأول يعني متكاملين حتى يكون هناك منفعة

.33.34.35ص،2009الطبعة،جرمانا-دمشق–سورياوالتوزيع،والنشرللطباعةرسلانومؤسسةدارالاقتصادية،الجدوىدراسةتقنياتالكافي،يوسفمصطفى1
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مارعلى أساس طبيعة الاستث :
 قد يكون في هذه الحالة المشروع جديدا أو استكمال لمشروع قائم أو توسيع في مشروع قائم أو القيام

1.بعمليات إحلال وتجديد للأصول التابعة أو إنتاج منتج جديد

يمر المشروع خلال دورة حياته بمجموعة من المراحل وعلى الرغم من اختلاف : دورة حياة المشروع- 2

. بمراحل مشتركة من لحظة ظهور فكرة المشروع وحتى نقطة انتهاء وتسليم المشروع
المرحلة الأولى للمشروع والاستعداد له، ومن المهم جدا أن يدرك مدير في هذه اللحظة هي : مرحلة الإدراك

.
يستحقه هذا إن تخطيط المشروع هو الاتفاق على رؤية معينة للمشروع توضح تماما ما الذي:مرحلة التخطيط

. المشروع، وبعد تحديد الرؤية فإنه يمكن تحديد الأهداف والاتفاق على خطوات العمل والموارد ومهام الترتيبات
.2

وعة يمكن لفريق عمل المشروع بدء العمل، إن هذه العملية هي بعد الموافقة على الخطة الموض:مرحلة التنفيذ
مرحلة التنفيذ حيث تشمل أيضا المراقبة، حيث عند تنفيذ الخطة الموضوعة يتم رصد التقدم المحرز لضمان أن 
يسير العمل وفقا للخطة، وعندما تكون هناك انحرافات عن الخطة يتم اتخاذ إجراءات تصحيحية للعودة إلى 

الصحيح، أو يمكن تغيير الخطة والموافق عليها والخطة المعدلة تصبح خط أساس جديد لرصد التقدم في المسار 
.العمل
تسمى أيضا هذه المرحلة بمرحلة إغلاق المشروع، فبعد الانتهاء من النشاطات والأعمال المطلوبة :مرحلة الانتهاء

3.يصبح جاهزا للتسليم للجهة الراغبة والمستفيدة منها

.37،ص .2010- تلمسان- بلقايدبكرابيالاقتصادية،جامعةالعلومفيالماجستيرشهادةلنيلالتخرجةالاستثمارية،مذكر المشاريعوتقييمالدين،دراسةنصرمسعودبن1 .18ص2011-تلمسان-بلقايدبكرأبوجامعةالاقتصادية،العلومفيالماجستيرشهادةلنيلتخرجرةكمذ المشاريع،وتقييممتابعةنزهة،بوقيمة2 .15ص ، 2013مخاطر المشروع في ضمان نجاح انجازه، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، جامعة تبسة ، إدارةعبدي ، دور أمال3
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:عوامل نجاح وفشل المشروع: الفرع الرابع

: عوامل نجاح المشروع-1
عندما تحقق الأهداف التي أنشأ من أجلها المشروع فإنه يعتبر ناجحا، حيث أن هذه الأهداف تحتوي على معايير متعددة 

: مل فيأهدافها من حيث الأبعاد، تتمثل هذه العوا

 الوضوح  في تحديد الأهداف.
دعم الإدارة العليا.
جدارة مدير المشروع.
جدارة أعضاء فريق المشروع.
كفاية الموارد المتاحة للمشروع.
مشاركة المستفيدون في تحديد الحاجات والمتطلبات .
ءا ا ال وكف تص الا ات  نو ية ق .كفا
كافة الأطراف في مراجعة المشروع وإجراء التعديلاتمشاركة .
مشاورة المستفيد وجعله على علم بما يجري بالمشروع.
مراجعة التكنولوجية المراد تنفيذها والتأكد من تشغيلها وسلامتها.
تفهم المستفيد من أهمية المشروع.
الخطة الأساسية لهأحكام السيطرة واستخدام المعايير التي تجعل المشروع يسير وفق.
جدولة وتخطيط المشروع.
وضوح الجوانب الفنية.
 السيطرة والتغذية العكسية.

: عوامل فشل المشروع-2
: من أهم هذه العوامل التي تتسبب في فشل المشروع نجد

.ضعف دراسة وتصميم المشروع- 
.ضعف أداء المقاولين- 
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.ضعف أداء مقاولي الباطن- 
ضعف أداء أجهزة الإشراف- 
1.ضعف أداء الأجهزة الحكومية وضعف التنسيق- 

:إدارة المشاريعمفاهيم حول :المطلب الثاني
:مفهوم إدارة المشاريع واهم أهدافها:الفرع الأول

أا تطبيق المعرفة والمهارات والأدوات والأساليب التقنية على أنشطة :مفهوم إدارة المشاريع- 1 رف ب تع
المشروع لتحقيق متطلبات المشروع، ويتم تحقيق إدارة المشروعات عن طريق تطبيق عمليات إدارة 
المشروعات وتكاملها من الابتداء والتخطيط والتنفيذ والمراقبة والتحكم والإغلاق، حيث أن مدير المشروع 

: وتشمل إدارة المشروعات على. هو الشخص المسؤول عن تحقيق أهداف المشروع
تحديد متطلبات .
 وضع أهداف واضحة ويمكن تحقيقها.
توازن المتطلبات التنافسية للجودة والنطاق والوقت والتكلفة.
اب المصلحة تكييف المواصفات والخطط والأسلوب نحو الاهتمامات والتوقعات المختلفة للعديد من أصح

.في المشروع
صف ج تنظيمي أو إداري لإدارة المشروعات وبعض العمليات " إدارة المشروعات"يستخدم مصطلح  و ل ا  أحيان

2".الإدارة بالمشروعات"الجارية، التي يمكن إعادة تعريفها كمشروعات والتي يشار إليها أيضا بمصطلح 

أا عملية حيوية نش ات ب لمشروع ا ارة  إد رف  تع ا  طة تستفيد من المصادر المتاحة بطريقة منظمة من أجل تحقيق كم
أهداف محددة بوضوح، رغم أن الإدارة بشكل عام لها عناصر وأساليب واحدة إلا أن إدارة المشاريع تختلف في بعض 

:
أن تكون موازنة المشروع مستقلة عن بقية أنشطة الجمعية لضمان فعالية تحقيق أهدافه ومخرجاته لتشجيع لابد

.الجهات المانحة والراغبة في دعم مشروع محدد وليس جميع أنشطة المشروع
لا بد أن تكون أهداف المشروع ومخرجاته مرتبطة برؤية المؤسسة ويساعد في تحقيق أهدافها العامة.

.382صذكره،السابقالمرجعوالمأمول،الواقعبينالجزائرفيالإنشائيةالمشاريعإدارةهارون،الطاهرمحمود،واضح1
.08ص،2004الثالث،الإصدارالقومية،للمقاييسالأمريكيالمعهدالمشروعات،لإدارةالمعرفيالدليلالمشروعات،إدارةمعهد2
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 إدارة المشروعات يجب التركيز على نتيجة المشروعات حيث أن نجاح المشروع يتمثل بجودة النتائج عند
.المباشرة والغير مباشرة والأثر طويل المدى

تعتمد بشكل كبير على المتابعة والتقييم لقياس تحقيق أهداف المشروع ونتائجه المرجوة.
1.دة من حيث أهدافها الخاصةتتميز بالخصوصية، فالمشروعات غالبا ما تكون فري

:أهداف إدارة المشاريع-2
:تكمن الحاجة إلى أسلوب إدارة المشاريع في

 للمشروع المحددة بشكل واضح ومفهومة من طرف كل الأطراف) المخرجات(التأكد من أن النتيجة النهائية.
أا متماشية مع ا من  أكد  مشروع والت بكل  اصة  الخ اف  الأهد يد  ية تحد يل عمل لأهداف وإستراتيجيات المؤسسة  تسه

.ككل
2.تحديد مسؤوليات الخاصة بكل مرحلة وتقديم وسائل وأساليب فعالة للجدولة والمراقبة أثناء التنفيذ

:عمليات إدارة المشروع والعناصر الهامة فيها: الفرع الثاني
:عمليات إدارة المشروع-1

حيث هذه الوظيفة أولى وظائف العملية الإدارية، الإدارة التي لا تخطط لا :عملية التخطيط للمشروع- 
يمكن أن تلبي الاحتياجات وتحقق الأهداف، وضمن الموارد المتاحة لها فالتخطيط إذ يعبر عن الأهداف 
والأساليب التي يمكن الاعتماد عليها لتحقيق هذه الأهداف، كما أن عملية التخطيط تساعد على توضيح 

ال

.دورة حياة المشروع
ر الموارد وبالتالي تسهيل عملية التخصيص لهذه الموارد، إن عملية التخطيط تضمن تقدي:جدولة العمليات- 

يط ودف جدولة  تخط ية ال يود عمل بكل ق يدة  تكون مق لة  الجدو ية  أن عمل أي  لة  الجدو ية  من خلال عمل لك  وذ
الأنشطة إلى تحقيق الاستخدام الفعال والكفء للموارد المتاحة للمشروع، يمكن القول إن عملية الجدولة هي 

يتم بمقتضاها تطبيق خطة المشروع وتحويل الأنشطة إلى جدول زمني يظهر متى وأين يأخذ كل نشاط العملية التي

.18، ص2011، الإصدار الأولوحدة التدريب والدعم المؤسسي، -اليمن- المشاريع، الصندوق الاجتماعي للتنميةإدارةالجمهورية اليمنية رئاسة مجلس الوزراء،1 ،2020فريل،1العدد،06مجلد،الاقتصاديةالبشائر،مجلةCPMوPERTلطريقةتطبيقيةدراسة–المشروعاتوتقييماحمد،تحليلبوسهمين،فاطميةصديقي2
.813ص
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الأفراد، الأموال، ("حيث يمكن تعريف عملية الجدولة على . مكانه
1".لبعض حسب الأسبقيةبنشاطات محددة وكذلك ربط نشاطات يبعضها ا) المكائن، المعدات، المواد

تأتي هذه العملية الثالثة من عمليات إدارة المشاريع وهي متابعة التنفيذ لأنشطة :متابعة أنشطة المشاريع- 
لتحتل مكانة مرموقة في عالم المشاريع، حيث تعمل كافة الأجهزة الرقابية ) الأداء، التكلفة، الزمن(المشاريع 

قا لها، ويمكن على خدمة أهداف المشاريع شرط أن تأتي هذه الأهداف مطابقة للمعايير التي وضعت مسب
أا  لى  بعة ع المتا ية   يف عمل "تعر

الموضوعة، وهي عملية تقييم للموقف وتعتمد على جمع بيانات التنفيذ الفعلي وتحليلها وتحويلها إلى مؤشرات 
يل أسباب تلك الفجوة واتخاذ الإجراءات التصحيحية للأهداف الموضوعة، وتحديد الفجوة بينهما ثم تحل

.اللازمة 
:عناصر إدارة المشاريع-2

يظهر الوقت واضحا جليا في المشروع من خلال مواعيد البداية والانتهاء من المهام، وتحديد : الوقت
الوقت الوقت اللازم لكل مهمة من المهام وعملية إدارة وقت المشروع تركز على الانتهاء من المهام في

.المحدد
: الوقت أثناء تخطيط المشروع- 
تحديد الترتيب الذي سيتم - تقدير الوقت المستغرق لكل نشاط–أي تحديد الأنشطة التي تنفذ خلال المرحلة - 

.تحديد المواعيد النهائية لكل نشاط-تحديد الزمن لكل نشاط-تخصيص الأفراد والموارد-به تنفيذ الأنشطة
-متابعة المواعيد النهائية للأنشطة- متابعة التقدم في تنفيذ الأنشطة: تقدم في المشروعالوقت أثناء متابعة ال- 

. ضبط الجداول الزمنية
تفسير لماذا بعض الأنشطة في العمل يسير - تقرير عن الزمن الفعلي للأنشطة: الوقت أثناء إعداد التقارير- 

.بسرعة وبعضها الأخر يسير ببطء عن المتوقع
 عامل المال في موازنة المشروع وتركز عملية الإدارة المالية للمشروع على أن تكون ليمث):التكلفة(المال

:التكلفة في حدود الموازنة كما يلي

Revue des،الإنشائيةالمشاريععملياتوجدولةلتخطيطفيCPMالحرجالمسارأسلوباستخدامعمر،سالمعمرزينبالمحياوي،علواننايفقاسم1 Reformes
Economiques et Intégration en Economie Mondiale،121ص،2007السنة02العدد.
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تحديد - تقدير ساعات العمل لأعضاء الفريق-تحديد أتعاب فرق العمل: المال في عملية تخطيط المشروع- 
.يف المواد والأدواتتحديد تكال- موازنات لأعضاء الفريق لأداء مهام محددة

تحديد إلى أي مدى تقدير - التفاوض مع الموردين-متابعة التدفق النقدي: المال في متابعة تقدم المشروع- 
.التفاوض مع العميل بشأن تسوية الموازنات- تسوية الموازنات- التكاليف مازال دقيقا

.تحليل التقارير المالية- التقارير والبيانات المالية- للمشروعتجميع الأموال المطلوبة: المال في تقرير المشروع- 
نتائج المشروع يجب أن تحقق متطلبات الجودة وأن تكون هناك قائمة محددة بالمتطلبات التي :الجودة

.وبةللمواصفات المطل
تحديد الجودة - تحديد الجودة المطلوبة لنتائج المشروع والمنتجات الوسيطة: الجودة في خطط المشروع- 

.المطلوبة في تنفيذ أنشطة المشروع
.تحديد أي مشكلات تتعلق بالجودة- اختبار النتائج الوسيطة: الجودة في متابعة المشروع- 
تحديد أي شكاوى وخاصة في -المطلوبة تم تحقيقهاالتأكد على أن الجودة : الجودة في تقارير المشروع- 

.مرحلة المتابعة
في داخل المشروع يجب أن تدار فرق العمل بدرجة عالية من الكفاءة، فمن المنظور الضيق :التنظيم

تتضمن إدارة الفريق تحديد من سيقوم بعمل الأنشطة المحددة وبشكل أوسع تتضمن توفير كل المهارات 
:لأهداف كما يليالمطلوبة لتحقيق ا

تحديد - تحديد مهام كل عضو في الفريق- تحديد سلطة الفريق- تشكيل الفريق: التنظيم في خطط المشروع- 
.

سط بين الأطراف داخل التو -متابعة مهارات العنصر البشري- توجيه الفريق: التنظيم في متابعة التقدم- 
. المشروع في حالة الخلافات

تركز المعلومات على ماهية المعلومات التي يمكن استخدامها في صناعة واتخاذ القرارات:المعلومات.
ماهية المعلومات المطلوبة توفرها وما هو الشكل المطلوب توفرها به؟: المعلومات في خطط المشروع- 

سجيلها وتوزيعها وحفظها؟ ماهية أدوات المعلومات التي سيتم استخدامها؟ماهية المعلومات التي سيتم ت
:المعلومات في متابعة التقدم- 
تحديد مواعيد الاستشارات الدورية
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التأكد من أن المعلومات المناسبة تم إعطاءها للشخص المناسب
تحديد ما إذا كان تم الوفاء بالاتفاقيات التي تم تحديدها.

1.كتابة تقرير المشروع: وتقارير المشروعالمعلومات - 

:أنواع إدارة المشاريع: الفرع الثالث
إدارة المشروع أشكالا مختلفة تعتمد على طبيعة المشروع والمنظمة المالكة له والبيئة المحيطة به، حيث تعرف بأسماء تأخذ

.مختلفة إلا أن لها نفس الخصائص وهي تعيين فرد واحد كمدير للمشروع لتحقيق الأهداف

: إدارة المشروع الأساسية- 1
:إدارة المشروع الأساسية في نمطين شائعين في الاستعمال هماتطبق

إدارة المشروع الصرف(Pure)أو المصفوفةMatrix)( أما في إدارة المشروع الصرف فيتم تكوين ،
تنظيم مكثف ذاتيا يجمع العناصر الوظيفية داخليا، وتكون مصادره موجودة فيه ولا يستعملها من 

.الخارج
إدارة المصفوفة فيتم تكوين التنظيم باستخدام عناصر مستعارة من وحدات وظيفية دائمة فيتقاسم المشروع المصادر أما

.المؤقتة مع المشاريع المتزامنة معه ومع الجهات الوظيفية التي يستعيرون منها هذه المصادر
:إدارة البرنامج-2

مصطلح إدارة البرنامج في العادة بالتبادل مع إدارة المشروع بسب التشابه بين البرنامج يستخدم
والمشاريع حيث كلاهما موجه نحو تحقيق المخرجات، ويركزان على الفترة الزمنية من أجل إعداد الخطط 

.وميزانيات لتحقيق الأهداف
:إدارة المخاطر الجديدة-3

ارة المخاطر الجديدة،ويكون فريق إدارة المخاطر الجديدة لإيجاد المنتجات أطلق على مثل هذه المشاريع اسم إد
والأسواق الجديدة التي تتلاءم مع المهارات التخصصية والقدرات ومصادر المنظمة، وبمجرد تعريف الفكرة يمكن 

.للفريق أن يستمر في تصميم وتطوير الإنتاج ومن ثم تحديد وسائل إنتاجه وتسويقه وتوزيعه

.69صذكرهالسابقالمرجع،الاستراتيجيالتخطيطإدارةمحمد،الرحيمعبدالدكتور1
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:ة المنتجإدار -4
، فان مصطلح إدارة "برنامج المنتج وخزنه وتوزيعه وبيعه"عندما يمنح الفرد الواحد سلطة مراقبة جميع العمليات 

البرنامج يستخدم، حيث يقوم مدير الإنتاج بتنسيق وتسريع جهود التصنيع والتوزيع والبيع لضمان تدفق المنتج من 
.مكان إنتاجه وحتى تسليمه للمستهلك

مدير الإنتاج كما هو الحال مع مدير المشروع بشكل مباشر مع جميع المستويات ويعمل داخل وخارج يتصل
.المنظمة

:لجان الأغراض المحددة وفق المهام-5
في الكثير من المشاريع خاصة الصغيرة أو القصيرة زمنيا إنشاء فريق مؤقت كلما ظهرت الحاجة إلى ذلك، يتم

.عادة ضمن قسم وظيفي أو كذراع مستقل عن المنظمة

تسمى هذه الفرق باسم فرق المهام أو لجان الأقسام المتبادلة، وهي لجان أغراض محددة يوجد فيها فرد واحد 
د المشروع، ويتم اختيار القادة والأعضاء من قبل مالك المشروع، أو المدير الوظيفي، أو يطلق عليه اسم قائ

1.مساعد الرئيس

:عملية تقييم المشاريع وأهميتهاةماهي: المطلب الثالث

عملية تقييم المشروعات إحدى المراحل الهامة والأساسية في دورة المشروع ونتيجة التقييم هي أساس اتخاذ القرار تتمثل
بقبول أو رفض المشروع الاستثماري المقترح، ومن ثمة فإن دقة وسلامة التقييم سينعكس إيجابا على سلامة اتخاذ القرار 

.الاستثماري

ة تقييم المشاريع مفهوم وأهمية عملي: الفرع الأول

أا عبارة عن :تقييم المشروعمفهوم - 1 يع ب ار لمش ا يم  تقي ية  رف عمل تع أن  عملية وضع المعايير اللازمة التي " يمكن 
يمكن من خلالها التوصل إلى البديل أو المشروع المناسب من بين عدة بدائل مقترحة، الذي يضمن تحقيق الهدف 

2.المحدد واستنادا إلى أسس عملية

-تلمسان-بلقايدبكرأبوجامعة،الاقتصاديةالعلومفيماجستيرشهادةلنيل،مذكرةالشبكيالتحليلباستخدامالمشاريعإدارةفيوالرقابةالتخطيطدورعلي،عابد،1
.49،48،ص2011. أطروحة مقدمة لنيل شهادة . ريةهشام، فعالية استخدام النماذج الرياضية في تقييم المشاريع الاستثمارية، دراسة حالة مجموعة من المشاريع على مستوى بنوك تجارية جزائعامر2

34ص. 2019.مسيلة- علوم اقتصادية، جامعة محمد بوضياف : دكتوراه في العلوم الاقتصادية، تخصص
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ويتضح من خلال هذا التعريف، إن عملية تقييم المشاريع ماهية إلا وسيلة للمفاضلة بين عدة مشاريع مقترحة وصولا إلى 
1.اختيار البديل الأفضل الذي يضمن تحقيق الأهداف

كبيرة وهذه وعادة فإن عملية المفاضلة هنا ليست كأية مفاضلة أخرى، وإنما مفاضلة يترتب عليها تبني قرار استثمار أموالا

الداخلية والخارجية، لذا من اجل تحقيق مستوى من الأمان للأموال المستثمرة سوءا كانت عامة أو خاصة، فانه لا بد أن 
دراسات الجدوى الاقتصادية والفنية التي تكون الأساس في نجاح تلك العملية في تحقيق تستند عملية تقييم المشاريع على 

2.غايتها

كما يمكن القول، أن عملية تقييم المشاريع والتي تعتبر جزء من عملية التخطيط سواء كانت على مستوى المؤسسة أو 
الاقتصادية والفنية للمشروع ومرحلة سابقة على مستوى الاقتصاد الوطني، ماهية إلا دراسة لاحقة لدراسات الجدوى 

.لتنفيذ المشروع، تلك المرحلة التي يترتب عليها اتخاذ القرار إما بتنفيذه أو التخلي عنه أو تأجيله إلى فترة أخرى

:أهمية تقييم المشروع- 2
فرصة الأفضل لتوجيه الموارد البشرية والمادية المتاحة نحوها والعمل على استثمارها بالشكل الاقتصادي الأمثل ل

الذي يتماشى مع التطورات التكنولوجية السريعة والمتلاحقة والتي تسهم في ترشيد استخدام الموارد، ويمكن رد أهمية 
:هذه العملية عموما لعاملين رئيسين هما

ندرة الموارد الاقتصادية، وخصوصا رأس المال الذي يمكن نقله واستخدامه في مجالات متنوعة.
 ثورة المعلومات والاتصالات التي حققها التقدم العلمي والتكنولوجي المتسارع، والتي خلقت مجالا واسعا

3.علوماتيةللمفاضلة والاختيار بين الكثير من البدائل في مجال الإنتاج والنقل المادي والم

:يمكن إبراز أهداف تقييم المشروعات في العناصر التالية:أهداف عملية تقييم المشاريع- 3
إن جوهر هذه العملية يتمثل في . تعتبر بمثابة وسيلة يمكن أن تساعد في تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة

دة مشروعات مقترحة، ولكي يكون القرار محاولة تبني قرار استثماري يتعلق باختيار مشروع معين من بين ع
.ناجحا لابد أن يستند على دراسة علمية وشاملة

تلمسان، - بلقايدحسين، تقييم المشاريع الاجتماعية، دراسة حالة جامعة إدرار، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة أبو بكر بن العارية 1
22.23ص .2013 35عامر هشام، مرجع سبق ذكره، ص2 45.، ص2018امعة الافتراضية السورية،منذر مرهج، تقييم المشاريع ودراسة الجدوى، من منشورات الج. علي يوسف، د. د3



مفاهيمي لتقييم المشاريعالالأدبيات النظرية و الإطار :الفصل الأول 

22

 من هنا تظهر طبيعة العلاقة الوثيقة بين عملية تقييم المشروعات التي تحقيق الاستخدام والتوزيع الأمثل للموارد
بين أهداف المشروعات وبين المتاحة، كما أن عملية التقييم يمكن أن تساعد على تحقيق الانسجام والتوافق

1.أهداف خطة التنمية القومية، كما يجب أن تضمن العلاقات الترابطية بين المشروع المقترح والمشروعات القائمة

 تساعد في التخفيف من درجة المخاطرة بالأموال المستثمرة، فمن خلال عملية تقييم المشاريع الاستثمارية يمكن
ين عدة بدائل مقترحة، البديل الذي يضمن تحقيق الأهداف المسطرة ويضمن أيضا اختيار البديل المناسب من ب

.مستوى معين من الأمان لتلك الأموال
2.تساعد على ترشيد القرارات الاستثمارية

:ومبادئ عملية تقييم المشاريعسأس- 4
لك العملية وبين أهداف تقوم عملية تقييم المشروعات على إيجاد نوع من التوافق بين المعايير التي تضمنها ت

.المشروعات المقترحة
 تضمن عملية تقييم المشروعات تحقيق مستوى معين من التوافق بين هدف أي مشروع وأهداف خطة التنمية

.القومية من جهة وبين الهدف المحدد للمشروع وبين الإمكانيات المادية والبشرية والفنية المتاحة
أن يكون هناك توافق وانسجام بين أهداف المشروعات المتكاملة والمترابطة وإزالة التعارض بين الأهدافلابد.
 توفر المستلزمات اللازمة لضمان نجاح عملية تقييم المشروعات خاصة ما يتعلق منها بتوفير المعلومات والبيانات

.الدقيقة والشاملة
خطيط، كما تمثل مرحلة لاحقة لمرحلة دراسات الجدوى ومرحلة إن عملية تقييم المشروعات هي جزء من الت

.سابقة لمرحلة التنفيذ
إن عملية تقييم المشروعات لابد وأن تفضي إلى تبني قرار استثماري إما بتنفيذ المشروع المقترح أو التخلي عنه.
مشروعات أو بدائل وصولا إلى البديل إن عملية تقييم المشروعات تقوم أساسا على المفاضلة بين عدة

3.المناسب

نقود : علوم الاقتصادية، تخصصتمجغدين نورالدين، دور وأهمية دراسات الجدوى في تقييم وتمويل مشروعات القطاع الخاص، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في ال1
.52ص .2019- بسكرة- وتمويل، جامعة محمد خيضر الجزائر، مذكرة مكملة من متطلبات نيل شهادة الماجستير كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم الجدوى وتقييم المشاريع الاستثمارية فيبن حركو غنية، واقع دراسات2
.42ص، 2011محاسبة وتدقيق،: استراتيجي صناعي مالي ومحاسبي، تخصصلتحلي: التجارية، مدرسة الدكتوراه

.81م، ص2011-ه1432دراسة الجدوى الاقتصادية للمشاريع، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، جهاد فراس الطيلوني، . د3
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: مراحل وأساليب تقييم المشاريع: الفرع الثاني
:عملية تقييم المشاريعلمراح-1

عملية تقييم المشاريعلمراح: )1(الشكل رقم 

17،ص2002الاقتصادية و تقييم المشروعات، دار الفكر للطباعة والنشر و التوزيع، عمانمحمد عبد الفتاح الصيرفي، دراسة الجدوى: المصدر

التوظيف ويطلق عليها مرحلة مرحلة
التقييم والتي تعتمد أساسا على الدراسة 

التفصيلية التي يتم إجراءها بعد قناعة 
صاحب القرار بجدوى نتائج دراسة ما 

.قبل الجدوى

حيثالأولىالاختيارمرحلة
المشروعوصياغةإعداديتم

انجازطريقعنأوليبشكل
الجدوىقبلمادراسة

أوليبشكلالمشروع

عنطريقانجازدراسة

صياغة المشروع .ماقبلالجدوى
بشكل أولي عن طريق انجاز 

.دراسة ما قبل الجدوى

تشخيص فكرة 
الموضوع أي تحديد 

هدف المشروع 
الفنية ومبرراته

.والاقتصادية

.دراسة الجدوى الكاملة .دراسة ما قبل الجدوى الأولية والتي الدراسة
تستهدف تحويل فكرة 

.اتخاذ القرار الاستثماري.المشروع إلى مقترح

وهنا يتم المفاضلة بين 
.المشاريع المختارة

.مرحلة تنفيذ المشروع  .لا ينفذ المشروع

.مرحلة متابعة تنفيذ المشروع
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1:تتعدد أساليب تقييم المشروعات ويمكن التمييز بين ثلاثة إشكال رئيسة وهي كالتالي: الأساليب- 2

أساليب عملية تقييم المشاريع): 2(الشكل رقم 

من إعداد الطالبتين

.49، ص2018الجامعة الافتراضية السورية،منذر مرهج، تقييم المشاريع ودراسة الجدوى، من منشورات . علي يوسف، د. د:المصدر

:تتم وفق المستويات التالية:مستويات عملية تقييم المشاريع-3
يتحقق عن طريق قياس العائد المباشر والكلفة المباشرة، أي الربحية للمشروع خلال : التقييم على مستوى المشروع

.عمره الإنتاجي المتوقع ذلك باستخدام مجموعة من المعايير
يمكن في إثر المشروع وقياسه على مستوى القطاع الإنتاجي، إنتاجا، وقيمة مضافة، :التقييم على مستوى القطاع

يمكن بعدها ترتيب المشروع بين الوحدات الإنتاجية ضمن هذا القطاع على أساس العائد والتكلفة الاجتماعية 
.المباشرة للمشروع

المشروع في الأهداف الأساسية للخطة وقياس تكلفة المشروع من يقيس تأثير : التقييم على المستوى الوطني
جهة نظر الاقتصاد القومي في مجموعه، والتي تحدد الترتيب النهائي للمشاريع وعلى أساس هذا الترتيب يتم 

1.الاختيار

49منذر مرهج، مرجع سبق ذكره،ص. علي يوسف، د. د:1

أساليب التقييم المالية- 3 التقييم الفنية أساليب- 2 أساليب التقييم الاقتصادية- 1

التي تأخذ بعين الاعتبار عند تقييم 
المشروعات المقترحة مدى مساهمة 
المشروع المقترح في عملية التنمية 

تبعا لطبيعة نشاط وذلكلاقتصادية ا
على قدرتهه و وأهدافوحجمهالمشروع 

فرص عمل، وخلقمكافحة البطالة 
الخلل في ميزان المدفوعات ومعالجة

.العامة للدولةوالموازنة

المالية والمعايير
المتعلقة بالإيرادات والتكاليف وصولا 

اختيار انسب البدائل المتاحة التي إلى
تضمن تحقيق مختلف الأهداف المقررة 

.والاجتماعيةمسبقا الاقتصادية منها 

التي
للمشروع المقترح بما فيها الحجم 
المناسب وحجم الطاقة الإنتاجية 

ومستوى الاعتماد على التكنولوجيا في 
.العمل الإداري والإنتاجي
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أو المشروعات البديلة وفق عدة خطوات تتم عملية تقييم المقترحات الاستثمارية:عملية تقييم المشاريعتخطوا- 4
:متسلسلة ذلك كما يلي

 تحديد وتجميع جميع البيانات والمعلومات اللازمة لعملية التقييم سواء المتعلقة بالمشاريع الاستثمارية المقترحة أو
.بمتغيرات البيئة الخارجية

افة البدائل المقترحةترتيب البيانات وتبويبها ومعالجتها وترتيب نتائجها بشكل موحد بين ك.
ضع وتحديد الأسس والمبادئ اللازمة لعملية التقييم وضمان توفرها.
2.تحديد أسس ومعايير عملية التقييم للمفاضلة بين المشروعات وتقييم جدوى البدائل المختارة

دراسة الجدوى الاقتصادية للمشاريع : المطلب الرابع
المفهوم، الخصائص، الأهداف والأهمية: دراسة الجدوى: الأولالفرع

:هناك العديد من المفاهيم المتعلق بدراسة الجدوى أبرزها
:Feasibility Studyمفهوم دراسة الجدوى -1
من الاستثمار مخطط يجري تعيينها بناءا على أسس تحليلية للبدائل المتاحة بغرض تبني ) والكفاية(الكفاءة" - -

3".الأفضلالقرار

هي عبارة عن تقييم مشروع جديد من بدايته قبل البدء منه، وذلك من مبيعاته ومصاريفه ومخاطر المشروع وفترة - 
.4سداد رأس المال المستثمر وكذلك العائد على الاستثمار

.هي الوسيلة التي يتم بناء عليها اتخاذ قرار الاستثمار المناسب الذي يحقق الأهداف المنشودة- 
تتمثل دراسة الجدوى الاقتصادية في مجموعة من الدراسات التي تسعى لتحديد مدى صلاحية مشروع استثماري ما أو 

.اقتصادية واجتماعية-تمويلية- مالية-فنية- سوقية: مجموعة من المشروعات الاستثمارية من جوانب عدة

.31ص، المرجع السابق ذكره،بن العارية حسين، تقييم المشاريع الاجتماعية1 46منذر مرهج، مرجع سبق ذكره، ص. علي يوسف، د. 2 ة الماجستير في علوم التسيير كلية مهري عبد المالك، دراسة الجدوى المالية للمشروعات الاستثمارية ومساهمتها في اتخاذ القرار الاستثماري، مذكرة مكملة مقدمة لنيل شهاد3
.24ص.2013عة تبسة، إدارة وتسيير المشروع جام: العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير قسم علوم التسيير، تخصص 21.جهاد فراس الطيلوني، مرجع سبق ذكره، ص4



مفاهيمي لتقييم المشاريعالالأدبيات النظرية و الإطار :الفصل الأول 

26

الحكم على صلاحية المشروع الاستثماري المقترح، 
أو القرار الاستثماري وذلك على ضوء توقعات التكاليف والفوائد المباشرة والغير مباشرة، وذلك طوال العمر الافتراضي 

1.للمشروع

:الخصائص دراسة الجدوى الاقتصادية-2
إمكانية تنفيذ فكرة استثمارية وإقرارها ليمتد تعني دراسة الجدوى بمدى : تعامل دراسة الجدوى مع المستقبل

.عمرها الافتراضي لتغطية سنوات الطويلة المقبلة، الأمر الذي يستدعى أهمية في مراعاة دقة التقديرات
تزداد التكلفة المالية التي يتحملها المساهمون من إجراء إعداد هذه الدراسة خاصة بالنسبة : ارتفاع التكلفة

الاستثمارية الضخمة، مع العلم أن تكلفة إعداد الدراسة تدخل في عناصر تكاليف التأسيس للمشروعات 
.المستهلكة من نتائج إعمال المشروع على مدار عمره الافتراضي

يتمثل في تلك الفترة المحصورة بين الانتهاء من إعداد دراسة الجدوى والحصول :الأهمية القصوى لعنصر الزمن
.المعنية أو المسؤولة عن إنشاء المشروع وبداية تنفيذ الفعلي لهعلى موافقة الجهات

يقصد به أن دراسة الجدوى الاقتصادية لمشروع ما تكون من عدة مراحل وخطوات متتابعة :ترابط المراحل
2.يعتمد كل منها على نتائج سابقتها، تمثل نتائج المرحلة السابقة مدخلان مباشرة للمرحلة الموالية لها

:داف والأهمية دراسة الجدوىالأه-3
: من أهم الأهداف الفرعية لدراسة الجدوى نجد•

وضع أساليب وأنماط مبتكرة لتقييم المشاريع وتطويرها، وذلك لمراعاة اقتصاديات دراسات الجدوى، ودراسة الجدوى هي - 
.دراسة اقتصادية لا يتعين الإسراف فيها

ية للمشروعات سواء كانت من الناحية التكنولوجية، الفنية، المالية، وحتى تعميق المفاهيم الخاصة بجميع النواحي الأساس- 

.الطلب المحلي والخارجي
.تحديد واختيار أنواع التقنيات المستخدمة في تشغيل المشروعات- 
.تحديد إمكانية توفير الخطط والبرامج التوسعية للمشروعات القائمة- 

2، ،ص2006م التسيير ، جامعى الجزائر، بن حسان حكيم ، دراسة الجدوى ومعايير تقييم المشاريع الاسثتمارية ، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في العلو 1 .26مهري عبد المالك، مرجع سبق ذكره، ص2
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: أهمية دراسة الجدوى•
.تجعل عملية اتخاذ القرارات الاستثمارية تتم بأقل درجة ممكنة من عدم التأكد- 
.تعتبر بمثابة الضمان الذي يكفل استرداد القرض من عدمه في البنوك والمؤسسات المالية المقرضة- 
1.على الوصول إلى هيكل التكاليف الأمثل للمشروع المتوافق مع حجمهتساعد - 

 -
.الخاص وعلى المستوى القومي

.ال عمر المشروع الافتراضيتوضح العوائد المتوقعة مقارنة بالتكاليف المتوقعة من الاستثمار طو - 
التفكير في طرق وبدائل مختلفة ومقارنة المشروعات وتبني الأمثل من حيث طاقة الإنتاج والوسائل التقنية ونوعية - 

.2العمالة

:وتصنيفات دراسة الجدوى ومتطلباتهالمراح: الفرع الثاني

:تتم دراسة الجدوى من خلال المراحل الآتية: مراحل دراسة الجدوى- 1
الهدف الرئيسي لهذه المرحلة هو الوصول إلى أفضل الخيارات المتاحة ): ما قبل دراسة الجدوى(مرحلة دراسة الفرص •

والممكنة، وهي نقطة البدء بالأنشطة المتعلقة بالاستثمار وقد يشير إليها البعض بدراسة الجدوى التمهيدية إلا أن واقع 
رار الأولي بدراسة الفرصة الاستثمارية المتاحة الأمر يتطلب إتباع منهجية الآمر يتضمن اختلافا بينهما، لذلك يكون الق

.عملية في هذه الدراسة حتى تكون النتائج محسوبة بشكل مسبق وبقدر الإمكان
Preliminary FeasibilityStudy) :الأولية(مرحلة دراسة الجدوى التمهيدية•

سة الفرص الاستثمارية ودراسة الجدوى التفصيلية، نظرا لأن دراسة تعتبر دراسة الجدوى التمهيدية مرحلة وسيطة بين درا
الجدوى التفصيلية تتسم بارتفاع التكلفة المالية والوقت المطلوب لإنجازها،  وعملية دراسة الجدوى التمهيدية هي عملية 

سات الفرص وهو ما يطلق عليه مهنية للتقييم الإضافي لفكرة المشروع وعادة ما تستند على المعلومات الأولية كنتيجة لدرا
.مرحلة تثبيت المبدئية للمعلومات

هي عبارة عن دراسات الجدوى الأولية، ولكنها أكثر تفصيلا ودقة وشمولية منها، هي : مرحلة دراسة الجدوى التفصيلية•
عض التعديلات أو بمثابة تقرير مفصل يشمل كافة جوانب المشروع المقترح، والتي على أساسها يمكن اتخاذ قرار إجراء ب
الاكتفاء بدراسة نالانتقال إلى مرحلة التنفيذ، وتعتبر دراسات الجدوى الأولية والتفصيلية متكاملة ومتتالية ولا يمك

27.28جع سبق ذكره، صمهري عبد المالك، مر 1 22.جهاد فراس الطيلوني، مرجع سبق ذكره، ص2
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واحدة لكي تكون بديلة عن الدراسة الأخرى أي ليست معوضة، ونتيجة لهذه الدراسة يتم إما التخلي عن المشروع أو 
.البدء بعملية التنفيذ

: ومن أمثلتها. قد تتضمن هذه الدراسات إجراء دراسات فنية وبيئية وتسويقية: مرحلة الدراسات التخصصية الداعمة•
إجراء مسح للاقتصاد الكلي وبيئة الأعمال ومحفزات ومعوقات الاستثمار.
التعرف على الآثار التنظيمية المؤسسية والقانونية للاستثمار.
ات سوق المواد الأولية اللازمة للمشروعدراسات الطلب والسوق، واتجاه.

1.بدائل التملك التكنولوجي وتكلفة اقتنائها، اختيار الموقع الملائم والبدائل المحتملة وتكلفة الحصول على الموقع- 

:التصنيفات- 2
مداخل تحليلية مختلفة يتم من خلالها النظر إلى طبيعة دراسة جدوى المشروعات ويمكن التمييز بين التصنيفات هناك
:التالية
قائم على المنفعة، أي منفعة المستثمر الفرد والمستثمر القومي أي الاقتصاد القومي، ويتم قياس المنفعة : التصنيف النفعي

.من خلال معايير الاستثمار التي تعظم منفعته الشخصية الذاتية) ثمرالمست(التي تعود على صاحب المشروع 
التصنيف الوظيفي :

لفنية، المالية، ولا الوظيفة البيئية، القانونية، التسويقية، ا: الخبراء المتخصصين في شكل فريق عمل، وتتضمن الوظائف
في المدخل الوظيفي الترتيب والتتابع إلا أنه لا بد من وجود تخصصات مختلفة لعمل دراسات جدوى وتقييم طيشتر 

.المشروع من المنظور المتكامل
يميز بين دراسة جدوى المشروعات وفقا لاختلاف درجة التفصيل وعمق التحليل المستخدم في : التصنيف التحليلي

.، حيث يتم التمييز بين دراسة الجدوى المبدئية ودراسة الجدوى التفصيليةالدراسة

:المتطلبات-3
 :

.توافر كافة البيانات والمعلومات وثيقة الصلة بالأهداف الرئيسية للمشروعات من قريب أو بعيد- 
.توافر خبرة - 
.توافر المقدرة على المعالجة الالكترونية للبيانات- 

21.23.25.26منذر مرهج، مرجع سبق ذكره، ص. علي يوسف، د. د1



مفاهيمي لتقييم المشاريعالالأدبيات النظرية و الإطار :الفصل الأول 

29

الدراية الكاملة باقتصاديات المشروعات المماثلة التي تمت على المستوى المحلي، وعلى كافة المستويات في الدول الأخرى - 
. ةخاصة في ظل العولم

1.السياسة المالية: من سياسات مثلهالإلمام الكافي بالسياسة الاقتصادية و ما تتضمن-

30.31.33تمجغدين نورالدين، مرجع سبق ذكره، ص 1
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:الدراسات السابقة:ثانيالمبحث ال
توجد العديد من الدراسات النظرية والتطبيقية التي حاولت دراسة موضوع تقييم المشاريع باستخدام أسلوب 

وهذا ما سمح لنا بالتصفح والبحث على الكثير من الرسائل والبحوث الجامعية ،PERTتقييم ومراجعة البرامج
:الدراسات العلمية والأكاديمية التي اطلعنا عليهابإليهميلي اشرنا وفي مادراستنا،وأطروحات الدكتوراه التي لها علاقة ب

فرع إدارة ،م التسييردراسة مقدمة من إعداد الباحث بن حسان حكيم لنيل شهادة الماجستير في علو - 1
دراسة . دراسة الجدوى ومعايير تقييم المشاريع الاستثمارية: بعنوانG.M.D LA BELLE،الأعمال

جامعة . كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،م2006سنة ،ميدانية لمؤسسة لصناعة الفرينة والسميد
الاستثماري والمعايير المستعملة في تقييمه تجاريا حيث تناولت الإشكالية الدراسات السابقة لمشروع، الجزائر

:الأسئلة الفرعية المتمثلة فيوقوميا وطرح بعض
ما مدى تأثير التنبؤ بالطلب على إيرادات المشروع.
بالنسبة للمشروع الاستثماريالتقييمما أهمية.
ماهية العوامل المؤثرة في اختيار المشروع.

:يليكما تناولت جملة من الفرضيات يمكن صياغتها فيما

.المشروعصلاحيةمدىلمعرفةالأداةالجدوىدراسةعمليةتمثل•
تأثر عملية الاستثمار بالسياسات والتشريعات الحكومية فيما يتعلق بقوانين الاستثمار وما تمثله من عراقيل •

.لعملية الاستثمار
. يؤثر الاستثمار بشكل اختيار طرق التمويل لاختلاف تكاليف التمويل من طريقة لأخرى•

لاقتصاد الوطني وتوضيح أهمية عملية دراسة الجدوى ا
.وتزويد المستثمرين بالمعلومات والبيانات اللازمة المساعدة في الدراسة،للمشروعات وعملية تقييمها

:بعض النتائج منها

من ،إن عملية التنبؤ على الطلب على المنتجات يساعد متخذ القرار في تحديد الكمية اللازم توفرها من المواد الأولية*
كما أن للقيام بالتنبؤ يجب دراسة ،)أساليب رياضية،أساليب اقتصادية،إحصائيةأساليب(اليب متعددة أسخلال إتباع

ويجب القيام بوضع ، من الخارجالاستيرادمستوى الإنتاج المحلي للسلعة ومستوى تصدير السلعة للخارج مع معرفة مستوى 
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سواء فيما يتعلق بتسعير المنتجات أو اختيار طرق عظيم الطلب على منتجات المشروعتلك لذسياسة مبيعات ناجحة و 
.ا ما تم استخلاصه من الدراسة الفنية والتسويقية للمشروعذوه، الترويج والتوزيع المناسبين

وعليه يتم تحديد أو اختيار ،نه يتم تحديد تكلفة المشروع الاستثمارية والتشغيليةإعلى ضوء المعطيات المتوفرة في الدراسة ف*
.والأمثل للمشروعلتمويل الأفضلمصدر ا

مما سبق يمكن التوصل إلى جملة من التوصيات التي قد تعتبر كمنهج لعملية دراسة الجدوى وتقييم المشروعات وذلك بغية 
:دراسة كافة الجوانب المحيطة بالمشروعات المتمثلة في

.ولةضرورة توفير القوانين والتشريعات والمناخ الاستثماري الملائم في الد*
*

.الدراسات إلى آلية ترقية الاستثمار التي تصدر قرارها إما بقيام المشروع أو برفضه
القيام واستبعاد،د دراسة الجدوى للمشروع المقترحتوفر المعطيات والمعلومات والبيانات اللازمة التي تساهم في إعدا* .

تماشية مع المشاريع ذات الربحية الممرونة في منح القروضكلتكون هنابالمشاريع الضخمة لتكاليفها التشغيلية والاستثمارية
1.التجارية والقومية 

المشاريع الاستثمارية مع   دراسة وتقييم : بحث علمي لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية بعنوان- 2
م، 2010سنة ،من طرف الباحث بن مسعود نصر الدين، S. CI.BSدراسة لشركة الاسمنت ببني صاف

- جامعة أبو بكر بلقايد،كلية العلوم الاقتصادية والتسيير،تخصص بحوث عمليات وتسيير المؤسسة
حيث تناولت الإشكالية كيفية دراسة وتقييم المشاريع الاستثمارية في ظل محدودية الموارد المالية -تلمسان

:وللإلمام بجوانب المتعددة تطرح الأسئلة الفرعية التالية،وكثرة المشاريع المقترحة
؟رقرار الاستثماوهوماأهم خصائصه؟ا نعني بالاستثمار؟ وماهيةذما
 عناصره الأساسية ؟وما هي أهمالاستثماري؟ما المقصود بالمشروع
أهم مراحله؟ ما معنى عملية التقييم؟ وماهية
ماهية مختلف الدراسات المتعلقة بالمشروع الاستثماري؟
ماهية الطرق والأساليب التي يمكن استخدامها لتقييم المشاريع الاستثمارية المقترحة ومن تمت اختيار الأفضل

والأنسب منها؟

.المرجع السابق ذكرهبن حسان حكيم ، دراسة الجدوى ومعايير تقييم المشاريع الاسثتمارية ، 1
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شركة الاسمنت بني صاف، م دراسة وتقييم المشاريع الاستثمارية في إحدى الشركات الوطنيةكيف يتS.C
I.BS)(.

:لمعالجة إشكالية البحث وجدت الفرضيات التالية

تعتبر عملية إستراتيجية لها دور مهم في ،إن الدراسة التفصيلية بما فيها الدراسة التسويقية والفنية والتمويلية والبيئة•
.عملية تقييم ومعرفة مدى صلاحية المشروع الاستثماري

.تعتبر عملية التقييم أساس فشل أو نجاح المشروع الاستثماري•
تقييم واختيار المشاريع الاستثمارية يتطلب التكامل بين مجموعة من الطرق بما فيها الطرق المالية وأساليب بحوث •

.   ياتالعمل
تبني القرارات الاستثمارية أواتخاذجاءت هذه الدراسة بغرض التعرف على أهم الخطوات والمراحل التي يتم على أساسها

للتعرف على مفهوم الاستثمار والمشروع الاستثماري وتحديد عناصره وتوضيح مراحل الدراسة هدف هذكما ،المناسبة
،هم الطرق والأساليب التي تمكن الاعتماد عليها لتقييم المشاريع المقترحةأية تقييم و القرار الاستثماري ومراحل عملذااتخ

).البرمجة بالأهداف الليكسيكوغرافية (البرمجة بالأهداف ذات الأولية باستعمالوأيضا لتوضيح كيفية تقييم المشاريع

:وبعد القيام بالدراسة تم استخلص مجموعة من النتائج أهمها

oتلعبه الدراسة التفصيلية بمختلف مراحلها في تحديد ربحية المشروع من خلال تقدير العوائد الدور الذي
ثم مقارنتها بالتكاليف المتوقعة ومن تم حساب الربح الصافي في كل سنة من سنوات ،المتوقعة من المشروع
تأثيرات المختلفة على ه الدارسات في التقليل من مخاطر عدم التأكد من خلال تقييم الذالتشغيل وضرورة ه

كما إن بعض المشاريع تحتاج إلى تكاليف ضخمة لذلك عدم القيام بالدراسات يؤدي إلى ،أداء المشروع
.

o دور المعلومات المتحصل عليها من الدراسات التفصيلية للقيام بعملية تقييم المشاريع وتأثيرها في نتيجة
ومن أهم هذه المعلومات نجد التدفقات النقدية التي تعتبر مقياسا في الوصول إلى معرفة منافع ،لقرارا

كما إن عملية تقييم المشاريع لا تعتمد على طريقة واحدة إنما تتطلب التكامل بين عدة ،وتكاليف المشروع
.طرق تختلف حسب الظروف

oن هناك اهتمام بإعداد أوجد –بني صاف –ة الاسمنت ومن خلال الدراسات الميدانية المطبقة على شرك
إما من ناحية تقييم ولكن الدراسة التقنية كانت تأخذ النسبة الأكبر،الدراسات التفصيلية للمشروع المراد إقامته
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ارير وإنما كان اعتمادها على التق،أو أي طريقة رياضيةتعتمد على أسلوب علميأم البدائل المقترحة لإنشاء المشروع 
.والاجتماعات مما جعلها تتحمل تكاليف كبيرة للدراسة ومدة طويلة

:وأخيرا وعلى أساس ما تم عرضه يمكن تقديم مجموعة من التوصيات المتمثلة في
 عملية الدراسة وتقييم المشاريع اهتماما كبيرا وتشجيع القيام بالمشاريع الاستثماريةن توليأعلى الشركات والمؤسسات،

لأا تمثل العنصر الأساسي لبقاء واستمرارية المؤسسات وهذا ما يفرض ضرورة دراسة التفصيلية دقيقة لكل 
.والاستعانة بالأساليب العلمية لتجنب الأخطاء، الجوانب المتعلقة بالمشروع الاستثماري

نصر المخاطرة وعدم التأكد في والأخذ بعين الاعتبار ع،ضرورة توفر الهيكل الأمثل لتمويل المشاريع الاستثمارية
كما يجب توفر الدقة في تقدير العوائد ،قد يؤدي إلى خسائر للمؤسساتأن كل خطعملية التقييم والاختيار لأ

وذلك يتطلب التعاون الوثيق بين الإدارة المالية والإدارات الأخرى ، المتوقعة من المشروع والتكاليف الممكن تحملها
.ه التنبؤاتالمختلفة المتخصصة لهذ

يجب الاعتماد على الأساليب ذات التقييم ،والأحسن من بين المشاريع المقترحةلاختيار وتقييم المشروع الأفضل
كأساليب بحوث العمليات خاصة البرمجة أحادي المعيار قد لا يكون كافيا وإنما يجب أيضا تطبيق طرق أخرى

1.ويكون من أحسن استعمال البرمجيات،تعدد المعاييرمذات التقييم بالأهداف

تخصص بحوث العمليات وتسيير ، دراسة مقدمة لاستكمال متطلبات لنيل شهادة الماجستير في علوم الاقتصادية- 3
دور التخطيط والرقابة في إدارة المشاريع باستخدام التحليل 'بعنوان ،"عابد علي "من إعداد الباحث ،المؤسسات

كلية العلوم ،قسم العلوم الاقتصادية،'بتياراتLSPوحدة سكنية40لمشروع بناء دراسة ميدانية الشبكي
إمكانية حيث تناولت الإشكاليةم، 2011سنة –تلمسان -جامعة أبو بكر بلقايد،الاقتصادية وعلوم التسيير

يجب الايجابية ،المشاريعالمسير أن يعتمد على الزمن فقط كعامل أساسي ووحيد في التخطيط والرقابة عند إدارة 
:عن التساؤلات التالية

ودراسة الجدوى؟،ما المقصود بإدارة المشاريع
لإدارة المشاريع؟الأساسيةماهية الوظائف الإدارية
أساليب شبكات الأعمال المستخدمة في إدارة المشاريع؟ماهية
ية والبشرية عند إدارة المشاريع؟كيف يتم استخدام أساليب شبكات الأعمال في جدولة الموارد المال

:على مجموعة من الفروضلدراسة اذهركز هتو 

.المرجع السابق ذكرهمسعود نصر الدين، دراسة وتقييم المشاريع الاستثمارية، بن 1
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.دور التخطيط والرقابة في إدارة المشاريع وذلك لضمان السير الحسن في جدولة موارد المشروع•
.المتأخرةوالبدايةدور شبكات الأعمال في جدولة الموارد المالية والبشرية المحدودة وفق البداية المبكرة •
.دور التحليل الشبكي في تصحيح الانحرافات التي يتعرض لها المشروع•

وهذا ما أبرزه التخطيط له ،ه الدراسة إلى توضيح الدور الكبير الذي يلعبه التحليل الشبكي في إدارة المشاريعذهدفت ه
نجاز المشروع مع إجراء التصحيحات رض الواقع وهذا من خلال المتابعة الدقيقة لمراحل اأوما تم التوصل إليه على 

.اللازمة في حالة وجود أي انحراف
:ومن خلال الدراسة النظرية والتطبيقية توصلنا إلى مجموعة من النتائج

:نتائج نظرية

لكل مشروع مدة زمنية محددة ويعتبر مجموعة من الأعمال المترابطة يتم تنفيذها بطريقة منظمة له نقطة بداية ونقطة •
، )والرقابة،التوجيه،التنظيم،التخطيط( وذلك من خلال قيام إدارة المشروع بالوظائف الإدارية ،محددتاناية

.باستخدام موارد متنوعة من العاملين والمستلزمات الفنية والطاقة والموارد الأولية والموارد المالية
أما برامج الحاسوب ،وارد المالية والبشريةتستخدم أساليب التحليل الشبكي في التخطيط والرقابة وجدولة الم•

.فتستخدم في التخطيط والرقابة على المشاريع
الأسلوب البياني لتقييم وأخيرا) (PERTتقييم ومراجعة البرامج وأسلوب) (CPMيعتبر أسلوب المسار الحرج •

.والرقابةالأساليب المستخدمة في التخطيط والجدولة من بين أهم،)(GERTراجعة المشروعات مو 
:نتائج تطبيقية

 وحدة سكنية 40يتكون مشروع بناءLSP حيث قدرت ،نشاط رئيسي17نشاط فرعي و132بتيارات من
وتتطلب فترة زمنية المتفق عليها ،مسارات حرجة6كما يحتوي على ،دج52103450التكلفة الإجمالية ب 

ولكن بعد الدراسة باستخدام أساليب التحليل الشبكي تبين أن ،شهرا25بين مكتب الدراسات والمقاول هي 
ية لإاء المشروع هي  لفعل ية ا لزمن لمدة ا .شهرا33ا

 33شهرا كما كان مقررا له من طرف مكتب الدراسات ولا في 25لم يتمكن المقاول من انجاز المشروع وفق
والسبب في ذلك ،تخدام أساليب التحليل الشبكيا من خلال اسمشهرا وفق الدراسة التطبيقية التي تم القيا

.يكمن في ضعف التخطيط والرقابة وعدم استخدام الأساليب العلمية كالتحليل الشبكي
:ومن أهم العقبات التي واجهت المشروع
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عدم استخدام برامج الحاسوب في إدارة المشروع.
عدم وجود أفراد متخصصين في استخدام أساليب التحليل الشبكي.
عدم الجمع بين عنصري التكلفة والزمن.
ن إهي أنشطة حرجة وكما هو معروف ف، هو مخطط لهاكماكما تبين أن من بين الأنشطة الثمانية التي تأخرت•

.التأخر في أي نشاط حرج سوف يترتب عنه تأخر المشروع ككل والارتفاع تكلفته عما هو مخطط له
ودور التخطيط والرقابة في إدارة ،بتياراتLSPوحدة سكنية 40بمشروع وخلصت الدراسة المتوصل إليها المتعلقة 

:نبرز الحلول التالية،المشاريع باستخدام التحليل الشبكي
كما لا بد من ،ضرورة التحليل الشبكي في جدولة الموارد المالية والبشرية وذلك من خلال عملية التخطيط والرقابة•

ا من خلال الاعتماد على ذوهأكاديمياإجراء دورات تكوينية في مجال إدارة المشاريع من اجل تأهيل العاملين تأهيلا
.برامج الحاسوب في إدارة المشاريع

موارد وهذا ما يسمح للقيام بعملية الجدولة لل) بداية المشروع(يجب أولا معرفة إمكانيات المقاول في الوقت الحالي •
1.وضرورة الاستغلال الأمثل للطاقات البشرية،المالية والبشرية لتفادي الأخطاء في عملية التخطيط والرقابة

من قبل الباحث نمري نصر ،فرع مالية المؤسسة،رسالة ضمن متطلبات نيل درجة الماجستير في علوم التسيير-4
دراسة ميدانية لمشروع كهربة الموازنة الاستثمارية ودورها في ترشيد الإنفاق الاستثماري"بعنوان،الدين

جامعة ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية،  "السكك الحديدية لضاحية الجزائر العاصمة
.م2009سنة ،احمد بوقرة بومرداس

: اف من بينهاهدفت هذه الدراسة لتحقيق العديد من الأهد

، المشروع، الموازنات والموازنة الاستثمارية وكذلك إعداد موازنات رالمفاهيم العلمية الأساسية بخصوص الاستثما•
والاعتماد على أساليب وأسس علمية في تقييم البدائل ،استثمارية عن طريق أدوات ووسائل مساعدة على ذلك

.يف الماليظإلى الاستثمارات المادية عوضا من التو الاستثمارية مع أهمية توجيه الموارد المالية
.أساس تحمل المؤسسة نفقات وأعباء هو التقدير غير السليم لاحتياجات المشروع ككل•

:وخلصت الدراسة إلى ما يلي

.ذكرهالسابقالمرجع،الشبكيالتحليلباستخدامالمشاريعإدارةفيوالرقابةالتخطيطدورعلي،عابد1
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:الدراسة النظرية

للإنفاق وذكر أهم اتخاذ قرار اختيار المشروع أو مجموعة من المشاريع المساعدة في الوصول إلى الأهداف المحققة
الأخذ ا لضمان تمويل المشروع بوجود هيكل تمويلي مناسب، أما بالنسبة لعنصر الزمن  جب  ا لو مل ا ا لعو ات وا المحدد
فيؤثر بشكل كبير على النتائج المراد الحصول عليها لذلك يتوجب تعيين أسس علمية لتقدير الفترة اللازمة للإنجاز 

.لضمان إتمام المشروع في الوقت المحدد لهالمشروع، مع توفير كل الموارد 
 أهمية توفير الموارد اللازمة لوقت الحاجة هذا من أساس فعالية المشروع، ولا ننسى ضرورة إعداد الموازنة النقدية الخاصة

بنيت به، أما بالنسبة لفعالية الموازنة الاستثمارية في تحقيق الأهداف تكمن في دقة المعلومات وسلامة التنبؤات التي
.عليها

:النتائج التطبيقية



المؤسسات العمومية وكان أساس هذا المشروع تنمية قدرات الشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية، والمساهمة 
لكلية وتعزيز الرفاهية الاجتماعية، على أساس هدف تعظيم الربحية الوطنية تم اتخاذ في تحقيق التنمية الاقتصادية ا

ن عملية أأخذت الدولة على عاتقها مسؤولية تمويل النفقات الاستثمارية التي يتطلبها كما .القرار الاستثماري
.لهاانجاز المشروع عرفت تأخر الذي انعكس على ضياع العوائد التي بات بالإمكان استغلا

:وعلى أساس ما تقدم يمكن إدراج التوصيات التالية
مكانيات الاقتصادية لتنفيذ مثل هذه المشاريع وأخذها بعين الاعتبار الإ

لوصولها لمبتغاها، ولابد من اختيار المشروع الذي يحقق أقصى منفعة ممكنة وراشدة في الإنفاق والبحث عن 
سخير  بتنجاز المشروع في فترة قصيرةإأكثر من فرصة لاستثمار الموارد، وعدم إهمال عامل الوقت والعمل على 

.الأخرى وتطويرها مستقبلاكل الإمكانيات المتاحة، كما لابد من إمكانية التوسع الموازي لوسائل النقل
:التاليةما لضمان فعالية أكبر لتحقيق الأهداف المرجوة فلا بد من البحث عن إمكانيةأ

هلام العلمي يم مؤ تدع يد و الجد لمشروع  ا ات  تطلب ال وفقا لم عم ل تمر ل لمس ا ين  تكو .ةال
 التيار الكهربائي باعتباره أساس قيام انقطاعاستخدام نظام مبكر للتنبه بالخلل المتوقع حدوثه وخاصة فيما يخص

.هذا المشروع والعنصر الفعال فيه وضرورة توفيره
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 للاستفادةتوفير أكبر قدر من الرحلات
. 1تنظيم المواعيد وهذا ما يطمئن المسافرين واستعماله والاستفادة منه عند الحاجة

دور إدارة المخاطر المشروع في ضمان " بعنوان ،دراسة مكملة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير- 5
،"بتبسة ونقل البضائع والمحروقاتSOTRAMATنجاح انجازه دراسة ميدانية لمؤسسة أشغال الطرقات

كلية ،قسم العلوم التسيير ،تخصص إدارة وتسيير المشاريع م، 2013سنة ' أمال عبدي ' من إعداد الباحثة 
.-جامعة تبسة–ارية وعلوم التسيير العلوم الاقتصادية والتج
: تتمثل أهداف هذه الدراسة

تقديم أهم التحديات التي تواجه المشاريع الراهنة والتي تحول بينها وبين النجاح، ومعرفة كيفية إدارة المشروع ككل •
ا من مصادر معرفة خطر المشروع ومختلف المخاطر الممكن التعرض لهو هم العوامل التي تجعله مشروعا ناجحا، أو 

.أخرى
اكتشاف أبرز التقنيات المساعدة في إدارة مخاطر المشروع ومختلف المخاطر التي يتعرض لها المشروع واقعي مع تقديم •

.أاقتراحات للمؤسسة من ش
. SOTRAMATإدارة المخاطر التي تتبعها المؤسسةتقييم سيرورة•

:هذه الدراسةنستخلص من 

: النظريةالنتائج 

ن تكون له أهداف واضحة تتوفر على معايير أيجب أن يتوفر في المشروع خصائص التي تميزه عن باقي العمليات و •
.

يق التوازن فيما بينها، أما بالنسبة إن نجاح المشروع مرتبط بعدة عوامل أساسها المحافظة على القيود الثلاث وتحق•
.للمشاريع الراهنة تعاني من تنوع وتعدد المخاطر الناتجة عن التغيرات المتسارعة في المحيط والتكنولوجيا المتطورة

، باستخدام تقنيات )الزمن، التكلفة، الجودة(نجاز المشروع في إطار قيود الثلاث إتساهم إدارة المخاطر في ضمان •
فهي تقلل من نسبة الخطأ في ،إدارة الم

.نسب الطرق لمواجهتهاأتقييم المخاطر وتمكن من التعامل الجيد معها واختيار 

.2009،بومرداسبوقرةاحمدجامعةالتسيير،علومفيالماجستيرشهادةلنيلالتخرجمذكرةالاستثماري،الإنفاقترشيدفيودورهاالاستثماريةالموازنةالدين،نصرنمري1
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•

ممعبارة عن مسار علمي 
.من الخطوات والأساليب والتقنيات

:تطبيقيةالنتائج 

ن أغلبيتها تسبب لها خسائر تم بالمخاطر خاصة ذات المصادر الخارجية لأSOTRAMATمؤسسةنإ•

.د فعالية هذه الأخيرةمن المخاطر وتعاني كذلك من عدم نشر ثقافة إدارة المخاطر وهذا ما يفق
تتبنى المؤسسة في إدارة المخاطر مجموعة من الخطوات لكنها غير كاملة، أما بالنسبة لإدارة المخاطر لا تتوفر إدارة •

ن إدارة المخاطر تحتاج إلى معلومات وإمكانيات 
نة ا والاستفادة منها تعا للاس ثة  لوجي حدي نو تك ية و بشر ية و اد . م

 :

يجب على المؤسسة الاهتمام لدى مسؤوليتها بإدارة المخاطر في المشروع وذلك عن طريق نشر ثقافة أهمية إدارة •
الاتصاللتكون إدارة فعالة للمخاطر، كما يجب على المؤسسة تفعيل والمسئولينالمخاطر واشتراك كل من العاملين 

لذلك لابد الموجودة لديها وإنشاء نظام لتبادل المعلومات،بين أفرادها للتشاور حول المخاطر والاستفادة من الخبرات
من توسيع نظرة المؤسسة حول المخاطر التي تواجه مشاريعها بتوفر إدارة مستقلة وظيفتها إدارة المخاطر بالمشاريع 

ة من تقنيات وتسخير الموارد اللازمة لها واستخدام التكنولوجيات للقيام بمهامها، كما يتوجب على المؤسسة الاستفاد
.1

6-CASE STUDY: PROPOSED APPLICATION OF PROJECT MANAGEMENT
TECHNIQUES FOR CONSTRUCTION OF NUCLEAR POWER PLANT IN MALAYSIA

Syahirah Binti Abdul Rahman*, Phongsakorn Prak Tom, Wan Abd Hadi B. Wan Abu Bakar,
Shaharum B. Ramli, Mohamad Puad B. Hj Abu Quality Assurance & Integrated Management

System Section Nuclear Power Division (BKN), Malaysian Nuclear Agency,

-تقنيات بناء محطة الطاقة النووية في ماليزيا- تطبيق مقترح لإدارة المشروع : دراسة الحالة

.سياهره بنتي عبد الرحمن، فونجساكورن براك توم، وان عبد الهادي بي وان أبو بكر

Shaharum B. Ramli ،Mohamad Puad B. Hj Abu

.المرجع السابق ذكرهمخاطر المشروع في ضمان نجاح انجازه، إدارةعبدي ، دور أمال1
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)قسم ضمان الجودة ونظام الإدارة المتكاملة BKN.الوكالة النووية الماليزية- قسم الطاقة النووية(

من المتوقع ،تتناول هذه الدراسة تقنيات إدارة المشروع لبناء محطات الطاقة النووية التي يمكن استخدامها في ماليزيا-
) + Gen III(استخدام مفاعلات الطاقة النووية فئة

.1970بنيت في 

:ة هوالهدف من هذه الدراس
 إدارة المشاريع أن تأكد من اكتمال بناء هذا المفاعل في الوقت المحدد وعدم تجاوز تقديرات التكلفة بالإضافة إلى

التقنيات المستخدمة في إدارة و ،قادرة أيضًا على تلبية جميع المواصفات وتحقيق معايير الجودة في هذه الدراسة
، أسلوب تقييم ومراجعة البرامج (CPM)، طريقة المسار الحرج Gantt Chartالمشروع هي 
(PERT)وMicrosoftProject من الدراسة، وجدت أن هذه التقنيات يمكن أن تساعد في تسهيل

.إدارة المشروع لضمان أن الوقت والتكلفة والجودة المقدرة يمكن أن تدار بشكل أكثر فعالية
اقة البديلة الممكنة لتلبية الطلب المتزايد على الطاقة في ماليزيا على عكس الطاقة النووية هي واحدة من الط

الفحم والغاز، يمكن اعتبار الطاقة النووية خضراء بمعنى آخر حيث تكون نظيفة من التلوث، فذلك لأن كمية 
الطاقة يشبه استخدامو ،صغيرة فقط من ثاني أكسيد الكربون صدر في الغلاف الجوي مقارنة بالفحم والغاز

.لا تعتمد الطاقة الحرارية الجوفية والمياه كلها على حرق الوقود الأحفوري. الشمسية والرياح
تمثلت في مخطط لبناءNPPينبغي تطبيق خطة التي هناك المئات أو الآلاف من الوظائف والمهام مناسبحيث

من أجل مراقبة و ،والموارد الفعالة المستخدمةالإدارة لضمان أن المشروع ضمن الميزانية والوفاء بالمواعيد النهائية
فيما يلي العديد ،لإدارة أكثر كفاءة وفعاليةMicrosoft Projectجميع الأهداف التي تحققت ستساعد

.سوف يساعد على إدارة المشروعMicrosoftمن النظرات العامة حول كيفية مشروعات
شروع يمكن إنشاء هيكل تفصيل العملراقبة والإشراف على جميع مراحل المالمتخطيط و ال(WBS) لإقامة

.العلاقة بين المهام ومدير المشروع سوف تتحكم بسهولة إذا كان هناك أي قيود والمواعيد النهائية
الخط الأساسي"سيتم مقارنة "خط الأساس"تجنب المشاكل الرئيسية يتم حفظ كل الخطط أو المهام تحت ل "

الانتباه إلى أي مهام زاحفة ويسمح وضرورة . تدفق خلال حياة المشروعبالتي تأتي ذا تقارير التقدم الفعلي 
.التعامل مع هذه المشاكل بشكل مناسب

تجنب سوء الفهم يمكن ربط مشاريعMicrosoftبـMicrosoft Outlook للبقاء على اتصال مع
.سوف يسمح بتتبع وإدارة المشروعات عبر الإنترنت ويوفر المزيد من الاتصالات،الفريق
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:أبرز نتائجها
 يجب إعطاء فريق إدارة المشروع السلطة الكاملة لاستكمال المشروع ضمن ميزانية المشروع والجدول

.الزمني
 معدات (نظام مراقبة الوثائق استخدام أدوات نظام الإدارة المتكامل من تصميم التفاصيل إلى إدارة المواد و

نمذجة مصنع كامل مع أكبر قدر ممكن من التفاصيل بما في ذلك ،تصنيع الكمبيوتر التي تسيطر عليها
.) الأنابيب وغيرها

التواصل الجيد الذي يمكن أن يساعده تنفيذ شبكة إلكترونية مشتركة متاح لجميع المشاركين في المشروع.
الخ جزء أساسي من مسؤوليات إدارة ..ة ونظام الإدارة وكتابة الإجراءاتالتدريب على تقنيات الجدول

.المشروع
هناك فائدة قوية في الانتهاء من التصميم قبل بدء البناء وتكامل متطلبات الشراء مع التصميم المسبق.
أنه يوصى ، علىبشكل عام عادةً ما تنتهي ترقيات التصميم الإضافية الصغيرة بتكلفة أعلى مما توفره

.بتنفيذ تغييرات التصميم في المراحل المخططة بدلاً من أن تصبح متوفر لتجميد التصميم في أقرب وقت ممكن
يجب توضيح شروط التأهيل المسبق للمقاولين بما في ذلك مراجعة التصميم والاتفاق عليها مسبقا.
الميكانيكية المدنية،(كتل وظيفية حيثما أمكن، وليس عن طريق التخصصات فصل العقود إلى

.)الكهربائيةو 
 قد ينبغي أن يكون ) التسليم طويلة، الأعمال المدنية،التفاصيل الهندسية، شراء المواد(على العمل

1.بدأت إلى أقصى حد ممكن قبل توقيع العقد

7-Scheduling of House Development Projects with CPM and PERT Method
for Time Efficiency (Case Study : House Type 36)

1 -INTERNATIONAL ATOMIC ENERGY AGENCY(IAEA). (2007). Managing the First Nuclear ،Power Plan
Project, IAEA-TECDOC-1555. Vienna: IAEA Lee, D. B. Korea s Experiences in Implementing a Nuclear Power
Programme. 18th IAEA General Conference ،(p. 39 pages). Republic of Korea: Atomic Energy Bureau, Ministry of
Science and Technology.

-World Nuclear Association. (2010, August). Advanced Nuclear Power Reactors. Retrieved from. http : // w w w. w
orl d-nuclear. org/ info/infO 8. html. Pengurusan Projek. (2008, September 3). Retrieved from. www. scribd.
com./doc/2241301/Pengurusan -Proj ek-bab-1.
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هو أحد أساليب الإدارة المستخدمة لتخطيط ومراقبة تنفيذ المشروع مما يدل على العلاقة و يتخطيط الشبكالفي تمثلت 
XYZ .في مشروع بناء المنزل على السيرة الذاتيةيتخطيط الشبكالالهدف المطلوب هو ترتيب حيث أن ،بين الأنشطة
يستخدم ، فترة إنجاز المشروع المثلىفي في زيادة كفاءة الوقت بحيث يمكن الحصول عليها يتخطيط الشبكالومعرفة دور 

تيجة ن،والمقابلة ودراسة الأدبوصفية حيث البيانات تم جمعها من خلال الملاحظة المباشرة للشركةهذا البحث طريقة
.هذا البحث هو التخطيط الأمثل للوقت في عمل المشروع

خلص إلى أن استخدام كلتا الطريقتين في جدولة مشروع بناء المنزل يعطي قد بناءً على نتائج البحث، يمكن أن يكون 
131في طريقة يمكن إكمال المشروع هي المسار الحرج CPM، طريقة  تأثير كبير جدا على وقت الانتهاء من المشروع

ا136مراجعة البرنامج تستغرق العملية اسلوب تقييم و PERTطريقة يوما، الذي PERTبناءً على حساب،يومً
= Zتم الحصول عليه ، وأيضا الحصول على قيمة الاحتمال أو )من جدول التوزيع الطبيعي(0،2546أو 0.66-

،بناء المنازل في الوقت المحدد عالية بما فيه الكفايةهذا يعني أنه يمكن إكمال أنشطة مشروع، ٪74،54الاحتمال هو
لذلك باستخدام طريقة التكلفة لكل ألف يوم،173بينما دون استخدام كلا الطريقتين، يستغرق وقت إنجاز المشروع 

ا ولديها كفاءة في الوقت باستخدام 42ظهور، يمكن للشركة توفير وقت يصل إلى  .يتخطيط الشبكاليومً
مليات هي شكل من أشكال الإدارة المثلى والشاملة التي تغطي العديد من القضايا بما في ذلك العمل والمنتجات إدارة الع

تقدم الخدمات و إدارة النظم أو العمليات التي تنشئ السلع فإن ،والمعدات والآلات والمواد الخام) الخدمات أو السلع(
ويشمل ،لشركة التي لديها وقت البدء والانتهاء تسمى المشاريعبعض النشاطات المختلفة في اتسمى إدارة العمليات

.العديد من الأنشطة المؤقتة مع فترة زمنية محدودة وتخصيص موارد وأهداف محددةالمشروع

المشاريع ديناميكية فيأنشطة المشروع محدودة بالوقت والتكلفةبيهتم المشروع بتحديد واختيار المهمة التي ستفيد الشركة 
.دورات قصيرة، لديها نقطة البداية والنهايةو متفاوتة الكثافة و متعددة النشاطات ،روتينيةوغير

واحد من أهم تقنيات إدارة المشروع المستخدمة في تخطيط وهي الإدارة تتطلب تخطيط وجدولة وتنسيق الأنشطة المترابطة 
.وجدولة ومراقبة المشروع

بين الأنشطة والمشروع بأكمله وإظهار تقديرات التكلفة والوقت الواقعية لكل هناك حاجة إلى جدولة لإظهار العلاقة 
التي يتخطيط الشبكالهناك العديد من التقنيات في و الخطة والتنسيق والسيطرة لديها دور مهم في تحقيق الهدف ،نشاط

:PERTوCPMهي يتخطيط الشبكالتقنيات فييمكن أن تكون مستخدم أكثر
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CPM)طريقة المسار الحرج (
: هناك العديد من الرموز المستخدمة في الاجتماع التحضيري للمؤتمر لتحديد المسار الحرج

o البداية الأولى)ES (نه قد تم الانتهاء من جميع أيبدأ فيه نشاط ما، بافتراض هي أقرب وقت يمكن أن
.الإجراءات السابقة

o إن الانتهاء المبكر)EF (قبل اكتمال النشاطهو الوقت.
o البداية الأخيرة)LS ( ن وقت الانتهاء من المشروع إيبدأ فيها النشاط، وبالتالي فمرة يمكن أنأخرهي

.  بأكمله لن يتأخر
 مراجعة وتقييم البرامج(بيرت (

:بيرت هو المعروف أيضا باسم تقنية البحث الخلفي، تقدير الوقت المستخدم في بيرت ثلاثة أنواع
: الوقت مقياس نسبي لعدم اليقين في كل نشاطأن ق بين هذه الأنواع الثلاثة من الفر 

o الوقت الأكثر تفاؤلا)Wo (هو أقصر وقت ممكن للانتهاء، إذا سارت الأمور بشكل جيد.
o الوقت الأكثر تشاؤما)(Wpهو الوقت الأكثر احتمالا للإنجاز، حساب التأخير ممكن.
o الوقت الطبيعي)(Wnهو وقت الانتهاء ممكن حسب الاقتضاء.

:أبرز نتائجها

 قبل (استخدام كلتا الطريقتين في جدولة مشروع بناء المنزل هو تأثير كبير جدا في وقت الانتهاء من المشروع
).يوما173
أو توفير يوما131المدة الإجمالية المطلوبة لمشروع بناء المنزل باستخدام طريقة الاجتماع التحضيري للمؤتمر هي ،

. يوما42الوقت يصل إلى 
 1. يوما136المدة الإجمالية المطلوبة لمشروع بناء المنزل باستخدام طريقة بيرت هي

1 -BAPPENAS. 2017. Perkembangan Ekonomi Indonesia Dan Dunia. Kedeputian Ekonomi. Bidang
Kementerian PPN/BAPPENAS. Jakarta [2] Hardjomuljadi, S. 2014. Peran penilai ahli dalam penanganan
kegagalan bangunan dan6 pp. 1-13.

-Heagney, J. 2012. Fundamental of project management 4th edition. American Management. Association.
New York
-Permana, D. and Kholil, M. 2016. Penjadwalan waktu proyek contruction civil foundation alfamart dengan
menggunakan critical path method (cpm) : jurusan teknik industri fakultas teknik. Spektrum Industri 14 pp.
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8-Project Planning  And Scheduling Using PERT And  CPM Techniques With
Linear Programming : Case Study

يلعب تخطيط المشروع وجدولة دورا محوريا ،حيثالميزانية ليس بالمهمة السهلةإكمال المشروع في الوقت المحدد وضمن نإ
. في التنبؤ بجوانب الوقت والتكلفة في المشروع

.مدة الأنشطة المعنيةو الحصول على البيانات المتعلقة بتكلفةثم،المتوقع اللازم لإكمال مشروع البناء

. تخطيط البناء، طريقة المسار الحرج، تقييم المشروع وتقنية المراجعة، البرمجة الخطية، التعطيل: الكلمات المفتاحية
.يتم إكمال النشاط بقيمة زمنية عشوائية قد يكون لها توزيع احتمالي معين

: التعارف الأساسية
يتم إكمال النشاط في وقت ثابت، عندما يكون وقت النشاط احتماليا يتم إكمال النشاط : النشاطوقت

.بقيمة زمنية عشوائية قد يكون لها توزيع احتمالي معين
المسار الذي يحتوي على أطول فترة نشاط إجمالي: المسار الحرج .
أي نشاط على المسار الحرج: النشاط الحرج.
روع تنهي جميع الأنشطة في أوقات ثابتةمش: مشروع الحتمية.
النشاط الذي لا يمثل سابقة لأي نشاط أخر يسمى النشاط النهائي للمشروع: النشاط النهائي.
 النهاية الأقرب)EF :(إاء النشاط ،هذا هو أقرب وقت ممكن يه  الانتهاءوقت + وقت البدء الأقدم (يمكن ف

).من النشاط
 البداية المبكرة)ES :(يجب الانتهاء من جميع السلف الفوري قبل بدء ،هذا هو أقرب وقت ممكن لبدء النشاط

. النشاط
ي الأنشطة التي يجب أن تسبق النشاط مباشرةهالسلف الفوري للنشاط : السلف الفوري.
الانتهاء آخر)LF :( المشروع

كما هو الحال مع أوقات البدء يكون النشاط حاسما إذا كانت ،)وقت إكمال النشاط+ أخر وقت بدء(الكلي 
.النهاية الأقرب والأوقات النهاية الأخيرة هي نفسها

بداية آخر)LS :( بدأ فيها النشاط ولا يؤخر وقت الانتهاءيمرة يمكن أنآخرهذه هي.

99-108. [5] PMI. 2013. A guide to the project management body of knowledge 5th edition. Project
Management Institute. Pennsylvania.
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يوما لإكمال المشروع بينما قد يستغرق المشروع الفعلي عن طريق 44يمكن أن يستغرق مشروع المبنى : أبرز نتائجها
في مدة المشروع لكن % 10يوما، يمكن إكمال المشروع بتخفيض قدره40البرمجة الخطية الىو تحطيم أنشطة المشروع 

قترح من قبلنا يوفر وقت انجاز أقصر بكثير ، إن الجدول الزمني الم%3.30تحقيق ذلك يجب تكبد تكلفة إضافية بنسبة
مقارنة بالوقت الفعلي الذي يستغرقه المشروع ويمهد الطريق لاستخدام جدولة التكلفة لكل ألف ظهور لمشروعات إنشاء 

1.المباني لتكون خيار مربح وقابل للحياة

1NTERNATIONAL JOURNAL OF SCIENTIFIC & TECHNOLOGY  RESEARCH VOLUME 4, ISSUE 08,
AUGUST 2015
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9-THESEen 2011 «Algorithmes de construction de graphes dans lesproblèmes
d’ordonnancement de projet.Présentée pour l‘obtention du diplômede

DOCTORAT ENSCIENCESInformatique SPECIALITEPAR

MOUHOUB NASSER EDDINE.UNIVERSITE FERHAT ABBAS–SETIF

يعرض مزايا الذي هذه الرسالة نظرة عامة على جميع طرق الجدولية وبشكل أكثر تحديدا طرق جدولة المشروع تعبر
ن الاستنتاج الذي يجب استخلاصه هو أن الممارسين يفضلون استخدام طريقة  إف،وعيوب كل منهم

PERT/CPM على الرغم من حقيقة إن الرسم البياني لطريقةMPMفريد وسهل للرسم في حين إن
PERT / CPMالتكلفة لكل ألف ظهور لا حصر لها ويصعب رسمها ولا يستطيع غالبية  ، حيث أنالرسوم البيانية

ن وجود أنشطة وهمية يجعلها أكثر صعوبة في الاقتراب منها، خاصة عندما إومع ذلك، ف،الممارسين رسمها بشكل صحيح
.شبكات الكبيرةيكون عددهم مرتفعا جدا مع ال

على الرغم من ،كانت مشاكل جدولة المشروع من بين أكثر مشاكل الجدولة التي تمت دراستها منذ نشأة نظرية الجدولة
التي التطورات العديدة التي تحققت بعد ذلك، توضح هذه الرسالة أن هذه المشاكل على الرغم من بساطتها الظاهرة

PERT / CPMية منذ تأسيسها في أواخر الخمسينيات تم استخدام تشكل تحديا للبحوث التشغيلية الحال

على نطاق واسع لمساعدة مديري المشاريع في التخطيط والبرمجة وقيادة مشاريعهم بمرور الوقت، استفاد هذان MPMو
.الأسلوبان تدريجيا من مزايا بعضهما البعض

وتقدير فة وتحديد الأسلاف المباشرين لكل نشاطالمختلهأنشطتبتقسيم  المشروع إلىPERT / CPMيبدأ تطبيق 
.ييتم بعد ذلك إنشاء شبكة مشروع لعرض كل هذه المعلومات بشكل مرئ،مدة كل نشاط

حيث يتم تمثيل كل نشاط من خلال عقدة، شبكة الإمكاناتي نوع الشبكة التي تزداد شعبية لهذا الغرض ه
المفيدة لمدير المشروع، بما في ذلك اقرب تاريخ البدء وأخر تاريخ البدء وهوامش تنتج  الكثير من المعلومات الجدولية و 

حد الأنشطة على هذا المسار يؤخر أتأخير يؤثر على كما تحدد المسار الحرج للأنشطة مثل أي،مختلفة لكل نشاط
لمدة الإجمالية للمشروع بافتراض ن طوله يحدد اإن المسار الحرج هو أطول مسار في الشبكة فلأالانتهاء من المشروع نظرا 

بالجدول الزمني نظرا لوجود الالتزامومع ذلك يصعب على جميع الأنشطة ، أن جميع الأنشطة يتم تنفيذها في الوقت المحدد
ثلاثة أنواع مختلفة و . و . ن مدة النشاطاقدر كبير من عدم اليقين بش
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باستخدام التوزيع الاحتمالي تحسب و طوال مدة كل نشاط ومن هنا ) متفائلة، متشائمة، والأكثر احتمالا(يمات من التقي
.الطريقة مدة النشاط الذي يتم تطبيقه ثم لكل نشاط من المشروع

تتضمن هذه التقديرات التقريبية غير المؤكدة التي يتم إجراؤهاو القصور الهامة بعض أوجهPERT / CPMلدى  
موضوع .تمت دراسة هذه الأخطاء التي شوهت حساب الفترات في هذه الأطروحة، الأنشطةةعن طريق تقدير مد

.إلى تصحيحات لهذه الطريقة الرائعةذيؤ تالتحليل متبوعا بالنقد ثم مجموعة من الاقتراحات التي يمكن أن

لمدير المشروع بدراسة التأثير على التكلفة الإجمالية لتغيير المدة المقدرة للمشروع إلى قيم PERTتسمح طريقة تكلفة 
و بديلة مختلفة، 

في وجود مهام وهمية التي تولدها PERT / CPMومع ذلك لا يزال من الصعب رسم الرسم البياني   ،بالكامل
ركز هذا العمل على الموضوع وقدم لنا طريقتين جديدتين لرسم الرسم . من أقواس الرسم البياني40والتي تمثل أكثر من 

في كل مرة تضيف قوسا إلى الرسم البياني الذي تم إنشاؤه و البياني الأول هو تقنية تقوم بمسح جدول الجدولة سطر بسطر 
تستخدم الطريقة الثانية مجموعة و سيتم الكشف عن وجود مهمة وهمية وعرضها بسرعة في الرسم البياني بشكل تدريجي،

"من الرسم البياني المحتمل، ومن خلال سلسلة من التحولاتو معينة من المفاهيم من الرسوم البيانية المساعدة للرسم ،
في الرسم البياني " z"عن رسومات فرعية على الشكل حرفالبحث : ، تتكون الفكرة من "PERTالرسم البياني

ثم يتم وضع الأجزاء الكاملة في الرسم البياني "z"أقواس خيالية تزيل أي شريط من خلال إدخال"z"المحتمل، نقوم بإزالة
نجمة ذات قمة في الوسط تتلقي و ، PERTثل في الرسم البياني الجديد الذي يسمى تميلجزئين المحتمل، كل من ا

وتعطي أقواس الحوادث داخليا وخارجيا ويتم رسم الرسم البياني تدريجيا نجما بنجمة، وفي النهاية نحصل على رسم بياني 
PERTيحترم القيود التي تظهر في جدول الجدولة.

يقدم خوارزمية و ل جدولة المشروع، نجحت هذه التقنية الأصلية الجديدة في إدخال الرسوم البيانية المساعدة في مشاك
.بسيطة مع تعقيد كثير الحدود

قديم جينتم، PERTالبياني  لأقواس الوهمية التي تنتمي إلى نفس اتجميعبناء على مبدأ[AKR 07]الأول هو ت
لذلك وجب وجود ،، ومع ذلك لا يحتوي الرسم البياني دائما على أجزاء ثنائية تحتوي على أقواس وهميةاموعة الكاملة

تم من جاء النهج الثاني لتقديم حل جديد لهذه المشكلة المزعجة لمديري المشروع حيث طريقة أخرى لتقليل المهام الوهمية، 
.وق خوارزمية لدينا في معظم الحالاتتظهر هذه الدراسة تف.هجيننإجراء دراسة مقارنة بين ال
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أمامنا للبحث عن حل جذري للمشكلة التي الأبوابPERTفتحت مشكلة تقليل المهام الوهمية في الرسم البياني 
أصبح السياق أكثر وضوحا وأكثر عمومية بينما أصبح حيث ، "الأدنىPERTالرسم البياني "تسمى في الأدبيات 

.تعقيداالهدف أكثر دقة ولكنه أكثر
. من حيث المهام الوهميةPERTوأعقب هذه الطريقة مظاهرة تبثث

:التوقعات
يزال يتعين لاالتيسبل التي يمكن أن توفر مساعدة حقيقيةالسيكون من العار أن تتوقف عند هذا الحد العديد من 

.استكشافها 
الغامض الذي لا يعرفه المستخدمون كثيرا على عكس نظيره العشوائي التناظري الذي يوجد به العديد من PERTإن

قل من فرضيات أالغامض يستخدم عددا PERTيوجد فكرة أن.البرامج التجارية، هو محور بحث جذاب للغاية
نه االمتوسط أو التباين و نه أسهل في الاستخدام، ولا يتطلب حساب أ، كما Stochastic PERTالحساب من 
نه يسمح بمراعاة التغيرات في المسار للمدة القصوى كدالة لعدم اليقين على مدار المدة إالعشوائي، فPOCعلى عكس 

، مثل يفي العديد من النواحو . PERTالإجمالية، هذه هي النقطة الأخيرة التي تميزها أكثر عن مؤشر ستوكاستيك  
ن إ، وسهولة الاستخدام وجودة النتائج، فن تقدير الفترات غامض وليس احتمالاأبالإخلاص للواقع مع العلم 

.قرب إلى الواقع وأكثر كفاءةأالمشوش PERTنموذج
العشوائي الذي يطيل مدة المهام، PERTالغامض بشروط التخطيط الممتدة وهذا ليس هو الحال مع PERTيفي 

المشوشة لا تسمح بتحديد هوامش الوقت في جميع الحالات، حيث يصعب حل هذه PERTن طريقة إومع ذلك ف
قيود الأمامية وقيود توطين الوقت، : المشكلة بشكل خاص ولا تزال قيد البحث، حيث يوجد نوعان من القيود المحتملة

ذجة بالرسوم البيانية يمكن أن تحل النمو النوع الأول كان مدعوما في هذه الدراسة، أما النوع الثاني فلا يزال بحاجة للغزو 
.PERTرسم مكانياتلإلديها الوسائل لتقديم حل عالمي فيما يتعلق بتحويل رسم بياني ،هذه الحالة

في الواقع يجب ألا ننسى أبدا انه مهما كان و ،خط أخر من البحث الذي يستحق الدعم هو الجدولة المتكررة في المشروع
خذ هذه الحالة في عين الاعتبار حيث أحتى الآن لم يتم و ،مرة أثناء التنفيذnرر حتى ك مهام تتكناحجم المشروع فه

1.للحالة العامة

1MOUHOUB NASSER EDDINE.Algorithmes de construction de graphes dans les problèmes d’ordonnancement de
projet.UNIVERSITE FERHAT ABBAS .DOCTORAT SCIENCES
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10-Ordonnancement du Projet de rénovation de la base de vie de la station de
pompage SP3-OB1(W. M’Sila).

SP3-OB1(W. M’Sila)2017دراسة حول جدولة مشروع التجديد من قاعدة محطة الضخ
: ، والتي هدفت إلى ما يليببجايةSonatrachبعنوان شركة السوناطراك 

ببجاية من خلال التدريب في هذه الدورة، وطرحت RTC SONTRACHتقدم تمثيلا هيكليا ووظيفيا - 
تجديد "حيث تناولت هذه الدراسة إيجاد حل لمشكلة تقليل مدة المشروع ،الشركة واحدة من القضايا التي تواجهها

.SP3-OB1"القاعدة الحياتية لمحطة الضخ
لجدولة والبحث لحل عن هذا النوع من وتمثلت في تقديم مختلف النقاط العامة والأساسية في إدارة المشاريع ومشكلة ا

المشاكل، واستخدمت أداة نماذج تخطيط المهام للمشروع وتعددت أدوات هذه الدراسة حيث شملت مخطط جانت، 
، ومن بين أهم الطرق لحل مشاكل الجدولة CPM، طريقة PERT، طريقة PDM، طريقة MPMطريقة 
: ما يلي

: طرق الدقة الدقيقة
.طرق الفصل والتقييم-
.برمجة ديناميكية-
.البرمجة الخطية- 

:الطرق التقريبية
.الأساليب الإرشادية- 
.طرق ما وراء الفهرسة-

-SP3المشروعالتطبيقي للدراسة النمذجة وحل مشكلة جدولةمن أبرز النتائج المتوصل إليها من خلال الجانب 
OB1(W. M’Sila):

 و تقديم أولا النموذج الرياضي لمشكلة جدولة المشروع .
شهرا مع التخلص من الحمل الزائد لبعض الموارد بدون تجاوز قدرة الموارد 30من حد مدة المشروع التمكن

.شهرا طوال مدة المشروع30وهذا يعني باستطاعتهم تلبية توقعات الشركة التي طلبت مدة ،الأخرى
وضوع شركةومن العرض السابق يتضح أن هذه الدراسة عالجت فجوة علمية متعددة الجوانب بتطرقها لم
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حيث كان اهتمام هذه الدراسة بحل مشكلة الجدولة لمشروع تجديد أساس لحياة محطة الضخ ،سوناطراك ببجاية
SP3-OB1(W. M’Sila) لذا بعد تحديد المعادلات الرياضية التي تلخص قيود الموارد والأنشطة المتداخلة ،

: نتقلنا لحل المشكلة من خلال ما يليإ
ة المشكلة لتقدير وقت إكمال المشروع باستخدام طريقةالتركيز على نمذجPERT

تقليل هذه المرة كان يجب استغلال التداخل الجل أشهرا وهي طويلة جدا ولا تفي بمتطلبات الشركة، ومن 99هذه المدة 
.بين الأنشطة ومع ذلك تتداخل حتى ولو تقصر مدة المشروع

 الإفراط في استخدام الموارد، وبالتالي يمكن تجنب تضارب عبئ العمل الإرشادي، يؤدي إلىولكن بالتوازي
 .

د بفضل تقنية الأنشطة المتداخلة قللنا مدة المشروع ولكن هذا أدى إلى زيادة الموارد، الهدف الأساسي كان الح
مما يزيد (دبيات ولكن هذه تتطلب المزيد من الموارد الألأطول مدة للمشروع باستخدام تقنيات تسريع المشروع الحالية في 

1.، في حين أن موارد الشركة محدودة مقدما)بالطبع تكاليف المشروع

1Ordonnancement du ProJet de renovation de la base de vie de la station de pompage SP3-OB1(W. M’Sila)
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:خلاصة الفصل
حاولنا في هذا الفصل إبراز أهمية المشاريع في حياتنا اليومية، وأن وجودها في عالمنا هو أمر مهم جدا كون المشاريع لقد

.تشكل الجزء الكبير والواسع من حياة المؤسسات

ولقد توصلنا إلى أن إدارة المشاريع هي العمود الفقري لقيام أي مشروع ونجاحه فهي توفر عناصر التخطيط، جدولة
العمليات، ومتابعة الأنشطة وذلك من أجل إدارة الموارد بطريقة فعالة، وتعد المنهجية التي تمكن مدير المشروع والمؤسسة 

.والعاملين في المشروع وأصحاب المصلحة من تحقيق الأهداف المطلوبة

الفرص الأفضل لتوجيه الموارد البشرية 
.والمادية المتاحة نحوها والعمل على استثمارها بالشكل الاقتصادي الأمثل

لا يمكن أن يقوم أي مشروع بدون دراسة الجدوى، حيث أن دراسة الجدوى تساعد في غربلة الأفكار الاستثمارية الأولية 
دراسة المشروع دراسة تفصيلية تساعد المستثمر في تجنبه الانزلاقات في وتساعد في الوصول إلى فكرة استثمارية واحدة، و 

.مخاطر صرف الأموال في مشاريع لا جدوى لها وعليه بناء قرار استثماري مناسب الذي يحقق الأهداف المنشودة

تي توصلنا إليها، سنحاول إيضاح في الفصل الموالي أهم الطرق والأدوات المعتمدة في تقييم المشروع ومن خلال النتائج ال
المنجزة من طرف المؤسسة الخاصة " عين تموشنت" وطريقة تطبيقها في دراسة حالة مشروع بناء مجموعة مدرسية بولاية

".حسناوي قويدر"للمقاول 



:الفصل الثاني
والأدوات المستخدمة في دراسة حالة مشروع إنجاز مدرسة الطرق

)د(صنف 
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:تمهيد

بعد الدراسة النظرية التي تطرقنا لها من خلال الفصل السابق والمتمثلة في مفهوم المشروع وأهمية عملية التقييم وأهم 
.ل مشروع من بين المشاريع المقترحةالدراسات المتعلقة بالمشروع وكذا مختلف الطرق المستعملة لتقييم واختيار أفض

ويعتبر استخدام التحليل الشبكي من أهم الوسائل المستخدمة في حل المشاكل التي تواجه إدارة المشروع فهي تفيد المسير 
في التخطيط وجدولة العمليات المختلفة واللازمة لأداء عملية معينة بحيث يتم تنفيذها بأعلى كفاءة ممكنة، فهي تسمح 

.بالتحكم في وقت انجاز مختلف أنشطة المشروع وبالتالي في وقت إنجازه كما تعمل على تخفيض التكاليف
سنحاول من خلال هذا الفصل التطرق الى الجانب التطبيقي لموضوع الدراسة، كمحاولة إسقاط الدراسة النظرية 

وهذا " عين تموشنت"في بناء مجموعة مدرسية بولاية ومن هذا المنطلق قمنا باختيار مشروع عام يتمثل . على الواقع العملي
من أجل تطبيق التقنيات المبينة سابقا على هذا المشروع، بحيث سوف نأخذ تقنية بيرت كنموذج من نماذج شبكات 
الاعمال التقليدية لتطبيقه على مشروع دراستنا، وسنحاول من خلال هذا الفصل التعمق في تحليل الجوانب المختلفة 

يل الشبكي باعتباره حجر الزاوية بالنسبة لهذه الرسالة، ووصولا إلى مبتغى الدراسة كان لابد من استخدام أدوات للتحل
.متنوعة لجمع البيانات ومن ثم استخدام أساليب المناسبة لتحليلها والخروج بنتائج

:ناول من خلاله مبحثينحيث ضمن هذا السياق ومن اجل الإحاطة أكثر بكل الجوانب يأتي هذا الفصل الذي سنت

وتم التعرض فيه على الطرق والأدوات المستخدمة في التحليل الشبكي والتطرق إلى طريقة بيرت لدراسة : المبحث الأول
وتطبيقها باستخدامMSProject".   د"وتقييم مشروع بناء مدرسة من صنف 

ذي من خلاله سوف نطبق طريقة بيرت في برمجة وال" د"دراسة حالة مشروع بناء مدرسة من صنف : المبحث الثاني
وتقييم هذا المشروع، وفي الأخير سنقوم بمقارنة النتائج الفعلية مع نتائج الدراسة التطبيقية من أجل الخروج بمجموع من 

.النتائج والتوصيات
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الطرق والأدوات المستخدمة :المبحث الأول 

شبكات الاعمال: المطلب الأول 
تعريف وأهمية شبكات الاعمال وأبرز خصائصها: الفرع الأول

:تعددت تعارف شبكات الأعمال لنجد من بينها-1
تحليل الشبكات هو عبارة عن أسلوب فني لتخطيط وجدولة ومراجعة المشروعات ) (Network: 1التعريف

1.عن طريق تخفيض إدارة المشروعات الكبيرة إلى خطوات محددة

الأعمال مخطط يربط بين جميع النشاطات الجزئية لمشروع ما، ويبين طبيعة هذه تمثل شبكة : 2التعريف 
2.النشاطات والعلاقة بينهما والمدة اللازمة لتنفيذ كل منها ودرجة المرونة المتاحة في ذلك

ل هو نظام للتخطيط والإدارة يتناول تخطيط العمليات المعقدة وإدارة تنفيذها بأقصر زمن ممكن وأق: 3التعريف 
ويعتمد هذا النظام على تجزئة المشروع . تكلفة، ويبين لنا إمكانية اكتشاف بعض الاختناقات لإجراء تصحيحها

إلى عمليات بسيطة ثم وضعها على شكل شبكة تعكس ترتيب العمليات جميعها وتوضح العلاقة بينها وتسلسل 
. تنفيذها

:أهم عناصر شبكة الأعمال
هو مؤشر لبداية: Eventالحدث - 

برقم داخل دائرة وتأخذ هذه الأرقام شكل تصاعدي حيث تبدأ PERTلنشاط لاحق، ويعبر عنه في شبكة 
.من رقم واحد وتنتهي بآخر رقم مرتبط بالأنشطة النهائية

المشروع والتي يتطلب إنجازها عن طريق الجهود هو أحد الوظائف التي يتكون منها: Activityالنشاط - 
يعبر عن النشاط بسهم مرتبط بدائرتين إحداهما تمثل البداية والأخرى تمثل PERTالبشرية والمادية، وفي شبكة 

.النهاية ويكون رمز النشاط فوق السهم وبجانبه الوقت اللازم لإنجاز النشاط
ليس له وجود يستخدم فقط لتسهيل رسم الشبكة هو نشاط : Dummy Activityالنشاط الوهمي - 

وبيان العلاقة بين الاحداث بصورة منطقية وهو بالتالي لا يحتاج إلى وقت او موارد ويعبر عنه في شكل سهم 
.متقطع

.166ص . 2002، 1370سنةالطبعة الأولى ل-ليبيا- ث العمليات، دار الكتب الوطنية بنغازيسليمان محمد مرجان، بحو 1
264ص . 2007-الطبعة العربية. الأردن. عمان. دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع. بحوث العمليات. عيسى قدادة. د. محمود الفياض2



"د"ز مدرسة صنف الطرق و الادوات المستخدمة في دراسة حالة مشروع انجا:الثانيلفصلا

54

هو عبارة عن سلسلة من الأنشطة المتصلة وغير المتقطعة ويبدأ المسار من الأصل أي بداية اول : pathالمسار - 
1.نشاط وتنته

:أهمية التحليل الشبكي-2
يقوم التحليل الشبكي على أساس تحليل المشروع تحليلا هيكليا زمنيا وذلك وفق ترتيب منطقي للأنشطة التي 
يتطلب إنجازها زمنا وموارد مختلفة، فإن الاعتماد عليه في جدولة ومراقبة المشروعات الإنشائية او الخدمية او 

: دور مهم يتمثل في النقاط التاليةالإنتاجية له
تسمح شبكات الأعمال بالمفاضلة بين الزمن، التكلفة والجودة، أي :المفاضلة بين الزمن، التكلفة والجودة

بين عناصر قوى المشروع، وذلك لتحديد الخطة المثلى لتنفيذ المشروع وتقدير الزمن اللازم لإنجاز المشروع وتحديد 
التكلفة الأقل والجودة الأفضل التي تعد من أهم القوى في الوقت الحالي، وبالتالي فإن تاريخ الإنجاز وتقدير

2.الجودة تؤدي إلى نقص التكلفة

تمكننا شبكات الأعمال من تحديد حجم الموارد البشرية اللازمة لإنجاز المشروع، :تحديد سبب تأخر الإنجاز
اا الفنية والعلمية، أي يتم تحديد دور مسؤولية كل مورد  ار ومه
بشري في تنفيذ المشروع  وعند حدوث أي تأخر في انجاز نشاط ما،  وتحديد الأسباب فيما إذا كانت عائدة إلى 
أسباب طبيعية او بيئية خارجة عن إرادة من هو مسئول عن التنفيذ، او أسباب فنية مصدرها اعطال في الآلات

المستخدمة في الإنجاز النشاط او عدم ملائمة قدرة و مؤهلات العنصر البشري و مستوى مهاراته في انجاز المهمة 
.الموكلة إليه، وقد تكون الأسباب إدارية او فنية او اقتصادية

اجة إلى : توفر نظام معلومات
معلومات دقيقة وفي الوقت المناسب تبنى هذه المعلومات حول بنية تقسيم العمل التي تعرضها المخططات 
الشبكية بالتفصيل او قياس ما هو منجز مع ما هو مخطط، ومما لا شك فيه إن المشروع المنفذ جيدا وبدقة يوفر 

اة للمشروع قاعدة بيانات واسعة يستفاد منها في عملية تقدير المؤشرات  لمش ا ة  ي لمستقبل ا ات  لمشروع ا طط  لخ
.المنفذ
طريقة للتخطيط والتقويم الإداري لها أهداف محددة لسنة معينة، توضع "هي :تحقيق مبدأ الإدارة بالأهداف

هذه الطريقة على أساس النتائج التي ينبغي أن تنجز كل واحدة منها إذا أدركت الأهداف الإجمالية للمشروع 

303ص.م2008–ه 1429مديرية الكتب والمطبوعات الجامعية- بحوث العمليات-باقيةأنعام. د. حسن مشرقي. د. إبراهيم نائب. د. صبحي المحمد1
328ص. عمان.2010دار الحامد للنشر والتوزيع. الاحدث في بحوث العمليات. حسين محمود الجنابي2
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إن معظم المديرين اللذين لا يخططون لأعمالهم يفترضون أن جميع أنشطتهم المتعلقة بالهدف متعاقبة، ".الأساسية
إذ هم ينتظرون انجاز نشاط ليبدؤوا بآخر، ولكن المخططات الشبكية توضح علاقات متبادلة بين الأنشطة 

1.المتعلقة بالهدف غير علاقة التسلسل المنطقي

تعد تقنية الإدارة بالاستثناء مكملة لنظام الإدارة بالأهداف، حيث تركز انتباه : مبدأ الإدارة بالاستثناءتحقيق
المدير على الأنشطة الهامة والأساسية التي تحتاج إلى مراقبة فعالة، أي الأنشطة الحرجة التي بإنجازها يتحقق 

.الهدف
القول بناء على ما سبق أن التحليل الشبكي يمكن:الخصائص العامة لمشروعات التحليل الشبكي- 3

: يستخدم في المشروعات التي تتميز بعدة خصائص منها
أن يتكون المشروع من مجموعة محددة وواضحة من الأنشطة.
أن يكون هناك بعض الأنشطة التي يمكن أن تبدأ وتنتهي بشكل مستقل.
أن يكون هناك تتابعا معينا في إنجاز الأنشطة المختلفة.
2.أن لا يتم تقسيم النشاط الواحد إلى عدة مراحل

المجالات والنماذج الرئيسية لتحليل شبكات الاعمال : الفرع الثاني
: يستخدم أسلوب تحليل شبكات الأعمال في مجالات عدة منها- 1

.مشاريع الإنشاء والمباني، الطرق والإنفاق•
.طرح منتج في السوق بدء من تصميم المنتج وصولا لطرحه في السوقعملية•
.مشروعات الأبحاث والتطوير، في مجال التكنولوجيا او الإدارة•
.جدولة عملية بناء السفن والطائرات•
. عمليات تخطيط وإنشاء المدن•
.جدولة برامج الصيانة•
3.تنفيذ حملات الدعاية والإعلان لتسويق المنتجات•

محمدجامعة،التسييرعلومفيالماجيستيرشهادةلنيلمقدمةرسالةالمشاريع،ومراقبةالتخطيطفيوالحديثةالتقليديةالعمالشبكاتلنماذجبينالمفاضلةحفيظ،شمشام1.
.57ص،2014،- بسكرة-خيضر

ايد البلداوي2 بد  يد ع الحم بد  .74ص . دار وائل للنشر. عمان.2008الطبعة الأولى . الأساليب الكمية التطبيقية في إدارة الاعمال. نجم عبد االله الحميدي. د. ع
302ص. مرجع سبق ذكره. انعام باقية. د. حسن مشرقي. د. إبراهيم نائب. د. صبحي المحمد3
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: يمكن تقسيم تحليل الشبكات إلى الأقسام التالية: ج الرئيسية لتحليل الشبكاتالنماذ - 2
 نماذج أقصر الطرقShortest-Path Model

تستخدم هذه النماذج عند الرغبة في تحديد أقصر طريق بين نقطتين او أقصر طريق بين نقطة معينة وجميع النقاط الأخرى 
.نقطتين في شبكة الأعمالفي شبكة الأعمال او أقصر طريق بين كل 

 نماذج أقصى تدفقMaximum-Flow Model
.تستخدم هذه النماذج لتحديد أقصى تدفق من الأرباح  يمكن أن تحققه شبكة الأعمال

 نماذج شبكة أعمال الأنشطةActivity Network Model
نشاط والتعرف على 

1.الحرج) المسارات(المسار

:قواعد بناء شبكات الأعمال والأساليب المعمول بها:الفرع الثالث

:القواعد المتبعة في بناء شبكة الأعمال - 1
الحديث عن الأسس العلمية الواجب إتباعها في بناء الشبكة الأعمال لكل نظام، يوجب علينا أن نشير إلى الخطوات إن

وتتمثل . 
2:هذه الخطوات في

 دث ايةإن لكل مخطط هناك حدث بداية آخر ح احد و . و
حدث i˂jحدث      

البداية النشاط النهاية 
مثلا لا يمكن البدء به قبل 10بدء بآي نشاط فإن جميع الأزمنة السابقة لابد أن تكون قد استكملت فالنشاط قبل

).9.8(الانتهاء من النشاطين 

لا يمكن تكرار الأحداث في المخطط الشبكي  .

166.167. مرجع سبق ذكره. سليمان محمد مرجان1 .55،ص2012سنةالمسيلة،،جامعةالتجاريةالعلومفيالماجيستيرشهادةلنيلمذكرةالشبكي،التحليلباستعمالالمشاريعالادارةتقنيات،زميتفؤاد2

i j
8
9 10
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 إن الأسهم التي تمثل الأزمنة يجب أن تأخذ اتجاها محددا من حدث البداية للمشروع إلى حدث النهاية، ولا يجوز في هذه
. الحالة العودة إلى الوراء او إتباع أسلوب الدوران

حالة العودة إلى الوراء 
حالة الدوران

كل نشاط داخل الشبكة يمثل بسهم واحد فقط.
 قطة اية حدث واحد فقط ، ولا ن بكة  لش أن ل ية شيء، كما  بدا بق ال يس قط، ولا  احد ف دث و ية لح بدا قطة  ن لمشروع  ا بكة  لش

.يتبع النهاية شيء آخر، وقد يطلق على الأول نقطة المنبع والثاني نقطة المنصب
خل الشبكةتجنب تقاطع الأسهم دا.

نابيب ما باستخدام رسم الأأيمكن معالجة ذلك 

زمنةاو باستخدام رسم تقاطع الأ

7 7

1 2 3
45

3
1 2 4 5

1
2 4

3

1
2 4

3

1
2 4

3
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 من نشاط واحد أكثريخرج منه أنلكل حدث يمكن

 الى 1يمكن إعطاء أرقام داخل الحدث بتسلسل منطقي منn من الأحداث.
 لا يجوز الرجوع من حدث مبكر إلى آخر تم سابقا إلا في حالة استخدام الأزمنة الوهمية.
  لا يمكن أن يبدأ أكثر من نشاط واحد من حدث واحد وينتهي في حدث واحد كما هو موضع

A

B

:نشاط ثالث وسيط يعرف بالنشاط الوهمي، كما يلي إدخالمن خلال الأمرن يعالج هذا أويفترض 

A

B C

 يكمن أن يكون حدث النهاية لأحدى الأزمنة هو بمثابة حدث لأنشطة أخرى كما هو موضح:
BA

C

D

 ية موع الأزمنة هو حدث بداية لنشاط آخر كما هو موضع نها دث ال يكون ح أن  :يمكن 
A
B

C

.1ساس قاعدة البدء من الحدث الصغير لغاية الحدث الكبير وليس العكسأالرسم يكون على اتجاهن إ

.186صذكره،السابقالمرجع،الشبكيلتحليلاباستخدامالمشاريعادارةفيوالرقابةالتخطيطدورعلي،عابد1

3

1 2

1
3

2

1 2
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D صح

D خطأ

:الأعمالتحليل شبكات  أساليب-2
الرقابة وإحكامدارية واسعة الانتشار والتي ساهمت في عمليات التخطيط والجدولة ساليب الإيعتبر التحليل الشبكي من الأ

لى الوظائف إشكال بيانية تشير أ، والتحليل الشبكي هو عبارة عن خرائط او أنواعهاالمشاريع بمختلف تنفيذعلى 
.الضرورية لانجاز الوظائف التي تنفذ في هذا المشروعالفعالياتلى إساسية المختلفة للمشروع و الأ

CIRITICAL  PATH (CPM)المسار الحرج أسلوب:   التحليل الشبكيأساليبأهمومن 
METHOD بيرت أسلوبوPERT  METHOD.

دارات في تصور لى تقديم مدخل بياني لجدولة وتخطيط المشروع ومساعدة الإإسلوبين وبشكل عام يهدف هذين الأ
سلوبين المشروع ككل، وبالتالي يتم من خلال هذين الألإاءنجازها، وبالتالي تحديد الوقت المتوقع نشطة والوقت لإالأ

: عن التساؤلات التاليةالإجابة
؟ )تنفيذهاتأخيرالتي لا يمكن أي( الحرجة الأنشطةهي المشروع؟ مالإتمامقل زمن متوقع يلزم أما هو - 1
هو المسار الحرج، وكيف يمكن تحديده؟ ما- 2
).تاريخ البدء والانتهاء( اللازمة للمشروع للأنشطةجدول تشغيل أفضلهو ما- 3
1هي التكلفة المترتبة على مبادلة الوقت بالتكلفة؟ضبط الوقت، وماكيف يمكن - 4

oسلوب المسار الحرج أCPM :
، كما يعتبر والمتابعةالتخطيط لأغراضالتحليل الشبكي المهمة التي تستخدم أساليبهو احد CPMسلوب أن إ

ية مدراء المشاريع على اتخاذ القرارات سواء تساعد هذه التقنإذالكمية، للأدواتتقنية من الطرق الهامة في استخدامها 
المسار الحرج أنكما .، وخاصة المشاريع الكبيرة والمعقدةإليهمالموكلةفي تحليلهم او تخطيطهم او جدولتهم للمشاريع 

ة وهي مرحلة والتي تحدد وقت الابتداء المبكر للنشاط والمرحلة الثانيالأماميةوهي الحسابات الأولىيمر بمرحلتين  المرحلة 
2.المتأخرالحسابات العكسية والتي تحدد وقت الانجاز 

.73نجم عبد االله الحميدي، الأساليب الكمية التطبيقية في إدارة الأعمال، ، المرجع السابق ذكره، ص،البلداويايدعبدالحميدعبد1
.201سابق،صالشبكي،مرجعالتحليلباستخدامالمشاريعادارةفيوالرقابةالتخطيطدور،عليعابد2

1
1
2

2
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oسلوب أما أPERT : تقييم ومراجعة المشروعاتلأسلوبهذه الكلمات اختصارProgram Evaluation
1and  Review  Technique

PERTوأسلوبCPMأسلوبلفرق بين يمثل :  01الجدول رقم 
CPMسلوب المسار الحرج أPERTالتقييم ومراجعة المشاريع أسلوب

الوقت المتفائل، الوقت :  من الوقتأنواع3يعتمد على / 1
.احتمالا، الوقت المتشائمالأكثر

.احتماليأسلوب/ 2
.ن كل سهم يمثل نشاط معينسهم لألا يسمح بتقاطع الأ/3
والدوائر للتعبيرالأنشطةللتعبير عن الأسهمطريقة تستخدم / 4

.حداث او مواعيد بدء وانتهاء كل نشاطالأعن 
نشطة الوهمية والتي يتم التعبير قد تستدعي الحالة استخدام الأ/5

قطعة دف تسهيل رسم شبكة العملأعنها ب ت 2.سهم م

.متغير عشوائي مستمر يخضع لتوزيع احتمالي معين/ 6
الصناعات تستخدم في مجالات البحوث والتطوير وخاصة/7

3.لأخرىبدرجة عالية من التغير من فترة 

.التأكديستخدم في حالة عدم / 8
جدولة المسار :عدة مصطلحات مثلالأسلوبخذ هذا أ/ 9

CPA.4)، تحليل المسار الحرج (CPS)الحرج

.نشاطأينجاز واحد لإيعتمد على التوقع الزمني / 1
.محددأسلوب/ 2
تتابع لإيضاحتستخدم فقط أايمكن تقاطع الخطوط حيث / 3

.الأنشطةاو توالي 
للتعبير عن اتجاه والأسهمالأنشطةتستخدم الدوائر للتعبير عن / 4

.او توالي العمليات
.الوهمية لا تستخدمالأنشطة/ 5
.ثابتاالزمن مقدارا / 6
، حيث تشييدوالبالإنشاءالمشروعات الخاصة إدارةيستخدم في/ 7
حيان مواد نمطية تعتمد غلب الأأالمشروعات تستخدم في هذهأن

.ثابتةعلى التكنولوجيا 
.يستخدم في حالة المشاريع الروتينية المتكررة/ 8
ثم ) مهمة بحث وتقييم المشاريع(كان يطلق عليه في بدايته / 9

).تقييم ومراجعة البرامجبأسلوب(يطلق عليه أصبح

: PERTو CPMالتشابه بين أوجه
 الوقوعأكيدةللمشروع والأحداثالأنشطةجميع.
 ،نفسهاالإداريةالوظائف لأداءأييستخدمان في جدولة وتخطيط ورقابة المشروعات.
 ليها من خلالهما متقاربةإن النتائج التي يتم الوصول أتؤكد العديد من الدراسات.
 مستقلة فيما بينهاالأنشطةأنإيالمشروع واضحة، أنشطةأنكلاهما يرى.

222،ص 2007، الإسكندريةالحديث، جامعة الجامعي، لمكتب الأعمالنبيل مرسى،علاء الغرباوى، التحليل الكمي في مجال 1
.329حسين محمود الجنابي، الأحداث في بحوث العمليات ، المرجع السابق ذكره، ص  2

71،صالمرجع السابق دكرهالشبكي،التحليلباستعمالالمشاريعالإدارةتقنيات،زميتفؤاد3
.198ص،2010التوزيع،سنةوللنشرالوراق،الثانيةالطبعة،كميمنهجالمشاريعإدارةالفضل،مؤيدالعبيدي،محمود4



"د"ز مدرسة صنف الطرق و الادوات المستخدمة في دراسة حالة مشروع انجا:الثانيلفصلا

61

متماثلان في المفهوم والمنهجية وكلا CPMو PERTأنإلاإليهاشرنا أوبالرغم من وجود الاختلافات التي 
.لى نفس النتائجإالنموذجين يوصلان 

.PERTتقييم ومراجعة البرامجأسلوب:  نيالمطلب الثا

:وقاتهأتقييم ومراجعة البرامج وتقدير أسلوبتعريف :لو الفرع الأ
:PERTتعريف - 1
 تعرف طريقةPERTالإسراع"أ.م.و"أرادتول تقنية عرفت في بحوث العمليات، فلقد اكتشفت عندما أ

شهر 30ن هذه الطريقة سمحت بتقليص وقت المشروع من  أبالمشروع النووي للغواصات والصواريخ  فكانت النتيجة 
، وهذا ما أوروبابناء بإعادةللإسراع، ثم وبعد انتهاء الحرب العالمية الثانية استعملت نفس الطريقة أشهر6إلى

دارةلإن كثرة استعمالها وخاصة بالنسبة أغير ، "بحوث العمليات "اعطاها شهرة كبيرة ومكانة معتبرة بين هذه تقنيات 
1.همية وشهرة وتعزيز لمكانتهاأالمشاريع قد زادت 

 عمال الرقابة على سير الأوأحكامالإنتاجيةالفعالياتبياني رياضي يتعلق بتخطيط وجدولة أسلوبنه  أيعرف بيرت
المختلفة، الأنشطةوتحديد التسلسل الزمني والمنطقي لانجاز الفعالياتفي المشاريع من خلال تحليل وتنسيق جميع 

ام سقأنشاط يبنى على ثلاثة لأيالوقت المقدر أنيقوم على افتراض لأنهاحتماليا أسلوباالأسلوبويعتبر هذا 
2.لعملية واحدة الأوقاتمختلفة من 

المشاريع او تنفيذالاحتمالية لانجاز نشاطات المشروع ويهتم بتخطيط ومتابعة الأزمنةيعتمد على الأسلوبهذا إن
Program Evaluation  and  Review)للمصطلح الأولىالبرامج لذلك تسميته جاءت من الحروف 

Technique الأسلوبا ذد هبويعت، وقت ممكن وبكفاءة عاليةبأقصرالمشاريع تنفيذقصوى في أهميةذات، ويعتبر (
سلوب  أن الفرق الرئيسي بينهما هو إو كان وقت واحدالأسلوبينتطوير أن، بحيث CPMالسابق للأسلوبمكملا 
CPM بصورة الأنشطةتنفيذوكونه يفترض تناسب وقت ،الاحتمالية لتنفيذ النشاطات المختلفةالأوقاتلا يتعامل مع

3.طردية

.ةزمن انجاز كل نشاط على حد- الزمن الكلي لانجاز المشروع-: حيث تؤخذ بعين الاعتبار  عدة ضوابط منها

.216ص،2012،-الجزائر–ميلةعين،والتوزيعوالنشرللطباعةالهدىدار،الإدارةفيالكميةالأساليبحيرش،عيسى1
المشاريع،العددلانجازوالتكلفةالوقتبينالمفاضلةفيالحرجوالمساربيرتالمشاريعجدولةأساليباستخدامإستراتيجية،نجمايدعبدنجيب2

.98ص،2012-الحويجة–التقنيالمعهد،202 717ص،2008عمان،والتوزيع،للنشرالوراقمؤسسة،الأولى،الطبعةالمنظمةقراراتدعمفيوالنوعيةالكميةالأساليبالفضل،مؤيد.د3
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1. الموارد المستعملة من حيث الندرة والوفرة-تكلفة كل نشاط-التكلفة الكلية للمشروع

: PERTتقدير اوقات الانشطة في - 2
وذلك نظرا ،يفترض عدم وجود وقت واحد لانجاز النشاط او الفعليةلأنهبيرت يختلف عن طريقة المسار الحرج، أسلوب
نشاط يمكن بواسطة التوزيع الاحتمالي، وقد إيلإتمامن تقدير الوقت اللازم إالذي يصاحب انجاز المشاريع فالتأكدلعدم 

:وتحدد مدة الانجاز بثلاثة تقديرات كما يلي )BETA  DISTRIBUTION(اختير توزيع بيتا الاحتمالي 
ذا بقي  إن يتم فيه النشاط أوهو الزمن الذي يتوقع ): OPTIMISTIC TIME ESTIMAT(التقدير التفاؤلي

ن يستغرقه أدنى الذي يمكن فضل الظروف المتوقعة ويمثل الحد الأأنه الزمن الذي يفترض أأي،يرامكل شيء على ما
2.النشاط

 احتمالاالأكثرالتقدير)MOST LIKETY TIME ESTIMAT :( الأكثريمثل التخمين
3.للتوزيع الاحتمالي لوقت انجاز الفعاليةنه يمثل منوال أي أواقعية لوقت انجاز الفعالية 

 التقدير التشاؤمي)PESSIMISTIC TIME ESTIMAT :( لى التقدير إوهو الزمن الذي يشير
في  الحظسوء الظروف من مشاكل ومعوقات تجعل احتمالات التنفيذ واطئة لمصادفة سوء أتحفظا لتوقع الأكثر

4.جداغير الطبيعية الكل خطوة مع استبعاد الظروف 

PERTفوائد وعيوب أسلوب تقييم ومراجعة البرامج   : الفرع الثاني
: تذكر منهاPERTتوجد فوائد عديدة لطريقة: PERTفوائد طريقة - 1

هداف المشروع أتجبر هذه الطريقة الإدارة على التخطيط المفصل وتعريف ما يجب عمله لإنجاز : التخطيط الفعال
.في الوقت المحدد

 تمكن طريقةPERT إاءالمشروع في وقت مبكر إاءبتقدير احتمالات نجاح تطابق أوقات او النجاح في و
. المشروع في وقت متأخر

.218ص،2009،-الجزائر-المسيلةبوضياف،محمدجامعة،الجامعةشبابمؤسسةالناشرالعمليات،بحوثرابح،بوقرة1
404ص،2009،الأردنيةالجامعةللنشر،وائلدار،الأولىالطبقة،-القراراتلاتخاذعلميمدخل–العملياتبحوثالموسوي،زمزيرمنعم2
.399ص،2007عمان،للنشر،مجدلاويدار،الأولىالطبعة،العملياتبحوثإلىمدخلالزبيدي،خليلعليالشمرتي،نورسعدحامد3
.298ص،2009عمان،جامعةوالتوزيع،للنشرزهراندار،الأولىالطبعة،الإدارةفيالكميةالأساليب،الموسويزمزيرمنعم4
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لعملين لن تشرح الطرقأوبالتالي تستطيع الإدارة ،سهولة فهم الطريقة بسبب تقديمها لرؤية شمولية للمشروع
ةعن البرنامج المعدالانحرافاتبمراقبة ومتابعة PERTتسمح طريقة . بطريقة تزداد معها فرض تنفيذ المشروع

.التقليل من التأخيراتإلىحال اكتشافها مما سيؤدي 
 تمكن طريقةPERT إلىمن الاستخدام السليم للموارد من خلال فحص الخطة الكلية ويمكن نقل الموارد

.في الأنشطة الأخرىقاختنانقاط 
طريقة تعتبرPERT تأخذ في الحسبان الظروف أاحيث ،التجارب العلميةأثبتتهأكثر واقعية هذا ما

. يواجهها المشروع عند التنفيذ العلميأنالمختلفة التي يمكن 
يحيط بالمشروعات ن يأخذ في الحسبان عدم التأكد الذيأالتقدير الزمني في هذه الطريقة يجبر منفذ القرار إن

ولاسيما المشاريع الغير متكررة وهذا ما يساعد الإدارة على تحديد مواعيد انجاز ،المراد تخطيطها ورقابتها
. جراء التعاقدات المختلفةإالمشروعات المختلفة عند 

هم هذه العيوب ما أتعرض هذا الأسلوب لبعض الانتقادات نتيجة لما لها من عيوب ومن :Pertعيوب طريقة - 2
: يلي
 تفرض طريقةPERTالأنشطة مستقلة لكن في الواقع يكون زمن نشاط معتمدا على الصعوبات المواجهة أن

أاتعرف أنشطة المشروع وتحددها على أاحيث ،في انجاز الأنشطة الأخرى
الحد من المرونة إلىصممة لها تقود واضحة جيدا، تلك الأنشطة المحددة والشبكة الم

حيث ،تطلب للتعامل مع حالات التغير مع تقدم المشروع فأزمنة المشروع مرتبطة مع بعضهاتالتي 
.يكون زمن نشاط ما معتمدا على زمن نشاط او أكثر

زمن لى تقديرإتقديرات زمنية صحيحة لوضع الصيغة فمن الصعب غالبا الوصول ةيمثل الحصول على ثلاث
.نشاط واحد

oقيم المتوسط والتباين المستخدمة في أسلوب إنPERT الإحصائيللتوزيع)(B إلاما هي
.

oالوقت المتوقع لإتمام المشروع باستخدام أسلوب إنPERT قل أيكون أنإلىهو دائما تقدير يميل
.من المتوسط الفعلي
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oاختيار توزيع إنBeta) ( ا أوسط والتباين في الواقع معدلة ومن المتوقع تصيغ المأنإلىتم التوصل
1.لأجل التباينات المستقلة%5لأجل القيمة المتوقعة و%10أخطاء مطلقة بدرجة إلىتقود 

PERTكيفية العمل بطريقة : الفرع الثالث

ن متوسط الفترة يتبع إتقديرية، وبالتالي فأزمنةفي حساب متوسط فترة انجاز النشاط ثلاثة PERTتفترض طريقة 
.أسلوب احتمالي

: وتشمل ما يلي: النشاط التقديريةأزمنة.1
.قل وقت لإتمام النشاطأهو : الزمن المتفائل- 
.الأكثر تكرارا لإتمام النشاطهو الزمن : الزمن الأكثر احتمالا- 
.هو أطول زمن لإتمام النشاط: الزمن المتشائم- 

: تقدير متوسط زمن أداء النشاط.2
: بعد تقدير الأزمنة الثلاثة يتم حساب متوسط زمن أداء النشاط كالتالي

)الزمن المتشائم+ الزمن الأكثر احتمالا ×4+الوقت المتفائل =(زمن أداء النشاط 
6

احتمال أننسب التوزيعات الاحتمالية الذي يمكن تطبيقه في التقديرات الزمنية، كما يفترض أتوزيع نسبيا اللذا يعتبر 
ن زمن انتهاء أالتقديرات الأخرى، و أضعاف4، بينما الزمن الأكثر احتمالا %1) المتفائل، والمتشائم(حدوث الأزمنة 

%.50المشروع سوف ينتهي عند النقطة المحددة باحتمال أنالتوزيع الطبيعي، وهذا يعني المشروع النهائي يتبع 

.57المرجع السابق، صالمشاريع،ومراقبةالتخطيطفيوالحديثةالتقليديةالعمالشبكاتلنماذجبينالمفاضلةحفيظ،شمشام1

=زمن أداء النشاط 
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)أسبوعا20: مثال(زمن انتهاء المشروع ): 3(الشكل رقم 

:تحديد احتمال انتهاء المشروع عند نقطة زمنية.3
: ، ما يلي)أسبوعا مثلا12بعد (نقطة زمنية معينة يتطلب تحديد إتمام المشروع عند

: تحديد أنشطة المشروع•
تحديد المسار الحرج، يتم و الأعمال، ثم رسم شبكة (PERTطريقة(بعد حساب جميع التقديرات الزمنية للأنشطة 

:نحراف المعياري لجميع الأنشطة الحرجةتقدير الإ

=المعياريالانحراف 
المتشائم الزمن المنتفائل– الزمن

2σ=التباين

وأخرأولتكون فترة السماح صفرا في كل نشاط يتطابق فيه 
وأي نشاط تكون . موعد لنهايتهوأخرأولموعد لبدايته وكذلك 

.فترة السماح فيه صفرا يعتبر نشاطا حرجا

=σالانحراف المعياري



"د"ز مدرسة صنف الطرق و الادوات المستخدمة في دراسة حالة مشروع انجا:الثانيلفصلا

66

، إذا  كان الانحراف )بالأشهربالأيام، بالأسابيع، او(ويقصد بالانحراف المعياري الابتعاد عن القيمة الزمنية المتوقعة 
المعياري، زادت درجة عدم اليقين في التقديرات دقيقة، وإذا كبرت قيمة الانحرافأنفيدل ذلك على 0المعياري يساوي 

1. تقدير الأزمنة

:حساب تباين المسار الحرج•
nللنشاط الحرج 2σ+...+ 2للنشاط الحرج2σ+  1للنشاط الحرج2σ=   ) المسار الحرج(التباين 

:تحديد القيمة المعيارية للمسار الحرج•

√=z

:            حيث

D =القيمة او الزمن المرغوب.

END = المشروعانتهاءزمن.

2.المشروع عند تلك النقطةإاءوهو درجة احتمال :استخراج القيمة المعيارية من جدول التوزيع الطبيعي

:Microsoft Projectبرنامج  :المطلب الثالث 

، Projectبرنامج : شهرهاأمع تطور الحاسبات في بداية الثمانينات ظهرت برمجيات متخصصة في جدولة المشاريع من 
في جدولة المشاريع بطريقة سهلة وسريعة، حيث يتم تحديد جميع المعطيات الخاصة اتالقرار وتخذواوقد ساعدت المهتمين 

.ديد المسارات الحرجة وحساب التكاليف وتحالأزمنةبحساب الآليبالمشروع ثم يقوم الحاسب 

:Microsoft Projectتعريف:الأولالفرع 

 دارة المشاريع الذي نشرته إهو برنامجMicrosoft حيث يسمح لمديري المشاريع والمخططين بالتخطيط ،
يستخدم . وإبلاغهاتحليل بيانات المشروع إلىبالإضافةالموارد والميزانية، وإدارةللمشاريع وتوجيهها، 

1 http :// 1 10.11p  .www.arab-api.org/develop 1.h2 http ://www.arab-api.org/develop1.htm P 12

www.arab-api.org/develop
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Microsoft Project المشاريع إدارةمليون مدير مشروع، وهو برنامج 20كثر من أاليوم من قبل
.استخداما في العالمالأكثر
 المشاريع واسعة النطاق، لتحقيق مخطط بإدارةدارة مشروع عالي التقييم يسمح إنه يعتبر برنامج أكما

GANTT او شبكةPERT ،1.توقع الموارد المخصصة او تخصيصها للمشروعإلىبالإضافةللمشروع

Microsoft Project نشاء مشروع وتحريره وتحسينه باستخدام إهو برنامج جدولة يمكن من خلاله
2.المختلفة المتاحةالأدوات

:Microsoft Projectمميزات برنامج :الفرع الثاني

التي ،والمنظمات المهتمة بتحسين استخدام مواردها البشرية والماديةساسية للشركات أيعد تنفيذ المشروع قضية 
.قويةمعلوماتو داة تكنولوجيا أتحت تصرف صانعي القرار ومديري المشاريع تكون 

Microsoft Project ويمكن تقسيم ،التصميم والتنفيذ والمراقبة: والتي تتيح لهم متابعة المراحل المختلفة للمشروع
:أدناهلى فئات مختلفة إلبرنامج فائدة هذا ا

.المخاطرإدارة- 4.تخصيص ومراقبة عمل الموارد - 3. الجداول-2. نمدجة المشروع- 1

ن أبسيطة او واجهة رسومية، يقول معظم المستخدمين اتصالكأداةشخاص اليوم هذا البرنامج فقط  يستخدم العديد من الأ
3.ثراء عرض المعلومات مهمة جداإمن حيث MS Projectالتي يوفرها الإمكانيات

 يسمح : المشاريعوإدارةتخطيطMS Project المهام بإنشاءسمح تخطة إنشاءبتخطيط المشاريع، أي
ااوالمعالم وتحديد  لوي حيث . كل مهمةلإكمالللازم اوتعريف الروابط بين المهام، يمكن بعد ذلك تقدير المدة او العمل أو

مخطط جانت : جل اقتراح خطط قياسية للمستخدمين، كما يقدم تمثيلات رسومية مختلفة للمشروعأنشاء نماذج من إيمكن 
.وشبكة المهام

يسمح : المواردإدارةMS Projectفريق المشروع ثم تخصيص الموارد إنشاءموارد كل مشروع، أي بإدارة
" الموارد المادية"العمل لها، أعباءالتي يمكننا تخصيص "موارد العمل: "مختلفة من المواردأنواعنشاء إومن الممكن المحددة

1https://www.commentcamarche.net/faq/6049-equivalent-de-microsoft-project-gratuit
2 Cours  gratuit ,informatique ,université hassen –ain chock, page 25.3 https://www.cours-gratuit.com/cours-project/cours-d-initiation-a-ms-project-pour-debutant

www.arab-api.org/develop1.htm
www.commentcamarche.net/faq/6049-equivalent-de-microsoft-project-gratuit
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يمكن بعد ذلك تخصيص كل مورد لمهام ، بمهام المشروع الإنفاقحتى تتمكن من ربط بنود " موارد التكلفة"المقابلة للموارد، 
.مهام المشروع للمواردخطة سعة الموارد وبالتالي تخصيصإدارةالمشروع باستخدام مخطط الفريق، من الممكن 

يكون لكل مورد تكلفة، المعدل اليومي لمورد من نوع عمل، وتكلفة الوحدة لمورد مادي ، أنيمكن : التكاليفإدارة
.التي يكمن تحديدها لكل مهمةالثابتةجراؤها في مهام المشروع والتكاليف إذلك بناءا على تخصيص الموارد التي يتم إلىوما 

MS Projectالإضافيدارة العمل إأيضاومن الممكن للأفرادب تكلفة المشروع بالنسبة يحس.
 يقدم :معلومات المشروعوإبلاغتحليلMS Project مجموعة من الاحتمالات لتحليل بيانات المشروع ويقدم

توصيل معلومات المشروع لتحليل عمل وتكاليف المشروع وفقا لمحاور التحليل المختلفة أيضاالعديد من التقارير، ويتيح 
1.عبر الجداول والرسوم البيانية والرسوم البيانية المحورية 

:Microsoft Projectطريقة العمل وفق : الفرع الثالث 

نه قد يكون من المغري البدء أدوات مدير المشروع، على الرغم من أساسيا من مجموعة أتعد خطة المشروع جزءا 
ن يساعدك على توفير أتك يمكن اتخصيص الوقت الكافي لرسم استراتيجيأنإلاقرب وقت ممكن، أكمال المهام في إفي 

استنادا الآليةالمشاريع وتشغيل التقاريرلإعدادعلى الكثير من الميزات Microsoft Projectيحتوي . المال والموارد
،جدولة المهاموإضافة مخطط زمني، لإعدادألازمةمن خلال الخطوات نتوجهالتقدم والميزانية وتتبع الوقت، حيث إلى

الشائعة عند الأعمالحد متطلبات أنستخدمالتقارير، وتتبع التقدم، كمثال وإنشاء، التابعياتوإعدادالموارد، وإضافة
.التعامل مع البائعين

:Microsoft Projectجدول زمني في برنامج إنشاءكيفية -
مخطط زمني لإنشاءالبيانات يدويا إدخالإلىعلى قالب مخطط زمني، لذلك نحتاج Microsoft Projectلا يحتوي 

.لى قالب للبدءإولا حاجة الأساسيةالميزة لأاربما Microsoft Projectل

القائمة، حول ترتيبها حسب الترتيب إنشاءأثناءقائمة بالمهام المطلوبة إنشاءإلىنحتاج : هامالمقائمة إنشاء- 1
Microsoftافتح للبدء، لإكمالهالذي تحتاجه  Project واكتب كل مهمة فارغ،نقر فوق مشروع ا، و

.في خلية تحت اسم المهمة

1https://fr.wikipedia.org/wiki/Microsoft_Project?fbclid=IwAR2wlpCV4ya4HwAGFMnEbZ5VRYWkt6qd8a2
LwRnSNrnUB-LWlVFN1ru3PhU

www.cours-gratuit.com/cours-project/cours-d-initiation-a-ms-project-pour-debutant
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قائمة المهامإنشاء): 4(الشكل رقم 

تواريخ البدء والانتهاء، ننقر فوق خلية البدء التي لإدخال: كل مهمةإلىضافة تواريخ البدء والانتهاء إ- 2
ننا ك، فسيظهر تقويم ويمالخليةفي لأسفلقمنا بالنقر فوق السهم إذا( وندخل تاريخاالأولىتتوافق مع المهمة 

Microsoftستقوم . وندخل تاريخ الانتهاء" انتهاء"الصف إلىثم ننتقل ، )استخدامه لتحديد تاريخ
إضافةد ننه عأسنلاحظ Durationالمهمة في صف لإكمالمقدار الوقت المستغرقبإدخالتلقائيا 

1.الأيمنالمخطط الزمني في الجزء إلىالمخططات الشريطية إضافةالتواريخ، ستتم 

1 1 https://www.smartsheet.com/microsoft-project-2016-tutorial-newbies
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لى كل مهمةإتواريخ البدء والانتهاء إضافة): 5(الشكل رقم 

www.smartsheet.com/microsoft-project-2016-tutorial-newbies


"د"ز مدرسة صنف الطرق و الادوات المستخدمة في دراسة حالة مشروع انجا:الثانيلفصلا

71

ننقر و المخطط الزمني، ننقر فوق علامة التبويب عرض إلىمهام لإضافة: الجدول الزمنيإلىهام المضافة إ- 3
على خلية المهام ونختار الأيمنثم ننقر بزر الماوس . فوق شريط المخطط الزمني الذي يظهر اعلى قائمة المهام

1.نيالمخطط الزمإلىالمهمة لإضافةلى المخطط الزمني من القائمة وننقر فوقه إضافة إ

لى الجدول الزمنيإضافة مهام إ):6(الشكل رقم 

المخطط الزمني إلىإضافةفوق الماوس وتحديد الأيمنيمكن تحديد جميع المهام في القائمة ثم النقر بزر الماوس : نصيحة
2.جميع المهام في وقت واحدلإضافة

1 1 https://www.smartsheet.com/microsoft-project-2016-tutorial-newbies2 https://www.smartsheet.com/microsoft-project-2016-tutorial-newbies

www.smartsheet.com/microsoft-project-2016-tutorial-newbies
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.إضافة جميع المهام للجدول الزمني في وقت واحد ):7(الشكل رقم 

:Microsoft Projectالموارد في إعدادكيفية -
يشير مصطلح . للمشروع، سنضيف الموارد التي نحتاجها لانجاز المهمةالأساسيلدينا الهيكل أصبحأنبعد الآن

.المشروعلإكمالاو نوعا معينا من العمل المطلوب توثيقاأيضايعني أن، ولكن يمكن الأشخاصإلىالموارد عادة 

من علامات التبويب عرض، انقر فوق ورقة الموارد، ستظهر ورقة الموارد على الشاشة: صفيحة المواردافتح.

Microsoft Projectالموارد في إعداد): 8(الشكل رقم 

www.smartsheet.com/microsoft-project-2016-tutorial-newbies
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كانت إذا(النوع، المادة : نكتب اسم المورد المطلوب في حقل اسم المورد ونكمل باقي المعلومات:ضف المواردأ
، الإضافي، المعدل القياسي، العمل )من الوقتالأقصىالحد(الأقصى، الحد الأول، الحرف )مادة

1.والرمزوالأساسالاستخدام، التراكم /التكلفة

Microsoft Projectالموارد في إضافة): 9(الشكل رقم 

المشروع، يمكننا بسهولة عرض الاشخاص المتاحين لتولي المهمة بناءا على عبء إلىضافة الموارد الخاصة بنا إبمجرد 
.دارة المواردإالوقت الذي سيقضيه كل عضو في الفريق في المهام في وإدارةالعمل،

:MSكيفية تعيين المهام في مشروع -
فضل أدارة المشروع بشكل إسيساعدنا هذا على .تعيين المهام إلىبمجرد الحصول على قائمة بالموارد للمشروع، سنحتاج 

نه حساب المدة التي سيستغرقها كنه يمأفي MS Projectمزايا إحدىوانجاز العمل في فترة زمنية محددة، تتمثل 
ة، القيام به بسرعإلىكان جزءا مهما بشكل خاص من المشروع يحتاج إذاالمهمة بناءا على توفره، لإكمالالشخص 

المهمة بناءا على لإكمالالوقت المستغرق Microsoft Projectيه وسيقلل إلشخاص تعيين العديد من الأنافيمكن
.المعينين في المشروع معرفة مقدار الوقت المطلوب منهمللأشخاصأيضاعدد الموارد المخصصة، يتيح هذا 

ننقر فوق رمز مخطط جانت في .مخطط جانتإلىل لتعيين المهام، سنحتاج التبدي: مخطط جانتإلىالقيام بتبديل - 1
.من النافذةلعلياالزاوية اليسرى ا

يظهر أنفي الشريط، يجب التفاصيلنظل في علامة التبويب عرض، ننقر فوق مربع أنيجب : فتح نموذج المهمة- 2
دد نحالتفاصيل و في مربع لأسفللم يظهر فننقر فوق السهم إذانموذج المهمة في النصف السفلي من الشاشة، 

1. نموذج المهمة
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MS Projectتعيين المهام في مشروع): 10(الشكل رقم 

ننقر فوق . في نموذج المهمةالاسمننقر فوق مهمة في عرض مخطط جانت وستظهر في قسم : نحدد مهمة لتعيينها- 3
".موافق"ثم ننقر فوق . ونختار موردا من القائمةResource Nameسفل  أالمربع الموجود 

تحديد المهمة للتعيين): 11(الشكل رقم 
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ننقر نريده،سفل اسم المورد واختيار الاسم الذي أنفس المهمة بالنقر فوق المنطقة الموجودة إلىخر أضافة شخص إيمكن 
1.مخطط جانتإلىمقدار الوقت إضافةتعيين المهام، سيتم أثناء".موافق"

للمهمة آخرشخص إضافة): 12(الشكل رقم 

.كرر الخطوات لتعيين جميع المهام 

:كيفية جدولة المهام تلقائيا او يدويا-
الأمريرجع عندما نختار جدولة المهام يدويا. ، يمكننا جدولة المهام يدويا او تلقائياMicrosoft Projectباستخدام 

اخترنا الجدولة التلقائية، فسيقوم إذافي الوقت المحدد، إكمالهافي جدولة جميع المهام الجديدة وتتبعها لضمان إلينا
Project نشاء المهام إعند الافتراضيالخيار . الأشياء الأخرىوالتقارير والقيود من بين التبعاتبجدولة المهام بناءا على

.لى التلقائيإعداد هو جدولتها يدويا، لذلك يوضح لنا هنا  كيفية تغيير الإ

نه الخيار إ(يارات الخر اتنخننقر فوق ملف في شريط القائمة و :Microsoft Projectإعداداتإلىالوصول - 1
.عدادات المشروعإننقر فوق تحرير ،)الأيسرفي العمود الأخير
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Microsoft Projectإعداداتإلىالوصول ): 13(الشكل رقم 

1.يسرخيارات المشروع على الشاشة، ننقر فوق الجدول في العمود الأجعندما يظهر نموذ : تغيير خيارات الجدول- 2

تغيير خيارات الجدول): 14(الشكل رقم
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يتم تعيين . نشاؤهاإدلة للمهام الجديدة التي تم تببعد ذلك ضمن خيارات الجدولة لهذا القسم، ننقر فوق القائمة المس
1".موافق"فوق الزر تلقائية وننقردولة الجعداد الافتراضي على جدول يدويا، نحدد وننقر فوق الإ

الافتراضي على جدول يدوياالإعدادتعيين ): 15(الشكل رقم 

:المهامتابعياتإنشاءكيفية -
إنشاءيتضمن . المرحلة التالية حتى تكتمل مهمة معينة قبلهاإلىحدى المهام الانتقال إعندما يتعذر على التبعياتتحدث 

مهمتين بمجرد ربط المهام، أي، يمكننا ربط Microsoft Projectالتبعيات ربط المهام في عرض مخطط جانت في 
.على الخلفإجراؤهيؤثر كل تغيير يتم 

لم تكن كذلك، فننقر فوق رمز اإذنظل في عرض مخطط جانت أنيجب : عرض مخطط جانت إلىقم بالتبديل - 1
.مخطط جانت في الزاوية العلوية اليسرى من النافذة

ننقر . نحدد المهمتين في القائمة التي نريد ربطها. ننقر فوق علامة تبويب المهام في شريط القوائم:هام للربطالمنحدد - 2
الثانية، ننقر فوق رمز السلسلة في الشريط لربط ونحدد المهمةCtrlولى ونضغط مع الاستمرار على مفتاح فوق المهمة الأ

.المهام، سنرى سهما يظهر على مخطط جانت يربط العناصر
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.ضافيةإنتبع نفس الخطوات لربط عناصر 

تبعية المهامإنشاء): 16(الشكل رقم

:Microsoft Projectنشاء تقرير تكلفة في إ- 
لتشغيل تقرير نظرة عامة على Projectاستخدام نا، يمكنناما لديبأفضلبمجرد ادخال معلومات الوقت والموارد 

:قرير نظرة عامة على تكلفة المواردتلإنشاءإذن. التكلفة
للحصول على نظرة عامة سريعة على التقارير التي " تقرير"ننقر فوق علامة التبويب : رنحدد علامة التبويب تقري- 1

1. يمكننا تشغيلها

سفل التكاليف في الشريط وننقر فوق نظرة عامة على أننقر فوق السهم الموجود :نختار تقرير تكلفة للتشغيل - 2
.تكلفة الموارد

Microsoft Projectتقرير تكلفة في إنشاء): 17(الشكل رقم 
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1.دناهأنشاء تقرير مثل التقرير إو يتم 

التقريرإنشاء): 18(الشكل رقم 

:MSنتتبع تقدم المشروع - 
متأخرةوتسير في الوقت المحدد االأمورذا كانت إ، يمكننا مراقبة المهام لمعرفة ما Microsoft Projectباستخدام 

.ثناء طول المشروع أننا نحافظ على تحديث حالة المهام أعن الموعد المحدد، سيكون من السهل عرض هذا طالما 

ننقر فوق علامة تبويب المهام في شريط القوائم لمشاهدة  : وضع علامة على المهام التي تسير على الطريق الصحيح- 1
كانت المهمة على المسار الصحيح، ننقر فوق الزر وضع إذاننقر فوق مهمة نريد تحديثها، . كافة خيارات المهام

.علامة على المسار في الشريط
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وضع علامة على المهام التي تسير على الطريق الصحيح):19(الشكل رقم 

، توجد نسب مئوية Mark on Trackعلى يمين خيار : نستخدم النسب المحددة سلفا لتتبع المهام- 2
٪ أو 25٪ أو 0ننقر فوق مهمة للتحديث وننقر فوق . تقدم المهمةإلىللإشارةيمكننا استخدامها 

مرسوما من خلال الشريط المقابل في مخطط جانت الذي يشير أ٪، سنرى خط100٪ أو 75٪ أو 50
1.مدى اكتمال المهمةإلى

استخدم النسب المحددة سلفا لتتبع المهام): 20(الشكل  رقم 
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المهام او يتم انجازها قبل الموعد المحدد، يمكننا استخدام خيار تحديث تتأخرالأحيانفي بعض :تحديث المهام - 3
.بجوار وضع علامة على اليسار وننقر فوق تحديث المهاملأسفلننقر فوق السهم .المهمة لتحديث الحالة

تحديد المهام ): 21(الشكل رقم 

".موافق"تغييرات وننقر فوق بإجراءمنقو . سيظهر مربع حوار حيث يمكننا تحديث الحالة وتغيير تاريخ البدء والانتهاء

تحديث الحالة وتغيير تاريخ البدء والانتهاء):22(الشكل رقم 

Microsoftإنشاء مشروع وتعيين المهام و إع الخطوات التي تحتاجها للبدء و يهي جمهذه 
Project.1
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من انجاز " عين تموشنت"بولاية ) د(الصنف ةروع بناء  مدرسشدراسة حالة م: المبحث الثاني
"حسناوي قويدر"المقاول الخاص 

تعريف المشروع: المطلب الأول
صفقة هذا المشروع بين مديرية التجهيزات أبرمتوقد "بعين تموشنت") د(المشروع هو بناء مجموعة مدرسية صنف

.العمومية ومكتب الدراسات والمقاول المكلف بإنجاز هذا المشروع
:وصف المشروع.1

لى جزأين مجموعة إ، وقسم هذا المشروع 2م1785على مساحة تقدر ب ) د(المشروع هو بناء مجموعة مدرسية صنف 
تقدر ب إجماليةشهرا، وبتكلفة 12المدة الزمنية اللازمة لإنجاز هذا المشروع فقد حددت ب أمامدرسية وسكن وظيفي، 

.دج57651409.911
والجدول التالي يوضح الأنشطة الأساسية للمشروع والمدة الزمنية اللازمة لكل ،نشاط رئيسي20يتكون هذا المشروع من 

.نشاط
الأنشطة الرئيسية للمشروع ومددها الزمنية): 2(جدول رقم ال

TACHES DUREE(Semaines)

1- Installation de chantier 1

2- Terrassement 3

3- Béton Arme en Infrastructure 8

4- Béton Arme en Superstructure 16

5- Assainissement 16

6- Maçonnerie 12

7- Enduit 12

8- Étanchéité 12

9- Appareillage Sanitaire 8

10-Revêtement 12

11- Menuiserie Bois 8

12- Menuiserie Métallique 8
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13- Peinture 8

14- Vitrerie 8

15- plomberie 8

16- Electricité et colonne Montante 8

17- Environnement 8

18- Stade 8

:في المشروعالانطلاق.2
وذلك بالاعتماد على مخطط بيرت ،)دورة حياة المشروع(شهرا 12رية مدة المشروع ب اقدر مكتب الدراسات المعم

2019أكتوبر 15تاريخ انطلاق المشروع في حين حدد تاريخ 2018أكتوبر 15لجميع الأنشطة، وقد حدد تاريخ 
.المشروع وتسليمهانتهاءموعد 

جدولة أنشطة المشروع: الثانيالمطلب

لعدم توفر بيانات مفصلة للمشروع و حتى نسهل عملية النمذجة سنركز في دراستنا على الأنشطة الرئيسية للمشروع،
.بأدق التفاصيل، والجدول التالي يلخص حجم العمالة و التكاليف المتعلقة بالأنشطة الرئيسية لهذا المشروع

.لة والتكاليف للأنشطة الرئيسية للمشروعحجم العما): 3(الجدول رقم 

ACTIVITTY
TACHES

COUT(DZ)
Montant HT

Main
D’œuvres

A 1-Terrassement 1 282 951,50 2
B 2-Infrastructure 10 772 600,00 3
C 3-Superstructure 9 552 502,80 2
D 4-Maconnerie et Enduit 6 132535,00 10
E 5-Revetement 3 042 780,00 3
F 6-Etanchéite des terrasses 2 584 210,00 5
G 7-Menuiserie bois 1 182 000,00 2
H 8-Menuiserie Aluminium 1 140 000,00 2
I 9-Menuiserie métallique 921 000,00 3
J 10-Assainissement intérieur 122 950,00 2
K 11-Plomberie Sanitaire 387 300,00 1
L 12-Distribution Chauffage 1 057 100,00 2
M 13-Electricité 473 260,00 3
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N 14-Peinture et Vitrerie 1 788 020,00 4
O 15-Assainissement 1 063 800,00 3
P 16-AEP 372 925,00 2
Q 17-Aménagement Espace Entrée 984 000,00 2

R 18-Revétement de la Cour 1 073 850,00 1

S 19-Mur de Clôture 1 137 281,00 1

T 20-Eclairage Extérieur 269 900,00 1

المدد الزمنية وحجم العمالة والتكاليف الخاصة بالأنشطة الرئيسية  ): 4(الجدول رقم 

ACTIVITTY
TACHES

DUREE
(Semaines)

COUT(DZ)
Montant HT

Main
D’œuvres

A 1-Terrassement 3 1 282 951,50 2
B 2-Infrastructure 8 10 772 600,00 3
C 3-Superstructure 16 9 552 502,80 2
D 4-Maconnerie et Enduit 12 6 132535,00 10
E 5-Revetement 12 3 042 780,00 3
F 6-Etanchéite des terrasses 12 2 584 210,00 5
G 7-Menuiserie bois 8 1 182 000,00 2
H 8-Menuiserie Aluminium 8 1 140 000,00 2
I 9-Menuiserie métallique 8 921 000,00 3
J 10-Assainissement intérieur 16 122 950,00 2
K 11-Plomberie Sanitaire 8 387 300,00 1
L 12-Distribution Chauffage 8 1 057 100,00 2
M 13-Electricité 8 473 260,00 3
N 14-Peinture et Vitrerie 8 1 788 020,00 4
O 15-Assainissement 16 1 063 800,00 3
P 16-AEP 8 372 925,00 2
Q 17-Aménagement Espace Entrée 3 984 000,00 2

R 18-Revétement de la Cour 1 1 073 850,00 1

S 19-Mur de Clôture 8 1 137 281,00 1

T 20-Eclairage Extérieur 1 269 900,00 1

Total HT 45 340 965.30
TVA 8 614 783.41
Total TTC 53 955 748.71

من إعداد الطالبتین
Projet : Réalisation d’un Groupe Scolaire Type D

Localisation : (Pos Sud II-Ilot N° 106) - w AIN TEMOUCHENT
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تطبيقية الالدراسة : المطلب الثالث

تقاء مع الأستاذة المشرفة والأوضاع في الجامعات مع قرار لكورونا، وصعوبة الالظروف التي نعيشها في ظل جائحة  نظرا ل
أولا MC PROJECTالغاء المناقشة والجانب التطبيقي، فقد واجهتنا عدة صعوبات خاصة لاستخدام برنامج  

.دراستنافي الحصول علية وثانيا بالعمل به وتطبيقه في 

:وفقد حاولنا كثيرا لتطبيق المعلومات المتحصل عليها من المقاول وتحصلنا على البيانات التالية

ضبط اوقات العمل للمشروع ): 23(الشكل رقم
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تحديد المشروع  ): 24(الشكل رقم 

ضبط أيام العمل وأيام الاجازة): 25( الشكل رقم
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تعيين الايام الاستثنائية للعطل ) : 26(الشكل رقم 

ضبط التكرارات للعطل الاستثنائية ):27(الشكل رقم 
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تحديد ايام وساعات العمل ): 28( الشكل رقم

ضبط الايام في المخطط): 29(الشكل رقم
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تغيير لون الاعمدة ):30(الشكل رقم 

في المخططتبيام ايام العمل وايام العطل ): 31(الشكل رقم 
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تعيين مدة بداية المشروع): 32(الشكل رقم 

ادخال الانشطة الرئيسية للمشروع):33(الشكل رقم 
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ترتيب الانشطة):34(الشكل رقم 

دمج الانشطة الفرعية تحت الانشطة الرئيسية): 35(الشكل رقم
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دمج الانشطة):36(الشكل رقم 

اتمام جميع الانشطة ):37(الشكل رقم 
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تحويل كل الانشطة للتلقائي): 38(الشكل رقم

ادخال تاريخ بداية المشروع): 39(الشكل رقم 
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وضع تواريخ ومدة كل نشاط ): 40(الشكل رقم 

جمع كل الانشطة ): 41(الشكل رقم 
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.استخراج مخطط الانشطة المتسلسل): 42(الشكل رقم 

.هنا يمكننا القول أن البرنامج غير كامل وللأسف حاولنا وهذا كل ما تحصلنا عليهومن
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:خلاصة الفصل

بحيث يجب على المسير 
ويوليها الأجانب الأكبر في تسيير المشروع بعدما تم تجاوز مرحلة التجربة او القائم على المشروعات أن ينظر إليها باهتمام 

.والخطأ التي كانت تعتبر المؤشر الوحيد في عملية التسيير بالإضافة إلى الخبرة السابقة

يساعد التخطيط الشبكي على علاج مشكلات عدة، منها التأخير في انجاز أنشطة المشروعات نتيجة عدم إدارة الزمن 
اصة بأنشطة المشروع بشكل علمي، وأيضا معالجة المشكلة المتعلقة بندرة الموارد من خلال معرفة الأنشطة الحرجة الخ

وتوجيه العمالة نحوها لانجازها في وقتها المحدد، ومن خلال هذا الفصل حاولنا أن نبين كيفية تقييم المشاريع وأخذنا فيه 
ففي ظل أسليب التحليل الشبكي أصبحت عملية مراقبة تكاليف المشروع بعض الطرق والأساليب التي تساعد في ذلك، 

في غاية السهولة، وذلك بعد تقسيم المشروع إلى أنشطة ومن ثم مراقبة تكاليف هذه الأنشطة تبعا لشبكة العمل التي تقوم 
بالذكر أسلوب عليها وذلك بمطابقة الأداء الفعلي مع ما هو مخطط له، وتمكن أساليب التحليل الشبكي ونخص 

)PERT(
.

توصلنا إلى أن المشروع يتكون من جزئين  مجموعة مدرسية ) د(ومن خلال الدراسة التطبيقية لمشروع بناء مدرسة صنف
نشاط رئيسي وقد تمت الدراسة على الأنشطة الرئيسية فقط، وبتقدير المدة الزمنية اللازمة لانجاز 20وسكن مدرسي و

.شهرا12المشروع فقد حددت ب 
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المؤشرات الأساسية التي إن الأهمية التي توليها الحكومات والأنظمة للاستثمار والمشاريع الاستثمارية تعد من بين 

ن المشاريع الاستثمارية أحد أهم المصادر الرئيسية لمكونات الناتج الوطني، وتعد المشاريع فالاقتصاديون يرون بأ

دها هدفا أساسيا واجتماعيا واقتصاديا لصانعي المزيد من فرص العمل وبالتالي خفض معدلات البطالة والتي يعد وجو 
حيث أن التغيرات الاقتصادية الحاصلة في العالم من ناحية التطور التكنولوجي وحدة التنافس أصبحت عالمية . القرار

.وكان من اللازم اللجوء إلى تقييم المشاريع الاستثمارية الذي يخص كل اقتصاد ومؤسسه وكل من يدخل عالم الأعمال
، الثباتكما أن المشاريع التي تسعى المؤسسات إلى انجازها وخاصة مشاريع البناء والتشييد تتسم بالتغيير وعدم 

ومن أجل مسايرة هذه الظروف بما يتيح لها انجاز هذه المشاريع في أحسن الظروف كان لابد لها من وجود إدارة فعالة 
وتتابع أطواره، ومن تم معالجة الانحرافات التي تتعرض لها هذه وواعية تقوم بوضع الخطط وتركز على أهداف المشروع 

.الأخيرة
إلا أن هذا الأمر يتطلب قرارات حاسمة حيث أن أي خطأ في اتخاذها سيؤدي إلى حتمية إفلاسها، ولتفادي 

لسعي إلى التقليل من ذلك استوجب على الأطراف المعنية بالاستثمار فهم مشاريعهم الاستثمارية فهما جيدا وضرورة ا
نسب فشلها وتعثرها، وهذا بضرورة إخضاعها لدراسات الجدوى قبل تنفيذها وتشغيلها باعتبار أن هذه الدراسات 
تسمح بالتحديد القبلي لإمكانيات النجاح والقدرة على مواجهة المخاطر وعدم اليقين من المستقبل، كما أن رشاده 

يسي لنجاح او فشل المشروع الاستثماري، فأضحى من الضرورة بإعطاء أهمية بالغة ودقة هذه الدراسة تعتبر العامل الرئ
لدراسة جدوى المشروعات باعتبارها الدراسات التي تسعى لتحديد مدى صلاحية أي مشروع استثماري، لذا يستوجب 

.القيام بدراسة تحليلية دقيقة مبنية على الأسس والطرق العلمية
ساليب لإدارة هذه المشاريع وانجازها في وقتها المحدد ولعل أهمها استخدام ولهذه الأسباب ظهرت عدة أ

التخطيط الشبكي والذي يوفر للإدارة طريقة هيكلية لإدارة مشروعها، ولقد ظهرت بداية من الخمسينيات من القرن 
التي اعتمدنا "أسلوب تقييم ومراجعة البرامج"PERTالعشرين عدة أساليب في التحليل الشبكي أهمها طريقة 

عليها في دراستنا وتعد من الأساليب المهمة في إدارة وتقييم المشاريع، فهي تحدد الأنشطة الحرجة التي تؤدي إلى تأخير 
مدة انجاز المشروع والأنشطة التي يمكن انجازها مع بعضها لربح الوقت، مما يمكن من الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة 
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أا تح ا  مشروع كم ل تاج إلى التركيز من جانب إدارة العمليات الإنتاجية من حيث التخطيط والتقييم والجدولة، التي ل
.تساعد الإدارة على الاهتمام بنقاط الضعف في المشروعات ومن تفادي الاخطاء قبل وقوعها

ب برمجة فحاولنا من خلال دراستنا تسليط الضوء على عملية تقييم المشاريع الاستثمارية باستخدام أسلو 
وتقييم المشاريع بيرت، أين تناولنا في الجانب النظري مختلف المفاهيم الأساسية للمشروع التي تبين الأسس العلمية

والنظرية له، يتطلب هذا الأمر اللجوء إلى عملية تقييم المشاريع من أجل تقديم مشروعات على أحسن وجه إلى السوق 
ء جيد في وقت محدد، حيث تناولنا كل ما يتعلق بإدارة المشاريع  ودراسة جدواها وذلك بإنجازها بتكلفة مناسبة وأدا

إضافة إلى محاولة إسقاط الجانب النظري في الجانب التطبيقي، حيث تطرقنا فيه إلى الطرق والأساليب المستخدمة في 
الأشهر الماضية جراء التحليل الشبكي للمشروع باستخدام أسلوب بيرت، ولكن في ظل الظروف التي واجهناها في

تداعيات جائحة كورونا والنتائج الوخيمة التي لا نزال لحد كتابة هذه الأسطر نواجهها، فلقد تعذر علينا القيام بتطبيق 
ما تعرضنا إليه في الجانب النظري، على المؤسسة محل الدراسة لصعوبة التنقل والاتصال بالمسؤولين وكذا صعوبة الحصول 

الدقيقة لذلك، بالرغم من إدراكنا و تمكننا من الجانب النظري وتطبيقات الطريقة المذكورة سابقا إلا أن على المعلومات 
نأمل أن نواصل مستقبلا في الدراسات المستقبلية في نفس . 

ا تعمقنا بالدراسة زادت الرغبة في التعلم أكثر والتمكن من 
تطبيق هذه الوسائل والطرق الرياضية والإحصائية المساعدة على اتخاذ القرار في الواقع في سبيل الوصول إلى نتائج مرضية 

.وإيجابية في المؤسسة الجزائرية التي تفتقر إلى مثل هذه المبادرات

:الإجابة عن الفرضيات
سلوب تقييم ومراجعة البرامج في أPERTمما سبق قمنا بتوضيح من خلال دراستنا هذه التي تتمثل في كيفية تطبيق 

.منهاالتأكدوالتي تم ) د(دراسة مشروع انجاز مدرسة صنف 

القيود الثلاث في التحكم بنجاح المشروع مرتبط بنجاح المؤسسة أساسن أالتي تنطلق منالأولىالفرضية - 1
ن هذه القيود تعتبر من المعايير التي تعبر عن استجابة  أمن خلال تأكيدهاوالتي تم ،)التكلفة، الجودةالزمن،(

.هداف المؤسسةأوالتي تقوم على خدمة المستهلكالمشروع لتحقيق رغبات 
من تأكيدهاوتم ،ن عملية دراسة وتقييم المشروع السبب في فشله او نجاحهأالفرضية الثانية التي تنطلق من - 2

ما الدراسة  فتساعد في بناء قرار أللموارد المتاحة، الأمثلخلال ابراز دور تقييم المشاريع في تحقيق الاستخدام 
.هداف المنشودةاستثماري مناسب يحدد مدى صلاحية المشروع ويحقق الأ



الخاتمة العامة

100

التي يتعرض لها المشروع وقد تم الفرضية الثالثة تنطلق من أن للتحليل الشبكي دور مهم في تصحيح الانحرافات - 3
والتي تتميز بالمسار الحرج ومعرفة مدى تقدم المشروع PERTتأكيدها، وذلك من خلال استخدام طريقة  

.او تأخره من خلال المؤشرات التي تستخدم انطلاقا من التحليل الشبكي

:نتائج الدراسة
:من النتائج، وفيما يليمن خلال الدراسة النظرية والتطبيقية توصلنا الى مجموعة 

:نتائج الدراسة النظرية
فيما يخص تقييم المشروع يلاحظ أن سلوك المقاولين يغلب عليه غياب التقييم المنظم للمشروعات.
إن نجاح المشروع مرتبط بعدة عوامل أساسها المحافظة على القيود الثلاث وتحقيق التوازن فيما بينها.
له خصائص التي تميزه و له أهداف واضحة تتوفر على معايير محددة له مجموعة من المراحل يمر المشروع

.ا خلال دورة حياته
 وبالتالي ) الزمن، التكلفة، الجودة(إدارة المخاطر تساهم في ضمان انجاز المشروع في إطار قيوده الثلاث

قيق التوازن فيما بين هذه القيود الثلاث فهي ليست قيد على المشروع وإنما من خلالها يسعى إلى تح
.والمحافظة عليها

 سلامة ودقة النتائج التي تقدمها دراسة الجدوى تتوقف على نوعية البيانات والمعلومات ومصداقيتها
.

 كمحدد أساسي لتطور الوعي الاستثماري وتنمية الروح " قتصاديةالاجتماعية والا"أهمية المحيط
المقاولاتية، حيث يعزز من قدرات الأفراد على انجاز مشروعات استثمارية والأخذ بأساليب التخطيط 

. ودراسات الجدوى
التحليل الشبكي وشبكات الأعمال وسيلة فعالة تساعد متخذ القرار على البرمجة وتقييم المشاريع.
 أهم الأساليب التقليدية في منPERTوأسلوب التقييم والمراجعةCPM يعتبر أسلوب المسار

الحرج 
.التخطيط الشبكي

 إن استخدام البرامج الحاسوبية في برمجة وتقييم المشاريع خاصة الانشائية لها أهمية كبيرة وهذا لتعدد
.الأنشطة وتعقد المشروع
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:نتائج الدراسة التطبيقية

بعين تموشنت فقد توصلنا من خلالها إلى " د"الدراسة التطبيقية حول مشروع انجاز مجموعة مدرسية صنف اما 
:النتائج التالية

 - نشاط رئيسي20بعين تموشنت من " د"يتكون مشروع انجاز مجموعة مدرسية صنف.
TVA - خارج الرسم على القيمة .دج57651409.911التكلفة الاجمالية للمشروع تقدر ب

.المضافة
 ولكن في ظل الظروف التي واجهناها في الأشهر الماضية جراء تداعيات جائحة كورونا والنتائج الوخيمة

التي لا نزال لحد كتابة هذه الأسطر نواجهها، فلقد تعذر علينا القيام بتطبيق ما تعرضنا إليه في الجانب 
صعوبة التنقل والاتصال بالمسؤولين وكذا صعوبة الحصول على النظري، على المؤسسة محل الدراسة ل

المعلومات الدقيقة لذلك، بالرغم من أدراكنا و تمكننا من الجانب النظري وتطبيقات الطريقة المذكورة 
نأمل أن نواصل مستقبلا في . سابقا إلا أن هذه المشكلة منعتنا من تطبيق مكتسباتنا على هذه المؤسسة

الدراسات المست
زادت الرغبة في التعلم أكثر والتمكن من تطبيق هذه الوسائل والطرق الرياضية والإحصائية المساعدة على 

زائرية التي تفتقر إلى مثل اتخاذ القرار في الواقع في سبيل الوصول الى نتائج مرضية وإيجابية في المؤسسة الج
.هذه المبادرات

:التوصيات 

:ومن خلال نتائج الدراسة التي توصلنا إليها نقترح الحلول التالية التي نوردها في شكل توصيات

لا
.

 الاخذ بعين الاعتبار عنصر المخاطرة وعدم التأكد في عملية التقييم والاختيار، لأن أي خطأ في تجسيد مشروع
.ير فعال قد يشكل خسائر كبيرة للمؤسسةغ
 لتقييم واختيار المشروع الأحسن والأفضل من بين المشاريع المقترحة، لابد من تطبيق أساليب بحوث العمليات

.خاصة البرمجة بالأهداف ذات تقييم متعدد المعايير
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نب المشروع، والإعتماد على توفير قاعدة بيانات لدى إدارة المشاريع لتمكين الباحثين من دراسة مختلف جوا
.البرامج الحاسوبية في ذلك

 يجب معرفة الأسس التي يبنى عليها المشروع الاستثماري، خاصة للمستثمر الذي يرغب في توظيف أمواله كفرصة
.أولى بغرض تجنب الانزلاق في المخاطر في بداية العمر الإنتاجي للمشروع

إطارات متخصصة في مجال إدارة وتقييم المشاريع، وذلك بإجراء دورات ، وتكويناتأهيل العاملين تأهيلا أكاديمي
.تكوينية التي تحسن من استعمالهم لبرامج الإعلام الآلي لفائدة كبيرة تعود بالنفع على المؤسسة او المقاول

الاستغلال الأمثل للطاقات البشرية وخاصة عندما تكون هذه الطاقات عاطلة في بعض مراحل المشروع.
 ضرورة إعطاء أهمية للتخطيط والرقابة في جدولة الوقت والموارد المالية، واللجوء لاستخدام الأساليب ونماذج

شبكات الأعمال سواء كانت تقليدية او حديثة، وإتباع أسلوب بيرت في جدولة و مراجعة المشروعات الخدمية لضمان 
.نجاحها
روعات أن تتعاقد مع مكاتب الخبرة الأجنبية المتطورة في هذا على الهيئات العمومية المكلفة بدراسة جدوى المش

.
 ضرورة أن يتمتع القائمون بدراسة الجدوى بصفة عامة بالمستوى والخبرة المطلوبة التي تمكنهم من التحكم في

لتي تساعد على تطبيقها، نظرا للتطور الكبير والمتسارع الذي مختلف المعايير والنماذج الرياضية وبرامج الكمبيوتر ا
.يشهده مجال البرمجيات المساعدة على عملية تقييم المشاريع

 الاهتمام أكثر باستخدام تكنولوجيا الاتصال والمعلومات وإعداد برامج وتخصصات في ميادين التكوين والبحث
.وتقييم المشاريعالعلمي التي تساعد على تطوير نظم دراسات الجدوى

 ضرورة استخدام أسلوب تقييم ومراجعة البرامج بيرت في تقييم المشاريع، باعتباره من أكثر الأساليب التي اثبتت

.يواجهها المشروع
فاءة عملية برمجة وتقييم المشاريع ودراسة جدواها في تعزيز إمكانية نجاح المقاول في مشاريعهتحسين فعالية وك.
.
انجاز تسليم المشروع فأنه مثلما هناك فقرة في قانون الصفقات العمومية تنص على أنه في حالة تأخر مقاولة في

من مبلغ الصفقة كعقوبة التأخير، نقترح مادة أخرى عكس الأولى في حالة %10يتحمل عقوبة التأخير المقدرة ب 
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انجاز مشروع في وقته المحدد او قبله، فالمؤسسة تتحصل على جائزة سواء نقدية او أولوية تسلم مشروع أخر أثناء 
.مناقصة أخرى

سد جميع الفراغات الموجودة في موضوع دراستنا، فهو لا يخلوا كغيره من الدراسات افي الأخير ننوه بأنه لا يمكنن
جوانب أخرى ـالتي سبقته من بعض النقائص نتيجة عدم توفر المعلومات اللازمة للدراسة التطبيقية، وعدم الإلمام ب

على انجاز المشاريع كالأزمات تسييرية او اقتصادية او تلك المتعلقة بالبيئة الخارجية التي تؤثر تأثيرا مباشرا
على اقتصاد الدول وكذا انجاز المشاريع، لذلك covid19الاقتصادية والصحية، وأفضل مثال تأثير جائحة 

كذلك صعوبة الحصول على اعتمدنا على اجراء المقابلات الشخصية فقط مع المقاول المكلف بتنفيذ المشروع،
البرامج الحاسوبية المستخدمة في هذا 

تكون هذه الرسالة كانطلاقة لأهل الدراسة لاستكمال ما عجزنا عن تحقيقه، كما نتمنى أن نتجاوز هذه 
..              في اجتياز امتحان الدكتوراهالنقائص في الدراسات المستقبلية اذا وفقنا إن شاء االله
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