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  تسییر المشاریع بین الاختلافات اللغویة و التداخلات العملیة 
  محمد الباي  . أ

  جامعة الوادي
  

  الملخص
دین لتحسین نمط معیشتنا ، عبر سلسلة من منذ فجر الإنسانیة و نحن نحاول جاه

التطورات التقنیة منها و التنظیمیة ، عبر مشاریع حولت مجرى التاریخ و حركت الأمم لعصر 
مشرق ، و نظرا لأهمیة المشاریع في نهضة الأمم تشكل مجال إداري سمي بإدارة المشاریع و 

جودة  - تكلفة  -وع ( زمن الذي خصصت له تقنیات و طرق تنظیمیة تتناسب و خواص المشر 
) ، ظهرت في سنوات الستینات بالولایات المتحدة الأمریكیة ، في إطار ما سمي آنذاك 
بمخططات التنمیة الكبرى ، حیث عهدت الإدارة الأمریكیة إلى تطویر طرق و تقنیات لتنفیذ 

  مشاریعها بنجاح .
یزال یعرف تداخلا في سنة إلا أنه لا  50و مع أن هذا المیدان قد ظهر منذ قرابة 

المفاهیم فكلمة مشروع تستخدم في مواضع متعددة و متباعدة، كما أن المنهجیة العملیة للمشاریع 
  لا تزال تعرف تداخلا ، من هنا سنحاول توضیح هذه الاختلافات و التداخلات.

  
Conclusion 

Depuis l'existence de l'humanité , on a toujours essayer de développer notre 
mode de vie par une série de progrès technique ou bien organisationnelle , à travers des 
projets qui ont pu changer le cours de l'humanité , pour cette raison on constate bien 
l'existence d'un domaine nommé management des projets , ce domaine a était créer 
dans les année soixante à la suite de ce qu'on a appelé à l'époque les grand projets de 
développement aux Etats Unis . 

Malgré que ce domaine a était créer depuis près de 50 ans , il reste des 
confusion entre les concepts lié à ce terme "projet" , ainsi qu'on a constaté une gamme 
méthodologique pour le management d'un projet . 

C'est pour cela qu'on va essayer de clarifier l'utilisation de ce terme ainsi la 
raison pour laquelle qu'on constate ce genre de gamme méthodologique. 
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الیوم تعیش في محیط متقلب، بحیث الشيء الوحید الثابت فیه هو إن المؤسسات تمهید: 
التغییر، و كنتیجة لذلك فقد ظهرت طرق، تقنیات و وظائف جدیدة، من أجل التأقلم مع التغییر 

  أو حتى سبقه، كما كان ذلك سببا في تشكل میادین تسییریة جدیدة، من بینها تسییر المشاریع.
 تتمثل معالمه و حدوده ؟ فما هو تسییر المشاریع و فیما

  حیث نجد للمشروع تعاریف عدیدة نذكر منها ما یلي : تعریف المشروع : )1
 Thomas " هو تنظیم علمي للوسائل و المراحل بحیث تسمح بالتحقیق الأمثـل للأهـداف." 

Moore"  )1(  
  )2(" المشروع هو تجمیع للموارد التي تنظم لتحقیق أهداف محددة في مواعید محددة."

  )3( .المشروع هو جهد جماعي لتحقیق هدف معین من خلال مجموعة من المهام " " 
" هو عبارة عن مجهود یتم القیام به بهدف تحقیـق إنجـاز محـدد، لمـرة واحـدة، و ذو طبیعـة 

  )4(خاصة لا تتكرر بنفس الصورة. ویتم عادة إنجاز هذا المشروع في خلال فترة زمنیة محددة. " 
ف الأخیر تقریبا هو الأشمل، لكن مفهوم المشروع یشوبه بعض و نجد أن هذا التعری

في الإنجلیزیة یختلف تماما عن  Project مصطلحالتداخل بین مفهومین منفصلین ، حیث أن 
، نفس الشيء نجده في الفرنسیة حیث أن مصطلح Entrepriseأو  Business, Firm مصطلح

Projet  یختلف تماما عن مصطلحaffaire  أوCompagnie  ،Commerce  أوEntreprise بینما ،
مثلا مشروع بناء سد أو مترو كما  في اللغة العربیة قد یعني المشروع الذي یتم مرة واحدة. فنقول

فنسمع عن "  یمكن أیضا أن یقصد بالمشروع في اللغة العربیة المشروعات القائمة أو المستمرة،
شروعات "، بالتالي هنا نقصد بالمشروع "متجر " المشروعات الناجحة " أو " إنتاجیة و كفاءة الم

  )5(أو أي نشاط قائم أو مستمر. و ما یهمنا نحن هو معنى الشروع في الشيء.
و النشــاط » activité opération«كمــا یثــار أیضــا مفهــوم النشــاط كعمــل عــادي بالمؤسســة 

ـــرق بـــین العمـــل العـــادي و المشـــروع بالمؤ »  projet «كمشـــروع  سســـة ، و قـــد ، بمعنـــى كیـــف تف
ــة توضــح  Declerck, Debouse , Navarreتعــرض لهــذا المفهــوم كــل مــن  حیــث اقترحــوا مقارن

تموضع تسییر المشاریع مرتكزة علـى بعـض الفـروق الأساسـیة ، و هـذا مـا سنعرضـه فـي الجـدول 
  )6(.1رقم 
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  كعمل عاديالمصنف  ):  الفرق بین النشاط الذي یصنف في خانة المشروع و النشاط1الجدول رقم (
 النشاط كعمل عادي بالمؤسسة - مشروع  –النشاط 

 متكرر غیر متكرر
 یمكن العدول عنه قرار لا رجعة فیه
 عدم یقین ضعیف عدم یقین قوي

تأثیر قوي من المتغیرات 
  الخارجیة

 تأثیر قوي من المتغیرات الداخلیة

تدفق نقدي حقیقي سالب 
Cash flow-  

 Cashتدفق نقدي حقیقي موجب 
flow+ 

 Gilles Garel, et al, Management de projet et gestion des ressourcesالمصـدر : 
humaines, Internet,  http://panoramix.univ-paris1.fr/GREGOR /pdf/2002.07.pdf, pris le 

10/09/2003, p5  
بقة نجـــــد أن للمشـــــروع مجموعـــــة مـــــن خـــــلال التعـــــاریف الســـــاخصـــــائص المشـــــروع :  )2

  :خصائص
  جود هدف .و  
 .غیر متكرر بالتالي تنظیم خاص، مؤقت  
 . وجود نقطة بدایة و نقطة إتمام  
 .یكون لمواجهة تغیرات حدثت أو محتملة الحدوث  
 .7(عادة ما یحوي عدة أنشطة یتم القیام بها بغرض إتمام المشروع( 

مـا انطلاقا من التعـاریف السـابقة یمكـن النظـر إلـى المشـروع كنظـام مثلالمشروع كنظام :  )3
 ):1رقم( یوضحه الشكل

و هي تتمثـل فـي سلسـلة الدراسـات اللازمـة للتوصـل إلـى ثبـوت صـلاحیة  مدخلات المشروع :  . أ
 المادیة و البشریة اللازمة لقیامه و تحقیق أهدافه . إلى الوسائل بالإضافة، المشروع 

ــات القانونیــة أنشــطة المشــروع :  -  ب باریــة و إعطــاء الشخصــیة الاعت ، وتتمثــل فــي إعــداد الترتیب
المتوقـع إنتاجهـا و ، الخاصة بالمشروع و الجوانب الفنیة مثل إعداد التصامیم الخاصة بالمنتجات 

إعداد الجداول الزمنیة التي تبین مراحل عملیات المشـروع ووقـت كـل منهـا ، بالإضـافة إلـى تشـیید 
  المختلفة للمشروع . لازمة للقیام بالأعمال  الإداریة المختلفة ، و بناء النظم الإداریةلالمنشآت ا
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وهـي تتمثـل فـي النتیجـة النهائیـة للمشـروع، وهـذا بنـاءا علـى مـا تـم إنجـازه  مخرجات المشروع:  -  ت
، انيحیــث یمكــن أن تكــون مبـــ ،لـــه فــي كــل مرحلــة وفقــا لأهـــداف المشــروع و الخطــط المرســومة

 .تجهیزات أو أي هیاكل أخرى
شــروع  ابتــدءا مــن ظهــور المشــروع حیــث تقــوم علــى رقابــة كــل نتــائج المالتغذیــة العكســیة :    -  ث

 كفكـــرة للدراســـة ،وصـــولا إلـــى تحقیـــق أهـــداف المشـــروع ، بالتـــالي فـــإن التغذیـــة العكســـیة كعملیـــة 
الغــرض منهــا تحدیــد الأخطــاء أو بــالأحرى الانحرافــات و تصــحیحها  لا تكــون فیهــا الرقابــة بعدیــة 

 )8(هو ذو جودة فقط . ج كل ما، بل تستخدم الرقابة القبلیة  هذا من أجل الوصول إلى إنتا فقط

  
  
  
  

لهــا  یعــرف تســییر المشــاریع علــى أنــه " مجموعــة أنشــطة منســقةدورة حیــاة المشــروع :  )4
، بهــدف الوصــول إلــى تحقیــق الأهــداف  و تلبیــة احتیاجــات خاصــة  حســب تــواریخ بدایــة و نهایــة

لي ، بالتـالي فـإن و سنتطرق لهذا المفهوم بأكثر تفصیل في المبحث المـوا )ISO10006 ")9 معیار 
 و .تســییر المشــاریع یــتم مــن خلالــه بنــاء جســر تواصــل بــین مختلــف مراحــل دورة حیــاة المشــروع 

 حـــدة فـــي مـــا عـــدا بعـــض التفاصـــیلااخـــتلاف البـــاحثین فـــي مراحلهـــا إلا أنهـــا تقریبـــا و  مـــن رغمبـــال
 نستعرضها في شكل یلخص ثلاثة رؤى لدورة حیاة المشروع :

ـــي تصـــ ـــاة المشـــروع فهـــي تبقـــى نفســـها ، وهـــذا مـــا فمهمـــا كـــان الاخـــتلاف ف نیف دورة حی
، و الــذي نجـده قــد صــنفها إلــى )10(أ) حســب الــدكتور محمـد توفیــق ماضــي  -2یوضـحه الشــكل (

ب) ،  – 2خمسة مراحل وهي معروضـة أعـلاه ، كمـا نجـد تصـنیف آخـر ، وهـذا حسـب الشـكل (
، كمــا  )11(أربعــة مراحــل حیــث یــرى الــدكتور ســعد صــادق أن دورة حیــاة المشــروع تشــتمل علــى 

، إن عرضـــــنا لمختلـــــف  )12(جـــــ) – 2استعرضــــنا تصـــــنیفا ثالثــــا معـــــروض أمامنـــــا فــــي الشـــــكل (
التصنیفات بالشكل الثاني المعروض أعلاه ، یوضح لنا أن اختلاف التصنیفات مصـدره نـاتج عـن 

ـــالي تقریبـــا لا اخـــتلاف بـــین هـــ ـــي حـــین یـــدمجها آخـــرون بالت ذه تركیـــز الـــبعض علـــى تفاصـــیل ، ف
التصنیفات ، فیما عدا مـا یـراه الـدكتور محمـد توفیـق ماضـي ، بخصـوص دراسـة الجـدوى ، حیـث 
یرى أنـه لا تعتبـر مرحلـة مـن مراحـل دورة حیـاة المشـروع ، مبـررا ذلـك بـأن  هـذه المرحلـة هـي فـي 
حــد ذاتهــا مشــروع ، لكننــا سنســتعرض نظــرة الــدكتور ســعد صــادق لــدورة حیــاة المشــروع كونهــا قــد 
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لــى أهــم التحــولات التــي قــد تطــرأ علــى المشــروع ، وهــذا انطلاقــا مــن المشــروع كفكــرة ثــم تعرضــت إ
ــى إدارة  ــال إل ــالي الانتق دراســة الجــدوى مــن هــذه الفكــرة ، ثــم الشــروع فــي تطبیــق هــذه الفكــرة ، بالت
 المشروع ، و أخیرا الانطلاق في العمل الفعلي للمشروع والقیام بالرقابـة النهائیـة للتأكـد مـن أن كـل

  الأهداف قد تحققت و أن المشروع ناجح.

  
  وفي ما یلي سنستعرض أهم المراحل التي تمر بها دورة حیاة المشروع:

  تشتمل هذه المرحلة على المراحل الفرعیة التالیة : مرحلة بلورة فكرة المشروع : -1
 . مرحلة التنقیب عن الأفكار الاستثماریة لاختیار أنسبها  
 مار المختارة .ثستالتحلیل المبدئي لفرصة الا  
  . التقییم الفني ( التقني ) للمشروع  
  الدراســـة الأولیـــة المركـــزة للتعـــرف علـــى جـــدوى الفكـــرة و صـــلاحیتها

 لتكون مجالا لدراستها بالتفصیل في دراسة الجدوى المعمقة.

الهــدف الأساسـي مــن دراسـة الجــدوى مرحلـة دراســة الجــدوى التفصـیلیة للمشــروع:  -2
تحدیــد مــدى صــلاحیة المشــروع فــي ضــوء المتــاح مــن المــوارد المادیــة  التفصــیلیة للمشــروع، هــو

 والبشریة وفي إطار البیئة المحیطة به، و تضم هذه الدراسة عدة جوانب:

و تهــدف إلــى إثبــات صــلاحیة المشــروع دراســة الجــدوى التســویقیة :  أولا:
  محل الدراسة تسویقیا بدراسة العناصر التالیة:

 العرض و الطلب للمنتج . الفجوة القائمة حالیا بین  
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 . اتجاهات الطلب للمنتج في المستقبل  
 . المبیعات المتوقعة للمشروع 

و تعتبــر الدراســـة التســویقیة حجـــر الأســاس لدراســـات الجــدوى، فالدراســـات الفنیــة و المالیـــة 
  )13(تعتمد على رقم المبیعات المتوقعة الذي تم التعرف علیه في الدراسات التسویقیة.

و تنصب دراسة الجدوى الفنیة على التخطیط و إعداد سة الجدوى الفنیة : درا ثانیا:
الطاقات الإنتاجیة لبناء المشروع ، على أساس ما تم الحصول علیه من خلال دراسات 
الجدوى التسویقیة ، من تحدید حجم الإنتاج ،الطاقات المتاحة ، الموقع المناسب للمشروع ، 

ات للإنتاج ، توفیر البیانات اللازمة لتقدیر التكالیف أسلوب الإنتاج ، تحدید الاحتیاج
  )14(الاستثماریة و تكالیف التشغیل السنویة .

ــا: ــان مــدى دراســة الجــدوى المالیــة:  ثالث ــة المشــروع، وبی ــد مســتوى ربحی ــتم بغیــة تحدی و ت
اتفاقها مع الأهداف المنشودة لأصحاب المشروع. و یتم ذلك في ضـوء مـا تـم مـن دراسـات سـابقة 

ول الإیــــرادات المتوقعـــة للمشــــروع ضــــمن الدراســـات التســــویقیة ، و التكـــالیف المتوقعــــة ضــــمن حـــ
ــدم المســتثمر خطــوة أخــرى نحــو  ــا ، یتق الدراســات الفنیــة ، و عنــدما تثبــت صــلاحیة المشــروع مالی

  )15(تجسید المشروع تتمثل في دراسة الجدوى التمویلیة للمشروع .

عد ثبوت الجدوى الاقتصـادیة للمشـروع یتجـه المسـتثمر ب دراسة الجدوى التمویلیة : رابعا :
إلى التفكیر في الأسالیب و الطرق التمویلیة المناسبة للمشروع ، فلكل نشاط هیكل تمویلي یناسـبه 
، عمومـا فالأنشـطة الصـناعیة مـثلا تتطلـب تمـویلا طویـل الأجـل ، عكـس الأنشـطة التجاریـة التـي 

طویـل الأجــل قـد یكــون مـن قبــل المـلاك أو المقرضــین ، تتطلـب تمـویلا قصــیر الأجـل ، فالتمویــل 
أما التمویل قصیر الأجل قد یكـون مـن البنـوك أو المـوردین ، و یتوقـف نصـیب كـل ممـول حسـب 
درجة المخاطرة التي یتعرض لها النشـاط ، فالشـركات التـي یتسـم نشـاطها بـالخطورة و عـدم التأكـد 

  )16(معظم أموالها عن طریق إصدار أسهم . مثل شركات التنقیب عن البترول یتم الحصول على

یعــد الأثـــر الســـلبي للمشـــروعات الاســـتثماریة خاصـــة دراســـة الجـــدوى البیئیـــة :  خامســـا :
المشروعات الصناعیة من المواضیع الهامة في الوقت الحالي ، فلكـل مشـروع آثـار خارجیـة لا بـد 

  نب مع الجوانب الكمیة .من دراستها و الأخذ في الاعتبار الجوانب النوعیة جنبا إلى ج
یتعلــق بالعناصــر البیئیــة المــؤثرة فــي تقیــیم المشــروع مــن حیــث اختیــار الجانــب الأول :   - أ

الموقـع و تكنولوجیـا الإنتـاج و غیـر ذلـك و تــؤثر بالتـالي علـى تكـالیف المشـروع و یتعــین 
لــى أخـذها بالاعتبــار عنـد اتخــاذ قـرار الاســتثمار ، و تتمثـل تلــك العناصـر البیئیــة فـي : ع
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مستوى البیئة الطبیعیة قـد نجـد ( الأحـوال المناخیـة ، المیـاه الجوفیـة ، الكائنـات الحیـة... 
) و في البیئة الاجتماعیة ( تعلیم، صحة، هیكل سكاني...) و فـي البیئـة الاقتصـادیة قـد 

  نركز على الهیكل الاقتصادي .
ا المشـــروع ، علـــى یتعلـــق بالآثـــار المتوقعـــة التـــي تـــنجم عـــن تنفیـــذ هـــذالجانـــب الثـــاني :   -  ب

مستوى البیئة المحیطة بما في ذلك سكانها ، حیواناتها ، غطاؤها النباتي ، و تتمثـل هـذه 
 )17(الأخطار إجمالا في مخلفات المشروع و المخاطر الصحیة .

و فـي هـذه المرحلـة یـتم التخطـیط لتنفیـذ المشـروع، مـا مرحلة إدارة و تنفیـذ المشـروع:  -3
احتیاجاتـــه ؟ ثـــم القیـــام بتوزیـــع المهـــام و المســـؤولیات أو بـــالأحرى  هـــي أهدافـــه ؟ بالتـــالي مـــا هـــي

التنظیم ، ثم قیادة الفرق نحو تحقیق المشروع و تحفیزهم من أجل تحقیق أهدافـه ، و الرقابـة علـى 
  )18(التنفیذ حرصا على الحصول على مشروع ذي جودة .

ع للعمیل و بدء تأتي الآن مرحلة تسلیم المشرو مرحلة الإنتاج الفعلي للمشروع:  -4
عملیة التشغیل الفعلي. و على الرغم من أن البعض یرى من أن هذه الخطوة لا تعتبر إحدى 
خطوات انجاز المشروع ، إلا أنها عادة ما تستلزم المشاركة و الإشراف و المتابعة من الأطراف 

رحلة التشغیل التي تولت إدارة و تنفیذ المشروع. و لذلك تحرص العدید من الجهات على إدراج م
  الأولى ضمن عقودها نظرا لاحتمال ظهور مشاكل خلال تلك المرحلة .

و علـى الـرغم مـن قـدم میـدان مبررات اللجوء إلى طرق و تقنیات تسییر المشـاریع :  )5
تسییر المشاریع ، و خصوصـا مـن بـین الممارسـین ، یـرى أن عملیـة تسـییر المشـروع تعتمـد علـى 

التــالي لـیس هنــاك داعـي لوضــع قواعـد و مبــادئ تخـص تلــك العملیــة . القـرارات الذاتیــة للأفـراد ، ب
  إلا أن واقع الحال یشیر إلى ضرورة تبني أسالیب عامة و أنماط إداریة یمكن الاعتماد علیها .

ممــا ســبق یتبــین لنــا أن التســییر الحســن للمشــروع یتطلــب عمــلا شــاقا مــن طــرف المســیرین 
الفاعلـة فیـه ، لیصـلوا إلـى الأهـداف المسـطرة ، و یجـب القائمین على المشـروع ، و كـل الأطـراف 

أن یكونوا على استعداد على أن یتبعوا حرفیا طـرق تسـییر المشـاریع حتـى و لـو تطلـب هـذا تغییـرا 
فــي ســـلوكیاتهم ،فهــل هـــذا المجهــود ضـــائع أو بــدون معنـــى بالتــالي تكـــالیف إضــافیة علـــى عـــاتق 

لمشــاریع (طــرق، تقنیــات، أســالیب، أنمــاط، المؤسســة ، بطریقــة أخــرى مــا هــي إضــافات تســییر ا
أدوات، ...) فــي المشــروع ( قیمــة مضــافة ) ؟ یمكننــا الإجابــة عــن هــذا الســؤال بــالقول أن اللجــوء 
إلى تسییر المشاریع یعد مفتاح نجاح المؤسسة ، و مع مـرور السـنین عرفـت مؤسسـات خاصـة و 

ـــه لمـــا تحـــدد أهـــداف واضـــ ـــات عمومیـــة علـــى كـــل المســـتویات بأن ـــاع طـــرق تســـییر هیئ حة و بإتب
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المشاریع فإن انحرافات التكلفة ، التأخیرات و النتائج الردیئة تتراجع أو حتى تصـل إلـى أن یقضـى 
علیهـــا تمامـــا ، و الأهـــم مـــن ذلـــك هـــو أن تلـــك المبـــالغ التـــي كانـــت ســـتمتص مـــن خـــلال تضـــخم 

لتكلفة علـى میـزات التكالیف ، ستسمح باستغلالها في مهام أساسیة كما قد نحصل أیضا،  بنفس ا
  كما یمكن تبریرها أیضا من خلال النقاط التالیة : )19(أحسن و نتائج أفضل،

 .التأكد من النتیجة النهائیة (مخرجات) للمشروع محددة بشكل واضح و مفهومة من قبل كل الأطراف  
 اف وتســهیل عملیــة تحدیــد الأهــداف العامــة، الخاصــة بالمشــروع و التأكــد مــن أنهــا متماشــیة مــع أهــد 

   المنظمة. استراتیجیات
  حتى یمكن تحدید المسؤولیات الخاصـة بكـل مرحلـة مـن مراحـل المشـروع، و أن تكـون هنـاك توجهـات

  متفق علیها.
 .لتقدیم و سائل و أسالیب فعالة للجدولة و المتابعة أثناء التنفیذ  
  ات أكثر دقة.تدریب الأفراد على الاعتماد على منهج منطقي في التخطیط و التوصل إلى تقدیر  
  20(.تقدیم شيء واضح و مقنع للإدارة العلیا یمكنها من دعم المشروع و التأكد من إمكانیة متابعته( 

" الوظیفـة الإداریـة التـي تشـمل  Marciarielloإجمالا یقصد بتسـییر المشـروع ، كمـا أوضـح 
ــة مســؤولیة تحدیــد الأهــداف ، التنظــیم ، الــدفع و الرقابــة اللازمــة لتحقیــق الأهــد اف الفنیــة و الزمنی

  )21(للمشروع."

"فتسییر المشروع هو تحدید الأهـداف ، الإسـتراتیجیات ، الوسـائل و تنظیمهـا و تكییفهـا مـع 
ــة ( الاجتماعیــة ، السیاســیة و الاقتصــادیة ) للمشــروع ، و الوصــول  ــة و الخارجی التغیــرات الداخلی

  )22(تقریبا للوضعیة المثلى ".

دارة المشـروع مسـتوحاة مـن العملیـة التسـییریة للمؤسسـة و التـي یمكـن یوضـح هـذین التعـریفین أن إ
  أن نتصورها على النحو التالي:
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بالتــالي یتضـــح لنـــا أن التســییر عملیـــة تتكـــون مــن أنشـــطة: تخطـــیط، تنظــیم، دفـــع و رقابـــة 
تسـعى كلهــا لتحدیـد و تحقیــق الأهـداف، هــذا بواسـطة توظیــف العامـل الإنســاني و اسـتخدام مــوارد 

  )23(.أخرى

ـــه  تخطـــیط المشـــروع: )1 إن التخطـــیط هـــو التفكیـــر بالمســـتقبل و إعـــداد العـــدة المناســـبة ل
بتحدید ما یجب عمله و بیان من یقوم بهذا العمل على النحـو المقبـول خـلال فتـرة زمنیـة معینـة و 

  في حدود تكالیف مناسبة.
  و التخطیط حسب هذا المفهوم یشتمل على ثلاث أنشطة رئیسیة هي:

مال التي یمكن أن تتم في المستقبل و تقدیر كلفتها و الزمن الذي یمكـن توقع الأع -
ـــــه ، وهـــــذا یمكـــــن تحقیقـــــه مـــــن خـــــلال اســـــتخدام طریقـــــة  ـــــي  PERTأن تـــــتم فی الت

 سنستعرضها لاحقا في المبحث الثالث .

  )24(تحدید تسلسل الأعمال. -
تحدیــد توزیــع الأعمــال علــى مــن ســیقوم بهــا وفــق جــداول زمنیــة محــددة مــن خــلال  -

ـــــت أ أو »  CPM «، شـــــبكات »  Chart Gantt «دوات خاصـــــة كمخطـــــط غان
» PERT .« 

ــــان كیفیــــة القیــــام بالأعمــــال التــــي ســــتحقق الأهــــداف  - بی
 )25(المنشودة.

  إن للتخطیط أهمیة بالغة تتجلى في: أهمیة التخطیط: )2
  مواجهة عدم الیقین و التغییر. -
 توجیه الجهود نحو تحقیق الأهداف . -

 تحقیق الوفرات . -

 )26(ل الرقابة.تسهی -

في العموم یمكن إتباع الخطوات التالیة لتنفیذ المشروع كما تخطیط تنفیذ المشروع:  - 2
  یظهر في الشكل التالي:

ـــد  ـــه ، تحدی ـــد أهداف ـــدأ بتحدی و یظهـــر مـــن خـــلال الشـــكل الخـــامس أن تخطـــیط المشـــروع یب
ــــة الموصــــلة للهــــدف الرئیســــي للمشــــ روع ، تحدیــــد مجــــالات العمــــل فیــــه ، بیــــان الأهــــداف الفرعی

ــم القیــام بتصــنیف الأعمــال التــي ســتتم فــي المشــروع  إســتراتیجیات المشــروع التــي سیســیر علیهــا ث
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ــة الأعمــال و بیــان مــا تحتاجــه مــن مــوارد بشــریة و مادیــة و تقــدیر كلفتهــا ، و  أخیــرا تحدیــد أزمن
  )27(یترجم كل ذلك في شكل موازنات تقدیریة و جداول .

  
ط للمشــروع تعتبــر الخطــوة الأولــى فــي عملیــة تســییر المشــروع و بالتــالي فــإن عملیــة التخطــی

تهـدف إلـى التوصـل لأهـم الوثـائق الخاصـة بالمشـروع ، و التـي تعبـر عـن المرجعیـة الرئیسـیة لكـل 
مــا تــم الاتفــاق علیــه بالنســبة للمشــروع بشــكل عــام ، و هــذا مــا یمكــن تجســیده " بالوثیقــة المرجعیــة 

بـــین كـــل مـــن مـــدیر المشـــروع ، ممـــول المشـــروع و العمیـــل ، و للمشـــروع " و التـــي تمثـــل التعاقـــد 
  تتضمن الوثیقة بنودا أهمها:   

 خلفیات المشروع .و الموضوع ( عنوان المشروع )  -

ـــي یرجـــع إلیهـــا و یتعامـــل معهـــا مـــدیر  - الســـلطة أو الجهـــة التـــي أقـــرت بهـــذا المشـــروع و الت
 المشروع.

ــه نتیجــة المشــروع بعــد الانتهــاء مالمتلقــي النهــائي ل - الأهــداف التــي یســعى المشــروع إلــى و ن
 تحقیقها.

 القیود التي لا یمكن تغییرها و یجب التعامل معها.و نطاق المشروع  -

 الموازنة التقدیریة الإجمالیة. -

 ما سوف یتم تقدیمه مرحلیا في نهایة المشروع ( الشكل النهائي لمكونات المشروع ). -

 عام . مراحل إنجاز المشروع و الخرائط الزمنیة بشكل -

 التنفیذ . استراتیجیاتمحاور و  -

 الصعوبات و المخاطر المتوقعة أثناء التنفیذ. -

 )28(الأدوار و المسؤولیات . -
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ــة بــین الأفــراد بحیــث تســمح لهــم  تنظــیم المشــروع : )2 ــة فعال و یقصــد بــه إیجــاد علاق
ــة إلــیهم فــي  ــاءة و الحصــول علــى رضــا شخصــي لمختلــف المهــام الموكل العمــل فــي مجموعــة بكف

ط معـین و فـي إطـار الوصـول إلـى تحقیــق الأهـداف ، إذا فوظیفـة التنظـیم تهـدف إلـى تجمیــع محـی
 )29(الموارد البشریة و المادیة و إعطائها وضعیة منسقة من أجل تحقیق الأهداف المخطط لها.

  تتمثل فیما یلي: همیة التنظیم:أ -1
  یسمح بتوحید المجهودات الفردیة و توجیهها نحو تحقیق الأهداف . -
مح بتحدید المسؤولیات لكل شـخص ولكـل هیئـة ممـا یسـمح فیمـا بعـد بالقیـام بعملیـة یس -

 رقابة بأكبر سرعة و فعالیة و تحدید الأخطاء و معالجتها .

یســـمح بالتنســـیق الفعـــال بـــین المهـــام و الأنشـــطة المختلفـــة و تســـهیل عملیـــة الاتصـــال  -
 ة ، الجهد ، الوقت .الأفقیة ، العمودیة و المائلة و هذا یؤدي إلى تقلیل التكلف

 )30(التنظیم الجید و الفعال یؤدي إلى تحقیق الأهداف المخططة بفعالیة . -

لوصف  : équipes - projets et acteurs - projetsفرق المشاریع و أفراد المشاریع  .4
فوق المشاریع والأطراف التي توظفهم یجب التطرق إلى مختلف الأشـكال الممكنـة لفـرق المشـاریع 

توظــف أفــراد یفتــرض أن تتــوفر فــیهم مهـارات خاصــة ، و مــا یمكــن أن نقولــه هــو أن هــذه و التـي 
الأشكال یمكن مزجها للحصول على تنظیمات معینة وهـذا مـا سنستعرضـه فیمـا بعـد فـي العنصـر 
الموالي ، كما یجدر الإشارة إلى أن اختیار التنظیم یجب أن یوفق بین طبیعة المؤسسـة والمشـروع 

التشــغیل و الفوائــد المكتسـبة و هــذا مـا یتطلــب رؤیــا شـاملة للشــكل التنظیمــي و مـن حیــث تكـالیف 
طبیعـــة المشـــروع و علـــى وجـــه الخصـــوص حجمـــه ، مخـــاطرة و مـــدى الاســـتثنائیة بالنســـبة لخبـــرة 
المؤسســة ، كمــا قــد لا تحــتفظ المشــروعات بــنفس الشــكل التنظیمــي فــي خــلال مراحــل المشــروع ، 

  )31(بالتالي لا یوجد تنظیم مفضل .
لا یوجد أي فرد  :Projet en structure fonctionnelleالمشروع بالهیكل الوظیفي  -أولا 

مســؤول عــن العملیــة كاملــة ، إنمــا یقــوم المســؤولین الــوظیفیین بتخصــیص المــوارد و التنســیق بــین 
»  acteurs - métiers «مختلف الموارد الموظفة في المشروع ، بالحصول علـى الأفـراد الـوظیفیین 

  ( الأفراد التابعین لوظیفة معینة في المشروع ) .
هـو الشـخص المسـؤول » :  lightweight project manager «منسق المشـروع  -ثانیا 

عــن تنســیق الأنشــطة و لــیس لــه أي تــدخل مباشــر مــع الأفــراد المهنیــین الخاصــین بالمشــروع كمــا 
حیانــا المفوضـین لتــأمین التنســیق یقـوم بجمــع المعلومـات المقدمــة طــرف المسـؤولین الــوظیفیین أو أ
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بین الأطراف التابعة للمشروع في كل وظیفة ( مفهـوم رئـیس المشـروع الـوظیفي ) ، و یتمثـل دوره 
فــي تنشــیط مجــالس التنســیق الجمــاعي ، أمــا القــرار فیبقــى دومــا للمســؤولین الــوظیفیین ، و یجــدر 

) تقتـرح تسـمیة هـذه .AFNOR )Association Française de Normalisationالإشـارة هنـا إلـى أن 
ــرام الخصــائص  gestion de projetالوظیفــة بالفرنســیة  ــى احت و التــي تقــوم بالــدعم و التركیــز عل

  التقنیة ، الآجال و التكالیف.
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

: فـي مكانــة تشـبه المــدیرین heavy weight project managerمــدیر المشــروع  -ثالثـا 
ملكه من الإدارة العامـة واسـع، فهـو یملـك فریقـا مـن رؤسـاء المشـاریع الوظیفیین، فالتفویض الذي ی

ــوظیفیین و یتمتــع باســتقلالیة التنشــیط والتنظــیم، و هنــا نجــد أن  تركــت لهــذه الوظیفــة  AFNORال
  بالفرنسیة. management de projetتسمیة 

ـــة  المشـــروع الخـــارج: -رابعـــا   tiger team «أو كمـــا أصـــطلح علیـــه باللغـــة الإنجلیزی

organization  « ،الأفراد العاملین في هذا المشروع خارجین عن هیكل المؤسسـة جغرافیـا و إداریـا
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مجتمعین تحت سلطة مدیر المشروع خلال فترة المشروع، حیث قد یعودوا فیمـا بعـد إمـا لوظـائفهم 
  الأصلیة أو لمشاریع أخرى.

ــ ــة ســنوات الثمانینیــات ، ف ــه بنهای ــة مــن الناحیــة التاریخیــة نجــد أن إن المشــاریع ذات المردودی
المحدودة لصناعات إنتاج  الحجم ، قد مرت من وضع مناصب تشكل الفریق الوظیفي إلـى شـكل 
تنســـیق المشـــروع ، كمـــا أنـــه عـــادة مـــا تعتمـــد المشـــاریع الكبیـــرة مـــن "الصـــنف ب" مناصـــب شـــكل 

أي منصــب  المشــروع الخــارج ، كمــا یجــدر الإشــارة إلــى أن المشــاریع مــن "الصــنف جـــ" لا تتطلــب
من هذه المناصب لأن كل من المؤسسة و المشـروع تعتبـر كوحـدة واحـدة بالتـالي فمـدیر المشـروع 

  )Start-up .)32هو مدیر المؤسسة الناشئة 

ــار الهیكــل التنظیمــي الملائــم :ا .5 إن الشــكل الســابع یســتخدم عــادة فــي المؤسســات  ختی
ر المشروع هو نفسه مدیر المؤسسة ذات المشروع الواحد حیث نجد منصب مدی Start-upالناشئة 

ــدیلین إمــا تنظــیم مســتقل لكــل مشــروع مــن  ، أمــا فــي حالــة وجــود عــدة مشــاریع فهــي تكــون أمــام ب
خلالـه قـد یبقــى الأفـراد العـاملون فــي المشـروع فیـه بعــد إنجـازه ، أو قـد تلجــئ المؤسسـة إلـى تنظــیم 

لا یســمح بوجــود أیــة ســلطة تنســیقي كمــا هــو مبــین فــي الشــكل الثــامن و الــذي مــن الواضــح بأنــه 
مستقلة لمنسقي المشروعات على الإدارة العامة للمؤسسة ، هذا مـا یسـتلزم وجـود اتصـالات دائمـة 
بین منسق المشروع ومدیر المؤسسة مما یؤدي إلى تعقد العمل كما أنه یخلق نوعـا مـن التعـارض 

نســق مســتقل للمشــروع و التنــاقض فــي الــدور الــذي ینبغــي أن یقــوم بــه منســق المشــروع ، فوجــود م
یبــدوا و كأنــه یســمح بنــوع مــن المرونــة والاســتقلالیة ، و لكنــه فــي ذات الوقــت لا یخلــق نوعــا مــن 
التكـــافؤ بـــین مســـؤولیات و مهـــام منســـق المشـــروع ، فلـــیس لـــه حـــق فـــي التوجیـــه المباشـــر لـــلإدارة 

بـة ، فـي حــدود الوظیفیـة رغـم مسـؤولیته عـن إتمـام المشـروع فــي الوقـت الـلازم بالمواصـفات المطلو 
  میزانیة مقدرة . 

ــــد أوضــــح كــــل مــــن  ــــي دراســــتهما علــــى  Thanhainو  Wielemonلق مــــن منســــقي  100ف
المشــروعات فــي الولایــات المتحــدة الأمریكیــة أن مجــالات التعــارض و التنــاقض التــي یتعــرض لهــا 

  منسق المشروع هي مصدر رئیسي للقلق سواء في مرحلة التحضیر أو الجدولة أو التنفیذ.
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ن أجل مواجهة هذه المشاكل أستحدث تنظیم المصفوفة و الذي یعتبر تنظیم مؤقت م
Adhoc  و هو یأخذ بالحسبان )33(لغایة إنجاز المشروع الذي یكلف به من الإدارة الرئیسیة ،

هیكلة وظیفیة و بمراكز قرارات عملیة حیث أن المناصب الوظیفیة مكلفة بالرقابة و مناصب 
، و هو هیكل مرن للغایة و یسمح )34(رات العملیة تقوم بالتنفیذ و المتابعة المیدانیة للنشاط القرا

و لقد ظهر تنظیم المصفوفة بمشروع صاروخ أطلس في ) 35(بالتعدیل وفق حاجات المؤسسة ،
بسبب طول فترة الإنتاج اللازمة لمثل هذه المشروعات و نظرا لخبرة الولایات  1959عام 

لأمریكیة آنذاك في إنتاج هذا النوع من الصواریخ كان الهدف هو إنتاج صاروخ عابر المتحدة ا
  للقارات في أقل وقت ممكن ، مما استلزم إعداد تنظیم إدارة خاصة بهذا المشروع.

  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .Gilles Garel, et al, Management de projet gestion des ressources humaines, op.cit, p23المصدر: 
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و بسبب نجاح تطبیق الفكرة فقد اهتمت الإدارة الأمریكیة باستخدام نفس الفكرة في 
ة المعقدة ، بل و أنها تفضل التعامل مع المنشآت التي تطبق نفس الأسلوب المشروعات الجدید

في هیكلها التنظیمي ، و نتیجة لذلك في أواخر الخمسینیات و أوائل الستینیات غیرت معظم 
المنشآت هیكلها التنظیمي لیس فقط استجابة للإدارة الأمریكیة بل للمزایا الغیر عادیة التي حققها 

 )36(لتنظیمات .هذا النوع من ا

  الخاتمة :
بناءا على ما سبق فإن ضرورة توحید المفاهیم تعد حتمیة ، بغرض تنسیق أكبر و توحید 
الرؤى لتطویر مجال إدارة المشاریع و الذي یعد العصب الحساس لقیام الأمم ، حیث برهنة 

لقدرات التنافسیة التجربة الأمریكیة منذ الستینیات أن الاهتمام بهذا المجال من شأنها تعزیز ا
للمؤسسة و الدولة على حد سواء ، إن كلامنا عن هذه التجربة لا یعني أنه لم تظهر مشاریع قبل 
سنوات الستینیات، فمشروع الأهرامات عند الفراعنة كان من أضخم المشاریع في الحضارات 

المشاریع و التي القدیمة، إنما القصد هو ظهور الأبعاد التنظیمیة و التقنیة التي تحدد معالم 
صممت خصیصا لتسییر المشاریع ، حیث كان في بدایة ظهوره مستخدما في تسییر مشاریع 
الإنتاج الوحدوي، هذه المشاریع اختصت أساسا بالقیام باستثمارات ضخمة في مجال الصناعات 
الحربیة (كتصنیع الصواریخ) و كذا الصناعات الفضائیة، لتصل فیما بعد لمجال المؤسسات 

لصناعیة و بالتحدید مجال تصمیم المنتجات الجدیدة، و أخیرا لجمیع العملیات الاستثنائیة و ا
المعقدة، مخلفة بذلك باقة من الأدوات التي تستخدم في تسییر المشاریع، من خارطة غانت 

Gantt  التي تستخدم في تخطیط الآجال و المواد إلى طریقة المسار الحرجCPM  و التي وجدت
ان هم الإدارة الأمریكیة آنذاك هو تخفیض وقت إنجاز مشاریعها، ثم ظهور أسلوب في وقت ك

، و الذي اهتم أساسا بتحدید كیفیة أحسن لتحدید وقت إنجاز PERTمراجعة و تقویم المشاریع 
المشروع من خلال استخدام  طرق إحصائیة، و كذا تحدید الكیفیات المثلى لتقلیص وقت إنجاز 

حسین الطریقة بالتوصل إلى أداة المسار القریب من الحرج، في إطار المشروع من خلال ت
، في ظل محیط غیر یقیني و كیفیات تخفیض آجال الأنشطة، أو حتى تخفیض تكالیف المشروع

  .متقلب
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