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والتقديرالشكر
{ للِّهِ الَّذِي هَدَاناَ لهِـَذَا وَمَا كُنَّا لنِـَهْتَدِيَ لَوْلا أَنْ هَدَاناَ اللّهُ الحَْمْدُ  }.

.{الحمد الله الذي بنعمته تتم الصالحات}
:الصلاة والسلام على الرسول المعلم صلى االله عليه وسلم إذ قال

"من لا يشكر الناس لا يشكر االله"
الفاضلة الدكتورةةبخالص الشكر والتقدير للأستاذلا يسعنا في هذا المقام إلا أن نتوجه 

المشرفة على هذه المذكرة لما بذلته من جهد مخلص وتوجيه سليم طوال " ليلى محمد الحاج " 
ة

.ةوالصابر ةالناصحةالمعلم
.تأن يحفظها ويسدد خطاها وان يتفضل عليها بالخير حيث كاننسال االله

العيا للمناجمنت الذين لم يبخلوا علينا بعلمهم الوطنيةإلى جميع أساتذة المدرسةو 
إلى كل من ساعدنا من زملاء في هذا العمل المتواضعو جزاهم االله خيرا و 

.ولو بالكلمة الطيبة
إلى أعضاء لجنة المناقشة الذين تفضلوا بالموافقة على تقديروالكما نتقدم ونتوجه بالشكر

.
نشكر جميع من كان بمثابة الدعم المعنوي لإتمام هذا العمل

سأل االله عزوجل أن يجعل هذا العمل خالصا لوجهه الكريم وأن ينير به الطريق أوفي الأخير 
.أمام الطلبة اللاحقين

والحمد الله رب العالمين
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الملخص
الموارد البشرية من أهم الموارد اللازمة لإنجاح أي مشروع إذ أن التقصير في توفيرها بالعدد المطلوب وفي جدولة تعتبر 

وقد تمت دراسة الموارد البشرية في مؤسسة سوناطراك وبالتالي فشله، هالوقت المناسب قد يسبب ضرارا في نجاح
GP2Z إذ قمت بتحديد المسار الحرج في شبكة المشروع  وذلك بتحديد الأنشطة الحرجة وغير الحرجة مع القيام،

بجدولة الموارد البشرية وفق البداية المبكرة والبداية المتأخرة، ثم قمت بتسوية الموارد البشرية وفق طريقة الإنحرافات وطريقة 
المشروع وفق البداية المبكرة او البداية المتأخرة حيث انه سوف ينتهي فرق إذا إنطلقلا يوجدبيرجس،وتوصلت إلى أنه 

.أسبوعا،أما في حالة التسوية فقد كانت طريقة بيرجس أكثر كفاءة من طريقة الإنحرافات56في حدود 
.الموارد البشرية، الجدولة،إدارة المشاريع، المسار الحرج، طريقة الإنحرافات وبيرجس: الكلمات المفتاحية

Résumé:
La planification des ressources humaines est considérée comme l'une des

ressources les plus importantes nécessaires au succès de tout projet, car le fait de
ne pas les fournir en nombre requis et au moment opportun peut nuire à son succès
et donc à son échec. la Fondation Sonatrach GP2Z, car j'ai identifié le chemin
critique dans le réseau du projet en précisant les activités critiques et non critiques,
tout en planifiant les ressources humaines selon le démarrage anticipé et le
démarrage tardif, puis j'ai ajusté les ressources humaines en fonction du démarrage
anticipé. méthode des écarts et la méthode Burgess, et j'ai conclu qu'il n'y a pas de
différence si le projet démarre selon le démarrage anticipé ou le démarrage tardif,
car il se terminera dans les 56 semaines. Quant à la normalisation, la méthode
Burgess était plus. efficace que la méthode des écarts.

Mots-clés: Ressources humaines, planning, gestion de projet, chemin critique,

déviation et méthode Burgess

Abstract:
Human resource planning is considered one of the most important resources
required for the success of any project because failure to provide them in required
numbers and at the right time can adversely affect its success and hence failure. the
Sonatrach GP2Z Foundation, because I identified the critical path in the project
network by specifying the critical and non-critical activities, while planning the
human resources according to early start and late start, then I adjusted the human
resources depending on the early start. gap method and Burgess method, and I
concluded that there is no difference if the project starts according to early start or
late start, because it will finish within 56 weeks. As for standardization, the
Burgess method was more. effective than the deviation method.

Keywords: Human resources, planning, project management, critical path,
deviation and Burgess method
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مقدمة

أ

مقدمة.01
تعتبر إدارة الموارد البشریة من أهم الوظائف الإدارة لتركیزها على العنصر البشري والذي یعتبر 

الإطلاق، إن إدارة وتنمیة الموارد البشریة أثمن مورد لدى الإدارة والأكثر تأثیرا في الإنتاجیة على 
تعتبر ركنا أساسیا في غالبیة المنظمات حیث تهدف إلى تعزیز القدرات التنظیمیة، وتمكین 
الوزارات و المنظمات الحكومیة من إستقطاب وتأهیل الكفاءات اللازمة والقادرة على مواكبة 

أن إرتفاع أرباح شركة ونزول أرباح أخرى التحدیات الحالیة والمستقبلیة، ولا عجب عندما نسمع 
كان بسبب الموارد البشریة في هذه الشركة أو تلك،فالموارد البشریة یمكن أن تساهم وبقوة في 
تحقیق أهداف وربح للمنظمة ویمكن أن تكون عبئا على المنظمة كما هو الحال في أغلب 

.المنظمات الحكومیة في العالم النامي
بشریة تعني بإختصار الإستخدام الأمثل للعنصر البشري المتوفر والمتوقع على إن إدارة الموارد ال

، وتتوقف كفاءة المنظمة ونجاحها وحماسه للعملمدى كفاءة وقدرات وخبرات هذا العنصر البشري
في الوصول إلى تحقیق أهدافها لذلك أهتم علماء الإدارة بوضع المبادئ والأسس التي تساعد على 

من أ الإستفادة القصوى من كل فرد في المنظمة من خلال إدارة الموارد البشریة هذه الأسس تبد
.بالعنصر البشريةیم وكل ماله صلالتخطیط والجدولة والإختیار والتدریب والحوافز والتقی

فكــرة مفهــوم إدارة المشــاریع إنمــا هــي نتــاج مــا أفرزتــه بیئــة الأعمــال والصــناعات المختلفــة رإن تبلــو 
التي تتسم بالتغییر والحاجـة الدائمـة للتطـویر، وهـذا الأخیـر یتطلـب بـدوره أنمـاط تنظیمیـة وقـد كانـت 

.ذه التنظیماتالمشروعات هي الأداة الإداریة الشافیة لمثل ه
ویرافق عادة تطور إدارة المشروعات حدوث تغیرات قد تكون جذریة في داخـل المنظمـة ممـا یجعـل 
الكثیــر مــن المؤسســات تتجنــب إتبــاع هــذا التطــور أو قبــول التقنیــات والأدوات الإداریــة الجدیــدة رغــم 

ا بـالنظم التقلیدیـة وإنجـاز المتمركـزة فـي إمكانیـة إنجـاز المهـام التـي یصـعب إنجازهـةمزایاها الإیجابیـ
.هذه الفعالیات بكفاءة وفاعلیة

طـرقوكي یتم نجاح المشروع في الأجال المحددة له لابد من التركیز على جدولة المـوارد البشـریة و 
إمـا وفـق البدایـة المبكـرة تخطیطها وفق أسلوب التحلیـل الشـبكي،أي معرفـة طریقـة الجدولـة التـي تـتم 

لــك بمعرفــة الفــوائض الزمنیــة للأنشــطة غیــر الحرجــة و مــن ثمــة القیــام بعملیــة أو البدایــة المتــأخرة وذ
الجدولــة، ولا تعبــر الجدولــة هــي المرحلــة الأخیــرة إذ لا بــد مــن القیــام بعملیــة التســویة لعملیــة الجدولــة 

.للموارد البشریة، وتتم عملیة التسویة وفق عدة طرق منها طریقة الإنحرافات وطریقة بیرجس



مقدمة

ب

الدراسةشكالیة إ.02
:على النحو التاليالدراسةمن خلال ما ورد في المقدمة یمكن أن نصیغ إشكالیة 

؟ الشبكيالتحلیلأسلوبالموارد البشریة في المشاریع بإستخدامجدولة وتسویةیمكنكیف
:التالیةالفرعیةالأسئلةمنعددطرحیمكنالإشكالیةهذهعلىوللإجابة

؟بإدارة الموارد البشریةالمقصود ما-
هو المقصود بإدارة المشاریع ؟ما-
؟أسلوب التحلیل الشبكي المستخدم في إدارة المشاریعهوما-
؟إستخدام التحلیل الشبكي في جدولة وتسویة الموارد البشریة للمشروعیتمكیف-

:الدراسةفرضیات .03
على مجموعة من الفروضترتكز هذه الدراسة

 موارد الدور التخطیط والجدولة في إدارة المشاریع وذالك لضمان السیر الحسن في ضبط
.التحلیل الشبكيباستخدام البشریة  للمشروع 

 البشریة وفق البدایة المبكرة والبدایة المتأخرةفي جدولة المواردالتحلیل الشبكيدور.
كفاءةنسبةرفعفيتساعدبیرجسطریقةوالانحرافاتبطریقةالبشریةللمواردالتسویة

.العاطلةالطاقةوتقلیلالاستخدام
:الدراسةأهداف.04
فيبماالمشاریعإدارةفيوالجدولةالتخطیطأهمیةعلىالضوءتسلیطالدراسةههذخلالمننرید
شبكةأساسعلىوفق البدایة المبكرة والبدایة المتاخرةالبشریةالمواردوجدولةتخطیطذلك

وذلك لمعرفة الطریقة المثلى التي یتم من خلالها إنطلاق المشروع، وكذا حساب كفاءة كل المشروع
.طریقة ومعرفة  نسبة الطاقة العاطلة و فق كل بدایة

كما یمكن أیضا القیام بعملیة التسویة بعد معرفة الطریقة التي یتم من خلالها إنطلاق المشروع 
.المشروعوالقیام بالتسویة وتحدید كفاءة 

:أسباب اختیار الموضوع.05
: منهاأسبابلعدةالموضوعهذااخترنالقد

.البشریةللمواردوالجدولةالتخطیطلأهمیةنظراً •
وجدولةتخطیطفيهاماً دوراً تلعبالتيالكمیةالأسالیبباستخدامالمشاریعمدیرياهتمامعدم•

.الموارد البشریة للمشروع



مقدمة

ت

:الدراسةأهمیة .06
باستخدامالأمریتعلقعندماخاصةوالنظریة،العلمیةفائدتهحیثمنكبیرةأهمیةللموضوع

لهایتعرضالتيالتبایناتوتصحیحومعالجةالمشروعوجدولةتخطیطعملیةفيالشبكاتتحلیل
.البشریةالموارد وبإستخدام العدد الأمثل من المحددالوقتفيالمشروعإنجازخلالمن
:مجالات الدراسة.07

الكائن GP2Zتم إجراء الدراسة في مؤسسة سوناطراك في مركب الغاز المسال :المجال المكاني
-آرزیو- مقرها بولایة وهران

إلى غایة 01/04/2024تم إجراء الدراسة خلا الفترة الزمنیة الممتدة من :المجال الزمني
23/05/2024
:صعوبات الدراسة.08
یمكن لأي دراسة أو بحث ان یخلو من الصعوبات والمشاكل التي تواجه الباحث من هنا لا 

:هذه الدراسةفي إعدادينستخلص بعض الصعوبات التي واجهتن
المستخدمة في تسویة الموارد البشریة عدم وجود مراجع كافیة بخصوص التقنیات الحدیثة

.للمشروع
عدم توفر المعلومات الكافیة في المواقع الإلكترونیة .
طریقة المسار الحرج نظر لاختلاف طریقة آلیة إستخدامصعوبة جمع معلومات دقیقة حول

. صیغتها من مرجع إلى أخر وخاصة مراجع اللغة العربیة
الموضوع وصعوبة الحصول على المعلومات من الجهات هذاقلة الدراسات التطبیقیة في

.المختصة
:الدراسةهیكل.09

:بهدف الإلمام بمختلف جوانب الدراسة تم تقسیمها إلى ثلاث فصول وذلك على النحو التالي
خصص الفصل الأول للدرسات السابقة والإطار النظري حیث قسم إلى ، حیث تم التطرق في 

ات السابقة،اما المبحث الثاني والذي جائ بعنوان الإطار النظري فقد تم المبحث الأول إلى الدراس
تقسیمه إلى ثلاث مطالب وهي مدخل إلى إدارة الموارد البشریة ومدخل إلى إدارة المشاریع و مدخل 

.إلى التحلیل الشبكي
و الاخر أما الفصل الثاني والذي جاء بعنوان الإطار التطبیقي وتقدیم المؤسسة فقد تم تقسیمه ه

إلى مبحثین وكل مبحث إلى ثلاث مطالب كالتالي



مقدمة

ث

في المبحث الأول والذي هو بعنوان الإطار التطبیقي تم تقسیمه إلى ثلاث مطالب وهي تقدیم 
مركب الغاز والهیكل التنظیمي لGP2Zمؤسسة سوناطراك وتعریف مركب الغاز المسال

.GP2Zالمسال
فقد تم ) بناء محطة تصفیة(تقدیم المشروع محل الدراسة أما المبحث الثاني والذي هو بعنوان 

تقسیمه إلى ثلاث مطالب وهي التعریف بالمشروع ودراسة جدوى المشروع وأهمیة تخطیط وجدولة 
.المشاریع بإستخدام التحلیل الشبكي
ث دراسة وتحلیل النتائج فقد تم هو الاخر تقسیمه إلى مبحثین،بحیأما الفصل الثالث والذي عنوانه 

قسم المبحث الأول إلى ثلاث مطالب في حین قسم المبحث الثاني إلى أربع مطالب
قسم هذا ،الموارد البشریةتقدیر أزمنة المشروع وجدولةفي المبحث الأول والذي هو بعنوان 

جدولة وتقدیر أنشطة المشروع،وشبكة المشروع والمسار :هي كالتاليالأخیر إلى ثلاث مطالب
).cpm(خدام أسلوب المسار الحرج وجدولة الموارد البشریة بإست، )CPM(الحرج

أما المبحث الثاني والذي هو بعنوان تسویة الموارد البشریة فقد تم تقسیمه إلى أربع مطالب هي 
تسویة الموارد البشریة بطریقة الإنحرافات، تسویة الموارد البشریة بطریقة بیرجس،تفییم :كالتالي

.ة ومقارنة طرق التسویة،مناقشة نتائج الدراسةجدولة الموارد البشری



الفصل الأول
الدراسات السابقة والإطار النظري
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تمهيد
یقها إن توافر العنصر البشري أو تواجده لیس كافیا لضمان تحقیق الأهداف المتوخاة للمؤسسة او تحق

التفكیر في الأسالیب التي یمكن من خلالها إستغلال هذه الموارد بأحسن لقدرة تنافسیة، بل وجب 
الطرق وبأقل التكالیف وذلك لضمان سیرورة العمل وتحقیق أفضل الإنجازات،إذ ان إتباع الطرق 

شاریع لذا لابد من التقلیدیة في تسییر الموارد البشریة في المشروع أثبتت عدم فاعلیتها في إنجاح الم
.أتخاذ الطرق العلمیة في تخطیط وجدولة الموارد البشریة

وعلیه سنحاول في هذا الفصل تسلیط الضوء على مفهوم الموارد البشریة والتطور التاریخي لها وكذا 
:هذا الفصل إلى مبحثین هما كالتاليمفهوم إدارة المشاریع والتحلیل الشبكي وذلك من خلال تقسیم

.الدراسات السابقة:حث الأولالمب
.الإطار النظري: المبحث الثاني



الدرسات السابقة والإطار النظري الفصل الاول                

3

عرض وتحلیل الدراسات السابقة:المبحث الأول
:اعتمدنا في إعداد هذه الدراسة على مجموعة من الدراسات السابقة، وفي ما یلي بعض هذه الدراسات

الدراسة الأولى
القرارات في تخطیط  المشاریع اتخاذعبد الحق جنان، مذكرة ماجستیر، مساهمة لتحسین فعالیات  -

مسكن ببرج 534إنجاز والرقابة علیها باستخدام التحلیل الشبكي دراسة حالة شركة كوسیدار
وتم طرح ،2004/2005بوعریریج، تخصص إدارة الأعمال جامعة محمد بوضیاف المسیلة

كیف یتم التخطیط والرقابة على المشاریع باستخدام التحلیل الشبكي من جانب الوقت : تالیةالإشكالیة ال
.التكالیف والموارد المتاحة

وكان الهدف من هذه الدراسة هو الوصول إلى كیفیة تخصیص الموارد البشریة المحدودة وغیر 
.المحدودة في جدولة المشاریع الإنشائیة

ین الوصفي والتحلیلي، من خلال دراسة الظاهرة المراد دراستها وذلك  وقد تم الإعتماد على المنهج
بتجمیع البیانات ثم محاولة الوصول إلى الأسباب والعوامل التي تتحكم فیها وبالتالي الوصول إلى 
نتائج قابلة إلى التعمیم، أما المنهج التحلیلي  من خلال  تحلیل النتائج المتوصل إلیها للوصول إلى 

.دراسةأهداف ال
وذلك لتسهیل العملیات الحسابیة ورسم شبكة ) Microsoft project(وقد تم الإستعانة ببرنامج 

.المشروع ومن ثمة القیام بتوصیف الموارد البشریة المحدودة وغیر المحدودة للمشروع
مباشر على ومن أهم نتائج هذه الدراسة تبیان المسار الحرج الذي یتمیز بأهمیة بالغة لما له من تأثیر 

من خلال تطبیقها على إنجاز مجموعة من المساكن، )PERT(مدة المشروع، تأكدت جدوى طریقة 
.وكذا توصیف الموارد البشریةإنجاز المشروع في وقت معیناحتمالتحدید و 
الدراسة الثانیة
داسة إسماعیل، مذكرة ماجستیر،مساهمة لإستخدام شبكات الأعمال في ضبط متطلبات تسییر -

2007/2008المشاریع،دراسة حالة مشروع بناء مخابر البحث العلمي بجامعة محمد خیضر بسكرة 
مساهمة في كیفیة استخدام أسالیب شبكات الأعمال في ضبط متطلبات :وقد تم طرح الإشكالیة التالیة

.تسییر المشاریع
على المنهج الوصفي في حیث إعتمد، وهذه الدراسة إعتمدت على المنهجین الوصفي والتحلیلي 

وصف كل ما یخص المشاریع وكیفیة تسییرها مع التركیز على وصف أكثر لوظیفتي تخطیط ورقابة 
.عمال أسالیب شبكات الأعمال في تخطیط وجدولة الموارد البشریة المحدودة وغیر المحدودةواست

حصل علیها من الواقع، تحلیل المعطیات والبیانات المتفقد استخدم فيأما المنهج التحلیلي 
.هاواستخدام أسالیب شبكات الأعمال في تحلیلها ومعالجت
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في رسم شبكة المشروع وذلك من )MICROSOFT OFFICE EXCEL(وقد تم الإستعانة ببرنامج 
خلال القیام بجمیع الحسابات اللازمة لأزمنة المشروع وصولا إلى تخطیط وجدولة الموارد البشریة 

.لمحدودةالمحدودة وغیر ا
من خلال دراسته تنقسم إلى نتائج نظریة وأخرى تطبیقیة ومن أهم النتائج التي توصل إلیها الباحث 

:كالتالي
إلى مجموعة من النتائج، وفیما یلي نتائجالباحثالنظریة والمیدانیة توصلالدراسةومن خلال 

الدراسة
:الدراسة النظریة. أ

.المشاریع مهمة في حیاة المؤسسات.1
تتمیز المشاریع عن غیرها من الأعمال العادیة في المؤسسة من خلال وجود هدف محدد تقوم .2

إلخ...علیه، وتتم لمرة واحدة، ولا تتكرر بنفس الصورة، للمشاریع دورة حیاة
یمكن أن تشارك العدید من المؤسسات في مشروع واحد، كما یمكن أن تقوم المؤسسة بالعدید من .3

.المشاریع
ق تسییر المشاریع على أي نشاط مؤقت وموجه نحو تحقیق هدف محدد، ویصبح یمكن تطبی.4

.ضروریا كلما زاد حجم وتعقد ومخاطر النشاط السابق
) تخطیط، تنظیم، دفع، رقابة( تطبق على المشاریع نفس الوظائف المعروفة في تسییر المؤسسات .5

.لكن مع مراعاة خصوصیات المشاریع
.داخل المؤسسة، كما یمكن أن یضم أفراد من خارج المؤسسةیضم فریق المشروع أفراد من.6
. دور مسیر المشروع مهم في المشروع، ویقوم بمهامه من خلال فریق المشروع.7
تستعمل أسالیب شبكات الأعمال في تخطیط ورقابة المشاریع وذلك لضبط متطلبات تسییر .8

.عالمشاری
من أهم الأسالیب PERTجعة البرامج وأسلوب تقییم ومراCPMیعتبر أسلوب المسار الحرج .9

.المستعملة في تخطیط ورقابة المشاریع
تستخدم برامج الحاسوب في تخطیط ورقابة المشاریع، وتصبح ضروریة في حالة تعقد وتعدد .10

الأنشطة في المشروع
النتائج التطبیقیة.ب

والتي كانت عبارة عن مساهمة في ضبط متطلبات تسییر مشروع بناء مخابر أما الدراسة المیدانیة
:إلى النتائج التالیةفقد توصلالبحث العلمي بجامعة محمد خیضر 
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نشاط بما فیها نشاطي 101یتكون مشروع بناء مخابر البحث العلمي بجامعة محمد خیضر من .1
.البدایة والنهایة

.نشاط حرج47شكل كل مسار من یتكون المشروع من مسارین حرجین یت.2
مدة انجاز مشروع بناء مخابر البحث العلمي بجامعة محمد خیضر باستعمال الأسالیب العلمیة .3

تاریخ 2007فیفري 20إلى غایة 2006أفریل 22أشهر، إبتداءا من تاریخ الانطلاق في 10هي 
.تسلیم المشروع

أشهر، وحسب الدراسة التي قمنا 9والمقاول هي المدة المتفق علیها بین مكتب الدراسات المعماریة.4
.بها لا یمكن انجاز المشروع في هذه المدة باستعمال نفس الموارد البشریة المتاحة

.الموارد البشریة متوفرة بكمیات غیر محدودة في الاختصاصات التسع المطلوبة في المشروع.5
البحث العلمي بجامعة محمد خیضر، عدد العمال متذبذب خلال دورة حیاة مشروع بناء مخابر .6

.عامل، بینما یتطلب المشروع عاملین كحد أدنى من العمال21وأقصى عدد مطلوب من العمال هو 
تقدر التكلفة الإجمالیة الخاصة بالموارد البشریة لمشروع بناء مخابر البحث العلمي بجامعة محمد .7

.دج1395050خیضر حوالي 
.یط الشيء الذي ترتب علیه عدم التحكم في المدة الزمنیة للمشروعإهمال المسؤولین لعملیة التخط.8
.عدم توفر الأفراد المختصین في التخطیط بأسالیب شبكات الأعمال.9

.عدم الإطلاع على هذه الأسالیب وأهمیتها والفوائد الناجمة عن تطبیقها.10
الأولى عنصر التكلفة دون عدم المواءمة بین عنصري التكلفة والزمن، فالمقاول یهمه بالدرجة .11

.الأخذ بعین الاعتبار عنصر الزمن
الدراسة الثالثة
شمام حفیظة، مذكرة ماجستیر، المفاضلة بین شبكات الأعمال التقلیدیة والحدیثة في تخطیط - 3

تخصص الأسالیب الكمیة في -بسكرة-ومراقبة المشاریع دراسة حالة مشروع بناء السكن الاجتماعي
ما هي أفضل شبكات : ، وكانت الإشكالیة كالتالي2013/2014محمد خیضر بسكرة التسییر جامعة

الأعمال في التخطیط للمشاریع التقلیدیة أم الحدیثة؟ 
وقد إعتمدت الباحثة في هذه الدراسة على المنهجین الكمي والتحلیلي، في المنهج الكمي إعتمدت على 

لموضوع لتوضیح مفاهیم ومبادئ مستخدمة في الجانب الوصفي والذي جاء في الدراسة النظریة ل
التخطیط الشبكي ،أما الجانب التحلیلي فقد إعتمدت على تحلیل المعطیات والبیانات المتحصل علیها 

والتحلیل بالمجموعات الضبابیة على مشروع واقعي والمتمثل PERTمن خلال تطبیق منهجي لشبكة 
.في مشروع بناء سكنات إجتماعیة

:المتوصل إلیها من خلال هذا البحث فقد كانت كالتاليأما النتائج 
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:النتائج النظریة.أ
.التحلیل الشبكي وشبكات الأعمال وسیلة فعالة تساعد متخذ القرار على التخطیط ومراقبة المشاریع.1
من أهم الأسالیب التقلیدیة ) PERT(وأسلوب تقییم ومراجعة ) CPM(یعتبر أسلوب المسار الحرج .2

.التخطیط الشبكيفي 
والتحلیل بنظریة المجموعات الضبابیة أكثر النماذج ) GERT(إن النماذج الحدیثة مثل نموذج .3

.واقعیة ومسایرة للتطور وتعقید المشاریع الضخمة
إن إستخدام البرامج الحاسوبیة في التخطیط والمراقبة للمشاریع خاصة الإنشائیة لها أهمیة كبیرة .4

.طة وتعقد المشروعوهذا لتعدد الأنش
النتائج التطبیقیة.ب
.نشاط فرعي107نشاط رئیسي و17یتكون المشروع من . 1
دج18136990قدرت ب)PERT(لأسلوب )WIN QSB(تكلفة هذا المشروع بعد تطبیق برنامج .2
.یحتوي هذا المشروع على مسار حرج واحد وأغلب أنشطة هذا المشروع أنشطة حرجة.3
أسبوع أما بطریقة المجموعات PERT (136.17(المشروع بتطبیق طریقة مدة إنجاز هذا .4

.أسبوع157أسبوع والحد الأعلى 115الضبابیة الحد الأدنى لهذا المشروع هو 
شهر كما هو مقرر في الصفقة ولا كما هو 24لم یتمكن المقاول من إنجاز هذا المشروع في مدة .5

محدد من قبل مكتب الدراسات المكلف بمتابعة المشروع ولا وفق الدراسة بالاسالیب العلمیة المطبقة 
.لبدء في المشروعوهذا المشروع لم یتم إنجازه لحد الآن وهذا لعدم إستعمال الأسالیب العلمیة من قبل ا

.عدم إستخدام برامج حاسوبیة في التخطیط ومراقبة المشاریع.6
عدم وجود أفراد متخصصین في إستخدام أسالیب التحلیل الشبكي بالرغم من أن مكتب الدراسات .7

.مجبرة على إعطاء مخططات دوریة توضح سیر إنجاز المشروع
حرجة إلا أنه نلاحظ عدم الإعتماد على الأدوات  بالرغم من أن أغلب أنشطة هذا المشروع أنشطة .8

.العلمیة التي تحدد هذه الأنشطة وبالتالي زیادة تكالیف المشروع عكس ماهو مخطط له
الدراسة الرابعة
تقییم وجدولة المشاریع الإقتصادیة بإستخدام أسلوب        مذكرة ماجستیر،عمارة بن عمارة،-

PERT–TIMEوPERT–COST، دراسة حالة مشروع مؤسسةBATISUD،        تخصص
، وقد تط طرح الإشكالیة التالیة2002/2003إدارة الأعمال،جامعة ورقلة،

إلى  أي  مدى  یمكن  التحكم  في  زمن  و تكلفة المشروع في المؤسسات الوطنیة  إعتمادا على  
؟PERT–COSTو PERT–TIMEأسلوب
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الدراسة على المنهجین الوصفي والتحلیلي، في الجانب النظري إعتمد وقد إعتمد الباحث في هذه 
و ذلك من خلال محاولة تفكیك مختلف الأدوات و الآلیات المتعلقة الباحث على المنهج الوصفي

و إدارة المشاریع، و التعرض للأدوات المستخدمة في مجال تخطیط و جدولة المشاریع، و بتسییر
المشاریع و استنباط مختلف الإجراءات و التوجهات التي تضمن تحقیق بالتالي العمل على تحلیل

.الاهداف المرتبطة بإنجاز المشروع 
و ذلك من خلال إجراء دراسة تحلیلیة لمشروع فقد إستخدم المهج التحلیليأما في الجانب التطبیقي 

تخدمنا أحدث متوسط الحجم منجز من طرف مؤسسة بناء محلیة لصالح مؤسسة سوناطراك، حیث إس
.البرامج الإلكترونیة المستخدمة في تسییر المشاریع

و ذلك لما یوفره من )Microsoft Project  2000(وقد إستعان الباحث في دراسته على برنامج 
تحلیلات و بیانات و تقاریر جاهزة عن حالة المشروع  قبل بدایته و في كل مراحل الإنجاز و بعد 

CPMو PERTإتمامه، و كذا توافقه مع تقنیات 
متعلقة بتسییر المشروع من خلال دراسته تنقسم إلى نتائجومن أهم النتائج التي توصل إلیها الباحث 

، ونتائج متعلقة بالمحیط الذي تنشط فیه المؤسسة لإنجاز مختلف المشاریعأخرى ، و محل الدراسة
مرتبطة بالأدوات المستخدمة في تسییر المشروع محل الدراسة

المشروع محل الدراسةمتعلقة بتسییرنتائج. أ
إن التوصیات التي ركزت علیها مؤسسة سوناطراك هو إنجاز المشروع في الفترة الزمنیة المحددة، .1

و لو تم ذلك على حساب تكلفة المشروع، و أخضعت المؤسسة إلى عقوبات مالیة عن التأخیرات 
.المحتملة، و بالتالي لم تتحقق الفرضیة الأولى من البحث 

شطة كان بسبب خطأ في التقدیرات الأولیة للمشروع من طرف إن التأخیرات في إنجاز بعض الان.2
المؤسسة العمیل، حیث واجه العمال عدة تاخیرات ناجمة عن مخالفة القیاسات الفعلیة للمشروع لما 
خطط له في الدراسات التقنیة للمشروع، و أثر ذلك على تاریخ إنجاز بعض الانشطة و كذلك حجم 

ارتفعت تكالیف الأنشطة المتأخرة عن التكالیف التقدیریة بسبب الموارد المخصصة لكل نشاط، حیث
.ارتفاع حجم هذه الأنشطة

تمكنت المؤسسة من تدارك التأخیرات في بعض النشاطات من خلال ضغط زمن تنفیذ النشاطات .3
المقبلة، و ذلك عن طریق الساعات الإضافیة لعمال البناء، و بالتالي زیادة احتمال إنجاز المشروع 

، و بالتالي كسب رضا العمیل أولا و تجنب العقوبات المالیة 2003ماي 19في تاریخه المحدد بـ 
ثانیا و اكتساب صمعة طیبة في مجال الإنشاءات و الأشغال العمومیة، و بالتالي تحققت الفرضیة 

غط على الثالثة من البحث و التي تقضي بوجود علاقة عكسیة بین التكلفة و الزمن، بحیث یمكن الض
.زمن تنفیذ عن طریق زیادة الموارد المخصصة للنشاط المحدد
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إن سعي المؤسسة لتحقیق الأرباح من خلال تدنیة تكالیف المشروع، لم یكن الهدف الاساسي .4
للمؤسسة، و ذلك من خلال تركیز المؤسسة على زمن الإنجاز القصیر، إلا أن المؤسسة تمكنت من 

ح معا، إذ رغم التكالیف الإضافیة التي تحملتها المؤسسة لتدنیة زمن تحقیق هدف الزمن و هدف الرب
الإنجاز إلا أن هذه الزیادة كانت في الحدود المعقولة، و بالتالي فهدف تدنیة التكالیف من اجل تحقیق 
الأرباح لا یصلح لجمیع المشاریع، إذ في كثیر من الاحیان تتولى المؤسسة العمیلة بتغطیة التكالیف 

.فیة فیما لو تم المشروع في الزمن المحدد الإضا
ركزت مؤسسة سوناطراك على إنجاز المشروع بالمواصفات التقنیة المطلوبة و ذلك مهما بلغت .5

تكلفة الإنجاز و ذلك یرجع لطبیعة هدف المشروع من جهة و قدرة المؤسسة على مواجهة الإحتیاجات 
.یة الجیدة التي تتمیز بها مؤسسة  سوناطراكالمالیة المتزایدة، و ذلك بسبب الوضعیة المال

النتائج المتعلقة بالمحیط الذي تنشط فیه المؤسسة لإنجاز مختلف المشاریع.ب
تتمیز المنطقة التي تنشط فیها المؤسسة بطلب كبیر على البنایات و مختلف الإنجازات و الهیاكل .1

القاعدیة الكبرى، و بالتالي فسوق المؤسسة تعتبر واعدة، و ذلك رغم المنافسة المتزایدة للقطاع 
ك بالتركیز الخاص، إلا أن السیاسة التسویقیة للمؤسسة تسعى إلى اكتساب صمعة سوقیة معتبرة، و ذل

على هدف زمن الإنجاز و الجودة العالیة في الإنجاز، و ذلك على حساب الموارد المالیة المخصصة 
للمشروع، فرغم أن ذلك یؤدي إلى انخفاض أرباح المؤسسة على المدى القصیر، إلا أنه من المنتظر 

تحقیق هدف الربح أن یحقق ذلك حصة سوقیة كبیرة تمنكها من الإستحواذ على السوق، و بالتالي 
.على المدى المتوسط و الطویل 

إن التعامل مع مؤسسة سوناطراك یحقق نتائج إیجابیة عدیدة للمؤسسة، و خصوصا من خلال قدرة .2
هذا العمیل على تسدید مستحقاته في آجال قصیرة، و بالتالي تحقیق سیولة موجبة ؛ و من ثم أن 

ى تحقیق متطلبات هذا العمیل، خصوصا مع النمو الكبیر ترتكز الإستراتیجیة التسویقیة للمؤسسة عل
.في نشاط هذه المؤسسة

النتائج المرتبطة بالأدوات المستخدمة في تسییر المشروع محل الدراسة. ج
من أنجع الأسالیب المستخدمة في التحكم في زمن بدایة و إتمام TIME–PERTیعتبر أسلوب .1

أنشطة المشروع، و خاصة من خلال إعطائه لأزمنة مختلفة تخضع لاحتمالات مختلفة و متعددة    
و بالتالي یمكن للمؤسسة تخطیط و متابعة زمن الإنجاز في كل نشاط، لتعویض التأخرات المحتملة 

بالتالي زیادة احتمالات إنجاز المشروع في الزمن المحدد ؛في النشاطات المستقبلیة و 
فتكمن أهمیته في تحلیل تكالیف مراحل الإنجاز، و بالتالي متابعة COST–PERTأما أسلوب .2

إنجاز كل نشاط في حدود الموازنة المالیة المعدة مسبقا، و من ثم یمكن للمؤسسة إنجاز المشروع تبعا 
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التي اعدت بناءا على هدف تحقیق هامش ربح محدد، و یستخدم هذا الأسلوب للتكالیف التقدیریة، و 
في المشاریع الإنتاجیة و الإقتصادیة و التي ترتكز على تدنیة التكالیف من أجل تحقیق الأرباح ؛

بشكل أكثر فاعلیة في تسییر المشروع بسهولة و دقة Microsoft Project 2000یساهم برنامج .3
ا یوفره من تحلیلات جاهزة و سریعة و أكثر تفصیلا، و بالتالي فالبرنامج یساهم في عالیة، و ذلك لم

تطبیق الأسالیب المذكورة أعلاه، بشكل یسیر و مرن، حیث یمكن بسهولة تغییر البیانات المتعلقة 
بالأنشطة، كلما دعت ضرورة تحقیق أهداف المشروع ذلك، كما یساهم البرنامج في استخراج عدة 

جاهزة لمختلف الموارد و الأزمنة، و بالتالي فهو وسیط آلي فعال لتطبیق تقنیات تسییر تقاریر 
.المشاریع 

القیمة المضافة للدراسة:
 أسلوب المسار الحرج وأسلوب طریقة عرض أبحاث سابقة حول جدولة الموارد البشریة بإستخدام

.تقییم المشاریع
 الموارد البشریة وإدارة المشاریعتوسیع المفهوم النظري حول موضوع إدارة.
إسقاط المفاهیم النظریة ومحاولة تطبیقها على أرض الواقع في مؤسسة سوناطراك.
القیام بجدولة الموارد البشریة بإستخدام طریقة المسار الحرج.
القیام بتسویة الموارد البشریة بإستخدام طریقة الإنحرافات وطریقة بیرجس.
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الإطار النظري:الثانيالمبحث
مدخل إلى إدارة الموارد البشریة:المطلب الأول 

التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة:أولا
إدارة الموارد البشریة بشكلها الحدیث لیست ولیدة الساعة إنما نتیجة لعدد من التطورات التي یرجع 

ساهمت في إظهار الحاجة إلى وجود إدارة عهدها إلى بدایة الثورة الصناعیة، تلك التطورات التي 
موارد بشریة متخصصة ترعى شؤون الموارد البشریة في المنشأة، فهناك أسباب عدیدة تفسر الاهتمام 

:الأسبابالزائد بإدارة الموارد البشریة كوظیفة متخصصة وكفرع من فروع الإدارة، ومن هذه
ساعد على ظهور التنظیمات العمالیة التوسع والتطور الصناعي في العصر الحدیث، الذي- 1

المنظمة، حیث بدأت المشاكل بین الإدارة والموارد البشریة مما أدى إلى الحاجة لإدارة 
.متخصصةترعى وتحل مشاكل الموارد البشریة في المنشأة

التوسع الكبیر في التعلیم وفرص الثقافة أمام العاملین مما أدى إلى زیادة الوعي نتیجة ارتفاع - 2
وبالتالي إلى الحاجة لوجود متخصصین في إدارة الموارد البشریة ووسائل مستواهم الثقافي والتعلیمي،

.حدیثة للتعامل مع النوعیات الحدیثة من الموارد البشریة 
زیادة التدخل الحكومي في العلاقات بین العمال أصحاب العمل بإصدار قوانین وتشریعات عمالیة -3

جود إدارة متخصصة تحافظ على تطبیق القوانین لتجنب وقوعالمنشأة في والذي أدى إلى ضرورةو 
.مشاكل مع الحكومة

ظهور النقابات والمنظمات العمالیة التي تدافع عن الموارد البشریة، وتطلب الأمر ضرورة - 4
الاهتمام بعلاقات الإدارة بالمنظمات العمالیة، مما أدى إلى أهمیة وجود إدارة متخصصة لخلق 

)151-150، الصفحات 2008درة و الصباغ، (.اون بین الإدارة وهذه المنظماتالتع
:وأهم المراحل التاریخیة التي مرت فیها إدارة الموارد البشریةمن منتصف القرن التاسع عشر حتى الآن

تطورت الحیاة الصناعیة بعد الثورة الصناعیة قبل ذلك كانت :تطور الحیاة الصناعیةالمرحلة الأولى
الصناعات محصورة في نظام الطوائف المتخصصة، حیث كان مثلاً الصناع یمارسون صناعتهم 

ومن ناحیة إدارة الموارد البشریة كانت الثورة الصناعیة بمثابة . الیدویة في المنازل بأدوات بسیطة
:نسانیة حیث البدایة لكثیر من المشاكل الإ

نظرت إلى العامل باعتباره سلعة تباع وتشترى بعد أن اعتمدت الإدارة على الآلة أكثر من اعتمادها 
.على العامل 

وعلى الرغم من .نشأة كثیر منالأعمال المتكررة التي لا تحتاج إلى مهارةبسبب نظام المصنع الكبیر 
)85، صفحة 2009إلیاس، (. ذلك فإن الثورة الصناعیة حققت زیادة هائلةفي الإنتاج والسلع
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التطورات التیساهمت في ظهور أهمیة إدارة الموارد من : ظهور حركة الإدارة العلمیة المرحلة الثانیة
:البشریة هي انتشار حركة الإدارة العلمیة بقیادة تایلور الذي توصل إلى الأسس الأربعة للإدارة وهي 

تطویر حقیقي في الإدارة ویقصد تایلور بذلك استبدال الطریقة التجریبیة أو طریقة الخطأ -1
العلمیة التي تعتمد على الأسس المنطقیة والملاحظة المنظمة، وتقسیم والصواب في الإدارة بالطریقة 

أوجه النشاط المرتبطة بالوظیفة، ثم تبسیط واختصار الأعمال المطلوبة اعتماداً على أعلى المواد 
.والمعدات المستخدمة

ة، فبعد أن نتأكد ویعتبره تایلور الأساس في نجاح إدارة الموارد البشری: ـ الاختیار العلمي للعاملین - 2
.من قدراتهم ومهاراتهم اللازمة لتحمل عبء الوظیفة، یتم اختیارهم

حیث یؤكد تایلور إن العامل لن ینتج بالطاقة : الاهتمام بتنمیة وتطویر الموارد البشریة وتعلیمهم -3
هريالمطلوبة منه إلا بعد أن یكون لدیه استعداد للعمل، وتدریب مناسب على العمل وهو أمر جو 

.للوصول إلى المستوى المطلوب من العمل
حیث یؤكد تایلور أنه بالإمكان التوفیق بین رغبة : التعاون الحقیقي بین الإدارة والموارد البشریة - 4

العامل في زیادة أجره وبین رغبة صاحب العمل في تخفیض تكلفة العمل، وذلك بزیادة إنتاجیة العامل 
.رتفاع معدل إنتاجیتهبأن یشارك في الدخل الزائد لا

وقد أكد تایلور على معاییر العمل وقوبل بهجوم وركز هذا الهجوم؛ على مطالبته للعمال بأداء 
معدلات إنتاج دون أن یحصلوا على أجر بنفس الدرجة، كما أهمل الجانب 

في بدایة القرن العشرین نمت وقویت المنظمات العمالیة في :نمو المنظمات العمالیة: المرحلة الثالثة
الدول خاصة في المواصلات والمواد الثقیلة، وحاولت النقابات العمالیة زیادة أجور العمال وخفض 

التي حاولت استغلال العامل لمصلحة رب (ساعات العمل، وتعتبر ظهور حركة الإدارة العلمیة
)90-89، الصفحات 2009إلیاس، (.العمالیةساعدت في ظهور النقابات) العمل

حیث أظهرت الحرب العالمیة الأولى الحاجة إلى :بدایة الحرب العالمیة الأولى : المرحلة الرابعة 
استخدام طرق جدیدة لاختیار الموظفین قبل تعیینهم مثل ألفا وبیتا وطبقت بنجاح على العمل تفادیاً 

ومع تطور الإدارة العلمیة وعلم النفس الصناعي بدأ بعض المتخصصین . لأسباب فشلهم بعد توظیفهم
في المنشآت للمساعدة في التوظیف والتدریب والرعایة الصحیة في إدارة الموارد البشریة بالظهور

والأمن الصناعي، ویمكن اعتبار هؤلاء طلائع أولى ساعدت في تكوین إدارة الموارد البشریة بمفهومها 
وتزاید الاهتمام بالرعایة الاجتماعیة للعمال من إنشاء مراكز للخدمة الاجتماعیة والإسكان؛ . الحدیث

ذه المراكز بدایة ظهور أقسام شؤون الموارد البشریة واقتصر عمله على الجوانب ویمثل إنشاء ه
السابقة وكان معظم العاملین بأقسام الموارد البشریة من المهتمین بالنواحي الإنسانیة والاجتماعیة 

.للعامل 
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وقامت 1915ثم أُنشئت أقسام موارد بشریة مستقلة وأُعد أول برنامج تدریبي لمدیري هذه الأقسام عام
كثیر من 1920، وفي العام 1919كلیة بتقدیم برامج تدریبیة في إدارة الموارد البشریة عام 12

)2009إلیاس، (.والأجهزة الحكومیةأنشئتإدارات الموارد البشریة في الشركات الكبیرة 
شهدت نهایة العشرینات وبدایة :والثانیة ما بین الحرب العالمیة الأولى: المرحلة الخامسة 

الثلاثینات من القرن العشرین تطورات في مجال العلاقات الإنسانیة حیث أُجریت تجارب هوثورن 
بواسطة آلتون مایو، وأقنعت الكثیرین بأهمیة رضاء العاملین عن عملهم وتوفیر الظروف المناسبة 

)93- 92، الصفحات 2009إلیاس، (.للعمل 
في هذه المرحلة اتسع نطاق الأعمال :ما بعد الحرب العالمیة الثانیة حتى  الآن: المرحلة السادسة 

التي تقوم بها إدارة الموارد البشریة حیث شملت تدریب وتنمیة العاملین ووضع برامج لتحفیزهم وترشید 
الموارد البشریة وضبط حضورهم وانصرافهم والأعمال العلاقات الإنسانیة ولیس فقط حفظ ملفات

.الروتینیة
ما زالت الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة تركز على العلاقات الإنسانیة والاستفادة من 
نتائج البحوث لعلم النفس والانثروبولوجیا وكان نتیجة ذلك تزاید استخدام مصطلح العلوم الإنسانیة 

شمولاً لأنه یضع في اعتباره جمیع الجوانب الخاصة ببیئة وظروف العمل والعامل حیث أنه أكثر
وأثرها على سلوكه، ویجب التأكد من أن العلوم السلوكیة ما إلا مجرد أداة معاونة للإدارة الكشف عن 
ة دوافع السلوك الإنساني للعاملین وأثر العوامل على هذا السلوك، وتضیف نوعاً من المعرفة الجدید

.التي یستفاد منها في مجالات إدارة الموارد البشریة مثل سیاسة التحفیز والتنظیمات غیرالرسمیة
ومستقبلاً یمكن النظر إلى إدارة الموارد البشریة على أنها في نمو متزاید لأهمیتها في كافة المنشآت 

إدارة الموارد البشریة مثل نتیجة التغیرات السیاسیة والتكنولوجیة، وهناك تحدیات یجب أن تتصدى لها 
الاتجاه المتزاید في الاعتماد على الكمبیوتر والأوتوماتیكیات في إنجاز الكثیر من الوظائف التي : 

وأیضاً الضغوط السیاسیة والاقتصادیة والتغیر المستمر في مكونات القوى . كانت تعتمد على العامل
ى استخدام المفاهیم الجدیدة مثل هندسة العاملة من حیث المهن والتخصصات، ویجب التأكید عل

)95، صفحة 2009إلیاس، (.الإدارة والجودة الشاملة في مجال إدارة الموارد البشریة
:مفهوم إدارة الموارد البشریة:ثانیا

البشریة، وهناك وجهتان علیه لإدارة المواردفي تحدید مفهوم موحد ومتفقالمدراءتختلف وجهات نظر 
:للنظر

یرى بعض المدیرین أن إدارة الموارد البشریة ما هي إلا مجرد وظیفة :وجهة النظر التقلیدیة2-1
قلیلة الأهمیة في المنشأت وتقتصر على القیام بأعمال روتینیة تنفیذیة مثل حفظ ملفات العاملین 
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إدارة الموارد البشریة باهتمام هؤلاء المدیرین وضبط أوقات الحضور والانصراف والإجازات، ولم تحظ 
)21، صفحة 2010جودة، (.حیث یرون أن تأثیرها ضئیل على نجاح وكفاءة المنشأت

یرى البعض الآخر من المدیرین أن إدارة الموارد البشریة تعتبر من أهم : وجهة النظر الحدیثة 2-2
الإداریة في المنشآت ولا تقل أهمیة عن باقي الوظائف كالتسویق والإنتاج والمالیة لأهمیة الوظائف 

:العنصر البشري وتأثیره على الكفاءة الإنتاجیة للمنشآت، وشملت أنشطة رئیسیة من أهمها
.توصیف الوظائف-
.تخطیط الموارد البشریة-
.جذب واستقطاب الموارد البشریة المناسبة للعمل-
.تدریب وتنمیة الموارد البشریة-
.بالإضافة إلى النشاط التقلیدي المتعلق بشؤون الموارد البشریة في المنشآت-

ویمكننا تعریف إدارة الموارد البشریة على أنها عملیة تزوید المؤسسة بالكفاءات البشریة المؤهلة، 
والانجاز، وتتضمن كافة النشاطات والحفاظ علیها، وتحفیزها وتطویرها لتحقیق أعلى مستویات الأداء

المتعلقة بالحصول على الموارد البشریة وتوفیر بیئة عمل مناسبة لها لتقدیم أفضل ما عندها والعمل 
)14، صفحة 2019شراره، (.على تنمیة مهاراتها وقدراتها لتحقیق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالیة

أهمیة الموارد البشریة:ثالثا
تشكل إدارة الموارد البشریة أهمیة إستراتیجیة لارتباطها بالعاملین الذین یمكن وصفهم مصدر نجاح أو 

وترتبط إستراتیجیة إدارة الموارد . فشل المنظمة لأنهم المصدر المستثمر لزیادة كفاءة الموارد البشریة
ل تحسین مستویات الأداء والتنمیة الثقافیة مما یجعل البشریة بالأهداف الإستراتیجیة للمنظمة من خلا

وتعني إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة مجموعة محددة من الأنشطة التي تتبعها . من إبداع المنظمة
.المنظمة لتحقیق أهدافها

المنظمة، لقد أدركت منظمات الأعمال إن الأهمیة الإستراتیجیة للموارد البشریة كمسألة حیویة لنجاح 
وترجمت هذه الحقیقة في التحویل الجاري في إدارة الموارد البشریة في كل المنظمات على مستوى 

، فإن العمالة المزودة (Knowledge-Based Society)العالم لأننا نتحرك في اتجاه مجتمع المعرفة
ة، لا تساهم فقط في ومن ثم فإن الموارد البشریة تطور أسالیب تفكیر جدید. بالمعارف مسألة محوریة

، 2013المغربي، (.المخرجات النهائیة، ولكن أیضاً في الطرق التي تجعل هذا ممكناً في النهایة
)52صفحة 

لقد أحتل حقل إدارة الموارد البشریة وما یزال أهمیة كبیرة كحقل معرفي، وهناك عدة أسباب تجعل 
:ضوع أمراً مجدیاً ویمكن تلخیصها بمایليدراسة هذا المو 
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إن إدارة الموارد البشریة تمثل إحدى الوظائف الأساسیة لأي منظمة إلى جانب وظائف أخرى - 1
كالإنتاج والتسویق والإدارة المالیة وغیرها من وظائف المنظمة، وعلیه ینبغي الاهتمام بهذه الوظیفة 

تسعىهها نحو الإنتاج ومن ثم تحقیق الأهداف التيودراستها بهدف تنظیم موارد المنظمة وتوجی
.لتحقیقها

إن إدارة الموارد البشریة تمثل نشاطاً اقتصادیاً في المجتمع لأنها تعد القوة العاملة الموجودة في -2
.المجتمع، لذلك فأن دراسة هذه الموارد تتیح لنا التعرف على كیفیة استغلالها بشكل الصحیح

الموارد التي تتوفر في المنظمة هي الموارد البشریة، وهذه الموارد تتمثل بالأفراد إنَّ معظم - 3
العاملین في المنظمة وبمختلف المستویات الإداریة من الإدارة العلیا وحتى الوسطى إلى الإدارة الدنیا 

رات لذلك من المهم دراسة هذا الحقل وأدراك علاقاته مع النشاطات الأخرى في المنظمة والمتغی
المحیطة بالمنظمة من الخارج لأنها تتیح فرصة الاستغلال الأمثل للموارد البشریة على صعید كل من 

.المنظمة والمجتمع
إن دراسة هذه الموارد تساعدنا في كیفیة التعرف على النشاطات التي یمارسها مدیرو الموارد - 4

لمنظمة لأنه یتیح لها بأن یتم اختیار الأفراد یعد أساسیاً بالنسبة ل. البشریة، وأن معرفة هذه النشاطات 
)65، صفحة 1997بربر، (.العاملین فیها اختیاراً مناسباً 

مدخل إلى إدارة المشاریع: الثانيالمطلب
خصائصها وعناصرهاماهیة المشاریع : أولا
المشاریعمفهوم1-1
منالعدیدتحدیدیتم،أجلهامنالمشروعإنشاءسیتمالتيوالأهدافالمشروعخلفیةعلىعتماداإ

:كالتاليالمشروعلهذاالتعریفات
مجموعةویتطلبهلإكمالیومینیستغرق) جهدأي(جهدبأنهالمشروعالبریطانیةالموسوعةعرفت

توافقلم. محددهدفلتحقیقالمزیدتتطلبالتيوالاقتصادیةوالهندسیةالإداریةالأنشطةمن
سیستغرقهاالتيالمدةتحدیدخلالمنفقطالتعریفهذاعلىالصناعیةللهندسةالأمریكیةالموسوعة

)21، صفحة 2016العلي، (.والتي حددتها بخمسة أیامالمشروعإكمال
المشاریعلإدارةالأمریكيالمعهدیعرف)PMI (إلىیهدفمنظمإنسانينشاطبأنهالمشروع

المختلفةالمواردوتخصیص) محددةونهایةببدایة(محددةزمنیةفترةخلالمحددهدفتحقیق
أوبیاناتأيأوالمالیةالمواردأوالأولیةالمصادرأو. یستخدم). الطاقةالتقنیة،الموادالعمالة،(

)13مؤید و محمود، الوراق للنشر والتوزیع، صفحة (.)الإنجازلعملیةمطلوبةمعلومات
غیرأونقدیةعوائدأودخلمنهاویتوقعمعینةمواردتستهلكالتيوالعملیاتالأنشطةمنكاملةمجموعة

(hamedi, 2009, p. 09).أخرىنقدیة
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محــدودةمــواردباســتخداممعینــة،زمنیــةفتــرةخــلالمعــین،إطــارضــمنتحقیقــهیجــبهــدفهــوالمشــروع
(Henri & Etienne, 2003, p. 08).أطرافعدةبمشاركةالمناسبةوالأدواتالأسالیبوباستخدام

المترابطةللأنشطةالمنسقالتنفیذوتتضمنمحددهدفلتحقیقالضروریةالإجراءاتمنمجموعةإنها
)01، صفحة 2008زیدان، (.ماحدإلىفریدمنهاوكلمحددة،ونهایةمحددةوبدایةمحددةمدةلهاالتي

 الجمعیـة الفرنسـیة)l'association française de normalisation)(AFNOR:( عرفـت المشـروع
بهــدفعمــلبمشــكلةویخــتصمســتقبليواقــعتحقیــقإلــىتــؤدينوعیــةخطــواتمــنالمشــروعیتكــون: كــالآتي

.Djuto, 2004, p).بهالمرتبطةوالمواردوالأنشطةالأهدافاحتراممعالمستخدمأوالعمیلاحتیاجاتتلبیة
30)

خصائص المشروع1-2
التيالمشتركةالخصائصمنعددفيتشتركفإنهاوتنوعها،المشاریعتنوعمدىعنالنظربغض
:هيوأهمهاالمنظماتمنالأخرىالأنواععنتمیزها
الغایة)Purpose(:معینة،مشكلةوحلمحدد،غرضلتحقیقعامبشكلالمشاریعإنشاءیتم

. الأهدافهذهوتحقیقالهدفهذابتحقیقیرتبطالمشروعوجودفإنوعلیه. محددةأهدافوتحقیق
المواطنیننقلوتسریعالمرورمشكلةحلمنهاالغرضمعینة،منطقةفيالجسورمنمجموعةفمثلا 

الذيالدمارمواجهةهوفالغرضالسرطان،لعلاجأدویةتطویرمشروعتنفیذأردناإذا. وجهتهمإلى
للتعلیمقسمفتحإمكانیةلاستكشافمشروعإطلاقأردناوإذاالمرض،هذابسببالناسبحیاةیلحق
الدین، (.إلخ. .. الجامعةلتقدیمفیهاالعاليالتعلیمتوفیرهوفالغرضالجامعات،إحدىفيالعالي
)33، صفحة 2014
لهذهالأساسيوالعاملمحدودة،بمواردإلاتعمللاالمشروعإدارةأنأيالمیزانیة،بحدودوتتمثل: التكلفة

، 2013نجم، (.الجودةأساسعلىتتنافسالشركاتبعضأنعلىالتأكیدویجبالتكلفة،هوالموارد
)33صفحة 
والمواردالمشروع،لإنجازالمستغرقالوقتمثلالمشروع،جوانبمنجانبكلعلىیؤثرفهو:الوقت

أوعقباتأومشاكلبأيعلمعلىالمشروعمدیریكونأنویجبالأنشطة،وتسلسلوتنظیمالمطلوبة،
وتحقیقالعملسیر،المشروععلىتؤثرقدوالتيتنشأقدالتي. اقتصادیةأوبیئیةأوسیاسیةظروف

)55، صفحة 2010جلیل، و غالب یوسف، راتب جلیل، غالب (.المحددالوقتفيالأهداف
 نفرادیةالإ)Uniqueness:(الأخرىالمشاریععنتمیزهالتيالفریدةخصائصهمشروعولكل .

المشروعانیتشابهقد. تمامًامتماثلانوالتطویرالبحثأوللبناءمشروعانیوجدلاأنهالقولیمكن
وأسلوبفلسفةالإدارةأسلوبویعكسالمخاطر،. مختلفةأبعادلهمالكنالأساسیة،عناصرهمافي

.المنظمةفيالمشاریعإدارة
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الصراع)Confliet(:عندماالمواقفهذهومنالصراع،حالاتمنعدداً مشروعأيمدیریواجه
وتنشأالمتاحة،والمالیةالبشریةالمواردعلىالمنظمةنفسفيالوظیفیةالأقساممعالمشاریعتتنافس
)26، صفحة 2009الفضل، (.بالمشروعالمهتمةالأطرافمشاركة. عدیدةلصراعاتنتیجةأیضاً 
دورة حیاة محدودةLimited Life Cycle :هوكمامتكاملة،حیاةدورةلهالمشروعأنصحیح

والرقابةوالتنفیذالتخطیطیلیهابالفكرة،المشروعحیاةدورةتبدأحیثالمستقرة،المنظماتفيالحال
ولهامؤقتةطبیعةذاتأنهاهيالدورةهذهخصوصیةأنإلا). التسلیممرحلة(الإنجازمرحلةوأخیراً 

.ومعروفةمحددةأوقاتفيوتنتهيتبدألأنهاقصیرةأوطویلةتكونأنیمكنلأنهامحدودةمدة
)34، صفحة 2014الدین، (
 التداخلاتInterdependencies:المشروعإدارةفإنمتعددة،مشاریعبتنفیذمنظمةتقومعندما

یجب،)ذلكإلىوماالإنتاج،المالیة،التسویق،(للمنظمةالوظیفیةالأقساممعمستمرتفاعلفيتكون
حالةكلفيالمشروعمرحلةبتحلیلقومیالتفاعلاتلهذهواضحةرؤیةالمشروعمدیرلدىیكونأن

مؤید و محمود، الوراق (.والأزماتالصراعاتلتجنبالفردیةالإداراتمعالمناسبةالعلاقاتوإقامة
)21للنشر والتوزیع، صفحة 

عناصر المشروع1-3
مختلفةأشكالاً یأخذأنالممكنفمنمتكرر،غیرأيبالتفرد،یتمیزفریدمنتجهوالمشروعأنبما
لمشروعالجدوىدراسةإعدادعند. جدیدةسفینةبناءأوجدیدةمدنبناءمثلالمادیة،الناحیةمن

الشكلیمثل) مشروعًاأیضًاتعتبرنفسهاالجدوىدراسةلأننظرًا(الملموسالماديالشكلفإنمعین،
كل. المختلفةوالنتائجالمنتجاتمنالعدیدوهناكإعلامیة،لأغراضهووالثاني. للمشروعالمعلوماتي

إلىالحاجةوالمنظماتالشركاتجمیعتواجهآخر،بمعنى. الخاصةمتطلباتهیستلزمهذهمنواحد
یمكنأخرى،ناحیةومن. المشاریعهذهمثللإدارةهذهالإدارةوأسالیبالمنظماتمنمتعددةأنواع

. للمشاریعالأساسیةالعناصرتمثلالتيالمشتركةالنقاطمنالعدیدهناكأنملاحظة
:یليماالمشاریعفيالمشتركةالعناصرأهمومن
مشروعلكلالمواصفاتإعدادیجب.
المشروعخطة
المشروعلإنجازالنهائيالموعد.
المیزانیة
التكلفةتقدیرخطة
اللازمةالجودةمؤشراتتحدید.
الیقینلعدمالمتوقعالمدىتحدید.
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29، صفحة 2016العلي، (.المناسبةالاستجابةوإعدادالمتوقعةالمخاطرمستوىتقییم(
بناءیعتمدعام،بشكل. الأساسیةوعناصرهمقدمتهبینالعلميبالارتباطالناجحالمشروعیتمیز

:التالیةالأربعةالأساسیةالعناصرعلىالناجحالمشروعوتنظیم
 المجالscope :النهائيالمستفیدتوقعاتبینتطابقعدمأيهناكیكونیكادلاأنهیعنيوهذا

.المشروعمراحلمنمرحلةكلفيتنفیذهیتموماالمشروعمن
 الكلفةcost :الإمكانقدرصغیرالفعلیةوالتكالیفالمقدرةالتكالیفبینالانحرافأنیعنيوهذا.
الجدولةschedule :المشروعمراحلجمیعوانتهاءببدءالخاصةالتوقعاتمراجعةیعنيوهذا
 رضا المستهلكcustomer satisfaction :الأساسیةالاحتیاجاتالمشروعیلبيبحیث

)22للنشر والتوزیع، صفحة مؤید و محمود، الوراق (.للمستهلك
مفهوم إدارة المشاریع:ثانیا

:لا الحصر التاليالمثال منها على سبیل سوف نذكرلإدارة المشاریع توجد عدة تعاریف
بناءً بوضوحالمحددةالمشروعأهدافتحقیقإلىتهدفالتيالمنظمةالأنشطةمنمجموعةهي

إلىوتهدفمعینةقیودأوظروفظلفيوالفعالیةالكفاءةلتحقیقمختلفةوأسالیبأسالیبعلى
)25، صفحة 2006بلوط، (.المناسبةللمواردالأفضلوالاستخدامالأمثلالتوظیف
الجدولة،التخطیط،التنظیم،الأهداف،(الأهدافعنالمسؤولیةتشملالتيالإدارةوظیفةهي

توفر. للمشروعوالمالیةوالزمنیةالفنیةالمعاییرتحقیقأجلمن) والرقابةالتوجیهالتقدیریة،الموازنات
:التالیةالنقاطفيتلخیصهایمكنوالتيالمشروع،تنظیملاستخداماللازمةالمبرراتوالمهام

المشاركةالأطرافجمیعقبلمنومفهومةبوضوحمحددةللمشروعالنهائیةالمخرجاتأنمنتأكد
.المشروعفي
وإستراتیجیتهاالمنظمةوأهدافالمشروعأهدافبینوالتنسیقالانسجاممنالتأكد.
المشروعمراحلمنمرحلةكلفيبوضوحالمسؤولیاتتحدید.
المشروعتنفیذأثناءالفعالةوالرقابةالتخطیطأسالیبوتنفیذتصمیم.
المشروعلتنفیذالمناسبةالاتصالقنواتباستخدامالأمالمنظمةمنالمناسبالدعمعلىالحصول.
)24مؤید و محمود، الوراق للنشر والتوزیع، صفحة (
قیــــودلتلبیــــةوالبشــــریةالمادیــــةالمــــواردومراقبــــةوتوجیــــهتخطــــیطأنهــــاعلــــىالمشــــاریعإدارةتعریــــفیمكــــن

)370، صفحة 2000علي، محمد، و عبد الكریم، (.والوقتوالتكلفةالتكنولوجیا
الموازنــــاتالبرمجــــة،التخطــــیط،التنظــــیم،الأهــــداف،(تحدیــــدمســــؤولیةتتضــــمنالتــــيالإدارةوظیفــــةهــــي

. نجاحـهفـيالمسـاهمةوبالتـاليللمشروعوالمالیةوالزمنیةالفنیةالمعاییریحققبما) والرقابةالتوجیهالتقدیریة،
:.التالیةالنقاطفيتلخیصهایمكنوالتيالمشروع،تنظیملاستخداماللازمةالمبرراتالإداریةالمهامتوفر
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المشــــروعأطــــرافجمیــــعقبــــلمــــنومفهومــــةبوضــــوحمحــــددةللمشــــروعالنهائیــــةالتســــلیماتأنمــــنتأكــــد
.الرئیسیة
للمنظمةالاستراتیجیةوالأهدافالمشروعأهدافبینوالتنسیقالمواءمةضمان.
المشروعمراحلمنمرحلةكلفيبوضوحالمسؤولیاتتحدید.
المشروعتنفیذأثناءالفعالةوالرقابةالتخطیطأسالیبوتنفیذتصمیم.
مؤیـد (.المشـروعلتنفیـذالمناسـبةالاتصـالقنواتواستخدامالأمالمنظمةمنالمناسبالدعمعلىالحصول

)25-24و محمود، الوراق للنشر والتوزیع، الصفحات 
التطور التاریخي لإدارة المشاریع:ثالثا
الماضیةسنةالأربعینمدىعلىوالمضمونالشكلحیثمنكبیربشكلالمشاریعإدارةتطورتلقد

فيسیمالاوالعشرین،الحاديالقرنمنالأولىسنةالعشرینفيالتطورهذایستمرأنالمتوقعومن
إدارةمصطلحأصبحالأخیرةالآونةفي. الدولیةللمشاریعوالجغرافیةالأطرافالمتعددةالإدارةمجال

تمثیلویمكنناالحدیثة،المشاریعإدارةوهوجدیداً مصطلحاً نستخدموالیوموشائعاً،منتشراً المشاریع
:التاليالنحوعلىالمشاریعإدارةفيالتطورأبعاد

 20وبدایة القرن 19المرحلة الأولى مع نهایة القرن:
ومبادئقواعدلهكعلمالإدارةعُرفتالعشرین،القرنوطوالعشرالتاسعالقرنأواخرمنذ

فيالكبیرالأثرومهنهملدراساتهموكانالعام،هذاإثرائهفيوالباحثونالعلماءشاركوقد،ومدارس
نشر. كتابفيالإدارةحولأفكارهقدملأنهالإدارةعلمروادمنباباجتشارلزیعتبر. العلمهذاتطور
فيالإداریةأفكارهتاونهنريقدم". المصانعوأصحابالآلاتاقتصادیات"عنوانتحت1833عام
رائداتاونهنريیعتبر. "The engineer as an économie"بعنوان1886عامنشرمقال
الشهیرالمخططبتطویر1910عامفيقامالذيجانتهنريیلیهالعلمیة،الإدارةحركةفي

)13، صفحة 2013عباسي و محمد، (.جانتمخطط- باسمهالمعروف
 إدارةمرتلقد):1967إلى غایة 1910من (المرحلة الثانیة مرحلة التطور في الأسالیب

ظهر،)1911(الأولىالعالمیةالحربقبل. الماضیةعامالمائةمدىعلىمراحلبعدةالمشروع
العالمیةالحربوقبلجانتهنريالأمریكيالعالمیدعلىجانتمخططأوالمستقیمالخطمخطط
منأساسيبشكلالمستمدةأوالمستمدةالمشاریع،تخطیطأسالیببعضفیهظهرتمباشرة،الثانیة

العملیاتمعالبناءصناعةفي" الأنشطةأوالعملیات"مقارنةالأسالیبهذهحاولت. الصناعة
لذلكونتیجة. معقولحدإلىومتشابهةمتكررةعملیاتیتضمنكلاهماأنحیثالعادیة،الصناعیة

الشكلذاتالطوابقمتعددةالمبانيمجالفيخاصةالمتكررة،النموذجیةالمشاریعمنالعدیدظهرت
التصنیععملیةأنإلاالجاهزة،الإنشائیةالمشاریعفيكبیرةالتشابهدرجةوكانتالمتشابهة،والمساحة
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فإنالواقعوفي. الصناعیةالعملیاتطبیعةفيتختلفلاتتملمالإنشائیةللعناصروالتركیبوالنقل
تنطويالتيالمشاریعتلكوخاصةالتصنیع،عملیاتكبیرحدإلىتشبهالبناءمشاریعأنواعبعض
، وهذه الطریقة سمیت بطریقة التنفیذ المتتابع آخرإلىقسممنومتشابهةمتكررةأنشطةعلى

)LOB)(Line of Balance Méthode( ولاحقا أطلق علیها بطرق الجدولة الخطیة)LSM()Line

of Scheduling Méthode.() ،69، صفحة 2012شعبان(
 الطویلةالتطویرمرحلةخلال):1990-1968(المرحلة الثالثة مرحلة التطور في أبعاد الأداء

الستینیاتمنذالمقدمةفيكانتالتيالأداءومعاییرالأبعادبتطویرأولاً المشروعإدارةقامتهذه،
فياستهدافًاأكثركانالذيالجودة،معیارثم،)أقصرتنفیذوأوقاتأقلتكالیفأي(قبلهاوما

بمعیارالاهتمامتمالثمانیناتوفي. الجودةعلىشدیدةمنافسةالصناعةوتشهدلأنالسبعینیات
الاهتمامتمالتسعیناتوفي،)وتوقعاتهاحتیاجاتهعلىبناءللعمیلالأفضلالاستجابة(المرونة
المشاریعبعولمةالثالثةالألفیةتمیزتالأولالعقدوفيالسابقة،المعاییركافةإلىبالإضافةبالبیئة،

).ومهاراتهاومفاهیمهاإدارتهاوأسالیبالمشاریععولمةمعهاالمنتجاتجلبت). العولمةبعدما(
)77-76، الصفحات 2013نجم، مدخل إلى إدارة المشروعات، (
 أصبحالمرحلة،هذهوفي):2007-1990(المرحلة الرابعة مرحلة الإدارة الحدیثة للمشاریع

مرحلتین)kerzner(كیرزنرویسرد،تجنبهیمكنخیاراً ولیسضرورةالمشاریعإدارةمنهجیةتطبیق
المشاریع،لإدارةالتقلیدیةالمرحلةوهي) 1990-1960(الأولىالمرحلة: المشاریعإدارةلتطویر

إدارةشهدت،المشاریعلإدارةالحدیثةالمرحلةیسمیهاوالتي) 2007-1990(الثانیةوالمرحلة
البرمجیاتوانتشارللمشاریعوالنوعيالكميللتطورنتیجةكبیراً تطوراً المرحلةهذهفيالمشاریع
اعتمادإلىبالإضافة. تطبیقهاوانتشارالجمیعمتناولفيأصبحتالتيالإلكترونیةالحاسوبوتقنیات
المشروعوتكالیفمیزانیةفيالزیادةفإنالمختلفة،المشاریعأنواعتنفیذفيالمشروعإدارةمبادئ
المشاریعلقادةالأولویةإعطاءإن. أیضًابالملاحظةجدیرةالمصلحةأصحابعددفيوالزیادة
والدولیة،المحلیةالمشاریعسوقفيالمنافسةوزیادة،)الممولین(عملائهماحتیاجاتأولتوقعات
أساسیةممارسةهي. المشاریعإدارةلأهمیةمتزایدفهمإلىأدىجدیدة،مشاریعتطویرإلىوالحاجة
التيالبرامجوبالتاليالإنترنت. التكنولوجیاظهورأیضًاالفترةهذهوشهدت. مشروعأينجاحلضمان

الأم،للشركةبالنسبةوموقعهالموقععنالنظربغضالشبكة،علىالمشاریعلإدارةاستخدامهایمكن
ظهرت. شبكة. ممكنًاافتراضیةشبكةإنشاءوأصبحتختفي،الجغرافیةوالحدودالموقعحواجزبدأت

المشروعفریققبلمنمقترحةالافتراضیةالمشاریعإدارةوهيالمشاریعلإدارةجدیدةحدیثةمنهجیة
.المشاریعلإدارةالانترنتعلىتطبیقاتالمشاریع،إدارةفيمتخصصةبرمجیات... والشركات

)74-73، الصفحات 2012شعبان، (
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مدخل إلى التحلیل الشبكي: الثالثالمطلب
تلعب. الأداءومراقبةالتخطیطمجالفيالمستخدمةالعملیاتبحوثأسالیبأحدالشبكاتتحلیلیعد

علىومبنیةهندسیةطبیعةذاتلأنهاالمشاریعنجاحفيوكبیراً مهماً دوراً والرقابةالتخطیطعملیة
البیانیةوالرسومالتوضیحیةالرسوم. ذلكإلىوماالمادیة،والمواردوالتكالیفالوقت. هندسیةأسس

المختلفة،والتحكمالتخطیطمتغیراتبینتربطالتيالریاضیةالعلاقاتلتطبیقكأساسوالرسومات
.ذلكإلىماو 

ماهیة بحوث العملیات وتطورها التاریخي وخصائصها: أولا
سوف نتطرق في هذا المطلب إلى مفهوم بحوث العملیات والتطور التاریخي لها مع ذكر خصائصها

مفهوم بحوث العملیات: 1-1
:بحوث العملیات سنذكر منها على سبیل المثال لا الحصر ما یليتوجد العدید من التعاریف لمفهوم 

معممكنة،طریقةبأفضلأعمالناإدارةعلیناتسهلالتيوالدراساتالأبحاثبإجراءالأمریتعلق
وعلىراسخةأسالیبباستخدامالقراراتاتخاذیعنيوهذا. المتاحةوالبیاناتالحالیةالظروفمراعاة
طروانة و (.القراراتخاذفيالعلمیةالأسالیباستخدامحولالعملیاتبحوثتدور. علميأساس

)13، صفحة 2009عبیدات، 
دقةأكثرقراراتباتخاذللإدارةتسمحالتيالقیاسیةالأدواتمنمجموعةهيالعملیاتبحوث

هيالعملیاتبحوثفإنولذلكوالمعلوماتالبیاناتلتحلیلكميأساستوفیرخلالمنوموضوعیة
الإنتاجمثلمختلفةقطاعاتلیشملوانتشرالعلمتوسعلقدمحددةمشكلةدراسةیتناولالذيالعلم

ومع،أقلوقتفيالمشروعلتنفیذفعالةخططوإیجادالمشاریعومراقبةالموادونقلوالتوزیعوالتصنیع
:ذلكفيبماالقرارلصناعالفوائدمنالعدیدالعلمهذایقدمالناس،منأقلعددوجود
القائمةوالظروفالعواملعلىبناءالصحیحالقراراتخاذأجلمنمعینةمشكلةلحلبدائلاقتراح.
تؤثرحیثالخطة،تنفیذفيالمعتمدةالاستراتیجیةعلىالخارجيالعالمتأثیرحولثاقبةنظرةتقدیم

العرضیعدالمثال،سبیلعلى. الإدارةتعتمدهاالتيالاستراتیجیاتنتائجعلىالخارجیةالظروف
.إنتاجهاخلالمنالأرباحوتحقیقالسلعةإنتاجعلىتؤثرالتيالخارجیةالظروفمنوالطلب
والمتغیرات،العواملكافةعلىالأهدافهذهتأثیرحجموكذلكریاضیا،والنتائجالأهدافصیاغة

)30-29، الصفحات 2002مرجان، (.التحلیلسهلةعددیةكمیاتعلىللحصول
التطورالتاریخي لبحوث العملیات:1-2

ورغمالعسكریة،العملیاتفيحدثالمجالهذافيوتطبیقبحثأوللأنالعملیاتيبالبحثوسمي
الحقیقيظهورهاأنإلا،1936عامالعظمىبریطانیافيحدثتالعملیاتيالبحثأسالیبولادةأن

منالعلماءمنفریقالجیشإدارةدعتالإنجلیزقامعندماالثانیة،العالمیةالحربفترةفيحدث
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والاستراتیجیةالفنیةالقضایالدراسةPMS BLACKETTالبروفیسوربقیادةمانشسترجامعة
الأمثلالاستخدامتحقیقهوالفریقهدفكانحیثبریطانیافيوالبريالجويبالدفاعالمحیطة
المدني،والدفاعالرادارنظامتحسینفيجیدةنتائجذلكأعطىوقد. المحدودةالعسكریةللموارد
لجنةرئیس،B.jamesمنبمبادرةالأمریكیةالحربوزارةبهاقامتمماثلةدراساتلهكانتوالذي
استخدامشهدوالأنهم،رئیس لجنة الأسلحة و المعدات الجدیدة ،B.Annevarوالدفاع،أبحاث

.الثانیةالعالمیةالحربخلالهناكوجودهمفترةخلالبریطانیافيالطریقةهذه
العملیاتلتحلیلفریقأولبریطانیافيالمتمركزةالثانیةالجویةالقوةشكلت،1942أكتوبروبعد

بقیادةالبحریةالمعداتمصنعفيأحدهمافریقین،شكلتالتيالأمریكیةالبحریةوتبعتهاالحربیة،
J.ELLISAقیادةتحتالعاشرالأسطولقادةواصل. العسكریةالبحریةالمعداتمصنعفيوالثاني
M.PHILIP،مؤسسةبعدفیماأصبحتالتي،بحوث العملیاتوكالةخلالمنالعلمبهذاالاهتمام

.العملیاتبحوث 
وخاصةالمدنیة،الإدارةإلىنقلهتمفقدالعسكریة،العملیاتإدارةفيالأسلوبهذالنجاحاتونظراً 
بحوث ناديالباحثینمنمجموعةأسسالعظمى،بریطانیاوفي. والاقتصادیةالتجاریةالمشاریعإدارة

نشروالذيالمتحدة،المملكةفيبحوث العملیاتجمعیةبعدفیماأصبحوالذي،1984عامالعملیات
الولایاتفيالعلمیةالإدارةومعهدالأمریكیةبحوث العملیاتجمعیةتأسست. علمیةمجلةأول

عامفي. العملیاتبحوثمجلةوهيالأولىمجلتهاالجمعیةأصدرت. 1950عامفيالمتحدة
هذالتطویرالطریقمهدتوالتي،1953عامفي" العلمیةالإدارةمجلة"المعهدأصدركما. 1952

.القرارواتخاذالإدارةمجالاتمختلففيوتطبیقهالأسلوب
وعلى المستوى الفردي وفي الجانب المدني ساهم الكثیر من الرواد في بعث بحوث العملیات، فقد 
ظهرت بعض أسالیبها تحت عنوان الإدارة العلمیة بمساهمة العدید من رواد هذه الإدارة، حیث ساهم 

" ام كل منكل  منهم في إظهار فكرة من الأفكار المستخدمة في التسییر الامثلي وعلى سبیل المثال ق
باستخدام الطرق العلمیة في إنتاج وتطبیق مبدأ "ألتون مایو" و"هنري فایول"و" فریدیریك تایلور

-GANTT)1919التخصص وظهور الدراسات الخاصة بالوقت و الحركة، ومن الرواد أیضا
، حیث استخدم الرسومات البیانیة لتوضیح الأعمال المختلفة للمشروع وإظهار الوقت اللازم، )1996

، كما PERTحیث تطورت أفكاره بظهور أسلوب تقویم البرامج ومراجعة التقنیات المعروف بأسلوب 
بدراسة مشكلة والذي كان موظفا بشركة كوبنهاغن للهاتف، 1907سنة"إرلنج"قام المهندس الدنمركي 

الازدحام على الخطوط الهاتفیة لتتطور أفكاره بإدخال الأسالیب الریاضیة في إبداع نظریة طوابیر 
، كما ظهرت المحاولة الأولى لصیاغة نظریة المباریات في صورة "ماركوف"الانتظار والمنسوبة إلى 

، وإلى ذلك 1928سنة " ننیوما"والتي طورها فیما بعد 1921سنة "أمیل بوریل"ریاضیة عن طریق 
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بتطویر طریقة حل مشاكل العظیم و التدنئة 1949سنة "جورج دونتزیغ"أیضا قام العالم الأمریكي 
بأسلوب جدید هو أسلوب البرمجة الخطیة باستخدام طریقة سمیت بطریقة السمبلكس، حیث استخدمه 

هم الاقتصادي الروسي لأول مرة من طرف شركات البترول الأمریكیة في تخطیط الإنتاج، وسا
، أما مسائل النقل فقد 1939بتقدیم أبحاث عن مشاكل الاستخدام الأمثل للموارد سنة " كونتروفیتش"

K.KOOPERو A.CHARNESبصیاغة طریقة لحلها كما قام كل "فوقل" قام العالم الأمریكي
مسائل شبكات الأعمال فقد بتطویر طریقة التوزیع المعدل المستعملة في مسائل النقل، وفي ما یتعلق ب

باستخدام طریقة المسار الحرج 1957سنة J.KELLYو WALKERقام العالمان الأمریكیان
.كما قام فریق من العلماء الأمریكان بتطویر بعض النماذج الأخرى كمخزون لویلسونCPMالمسماة 

مثلى ي التسییر الأویظهر أن ظهور بحوث العملیات جاء نتیجة الحاجة في الاقتصاد والحاجة ف
لمختلف نواحي التسییر الإداري للموارد، وعلى فترات زمنیة طویلة نسبیا امتدت لتغطي تقریبا كامل 

)7-4، الصفحات 2006راتول، (.فترة القرن العشرین
خصائص بحوث العملیات:1-3

:أهم خصائص بحوث العملیات هي 
یحددأنیجبالقسمفيالقراراتخاذأنیعنيككلالنظامأوالمشكلاتعلىالاهتمامتركیزإن

الأقسامبقیةأنشطةعلىالمنظمةمنجزءأيفيالأنشطةتؤثرحیثالمحتملة،التفاعلاتجمیع
.ككلالمنظمةعلىتأثیرهوحددالقسمهذااقرأ. الأخرى
لوضعوالاقتصادوالفیزیاءوالإحصاءالریاضیاتفيالمتخصصینالعلماءمنفریقعلىالاعتماد

.المثلىالحلولإلىیمكنماأقربحلول
قمثمبدقة،وتحدیدهاالمطروحةالمشكلةبفحصأولاً ابدأالعلمیة،والمنهجیاتالأسالیبباستخدام

إنشاءحولالصیاغةهذهتدور،الدراسةقیدالموضوعجوانبجمیعالاعتبارفيتأخذعملیةبصیاغة
) MATHEMATICAL MODEL(ریاضينموذجفهوعاموبشكلالمشكلةأوللقضیةعلمينموذج
منعلیهاالحصولتمالتيالحلولتطبیقیتمولكيخصائصهاویمثلوجوهرهاالمشكلةروحیصور

أنویجب. وواضحمناسببشكلالرئیسیةالمكوناتعرضیجبالمشكلة،واقععلىالنموذجهذا
.القرارلصانعيمفهومةتكونإیجابیةنتائجأیضًاالنموذجیقدم
للمنظمة،المختلفة) الأقسام(الوظائفبینالتعارضاتعلىالقضاءفيالعملیاتبحوثتساعد
وظائفجمیعاحتیاجاتبینیوازنحلوإیجادواتساقاانسجاماأكثربأكملهاالمنظمةیجعلمما

، 2014هاني، (.الممكنةالحلولمنعددبینمنالأمثلالحلهوالحلهذاویعتبر. المنظمة
)04صفحة 

المناسبةالقراراتلاتخاذواستخدامهاالإستفادة منهاللإدارةیمكنالتيالكمیةالمعلوماتتوفیر.
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الصفار و عبد اللطیف (.البشریةالعواملمراعاةمعوغیرهاالعملوظروفوالوقتالجهد
)25، صفحة 2008التمیمي، 

هذهلأننسبیاً الكبیرةوالإداریةالصناعیةالمؤسساتعلىللتطبیققابلیةوأكثرشمولاً أكثروهو
الصغیرةالعائلیةالمؤسساتتعتمدماعادة،القراراتخاذلدعمعلمیةنماذجإلىتحتاجالمؤسسات

)44، صفحة 2017أحلام، (.الیومیةوالتوقعاتالخبرةعلىقراراتهاجدًا
)CPM(أسلوب المسار الحرج: ثانیا

سوف نتطرق في هذا المطلب إلى مفهوم التحلیل الشبكي ومراحل تنفیذ المشروع باساخدام التحلیل 
، وكیفیة حساب الأزمنة والفوائض المسار الحرج والتطور التاریخي لهالشبكي،مع التطرق لمفهوم 
الزمنیة وتحدید المسار الحرج

مفهوم التحلیل الشبكي:2-1
التخطیطمجالفيالمستخدمةالعملیاتبحوثأسالیبأحد(Network)شبكات العملتعتبر- 

طبیعةذاتلأنهاالمشاریعإنجازفيوممیزاً هاماً دوراً والرقابةالتخطیطعملیةتلعبالأداء؛ومراقبة
العلاقاتلتطبیقالأساستشكلالتيوالمخططاتوالرسوماتالهندسیةالأشكالعلىوتعتمدفنیة

.الأنشطةمختلفمنذلكإلىوماالمالیة،والمواردوالتكلفةالوقتالتخطیطمتغیراتبینالریاضیة
)223، صفحة 2007سعید، (
التخطیطمجالفيتستخدموالتيالأعمالإدارةفيالكميالمدخلأسالیبأحدالأعمالشبكاتتعتبر- 

.العملیاتلبحوثالكمیةالطرقإحدىوهي. والكبیرةالمتوسطةوالخدمیةالإنتاجیةالمشاریعتنفیذفيوالتحكم
)317، صفحة 2009الفضل، (
المشاریعلأنالمشاریعإدارةفيفعالةوصفیةتحلیلأداة(Network models)الشبكاتنماذجتعد- 

فعالةأسالیبوتتطلبوالمعقدةالمتداخلةالأنشطةمنالعدیدمنتتكونوالكبیرةالمتوسطةالجدیدة
لتحقیقتهأنشطفيوالتحكمالمشروعوجدولةتخطیطمن) المشروعمدیرأي(القرارمتخذتمكن

Microsoftنجم، مدخل إلى الأسالیب الكمیة مع تطبیق باستخدام (.المتاحةللمواردالأمثلالاستخدام
EXCEL ،2012 369، صفحة(
الشبكاتتصمیمیتمماغالبًا،محددةمشكلةعنالواقعفيتعبروهندسیةرسومیةأشكالهيالشبكات
فيعملیاالشبكاتهذهوتستخدمالأحداثأوالتعارفنقاطأوالنشاطعنوانتحملأسهمبواسطة
والعلمالكفاءةأوبالبناءتتمیزالتيوالمعقدةالكبیرةالمشاریعودراسةتخطیطإن،المجالاتمختلف
حیثمنالمشروعتطورتصفأولیةودراساتخرائطوضعالتنفیذمرحلةفيیتطلبوغیرها،والخدمة
المخرجاتاقتراحیتمفإنهللشبكات،الاقتصاديالمفهومعلىینصبالتركیزأنوبما،البناءتسلسل

المختلفةالمنظماتلهاالمقابلةالزمنیةالمراحلوحسبللعملالإنتاجیةالمخرجاتأوالإنتاجیة
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الشبكاتتصمیمیتمماغالبًا. محددةمشكلةالواقعفيتمثلوهندسیةرسومیةأشكالهيالشبكات- 
والمعقدةالكبیرةالمشاریعودراسةتخطیطأنوبما. الأحداثأوالالتقاءونقاطالنشاطتسمىبأسهم
الاستفادةفیمكنالمشروع،تطویرتدعمأولیةودراساتخرائطوضعتتطلبالتنفیذبمرحلةتتمیزالتي
مختلففيعملیااستخدامهیتم. وغیرهاالخدمةأوالعلومأوالإنتاجیةأوالبناءفيالشبكاتهذهمن

الموارداستخدامإمكانیةمدىمسألةمعالجةإلىللشبكاتالاقتصاديالمفهومفكرةتهدف. المجالات
أوالبناءأعمالتسلسلحیثمنالأهداف،لتحقیقالمختلفةالمنظماتقبلمنالمحدودةأوالنادرة

- 193، الصفحات 2008، .الفضل م(.للعملالزمنیةالفتراتوالمناسبالمقترحمعیتوافقبماالإنتاج،
194(

التحلیل الشبكيمراحل تنفیذ المشروع على أساس 2- 2
المشاریعفيخاصةمتكامل،نظامأنهمؤخرًاالمشاریعإدارةفيالشبكاتنماذجاستخدامأثبتلقد

الشبكةتحلیلأهمیةتبرز. للمشروعالكاملةالإدارةباسمأیضًاالآنالعلمهذاإلىیشارحیثالكبیرة،
منالتخطیطوإعادةوتتبعهومراقبتهبدایته،منذالمشروعتخطیطعلىقدرتهحیثمنخاصةكنظام،
.التسلیمإلىالتنفیذمرحلة

التخطیط،مرحلة: النهایةإلىالبدایةمنرئیسیةمراحلبثلاثللمشروعيالشبكتحلیلالعملیةتمر
.التحكمومرحلة،الجدولة، ومرحلة

تقسیمهایتمكماالعامة،المواردوتحدیدالمشروعأهدافتحدیدالمرحلةهذهفيیتم:مرحلة التخطیط-
عنالتعبیرالمرحلةهذهفيیتمكما. للتنفیذاللازمالوقتإلىللإشارةومحددةمتتابعةأنشطةإلى

مهامجمیعمراعاةمعوالأولویةالترتیبعلاقاتبحلیسمحمماشبكي،مخططخلالمنالمشروع
ووصف. بذلكدرایةعلىوالهندسیةالإداریةالعلومفيالخبراءأصبحوقدالمختلفة،وجوانبهاالمشروع

تقسیموتتضمنوالآلاتالبشرمنالمشروعاحتیاجاتبتقدیرتتعلقلأنهاالأصعببأنهاالمرحلةهذه
مؤید و (.بینهافیماالأسبقیةوعلاقاتالممكنةأوالمتوقعةأوقاتهاوتحدیدمختلفةأنشطةإلىالمشروع

)160محمود، الوراق للنشر والتوزیع، صفحة 
لكلالمرونةودرجةالأربعةالأوقاتلمعرفةالخطةبتحلیلنقومالمرحلةهذهفي: الجدولةمرحلة -

تكلفةبدراسةنقومثم. المشروعلتنفیذاللازموالوقتالحرجةالمساراتأوالمسارومعرفةنشاط
. المشروعمدةعلىوتأثیرهاالمشروعتكلفةعلىالمختلفةالأنشطةمدةنقصانأوزیادةوأثرالمشروع

ضمنتنفیذهایمكنالتيالمواردبتخطیطنقومالأنسب،والتكلفةالوقتإلىالمشروعیصلولكي
تغییراتإجراءیتطلبالأمركانوإذا. ذلكعلىبناءالنهائیةالخططووضعالمحددینوالتكلفةالوقت
عباسي و محمد، (.التخطیطوإعادةالتخطیطمرحلةإلىالعودةالضروريفمنالسابقة،البیاناتعلى

)160، صفحة 2013
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الفعلیة،الأداءومؤشراتالمعروفةالتكالیفمراجعةعلىالمرحلةهذهتركز: مرحلة المراقبة-
بالتخطیطومقارنتهاعلیها،الحصولتمالتيوالموادالمستغرقالوقتعلىالإنفاقإلىبالإضافة

التغییراتوإجراءمقارنتهتتممالتوضیحاللازمةالتصحیحیةالإجراءاتواتخاذالقیاسیة،الأرقاممقابل
)161مؤید و محمود، الوراق للنشر والتوزیع، صفحة (.ممكنإنجازأفضللضماناللازمة

.شرحهاوالشكل التالي یوضح الخطوات السابق
مراحل التحلیل الشبكي: 01الشكل

161غالب العباسي،إدارة المشاریع،مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

تعریف طریقة المسار الحرج:2-3
لكلفقطواحدزمنيعاملباستخداموذلكوالمعقدة،الكبیرةالمشاریعومراقبةوتنفیذلتخطیطأداةهي

التخطیطأثناءخاصباهتمامتحظىأنیجبالتيالأنشطةمجموعةتحدیدعلىوبناءنشاط
خبرةعلىبناءً تقدیرهویتمواحدةكمیةخاصیةلهالنشاطإنجاززمنیكونالطریقةوبهذه،والتنفیذ
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علیهاالحصولتمالتيالفعلیةالبیاناتأساسعلىأوالمشروعتنفیذعملیةعنالمسؤولینومعرفة
)45، صفحة 2014حفیظة، (.مستمرمشروعغرارعلىالسابقة،المشاریعمن

إلىتهدفحیث،)جانتمخططاتمثلا(السابقةللطرقوامتداداتطویراالحرجالمسارطریقةتعتبر
تتطلبالتيالعملیاتوتحدیدلتتبع) فعالیات(عملیاتأومراحلعدةمنیتكونمعینمشروعتنفیذ

بشكلاتباعهینبغيالذيالمساروتحدیدالمشروعاستكمالتعطلقدلأنهاالمراقبةوالاستمراریة
.بأكملهالمشروعتأخیرإلىسیؤديالمسارهذاعلىالأنشطةفيتأخیرأيأنحیثمستمر
منهایتكونالتيالمختلفةالأنشطةإكمالیمكنبحیثزمنيجدولإنشاءالطریقةهذهاستخدامیتطلب

)305، صفحة 1992الموسوي، (.المتاحةوبالمواردممكنوقتأقصرفيالمشروع
وقتهوالأوقاتوعكسومناورتها،حسابهایتمحیثالوقتإدارةمخاوفتنشأالطریقة،هذهفي

المددتهدفالنهائیةالمواعیدلإنجازوالمتأخرةالمبكرةالأوقاتهيالحرجةوالأوقاتالمشروع،إنجاز
علىالحرجالمسارأسلوبیعتمدوالمشروعلإنجازبهمسموحوقتآخرإلىالوصولإلىالنهایةفي

الأنشطةمنسلسلةتشكلوالتيبینهافیماالتسلسلیةالعلاقةذاتالأنشطةمنمجموعةتحدید
یتطلبوالمشروعلإتمامبهالمسموحالنهائيالوقتالفتراتلهذهالإجمالیةالمدةتمثلبحیثالحرجة،
، 2010راتب جلیل، غالب جلیل، و غالب یوسف، (:التالیةالخطواتالحرجالمسارأسلوبتطبیق

)145صفحة 
.الأعمالوتداخل) الزمن(الترتیبحسبالعملشبكةرسم-
.الحرجالمسارتسمىوالتيالمشروع،لإنجازالزمنیةالنهایةنقطةتحدید-
.الأوقاتلإكمالالمبكروالانتهاءالمبكرةالبدایةأوقاتاحسب-
.الأوقاتلإكمالالمتأخروالانتهاءالمتأخرالبدءأوقاتحساب-
.لكل نشاط(slak)تحدید زمن الفائض-
)CPM(لطریقة المسار الحرجيالتطور التاریخ2-4

)Remington-Rand(شركةمن)j.E.Kelly(بواسطة1957عامفيالطریقةهذهتطویرتم
بسببالعملعنالتوقفلوقتالتخطیطفيللمساعدة)Du pont(شركةمن)M.R.Walker(و

وباستخدام). CPM(الحرجالمساربطریقةالطریقةهذهسمیتولذلك،الكیمیائیةالمصانعفيالصیانة
إلىالفوائدأدتالمتحدة،بالولایات)Louisville(مدینةفي)Du pont(مصانعأحدفيالطریقةهذه

توفیق، (.ساعة78منبدلاً ساعة125بمقدارللصیانةالمطلوبالعملعنالتوقفوقتتقلیل
)95، صفحة 2000

الطریقةهذهتستخدم. نشاطلكلالمتوقعالوقتلتقدیرالاحتمالاتالمطورةالحرجالمسارطریقةتستخدملا
فيالحالهوكمامعقولة،بدقةالوقتبتقدیرتسمحمتكررةمواقففیهاتوجدالتيالصناعیةالمشاریعفي
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بفعالیة) CPM(الحرجالمسارطریقةتعملوحالیا،)Du pont(فيوالصیانةالكیمیائیةالصناعةمشاریع
بالتحكمالبطاقاتهذهتتمتعأنظمتهامعوغیرهاالتحكممخططاتمثلالأخرىالمشاریعتكالیففيالتحكم
الجزئيبالتحكمتتمتعالتيCPMطریقةفيتشاركوبالتالي)macro control(الكامل

)micro control(الرقابيالمجالفيالدقیقةوالتفاصیلبالمعلوماتالإدارةلتزوید.)2009، .الفضل م ،
)363صفحة 

)CPM(أزمنة المسار الحرج2-5
وللوصول إلى تقدیر نوعین من الحسابات) CPM(ضمن حسابات أزمنة أسلوب المسار الحرج تت

الأحداث و أزمنة الفعالیات ویتمیز كل نشاط في المخطط الشبكي دقیق للزمن یتوجب معرفة أزمنة 
بأربعة أوقات یمكن الحصول علیها من خلال عملیات حسابیة سنذكرها فیما یلي بعد ذكر هذه 

:الأوقات كما یوضحه الرسم الموالي

:حیث
i: رقم لحدث البدایة ،j : رقم لحدث النهایة

i jt  : وقت استغراق النشاط الواقع بین الحدثi والحدثj
iES : الوقت المبكر لوقوع حدث البدایة)i(

jEF: الوقت المبكر لوقوع حدث النهایة)j(
jLF : النهایة الوقت المتأخر لوقوع حدث)j(
iLS : الوقت المتأخر لوقوع حدث البدایة)i(
كما سبق وقلنا أن الأحداث تخضع لنوعین من الحسابات الأمامیة و الخلفیة:أزمنة الأحداث.

:الحسابات الأمامیة
هو لحظة الزمن المبكرة التي تبدأ منها أو تخرج منها الفعالیات ففي الحدث :الزمن المبكر للحدث

الأول یأخذ الزمن المبكر  iES للحدث القیمة صفر لأنها بدایة انطلاق المشروع ، أما بدایة
الأحداث اللاحقة فیستوجب أن یضاف إلیها الوقت اللازم  i jD  لإنجاز الفاعلیة وتستمر هذه الحالة

)179، صفحة 2006، .الموسوي ع(.بالنسبة للأحداث اللاحقة الأخرى
ولأجل تسهیل عملیة حساب الوقت المبكر بافتراض أن الأزمنة المختلفة تكون مرقمة حسب التسلسل 

i(التصاعدي للنشاط  ; j ( أي التسلسل التصاعدي للحدثiحیث  :
1;2;3;............................... 1i n 
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:حیث jومن ثم الحدث التصاعدي للحدث 
1;2;3;.............................j n

یرتبط jوخاصة إذا كان الحدث jESأما الصیغة الریاضیة التي تحسب بموجبها الأوقات المبكرة 
jوiبأكثر من نشاط  واحد لجمیع قیم 

j i i jEF MAX ES D    

سعید، الجدید في الأسالیب (.لهذا سمیت بمرحلة الاتجاه الأمامي لاحتساب الأوقات المبكرة للأنشطة 
)235-234، الصفحات 2007الكمیة وبحوث العملیات، 

:الحسابات الخلفیة
إن حساب الزمن المتأخر :الزمن المتأخر للحدث)iLS ( للحدث یأخذ عادة اتجاها عكسیا لسیر

المخطط الشبكي وبإتباع أسلوب الخطوة إلى الوراء و هذه الخطوة تبدأ عادة من الحدث الأخیر، 
البدایة الذي لابد أن یكون مساویا للزمن المبكر لانتهاء المشروع بالرجوع إلى الحدث الأول أي حدث

لبدایة المشروع، ولتحدید الزمن المتأخر لحدث ما یستوجب أن یطرح منه زمن إنجاز الفعالیة  i jD 

وفي حالة وجود أكثر من فعالیة تصل أو تخرج من أحد الأحداث فیتم اختیار أطول الفعالیات بحیث 
.الوصول إلى الزمن المتأخر للحدثنستطیع 

، .الموسوي ع(:یرتبط بأكثر من نشاط  هيiإذا كان الحدث iLSلذا فالمعادلة الریاضیة لحساب 
)181-180، الصفحات 2006

i j i jLS MIN LF D    

هناك أربعة أزمنة للفعالیات ولكل فعالیة زمن محدد یتوقع أن تنجز فیه الأعمال :أزمنة الفعالیات
و الموارد البشریة و المادیة المطلوبة تنفیذها خلال هذا الزمن  i jD  وهذه الفترة الزمنیة محددة بین

.حدث بدایة وحدث نهایة للفعالیات 
ولاالسابقة،الأنشطةبمتطلباتالإخلالدونالنشاطلبدءوقتأقربهو:المبكرة وقت البدایة -

.الوقتهذاقبلالنشاطبدءیمكن
البدءوقتفيبدأأنمنذالنشاطفیهینتهيأنیمكنوقتأقربهوهذا:وقت النهایة المبكرة-

:التالیةالعلاقةوفقحسابهویتمالتاریخهذاقبلالنشاطهذاینتهيأنیمكنلا. المبكر
j i i jEF ES D  

وهو آخر وقت یمكن أن ینتهي عنده النشاط دون أن یؤدي إلى تأخیر :وقت النهایة المتأخرة-
المشروع ككل عن المدة المحددة لأي نشاط أن یبدأ دون تأخیر المشروع ككل، وهو ناتج عن طرح 

عباسي و (:مدة النشاط من وقت النهایة المتأخرة ویعطى هذا الوقت وفق الصیغة الریاضیة التالیة 
)165، صفحة 2013محمد، 
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i j i jLS LF D  

یؤخذ بنظر الاعتبار رأس ) j(في الحسابات الأمامیة ولغرض تحدید عدد الأزمنة المرتبطة بالحدث 
فإنه یؤخذ بنظر ) i(السهم، أما في الحسابات الخلفیة و لغرض تحدید عدد الأزمنة المرتبطة بالحدث 

)168مؤید و محمود، الوراق للنشر والتوزیع، صفحة (.الاعتبار قاعدة السهم
حساب الفوائض الزمنیة2-6
المشروعوضعتطویرإلىیؤديأنهحیثكبیرةأهمیةلهالمختلفةللأنشطةالفائضالوقتحسابإن
المشروعلإنجازالإجماليالوقتعلىالتأثیردونالمختلفةالأنشطةفيالتأخیروحسابالدراسةقید

لأنهالحرج،المسارضمنتقعالتيتلكأيالحرجة،غیرالأنشطةفيفقطمتاحالفائضالوقتوهذا
،)صفرهوالأنشطةلهذهالفائضالوقتأي(الحرجةللأنشطةبالنسبةذلك،ومعفائضوقتیوجدلا

.المشروعإنجازوقتتحددفإنها
:لها فوائد في السیطرة على إدارة وتنفیذ المشاریع وهيهناك نوعان من الأوقات 

(نتحصـل علــى مرونـة الحـدث مـن طــرح الـزمن المبكـر):(event slack timeمرونـة الحـدث-
i

ES ( مــن
(الـــزمن المتـــأخر 

i
LS ( بالنســـبة للنشـــاط)i ( طـــرح الـــزمن المبكـــر،أومـــن)

j
EF ( مـــن الـــزمن المتـــأخر)

j
LF (

:  أي) j(بالنسبة للنشاط 
i i j j

S LS ES LF EF   
المرونة تعني الفائض في الوقت بین الفترة التي خطط لها تنفیذ الفعالیة والفترة : مرونة الفعالیات-

یعتمد على طریقة احتساب الفترة الفعلیة، لأن الفترة المخططة قد لا تأخذ بنظر الفعلیة وقیاسها 
.الاعتبار التسلسل المنطقي للفعالیات والعلاقات المترابطة فیما بینها

والمرونة تأخذ إما قیمة موجبة أو صفریة ،فالقیمة الموجبة تعني أن هناك إمكانیة لتأخیر تنفیذ 
الفعالیة في حدود تلك المرونة ، أما الصفریة فهي التي لا یمكن أن تتحمل أي تأخیر في التنفیذ أو 

)188، صفحة 2006، .الموسوي ع(:حتى في بدایة تنفیذ الفعالیة، والمرونات أنواع أهمها
 الوقت المرن الكلـي)Total slack:( وهـي عبـارة عـن الفـرق بـین أقصـى زمـن متـاح لإنجـاز النشـاط

وبین ما یتطلبه النشاط فعلا من زمن ، یعني أكبر وقت یمكن تأجیل المباشرة في تنفیـذ النشـاط وبـدون 
.Yvong, 1980, p):حسـاب الوقـت المـرن الكلـي كمـایليتـأخیر علـى وقـت إنجـاز المشـروع ویمكـن 

269)

j i i j

j j

i

TS LF ES D

TS LF EF

TS LS ES


  

 

 
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لأن
i j

j i i j

i j

EF ES D

LS LF D


 

 

للنشاط FFijوالذي یرمز له بالرمز Free floatإن الوقت المرن الحر):Free float(المرونة الحرة-
)i;j (الباقیة في الأزمنةالنشاط ما إذا ابتدأت كافة ذعبارة عن أكبر وقت یمكن تأجیل المباشرة بتنفیوهو

) EFj-ESi(هو عبارة عن الزیادة في الزمن المتاح ) i;j(للنشاط FFijالمبكرة لها ،ففي هذه الحالة فإن الأوقات
سعید، (: قت المرن الحر یحسب كالآتيالذي یتطلبه إنجاز المشروع ، وإن الو Di-jفوق زمن ألاستغراق 

)241، صفحة 2007الجدید في ألأسالیب الكمیة وبحوث العملیات، 
ij j i i j

FF EF ES D


  

وهي الفترة الزمنیة التي یمكن تأخیر البدء في النشاط بمقدارها ): Interfering Float(المرونة المتداخلة-
دون التأخیر في موعد إنهاء المشروع ، علما بأنها ستؤدي إلى تأخیر البدء في بعض النشاطات التي تلیها 

:وهي تساوي المرونة الكلیة مطروح منها المرونة الحرة وتعطى وفق الصیغة التالیة

   
ij

ij j i ij j i ij

ij j i ij j i ij

ij j j

INTF TS FF

INTF LF ES D EF ES D

INTF LF ES D EF ES D

INTF LF EF

 

     

     

 
.تساوي المرونة الكلیةومن الجدیر بالذكر أن قیمة المرونة المتداخلة دائما أقل أو 

نوهي الفترة التي یمكن تأخیر البدء في النشاط بمقدارها، دو ):Independent Float(المرونة المستقلة-
التأخیر في موعد إنهاء المشروع أو موعد بدایة أي نشاط لاحق أو دون أن یتأخر النشاط المعني نتیجة أي 

تأخیر في أي نشاط سابق ضمن حدوده، بمعنى أنه ینتهي عند أو قبل وقت النهایة المتأخرة، وتعطى صیغته 
)171، صفحة 2013عباسي و محمد، (:الریاضیة بالشكل التالي

ij j i i j
INDF EF LS D


  

إن طریقة تحدید المسار الحرج تمر بمرحلتین:تحدید المسار الحرج7- 2
المرحلة الأولى وهي الحسابات الأمامیة والتي تحدد وقت الابتداء المبكر للنشاط والمرحلة الثانیة وهي 

)222، صفحة 2008الجواد و الفتال، (.تحدد وقت الإنجاز المتأخرمرحلة الحسابات العكسیة والتي 
إذا كان یشكل أطول الطرق بین الحادثة الابتدائیة والحادثة النهائیة، )CPM(الحرجروندعو المسا

الصفدي، (.الأسهم والنشاطاتبحیث یمر بعدد من الحوادث المتتالیة والتي تتصل فیما بینها بعدد من 
)345، صفحة 1999

:ویمكن أن نوضح مجموعة من الملاحظات على المسار الحرج وذلك كما یلي
ترتب الأزمنة الحرجة على المسار الحرج الذي یعني ما هو التسلسل الذي ینبغي أن تكون علیه 



الدرسات السابقة والإطار النظري الفصل الاول                

31

.الأزمنة الحرجة، بحیث أن زمن تنفیذ المشروع ككل یكون أقل ما یمكن
إن معرفة  الأزمنة الحرجة و الأزمنة لخاصة بها تشمل عملیة التخطیط وإدارة الوقت وتنشیط عملیة 

تنفیذ المشروع ، وأن تجاوز الوقت المحدد لأي نشاط حرج سوف یؤدي إلى تأخیر المشروع بشكل 
.عام

، 2008، .الفضل م(.طات غیر الحرجة لها اعتبارات خاصة بالنسبة للاحتیاطات الزمنیةبقیة النشا
)205صفحة 

، 1999نائب و باقیة، (:أنه یقع على المسار الحرج إذا تحققت الشروط التالیة) i;j(نقول عن النشاط
)210صفحة 

ویمكن )critical(إذا تحققت هذه الشروط الثلاثة على النشاط الواحد یعني ذلك أن النشاط الحرج
المساواة علیه لتمیزه عن الأزمنة السابقة أو وضع المسار الحرج مخالف عن بقیة (=) وضع علامة

)236، صفحة 2007سعید، الجدید في ألأسالیب الكمیة وبحوث العملیات، (.الأزمنة
یمكن أن یظهر في عملیة حساب النشاطات أكثر من مسار حرج واحد ، إلا أنه یؤخذ بنظر 
الاعتبار أطول المسارات أو بعبارة أخرى یؤخذ بنظر الاعتبار ذلك المسار الحرج الذي یكون فیه 

، .الفضل م(.الوقت مساویا لما هو موجود في الحدث الأخیر في المخطط الشبكي من  الأزمنة
)168، صفحة 2008

جدولة الموارد البشریة : ثالثا
تأتي المرحلة الموالیة والمتمثلة في جدولة ) CPM(بطریقة المسار الحرج بعد تخطیط المشروع 

.الموارد ، مع التركیز على الاستغلال الأمثل للموارد
تعریف الجدولة1- 3
لخطة المقاول من ) رسومي(للمشروع هي عبارة عن تمثیل كتابي أو تخطیطي إن الجدولة الزمنیة -

اجل تنفیذ المشروع من حیث مكونات الزمن وتسلسل الأعمال، تحدد الخطة مكونات العمل الرئیسیة 
التي تصف التسلسل المنطقي الذي سیتم من خلاله تنفیذ تلك المكونات لإنجاز المشروع، ) الأنشطة(

لزمنیة للمشروع بشكل مرئي الأزمنة الخاصة بمكونات العمل الرئیسیة لإظهار كیف تصور الجدولة ا
.ومتى سیقوم المقاول بتنفیذ المشروع

المتتابعة بترتیب منطقي من ) الأنشطة(یجب أن تحتوي الجدولة الزمنیة على جمیع مكونات المشروع 
) المدد(یة الفترات الزمنیة المحددة بدایته حتى نهایته، بالإضافة لذلك یجب أن تعرف الجدولة الزمن

من أجل كل نشاط ضمنها، وبالتالي یتم تحدید مدة المشروع الكلیة من خلال تتابع وتجمیع أزمنة 

i i

j j

j i j i i j

ES LS

EF LF

EF ES LF LS D





   
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الأنشطة، یختلف مستوى التفصیل الظاهر في الجدولة الزمنیة باختلاف مجموعة من العوامل التي 
الخ، كما ....قد، طبیعة العمل، خبرات المقاول،تتضمن نوع الجدولة الزمنیة المستخدمة، متطلبات الع

یجب عرض الجدولة الزمنیة بطریقة توضح فیها مهام التنفیذ التي یجب انجازها، الزمن المخصص 
)15، صفحة 2012دادیخي، (.لكل منها وتتابعها

محددة مع مراعاة القیود الزمنیة والقیود الخاصة هي تنظیم للأعمال خلال فترة زمنیة الجدولة-
(Lopez & Patrick, 1999, p. 13).باستعمال ووفرة الموارد المستحقة

تعریف جدولة المشاریع2- 3
تتحكمالزمنیةالقائمةإلىالمستندةالجدولةأنأيالمشروع،عمللخطةالفعليالتنفیذهيالجدولة

.أنشطة. المشروعومراقبةلتنظیمأساسیةكقاعدةتستخدموبالتاليبأكملهالمشروعفي
منتظمبشكلتنفیذهایتمالتيالمترابطةالأعمالمنمجموعة"أنهعلىالمشروعتعریفیتممثلما
تقسمالواقعفيلأنهاالتعریفهذاتطبیقحولتدورالجدولةفإن،"محددةونهایةبدایةنقطةولها

بلوط (.المشاریعإدارةتدعمالتياللازمةالاحتیاطاتوتتخذعلیهاالموافقةبمجردأنشطةإلىالمشروع
)174، صفحة 2006، .ح
أو) جانتمخطط(المخططاتأوالزمنیةالجداولذلكفيبمامختلفة،بطرقالجدولةتمثیلیتم

فيالعاملةالعملوفرقالمشروعإدارةبینالضروریةالاتصالقناةالجدولةتمثل،ةیالشبكمخططات
.العملوفرقالمشروعإدارةبینتواصلتنسیقوصلكحلقةفقطتعملولاالمختلفةالمراحل
یمكنوكیفالمشاریعومراقبةوتقییمتخطیطفيالمستخدمةالعملأدواتإلىالجدولةمفهومویشیر
لرصدكأساسأیضًاالجدولةتعمل،بهالخاصةالتشغیلساعاتإلىللمشروعالزمنيالجدولتحویل
، صفحة 2016العلي، (.المشروعلإدارةالشاملةالأداةلأنهاوالمیزانیةللخطةوفقًاالأنشطةومراقبة

281(
الزمنیةأهداف الجدولة 3- 3

الناجحینللمدیرینیمكنقیمةأداةإنها،المشروعلإنجازاللازمالوقتتقدیرهوالجدولةمنالهدف
الأولالمستندهوالزمنيالجدولیكونألایجب،فعالبشكلوإدارتهالمشروعفيللتحكماستخدامها

مفصلةصورةیوفروالذيالمشروع،سجلفيالمشروعمكوناتجمیعیكونأنأیضًایجببلفقط،
المشروع،تنفیذأثناءوتحدیثهصحیحبشكلالزمنيالجدولبإعدادالمقاولقامإذاالتخطیطلعملیة

سوفالذيوالعملالنقطةتلكحتىالمقاولنفذهالذيالعملعنوسیطةصورةلتكوینیستخدمفإنه
للأطرافالتنفیذخطةسیصففإنهكأداة،الزمنيالجدولاستخدامیتمعندما،المشروعبنهایةینفذه

بمعلوماتالأطرافهذهویزودوقیاسه،العملفيبالتحكمللإدارةویسمحالمشروع،فيالمشاركة
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، )16، صفحة 2012دادیخي، (القراراتو إتخاذمناسببشكلتنفیذهامنیتمكنواحتىمهمة
:التالیةالقیودظلفيالمشروعبرنامجتنظیمهوعادةالجدولةمنالهدففإنذلك،إلىبالإضافة

.المشروعمدةتمدیدتجنبیمكنفلاالموارد،منفقطمحدودلعددحاجةهناكأنوبما-1
إلىیؤديالمشروعمدةتمدیدوأنخاصةالإمكان،قدرقصیراالمشروعمدةتمدیدیكونأنیجب-2

.المباشرةغیرالتكالیفزیادة
.عدم الإخلال بتسلسل الأنشطة المبین في المخطط الشبكي-3
مسبقًا،الموضوعةالإرشاداتحسبنشاطلكلوالمدةالمواردإعدادفيالإمكانقدرالاستمرار-4

)137، صفحة1985الدجاني، (.للنشاطإنتاجمعدلأفضلذلكسیعطيحیث
.الأدنىالحدإلىالعملتأخیرتقلیل-5
، 2008اللامي و أمیرة شكر ولي، (.منهااستفادةأقصىتحقیقخلالمنالموارداستهلاكتقلیل-6

)410صفحة 
منافع الجدولة4- 3

الأهدافأحدهوالوقتأنحیثالوقتوهوالمشروعفيالمواردأهمأحدالمشروعتخطیطیتضمن
الفوائدمنالعدیدوتحقیقأهدافهتحقیقفيالمهمةالعواملأحدالوقتإدارةتعتبر، للمشروعالرئیسیة

: منها
.ومراقبتهوإدارتهالمشروعلتخطیطمنسقإطارهوالمشروعتخطیط-1
العملوحزمالعملووحداتالأنشطةلجمیعوالتداخلاتالتبعیاتحالةالمشروعتخطیطیوضح-2

.المشروعفيوالمهام
یتمبحیثخاصة،ومهاراتخبراتتواجدالمشروعفیهیتطلبالذيالوقتإلىالجدولةتشیر-3

بعدأوالوقت،ذلكقبلیتواجدواأنیمكنلالأنهإلیهم،الحاجةعندالمشروعفيتواجدهممراقبة
. مهامهمانتهاء

.العملوفرقوالوظائفالإداراتبینوأقصرأوضحاتصالقنواتتضمنالجدولة-4
.المشروعلإنجازالمتوقعالتاریختحدیدفيالجدولةتساعد-5
.المشروعإكمالعلىأیضًاتأخیرهاسیؤثرالتيالهامةالأنشطةتحدیدعلىالجدولةتساعد-6
وقتعلىسلباً تؤثرمعینةلفترةتأخرتإذاوالتيالراكدةالأنشطةتحدیدعلىالجدولةتساعد-7

.المشروعإنجاز
،الأخرىبالأنشطةالأنشطةهذهوعلاقةالأنشطةونهایةبدایةمواعیدتحدیدفيالتخطیطیساعد-8

فياختناقاتأيدونبسلاسةالمطلوبةالأوقاتفيالأنشطةلإنجازاللازمالتنسیقعلىیساعدمما
.العمل
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الأوقاتأنحیثالمواردعلىالصراعاتوتقلیلالشخصیةالخلافاتتقلیلعلىیساعدالتخطیط-9
تتعاملأنالمختلفةللأطرافویمكنالمواردلهذهحاجةهناكتكونمتىیعرفوبالتاليمسبقامحددة

، الصفحات 2014الدین، (.المواردهذهلتأمینبالتصویتصراعأوخلافبأقلالبعضبعضهامع
160-161(
جدولة الموارد البشریة غیر المحدودة و المحدودة:رابعا

نلاحظنلاحظتجعلناقد) CPM(تحددهاالتيللأنشطةتشغیلیةلخططتبدأالخططترجمةعملیةنإ
الاطولالعملبعنصریتعلقفیماخاصةالمشروع،إنجازفترةخلالبدیلةالمواردحجمفيقویةفرق
المواردكمیةفيالكبیرةالتغییراتهذهأنثمومنوقتأيفيمشغولونفيالموظفینعددفي

لساعاتالعملإلىالمشروعمدیریضطرقدالحجمزیادةخلاللأنهفیه،مرغوبغیرالمستخدم
.جددعمالتوظیفأوإضافیة

یخفىولا. العمالتسریحإلىأیضًایلجأقدمنخفضة،المطلوبةالمواردفیهاتكونالتيالأوقاتوفي
كافةتتكبدهاالتيالمستخدمةغیرالطاقةتكالیفإلىبالإضافةتنشأالبدائلهذهكلأنعلینا

المواردكمیةفيالكبیرةالتقلباتعنالناتجةفیهاالمرغوبغیرالآثارهذهولتفادي. المشاریع
خلالالمستخدمةالطاقاتتوازنتحقیقیتمبحیثالتخطیطبإعادةالمشروعمدیریقومالمستخدمة،

.بأكملهللمشروعمحددإنجازتاریخحدودفيالمشروعتنفیذفترة
جدولة الموارد البشریة غیر المحدودة: 1- 4
یستخدمبلفحسب،المالیةالمواردتخطیطعلى) CPM(الأعمالشبكاتأسالیباستخدامیقتصرلا

وقتبینصلةأيهناكیكونلاقدلأنهمهمةالنقطةهذه. البشریةالمواردوتخطیطتقدیرفيأیضًا
وبشكل عام (vidrine, 1985, p. 203)،.الأوقاتتلكتتطلبهالذيالعملوحجمالأوقاتاكتمال

:باستخدام طریقتین هماLSTIوالبدایة المتأخرةESTIیتم جدولة الموارد البشریة وفقا للبدایة المبكرة
حسبالأوقاتعرضیتمالطریقةهذهفي:حسب التسلسل الرقمي التصاعديالأزمنةتمثیل 1- 4-1

المحوریمثلالذيالرأسيوالمحورللوقتالأفقيالمحوریمثلبحیثالعددي،العدديالترتیب
النشاطامتدادطولویعتمد. الرئیسيالمحورمنالأخیربالنشاطالأوقاتهذهوترتبط. النظري

.النشاطمدةعلى) مشتركةبشرطةعنهالمعبر(
للمشاریعالبیاناتلعرضالتصمیممنالنوعهذایتم:حسب وقت المرونة الكليالأزمنةتمثیل 2- 4-1

للأنشطة،الرأسيوالمحورللأوقاتالأفقيالمحوربتخصیصیتعلقفیماالمستقلالموظفنفسعلى
:الاختلافاتبعضاستثناءمع
.الوقتاحتیاطیاتمعالحرجةغیرالأنشطةتسجیلیتم-
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مؤید و محمود، الوراق للنشر ().0(صفرلهاالزمنيالاحتیاطيأنحیثالحرجةالأوقاترسمثم-
)336-335والتوزیع، الصفحات 

جدولةإعادةخلالهامنیمكنفوائض،أيزمنیة،احتیاطیاتلهاالحرجةغیرالأوقاتأنوبما
عندذلكمنالاستفادةالممكنفمنالمشروع،إنجازوقتعلىالتأثیردونالحرجةغیرالأنشطة

تأجیلهایمكنالتيالقیودكماالحالةالاعتبارفيتؤخذالحرجةالأوقاتأنعلمتإذاالعملموازنة
)245، صفحة 2000توفیق، (.المشروعإنجازوقتتأخیرإلىحتماسیؤديتغییرأيأنحیث
تسویة الموارد لبشریة والمادیة: اخامس
أومحدودةمواردهاكانتسواءتقریبًا،المشاریعجمیعفياستخدامهیمكنإجراءهيالمواردتسویة
التسویةعملیةإجراءفیمكنصغیرًا،المصادرعددوكانجدًاكبیرةالشبكةتكنلمإذا. محدودةغیر
تقدممعو ،للغایةمعقدةالمواردتسویةعملیةتصبحمتعددة،مواردولهاكبیرةكانتإذا،ویدویًا

.للغایةبسیطةالآنالكبیرةمشاریعللالتسویةعملیةأصبحتالخاصة،البرامجواستخدامالتكنولوجیا
مفهوم التسویة: 5-1

منقدربأقصىالمورداستخدامعملیةلتسهیلفعالةوسیلةمعینلموردالمواردتسویةعملیةتسمى
تكونالتيالأیامفيالموردكمیةتقلیلطریقعنوذلكللمشروعالزمنيالجدولتغییردونالكفاءة

فیهاتكونالتيالأیامفيالموردمقدارزیادةإلى أیضًایؤديومطلوبةالمواردمنكبیرةكمیةفیها
.الحرجالمسارشبكةلحساباتوفقًاصغیرةكمیةإلىحاجةهناك
حدودهایتجاوزبماالمواردكمیةزیادةالممكنمنولكنمطلق،بشكلمحدودةلیستالمواردعادة،

فترةعنالنظربغضالتكالیف،فيكبیرةزیادةإلىیؤديمماالمشروع،فيمعینةنقطةعندالطبیعیة
. تمدیدهایمكنلاوبالتاليالمتاحة،المواردحدودالاعتبارفيالأخذدونتحدیدهاویتم،المشروع
بأقللهالمخططالوقتخلالالمشروعلإكمالفعالةاستراتیجیةعملیةللمشروعالمواردتسویةتصبح

.الإضافیةالتكالیف
الأقصىالحدتقلیلهومنهوالغرضالمحدودة؛المواردعلىتقتصرلاالمواردتسویةعملیةإن

موردعلىالطلبمعدلمتوسطتحدیدإلىبالإضافةمعین،یومأوفترةفيمعینموردعلىللطلب
.ملحوظبشكلالإنتاجیةیزیدمماالعملاستمراریةیضمنوبالتاليثابتاً یكونیكاد،معین
أوتجنبعلىتساعدلأنهابالعمالة،یتعلقفیماخاصةمفیدة،المواردتسویةعملیةتكونأنیمكن
والضروريالصعبمنیكونعندماخاصةالزمن،منقصیرةلفترةالعمالةتوظیفإلىالحاجةتقلیل

العمالیعتبركما. الجددللموظفینالإضافيوالتعلیمالتدریبتقدیم. مؤهلةعمالةعلىالعثور
عاملبكلالمرتبطةالمباشرةغیرالتكالیفإلىبالإضافةالعمل،أداءفيكفاءةأقلحدیثاالمعینون
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العمالبعضتسریحإلىالحاجةتقلیلعلىأیضًاالمواردتسویةعملیةتساعد. فصلهأوتعیینهتم
)75-74، الصفحات 2007فریج، (.معینوقتفيالعملمواردلتقلیل

القواعد الأساسیة في عملیة التسویة:5-2
وتحقیقلهاالمتاحةالمرونةمنالاستفادةأجلمنعملیةلكلوافیةدراسةالتسویةعملیةوتتطلب
:یليماالتسویةعملیةفيالمستخدمةالقواعدتشمل. التسویةهذهدراسةأجلهمنتتمالذيالغرض

.أخرىعملیةبرنامجتغییردون)المرونة الحرة(الحرالتعویممنالاستفادةعملیةلأيیمكن- 1
أردناإذا. نقطتینبینتتمالتيالعملیاتمنبمجموعة) الكلیةالمرونة(الكلیةالمرونةتتعلق- 2

ننتقلفإنناالإجمالي،المرونةبمقدارالعملیةهذهتأخیرأيما،لعملیةالكاملةالمرونةمنالاستفادة
نفسمنهيالسلسلةنفسفي) المتأثرة(المتصلةالمبكرالبدءتواریخجمیع. أخرىعملیاتإلى

فيواحدةمرةإلاكاملبشكلمنهاالاستفادةیمكنلاالكلیةالمرونةأننستنتجهذاومن. الفترة
الموعدمعیتزامنسوفالسلسلةهذهعلىیؤثرإضافيتأخیروأي،بهاالمرتبطةالعملیاتسلسلة
.المشروعلإنجازالنهائي

الوهمیة أي معنى عملي، ولكن هذه العملیات یتاح لها دائما عوم كلي )المرونة(لیس للعوم المتاح - 3
.الحقیقیة المرتبطة بها بسلسلة واحدةبمقدار ما یتاح لغیرها من العملیات

هذااستخدامإمكانیةفيوالنظروهمیةعملیةلكلالمتاحالحرالتعویمفحصالضروريومن- 4
منأصغرهاإضافةیمكن،وهمیةعملیاتماحدثیطلقعندما،أخرىلعملیةلتغذیتهالحرالتعویم
الحرللطفولیسأخرى،حالاتوفي،الحدثبهذاتنتهيالتيالحقیقیةالعملیاتإلىتعویمهاحیث

.عملیةفائدةأيالوهمیةللعملیات المتوفر
والنظرالعملیةتلكمدةفيالنظرإعادةالضروريفمنجداً،كبیرتعویمذاتالعملیةكانتإذا- 5

.منهااقتصاديربحعلىوالحصولالمواردتقلیلخلالمنمنهاوالاستفادةمدتهاتمدیدإمكانیةفي
)171-170، الصفحات 1989ملحس، (
فيالحرجةغیرالأنشطةجدولةفیمكنناالحر،المرونةوقتیساويالمرونةوقتإجماليكانإذا- 6

.المتأخرةالبدءوأوقاتالمبكرةالبدءأوقاتبینمامكان
بوقتمقارنةالحرجغیرالنشاطبدءتأخیرفیمكنالكلیةالمرونةمنأقلالحرةالمرونةكانتإذا- 7

التيالأنشطةتخطیطعلىتأثیرلذلكیكونأندونالحرةالمرونةوقتمنأقصىبحدالمبكرالبدء
المرونة،زمنإجماليمنأقلالحرةالمرونةزمنأنوبما،الوقتنفسوفي المنشأةفيتنفیذهایتم
التيالأنشطةبدءأوقاتعلىتأثیرهمنالتحققدونینتهيألایتطلبالنشاطجدولةمنالحذرفإن
استخدامخلالمنإلاالقیمةالمعلوماتهذهعلىالحصولیمكنولا،الوقتنفسفيتنفیذهایتم

)194-193، الصفحات 1998السوافیري، (.الحرجالمسارحسابات
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أسالیب التسویة:سادسا
تتم التسویة للموارد البشریة غیر المحدودة بعدة طرق كالتالي

غیر المحدودةالبشریةتسویة الموارد: 6-1
متطلباتتقلیلهوالتسویةإعدادعملیةمنوالغرضمحدودةالمشروعمدةتكونالحالة،هذهفي

، وهنالك عدة طرق للتسویة ومن أكثر الطرق للمشروعالمخصصالوقتخلالالمشروعلتنفیذالموارد
.الشائعة في هذا المجال طریقة بیرجس وطریقة العزم الأدنى وطریقة معامل التحمیل

طریقة بیرجس: 6-1-1
حینفي،الموارداستخداملكفاءةكمقیاسالیومیةالمواردمربعاتمجموععلىبیرجسطریقةتعتمد

مجموعفإنالممكنة،التوزیعاتلجمیعثابتًایكونمالمشروعالیومیةالمواردمربعاتمجموعأن
الیومیةالمواردمربعاتمجموعویصلتوازناً أكثرتوزیعًاحققناكلمایتناقصالیومیةالمواردمربعات

الیوميالتوزیع. للمواردالمستمرالیوميالتوزیعتحقیقهیمكنماأقلإلىنصلعندماالأدنىالحدإلى
:التاليالنحوعلىبرجسطریقةباستخدامالمواردتسویةعملیةتلخیصویمكنالمثالي،التوزیعهو
بعدالقائمةفينشاطكلترتیبیكونبحیثبالمشروعالخاصةالأنشطةترابطحسبقائمةإنشاء- 1

التيالخطةفيلهموضعأقربیليكماالأنشطةترتیبویكونبهایرتبطالتيالأنشطةأوالنشاط
.نشاطلكلالبدءووقتالنشاطوقتهوالتبعیةعلاقاتعلىالحفاظمعتستغرقهاأنیمكن

.للأنشطةالمبكرالبدءوقتحسبالمشروعیمثلجانتمخطط- 2
.موردكلمنللمشروعالیومیةالاحتیاجاتتحدید- 3
.المواردمنالیومیةالاحتیاجاتمربعاتمجموعأوجد- 4
لتحقیقممكنةفترةلأطولالنشاطبدءبتأخیرنقومجانت،مخططفيالأخیرالنشاطمنبدءًا- 5

المجموعأنوبما. للنشاطالحرةالمرونةالتأجیلمدةتتجاوزألایجب. المربعاتمنمجموعأقل
السابقةالأنشطةلإعطاءالأكبرالفترةنختارفإننامختلفتین،تأجیلفترتيمربعيمجموعیساوي
.أكبرمرونة

الخطوةإلىوننتقلللمشروعالجدولةحساباتنكررالسابقة،الخطوةفيالنشاطبتأجیلقمناإذا- 6
.المشروعجدولتغییردونالتالیةالخطوةإلىننتقلالسابقة،الخطوةفيالنشاطیتغیرلمإذا. التالیة

.التالي في القائمةعلى النشاط 06و05نكرر الخطوتین - 7
.نكرر الخطوة السابقة حتى نصل إلى أول نشاط في مخطط جانت- 8
08إلى01منالسابقةالخطواتنكررمرضیةغیرعلیهاالحصولتمالتيالنتائجكانتإذا- 9

.الترتیبإعادةأثناءالتبعیةعلاقةعلىالحفاظمعالأنشطةترتیبونعید
.مرضیةنتائجعلىنحصلحتىمراتعدةالسابقةالخطوةنكرر-10
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.السابقةالخطواتفياعلیهحصلناتسویةأفضلباختیارنقوم-11
العواملمنللاستفادةوذلكالسابقةالخطوةفيعلیهاوافقناالتيالنهائیةالتعدیلاتبعملنقوم-12

)242-241، الصفحات 1995، .عباسي غ(.التسویةعملیةفيالاعتباربعینتؤخذلمالتيالأخرى
طریقة الإنحرافات6-1-2

لخطةالمواردتخصیصلتحقیقالأنشطةمرونةاستخدامیتمللموارد،جیدتخصیصتحقیقأجلمن
یكونالتيالتحمیلخطةهيالمثالیةالتحمیلخطة،الأمثلالمستوىمنقریبةخطةأومثالیةتحمیل

منموردكلتحمیلأنأیضًاالقولویمكن،بأكملهاالمشروعتنفیذفترةطوالنفسههوالتحمیلفیها
كوسیلةالتكراريالبیانيالرسماستخدامویتمالمشروعتنفیذفتراتلجمیعنفسههوسیكونالموارد
خطواتفيوكذلكالتسویةعملیةكفاءةمنوالتحققواحدبموردلمشروعلعملیة التسویةلتنفیذ

:التسویة كالتالينحوالتقدممدىتوضحالتيالمؤشراتبعضوهناك،تنفیذهاتمالتيالمعالجة
التسویةكانكلماالمتوسطةالقیمةمنالمطلوبةللمواردالأقصىوالحدالأدنىالحداقتربكلما- 1

.أفضل
تقعالتيالمساحاتمجموعإلىبالإضافةالبیاني،الرسمفيكخطالمتوسطةالقیمةأخذتمإذا- 2

. البیانيالرسمفيأیضًایقعالخطهذافوقالمساحاتمجموعفإننطاقه،فيولیسالخطتحت
تمامًایتوافقللموارد،الأمثلالموقععنالتخطیط) اختلاف(انحرافعنیعبرالذيالبیاني،الرسم

أيومثل،)الفرق(الانحرافبمتوسطالقیمةهذهتسمیةیمكن. المطلوبةالمواردقیمةمتوسطمع
انحرافاتمتوسطأوالانحرافبمتوسطالأمثلالموقععنفعلیًایختلفالمحددالموقعفيانحراف

المعادلةباستخدامحسابهایمكن. قیمهامتوسطمنالرقمیةالقیمانحرافیساويأنهأيالعددیة،القیم
)188، صفحة 2010االله، (:التالیة

الفترة الزمنیة)القیم المتوسطة-الموارد المطلوبة(مجموع 
100%=ختلافیةلإمعامل ا

مشروعزمن نجاز المتوسط الموارد المطلوبة 
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الاولالفصلخاتمة
والنتائج تعرضنا في هذل الفصل إلى الدراسات السابقة  لموضع الدراسة وقد ذكرنا كل دراسة

المتوصل إلیها كما قمنا بإبراز القیمة المضافة في دراستنا والمتمثلة في جدولة وتسویة الموارد البشریة، 
كما تطرقنا إلى مفهوم الموارد البشریة والتطور التاریخي لها وإلى مفهوم إدارة المشاریع وإلى التحلیل 

ع وحساب الفوائض الزمنیة وتحدید المسار الشبكي مع توضیح لكیفیة حساب الأزمنة في شبكة المشرو 
الحرج في الشبكة، وذلك من اجل القیام بعملیة جدولة الموارد البشریة وتسویتها والتي سوف نتطرق لها 

.في الفصل الموالي



الثانيالفصل 
الإطار التطبيقيو تقديم المؤسسة
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تمهيد
من خلال عرض بعد أن تم التطرق في الفصل الأول إلى الدراسات السابقة والإطار النظري وذلك 

التطرقلمفهوم الموارد البشریة وإدارة المشاریع والتحلیل الشبكي، سوف نقوم في هذا الفصل إلى
رض الواقع من خلال القیام بدراسة أالتطبیقي وذلك من خلال إسقاط النتائج النظریة على للإطار

المقدم للدراسة ،من خلال المشروعGP2Zتطبیقیة في مؤسسة سوناطراك فرع مركب الغاز المسال
التطبیقیة والمتمثل في بناء محطة تصفیة بشركة سوناطراك، اما المنهج المستخدم في الدراسة فتمثل 

من خلال رسم شبكة ) CPM(في إستخدام احد الطرق الكمیة والمتمثلة في طریقة المسار الحرج 
).WIN QSB(المشروع بواسطة البرنامج 

مبحثین هما كالتاليوقد تم تقسیم هذا الفصل إلى 
.الإیطار التطبیقي: المبحث الأول
)بناء محطة تصفیة بمؤسسة سوناطراك(تقدیم المشروع محل الدراسة: المبحث الثاني
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الإطار التطبيقي:لأولاالمبحث 
مؤسسة سوناطراكتقدیم : الأولالمطلب 

تعریف مؤسسة سوناطراك:أولا
عامنهایةتأسستعمومیةمساهمةشركةهيالمحروقاتوتسویقلنقلالوطنیةأوالشركةسوناطراك

،  تجسیدا لرغبة السلطات الجزائریة في السیطرة على الثروة البترولیة للبلد المستقل حدیثا آنذاك1963
وهدفت السلطات من إنشاء الشركة لتوجیه الثروة البترولیة لخدمة التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة، 

.القوة الاستعماریة السابقةلفرنسالتأمیم القطاع النفطي الخاضع حینهاوجعلها رافعة 
:التطور الذي عرفته الشركة:ثانیا

مشروع أنبوبها النفطي الأول 1964الشركة الناشئة في عام ي مسعى لإثبات وجودها، أطلقت ف
".وحوض الحمرا)غرب(كیلومتر، وربط بین منقطتيْ أرزَیوْ 800بمسافة 

أول مشاریعها في مجال استكشاف واستغلال الغاز الطبیعي، الجزائروفي نفس الفترة، أطلقت
فتأسست الشركة الجزائریة للمیثان السائل بطاقة إنتاجیة أولیة بلغت نحو ملیاريْ متر مكعب في 

.السنة
وعثرت المحروقاتاستكشافمجالفيكبیرةإنجازاتحققتقدالجزائركانت،1969عامبدایةمع

إلى الجنوب الشرقي " غاسي العادمْ "إثر اكتشاف حقل مخزونات كبیرة من الغاز، خاصةعلى
.1968في حاسي مسعودمن

على رخصة نقل الغاز المنتج في حاسي أرمل إلى سكیكدة عبر وفي نفس الفترة، حصلت سوناطراك
وتُوج هذا المسار التصاعدي في الإنتاج والتسییر بدخول . خطٍ من الأنابیب تعود ملكیته أصلا لفرنسا

.1969عام ) الأوبك(منظمة الدول المصدرة للنفطالجزائر
تعززت مكانة سوناطراك في النسیج الاقتصادي الوطني بتأمیم الحكومة الجزائریة لقطاع النفط في 

فمع التأمیم وجدت الشركة نفسها أمام تحدي توسیعِ أنشطتها بسرعة لتشملَ كافة . 1971شباط /فبرایر
.ت النفطیة على التراب الجزائري الشاسعالمنشآ

، وشرعت في "المیثان"وتجاوبا مع الحركیة التي أوجدها قرارا التأمیم، اقتنت الشركة أولَ مركب لتسییل 
.تشغیل مركب الغاز المسال في سكیكدة ومصفاة النفط بأرزیو

المستقبل، فأُطلق ومع توسع أنشطة الشركة وتنوعها، بات حتمیا وضع مخطط توجیهي لرسم معالم
، ووُضع في صدارة أهدافه رفع معدلات الإنتاج من 1977مخطط تقییم قطاع المحروقات عام 

.البترول والغاز مع منح أهمیة إضافیة للمشتقات البتروكیمیائیة
أدركت السلطات الجزائریة حتمیة البحث عن أسالیب 1986تحت أزمة انهیار أسعار النفط عام 

جدیدة للعمل تُؤهل سوناطراك لمواجهة تغیرات السوق الدولیة على نحوٍ یُقلل من تأثیراتِ تقلبات تلك 
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في تلك فأزمة أسعار النفط ، السوق على الشركة وعلى الواقع الاقتصادي والاجتماعي للجزائر
الشهیرة التي كانت أهم حركة احتجاجیة 1988المرحلة كانت السبب العمیق لأحداث أكتوبر 

.اجتماعیة تعرفها البلاد، وانتهت بنظام الرئیس الشاذلي بن جدید إلى إعلان التعددیة السیاسیة
راكة لسوناطراك بالانفتاح على أشكال متنوعة من الش1986وهكذا، سمح قانون صادر في أغسطس 

الاقتصادیة، لكن وفقَ قاعدة أساسیة هي أنْ تحتفظ في جمیع تلك الشراكات بنسبة من الأسهم لا تقل 
.بالمائة51عن 

في أواسط تسعینیات القرن العشرین تحولت سوناطراك إلى مجموعة دولیة تنفذ مشاریع عملاقة لعل 
الغاز الجزائري عبر المغرب بطاقة إنتاجیة أبرزَها أنبوب المغرب العربي، الذي یزود إسبانیا والبرتغال ب

.ملیار متر مكعب من الغاز سنویا11قدرها 
ظل مسار تطور سوناطراك یسیر في اتجاه إیجابي خلال العقود اللاحقة مدفوعا بتصاعد أسعار النفط 
في السوق الدولیة خاصة في النصف الثاني من العقد الأول من القرن الواحد والعشرین، وبلغ رقم

ألف عامل في حین تُشغل فروعها 41وباتت تُشغل أكثر من . 2009ملیار دولار في 77معاملاتها 
.ضعف هذا العدد

أصدر الرئیس الجزائري عبد العزیز بوتفلیقة مرسوماً نشر في الجریدة الرسمیة، یعطي 2018في 
.المؤمن ولد قدورصلاحیات أوسع للرئیس المدیر العام لمجمع سوناطراك

، الذي یعدل المرسوم الرئاسي 2018یونیو 4المؤرخ في 152-18ب المرسوم الرئاسي رقم وحس
والمتضمن القانون الأساسي للشركة الوطنیة للبحث عن 1998المؤرخ في فبرایر48-98رقم 

منه أصبحت تنص 2-11، فإن المادة "سوناطراك"المحروقات وإنتاجها ونقلها وتحویلها وتسویقها 
ین الرئیس المدیر العام ونواب الرئیس بمرسوم رئاسي بناء على اقتراح الوزیر المكلف على أنه یع
یعین " سوناطراك"فأصبحت تنص على أن الرئیس المدیر العام لـ5- 11أما المادة. بالمحروقات

كما شمل . أعضاء اللجنة التنفیذیة، باستثناء نواب الرئیس، بعـد موافـقة الوزیر المكلف بالمحروقات
أعضاء من 8لتعدیل المادة العاشرة المتعلقة بمجلس الإدارة وذلك بإدماج ممثلین إضافیین للعمال، وا

.اللجنة التنفیذیة المكلفة بالأنشطة القاعدیة والمالیة وتطویر الأعمال الاستراتیجیة لسوناطراك
المحروقات بهیكلة وقد أعادة سوناطراك تركیز مجهوداتها نحو النشاطات الاستراتیجیة لقطاع 

:مصالحها في النشاطات التالیة
نشاط الاستكشاف والاستغلال - 1
نشاط نقل المحروقات عن طریق الانابیب - 2
نشاط المصب- 3
.نشاط تسویق المحروقات- 4
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GP2Zتعریف مركب الغاز المسال : االثانيالمطلب 
GP2Zالغاز المسال تعریف مركب: أولا

مع الشركة 1973لمسال داخل المنطقة الصناعیة ارزیو وقد تم افتتاحه سنة یقع مجمع الغاز ا
المصنعة الانجلیزیة 

CONSTRUCTOR JOHNكونستروكتور جون براون وتتمثل وظیفتها الرئیسیة في معالجة فصل 
BROWN (CJB)

.غاز البترول المسال لانتاج البروبان التجاري والبوتان
:الشهادة التقنیة

أرزیو: الموقع
هكتار13.5: المساحة
فصل غاز البترول المسال: الموضوع
البروبان والبوتان: المنتجات

فصل تحت الضغط: العملیة المستخدمة
وحدتین: عدد القطارات

تاریخ تطور المركب : ثانیا
مزیج المكثفات ، / ملایین طن سنویا من غاز البترول المسال 04بدأ تشغیل المحطة بقدرة :1973

.تم بناء المصنع من قبل الشركة البریطانیة كونستروكتور  جون براون
تموز  بعد تشغیل وحدات تثبیت المكثفات في الحقول  /ایقاف تشغیل المحطة في یولیو : 1984
.الجنوبیة
0.6ل المحطة في نوفمبر لمعالجة غاز البترول وحده بعد تعدیل العملیة بطاقة اعادة تشغی:1990

ملیون طن سنویا 
ملیون طن في السنة 1.2زیادة الطاقة الانتاجیة للمصنع الى : 1996

المكثفات الى أعمدة /وقد أتیحت هذه الزیادة بفضل تحویل عمودین قدیمین لفصل   الغاز المسال
.سال، وتجدید عدة معدات انتاج واستبدال نظام التحكم تقلیدي باخر عصريفصل غاز البترول الم

هو واحد من ستة مجمعات تسییل وتمییع الغاز تابعة لنشاط المصب مقسمة على النحو 
مركبGP2Z:التالي

GL1/Zمركب
GL2/Zمركب
GL1/K مركب
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GL3/Zمركب
GP1/Z مركب
GL2/Z مركب

GP2/Z مركبوظائف: ثالثا
تتعدد وتتنوع الوظائف والمهام داخل المركب لكن عند الامعان في النظر الیها فكلها تنطلق من 
المهمة الأساسیة للمركب الا وهي نشاط تمییع وفصل الغاز كما ان جمیع هذه الوظائف تلتقي وبلا 

.استثناء في تحقیق الهدف العام المسطر للمؤسسة
جانسة ومتكاملة من الوظائف یمكن تحدیدها على النحو وبناء علیه نجد داخل المركب مجموعة مت

:التالي 
السیطرة والتفتیش المنتظم لمعدات الإنتاج معالجة غاز البترول المسال القادم من :الوظیفة التقنیة-1

جنوب البلاد ، وتخزینه عند وصوله وتحویله بعد المعالجة إلى غاز البیوتان والبروبان لیتم تسویقها 
.سطة السفن و شاحنات الصهریجوشحنها بوا

یضمن صیانة وحفظ التشغیل السلیم لمرافق ومعدات الإنتاج
تحقیق مشتریات معدات الإنتاج وقطع الغیار لضمان السیر الحسن لعملیة :الوظیفة التجاریة-2

الانتاج
.مراقبة جمیع المعاملات المالیة للمؤسسة:الوظیفة المالیة-3
في سلامة العمال ومرافق ومعدات المجمع والعمل على الحد من المخاطر المساهمة :وظیفة الأمن-4

المحتملة للتدخل لحمایة الاشخاص والمنشآت وكذا ضمان الاستخدام الأمثل لمعدات السلامة وتطویر 
.وتحدیث إجراءات الوقایة

ة المحاسبة عن مداخل ومخارج المخزونات ومتابعة الاستثمارات، مراجع:وظیفة المحاسبة-5
الامتثال للإیصالات والفواتیر، وحساب كشوف المرتبات، إعداد وجرد المیزانیة، ومراقبة عملیات دفع 

.الضرائب والرسوم الاجتماعیة
تعمل على تلبیة جمیع احتیاجات المركب من الموارد البشریة المؤهلة، وضع :الوظیفة الإداریة-6

ابات داخل وخارج المركب وكذا عملیات الرقیات مخططات التوظیف والتدریب وإدارة التنقلات الانتد
.الافقیة والعمودیة، كما یعمل على ضمان نجاعة التسییر الإداري للعمال
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GP2Zالهیكل التنظیمي لمركب الغاز المسال : الثالثالمطلب 
الهیكل التنظیمي لمركب الغاز المسال:02الشكل

مصلحة التنظیم:المصدر
:والإدارات الموجودة على مستوى هذا المركبتعریف المصالح 

یتكون المركب من مدیریة تتبعها سبعة دوائر ) 03تعدیل رقم (طبقا للهیكل التنظیمي للمؤسسة 
:ومدیریتین فرعیتین تتبعها ستة دوائر ومصلحة واحدة تتمثل مهامها فیما یلي

GP2Zالھیكل التنظیمي لمركب الغاز

دائرة ابرام الصفقات

المدیر

للاستغلالالمدیریة الفرعیة  المدیریة الفرعیة للمستخدمین

دائرة الأمن الداخلي أمین مدیریة

دائرة المعلوماتیة والتسییر

دائرة الأشغال الجدیدة

دائرة الوسائل 
العامة

الدائرة الإداریة 
والاجتماعیة

دائرة الانتاجدائرة التمویندائرة الصیانةدائرة تنمیة الموارد البشریة

مصلحة علاقات العمل

الدائرة التقنیة

دائرة النظافة والأمن والبیئةدائرة المالیة والقانون
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دوره في ضمان مردودیة المصنع یرأسها مدیر المركب حالیا السید صویلح فاتح یتمثل:المدیریة-1
كما یدیر إنتاج الموقع الصناعي بمختلف عملیاته كالهندسة والخدمات اللوجستیة والصیانة وغیرها، 
كما یضمن تنظیم الموارد البشریة والمادیة إضافة الى الجوانب الإداریة والمالیة وتتبع لها مباشرة 

: الدوائر التالیة
بارة عن هیكل تم وضعه تحت السلطة الهرمیة المباشرة للمدیر تتمثل هو ع:دائرة الأمن الداخلي-

:مهامه الأساسیة في
.حمایة الأمن الشخصي والمعقد-
جمع تحلیل وعرض المعلومات المتعلقة بنشاط الأمن الداخلي على الشخص المسؤول عن التدابیر -

.الواجب اتخاذها
.إصدار شارات وبطاقات الدخول للمركب-
:دائرة المعلوماتیة والتسییر-
یوجه عملیات تكنولوجیا المعلومات والاتصالات، ویدفع تطورات المعلومات وأنظمة الاتصالات ، -

..وفقا لاحتیاجات واستراتیجیة الشركة
الجودة والسلامة والموثوقیة والتكالیف (الإشراف على التصمیم والتنفیذ والصیانة التشغیلیة -لخدمات 
.تكنولوجیا المعلومات المنتجة وأنظمة المعلومات والاتصالات) النهائیةوالمواعید

.    الإشراف على المشاریع التجریبیة في نظم المعلومات-
:دائرة ابرام الصفقات-
.اعداد وإطلاق المناقصات بالتعاون مع الهیاكل التعاقدیة-

كلتقدیم المشورة ومساعدة الهیا-.في تطبیق إجراءات الشراء
.إنشاء الموازنات السنویة لوثائق مشتریات-
:الدائرة التقنیة-

:مهماته هي
التحكم والتفتیش المنتظم لمعدات الإنتاج-

مساعدة أقسام الإنتاج والصیانة للدراسات والبحوث -
:دائرة الأشغال الجدیدة-
.یضمن تحقیق المشاریع الاستثماریة المتعلقة بالإنتاج-
المناقصات الوطنیة والدولیةإطلاق - 
.تخطیط ومراقبة الإنجازات الاستثماریة-
.یضمن التقدم في الأعمال ومراقبة جودة الإنجازات-
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:دائرة النظافة والأمن والبیئة-
تكمن مهمتها الاساسیة في ضمان ظروف العمل المثالیة للعمال وقیاس مدى تأثیر أنشطة الشركة 

الوظیفة، كما یعمل على تحدید وتجدید وتحسین سیاسة النظافة والسلامة لتنفیذ هذه . على البیئة
.والبیئة، تقییم ومنع المخاطر التجاریة والبیئیة للأعمال

:دائرة المالیة والقانون-
.هذه الدائرة مسؤولة عن مراقبة جمیع العملیات المالیة والقانونیة للمجمع

:المدیریة الفرعیة للاستغلال-2
لهیكل على الاشراف و التنسیق بالتعاون مع المدیریة بین ثلاثة دوائر تمثل هیاكل التشغیل یعمل هذا ا

:، وهي
:دائرة الإنتاج-

معالجة غاز البترول المسال القادم من جنوب البلاد، وتخزینه عند وصوله وتحویله بعد المعالجة إلى 
.وشاحنات الصهریجغاز البیوتان والبروبان لیتم تسویقها وشحنها بواسطة السفن 

:دائرة الصیانة-
وتعمل على ضمان الصیانة والمحافظة على حسن أداء المنشآت ومعدات الإنتاج من اجل تحقیق 

.اعلى مردودیة ممكنة دون الاضرار بوسائل الإنتاج
:دائرة التموین-

لمعدات وقطع مهمته الأساسیة هي العمل المستمر على تلبیة احتیاجات دائرة الصیانة من المواد ا
.الغیار لضمان سیرورة عملیة الإنتاج

:المدیریة الفرعیة للمستخدمین-3
یعمل على الاشراف والتنسیق بالتعاون مع المدیریة بین ثلاثة دوائر تمثل هیاكل الدعم ومصلحة 

:واحدة، وهي
:مصلحة علاقات العمل-

لفات الانضباطیة للعمال، حل تعمل على ضمان سلامة المناخ الاجتماعي داخل المركب، علاج الم
.النزاع بین العمال والمجمع ومتابعة المنازعات القانونیة للدفاع عن مصالح الشركة

:دائرة تنمیة الموارد البشریة-
هیئة لا غنى عنه في أي منظمة أو مؤسسة همها الرئیسي هو التركیز على رأس المال البشري، 

نحو نموذج المؤسسة دائمة التعلم ، مما یعني أن جمیع العنصر الأكثر أهمیة وذلك قصد التوجه 
الموظفین ، بما في ذلك المدیرین ، قادرون على تطویر قدراتهم ومعرفتهم ومهاراتهم من أجل زیادة 

.الكفاءة التشغیلیة في الشركة بأكملها
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أوجه ومن مهامها تلبیة احتیاجات المجمع من الكادرالبشریالمؤهل، ووضع خطة تدریبیة تتناول
. القصور لدى العمال

:الدائرة الإداریة والاجتماعیة-
مهمتها الأساسیة التسییر الإداري لجمیع عمال المجمع، سواء كانوا دائمین أو مؤقتین، وكذا استلام 
وتجهیز طلبات الإجازات وسداد مختلف التكالیف الطبیة، ضمان المتابعة الطبیة للموظفین وإدارة 

.تنظیم الأنشطة الترفیهیة الثقافیة والریاضیةالملفات الطبیة و 
:دائرة الوسائل العامة-

یهتم بشراء اللوازم والمعدات للهیاكل الإداریة للمجمع، كما یضمن تنقلات مستخدمیه سواء بالوسائل 
الخاصة للمركب او عن طریق شراكة مع مقاولین فرعیین آخرین مثل شركة سوتراز للنقل، ویهتم 

ویشرف على المقاولین من الباطن لأعمال البستنة . والنظافة المستمرة لمباني المجمعبالصیانة 
.والتطهیر والإطعام



الإطار التطبيقي وتقديم المؤسسةالفصل الثاني

50

)بناء محطة تصفیة(محل الدراسةالمشروعتقدیم :المبحث الثاني
متخصصةمؤسسةقبلمنأوالأشغالهذهلتنفیذمحترفمقاولبهایقومالمشاریعفإننعلموكما
هذاوسنتناولسوناطراكمؤسسةعننیابةمقاولقبلمنالمشروعهذاتنفیذتموقدالبناءفي

من خلال المطالي التالیةالمشروع
التعریف بالمشروع: المطلب الأول

معالتعاقدتمالمشروعهذالتنفیذ. سوناطراكلمؤسسةتابعةتصفیةمحطةإنشاءالمشروعیتضمن
.دراساتومكتبالمقاول

:أولا وصف المشروع
المشروع هو بناء محطة تصفیة وقد تم تقسیم المشروع على أربعة مراحل أساسیة تتضمن بنـاء الهیكـل 

أما المدة الزمنیة اللازمـة لإنجـاز هـذا المشـروع فقـد حـددت ،2م2000الخارجي للمحطة على مساحة قدرها
یوضـــح الأنشـــطة الرئیســـیة 2.1والجـــدول نشـــاط رئیســـي 14،  یتكـــون المشـــروع مـــن )أســـبوع56(شـــهرا14ب

.للمشروع ومددها الزمنیة
الأنشطة والأنشطة السابقة للمشروع: 01الجدول

النشاطاسم النشاطالأنشطة السابقة
---------InstallationA

ATerrassementB
AInfrastructureC

B,CSuperstructureD
B,DMaçonnerie+ EnduitE
D,CDIVERSF
EREVÊTEMENTG
GETANCHEITEH
FMENUISERIE ALLUMINIUMI

G,FMENUISERIE EN PVCJ
IMenuiserie métallique + FerronnerieK

J, HÉLECTRICITÉL
J,KPLOMBERIEM
L,MPEINTURE VITRERIEN

المؤسسةمن إعداد الطالب بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف:المصدر
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الإنطاق في المشروع:ثانیا
جانتمخططعلىبناءً ) المشروعحیاةدورة(شهرًا14بـالمشروعمدةبتقدیرالمعماريالتصمیممكتبقام

مواعیدتحدیدتم. العلاقةذاتالجهاتقبلمنعلیهالموافقةوتمتالملحقفيالمعروضةالأنشطةلجمیع
.والتسلیمالمشروعمنالانتهاءتاریخ. 2021أبریل4و2020فبرایر2فيالمشروعبدء

دراسة جدوى المشروع: المطلب الثاني
مختلفمنعلیهوالسیطرة) الخصناعي،تجاري،اقتصادي،(مشروعأيفيالنجاحلتحقیق

.ضروريأمرمشروعكلجدوىدراسةفإنالجوانب،
مفهوم دراسة جدوى المشروع: أولا

الأسئلةهذهتوضححیثوتطوره،المشروعبطابعالمشاریعإدارةفيالجدوىدراسةتبدأماعادة
المتطلباتمعتتشكل. تحقیقهایجبالتيالأهدافهيوماأجلهمنالمشروعإنشاءتمالذيالغرض

:یليمماالمشروعإنشاءمنالمتوقعةوالنتائجوالمعوقات
المشروع؟عنالمسؤولمن
تحلیلإلىیحتاجوماالمشروععنموجزةلمحة
بالموضوع؟المعنيهومن
التفصیلدرجة
التقاریرلتقدیمالنهائیةالمواعید
الجدوىدراسةمیزانیة

قراراتخاذیتملمحیثالجدوى،دراسةإجراءفيالبدءسوىالعلیاالإدارةتقررلمالمرحلةهذهوفي
أیضاالإدارة. الجدوىدراسةنتائجعلىیعتمدالقرارهذامثلأنحیثبعد،المشروعتنفیذفيالبدء

فإنلذلك. ثمومنالجدوىدراسةتنفیذعنالمشروعإدارةفریققائدأوالمسؤول. المشروعتختار
:التالیةالمؤهلاتفیهتتوفرأنیجبالذيالمشروعمدیرعاتقعلىیقعالجدوىدراسةفریقاختیار

.الكافیةالفنیةالخبرة-
.الفریقأعضاءلاختیارالأساسيالمعیارمعرفة-
.فیهالمصلحةأصحابإشراك-

بعدالمشروعبتشغیلستقومالتيالجهة(للمشروعالنهائيالمستخدمممثلأنمنالتأكدمنبدلاوهنا
شاركواأنهمیشعرونالمشروعمستخدميیجعلماوهذاالجدوىدراسةفریقفيعضوهو) اكتماله

منبهمالخاصالجزءفيالتحكممنمعینةدرجةفيأیضًاوساهمواالمشروعمدخلاتتصمیمفي
. الكافيالوقتلدیهموالفریقالجدوىدراسةمدیرأنمنالتأكدأیضًاالمنظمةعلىویجب،المشروع
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. والجدولةالتخطیطأسالیباستخدامویجب) صغیرمشروع(مستقلاً مشروعاً الجدوىدراسةتعتبر
.بهخاصةحیاةدورةالجدوىدراسةلمشروعسیكونذلك،إلىبالإضافة

تقيم المشروع: ثانیا
البدیللاختیاراستخدامهایمكنالتياللازمةالمعاییرتحدیدعملیةهي:المشاريعمفهوم تقيم 1- 2
أسسعلىویرتكزالمحددةالأهدافتحقیقیضمنممابدائل،عدةبینمنالمناسبالمشروعأو

.علمیة
:المشاريعتقييمأهمية2-2

:أساسیینعاملینإلىالمشروعتقییمأهمیةترجعأنیمكن
.فیهااستغلالهایمكنالتيوالأنشطةالمجالاتبسببالمال،رأسوخاصةالاقتصادیة،المواردندرة
وأسالیبوسائلأووالتشییدالبناءمجالفيذلككانسواءالبدائل،منالعدیدالتقنيالتقدمیقدم

.الإنتاج
تقييم المشاريعأهداف عملية 3- 2

.المتاحةللمواردالأمثلالاستخدام
.المستثمرةالأموالعلىالمخاطرتقلیل
.المحددةالأهدافتحقیقتضمنالتيالمجالاتنحواستثمارهاالمرادالأموالتوجیه

.الاستثمارقراراتتحسین
لمشاریع البناء و التشییددراسة الجدوى:ثالثا

أوالخدمیةأوالاقتصادیةالناحیةمنسواءإنشائهمنالهدفیحققالمشروعأنمنالتأكدهدفها
القراراتأیضًا،وأهمموقعهوتحدیدالمشروعحجمتحدیدیتمالمشروعمنالمرحلةهذهفي. غیرها

:مثلللمشروعاللازمة
للتنفیذاللازموالوقتالمشروعلتكالیفالأوليالتقدیر-
.المنطقةفيالمشروعوتشغیللتنفیذاللازمةالمعداتوالموارد البشریة و الخامالموادتوفر-
.بهالمحیطةالمنطقةعلىوتأثیرهالمشروعتأثیرمدى-
.المشروعلتنفیذالمطلوبةوالموادالتنفیذومدةالمشروعحجمعنمبدئیةفكرة-
.للمشروعالمتوقعالعمرتصوربعدالماليالعائددراسة-

المشروعهذاهللتوضیحتقریرإعدادالجدوىدراسةفریقیستطیعالتفصیلیةالنقاطهذهدراسةوبعد
.الصحیحالقراراتخاذمنالمالكلیتمكنوجدتإنالمختلفةالبدائلوعرضلاأمممكن

.التصمیموأعمالاللازمةالقانونیةالموافقاتعلىالحصولعملیةببدءالتفویضسیتمكانإذاما
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أهمية تخطيط وجدولة المشاريع باستخدام التحليل الشبكي:المطلب الثالث
فهو. البناءفيالحدیثةالأسالیبأهممنالشبكاتتحلیلباستخدامالمشاریعوجدولةتخطیطیعتبر
الفترةخلالبهاسیمرالتيالرئیسیةالمراحلتحدیدعلىالمشروععلىالمشرفالمقاولیساعد

:یليفیماالمعنىهذاویكمن. التسلیمفيالتأخیرلتجنباستكمالها. المحددة
.التقدیریةبالتكالیفومقارنتهاالمشروعلإنجازوالفعلیةالإجمالیةالتكالیفتحدید-
.الانتهاءوتواریخالحرجةالمساراتوتحدیدالمشروعلشبكةخریطةرسم-
.للمشروعوالفرعیةالرئیسیةالأنشطةتحدید-
یحددممانشاط،لكلمحددةزمنیةفترةتخصیصخلالمنالمشروعلإنجازالأمثلالوقتتحدید-

تقسیمیمكنولاالوقتتقسیمیمكنبحیثالنشاط،ذلكإنجازفيسیساهمونالذینالعمالفعالبشكل
.العمال

لكلالموظفینمنالمناسبالعددتحدیدخلالمنالبشریةللمواردالتشغیلیةالتكالیففيالتحكم-
.ذلكأمكنحیثماالخاملةالطاقةوتجنبنشاط

.نشاطلكلللعاملینالأمثلالعددوتحدیدللمشروعالبشریةالمواردإدارةفيالقرارمتخذمساعدة-
،محددةزمنیةفترةعلىتقتصربحیثالمشروعتنفیذعملیةفيالحاسمةللأنشطةالأولویةإعطاء-

لیسالحرجةالأنشطةلأنالمحددالوقتفيإكمالهایجبالحرجة،غیرالأنشطةعكسعلىلذلك،
.زائدوقتلدیها

المهلةحیثمنالمشروعإنجازمتطلباتمعبتكییفهوقمالحرجغیرالإضافيالعملاستخدم-
.الموظفینوعددالزمنیة
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الفصل الثانيخاتمة 
،وقد قمنا بعرض GP2Zفرع مركب الغاز المسالفي مؤسسة سوناطراكتمت الدراسة التطبیقیة 

البطاقة التاریخة لهذه المؤسسة كما قمنا ایضا بعرض الهیكل التنظیمي لها مع  شرح لجمیع الإدارات 
في هذا الهیكل، وقمنا بعدها بعرض مشروع الدراسة والمتمثل في بناء محطة تصفیة بشركة سوناطراك 

إظهار المدة الزمنیة اللازمة نشاطا مع 14وذلك من خلال عرض انشطة هذا المشروع والمتمثلة في 
أسبوع، ووضحنا ایضا اهمیة تخطیط وجدولة المشاریع بإستخدام طریقة 56لإنجازه والمتمثلة في 

التحلیل الشبكي



الثالثالفصل 
وتحليل النتائجدراسة 
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تمهید
، قمنا بعرض المشروع محل بعد التطرق في الفصل الثاني إلى الإطار التطبیقي وتقدیم المؤسسة

سوف الدراسة وذلك من خلال تحدید انشطة المشروع والأنشطة اللاحقة له والمدة الزمنیة للمشروع،
نتطرق في هذا الفصل إلى كیفیة جدولة الموارد البشریة وفق البدایة المبكرة والبدایة المتاخرة مع تحدید 
الطاقة المستغلة لكل حالة وحساب نسبة كفاءة الإستخدام لكل منهما، وكذا القیام بعملیة التسویة  

.دام لكل منهماباستخدام طریقة الإنحرافات وطریقة بیرجس وحساب نسبة كفاءة الإستخ
:وقد قمنا بتقسیم هذل الفصل إلى مبحثین هما كالتالي

)CPM(جدولة الموارد البشریة للمشروع بإستخدام طریقة المسار الحرج :المبحث الأول
تسویة الموارد البشریة:المبحث الثاني

.
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الموارد البشریة تقدیر أزمنة المشروع وجدولة:المبحث الأول
الأفضل هيالبدایتین المبكرة أو المتأخرةإلى تحدید أي من الموارد البشریةتهدف عملیة تخطیط 

البدایةحسبالدراسةمحلللمشروعالبشریةالمواردتخطیطبعملیةنقومالغرضولهذا،لصانع القرار
)WINQSB(برنامجمخرجاتعلىوبناء)CPM(الحرجالمسارطریقةباستخدام،المتوقعوالموعد

أنشطة المشروعوتقدير أزمنةجدولة:المطلب الأول
المطلوبالعملوحجمالمشروعأنشطةمننشاطكلعلىبناءً ینتهيومتىالمشروعیبدأمتىنوضح

.الأنشطةهذهترتیبنوضحكمانشاط،لكل
تقسیم المشروع إلى أنشطة فرعیة: أولا

نشاطكلوینقسموالنهایةالبدایةأنشطةذلكفيبمارئیسي،نشاط14إلىأعلاهالمشروعینقسم
مكتبإلىتصمیممكتبمنیختلفالتقسیمهذاولكنالفرعیة،الأنشطةمنمجموعةإلىرئیسي

هوذلكفيوالسببأقل،الأنشطةلهذهالإجماليالعددأنإلىالاستشاریةالشركاتوتشیرتصمیم،
بعضبینأخرىمكاتبتجمعبینماالفرعیة،الأنشطةبینكبیرحدإلىتفصلالمكاتببعضأن

بالأنشطةیتعلقوفیما. فرعیًا جدیدانشاطًاالأخرى لتشكلالفرعیةو الأنشطةالفرعیةالأنشطة
المعروفةالنظریاتإلىیشیروهذافرق،یوجدلانشاطبكلالمرتبطةوالفترةاللاحقةوالأنشطةالسابقة

المختلفةللمراحلالرئیسیةالأنشطةعلىنقتصرنحندراستناإطاروفيالمعماریةالهندسةمجالفي
.للدراسة

تقدیر أزمنة الأنشطة للمشروع:ثانیا
مدةأدناهالجدولویبین. 01رقمالملحقفيالموضحجانتمخططباستخدامالمشروعمدةتقدیریتم
.نشاطكل

كل نشاطلالأزمنة الخاصة : 02الجدول
النشاطاسم النشاط)الأسابیع(الزمنیةالمدة

02InstallationA
06TerrassementB
10InfrastructureC
06SuperstructureD
08Maçonnerie+ EnduitE
04DIVERSF
06REVÊTEMENTG
10ETANCHEITEH
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06MENUISERIE ALLUMINIUMI
04MENUISERIE EN PVCJ
06Menuiserie métallique + FerronnerieK
08ÉLECTRICITÉL
06PLOMBERIEM
06PEINTURE VITRERIEN

مخطط جانتمن إعداد الطالب بالاعتماد على :المصدر
توزیع الموارد البشریة على أنشطة المشروع: ثالثا
هوذلكفيوالسبب،للمشروعالرئیسیةالأنشطةعلىفقطدراستنافينركزسوف سابقًا،ذكرناكما

علىذلكتحدیدتمحیث،الموارد البشریةحجمحولالفرعيالنشاطمستوىعلىالمعلوماتنقص
.الرئیسیةالمشروعلأنشطةالموارد البشریةحجمیوضحأدناهوالجدول،الإجماليالمستوى

توزیع الموارد البشریة على أنشطة المشروع: .03الجدول
النشاطالنشاطاسم الموارد البشریة

03InstallationA
03TerrassementB
08InfrastructureC
10SuperstructureD
06Maçonnerie+ EnduitE
04DIVERSF
05REVÊTEMENTG
04ETANCHEITEH
05MENUISERIE ALLUMINIUMI
04MENUISERIE EN PVCJ
04Menuiserie métallique + FerronnerieK
05ÉLECTRICITÉL
04PLOMBERIEM
06PEINTURE VITRERIEN
المؤسسةالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف من إعداد الطالب ب: المصدر
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)CPM(شبكة المشروع و المسار الحرج : المطلب الثاني
المستخدمةالحاسوببرامجأحدعلىبالاعتمادالدراسةقیدالمشروعشبكةبرسمقمناالمطلبهذافي
.المشروعوجدولةتخطیطفي
في رسم شبكة تخطیط وجدولة المشروعWIN QSBتطبیقات برنامج : أولا

Primavira(:منهاالمشاریعإدارةفيالمستخدمةالكمبیوتربرامجمنالعدیدهناك , Pert-Time,

Gantt Project 2010, Microsoft Project2010, Win QSB(وسوف. عدیدةأخرى، واشیاء
فيعلیهسنعتمدوالذيWIN QSBبرنامجوهوالبرامجهذهمنواحدنوععلىدراستنافينركز

.المشروعشبكةرسمو لتخطیطدراستنا
WINالتعريف ببرنامج : ثانيا QSB

البرنامجهذایحتوي. المشاریعإدارةفيالمستخدمةالعملیاتبحوثبرامجأحد)(WIN QSBیعتبر
.Windowsنظامعلىوتعملالعملیاتأبحاثنماذجمعظمتمثلصغیرًابرنامجًا19علىنفسه
رسم شبكة المشروع: ثالثا

مشكلة جدیدة فتظهر FILE،ونختار من قائمةWIN QSBلرسم شبكة المشروع نقوم بإستخدام برنامج 
:بالمشروع قید الدراسة والتي تتمثل فيلنا علبة حوار نقوم بإدخال البیانات اللازمة والمتعلقة

عنوان المشروع.
عدد الأنشطة.
 الأیام، الأسبوع، الأشهر( الزمن(.
الوقت العادي.
التكلفة العادیة.
ا نوع المشكلة المراد دراستهCPMأوPERT.

یوضح ذالك03والشكل 
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PERT/CPMإدخال بیانات المشروع في برنامج : 03الشكل 

الطالبمن إعداد:المصدر
، فتظهر لنا علبة حوار ثانیة كما هو OKبعد  الانتهاء من عملیة ملئ البیانات نقوم بالضغط على 

04موضح في الشكل 
نافذة البیانات للمشروع:04الشكل 

الطالبمن إعداد:المصدر
بعد هذه الخطوة نقوم بملأ الجدول السابق من خلال معرفة الأنشطة اللاحقة وتحدید الزمن وتكلفة 

.كل نشاط وذلك بالاعتماد على وثائق المؤسسة
:یوضح ذلك 04و الجدول 
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یوضح الأنشطة و الأنشطة اللاحقة والزمن: 04الجدول

الطالبمن إعداد:المصدر
ونختار منهSOLVE AND ANALYSEالسابق نختار من شریط الأدواتبعد الانتهاء من الجدول 

Solve criticl pathفیظهر لنا الجدول التالي الذي یلخص النقاط التالیة:
طبیعة النشاط حرج أو غیر حرج.
المدة اللازمة لكل نشاط.
البدایة المبكرة.
النهایة المبكرة.
البدایة المتأخرة.
النهایة المتأخرة.
الفائض لكل نشاط.
المدة الزمنیة  الكلیة لإنهاء المشروع.
التكلفة الكلیة للمشروع.
تكلفة المسار الحرج.
عدد المسارات الحرجة في شبكة المشروع

یوضح ذلك05والجدول 
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كشف تفصیلي لأنشطة المشروع: 05الجدول 

الطالبمن إعداد:المصدر
Graphic Activity Analysisونختار منهRUSULTSالأدواتنختار بعد ذلك من قائمة شریط 

05فتتحصل على شبكة المشروع والممثلة في الشكل

شبكة المشروع: 05الشكل

الطالبمن إعداد:المصدر
مستویات عمودیة وثلاث 08أسبوع وخلال 56أن المشروع ینجز في05نلاحظ من الشكل 

مستیات أفقیة 
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ولإظهار هذه 06تحتوي على مسار حرج واحد كما هو موضح في الجدولكما أن شبكة المشروع 
ونختار منهRUSULTSالمسارات ومعرفتها بشكل جید نختار من قائمة شریط الأدوات 

Show Critical Path فتتحصل على جدول یوضح لنا عدد المسارات و الأنشطة الواقعة علیه
.یوضح ذلك06والجدول

المسارات الحرجة في شبكة المشروع:06الجدول 

الطالبمن إعداد:المصدر
علاقة بالمخططات الشبكیة ، مننلما لهذا الأخیر م" جانت"ومن البرنامج یمكن أن نستخرج مخطط 

فتتحصل على مخطط جانت كما هو موضح في الشكلGantt Chartنفس القائمة السابقة نختار
06

مخطط جانت: 06الشكل 

الطالبمن إعداد:المصدر
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CPMجدولة الموارد البشریة بإستخدام أسلوب المسار الحرج :المطلب الثالث
فيأفضلأیهماولكنالمتأخرة،والبدایةالمبكرةالبدایةمرحلتین،وفقالبشریةالمواردتخطیطویتم

.البشریةالموارداستغلالومستوىالوقتاستهلاكحیثمنالمشروعإنجازعملیة
)ESi(جدولة الموارد البشریة  وفق البدایة المبكرة: أولاً 
تعتمدوالتي،وجدولة الموارد البشریةتخطیطعملیةتنفیذیمكنالمشروع،شبكةرسممنالانتهاءبعد

لتجنبالبشریةللمواردوالمستغلةالمستغلةغیرالطاقاتمعرفةهووالهدف،المبكرةالبدایةعلى
أنناالعلممعالوقت،أخرىناحیةومن،أخرىجهةمنالمالوتوفیرجهةمنالإضافیةالتكالیف

مختلفتینطریقتینباستخدامالبشریةالمواردبتخطیطسنقوم
جدولة الموارد البشریة وفق التسلسل الزمني التصاعدي.
جدولة الموارد البشریة وفق وقت المرونة الكلي.
وحسب وقت المرونة الكليESiجدولة الموارد البشریة وفق البدایة المبكرة 1-1

وأیضانشاطلكلالعملوحجمالمشروعأنشطةلنایوضحوالذي03رقمالسابقالجدولعلىبناء
الوقت الفائضوكذلكنشاطلكلالمتأخرةوالبدایةالمبكرةالبدایةیوضحالذي05رقمالجدولعلى

المرونةوقتلإجماليالمبكرةالبدایةأساسعلىالبشریةالمواردبجدولةنقومنشاطكلل
التاليالشكلفيموضحهوكما) الفائضالوقت(
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وحسب وقت المرونة )ESi(عدد العمال في حالة الجدولة على أساس وقت البداية المبكرة: 07شكل
الكلي

من إعداد الطالب: المصدر
:التحليل

في هذا المبكرة و یتكون الشكل من جزأین، الجزء العلوي یمثل أنشطة المشروع بناءً على البدایة 
هو ترجمة للجزء الأول فالجزء الثاني الحرجة،أماعن الأنشطة غیر الحرجةالجزء، تم فصل الأنشطة 

.حجم العمل لكل فترة زمنیةویظهر 
، )A=3(للنشاط) 2- 0(عمال خلال الفترة الزمنیة3المشروع بدایة مبكرة بحجم عمالة حیث یبدأ 

على عاملا موزعین11ویرتفع عدد العمال مع ازدیاد الفترة الزمنیة للمشروع، لیصل إلى
عامل خلال 08،ثم ینخفض حجم العمالة إلى أن یصل إلى )8-2(في الفترة) B=3،C=8(النشاطین

موزعین على  )34-32(عاملا خلال الفترة 12،ثم یرتفع لیصل أقصاه)C=8(للنشاط )12- 8(الفترة
وبعد هذه الفترة یتناقص حجم الموارد البشریة تدریجیا حتى یصل )K=04,J=04،H=04(الأنشطة

، ثم یرتفع حجم العمالة لیصل )L=04(عمال  ممثلة في النشاط 05بحجم عمالة ) 50-42(للفترة
). 56- 50(المشروع عمال في نهایة عمر 06إلى 
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ولتوضیح الجزء الثاني من الشكل الاعلى وكیفیة توزیع الانشطة على مدار عمر المشروع بنوع من 
التالیانالتفصیل سوف نستعرض الجدول والشكل 

.تصاعدیاً ترتیباً ESiقیمبترتیبالبدایةفينقومبحیث
للنشاطتعطى الاولویة في  الترتیبالمبكرةالبدایةنفسلهمانشاطینكاناإذامافي حالة:ملاحظة
.أولاً الحرج

ترتیباً تصاعدیاً ESiترتیب قیم : 07الجدول 
ACBDEFIGKHJMLN

ESi0221218182226283232364250

EFj21281826222832344236425056

383106455444456عمالعدد ال

من إعداد االطالب: المصدر
) ESi(عدد العمال اللازمين في حالة الجدولة وفق البداية المبكرة: 08شكل

من إعداد الطالب: المصدر
وحسب التسلسل الزمني التصاعديESiجدولة الموارد البشریة بإتباع طریقة البدایة المبكرة 1-2

الأنشطة حسب الترتیب التصاعدي لها والشكل الموالي یوضح عملیة في هذه الحالة نقوم بترتیب 
.الجدولة
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التسلسل وحسب )ESi(المبكرةعدد العمال في حالة الجدولة على أساس وقت البدایة : 09شكل 
الزمني التصاعدي
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من إعداد الطالب: المصدر
وذلك بإستخدام طریقة المرونة الكلیة أو طریقة الترتیب نلاحظ أننا تحصلنا على نفس الجدولة 

.التسلسلي التصاعدي
)LSi(جدولة الموارد البشریة  وفق البدایة المتأخرة: ثانیا

:في هذه الحالة أیضا نقوم بجدولة الموارد البشریة وفق البدایة المتأخرة وحسب الحالتین التالیتین
ة الكليجدولة الموارد البشریة وفق وقت المرون.
جدولة الموارد البشریة وفق التسلسل الزمني التصاعدي.
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جدولة الموارد البشریة بإتباع طریقة البدایة المتأخرة و وقت المرونة الكلي2-1
في هذه الحالة تبدأ ،نقوم بعملیة جدولة الموارد البشریة وذلك بتمثیل الأزمنة حسب وقت المرونة الكلي

ویعني ذلك أن یتم رسم كل الأزمنة غیر الحرجة إلى LSiكل الأزمنة غیر الحرجة في آخر وقت 
.الیمین بأقصى قدر یمكن أن یسمح به الفائض الكلي لكل نشاط

وأیضانشاطلكلالعملوحجمالمشروعأنشطةلنایوضحوالذي03رقمالسابقالجدولعلىبناء
الوقت الفائضوكذلكنشاطلكلالمتأخرةوالبدایةالمبكرةالبدایةیوضحالذي05رقمالجدولعلى

المتأخرة عن طریق وقت المرونة البدایةأساسعلىالبشریةالمواردبجدولةنقومنشاطكلل
.وذلك ما یوضحه الشكل التالي) الفائض(الكلي

وحسب وقت )LSi(البداية المتأخرةعدد العمال في حالة الجدولة على أساس وقت : 10شكل 
المرونة الكلي

من إعداد الطالب: المصدر
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التحليل
یمثل الجزء العلوي من الشكل أعلاه تمثیل الأنشطة وفق البدایة المتأخرة وقد تم الفصل في هذا الجزء 

فهو عبارة عن ترجمة للجزء العلوي بین الانشطة الحرجة والانشطة غیر الحرجة، اما الجزء السفلي 
.لحجم العمالة لكل فترة زمنیة

عمال، وبعده 3بحجم عمالة ) 2-0(للفترة الزمنیةAیبدأ المشروع بدایة متأخرة من خلال النشاط
موزعة على النشاط) 6-2(عمال خلال الفترة الزمنیة08وتیرة ارتفاع العمال لتصل إلىتزداد

)C=8(، عاملا خلال الفترة الزمنیة11إلىثم تزداد لتصل)وهي موزعة على )12- 6
عاملا خلال 12إلى حدها الأعلى بوتنخفض إلى أن تصلترتفعوبعدها، )B=3،C=8(النشاطین

ثم )50-42(عمال خلال الفترة 9ینخفض حجم العمالة لیصل إلى وبعد ذلك ،) 42-38(الفترة 
.) 56- 50(خلال الفترةعمال 6ینخفض  في نهایة  دورة حیاة المشروع لیصل إلى 

ولتوضیح وإعطاء شرح مفصل للجزء السفلي من الشكل السابق وكیفیة توزیع الأنشطة على مدار 
والمرتبة ترتیباً تصاعدیاً،  ) LSi(المشروع، نستعرض الجدول التالي الذي یحتوي على قیمعمر

.كراري بنوع من التفصیلوالمدرج الت
سوف نعتمد على نفس الملاحظة المذكورة في حالة الجدولة في عملیة الترتیب، أي في حالة وجود 

.نشاطین لهما نفس البدایة المتأخرة فنأخذ النشاط الحرج أولاً 
ترتیباً تصاعدیاً LSiترتیب قیم: 08الجدول

ACBDEGFHIJKLMN

LSi0261218262832323838424450

LFj212121826323242384244505056

383106544544546عدد العمال

من إعداد الطالب: المصدر
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) LSi(عدد العمال في حالة الجدولة وفق البدایة المتأخرة: 11شكل 

الطالبمن إعداد : المصدر
وحسب التسلسل الزمني التصاعديLSiجدولة الموارد البشریة وفق البدایة المتأخرة 2-2

نقوم بترتیب الأنشطة حسب الترتیب التصاعدي لها والشكل الموالي یوضح عملیة الجدولة
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التسلسل وحسب )LSi(عدد العمال في حالة الجدولة على أساس وقت البدایة المتأخرة: 12شكل 
الزمني التصاعدي

من إعداد الطالب: المصدر
نلاحظ أننا تحصلنا على نفس الجدولة وذلك بإستخدام طریقة المرونة الكلیة أو طریقة الترتیب 

التسلسلي التصاعدي
حساب الطاقة المستغلة للمشروع: ثالثا

العاطلة وفق الحالتین اللتان تم على أساسهما الجدولة وهما نقوم بحساب الطاقة المستغلة والطاقة 
البدایة المبكرة والبدایة المتأخرة
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الطاقة المستغلة للمشروع وفق البدایة المبكرة3-1
)عدد العمال اللازم لكل مرحلة× كل مرحلة لإنجازالوقت اللازم (Σ=الطاقة المستغلة 
Σ)2×3+4×8+6×11+6×10+8×6+2×5+10×9+4×12+8×9+6×6( =468=الطاقةالمستغلة

مدة المشروع×عدد العمال= الطاقة الكلیة
=12×56
=672

%100×الطاقة الكلیة/ الطاقة المستغلة= نسبة كفاءة الاستخدام
%69.64=100×)468/672(=الاستخدامكفاءةنسبة

من مجموع الموارد البشریة الكلیة وفق البدایة المبكرة خلال %69.64تعني أنه یتم استغلال نسبة 
تمثل نسبة الطاقة العاطلة والتي تكلف صاحب %30.36دورة حیاة هذا المشروع كما تقابله نسبة

.المشروع أعباء إضافیة
الطاقة المستغلة للمشروع وفق البدایة المتأخرة3-1

Σ)2×3+4×8+6×11+6×10+8×6+2×5+10×9+4×12+8×9+6×6( =468=الطاقةالمستغلة
مدة المشروع×عدد العمال= الطاقة الكلیة
=12×56
=672

100×الطاقة الكلية / الطاقة المستغلة= نسبة كفاءة الاستخدام
%69.64=100×)468/672= (الاستخدامكفاءةنسبة

من مجموع الموارد البشریة الكلیة وفق البدایة المتأخرة خلال %69.64تعني أنه یتم استغلال نسبة 
تمثل نسبة الطاقة العاطلة والتي تكلف صاحب %30.36دورة حیاة هذا المشروع كما تقابله نسبة

.المشروع أعباء إضافیة
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تسویة الموارد البشریة : الثانيالمبحث 
للموارد البشریة لم یكن امثلا حسب البدایة المبكرة والمتأخرة للمشروع، فانه یوجد الإستغلالنأبما 

.تسویة الموارد البشریة بواسطتهابعدة طرق للتسویة سوف نقوم 
البشریة بطریقة الانحرافاتالمواردتسویة: المطلب الأول

استغلال امثل لحجم العمالة من أجل الوصول إلى عملیة تسویة للموارد البشریة غیر المحدودة ووجود 
:سوف نتبع بعض الخطوات اللازمة لذلك بالاعتماد على طریقة الإنحرافات

ــــ إیجاد كفاءة الاستخدام1
:ــــ حساب الطاقة الكلیة للمشروع

الوقت اللازم لإتمام المشروع×أقصى حد لاستغلال الموارد = الطاقة الكلية للمشروع
12= المواردأقصى حد لاستغلال : بحیث

56= الوقت اللازم لإتمام المشروع
672=56×12=  الطاقة الكلیة: ومنه

:ــــ حساب الطاقة المستغلة للمشروع
)عدد العمال اللازم لكل مرحلة× كل مرحلة لإنجازالوقت اللازم (Σ= الطاقة المستغلة
Σ)2×3+4×8+6×11+6×10+8×6+2×5+10×9+4×12+8×9+6×6( =468=الطاقةالمستغلة

:حساب الطاقة العاطلة للمشروعــــ 
الطاقة المستغلة–الطاقة الكلیة = الطاقة العاطلة
204= 468- 672= الطاقة العاطلة 

ستخدام طریقة الانحرافاتــــ ا2
نقوم أولا بحساب متوسط التحمیل وفقا للعلاقة التالیة

468كمیة العمل المطلوب
08===متوسط التحمیل

56زمن انجاز المشروع
الذي یوضح  جدولة الموارد البشریة حسب وقت البدایة المبكرة، مع العلم أن08شكللبابالاستعانةو 

التحمیل السابقهي أنشطة حرجة ونوضح علیه متوسطH-G-E-D-C-A-N-Lالأنشطة
.یوضح ذلك13، والشكل )یوم/عامل8(
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جدولة الموارد البشریة حسب وقت البدایة المبكرة: 13شكل 

من إعداد الطالب: المصدر
نقوم بعد ذلك بحساب معامل الاختلافیة قبل عملیة التسویة، وفق العلاقة التالیة 

الفترة الزمنیة)القیم المتوسطة-الموارد المطلوبة(مجموع 
100%=ختلافیةلإمعامل ا

زمن نجاز المشروعمتوسط الموارد المطلوبة 
یوضح الاختلافیة لكل فترة زمنیة: 09والجدول 

حساب الاختلافیة قبل التسویة: 09جدول
)r-8(متوسط التحمیل- المورد)r(المورد الفترة الزمنیةالزمن
000000------
020203-05
080611+03
12040800
180610+02
220410+02
260411+03
280210+02
320409+01
340212+04
42080800
500805-03
560606-02

من إعداد الطالب: المصدر
24%=%100×)121/468(=التسويةعمليةقبلالاختلافيةمعامل
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الحرجةغیرالأنشطةبتحریكوذلكالتسویةعملیةنجري،التسویةقبلالاختلافیةمعاملحساببعد
إلى آخر وقت مسموح به وهو        ) 8-2(من الفترةBالنشاط نحركبحیثزمنیةفوائضبهاالتي

من الفترةI، وبعدها النشاط)32-28(إلى ) 22-18(من الفترة Fوكذلك النشاط ) 12- 6(
Kوالنشاط قبا الأخیر ) 42-38(إلى ) 36-32(من الفترة Jوالنشاط ) 38-32(إلى ) 22-28(

).50- 44(إلى ) 42-36(من الفترة Mوفي الخیر النشاط) 44-38(إلى ) 34- 28(من الفترة 
التالي14الشكل التاليعلىفنحصل

طريقة الانحرافاتالموارد البشرية حسبتسوية : 14شكل 

إعداد الطالبمن : المصدر
:التاليولحساب معامل الاختلافیة بعد عملیة التسویة نقوم باستخلاص النتائج من خلال الجدول

حساب الاختلافية بعد التسوية: 10جدول 
)r -8(متوسط التحمیل-المورد)r(المورد الفترة الزمنیةالزمن
000000------
020203-05
06040800
120611+03
180610+02
260806-02
280205-03
320409+01
380609+01
420412+04
500809+01
560606-02

من إعداد الطالب: المصدر
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%23=%100×)108/468(معامل الاختلافیة بعد عملیة التسویة
أنه یدلمما%) 23( إلى%)24(منالتسویةعملیةبعدالاختلافیةمعاملفيإنخفاضنلاحظ

.للموارد البشریةأمثلیوجد إستغلال 
تسویة الموارد البشریة بطریقة بیرجس: المطلب الثاني

موارد البشریة سوف نتبع للستغلال امثل إمن أجل الوصول إلى عملیة تسویة للموارد البشریة ووجود 
:بعض الخطوات اللازمة لذلك بالاعتماد على طریقة بیرجس

:مجموع مربعات المواردحساب -1
نقوم بحساب مجموع مربعات الموارد البشریة للأنشطة غیر الحرجة بحیث نبدأ بآخر نشاط غیر حرج 
في الجدولة او في شبكة المشروع إلى أن ننتهي من جمیع ا؟لأنشطة غیر الحرجة والعملیات الحسابیة 

الطریقة فهي موضحة في الشكل موضحة في الملاحق لكل نشاط، أما تسویة الموارد البشریة بهذه
التالي15

تسویة الموارد بطریقة بیرجس: 15شكل ال

من إعداد الطالب: المصدر
حساب كفاءة الاستخدام بعد عملیة بطریقة بیرجس-2

:ــــ حساب الطاقة الكلیة للمشروع
الوقت اللازم لإتمام المشروع×أقصى حد لاستغلال الموارد = الطاقة الكلية للمشروع

12= أقصى حد لاستغلال الموارد: بحیث
أسبوع56= الوقت اللازم لإتمام المشروع

672=56×12=  الطاقة الكلیة: ومنه
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:ــــ حساب الطاقة المستغلة للمشروع
)عدد العمال اللازم لكل مرحلة×كل مرحلة لإنجازالوقت اللازم (Σ= الطاقة المستغلة 
486=الطاقة المستغلة 

:ــــ حساب الطاقة العاطلة للمشروع
الطاقة المستغلة–الطاقة الكلیة = الطاقة العاطلة
186= 486-672= الطاقة العاطلة

ــــ حساب كفاءة استخدام المورد
100×الطاقة الكلیة / الطاقة المستغلة= نسبة كفاءة الاستخدام

%72.32=100×)486/672=( الاستخدامكفاءةنسبة
من مجموع الموارد البشریة الكلیة بعد عملیة التسویة بطریقة %72.32تعني أنه یتم استغلال نسبة 

تمثل نسبة الطاقة العاطلة والتي %27.68بیرجس خلال دورة حیاة هذا المشروع كما تقابله نسبة 
.تكلف صاحب المشروع أعباء إضافیة
، ارتفعت مقارنة )%72.32(م بعد عملیة التسویة بطریقة بیرجسكما نستنتج أن نسبة كفاءة الاستخدا

، وهذا ما یعني أن طریقة )%69.64(مع نسبة كفاءة الاستخدام وفق البدایة المبكرة التي كانت تساوي
بیرجس في عملیة التسویة مقیاس جید یمكن أن یعتمد علیها متخذ القرار أو صاحب المشروع في 

تسویة الموارده البشریة 
تقییم جدولة الموارد البشریة ومقارنة طرق التسویة: لمطلب الثالثا

بعد جدولة الموارد البشریة حسب البدایة المبكرة والبدایة المتأخرة وتسویتها حسب طریقة الإنحرافات 
نوضح أي الطریقتین هي الأفضل في عملیة وطریقة بیرجس سنقوق بعملیة مقارن بین الطریقتین و

ةالجدولة والتسوی
تقییم جدولة الموارد البشریة حسب البدایة المبكرة والمتأخرة:  أولا

تم جدولة الموارد البشریة للمشروع  حسب البدایة المبكرة والمتأخرة وقد توصلنا إلى أنه في كلتا 
عاملا  مما یعني أن لصاحب المشروع الحریة ،إما 12الحالتین فقد وصل عدد العمال في المشروع 

دأ المشروع وفق ان یبدأالمشروع وفق البدایة المبكرة وفي هذه الحالة سوف یتنزف امولا كبیرة أو یب
البدایة المتأخرة وفي هذه الحالة سوف یقوم بالمناورة من خلال الفوائض الزمنیة التي تتوفر علیها 

.الأنشطة غیر الحرجة
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أهم النتائج المتوصل إلیها بواسطة طرق التسویة: ثانیا
تمت عملیة التسویة وفق طریقتین هما طریقة الإنحرافات وطریقة بیرجس

النتائج التي تم التوصل إلیها من خلال التسویة وفق طریقة الإنحرافاتأهم 2-1
تعتمد عملیة التسویة للموارد البشریة وفق طریق الانحرافات على حساب معامل الاختلافیة الذي وجدنا 

عمال خلال دورة حیاة 08وبعد إیجاد متوسط التحمیل الذي تمثل في%24نسبته قبل عملیة التسویة 
والقیام بعملیة التسویة للأنشطة غیر الحرجة فتحصلنا على معامل إختلافیة جدید والذي المشروع، 

وعلیه نستنتج أن النسبة انخفضت وهذا ما %23یتمثل بمعامل الإختلافیة بعد التسویة وقدرة نسبته 
یدل على أن عملیة التسویة بطریقة الإنحرافات تعتبر مقیاس جید من أجل الإستغلال الأمثل للموارد 

. البشریة من جهة وتخفیض تكالیف وأعباء المشروع من جهة أخرى 
جسأهم النتائج التي تم التوصل إلیها من خلال التسویة وفق طریقة بیر 2-2

النتائج موضحة لجمیع الأنشطة (في هذه الطریقة وبعد حساب مجموع مربعات الأنشطة غیر الحرجة 
، %72.32تم رسم المدرج التكراري لطریقة بیرجس وحساب نسبة الكفاءة التي بلغت) في الملاحق

%27.68في حین بلغت الطاقة العاطلة من الموارد البشریة 
المقارنة بين النتائج- 3

خلال عملیة التسویة وفق الطریقتین المشار إلیها سابقا فقد وصل العدد الأقصى للموارد البشریة من 
عاملا،في حین كانت نسبة إستغلال الموارد البشریة المثلى حسب طریقة بیرجس 12لكلا الطریقتین 

.أفضل منها حسب طریقة الإنحرافات
مناقشة نتائج الدراسة:المطلب الرابع

القیام بعملیة الجدولة وفق البدایة المبكرة والبدایة ج الدراسة المتحصل علیها وبعدبعد عرض نتائ
المتاخرة وكذا القیام بعملیة التسویة، سوف نتطرق في هذا المطلب إلى مناقشة النتائج المتوصل إلیها 

ك من خلال الدراسة التطبیقیة والتي كانت على مشروع بناء محطة تصفیة لمؤسسة سوناطراك وذل
:كالتالي
 أسبوع56مدة إنجاز المشروع هي.
تضمنت شبكة المشروع مسار حرج واحد فقط والممثل بالأنشطة الحرجة التالیة

A-C-D-E-G-H-L-N
تضمنت شبكة المشروع أنشطة غیر حرجة والممثلة في الأنشطة التالیة

B-F-I-J-M-K
 عاملا12وفق الجدولة للبدایة المبكرة كانت ) الموارد البشریة(عدد العمال
 عاملا12وفق الجدولة للبدایة المتأخرة كانت ) الموارد البشریة(عدد العمال
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 672الطاقة المستغلة للمشروع وفق البدایة المبكرة هي
 69.64نسبة كفاءة الإستخدام وفق الدایة المبكرة هي%
30.36ئعة تقدر ب الطاقة الضا%
 672الطاقة المستغلة للمشروع وفق البدایة المتاخرة هي
 69.64نسبة كفاءة الإستخدام وفق الدایة المتاخرة هي%
 30.36الطاقة الضائعة تقدر ب%
 لاتوجد أفضلیة لطریقة على اخرى وبالتالي یمكن للمشروع أن ینطلق غما وفق البدایة المبكرة او

.البدایة المتاخرة
 تسویة الموارد البشریة وفق البدایة المبكرة وبطریقة الإنحرافات تتمثل أساسا في حساب معامل

.الیوم/عمال08التحمیل والذي قدر ب 
24حساب معامل الإختلافیة قبل عملیة التسویة قدر ب%
 23حساب معامل الإختلاف بعد القیام بعملیة التسویة وفق طریقة الإنحرافات قدرت ب%.
 الموارد البشریة بإستخدام طریقة بیرجس تتمثل في حساب مجموع مربعات الموارد البشریة تسویة

. للأنشطة غیر الحرجة
 72.32نسبة كفاءة الإستخدام بطریقة بیرجس قدرت ب%
27.68الطاقة العاطلة وفق طریقة بیرجس قدرت ب%
ریقة الإنحرافاتطریقة بیرجس أفضل طریقة في عملیة تسویة الموارد البشریة مقارنة بط.
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خلاصة الفصل الثالث
بعد تطبیق الدراسة التطبیقیة على مشروع الدراسة والمتمثل في بناء محطة تصفیة لشركة سوناطراك 

ن شبكة المشروع لها مسار أ، كما أسبوع56ن المشروع یتم إنجازه خلال مدة تقدر بأتوصلنا إلى 
ما عملیة الجدولة والتي تمت إما وفق البدایة المبكرة او البدایة المتاخرة فقد كانت أحرج واحد فقط، 

عاملا خلال مدة انجاز المشروع، وبتطبیق طریقة 12لهما نفس النتائج والمتمثلة في الحصول على 
ن أحسن طریقة ألى إوطریقة بیرجس توصلنا فاتاالإنحر التسویة للموارد البشریة بإستخدلم طریقة 

.للتسویة هي طریقة بیرجس
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خاتمةال
تعتبر المشاریع من أهم دعائم الاقتصاد العالمي والوطني فهي تسعى بالدرجة الأولى إلى خلق 
منتوجات جدیدة تنافسیة مع إتاحة الفرص للإبداع والاكتشاف، وبغض النظر عن نوع المشروع 
و حجمه یمكن لأي مشروع أن یتأثر بمجموعة من المتغیرات الداخلیة والخارجیة ووفق البیئة 

لاقتصادیة المحیطة به ومن أجل التأقلم مع هذه الظروف والمتغیرات وانجاز وتنفیذ المشروع حسب ا
ما هو مخطط له لابد من توفرا إدارة واعیة وفعالة تشرف على عملیة تخطیط وجدولة فعالیات 

ن خلال موذلك بإستخدام أفضل الطرق العلمیة في تحدید العدد الأمثل من الموارد البشریة المشروع، 
استخدام مجموعة من الأسالیب، وتعتبر الأسالیب العلمیة الحدیثة كأسالیب التحلیل الشبكي مثل 

.جدولة الموارد البشریةمن أهم الأسالیب المستخدمة في عملیة (CPM)طریقة المسار الحرج
نا إلى تطرقلأولمن خلال ثلاث فصول ففي الفصلفي دراستنا هذه توضیح أهمیة ذلكحاولناولقد 

وفي الدراسات السابقة والإطار النظري في الفصل الثاني تطرقنا إلى الإطار التطبیقي وتقدیم المؤسسة
الفصل الأخیر تطرقنا إلى دراسة وتحلیل النتائج ، وذلك من خلال دراسة مشروع بناء محطة تصفیة 

كما)WIN QSB(امج بالاعتماد على برنلشركة سوناطراك بإستخدام طریقة التحلیل الشبكي وذلك 
قمنا بعملیة جدولة الموارد البشریة وفق البدایة المبكرة والبدایة المتأخرة ،كما تم حساب الطاقة المستغلة 
والضائعة في كلتا الحالتین، ومن أجل الاستغلال الامثل للموارد البشریة قمنا بعملیة تسویة الموارد 

مع حساب الطاقة المستغلة والضائعة ، ومن خلال وطریقة بیرجسالبشریة وفق طریقة الانحرافات
طرح الإشكالیة 

؟ الشبكيالتحلیلأسلوبالموارد البشریة في المشاریع بإستخدامجدولة وتسویةیمكنكیف"
اختبار الفرضیات

ومن خلال الدراسة التي قمنا بها للتحقق من صحة الفرضیات التي طرحنها لحل الإشكالیة الرئیسیة 
: وذلك على النحو التالي

دور التخطیط والجدولة في إدارة المشاریع وذالك لضمان السیر الحسن في "ــــ تم قبول الفرضیة الأولى
و الجدولة  وذلك لأهمیة التخطیط" الشبكي التحلیل مشروع باستخدام للالبشریةمواردالضبط 

.الإدارة وظائفمنتانأساسیتانوظیفبإعتبارهما 
 في جدولة الموارد البشریة وفق البدایة المبكرة التحلیل الشبكيدور "ــــ كما تم قبول الفرضیة الثانیة

وع وفق البدایتین فهي تسهل ، فلشبكات الأعمال أهمیة بالغة في جدولة موارد المشر "،"والبدایة المتأخرة
على متخذ القرار في عملیة التخطیط والجدولة، من خلال الاعتماد على مجموعة من الطرق 

.)CPM(المسار الحرجوالأسالیب الحدیثة والتي كان أهمها طریقة
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الانحرافاتبطریقةالبشریةللمواردالتسویة" ــــ أما فیما یتعلق بالفرضیة الثالثة التي كانت تتمثل في 
".العاطلةالطاقةوتقلیلالاستخدامكفاءةنسبةرفعفيتساعدبیرجسطریقةو

بعد إستخدام طق التسویة والمتمثلة في طریقة الإنحرافات وطریقة بیرجس تم إثبات صحة الفرضیةفقد
. زیادة ورفع نسبة كفاءة الاستخدامإلى والتي أدت

نتائج الدراسة 
:الدراسة النظریة والتطبیقیة توصلنا إلى مجموعة من النتائجمن خلال 

نتائج الدراسة النظریة-1
 المشروع عبارة عن مجموعة من المهام تهدف إلى إیجاد منتج أو خدمة ویتمیز بخصائص كما

.یمكن أن یتعرض لمخاطر تعرقل سیره الحسن
لكل مشروع مدة زمنیة محددة تعرف بدورة حیاة المشروع.
التخطیط والتنظیم، الجدولة، التوجیه : إدارة المشروع بمجموعة من الوظائف الإداریة هيتتمثل

.والرقابة
تستخدم أسالیب التحلیل الشبكي في تخطیط وجدولة الموارد البشریة.
المسار الحرج أسلوب طریقةتعتبر)CPM( من بین أهم الأسالیب المستخدمة في التخطیط

.والجدولة
سة التطبیقیة نتائج الدرا-2
 نشاط رئیسي14من محطة تصفیة لشركة سوناطراكیتكون مشروع بناء.
 أسبوع56بمدة زمنیة تقدر بمسار حرج واحد فقط یحتوي المشروع على.
عاملا خلال دورة حیاة المشروع وكان هذا العدد هو نفسه 12قدر ب)  الموارد البشریة(عدد العمال

.البدایة المتأخرةإما وفق البدایة المبكرة أو 
672جدولة الموارد البشریة وفق البدایة المبكرة بینت وجود طاقة كلیة للموارد البشریة مقدرة بـــ

التي تكلف 204تمثل طاقة مستغلة أم الباقي فهي عبارة عن طاقة ضائعة المقدرة ب468منها
. صاحب المشروع أعباء إضافیة

672وجود طاقة كلیة للموارد البشریة مقدرة بـــمتاخرة بینت جدولة الموارد البشریة وفق البدایة ال
التي تكلف 204تمثل طاقة مستغلة أم الباقي فهي عبارة عن طاقة ضائعة المقدرة ب468منها

.صاحب المشروع أعباء إضافیة
 التسویة قدرت نسبة كفاءة الإستخدام في حالة جدولة الموارد البشریة وفق البدایة المبكرة قبل عملیة

.%30.36أما الطاقة الضائعة قدرت ب 69.64%
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 قدرت نسبة كفاءة الإستخدام في حالة جدولة الموارد البشریة وفق البدایة المتاخرة قبل عملیة
.%30.36أما الطاقة الضائعة قدرت ب %69.64التسویة 

 معامل التحمیل والذي بتطبیق عملیة التسویة بإستخدام طریقة الإنحرافات والتي تمثلت في حساب
.الیوم/عمال08قدر ب

24وفق البدایة المبكرة قبل عملیة التسویة البشریةبلغ معامل الاختلافیة في حالة جدولة الموارد%
والتي تعني زیادة استغلال حجم العمالة بشكل جید، وهذا %23أما بعد عملیة التسویة انخفض إلى 

.ة الانحرافاتما یدل على كفاءة عملیة التسویة بطریق
بعدما كانت تصل %72.32بعد عملیة التسویة بطریقة بیرجس إلى الاستخدامنسبة كفاءة ارتفاع

، وهذا ما یدل على كفاءة عملیة التسویة بطریة %69.64نسبة كفاءة الاستخدام وفق البدایة المبكرة 
.بیرجس

طریقة بیرجس في عملیة التسویة أفضل من طریقة الإنحرافات.
:اقتراحات وتوصیات

لمشروع بناء محطة تصفیة لشركة تطبیقیةدراسةبعدإلیهاتوصلناالتيالبحثنتائجخلالمن
الحلولنقترح،)CPM(أسلوب المسار الحرج ، وأهمیة تخطیط وجدولة المشاریع باستخدام سوناطراك

:التالیة
المجموعة الضبابیة(جدولة الموارد باستخدام  التحلیل الشبكي الضبابي(.
 استخدام برنامجMS PROGECTمن أجل الدرایة الجیدة بعملیة الجدولة.
للمشروعإعطاء أهمیة بالغة لعملیة جدولة المورد البشریة.

:الدراسةأفاق 
 إدارة المشاریع كما تعرفنا على أهمیة التحلیل الشبكيالموارد البشریة وإلى هذه الدراسةتطرقنا في

هذه ، ومما لاشك فیه أن الموارد البشریةفي عملیة جدولة )CPM(والمتمثل في أسلوب المسار الحرج 
في هذا المجال من أجل تدعیم النتائج أو تعدیلها  أو التطرق الدراسةتوسیع آفاق ستساهم فيالدراسة

:یليإلى الموضوع من جوانبه الأخرى مع إمكانیة طرح إشكالیات لمواضیع جدیدة كما 
 الموارد البشریة المحدودة وغیر المحدودةدور شبكات الأعمال الحدیثة في جدولة.
أهمیة البرامج الحاسوبیة المتخصص في بحوث العملیات في إدارة المشاریع وتحلیل نتائجها.
باستخدام نظریة المشروعمدى تأثر المشاریع بالعوامل الداخلیة والخارجیة على مدة إنجاز

. المجموعة الضبابیة
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تحریك الأنشطة غیر الحرجة في عملیة التسویة بإستخدام طریقة بیرجس: 01الملحق رقم
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