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مجلة
رواد الشاريع العرب 

من نحن

رسالتنا

رؤيتنا

ــال إدارة  ــة بمجــ ــة مختصــ ــة عربيــ أول مجلــ
فــي  بــــه  المرتبطــــة  والأعـمـــال  المشــــاريع 
الوطــــن العــــربي، ناتجــــة عــــن ثمــــرة جهــــود 
عــدد مــن الشــباب الطمــوح، والــذي يســعى 
لتحقيــق رؤيــة احترافيــة لاســتحداث نمــوذج 
للرقــــي  المشــــاريع  لإدارة  وموحــــد  فعــــال 

بالأمــــة العربيــــة .

العمــل عــى تزويــد الــشركات ورواد الأعمــال 
بأحــدث المهــارات والمعــارف اللازمــة لقيادة 
مشروعاتهــم بكفــاءة وفاعليــة، وتعزيــز قــدرة 
الشــباب عــى ابتــكار أســاليب جديــدة لحــل 
المشــــاكل الملامســــة لواقعنــــا فــي الوطــــن 

العــربي .

نــــشر علــــوم إدارة المشــــاريع فــي الوطــــن 
العــــربي بأســــلوب واضــــح ومبســــط .
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Rwaad Scientific Board
ــة ــي للمجل ــس العلم ــة المجل قائم

1- أ.د إبراهيم عبد الرشيد ...  جامعة مانشستر بانجلترا"دكتوراة ادارة مشروعات التشييد 1987  - استشاري إدارة مشروعات منذ 1991 ميلادية 
                                               وحاليا أستاذ إدارة المشروعات بكلية الهندسة جامعة عين شمس

PHD - North Carolina State University, USA – 1995 , MSC - Ain Shams University, Egypt - 1988 ...  2- أ.د : كريم الدش
                                                     BSC - Ain Shams University, Egypt – 1984 , Project Management Professional, PMP - 2000                          

Certified Cost Professional, CCP – 2008 , Risk Management Professional, PMI-RMP - 2010                          
Certified Estimating Professional, CEP – 2011 , Earned Value Professional, EVP - 2013                          

Planning and Scheduling Professional, PSP - 2014                          
                               MBA دبلوم ادارة اعمال BSc بكالوريوس هندسة مدنية MSc ماجستير هندسة مدنية PhD 3- أ.د أكرم حسن ... دكتوراة هندسة مدنية

PMP محترف إدارة المشاريع - MBA ماجيستير إدارة الأعمال - Ph.D 4- د. جابر يوسف ... دكتوراة الفسلفة في إدارة المشاريع

PMP جامعة القاهرة - محترف إدارة المشاريع - Ph.D 5- د. وليد محفوظ ... دكتوراة الفلسفة في إدارة مشروعات التشييد

Doctoral degree in project management (PhD) - PRINCE2 ... 6- د. أحمد طه

PMP, CSSGB  - 7- احمد فؤاد خليل ... بكالوريوس هندسة اتصالات و إلكترونيات الاسكندرية

MEng 8- أحمد محمد السعيد شطا ... ماجستير الهندسة فى إدارة مشروعات التشييد

PMP 9- أسامة عبدالرحمن حميدتي إشيقر ... بكالريوس معمار - جاري دراسة ماجستير إدارة مشاريع - حاصل على

PMI-RMP حاصل علي شهادة - PMP 10- حجاج ابو القاسم حسين توفيق ... كالريوس, ماجستير - حاصل علي شهادة

11- داليا عبد العال إبراهيم ...  شريك ومدير مشروعات فى المكتب الإستشارى »الأرض للحلول الإنشائيه« - ماجستير فى هندسة التشييد و ادارة المشروعات 

                                                          هندسة القاهره - حاصله على شهاده PRMG و دبلومة HRM من الجامعه الامريكيه

MBA12- سلطان محمد الدلبحي ... بكالوريوس هندسة - ماجستير إدارة أعمال

 - MBA 13- شريف احمد عبد الوهاب همام ... بكالوريوس هندسة معمارية - ماجستير ادارة اعمال

Bsc 14- شريف طارق يحيي زويل ... علوم حاسب

 BSc. (Arch), LEED AP, WELL AP, PQP  ... 15- شريف فرج

PMP,PMI-ACP- سابقا PMI-AGC 16- طارق البحيري ... بكالريوس هندسة مدنية - استشاري إدارة مشاريع بالكويت - مدير المؤتمرات في

17- عبدالرزاق سيف الدين ... ماجستير هندسة النظم والتحكم SCE جامعة الملك فهد - بكالوريوس هندسة التحكم الالي والكمبيوتر

PMP 18- عبدالقادر بدوى ابراهيم عبدالشافى حجاج ... بكالريوس, ماجيستير, جاري دراسة الدكتوراة, حاصل على شهادة

PMP 19- عصام محمد لطفي فريد ... بكالريوس, حاصل على شهادة

PMP 20- علاءالدين عبيد عبداللطيف الحسين ... جاري دراسة الماجيستير, حاصل على شهادة

MSc. Construction managmet - PMP-EVP-PSP-CCP ... 21- ماجد سيد أمين نجيب الهواري

22- محمد الشهري ... مستشار أول بالهيئة العامة للمساحة - المملكة العربية السعودية، المدير العام لشركة JBCO، المدير العام لمكتب EMOES للمساحة

23- محمد أسامة محمد مهدي ... باكالوريوس هندسة كهربائية و ماجستير إدارة أعمال تخصص إدارة مالية MBA بتقدير امتياز مع مرتبة الشرف الأولى .

PMP - 24- محمد بدر ... بكالريوس - مدير مشاريع معتمد - مدير قسم تقنية المعلومات بإحدى الشركات

PMP 25- محمد بن محرّم اليافعي ... بكالوريوس, دبلومة قبل درجة الماجيستر, ماجيستير, جاري دراسة الدكتوراة, حاصل على شهادة

PMP 26- محمد فريد بركات ... بكالريوس, حاصل على شهادة

PMP 27- محمد محمد عبد المحسن أبو النجا ... بكالوريوس هندسة وحاصل علي شهادة

Bachelor of Computer science ... 28- مصطفى محمد ياقتي

PMP 29- منار مجيد اشتيوي ... بكالريوس, حاصل على شهادة

Msc in Management Information systems.MCP, MVP, MCT, PMP ... 30- منذر اسامة الشيخ ورق

MUD .ماجستير التخطيط والتصميم الحضري - B.Arch .31- مهند اسامة محمد مهدي ... بكالوريوس الهندسة المعمارية

   Ph.D/ URDP جاري دراسة الدكتوراة في التخطيط الحضري والاقليمي                                         

PMP 32- وائل دركزنلي ... بكالريوس, دبلومة قبل درجة الماجيستر, ماجيستير, حاصل على شهادة

PMP 33- وحيد حسين عبدالله علي ... بكالريوس, دبلومة قبل درجة الماجيستر, جاري دراسة الماجيستير, حاصل على شهادة

PMP 34- ياسر السعدي ... حاصل على شهادة

LEED AP - PMP - RMP - SPOC - SSBB - VALUE ENGINEERING
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كلمة 
رئيس مجلس الأدارة

نحــو  العالــم ســريعا  وانتقــال  الحيــاة  الكثيــرة وســرعة  التحــولات  مــع 
المســتقبل أصبحــت إدارة المشــروعات باحتــراف حاجــة ماســة لمواكبــة 
هــذا التطــور والتقــدم والتناغــم معــه. ونســعد أن نكــون مــن يأخــذ بيــدك 
نحــو مواكبــة هــذا التطــور وأن نكــون أداة مســاعدة وبنــاءة فــي مجــال 

دارة المشــروعات خصيصــاً. الإدارة عمومــاً و�إ

إن معــدل نجــاح المشــاريع يرتفــع ومــع ذلــك تهــدر المنظمــات والشــركات 
فــي المتوســط 97 مليــون دولار مــع كل مليــار دولار أمريكــي اســتثمار 
)PMI, 2017(،       مــن المشــاريع تنتهــي متأخــرة عــن موعــد 

 ،)PMI, 2014( إنهائهــا ومتعديــة للقيمــة الأصليــة لموازناتهــا
%36 مــن المشــاريع أخفقــت بشــكل كامــل فــي تحقيــق أهدافها الأصلية 

،)PMI, 2014( والمنافــع التــي كان مزمعــاً الحصــول عليها منها
%25 فقــط مــن المشــاريع هــي نســبة المشــاريع الناجحــة بشــكل كامــل 
فــي تحقيــق كامــل أهدافهــا)PMI, 2014(،         مــن الشــركات 
توافــق علــى تنامــي وزيــادة التهديــدات الاقتصاديــة فــي الفتــرة الحاليــة 

.)PWC, 2017( ــرات ســابقة عــن أي فت

وعلــى  المحــدد،  الوقــت  فــي  بنجــاح  والبرامــج  المشــاريع  إكمــال  إن 
الميزانيــة، وتحقيــق الأهــداف، أمــر ضــروري. ولكــن بنفــس القــدر مــن 
ــة  ــد الأعمــال المتوقعــة. وتشــمل الرؤي الأهميــة هــو التركيــز علــى فوائ
الأوســع لــأداء مســتوى نضــج تحقيــق الفوائــد لــدى المنظمــة. ويوفــر 
هــذا المقيــاس الأكثــر شــمولا لنجــاح المشــروع نظــرة ثاقبــة علــى مــا 
تقــوم بــه المنظمــات النخبويــة - التــي نطلــق عليهــا اســم »الأبطــال« 
- وكيــف يمكــن للآخريــن الاســتمرار فــي هــذا الطريــق نحــو التقــدم 

.)Mark Langley, 2017(

لهــذه  رواد  وجــود  تســتدعي  المســتقبل  مشــاريع  قيــادة  فــإن  وعليــه 
تســاعدهم التــي  والمعــارف  المهــارات  بأحــدث  ممكنيــن  المشــاريع 

38%

46%

فقــد  وفاعليــة،  بنجــاح  قيادتهــا 
ــان رواد المشــاريع لهــذا  أنشــئ كي
والــذي  والملــح،  الهــام  الغــرض 
يجمــع بيــن طياتــه باقــة مــن رواد 
الشــرق  فــي  العــرب  المشــاريع 
الأوســط والعالــم فــي كافــة مناحــي 
وجوانــب المشــاريع مثــل مشــاريع 
المعلومــات،  تقنيــة  التشــييد، 
المشــاريع  الطبيــة،  المشــاريع 
الصناعيــة  المشــاريع  التنمويــة، 
المشــاريع  أنــواع  مــن  وغيرهــا 
المختلفــة، لنقــدم لقرائنــا ومتابعينــا 
فــي كل عــدد مــن المجلــة قيمــة 
الكتــب،    ، الأبحــاث  مــن  مضافــة 
المؤتمــرات، المقــالات، الفيديوهــات 
علــى  جميعهــا  والتــي  والمرئيــات 
جديــد  وكل  الموضوعــات  أحــدث 
بالمنطقــة  المشــروعات  إدارة  فــي 

والعالــم. العربيــة 

وندعــو الله أن يمكــن لهــذا الكيــان 
بتعــاون كل المشــاركين فيــه لرفعــة 
ــم  ــة والعال ــا الإســامية والعربي أمتن

أجمــع.

رئيس مجلس الإدارة
المهندس: أحمد السنوسي



رئيس مجلس الأدارة ...
م.أحـمـد الـسـنـوســي

 Cincinnatiطالب دكتوراه الفلسفة في إدارةالمشاريع في جامعة

بالولايات المتحدة الأمريكية

ماجيستير في  إدارة المشاريع – الدنمارك

حاصل على شهادة محترف إدارة المشاريع PMP منذ 2011 

PMI من معهد إدارة المشاريع

 PMI-RMP -2013 حاصل على شهادة محترف إدارة المخاطر

PMI من معهد إدارة المشاريع

حاصل على دبلومة التحكيم – الأكاديمية العربية للعلوم والنقل البحري

حاصل على دبلومة مدرب دولي معتمد – جامعة القاهرة

Project Management Professional مؤلف كتاب

صاحب شركة المهندسون المحترفون للتدريب بمصر والسعودية – من كبرى شركات

 التدريب والتطوير الإداري

رئيس مجلس إدارة مجلة رواد المشاريع العرب

نفذت ما يزيد عن 140 برنامج تدريبي في مجال إدارة المشاريع

ما يزيد عن عشرة سنوات كخبرة تنفيذية وتدريبية وتعليمية في مجال إدارة المشاريع

 alsenosy alsenosy

www.facebook.com/alsenosy 

www.facebook.com/alsenosy 

Www.linkedin.com/in/alsenosy
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كلمة كلمة رئيس التحرير
رئـيـس الـتـحـريـر

مــع التطــور الهائــل الــذي يشــهده العالــم اليــوم 
فــي مجــال تكنولوجيــا الاتصــال مــن انتشــار 
الإنترنــت والهواتــف الذكيــة حــول العالم، وتوافر 
الإلكترونــي  البريــد  مثــل  التواصــل  تقنيــات 
الاجتماعيــة  والوســائط  الصــوت  ومؤتمــرات 
والاجتماعــات القائمــة علــى الإنترنت ومؤتمرات 
الفيديــو، أزداد اهتمــام قــادة المنظمــات التــي 
لديهــا عــدة فــروع خارجيــة، وتديــر مشــاريع 
بمناطــق متباعــدة فــي العالــم  علــى تبنــي نظــام 

عمــل )فــرق عمــل افتراضيــة(.

مــن  الأفــراد  مــن  فــرق  تشــكيل  يتــم  حيــث 
نفــس الشــركة لتحقيــق أهــداف مشــتركة، لكــن 
يعيشــون في مناطق جغرافية واســعة الانتشــار، 
وبإمكانهــم العمــل فــي منازلهــم، ومــن الممكــن 
للشــركة الاســتعانة بخبــراء مــن دول أخــرى .

ولكــن هنــاك تحديــات تواجهــه )فــرق العمــل 
الثقافيــة  البيئــه  اختــاف  وهــي  الافتراضيــة( 
والاجتماعيــة وتكنولوجيــا التعامــل، ممــا ينعكس 
العمــل  فعاليــة  علــى  أحيانــاً  ســلبي  بشــكل 

الجماعــي

ــة رواد  ــا  كفريــق عمــل مجل ــى واقعن ــاءً عل وبن
المشــاريع العــرب متواجــد فــي عــدة مناطــق فــي 
العالــم يســعى لتحقيــق رؤيتــه، توجــب علينــا  
الاطــاع بشــكل معمــق فــي الابحــاث العلميــة 
بمــا يتعلــق بفــرق العمــل الافتراضيــة لمواجهــة 
هــذه التحديــات، ودراســة نجــاح وفشــل تجــارب 
ــم  ــة، والمباشــرة بتطبيــق مايت الشــركات العالمي
تعلمــه بمــا يناســب ثقافتنــا العربيــة مــن خــال 
تعاملنــا مــع جميــع المعنييــن بالمجلــة، وقيامنــا 

بتقييــم فاعليــة فريــق العمــل بشــكل دوري . 
حتى نبقى بإذن الله الروّاد الفاعلين والمؤثرين 
بمجــال إدارة المشــاريع فــي الوطــن العربــي وفي 

العالم . 

رئيس التحرير
إياد الحاج سعيد



eyad.hajsaeed eyadhajsaeed

رئيس التحرير ...
سعيد الحاج  إياد 

رئيس تحرير مجلة رواد المشاريع العرب.

مؤسس ومدير مكتب Orbit حيث قمنا بالعديد من الاستشارات

 وورشات التدريب داخل سوريا، ومحاضرات تعريفية عبر الإنترنت

 . BIM في مجال إدارة مشاريع ضمن

العمل في مجال إدارة المشاريع وبرمجياته لشركات المقاولات 

والدراسات الهندسية داخل سوريا، وعبر الإنترنت لشركات 

خارجية من عام 2009 إلى الأن . 

مؤلف كتاب كيف تستعين ببرنامج Primavera في إدارة المشاريع

مؤلف العديد من المقالات في إدارة المشاريع وبرمجياته، ومن أهمها

 . BIM مايوضح الربط بين إدارة المشاريع و

https://www.facebook.com/eyad.hajsaeed
https://www.linkedin.com/in/eyadhajsaeed
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فريق عمل مجلة 
رواد المشاريـع الـعـرب

مدير قسم الشهادات الاحترافية
الدكتور المهندس : أحمد طه عبد الحميد

معاون مدير قسم الشهادات الاحترافية
المهندس : محمد لبيب توفيق أحمد 

مدير قسم الدروس المستفادة
الدكتور : وليد محفوظ

معاون مدير قسم الدروس المستفادة
المهندسة : داليا عبد العال ابراهيم 

استشاري و محاضر فى مجال إدارة المشروعات
حاصل على شهادات

M.Sc, MBA, PMP, PMI-RMP, ITIL, CBAP, PMOC, PRINCE 2
 Certificates@rwaadpm.com

مهندس تخطيط أول - ماجستير في إدارة الأعمال
حاصل على شهادات

Six Sigma ,SFC Scrum Fundamental,RMP®, PMP®
 Certificates@rwaadpm.com

مدير مشاريع ومدير تخطيط شركة - موشيل ميدل إيست للإستشارات الهندسية
فرع السعودية

   PMP® دارة المشاريع جامعة القاهرة دكتوراة في هندسة التشييد و�إ
lessons@rwaadpm.com

 شريك ومدير مشروعات فى المكتب الإستشارى »الأرض للحلول الإنشائيه«
ماجستير فى هندسة التشييد و ادارة المشروعات - هندسة القاهره

حاصله على شهاده PRMG و دبلومة HRM من الجامعه الامريكيه
lessons@rwaadpm.com
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مدير قسم الكتب والابحاث
المهندس محمد بن محرّم اليافعي

معاون مدير قسم الكتب والابحاث
المهندس : المهندس وحيد حسين علي  

مدير تطوير الخدمات في شركة اتحاد عذيب للاتصالات
ماجستير إدارة مشاريع، وطالب دكتوراه إدارة مشاريع 

حاصل علي شهادات
CCNA, MCSE, PMP, CFOT, CFOS, CFOS/D

 Books@rwaadpm.com

 مناقشة رسالة ماجستير في إدارة المشاريع
حاصل على شهادات

PPAC-VE-EE-T&ROC-CEACC-PRM-ORA-
ECFCM-FCOC-CADUF-TQM

Books@rwaadpm.com

معاون مدير قسم المقالات الأكاديمية والمهنية
المهندس أسامة عبدالرحمن إشيقر

مدير قسم المقالات الأكاديمية والمهنية
المهندس : علاء الدين عبيد الحسين 

 استشاري تخطيط في شركة الإتحاد الهندسي ) خطيب وعلمي(
 ماجستير الإدارة الهندسية - حاصل على شهادة  

   PMP® 
Articles@rwaadpm.com 

 مساعد المدير العام لشركة التطوير 
ماجستير إدارة المشروعات الهندسية

PMP® حاصل علي شهادة
Articles@rwaadpm.com 
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مدير قسم المؤتمرات
المهندس : عصام لطفي

معاون مدير قسم المؤتمرات
المهندس : عبدالرزاق سيف الدين

مدير مشروع  MEP في شركة تروجان للمقاولات في أبوظبي
حاصل علي شهادات
PMP®  -CCP®

 Conferences@rwaadpm.com

   مهندس ابحاث وتطوير في مركز ابحاث تابع لشركة المانية 
 المملكة العربية السعودية , الدمام

مدير احد مشاريع الابحاث في الشركة والمسؤول الاول عن مختبرات الابحاث 
ماجستير في هندسة النظم والتحكم -جامعة الملك فهد – الدمام

Conferences@rwaadpm.com 

مديرة قسم المنوعات الإدارية
المهندسة عهود نعمان نابلسي 

مديرة قسم التسويق والعلاقات العامة
سـمـيـة خـلـف

إختصاصية إتصال مع البلديات شركة تترا تيك
 باحثة في مجال النوع الإجتماعي والمشاركة المجتمعية 

حاصلة على شهادة ماجستير إدارة أعمال وشهادة بكالوريوس هندسة معمارية 
Misces@rwaadpm.com

  حاصلة على شهادة جامعية في إدارة الأعمال 
عملت في مجال التسويق الألكتروني 
Marketing@rwaadpm.com
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مدير التصميم ومصمم الكاريكتير
المهندس : بشرى المجاهد  

مصممة المجلة
المهندسة : رانيا رضوان

مدير مشروعات ومطور أعمال . الممكلة العربية السعودية . 
اعلامي ورسام كاريكتير متعاون بموقع الجزيرة نت

Design@rwaadpm.com

مصممة جرافيك 
كليه فنون جميله - جرافيك 
جامعة الاسكندريه - مصر

Design@rwaadpm.com

 مصممة قوالب سوشيال ميديا 
المهندسة بانة موعد 

شهادة بكالوريوس في هندسة المعمارية - جامعة دمشق
مهندسة في المؤسسة العامة للإسكان

Design@rwaadpm.com
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القيمة  المكتسبـة 
مقابل 

الجدول الزمني المحقق

ظهرت مفاهيم القيمة المكتسبة في بدايتها بالولايات المتحدة الأميركية عام 1960 وظهرت أول النشرات العلمية الخاصة 
بها بما يسمي« Eared time« عن طريق العالمين Frank and Lillian ولكن المفهوم اخذ في التطبيق بوزاره الدفاع 
الأمريكية تحت مسمى »PERT/Cost« حتى جاء عام 1979م فتم نشرها لكافة المجالات الهندسية وأعمال المقاولات في 
مجلة Public work Magazine   في مقالة للكاتب David Barsten وقد كان مدير مشروع قومي بالولايات المتحدة 

الأمريكية.

في الفترة من 1980 إلى عام 1990 أصبح مفهوم القيمة المكتسبة جزء لا يتجزأ من إدارة المشاريع. 
لن أخوض في هذا المقال من مفاهيم القيمة المكتسبة بشكل عام شكل رقم )1( ولكن سوف أسرد بعض أوجه القصور 

الموجودة وأليات التخفيف منها أو تجنبها.
 Cost Performance Index CPI   ومن هذه الأوجه مؤشر أداء التكلفة
 SPI Schedule Performance Index         وكذلك مؤشر أداء الوقت

                                           SPI = (Earned Value EV)/(Planned Value PV)   
إذا كان: 

SPI ≥ 1   فمعنى ذلك أن الأعمال المنجزة أكبر من المخططة
SPI ≤ 1   الأعمال أقل مما هو مخطط إنجازه بالبرنامج الزمني

SPI = 1  الأعمال المنجزة تساوي ما كان مخطط إنجازه 

ولكن عليك إدراك خطورة استخدام مؤشر الأداء بشكل مطلق لعدة أسباب فمنها:
مؤشر SPI مثلًا

1- فهو لا يعبر عن أداء المشروع عموما ولكن الأداء عند لحظة معينة.
2- لا تعتبر مؤشر جيد للتنبؤ بقدرة المشروع على تحقيق إهداف الوقت.

3- من الممكن أن يكون سبب الأداء المنخفض فقط نقص الموارد وليس الإنتاجية وعليه فإن القياس 
والتوقع للمستقبل قد يكون غير دقيق في حالة إضافة تلك الموارد مرة أخرى. 

Earned Value VS Earned Schedule المقدمة

إعداد:مهندس أحمد السنوسي
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)Lipke, 2006( :مفاهيم القيمة المكتسبة المصدر )شكل رقم )2( مفاهيم البرنامج الزمني المحقق، المصدر شكل رقم )1
)Project Value Delivery, 2015(

مثال:
لو أن لديك مشروع به إنشاءات وتوريدات الإنشاءات جيدة ولكن التوريدات متبقي لها معدات طويلة التوريد

long lead equipment فحجم الإنجاز هنا قد يكون غير حقيقي نتيجة تبقي أنشطة لتركيب تلك المعدات قد يحتاج 
وقتاً كبيراً مقارنة بفواتير شراء تلك المعدات والتي لم تأخذ أي وقت بالمشروع.

إذا ما الحل في مثل هذه الحالات؟؟؟
لذا يتم اللجوء لمؤشرات إضافية تساعد على التخفيف منها:

  Baseline Exaction Index   1- مؤشر تنفيذ البرنامج الزمني المرجعي
     وتستخدمه وزارة الدفاع الأمريكية لتتبع الأنشطة المنفذة مقابل أنشطة البرنامج الزمني المرجعي.

Time Schedule Total float     2- السماحية الكلية للبرنامج الزمني
 Overdue Activities Percentage 3- نسبة الأنشطة المتأخرة على إجمالي الأنشطة حتى لحظة معينة

  missed milestones 4- عدد الأحداث الهامة التي لم تتحقق زمنيا

هل تعتبر هذه المؤشرات كافية لمعالجة القصور الذي تم ذكره أنفاً؟؟؟ أعتقد ليس كافيا
لذا هناك مفهوم أخر ظهر مؤخرا قد يعالج هذا الأمر بشيء من الدقة وهو ما يسمى الجدول الزمني المحقق 

Earned Schedule
 EV ولم تصل بعد إلى شهرة أو اعتمادية القيمة المكتسبة ) Walt lipke,2006 ( وقد تم صياغته عن طريق

كما بالشكل رقم )2(

وهي تجيب عن عده تساؤلات منها 
)work packages 1- هل حزم الأعمال )متأخرة أم متقدمة

2- متى من المتوقع إنهاء المشروع الحالي ولكن بدقة تعتمد على الإنتاجية وليس ما تم إنجازه
Earned Schedule لماذا

تفشل مفاهيم القيمة المكتسبة كم أشرنا أنفا في حالة التأخيرات الكبيرة بين الأداء والبرنامج الزمني 
 )Baseline(المرجعي
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ما هي مفاهيم Earned Schedule باختصار
تعريفات سريعة
Earned Schedule      ES 
Actual time       AT
SPI=ES÷AT
SV = ES-AT 

وبالتالي فمثلاً 
لو أن لدينا مشروعاً مر منه 6 أشهر وقد كانت القيمة 
الزمني  البرنامج  حسب  وكان   100000 المكتسبة 
المقترح إنجاز هذه القيمة المكتسبة في 4 أشهر فقط. 

وبالتالي:

وبالتالي يمكن إعادة استخدام كافة المعادلات دون الحاجة 
لاستخدام أرقام سعرية وقد أثبتت الدارسات أن مؤشرات 
أداء البرنامج الزمني المحقق SPI وSV أنها أكثر تعبيرا 

عن الإنتاجية بالمشروع   

:Forecasting أستخدم البرنامج الزمني المحقق في التنبؤ
أذا تم حساب SV فالسؤال التالي هو متى من المتوقع 

أن يتم إنجاز باقي أعمال المشروع؟ 
السيناريو الأول: هو فرض الإنتاجية الخاصة بالأعمال 
المتبقية ستكون كما كان مخططا وبالتالي يكون التأخير 

الإجمالي هو التأخير الحالي فقط كما بالشكل رقم )3(.
كالأداء  سيكون  المستقبلي  الأداء  أن  الأخر:  السناريو 
الحالي فقط أي SPI. وبالتالي من الممكن الاعتماد على 

القيمة المكتسبة في التنبؤ بالأداء في الفترات المقبلة.
الخلاصة

المكتسبة  القيمة  مفاهيم  استخدام  بأن  القول  يمكن 
والبرنامج الزمني المحقق سيكون أكثر تعبيرا عن الأداء 
دقة  أكثر  ستكون  التنبؤات  وكذلك  للمشاريع  الحالي 

للمشاريع.

المحقق بنفس معادلات  الزمني  الجدول  تقدير  تم  وهنا 
ورسومات القيمة المكتسبة EV ولكن في الحقيقة لسنا 
بحاجه لقياس القيمة المكتسبة )في صورة وحدات سعرية( 
فمن الممكن لو كانت موازنة المشروع مثلا 40000 لذا 

من الممكن أن نقول بأن الجدول الزمني المحقق

ES = 4     SV= -2  
SPI = 4\6 = 0.67

Earned Schedule = 25%
 وهي عبارة عن 10000 تقسيم40000

ES=4 months

شكل رقم )3( التنبؤات في مفاهيم الجدول الزمني المحقق،
)Project Value Delivery, 2015( المصدر 
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م. محمد بدر
حاصل على العديد من الشهادات التقنية من مايكروسوفت

مدير مشاريع معتمد
PMP و حاصل على شهادة

و يعمل حاليا كمدير لقسم تقنية المعلومات 
بإحدى الشركات القابضة

لماذا
إدارة المشاريع

؟؟

الســام علــى ســيد  العالميــن ، و الصــاة و  الحمــد لله رب 
المرســلين ، و علــى آلــه و صحبــه أجمعيــن ، ثــم أمــا بعــد ،،،

قــد يتبــادر لذهنــك أخــي القــاريء هــذا الســؤال ) لمــاذا إدارة 
بعــد  كثيــراً  الأمــر  ســيتغير  حقــاً  هــل  و   ،  )  !! المشــاريع 
التعــرف علــى إحــدى منهجيــات إدارة المشــاريع الإحترافيــة ، 
أو الحصــول علــى إحــدى شــهاداتها المعتمــدة مثــل PMP أو  

!. غيرهــا  و   PRINCE2
ســوف أجيبــك علــى ســؤالك بجملــة مختصــرة ) إدارة المشــاريع 
الإحترافيــة »منهــج حيــاة« ( تابــع الســطور التاليــة لتعــرف أكثــر 

 يقول الله جلّ في علاه : } يوسف:49-47 {
﴿ قَــالَ تَزْرَ‌عُــونَ سَــبْعَ سِــنِينَ دَأَبًــا فَمَــا حَصَدتُـّـمْ فَــذَرُ‌وهُ فِــي 
لِــكَ سَــبْعٌ  ــا تَأْكُلـُـونَ . ثـُـمَّ يَأْتِــي مِــن بَعْــدِ ذَٰ سُــنبُلِهِ إَِّل قَلِيــاً مِّمَّ
ــا تُحْصِنُــونَ . ثــُمَّ يَأْتِــي  شِــدَادٌ يَأْكُلْــنَ مَــا قَدَّمْتــُمْ لَهــُنَّ إَِّل قَلِيــاً مِّمَّ
لِــكَ عَــامٌ فِيــهِ يُغَــاثُ النَّــاسُ وَفِيــهِ يَعْصِــرُ‌ونَ ﴾ .. مِــن بَعْــدِ ذَٰ

لــو تدبرنــا معنــى هــذه الآيــات ، و كيــف أن يوســف عليــه 
الســام قــام هنــا بعمليــة التخطيــط لتفــادي خطــر قــد يقــع فــي 

لمســتقبل ا
و هــذا مــا يميــز مــدراء المشــاريع المحترفــون عــن غيرهــم مــن 

الهــواة .
مديــر المشــاريع المحتــرف لديــه خطــة زمنيــة و خطــة ماليــة 
و خطــة للمخاطــر  ، جميعهــم متكامليــن و مترابطيــن ضمــن 

خطــة واحــدة كبيــرة تســمى خطــة المشــروع .
يقــول أحــد الشــعراء ) إذا كُنــت ذا رأي فكُــن ذا عزيمــةٍ ،، فــإن 

فســاد الــرأي أن تتــرددا ( :
و هنا يتضح دور التنفيذ ، و يأتي التنفيذ عادة بعد التخطيط 
، وهنــا يتضــح مــدى أهميــة التخطيــط الجيــد للمشــاريع ، حــاول 
أن تتخيــل معــي عزيــزي القــاريء طالــب فــي المرحلــة الثانويــة 
ذهــب لإختبــار مــادة الكيميــاء فكانــت المفاجــأة أن الإختبــار 
لمــادة الفيزيــاء !! ، مــا حــدث هــو أن هــذا الطالــب لــم يراجــع 
جــدول الإختبــارات جيــداً و لــم يســأل زمــاؤه مــن التلاميــذ و 
لا حتــى أســاتذته فكانــت النتيجــة كارثيــة !! ، لذلــك إلتــزم بهــذه 

القاعــدة ) خطــط جيــداً تنفــذ بســهولة ( .
يقول الله جلّ في علاه : } التوبة 105 {

﴿ وَقــُلِ اعْمَلــُوا فَسَــيَرَ‌ى اللَّـــهُ عَمَلَكُــمْ وَرَ‌سُــولُهُ وَالْمُؤْمِنُــونَ وَسَــتُرَ‌دُّونَ 
إِلَــىٰ عَالِــمِ الْغَيْــبِ وَالشَّــهَادَةِ فَيُنَبِّئُكُــم بِمَــا كُنتــُمْ تَعْمَلــُونَ ﴾ ..

  تدبر هذا المعنى الرباني العظيم ، رقيبك في عملك هو الله 
عــز وجــل لذلــك حينمــا تمتــزج رقابــة الله تعالــى ضمــن صفــات 
مديــر المشــاريع المحتــرف فســتجد مخرجــات تفــوق الوصــف ، 
لأنــه ســوف يراقــب نفســه و يوجــه شــركاؤه فــي العمــل لمــا يخــدم 
مصلحة العمل دون التطرق للمصالح الشــخصية التي تســبب 
فشــل المشــاريع فــي كثيــر مــن الأحيــان ، و هــذه هــي المرحلــة 
الثالثــة مــن مراحــل المشــروع و تعــرف بـــــــــ المراقبــة و التحكــم ، 
تراقــب الأداء و ســير العمــل و تقارنــه بمــا قمــت بالتخطيــط لــه 
مســبقاً بالتــوازي مــع عمليــات التنفيــذ حتــى تكــون المخرجــات 

ضمــن النطــاق الفعلــي للمشــروع .
و لكي تكون مدير مشــاريع ناجح و محترف لا بد من توثيق 
مــا تــم خــال المشــروع ، يمكــن تصنيــف عمليــات التوثيــق علــى 
عــدة أوجــه فمنهــا مثــاً علــى ســبيل المثــال ســجل التغييــرات و 
هــو يشــمل طلبــات التغييــر التــي تمــت فــي المشــروع و أســبابها 
و هــل تمــت الموافقــة عليهــا أم رفضهــا ، أيضــاً ســجل الــدروس 
المســتفادة و هــو مــن أهــم الســجلات النافعــة حيــث أنــه يســكون 
مرجــع هــام للمشــروعات المســتقبلية لكــي تتعلــم مــن الأخطــاء 
الســابقة و تســتفيد مــن النواحــي الإيجابيــة . هنــاك العديــد مــن 
أنــواع الســجلات و التوثيقــات و لكــن لا أريــد أن أســهب كثيــراً 
فــي هــذا الجانــب ، و لعلنــا نتحــدث بتفصيــل أكبــر فــي مقــالات 

قادمــة .
فــي النهايــة عزيــزي القــاريء ، يتضــح ممــا ســبق ذكــره أن إدارة 
المشــاريع جزء لا يتجزء من حياتنا و ليس في زمننا هذا فقط 
بــل مــن أيــام العهــد النبــوي الشــريف ، لذلــك هــي ليســت مجــرد 

شــهادة أو علــم بــل هــي منهــج حيــاة .
أرجــو أن أكــون قــد وفقــت فــي هــذا الطــرح كبدايــة مبســطة 
عــن إدارة المشــاريع و فــي المقــال القــادم بمشــيئة الله تعالــى 
ســأتحدث عــن تجربتــي الشــخصية فــي إدارة المشــروعات و 

كيــف اســتفدت منهــا فــي مجــال تكنولوجيــا المعلومــات ..
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د.حسان جنيدي
) مدير قسم بناء القدرات في أورانج(

أنواع الهياكل 
التنظيمية 

وتأثيرها على
 إدارة المشروع
Organizational Structure

التنظيمــي دليــاً علــى نضــج المؤسســة  الهيــكل  تعــد صحــة 
,كذلــك يعــد ضعــف الهيــكل التنظمــي أو عــدم فهــم الموظفيــن 
فــي المؤسســة لــه تحديــاً« كبيــرا« لأغلــب العامليــن فــي قطــاع 

المؤسســات الربحيــة أو غيــر الربحيــة.

حيث يلاحظ في أغلب المؤسسات عدم وجود هيكل تنظيمي 
يبيــن الســلطات والأدوار وخطــوط الاتصــال بيــن الأقســام فــي 
لتداخــل  يــؤدي  ممــا  الواحــد.  القســم  فــي  حتــى  أو  المؤسســة 
الصلاحيــات وعــدم وضــوح المرجعيــة الإداريــة والمســؤوليات 

المرتبطــة بالأقســام أو وحداتهــا الوظيفيــة.

عندمــا نتحــدث عــن الهيــاكل التنظيميــة ليــس بالضــرورة أن 
جغرافــي  موقــع  فــي  الإداريــة  الوحــدات  أو  الأقســام  تكــون 
نمــا قــد تتــوزع بأماكــن جغرافيــة متعــددة وتحتــوي علــى  واحــد و�إ

مختلفــة. تخصصــات 

تتنــوع مــن حيــث  التنظيميــة  الهيــاكل  أنــواع مــن  يوجــد عــدة 
صلاحيــة وأدوار مديــر المشــروع فــي المؤسســة، ويختلــف دور 
مدير المشــروع وصلاحياته حســب الهيكلية التنظيمية المتبعة 
فــي المؤسســة. واختيــار الهيكليــة الأنســب لمؤسســتك يعتمــد 
علــى حجمهــا وطبيعــة العمــل وكذلــك الثقافــة الموجــودة فــي 

المؤسســة.

الشــركة  قبــل  مــن  المكلــف  الشــخص  هــو  المشــروع  مديــر 
المنفــذة لقيــادة الفريــق المســؤول عــن تحقيــق أهــداف المشــروع. 
ودور مديــر مشــروع يختلــف عــن المديــر الوظيفــي أو مديــر 
علــى  مركــزاً  الوظيفــي  المديــر  يكــون  مــا  وعــادة  العمليــات. 
توفيــر الرقابــة الإداريــة للوحــدة الوظيفيــة أو وحــدة الأعمــال، و 
مديــرو العمليــات هــم المســؤولون عــن التأكــد مــن أن العمليــات 

التجاريــة فعالــة.

هل كل المؤسسات تملك نفس الهيكلية 
الإدارية ؟
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مديــر  يكــون  قــد  أخــرى،  حــالات  وفــي 
المشروع اعتماداً على الهيكل التنظيمي، 
قــد يقــدم مديــر المشــروع تقريــراً إلــى مديــر 
المشــروعات وهــو  أو حافظــة  البرنامــج 
المســؤول فــي النهايــة عــن عــدة مــدراء 
للمشــروعات الذيــن يقدمــون تقريــراً واحــداً 
عن المشروعات على مستوى المؤسسة. 
فــي هــذا النــوع مــن الهيــاكل المؤسســية، 
مــع  وثيــق  بشــكل  مديرالمشــروع  يعمــل 
مديــر البرنامــج أو حافظــة المشــروعات 
المشــروع  أهــداف  تحقيــق  علــى  للعمــل 
وضمــان أن خطــة إدارة المشــروع تتوافــق 
مــع خطــة البرنامــج الشــاملة. كمــا يعمــل 
وثيــق  بشــكل  أيضــاً  المشــروع  مديــر 
مثــل  الأخــرى،  الأدوار  مــع  وبالتعــاون 
محلــل الأعمــال، ومديــر ضمــان الجــودة، 

وخبــراء المحتــوى.

المنظمــات عبــارة عــن ترتيبــات منظمــة 
أقســام(  و/أو  للكيانات)أشــخاص 
تهــدف إلــى تحقيــق غــرض قــد ينطــوي 
علــى القيــام بالمشــروعات. تؤثــر ثقافــة 
تنفيــذ  أســلوب  علــى  المنظمــة  وأســلوب 

بهــا.  المشــروعات 
العوامــل  مــن  التنظيمــي  الهيــكل  يعــد 
البيئيــة المؤثــرة فــي المشــروع والــذي قــد 
يؤثــر علــى إتاحــة المــوارد وعلــى أســلوب 
الهيــاكل  وتتــراوح   . المشــروعات  تنفيــذ 
التنظيميــة مــن هيــكل وظيفــي إلــى هيــكل 
مجموعــة  مــع  المشــروعات  علــى  قائــم 

الأقســام. مــن  متنوعــة 

أنماط التنظيمات الوظيفية 

 )Functional Structure( التنظيم الوظيفي الكلاسيكي

مــن  التنظيمــي  الهيــكل  يعــد 
فــي  المؤثــرة  البيئيــة  العوامــل 
يؤثــر  قــد  والــذي  المشــروع 
وعلــى  المــوارد  إتاحــة  علــى 
المشــروعات تنفيــذ  أســلوب 

الموضح في الشــكل )2 - 1( عبارة عن تسلســل هرمي يكون الموظف فيه رئيس 
واحــد محــدد. ويتــم تجميــع أعضــاء فريــق العمــل حســب التخصــص مثــل الإنتــاج, 
إدارة المعلومــات, الماليــة, التخطيــط، والتســويق والمــوارد البشــرية، والمحاســبة، علــى 
المســتوى العلــوي. ويمكــن تقســيم التخصصــات مــرة أخــرى إلــى مجموعــة فرعيــة فــي 
وحــدات وظيفيــة مركــزة. ويقــوم كل قســم فــي التنظيــم الوظيفــي بأعمــال المشــروع 

المنوطــة بــه بصــورة مســتقلة عــن الأقســام الأخــرى.
حتــى إن التنظيمــات المصفوفيــة  )Matrix Structure( كمــا هــو موضــح فــي 
الأشــكال 2-2 تعكــس مزيجــاً مــن الســمات المعروفــة بهــا التنظيمــات الوظيفيــة 
المصفوفيــة  التنظيمــات  يمكــن تصنيــف  المشــروعات.  علــى  القائمــة  والتنظيمــات 
بيــن  والتأثيــر  الســلطة  مســتوى  حســب  قويــة  أو  متوازنــة  أو  كتنظيمــات ضعيفــة 

المشــروعات.  ومديــري  الوظيفييــن  المديريــن 
تتســم التنظيمــات المصفوفيــة الضعيفــة)Weak Matrix( بعــدة خصائــص يتســم 
بهــا التنظيــم الوظيفــي ولا يتعــدى دور مديــر المشــروع عــن كونــه منســقاً أو منجــزَ 
أعمــال. يعمــل منجــز أعمــال المشــروع)Project Expediter(  كمســاعد فريــق 
عمــل ومنســق اتصــالات. وليــس لــه دور باتخــاذ أو تفعيــل قــرار. يتمتــع منســق 
القــرارات،  بعــض  باتخــاذ  لــه  يســمح  بنفــوذ   )Project Coordinator(المشــروع

وتولــي بعــض الســلطات، ويرأســه أحيانــاً مديــر ذو درجــة وظيفيــة أعلــى. 
تتســم التنظيمــات المصفوفيــة القويــة)Strong Matrix( بالعديــد مــن الخصائــص 
التــي يتســم بهــا التنظيــم القائــم علــى المشــروعات، ويكــون فيهــا مديــرو مشــروعات 
بنظــام الــدوام الكامــل يحظــون بســلطة كبيــرة، وموظفــون إداريــون بنظــام الــدوام الكامــل 

معنيــون بالمشــروع. 
فــي حيــن أن التنظيــم المصفوفــي المتــوازن)Balance Matrix( يــدرك الحاجــة إلــى 
مدير مشــروع إلا أنه لا يمنح مدير المشــروع كامل الســلطة على المشــروع وتمويله 
.توفــر الجــداول )2-2( و )3-2( و )4-2( مزيــدا مــن التفاصيــل حــول الهيــاكل 

التنظيميــة المصفوفيــة المتنوعــة.
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  )Projectized Structure( التنظيم القائم على المشروعات
هــو علــى النقيــض مــن التنظيــم الوظيفــي كمــا هــو موضــح فــي 
الشــكل2-5 .فــي التنظيــم القائــم علــى المشــروعات يتــم حصــر 
أعضــاء فريــق العمــل فــي موقــع واحــد. ويتــم تســخير أغلــب 
مــوارد المنظمــة فــي أعمــال المشــروع، ويتوافــر لــدى مديــري 
المشــروعات قــدر كبيــر مــن الســلطة والاســتقلالية. وكثيــراً مــا 
تتــم الاســتعانة بأســاليب التعــاون الافتراضيــة لتحقيــق الفوائــد 
تشــتمل  واحــد.  موقــع  فــي  المحصــورة  الفــرق  مــن  الحاصلــة 
التنظيمــات القائمــة علــى المشــروعات علــى وحــدات تنظيميــة 
دعــم  خدمــات  توفــر  أو  تخضــع  قــد  ولكــن  الأقســام,  تســمى 

للمشــروعات المتنوعــة.

علــى  الهيــاكل  هــذه  جميــع  المنظمــات  مــن  العديــد  تتضمــن 
مســتويات متنوعــة، ويشــار إليهــا فــي الغالــب باســم التنظيــم 
المركــب)Composite Structure( كمــا هــو موضــح فــي 
الشــكل 2-6. علــى ســبيل المثــال، قــد يقــوم التنظيــم الوظيفــي 
بتشــكيل فريــق مشــروعات خــاص للتعامــل مــع مشــروع حيــوي. 
وقــد يتســم مثــل هــذا الفريــق بعــدة خصائــص مــن الخصائــص 
علــى  القائــم  التنظيــم  فــي  المشــروعات  فــرق  فــي  الموجــودة 
المشــروعات. قــد يشــمل الفريــق موظفيــن مــن مختلــف الأقســام 
الوظيفيــة بنظــام الــدوام الكامــل، وقــد يقــوم بوضــع مجموعتــه 
الخاصــة مــن إجــراءات التشــغيل، وقــد يعمــل حتــى خــارج هيــكل 
الإشــراف القياســي والرســمي فــي أثنــاء المشــروع. عــاوة علــى 
ذلــك، قــد تقــوم المنظمــة بــإدارة أغلــب مشــروعاتها باســتخدام 
الصغيــرة  المشــروعات  بــإدارة  تســمح  ولكــن  قويــة،  مصفوفــة 

بواســطة الأقســام الوظيفيــة.
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الهياكل البيروقراطية
الهيــاكل البيروقراطيــة تحافــظ علــى نمــط تسلســلي هرمــي 
صــارم بمــا يتعلــق بــإدارة النــاس. هنــاك ثلاثــة أنــواع مــن 

البيروقراطيــة :  الهيــاكل 

تصنيفات أخرى لأنواع الهياكل التنظيمية

1

2

3

هياكل ما قبل البيروقراطية

الهياكل البيروقراطية

الهياكل ما بعد البيروقراطية

هــذا النــوع مــن المنظمــات تفتقــر إلــى المعاييــر. عــادة 
علــى  ملاحظتهــا  يمكــن  الهيكليــات  مــن  النــوع  هــذا 
نطــاق ضيــق فــي المؤسســات حديثــة النشــأة. عــادة 
مــا تكــون الهيكليــة مركزيــة وهنــاك شــخص واحــد فقــط 

صانــع للقــرارت فــي المؤسســة.
الهيــاكل مفيــد تمامــاً » للمؤسســات  النــوع مــن  هــذا 
الصغيــرة ويرجــع ذلــك إلــى حقيقــة أن المؤســس لديــه 
التحكــم الكامــل علــى جميــع القــرارات والعمليــات فــي 

المؤسســات.

هــذه الهيــاكل لديهــا درجــة معينــة مــن التشــابه فيمــا 
بينهــا حتــى لــو اختلفــت أنمــاط المؤسســات. عندمــا 
تنمــو المنظمــات وتصبــح أكبــر حجمــاً » وتعقيــداً«، 
العمــل.  إدارة  البيروقراطيــة  الهيــاكل  مــن  يطلــب 
ذات  للمنظمــات  تمامــاً  مناســبة  هــي  الهيــاكل  هــذه 

الطويلــة. الهرميــة  التسلســات 

المنظمات التي تتبع نمط الهياكل ما بعد البيروقراطية 
لا تــزال تمــارس نمــط التسلســات الهرميــة الصارمــة، 
والمنهجيــات  للأفــكار  انفتاحــاً«  أكثــر  تكــون  ولكنهــا 
الأكثــر حداثــة. قــد يتبعــون تقنيــات مثــل إدارة الجــودة 

دارة بيئــة العمــل، الــخ الشــاملة )TQM(، و�إ

كل منظمة تحتاج لبنية من أجل إدارة عملها بشكل منهجي. 
في معظم الحالات ,المنظمات تتطور ببنيتها الهيكلية عندما 

يزداد عدد عملياتها وأنشطتها ومقدار القوى العاملة لديها.
تشــمل العديــد مــن الهيــاكل التنظيميــة مســتويات اســتراتيجية 

دارة متوســطة. وتشــغيلية و�إ

الخاتمة

وقــد يتفاعــل مديــر المشــروع مــع 
تبعــاً  الثلاثــة  المســتويات  جميــع 

لعوامــل مثــل :

التفاعــل  هــذا  خــال  مــن  يمكــن 
ــروع  ــص المش ــى خصائ ــوف عل الوق

مثــل: 

• قدرة المعنيين على التأثير 	
    على المشروع،

• درجة نضج إدارة المشروعات،	
• أنظمة إدارة المشروعات،	
• الاتصالات التنظيمية.	

• درجة سلطة مدير المشروع،		
• دارتها،		 إتاحة الموارد و�إ
• الكيان المتحكم في موازنة 	

المشروع،	
• دور مدير المشروع،	
• تشكيل فريق المشروع.	

قبــل  نمــط  مــن  كشــركة   ( الشــركات  إحــدى  تبــدأ  قــد 
التنظيميــة  الهيــاكل  لإحــدى  وتتطــور  البيروقراطيــة 

المذكــورة.(
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      إن دراسة موضوع الأمان والسلامة 
أثنــاء البنــاء مــن الموضوعــات التي يجب 
أخذهــا مــن ضمــن أولويــات أي مشــروع 
وخاصــة المشــاريع الكبيــرة لمــا لهــا أهميــة 
بالمشــروع ســواء عمّــال  العامليــن  علــى 
أو مهندســين، فالحــوادث التــي تقــع فــي 
مواقــع البنــاء متعــددة ومتكــررة وضحاياها 
وفــاة.  وحــالات  كارثيــة  إصابــات  بيــن 
ولعــل مــن أكبــر حــوادث مشــاريع البنــاء 
فــي  رافعــة  ســقوط  حادثــة  هــي  مؤخــرا 
ســقوطها  تســبب  حيــث  المكّــي،  الحــرم 
صابــة 238 آخريــن،  وفــاة  108 حــاج و�إ
ولا ننســى وفــاة 27 شــخص خــال بنــاء 
جســر بروكليــن، وفــي فنلنــدا واحــدة مــن 
كل أربــع حــوادث مهنيــة قاتلــة فــي مجــال 

البنــاء.

كانــت  الأوســط  الشــرق  مســتوى  وعلــى 
نســبة %38 مــن وفيــات البنــاء فــي دُبــي 
ونســبة  الإشــراف،  كفايــة  عــدم  بســبب 
وفــي  التدريــب،  نقــص  بســبب   25%
المملكــة العربيــة الســعودية كانــت نســبة 
الإصابــات المهنيــة %48 فــي صناعــة 
وفــي  2011م،  عــام  والتشــييد  البنــاء 
الكويــت كانــت نســبة الإصابــات نتيجــة 
الســقوط مــن إرتفــاع عالــي %33.2 عــام 

2007م.

كل هــذا بالإضافــة إلــى نســب الإصابــات 
المتكــررة مثــل:

• نســبة %3 مــن العامليــن فــي قطــاع 	
البنــاء يعانــون مــن أمــراض بســبب 

العمــل.
• نســبة الســقوط مــن مــكان عالــي فــي 	

مواقــع البنــاء تصــل إلــى 36.5%، 
التــي  المواقــع  أحــد  فــي  وقــد حــدث 
أحــد  ســقط  حيــث  بهــا  عملــت 
المهندســين فــي أحــد الفتحــات ممــا 

وفاتــه. فــي  تســبب 
• مناولــة 	 نتيجــة  الإصابــات  نســبة 

.12.6% الأشــياء 
• الكهربــاء 	 مــن  الإصابــات  نســبة 

.8.6% واللحــام 

    وبهــذا فيجــب الإقــرار بــأن هنــاك كــم مــن الحــوادث لا يُســتهان بهــا أثنــاء البنــاء 
أو أثنــاء التشــغيل والصيانــة  والتخطيــط التقليــدي للســامة يعتمــد علــى الملاحظــات 

اليدويــة المتكــررة. 
وهــو كثيــف العمالــة، ويســتغرق وقتــا طويــا، وبالتالــي غيــر فعــال إلــى حــد كبيــر. 

فكيــف يمكــن للبيــم تقليــل هــذه الحــوادث؟
الموضــوع، أصبحــت  بهــذا  الخاصــة  العمليــة  التجــارب  فــي  المثــال  ســبيل  وعلــى 
مدينــة نیویــورك عــام 2012م أول بلديــة فــي الولايــات المتحــدة توافــق علــى برنامــج 
)خطــط ســامة الموقــع ثلاثيــة الأبعــاد( والــذي يســتخدم برمجيــات نمذجــة معلومــات 
البناء)البيــم BIM( للســماح لصناعــة البنــاء والتشــييد بوضــع خطــط ســامة للعامليــن 
بالموقــع. ومــن خــال هــذا البرنامــج يمكــن أن تقــوم إدارة المبانــي فــي مدينــة نیویــورك 
بجولــة فعليــة للمواقــع، وأن تــرى خطــوة بخطــوة كیفیــة بنــاء المبنــى، وتصــور تعقيــدات 
المبانــي والتحدیــات، والتحقــق مــن توافــق القواعــد الأساســية قبــل المراجعــة الیدویــة.

• دمج خطط السلامة في التصميم من خلال البیم .	
الخطوات العملية:

• الســير علــى نهــج تصنيــع الأجــزاء مســبقا بالمصنــع Prefabrication قــدر 	
الإمــكان  بــدلا مــن العمــل بالموقــع، لتوفيــر بيئــة مُرتبــة وآمنــة حتــى يقــل احتمــال 
عاليــة  بدقــة  الأجــزاء  صنــع  مــن  البيــم  تكنولوجيــا  وتمكننــا  الحــوادث.  وقــوع 
وطباعتهــا بالطابعــات ثلاثيــة الأبعــاد بحيــث يقتصــر العمــل فــي الموقــع علــى 

تركيــب هــذه الأجــزاء.
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    يقول توني أوديا Tony O'Dea مدير إدارة سلامة الشركات في شركة جيلبان
Gilbane’ Director of Corporate Safety

)لقد أتاحت لنا عملية التصنيع المُسبق Prefabrication المدعوم من البيم القضاء على عشرات الآلاف من الرحلات 
على السلالم والمصاعد، وآلاف الساعات من العمل المُرهق وأنشطة البناء العامة في حالات صعبة هندسيا(

•  يمكــن للبيــم تقييــم المخاطــر قبــل البنــاء وتقليــل إعــادة تكــرار عمليــة وحذفهــا نتيجــة اكتشــاف تعارضــات أثنــاء التنفيــذ فضــا 	
عــن تنفيــذ ممارســات الســامة داخــل موقــع العمــل.

• تحليل مخاطر السلامة، تستخدم الشركات أدوات برمجية لفحص نماذج البيم بسرعة لمعرفة المشکلات، مثل: 	
- فتحات الأرض والسقف. 

- مواقع تخزين المواد، وقربها من صنابير الحريق والهياكل المجاورة.
- معايير التصميم للمنحدرات على الموقع، بما في ذلك    مسافات الهبوط لأعلى وأسفل، ومواقع الدخول والخروج.

- حجم مواقع العمل المؤقتة وجداولها الزمنية. 
- متطلبات التحكم في التعرية والترسيب.

- أفضل مسارات العمل في الموقع. 
مثلا يمكن عمل جداول للغرف ومســاحتها والميل بها و تحديد نوع الخطر و نســبة وقوعه، وتلوين مســاحات الغرف المتوقع 

حــدوث خطــر بهــا بلــون أحمــر داخــل النمــوذج. والأشــكال التاليــة توضــح نمــاذج لذلــك:
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     ويتــم تنســيق أحــکام الســامة اللازمــة، و باســتخدام نمــوذج البيــم يتــم عمــل محــاكاة، كمــا يمكــن باســتخدام برامــج مخصصــة 
معرفــة أماكــن الفتحــات و رســم مســارات الهــروب وتحديــد إذا مــا كانــت المســافات غيــر كافيــة بيــن صنابيــر الحريــق.

مثلا خطر السقوط من إرتفاع يمر بثلاث مراحل:
1- التعريف: تعريف وتحديد الأماكن غير الآمنة.

2- المتطلبات العامة: تظهر المتطلبات العامة طرق الحماية التي ينبغي تطبيقها في سيناريو معين.
3- معايير الوقاية: نظام منع الخطر.

من خلال برامج المحاكاة نحدد الأماكن التى يجب عمل حمايه حولها

عمل حماية حول الأماكن التى يمكن أن يسقط منها أحد العمال 
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• يمكن عمل محاكاة مثلا لســقوط رافعة crane أو حائط ودراســة المنطقة التي 	
ســتتأثر و كيف يمكن تجنب المشــكلة وتجنب الأضرار.

• يمكــن المراقبــة الحيــة لســير العمــال باســتخدام أجهــزة استشــعار والتنبيــه 	
فــي حــال إقتــراب العامــل مــن منطقــة خطــرة،  بعــد أن يتــم إلتقــاط البيانــات 
المطلوبــة فــي المرحلــة الســابقة، يتــم اســتخدام الأســاليب الحســابية لإنشــاء 
خوارزميــات الســامة التــي تســتخدم بعــد ذلــك لوضــع خطــط فعّالــة للســيطرة 
العمــال  إزدحــام  التعارضــات،  منــع  مثــل  الهامــة  الســامة  خطــط  علــى 
والمعــدات، والإعتــراف بالمناطــق الخطــرة علــى الموقــع مــن بيــن جوانــب 
أخــرى. جميــع البيانــات التــي تــم جمعهــا يمكــن أن يتــم اســتخدامها فــي 
لمشــاريع  اســتخدامها  يمكــن  الفعالــة  الســامة  المصمــم، وخطــط  نمــاذج 

أخــرى فــي المســتقبل.

• تقنيــة 	 اســتخدام   يمكــن 
الهواتــف  فــي   iBeacon
استشــعار  كجهــاز  الذكيــة 
العامــل،  مــكان  وتحديــد 
حيــث تعتمــد علــى إســتغلال 
 Bluetooth Low تقنيــة 
فــي  الموجــودة   Energy
ومقيــاس   4 البلوتــوث 
 accelerometer الحركــة
بعــض  إلــى  بالإضافــة 
فــي  الموجــودة  الحساســات 
العالمــي  التموضــع  نظــام 
الموقــع،  لتحديــد  وذلــك 
إرســال  بســاطة  بــكل  وهــي 
واســتقبال إشــارات لاســلكية 
عــن طريــق تقنيــة البلوتــوث 
موقعــك  علــى  تتعــرف 
 iBeacon و  تجاهــك،  و�إ
عبــارة عــن برمجيــات تعالــج 
مجتمعــة  الاشــارات  هــذه 
لتعمل )كمرشد لاسلكي( أو 
منارة تقوم بإرشــاد المســتقبل 
عــن أماكــن معينــة، وبذلــك 
تفتــح أفقــاً جديــداً فــي عمــل 
أو  إرشــادية  تطبيقــات 
إلــى  بالإضافــة  تســويقية 
فــي  التقنيــة  هــذه  إســتغلال 
التحكــم عــن بعــد بالأجهــزة 
وعمليــات الدفــع مــن خــال 
التالــي  والشــكل  الهاتــف، 
يوضــح مثــال علــى بحــوث 
علــى  القائمــة  التكنولوجيــا 

.iBeacon الـــ  تقنيــة 
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• تمكيــن محــاكاة مرافــق التشــغيل والصيانــة  Facilities O&M planning - مــع نمــوذج بيــم بمثابــة محــاكاة نموذجيــة 	
افتراضيــة، يمكــن للشــركات العمــل مــع فــرق المرافــق لتحســين مهــام الصيانــة  بطريقــة أســرع وأكثــر أمانــاً.

• تنســيق الســامة الیومیــة - یمکــن لمديــري الســامة الوصــول إلــى نمــوذج البيــم فــي موقــع العمــل، ممــا یســاعد علــی تحســین 	
عمليــات التفتيــش والتأكــد مــن أن شــروط الســامة یتــم تحقیقهــا.

صورة لاستخدام Solibri Model Checker  للبحث عن المشاكل مثل موقع طفايات الحريق ومناطق تخزين المواد
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Courtesy Dr. Yong Cho and Kyungki Kim . مثال على بحوث البناء الجديدة لتحديد المخاطر المحتملة

أتمنى مشاركة هذا المقال مع مديري المشاريع لعله يساهم في إنقاذ روح إنسان

قال الله تعالى في سورة المائدة آية 32:

لِــكَ كَتَبْنَــا عَلَــىٰ بَنِــي إِسْــرَائِيلَ أَنَّــهُ مَــن قَتــَلَ نَفْسًــا بِغَيْــرِ نَفْــسٍ أَوْ فَسَــادٍ فِــي الَْرْضِ فَكَأَنَّمَــا  )مِــنْ أَجْــلِ ذَٰ
قَتــَلَ النَّــاسَ جَمِيعًــا وَمَــنْ أَحْيَاهَــا فَكَأَنَّمَــا أَحْيَــا النَّــاسَ جَمِيعًــا(

المراجع:
•	 The Use of BIM to Enhance the Management of Health and Safety Risk
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مهما  جانبا  المقال  هــذا  بنا  يستعرض 
من جوانب ادارة المشاريع الحديثة في 
وتقنية  البرمجيات  تطوير  شركات  بيئة 
ــانـــب يــتــلــخــص  ــلـــومـــات. هــــذا الـــجـ الـــمـــعـ
فـــي إدارة الــمــشــاريــع فـــي فـــرق هــنــدســة 
 Global  ( ــيـــة  ــمـ ــالـ ــعـ الـ ــات  ــيـ ــجـ ــرمـ ــبـ الـ

. ) Software Engineering

هناك اهتمام متزايد في السنوات الأخيرة 
لتقييم  والــمــمــارســيــن  الــبــاحــثــيــن  قــبــل  مــن 
نــجــاح ادارة الــمــشــاريــع مــن هـــذا الــنــوع 
ووضــع الــدراســات والارشــادات اللازمة 
لــاســتــفــادة مــنــه أو تــقــلــيــل الاشــكــالــيــات 
سنوي  مؤتمر  فهناك  بحدوثه.  المتعلقة 
اوراقــا  والممارسون  الباحثون  فيه  يقدم 
فيما  الــخــبــرات  وتــبــادل  لــلــتــدارس  علمية 
بالمؤتمر  الــمــؤتــمــر  هــذا  يسمى  بينهم. 
ــدولـــي لــهــنــدســة الــبــرمــجــيــات  الــســنــوي الـ
في  السنة  هذه  سيعقد  والذي  العالمية  

2017 في الارجنتين. مايو 

في  المشاريع  إدارة  أدبيات  تطرق 
الطرق  الى  العالمية  البرمجيات  هندسة 

المشاريع  مدراء  تساعد  التي  والوسائل 
الذين يعملون مع فرق عمل متوزعة على 
ويتشاركون  ومتباعد  واسع  جغرافي  نطاق 
بسير  التحكم  من  البرامج   تطوير  مهام 
المشروع، ضمان نجاحه ، وتجنب العقبات 
والاشكاليات التي تعوق إنجاز العمل بالشكل 
أنه من  الى  هنا  الاشارة  تجدر  المطلوب. 
المهم التفريق بين نوعين من فرق العمل :  
فرق العمل الموزعة وفرق العمل الافتراضية. 

فرق  ببساطة  هي  الموزعة  العمل  فرق 
من  اكثر  في  أفرادها  يتوزع  التي  العمل 
في  لايتشاركون  ولكن  جغرافي  موقع 
حين  في  واحدة.   أعمال  أو  واحد  هدف 
أن فرق العمل الافتراضية هي التي يتوزع

أفرادها في أكثر من موقع جغرافي ويتشاركون 
فيما بينهم في انجاز المهمة الواحدة. وهنا 
هذا  من  مشاريع  أدارة  في  الصعوبة  تبرز 
النوع لأنه لابد أن يكون هناك تفهم عالي 
بين  احترافي  وتواصل  متناسب  وتجانس 
أعضاء الفريق حتى يتم انجاز المهمة الواحدة

لأنها تعتمد على جهود أعضاء الفريق ككل. 

هندسة  فرق  في  المشاريع  ادارة   
بشكل  تتوجه  العالمية  البرمجيات 
الافتراضية.   العمل  فرق  الى  خاص  
البرمجيات  هندسة  مصطلح  لحداثة  نظرا 
العالمية وقلة المصادر التي تتحدث عنه في 
وطننا العربي، فإن مقالنا هذا سيعطي القارئ 
نبذة بسيطة عن هذا النوع المتخصص من 
المشاريع. بالرغم أن مقالنا يستهدف  ادارة 
هندسة البرمجيات العالمية الا أن النقاشات 
المقال من  المطروحة في هذا  المعلومات 
المشاريع  إدارة  الممكن الاستفادة منها في 
عمل  بيئة  يستهدف  آخر  مجال  أي  في 
العالمية. البرمجيات  بهندسة  شبيهه 

تغطي  أقسام  ثلاثة  الى  المقال  ينقسم هذا 
القارئ  وتعطي  موجز  بشكل  الموضوع 
ادارة  من  النوع  هذا  عن  واضح  تصور 
المشاريع. هذه الاقسام الثلاثة هي:  أسباب 
القليلة  السنوات  في  المتزايد  الاهتمام 
هندسة  في  المشاريع  بإدارة  الماضية  
الاشكاليات  ثانيا:   ، العالمية  البرمجيات 
هندسة  ادارة مشاريع  في  تم رصدها  التي 
الحلول  ثالثا:  العالمية،  البرمجيات 
تطبيقها  أو  اختبارها  تم  التي  والممارسات 
لضمان نجاح ادارة المشاريع من هذا النوع.

إعداد : د. عبدالرحمن باقيس
- دكتوراة من جامعة الملك فهد للبترول والمعادن - المملكة العربية السعودية في هندسة وعلوم الحاسوب. 

- شهادة الماجستير في ادارة نظم المعلومات من جامعة ستافوردشير البريطانية  في 2010. 
- له العديد من الابحاث العلمية المنشورة في مؤتمرات ومجلات علمية دولية محكمة احداها يتعلق 

   بدوافع استخدام وسائل التواصل الاجتماعي في هندسة البرمجيات العالمية.

ادارة المشاريع في بيئة هندسة
البرمجيات العالمية
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أقسام ادارة المشاريع في بيئة
 هندسة البرمجيات العالمية:

الصعوبات التي تواجه 
مـدراء المشاريع في 
ادارة هذا النظام من 

المجموعات
النوع من  القسم الأول سبب ظهور هذا 

ادارة المشاريع:

العمل  بيئة  من  النوع  بهذا  الاهتمام  بدأ 
الاتصال  تطور ونضوج وسائل  بداية  مع 
الحديثة والمعتمدة على الانترنت مثل أدوات 
الاجتماعي  التواصل  ومواقع  المحادثة 
البرامج الصوتية عبر بروتوكولات الانترنت 
استقطاب  صعوبة  أن  كما    )VOIP(
الأفراد المتميزين من البلدان الفقيرة بسبب 
التعقيدات القانونية بالإضافة الى التكاليف 
الباهظة لجلب هؤلاء المتميزين ساعد على 
تفضيل الشركات لهذا النوع من بيئة العمل 
حيث يتم التواصل مع الفرد المتميز وهو 
في مسقط رأسه دون اللجوء الى استقدامه.

القسم الثاني صعوبات ادارة هذا النوع من 
المشاريع:

الصعوبات التي تواجه مدراء المشاريع في 
تتلخص  المجموعات  من  النظام  هذا  ادارة 
وصعوبة  والثقافية  اللغوية  الصعوبات  في 
الصعوبات  تتلخص  الوقت.   في  المزامنة 
اللغوية في اختلاف المقدرة اللغوية عند افراد 
الفريق  خاصة عندما يكون بعض اعضاء 
الفريق من دول متقدمة ويتحدث الانجليزية 
بطلاقة في حين يكون بقية اعضاء الفريق 
اللغوية.  المهارات  من  ضئيل  قدر  على 

الصعوبة الثقافية تكمن في بعض الفوارق

اديان  أو  أعراق  من  الافراد  بين  لثقافية 
الرجل  يتقبل  لا  فقد  مختلفة.  اجناس  او 
الاوامر  يتلقى  أن  الذكر من منطقة معينة 
منطقة  من  امرأة  ادارية  من  التوجيهات  او 
أخرى. مثال آخر على الاختلافات الثقافية 
هو في في مدى الالتزام بالوقت  او الالقاب 
ففي  المنظمة.  في  للإداريين  تطلق  التي 
حين يميل كثير من دول الغرب الى مناداة 
رئيسهم المباشر باسمه قد يفضل المدراء من 
الشرق الادنى أن تتم مخاطبتهم ب )ياسيدي 
لاتوجد  شابه.    ما  او  ) حضرتك(  أو   )
الفريق  أفراد  يكون  عندما  الاشكاليات  هذه 
منفصلة  مهامهم  تكون  أو  واحد  مكان  في 
عن بعضهم لان الشركة عادة ستقوم بتطبيق 
الواحد.  كالفريق  ليكونوا  وتدريبهم  ثقافتها 
عدة  في  الفريق  افراد  يكون  عندما  ولكن 
مناطق جغرافية فهم يتأثرون بجميع الرواسب 
الثقافية والايديولوجية الموجودة في منطقتهم 
وبالتالي يصعب على مدير المشروع التنبؤ 

بهذه الاشكاليات فضلا عن حلها. 

المشكلة الثالثة وهي مزامنة الوقت وهذه تبرز 
عندما يكون احد اعضاء الفريق في اوروبا 
والاخر في اليابان والثالث في شرق الولايات 
يصعب  حيث  غربها  في  والرابع  المتحدة 
في  اجتماع  عمل  الفريق  اعضاء  على 
وقت يناسب الجميع. وعندما يرسل احدهم 
الكترونيا فانه يحتاج ان ينتظر يوما  بريدا 
أن  الردود من الاخرين. كما  ليستلم  كاملا 
مواعيد اجازاتهم قد يكون مختلفا فالموظف 
في اوروبا قد يقضي اجازة طويلة في بداية 
يميل  حين  في  الجديدة،  الميلادية  السنة 
اجازات اطول  الشرق الأوسط لأخذ  سكان 
قرب مناسباتهم الدينية  مثل شهر رمضان 

 أو العيدين. عندما يكون المشروع متعثرا او 
متاخرا فهذا يفاقم المسئوليات والضغوط على 

مدير المشروع.

القسم الثالث الحلول المقترحة: 

هناك العديد من  الحلول والمقترحات المقدمة 
لمدراء المشاريع لتجاوز العقبات السابقة. من 
ضمن هذه الحلول هو : وضع سياسة عامة 
للمشروع  تقومبتأطير طرق التواصل وتحديد 
اليات التواصل بشكل واضح ، أيضا تعزيز 
عدة  لتشمل  المتاحة  التواصل  وسائل  عدد 
قنوات ، أيضا انشاء فرق متجانسة من ناحية 
غير  التواصل  تشجيع   ، والمهارات  الثقافة 
الرسمي بين أعضاء الفريق ، تبني نموذج 
لهندسة  المخصص  العمليات  من  تكاملي 
الحلول  من  وغيرها  العالمية  البرمجيات 

والاقتراحات.
طبعا مازال هناك الكثير والكثير من الجهد 
والدراسة لهذا النوع من المشاريع من ناحية 
معرفة الصعوبات وتقديم الاقتراحات والحلول 
الا أنه من الواضح أن هذا النوع من بيئات 
العمل يكسب زخما وانتشارا متزايدا مع تزايد 
تقنيات وسائل التواصل.  تستطيع الشركات 
في الوطن العربي اللحاق بالركب من خلال 
على  تساعد  التي  البيئات  هذه  مثل  تبني 
الفريق  أفراد  بين  والتواصل  الخبرات  تبادل 
مع التخلص من عقبات التكاليف والتعقيدات 
القانونية لتوظيف الاجانب خاصة في ظل 
خطط التوطين المتواصلة لاسيما في الخليج 

العربي.
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أهميةُ التخطيطِ لإدارة

المواردِ البشـريةِ
فــــــــي الـمــشــاريــــع
Importance of Planning of Human 
Resources Management in Projects

إعداد

 م. أسامة عبدالرحمن إشيقر

PMP محترف إدارة مشاريع
مساعد المدير العام – مجموعة التطوير
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غالبية  فــي  الــبــشــريــة  الــمــوارد  إدارةُ  تــتــم 
ــورةِ مــنــقــوصــة، و ذلــك  الــمــشــاريــع بـــصـ
ــعــدم الإلـــمـــام الــكــافــي مـــن قــبــل بعض  ل
مــــدراء الــمــشــاريــع بــأهــمــيــة وتــأثــيــر هــذا 
المنظمات  مــقــاصــد  إنــجــاح  فــي  الــمــورد 
الــمــخــتــلــفــة، وســنــحــاول فــي هـــذا الــمــقــال 
التخطيط  أهــمــيــة  عــلــى  الــضــوء  تــســلــيــط 
المهمة  المعرفية  المنطقة  هــذه  لإدارة 
بشيءٍ  ولــكــن   )Knowledge Area(
ــيــكــون بــذلــك  ــاز، ل ــجــ ــ مـــن الـــعـــمـــوم والإي
يعقبه  الكريم  الــقــاريء  وتمهيداً  مــدخــاً 
كيفية  قادمات عن  مقالات  في  تفصيلٌ 
تعدُ  والتي  المعرفية  المنطقة  هذه  إدارة 
من  بغيرها  وثيق  ارتباط  ذات  و  مهمةً 
المشاريع. إدارة  في  المعرفية  المناطق 

أهمية الموارد البشرية:

تمثل   )Competition( المنافسة  أصبحت 
أو  تأثيرٍ كبيرٍ في تحديد نجاح  ذا  عنصراً 
فشل منظمات الأعمال في تحقيق أهدافها 
الشيء  المدى،  وبعيدة  قريبة  الاستراتيجية 
الذي ولد الإهتمام المتزايد بالمورد البشري من 
الإدارات  تبينت  المنظمات، حيث  قبل هذه 
التفوق والتميز في  التي تسعى إلى تحقيق 
الأقوى  التأثير  ذا  العنصر  أن  الأسواق 
والمقدرةِ  الكفاءةِ  ذوو  المدربون  الأفرادُ  هو 
عناصر  على  ينعكس  فتأثيرهم  والرغبة، 
الثروة الأخرى وكفاءة توظيفها لكونهم الأقدر 
الوحيد  المورد  فَهُم  استغلالها،  حسن  على 
الذهنية  والقدرة  العقل  بمزايا  يختص  الذي 
تعتبر  والتي  والابتكار،  والإبداع  للتفكير 
مصادراً للتجديد والتطوير والتميز. لذا تحول 
 Personnel( المفهوم التقليدي لإدارة الأفراد
Management( التي كانت تهتم بالأمور 
أوسع  متطور  مفهوم  إلى  للأفراد  الإجرائية 
بالجوانب  ويهتم  البشري  المورد  ليشمل 

السلوكية، الإجتماعية، النفسية، والإدارية

المورد  هذا  طاقات  من  الإستفادة  لتعظيم   
دراجها في إطارٍ تنظيميٍ سليمٍ ومناسبٍ،  و�إ
لذا تم التحول من تعبير إدارة الأفراد إلى إدارة 
 Human Resources( البشرية  الموارد 
Management(، ولا زال التطويرُ مستمراً 
في أساسيات وأساليب إدارة الموارد البشرية 
التي أصبحت بمثابة العلم الإداري الأساسي 

في عصرنا الحالي.

التخطيط لإدارة الموارد البشرية في المشاريع 
الهندسية:

مؤقتةٍ  أعمالٍ  كمنظمةِ  الهندسية  المشاريع 
ومصغرةٍ، ليست مستثناةً من التأثرِ بعامل 
المنافسة أو بعوامل النجاح أو الفشل والتي 
تمثل إدارة المورد البشري عنصراً مؤثراً فيها 
بدرجة كبيرة، فمسؤوليات الموارد البشرية تزداد 
كلما زاد عدد العاملين بالمشروع مما يجعل 
إجراءات إدارتها تأخذ وقتاً ومجهوداً عظيمين 
العنصر  إشراك  لكيفية  التخطيط  من  بدءاً 
البشري وذلك من خلال تحديد احتياجات 
المشروع من الأفراد بغرض تكوين أعضاء 
فريق العمل )Project Team( الذين من 
خلالهم يتم تحقيقُ الأهدافِ المخططِ لها، 
نظام  إنشاء  منهم،  فردٍ  كل  دور  تعريفِ 
أعضاء  أداء  تطوير  والحوافز،  للمكافآت 
وكذلك  وكمجموعة،  كأفراد  العمل  فريق 
لهم. المستمر  التقويم  بهدف  أدائهم  تتبع 

العملِ  فريقِ  أعضاءُ  يشكو  ما  كثيراً 
)Project Team( في مشاريع كثيرة من 
عدم وضوح الأدوار والمهام والمسؤوليات، 
أو من عدم تناسب حجم الأعمال المكلفين 
مكانياتهم مما ينتج عنه  بها مع طاقاتهم و�إ
المشروع الأمر  قصور في تحقيق أهداف 
فشله من وجهة  إلى  بالضرورة  يقود  الذي 
فشل  ذلك  بعد  ومن  المشاريع،  إدارة  نظر 
المنظمة التي تقفوراءه. ولأن أعمالَ المشروعِ 

عادةً لا تقتصر فقط على إكمال 
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بل   )Work Packages( الأعمال  حزم 
تتعدى هذا لتشمل المساهمة والمشاركة في 
الجودة،  كالمخاطر،  أخرى  جوانب  إدارة 
الأنشطة  من  وغيرها  التكلفة،  الوقت، 
أن أعضاء فريق  بالمشروع، نجد  الإدارية 
العمل بالمشروع يكونون بحاجة إلى معرفة 
- وبشكل مسبق - ما هي حزم الأعمال 
هي  ما  إليهم،  الموكلة  الإدارية  والأنشطة 
منهم  في كل  توفرها  يجب  التي  المهارات 
عليه  يجب  منهم  من  المهام،  هذه  لأداء 
التي  الإجتماعات  هي  وما  التقارير،  رفع 
إضافة  منهم حضورها،  كل  على  يتوجب 
منهم  ستطلب  التي  الأعمال  جميع  إلى 
قيام  أهمية  تبرز  هنا  لذا  المشروع.  داخل 
مدير المشروع على التخطيط مسبقاً والعمل 
على تحديد احتياجاته من الأفراد، مهاراتهم، 
خبراتهم العلمية والمهنية المطلوبة، تعريف 
التقارير  وهيكلية  المشروع  داخل  الأدوار 
على  بناءً   )Reporting Structure(
و  دور  لكل  الوظيفي  الوصف  إعداد 
بصورة  والصلاحيات  المسؤوليات  تحديد 
والمتابعة  الرقابة  تسهل  والتي  منفصلة 
من  كجزء  ذلك  و  لاحقاً،  والمحاسبة 
الموارد  لإدارة  التخطيط  لعملية  تطبيقه 
 Plan Human Resources( البشرية 
مستنداً   )Management Process
التي  المدخلات  من  عدد  إلى  ذلك  في 
هذه  في  أهمها  ولعل من  تتوفر  أن  يجب 
المرحلة هو ما تم تقديره لاحتياج الأنشطة 
 Activity( البشرية  الموارد  من  المختلفة 
كما   )Resource Requirements
قد يستخدم مدير المشروع بعض الأدوات 
المسئوليات  تحديد  ذلك مثل مصفوفة  في 
 Responsibility Assignment(
الأدوت  من  وغيرها   )Matrix)-(RAM

المستخدمة لهذا الغرض.

 وبالطبع لا تقتصر عملية التخطيط لإدارة 
الموارد البشرية بالمشروع على تحديد المهام 
والأدوار والمسؤوليات فحسب، بل تتجاوزها 
الموارد  إدارة هذه  لكيفية  لدراسة والتخطيط 
العلاقات  لبيان  المشروع  داخل  وهيكلتها 
المختلفة بينها.  من جانب آخر فإن طبيعة 
تقتضي وضع خطة  المشروع كونه مؤقتاً 
 Staffing Management( للتوظيف 
Plan( والتي يجب أن تشتمل على جدولة 
مدروسة وواضحة تبين زمن التحاق الأفراد 
بالمشروع وزمن مغادرتهم له بما يتوافق مع 
تأثير هذه  دراسة  للمشروع،  العامة  الخطة 
الخطة على المنظمة أو الشركة المعينة، ثم 
تحديد مصادر توفير هذا المورد مما يجعل 
الإعتبار  في  الأخذ  بمكان  الضروري  من 
كل السياسات الداخلية للمنظمة والخارجية 
المرتبطة بالتوظيف، والقيود التي تفرضها 

التي  التوطين  كمتطلبات  المحلية  القوانين 
يُعمل بها في كثير من دول العالم والمنطقة. 
كذلك يجب على مدير المشروع ألا يهمل 
في خطته لإدارة الموارد البشرية بالمشروع 
لفريق  أو  المطلوب للأفراد  التدريب  تحديد 
العمل إذا كان الأمر يتطلب ذلك، مع وضع 
إستراتيجية لكيفية بناء الفريق للاستفادة من 
طاقات أفراده مجتمعة فضلًا عن طاقاتهم 
النظريات  إليه  تشير  لما  ونسبة  كأفراد. 
وأثبتته الدراسات والتجارب العملية فإن على 
مدير المشروع تبني خطة لبرنامج المكافآت 
والحوافز مما يشحذ الهمم ويشعل الحماسة 
- فالإنسان بطبعه تواقٌ للعرفان بصنائعه 
على  قادراً  المشروع  مدير  يجعل  مما   -
المحافظة على أفراد طاقمه والإبقاء عليهم 

إلى حين الانتهاء من أعمالهم بالمشروع.
يعمل مدير المشروع وطاقم فريق التخطيط 
على صياغة كل ما ذكر على شكل خطة 

واضحة ومدروسة تدعم نجاح العمل، 

المشروع،  طبيعة  مستواه  تحدد  وبتفصيل 
الموارد  بخطةإدارة  الخطة  هذه  وتسمى 
 Human Resources( البشرية 
Management Plan( والتي تعتبر واحدة 
من المكونات الرئيسية للخطة العامة لإدارة 
 Project Management( المشروع 

.)Plan

ختاماً
لإدارة  السليم  التخطيط  أن  إلى  نخلص   
إنتاجية  يضمن  بالمشاريع  البشرية  الموارد 
عالية، استخدام أمثل للموارد الأخرى، رضا 
الأهداف  تحقيق  على  ويساعد  العملاء، 
الاستراتيجية التي قام من أجلها المشروع، 
وفي المقابل إذا أُسيئت إدارتُها تكون النتيجةُ 
الأهداف  عن  انحرافاً  الإنتاجية،  في  قلةً 
الأخرى، وعدمَ  الموارد  في  والخطط، هدراً 
من  الخروج  إلى  يقود  مما  للعملاء  رضا 
الفشل  بسبب  حتمية  كنتيجة  العمل  سوق 

والإفلاس.
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خفض التكاليف 
في إدارة المشاريع

إعداد : م.علاء الدين عبيد
مدير قسم المقالات الأكاديمية والمهنية

استشاري تخطيط في شركة الإتحاد الهندسي ) خطيب وعلمي(
 ماجستير الإدارة الهندسية - حاصل على شهادة  

  PMP® 
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والأدوات  والمهارات  المعرفة  تطبيق  هي  المشروعات  إدارة 
المشروع«  متطلبات  لتلبية  المشروع  أنشطة  على  والتقنيات 
)PMBOK.5TH.ED(. وتشتمل خطة إدارة المشروع  – حسب 
منهجية معهد إدارة المشاريع الأمريكي - على عشرة خطط 
فرعية، اربعة منها جوهرية Core knowledge areas وهي 

خطة إدارة النطاق، خطة إدارة الوقت،خطة إدارة التكلفة،   

– مساعدة  خطط  لخمسة  بالإضافة  الجودة.  إدارة  وخطة 
Facilitation knowledge areas- وهي خطة إدارة الموارد 
البشرية، خطة إدارة التواصل، خطة إدارة الفرص والمخاطر، 

خطة إدارة المتطلبات، وخطة إدارة اصحاب العلاقة. 
بجميع خطط  وتتأثر  تؤثر  والتي  التكامل  إدارة  خطة  وأخيرا 

المناطق المعرفية.

التخطيط للتكلفة في المشاريع الهندسية:

 ) Cost Reduction(  أهمية خفض التكلفة
في إدارة المشاريع:

وسائل وأدوات يمكن من خلالها خفض التكلفة 
في إدارة المشاريع:

ان العناصر الرئيسية لنجاح المشاريع الهندسية هي الوقت والتكلفة 
والجودة المطلوبة بالإضافة لتلبية وتحقيق متطلبات مالك المشروع. 
وقته  في  المشروع  بإنجاز  الوقت  عامل  على  السيطرة  فإن  لذلك 
المحدد بالتزامن مع السيطرة على العاملين الأساسيين الآخرين وهما 
تنفيذ المشروع بأقل من أو ضمن التكلفة المخططة والإلتزام بالجودة 

المطلوبة هو أساس نجاح المشروع.
 Cost( بالمشروع  التكلفة  إدارة  خطة  أن  إلى  الإشارة  تجدر  وهنا 
Management Plan( تهدف إلى إدارة التكلفة من خلال أربع 
عمليات رئيسية هي )التخطيط للتكلفة، تقدير التكلفة، تحديد ميزانية 
المشروع، والتحكم في التكلفة(، إلا أنها لا تشتمل على عمليات تهدف 
إلى خفض التكلفة )Cost Reduction( خلال مراحل المشروع. 

يعتبر تنفيذ المشروع بأقل تكلفة هو من أهم العوامل المؤثرة في 
نجاحه للأسباب التالية: 

في  تدرج  أن  يمكن  الإنشائية  المشاريع  في  التكلفة  خفض  إن 
مجموعة من العمليات المنظمة تبدأ من مرحلة التخطيط وتنتهي 
دون  الربح  هامش  لرفع  وتهدف  المشروع  إغلاق  مرحلة  في 
المساس بجودة المنتج أو صلاحيته للإستخدام. وترتبط بجميع 
المناطق المعرفية وتعمل على خفض التكلفة في جميع أنشطة 
المشروع، وتستخدم فيها وسائل مختلفة حسب المناطق المعرفية 

المختلفة كمثال: 
:)Scope management( إدارة النطاق

والأعمال  العمل  نطاق  داخل  الهدر  أنواع  جميع  على  القضاء 
المرتبطة به في مرحلة التنفيذ.

  :)Cost management( إدارة التكلفة
القضاء على النفقات غير الضرورية.

:)Communication management( إدارة التواصل
 العمل على تحليل ودراسة وسائل وأدوات التواصل المختلفة وعرض 
البدائل  )Alternatives( والإختيار بناءاً على تحقيق التكلفة الأقل 

والأدائية والكفاءة العالية. 

• والنمو 	 البقاء  وتضمن  للشركات  التنافسية  القدرات  تحسن 
والازدهار.

• تضمن الإستخدام الأمثل لموارد الشركة.	
• تحقيق أهداف الشركة الإستراتيجية.                               	
• المحافظة على الموارد الشحيحة للدول.	
• تساعد الدول في السيطرة على التضخم.	
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 :)Human resources management( إدارة الموارد البشرية
تعزيز   ، كفاءة  بأفضل  الموارد  إستخدام  في  العامل  أداء  تطوير 
المهارات لإنجاز العمل في وقت أقل، والتعليم والتدريب لإستخدام 

المعدات والَالات بشكل صحيح والمحافظة عليها من التلف.  

كذلك خفض التكلفة  لها العديد من الأدوات والتقنيات منها تحليل 
 Mechanization( المكننة والأتمتة ،)Value analysis( القيمة
Automation &(، دراسة العمل )Work study( مراقبة الجودة 
 Job( تقييم العمل ،)Statistical quality control( الإحصائية
evaluation(، التحكم في المواد )Materials control(، التعامل 

.)Material handling( مع المواد

 يرى كثيرٌ من رواد المشاريع في وطننا العربي بأن هناك ضعف 
في الإنتاجية في كثير من المشاريع الإنشائية يؤدي لتعظيم التكاليف 
تواجه  التي  المخاطر  معدلات  من  ويرفع  الربح،  هامش  وضغط 

المشاريع والشركات على حد سواء. 

لذا فإن التركيز على خفض التكاليف من خلال تطوير فريق العمل 
ورفع الإنتاجية للقوى العاملة يعتبر من أهم الوسائل المستخدمة في 
المشاريع الإنشائية لأنها تمثل المورد الأكبر والأكثر أهمية وحساسية 
في المشروع، كما أن المورد البشري في حد ذاته يشكل جزءاً كبيراً 

من تكاليف الإنشاء. 

وله التأثير الأكبر في نجاح او فشل المشروع لسببين هما أن القوى 
العاملة تتأثر تأثيراً كبيراً بالإدارة مقارنة مع الموارد الأخرى مثل رأس 
المال و المواد، وأن تكاليف القوى العاملة يتم إحتسابها بالساعة    

            )Man-hour( مما جعل منها مصدراً للفرص والمخاطر، 

                   لذا فإن تحسين الإنتاجية يقلل من أعداد اليد العاملة 

                    وبالتالي يقلل من التكاليف ويحقق زيادة في 

                    الأرباح.
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بين التَّقْييـسِ والمَنْهَجَة
القِياسِيَّةِ  التَّقْييسِ/المَعْيَرَةِ  في  إنَّ 
الأعمالِ  لإدارَةِ   )Standardization(
لحاجَةٍ،  وتَلبِيَةٌ  لمشكِلَةٍ،  حَلٌّ  المشاريعِيَّةِ 
كان  عَمَّن  النَّظر  بِغَضِّ  لفُرصَةٍ.  واغتِنامٌ 
إدارة  معهد  الاستراتيجيّ؛  العمل  هذا  وراء 
 Project Management( المشاريع 
Institute - PMI( أو غيره من المنظَّمات 
الذي  دام  ما  والاختِصاص؛  لة  الصِّ ذات 
يَتَّصِفُ  قِياسِيَّةٍ  تَقْييسٍ/مَعْيَرَةٍ  من  يُقَدَّمُ 
هما:  مُجتَمِعَتَيْن؛  اثنَتَيْن  بخَصيصَتَيْنِ 
 ،)Universality( والشُّمولِيَّةِ  العُمومِيَّةِ 
على   ،)Applicability( التَّطبيقِ  وقابلِيَّةِ 
الأعمال المشاريعية في المجالات التطبيقية 
 )Industries( ناعات  والصِّ المختلفة، 

المتَنَوِّعَة، في واقِعِ البَشَرِيَّة.

بإيجازٍ كُلِّي؛ لتَزايُدِ الاهتمام وتَعاظُمِ المَيل في السُّوقِ العالميِّ قاطِبًا باتِّجاهِ المقارَبَةِ والأسلوبِ 
الظاهِرَة  هذه  ومَرَدُّ  وغَيرِها؛  الاستِثْماريَّةِ  الأعمالِ  إدارةِ  في   )Projectized( المشاريعِيِّ 
 )Velocity( »بالأساسِ سَبَبانِ مَوْضوعِيَّانِ ظاهِرانِ ومُعاشَان؛ هما: ازدِيادُ »السُّرعَة المُتَّجِهَة
للسُّوقِ العالَمِيّ... وتعاظُمُ »التَّعقيدات« )Complexities( فيه... أما مَنشَأُ أولاهُما فهو 
 ...)Telecommunications( والمُواصَلات عن بُعد )IT( تَغَلْغُلُ عامِلَي تِقْنِيَّة المعلومات
ومَنْشَأُ ثانيهِما سُعارُ »التَّنافُسِيَّة« )Competitiveness( المَحموم... ما كان مُؤَدّاهُ اختيارُ 
المستَثْمِرين وصُنّاعُ القرار المقارَبَةَ المشاريعِيَّةَ في الاستِجابَةِ للحالَةِ الموضوعِيَّةِ هذه؛ حيث 
تَوافُرُ المُرونَةِ والتَّكَيُّفِيَّةِ )Agility( من ناحية، ومن ناحيةٍ أخرى؛ وَجَدوا فيها النَّفْعَ الأعظَم 
والاستِغلالَ الأمثَل للمَوارِد )بَشَرًا، ومَعَدّات، ومَوادَّ، وسَوْقِيّات »Logistics«( بما يُفضي إلى 
رَفْعِ الإنتاجِيَّةِ... وبالتالي العائدِ على الاستِثمار )ROI(. فمِن بَدَهِيّات فَهْمِ وسُلوكِ البَشَر 
تَكْييفُ السَّرجَ للفَرَس! لا تَكْييف الفَرَس للسَّرج! بمعنى؛ يُكَيِّفون مُقارَبَتَهُم الإداريَّة )السَّرج( 

بما يخدِمُ 

لمــاذا؟؟؟

إعداد: ا.عزام محمد زقزوق
MCT, PMP مُستَشار ومُدَرِّب وباحِث إدارة مشاريع

ُمؤِّسس وُمديرَبرنامجَ التأهيلَ الشاملَ.
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غيرُ  والعَكْسُ  )الفَرَس(...  أعمالهِم  طبيعَةَ 
صحيح؛ فأمعِنوا الفِكر يا أُولي الألباب.

؛ أضحَت الحاجَةُ  بناءً على هذا الأمر البَدَهيَّ
 )Lingua franca( ٍماسَّةً لوُجودِ لُغَةٍ مشترَكَة
عالَمِنا  في  المشاريعِيَّةِ  الأعمالِ  إدارةِ  في 
 ،)Spacetime( »الزَّمَكانِ«  المُتقارِب 
مسبوق؛  غير  بشكلٍ  الأركانِ،  والمتواصِلِ 
 )Standard( ٍّوهذا من خلال مِعيارٍ قِياسِي
فيه  نَتَبَنّى  المشاريع؛  لإدارة  دٍ  مُوَحَّ واحِدٍ 
العُمومِيَّةِ  الأجدَرَ والأكثَرَ أهلِيَّةً في تحقيقِ 
التَّطبيق  وقابلِيَّةِ  ناحية،  من  والشُّمولِيَّةِ 
المجالات  في  المشاريعية  الأعمال  على 
أخرى،  ناحيةٍ  من  المُتَعَدِّدَة  ناعات  والصِّ
 )Methodologies( المنهجيات  بين  من 
 PRINCE2, :المختلفة والمتَنَوِّعَة؛ من مِثل
 Waterfall, Agile, ITIL, Scrum,
ذِكرُهُ؛  ما مضى  كُلُّ  PRiSM... وغيرها. 
ريحَة. أتى من ناحِيَةِ »المُعاصَرَةِ« العَقلِيَّةِ الصَّ

الشرعِيَّةِ  هُوُيَّتِنا  مع  يتلاءَمُ  بما 
فعل  كما  اللُّغَوِيَّةِ؛  والثَّقافِيَّةِ  المنهجِيَّةِ 
رضي  المهدِيُّون  الراشدون  سَلَفُنا 
أساسِ  على  هذا  وكُلُّ  عنهم.  الله 
الصَّحيح،  النَّقْلِ  ثُلاثِيَّةِ:  مُنطَلَقِ  ومن 
ليمَة...  السَّ والفِطْرَة  ريح،  الصَّ والعَقْلِ 
والمُعاصَرَةِ  الأصالَةِ  وبِمُواصَفات: 

والإبداعِ.

حيحَة؛  أما من ناحِيَةِ »الأصالَةِ« النَّقلِيَّةِ الصَّ
للعالمَين  العالمَين  رَبّ  رسولُ  أوصانا  فقد 
»...احْرِصْ  بأن:  وسلَّم  عليه  الله  صلى 
تاريخِ  في  ثبََتَ  وقد  يَنْفَعُكَ...«.  مَا  عَلَى 
الإنسانِيَّةِ الإسلاميِّ أنَّ نشأةَ النُّظُم الإدارية 
المُتَمَثِّلَة في الدَّواوين )والدِّيوانُ كلمةٌ فارسيةٌ 
فيه  نُ  تُدَوَّ الذي  الدَّفتَر  أو  السِّجِل  معناها 
كانت  إلخ(  والأموال...  والأعمال  الأسماء 
الهجريّ   )15( عشر  الخامس  العام  في 
)636 ميلاديّ(، في عَهْدِ الخُلَفاءِ الرّاشِدينَ 
الْمَهْدِيِّينَ رضي الله عنهم؛ نتيجة اتِّساعِ دولة 
الخلافة الإسلامية الراشدة في واقِعِ البَشَرِيَّة 
الانكِسارِ  أنقاضِ  على  وبالذات  حينَذاك؛ 
الكُفْرِ  لإمبراطورِيّات   ! والعَسْكَرِيِّ السِّياسِيِّ 
الفاتِحين عن  المسلمين  واتصال  والظُّلْم... 
قُرب بالأنظمةِ الإداريةِ الفارِسِيَّةِ والبيزَنْطِيَّة 
حيث  عليهما؛  والتَّعَرُّف  الأقاليم،  في 
المَوجود،  من  والانتِقاءِ  بالاختيارِ  قاموا 

احتاجوا  مِمّا  للمَنْشود؛  والإنشاءِ  والتَّكْييفِ 
الكثير من الأنظمة  أبقَوا على  إليه... كما 
نفعُها وصلاحِيَّتُها. لهم  ثبََتَ  التي  الإدارية 

وفي هذا السِّياق الكُلِّيّ نُؤكِّدُ على رُؤيَتِنا في 
بناءِ نَظَريَّتِنا )Theory( الإداريَّة الإسلاميَّة 
المشاريعيَّة،  الأعمال  إدارة  في  المرجعيَّة 
والمُفضِي بدوره إلى وَضْعِ مِعيار إدارَةِ مَشاريعٍ 
؛ قِياسِيٍّ )PM Standard( إسلاميٍّ إنسانيٍّ
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مدراء مشاريع 
ام

 منجمون

مدراء مشاريع 
ام

 منجمون

جميعنــا قــد واجــه مشــاريع فاشــلة ســواءً كان مديــراً عليهــا أو 
عضــواً عامــاً فــي أحــد أقســامها, ولكــن الســؤال مــاذا لــو كان 

بإمكاننــا التنبــؤ بأرجحيــة نجــاح مشــروع مــا ؟ 
هنــاك بالتأكيــد بعــض العوامــل التــي نتفــق جميعنــا علــى أنهــا 
مؤشــرات واضحــة لاحتماليــة نجــاح أي مشــروع, علــى ســبيل 
المثــال لنأخــذ مشــروعين متطابقيــن تمامــاً. باســتثناء أمــر واحــد 
وهو اســتخدام الموارد. المشــروع )أ( فيه اســتخدام للموارد عند 
200 %  مــن القــدرات بينمــا المشــروع )ب( فيــه اســتخدام 
للمــوارد عنــد %50 فقــط مــن القــدرات . هنــاك إجمــاع بــأن 
المشــروع الــذي فيــه فــرط لاســتخدام المــوارد ســيكون حظــه فــي 
النجــاح أقــل مــن المشــروع الآخــر. نلاحــظ مــن خــال هــذا 
الســيناريو المجــرد أن نجــاح أي مشــروع فيــه شــيء مــن التنبــؤ.

ولكــن يجــب أن لا يفهــم مــن هــذا المثــال بــأن مشــروعاً ذا مــوارد 
متاحــة أكثــر لديــه احتماليــة نجــاح أكبــر مــن مشــروع آخــر لديــه 
مــوارد متاحــة أقــل حتــى فــي ظــل تطابــق الشــروط الأخــرى . 
علــى ســبيل المثــال لدينــا مشــروعان الاول يســتخدم %61 مــن 
المــوارد المتاحــة والآخــر يســتخدم %62 مــن المــوارد المتاحــة. 
هــل يمكننــا الحكــم والقــول بــأن المشــروع الأول يملــك حظــاً 

أوفــر مــن المشــروع الثانــي فــي النجــاح؟
كلا المشــروعين يملــكان أرجحيــة متســاوية ويــكاد الفــرق بينهمــا 

يكــون معدومــاً . 

ولكن ماذا سيحدث لو كان لدينا مشروعان, أحدهما يستخدم 
%100 من الموارد الموارد المتاحة والآخر يستخدم 101% 
من الموارد المتاحة ؟ الفرق هو نفسه في المثال السابق 1% 

ولكن التأثير مختلف على احتمالية النجاح ؟ 

في هذه الحالة لدينا نقطة تحول* وراء تغير أرجحية نجاح 
بعد.  فيما  أخرى  تحول  نقطة  أيضاً  سنواجه  كما  المشروع, 
حيث إنه بعد ذلك لن يكون هناك أي تأثير للتغيرات ) مثلا 
عندما يكون لدينا استخدام للموارد المتاحة %500 وانتقلنا إلى 

.) 501%
في هذه الحالة سيكون لدينا مخطط الحالة التالي : 

)صورة . 1 (

هل يمكن التنبؤ بمدى نجاح مشروع ما ؟

إعداد : م.عبدالرزاق سيف الدين

طالب ماجستير في جامعة الملك فهد للبترول والمعادن
بكالوريوس هندسة كهربائية قسم تحكم الي وحواسيب – جامعة البعث , سوريا
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هــذا يقودنــا إلــى ســؤال منطقــي آخــر. مــا هــي قيــم نقــاط التحــول 
؟ الإجابــة صعبــة ومعقــدة علــى هــذا الســؤال . حيــث إنــه مــن 
الصعــب إيجــاد مشــروعين متماثليــن ونتيــح لــكل منهمــا قيمــاً 
مختلفــة مــن المــوارد مــع تثبيــت العوامــل الأخــرى المؤثــرة علــى 

المشــروعين. وبإعطــاء قيــم

هــي النقطــة التــي تصبــح فيهــا سلســلة مــن التغيــرات الصغيــرة 
ذات أثــر كبيــر واضــح علــى مخرجــات مختلفــة مــن المــوارد 
ونحــدد فــي أي قيمــة بــدأت احتماليــة نجــاح المشــروع تتغيــر.
ولكن هل يعني هذا أن نجاح المشروع لا يمكن التنبؤ فيه؟

فــي الحقيقــة هنــاك عوامــل أخــرى متعــددة لهــا تأثيرهــا أيضــاً 
علــى نجــاح المشــروع أو فشــله. وكمــا قمنــا بمناقشــة عامــل 
اســتخدام المــوارد المتاحــة يمكــن مناقشــة باقــي العوامــل أيضــاً. 
الميزانيــة  مبلــغ  العوامــل وتغييــر  تثبيــت جميــع  يمكــن  فمثــاً 
المخصــص للطــوارئ فقــط أو نقــوم مثــاً بالحفــاظ علــى جميــع 

العوامــل ثابتــة ونغيــر النطــاق الزمنــي لأحــد المشــروعين.
ســيناريوهات  شــكل  علــى  يمكــن تطويرهــا  العوامــل  هــذه  كل 
ومناقشــتها كمــا قمنــا بمناقشــة عامــل اســتخدام المــوارد المتاحــة, 
ولكــن لا يمكننــا الوصــول إلــى قيــم مطلقــة ولــن نســتطيع تحديــد 
القيــم لنقــاط التحــول. ســنحصل فقــط علــى دراســة نظريــة تتمثــل 

فــي منحنــي النجــاح الســابق. 
نلاحــظ أنــه فــي الأمثلــة الســابقة قمنــا بدراســة كل عامــل بشــكل 
منفصــل مــع تثبيــت العوامــل الأخــرى. وهنــا قــد يوجــه ســؤال 
آخــر, مــا هــو تأثيــر اندمــاج عامليــن مثــاً أو أكثــر علــى نجــاح 
المشــروع؟ حيــث إنــه فــي المشــاريع الحقيقيــة الوضــع يختلــف 

عمــا هــو عليــه فــي الدراســة النظريــة. 
فلدينــا عوامــل كثيــرة يجــب أن تؤخــذ بالحســبان وهــذه العوامــل 

متغيــرة القيــم فــي نفــس الوقــت.
ممــا لا شــك فيــه أن تداخــل العوامــل يجعــل مــن تحليــل نجــاح 
المشــروع أو فشــله أمــراً أكثــر تعقيــداً, وتــزداد الأمــور صعوبــة 
بنجــاح  للتنبــؤ  تطلعاتنــا  تجعــل  لدرجــة  المشــروع  بدايــة  فــي 
المشــروع ضئيلــة وتــكاد تكــون مســتحيلة. ولكــن لا يــأس مــع 
وجــود بصيــص مــن الأمــل حيــث إن هنــاك بعــض التقنيــات 
والفرضيــات يمكــن اســتخدامها للقيــاس والتنبــؤ بنجــاح أو فشــل 

المشــروع.
عندمــا قمنــا بدراســة تأثيــر أحــد العوامــل علــى نجــاح المشــروع 
حصلنــا علــى تصــور نظــري لنجــاح المشــروع, ولكــن مــا فائــدة 

مثــل هــذه الدراســة كونهــا تــدرس عامــاً واحــداً فقــط؟

فــي الحقيقــة يمكننــا عمــل نفــس الدراســة ولكــن لتصنيــف نجــاح 
مشــروع عبــر مجموعــة مــن المشــاريع وذلــك بمقارنــة المشــاريع 
مــع بعضهــا. وبالتالــي هــذا النمــوذج سيســاعدنا لتحديــد أي 
لــدى  الاخــرى  مــن  أقــل  نجــاح  احتماليــة  تملــك  المشــروعات 
محفظــة معينــة. حيــث إن هــذا الصنــف مــن المشــاريع يحتــاج 

ــا متابعــة أكثــر وتدقيــق وربمــا إجــراء بعــض التغييــرات.  من
غيــر  النجــاح  احتماليــة  نســبة  أصبحــت  الســيناريو  هــذا  فــي 
مهمة, ما يهمنا حقاً هو نتيجة المقارنة بين المشاريع ومعرفة 

المشــاريع الأقــل احتماليــة فــي نجاحهــا مقارنــة مــع غيرهــا.
باســتخدامنا لنمــوذج المقارنــة بيــن المشــاريع أصبحــت المهمــة 
أبســط. فلــم نعــد بحاجــة لتحديــد قيــم نقــاط التحــول بالضبــط كمــا 
هــو الحــال فــي نمــوذج الاختلافــات النســبية, وأيضــا أصبــح 
اهتمامنــا هــو تصنيــف المشــروع وليــس نســبة النجــاح. بمــا أننــا 
نقــوم ببنــاء نمــوذج مقارنــة بيــن المشــاريع مــا يهــم هــو الفــرق 

بيــن التصنيــف وليــس القيمــة المطلقــة.
فــي هــذه الحالــة إذا كان لدينــا مشــروع يســتخدم %100 مــن 
المــوارد لــم يعــد يهمنــا نســبة النجــاح لهــذه القيمــة, مــا يهمنــا الآن 

هــو مقارنــة هــذه القيمــة مــع القيــم الأخــرى للمشــاريع.
طبعــاً التعقيــد لا يــزال موجــوداً عنــد اندمــاج أكثــر مــن عامــل مع 
بعضهــم, حيــث لا يمكــن القــول بــأن نجــاح أو فشــل المشــروع 
يعتمــد علــى عامــل واحــد فقــط. كمــا أن التأثيــر المضاعــف أو  
مضاعفــات  للاندمــاج لا يمكــن تحليلهــا بشــكل بســيط. ) لا 
يمكن إثبات أن العامل أ عند اندماجه مع العامل ب أدى إلى 
فشــل المشــروع (. طبعــاً هنــاك طريقــة أخــرى لإضافــة العوامــل 
تكــون أقــل تأثيــراً وهــي الإضافــة وليــس المضاعفــة والجمــع بيــن 
العوامــل بطريقــة منســقة. بالطبــع لــن يكــون النمــوذج مثاليــاً 
ولكــن يبقــى نمــوذج المقارنــة بيــن المشــاريع فعــالًا عنــد إضافــة 

نفــس العامــل لــكلا المشــروعين .
فــي النهايــة وصلنــا إلــى نمــوذج مبســط يعطينــا القابليــة للمقارنــة 
بيــن المشــروعات ضــد بعضهــا البعــض لتصنيفهــا بعدئــذ أيهــا 
عرضــة أكثــر للنجــاح وأيهــا أقــل عرضــة للنجــاح. طبعــا نحتــاج 
لــى إضافــة المزيــد مــن العوامــل التــي  إلــى المزيــد مــن العمــل و�إ
قــد تصــل إلــى المئــات أو الآلاف كمــا نحتــاج إلــى المزيــد مــن 

البيانــات للتحليــل.
ويبقــى الســؤال لمديــر المشــروع : مــاذا ســتفعل إذا علمــت أن 

نســبة نجــاح مشــروعك %35؟

نقطة التحول

الـمـراجــع 

• 	PMbook 5th Edition كتاب
• /https://www.pmi.org/learning/publicationsموقع	
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منظمه 
الـتعـلـم
Learning Organization

إعداد : م. داليا عبد العال ابراهيم

مقدمة
الأعمــال  فــي  الأداء  تطويــر  الإدارة  علــوم  اســتهدفت 
والمشــروعات والمؤسســات لضمــان تحقيــق الأهــداف بفاعليــة 
هدفــاً  يعــد  بهــا  والنهــوض  والمنظمــات  المؤسســات  دارة  و�إ  ،
اســتراتيجياً ســعى الباحثــون فــي العلــوم الإداريــة إلــى البحــث 
فيــه وتطويــره خــال الأعــوام الماضيــة. وفــي هــذا الإطــار كان 
الــدارج الحديــث عــن تطويــر الإدارة وفاعليــة الأداء عــن طريــق 
تطويــر الفــرد وتعليمــه وتدريبــه والاهتمــام بــه لأنــه النــواة التــي 
تبنــى عليهــا المنظمــة ولكــن ظهــرت حديثــاً مفاهيــم تتحــدث 
دارتهــا ومخزونهــا  عــن المنظمــة كوحــدة متكاملــة بأفرادهــا و�إ
مفهــوم  المجــال  هــذا  فــى  المفاهيــم  أحــدث  ومــن  المعرفــي، 
منظمــة التعلــم«Learning Organization« والــذي ظهــر 
فــي تســعينيات الـقـــرن الـعـشـريـــــــن عـلـــــى يــــــــد بـيـتـــر سـيـنـجــــي

»Peter Senge« عندما أشار في كتابه

) The fifth discipline ( Senge, 1990  إلى تطورات 
مســؤولية  و  التقنيــات  و  المعــارف  فــي  المتســارعة  العالــم 
طريــق  عــن  التطــورات  هــذه  مــع  التكيــف  فــي  المنظمــات 
للتنافــس  الأساســية  الميــزة  وأن  تعلــم  منظمــات  إلــى  التحــول 
بيــن المنظمــات فــي هــذا القــرن ســتكون الســرعة فــي التعلــم و 

الجديــد. اســتيعاب 
و اليــوم ينظــر إلــى مفهــوم »منظمــات التعلــم« بأنــه ليــس مجــرد 
أســلوب إدارة حديــث أو دارج، و لكنــه منهــج إدارة يمكــن أن 
يوفــر بيئــات عمــل للفكــر الإبداعــي، ويتبنــي مفهــوم أن حلــول 
مشــاكل العمــل ليســت بالضــرورة خارجيــة ويمكــن أن تكــون 
فــى المنظمــة، مطلــوب الاســتفادة فقــط مــن  فــرد  داخــل كل 
قاعــدة المعــارف داخــل المنظمــة و التــي تشــمل المعلومــات 
والإبداعــي،  النقــدي  التفكيــر  وتشــجيع  بخبراتهــم  والأفــراد 
فــي  الزمــاء  بيــن  التعــاون  و  والمفاهيــم،  الأفــكار  وتوصيــل 

عمليــة البحــث والتســاؤل والعمــل.
المفهــوم  هــذا  الضــوء علــى  إلقــاء  نحــاول  المقــال  هــذا  وفــي 
بشــكل عملــي و تفصيلــي عــن طريــق جمــع إجابــات لبعــض 

الأســئلة مــن مصــادر مختلفــة
• ما هو مفهوم منظمة التعلم وكيف يمكن تعريفه؟	
• ما هي خصائص منظمة التعلم ؟	

شريك ومدير مشروعات فى المكتب الإستشارى
 »الأرض للحلول الإنشائيه«

PRMG  ماجستير فى هندسة التشيييد  -حاصلة على شهادة
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• ثقافه المنظمة كعنصر حاكم فى تطبيق هذا المفهوم؟	
• كيف نبني منظمة تعلم؟	

وكيــف  التعلــم  منظمــة  مفهــوم  هــو  مــا 
تعريفــه؟ يمكــن 

 خمس ركائز أساسية لمنظمة التعلم وهي: 

ما هي خصائص منظمة التعلم ؟

عرفهــا بيتــر ســينجي بأنهــا منظمــة يتــم فيهــا مســاندة وتشــجيع 
الأفــراد  فيهــا  ويعمــل  وشــاملة   جديــدة  تفكيــر  نمــاذج  وجــود 
باســتمرار علــى زيــادة قدراتهــم مــن أجــل تحقيــق النتائــج التــي 
يرغبونهــا حقــاً، ويطلــق فيهــا المجــال للعمــل الجماعــي وحيــث 
الأفــراد و المجموعــات مســتمرون فــى تعلــم كيفيــة التعلــم.وكان 
قــد ظهــر قبلهــا فــي الســبعينيات مــن القــرن العشــرين علــى يــد 

أرجريــس وســكون مفهــوم التعلــم التنظيمــي
» Organizational Learning «

كيفيــة  يعــرف  مفهــوم  وهــو   )Argyris & Schon,1978(
تنظيــم عمليــة التعلــم داخــل المؤسســات عــن طريــق إجــراءات 
و خطــط عمــل منظمــة. ونظــراً لتشــابه الألفــاظ بيــن المفهوميــن 
أحيانــاً يتــم الخلــط بينهــم لكنهمــا مفهوميــن ومنهجيتين مختلفتين 

ن كان يمكــن أن يتكامــا. تمامــاً و�إ

 يمكــن القــول أن خصائــص المنظمــة المتعلمــة تعتمــد علــى
 عنصريــن أساســيين همــا )الفــرد، الإدارة( ، و أهــم مــا يميــز
بأنهــم يعملــون فيهــا  العامليــن  التعلــم شــعور الأفــراد   منظمــة 
 لصالحهــم ولصالــح المنظمــة فــى نفــس الوقــت، وكذلــك شــعور
 كل فرد فيها بأنه معني بنمو وتقدم المنظمة ويعمل طبقاً لذلك
 بــكل حريــة علــى تحســين قدراتــه ومهاراتــه لتحقيــق هــذا الهــدف.
 تتســم أيضــاً بالتركيــز علــى دعــم فــرق العمــل، لأن عمــل الأفــراد
 بشــكل جماعــي أكثــر فاعليــة فــى تحقيــق الأهــداف وخلــق بيئــة
 متعلمــة مــن عملهــم منفصليــن. وتتســم أيضــاً بالاعتمــاد علــى
 تدعيــم الإدارة لقاعــدة المعــارف والخبــرات مــن خــال منهجيــات
 منظمــة للحفــظ والتســجيل للمعــارف و الخبــرات المتراكمــة و
 تدعيــم وســائل التواصــل و الاتصــال لضمــان توزيــع و نشــر

.المعلومــات والخبــرات بشــكل ســلس
شــراكهم فــي  أيضــاً مــن ســمات منظمــة التعلــم تمكيــن الأفــراد و�إ
 عمليــات صنــع القــرار مــن خــال اســتخدام هيــاكل تنظيميــة
 مرنــة وأفقيــة وأقــل هرميــة ومتصلــة عبــر الوظائــف وذلــك لأن
 الهيــاكل التنظيميــة التقليديــة تعــوق تبــادل المعلومــات والخبــرات
 والمعــارف والتواصــل المباشــر بيــن الأفــراد و الإدارة. وأخيــراً
 تتســم بإدراك متغيرات البيئة الداخلية والخارجية وتأثيرها على
 عمــل المنظمــة ويظهــر ذلــك فــى تشــجيع الأفــراد علــى التفاعــل
المهــام بحــدود  التقيــد  وعــدم  ومســتجداتها  العمــل  بيئــة   مــع 
والاقتراحــات والأفــكار  الأراء  عــرض  وحريــة  فقــط   الوظيفيــة 

.لحــل المشــكلات وتحســين الأداء

)The fifth discipline (Senge, 1990 فــى كتابــه و 
أشــار بيتــر ســينجي إلــى:

1

2

System Thinking

Personal Mastery

ويقصــد بهــا أن النظــام يفكــر ولديــه القــدرة علــى رؤيــة 
الصــورة الكبيــرة، والتمييــز بيــن الأنمــاط والتوجــه بــدلًا 
من تجزئة المشكلة تصورالحلول أو التغيير كأحداث 
معزولــة. ويعتبــر تبنــي هــذا التفكيــر نقلــة نوعيــة فــي 
أسلوب الإدارة - من فكرة التجزئة وعدم الترابط إلى 
المنظمــة كوحــدة واحــدة،  داخــل  الممارســات  ترابــط 
ومــن فكــرة إلقــاء اللــوم علــى الأســباب الخارجيــة إلــى 
إدراك أن أســلوب الإدارة الداخليــة والتفاعــل داخــل 

المنظمــة يمكــن أن يكــون ســبب المشــكلة.
ويحتــاج إلــى الركائــز الأربــع الأخــرى لتفعيــل مفهــوم 

المنظمــة المتعلمــة.

إليــه  الشــخصي والــذي تســعى  التميــز  بهــا  ويقصــد 
تعلــم  بمنهجيــة  بالالتــزام  ويكــون  والأفــراد  المؤسســة 
فــى  الواقعيــة  مــع  جديــد  كل  ومعرفــة  الحيــاة  مــدى 
تقييــم الإمكانيــات والمهــارات ومحاولــة تحســينها بــكل 
الســبل للوصــول لأفضــل مكانــة فــي المجــال المهنــي 
و يعتبــر حجــر الزاويــة فــي تأســيس منظمــة متعلمــة.
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3

4

5

 Mental Models

Building Shared Visions

Team Learning

ويقصــد بهــا التوجــه الفكــري ســواء للمنظمــة أو الأفــراد 
وهــي مهمــة جــداً و مهــم جــداً إداراتهــا بحكمــة وأخذهــا 
بالاعتبــار لأنهــا كفيلــة بعرقلــة تنفيــذ أيــة أفــكار أو 
غيــر  مقاومــة  وتشــكل  جديــدة  خطــط  أو  توجهــات 

معلنــة .

دارة  ويقصــد بهــا بنــاء رؤى مشــتركة بيــن الأفــراد و�إ
الــرؤى لا تملــى ولا تفــرض وترتبــط  المنظمــة ولأن 
بطبيعــة الأفــراد وتوجهاتهــم فــإن التحــدي يكمــن فــي 
بنــاء رؤيــة مشــتركة للمنظمــة تجمــع الإدارة والأفــراد 
تقــدم  لدعــم  الجميــع  فيــه  يســعى  واحــد  توجــه  نحــو 

المؤسســة.

فــي  الأســاس  العمــل وهــي  فــرق  بنــاء  بهــا  ويقصــد 
عمليــة التعلــم وذلــك مــن خــال الاعتمــاد علــى فــرق 
العمــل بــدلًا مــن الأفــراد وتفاعــل أعضــاء الفريــق مــع 

بعضهــم بعضــاً والتشــجيع علــى نقــل الخبــرات

المنظمــة كعنصــر حاكــم فــي تطبيــق  ثقافــه 
المفهــوم؟ هــذا 

كيف نبني منظمة تعلم ؟

ثقافة تعزز التعلم

ثقافة تعوق اوتقيد التعلم

عمومــاً  الســلوكيات  فــي  الحاكــم  هــو  الثقافــي  البعــد  يعتبــر 
وأساســي فــي فاعليــة تطبيــق أي نظــام إداري،حيــث نجــد أن 
إدارة  فــي  العليــا  الإدارة  أســاليب  فــي  تظهــر  التــي  للثقافــات 
المنظمــات وأســاليب تفاعــل الأفــراد مــع النظــم الإداريــة لهــا 
دوراً كبيــراً فــي دعــم أو إعاقــة عمليــة التعلــم داخــل المنظمــة 
 »Organizational Culture« وتعــرف ثقافــة المنظمــة .

بالعديــد مــن التعريفــات طبقــاً لعديــد مــن الباحثيــن مثــل
 Deal and Kennedy, 1982; Peters and(

)Waterman, 1982,Schein ;1990
» الثقافة تعتبر أداة تســتخدمها الإدارة لتشــكيل والتحكم بشــكل 
مافــي المعتقــدات والتفاهمــات والســلوكيات للأفــراد، وبالتالــي 

للمنظمــة للوصــول إلــى أهــداف محــددة«.
ولذلــك ســواء كانــت المنظمــة خاصــة أو عامــة فــإن ثقافتهــا 

الدفينــة تؤثــر فــي نمــط ســير الأعمــال داخــل المنظمــة.
وقــد أشــار شــاين)Schein (1990 علــى أن ثقافــة المنظمــة 
تظهــر فــي مســتويين ، الخصائــص المرئيــة وغيــر المرئيــة. 
شــكل  الخارجيــة،  المبانــي  فــي  تظهــر  المرئيــة  الخصائــص 
النظاميــه،  القواعــد  والســلوك،  التعامــل  أســلوب  الملابــس، 
واللغــة. والخصائــص الغيــر مرئيــة تظهــر فــي القيــم المشــتركة، 

والمبادىء، والمعتقدات.
و  المعــززة  الثقافــه  خصائــص  يبيــن  تصنيفــاً  وضــع  ومنهــا 

للتعلــم  المعوقــة 

• توازن بين مصالح كافة أصحاب المصلحة	
• تركز على الأفراد أكثر من النظم	
• تجعل الأفراد يؤمنون أن باستطاعتهم تغيير النظم	

    و تطويرها
• تخصص وقتاً للتعلم	
• تنظر للمشاكل بشمولية	
• تشجع على الاتصال المفتوح والتشارك	
• تؤمن بعمل الفريق	
• يمكن الاتصال بالقيادات بحرية	

• تفرق بين المسائل الشاقة واللينة	
• تركز على النظم وليس الأفراد	
• تسمح للأفراد بالتغير فقط عندما يتوجب عليهم ذلك	
• تشجع العمل السريع	
• تجزئ المشاكل	
• تقيد انتشار المعلومات	
• تؤمن بالمنافسة الفردية	
• لها قيادة مسيطرة	

للإجابــة علــى هــذا الســؤال علينــا تحديــد الخطــوات الأساســية 
التــي تحكــم بنــاء منظمــة تعلــم أو التحــول مــن منظمــة تقليديــة 

إلــى منظمــة تعلــم ويمكــن إيجازهــا فــي :
• منهجية التعلم	
• التحول في فكر المنظمة	
• منهجية تمكين الأفراد	
• منهجية إدارة المعارف داخل المنظمة	
• وسائل الاتصال والتواصل ونقل المعارف	

منهجية التعلم

 Individual« وتكــون علــى ثلاثــة مســتويات: التعلــم الفــردي
Learning » وهــو إحــداث تغييــر فــي مهــارات الفــرد وآرائــه 
ضافــة كــوادر  وأفــكاره ومعرفتــه واتجاهاتــه بالتدريــب المســتمر و�إ
جديــدة بخبــرات حديثــة، والتعلــم الجماعــي أو مــن خــال الفريق 
»Team work learning« وهــو زيــادة فــي معــارف الفريــق 

ومهاراتــه وكفاءاتــه و خبراتــه 
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التحول في المنظمة 

منهجية تمكين الأفراد

منهجية إدارة المعارف داخل المنظمه

وسائل الاتصال والتواصل ونقل المعارف

المصادر

وهــو التغييــر فــي أنمــاط التعلــم التظيمــي مــن خــال تعميــم 
وتعديــل  العمــل  وخطــط  الاســتراتيجية  و  المشــتركة  الرؤيــة 
عــادة رســم ثقافــة  ليكــون أكثــر مرونــة  و�إ التنظيمــي  الهيــكل 

لمنظمــة. ا

والمورديــن  والعمــاء  والمديريــن  العامليــن  الأفــراد  تمكيــن 
والشــركاء التنظيمييــن وتحســين قدراتهــم علــى التعلــم واســتخدام 
التفكير الابتكاري في حل المشــكلات بشــكل جماعي، وتوفير 

دعــم قيــادي لفــرص التعلــم وبرامــج التعلــم.

إدارة المعرفة واكتسابها وتحديثها ونشرها وتبادلها واستخدامها 
أليــات تنظيميــة وقنــوات اتصــال وتغذيــة راجعــة  مــن خــال 

وتعــاون جماعــي.

قنــوات  لفتــح  والاتصــالات  المعلومــات  تكنولوجيــا  اســتخدام 
المنظمــة. أفــراد  بيــن  معلومــات  وتبــادل  تواصــل 

التنظيمــي  ،التعلــم  الفــرق  داخــل  الأدوار  وتبــادل 
تنظيــم  بــه  ويقصــد   »Organizational Learning«
التــي  و  المنظمــة  داخــل  المعرفيــة  القــدرات  زيــادة  إجــراءات 
وخبــرات  معــارف  ذاكــرة  تكويــن  تنظيــم  خــال  مــن  تكتســب 

المعــارف. هــذه  إدارة  وتنظيــم  المنظمــة 

الخـلاصـــة

إن المنظمــات الناجحــة اليــوم هــي منظمــات التعلــم التــي تســعى 
إلــى توظيــف المعرفــة فــي أعمالهــا وعملياتهــا، وتســتمد ميزتهــا 
القاعــدة  علــى  المبنيــة  الاســتراتيجية  خياراتهــا  مــن  التنافســية 
المعرفيــة التــي خزنتهــا وقدرتهــا علــى تنميتهــا والاســتفادة منهــا.

إن أهم المشاكل التي تقف في طريق المنظمات التي تمارس 
نشــاطها فــي ظــل البيئــة الســريعة التغيــر الحاليــة، تتمثــل فــي 
يفرضهــا  التــي  التغيــرات  مــع  التكيــف  لصعوبــات  مواجهتهــا 
هــذا  التنظيمــي،  التغييــر  إلــى  يــؤدي  الــذي  الأمــر  المحيــط 
التغيير لا يكون إلا من خلال تسريع وتيرة التعلم والاستيعاب 
الفرديــة والجماعيــة، وهــو مــا يعــرف بالتعلــم التنظيمــي. مــن هنــا 
بــرزت فكــرة منظمــة التعلــم التــي ظهــرت كبديــل جديــد لشــكل 
المنظمــه التقليديــة التــي أظهــرت محدوديــة قدرتهــا علــى البقــاء 
والاســتمرار ضمــن معطيــات البيئــة الاقتصاديــة للقــرن الواحــد 

والعشــرين.
فــي هــذا الإطــار تعتبــر منظمــات التعلــم التــي تبنــى علــى أســس 
متينــة مــن المعــارف، والمــوارد البشــرية القــادرة علــى الإبــداع 
والابتــكار، هــي الوحيــدة الكفيلــة بخلــق مزايــا تنافســية تســمح 

بمواجهــة مختلــف التحديــات التــي تتعــرض لهــا.

Egan, T. “Learning Organization Dimensions and Motivation 
to Transfer Learning Large Firm Information Technology 
Employees “, University of Minnesota, PHD. V6308-A of 
Dissertation Abstracts International, 2002, P., 2938.
Molamin. R.”A learning Organization: Machine or Human? ”, 
University of Jyvarula , Seminarian , 15, fin , Finland , Dec v63-
o4c of Dissertation Abstracts International ,2001,p. 656.
Senge, P. M. 1990.” The Fifth Discipline, The Art and Learning 
Organization” N. Y., Double day.



33

How to Avoid
 green elephant

 project

About the Author

Bassam Samman

PMP, PSP, EVP, GPM
Holds a Bachelor’s Degree in Civil Engineering from Kuwait 
University and a Masters Degree in Engineering Administration 
from George Washington University.



34

Organizations that invest in projects understand that their growth and success 
depends on selecting the right projects and delivering those projects right from 
the first time. Selecting the right projects would usually depend on multiple 
criteria that a project owner will use to score the attractiveness of the project 

investment under consideration. Those criteria would usually include return on investment, 
risk exposure, alignment with strategic objectives among others for which each could 
have a different weight to show its importance
Some of the widely-used selection criteria include
1-Will the project bring additional revenue to the business
2-Will the project bring quality improvement to the business
3-Will the project help the business expand into new markets
4-Will the project generate cost reductions
5-Will the project expand current customer base
6-Will the project reduce risks to the business
7-Will the project reduce time to market or cycle times
8-Will the project increase customer satisfaction
9-Will the project increase ROI (return on investment  
10-Will the project represent a change in NPV net present value
11-Will the project increase IRR (internal rate of return

This formal approach of appraising and selecting projects has helped many project owners to avoid 
selecting what is known as White Elephant projects.
cost a lot to build but which its owner cannot dispose of and whose cost, particularly that of 
operation and maintenance, is out of proportion to the value it brings to the organization.

Nevertheless, the current growing demand for environment-friendly projects could result in creating 
another type of projects, Green Elephant projects. Those are the wrongly selected environment-
friendly projects that organizations have decided to invest in. Today we are seeing many of those 
wrong environment-friendly projects that not only depend on receiving government subsidies 
to build but can only sustain their operation and maintenance if they continue receiving those 
subsidies to offset their high cost of maintenance and operation. Those projects will not only add 
financial pressure on those government agencies and other donor organizations, but will result in 
losing the opportunity to invest in other viable and attractive projects
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due to the lack of available funding to invest.

It was said that the term of While Elephant derives from the story that the kings of Siam, now 
Thailand, were accustomed to make a present of one of those White Elephants to courtiers who had 
rendered themselves obnoxious, in order to ruin the recipient by the cost of its maintenance. Having 
Green Elephant projects could have the same damaging impact on organizations and countries who 
fail in selecting the right environment-friendly projects to invest in.

Therefore, the project selection criteria should focus on projects that will produce the products and 
services to bring our world to a sustainable path. Those projects should combine the criteria for 
assessing projects viability from financial, strategic fit and risk exposure along with the criteria for 
social, economical and environmental attractiveness of a project. Only then we can expect projects 
to bring about an overall positive impact on our communities, cultures, societies and environments 
and thus avoid having Green Elephant projects.

The P5™ Standard for Sustainability in Project Management by GPM Global address those 
additional selection criteria. The standard addresses the three additional measureable elements to 
sustainability in additional to the standard measurable elements of a project which are:

•	 Social aspect (People)
•	 Environmental aspect (Planet)
•	 Economical aspect (Profit)

The P5™ Standard for Sustainability in Project Management is aligned with the Global 
Reporting Initiative (GRI) which is an international independent organization that helps 
businesses, governments and other organizations understand and communicate the impact of 
business on critical sustainability issues such as climate change, human rights, corruption and 
many others. GRI produces a comprehensive framework for the preparation of Sustainability 
Reports, which are widely used worldwide.



36

In addition, The P5™ Standard for 
Sustainability in Project Management is 
aligned with the UN Global Compact’s ten 
principles in the areas of human rights, labor, 
the environment and anti-corruption. Those 
ten principles enjoy universal consensus and 
are derived from The Universal Declaration 
of Human Rights, The International Labor 
Organization’s Declaration on Fundamental 
Principles and Rights at Work, The Rio 
Declaration on Environment and Development 
and The United Nations Convention Against 
Corruption.

Organizations who are keen in avoid having 
Green Elephant projects must start adopting 
sustainable projects selection criteria that will 
enforce the best practices when it comes to 
Project Management aspect, Product Delivery 
aspect, Social aspect, Environmental aspect 
and Financial aspect. The P5™ Standard 
for Sustainability in Project Management 
provides a comprehensive as well as integrated 
methodology for achieving this objective.
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اساليب حل النزاعات في
 السيرة النبوية من منظور

PMBOK
2

تحدثنا في مقدمة الجزء الاول من هذا الموضوع عن رؤية 
PMBOK في موضوع حل النزاعات و كيف أنها واحدة من 
أهم عناصر ادارة فريق العمل بالمشروع بل و من اهم عناصر 

نجاح المشروع.
و هدفنا الاساسي في هذا الموضوع هو ربط بعض الاحداث في 
سيرة رسولنا الكريم محمد صل الله عليه و سلم و كيف تعامل 
مع النزاعات التي كانت تطرأ في مسيرة الدعوة الاسلامية و 

PMBOK محاولة فهم و دراسة هذه الاحداث من منظور

حدثت بعد غزوة بني المصطلق حين سمع النبي محمد صلى 
الله عليه وسلم باجتماع قبيلة بني المصطلق و استعدادها للإغارة 
على المدينة، فما كان منه صلى الله عليه وسلم إلا أن جمع 
المسلمين وانطلق إليهم لرد شرهم وعندها نصر الله نبيه و رد 

كيدهم وانتصرالمسلمون انتصارًا كبيرًا

بعد الغزوة و نصر الله مباشرة شب نزاع بين أحد المهاجرين و 
احد الأنصار على السقاية من بئر من آبار المنطقة, منطقة ماء 
المريسيع ، و مع ان هذا الحدث نادر في السيرة ولعله الوحيد 
الا أنها كانت أزمة كبيرة كادت أن تتفاقم لولا حكمة الرسول في 
السيطرة عليها حيث تنازع سنان بن وبر الجهني من الأنصار 
الماء  المهاجرين على  من  الكناني  الغفاري  بن سعيد  وجهجاه 
فضرب جهجاه سنانا بيده فنادى سنان يا للأنصار ونادى جهجاه 
يا لقريش يا لكنانة فأقبلت قريش سراعا وأقبلت الأوس والخزرج 
وشهروا السلاح حتي سمع رسول الله بهذا فقال »ما بال دعوى 
الجاهلية؟ » قالوا يا رسول الله: ضرب رجل من المهاجرين رجلا 
من الأنصار، فقال رسول الله صلى الله عليه وسلم »دعوها فإنها 
منتنة« فهدأت الامور امتثالًا لقول رسول الله  حتى ترك سنان 

حقه وعفا عن جهجاه واصطلحوا.

بين  الذي حدث  النزاع  الماضي عن  العدد  في  تحدثنا  قد  كنا 
الصحابة في وقت اداء صلاة العصر أثناء ذهابهم لقتال بني 
قريظة و تحفيز الرسول لهم بقوله » لا يصلين أحد العصر الا في 
بني قريظة » و راينا كيف استخدم الرسول صل الله عليه و سلم 
  )Smooth/ Accommodate( التسوية  / السلاسة  لاسلوب 
حيث ركز علي جوانب الاتفاق في فعل الصحابة من الحرص 
علي طاعة الله و رسوله و اداء الصلاة علي وقتها و السعي 
للجهاد و تجنب في الوقت ذاته التركيز علي جوانب الاختلاف و 
النظر في اي الفريقين أخطاء و ايهم أصاب حفاظاً علي التناغم 

و التوافق بين الصحابة الكرام.

في هذا الجزء سنتناول موقف أخر من أشد الموقف فتنه في مهد 
الدعوة الاسلامية في العام السادس من هجرة الرسول و التي

إعداد : م. محمود عزت
• حاصل علي بكالوريوس الهندسة الكهربية عام 2002	
• خبرة 13 عام في ادارة المشاريع في مجال الاتصالات و الانشاءات.	
• حاصل علي شهادة مدير مشروع محترف PMP من معهد إدارة 	

المشروعات بامريكاPMI  و كذلك شهادتي   SSYB & SFC بالاضافة 
لعدة دورات تدريبية في علوم الادارة من الجامعة الامريكية بالقاهرة

• محاضر في علوم الادارة و له عدة مقالات في منشورات دورية	
• يعمل مدير مشروع في شركة الكان مصر و من اهم مشروعاته مشروع 	

تطوير الداتا سنتر الحكومية في سلطنة عمان	
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فقرأ الرسول علي المؤمنين هذه السورة وفيها فضيحة عبد الله بن 
خوانه من المنافقين وتصديق زيد بن أرقم ـ فظن قوم أن  أبي و�إ
في هذه الآيات القضاء علي ابن أبي وان الرسول لا شك آمر 
بقتله وبلغ ذلك أبنه عبد الله بن عبد الله بن أبي وكان من اقوى 
الناس إسلاماً فذهب إلى رسول الله وقال:يا رسول الله إنه بلغني 
إنك تريد قتل عبد الله بن أبي فيما بلغك عنه فإن كنت لابد فاعلا 
فمرني به فأنا احمل إليك رأسه فوالله لقد علمت الخزرج ما كان 
ني اخشي أن تأمر به غيري فيقتله  لها من رجل أبر بوالده مني و�إ
فلا تدعني نفسي أنظر إلى قاتل عبد الله بن أبي يمشي في الناس 
فأقتله فأقتل مؤمنا بكافر فأدخل النار فقال رسول الله “بل نترفق 

به ونحسن صحبته ما بقي معنا”
الابن  موقف  و  و جل  الله عز  من  الكاشفة  للايات  كان  وقد 
عفو  من  تبعه  ما  و  أبيه  من  أبي  بن  الله  عبد  بن  الله  عبد 
هان  أن  في  العظيم  الاثر  سلم  و  عليه  الله  صلي  الرسول 
حدث  إذا  كان  حتى  حزبه  وانشق  أبي  بن  الله  عبد  أمر 
ويعنفونه ويأخذونه  يعاتبونه  الذين  هم  قومه  كان  الحدث 

الخطاب  هنا قال رسول الله صلى الله عليه و سلم لعمر بن 
حين بلغه ذلك من شأنهم »كيف تري يا عمر أما والله لو قتلته 
لقتلته«  بقتله  اليوم  أمرتها  لو  أنف  له  أقتله لارعدت  قلت  يوم 
فقال عمر: قد والله علمت لأمر رسول الله صلى الله عليه وسلم 

أعم بركة من أمري .

و موقفنا هنا ليس هذا الامر و انما ما تبعه من فعل عبد الله بن
أبي بن سلول رأس النفاق في المدينة, فحين سمع عبد الله بن 
أبي بالواقعة و كان عنده رهط من قومه فيهم زيد ابن أرقم غلام 
حدث فقال أوقد فعلوها ؟ قد نافرونا و كاثرونا في بلادنا والله ما 
عدنا و جلاليب قريش إلا كما قيل »سمن كلبك يأكلك« أما والله 
لئن رجعنا إلى المدينة ليخرجن الأعز منها الأذل ثم اقبل علي 
من حضره من قومه فقال لهم:هذا ما فعلتم بأنفسكم حللتموهم 
بلادكم وقاسمتموهم أموالكم أما والله لو أمسكتم عنهم ما بأيديكم 

لتحولوا إلى غير داركم
فسمع ذلك زيد بن أرقم فمشى به إلى رسول الله صلى الله عليه و 
سلم وكان في جمع من أصحابه منهم عمر بن الخطاب فأشار 
عمر بقتل أبن أبي ولكن الرسول قال له »كيف يا عمر إذا تحدث 

الناس أن محمداً يقتل أصحابه لا ولكن أذن بالرحيل«
أذن بالرحيل .... رأي الرسول أن الامر سيزداد سوء فعبد الله 
بن أبي عظيم في قومه و له كلمة و ان قتله لقالت العرب محمد 
يقتل اصحابه فهو في الظاهر مسلم ... فتنه علي الابواب .... 

أذن بالرحيل يا عمر
الفتنة ويجد  الناس بهذه  لئلا ينشغل  بالرحيل هنا  الرسول  أمر 
الشيطان سبيلا إلا قلوبهم فاراد الرسول أن يحاصر الفتنه في 
مهدها دون أتخاذ أجراء فعلي تجاه مقاله أبن سلول حتي يتم 

التجهيز له بشكل أفضل.
بدأ الارتحال تجاه المدينة في ساعة لم يكن الرسول يرتحل فيها 
فارتحل الناس وسار الرسول معهم فلقيه أسيد بن حضير فسأل 
النبي والله لقد رحت في ساعة منكرة ما كنت تروح في مثلها فقال 

له رسول الله أو ما بلغك ما قال صاحبكم؟ 
هنا يبدأ رسول الله بأخذ موقف تجاه الفتنه بالتوجيه الخفي لحل 
المشكلة ليس عن طريقه مباشرة و لكن باستخدام الاخرين في 

حلها
قال وأي صاحب يا رسول الله ؟ قال عبد الله بن أبي قال : وما 
قال ؟ قال الرسول زعم انه إن رجع إلى المدينة ليخرجن الأعز 
منها الأذل قال أسيد : فأنت يا رسول الله والله نخرجه منها إن 
شئت هو والله الذليل وأنت العزيز ثم قال:يا رسول الله أرفق به 
ن قومه لينظمون له الخرز ليتوجوه فإنه  فوالله لقد جاءنا الله بك و�إ

يري انك قد استلبته ملكه
يومهم حتى  بالناس  الله عليه و سلم  ومشى رسول الله صلى 
أمسى ليلتهم حيث اصبح وصدر اليوم التالي حتى آذتهم الشمس 
نما  ثم نزل بالناس فلم يلبثوا أن وجدوا مس الأرض فوقعوا نياماً و�إ
فعل ذلك رسول الله صلى الله عليه و سلم ليشغل الناس عن 
الحديث الذي كان بالأمس من عبد الله بن أبي وتابع الرسول 
إليها حتى  سيره حتى عاد إلى المدينة ولم يكد الرسول يصل 
نزلت سورة المنافقين وفيها قول الله تعالى:}هُمُ الَّذِينَ يَقُولُونَ لا 
وا وَلِله خَزَائِنُ السَّمَاوَاتِ  تنُفِقُوا عَلَى مَنْ عِندَ رَسُولِ الِله حَتَّى يَنفَضُّ
إِلَى  لَئِن رَّجَعْنَا  يَقُولُونَ  يَفْقَهُونَ *  الْمُنَافِقِينَ لا  وَلَكِنَّ  وَالَأرْضِ 
الْمَدِينَةِ لَيُخْرِجَنَّ الَأعَزُّ مِنْهَا الَأذَلَّ وَلِله الْعِزَّةُ وَلِرَسُولِهِ وَلِلْمُؤْمِنِينَ 

وَلَكِنَّ الْمُنَافِقِينَ لا يَعْلَمُونَ{-سورة المنافقون الآيات 8-7

فصلاةً و سلاماً عليك يا سيدي يا رسول الله

المصادر:
.PMBOK Guide Fifth Ed •

• مقالات موقع اسلام ويب articles.islamweb.net  – أبدعوى الجاهلية، وأنا 
بين أظهركم

• ويكيبيديا الموسوعة الحرة – غزوة بني المصطلق
• موقع islamguiden.com  - فتن المنافقين

و كيف تجنب الاصتدام المباشر مع عبد الله و صحبه و اتجه 
إلى صحابته الكرام لتحل المشكلة عن طريقهم بدون تدخل مباشر 
منه وكيف ادار الازمة و حد من انتشار الفتنة عن طريق اجهاد 
الجيش في رحلة الرجوع و عدم ترك مساحة لجلسات الحوار و 
النقاش بين العامة حتى لا تنتشر الاخبار و تشتعل الفتنة فهو 
صلى الله عليه و سلم تراجع عن موقف نزاع فعلي أو مرتقب و 

اجل المشكلة حتى يتم التجهيز له بشكل أفضل

و سلم  عليه  الله  الرسول صلى  استخدم  كيف  هنا  نرى 
 ) Avoid / Withdraw ( اسلوب الانسحاب / التجنب
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Frank Parth, MS, MSSM, MBA, PMP is the President of Project Auditors 
LLC, a past member of PMI’s Board of Directors, and is now on the Board 
of Directors of the PMI Educational Foundation. Mr. Parth brings 35 years 
experience in project management to his teaching and consulting work. He 
had his first career in the aerospace industry, ending as the assistant technical 
director in the Integration Offices of a $12B satellite program.

In 1993 Mr. Parth began consulting in program management and systems 
engineering while teaching in the Graduate School of the University of Southern 
California. He headed up systems engineering at TRW Information Systems 
during a major infrastructure upgrade and has created Program Management 
Offices (PMOs) for several Fortune 1000 companies. He supported the Majid 
al Futaim Group (UAE) in managing and auditing construction projects in 
the Arabian Gulf region. He led the full risk analysis for the $10B Aramco’s 
SATORP oil refinery in the Jubail Industrial District and worked with Saudi 
Arabian Airlines (Saudi) during their privatization efforts. Other engagements 
have included auditing both construction and IT projects, setting up effective 
project management practices, and managing projects. He has consulted to 
clients in multiple industry sectors, including telecom, construction, high tech, 
chemical processing, utilities, government, aerospace, healthcare, mining, the 
consulting industry, financial services, and aerospace. He is now developing 
a PMO and significantly improving the project management processes for 
the Saline Water Conversion Corporation (SWCC) in Riyadh, KSA to more 
effectively manage projects.

Mr. Parth teaches project management courses throughout the world. He is 
a guest lecturer at USC’s Marshall School of Business and at the American 
University of Sharjah (AUS) in the UAE and is an accomplished international 
speaker. He has taught project management and systems engineering at the 
University of California, Irvine since 1994 and was core to the creation of 
UCI’s Project Management Certificate Program and in developing the Business 
Analyst and the Systems Analyst Certificate Programs.

In 2003, UCI recognized him with an Outstanding Service Award. In 2006 
PMI recognized him for his contribution and service to the North American 
Congress Project Action Team, and in 2009 he received PMI’s Distinguished 
Contribution Award.
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Mr. Parth has undergraduate and 
graduate degrees in physics, a Masters 
in Systems Management from USC, and 
an MBA from the Peter F. Drucker and 
Masatoshi Ito Graduate School. He has 
co-authored or contributed to multiple 
books in project management and has 
published numerous papers in project 
management and systems engineering. 
He is actively involved with PMI, serving 
on local and national committees, was 
PMI’s Project Manager for the Standard 
for Program Management, 2nd edition 
published in 2008, was on the core team 
for the PMBOK 6th edition.

PMI estimates that 40% of the world’s 
GDP is spent on projects, half of that on 
engineering/construction/infrastructure 
projects. So, the world will spend over 
18 trillion dollars on these projects 
within three years.

The growth in these projects is going 
to continue in the Gulf region and may 
likely expand. So, there will be a growing 
demand for trained project managers 
who can effectively deliver these types 
of projects in both the private and the 
public sectors.

But these large-scale physical projects 
are not the only ones who are growing. 
There is an increasing percentage of the 
Gulf economy that is happening in the 
IT and software fields. These projects 
require strong project management 
also, maybe even more so than projects 
delivering buildings and roads. As IT 
projects grow in size and complexity, 
they need strong processes and project 
management to stay on schedule and 
within budget.How do you see Project 

Management in Gulf Countries?

Featured Interview with Frank Parth, 
MS, MSSM, MBA, PMP is the 
President of Project Auditors LLC, 
a past member of PMI’s Board of 
Directors, and is now on the Board 
of Directors of the PMI Educational 
Foundation

The Gulf Countries include some 
of the fastest advancing areas in the 
world. Much of the growth in projects 
in this part of the world have been in 
needed infrastructure, engineering, 
and construction projects. In 2016 the 
world GDP was estimated at 75 trillion 
US dollars. By 2020 this is expected to 
grow to 93 trillion US dollars. 

Project management is not the same 
in countries around the world. To 
be efficient it must consider cultural 
differences in how people work.

Research published in the IJPM last year 
compared what Saudi Arabian project 
managers felt was important compared 
to what British project managers thought 
was important, and the priorities were 
different. The British PMs were focusing 
on detailed planning, scheduling, and 
controlling.
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What is the possibility of 
adopting  Project  governance 
to achieve transparency and 
accountability?

What is the possibility to 
establish Khaliji association or 
society  specialized  in  conducting 
Project Management training for 
University & secondary school 
students?

The Saudi Arabian PMs were more focused on 
communications and risk management. These 
types of cultural differences need different 
management and planning approaches.

The best way to think about governance 
is to view it as oversight. Governance 
is always outside the project and comes 
from higher levels of management. It 
can come from inside the organization 
or outside the organization. Project 
managers do not work in isolation, they 
are part of an environment that includes 
higher-level management decision-
makers and sometimes government 
regulatory oversight.
External governance are the project 
reports to upper management, a 
steering committee, or anyone who 
has responsibility for project oversight. 
These provide transparency on the 
project’s progress and the project 
management processes. Project 
Governance contributes to good 
corporate governance, but it is only one 
of several supports. According to Ernst 
and Young,
robust project and portfolio management 
contribute to improved risk management,
controls, and policies and procedures, 
which are under the purview of executive 
management.

It can help the students learn how to most 
effectively adapt project management 
principles to their own cultures to improve 
the success rate of projects in the region.

Internal governance is comprised of the 
controls we set up within the project 
to monitor the project’s progress as 
the team and contractors are doing the 
work. It is those weekly schedule and 
budget reports we develop to give us the 
oversight we need to manage the project. 

The project manager is responsible for 
successfully delivering the project by 
managing it effectively on a day by day 
basis. The higher-level decision-makers 
are accountable for ensuring the project 
is completed as expected. 

(Essam, this is based on what little 
I was able to find on this topic) The 
Khaliji student associations can be very 
beneficial to students learning project 
management, particularly in countries 
outside the Gulf region.

To be even more effective, the 
associations should leverage existing 
associations and relationships. On 
January 18, 2017, the UAE Government 
announced the launch of a project to 
train and certify project managers.
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What is level of applying 
prof. Project Management 
in Gulf area with such large 
variety of prof. certificate and 
is it reflected on the ground?

The project aims to boost the skills 
of 500 government employees who 
are managing projects linked to the 
National Agenda and UAE Vision 
2021. The project will be implemented 
in cooperation with the US’s Project 
Management Institute (PMI), and is in 
line with the directives of His Highness 
Shaikh Mohammad Bin Rashid Al 
Maktoum, Vice-President and Prime 
Minister of the UAE and Ruler of Dubai, 
to achieve 100 per cent of the National 
Agenda’s goals.
[source: http://gulfnews.com/news/uae/
government/uae-signs-agreement-to-
train-project-managers-1.1964331)

Professional project management, by 
that I mean trained and certified project 
managers who view project management 
as their career, make the most effective 
and efficient project managers. 
Certifications in other professions, such 
as engineering or IT can be helpful in 
determining if a person has met the 
qualifications or not.

Unfortunately certifications are not 
foolproof. There are many MS-certified 
programmers I have met who were 
unable to program, but they were able to 
pass the certification examinations.

A test is not substitute for competency, 
and only partially measures it.

What a certification tells you is that the 
person learned the material well enough 
to pass the exam. It does not measure how 
skilled that person is. PMI makes it very 
clear that the PMP exam is a knowledge-
based exam, not a skills-based exam. 
Assessing a person’s technical skills is 
very difficult and challenging. Assessing 
their knowledge is much easier, but does 
not tell you anything more about the 
person than they passed the exam.

Who are   the  most  influencers 
in Prof. Project Management field 
on Gulf are and  what are their 
achievements?

Let me separate out the people who 
publish articles and books about project 
management from those who actually 
do project management. 

The people who write about project 
management are well known. We read 
their books and articles and go to their 
lectures. But the ability to write is 
separate from the ability to do the work. 
One of the most well-known authors in 
project management has never actually 
managed a project. He’s written several 
very popular books and gives lectures 
on project management, but he’s an 
academic and has never managed a 
project of any size. 
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How Project Management 
support the transformation approach 
from oil & gas economic to other 
investments?

The real heroes in project management 
are those people who work on these 
very difficult and challenging projects 
but never have time to write about 
them. A project manager that is competent at 

complex engineering projects such as 
oil/gas projects can easily move into 
other complex projects

You don’t hear about these people but 
they are the ones who get the work 
done. They deal with the technical 
challenges, the low-bid contractors, and 
the unsupportive stakeholders to finish 
the project. 

These are the people we should be looking 
to for guidance and mentoring, but they 
are hard to find. A few of them manage 
to find time to give talks at conventions 
and chapter meetings. Go to the project 
management conventions and listen to 
the talks. Meet the people who are giving 
the talks about how to manage projects 
based on their experience and ask them 
questions. Get their advice and ask for 
guidance. Books and articles are good 
and necessary to learn, but personal 
guidance from people doing the same 
work you do is better. 

This is a political question that 
government leaders must answer. What 
will the economic environment look 
like in five or ten years? What areas will 
grow, and which ones will fade due to 
the changing economy?

Oil and gas projects are not likely to 
disappear in the next 10 years or so. 
There are always projects in this area 
going on somewhere in the world.

such as infrastructure or construction 
projects. The skills required to manage 
challenging projects is transferable to 
multiple industry segments. The key for 
the project manager is to be flexible both 
in their approach and in their willingness 
to travel to other parts of the world for 
work.

What are the project types 
that can achieve success in the 
coming year with the existing 
economic crisis?

Economic crisis are always temporary. 
Both good economic times and bad 
economic times will change if you 
are patient long enough. Even though 
the price of oil is half of 2014, GC 
governments continue to spend on 
infrastructure, housing, and healthcare 
projects. Infrastructure required to 
deliver major events such as Expo 2020 
and the 2022 FIFA World Cup take 
years. At the same time, the private 
sector is investing in hospitality projects. 
Technology is another area where there 
is almost always opportunity.
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How can the Project 
Management to continue 
with the recession/slippage 
of development projects? 

Economic recovery happens in 
different industries and different 
countries around the world at different 
times. As mentioned earlier, flexibility 
for the project manager is important.

As in an earlier answer, the recession 
is temporary. If private investment is 
slowing down that does not mean that 
government infrastructure investment is 
also slowing down. When government 
starts to slow down, it is often that 
private industry starts to pick back up 
again. Economic ups and downs go in 
cycles.

Re-evaluating projects in light of new 
economic conditions is a fundamental 
process of good project portfolio 
management.

Some projects may be put on hold and 
revived at some future date. Others will 
be given a green light even as some are 
shelved indefinitely. The best performing 
organizations review and rebalance 
their project portfolios periodically. My 
colleague, Joy Gumz and I have both 
contributed chapters to a book that will 
be published in May this year by IGI 
Global.

The title is Project Portfolio Management 
Strategies for Effective Organizational 
Operations. There is a chapter devoted to 
strategies and tactics to use in reviewing 
the project portfolio.

What is the innovative 
financing initiative expected 
for partnership projects?

Be very careful when you introduce 
outside financing for a project. It can be 
good because outside financers accept 
some of the risk on large complex 
projects. If the project runs into problems 
the financial burden is partially on the 
financers instead of entirely on the 
owners.

But by obtaining external financing you 
are introducing a significant stakeholder 
into the project, and their priorities are 
not the same as your. The priorities of 
financers are to spend the least amount 
of money during the project, and to 
get their investment back as soon as 
possible. They will have a significant 
input into how the money is spent, and 
will insist on changes to the project if it 
will reduce the costs. For infrastructure 
projects (and Bent Flyvbjerg has written 
extensively on this) the majority of the 
life-cycle cost is in the operations and 
maintenance of the end product. A road, 
a bridge, whatever it is, roughly 80% 
of the cost is spent after the project is 
completed.
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But the financers are not involved in that part, minimizing construction costs, even 
at the expense of increasing O&M costs, is their priority. 

Innovative financing is particularly risky for complex projects.

It can be one way to finance project that could not be financed normally, but 
generally increases financial risk for the project. A good example is the public-
private partnership that was used to build the Chunnel project between Britain and 
France. The project was funded by selling stock, and when the project ran into 
serious problems (7 of the 8 directors quite within two years of project start) the 
stock price fell significantly and millions were lost by the stockholders. This put 
significant pressure on the project impacting its completion. Usage of the tunnel 
when it was finally finished was significantly under predictions and so the private 
operations company was given an extended amount of time to recover their profits. 
Be careful with innovative financing.
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PMI ــرع ــاح فـ افـتـتـ

الـمـمـلـكـــة  فــي 

العربيــة الســعودية
العربيــة  المملكــة  رؤيــة  مــع  تماشــياً 
الســعودية المنفتحــة باتجــاه التطــور فــي 
ومــن  والتجــارة  الصناعــة  مجــالات  كل 
خــال الرؤيــة التــي أطلقهــا ســمو الأميــر 
محمــد بــن ســلمان ولــي ولــي العهــد للملكــة 
العربية السعودية ورئيس مجلس الشؤون 
الاقتصاديــة والتنميــة والتــي أطلــق عليهــا 
أســم رؤيــة 2030 والتــي كانــت أحــد أهــم 
الغيــر  القطــاع  مســاهمة  رفــع  أهدافهــا 
ربحــي فــي إجمالــي الناتــج المحلــي مــن 
اقــل مــن %1 إلــى %5 والوصــول إلــى 
مليــون متطــوع فــي القطــاع غيــر الربحــي 

ســنويا مقابــل 11 ألــف الأن.

يسر معهد إدارة المشاريع PMI أن يعلن 
المملكــة  فــي  المعهــد  فــرع  افتتــاح  عــن 
العربيــة الســعودية فــي المنطقــة الشــرقية 
كمنظمــة مهنيــة غيــر ربحيــة تعمــل جنبــاً 
إلــى جنــب مــع رؤيــة 2030 علــى رفــع 
مســتوى الكفــاءات الإداريــة فــي القطاعيــن 

العــام والخــاص.

ممــا ســوف يســاهم فــي إعــداد قــادة للمشــاريع التنمويــة والصناعيــة فــي ظــل مــا تشــهده 
المملكــة العربيــة الســعودية مــن نقلــة نوعيــة وكميــة فــي المشــاريع وخاصــة المشــاريع 
العاصمــة  واهمهــا  المملكــة  فــي  الحيويــة  المــدن  فــي  المتــرو  كمشــروع  العملاقــة 

الريــاض.

تــم حفــل الافتتــاح فــي فنــدق الشــيراتون، الدمــام وعلــى مــدى اليوميــن الأول والثانــي 
مــن شــهر فبرايــر للعــام2017، ولقــد تضمــن هــذا الحــدث حفــل الافتتــاح والــذي 
اســتمر مــن الســاعة الســابعة إلــى الســاعة التاســعة مســاءاً مــن اليــوم الأول لشــهر 

فبرايــر 2017.

حيــث قــام الســيد أحمــد الســعدي – نائــب الرئيــس الأول للخدمــات الفنيــة فــي شــركة 
أرامكــو الســعودية – بإلقــاء الكلمــة الرئيســية للافتتــاح والتــي عبــر مــن خلالهــا عــن 
أهميــة اكتســاب المهــارات الأكاديميــة والمهنيــة الإداريــة ومــا مــن شــأنها فــي دفــع 
عجلــة التطــور ورفــع القيــم المكتســبة للمشــاريع التنمويــة ونــوه إلــى أهميــة الــدور الــذي 
يقــوم بــه معهــد إدارة المشــاريع فــي نشــر المهــارات الإداريــة مــن خــال باقــة مــن 

الشــهادات المعتمــدة، كمــا كان هنــاك عــدة كلمــات افتتاحيــة لــكل مــن: 
الســيد عبــد الرحمــن البصــري : نائــب الرئيــس ومديــر المشــاريع الهندســية فــي 

شــركة ســابك.
السيد فهد الهلال : نائب الرئيس ومدير المشاريع في أرامكو السعودية.

السيد احمد البلوي : مدير عام مكتب إدارة المشاريع الدولي.

كمــا تضمــن حفــل الافتتــاح كلمــة تنفيذيــة للســيد Mark Dickson رئيــس مجلــس 
.PMI إدارة

وفــي ختــام حفــل الافتتــاح ألقــت الســيدة نبيلــة التونســي – رئيســة فــرع PMI فــي 
المملكــة العربيــة الســعودية كلمــة عبــرت مــن خلالهــا عــن فخرهــا فــي افتتــاح فــرع 
PMI فــي المملكــة، ونوهــت إلــى أهميــة عالــم الإدارة فــي إنجــاز المشــاريع وتحفيــز 
فــرق العمــل والتعامــل مــع المشــكلات المختلفــة. وأكــدت أن اهــم مــا يميــز مــدراء 
المشــاريع الإرادة القويــة والتــي كانــت ســبباً فــي وجــود PMI علــى أرض المملكــة 
العربيــة الســعودية. ركــزت الســيدة نبيلــة التونســي علــى مفهــوم العمــل التطوعــي 
نــه يشــكل العمــود الفقــري للمنظمــة وأبــدت اســتعداد الفــرع لتقديــم الإرشــاد والدعــم  و�إ

الوظيفــي والتعليــم ومنــح دراســية وغيــر ذلــك.

قـــــام بالتغطية
المهندس: عبد الرزاق سيف الدين
معاون مدير قسم المؤتمرات في مجلة رواد المشاريع العرب 

مهنــدس أبحــاث وتطويــر فــي مركــز أبحــاث تابــع لشــركة المانيــة – 
المملكــة العربيــة الســعودية، الدمــام

الشــركة والمســؤول الأول عــن  فــي  أحــد مشــاريع الأبحــاث  مديــر 
الأبحــاث  مختبــرات 
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كمــا كان هنــاك العديــد مــن الجلســات والــدورات والعــروض الفنيــة والتقنيــة مــن قبــل خبــراء فــي عالــم إدارة 
المشــاريع حيــث تــم تنــاول العديــد مــن الموضوعــات تــم تقســيمها علــى يومــي الافتتــاح كالتالــي:

اليوم الأول

اليوم الثاني

الجلســة الأولــى: كانــت تتمحــور حــول )إدارة المشــاريع الفعالــة( واســتمرت لقرابــة الســاعتين، ألقــى 
خلالهــا خبــراء مــن كل مــن الشــركات التاليــة Aramco, EMEA، Larsen & toubro كلمــات اتســمت 

بغــزارة المحتــوى العلمــي والمهنــي

الجلســة الثانيــة: كانــت تتمحــور حــول )مركــز الهندســة للتميــز( اســتمرت لقرابــة الســاعتين القــى خلالهــا 
 Worley Parsons Eng’g, Mustang HDP, Jacobs Eng’g خبــراء مــن كل مــن الشــركات التاليــة
كلمــات كان موضوعهــا العــام يتمركــز حــول أهميــة تقنيــات التصميــم الهندســي ومكاتــب التصميــم فــي الشــركات.

ــة: كانــت تتمحــور حــول )إدارة المشــاريع كمصــدر تمكيــن لرؤيــة 2030 فــي المملكــة(  ــة الثالث الجلس
 National PMO, ADVISORS, واستمرت لقرابة الساعتين، القى خلالها خبراء من كل من الشركات التالية
Sabic, College of excellence كلمات اتســمت بإســقاط الخبرات العلمية للســادة المتحدثين على أرض 

الواقــع وكيــف يمكــن تطبيقهــا لتكــون داعــم فــي تحقيــق رؤيــة 2030 فــي المملكــة العربيــة الســعودية.

الجلســة الأولــى: كانــت تتمحــور حــول )الإدارة الفعالــة لمشــاريع البنــاء( واســتمرت لقرابــة الســاعتين، 
 McDermott, Dynamic Industries, Saipem التاليــة ألقــى خلالهــا خبــراء مــن كل مــن الشــركات 
كلمــات اتســمت بالتركيــز علــى مبــادئ الجــودة، الأمــان والســامة والتحديــات التــي تواجــه مشــاريع البنــاء وكيفيــة 

التخطيــط لمثــل هــذه المشــاريع.

الجلســة الثانيــة: كانــت تتمحــور حــول )الاســتراتيجيات والتحديــات للمشــاريع الكبــرى( واســتمرت لقرابــة 
 YASREF, Worley Parsons, SATORP, الساعتين، القى خلالها خبراء من كل من الشركات التالية
SADARA, SAUDI ARAMCO كلمات اتســمت بإلقاء الضوء على المشــاريع العملاقة في المملكة مثل 

مشــروع ميتــرو الريــاض وبرنامــج صــدارة.



6450

المســارعة للانضمــام إلــى فــرع PMI فــي المملكــة العربيــة الســعودية حيــث انــه متــاح بشــكل مجانــي لفتــرة مؤقتــة 
لأعضــاء PMI. وبالتالــي الحصــول علــى مميــزات العضويــة وســرعة التواصــل مــع الأعضــاء والتنويهــات 

الصــادرة عــن الفــرع فــي يخــص فعاليــات الفــرع والنــدوات فــي المملكــة العربيــة الســعودية.

التوصيات
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الفعاليات العالمية
 )خلال النصف الأول
 من العام 2017(

(1)
PMI EMEA CONGRESS, 

Rome, 13- May 2017

(2)
Western Winter Workshop, AACE 
international San Francisco bay & 

Southern CA sections 

(3)
AACE International Conference 2017 

– Dubai, UAE, Protecting Capital 
Investment through Project Cost Control 
& Risk Management (May 01- 02 ,2017)

علــى  الفعاليــات  أهــم  إحــدى 
مستوى العالم في إدارة المشاريع 
والبرامــج والمحافــظ، حيــث يضــم 
إدارة  محترفــي  مــن  المئــات 
حيــث  العالــم  حــول  المشــاريع 
تقــام الفعاليــة علــى مــدار ثلاثــة 
إيطاليــا،   – رومــا  بمدينــة  أيــام 
ومــن الجديــر بالذكــر انــه وســوف 
توصيــات  علــى  الحصــول  يتــم 
أجــراء  ســيتم  كمــا  الفعاليــة 
 Keynote أحــد  مــع  مقابلــة 
علــى  ونشــرها   Speakers
صفحــة المجلــة، وقــد تــم بالفعــل 
اجــراء مقابلــة مــع احــد المتحدثيــن 
بالمؤتمــر، وســيتم نشــرها بالعــدد 
للحصــول علــى  للمجلــة،  القــادم 
زيــارة  يمكنكــم  الفعاليــات  جــدول 

التالــي: الرابــط 
اضغط هنا

هــذه الفعاليــة مهمــة جــدا للســادة 
المهتميــن بعلــم إدارة التكاليــف، 
والتــي تمثــل احــدى ركائــز إدارة 
وســوف  الاحترافيــة،  المشــاريع 
توصيــات  علــى  الحصــول  يتــم 
إجــراء  ســيتم  كمــا  الفعاليــة 
 Keynote   مقابلــة مــع أحــد
علــى  ونشــرها   Speakers
ســيتم  كمــا  المجلــة،  صفحــة 
وســيتم  المجلــة  عــن  الإعــان 
قلــب  مــن  حيــة  تغطيــة  عمــل 
ســيقدم  وكذلــك  الحــدث، 
مســؤول قســم المؤتمــرات إحــدى 
الموضوعــات كمــا أدرج بأجنــدة 
الفعاليــة. للحصــول علــى جــدول 
الفعاليــات يمكنكــم زيــارة الرابــط 

التالــي:
اضغط هنا

خاصــة  عالميــة  فعاليــة  أول 
 AACE international بــــ 
 authority of total cost
خــارج   management
الأمريكيــة  المتحــدة  الولايــات 
الإمــارات   – بدبــي  وســتقام 
العربيــة المتحــدة، وســوف يكــون 
المشــاريع  إدارة  رواد  لمجلــة 
العــرب حضــور قــوي وفعــال مــن 
خلال تقديم أوراق بحثية وكذلك 
تغطيــة الفعاليــة، للحصــول علــى 
جــدول الفعاليــات يمكنكــم زيــارة 

التالــي: الرابــط 
اضغط هنا

ــرات ــم المؤتم ــر قس ــداد: مدي إع
 فــي مجلة رواد المشــاريع العرب 
لـطـفـــي عـصـــام  المهنــدس: 

http://congresses.pmi.org/emea2017/Programme/congress-at-a-glance
http://www.cvent.com/events/2017-western-winter-workshop/event-summary-315728f47bcc4d929a48d728f819b822.aspx
http://web.aacei.org/meetings-events/2017-annual-meeting/2017-schedule-at-a-glance
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قسم
 المنوعات الإدارية

قسم
 المنوعات الإدارية
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المدرســة الكلاســيكية قائمــة علــى أن أســلوب الإدارة يهتــم أساســاً بتطويــر أداء الفــرد أي 
أنهــا تركــز علــى العمــل ليــس علــى الفــرد العامــل وظروفــه….

بينمــا المدرســة الحديثــة أو الســلوكية وجــاءت كــرد فعــل للمدرســة الكلاســيكية )التــي ركــزت 
علــى الإنتــاج وأغفلــت إلــى حــد كبيــر جوانــب العلاقــات( والتــي ركــزت علــى أن حجــم 
رادة  نمــا أيضــاً بخلفيتــه الاجتماعيــة و�إ عمــل الفــرد لا يتحــدد بقوتــه الجســمية فحســب و�إ
حساســهم  الجماعــة،وأن  للمكافــآت والحوافــز الغيــر ماديــة دور هــام فــي تحفيــز الأفــراد و�إ

بالرضــا مــع أهميــة وضــرورة تدريــب الرؤســاء علــى المعاملــة الإنســانية للعامليــن.

إعداد رئيسة قسم المنوعات
لمجلة رواد المشاريع العرب

 م. عهود نابلسي

 الإدارة
قديماً وحديثاُ
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لقــد قــال العــرب الاوائــل حكــم لازالــت صالحــه و تســتخدم 
حتــى عصرنــا هــذا، ومنهــا القــول الماثــور أن الانســان 
عــدو مــا يجهــل فلاحظــوا الكثيــر مــن المهندســيين عنــد 
مناقشــتهم لإصحــاب القــرار بأهميــة تطبيــق تكنولوجيــا 
)BIM( نمذجــة معلومــات البنــاء فــي الجوانــب الفنيــة 
ضمــن شــركات المقــاولات أو الدراســات الهندســية عــدم 
تفاعلهــم وخاصــة فــي الظــروف الراهنــة التــي يمــر بهــا 
الوطــن العربــي، وعــدم تقبلهــم لخــوض مخاطــر جديــدة  .

ولذلــك بنــاءً علــى بروتوكــول التعــاون الــذي تــم بيــن 
 BIMArabia وفريــق  العــرب  المشــاريع  رواد  فريــق 
للبــدء  ســنعطي أهتمــام كبيــر جــداً بالمرحلــة القادمــة 
بطــرح مقــالات ومقاطــع فيديــو ودراســة حــالات عمليــة 
بمــا يتعلــق بإنعــكاس تطبيــق BIM علــى تخفيــض الكلفــة 
والزمــن وزيــادة الجــودة، وذلــك لتشــجيع أصحــاب القــرار 
علــى تبنــي تكنولوجيــا  BIM  لإنــه ســيتضح معهــم 
بــإن النفــع ســيعود بالبدايــة عليهــم ومــن ثــم علــى جميــع 

المعنييــن بالمشــاريع  .

إعداد رئيس التحرير
لمجلة رواد المشاريع العرب

إياد الحاج سعيد     

الانسان
 عدو ما يجهل
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يشــعر الإنســان باحتياج لأشــياء معينة، وهذا الاحتياج 
يؤثــر علــى ســلوكه، فالحاجــات غيــر المشــبعة تســبب 
لهــذه  إشــباع  عــن  للبحــث  فيســعى  الفــرد  لــدى  توتــراً 
الحاجــات. تتــدرج الحاجــات فــي هــرم يبــدأ بالحاجــات 
الأساســية اللازمة لبقاء الفرد ثم تتدرج في ســلم يعكس 

مــدى أهميــة الحاجــات. 
الحاجــات غيــر المشــبعة لمــدد طويلــة قــد تــؤدى إلــى 
ويــؤدي  نفســية  آلامــاً  يســبب  قــد  حــاد  وتوتــر  إحبــاط 
ذلــك إلــى العديــد مــن الحيــل الدفاعيــة التــي تمثــل ردود 
أفعــال يحــاول الفــرد مــن خلالهــا أن يحمــي نفســه مــن 
هــذا الإحبــاط. ويُلاحــظ أن »ماســلو« رتــب الحاجــات 
الحاجــات  قاعدتــه  تمثــل  هــرم  شــكل  علــى  الإنســانية 
الفســيولوجية الأساســية وتنــدرج تلــك الحاجــات ارتفاعــاً 
الهــرم حيــث حاجــات تحقيــق  قمــة  إلــى  حتــى تصــل 

الــذات.

أساســياً  مرتكــزاً  تعــد  الحاجــات  نظريــة  أن  شــك  لا 
فــي فهــم دافعيــة الإنســان فــي العمــل وســعيه لإشــباع 
حاجاتــه المختلفــة ولقــد وضــع » ماســلو » فــي نظريتــه 
أن درجــات الحاجــات الإنســانية وأولويــة إشــباعها تتســم 
بطابــع العموميــة والشــمول حيــث افتــرض وجودهــا لــدى 
أي فــرد كمــا أن عــدم إشــباع الحاجــة يلعــب دوراً فــي 
لحاحهــا علــى الفــرد. تحديــد مــدى أهميتهــا وســيطرتها و�إ

إعداد: م.بانه موعد

نظرية ماسلو
 )نظرية الحاجات(
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فــي عصــر تزدحــم فيــه المعلومــات حولــك عــن شــتى مجــالات الحيــاة لابــد أن تعتقــد أن ســهولة الوصــول 
اليهــا هــو أول طريــق النجــاح… تمهــل قليــاً، الأمــر أكثــر تعقيــداً مــن مجــرد الوصــول للمعلومــة، الأمــر 
يحتــاج الــى حلــم يرافقــه رغبــة قويــة جــداً لتحقيقــه، وبعيــداً عــن الإنتظــار لظهــور تلــك الفرصــة الذهبيــة 
التــي بلمســة عصــا ســتغير ملامــح حياتنــا نحــو الأفضــل، الفرصــة لا تنتظــر أحــداً ولا حتــى أنــت! فــا 
تنتظرهــا وانمــا قــم بابتكارهــا. فهنــاك الكثيــر مــن العمــل أمامــك ، والعمــل وحــده أيضــاً لا يكفــي، فكثيــرٌ 
منــا يعمــل ويذهــب عملــه أدراج الريــاح فقــط لأنــه يتحــرك بعشــوائية دون جهــد منظــم أو أدنــى فكــرة عــن 
كيفيــة تحقيــق الهــدف ودون رؤيــة واضحــة … إبــدأ الآن، حــول الواقــع لفرصــة وكــن عظيمــاً بــأن تغيــر 

حيــاة شــخص واحــد …هــو أنــت.
ــم تستســلم بــل  ــم يكــن وليــد لحظــة مــا، بــل هــو أقــرب لــكل المــرات التــي فشــلت فيهــا ول ــداً ل  النجــاح أب
تقدمــت للأمــام وقمــت بإعــادة تقييــم خططــك وأخطائــك ونقــاط قوتــك وضعفــك بحنكــة مديــر مشــروع بــارع، 

فكانــت مخرجــات المشــروع الناجــح هــو مــا أنــت عليــه الآن 

إعداد شفاء سقا
 طالبة هندسة عمارة

جامعة دمشق

خواطر

»الفعــل وليــس المعرفــة هــو الغايــة العظمــى مــن الحيــاة« 
ــري( )طومــاس هن
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إن كل مافــي العالــم مــن اختبــارات وســاعات ايقــاف وخطــوط نهايــات الســباق، لايمكنهــا قيــاس قــدرة 
الانســان فــي حــال صمــم وســعى لتحقيــق حلمــه، فالقــدرة الكامنــة بداخلنــا لا حــدود لهــا وعنــد التفكيــر 
فــي الحــدود والقيــود فنحــن بذلــك نضعهــا لانفســنا ولكــن عنــد تجاوزهــا فــي عقولنــا ونقــدر قدراتنــا حــق 
تقديرهــا نصــل إلــى مانطمــح لــه وكانــت تجربــة (شــارون وود) أول امــراة فــي اميــركا الشــمالية تســلقت 
جبــل افريســت مثــال حــي علــى ذلــك عندمــا قالــت : اكتشــفت انهــا لــم تكــن مســألة قــوة بدنيــة وانمــا مســألة 
قــوة نفســية، وان الانتصارعلــى هــذا الجبــل كان يكمــن داخــل عقلــي وهــذا الــذي مكنــي مــن اختــراق تلــك 
الحواجــز المتمثلــة فــي الحــدود التــي نفرضهــا علــى انفســنا ان الاخفــاق الانســاني هــو افتقــار الانســان 
للثقــة بذاتــه الحقيقيــة وبالتالــي ان معــارك الحيــاة لاينتصــر فيهــا إلا مــن يؤمــن بذاتــه ويعتقــد انــه قــادر 

علــى ذلــك.

إعداد سمية خلف
حاصلة على شهادة جامعية

في إدارة الأعمال 

خواطر
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داخلنــا،  فــي  النجــاح  كل  لدينــا 
الأمــر يتعلّــق بكيفيــة إســتخراجه، 
ــه.  ــا تفعل هــو الشــغف، والحــب لم
فاشــلة،  بتجــارب  يمــرّ  جميعنــا 
علينــا  أنّ  يعنــي  لا  ذلــك  ولكــن 
الجابــر الإستســام…فاطمة 

جِــد هدفــاً واعثــر علــى معلّــم، وتعلّم 
أكبــر قــدر تســتطيعه منــه. اعتمــد 
معاييراً عالية واعمل بعقلية مهنية 
علــى  إليــك  يُنظــر  أن  تخــاف  ولا 
البحــر شــيخة  حاســم…  أنــك 

إعداد رئيسة قسم المنوعات
لمجلة رواد المشاريع العرب

 م. عهود نابلسي

 قصيدةأقوال الروّاد
في الإدارة

كنا قد وضعنا الخطط
 لكل أجزاء العمل

 هنا الجداول والقياس 
وهنا خطة تطوير العمل 

وهنا الرقابة والتحكم
 في حال أمر قد حصل 
وهنا المخاطر حُللّت 
بحرصٍ شديد لا عَجل
 وهنا المال قد تكلمَ 
فغدا لمشروعنا أمل

 فالوقتَ مدروسٌ بحنكةٍ
 والوصفَ عنه لا تسَل
 و كلُ من له غايةً
 أشركناه بِلا كَلل

 والأدوار بعناية خُطّت
 مصفوفات ووصف بِجُمَل

 والجودة وقايةُ وعلاج
 لا تزيد إنشاً عن ما سُئِل 
وكنا قد بدأنا العمل على أمل

 فجاء الزبون باكياً
 يريد تغييرا قد رآه في المنام أمر جلل

 !! فما العمل!!... 
تحليلٌ يتلوه جَدل! 

ما هو الأمر الجَلل! 
هو أمر تغييرٍ بسيط

 سيعيد لمشروعنا الأمل
 الأمر سهلٌ ممتنع

 نُضيفُ هنا بعضَ العمل
 ويراك الداعم كالبطل
 ولكنّ المالَ قد نَفذ 
وموعد التسليم قد أهَل
 لكن هناك أمل! 

من أَمل! 
فتاةٌ في الرقابة تعمل بلا ملل

 ما شأنها بحالنا
!! لا شأن لها إن لم تَسل 

لنعودَ للأمرِ الجَلل 
ما العمل!!
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ــم  قــســـ
الــكـتـــب
والأبحــاث

اعداد : م. محمد بن محرّم اليافعي
مدير قسم الكتب والابحاث

مدير تطوير الخدمات في شركة اتحاد عذيب للاتصالات
ماجستير إدارة مشاريع، وطالب دكتوراه إدارة مشاريع
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1. PROJECT MANAGEMENT.
    Introduction about projects management.
2. PM FRAMEWORK.
    From what projects management frame work contains??
3. PROJECT MANAGEMENT PROCESSES.
    What is meaning of management processes, inputs, outputs and tools and  
    techniques??
4. PROJECT INTEGRATION MANAGEMENT.
    How project management processes integrated and produce project deliverables??
5. PROJECT SCOPE MANAGEMENT.
    How scope of the project work been collected and controlled??
6. PROJECT TIME MANAGEMENT.
    Project schedule from what developed and how control?
7. PROJECT COST MANAGEMENT.
    Cost estimation, budgeting and controlling (earned value management and 
    forecasts)
8. PROJECT QUALITY MANAGEMENT.
    Quality planning, assurance and control (7 basic control tools)
9. PROJECT HR MANAGEMENT.
    Human resource plan, acquiring, developing and managing project team
10. PROJECT COMMUNICATIONS MANAGEMENT.
    Project information from where it comes and to whom it will flow and how?
11. PROJECT RISK MANAGEMENT.
    Identifying risks, perform qualitative and quantitative analysis, risk responses and
    how to control risks?
12. PROJECT PROCUREMENT MANAGEMENT.
     Project contracts and procurements
13. PROJECT STAKEHOLDER MANAGEMENT.
    Project relations and stakeholders
14. PMI PROFESSIONALITY.
15. PMP EXAM TIPS.

Content
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•	 Ph.D. student in project management -Faculty of Engineering- the University of Cincin-
nati, USA

•	 Master of Science on Project Management – Denmark
•	 Bachelor Degree – Civil Engineering – Cairo University
•	 Holds a professional certificate PMP project management since 2011 Project
     Management Institute PMI
•	 Holds a certificate of professional risk management PMI-RMP -2013 of the PMI Project 

Management Institute
•	 holds a diploma of arbitration - Arab Academy for Science and Maritime Transport
•	 holds a diploma of professional training- Cairo University
•	 the author of the PROJECT MANAGEMENT PROFESSIONAL book
     (ISBN: 978-603-02-1581-2)
•	 He is owned professional engineers training and development Company in Egypt and 

Saudi.
•	 Chairman of the Pioneers of Arab Projects E-Magazine, from London License
     No :6542056, www.RwaadPm.com
•	 carried out more than 140 training program in the field of project management.
•	 Speaker on Big 5, DIPMF, AACE…and other local Conferences.
•	 More than ten years of an executive training and education in the field of project manage-

ment

Areas of Interest :
•	 Project Management Professional PMP
•	 Risk management projects
•	 projects Contract Management 
•	 projects Quality Management 
•	 projects Cost Management 
•	 Feasibility Studies
•	 organizations Strategic planning 
•	 Internal structural organizations and projects
•	 business development for companies and organizations
•	 Building performance measurement indicators for entities 

and projects
•	 writing books in the field of project management

Other Books

•	 تخطيط وإدارة المشروعات

•	 إدارة الجودة الشاملة في 

مشاريع التشييد

•	 إدارة الموارد البشرية 

والإنتاجية في المشروعات

•	 إدارة العقود في مشاريع 

التشييد.

About The Author
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The world changing rapidly, so it 
is important to follow up with the 
same rate to gain the future benefits. 
Projects management is one of the 
most important tools to achieve 
our organization’s strategic goals, 
objectives, and other benefits. So, 
applying the project management in 
the right way will save time, money 
and increase our benefits. In my book, 
I utilized PMI projects management 
framework which considered one of 
the most powerful around the world, 
I used PMBOK V5 to be my main 
reference it containing amazing 
project management acknowledge.
Also, I collected in addition to 
PMBOK› content, from Rita-
PMP® Exam Prep 8th edition book, 
Andy Crowe 5th edition book, Head 
First’s 3rd edition book. In addition 
to. extra section that will cover more 
than 100 points which we called

« PMP Exam Tips» to help our book 
readers pass PMP Exam from the 
first attempt. Last, we add the most 
important tricks for passing the 
exam at the end of each section.

•	 PMP Certificate seekers.
•	 Projects Managers.
•	 Teams Leaders.
•	 Individuals Involved in 

Complex Projects.

Review

Who Will be Concerned in 
This Book?
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ــدوى  ــة الجـــــ دراســــ
الاقتصاديــة وتقييــم
الــمــشـــروعـــــــــات

الدكتورة زينب صالح الأشوح ، أستاذ الاقتصاد بكلية التجارة – جامعة الأزهر 

حاصلة على: 

• بكلاريوس تجارة عام 1973م كلية البنات الإسلامية – جامعة الأزهر 	

• ماجستير اقتصاد 1980م، كلية التجارة )بنات(، جامعة الأزهر حول موضوع 	

)دور الفوائض البترولية العربية في تحقيق التنمية الاقتصادية في مصر 

• دكتــوراه اقتصــاد 1990م جامعــة ويلــز )بريطانيــا( عــن )أثــر الحالــة الاقتصاديــة 	

والاجتماعيــة للأمهــات علــى الحالــة الغذائيــة للأطفــال دون ســن الدراســة فــي 

مصــر(

أهم مؤلفاتها: 

• الاقتصاد الإسلامي بين البحث والنظرية والتطبيق	

• اقتصاديات الوقت دراسة مقارنة بين الفكر الوضعي والفكر الإسلامي	

• الاقتصاد التطبيقي بين المجالات العلمية المختلفة 	

• أساليب البحث العلمي 	

• أسس الاقتصاد الإسلامي	

ولها مجموعة مؤلفات أخرى في جوانب الاقتصاد والدراسات الاقتصادية 

الـمـشـكـلـة التـي استهدفها 
المؤلف

التعريــف بأهمـيـة الكتاب في 
المحيــط العلمـــي والعملـــي

ناقشــت المؤلفــة فــي هــذا الكتــاب أهميــة 
دراســات الجــدوى الاقتصاديــة للمشــاريع، 
خــال  مــن  لذلــك،  الإيجابيــة  والثمــار 
تزويــد القــارئ بكميــة معلومــات تفصيليــة 
عــن المشــاريع وتعريفــه بمفهــوم الجــدوى 
كفــاءة  مــدى  ومعرفــة  الاقتصاديــة، 
وفعاليــة المشــاريع قبــل الولــوج إلــى التنفيذ 

المؤلفــة مــن المهتميــن أكاديميــاً وعمليــاً 
الكتــاب  وكــون  الاقتصــادي،  بالشــأن 
الشــأن  فــي  متخصــص  مــن  يصــدر 
الاقتصــادي، ولــه مســاهمات عمليــة فــي 
فــإن  المشــاريع،  بعــض  جــدوى  دراســة 
وعمليــة،  علميــة  قــوة  يكتســب  الكتــاب 
ويمكــن الاعتمــاد علــى محتــوى الكتــاب 
فــي تنفيــذ دراســات الجــدوى الاقتصاديــة 

المشــاريع وتقييــم 

نبذة عن المؤلف:

اعداد : م. محمد بن محرّم اليافعي

مدير قسم الكتب والابحاث
مدير تطوير الخدمات في شركة اتحاد عذيب للاتصالات

ماجستير إدارة مشاريع، وطالب دكتوراه إدارة مشاريع
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المنهجيــة التــي اعتمــد عليها 
المؤلف: 

مــحـــــتــــــــوى الــكـــتــــــــاب

الأكاديمــي  تخصصهــا  بحكــم  الدكتــورة 
وممارســتها العمليــة، اســتطاعت الجمــع 
والعملــي،  العلمــي  المنهــج  بيــن  مــا 
وذلــك مــن خــال الســير علــى منهجيــة 
وطــرح  التأليــف  فــي  وواضحــة  منظمــة 
محتــوى الكتــاب مــع عــدم الإغــراق فــي 
الاقتصــاد،  لعلــم  الفلســفية  النظريــات 
ومحاولــة الاقتصــاد علــى تقديــم مــا يفيــد 
عمليــاً لتنفيــذه علــى المشــاريع بمختلــف 

. أحجامهــا 

الكتــاب عبــارة عــن إحــدى عشــر فصــاً، 
بالإضافــة إلــى ثلاثــة ملاحــق فــي نهايــة 

الكتــاب .

دراســات الجــدوى ومــا المقصــود بهــا:

ضافات ذات ارتباط وصلة القيمة الحالية و�إ

التخطيط الاستراتيجي وبعض المفاهيم ذات الصلة

التحليل الرباعي والخماسي للتخطيط الاستراتيجي

الطلب والمرونة وتأثيراتهما على تقييم المشروع

بعض المشاكل والصعوبات الشائعة في المجالات الاستثمارية ومقترحات
 بكيفية مواجهتها

تحليل الكلفة والعائد

الدكتــورة  عرفــت  الفصــل  هــذا  فــي 
الاقتصاديــة،  الجــدوى  وتعريــف  مفهــوم 
الشــائعة  الأنــواع  بعــض  توضيــح  مــع 
لمجــالات دراســات الجــدوى الاقتصاديــة، 
وتوضيــح أهــم الأطــراف والعناصــر ذات 
الجــدوى  بدراســات  والارتبــاط  الصلــة 
الاقتصاديــة، كمــا ألمحــت إلــى تصنيفــات 
الاقتصــادي  التقييــم  محــل  المشــاريع 

المكتســبة والمعاييــر 

شــرح الصيــغ الرياضيــة المســتخدمة فــي تحديــد القيمــة الحاليــة للمشــاريع مــع إعطــاء 
يضــاح بعــض المخاطــر التــي يمكــن أن تؤثــر علــى حســابات  أمثلــة تطبيقيــة، و�إ

القيمــة الحاليــة للمشــاريع 

مفهــوم التخطيــط الاســتراتيجي مــع عــرض لآليــات تحليليــة للتخطيــط الاســتراتيجي 
وشــرح موجــز لبعــض مصفوفــات التخطيــط الاســتراتيجي 

شــرح لمفهــوم التحليــل الرباعــي الشــائع SWOT ومــن ثــم أهميــة إدخــال عنصــر 
خامــس فــي عمليــة التحليــل الاســتراتيجي، وهــو مــا يطلــق عليــه  التحليــل الخماســي 
هــذا  التحديــات challenges  ، حيــث أن  SWOTC وذلــك بإضافــة عنصــر 
العنصــر يختلــف فــي أنــه ينطــوي علــى أثــر آنــي مــزدوج كوجهــي العملــة )ســلبي( 
يتمثــل فــي صعوبــات وعراقيــل ومعوقــات )إيجابــي( يتمثــل فــي المواجهــة الصحيــة 
دارتــه الحكيمــة مــع تلــك التحديــات  والتعامــل الإيجابــي الفعــال مــن قبــل المشــروع و�إ
والتمكــن مــن تحويلهــا مــن ســلبيات إلــى عوامــل نجــاح للمشــروع أو علــى أقــل تقديــر 

التمكــن مــن إيقــاف تأثيراتهــا الســلبية علــى المشــروع

أهميــة دراســة المشــروع مــن حيــث المرونــة علــى الطلــب ومعرفــة العوامــل الأساســية 
المؤثــرة علــى الطلــب، والتفريــق بيــن المشــاريع ذات الأجــل القصيــر والمشــاريع ذات 
الأجــل الطويــل، وعلاقتهمــا بالكميــة المطلوبــة، وشــرح المرونــة الســعرية للطلــب 

وتأثيرهــا علــى الإيــراد الكلــي 

أهــم مشــكلة تواجــه الاســتثمار هــي التمويــل، والمؤلفــة بعــد اســتعرضت تلــك المشــكلة 
قدمــت بعــض الطــرق فــي كيفيــة معالجتهــا، ومــن ثــم اســتعرضت بعــض المشــاكل 
المرتبطــة بالمخاطــر والتهديــدات، ســواء كانــت فــي عــدم التأكــد وذلــك بعــدم دقــة 
البيانــات وعــدم كفايتهــا، أو ماليــة فــي عــدم التمكــن مــن الوفــاء بالالتزامــات الماليــة، 

أو التضحــم والتخصيــص ومخاطــر التوقيــت ومخاطــر فنيــة وتقنيــة وغيرهــا 

مــا تميــزت بــه المؤلفــة فــي هــذا الفصــل 
هــو تقديمهــا لتحليــل التكلفــة والعائــد وفقــاً 
إقامــة  مراحــل  منهــا  مختلفــة  لجوانــب 
المشــروع ووفقــاً لطبيعتهــا الذاتيــة، كمــا 
والمنافــع  البنــود  مــن  بعضــاً  أوضحــت 
مــع  الاســتثماري،  بالمشــروع  المرتبطــة 
التكلفــة/  تحليــل  تطبيــق  لكيفيــة  شــرح 

العائــد

الفصل السابع

الفصل السادس

الفصل الخامس

الفصل الرابع

الفصل الثالث

الفصل الثاني

الفصل الأول
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ــت  ــاب أرفق ــة الكت ــي نهاي وف
ــق  ــن الملاح ــدد م ــة ع المؤلف

ذات العلاقــة ومنهــا: 

الحلــول التــي قدمهــا الكتــاب

• ذات 	 القياســية  المؤشــرات  بعــض 
لصلــة ا

• دراسات الفرصة 	
• آراء 	 خــال  مــن  الشــبكي  التســويق 

هــذا  لممارســة  ســابقين  مجربيــن 
لنشــاط  ا

نجــاح  فــي  الأولــى  واللبنــة  خطــوة  أهــم 
حيــث  جدواهــا،  دراســة  هــو  المشــاريع، 
يمكــن اتخــاذ القــرار الصحيــح فــي كيفيــة 
حيــث  مــن  المشــروع،  مــع  التعامــل 
التخطيــط لــه، أو حتــى مــن حيــث القبــول 
بــه أو رفضــه. والمؤلفــة قدمــت فــي هــذا 
الكتــاب محتــوى شــامل للحصــول علــى 
بدراســة  العلاقــة  ذات  المعلومــات  كافــة 

للمشــاريع  الاقتصاديــة  الجــدوى 

لمشــاريع  التطبيقيــة  النمــاذج  بعــض 
للتنفيــذ قابلــة  اســتثمارية 

الفعالية والكفاءة الاقتصادية وبعض معايير قياسها 

التسويق الشبكي بين الجواز والتحريم، المستهلك متعدد المهام

عرض تفصيلي للمشروعات الاستثمارية وكيفية تفعيلها

بعــض  حــول  أفــكار  بتقديــم  وذلــك 
والصغيــرة  الصغــر  متناهيــة  المشــاريع 
ودراســة الجــدوى لهــا، مــع عــرض نمــوذج 
لمــاح  و�إ كبيــر،  مشــروع  جــدوى  لدراســة 
أو  المنتــج  الطفــل  تأهيــل  أهميــة  إلــى 

الصغيــر الاقتصــادي  القائــد 

الكفاءة الاقتصادية efficiency تستخدم في الاقتصاد للدلالة على تحقيق الكفاءة 
فــي الأداء بإنتــاج أكبــر قــدر ممكــن مــن المخرجــات، أو تحقيــق أدنــى قــدر مــن 
التكاليــف الإنتاجيــة. كمــا شــرحت المؤلفــة فــي هــذا الفصــل أنــواع الكفــاءة الاقتصاديــة 
الأكثــر شــيوعاً، كالفــكاءة الإنتاجيــة product efficiency والكفــاءة التخصصيــة 

allocative efficiency، مــع إيضــاح المعــادلات الرياضيــة لحســاب الكفــاءة 

تعريــف بالتســويق الشــبكي وبعــض المفاهيــم المتعلقــة بهــذا النــوع مــن التســويق، 
وكيف نشــأ وتطور وما هي آلية عمل الاســتثمار أو التســويق الشــبكي، مع إيضاح 
لخصائصــه ومجالاتــه، وتقييمــه فــي ميــزان الشــريعة الإســامية، مــع تقديــم القــرض 

الحســن كبديــل تمويلــي متعــدد المنافــع

اقتــراح  بأنــه  الاســتثماري  أو  الاقتصــادي  المشــروع  تعريــف  المؤلفــة  اســتعرضت 
طاقــة  خلــق  فــي  ليســتخدم  الحاضــر  الوقــت  فــي  المــوارد  مــن  قــدر  بتخصيــص 
إنتاجيــة جديــدة، أو إعــادة تأهيــل قائمــة أو توســيعها بهــدف الحصــول علــى منفعــة 
نســبياً. ووضحــت  فتــرة زمنيــة طويلــة  عبــر  المســتقبل  فــي  تشــغيلها  مــن  صافيــة 
المنظــور  مــن  ســواء  منظــور،  مــن  أكثــر  مــن  للمشــروعات  الشــائعة  التصنيفــات 
الربحــي )مشــروعات اســتثمارية هادفــة للربــح، ومشــروعات اســتثمارية غيــر هادفــة 
للربــح( أو مــن المنظــور الاســتغلالي )مشــروعات إنتاجيــة، ومشــروعات اســتهلاكية، 
المنظــور  مــن  أو  التدويــر(  إعــادة  ومشــروعات  اســتهلاكية/إنتاجية،  ومشــروعات 
ومشــروعات  بيئيــة،  ومشــروعات  للبيئــة،  صديقــة  )مشــروعات  والصحــي  البيئــي 
أو  النفايــات(  مــن  الآمــن  الصحــي  التخلــص  ومشــروعات  النفايــات،  اســتثمار 
التوســع،  ومشــروعات  جديــدة،  )مشــروعات  المشــروع  طاقــة  علــى  التأثيــر  حيــث 
ومشــروعات الإحــال الرأســمالي، ومشــروعات التطويــر التكنولوجــي( أو مــن حيــث 
طبيعــة العلاقــة التنافســية بالمشــروعات الأخــرى )مشــروعات ذات ارتبــاط معنــوي 
بمشــروعات أخــرى، ومشــروعات مســتقلة( أو مــن حيــث طبيعــة ونمــط الاســتثمار 
)مشــروع اســتثماري نقــدي، أو مشــروع اســتثماري عينــي( أو مــن حيــث طبيعــة العائــد 
المحقــق )مشــاريع مضمونــة العائــد، مشــاريع ســريعة العائــد، مشــاريع غيــر مضمونــة 
العائــد، مشــاريع بطيئــة العائــد( أو مــن حيــث الفتــرة المســتغرقة )مشــاريع اســتثمارية 
طويلــة الأجــل، مشــاريع اســتثمارية قصيــرة الأجــل( أو مــن حيــث موضــع ومجــال 
الانتمــاء )مشــاريع اســتثمارية وطنيــة أو محليــة، مشــاريع اســتثمارية أجنبيــة، مشــاريع 
اســتثمارية مشــتركة، مشــاريع متعــددة الجنســيات( ومــن ثــم وفقــاً لقانونيــة الوضــع 
)مشــاريع للقطــاع الرســمي، مشــاريع للقطــاع غيــر الرســمي أو للاقتصــاد الخفــي، 
مشــاريع غســيل الأمــوال( وأخيــراً وفقــاً لحجــم المشــروع )مشــاريع متناهيــة الصغــر، 

مشــاريع صغيــرة، مشــاريع متوســطة، ومشــاريع ذات الحجــم الكبيــر(.

الفصل الحادي عشرالفصل الثامن

الفصل التاسع

الفصل العاشر
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فـوائـد التـنـفـيـذ الـعـمـلـي

تـــوصــيــــــات الــمــجــلـــة

الإقدام على تنفيذ مشاريع دون إجراء دراسة جدوى اقتصادية 
يعتبــر نــوع مــن المغامــرة الســلبية ويحمــل شــيء مــن المخاطــرة، 
بــل ربمــا لــن تتحقــق أهــداف المشــروع، وعليــه فــإن فهــم منهجيــة 
دراســة الجــدوى الاقتصاديــة للمشــروع وتطبيقهــا علــى أرض 
نمــاذج  بتقديــم  تميــر  والكتــاب  قصــوى،  أهميــة  يمثــل  الواقــع 
عمليــة لدراســات الجــدوى حتــى يســهل علــى القــارئ الاســتفادة 

منهــا 

زينــب صالــح  الدكتــورة  للمؤلفــة  الكتــاب  هــذا  اســتعراض  تــم 
فيــه مــن معلومــات، خصوصــاً أن  الأشــوح لأهميــة مــا ورد 
دراســة الجــدوى الاقتصاديــة تمثــل الخطــوة الأولــى والســابقة 
لتنفيــذ المشــاريع، والكتــاب بمــا يحملــه مــن معلومــات نظريــة 
وتطبيقــات عمليــة تطبيقيــة يعتبــر أداة ممتــازة فــي الاســتفادة 

لــكل فئــات المهتميــن والدارســين  فــي المشــاريع 

67
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Review
An extraordinary book, which predicated on 
research data by interviewing 70 successful 
leaders from different industries for a period 
of seven years. It’s a practical guide that serves 
valuable experience for the reader; a kind you 
don’t usually see in books.
When you have a project doesn’t respond to 
best practices in project management despite 
having the right people on the right place, and 
characterized by high levels of uncertainty, 
ambiguity, and risk ,then you are facing a 
complex project which put investment, safety 
,and/ or reputation at stake.
The book is based on three major sections 
express actions that good leader should take 
into consideration in according to manage 
complex projects, summarized by the three 
words : Does, Needs, Behave.
The practitioners has been interviewed 
agreed that the successful leader takes the 
widest possible view and then acts very 
quickly, in addition to having the courage to 
do the unexpected. He should possess deep 
understanding to the managerial concepts 
like crises management, governance, 
accountability, and transparency and the ability 
to practice them to mitigate the complexity of 
the project.
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By starting each chapter with key points, 
through providing useful strategies, 
questionnaires and tables, defining success 
criterias, serving decision making solutions, 
affording tips, suggestions, processes how to 
make complex decisions , and ending it with a 
summary and references, all of this make the 
book deserves to be acquired.

Content

Introduction: Leadership for Complex Projects
It’s a preface about the book’s concept, then 
it’s defines who is the leader and differentiate 
between beliefs and myths about leadership.
Section One: What Good Leadership Does 
When Projects Are Complex
Chapter 1: Comprehend Complexity
This chapter clarifies the importance of early 
recognition of complexity by all stakeholders 
and the difference between complex and 
complicated projects. Also reveals indicators 
of project complexity in addition to project 
specific factors contributing to project 
complexity.
Chapter 2: Communicate, Communicate, 
Communicate
This chapter lights on communication to suit 
the complexity, working with uncertainty, how 
to establish communication networks, explains 
leadership communication style, knowledge 
sharing, and information transfer during 
uncertainty in addition to communication 
planning.
Chapter 3: Cultivate Effective Teams from 
Project Teams to Executive Board
Matching the people to the project, build 
trusting relationships with all stakeholders, 
avoid micromanagement, and energize the 
executive are the most important points in this 
chapter.

Chapter 4: Employ Portfolio-program 
Thinking
How to apply portfolio-program thinking on 
the project is the main idea in this chapter, 
by requisite variety and system stabilization, 
realizing
benefits from projects, and giving tailored 
implementation strategies. Projects, programs 
and organizational knowledge management 
have it share also with an interesting 
explanation.
Chapter 5: Challenge through Innovation
This chapter illustrates how to deal with 
unstructured or ‘wicked’ problems and how 
project leaders use innovative thinking and 
the right tools for implementation. In addition 
to answering the critical question: what are 
the effects of time pressure on innovative 
thinking?
Chapter 6: Think About Thinking
What about thinking?! This chapter puzzles 
out how to make complex decisions and the 
reliability of information during uncertainty.
Chapter 7: Consider Culture
Cultural differences and their influence and 
boundaries are the domain of this chapter 
study. It includes:
•	 Organizational cultures.
•	 Project cultures.
•	 International projects.
•	 Generational cultures.
Chapter 8: Exercise Political Skill
Since soft skills considered crucial for leaders 
and managers, this chapter directs them to 
employee their political skills effectively. It 
clarifies political influence on leadership and 
how successful leaders use political activity 
positively while dealing with negative 
political activity.
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Chapter 9: Pilot Projects through Crises
This chapter will show the reader how to lead 
a project in the middle of the storm, through 
taking different systemic perspectives and 
learning from crisis management.
Section Two: What Good Leadership Needs 
When Projects Are Complex
Chapter 10: Governance That Matches the 
Complexity
A quick overview of project governance 
and governance in complex environments 
are displayed in this chapter. Also presents 
effective governance model and guides how 
to implement it.
Chapter 11: Authority over Key Roles
This chapter discusses:
•	 Leadership roles and layers.
•	 Linking roles to level and type of 

c o m p l e x i t y.
•	 Assigning key roles.
•	 Authority to select and replace key 

personnel .
•	 Accountability and assessment.
Chapter 12: Partners for Peace
Partnering considered as one of the modern 
orientations in facing complex projects. This 
chapter states the case for partnering then lists 
mindsets that get in the way of partnering. 
Procurement strategies for partnering and 
developing a partnering relationship are also 
demonstrated here.
Section Three: How Good Leadership Behaves 
When Projects Are Complex
Chapter 13: as Humble Iconoclasts
This chapter defines in terms of psychology 
iconoclasm: the capacity to break down 
barriers. It mentions traits not associated with 
effective leadership and on the other hand how 
right estimate of oneself should be clearly 
deployed.

Chapter 14: with Charisma, Resilience, 
Determination and Courage
The book was closed by this interesting 
chapter which concentrates on the personality 
of the leader himself. The key points in this 
chapter are:
•	 What is charisma?
•	 How is charisma assigned?
•	 Charismatic communication.
•	 Resilience, determination and courage.

•	 Projects Managers.
•	 Teams Leaders.
•	 Individuals Involved in Complex Projects.

•	 Managing Complex Projects, Harlod 
Kerznur, Carl Belack.

•	 Second Order Project Management, 
Michael Cavanagh.

•	 Managing Complex Projects and 
Programs, Richard J. Heaslip.

•	 International Project Management, 
Thomas W. Grisham. 

Who Will be Concerned in This Book?

If You are interested in This Book We 
Nominate These Books for You:
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إدارة المشــاريع هــي احــد اهــم أفــرع علــم 
الإدارة الحديثــة فــي الآونــة الأخيــرة والتــي 
ففــي  مســتمر،   تطــور  فــي  هــي  دائمــا 
العقــود الماضيــة ارتفــع اســتخدام  علــم 
النمــو  بســبب  وهــذا  المشــاريع  ادارة 
المطــرد الســريع للمشــاريع علــى تنوعهــا 
الخاصــة  والشــركات  للحكومــات  ســواء 
وهــذا  ربحيــة(  غيــر  أو  كانــت  )ربحيــة 
لغايــة الوصــول إلــى الأهــداف التنافســية 
المطلوبــة لأي شــركة وهــذا بســبب النمــو 
الكبير للشركات،  وبات من الان في هذه 
الشركات ان تقوم بعمليات المشاريع في 
تطويــر المنتجــات والخدمــات والأنظمــة 
والأدوات الإداريــة التــي تحقــق لهــا ذلــك،  
حيث من المفترض أن تشــهد الان ادارة 
المشــاريع ســواء فــي الشــركات الخاصــة 
بتحديــد  القيــام   الحكومــي  القطــاع  أو 
مســار المشــروع مــن البدايــة إلــى النهايــة،  
وقــد أدى نجــاح ادارة المشــاريع الخارجيــة 
الاعمــال  لتنفيــذ  داخليــا  ادخالهــا  إلــى 
والمشــاريع بكفــاءة عاليــة وبتكاليــف اقــل 
وبالوقــت المحــدد وهــذه هــي اهــداف اي 
شــركة تحافــظ علــى مســتواها التنافســي 
تقبــل  لا  أصبحــت  عالميــة  ســوق  فــي 
الكيانــات الضعيفــة،  أو التــي تنتــج مبــدأ 
الســلطة المركزيــة المعتمــدة علــى الفــرد 
الواحــد فــي إدارة شــؤونها وذلــك لإن علــم 
ادارة المشــاريع يقــدم ادوات قويــة متقدمــة  
فــي  والتحســين  التطويــر  فــي  للشــركات 
قدراتهــا فــي التخطيــط والتنفيــذ والتحكــم 
فــي الأنشــطة وايضــا فــي الاســتفادة مــن 

مصادرهــا البشــرية .

ومواردهــا الماليــة وفــي عصرنــا هــذا وبــكل تركيبتــه الاجتماعيــة المعاصــرة, اصبــح 
علــم ادارة المشــاريع مطلــوب لتطويــر اشــكال جديــده فــي الإدارة وهنــاك اســباب مهمــة 
رئيســية فــي نمــو علــم ادارة المشــاريع , مثــل التوســع الكبيــر فــي المعرفــة البشــرية،  
كذلــك النمــو الســريع علــى مجموعــات واســعه مــن الخدمــات والمنتجــات المعقــدة 
و المتطــورة وكذلــك التطــور الكبيــر فــي الاســواق العالميــة التنافســية فــي الانتــاج 
والاســتهلاك فــي الســلع والخدمــات ولأجــل هــذه الأســباب وغيرهــا احتــاج العالــم إلــى 
نظــام متطــور قــادر علــى التحكــم بالمخرجــات والعمليــات ومــن هــذه الأنظمــة مــا 
يعــرف بالـــERP System والتــي تحقــق أهــداف ادارة المشــروع، والتــي ليســت كلهــا 
متشــابهة لــكل مشــروع أو نشــاط  مــن أنشــطته لكــن اهــداف ادارة المشــاريع بشــكل 

عــام هــي :-
1- زيادة الإنتاجية                             2- الحد من التكاليف

3- تقليل المصاريف                          4- إنجاز المشروع بالوقت المحدد
5- إنجاز المشروع بالميزانية المقررة     6- تنفيذ كل المتطلبات مثل الجودة 

7- إرضاء العميل 
وفريــق المشــروع هــو المعنــي بتحقيــق هــذه الأهــداف بالوقــت المحــدد والمخطــط لــه 
قبــل البــدء والــذي يقتضــي ان يكــون الاداء علــى قــدر عالــي مــن التحكــم بالمــدة 
الزمنيــة المحــددة كبنــاء بنيــة تحتيــة لأنظمــة المعلومــات حيــث يتــم الاتفــاق علــى 

تاريــخ البدايــة وتاريــخ الانتهــاء باليــوم  المحــدد او بنــاء عــدة جســور حيــث 
يتخللهــا عــدة مهــام ولكــن المهــم ان تكــون عمليــة الاداء مســتقرة وهنــاك التــزام بالقيــود 
والعمل يجب ان يكون على قدم وســاق حيث ينتهي المشــروع بالوقت المتفق عليه 

بالميزانيــة المحــددة والجودة المطلوبة)1(

تخطيط موارد المؤسسة
)ERP نظام الـ( Enterprise Resource Planning

مقدمة تمهيدية:                     

إعداد/ المهندس وحيد حسين عبدالله علي
معاون مدير قسم الكتب والابحاث

تمهيدي ماجستير إدارة مشاريع البناء والتشييد
 هندسة المطرية- جامعة حلوان
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Enterprise resource planning -ERP المقصود عموما بمصطلح الـ

واهــداف ERP بالأســاس: -  تشــير إلــى كيــف لمنشــأة كبيــرة يمكنهــا التخطيــط لاســتخدام مواردهــا الكبيــرة أحســن اســتخدام 
لتحقيــق الأهــداف المشــار إليهــا بالمقدمــة فــي الوقــت المطلــوب بالميزانيــة المحــددة والجــودة المطلوبــة.

والــذي يجعلــه النظــام الأمثــل لتطويــر آداء الشــركات،  عندمــا 
توحــد جميــع البرامــج المذكــورة بعــد فــي شــبكة واحــدة بقاعــدة 

بيانــات واحــدة: 
يســتند ERP علــى تجميــع المعلومــات والعمليــات للمنظمــة 
فــي نظــام واحــد يحتــوي علــى العديــد مــن الانظمــة والاجهــزة 
وكل ذلــك للتجميــع فــي قاعــدة بيانــات موحــدة علــى مســتوى 
المنظمــة،  حيــث يوفــر تخطيــط المــوارد قاعــدة بيانــات مفــردة 
تتضمــن جميــع بيانــات التصاميــم البرمجيــة،  والتــي تشــمل مــا 

يلــي:

PROGRAM Processing :)برنامج التصنيع)المعالجة
العمليــات الهندســية وفواتيــر المــوراد والجدولــة للمــواد والســعة 
دارة التكاليــف  دارة ســير العمــل ومراقبــة الجــودة و�إ التخزينيــة و�إ
التصنيــع،   ومســار  التصنيــع  ومشــاريع  التصنيــع  وعمليــات 
ادارة  العمــل،   )تخطيــط  الهندســية  أهــم وظائفــه  مــن  والتــي 
المــواد،  العمليــة  تدفــق العمــل،  التحكــم بالجــودة،  فواتيــر 

إلــخ. الانتاجيــة ... 

Supply Chain Management  إدارة سلســلة الإمــداد
وتخطيــط  المنتــج  ومشــكّل  والشــراء  والجــرد  النقديــة  الأوامــر 
جــراء  سلســلة الإمــدادات وجدولــة المورديــن وفحــص البضائــع و�إ
المطالبــات وحســاب اللجــان ادارة المخــزون،  ادخــال الاوامــر،  

المشــتريات ... إلــخ.
Finance Program :برنامج المالية

Projects :المشاريع

دارة النقــد وحســابات الدفــع وحســابات القبــض  الدفتــر العــام و�إ
 - A/P والأصــول الثابتــة والمتغيــرة ،  حســابات المورديــن
حسابات العملاء A/C ،  الاصول الثابتة – دليل الحسابات 
– الســندات المحاســبية - الاوراق البنكيــة – العمليــات الماليــة 

وقيــود اليوميــة – النقديــة والشــيكات ..... إلــخ.

مراحــل  حســب  النشــاط  دارة  و�إ والنفقــات  والفواتيــر  التكاليــف 
المشــروع. عمــر 

المــوارد  لتنســيق جميــع  هــو مشــروع نظــام معلومــات صمّــم 
العمليــة  الإجــراءات  لإتمــام  اللازمــة  والأنشــطة  والمعلومــات 
لتنفيــذ النشــاط،  مثــل المحاســبة والفواتيــر فــي الأصــل قبــل 
توسعه حيث أصبح داعما لأغلب الأعمال في الأنظمة التي 
تديــر فــي قاعــدة بيانــات منفــردة البيانــات اللازمــة لمجموعــة 
التصنيــع  التنفيذيــة،  كمهــام  مــن الأعمــال والمهــام  متنوعــة 
دارة  دارة الإمــدادات والماليــة والمشــاريع والمــوارد البشــرية و�إ و�إ
علاقــات العمــاء حيــث يعتمــد علــى قاعــدة بيانــات مشــتركة 
البيانــات  فقاعــدة  شــركة،   بــكل  خــاص  برمجــي  وتصميــم 
المشــتركة تســمح لأقســام العمــل تخزيــن واســترجاع المعلومــات 
فــي فتــرة النشــاط،  أمــا التصميــم البرمجــي فيتيــح لإدارة العمــل 
اختيــار النمــاذج اللازمــة وترتيبهــا وربطهــا بنمــاذج المورديــن 
ضافــة نمــاذج جديــدة خاصــة لتحســين الأداء حســب رؤيــة  و�إ
وسياســة الشــركة ولذلــك فــإن التكامــل هــو مفتــاح لنظــم تخطيــط 
مــوارد المؤسســات والمقصــود بــه كونــه عنصــر غيــر عــادي 
كبيــر لنظــم تخطيــط مــوارد المؤسســات حيــث التكامــل بيــن 
العمليــات التجاريــة والإداريــة يســاعد علــى تطويــر الاتصــالات 
أوالعمليــة  بالمشــروع  المعنييــن  بيــن  المعلومــات  وتوزيــع 
الإنتاجيــة،  والتــي تــؤدي إلــى زيــادة ملحوظــة فــي الإنتاجيــة 
تخطيــط  نظــام  مــن  الرئيســي  والهــدف  والأداء)2(  والســرعة 
مــوارد المؤسســات هــو دمــج المعلومــات والعمليــات مــن جميــع 

الشــعب الفنيــة التابعــة للمنظمــة ودمــج ذلــك للوصــول

العمــل  لســير  منظــم  توفيــر جهــد  فــي  ســهلة ومرنــة  سياســة 
ERPوفــق المخطــط لــه ولذلــك نســتطيع القــول بــأن نظــام الـــ

هــو كل برنامــج يقــدم حلــولا متكاملــة للشــركات والمؤسســات 
لضمــان الســيطرة علــى الآداء،  ومــن ضمــن هــذه الحلــول 
حلــول فــي مجــال المحاســبة وادارة المخــزون والمــوارد البشــرية 
 ORACLE او الـ ORACLE ERP والتصنيع وغيرها.. والـ
لــى  APPLECATIONS هــي مجموعــة برامــج متكاملــة حو�إ
55 تطبيــق تغطــى كل مجــالات العمــل او مجــال أي شــركة 
مهمــا كان حجــم اعمالهــا وحجــم نشــاطها ومهمــا كانــت عــدد 
فروعهــا وانتشــارها الجغرافــي فــي اكثــر مــن دولــة،  وهنــاك 
الشــركات  انشــطة  بتنــوع  ومتنوعــة  كثيــرة  اخــرى  مديــولات 
المســتخدمة للنظــام ،  والموضــوع كبيــر جــدا مــن حيــث عددهــم 
 Preferences والـــ   Setup الـــ  عمــل  وطريقــة  وامكانيتهــم 
وكل    ،)model( نمــوذج  بــكل  المتعلــق   Definition والـــ 
نمــوذج لــه عمــل مختلــف ووظيفــة مختلفــة ولكــن فــي الاخــر 
لــه  انــه كل  نجدهــم يتحــدون ويتكاملــون مــع بعــض بمعنــى 
علاقــة ببعضــه فــي الاخــر،  ومعنــى كلمــة الـــ SETUP هنــا 
ــا اننــا  ليســت مثــل البرامــج العاديــة الاخــرى،  حيــث يعنــي هن
كل  تخصيــص  او   CUSTOMIZATION بعمــل  ســنقوم 
 ERP نمــوذج علــى حســب كل شــركة وهــذه مهمــة موظــف الـــ
الوظيفــي  FUNCTIONAL CONSALTANT)المســمى 

الخــاص بــه(.   
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Human Resources    الموارد البشريةCustomer Relationship Management إدارة علاقات العملاء
التدريب،  حسابات الرواتب،  حسابات الاجازات والمغادرات،  
حســابات الــدوام الاضافــي،  الحضــور والانصــراف،  وضــع 

السياســة والحلــول الإداريــة للموظفيــن ... إلــخ.

المبيعــات والتســويق واللجــان والخدمــات واتصــالات العمــاء ، 
خدمــات مــا بعــد البيــع، العمــولات، التحكــم بــإدارة أمورالعمــاء 

بمراكــز الدعــم الفنــي .. إلــخ .

الشــركات  فــي   ERP الـــ  انظمــه  تطبــق  الماضــي  فــي  ان 
انتشــر وأصبــح متــاح  لكــن الاســتخدام  الكبيــرة،   الصناعيــة 
اليــوم لجميــع انــواع واحجــام الشــركات وكانــت البرامــج منفصلــة 
حيــث ان الـــ ERP يلبــي وظائــف محــدودة لــإدارات،  حيــث 
كان يحتــوي علــى نظاميــن فقــط مثــاً )الحســابات والمرتبــات( 
ومعظــم برامــج الـــ ERP كانــت تحتــوي علــى نفــس المجموعــة،  
ولكنها مع الوقت تطورت بطريقة جيدة تستوعب مراحل إدارة 
ن كان أصــل البرنامــج  المشــاريع حســب مرجعيــة الـــPMI و�إ
بحــوث  وطريقــة  بمنهجيــة  أكثــر  يعتنــي  محاســبي  برنامــج 
العمليــات والتــي هــي أحــد طــرق ووســائل إدارة المشــروعات 
مــوارد  تخطيــط  نظــم  نشــأت  حيــث  المــوارد،  فــي  والتحكــم 
التصنيــع نتيجــة الحاجــة لإدارة الطلــب و أوامــر الشــراء فــي 
الســتينيات و لــم تعــر اهتمامــاً للوقــت،  طــور نظــام تخطيــط 
مــوارد التصنيــع الثانــي MRPII فــي الســبعينيات ليجمــع كل 
مــن خــال عمليــة  للطلــب  الزمنيــة  المراحــل  الطلــب و  مــن 
التخطيــط،  وفــي نفــس الوقــت كانــت حلــول إدارة الحســابات 
تزيــد مــن قوتهــا،  طــورت نظــم تخطيــط مــوارد المشــروع مــن 
بدايات نظم تخطيط موارد التصنيع الثاني MRPII ،  حيث 
تكاملــت مــع التطبيقــات الماليــة لتقديــم حــل متكامــل للشــركة 

لإدارة مخزونهــا والنقديــة والمــوارد البشــرية، 

المحــاولات  منــذ  المشــروع  مــوارد  تخطيــط  نظــام  تاريــخ  بــدأ 
الأولــى فــي آلات الحســاب فــي الأربعينيــات . وفــي الســتينيات 
ولــدت نظــم تخطيــط مــوارد المشــروع نتيجــة جهــد مشــترك بيــن 
J.I. Case مصنــع الجــرارات و معــدات البنــاء الأخــرى و 
الشــريك IBM، إن تخطيــط المــواد الأوليــة اللازمــة أو نظــم 
تخطيــط مــوارد التصنيــع يعتبــر جهــد أولــي،  حيــث تخــدم هــذه 
التطبيقــات البرمجيــة كطريقــة أو منهجيــة للتخطيــط وجدولــة 
الحلــول  كانــت  معقــدة،   منتجــات  لتصنيــع  الأوليــة  المــواد 
الســبعينيات  فــي   MRP التصنيــع  مــوارد  لتخطيــط  الأوليــة 
كبيــرة وغيــر ملائمــة وباهظــة التكاليــف،  تطلبــت فريــق تقنــي 
كبيــر لتقديــم الدعــم الفنــي لأجهــزة الحاســوب العملاقــة التــي 
تشــغل هــذه النظــم،  فــي 1972 أطلــق خمســة مهندســين مــن 
Mannheim في ألمانيا شركتهم SAP و اسمها مشتق من 
 )Systemanalyse und Programmentwicklung(
وكانــت غايتهــم مــن تأســيس الشــركة إنتــاج وتســويق تطبيــق 
برمجــي معيــاري قياســي لتكامــل حلــول الأعمــال،  وفــي عــام 
 Richard Lawson, Bill Lawson, 1975 أسس كل من
John Cerullo ,  شــركة Lawson للتطبيقــات البرمجيــة، 
لاحــظ المؤسســون الحاجــة للحلــول التقنيــة للأعمــال المعــدة 
مســبقاً كبديــل عــن التطبيقــات البرمجيــة الخاصــة بالأعمــال 

المعدلــة وفــق الطلــب،  فــي 1976 فــي قطــاع التصنيــع

فيمــا يلــي عــرض زمنــي مختصــر عــن تاريــخ نظــام تخطيــط 
مــوارد المشــروع : التاريخ والتطور
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اصبح نظام تخطيط موارد التصنيع MRP المفهوم الأساسي 
المســتخدم لإدارة الإنتــاج والرقابــة والتحكــم بــه،  فــي 1977 
 Jack Thompson, Dan Gregory, Ed قــام كل مــن
McVaney مــن شــركة JD Edwards بتأســيس شــركتهم 
 Jan Baan وفــي 1978 بــدأ .Oracle الخاصــة واســمها
شركته الخاصة وسماها باسمه Baan Corporation لتقديم 
خدمــات الاستشــارات الإداريــة والماليــة،  وفــي 1979 أطلقــت 
بشــكل  العلائقيــة  البيانــات  قواعــد  إدارة  نظــام  أول   Oracle
 JD Edwards بــدأت شــركة   1980 فــي   ،SQL تجــاري 
 ،IBM System/38  والمســمى IBM بالتركيــز علــى نظــام
اســتنبط نظــام MRP II لتخطيــط مــوارد التصنيــع مــن النظــام 
MRP وذلــك كتوزيعــه قابلــة للوصــول إليهــا بشــكل أكبــر مــن 
شــركة  بــدأت   1981 عــام  فــي  التوزيــع،  إدارة  أنشــطة  قبــل 
Baan باســتخدام نظــام التشــغيل Unix بشــكل رئيســي فــي 
عملياتهــا، فــي عــام 1982 طرحــت شــركة Baan أول منتــج 
برمجــي لهــا، فــي عــام 1983 قدمــت Oracle قواعــد بيانــات 
VAX بالإضافــة لقواعــد بيانــات مبرمجــة كليــاً باســتخدام لغــة 
البرمجــة C((، فــي عــام 1984 نقلــت شــركة Baan تركيزهــا 
مــن تطويــر نفســها إلــى التصنيــع،  فــي عــام 1985 أصبحــت 
شــركة JD Edwards تعــرف بأنهــا المــورد الرئيســي القيــادي 
فــي الســوق للتطبيقــات البرمجيــة لأجهــزة الحواســيب الأكثــر 
نجاحاً في السوق من طراز IBM/ AS 400 وهو الإصدار 
فــي عــام 1987    ،System/38 المباشــر للطــراز التالــي 
 Dave Duffield مــن قبــل People Soft تأسســت شــركة
and Ken Morris،  في عام 1988 طورت الشركة نظام 
إدارة المــوارد البشــرية الخــاص بهــا، فــي عــام 1990 انتشــرت 
شــركة Baan إلــى 35 بلــد آخــر عــن طريــق قنــوات بيــع غيــر 
مباشــرة،  ابتكــر مصطلــح ERP ) تخطيــط مــوارد المشــروع ( 
 MRP-II فــي بدايــات التســعينيات عندمــا توســع مفهــوم نظــام
دارة  ليغطــي مجــالات كالهندســة والماليــة والمــوارد البشــرية و�إ
 People Soft المشــاريع، فــي عــام 1991 أطلقــت شــركة
مكاتبهــا فــي كنــدا وهــذا أعطاهــا تواجــد فــي أوربــا و آســيا و 
أفريقيــا و شــمال أمريــكا و حتــى المحيــط الهــادئ، فــي عــام 
لديهــا  وأصبــح  كبيــر  بشــكل    Baan شــركة  نمــت   1995
العالــم و أكثــر مــن 1000  أكثــر مــن 1800 زبــون حــول 
 JD Edwards موظف، في عام 1999 أصبح لدى شركة
أكثــر مــن 4700 زبــون  مــع تواجــد فــي أكثــر مــن 100 بلــد 
حــول العالــم . و لــدى Oracle 41000 زبــون حــول العالــم 
منهــم 16000 فــي الولايــات المتحــدة الأمريكيــة، ويحــوز نظــام 
شــركة People Soft علــى حصــة أكثــر مــن 50 % مــن 
ســوق نظــم تخطيــط المــوارد البشــرية، إن شــركة SAP هــي 
أكبــر شــركة تطبيقــات برمجيــة للأعمــال فــي العالــم وهــي رابــع 
أكبــر شــركة تــزود التطبيقــات البرمجيــة بشــكل كامــل ومســتقل 
فــي العالــم،  توظــف SAP أكثــر مــن 20500 شــخص فــي 

أكثــر مــن 50 بلــد فــي العالــم . 

هنــاك أكثــر مــن 2800 نظــام شــركات مطبــق فــي حوالــي 
4800 موقع حول العالم، في 2001 تسببت أحداث الحادي 
عشــر مــن أيلــول انخفــاض فــي الطلــب علــى نظــم تخطيــط 
مــوارد المشــروع الجديــدة، فــي 2002   قامــت معظــم شــركات 
منتجاتهــا  بتحســين  المشــروع  مــوارد  تخطيــط  نظــم  تصنيــع 
لتصبــح قابلــة للعمــل عبــر الإنترنــت ليتمكــن الزبائــن مــن أي 
مــكان فــي العالــم الوصــول إلــى النظــم، فــي 2004  أصبــح 
مفهــوم الإنشــاء وفــق الخدمــات SOA المعيــار الــذي يعمــل 
علــى تطبيقــه وتبنيــه مــزودي نظــم تخطيــط مــوارد المشــروع , 
وهــذه الهيكليــة فــي بنــاء التطبيقــات البرمجــة تســمح لمختلــف 
النظــم بــأن تتواصــل بيــن بعضهــا ومــع الآخريــن، بيــن عامــي 
2003 و 2005 حصلــت اندماجــات فــي الأســواق كمايلــي:

•	 Oracle – E-Business Suite, JD Edwards, 
Peoplesoft, and Seibel

•	 Microsoft – Navision, Axapta, Great 
Plains, and Solomon

•	 Infor – Baan, Mapics, and a slew of other 
products

•	 Sage – Best Software is acquired

لكن انظمة الـ ERP الحالية   
يمكنها تلبية مساحة واسعة من الوظائف وكذلك تجميعهم في قاعدة 

بيانات واحدة كـ

                                          HR                                       1- الموارد البشرية

               Supply Chain Management [SCM[   2- وادارة سلسلة الموارد

3- وادارة علاقات العملاء  

Customer Relationship Management [CRM]

Accounting                    دارة الأمور المالية 4- و�إ

Inventory Management            5- وادارة المخزون

والمطاعــم  والمشــاريع  والانتــاج  والمبيعــات  والمشــتريات   -6

...إلــخ. والمستشــفيات 
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وكل وظيفــة مــن الوظائــف الســابقة يســتند إلــى تطبيــق Software منفصــل لكــن يتــم تجميعهــم فــي شــبكة واحــدة بقاعــدة بيانــات 
ERP System واحــدة،  وهــذا مــا يطلــق عليــه

رسم توضيحي )3(

هناك العديد من المزايا لتطبيق نظام الـ ERP وهي: 
1- نظام واحد مجمع،  ساهم في اعداده جميع المستخدمين 

2- القابلية لانسياب العمليات وتدفق العمل. 
الادارات  بيــن  بســهولة  البيانــات  فــي  للمشــاركة  القابليــة   -3

بالمنظمــة. المختلفــة 
4- تحسين مستويات الكفاءة والانتاجية.

5- تحسين القدرة على التوقع وتحديد الاتجاهات 
6- اقل في التكلفة 

7- تطوير خدمة العملاء وخدمات ما بعد البيع.

في الواقع تطبيق نظام الـ ERP ليس بالسهل انما يحتاج إلى 
المزيــد مــن التخطيــط والدراســة،  حيــث يكــون تحــت الاختبــار 
فــي بعــض الاحيــان،   إلــى ســنة  لمــدة مــن 3 شــهور وتمتــد 
وذلــك لأن النظــام يكــون أكثــر تعقيــداً فــي المنظمــات الكبيــرة،  
وكذلــك تطبيــق النظــام يحتــاج لتغيــرات جوهريــة فــي العمــل 
حيــث ان فريــق الـــ IT ســوف يكــون هــو مديــر مشــروع التطبيــق 
ويقــدم النصيحــة لباقــي المســتخدمين وســيكون المستشــار فــي 
التدريــب فــي جميــع اوجــه النشــاط،  ويوجــد عــدة شــركات وعــدة 
انظمــة متنافســة فــي هــذا المجــال أشــهرهم علــى الاطــاق ثلاثــة 

انظمــة عالميــة: 
•	 Oracle e-Business Suite from oracle
•	 my SAP from SAP
•	 Microsoft Dynamics GP
•	  (formerly Great Plains) from Microsoft

والمنافســة الكبيــرة منحصــرة بيــن SAP , ORACLE ولكــن 
 ORACLE الـــ  انظمــة  علــى  الــكلام  وكل  الشــرح  كل  هنــا 
ERP مــع ملاحظــة ان نســبة اســتحواذ الســوق العالميــة فــي 
 ORACLE امــا بالنســبة لـــ SAP هــذا المجــال تذهــب لصالــح
بــدا مــن منتصــف  فــي هــذه البرامــج  بــدا العمــل  ERP فقــد 
القــرن  فــي  فــي الوطــن العربــي  التســعينات وبــدأت انتشــارها 

ORACLE ERP الجديــد وحاليــا اعتقــد ان الـــ

العيــوب  بعــض  ايضــا  يوجــد    ،ERP الـــ  مزايــا  يوجــد  كمــا 
عمليــات  عــن طريــق  تقليصــه  يمكــن  العيــوب  هــذه  وبعــض 

كالتالــي: وهــي  الإدارات  جميــع  فــي  والضبــط  التدريــب 
1- انه يحتاج اعادة هيكلة عمليات المنشأة 

2- كبر تكلفته قد تكون مانع لتشغيله 
3- يحتاج لتقنية عالية 

4- يكــون غيــر مريــح للمنشــآت المتخصصــة التــي تــود تغييــر      
اتجاههــا فــي المســتقبل القريــب.

ERP مزايا نظام الـERP تنفيذ نظام الـ

ERP عيوب نظام الـ

المنصةالنظامالفترة الزمنية

1960

1970

1980

1990

2000

مراحل تطور نظم التخطيط الشامل لموارد المؤسسات

إدارة ومراقبة المخزون

تخطيط الاحتياجات من المواد 
Materials Requirements Planning

تخطيط الاحتياجات من المواد 
Materials Requirements Planning

نظم التخطيط الشامل المتكاملة لموارد
ERP المؤسسات

نظم التخطيط الشامل المتكاملة المتقدمة
ERP II

حاسبات كبيرة وبرمجيات من الجيل الثالث ) كوبول - فورتران (

حاسبات كبيرة وبرمجيات من الجيل الرابع ) قواعد البيانات 
والتطبيقات الصناعية(

حاسبات كبيرة وبرمجيات من الجيل الرابع ) قواعد البيانات 
والتطبيقات الصناعية(

حاسبات كبيرة باستخدام معمارية خادم - عميل وبرمجيات 
من الجيل الرابع وقواعد البيانات وحزم البرمجيات

نظم خادم - عميل باستخدام منصات الويب وبرمجيات المصدر
المفتوح وامكانية التكامل مع تطبيقات الجيل الخامس مثل

SCM - CRM - SFA
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وامثلة هذه التطبيقات كثيرة منها:

الـمــراجـــع   هــو المســتحوذ علــى النســبة الاعلــى فــي الاســواق العربيــة وان 
كان الـــ SAP قــد بــدا يزاحــم فــي الســوق فــي العــام الاخيــر 
لـــ  الســوق  تتــرك  لــن  انهــا  اعتقــد  اوراكل  هــي  اوراكل  ولكــن 
قــد اشــترت SAP ، والـــ  SAP وبالإمــكان ان نجدهــا غــداً 
 ORACLE APPLECATIONS اوالـ ORACLE ERP
هــي مجموعــة برامــج متكاملــة حوالــي 55 تطبيــق تغطــى كل 
مجــالات العمــل او مجــال أي شــركة مهمــا كان حجــم اعمالهــا 
وحجــم نشــاطها ومهمــا كانــت عــدد فروعهــا فــي اكثــر مــن دولــة 

ان برنامج ERP يقوم بتطوير مستمر دؤوب لنرتقي 
بالمستخدم العربي دائما .

•	 Manufacturing
•	 Supply chain management 
•	 Financials
•	 Project management 
•	 Human resources or Payroll & 

Personnel 
•	 Customer relationship management
•	 Inventory and stock control
•	 Bank notes
•	 Fixed Assets
•	 Creditors & Debitors
•	 Sales management
•	 Purchasing management
•	 Production management
•	 real state management
•	 Hospital management
•	 Restaurants
•	 EIS
•	 Maintenance
•	 etc

1- مقدمة استهلالية استقرائية
2- محاضرات دبلوم إدارة أعمال للأستاذة/ حنين 

عبدالرحمن)مستوى ثاني(
3- محتوى مادة النظم المتكاملة للمؤسسات

    )المستوى السادس(-جامعة الملك فيصل-بكالوريوس    
    إدارة أعمال

4- العوامل المؤثرة في نجاح نظم تخطيط موارد المنظمة:  
    دراسة ميدانية في الشركات المتوسطة وصغيرة الحجم   
    في الأردن)رسالة ماجستير( إعداد / طارق بسام الحلته
5- أثر التكامل بين نظام محاسبة استهلاك الموارد ونظم

    تخطيط موارد المشروع في دعم إعداد التكلفة
    )دراسة ميدانية( د/ وليد أحمد

6- 2016 Report on ERP system and enterprise 
software a panorama consulting solutions research 
report.
7- Implementation of an ERP system (A case study 
of a full-scope(SAP) PROJECT…..Zarzadzaine I 
Finanse Journal of management and Finance  vol  
14, NO 12016/…

  يستكمل  في الاعداد القادمة إن شاء الله،
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قــــســـــــم
الشـهـادات
الإحتـرافـيـة

إعداد
 الدكتور المهندس أحمد طه عبد الحميد

مدير قسم الشهادات الاحترافية
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PRINCE2 و PMBOK الفرق بين الـ

أولا: الدليل المعرفي لإدارة المشروعات 

لطبيعــة  ملائمــه  والأكثــر  الصحيحــة  الشــهادة  اختيــار  إن 
ومجــال عمــل مديــر المشــروع لهــو امــر غايــة فــي الأهميــة، 
التــردد عنــد  مــن  الحيــرة وشــيء  فــي  البعــض  يقــع  قــد  لهــذا 
اتخــاذ قــرار الحصــول علــى شــهادة احترافيــه فــي مجــال إدارة 
أشــهر  مــن  اثنيــن  بيــن  المقارنــة  المشــروعات وخاصــه عنــد 
الشــهادات الاحترافيــة فــي هــذا المجــال: شــهادة محتــرف إدارة 

.PRINCE2 شــهادة  و   ,  )PMP(مشــروعات

هــذا المقــال هــو محاولــه لإلقــاء الضــوء علــى كل مــن الدليــل 
المعرفــي لإدارة المشــروعات والــذي يعتبــر الأســاس للحصــول 
 PRINCE2 و بين منهجيه أل , ) PMP ( على شهادة أل
التي تعتبر الأســاس للحصول على شــهادة المســتوى الأســاس 

والمســتوى الاحترافــي. 

هــذا المقــال لــن يتعــرض لتفاصيــل مثــل تكلفــه كل شــهادة أو 
عــدد الأســئلة ولكــن ســوف يحــاول إن يغــوص بشــكل أكثــر 
عمقــا فــي فلســفه كل مــن الدليــل المعرفــي لإدارة المشــروعات 

.PRINCE2 ومنهجيــه 

هــذه  بتنظيــم  المشــروعات  لإدارة  المعرفــي  الدليــل  يقــوم 
مراعــاة  يجــب  وهنــا  معرفــه  مجــالات   10 داخــل  العمليــات 
أن تنظيــم العمليــات داخــل الدليــل المعرفــي لا تعتمــد علــى 
الترتيــب الزمنــى لحــدوث كل عمليــه بــل هــو ترتيــب يعتمــد 
أساســا علــى مــدى التشــابه بيــن العمليــات بغــض النظــر عــن 
ترتيــب الحــدوث فــي المشــروع. كذلــك فــان ترتيــب العمليــات 
داخــل مجموعــات العمليــات الخمــس ليــس ترتيبــا زمنيــا لان 
هــذه المجموعــات الخمــس لا تشــكل دورة حيــاة المشــروع أو 
دورة حياة إدارة المشــروع بل هي مجموعه من العمليات التي 
يمكــن تنفيذهــا كلمــا احتــاج مديــر إلــى المشــروع إلــى ذلــك. 

تعتمــد الفلســفة الأساســية للدليــل المعرفــي لإدارة المشــروعات 
علــى شــرح وتوضيــح مــا يجــب أن يقــوم بــه مديــر المشــروع، 
ليــس معنــى هــذا أن الكتــاب يغفــل تمامــا كيفيــة تنفــذ العمليــات 
ولكــن التركيــز الأكبــر للكتــاب مــا يجــب عملــه )what( وليــس 

.)how( كيفيــة القيــام بالعمــل

صدر الدليل المعرفي لإدارة المشــروعات باســمه الحالي لأول 
مــرة عــام 1996 وهــو يعتبــر المرجــع الأســاس لمعهــد إدارة 
المشــروعات PMI ويعتبــر الإصــدار الخامــس الصــادر عــام 

2012 هــو أحــدث إصــدار لهــذا الكتــاب. 

يعتمــد الدليــل المعرفــي لإدارة المشــروعات علــى 47 عمليــه 
والتــي مــن المفتــرض إن يتــم تنفيذهــا لإتمــام إدارة المشــروع 
خــال  مــن  عمليــه  كل  شــرح  يتــم  حيــث  صحيــح،  بشــكل 
المدخــات ، المخرجــات والأدوات والتقنيــات الأزمــة لإتمــام 

العمليــة.

علــى الرغــم مــن أن الكتــاب قــد تعــرض لمديــر المشــروع وذكــر 
بشــكل بســيط جــدا المهــارات التــي يجــب أن يتمتــع بهــا مديــر 
المشــروع إلا انــه كذلــك قــد أغفــل توضــح المهــام والمســؤوليات 

التــي يجــب أن يقــوم بهــا كل طــرف مــن أطــراف المشــروع. 

أن الدليــل المعرفــي لإدارة المشــروعات يغفــل بشــكل كامــل 
الإجابــة علــى الســؤال: لمــاذا؟ فهــو لا يقــوم بعــرض أو 
شــرح أي مبــادئ أو أســس أو منهجيــات كأســاس ل 47 

عمليــه الموجــودة داخــل الكتــاب.
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فمثلا لا يوجد أي توضيح لمسؤوليات:
1- مدير المشروع

2- الراعي
3- فريق إدارة المشروع 

4- العميل
5- الإدارة العليا

فعلــى ســبيل المثــال لا نجــد أجابــه واضحــة داخــل الكتــاب عــن 
ســؤال مثــل مــن هــو مديــر مديــر المشــروع؟ هــل هــو الراعــي؟ 
هــو يكــون مديــر البرامــج فــي حالــه كــون المشــروع جــزء مــن 
برنامج أم يكون مدير المحفظة الاستثمارية إذا كان المشروع 
جزء من محفظة الاســتثمارية داخل الشــركة؟ أن هذا القصور 

قــد يــؤدى إلــى ظهــور كثيــر مــن الخلافــات داخــل المشــروع.

تعتمد إدارة المشروعات في الدليل المعرفي لإدارة المشروعات 
علــى وضــوح الهــدف مــن المشــروع وان يكــون موثقــا فــي ميثــاق 
المشــروع، حيــث يعتبــر الميثــاق والخطــوة الأولــى التــي يعتمــد 
عليهــا مديــر المشــروع للبــدء فــي عمليــه التخطيــط. علــى الرغــم 
مــن تأكيــد الكتــاب علــى ذلــك إلا انــه أغفــل توضيــح كيفيــة 
 )business case( عمــل أي تحديثــات فــي دراســة الحالــة

القائــم عليهــا المشــروع.

صــدرت هــذه المنهجيــة لأول مــرة عــام 1990 ثــم صــدرت 
بعــض  حــدوث  مــع   1996 عــام  منهــا  الثانيــة  النســخة 
التعــادلات عــام 2009. إن هــذه التواريــخ لهــا دلالــه مهمــه عنــد 
المقارنــة بيــن الشــهادتين: فمــن ناحيــة يمكــن القــول إن منهجيــه 
PRINCE2 أكثــر ثباتــا مــن الدليــل المعرفــي فمنــذ 2009 
وهــي قــادرة علــى تلبيــه احتياجــات ســوق العمــل بكفــاءة عاليــة، 
ولكــن يمكــن أيضــا النظــر إلــى ذلــك علــى انــه نقطــه ضعــف 
حيــث انــه لــم يحــدث أي تغييــر لمواكبــه التغيــرات التــي تحــدث 
فــي علــم إدارة المشــروعات. أن التغييــر الــذي يحــدث علــى 
الدليــل المعرفــي لإدارة المشــروعات إنمــا يرجــع فــي الأســاس 
إلــى التــزام معهــد إدارة المشــروعات بالقواعــد التــي وضعهــا 

.)ANSI( المعهــد الوطنــي الأمريكــي للمعايــر

 تنتمــي هــذه المنهجيــة أيضــا إلــى مدرســه العمليــات فهــي تقــوم 
بشــرح 7 عمليــات، تحتــوي كل عمليــه علــى مجموعــه مــن 
الأنشــطة لتحقيــق هــدف معيــن.  يمكــن النظــر إلــى العمليــات 
فــي  الخمــس  العمليــات  إلــى مجموعــات  أنهــا مشــابهه  علــى 

الدليــل المعرفــي لإدارة المشــروعات.

تتميــز هــذه العمليــات بانهــا تعتمــد بشــكل كبيــر )وليــس كلــى( 
علــى عنصــر الزمــن لــذا فهــي أكثــر وضوحــا مــن حيــث توقيــت 

تنفيذهــا خــال المشــروع. 

إن الميــزة الأكبــر فــي هــذه المنهجيــة هــي اعتمادهــا علــى 7 
مبــادئ أساســيه تعتبــر العوامــل الحاكمــة التــي يتــم مــن خلالهــا 
تنفيــذ كل مــا يتعلــق بــإدارة المشــروع. هــذ المبــادئ الســبعة تمثــل 

الإجابــة علــى الســؤال )لمــاذا(.

 تتميــز هــذه المنهجيــة بانهــا قدمــت وهــو إطــار واضــح المعالــم 
للأدوار والمسؤوليات الخاصة بمدير المشروع وكل فرد داخل 
المشــروع )مثــل: مديــر المشــروع، الراعــي، الإدارة العليــا(، كمــا 

أنهــا قدمــت هيــكل تنظيمــي كامــل لفريــق إدارة المشــروع. 

هــي  المنهجيــة  هــذه  فــي  الواضحــة  الضعــف  نقطــه  تعتبــر 
إغفالهــا لكيفيــه إدارة المــوارد البشــرية بشــكل تفصيلــي ومســتقل 
داخــل الكتــاب، كمــا أنهــا لــم تخصــص جــزء مســتقل عــن إدارة 
المشــتريات والعقــود كمــا هــو الحــال فــي الدليــل المعرفــي لإدارة 

المشــروعات.

لا يقدم الدليل المعرفي لإدارة المشروعات بشكل تفصيلي 
أي شــكل تنظيمــي للمشــروع، حيــث لــم يتعــرض للتسلســل 

الهرمــي أو الإداري داخــل المشــروع

  PRINCE2 ثانيا: منهجيه
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 Managing برنامــج”  باســتخدام  المشــاريع  إدارة  اختبــار” 
الاختبــار  هــو    Projects with Microsoft Project
الرســمي مــن شــركة مايكروســوفت لتقييــم مــدى كفــاءة الأفــراد 
فــي اســتخدام البرنامــج فــي تخطيــط ومتابعــة المشــاريع. يحمــل 
قيــاس  حاليــاً  ويتــم   343-Exam 74 الرقــم  الاختبــار  هــذا 
المهــارات بنــاءً علــى آخــر إصــدار طرحتــه مايكروســوفت وهــو 

.Microsoft Project 2016

شــهادة  علــى  للحصــول  يؤهلــك  الاختبــار  لهــذا  اجتيــازك 
 Microsoft 2016 أخصائــي مايكروســوفت فــي بروجيكــت
 Specialist certification in Microsoft Project

.2016
 مواضيع الاختبار وتوزيع الأسئلة

 تتوزع أسئلة الاختبار حول المواضيع التالية:

اختبار إدارة المشاريع
 باستخدام 

 Microsoft Project

المتعــدد  الاختيــارات  بطريقــة  ســؤال   55 يقــارب  مــا  هنالــك 
لا  فتــرة  فــي  عليهــم  الإجابــة  يتوجــب   ،Multiple-choice
Computer- تتجاوز الســاعتين من خلال اختبار حاســوبي

لشــركة  المعتمــدة  المراكــز  أحــد  خــال  مــن  يتــم   based
 Pearson VUE( المنتشــرة حــول العالــم Pearson VUE

)Test Center

لتتخطــى هــذا الاختبــار، عليــك الحصــول علــى درجــة 700 
مــن أصــل 1000

يمكــن التقــدم للاختبــار بأكثــر مــن لغــة )علــى الرغــم مــن وجــود 
نســخة عربيــة مــن البرنامــج إلا أن اللغــة العربيــة ليســت مــن 

الخيــارات المتاحــة لدخــول الاختبــار (.

• 	 Initialize aتهيئة البرنامج لإنشاء مشروع جديد
project نسبة الأسئلة من ) 15 الى 20 % (

• 	Create a task-based schedule إنشاء المهام
•  نسبة الأسئلة من ) 15 الى 25 % (	
• 	 Manage resources and إدارة الموارد والتعيينات

assignments نسبة الأسئلة من ) 15 الى 25 % (
• 	 Track and analyze a تتبع وتحليل أداء المشروع

project( نسبة الأسئلة من ) 15 الى 25 % (
• استخدام معلومات البرنامج في التواصل 	

Communicate project information  من 
    ) 15 الى 25 % (

إعداد
 المهندس : منذر أسامة
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الدروس 
المستفادة

الدروس 
المستفادة
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مقدمــة عن 
الــــــــدروس
 المستفـادة

                      إعداد/الدكتور وليد محفوظ يوسف	
مدير قسم الدروس المستفادة في مجلة رواد المشاريع العرب

مدير مشاريع ومدير تخطيط شركة موشيل ميدل إيست للإستشارات الهندسية
دارة المشاريع جامعة القاخرو درجة الدكتوراة في هندسة التشييد و�إ

ماجيستير الهندسة الإنشائية جامعة القاهرة

إدارة  فــى  المســتفادة  الــدروس 
المشــروعات تعــد أحــد أهــم الأصــول 
الشــركات  لــدى  والفعالــة  الحقيقيــة 
وتعتبر المحررك الأساســي لتطوير 
العمليــات ومنهــا العمليــات الإداريــة 
الممنهجة. تمثل الدروس المستفادة 
بالنســبة للشــركات مــا تمثلــة أنظمــة 
المركبــات،  أو  الســيارات  مرايــا 
وذلــك لأن قائــد المركبــة دومــاً مــا 
يراقــب تلــك المرايــا لضمــان إختيــار 
أفضــل الطــرق وأكثرهــا أمانــاً للســيارة 
وللــركاب. كمــا أن مــدراء المشــاريع 
الجيديــن دومــاً مــا يراقبــون الــدروس 
الســابقة  بالمشــروعات  المســتفادة 
التى عملوا بها أو من خلال قاعدة 
بيانــات الــدروس المســتفادة بمكتبــة 
المشــروع  إدارة  مكتــب  أو  الشــركة 
علــى  للحفــاظ  وذلــك   ،)PMO(
إتبــاع خطــة إدارة المشــروع وكافــة 
الخطــط المنبثقــة منهــا مثــل خطــة 
التكلفــة  إدارة  الوقــت، وخطــة  إدارة 
وخطــة إدارة الجــودة وخلافــة ومــن 
لتحقيــق  بالمشــروع  الوصــول  ثــم 

كافــة الأهــداف المرجــوة منــه. 

إنهــاء  ووثائــق  معلومــات  المســتفادة  الــدروس  بيانــات  قاعــدة  تشــمل 
المشــروع، والمعلومــات الخاصــة بنتائــج القــرارات الهامــة ومنهــا قــرارات 
اختيــار المشــروع الســابقة، ومعلومــات الأداء الســابق للمشــروع وأســباب 
المخاطــر  إدارة  عمليــات  مــن  الــواردة  والمعلومــات  فشــلها،  أو  نجاحهــا 
... إلــخ. فــي الأعــداد اللاحقــة بمشــيئة الله تعالــى سنســتعرض العديــد 
مــن الــدروس المســتفادة علــى كافــة الأصعــدة منهــا علــى ســبيل المثــال 
لا الحصــر الــدروس المســتفادة مــن كيفيــة إعــداد خطــط إدارة المشــروع 
ومراقبتهــا وضبطهــا، الــدروس المســتفادة مــن إدارة مواقــع التشــييد ومــا 
يضاهيهــا، الــدروس المســتفادة مــن مشــاكل طــرق التنفيــذ المختلفــة وكيفيــة 
التغلــب علــى تلــك المشــاكل، وبالتالــي ســيكون لــدى القــارئ قاعــدة بيانــات 
مــن الــدروس المســتفادة التــى تمكنــه مــن محــاكاة المشــاكل العمليــة وكيفيــة 
حلها وتطوير القارئ ليكون له السبق فى إدارة مشاكل مماثلة والتخطيط 
الســليم لضمــان عــدم مواجهتهــا مســتقبلًا. لــذا أنتظرونــا بــإذن الله تعالــى 
وشــاركونا بأرائكــم وخبراتكــم بــدروس جديــدة فــى كل عــدد. وليكــن شــعارنا 

» شــارك معنــا لنرقــى« . 

» اللهم إنفعنا بما علمتنا ، وعلّمنا ما ينفعنا ، وزدني علماً «
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مقابلة مع
 الدكتور إبراهيم عبد الرشيد نصير

إدارة  فــي  المختصيــن  أوائــل  مــن  حضرتــك 
المجــال؟ هــذا  اختــرت  لمــاذا  المشــاريع، 

الشــركات  فــي  تطبيقــه  واقــع  هــو  مــا 
؟ ة لصغير ا و ســطة لمتو ا

ــة يمكــن  ــه كلفــة إضافي ــا يعتبرون لكــن أحيان
ــا؟  توفيره

مجــال إدارة المشــاريع هــل يوجــد طلــب حاليــاً 
مــن الخريجيــن؟ 

مــا رأيكــم فــي واقــع تطبيــق إدارة المشــاريع 
ــدا  ــذات؟ تحدي ــر بال ــي ومص ــن العرب ــي الوط ف

المشــروعات الهندســية؟

أنــا خريــج عيــن شــمس 1974م وبعــد التخــرج والتعييــن معيــد 
وخــال فتــرة الجيــش كان هنــاك مشــروع دراســة برعايــة البنــك 
الدولي 1979 عن مشــاكل المشــروعات الهندســية في الشــرق 
الوســط ومصــر بالــذات وكانــت مــن خلاصــات الدراســة أن 
المهنــدس يــدرس التصميــم بشــكل موســع وبتركيــز شــديد بينمــا 
التنفيــذ  فــي  للعمــل  يتجهــوا  المهندســين  اغلــب  التخــرج  بعــد 
وبالتالــي المهنــدس يخــرج لســوق العمــل مفتقــد لمعلومــات كثيــره 
دارة المشــروعات الهندســية و خرجــت الدراســة  عــن التنفيــذ و�إ
بتوصيــة للجامعــات المصريــة بالتوســع فــي تدريــس مهــارات 
دارة المشــروعات الهندســية لطــاب الهندســة المدنيــة  التنفيــذ و�إ
، ولكــن للأســف لــم تســتجب وقتهــا الجامعــات الكبيــرة ووقتهــا 
هندســة  قســم  بفتــح  الزقازيــق  جامعــة  الهندســة  كليــة  قامــت 
بعمــل  قمــت  و  فتقدمــت  المشــروعات  دارة  و�إ والبنــاء  التشــييد 
دراســة الماجســتير  ســنة 1979 م فــي هــذا المجــال  ،والــذي 
رأيــت انــه مجــال مهــم جــدا لرفــع مســتوى الأداء للتنفيــذ فــي 
للمشــروعات الهندســية التــي تمثــل %50 مــن الميزانيــة وهــو 
مجــال حقــق رغباتــي العلميــة وطموحــي وأن اقــدم خدمــه للبلــد 
وللمنطقــة العربيــة ، لمــا لــه مــن أهميــة كبيــره لمســتها بنفســي 

بعــد ســفري و تعاملــي مــع العديــد مــن الخبــراء.

الشــركات  بــإن  المتوســطة والصغيــرة  الشــركات  إذا لاحظــت 
الكبيــرة تســتفيد مــن تطبيقــه بشــكل فعــال، ســينعكس فــي تطبيقــه 

علــى كافــة المشــاريع.

إذا تمــت المقارنــة كتكلفــة التطبيــق بمــا يتــم توفيــره ســيتضح 
المتوســطة  الشــركات  إقنــاع  جديــد  كفكــر  ودورنــا  أهميتهــا 
والصغيــرة بأهميــة إدارة المشــروع مــن البدايــة حتــى لا يحــدث 
زيادة الكلفة وتأخر المشروع فيأتي لاحقاً ليطلب حل المشكلة 

أقوم بتدريب الكثير في الجامعات الحكومية والخاصة وخارج 
مــرت  التــي  النــاس  مــن  عــادي  غيــر  أقبــال  ويوجــد  مصــر، 
بالتجربــة وخرجــت لســوق العمــل بــدون مهــارات إدارة مشــاريع 
واستشــعرت الفــرق بيــن دخــول ســوق العمــل بالبكالوريــوس فقــط 
أو بعــد تعلــم إدارة مشــروعات وفهــم معنــى إدارة مــوارد أو إدارة 
زمــن أو إدارة جــوده ...الــخ.. كل هــذه المهــارات أصبحــت 
أن  وخصوصــا  المشــروعات  إدارة  لتعلــم  كبيــره  فئــة  تجــذب 
الشــركات العالميــة تكتســب ســمعه كبيــره فــي الدقــة والإنجــاز 
بشــكل  تعتمــد  بالمشــروعات  الفــوز  فــي  التنافســية  وقدرتهــا 

أساســي علــى تطبيقهــا لعلــوم إدارة المشــروعات

بالنسبة للتطبيق في العالم العربي ومصر خصوصا هو بسيط 
جداً ، و يتقدم لكن ببطء لإن تطبيق إدارة المشــروعات غالبا 
مرتبــط بالمشــروعات الكبيــرة والضخمــة وللأســف الشــديد فــي 
العالــم العربــي و مصــر بالــذات مــازال نســبة المقتنعيــن بتطبيــق 
إدارة المشروعات نسبه قليله ، حيث أننا بداءنا بالحديث عن 
هــذا المجــال وأهميتــه منــذ الســبعينات والثمانينــات لكــن هنــاك 
صعوبــة فــي الاســتيعاب والاقتنــاع ولكــن فــي الفتــرة الحاليــة بــدأ 
الاقتنــاع بأهميــة تطبيــق إدارة المشــروعات يزيــد و الدليــل علــى 
ذلــك مجلتكــم المتخصصــة و المؤتمــرات والنــدوات والجامعــات 
التــي تقــدم دورات تدريبيــه واهتمــام الشــركات واهتمــام الــدول 
بالصناعــات الهندســية وأدراك الكثيــر مــن القائميــن عليهــا بــأن 

تطبيــق إدارة المشــروعات يوفــر وقــت وكلفــة وجــودة عاليــة . 

استشاري ادارة مشروعات منذ عام 1991 م
و حاليا استاذ ادارة المشروعات بكلية الهندسة جامعة عين شمس
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نتيجــة لذلــك نجــد هــذا الإقبــال الكبيــر علــى برامــج التدريــب 
والشــهادات مهنيــة فــي مجــال إدارة المشــروعات رغــم تكلفتهــا 

المرتفعــة نســبياً.

 هــل دراســة إدارة المشــروعات فــي كليــات 
الهندســة كافيــه وتؤهــل لســوق العمــل؟ 

عربيــه  شــهادة  بعمــل  فكــره  هنــاك  هــل 
احترافيــة مماثلــه تعكــس المشــاكل النوعيــة 
ــن  ــا م ــل هن ــي؟ وه ــم العرب ــة بالعال المرتبط

ــك؟ ــى ذل ــل عل يعم

ــاريع  ــري لإدارة المش ــود المص ــي الك ــم ف رأيك
ــروعات؟ ــي إدارة المش ــي ف ــف نوع كمؤل

هــل تحدثنــا عــن كتــاب حضرتــك كمرجــع عربي 
فــي إدارة المشــروعات وهــو مــن أحــد مراجــع 

الكــود المصــري لإدارة المشــروعات؟

نصيحتك لمن يريد احتراف إدارة المشاريع؟

مــا هــو رأيــك فــي انتشــار مراكــز التدريــب حالياً 
والشــهادات الغيــر موثوقة؟

حضرتــك تنصــح الاتجــاه إلــى الحصــول علــى 
بعــد  أو  العمــل  قبــل  الاحترافيــة  الشــهادات 

فتــره مــن الخبــرة؟

طبعــاً لا، وحاليــاً نحــاول مــع جميــع الكليــات المعنيــة لزيــادة 
جرعــات تدريــس إدارة المشــاريع فــي كل التخصصــات عمــارة 
ومدنــي وميكانيــك. الــخ لإن المهندســين فــي حاجــه إلــى ذلــك 

لرفــع كفاءتهــم.
وقــد بدائنــا فــي 1979 م بــأول دفعــه فــي كليــة الهندســة جامعــة 
الزقازيق بتدريس مادة إدارة المشروعات وتخرجت في 1983 
م، وهــم منتشــرين حاليــا ومــن أحســن الكــوادر فــي مجــال التنفيــذ 
ونتمنــى مــن كليــات الهندســة زيــادة جرعــات التدريــس حتــى 
يتمكــن المهنــدس بعــد التخــرج مــن العمــل بــإدارة المشــروعات 
مباشــرة ويكــون ملــم بالمبــادئ الأساســية مــن برنامــج زمنــي 
والتــي  الــخ  القيمــة.  دارة مخاطــر وهندســة  و�إ نقديــه  وتدفقــات 

تمكنــه مــن الإطــاق فــي العمــل بفاعليــه.
وقــد لمســنا ذلــك بالفعــل فــي كفــاءه خريجــي الكليــات  	•
بجانــب  المشــروعات  إدارة  تدريــس  جرعــات  التــي ضاعفــت 
التصميــم بالطبــع فــي هندســة القاهــرة وهندســة عيــن شــمس 

الأمريكيــة  والجامعــة 

الخاصــة  الجامعــات  احــدى  هنــاك  بالتأكيــد،  مانــع  يوجــد  لا 
تقــدم شــهادة قويــة مكونــه مــن 6 برامــج متخصصــة فــي إدارة 
المشــروعات ولكنهــا باللغــة الإنجليزيــة أيضــا لــو أردنــا تصميــم 
شهادة مثل PMP فان هذا يتطلب بعض الجهد والإمكانيات 
والتعــاون وأســاس نجاحهــا هــو اعتمــاد كثيــر مــن الشــركات 

الدوليــة لهــا وتفضيــل الحاصليــن عليهــا.

أنــا أحــد أعضــاء لجنــة إعــداد الكــود، وجــاءت فكرتــه حيــث 
لا يوجــد كــود إدارة مشــروعات إلا فــي بريطانيــا، وفكرنــا فــي 
ضــرورة عمــل كــود عربــي فتشــكلت لجنــة مــن خبــرات كبيــرة مــن 
الجامعــات المصريــة وشــركات المقــاولات وبقينــا فتــرة مــا يقــارب 
3 إلــى 4 ســنوات نعمــل بــه والكــود عبــاره عــن مراحــل المشــروع 
الهندســي وخاصــة التشــييد حيــث مــا هــو المفــروض فــي كل 
مرحلــة العمــل بــه ليــدار المشــروع بطريقــة صحيحيــه فبدائنــا 
بمرحلــة دراســة الجــدوى ثــم الدراســات الابتدائيــة ثــم التصميــم 

والتعاقــد وأنــواع العقــود واختيــار المقــاول حتــى التنفيــذ 
والحمــد الله تــم إنجــازه واعتمــاده والعمــل بــه، وهــو مــن إنجــازات 
أشخاص أفاضل ونرجو أن يعمم في كافة المشاريع الهندسية

الفكــرة كانــت موجــودة عنــد رجوعــي مــن الخــارج عــام 1987م 
بعمــل مؤلــف عربــي فــي إدارة المشــروعات لكــن الظــروف لــم 
تتيــح ذلــك إلا بعــد عملــي لمــدة 10 ســنوات فــي الــدول العربيــة 
وتحديــدا الســعودية حيــث اشــتغلت بتدريــس إدارة المشــروعات 
الدراســية  والحــالات  الأفــكار  أهــم  فجمعــت  العربيــة  باللغــة 
ومشــاكل الموقــع مــن واقعنــا العربــي وقمــت بتأليــف كتــاب مــن 
بأكملــه كفكــر موقــع وفكــر ظــروف وفكــر عربــي  أجــزاء   4

صــرف مــن الواقــع ولا يوجــد بــه أي اقتبــاس
الأجزاء الأربعة للكتاب تشمل

1. الدراســات الابتدائيــة ودراســات الجــدوى الاقتصاديــة وتقديــر 
التكلفة

2. العقود والمناقصات واختيار المقاول
3. برامج تخطيط المشروعات والجدولة

4. إنتاجية المعدات وتكلفتها

يجب أن يهتم بأمرين:
 أولاً : أن يتواجد في المواقع حتى لو تدريب،

وليــس  المهنيــة  التخصصيــة  الشــهادات  عــن  يبحــث  ثانيــاً: 
ودكتــوراه ماجســتير  مــن  الأكاديمــي  البحــث  المقصــود 

فالأفضــل الممارســة العمليــة فــي المواقــع مــع الدراســات المهنيــة 
في إدارة المشــروعات 

علــى الأنســان أن يبحــث عــن الجــودة، مثلمــا يبحــث المريــض 
عــن الطبيــب ذو الســمعة الطيبــة وصاحــب الخبــرة، وبالمثــل 
الموثوقــة  العلــم  مصــادر  عــن  البحــث  العلــم  طالــب  علــى 

والمعتــرف بهــا والمجربــة أيضــا مــن زمــاء ســابقين.

ثــم  الواقــع جيــداً ومــن  العمــل ويتعــرف علــى  إلــى  ينــزل  أن 
. عليهــا  يحصــل 
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الفكــرة كانــت موجــودة عنــد رجوعــي مــن الخــارج عــام 1987م 
بعمــل مؤلــف عربــي فــي إدارة المشــروعات لكــن الظــروف لــم 
تتيــح ذلــك إلا بعــد عملــي لمــدة 10 ســنوات فــي الــدول العربيــة 
وتحديــدا الســعودية حيــث اشــتغلت بتدريــس إدارة المشــروعات 
الدراســية  والحــالات  الأفــكار  أهــم  فجمعــت  العربيــة  باللغــة 
ومشــاكل الموقــع مــن واقعنــا العربــي وقمــت بتأليــف كتــاب مــن 
بأكملــه كفكــر موقــع وفكــر ظــروف وفكــر عربــي  أجــزاء   4

صــرف مــن الواقــع ولا يوجــد بــه أي اقتبــاس
الأجزاء الأربعة للكتاب تشمل

1- الدراسات الابتدائية ودراسات الجدوى الاقتصادية وتقدير 
التكلفة

2- العقود والمناقصات واختيار المقاول
3- برامج تخطيط المشروعات والجدولة

4- إنتاجية المعدات وتكلفتها

فــكان الكتــاب هــو المرجــع رقــم 1 فــي الكــود، وتــم عمــل الكتــاب 
بنيــة أن يكــون نقطــة البدايــة لأي مهنــدس مبتــدئ فــي مجــال 
إدارة المشــروعات مــن خــال امثلــه قريبــه لواقعــه وقبــل اطلاعــه 
علــى المراجــع الأجنبيــة وبفضــل الله حقــق نجــاح فــي مصــر 

والعالــم العربــي.

المشــروعات  إدارة  مجــال  فــي  خبرتــك  مــن 
ترغــب  التــي  المســتفادة  الــدروس  ماهــي 

والخريجيــن للطــاب  بتوضيحهــا 

قام بعمل المقابلة 
المهندسة داليا عبد العال إبراهيم 
شريك ومدير مشروعات فى المكتب الإستشارى

 »الأرض للحلول الإنشائيه«
PRMG  ماجستير فى هندسة التشيييد-حاصلة على شهادة

مــا هــو رأيــك فــي مجلــة رواد إدارة المشــاريع 
ونصيحتــك

يمكن تلخيص الدروس المستفادة في الآتي:
العملــي  بالمجــال  التعليــم  ربــط  للطــاب:  بالنســبة  	.1
والتطبيقــي وذلــك عــن طريــق نــزول مواقــع العمــل على اختلاف 
التخصصــات وعــدم الاكتفــاء بالناحيــة الأكاديميــة حتــى أثنــاء 

الدراســة.
علــى  المســتمر  الاطــاع  يجــب  للخريجيــن  بالنســبة  	.2
جديــد  كل  ومتابعــة  المشــروعات  إدارة  فــي  الحديثــة  البرامــج 
فــي هــذا المجــال والاســتفادة مــن خبــرات مــن ســبقونا فــي هــذا 

المجــال 

المجلــة كبدأيــه فكــرة جيــده جــدا ورائعــة وربنــا يجــازي القائميــن 
العالــم  جديــده  حاجــه  الله  بــإذن  فســتكون  خيــر  بــكل  عليهــا 

يحتاجهــا العربــي 

)وأهــم شــيء إخــاص النيــة بيــن جميــع الأعضــاء ولا تتحــول 
لصراعــات وخلافــات شــخصية(

فــالله يبــارك بالفكــرة النبيلــة ويجعــل النجــاح حليفهــا وســوف نقــدم 
مــا يلــزم لإنجــاح المجلــة

وأتمنى أن تكون المجلة حلقة وصل بين المهنيين والأكاديميين 
وتكــون منــاره تربــط رجــال العمــل والتنفيــذ والصناعــة والتعليــم 
والتدريــب وتقــوم بعمــل نــدوات ومؤتمــرات واتصــال بالمراكــز 

العالميــة المتخصصــة فــي إدارة المشــروعات
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لـمـــــاذا تـحــتـــــاج لتسجيل 
الــدروس المســتفاده مـــن 
وكيــف  مـشـروعـــك  ادارة 
تـحـددهـا وتــسـجــلــهــا ؟ 
يتحــدث هــذا المقــال عــن مرحلــه يمــر بهــا جميــع مديــرى المشــروعات عندمــا يتصورون 
ان المشــروع قــد انتهــى و ويتــم الإحتفــال بهــذا الإنجــاز مــع فريــق المشــروع وقــد 
يغيــب عنهــم خطــوه هامــة جــدا عنــد اغــاق المشــروع ، وهــى خطــوة تســجيل الــدروس 
المخاطــر و  تــم رصــد وتوثيــق  المشــروع  ادارة  بالطبــع غالبــا خــال   ، المســتفاده 
ــذه  ــه و الحــل وتنفي ــق والمراجع ــم تســجيل اجتماعــات التدقي ــات وت المشــكلات والتحدي
ــه  ــه اجمالي ــر المشــروع رؤي ــم المشــروع و مدي ــك طاق ــة المشــروع يمتل ــن مــع نهاي لك
للمشــروع و خبــره تنبــىء عــن اســباب اخــرى للمشــكلات خــال المشــروع و رؤى لحلــول 
مختلفــه عــن التــي تمــت وهــذه الخبــره يجــب الإســراع بتوثيقهــا و تســجيلها لإنهــا تمثــل 

الــدرس العملــي الــذي تــم انهــاءه للتــو و قــد يضيــع إذا لــم يوثــق.

المقــال يســتعرض فــى ســبع نقــاط خطــوات ونمــاذج عــن كيفيــة تســجيل الــدروس 
المســتفاده للمشــروع وهــي خطــوات ونمــاذج  يمكــن الإســتفاده منهــا فــى هــذه المرحلــه 
»نهايــة المشــروع« وتســاعد فــى انجازهــا بشــكل فعــال وهــي بالطبــع قابلــه للتعديــل 
حســبما يتــراءى لمديــر المشــروع و طبيعــة مشــروعه لانهــا تعتبــر بدايــة يبنــى عليهــا 

ودليــل استرشــادى يوفــر الوقــت والجهــد بــدلًا عــن البدايــه مــن الصفــر.

إعداد: المهندسة داليا عبد العال ابراهيم
معاون مدير قسم الدروس المستفادة
 في مجلة رواد المشاريع العرب 

شريك ومدير مشروعات فى المكتب الإستشارى 
»الأرض للحلول الإنشائيه«

PRMG  ماجستير فى هندسة التشيييد  -حاصلة على شهادة
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How To Identify & Record Project 
Management Lessons Learned

Use this simple how-to guide, along with the 
downloadable “Project Management Lessons 
Learned Document “templates at the end, 
to make the process of recording project 
takeaways quick and painless. 

1. Don’t save it all for the end of the project. 

Attach quick review meetings to project 
milestones to support continuous 
learning. Periodic reviews are known 
to have a positive impact on team 
motivation, since they’ll directly benefit 

from the lessons learned instead of 
altruistically passing on tips to other 
teams. This also means you’ll get better 
quality insights, as people aren’t trying 
to remember what happened weeks or 
months ago. Plus, it’s easy to gather 
everyone while the project is still active. 
(This is especially true with contract 
workers or consultants, who typically 
scatter once a project ends.)

2. Focus on why and how.
 
A lessons learned document isn’t simply 
a report or description of the project’s 
results.

Go deeper: what problems did you 
encounter and how did you solve them? 
What cause-effect relationships did 
you notice? What insights did you pick 
up into how work processes could be 
improved?

Why You Need to Record Your Project 
Management Lessons Learned: Tips & 
Templates

You’ve checked off the last few tasks on your 
to-do list, submitted the final deliverable, 
and shaken hands with a group of happy 
stakeholders. Time to congratulate your 
project team on a job well done and pop the 
champagne! 

Wait, what do you mean the project’s not 
finished? Record lessons learned?. 

It can be tough to make time for any kind of 
retrospective when you’ve got a slew of urgent 
new tasks and projects waiting. And if your 
team has already moved on to new work, it 
can be like herding cats to get everyone in the 
same room again. But the benefits of recording 
project management lessons learned speak for 
themselves: you can identify best practices for 
future use, sharing them with the rest of the 
company so everyone can learn from others 
‘experiences. Your life gets exponentially 
easier going forward, and your company gets 
more competitive on the market 3. Emphasize successes.     

Which strategies and procedures 
contributed to success? Knowing what 
worked well is just as helpful as knowing 
what didn’t! Answer these questions:

•	 What should we start doing?
•	 What should we stop doing?
•	 What should we keep doing? 
•	 What’s still causing us trouble?
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7. Make your conclusions accessible.
Wouldn’t it be a shame to go through the 
process of reflecting and recording lessons 
learned only to have your insights lost or 
forgotten? Set up a knowledge base or an 
intranet where every team can store their 
lessons learned and access advice from other 
teams.

Use these ready-to-use templates to record 
and share your team’s most helpful project 
tips:

Download

References :
click here

4. Evaluate each stage of the project.
If you’re stumped on where to start, 
discuss these aspects of the project with 
your team to get the conversation going 
and make sure you hit all the important 
points:       

•	 Project planning
•	 Defining scope & requirements
•	 Resource and budget management
•	 Risk management
•	 Reporting
•	 Testing/Revisions
•	 Stakeholder communication
•	 Team communication
•	 Quality of meetings
•	 Quality of final project outcome

5. Find consensus.
Your whole team should agree on the 
lessons learned, and everyone should 
contribute. The people personally 
involved in the work are the ones with 
the insights you need!
6. Make takeaways actionable and widely 
applicable.     
Once you’ve collected lessons learned 
with your internal team, you need to 
repackage them for general use and apply 
them to your future work. They shouldn’t 
be so specific that they don’t pertain to 
new projects, or so generic that they 
confuse people. Create a preliminary 
plan: what would improvements look 
like, and who would be responsible for 
making them happen?

https://drive.google.com/drive/folders/0B21KYezSj9BeVDBrSE1KdF90Rk0
https://www.wrike.com/blog/need-record-project-management-lessons-learned-tips-templates/
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الخاتمةالخاتمة

•	 ــي  ــيصدر ف ــذي س ــادم، وال ــدد الق ــي الع ــا ف ــاركتكم معن ومش
تاريــخ 1 / يوليــو / 2017 وذلــك بعــد الإطــاع علــى قوانين النشــر، 
الــذي  إدارة القســم المتعلــق بالمحتــوى  ومــن ثــم مراســلة 

ــة . ــي المجل ــره ف ــون بنش ترغب

نسأل الله أن يبارك في أعمالنا، ويجعلها 
خالصة لوجهه الكريم .

رئيس التحرير
إياد الحاج سعيد

وفــي نهايــة العــدد الثالــث فــي ثــوب المجلــة الجديــد، 
ــى أن يكــون حــاز هــذا العــدد علــى رضاكــم ونســعد  نتمن
جــدا باســتقبال أرائكــم علــى موقــع المجلــة الرســمي:

www.RwaadPm.com

رئيس مجلس الإدارة
المهندس: أحمد السنوسي

 alsenosy

alsenosy

eyad.hajsaeed

eyadhajsaeed

https://drive.google.com/drive/folders/0B21KYezSj9BeR0EzU0ZEMlhYY3M
https://drive.google.com/drive/folders/0B21KYezSj9BeR0EzU0ZEMlhYY3M
www.RwaadPm.com
www.facebook.com/alsenosy 

www.facebook.com/alsenosy 

Www.linkedin.com/in/alsenosy
https://www.facebook.com/eyad.hajsaeed
https://www.linkedin.com/in/eyadhajsaeed
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هذه المجلة برعاية

المهندسون المحترفون للتدريب
Professional Engineers for Training

www.professionalengineers.us

مكتب أوربت لتقديم التدريب والاستشارات في مجال إدارة المشروعات
https://www.facebook.com/Orbit.Management1

أول تطبيق باللغتين للتسهيل علي مهندسي المواقع 
دعما من المجلة  للمبادرات الشبابية المجانية

www.projectshandbook.com

http://www.professionalengineers.us
https://www.facebook.com/Orbit.Management1
www.projectshandbook.com

