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Board

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                            
BSc بكالوريوس هندسة مدنية MSc ماجستير هندسة مدنية PhD 3- أ.د أكرم حسن ... دكتوراة هندسة مدنية

                               MBA دبلوم ادارة اعمال                          
4- د. أحمد محمد عبد العليم ... أستاذ م.هندسة وإدارة التشييد بكلية الهندسة  جامعة حلوان  

                                                            عضو الكود المصري لإدارة المشروعات - استشاري العقود و المطالبات.
PMP محترف إدارة المشاريع - MBA ماجيستير إدارة الأعمال - Ph.D 5- د. جابر يوسف ... دكتوراة الفسلفة في إدارة المشاريع

PMP جامعة القاهرة - محترف إدارة المشاريع - Ph.D 6- د. وليد محفوظ ... دكتوراة الفلسفة في إدارة مشروعات التشييد
Doctoral degree in project management (PhD) - PRINCE2 ... 7- د. أحمد طه

PMP, CSSGB  - 8- احمد فؤاد خليل ... بكالوريوس هندسة اتصالات و إلكترونيات الاسكندرية

MEng 9- أحمد محمد السعيد شطا ... ماجستير الهندسة فى إدارة مشروعات التشييد

PMP 10- أسامة عبدالرحمن حميدتي إشيقر ... بكالريوس معمار - جاري دراسة ماجستير إدارة مشاريع - حاصل على

PMI-RMP حاصل علي شهادة - PMP 11- حجاج ابو القاسم حسين توفيق ... كالريوس, ماجستير - حاصل علي شهادة

12- 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 - رئيس مجلس أمناء مؤسسة المهندسخانة للخدمات الثقافية والعلمية بمصؤ

MBA13- سلطان محمد الدلبحي ... بكالوريوس هندسة - ماجستير إدارة أعمال

MBA 14- شريف احمد عبد الوهاب همام ... بكالوريوس هندسة معمارية - ماجستير ادارة اعمال

LEED AP - PMP - RMP - SPOC - SSBB - VALUE ENGINEERING                                                 

Bsc 15- شريف طارق يحيي زويل ... علوم حاسب

 BSc. (Arch), LEED AP, WELL AP, PQP  ... 16- شريف فرج

17- طارق البحيري ... بكالريوس هندسة مدنية - استشاري إدارة مشاريع بالكويت  

PMP,PMI-ACP- سابقا PMI-AGC مدير المؤتمرات في                                         

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

PMP 19- عبدالقادر بدوى ابراهيم عبدالشافى حجاج ... بكالريوس, ماجيستير, جاري دراسة الدكتوراة, حاصل على شهادة

PMP 20- عصام محمد لطفي فريد ... بكالريوس, حاصل على شهادة

MSc. Construction managmet - PMP-EVP-PSP-CCP ... 21-ماجد سيد أمين نجيب الهواري
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JBCO 22- محمد الشهري ... مستشار أول بالهيئة العامة للمساحة - المملكة العربية السعودية، المدير العام لشركة

                             المدير العام لمكتب EMOES للمساحة

MBA 23- محمد أسامة محمد مهدي ... باكالوريوس هندسة كهربائية و ماجستير إدارة أعمال تخصص إدارة مالية

                                             بتقدير امتياز مع مرتبة الشرف الأولى .

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

 PMI من معهد إدارة المشاريع PMP 25- محمد بن محرّم اليافعي ... ماجستير إدارة أعمال وطالب دكتوراة - مدير مشاريع محترف

                                                              مدير تطوير الخدمات بشركة  - اتحاد عذيب للاتصالات  - مدرب إدارة مشاريع

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
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م أحمد السنوسي
Ph.D(candidate), Msc, PMP, PRINCE2, PMI-RMP.
Management Consultant, Researcher and instructor

رئيس مجلس الإدارة
المهندس: أحمد السنوسي

كلمة العدد ...
 لرئيس مجلس إدارة المجلة

تمــر المنطقــة العربيــة بفتــرة صعبــة للغايــة سياســيا واقتصاديــا بســبب الصراعــات المنتشــرة بعــدة دول مذهبيــة كانــت 
او غيــره، بالتزامــن مــع انخفــاض أســعار النفــط وتحــول جزئــي لكثيــر مــن الــدول الــى مــا يشــبه اقتصــاد الحــرب، والــذي 
اســتتبعه ولايزال هناك نقص كبير في الموارد المالية الذي انعكس بصورة كبيرة على حجم المشــروعات المطروحة.

إن المشــروعات هــي المحــول والمحقــق للتغيــرات وللأهــداف قصيــرة وطويلــة المــدى ســواء كانــت جــزء مــن اســتراتيجية 
أو لــم تكــن، ولزامــا الان تطبيــق منهجيــات إدارة المشــاريع الاحترافيــة والمثبتــة دوليــا بكفــاءة وفاعليــة حتــى يمكــن رفــع 

منافــع وفوائــد المشــاريع مــع انحصــار حجــم التمويــل كمــا هــو الان.

إن قلــة المشــاريع المطروحــة إحــدى أســبابها هــو التقديــر الغيــر دقيــق إلــى حــد كبيــر لموازنــات المشــروعات ولذلــك 
تلعــب حجــم المخاطــر دورا كبيــرا ومنهــا حجــم الفاقــد الناتــج عــن ضعــف النضــج الإداري لإدارة المشــاريع ســواء مــن 
حيــث اختيــار المشــاريع أو تقديــر موازناتهــا مــرورا بإنجازهــا؛ وعليــه فــإن إدارة المشــاريع بالمســتوى المطلــوب ليــس 
فقــط ســيعظم حجــم الفوائــد والمنافــع كمــا ذكــرت أنفــا بــل ســيزيد مــن حجــم المشــروعات وبالتبعيــة أعــداد فــرص العمــل 

وتحريــك القطاعــات الاقتصاديــة المرتبطــة مثــل القطــاع الصناعــي والخدمــي وتقنيــة المعلومــات .

ندعــو حضراتكــم ومــن خــال العــدد الرابــع لمجلــة رواد المشــاريع العــرب للاطــاع والاســتفادة قــدر الإمــكان مــن هــذا 
المحتــوى القيــم والــذي بــا شــك إحــدى عوامــل رفــع ثقافــة إدارة المشــاريع بالمنطقــة العربيــة والعالــم أجمــع.

 alsenosy alsenosy
Chairman@rwaadpm.com
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رئيس التحرير ...
سعيد الحاج  إياد 

• رئيس تحرير مجلة رواد المشاريع العرب.	
• 	Orbit مؤسس ومدير مكتب
• العمل في مجال إدارة المشاريع وبرمجياته لشركات المقاولات	
• 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   

eyad.hajsaeed eyadhajsaeed
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استشاري و محاضر فى مجال إدارة المشروعات
حاصل على شهادات

M.Sc, MBA, PMP, PMI-RMP, ITIL, 
CBAP, PMOC, PRINCE 2

 Certificates@rwaadpm.com

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 

مهندس تخطيط أول 
 ماجستير في إدارة الأعمال

حاصل على شهادات
Six Sigma ,SFC Scrum Fundamental,

RMP®, PMP®
 Certificates@rwaadpm.com

مدير قسم الدروس المستفادة
الدكتور : وليد محفوظ

مدير مشاريع ومدير تخطيط شركة 
 موشيل ميدل إيست للإستشارات الهندسية

فرع السعودية
دارة المشاريع جامعة  دكتوراة في هندسة التشييد و�إ

   PMP® القاهرة
lessons@rwaadpm.com

معاون مدير قسم الدروس المستفادة
المهندسة : داليا عبد العال ابراهيم 

 شريك ومدير مشروعات فى المكتب الإستشارى 
»الأرض للحلول الإنشائيه«

ماجستير فى هندسة التشييد و ادارة المشروعات
 - هندسة القاهره

HRM و دبلومة PRMG حاصله على شهاده
 من الجامعه الامريكيه

lessons@rwaadpm.com
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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 

معاون مدير قسم المقالات الأكاديمية والمهنية
المهندس أسامة عبدالرحمن إشيقر

 مساعد المدير العام لشركة التطوير 
ماجستير إدارة المشروعات الهندسية

PMP® حاصل علي شهادة
Articles@rwaadpm.com 

مدير قسم الكتب والابحاث
المهندس محمد بن محرّم اليافعي

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

معاون مدير قسم الكتب والابحاث
المهندس : المهندس وحيد حسين علي  
 مناقشة رسالة ماجستير في إدارة المشاريع

حاصل على شهادات
PPAC-VE-EE-T&ROC-CEACC-

PRM-ORA-ECFCM-FCOC-
CADUF-TQM

Books@rwaadpm.com

VII



مدير قسم المؤتمرات
المهندس : عصام لطفي

 MEP  مدير مشروع
في شركة تروجان للمقاولات في أبوظبي

حاصل علي شهادات
PMP®  -CCP®

 Conferences@rwaadpm.com

معاون مدير قسم المؤتمرات
المهندس : عبدالرزاق سيف الدين

   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 

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

مديرة قسم التسويق والعلاقات العامة
سـمـيـة خـلـف

  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  

مدير مشروعات ومطور أعمال
الممكلة العربية السعودية . 

اعلامي ورسام كاريكتير
Design@rwaadpm.com

مصممة المجلة
المهندسة : رانيا رضوان

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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تقرأ في هذا العدد

قسم المقالات الأكاديمية

قسم المؤتمرات

قسم الكتب والأبحاث

قسم الشهادات الإحترافية

قسم الدروس المستفادة

الخاتمة

هذه المجلة برعاية

• دارة المشاريع	 محلل الأعمال و�إ
• إدارة المشرو عات بين النظريه و التطبيق 	
• تطبيق مبدأ باريتو )Pareto Principle( للمبتدئين	
• أصحاب المصلحة في المشاريع الصحية 	
• إدارة البرنامج توجه عالمي وعربي متزايد	
• نـــظــــام البناء والتشغيل والنقل لتشييد مـشـروعــــــــات البنـيـة الـتـحـتـيـة	
• 	 PMBOK أساليب حل النزاعات في السيرة النبوية من منظور
• كيف يمكننا من خلال عملنا باستخدام تكنولوجيا)BIM( من تحسين 	

عملية التواصل في مشاريع البناء؟

2 - 4
5 - 8
9 - 15
16 - 19 
20 - 27
28 - 33
34 - 36
37 - 40

46 - 52 
53 - 55
56 - 62

64 - 72 
73 - 76 
77 - 78 
79 - 83

85 - 88
89 - 96 
97 - 98 
99 - 103
104 - 106

1 - 40

41 - 44

45 - 62

63 - 83

84 - 103

107

108

41 - 44 • منتدى دبي العالي لإدارة المشاريع - الدورة الرابعة – نوفمبر 2017	

• 	) IAPM ) Certificates الشهادات الاحترافية من الرابطة الدولية لمديري المشاريع 
• 	PSP وشهادة PMI-SP الفرق بين شهادة
• 	 PMP 21 قاعدة طريق الحصول على شهادة
• 	PgMP الطريق للحصول على شهادة

• الدروس المستفادة من سلامة معدات مشروعات التشييد	
• المتابعه والتقييم	
• عــامــل المخاطر العالية بسبب ضعف تعريف نطاق المشروع	
• لقاء مع سعادة الدكتور فيصل الشريف في رحلة حياة بين الهندسة والإدارة	
• دور المرأة في القيادة	

• 	PRINCE2, PMBOK GUIDE, and ISO 21500
• الإبداع في المشاريع	
• 	 The One Book That Every CEO and Recruiter Must Read Before

.Hiring a Leader
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محلل الأعمال
            وإدارة المشاريع

إن مصطلــح محلــل الأعمــال ظهــر وانتشــر مؤخــراً لمســمى وظيفــي فــي كثيــر مــن المؤسســات 
فــي ترجمــة أهــداف المنظمــة وتفصيلاتهــا وربطهــا  وذلــك لأهميتــه كمحــور هــام ورئيســي 
بــأدوات واســتراتيجيات المنظمــة، إن إدارة المشــاريع هــي المحــول الحقيقــي لــرؤى المنظمــة 

وأهدافهــا إلــى واقــع ملمــوس.

م أحمد السنوسي
Ph.D(candidate), Msc, PMP, PRINCE2, PMI-RMP.
Management Consultant, Researcher and instructor
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... هناك تداخل كبير بين تحليل الأعمال وإدارة المشروع ...

ما هو تعريف كل منهما؟؟؟

إدارة المشروع 
هو التطبيق للمعارف والمهارات والأدوات والتقنيات على أنشطة المشروع لتحقيق متطلباته.

)PMI,2013(                       										        
أما تحليل الأعمال 

فهو تطبيق المعارف والمهارات والأدوات والتقنيات لكي: 

• تحدد مشكلات واحتياجات العمل.	
• تحديد الحلول المناسبة لهذه الاحتياجات.	
• استخراج وتوثيق احتياجات المعنيين لتحقيق حاجة العمل وأهداف المشاريع.  	
• تسهيل وتبسيط المشروعات كنتائج، منتجات أو خدمات. 	

باختصار:

تحليــل الأعمــال هــي حزمــة مــن الأنشــطة يتــم تنفيذهــا لتحديــد حاجــات العمــل والتوجيــه نحــو الحلــول المناســبة مــع 
)PMI,2015( .ــك ــات الوصــول لذل ــق متطلب ــد وتوثي اســتخراج وتحدي

... هنا يأتي السؤال وهو ما حجم التدخلات بين دوري مدير المشروع ومحلل الأعمال ...

محلل 
الأعمال

مدير 
المشروع 

• فهم العمل 	
• الاستكشاف	
• التوضيح 	
• التساؤل	
• التقدير 	
• التوجيه	
• التكوين	
• تحديد المخاطر 	
• الإبداع 	
• التبسيط 	
• التغذية المرتدة 	

• تخطيط المشروع	
• الاستماع	
• الإدارة 	
• المراقبة 	
• الإشراف 	
• التخطيط 	
• إدارة المخاطر 	
• إدارة الجودة 	
• إدارة الموارد	
• التقارير	

نطاق الأعمالنطاق الحلول

) Robertson,2013( مترجمة من

الاستماع
التشاركية

التوجيه في
 اتجاه الأهداف
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ســنلاحظ فــي الشــكل الســابق أن مديــر المشــروع يركــز علــى 
منتجــات  لإتمــام  الأساســي  مجهــوده  وهــو  المشــروع  نطــاق 

وخدماتــه.  ونتائجــه  المشــروع 
أمــا محلــل الأعمــال فهــو يركــز علــى نطــاق الحلــول المقترحــة. 
وهــي التــي ينبغــي أن تكــون موجــودة فــي تســليمات المشــروع 
مــع  جــداً  قريــب  بشــكل  ســيعمل  الأعمــال  فمحلــل  النهائيــة؛ 

أصحــاب العمــل الآخريــن لكشــف نطــاق عملــه. 
كيف يتم بناء علاقة قوية بين

 مدير المشروع ومحلل الأعمال؟؟؟

سنســرد فــي عــدة نقــاط كيفيــة بنــاء علاقــة تشــاركية قويــة مبنيــة 
علــى الثقــة المتبادلــة، ففريــق المشــروع ســوف يحصــل بشــكل 
واضــح مــن محلــل الأعمــال علــى المشــكلات أو الفــرص التــي 
بني عليها هذا المشــروع. فســيكون هناك اســتراتيجية للتواصل 
والتفاهــم الدائــم بينهمــا فيمــا يخــص نطاقــي المنتــج أو المشــروع، 

أيضــاً المخاطــر ســيتم إدارتهــا بشــكل مشــترك بينهمــا.

الأعمــال .11 محلــل  اعتبــار  المشــروع  مديــر  علــى 
مثلــه. كقائــد 

تواصــل .22 لغــة  اســتخدام  الطرفيــن  علــى  يتوجــب 
مشــتركة بســيطة ومعقولــة تســهل تبــادل وجهــات 

النظــر.
ــاء قــوة .33 ــة المشــروع لبن ــذ بداي العمــل المشــترك من

ــن. ــدة مــن الطرفي ــات جي ــى علاق ــة عل مشــتركة مبني
هــذه .44 لبنــاء  العليــا  الإدارة  مــن  مؤسســي  دعــم 

الجيــدة. التشــاركية  العلاقــة 
تبــادل الــرؤى والأفــكار والمعــارف فيمــا يخــص كل .55

جديــد وجيــد لصالــح المشــروع.

الأعمــال .11 محلــل  اعتبــار  المشــروع  مديــر  علــى 
مثلــه. كقائــد 

تواصــل .22 لغــة  اســتخدام  الطرفيــن  علــى  يتوجــب 
مشــتركة بســيطة ومعقولــة تســهل تبــادل وجهــات 

النظــر.
ــاء قــوة .33 ــة المشــروع لبن ــذ بداي العمــل المشــترك من

ــن. ــدة مــن الطرفي ــات جي ــى علاق ــة عل مشــتركة مبني
هــذه .44 لبنــاء  العليــا  الإدارة  مــن  مؤسســي  دعــم 

الجيــدة. التشــاركية  العلاقــة 
تبــادل الــرؤى والأفــكار والمعــارف فيمــا يخــص كل .55

جديــد وجيــد لصالــح المشــروع.

المصادر التي تمت الترجمة منها إلى العربية:

Beatty, J. (2014). Business analyst vs project 
manager. Requirements Blog, December 2, 2014.

Retrieved fromhttp://requirements.seilevel.com/
blog/201412//business-analyst-vs-project-manager.
html 

Grace, C. (2012). Business analysis success within a 
PRINCE2TM framework: Business Analysis Europe 
Conference 2012, September. London, UK.  

International Institute for Business Analysis. 
(2009). A guide to the business analysis body 
of  knowledge® (BABOK® Guide) – Version 2. 
Toronto: Author.      

Ouellette, B., Larson, E., Beatty, J., Paton, L., & 
Larson, R. (2014). PMI Webinar: The BA & PM 
working relationship. Retrieved from http://www.
pmi.org/Certification/PMI Professional-in-Business-
Analysis-PMI-PBA/Thank-You.aspx?  

Project Management Institute. (2013). A guide 
to the project management body of     knowledge 
(PMBOK® guide) – Fifth edition. Newtown Square, 
PA: Author. 

تعظيــم  يتــم  أن  ينبغــي  »ختامــاً 
كافــة  فــي  الأعمــال  محلــل  دور 
المشــروعات لمــا لــه مــن دور مهــم 
وحيــوي فــي تبســيط وربــط حاجــة 
الخارجــي  ومحيطهــا  المنظمــة 
ــه  ــد حاجات ــروع وتحدي ــداف المش بأه

» . ته تســليما و
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إعداد : الدكتور المهندس أحمد طه عبد الحميد
استشاري و محاضر فى مجال إدارة المشروعات

حاصل على شهادات
M.Sc، MBA، PMP، PMI-RMP، ITIL، CBAP، 

PMOC، PRINCE 2  

إدارة المشرو عات
بين النظريه و التطبيق 

) الجزء الاول (
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     يعتبــر علــم ادارة المشــروعات مــن العلــوم الحديثــة 
، حيــت يجمــع كثيــر مــن المؤرخيــن لهــذا العلــم ان ادارة 
المشــروعات الحديثــه كمــا نعرفهــا اليــوم لــم تظهــر الا بعــد 
الحــرب العالميــة الثانيــة، حيــث يعتبــر مشــروع مانهاتــن مــن 

اوائــل ان لــم يكــن أول مشــروع بالمعنــى المعاصــر .

ان علــم ادارة المشــروعات مثلــه مثــل باقــي العلــوم الاخــرى 
لــه العديــد مــن النظريــات و المــدارس البحثيــه والتــي تحــاول 
وضع الاساس النظرى لهذا العلم . كما ان هذه النظريات 
- و ان كان بعضهــا لا يــزال حديــث العهــد، تعمــل علــى 
تفســير الاســاس العلمــي و النظــري لعلــم ادارة المشــروعات 

.

ان  اخــرى  مقــالات  مــن  يليــه  مــا  و   - المقــال  هــذا  فــى 
شــاء الله - ســوف نتنــاول بشــئ مــن الشــرح و التفصيــل 
للعديــد مــن النظريــات و المــدارس البحثيــه الخاصــه بعلــم  
ادارة المشــروعات  و ذلــك بهــدف مســاعدة مديــر المشــروع 
تطبيــق  النظريــه و  الناحيــه  مــن  الاســتفاده  علــى  العربــى 
مفاهيــم هــذه النظريــات اثنــاء ادارتــه للمشــروع و ذلــك مــن 
خــال الربــط بيــن الجانــب النظــري و الجانــب التطبيقــي.

المدارس البحثيه لعلم ادارة المشروعات:

المدرسه الثانيه :

المدرسه الثالثه  :

المدرسه الرابـعـه  :

المدرسه الخامــسه  : 

المدرسه الاولى :

   يمكــن القــول بصفــه عامــه ان هنــاك تســع )9( مــدارس 
المشــروعات: ادارة  فــى  بحثيــه 

11 .)  Optimization school ( الامــثـل
22 .)  school  Modeling ( الـنمـذجـه
33 .) Governance school  ( الحـوكمه
44 . )   school  Behavior ( الـسـلـوك
55 .)  Success school ( الـنـجــاح
66 .)  Decision school ( الـقـرار
77 .) Process school (  الـعـملـيـات
88 .) Contingency school ( الطــوارئ
99 .)  Marketing school ( التـسـويق

    ان الفكــرة الأساســية فــي هــذه المدرســه هــي أن المشــروع 
هــو عبــارة عــن نظــام ينبغــي أن يكــون الأمثــل. تســتخدم هــذه 
المدرسة منهج النظم )  System Approach  (  لتخطيط 
ومراقبــة المشــروع  و ذلــك  لوضــع نمــوذج لبنــاء المشــروع كمــا 
تعمــل ايضــا هــذه المدرســه علــى وضــع نظــم لتحســين نتائــج 

المشــروع. 
يســتخدم الدليــل المعرفــى لادارة المشــروعات PMBOK هــذه 

المدرســة أساســا لإدارة النطــاق والوقــت والتكلفــة للمشــروع.  

     الفكــرة الأساســية فــي هــذه المدرســة تقــوم علــى تقســيم 
المشــروع إلــى مكونــات صغيــرة، ثــم القيــام بدراســة وفهــم كل 
بعضهــا  مــع  المكونــات  كل  ربــط  ثــم  حــده،  علــى  عنصــر 
البعــض .كمــا تتنــاول هــذه المدرســة ايضــا قضايــا لــم تظهــر فــي 
المدرســة الاولــى مثــل القضايــا التنظيميــة والسياســية والســلوكية 
 . )   organizational، political، and behavioral  (

      تحتــوى هــذه المدرســه علــى مدرســتين فرعيتيــن همــا: 
دارة العقــود وذلــك  الأولــى تــدرس العلاقــة بيــن إدارة المشــروع و�إ
الطــراف  بيــن  المبــرم  للعقــد  طبقــا  المشــروع  تنفيــذ  لضمــان 
المتعاقــده، امــا المدرســه الفرعيــه الثانيــه فهــى تــرى ان المشــروع 
بيــن  أوواجهــة  ذاتــه  حــد  فــي  قانونــي  كيــان  عــن  عبــارة  هــو 
اثنيــن مــن الكيانــات القانونيــة )العميــل والمقــاول( و هــى تقــوم 
بالتركيــز علــى كيفيــه تنفيــذ المقــاول للمشــروع كمــا لــو كان نائبــا 
عــن العميــل بمــا يملكــه مــن خبــرة فــى مجــال تنفيــذ الاعمــال 

الموكلــه اليــه ) المقــاول ( . 

     تــرى هــذه المدرســه ان المشــروع هــو عبــارة عــن كيــان 
تنظيمــى مشــابه  هيــكل  لــه  المشــروع  ان  تنظيمــى مؤقــت و 
للهيــكل التنظيمــى للمؤسســات . تقــوم هــذه المدرســه بالتركيــز 
علــى موضوعــات مثــل القيــادة ، التحفيــز ، كيفيــه بنــاء فريــق 
عمــل المشــروع ، و التواصــل بيــن افــراد فريــق المشــروع .  

عوامــل  مــن  كل  دراســه  علــى  المدرســة  هــذه  تعتمــد       
نجــاح المشــروع و معاييــر نجــاح المشــروع . عوامــل نجــاح 
المشــروع  تتمثــل فــى الظــروف و الامكانيــات و الوســائل التــى 
تســاعد مديــر المشــروع علــى تحقيــق النجــاح ، تعتبــر هــذه 
العوامــل ســابقه علــى بدايــه المشــروع . امــا معاييــر النجــاح 
فهــى المقاييــس التــى يمكــن اســتخدامها ســواء بواســطه مديــر 
  ) stakeholders (المشــروع أو اي مــن اصحــاب المصلحــة
للحكــم علــى مــدى نجــاح المشــروع ة تحقيقــه للاهــداف التــى تــم 

مــن اجلهــا انشــاء هــذا المشــروع .

المكتســبة  القيمــة  إدارة  لتقنيــة   PMBOK يســتخدم  يعتبــر 
و  لمعرفــه    )  Earned value management  (
المدرســه. هــذه  تطبيقــات  احــد  هــو  المشــاريع  أداء  قيــاس 
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المدرسه الــسادسـه  :

المدرسه الـسابـعه :

 :  ) Optimization school ( الامــثـل

 : )  school  Modeling ( الـنمـذجـه

 : ) Governance school  ( الحـوكمه

 : )   school  Behavior ( الـسـلـوك

المدرسه الـثـامنـه :

المدرسه الـتـاسـعـه  :

     تقوم هذه المدرسه بدراسه كيفيه اتخاذ  القرارات المتعلقة 
بالاســتثمار، والشــروع فى انشــاء المشــروع ، وتمويل المشــروع  
هــذه  تتنــاول  .كمــا  المشــروع  إنهــاء  و   المشــروع   إكمــال 
المدرســه العوامــل البيئيــة المحيطــة بالمشــروع مثــل العوامــل 
السياســية والاقتصاديــة وتأثيــر هــذه العوامــل علــى مــدى نجــاح 

المشــروع . 

      وتهــدف هــذه المدرســه الــى تطويــر عمليــات منظمــة  
و  واضحــة مــن بدايــة المشــروع  و حتــى نهايتــه . تــرى هــذه 
المدرســة  ان المشــروع هــو عبــارة عــن عمليــه منظمــه يمكــن 
اســتخدامها لحــل مشــاكل معينــة و / أو لتحقيــق أهــداف معينــة 
. يرى بعض المحللين ان الدليل المعرفى لادارة المشــروعات 
PMBOK هــو احــد تطبيقــات هــذه المدرســه حيــث انــه يتكــون 
مــن مجموعــه مــن العمليــات المرتبطــه مــع بعضهــا البعــض و 

ذلــك بهــدف الوصــول الــى النتيجــه النهائيــه للمشــروع .

        تطبيــق مفاهيــم هــذه المدرســه يســاعد مديــر المشــروع 
كيفيــه  للمشــروع و  المطلوبيــن  التكلفــه  الوقــت و  تقديــر  فــى 
تطويــر المخطــط الشــبكى للمشــروع . لهــذا فــان هــذه المدرســه 
مناســبه لحــل المشــاكل الخاصــه بتقديــر الوقــت ، التكلفــه و 

كيفيــه ادارة مــوارد المشــروع .

        تعتبــر الابحــاث و النظريــات الخاصــه بهــذه المدرســه 
مــن اهــم الوســائل التــى يمكــن اتباعهــا فــى ادارة المشــروعات 
قــد تحتــوى فــى مراحــل كثيــرة منهــا علــى  التــى  العملاقــه و 
تقنيــات حديثــه تســتخدم لأول مــرة ، حيــث انهــا تفيــد مديــر 
الــى اجــزاء صغيــرة )  فــى كيفيــه تقســيم المشــروع  المشــروع 
مراحــل ( و التعامــل مــع كل جــزء علــى انــه مشــروع مســتقل.   

         يمكن استخدام هذه المدرسه لوضع و تطوير السياسات 
الخاصــه بكيفــه ضمــان تنفيــذ المشــروع طبقــا لمعاييــر الخاصــه 
بالشــركه و ايضــا مــدى مطابقــه المشــروع للمعاييــر العالميــه 
. كمــا يمكــن اســتخدام هــذه المدرســه لعــاج المشــاكل التــى 
تظهــر كنتيجــه لســوء صياغــه العقــود بيــن اطــراف المشــروع. 

       تعتبــر هــذه المدرســه مــن اهــم المــدارس التــى يجــب 
فــى  تبحــث  فهــى  المشــروع عنايــه خاصــه  يوليهــا مديــر  ان 
كيفيــه ادارة ة التعامــل مــع اهــم مــوارد المشــروع علــى الاطــاق 
: الانســان )فريــق العمــل(. كيفيــه التعامــل مــع فريــق العمــل 
، فهــم طبيعــة كل شــخص ، دوافعــه حينمــا يقــوم بعمــل أو 
تصــرف معيــن ، الطــرق الامثــل لتطويــر و تحفيــذ افــراد الفريــق 
و اســتخراج افضــل مــا لديهــم لصالــح المشــروع و لصالحهــم 

ايضــا . 

      تهــدف هــذه المدرســه لدراســة الفــروق بيــن أنــواع مختلفــة 
مــن المشــاريع حيــث تــرى أن كل مشــروع يحتــاج إلــى طريقــة 
مختلفــة فــي أســاليب الإدارة والقيــادة. ينصــب التركيــز الرئيســي 
لهــذه المدرســه علــى كيفيــه وضــع نظــام لتصنيــف المشــروعات 
وكيــف يمكــن للمنظمــة اســتخدام التجربــة الســابقة و الاســتفاده 

منهــا لإدارة المشــروع الجديــد .

تحديــد  مثــل  مواضيــع  بدراســه  المدرســه  هــذه  تقــوم        
بتحديــد  تهتــم  كمــا   . المتطلبــات  دارة  و�إ المصلحــة  أصحــاب 
و دراســه العلاقــة بيــن المشــروع وأصحــاب المصلحــة )مثــل 
العميــل والمقــاول( ، حيــث تســعى هــذه المدرســه لبنــاء و تحديــد 
العلاقــات بيــن المشــروع والأهــداف الاســتراتيجية للمنظمــة . 

للوهلــه الاولــى قــد تبــدو هــذه المــدارس بعيــده عــن بعضهــا 
البعــض و ان كل مدرســه بحثيــه تهتــم بشــئ منفصــل 
قــد  المــدارس الاخــرى ، بالرغــم ان هــذا التصــور  عــن 
يكــون صحيــح بشــكل جزئــى الا انــه فــى الحقيقــه ان هــذه 
المــدارس تتداخــل مــع بعضهــا البعــض فــى كثيــر مــن 
الاحيــان . فعلــى ســبيل المثــال ظهــور مدرســه الـسـلـــوك   
) school  Behavior   ( كان كــرد فعــل للمدرســه 

. )  Optimization school  ( المثاليــه

 ان التطبيــق الصحيــح و المســتمر للنظريــات 
هــو  مدرســه  بــكل  الخاصــه  الابحــاث  و 
ادارة  علــم  لتطبيــق  الوســائل  اهــم  احــد 
المشــروعات ، و لتوضيــح ذلــك ســوف نوضح 

مثــالا بســيطا لــكل مدرســه بحثيــه .
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 : )  Success school ( الـنـجــاح

 : )  Decision school ( الـقـرار

: ) Process school (  الـعـملـيـات

 : ) Contingency school ( الطــوارئ

 : )  Marketing school ( التـسـويـق

       ان مشــروع بــدون هــدف هــو ســفينه بــدون دفــه . ان 
اول و اهــم ســؤال يجــب ان يســأله مديــر المشــروع هــو : لمــاذا 
نقــوم بتنفيــذ هــذا المشــروع ؟ كيــف يمكــن تحديــد و قيــاس نجــاح 
المشــروع ؟ هــذه المدرســه تســاعد مديــر المشــروع منــذ اللحظــه 
الاولــى علــى تحديــد عوامــل نجــاح المشــروع و مــا هــى الاســس 

التــى يمكــن بنــاء عليهــا الحكــم بنجــاح المشــروع .  

        مــن اهــم العوامــل التــى تســاعد فــى نجــاح المشــروع 
هــى قــدرة الشــركه علــى اختيــار المشــروع الصحيــح المناســب 
و القــادر علــى تحيــق الخطــه الاســتراتيجيه للشــركه . تســاعد 
هــذه المدرســه فــى توجيــه الشــركه علــى كيفيــه اختيــار المشــاريع 
 . للشــركه  الاســتراتيجيه  الاهــداف  تحقيــق  فــى  تســهم  التــى 
توجيــه  كيفيــه  فــى  مــن مشــاكل  تعانــى   التــى  الشــركات  ان 
اســتثماراتها و مــا تملكــه مــن امكانيــات و مــوارد يجــب عليهــا 
الاهتمــام بهــذه المدرســه البحثيــه لمســاعدتها فــى كيفيــه انشــاء 
المشــروع و دراســه الظــروف البيئيــه المحيطــة بالمشــروع مثــل 
الظــروف السياســية والاقتصاديــة وتأثيــر هــذه الظــروف علــى 

مــدى نجــاح المشــروع .  

الامثــل  الحــل  هــى  بابحاثهــا  المدرســه  هــذه  تعتبــر        
للشــركات التــى تبحــث عــن توحيــد الاســلوب و المنهــج المتبــع 
فــى تفيــذ المشــاريع المختلفــه . تســاعد هــذه المدرســه علــى فهــم 
طبيعــه العميــات مــن حيــث مدخلاتهــا ، ادواتهــا ، فتــرة التنفيــذ 
، مخرجــات كل عمليــه و الادارة أو الادارات المشــتركه فــي 

تنفيــذ العمليــه .   

         نظــرا لاختــاف المشــاريع مــن حيــث الوقــت ، التكلفــه 
، الظــروف ، طبيعــه العميــل ، افــراد فريــق المشــروع فانــه مــن 
المناســب و الافضــل للشــركه ان تقــوم بتطويــر نظــام اتنظيــم و 
ترتيــب المشــاريع التــى تقــوم بتنفيذهــا . فمثــا مشــاريع الابحــاث 
و التطوير تحتاج الى مدير مشــروع وفريق عمل ذات قدرات 

ابداعيه 

مــن  قليــل  المشــاريع تحتــوى علــى عــدد غيــر         لان 
اصحــاب المصالــح و لــكل منهــم اهــداف و متطلبــات مختلفــه 
، لــذا يجــب علــى مديــر المشــروع فهــم طبيعــه كل جهــه منهــم و 
العمل على التاكد من ان المشروع يحقق الهدف المنشود من 
وجهــه نظــر كل صاحــب مصلحــه . تعتبــر هــذه المدرســه هــى 
الأنســب لمديــر المشــروع للتعامــل مــع المشــاكل التــي قــد تظهــر 
نتيجــه عــدم تحديــد نطــاق المشــروع بالشــكل الانســب ، كمــا 
انهــا تســاعد فــى فهــم و دراســه و تحليــل اصحــاب المصلحــه 
فــى المشــروع و تحديــد الطــرق المناســبه لحــل النزاعــات التــى 

قــد تنشــأ بينهــم نتيجــه اختــاف الاهــداف و التوجهــات .  
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تطبيق 
مبدأ باريتو 

 )Pareto Principle(
ئين للمبتد

إعداد : م. أسامة عبدالرحمن إشيقر

PMP محترف إدارة مشاريع
مساعد المدير العام – مجموعة التطوير



10

تعــد عمليــات المراقبــة والتحكــم )Monitoring and Controlling Processes( للأنشــطة داخــل المشــاريع الإنشــائية 
مــن العمليــات الضروريــة التــي تهــدف إلــى ضمــان الســيطرة علــى جوانــب المشــروع الرئيســية مثــل )النطــاق، التكلفــة، الوقــت، 
والجــودة( وحمايتهــا مــن الإنحــراف عــن الخطــط المرســومة لهــا مســبقاً، ومــن ثــم ضمــان نجــاح المشــروع فــي تحقيــق أهدافــه 

.)Customer Satisfaction( وأهــداف المنظمــة القائمــة عليــه، والوصــول إلــى إرضــاء العميــل
خضاعهــا إلــى تحليــلِ  عمليــات المراقبــة والتحكــم فــي المشــاريع تعتمــد عــادة علــى رصــد البيانــات المطلوبــة مــن المشــروع و�إ
مقارنــةٍ لمعرفــة مــدى مطابقتهــا أو اختلافهــا عــن الخطــط المعتمــدة )Variance Analysis(، ثــم أخيــراً تحديــد الأســباب 
التــي أدت إلــى انحــراف الأهــداف عــن مســاراتها بهــدف معالجــة جــذور هــذه الأســباب )Root Causes( وبالتالــي معالجــة 
 )Tools and Techniques( الاختلافــات التــي حدثــت بســببها. ولتحقيــق ذلــك فهنالــك العديــد مــن الأدوات والتقنيــات
التــي يمكــن اســتخدامها لهــذا الغــرض، لعــل مــن أبرزهــا مخطــط باريتــو )Pareto Diagram( والــذي يعــد أحــد الأدوات 

الإحصائيــة المســتخدمة فــي عمليــات المراقبــة والتحكــم فــي المشــاريع.

فــي العــام 1906م أجــرى العالِــمُ الإقتصــادي الإيطالــي ألفريــدو باريتــو )Alfredo Pareto( دراســاتٍ مكثفــة علــى توزيــع 
الثــروة فــي أوروبــا، و توصــل إلــى أن عــدداً قليــاً مــن النــاس يملكــون غالبيــة الثــروة، بينمــا غالبيــة النــاس يملكــون النســبة الأقــل 
 Pareto( منهــا. هــذا التوزيــع غيــر المتســاوي للثــروة أصبــح جــزءاً مــن النظريــة الاقتصاديــة وقــاد فيمــا بعــد إلــى مبــدأ باريتــو
Principle( أو مــا يعــرف بقانــون أو نظريــة )20/80( والتــي تَعتبِــر أن مــا يقــرب مــن ٪80 مــن التأثيــرات )النتائــج( هــي 
نتيجــة مباشــرة لحوالــي ٪20 مــن الأســباب. كمــا اعتــرف عــددٌ مــن العلمــاءِ بعــد ذلــك بهــذه النظريــة ممــا دفعهــم إلــى تطبيقهــا 
علــى العديــد مــن المجــالات مثــل الاقتصــاد، إدارة الأعمــال، علــم الأحيــاء، علــم الجريمــة، وغيرهــا، و ذلــك للاســتفادة مــن هــذه 
النظريــة ليــس فقــط فــي شــرح و وصــف الملاحظــات و رصــد البيانــات بــل حتــى فــي تحســين الكفــاءة والفعاليــة بمحاولــة صقــل 

الممارســات فــي كل مجــال مــن هــذه المجــالات المختلفــة.

:)Pareto Principle( مبدأ باريتو

:Pareto Principle Concept مفهوم نظرية باريتو

مقدمــة:

20%

20%

80%

80%

القلة الحيوية
Vital Few

الكثرة عديمة الأهمية
Trivial Many

الأسبابالنتائج

شكل رقم )1(: مفهوم نظرية باريتو: %80 من النتيجة بسبب %20 من الأسباب

تفتــرض نظريــة باريتــو أن %20 فقــط مــن الأســبابِ المتعلقــةِ بظهــورِ مشــكلةٍ أو نتيجــةٍ مــا، تتســبب بحوالــي %80 مــن هــذه 
المشــكلة أو النتيجــة، لــذا يتــم اســتخدام مخطــط باريتــو لمعرفــة الأســباب التــي تســاهم بقــدر أكبــر فــي ظهــور النتائــج الســلبية 
أو الإيجابيــة والتــي تســمى ب )القلــة الحيويــة Vital Few( وذلــك بغــرض تطبيــق إجــراءات تصحيحيــة عليهــا إن كانــت هــذه 
الأســباب تقــود إلــى نتائــج ســلبية، أو العمــل علــى تعزيزِهــا إن كانــت تقــود إلــى نتائــج إيجابيــة. كمــا تعتبــر النظريــة أن 80% 
مــن الأســباب المتعلقــة بظهــور مشــكلةٍ أو نتيجــةٍ مــا تتســبب فــي ال %20 المتبقيــة مــن المشــكلة أو النتيجــة، لــذا لا يتــم التركيــز 

.)Trivial Many عليهــا لضآلــة تأثيرهــا، و تســمى ب )الكثــرة عديمــة الأهميــة
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ما هو مخطط باريتو:

ما هي خطوات إنشاء مخطط باريتو:

مخطــط باريتــو هــو رســم بيانــي يصنــف أســباب المشــكلة ويرتبهــا ترتيبــاً تنازليــاً مــن اليســار إلــى اليميــن بنــاءً علــى تكراراتهــا أو 
تأثيراتهــا. وفــي بعــض الحــالات إذا كانــت هنــاك مجموعــة كبيــرة مــن الأســباب ذات تكــرار أو تأثيــر قليــل جــداً يتــم تجميعهــا فــي 

.)O( بالرمــز )( بــدلًا مــن تمثيلهــا مفــردة، كمــا هــو موضــح بالشــكل رقــم )2Others مجموعــة واحــدة تســمى )أخــرى

يتم إنشاء مخطط باريتو في 6 خطوات غير معقدة، ولشرح ذلك نورد مثالًا توضيحياً مبسطاً وهو كما يلي:
• مديــر مشــروع يعمــل علــى إنشــاء مخطــط باريتــو لتحليــل الأســباب التــي أدت إلــى انحــراف تكاليــف المشــروع عــن الخطــة 	

المعتمــدة متبعــاً الخطــوات التاليــة:

Pareto Diagram شكل رقم )2(: مخطط باريتو
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1- الخطوة الأولى:

2- الخطوة الثانية

يتم تحديد التصنيفات )الأسباب، المشاكل، ..الخ( التي ستندرج تحتها البيانات التي سيتم رصدها:

الرمز

التأثيرالرمز
)1,000 ريال(

التنصنيف

التنصنيف

الإجمالي

A

A28

252

49

476

24.5

56

35

70

392

17.5

1400

B

B

C

C

D

D

E

E

F

F

G

G

H

H

I

I

J

J

Poor Coordination between the project team                                ضعف التنسيق بين أفراد فريق العمل

Non Compliance with Specification                                                   مواد غير مطابقة للمواصفات

Poor Coordination with the Consultant                                              ضعف التنسيق مع الاستشاري
Rework                                                                                      إعادة العمل بسبب سوء التنفيذ

Scope Changes                                                                            تغيير نطاق العمل من المالك
 Waste of materials                                                                                          هدر المواد

Poor storage of materials                                                                           سوء تخزين المواد

    Lack of Productivity                                                                                         قلة الإنتاجية

Corrective Actions                                                                                  إجراءات تصحيحية

 Technical Support                                                                                          الدعم الفني

... هذه التصنيفات سيتم تمثيلها لاحقاً على المحور الأفقي )X - Axis( في الرسم البياني عند إنشاء مخطط باريتو.

)Y – Axis( معيار الترتيب سيتم تمثيله لاحقاً على المحور الرأسي ...
 في الرسم البياني عند إنشاء مخطط باريتو.

يتم تحديد ما إذا كان سيتم ترتيب البيانات بناءً على )التكرار/ قيمة التأثير المالي )وهو الأفضل(/ ...إلخ(.
في هذا المثال سيتم الترتيب حسب التأثير المالي لأسباب المشكلة:

Poor Coordination between the project team              ضعف التنسيق بين أفراد فريق العمل

     Non Compliance with Specification                                  مواد غير مطابقة للمواصفات

  Poor Coordination with the Consultant                            ضعف التنسيق مع الاستشاري

Rework                                                                   إعادة العمل بسبب سوء التنفيذ

  Scope Changes                                                         تغيير نطاق العمل من المالك

 Waste of materials                                                                        هدر المواد

Poor storage of materials                                                         سوء تخزين المواد

Lack of Productivity                                                                     قلة الإنتاجية

Corrective Actions                                                                إجراءات تصحيحية

 Technical Support                                                                        الدعم الفني
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3- الخطوة الثالثة

4- الخطوة الرابعة

يتــم رصــد البيانــات مــن المشــروع فــي فتــرات زمنيــة مناســبة وثابتــة )أســبوعية/ شــهرية/ ...إلــخ(. حتــى يتــم متابعــة التقــدم وتقييــم 
نتائــج الإجــراءات المتخــذة فــي تقليــل المشــاكل أو تحفيــز الإيجابيــات.

يتــم تلخيــص البيانــات وترتيبهــا تنازليــاً مــن الأكبــر إلــى الأصغــر بنــاءً علــى تأثيراتهــا الماليــة، وحســاب النســبة المئويــة لــكل ســبب 
مــن الأســباب المدرجــة فــي التصنيــف:

التأثيرالرمز
)1,000 ريال(

النسبة
)%( التنصنيف

الإجمالي

D

28

252

49

47634.00

28.00

18.00

5.00

4.00

3.50

2.50

2.00

1.75

1.25

100.00

24.5

56

35

70

392

17.5

1400

I

B

H

F

C

G

A

E

J

Poor Coordination between the project team ضعف التنسيق بين أفراد فريق العمل

     Non Compliance with Specification                     مواد غير مطابقة للمواصفات

  Poor Coordination with the Consultant               ضعف التنسيق مع الاستشاري

Rework                                                      إعادة العمل بسبب سوء التنفيذ

  Scope Changes                                            تغيير نطاق العمل من المالك

 Waste of materials                                                           هدر المواد

Poor storage of materials                                            سوء تخزين المواد

Lack of Productivity                                                        قلة الإنتاجية

Corrective Actions                                                   إجراءات تصحيحية

 Technical Support                                                           الدعم الفني
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5- الخطوة الخامسة

التأثيرالرمز
)1,000 ريال(

النسبة
)%(

النسبة 
التراكمية )%( التنصنيف

الإجمالي

D

28

252

49

47634.0034.00

62.00

80.00

85.00

89.00

92.50

95.00

97.00

98.75

100.00

28.00

18.00

5.00

4.00

3.50

2.50

2.00

1.75

1.25

100.00

24.5

56

35

70

392

17.5

1400

I

B

H

F

C

G

A

E

J

Poor Coordination between the project team ضعف التنسيق بين أفراد فريق العمل

     Non Compliance with Specification       مواد غير مطابقة للمواصفات

  Poor Coordination with the Consultant     ضعف التنسيق مع الاستشاري

Rework                                        إعادة العمل بسبب سوء التنفيذ

  Scope Changes                              تغيير نطاق العمل من المالك

 Waste of materials                                             هدر المواد

Poor storage of materials                              سوء تخزين المواد

Lack of Productivity                                          قلة الإنتاجية

 Corrective Actions                                     إجراءات تصحيحية

 Technical Support                                             الدعم الفني

يتم حساب النسبة المئوية التراكمية تمهيداً لإنشاء مخطط باريتو:

.Y-Axis يتم تمثيل النسبة المئوية التراكمية رأسياً مقابل المحور الرأسي  ...

6- الخطوة السادسة

تم إنشاء رسم بياني يمثل البيانات بعد ترتيبها تنازلياً من الأكبر إلى الأصغر، ثم تحديد الأسباب ذات التأثير الأكبر )القلة 
.)Y – Axis( والتي تقود إلى 80% من التأثيرات التي تم تمثيلها كتكلفة على المحور الرأسي )Vital Few – الحيوية

مــن المخطــط أعــاه تعتبــر الأســباب )D, I, B( هــي القلــة الحيويــة )Vital Few( التــي تقــود إلــى 80% 
مــن التأثيــرات، وبالتالــي علــى مديــر المشــروع التركيــز علــى معالجتهــا وتفــادي حدوثهــا للحصــول علــى أفضــل 

النتائــج.
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تحديــد  عامــة  للمشــاريع  المهــم  مــن 
المؤثــرون  وهــم  المصالــح  أصحــاب 
كعميــل   ، بالمشــروع  المتأثــرون  أو 
أو  الخدمــة،  أو  المنتــج،  سيســتخدم 
العمليــة، او صاحــب جهــة تشــريعية 
المشــروع  ســير  علــى  قــراره  يأثــر 
ذات  أو  راعٍ  أو  لاحقــاً  تشــغيله  أو 
العامليــن داخــل المشــروع أو مشــغلين 
لــه لاحقــاً وغيرهــم كثيــر، وبذلــك يكــون 
أصحــاب المصالــح أفــراداً أو جهــات 
مهمــة تحــدد ســير المشــروع ونجاحــه 
رغباتهــم  احتــرام  فــي   تهــاون  وأي 
وتطلعاتهــم قــد تهــدد المشــروع بــولادة 
لــذا رأينــا  عســيرة أو إجهــاض مبكــر 
توجــه المعهــد الأمريكــي للمشــاريع فــي 
العنصــر كمســار معرفــي  هــذا  أفــراد 
منفصــل عمّــا كانــت عليــه فــي النســخ 

المعرفيــة. للأدلــة  الســابقة 

المشــاريع  حساســية  مــدى  يعلــم  وكلنــا 
بالتغيــرات  تأثرهــا  ومــدى  الصحيــة 
أنهــا  إلا  لســبب  ليــس  بهــا  المحيطــة 
تتعامــل فــي منتجهــا النهائــي مــع صحــة 
أغلــى مــا خلــق الله وهــو النفــس البشــرية 
ممــا يســتلزم كثيــراً مــن الجهــد والتواصــل 
مــن  والاســتفادة  الســابقة  الخبــرات  مــع 
المشــاريع الناجحــة. لــذا باتــت المشــاريع 
الصحيــة حكــراً علــى بعــض مؤسســات 
المجــال  هــذا  احترفــت  التــي  المشــاريع 
مبكراً وارتقت فيه إلى درجة سحب الثقة 
عــن غيرهــا مــن الشــركات مــن جهــة ومــن 
مــن أصحــاب  كثيــراً  نجــد  أخــرى  جهــة 
المشــاريع يتجنب الخوض في المشــاريع 
الصحيــة لحساســيتها آنفــة الذكــر إضافــة 
إلى أن التغييرات في المشاريع الصحية 
للمشــروع  الأخيــرة  المراحــل  فــي  تــزداد 
بســبب التطــور الطبــي المضطــرد والــذي 
يكلــف المشــروع المواكبــة الســريعة فبنــاء 
مركــز طبــي يختــص بعــاج الســرطان 
يختلــف جملــة وتفصيــاً عــن بنــاء وحــدة 
ســكنية لأســباب تتعلــق بتطبيــق معاييــر 
دوليــة تتطــور بشــكل يومــي وتســعى إلــى 
تقليــل نســب الأخطــاء فلــون الدهــان مثــاً 
لرغبــة  رهنــاً  يكــون  ســكنية  وحــدة  فــي 
العميــل وذوقــه ولكــن فــي وحــدة طبيــة 

نســتعرض فــي فيمــا يلــي مجموعــة مــن أصحــاب المصالــح 
مــع نبــذة تعريفيــة عنهــم ومــدى تأثيرهــم وتأثرهــم 
بــذات المشــروع الصحــي وهــم مــن أهــم أصحــاب المصالــح 

فــي المشــاريع الصحيــة وليــس الــكل.

عملاء مشرعون أو جهات مرخصة:1
يقصــد بهــا الجهــات الحكوميــة ذات العلاقــة بالمشــروع والمســؤولة مســؤولية تامــة 
عــن ترخيــص المنشــأة الصحيــة ومنحهــا الســجلات والرخــص الرســمية لبــدء العمــل. 
وفــي جميــع دول العالــم نجدهــم المقصــد الأول لمديــر المشــروع لمعرفــة متطلباتهــم 
وكســب رضاهــم وذلــك عبــر تحقيــق اشــتراطاتهم الرســمية والموضحــة فــي مراجعهــم 

ومواقعهــم الرســمية.
وعلــى رأس هــذه القائمــة نجــد الــدور الأهــم والأبــرز لــوزارات الصحــة والمديريــات 
العامــة للشــؤون الصحيــة أو مــن يمثلهــا والتــي عــادة مــا تتميــز كونهــا الجهــة المشــرعة 
الأولــى لأي مشــروع صحــي وغالبــاً مــا نجــد لــدى هــذه المنظمــة الدليــل الكامــل 
للرخــص والإجــراءات والسياســات وغيرهــا، وأن تجــاوز هــذا العميــل وعــدم احتــرام 
رغباتــه وطلباتــه يمثــل خطــراً فادحــاً ممــا يوجــب علــى كل مديــر مشــاريع ناجــح عــدم 
الســماح بإهمــال اشــتراطات هــذا العميــل لضمــان نجــاح المشــروع لاحقــا. فنجــد أن 
الــوزارة تقــدم اشــتراطات مبدئيــة قبــل بــدء المشــروع واشــتراطات نهائيــة تتأكــد مــن 
تحقيقهــا حــال منــح الرخصــة النهائيــة ويتوجــب علــى العامليــن فــي المشــروع معرفــة 
أهــم الطلبــات وتحقيقهــا بالطريقــة المثاليــة وغالبــاً مــا نحتــاج لتحقيــق ذلــك إشــراك هــذا 
العميــل فــي خطــوات إنشــاء المشــروع ومتابعــة تقدمــه كــون الطلبــات تتغيــر بشــكل 

مطــرد لتوافــق النهــج العالمــي

يكــون رهنــاً فقــط للحالــة النفســية التــي قــد يتعــرض لهــا المســتفيد » المريــض » وكــم 
الأبحــاث التــي تــم إجراؤهــا علــى هــذه الحــالات فقــد تبيــن فــي بعــض المشــاريع أن 
لــون جــدران المصحــة النفســية كان ســببا فــي انتحــار بعــض النــزلاء وتمكــن مرضــى 
أحــد مراكــز غســيل الكلــى مــن النــوم براحــة بعــد تغييــر لــون طــاء الجــدران  مــن 

حولهــم .

وتواجــه بعــض المشــاريع الصحيــة مشــكلة خطيــرة بســبب تعــدد عملائهــا، منــذ توقيــع 
وثيقــة المشــروع أي ولادتــه حتــى تســليمه لبــدء العمــل بــه لتقديــم خدمــات صحيــة 

مختلفــة للمرضــى والمراجعيــن.

لــذا ســيكون هــذا المقــال مفيــداً لمــدراء المشــاريع الصحيــة حصــراً دون غيرهــم وذلــك 
لاحتوائــه علــى تجربــة مثاليــة لإنشــاء وحــدة صحيــة متخصصــة فــي مدينــة جــدة تعــود 
ملكيتهــا لقطــاع غيــر ربحــي مقدمــة خدماتهــا المثاليــة لشــريحة كبيــرة مــن المرضــى 

المحتاجيــن فــي المدينــة.



الــذي يحقــق ســامة المنشــأة الصحيــة لــذا مــن الخطــأ الفــادح أن نعتمــد علــى معاييــر قديمــة أو أخــرى معتمــدة لــدى دول أخــرى 
همــال تلــك المعتمــدة فــي ذات المنطقــة. و�إ

مــن هــذه الشــريحة نذكــر إيضــاً مديريــات الدفــاع المدنــي أو الجهــات المختصــة والمســؤولة عــن الســامة ويتحقــق فيهــا مــا تــم 
ذكــره آنفــا فــي وزارة الصحــة خاصــة أن اشــتراطات الســامة تتســبب فــي حــدوث طلبــات تغييــر ذات كلفــة عاليــة جــداً إذا لــم 
يتــم وضعهــا بالحســبان منــذ اليــوم الأول للمشــروع وأذكــر هنــا إحــدى العقبــات التــي واجهتنــي فــي أحــد المشــاريع حيــن صــدر 
قــرار بمنــع وضــع مــواد قابلــة للاشــتعال كواجهــة مســتعارة مــن الألمنيــوم وكان ذلــك فــي أثنــاء قــرب تســليم المشــروع وهنــا توجــب 
الالتــزام بمــا يضمــن ســامة المســتفيدين لاحقــاً مهمــا كانــت تكلفتــه وضــرورة الاســتفادة مــن أهــم الممارســات العالميــة ومــا يحقــق 

ســامة المنشــأة حتــى لــو لــم يكــن اشــتراطاً واضحــاً حــال العمــل علــى المشــروع .
كمــا يتوجــب علــى مديــر المشــروع أن يكــون ملمــاً بأهــم أســاليب مكافحــة العــدوى والتوزيــع الصحــي للــدوران داخــل المنشــآت 
الصحيــة إضافــة إلــى العوامــل النفســية المؤثــرة داخــل المنشــأة الصحيــة كــون العميــل النهائــي يعــد بالدرجــة الأولــى مــن أهــم 

العمــاء لأي مشــروع علــى الإطــاق وأن الإخــال بتلبيــة طلباتــه قــد يؤثــر علــى نجــاح المشــروع.
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المريض:2
وهــو المســتفيد النهائــي مــن المشــروع وهنــا يتوجــب علــى مديــر 
المشــروع الناجــح أن يحقــق الموازنــة بيــن رغبــات المريــض 
لــه دون إجحــاف لحقوقــه  وطلبــات تقديــم الخدمــة الســليمة 
الخاصــة. فيتوجــب الانتبــاه إلــى المســاحات والمواقــف وجمــال 
أن  نجــد  فمثــاً  وغيرهــا.  الألــوان  وتوزيــع  الداخليــة  البيئــة 
بعــض المرضــى يتأثــر حيــن لا يجــد توزيعــاً مناســباً لــدورات 
المنشــأة وبعضهــم الآخــر ينزعــج مــن توزيــع  الميــاه داخــل 
أجهــزة التبريــد , ممــا يحــوج المديــر الناجــح القــراءة الجيــدة 
فــي نفســيات المرضــى ولربمــا أفضــل مثــال قــد أذكــره هــو 
الممثــل الناجــح فــي أحــد الأفــام العالميــة حيــن يــؤدي دور 
مريــض مصــاب بمــرض معيــن تجــد أنــه يتقــن الــدور بشــكل 
يصــال  يفــوق الوصــف حتــى لا يشــكك فــي الــدور المقــدم و�إ
الرســالة إلــى المشــاهد بشــكل واقعــي وهــذا مــا يحتــاج إليــه 
مديــر المشــروع الناجــح ولا يتــم ذلــك إلا عبــر القــراءة الجيــدة 
والاطــاع علــى التجــارب الناجحــة للمشــاريع الصحيــة إضافــة 
إلــى اســتعراض أهــم وجهــات نظــر المســتفيدين) المرضــى ( 

حــول أحلامهــم ورغباتهــم فــا أتوقــع أن مديــر مشــروع متمكــن 
ســيكون ناجحــاً دون خبــرة صحيــة مســبقة لمــا يقــوم بــه مهمــا 

بلــغ حجــم المشــاريع غيــر الصحيــة التــي قــام بهــا .

أصحاب المصلحة المجاورون: 3
وهنــا أقصــد أهالــي الحــي أو المنشــأة الصحيــة القريبــة مــن 
ذات المشــروع، وقــد يتركــز الــدور هنــا علــى رعــاة المشــروع 
أكثــر مــن مديــره حــال وضــع اســتراتيجية المشــروع واختيــاره 
ولكن لا يمنع ذلك أن يكون لمدير المشــروع دور في تحديد 
رغباتهــم وطلباتهــم فكثيــر مــن أهالــي الحــي قــد يتعمــدون منــع 
إنشــاء منشــاة صحيــة بالجــوار خــوف نقــل العــدوى أو التســبب 
فــي زحــام مــروري , وأعتقــد أن التعامــل مــع هــذه الفئــة مهمــة 
, وتحويلهــم إلــى داعميــن أمــر بالــغ الأهميــة. ومــن الأمثلــة 
مديــر  يقــدم  أن  المجــال  هــذا  فــي  شــهدتها  التــي  الجميلــة 

المشــروع هديــة جميلــة لأهالــي الحــي المجــاور



الموظفون والعاملون الصحيون: 4
وذلــك لجــذب اهتمامهــم إلــى العمــل فــي بيئــة ســليمة ومناســبة تحقــق طلباتهــم فمــن الخطــأ أن لا نضــع فــي الحســبان غــرف 
الاســتراحة خاصــة أن الطاقــم الطبــي هــم أكثــر العامليــن الذيــن قــد تمتــد ســاعات عملهــم لأكثــر مــن أربعــة وعشــرين ســاعة يوميــاً.

 ومــن أدق الأمــور تحديــد الفــرد أو مجموعــة الأفــراد الذيــن ســتكون لهــم ســلطة المصادقــة علــى أهــداف المشــروع واتخــاذ القــرارات 
بشــأن القضايــا التــي ستنشــأ. فــإذا قامــت الإدارة العليــا بتســمية شــخص علــى أنــه عميــل المشــروع، فهــذا يعنــي بالتأكيــد أن الإدارة 

تفــوض أيضــاً إلــى ذلــك الشــخص ســلطة المصادقــة علــى أهــداف المشــروع واتخــاذ القــرارات الخاصــة بــه. 
ويفتــرض بعــض مديــري المشــاريع أن الفــرد الــذي يمتلــك مثــل تلــك الســلطة لــن يلبــث أن يكتشــف فــي وقــت متأخــر جــداً أن هنــاك 
شــخصاً آخــر يمتلــك الســلطة نفســها وقــد أبطــل قــرارات ســابقة؟! وحالمــا يتــم تحديــد العميــل فــإن مــن المهــم الحصــول علــى التــزام 
بدعــم المشــروع ويكــون ذلــك بالتواصــل مــع العميــل للتأكــد مــن مــدى فهــم مجــال المشــروع وأولويتــه بالنســبة إلــى المشــاريع الأخــرى 
فــي المنظمــة. ومــن المهــم أيضــاً تحديــد نوعيــة المرضــى المســتفيدين مــن المشــروع والتشــاور معهــم طيلــة حيــاة المشــروع. فالعديــد 

مــن المشــاريع يكــون مصيرهــا الإخفــاق والفشــل لأنهــا لا تلبــي احتياجاتهــم. 
ولا يمكــن الافتــراض أن احتياجــات المرضــى هــذه قــد تــم اســتيعابها علــى نحــو مُــرض وعــادل مــن قبــل مديــر المشــروع حينمــا 
تمــت المصادقــة علــى المشــروع، بــل يجــب التأكيــد علــى احتياجاتهــم مــع تقــدم ســير المشــروع بهــدف ضمــان أن النتيجــة النهائيــة 

ســتلبي متطلبــات المرضــى واحتياجاتهــم.

بتخصيــص خصــم معيــن لهــم حــال افتتــاح المشــروع بالتعــاون مــع الراعــي ممــا جعلهــم داعميــن لإنشــاء المشــروع بشــكل 
ســريع والمســاهمة فــي إنهائــه فــي الوقــت المناســب، إضافــة إلــى مراعــاة المظهــر العــام للحــي والتوضيــح المســتمر لهــم بــأن 

المشــروع يتبــع أهــم الأســاليب العلميــة لمكافحــة العــدوى وغيرهــا.
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			إعداد : م . ايناس السيد   			 
Project Control Manager, PMP

إدارة البرنامج
توجه عالمي وعربي متزايد
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تناولنــا فــي مقــال العــدد مــا قبــل الســابق مقدمــة عــن إدارة 
البرنامــج ومواصفــات مديــر البرنامــج ومســؤولياته ، ويقــدم 

هــذا المقــال شــرحاً مبســطاً لإدارة البرنامــج بمــا يهــم كل 
محترفــي إدارة المشــروعات للتحــول مــن إدارة مشــروع 
إلــى إدارة برنامــج مــع تطــور حجم المشــروعات وشــكلها 
مســتقبلًا، وطبقــاً للدليــل المعرفــي لإدارة البرنامــج – 
 The Standard of Program الإصــدار الثالــث
Management 3rd Edition فــإن إدارة البرنامــج 

تنقســم إلــى ســت مراحــل أساســية:

11 ..Program Strategy Alignment توافق استراتيجية البرنامج
22 ..Program Benefit Management إدارة منافع البرنامج
33 . Program Stakeholder بالبرنامــج   المصلحــة  أصحــاب  إدارة 

.Management
44 ..Program Governance  حوكمة البرنامج
55 ..Program Lifecycle Management  إدارة دورة حياة البرنامج
66 العمليات الداعمة للبرنامج  Program Supporting Processes والتي تشمل:.

• 	.Program Communication Management  إدارة اتصالات البرنامج
• 	.Program Financial Management  الإدارة المالية البرنامج
• 	.Program Integration Management  إدارة تكامل البرنامج
• 	.Program Procurement Management  إدارة مشتريات البرنامج
• 	.Program Quality Management  إدارة جودة البرنامج
• 	.Program Resource Management  إدارة موارد البرنامج
• 	.Program Risk Management  إدارة مخاطرالبرنامج
• 	.Program Schedule Management  إدارة جدول البرنامج
• 	.Program Scope Management  إدارة نطاق البرنامج

Organizational Benefits 
and Objectives

Program
Program 
Manager

Project 
Manager A

Project 
Manager B

Project 
Manager C

Project B Project C Project DProject A

Project 
Manager D

  شكل رقم )1( العلاقة بين المنافع المؤسسية والبرنامج والمشاريع
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فــي هــذا المقــال نتنــاول القســم الأول مــن إدارة البرنامــج وهــو موائمــة اســتراتيجية البرنامــج مــع اســتراتيجية المؤسســة لفهــم الفكــرة 
العامــة وتوضيحهــا بالترتيــب كمــا وردت فــي كتــاب المعيــار الرئيســي لإدارة البرنامــج وهــو مــن إصــدار المعهــد الأمريكــي لإدارة 
المشــروعات وأيضــاً مــع الربــط بالتوصيــف المذكــور فــي مراجــع أخــرى ومنهــا كتــاب تطبيــق إدارة البرنامــج 2014 – القوالــب 

.Implementing_Program_management_2014 Templates and Forms والنمــاذج

Program Strategy Alignment توافق استراتيجية البرنامج

ومن وجهة نظر رفيعة المستوى للمهام الرئيسية في إدارة 
البرنامج الاستراتيجي نجد أنها كما يلي:

فــي هــذه المرحلــة لــم يتــم تكويــن البرنامــج بالفعــل كمــا أنــه لــم يتــم البــدء فــي وضــع ميثــاق البرنامــج علــى أرض الواقــع، ومــع ذلــك 
فــإن الغــرض مــن هــذه المرحلــة هــو تحديــد ســبب لوجــود البرنامــج ويتــم ذلــك عــادة مــن خــال دارســة جــدوى مُعتمــدة يتــم فيهــا 
وصــف الفوائــد والمنافــع التــي يُمكــن تحقيقهــا فــي حالــة قبــول البرنامــج، وكذلــك وضــع قائمــة أوليــة لأصحــاب المصالــح، مــع 
بيــان دقيــق لمهمــة البرنامــج لإقنــاع المنظمــة بعمليــة الاختيــار لاعتمــاد تشــكيل برنامــج بــدلًا مــن تشــكيل سلســلة مــن المشــاريع.

وهــدف هــذه المرحلــة هــو التأكــد مــن أن البرنامــج لا يوفــر فقــط المزيــد مــن الربــح والفوائــد والمنفعــة أكثــر مــن إدارة مشــاريع 
منفصلــة، ولكــن أيضــاً للتأكــد مــن ملاءمــة البرنامــج تمامــاً مــع الأهــداف الاســتراتيجية للمنظمــة. فــي كثيــر مــن الحــالات يبــدو 

هــذا التوافــق ســهلًا , ولكــن فــي واقــع الأمــر تحقيقــه هــو أمــر صعــب للغايــة.
وفــي الوقــت الــذي يبــدو فيــه أن كل منظمــة لديهــا محفظــة خاصــة بهــا تُمثــل جميــع الأعمــال التــي تقــوم بهــا حاليــاً، فــإن بعــض 
المختصيــن قــد لا يعرفــون محتويــات محفظــة المشــاريع، أو كيفيــة اتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية التــي تصــاغ لتحديــد مــا إذا كان 
يمكــن أو لا يمكــن إضافــة برنامــج جديــد أو مشــروع جديــد لمحفظــة مــا.، ومــا لــم تكــن المنظمــة ناضجــة بشــكل جيــد ولديهــا 
تعريــف واضــح ومعلــوم تمامــاً لإدارة المحافــظ بشــكل عملــي فيهــا فــإن المــوارد المحــدودة تجعــل إدارة المحافــظ أمــراً ضروريــاً 
للتأكــد مــن أن البرامــج والمشــاريع التــي يتــم اختيارهــا لتكــون جــزءاً مــن تلــك المحفظــة هــي البرامــج والمشــاريع »الصحيحــة« 
والتــي ســتُحقق بشــكل كامــل الأهــداف الاســتراتيجية للمنظمــة، ولاحقــاً فــإن إدارة المحافــظ ســتضمن أن تلــك البرامــج والمشــاريع 

المُختــارة والأنشــطة الجاريــة هــي تلــك التــي ينبغــي الاســتمرار فــي متابعتهــا.

• إجراء عملية التقييم الأولي لضمان أن البرنامج يتماشى )أو سوف يتماشى( مع الخطة الاستراتيجية للمؤسسة 	
وأهدافها وأولوياتها وكذلك الرؤية كحالة يتم تناولها فيما بعد مستقبلًا، ويتفق مع رسالتها أو مع أسباب الاهتمام 

في المؤسسة او المنظمة.
• 	.»Milestones« إعداد خارطة طريق رفيعة المستوى مع تحديد أهداف بتواريخ محددة كمعالم أساسية
• استخدام خارطة الطريق واعتبارها وسيلة لتحديد خط الأساس للبرنامج ولدعم التخطيط والتنفيذ له بشكلٍ عام.	
• تقييم قدرة قادة المنظمة لتقييم أهداف البرنامج وضمان حقهم في الأولوية ودراسة الجدوى، والاستعداد، والمواءمة 	

أو التوافق في تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة.
• تحديد الفوائد والمنافع - مع مجموعة متنوعة من التقنيات التي سيتم استخدامها - التي ستعود على المنظمة 	

من هذا البرنامج.
• تقدير هذه الفوائد والمنافع بالطرق المالية وغير المالية على حدٍ سواء.	
• تقييم أهداف البرنامج وفقا للقيود التنظيمية والقانونية، والآثار الاجتماعية والاستدامة وغيرها من الاهتمامات التي 	

يمكن أن تساعد في التقييم.
• الحصول على موافقة قادة المنظمة على هذا البرنامج.	
• تحديد الفرص وتقييمها لتحقيق التكامل بين أنشطة البرنامج وبين مواصلة التوافق مع الاستراتيجية بالإضافة إلى 	

دمج مزايا البرنامج ومنافعه داخل المنظمة أو المؤسسة وعبرها.
• تقييم الفرص الاستراتيجية من أجل التغيير لتحقيق أقصى قدر من الفوائد التي تتدفق من البرنامج للمنظمة 	

الراعية له. 
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ويُشــير كتــاب المعيــار الرئيســي لإدارة البرنامــج - مــن إصــدار المعهــد الامريكــي لإدارة المشــروعات – إلــى هــذا المجــال 
المعرفــي وهــو اســتراتيجية مواءمــة البرنامــج، كمــا يوضــح التركيــز علــى الاســتراتيجية التنظيميــة والتنســيق بيــن البرنامــج 
جنبــاً إلــى جنــب مــع التقييمــات البيئيــة. وبالتالــي فــإن البرنامــج يؤكــد تحديــد الفــرص والمزايــا علــى حــدٍ ســواء لتحقيــق 
الأهــداف الاســتراتيجية للمنظمــة معــاً فــي حالــة تنفيــذ البرنامــج، وينــوه ويؤكــد علــي أهميــة تحديــد الحاجــة للبرنامــج وبذلــك 
يتــم التحقــق مــن صحــة النتائــج المقترحــة مــن خــال إعــداد دراســة جــدوى لهــا. وتُعــد خارطــة الطريــق للبرنامــج هــي مــن 

أفضــل الممارســات للتحضيــر مــع الخطــة الاســتراتيجية للبرنامــج.
وفــي الســطور القليلــة القادمــة ســوف نُلقــي نظــرة علــى المكونــات الأساســية لمجــال إدارة البرنامــج الاســتراتيجي أو المواءمــة 

الاســتراتيجية للبرنامــج وهــي كمــا يلــي:
11 . Organizational Strategy and Program Alignment استراتيجيه المنظمه وتوافق البرنامج
22 .Program Road Map  خارطه الطريق للبرنامج
33 . Environmental Assessmentsالتقييمات البيئية

1. استراتيجيه المنظمه وتوافق البرنامج 
Organizational Strategy and Program Alignment

تبنــي المنظمــات اســتراتيجيتها للتعريــف بالرؤيــة الخاصــة بهــا والتــي تســعى تلــك المؤسســات إلــي تحقيقهــا. وتنقســم الخطــة 
الاســتراتيجية إلــي مجموعــة مــن المبــادرات أو الخطــوات الأوليــة والتــي تتأثــر بجــزء مــن حركــة الســوق والعمــاء ومتطلبــات 

شــركاء العمــل وأصحــاب المصالــح والإجــراءات الحكوميــة الضروريــة وخطــط المنافســين وكذلــك أفعالهــم وردود أفعالهــم.

Program 
Management 

Plan

Program 
Business

Case

Environmental Assessments 

Program 
Roadmap

Program 
Plan

شكل رقم )2(عناصر توافق إستراتيجية البرنامج

وبالإضافــة إلــى محاولــة التوافــق مــع اســتراتيجيات المنظمــة فــإن إســناد البرنامــج يتــم بطــرق الاختيارالأوليــة وعمليــات 
الإســناد المُعتمــدة للمنظمــة، والهــدف مــن ربــط إدارة المحافــظ باســتراتيجية المنظمــة هــو تحقيــق الخطــة العمليــة 
المتوازنــة التــي ستســاعد المنظمــة فــي تحقيــق أهدافهــا وعمــل التــوازن المطلــوب فــي اســتخدام المــوارد لأقصــى إســتفادة 
مُمكنــة لتنفيــذ البرنامــج أو المشــروعات والأنشــطة العمليــة الأخــرى. وفــي حالــة اعتمــاد البرنامــج فــإن المنظمــة فــي 
الغالــب تبــدأ بعمــل دراســة جــدوى مبدئيــة للبرنامــج لتوضيــح وتعريــف أهــداف ومتطلبــات ومخاطــر هــذا البرنامــج 

للتأكيــد علــى أن هــذا البرنامــج يتوافــق تمامــاً مــع رؤيــة ومهمــة اســتراتيجيات المنظمــة وكذلــك أهدافهــا.
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شكل رقم )3( مثال للعمليات الاستراتيجية والعمليات التشغيلية داخل احدي المنظمات

شكل رقم )4( العمليات الاستراتيجية والعمليات التشغيلية داخل المنظمة

وبشــكل عــام وحســب كتــاب المعيــار للمعهــد الأمريكــي لإدارة البرامــج - الإصــدار الثالــث فــإن الشــكل الهرمــي التالــي هــو 
المفتــرض فــي الحــالات المثاليــة:

ويتــم إطــاق البرامــج التــي تُركــز علــي العمــاء عندمــا تتفــق مــع خطــة عمــل اســتراتيجية المنظمــة وتتماشــي مــع الاتفــاق  
الرســمي الــذي تــم اجــراؤه مــع العميــل أو صيغــة العقــد المُبــرم معــه، أمــا البرامــج الداخليــة )مثــل التــي يتــم القيــام بهــا لتطويــر 

مســتوي المنظمــة( فيتــم القيــام بهــا بواســطة مؤسســات داخليــة أو بعــض عمليــات التحفيــز كنــوع مــن التغييــر. 
بمجــرد فهــم المنطقــة المطلوبــة للتعريــف ومعرفــة مــن هــم أصحــاب المصالــح الذيــن ســيتم التواصــل معهــم يتــم علــى الفــور تطويــر 
المدخــل أو الخطــة العاليــة المســتوى كخارطــة طريــق للبرنامــج هــذه الخطــة تعطــي الفرصــة بوضــوح لمديــر البرنامــج لكــي يفهــم 
المحفــزات التــي ســتكون الســبب المباشــر لإطــاق البرنامــج وأهــداف البرنامــج وكيفيــة توافــق تلــك الأهــداف مــع أهــداف المؤسســة 

بشــكل متكامل.
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Program Business Case  دراسة أعمال البرنامج

Program Plan  خطة عمل البرنامج

Program Vision  رؤية البرنامج

يقــوم مديــر البرنامــج  بشــكل دوري بالتعــاون مــع الرعــاة الرئيســيين أو مــع أصحــاب المصلحــة  خــال تعريــف البرنامــج 
الأساســيين لتطويــر دراســة عمــل البرنامــج، تلــك الدراســة يتــم تطويرهــا لمســاعدة البرنامــج علــى حــدوث التــوازن المطلــوب بيــن 

التكاليــف و الأربــاح أو المنفعــة.
يمكــن أن تكــون تلــك الدراســة بدائيــة ولاتحتــوي علــي تفاصيــل أو يمكــن أن تكــون مفصلــة ومفهومــة بشــكل كبيــر. وهــي تحتــوي 

علــى العوامــل الأساســية التــي تســاعد وتوضــح الأهــداف أو المعوقــات للبرنامــج المقصــود.
يمكــن أن تحتــوي تلــك الدراســة علــى تفاصيــل عــن المعوقــات أو الفــرص، تحليــل تكاليــف الأربــاح، الحلــول البديلــة، تحليــات 
ماليــة، متطلبــات الســوق والعوائــق، الأربــاح الماليــة المتوقعــة، الاحتياجــات الاجتماعيــة، التأثيــرات البيئيــة، الالتزامــات القانونيــة، 

المخاطــر، أوقــات التســويق، المعوقــات ومــدى توافــق البرنامــج مــع الأهــداف الاســتراتيجية للمؤسســة.  

خطــة عمــل البرنامــج تحتــوي علــى العديــد مــن العناصــر والمســتندات التــي تعبــر بشــكل رســمي عــن فكــرة ورســالة ورؤيــة 
المؤسســة وكذلــك المنافــع المتوقــع الحصــل عليهــا مــن البرنامــج

وهي تحتوي على تعريف الأهداف المحددة والموضوعية للبرنامج.
وتلــك الخطــة تعطــي الســلطة للبرامــج التأسيســية الفرعيــة والمشــروعات والأنشــطة ذات العلاقــة لكــي تبــدأ وتــدار بنفــس الطريقــة 

التــي ســيتم بهــا الإدارة والمراقبــة خــال البرنامــج الأصلــي.
خطــة عمــل البرنامــج هــي المرجــع الموثــق العــام للبرنامــج والــذي ســيتم قيــاس نجــاح البرنامــج عليــه خــال فترتــه الزمنيــة بمــا 

يحتويــه مــن مراحــل وعقــود عمــاء وأهــداف موضوعيــة علــى المــدى الطويــل.
ويجب أن يحتوي على محددات النجاح وعلى طرق قياسه وأيضاً على تعريف واضح ودقيق للنجاح.

رؤيــة البرنامــج تصــف الحالــة المســتقبلية المتوقعــة للبرنامــج وبهــذه الطريقــة تعطــي التوجــه العــام للبرنامــج علــى المــدى الطويــل. 
ومصطلــح الرؤيــة يســتخدم كإطــار عــام للتطويــر المســتمر والمتكــرر لخطــة عمــل البرنامــج طــوال الوقــت ويكــون بمثابــة تذكــرة 

مســتمرة للأهــداف والمنافــع المبتغــاة مــن البرنامــج.

 Program Mission  رسالة البرنامج

رســالة البرنامــج هــي توضيــح كامــل للغــرض منــه وتجســد بوضــوح ســبب وجــوده. كمــا تصــف أيضــاً الفلســفة والقيمــة التــي 
ســيمنحها هــذا البرنامــج كمــا يفصــل ويوضــح البيئــة التــي ســيتم تفعيــل البرنامــج خلالهــا.

 Program Goals and objectives  أهداف ومقاصد البرنامج

الأهــداف توضــح بدقــة المخرجــات والمنافــع المرجــوة والمتوقعــة مــن البرنامــج والمخرجــات هــي المنتــج النهائــي أو النتائــج أو 
الإنجــازات الناتجــة مــن المشــروعات المنفــردة. بينمــا المنافــع هــي المكاســب الملموســة والأصــول القيمــة للمؤسســة مــن الناحيــة 

الاقتصاديــة والماليــة أو هــي أي تأثيــر تــم انتهــازه مــن المخرجــات
والأهداف يمكن أن تكون قصيرة أو طويلة المدى وتمثل إنجازات رؤية ورسالة البرنامج 

خطــة عمــل البرنامــج تعرفنــا متــى وكيــف ســيتم تحقيــق الأهــداف المرجــوة مــن كل مــن مكونــات البرنامــج ويضــع معاييــر قيــاس 
لمراقبــة الأداء فــي البرنامــج وكيفيــة قيــاس الإنجــازات ومراقبتهــا مــن حيــث الأهــداف والمقاصــد.

الهــدف الأقصــى مــن خطــة عمــل البرنامــج هــو التأكيــد علــى أن يظــل البرنامــج متوافــق مــع الاســتراتيجية الخاصــة بالمؤسســهة 
وأن مكونــات البرنامــج ســتؤدي إلــى المنافــع المتوقعــة. وبمجــرد أن يتــم تعريــف الأهــداف والمقاصــد مــن البرنامــج يتــم تطويــر 
الخطــط المنفصلــة والفرديــة لتنفيــذ مكونــات البرنامــج . وبينمــا يقــوم مديــرو المشــاريع بقيــادة مشــاريعهم كجــزء مــن البرنامــج. يأتــي 
دور ومســؤولية مديــر البرنامــج بالتأكيــد علــى توافــق الخطــط الفرديــة »المشــاريع« مــع أهــداف البرنامــج ومنافعــه كل ذلــك فــي 

ضــوء دعــم إنجــازات المؤسســة واســتراتيجيات المحفظــة.
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 Program Roadmap2.خارطة طريق البرنامج

Environmental Assessments 3.التقييمات البيئية

خارطــة طريــق البرنامــج لابــد أن تكــون مرتبــة زمنيــاً بشــكل مفهــوم وعلــى مخطــط مرســوم بوضــوح يوضــح اتجاهــات البرنامــج 
المرجــوة كمــا تكــون مصحوبــة بمجموعــة موثقــة مــن معاييــر النجــاح لــكل مخطــط زمنــي. 

كما يجب أن تؤسس العلاقة بين أنشطة البرنامج والمنافع المتوقعة.
ــة بيــن اســتراتيجية العمــل وخطــة  وهــي تصــور المفاتيــح الاعتماديــة بيــن الأحــداث الهامــة الكبــرى وتعمــل علــى إيضــاح الصل

أولويــات العمــل وهــي توضــح وتشــرح الفجــوات وتعطــي توقعــاً عامــاً وشــاملًا للأحــداث الهامــة ونقــاط اتخــاذ القــرارات
وخارطــة طريــق البرنامــج تلخــص أيضــاً الأهــداف الاساســية الأخيــرة والتحديــات والمخاطــر وتعطــي صــورة ســريعة عــن البنيــة 

التحتيــة الداعمــة .
وعلــى الرغــم مــن أنهــا تبــدو ظاهريــاً كالجــدول الزمنــي لأي مشــروع ولكــن الغــرض الأساســي منهــا هــو وضــع إطــار زمنــي عــام 

للأحــداث الهامــة بالبرنامــج بهــدف تخطيــط وتطويــر الجــداول الزمنيــة المفصلــة للمشــاريع.
يمكن لتلك الخارطة أن تكون أداة قيمة جداً للقدرة على تنفيذ البرنامج ولمساعدة تقدم البرنامج نحو تحقيق المنافع المتوقعة. 
و علــى ســبيل المثــال فــي البرامــج الانشــائية الكبــرى يمكــن أن يكــون هنــاك مراحــل مــن الإنشــاء أمــا فــي برنامــج تطويــر الأنظمــة 

والإنتــاج فــإن خارطــة الطريــق يمكــن أن تصــور كيفيــة الوصــول للأهــداف مــن خــال إصــدارات مختلفــة متتاليــة مــن النمــاذج.  

غالبــاً هنــاك مؤثــرات خارجيــة وداخليــة يمكنهــا أن تحــدث تأثيــراً واضحــاً علــى النجــاح المتوقــع للبرنامــج.  بعــض تلــك المؤثــرات 
الخارجيــة تاتــي مــن مؤثــرات داخليــة فــي المؤسســات الضخمــة والبعــض الآخــر يكــون مــن مؤثــرات خارجيــة تمامــاً.

دارة تنفيــذ البرنامــج وذلــك للتأكيــد علــى  يقــوم مديــر البرنامــج بتعريــف تلــك المؤثــرات وأخذهــا بالحســبان فــي أثنــاء أعمــال تطويــر و�إ
اســتمرار توافــق أصحــاب المصلحــة والتوافــق المســتمر مــع أهــداف المؤسســة وبالتالــي نجــاح المشــروع بشــكل عــام.

شكل رقم )5( مثال لخارطة طريق البرنامج

Enterprise Environmental Factors  العوامل البيئية للمؤسسة

العوامــل البيئيــة للمؤسســة خــارج البرنامــج قــد تؤثــر علــى : اختيــار البرنامــج, التصميــم, التمويــل وعلــى إدارة البرنامــج أيضــاً. 
فــإن اختيــار البرنامــج وتحديــد أولوياتــه يتــم بنــاء علــى كيفيــة دعــم هــذا البرنامــج وتوافقــه مــع الأهــداف الاســتراتيجية للمؤسســة 
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فــإذا تغيــرت الأهــداف الاســتراتيجية للمؤسســة بنــاء علــى أي تغيــر للعوامــل البيئيــة فــإن اتجــاه المؤسســة ســيتغير بالتبعيــة ممــا قــد 
يــؤدي إلــى عــدم توافــق البرنامــج مــع الأهــداف الاســتراتيجية الجديــدة بعــد تعديلهــا وفــي تلــك الحالــة قــد يــؤدي ذلــك إلــى تغييــر أو 

توقــف أو حتــى إلغــاء ذلــك البرنامــج تمامــاً بغــض النظــر عــن مــدى نجــاح أداء البرنامــج قياســاً علــى الأهــداف القديمــة.
وهنا نسرد بعض العوامل البيئية الاضافية على سبيل المثال لا الحصر:

• بيئة العمل	
• السوق	
• التمويل	
• الموارد	
• الصحة والأمن والبيئة	
• الاقتصاد	
• التنوع الثقافي	
• التنوع الجغرافي	
• التنظيمات	
• التشريعات	
• النمو	
• التقنيات	
• المخاطر	

وأخــذ تلــك العوامــل بالحســبان  يســاعد فــي التقديــر والتقييــم المســتمر للمؤسســة ومتابعــة مــدى توافــق البرنامــج مــع الأهــداف 
الاســتراتيجية للمؤسســة.

وتقــوم الإدارة المســتمرة للبرنامــج علــى النشــاط والمراقبــة المســتمرة لبيئــة العمــل والمتطلبــات الوظيفيــة للبرنامــج والخطــة الواضحــة 
لتحقيــق المنافــع للتأكيــد المســتمرعلى مــدى توافــق البرنامــج مــع الأهــداف والمقاصــد الاســتراتيجية للمؤسســة.

Environmental Analysis التحليلات البيئية

تنقســم تلــك النقطــة البحثيــة لتحليــات البيئــة إلــى العديــد مــن النقــاط والتــي تعطــي إطــاراً حــول مختلــف طــرق التحليــل التــي يمكــن 
اســتخدامها للتأكيــد علــى صلاحيــة خطــة العمــل وخطــة البرنامــج

وبأخــذ نتائــج واحــد أو اكثــر مــن تلــك التحليــات البيئيــة يتمكــن مديــر البرنامــج مــن معرفــة العناصــر المؤثــرة والتــي لهــا تأثيــر 
مســتقبلي متوقــع علــى البرنامــج.

وفيمــا يلــي قائمــة تحتــوي علــى بعــض التحليــات والتــي تمثــل عينــة مــن التحليــات البيئيــة والتــي يمكــن أن يقــوم بهــا مديــر 
البرنامــج

بعــض المعلومــات الإضافيــة يمكــن أن تكــون فــي إدارة المشــروعات أو البرامــج المتاحــة حاليــاً وتــم نشــر بعــض الكتــب والأبحــاث 
حولها.

• 	Comparative Advantage analysis  تحليل المزايا النسبية
• 	 Feasibility Studiesدراسات الجدوى
• 	SWOT Analysis تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتحديات
• 	Assumptions Analysis  تحليل الافتراضات
• 	Historical Information  المعلومات التاريخية

انتهــت تلــك الجزئيــة والتــي تمثــل الفصــل الأول مــن إدارة البرنامــج للمحترفيــن والتــي ســتقود المســتقبل القــادم للعديــد مــن المشــاريع 
الحكوميــة الرئيســية والمحركــة للاقتصــاد، بمــا يمهــد لنــا الطريــق لتحقيــق المواصفــات المطلوبــة لمديــر البرنامــج المحتــرف فــي 

عالمنــا العربــي.
وفي المقالات القادمة سنستكمل باقي النقاط الأساسية المكونة لإدارة البرنامج.

                                                                                           ولنا في الحديث بقية......
1-The standard of Program Management 3rd edition. “PMI standard book “.
2-Implementing_Program_management_2014 Templates and Forms. 
3-PgMP sm: Program Management Professional Study Guide by Dr. Paul Sanghera.
4-The Program Management Office Advantage A Powerful and Centralized Way for Organizations to Manage Projects. By Lia Tjahjana, 
Paul Dwyer, and Mohsin Habib
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نــــظــــــــــــام 
البناء والتشــغيل 
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م. مي نبيل الوكيل
بكالوريوس هندسة مدنية

 حاصلة على دبلوم دراسات عليا
في هندسة التشييد والمرافق

طالبة ماجستير – جامعة الزقازيق - مصر
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ــة  ــاريع البنيّ ــل مش ــبّة لتموي ــائل المناس ــد الوس ــوت  )BOT( أح ــام الب ــد نظ يع
التحتيــة دون المســاس بموازنّــة الدولّــة، بحيــث يقــوم المســتثمّر بتحمــل 
الأعبــاء الماليــة للمشــروع، ويكــون بصــورّة مؤسســة أو شــركّة دوليّــة أو 
ــل  ــة تقــوم بإنشــاء المشــروع وذلــك يكــون بمقابــل عوائــد ماليــة تحصّ محليّ

ــروع. ــغيل المش ــة تش نتيج
ومــن هنــا يمكــن أن نلقــى الضــوء علــى أهميــة البنيــة التحتيــة وطــرق تمويلهــا 

والمشــاكل التــي تواجــه التمويــل مــن خــال النقــاط التالية:

المراحل التاريخية لتمويل البنية التحتيةأهـمية البنية التحتية

دورة تطور تمويل البنية التحتية )دورة التأميم-الخصخصة(

• تســتثمر الــدول الناميــة فــي البنيــة التحتيــة حوالــي 200 	
مليــار دولار أمريكــي ســنوياً.

• يتــم إنفــاق 4 بالمائــة مــن الناتــج القومــي الإجمالــي فــي 	
تنفيــذ مشــروعات البنيــة التحتيــة.

• فــي 	 الســنوية  يتــم تخصيــص خمــس حجــم الاســتثمارات 
التحتيــة. البنيــة 

• تمّ إنجاز الكثير خلال العقود الثلاثة الماضية.	

• مرحلة الحرية الاقتصادية الكاملة: 	
.1850 - 1800    

• مرحلة تنظيم وتقنين البنية التحتية:	
.1945 - 1850    

• مرحلة تأميم البنية التحتية والتدخل الحكومي:	
.1980 - 1945    

• مرحلة العودة إلى خصخصة البنية التحتية: 	
    1980 - الآن.

1
تأمين الخدمة 

من قبل 
مستثمرين

10
الخصخصة

2
اتحاد )اندماج( 

الشركات

3
تنظيم الأجور 

والامتيازات

4
التناقص في 

5الربحية
انسحاب رأس 
المال والخدمات

6
تدخل القطاع 

العام

7
دعم القطاع 

العام

8
انخفاض 
الكفاءة

9
معضلة تناقص الدعم 
زيادة الأجور، وانقطاع 

   الخدمات



طرق تمويل البنية التحتية

مشكلة تمويل البنية التحتية

طرق تمويل مشروعات البنية التحتية

بحسب
 تأمين التمويل الاستثماري

التمويل الحكومي 
)من الموازنة
 أو الاقتراض(

التمويل
 من القطاع الخاص

من 
الضرائب والرسوم

رسوم الاستهلاك 
)التعرفة(

بحسب
 سداد )تغطية( التمويل

التضخم

المشكلة

عدم القدرة على زيادة 
الأعباء الضريبية 

التطور التكنولوجي

عدم القدرة على 
زيادة الاقتراض 

الحكومي 

ارتفاع تكاليف 
مشروعات البنية 

التحتية

انخفاض الإيرادات 
الحكومية 

مشاكل البنية التحتية في الدول النامية:

ظهور مفهوم البناء والتشغيل والنقل)البوت(

تتمثل مشاكل البنية التحتية في انخفاض كفاءة التشغيل( 
)عــدم  بالصيانــة  الاهتمــام  عــدم  و  الإنتاجيــة)  انخفــاض 
(التعرفــة،  الماليــة  الكفــاءة  وانخفــاض  التصميــم)  ملاءمــة 
المســتخدمين  لطلــب  الاســتجابة  عــدم  و  الماليــة(  الإدارة 

)أخطــاء التوصيــل للخدمــة( و إهمــال الفقــر والبيئــة.
ومــن هنــا ظهــر مفهــوم البنــاء والتشــغيل والنقــل للحــد مــن 

مشــاكل تمويــل البنيــة التحيــة .

ترجــع جــذور هــذا النظــام إلــى مــا يعــرف بعقــود الامتيــاز 
التــي كانــت منتشــرة فــي أواخــر القــرن التاســع عشــر 
وبدايــات القــرن العشــرين فــي فرنســا وغيرهــا مــن الــدول، 
ــذ مشــروعات  ــود لتنفي ــث اســتخدمت فرنســا هــذه العق حي
بميــاه  والتزويــد  الكهربــاء  ومحطــات  الحديديــة  الســكك 

الشــرب كمــا أنّ مصــر وســوريا عرفتــا هــذا النظــام 

ــمّ تزويــد ضاحيــة مصــر الجديــدة  فــي الأربعينيــات حيــث ت
ــرام وفــق هــذا النظــام، كمــا  ــاء والمــاء وخطــوط الت بالكهرب
ــاز  ــة الشــهيرة لعقــود الامتي ــاة الســويس مــن الأمثل تُعــد قن
هــذا  اختفــى  ثــم  عشــر.   التاســع  القــرن  نهايــات  فــي 
الأســلوب تقريبــاً منــذ ثلاثينيــات هــذا القــرن .وفــي عــام 
1984 ظهــر هــذا النظــام فــى شــكل توقيــع اتفاقيــة تنفيــذ 
نفــق المانــش )The Channel Tunnel(  الــذي يربــط 
بيــن فرنســا وبريطانيــا، وذلــك بيــن كلٍ مــن الحكومتيــن 
ــال  ــن شــركة يوروتان ــة والفرنســية مــن جهــة وبي البريطاني
)Eurotunnel( مــن جهــة أخــرى، وكذلــك دعــوة رئيــس 
 )Turgat Ozal( الــوزراء التركــي آنــذاك تورجــوت أوزال
البنيــة  مشــروعات  تنفيــذ  فــي  الأســلوب  هــذا  لاســتخدام 
  )BOT( الأساسية في تركيا، ويرجع إليه استخدام التعبير

ــوع مــن المشــروعات. ــى هــذا الن لأول مــرة للإشــارة إل

30
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مفهوم البناء والتشغيل والنقل

الترتيبات المختلفة التي تندرج تحت عنوان البوت

11 شكل من أشكال تمويل المشاريع..
22 منح حكومة ما لاتحاد مالي امتياز لصوغ مشروع معين..
33 يدعى الاتحاد المالي شركة المشروع.        .
44 دارته لعدد من السنوات.. تقوم شركة المشروع ببنائه وتشغيله و�إ
55 تسترد تكاليف المشروع وتحقق أرباحاً من تشغيل المشروع واستغلاله تجارياً..
66 في نهاية مدة الامتياز تنتقل ملكية المشروع إلى الحكومة.             .

الترتيب التعاقدي

باللغة الإنجليزيةباللغة العربية
المصطلح
 المختصر

BOT

BOT

BOO

BOR

BOOT

BLT

BRT

BT

BTO

DBFO

DCMF

MOT

ROO

ROT

Build, Operate and Transfer البناء والتشغيل والنقل

البناء والامتلاك والنقل

البناء والامتلاك والتشغيل

البناء والتشغيل وتجديد الامتياز

البناء والامتلاك والتشغيل والنقل

البناء والتأجير والنقل

البناء والتأجير والنقل

البناء والنقل

البناء والنقل والتشغيل

التصميم والبناء والتمويل والتشغيل

التصميم والتشييد والإدارة والتمويل

التحديث والامتلاك/التشغيل والنقل

إعادة التأهيل والامتلاك والتشغيل

إعادة التأهيل والامتلاك والنقل

Build, Own and Operate

Build, Own and Transfer

Build, Operate and Renewal of concession

Build, Own, Operate and Transfer

Build, Lease and Transfer

Build, Rent and Transfer

Build and Transfer

Build, Transfer and Operate

Design, Build, Finance and Operate

Design, Construct, Manage and Finance

Modernize, Own/Operate and Transfer

Rehabilitate, Own and Operate

Rehabilitate, Own and Transfer
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الهيكل التعاقدي لمشروع البوت

مراحل تنفيذ مشروع البوت

ونقدم مقارنة بين مميزات هذا النظام وسلبياته فى النقاط التالية :

حزمة الأمان لمقرضي مشروع البوت

الحكومة المضيفة 
)اتفاقية المشروع والاتفاقيات المكملة(

هيئات دولية
)اتفاقيات الضمان(

المقرضون
)عقود واتفاقيات القروض(

شركة المشروع
)المساهمون(

شركات التأمين 
)عقود تأمين( 

مقاولو التصميم والتشييد والتشغيل 
والصيانة )عقود تشييد وتشغيل(

المهندس الاستشاري
)ممثل الحكومة(
)خدمات خاصة (

11 مرحلة اتخاذ قرار التنفيذ.   .
22 إعداد الحكومة لمستندات العرض )العطاء(..
33 إعداد المستثمر لعرضه.                                         .
44 اختيار المتعاقد..
55 توقيع اتفاقية المشروع والاتفاقيات الأخرى.                  .
66 تنفيذ المشروع..
77 تشغيل المشروع.                                                   .
88 نقل الملكية )الحيازة(.                                    .

11 فتح حسابات للعائدات لدى طرف ثالث                  .
22 رهن فوائد عقود شركة المشروع لصالح المقرضين..
33 حق الجهات المقرضة في سحب المشروع من شركة .

المشروع وتنفيذه ذاتياً أو عبر شركة أخرى.
44 التأمين. .
55 طلب مؤشرات دعم الحكومة، وضمانات خاصة .

لالتزامات الحكومة                                

سلبيات استخدام نظام البوتفوائد استخدام نظام البوت

التعرفة على المستخدمينمورد جديد للحكومة/ وسيلة عملية للخصخصة التلقائية.

التدفق النقدي السالب )إلى خارج الدولة( في مرحلة التشغيل

صعوبة اختيار المتعاقد

مشاكل في التقييم ودراسات الجدوى

عدم أخذ أسعار الظل في الحسبان

تتطلب إدارة مراحل المشروع تنسيقاً كبيراً بين الجهات الحكومية المختلفة

الابتكار وتخفيف الهدر وتخفيض التكاليف وزيادة الكفاءة في التشغيل

الحصول على مشروع جاهز في نهاية مدة الامتياز دون تحمل أية أعباء

المساهمة في نقل التكنولوجيا والتدريب

بقاء المشروع تحت سيطرة الحكومة من الناحية الاستراتيجية.

المنافسة مع الهيئات الحكومية القائمة.



العوائــد  تحقيــق  أن  كثيــرة  دراســات  وجــدت 
المحتملــة مــن قيــام القطــاع الخــاص بتوفيــر البنيــة 
الأساســية تحقيقــاً كامــاً مــن عدمــه، مســألة تعتمــد 
بتوزيــع  الحكومــات  بهــا  تقــوم  التــي  الكيفيــة  علــى 
العوائــد  تزيــد  أن  للحكومــات  فيمكــن  المخاطــر، 
بواســطة تحمــل المخاطــر التــي تســتطيع الســيطرة 
عليهــا، ولكــن ينبغــي لهــا أن تتجنــب عــادة تحمــل 
المخاطر الأخرى، وبهذه الطريقة يجد المستثمرون 
حوافــز جيــدة يتــم بموجبهــا اختيــار المشــاريع بعنايــة 
فــي  الحكومــات  تتحمــل  حيــث  بكفــاءة،  دارتهــا  و�إ
كثيــر مــن مشــاريع البنــى الأساســية الخاصــة تبعــة 
المســتثمر،  يتحملهــا  أن  المفــروض  مــن  مخاطــر 
وبإمــكان الحكومــات اتخــاذ إجــراءات لتحســين بيئــة 
توزيــع المخاطــر مــن خــال الالتــزام بالشــفافية فــي 
التعامــل والإفصــاح عــن المعلومــات، وتنفيــذ قواعــد 
يراعــي  تنفيــذ جيــد  مــن خــال  العمــل  وتشــريعات 
المصلحــة العامــة بالتــوازي مــع حقــوق المســتثمرين.

33

المراجع :

11 البنــاء . عقــود  لاســتخدام  متكامــل  نظــام  بنــاء  نحــو 

والتشــغيل والنقل في تشــييد مشــروعات البنية الأساســية 

فــي الــدول الناميــة.د.م محمــد غــازى الجلالــي _هندســة 

عيــن شــمس جمهوريــة مصــر العربيــة

22 . conditions of contract for EPC/turnkey

projects

33 والنقــل . والتشــغيل  البنــاء  نظــام  العبــود،  روليــت 

لمشــروعات تشــييد البنيــة التحتيــة -الهندســة المدنيــة 

دمشــق جامعــة 

44 .http://ar.wikipedia.org
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أساليب حل النزاعات
 في السيرة النبوية من منظور

 PMBOK 

3

إعداد : مهندس محمود عزت
حاصل على بكالوريوس الهندسة الكهربية عام 2002 

خبرة 13 عام في إدارة المشاريع في مجال الاتصالات و الانشاءات.
حاصل على شهادة مدير مشروع محترف PMP من معهد إدارة المشروعات بامريكا
PMI  و كذلك شهادتي   SSYB & SFC و كذلك عدة دورات تدريبية في علوم 

الإدارة من الجامعة الأمريكية بالقاهرة
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اســتكمالًا لسلســلتنا التــي نتحــدث فيهــا عــن الربــط بيــن أســاليب حــل النزاعــات فــي الســيرة النبويــة و ربطهــا برؤيــة 
PMBOK فــي هــذا الموضــوع و كنــا قــد  قدمنــا فــي الأجــزاء الســابقة مواقــف مــن ســيرة الرســول صلــى الله عليــه و ســلم  
ــة يــوم غــزوة بنــو قريظــة  ــد الله بــن أبــي ســلول بعــد غــزوة بنــي المصطلــق و أزمــة اختــاف الصحاب ــة عب ارتبطــت بفتن
و كيــف تبــدت حكمــة الرســول صلــى الله عليــه و ســلم فــي إدارة هــذه النزاعــات بطــرق مختلفــة حفظــت فــي كل موقــف 
الانســجام و التناغــم بيــن المســلمين و خلقــت روحــاً مــن الألفــة و المحبــة المســتدامة بيــن الجميــع و حفظــت مســيرة الدعــوة 
علــي الطريــق الصحيــح و هــو الهــدف الأساســي لــكل قائــد و مديــر أن يصــل إلــى تحقيــق رؤيتــه و أهدافــه بطريــق ســليم 

و يحفــظ  فــي الوقــت ذاتــه التناغــم و التوافــق بيــن أفــراد فريقــه.

ســوف نتحــدث إن شــاء الله فــي هــذا الجــزء عــن موقــف جديــد 
و عظيــم فــي مســيرة الدعــوة حــدث فيــه نــزاع بيــن الرســول 
نفســه و واحــد مــن أعظــم الصحابــة بعــد أبــي بكــر الصديــق 
الخطــاب رضــي الله عنهــم  بــن  الفــاروق عمــر  هــو  ألا و 

جميعــاً.
حيــث إنــه فــي العــام الســادس مــن الهجــرة و بعــد اســتتباب 
الأمر للنبي في المدينة رأى رسول الله رؤيا كان فيها دخوله 
مكة و طوافه بالبيت فبشــر بها أصحابه و المســلمين .فمنذ 
الهجــرة لــم تخمــد مشــاعر المســلمين فــي المدينــة شــوقاً إلــى 
مكــة ، التــي حيــل بينهــم وبينهــا ظلمــاً وعدوانــاً ، ومــا برحــوا 
ينتظــرون اليــوم الــذي تتُــاح لهــم فيــه فرصــة العــودة إليهــا 
والطــواف ببيتهــا العتيــق لتعظيــم العــرب كافــة و المســلمين 
خاصــة لبيــت الله الحــرام، و لأن المســلمين يعلمــون أن رؤيــا 

الأنبيــاء حــق فاستبشــروا وتهيّــؤوا لهــذه الرحلــة العظيمــة .
وأحــرم النبــي صلــى الله عليــه وســلم بالعمــرة، ليعلــم النــاس أنــه 
خــرج إلــى مكــة زائــراً للبيــت ومعظمــاً لــه، وســاق معــه الهَــدْي 
ســبعين بدنــة، ومضــى إلــى مكــة ومعــه ألــف وأربعمائــة أو 
أكثــر مــن أصحابــه معهــم ســاح المســافر لخشــيته صلــى 
الله عليــه وســلم  مــن غــدر قريــش فمــا تجمــع الأحــزاب لغــزو 

المدينــة منهــم ببعيــد. 
شــاع بيــن العــرب نبــأ خــروج النبــي صلــى الله عليــه وســلم 
أنَّ  ورأت  ذلــك،  مــن  وفزعــت  قريــش  بــه  وعلمــت  للعمــرة، 
فــي ذلــك تحديًــا ســافرًا لهــا، ومسّــاً لمكانتهــا بيــن القبائــل، 
حيــن يدخــل مــن تحاربــه إلــى بلدهــا ويتمتــع بحمايتهــا لــه فــي 
الحــرم، فعزمــت علــى صــدّ الرســول صلــى الله عليــه وســلم 
البيــت، وعاهــدت الله أن لا يدخلهــا عليهــم  وصحبــه عــن 
لذلــك  أبيهــا واســتنفرت حلفاءهــا  بكــرة  أبــداً، وخرجــت عــن 
فلمــا نــزل النبــي محمــد صلــى الله عليــه وســلم  بالحديبيــة و 
علــم بالاســتعداد الحربــي فــي قريــش أرســل عثمــان بــن عفــان 
نمــا جئنــا  إلــى قريــش وقــال لــه »أخبرهــم أنّــا لــم نــأت لقتــال، و�إ
عمــاراً، وادعهــم إلــى الإســام« ، وأَمَــرَه أن يأتــي رجــالًا بمكــة 
مؤمنين ونســاء مؤمنات، فيبشــرهم بالفتح، وأن الله عز وجل 

مُظهــر دينــه بمكــة. 
كمــا يــروى فــي الســيرة أن قريشــاً أرســلت العديــد مــن رجالهــا 
للرســول عنــد الحديبيــة لتقصــي حقيقــة مقــدم النبــي للعمــرة 

فقــط و ليدرســوا أمرهــم و يــروا مــاذا يفعلــون , حتــي جــاء

ســهيل بــن عمــرو رســول قريــش لعقــد صلــح مــع النبــي و كان 
النبــي قــد قــال » لا يســألوني خطــة يعظمــون فيهــا حرمــات 
الله، إلا أعطيتهــم إياهــا » فجــاء ســهيل بــن عمــرو و تحــدث 
مــع الرســول و عــرض عليــه الصلــح علــى شــروط فتناقشــوا 
فيهــا و تــم الاتفــاق علــى شــروط الصلــح الــذي يعــرف فــي 

الســيرة بصلــح الحديبيــة و كانــت شــروطه كالتالــي:
• أن يرجــع المســلمون ذلــك العــام بغيــر عمــرة، ويقضــون 	

عمرتهــم العــام المقبــل وأن يقضــي المســلمون بمكــة ثلاثــة 
أيــام، ولا يدخلوهــا إلا بســاح المســافر

• أن مــن جــاء مــن قريــش إلــى النبــي - صلــى الله عليــه 	
وســلم - بغيــر إذن وليــه يــرده عليهــم، ومــن جــاء قريشــاً 

مــن المســلمين لا تــرده
• أن توضــع الحــرب بينهــم عشــر ســنين، يأمــن فيهــا النــاس 	

ويكــف بعضهــم عــن بعض
• مــن 	 نقيــةً  بينهــم موادعــة ومكافَّــة، وصــدوراً  يكــون  أن 

الغــل
• أن مــن أحــب أن يدخــل فــي عقــد محمــد وعهــده، دخــل 	

فيــه، ومــن أحــب أن يدخــل فــي عقــد قريــش وعهدهــم، 
دخــل فيــه.
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فاغتــم المســلمون بشــروط الصلــح غمــاً كبيــراً فهــا هــم قــد ردوا عــن البيــت الحــرام و الشــوق إليــه كان يمــأ قلوبهــم و أيضــاً 
اغتمــوا بالشــرط الخــاص بــرد المؤمنيــن المهاجريــن إلــى الكفــار و أن الكفــار لا يــردوا مــن جــاء مــن المســلمين إليهــم فقــد 
شــعروا فيــه بالدنيــة و القهــر أمــام عــدم قدرتهــم علــى نصــر المؤمنيــن المهاجريــن و الدفــاع عنهــم و أن مشــركي قريــش قــد 
أخــذوا ميــزة عليهــم فــي هــذا الشــرط و أراد الله أن يمتحــن ثبــات المؤمنيــن فجاءهــم فــي هــذا الموقــف أبــو جنــدل بــن ســهيل 
بــن عمــرو مســلماً مهاجــراً عندمــا علــم بمقــدم الرســول إلــي مكــة و كان ذلــك بعــد الاتفــاق و قبــل كتابتــه فــرده الرســول إلــى 
أبيــه و أبــو جنــدل ينــادي يــا معشــر المســلمين ! كيــف أرد إلــى المشــركين وقــد جئــت مســلماً؟ ألا تــرون مــا لقيــت ؟ أأرد 
إلــي المشــركين يفتنونــي فــي دينــي؟ فاغتــم المســلمون غمــاً شــديداً لعــدم قدرتهــم علــي نصرتــه فقــد أمضــى رســول الله الصلــح 

و انتهــى الامــر
هنــا يأتــي موقفنــا الــذي نتحــدث عنــه, ففــي هــذه اللحظــة لــم يتماســك ســيدنا عمــر نفســه و هــو مــن هــو فــي كرهــه للكفــار 
و حميتــه و عزمــه و قوتــه علــى قتالهــم و صلابتــه فــي الحــق و قــد رأى مــا رأى أغلــب المســلمون أن فــي شــروط الصلــح 
إجحافــاً للمســلمين فذهــب إلــى رســول الله صلــى الله عليــه و ســلم ليناقشــه فــي الأمــر فقــال يــا رســول الله ألســت نبــي الله 
حقــا؟ قــال: »بلــى«. قــال ألســنا علــى الحــق وعدونــا علــى الباطــل؟ قــال: »بلــى«. قــال: فلــم نعطــي الدنيــة فــي ديننــا؟ قــال 
لــه الرســول بصيغــة الأمــر » يــا عمــر إنــي رســول الله ولســت أعصيــه، وهــو ناصري«.فــرد عمــر فقــال أو ليــس كنــت 
تحدثنــا أنــا ســنأتي البيــت فنطــوف بــه؟ قــال: »بلــى، فأخبرتــك أنَّــا نأتيــه العــام؟«  قــال: لا. قــال »فإنــك آتيــه ومطــوف بــه«

كان الرســول صلى الله عليه و ســلم حازماً و حاســماً و أنهي 
النقــاش مــع عمــر بــن الخطــاب رضــي الله عنــه و أمضــي أمــره 

و ذبــح الهــدي و حلــق شــعره و أمــر بالعــودة للمدينــة.
فــي أثنــاء رجوعــه إلــى المدينــة بعــد عقــد المعاهــدة والصلــح، 
خــرج الرســول إلــي أصحابــه و قــال« أنزلــت علــيَّ الليلــة ســورة 
لهــي أحــب إلــيَّ ممــا طلعــت عليــه الشــمس. ثــم قــرأ: } إِنَّــا فَتَحْنَــا 
لَــكَ فَتْحــاً مُبِينــاً {« ... فقــال عمــر يــا رســول الله، أو فتــح 
هــو؟ قــال: »نعــم.« فطابــت نفســه ونــدم عمــر رضــي الله عنــه 
علــى مــا بــدر منــه مــن مراجعــة النبــي صلــى الله عليــه وســلم 
، واعتراضــه عليــه، فيقــول لاحقــاً: )مــا زلــت أصــوم وأتصــدق 
الــذي  الــذي صنعــت، مخافــة كلامــي  وأصلــي وأعتــق، مــن 

تكلمــت بــه يومئــذ، حتــى رجــوت أن يكــون خيــراً.
مــن الحكــم الباهــرة مــن صلــح الحديبيــة و حكمــة الرســول فــي 
عقــده علــى مــا يبــدو فيــه مــن إجحــاف للمســلمين أنــه كان بابــاً 
ومفتاحــاً لنشــر الدعــوة و لفتــح مكــة فيمــا بعــد. ولئــن لــم ينتبــه 
المســلمون لهــذا فــي حينــه، فذلــك لأن المســتقبل غائــب عنهــم، 
فقــد اختلــط المســلمون بالكفــار ـ بعــد عقــد الصلــح ـ وهــم فــي 
أمــان، ودعوهــم إلــى الله، وأســمعوهم القــرآن، ولــم يُكلــم أحــد 
بالإســام يعقــل شــيئا إلا دخــل فيــه، ودخــل فــي ســنتين مثــل 
مــن كان فــي الإســام قبــل ذلــك بــل أكثــر .. فقــد خــرج رســول 
الله صلــى الله عليــه وســلم إلــى الحديبيــة فــي ألــف وأربعمائــة، 
ثــم خــرج عــام فتــح مكــة بعــد عاميــن حينمــا نقضــت بنــو بكــر 
و قريــش الصلــح  و اعتــدوا علــى خزاعــة حلفــاء المســلمين 
و قتلوهــم فــي الحــرم فحينهــا خــرج لهــم رســول الله فــي عشــرة 

آلاف مقاتــل.
قــال ابــن مســعود ـ رضــي الله عنــه ـ: ) إنكــم تعــدون الفتــح فتــح 

مكــة، ونحــن نعــد الفتــح صلــح الحديبيــة( .

إن عــرض الإســام والدعــوة إليــه فــي جــو مــن الهــدوء والأمــان، 
وحريــة الحــوار بالحجــة والكلمــة الطيبــة، يكــون لــه أبلــغ الأثــر، 
و هــو مــا كان يســعى إليــه النبــي وذلــك لأن الحــق لــه قــوة 
يظهــر بهــا علــى الباطــل، فــإذا أحســن العــرض والدعــوة إليــه، 
واختيــر القــول والوقــت المناســب، وكان الداعيــة عالمــاً بمــا 

يدعــو لــه، حكيمــاً فــي دعوتــه، كانــت النتائــج أعظــم .

الــذي هــو رســول الله  و فيــه دفــع وجهــة نظــر أحــد الأفــراد 
صلــى الله عليــه و ســلم علــى حســاب وجهــة نظــر و رأي عمــر 
و الآخريــن و الإجبــار هنــا جــاء لرؤيــة رســول الله للمصلحــة 
العامــة و لثقتــه فــي نصــر الله لــه حتــى و إن اختلفــت مــع رأي 

أغلــب الصحابــة وقتهــا.

نرى هنا كيف استخدم الرسول أسلوب 
)Force / Direct(  الاجبار / التوجيه

• 	.PMBOK Guide Fifth Ed
• السيرة النبوية لابن هشام	
• ويكيبيديا الموسوعة الحرة – صلح الحديبية	
• مقالات موقع islam web  - صلح الحديبية و شروطه	

المصادر :
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يمكننا من خلال عملنا باستخدام
 )BIM(تكنولوجيا              

       من تحسين عملية التواصل 
                في مشاريع البناء؟

كيف

إعداد : م . يمان ابو الهوى 
مهندسة معمارية 

ماجستير في ريادة الأعمال – جامعة دمشق
بكالوريوس في الهندسة المعمارية – جامعة دمشق 
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التواصــل هــو تبــادل المعلومــات مــن أجــل نقــل رســالة، والاتصــال الجيــد ينطــوي علــى القــدرة علــى نقــل رســالتك بحيــث        
يتــم اســتلامها وفهمهــا بشــكل صحيــح.  

يتــم العمــل فــي مشــاريع البنــاء التقليديــة بشــكل منفصــل لفريــق العمــل وهــذا يؤثــر غالبــاً علــى فعاليــة التواصــل  بيــن 
أعضــاء المشــروع  وفهــم الرســالة بشــكل خاطــئ.

ضاعة الوقت في إعادة العمل  وفشل المشروعات        مما يؤدي إلى زيادة في الكلفة و�إ
       فخمس المشاريع تفشل بسبب سوء التواصل حسب تقرير صادر عن معهد إدارة المشروعات  

Project Management Institute (PMI(       

يمكــن تحســين عمليــة الاتصــال بيــن أصحــاب المصلحــة المعنييــن فــي المشــروع بمســاعدة نمذجــة معلومــات البنــاء  
BIM والســبب الأساســي فــي ذلــك هــو أنــه مــن الأســهل بكثيــر التواصــل مــع نمــوذج ثلاثــي الأبعــاد للمبنــى بــدلا مــن 

الرســومات الثنائيــة البعــد. 
فمــن المســتحيل تقريبــا علــى هــذه الرســومات شــمل كل مــا يمكــن أن يظهــر فــي الرســومات الثلاثيــة الأبعــاد ممــا يــؤدي  

الــى ســوء الفهــم. 

¬مثال عن سوء الفهم الناتج عن الرسومات الثنائية البعد
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إن نمــوذج معلومــات البنــاء يعمــل كمصــدر وحيــد للمعلومــات فــي مشــاريع البنــاء، ممــا يوفــر ســهولة الوصــول إلــى 
المعلومــات لجميــع أصحــاب المصلحــة.

يحتوي النموذج المركزي على جميع معلومات المشروع: من مخططات وجداول زمنية وجداول الكميات وغيرها
 ويتــم إحضــار المعلومــات مــن مختلــف التخصصــات والتحقــق مــن تناقضــات التصميــم الهندســي والكشــف عــن النقــاط 

التــي تتداخــل مــع بعضهــا البعــض عندمــا تجمــع ويمكــن بعــد ذلــك تصحيحهــا. 

 إن مــن أهــم الســمات الرئيســية للعمــل المشــترك قــدرة كل عضــو مــن أعضــاء الفريــق مــن إجــراء تغييــرات علــى 
النمــوذج المركــزي فــي نفــس الوقــت ، وامكانيــة عمــل مزامنــة للتغيــرات الحاصلــة.

يقــوم الأعضــاء بعمــل مزامنــة مــع النمــوذج المركــزي  لتحديــث النمــوذج المحلــي مــع التغييــرات التــي يقــوم بهــا أعضــاء 
الفريــق الآخــرون. كمــا يتــم تحديــث النمــوذج المركــزي ليعكــس التغييــرات التــي أدخلــت علــى النمــوذج المحلــي.

BIM الفرق بين التواصل عبر الطريقة التقليدية والتواصل عبر نموذج

Autodesk الصادر من شركة  Revit Server ومن التطبيقات المستخدمة للعمل المشترك
يتــم بنــاء نمــوذج ببرنامــج الريفيــت حيــث يمكــن أعضــاء الفريــق مــن الدخــول إليــه وتعديلــه فــي نفــس الوقــت معــاً  عبــر 

  .)WAN( شــبكة منطقــة واســعة
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 Autodesk A360 Collaboration for Revit

المراجع: 

فــي حــال كنــا نعمــل بشــكل مشــترك مــع شــركات أخــرى علــى نمــوذج BIM كيــف يمكننــا مشــاركة العمــل باســتخدام المشــاريع 
الفرعيــة ؟

أنشأت شركة أوتوديسك 
A360 Collaboration for Revit وهــو مخــدم ســحابي   أمكننــا عــن طريقــه مــن جعــل النمــوذج المركــزي موجــوداً 
علــى شــبكة الانترنــت )وليــس ضمــن مخــدم محلــي( يمكــن الوصــول إليــه فــي أي مــكان وأي وقــت كمــا يمكــن أيضــا الوصــول 
إلــى النمــوذج مــن قبــل أعضــاء الفريــق التــي لا تســتخدم برنامــج الريفيــت حيــث يمكنهــم معاينــة النمــاذج، وتحميــل وتنزيــل 

وثائــق المشــروع الأخــرى.

1.	 The Essential Role of Communications, Project Management Institute, Inc. May 2013
2.	 Enhancing Communication in Construction Industry through BIM 
3.	 www.autodesk.com

 A360  Collaboration for Revit و Revit Server ولمعرفة المزيد عن الاختلافات بين
يرجى زيارة الرابط التالي:

https://www.youtube.com/watch?v=_TCht14gHZY&t=365s

https://www.youtube.com/watch?v=_TCht14gHZY&t=365s
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قسم المؤتمرات

منتدى دبي العالي لإدارة المشاريع 
الدورة الرابعة – نوفمبر 2017
DUBAI INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT FORUM 

 4TH EDITION – NOVEMBER 2017.



42

يحصــل المشــاركون فــي هــذا المنتــدى علــى 26 
PDU’S وحــدة تنميــة مهنيــة

محاور المنتدى

• فــور 	 انســتيتيوت  انترناشــيونال  جونســون  لافيــرن  إ. 
التنفيــذي  والمديــر  والرئيــس  المؤســس   )IIL( لرنينــج 
فــي  المشــاريع  ادارة  مــن رواد  العديــد  الــى  بالاضافــة 

العالــم
يهــدف هــذا المنتــدى الــى تحقيــق التميــز فــي إدارة المشــاريع 
هــذا  ويعتبــر  اســتدامة  وأكثــر  أفضــل  مســتقبل  لاستشــراف 
المنتــدى الأكبــر اقليميــا فــي مجــال إدارة المشــاريع وبســتضيف 
المنتــدى رواد الفكــر فــي مجــال ادارة المشــاريع بالاضافــة الــى 

متحدثيــن عالمييــن
من المتحدثين في هذا المنتدى :

• ســعادة/ ســلطان بــن ســعيد المنصــوري وزيــر الاقتصــاد 	
بدولــة الإمــارات العربيــة المتحــدة

• ســعادة/ ريــم الهاشــمي وزيــرة الدولــة لشــؤون التعــاون 	
الدولــي ومديــر العــام لمكتــب إكســبو دبــي 2020

• معالــي/ شــما بنــت ســهيل المزروعــي الإمــارات وزيــرة 	
الدولــة للشــباب

• ســعادة/ ســعيد الطايــر هيئــة كهربــاء وميــاه دبــي الرئيــس 	
التنفيــذي والعضــو المنتدب

• فــي 	 المشــاريع  إدارة  مــن رواد  العديــد  الــى  بالاضافــة 
العربــي الوطــن 

ومن المتحدثين العالميين:
• ــس 	 ــي معهــد إدارة المشــاريع )PMI(  الرئي ــارك لانجل م

ــر التنفيــذي والمدي
• المســتقبليات 	 علــم  فــي  باحــث  لينكفيســت  ماجنــوس 

الصعيــد  علــى  معــروف  اتجاهــات  مكتشــف  ومؤلــف 
لعالمــي ا

• الدكتــور/ سيباســتيان فيرنيــك وان لوجيــك كبيــر علمــاء 	
البيانــات

• إدارة المشاريع المرنة 	
• إدارة الفوائد	
• تأسيس مكتب إدارة المشاريع	
• إدارة البرامج ومحافظ المشاريع	
• تحليل الأعمال	
• إدارة الأزمات/الطوارئ	
• مستقبل إدارة المشاريع	
• الذكاء الاصطناعي في إدارة المشاريع	
• إدارة المشاريع المؤسسية والحوكمة	
• استعراض/دراسات حالة دبي	
• المشاريع الإنسانية/المسؤولية الاجتماعية للشركات	
• الاستدامة في إدارة المشاريع	
• البيانات الضخمة	
• المشاريع الضخمة	
• إدارة المعرفة	
• إدارة المشاريع للشباب	
• فــي 	 بــن محمــد للابتــكار  اســتعراض جائــزة حمــدان 

المشــاريع إدارة 

يعقــد منتــدى دبــي العالمــي لإدارة المشــاريع )DIPMF(  تحــت رعايــة ســمو الشــيخ حمــدان بــن محمــد بــن راشــد آل مكتــوم، 
ولــي عهــد دبــي و رئيــس المجلــس التنفيــذي لإمــارة دبــي. تنظــم الحــدث هيئــة الطــرق والمواصــات )RTA( بالتعــاون مــع 

.)PMI( وشــركة إعمــار العقاريــة، ومعهــد إدارة المشــاريع )DEWA( هيئــة كهربــاء وميــاه دبــي
دارتهــا وتشــغيلها فــي كل عــام.  مــع نمــو الاقتصــادات العالميــة علــى نطــاق واســع، يجــري إطــاق العديــد مــن المشــاريع و�إ

وتعــد إدارة المشــاريع أداة فعالــة فــي إدارة العمليــات التجاريــة وتنظيمهــا فــي الهيئــات العامــة والخاصــة.
ومــع اهتمــام منتــدى دبــي العالمــي لإدارة المشــاريع بــأن يوفــر لكــم المنصــة الرائــدة إقليميــاً وعالميــاً التــي تســتقطب أكثــر عــن 
1500 مــن الحضــور الدولــى، فإنــه يســلط الضــوء علــى دور دبــي فــي قيــادة مســيرة التنميــة فــي جميــع أنحــاء المنطقــة مــن 
خــال الاعتمــاد الناجــح علــى معاييــر دوليــة مــن الطــراز الأول فــي سلســلة مــن المشــاريع الضخمــة التــي حظيــت بالاهتمــام 

العالمي.
إن وضــع أســاس قــوي لإدارة المشــاريع هــو أمــر بالــغ الأهميــة للاســتفادة مــن التقنيــات والحلــول التــي تغيــر قواعــد إدارة 
الأعمــال التجاريــة، والاقتصــاد، والحكومــات. وســوف يُظهِــر المنتــدى كيفيــة تنفيــذ الممارســات الذكيــة والمســتدامة والمبتكــرة 

فــي إدارة المشــاريع لضمــان تحقيــق نتائــج ناجحــة.
إن تنظيــم منتــدى دبــي العالمــي لإدارة المشــاريع يأتــي فــي إطــار حــرص مدينــة دبــي للعــب دور محــوري فــي ريــادة مســيرة 
يجــاد المقومــات الكفيلــة بتســريع وتيرتهــا علــى أســس علميــة ســليمة ووفــق أرقــى المعاييــر  التطويــر والتنميــة فــي المنطقــة، و�إ
والممارســات من خلال اســتقطاب أهم الخبراء وأبرز المتخصصين من ذوي الكفاءة والســمعة الدولية الواســعة والاســتعانة 
بهــم كمنصــات فعالــة لنقــل المعرفــة، كمــا يأتــي انطلاقــاً مــن حــرص إمــارة دبــي كذلــك أن تكــون حلقــة وصــل تســاهم فــي 
تبــادل الخبــرات والأفــكار والــرؤى بيــن أقطــاب العالــم المختلفــة وضمــن شــتى المجــالات انطلاقــاً مــن كونهــا مدينــة عربيــة 

الانتمــاء عالميــة الطابــع والتوجــه.
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الرؤية :

الأهداف : 

الفئات المستهدفة :

فئات الجائزة:

الفئة الفردية

فئة الفرق:

فئة المؤسسات:

جائزة حمدان بن محمد للابتكار في إدارة المشاريع

تــم إطــاق جائــزة حمــدان بــن محمــد للابتــكار فــي إدارة المشــاريع عــام ٢٠١٥ ، تحــت رعايــة ســمو الشــيخ حمــدان 
بــن محمــد بــن راشــد آل مكتــوم، ولــي عهــد دبــي رئيــس المجلــس التنفيــذي لإمــارة دبــي. تتمثــل رؤيــةً  الجائــزة فــي أن 
تصبــح مركــزً  ا دوليــا لأصحــاب الابتــكارات والمتخصصيــن والمؤسســات لاعتمــاد أفضــل الممارســات المتميــزة فــي 
إدارة المشــاريع. كمــا تضيــف منصــة لاكتشــاف الابتــكارات فــي إدارة المشــاريع وتشــجيعها والترويــج لهــا. وتســتهدف هــذه 
الجائــزة مجتمــع الأعمــال الدولــي مــن متخصصــي إدارة المشــاريع والخبــراء للمشــاركة كأفــراد، أو فــرق، أو مؤسســات 

معنيــة بــإدارة المشــاريع، أو البرامــج أو محافــظ المشــاريع. لمزيــد مــن المعلومــات يرجــى زيــارة الموقــع الالكترونــي
    www.hbmaipm.com 

ترسيخ ثقافة الابتكار في ممارسات إدارة المشاريع عالميا 

11 تطوير المشاريع من خلال ابتكار حلول ذكية ومستدامة..
22 تكريــم المبدعيــن والمبتكريــن المتميزيــن فــي إدارة المشــاريع .

علــى المســتوى المحلــي والإقليمــي والدولــي.
33 استكشــاف وتقييم الممارســات المبتكرة في إدارة المشــاريع، .

والاســتفادة منها.
44 توفيــر منصّــة للمشــاركة بالأفــكار المبتكــرة وتبــادل الخبرات .

المتميزة في إدارة المشــاريع.
55 تبادل المعرفة والخبرات في مجال إدارة المشاريع..
66 إدارة . مجــال  فــي  المتميــزة  الابتــكارات  مــن  الاســتفادة 

وتطبيقهــا. المشــاريع 

مجتمع الأعمال الدولي، ويضم:
7- متخصصين وخبراء في إدارة المشاريع.

8- الأفــراد والفــرق والمؤسســات المعنيــة بــإدارة المشــاريع، أو 
البرامــج أو محافــظ المشــاريع.

جائزة مدير مشروع مبتكر )30000$ ( 

جائزة مدير مكتب إدارة مشاريع مبتكر )30000$(

جائزة الفريق المبتكر )40000$(

جائزة الفكرة المبتكرة في إدارة المشاريع )100000$(

1.إدارة تحقيق الفوائد.
2.إدارة التكلفة والوقت ونطاق العمل.

3.إدارة المشتريات.
4.إدارة الجودة.

5.إدارة المخاطر والمشكلات.
6.إدارة التغيير والثقافة ومتطلبات المعنيين.

1.إدارة التكلفة والوقت ونطاق العمل.
2.إدارة تكامل المشروع.

3.إدارة المخاطر والمشكلات.
4.إدارة استراتيجية وحكومة محافظ المشاريع.

5.إدارة أداء مكتب إدارة المشاريع.
6.إدارة التواصل.
7.إدارة الموارد.

جراءات المشاريع. 8.تطوير معايير ومنهجيات و�إ

1.إدارة تكامل المشروع.
2.إدارة المخاطر والمشكلات.

3.إدارة التغيير والثقافة ومتطلبات المعنيين.
4.إدارة التواصل.

1.إدارة تحقيق الفوائد.
2.إدارة التكلفة والوقت ونطاق العمل.

3.إدارة المشتريات.
4.إدارة تكامل المشروع.

5.إدارة الجودة.
6.إدارة المخاطر والمشكلات.

7.إدارة التغيير والثقافة ومتطلبات المعنيين.

محاور الابتكار:

محاور الابتكار:

محاور الابتكار:

محاور الابتكار:

 www.hbmaipm.com    
 www.hbmaipm.com    
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القواعد والشروط العامة 

جائزة الفكرة المبتكرة في إدارة البرامج )150000$(

جائزة الفكرة المبتكرة في إدارة محافظ المشاريع )200000$(

1.إدارة التكلفة والوقت ونطاق العمل.
2.إدارة المشتريات.

3.إدارة المخاطر والمشكلات.
4.إدارة التغيير والثقافة ومتطلبات المعنيين.

5.إدارة حوكمة برامج المشاريع.
دارة النافع. 6.التوافق الاستراتيجي للبرامج و�إ

1.إدارة المخاطر والمشكلات.
2.إدارة التغيير والثقافة ومتطلبات المعنيين.
3.إدارة استراتجية وحوكمة محافظ المشاريع.

4.إدارة أداء محافظ المشاريع.

محاور الابتكار:

محاور الابتكار:

11 يجــب تقديــم جميــع المشــاريع ضمــن الفتــرة المقــررة لتقديــم .
الطلبــات

22 لا توجــد رســوم تقديــم يتعيــن دفعهــا للتقــدم لأي مــن فئــات .
الجائــزة

33 يمكــن تقديــم نفــس المشــروع فــي أكثــر مــن فئــة للجائــزة، إذا .
مــا اســتوفيت شــروط التقــدم للجائــزة ا لمعنيــة 

44 نمــوذج التقــدم لأي مــن فئــات الجائــزة يجــب أن يتضمــن .
نمــوذج كامــل لمحــور واحــد مــن محــاور الابتــكار علــى 

الأقــل. 
55 يمكــن تقديــم نفــس المشــروع لأكثــر مــن محــور مــن محــاور .

الابتكار. 
66 ســوف يتــم اســتبعاد أي مشــاركة لا تفــي بمعاييــر الدخــول .

بالنســبة للفئــة المختــارة.  
77 لــن يتــم تقييــم أي مشــاركة تتضمــن نمــاذج تقديــم غيــر .

 . مكتملــة
88 سيتم قبول المشاركات المقدمة باللغة الإنجليزية فقط.
99  يجــب ألا يكــون قــد مــر علــى تاريــخ اســتكمال المشــروع .

المقــدم أكثــر مــن )48(شــهرا للجائــزة مــن تاريــخ التقــدم
1010 يجــب ان تمــر فتــرة زمنيــة كافيــة للمشــاريع التــي لاتــزال 

قيــد التنفيــذ لتظهــر نتائــج كافيــة لبرهــن علــى نتائــج الإبــكار 
المتبــع فــي تنفيــذ المشــروع.  

1111 يجــب تقديــم جميــع المــواد الداعمــة ومســتندات الاثبــات 
برازهــا بوضــوح.  فــي وقــت التقديــم ويجــب الإحالــة إليهــا و�إ
وفــي حــال طلــب معلومــات إضافيــة يجــب توفيرهــا خــال 

ثــاث إيــام عمــل مــن تاريــخ الطلــب.

12. يجــب أن تكــون جميــع الأعمــال المقدمــة قــد تــم إنجازهــا 
بواســطة المتقــدم للجائــزة وبــإذن مــن راعــي او مديــر المشــروع 

ويجــب تقديــم المســتندات التــي تثبــت ذلــك. 
13.يجــب أن يكــون المقــدم قــد حصلــت علــى إذن مــن راعــي 
او مديــر المشــروع ويجــب تقديــم المســتندات التــي تثبــت ذلــك. 
14.يتمتــع المتقــدم بكافــة حقــوق الملكيــة إلا أن فريــق الجائــزة 
لــه الحــق فــي اســتخدام بعــض المحتــوى المشــارك بــه لأغــراض 
الدعايــة والترويــج للجائــزة، مثــل: الدراســات والأفــام الوثائقيــة 

وغيرهــا. 
15.فريــق الجائــزة لــه الحــق فــي منــح أكثــر مــن جائــزة لنفــس 

المتقــدم. 
16.فريــق الجائــزة لــه الحــق أن يقــرر منــح الجائــزة لاثنيــن أو 

أكثــر مــن المتقدميــن ضمــن الفئــة نفســها.
17. تتألــف لجنــة التحكيــم مــن خبــراء مخضرميــن فــي مجــال 
تخصصهــم وتكــون قراراتهــم غيــر قابلــة للطعــن مــن جانــب 

المتقــدم للجائــزة. 
18.سيتم تخصيص أعضاء لجنة التحكيم لتقييم كل مشاركة 
بمــا يضمــن عــدم وجــود أي تعــارض للمصالــح ويضمــن اتبــاع 

وتطبيــق الحــكام لأعلــى مقاييــس الاحترافيــة والســلوك المهنــي.
19.يجــب تعييــن شــخص مســؤول عــن التواصــل بخصــوص 

طلــب التقــدم.
20. يحــق لفريــق الجائــزة حجــب أي مــن الجوائــز أذا مــا تقــرر 
أن تقييــم طلبــات التقــدم لا تصــل الــى مســتوى معاييــر الجائــزة.

21. كل جائــزة لهــا متطلبــات ومعاييــر تختلــف مــن جائــزة الــى 
أخرى.

سيتم إعلان الفائزين بالجوائز
خلال منتدى دبي العالمي 

لإدارة المشاريع
www.dipmf.ae 

www.dipmf.ae
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قــســـم 
الـكـتــب

والأبحاث 



Introduced by: Mohammed Alyafai

PRINCE2, 
PMBOK 

GUIDE, and 
ISO 21500
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Paper introduction: 

This paper outlines similarities and differences 
in three of the most widespread and adopted 
standards and best practices in the world: ISO 
21500, the PMBOK® Guide and PRINCE2®. 

For example, the PMBOK® Guide (and to some 
extent ISO 21500) is principally focused on the 
knowledge required by a project manager whereas 
PRINCE2 is more concerned with how to manage 
the whole project. The question is not which I 
should choose but how to use the complementary 
approaches to derive the maximum benefit from 
each.

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
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OVERALL BENEFITS OF STANDARDIZED APPROACHES: 

Introduction to PRINCE2:

Introduction to ISO 21500: 

Introduction to PMBOK GUIDE: 

OVERVIEW AND HISTORY OF PRINCE2, THE PMBOK® GUIDE AND ISO 21500:

reducing costs due to not having to develop 
an approach from scratch

PMBOK

PRINCE2

ISO21500

The PMBOK® Guide is the oldest of them, and was originally 
published by the Project Management Institute (PMI®) in 1987. It is 
updated periodically and is currently on the fifth edition

PRINCE was first published in 1990 with a focus on IT projects. 
It was revised for general project management and released as 
PRINCE2 in 1996 and significantly updated in the 2009 edition with 
defined sets of principles, themes and processes

ISO 21500 is an international standard that was released in 2012 as 
a result of a joint effort from 30 countries

easier to find skilled resources, and improved 
internal communication and simplified trade 
due to standardized terminology

PRINCE2 (PRojects IN Controlled 
Environments 2) is a process oriented project 
management method owned by AXELOS. 
PRINCE2 is the most widespread project 
management approach in the world with over 
a million certifications taken globally to date.

PRINCE2 is easy to tailor to different projects 
and environments. It is a clearly defined 
framework with roles, responsibilities, 
principles and processes that are easy to learn 
and apply. PRINCE2 is open, flexible and its 
usage is growing quickly. In some countries, 
it is almost mandatory to be certified in 
PRINCE2 as a project manager, often due to 
the requirements from the public sector.

The PMBOK® Guide is a guide to the Project 
Management Institute’s project management 
body of knowledge (PMBOK). The content 
should be applicable to most projects most of 
the time.

Forty seven processes are described, with 
each having inputs, tools & techniques and 
outputs. The processes are divided into the 
following 10 knowledge areas: integration, 
scope, time, cost, quality, human resources, 
risk, communication, procurement and 
stakeholder.

As an informative standard, it is not possible 
to get certified in ISO 21500 (as compared 
to normative standards like ISO 9001:2008). 
The ISO standard resembles the PMBOK® 
Guide but without the tools and techniques. It 
has 10 subject groups that perfectly reflect the 
10 knowledge areas in the PMBOK® Guide. 
There are 40 processes spread out in these 
subject groups, and each process also belongs 
to one of five process groups.



48

THE BASIC RELATIONSHIPS BETWEEN THE APPROACHES:

ISO 21500 works well with the PMBOK® Guide, and anyone familiar with either of them will 
immediately recognize the other. The PMBOK® Guide is more comprehensive than ISO 21500 
due to the fact that it also describes each process in more detail and includes a description of 
the tools and techniques that not included in from the standard. The overview of the processes 
in Annex A1 of the PMBOK® Guide is the ANSI standard for project management. 
By design the PMBOK® Guide looks at what a competent project manager ought to know and 
focuses on what and how to do it. Whereas PRINCE2 focuses more on the project management 
team and what they should do, although there are areas of overlap to some extent.

     Illustrates the basic relationships between the three approaches
The solid arrows show strong relationships where the dotted lines 

indicate weaker relationships.

PRINCE2 and the PMBOK® Guide complement each other, since they have different areas 
of focus. The strength of PRINCE2 is that it provides a coherent end to end approach that is 
easy to learn and apply while strength of the PMBOK® Guide, is that it gives a library of 
techniques that can be applied regardless of the approach or method chosen. Which techniques 
are appropriate will depend on the organization and the nature of the project.
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FEATURES OF EACH APPROACH:

Major differences between the approaches:

PMBOK

PRINCE2

ISO 21500

PMBOK

PRINCE2

ISO 21500

•	 The PMBOK® Guide is independent to, and can be adopted 
regardless of, the methodology of choice 

•	 The PMBOK® Guide is a well-established guide to the PMI 
standard with millions of copies sold worldwide 

•	 The PMBOK® Guide provides a clear focus on what the project 
manager should do

•	 PRINCE2 is the most widespread method in the world 
•	 PRINCE2 has defined project management principles 
•	 PRINCE2 provides a clear governance structure including 

the relationship of the project board to corporate /program 
management 

•	 PRINCE2 protects the business justification for the project by 
focusing decisions on the business case

•	 ISO 21500 provides an internationally agreed terminology 
•	 ISO 21500 can be complied with by adopting a recognized 

project management approach such as the PMBOK® Guide or 
PRINCE2.

•	 The PMBOK® Guide defines a constraint as a “limiting factor 
that affects the execution”, and could include scope, quality, 
schedule, budget, resources, and risks

•	 PRINCE2 has a slightly different perspective, where constraints 
are clarified in terms of tolerances to be able to continuously 
manage the project by exception. If everything stays within the 
given tolerances, there is no need to worry. If any of the tolerances 
are expected to be exceeded, an exception is raised so that the 
situation can be acted upon. There are six tolerances in PRINCE2: 
time, cost, scope, risk, quality and benefits

•	 ISO 21500 exemplifies constraints with: “scope, quality, schedule, 
resources and cost”
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PHASES/STAGES:

Business case: 

Organization:

Quality:
SCOPE MANAGEMENT:

ISO 21500 and the PMBOK® Guide both use the term 
‘phase’, while it is called ‘stage’ in PRINCE2. The stage 
concept is elaborated in more detail where PRINCE2 
describes the difference between management stages 
and specialist work. Management stages cannot 
overlap and are there to give the Executive greater 
control over the project. The PMBOK® Guide may 
appear somewhat abstract, as phases can be iterative 
or overlap and the practical consequences of phases 
are not detailed. The PMBOK® Guide categorizes 
project processes into ‘process groups’ – initiating, 
planning, executing, monitoring & controlling, and 
closing. Because of this, many readers confuse the 
process groups with phases.

One of the most important differences between 
each approach is in how they manage the business 
case. In the PMBOK® Guide, the business case is 
provided as input to the development of the Project 
Charter together with an optional contract, whereas in 
PRINCE2, the business case is continuously updated, 
and is considered a draft until the project has been 
planned and is then used through the project to check 
that it will deliver the benefits.

The PMBOK® Guide does not define the organizational 
setup of a project. It describes the project manager 
and sponsor in some detail, but covers other roles in a 
more general way as project stakeholders. PRINCE2 
on the other hand ensures that project governance 
and the three stakeholder interests of user, business 
and supplier are all specifically and appropriately 
represented. PRINCE2 also defines how to delegate 
and when and how reporting and escalation of issues 
should be made, from team manager through project 
manager, the project board and to the corporate 
management. PRINCE2 also defines supporting roles 
such as project support and project assurance.

Some differences in terminology can be illustrated 
by their definitions of quality. All three approaches 
use the terms quality assurance and quality control, 
but there are differences. Common principles are that 
reviewing the results, such as deliverables, internally 
within the project is always part of quality control, 
and reviewing processes from someone external to 
the project is always quality assurance.

In the PMBOK® Guide, the way scope is managed is 
to first collect and agree on requirements, then based 
on those, determine the scope and exclusions of the 
project as a whole before breaking the scope down 
into a work breakdown structure (WBS ). 

The lowest level of the WBS, the work packages, are 
decomposed further into activities that are sequenced 
in a network diagram, which eventually is used to 
determine the critical path. 

In PRINCE2, a similar approach is used, but there are 
some differences. PRINCE2 focuses even more on 
the actual outputs, or products, of the project. Initially 
an overview of the resulting product is described in a 
project product description, which includes acceptance 
criteria and the customer’s quality expectations. This 
forms the basis for a product breakdown structure 
(PBS). The logical relationship of the items in the PBS 
is examined and a product flow diagram is developed 
with arrows indicating where activities are needed to 
go from one deliverable to the next.

Based on these definitions, a PBS can actually be 
considered a special kind of WBS. While at first 
glance these two approaches look very different they 
can be used together, providing multiple views on the 
project scope intended for different stakeholders. This 
can help ensure all products and all works have been 
covered.
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External 

ISO 21500

Project sponsor

Project charter 

Project management plan

 Phase 	

Scope statement 

               WBS 	

WBS dictionary 

         Risk register 	

Change register 

            Issue log 	

-

Project closure report 

Progress report 

         Risk register 	

Change log

Issue log 

-

Project closure documents

Performance report 

         Risk register 	

Issue register 

Issue register 

Team manager 

End project report 

Highlight report, checkpoint 
report, end stage report 

WBS dictionary 

               WBS 	

 Phase 	

Project scope statement 

Project management plan

Project charter 

PRINCE2

Executive 

Project brief 

Project initiation documentation

Stage 

Project product description

PBS

Product description 

PMBOK

Project sponsor 

Internal

ISO 21500

Results

Quality 
control

Quality 
control

Quality 
control

Quality 
control

Quality 
assurance

Quality 
assurance

Quality 
assurance

Quality 
assurance

Quality 
assurance

Project 
assurance

Results ResultsProcesses

?

?

Processes Processes

PMBOK GUIDE PRINCE2

Terminology and definitions:
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Conclusion: 

Adoption of either PRINCE2 or the PMBOK® Guide can help an organization meet 
the requirements ISO 21500, but when used together they provide a complete package 
covering both knowledge and method:
1.	 A PRINCE2 project manager needs a body of knowledge to call upon in order to be a 

competent person – this can be the PMBOK® Guide 
2.	 The PMBOK® Guide requires a method that the project management team can adopt – this 

can be PRINCE2 
3.	 ISO21500 defines a standard against which project management methodologies are 

designed. This should guide an organization (or project team) for the adoption of both 
PRINCE2 and the PMBOK® Guide 

4.	 Both PRINCE2 and the PMBOK® Guide require tailoring to the organization and type of 
project so that they provide an optimal approach in a variety of situations. 
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الإبداع 
                  في المشاريع

تقديم: محمد بن محرّم اليافعي

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
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الفصل الأول: مفهوم الإبداع: 

الفصل الثاني: استراتيجيات الإبداع ومعوقاته:  نبذة عن المؤلف: 

اسم المؤلف: محمد الجفيري  
عدد الصفحات: 169 

محمــد حســن الجفيــري، قطــري الجنســية، مؤلــف ومــدرب فــي 
اعــداد القــادة، كاتــب أســبوعي فــي جريــدة العــرب القطريــة، 
مقــدم برنامــج لا يفوتــك فــي راديــو مؤسســة قطــر ومقــدم برنامــج 
الخبيــر فــي )تليفزيــون قطــر(، مؤلــف لأكثــر مــن 25 كتــاب 
فــي مجــال القيــادة والتكنولوجيــا منهــا: )تحليــل الشــخصيات 
القيادية – القيادة بالإرشاد – القيادة – التخطيط الاستراتيجي 
– صمــم موقعــك علــى الانترنــت بــدون برمجــة وغيرهــا مــن 
المؤلفــات – كيــف تكــون خبيــر دولــي؟ …الــخ (، ومؤســس 
مشــروع وقــف أونلايــن – أكبــر شــبكة تدريــب مجانيــة عربيــة 
الشــركات والمشــاريع  مــن  العديــد  لديــه  الإنترنــت كمــا  علــى 

التجاريــة الخاصــة ولــه بــاع فــي التجــارة وريــادة الأعمــال.

المؤلــف ممــن يهتــم بالقيــادة والإدارة، ولــه عــدد مــن الكتــب فــي 
هــذا المجــال، وميــزة الكتــاب أنــه يتنــاول عــدد مــن المفاهيــم 
الإبداعيــة فــي إدارة المشــاريع، وكيفيــة العمــل بأســاليب ذكيــة 

وبمجهــود أقــل 

والصغيــرة،  الضخمــة  المشــاريع  لأصحــاب  مقــدم  الكتــاب 
القديمــة منهــا والجديــدة، المختلفــة الأنــواع والاتجاهــات، إلــى 
المــدراء الذيــن ينشــدون الإبــداع، فهــم لا يعنيهــم فقــط النجــاح، 
بــل النجــاح المبــدع، إلــى الذيــن يبحثــون عــن مــا يطورهــم، 
ويطــور أداءهــم فــي الإدارة، إدارة المشــاريع الاقتصاديــة، إلــى 
كل هــؤلاء الذيــن يبحثــون عــن الإبــداع فــي كل شــيء، إلــى 
يســعون لأن  الذيــن  لــى  و�إ المبدعيــن،  المــدراء والإقتصادييــن 

يصيــروا قــادة العالــم فــي مجــال الإقتصــاد

المؤلــف يميــل إلــى الأســلوب الفنــي العملــي أكثــر مــن المنهــج 
الأكاديمــي، وهــذا الأســلوب هــو الأكثــر تأثيــراً علــى شــريحة 
موجــه  الكتــاب  محتــوى  يصبــح  بحيــث  المســتهدفين،  القــراء 
بشــكل مباشــر إلــى التطبيــق العملــي علــى أرض الواقــع، بعيــداً 

عــن النظريــات والإغــراق فــي تفاصيلهــا 

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

• تحليل الشخصيات 	
• إعداد المدربين 	
• التخطيط الاستراتيجي	
• التعامل مع الشخصيات الصعبة 	
• التغيير 	
• القيادة 	
• القيادة بالإرشاد 	
• قُد	

ومــا  وأهميتــه،  الإبــداع،  تعريــف  تنــاول  الفصــل  هــذا  فــي 
هــي النتائــج المترتبــة علــى مــن يرفــض الإبــداع، مــع طــرح 
عــدد مــن الأمثلــة للشــركات التــي رفضــت وحاربــت الإبــداع، 
ومــن ثــم عــرّج علــى أنــواع الإبــداع، ســواء فــي الشــركات 

والمنظمــات أو علــى مســتوى الأفــراد

هــذا الفصــل مــن أمتــع فصــول الكتــاب، تنــاول فيــه المؤلــف 
مــا  فــي الابتــكار والإبــداع، وأهــم  المتبعــة  الاســتراتيجيات 
طرحــه المؤلــف التفريــق بيــن اســتراتيجية المحيــط الأزرق 
المحيــط الأحمــر  blue ocean strategy واســتراتيجية 
يكمــن  اســتراتيجية  أي  وفــي   ،red ocean strategy
الإبــداع حيــث أن اســتراتيجية المحيــط الأزرق تحتــاج إلــى 
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الفصل الثالث: تقنية أوديسي 3.14 :  

أفــكار إبداعيــة مــع نــدرة المنافســين ، بينمــا العمــل علــى 
اســتراتيجية المحيــط الأحمــر تحتــاج إلــى مجهــود كبيــر جــداً، 
ومنافســة شرســة، لأن المنافســين فيهــا  أقويــاء ويتمتعــون 
بمزايــا داخــل الســوق. مــع ذكــره لبعــض الأمــور التــي تعيــق 
تكنولوجيــا  أو  قانونيــة  أو  سياســية  عوامــل  ســواء  الإبــداع 
بعــض  أن  نتيجــة  الاجتماعيــة  العوامــل  وحتــى  بيئــة  أو 
المجتمعــات لديهــا مقاومــة شــديدة ضــد التغييــر،  وغيرهــا

يعتبــر الكتــاب نمــوذج معرفــي عملــي، يســتطيع القــارئ بعــد 
اطلاعــه علــى المعلومــات التــي وردت فيــه مــن اكتســاب كــم 
كبيــر مــن النمــاذج الحقيقيــة والواقعيــة التــي اســتطاعت الإبــداع 
وحولتــه إلــى شــيء ملمــوس، ممــا يعطــي دفعــة كبيــرة للشــباب 
الطمــوح علــى عــدم التــردد أو اليــأس فــي تخطــي العقبــات التــي 

تواجــه أفكارهــم الإبداعيــة فــي المشــاريع التجاريــة 

الشــركات  اســتخدمتها  التــي  فهــم الاســتراتيجيات  لا شــك أن 
العملاقــة حتــى وصلــت للإبــداع والتميــز ســوف يســاعد القــارئ 
علــى اختصــار الكثيــر مــن الوقــت والجهــد فــي الوصــول إلــى 
مــا يريــد تحقيقــه، والاســتفادة مــن الأخطــاء التــي ربمــا وقــع فيهــا 

غيــره 

تــم اســتعراض هــذا الكتــاب للمؤلــف محمــد الجفيــري لأهميــة مــا 
ورد فيــه مــن معلومــات، خصوصــاً أن الإبــداع فــي المشــاريع 
التجاريــة هــو المطلــب فــي ســوق ملــيء بالمنافســين، والكتــاب 
بمــا يحملــه مــن معلومــات فنيــة وتطبيقــات عمليــة يعتبــر أداة 
ممتــازة فــي الاســتفادة منــه فــي المشــاريع لــكل فئــات المهتميــن 

والدارســين 

تقــوم تقنيــة أوديســي 3.14 علــى مفهوميــن رئيســيين همــا 
مفهــوم تصميــم القيمــة ومفهــوم القيمــة المضافــة، ويتكــون 
كل مفهــوم منهمــا مــن ســبعة عناصــر أو خطــوات، وهــي 
إلــى  عبرهــا  نصــل  حتــى  جــداً  ومهمــة  أساســية  خطــوات 
معادلــة النجــاح، فبذلــك هــي تتكــون مــن 14 خطــوة إذا قمنــا 

باتباعهــا حتمــاً ســيتحقق الإبــداع والنجــاح 

11 تقليل تكلفة العميل .
22 تقليل الجهد  .
33 النظر إلى الفئة الغير مستهدفة  .
44 إضافة شيء للمنتج أو الخدمة  .
55 البحث عن شرائح جديدة  .
66 ملاحظة التغيرات  .
77 ملاحظة متغيرات السوق والأرباح.

88 إدخال تكنولوجيا .
99 إضافة وتعديل الخطوات لسلسلة التشغيل .

1010 إزالة خطوة من سلسلة التشغيل 
1111 احتواء المصادر الاستراتيجية للمشروع 
1212 التحالف مع المنافسين 
1313 تحديد الإضافات 
1414 إيجاد مصادرة جديدة

القيمة المضافة:

تصميم القيمة: 

قــام المؤلــف بشــرح كل عنصــر مــن هــذه العناصــر 
واقعيــة  كثيــرة  أمثلــة  تقديــم  مــع  عشــر،  الأربعــة 

ذلــك طبقــت  وشــركات  لمشــاريع 

الفصل الثالث: بعض نماذج الإبداع من واقع 
الشركات :  

التــي  الشــركات  مــن  عــدد  عــن  تحــدث  الفصــل  هــذا  فــي 
قــدرة  عــدم  مــع  منتجاتهــا  تقديــم  فــي  الإبــداع  اســتطاعت 
أنهــا  بســبب  الإبداعيــة  الأفــكار  تلــك  نســخ  مــن  الآخريــن 

معقــدة أفــكار  علــى  تحتــوي 

الحلول التي قدمها الكتاب:

فوائد التنفيذ العملي: 

توصيات المجلة: 
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The One Book That 
Every CEO and 
Recruiter Must Read 
Before Hiring a Leader.

Introduced by: Samer Ghazo
PMP حاصل على شهادة محترف إدارة المشاريع
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Mohamed Alabbar the founder and 
Chairman of Emaar Properties during 

his speach at Arabian Business Forum Nov-
2016 had said “ I am like all of you just have 
passion to learn, passion to move forward, I 
have to go and SELECT the right people and 
actually that what I am doing in the past year, 
I spent 70% of my time only on the search; 
some I got them right some I got them wrong” 
that’s why we could see that Emaar is a head of 
the other competitors and most is not effected 
with the distributive market.

Recruiter, Human Resource, talent 
acquisition, all are phrases for one word: 

Selection, therefore the HR most important 
role is to select the right candidate, let me 
put it straight for you, that I am not claiming 
that the recruiters are behind the failures of 
the organization or not developing a winning 
organization. But they could play a better rule 
in developing a winning one. 

The major problem in hiring, that if the 
organization hired a candidate and later on 

found that candidate is not suitable for the job, 
they will not fire her later on, instead they will 
live with that poor judgment of the recruiter.

Each organization is looking to win, 
so what it takes to have a winning 

organization? There are many factors 
that’s why I believe the shareholders 
are hiring MBA graduates from the 
top universities, like Harvard, Oxford, 
JWMI, &C. To run their companies and 
ensure that organization is a winning 
one. Jack Welch the former CEO of GE 
in his book “Winning” had 20 chapters 
that summarized all what you will learn 
in the MBA using his way of running the 
GE when he was the CEO, one of the 
chapters that I like most is the chapter 
no. 6 HIRING; where he dedicated full 
chapter for the hiring, why he will do that? 
Not to add more pages to his book, but 
because of the importance of the hiring in 
developing a winning team, that will lead 
to winning organization.

Hiring is about selection, which is the 
CEO normally delegate that job to the 

recruiter who will select the right candidates 
for the job, indeed the candidate will have an 
interview with the related discipline later on, 
still its the recruiter job to screen the CVs of 
the applicants and select the best candidate 
that she is feeling that she is suitable for the 
job. 

Judgment is one of the most important 
factors in the selection, which is part of 

the problem solving, and from the hundred of 
books that I have read I didn’t find better than  
“thinking fast and slow” for Daniel Kahneman 
as a book that will help you to enhance your 
problem solving skills. 
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Recently I had read book for Michael Lewis 
with title “Undoing project” that helped 

me to see the things from different perspective. 
Michael Lewis book is the one that I am talking 
about, where The Undoing Project explores 
the close partnership of psychologists Daniel 
Kahneman and Amos Tversky, whose work on 
heuristics in judgment and decision-making 
demonstrated common errors of the human 
psyche, and how that partnership eventually 
broke apart. The book revisits Lewis› interest 
in market inefficiencies, previously explored 
in his books Moneyball (2003), The Big Short 
(2010), and Flash Boys (2014). 
Therefore I am going to take you through a 
journey in the book, quoting some paragraphs 
and arranging it through a sequence which 
will lead you to re-assess your judgments in 
recruitment and most enhance the selection 
process.

Why this book is a must to read by each 
CEO and most by the recruiters:

First: Leaves us with Doubts,

Second: Doubts about some of the
definition that we knew: 

Third: share some of the theories in
 judgment 

The author shared few questions in the 
introduction,
“When faced with uncertainty—about 
investments or people or anything else—how 
did it arrive at its conclusions? How did it 
process evidence—from a baseball game, an 
earnings report, a trial, a medical examination, 
or a speed date? What were people’s minds 
doing—even the minds of supposed experts—
that led them to the misjudgments that could 
be exploited for profit by others, who ignored 
the experts and relied on data?”
The doubt about our choice; is it based on data 
or experience?

NERD: “a person who knows his own mind 
well enough to mistrust it.”
KNOWLEDGE: “Knowledge is literally 
prediction,” Knowledge is anything that 
increases your ability to predict the outcome. 
Literally everything you do you’re trying to 
predict the right thing. Most people just do it 
subconsciously.
I like to share Tony Robbins definition of 
Knowledge: «connecting something we know 
to something we don›t know».

THE ENDOWMENT EFFECT.- is the 
hypothesis that people ascribe more value to 
things merely because they own them. 
PRESENT BIAS- the tendency, when making 
a decision, to undervalue the future in relation 
to the present.
HINDSIGHT BIAS-  the tendency for people 
to look at some outcome and assume it was 
predictable all along.
TRIVIAL THEORY- The noun triviality 
usually refers to a simple technical aspect 
of some proof or definition. The antonym 
nontrivial is commonly used by engineers 
and mathematicians to indicate a statement or 
theorem that is not obvious or easy to prove.   
THE MAGICAL NUMBER SEVEN.- “The 
Magical Number Seven, Plus or Minus Two: 
Some Limits on Our Capacity for Processing 
Information. Even people trained in statistics 
and probability theory failed to intuit how 
much more variable a small sample could 
be than the general population—and that the 
smaller the sample, the lower the likelihood 
that it would mirror the broader population.” 
A RULE OF THUMB - It is an easily 
learned and easily applied procedure for 
approximately calculating or recalling some 
value, or for making some determination
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CONFIRMATION BIAS, also called 
confirmatory bias or myside bias, is the 
tendency to search for, interpret, favor, and 
recall information in a way that confirms 
one›s preexisting beliefs or hypotheses. 
People display this bias when they gather or 
remember information selectively, or when 
they interpret it in a biased way. The effect 
is stronger for emotionally charged issues and 
for deeply entrenched beliefs.
People show confirmation bias because 
they are weighing up the costs of being 
wrong, rather than investigating in a neutral, 
scientific way. Confirmation biases contribute 
to overconfidence in personal beliefs and can 
maintain or strengthen beliefs in the face of 
contrary evidence. Poor decisions due to 
these biases have been found in political and 
organizational contexts.
PROSPECT THEORY - is a behavioral 
economic theory that describes the way people 
choose between probabilistic alternatives 
that involve risk, where the probabilities of 
outcomes are known. The theory states that 
“people make decisions based on the potential 
value of losses and gains rather than the final 
outcome, and that people evaluate these 
losses and gains using certain heuristics. The 
model is descriptive: it tries to model real-
life choices, rather than optimal decisions, as 
normative models do.
THE MYERS-BRIGGS PERSONALITY 
TEST - is an introspective self-report 
questionnaire designed to indicate 
psychological preferences in how people 
perceive the world around them and make 
decisions

Fourth: We Are Human

Fifth: Recruitment is About Selection, 

Daniel Kahneman, said “ people were 
endlessly complicated and interesting.”
Lewis explains, “Just having the model, 
without any human opinion at all, forces you 

The author had shared a story about Reuven 
Gal, the author of A Portrait of the Israeli 
Soldier. “Gal served for five years as chief 
psychologist of the Israel Defense Forces. 
Upon leaving the army in 1983, Gal went to 
Washington, DC, on a National Academy of 
Sciences research associateship. There, one 
day, he had a call from a top general in the 
Pentagon. “He says, ‘Would you mind coming 
to talk to us?’” Gal went over to the Pentagon 
to be interrogated by a roomful of U.S. Army 
generals. They put their question in many 
different ways, but, Gal said, “It was always 
the same question: ‘Please explain to me how 
it is possible you guys use the same rifles we 
use, drive the same tanks we drive,

to ask the right questions,” “Why is someone 
ranked so high by scouts when the model has 
him  ranked low? Why is someone ranked so 
low by scouts when the model has him ranked 
high?”
In the book the author had classified the people 
when it comes to decision to tow types: 

1- “Rational” “Which meant that people 
could figure out what they wanted. Given 
some array of choices, they could order 
them logically, according to their tastes. 
Amos liked to say that stinginess was 
contagious and so was generosity, and 
since behaving generously made you 
happier than behaving stingily, you should 
avoid stingy people and spend your time 
only with generous ones.”
2- “Transitive” being or relating to 
a relation with the property that if the 
relation holds between a first element and 
a second and between the second element 
and a third, it holds between the first and 
third elements equality is a transitive 
relation which lead the author to ask “If 
people couldn’t order their preferences 
logically, how would any market ever 
function properly? ”
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, fly the same airplanes we fly, and you are 
doing so well winning all of the battles and 
we are not? I know it’s not the weapons. It 
must be the psychology. How do you pick the 
soldiers for combat?’ For the next five hours 
they picked my brain about one thing: our 
selection process.” 
Where Danny had gone and answered a 
different, more fruitful question: How do we 
prevent the intuition of interviewers from 
screwing up their assessment of army recruits? 

“Kahneman score” was to make better 
military use of an entire nation and, in 
particular, to reduce, in the selection of its 
military leaders, the importance of raw, 
measurable intelligence and increase the 
importance of the qualities on Danny’s list.”
Kahneman used “Marshmallow Experiment” 
where the professor had put three-, four-
, and five-year-old kids in a room alone 
with their favorite treat—a pretzel stick, a 
marshmallow—and told them that if they 
could last a few minutes without eating the treat 
they’d receive a second treat. A small child’s 
ability to  wait turned out to be correlated with 
his IQ and his family circumstances and some 
other things as well. Tracking the kids through 
life, later on he found that the better a five-
year-old resisted the temptation, the higher his 
future SAT scores and his sense of self-worth, 
and the lower his body fat and the likelihood 
he’d suffer from some addiction.” 
That concluded that the reigning theories in 
psychology of how people made judgments 
about similarity all had one thing in common: 
They were based on physical distance.”
 “The idea was interesting: When people make 
decisions, they are also making judgments 
about similarity, between some object in the 
real world and what they ideally want”

“Statistics wasn’t just boring numbers; it 
contained ideas that allowed you to glimpse 
deep truths about human life. Because we 
tend to reward others when they do well and 
punish them when they do badly, and because 
there is regression to the mean,” Danny later 
wrote, “it is part of the human condition that 
we are statistically punished for rewarding 
others and rewarded for punishing them.”

“The instructors in a flight school adopted a 
policy of consistent positive reinforcement 
recommended by psychologists. They verbally 
reinforced each successful execution of a 
flight maneuver. After some experience with 
this training approach, the instructors claimed 
that contrary to psychological doctrine, 
high praise for good execution of complex 
maneuvers typically results in a decrement of 
performance on the next try. What should the 
psychologist say in response?
The subjects to whom they posed this question 
offered all sorts of advice. They surmised that 
the instructors’ praise didn’t work because 
it led the pilots to become overconfident. 
They suggested that the instructors didn’t 
know what they were talking about. No one 
saw what Danny saw: that the pilots would 
have tended to do better after an especially 
poor maneuver, or worse after an especially 
great one, if no one had said anything at all. 
Man’s inability to see the power of regression 
to the mean leaves him blind to the nature of 
the world around him. We are exposed to a 
lifetime schedule in which we are most often 
rewarded for punishing others, and punished 
for rewarding.

The author had shared few ways for 
selection process:

The selection system for the fight pilot 
by Danny : 



61

Fifth: Awareness: 

Sixth: Small Numbers 

Seventh: Judgment and Prediction: 

The author shared “We were quicker in 
understanding each other than we were 
in understanding ourselves. The way the 
creative process works is that you first say 
something, and later, sometimes years later, 
you understand what you said. And in our case 
it was foreshortened. I would say something 
and Amos would understand it. When one 
of us would say something that was off the 
wall, the other would search for the virtue in 
it. We would finish each other’s sentences and 
frequently did. But we also kept surprising 
each other. It still gives me goose bumps.”

“Belief in the Law of Small Numbers” had 
raised an obvious next question: If people did 
not use statistical reasoning, even when faced 
with a problem that could be solved with 
statistical reasoning, what kind of reasoning 
did they use? If they did not think, in life’s 
many chancy situations, like a card counter 
at a blackjack table, how did they think? the 
odds you assign to any given situation when 
you are more or less guessing.”
 “The decisions we make, the conclusions we 
reach, and the explanations we offer are usually 
based on our judgments of the likelihood of 
uncertain events such as success in a new job, 
the outcome of an election, or the state of a 
market.” In these and many other uncertain 
situations, the mind did not naturally calculate 
the correct odds. So what did it do?
The answer they now offered: It replaced the 
laws of chance with rules of thumb. These rules 
of thumb Danny and Amos called “heuristics.” 
And the first heuristic they wanted to explore 
they called “representativeness”; when people 
calculate the odds in any life situation, they are 
often making judgments about similarity—or 
(strange new word!) “representativeness”

“the question of how exactly people formed 
mental models in the first place, and how they 
made judgments of similarity. People didn’t 
just miscalculate the true odds of a situation: 
They treated the less likely proposition as if it 
were the more likely one.”
“the use of the availability heuristic leads to 
systematic biases.” Human judgment was 
distorted by . . . the memorable.”
To proof that they have selected two groups, 
one given the below formula in the board and 
to estimate the product just in 5 seconds,
“8 × 7 × 6 × 5 × 4 × 3 × 2 × 1”
“The second group to estimate this product:
1 × 2 × 3 × 4 × 5 × 6 × 7 × 8”
“Five seconds wasn’t long enough to actually 
do the math: The kids had to guess. The two 
groups’ answers should have been at least 
roughly the same, but they weren’t, even 
roughly. The first group’s median answer was 
2,250. The second group’s median answer 
was 512. (The right answer is 40,320.) 

“Just as they never tried to explain how the 
mind forms the models that underpinned the 
representativeness heuristic, they left mostly 
to one side the question of why human memory 
worked in such a way that the availability 
heuristic had such power to mislead us. They 
focused entirely on the various tricks it could 
play. The more complicated and lifelike the 
situation a person was asked to judge, they 
suggested, the more insidious the role of 
availability. The production of a compelling 
scenario is likely to constrain future thinking,” 
wrote Danny and Amos. “There is much 
evidence showing that, once an uncertain 
situation has been perceived or interpreted in 
a particular fashion, it is quite difficult to view 
it in any other way.”
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“Images of the future are shaped by 
experience of the past,” they wrote, turning 
on its head Santayana’s famous lines about 
the importance of history: Those who cannot 
remember the past are condemned to repeat it. 
What people remember about the past, they 
suggested, is likely to warp their judgment of 
the future. “We often decide that an outcome 
is extremely unlikely or impossible, because 
we are unable to imagine any chain of events 
that could cause it to occur. The defect, often, 
is in our imagination.”
The stories people told themselves, when the 
odds were either unknown or unknowable, 
were naturally too simple. “This tendency to 
consider only relatively simple scenarios,” 
they concluded, “may have particularly salient 
effects in situations of conflict. There, one’s 
own moods and plans are more available to 
one than those of the opponent. It is not easy 
to adopt the opponent’s view of the chessboard 
or of the battlefield.”
 “The difference between a judgment and a 
prediction wasn’t as obvious to everyone as 
it was to Amos and Danny. Evidently, people 
respond differently when given no specific 
evidence and when given worthless evidence,” 
wrote Danny and Amos. “When no specific 
evidence is given, the prior probabilities are 
properly utilized; when worthless specific 
evidence is given, prior probabilities are 
ignored.»

Eighth: Economic Behavior

Ninth: What We Are: 

Tenth: Judgment is about wisdom,“Unfortunately the science of behavior is not 
yet as successful in controlling emotion as it 
is in shaping behavior.”
“How does the brain create meaning? How 
does it turn the fragments collected by the 
senses into a coherent picture of reality? Why 
does that picture so often seem to be imposed 
by the mind upon the world around it, rather 
than by the world upon the mind?

How does a person turn the shards of memory 
into a coherent life story? Why does a person’s 
understanding of what he sees change with 
the context in which he sees it? Why—to 
speak a bit loosely—when a regime bent on 
the destruction of the Jews rises to power in 
Europe, do some Jews see it for what it is, and 
flee, and others stay to be slaughtered? These 
questions, or ones like them, had led Danny 
into psychology.”
“If you had one that didn’t work out, you 
should not fight too hard to save it, just go find 
another.”

Amos had had saved the below:
“People predict by making up stories
People predict very little and explain 
everything
People live under uncertainty whether they 
like it or not
People believe they can tell the future if they 
work hard enough
People accept any explanation as long as it fits 
the facts the handwriting was on the wall; it 
was just the ink that was invisible.
People often work hard to obtain information 
they already have and avoid new knowledge 
man is a deterministic device thrown into a 
probabilistic universe in this match, surprises 
are expected everything that has already 
happened must have been inevitable” 

Judgment, Problem solving and selection are 
all about Wisdom, 
There is one Aya in Quran;«He gives wisdom 
to whom He wills, and whoever has been 
given wisdom has certainly been given much 
good. And none will remember except those 
of understanding.»
ــيَ  ــدْ أوُتِ ــةَ فقََ ــؤْتَ الْحِكْمَ ــن يُ ــاءُ ۚ وَمَ ــن يشََ ــةَ مَ ــي الْحِكْمَ  يؤُْتِ

ــابِ )269( ــو الْلَْبَ ــرُ إلَِّ أوُلُ كَّ ــا يذََّ ــرًا ۗ وَمَ ــرًا كَثيِ خَيْ
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قسـم 
الشهادات
 الإحترافية
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 الشهادات الاحترافية 
من الرابطة الدولية لمديري المشاريع

) IAPM ) Certificates

الدكتور المهندس أحمد طه عبد الحميد

استشاري و محاضر في مجال إدارة المشروعات
حاصل على شهادات

 , M.Sc, MBA, PMP, PMI-RMP, ITIL, CBAP, PMOC, 
PRINCE 2  



65

كلامنا في هذه المقالة سيكون عن شهادات الاحترافية من الرابطة الدولية لمديري المشاريع 

ــم  ــة يت ــذه المقال ــي ه ــهادة وف ــة للش ــة المانح ــع الجه ــن موق ــات م ــة كل المعلوم ــد المقال وتعتم
الحديــث عــن الشــهادة مــن حيث )كيفيــة الحصــول عليهــا- تكاليفهــا- الجهــة المانحة-المصــادر المتاحة 

https://www.iapm.net  للدراســة- مزاياهــا( موقــع الانترنــت

أولًا الجهة المانحة

 )IAPM( هي الرابطة الدولية لمديري المشاريع
هــي جمعيــة عالميــة النطــاق لإصــدار الشــهادات لمديــري المشــاريع. ويقــع مقــر المنظمــة فــي ليختنشــتاين ولهــا شــهادات كثيــرة 

فــي مجــال إدارة المشــروعات ومنتشــرة فــي أوروبــا كثيــراً والصــورة التاليــة توضــح شــهادات هــذه الرابطــة

  https://www.iapm.net

  https://www.iapm.net
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ثانياً التعريف بالشهادات 
                                                                         1-cert. Junior Project Manager

                                                                                    2-cert. Project Manager

                                                                         3-cert. Senior Project Manager

                                                                         4-International Project Manager

»شــهادة مديــر مشــروع صغيــر معتمــد” شــهادة مثاليــة لأول مــرة للمبتدئيــن فــي إدارة المشــاريع والطــاب أو النــاس الذيــن 
يرغبــون فــي مســتقبل وظيفــي فــي إدارة المشــاريع. فهــو يؤهلــك للعمــل فــي المشــاريع، وهــو حجــة مقنعــة فــي طلــب العمــل.

ويغطــي امتحــان الشــهادة الموضوعــات الأساســية لإدارة المشــاريع. يحصــل المرشــحون الذيــن اجتــازوا الامتحــان علــى 
شــهادة تؤكــد معرفتهــم النظريــة الأساســية لإدارة المشــروع.

شــهادة مديــر مشــروع معتمــد« شــهادة تختبــر المعرفــة الأساســية لإدارة المشــاريع. هــذه المعرفــة ضروريــة مــن الناحيــة 
)PM GUIDE 2(  2.0 النظريــة لتخطيــط المشــروع وتنظيمــه وتنفيــذه علــى نحــو فعــال. ويشــكل الدليــل الإرشــادي

الأســاس لأســئلة المعرفــة. ويغطــي الفحــص كلًا مــن العوامــل الصلبــة والناعمــة لإدارة المشــاريع. ليــس مــن الضــروري 
تقديــم دليــل علــى خبــرة إدارة المشــروع لاتخــاذ هــذا المســتوى مــن الشــهادات. وخبــرة إدارة المشــاريع ميــزة.

شــهادة مديــر مشــروع أول معتمــد« هــي شــهادة تختبــر كل مــن المعرفــة والخبــرة العمليــة الواســعة فــي إدارة المشــاريع. 
وتســتند أســئلة المعرفــة علــى محتــوى الدليــل الإرشــادي PM GUIDE 2(  2.0(. ويغطــي الفحــص كلًا مــن العوامــل 

الصلبــة والناعمــة لإدارة المشــاريع.
 يطلــب مــن المرشــحين لهــذه الشــهادة خمــس ســنوات خبــرة علــى الأقــل فــي إدارة المشــاريع، ثــاث منهــا فــي منصــب 

الإدارة أو وظيفــة القيــادة المســؤولة.

يجــب علــى أي شــخص يرغــب فــي الحصــول علــى شــهادة إدارة المشــروع الدولــي المعتمــد أن يكــون لديــه بالفعــل شــهادة 
مديــر مشــروع معتمــد أو شــهادة مديــر مشــروع رشــيق معتمــد. لا يوجــد دليــل علــى الخبــرة الدوليــة لإدارة المشــاريع يجــب 
أن يتــم تقديمــه للحصــول علــى شــهادة إدارة المشــروع الدولــي ولكــن بعــد أن عمــل فــي بيئــة مشــروع دولــي يمكــن أن يكــون 

ميــزة فــي امتحــان الشــهادات.
يجــب علــى المتقدميــن إثبــات المعرفــة بالعناصــر الدوليــة للكفــاءة فــي إدارة المشــاريع. وتســتند أســئلة المعرفــة علــى محتــوى 

)International  PM GUIDE 2.0(.دليل الارشادي الدولي
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ثالثاً كيفية الحصول عليها 

رابعاً المصادر المتاحة

يمكنــك الحصــول عليهــا عــن طريــق التســجيل مــن الموقــع ولابــد أن يكــون حامــاً لإحــدى شــهادات هــذه الرابطــة أو معادلــة إحــدى 
شــهاداتك فــي إدارة المشــروعات مــن أي مــكان آخــر ثــم تحديــد موعــد الامتحــان ويمكنــك الامتحــان أونلايــن مــن أي جهــاز 
كمبيوتــر ويمكــن قبــل الامتحــان الكامــل التقــدم والتســجيل لامتحــان تقييــم شــخصي لــك وهــذا الامتحــان تكــون أســئلته أقــل عــدداً.

لمن أراد الحصول على شــهادات هذه الرابطة هناك طريقتان ويعتمد ذلك على حصولك على شــهادات في إدارة المشــروعات 
مــن أي جهــة أخــرى أم لا

يغطي محتوى دليل الإرشــادي  2.0 جميع جوانب المعرفة النظرية الضرورية من أجل تنفيذ المشــروع. من فحص المشــروع 
إلــى إغــاق المشــروع، فإنــه يوفــر لمديــري المشــاريع مــع ملخــص شــامل لجميــع المعرفــة التــي يحتاجونهــا لأداء أنشــطتهم فــي 
المشــاريع اليوميــة. PM Guide 2.0 هــو الأســاس لبرنامــج شــهادةIAPM ويحــدد جميــع عناصــر المعرفــة اللازمــة لاجتيــاز 

امتحانــات الشــهادة لــكل مســتوى.

11 جرائه . الجزء الأول يغطي العوامل الصعبة لإدارة المشــاريع المتعلقة في »المشــروع« نفســه، ويشــرح كيفية بدء المشــروع و�إ
بنجاح.

22 الجــزء الثانــي هــو كل شــيء عــن »النــاس فــي المشــاريع«. يجــب أن يكــون مديــرو المشــاريع قادريــن علــى تحديــد وتقييــم .
المشــاكل والأزمــات التــي تؤثــر علــى فرقهــم وأنفســهم. ويشــدد هــذا البرنامــج علــى أهميــة هــذا الجــزء لأن مديــري المشــاريع 
لا يمكــن أن يكونــوا مديــري المشــاريع إذا لــم يتمكنــوا مــن قيــادة فرقهــم بفعاليــة أو إذا لــم يكونــوا تحــت الســيطرة. يتــم تنــاول 
دارة الإجهــاد  دارة الفريــق، والتحفيــز، والتعامــل مــع الصراعــات، والنجــاح الشــخصي و�إ موضوعــات مــن مثــل بنــاء الفريــق، و�إ

فــي هــذا القســم، وهــي تهــدف إلــى تشــجيع القــارئ علــى النظــر فــي هــذه المجــالات بشــكل أعمــق.
33 الجزء الثالث ويوضح كيف يمكن لمديري المشاريع أن يصدقوا على كفاءاتهم وأن يزيدوا من قيمتها السوقية..

PM Guide 2.0

ويتكون الدليل من ثلاثة أجزاء :
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يتم وصف  IAPM مستويات شهادة وعملية التصديق وشرحها بالتفصيل هنا
دليــل PM Guide 2.0 هــو معيــار صالــح دوليــاً وملــزم عمومــاً لمديــري المشــاريع، وهــو يفســر مهــارات إدارة المشــاريع الصلبــة 

والناعمــة التــي ينبغــي أن تكــون لــدى مديــر المشــروع.
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وهــذا المصــدر متــاح مــن علــى الموقــع مجانــاً ويمكــن تســجيل طلــب مجانــا حتــى يتــم إعطــاؤك إذنــاً للدخــول لمــدة 72 ســاعة 
للقــراءة أو تحميلــه وعنــد انتهائهــا يتــم طلــب مــرة أخــرى حتــى تنتهــي مــن دراســته , وعامــة هــو عبــارة عــن 86 صفحــة وســهل 
جــداً ويغطــي محتــوى الدليــل الإرشــادي الدولــي 2.0 جميــع جوانــب المعرفــة النظريــة اللازمــة لتنفيــذ مشــروع دولــي. وهــو يحــدد 
المتطلبــات التــي يتعيــن علــى مديــر المشــروع الوفــاء بهــا والهيــاكل التنظيميــة اللازمــة فــي الشــركات الدوليــة. وأصبحــت هــذه 
الجوانــب مــن المشــاريع الدوليــة ذات أهميــة متزايــدة، كمــا هــي الحــال بالنســبة للمحــات المشــاريع الخاصــة بمديــري المشــاريع 

الدولييــن.
وفــي ضــوء شــعار »مــن الأســهل تقســيم ذرة مــن القضــاء علــى التحامــل«، يوضــح الدليــل كيــف يمكــن لوجــود أشــكال مختلفــة 

مــن التحيــز والقوالــب النمطيــة أن يعيــق التعــاون بيــن البلــدان ذات الثقافــات المختلفــة..
وبطبيعــة الحــال، يتضمــن الدليــل الإرشــادي الدولــي 2.0 أيضــاً معلومــات مفصلــة عــن الجوانــب الخاصــة لمراحــل المشــروع فــي 
المشــاريع الدوليــة. وهــو يغطــي المراحــل الرئيســية مثــل بــدء المشــروع، والتخطيــط، والتنفيــذ، والإغــاق والمتابعــة. ويصــف علــى 

وجــه الخصــوص الاختلافــات الشاســعة بيــن التحليــات البيئيــة وتحليــل أصحــاب المصلحــة فــي المشــاريع الدوليــة والوطنيــة.
ومــن الجوانــب الرئيســية الأخــرى بنــاء الفريــق وثقافــة الاتصــال فــي المشــاريع الدوليــة. ويولــى التركيــز المتســاوي للمهــارات 
الناعمــة والحقائــق الصعبــة. ويتولــى الدليــل الدولــي للرؤســاء التنفيذييــن إبــاغ النهــج ذات الصلــة بــإدارة المشــروع ويشــرح أنمــاط 

الإدارة المختلفــة.
عندمــا تكــون فــي رومــا، كمــا يفعــل الرومــان تفعــل!« - مجموعــة مختــارة مــن المراجــع الســريعة لبلــدان مختــارة تجــول قبالــة دليــل 
الدولــي 0. وهــو يتضمــن معلومــات عــن البيانــات التاريخيــة والخلفيــات الثقافيــة والعملــة والاقتصــادات فــي البرازيــل والصيــن 
وألمانيــا والهنــد واليابــان وروســيا وتركيــا والمملكــة العربيــة الســعودية وجنــوب أفريقيــا والولايــات المتحــدة الأمريكيــة. عامــة هــو 

كتــاب لطيــف ومفيــد جــداً ســواء أردنــا الحصــول علــى الشــهادة أم لا. 

International PM Guide 2.0 

خامساً تكاليف الشهادات

أخيراً مزايا هذه الشهادات

وممــا يســعدنا كجاليــة عربيــة فــي هــذه الرابطــة أن جميــع الشــهادات لهــا تكاليــف ليســت ثابتــة ولكنهــا تختلــف مــن بلــد لآخــر حســب 
الحالة الاقتصادية وحســب نســبة انتشــار الشــهادة فمثلًا تكاليف هذا الامتحان في مصر حوالي 60 دولار.

أن هــذه الشــهادات ســوف تعطيــك ميــزة فــي أنــك معتمــد للتعامــل مــع بيئــة المشــروعات الدوليــة والعالميــة كمــا أن مــن مميــزات 
هــذه الرابطــة أن جميــع شــهاداتها صلاحيتهــا مــدى الحيــاة لا داعــي لتجديدهــا لأن أحــد اهــداف هــذه الرابطــة أن تقيــس مــدى 

معرفتــك عنــد وقــت معيــن وهــو وقــت حصولــك علــى الشــهادة.
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الفرق بين
  PMI-SP شهادة 

PSP وشهادة

Eng.Akram Alnajjar
Managing Director at PMHouse

studied project management at the george 
washington university
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 PSP وشهادة  PMI-SP لنفهم الفرق بين شهادة
يجب أن نفهم أولًا الفرق بين التخطيط والجدولة

 ثانياً الجدولة :أولًا  التخطيط :

وهــو عبــارة عــن إجــراءات وضــع خطــة، أي مجموعــة مــن 
المهــام التــي يتعيــن إنجازهــا لتحقيــق الهــدف بــكل خصائصــه. 
مثــل »اجتيــاز إختبــار شــهادة PSP للحصــول علــى وظيفــة 

مديــر التخطيــط التــي تطمــح لهــا« هــذه خطــة. 
مثــال آخــر »الســفر إلــى مكــة هــذا العــام لأداء فريضــة الحــج 

» هــذة خطــة أيضــاً. 
و كل خطــة يتــم تقســيمها إلــى خطــوات أصغــر لتحقيــق الهــدف 

النهائي. 
الأحيــان  جميــع  فــي  نجــد  التجاريــة،  الأعمــال  مجــال  ففــي 

المشــروع.  بــإدارة  مرتبــط  التخطيــط 
إدارة  أثنــاء  فــي  التخطيــط  عمليــات  اســتخدام  خــال  مــن 
المشــروع ، يقــوم مديــر المشــروع بتحديــد جميــع المهــام التــي 
يجــب أن تكتمــل لتحقيــق أهــدف المشــروع، وتفتيــت تلــك المهــام 
إلــى أجــزاء صغيــرة مــن العمــل التــي يمكــن تعيينهــا لأعضــاء 

الفريــق.
أي أن الخطــة تشــتمل علــى خطــط ثانويــة يمكنهــا أن تجــاوب 

علــى الأســئلة التاليــة 
مــن  ؟ مــاذا ســوف يعمــل ؟ متــى ؟ كيــف ؟ مــا هــى التكلفــة ؟ 

لمــاذا ؟ أيــن ؟ مــع مــن ؟  
إدارة  و خطــة  النطــاق  إدارة  علــى خطــة  للحصــول  ذلــك  و 
الموارد البشــرية وخطة إدارة الوقت وخطة إدارة الجودة وخطة 
إدارة التكلفــة وخطــة إدارة المخاطــرات وخطــة إدارة المعنيــن 

وخطــة إدارة التواصــل وخطــة إدارة المشــتريات.
وكل خطــة مــن هــذه الخطــط تكــون بمثابــة الدليــل و الموجــه 
لفريــق العمــل ليعــرف كيــف يمكنــه تحقيــق أهــداف المشــروع.

الــذي يحتاجــه كل نشــاط  هــو عمليــة تقييــم الوقــت والمــوارد 
لإنجــازه ، و العلاقــات المنطقيــة بيــن كل مهمــة و الأخــرى ، 
حتى نتمكن من تحقيق أهداف المشــروع في الوقت المطلوب

فــي مجتمعاتنــا الحديثــة، الوقــت هــو الجوهــر، و هــذا كل مــا 
يعمــل علــى تحقيقــه الجــدول الزمنــي والمجــدول للأعمــال  

الجدولــة أكثــر اهتمامــاً بمتــى ســيتم إنجــاز الأنشــطة وأولويــات 
الإنجــاز لتحقيــق أهــداف المشــروع.

قــد تكــون الخطــة أو قــد لا تكــون لهــا وقــت وتواريــخ مرتبطــة بهــا 
وذلــك حســب مســتوى تفاصيــل الخطــة، فــي حيــن أن الجــدول 

الزمنــي بالتأكيــد ســوف يكــون لــه وقــت محــدد. 
وفي الوقت الحاضر الكثير من الشركات والأفراد يستخدمون 

تطبيقات لمساعدتهم في كل من التخطيط والجدولة.
و الآن بعــد أن فرقنــا بيــن عمليــة التخطيــط وعمليــة الجدولــة 

يمكننــا أن نفهــم بــأن:
شــهادة PSP  هــي شــهادة تهتــم بمــدى معلوماتــك وخبرتــك فــي 

أعمــال التخطيــط و الجدولــة .
بينمــا شــهادة PMI-SP  تهتــم بقيــاس خبرتــك ومعلوماتــك فــي 

عمليــة الجدولــة فقــط.
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Developing
 Organization

Certification Name
Certification 

Acronym
Certification Started

Process to get 
Certification

Exam Based \ Peer 
Review 

Exam Duration 
of Questions #

Type of Questions

Passing Score
Exam or 

Certification Cost
Non - Member

 Member
 Membership Free
Total Certification 

Free + Membership 
Free

Certification 
Iformation URL s
FREE Supporting 

Documents

Other FREE 
Support

Books Required #

Paper Required? 

Renewal Period
Renewal 

Requirements
Renewal Cost

Course Required 
Prior to Taking 

Exam 
How Many Hours?

Cost of Books 

General Description

PMI - SP

2008

670 $
520 $
120 $

640 $

Yes, 35 hours

35
No

years 3

schedule related PDU s 20

Member \ 150 $ member 60 $
http:\www.pmi.org\pdf\PMI - SP Handbook.

pdf
http:\www.aacei.org\certification\PSP\

welcome.shtml
http:\www.aacei.org\tcm

http:\www.aacei.org\technical\rp.shtml

Member \ 275 $ Non member 185 $

?
?

hours 3.5

Develops \ Maintains Project Schedule

Application is Not Peer reviwed.
Only hours worked are audited.

Exam only 

Score is based on 150 150 \ 170 questions.20 
are evaluation

Multiple Choice

Pass \ Fail

Application + ExamApplication + Exam

PSP

2005

500 $
350 $
125 $

475 $

None

N \  A
No but Part IV of the exam requires 500 - 

1,000 word written status report
years 3

CEU s \ 150 PDU s 15

200 $
4

7

Qualified as a specialist in APPLIED CPM
Schedule 

year Degree + 4 years experience or 8 years 
4 total experience + pass exam + pass written 

report 

?

Multiple Choice Questions + Applied 
Problemes + 50 - 1,000 word written report
Exam Pass \ Fail on Written Report 70 %

PMI Scheduling professionalPlanning and Scheduling professional

Project Management Institute
(PMI) www.pmi.org Founded 1969

Association for the Advancement of 
Cost Engneering International (AACE) 

www.aacei.org Founded 1956

مقارنة شاملة بين الشهادتين في جدول
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21 قاعدة  

PMP طريق الحصول على شهادة

المهندس/ محمد بن صالح المحيميد 
• تخرج من قسم الهندسة الكيميائية عام 1409 هـ 	

• يعمل  حاليا مدير عام المصنع العالمي )مكلف( – شركة تطوير 	
• يعمل  حاليا سكرتير مكلف لمجلس الإدارة وسكرتير اللجنة التنفيذية – شركة تطوير	

• 	PMP حاصل على شهادة محترف إدارة المشاريع
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معرفة » قواعد الطريق« 
سوف تساعدك على تحديد العديد من البدائل 

لأفضل الإجابات في الامتحان.

المسار الوظيفي الطبيعي هو ترقية مدير المشروع مباشرة الى نائب الرئيس.  	.1

الجودة ليست طارئة وانما يجب التخطيط لها في المشروع. 	.2

3.	 كلما اقتربنا من بداية المشروع كلما كان تأثير الإدارة أكبر. 

ربما يكون هيكل تجزئة العمل«“WBS  من أهم الأدوات في المشروع.  	.4

يجب تضمين فريق المشروع في كل الحلول للمشاكل وكذلك قرارات التخطيط.  	.5

تسم السجلات التاريخية والدروس المستفادة بالأهمية البالغة في اختيار المشاريع وتخطيطها.  	.6

لا فائدة للمشروع من الٌاضافات الخارجة عن النطاق ويجب تجنبها. 	.7

لدى مدير المشروع الصلاحية القصوى والمسائلة عن المشروع.  	.8

الفشل في التخطيط هو تخطيط للفشل.  	.9

الاغلاق الإداري يجب ان يتم في نهاية كل مرحلة في دورة حياة المشروع.  	.10

دارة هذه المخاطر بشكل مناسب.  يجب أن ينصب اهتمام فريق المشروع على تحديد المخاطر الجديدة و�إ 	.11

وينبغي توقع التغييرات في المشاريع والتخطيط لها وأدارتها بشكل جيد. 	.12

يدب إدارة توقعات المعنين )أصحاب المصلحة( بشكل مناسب ومبكر قدر الإمكان.  	.13

تتم التقديرات بواسطة الأشخاص الذي يقومون بأداء العمل.  	.14

المخاطر عبارة عن« أحدات غير مخططة« وهي إما أن تكون سلبية أو إيجابية، المخاطر 	.15

        الإيجابية يمكن أن تعرض كفرص. 

يجب حفظ خطة إدارة التكلفة والخط المرجعي للجدول الزمني وذلك لتقييم الأداء أثناء عملية التنفيذ.  	.16

يجب أن تصنع القرارات من منظور حماية المشروع.  	.17

ويجب ان تكون المشاريع متوائمة مع الاتجاه الاستراتيجي للمنظمة. 	.18

يشكل هيكل تجزئة العمل WBS أساس لمعظم تخطيط المشروع.  	.19

يجب أن يقوم مدير المشروع وفريقه بإدارة حل المشاكل، ويمكن تصعيد القضايا إذا  	.20

ذا فقط لم يتمكن الفريق من حلها.          و�إ

تعتبر الاتصالات الفعالة أهم شيء في المشروع.   	.21
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الطريق
للحصول على

PgMP شهادة

م. محمد محمود بدر
أعمل مدير لقسم تقنية المعلومات بإحدى الشركات القابضة .

. PMP  مدير مشاريع معتمد و حاصل على شهادة
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ماهي شهادة PgMP ؟

قيمتها: 

شــهادة PgMP هي شــهادة مدير برنامج محترف بالإنجليزية
مــن  Program Management Professional  وهــي 
الشــهادات الاحترافيــة المطلوبــة عالميــاً بشــكل كبيــر وتعــد مــن 
أعلــى الشــهادات التــي يمنحهــا معهــد إدارة المشــاريع الأمريكــي 
PMI  هــذه الشــهادة ذات صبغــة إداريــة وتخــول المتحصــل 
بكفــاءة  الوقــت  نفــس  فــي  ارتبــاط  ذات  مشــاريع  إدارة  عليهــا 
عاليــة ودقــة كبيــرة تنتــج منهــا فوائــد لــم تنتــج فــي حــال إدارتهــا 

بشــكل منفــرد .
وتختلــف إدارة البرامــج عــن إدارة المشــاريع هــو أن مخرجــات 
البرامــج فوائــد بينمــا مخرجــات المشــاريع تســليم منتجــات أو 

خدمــات أو نتائــج.

وتتســق الإصلاحات الموضحة في هذا التقرير مع مداخلات 
التــي  المنظمــات  أن  تبيــن  التــي  وبحوثــه  المعهــد   أعضــاء 
للنتائــج  البرامــج تحســنا  إدارة  فــي مواهــب ومعاييــر  تســتثمر 
والمســاءلة والكفــاءة. وتشــير النتائــج التــي أظهرهــا تقريــر نبــض 
المهنــة إلــى أن النهــج الموحــدة ،والرعــاة التنفيذييــن ، والمهنييــن 
المعتمديــن هــي لبنــات أساســية لجميــع المنظمــات التــي حققــت 
إلــى  البرامــج  أعلــى مســتويات الأداء. ويــؤدي تحســين إدارة 
فوائــد مثــل زيــادة التعــاون ، وتحســين عمليــة صنــع القرار،والحــد 

مــن المخاطــر.
لــذا أصبحــت قيمــة هــذه الشــهادة عاليــة جــداً فــي أمريــكا ولاشــك 

فــي انتشــارها حــول العالــم
الأهــداف  أغلبيــة  تحقيــق  علــى  أيضــاً  تســاعد  أنهــا  كمــا 
الإســتراتيجية للمنظومــات إن لــم يكــن مجملهــا علــى المــدى 
القريــب والبعيــد وبذلــك تضمــن نجاحــاً كبيــراً للشــركة وتعــود 
بالنفــع المــادي والمعنــوي علــى المتحصــل عليهــا لكفائتــه العالية 

ومهاراتــه فــي إدارة برنامــج المشــاريع  .
كمــا تســاعده أيضــاً علــى تحقيــق أغلبيــة الأهــداف المرســومة 
بذلــك  البعيــد ، و  القريــب و  المــدى  كلهــا علــى  أو  للشــركة 
المــادي علــى  بالنفــع  تعــود  للشــركة و  تضمــن نجاحــاً كبيــراً 
المتحصــل عليهــا ، لكفاءتــه العاليــة و خبرتــه فــي إدارة برنامــج 
المشــاريع الخاص بالمؤسســة . عدد الحاصلين عليها بلغ في 
نهايــة مــارس 2017 وصــل إلــى 1880 شــخص فــي أنحــاء 

العالــم

لإدارة  الرائــد  المرجــع    PMI المشــاريع  إدارة  معهــد  يعتبــر 
المشــاريع حــول العالــم وقــد تأســس عــام 1969 ونظــراً لدقــة 
المســؤولية الاجتماعيــة  الجــودة وكــود  فــي معاييــر  منهجيتــه 
وأخــاق المهنــة عــزز ذلــك مصداقيــة شــهاداته بشــكل كبيــر 
ومــن بينهــا شــهادة إدارة البرامــج الاحترافيــة PgMP  التــي 

أطلقــت فــي أكتوبــر عــام 2007 
الســابق  الأمريكــي  الرئيــس  وقــع   2016 ديســمبر  فــي  لهــذا 
وأصبــح  البرامــج  إدارة  تحســين  قانــون  علــى  أوبامــا  بــاراك 
التشــريع لتحســين ممارســات إدارة البرامــج وتعزيــز تنميــة القــوى 
العاملــة قانونــاً فــي جميــع أنحــاء الحكومــة الاتحاديــة وتمــت 
الموافقــة علــى هــذا التشــريع الــذي صــادق عليــه بشــدة معهــد 
إدارة المشــروعات،من قبــل مجلــس الكونغــرس بدعــم ســاحق 

مــن الحزبيــن
وتقــوم وزارة إدارة الشــؤون الماليــة والإداريــة بإصــاح سياســة 

إدارة البرنامــج الاتحــادي بأربــع طــرق مهمــة :

11 إنشــاء سلســلة عمــل رســمية ومســار وظيفــي لمديــري .
البرامــج فــي الحكومــة الاتحاديــة

22 وضــع سياســة إدارة البرامــج القائمــة علــى المعاييــر .
عبــر الحكومــة الاتحاديــة

33 التنفيذيــة . للرعايــة  الأساســي  بالــدور  الاعتــراف 
والمشــاركة مــن خــال تعييــن مســؤول تنفيــذي أقــدم 
فــي الــوكالات الاتحاديــة ليكــون مســؤولًا عــن سياســة 

البرامــج إدارة  ســتراتيجية  و�إ
44  تقاســم المعرفــة بالنهــج الناجحــة لإدارة البرامــج مــن .

إدارة  بشــأن  الــوكالات  بيــن  مشــترك  مجلــس  خــال 
البرامــج
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: PgMP مؤهلات الترشح ل شهادة

يضــع معهــد إدارة المشــاريع PMI شــروطا معينــة يجــب اســتيفائها مــن قبــل المترشــحين لاجتيــاز اختبــار شــهادةPgMP ، وهــي 
كالآتــي  :

1- شروط خبرة في ‘دارة المشاريع 
    شهادة بكالوريوس , دبلوما أو مايعادلها أو شهادة ثانوية مع خبرة لا تقل عن 4 سنوات في إدارة المشاريع 

    بمعدل إجمالي يصل إلى 6000 ساعة .

2- شروط خبرة في إدارة البرامج
    4 سنوات لحملة الشهدة الجامعية بمعدل 6000 ساعة و 7 سنوات لحملة الشهادة الثانوية بمعدل 10500 ساعة .  



قبــل أن تتقــدم للامتحــان الخــاص بشــهادة PgMP ، يستحســن 
تمام دورة تدريبة كاملة في أحد  أن تكون من حملة PMP  و�إ

. PMI المراكــز المعتمــدة مــن قبــل منظمــة
خلال هذه الدورة ، سيتم التطرق إلى العديد من الموضوعات 

الهامة وهي كالآتي :

اســتمارة  ملــىء  عليــك  يجــب   ، التدريبيــة  الــدورة  إتمــام  بعــد 
مفصلــة تســلط الضــوء فيهــا علــى خبرتــك فــي إدارة المشــاريع 
و البرامــج علــى مــر الســنين ، و يمكنــك القيــام بذلــك عبــر 
الانترنــت فــي موقــع pmi.org أو تحميــل نمــاذج للطباعــة منــه 
، مــن ثــم يقــوم المشــرفون فــي منظمــة PMII ، بمعاينــة ملفــك 
و الــرد عليــك إمــا بالموافقــة علــى الرفــض وتتبــع الإجــراءات 

حســب الحــدث
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ملاحظة :

PgMP الطريق للحصول على شهادة

جميع الخبرات المكتسبة سواء في إدارة المشاريع أم في إدارة 
البرامــج تحســب بالفتــرة بغــض النظــر عــن تداخــل مشــروعين 
فــي نفــس المــدة ويجــب أن تكــون خبــرات إدارة البرامــج منفصلــة 

عــن إدارة المشــاريع وكلاهمــا خــال الـــ 15 ســنة الأخيــرة .

• 	. PgMP نظرة عامة عن شهادة

• مقدمة في إدارة البرنامج .	

• مجالات إدارة البرنامج .	

• محاذاة استراتيجية البرنامج .	

• إدارة فوائد البرنامج .	

• برنامج أصحاب المصلحة المشتركة .	

• حكم البرنامج .	

• إدارة دورة حياة البرنامج .	

• مرحلة تعريف البرنامج .	

• إيجابيات البرنامج .	

• تقنيات و أسرار .	
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لمزيد المعلومات حول عملية الترشح لامتحان شهادة PgMP ، أنصحك بزيارة هذا الرابط :
pmi.org/certifications/types/program-management-pgmp

كما يمكنك تحميل العديد من المراجع الخاصة بامتحان شهادة PgMp على هذا الرابط :
pmi.org/certifications/types/program-management-pgmp/exam-prep

pmi.org/certifications/types/program-management-pgmp

pmi.org/certifications/types/program-management-pgmp

pmi.org/certifications/types/program-management-pgmp/exam-prep

pmi.org/certifications/types/program-management-pgmp/exam-prep
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قـسـم
الدروس المستفـادة



85

الدروس المستفادة من
 سلامة معدات مشروعات التشييد

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

مدير مشاريع ومدير تخطيط شركة موشيل ميدل إيست للإستشارات الهندسية

درجة الدكتوراة في هندسة التشييد وإدارة المشاريع جامعة القاخرو

ماجيستير الهندسة الإنشائية جامعة القاهرة
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تلعــب المعــدات دوراً أساســياً  فــي مشــروعات البنــاء والتشــييد، خاصــة مشــاريع البنيــة التحتيــة مثــل الســكك الحديديــة وبنــاء 
الجســور والطــرق ومشــروعات الأنفــاق ومحطــات الميــاة ومحطــات الطاقــة. لــذا فــإن أي فشــل أو ســقوط غيــر متوقــع لتلــك 
المعــدات غالبــاً مــا يســبب عواقــب خطيــرة وأعبــاء كبيــرة علــى مشــروعات التشــييد مثــل زيــادة التكلفــة، تطبيــق غرامــات تأخيــر، 
تمديــد فتــرة إنجــاز المشــروع ، أو حتــى خســائر فــى الأرواح والممتلــكات العامــة والخاصــة. عــادة مــا نجــد لافتــة »الســامة أولًا 
Safety First« علــى كافــة مشــاريع التشــييد التــى نعمــل بهــا أو نشــرف عليهــا، ولكــن هــل يتــم تطبيــق ذلــك فعــاً بالمشــروعات 
وهــل يدرجهــا العاملــون بمشــروعات التشــييد ضمــن الخطــط العامــة للمشــروع أو ضمــن تكاليــف المشــروع، وهــل يتــم متابعتهــا 
ضمــن الإجتماعــات الدوريــة لمتابعــة المشــروع؟ بالتقريــر التالــى سنســتعرض الموضــوع ونلقــى بعــض الضوءعلــى بعــض 

الإحصائيــات المتعلقــة بأمــن وســامة معــدات التشــييد.

طبقاً للتقرير الذى أعدته المكتبة الإلكترونية السلامة والصحة المهنية للتشييدأولا 
 Electronic Library of Construction Occupational Safety and Health (ELCOSH) 

فقــد تســببت حــوادث المركبــات والمعــدات الثقيلــة المتحركــة فــي مقتــل 469 فــرد )37.7 فــي المائــة( مــن مجمــوع الوفيــات فــى 
مشــروعات التشــييد والبنــاء  1,243فــرد بالولايــات المتحــدة الأمريكيــة فــي عــام 2005.  وقــد أشــارت التقاريــر أيضــاً أن مــن 
بيــن عــدد 469 حــادث للمركبــات المتحركــة فــى عــام 2005 فــإن نســبة تلــك الحــوادث الواقعــة بمواقــع التشــييد تمثــل %59 مــن 

تلــك الحــواداث بواقــع 279 حــادث. 

ويمكن تقسيم نسبة مشاركة الأنواع المختلفة من معدات التشييد كما هو موضح بالشكل رقم )1( والبيان التالى:

11 معدات ثقيلة متحركة تمثل نسبة 42 في المائة من هذه الوفيات ) شكل رقم )2( (.

22 الشاحنات بنسبة 23 في المائة.

33 مركبات الطرق في %14.

44 الرافعات الشوكية في 11 في المائة.

55 ومصاعد النقل المؤقتة بنسبة 8 في المائة..

شكل رقم ) 1 (نسبة الوفيات حسب توع معدات التشييد .
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شكل رقم )2( 
حواداث الأنواع المختلفة لمعدات التشييد 
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ثانياً

ثالثاً

قام مركز بحوث البناء والتدريب 
 )CPWR - The Center for Construction Research and Training(

تكاليف تلك حواداث معدات التشييد تكاليف مباشرة وتكاليف غير مباشرة، تمثل التكاليف المباشرة 

بدراســة حــواداث الرافعــات البرجيــة بالولايــات المتحــدة الأمريكيــة  خــال الفتــرة مــا بيــن 1992 و 2006 وكانــت نتائــج الدراســة 
كمــا يلــى : 

11 323 حالة وفاة عامل البناء نتيجة 307  حادث للرافعات.
22 فى المتوسط، هناك 22 حالة وفاة عامل البناء نتيجة حوادث الرافعات سنوياً..
33 )71 في المائة( من الحوادث نتيجة الرافعات المحمول أو المتحركة..
44 تقريبا ثلث إجمالى الوفيات بحواداث الرافعات كان سببها الكهرباء بخطوط الطاقة العلوية..
55 تقريبا ثلثى إجمال الوفيات بحوادث الرافعات نتيجة لسقوط الرافعات.
66 )21 فــي المائــة( مــن الوفيــات نتيجــة للرافعــات نجمــت عــن انهيــار رافعــة. هــذه الحــالات كان ســببها فــى الغالــب نتيجــة .

تحــول وعــدم ثبــات الســطح تحــت الرافعــة، أو التحميــل الزائــد أو التحميــل غيــر المتكافــئ أو التحميــل الغيــر مســتقر.
77 )18 فــي المائــة( منــن الوفيــات الناجمــة عــن الرافعــات كانــت نتيجــة لضــرب ذراع رافعــة للعمــال. وحــدث معظمهــا بينمــا .

.)Boom( كان العمــال يقومــون بتفكيــك ذراع الرافعــة

تكاليف العلاج والتعويضات التى يتم دفعها مباشرة أما التكاليف الغير مباشرة فقد تشمل: 
11 الحد من الإنتاجية.
22 تكاليف التنظيف بعد وقوع الحادث.
33 تكاليف استبدال المواد والمنشآت والمعدات.
44 التكاليف الاحتياطية للمصنع والمعدات الخاملة.
55 تكلفة العمل الإضافي عملت للتعويض عن التأخيرات الناتجة.
66 التكاليف الإدارية من حيث الأوراق المتعلقة بالمطالبات والتقارير.
77 التكاليف الناجمة عن التأخير.
88 تكاليف الإشراف الإضافية.
99 التكاليف المتعلقة بإعادة جدولة العمل لضمان إنجازها في الوقت المناسب.

10. نقل العمال المصريين
11. الأجور المدفوعة أثناء إصابة العامل / الجرحى.

مــن تلــك التقاريــر والإحصائيــات نجــد أن ســامة معــدات التشــييد هــو أمــر بالــغ الأهميــة ويجــب أن يوليــه القائمــون علــى إدارة 
دارة الأمــن والســامة بالمشــروع القــدر الكافــى مــن الإهتمــام والمتابعــة، ويجــب أن تــدرج الخطــط والعمليــات  المشــروعات و�إ
المتعلقــة بالمعــدات وســامتها ضمــن طــرق التنفيــذ بالشــكل الــذي يمنــع ويتفــادى الحــواداث، كمــا يجــب أن يتــم إدراج خطــط 
الأمــن والســامة للأفــراد والمعــدات وطــرق متابعتهــا بالشــكل الســليم ضمــن ألويــات الإدارات العليــا للشــركات وأن يكــون مبــدأ 
»الســامة أولًاSafety First » هــو مبــدأ تطبيقــى وحيــوي وليــس فقــط مجــرد لوحــات إرشــادية نزيــن بهــا مشــاريعنا أمــام الزائريــن.

المراجع

•	 http://www.elcosh.org/document/1059270//d000038/sect39.html
•	 https://www.bls.gov/news.release/cfoi.nr0.htm
•	 https://www.osha.gov/oshstats/commonstats.html

http://www.elcosh.org/document/1059/270/d000038/sect39.html

https://www.bls.gov/news.release/cfoi.nr0.htm

https://www.osha.gov/oshstats/commonstats.html
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إعداد : م. 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

رئيس مجلس أمناء مؤسسة المهندسخانة للخدمات الثقافية والعلمية بمصر

Monitoring and Evaluation
المتابعه والتقييم
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مــن الوظائــف الحديثــه فــى ىســوق العمــل العالمــى »مســؤول 
متابعــه وتقييــم« M&E Specialist و تختــص بشــكل كبيــر 
بالعمــل فــى المشــروعات التنمويــه الإجتماعيــه ومــع المنظمــات 

الغيــر حكوميــه ذات الطابــع التنمــوى الخيــرى.
  Monitoring and evaluation (M&E(المتابعــه والتقييــم
يمكنــان تعــرف بانهــا مجموعةعمليــات تســاعد علــى تحســين 
الاداء والوصــول الــى النتائــج المرجــوه وتهــدف الــى التحســين 
الحالى والمستقبلى لادارة المخرجات و المنتجات والآثار من 
المشروعات.وتســتخدم بشــكل رئيســى لتقييــم اداء المشــروعات 
وتنفذهــا  تضعهــا  التــى  والإجتماعيــه  التنمويــه  والبرامــج 
الحكومــات و المؤسســات الدوليــه والمؤسســات الغيرحكوميــه 
لتؤســس رابــط بيــن الإجــراءات الســابقه والحاليــه والمســتقبليه

المتابعــه يمكــن تعريفهــا بانهــا منهجيــه لجمــع وتحليل واســتخدام 
اهــداف   3 لتحقيــق  المشــروعات/البرامج  مــن  المعلومــات 

رئيســيه:
1- التعلــم مــن الخبــرات والتجــارب الســابقه )تســجيل الــدروس 

المســتفاده() دورتعليمــى(
2- المحاسبه الداخليه و الخارجيه للموارد المستخدمه

والنتائج المحققه )دور رقابى(
3- اتخاذ القراررات)دور تعزيزى(

التقييــم يمكــن تعريفــه بانــه اختبــار بمنهجيــه وموضوعيــه بقــدر 
الإمــكان لمشروعات/برامج/سياســات جاريــه اومنتهيــه بهــدف 
الفاعليــه  و  المناســبه  مــدى  عــن  راى  اعطــاء  علــى  القــدره 

والكفــاءه والأثــر والإســتدامه للمشــروع/البرنام.
بنــاء علــى هــذه المعلومــات يمكــن تحديــد هــل هنــاك تغييــرات 

مطلوبــه و ماهــى ومتــى وايــن
التقييــم لــه دور تعليمــى عــن طريــق تســجيل الــدروس المســتفاده 
عــن  متابعــه  ودور  مســتقبلا  اعتبــار  قــى  اخذهــا  يتــم  لكــى 
طريــق مراجعــة الشــركاء والأعضــاء للمشــروع لسياســة تنفيــذه 

واســتخدام مــوارده وانجــازه لاهدافــه
المتابعه والتقييم متكاملين بمعنى اثناء اراء التقيينم يتم

باختصار، المتابعه والتقييم يتم تنيذهم لثلاثةاها رئيسيه

ايضا لدينا مصطلح يسمى: 
ويعــرف   Results-Based Management (RBM(
طبقــا لمنظمــة التعــاون الإقتصــادى والتنميــه بانهــا اســتراتيجيه 
)مقصــوده  النتائــج  تحقيــق  و  الأداء  تركزعلــى  اداريــه 
اوايجابيه(والنتائــج والآثــر  والمخرجات)ســلبيه  وغيرمقصــوده( 
نتيجــة التدخــات التنمويه.وهــذه الإســتراتيجيه مهمــه جــدا فــى  

مدخــات  مــن  ابعــد  تنظــر  لإنهــا  التنمويــه  المشــروعات 
المشــروع وانشــطته لتشــمل المتغيــرات التنمويــه الحادثــه نتيجــة 
تنفيــذ المشــروع وتتابعهــا بالتفصيــل وتوثقهــا فــى 4مســتويات 
بعيــد  )الناتــج  –الآثــار  –النتائــج  المخرجــات   – )المدخــات 
 results يســمى ب  فيمــا  بينهــا  وتربــط   ) اوالهــدف(  الامــد 
 )cause and effect(الــذى يمثــل العلاقــه الســببيه  chain
حيــث يتطلــب انجــاز مرحلــه للوصــول للتاليــه لها)شــكل رقــم1 
(وبالتالــى هــى اســتراتيجيه اكثــر مناســبه للمشــروعات التنمويــه 

المجتمعيــه.

• تعزيز وتقويم المشروعات الجاريه	
• التعلم عن ما يمكن تنيذه و ما لا يمكن و الأسباب	
• المحاســبه عــن المــوارد المســتخدمه فــى ضــوء الأهــداف 	

المحــدده ســابقا والإنجــاز المطلــوب
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Generic Results Chain (Cause & Effect)

Activities & 
Resources

Outputs

Inputs Short-Term change Medium-Term change Long-Term change

Outcomes Impact \ Goal

Human,financial
,Organization or 

physical
resources \ inputs

contributed 

(How) and (what) interventions will take 
place 

Development Results
 Actual Changes that are expected to 

take place

Product and \ or 
Service

change in 
Practice, Action,
Learning, Access,

 Capacity, 
Behaviour

Fundamental 
Change ( change 

of State )

 شكل »1«

لمســتويات  والتقييــم  المتابعــه  نظــام  و  خطــة  تصميــم  يتــم 
)المدخلات-المخرجات-النتائج-الآثــار  الاربعــه  المشــروع 

المترتبــه(
ــن ادارة  ــا وبي ــه بينه ــاك علاق ــل هن ــن ه ولك

المشــاريع؟
ادارة  مــن  اساســى  جــزء  والتقييــم  المتابعــه  اعمــال  بالفعــل 
المشــروع  وذكــرت فــى PMBOOK وهــى الســبيل لإتخــاذ 
اجراءات تصحيحيه فى الوقت المناسب وايضا تقييم انجاز 
اهــداف المشــروع وتســجيل المعوقــات والــدروس المســتفاده

تحديــد  يتــم  لــم  ادارةالمشــروع  مــن  والتقييــم كجــزء  المتابعــه 
مديرالمشــروع  لخبــرة  وتركــت  لتطبيقهــا  معينــه  منهجيــه 
ومــع  حديثــا  لكــن  و  المشــروع  مواصفــات  وكذلــك  وفريقــه 
بــداءات  العالــم  حــول  الخيريــه  التنمويــه  المشــروعات  كثــره 
المنظمــات العالميــه الممولــه لهــذه المشــروعات مثــل البنــك 
الدولــى والأمــم المتحــده وغيرهــا مــن المؤسســات الدوليــه فــى 
رســم ارشــادات لنظــام وخطــط التقييــم و المتابعــه المطلوبــه 
فــى مثــل هــذه المشــروعات بهــدف تحقيــق اعلــى نســبة انجــاز 
للأهــداف وافضــل اداء وايضــا لمعرفــه المعوقــات ومعالجتهــا 

خــال المشــروع او فــى المشــروعات اللاحقــه.
وبالتحليــل لمثــل هــذه الوثائــق الإسترشــاديه نجــد منهجيــات 
للمشــروعات  التقييــم  المتابعــه و  بنــاء خطــة  فــى  تفصيليــه 
المشــروعات  انــواع  جميــع  فــى  للتطبيــق  تصلــح  التنمويــه 
مــع الأخــذ فــى الإعتبــار المواصفــات الفنيــه الخاصــه بــكل 
مشــروع والتعديــل طبقــا لذلــك و فــى هــذا المقــال نســتعرض 

احــدى هــذه المنهجيــات بشــكل مبســط .

نظام المتابعه والتقييم
فــى  لكــن  التعبيــر  لهــذا  مختلفــه  تفصيليــه  تعريفــات  يوجــد 
الاغلــب هويــدل علــى كل المؤشــرات والوســائل و الادوات 
اوالمشــروع  البرنامــج  التــزام  مــدى  لقيــاس  تســتخدم  التــى 
الوصــول  و  الموضوعه)المتابعــه(  للخطــة  طبقــا  بالتطبيــق 
للنتائــج المرجــوه )التقييــم( ويتــم توصيــف نظــام المتابعــه و 
 M&E التقييــم فــى وثيقــه تســمى خطــة المتابعــه و التقييــم
plan ويكــون اطــار عمــل المتابعــه والتقييــم جزءمــن هــذه 

M&E framework الخطــه 
خطوات تأسيس نظام المتابعه والتقييم:

اولا: اعرف مشروعك او برنامجك جيدا

البدايــه بفهــم المــروع اوالبرنامــج بقدرالإمــكان فهــم لمــاذا تــم طرحــه ومــا هــى 

اهدافــه والكيفيــة الموضوعــه لتحقيــق هــذه الاهــداف، معرفــة كل المدخــات 

وانشــطة المشروع/البرنامــج والمخرجــات والنتائــج المترتبــه عليــه ويتــم صياغــة هــذه 

المعلومــات فى وثيقــة مثــل 

logframe, problem tree and/or theory of change.
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Problem Tree Example
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Theory of Change Example

ثانيا:اختيارمؤشرات القياس
فــى هــذه الخطــوه يتــم تحديــد المؤشــرات المســتخدمه للقيــاس ويتــم اشــراك اطــراف مختلفــه مــن المشــروع للحصــول علــى مختلــف 

وجهــات النظــر وضمــان تغطيــة المشــروع بالكامــل
يتــم اختيارمؤشــرات لــكل مســتوى فــى المشــروع /البرنامــج  المخرجــات ..النتائج..الأهــداف..و يمكــن ان يكــون هنــاك اكثرمــن 
مؤشــر لــكل مســتوى ولكــن يجــب عــدم الإكثــار مــن المؤشــرات لضمــان القــدره علــى ادارتهــم جيــدا وايضــا لابــد لهــم مــن خصائــص

خصائص المؤشرات المختاره:
• لها علاقه مباشره مع المخرجات 	
• يمكن قياسها بشكل كمى او كيفى	
• نموذجيه قدر الإمكان ويمكن تطبيقها فى اكثر من مشروع	
• مفيد فى اتخاذ القرارات للتحسين	

شكل 2 يوضح مثال مجموعة مؤشرات فى مشروع برنامج تعليمى

Goal
10% increase in the number 
of grades 6 primary students 
continuing on to high school 

within 3 years .

indicator
precentage of grades 5 - 6 primary 
studentscontinuing on to high 

school.

Outcome
improve reading proficiency 
among children in grade 5 - 6 

by 20 % within 3 years.

average reading proficiency 
among children in grade 5 - 6

Output
1,500 grade 5 - 6 students with 
low reading proficiency complete 

a reading summer camp.

number of students completing 
the reading summer camp.

 شكل »2«
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ثالثا:تعريف المؤشرات وكيفية قياسها

بمجــرد تحديــد المؤشــرات يتــم كتابــة التعريــف لــكل منهــا و الــذى يصــف بالضبــط كيفيــة القيــاس وعــدم توضيــح ذلــك قــد يســبب 
قياســات مختلفــه باوقــات مختلفــه ممــا يعنــى عــدم القــدره علــى مقارنــة النتائــج. و شــكل 3 يوضــح نمــوذج تعريــف مؤشــر لبرنامــج 

تعليمى

Indicator
percentage of grades 6 primary students continuing on to high school 
Definition 
Number students who start the first day of grade 7 divided by the total
nuber of grade 6 student in the previous year, multiplied by 100.
Sample caculation 
80 students start the first day of grade 7 in 2013 

              175 grade 6 students in 2012    ×100 = 46 %
 شكل »3«
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Sample indicator definition

Indicator

Definition

Purpose

Baseline

Target

Data Collection

Tool

Frequency

Responsible

Reporting

Quality Control

Reading proficiency among children in Grade 6

Sum of all reading proficiency test scores for all students in Grade 6 
divided by the total number of students in Grade 6.

To assess whether reading proficiency at the schools participating in 
the program is improving over time. This would provide evidence on 

whether the reading component of the program is effective.

Average score: 47

Average score: 57

The class teacher will conduct a reading proficiency test for all 
students in the class. Each student will be assessed individually in 
a separate room. The teacher will ask them to read a list of words, 

sentences and paragraphs out loud and will mark each one that they 
have difficulty with. Any students not present on the day of the 

assessment will be excluded.

National Reading Proficiency Assessment questionnaire

Every 6 months

Teachers

The individual score for each student will be reported in the six 
monthly progress reports submitted by each teacher to the Program 
Manager. The Program Manager will then combine the data from 

each class to create full list of students and their scores. This will be 
used to calculate the average score for all students in Grade 6 using 

the definition above. The average score will be included in the report 
for the donor submitted every six months.

All teachers will attend a one day training course on how to 
complete the assessment. To verify the accuracy of the test scores 

submitted by the teachers the Program Manager will randomly select 
one class every six months to audit. This audit will involve re-testing 
all the students in the class and comparing the results to the results 

submitted by the teacher.

 شكل »4«
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خامسا: تعريف المسؤليات وتدفق البيانات وادارةالبيانات

سادسا:يتم وضع كل شىء فى نموذج خطة المتابعه و التقييم

المصادر

بعــد اختيــار و تصميــم طريقــة جمــع البيانــات لــكل مؤشــر يجــب تحديــد المســؤل عــن جمــع البيانــات والمســؤل عــن ادخــال 
البيانــات والمســؤل عــن تحليــل البيانــات والمســؤل عــن اخــراج التقريــر النهائــى وايضــا تحديــد كيفيــة التعامــل مــع البيانــات وطريقــه 
ومــكان تخزينهــا وكيفيــة حمايتهــا والتعامــل مــع الخصوصيــه والبرامــج المســتخدمه و كل مســتويات التفاصيــل المطلوبــه وفــى 
هــذه الخطــوه يفضــل عمــل هيــكل تنظيمــى يوضــح المســؤليات وتدفــق البيانــات وكل التفاصيــل، والشــكل5 يوضــح نمــوذج لهــذا 

الهيــكل التنظيمــى.

بعــد اكتمــال كل الخطــوات الســابقه تحتــاج لكتابــة كل شــىء فــى وثيقــه واحــده، هــذه الوثيقــه غالبــا تســمى خطــة المتابعــه والتقييــم 
او  اجــراءات المتابعــه والتقييــم اونظــام المتابعــه والتقييــم وبغــض النظرعــن الإســم فــإن المحتــوى متماثــل ويكــون تجميــع لكلمــا 

ســبق .

•	 www.tools4dev.org
•	 www.ifrc.org
•	 www.geog.ox.ac.uk

Donor

6 Monthly Program Reports

Quarterly Feedback
Meetings

Survey Reports

Survey Questionnaires Weekly Activity Reports

Monthly Activity Reports

Program Manager

M & E Officer

Enumerators

Team Leader

Field Staff

Community
Leaders

 شكل » 5 «

رابعا:اختيار و تصميم وسائل قياس المؤشرات
عند تعريف المؤشرات نحتاج الى تعريف طريقة القياس وجمع البيانات ومن الادوات الشائعه 

.Check-lists, forms and surveys
ويوجــد وســائل اخــرى تــم تصميمهــا فــى مشــروعات وبرامــج ســابقه لجمــع بيانــات ذات طبيعــه خاصــه مثــل الفقــر و مســتوى جــودة 

حياة الاطفال ويفضل اســتخدام مثل هذ الادوات المتخصصه عند الإحتياج بجانب الادوات الشــائعه.

www.tools4dev.org

www.ifrc.org

www.geog.ox.ac.uk
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عــامــل 

المخاطر 
          العالية

بسبب ضعف تعريف
 نطاق المشروع

إعداد : م . ياسر السعدي
PMP
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لــذا يعتبــر ضعــف تعريــف نطــاق المشــروع مــن 
الرئيســي لفشــل المشــروع  لذلــك  الاســباب 

ــي: ــلوب الات ــع الاس اتب
تجنــب التســرع فــي عمليــة تخطيــط المشــروع بــدون دقــة 

علــى حســاب التنفيــذ :
الصحيــح  التخطيــط  فريــق  لســحب  كافــي  وقــت  اخــذ  يجــب 
وجمــع الاجابــات علــى جميــع الاســئلة اللازمــة لاتخــاذ الرحلــة 
مــاذا نفعــل ؟؟ لمــاذا نفعــل ؟؟ مــن يتاثــر ؟؟ ماهــي قيودنــا 
والوقــت والميزانيــة المــوارد اللوائــح وعــدم اســتخدام لغــة وعبــارات 
العمليــات  بتتبــع  ذلــك  ويتــم  المشــروع   نطــاق  فــي  غامضــة 

التاليــة 

تعريف بيان نطاق المشروع 

تجزئة نطاق المشروع 

هذا الدرس مستفاد من 
ممارساتنا اليومية بالاخص 

المشاريع الانشائية

جمع المتطلبات 

بموجــب التفاصيــل المتحصليــن عليهــا مــن العمليــة الســابقة يتــم 
توافــق كل المتطلبــات و ســياقها بطريقــة فنيــة قابلــة للتنفيــذ الا 
انهــا تكــون فــي حالــة تفاصيــل شــاملة عــن بيــان المنتــج وبيــان 

عمليــات التنفيــذ.

نظــرا لكــون بيــان المشــروع ســرد تفصيلــي عمــا يحصــل ومــاذا 
ينتــج لــذا يتوجــب تجزئــة  الــى اقــل قــدر يمكــن ادارتــة وتنفيــذه و 
مراقبــة تكاليفــة او اي مخاطــر قــد تواجهــه ومنهــا يتطلــب الاخــذ 
بعيــن الاعتبارخطــط  الحلــول البديلــه فــي مواجهــة المخاطــر 

واصــدار وثيقــة رســمية تســمى 
مــن  عليهــا  الموافقــه  يتــم  المشــروع(  لنطــاق  الاســاس  )خــط 
تحليــل ودراســة  بعــد  الا  التغييــر عليهــا  يمكــن  المعنييــن ولا 
الاثار المترتبة من التغيير واعتماده  بطريقة رسمية ومعتمدة 

مــن لجنــة مختصــة لادارة التغييــر. 

المشــروع  مــن  المطلــوب  الهــدف  مايخــص  قســمين   وهــي 
مــن  تتــم  المتطلبــات  المنتــج ومميزاتــه وهــذه  نطــاق  ويســمى 
خــال اشــراك و مراجعــة المعنييــن الرئيسســن بالاخــص المالــك 

والمســتفيد الاول مــن هــدف المشــروع 
القســم الثانــي مــا يخــص متطلبــات عمليــات تنفيــذ المشــروع 
خــال  مــن  تتــم  المتطلبــات  وهــذه  المشــروع  نطــاق  ويســمى 
مراجعــة واشــتراك كل المتاثريــن والمؤثريــن فــي تنفيــذ المشــروع 
علــى ســبيل المثــال لا الحصــر الجهــات الرســمية وافــراد او 
وهــذا  المشــروع  تنفيــذ  بيئــة  فــي  ارتبــاط  اي  ذات  منظمــات 

المعلومــات بعــد جمعهــا  تحتــاج ســياقها بطريقــة منطقيــة 

طلــب التغييــر أمــر لا مفــر منــه. والمشــروع، ســوف 
يواجــه علــى الأرجــح العديــد مــن التغييــرات عمــا كان 

لتنفيذهــا  مخطــط 
ولاشــك ان هــذه التغييــرات ســتؤثر علــى قيــود المشــروع 

بالاخــص الجــدول الزمنــي للتنفيــذ . 
التغييــرات  مــن  الأنــواع  هــذه  إدارة  لتحســين  لذلــك 
والتحكــم فيهــا، لمصلحــة تحقيــق هــدف المشــروع يجــب 
أن تعــرف التغييــرات التــي ســيتم طلبهــا قــدر الامــكان 

المخاطــر  التغييــر ومواجهــة  ووضــع خطــط 
يتظمــن  المشــروع  لنطــاق  العــام  المفهــوم  فبحســب 
الاطــار الزمنــي والميزانيــة واي معاييــر اخــرى مرتبطــة 

بالمشــروع  
فــي كثيــر مــن الظــروف تقــوم المنظمــات بعمــل ضعيــف 
في تحديد نطاق المشروع وفق الهدف المغنن لتحقيقه 
لــذا تتعقــب ذلــك مخاطــر هائلــة تشــمل تجــاوزات كبيــرة 
فــي التكاليــف والجــدول الزمنــي وعــدم كفائيــة جــدول 
المــوارد وقــد تــؤدي الــى عــدم ارضــاء العميــل او فشــل 

المشــروع عــن تحقيــق اهدافــه
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 لقاء مع سعادة الدكتور

فيصل الشريف
 في

رحلة حياة
بين الهندسة والإدارة 
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 public services projects in Saudi Arabia: A study of

aptitude and awareness of construction industry
مشاركة القطاعين العام والخاص كمصدر تمويل لمشاريع الخدمات العامة
هتمام قطاع الانشاءات في المملكة العربية السعودية : دراسة إستعداد و�إ

                 قيادي ذو رؤية ومدير مشاريع قادر علي إنجاز الأهداف .
المشــاريع  إدارة  فــي  والماجيســتير  الدكتــوراه  شــهادة  الشــريف  فيصــل  يحمــل   
الإنشــائية، ويتمتــع بخبــرات متنوعــة تزيــد علــي 21 عامــاً. كذلــك حقــق فيصــل 
سَــجِل حافــل فــي تطويــر التصــور التقنــي والإداري والهندســي لمجموعــة واســعة 
تطويــر  مجــال  فــي  لســنوات  خــال عملــه  نجاحــاً  حقــق  كمــا  المشــاريع.  مــن 
إجــراءات عمــل مُســتدامة وقيمــة طويلــة الأمــد للمســاهمين، إضافــة الــي قدرتــه 
العمــل والإجــراءات  التوجيــه الاســتراتيجي فيمــا يخــص إجــراءات  علــي تقديــم 
قيــادة تطويــر الاســتراتيجيات والتحالفــات الاســتراتيجية  الماليــة، وقدرتــه علــي 
دارة إجــراءات  وعمليــات التخطيــط واســتقطاب فــرص العمــل و إدارة المشــاريع و�إ
دارة الإنشــاءات. ويُظهــر فيصــل مهــارة  عاليــة فــي تحمــل المســؤلية  الحوكمــة و�إ
الشــاملة عــن أداء المشــروع ورضــا العمــاء منــذ انطــاق فكــرة المشــروع حتــي 

الانتهــاء مــن مرحلــة تنفيــذه.
يســعي فيصــل للحصــول علــي وظيفــه فــي إحــدي منظمــات قطــاع الأعمــال، 
جهــات حكوميــة  أو  عقاريــة،  منتجــات  او  مرافــق  تطويــر  إستشــارية،  جهــات 
وشــبه حكوميــة، تتميــز بتطورهــا الــذي يســير بخطــي ســريعة وذلــك ليتمكــن مــن 

الاســتفادة مــن خبرتــه الواســعة التــي تكمــن فــي تحفيــز التميُّــز المؤسســي.

• الثقافــات ويبــرع كقيــادي يحظــي 	 بيئــات متعــددة  العمــل ضمــن  يجيــد 
بالكثيــر مــن الإحتــرام لتميــزه فــي أداء عــدة مهــام فــي ذات الوقــت بشــكل 
أهــداف  تحقيــق  الــي  تهــدف  الأداء  عاليــة  عمــل  فــرق  وبنــاء  فعــال، 

المؤسســية. البرامــج   \ المشــاريع 
• مُطلِــع علــي أحــدث التقنيــات والتطــورات فــي قطــاع مشــاريع المقــاولات، 	

ويجيد إدارة إجراءات العمل المرتبطة بهذه الفئة من المشــاريع وتطوير 
الشــركات بيــن القطاعيــن العــام والخــاص وتقديــم الاستشــارات.

• يّركــز فــي عملــه علــي تحقــق النتائــج والمخرجــات المطلوبــة مــع خبــرة 	
دارة المشــاريع ومهــارات التعاقــد ومنهجيــات  تنفيذيــة فــي مجالــة تطويــر و�إ
النطــاق  تنفيــذ مشــاريع واســعة  الــي قدرتــه علــي  المشــتريات، إضافــة 

ومعقــدة ومرموقــة بنجــاح.

التعليم
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قطاع التشييد في ضوء رؤية 2030تقييم قطاع التشييد بالمملكة

هــذا موضــوع كبيــر، يحتــاج الــى دراســات وتفاصيــل، وبعجالــة، 
فــإن قطــاع التشــييد فــي الســعودية يعتبــر قطــاع ضخــم ومؤثــر 
فــي الدخــل المحلــي. ويعمــل بــه حوالــي %45 مــن اجمالــي 
وصناعيــة  تجاريــة  قاعــدة  ويســنده  الســعودية،  فــي  الايــدي 
إحصــاءات  هنــاك  ليــس  انــه  ومــع  بــه.  مرتبطــة  ضخمــة 
لتحديــد حجــم هــذا القطــاع بدقــة، الا ان هنــاك دلالات تشــير 
الــى ان حجــم القطــاع )العقــود تحــت التنفيــذ( يقــدر بحوالــي 
ثلاثــة ترليــون ريال، أي حوالــي 800 مليــار دولار امريكــي. 
ومــع ارتفــاع أهميــة هــذا القطــاع مــن حيــث القيمــة والتأثيــر 
ان  الا  يوفرهــا،  التــي  العمــل  وفــرص  والتنمــوي  الاقتصــادي 
والمعوقــات  المشــاكل  مــن  الكثيــر  مــن  يعانــي  القطــاع  هــذا 
والمخاطــر، ســواء المتعلقــة بالجوانــب التنظيميــة والقوانيــن التــي 
تنُظــم عمــل هــذا القطــاع، او بالجوانــب التعاقديــة التــي تقُنــن 
العلاقــة بيــن اطــراف المشــروع، او الجوانــب الماليــة والتمويليــة، 
او مــا يتعلــق بالمــوارد البشــرية المؤهلــة فنيــا واداريــا وتوفيرهــا 
بالعــدد المطلــوب وفــي الزمــن المحــدد حتــى لا تتأثــر جــداول 

المشــروع الزمنيــة. 
ومــع ان هنــاك إخفاقــات فــي قطــاع التشــييد فــي الســعودية، 
الا ان هــذه الإخفاقــات لا تختلــف كثيــرا عــن ماهــي عليــه فــي 
انحــاء متعــددة مــن العالــم، وفــي نفــس الوقــت لــم تؤثــر هــذه 
التنميــة  فــي  التشــييد  الكبيــر لقطــاع  الــدور  الإخفاقــات علــى 
والتطويــر ونقــل الســعودية مــن مرحلــة بســيطة الــى مصــاف 
الــدول المتقدمــة مــن الناحيــة العمرانيــة والتنمويــة خــال فتــرة 

قصيــرة.

نحــو  رؤيــة  هــي   2030 الســعودية  العربيــة  المملكــة  رؤيــة 
مــا  اذا  شــأنها  مــن  كثيــرة  عوامــل  علــى  تشــتمل  المســتقبل، 
تــم تنفيذهــا ان تعمــل علــى نقــل المملكــة الــى دولــة متقدمــة 
فــي نواحــي كثيــرة. هــذا التقــدم والتطــور الصناعــي والتقنــي 
والخدمــي ومــا فيــه مــن جوانــب اســتثمارية وتنمويــة لا يمكــن 
لــه ان يبــدأ وأن يســتمر الا بتجهيــز البنيــة التحتيــة والعمرانيــة 
والبيئــة العمليــة التــي تمكنــه مــن ذلــك. وهــذه علاقــة قطــاع 
التشــييد والتنميــة العمرانيــة بالتطــور والتقــدم وتحقيــق الرؤيــة 
الواعــدة التــي تُكمــل المســيرة الــى عــام 2030 ولكــن بشــكل 
اكثــر تركيــزا واكثــر نضجــا واكثــر تحديــدا للنتائــج المطلوبــة. 
حيــث كانــت المملكــة تنفــق علــى قطــاع التشــييد حوالــي 40% 
مــن اعتماداتهــا الماليــة فــي الميزانيــة العامــة كل ســنة لتلبيــة 
الطلــب المتزايــد علــى الخدمــات والبنيــة التحتيــة، ومــع رؤيــة 
2030 ســيكون الطلــب اكثــر والحاجــة اكبــر فــي زمــن متســارع 

المطلــوب. للتكامــل 

الاهتمــام  عملــه،  فــي  التركيــز  الــى  المشــروع  مديــر  يحتــاج 
انجــاز  لــه  تحقــق  التــي  والإداريــة  الاســتراتيجية  بالتفاصيــل 
العمــل المطلــوب فــي الزمــن المحــدد، وفــي حــدود الميزانيــة 
الأهــداف،  تحقيــق  إدارة  هــي  المشــاريع  إدارة  لــه.  المعتمــدة 
مهمــا كانــت الأهــداف. لا شــك ان التفاصيــل الفنيــة والهندســية 

للمشــاريع مهمــة جــدا

ما يحتاجه مدير المشروع
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لكــن مهمــة التركيــز عليهــا ليســت ضمــن مهــام مديــر المشــروع، وان كانــت متعلقــة بتحقيــق النطــاق والتأكــد مــن منتجــات 
المشــروع. لكن مدير المشــروع يعمل معه فريق فني مهمته فقط التركيز على تفاصيل الأمور الفنية ومتابعتها. اما مدير 

لأعمــال المشــروع، فــي طريقــة معهــد إدارة المشــاريع المشــروع فــإن مهمتــه الأولــى هــي التخطيــط الجيــد 
عمليــات الأمريكــي PMI تُمثــل عمليــات التخطيــط  إجمالــي  مــن   50% مــن  اكثــر 

تخطيــط إدارة المشــروع. لأن التنفيــذ والتحكــم  علــى  يعتمــدان  الجيديــن، 
علــى جيــد بــا شــك. وبعــد ذلــك يكــون  المشــروع  مديــر  تركيــز 

تخطيــط  مــن  تــم  مــا  والعلاقــة تحقيــق  التواصــل  وتنســيق 
المعنييــن،  الأطــراف  وكذلــك التدخــل لمعالجــة أي مــع 
التخطيــط  فــي  قــد انحرافــات  مشــاكل  أي  لحــل  او 
المرســومة تطــرأ ومــن شــأنها التأثيــر  الحــدود  علــى 
المشــروع.  مــا يمثــل إشــكالية كبيــرة لأهــداف 
هــو  المشــاريع  عــدم تأهيلهــم فــي مجــال لمــدراء 
بشــكل  المشــاريع  اصبحــوا إدارة  أغلبهــم  جيــد، 
لان  مشــاريع  للإشــراف مــدراء  توجــه  عملهــم 
وهنــاك  المشــاريع.  الاشــراف علــى  بيــن  كبيــر  فــرق 

 ،، المشــروع  تنفيــذ  كل علــى  وفــي  إدارتــه.  وبيــن 
صــارت  مــن  فــإن  مهنتــه الأحــوال،  هــي  المشــاريع  إدارة 

المجــال، بتطويــر وعملــه الرئيــس، فــإن عليــه تطويــر  فــي هــذا  نفســه 
للإســتفادة ممــن لديهــم خبــرة فــي هــذا الــذات، والــدورات التدريبيــة، والتركيــز 

المكثــف. المجــال، وبالدراســات التخصصيــة، والقــراءة،  المهنــي  والتطويــر 
مــن الأمــور المهمــة التــي يحتــاج اليهــا مــدراء المشــاريع، مهــارات التواصــل الفعــال مــع اطــراف المشــروع. عقبــات كثيــرة، 
ومشــاكل متعــددة يمكــن ادارتهــا بســهولة اذا كان مديــر المشــروع يملــك مهــارات التواصــل الجيــد فــي الوقــت المناســب ومــع 
الأطــراف التــي يمكنهــا اتخــاذ القــرار. مهــارات التواصــل المكتوبــة مهمــة جــدا، إدارة المشــاريع هــي إدارة توثيــق، لا مجــال 
فيهــا للشــفهيات. كل امــر لا بــد ان يكــون مكتوبــا وبطريقــة واضحــة ومحــددة ومتكملــة ونحــو الهــدف. الاهتمــام بالارشــفة 
وحفــظ الوثائــق مهــم أيضــا، وتكــون اكثــر أهميــة فــي حــالات المطالبــات التــي قــد تتحــول الــى نزاعــات، وهــي ســمة تــازم 

قطــاع التشــييد بشــكل عــام.

كثيــرة هــي منهجيــات إدارة المشــاريع، والمثيــر ان المنهجيــات 
تعتمــد أصــا علــى افضــل الممارســات، ومــن هنــا فإنــه يُمكــن 
لنــا عمــل المنهجيــة التــي تناســب امكانياتنــا وقدراتنــا، وتتوافــق 
مــع افضــل الممارســات التــي نطبقهــا فــي منظمتنــا او المطبقــة 
عشــرين  مــن  اكثــر  بدراســة  قمــت  الأخــرى.  المنظمــات  فــي 
منهجيــة مُطبقــة فــي إدارة المشــاريع، اكثرهــا شــهرة هــي الطريقــة 
 PMI التــي ينصــح بإتباعهــا معهــد إدارة المشــاريع الأمريكــي
لإدارة المشــاريع. لكــن هنــاك طــرق لا تقــل شــهرة عنهــا، منهــا 
مثــا منهجيــة PRINCE2 كواحــدة مــن افضــل المنهجيــات 
المطبقــة لإدارة المشــاريع. بالإضافــة الــى طريقــة APMI وهــي 

المنظمــة الدوليــة لإدارة المشــاريع.

اخلاقيات مهنة إدارة المشاريع

لا شــك ان مــن يعمــل فــي إدارة المشــاريع يحتــاج الــى ان يلتــزم 
بإخلاقيــات مهنــة الهندســة التــي تنظــم اعمــال المهندســين ومــن 

يســاعد فــي أعمالهــم كمــدراء المشــاريع. ففــي تقريــر لمنظمــة 

اكبــر  تعتبــر  الانشــاءآت  صـــــناعة  ان  أوضحــت  الشــفافية، 
القطاعــات الاقتصاديــة فيمــا يتعلــق بإنتشــار الفســاد فيهــا، وقــد 
ذكــر تقريــر آخــر للمنظمــة نفســها ان حجــم عقــود الإنشــاءآت 
عــام  فــي  تريليــون دولار   12 الــى  ينمــو  ان  يتوقــع  العالمــي 
2020م، ويقدر التقرير ان ثلث هذا الرقم سيتم فقده )ستنعدم 
فائدتــه( نتيجــة للفســاد وســوء الإدارة وضعــف الفاعليــة. وهــي 
أمــور تدعــو للقلــق، ومــن هنــا جــاءت منــاداة المنظمــات الدوليــة 
للمنظمــات  الدولــي  والاتحــاد  المتحــدة،  الأمــم  رأســها  وعلــى 
 World Federation of Engineering الاستشــارية 
للمهندســين  الدولــي  الاتحــاد  وكذلــك   Organizations
الاستشاريين FIDIC بالإضافة الى مناداة المنظمات المهنية 
المحليــة التــي لهــا علاقــة بالمشــاريع الــى وجــوب الحــرص وســد 
منافــذ الفســاد بالعقــود المحكمــة والرقابــة الفعالــة. وقــد نظمــت 
الهيئــة الوطنيــة لمكافحــة الفســاد )نزاهــة( بالتعــاون مــع الهيئــة 
فــي  الهندســي  القطــاع  نــدوة عــن دور  للمهندســين  الســعودية 
النقــاط  حمايــة النزاهــة ومكافحــة الفســاد تناولــت العديــد مــن 
المتعلقــة بأخلاقيــات المهنــة ووجــوب تطبيــق مــا يــؤدي اليهــا.

منهجيات إدارة المشاريع
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لقــد تــم خــال اكثــر مــن ســنة إقــرار تأســيس الهيئــة الســعودية 
المشــاريع،  إدارة  لدعــم  الوطنــي  البرنامــج  للمقاوليــن، وكذلــك 
والامــل فــي تحقيــق قيــام كلا الجهازيــن بدورهمــا فــي تنظيــم 
القطــاع وترتيــب أوضاعــه المتبعثــرة، ليكــون اكثــر فاعليــة فــي 

التنميــة واكثــر فائــدة للاقتصــاد وللعامليــن فيــه.

فهــم  العــرب  المشــاريع  رواد  مجلــة  لأســرة  التوفيــق  أتمنــى 
يســاهمون بشــكل كبيــر فــي تجويــد إدارة المشــاريع فــي منطقتنــا 

والعالــم. العربيــة 

الطموحــات كثيــرة والآمــال كبيــرة، والقــادم افضــل بــإذن الله. فــي 
مجــال إدارة المشــاريع اريــد ان يتحقــق الاهتمــام بهــا كمهنــة لهــا 
أهميتهــا فــي تحقيــق الخطــط وتحويلهــا الــى واقــع فــي الحــدود 
الزمنيــة والماليــة المطلوبــة وبالنتائــج المتوقعــة التــي أدت الــى 
البــدء فــي المشــروع. فــي عــام 2015 ســاهمت فــي التواصــل 
 International المشــاريع  لإدارة  الدوليــة  المنظمــة  مــع 
Project Management Association - IPMA فــي 
للمهندســين ممثلــة بشــعبة  الســعودية  الهيئــة  تقــوم  ســبيل ان 
إدارة المشــاريع بالانضمــام الــى عضويــة هــذه المنظمــة. وقــد 
كانــت هنــاك عقبــة فــي عضويــة الهيئــة الموجهــة للمهندســين، 
بينمــا تــرى المنظمــة الدوليــة ان إدارة المشــاريع مهنــة يمكــن 
ان يجيدهــا غيــر المهندســين، وهــي مفتوحــة لغيــر المهندســين 
ومجــال  مهنتهــم  المشــاريع  إدارة  تكــون  ان  يرغبــون  اللذيــن 
عملهــم. ومــع انــه تــم التغلــب علــى هــذه العقبــة، وتــم توقيــع 
إدارة  مجــال  فتــح  ان  الا  والمنظمــة.  الهيئــة  بيــن  اتفاقيــة 
المشــاريع كمجــال مهــم للدراســة فــي المرحلــة الجامعيــة الأولــى 
بقــي هاجســا شــخصيا اريــد ان يتحقــق. نســمع عــن مرونــة 
التعليــم الجامعــي لتلبيــة احتياجــات الســوق. والحقيقــة ان مــا 
يخــص المشــاريع فــي مراحــل الدراســة الأولــى لــم تتــم تلبيتــه مــع 

أهميتــه وتأثيــره فــي الاقتصــاد بشــكل عــام. 
كفــاءة  برفــع  يتعلــق  فيمــا  المشــاريع  بــإدارة  الاهتمــام  أيضــا 
والتدريــب  والعالــي  المســتمر  بالتعليــم  ســواء  فيهــا،  العامليــن 
المكثــف لتحقيــق الحــد الادنــي مــن المعرفــة التــي تمكــن مــن 

نوعهــا.  كان  مهمــا  المشــاريع  اعمــال  إدارة 
كفــاءة  برفــع  يتعلــق  فيمــا  المشــاريع  بــإدارة  الاهتمــام  أيضــا 
والتدريــب  والعالــي  المســتمر  بالتعليــم  ســواء  فيهــا،  العامليــن 
المكثــف لتحقيــق الحــد الادنــي مــن المعرفــة التــي تمكــن مــن 

نوعهــا. كان  مهمــا  المشــاريع  اعمــال  إدارة 
كمــا اريــد تقبــا اكثــر لمــاك المشــاريع بأهميــة إدارة المشــاريع، 
هنــاك  يكــون  عندمــا  المشــاريع.  نجــاح  فــي  الكبيــر  ودورهــا 
مشــروعا متعثــرا، اعــرف ان خلفــه مالــكا قليــل الفهــم لمــا يجــب 
ان يكون عليه دور إدارة المشاريع. المشاريع كلها إشكاليات، 
لكن المالك الذي لا يطبق إدارة المشــاريع، ســتتضاعف عنده 
المشــاكل وتتعثــر المشــاريع، بينمــا المالــك المتفهــم لــدور إدارة 
المشــاريع فــي تحقيــق اســتراتيجياته وتنفيــذ خططــه، ســتكون 
الــذي أرى  الوقــت  وفــي  بــدون شــك.  إيجابيــة  اكثــر  نتائجــة 
فيــه أهميــة الاســتفادة مــن تجــارب الآخريــن، الا ان الاهتمــام 
الاهتمــام  مفاتيــح  كأحــد  الدارجــة  والثقافــة  المحليــة  بالمعرفــة 
لــدى اطــراف المشــروع، مهــم جــدا فــي نجاحــه، وهــذا معنــاه 
ان الاعتمــاد فقــط علــى الخبــراء البعيديــن عــن البيئــة واللذيــن 
لا يعرفــون تفاصيــل الثقافــة المحليــة، لا يعطــي فــي الغالــب 
النتائــج المرجــوة. وهــي منــاداه بالاهتمــام بالعنصــر المحلــي 

كأحــد مفاتيــح الحلــول ان مؤهــا فيهــا.

ما اريد ان يتحقق

وفي الختام 

 قام بإجراء هذا اللقاء

دكتور وليد محفوظ 
دكتوراة الفلسفة في إدارة مشروعات التشييد 

PMP جامعة القاهرة - محترف إدارة المشاريع - Ph.D

المهندس احمد شطا
MEng ماجستير الهندسة فى إدارة مشروعات التشييد
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دور المرأة 
في

 القيادة

 مصممة قوالب سوشيال ميديا 
المهندسة بانة موعد 

شهادة بكالوريوس في هندسة المعمارية 
جامعة دمشق

مهندسة في المؤسسة العامة للإسكان

مديرة قسم التسويق والعلاقات العامة
سـمـيـة خـلـف

  حاصلة على شهادة جامعية في إدارة الأعمال 
عملت في مجال التسويق الألكتروني 

إعداد 
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         من منا لا يعرف وضع المرأة في مجتمعاتنا العربية 
وماتجــده مــن تهميــش واقتصــار دورهــا علــى أعمــال المنــزل 
وتربيــة الأولاد,ومــازال بعــض النــاس ينظــرون إليهــا باســتصغار 
ويؤمنــون بعــدم مشــاركتها للرجــل وكثيــراً مايتــردد فــي مجتمعاتنــا 

تشــكيك بقــدرات المــرأة علــى القيــادة.
فــي الحقيقــة أن المــرأة والرجــل مخلوقــان متكامــان أكثــر مــن 
كونهمــا متشــابهين ولــكل منهمــا طبيعتــه المختلفــة فــي التعامــل 
مــن  إطــاراً  منهمــا  لــكل  نضــع  أن  نســتطيع  الأمــور ولا  مــع 
أعمــال محــددة لا يخــرج عنهــا فالمــرأة مــن الممكــن أن تبــدع 
فــي كثيــر مــن المجــالات كالقيــادة والإدارة ولا توجــد أعمــال 
حكــراً علــى الرجــال أو النســاء فــكل منهمــا يبنــي المجتمــع مــن

موقعه.
موضــع  فــي  تكــون  حينمــا  المــرأة  أن  بالذكــر  الجديــر  مــن 
المســؤولية فــي المجتمــع تثبــت قدراتهــا الجبــارة متحديــة النظــرة 
القاصــرة لهــا ، متجــاوزة طاقــات الكثيــر مــن الرجــال المؤهليــن 
لمكانهــا القيــادي ذاتــه ، منطلقــة مــن مشــاعر الأمومــة التــي 
تجعلهــا مســؤولة عــن جميــع أبنــاء المجتمــع كأم تخشــى علــى 
أبنائهــا وتنطلــق مــن قيادتهــم بدافــع إنســاني نبيــل لا مــن منطلــق 

المنافــع الذاتيــة
و إن المتتبــع لتاريــخ البشــرية يــدرك بــأن المــرأة ســاهمت بــدور 
فاعــل ســواء علــى مســتوى المنــزل أو الجماعــة أو المجتمــع 
الكبيــر، وكان لهــا دوراً قياديــا تمــام ا كالرجــل بــل تفوقــت عليــه 
فــي بعــض الأحيــان لمــا لهــا مــن صفــات تختلــف عــن طبيعتــه 
بلمســتها  ورســمت  الأمــور  بعــض  فهــم  علــى  أعمــق  وقــدرة 
حضارات كثيرة , حتى وصلت في بعض الحضارات القديمة 
إلــى أعلــى المراكــز القياديــة كالملكــة كليوباتــرا وزنوبيــا وبلقيــس

        كمــا علينــا ألا ننســى أن دور المــرأة فــي الأصــل 
هــو دور قيــادي, فهــي الراعيــة الأولــى لبيتهــا وهــي مــن تقــوم 
بأصعــب المهــام الموكلــة إليهــا فــي المنــزل , وهــي صانعــة 

ومربيةالأجيــال. الرجــال 
العاملــة  الأيــدي  إلــى  فــي حاجــة  الأمــة  مجــد  بنــاء  كان  إن 
والأدمغــة المفكــرة التــي تصنعهــا ولســواعد قويــة تحميهــا فــإن 
الأيــدي  تلــك  يصنــع  مــن  إلــى  أشــد  حاجــة  فــي  الأمــة  هــذه 
العاملــة والأدمغــة المفكــرة حتــى ت خــرج إلــى معتــرك الحيــاة. 
فعندمــا نــرى طبيبــا أو مديــراً ناجحــا أومهندســا مبدعــا لا بــد 
أن نجــد وراءه إمــا أم مربيــة أو زوجــة صالحــة ســهرت لتبنــي 
هــذا النجــاح وترعــاه فلــولا عظمــة المــرأة فــي دورهــا لمــا أُثــري 

المجتمــع البشــري بمثــل هــذه الطاقــات الابداعيــة.
لاشــك أن بنــاء المجتمــع عمــل شــاق ومهمــة صعبــة ورســالة 
ســامية ومــن لهــذا كلــه ســوى المــرأة القائــدة فــي بيتهــا أوعملهــا 
والتــي قــال عنهــا النبــي صلــى الله عليــه وســلم )) المــرأة راعيــة 
فــي بيتهــا ومســؤولة عــن رعيتهــا(( فهــذه أكبــر شــهادة مــن ســيد 

الخلــق نبينــا محمــد صلــى الله عليــه وســلم.
جميــع  فــي  بهــا  لايســتهان  وطاقاتهــا  المــرأة  قــدرات  أن  كمــا 
الأمور الحياتية والمجتمعية والقيادية ويجب اســتثمارها بشــكل 
صحيــح وتوجيههــا فــي المســار المناســب فبالنظــر إلــى كيفيــة 
إدارتهــا لشــؤون هــذه الخليــة التــي تبــدأ باثنيــن وتكبــر رويــد ا 
رويــد ا نــرى أنهــا تســتطيع فعــل المزيــد بمــا تتمتــع بــه مــن ذكاء 

حــاد وقــدرة كامنــة وفعــل ماعليهــا فعلــه بصبــر وتفــانِ.
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وكمــا قــال نابليــون » المــرأة التــي تهــز المهــد بيمينهــا 
تهز العالم بيســارها« والســؤال المحوري هنا :

هل تصلح 
المرأة للقيادة؟

دراســة علميــة أميركيــة أجرتهــا منظمــة : 
أظهــرت

وتشير الدراسات إلى :

في المائة فقط من المشــاركين يرون أن الرجال يتفوقون على 
النســاء فــي 211 أن القــدرات القياديــة، بينمــا قالــت الغالبيــة 
العظمــى) 69 فــي المائــة ( بــأن المــرأة والرجــل متســاويان فــي 
القــدرات القياديــة. لا بــل إن المــرأة لديهــا مــن القــدرات المهمــة 
فــي القيــادة مــا يتســاوى ، إن لــم يفــق الرجــل ، منهــا مقدرتهــا 
علــى تذكــر الأحــداث الماضيــة ، وشــدة ملاحظتهــا لدقائــق 
الأمــور، ومقدرتهــا علــى تأديــة أكثــر مــن عمــل فــي وقــت واحــد 

Multi - Tasking

تمتلــك النســاء 15 % مــن الشــركات الصغيــرة والمتوســطة 
فــي منطقــة الشــرق الأوســط وشــمال أفريقيــا.

ترتفــع المدخــرات بنســبة 35 % عنــد تدعيــم حقــوق الملكيــة 
للمــرأة تؤكــد الدراســات أن المؤسســات التــي تديرهــا نســاء 
تكــون أكثــر حفــاظ ا علــى البيئــة تشــغيل مزيــد مــن النســاء 
يزيــد مــن إنتاجيــة العماليــة بنســبة تصــل 25 % فــي بعــض 

الــدول.
الاســام  وأنّ  خاصــة  المســلمات  النســاء  مــن  نمــاذج  هنــاك 
كــرّم المــرأة وأنصفهــا وأعــاد إليهــا حقوقهــا وهنــاك مــن يعتبــرن 
قــدوة فــي القيــادة فــأول مــن أســلم هــي الســيدة خديجــة بنــت 
خويلــد رضــي الله عنهــا زوجــة الرســول صلــى الله عليــه وســلم، 
ولا ننســى أنّ الاســام ذكــر بلقيــس كإحــدى الرمــوز النســوية 
مــن خبــر  الكريــم  القــرءان  يقــص  النمــل  ففــي ســورة  القياديــة 
بلقيــس مــا نستشــف منــه أفضــل مبــادئ القيــادة فمــا أن يأتيهــا 
كتــاب نبــي الله ســيدنا ســليمان لــم تأخذهــا عــزة الملــك، ونشــوة 
القــوة فتدفــع بقومهــا إلــى ســاحة الوغــى لتــرد علــى هــذا الخطــاب 
، بــل تجمــع قومهــا وتحدثهــم حديــث العقــل الواعــي ولــم تســتبد 

برأيهــا فــي اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بأمــور رعيتهــا. 
فنجــد أن الصفــات القياديــة التــي تميــز المــرأة هــي المشــاركة 
والاستشــارة ، والتعاطــف، والإبــداع وتفهــم الحاجــات والتفويــض 

عطــاء الصلاحيــات ، وبعــد النظــر عنــد المــرأة القياديــة و�إ

أكثــر مــن الرجــل لأنّهــا أكثــر جمــع ا للمعلومــات، والحــوار 
والاتصال والتعبير عن المشاعر وهناك دراسة أجنبية أجريت 
فــي دول أوربيــة ودول مــن شــرق آســيا خلصــت لنتائــج عــن 
المــرأة القياديــة أنّهــا تراعــي ظــروف المــرأة التــي تعمــل معهــا، 
التحفيــز  وتمــارس   ، المــرأة  بهــا  تمــر  التــي  المشــاكل  وتفهــم 
بشــكل أفضــل مــن الرجــل القائــد ، وتشــرح مــا تريــد والهــدف 
بشــكل أفضــل مــن الرجــل ، وتقضــي مــع العامليــن وقــت ا أكثــر 

مــن الرجــل ، وتنتبــه لــأداء الحســن والســيء.

صحيــح أن المــرأة خلقــت مــن ضلــع أعــوج 
ــب  ــة القل ــاج لحماي ــذا الاعوج ــن كان ه ولك

ــي ــا حم ــولاه لم ول

المراجع
• ــة أخبــار المــرأة -المهــارات القياديــة بيــن المــرأة و الرجــل 	 وكال

– نغــم النعمــة
• المــرأة والوظائــف القياديــة - د.الجوهــرة المقاطــي د.نــورة عبــد 	

الغفــار
• حقوق المرأة في الإسلام - محمد بن عبد الله عرفة	
• أئمة أوائل من النساء- سليمان سليم الجوب	
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الخاتمة
فــي  نهايــة العــدد الرابــع فــي ثــوب المجلــة الجديــد 
نتمنــي أن يكــون حــاز هــذا العــدد علــي رضاكــم ونســعد 
ــة الرســمي جــدا باســتقبال أرائكــم علــي موقــع المجل

www.RwaadPM.com

• ومشــاركتكم معنــا فــي العــدد القــادم، والــذي ســيصدر فــي 	
تاريــخ 1 /  ---- / 2017 وذلــك بعــد الإطــاع علــى قوانيــن 
النشــر، ومــن ثــم مراســلة إدارة القســم المتعلــق بالمحتــوى 

ــة . ــذي ترغبــون بنشــره فــي المجل ال

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

رئيس التحرير
إياد الحاج سعيد

رئيس مجلس الإدارة
المهندس: أحمد السنوسي

 alsenosy

alsenosy

eyad.hajsaeed

eyadhajsaeed

www.RwaadPM.com
https://drive.google.com/drive/folders/0B21KYezSj9BeR0EzU0ZEMlhYY3M
https://drive.google.com/drive/folders/0B21KYezSj9BeR0EzU0ZEMlhYY3M
https://drive.google.com/drive/folders/0B21KYezSj9BeR0EzU0ZEMlhYY3M
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

