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 من نحن
أول مجلــــة عربيــــة مختصــــة بمجــــال إدارة المشــــاريع والأعـمـــال 
ــود   ــرة جهــ ــن ثمــ ــة عــ ــربي، ناتجــ ــن العــ ــه فــي الوطــ ــة بــ المرتبطــ
كوكبــة مــــن الشــبــــــاب الطمـــــــــوح، والـــــــذي يـســعــــى لتحقيــــق 
رؤيـــــــــــــة احـتــــرافــــــيــــــة لاســتحداث نمــوذج فعــال وموحــد لإدارة 

المشــــاريع للرقــــي بالأمــــة العربيــــة .

رؤيتنا
بأحــــــــــــــــدث  الأعمــــال  ورواد  الــــشركات  تزويــــد  عـلـــى  العمــــل 
بكفــــاءة  مشروعاتهــــم  لقيــادة  اللازمــــة  والمعــــارف  المهــــارات 
وفاعليــــة، وتعزيــــز قــــدرة الشــــباب عـلـــى ابتــــكار أســــاليب جديــــدة 

لحــــل المشــــاكل الملامســــة لواقعنــــا فــي الوطــــن العــــربي .

رسالتنا
نــشر علــوم إدارة المشــاريع في الوطــن العــربي بأســلوب واضــح 

ومبســط .

مجلة رواد المشاريع العرب

www. rwaadpm.com
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م. م.  مالك على محمد دنقلا

العوامل المؤثرة
 في ريادة الأعمال 
ونجاح المشروعات
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رئيس مجلس تنظيم مقاولي الاعمال الهندسية

مستشار  رئيس اتحاد المقاولين العرب



الملكية الفردية
المالك )عمل عائلي(
هو المدير الفعلي

خلق فرص
 لمقاولات لدى كبري 

الشركات

المركزية

انخفاض
 رأس المال

R&D
البحث والتطوير

الاعتماد 
على 

الموارد المحلية

الارتقاء 
بمستويات
الادخار

سهولة 
التأسيس

المرونة 
و القدرة على

الانتشار

عدم الرسمية
Informal

Sub-contractors

شــهد الاقتصــاد العالمــي خــال العشــرين ســنة الماضيــة 
العديــد مــن التطــورات والتحديــات المتعلقــة بالعولمــة وفتــح 
باتجــاه  دفــع  الــذي  الأمــر  المنافســة،  وتعاظــم  الأســواق 
ولجــأت  الاقتصــادي،  للنمــو  جديــدة  محــددات  إيجــاد 
الاقتصــادي  البحــث  ومراكــز  الكبيــرة  الشــركات  معظــم 
إلــى اعتمــاد الابتــكار والإبــداع كمحــرك رئيــس لتحقيــق 
النمــو الاقتصــادي، وبــدأ الاهتمــام يتعاظــم بتحســين بيئــة 
أداء الأعمــال والعمــل علــى دعــم المؤسســات الصغيــرة 
والمتوســطة وتشــجيع ريــادة الأعمــال. وقــد أدى الاهتمــام 
الكبيــر بالمنشــات الصغيــرة والمتوســطة إلــى نتائــج باهــرة 
فيمــا يتصــل بفتــح الأســواق الخارجيــة، وفــى نشــر ثقافــة 
العمــل الحــر وزيــادة نســبة التوظيــف. كان لهــذه المنشــآت 
النمــو  إحــداث  فــي  كبيــراً  دوراً  والمتوســطة  الصغيــرة 
بخصائــص  أولًا  تميزهــا  إلــى  يرجــع  وذلــك  الاقتصــادي 
فريــدة تســاعدها علــى مجابهــة التحديــات التــي تواجههــا 
وذلــك مــن واقــع أن مالكهــا أو المســؤول عنهــا يتصــف 
بأنــه رائــد أعمــال فتكــون أقــدر علــى مواجهــة التحديــات 
منهــا علــى المنشــآت الكبــرى، ولكــن لابــد مــن الإشــارة إلــى 
أن مــن يتصــف بشــخصية رائــد الأعمــال تظــل لــه الحاجــة

الكبــرى فــي نجــاح المنشــآت الكبيــرة. ويمكننــا وصــف 
مالــك  إن  التالــي:  النحــو  علــى  الخصائــص  هــذه 
يتولــى  إذ  الفرديــة(:  )الملكيــة  مديرهــا  هــو  المنشــأة 
علــى  غالبــة  الصفــة  وهــذه  والفنيــة،  الإداريــة  العمليــات 
هــذه المشــروعات كونهــا ذات طابــع أســري فــي أغلــب 
الأحيــان. والخاصيــة الثانيــة هــي انخفــاض رأس المــال 
ظــل  فــي  وذلــك  الصغيــرة  المشــروعات  لإنشــاء  الــازم 
تدنــي حجــم المدخــرات لهــؤلاء المســتثمرين فــي المشــروعا 
الصغيــرة والمتوســطة. وثالثهــا الاعتمــاد علــى المــوارد 
المحليــة الأوليــة إذ تعتمــد المشــروعات الصغيــرة علــى 
المــواد الخــام الأوليــة الموجــودة فــي البيئــة المحيطــة وذلــك 

بســبب عــدم قدرتهــا علــى الاســتيراد.
ورابعهــا ســهولة التأســيس، حيــث إن تدنــي رأس المــال 
يزيــد مــن إقبــال مــن يتصفــون بتدنــي مدخراتهــم علــى مثــل 
مــع  مقارنــة  كلفتهــا  نظــراً لانخفــاض  المشــروعات  هــذه 
المشــروعات الكبيــرة. وخامســها تميزهــا بغيــر الرســمية 
)In formalization ( إذ يغلــب علــى أنشــطة الأعمــال 
الصغيــرة الصبغــة غيــر الرســمية وذلــك بســبب قلــة عــدد 

العمــال وصغــر حجــم المشــروع، وكذلــك بســبب قــرب
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العامليــن مــن بعضهــم البعــض ومعرفتهــم لبعضهــم حيــث تشــير 
الإحصــاءات إلــى أن ) 69%( مــن المشــروعات الصغيــرة 

يعمــل بهــا أقربــاء لأصحــاب تلــك المشــروعات. وسادســها 
بالمركزيــة  الصغيــرة  المشــروعات  تتســم  إذ  المركزيــة 

فــي أعمالهــا حيــث يقــوم مالــك المشــروع نفســه أو 
بمســاعدة بعض المســاعدين بتأدية النشــاطات 

وســابعها  المشــروع.  فــي  المختلفــة 
جوانــب  فــي  الكبيــر  الاهتمــام  عــدم 

البحــث والتطويــر حيــث إن هــذه 
الغالــب  فــي  المشــروعات 
معقــدة  تقنيــات  تســتخدم  لا 

والتطويــر  البحــث  لأن  وذلــك 
يحتــاج إلــى أمــوال وخبــرات للقيــام بــه 

وهــذه الأمــوال لا تتوافــر لــدى مثــل هــذه 
المشــروعات. وثامنهــا الارتقــاء بمســتويات 

الادخــار والاســتثمار علــى اعتبــار أنهــا مصــدراً 
جيــداً للادخــارات الخاصــة وتعبئــة رؤوس الأمــوال. 

نظــراً  الانتشــار  علــى  والمقــدرة  المرونــة  وتاســعها 
مــن جانــب  الظــروف  مــع مختلــف  التكيــف  لقدرتهــا علــى 

ممــا يســاعد علــى توزيــع عــادل للدخــل والثــروة وتحقيــق التــوازن 
تابعــة  صناعــات  خلــق  وعاشــرها  للتنميــة.  والإقليمــي  الجغرافــي 

ومكملــة   Subcontractors ولقــد بــرزت هــذه الميــزة حديثــاً وخاصــة 
بعــد ســيادة العولمــة والمنظمــات العابــرة للقــارات، حيــث تتميــز المشــروعات 

لدرجــة  لهــا  مغذيــة  فإنهــا  وكذلــك  الكبيــرة،  للمشــروعات  بمســاندتها  الصغيــرة 
أنهــا أصبحــت لا تســتطيع الاســتغناء عنهــا، وذلــك لمــا تمتــاز بــه مــن قــدرة علــى 

التكيــف مــع الظــروف والأوضــاع الطارئــة وكذلــك قــدرة المشــاريع الصغيــرة، علــى تلبيــة 
احتياجات مختلفة ومتباينة للمستهلكين سواءً على صعيد المنتوجات أو الخدمات أيضاً. 

لقــد دلــت الإحصــاءات ان )90%( مــن المشــاريع التجاريــة فــي العالــم هــي صغيــرة وحوالــي 80(%( مــن هــذه المشــاريع 
هــي عائليــة بالأســاس. و هنــا تأتــي صعوبــة العمليــات التســويقية و التوزيعيــة، نظــراً لارتفــاع كلفــة هــذه العمليــات , و عــدم 
قدرتهــا علــى تحمــل مثــل هــذه التكاليــف و تكلفــة خلــق فــرص العمــل  فيهــا متدنيــة مقارنــة بتكلفتهــا فــي الصناعــات الكبيــرة 
لــذا فهــي تلعــب دوراً كبيــراً فــي تخفيــف حــدة البطالــة مــن خــال فــرص العمــل التــي توفرهــا و التــي تســتوعب مختلــف الشــرائح 
فــي المجتمــع ممــا يكســبها صفــة الاتســاع فــي التأثيــر علــى الاقتصــاد الوطنــي حيــث تشــير التقديــرات الكبيــرة  إلــى أن تكلفــة 
فرصــة العمــل الدائمــة فــي الصناعــات الكبيــرة تكلــف حوالــى )15(  ألــف دولار، حيــث إنــه فــي المنشــآت الصغيــرة تتكلــف 

قرابــة )900 - 3000 دولار( .      
يلاحــظ ممــا تقــدم إن خصائــص المشــروعات الصغيــرة والمتوســطة منهــا مــا هــو ســلبي ومــا هــو إيجابــي، غيــر أن الجوانــب 
الســلبية فــي هــذه المشــروعات لا ترجــع إليهــا مباشــرة بــل هــي مرتبطــة بالمشــكلات التــي تواجههــا. ومــن هنــا يتضــح ان النجــاح 
فــي ممارســة العمــل الحــر لا يقتصــر علــى امتــاك عــدداً مــن الســمات بــل يتجــاوز إلــى تنميــة العديــد مــن المهــارات الهامــة وأن 
عمليــة ريــادة الأعمــال تمثــل مفهــوم العمــل الحــر والــذي هــو مــن أهــم مرتكــزات النمــو الاقتصــادي، ومــن أهــم أدوات التوظيــف 

الأمثــل للمــوارد فــي المجــالات الاقتصاديــة والاجتماعيــة. إن النجــاح فــي ممارســة العمــل يمكــن أن يتحقــق مــن خــال 
أشخاص يملكون صفات وسمات محددة يطلق عليهم رواد الأعمال.

مشروعات عائلية الإنتاج:
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إن العوامل التي تؤثر في نجاح رائد الأعمال تتمثل في:

العوامل المؤثرة في نجاح رائد الأعمال

صفة القيادة والريادة
التمكن من الثقافة 

والقيم والأخلاق

وجود منظمات
القطاع الخاص 
والعام الراعين

التغلب علي
السلبيات 
والمخاطر

بيئة تحترم
النظام

والقانون

توفير البيئة 
التحتية

توفر بيت المال
والاستثمار

توفر التدريب

خلق الفرص نظام 
المعلومات

IT

توفر التعليم

توفــر التعليــم المناســب لــه، ووجــود بيئــة تحتــرم النظــام والقانــون وتوفــر البنيــة التحتيــة ونظــام المعلومــات، وامتــاك الرائــد 
مكانيــة خلــق الفــرص والتمكــن مــن التغلــب  للثقافــة والقيــم الاجتماعيــة، ووجــود مؤسســات ومنظمــات القطــاع العــام المحليــة و�إ

علــى الســلبيات والمخاطــر المحتملــة لريــادة الأعمــال وأخيــراً توفــر بيئــة الأعمــال والاســتثمار.
إن تنميــة مفهــوم العمــل الحــر تتطلــب التدريــب الملائــم الــذي يســاعد علــى تنميــة المهــارات والســمات العامــة ومــن هنــا 
يجــب أن نــدرك أن تعليــم الشــخص المبــادر لا يقتصــر علــى التعليــم الرســمي بــل يتجــاوزه ليشــمل حاضنــة التدريــب المهنــي 
واكتســاب المهارات واكتســاب التطوير المهني المســتمر. كذلك وجود مؤسســات ومنظمات القطاع العام والخاص المحلية 
التــي تعنــى بريــادة الأعمــال مــن شــأنها تنميــة المنشــآت الصغيــرة وتعظيــم مفهــوم العمــل الحــر الــذي لا ينشــأ مــن فــراغ ولكنــه 
ينبــع مــن المجتمــع الــذي ينشــأ فيــه. وهنــا يأتــي دور المؤسســات العامــة والخاصــة والمنظمــات غيــر الهادفــة للربــح التــي مــن 

نشــاء شــبكات المنشــآت الصغيــرة. أكبــر ثمارهــا تشــجيع رواد الأعمــال و�إ
فــي الســودان يقــع هــذا الــدور علــى منظمــات الأعمــال واتحــادات أصحــاب العمــل وأمانــة شــباب الأعمــال الــذي يشــهد 
برنامجــه )مشــروعي( النســخة الخامســة هــذا العــام بالتعــاون مــع المجلــس الثقافــي البريطانــي والــذي وجــد قبــولًا كبيــراً مــن 
الشــباب الطمــوح وكذلــك دور ســيدات الأعمــال ومركــز تطويــر ســيدات الأعمــال الــذي بــه أنشــطة مــلء الســمع والبصــر  
فهــذه المؤسســات جميعهــا تلعــب »دوراً هامــاً« فــي تنميــة نشــاط العمــل الحــر فــي المجتمــع. بمــا فــي ذلــك توفيــر التعليــم 

والتدريــب والحاضنــات. وتســهيل خلــق الفــرص والدعــم لمــاك المنشــآت الصغيــرة فــي المجتمــع. 
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وأن من أهم فوائد ريادة الأعمال: 

وخلاصة القول 

وفــي الســودان يســمى هــذا النــوع مــن 
التمويــل بالتمويــل الأصغــر: 

الاســتقلالية وعــدم الاعتمــاد علــى وظائــف الآخريــن وخلــق فــرص للتميــز وتحقيــق الإنجــازات العظيمــة ووجــود فرصــة لتحقيــق 
أقصــى الطموحــات كمــا تتيــح فرصــة لتحقيــق الأربــاح والمكاســب الضخمــة ولديهــا فرصــة للمســاهمة فــي خدمــة المجتمــع 
مكانيــة  وذلــك مــن خــال تشــجيع التصنيــع ســواء للاســتهلاك المحلــي أو التصديــر وخلــق المزيــد مــن المنتجــات والخدمــات و�إ
التوظيــف الذاتــي وخلــق فــرص وظيفيــة للآخريــن وزيــادة الدخــل وزيــادة النمــو الاقتصــادي وتقليــل هجــرة الكفــاءات مــن خــال 

توفيــر المنــاخ الملائــم لريــادة الأعمــال محليــاً.

تكمــن أهميــة قطــاع الأعمــال الصغيــرة والمتوســطة فــي قدرتــه 
التنمويــة والاقتصاديــة  فــي تحقيــق الأهــداف  علــى الإســهام 
والاجتماعية في زيادة النمو الاقتصادي والإســهام في تحقيق 
الازدهــار وتنشــيط عجلــة الاقتصــاد. وأنهــا تعتبــر مصــدر هــام 
العمــل  فــرص  وتوفــر  البطالــة  علــى  القضــاء  مصــادر  مــن 
الحــد  فــي  يســهم  الجامعــات وللنســاء ممــا  للشــباب خريجــي 
مــن مشــكلة الفقــر بيــن هــذه الفئــات تحديــداً. وهنــا يأتــي فــي 
الســودان دور الجهــاز القومــي لتشــغيل الخريجيــن والصنــدوق 
القومــي لتشــغيل الخريجيــن حيــث يعمــان علــى توفيــر مشــاريع 
المحلــي  للناتــج  المضافــة  القيمــة  مضاعفــة  فــي  القــدرة  لهــا 
للاقتصــاد. وهــذه المشــاريع تعمــل علــى تشــجيع روح الابتــكار 
والإبــداع والاختراعــات. ولهــا القــدرة فــي جــذب الاســتثمارات 
الأجنبيــة واســتغلال المــوارد المحليــة المتاحــة وتوســيع الســوق. 
القــدرة  البشــرية والتقنيــة. وتعزيــز  الطاقــات  وتطويــر وتنميــة 

التنافســية للبــاد. 
العالميــة  التقنيــة  بركــب  للحــاق  جاهــداً  يعمــل  الســودان  إن 
وذلــك مــن خــال بنــاء نمــوذج اقتصــادي قائــم علــى الابتــكار 
والمعرفــة. لكــن ســنة التــدرج فــي التغييــر تقتضــي أن نــدرك أن 
بناء المجتمع المعرفي يســبقه بناء الاقتصاد المعرفي كما أن 
بنــاء الاقتصــاد المعرفــي يســبقه بالضــرورة ريــادة الأعمــال كمــا 
أن ريــادة الأعمــال ترتكــز فــي أساســها علــى الابــداع والابتــكار 
وبغيــر هــذه المنظومــة المتكاملــة ســنظل نحلــم بمجتمــع معرفــي 

قــادم. 
ريــادة  مــن  المرجــوة  النجاحــات  و  العوامــل  هــذه  كل  ولكــن 
السياســات  اســتقرار  فــي  أكبــر  تحــدي  يجابههــا  الأعمــال 
الاقتصادية بالســودان وخاصة بعد رفع العقوبات الاقتصادية 
وعــودة الســودان لمحيطــه الدولــي والإقليمــي فإننــا نتطلــع إلــى 
تحفيــز الإنتــاج المحلــي وزيــادة الطاقــة الإنتاجيــة المتأتيــة مــن 
المســتوردات  تقليــص  علــى  يعمــل  ممــا  الصغيــرة  المشــاريع 
الأجنبيــة وكذلــك تطويــر المفهــوم الريــادي لمثــل هــذه المشــاريع 
الصغيــرة والعمــل علــى إجــراء دراســات الجــدوى الاقتصاديــة و 
التقييــم المالــي للمشــاريع الصغيــرة فــي توفيــر عمليــات الضمان 
لهــا أو إعــادة تنظيمهــا مــا بيــن مالكــي هــذه المشــاريع حتــى 

تصبــح أكثــر رياديــة .

الضمانــات  تقديــم  بخصــوص  اللازمــة  بالإجــراءات  والقيــام 
لتغطيــة مخاطــر قــروض المشــاريع الصغيــرة الممنوحــة مــن قبل 
المؤسســات والبنــوك المشــاركة فــي تغطيتهــا الجزئيــة او الكليــة.

وتعمــل بــه )29( مؤسســة مختلفــة مــن اتحاديــة إلــى ولائيــة 
ببنــك الســودان وهــذه  التمويــل الأصغــر  وعلــى رأســها وحــدة 
المشــاريع  مالكــي  وتأهيــل  تدريــب  علــى  تعمــل  المؤسســات 
الصغيــرة علــى كافــة النواحــي الإداريــة والماليــة وكيفيــة إدارة 
هــذه المشــاريع حتــى تكــون أكثــر رياديــة وناجحــة. ومــن هنــا 
ندعــو إلــى تحديــد جهــة متخصصــة واحــدة فــي الســودان لتتولــى 
مســؤولية الإشــراف ومتابعــة مالكــي المشــاريع الصغيــرة وكذلــك 
كيفية تسويق المنتجات المتعلقة بمثل هذه المشاريع والاهتمام 
عطــاء  بــذوي الأفــكار الإبداعيــة والابتكاريــة مــن خــال توفيــر و�إ
فــرص أكثــر طموحــاً والعمــل علــى دعــم الإبداعــات والمهــارات 
والأفــكار الجديــدة لــدى العامليــن ومحاولــة تطويــر هــذه الأفــكار 

واحتضانهــا.  
التجربــة  دلــت  وقــد  الريــادي.  التفكيــر  ثقافــة  بنــاء  وأهميــة 
بالســودان علــى نجــاح مؤسســات التمويــل الأصغــر فــي أداء 
التنميــة  لذلــك مؤسســة  بهــا ونضــرب مثــالًا  المنوطــة  المهــام 
الاجتماعيــة وهــي مؤسســة مملوكــه لحكومــة ولايــة الخرطــوم 
وكانــت نســبة نجــاح المشــاريع الممولــة بواســطتها فــي ولايــة 
مــن  أكثــر  المؤسســة  ومولــت   )95%( ال  فاقــت  الخرطــوم 
حققــت  الحاضنــات  تجربــة  أن  كمــا  مشــروع   )111000(

نتائج طيبة ومبشرة.
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ونود في هذه الخاتمة 
أن نشير إلى أن من أهم 

أسباب نجاح ريادة الأعمال في 
العالم والدعم اللامتناهي الذي تحظى به 
يأتي من واقع نظرية التغيير المستمر 

وأن ما نجحت فيه بالأمس قد لا يناسبك اليوم، 
وأن النجاح المستمر يتطلب تطوير الذات 

والأدوات والأساليب. 
ويجسد هذا نظريتة الأشياء 

والتى مفادها )من لا يتقدم يتقادم( 
والأمثلة كثيرة في

 الاقتصاد العالمي.                         
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الإنتاجية وطرق تحسينها
 للمؤسسات

م . مي نبيل الوكيل
بكالوريوس هندسة مدنية 

دبلوم دراسات عليا 
هندسة التشييد والمرافق - جامعة الزقازيق

PMP حاصلة على شهادة مدير مشروع محترف
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الإنتاجيــة تعنــي تحقيــق أكبــر نســبة مــن المخرجــات مــن قيمــة محــددة مــن المدخــات، فهــي إذن مؤشــر 
يوضــح قــدرة عناصــر الإنتــاج المختلفــة علــى تحقيــق مســتوى معيــن مــن المخرجــات، قياسًــا بالمدخــات 

التــي تــم اســتثمارها للغــرض الإنتاجــي.
وبالتالي فإن الانتاجية ليست هي الانتاج وليست هي الربحية ولكن يمكننا القول بأن:

الإنتاجية هي مقياس للكفاءة والفاعلية.  
الإنتاجية = الكفاءة + الفعالية = المخرجات/ المدخلات

أما الكفاءة فهي:

أهمية الإنتاجية:

قياس الإنتاجية :

والفعالية هي:

المخرجــات الفعليــة التــي تــم إحرازهــا منســوبة إلــى المخرجــات 
القياســية المتوقعــة.

تعــد الإنتاجيــة بمثابــة المحــور الرئيــس للنهــوض بالتنميــة الاقتصاديــة والاجتماعيــة فــي أي مجتمــع عــن طريــق إنتــاج كميــات 
أكثــر مــن المنتــج بأقــل المــوارد وبمجهــود أقــل. وتــؤدى الإنتاجيــة إلــى زيــادة التدفــق النقــدي الداخــل وزيــادة الأربــاح عــن طريــق 

زيــادة المبيعــات كلمــا تــم تخفيــض أســعار بيــع المنتجــات. 
وتزيــد أهميــة الإنتاجيــة فــي الــدول الناميــة والأقــل نمــواً وذلــك لمــا تواجهــه هــذه الــدول مــن مشــاكل تتمثــل فــي الركــود الاقتصــادي 
والاجتماعــي الناتــج عــن ســوء اســتخدام المــوارد المتاحــة للانتفــاع ســواء الماديــة أو البشــرية فمشــكلة التخلــف لا ترجــع إلــى قلــة 
نمــا ترجــع فــي الأســاس إلــى ســوء اســتغلال عناصــر الإنتــاج المتوفــرة والوصــول بمســتوى إنتاجيتهــا  المــوارد الماديــة والبشــرية و�إ

كمــاً ونوعــاً إلــى المســتوى المطلــوب. 

جمالــي المدخــات أو إحداهــا خــال فتــرة زمنيــة معينــة وذلــك بهــدف  يقصــد بقيــاس الإنتاجيــة دراســة العلاقــة بيــن المخرجــات و�إ
التعــرف علــى النتائــج التــي تــم التوصــل إليهــا فــي تلــك الفتــرة.

هي درجة تحقيق الأهداف.

الإنتاجية

الفعاليةالكفاءة
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مقاييس الإنتاجية

الإنتاجية الجزئية

تحسين الإنتاجية

المراجع:

طرق تحسين وزيادة الإنتاجية

إنتاجية العوامل
الإنتاجية الكلية المتعددة

وكما هو موضح بالشكل فإن مقاييس الإنتاجية تنقسم إلى:
1- الإنتاجية الجزئية وهي عبارة عن العلاقة بين المخرجات وعنصر واحد من عناصر الإنتاج.

2- إنتاجية العوامل المتعددة وتستخدم عندما يستعمل أكثر من عامل أو عنصر لقياس الإنتاجية، مثل العامل، 
    رأس المال، المواد الخام، الطاقة.

3- الإنتاجية الكلية وهي عبارة عن العلاقة الكمية بين الإنتاج وبين جميع عناصر الإنتـاج التـي  أسهمت 
    في إنتاجه.

يهــدف تحســين الإنتاجيــة إلــى رفــع كفــاءة العمــل داخــل المؤسســة، ومــن هنــا يمكــن القــول إنّ المؤسســات المثاليــة تتوفــر علــى 
بيئــة عمــل جيــدة، وأن عناصــر الإنتــاج فيهــا متضافــرة، هــذا ويُعتبــر العامــل البشــري هــو الأهــمّ فــي عمليــة الإنتــاج، فبــدون هــذا 

دارة المنشــأة، ومــا إلــى ذلــك.  العنصــر لــن تتوفّــر القــدرة علــى اســتغلال المــواد الخــام، وتطبيــق العمليــات الإنتاجيــة عليهــا، و�إ
ولا بــد مــن تحليــل  الإنتاجيــة للمؤسســة حتــى نتوصــل إلــى الطــرق المثلــى لتحســين الإنتاجيــة ومعرفــة نقــاط الضعــف والقــوة 

وأســبابها ثــم نقــوم بعمــل تقييــم للإنتاجيــة عــن طريــق:
• القيمة المضافة   	
• نسب الإنتاجية	
• معايير الإنتاجية	

عن طريق فهم العلاقة بين المخرجات والمدخلات، يمكن زيادة الإنتاجية بعدة طرق وهي:
• التقليل من المدخلات مع بقاء المخرجات كما هي دون زيادة.	
• استخدام نفس المدخلات مع زيادة المخرجات.	
• زيادة المخرجات بنسبة أكبر من نسبة زيادة المدخلات.	
• زيادة المخرجات مع تخفيض المدخلات	

• كتاب إدارة العمليات الإنتاجية من إصدارات الجامعة الهولندية	
• 10المعهد العربي للتخطيط بالكويت/العدد الواحد وستون -مارس/آذار 2007 -السنة السادسة	



Ph.D(cand), MSc, PMP, PRINCE2, PMI-PBA
PMI-RMP, Management Consultant

Researcher and Instructor

م. أحمد السنوسي

حـوكمة 
الشركـات للتميز في الأدائين 

التغييري والتشغيلي
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ــا  ــن دوم ــن نصفي ــات م ــون المنظم تتك
وهــو  الأول  الآخــر،  أحدهمــا  يلاحــق 
النصــف التشــغيلي Operational half والثانــي 
ويكــون   Change half التغييــري  النصــف 
المنظمــات،  حربــة  رأس  مقدمــة  فــي 
ــب  ــا يتوج ــة كل منهم ــن فاعلي ولتمكي
الــى  جنبــا  الشــركات  حوكمــة  تفعيــل 
الأدائــي  التميــز   ممكنــات  مــع  جنــب 
التنظيميــة  الهيــاكل  توفــر  مــن 
ــات. ــل الممارس ــق أفض ــدرات وتطبي والق

تعريف الحوكمه؛

أركان الحوكمة؛

قواعد الحوكمه؛

الهدف الاساسى من الحوكمة
حماية اربع اطراف  هم :

العوامل المؤثرة فى الحوكمة :

المؤسســات  حوكمــة  مبــادىء 
تبعــا لمنظمة الاقتصــاد والتعاون 

: OECD ــي الدول

أعرّفها بأنها الإطار العام المكون من السياســات والإجراءات 
والعمليات والتي تقوم على إدارة المخاطر والأداء والاتصالات 

لتحقيق أهداف المنظمة الاستراتيجية والتشغيلية.

• أهداف الشركة    	
• إدارة الشركة 	
• المسئوولية 	
• عدم التعارض مع القانون 	

• ضمان مراجعة الأداء المالى ومدى الالتزام بالقانون .	
• الإشراف على مسئوولية الشركة الاجتماعية .	
• ضمان وجود هياكل إدارية لمحاسبة إدارة الشركة	

    أمام مساهيميها.
• وجود المراقبة المستقلة على المدراء والمحاسبين	

    )من غير العاملين بالشركة(.
• وجــود عمليــة تصويــت نزيهــة تضمــن الإفصــاح عــن كل 	

الحقائــق الماديــة  وتمكــن المســاهمين مــن ممارســة حقــوق 
ملكيتهــم .

• الشــركات )رفــع مســتوى الأداء + المســاعدة علــى البقــاء 	
فــي بيئــة تنافســية(.

• مصلحة المساهمين 	
• الاقتصــاد الوطنــى )رفــع مســتوى دخــل الشــركات +تحفيــز 	

مســتوى أداء الشــركة + جــذب الاســتثمار الأجنبــي(.
• أصحــاب المصالــح ) تضمــن ســامة الأطــراف المســتفيدة 	

مــن نمــو الشــركة وتزايــد أرباحهــا (.

11 ضمان أساس سليم لإطار حوكمة فعال ..
22 حقوق المساهمين وعمل الملاك الأساسية ..
33 المعاملة العادلة للمساهمين ..
44 دور أصحاب المصالح فى الحوكمة ..
55 الإفصاح والشفافية ..
66 مسئوولية مجلس الإدارة..

 )1(
العوامل الداخلية 

 )2(
العوامل الخارجية 
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1- العوامل الداخلية

• كيفية اتخاذ القرارات وتوزيع السلطات داخل المنظمة.	
• وضوح الأهداف الاستراتيجية	
• تطبيق أفضل الممارسات	

2- العوامل الخارجية

مناخ الاستثمار فى الدولة تشمل على :

• القوانين المنظمة للنشاط الاقتصادي.	
• كفاءة القطاع المالي.	
• كفاءة الأجهزة والهيئات الرقابية.	

الركائز الأساسية للحوكمة 
الرشيدة :

11 الشفافية  .
22 النزاهة .
33 المساءلة.
44 المشاركة .
55 المصارحة.
66 العدالة.
77 المساواة.

طرق الإفصاح وفقا للهيئة 
العامة لسوق المال السعودي:

• يقــدم مجلــس الأداء عــرض لعملياتــة خــال الســنة الماليــة 	
الاخيــرة .

• تقــدم لجنــة المراجعــة تقريــراً خاصــاً بهــا يتضمــن توصياتهــا 	
والماليــة  الداخليــة  الرقابــة  نظــم  كفــاءة  مــدى  فــي  ورأيهــا 

المخاطــر. دارة  و�إ
• تمكيــن المســاهمين وأصحــاب العلاقــة مــن الاطــاع علــى 	

المعلومــات الماليــة وغيــر الماليــة.

 الشفافية : 

الكشف المعلن الكامل وبشكل واضح وصريح عن.
• الصورة المالية 	
• الاحداث الجوهرية   	

الإفصاح :

تعريف الإفصاح وفقا للهيئة العامة لسوق المال السعودي:
• الكشف عن المعلومات المالية وغير المالية.	
• تكون بصورة دورية أو فورية .	
• لتتم استفادة الجميع فى وقت واحد منها.	

طرق الأفصاح   

• بيانات مالية سنوية وربع سنوية .	
• الأمور الجوهرية والأحداث الهامة .	

الحوكمــة  وممكنــات  اليــات  بتطبيــق 
الرشــيدة نضمــن أداء اقتصــادي وتنمــوي 
يشــارك فــي بنــاء اقتصــاد وطنــي فعــال 
مــن خــال رفــع القيمــة المضافــة ومعــدل 
توليــد الوظائــف والتأثيــر المجتمعــي، وفي 
فعالــة  مشــاريع  إدارة  ذلــك  مــن  القلــب 
والانتقاليــة  التغييريــة  الأهــداف  تحقــق 

والشــركات. للمنظمــات  المطلوبــة 
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إدارة البرامج 
)وقفات مع إدارة 
البرامج الاحترافية(

م/ بهاء الدين عبد الله

المدير التنفيذي لشركة خطوط للاستشارات الهندسية
مهندس مدني – جامعه الاسكندرية 2007
PMP Certified- محترف إدارة مشاريع
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ــك الشــهادة وهــي واحــدة مــن ثمــان شــهادات يصدرهــا المعهــد  ــون تل ــل مــن 2000 شــخص هــم مــن يحمل ــط أق فق
.)PMI( الأمريكــي لإدارة المشــاريع

أمــا )SPM3( فهــو الدليــل المعرفــي لإدارة البرامــج الإصــدار الثالــث والــذي يتوافــق مــع الدليــل المعرفــي لإدارة المشــاريع 
المحترفــة)PMBOK( الإصدار الخامس.

:)Categorization of Programs( تصنيف البرامج استناداً الي دواعي إنشائها أو الاعتراف بها  

:)Program( ما هو البرنامج
هــو مجموعــة المشــاريع أو البرامــج الفرعيــة والأنشــطة التــي يمكــن إدارتهــا معــاً للحصــول علــى فائــدة لــم تكــن متاحــة إذا 
تمــت إدارة تلــك المشــاريع بشــكل منفــرد، وهــذه المشــاريع ترتبــط مــع بعضهــا البعــض بهــدف واحــد أو نفــس توجــه الشــركات 
والمنظمــات. أمــا إذا لــم يكــن هنــاك نفــس الهــدف أو لــم يكــن هنــاك فائــدة تحقــق مــن إدارتهــم كمجموعــة ولــو كان هنــاك 
ارتبــاط مثــل )التمويــل المشــترك، نفــس التقنيــات، أو نفــس المســتفيدين والعمــاء( فإنهــا تــدار بمنهجيــة الحقيبــة الاســتثمارية 

.)Program Management( أفضــل مــن إدارتهــا كمجموعــة )Portfolio Management(

:)Strategic Programs( 1-البرامج الاستراتيجية 
هــي تلــك البرامــج التــي تنشــأ تبعــاً لتوجهــات الشــركات مــن خــال إداره المحافــظ الاســتثمارية. مثــال: )منتــج جديــد – إنشــاء 

خدمــة جديدة(.
وعــادة مــا تدعــم خطــط وأهــداف المنظمــات والشــركات وتمكنهــا مــن تحقيــق رؤيتهــا نفتــرض مثــاً ان هنــاك شــركة )س( 

لصناعــة الســيارات تعمــل علــى إنتــاج موديــل ســيارة جديــد بهــا معــدلات رفاهيــة أعلــى.
:)Compliance programs( 2-برامج الامتثال 

هــي تلــك البرامــج التــي تنشــأ نتيجــة تشــريعات أو لوائــح منظمــة وملزمــة أو تعاقــدات  إلزاميــة. مثــال: )لوائــح البنــك الدولــي 
– معاييــر انبعــاث الوقــود – متطلبــات الســرية والامــان(.

وبالتأكيــد هــي ليســت مــن توجهــات الشــركات وليســت مــن أهدافهــا ولكــن يكــون العمــل عليهــا إلزاميــا فنجــد ان شــركة )س( 
لصناعــة الســيارات تعمــل علــى برنامــج لتقلــل نســبة الانبعــاث للغــازات الســامة حتــى تطابــق المعاييــر الدوليــة ويتــم الســماح 

لهــا بدخــول الســوق الأوربــي مثــاً(.
:)Emergent programs( 3-البرامج الناشئة

هــي تلــك البرامــج التــي بــدأت كمشــاريع بــدون ارتبــاط ومــع تقــدم العمــل أدركــت الشــركة أن اثنيــن أو مجموعــة مــن المشــاريع 
القائمــة بالفعــل وفــي مرحلــة التنفيــذ ترتبــط مــع بعضهــا وتــم تجميعهــا كبرنامــج ولكــن لــم تبــدأ بالأصــل كبرنامــج ولكــن كانــت 

مشــاريع مستقلة.
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:)Value & benefits( الفائدة والقيمة من وجهة نظر إداره البرامج الاحترافية

مقارنة بين مفهومي الفائدة والقيمة من وجهة نظر إدارة البرامج الاحترافية

Benefit الفائدة

وهذا ما يدفع كثيراً من الشركات لأن تتبع منهجاً يسمي 
)The benefits of core values(

 وهذا ما سوف نتحدث عنه لاحقا بإذن الله. 

هي التحسن أو الميزة المحسوسة التي يتم 
الحصول عليها في المنتج أو الخدمة وقابلة 

للقياس كنسبة مئوية )%(.
وحتى تكون الفائدة ذات قيمة يجب أن تحقق:  

• 	 Sufficient degree- درجة كافية
• 	Timely manner- الوقت المناسب

هي المنتج أو الخدمة التي تقدم وهي غير قابلة 
للقياس. لأنه من الممكن أن يكون منتج ما ذا 

قيمة لشخص وليس له قيمة لشخص آخر.

Value القيمة

مثال )1(:

مثال )2(:

أمثلة توضيحية للفرق بين الفائدة والقيمة:

• شــركة )س( متخصصــة فــي تصنيــع أجهــزة الكمبيوتــر التــي مــن الطبيعــي بهــا كثيــر مــن المميــزات. منتــج الكمبيوتــر فــي 	
حــد ذاتــه هــو القيمــة Value -Outcome التــي ممكــن أن يطلبهــا شــخص ولا يحتــاج إليهــا آخــر ولكــن حرصــت الشــركة 
أن يكــون جهــاز الكمبيوتــر ذو وزن خفيــف نســبياً أو ان ســرعة المعالــج أســرع نســبيا ولا يمكــن أن نحصــل علــى الفائــدة إلا 

إذا ارتبطــت بالمنتــج.
• نجــد ان فائــدة الســرعة لــن تكــون ذات قيمــة بعــد مــرور وقــت مــا. فالمعالــج ســرعة )كــور اي 5( كان يومــا مــا ميــزة ولكــن 	

بعــد شــهور لــم يعــد هكــذا مــن وجهــة نظــر المســتخدم. أمــا مــن وجهــة نظــر الشــركة المصنعــة فــإن القيمــة )Value( هــي 
المبيعــات التــي تحققهــا الشــركة مــن إنتــاج الأجهــزة وهــي ايضــاً جــزء مــن خططهــا المســتقبلية والفائــدة هــي زيــادة نســبة 

مبيعاتهــا.

• حرصــت الحكومــة المصريــة علــى إنشــاء جســر جديــد كوســيلة انتقــال بديلــة لســكان جزيــرة الــوراق التــي لــم يكــن هنــاك وســيلة 	
انتقــال لهــا إلا عــن طريــق المراكــب البدائيــة الصغيــرة )المعديــات(، الان وبعــد اكتمــال الطريــق مــا هــي القيمــة والفائــدة منــه:

• إنشــاء طريــق هــو منتــج وقيمــة أمــا وصــول المســتخدم لعملــه مبكــراً وبــدون إرهــاق وعنــاء هــذه تمثــل الفائــدة لأنــه ســواء 	
اســتخدم الطريــق أو المراكــب ســوف يصــل لعملــه أو لبيتــه ولكــن الفوائــد التــي ممكــن أن يتمكــن منهــا المســتخدم يمكــن أن 

تقــاس مثــل الوصــول للعمــل أو المنــزل قبــل الوقــت ب 20 دقيقــة مثــاً.
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The study divided delay causes 
into two main categories:
1.	Management causes factors (M.F) 

versus 
2.	Other causes factors (O.F) 

which involve Human resource, 
Technical, and financial factor.

Identifying the main causes of delay is a 
complex. In this research a case study 
was performed in a particular project at  
Riyadh province area -Saudi Arabia-, 
and the researcher (1) identified the 
major causes of projects delay.

18

Construction industry is most 
significant industry in all 

around the world. 
which contributes to economic 
development. However, this 
sector face several challenges 
during planning and execution 
phase, that causes projects 
delay. The time considered as 
one of the triple constraints in 
project management – time, 
cost, scope (quality)-. Therefore 
time is an important criteria to 
measure project successful. In 
another words many projects 
does not achieved their goals, 
because they fall behind the time 
schedule.



Factors pertain to these delay causes was shared between these three parties. The 
qualitative approach used to assess the factors through a questionnaire to assess the 

negative impact of risk factors on project completion date. The search hypotheses has 
been proven, that the management factors has the higher impact on project delay than the 
other factors, as follows( figure 1):
(i)	 Owner management factors %67.2 and other factors %65.0
(ii)	 Contractor management factors %66.8 and other factors %65.5
(iii)	 Consultant management factors %66.3 and other factors %64.1

Also the study showed the important factors causes the delay in the project. Total of 5 out 
of 30 delay factors are significant, as the opinion of participants. These factors ranking 
according to the importance as follows: (see the figure 2): 
(1)	 delayed payments by the owner,
(2)	 excessive change orders by the owner during construction, 
(3)	 difficult in financing project by contractor, 
(4)	 poor site management by contractor, and 
(5)	 misunderstanding of owner’s by consultant.  

Figure (1) Management causes factors (M.F) versus Other causes factors (O.F)

Figure (2) Most five signficant factors causing projectdelays in Saudi Aribia 
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Based on the above findings and 
results, the researcher(1)  focused on 
two most significant risk factors affect 
project delay in Saudi Arabia:
(A) Management factor, as illustrated in 
figure (1) 
(B) Financial factor, as illustrated in 
figure (2)

And considered that these two risk 
factors are the two main reasons for 
projects delaying. So accordingly  the 
researcher recommended the following 
points to keep projects from delaying

5.“Change orders on any project can 
be reduced by improving collaboration 

between team members earlier in a 
project’s development, increasing visibility 
among stakeholders to the
information that could impact project cost 
and schedule, and implementing a tight 
process to manage     change”. White 
papere-Builder.net

6.well-managed cash flow by the owner 
to avoid project delay.         

7.Projects schedule has always been 
a challenge for all project managers. 

The good project manager who manage 
project delays to minimize the unexpected. 
All construction projects can be controlled 
and met the deadline through four steps:
(i) The first of all develop realistic schedule,
(ii) Try to identify all possible risk factors 
concerned with delays.
(iii) Be proactive and use preventive action 
to minimize delays, and
 (iv) Take a corrective actions to control 
and mitigate the impact of delays. 

Finally, the rule of triple constraints is: 
(A) The project manager can balance  
between the three constraints and direct 
the project towards organization goals.
(B) The quality pertain to project duration 
and project budget. 
(C) Changes in one constraint impact the  
other two constraints.      20

1.Importance of developing top 
management, middle management, 

and technical support employees 
in construction organizations, and 
improving their knowledge about project 
management methodologies, risk study, 
cost estimation, cost Control, planning, 
contract management, financing, and 
feasibility study.

2.Applying the project management 
methodology, can reduce the delay in  

construction projects.         

3.Risk is inevitable in everything we 
do. And the risk management is the 

most important an difficult Area of project 
management, in order to meet the project 
goals. The project managers must achieve  
internal and external risks Invest, to 
minimize the delay in construction projects.         

4.Add  the science of engineering 
management, and project management 

courses to university collages, and training 
the students how to use different tools and 
techniques in project management.     



How
 to go from project

 zero
 to project 

hero…

SandraMacGillivray
Managing Director

Valency Inc.
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PDRI
was created

This is whyFront end planning may be the most important 
process in the construction and operation 
of a capital asset. Industry research shows 
that projects with intensive front end planning 
efforts and a well-defined scope perform 
markedly better in terms of total cost, schedule 
performance and change orders than those 
with less intensive front end planning efforts. 
Front end planning is the process of planning 
and design that takes place early in a projects 
lifecycle “at a time when the ability to influence 
changes in design is relatively high and the cost 
to make those changes is relatively low.” (http://
en.wikipedia.org/wiki/Front-end_loading)

As a project moves through front end planning, 
three cornerstones of success need to be 
established: people, processes, and systems. 
But how can you best get there? How do you 
know if you have the right people, the right 
processes and systems in place to complete 
a front end planning effort that increases the 
likelihood of a successful project?

If only there was a process you could adopt that 
would give you a definitive score and risk profile 
on the scope definition of your project…

PDRI is an acronym that stands for Project 
Definition Rating Index.  It is an index that helps 
score the level of scope definition on a continuum 
that will change as you progress through the 
stages of front end planning.  PDRI is one of 
the most comprehensive risk management tools 
available for front end planning.  It is used by 
organizations around the world in both greenfield 
and renovation and revamp capital projects.

The PDRI methodology was developed by the 
Construction Industry Institute, or CII.  CII is 
a non-profit research consortium of over 140 
members that includes owners, engineering 
and construction contractors, suppliers 
and academic institutions that specialize in 
construction management and engineering.

22
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CII’s mandate is to “measurably improve the delivery of  capital facilities.” 

Over the past 20 years, ten research teams have worked collaboratively to develop industry 
best practices in front end planning, including the PDRI methodology.  To date, over 96$ 

billion in projects have been used to create industry benchmarks using CII’s front end planning 
best practices.

1.It is proven method to quantify the level of scope development during front end planning.  After 
a PDRI session your project team knows what and where gaps exist.

2.It is an excellent method for promoting alignment between everyone on your project team – 
regardless of whether you represent the Owner or a design contractor.  When we work together 

through the PDRI session, we have an opportunity to highlight any poorly defined areas or gaps in 
scope definition in an objective manner.

3.All of our efforts in this session help to identify risks and feed into the project’s risk assessment 
process.

The first session, or PDRI-1, is typically held at the end of feasibility, prior to a gate review.

The second session, or PDRI-2 is held at the end of the concept stage.  In large projects, a PDRI 
2-i, meaning an intermediate session, can be conducted as part way through detailed scope.  

And finally, a PDRI-3 session is conducted at the end of detailed scope and immediately prior to 
your gate review to proceed into execution.

There are three primary benefits for project teams that have adopted PDRI:

PDRI sessions are held at multiple points in the front end planning processes.
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Not all organizations use all four-application 
points.  In practice, organizations that 

successfully implement PDRI as a stage gate 
deliverable generally conduct a minimum of two 
sessions for each project. 

PDRI provides a comprehensive scope 
definition review spanning the basis of 

project decision, the basis of design, and the 
execution approach – effectively determining 
how well you have defined the Why, Who, What 
and How of the project:

24

Why – why are we doing this particular project? 
Are there better places for us to spend our time 
and capital?
“There is nothing so useless as doing efficiently 
that which should not be done at all.” Peter 
Drucker
Who – have we got the right people involved? 
Are there human resource gaps that will prevent 
success?
What – what will it look like? What equipment, 
regulatory, environmental, site and technical 
design elements need to be evaluated?
How – how will we build it?

PDRI provides a comprehensive scope definition review spanning the basis of project 
decision, the basis of design, and the execution approach.  Each of these three sections is 
broken down further into categories and elements.  The Infrastructure template that we see 

above includes 68 elements.  As shown in our pie chart, the basis of project decision represents 
almost half of the total risk we’ll evaluate for each industrial project.



There are three versions of  PDRI that are available:

  Industrial projects.  This includes a broad range of capital projects that typically have extensive 
piping and mechanical equipment considerations. This includes power plants, chemical plants, 
refineries, water and waste treatment, and manufacturing just to name a few.

 Building projects.  This template is tailored specifically to commercial building projects, such as 
offices, medical facilities, institutional buildings and government facilities.

  Infrastructure projects. This includestransportation, pipelines, transmission and distribution just 
to name a few.  These projects typically cover a large geographic area with many stakeholder 
groups, right of way and environment considerations.

No one will argue with the fact that wise capital 
expenditure is critical to the success of 
any business, yet history is riddled 

with projects going well over budget, well past schedule, and failing to meet 
operational objectives. Most companies have recognized the need for proper 
front end planning to ensure successful project execution, but getting 
there seems almost unattainable. Improving the success rate of your 
capital projects, even by a few percentage points can turn you from 
a project zero to a project hero. PDRI is here to help.
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AXELOS امPMI

م.ياسر السعدي
pmp, Royal Gardens Agricultural Cont. co.-UAE

Procurement Manager
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مرتبطــاً   أمــراً  المشــاريع  أصبحــت  عندمــا 
وتطوراتهــا  البشــر  حـــيـــــاة  بديناميكيــة 
وأصـبــحــــت الـنـهـضـــة أمـــراً استـراتـيـجـــياً 
الحقائــب  ظهــرت  الإنســان  طمــوح  فــي 
اســتراتيجية  أهــداف  لتحقيــق  الاســتثمارية 
ــان مــن  ــتقبلية  فكـ ــها المس ــب رؤيـتـ حس
ــق  ــارف لتحقي ــوم و مع ــور عل ــروري ظه الض
هــذه الأهــداف الاســتراتيجية وكســب أعلــى 
المنافــع وذلــك مــن خــال تخطيــط وتنظيــم 
وإدارة المشــاريع باحترافيــة عاليــة ووفــق 
ــرات  ــارات و خب ــن مه ــتنبطة م ــر مس معايي
ــات  ــن جه ــة م ــتفادة متكامل ودروس مس

مختلفــة مــن العالــم. 

منظومتيــن   أشــهــــر  بــــرزت  ذلــك  وعلــى 
وهمــا  المشــاريع  إدارة  لريــادة  عالميتيــن 
AXELOS فــي المملكــة المتحدة و PMI  في 
الولايــات المتحــدة الأمريكيــة  كمرجعيــن  
ــا اعتمــادات   ــر وتبنت عالمييــن فوضعــا معايي

ــارف . ــذه المع له

الحكومــة  أنشــأتها  مشــتركه  جهــة  هــي   AXELOS
البريطانية وشــركة CAPITA ) كُبرى شــركات الأعمال 
دارة وتشــغيل أفضــل  التجاريــة فــي بريطانيــا ( لتطويــر و�إ
الممارســات فــي المنهجيــات التــي كان يملكهــا ســابقا 

ــي ــب التجــارة الحكومــي البريطان مكت

المشــاريع الأمريكــي هــو مؤسســة  إدارة  PMI معهــد 
غيــر ربحيــة أسســت عــام 1969 لتعتنــي بدعــم إدارة 
المشــاريع وتطويــر مهاراتهــا عالميــاً عــن طريــق تقديــم 
حزمــة مــن الخدمــات مثــل وضــع المعاييــر والاعتمــادات 
والــدورات  المؤتمــرات  واســتضافة  والنشــر  والأبحــاث 

التدريبيــة .
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 لنعرف منهجية كل منهما نأخذ  أولًا مقارنة عامة 

AXCELOSPMIعامل المقارنة

الحقيبة الاستثمارية

البرنامج

إدارة المشروع

المؤسسة التدريبية

عملية بدء المشروع

الأدوار 

اختبار الشهادات

مشارك مبتدئ 

المشروع

تمثــل مجموعــة مجمــل الاســتثمار للمؤسســة 
اللازمــة  التغييــرات  فــي  معيــن  جــزء  أو 
إدارتهــا  الاســتراتيجية  الأهــداف  لتحقيــق 
تشــير إلــى مجموعــة مــن المبــادئ والتقنيــات 
كــي  المؤسســات  لمســاعدة  والممارســات 
تضمــن أن برامجهــا ومشــاريعها تســهم فــي 
وتحقيــق  الاســتراتيجية  الأهــداف  تحقيــق 
قــدر مــن العائــد علــى الاســتثمار أقصــى 

مجموعــة محــددة مــن المشــاريع ذات الصلــة 
لتحقيــق  المؤسســة  قبــل  مــن  تعيينهــا  يتــم 
الأهــداف  مــن  مجموعــه  أو  معيــن  هــدف 
فوائــد  وتحقيــق  المطلوبــة  النتائــج  لتحقيــق 

للشــركة اســتراتيجية  أهميــة  ذات 

المشــروع  وتنظيــم  ومراقبــة  الجــودة  إدارة 
المشــروع  أهــداف  مــع  وتناســق  بتطابــق 
البــدء  فــي أربــع عمليــات  ويمكــن وصفهــا 

لتنفيذوالإغــاق  ا لتخطيط, ا ,

منظمات التدريب المعتمدة

انطلاقاً من القضايا العملية

تحديد جميع أدوار المشاركين في المشروع

العالــم  أنحــاء  فــي  مســتقل  ثالــث  طــرف 
)Prometricمراكــز(

   ITIL
 Information Technology

Infrastructure Library

وسيلة فعالة لتحقيق تغيير مفيد 

جميــع برامــج ومشــاريع المؤسســة والأعمــال 
الأهــداف  لتلبيــة  الصلــة  ذات  والعمليــات 
محفظــة  مســتوى  إن  حيــث  الاســتراتيجية 
يتضمــن  أن  يمكــن  للمنظومــة  الإنجــازات 
ــاة المشــروع وفــق معاييــر  التحكــم بــدورة حي
وأصــول العمليــات التنظيميــة إدارتهــا تشــير 
ومشــاريع  لبرامــج  المركزيــة  الإدارة  إلــى 
وأعمــال الشــركة لتحقيــق الأهــداف ولضمان 
اختيــار المشــاريع القويــة ونجــاح تنفيذهــا 

مجموعــة مــن المشــاريع ذات صلــة ببعــض 
حيــث إن البرنامــج إدارة منســقة للحصــول 
علــى فوائــد عديــدة لا يمكــن الحصــول عليها 
البرنامــج  يشــمل  فــردي ويمكــن أن  بشــكل 
عمليــات وأعمــال ذات صلــه وخــارج نطــاق 

المشــاريع

تـطـبـيـــق الـمـعـــــــــــارف والـمـهـــــارات والأدوات 
والتقنيــات لمجموعــه واســعة مــن الأنشــطة 
مــن أجــــل تلبيــــــــة متطلبــــــات مــشـــــروع فريــد 
ويمكن وصـفـهـــا بـمـراحـــــــل حــــــيــــاة المشروع 
الخمــس: البــدء ,التخطيط,التنفيــذ, المراقبــة 

والســيطرة والإغــاق

مقدمو التدريب المسجلون

انطلاقاً من متطلبات العملاء

التركيز على دور مدير المشروع

برومترك

   CAPM
Certified Associate in
 Project Management

نشاط فريد مؤقت ومقيد لهدف معين 
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استخدام موسوعة من تطبيقات تكنولوجيا 
المعلومات لتوفير خدمات ذات مستوى 

عالمي والوصول إلى القيم المطلوبة 
وزيادة الإنتاج وتحسين التكاليف وتحسين 

تجربة العملاء  
Foundation Level
Practitioner Level

Intermediate Level
Expert Level
Master Level

PRINCE 2
 PRoject In Controlled

 Environments
هو برنامج اعتماد منظم يهدف إلى 
تجنب فشل المشروع وزيادة الإنتاج 

والكفاءة للانتقال إلى أدوار إدارية عالية 
وهو ثلاثة مستويات 

Prince2 Foundation
Prince 2Practitioner

 Prince2 Agile Practitioner

MSP 
 Managing Successful

Programs
برنامج اعتماد يهدف إلى تصميم 

وتنظيم وتخطيط وتنفيذ برامج للمشاريع 
التي تحقق نتائج وفوائد لدعم التغيير 

الاستراتيجي للمنظمة 
MSP Foundation

 MSP Practitioner
MSP Advanced Practitioner

 MoP
 Management of Portfolios

هو برنامج اعتماد يهدف إلى تزويد 
المديرين التنفيذيين والممارسين الذين 

لديهم المسؤولية لتخطيط وتنفيذ حقائب 
المنظمة الاستثمارية مع مجموعة من 

مبادئ وتقنيات الممارسات لتنشيط 
الأهداف الاستراتيجية 
 MoP Foundation
MoP Practitioner

برنامــج تأهيــل علمــي عالمــي للتعــرف علــى 
مبادئ علم وفن إدارة المشــاريع بشــكل عام 

وفعــال والمشــاركة فــي تنفيذهــا.

PMP  
 Project Management

 Professional
برنامج اعتماد علمي عالمي على إتقان 
علم وفن إدارة المشاريع وقيادة المشاريع 

باحترافية لتحقيق أهدافها

PgMP
برنامج اعتماد علمي عالمي على إتقان 
علم وفن إدارة البرامج وقيادتها باحترافية 

لتحقيق منافع تتماشى مع أهداف المنظمة   

  PfMP
 Portfolio Management

 Professional
برنامج اعتماد علمي عالمي على إتقان 

علم وفن إدارة الحقائب الاستثمارية 
لتحقيق الرؤية الاستراتيجية للمنظمة

مشارك مبتدئ 

إدارة المشاريع

إدارة البرامج

 إدارة الحقائب الاستثمارية 
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لذلــك كان هنــاك شــهرة فــي ســوق العمــل 
حظــي  حيــث  الجهتيــن  هاتيــن  لاعتمــاد 
كل  مــن  تمنــح  شــهادتين  حــول  الطلــب 
ــل PMI ( و  ــن قب ــا   )PMP  و PgMP  م منهم
 )  AXCELOS )PRINCE2  وMSP  مــن قبــل 

حــد  فــي  غايــة  ليســت  الشــهادة  ولأن 
ذاتهــا فهــذا يســهم فــي أن يكــون الأفــراد 
الحاصليــن عليهــا فــي أعلى مســؤولية تعزيز 
وفــي  لمنظماتهــم  والنضــوج  الكفــاءة 
هــذا الســياق المقارنــة تكــون لاســتطلاع 
وأوجــه  الآخــر  عــن  منهمــا  كل  مميــزات 

منهجيتيهمــا  بيــن  والاختــاف  التشــابه 

لهذا نأخذ مقارنة كالآتي 

PgMPعامل المقارنة

PMI-USAAXCELOS -UKAXCELOS -UKPMI-USA

MSPPRINCE2PMP

الجهة المانحة
متطلبات  للتقديم على 

امتحان الشهادة

نمط الامتحان

مؤهل جامعي و أربع سنوات 
المشــاريع  إدارة  فــي  خبــرة 

ســاعة   6000 بمقــدار 
أربــع ســنوات خبــرة فــي دارة 
البرامــج مقابــل 6000 ســاعة 

طلــب  بنمــوذج  المتقــدم  إشــارة 
الامتحــان بشــكل عميــق ودقيــق 
إلــى لجنــة المراجعــة والتحقيــق 
170ســؤال  امتحــان  خــوض 
بمراكــز  ســاعات  أربــع  فــي 

)Prometric( الامتحــان 
تعقيــدات  لهــا  مختلفــة  أســئلة 
مختلفــة وعلامــات مخصصــة 

الامتحــان عبــارة عــن 200 
ســؤال خيــارات للإجابــه فــي 
 25 ســاعات   أربــع  مــدة 
ســوال يتــم إلغائهــا عشــوائيا  
علامــة النجــاح %75 مــن 
المتبقــي  ســؤال   175 ال 
مـعـظـم أســئــلــــــة الامـــتـــحـــان 
سيناريــــــوهـــــــــات مــــــــواقـــــــــــف 

وأزمــات 
بمراكــز  الامتحــان  يتــم 

 P r ome t r i c

ثلاثة مستويات للشهادة

   MSP Foundation أولا
المندوبيــن  فحــص مؤسســة 
الـــــــذيـــــــن يشــــــاركــــــون فـــــــــي 

البرنامــج
 5 فيهــا  بمــا  ســؤال   75
امتحــان  تجريبيــة  أســئلة 
ســاعة واحــدة , 35 علامــة 
أو أكثــر لتجــاوز الامتحــان 

ثلاثة مستويات 

 PRINCE 2
   Foundation

خيــارات  الامتحــان  أســئلة 
النجــاح  60 ســوال علامــة 
عــن  تقــل  لا  إن  يجــب 
%55 بمــدة ســاعة ونصــف 

  AXCELOS تحــدد 
مشــروطة  خبــرات  أي 
لذلــك  المتقــدم  علــى 
التقديــم تدريــب  يتطلــب 

مســبق  عملــي 

مؤهــل جامعــي وخبــرة بــإدارة 
ســنوات  ثــاث  المشــاريع 
ســاعة   4500 بمقــدار 
متوســط  مؤهــل  أو  عمــل  
ســنوات  خمــس  وخبــرة 
بحــدود 7500 ســاعة عمــل 

اجتياز امتحان
 PRINCE2

Foundation
وأن تكون كحامل 

PMI شهادات
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PgMPMSPPRINCE2PMPعامل المقارنة

 MSP Practitioner ثانيا
الامتحــان ســاعتان ونصــف 
للامتحــان  طويــل  هــدف 
مطلــوب  علامــة   80
وأكثــر    40 للامتحــان 
MSP Manual  مســموح 

كمرجــع  بالامتحــان 
   MSP Advanced ثالثــاً 
ســاعات  ثــاث  الامتحــان 
أســئلة  طويــل  امتحــان 
قائمــة علــى الســيناريو  75 
علامــة النجــاح يجــب إن لا 

38 علامــة   عــن  تقــل 

المملكــة  فــي  شــهرة  أكثــر 
المتحــدة والعديــد مــن بلــدان 
الشــرق  وفــي  الكمنولــوث 

الأوســط 

المملكــة  فــي  شــهرة  أكثــر 
المتحـــــدة وأوربــــــا والــعــديـــــد 
مــن بلــدان الكمنولــوث وفــي 

الأوســط الشــرق 

الولايات المتحدة والشــركات 
  PMI لمنهجيــة  الممارســة 

فــي كل أنحــاء العالــم

الولايــات المتحــدة  والشــركات 
الممارســة لمنهجيــة PMI  فــي 

كل أنحــاء العالــم

الخبــرات  مــن  عــالِ  مســتوى 
للتأهيــل لدخــول الامتحــان يتــم  
علــى حاجــز تعقيــدات وعمليــة 

التصديــق 
كونهــا  للبرامــج  ملائمــة  أكثــر 
تشــمل الإدارة الماليــة الحوكمــة

- مواءمة استراتيجية 
البرنامج

- إدارة فوائد البرنامج 
- إشراك أصحاب المصلحة                    

في البرنامج
- حوكمة البرنامج 

- دورة حياة البرنامج وتشمل 
- مجالات معرفية متعددة 
مثل النطاق الوقت المالية 

الجودة المخاطر الموارد
- العديد من أسئلة الامتحان 

 SPM لا تتعلق بمحتوى

- الحوكمة  وتشمل 
الرؤية المنظمة القيادة
- عمليات التدفق     

التحويلية 
- مشاركة أصحاب 

المصلحة 
- التخطيط والرقابة 

للأعمال التجارية 
- حالة الأعمال إدارة 

المخاطر والقضايا 
- وتنطبق على دراسة 

واقعية
- جميع الأسئلة تتعلق 

MSP بدليل

- التغيير ,تقدم العمل 
- التخطيط الجودة التنظيم 

المخاطر  وحالة العمل 

- التكامـل  النطاق الجدول 
الـــزمنـــــي التكالــيـــــف الجــودة  
الـــــــمــــــــــوارد الاتــــصـــــــــــــالات 
الــــمــــــخـــــــــاطـــــــر المشتريــات 
دارة  شـــــــــراك و�إ والــــعــــقـــــــود و�إ

المعنيين

دليل MSP  أكثر 
موضوعية ويوفر إطـــــار 
منظم لنهج إدارة البرامج

أكثر ملائمة للبرامج التي 
تنطوي على إدارة الانتقال 
,الــفــــوائــــــد والــــتـــفــــاعـــــــلات 

المتنوعة 

تتوقــع إن القــرارات الكبــرى 
ــروع  ــن الــمـــشـــــ والمهمــة عــــ
يــجـــــب أن تــــقــــــــوم عـلـــــــــــــى 
تمــت  عمــل  حالــة  أســاس 
ــا بـــعــمـــــــق ويـعـنـــي  دراستهــــ
للفوائــد  واضــح  فهــم  ذلــك 
مقابــل التكاليــف والمقاييــس 

الزمنيــة والمخاطــر  

معالجـتـه الشاملــة  والوافـــية 
المعرفيــة  مجــــــــالات  لــكل 
والـمـغـطــاة ب47 عــمــلـــيــــة 
فــــــــي خـمـــس مـراحـــــــــــل من 

حيــاة المشــروع

 PRINCE 2
 Practitioner

أســئلة الامتحــان 68 ســوال 
إن  يجــب  النجــاح  علامــة 
لا تقــل علــى %55 ومــدة 
الامتحــان ســاعتان ونصــف 

 PRINCE 2 Aigle
   Practitioner

أســئلة الامتحــان 50 ســؤال 
وعلامــة النجــاح %60 مــدة 
الامتحــان ســاعتان ونصــف  

نمط الامتحان

السوق المستهدف لهذه 
الشهادة

النقاط القوية في الشهادة

مجالات المادة
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لهــذا نلاحــظ تفــاوت فــي تفضيــل أحــد المنهجيتيــن عــن الأخــرى فيمــا يخــص إدارة 
المشــاريع فــي مختلــف مناطــق العالــم حســب الآتــي :-
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الخلاصة
PMI و AXCELOS  شــركتان لا تتنافســان حتــى تتفــوق إحداهمــا 
  PMI علــى الأخــرى لكنهمــا تكمــان بعضهمــا البعــض حيــث إن
يــزودك بمنهجيــة المعرفــة وAXELOS  توفــر لك كيفيــة تطبيق 
هــذه المعــارف فكلاهمــا يوفــر لــك كل الممارســات الأساســية 

للقيــام بالمشــاريع علــى أعلــى درجــة مــن الاحترافيــة   

33



قسم المؤتمراتقسم المؤتمرات
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المؤتمــر والمعــرض 
الهندســي الـــدولي

المهندس: عبدالرزاق سيف الدين
مهندس أبحاث وتطوير في شركة روزن الألمانية – المملكة العربية السعودية
مدير أحد مشاريع الأبحاث في الشركة والمسؤول الأول عن مختبر الأبحاث
ماجستير في هندسة النظم والتحكم – جامعة الملك فهد للبترول والمعادن
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ومن أهم أهداف هذا المؤتمر:المقدمة:

والمعــرض  المؤتمــر  للمهندســين  الســعودية  الهيئــة  أقامــت 
الهندسي الدولي  تحت رعاية معالي وزير التجارة والاستثمار 
الريــاض  مدينــة  فــي  القصبــي،  عبــدالله  بــن  ماجــد  الدكتــور 
خــال الفتــرة مــن 4-7 ديســمبر 2017م الموافــق 19-16 
ربيــع الأول 1439 ه ، بمشــاركة 211 متحدثــا يمثلــون 32 
دولــة، فــي أكبــر تجمــع هندســي علــى مســتوى المملكــة العربيــة 

الســعودية.
وأوضح نائب رئيس مجلس إدارة الهيئة الســعودية للمهندســين 
، رئيــس اللجنــة العلميــة للمؤتمــر الدكتــور بســام غلمــان أن هــذا 
المؤتمــر يأتــي لتعزيــز المعاييــر الهندســية ونقــل المعلومــات 
والاطــاع علــى كل مــا هــو جديــد مــن تحديــات وابتــكارات 
فــي القطــاع الهندســي بمــا يتماشــى مــع رؤيــة المملكــة العربيــة 
السعودية عام 2030، بمشاركة العديد من أبرز الشخصيات 
وزيــر  معالــي  يتقدمهــم  والخارجــي،  الداخلــي  المســتوى  علــى 
الفالــح، وصاحــب  خالــد  المهنــدس  المعدنيــة  والثــروة  الطاقــة 
الســمو الملكــي الأميــر ســلطان بــن ســلمان رئيــس مجلــس إدارة 
الدكتــور  الوطنــي، ومعالــي  للســياحة والتــراث  العامــة  الهيئــة 

عصــام شــرف رئيــس وزراء مصــر الســابق.
وســيناقش فــي المؤتمــر الهندســي الدولــي الكثيــر مــن المواضيــع 
فــي الجوانــب الهندســية الهامــه والتــي تتمثــل فــي 12 مســاراً 

هندســيا فــي عــدد مــن التخصصــات الهندســية.

إيجــاد البيئــة الملائمــة التــي تســهل تبــادل المعلومــات وتعزيــز 
التواصــل بيــن المهندســين وبنــاء علاقــات عمليــة ذات طابــع 
أن  مضيفــا  المؤتمــر،  فــي  المشــاركين  جميــع  بيــن  مشــترك 
المتحدثيــن ســيقدمون حوالــي 200 ورقــة عمــل تناقــش عــددا 
مــن المحــاور  الهامــة فــي المجــال الهندســي فــي 19 تخصــص 

• هندسة السلامة                                                                       	
• إدارة المشاريع                                                                        	
• التشغيل والصيانة                                                                           	
• الهندسة القيمية                                                                       	
• تحلية المياه                                                                          	
• الهندسة الإنشائية                                                                   	
• هندسة العمارة                                                                      	
• الهندسة الكهربائية                                                                  	
• الهندسة المدنية                                                                     	
• الهندسة الميكانيكية                                                                 	
• هندسة التعدين و الجيولوجيا                                                      	
• هندسة الحاسب الآلي      	
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عن إدارة المشاريع:
وعــن إدارة المشــاريع الهندســية ذكــر رئيــس مجلــس إدارة 
مــن  كثيــرا  أن  ديكســون  مــارك  المشــاريع  إدارة  معهــد 
المؤسســات لا تقــدّر إدارة المشــاريع بينمــا ترتبــط إدارة 
المشــاريع وتســليمها فــي الوقــت المُحــدد، مبينــا أهميــة 
مثلــث المهــارات المتمثــل فــي القيــادة والمشــاريع الفنيــة 
فــي  الاســتراتيجيات  دور  إلــى  مشــيراً  الأعمــال،  دارة  و�إ
توظيــف المهــارات والمنافــع والرعايــة والاســتعداد، مشــددا 
علــى أهميــة اتخــاذ القــرار لــدى انعــدام تحقــق المطلــوب 
يقافهــا فــورا وعــدم التمــادي  مــن المؤسســة فــي المشــاريع و�إ

فيهــا.
ولقــد تــم تخصيــص اليــوم الثالــث مــن المؤتمــر فــي القاعة 
والهندســة  المشــاريع  إدارة  مواضيــع  لمناقشــة  الأولــى 
المتعلقــة  المواضيــع  هنــا  نســتعرض  وســوف  القيميــة 

المشــاريع: بــإدارة 

الموضوع الأول: الشراكة بين القطاعين العام والخاص في القطاع الصحي
رئيس الجلسة: م/ أحمد بن خليفة الملحم

الموضوع الثاني : حوكمة المشروع .
رئيس الجلسة : م. عبدالرحمن العجمي

موضوع الورقة البحثية

موضوع الورقة البحثية

الرقابــة الفعالــة علــى المشــاريع الرأســمالية - لا ينبغــي 
أن يكــون ذلــك صعبًــا

إعداد إطار حل النزاعات في مشاريع البناء السعودية

أ/ لاري ديسرت – مجموعة كونكيست الاستشارية

د. سعد الشهراني – مكتب مسك للاستشارات

اسم المتحدث 

اسم المتحدث 

العــام  القطاعيــن  بيــن  للشــراكات  فعالــة  اســتراتيجيات 
والخــاص دراســة جــدوى: الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام 

والخــاص 

بيــن  الشــراكة  مشــاريع  تطبيقــات  وعقبــات  محفــزات 
والخــاص العــام  القطاعيــن 

اســتراتيجيات الشــراكات الناجحــة بيــن القطاعيــن العــام 
والخــاص

نجاح المشروع ونجاح إدارة المشروع

ARC أ / خافيير بوفيدا

د. فيصل الشريف – قطاع خاص

م/ عدنان آل رحمة – خدمات مطار البحرين

د. بندر نورة – البنك الأهلي التجاري
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فــي  العامــة  المشــاريع  فــي  المقاوليــن  تكلفــة  تجــاوز 
الســعودية والتشــييد  البنــاء  صناعــة 

)النطــاق  والإدارة  الأداء  قيــاس  المشــروع:  حوكمــة 
الزمنــي( والجــدول  والتكلفــة 

م/ عبدالله الجهني – جامعة الباحة

أ/ فيندو بوباليا – أرامكو السعودية

الموضوع الثالث : مزايا الهندسة القيمية لرؤية المملكة 2030
رئيس الجلسة : م/ أحمد الملحم

موضوع الورقة البحثية

الهندسة القيمية تتجنب النفقات الزائدة قبل حدوثها

الهندسة القيمية هي منهجية للتعليم الهندسي

التشــغيل  تكاليــف  تقليــل  فــي  القيميــة  الهندســة  دور 
نــة والصيا

تحقيــق رؤيــة  فــي  القيميــة  للهندســة  الإيجابــي  الــدور 
2030 المملكــة 

م/ حمود السلامي – شركة اد للهندسة

م/ صالح العشيش – قطاع خاص

م/ بدر ملباس 
المؤسسة العامة للرعاية السكنية - الكويت

م/ عبدالعزيز اليوسفي
اليوسفي للاستشارات الهندسية

اسم المتحدث 

الموضوع الرابع: مكتب إدارة المشاريع.
رئيس الجلسة: م/ عبدالله السبيعي

موضوع الورقة البحثية

ونجــاح  المشــاريع  إدارة  ممارســات  نضــج  مســتوى 
المشــروع - أثــر مهــارات القيــادة علــى هــذه العلاقــة

أهميــة مبــادئ الانحيــاز فــي نمــاذج النضــج الخاصــة 
بــإدارة المشــاريع ومكاتــب إدارة المشــاريع -التوصيــات 

الخاصــة بالصناعــات المختــارة

لمــاذا تفشــل لجــان إدارة المشــاريع عنــد محاولــة القيــام 
بــدور مكاتــب إدارة المشــاريع؟

التحديــات التنفيذيــة التــي يواجهــا مكتــب إدارة المشــاريع 
فــي المؤسســات الســعودية بالقطــاع الخــاص

AIPMO بروفيسور/ روبرت جوسلين

AIPMO أ/ بيتر كول

د/ سعدي عدره - مستشار

د/ مازن محمد

اسم المتحدث 
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وكان مــن ضمــن المتحدثيــن رئيــس وزراء مصــر الأســبق 
الدكتــور عصــام عبدالعزيــز شــرف الــذي تنــاول محــور 
بعنــوان  ورقــة  قــدم  حيــث  والمســاحة  المدنيــة  الهندســة 

»الطريــق موضــوع غيــر فنــي بأســلوب هندســي.
بــدوره شــارك المهنــدس ســالم الهريــش مديــر عــام إدارة 
الخدمــات الاستشــارية بأرامكــو بورقــة عــن دور الهندســة 

فــي التطويــر ودور أرامكــو فيهــا.
وتحــدث اختصاصــي أبحــاث الحمايــة مــن الحريــق الســيد 
بــول ريفــر عــن هندســة الحمايــة مــن الحريــق مبينــا أهميــة 
حمايــة  إلــى  للتوصــل  الحريــق  ســيفعله  فيمــا  التفكيــر 
المبانــي وتقديــم الاحتــرازات الكافيــة وعــدم الاعتمــاد علــى 

تطبيــق الكــود فقــط

اســتمرارا لفعاليــات المؤتمــر ناقشــت 16 جلســة عــن مســارات 
دارة المشــاريع والهندســة الإنشــائية والتعديــن  الهندســة القيميــة و�إ
والجيولوجيــا وهندســة الاتصــالات والحاســب الآلــي وهندســة 

الطاقــة المتجــددة.
وأوضح نائب رئيس مجلس إدارة الهيئة الســعودية للمهندســين 
الدكتــور بســام غلمــان أن ثالــث أيــام المؤتمــر شــهد مشــاركة 7 
متحدثيــن رئيســيين وتقديــم نحــو 64 ورقــة علميــة متخصصــة 
فــي محــاور الشــراكة بيــن القطــاع الخــاص والعــام فــي المشــاريع 
وحكومــة المشــاريع ومزايــا الهندســة القيميــة لرؤيــة الســعودية 

2030 ومكتــب إدارة المشــاريع.
وعــن إدارة المشــاريع الهندســية ذكــر رئيــس مجلــس إدارة معهــد 
إدارة المشــاريع مــارك ديكســون أن كثيــرا مــن المؤسســات لا 
تقــدّر إدارة المشــاريع بينمــا ترتبــط إدارة المشــاريع وتســليمها 
فــي الوقــت المُحــدد، مبينــا أهميــة مثلــث المهــارات المتمثــل 
إلــى  مشــيرا  الأعمــال،  دارة  و�إ الفنيــة  والمشــاريع  القيــادة  فــي 
دور الاســتراتيجيات فــي توظيــف المهــارات والمنافــع والرعايــة 
انعــدام  لــدى  القــرار  اتخــاذ  والاســتعداد، مشــددا علــى أهميــة 
يقافهــا فــورا  تحقــق المطلــوب مــن المؤسســة فــي المشــاريع و�إ

وعــدم التمــادي فيهــا.

أصــدر المؤتمــر والمعــرض الدولــي للمهندســين بيانــه الختامــي 
والتــي  اليــوم  فعالياتــه  اختتــام  عقــب  توصيــة   15 متضمنــا 
نحــو  الهندســية  بالمعاييــر  »الارتقــاء  شــعار  تحــت  أقيمــت 
التنميــة الوطنيــة«، فــي الفتــرة مــن 4 إلــى 7 ديســمبر 2017 
 6 مــن  أكثــر  حضــور  وشــهد  بالريــاض،  الفورســيزن  بفنــدق 

وزائــر. مشــارك  آلاف 

الهندســي  والمعــرض  المؤتمــر  أن  الختامــي  البيــان  وذكــر 
الدولــي حققــا نجاحــات غيــر مســبوقة مــن حيــث عــدد الحضــور 
التخصصــات  تتضمــن  مســارا   12 وخصــص  والمشــاركين، 
مســار  كل  إطــار  فــي  وتــم  مدمجــة،  أو  مســتقلة  الهندســية 
عــرض العديــد مــن أوراق العمــل، وبلغــت فــي المجمــل 211 
جهــة   70 مــن  أكثــر  مشــاركة  إلــى  بالإضافــة  عمــل،  ورقــة 
فــي المعــرض الهندســي المصاحــب لفعاليــات المؤتمــر، مشــيدا 
بتنــوع المشــاركين مــن حيــث جنســياتهم ومثلــوا أكثــر مــن 32 

دولــة مــن مختلــف أنحــاء العالــم
وعرض البيان ما خلص إليه المجتمعون والمشاركون واللجان 
تصدرهــا  توصيــات  مــن  إلــى  للمؤتمــر  والمنظمــة  الإشــرافية 
رفــع »الشــكر والعرفــان لمقــام خــادم الحرميــن الشــريفين الملــك 
ســلمان بــن عبدالعزيــز لموافقتــه علــى عقــد المؤتمــر والمعــرض 
المصاحــب لــه، والشــكر كذلــك لولــي العهــد الأميــر محمــد بــن 
ســلمان بــن عبدالعزيــز علــى دعمــه وتأييــده لعقــد الفعاليــات« 
و» تقديــر وامتنــان القائميــن علــى المؤتمــر والمشــاركين فيــه 
وحرصــه  للمؤتمــر  رعايتــه  علــى  والاســتثمار  التجــارة  لوزيــر 
علــى إنجــاح فعالياتــه ومتابعتــه الدائمــة للجــان القائمــة علــى 

المؤتمــر قبــل وأثنــاء انعقــاده«.
وتقــدم البيــان للمشــاركين فــي المؤتمــر بخالــص الشــكر والتقديــر 
للهيئــة الســعودية للمهندســين ومجلــس إدارتهــا وأمانتهــا العامــة 
والفعاليــات  للمؤتمــر  المنظمــة  واللجنــة  المختلفــة  داراتهــا  و�إ
بهــذه  للمؤتمــر وخروجــه  تنظيمهــم  علــى حســن  المصاحبــة، 

الصــورة المشــرفة والمحققــة للأهــداف مــن انعقــاده.
عقــد  اعتمــاد  بطلــب  بـ»الرفــع  توصياتــه  البيــان  واختتــم 
المؤتمــر والمعــرض الهندســي الدولــي بصــورة دوريــة كل 

الســامي«. المقــام  مــن  كريمــة  برعايــة  عاميــن، 

محورية الطاقة المدمجة وتطوير الاتصالات

توصيات في ختام المؤتمر والمعرض الدولي 
للمهندسين 
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مــن جهتــه قــال رئيــس مجلــس إدارة الهيئــة الســعودية 
للمهندســين الدكتــور جميــل البقعــاوي إن الهيئــة حققــت 
الأكبــر  التجمــع  هــذا  إطــاق  خــال  مــن  المأمــول 
للمهندســين فــي الســعودية، وكرمــت المهنــدس الســعودي 
لتحفيــزه علــى الإبــداع بتتويــج 88 مهندســا ومهندســة 

قدمــوا إســهامات وعطــاءات فــي أعمالهــم.

الممارســات  أفضــل  عــرض  الدولــي  والمعــرض  المؤتمــر  أن  غلمــان  بســام  الدكتــور  الإدارة  مجلــس  رئيــس  نائــب  وأوضــح 
الأكاديمييــن والمنظمــات  العالميــة وتجــارب  المعاييــر  الســعودي فرصــة الاطــاع علــى  للمهنــدس  والاســتراتيجيات وقدمــت 
والجمعيــات ومقدمــي التكنولوجيــا، مضيفــا أن المعــرض اشــتمل علــى أبــرز الشــركات والجهــات والقطاعــات الهندســية العاملــة 
فــي المجــال لعــرض آخــر التقنيــات والمخترعــات، الأمــر الــذي أســهم فــي إثــراء المهندســين بالمعرفــة والخبــرات، ونتطلــع قدمــا 

لمواصلــة الإنجــاز والإبــداع.

بــدوره ذكــر المتحــدث الرســمي بـــ اســم الهيئــة الســعودية للمهندســين عبدالناصــر العبداللطيــف أن اليــوم الختامــي شــهد مناقشــة 
مســارات الهندســة الكيميائيــة والتشــغيل والصيانــة والهندســة الكهربائيــة والأبنيــة الخضــراء، فيمــا تناولــت المحــاور الاهتــزاز 
والديناميكيــة وديناميكيــات الســوائل ونقــل الحــرارة والتحكــم فــي الأنظمــة وتعديلهــا، وأبــرزت اســتراتيجية تميــز العمليــات وتنفيــذ 
عمليــات التميــز واســتراتيجية إدارة الأصــول وتنفيــذ إدارة الأصــول، وعالجــت قضايــا حمايــة نظــام الطاقــة وتنفيــذ عمليــة الأتمتــة 
والشــبكة الذكيــة وتكنولوجيــا الشــبكة الدقيقــة وجــودة موثوقيــة نظــام الطاقــة وكابــات الكهربــاء والخطــوط العلويــة، كمــا عرضــت 
علاقــة الأبنيــة الخضــراء بالاســتدامة ومبــادئ التكامــل فــي الأبنيــة الخضــراء وتطلعــات العقــد القــادم واقتصــاد المبانــي الخضــراء 

والاســتثمار فــي ســوق العقــارات الســعودي

تحقيق النجاح

إثراء المهندسين

ختام الفعاليات

رئيس المؤتمر
الدكتور جميل البقعاوي

رئيس مجلس إدارة الهيئة السعودية 
للمهندسين

مارك ديكسون
عضو مجلس ادارة في معهد إدارة 

 PMI المشاريع

رئيس اللجنة العلمية
الدكتور بسام غلمان

نائب رئيس مجلس إدارة الهيئة 
السعودية للمهندسين
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قــــــســــــم 
الـــــــدروس 
المستفـادة
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دراســة تحليلية 
لأســبــــاب تـأخــر 
الــمــشــروعــات 
بالشــرق الأوسط 

الدكتور : وليد محفوظ
مدير مشاريع ومدير تخطيط

 شركة موشيل ميدل إيست للإستشارات الهندسية
فرع السعودية 

دارة المشــاريع جامعــة القاهــرة   دكتــوراة فــي هندســة التشــييد و�إ
   PMP®
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الإدارة  ضــعــف 
وعلاقتهــا بأســباب 
تأخــر المشــروعات 
بالشــرق الأوســط

مقدمة
حــل  خطــوات  أول  أن  علــى  بالإجمــاع  العلمــاء  اتفــق 
ــة  ــف المشــكلة مــن كاف أي مشــكلة هندســية هــو »تعري
الجوانــب«.   ومحــدد  الأركان  واضــح  تعريفــاً  جوانبهــا 
ضافــةً إلــى ذلــك فقــد أكــد علمــاء إدارة المشــروعات  و�إ
 You – علــى أنــه »لا يمكنــك إدارة مــا لا يمكنــك تعريفــه
 .»can’t Manage what you can’t define
وبالتالــي فــإن أول خطــوة عمليــة مــن خطــوات التغلــب 
علــى معضلــة تأخــر مشــروعات التشــييد هــو تعريــف 
الجهــة  وتحديــد  المشــروعات  تلــك  تأخــر  أســباب 
ــادى أي  ــى تف ــك للعمــل عل ــر وذل المســؤولة عــن التأخي
العمــل علــى تقليلهــا أو  تأخيــرات مســتقبلية أو حتــى 
تقليــل تبعاتهــا وعواقبهــا علــى أداء قطــاع التشــييد ومــن 

ثــم علــى الاقتصــاد القومــي لــكل دولــة.

وتحديــد  التأخيــر   أســباب  تصنيــف  أولًا: 
فــي  مجموعــة  كل  مشــاركة  نســبة 

التأخيــر إجمالــي 

تــم إعــداد وتصنيــف مجموعــات أســباب تأخــر المشــروعات 
قرابــة  يقــل عــن   مــالا  مــن خــال دراســة  بالشــرق الأوســط 
ثلاثيــن بحثــاً علميــاً محكمــاً فــي ثمــان دول بمنطقــة الشــرق 
الأوســط وشــمال إفريقيا، كما تم مراجعة ومقارنة مشــاركة كل  
مجموعــة مــن مجموعــات التأخيــر كنســبة إجماليــة مــن إجمالــي 
التأخيــرات الواقعــة بالمشــروع، وكانــت المفاجــأة للقائميــن علــى 
الأســطر  فــي  المفاجــأة  تلــك  توضيــح  آنــذاك وســيتم  البحــث 
القليلــة التاليــة، ولكــن دعونــا أولًا نســتوضح تلــك المجموعــات 

التــي تــم تقســيم أســباب التأخيــر بنــاء عليهــا.
تــم تقســيم مجموعــات أســباب تأخيــر المشــروعات إلــى أحــد 

عشــر مجموعــة رئيســية وبيانهــا كالتالــي:
أسباب متعلقة بالإدارة والتخطيط والجدولة الزمنية.11
أسباب متعلقة بالأمور التعاقدية.22
أسباب متعلقة بالتشييد وطرق التنفيذ.33
أسباب متعلقة بالتصميم واعتماد رسومات الورشة.44
أساب متعلقة بالعمالة والمعدات.55
قتصاديات المشروع.66 أسباب متعلقة بتمويل و�إ
أسباب متعلقة بالموردين ومقاولي الباطن.77
أسباب متعلقة بالموقع وظروفه المختلفة.88
أسباب متعلقة بالتنظيمات والإجراءات الحكومية.99

10. أسباب متعلقة بالقوى القاهرة
1143. أسباب متعلقة بالمواد



أمــا فيمــا يتعلــق بالمفاجــأة التــي وجدهــا الباحثــون فتتعلــق بأهــم مجموعــة مــن أســباب التأخيــر بمنطقــة الشــرق الأوســط 
وشــمال إفريقيــا، حيــث وجــد الباحثــون أن أهــم مجموعــة مــن أســباب تأخيــر مشــروعات التشــييد هــي تلــك المتعلقــة بــالإدارة 
والتخطيــط والجدولــة الزمنيــة. لــم يكــن ذلــك اعتــاء تلــك المجموعــة هــرم أســباب التأخيــر فقــط المفاجــأة، ولكــن نســبة مشــاركة 
تلــك المجموعــة بنصيــب يتخطــى ثلــث أســباب التأخيــر بالكامــل بنســبة %36 مــن أســباب التأخيــر كمــا هــو موضــح بالشــكل 

رقــم )1(

شكل رقم )1( أسباب تأخر مشروعات التشييد بالشرق الأوسط وشمال إفريقيا –
 متوسط 31 بحث علمي ودراسة أكاديمية
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فيمــا نجــد أن تربــع ثــاث مجموعــات مــن أســباب تأخــر مشــروعات التشــييد  علــى المركــز الثانــي، وتلــك المجموعــات هــي 
تلــك المتعلقــة بالأمــور التعاقديــة ، المتعلقــة بالتنفيــذ وطــرق التشــييد، والمتعلقــة بالتصميــم واعتمــاد مخططــات الورشــة.

والجديــر بالذكــر أيضــاً أن أقــل المجموعــات مشــاركة بالتأخيــر بمنطقــة الشــرق الأوســط وشــمال إفريقيــا هــي تلــك المتعلقــة 
بالقــوى القاهــرة و تلــك المتعلقــة بمــواد التشــييد، ولكننــى أعتقــد تغيــر القــوى القاهــرة فــي الســنوات الســبع الأخيــرة نتيجــة ثــورات 
الربيــع العربــي ولكــن حتــى الآن لا يوجــد دراســة ملموســة توضــح ذلــك، ولكــن أعتقــد أن التأثيــر لــن يكــون كبيــرا حيــث تقبــع 
الأســباب المتعلقــة بالقــوى القاهــرة فــي المركــز قبــل الأخيــر بنســبة لا تتخطــى %3 مــن إجمالــي أســباب التأخيــر كمــا هــو 

موضــح بالشــكل رقــم )1(.



ثانيــاً: تصنيــف الجهــات المســؤولة عــن 
التأخيــر  وتحديــد نســبة مشــاركة كل 

ــر ــي التأخي ــي إجمال ــة ف جه

الملخص والنتائج

وعلــى الجانــب الآخــر مــن الدراســة، فقــد قــام الباحــث بتقســيم مســئولية التأخيــر إلــى أربــع جهــات وهــي المقــاول، والمالــك، 
والاستشــاري، وجهــات خارجيــة. 

وقــد توصلــت الدراســة أن المســئوول الأكبــر عــن التأخيــر بقطــاع التشــييد هــو المقــاول بنســبة مســئولية %45 مــن إجمالــي 
مســئوولية التأخيــر كمــا هــو موضــح بالشــكل رقــم )2(، يليــه المالــك بنســبة تقتــرب مــن الربــع بقيمــة %24 مــن إجمالــي مســئوولية 
التأخيــر، فــي حيــن نجــد أن الاستشــاري المســئوول عــن التصميــم أو الإشــراف علــى التنفيــذ يحتــل المرتبــة الأخيــرة مــن مســئوولية 
التأخيــر بنســبة لا تتجــاوز %11 مــن إجمالــي مســئوولية تأخيــر مشــروعات التشــييد بالشــرق الأوســط وشــمال إفريقيــا كنتيجــة 

للدراســة التــي اشــتملت لملخــص ومتوســط نتائــج 31 بحــث علمــي وثمــان دول مختلفــة.

شكل رقم )1( مسئوولية التأخير بمشروعات التشييد بالشرق الأوسط وشمال إفريقيا 
– متوسط 31 بحث علمي ودراسة أكاديمية

11 طبقــاً للدراســات والأبحــاث الخاصــة دراســة أســباب تأخيــر مشــروعات التشــييد‘ فــإن ضعــف إدارة المشــروعات يتســبب بمــا .
لايقــل عــن %36 مــن تأخيــر مشــروعات التشــييد بــدول منطقــة الشــرق الأوســط وشــمال إفريقيــا.

22 يكــون المقــاول هــو المســئوول الأول عــن تأخيــر مشــروعات التشــييد بــدول الشــرق الأوســط وشــمال إفريقيــا بنســبة 45% .
مــن إجمالــي تأخيــرات المشــروع.
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المراجع :

1.توصــى الدراســة بالعمــل علــى رفــع مســتوى إدارة المشــروعات مــن تخطيــط وجدولــة وذلــك لتقليــل أســباب تأخــر مشــروعات 
التشــييد، ويكون ذلك من خلال رفع كفاءة الإدارة للعاملين بقطاعات التشــييد بمنطقة الشــرق الوســط وشــمال إفريقيا. اســتخدام 

الأدوات الحديثــة فــي التخطيــط والجدولــة ومتابعــة وتحكــم المشــروعات.
2.العمــل علــى اختيــار العامليــن بالجهــاز الفنــي للمقــاول بعنايــة أكبــر حيــث إن المقــاول هــو المســئوول الأكبــر عــن تأخيــر 
المشــروعات بنســبة تقتــرب مــن النصــف. العمــل علــى متابعــة الجهــاز الفنــي للمقــاول وتدريبهــم علــى أفــرع إدارة المشــروعات 

المختلفــة مــن التخطيــط والمتابعــة والتحكــم فــي الوقــت والتكاليــف والجــودة والأمــن والســامة وخلافــه. 
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شــركات أنشــئت لتبقــى 

Built to last
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Jim Collins is author or coauthor of six books that 
have sold in total more than ten million copies 

worldwide, including the bestsellers Good to Great, 
Built to Last, and How the Mighty Fall. Jim began 
his research and teaching career on the faculty 
at Stanford Graduate School of Business, where 
he received the Distinguished Teaching Award in 
1992. He now operates a management laboratory 
in Boulder, Colorado, where he conducts research, 
teaches, and consults with executives from the 
corporate and social sectors.

Jerry Porras is the co-author along with Jim Collins. 
He is currently a Professor of Organizational 

Behavior and Change at the prestigious Stanford 
Graduate School of Business and was former 
director of the School’s Executive Program on 
Leading and Managing Change for 16 years. His 
academic work includes courses in leadership, 
organizational development, and interpersonal 
dynamics. With his expertise, he has served as a 
management consultant to numerous companies, 
including Start Farm Auto Insurance and Quaker 
Fabric. He is a regularly featured writer for many 
publications and has also written another book 
on organizational success titled Stream Analysis: 
A Powerful New Way to Diagnose and Manage 
Organizational Change.

Authors:

James C. Collins and Jerry I. Porras outlines the results 
of a six-year research project investigating what makes 
a visionary company. They analyzed 18 visionary 
companies in the United States. The main objective from 
the research is to answer three questions; what makes 
timeless management companies different from the other 
companies? After that they focus to elaborate on timeless 
management Principles instead of trends and innovations 
like employee empowerment and shared values.
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During their research process they removed some of 
the former myths that visionary companies could have 
like: 
•	 A great idea is needed to start companies
•	 Maximizing profits is the dominate goal with 

visionary companies
•	 Visionary companies focus on beating 

compet i to rs
•	 Hiring outsiders as CEO’s is the best way to 

spark an organization 

Instead the visionary companies should include 
preserving a core ideology, the BHAG (Big Hairy 
Audacious Goals) concept, owning a cult-like 
culture, trying new things, refusing the idea of a 
“great idea” to start a company, and consistent 
innovation.

Built to Last is an analysis of how visionary 
companies should operate. It revolves around 
value arrangement and does not specifically ask 
companies to fire employees, remove resources, 
etc. It asks for companies to assume a workmanlike 
culture and keep an eye out for tomorrow and the 
long term.

The book classified in 11 chapters, Best of the 
Best, Clock Building, Not Time Telling, More than 
Profits, Preserve the Core/Stimulate Progress, Big 
Hairy Audacious Goals, Cult-like Cultures, Try a 
Lot of Stuff and Keep What Works, Home Grown 
Management, Good Enough Never Is, The End of 
the Beginning, Building the Vision



Chapter Summaries

Chapter 1 – Best of  the Best

In this chapter the authors define a visionary 
company as a “premier institution in their industries, 
widely admired by their peers and having a long 
track record of making a significant impact on 
the world around them.” They define a visionary 
company as an organization and describe powerful 
individual leaders and ideas as inevitably short-
lived.

Also they outline their goals of selecting visionary 
companies and “comparison companies” that don’t 
quite match visionary status.

Chapter -3 More than Profits

In this chapter, the authors talk about how important 
it is to recognize that core ideology alone does 
not make a visionary company, since everything 
around you is always changing. In order to meet the 
demands of a changing world, companies “must be 
prepared to change everything about itself  except its 
basic beliefs as it moves through corporate life.”

Chapter 4 – Preserve the
 Core/Stimulate Progress

This chapter describes the ways companies 
should do business by being able to adapt 
and change over time in response to market 
conditions. Over time, competencies, strategies, 
and goals change but the core ideology must 
remain intact. 

One visionary company as an example is Boeing 
and its fleet of 747 jumbo aircrafts. In the 1950s, 
Boeing ventured into new territory and took a 
gamble on building commercial airliners instead 
of sticking to military aircraft, which earned most 
of its profit. As a result, its rival Douglas Aircrafts 
was left in the dust.

Both authors sat that the drive for change in a 
visionary company is internal, where philosophy 
takes precedent over external forces like market 
conditions and profit motives to make them 
change. 

According to the authors, companies must preserve 
its core ideology while allowing room for the 
manifestations of  the core ideologies to change. This 
means product lines, profit strategies, cultural 
tactics, and organization structure can change – 
but a core ideology should not. “Preserving the core 
and stimulating progress” tactics are discussed. 

They refer to their use of the yin/yang symbol from 
Chinese philosophy in order to explain the visionary 
mentality of not “oppressing themselves to the 
tyranny of  the OR” – which means hell for those that 
cannot live with two contradictory ideas at the same 
time. According to the authors, inferior companies 
hold proclamations such as – “you can invest for 
the future or do well in the short-term” and “you can 
have low cost or high quality.” This limits companies 
to a short-minded frame of reference where there 
is only one choice, but not both. 

Visionary companies find ways to do well in the 
short-term and long-term, rather than sacrifice one 
for the other. They don’t look for a balance – rather, 
acquiring both to the max. The purpose of the yin/
yang symbol is to illustrate this concept.

Chapter 2 – Clock Building, Not Time Telling

In this chapter, the Authors point out the longevity 
of a company to time telling and clock building. 
According to the authors, time telling is “having a 
great idea or being a charismatic visionary leader” 
and clock building is “building a company that can 
prosper far beyond the presence of  any singer leader 
and through multiple product life cycles.” They also 
explain the importance of building an organization’s 
“core value system” instead of relying on great 
product ideas, charismatic leaders, and paying too 
much attention to profit.

They denounce the idea of charismatic leaders 
and explain the “great idea” myth by pointing out 
Bill Hewlett and Dave Packard’s ventures into 
non-electronic products and Masaru Ibuka’s Sony 
Corporations brainstorming sessions on which 
products to make after starting the company.

50



Visionary companies must have the confidence to 
set the “big hairy audacious goals” discussed in the 
next chapter. They also instill mechanisms in place 
to preserve the core and stimulate progress.

Chapter 6 – Cult-like Cultures

Chapter -5 Big Hairy Audacious Goals

Chapter 5 discusses a visionary company 
characteristic of taking risk and “setting super 
goals” as a hallmark for success. It starts off with 
Boeing’s pursuit of the commercial airline market 
in the 1950’s, which was underdeveloped and 
needing a major player for jet aircrafts. Unlike its 
rival Douglas Aircraft, who avoided entering the 
commercial market, Boeing took a gamble and 
developed a prototype for the commercial airliners 
used today.

This chapter introduces the “BHAG” concept 
as a way for companies to enhance team spirit 
and shooting for goals to become visionary. The 
Kennedy moon mission is also an example of a 
BHAG.

Chapter 7 – Try a Lot of  Stuff  and Keep 
                             What Works

This chapter discusses Porras’ and Collins’ 
visionary company research and how they’ve 
come to the realization experimentation, trial & 
error, accidents, and opportunism were ahead of 
detailed strategic planning. An example of Johnson 
& Johnson’s accidental discovery of using talc 
as a skin soother after customers complained of 
skin irritation from medicated plastics they were 
producing. They sold packaged “baby powder” 
soon after. Other example companies include 
3M getting into the masking tape business and 
Walmart introducing people greeters.

Both authors describe opportunistic 
experimentation through trial and error as a way 
to make evolutionary progress. five ways to make 
evolutionary progress includes:

1.1  Giving ideas a quick try

2.2  Accept mistakes and letting the weakest die

3.3  Taking small steps to achieve small failures in 
order to get ahead

4.4  Persistence

5.5 Building a “ticking clock” as described in 
Chapter 1 to turn the aforementioned points 
into a process.

All employees within a visionary company must 
adapt and embrace the core values assigned to 
them in order for the organization to make strides. 
According to the authors, visionary companies 
are demanding of its employees to seek 
accomplishment and to follow the core ideology. 
The authors outline four common characteristics 
of cults that apply to the visionary organizational 
philosophy – fervently held ideology, indoctrination, 
tightness of  fit, and elitism.
Fervently held ideology – All employees believe 
strongly in the company ideology.

Indoctrination – Management is responsible for 
introducing and encouraging the proper work 
culture to employees.

Tightness of  fit – Employees who do not believe in 
the same ideology should switch positions or be 
fired altogether.

Elitism – Recognizing the sense of responsibility 
that comes from being a member of a visionary 
company.

The beginning of Chapter 6 uses Nordstrom as 
an example of a visionary company where an 
interviewer tells an interviewee what is expected of 
him, in accordance with the company philosophy 
of excellent customer service and starting from the 
bottom to work your way to the top.
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Chapter 8 – Home Grown Management

The authors describe a characteristic of visionary 
companies as likely to hire inside employees to high 
positions as opposed to other organizations that 
“hire from the outside.” This allowed for consistent 
excellence in leadership from within the ranks, from 
employees who have adhered to the company’s 
core ideology. In the overall picture, this is a way for 
companies to preserve the core while stimulating 
progress – a mantra discussed in Chapter 4.

To support their claims, both authors cite comparison 
companies are six times more likely than visionary 
companies to hire their CEO from a pool of outside 
applications. At visionary companies, only %4 of 
CEOs came from the outside.

Chapter 9 – Good Enough Never Is

In this chapter, Porras and Collins ask wannabe 
visionary companies to ask the following question: 
“how can we do better tomorrow than we did today?” 
instead of  lesser questions posed by lesser companies 
like “how well are we going” and “how well do we 
have to perform in order to meet the competition.” 
They reject the idea of  a “finish line” and define a 
visionary company as one who is never satisfied 
with its results.

 All visionary companies hold high standards and 
reject the practices of comparison companies that 
make money off successful products.

Chapter 11 – Building the Vision

“Building the vision” is a rearrangement of  values 
intended to stimulate progress. It asks potential 
visionary organizations to strive for self-
improvement day in and day out and to invest in 
new technologies and new management methods 
to take risks instead of lying back and remaining 
conservative. An eye should always be kept for the 
long term instead of  the short term, even when it is 
hard to do so.

Chapter 10 – The End of  the Beginning

In this chapter, Porras and Collins use the “end 
of  the beginning” concept to explain how visionary 
companies translate their core ideologies into 
the every day workings of the organization. Core 
ideology is translated into the strategies, behaviors, 
business practices, and goals of the organization. 
They  used Hewlett-Packard as an example of a 
“core ideology into practice” organization with their 
management methods of providing well defined 
objectives to employees and allowing them as 
much freedom as they wanted to work towards that

R e f e r e n c e s 
Collins, J. C., & Porras, J. I. (2004). Built to Last: 
Successful Habits of Visionary Companies. New 
York, NY: Harper Business. 

goal with the intention of recognizing the individual’s 
efforts throughout the organization.

Some business practices are paying attention 
to details, combining pieces to perform tasks 
(i.e. employee talents), asking if a practice is 
appropriate to a company’s ideology and goals 
instead of “is this practice good?” and taking care of 
misalignments within the organization.

Conclusion 

In Built to Last: the authors spent six years 
conducting research among companies and 
presenting valid examples based on the stories 
and research data to identify key characteristics 
that make up a visionary company. they 
thematically present the underlying features 
throughout the book, split into themed chapters. 
Built to Last helps the reader, whether a business 
owner, business student, or simply the average 
individual, to assess the key characteristics 
among a list of visionary companies in the hopes 
that they can understand what it takes to create 
a visionary company. 
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قــــســــــم 
الشهـادات 
الإحترافـيـة
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شـهــــادة 
المنهجية 
الـحـيـويـة 

Agile 
certificate

استشــاري ومحاضــر دولــي فــي مجــال إدارة الخدمــات وحوكمــة 
تقنيــة المعلومــات ومعماريــة المؤسســات و يعمــل حاليــا كمديــر 
علــي  حاصــل  و  الريــاض  بأمانــة  المعلومــات  تقنيــة  خدمــات 

التاليــة  الشــهادات 
ITIL EXPERT ,COBIT , Assessor ,TOGAF 
Certified , ISO 20000 Consultant ,ISO 27000 
Implementer, PRINCE 2.

المهندس : محمد عبدالله 
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PMI-ACP
PMI Agile Certified Practitioner

فــي ظــل التطــور الســريع فــي الأعمــال 
و  المشــاريع  علــى  المتزايــد  الطلــب  و 
طريقــة  إيجــاد  يجــب   كان  مخرجاتهــا، 
إدارة  فــي   )Agile( ســريعة  و  ذكيــة 
تــدار  المشــاريع  كل  فليــس  المشــاريع 

التقليديــة العمليــات  بنفــس 
فــي    Agile الحيويــة  الطريقــة  بــدأت 
صناعــة البرمجيــات والتكنولوجيــا نظــراً 
للتطــور الســريع فيهــا وســرعة الإنجــاز، 
جميــع  مــن    80% بــأن  يتوقــع  وحيــث 
مشــاريع أنظمــة الحواســيب والبرمجيــات 
ومشــاريع  التســويقية  والمشــاريع 
البحــوث ستســتخدم الطريقــة الحيويــة 

القادمتيــن. الســنتين  خــال   Agile
جميــع  إلــى  الطريقــة  انتشــرت  بعدهــا 
ــردود  ــن م ــا م ــا له ــرى لم ــالات الأخ المج
المخرجــات  فــي  وجــودة  ســرعة  علــى 

. المشــاريع  تنفيــذ  وســرعة 
و هنــا ســوف نســتعرض أهــم الشــهادات 

Agile الخاصــة بالعمليــات الحيويــة

أولًا:

شهادة
PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP)®   

تــم  تبنــي معهــد إدارة المشــاريع )PMI( للطريقــة الحيويــة 
Agile بسبب تقبل و نمو و زيادة الطلب على المنهجية 

عالميا.

هذه الشهادة؟لمن

الاختبار والشهادة :  

السعر:

المتطلبات الأساسية:

PMI-  فإن ،Agile إذا كانت مؤسستك تعتمد ممارسات
ACPهــو خيــار جيــد بالنســبة لــك. مقارنــة مــع شــهادات 
Agile أخــرى، وذلــك اعتمــاداً علــى اســم PMI  وخبرتــه 
الطويلة في إدارة المشــروعات، ومؤشــر PMI-ACP هو 
دليــل علــى العالــم الحقيقــي، والتدريــب العملــي علــى الخبــرة 

والمهــارة.

• بنظــام 	 ســؤال   120 عــن   عبــارة  الشــهادة  امتحــان 
الاختيــار مــن متعــدد خــال  ثــاث ســاعات لإكمــال 

ذلــك.
• للحفــاظ علــى  PMI-ACPالخــاص بــك، يجــب أن 	

فــي   )PDUs( المهنــي  التطويــر  30 وحــدة  تكســب 
ثــاث ســنوات. مواضيــع Agile كل 

• 	     : PMIعـــــضــــو
• غير الأعضاء: 495.00 دولار أمريكي	

• 2,000 ســاعة مــن الخبــرة العامــة فــي المشــاريع و 	
ذا كنــت مــن الحاصليــن  العمــل مــع فــرق المشــاريع، و�إ
علــى شــهادة   PMP®  أو PgMP® فهــذا يكفــي 
لدخــول الامتحــان ولكــن ليــس شــرطاً أن تكــون حاصــاً 

علــى أي مــن الشــهادتين
• 1,500 ســاعة عمــل علــى فــرق مشــروع Agile، أو 	

وهــذا   ،Agile منهجيــات  باســتخدام   بالعمــل  قمــت 
الشــرط هــو بالإضافــة إلــى 2,000 ســاعة مــن الخبــرة 

العامــة بالمشــاريع .
• بجانــب 21 ســاعة تدريــب فــي الممارســات الحيويــة 	

.Agile

www.pmi.org
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المهندس
هشام الشافعي

رحلة إنجازات مشاريعية حافلة 
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هشام محمود سالم الشافعي

واقع ادارة المشروعات في الشرق الأوسط

رغم تأكد نجاح وضروة تفعيل إدارة المشروعات إلا إن الواقع 
فــي الشــرق الأوســط يتســم بالفرديــة أو الانفراديــة والاجتهــادات 
مــا  المنضويــة ضمــن هيكلــة محــددة، فمثــا لا توجــد  غيــر 
يمكننــا تســميتها شــركات عربيــة كبيــرة لإدارة المشــروعات لكــن 
الموجود الفعلي والاهتمام هو  الشــركات الأجنبية لذا نجد أن 
دور الشــركات العربيــة فعليــا هــو تســويقي، فــا توجــد شــركات 
عربيــة حقيقيــة لإدارة المشــروعات وهــذا نتــاج عــدم القناعــات 
أو الثقــة بيــن الشــركات العربيــة وبعضهــا  بالرغــم مــن أن فــي 
الــدول العربيــة الكثيــر مــن الكــوادر التــي عندهــا خبــرة و علــم 

بــإدارة المشــروعات.

تعريف الحوكمة

حســب التعريــف العالمــي للحوكمــة : الحوكمــة هــي النشــاط 
تحــدد  التــي  بالقــرارات  تتعلــق  وهــي  الإدارة.  بــه  تقــوم  الــذي 
التوقعــات، أو منــح الســلطة، أو التحقــق مــن الأداء. وهــي 
تتألف إما من عملية منفصلة أو من جزء محدد من عمليات 
الإدارة أو القيــادة. وفــي بعــض الأحيــان مجموعــة مــن النــاس 

تشــكل حوكمــة لإدارة هــذه العمليــات والنظــم.
الحوكمــة تعنــي إدارة متســقة، وسياســات متماســكة، والتوجيــه، 
والعمليــات، واتخــاذ القــرارات فــي جــزء معيــن مــن المســؤولية. 
قــد  الشــركات  مســتوى  علــى  الإدارة  المثــال،  ســبيل  علــى 
تنطــوي علــى تطــور السياســات المتعلقــة بالخصوصيــة وعلــى 

الاســتثمار الداخلــي وعلــى اســتخدام البيانــات.
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• فــي 	 الدقهليــة  محافظــة  بلقــاس  مدينــة  مواليــد 
علــى  حاصــل  مدنــي  مهنــدس   1966-12-13
بكالوريــوس الهندســة المدنيــة مــن جامعة المنصورة 

عــام 1989 .
• متــزوج ولديــه  أربعــة أبنــاء محمــد ومحمــود وعمــار 	

وهناء....
• بدرجــة 	 للمهندســين  الســعودية  بالهيئــة  عضــو 

مستشــار.  مهنــدس 
• محكــم فئــة أ، حاصــل علــى دبلــوم التحكيــم الهندســي 	

مــن كليــة الحقــوق جامعــة أســيوط 2010 .
• حاصــل علــى ماجســتير إدارة مشــروعات التشــييد  	

مــن هندســة المطريــة جامعــة حلــوان عــام 2015 
• المصرييــن 	 المهندســين  جمعيــة  مؤسســي  أحــد 

الإدارة  مجلــس  ورئيــس   2005 عــام  بالســعودية 
.  2015 منــذ 

• المهندســين 	 لنقابــة  الأعلــى  المجلــس  عضــو 
. لمصريــة ا

• نائــب رئيــس اتحــاد المنظمــات الهندســية بالــدول 	
. الإســامية 

• أســس شــركة عالــم البنــاء للمقــاولات فــي مصــر 	
والمديــر العــام لهــا منــذ عــام 1995.

•  أســس شــركة إعمار البســيطة للمقاولات بالسعودية 	
والمديــر العــام لهــا منذ عام 2002.



تأثير حوكمة الشركات

portfolio الفرق بين الحوكمة و ال

PMO

أصحــاب  مختلــف  علــى  الشــركات  لإدارة  الإيجابــي  الأثــر 
الســليمة  الإدارة  وبالتالــي  الاقتصــاد،  تقويــة  هــو  المصلحــة 
للشــركات هي أداة من أجل التنمية الاقتصادية والاجتماعية.

الحوكمــة كمــا أشــير ســابقا هــي سياســة عامــة للشــركة فــي 
تعاملاتهــا المختلفــة مــن المســاهمين والمشــاركين و المــدراء 
التنفيذييــن و أســواق المــال فــي حــدود قيــم إيجابيــة للمجتمــع.  
للمجتمــع  والاقتصاديــة  السياســية  بالعوامــل  تهتــم  والحوكمــة 
بدرجــة عاليــة. و portfolio هــي قريبــة منهــا وتهتــم كذلــك 
بالبيئتيــن الداخليــة والخارجيــة كمــا الحوكمــة إلا أن تركيزهــا 
الأكبــر منصــب عــن البيئــة الخارجيــة الاقتصاديــة للشــركة فــي 
حــدود مواردهــا الداخليــة. ولا أرى هنــاك فــرق جوهــري بيــن 

.portfolioوال الحوكمــة 

أما بالنســبة لمكاتب إدارة المشــاريع فإن الاختلاف كبير بينها 
وبيــن الحوكمة والمحفظه.  

حيــث إن مكاتــب إدارة المشــروعات تهتــم بالتخطيــط والإدارة 
التنفيذيــة للمشــاريع مــن حيــث إدارة الوقــت والتكلفــة والجــودة 
والمخاطــر التــي تتعــرض لهــا المشــاريع.  بينمــا فــي الحوكمــة 
والمحفظة فإنها تهتم بالتخطيط الاستراتيجي للعمل و للشركة 

ككل.

حوكمــة  مــع  وتأقلمــه  العربــي  الواقــع 
الشــركات

نشــاط  علــى  شــاملة  مراجعــة  وجــود  الحوكمــة  مبــادىء  مــن 
العربــي. عالمنــا  فــي  يتحقــق  مــا لا  وهــو  الشــركات 

وجهــة نظــري أن التطبيــق الفعلــي فــي عالمنــا العربــي للحوكمــة 
نجده في الشركات العالمية أو الشركات العابرة للقارات حيث 
يتــم مراجعتهــا فــي بلادهــا الأم وقــد نعتبــر معهــا علــى ســبيل 
إعمــار-  العربــي  مــن عالمنــا  انطلقــت  مــن شــركات  المثــال 
المملكــة ... مــع وجــود شــركات إقليميــة تطبــق بنســبة كبيــرة 
ن كنــت أعتقــد  مبــادىء الحوكمــة مثــل المراعــي – أوراســكوم و�إ
أنــه يلزمهــا المزيــد، أمــا الشــركات المحليــة فيلزمهــا الكثيــر مــن 

العمــل للتطبيــق الفعلــي للحوكمــة.

 هــي القوانيــن والمعاييــر التــي تحــدد العلاقــة بيــن إدارة الشــركة 
مــن ناحيــة وحملــة الأســهم وأصحــاب المصالــح أو الأطــراف 
المورديــن،  العمــال،  الســندات،  )حملــة  بالشــركة  المرتبطــة 
الدائنيــن، المســتهلكين( مــن ناحيــة أخــرى، وتشــمل حوكمــة 
دارة  الشــركات العلاقــات بيــن المصالــح المختلفــة والأهــداف و�إ

الشــركة.  
وحوكمــة الشــركات هــو موضــوع متعــدد الأوجــه. والموضــوع 
المهــم فــي حوكمــة الشــركات هــو ضمــان المســاءلة مــن بعــض 
الأفــراد فــي المنظمــة مــن خــال الآليــات التــي تحــاول تقليــل 
أو القضــاء علــى المشــكلة الرئيســة للعامــل. والخيــط ذا الصلــة 
ولكــن المنفصــل مــن المناقشــات يركــز علــى أثــر وجــود نظــام 
لحوكمــة الشــركات فــي تحقيــق الكفــاءة الاقتصاديــة، مــع تركيــز 
قــوي علــى رفاهيــة المســاهمين. ولا تــزال هنــاك جوانــب أخــرى 
لموضــوع حوكمــة الشــركات، مثــل رأي أصحــاب المصلحــة 

ونمــاذج إدارة الشــركات فــي جميــع أنحــاء العالــم.
هنــاك الكثيــر مــن النقــاش حــول حوكمــة الشــركات ويتركــز 
علــى السياســة التشــريعية، لــردع الأنشــطة الاحتياليــة وسياســة 
الشــفافية التــي تضلــل المديريــن التنفيذييــن لعــاج الأعــراض 

وليــس الأســباب.
وهــو نظــام لتنظيــم وتشــغيل والســيطرة علــى الشــركة بهــدف 
لإرضــاء  الأجــل  طويلــة  الاســتراتيجية  الأهــداف  تحقيــق 
والمورديــن،  والعمــاء  والعامليــن  والدائنيــن  المســاهمين 
والامتثــال للمتطلبــات القانونيــة والتنظيميــة، فضــا عــن الوفــاء 

المجتمــع. واحتياجــات  المحليــة  البيئيــة  بالمتطلبــات 

حوكمة الشركات
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ضـــرورة تـبـنـــي الـمـعـايــيـــر الـعـالـمـيـة 
والـمـنـهـجـيـات

أنشــدها  التــي  والطموحــات  التطلعــات 
ــي إدارة  ــة ف ــات العربي ــركات والمنظم للش

المشــاريع

مستقبل إدارة المشاريع بالمنطقة

عــدم وجــود منهجيــات عربيــة فــي حقــل 
إدارة المشــاريع

واقــع الامــر المشــكلة ليســت فــي عــدم وجــود منهجيــات 
بــل توجــد منهجيــة مثــل كــود إدارة المشــروعات فــي مصــر 
وبالطريق الكود العربي لإدارة المشــروعات، لكن المشــكلة 
فــي التطبيــق فمتــى نصــل لحتميــة الالتــزام بمنهجيــة إدارة 
المشروعات وأنه لا يستقيم العمل بدونها،  وللآن الالتزام 
بالمنهجيــة عمليــة اختياريــة غيــر ملزمــة تســير وفــق رغبــة 

الإدارة العليــا للهيئــات والشــركات.
علــى  المســئوولة،  والهيئــات  الجهــات  دور  يبــرز  وهنــا 
ســبيل المثــال جهــات تصنيــف شــركات المقــاولات ومثــل 
اتحــاد المقاوليــن فــي مصــر ووكالــة تصنيــف المقاوليــن 
إدارة  بمنهجيــة  الالتــزام  وضــع  عليهــا  الســعودية  فــي 
المشــروعات ضمــن معاييــر التصنيــف لديهــا ويبــرز دور 
مصــر  فــي  المهندســين  نقابــة  مثــل  الهندســية  الهيئــات 
والهيئــة الســعودية للمهندســين فــى الدعــم ســواء بالتعليــم 
للمهندســين  الاحتياجــات  لتلبيــة  لأعضائهــا  التدريــب  أو 

. المنهجيــة  تلــك  مســئوولية  لحمــل  المؤهليــن 

يمثــل تبنــي المعاييــر العلميــة والمنهجيــات ضــرورة  بالغــة لأنهــا 
وضعــت نتيجــة تجــارب ناجحــة بنســبة كبيــرة وحققــت الأربــاح 
المخاطــر  علــى  الســيطرة  وتأكــدت  دراســتها  وتــم  المأمولــة 
المصاحبــة لهــا، ولعلنــا نجــد فــي تصريــح رئيــس الصيــن مؤخــرا 
أنــه عــام 2020 لــن يكــون هنــاك فقيــر بالصيــن ينــم عــن دراســة 

تتــم وفــق منهجيــة ومعاييــر واضحــة.
ومثــا شــهادة PMP تعتبــر إيجابيــة نشــجعها ونعلمهــا شــبابنا 

وتؤخــذ كأداة فــي التقييــم والمفاضلــة بيــن المهندســين .
كانت هناك مفاهيم مغلوطة نسمعها في مقتبل حياتنا العملية 
عقــب انتهــاء مرحلــة الدراســة الجامعيــة أن التعليــم والنظريــة 
شــىء والتطبيــق والحيــاة العمليــة شــىء آخــر وأنــا أختلــف مــع 

هــذا كثيــراً ولا يجــب أن نخضــع لــه.
بشــكل عــام كلمــا اقتربــت النظريــة مــن التطبيــق فهــذا دليــل 
بيــن النظريــات والتطبيــق فهــذا  الفــارق  نجــاح، وكلمــا اتســع 

مؤشــر عــدم نجــاح.
ومع التأكيد على أهمية وضرورة الاهتمام بتطبيق المنهجيات 
لتتــواءم مــع طبيعتنــا  العالميــة لابــد مــن ضبطهــا  والمعاييــر 

وواقعنــا وظروفنــا البيئيــة.

أراه واعــداً إيجابيــا خاصــة مــع وجــود شــركات جديــدة تختــص 
عملاقــة  مشــروعات  وجــود  ظــل  فــي  المشــروعات  بــإدارة 
المؤقتــة  الركــود  حالــة  بعــد  لــإدارة  حديثــة  نظــم  تســتوجب 
الموجــودة بالمنطقــة لــذا فالفرصــة مواتيــة ومناســبة للكيانــات 
الصغيــرة للتحالــف وعمــل التكتــات لتكــون قــادرة علــى مجــاراة 

الحــال الواعــد المنتظــر للمشــاريع بالمنطقــة .

كمــا أســلفت فــا بــد مــن مواكبــة التقــدم المذهــل عالميــا فــي 
منهجيــات إدارة المشــروعات ليكــون لنــا مــا يحاكيهــا مــن التقــدم 
والتطــور مــع مراعــاة طبيعتنــا وبيئتنــا وظروفنــا وكــي يتوافــر لنــا 
المنــاخ للإبــداع والتطويــر فــي هــذا الصــدد وأؤكــد ثانيــة علــى 
قيــام المنظمــات والهيئــات ســواء المهنيــة أو الهندســية بأدوارهــا 
لتأكيــد الالتــزام بمنهجيــات إدارة المشــروعات وتوفيــر الأدوات 

والإمكانــات العلميــة والبشــرية المطلوبــة لهــا.
وأرجــو أن ننجــح فــي وضــع إطــار زمنــي واضــح للانتهــاء مــن 

منهجيــات واضحــة علــى المســتويين العربــي والإســامي.
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اتفاقيتيــن  وتوقيــع  إعــداد  مــن  انتهينــا 
الخصــوص  بهــذا 

الأولى اتفاقية المدينة المنورة وهي المعنية بالتعليم الهندسي. 

والثانية اتفاقية مكة المكرمة وهي المعنية بالاعتماد المهني والتأهيل.

للــدورة  الإدارة  مجلــس  انتخــاب  وتــم  المنــورة  بالمدينــة  الماضــى  ديســمبر  فــي  العموميــة  الجمعيــة  انعقــدت  وقــد 
.VICE PRESIDENT للرئيــس  نائــب  انتخابــي  وتــم  الجديــدة2019-2017 

وتشــكلت إدارة لــكل اتفاقيــة لتولــي وتســهيل ومتابعــة تفعيــل معاييرهــا ولعــل وجــود الاســتاذ الدكتــور هشــام عبدالخالــق  
أســتاذ إدارة المشــروعات وعضــو لجنــة الكــود ضمــن الفريــق المســئوول عــن اتفاقيــة المدينــة يخبرنــا عــن العنايــة والاهتمــام 

والكفــاءة بالاتفاقيتيــن وأثرهمــا المأمــول إن شــاء الله.

وتتيــح الاتفاقيتــان للــدول الملتزمــة بمعاييرهــا الاعتــراف المتبــادل بالدرجــة العلميــة والاعتمــاد المهنــي وحريــة العمــل ومزاولــة 
المهنــة للمهندســين مــن أبنائهــا فــي الــدول الأعضــاء دون الحاجــة لإجــراءات جديــدة.
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مدير مشاريع ومدير تخطيط شركة موشيل ميدل إيست 
للإستشارات الهندسية - فرع السعودية 

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

الدكتور : وليد محفوظ

ماجيستير الهندسة في إدارة مشروعات التشييد
جامعة حلوان

مهندس مستشار و محكم هندسي بمركز تحكيم
الهيئة السعودية للمهندسين

م . أحمد محمد شطا

الرؤية لاتحاد المنظمات الهندسية بالدول الإسلامية

خــال الــدورة الســابقة لمجلــس إدارة الاتحــاد وأشــرف أننــي كنــت عضــو مجلــس ادارة الاتحادخلالهــا 2017-2015 
. EQAPS وتشــكلت لجنــة التاهيــل الهندســي وأنظمــة الاعتمــاد المهنــي

.)Engineering Qualification, Accreditation and Professional Systems(

ولعلنــا فــي كل مــن نقابــة المهندســين المصريــة والاتحــاد 
المصــري لمقاولــي التشــييد والبنــاء والمركــز القومــي لبحــوث 
والبحثيــة  العلميــة  والمراكــز  والجامعــات  والاســكان  البنــاء 
فــي مصــر بالتعــاون مــع اتحــاد المهندســين العــرب واتحــاد 
بالــدول  الهندســية  المنظمــات  واتحــاد  العــرب  المقاوليــن 
الإســامية أن نحقــق إطــار تعــاون ينتــج عنــه مــا يصــب 

فــي هــذا الاتجــاه .
والله الموفق وعليه قصد السبيل...



المنوعات الإدارية

قـــســـم
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ســوف  هيرزبــرغ  نظريــة  علــى  واعتمــاداً 
رضــا  الــى  تــؤدي  التــي  العوامــل  نوضــح 
الموظفيــن وتلــك التــي تــؤدي لاســتياء 
أحــد  )وهــو  هيرزبــرغ  قــام  الموظفيــن; 
المؤثريــن بشــكل كبيــر فــي عالــم إدارة 
أواخــر  فــي  دراســة  بعمــل  الأعمــال( 
الوظيفــي  »الرضــا  لفهــم  الخمســينات 
عــن  الدراســة  كشــفت  وقــد  وأســبابه« 

وهمــا:  جوهريتيــن  نقطتيــن 

سواء كنت مديراً عام أو تنفيذي … قائداً لفريق بغض الطرف عن حجمه …أو مديراً  للشؤون الإدارية  فلا بد أن تسأل/ي 
نفســك ســؤالًا بســيطاً قبــل أن تســعى لتحقيــق الرضــا الوظيفــي لــدى مرؤوســيك: مــاذا يريــد الموظــف/ة مــن عملــه أو مــا الــذي 

يســعى الموظــف/ة لتحقيقــه مــن خــال العمــل فــي هــذه الشــركة؟ 
قبــل أن نتطــرق للإجابــة علــى هــذا الســؤال لابــد مــن معرفــة الدوافــع خلــف الرغبــة فــي العمــل; فكلنــا أثنــاء ســعيه لتأميــن أساســيات 
نعــاش البيئــة المحيطــة بــه، وعليــه فنحــن لا نختلــف  الحيــاة هــو بطريقــة مــا يحقــق ذاتــه ويبنــي مســاره المهنــي ويســهم فــي تطويــر و�إ
أنــه مهمــا تعــددت المحفــزات التــي تحركنــا نحــو إيجــاد فــرص عمــل فهــي محــددة ضمــن تصنيفــات أساســية و ثانويــة كلُ حســب 

تطلعاتــه وظروفه.
ولكــي نكــون قــادرون علــى تأميــن بيئــة صحيــة للعمــل لابــد مــن فهــم عوامــل إنجــاح هــذه البيئــة فنســعى لتنميتهــا، وعوامــل إفشــال 

هــذه البيئــة فنســعى للتخلــص منهــا، ولابــد أن نــدرك أن هنــاك عوامــل محفــزة وعوامــل مثبّطــة لســلوك الأفــراد فــي بيئــة العمــل.

الرضــا  إلــى  تــؤدي  التــي  العوامــل  مجموعــة  إن  أولًا: 
مختلفــة تمامــاً عــن مجموعــة العوامــل المرتبطــة بالاســتياء, 
فالعوامــل المرتبطــة بالرضــا أطلــق عليهــا مجموعــة العوامــل 
التحفيزيــة )الإنجــاز, طبيعــة العمــل, التقديــر, المســؤولية 
الملقــاة علــى عاتــق الموظــف/ة, التقــدم الوظيفــي، والنمــو( 
عوامــل  أســماها  بالاســتياء  المرتبطــة  العوامــل  بينمــا   ،

.Hygiene النظافــة 
المســؤول  مــع  العلاقــة  الإشــراف،  الشــركة،  سياســات   (
مكانــة  الراتــب،  العمــل،  ظــروف  والزمــاء،  المباشــر 

والأمــن(.  الموظــف، 

دراســة نظريــة هيرزبيــرغ 
لتحقيــق الرضــا الوظيفي 
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الخط الأحمر هو منطقة المنتصف حيث لا يوجد رضا ولا يوجد إستياء لدى الموظف
والخط الأزرق يمثل الحركة من حالة الإستياء باتجاه الرضا 

فكلمــا تحركنــا للأعلــى نســتبعد عوامــل الاســتياء والــذي ســوف يــؤدي للوصــول إلــى منطقــة المنتصــف ) لا يوجــد رضــا أو 
إســتياء( وللحصــول علــى رضــا الموظــف بعــد التخلــص مــن الاســتياء لابــد مــن الحركــة إلــى الأعلــى مــن خــال تعزيــز مســببات 

أو العوامــل المحفــزة للرضــا.

والثانيــة: إن الرضــا ,والاســتياء ليســتا كلمتيــن متضاديــن كمــا يظــن البعــض، حيــث إننــا نفتــرض أن عكــس الرضــا هــو  
الاســتياء لكــن فــي الواقــع هــو عــدم الرضــا ونحــن نفتــرض كذلــك أن عكــس الاســتياء هــو الرضــا لكــن واقــع الدراســة يخبرنــا أن 
عكــس الاســتياءء هــو عــدم وجــود  الاســتياء أي لتحقيــق الرضــا لا تســتطيع اســتهداف عوامــل الإســتياء فقــط  لأنــك بذلــك تحقــق 
عــدم الإســتياء فقــط، فعلــى ســبيل المثــال حيــن يقــوم مديــر مــا بتحســين راتــب مرؤوســه ظانــاً بذلــك أنــه ســيحقق الرضــا هــو فــي 
الحقيقــة قــد تخلــص مــن ســبب الإســتياء فأصبــح المــرؤوس لا يوجــد عنــده الاســتياء أي أوصلــه إلــى منطقــة المنتصــف )كمــا 
هــو موضــح فــي الرســم البيانــي فــي الأســفل( لكنــه لــم يحــول حالــة المــرؤوس مــن الاســتياء/إلى الرضــا، وعليــه فــإن التخلــص 
مــن عوامــل عــدم الرضــا لــن يخلــق الرضــا لــدى الموظــف، وكذلــك تحســين عوامــل الرضــا لــن يقلــل بذلــك مــن إســتياء الموظــف. 

والرسم البياني التالي يوضح فكرة النظرية :

نظرية هيرزبرغ في تحقيق الرضا الوظيفي

اختصاصية اتصال مع البلديات شركة تترا تيك
باحثة في مجال النوع الاجتماعي والمشاركة المجتمعية 

حاصلة على شهادة ماجستير إدارة أعمال 
 وشهادة بكالوريوس هندسة معمارية 

المهندسة عهود نعمان نابلسي 
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جامعة مانشستر بانجلترا"دكتوراة ادارة مشروعات التشييد 1987  
استشاري إدارة مشروعات منذ 1991ميلادية 

وحاليا أستاذ إدارة المشروعات بكلية الهندسة جامعة عين شمس

ماجستير هندسة النظم والتحكم SCE جامعة الملك فهد  
بكالوريوس هندسة التحكم الالي والكمبيوتر

PMP بكالريوس, ماجيستير, جاري دراسة الدكتوراة, حاصل على شهادة

PMP بكالريوس, حاصل على شهادة

مستشار أول بالهيئة العامة للمساحة - المملكة العربية السعودية
المدير العام لشركة JBCO - المدير العام لمكتب EMOES للمساحة

PMP - بكالريوس - مدير مشاريع معتمد - مدير قسم تقنية المعلومات بإحدى الشركات

 PMI مــن معهــد إدارة المشــاريع PMP ماجســتير إدارة أعمــال وطالــب دكتــوراة - مديــر مشــاريع محتــرف
-  مديــر تطويــر الخدمــات بشــركة  - اتحــاد عذيــب للاتصــالات  - مــدرب إدارة مشــاريع

PMP بكالريوس, حاصل على شهادة

PMP بكالوريوس هندسة وحاصل علي شهادة

PMP بكالريوس, حاصل على شهادة

Msc in Management Information systems.MCP, MVP, MCT, PMP

Bachelor of Computer science

MSc. Construction managmet - PMP-EVP-PSP-CCP

دارة التشييد بكلية الهندسة  جامعة حلوان  أستاذ م.هندسة و�إ
عضو الكود المصري لإدارة المشروعات - استشاري العقود و المطالبات.

  MBA ماجيستير إدارة الأعمال - Ph.D دكتوراة الفسلفة في إدارة المشاريع
  PMP محترف إدارة المشاريع

دكتوراة الفلسفة في إدارة مشروعات التشييد Ph.D - جامعة القاهرة
  PMP محترف إدارة المشاريع

PMP, CSSGB  - بكالوريوس هندسة اتصالات و إلكترونيات الاسكندرية

MEng ماجستير الهندسة فى إدارة مشروعات التشييد

PMP بكالريوس معمار - جاري دراسة ماجستير إدارة مشاريع - حاصل على

PMI-RMP حاصل علي شهادة - PMP بكالريوس, ماجستير - حاصل علي شهادة

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 بمصر

بكالوريــوس الهندســة المعماريــة. B.Arch - ماجســتير التخطيــط والتصميــم الحضــري. MUD - جــاري 
   Ph.D/ URDP دراســة الدكتــوراة فــي التخطيــط الحضــري والاقليمــي

مستشارة في الصياغة والتدقيق اللغوي

PMP بكالريوس, دبلومة قبل درجة الماجيستر, ماجيستير, حاصل على شهادة

PMP بكالريوس, دبلومة قبل درجة الماجيستر  جاري دراسة الماجيستير - حاصل على شهادة

PMP حاصل على شهادة 

استشــاري ومحاضــر دولــي فــي مجــال إدارة الخدمــات وحوكمــة تقنيــة المعلومــات ومعماريــة المؤسســات 
و يعمــل حاليــا كمديــر خدمــات تقنيــة المعلومــات بأمانــة الريــاض و حاصــل علــي الشــهادات التاليــة 

ITIL EXPERT ,COBIT , Assessor ,TOGAF Certified , ISO 20000 
Consultant ,ISO 27000 Implementer, PRINCE 2.

MBA بكالوريوس هندسة - ماجستير إدارة أعمال

MBA بكالوريوس هندسة معمارية - ماجستير ادارة اعمال
LEED AP - PMP - RMP - SPOC - SSBB - VALUE ENGINEERING

 Doctoral degree in project management (PhD) - PRINCE2
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 أ.د إبراهيم عبد الرشيد   

قائمة المجلس العلمي للمجلة

عبدالرزاق سيف الدين

عبدالقادر بدوى ابراهيم عبدالشافى حجاج 

عصام محمد لطفي فريد

محمد الشهري

محمد بدر

محمد بن محرّم اليافعي

محمد فريد بركات

محمد محمد عبد المحسن أبو النجا

مصطفى محمد ياقتي

منار مجيد اشتيوي

منذر اسامة الشيخ ورق

مهند اسامة محمد مهدي

د. نوال المجاهد

وائل دركزنلي

وحيد حسين عبدالله علي

ياسر السعدي

م. محمد عبدالله 

ماجد سيد أمين نجيب الهواري حاصل على الدكتوراه من جامعة شمال كاليفورنيا -  1995
حاصل على ماجستير من جامعة عين شمس -  1988

حاصل على بكلاريوس من جامعة عين شمس -  1984
حاصل على شهادة على الشهادات

PMP, CCP, PMI-RMP, CEP, EVP, PSP

أ.د : كريم الدش 2-

د. أحمد محمد عبد العليم

د. جابر يوسف

د. وليد محفوظ

احمد فؤاد خليل

أحمد محمد السعيد شطا 

أسامة عبدالرحمن حميدتي إشيقر 

حجاج ابو القاسم حسين توفيق

داليا عبد العال إبراهيم 

سلطان محمد الدلبحي

شريف احمد عبد الوهاب همام 

د. أحمد طه

 BSc. (Arch), LEED AP, WELL AP, PQP شريف فرج15-

Rwaad Sc ient i f i c  Board

Bsc علوم حاسب

شريف طارق يحيي زويل14-

كالريوس هندسة مدنية - استشاري إدارة مشاريع بالكويت  
PMP,PMI-ACP- سابقا PMI-AGC مدير المؤتمرات في

طارق البحيري16-
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رئيس مجلس إدارة المجلة

م أحمد السنوسي
Ph.D(cand), MSc, PMP, PRINCE2, PMI-PBA

, PMI-RMP, Management Consultant

, Researcher and Instructor
 alsenosy alsenosy

Chairman@rwaadpm.com

 رئيس التحرير

م . محمد بن محرّم اليافعي
ماجستير إدارة أعمال وطالب دكتوراة 

  PMI من معهد إدارة المشاريع PMP مدير مشاريع محترف
مدير تطوير الخدمات بشركة  - اتحاد عذيب للاتصالات  

مدرب إدارة مشاريع
mryafai.mohammed mohammad-alyafai

 من مؤسسي مجلة رواد المشاريع العرب 
ورئيس التحرير السابق 

eyad.hajsaeed eyadhajsaeed

م. إياد الحاج سعيد
• عضو مؤسس للمجلة ورئيس التحرير السابق	

• 	Orbit مؤسس ومدير مكتب
• 	 Primavera مؤلف كتاب كيف تستعين ببرنامج

في إدارة المشاريع
• مؤلف العديد من المقالات في إدارة المشاريع وبرمجياته	

editor-in-chief@rwaadpm.com

https://m.facebook.com/alsenosy
https://m.facebook.com/alsenosy
https://www.linkedin.com/in/Alsenosy/
Chairman@rwaadpm.com
https://m.facebook.com/mryafai.mohammed
https://www.linkedin.com/in/mohammad-alyafai-محمد-اليافعي-8b16b431/
https://www.facebook.com/eyad.hajsaeed
https://www.linkedin.com/in/eyadhajsaeed/
http://editor-in-chief@rwaadpm.com


فريق عمل 
مجلة رواد المشاريـع الـعـرب

مهندس تخطيط أول - ماجستير في إدارة الأعمال
حاصل على شهادات

Six Sigma ,SFC Scrum Fundamental,
RMP®, PMP®

 Certificates@rwaadpm.com

مدير مشاريع ومدير تخطيط
 شركة موشيل ميدل إيست للإستشارات الهندسية

فرع السعودية 
دارة المشــاريع جامعــة القاهــرة   دكتــوراة فــي هندســة التشــييد و�إ

   PMP®
lessons@rwaadpm.com

 شريك ومدير مشروعات فى المكتب الاستشاري
 »الأرض للحلول الإنشائيه«

ماجســتير فــى هندســة التشــييد و إدارة المشــروعات - هندســة 
القاهــره

PRMG حاصلة على شهادة
 و دبلومة HRM من الجامعة الأمريكية

lessons@rwaadpm.com
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استشــاري ومحاضــر دولــي فــي مجــال إدارة الخدمــات وحوكمــة 
تقنيــة المعلومــات ومعماريــة المؤسســات و يعمــل حاليــا كمديــر 
علــى  حاصــل  و  الريــاض  بأمانــة  المعلومــات  تقنيــة  خدمــات 

التاليــة  الشــهادات 
ITIL EXPERT ,COBIT , Assessor ,TOGAF 
Certified , ISO 20000 Consultant ,ISO 27000 
Implementer, PRINCE 2.

مدير قسم الشهادات الاحترافية
المهندس : محمد عبدالله 

معاون مدير قسم الشهادات الاحترافية
المهندس : محمد لبيب توفيق أحمد 

مدير قسم الدروس المستفادة
الدكتور : وليد محفوظ

معاون مدير قسم الدروس المستفادة
المهندسة : داليا عبد العال ابراهيم 



 استشاري تخطيط في شركة الاتحاد الهندسي ) خطيب وعلمي(
 ماجستير الإدارة الهندسية

   PMP® حاصل على شهادة 
Articles@rwaadpm.com 

 مساعد المدير العام لشركة التطوير 
ماجستير إدارة المشروعات الهندسية

PMP® حاصل على شهادة
Articles@rwaadpm.com 

PMP, PMI-RMP, MCIArb, MBA
 Candidate Project management Team- ADCO

مدير تطوير الخدمات في شركة اتحاد عذيب للاتصالات
 ماجستير إدارة مشاريع

 وطالب دكتوراه  إدارة مشاريع  
حاصل على شهادات

CCNA, MCSE, PMP, CFOT, CFOS, CFOS/D
 Books@rwaadpm.com
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مدير قسم المقالات الأكاديمية والمهنية
المهندس : علاء الدين عبيد الحسين 

معاون مدير قسم المقالات الأكاديمية والمهنية

المهندس أسامة عبدالرحمن إشيقر

مدير قسم الكتب والأبحاث
المهندس سامر غزو

والأبحــاث  الكتــب  قســم  مديــر  معــاون 
ــن محــرمّ اليافعــي    المهنــدس : محمــد ب



اختصاصية اتصال مع البلديات شركة تترا تيك
 باحثة في مجال النوع الإجتماعي والمشاركة المجتمعية 

حاصلة على شهادة ماجستير إدارة أعمال 
 وشهادة بكالوريوس هندسة معمارية 

Misces@rwaadpm.com

  حاصلة على شهادة جامعية في إدارة الأعمال 
عملت في مجال التسويق الألكتروني 
Marketing@rwaadpm.com
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   مهندس أبحاث وتطوير في مركز أبحاث تابع لشركة ألمانية
 المملكة العربية السعودية , الدمام

مدير أحد مشاريع الأبحاث في الشركة 
والمسؤول الأول عن مختبرات الأبحاث 

ماجستير في هندسة النظم والتحكم-جامعة الملك فهد – الدمام
Conferences@rwaadpm.com 

 مدير قسم المؤتمرات
المهندس : عبدالرزاق سيف الدين

مديرة قسم المنوعات الإدارية
المهندسة عهود نعمان نابلسي 

مديرة قسم التسويق والعلاقات العامة
سـمـيـة خـلـف

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

 Conferences@rwaadpm.com

 معاون مدير قسم المؤتمرات
المهندس : عصام لطفي



مدير مشروعات ومطور أعمال المملكة العربية السعودية . 
إعلامي ورسام كاريكتير

Design@rwaadpm.com

مصممة جرافيك 
كليه فنون جميلة - جرافيك 
جامعة الإسكندريةر - مصر

Design@rwaadpm.com

شهادة بكالوريوس في هندسة المعمارية 
 جامعة دمشق

مهندسة في المؤسسة العامة للإسكان
Design@rwaadpm.com

مدير التصميم ومصمم الكاريكتير
المهندس : بشرى المجاهد  

مصممة المجلة
المهندسة : رانيا رضوان

 مصممة قوالب سوشيال ميديا 
المهندسة بانة موعد 
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إعــــلانــــــــك 
داخل المجلة 

يعني 

الانتشار
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رواد المشاريع العرب
 المجلة الأولى باللغة العربية  

المتخصصة في مجال إدارة المشاريع 
وريادة الأعمال بالشرق الأوسط 

المجلة تصدر كل 3 أشهر . 
للدعاية والإعلان يرجى التواصل بالأرقام التالية

 + 966 56 344 4456 + 20 102 702 3033+ 20 112 288 6274

editor-in-chief@rwaadpm.com

إعلانك 
بالمجلة يعني 

الانتشار 

يطالعها قرابة مليون مهتم بإدارة المشاريع ْْتوزع مجانا

http://editor-in-chief@rwaadpm.com


• ومشــاركتكم معنــا فــي العــدد القــادم، والــذي ســيصدر 	
فــي تاريــخ أبريــل / 2018 وذلــك بعــد الاطــاع علــى قوانين 
المتعلقــة  القســم  إدارة  مراســلة  ثــم  ومــن  النشــر، 

ــة . ــي المجل ــره ف ــون بنش ــذي ترغب ــوى ال بالمحت

نسأل الله أن يبارك في أعمالنا
 ويجعلها خالصة لوجهه الكريم .

الخاتمة

فــي  نهايــة العــدد الســادس فــي ثــوب المجلــة 
الجديــد نتمنــى أن يكــون حــاز هــذا العــدد علــى 
رضاكــم ونســعد جــدا باســتقبال آرائكم علــى موقع 

المجلــة الرســمي.
www.RwaadPM.com

رئيس مجلس الإدارة
المهندس: أحمد السنوسي

رئيس التحرير
المهندس:محمد بن محرّم اليافعي

 alsenosy

alsenosy

mryafai.mohammed

mohammad-alyafai
74

https://drive.google.com/drive/folders/0B21KYezSj9BeR0EzU0ZEMlhYY3M
https://drive.google.com/drive/folders/0B21KYezSj9BeR0EzU0ZEMlhYY3M
https://drive.google.com/drive/folders/0B21KYezSj9BeR0EzU0ZEMlhYY3M
http://rwaadpm.com
https://m.facebook.com/alsenosy
https://m.facebook.com/alsenosy
https://www.linkedin.com/in/Alsenosy/
https://m.facebook.com/mryafai.mohammed
https://www.linkedin.com/in/mohammad-alyafai-محمد-اليافعي-8b16b431/


المهندسون المحترفون للتدريب
Professional Engineers for Training

www.professionalengineers.us
www.facebook.com/pengineers

هذه المجلة برعاية 
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https://www.professionalengineers.us
https://www.professionalengineers.us
https://www.facebook.com/pengineers
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بالتســارع علــى  فــي ظــل عالــم ملــيء 
وعلــى   ،

ً
عمومــا المســتويات  كافــة 

فــإن  خــاص،  بشــكل  الأعمــال  مســتوى 
ــل نقطــة مهمــة فــي  ــر تمث ــة التغيي عملي
هــذا التســارع، إذ إن التطــور يصحبــه تغييــر 
بــا شــك ويلازمــه، والتعامــل معــه بالطــرق 
والأســاليب الصحيحــة، واســتخدام الآليــات 
والأدوات المناســبة يعــد أمــر فــي غايــة 

الأهميــة. 
ويُلاحــظ أن الشــرق الأوســط يفتقــد إلــى 
التقاريــر التــي تقــرأ الواقع بطريقة إحصائية 
بحيــث يمكــن التنبــؤ بالمســتقبل، وتحديــد 
ليســهل  العملــي  الواقــع  فــي  الفجــوة 

ملئهــا والتعامــل معهــا. 
هنــاك جهــود كبيــرة ودراســات مســتفيضة 
ســواء فيمــا يخــص إدارة المشــاريع أو عالــم 
معظــم  ولكــن  عــام،  بشــكل  الأعمــال 
الــدول  تســتهدف  والأبحــاث  الدراســات 
 
ً
الغربيــة وبعــض دول شــرق أســيا، وقليــا
الشــرق  منطقــة  علــى  التعريــج  يتــم  مــا 

أفريقيــا. وشــمال  الأوســط 

عليــه ارتــأى فريــق رواد المشــاريع العــرب 
أنــه ومــن بــاب شــعورهم بالمســؤولية تجاه 
التنميــة المعرفيــة فــي الشــرق الأوســط، 
يــدرس  ســنوي  تقريــر  بإعــداد  القيــام 
وضــع إدارة المشــاريع فــي المنطقــة، مــن 
خــال طــرح حزمــة مــن التســاؤلات علــى 
عــدد مــن المتخصصيــن فــي مجــال إدارة 
المشــاريع والعامليــن فــي هــذا الحقــل. 

وقــد تمكنــا بفضــل اللــه مــن الوصــول إلــى 
عــدد يقــرب مــن الألــف ممــن تجاوبــوا مــع 
الأســئلة التــي تــم طرحهــا فــي الدراســة، 
ممــا يمنــح هــذا التقريــر قــوة فــي الاعتمــاد 
ــة التــي خــرج بهــا،  ــى الأرقــام االإحصائي عل

والنتائــج التــي توصــل إليهــا. 

نســعد نحــن فريــق مجلــة رواد المشــاريع 
هــذه  أيديكــم  بيــن  نطــرح  أن  العــرب 
وفــق  تحليلهــا  تــم  والتــي  المعلومــات 
أدوات إحصائيــة علميــة، والتــي نأمــل أن 
تســهم بشــكل فعــال فــي فهــم بيئــة 
العمــل المشــاريعية، والتهيــؤ للمســتقبل 
منهجيــات  وفــق  مدروســة  بخطــط 

عالميــة. ومقاييــس 
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تــم إعــداد هــذا التقريــر بالاعتمــاد علــى معاييــر محــددة مــن 
أجــل أن تكــون النتائــج واضحــة ويمكــن الاعتمــاد عليهــا:

تــم جمــع البيانــات بالطــرق الحديثــة 
البـــرامج  اســتخدام  خــال  مــن 
الوصــول  أجــل  مـــن  الإلكترونـــية 
إلــى الفئــة الـمـسـتـهـدفـــة بـيـســـر 

وســهولة.

ً
أولا

عشــر  خمســة  مــن  يتكــون  التقريــر 
 مرتبطــة بشــكل مباشــر بــإدارة 

ً
ســؤالا

المشــاريع.

ً
ثالثا

ً
خامسا

ممــن   912 قبــل  مــن  الاســتجابة  تــم 
وهــم  لهــم،  الأســئلة  توجيــه  تــم 
جميعهــم مــن العامليــن فــي قطــاع 

والأعمــال. المشــاريع 

بأســاليب  البيانــات  تحليــل  تــم 
توصلنــا  وعليــه  علميــة،  إحصائيــة 
ســوف  التــي  المعلومــات  إلــى 
التقريــر. هــذا  فــي  عرضهــا  يتــم 

ً
ثانيا

تــم اختيــار الأســئلة بحيــث يمكــن تغطيــة 
المشــاريع  بــإدارة  المتعلقــة  الجوانــب 
)بنــاء المنظومــة المشــاريعية، التخطيــط، 
أو  النجــاح  والضبــط،  الرقابــة  التنفيــذ، 
إلــى  تــؤدي  التــي  والأســباب  الفشــل، 
ذلــك(، وكذلــك فهــم بيئــة العمــل مــن حيث 
)طبيعــة عمــل المنظمــة، حجــم المنظمــة(، 
بالإضافــة إلــى تحديــد المنطقــة الجغرافيــة 
الدراســة  فــي  اســتهدافها  تــم  التــي 
وشــمال  الأوســط  الشــرق  تمثــل  والتــي 

أفريقيــا.

ً
رابعا
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 %55 %45

Figure 1

بادئ ذي بدء، استهدف 
الاستبيان التعرف على نسبة
 المنظمات التي لديها مكتب

إدارة مشروعات وكانت النتيجة
امتلاك %55 من المنظمات أو 

الشركات العاملة بمنطقة الشرق
 الأوسط وشمال إفريقيا لمكاتب

إدارة مشروعات كما بالشكل رقم )1(.
 وبتحليل نوع مكتب إدارة المشروعات

بتلك المنظمات فكما بالشكل رقم )2(

وُجد أن أكثر من ثلثي المنظمات
 Enterprise-Wide PMOتستخدم 

.Divisional or Regional PMOمقابل
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Figure 2

 %68

 %32

وبدراســة أهــم الوظائــف و المســؤوليات التــي يؤديهــا مكتب إدارة 
المشــروع بالمنظمــات والشــركات العاملــة بــدول الشــرق الأوســط 

وشــمال إفريقيــا وجــد أن:

وعلــى الجانــب الآخــر وجد أن أقل المســؤوليات التى يناط بمكتب 
المشروعات تنفيذها هي

• 	management maturity إدارة نضج تلك المنظمات
• 	 Applying the OPM وتطبيــق حوكمــة إدارة المشــروعات للمنظمــة

 .Governance
وذلك كما بالشكل رقم )3(

 هى: 
ً
أول تلك المسؤوليات وأكثرها شيوعا

تأسيس ومراقبة مؤشرات نجاح المشروعات.
يليها توحيد أدوات وتقنيات إدارة المشروعات بتلك المنظمات. 
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وتضمنــت الدراســة تحليل المنهجيات المســتخدمة 
والهيئــات  بالمنظمــات  المشــروعات  إدارة  فــي 
شــمال  ودول  الأوســط  الشــرق  منطقــة  بــدول 
ــا، وحســب الشــكل رقــم )4( وُجــد أن أهــم  إفريقي

 هــي:
ً
وأول تلــك المنهجيــات اســتخداما

• منهجية مقاييس إدارة المشروع.	
• يليها منهجية إدارة المشروعات.	

في حين وجد أن أقل منهجيات الإدارة استخداما 
بالمنطقة هي:

• 	Prince2 منهجية
• 	 .Scrum يليها منهجية 

والجدير بالذكر أن:
منهجيات إدارة المحافظ ومنهجيات إدارة المخاطر 
المنهجيــات  بيــن  الوســطى  المنطقــة  تحتــل 
الأوســط  الشــرق  منطقــة  بــدول  المســتخدمة 
وشــمال إفريقيــا وقــد يتماشــي ذلــك مــع حجــم 
المنظمــات والشــركات العاملــة بالمنطقــة والــذي 

 بالدراســة الحاليــة.
ً
ســيتم توضيحــة لاحقــا
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للطــرق  الحالــي  الوضــع  وبدراســة 
والأســاليب المتبعــة مــن الشــركات 
علــى  إدارتهــا ســواء  أداء  لتطويــر 
مســتوى  أو  المحافــظ  مســتوى 
البرامــج أو المشــروعات، وجــد أن:

وعلى الجانب الآخر نجد أن:

 نصــف عــدد الشــركات )%48( تولي 
ً
تقريبــا

الإداريــة  الأجهــرة  لتدريــب   
ً
خاصــا  

ً
اهتمامــا

ــة  ــات الإداري ــات والمنهجي لاســتخدام التقني
الشــركات  اهتمــام  ذلــك  يلــي  الحديثــة، 
المشــروع  مــدراء  كفــاءة  ورفــع  بتطويــر 
مــن   41% حوالــي  ذلــك  ويمثــل  فقــط 
المشــاركة  الشــركات  عــدد  إجمالــي 
بالاســتبيان لــدول منطقــة الشــرق الأوســط 

إفريقيــا.  وشــمال 

لتطويــر  المســتخدمة  والأســاليب  الطــرق 
أداء الإدارة بالشــركات هــي تطبيــق أدوات 
 إلــى جنــب مــع 

ً
ووظائــف الحوكمــة جنبــا

القطاعــات  بيــن  المعرفــة  نقــل  عمليــات 
حالــة  كل  تمثــل  و  بالشــركات  المختلفــة 
العاملــة  الشــركات  مــن   30% قرابــة 
بمنطقة الشــرق الأوســط وشــمال إفريقيا، 

بالشــكل رقــم )5(. كمــا 
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وبدراســة مدى تصور المشــاركين بالاستبيان عن نضج 
الشــركات علــى مســتويات الإدارة المختلفــة للمشــاريع 
أو البرامــج أو المحافــظ أو مكاتــب إدارة المشــروعات 

بالمنطقــة وجــد أن:

وبالتالــي فــإن التوصيــة الهامــة والواجــب العمــل عليهــا 
 لرفــع كفــاءة النضــج الإدارى للشــركات هــي :

ً
فــورا

أعلــى مســتويات النضــج تــم رصدهــا علــى مســتوي 
المشــروع.  المشــروع أو مســتوى مكتــب إدارة  إدارة 
علــى  الشــركات  نضــج  درجــة  أقــل  أن  حيــن  فــي 
 كمــا 

ً
مســتوى إدارة البرامــج أو المحافــظ لازال منخفضــا

هــو متوقــع ويظهــر ذلــك بالشــكل رقــم )6(.

المزيــد مــن الاهتمــام والدعــم لإدارة البرامج والمحافظ 
والتوجــة نحــو آليــات الحوكمة.
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كمــا اشــتملت الدراســة علــى أحــد أهــم النتائــج التــي ســيكون 
 مــن حيــث التأكيــد علــى أداء 

ً
 وصــدى واســعا

ً
 قويــا

ً
لهــا تأثيــرا

الأوســط  الشــرق  بمنطقــة  العاملــة  والشــركات  المشــروعات 
إفريقيــا وشــمال 

ومــن ثــم نوصــي بدراســة حلــول بديلــة فعالــة وعمليــة لتحســين 
الكفــاءات  بالمنطقــة والعمــل علــى تطويــر  المشــروعات  أداء 
اللازمــة لإدارة تلــك المشــروعات. وللتعــرف علــى أســباب تأخــر 
المشــروعات وخاصــة مشــروعات التشــييد بــدول الشــرق الأوســط 
وشــمال إفريقيــا فيرجــى زيــارة قســم الــدروس المســتفادة بهــذا 
العــدد مــن المجلــة والأعــداد الســابقة، ويظهــر ذلــك بالشــكل 

رقــم )7(

• حيــث أكــدت الدراســة علــى عــدم قــدرة الشــركات على اســتكمال مشــروعاتها ضمن 	
الميزانيات المرصودة للمشــروعات 

• ــا المشــروعات المنفــذة تطلبــت ميزانيــات إضافيــة 	 حيــث بينــت الدراســة أن قرابــة ثلث
وكبــدت الشــركات خســائر ماديــة كبيــرة. 

• أمــا فيمــا يخــص قــدرة الشــركات أو القائميــن علــى إدارة المشــروعات فــي التحكــم 	
فــي نطــاق العمــل المتعاقــد عليــه فــإن إدارة نطــاق العمــل أفضــل بكثيــر مــن إدارة 

التكاليــف

•  حيــث بينــت الدراســة أن مــن بيــن كافــة المشــروعات المنفــذة فإنــه فقــط )40%( 	
مــن إجمالــي المشــروعات المنفــذة قــد تــم تنفيذهــا وفــى زيــادة أعمــال أكثــر مــن 

المتعاقــد عليهــا. 

• والجديــر بالذكــر إن إدارة الوقــت فــي المشــروعات المنفــذة بــدول الشــرق الأوســط 	
وشــمال إفريقيــا لا زالــت تعانــي مــن تأخيــرات حــادة عــن البرامــج الزمنيــة الأصليــة 

للمشــروعات

•  ربــع المشــروعات )%28( فقــط مــن المشــروعات 	
ً
ــا  حيــث أكــدت الدراســة إن تقريب

يتــم تســليمها فــي الزمــن المخطــط والمجــدول لهــا، ورغــم الدراســات المتخصصــة 
ــى  ــات المشــروع وعل ــى اقتصادي ــك عل ــر ذل ــر للمشــروعات وتأثي فــي أســباب التأخي
الاقتصــاد القومــي لــدول الشــرق والأوســط وشــمال إفريقيــا إلا إن الحلــول ليســت 
علــى القــدر الكافــى مــن التأثيــر لتفــادي تلــك التأخيــرات ورفــع الكفــاءة الزمنيــة لتنفيذ 

تلــك المشــاريع. 
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م . محمد بن محرّم اليافعي
ماجستير إدارة أعمال وطالب دكتوراة - مدير مشاريع محترف PMP من معهد إدارة 

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

 alsenosy alsenosy Chairman@rwaadpm.com

mryafai.mohammed mohammad-alyafai

الدكتور : وليد محفوظ
مدير مشاريع ومدير تخطيط شركة موشيل ميدل إيست للإستشارات الهندسية

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

lessons@rwaadpm.com

وفي الختام
كامــل الشــكر والتقديــر والعرفــان لــكل مــن شــارك فــي هــذا الاســتبيان 
الســنوي الأول لبناء التقرير العالمي الأول عن حالة المشــاريع بالشــرق 
الأوســط وشــمال أفريقيــا، وســيتم البنــاء علــى مخرجــات هــذا التقريــر 
بــإذن اللــه لتطويــر ممارســات ومخرجــات إدارة المشــاريع علــى كافــة 
مســتويات المنظمــة للوصــول لمزيــد مــن تحقيــق الاســتراتيجيات وإدراك 
المنافــع والفوائــد وبالطبــع زيــادة النفــع المجتمعــي، الشــكر موصــول 
للفريــق الــذي قــام علــى هــذا التقريــر مــن حيــث بنــاء الاســتبيان ونشــره 

وتحليلــه وإخراجــه.

https://m.facebook.com/alsenosy
https://m.facebook.com/alsenosy
https://www.linkedin.com/in/Alsenosy/
https://m.facebook.com/mryafai.mohammed
https://www.linkedin.com/in/mohammad-alyafai-محمد-اليافعي-8b16b431/

