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    أصالة عن نفسي ونيابة عن هيئة التحرير 
يطُيب لي أن أرحب بجميع رواد مجلة »رواد 
المهتمين  أو  القراء  سواء  العرب«  المشاريع 
إدارة  علوم  نشر  بأهمية  منا  إيمانا  بالنشر، 
يتناسب مع  بما  العربي  الوطن  المشاريع في 
رؤيتنا  يرُسخ  وبما  العربية  وقيمنا  ثقافتنا 
الأساسية للعمل على تزويد الشركات ورواد 
اللازمة  والمعارف  المهارات  بأحدث  الأعمال 

لإدارة المشاريع بكفاءة وفاعلية.
وإنني على ثقة بأن صدور عددكم السابع من 
المجلة وما يليه من أعداد -بإذن الله-  بمثابة 
تدعيم وتأصيل لرؤية ورسالة القائمين على 

المجلة.
المجلة،  ادارة  لمجلس  بالشكر  لأتقدم  وإنني 
وتوفير  المستمر،  ودعمهم  مساندتهم  على 
المجلة  لإصدار  اللازمة  الإمكانيات  جميع 
الذين  لجميع  الشكر  ويمتد  واستمرارها، 

تعهدوا بدعم المجلة في خطواتها الاولى. 

من  كل  إلى  بالشكر  أتوجه  أن  يفوتني  ولا 
الهادفة  بالموضوعات  العدد  هذا  في  شارك 
والأبحاث المعمقة، ولكل من ساهم في الإعداد 
والإخراج، ليكون هذا العدد المميز بين أيديكم 
والذي نعتبره إضافة مهمة وجديدة في مسيرة 

المجلة.
العاملين  وخدمة  للارتقاء  تعالى  الله  وفقنا 
على  الأعمال  وريادة  المشاريع  إدارة  بمجال 

امتداد الوطن العربي.

افـتـتـاحــيـــة 
الــــــعـــــــدد 
بـــــقـــلــــــم
ــر رئيس التحريــ

تحياتي 
رئيس التحرير

عصام محمد لطفي
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من نحن

رسالتنا

رؤيتنا

إدارة  بمجــال  مختصــة  عربيــة  مجلــة  أول 
المشــاريع والأعمــال المرتبطــة بــه فــي الوطــن 
العربــي، ناتجــة عــن ثمــرة جهــود كوكبــة مــن 
الشــباب الطمــوح، والــذي يســعى لتحقيــق رؤية 
وموحــد  فعــال  نمــوذج  لاســتحداث  احترافيــة 

لإدارة المشــاريع للرقــي بالأمــة العربيــة .

نشــر علــوم إدارة المشــاريع فــي الوطــن 
العربــي بأســلوب واضــح ومبســط .

ــد الشــركات ورواد الأعمــال  ــى تزوي العمــل عل
بأحــدث المهــا ا رت والمعــارف اللازمــة لقيــادة 
مشــروعاتهم بكفــاءة وفاعليــة، وتعزيــز قــدرة 
الشــباب علــى ابتــكار أســاليب جديــدة لحــل 
الوطــن  فــي  لواقعنــا  الملامســة  المشــاكل 

العربــي .

RwaadPM
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تقرأ في هذا العدد

قسم الدروس المستفادة   

قسم الشهادات  

البورد العلمي    

فريق العمل 

الـــــرعـــاةالـخـاتـمــة

قسم المؤتمرات

لـقــــــاء الـعـدد

قسم الكتب والابحاث  

قسم المنوعات

رئيس مجلس الإدارة
و رئيس التحريـــــــر 

المقارنة المعيارية
) الدروس المستفادة من تنافس شركة زيروكس والشركات اليابانية (

شهادة محتـرف إدارة محافظ المشروعات 

مؤتمر المعهد الدولي للعلوم الإدارية
سباق الابتكار في صناعة البناء وعصر الديجيتال 
المؤتمر الاول للتكاليف والمشتريات والمخاطـر في القطاع الهندســي

لقاء مع الاستاذ الدكتور هشام عبدالخالق

PROJECT  MANAGEMENT PROFESSIONAL (PMP®)

   Comparison between prince2 and PMP Certificate
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اثر إدارة البرامج في نجاح المشاريع وتحقيـق الرؤية الإستراتيجية للحقائـب الاسثمارية.
مكتب إدارة المشروعات )PMO( تلميحات عاجلة في كيفية الوصول إلى النجاح.

نظرية القرار.
.Microsoft Projectفي Baseline التعامل مع خط أساس المشروع

إدارة البرامج الاحترافية.
من المسؤول عن فشل المشروع ؟

مخطط التحكم. 
.)ERP( نظام تخطيط موارد الشركة



لـقـــاء مــع الاستاذ الدكتور 
هشام عبد الخالق
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  المهندس : عصام محمد لطفي

مدير مشاريع - أبو ظبي

PMP®  - CCP®
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ــة  ــم الهندس ــات – قس ــة و إدارة المشروع ــتاذ هندس اس

ــكندرية. ــة الاس ــة – جامع ــة الهندس ــائية – كلي الانش

ــر  ــات التطوي ــدة إدارة مشروع ــذي لوح ــر التنفي المدي

ــة  ــر العربي ــة م ــالي بجمهوري ــم الع ــوزارة التعلي ب

عضومجلــس إدارة اتحــاد المنظمــات الهندســية بالــدول 

الاســامية.

ــاتذة  ــاتذة و الاس ــة الاس ــة لترقي ــة الدائم ــو اللجن عض

ــر. ــة ع ــدورة الثاني ــاعدة لل المس

المستشــار الهنــدسي للجامعــة المصريــة اليابانيــة بــرج 

العــرب .

ــتثمارية  ــة الاس ــال المنطق ــة اعم ــة متابع ــو لجن عض

ــرب  ــرج الع ــة – ب ــاث العلمي ــة الابح بمدين

ــات  ــارك للابح ــة مب ــاءات بمدين ــة الانش ــو لجن عض

ــرب. ــرج الع ــة – ب العلمي

عضو لجنة الكود المصري لإدارة المشروعات. 

عضــو لجنــة منــح لقــب إستشــاري إدارة المشروعــات – 

النقابــة العامــة للمهندســن.

عضــو الغرفــة التجاريــة الصناعيــة بالريــاض - لجنــة 

البحــث والتطويــر- مــن  )-2000 2004(.

إستشاري هندسة و إدارة المشاريع.

إستشاري تصميم الأعمال الخرسانية.

مراجعــة  كمكتــب  الإســكان  وزارة  مــن  معتمــد 

العشريــة. المجمعــة   – التصميميــات 

المشاركة في مشروعات المركز الهندسي بالكلية.

أعمال التصميمات للعديد من 

المشروعات الانشائية و المدنية بمصر و السعودية.

أعمــال إدارة المشروعــات للعديــد مــن المشروعــات بمصر 

السعودية. و 

ــد  ــة للعدي ــة والمالي ــات الزمني ــز المطالب ــداد وتجهي إع

ــعودية. ــر والس ــن( بم ــاك ومقاول ــاء )م ــن العم م

ــة و  ــات العلمي ــور بالمج ــث منش ــن 40  بح ــر م اكث

ــة.  ــرات الدولي المؤتم

المشــاركة في العديــد مــن المؤتمــرات و النــدوات و 

العلميــة والتطبيقيــة. الملتقيــات 

و  الدكتــوراة  رســائل  مــن  العديــد  عــى  الاشراف 

الماجســتير. 

ــوراة و  ــائل الدكت ــن رس ــد م ــي للعدي ــن خارج ممتح

الماجســتير بالجامعــات المصريــة و الســعودية والجامعــة 

ــة بالقاهــرة. الامريكي

المشــاركة في مــروع تطويــر ســكن اقتصــادي في 

 .)2004-2002( الســعودية  العربيــة  المملكــة 

إدارة  في  التدريبيــة  الــدورات  مــن  العديــد  إعــداد 

الســعودية. و  مــر  في  المشروعــات 

نائــب المديــر التنفيــذي لواحــة الامــر ســلمان للعلــوم – 

)2006-2004(  – الرياض 

ــك  ــة المل ــارك بجامع ــتاذ مش ــم اس ــاعد ث ــتاذ مس أس

ــاض.  ــعود بالري س

أســتاذ مســاعد زائــر بجامعــة كنتكــي – لكســنجتون- 

الولايــات المتحــدة.

متخصص في إعداد دراسات الهندسة القيمية.

محكم »أ« بالمركز العربي للتحكيم.

مؤلف كتاب إدارة التشييد للمهندسين. 

1- نــرجــو من
 سيادتكم التعريف 

بمسيرتكم في 
قطاع ادارة المشاريع
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ــال  ــتير وخ ــوراه والماجس ــة الدكت ــن طلب ــدد م ــى ع ــا اشرف ع حالي

الشــهرين القادمــن ســوف يتــم الانتهــاء مــن طالــب دكتــوراه واربعــة 

ــال ادارة  ــوراه كان في مج ــب الدكت ــوص طال ــتير.  بخص ــة ماجس طلب

البنيــة التحتيــة وخاصــة انابيــب البــرول بــن الــدول وتــم اســتخدام 

FUZZY THEORY كاداه بحثيــة للتعــرف عــى العلاقــات بــن 

العوامــل المختلفــة و التــى تؤثــر عــى مشروعــات مــد خطــوط الانابيــب 

ــر. ــم المخاط ــر حج لتقدي

امــا بالنســبة لطــاب الماجســتير، فاحــد هــذه الابحــاث اوجــد نمــوذج 

ــث  ــات. وبح ــر في المشروع ــر المخاط ــة في تقدي ــل المتداخل ــط العوام لرب

ــن  ــر ع ــانات ،اخ ــط الخرس ــات خل ــة في محط ــن الانتاجي ــر ع اخ

اســتخدام تقنيــات مختلفــة للاختيــار الانســب بــن المتنافســن لاختيــار 

المقــاول المناســب، و البحــث الاخــر عــن تطبيــق اســتخدام برامــج ادارة 

العقــد.  

2 - ما هي احدث اصداراتكم بمجال ادارة المشاريع؟

اولا انا بالطبع عضو بنقابة المهندسين المصرية 

      وعضوبالكــود المــري لادارة المشروعــات ونحــن بصددمراجعــة و 

تطويــر الكــود الحــالي

      وعضــو بلجنــة الترقيــات للســادة اعضــاء هيئــة التدريــس 

المشروعــات إدارة  تخصــص  في  المصريــة  بالجامعــات 

      وعضو مجلس إدارة اتحاد المنظمات الهندسية بالدول الاسلامية 

3-ما هي اهم الجمعيات والهيئات الخاصة بادارة 
في  المجال  واثرت  بها  شاركتم  والتي  المشاريع 

منطقة الوطن العربي؟
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ــعينيات  ــر التس ــت في اواخ ــوراه انته ــالة دكت ــى رس ــا ع ــت مشرف كن

عــن تطبيــق قواعــد الجــودة الشــاملة عــى هندســة التشــييد في مــر 

ــد  ــا و بع ــال و قته ــذا المج ــس شركات في ه ــر خم ــة اك ــم دراس ، و ت

نهايــة الدراســة اكتشــفنا ان لا احــد مــن هــذه الــركات يعــرف مــاذا 

تعنــي إدارة الجــدودة الشــاملة و لكنهــم يدعــون تطبيقهــا و بعلنــون 

ذلــك في محافلهــم.  الصــورة تحســنت قليــا في مجــال ادارة المشروعــات 

ــركات  ــن ال ــم م ــر ك ــة.  انظ ــا الاولي ــت في خطواته ــا زال ــا م ولكنه

ــا  ــات في اعماله ــات إدارة المشروع ــتخدم منهجي ــا تس ــي انه ــي تدع الت

و لكــن الحقيقــة غــر ذلــك، ربمــا يرجــع ذلــك الى الذيــن يعرضــون 

ــركات  ــن ال ــة ب ــدم الثق ــهم او/و ع ــات انفس ــة إدارة المشروع خدم

ومقدمــي الخدمــة.

ادارة  منهجيات  تطبيق  فعالية  مدي  ما   -4
المشاريع في قطاع التشييد بالوطن العربي ؟

المنهجيــة المرنــة او الرشــيقة وهــى lean    كمــا يطلــق عليهــا 

الصناعيــون وهــو المصطلــح الــذي ابتكــر مــن خــال احــدى شركات 

صناعــة الســيارات . او Agile  كمــا يطلــق عليهــا مهندســو تكنولوجيــا 

ــات. المعلوم

ــال  ــادة الاعم ــل اع ــييد لتقلي ــة التش ــاعد في صناع ــد تس ــا ق اري انه

اوتقليــل اوامــر التغيــر وقــد تســاعد في تقصير مــدة تنفيــذ المشروعات.  

كذلــك يمكــن ان تســاعد في تقليــل المشــاكل التــي قــد تقــع بــن المالــك 

و المقــاول و تقلــل مــن فــرص اظهــار المطالبــات بينهمــا.  

ــن  ــل م ــض قلي ــن بع ــدر م ــا ن ــق الا فيم ــا تطب ــي لا ارى انه الا انن

الــركات الاجنبيــة العاملــة في المنطقــة.  مــازال الامــر يتطلــب كثيرمــن 

العمــل البحثــي لوضــع كــود بــه نمــاذج قياســية لتطبيــق الرشــاقة في 

ــييد. ــة التش صناع

المنهجية  تطبيق  يخص  فيما  رؤيتكم  هي  ما   -5
المرنة "الرشيقة"في مشاريع قطاع التشييد ؟
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الحوكمــة امــر في غايــة الاهميــة فهــي بمثايــة المايســرو الــذي ينظــم العمــل في الــركات لكــي تعــزف قطعــة 

ــج  ــداف والنتائ ــث الاه ــن حي ــدد م ــقي مح ــام تناس ــه في نظ ــة كل ــل المؤسس ــون عم ــقة، فيك ــيقية متناس موس

وخطــوات العمــل.  كمــا تعلمــون ان معهــد إدارة المشروعــات PMI  صاحــب الاصــدارات الاشــهر حــدد في احــدى 

إصداراتــه ادارة محفظــة المــروع  Portfolio Management  وافــردت لــه البــاب الرابــع.

ــادئ  ــذ بمب ــن ان تاخ ــد م ــة لاب ــتمر في المنافس ــوق و تس ــتمر بالس ــد ان تس ــى تري ــات الت ــركات والمؤسس لل

ــة. ــة الشرك ــة في ادارة محفظ الحوكم

6- ما رؤيتكم بتطبيق الحوكمة بالشركات العاملة بقطاع التشييد ؟

7- هل تري حاجة لإنشاء معهد عربي لعلم ادارة المشاريع علي غرار المعهد الأمريكي 
لإدارة المشاريع PMI؟

بالتاكيــد، ولكنهــا مهمــة في غايــة الصعويــة لمــا تحتاجــه مــن وقــت و امــوال ، واظــن ان الحكومــات لــن تحــدد 

لهــا ميزانيــات ، كمــا اعتقــد ان التبرعــات مــن الــركات لــن تكــون بالحجــم المطلــوب او بالاســتمراراية المطلوبة.  

مثــل هــذا العمــل يحتــاج وقــت طويــل لكــي يكــون عنــدك مخرجــات محــددة يمكــن الاعتمــاد عليهــا.

لذلك ارى ان من سيقوم بهذ العمل Initiation Group   سيكونون من الفدائيين.
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ــبة  ــا بالنس ــاول..  ام ــال ..لا تح ــام او الاعم ــاع الع القط

للقطــاع الخــاص فهنــاك نوايــا مــن اصحــاب هــذه 

ــن  ــمروعات ولك ــة إدارة الش ــق منهجدي ــركات لتطبي ال

ــاعدهم, ــن تس ــة ل ــوق الحالي ــروف الس ظ

العاملة  الشركات  نضوج  مستوي  8-ما 
تطبيق  بخصوص  التشييد  قطاع  في 

منهجيات إدارة المشاريع ؟

ــي  ــركات ان تنه ــتطيع ال ــن تس ــدي ول ــام و مج ــر ه أم

ــل  ــال العم ــة و مج ــن والتكلف ــودة والزم اعمالهــا بالج

ــه. ــه الا بتطبيق ــد علي المتعاق

9-ما مدي جدوي تطبيق سياسات مكتب 
ادارة المشاريع بالشركات ؟

ارى ان لــم تاخــذ الــركات باســباب التكنولوجيــا الحديثــة 

ومنهــا علــم ادارة المشــاريع فإنهــا حتمــا ســتواجه صعوبــه 

ومعانــاة في الاســتمرار

الشركات  لمستقبل  رؤيتكم  هي  ما   -10
التطور  ظل  في  التشييد  بقطاع  العاملة 

السريع بعلم ادارة المشاريع
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قـسـم 
المقالات
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مدير مشتريات في إحدى شركات المقاولات الرائدة في الخليج                                                                                                            
PMP - محترف إدارة المشاريع

دبلوم هندسة نظم طاقة

أثـــــر إدارة الـبـرامـــج 
الـمشاريع  نـجـاح  في 
الـــرؤيــة  وتـحـقيــق 
الإستراتيجيـة للحقائـب 

الاســــثـــمــاريـــــة

م. ياسر صالح السعدي
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كل شركــة أو مؤسســة لهــا رؤيــة في نشــاطاتها ولديهــا رســاله تســعى لتحقيقهــا يترتــب عليهــا هــدف 
اســراتيجي يــؤدي لتنفيــذ هــذه الرؤيــة وتحقيــق هــذه الرســالة لــذا كان  مــن الــروري أن يكــون نجــاح 
ــروع   ــاح الم ــون  نج ــث يك ــتثمارية حي ــة الاس ــراتيجي للحقيب ــدف الاس ــم لله ــروع ملائ ــدف أي م ه

ــة الاســتثمارية.  متناســباً تناســب طــردي مــع الهــدف الاســراتيجي لهــذه الحقيب

ولهــذا ســيكون  انعــكاس فوائــد إدارة المشــاريع بمنهجيــة البرامــج الاحترافيــة الحديثــة كمنهجيــة PMI  في 
برنامــج PgMP  و منهجيــة  XELOS  في برنامــج MSP  لــه نجــاح باهــر لــن يكــون حــال إدارتهــا بصيغــة 

. انفرادية 

 حيــث يمكــن للحقائــب الاســتثمارية  تحقيــق مســتويات عاليــة مــن الفوائــد الملموســة والغــر ملموســة 
لكــون تلــك المنهجيــات تتخــذ ســبيل تصعيــد أعــي قيمــة ممكنــة مــن الفوائــد هــي النطــاق الأســاسي. 

Highest Level 

Portfolio

Lower Level 

Portfolios

Higher Level 

Programs

Lower Level 

Programs

Lower Level 

Programs

Higher Level 

Programs

Projects

Projects

Projects
Projects

Projects

• Straegies 8 glorifies
• Progessire elaboration
• Governance
• llama(inn on mitirested 
changes
• Impacts from changes in 
other portkilts, pogroms a 
projects

• Project status
•Change requests pith 
impact on other portblios, 
programs or projects

• Project statue
• Change requests with
impact on outer portfolios 
Programs Of projects.

• Project staters
•Droop requests wth impact 
on other portfolios, programs 
or projects

• Waters 8 prates
• Progressive elaboration
• Governance
• Disposnon on requested changes
• !nab from charges it other
 portkios, programs or
 projects

• Strategies 8 wimples
• Progressive elaboration
•Guanaco
• nicrreaton on requested 
changes
• Impacts from changes at 
other portfolios, programs or 
projects

project vs program vs portfolio
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وكذلك في المقابل تتمكن الشركات والمؤسسات  من النجاح والنضوج الراسخ في إدارة 
وتنفيذ المشاريع من خلال تحديد معايير  من خلالها تدار المشاريع المترابطة حيث ترتكز 

تلك االأهمية على الاتي :-

الهدف  تحقيق  في   الاحترافية   البرامج  ادارة  منهجيات  تطبيق  اثر  يبرز  ذلك  وعلى 
الاستراتيجي للمحفظة الاسثمارية ونجاح المشاريع  ويتلخص في  الفوائد كالاتي :-  

الممســاعدة عــى المحافظــة عــى رأس المــال وذلــك مــن خــال مراجعــة الأداء العمــي والحــرص عــى 
توفــر التحديثــات الدائمــة ممــا يســاهم في تحقيــق أفضــل النتائــج والتأكــد مــن أن العمــل يســر عــى 

الخطــط الاســراتيجية .

المســاهمة في  تحديــد جــدول زمنــي لتنفيــذ الاعمــال مــن خــال الاعتمــاد عــى التخطيــط الاســراتيجي 
المناســب لتحقيــق هــدف المحفظــة الاســتثمارية .

المســاهمة في تحويــل الاعمــال المخطــط لهــا إلي أشــياء قابلــة للقيــاس والتطبيــق للخــرات والمهــارات 
الكافيــة في الحصــول عــى نتائــج مرضيــة لــكل أصحــاب المصلحــة .

ــاخ  ــل المن ــل في ظ ــى العم ــرة ع ــرات المؤث ــي التغي ــي تراع ــة الت ــد الملموس ــات والفوائ ــق الخدم تحقي
ــاصر . ــادي المع الاقتص

الاعتماد والاستعانة بالخبرات العملية والاساليب الاحترافية في تخطيط وتطبيق الجانب العملي. 
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حيــث يســاعد البرنامــج في إدارة المشــاريع المترابطــة في إدارة مــوارد المشــاريع مــن خــال تسلســل الأولويات 
ومراعــاة قيــود كل مــروع   بشــكل متكامــل في كل المشــاريع  وكذلــك تبــادل المــوارد وتعزيــز الخــرات و 

المهــارات والحــرص عــي الحصــول عــي أعــي نتائجهــا.

إدارة الموارد   

وهــذه الفائــدة تحقــق توفــر كبــر في تكاليــف المصروفــات مــن خــال اســتقلال الفــرص في تــداول المــوارد 
بحســب الأولويــات فضــاُ عــن إتقــان التنفيــذ لســعة الخــرات وتــداول الــدروس المســتفادة حيــث يمكــن 
التنبــؤ بالمخاطــر بشــكل جيــد حيــث ســتكون تلــك المشــاريع أقــل عرضــة للفشــل وســيكون طاقــم العمــل 

في البرنامــج أكثــر اتســاع وتناغمــاً مــن طاقــم المــروع المنفــرد.

التكالـيــف

نظــراً لإتســاع الخــرات وقــوة المهــارات والحوكمــه المركزيــة البرنامــج فــإن ذلــك يســهم كثــراً في زيــادة 
ضبــط ودقــة تنفيــذ المشــاريع مــن حيــث الامتثــال لخــط الاســاس لقيــود المــروع مــن بدايــة التنفيــذ 
وحتــى إغــاق المــروع فــان ذلــك ســيقلل مــن التغيــرات والتعديــات عــى نطــاق المــروع التــي قــد 
تظهــر في حــال غمــوض بيــان النطــاق فضــاً عــن تجنــب الكثــر مــن المخاطــر الغــر معروفــه التــي قــد 

تكبــد المنظمــة تكاليــف ناهضــة

الـــدقــــة
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يتضمــن البرنامــج للمنظمــات فــرض لوائــح ومعايــر في جميــع المجــالات التــي تــودي الى تحســن في تعزيــز 
الخــرات والمهــارات وإتقــان التنفيــذ والانتظــام بــن فــرق المشــاريع مــن خــال جمــع وتحليــل البيانــات 

وإعــداد التقاريــر والنمــاذج الرســمية وطريقــة الاتصــال بالجهــات الخارجيــة .

ــم  ــه تقدي ــك يمكن ــة لذل ــداف المنظم ــراتيجية لأه ــرة الإس ــق النظ ــى لتحقي ــة المث ــة المنهجي ــج لدي البرنام
الدعــم اللامحــدود لــإدارة العليــا فيوفــر لهــم النصائــح المعــززة بالمعلومــات في مجــالات معرفيــة متعــدده 

وتكــون خــر معــن خــال مــدة المشــاريع .

نظــرا للارتبــاط الوثيــق مــع الإدارات العليــا يمثــل البرنامــج الجهــة المثــى لإتخــاذ القــرارات الجيــدة وذلــك 
مــن خــال ربــط الإســراتيجية مــع النتائــج التــي تحققهــا والتــي مــن شــأنها المســاعدة عــى تحقيــق 

مزيــد مــن النجــاح في المشــاريع .

الـتـنـظـيـم

الـــدعــــم 

الـــقـــرارات

خـــلاصـــة الــقـــول

يعتــر البرنامــج إدارة مركزيــة وهــو أفضــل جهــاز لمراقبــة وتحكــم المشــاريع المترابطة مــن خــال الحوكمة 
وأربــع  مجــالات أخــرى . ملائمــة نتائــج المــروع مــع إســراتيجية المنظمــة ,إدارة الفوائــد, إدارة المعنيــن 
,وإدارة حيــاة البرنامــج التــي تشــمل دورة حيــاة المشــاريع لتحقيــق اكــر قــدر ممكــن مــن الفوائــد التــي 

لايمكــن الحصــول عليهــا حــال إدارة كل مــروع منفــرد.

الحـوكـمــة

ــن  ــية م ــر حس ــية وغ ــب حس ــي مكاس ــق أع ــاً لتحقي ــعى دائم ــج تس ــة إدارة البرام إن منهجي
الفوائــد تتمثــل في تذليــل العقبــات حتــي تحقــق إســراتيجية المنظمــة انســجاماً مــع  شــعور 
مــن المنظميــن للمــروع والفــرق التــي تقــف وراءه.  والفوائــد الرئيســية لوجــوده -عــى ســبيل 
المثــال لا الحــر- هــي : الدقــة، وتحقيــق التوفــر في التكاليــف والنفقــات، والاتســاق والتناغــم 
في الخــرات و المهــارات وتحقيــق التــوازن في الهيــكل الحــالي للمنظمــة. وبالتــالي يحقيــق قــدر 
أكــر مــن الكفــاءة، ويحســن معــدل نجــاح المشروعــات بشــكل ملحــوظ ينتــج بالنضــوج الفريد 

لإدارة المشــاريع
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مكتب إدارة المشروعات

تلميحات عاجلة في كيفية الوصول إلى النجاح

Project Management Office (PMO)

م. محمد بن محرم اليافعي

 PMO manager  - PMP trainer 
 ماجستير إدارة مشاريع

PMI من معهد إدارة المشاريع PMP مدير مشاريع محترف
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تـعــــريــــف

مدخل: 
ــي  ــات، وبق ــة إدارة المشروع ــم ومهن ــن عل ــم ضم ــذا الاس ــارة إلى ه ــدأت الإش ــاضي ب ــد الم ــة العق نهاي
محــدود الذكــر والتطبيــق في نطاقــات ضيقــة، إلا أنــه في الآونــة الأخــرة انتــر بشــكل واســع ســواء 

عــى المســتوى التنظــري، أو عــى المســتوى العمــي. 

ــم  ــد في المشروعــات التــي يت ــادة التعقي ــك نتيجــة السرعــة التنافســية بــن الــركات، وزي ويأتــي ذل
تنفيذهــا، وبالتــالي لا بــد مــن وجــود كيــان يقــوم عــى اســتغلال المــوارد بالشــكل الأمثــل. 

ــة،  ــان تــم تأسيســه لمســاعدة المنظمــة عــى معــرة الأعمــال بغــرض زيــادة الإنتاجي » كي
ــاءة والترشــيد  ــة والكف ــل في الفعالي ــي تتمث والت

                     Result = 3Es (Effectiveness + Efficiency + Economic)» 

عزام زقزوق 

هنــاك العديــد مــن التعريفــات التــي جــاءت مبينــة ومفــرة لماهيــة مكتــب إدارة المشروعــات، ولعــل كثــرة 
ــؤدي إلى  ــا ت ــرى ربم ــان أخ ــا في أحي ــان، إلا أنه ــاح والبي ــن الإيض ــد م ــي إلى مزي ــاً تف ــات أحيان التعريف

مزيــد مــن اللبــس وســوء الفهــم. 

 Project Management Institute (PMI( ولعل أشهر التعريفات ما قدمه معهد إدارة المشروعات

»هيــكل إداري يســعى إلى معايــرة المشروعــات في كل مــا لــه علاقــة بعمليــات الحوكمــة وتســهيل مشــاركة 
المــوارد والمنهجيــات والأدوات والتقنيــات. ومســؤولية مكتــب إدارة المشروعــات يمكــن أن تمتــد مــن مجــرد 
 project( »ــاشر ــكل مب ــات بش ــإدارة المشروع ــوم ب ــن أن تق ــات، ويمك ــف إدارة المشروع ــم لوظائ الدع

.)management institute, 2013, p10

كمــا أننــي عــى وجــه الخصــوص مقتنــع تمامــاً بتعريــف المستشــار عــزام زقــزوق لهــذا الكيــان عندمــا 
أوضــح ذلــك في تعريــف منهجــي ومبســط عــى أن مكتــب إدارة المشروعــات: 

تلميحات عاجلة في كيفية الوصول إلى النجاح:

الأكثــر أهميــة قبــل البــدء والــروع في التخطيــط لإنشــاء مكتــب إدارة المشروعــات هــو معرفــة المعنيــن 
ــم في  ــر له ــام والتأث ــل الاهتم ــم إجــراء تحلي ــن ث ــب، وم ــن المكت ــة م ــداف المطلوب ــد الأه ــل تحدي ــن أج م

ــات الصــادرة مــن قبلهــم.  ــة التعامــل والاســتجابة مــع المتطلب ــط لمعرفــة كيفي ــة التخطي مرحل

لــن أقــدم في هــذا المقــال خطــوات منهجية تــرح الأطــوار التــي يمــر بهــا مكتــب إدارة المشروعــات، ولكنها 
مجــرد إرشــادات يمكــن الاســتعانة بهــا والاســتفادة منهــا، ويمكــن الرجــوع إلى المصــادر لمعرفــة تفاصيــل 

المنهجيــات المتبعــة وأطــر العمــل التــي يمكــن الاقتبــاس منهــا وتطبيقهــا. وســوف أسردهــا تباعاً :

«



19

الاســتفادة مــن المنهجيــات وأطــر العمــل والمعايــر الموجــودة وتكييفهــا مــع عمــل المنظمــة ومــا 
تحتــاج إليــه وليــس العكــس. 

ــدء، ووضــع خطــة  ــل الب ــب إدارة المشروعــات قب ــي تواجــه مكت ــات الت ــل والتحدي ــة العراقي معرف
ــب عليهــا.  ــة التغل لكيفي

نشر ثقافة مكتب إدارة المشروعات وأهمية ما يقوم به داخل المنظمة.

معرفــة وفهــم الممكنــات لمكتــب إدارة المشروعــات، وتحديــد مســتوى كل واحــد منهــا، ولعــل النموذج 
 project managers without ــة ــى مدون ــم ع ــور له ــن في منش ــن الباحث ــدد م ــه ع ــذي قدم ال

borders يــرح بشــكل واضــح تلــك الممكنــات ومســتوى كل منهــا:

1

2

3

4
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ــث  ــارة إلى أن البح ــود الإش ــا ن ــة، فإنن ــة والعاجل ــات السريع ــك التلميح ــا تل ــد أن بين ــذا وبع ــى ه وع
والدراســة في هــذا المجــال لازالــت في بداياتهــا، وإن كانــت تمثــل جــزء مــن علــم القيــادة والإدارة إلا أنهــا 

ــل أيضــاً علمــاً منفصــاً بحــد ذاتــه في زمــن التخصــص والبحــث بعمــق.  تمث

إدراك أن مكتــب إدارة المشروعــات ليــس كيــان ذو صفــات ومواصفــات محــددة داخــل كل منظمــة، وإنمــا 
ــى  ــروع، أو ع ــم، أو م ــتوى قس ــى مس ــون ع ــد يك ــة، وق ــه المنظم ــاج إلي ــا تحت ــق م ــاءه وف ــم بن يت

مســتوى المنظمــة بأكملهــا.      

عــرض كل الإنجــازات التــي يتــم تحقيقهــا بشــكل دوري وجعــل الإدارة العليــا عــى اطــاع دائــم بتلــك 
الإنجــازات، إذ أن ضعــف الدعــم مــن قبــل الإدارة العليــا يمثــل أهــم عقبــة في عــدم نجــاح مكتــب إدارة 

المشروعــات. 

إدراك أن مكتــب إدارة المشروعــات ليــس كيــان مســتقل بذاتــه، ولكنــه يتعامــل ويؤثــر عــى كل المنظومــة، 
وبالتــالي فــإن أي ســوء فهــم مــن أي جهــة داخــل المنظمــة يمثــل عقبــة وتحــدي، ولذلــك يجــب العمــل 

عــن قــرب مــع كافــة الأقســام داخــل المنظمــة. 

وتذكر عزيزي القارئ دائماً وأبداً أن عملية التواصل هي لب نجاح العمل الإداري، وكل 
عملية تواصل فاشلة تمثل نسف لكل القواعد والأصول الأخرى. 



Decision theory
نظرية القرار

م. علاء الدين عبيد عبد اللطيف الحسين
استشاري تخطيط في شركة الاتحاد الهندسي السعودي 
)خطيب وعلمي( -ماجستير إدارة المشروعات الهندسية-

PMP  حاصل على شهادة محترف إدارة مشاريع
21
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ــرار  ــاذ الق ــي اتخ ــب إداري ه ــد منص ــن يتقل ــح وكل م ــروع الناج ــر الم ــزات مدي ــم ممي ــن أه إن م
ــة  ــق بحــل المشــكلات اليومي الصحيــح في الوقــت المناســب. ففــي كل يــوم يتخــذ المــدراء قــرارات تتعل
ــه.  ــن أجل ــئت م ــذي أنش ــاسي ال ــدف الأس ــة واله ــاح المنظم ــط بنج ــراتيجية ترتب ــرى اس ــرارات أخ وق
فبالنســبة للمشروعــات الكــرى التــي تتميــز عملياتهــا بالتعقيــد وتعــدد البدائــل يصبــح »اتخــاذ القــرار 
الأمثــل او الأفضــل يتطلــب مــن متخــذ القــرار القيــام بعمليــة تحليــل عــن طريــق اســتخدام مجموعــة 
مــن المفاهيــم والتقنيــات التــي تســاعده عــى التعامــل مــع مشــاكل القــرارات المعقــدة تحــت ظــروف 

حالــة عــدم التأكــد«.

يعُــد مفهــوم اتخــاذ القــرار جوهــر العمليــة الإداريــة في أي مــروع، وبشــكل عــام يعــرف بأنــه اختيــار 
المــدرك والواعــي والقائــم عــى أســاس التحقــق والحســاب باســتخدام التقنيــات الكميــة في اختيــار البديل 
المناســب مــن بــن البدائــل المتاحــة في موقــف معــن، وبعبــارة أخــرى »القــرار ليــس اســتجابة تلقائيــة 
ــل  ــاب في تفاصي ــر والحس ــى التدب ــم ع ــي قائ ــار واع ــو اختي ــا ه ــعوري وانم ــاشر لا ش ــل مب ورد فع
الهــدف المــراد تحقيقــه والوســائل التــي ينبغــي اســتخدامها«. )2(. تأسيســاً عــى مــا تقــدم فــان عمليــة 
اتخــاذ القــرار هــي مجموعــة خطــوات شــاملة ومتسلســلة تهــدف في النهايــة الى إيجــاد حــل لمشــكلة 

معينــة« )2( 

تعريف المشكلة والهدف المراد تحقيقه

تحديد البدائل الممكنة

تعيين النتائج الممكنة لكل مجموعة من البدائل

استخدام أحد تقنيات نظرية القرار ومن ثم اتخاذ القرار

Steps in decision theoryما هي خطوات اتخاذ القرار

1

2

3

4
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ــارات،  شركــة هندســية تنــوي انشــاء مجمــع ســكني فاخــر بغــرض الاســتثمار، لديهــا ثــاث مــن الخي
امــا ان تكــون الأجنحــة )صغــرة أو متوســطة أو كبــرة(. العائــد المتوقــع يعتمــد عــى مســتوى الطلــب 

ــالي: ــواع الاجنحــة الثــاث كمــا موضــح بالجــدول الت ــكل نــوع مــن ان المســتقبلي ل

لمســاعدة الشركــة في اتخــاذ القــرار الصحيــح بتطبيــق الخطــوات الموضحــة أعــاه لابــد مــن معرفــة كيفيــة 
تحديــد بيئــة القــرار ونمذجــة نظريــة القــرار كالتــالي:

القــرار في حالــة عــدم التأكــد )Decision making under uncertainty(: وهــي مــن أكثــر القــرارات 
ــه  ــر احتمــال حــدوث الحــالات ولا تتوفــر لدي ــي لا يســتطيع فيهــا متخــذ القــرار تقدي شــيوعاً والت

بيانــات احتماليــة.

القــرار في حالــة المخاطــرة )Decision making under risk(: وهــي الحالــة التــي يكــون فيهــا متخذ 
القــرار عــى علــم باحتمــال حــدوث كل حالــة مــن الحــالات المتوقعة.

ــرار  ــذ الق ــون متخ ــا يك ــد )Decision making under certainty(: أي عندم ــة التأك ــرار في حال الق
عــى علــم تــام بالنتائــج المتوقعــة لــكل بديــل مــن البدائــل.

مثال: مجمع اجنحة سكنية فاخرة

1- ما هي أنواع بيئة اتخاذ القرار

 Example: Condominium Complex

Types of decision –making environment

العائد المستقبلي المتوقع

اعلى عائد متوقع

8

15

22

8

5

-11

1

2

3

اقل عائد متوقع
تالبدائل

صغير

متوسط

كبير

أولاً

ً ثانيا

ً ثالثا

نســتعرض المثــال أدنــاه لتوضيــح كيفيــة اتخــاذ القــرار المناســب باســتخدام نظريــة القــرار ومــا 
تشــمله مــن أدوات وتقنيــات:
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2Decision Theory Models- ما هي نماذج نظرية القرارالقرار

Maximax

ًأولاً ثانيا

 نورد أدناه التطبيق العملي للخطوتين الرئيستين

1- يتــم تطويــر النمــوذج كمثــال عــى شــكل 
آنفــاً: المذكــور   )Payoff table(

ــح  ــال يتض ــرة بالمث ــات المتوف ــال البيان ــن خ 2- م
ــة عــدم التأكــد  ــة –حال ــة القــرار هــي الثالث ان بيئ
ــاءً  Decision making under uncertainty  - وبن
عــى ذلــك فــان المعايــر المســتخدمة تشــمل مــا يلي:

•معيار أعلى الأعلى

يعتمــد هــذا المعيــار عــى إيجــاد البديــل الــذي يعظــم النتيجــة الأعظــم، أي يتطلــب إيجــاد اعــى النتائــج 
لــكل بديــل مــن البدائــل ومــن ثــم اختيــار البديــل الأعــى مــن بــن الأعــى، كذلــك يســمى هــذا المعيــار 

ــالي:  ــا موضــح في الجــدول الت ــل Optimistic decision وكم ــرار المتفائ ــار الق معي

State of Nature

State of Nature

High

High

8

15

22

8

15

22

8

5

-11

8

5

-11

1

2

3

1

2

3

Low

Low

Alternatives

Alternatives

S

S

Small

Medium

Large

Small

Medium

Large

)Decision Tree( شجرة القرارات   Table  Payoff

وبالتالي سيكون القرار هو بناء اجنحة كبيرة 

أي اختيار اعلى الأعلى وهو 22 مليون

State of Nature

High

8

15

22

8

15

22

8

5

-11

1

2

3

Low
Alternatives

Maximax
decision 

Maximax
Payoff 

S Best Profit

Small

Medium

Large
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Maximin معيار أعلى الأقل 

هــذا المعيــار يعتمــد عــى إيجــاد اقــل النتائــج المتوقعــة لــكل بديــل عــى حــدة ومــن ثــم اختيــار البديــل 
ذو النتيجــة الأعــى مــن بــن البدائــل وكمــا يــي

كما يتضح أعلاه سيكون القرار بناء اجنحة فاخرة
 صغيرةأي اختيار اعلى الأقل وهو 8 مليون

State of Nature

High

8

15

22

8

5

-11

8

5

-11

1

2

3

Low
Alternatives

Maximin
 decision

Maximin
 Payoff

S Best Profit

Small

Medium

Large

Determine the best payoff for each state of nature and create a regret table.Step 1

Minimax •معيار اقل الأعلى

هــذا المعيــار يعتمــد عــى قاعــدة خســارة الفرصــة لذلــك يتطلــب عمــل جــدول لخســارة الفرصــة ومــن 
ثــم إيجــاد أكــر خســارة فرصــة لــكل بديــل مــن البدائــل ومــن ثــم اختيــار الأقــل مــن بــن الأعــى وكمــا 

مبــن في الجــدول التــالي:

State of Nature

High

8

15

22

8

5

-11

1

2

3

Low

Best Profit for
Low 8 

 Best Profit for
High 22

AlternativesS

Small

Medium

Large
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Create a regret table (continued).

Create a regret table (continued).  

Step 2

Step 2

If the mini-max regret approach is selected

State of Nature

For a profit payoff 
table, entries in 
the regret table 
represent profits 
that could have 
been earned.

High

14

7

0

0

3

19

1

2

3

Low

AlternativesS

Small

Medium

Large

If they knew in advanced that the demand would be low, they would have built a small complex.  
Without this “psychic insight”, if they decided to build a medium facility and the demand turned out 

to be low, they would regret building a medium complex because they only made 5 million dollars 
instead of 8 million had they built a small facility instead.  They regret their decision by 3 million 
dollars.

Determine the maximum regret for each decision. Step 3

State of Nature

High

14

7

0

14

7

19

0

3

19

1

2

3

Low

AlternativesS Max Regret

Small

Medium

Large

Regret not getting a profit of 

19 more than not making a 

profit of 0
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Select the decision with the minimum value from the column of max regrets. Step 4

State of Nature

High

14

7

0

14

7

19

0

3

19

1

2

3

Low

AlternativesS Max Regret

Small

Medium

Large

Mini-max regret 
payoff

Mini-max regret 
decision

يتضمن الجدول أعلاه ان اقل الأعلى هو 7 مليون
 وبالتالي سيكون القرار الأفضل بناء اجنحة متوسطة.

ــاك ســبب في  ــار يعتمــد عــى إعطــاء احتمــالات متســاوية لحــدوث حــالات الطبيعــة فليــس هن هــذا المعي
إعطــاء احتمــالات مختلفــة لحــالات الطبيعــة طالمــا ان حالــة عــدم التأكــد هــي الســائدة. وكــون الاحتمــالات 
ــكل  متســاوية لحــالات الطبيعــة فــان حســابها يمكــن ان يكــون أيضــا بحســاب المتوســط )Average( ل

بديــل ومــن ثــم اختيــار البديــل الــذي ينتــج عنــه أفضــل النتائــج.

مــن الجــدول أعــاه يتضــح ان البديــل بنــاء اجنحــة متوســطة ومقدارهــا 10 مليــون وبالتــالي ســيكون هــو 
ــل الافضل.  البدي

لــو عدنــا للمثــال الســابق والمتعلــق ببنــاء الاجنحــة الصغــرة أو المتوســطة أو الكبــرة بالمجمــع الســكني، 
ــد  ــر ان احتمــال حــدوث أقــل عائ وبافــراض ان جهــة متخصصــة بعــد ان اجــرت أبحــاث قامــت بتقدي
للأجنحــة الثلاثــة ســيكون 0.35 واحتمــال حــدوث اعــى عائــد للأجنحــة الثلاثــة ســيكون 0.65   فمــا هــو 

البديــل الأفضــل اختيــاره؟

Equally likely (laplace)•معيار الاحتمالات المتساوية

State of Nature

High

8

15

22

8

5

-11

8

10

5.5

1

2

3

Low
AlternativesS Worse Profit

Small

Medium

Large
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1. Handbook of Risk Theory: Epistemology, Decision Theory, Ethics, and Social   Implications 
of Risk 2012th Edition

 (نظريات اتخاذ القرارات ونهج كمي( د. مؤيد عبد الحسين الفضل.2

3. Introduction to Operations Research( Frederick S Hillier and Gerald J. Lieberman)

ً يتم تطوير النموذج على شكل )Decision Tree( المذكور آنفا

مــن خــال البيانــات المتوفــرة بالمثــال يتضــح ان بيئــة القــرار هــي الثانيــة -القــرار في حالــة المخاطرة 
)Decision making under risk(

أولاً

ً ثانيا

Thus since the decision to build a 
medium complex has the highest 

expected profit, this is our best decision

مــن خــال شــجرة القــرارات والقيمــة المتوقعــة 
الماليــة يتضــح ان البديــل الأفضــل هــو بنــاء 

ــون. ــو )11.5( ملي ــطة وه ــة متوس اجنح

ــة  ــك الى متابع ــدى ذل ــل تتع ــن، ب ــرار مع ــذ ق ــد تنفي ــه عن ــي مهمت ــرار لا تنته ــذ الق ان متخ
نتائــج تنفيــذ القــرار لمعرفــة مــدى نجــاح البديــل الأمثــل في معالجــة المشــكلة وتحقيــق الهــدف 
المرغــوب، واكتشــاف مشــاكل التنفيــذ والعمــل عــى حلهــا، وهنــا يتضــح ان عمليــة اتخــاذ القــرار 
تمــر بمراحــل مختلفــة وتهــدف الى الوصــول الى قــرارات رشــيدة، بالإضافــة لكــون المشروعــات 
ــر  ــي وتغ ــور المتنام ــع التط ــعبها م ــا وتش ــد عملياته ــطتها وتعق ــرة انش ــم بكث ــية تتس الهندس
بيئتهــا باســتمرار، فهــذا يتطلــب مــن متخــذي القــرار بالمنظمــات ومــدراء المشروعــات فهمــاً أكثر 
للمشــكلات وتطويــر أدواتهــم والتعــاون المســتمر مــع المتخصصــن للوصــول لأهــداف المنظمــة.    

المراجـــــع
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التعامل مع خط أساس
(Baseline) المشروع                            في
Microsoft Project

م.منذر أسامه
)MIS( ماجستير في ادارة نظم المعلومات

استشاري معتمد في تقنيةالمعلومات و إدارة المشاريع

مدرب ومتحدث في العديد من الدورات والمؤتمرات العامة 

ERP في مجال الإدارة وأنظمة ال 
مدون في مجال إدارة المشاريع وتقنية المعلومات
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هنالــك العديــد مــن المزايــا يتجهاهلهــا الكثــرون ممــن يعملــون عــى برنامــج إدارة المشــاريع 
Microsoft Project ومــن أهمهــا ميــزة تتبــع ســر العمــل في المــروع!

ــن لا  ــام )Tasks( لك ــوارد )Resources( الى المه ــناد الم ــة واس ــع الخط ــض بوض ــي البع يكتف
!Microsoft Project ــى ــروع ع ــة أداء الم ــة متابع ــن خاصي ــتفيد م يس

يتيــح Ms. Project لمديــر المشــاريع إمكانيــة تتبــع تقــدم العمــل في المــروع وذلــك عــر رصــد 
الأعمــال الفعليــة التــي تمــت عــى المــروع ليقــوم البرنامــج باحتســاب الجهــد والتكلفــة الفعليــة 
ــات الأداء  ــة الى فروق ــروع إضاف ــاء الم ــد انته ــع عن ــد المتوق ــن والجه ــأ بالزم ــة ويتنب والمتوقع

Performance Variances كمايظُهــر مــؤشرات وتقاريــر تســاند صنــاع القــرار في تحســن أداء 
المــروع. جميــع تلــك الفوائــد وغيرهــا الكثــر لا يمكــن أن تتــم دون اســتخدام خاصيــة الـــ 

ــاس( ــط الأس Baseline )خ

ــد  ــارة عــن نســخة لتفاصــل خطــة المــروع يحتفــظ بهــا برنامــج مايكروســوفت بروجكــت عن هــو عب
ــط للمــروع. ــة التخطي إكتمــال عملي

ما هو خط أساس المشروع                              :

)Task start date ( تاريخ بداية كل مهمة

)Task Finish Date( تاريخ نهاية كل مهمة

)Task Duration( المدة الزمنية لكل مهمة

)Task Cost( التكلفة المادية لكل مهمة

)Task Work( مقدار العمل لكل مهمة

1

2

3

4

5

يقوم الـ Baseline  بتخزين بيانات خمسة عناصر أساسية لكل مهمة وهي:

يقــوم برنامــج Ms Project  بتخزيــن المعلومــات أعــاه كمرجــع للخطــة الأصليــة ويقــوم 
بمقارنتهــا مــع التغــرات التــي تحــدث أثنــاء العمــل عــى المــروع.

عــادة يتــم ضبــط خــط أســاس المــروع )Baseline( عنــد اكتمــال الخطــة واعتمادهــا مــن قبــل راعــي 
المــروع وبقيــة أصحــاب المصلحــة Stakeholders وقبــل البــدء فعليــاً بالمــروع وتحديــث الخطــة.

 Baseline متى نستخدم الـ                             ؟

 Baseline
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من خلال القائمة  

.Project > Set Baseline > Set Baseline

البرنامــج  أن  الافتراضيــة  الاعــدادات  في  ســتجد 
ســيقوم بتخزيــن المعلومــات لكافــة المهــام الموجــودة 

ــة …. في الخط

كيف أضبط خط أساس المشروع؟

ــك  ــث خطت ــاس وتحدي ــط الأس ــق خ ــد تطبي بع
ــة أداء  ــك مقارن ــك، يمكن ــي لمشروع ــل الفع بالعم
ــع  ــع الوض ــه م ــط ل ــذي خُط ــكل ال ــروع بالش م

ــروع. ــي للم الفع

أســهل طريقــة لمتابعــة تقــدم ســر المــروع 
 Tracking ــت ــع جان ــط تتب ــال مخط ــن خ ــو م ه
ــة  ــه مــن خــال القائم Gantt،يمكــن الدخــول علي

)View >Gantt Chart > Tracking Gantt

 Baseline  كيف أتأبع الخطة بعد تطبيق خط أساس المشروع                               ؟
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هــو مخطــط شــبيه بمخطــط Gantt Chart لكــن يوُضــح لــكل مهمــة مــا هــو وضعهــا الحــالي مقارنــة 
ــون الأحمــر وآخــر  ــا مســتطيل بالل ــر عنه ــة يعُ ــة فعلي ــا … ســتجد أن كل مهم ــد خُطــط له ــا كان ق بم

تحتــه باللــون الرمــادي الغامــق )وهــو شــكل المهمــة عنــد وضــع الخطــة(.

هنالــك أيضــاً إمكانيــة لمتابعــة الفروقــات التــي طــرأت عــى التكاليــف والأعمــال في المــروع، يتــم ذلــك 
مــن خــال اســتعراض جــدول الفروقــات Variance Table ) فروقــات التكلفــة وفروقــات العمــل( ويمكــن 

	View > Tables > Variances :الوصل لهذا الجدول من: خلال القائمة

في هــذا المثــال مــن الخطــة، ســتجد أنــه حصــل تأخــر في المهمــة رقــم 6 “رســم الخرائــط” فالمفــروض أن 
تســتهلك 3 أيــام وفعليــاً اســتغرقت 7 أيــام حتــى انتهــت! لاحــظ بقيــة المهــام، ســتجد أن التأخــر انعكــس 

عــى مهــام أخــرى وقعــت في نفــس المســار.

مخطط تتبع جانت 

Variance Table جدول فروق الأداء                                                    : 
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عندما تكون النتيجة بالقيمة السالبة فهذا يعني أن الأداء جيد وأفضل مما خُطط له.

عندمــا تكــون انتيجــة بالقيمــة الموجبــة فهــذا يعنــي أن الأداء ليــس في صالــح الخطــة وهنالــك تأخــرات 
أو زيــادة في المصاريــف أو العمالــة.

هنالك ضوابط في قراءة قيم الفروقات:

في الجــدول أدنــاه تجــد أن هنــاك تغيــر في المهمة 
رقــم 6 )بــدلا مــن أن تنجــز خــال 3 أيــام، تــم 
انجازهــا خــال يومــن( وهــذا مــا أدى الى توفــر 
 )Finish Variance -1 day ــة ــر خان ــوم )انظ ي
وتــم توفــر بالتكلفــة  900 ريــال )انظــر خانــة 
ــال  ــة الح Cost Variance = -900 SR( وبطبيع
 Work تــم توفــر 21 ســاعة عمــل )انظــر خانــة

.)Variance
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ادارة البرامج 
الاحترافية

م. اكـــرم الــنـجــار 
Managing Director at PMHouse

studied project management at the george

washington university
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والبرنامــج كمــا يعلــم الجميــع هــو مجموعــة مــن المشــاريع التــي تــدار بتنســيق للحصــول عــى مزايــا 
غــر متاحــة مــن ادارتهــا بشــكل فــردي 

ــة في ادارة  ــات الاحترافي ــل بالممارس ــول الى العم ــادرة للتح ــة مب ــا بالمؤسس ــت الادارة العلي ــاً اذا أطلق فمث
المحافــظ والبرامــج والمشــاريع ، وقررنــا ادارة هــذة المبــادرة كأحــد برامــج التحــول بالمؤسســة التي ســتعود 

علينــا بمزايا/فوائــد غــر متاحــة مــن ادارتهــا بشــكل فــردي مثــل :

ميزة وضع أولويات العمل بالمشاريع لتحقيق الاهداف الاستراتيجية ورؤية المؤسسة.  

ميزة اختيار المشاريع الصحيحة التي تحقق او تساهم في تحقيق الاهداف الاستراتيجية.

ميــزة التــوازن بــن الاعمــال المعتــادة والأعمــال الجديــدة التــي تهــدف الى التحــول المؤســي للنظام 

 . يد لجد ا

ــة  ــداف المؤسس ــات واه ــق أولوي ــي تحق ــاريع الت ــل الى المش ــتثمار والتموي ــه الاس ــزة توجي مي

ــط. ــا فق ــراتيجية ورؤيته الاس

ميزة استمرارية استخدام النظام الجديد كثقافة جديدة بالمؤسسة. 

ادارة البرامج الاحترافية 
المبادرات الاستراتيجية  في مؤسستك وشركتك تدعم 

وتتكون دورة حياة البرنامج من
 ثلاثة مراحل رئيسية :

)1(

مرحلة 

تحديد البرنامج 

)3(

مرحلة

 إنهاء البرنامج
)2(

مرحلة مخرجات 
البرنامج

1

2

3

4

5
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اعداد حالة الاعمال لدراسة البرنامج واهدافة وميزاته/فوائدة وتقدير النطاق والموارد والتكلفة

اعداد خارطة الطريق للبرنامج.

اعداد تقييم مبدأي للمخاطر. 

وضع وثيقة بدء البرنامج بما فيها من رؤية واهداف وميزات البرنامج.

خطة ادارة البرنامج التي تحتوي على خطط فرعية كثيرة مثل 

خطة ادارة المزايا/الفوائد

خطة مشاركة المعنيين ,خطة الحوكمة ,خطة ادارة التغيير ,خطة ادارة التواصل ,خطة الادارة المالية 
,خطة ادارة المعلومات ,خطة ادارة الاحتياجات ,خطة ادارة الجودة ,خطة ادارة المخاطر ,خطة ادارة 

الجدول الزمني ,خطة ادارة النطاق

1

1

2

2

3

3

4

الاستراتيجية  الخطة  نتيجة  عادة  تكون  الذي  البرنامج  تحديد  بمرحلة  البرنامج  يبدأ  ولهذا 
للمؤسسة لتحقيق أهداف استراتيجية او تحقيق حالة جديد بالمؤسسة وتحتوي هذة المرحلة  

على أنشطة كثيرة منها 

ومن ثم يتم التخطيط للبرنامج وإعداد:
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بــدء وتخطيــط مكونــات/ مشــاريع البرنامــج بنــاءً عــى معايــر محــددة بالمؤسســة عــادة توجــد في 
خطــة الحوكمــة للبرنامــج وبالتــالي اعــداد حالــة اعمــال لــكل مــروع مــن مشــاريع البرنامــج ومــن 

ثــم اعــداد خطــة تنفيــذ المــروع.

التنسيق والإشراف على المكونات/المشاريع .

حيــث ان في هــذا الســياق تبــدأ بعــض المكونات/المشــاريع مــن تحقيــق مزايا/فوائــد بشــكل فــردي 
وبعضهــا تحقــق مزايا/فوائــد بعــد دمجهــا مــع المزايا/الفوائــد التــي بدأنــا في إدراكهــا .

المرحلــة الانتقاليــة للمكونات/المشــاريع وإنهائهــا ، حيــث انهــا تحتــاج الى مرحلــة انتقاليــة تنتقــل 
ــة  ــع نهاي ــا م ــم تحقيقه ــي ت ــد الت ــن الميزات/الفوائ ــتفادة م ــتدامة والاس ــغيل والاس ــا الى التش به
ــم  ــطة دع ــل أنش ــطة مث ــد الانش ــتمرار بع ــة الى اس ــذة المرحل ــاج ه ــد تحت ــاريع ، وق المكونات/المش
المنتــج او أنشــطة ادارة الخدمــات او ادارة التغيــرات او ادارة مشــاركة المســتخدمين او أنشــطة خدمــة 

ــد المحققــة. العمــاء مــن مكونات/مشــاريع بالبرنامــج الى تشــغيل واســتدامة للمزايا/الفوائ

مــا اذا كان البرنامــج قــد حقــق جميــع المزايا/الفوائــد المطلوبــة وجميــع اعمــال المرحلــة الانتقاليــة 
قــد تمــت حســب خطــة الانتقــال. 

هــل هنــاك ضرورة لبــدء برنامــج جديــد يدعــم الاســتدامة للمزايا/الفوائــد المحققــة مــن البرنامــج؟ 
وبالتــالي يتمكــن مديــر البرامــج مــن اعتمــاد إنهــاء البرنامــج ،،،

1

1

2

2

3

متكررة  مرحلة  وتعتبر   البرنامج  حياة  دورة  مراحل  من  الثانية  المرحلة  تبدأ  الخطة  اعداد  وبعد 
لتصبح  وتكاملها  دمجها  يتم  البرنامج  ومشاريع  مكونات  من  تخرج  التي  الإمكانيات  ان  حيث 
البرنامج  مخرجات  مرحلة  أنشطة  و  المؤسسة  أهداف  لتحقيق  المرجوة  البرنامج  مزايا/فوائد 

تنقسم الى :

الفوائد  للمزايا/  انتقالية  لمرحلة  أنشطة  تحوي  التي  البرنامج  إنهاء  مرحلة  مرحلة  تبدأ  ثم 
المحققة الى تنظيم الاستدامة وإغلاق البرنامج كله بشكل رسمي ومنظم ،  في هذة المرحلة 

يتم التشاور مع مجلس الحوكمة للبرنامج لتحديد :

ولكي نستطيع ادارة  المراحل الثلاثة الخاصة بدورة حياة البرنامج 
نحتاج الى خمسة مجالات اداء لها أنشطة محددة تساعدنا في ادارة 

دورة حياة البرنامج 

اللقاءات القادمة باذن الله نتحدث عن كل مجال من مجالات الأداء 
بأهدافها وأنشطتها 



المسؤول  من 
فـــشـــــل  عـن 
؟ الــمــشـــروع 
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وائل دركزنلي
بكالوريوس هندسة مدنية

PMPماجستير إدارة مشاريع

خبرة أكثر من 15 عاماً في المقاولات وإدارة المشاريع
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دومــاً مــا يتبــادر إلى أذهاننــا هــذا الســؤال في 
ــا  ــي في غالبه ــاريع ، والت ــن المش ــرة م ــل الأخ المراح
ــا العربيــة ، متأخــرة وتعانــي مــن  ، ضمــن منطقتن
التكاليــف الإضافيــة والمشــاكل التعاقديــة مــع المالــك 
ــاء  ــبة أثن ــول المناس ــاد الحل ــزام بإيج ــدم الالت وع

ــاة المــروع .  ــة حي مرحل

أول مــا يتبــادر إلى الذهــن ، بــأن مديــر 
ــروع  ــل الم ــن فش ــؤول الأول ع ــو المس ــروع ه الم
ــم الإدارة ،  ــب عل ــاً حس ــاً عالمي ــر قانون ــذا يعت ، وه
ولكــن هــل مديــر المــروع بالفعــل هــو المســؤول 

ــروع ؟         ــل الم ــن فش ع

ــبهم  ــبة كس ــة بمناس ــال في الشرك ــم الاحتف ت
إحــدى المشــاريع الكــرى التــي كانــت ضمــن 
ــة  ــدى الشرك ــل ل ــر العم ــط تطوي ــات خط أولوي
ــر  ــن مدي ــث ع ــم البح ــد ت ــك ، فق ــى ذل ــاء ع ، وبن
ــي  ــا يكف ــرات م ــن الخ ــه م ــب لدي ــروع مناس م
ــان  ــر الأم ــروع إلى ب ــع الم ــؤولية ودف ــل المس لتحم

ــدأ . ــل أن يب ــن قب م

ــم  ــد ت ــات فق ــدة إعلان ــد ع ــل ، وبع وبالفع
الاتفــاق مــع مديــر المــروع المحــرم ، ذي الخــرات 
العريضــة والســنوات الطويلــة والشــهادات المديــدة ، 
وتــم تحديــد أول يــوم عمــل لــه في المــروع الحلــم .

ــدم  ــد ق ــرف ، فق ــروع مح ــر م وكأي مدي
مديــر المــروع مســتندات المــروع والجــداول 
الزمنيــة والتدفقــات النقديــة ، ووضــع خطــة 
التوظيــف والتسريــح وتاريــخ بــدء المــروع ونهايته 
ــده  ــة ومواعي ــه الشرائي ــدد متطلبات ــة ، وح المتوقع
ــع  ــة ، ورف ــراف المعني ــف الأط ــع مختل ــة م التعاقدي

ــة . ــات المعني ــروع إلى الجه ــات الم متطلب

ــن  ــون م ــادات تك ــإن الاعتم ــة ، ف وكأي شرك
قبــل مــدراء الأقســام المتخصصــة ، ســواء في المــوارد 
ــة  ــا الإدارة المالي ــريات ، ومعه ــة أو إدارة المش البشري
ــي  ــا الت ــم الإدارة العلي ــن ث ــف ، وم وإدارة التكالي
ــات  ــة المتطلب ــى كاف ــي ع ــاد النهائ ــي الاعتم تعط
ــاة  ــر حي ــاء س ــة أثن ــف النقدي ــة والتكالي العملي

ــروع . الم

طلبــات التوظيــف توقفــت عنــد مديــر المــوارد 
البشريــة ، فهــو ذو خــرة طويلــة ولديــه مــن 
ــل  ــب أفض ــن جل ــه م ــا يمكن ــدة م ــات العدي العلاق
ــال  ــهرية ، وط ــور الش ــل الأج ــة بأق ــوارد البشري الم
ــام  ــروع الأي ــن الم ــى م ــاء ، وم ــث والانتق البح
والشــهور ، ولــم يكتمــل الفريــق الفنــي للمــروع ، 
ولــم يتــم تزويــده بالعمالــة الماهــرة ، وبقــي مديــر 
المــروع تائهــاً في البحــث عــن وســائل التعويــض 
ــى  ــط ع ــارة بالضغ ــافي ، وت ــل الإض ــارة بالعم ، فت
المتــاح مــن الموظفــن ، ولكــن ذلــك لــم يكــن كافيــاً 
ــروع .  ــلم الم ــى س ــة ع ــال المجدول ــاز الأعم لإنج

ــر  ــراء لمدي ــات ال ــت طلب ــم ارتفع ــن ث وم
المشــريات ، وهــو عــراب الســوق وصاحــب العلاقات 
ــر  ــى بتوف ــره الأع ــام مدي ــؤول أم ــة ، ومس الوثيق
الريــالات الصغــرة قبــل الكبــرة ، فكانــت كل 
الطلبــات تتأجــل بغيــة التوفــر والبحــث عــن الحــل 
ــر  ــد يك ــورد جدي ــر م ــى أن يظه ــل ، ع البدي
ــف  ــن بكش ــى المنافس ــط ع ــعار ، أو بالضغ الأس
الأســعار ومحاولــة ضغــط الأســعار ، وتمــر الأيــام 
والشــهور ، والعمــال في الموقــع ، وقــد تأخــر عليهــم

وهنــا جــاءت ســاعة الحقيقــة فــي ســير 
المشــروع ، فمــن ذلــك الــذي يريــد الاعتمــاد .
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توريــد المــواد ، ومضــت بعــض الأيــام بــدون 
ــد  ــر في توري ــبب التأخ ــر بس ــاز تذك ــبة إنج نس
ــا زال  ــؤول م ــر المس ــروع ، لأن المدي ــات الم متطلب
ــه  ــاوز فهم ــول ، ولا يتج ــل الحل ــن أفض ــث ع يبح
تلــك الريــالات ، ولا يحســب حســاب الرواتــب 
ــن  ــزه ع ــبب عج ــع بس ــة في الموق ــف المجاني والتكالي

ــرار!  ــاذ الق اتخ

وخاتمتهــا عنــد المديــر المالــي ، الــذي يوقــف 
أيــة مســتندات ماليــة للتدقيــق والتمحيــص ، ويحال 
ــد كل  ــر عن ــدور الدوائ ــف ، وت ــر لإدارة التكالي الأم
ورقــة ومســتند ومســتخلص ، وتعــود الأوراق مــرات 
ــه  ــن مقاولي ــه ب ــروع تائ ــر الم ــرات ، ومدي وم
الداعمــن ومورديــه المســاندين ، وبــن مســتحقاتهم 
المتأخــرة المتراكمــة ، تحملــوا مــرة ومرتــن ، وثــاث 
وأربــع وخمــس ، ومــرت الشــهور دون أن يحصلــوا 
عــى المســتحقات بســبب كثــرة التدقيــق والفذلــكات 
في النظــام المــالي ، كانــت النتيجــة بــأن أوقــف المورد 
مــواده ، وســحب المقــاول عمالــه ، وتوقفــت الأعمــال 
ــب  ــف يحس ــط التكالي ــا زال ضاب ــروع ، وم في الم
ــط ، أم أن  ــا في المخط ــار كم ــاول الأمت ــذ المق ــل نف ه
ــم تمــت الزيــادة ، وفي أي  حســابه عــى الواقــع ، ول
ــاباته  ــت حس ــا ، وتاه ــن تبريره ــف يمك ــد وكي بن
ــق  ــف فري ــا هــي تكالي عــن أبســط الحســابات ، م

المــروع عنــد توقــف الأعمــال ؟؟

عندهــا رفــع مديــر المــروع صوتــه ، ورفــع 
ــات  ــب الاجتماع ــى ، وطل ــم الأع ــكواه إلى الحاك ش
ــة  ــم مناقش ــأن ، وت ــب الش ــع صاح ــررة م المتك
ــة كل  ــم مناقش ــال ، وت ــات الاتص ــل وجه التفاصي
ــع  ــة الجمي ــم مناقش ــن ث ــدى ، وم ــى ح ــق ع فري
ســوية ، ومــا مــن مجيــب ، فقــد أقنــع كل مســؤول 
ــة  ــه الشرك ــكل هم ــره ، فال ــة نظ ــه ووجه بحجت
ــع  ــر ورف ــد التوف ــكل يري ــة ، وال ــة الشرك ومصلح
أربــاح المديــر ، ولــم يكــن هنــاك صــدى لصيحــات 
مديــر المــروع بتأخــر المــروع والمعــارك اليوميــة 
ــن  ــم تك ــه ، ول ــروع ومالك ــاري الم ــع استش م
التكاليــف المخفيــة اليوميــة ضمــن أوليــات الإدارات 
ــل في  ــه ، ودخ ــى حال ــروع ع ــي الم ــة ، وبق المعني

ــم . ــق المظل النف

تفكــر مديــر المــروع في كيفيــة تفكــر هــؤلاء 
ــإن  ــاريع ، ف ــراً في إدارة المش ــه خب ــوم ، وبصفت الق
مــن مهامــه تحليــل خــرات كل شــخص مهمــا عــا 
ــؤول  ــد أن مس ــد وج ــه ، فق ــت مرتبت ــأنه وارتفع ش
المــوارد البشريــة كان مــن أقــدم المؤسســن في الشركة 
وترفــع في الســلم الوظيفــي دون أي مؤهــات علميــة 
ــكان ،  ــذا الم ــأ في ه ــد نش ــة ، فق ــرات تراكمي أو خ
ــة ،  ــذه الشرك ــدران ه ــن ج ــره ضم ــب تفك وتصل

ولــم يكــن لتطويــر فكــره مــن مــكان .
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ــن  ــن أحس ــم يك ــتريات ، فل ــر المش ــا مدي وأم
حــالاً ، فهــو موظــف مســتقدم مــن إحــدى الشركات 
ــا ،  ــب منه ــه نصي ــات لأن ل ــر الهل ــه توف ، وأولويت
وليــس يهمــه مــا يحصــل في المشــاريع ، لأن حياتــه 
ومســتقبله مرتبــط بالحصــول عــى أدنــى الأســعار 
ــبة  ــه نس ــاريع ، فل ــات المش ــط بمتطلب ، دون أي رب
مــن كل توفــر ، ولا يهمــه مــا يحصــل في المــروع 

مــن تبذيــر . 

ــة ،  ــه مالي ــالي ، فتركيبت ــر الم ــم المدي وآخره
ــد  ــة ، ويج ــرة العملي ــن الخ ــد ع ــدة كل البع بعي
ــب  ــاح لصاح ــد المت ــى النق ــاظ ع ــه في الحف إنجازات
ــل في  ــول العم ــة بأص ــى معرف ــان ، دون أدن الزم

ــدان . المي

ــر مــن المشــاريع  ــة تحصــل في كث ــك الحال تل
ــاءات  ــار أفضــل الكف ــم اختي ــث يت والــركات ، حي
بأعــى الخــرات ، ولكــن مــن يكــون قيمــاً عــى تلــك 
الخــرات ، أيــن ذلــك المؤهــل في الشركــة والقــادر على 
الحكــم عــى أولئــك الخــراء ، فأغلبهــم ورثــوا المهنــة 
دون أي تطــور أو علــم ، ولــم يواكبوا أســاليب الإدارة 
العلميــة والحديثــة ، ولا يمكــن إقناعهــم بــأن الإدارة 
ــاد ،  ــد والاقتص ــة والنق ــم الهندس ــاً كعل ــت علم بات

لهــا نظرياتهــا وأســاليبها ومتطلباهــا .

وفي آخــر المشــوار ، يقــدم مالــك المــروع قراراً 
ــه  ــه وقدرت ــدم كفاءت ــروع لع ــر الم ــتبعاد مدي باس
ــوص!  ــد والمنص ــب التعاق ــروع حس ــى إدارة الم ع
ــر ،  ــتبدله بآخ ــرار ، ويس ــب الق ــتجيب صاح فيس
لــه خــرات وشــهادات وصــولات وجــولات ، وتعــود 

ــاة لمــن تنــادي! الكــرّة ، ولا حي

ــاريع  ــة المش ــة صاحب ــات المالك ــوم الجه تق
البــارزة بتقديــم مواصفــات فريــق العمــل المطلوبــة 
ــر  ــن مدي ــداءاً م ــاءات ابت ــب الكف ــن طل ــع م ، وترف
ــذا  ــهادة ك ــى ش ــاً ع ــون حاص ــأن يك ــروع ب الم
وكــذا ، وأن يكــون فريقــه لديــه الحــد الأدنــى مــن 

ــى! ــاص ، وانته ــب الاختص ــة بحس ــرات معين خ

ــم ينظــر أي مــن الجهــات المالكــة في  ولكــن ل
مــن يأخــذ القــرار الحقيقــي في أي شركــة ، فمديــر 
ــن  ــروع ، ولك ــم في كل م ــر الحاك ــروع يعت الم
ــو  ــات ، فه ــب الأوق ــك في أغل ــس ذل ــع يعاك الواق
موظــف مــع امتيــازات ، بــدون أي صلاحيــة اتخــاذ 
القــرارات ، فيحصــل الاصطــدام في معظــم الأحيــان 
ــب  ــاسر في أغل ــو الخ ــروع ه ــر الم ــون مدي ، ويك

ــوى . ــا ح ــروع بم ــده الم ــن بع ــان ، وم الأحي

ــاريع أن  ــاب المش ــاك وأصح ــى الم ــب ع يتوج
ــذ  ــن تنفي ــن حس ــا يضم ــم بم ــعوا متطلباته يوس
ــام إداري  ــود نظ ــد وج ــال تأكي ــن خ ــروع ، م الم
واضــح وتحديــد مــن صاحــب القــرار ، فليــس مــن 
المعقــول أن يتحمــل مديــر المــروع تبعــات النظــام 
ــزي  ــى الخ ــل ع ــم يحص ــن ث ــك ، وم الإداري المتهال
في النهايــة وإســاءة الســمعة بســبب ســوء القــرارات 
ــن أي  ــب م ــك أن يطل ــى المال ــب ع ــة . يتوج الإداري
ــتندياً أو  ــاً مس ــه نظام ــع ل ــروع أن يض ــذ م منف
ــن  ــك ضم ــون المال ــث يك ــاً بحي ــاً واضح الكتروني
ــكل  ــات بش ــع الطلب ــم رف ــتندية ، فيت ــدورة المس ال
ــهم  ــا يس ــر ، مم ــبب التأخ ــدد متس ــح ، ويتح واض
ــأن  ــابقة ب ــم الس ــركات لمعرفته ــاءة ال ــع كف في رف
إداراتهــم مكشــوفة ، ولا مجــال للمزايــدة عــى 

ــاريع . ــدراء المش ــاف م أكت

فمن المسؤول عن فشل المشروع !!!



ذلــك ليــس بالأمــر اليســير ، ولكــن يجــب أن يكــون مــن ضمــن 
متطلبــات تطويــر آليــة العمــل ضمــن مشــاريعنا العديــدة ، فالتأخيــر 
والتكاليــف الإضافيــة والتســرب الوظيفــي وانخفــاض الجــودة ومــا إلــى 
ــض  ــى أن بع ــه ، حت ــلماً ب ــراً مس ــات أم ــروع ب ــاة المش ــاء دورة حي ــك أثن ذل
مــدراء الشــركات بــات لديــه مــن اللامبــالاة مــا لا يمكــن أن يقبلــه أي مالك 

ــره . ــة تفكي ــر وطريق ــك المدي ــتمع لذل ــه اس ــو أن ــروع ل مش
هــي دعــوة للتطويــر بمســاهمة جميــع الأطــراف ، ومــا ذكــر أعــاه لا 

يعنــي أن الجميــع كذلــك ، ولكــن للأســف تلــك حالتنــا الرائجــة!
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PMP محترف إدارة مشاريع

مساعد المدير العام – مجموعة التطوير

م. أسامة عبدالرحمن إشيقر

مخطط التحكم 
Control Chart
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Chance Causes/ Common Causes أسباب شائعة لا يمكن تجنبها

إن التحــدي الأكــر لأي مديــر مــروع هــو تقديــم منتــج )Product( يلبــي توقعــات العميــل 
ــص  ــت المخص ــاق الوق ــل نط ــه، وداخ ــودة لإنتاج ــة المرص ــاوز الميزاني ــا دون أن يتج أو يفوقه
 Monitoring and Controlling( ــم ــة والتحك ــات المراقب ــة عملي ــرز أهمي ــا ت ــن هن ــه، وم ل
Processes( وعــى وجــه الخصــوص تلــك المرتبطــة بالجــودة Quality، لكونهــا تعُنــى بمتابعة 
ــا  ــة Production Processes Outputs ومقارنته ــاج المختلف ــات الانت ــات عملي ــد مخرج ورص
ــه  ــموح ب ــر مس ــاف غ ــن أو اخت ــن أي تباي ــف ع ــك للكش ــبقاً، وذل ــدة مس ــط المعتم بالخط
في هــذه المخرجــات Outputs والعمــل عــى تحديــد أســباب هــذا التبايــن إن وجــد ومــن ثــم 
معالجتهــا والعمــل عــى ضمــان تفاديهــا مســتقبلاً، حرصاعًــى تقديــم أعــى جــودة ممكنــة.

ــض  ــع، وبغ ــية أو المصان ــاريع الهندس ــك في المش ــواء كان ذل ــاج Production Process س ــة إنت في أي عملي
ــل  ــدر ضئي ــاك ق ــون هن ــا، يك ــة به ــة الفائق ــات أو العناي ــذه العملي ــم ه ــة تصمي ــدى دق ــن م ــر ع النظ
مــن التبايــن الطبيعــي Natural Variability في مخرجاتهــا، وفي العــادة يكــون هــذا التبايــن نتيجــة أثــر 
 ،Unavoidable Causes ــا ــن تجنبه ــي لا يمك ــيطة والت ــرة والبس ــباب الصغ ــن الأس ــد م ــي للعدي تراكم
وهــذه الأســباب تســمى بالأســباب الشــائعة Common Causes أو Chance Causes، ولكونهــا أســباباً لا 
يمكــن تجنبهــا فــإن العمليــة Process التــي تعمــل تحــت تأثــر هــذه الأســباب فقــط، تعتــر عمليــة تحــت 

.In Statistical Control ــم ــيطرة والتحك الس

تصنــف الأســباب التــي تــؤدي إلــى التبايــن فــي مخرجــات أي عمليــة انتــاج Production Process Outputs وانحرافهــا 
عــن الخطــط المعتمــدة إلــى صنفيــن أساســيين:

 1
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Control Chart ما هو مخطط التحكم 

مخطــط التحكــم Control Chart أو مــا يعــرف Shewhart Chart، هــو أحــد أدوات الضبــط الإحصائــي 
 Walter تــم تطويــره بواســطة العالــم والــر أ. شــيوارت ،Statistical Process Control Tools للعمليــات
 Seven ــودة ــط الج ــة لضب ــبعة المهم ــد الأدوات الس ــر أح ــام 1924م. ويعت ــوالي الع A. Shewhart في ح
 The ــددة ــة المح ــتهدفة للعملي ــة المس ــح القيم ــط يوض ــن مخط ــارة ع ــو عب Quality Control Tools، وه
ــدود  ــن ح ــا يب ــة، كم ــذه العملي ــات ه ــا مخرج ــون عليه ــب أن تك ــي يج Process Targeted Value الت
الســماحية The Tolerance Limits التــي يمكــن أن تكــون فيهــا قيــم مخرجــات العمليــة مقبولــة، وحــدود 
هــذه الســماحية في العــادة تكــون قيمتــن، إحداهمــا أعــى مــن القيمــة المســتهدفة، وتســمى هــذه القيمــة 
ــتهدفة،  ــة المس ــل مــن القيم ــرى أق ــة أخ ــماحية )Upper Control Limit (UCL، وقيم ــى للس بالحــد الأع

.Lower Control Limit (LCL( ــماحية ــى للس ــد الأدن ــمى بالح وتس

ــم إنشــاؤه لمتابعــة   وكمثــال علــى ذلــك، فالشــكل رقــم )1( يوضــح مخطــط تحكــم Control Chart ت
 Door ســمك أبــواب الخشــب بأحــد المشــاريع، حيــث كانــت القيمــة المســتهدفة )المواصفــة( لســمك البــاب

: Leaf

)44مــم( والحــد الأدنــى للســماحية هــو )42 مــم(، بينمــا الحــد الأعــى للســماحية )46 مــم(، وبمراجعــة 
ــات  ــمك العين ــن أن س ــم م ــة In Statistical Control بالرغ ــا مقبول ــا كله ــة أنه ــت النتيج ــات كان 8 عين

الثمانيــة متفــاوت إلا أنهــا داخــل حــدود الســماحية.

Assignable Causes أسباب خاصة محتملة يمكن تجنبها

هــذا النــوع مــن الأســباب قابــل للتخصيــص والتعيــن والتحديــد ويمكــن تجنبــه ومعالجتــه، وعــادة مــا 
يقــود إلى تبايــن كبــر في مخرجــات عمليــات الانتــاج مقارنــة مــع النــوع الأول، لــذا يعتــر غــر مقبــول، 

وعــادة مــا تكــون مصــادره ثلاثــة:

لــذا فــإن العمليــة The Process التــي تعمــل تحــت تأثــر مثــل هــذه الأســباب تعتــر عمليــة خارجــة عــن 
.Out of Control Process الســيطرة والتحكــم

ولمتابعــة ورصــد وتحديــد مــا إذا كانــت العمليــة المعينــة The process تحــت الســيطرة أو خارجــة عنهــا، 
فهنــاك العديــد مــن الأدوات الإحصائيــة التــي يمكــن اســتخدامها في مثــل هــذه الحــالات، ولعــل مــن أهمهــا 

 .Control Charts مخططــات التحكــم

.Improperly Adjusted or Controlled Machines ضبط أو تعديل الآليات بصورة غير صحيحة

.Operator Errors أخطاء المشغل

.Defective Raw Material عيوب في المواد الخام

2
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The Control Chart شكل رقم )1(: مخطط التحكم 

UCL = Upper Control Limit   -   (الحد الأعلى المسوح به)

CL   = Target Mean    -    (القيمة المستهدفة من العملية)

LCL = Lower Control Limit   -   (الحد الأدنى المسموح به)

Types of Control Charts أنواع مخططات التحكم 
هنالك نوعان رئيسيان من أنواع مخططات التحكم هما:

Control Charts for Attributes  مخططات التحكم للصفات/ السمات

يســتخدم هــذا النــوع مــن المخططــات لمراقبــة الخصائــص التــي لا يمكــن التعبــر عنهــا عدديــاً بســهولة، 
Conforming or Non- ــات ــة للمواصف ــر مطابق ــة أو غ ــا مطابق ــا إم ــوء لتصينفه ــم اللج ــي يت والت

Conforming، أو التعبــر عنهــا بصالحــة أو معيبــة Defective or Non-Defective. كذلــك ينــدرج تحتها 
نوعــان مــن مخططــات التحكــم:

ــدى  ــس م ــه يقي ــر فإن ــى آخ ــة، بمعن ــة في كل عين ــل قيم ــة وأق ــى قيم ــن أع ــدى )Range( ب ــس الم يقي
.Measures the Uniformity of the Process الانتظــام في العمليــة المعينــة

R – Chart

Control Charts for Variables مخططات التحكم للمتغيرات 

يســتخدم هــذا النــوع لمراقبــة الخصائــص التــي يمكــن قياســها مثــل: الأبعــاد )الطــول/ العــرض/ العمق/ 
ــات  ــن مخطط ــان م ــا نوع ــدرج تحته ــا. وين ــات الحــرارة، الوقــت وغيره ــم، درج ــوزن، الحج ــر(، ال القط

التحكــم:

يعمــل عــى قيــاس المركزيــة Central Density لــكل عينــة، أي أنــه يقيــس مــدى التبايــن والتشــتت حــول 
 Measures the variability or dispersion around the normal process ــة ــتهدفة للعملي ــة المس القيم

.average

X-Bar Chart

1

2
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Control ChartsControl Chart ما هي خطوات إنشاء مخطط التحكم

لإنشاء مخطط التحكم Control chart يجب تحديد ثلاثة جوانب مهمة كخطوة أولى:

يعمل على قياس نسبة العيوب في العينة.

يعمل على حساب عدد العيوب في العينة.

P – Chart

C – Chart

.Process Average/ Process Mean القيمة المستهدفة للعملية

.Upper Control Limit الحد الأعلى للسماحية

.Lower Control Limit الحد الأدنى للسماحية

ولشرح  كيفية تحديد هذه المتطلبات الثلاثة، وكيفية إنشاء مخطط التحكم Control Chart نورد 
مثالاً نطبق فيه أحد الأنواع الأربعة لمخططات التحكم والمذكورة آنفاً.

المثال: بأحد المصانع لإنتاج وحدات الإنارة، تم أخذ عدد 10 عينات عشوائية، بحجم300 قطعة 
لكل عينة، ووجد أن بعض من هذه القطع غير صالحة Defective حسب الجدول أدناه، المطلوب 

التحقق ما إذا كانت عملية الإنتاج Production Process هذه تحت التحكم أم لا.

رقم العينة
.Sample No

130025

30

35

40

45

35

40

30

20

50

300

300

300

300

300

300

300

300

300

4

7

2

5

8

3

6

9

10

حجم العينة
Sample Size

عدد العيوب في كل عينة
Number of Defectives in a sample
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الخطوة الأولى

الخطوة الثانية

الخطوة الثالثة

يتــم تحديــد نــوع مخطــط التحكــم Control Chart الــذي يجــب إنشــاؤه بمــا يتناســب مــع المعطيــات 
المتوفــرة، وفي هــذه الحالــة ســيتم اســتخدام P-Chart لأنــه يعمــل عــى متابعــة وقيــاس نســبة العيــوب في 

العينــات.

يتــم إيجــاد القيمــة المســتهدفة للعمليــة Process Mean وهــي تمثــل خــط المركــز Center Line لمخطــط 
التحكــم:

:UCL & LCL يتم إيجاد الحدين الأعلى والأدنى للسماحية

مــن الجــدول أعــاه يمكــن حســاب نســبة العيــب في كل عينــة مــن العينــات، وذلــك بقســمة عــدد القطــع 
المعيبــة في كل عينــة عــى حجــم العينــة، لنتحصــل عــى الجــدول التــالي:

1

2

3

رقم العينة
.Sample No

130025

30

35

40

45

35

40

30

20

50

0.08 = 300/25

0.10 = 300/30

0.12 = 300/35

0.13 = 300/40

0.15 = 300/45

0.12 = 300/35

0.13 = 300/40

0.10 = 300 /30

0.07 = 300/20

0.17 = 300/50

300

300

300

300

300

300

300

300

300

4

7

2

5

8

3

6

9

10

3000350الإجمالي

حجم العينة
Sample Size

عدد العيوب في كل عينة
Number of Defectives in a sample

نسبة العيب في كل عينة
Fraction Defective



49

الخطوة الرابعة

ــم  ــابقتين، ورس ــن الس ــن الخطوت ــات م ــى المعلوم ــتنادا ع ــم Control Chart اس ــط التحك ــاء مخط إنش
ــت  ــة تح ــت العملي ــا إذا كان ــة م ــط لمعرف ــدول( في المخط ــب الج ــات )حس ــوب بالعين ــبة العي ــراءات نس ق

ــم أم لا. التحك

4
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الخطوة الخامسة

تفســر مخطــط التحكــم Control Chart بنــاءً عــى توزيــع نقــاط العينــات داخــل المخطــط، ومــن المثــال 
أعــاه أن نجــد أن نســبة العيــوب في كل العينــات التــي أخــذت هــي داخــل حــدود الســماحية، وبالتــالي فــإن 

.In Statistical Control تعمــل بصــورة جيــدة وهــي تحــت التحكــم The Process هــذه العمليــة

5

Besterfield, Dale H., Quality Improvement (formerly entitled Quality Control), Ninth Edition.

Douglas C. Montgomery, Statistical Quality Control, Sixth Edition.

Graeme Knowles, Quality Management

المراجـــــع

1

2

3
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Enterprise

 Resource

 Planning

 (ERP)

مدير مشتريات في إحدى شركات المقاولات الرائدة في الخليج                                                                                                            
PMP - محترف إدارة المشاريع

دبلوم هندسة نظم الطاقة

م. ياسر صالح السعدي

Enterprise

 Resource

 Planning

 (ERP)
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Enterprise Resource Planning (ERP( نظام تخطيط موارد الشركة المعروف

نظام تخطيط موارد الشركة المعروف )Enterprise Resource Planning (ERP  هو 

برنامج يجمع مجموعة إدارات تنظمن مشاريع وعمليات 

ذات علاقة مشتركة بقاعدة بيانات واحده يتم إدارتها وفق

 سياق منظم لكل إدارة للحصول على نتائج أدق وأسرع من

إدارتها بشكل منفرد بحسب تخصص المؤسسة على سبيل المثال 

لا الحصر في مجال المقاولات . 

إدارة العلاقات مع العملاء

ــة  ــق الرؤي ــتقبليين وف ــن والمس ــاء الحالي ــة والعم ــن المؤسس ــات ب ــر العلاق ــات تدي ــي عملي وه
ــاء  ــة للعم ــات التاريخي ــات العلاق ــل بيان ــى تحلي ــة ع ــذه المنهجي ــل ه ــة وتعم ــراتيجية للمؤسس الإس
مــع المؤسســة مــن اجــل تحســن أفضــل علاقــات الإعمــال مــع الأخــذ بعــن الاعتبــار الحفــاظ عــى 

ــل . ــاء العمي ــة رض ــات لتنمي العلاق

إدارة المشاريع  

ــال  ــة الإعم ــكل تجزئ ــبة لهي ــة المكتس ــي والقيم ــدول الزمن ــروع إدارة الج ــم بم ــذا القس ــور ه يتمح
ــذ والــروط  ــل المــوارد اللازمــة للتنفي المخططــة للمشــاريع حيــث يشــارك الأقســام الأخــرى بتفاصي

ــة.  ــكام التعاقدي والإح

إدارة الموارد البشرية 

ــة  ــؤون الخاص ــن والش ــر القوان ــف وكل معاي ــن الوظائ ــل م ــات العم ــط لاحتياج ــات التخطي عملي
ــالي. ــؤشر أداء ع ــى م ــول ع ــن للحص ــز العامل ــر وتحفي ــك تطوي ــن كذل بالموظف

الإدارة المالية  

حيــث تشــمل العمليــات مــن تحليــل العمليــات الماليــة لترحيــل القيــود وترصيــد الحســابات وإعــداد 
ميــزان المراجعــة الختاميــة حتــى إقفــال القيــود .

إدارة سلسلة الإمدادات 

ــل  ــات مترابطــة مــن تحلي ــل سلســلة عملي ــن وشركاء العمــل ليتمث ــن الموردي ــط ب ــات رب وهــي عملي
ــة  ــادة هندس ــق إلى إع ــب التطبي ــا يتطل ــات لجهته ــات والخدم ــول المنتج ــة وص ــى نهاي ــات حت المتطلب
ــق  ــم تطبي ــذا يت ــه بBusiness Processing Engineering  ل ــة ألمعروف ــة بالمؤسس ــات الخاص العملي
آليــة العمــل عليــة وفــق سياســة ومنهجيــة العمــل في المنظمــة لذلــك يحتــاج إلى وقــت كافي لتطبيقــه 
والحصــول عــى المنافــع المتوقعــة لأصحــاب المصلحــة كمــا إن تطويــره يحتــاج لدمــج كامــل بــن الاداره 
ــق  ــم عمي ــب إلى فه ــا يتطل ــن وإنم ــن التقني ــى المبرمج ــاد ع ــره بالاعتم ــن تطوي ــا يمك ــة  ف و التقني

ــذ الإعمــال. للجانــب الإداري وطبيعــة تنفي
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أهميته

في الوقــت الحــالي نظــراً لكثــرة المهــام وزيــادة الأعبــاء اليوميــة في عمليــات تنفيــذ 
المشــاريع حيــث يكــون أصحــاب القــرار في المؤسســات امــام مخاطــر أمــا 

تحميــل العــبء عــى الموظــف حتــى يقــل ولاءه أو الحاجــة لزيــادة يــد 
عاملــة فيتكبــد تكاليــف أكثــر  لــذا فالحــل برنامــج ERP  حيــث 

يعتــر نظــام متطــور ومهــم جــداً حيــث يربــط بــن الإدارة 
الماليــة والمــوارد والإنتــاج وخدمــة العمــاء كمــا يمكــن 

ــه  ــات لأن ــاكل المؤسس ــل مش ــة لح ــاد علي الاعتم
مصمــم لتنظيــم كل إدارات المؤسســة بفاعليــة 

وكفــاءة فضــاً عــن ايجــاد حلــول 
مناســبة للمخاطــر ولضمــان سلاســة 

ــة ســهلة  ــه تقني ــة كون ــات اليومي العملي
الاســتخدام سريعــة التنفيــذ دقيقــة الأداء حيث 

يمكــن اتخــاذ القــرارات الإداريــة المهمــة بســهوله 

فوائدة

فوائد البرنامج على سبيل المثال لا الحصر كالأتي:

تقليل التكاليف والوقت اللازم في انجاز الإعمال

دقة العمل وسرعة اكتشاف الأخطاء ومراجعتها

سهولة تغيير آلية العمل للشركة وتسويق خدماتها

التحكم والمراقبة من قبل صانعي القرار لاتخاذ اللازم في حال ملاحظة او تنبئ بنتائج سلبية 

اتخاذ قرارات صحيحة كون الاعتماد على معلومات دقيقة

رتفاع مؤشر الأداء الرئيسي

عوامل نجاحه 

من عوامل نجاحه لا الحصر على الأتي:

إعداد وثيقة المتطلبات بشكل متقن بعد فهم طبيعة العمل بأدق تفاصيله

تحديد المشاكل التي تعانيها المؤسسة وتطمح بالتخلص منها

الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة وأخذها بعين الاعتبار 

لتنسيق بين أصحاب المصلحة والاستشاريين وفرق العمل لتوفير كوادر مؤهله للعمل 

مراجعة المخرجات وتقديم الملاحظات	

تدريب المستخدمين الرئيسيين تدريب كافي

تدريب المستخدمين النهائيين تدريب يناسب مهامهم  
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  ERP أسباب فشل تطبيق برنامج

من أكثر أسباب فشل البرنامج لا على سبيل الحصر ما يلي:

عدم فهم منهجية تنفيذ الإعمال للمؤسسة مع مراعىات سياسة إرضاء العميل  

عدم جمع ومعرفة المتطلبات وعدم وجود استشاريين خارجيين لمقاومة التغيير من قبل الموظفين والادارات 

التدريب الغير كافي للمستخدمين الرئيسيين والتدريب المناسب للمستخدم النهائي

ثقافات المؤسسات وعدم دعم الإدارات العليا التوقعات الغير واقعية من البرنامج 

كثرة التعديلات والاعتماد على Customization لأنه يفتح باب لا محدود من التغييرات

عدم ضبط الجدول الزمني في تنفيذ المهمة ألمعينه   حيث يستقرق وقت طويل لتنفيذ مهمة بسيطة  

سؤ برمجة البنية التحتية في التقنية المستخدمة

سؤ إدخال البيانات واستخدام البرنامج

عدم ملائمة المنتج النهائي ) البرنامج(  مع طبيعة عمل المؤسسة 

عدم التمكن من التواصل مع الاستشاريين المحترفين نظراً للتكاليف الباهظة والاكتفاء بحلول مؤقته غير 
مجدية 

الخلاصة

لتطبيق نظام ERP في مؤسستك  يجب الأخذ بعين الاعتبار الأتي:

إن يتمتع المطور باحترافية عالية في أعمال ناجحة وبقدر قصص النجاح يكون قد اكتسب مهارات كبيرة 
وخبرات مختلفة لتحليل وتطبيق البرنامج الأنسب مما يساعد في ملائمة المنتج المقترح متطلباتك.

تطبيق المعايير المعتمدة في مؤسستك حيث يتطلب إن يكون البرنامج قابل تطبيق المعايير المعمول بموجبها في 
نطاق أنشطتك وفي اقليم اعمالك.

سهولة الاستخدام حيث يمكن العمل علية بسلاسة ووقت قصير ودقة أكثر والحاجة لأقل يد عاملة.

ملائمة البرنامج لبيئات مختلفة في نفس الوقت حيث يجب ان يكون ملائم ومتفاعل مع تطبيقات أخرى 
يسهل استيراد وتصدير المعلومات من واليها.

الدعم الفني مهم جداً لذا يجب إن يكون الاتصال بالمطور سلس وسريع فليخلو أي تطبيق من تعثر حالات. 

سرعة ودقة استخراج التقارير مهما كان حجم بياناتها. 

وتكامل إدارات المؤسسة في الاستفادة من المعلومات المخزونة وعدم تضاربها حيث يلبي احتياجات المؤسسة 
كدورة عمليات حتى يتحقق عنصر التحكم والرقابة لاتخاذ القرارات الحكيمة. 
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المؤتمرات
قسم



مؤتمر 
المعهد الدولى

 للعلوم الادارية – 
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المهندس: عبدالرزاق سيف الدين
مهندس ابحاث وتطوير في شركة روزن الالمانية – المملكة العربية السعودية

مدير أحد مشاريع الابحاث في الشركة والمسؤول الاول عن مختبر الابحاث

ماجستير في هندسة النظم والتحكم – جامعة الملك فهد للبترول والمعادن
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الإدارة  عــى  يركــز  دولي  علمــي  حــدث  هــو 
ــات  ــة والسياس ــة والحوكم ــوم الإداري ــة والعل العام
والممارســات العامــة يهــدف المؤتمــر لتعزيــز تبــادل 
ــات  ــات والممارس ــم النظري ــة بأه ــارف المتعلق المع
ــاء  ــع أنح ــة في جمي ــال الإدارة العام ــائعة في مج الش
العالــم كمــا يســهل الحــوار بــن الأكاديميــن 
والمســؤولين الحكوميــن في كل مــا يتعلــق بالتجديــد 
في الإدارة العامــة وفي كل مــا يتعلــق بالأســاليب 
والأدوات والتقنيــات في التدبــر الحكومــي. لــدى 
ــدة  ــم أجن ــة لتقاس ــر الفرص ــاركين في المؤتم المش
مشــركة لفهــم وتوضيــح وتحســن القطــاع العــام 

ــة.  ــات الحكومي والخدم

ويمثــل المؤتمــر احــد أهــم المنتديــات الدوليــة التــي 
تجمــع مئــات الخــراء والباحثــن والمســؤولين 
في مجــال الحوكمــة العامــة وصياغــة وتقييــم 
ــة  ــل فرص ــه يمث ــة، وعلي ــات و الإدارة العام السياس

المجــال  في  والنتائــج  الخــرات  لتبــادل  فريــدة 
ــة التونســية وتــدارس  ــات التجري ولإبــراز خصوصي
ــا في  ــا بلادن ــر به ــي تم ــات الت ــازات والتحدي الانج

ــات.  ــف القطاع ــة في مختل ــرة الانتقالي الف

                    وفــي هــذا الإطــار أفــاد مديــر المدرســة 
الوطنيــة لــإدارة عبــد اللطيــف حمــام خــال 
اســتضافته اليــوم الإثنــن 25 يونيــو 2018، في 
ــيكون  ــدى س ــذا المنت ــأن ه ــو ب ــج اكسبراس برنام
ــة  ــر بطريق ــاءات و التفك ــتضافة كف ــة لاس فرص
ــر  ــل تطوي ــن اج ــل م ــن الداخ ــة م ــدة ونابع جدي

ــل الإدارة  عم

ــر  ــوكارت مدي ــرت ب ــن غي ــه بي ــن جانب                    م
المعهــد الدولــي للعلــوم الإداريــة أن هــذا المؤتمــر 
ســيكون بمشــاركة نحــو 64 دولــة  وســيجمع نحــو 
ــن والمســؤولين  330 شــخص مــن الخــراء والباحث
في مجــال الحوكمــة العامــة وصياغــة وتقييــم 

ــة. ــات و الإدارة العام السياس

 International Institute( 2018 اســتضافت تونــس مؤتمر المعهــد الدولى للعلــوم الاداريــة مــن 26 الــى 29 يونيــو
 )Administrative Resilience( »ــة ــة الاداري ــعار »الصلاب ــت ش ــم تح ــذي ينتظ of Administrative Sciences(، وال

بالشــراكة مــع رئاســة الحكومــة والمدرســة الوطنيــة لــادارة.

مؤتمر المعهد الدولي للعلوم الإدارية 
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تتابع الأزمات في عالمنا اليوم بنسق سريع : 

ــات  ــة والهجم ــوارث الطبيعي ــت الك ــا أصبح أينم
والتحــولات  الاقتصــادي  والركــود  الإرهابيــة 
العامــة  الحيــاة  في  دائمــة  ســمة  السياســية 
المعــاصرة وبنــاءًا عــى هــذا الوضــع، فــإن التحــدي 
ــن  ــول م ــة تح ــة الحوكم ــه أنظم ــذي تواجه ال
ــح  ــكل صحي ــات بش ــذه الأزم ــة ه ــة معالج كيفي
ــور  ــع الأم ــي م ــكل روتين ــل بش ــة التعام إلى كيفي
ــة  ــة الإداري ــوم المرون ــد مفه ــة يجس ــر المتوقع غ
هــذا التحــول حيــث يصبــح حــل المشــاكل المعقــدة 
العمــل الأســاسي لأنظمــة الحوكمــة تتســم أنظمــة 
الحوكمــة المرنــة بروابــط قويــة مــع محيطهــا مــم 
ــة.  ــارات ذات الصل ــاف الإش ــا بآكتش ــمح له يس

ــة  ــراء ات روتيني ــة إج ــذه الأنظم ــك ه ــا تمل كم
لتحويــل مثــل هــذه الإشــارات إلى إجــراء ات 
ــل  ــتخدامها للتعام ــم اس ــة و يت ــة وتخفيفي توقعي
ــر  ــات غ ــا المعلوم ــون فيه ــي تك ــف الت ــع المواق م
ــز  ــام 2018، يرك ــا. في ع ــازع عليه ــة أو متن كامل
مؤتمــر المعهــد الــدولي للعلــوم الإداريــة عــى 
ــى  ــاعد ع ــى يس ــة حت ــة الإداري ــوع المرون موض
فهــم الظــروف التــي يمكــن لأنظمــة الحوكمــة مــن 
ــن  ــات وتحس ــاص الصدم ــن امتص ــا تحس خلاله
الرفاهيــة البشريــة. كمــا تــم قبــول 330 ملخصًــا 
جمعــت في 27 مســارًا، وتــم توزيعهــا عــى أربعــة 

ــوح ــار مفت ــة ومس ــع فرعي مواضي

ــيكون  ــر س ــذا المؤتم ــوكارت أن ه ــر ب واعت
ــل  ــول لتفعي ــاد الحل ــل ايج ــن اج ــة م فرص
الحوكمــة المحليــة و تحقيــق التنمية المســتدامة.

ــتوجب  ــتحقاق يس ــرة كاس ــة التظاه ــرا لاهمي نظ
ــعاع  ــم اش ــة لدع ــه و كفرص ــى انجاح ــل ع العم
ــادل  ــن تب ــتفادة م ــا وللاس ــث ببلادن ــة البح منظوم
الخــرات والتجــارب وربــط الصلــة مــع أبرزالخــراء 
الدوليــن في المجــال، ولقــد تــم نــر تعميــم اعــان 
طلــب المســاهمات )Call for papers( عــى هيــاكل 
البحــث بالاضافــة الى المصالــح الاداريــة التــي يمكــن 
ــة أو  ــارب نوعي ــق بتج ــاهمات تتعل ــدم مس أن تق
ــرة  ــار التظاه ــك باعتب ــات، وذل ــن الممارس بأحس
ــة  ــارب الممارس ــة و بتج ــوث الاكاديمي ــم بالبح تهت
ــن  ــع ب ــة، و تجم ــال الادارة العام ــة في مج العملي
ــن  ــن الدولي ــؤولين و الباحث ــراء و المس ــرز الخ أب
النشــطين في مجــال البحــث أو في مواقــع المســؤولية 

ــة. ــة التطبيقي والممارس

       هــذا و تجــدر الاشــارة الى ان المؤتمــر 
يشــتمل عــى جلســة حــول »حوكمــة منظومــة 
البحــث والتجديــد في المراحــل الانتقاليــة« والذي 
تــم العمــل عــى اثــراءه عــر تقديــم تجــارب 
ودراســات الباحثــن و المســؤولين في منظومــة 

ــاتكم. ــن لمؤسس ــد التابع ــث و التجدي البح

        كمــا تجــدر الاشــارة الى أن مختلــف 
هيــاكل البحــث، عــاوة عــى الهيــاكل المختصة 
في علــوم الادارة العامــة، معنيــة بمضامــن 
المؤتمــر باعتبــاره يتطــرق الى السياســات 

ــات. ــف القطاع ــة في مختل العام

ثبات أنظمة الـحـوكـمـة: 
إستمرارية وتأقلم وسعي
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المواضيع
 الفرعـيـة 
للمؤتـمـر

الحوكمة العامة الجديد 

ــة  ــة واجب ــإدارة العامــة يســعى لنــر الإســتقامة مــن خــال إجــراء ات قانوني نمــوذج ويبــري ل
ــح. ن ــي واض ــل هرم ــات وتسلس وتعليم

مــوذج جديــد لــإدارة العامــة يســعى إلى تحقيــق قيمــة الأنقــاص مــن خــال التشــديد عــى التنافــس 
ــاع الخاص.  ــص وأدوات إدارة القط والتخص

ــعى إلى  ــوكارت ، 2017( يس ــد ب ــت آن ــورن ، 2006 ؛ بولي ــة )أوزب ــة العام ــد للحوكم ــوذج جدي نم
ــاح.  ــم والانفت ــاركة والتعل ــاون والمش ــى التع ــد ع ــات والتأكي ــة الثب ــق قيم تحقي

ــادئ هــذا  ــم ومب ــز عــى قي إن المســارات المتجمعــة في هــذا الموضــوع الفرعــي تشــرك جميعهــا في التركي
ــدة. ــة العامــة الجدي النمــوذج الأخــر للحوكم

ــون  ــكل جاكس ــود وماي ــتوفر ه ــيمون )1946( و كريس ــرت س ــة« لهيرب ــال الإداري ــور »الأمث ــى المنش ــى خط ــيرا عل س
ــود، 1991(:  ــواع )ه ــة أن ــى ثلاث ــة إل ــم الإدارة العام ــة تنظي ــة لكيفي ــات المعياري ــن المقترح ــد م ــف العدي )1991( تصن
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مــع تركيزهــا عــى إدارة المخاطــر، فــإن مفهــوم التنظيــم المــرن )Boin & van Eeten 2013(  ، يضيــف 
بعــدًا اســتباقياً للوقايــة إلى البعــد التفاعــي التقليــدي للتخفيــف مــن العواقــب الســلبية. وتهــدف المســارات 
المجمعــة في هــذا النهــج المواضيعــي إلى إدارة المخاطــر مــن أجــل منــع حدوثهــا أو التخفيــف مــن آثارهــا.

كمفهــوم علمــي ، تتمتــع المرونــة بتقاليــد قويــة في مجــال الدراســات البيئيــة ، حيــث تشــر إلى عــدم التوازن 
بــن النظــم الطبيعيــة والبشريــة )Duit,2016(. ويؤكــد هــذا النهــج عــى فكــرة التنميــة المســتدامة ذاتهــا، 
والتــوازن بــن الــرورات الإيكولوجيــة والاقتصاديــة والاجتماعيــة. في عــام 2015، اشــركت الــدول الأعضاء 

في الأمــم المتحــدة في التنميــة المســتدامة، حيــث حــددت لنفســها 17 هدفًــا بحلــول عــام 2030. 

ــج  ــذا المنه ــة في ه ــارات المتجمع ــال المس ــن خ م
ــة  ــوم الإداري ــدولي للعل ــد ال ــد المعه ــي، يؤك الموضوع
ــة  ــداف التنمي ــاهمة في أه ــه بالمس ــد إلتزام ــن جدي م

ــة. ــور الإدارة العام ــن منظ ــتدامة م المس

طبيعية )زلزال( 

أو صحية )سارس ، إيبولا وغيرها من الأوبئة( 

أو مالية )أزمة اليورو( 

أو أصل بشري

نشــأ التفكيــر عــن المرونــة فــي مجــال إدارة الكــوارث، حيــث يشــير إلــى القــدرة علــى امتصــاص الصدمــات، وتخفيــف 
العواقــب والارتــداد إلــى الــوراء. 

وبالتالي، فقد تم تطبيقه على جميع حالات الأزمات، سواء كانت :

ــة  ــوم المرون ــال مفه ــن خ ــام 2018، م ــي ع وف
ــو  ــرز نح ــدم المح ــدة التق ــم المتح ــتفحص الأم س

ــة بــــ : ــتدامة المتعلق ــة المس ــداف التنمي أه

المياه النظيفة والصرف الصحي )6( (

والطاقة النظيفة والميسورة )7(

والمدن والمجتمعات المستدامة )11(

والاستهلاك والإنتاج المسؤول )12(

والحياة على الأرض )15(

والشراكات من أجل الأهداف )17 (

المخاطر وإدارة الأزمات والكوارث 

أهداف التنمية المستدامة 
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يتبــع هــذا الموضــوع أعمــال ناثــان )2003( التــي درســت مــن خــال مفهــوم المرونــة لمــاذا تمكنــت أنظمة 
سياســية معينــة مــن التكيــف والحفــاظ عــى نفســها بينمــا انهــارت أخــرى. النتائــج المتباينــة لحــالات 
الربيــع العربــي )أندرســون، 2016 ؛ دالاكــورا ، 2012 ؛ غولدســتون ، 2011 ؛ ســتيبان ، 2012( والارتفــاع 
الأخــر في الغــرب للقــادة الشــعوبيين )كوكــس ، 2017 ؛ روبرتــس ، 2017. )تــدرس المســارات المتجمعــة 

في هــذا الموضــوع الفرعــي تأثــر إصلاحــات الحكــم وتطوراتــه عــى مرونــة النظــم السياســية والإداريــة

مرونة الأنظمة السياسية والإدارية 

دعــــــــــوة مـفـتـوحــــة 

تمــت دعــوة المتخصصيــن فــي الإدارة العامــة والممارســين والأكاديمييــن علــى حــد الســواء للمســاهمة فــي مؤتمــر 
المعهــد الدولــي للعلــوم الإداريــة بطريقــة مميــزة:

من خلال كتابة مقترح ورقي حول بعد من أبعاد المرونة الإدارية التي لا تغطيها الندوات الأخرى.

من خلال كتابة مقترح ورقي حول موضوع يختلف عن موضوع مرونة الأنظمة الإدارية.

من خلال إقتراح تنظيم جلسة حول موضوع معين سواء كان مرتبطا أو غير مرتبط بموضوع 

مرونة الأنظمة الإدارية ومن خلال تحديد المتحدثين.

من خلال إقتراح عقد اجتماع مفتوح لتقديم أو تطوير بحث جديد أو مشروع آخر.
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Guest Lecturer- Heriot Watt University
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سباق الابتكار 
البناء  صناعة  في 
الديجيتـال وعصر 
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ــز  ــر بمرك ــرة بمص ــم لأول م ــذى أقي ــي Big 5 Construct و ال ــاء الدول ــرض البن ــات مع ــت فعالي إنته
مصــر للمعــارض الدوليــة )EIEC( فــي الفتــرة مــن 18 حتــى 21 ســبتمبر ٢٠١٨ تحــت رعايــة وزارة التجــارة 

ــة.  والصناع

ــرة.  ــاء المبتك ــات البن ــدث منتج ــرض أح ــة لتع ــن ٢٤ دول ــركة م ــن ٢٠٠ ش ــر م ــرض أكث ــارك بالمع ش
ــاركين  ــاع و مش ــراء القط ــع خب ــث جم ــة، حي ــة المصري ــة العمراني ــاملة للبيئ ــولًا ش ــرض حل ــدم المع وق
ومصنعــي منتجــات البنــاء مــن كافــة أنحــاء العالــم علــى مــدار أربعــة أيــام للتعــارف وبنــاء العلاقــات 

ــة. ــال المتاح ــرص الأعم ــى ف ــوف عل والوق

ورشــة عمــل تعليميــة عــى هامــش النســخة الأولى مــن معرض 

البنــاء الــدولي Big 5 Construct في مصر.
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ــة  ــام ٤٠ ورش ــة أي ــى مــدار الأربع ــرض ع ــه المع ــا قدم ــم م و مــن أه
ــور  ــتمر؛ والحض ــي المس ــر المهن ــدة للتطوي ــة معتم ــات تعليمي ــل و جلس عم

متــاح مجانـًـا للجميع مــن مهندســن معماريــن ومهندســن مدنيين واستشــاريين 
ــورش  ــذة ال ــر ه ــث تعت ــاء حي ــال البن ــم بمج ــن يهت ــن و كل م ــن ومقاول ومطوري

ــل 40  ــم ورش العم ــام بتقدي ــاع. ق ــدم بالقط ــة التق ــع عجل ــدة لدف ــة جدي ــة منص بمثاب
خبــرا بالقطــاع مصريــن ودوليــن وقــادة رأي فى التشــييد و البنــاء ليقدمــوا أهــم الموضوعــات 

الخاصــة بالقطــاع و التوجهــات المســتقبلية ووســائل التكنولوجيــا الحديثــة المســتخدمة ونمذجــة 
معلومــات البنــاء وإدارة المشروعــات والتكنولوجيــا والفنــون المعماريــة والتصميــم و معلومــات عــن كل 
مــا هــو جديــد فى البنــاء لضمــان تحقيــق نتائــج مثاليــة للمشروعــات العقاريــة الصغــرة والكبــرة.

 "سباق الابتكار في صناعة البناء وعصر الديجيتال" 
ــة  ــر مراقب ــواري - مدي ــد اله ــدس ماج ــا المهن ــام بتقديمه ــرض و ق ــث للمع ــوم الثال ــا فى الي ــم عقده ت

ــة  ــارات العربي ــة الإم ــة بدول ــاولات العام ــةASGC  للمق ــف بشرك التكالي

و من ضمن اهم الورش المقدمة ورشة بعنوان:
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 Big 5 و الــذى قــد شــارك مــن قبــل بمعــرض
الأكبــر المنعقــد ســنوياً بدبــي و أيضــً Big 5 بدولــة 
ــواري  ــد اله ــدس ماج ــرح المهن ــد ص ــرب و ق المغ
 Big تعليقاعلــى جلســته إن معــرض البنــاء الدولــي

:  5 Construct

هــو النــوع الأمثــل مــن الفعاليــات التــي 
ــرض  ــالي لع ــت الح ــر في الوق ــا في م نحتاجه
أحــدث تكنولوجيــا البنــاء فهــو بمثابــة منصــة 
ــدث  ــرض أح ــة لع ــة والدولي ــركات المحلي لل
المعلومــات  وتبــادل  وخدماتهــا  منتجاتهــا 
وتطويــر أعمالهــا، ففــي ظــل المشروعــات 
والمشروعــات  لإطلاقهــا،  المخطــط  الضخمــة 
ــوق  ــر س ــت م ــد أصبح ــل، فق ــة بالفع القائم
والبنــاء  العقــارات  مجــال  في  جــدًا  مربــح 
ــعا  ــاع توس ــذا القط ــهد ه ــث يش ــييد حي والتش
ــة  ــو هائل ــة نم ــى بفرص ــا يحظ ــا، كم سريع
التطــورات  مــن  العديــد  ذلــك  ويســتدعي 
العمرانيــة الجديــدة، لذلــك قدمــت خلال جلســة 
ــات  ــة الاتجاه ــت مظل ــي تح ــة ب ــل الخاص العم
يتعلــق  مــا  كل  المســتقبلية  والتكنولوجيــات 
بالجديــد مــن الإبتــكارات فى مراقبــة المشروعــات 
ــذ  ــاء و التنفي ــة البن ــكار في صناع ــباق الابت و س
ــى  ــدرة ع ــذ و الق ــز في التنفي ــح و التمي الناج

ــات الأعمــال . الاســتجابة لتحدي

إدارة الوقــت و إدارة التكاليــف وتقريــر محفظــة المشــاريع و إدارة المخاطــر و التصميــم الافــراضي والبنــاء 
و كل مــا هــو جديــد فى تكنولوجيــا 4D BIM بالاضافــه إلى التقنيــات الجديــدة المســتخدمة مثــل طائــرات 

بــدون طيــار و المســاحات الإفتراضيــة والطباعــة ثلاثيــة الأبعــاد. 

فقد تطرقت تحت موضوع مراقبة المشروعات الى كل ما يخص: 

و أيضاً تطرقنا فى الحديث عن الإبتكارات فى صناعة البناء 

صاحــب الســمو الشــيخ محمــد بــن راشــد آل مكتــوم »لا يمكننــا قيــادة المســتقبل بــأدوات مــن المــاضي، ولا 
يمكننــا تحقيــق قفــزات نوعيــة في النمــو بــدون وضــع تصــور جديــد لوســيلة جديــدة ... التغيــر يخلــق 
فرصًــا عظيمــة ويجــدد الأفــكار ويجــر الجميــع عــى التفكــر بطريقــة مختلفــة. وســوف ننفــذ كل مــا 

هــو جيــد لشــعبنا« 
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فالمفتــاح إلى تجديــد الــركات وتطــور الحضارات 
ــكار«  ــو »الابت ــام ه ــكل ع ــة بش ــة البشري والتنمي
الإضطرابــات  الى  الضــوء  تســليط  تــم  فقــد 
والتغيــرات السريعــة للاقتصــاد و كيــف للمنظمــة 
ــليم و  ــاس س ــى أس ــكار ع ــها للابت ــد نفس أن تع
إلا فــإن فــرص بقائهــم عــى قيــد الحيــاة مهــددة 
بشــكل خطــر و ايضــا كل مــا يخــص دورة حيــاة 
الابتــكار بدايــة مــن التصــور و تقييــم الأفــكار و 

ــة. ــذ والمراقب ــة و التنفي البحــث و التنمي

مثل نماذج للحمامات و عناصر الخرسانة سابقة الصب و عناصر الصلب الإنشائية 

و قــد أشرت فى النهايــة الى جائــزة حمــدان بــن محمــد للإبتــكار فى إدارة المشــاريع و التــى حصلنــا عليهــا 
كفريــق عمــل فى شركــة ASGC للمقــاولات العامــة فــكل ذلــك يزيــد مــن فرصــة تحســن الجــودة وتوفــر 

الوقــت وخفــض الاســتهلاك، ولذلــك ينبغــي للقطــاع أن يعــرف المزيــد عنهــا. 

و أيضاً تم تسليط الضوء و عرض طرق البناء الحديثة كنماذج البناء 

جائزة حمدان بن محمد للإبتكار فى إدارة المشاريع 

و ايضاً العناصر المسبقة الصنع 

كالمباني سابقة التجهيز و المباني المجسمه 3D و الهندسة الكهربائية والميكانيكية المسبقة التجميع 

ــى  ــوارى ف ــد اله ــدس ماج ــام المهن و ق
ــرض  ــكر لمع ــة الش ــة بتوجي ــة حديث نهاي
البنــاء الدولــي “The Big 5 Construct Egypt” بإعتبــاره نافــذة كبيــرة 
التكنولوجيــا،  أحــدث  علــى  للاطــاع 
وجلــب  الأعمــال،  تطويــر  وفــرص 
الاســتثمار الأجنبــي المباشــر للقطــاع، 
وأحــدث  بالمعرفــة  الخبــراء  وتزويــد 
القطــاع.. فــي  المســتخدمة  الأدوات 
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المؤتمر الأول للتكاليف 
والمشتريات والمخاطـر 
في القطاع الهندســي

المهندس: عبدالرزاق سيف الدين
مهندس ابحاث وتطوير في شركة روزن الالمانية – المملكة العربية السعودية

مدير أحد مشاريع الابحاث في الشركة والمسؤول الاول عن مختبر الابحاث

ماجستير في هندسة النظم والتحكم – جامعة الملك فهد للبترول والمعادن
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للتكاليف  الاول  المؤتمر 
والمخاطـر  والمشتريـات 
1 الهندسي  القطاع  في 
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المؤتمر الأول 
للتكاليف والمشتريات والمخاطر 

فــي 
الـقـطــاع الـهـنـدســي
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قسم 
الدروس المستفادة



المقارنـة 
المعيارية 
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مراجعة وتطوير : د. وليد محفوظ
مدير مشاريع ومدير تخطيط

شركة موشيل ميدل إيست 

للإستشارات الهندسية - فرع السعودية

دكتوارة في هندسة التشييد و إدارة المشاريع

 جامعة القاهرة

®PMP

الدروس المستفادة من 
تنافس شركة زيروكس 

والشركات اليابانية

كتبه: م. عمرو جاد فكري

ترجمة بتصرف من كتاب المقارنة المعيارية

 )The Benchmarking Book( لتيم ستابينهارست
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زيروكس والمنافسين اليابانيين

ــاح.،  ــل في الأرب ــو هائ ــس ذات نم ــة زيروك ــت شرك ــث كان ــاضي، حي ــرن الم ــتينيات الق ــة في س ــدأ القص تب
فعــى ســبيل المثــال ، بلغــت أربــاح شركــة  زيروكــس في عــام ١٩٦١ حــوالي ٢.٥ مليــون دولار. وبحلــول عــام 
ــك الوقــت كان بعــض مديــري الشركــة يقومــوا بتوظيــف مــا  ــون دولار. وفي ذل ١٩٦٨ قفــزوا إلى ١٢٨ ملي

يقــارب مــن ٥٠ إلى ١٠٠ شــخص شــهرياً. 

ومــع ذلــك، فلقــد واجهــت شركــة زيروكــس سلســلة مــن المشــاكل أواخــر عــام ١٩٧٠، حيــث كان اليابانيين 
 Xerox قــد بــدأوا في دخــول ســوق آلات تصويــر المســتندات وقامــت شركــة زيروكــس بتصميم آلــة تصويــر
3300 وذلــك كطــرح لأفــكار مبتكــرة مــن أجــل إخــراج  الــركات اليابانيــة المنافســة مــن الســوق وقبــل 
أن يشــكلوا خطــراً عليهــم. ولكــن طــراز X3300  كان ســيئاً للغايــة، واضطــرت زيروكــس لســحبه مــن 
الســوق وإعــادة تطويــره.، وهــو مــا تــم بعــد عــام، حيــث قامــت الشركــة بطــرح آلــة التصويــر مــرة 
ــع  ــور الوض ــبب في تده ــا تس ــو م ــة وه ــة ناجح ــرح عملي ــادة الط ــر إع ــن أن نعت ــن لا يمك ــرى، ولك أخ

الاقتصــادي للشركــة بســبب انخفــاض الأربــاح بسرعــة كبــرة.

مقدمة
اضطرت  التي  الظروف  هي  ما 
طريقة  تستخدم  أن  زيروكس  شركة 
وتقوم   )  Benchmarking  ( المعيارية  المقارنة 

بنقل ممارسات الآخرين لشركتها؟
نتيجــة لظاهــرة النمــو الهائــل لصناعــة الســيارات اليابانيــة وأجهزة 
الراديــو وأجهــزة الكمبيوتــر والكامــرات والدراجــات الناريــة، وقائمة 
ــن  ــد م ــرِت العدي ــة أجٌ ــة الثاني ــرب العالمي ــد الح ــا بع ــة له لا نهاي
الــركات الغربيــة عــى الخــروج مــن المنافســة الســوقية والإفــاس. 
ولــم تكــن شركــة زيروكــس هــي الشركــة الوحيــدة الــي تعرضــت 

لمواجهــة منافســة حــادة مــع اليابانيــن.

فلقــد خاضــت العديــد مــن الــركات الغربيــة حربــاً ضاريــه ضــد 
التوســع اليابانــي الــذي لــم يكــن يحــده حــد ولــم يســتطع أحــداً 
أن يوقفــه أو أن ينجــو مــن الإفــاس والخــروج مــن الســوق آنــذاك.

أمــا قصــة شركــة زيروكــس فهــي موثقــة في كتــاب »رســل في الظلام 
ــاره  ــراءة باعتب ــتحق الق ــاب يس - Prophets in the Dark«، والكت
مرجــع جيــد يوضــح كيــف تتجنــب الــركات الســقوط والاختفــاء 

مــن الســوق، وهــو كتــاب مفيــد حــول نقــل ممارســات الاخريــن.
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شكل رقم )1( 
3300 Xerox  ماكينة تصوير وطباعة

شكل رقم )2(  مفهوم المقارنة المعيارية

إدراك أسباب الفشل هو أول الخطوات نحو النجاح

ــاركة  ــتخدم Worker Participation”  مش ــت تس ــة كان ــركات الياباني ــس أن ال ــة زيروك ــت شرك أدرك
العمــال«- وهــو مــا يعنــى إشراك العمــال في عمليــات اتخــاذ القــرار في شركتهــم، بالإضافــة إلى دراســة مــا 
كانــت تقــوم بــه الــركات الأمريكيــة الأخــرى مثــل شركــة لوكهيــد و شركــة AT & T لاكتشــاف الممارســات 
التــي ســاهمت في نجــاح شركاتهــم. ونتيجــة لذلــك، حاولــت شركــة زيروكــس إدخــال عمليــة -مشــاركة 

العمــال- وتطبيــق عمليــات لتحســن الجــودة ومــع ذلــك لــم تنجــح. 

ــات  ــة البيان ــان لمقارن ــارة الياب ــس بزي ــة زيروك ــن شرك ــق م ــام فري ــاف ق ــة المط ــه وفي نهاي ــاء علي وبن
ــي:       ــفوا الآت ــبقاً. واكتش ــا مس ــم جمعه ــي ت ــية الت الأساس

كانت التكاليف غير المباشرة over head لشركة زيروكس ضعف نظيراتها عند اليابانيين.

مخزون الشركات اليابانية أقل من ستة إلى ثمانية أضعاف المخزون لدى شركة زيروكس.

بلغت جودة البضائع الواردة لزيروكس ٪95، ولكنها بلغت في اليابان 99.5٪.

1

2

3
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إدراك أسباب الفشل هو أول الخطوات نحو النجاح

بعــد الزيــارة، أكــدت شركــة زيروكــس أنــه » بعــد تصنيــف وتدقيــق الأمــر وترتيبــه في نقــاط، وجــدوا ان 
الفــرق لــم يكــن ٪50 فقــط!!! ولكــن الفــروق كانــت في الغالــب أقــرب مــا تكــون إلى 100 ٪. وبالطبــع، فإن 

مقارنــة شركــة زيروكــس لأدائهــا مــع الــركات المنافســة لهــا لــم يحــل المشــكلة، ولكنــه أدى لشــيئين:

  أدركت شركة زيروكس السبب الذي كاد أن يجعلها على وشك الخروج من السوق.

 إدراك الشركــة لأدائهــا الســيئ كان بمثابــة الصدمــة التــي كانــت تحتاجهــا الشركــة كــي تبــدأ باتخــاذ 
الإجــراءات اللازمــة والسريعــة لإدراك مــا يمكــن إدراكــه للحــاق بالســوق مــرة أخــري.

1

2

Plan

Benchamarking

Gather

Data

Analyze

Refine and

Reiterate

Review

 Results

Take 

Action

شكل رقم )3( خطوات وعمليات المقارنة المعيارية
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دور وأهمية منهجية المقارنة المعيارية

ــا  ــح له ــة ذات التأثــر، وأصب ــل وتصــور لفكــرة الأعمــال التجاري ــح لشركــة زيروكــس تخي وأخــراً أصب
ــس  ــة زيروك ــت شرك ــه قام ــة. وعلي ــية للشرك ــدرة التنافس ــن الق ــر ولتحس ــة للتطوي ــراتيجية قوي اس

ــا: ــيتين وهم ــن أساس ــان فكرت باحتض

 إشراك الموظفين بصورة فاعلة في عمليات اتخاذ القرار.

 .)Benchmarking( تطبيق منهجية المقارنة المعيارية 

والجديــر بالذكــر فــإن هــدف الشركــة كان يتلخــص في التفــوق في جميــع المجــالات مثــل الجــودة والقــدرة 
التشــغيلية للمنتــج والتكلفــة. 

ومــن ثــم فقــد قامــت شركــة زيروكــس ابتــداء مــن عــام 1979 بتحديــد الــركات الأفضــل في التوزيــع 
ومــن ثــم قامــوا باســتخدامها كمعيــار للوصــول الى مــا وصلــت اليــه. 

ومن ثم تقوم شركة زيروكس باستهداف هذا المعيار لتحقيق أهدافها أيضاً.

1

2

الشكل رقم )4( 
تحديد الشركات ذات الأفضلية وتحديد معايير نجاحها



76

وتركزت خطة شركة زيروكس بالترتيب على ما يلي

المراجع

 تحديد أفضل الشركات في تخصص ما )والقيام بجمع بياناتها(.

 اكتشاف كيف تمكنت أفضل تلك الشركات »الأفضل« في التفوق في الأداء )تعلم(.

وحتــى الان لا يــزال هــذان المفهومــان يشــكلان حجــر الزاويــة في قيــاس الأداء اليــوم. وعليــه فقــد قامــت 
شركــة زيروكــس بسلســلة مــن الزيــارات للعديــد مــن المواقــع. والــركات العالميــة الناجحــة. 

وربمــا كان الأكثــر شــهرة هــو قيامهــم بزيــارة شركــة إل إل بــن. حيــث قامــوا بتقييــم طريقــة التوزيــع، 
وفي نفــس الوقــت تقريبــاً زاروا أيضــاً   جــون ديــري وأي بــي أم وتكســاس  إنســرومنتس وموتــورولا التــي 

 .)Six Sigma( قامــت فيمــا بعــد بعمــل

ــاج  ــة في الإنت ــل التكلف ــة وتقلي ــد في الصناع ــل الفواق ــس تقلي ــة زيروك ــتطاعت شرك ــلوب اس ــذا الأس وبه
ــودة.  ــع الج ــة إلى رف ــع بالإضاف والتوزي

 كتاب المقارنة المعيارية )The Benchmarking Book( لتيم ستابينهارست.

 كتاب ستيف جوبز لوالتر ايزاكسون.

1

1

2

2

وعلــى الجانــب الآخــر وتحديــداً فــي نفــس العــام 1979 اللــي حــددت فيــه 
ــركات  ــن الش ــدة م ــرات الجي ــات والخب ــتنقل الممارس ــف س ــس كي زيروك
المنافســة لتطويــر شــركتها والتــي نجحــت فيــه بشــكل كبيــر كان العبقــري 
ســتيف جوبــز يقــوم بعمليــة خطيــرة غيــرت مجــرى تاريــخ صناعــة الكمبيوتر 
عبــر اختــراق شــركة زيروكــس نفســها ونقــل التكنولوجيــا اللــي توصلــت لهــا 
زيروكــس والتــي كانــت عبــارة عــن منجــم ذهــب تعاملــت معهــا زيروكــس 

بــا مبــالاة. مــن وجهــة نظــر جوبــز

ــر  ــاب آخ ــن كت ــر وم ــدار آخ ــي إص ــا ف ــنقوم بنقله ــرى... س ــة اخ ــك قص وتل
ــا... فانتظرون
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قسم
الكتب

                     و الابحاث
الكتب

                     و الابحاث

قسم
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Re-writing and structuring of the PMBOK Guide 
in order to facilitate and simplify understanding 

and studying as well.

Explaining the tools and techniques in more 
details and with illustrative examples and 

figures.

Performing a Mapping between the 49 project 
management processes to demonstrate their 

integration and interaction in one page. 

Second Edition

Preface for the book

PMP certification is one of the most worthy 
global certifications in project management 
profession; PMP holders demonstrate their 
knowledge and capability to manage projects 
effectively. The first edition of this book has 
assisted more than 500 professionals in 
passing the PMP exam based on PMBOK 
Guide Fifth Edition. This book, which is 
the second edition, has been developed 
based on the PMBOK Guide Sixth Edition 
considering :

Introduction and summary for each chapter which 
facilitates reading and comprehension

Concentrating on the exam by presenting a 
complete section of how to study and

Pass PMP exam in addition to using exam tips in 
all chapter throughout the book.

Including practice tests based on knowledge areas 
to test and evaluate the quality of studying and 

understanding.

Drawing each chapter in mind mapping; to 
sharpen on key inputs,key tools and techniques, 

and key outputs. In addition to, highlighting the 
critical definitions for each section.

Extra chapter to summarize the Agile approach to 
facilitate the Agile book content easily.

Proposing a practical case study in a separate 
chapter which shows the implementation of 

project management processes on a construction 
project considering the project management 
process groups and their interaction.
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Finally, I believe that this book will meet satisfaction and fulfill 

expectations of the global project management audience and will 

support in passing the PMP exam.

This book has been written and revealed based on Project Management Body of Knowledge (PMBOK) 
sixth edition. It is presented in a structured and systemic approach to facilitate a clear understanding of 
project management concepts, tools, techniques, and methodologies. This chapter will assist the reader 
to comprehend how to get the most excellent performance from studying from this book. 

The first three chapters present the central concepts and 
fundamentals of project management; this includes defining 
the project management terminologies, project environments, 
organizational structures, and project manager role.

Each chapter of these ten chapters presents a knowledge 
area which comprises several project management processes 
that are integrated to maximize the efficiency of project 
management. 

The last two chapters present a practical case study that 
illustrates how different project management processes could 
be implemented real projects and a particular chapter for Agile 
or adaptive development life cycles.

This book comprises 14 chapters could be classified into three main categories as shown in Table II.1.

2 ,1, and 3

12 ,11 ,10 ,9 ,8 ,7 ,6 ,5 ,4, and 13

14,15

II. How to Read this Book?

II.1. Book Structure and Components

Chapters Classification / Description

Table II.1: Classification of Book Chapters
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Ahmed Ibrahim Alsenosy holds a Bachelor of Civil 
Engineering. 

Ph.D. (student) …“Critical success factors for 
applying (OPM) Governance in Construction industry 
in MENA region”…Expected ISA 2018 - University of 
Cincinnati - USA

Member and Certified by the project management 
institute – Pennsylvania - USA as:

The knowledge areas chapters form the majority of the 

book components; the structure of these chapters is 

described in the following section.

Based on PMBOK sixth edition, there are ten 
project management knowledge areas, which 
are:

Project integration management;
Project scope management;
Project schedule management;
Project cost management;
Project quality management;
Project resource management;
Project communication management;
Project risk management;
Project procurement management; and
Project stakeholder management.

II.2. Knowledge Areas Chapters

Ph.D. (cand), MSc,PgMP®, PMP®, PMI-
PBA, PMI-RMP®, PRINCE2[P], PMOC®

AHMED ALSENOSY

Program management professional (PgMP®) - 2018

Project manager professional (PMP ®) – 2011

Risk Manager Professional (PMI-RMP ®) – 2013

Professional Business Analysis ( PMI-PBA) - 2017

And certified from AXELOS – UK

PRINCE2(practitioner) Certified 2017-

A b o u t  t h e  a u t h o r
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شــهــــــادة 
محتـرف إدارة محافظ المشروعات
Portfolio management professional (PfMP®)
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ــات  ــتمرار أن المؤسس ــات باس ــرت الدراس أظه
ــف  ــراتيجياتها. يختل ــذ اس ــل في تنفي ــوم تفش الي
معــدل الفشــل بــن الدراســات، ولكــن حتــى الأكثــر 
تفــاؤلاً يضــع معــدل الفشــل عنــد ٪50 مــع بعــض 
ــد  ــل إلى ٪90. أح ــا يص ــر ارتفاعً ــات تظه الدراس
ــراتيجية  ــذ الاس ــل تنفي ــية لفش ــباب الرئيس الأس
هــو ضعــف اختيــار اســتثمارات المــروع وضعــف 
التركيــز التنظيمــي. وهــذا يــؤدي إلى نفايــات كبــرة 
واســتخدام غــر فعــال للأصــول والمــوارد الثمينــة. 

الاســتثمار  اختيــار  قضيــة  مواجهــة  في 
وتحديــد الأولويــات والمــوارد المحــدودة، يجــب عــى 
ــال  ــن خ ــى« م ــكل أذك ــل »بش ــات أن تعم المنظم
ــاعي  ــم المس ــى أه ــدودة ع ــا المح ــز موارده تركي
ــاد  ــهادة اعتم ــأت PMI ش ــد أنش ــة. لق ذات الأولوي
ــى  ــي ع ــكل رئي ــزت بش ــام 2014 رك PfMP في ع
معالجــة هــذه الفجــوة الرئيســية في إدارة المشــاريع 

ــة. التنظيمي

ــى  ــام ع ــكل ع ــظ بش ــر إلى إدارة المحاف  ينظ
ــاريع. ــي لإدارة المش ــلم المهن ــة الس ــا قم أنه

ــة  ــظ المالي ــدراء المحاف ــط م ــا يخط ــاً م غالب
ــى،  ــط إلى الأع ــتوى المتوس ــن المس ــة م لأدوار قيادي
ــد  ــر وتحدي ــال للتأث ــدراء الأعم ــع م ــون م ويعمل
اســتثمارات المــروع. توفــر شــهادة PfMP الاعتماد 
الــروري والمصداقيــة لتكــون عــى طاولــة واحــدة 

ــن. ــؤولين التنفيذي ــار المس ــع كب م

إن إدارة المحافــظ هــي تطبيــق أنشــطة الإدارة 
ــات و / أو  ــج والمشروع ــن البرام ــة م ــى مجموع ع
ــراتيجية.  ــال الاس ــداف الأعم ــق أه ــات لتحقي العملي

وبالتــالي؛ فــإن إدارة المحافــظ لا تقتــر فقــط 
ــة  ــاريع الملزم ــى المش ــل ع ــاح، ب ــان الأرب ــى ضم ع
المتماســكة داخــل المحفظــة، بحيــث تعمــل جنبًــا إلى 

جنــب لتحقيــق الأهــداف العامــة للمنظمــة. 

ــة  ــاد النخب ــهادة اعتم ــي ش ــهادة PfMP ه ش
ــى  ــرف ع ــم التع ــاريع. يت ــد إدارة المش ــن معه م
حامــي شــهادة PfMP لخبرتهــم المتقدمــة والمهــارات 
ــاريع  ــن المش ــة م ــة مجموع ــة لإدارة ومواءم اللازم
والأهــداف  الإســراتيجية  لتحقيــق  والبرامــج 

ــة. التنظيمي
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ــن  ــون ب ــر مــن المحافــظ الاســتثمارية، ويوازن ــو PfMP عــى نجــاح واحــد أو أكث يــرف أخصائي
ــدرات  ــات والق ــاس الأولوي ــى أس ــوارد ع ــص الم ــات، وتخصي ــج والمشروع ــن البرام ــة ب ــات المتضارب الطلب

ــاريع.  ــي لإدارة المش ــلم الوظيف ــة الس ــا قم ــى أنه ــظ ع ــا إلى إدارة المحاف ــر عموم ــة. ينُظ التنظيمي

عــى عكــس إدارة البرامــج والمشــاريع التــي تركــز بشــكل رئيــي عــى »كيــف«، تعالــج إدارة المحافظ 
ــاذا« و »ماذا«.  ــألة »لم مس

ــل الوقــت والتكلفــة والمــوارد  ــك إدارة الجوانــب المختلفــة مث ــر محفظــة، ســيكون علي ــك مدي بصفت
ــق أفضــل الممارســات لإدارة المحافــظ. مــن خــال تطبي

أدوات عملية لتقييم وبناء توازن مستمر للمشروعات الرشيقة / التقليدية.

إمكانية تطبيق عمليات ومهارات PfMP. على محفظة المشاريع.

التفاعل بين إدارة المحافظ، وإدارة البرامج / البرامج واستراتيجية المنظمة.

معرفة دور مدير المحفظة والأدوار الرئيسية الأخرى في إدارة المحافظ.

كيفية التصميم وترتيب الأولويات وبناء المحفظة وإدارة علاقات مكونات المحفظة.

الإلمام بمجموعات عمليات إدارة المحافظ الثلاث والتفاعلات فيما بينها.

الإلمام بمجالات المعرفة إدارة المحافظ الخمسة.

باختصار يمتلك مدير المحفظة مجموعة المعارف والمهارات التالية
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ــر  ــد ن ــي PMI® وق ــات الأمريك ــد إدارة المشروع ــع معه ــات تتب ــظ المشروع ــرف إدارة محاف ــهادة مح ش
ــذي  ــث ال ــدار الثال ــى الإص ــار ع ــزال الاختب ــام 2017 ولا ي ــادر في ع ــظ الص ــع لإدارة المحاف ــل الراب الدلي

ــة: ــاور التالي ــل المح ــي الدلي ــا يغط ــل وعموم ــذا الدلي ــبق ه يس

مقدمة عن إدارة الحافظة / البرنامج وإدارة المشاريع وعلاقتهم ببعضهم البعض.

إدارة المحفظة لمحة عامة وهيكلتها.

مجموعات عمليات إدارة المحافظ.

الإدارة الإستراتيجية للمحفظة.

إدارة الحوكمة للمحفظة.

إدارة أداء المحفظة.

إدارة الاتصالات المحفظة.

إدارة مخاطر المحافظ. 

المنهج الخاص بالحصول على شهادة محترف إدارة محافظ المشروعات

Portfolio

Management

Led by the business

Busuness value alignment (risks / benefits )

program selection

portfolio optimisation 

Business value

Program Management

Sponsored by the business

Ownership of benefits

Multiple projects

Alignment of projects with overall program benefits

Compliance with project management standards

Stakeholder

 value

Project 

Management

Delivery of product or service

Scope,cost,schedule

Responsible for quality

of deliverables

Quality

deliverables
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ــاعدون  ــن يس ــات الذي ــادة المشروع ــار ق ــم كب ــهادة PfMP ه ــي ش ــن حام ــتهدفة م ــات المس المجموع
ــن  ــات PMO الذي ــب إدارة المشروع ــادة مكت ــات. ق ــتثمارية للمشروع ــرارات الاس ــاذ الق ــم في اتخ منظمته
ــة المشروعــات  ــد مركب ــون في الانتقــال إلى مقعــد قائ ــات كبــرة مــن المــوارد المتنوعــة ويرغب يديــرون كمي

ــة. بالمنظم

ــاريع في  ــري المش ــع مدي ــب م ــن كث ــون ع ــن يعمل ــراتيجيين الذي ــوقين والاس ــن والمس ــن المالي التنفيذي
مؤسســاتهم والذيــن هــم في وضــع يمكنهــم مــن التأثــر والإســهام في عمليــة تنفيــذ الإســراتيجية؛ مهنيــو 
المــروع القادمــون والمســتعدون الذيــن هــم عــى اســتعداد لاتخــاذ الخطــوة التاليــة إلى الإدارة من المســتوى 

المتوســط إلى المســتوى الأعــى في مؤسســتهم.

لمن؟؟
 هذه الشهادة

يجب على جميع المتقدمين امتلاك ما لا يقل عن ثماني سنوات من الخبرة المهنية الإدارية و

الحصول على درجة علمية معهد عامين على الأقل بعد التعليم الثانوي

10500 ساعة من الخبرة في إدارة المحافظ

أو

درجة لمدة أربع سنوات )درجة البكالوريوس أو ما يعادلها في العالم(

6000 ساعة خبرة في إدارة المحافظ

عدد الأسئلة 170 سؤال بنظام الاختيار من متعدد باللغة الإنجليزية فقط

زمن الاختبار أربع ساعات وعدد المحاولات ثلاث محاولات خلال عام القبول فقط

ــاريع  ــد إدارة المش ــاء معه ــاء و800 دولار لأعض ــر الأعض ــي لغ ــار 1000 دولار أمريك ــوم الاختب رس
ــي. الأمريك

شروط الحصول على هذه الشهادة

تفاصيل الاختبار



         Comparison between
prince2 & PMP Certificate 
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Prince2 , six sigma 

Eng / Nasr abd elalim jindy
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Prince 2 is more focused on :
     what and why of project 
management .
     governance . 
prince2 tells us what should be prince2 
tells us what should be done and why , 
but not how . 

Cover all project management roles

Prescriptive 

Targeted at project managers 

Non – prescriptive

PMP Is more focused on :
How techniques of project 
management. 
PMP tells us how , one of the perceived 
benefits of PMBOK is the focus on 
project management , such as ( EVM.
NPV,SWOT. WBS ). 

In British methodology focus on the roles of all project  team , and give the opportunity and authority to 
the team manager make the own plan  ( team plan ) , and approved it from project manager , this plan is 

not a component of the project management plan , but is prepared  according to the team vision , as per 
site condition , available resource  , and never affects the general polices and company project objectives 

The plan helps to facilitate to achieving the project management plan .

project vs program vs portfolio

In recent time many 
people asking , what is 
the difference between 
the British methodology 
in project management 
( prince 2 ) , and USA 
methodology in project 
management  ( PMP ) .

PMPPrince 2

1

2

3
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A project management method 

An integrated set and themes

Does not cover interpersonal skills 

Reference techniques 

A broad collection of  good practices for 
project management 

Each topic area can be referred to in 
isolation of other 

Cover interpersonal skills

Describes techniques

4

5

6

7

8

PMPPrince 2

Structure of prince 2 :
 A – 10 Knowledge area :
   integration 
   scope 
   schedule 
   cost 
   quality 
   Resources
   communication 
   risk 
   Procurement
   stakeholder 

B – 5 prosses group :
   initiating 
   planning
   execution
   m0netoring and controlling 
   closing  

Structure of prince 2 :
A – 7 principle :
   continued business justification 
   learn from experience
   define roles and responsibility 
   managing by stage 
   managing by exception 
   focus on product 
   tailor to suit the project environment

A – 7 principle :
   Business case 
   Organization 
   Quality 
   Plans 
   Risk 
   Changes 
   Progress
 
C – 7 processes :
   Directing a project 
   Starting up 
   Planning stage 
   Controlling stage 
   Managing project delivery
   Managing stage boundary 
   Closing a project 
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9

10

11

12

PMP

The end 

Prince 2

Exam format :
   multiple choice
   75 questions
   5 questions to be trial and not 
counted in sores 
   35 mark required to pass ( out of 70 )
   60 minutes duration 

Exam fees :
    375 USD 

Source : 
    Axelos  institute 

Levels of certificate :
    Prince 2 foundation 
    Prince 2 practitioner 
    Prince 2 professional

Levels of certificate :
    Only one level ( professional )

Source : 
    PMI ( project management institute )

Exam fees :
    550 USD 

Exam format :
    multiple choice
    200 questions
    25 questions to be trial and not 
counted in sores 
-    4 hours  duration 

     PMBOK SIX Edition 
     Prince 2 standard  practices
     Lectures for Mr / frank turley 
     Lectures for Dr / ahmed abd elalim 

References  :
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قسم 

المنوعات الإدارية



Leadership skills
Aproject manager should be able
to motivate and inspire team
members to achieve common goals

Problem Solver 
Should come up with solution
or find a workaround if there
are any roadblocks in project

Cultural awareness
A culturally aware ptoject
manager can avoid 
miscommunication and
conlicts in ateam

Being an optimist
Embracing change to bring new 
ideas and innovate during 
the project lifecycle is the 
hallmark of agood project 
manager

Credibility
Prior work experience and deep 
industry knowledge build the
credibility of the manager and
enable him/her ti receive respect and support

Knowledge of other framewprks
Having knowledge of Agille,Program 
and Portfolio management will be
of immense value down the line

Digitally-savvy
Staying updates eith the latest project 
management tools and techniques that
optmize workflow will set apart a project
manager determined to succeed

Effective communication
90% of time during aproject goes in 
communicating eith stakeholders 
and the team members

8 key Value 

of Project

 Managers

93
Reference: retrieved from Web
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مقارنة بين 3 نماذج للتغيير 

مرحلة التخلي عن 

أسلوب الإدارة القديم

إنشاء إحساس بالحاجة الملحة.

بناء التحالف التوجيهي.

وضع رؤية ومبادرات 

الاستراتيجية.

D= استياء من الوضع الراهن

V= رؤية مستقبل أفضل

F= الخطوات العملية الأولي 

نحو بلوغ الرؤية

ترسيخ ثقافة التغيير.

حشد مجموعة كبيرة من 
المتطوعين.

تمكين الاجراء عن طريق تخطي 
العقبات.

تحقيق المكاسب علي المدي 
القصير.

سرعة عملية الاستدامة.

مرحلة التحويل )التغيير(

مرحلة تثبيت التغيير

نموذج بيكارد كوترلوين
وهاريس للتغيير

Reference: retrieved from Web
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Project Initiation

Idenify
 Need 

Estimate
costs &
Benefits

Assess
Risks

Prioritise
 the project

Select
Leadership

Project Definition

Idenify
Stakeholdera

write
charter

Target
Benefits

Develop
Work

Breakdown
Structure

Define
Resources

Project Definition

Draft
Plan

Agree
Resources

Mitigate
Risks

Finalise
the Plan

Communicate

the Plan

Project Definition

Launch
Project

Execution

Excute
the Tasks

Monitor & 
Modify
Project

Closeout 
the Project

Evaluate
Success

Reference: retrieved from Web
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يرتبط اجتماع انطلاق اجتماع المشروع عادة بنهاية التخطيط وبدء التنفيذ

يمكن أن يحدث اجتماع انطلاق المشروع في نقاط مختلفة من الوقت
بالاعتماد علي خصائص المشروع كالتالي:

The Project Kick-off meeting is usually associated with the 

end of planning and the start of executing

The Kick-off may occur at different points in time 

depending on the characteristics of the project:

In muliphase projects

في المشاريع متعددة المراحل

In Large projects

في المشاريع الكبيرة

In small projects

في المشاريع الصغيرة

a kick - off meeting 

occurs at the 

beginning of each

phase

 اجتماع انطلاق المشروع

 يحدث في بداية كل مرحلة

a kick - off meeting 

takes place with 

processes

in the Executing 

Process

Group

 ينعقد اجتماع انطلاق

 المشروع مع وجود عمليات

 في مجموعة عمليات

التنفيذ

a kick - off occurs

shortly after initiation, 

in the Planning Group, 

because the team is 

involved in planning

 يحدث اجتماع انطلاق

 المشروع بعد البدء بفترة

 قصيرة في مجموعة عمليات

 التخطيط بسبب مشاركة

الفريق في التخطيط

Reference: retrieved from Web
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Change Order  Input Output Update Change LogChange Request Process

Approved?

Approved?

Update Change Log

Change Request Assessment and Review

Responsible: Project Manager

The PM will assess the change request in terms of its 

impact on time, budget & scope.

Typically, the project manager and project 

team discuss about the CR and theimpact

Internally before submitting to CCB.

Submit the CR for CCB Approva l

Responsible: PM

After finishing of CR assessmentand review  

internallv,the PMwill sendit to the client or CCB for 

approval showing theimpact of the changes on time and 

budget

I mplement Changes

    Responsible: PM

Approved change requests are 

passed to Direct and manage project 

work process as part of execution 

process group.

Update Schedule 

    Responsible: PM

the PM will update the schedule 

and send a notice or change to the 

construction team.

Update Budget 

    Responsible: PM

the PM will update the budget to

 include the changes.

YES

YES

NO

Change Request Process

Reference: retrieved from Web
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تخطيط وإنشاء تحسينات في الأداء واضحة
تكريم ومكافأة الموظفين العاملين بجد وتميز.

تعزيز السلوكيات التي أدت الي تحسينات
توظيف قوة الدفع نحو مزيد من التغيير.

7-توسيع نطاق التحول

ــه  ــاعدة في توجي ــراتيجية للمس ــة و اس ــق رؤي خل
ــر. ــود التغي جه

بناء استراتيجيات لتحقيق تلك الرؤية.
ــداع  ــب الإب ــي وجوان ــل النف ــي العام ــز ع التركي
اللازمــة لدعــم تحقيــق الجــودة والفاعليــة العاليــة .

3- تحديد الرؤية المطلوبة

إزالــة عقبــات التغيــر، وفتــح المجــال لإبــداء الــرأي 
البنــاء والدعــم .

ــاصر  ــف بالعن ــاز والتعري ــاب الانج ــأة أصح مكاف
ــرة. المثاب

ــي  ــارات الت ــاكل، المه ــم، و/ أو الهي ــر النظ تغي
ــة. ــد الرؤي ــل ض تعم

5- تقوية الأداء

ربط طرق التغيير بالنتائج.
ــدة  ــلوكيات الجدي ــن الس ــات ب ــح العلاق توضي

ــركات. ــاح ال ونج
ــف  ــر توظي ــح ع ــر الناج ــة التغي ــز قيم تعزي

ــر. ــادة التغي ــة ق ــن وترقي المميزي
جعل التغيير في صميم ثقافة المنشأة.

8 - ترسيخ ثقافة التغيير

تخطيط وتحقيق تحسينات في الأداء مرتبة.
وضع أهداف صغيرة ممكنة وسريعة التحقيق.

وضع عدداً من المبادرات الميسرة.
تكريــم ومكافــأة المســاهمين في جلــب التحســينات 

في الحيــاة.

6- خلق انتصارات سريعة التحقيق

خلق رؤية للمساعدة في توجيه جهود التغيير.
اســتغلال الوســائل التكنولوجيــة الحديثــة لتيســر 

عمليــة نقــل وتوصيــل المعلومــات.
وضع استراتيجيات لتحقيق تلك الرؤية.

4- الإقناع عبر الاتصال الفعال

ــارات  ــدرات والمه ــن ذوي الق ــة م ــكيل مجموع تش
ــر. ــود التغي ــادة جه ــبة لقي المناس

ــاح التغيــر مــن خــال إظهــار  جــذب قــادة مفت
ــزام. ــاس و الألت الحم

ــق  ــا كفري ــل مع ــي العم ــة ع ــجيع المجموع تش
ــد. واح

2- بناء الفريق المرشد

دراسة السوق والتنافسية الحقائق.
ــا  ــة،او فرص ــة محتمل ــة أزمة،ازم ــد ومناقش تحدي

ــرة. كب
ــز الجميــع للتحــرك الإيجابــي نحــو أهــداف  تحفي

ــة. حقيقي
ــر  ــة أن التغي ــارج المنظم ــن خ ــة م ــم أدل تقدي

ضروري.

1- الحاجة للتغيير

خطـوات لقيـادة 
8التغيير ) جـون كوتــر(

Reference:Jhon Kotter - A Force for change (book)



99

http://www.planningplanet.com/newsletter/700948
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قائمة المجلس العلمي للمجلة
Rwaad Sc ient i f i c  Board

17- عبدالرزاق سيف الدين1-  أ.د إبراهيم عبد الرشيد   

19- عصام محمد لطفي فريد

21- محمد الشهري

23- محمد بن محرمّ اليافعي

25- محمد محمد عبد المحسن أبو النجا

27- منار مجيد اشتيوي

29- مهند اسامة محمد مهدي

31- وائل دركزنلي

33- ياسر السعدي

3- د. أحمد محمد عبد العليم

5- د. وليد محفوظ

7- احمد فؤاد خليل

9- أسامة عبدالرحمن حميدتي إشيقر

11- داليا عبد العال إبراهيم 

13- شريف احمد عبد الوهاب همام 

15- شريف فرج

2- أ.د : كريم الدش

18- عبدالقادر بدوى ابراهيم عبدالشافى حجاج 

20- ماجد سيد أمين نجيب الهواري

22- محمد بدر

24- محمد فريد بركات

26- مصطفى محمد ياقتي

28- منذر اسامة الشيخ ورق

30- د. نوال المجاهد

32- وحيد حسين عبدالله علي

34- م. محمد عبدالله

4- د. جابر يوسف

6- د. أحمد طه

8- أحمد محمد السعيد شطا 

10- حجاج ابو القاسم حسين توفيق

12- سلطان محمد الدلبحي

14- شريف طارق يحيي زويل

16- طارق البحيري

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, حاصل على شهادة

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

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

PMP بكالوريوس هندسة وحاصل علي شهادة

PMP بكالريوس, حاصل على شهادة

 - MUD .ــم الحضــري ــة. B.Arch - ماجســتير التخطيــط والتصمي بكالوريــوس الهندســة المعماري
   Ph.D/ URDP جــاري دراســة الدكتــوراة فــي التخطيــط الحضــري والاقليمــي

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

PMP حاصل على دبلوم هندسة نظم -  شهادة 

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

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

PMP, CSSGB  - بكالوريوس هندسة اتصالات و إلكترونيات الاسكندرية

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

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

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

 BSc. (Arch), LEED AP, WELL AP, PQP

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

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

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

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

PMP بكالريوس, حاصل على شهادة

Bachelor of Computer science

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

مستشارة في الصياغة والتدقيق اللغوي

PMP بكالريوس, دبلومة قبل درجة الماجيستر  جاري دراسة الماجيستير - 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 ماجيستير إدارة الأعمال - Ph.D دكتوراة الفسلفة في إدارة المشاريع
  PMP محترف إدارة المشاريع

 Doctoral degree in project management (PhD) - PRINCE2

MEng ماجستير الهندسة فى إدارة مشروعات التشييد

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

MBA بكالوريوس هندسة - ماجستير إدارة أعمال

Bsc علوم حاسب

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

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

PMI-RMP, PRINCE2(P) Speaker,Instructor,Author and 
Consultant in Project Management

  المهندس : عصام محمد لطفي

مدير مشاريع - أبو ظبي
PMP®  - CCP®

 alsenosy

essam.lotffy

alsenosy

essamlotffy

Chairman@rwaadpm.com

 Conferences@rwaadpm.com

 رئيس التحرير



102

مدير قسم الشهادات الاحترافية
المهندس : محمد عبدالله 

استشاري ومحاضر دولي في مجال إدارة الخدمات وحوكمة تقنية المعلومات ومعمارية 
المؤسسات و يعمل حاليا كمدير خدمات تقنية المعلومات بأمانة الرياض و حاصل على 

الشهادات التالية
ITIL EXPERT ,COBIT , Assessor ,TOGAF

Certified , ISO 20000 Consultant ,ISO 27000
.Implementer, PRINCE 2

معاون مدير قسم الشهادات الاحترافية
المهندس : محمد لبيب توفيق أحمد

مهندس تخطيط أول - ماجستير في إدارة الأعمال
حاصل على شهادات

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

مدير قسم الدروس المستفادة
الدكتور : وليد محفوظ

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

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

lessons@rwaadpm.com

معاون مدير قسم الدروس المستفادة
مدير قسم المقالات الأكاديمية والمهنية

المهندس : علاء الدين عبيد الحسين 

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

   PMP® حاصل على شهادة 
Articles@rwaadpm.com 



معاون مدير قسم المقالات الأكاديمية والمهنية

المهندس أسامة عبدالرحمن إشيقر

 مساعد المدير العام لشركة التطوير 
ماجستير إدارة المشروعات الهندسية

PMP® حاصل على شهادة
Articles@rwaadpm.com 
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مدير قسم الكتب والأبحاث
المهندس سامر غزو

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

 مدير قسم المؤتمرات
المهندس : عبدالرزاق سيف الدين

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

حاصلة على شهادة ماجستير إدارة أعمال 
 وشهادة بكالوريوس tهندسة معمارية 

Misces@rwaadpm.com

مديرة قسم المنوعات الإدارية
المهندسة عهود نعمان نابلسي 

مدير مشروعات ومطور أعمال المملكة العربية السعودية . 
إعلامي ورسام كاريكتير

Design@rwaadpm.com

مدير التصميم ومصمم الكاريكتير
المهندس : بشرى المجاهد  

مصممة جرافيك 
كليه فنون جميلة - جرافيك 
جامعة الإسكندرية - مصر

Design@rwaadpm.com

مصممة المجلة
المهندسة : رانيا رضوان
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•	 ــر / 2019  ــخ يناي ــي تاري ــيصدر ف ــذي س ــادم، وال ــدد الق ــي الع ــا ف ــاركتكم معن ومش
وذلــك بعــد الاطــاع علــى قوانين النشــر، ومــن ثــم مراســلة إدارة الأقســام المتعلقة 

بالمحتــوى الــذي ترغبــون بنشــره فــي المجلــة .

نسأل الله أن يبارك في أعمالنا ويجعلها خالصة لوجهه الكريم .

الخاتمة
فــي  نهايــة العــدد الســابع فــي ثــوب المجلــة الجديــد 
نتمنــى أن يكــون قــد حــاز علــي رضاكــم ونســعد جــدا 

الرســمي. المجلــة  باســتقبال آرائكــم علــى موقــع 
www.RwaadPM.com

رئيس التحرير
المهندس: عصام محمد لطفي

essam.lotffy

رئيس مجلس الإدارة
المهندس: أحمد السنوسي

 alsenosy

alsenosyessamlotffy
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المهندسون المحترفون للتدريب

Professional Engineers for Training
www.professionalengineers.us

www.facebook.com/pengineers

هذه المجلة برعاية 


