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١.  المقدمة

يصــف دليــل إدارة المشــاريع )PMM( الإطــار العــام الــذي يهــدف إلى أن يكــون دلــيلًاا لإدارة المشــاريع مــن قبــل الجهــات 
الحكوميــة فــي ســلطنة عمــان عبــر دورة حيــاة المشــروع )الــدورة المســتندية للمشــاريع(. يتضمــن دليــل إدارة المشــاريع 

عمليــات وإجــراءات وأدوات ضروريــة لجميــع المشــاريع الحكوميــة، ويوفــر إرشــادات وقواعــد حــول إدارة المشــاريع .

يســتند الدليــل إلى عمليــة مؤطــرة بالبوابــات المرحليــة، والتــي تتيــح الإعــداد والتخطيــط المناســب قبــل الانتقــال إلى 
المرحلــة التاليــة، وإدارة المخاطــر فــي الوقــت المناســب، كمــا توفــر العمليــة هيــكل حوكمــة واضــح للمشــروع مــع أدوار 

ومســؤوليات محــددة .

تنقسم الدورة المستندية للمشاريع الحكومية إلى سبع مراحل كما هو موضح أدناه في الشكل رقم  ) 1 ( .

الشكل رقم ) 1 ( : الدورة المستندية للمشاريع الحكومية .
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يهدف هذا الدليل إلى :
•   توفير إرشادات وقواعد موحدة لإدارة المشاريع الحكومية خلال دورة حياة المشروع.	 	

             •   تعزيز وتحسين أداء تنفيذ المشاريع الحكومية.
•   تعزيز الوعي بأهمية إنشاء مكتب إدارة المشاريع في  الجهة الحكومية. 	

•   تعزيز التكامل بين الجهات الحكومية ذات الصلة. 	
             •   تحديد المخرجات المطلوبة عند كل بوابة مرحلية للمشروع.

 
تعتبــر العمليــات والإرشــادات الــواردة فــي دليــل إدارة المشــاريع متطلبــات إلزاميــة لجميــع المشــاريع الحكوميــة التــي 
تبلــغ ميزانيتهــا المعتمــدة 3 ملاييــن ريــال عمانــي أو أكثــر، ويجــب اســتخدامها كدليــل إرشــادي للمشــاريع التــي تقــل 
ميزانيتهــا عــن 3 ملاييــن ريــال عمانــي. يجــب تعديــل المتطلبــات والأنشــطة لتتناســب مــع حجــم وتعقيــد المشــروع، 

وفقــًاً لتوجيهــات مكتــب متابعــة المشــاريع )PFO( اتخــاذ قــرار بمــا يتماشــى مــع الجهــات الحكوميــة.

ــر  ــاريع تطوي ــي، مش ــول الرقم ــاريع التح ــوزراء )مش ــس ال ــل مجل ــن قب ــدة م ــة المعتم ــاريع ذات الميزاني ــبة للمش بالنس
ًـا مــع الجهــة الحكوميــة المعنيــة، أمــا المراحــل الأخــرى فتتبــع  المحافظــات( يجــب أن تتبــع المرحلــة 0 والمرحلــة 1 داخلي�

عمليــات دليــل إدارة المشــاريع الموضحــة فــي هــذا الدليــل .

الرأســمالية  المشــاريع  وتنفيــذ  تطويــر  فــي  المشــاركين  الموظفيــن  جميــع  المســتهدفة  الفئــة  تشــمل 
: هــم  للدليــل  الرئيســيين  الحكوميةالمســتخدمين 

•   صاحب المشروع 	
•   مدير المشروع 	

•   لجنة مراجعة البوابات المرحلية 	
•   مجلس مراجعة القرار 	

•   وزارة الاقتصاد 	
•   وزارة المالية 	

•   الجهات الحكومية 	
             •   مجلس المناقصات

•   الأمانة العامة لمجلس المناقصات 	
o  المديرية العامة للمناقصات                   

o  مكتب متابعة المشاريع                
o  المديرية العامة للمحتوى المحلي              

2. الغرض

3. تطبيق دليل إدارة المشاريع

4. الفئة المستهدفة
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الكلمــات الرئيســية فــي تحقيــق أقصــى قيمــة للمشــروع يجــب أن تكــون فــي المراحــل المبكــرة مــن دورة حيــاة 
المشــروع، قبــل مرحلــة التنفيــذ. يــؤدي عــدم الاهتمــام بالجــودة فــي المراحــل المبكــرة مــن دورة حيــاة المشــروع إلى 

ــه . ــق أهداف ــي تحقي ــروع ف ــل المش فش

مــن الأكثــر فعاليــة مــن حيــث التكلفــة إجــراء التعــديلات على المشــروع فــي مراحلــه المبكــرة والاســتفادة مــن جميــع 
الــدروس المســتفادة مــن المشــاريع الســابقة، حيــث يصبــح إجــراء هــذه التعــديلات أكثــر صعوبــة وتكلفــة فــي المراحل 
المتأخــرة مــن دورة الحيــاة، يــؤدي التعريــف غيــر الواضــح للمشــروع فــي مراحلــه المبكــرة إلى إلى تــآكل قيمــة المشــروع 

بشــكل جــدي أو دائــم فــي المراحــل التاليــة وأثنــاء التشــغيل .

ًـا مــا تكــون الأســباب الرئيســية لذلــك هــي عــدم الوضــوح في أهــداف المشــروع وتفاصيــل نطاقه، وعدم اســتخدام  غالب�
الكفــاءات المناســبة فــي مرحلــة البــدء، ، والفهــم غير الكافــي للمخاطر والفــرص المتعلقة بالمشــروع .

كمــا، يجــب أن يكــون هنــاك تــوازن خلال مراحــل دورة حيــاة المشــروع، ولا يجــب أن يكــون هنــاك تبريــر للقيــام بأعمــال 
ــق الأمــر بالحصــول على الكفــاءات المناســبة  ــر المشــروع فــي المراحــل المبكــرة. يتعل دراســة مفرطــة أو إعــادة تدوي
وتطبيــق الأدوات الصحيحــة فــي الوقــت المناســب. مــع تقــدم المشــروع خلال المراحــل، مــن الضــروري الحفــاظ على 

التركيــز على القيمــة وطــرق تحســينها .

لهــذا الغــرض، تتوفــر العديــد مــن الأدوات، مثــل تأطيــر الفــرص، تطويــر نطــاق العمــل بالتفصيــل، الهندســة القيميــة، 
المقارنــة مــع المشــاريع الأخــرى، المراجعــة مــن قبــل الــزملاء، والــدروس المســتفادة مــن المشــاريع الأخــرى. كلمــا تــم 
ا، كان ذلــك أفضــل للنتيجــة النهائيــة، ومــع تقــدم المشــروع، يمكــن إعــادة تطبيــق هــذه  تطبيــق هــذه الأدوات مبكــًرً

الأدوات على فتــرات معينــة حســب الحاجــة .

الشكل رقم )2( : منحنى التأثير على التكلفة

5. تحقيق أقصى قيمة للمشروع
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تُُعــرََّف حوكمــة المشــروع بأنهــا القوانيــن واللوائــح والعمليــات والعــادات والتفــاعلات والسياســات والإجــراءات 
والممارســات التــي يســتخدمها الموظفــون وأصحــاب المصلحــة فــي الطريقــة التــي يتــم بهــا توجيــه المنظمــة وإدارتهــا 

والســيطرة عليهــا .

ويرتكز دليل إدارة المشاريع )PMM( إلى المبادئ التالية : 
•	  يجــب أن يســتند المشــروع إلى قيمــة تجاريــة واضحــة وقابلــة للتدقيــق، يتــم تعريفهــا بشــكل مناســب مــع مراعــاة 

جميــع عوامــل المخاطــر الفنيــة وغيــر الفنيــة ذات الصلــة وتوثيقهــا بشــكل صحيــح . 
•	 يجــب أن تــدار المشــاريع مــن قبــل فــرق مدعومــة بالمــوارد المناســبة وكفــاءات عاليــة، مــع تحديــد واضــح لــأدوار 

والمســؤوليات، وتوجيههــا ضمــن إطــار حوكمــة يتناســب مــع الغــرض .
•	 ــة لتحقيــق تعريــف مبكــر لنطــاق  يجــب إشــراك أصحــاب المصلحــة المناســبين فــي وقــت مبكــر بمــا فيــه الكفاي

ــة بتكلفــة تنافســية . ــة الضروري ــات الوظيفي ــي المتطلب ــذي يلب ــل ال المشــروع الأمث
•	 يجــب تطبيــق آليــة مناســبة لإدارة التغييــرات فــي المشــروع لضمــان عــدم إجــراء أي تغييــرات خــال مرحلــة التنفيــذ 

دون تحكــم مناســب وفقًــا للإرشــادات والإجــراءات الخاصــة بــإدارة التغييــر .
•	 يجــب ضمــان التحســين المســتمر مــن خــال تحديــد وتســجيل ومراجعــة الدروس المســتفادة مــن جميع المشــاريع 

بشكل دوري .
•	 يجب الحفاظ على ثقافة الامتثال للإجراءات والتنفيذ المنضبط في جميع المشاريع .

ــة مــع تقــدم المشــاريع خلال دورة حياتهــا، يجــب تطبيــق حوكمــة المشــروع  لضمــان اتخــاذ قــرارات ذات جــودة عالي
بــثلاث طــرق :

ا لدورة المستندية للمشروع . 1.    مرور المشروع عبر بوابات القرار وفًقً 	

           2.     تخصيص المسؤولية والمساءلة لجميع الأطراف المعنية  لضمان أن عملية اتخاذ  القرارات  تحكم    
. )RACI( عبر مراحل المشروع من خلال تطوير مخطط عن طريق تطوير جدول المسؤوليات                   

          3.      إجراء عمليات تدقيق ومراجعات الضمان .

ا لا يتجــزأ مــن حوكمــة المشــروu. والهــدف الأساســي هــو ضمــان أن أنشــطة تطويــر وتنفيذ  يُُعــد ضمــان المشــروع جــزًءً
ُـدار إلى مســتوى مقبــول، وأن الجــودة تتوافــق مــع تحقيــق  المشــروع تُُنفــذ بطريقــة مضبوطــة ومؤكــدة، وأن المخاطــر ت�

أهــداف المشــروع والقيمــة المتوقعة .

يســاهم الضمــان فــي دعــم اتخــاذ القــرارات، ويوفــر الثقــة لأصحــاب المصلحــة، ويضمــن التوافــق بيــن جميــع الأطــراف. 
يشــمل الضمــان تلبيــة الاحتياجــات المحــددة للمشــروع فيمــا يتعلــق بالتدقيــق والمراجعــات، مثــل مراجعــات البوابــات 
المرحليــة )SGRs(، ومراجعــات الصحــة والسلامــة والأمــن والبيئــة  )HSSE(، وغيرهــا مــن مراجعــات ضمــان الجــودة 
ذات الصلــة. يتــم إجــراء مراجعــات الضمــان مــن حيــث تحقيــق الأهــداف الفنيــة، وأهــداف الصحــة والسلامــة،  والجدول 

الزمنــي، والتكلفــة، والجــودة، وغيرهــا مــن الأهــداف المحــددة لضمــان تحقيــق القيمــة المنشــودة .

6. حوكمة المشروع

7. ضمان المشروع
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يقاس أداء المشروع بالمقارنة مع الخطوط الأساسية التالية :
•   نطاق المشروع 	
•   جدول مشروع 	

•   تكلفة المشروع 	

 )WBS( ــان النطــاق وهيــكل تقســيم العمــل يحــدد الأســاس المرجعــي للنطــاق نطــاق المشــروع مــن خلال دمــج بي
ــروع . ــاص بالمش الخ

يحــدد الأســاس المرجعــي للجــدول الزمنــي جــدول الأنشــطة فــي المشــروع بنــاًءً على التقديــرات المتعلقــة بمــدة 
الأنشــطة .

أمــا الأســاس المرجعــي للتكلفــة، فيتمثــل فــي الميزانيــة المعتمــدة المخصصــة لأنشــطة المشــروع. لأغــراض قيــاس 
ًـا لحوكمــة المشــروع . الأداء، يجــب اعتمــاد هــذه الأساســيات وفق�

 يرجى الرجوع إلى الملحق )J( - إجراءات مؤشرات الأداء الرئيسية )KPI( للمشاريع الحكومية .

تُُعتبــر مراجعــات بوابــات المراحــل )SGR( أداة ضمــان رئيســية يتــم مــن خلالهــا إجــراء مراجعــة رســمية لحالــة المشــروع 
الحاليــة. تهــدف إلى :

1.   التحقق من مخرجات كل مرحلة من مراحل المشروع .  	

2.  ضمان تلبية الشروط والمتطلبات للانتقال إلى المرحلة التالية من المشروع . 	

3.  دعم مديري المشاريع في التخطيط، والإدارة، والتنفيذ الفعّّال والناجح للمشاريع . 	

4.  دعــم متخذي القرار، المسؤولين عن تقــدم المشروع مـن مرحلة إلى أخرى، من خلال تقديم  	

                  توصيـات  حول جاهزية المشروع للانتقال إلى المرحلة التالية .

 ،)HSSE( تركــز مراجعــات بوابــات المراحــل على الجوانــب الفنيــة، الاقتصاديــة، الاجتماعيــة، الصحــة والسلامــة والبيئــة
التنظيميــة، والسياســية للمشــروع .

تُُشــكل لجنــة مراجعــة بوابــات المراحــل بشــكل مســتقل عــن فريــق المشــروع، ويجــب أن تتضمــن أعضــاء ذوي صلــة 
حســب نطــاق المشــروع. متطلبــات ونطــاق مراجعــة بوابــات المراحــل بمزيــد مــن التفصيل. لا يمكــن أن يتقدم المشــروع 

إلى المرحلــة التاليــة إلا بعــد اجتيــازه بنجــاح مراجعــة بوابــة المرحلــة ذات الصلــة .

ــن)0(  ــات م ــراء المراجع ــب إج ــل. يج ــات المراح ــات لبواب ــن 7 مراجع ــة م ــاريع الحكومي ــتندية للمش ــدورة المس ــف ال تتأل
إلى )4(قبــل اتخــاذ قــرار الإســناد، حيــث يتــم تنفيــذ المراجعــة رقــم 4 قبــل اتخــاذ قــرار الإســناد، بينمــا تأتــي المراجعتــان 

الخامســة والسادســة بعــد اتخــاذ قــرار الإســناد لتنفيــذ المشــروع وإغلاقــه .

8. قياس الأداء

)SGR( 9. مراجعة بوابات القرار
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الأهداف البوابة المرحلة

•	 هل تم إعداد دراسة الجدوى وخطة العمل؟ 
•	 الاســتراتيجيات  مــن  مجموعــة  استكشــاف  تــم  هــل 

التنفيــذ؟  وخيــارات 
•	 هــل هــذا المشــروع ذو أولويــة عاليــة مقارنــة بالمبــادرات 

الداخليــة الأخــرى؟
•	 هل تم تعبئة مصفوفة تقييم المشروع؟

 مراجعة البوابة
المرحلية رقم 0 البدء

•	 الجهــود  واكتمــال  المشــروع  تأثيــر  تحديــد  تــم  هــل 
المشــروع(  تقييــم  )مصفوفــة  بــه؟  المتعلقــة 

•	 ــة عمــان 2040 والبرامــج  هــل يتماشــى المشــروع مــع رؤي
الاســتراتيجية؟ 

•	 ــة بمشــاريع  ــة عاليــة مقارن هــل هــذا المشــروع ذو أولوي
الجهــات الأخــرى؟

 مراجعة البوابة
المرحلية رقم 1 التطوير

•	 هل تم تحديث تأطير الفرص؟ 
•	 هل تم إعداد خطة تنفيذ المشروع؟ 
•	 وثائــق  وتحضيــر  التصميــم  نطــاق  تحديــث  تــم  هــل 

بــه؟ الخاصــة  المناقصــة 
•	 عــى  المبدئيــة  الموافقــة  عــى  الحصــول  تــم  هــل 

نيــة؟ ا لميز ا

 مراجعة البوابة
المرحلية رقم 2 التخطيط

•	 مواصفــات  إلى  المتطلبــات  جميــع  تحويــل  تــم  هــل 
؟ ومُفصلــة  كاملــة  تصميــم 

•	 هل وثائق المناقصة الخاصة بالعقد الرئيسي جاهزة؟
•	 للمناقصــة  التقييــم  معاييــر  مــن  الانتهــاء  تــم  هــل 

؟ ئيســية لر ا

 مراجعة البوابة
المرحلية رقم 3 التصميم

•	 هل تم الانتهاء من التقييم ؟
•	 هل تمت الموافقة على الميزانية النهائية للمشروع؟
•	 هل تم الحصول على الموافقة القانونية؟
•	 المخاطــر  وتخفيــف  للإســناد  جاهــز  المشــروع  هــل 

لرئيســة؟ ا

 مراجعة البوابة
المرحلية رقم 4 التعريف

•	 هــل تــم تحقيــق جميــع مخرجــات المشــروع وهــل هــي 
مقبولــة مــن قبــل العميــل؟

•	 هل المشروع جاهز للتشغيل؟

 مراجعة البوابة
المرحلية رقم 5 التنفيذ

•	 هل تم تحقيق أهداف المشروع؟
•	 هل المشروع جاهز للإغلاق فنيًا وماليًا؟
•	 هل تم توثيق الدروس المستفادة؟

 مراجعة البوابة
المرحلية رقم 6 الإغلاق

توضح الأهداف الرئيسية لكل من بوابات مراجعة المراحل )SGR( في الجدول 1 أدناه :
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تُُعــد بوابــات القــرار عمليــة حوكمــة رئيســية لضمــان أن متطلبــات كل مرحلــة مــن مراحــل المشــروع قــد تــم اســتيفاءه 
وأن المشــروع جاهــز للانتقــال إلى المرحلــة التاليــة. يكــون صانــع القــرار هــو مجلــس مراجعــة القــرار )DRB(، المســؤول 

عــن تقــدم المشــروع مــن مرحلــة إلى أخــرى بنــاًءً على توصيــة لجنــة مراجعــة بوابــات المراحــل .

تتألــف الــدورة المســتندية للمشــاريع الحكوميــة مــن 7 بوابــات قــرار، كمــا هــو موضــح فــي الشــكل رقــم )3(. مــن بيــن 
هــذه البوابــات، يُُعتبــر قــرار الإســناد هــو القــرار الأكثــر أهميــة خلال دورة حيــاة المشــروع، حيــث يُُحــدد مــا إذا كان ســيتم 

ًـا فــي تنفيــذ المشــروع أم لا . المضــي قدم�

ــا يهــدف إلى تحديــد الحــدود الرئيســية للمشــروع فــي بدايــة المرحلــة رقــم )0( عــادًةً مــا  ًـا مهًمً يعــد تأطيــر الفــرص تمرين�
ا مــن دراســة الجــدوى للمشــروع ويتــم تحديثــه عنــد الموافقــة على المشــروع. يعمــل تأطيــر الفــرص على  تكــون جــزًءً

تحقيــق التوافــق بيــن فريــق المشــروع والإدارة العليــا بشــأن مــا يلــي :
•   أهمية المشروع

•   أهداف المشروع، ومحركات القيمة، والعوامل الحرجة للنجاح
•   الظروف الحدودية المفترضة

•   استراتيجية التعاقد
•   قائمة المخاطر الأولية

•   أصحاب المصلحة
•   خارطة طريق للمشروع مع تحديد واضح للقرارات المطلوبة في كل مرحلة

ــث  ــروع لتحدي ــاق المش ــي نط ــر ف ــر كبي ــدوث تغيي ــة ح ــي حال ــروع ف ــر المش ــادة تأطي ــة إلى إع ــاك حاج ــون هن ــد تك ق
العناصــر المذكــورة أعلاه .

شكل رقم )3(: البوابات المرحلية للدورة المستندية للمشروع .

10. بوابات القرار

11 .  تأطير الفرص
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ــر المشــروع الســلطة لاســتخدام مــوارد  ــح مدي ــرة، تمن ــاق المشــروع وثيقــة رســمية، عــادة مــا تكــون قصي يُُعــد ميث
ــود،  ــاق الأهــداف العامــة، والنطــاق، والمخاطــر، والافتراضــات، والقي المنظمــة فــي أنشــطة المشــروع. يصــف الميث
ــب إعــداد  ــاة المشــروع. يتطل ا فــي دورة حي ا أساســًيً ــاق المشــروع عنصــًرً ــر ميث ــات على مســتوى عــالٍٍ. يُُعتب والمتطلب

ــال . ــتوى ع ــروع على مس ــط للمش ــاة، والتخطي ــود المعط ــاًءً على القي ــروع بن ــدوى المش ــم ج ــروع تقيي ــاق المش ميث

يجــب إعــداد ميثــاق المشــروع فــور الموافقــة على المشــروع وتخصيــص الميزانيــة مــن قبــل مديــر المشــروع، واعتمــاده 
ــي  ــورة ف ــات المذك ــروع المتطلب ــر المش ــتوفي مدي ــب أن يس ــة. يج ــع الموافق ــع توقي ــروع م ــب المش ــل صاح ــن قب م

الملحــق E - نمــوذج ميثــاق المشــروع والوصــف الوظيفــي، وأن يتمتــع بالخبــرة التاليــة :

• أكثــر مــن 100 مليــون ريــال عمانــي:  أكثــر مــن 20 عامًــا مــن الخبــرة ذات الصلــة بــإدارة المشــاريع. يعتبــر الحصــول عــى 	
شــهادات متقدمــة مثــل PMP ميــزة إضافيــة .

• ــر الحصــول عــى شــهادات 	 ــرة فــي إدارة المشــاريع. يعتب ــا مــن الخب ــر مــن 15 عامً ــي:  أكث ــال عمان 40- 100 مليــون ري
ــة . ــزة إضافي متقدمــة مثــل PMP مي

• 10-40 مليــون ريــال عمانــي:  أكثــر مــن 10 ســنوات مــن الخبــرة فــي إدارة المشــاريع. يعتبــر الحصــول عــى شــهادات 	
متقدمــة مثــل PMP ميــزة إضافيــة .

• 3-10 مليون ريال عماني:  5 إلى 10 سنوات من الخبرة في إدارة المشاريع .	
•	  0.5-3 مليون ريال عماني: يُعيّن المشروع إلى مدير مشروع لديه 1 إلى 5 سنوات من الخبرة في إدارة المشاريع.

تُُعــد الهندســة القيميــة )VE( منهجيــة نظاميــة تهــدف إلى تحليــل وظيفــة الأنظمــة، والمعــدات، والمرافــق، والخدمــات، 
والإمــدادات بهــدف تحقيــق وظائفهــا الأساســية بأقــل تكلفــة، مــع الحفــاظ على الأداء المطلــوب، والموثوقيــة، 

والجــودة، والسلامــة .

يجــب تطبيــق الهندســة القيميــة على المشــاريع الحكوميــة التــي تبلــغ قيمتهــا الرأســمالية  10 ملاييــن ريــال عمانــي أو 
أكثــر خلال المرحلتيــن التاليتيــن :

•   المرحلة 3: التصميم
•   المرحلة 4: التعريف )خلال مرحلة المناقصة إذا كان من الضروري وجود تصميم بديل(

يُُوصــى بتطبيــق الهندســة القيميــة فــي المشــاريع التــي تقــل قيمتهــا عــن 10 ملاييــن ريــال عمانــي لتحقيــق أقصــى قيمــة 
. للمشروع 

يرجى الرجوع إلى الملحق H - دليل الهندسة القيمية لمزيد من التفاصيل .

12. ميثاق المشروع

13. الهندسة القيمية 
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14.1  المُُشرف العام للمشروع
ا في الجهة المعنية، ويتحمل المسؤولية الشاملة  ا كبيًرً ا أو إدارًيً ا تنفيذًيً         •   هو فرد يشغل منصًبً

             عن المشروع .
        •    هو النقطة الوحيدة المسؤولة عن نجاح أو فشل المشروع .

يقوم بمراجعة واعتماد ميثاق المشروع . 	•        
. )DRB( يشارك في الاجتماعات ذات الصلة مع مجلس مراجعة القرار 	•        

يراجع ملخص مراجعة بوابات المراحل . 	•        
يضمن تنفيذ جميع التوصيات والقرارات الصادرة عن مجلس مراجعة القرار . 	•        

يوافق على خطط الضمان وإدارة المخاطر للمشاريع . 	•        
يوفر الموارد الكافية لدعم المشروع . 	•        

ا  يراجع ويوافق على الانحرافات/التغييرات عن الأساسيات المرجعية لأداء المشروع وفًقً 	•        
             لمصفوفة السلطة .

يُُ	عين مدير مشروع يتمتع بالخبرة والكفاءات والمهارات المناسبة . •        
يوفر التوجيه والإرشاد لمدير المشروع . 	•        

يُُ	قيّّم ويراقب المشاريع طوال دورة حياتها . •        
يشجع مشاركة أصحاب المصلحة ويبني ويحافظ على التزامهم المستمر من خلال استراتيجيات 	•        

             تواصل فعّّالة .
يسعى للحصول على اتفاق بين أصحاب المصلحة عند حدوث اختلاف في الآراء . 	•        

يلتزم بتوفير جميع الموارد المطلوبة لإكمال المشروع بنجاح . 	•        

14.2 مدير المشروع

يُُعيــن مديــر المشــروع )أو قائــد المشــروع أو المهنــدس المســؤول( مــن قبــل الجهــة المعنيــة لقيــادة تطويــر المشــروع، 
ويتحمــل المســؤولية والمســاءلة عــن الأمــور التاليــة :

ا. يضمن          •   قيادة جميع أنشطة المشروع ومتطلباته طوال دورة حياة المشروع وإدارته يومًيً
             مدير المشروع إتمام متطلبات المشروع ضمن النطاق، الجدول الزمني، والتكلفة المتفق عليها .

        •   تطوير وإدارة خطة تنفيذ المشروع )PEP( التي تشمل نطاق العمل، وجدول المشروع، والتكلفة .
        •   إدارة تغييرات المشروع من خلال تطبيق الإجراءات المناسبة .

إعداد ميثاق المشروع . 	•        
قيادة فريق المشروع وإدارة خطط المشروع لتحقيق النجاح . 	•        

الحفاظ على سجل المخاطر، وسجلات المشكلات، وسجلات التحكم في التغييرات . 	•        
تقديم تقارير عن تقدم المشروع وأدائه إلى راعي المشروع وأصحاب المصلحة الآخرين، بما في ذلك 	•        

             التحديث المنتظم لنظام إدارة المشاريع .
تقييم أداء المقاولين، والاستشاريين، والموردين، والأطراف الأخرى المشاركة في المشروع طوال 	•        

             دورة المشروع .
ا من التصميم التفصيلي، والمشتريات، والبناء، ودعم مرحلة  تطوير وإدارة العمليات الهندسية بدًءً 	•        

             التشغيل للمشروع بما يتماشى مع الأساسيات والتكلفة والجدول الزمني .
إدارة الواجهات بين المشروع وضمان مشاركة جميع التخصصات ذات الصلة وأصحاب المصلحة  	•        

             في العملية .

14. الأدوار والمسؤوليات
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إدارة وتحسين جميع الموارد المخصصة )بما في ذلك موارد المقاولين( لضمان التنفيذ الفعّّال 	•      
            وتحقيق القيمة مقابل المال .

قيادة وتنسيق أنشطة فريق تنفيذ المشروع لضمان تحقيق الأهداف المشتركة بين جميع الأطراف . 	•      
تقديم الدعم الممتد للأطراف التنفيذية خلال مراحل دورة حياة المشروع . 	•      

دعم تنفيذ فعاليات الضمان عبر مراحل دورة حياة المشروع . 	•      
تعزيز وتطبيق الدروس المستفادة خلال مراحل دورة حياة المشروع . 	•      

ضمان التواصل الفعّّال في الوقت المناسب داخل المشروع ومع أصحاب المصلحة الخارجيين . 	•      

)SGR( 14.3  لجنة مراجعة بوابات المراحل

أعضــاء لجنــة مراجعــة بوابــات المراحــل )SGR( مســؤولون عــن تقديــم توصيــات عاليــة الجــودة فيمــا يتعلق بالمشــروع 
مــن خلال تقديــم الدعــم والنصائــح بنــاًءً على خبراتهم .

تقــوم لجنــة مراجعــة بوابــات المراحــل بإعــداد قائمــة مــن التوصيــات بشــأن مــا إذا كان يجــب تمريــر المشــروع، تمريــره 
بشــروط، أو عــدم تمريــره مــن مرحلــة إلى أخــرى خلال الــدورة المســتندية، وترفــع تقريرهــا إلى مجلــس مراجعــة القــرار 

)DRB( لاتخــاذ القــرار النهائــي .
يختلــف أعضــاء اللجنــة مــن بوابــة إلى أخــرى بنــاًءً على الميزانيــة المعتمــدة للمشــروع والمرحلــة التــي يمــر بهــا المشــروع، 

ًـا للملحــق A – الــدورة المســتندية للمشــاريع الحكوميــة . ويتــم تشــكيل اللجنــة مــن قبــل الجهــة التنفيذيــة وفق�

أدوار لجنة مراجعة بوابات المراحل تشمل :
عقد اجتماعات مراجعة بوابات المراحل . 	•      

تأكيد اكتمال جميع متطلبات بوابة المرحلة . 	•      
تأكيد حل أي مشكلات تتعلق بالمتطلبات . 	•      

تقديم المدخلات في مجال خبرتهم/تجربتهم . 	•      
تقديم الدعم الفني/الوظيفي . 	•      

دعم ومواجهة اتخاذ القرارات لتعظيم قيمة المشروع . 	•      
ضمان تحقيق ضمان المشروع وضوابط الجودة . 	•      

التأكد من أن متطلبات المشروع موثوقة، مستدامة، ويمكن الحفاظ عليها بكفاءة . 	•      
. )DRB( تقديم توصيات المراجعة إلى مجلس مراجعة القرار 	•      

)DRB( 14.4 مجلس مراجعة القرار
يختلــف أعضــاء مجلــس مراجعــة القــرار )DRB( مــن بوابــة إلى أخــرى بنــاًءً على الميزانيــة المعتمــدة للمشــروع والمرحلــة 
ــدورة المســتندية للمشــاريع  ــم ذكــر مجلــس مراجعــة القــرار وإدراجــه فــي الملحــق A – ال ــي يمــر بهــا المشــروع. ت الت

الحكوميــة. تشــمل أدوار مجلــس مراجعــة القــرار )DRB( مــا يلــي :

. )SGR( ضمان اتخاذ قرارات ذات جودة عالية فيما يتعلق بالمشروع بعد كل مراجعة لبوابات المراحل     •      
      •     الموافقة على توصيات لجنة مراجعة بوابات المراحل )SGR( أو رفضها .

      •     التأكد من أن المشروع يتم تقييمه وضمان قيمته في المراحل المناسبة .

ــارات  ــرار )DRB( الخي ــة الق ــس مراجع ــدى مجل ــيكون ل ــل )SGR(، س ــات المراح ــة بواب ــة مراجع ــات لجن ــاًءً على توصي بن
ــرار : ــة للق التالي
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. )SGR( الأنتقال :  تم استكمال المتطلبات المطلوبة بما يرضي لجنة مراجعة بوابات المراحل   • 	
•   الانتقال المشروط:  المتطلبات المطلوبة التي لم تُُكتمل تُُقدم مخاطر مقبولة للمشروع،  	

ا .                  ويمكن إنتقال البوابة بشرط استكمال المتطلبات غير المكتملة لاحًقً
•   عدم الإنتقال:  المتطلبات المطلوبة التي لم تُُكتمل تُُقدم مخاطر غير مقبولة للمشروع، ولا 	

                  يمكن إنتقال البوابة حتى يتم استكمال المتطلبات .

14.5 وزارة الاقتصاد
)B إعداد وتحديث مصفوفة اختيار تقييم المشاريع ) المرحلة رقم 0 ( . )يرجى الرجوع إلى الملحق   •             

             •   تنظيم عملية اختيار المشاريع الجديدة . ) المرحلة رقم 0 ( 
             •   إعداد جلسات توعية لتحديد أولويات برامج التطوير. )المرحلة رقم 0(

             •   تقديم الاقتراحات لتوزيع السقف الإنمائي . )المرحلة رقم  1(
             •   تشكيل وقيادة فريق تقييم المشاريع الحكومية بشكل سنوي )فريق التقييم( . )المرحلة رقم 1(

             •   تقييم واعتماد المشروع بناًءً على توصيات فريق التقييم . )المرحلة رقم 1(
             •   إجراء مراجعة بوابة المرحلة رقم 1. )المرحلة رقم 1(

             •   مخاطبة وزارة المالية بشأن الموافقة المبدئية على المشاريع . )المرحلة رقم 1(
             •   مخاطبة الجهة المعنية بشأن حالة الموافقة على المشاريع وإدراج ميزانيتها في النظام 

                  المالي بالتنسيق مع المتخصصين في وزارة المالية . )المرحلة رقم 1(
             •   الموافقة على تعديل الميزانية في حالة زيادة التقديرات المالية المحدثة بأكثر من )%10( 

                  مقارنة بالموافقة الأولية بالتنسيق مع وزارة المالية . )المرحلة رقم 3(
             •   الموافقة على ميزانية المشروع في حالة تجاوز تكاليف المشروع الميزانية المعتمدة . 

                  )المرحلة رقم 4(
             •   مراجعة توصيات قرار إسناد العقد وخيارات تنفيذ المشروع بالتنسيق مع مكتب 

                  متابعة المشاريع الحكومية في حال عدم تخصيص المشروع . )المرحلة رقم 4(
             •   تحديث بيانات ميزانية المشروع بعد إسناد العقد . )المرحلة رقم 4(

             •   متابعة أداء تنفيذ المشاريع بالتنسيق مع مكتب متابعة المشاريع الحكومية . )المرحلة رقم 5(
             •   المتابعة الدورية للمشروع ومتابعة تحديث النظام المالي بالتنسيق مع وزارة المالية . 

                  )المرحلة رقم 5(
             •   متابعة إغلاق المشروع بالتنسيق مع مكتب متابعة المشاريع الحكومية . )المرحلة رقم 6(

             •   الإغلاق المالي للمشروع . )المرحلة رقم 6(

14.6 وزارة المالية
             •   الموافقة على إطار توزيع السقف التنموي . )المرحلة رقم 1(

             •   الموافقة على الميزانية التشغيلية للمشاريع الجديدة . )المرحلة رقم 1(
             •   المساهمة في اختيار المشاريع التنموية وتقييم أولوية التنفيذ على أساس سنوي )جزء 

                  من فريق التقييم( . )المرحلة رقم 1(
             •   إصدار الموافقة المالية المبدئية للمشاريع إلى وزارة الاقتصاد . )المرحلة رقم 1(

             •   التنسيق مع وزارة الاقتصاد للموافقة على المناقصة في حال كانت التقديرات المالية
                  المحدثة تزيد عن الموافقة الأولية بنسبة )10%( . )المرحلة رقم 3(
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            •   إصدار الموافقة المالية النهائية للمشروع )تأكيد الميزانية(. يتم تنفيذ ذلك بالتوازي مع 
                 التقييم   المالي لتسريع الإجراءات . )المرحلة رقم 4(

            •   دفع المستحقات للمقاول . )المرحلة رقم 5(
            •   تحديث بيانات النظام المالي . )المرحلة رقم 5(

            •   الموافقة على الحساب الختامي . )المرحلة رقم 6(
            •   إغلاق الالتزام المالي للمشروع . )المرحلة رقم 6(

14.7 الأمانة العامة لمجلس المناقصات
تحت مظلة الأمانة العامة لمجلس المناقصات تأتي الوحدات التالية :

14.7.1  المديرية العامة للمناقصات
            •   مراجعة تقييم التأهيل المسبق للاستشاريين المحتملين . )المرحلة رقم 2(

            •   تنفيذ العمليات الرئيسية للمناقصات . )المرحلة رقم 3(
            •   مراجعة وثائق المناقصات واستراتيجية المشروع . )المرحلة رقم 3(

ا لمتطلبات المشروع . )المرحلة رقم 3(             •   مراجعة وتقديم وثائق التأهيل المسبق للمقاولين وفًقً
            •   مراجعة وثائق المناقصة والعقود للمشاريع التي تزيد عن 5 ملايين ريال عماني قبل

                 طرح المناقصة والعقود غير النموذجية كجزء من لجنة SGR3. )المرحلة رقم 3(
            •   مراجعة واعتماد التقييم الفني . )المرحلة رقم 4(

            •   مراجعة التقييم النهائي للعروض . )المرحلة رقم 4(
            •   الموافقة على إسناد العقود التي تزيد قيمتها عن 3-10 ملايين ريال عماني من خلال 

                 مجلس المناقصات المصغر . )المرحلة رقم 4(
            •   مراجعة العقد قبل إسناد المشروع . )المرحلة رقم 4(

            •   تقديم التوصيات إلى مجلس المناقصات لإسناد المشروع للمقاول . )المرحلة رقم 4(
            •   مراجعة تقييم المقاولين والاستشاريين أثناء تنفيذ مراحل المشروع . )المرحلة رقم 5(

14.7.2  مكتب متابعة المشاريع
            •   المساهمة مع فريق التقييم في مراجعة وتحديد أولويات المشاريع بما يتماشى مع 

                 الأهداف التنموية . )المرحلة رقم 1(
            •   إجراء مراجعة بوابة المرحلة رقم 2 للمشاريع التي تبلغ قيمتها 10 ملايين ريال عماني أو أكثر،

                 بما في ذلك ما يلي :
مراجعة وثائق المناقصة للمرحلة الأولية من التصميم الهندسي والتصاريح المطلوبة للمشروع. 	o                    

الموافقة على بدء عمليات المناقصة لتصميم المشروع. في حالة عدم الموافقة، سيتم 	o                    
                         إبلاغ الجهة المعنية بنواقص المشروع .

مراجعة واعتماد استراتيجية التعاقد . 	o                    
            •   إجراء مراجعة بوابة المرحلة رقم 3 للمشاريع التي تبلغ قيمتها 10 ملايين ريال عماني أو أكثر،

                         بما في ذلك ما يلي :
مراجعة خطة المشتريات المتعلقة بالمشروع . 	 o                    

                    o   مراجعة وثائق المناقصة واستراتيجية المشروع .
مراجعة تقييم التأهيل المسبق للمقاولين المحتملين . 	o                    

                    o   مراجعة استراتيجيات وخطط التعاقد .
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            •   إجراء مراجعة بوابة المرحلة رقم 4 للمشاريع التي تبلغ قيمتها 10 ملايين ريال عماني أو أكثر، 
                 بما في ذلك ما يلي :

مراجعة واعتماد التقييم الفني . 	o                   
                   o    مراجعة التقييم النهائي للعروض .

مراجعة متطلبات قرار المنح النهائي للمشروع . 	o                   
مراجعة التقييم التجاري للمشروع . 	o                   

            •   متابعة تحديث بيانات المشروع على منصة المشاريع الحكومية . )المرحلة رقم 5(
            •   متابعة التقدم في مراحل المشروع المختلفة . )المرحلة رقم 5(

            •   تقييم أوامر التغيير، إن وجدت . )المرحلة رقم 5(
            •   تقديم النصائح والإرشادات إلى الجهة الحكومية المعنية . )المرحلة رقم 5(

            •   إعداد التقارير والتوصيات للمشروع . )المرحلة رقم 5(
            •   متابعة إغلاق المشروع . )المرحلة رقم 6(

            •   تحديث قاعدة بيانات الدروس المستفادة . )المرحلة رقم 6(
            •   الاحتفاظ بنسخ إلكترونية من وثائق المشروع . )المرحلة رقم 6(

            •   متابعة تحديث بيانات المشروع على منصة المشاريع الحكومية . )المرحلة رقم 6(

)ICV(  14.7.3  المديرية العامة للمحتوى المحلي
            •   مراجعة متطلبات القيمة المحلية المضافة . )المرحلة رقم 3(

            •   التأكد من تطبيق القيمة المحلية المضافة . )المرحلة رقم 5(لمزيد من التفاصيل، يرجى
                 الرجوع إلى الملحق K حول عملية القيمة المحلية المضافة .

•   الموافقة على التقييم المالي . )المرحلة رقم 4( 	
•   الموافقة على قرار إسناد المشروع التي تزيد قيمتها عن 10 مليون ريال عماني .  	

                 )المرحلة رقم 4(لمزيد من التفاصيل، يرجى الرجوع إلى الملحق K حول عملية القيمة 
                 المحلية المضافة .

14.8 مجلس المناقصات
            •   الموافقة على التقييم المالي . )المرحلة رقم 4(

            •   الموافقة على قرار إسناد المشروع التي تزيد قيمتها عن 3 مليون ريال عماني . )المرحلة رقم 4(

14.9  الجهة الحكومية
المرحلة رقم ) 0( :

            •   إعداد دراسة الجدوى للمشروع .
            •   تقييم أولويات المشروع وتوافقها مع الخطط والبرامج .

            •   تحديد مدير المشروع/القائد وراعي المشروع .
)B استيفاء متطلبات مصفوفة اختيار تقييم المشروع للمشاريع ذات الأولوية)الرجوع إلى الملحق   •            

            •   إجراء مراجعة بوابة المرحلة رقم)0( .
            •   إعداد استمارة بدء المشروع .

            •   تقديم استمارة بدء المشروع المكتملة في أغسطس من كل عام .
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المرحلة رقم )1(:
             •   تقديم عرض حول المشروع لفريق التقييم والإجابة على الاستفسارات .

             •   تحديد المهندس/مدير المشروع وراعي المشروع )موظف من الجهة( .
             •   إرسال الموافقة المبدئية للمشروع إلى وزارة المالية .

             •   المشاركة في مراجعة بوابة المرحلة رقم 1.
             •   المشاركة في فريق تقييم المشاريع الحكومية السنوي .

المرحلة رقم )2( :
             •   تحديد استراتيجية التعاقد .

             •   تحديد استراتيجية المناقصات للتصاميم .
             •   تطوير نطاق العمل للتصميم .

             •   التأكد من تضمين الابتكارات والدروس المستفادة من المشاريع السابقة .
             •   إعداد وثائق المناقصات الخاصة بالتصاميم وتوفير جميع المتطلبات .

. )ICV( تضمين متطلبات القيمة المحلية المضافة   •             
             •   تحديث مدير المشروع/القائد وراعي المشروع .

             •   إجراء مراجعة بوابة المرحلة رقم 2 بالتعاون مع مكتب متابعة المشاريع الحكومية .
المرحلة رقم )3( :

             •   تقديم جميع المتطلبات ومتابعة الأمانة العامة لمجلس المناقصات .
             •   الإشراف على أعمال التصميم للمشروع .

             •   إعداد وثائق المناقصة الرئيسية للبناء وتقديمها لمجلس المناقصات .
             •   إعداد استراتيجية التعاقد للمناقصة الرئيسية ومتطلبات القيمة المحلية المضافة .
             •   إجراء مراجعة بوابة المرحلة رقم 3 بالتعاون مع مكتب متابعة المشاريع الحكومية .

المرحلة رقم )4( :
             •   التحليل الفني للعروض وإعداد تقرير التقييم الفني .

             •   المشاركة في التقييم المالي للعروض .
             •   إعداد وتقديم متطلبات قرار منح العقد .

             •   التنسيق مع الشركات لزيارة ميدانية للموقع والتنسيق في حالة تعديل شروط العقد .
             •   مخاطبة المقاول بعد الحصول على الموافقة لمنح العقد .

             •   تحديث مدير المشروع/القائد وراعي المشروع .
             •   منح العقود التي تقل قيمتها عن 3 ملايين ريال عماني .

             •   التنسيق مع وزارة المالية لاعتماد التقييم المالي .
             •   إجراء مراجعة بوابة المرحلة رقم 4 بالتعاون مع مكتب متابعة المشاريع الحكومية .

المرحلة رقم )5( :
             •   توقيع العقد الرئيسي بعد قرار منح العقد .

             •   تحديث الالتزام المالي للمشروع .
             •   إدخال بيانات المشروع في النظام المالي ومنصة المشاريع الحكومية .

             •   إعداد تقارير شهرية وتحديث منصة المشاريع الحكومية .
             •   دراسة واعتماد المستحقات المالية للمشروع وتحديث الجدول الزمني .

             •   الالتزام بالأساسيات المرجعية للنطاق، والتكلفة، والجدول الزمني المعتمدة .
             •   تقييم أداء المقاول والاستشاري خلال مراحل تنفيذ المشروع .
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            •   إعداد الدروس المستفادة من المشروع وتحديث سجل الدروس المستفادة .
            •   دراسة أوامر التغيير، إن وجدت، وإبلاغ الأمانة العامة لمجلس المناقصات .

            •   إجراء مراجعة بوابة المرحلة رقم 5 بالتعاون مع مكتب متابعة المشاريع الحكومية .
المرحلة رقم 6:

            •   إغلاق المشروع وتقديم تقرير الإغلاق إلى وزارة الاقتصاد، ووزارة المالية، والأمانة العامة 
                 لمجلس المناقصات .

            •   تحديث منصة المشاريع الحكومية .
            •   تحديث سجل الدروس المستفادة وسجل المخاطر .

            •   إعداد الحسابات الختامية للمشروع .
            •   تقييم أداء المقاول والاستشاري للمشروع .

            •   الاحتفاظ بنسخ إلكترونية من وثائق المشروع .
            •   إجراء مراجعة بوابة المرحلة رقم 6 بالتعاون مع مكتب متابعة المشاريع الحكومية .

ًـا وفــق أفضــل الممارســات لمراقبــة والتحكــم فــي مشــاريع  ًـا ومنهجي� دليــل إدارة المشــاريع )PMM( يتبــع هيــكلًاا منطقي�
البنيــة التحتيــة للجهــات الحكوميــة عبــر دورة حيــاة المشــروع. تعتمــد مراحــل الــدورة المســتندية على عمليــة مبنيــة على 

بوابــات المراحــل، والتــي تنقســم إلى ســبع مراحــل .
توفر هذه العملية إطار عمل يجب أن يتبعه فرق المشروع. ويتعين على مدير المشروع تحديد ما يلي :

            •   التحديد الدقيق لمراحل المشروع.
            •   المتطلبات الرئيسية لكل مرحلة .

            •   الأحداث والقرارات الرئيسية التي تمثل نقاط التحول .
            •   احتياجات الموارد والتنظيم لكل مرحلة، بما في ذلك متطلبات استمرارية الأعمال .

            •   الأدوات والعمليات التي ستسهم في تحقيق أقصى قيمة .
يوضــح الشــكل رقــم )4( الــدورة المســتندية للمشــاريع الحكوميــة، ويُُظهــر ســبع مراحــل والمخرجــات الرئيســية لــكل 

مرحلــة .

15. مراحل الدورة المستندية للمشروع

شكل رقم 4 - نموذج الدورة المستندية للمشروع 
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ــة السادســة على  ــذ المشــروع، وتركــز المرحل ــة الخامســة بتنفي ــق المرحل يغطــي المراحــل مــن) 0 ( إلى) 4 (، بينمــا تتعل
إغلاق المشــروع وتشــغيله .

فــي الأقســام الفرعيــة أدنــاه، يتــم تقديــم تفاصيــل إضافيــة تشــمل الأنشــطة المطلوبــة التــي يجــب أن تكــون جاهــزة 
ــة كل  ــات الرئيســية فــي نهاي ــة )SGR(، والمتطلب ــة مرحل ــل كل مراجعــة بواب ــل الجهــة الحكوميــة المعنيــة قب مــن قب
ــة  ــال إلى المرحل ــرار )DRB( للانتق ــة الق ــس مراجع ــن مجل ــق م ــرار اللاح ــن الق ــة وتأمي ــاح المراجع ــان نج ــة لضم مرحل

التاليــة .
تم تقسيم المشاريع الحكومية إلى ثلاث فئات بناًءً على قيمة ميزانية المشروع :

           •   أكثر من 10 ملايين ريال عماني 
           •   3 - 10  ملايين ريال عماني

           •   500 ألف – 3 ملايين ريال عماني
ــرارات  ــل )SGR( وق ــات المراح ــات بواب ــول مراجع ــل ح ــن التفاصي ــد م ــول على مزي ــق A للحص ــوع إلى الملح ــى الرج يرج

ــة المشــروع المختلفــة . ــاًءً على قيمــة ميزاني ــة بن ــة مرحلي ــكل بواب مجلــس مراجعــة القــرار )DRB( ل

15.1 المرحلة رقم 0 : البدء
الهــدف مــن هــذه المرحلــة هــو تحديــد القيمــة المحتملــة للمشــروع ومــدى توافقــه مــع الاســتراتيجيات للجهــة 
الحكوميــة المعنيــة . يجــب أن يتــم عــرض جميــع المشــاريع باســتخدام مصفوفــة اختيــار التقييــم واختيــار الأولويــات 

ــة . ــة الحكومي ــتراتيجية للجه ــداف الاس ــع الأه ــى م ــا يتماش الأعلى بم

المخرج الرئيسي لهذه المرحلة هو أستمارة استحداث المشروع، وتوضيح المرحلة في الشكل 5.

الشكل رقم)5(- مرحلة البدء
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 تعــد ورشــة عمــل تأطيــر الفــرص نقطــة الانــطلاق للمشــروع )يمكــن تنفيذهــا كجــزء مــن دراســة الجــدوى – حســب 
الحاجــة – وتحديثهــا فــي المرحلــة 2 مــع اســتراتيجية التعاقــد الخاصــة بالمشــروع( . تهــدف هــذه الورشــة إلى الســماح 
ببــدء المشــروع وتحديــد مــدى ملاءمتــه الاســتراتيجية . ســتكون هنــاك حاجــة إلى بيانــات فنيــة وماليــة عالية المســتوى 
لفهــم أو تقليــل المخاطــر فــي المشــروع . بالإضافــة إلى ذلــك، ســيتم إجــراء دراســة اقتصــادي أولــي لخيــارات التطويــر 
ــا تنــاول  المحــددة فــي ذلــك الوقــت . بالتــوازي مــع العمــل، ســيتم إعــداد خطــة تطويــر أوليــة للمشــروع. ســيتم أيًضً

أمــور أخــرى مثــل الموافقــات التنظيميــة وخيــارات الشــراكة المحتملــة.

عادًةً ما تحتوي استمارة استحداث المشروع على العناصر التالية كدليل :
           •   التوافق الاستراتيجي مع كل من استراتيجيات العمل واستراتيجيات الشركة .

           •   البيانات الفنية والمالية الرئيسية .
           •   خطة تطوير أولية للمشروع .

           •   فلسفة العمليات الأولية .
           •   الصحة والسلامة والبيئة )HSE( كما يمكن تحديدها في هذه المرحلة المبكرة .

           •   التحليل الاقتصادي مع تقديرات التكلفة عالية المستوى .
           •   دراسة جدوى أولية .

           •   تحليل SWOT )نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات( .
           •   العوامل الرئيسية للنجاح و القيمة .

           •   المخاطر والفرص الرئيسية .
           •   الجدول الزمني الأولي .

           •   أهداف المرحلة الفرعية التالية )دراسة الجدوى(، بما في ذلك الأنشطة المخططة، 
                والتوقيت، والموارد .

بعــد الانتهــاء بنجــاح مــن مرحلــة البــدء، وبدعــم مــن مراجعــة بوابــة المرحلــة رقــم SGR( 0-0( وقــرار مراجعــة بوابــة المرحلــة 
ا للانتقــال إلى مرحلــة التطويــر . رقــم BRD( 0-0(، ســيكون المشــروع جاهــًزً

15.2  المرحلة 1: التطوير
ــة هــو مراجعــة وتقييــم اســتمارة اســتحداث المشــروع المســتلمة مــن الجهــة الحكوميــة  الهــدف مــن هــذه المرحل
المعنيــة، وتحديــد القيمــة المحتملــة للمشــروع ومــدى توافقه مع رؤية عمان 2040 والخطط الخمســية والاســتراتيجيات 

فــي الســلطنة، مــع الأخــذ فــي الاعتبــار جميــع المشــاريع فــي ســلطنة عمــان .

يقــوم فريــق تقييــم المشــاريع الحكوميــة باســتخدام منهجيــة واضحــة - مصفوفــة اختيــار التقييــم - مــن خلالهــا يتــم 
اختيــار المشــاريع ذات الأولويــة لضمــان التأثيــر الاجتماعــي والاقتصــادي . يتكــون فريــق التقييــم فــي مراجعــة بوابــة 
ــادة وزارة الاقتصــاد، وتُُرفــع  ــة، ومكتــب متابعــة المشــاريع، بقي ــة رقــم SGR( 1-1( مــن أعضــاء مــن وزارة المالي المرحل

. )1-DRB( 1 التوصيــة إلى مجلــس مراجعــة القــرار رقــم

المخــرج الرئيســي لهــذه المرحلــة هــو الموافقــة على اســتمارة اســتحداث المشــروع )ميثــاق المشــروع(، وتوضــح هــذه 
المرحلــة فــي الشــكل رقــم 6.



21

الشكل رقم) 6( – مرحلة التطوير 

15.3 المرحلة 2: التخطيط
ــري المفضــل. المخــرج الرئيســي  ــار التطوي ــار الخي ــارات واختي ــد وتقييــم الخي ــة التخطيــط هــو تولي الهــدف مــن مرحل

ــاه. ــة فــي الشــكل 7 أدن ــة هــو وثائــق حزمــة المناقصــات للتصاميــم الهندســية، ويتــم وصــف المرحل لهــذه المرحل

فــي مرحلــة التخطيــط، يتــم تطويــر المفهــوم المختــار لتحويــل المشــروع مــن بيــن عــدة مفاهيــم ممكنــة تــم تقديمهــا 
فــي تقريــر دراســة الجــدوى. كمــا أن هــذه المرحلــة هــي المرحلــة التــي تُُتخــذ فيهــا معظــم القــرارات الاســتراتيجية حــول 
كيفيــة تنفيــذ المشــروع وتشــغيله. فــي هــذه المرحلــة، يتــم تطويــر الخيــارات المحــددة فــي دراســة الجــدوى مــن خلال 

اســتكمال الدراســات الفنيــة والتجاريــة، بحيــث يمكــن اختيــار الخيــار التطويــري الفــردي.

تُُعــد هــذه المرحلــة الأكثــر أهميــة مــن منظــور التحميــل الأمامــي )المراحــل 0 - 4(، حيــث تؤثــر أنشــطة التفكيــر 
الاســتراتيجي والتخطيــط بشــكل كبيــر على قيمــة المشــروع. قــد تبــدأ مرحلــة التخطيــط بتحديــث تأطيــر الفــرص، حيــث 
يتــم عقــد ورشــة عمــل لاســتراتيجية التعاقــد مــع أصحــاب المصلحــة المعنييــن لتحديــد أفضــل اســتراتيجية تعاقــد 

تناســب المشــروع .

نهايــة مرحلــة التخطيــط بمراجعــة بوابــة المرحلــة رقــم SGR( 2-2( وقــرار مراجعــة المرحلــة رقــم 2 )DRB-2( للتأكــد مــن 
ا للانتقــال إلى مرحلــة التصميــم . اســتيفاء جميــع المتطلبــات وتحديــد مــا إذا كان المشــروع جاهــًزً
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15.4  المرحلة 3: التصميم
الهــدف مــن هــذه المرحلــة هــو طــرح المناقصــة لتصميــم المشــروع، وتعييــن مكتــب استشــاري، والقيــام بالتصاميــم 
والأعمــال المرتبطــة، وإعــداد وثائــق المناقصــة الرئيســية للمشــروع. المخــرج الرئيســي لهــذه المرحلــة هــو التكلفــة 

التقديريــة المحدثــة، ووثائــق مناقصــة الرئيســية، وأي خدمــات مصاحبــة للمناقصــة الرئيســية.

بالإضافــة إلى ذلــك، تتضمــن هــذه المرحلــة تحديــد المواصفــات الفنيــة، وتطويــر نطــاق وتكلفــة التطويــر المختــار إلى 
حالــة متقدمــة مطلوبــة للوصــول إلى قــرار إســناد العقــد فــي المرحلــة التاليــة .

ا مــع المتطلبــات الأخــرى الموضحــة فــي الشــكل 8  كمــا يجــب أن يكــون العمــل التصميمــي للمشــروع الرئيســي جاهــًزً
للانتقــال إلى المرحلــة التاليــة. يتــم اختتــام مرحلــة التصميــم بمراجعــة بوابــة المرحلــة رقــم SGR( 3-3( وقــرار مراجعــة 
ا للانتقــال إلى  المرحلــة رقــم DRB( 3-3( للتأكــد مــن اســتيفاء جميــع المتطلبــات وتحديــد مــا إذا كان المشــروع جاهــًزً

مرحلــة التعريــف .

الشكل رقم )7(- مرحلة التخطيط 
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الشكل رقم )8( – مرحلة التصميم

15.5 مرحلة 4: التعريف
الهــدف مــن هــذه المرحلــة هــو طــرح المناقصــة الرئيســية، واختيــار المقــاول الرئيســي، واتخــاذ قــرار إســناد المناقصــة 
للمشــروع. المتطلبــات الرئيســية لهــذه المرحلــة تشــمل اختيــار المقــاول، قــرار منح المشــروع، اعتمــاد العقــود، وتحديث 

خطــة تنفيــذ المشــروع .

يجــب أن تحتــوي خطــط المشــروع فــي مرحلــة التعريــف على مســتوى كافٍٍ مــن التفاصيــل التــي تســمح باتخــاذ قــرار 
ًـا لتحقيــق حلــول فعالــة مــن  ًـا فــي المشــروع أم لا.  توفــر مرحلــة التعريــف ضمان� بشــأن مــا إذا كان ســيتم المضــي قدم�
ــا فــي  حيــث التكلفــة قبــل الالتــزام بــأي تمويــل، ولذلــك مــن الضــروري الاســتفادة مــن الموظفيــن الأكثــر خبــرة وإبداًعً

هــذه المرحلــة. يُُوضــح الشــكل 9 أدنــاه تفاصيــل المرحلــة .
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قبــل الانتقــال إلى قــرار إســناد المناقصــة، يتــم إجــراء ضمــان القيمــة فــي مراجعــة بوابــة المرحلــة رقــم SGR( 4-4(، حيــث 
 )4-DRB( 4 يتــم التحقــق مــن اســتيفاء جميــع متطلبــات المرحلــة وتقديــم التوصيــات إلى مجلــس مراجعــة القــرار رقــم

لاتخــاذ قــرار إســناد المناقصــة. بمجــرد اتخــاذ القــرار، ينتقــل المشــروع إلى المرحلــة 5: التنفيــذ .

الشكل رقم )9(– مرحلة التعريف 

15.6 مرحلة 5: التنفيذ
الهــدف مــن المرحلــة 5 التنفيــذ هــو توقيــع العقــد الرئيســي، تنفيــذ المشــروع، والإغلاق المبدئــي للمشــروع. المتطلبات 
الرئيســية لهــذه المرحلــة تشــمل توقيــع العقــد الرئيســي، تســليم المشــروع، الإغلاق المبدئــي، وتقريــر تســليم وإغلاق 

المشــروع، ويتــم وصــف المرحلــة فــي الشــكل 10 أدنــاه.

وتهــدف مرحلــة التنفيــذ بشــكل أساســي إلى تســليم أصــل جاهــز للتشــغيل مــن قبــل المالــك، والــذي تــم تحقيقــه 
ــة )HSSE(، التكلفــة، الوقــت، والجــودة . ــا لأهــداف المشــروع المتعلقــة بالصحــة والسلامــة والبيئ وفًقً

-DRB(  5 ومجلــس مراجعــة القــرار رقــم )5-SGR( 5 يتــم اختتــام مرحلــة التنفيــذ مــن خلال مراجعــة بوابــة المرحلــة رقــم
ا للانتقــال إلى مرحلــة الإغلاق . 5( للتأكــد مــن اســتيفاء جميــع المتطلبــات وتحديــد مــا إذا كان المشــروع جاهــًزً
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الشكل رقم )10(- مرحلة التنفيذ 

15.7 مرحلة 6:  الإغلاق
ــذ  ــم تنفي ــات، وتقيي ــا للمواصف ــم وفًقً ــن أن الأداء يت ــد م ــآت والتأك ــغيل المنش ــو تش ــة ه ــذه المرحل ــن ه ــدف م اله
ــي للمشــروع. بعــد الانتهــاء مــن  ــة هــو الإغلاق النهائ ــرة الضمــان. المخــرج الرئيســي لهــذه المرحل المشــروع خلال فت
ــة  ــة إلى لجن ــات المرحل ــع متطلب ــع جمي ــي م ــر الإغلاق النهائ ــم تقري ــروع تقدي ــر المش ــب على مدي ــان، يج ــرة الضم فت

. )6-SGR( 6 ــم ــة رق ــة المرحل ــة بواب مراجع

 )6-DRB( 6 ــم ــرار رق ــة الق ــس مراجع ــم SGR( 6-6( ومجل ــة رق ــة المرحل ــة بواب ــن خلال مراجع ــة الإغلاق م ــم مرحل تُُختت
للتأكــد مــن اســتيفاء جميــع المتطلبــات وتحديــد مــا إذا كان المشــروع ســيتم إغلاقــه أم لا. يتــم وصــف المرحلــة فــي 

الشــكل 11 أدنــاه .
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إدارة التغييــر فــي المشــروع هــو عنصــر أساســي فــي إدارة نطــاق المشــروع، الجــودة، وأداء المشــروع، وهــي مفتــاح 
نجــاح أي مشــروع لضمــان إتمــام المشــاريع فــي حــدود الميزانيــة وفــي الوقــت المحــدد .

توضــح إجــراءات إدارة التغييــر فــي الملحــق O - إجــراءات إدارة التغييــر فــي المشــروع منهجيــة نظاميــة لتحديــد، تحديــد 
الكميــات، تقييــم، الموافقــة، تنفيــذ، والإبلاغ عــن التغييــرات على أســاس المشــروع المعتمــد، خلال مرحلــة التنفيــذ .

تصــف هــذه الإجــراءات عمليــة إدارة التغييــرات مــن خلال التعــرف المبكــر عليهــا، وتســجيلها، وتوثيقهــا، وفحصهــا، 
وتقييــم تأثيرهــا، ومراجعتهــا، والموافقــة عليهــا، وتنفيذهــا، والإبلاغ عنهــا .

يــؤدي التعــرف المبكــر على التغييــرات المحتملــة، والتدفــق الســريع للمعلومــات، واتخــاذ القــرارات فــي الوقــت المناســب 
إلى النجــاح فــي هــذه العمليــة .

الشكل رقم )11( – مرحلة الإغلاق

16. إدارة التغيير بالمشروع
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17.1 ضبط المشاريع
ضبــط المشــاريع هــي العمليــات التــي تهــدف إلى جمــع وتحليــل بيانــات المشــروع للحفــاظ على مراقبــة والتحكــم فــي 
ــا للأساســيات المرجعيــة للمشــروع باســتخدام برامــج متنوعــة مثــل  نطــاق المشــروع، التكلفــة، والجــدول الزمنــي وفًقً

Primavera، SAP، نظــام إدارة المشــاريع، GIS، وغيرهــا. تشــمل وظائــف ضبــط المشــاريع:
           •   بدء وتخطيط ومراقبة والتحكم في تكاليف المشروع وجدوله الزمني .

           •   التواصل وإغلاق التكاليف والجدول الزمني للمشروع .

بشــكل أساســي، تعتبــر عمليــات ضبــط المشــاريع عمليــات متكــررة لقيــاس حالــة المشــروع، والتنبــؤ بالنتائــج المحتملــة 
بنــاًءً على تلــك القياســات، ثــم تحســين أداء المشــروع إذا كانــت تلــك النتائــج المتوقعــة غيــر مقبولــة. يضمــن ذلــك بقــاء 

المشــروع على المســار الصحيــح، وضمــن الميزانيــة، وفــي الوقــت المحــدد .
ــة  ــث التكلف ــن حي ــع الأداء م ــاريع لتتب ــي إدارة المش ــم أداة ف ــروع )baseline( أه ــة للمش ــيات المرجعي ــر الأساس تُُعتب
ــة هــي الفــرق بيــن النجــاح  ــي والنطــاق. لهــذا الســبب، يمكــن أن تكــون الأساســيات المرجعيــة الفعّّال والجــدول الزمن

والفشــل فــي المشــروع .
عمليــات المراقبــة والتحكــم تتــم مــن خلال مديــر المشــروع الــذي يراقــب أداء المشــروع طــوال دورة حياتــه بنــاًءً على 

الأساســيات المرجعيــة للمشــروع. تركــز عمليــة المراقبــة والتحكــم على:
           •   مقارنة الأداء الفعلي للمشروع مع خطط إدارة المشروع والأساسيات المرجعية .

           •   تقييم الأداء لتحديد ما إذا كانت هناك حاجة إلى اتخاذ إجراءات تصحيحية أو وقائية، ومن
                ثم التوصية بتلك الإجراءات حسب الضرورة .

           •   الحفاظ على قاعدة معلومات دقيقة ومحدثة حول تسليمات المشروع والوثائق المرتبطة
                بها حتى إتمام المشروع .

           •   توفير المعلومات لدعم التقارير حول الحالة، وقياس التقدم، والتنبؤات المستقبلية .
           •   تقديم التوقعات لتحديث المعلومات حول الجدول الزمني بناًءً على المدة المتبقية .

           •   تقييم المشروع بعد مراجعة التقدم الفعلي .
           •   مراقبة تنفيذ التغييرات المعتمدة عند حدوثها.

           •   تحديث لوحة التحكم الشهرية للمشروع بواسطة مدير المشروع عبر منصة إدارة 
                المشاريع الرقمية )PMS(. تشمل لوحة التحكم القياسية:

                1.    المقاييس الرئيسية لحالة المشروع
               2.   منحنى التكاليف الفعلية

               3.   منحنى تقدم الجدول الزمني
               4.   المخاطر الرئيسية

               5.   القضايا الرئيسية والدروس المستفادة
يرجــى الرجــوع إلى الملحــق J - إجــراءات مؤشــرات الأداء الرئيســية )KPI( للمشــاريع الحكوميــة للحصــول على مزيــد مــن 

التفاصيل.

17. أساسيات المشروع
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17.1.1 إدارة نطاق العمل
ــة  ــر خلال مرحل ــر التغيي ــرات وأوام ــل التغيي ــدة لتقلي ــة جي ــرة ممارس ــل المبك ــذ المراح ــروع من ــاق المش ــد إدارة نط يع
التنفيــذ. تعتبــر متطلبــات إدارة النطــاق والتحكــم فيــه عمليــة مســتمرة عبــر الــدورة المســتندية للمشــاريع وحتــى مرحلة 
ــدء المشــروع، ويجــب  التنفيــذ. يجــب توضيــح نطــاق المشــروع بقــدر الإمــكان فــي المراحــل الأوليــة لدعــم أنشــطة ب
تلخيصــه فــي اســتمارة اســتحداث المشــروع وتقريــر دراســة الجــدوى. ثــم يتــم توضيــح نطــاق المشــروع بشــكل أكبــر 

مــن خلال الوثائــق التــي ســيتم تســليمها فــي المراحــل اللاحقــة .

ا مــن تقديــم العــروض )ITB( للمناقصــة الرئيســية. فــي هــذه  فــي نهايــة مرحلــة التعريــف، ســيكون نطــاق العمــل جــزًءً
ــا بمــا فيــه الكفايــة لدعــم تحقيــق أهــداف  المرحلــة، يصبــح مــن الضــروري وضــع تعريــف كافٍٍ للنطــاق يكــون واضًحً
ا لعملية ضمان المشــروع.  المشــروع بنجــاح. لا ينبغــي طــرح أي مناقصــة إلا إذا تمــت مراجعــة نطــاق العمل النهائــي وفًقً
ينطبــق ذلــك على جميــع المناقصــات، بمــا فــي ذلــك التصميــم، البنــاء، التصميــم والبنــاء، EPC، EPCM، عقــود التكلفــة 

زائــد، وغيرهــا .

ًـا لنطــاق العمــل. يجــب أن يشــمل WBS جميــع نطــاق المشــروع  يُُعــد هيــكل تقســيم العمــل )WBS( تفصــيلًاا هرمي�
بالكامــل. يرجــى الرجــوع إلى الملحــق L - إجــراءات هيــكل تقســيم العمــل  )WBS(  للحصــول على مزيــد مــن التفاصيــل.

17.1.2 إدارة الجدول الزمني
يــؤدي إدارة الجدولــة المناســبة للمشــروع عــادًةً إلى زيــادة فــرص إكمــال المشــروع بنجــاح. يجــب أن يركــز تطويــر جــداول 
المشــروع على المشــروع ككل وأن يكــون على مســتوى مناســب مــن التفاصيــل طــوال دورة حيــاة المشــروع. يجــب أن 
يغطــي الجــدول جميــع الأنشــطة الرئيســية للمشــروع والمعالــم المهمــة والمــوارد المطلوبــة لتســليم المشــروع فــي 

الوقــت المحــدد. ينبغــي البــدء فــي تطويــر الجــدول الزمنــي فــي وقــت مبكــر مــن الــدورة المســتندية للمشــاريع .

يجــب أن يســتند نظــام الجدولــة إلى شــبكة منطقيــة، باســتخدام طريقــة التحليــل بالمســار الحــرج  )CPM( المحوســبة، 
ــة الجــدول  ــا لمراقب ــة الهرمــي أساًسً ــا. يعــد نظــام الجدول ــا فــي المســتويات العلي حيــث يتــم جمــع المســتويات الدني
ــل كل  ــث يمث ــة مــن أربعــة مســتويات، حي ــكل الجدول ــل والتحكــم فــي تقــدم الخدمــات. يتكــون هي ــي بالتفصي الزمن
مســتوى مــن المســتويات الدنيــا أنشــطة المشــروع بتفاصيــل أكثــر. يجــب أن يكــون هيــكل وجــدول التفاصيــل بحيــث 
يمكــن تلخيــص حالــة الجــدول مــن المســتوى التفصيلــي وتوفيــر تحكــم فعــال فــي المشــروع. يتــم تطبيــق التسلســل 

الهرمــي للجــدول على النحــو التالــي :
            •   المستوى 1: الجدول الرئيسي للمشروع .

            •   المستوى 2: الجدول الزمني الإجمالي للمشروع .
            •   المستوى 3: الجدول الزمني التفصيلي للمشروع .

يجــب اســتخدام طريقــة المســار الحــرج )CPM( للتخطيــط والتنظيــم وإدارة العمــل. تُُســتخدم هــذه الطريقــة لحســاب 
التواريــخ المبكــرة والمتأخــرة فــي الجــدول الزمنــي، والمــدة الزمنيــة العائمــة الكليــة والحــرة .

ًـا مــا يتــم  يســتخدم مهندســو التخطيــط عــادًةً برامــج إدارة المشــاريع لتطويــر مــا يســمى نمــوذج الجــدول الزمنــي. غالب�
ًـا بتوثيــق للتفاصيــل الإضافيــة مثــل متطلبات  تقديــم هــذا النمــوذج فــي شــكل مخطــط جانــت )Gantt Chart( مصحوب�
ــح  ــة، يصب ــراف المعني ــل الأط ــن قب ــي م ــدول الزمن ــوذج الج ــة على نم ــم الموافق ــرد أن تت ــات. بمج ــوارد والافتراض الم

الأســاس المرجعــي للجــدول الزمنــي للمشــروع .
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ـًا للتأكــد مــن أن تنفيــذ المشــروع يتماشــى مــع الأســاس  ا ضروري� يُُعــد التحكــم الفعّّــال فــي الجــدول الزمنــي أمــًرً
ــة  ــم تحديدهــا والتعامــل معهــا فــي الوقــت المناســب. يســمح مقارن ــي وأن أي انحرافــات يت المرجعــي للجــدول الزمن
تقــدم المشــروع مــع الأســاس المرجعــي للجــدول الزمنــي لمديــري المشــاريع بتحديــد مــا إذا كانــت أي أنشــطة مشــروع 
متقدمــة أو متأخــرة عــن الجــدول الزمنــي. يصبــح الجــدول الزمنــي للمشــروع عنــد الموافقــة عليــه هــو الأســاس 

المرجعــي، ويُُســتخدم لقيــاس ومراقبــة أداء المشــروع .
قــد تختلــف المكونــات التفصيليــة للأســاس المرجعــي للجــدول الزمنــي بيــن المشــاريع. ومع ذلــك، تتضمــن المعلومات 

الأساســية التــي يعكســها الأســاس المرجعــي عــادًةً مــا يلي :
            •   تسلسل أنشطة المشروع .

            •   العلاقات بين الأنشطة، بما في ذلك أوقات التقدم والتأخر .
            •   مدة الأنشطة .

            •   التواريخ المخططة )المبدئية( لبداية ونهاية الأنشطة .
            •   الافتراضات والقيود الأساسية .

            •   متطلبات الموارد .
            •   عناصر أخرى ضرورية لتخطيط الجدول الزمني للمشروع .

ــل  ــي للمشــروع، مــن خلال تحلي ــد مــن الأدوات المســتخدمة فــي الصناعــة لتقييــم جــودة الجــدول الزمن توجــد العدي
نســبة أنشــطة المســار الحــرج، علاقــات الأنشــطة، تحميــل المــوارد، إلــخ. تُُعــد هــذه الأدوات مفيــدة للغايــة لضمــان أن 

ًـا . المشــروع يتبــع جــدولًاا موثوق�

ــن  ــد م ــروع. لمزي ــدة المش ــوال م ــروع ط ــة أداء المش ــي لمراقب ــدول الزمن ــية للج ــرات الأداء الرئيس ــاء مؤش ــب إنش يج
التفاصيــل، يرجــى الرجــوع إلى الملحــق J - إجــراءات مؤشــرات الأداء الرئيســية )KPI( للمشــاريع الحكوميــة .

17.1.3  إدارة التكلفة
تشمل العناصر الأساسية لإدارة تكاليف المشروع ما يلي :

           1.   تقدير التكلفة
           2.  التحكم في التكلفة

تقدير التكلفة
ًـا لنطــاق المشــروع. وبمــا أن التقديــر  تقديــر التكلفــة هــو التنبــؤ بالكميــات والتكاليــف والأســعار للمــوارد المطلوبــة وفق�
هــو تنبــؤ، يجــب أن يعالــج المخاطــر وحــالات عــدم اليقيــن. يتــم تحديــد التقديــرات باســتخدام الخبــرة وحســاب وتوقــع 

التكلفــة المســتقبلية للمــوارد والطــرق والإدارة فــي نقطــة زمنيــة محــددة ليتــم تنفيذهــا ضمــن إطــار زمنــي محــدد .

تعتمد جودة التقدير بشكل كبير على :
            •   تعريف نطاق المشروع أو السيناريو التطويري الذي يتم النظر فيه، ويجب أن يكون

ا للمتطلبات المحددة لكل تصنيف تقدير؛ يرجى الرجوع إلى الملحق L - إجراءات                  مطابًقً
                 هيكل تقسيم العمل )WBS( لمزيد من التفاصيل .

ا             •   خطة تنفيذ المشروع واستراتيجية التعاقد تكون مفصلة بما فيه الكفاية وفًقً
                  لمرحلة المشروع )حتى ولو كانت في شكل أولي للتقديرات المبكرة( .
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            •   المخاطر والفرص المرتبطة بالمشروع يجب أن تكون معترف بها ومضمنة في التقدير .
            •   البيانات المحلية المتعلقة بالتكلفة، بما في ذلك مستوى التفاصيل والمؤشرات السعرية 

                         للمواد الأخرى .

تــزداد دقــة تقديــر التكلفــة عــادة مــع تقــدم كل مرحلــة مــن مراحــل المشــروع، حيــث يتحســن تعريــف النطــاق وتقــل 
الافتراضــات. تُُســتخدم أنــواع مختلفــة مــن التقديــرات لأغــراض متعــددة مثــل بدء المشــروع، دراســة الجــدوى، المفهوم، 
قــرار إســناد المناقصــة، والموافقــة على الميزانيــة. يجــب أن تتوافــق التقديــرات مــع متطلبــات المرحلــة المرجعيــة 

للمشــروع، كمــا يجــب توضيــح أي نقــص فــي التقديــر وزيــادة المخاطــر المتعلقــة بالقــرار .

قــد يتــم اســتخدام تطبيقــات خاصــة بتقديــر التكلفــة مــن قبــل مختصــي التكاليــف لإنتــاج تقديــرات المشــروع. يتــم 
. )SGRs( إجــراء مراجعــة الضمــان لجميــع التقديــرات قبــل تقديمهــا لمراجعــات بوابــة المرحلــة

يتــم حســاب التقديــر الأساســي بنــاًءً على مرحلــة المشــروع، باســتخدام الطــرق المناســبة مثــل القــدرة التناســبية، تحليــل 
المـعـدات، التحلـيـل البارامـتـري، التحلـيـل التماثـلـي، التقدـيـر التفصيلي،

ا عنها بنســب مئوية، للســماح بـــ »المجهول  ــا مخصصــات، عــادًةً مــا تكــون معبًرً وغيرهــا. يشــمل التقديــر الأساســي أيًضً
المعــروف«، مثــل النمــو فــي التصميــم الــذي قــد يحــدث فــي المراحل المســتقبلية .

مــن المهــم تقييــم مســتوى المخاطــر المرتبطــة بالتقديــرات لإجــراء التقييــم الصحيــح. يتــم تطبيــق الاحتياطــي 
الاحتياطــي بنــاًءً على درجــة المخاطــر للمشــروع

عملية تقدير التكلفة العامة تشمل ما يلي :
            •   جمع المعلومات المتاحة )متطلبات المشروع، الجداول الزمنية، المخاطر، الافتراضات، التعقيد( .

            •   اختيار طريقة التقدير .
            •   التحقق من المعلومات المتاحة مع جميع الأطراف المعنية .

            •   توليد التقدير .
            •   تقييم المخصصات، والعوامل السوقية، والاحتياطي، علاوة المقاول، والتضخم .

            •   التحقق من التقدير مع جميع الأطراف المعنية .
- يجب أن تخضع التقديرات لمراجعات محددة لتقييم صحتها قبل تقديمها للموافقة .

- يرجى الرجوع إلى الملحق C - إجراءات تقدير تكاليف المشاريع .

التحكم في التكلفة
ــر نجــاح المشــروع. يضمــن التحكــم الفعــال فــي  إكمــال المشــروع ضمــن الميزانيــة المعتمــدة هــو أحــد أهــم معايي
التكلفــة للفريــق رؤيــة واضحــة لتكاليــف المشــروع وتوقعــات دقيقــة وحديثــة وموثوقــة لتمكيــن التــدخلات المناســبة 

فــي الوقــت المناســب والتخفيــف مــن المخاطــر .

التحكــم فــي التكلفــة هــو عمليــة قيــاس الفروقــات فــي التكلفــة عــن الأســاس المرجعــي واتخــاذ الإجــراءات المناســبة، 
ــة  ــة عملي ــي التكلف ــم ف ــد التحك ــوة. يُُع ــح الفج ــل، لتصحي ــاق العم ــل نط ــة أو تقلي ــة المخصص ــادة الميزاني ــل زي مث

مســتمرة يتــم تنفيذهــا طــوال دورة حيــاة المشــروع .
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عملية التحكم في تكلفة المشروع تشمل ما يلي :
. )WBS( ا لـ هيكل تقسيم تكلفة العمل             •   إعداد الميزانية الأصلية وفًقً

            •   تحميل هيكل التكلفة في برنامج إدارة المشاريع .
            •   حساب قيمة الأعمال المنفذة )VOWD(، ومقاييس القيمة المكتسبة، وما إلى ذلك .

            •   حساب توقعات التكلفة .
            •   التحكم في التغيير .

            •   تقديم تقارير التكلفة .
 CWBS ًـا لمختلــف التكاليــف فــي المشــروع. يتــم إنشــاء يُُعــد هيــكل تقســيم تكلفــة العمــل )CWBS( تفصــيلًاا هرمي�
فــي المراحــل الأوليــة، وهــو أداة حاســمة فــي إدارة الجوانــب الماليــة لأي مشــروع، ويخلــق هيــكلًاا لتنفيــذ التحكــم فــي 

التكلفــة .

17.2  إدارة المعرفة
إدارة المعرفــة هــي عمليــة تنظيــم وإنشــاء واســتخدام ومشــاركة المعرفــة الجماعيــة داخــل المنظمــة ومــع الأطــراف 
الأخــرى. تتضمــن إدارة المعرفــة الناجحــة الحفــاظ على المعلومــات فــي مــكان يســهل الوصــول إليــه والتواصــل معهــا 

ونقلهــا ومشــاركتها .

تُُعتبــر المعرفــة واحــدة مــن أكثــر الأصــول قيمــة فــي أي منظمــة. إن تخزينهــا وتنميتهــا ومشــاركتها أمــر بالــغ الأهميــة 
لأي مؤسســة. تتضمــن إدارة المعرفــة العمليــات التــي تســاعد فــي اكتســاب وتنظيــم ومشــاركة :

            •   المعرفة الصريحة – المعرفة التي يسهل كتابتها ومشاركتها .
            •   المعرفة الضمنية – المعرفة المطبقة .

            •   المعرفة الضمنية غير المعلنة – المعرفة المكتسبة من التجربة الشخصية .
ا بمنهجيــة تنظيمهــا،  ا مــن إنشــائها، مــروًرً عمليــة إدارة المعرفــة هــي الطريقــة التــي تديــر بهــا المؤسســة المعرفــة، بــدًءً

وصــولًاا إلى كيفيــة التأكــد مــن اســتمرار مشــاركتها.

أ. إنشاء المعرفة:
يبــدأ إنشــاء المعرفــة مــن خلال اكتســاب المعرفــة. قــد تأتــي هــذه المعرفــة مــن أي مصــادر، بمــا فــي ذلــك الموظفيــن 
داخــل المنظمــة أو أفــراد خارجييــن يتــم إحضارهــم للاســتفادة مــن معرفتهــم أو خبراتهــم فــي موضــوع معيــن. مــن 

الشــائع وجــود قســم البحــث والتطويــر كفريــق لتعزيــز معرفــة المؤسســة .
ب. تنظيم المعرفة

يجــب بعــد ذلــك تنظيــم المعرفــة فــي نظــام إدارة المعرفــة لاســتخدامها فــي المســتقبل. لا تقتصــر عمليــة التنظيــم 
ــا تضميــن ميــزات الأمــان لضمــان إمكانيــة الوصــول إلى المعرفــة مــن قبــل  على ترتيــب المعرفــة فقــط، بــل يجــب أيًضً

الأشــخاص المخوليــن فقــط عنــد الحاجــة .
ج. مشاركة المعرفة: 

تشــمل مشــاركة المعرفــة كل شــيء، مــن التدريــب على المعرفــة إلى تبــادل المعرفــة، حيــث يمكــن اكتســاب المعرفــة 
ــن فــي المنظمــة. عندمــا تتمكــن المنظمــة مــن الوصــول  ــن الآخري أو تحســينها مــن خلال المناقشــات مــع الموظفي
ــر إنتاجيــة وفعاليــة مــن حيــث التكلفــة. القــدرة على  ــح أكث بســهولة إلى المعرفــة ومشــاركتها وتحديثهــا، فإنهــا تصب
الوصــول إلى المعرفــة الصحيحــة فــي الوقــت المناســب مــن خلال نظــام إدارة معرفــة قــوي يســاعد فــي اتخــاذ القــرارات   

الدقيقــة ويحفــز التعــاون والابتــكار .
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تحديــــــد التعليقــــات 
والتوصيات التي يمكن 
أن تكــــون ذو قيمـــــة 
للمشاريع المستقبلية

الاسترجاعالحفظالتحليلالتوثيق توثيــــق ومشـــــــاركة 
النتائج

تحليل وتنظيم لطلب 
النتائج

الاسترجاع للاستخدام في الحفـظ فـي ملــفات
المشاريع الحالية

الشكل رقم )12( – عملية الدروس المُُستفادة 

17.3 الدروس المستفادة:
الــدروس المســتفادة هــي المعلومــات الموثقــة التــي تعكــس التجــارب الإيجابيــة والســلبية لمشــروع معيــن. يجــب أن 
ا طــوال دورة حيــاة المشــروع. يجــب تشــجيع اســتخدام الــدروس  ا مســتمًرً يكــون التقــاط الــدروس المســتفادة جهــًدً

المســتفادة مــن التجــارب الســابقة والأنشــطة الجاريــة بشــدة مــن قبــل مديــر المشــروع منــذ اليــوم الأول .

إذا لــم نتعلــم مــن إخفاقــات المشــاريع، فقــد يــؤدي ذلــك إلى تكــرار نفــس المواقــف؛ وإذا لــم نســتفد بشــكل كامــل 
مــن نجاحــات المشــاريع، فقــد يــؤدي ذلــك إلى فقــدان الفــرص فــي إدارة المشــروع بشــكل أفضــل. يوضــح الشــكل 13 
أدنــاه عمليــة الــدروس المســتفادة. يجــب تنظيــم جلســات الــدروس المســتفادة بشــكل عــام على الأقــل كل ربــع ســنة.

17.4 التحكم في الوثائق
فــي إدارة المشــاريع، يُُعــد التحكــم فــي الوثائــق وظيفــة تهــدف إلى إدارة وثائــق المشــروع مــن أجــل تخزينهــا، تتبعهــا، 
نقلهــا، التواصــل بشــأنها، إدارتهــا، وتنظيمهــا. يتــم ذلــك مــن خلال نظــام إدارة الوثائــق الإلكترونيــة )EDMS(، الــذي يُُعــد 

. )PMS(  ا مــن وظائــف نظــام إدارة المشــاريع واحــًدً

17.5 إدارة المخاطر
إدارة المخاطــر هــي جــزء لا يتجــزأ مــن إدارة المشــاريع، وتهــدف إلى تقليــل وتخفيــف تأثيــر التعرضــات المحتملــة 
والاســتفادة مــن الفــرص لتحســين الأداء. تبــدأ عمليــة إدارة المخاطــر، كمــا هــو موضــح فــي الشــكل 13 أدنــاه، بمرحلــة 
التخطيــط مــن خلال تحديــد الأدوار والمســؤوليات والإجــراءات والنمــاذج التي ســيتم اســتخدامها أثناء تنفيذ المشــروع.
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الشكل رقم )13(- عملية إدارة المخاطر

تشــير العمليــة التاليــة إلى التعــرف المنهجــي على جميــع أحــداث المخاطــر المحتملــة )التهديــدات والفــرص( التــي قــد 
تؤثــر على المشــروع. تُُعــرف المخاطــر الســلبية عــادًةً بـ«التهديــدات«، وهــي تلــك التــي ســيكون لهــا تأثيــر ســلبي على 
محــركات القيمة/أهــداف المشــروع. بينمــا تُُعــرف المخاطــر الإيجابيــة عــادًةً بـ«الفــرص«، والتــي إذا تم اســتغلالها، يمكن 
ــل  ــا )مث ــببها أو مصدره ــب س ــر حس ــع المخاط ــف جمي ــن تصني ــروع. يمك ــي على أداء المش ــر إيجاب ــا تأثي ــون له أن يك
الشــكوك الماليــة، المســؤوليات القانونيــة، مشــكلات التكنولوجيــا، أخطــاء الإدارة الاســتراتيجية، الحــوادث، والكــوارث 

الطبيعيــة(. يجــب اســتخدام ســجل المخاطــر القياســي لتوثيــق المخاطــر وخطــة الاســتجابة ومســار التدقيــق.

تشــمل الاســتجابة للمخاطــر تطويــر خيــارات وتحديــد إجــراءات لتقليــل التهديــدات أو تعزيــز الفــرص لتحقيــق أهــداف 
ــة أن  ــد الإجــراءات وتعيينهــا لأطــراف مســؤولة عــن الاســتجابة للمخاطــر. تضمــن هــذه العملي المشــروع. يتــم تحدي
لــكل خطــر يتطلــب اســتجابة »مالــك«. يقــوم مديــر المشــروع وفريــق المشــروع بتحديــد الاســتراتيجية الأنســب لــكل 

خطــر بنــاًءً على درجتــه وأهميتــه، ثــم اختيــار الإجــراءات المحــددة لتنفيــذ تلــك الاســتراتيجية.

ــة،  ــر المتبقي ــة المخاط ــا، ومراقب ــتجابة له ــة الاس ــددة وخط ــر المح ــع المخاط ــمل تتب ــر تش ــث المخاط ــة وتحدي مراقب
ــد  ــر. تُُع ــل المخاط ــي تقلي ــا ف ــر وفعاليته ــة المخاط ــل لخط ــذ الكام ــن التنفي ــد م ــدة، والتأك ــر الجدي ــد المخاط وتحدي
مراقبــة المخاطــر والتحكــم فيهــا عمليــة مســتمرة طــوال عمــر المشــروع.يرجى الرجــوع إلى الملحــق F - نمــوذج ســجل 

ــم المخاطــر القياســية. ــة تقيي المخاطــر. الشــكل رقــم 14: مصفوف
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الشكل رقم )14(- مصفوفة تقييم المخاطر القياسية 

لتقييــم تأثيــر المخاطــر واحتماليــة حدوثهــا، تُُســتخدم مصفوفــة تقييــم المخاطــر القياســية كمــا هــو موضــح فــي 
الشــكل 14. يمكــن أن تكــون مصفوفــة تقييــم المخاطــر 3x3 أو 4x4 أو 5x5 بنــاًءً على تعقيــد المشــروع، ويتــم اختيارها 
بنــاًءً على تقديــر فريــق المشــروع. يعقــد فريــق المشــروع اجتماعــات منتظمــة )شــهرية( لإعــادة تقييــم تأثيــر المخاطــر 
ــة  ــع علام ــب وض ــاع. يج ــتعادة الأوض ــة، واس ــف، الوقاي ــراءات التخفي ــة إج ــة إلى متابع ــا، بالإضاف ــة حدوثه واحتمالي

»مغلقــة« على المخاطــر التــي تــم إغلاقهــا فــي ســجل المخاطــر، وإضافــة المخاطــر الجديــدة عنــد ظهورهــا .

25

Intolerable

20

Intolerable

15

Critical

10

Critical

5

Tolerable

5

Almost Certain
(Above 80% )

LI
KE

HO
O

D

20

Intolerable

16

Critical

12

Critical

8

Tolerable

4

Tolerable

4

Likely
(50%-80%)

15
Critical

12
Critical

9
Tolerable

6
Tolerable

3

Acceptable

3
Probable
(10%-50%)

10
Critical

8
Tolerable

6
Tolerable

4
Tolerable

2
Acceptable

2
Unlikely
(1% -10%)

5
Tolerable

4
Tolerable

3
Acceptable

2
Acceptable

1
Acceptable

1
Rare
(0% - 1%)

5
Severe

4
High

3
Modrate

2
Low

1
Insignificant

IMPACT

ــا كأمــر مســلم بــه وليــس كخيــار،  إدارة الجــودة هــي عنصــر أساســي لتحقيــق أهــداف المشــروع، ويجــب أن تؤخــذ دائًمً
ـًا، أدى الفشــل فــي تطبيــق إدارة الجــودة إلى عواقــب  ــا مثــل إدارة الصحــة والسلامــة والبيئــة )HSSE(. تاريخي� تماًمً
ــا  كارثيــة تمثلــت فــي أضــرار للنــاس، والممتلــكات، والبيئــة، بالإضافــة إلى تدهــور أهــداف المشــروع، ممــا يــؤدي دائًمً

إلى تجــاوز التكاليــف وتأخيــر الجــدول الزمنــي .

تســتند إدارة الجــودة إلى عمليــات محــددة تهــدف إلى ضمــان الامتثــال لهــذه العمليــات لتحقيــق وتعزيــز أهــداف 
ــة . ــي النهاي ــروع ف المش

18. إدارة الجودة
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الشكل رقم) 15( – خطوات نظام إدارة الجودة 

المراسيم

لضمــان دمــج الجــودة بشــكل صحيــح طــوال دورة حيــاة المشــروع، هنــاك أربعــة عناصــر رئيســية يجــب أن يتناولهــا 
فريــق المشــروع :

            1.   إدارة المخاطر – إدارة حالة عدم اليقين في تحقيق الأهداف المحددة وتجنب تكرار الحوادث 
                 أو الإخفاقات السابقة .

           2.   التحسين المستمر – تعزيز القيمة في عملية تنفيذ المشروع .
           3.  ضمان الجودة – التخطيط للنجاح .

           4.   التحكم في الجودة – التحقق والتحكم في تلبية الاحتياجات أو التوقعات التي تم 
                 تحديدها، سواء كانت ضمنية أو واجبة التنفيذ .

 
18.1 نظام إدارة الجودة

الشكل رقم )15( نظام إدارة الجودة )QMS( مع الخطوات الرئيسية الخمس لتحديد المتطلبات
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القيادة:
القــادة هــم المحــرك الأساســي لضمــان امتثــال جميــع الموظفيــن، بمــا في ذلــك الجهــة الحكوميــة والجهــة المتعاقدة، 
لمتطلبــات إدارة الجــودة. ســيوفر القــادة الدعــم اللازم لضمــان توفيــر المــوارد المناســبة لإدارة الجــودة وتقديــم التدريــب 
الملائــم للجــودة. بالإضافــة إلى ذلــك، يجــب أن يكــون القــادة ملتزميــن بسياســة الجــودة الخاصــة بالجهــة الحكوميــة 

وبالوفــاء بمتطلباتهــا مــن خلال صلاحياتهــم فــي اتخــاذ القــرارات .

التخطيط:
يجــب أن تكــون جميــع المعاييــر، والإجــراءات، والإرشــادات، والعمليــات متاحــة ليتمكــن الأفــراد مــن اســتخدامها. يجــب 
ــل خطــة  ا مــن خطــة جــودة المشــروع )PQP(. يرجــى الرجــوع إلى الملحــق G - دلي ــع هــذه الأمــور جــزًءً أن تكــون جمي

جــودة المشــروع لمزيــد مــن التفاصيــل .

الدعم والتشغيل:
ــك، على ســبيل  ــال والتحقــق. يشــمل ذل ــات الموضوعــة فــي خطــوة التخطيــط وضمــان الامتث ــذ المتطلب يجــب تنفي

ــات الجــودة . ــة متطلب ــق والمراجعــات، وإجــراء التقييمــات اللازمــة لضمــان تلبي ــات التدقي ــذ عملي ــال، تنفي المث

تقييم الأداء:
تُُعتبــر مؤشــرات الأداء الرئيســية )KPI( أساســية لمراقبــة الأداء المرتبــط بالجــودة داخــل المشــروع. يرجــى الرجــوع إلى 

الملحــق J - إجــراءات مؤشــرات الأداء الرئيســية للمشــاريع الحكوميــة .

التحسينات:
تُُعــد التحســينات المســتمرة ضروريــة مــن خلال الإشــارة إلى الــدروس المســتفادة مــن مراقبــة الجــودة، وتقاريــر عــدم 

المطابقــة )NCR(، ومراجعــة نظــام إدارة الجــودة .
يهدف إدارة جودة المشروع إلى تحديد العملية التي يتم من خلالها تطبيق متطلبات الجودة وتنفيذها باستمرار 

لجميــع المشــاريع. ويحــدد كيفيــة التخطيــط لأنشــطة إدارة الجــودة، وأدائهــا، وتســجيلها، ومراقبتهــا طــوال دورة حيــاة 
المشــاريع. ويتنــاول ضمــان الجــودة )QA(، والتحكــم فــي الجــودة )QC(، والإبلاغ، والتحســين المســتمر .

ــودة  ــة ج ــر خط ــذه عب ــروع وتنفي ــق المش ــل فري ــن قب ــودة )QMS( م ــام إدارة الج ــف نظ ــيع وتكيي ــم توس ــب أن يت يج
المشــروع )PQP(، ومراجعتــه عنــد كل بوابــة قــرار. يرجــى الرجــوع إلى الملحــق G - دليــل خطــة جــودة المشــروع لمزيــد 

ــل . مــن التفاصي
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إدارة المــوارد هــي ركيــزة أساســية لتســليم المشــاريع. وتشــمل توفيــر الأفــراد المؤهليــن وذوي الكفــاءة فــي الوقــت 
ــا لإطــار الكفــاءة المحــدد . المناســب لدعــم تنفيــذ المشــروع، وتطويــر المواهــب وفًقً

19.1 توفير الموارد للمشروع
ــب أن  ــي يج ــة، والت ــوارد المطلوب ــن الم ــروع وتضمي ــي للمش ــكل التنظيم ــاء الهي ــن إنش ــؤول ع ــروع مس ــر المش مدي
ــي، وذلــك لإدارة المــوارد  ــدوام كامــل ودوام جزئ ــر الأساســية، بالإضافــة إلى المــوارد ب تشــمل المــوارد الأساســية وغي
بشــكل فعــال داخــل الجهــة الحكوميــة. يجــب على مديــر المشــروع تحديــث الهيــكل التنظيمــي قبــل كل مرحلة/بوابــة 
مــن المشــروع للمرحلــة التاليــة، وإتاحــة الوقــت الكافــي لتخصيــص المــوارد، حيــث أن عمليــة تخصيــص المــوارد تتطلــب 

ًـا . عــادًةً وقت�
ًـا لمصفوفــة الســلطة المعمول  يجــب على مديــر المشــروع تقديــم خطــة الهيــكل التنظيمــي للمراجعــة والموافقــة وفق�
ــا عــن التحكــم فــي المــوارد داخــل الجهــة الحكوميــة  بهــا داخــل الجهــة الحكوميــة. كمــا أن مديــر المشــروع مســؤول أيًضً

بنــاًءً على متطلبــات وأهميــة كل مشــروع .

19.2 تطوير المواهب
لتطويــر المواهــب فــي الجهــة الحكوميــة، يجــب اتبــاع ثلاثــة جوانــب رئيســية: التدريــب أثنــاء العمــل أو الخبــرة الوظيفية 
والتــي تمثــل حوالــي 70%، التعلــم مــن الآخريــن مــن خلال الإرشــاد والتوجيــه والــذي يجــب أن يمثــل حوالــي 20% مــن تطويــر 
المواهــب، وأخيــرًاً 10% تمثــل التدريــب المنظــم والرســمي مثــل الــدورات التدريبيــة وورش العمــل والتعلــم الإلكترونــي 
ــب  ــوب للمواه ــص مطل ــي أو متخص ــب تقن ــروع أي تدري ــاق المش ــمل نط ــد يش ــكل 16. ق ــي الش ــح ف ــو موض ــا ه كم

المحليــة العمانيــة .

الشكل رقم)16(- نماذج تطوير المواهب 

19. إدارة الموارد
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يجــب أن تكــون الصحــة والسلامــة والأمــن والبيئــة )HSSE( الأولويــة الأولى للجهــة الحكوميــة طــوال دورة حيــاة 
ــع تســليمات  ــد جمي ا. خلال مراحــل المشــروع، يجــب تحدي ــاًرً ــه وليــس خي ا ب ا مســلًمً ــًرً المشــروع، ويجــب اعتبارهــا أم
 ،HSSE ــات ــزام بإجــراءات وعملي ــة المختصــة. كمــا يجــب الالت ــل الجهــة الفني ــا مــن قب HSSE والتأكــد مــن مطابقته
خاصــًةً خلال مرحلــة تنفيــذ المشــروع. يشــمل ذلــك كحــد أدنــى مــا يلــي للمشــروع كمــا هــو موضــح فــي الشــكل 17.

الشكل رقم)17(- نظام إدارة الصحة والسلامة والبيئة

20.  إدارة الصحة والسلامة والبيئة
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ــع  ــن جمي ــال بي ــال الفعّّ ــا الاتص ــن أهمه ــن م ــروع، ولك ــاح المش ــي نج ــاهم ف ــي تس ــل الت ــن العوام ــد م ــاك العدي هن
ــدة مــن الأفــراد والظــروف التــي تحــدد أفضــل أشــكال الاتصــال.  ــه مجموعــة فري أصحــاب المصلحــة. كل مشــروع ل

ــة . ــب الحاج ًـا حس ًـا وإياب� ــات ذهاب� ــق المعلوم ــن تدف ــة لتمكي ــال مفتوح ــوات اتص ــود قن ــرارات وج ــب الق تتطل

ا أو  يمكــن أن يتــم الاتصــال مــع أصحــاب المصلحــة مــن خلال وســائل مكتوبــة أو شــفهية، ويمكــن أن يكــون رســمًيً
غيــر رســمي. أمثلــة على كل نــوع مــن أنــواع الاتصــال موضحــة فــي الجــدول 2.

الغــرض مــن إدارة الاتصــالات هــو تحديــد بروتوكــول الاتصــال ومتطلبــات المشــروع وكيفيــة توزيــع المعلومــات 
واســتقبال التغذيــة الراجعــة مــن جميــع أصحــاب المصلحــة. تحــدد إدارة الاتصــالات النقــاط التاليــة :

            •   متطلبات الاتصال لأصحاب المصلحة .
            •   تحليل وتصميم وتطوير وتقييم الاتصالات .

            •   تحديد أفضل وسائل الاتصال .
            •   التعامل مع الاتصالات المتكررة والمحفزة .

            •   معايير الاتصال الخاصة بالمشروع .
            •   عملية الموافقة على الاتصالات .

            •   إكمال واستخدام مصفوفة الاتصالات .

غير رسمي رسمي النوع

	 شفهية

كتابية

•	 عروض المشروع
•	 إجراءات استعراض موجزة
•	 عروض المنتجات
•	 العصف الذهني
•	 الاجتماعات

•	 المحادثات
•	 المناقشات على أساس الحاجة

•	 ملاحظات مختصرة
•	 الرسائل/ الرسائل النصية
•	 وسائل التواصل الاجتماعي

•	 تقارير التقدم
•	 وثائق المشروع
•	 حالة الأعمال
•	 الخطابات - رسائل
•	 البريد الإلكتروني

جدول )2 ( – أنواع التواصل 

21. إدارة التواصل
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تحــدد إدارة الاتصــالات إطــار العمــل الخــاص بالاتصــالات فــي المشــروع، وتعمــل كدليــل للاتصــالات طــوال دورة حيــاة 
المشــروع. يجــب تحديــث محتويــات الاتصــال مــن وقــت لآخــر بســبب التغييــرات التــي تحــدث خلال دورة حياة المشــروع.

ــق  ــو الفري ــروع أو عض ــر المش ــوم مدي ــدة أن يق ــح بش ــالات، يُُنص ــاملة لإدارة الاتص ــة ش ــتراتيجية أو خط ــر اس لتطوي
المســؤول عــن التخطيــط للاتصــالات بتوجيــه فريــق المشــروع عبــر عــدة خطــوات لضمــان أن الخطــة قويــة وفعالــة 

قــدر الإمــكان. تشــمل هــذه الخطــوات :
            •   تحديد احتياجات أصحاب المصلحة .
            •   تطوير الأهداف والرسائل الرئيسية .

            •   تحديد عناصر المعلومات .

الشكل رقم )18(- عملية إدارة التواصل 

ــات  ــل البيان ــددة مث ــكالًاا متع ــروع أش ــق المش ــذ وثائ ــدات. تأخ ــق ومع ــكل وثائ ــي ش ــي ف ــالات تأت أدوات إدارة الاتص
ــر والأكــواد، السياســات والإجــراءات،  ــة، المواصفــات والعقــود، المعايي ــة والتخطيطي ــة، الرســومات التصميمي المالي

ــا . ــة عموًمً ــذه الأدوات مطلوب ــون ه ــروع، تك ــاًءً على المش ــر. بن ــم التقاري ــة، ونظ ــة والمراقب الجدول

كل تخصص مهني لديه لغة خاصة تسهل التواصل داخل مجال تخصصه .
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يحتــاج مــدراء المشــاريع إلى فهــم اللغــة والمصطلحــات المتعلقــة بعــدة مجــالات، مثــل الهندســة المعماريــة، العديــد 
مــن تخصصــات الهندســة، المحاســبة، قانــون العقــود، البنــاء، العمليــات الصناعيــة، والمهــن المتعــددة .

إشــراك أصحــاب المصلحــة هــو عمليــة منهجيــة تهــدف إلى تحديــد وتحليــل وتخطيــط وتنفيــذ الإجــراءات المصممــة 
للتأثيــر على أصحــاب المصلحــة. تتضمــن هــذه العمليــة التعــرف على أصحــاب المصلحــة، رســم خرائــط لهــم، تحديــد 
أولوياتهــم، وتوثيــق جميــع أصحــاب المصلحــة الداخلييــن والخارجييــن فــي ســجل أصحــاب المصلحــة لتحديــد أفضــل 

التكتيــكات للتواصــل الفعّّــال مــع الاســتفادة القصــوى مــن المــوارد المتاحــة .

يســاعد إشــراك أصحــاب المصلحــة المؤسســات على النظــر بفعاليــة فــي احتياجــات ورغبــات أصحــاب المصلحــة 
ا،  ــًدً ــه جي ــم إدارت ــة. إذا ت ــية للمؤسس ــادرات الرئيس ــم للمب ــان، والدع ــة، والاطمئن ــط، والثق ــزز الرواب ــا يع ــن، مم المعنيي
ــاب  ــات أصح ــع مجموع ــات م ــة والنزاع ــر المحتمل ــل المخاط ــي تقلي ــة ف ــاب المصلح ــراك أصح ــاعد إش ــن أن يس يمك

ــر . ــة للتغيي ــاركة، والمقاوم ــدان المش ــق، فق ــوء التواف ــا، س ــدم الرض ــن، ع ــدم اليقي ــك ع ــي ذل ــا ف ــة، بم المصلح

ًـا  ا حيوي� تحــدد اســتراتيجية إشــراك أصحــاب المصلحــة احتياجــات المجموعــات الرئيســية، ويلعــب مديــر المشــروع دوًرً
فــي ضمــان تلبيــة هــذه الاحتياجــات. تتضمــن الاســتراتيجية قائمــة مفصلــة باحتياجــات أصحــاب المصلحــة المختلفــة، 
واهتماماتهــم، ومخاوفهــم، وتوقعاتهــم، ممــا يــؤدي إلى تطويــر اســتراتيجية الاتصــال المطلوبــة، وتطبيقهــا على 

مراحــل المشــروع، وتحديــد إجــراءات التخفيــف، وأصحــاب الإجــراءات، وتكــرار المشــاركة، والأطــراف المعنيــة .

الهــدف مــن خطــة إدارة أصحــاب المصلحــة هــو إدارة المخاطــر المتعلقــة بأصحــاب المصلحــة بشــكل اســتباقي والتــي 
يمكــن أن تؤثــر على أهــداف المشــروع. الشــكل رقــم 19 يوفــر مثــالًاا على رســم خرائــط لأصحــاب المصلحــة للمشــروع 

كمثــال توضيحــي .

الشكل رقم1 )19(- مصفوفة السلطة والاهتمام لأصحاب المصلحة بالمشروع 

22.  إدارة أصحاب المصلحة
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ــا  ــتراتيجية تنفذه ــروع أو اس ــي مش ــر ف ــة أو تأثي ــم مصلح ــن لديه ــات الذي ــراد أو الجه ــم الأف ــة ه ــاب المصلح أصح
المنظمــة. يتمتعــون بنفــوذ معيــن على المشــروع لأســباب مختلفــة ومســتويات اهتمــام متنوعــة. قــد يســتفيدون مــن 
المشــروع، وبالتالــي يكونــون داعميــن وإيجابييــن تجاهــه؛ وعلى العكــس، قــد يتضــررون مــن المشــروع أو يــرون أن لــه 

نتائــج ســلبية بالنســبة لهــم، وبالتالــي قــد يســعون إلى إيقافــه أو على الأقــل تصويــره بصــورة ســلبية .

ــز مشــاركة أصحــاب المصلحــة  يتضمــن إشــراك أصحــاب المصلحــة تنفيــذ اســتراتيجيات وإجــراءات تهــدف إلى تعزي
بشــكل منتــج. تبــدأ أنشــطة إشــراك أصحــاب المصلحــة قبــل أو عنــد بــدء المشــروع وتســتمر طــوال مــدة المشــروع 

كمــا هــو موضــح فــي الشــكل رقــم 20 أدنــاه .

أصحاب المصلحة النموذجيون قد يشملون:
            •   داخل نفس المنظمة .

            •   مستخدمي المبنى أو المرافق .
            •   الجهات الممولة .

            •   المجاورين .
            •   الجهات التنظيمية .

            •   الجمهور العام .
            •   موردي المرافق .

عــادًةً مــا يكــون مــن مســؤولية العميــل إدارة أصحــاب المصلحــة فــي المراحــل المبكــرة مــن المشــروع، ثــم تقديــم 
ــذ . ــة التنفي ــن خلال مرحل ــم للمقاولي الدع

ــراءات  ــد الإج ــة لتحدي ــاب المصلح ــل أصح ــتخدم لتحلي ــاريع تُُس ــي أداة لإدارة المش ــة ه ــاب المصلح ــة أصح مصفوف
ــة لتوافــق أهدافهــم مــع أهــداف المشــروع . الضروري

الشكل رقم )20( – البدء في الإشراك الفعال لأصحاب المصلحة 
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يُُســتخدم مصطلــح العميــل متعــدد الــرؤوس لوصــف المنظمــات التــي لا تُُتخــذ فيهــا القــرارات مــن قبــل فــرد واحــد، 
ولكــن مــن قبــل مجموعــة. بعــض المشــاريع تكــون نتيجــة مشــروع مشــترك بيــن منظمــات مختلفــة أو شــركاء فــي 
التنميــة، وهــو أمــر شــائع فــي القطــاع العــام، مثــل مشــاريع النقــل. في المشــاريع العامــة أو المشــاريع داخــل المنظمات 

ًـا مــا يكــون هنــاك العديــد مــن أصحــاب المصلحــة الداخلييــن والخارجييــن . الكبيــرة الخاصــة، غالب�

يُُشــعر بتأثيــر أصحــاب المصلحــة بشــكل أكبــر فــي المراحــل الأولى مــن المشــروع. فــي هــذه المرحلــة، يكــون المشــروع 
ًـا وقــابًلاً للتغييــر، ويكــون أصحــاب المصلحــة عــادًةً على درايــة بذلــك. بمجــرد أن يبــدأ المشــروع فــي التقــدم، يكتســب  مرن�

ــا بــه وتصبــح تكلفــة إيقافــه . ــا خاًصً زخًمً

أو تغييــر مســاره مرتفعــة. عــادًةً مــا ينخفــض تأثيــر أصحــاب المصلحــة بشــكل ملحــوظ عنــد بــدء البنــاء، لكنــه يــزداد 
مــرة أخــرى مــع اقتــراب التســليم .

يجــب على مــدراء المشــاريع الاســتمرار فــي إدارة توقعــات أصحــاب المصلحــة لضمــان أن المبنــى المكتمــل يلبــي 
احتياجاتهــم بأفضــل شــكل ممكــن ويُُقبــل بشــكل إيجابــي .

بعــض العــملاء أكثــر كفــاءة فــي إدارة تأثيــر أصحــاب المصلحــة مــن غيرهــم، وبعــض أصحــاب المصلحــة أســهل فــي 
ــن  ــة م ــن 40 إلى 50 مجموع ــا بي ــد م ــن تحدي ــام، يمك ــاع الع ــن القط ــول م ــر مم ــروع كبي ــي مش ــم. ف ــن غيره الإدارة م
أصحــاب المصلحــة، لــكل منهــم مســتوى مختلــف مــن المشــاركة، والمتطلبــات، والقــدرة على التأثيــر فــي المشــروع، 

ــة للإدارة . ا للغاي ومســتوى الاهتمــام بفعــل ذلــك، ممــا يجعــل الوضــع معقــًدً

أصحاب المصلحة الداخليين والخارجيين
هنــاك بشــكل عــام مجموعتــان مــن أصحــاب المصلحــة فــي المشــروع، وهــم الداخليــون والخارجيــون بالنســبة لمنظمــة 
العميــل. عــادًةً مــا يتــم التعــرف على أصحــاب المصلحــة الخارجييــن بســهولة، ومــع ذلك، تكــون إدارة أصحــاب المصلحة 

ًـا أكثــر تعقيــدًاً . الداخلييــن غالب�

•	 أصحاب المصلحة الداخليين :
فــي مشــاريع البنــاء، قــد يكــون مــن الصعــب تحديــد مــن هــو العميــل الفعلــي. قــد يكــون هنــاك شــخص معيــن كنقطــة 
اتصــال واحــدة، ولكــن هــذا الشــخص ليــس فــي الحقيقــة »العميــل«، بــل هــو مجــرد ممثــل للمنظمــة العميلــة. فــي 
كثيــر مــن الأحيــان، يتحمــل هــذا الشــخص مســؤولية التوفيــق بيــن مجموعــة متنوعــة مــن المتطلبــات المختلفــة داخــل 

المنظمــة العميلــة، ونتيجــة لذلــك، ســيكون عرضــة للعديــد مــن التأثيــرات التــي قــد تؤثــر على المشــروع كتغييــر .

ا فــي  ــح مختلفــة جــًدً ــن لديهــم مصال ــاك مجموعــة متنوعــة مــن الأفــراد الذي ــة، ســيكون هن داخــل المنظمــة العميل
ًـا للغايــة، فــإن هــؤلاء الأفــراد قــد ينجحــون فــي التأثيــر على  ًـا قوي� المشــروع. مــا لــم يتخــذ ممثــل العميــل المعيــن موقف�

مســار المشــروع .
تتكــون المنظمــة العميلــة مــن مجموعــة واســعة مــن الأفــراد الذيــن لديهــم احتياجــات ورغبــات مختلفــة، ممــا يشــكل 
مــا يُُعــرف بـ«العميــل متعــدد الــرؤوس«. فــي هــذه الحــالات، تصبــح عمليــة اتخــاذ القــرار معقــدة. لا يمكــن الإجابــة عــن 
ــل يجــب على هــذا الشــخص التفــاوض مــع  ــة للعميــل، ب الأســئلة مباشــرة مــن قبــل نقطــة الاتصــال الواحــدة المعين

مختلــف أصحــاب المصلحــة الآخريــن داخــل المنظمــة العميلــة للحصــول على إجابــة .
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ــر ممثــل العميــل والعكــس  بشــكل عــام، تمــر جميــع معلومــات المشــروع مــن مختلــف أعضــاء منظمــة العميــل عب
صحيــح. يعمــل ممثــل العميــل كـ«فلتــر« لتوجيــه هــذه المعلومــات .

أصحــاب المصلحــة الداخلييــن قــد يكونــون أي شــخص داخل المنظمــة. في أغلب الأحيــان، هم المســتخدمون النهائيون 
ــا رؤســاء أقســام مثــل التســويق، تكنولوجيــا المعلومــات، أو المــوارد البشــرية،  للمشــروع، ولكــن يمكــن أن يكونــوا أيًضً
بالإضافــة إلى الموظفيــن الآخريــن، النقابــات العماليــة، ومــا إلى ذلــك. جميعهــم لديهــم مصلحــة فــي المشــروع، ويمكــن 

لجميعهــم التأثيــر عليــه، ســواء بشــكل مباشــر أو غيــر مباشــر مــن خلال نفوذهــم .

الشكل رقم)21(- التفاعل الفعّّال مع أصحاب المصلحة 

• أصحاب المصلحة الخارجيون:	
ا مــن منظمــة العميــل، ولكنهــم مــع ذلــك  أصحــاب المصلحــة الخارجييــن هــم الأفــراد أو المنظمــات الذيــن ليســوا جــزًءً
ــا. فــي المشــاريع  ًـا مــا تكــون مجموعــات أصحــاب المصلحــة هــذه هــي الأكثــر وضوًحً لديهــم اهتمــام بالمشــروع. غالب�
ــا. عــادة مــا تشــمل  الممولــة مــن القطــاع العــام، يكــون عــدد أصحــاب المصلحــة الذيــن يمكــن التعــرف عليهــم مرتفًعً

هــذه المجموعــات :
الممولون، سواء كانت وزارة حكومية، مزود المنح، أو شريك من القطاع الخاص .

ا لمتحف . ا في مشروع نقل أو زواًرً المستخدمون، سواء كانوا ركاًبً
ــا الهيئــات التنظيميــة المتخصصــة، مثــل تلــك المعنيــة  ًـا مــا تكــون هيئــات التخطيــط، وأيًضً الجهــات التنظيميــة، وغالب�

بمشــاريع الســكك الحديديــة .
المتأثرون، مثل الجيران أو الأشخاص الذين يعملون أو يعيشون بالقرب من المشروع .

الصحافــة ووســائل الإعلام، وهــي مجموعــة مهمــة يمكــن أن تؤثــر بشــكل كبيــر على تصــور المشــروع ونجاحــه 
المتوقــع، وفــي بعــض الحــالات، نجاحــه الفعلــي.
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تشــمل إدارة العقــود والمشــتريات تقييــم واختيــار وإنشــاء الاتفاقيــات التعاقديــة الرســمية، بالإضافــة إلى إدارة 
ا يشــمل العديــد مــن الأنشــطة المترابطــة. لهــذا  علاقــات المورديــن المســتمرة للشــركة. تُُعــد المشــتريات مجــالًاا معقــًدً
الســبب، تتضمــن إدارة العقــود والمشــتريات تحديــد محــركات القيمــة الواضحــة والعوامــل التــي يتــم اختيارهــا لتقييــم 
ــود  ــعى إدارة العق ــب أن تس ــروع. يج ــداف المش ــع أه ــا م ــان توافقه ــات لضم ــات والخدم ــد على المنتج ــرق التعاق ط

ــا إلى تحقيــق عطــاءات تنافســية مــع مراعــاة تكاليــف دورة حيــاة المشــروع . والمشــتريات أيًضً

 )ICV( إلى جانــب ذلــك، تهــدف الإدارة إلى تعظيــم اســتخدام المنتجــات والخدمــات ذات القيمــة المحليــة المضافــة
ــل . ــن التفاصي ــد م ــد لمزي ــراءات إغلاق العق ــق N - إج ــوع إلى الملح ــى الرج ــتدامة. يرج ــة المس ــق التنمي وتحقي

23. إدارة العقود والمشتريات
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المـــــــــلاحــــق
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المــــلاحق  -٦ 

للوصول للملاحق امسح هنا

ملحق )أ( : الدورة المستندية للمشروع.

ملحق )ب( : نموذج مصفوفة تنمية المشاريع.

ملحق )ت( : إجراءات تقدير تكلفة المشروع.

ملحق )ث( : نموذج لورشة عمل تأطير الفرص.

ملحق )ج( : هيكل تنظيم العمل.

ملحق )ح( : سجل تقييم المخاطر.

ملحق )خ( :  خطة جودة المشروع.

ملحق)ر( : الهندسة القيمية.

ملحق)ز( : سجل الدروس المستفادة.

ملحق )س( : إجراءات مؤشرات الأداء الرئيسية للمشاريع الحكومية.

ملحق )ش( : إجراءات المحتوى المحلي.

.)WBS( إجراء هيكل تقسيم العمل : )ملحق )ص

ملحق )ض( : مصفوفة توزيع المسؤوليات للدورة المستندية للمشروع.

ملحق )ط( : إجراءات إغلاق العقد.

ملحق )ظ( : إجراء إدارة التغيير.


