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ينِ وَليِنُذِرُوا  ۚ   وَمَا كَانَ الْمُؤْمِنُونَ لِيَنفِرُوا كَافَّةً  هُمْ طاَئفَِةٌ ليِّـَتـَفَقَّهُوا فيِ الدِّ فَـلَوْلاَ نَـفَرَ مِن كُلِّ فِرْقَةٍ مِّنـْ

  ]التوبة[ ﴾١٢٢﴿قَـوْمَهُمْ إِذَا رجََعُوا إِليَْهِمْ لَعَلَّهُمْ يحَْذَرُونَ 
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  جدول المحتو�ات

 

 ٤ ________________________________________________________ مقدمة

 ٥ _________________________________________ النماذج الرئ�س�ة لتقی�م النضج

 ١٥ _____________ ار�عإدارة المش ممارسات العمل�ة العامة المت�عة في تنفیذ أنشطة تقی�م نضج

 ١٩ ______________________________________________________ المراجع
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  :مقدمة

حیث إن نجاح المشار�ع و�فاءة وجودة مخرجاتها �عتمد إلى حد �عید على مد� �فاءة   

د المقای�س الرئ�س�ة للح�م على الأداء إدارتها وتوجیهها، فإن مستو� نضج إدارة المشار�ع �عد من أح

وإن ق�اس مستو� نضج ممارسات إدارة المشار�ع یتم . الكلي للمشار�ع والأداء المؤسسي �ش�ل عام

في العادة �المقارنة �أفضل الممارسات المعترف بها عالمً�ا في مجال إدارة المشروعات و�ات�اع 

�م إلى أ� درجة تطب� المؤسسة �ل ممارسة من منهج�ات نماذج ق�اس مستو� النضج، �حیث یتم تقی

الممارسات المتف� علیها عالمً�ا في إدارة المشار�ع، و�التالي یتم احتساب النتیجة الكل�ة لق�اس مستو� 

وتت�این منهج�ات ق�اس مستو� النضج من حیث ��ف�ة التعبیر عن النتیجة النهائ�ة، فبینما . النضج

عن النضج �مستو� من خمسة مستو�ات متدرجة في النضج،  تعتمد �عض نماذج النضج التعبیر

تعتمد نماذج أخر� إعطاء درجة �ل�ة أو نس�ة مئو�ة للتعبیر عن درجة ما حققته المؤسسة من أفضل 

  . الممارسات في مجال إدارة المشار�ع

ومن منظور إدارة المشار�ع الصغیرة والمتوسطة، فإن استخدام نماذج ق�اس مستو� النضج   

عد القائمین على إدارة المؤسسات المسؤولة عن هذه المشار�ع أو المانحة لتمو�ل تلك المشار�ع �سا

على حو�متها والتأكد من أنها تسیر في المسار الصح�ح ومن قدرة المنفذین لهذه المشار�ع على 

أنها إدارتها �الش�ل الأمثل الذ� یتف� مع أفضل الممارسات العالم�ة، مما �عد إحد� الضمانات �

ستكون مشار�ع ناجحة وتحق� الأهداف المرجوة منها، أ� أن تقی�م مستو� نضج المشار�ع �عد من 

  .أدوات التقی�م والاخت�ار، �ما �عد من أدوات المتا�عة المستمرة والتوج�ه والتحسین المستمر

ونحن في هذا ال�حث نعرض لأهم النماذج العالم�ة المستخدمة في ق�اس مستو� نضج   

الحدیث هنا ینصب و  .ات إدارة المشار�ع المؤسس�ة، مع تقد�م نماذج لنتائج التقی�م ل�عض منهاممارس

في المقام الأول على مجال إدارة المشار�ع، غیر أن أغلب النقا� تنطب� بنفس الطر�قة على مجالي 

مد� إدارة البرامج وإدارة المشار�ع أ�ضًا، مع الفارق في ممارسات �ل من هذه المجالات وفي 

  .تغطیتها في نماذج النضج المذ�ورة
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  :جتقی�م النضلنماذج الرئ�س�ة ال

من النماذج العالم�ة الأكثر انتشارًا المستخدمة في ق�اس مستو� النضج في ممارسات إدارة   

  :المشار�ع ما یلي

  نموذج نضج القدرات المتكاملCMMI:  ،وهو نموذج صادر عن جامعة �ارنغي میلون

تطو�ر البرمج�ات، : نماذج یر�ز �ل منها على مجال معین، وهي وتوجد منه ثلاثة

و�الرغم من أن التر�یز الرئ�سي للنموذج ل�س على إدارة المشار�ع . والخدمات، والمشتر�ات

�شتمل على �عض العمل�ات والممارسات  من هذه النماذج الفرع�ة تحدیدًا، إلا أن �لاً 

في إطار تطبی� التقی�م الكلي لجم�ع العمل�ات التي یتم  المتعلقة بإدارة المشار�ع، و�تم تقی�مها

 . تقی�مها ضمن النموذج

المتضمنة في واحد أو أكثر من النماذج العمل�ات المتعلقة بإدارة المشار�ع من و   

 ،PMC المشروع وض�� مراق�ة ،PP المشروع تخط�� ،REQM المتطل�ات إدارة: الفرع�ة

، QPM للمشار�ع الكم�ة الإدارة ،IPM للمشار�ع كاملةالمت الإدارة ،RSKM المخاطر إدارة

  .PPQA والعمل�ات المنتجات جودة ضمان

وتحصل المؤسسة التي یتم تقی�مها على نتیجة نهائ�ة متمثلة في المستو� الذ�   

 �مً�ا، مدار ف،معرَّ  مدار، أولي،(حققته من بین المستو�ات الخمسة الم�ونة لهذا النموذج 

 معینة�ل مستو� من مستو�ات النضج �شتمل على مجموعة عمل�ات ، حیث إن )متحسن

�ما �م�ن أن تختار المؤسسة عمل�ة أو . ین�غي أن تحققها المؤسسة حتى تحق� هذا المستو� 

في هذه العمل�ات  قدراتهاأكثر �حیث تر�ز على تحسین هذه العمل�ات �عینها وز�ادة مستو� 

 من مستو�ات النضج عمل�ات المتضمنة في �ل مستو� المختارة تحدیدًا دون التقید بتحقی� ال

  .�ش�ل خاص
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 CMMIالتمثیل المرحلي والتمثیل المستمر في نماذج ): ١(ش�ل 
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  نموذج نضج إدارة المشار�ع المؤسس�ةOPM3:  وهو النموذج الصادر عن معهد إدارة

ار�ع والبرامج المشار�ع �الولا�ات المتحدة، و�شتمل على تقی�م لجم�ع عمل�ات إدارة المش

و�تم التقی�م لكل عمل�ة فرد�ة . والحقائب �حسب المواصفات الصادرة عن نفس هذا المعهد

المعایرة، الق�اس، الض��، (من حیث أر�عة مستو�ات من مراحل التحسین المستمر 

، و�تحقی� المؤسسة لممارسات هذه المستو�ات الأر�عة في جم�ع العمل�ات ذات )التحسین

تحصل على درجة نهائ�ة في صورة ) أو البرامج أو الحقائب(ل إدارة المشار�ع الصلة في مجا

نس�ة مئو�ة هي التقی�م النهائي لدرجة نضج ممارسات إدارة المشار�ع المؤسس�ة في هذه 

  .المؤسسة
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 OPM3عینة من نتائج تقی�م ممارسات إدارة المشروعات �استخدام نموذج ) ٢(ش�ل 
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 نضج إدارة المشار�ع والبرامج والحقائب  نموذجP3M3:  وهو نموذج صادر عن الح�ومة

البر�طان�ة، یدمج بین أغراض النموذجین السا�قین، حیث إنه �عمل على تقی�م مستو� نضج 

ممارسات إدارة المشار�ع والبرامج والحقائب في المؤسسة من حیث س�عة منظورات مختلفة 

ئد، الإدارة المال�ة، إدارة الأطراف المعن�ة، إدارة المخاطر، الض�� الإدار�، إدارة الفوا(

الدرجة التي تحصل علیها المؤسسة في �ل و�ناءً على ). الحو�مة المؤسس�ة، إدارة الموارد

محور من محاور التقی�م، یتم احتساب مستو� النضج النهائي من بین خمسة مستو�ات 

�ة، عمل�ة تكرار�ة، عمل�ة معرفة، عمل�ة مدارة، الوعي �العمل(للنضج معتمدة في هذا النموذج 

 ).عمل�ة محسنة

 

  

 P3M3م�ونات نموذج ): ٣(ش�ل 
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 P3M3أمثلة نتائج التقی�م والتحسین المستمر �استخدام نموذج ): ٤(ش�ل 
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 وهو نموذج �عد حدیثًا نوعًا ما ول�س منتشرًا بدرجة انتشار النماذج السا�قة،  :نموذج الدلتا

وهذا النموذج �ق�س النضج . سو�سراالرا�طة العالم�ة لإدارة المشروعات ومقرها  صادر عن

، �فاءة المشروع، والكفاءة المؤسس�ة، )لمدیر المشروع(الكفاءة الفرد�ة : على ثلاثة أ�عاد

متطل�ات الكفاءة والتمیز  تبین تفص�لاً وذلك بناءً على المراجع الصادرة عن نفس الجهة التي 

من خلال هذا التقی�م مستو� النضج النهائي تحدد �هذه الأ�عاد الثلاثة، و  في �ل �عد من

ف، مع�ار�، أولي، معرَّ (للمؤسسة من بین خمسة مستو�ات نضج معتمدة في هذا النموذج 

  ).حسنتمدار، م

  

  

  م�ونات نموذج دلتا): ٥(ش�ل 
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  مستو�ات النضج في نموذج دلتا): ٦(ش�ل 

  

  

  نموذج تمیز المشار�ع في نموذج دلتا): ٧(ش�ل 
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 :إدارة المشاریع ممارسات العملیة العامة المتبعة في تنفیذ أنشطة تقییم نضج

  

مختلف أطر العمل والنماذج المستخدمة على اختلاف معاییر التقی�م وه��ل�ة التقی�م في   

لتقی�م نضج ممارسات إدارة المشار�ع، إلا أن هناك الكثیر من الجوانب المشتر�ة في خطوات عمل�ة 

وهذه الخطوات . التقی�م �ش�ل عام التي لا تختلف �اختلاف التفاصیل الفن�ة لك�ف�ة إجراء التقی�م

  :العامة هي �ما یلي

مت�ع، حیث یتم ذلك �حسب الغرض من التقی�م، وتكلفة التقی�م اخت�ار نموذج التقی�م ال .١

�استخدام �ل من النماذج المذ�ورة، وتوفر الخبرات القادرة على إجراء التقی�م �استخدام �ل 

�ما �م�ن أ�ضًا إنشاء نموذج تقی�م مخصص �حسب أغراض محددة، حیث �ستط�ع . نموذج

یدمج الجوانب المأخوذة من �ل من  خبراء هذا المجال استن�ا� نموذج تقی�م مخصص

و��ونها معًا �حیث تكون موجهة لنوع معین من المشار�ع أو لغرض  االنماذج الشائعة و���فه

هذا و�م�ن أن یختلف النموذج المختار في �ل مرة �اختلاف الغرض من . معین من التقی�م

 .�ل عمل�ة تقی�م

الخطوة السا�قة، حیث إن تحدید الخبراء الذین تحدید القائمین �التقی�م، و�تم ذلك �التزامن مع  .٢

و�م�ن أن تكون . سیجرون عمل�ة التقی�م یخدم أ�ضًا خطوة اخت�ار النموذج المت�ع في التقی�م

القائمون �التقی�م إما من الخبراء الداخلیین في المؤسسة الذین �متلكون المهارات الكاف�ة 

الاستشار�ة الخارج�ة المتخصصة في تقد�م  للاضطلاع بهذه المهمة، أو �الاستعانة �الجهات

هذه الخدمات والاستفادة من خبراتهم المتراكمة، وفي �ثیر من الأح�ان ��ون الفر�� القائم 

�التقی�م م�ونًا من أعضاء من �لا الجانبین، حیث إن هذا یجمع بین میزات �ل منها، ف�قدم 

���ف�ة عمل المؤسسة والممارسات الأعضاء الداخلیون الخبرة المؤسس�ة والمعرفة الجیدة 

المت�عة فیها، و�قدم الأعضاء من الاستشار�ین الخارجیین الخبرة المعرف�ة والتخصص 

 .والإرشاد
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وذلك من حیث نطاق المؤسسة التي ستخضع للتقی�م، هل هي وحدة تحدید نطاق التقی�م،  .٣

ضًا تحدید نطاق مؤسس�ة معینة، أم فرع جغرافي، أم قسم ما، أم المؤسسة �أكملها، وأ�

العمل�ات التي سیتم تقی�مها، هل هي ممارسات إدارة المشار�ع فق�، أم إدارة البرامج أو إدارة 

الحقائب أ�ضًا، وهل جم�ع العمل�ات المتعلقة بإدارة المشار�ع مطلوب تقی�مها أم مجموعة 

لغرض من التقی�م، هل هو التحسین المؤسسي، أم تلب�ة متطل�ات عمل�ات �عینها، وما هو ا

خارج�ة لد� جهات تنظ�م�ة أو متطل�ات متعلقة �الأعمال مثل شرو� المناقصات، وغیر 

 .ذلك من المحددات التي تبین نطاق التقی�م الذ� سیتم إجراؤه

فیتم وضع خطة  تخط�� مشروع التقی�م، حیث تتم إدارة التقی�م على أنه مشروع �حد ذاته، .٤

وجدول زمني، ومعرفة الموارد المطلو�ة والمهام التي سیتم تنفیذها، والمخرجات والتسل�مات 

وهنا یتم تحدید مواعید المقا�لات الشخص�ة مع الأفراد  .المنتظرة من التقی�م في النها�ة

تم إدراج المختار�ن للمشار�ة في التقی�م داخل نطاق المؤسسة التي تم تحدیدها للتقی�م، و�

و�ختلف الزمن الكلي للتقی�م �اختلاف النطاق،  .مواعید هذه المقا�لات في الجدول الزمني

 .ولكن في المتوس� �ستغرق التقی�م ما بین أسبوعین إلى شهر

. إجراء التقی�م، وهو یتكون من شقین أساسیین هما مراجعة المستندات وعقد المقا�لات .٥

 ات التي تعد أدلة إث�ات على تنفیذوجود المستند وتشمل مراجعة المستندات التأكد من

الممارسات التي یتم تقی�مها، فمثلاً لتقی�م ممارسة أنه یتم وضع خطة لكل مشروع تقوم �ه 

المؤسسة یتم التأكد من وجود مستند خطة المشروع الذ� یؤ�د أنه قد تم تنفیذ هذه الممارسة، 

تارة للمشار�ة في التقی�م �عینة من وذلك من خلال مراجعة مستندات �ضعة مشار�ع مخ

أما المقا�لات الشخص�ة فهي ع�ارة عن استب�انات یجر�ها . المشار�ع التي تقوم بها المؤسسة

القائمون �التقی�م مع أفراد لهم أدوار معینة في المشار�ع، مثل مدرا ءالمشار�ع، وأعضاء فرق 

ل�شر�ة، ورئ�س م�تب إدارة المشار�ع، المشار�ع، وأعضاء قسم الجودة، وأعضاء إدارة الموارد ا

وغیرهم ممن لهم أدوار معینة في تنفیذ �عض ممارسات إدارة المشار�ع، و�تم خلال هذه 

المقا�لات التثبت شفهً�ا من أن الممارسات المقررة في المؤسسة معلومة فعلاً لد� طاقم 

 .العمل وأنهم �عرفون ��ف�ة تطب�قها و�ط�قونها �ش�ل صح�ح
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ن �التقی�م بجمع یائج التقی�م وإصدار التقر�ر النهائي، حیث �قوم فر�� الخبراء القائمتحلیل نت .٦

وتحلیل جم�ع المعلومات التي حصلوا علیها خلال عمل�ة التقی�م، و�استخدام أدوات معینة 

و�شتمل تقر�ر . خاصة �حساب النتائج �قومون �احتساب النتیجة النهائ�ة وإعداد تقر�ر التقی�م

على استنتاجات التقی�م التي تبین نقا� القوة ونقا� الضعف التي وجدها القائمون التقی�م 

�التقی�م في المؤسسة، وتفسیر لأس�اب الدرجات التي حصلوا علیها، وتوص�ات �التحسین 

 .والخطوات التال�ة �عد التقی�م

 .والتوص�اتعرض نتائج التقی�م ه فر�� التقی�م لإدارة المؤسسة لالعرض التقد�مي الذ� �قدم .٧

خطة التحسین المستمر، حیث یلي التقی�م إجراءات عمل مترت�ة على النتائج التي توصل  .٨

إلیها التقی�م، و�تم وضع خطة لتحقی� هذه التوص�ات �لً�ا أو جزئً�ا �حسب ما یتوفر لد� 

 المؤسسة من موارد و�حسب �م�ة الممارسات المفقودة التي ��ون مطلوً�ا من المؤسسة

 .تحقیها

نفیذ التحسین المستمر، وهو الثمرة والغا�ة الرئ�س�ة من إجراء التقی�م، ولذلك فهو �ستغرق ت .٩

 .أشهر یتم خلالها العمل على تنفیذ الممارسات الجدیدة ٦ - ٣عدة أشهر، في المتوس� من 

إجراء التقی�م مرة أخر�، وهذا للتأكد من فعال�ة التحسین الذ� قد تم بناءً على التقی�م  .١٠

ومعرفة إن �انت المؤسسة قد حققت ما �انت ترجوه من تحسن في النتائج وفي الساب� 

 .مستو� النضج، و�ناءً عل�ه یتم تحدید خطوات التحسین التال�ة

دورة التحسین دورة مستمرة لا تنتهي، ف�لما حققت المؤسسة مستو� من التحسین  .١١

ة متطل�ات شهادة تسعى لما هو أفضل منه، خاصةً إن �ان الغرض من التقی�م هو تلب�

معینة، حیث إن �عض الشهادات التي تمنح للمؤسسات تكون سار�ة لفترة معینة وتحتاج إلى 

تجدید �عد ذلك بناءً على إعادة التقی�م، وفي هذه الحالة لا ��ون الأمر اخت�ارً�ا ما دامت 

 وفي الحالات الأغلب لا ��ون الغرض هو. المؤسسة ترغب في الاحتفا� بهذه الشهادة

الحصول على شهادة وإنما الغرض هو تحقی� تحسن فعلي في أداء المؤسسة وفي نس�ة 

نجاح المشار�ع وتحق�قها لأهدافها، ولذلك فإن المؤسسة تسعى دائمًا لمز�د من التحسین رغ�ةً 

 .نتائجها وأدائها نمنها في استمرار تحس
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 تقییم إدارة المشروعات المؤسسیة

نبدأ تقییم نضج إدارة المشروعات المؤسسیة لديكم بتحديد 

نطاق التقییم بالاتفاق مع الشخص المفوض لديكم أو راعي 

ذلك من خلال تحديد الكیان التنظیمي الذي سیتم المشروع، و

ممارسات إدارة المشروعات التي يلزم تناولھا، أفضل تقییمه، و

معھم، وعدد تلك والأفراد الذين ستتم مقابلات شخصیة 

على ذلك، سنقدم لكم عرضًا للتقییم، يشتمل  بناءً . المقابلات

وافقة من فور الم. على العرض المالي والفترة الزمنیة المقدرة

طرفكم على العرض، سنقوم بإعداد خطة التقییم، بما يشمل 

الجدولة الزمنیة لجمیع المقابلات الشخصیة والفترة الزمنیة لكل 

في الموعد . منھا، والوقت اللازم لأي عمل يتم تنفیذه طرفنا

المتفق علیه للبدء، وبحسب الجدول الزمني المخطط، سیتم 

قعكم، أو يمكن عقدھا عن بعد عقد المقابلات الشخصیة في مو

باستخدام الھاتف ووسائل التواصل الأخرى، بحسب ما يتم 

بعد الانتھاء من . الاتفاق علیه من ترتیبات وحجم العمل المطلوب

جمیع الأنشطة الضرورية المتعلقة بالتقییم، سنقوم بإعداد تقرير 

تقییم نھائي وتقديمة لكم، ونحدد موعدًا لعقد اجتماع إغلاق 

أنت الآن مجھز للانطلاق نحو التحسین، فلنذھب  .تقییمال

 ...لذلك 

 البدایة

 تقدیم عرض التقییم

 التخطیط والجدولة الزمنیة

المقابلات الشخصیة 

 ومراجعة الوثائق

 عملیة التحسین

 تحدید نطاق التقییم

التقریر النھائي واجتماع 

 الإغلاق

 البدایة

 احتیاجات العمل

) الألم نقاط( العمل مشاكل

 وآثارھا

 أھداف العمل

 تحدید المقاییس

 عملیة التقییم

 لتحسین العمل أسلوب وھ أسلوبنا

  

نتناقش معك أولاً لإجراء تحلیل للموقف المؤسسي وحالة إدارة 

مشاكل على سوياً نتعرف . مالمشروعات المؤسسیة لديك

ائكم دأعلى والآثار التي تسببھا تلك المشاكل  ممؤسستك

، يمكننا أن التعرفعلى ھذا  بناءً . وممارسة العمل لديكم

نتفق معًا على . نلمس الاحتیاجات الخاصة للتحسین لديكم

الفوائد المستھدفة الملموسة وغیر الملموسة التي تھدفون 

من ثم يتم الاتفاق على مقايیس مرجعیة بحیث يمكننا . إلیھا

يمكن استخدامھا لمقارنة ‘ ةبعدي‘وقیاسات ‘ قبلیة‘أخذ قیاسات 

نتوجه الآن نحو  .تقدمنا في السعي لتحسین مؤسستكم

 ...تقییم الوضع الحالي 
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ي تنفیذ معاملات تقی�م نضج ممارسات إدارة المشار�عالعمل�ة العامة المت�عة ف): ٨(ش�ل   

  

  :المراجع

 البرمج�ات، هندسة معهد ،١,٣ الإصدار الخدمات، -  المتكامل القدرات نضج نموذج .١

 )النسخة العر��ة( ٢٠١٢

 IPMA ،http://www.ipma.chموقع را�طة  .٢

التي طورتها وتمتلكها منشأة وان وا� فوروارد،  OPM3أداة تقی�م  .٣

http://www.onewayforward.com/consultation.htm 
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 تحسین نضج إدارة المشروعات

  

سنقوم بتحلیل أي من . ن تبني على نتائج التقییممرحلة التحسی

ستكم، وجد أنھا مطبقة بالفعل في مؤس قدالممارسات أفضل 

على احتیاجات العمل لديكم والفوائد  بناءً . وأي منھا غیر متحقق

المستھدفة، فإنه يتم ترتیب أولويات الممارسات المفقودة لأجل 

ذ التحسینات، مثل أي قیود تتعلق بتنفی وذلك بمراعاةتطبیقھا، 

قد لا نحتاج إلى ترتیب أولويات إذا . المیزانیة والوقت المتاحین

وافقتكم على تنفیذ جمیع الممارسات المفقودة أو إذا كانت تلك 

سیتم تطوير خطة للتحسین لصیاغة . الممارسات محدودة

الجدول الزمني والموارد اللازمة لجھود تطبیق الممارسات 

نعمل معكم لتنفیذ خطة التحسین، إلا إذا بعد ذلك س. المختارة

يتم . اخترتم أن تنفذوھا باستخدام مواردكم وطاقم عملكم داخلیًا

لمقايیس العمل التي تم تحديدھا في البداية ‘ بعدية‘أخذ صورة 

يمكنكم الآن جني ثماركم،  .من أجل تقییم جھود التحسین

 ...وتابعوا تكرار تلك الدورة باستمرار 

 البدایة

 حلیل احتیاجات العملت

ترتیب أولویات الممارسات 

 المثلى

 تطویر خطة التحسین

 تحلیل نتائج التقییم

 تنفیذ التحسینات

 النھایة
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