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1. הקדמה ומטרות

אמנות ניהול הפרויקט רצופה התמודדות חיובית עם כוחות דינמיים שונים שיש להדריכם, לנווטם, להנחותם, ולפעמים גם לרסנם, ובעיקר לשלוט בהם.

מנהל הפרויקט הוא בא כח המזמין, יועץ למזמין, לא לעת מצוא אלא באופן שוטף, יועץ לאדריכל, מנהל את התיכנון על כל שלוחותיו,  מנהל את מערך קבלת ההחלטות של ועדת ההיגוי של הפרויקט.

לרוב בארץ, אין מנהלי הפרויקטים אחראים לפרוגרמה, או כותבים ועורכים אותה.

האם כתיבת ועריכת הפרוגרמה על ידי מנהל הפרויקט תורמת לתהליכים הנ"ל, ומקדמת אותם?
האם לכתיבת ועריכת הפרוגרמה על ידי מנהל הפרויקט ערך מוסף,  כגון חשיבה מואצת,  הסתכלות על כל נושא כמורכב, כמערכת, שימת לב לפרטים השונים, עירנות יתר, שליטה בחומר?

אם כן, אז כיצד?

האם כתיבת  הפרוגרמה על ידי מנהל  הפרויקט אכן מעצימה את שליטתו, מחד גיסא, אבל עלולה ליצור קונפליקטים מאידך?
האם כתיבת הפרוגרמה כנ"ל  משפרת, ותורמת לקומוניקציה, לאינטראקציה  חיובית, שצריכה להיות עם הקליינט, המזמין, המשתמש?

האם כתיבת הפרוגרמה  כנ"ל תאתגר ותשפר תיקשורת ומגעים  עם היועצים, המתכננים בעתיד?

האם כתיבת הפרוגרמה על ידי גורם חיצוני אינה עדיפה?   שהרי יש בארץ כותבי פרוגרמות מצוינים.
מטרת המאמר/ההרצאה היא כפולה:    
1. להדגיש חשיבותה של פרוגרמה שנעשתה כהלכתה,

2.  לנסות להתמודד עם השאלות הנ"ל, לחשוף את היתרונות והחסרונות ולהגיע למסקנות, שיהיו מטבע הדברים, אישיות, פרטיות של כותב המאמר.
2. מהות  הפרוגרמה וחשיבותה
פרוגרמה היא תיכנון מילולי, מביעה ומייצגת את כל הצרכים של הקליינט, בכל מה שנוגע  לפרויקט.
הפרוגרמה היא בעצם ספר ההנחיות שנוצר עבור המזמין/היזם/הקליינט.

הפרוגרמה משמש בסיס להחלטות אירגוניות, תיכנוניות, תקציביות.

מיסמך הפרוגרמה משמש כלי שבעזרתו מתכנן האדריכל את המיבנה וממלא אותו תוכן על בסיס הנאמר במסמך.

האדריכל כמו הקומפוזיטור, הוא ההוגה, היוצר, המתכנן את הבנין, חלליו,  הפונקציות שלו וכל זאת  על פי הפרוגרמה המילולית המשמשת לו מדריך והמנחה אותה בדרך התיכנון.  
לפיכך חשיבות הפרוגרמה אין לה ערוך .  
הפרוגרמה היא כלי חשוב ביותר גם ליועצים וגם למנהל הפרויקט.
3. המערך האנושי/מקצועי של הפרויקט

· מערך הניהול וההנחיה
המזמין/קליינט, המשתמשים,  בא כוחם מנהל הפרויקט.

· מערך הפרוגרמה התכנון והיעוץ
האדריכל, המהנדסים המתכננים, היועצים, הפרוגרמטורים.
· מערך הביצוע
כל הנ"ל בצרוף מערך קבלנים שונים במקצועות מגוונים, 
הנ"ל מתבטא על ידי משולש כוחות כדלקמן:



מערך הניהול וההנחיה

מערך הפרוגרמה התיכנון והיעוץ

מערך הביצוע

· המערך המורכב הזה, המרכז עשרות רבות של אנשי מיקצוע שונים ומגוונים, צריך להיות נשלט על ידי חברת הניהול/מנהל הפרויקט, שהוא בא כח המזמין/הקליינט.
4. הפרוגרמה הכוללת
הפרוגרמה משמשת בסיס לתכנון אדריכלי, ומערכתי מורכב, ועל כן עליה להיות איכותית ומעמיקה, ברורה ותמציתית.

פרוגרמה כללית/אדריכלית כוללת:
מצב ת.ב.ע (zoning).
הצהרת כוונות.





מטרות.





פונקציות ראשיות ומשניות ושטחים נטו.





זיקות בין הפונקציות.





דרישות מהיועצים/המתכננים, כגון:
הבהרת נושא איכות התכנון, הגשת קונצפט מוקדם,  שישמש בסיס להגשת פרוגרמה מפורטת של המערכות,

דרישות מהקבלנים:
הגברת המיקוד וההתרכזות בנושא המיקצועי ,
הדגשת נושא האיכות,
 חיזוק פוטנציאל התיכנון הקבלני המיקצועי, "תכניות הקבלן"  (shop drawings ) המסייע רבות לשיפור האיכות והמיקצועיות.

פרוגרמה מערכתית כוללת:

פרוגרמות מקוצרות אלקטרומכניות על פי מיקצועות,

פרוגרמות בטיחות, ביטחון, תיקשוב, תיקשורת, מולטימדיה, בקרת מיבנה כוללת מערכות אלקטרומכניות ובטיחותיות.
פרוגרמה תחזוקתית: 
הפרוגרמה זאת כוללת עקרונות אחזקה, כללים להחלטות בנושא חומרים, וכד'.
פרוגרמה לתכנון ירוק:


מושגים, sustainability, בר קיימא,






תקנים,






הצעות וייזום פתרונות שונים,






חיסכון באנרגיה,






וכו'.

פרוגרמה תקציבית:


זהו בעצם שם נירדף לתקציב יעד מבוסס על






הפרוגרמה והנושאים  המיקצועיים.
פרוגרמת לוח זמנים כוללת:
לוח זמנים בסיסי להכנות, לתב"ע (zoning), לתיכנון, להיתרים, לביצוע.
נורמות ותקנים:



נורמות ותקנים – נורמות משתנות, תקנים מישתנים.  

צריך להיות פתוחים לשינויים (גבהי מעקות, גבהי דלתות).

5. מה הופך פרוגרמה למערכתית – system ?
כל פרוגרמה בדרך כלל שונה מרעותה. 

הפרוגרמה חייבת להיות ערוכה בצורה מערכתית וכשכזו היא צריכה לכלל את כל מערכות הבניה, המערכות האלקטרומכניות, הבטיחותיות, הביטחוניות, המולטימדיה,  וכו'.

רצוי וחיוני שהפרוגרמה תימצא גם בידי היועצים ועל פיה יכתוב איש איש מהיועצים את החיבור שלו, הקונצפט שלו, כולל חלופות, ואופציות.

הפרוגרמה צריכה לעודד התייחסות והתמקדות בנושאים עיקריים ולהתנער מנושאים תפלים.
כנ"ל היא  חייבת  לדרוש התייחסות של היועצים לתיכנון מקביל בכל שלב ושלב של התיכנון, ולהבהיר את החשיבות שבדבר.

רק באופן כזה יכול מנהל פרויקט לקבל בכל שלב של התיכנון – על פי תיכנון וקביעה מראש, – מערך תכניות לרוחב של כל המקצועות השונים.
יצירת ההבנה, בעיקר אצל  קבלני הבניה,  שתיכנון קבלן הוא חלק משידרוג האיכות שלהם, והפוטנציאל שלהם, תתבטא בפרוגרמה באופן שאינו משתמע לשני פנים.
תיכנון הקבלן / shop drawings   מקובל אצל קבלני מערכות, וגם קבלני מעטפת – אבן, פלדה, מערכות אלומיניום  וזכוכית.  עיקרון זה אינו ברור לקבלני בניה רבים השואפים לקבל תכנון מפורט מהאדריכל ומתחמקים מתכנון מפורט שלהם,  התורם גם להבנתם את התכניות, הפרטים, וגם מסייע להם להתמודד עם התיכנון, להציע חלופות, פרטים שונים וכד', במועד הנכון.

זאת אינה צריכה להיות החלטה גורפת, אלא יצירת מוטיבציה נוספת אצל הקבלן.
6. הדגשים

אין ספק שהפרוגרמה צריכה להיות ביטוי מפורט מודגש ומלא של :

איפיון הפרויקט, המגרש, הסביבה,

קשר/זיקה לציבור הנמצא מחוץ לבנין והמשקיף על  הבנין.
זיקה  לציבור המבקר בבנין,

הענקת חוויה למבקר.

גישות לרכב ורגלי.
תשתיות סביבתיות, וכו'.

הפרוגרמה צריכה להדגיש:

את הזיקה בין החללים החיצוניים והפנימיים, חצרות, וכד'.

את הזיקה בין החללים הפנימיים לבין עצמם. 
את הזיקה בין הפונקציות הראשיות והמשניות, וביניהן.

את הפונקציות שלעתים נידחות לקרן זוית, או לפחות אינן מקבלות את החשיבות המיוחדת להן.
כנ"ל יש להתמקד בהדגש של נושאים  נוספים, כגון:

שרותים יפים, מרווחים, מוארים כהלכה, בכמות מספקת עם מדפי כיורים ומדפי תיקים, המרחיבים דעתו של אדם.

חדרי ישיבות בגדלים שונים, ובשימוש חכם, ברוטציה, בכמות הנכונה, בקומה הנכונה ובמקום הנכון.

פונקציות ביטחוניות שונות.

פונקציות מישקיות כגון מטבחונים קומתיים, מחסנים.

פונקציות אלקטרומכניות שיתוכננו ברוחב לב, מרכזי אנרגיה, חדרי מכונות לסוגיהם, חדרי חשמל ראשיים, חדרי חשמל קומתיים (לא נישות), חדרי תקשורת קומתיים, חדרי בקרה.

פונקציות הקשורות באחזקה שאינן מקבלות תשומת לב מספקת מיוחדת, כמו . משרדים, מחסנים לאחסנה יעילה, חדרי מלאכה.  קטנים ויעילים, מינימליים אבל מתוכננים ולא מאולתרים.
נושאים נוספים שראוי להם להיות מודגשים בפרוגרמה בצורה מיוחדת:

מקצוע האיטום המסבך  לכולנו את החיים,

כל נושאי האקוסטיקה,

הלוגיסטיקה למיניה,

הנושא הירוק,

אוורור טבעי, ואור טבעי (חלק מהנושא הירוק).

7. גמישות בפרוגרמה

גמישות בתיכנון צריכה להתחיל בפרוגרמה, על ידי הדגשת הנושא החשוב הזה.

הפרוגרמה חייבת לדון בתיכנון שיאפשר בניה הדרגתית (אם יש צורך בכך), כנ"ל להתמקד גם בהתפתחות עתידית.
לדוגמא, מרכז רפואי שערי צדק.

הפרוגרמה נעשתה במשך שנה על ידי מנהל הפרויקט לאחר מחקר בארץ ובחו"ל בבתי חולים בישיבות עם מנהלים, אדמיניסטרטורים, רופאים, אחיות, אדריכלים, יועצים, אנשי אחזקה, ועוד.

הפרוגרמה פרטה והדגישה , האדריכל תיכנן, תוכננו ונוצרו שטחים עתידים פנימיים, אזורים פריפריאליים לצורך פיתוח בעתיד.

במשך 30 שנה מאז פתיחת המרכז נעשו תוספות, שינויים, ללא שום תוספת בניה חיצונית, וללא הפרעה למהלך התקין  של המרכז הרפואי.  
זאת היתה השקעה נפלאה במועדה, שהניבה פירות רבים בעתיד .
דוגמא זו היא אחת מני רבות. 

 הגמישות היתה בפרוגרמה זו אחת מאבני הדרך הבולטות ביותר.

הפרוגרמה שהיתה עבת כרס ביותר, שמשה ככלי מחנך, להרחבת אופקים, לעידוד מחשבתי, לשינויים שיתאפשרו ללא כאבים.

8.
הפרוגרמה ככלי ניתוח סיכונים/וסיכויים

הפרוגרמה אינה חזות הכל.  היא מיסמך חי ונושם, משתנה, דינמי, ושואף להתחדשות.

בכל זאת כדי למנוע סיכונים מיותרים מומלץ מאוד לקיים את הנאמר להלן.

בדיקות פרוגרמתיות חייבות  להערך חלופות לבקרים גם בתקופת התיכנון וגם בתקופת הביצוע.

בדיקות כאלו עשויות לגרום לשינויים, ויפה שעה אחת קודם.

חשוב שהפרוגרמה תפנה אצבע לנושאים של:

עקרונות הביצוע,
שיטות הביצוע, 
שיתוף קבלנים בתכנון, 

שינוי שיטות ביצוע, 
פרטים, 
חמרים, 
וכו'.

מנהל הפרויקט יכול לכוון פעילויות אלו ולנהלן, לצורך פורה של התהליך.
אופציות, חלופות, סכמות, קונצפטים ראוי שיבחנו כל העת.

נושא הסיכונים חייב להישתל  כאלמנט מרכזי בכל התקופה.

כיצד יוצרים פרוגרמה מוצקה מצד אחד ורלוונטית תמידית מאידך?  זוהי שאלת השאלות.
במקביל  צריך להזהר מאוד מאופטימיזציה של נושאים לא רלוונטיים, ואופטימיזציה שגויה בכלל.
אופטימיזציה זו שכיחה ביותר, כי היא קלה, אבל מלאת אשליות.

אופטימיזציה כזאת יכולה לכוון את הפרוגרמה לנושאים לא ראויים ולא נכונים.

בפרויקט מסוים קבעה הפרוגרמה, עקב אופטימיזציה שגויה בנושא,   יחס ברוטו-נטו שהיה לא רלוונטי, ולא מציאותי, ושגוי. התוצאה היתה  קשה ביותר והיוותה אבן נגף הרסנית.

מנהל הפרויקט  - ומי יותר ממנו - צריך לבנות מערכת שתבדוק באופן שוטף את הסיכונים , מאחר והזמן משמש פקטור חשוב ביותר.

לנושאים הנ"ל השפעה קרדינלית על קבלת החלטות.

9.
יצירתיות ומקוריות
כבר אמרנו לעיל שכל פרוגרמה צריכה להיות ייחודית.

עושה פרוגרמות מקצועי עלול להיות שבוי בקונצפט, ועל כן שבעתיים הוא צריך לעשות מאמץ להיות מקורי ויצירתי.

כיצד יוצרים פרוגרמה מבוססת מצד אחד אבל גם משמשת בסיס לשינויים?
מנהל הפרויקט יכול להיות הרבה יותר יצירתי מאחרים  משום שיש לו חלום,  חזון, מעוף, מכיר את נושא התיכנון האסטרטגי, והלוגיסטי,  מכיר את המזמין, בוחן ובודק פתרונות ישימים וריאליסטים.

צריך לשתול בפרוגרמה מנגנון שיאפשר בדיקות שוטפות, שינוי נורמות, מערכות גמישות.
10.
אמינות, מהימנות , אימון
כמנהלי פרויקטים לא רק בונים בתים ומנהלים פרויקטים אנו, אנו בונים  גם אימון.
אימוץ שלושת הפקטורים החשובים לעיל,  צריכה להיות השאיפה האמיצה של כל מנהל פרויקט.

חשוב שכבר בפרוגרמה ייחשף נושא זה כהלכה.

הכיצד?
האם על ידי הדגשת פיתרונות טקטיים ופרקטיים לשאלות מסובכות?

האם על ידי הדגשת הנושאים החשובים, הקרדינליים והמשמעותיים?

האם על ידי הדגשת נושאי ההקפדה?

האם על ידי הדגשת פתרונות לבעיות אסטרטגיות שצריך לזהותן קודם?

אלו  שאלה שכל מנהל פרויקט צריך לשאול עצמו .

חיוני ביותר לבנות וליצור  הזדהות עם המזמין, עם מטרותיו.

ההזדהות צריכה להשתקף כבר בפרוגרמה.

הדגשת פתיחות, ושקיפות מלאה בין מנהל פרויקט לבין הקליינט והמערך  הראשי שלו, היא נדבך מרכזי בפרוגרמה ובתכנה.
חשוב גם שהשקיפות תאומץ גם במקרה של מקרים יוצאי דופן, מרגיזים וכו'. 
 אימון  משיגים רק אם אין הסתרה ויש שקיפות מלאה.

  התיקשורת הטובה, הפתוחה, והאמיצה עם הקליינט,  קריטית.

11.
פרוגרמה לתכנון ירוק
הפרוגרמה חייבת לדעתנו להיות בעלת אורינטציה ברורה, ירוקה, לאמץ גישה  זאת כאחד הנדבכים החשובים והקריטיים, בצורה שאינה משתמעת לשני פנים.

חובה עלינו כמהנדסים ואדריכלים להתמודד עם תהליכים הרסניים שאנו, ואנשי נדל"ן ותעשיינים גורמים בדעת ובבלי דעת.

חייבת להיות הבנה ששמירת הסביבה מעניקה איכות חיים ושאין בילתה וזולתה היום.

הבנין הירוק, התשתיות הירוקות (לא המזהמות והמזוהמות) לא רק משפרים את איכות החיים, גם מקטינים את העומס על התשתיות.

החיסכון באנרגיה הוא צורך ובסופו של דבר נשיג תוצאות:

1. כספית – אמנם תמורת השקעה

2. שמירה על איכות הסביבה, ועל איכות חיינו בעתיד.
12.
מסקנות וסיכום

יתרונות כתיבת פרוגרמה על ידי מנהל הפרויקט :
· העצמת אחריות מנהל הפרויקט במקביל עם האצלת סמכותו ושליטתו על מערך התכנון והביצוע.
· הכלי שנוצר על ידי מנהל הפרויקט יכול לשמש גם כלי ניתוח לגבי כל מיני מצבים, אירועים, תיכנונים שונים, סיכונים שונים, ובסופו של הניתוח להגיע למסקנות, להמלצות, להחלטה.
· התמודדות מנהל הפרויקט עם קשיים טבעיים בהיותו באינטראקציה מתמדת עם המזמין, האדריכל, היועצים, הקבלנים,  מקבלת ביטוי וגוון נוסף, מלא ענין ותוכן.
· מנהל הפרויקט עסוק 24 שעות ביממה בפרויקט אף אם לא יודה בכך.  לפיכך,  או כמוהו להבנת וניתוח אירועים, ובייחוד לאחר שיש לו בסיס מוצק – כתיבת הפרוגרמה.
· בהיות הפרוגרמה מחקר שנעשה בין ועם המשתמשים, נוצרת קירבה עם המשתמש המסייעת להגברת האימון והאמינות.
· למנהל הפרויקט הפרוגרמטור מתאפשרת שליטה וגמישות במצבים של  העדר כסף, והצורך בהגשת תכניות מגירה, מצד אחד, וסיכונים באופק מאידך.  
· מנהל פרויקט שאינו כותב/עורך פרוגרמה חייב לדעתנו להיות מעורה בפרוגרמה ולנהל את הפרוגרמטור כהלכה.
אין כמו מנהל הפרויקט שיכול לעקוב באופן שוטף והגיוני אחרי הפרוגרמה, גם אם לא כתב אותה.
חסרונות:

· דביקות בפרוגרמה אין פרושה שחייבים להיכנס למהלכים עקשניים. 
· מנהל פרויקט הכותב פרוגרמה, לאחר חשיבה ומחקר, עלול לדבוק בה אולי יותר מאשר מנהל פרויקט שלא אחראי לה.  
על כן, יתכן שכאשר יידון שינוי פרוגרמתי, לא יחשף המנהל לשינוי הנדרש.
ואף על פי כן ולמרות הכל 

למרות אבני הנגף שבדרך

הפרוגרמה מנחת התכנון לא נס ליחה.
גם אם  הפרוגרמה היא בסיס לשינויים
הפרוגרמה לעולם נשארת.

