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- Purpose: the research aims to identify the Troubled Projects as a problem facing 

construction projects in the field of power transmission in Syria. It is directed to 

the project managers and project management’s personnel that working in the 

private and public sector in the field, in order to identify the reasons and indices 

of “trouble” and to what extent the concept of Risk Management is related to the 

problem. Also the research aims to spot the most important risks that facing 

construction projects and identifying the barriers that facing RM techniques 

implementation by the working enterprises in the field.  

- Methodology: the research community consists of all private and public 

enterprises that are working in the field of power transmission. A qualitative 

approach is followed to identify the purposes of the research by conducting three 

interviews with three concerned persons in the field to develop a survey that was 

distributed to 31 enterprises in the field, using quantitative approach the results 

was analyzed by the statistical environment in SPSS and Excel.  

- Findings: the research concluded to the most important reasons of troubled 

projects are that the unexpected out of control events facing the project what leads 

to the significance lack of RM, in addition to the enterprises’ lack in projec t 

management implementation. Also the research concluded to that the most 

important risks that facing construction projects are the Economic Risks while 

the Legal Risks were the least important from both client’s and customer’s point 

of view. Also the research concluded to that Financial and Economic instability 

is the most important barrier that facing RM implementation in the field.  

- Recommendations: the research end up to some of proposals in view of PM and 

RM, and abstracted the steps of Recovery Plan as one of the contingency plans 

and techniques used to rescue troubled projects, and spotted one of the proposals 

that can facilitate the Economic Risks that facing business in Syria.  

- Key words: Risk Management, Troubled Project, Construction Projects, 

Recovery Plan, Project Management.       
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 مقدمة .1.1

ا القطاع ورية من القطاعات الهامة والحيوية في الاقتصاد السوري، ويشرف على هذيعد قطاع الكهرباء في س

التي تتولى بشكل رئيسي وزارة الكهرباء من خلال مجموعة من المؤسسات والشركات العامة التابعة للوزارة، و

لمراقبة والصيانة ك وااستثمار الشبكة الكهربائية وتوليد ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية والإشراف على الاستهلا

ل ثلاث والتحديث المستمر لجميع مفاصل تلك الشبكة، وتنفذ الوزارة خطة الإشراف على هذا القطاع من خلا

ء، والمؤسسة مؤسسات رئيسية وهي المؤسسة العامة لتوليد الطاقة الكهربائية، والمؤسسة العامة لنقل الكهربا

الاستثمار وورها كل منها تشرف على مجموعة من شركات التوليد العامة لتوزيع الطاقة الكهربائية، والتي بد

 (2018التقرير الإحصائي لمؤسسة نقل الكهرباء، ) .وزيع في مختلف المحافظات السوريةوالت

تنظيمها على خطط الاستثمار للشبكة الكهربائية من خلال مجموعة من المشاريع تقوم ب تنفذ المؤسسات الثلاثة

ع الخاص وشركات القطا شكل طلبات عروض ومناقصات وعطاءات، تشارك فيها العديد من شركات

لمختلف  السوريةرفد المؤسسات الثلاثة بموازنة سنوية تشكل جزء كبير من موازنة الحكومة المقاولات، وت  

 القطاعات.

رية إلى في مجال الكهرباء حاليا  من أهم الشركات المستثمرة في سوتعد شركات القطاع الخاص التي تعمل 

سبقها استثماريا  وشركات النفط والغاز التي كانت توالموارد المائية  الاتجانب الشركات العاملة في مجال الاتص

مل كا% من 84حيث يبلغ استثمار وزارة الكهرباء من الشبكة ما يقارب  قبل الأزمة والحرب في سورية،

الكهرباء  ارةتعد المؤسسة العامة لنقل الكهرباء ثاني المؤسسات أهمية في وزو ،ةيالاستطاعة المركبة في سور

ة لوزارة لمخصصحيث ترفد بثاني أكبر جزء من الموازنة ا، 2011لعام  355والتي تم إحداثها وفقا  للمرسوم 

، .ك.ف 400/230/66الكهرباء، وتشرف على تشغيل كافة خطوط النقل ومحطات التحويل العاملة على توتر 

التقرير ) .تركيةالتزامني مع شبكة الكهرباء ال والربط ،كما تشرف على مشروعي الربط الثماني مع الدول العربية

  .(2018الإحصائي لمؤسسة نقل الكهرباء، 

مشاريع التوريدات والتي تزود من خلالها تقوم المؤسسة العامة لنقل الكهرباء بنوعين من المشاريع، الأول منها 

المشاريع الإنشائية التي  منها حاجة المحطات وخطوط النقل بالقطع التبديلية اللازمة للصيانة، والنوع الثاني

بإنشاء المحطات وخطوط النقل على التوترات العالية والمتوسطة في شبكة الكهرباء، حيث  هالتقوم من خلا

مشروعا ، تنوعت بين طلبات  47في مؤسسة نقل الكهرباء ما يقارب  2018بلغت عدد المشاريع المعلنة لعام 

هناك أي مشروع لم يكن  2013لكن على خلاف السنوات السابقة لعام عروض ومناقصات داخلية وخارجية، 

إنشائي لإنشاء خطوط أو محطات وإنما كانت جميعها مشاريع صيانة، وذلك لما حصل من تعثر منذ بداية عام 

كما يبلغ عدد الشركات الخاصة وشركات المقاولات  على المشاريع الإنشائية ومشاريع التوريدات، 2013

  (2018، كهرباءديرية العقود في مؤسسة نقل المأرشيف ) .شركة 34المسجلة لدى دائرة العقود في المؤسسة ما يقارب 



 

 

 
3  

 

  

ات الخاصة المقاولات الإنشائية في قطاع نقل الكهرباء في سورية من المواضيع التي تجذب الشركبينما تعد 

يجعل من  المحلية منها والأجنبية، والتي تتطلب مستوى عالي من الخبرة الفنية والهندسية والإدارية، ما

ثل باقي القطاعات ذا المجال، وكملمتنافسين في هالاستثمار في هذا السوق استثمارا  ليس بالسهل، ويقلل من عدد ا

ل إدارة المشاريع تعاني تلك الشركات من تأخر وتعثر المشاريع الإنشائية، والتي تعد مشكلة بحثية إدارية في مجا

 هو اوكم الإدارة مجال في الباحثين على يخفى لاتستحق البحث بهدف معرفة أسبابها وطرق حلولها، حيث 

 من متدن   مستو   في قبوعها وهي كبيرة مشكلة من تعاني المشاريع تلك معظم أن العالم بلدان معظم في الحال

 يتعدى لا الذي المستوى ذلك وهو (2019زوكار، ) CMMI تصنيف بحسب المشاريع إدارة نظام ممارسات

 معظم على طابعه يغلب الذي الاعتباطي الشكل أحدهما الإدارة من شكلين على يعتمد الذي الابتدائي المستوى

 تفرضها داريةالإ الإجراءات من مجموعة تكرار عليه تغلب الذي الشكل هو والثاني بلادنا في المدارة المشاريع

 مشروع،ال ذلك في المصلحة أطراف من طرفا   الأخيرة تلك تكون عندما الأجنبية الشركات أو المنظمات بعض

 المستوى ذلك في حالال تنتهي للأعمال، المنفذة الجهة يه تكون ما غالبا   والتي المحلية الكوادر خبرة لقلة ونظرا  

 تنفيذه تم شروعا  م نجد وقلمّا الجودة، أو الكلفة أو الزمن الثلاثة قيوده إحدى عن المشروع خروج إلى الإدارة من

 .ماليا   أو زمنيا   له مرسوما   كان كما

 

 مشكلة البحث .1.2

 نقل اعبقط منها المرتبطة الأقل على الإنشائية يعالمشار مجال في سنوات ست مدار على عملي خلاللاحظت 

 تتجاوز دتكا لا الأطر تلك أن إلا لأعماله المنظمة الأطر وجود من الرغم على والذي ،سورية في الكهرباء

 إدارة قبل نم الحثيثة بالمتابعة تلحق لا التي والخطوات التنظيمية واللوائح المكتوبة الإجراءات من مجموعة

 المحلية تالشركا أو الخاص القطاع فإن إنصافا   أكثر كونأ وحتى القطاع، ذلك في التخطيط قسم أو المشاريع

 يحضر قد الذيو العام القطاع من أفضل بحال   ليس الكهرباء نقل قطاع لصالح المشاريع أعمال بتنفيذ تقوم التي

 القطاع زبون إرضاء بهدف كليةالش الإجراءات من مجموعة يتعدى لا أنه إلا المشاريع إدارة من مستوى فيه

عاملة في وخصوصاً منها ال -تعاني منظمات الأعمال في سورية، كنتيجة لذلك التنظيمية أطره وإرضاء العام

حظ غياب من تعثر عدد كبير من تلك المشاريع، كما نلا -مجال المشاريع الإنشائية في قطاع نقل الكهرباء

ا هي علاقة خاطر الكبيرة التي تحيط بتلك المشاريع وإداراتها، فممفهوم إدارة المخاطر وتقنياتها رغم الم

د حلولاً تعثر المشاريع بمستوى وعي المنظمة لتطبيقات إدارة المخاطر، وهل تستطيع إدارة المخاطر أن تج

 تعيد المشروع المتعثر إلى المسار الصحيح.
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 التالية: ة التساؤلات البحثييجيب هذا البحث في قسميه النظري والعملي عن 

 سورية  العملة في مجال نقل الكهرباء في هل هناك علاقة بين غياب إدارة المخاطر في المنظمات

 وظهور مشكلة التعثر في مشاريعها؟

 تعثر؟ق لإنقاذ المشروع من حالة الهل يمكن لإدارة المخاطر عبر تقنياتها أن تضع خارطة طري 

 ي مجال ت العاملة في المشاريع الإنشائية فلشركاما هو سبب غياب تطبيقات إدارة المخاطر عن ا

 نقل الكهرباء في سورية؟

 

 أهداف البحث .1.3

خاص تلك  هذا البحث موجّه إلى الشركات العاملة في مجال المشاريع الإنشائية بشكل عام في سورية، وبشكل

لبحث على اتهدف هذا ويسالشركات العاملة في مجال نقل الطاقة الكهربائية في كلا القطاعين العام والخاص، 

 ة منه:وجه التحديد مدراء المشاريع في تلك الشركات أو جميع العاملين في قسم إدارة المشروع، والغاي

 ي فطة منها ببيئة العمل تحليل أهم أسباب ومؤشرات المشاريع المتعثرة وخصوصا  المرتب

 سورية في مجال المشاريع الإنشائية في قطاع نقل الطاقة الكهربائية.

  لأعمال اتحديد المعوقات التي تحول دون تطبيق مفهوم إدارة المخاطر وتقنياتها لدى منظمات

 في سورية. 

  ر على هدف إلى إنقاذ المشروع المتعثر وتطبيق تقنيات إدارة المخاطالتي ت الحلولاقتراح

 .رة لدى منظمات الأعمال في سوريةالإمكانيات المتوف

 

 فرضيات البحث .1.4

 بحث في الجزء العملي منه الفرضيات البحثية التالية: يعالج هذا ال

 يعها.لا تتبع الشركات العاملة في قطاع نقل الكهرباء في سورية منهج عالمي لإدارة مشار 

 شائية تغيب إدارة المخاطر كجهاز إداري موثق عن الشركات العاملة في مجال المشاريع الإن

 في قطاع نقل الكهرباء.

 في سورية. ة المخاطر في تعثر المشاريع الإنشائية في قطاع نقل الكهرباءهناك دور لغياب إدار 

 ورية.يوجد أثر للأزمة السورية في تعثر المشاريع الإنشائية في قطاع نقل الكهرباء في س 
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  يوجد أثر للأزمة السورية في العوامل التي تعيق تطبيق تقنيات إدارة المخاطر في الشركات

 ع الإنشائية في قطاع نقل الكهرباء.العاملة في مجال المشاري

 

 أهمية البحث  .1.5

والمخاطر نشائية تعثر المشاريع الإأسباب تأتي أهمية هذا البحث في الإجابة على التساؤلات البحثية التي تأطر 

أساسية  في سورية، كما تسلط الضوء على أهمية إدارة المخاطر كوحدةفي قطاع نقل الكهرباء المحيطة بها 

بها سورية  منظمات الأعمال في ذلك القطاع، وخصوصا  خلال المرحلة الحالية من الأزمة التي تمروحيوية في 

ه البحث في ما يوجويعاني من آثارها ونتائجها كافة القطاعات بما فيها قطاع الكهرباء على كافة الأصعدة، ك

طبيق العملي ناجحة في إطار الت نتائجه وتوصياته بعض الحلول العلاجية التي من الممكن لها أن تكون حلولا  

 الدقيق والصحيح. 

 

 البحث مخطط .1.6

لال منهج لحلول من خيعالج البحث الحالي مشكلة تعثر المشاريع الإنشائية ودور إدارة المخاطر في إيجاد ا

 البحث النوعي، حيث يتألف الفصل الثاني من البحث من الإطار النظري والذي يحتوي:

 عثر تجح والمشروع المتعثر من خلال المراجع النظرية، مع ذكر أسباب تأطير مفهوم المشروع النا

 المشاريع الإنشائية من وجهة نظر تلك المراجع.

 عتماد على التعريف بمفهوم إدارة المخاطر وذكر المراحل الأربعة لعملية إدارة المخاطر من خلال الا

 المرجع المعرفي العالمي لإدارة المشاريع. 

  دراسات المحيطة بالمشاريع الإنشائية من وجهة نظر الباحثين، بالاعتماد على الذكر أهم المخاطر

 السابقة التالية: 

 ، في مصر.2007حسنين وعفيفي،  .1

 ، في غزة.2009إنهاسي، النجار، وكوماراسوامي،  .2

 ، في غانا.2012شيلشي، بودوا، وفيانكو،  .3

 ، في ماليزيا.2014أكينتوي، شيهو، إيندوت، و .4

 ، في قطر.2015 جركس، وهوبت، .5

 ، في غانا.2017أمياو، وألفين،  .6

 

 :ذكر أهم العوامل التي تعيق تطبيق تقنيات إدارة المخاطر من خلال الدراسات السابقة لتالية 
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 ، في ألبانيا.2013كيسيج، ومصطفاراج،  .1

 ، في تانزانيا.2014شيلشي، وكيكواسي،   .2

 ، في بريطانيا.2015روستامي وآخرون،  .3

 نوب أفريقيا.، في ج2015فيشر،  .4

 ، في إيران.2016شيلشي، حسيني، وجيبسون،  .5
 

 قاذ. ربط مفهوم تطوير الاستجابة للمخاطر بمفهوم إنقاذ المشاريع المتعثرة، من خلال خطة الإن 

 

 منهج البحث .1.7

 خلال:  أسلوب البحث النوعي، ويوضح في الفصل الثالث منه مجريات الدراسة العملية منيعتمد البحث على 

 من  ل مجموعة من المقابلات المعمقة مع شركتينة البحث بأسلوب المنهج النوعي من خلافهم مشكل

 . القطاع الخاص في مجال نقل الكهرباء بصفتهم المقاول ومؤسسة نقل الكهرباء بصفتها الزبون

 بحث تلخيص نتائج الدراسات السابقة بهدف دمجها مع مخرجات المقابلات المعمقة وذلك لتطوير ال

 لبحثية.إلى بحث كمي من خلال بناء استبيان وسبر آراء عينة من مجتمع البحث في المشكلة االنوعي 

  لشركاتان ممثلي م 20 شركة، تم تحصيل إجابات 31تتكون العينة التي تم توزيع الاستبيان عليها من . 

  ائج تحليل نتائج الاستبيان بشكل إحصائي بسيط وذلك بغية تطوير مجموعة من الفرضيات والنتتم

 تعميمها.وضعها موضع أبحاث كمية لاحقة و بهدف

 .وضع مجموعة من التوصيات العملية خَل صَ إليها البحث في إطار معالجة مشكلة البحث 

 

 محددات البحث .1.8

ما فترة الممتدة الخلال  ةيعالج البحث مشكلة تعثر المشاريع الإنشائية في قطاع نقل الطاقة الكهربائية في سوري

، 2018 أي خلال الأزمة، ويعتمد على بيانات قطاع نقل الكهرباء للعام الأخير 2018عام و 2013بين عام 

 .2020لعام لشهر الأول من اأي ا خلال فترة توزيع الاستبيانبيانات نوعية لممثلي شركات القطاع و

العامة لنقل  البيانات المذكورة في المشروع تعود لمجتمع البحث الذي يتكون من مكونين أساسيين هما المؤسسة

اول وهو مق الكهرباء ومقرها دمشق بصفتها الزبون الرئيسي في قطاع نقل الكهرباء، والمكون الثاني بصفته

يها محلية سورية على نوع جميع شركات المقاولات الإنشائية التي تنفذ مشاريعا  في مجال نقل الكهرباء في

 وأجنبية.
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 الإطار النظري
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 الإطار النظري للبحث .2.1

 لتالية: امفاهيم مراجعة مجموعة من الأبحاث والدراسات السابقة سيتم استعراض المن خلال وهذا الفصل، في 

 .مفهومي المشروع الناجح والمشروع المتعثر 

 أسباب تعثر المشاريع. مؤشرات و 

 .مفهوم إدارة المخاطر وأنواع الخطر وتقنيات المستخدمة في إدارة الخطر 

 .تصنيف المخاطر المحيطة بالمشاريع الإنشائية 

  خطة الإنقاذ.  –علاقة المشروع المتعثر بتقنيات إدارة المخاطر 

 الإنشائية المشاريع في المخاطر إدارة ممارسات تطبيق معوقات. 

 

 المتعثر الناجح والمشروع المشروع يمفهوم .2.2

والآخر هو ة العمليات التشغيلية اليوميهو أحدهما  عملها من خلال نوعين من النشاطاتتنفذ منظمات الأعمال 

نتاج ع به المنظمة بهدف إتضطلمسعى مؤقت بأنه المشروع ( PMI, 2004, pp.4المشاريع، حيث يعرف )

دام الأدوات لمعارف والمهارات واستخيعرفها بأنها تطبيق لف، أما إدارة المشاريع خدمة محددةمنتج محدد أو 

م، وذلك لإتمام نشاطات مشروع ما بهدف الوصول به لما يقابل توقعات أصحاب المشروع وتطلعاتهوالتقنيات 

 .مشروع وهي الزمن والكلفة والنطاق في إطار جودة محددبالحفاظ على توازن ثلاثة قيود أساسية لل

د تعاريف ( بأنه تتعدKlien, Jiang, 2001, pp.195لعدة معايير، حيث يذكر )ويعتبر المشروع ناجحا  وفقا  

ا  لما المشروع الناجح وذلك بسبب تعدد أصحاب المصلحة حيث أن كل منهم يرى النجاح من وجهة نظره ووفق

ساسية يوائم أهدافه الأ المشروع الناجح بأنه المشروع الذي( PMI, 2004, pp.12)يحقق مصلحته، فيعرف 

( Mochal, 2007, pp.4الثلاثة الزمن والكلفة والنطاق، بينما يعتبر ) في حدود الجودة المقبولة للقيود

 بإحدى الحالات التالية:المشروع ناجحا  

 تجاوز تلك الكلفةتياب المسموح به لة التقديرية آخذين بعين الاعتبار الارفي حدود الموازنتم إنجازه  إذا. 

 عتبار الارتياب المسموح به للزمن.أو إذا أنجز في حدود الجدول الزمني المقدر له مع ا 

 جات غير أو إذا أنجزت جميع مهامه الرئيسية وتم انتاج كافة المخرجات الرئيسية مع استثناء المخر

 . الرئيسية من النطاق والتي لا تؤثر على أهداف المشروع

  ن ذات حدود المقبولة وليس بالضرورة أن تكوالأو إذا كانت جودة انتاج كافة مخرجات المشروع في

 .جودة متميزة
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    داء هذا أأو إذا أتم فريق عمل المشروع إنجاز مهامه بيسر وسهولة وكان الزبون النهائي راض  عن

 يعتمده لمشروع قادم.تجعله الفريق للدرجة التي 

 د على الاستثمار من المشروع المطلوب ضمن الحدود المقبولة.أو إذا كان العائ 

ين بين الحالة والتبايختل ذلك التوازن بين القيود الثلاثة للمشروع فإننا نصل إلى حالة من الاضطراب وعندما 

 Troubled)( المشروع المتعثر Vargas, 2007, pp.3يعرف )لية للمشروع وما هو مخطط له، فالفع

Project )القيود المخطط و ،وع الذي تتجاوز فيه التباينات أو الفروقات بين القيود الثلاثة الحاليةبأنه المشر

 لها الحدود المسموح بها في ذلك المشروع بشكل يقود المشروع في نهاية المطاف إلى الفشل.

ر متعثرا  ( مفهوم التعثر بين أصحاب المصلحة، فيذكر بأن المشروع يعتبMoura, 2012, pp.1-2بينما ميزّ )

خدّمه في تإذا لم تلبي مخرجاته أو نواتجه متطلبات الزبون أو متطلبات السوق أو لم من وجهة نظر الزبون 

يهدد العائد على  الوقت المناسب، بينما يعتبر المشروع متعثرا  من وجهة نظر المقاول إذا كان التغيير في كلفته

 لعمل أو يعاني من مشاكل قانونية.الاستثمار أو يهدد سمعة الشركة أو يحبط من معنويات فريق ا

مني ( المشروع المتعثر بأنه المشروع الذي يعاني من تأخر في الجدول الزESI, 2007, pp.2-3ويعرف )

 يتجاوز الحد المسموح به من وجهة نظر الزبون والمقاول، وقد يقوده هذا التأخر للفشل.بشكل 

وع دة تعاريف حيث اعتبر المشرفوضع ع ،( تلك الحدود المسموح بهاMochal, 2007, pp.3بينما وضّح )

 متعثرا  إذا: 

 30الزمن المخطط له بنسبة  -في إحدى نقاطه -تجاوز زمن إنجازه%. 

  من  %30حتى لو لم يتجاوز زمن إنجازه  %30أو تجاوزت كلفته الحالية الموازنة التقديرية بنسبة

 الزمن التقديري.

 ت بحال حذف جزء من المخرجا وذلك يينأو هو المشروع الذي لا يتجاوز الزمن والكلفة التقدير

 المطلوبة في نطاق المشروع.

 جعل أو هو المشروع الذي يكون فيه الزبون النهائي غير راض  عن أداء فريق عمل المشروع، ما ي

 العلاقة بينهما غير مهنية ويفقد عندها الزبون اهتمامه بنجاح المشروع. 

 :(Vargas, 2007, pp.4) همها حسبلمتعثر مجموعة من التحديات أويخلق المشروع ا

  .زيادة تعقيد المشروع ودرجة عدم التأكد وقد يصل غالبا  إلى حالة من الفشل 

 قدان السيطرة على المخرجات تماما  زيادة درجة الخطر وقد يصل إلى ف . 

  .زيادة هدر الطاقات البشرية والمادية ويصبح من الصعب تحصيل فوائده في المدى القصير 
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 لمعنوية لدى مدير المشروع وفريق العمل وخسارة ثقة الزبون النهائي مالك المشروع. تقليل الروح ا 

 

 تعثر المشاريع ومؤشرات أسباب .2.3

ن ملكل منها مجموعة  وع تعود إلى خمسة أسبابمشكلة تعثر المشر( بأن Mochal, 2007, pp.5-12يرى )

 تلك الأسباب على الشكل التالي: ف، وقد صنّ المؤشرات

 لكلفة ي التخطيط: ناتجة عن ضعف في التقديرات الأولية لكل من الزمن واأسباب تعود لمشاكل ف

 أو ناتجة عن عدم التوصيف الدقيق لنطاق عمل المشروع وحدود المشروع، أو ناتجة عن نقص

الدعم من قبل أصحاب المصلحة وخاصة راعي المشروع وذلك بسبب عدم التقاء وجهات النظر 

 مع فريق إدارة المشروع.

 المتكررة  ود لضعف في إدارة النطاق: ناتجة عن أخذ فريق المشروع بتنفيذ طلبات التغييرأسباب تع

عي لية من راعلى نطاق المشروع من قبل اللجان المشرفة لدى الزبون دون أخذ الموافقة الأو

ادر تغييرات جذرية في النطاق لا يعود بعدها فريق المشروع ق المشروع، ما ينتج عن ذلك من

 ق.اء بالتزاماته وفقا  للزمن والموازنة التقديريين وهذا ما ندعوه زحف النطاعلى الإيف

 وع ما أسباب تعود لمشاكل في إدارة العمل: ناتجة عن نقص المهارات والأدوات لدى مدير المشر

، وعدم يحول دون تمكنه من تحديد العمل المتبقي بدقة، ودون معرفته الدقيقة للنشاطات الحرجة

لفرق العمل،  اء العمل في الزمن والموازنة المقدرين، وعدم نقل المعرفة الواجب نقلهاتيقنه من إنه

نسبة  وعدم تحديث خطة المشروع تباعا  أثناء تنفيذه أو تحديثها بشكل غير دوري، وعدم معرفة

 إنجاز كل مهمة بشكل تفصيلي. 

 عدم أصحاب المصلحة ل أسباب تعود لضعف خطة التواصل: وينتج عنها تباينات في التوقعات لدى

اطلاعهم بشكل دوري على آخر المستجدات في المشروع، كما ينتج عنها عدم وضوح الصورة 

 لدى فريق العمل لمعرفة ما هو مطلوب عمله منهم بدقة.

  :لى عويتوجب  د الزبون النهائي متطلبات الجودة،يحدحيث أسباب تعود لضعف في إدارة الجودة

للتأكيد على موائمة تلك المتطلبات مع مخرجات العمل، ومن  فريق عمل المشروع وضع خطة

بقة المشاكل التي تظهر نتيجة ضعف إدارة الجودة كأن تكون آليات الاختبار والتحقق من مطا

 المواصفات ضعيفة، أو تؤدي لتكرار العمل لمرة ثانية، أو لا تركز على إرضاء الزبون.
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واحدا   ، وذكر بأن مؤشرا  تصنيفات لمشاريع إلى ستة( مؤشرات تعثر اVargas, 2007, pp.3-4بينما قسّم )

جود مشكلة ما، على و معا  مؤشرين أو أكثر، للدلالةمشكلة التعثر في المشروع، وإنما يعمل  للاستدلاللا يكفي 

 هي:وهذه المؤشرات 

 لمصلحة مؤشرات متعلقة بالنطاق: وتشمل التغيرات المستمرة في النطاق، وإهمال موافقة أصحاب ا

 ى تلك التغيرات.عل

  :من فريق -وأهمهم الزبون -وتشمل استياء أصحاب المصلحةمؤشرات متعلقة بأصحاب المصلحة 

 في قرارات المشروع غير كافية.مشاركة أصحاب المصلحة أو المشروع، 

 يات إدارة مؤشرات ذات علاقة بالتوثيق: وتشمل ازدياد الطرق غير الرسمية والارتجال في تنفيذ آل

 وتحديث خطة المشروع على أسس غير دورية وبشكل يفتقر للبيانات. المشروع،

 مؤشرات ذات علاقة بالزمن والكلفة: وتشمل تأخر المشروع زمنيا ، وتجاوز كلفة المشروع 

 الموازنة التقديرية في إحدى نقاطه. 

 ذ، وازدياد فيمؤشرات ذات علاقة بالموارد: وتشمل عدم كفاية الموارد التقديرية للمشروع أثناء التن

 . معدول دوران العمل بشكل مبالغ به، ونقص الخبرة في تنفيذ المشروع من قبل فريق العمل

 مؤشرات ذات علاقة بالمخاطر: وتشمل الازدياد الملحوظ في احتمالية حدوث الخطر المقدر 

 وازدياد أثره، والفشل في تنفيذ خطة الطوارئ. 

هميتها رات الكمية إلى المؤشرات السابقة وأكد على أ( مجموعة من المؤشVargas, 2007, pp.5كما أضاف )

لمشروع الحيوية في الوصف الدقيق لحالة المشروع، وهي مؤشرات تعتمد على المقارنة بين الوضع الحالي ل

 والوضع التقديري أثناء التخطيط، وهي: 

 حالة لى عيدل ، والذي النسبة المئوية للفرق بين الزمن التقديري والزمن الحقيقي لإنجاز المهمة

 %. 20بحال تجاوزه  تعثر

 ذي يدل على حالة النسبة المئوية للفرق بين الموازنة التقديرية والكلفة الحقيقية لإنجاز المهمة، وال

 %.20تعثر بحال تجاوزه 

  80نسبة عدد المخرجات التي تم إنجازها إلى عدد المخرجات المخطط لها اقل من.% 

 15مقدرة وعدد الموارد المستخدمة تجاوزت نسبة الفرق بين عدد الموارد ال .% 

 تة عدد المخاطر ذات احتمالية الحدوث المرتفعة وذات الأثر الكبير على المشروع تجاوزت س

 مخاطر. 
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 ( مؤشرات تعثر المشروع على الشكل التالي:Moura, 2012, pp.5وصنّف )

 ف بشكل دقيق، ضع عريف أصحاب المصلحةحديد وتمؤشرات تتعلق بميثاق المشروع: سببها عدم ت

الفريق الإداري للمشروع وافتقارهم لمهارات التواصل، تجنب ظهور التعارض بشكل متعمد 

 وإخفاء المشاكل المحتملة.

 فيذ مؤشرات تتعلق بمستوى الرقابة: تنتج عن زحف النطاق بشكل متكرر، تباينات كبيرة في تن

اذ ود تقديرات خاطئة، تأخر اتخالمهام، تخطيط سيء لضبط الجودة، غياب إدارة المخاطر، وج

سبة نعدم وجود (، CF: Close to Finishالقرارات، وجود الكثير من المهام مرتبطة النهايات )

 إنجاز واضحة بسبب نوع التقارير. 

 أو  مثل عدم مشاركة الزبون بخطة المشروع الزمنية،: للمهام مؤشرات تتعلق بالجدول الزمني

سوء ، لخطة ليست حالية(، تعدد المهام التفرعية )على التوازي(وجود نسخ متعددة من الخطة )ا

 تقسيم هيكل العمل، عدم وجود خطة احتياطية )إدارة مخاطر(. 

  مؤشرات متعلقة بترابط المهام: كوجود مؤثرات أو أحداث خارجية حرجة، وتعدد المسارات

 الحرجة في الجدول، ووجود الكثير من نقاط التقارب. 

 باين ، تئد للموارد، تخصيص موارد غير كاف  خطة الموارد: سببها الإجهاد الزامؤشرات تتعلق ب

 كبير بين الموارد المخصصة التقديرية والموارد المستخدمة وذلك بسبب ضعف التواصل بين

 المدراء أو المشرفين الفنيين ومدير المشروع. 

 ا ضعف تعريف النطاقمؤشرات تتعلق بوثائق المشروع: تغييرات دورية في نطاق العمل سببه 

عدم وجود ومنذ البداية، وجود الكثير من العيوب في المخرجات، وجود الكثير من المهام المعلقة، 

 .اطر والاستجابة لهاخمشخص معني بإدارة ال

  ضع العطل، عدم وأيام مؤشرات ذات علاقة بسلوك فريق العمل: عدم تواجد موارد عاملة أثناء

وح رار الاجتماعات غير المجدية، ترك العمل نتيجة انخفاض الرفريق العمل بخطة العمل، تك

هم مقاومة تكرار تجنب مواجهة المشاكل، وعدم إشراك فريق العمل بالتخطيط ما يخلق لديالمعنوية، 

 للتغيير. 

 EVA: Earned Value( باستخدام طريقة تحليل القيمة المكتسبة )Moura, 2012, pp.4كما قام )

Analysis نطلق من اللتنبؤ بمستقبل المشروع ومشكلة التعثر بناء  على واقعه الحالي، حيث ( كطريقة كمية

مخططة، حيث المشروع المتعثر وتباين الزمن والكلفة عن الجدول الزمني والموازنة التقديرية الواقع تعريف 

 :على مجموعة من المتغيرات، وهي EVAتعتمد طريقة 
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 (TCPI) لمالية اداد قيمته مع تقدم الزمن في المشروع ويحدد الكفاءة مؤشر الأداء في المشروع الذي تز

 تقديرية، ويعطى بالعلاقة: المطلوبة لإتمام المشروع وفقا  للموازنة ال

 

𝑇𝐶𝑃𝐼 =
𝐵𝐴𝐶 − 𝐸𝑉

𝐵𝐴𝐶 − 𝐴𝐶
    … … … . . (1) 

 (BACالكلفة المقدرة عند انتهاء المشروع ). 

 (EV.القيمة المقدرة للزمن ) 

 (ACالقيمة الح ).قيقة للكلفة 

 تفاصيل تحليل القيمة المكتسبة(. C)يتوفر في الملحق 

 ,ESI)خصائص المشروع المتعثر بشكل أقل تعقيدا  في بحث لها ( ESI International)بينما ذكرت منظمة 

International, 2007, pp.3-4 :على الشكل التالي ) 

 اء. التكهن بتاريخ انتهاء المشروع وعدم وجود آلية تحدد تاريخ الإنه 

  .وجود الكثير من العيوب في المخرجات الجزئية للمشروع 

  ساعة أسبوعيا .  60فريق العمل يستنزف طاقاته لأكثر من 

 ا بدقة. إدارة المشروع فقدت قدرتها على السيطرة على نسبة الإنجاز ولم تعد قادرة على تحديده 

 .فقد الزبون ثقته بقدرة المقاول على إنجاز المخرجات بشكل جيد  

 .فريق العمل يراوغ حول نسبة الإنجاز 

  العلاقات بين أفراد فريق العمل. ظهور توتر كبير في 

  . الروح المعنوية لدى فريق العمل منخفضة جدا 

  .المشروع يواجه خطر الإيقاف والإلغاء 

  .الزبون يهدد باتخاذ إجراءات قانونية 

 

أطلق لتحديد فشل أو تعثر المشروع، و( مجموعة من العوامل والقيود Hamil, 2012, pp.3-4بينما حدد )

، أو "القيود (PSFs: Project Success Factorsعلى تلك العوامل مصطلح "عوامل نجاح المشروع" )

(، وميزّ مجموعة من الحالات يكون CPCs: Competing Project Constraintsالتنافسية للمشروع" )

 : (1-3-2كما يوضح الجدول )بين الحالتين  فيها المشروع إما بحالة فشل أو بحالة تعثر أو يقبع
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 Hamil( القيود التنافسية للمشروع بحسب 1-3-2جدول )

 حالة المشروع المؤشرات القيود أو العوامل

 القيود المالية

Financial 

Constraints 

 سموح بهالكلفة الحقيقية تجاوزت الموازنة التقديرية بما في ذلك الارتياب الم

AC > EC + ∆C 
 لفش

 تعثر ثم فشل ستثماراحتمال كبير لعدم تحقيق المشروع الربحية المتوقعة أو العائد على الا

 تعثر من المتوقع أن تتجاوز كلفة المشروع عند الانتهاء الموازنة المقدرة

 النطاق 

Scope 

هناك فشل كبير في التوافق بين مخرجات المشروع وتوقعات أو متطلبات 

 الزبون
 فشل

 تعثر ثم فشل عات العمل يتجاوز الموازنة التقديرية بنسبة ملحوظة عدد سا

 تعثر عدد طلبات التغيير في المشروع تجاوزت الحد المسموح به 

 الجدول الزمني 

Schedule 

نذر المهام المتوضعة على المسار الحرج للمشروع متأخرة زمنيا ، والتنبؤ ي

 زبونبتاريخ انتهاء غير مقبول أبدا  بالنسبة لل
 فشل

ة، أو % لنقاط العلام الرئيسية المنفذة عن المخطط5هناك فروق زمنية تتجاوز 

 غياب نقاط العلام أساسا . 
 تعثر

 الجودة

Quality 

 فشل الجودة في المشروع غير مقبولة بتاتا  

 تعثر عدد العيوب أو المشاكل التقنية في المخرجات ينمو بشكل ملحوظ

 العلاقة مع الزبون

Customer 

Relationship 

 تعثر فريق عمل المشروع ذو علاقات عمل ضعيفة مع الزبون

تحليل القيمة 

 للخيارات الحقيقية 

Real Options 

Value Analysis 

 تعثر  يلبي المشروع قيمة العائد على الاستثمارهناك خطر محتمل جدا  بألّا 
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 تدل على التعثر، وهي: ( مجموعة من المؤشرات الخفية التي Hamil, 2012, pp.4يز )كما م

  لة على الكثير من العلامات الخضراء على جدول الإنجاز: حيث تستخدم المؤشرات اللونية للدلاوجود

ا بنسبة حالة المهام على الجدول الزمني فالعلامة الصفراء تعني أن المهمة تخطت الزمن المقدر له

كبيرة، أما  در لها والكلفة المقدرة بنسبةقليلة، والعلامة الحمراء تعني أن المهمة تخطت الزمن المق

لمشروع أن الخضراء تعني أنه تم إنجاز المهمة في حدود الزمن والكلفة التقديريين، لذلك على مدير ا

أن  يميز حالة وجود علامات خضراء فقط لثلاثة أشهر متلاحقة مع وجود إنجازات قليلة ذلك يعني

 المشروع سيواجه التعثر. 

  لقيمة افي معالجة المشاكل: كعدم استخدام تقنيات إدارة المشاريع مثل تحليل حدد ملا يوجد توجه

 لتغيرات فجائية في الجدول دون وجود تنبؤ أو خطة للمعالجة.ما يؤدي  EVAالمكتسبة 

 ( في حال عدم وجود خطة لإدارة المخاطر أو وجود خطة تحتوي على الكثير من علاماتTBD: 

To Be Determined في عم )( ودResolution فهي دليل على أن تعثر المشروع قادم حتى لو )

 كانت الخطة الزمنية محققة. 

  ب : حيث يترتب على مدير المشروع أن يشكك دائما  في نسإظهار نتائج ملموسةعلى  القدرةعدم

  الإنجاز وألّا يعتمد تقارير الإنجاز إلا بعد التأكد منها بشكل فعلي.

 

 وتقنياتهامفهوم إدارة المخاطر  .2.4

جاح، حيث ذكر تعتبر إدارة المخاطر أحد أهم العوامل والممارسات المتقدمة التي تساعد على إتمام المشروع بن

(Rountos, 2008, pp.1 تصريحا  لتوماس آندرو قائد مهمة )STS-114  عبر وكالةNASA  أن السبب

مشروع أن نضع بأنه ليس الهدف في الالرئيسي لكارثة كولومبيا هو فشلها في إدارة المخاطر، كما يذكر الباحث 

قها من قبل إدارة صيغة كاملة لإدارة المخاطر وأسسا  نظرية وإنما الهدف أن نصيغ آلية معرّفة مسبقا  ليتم تطبي

 المشروع حتى لا يصل المشروع إلى حالة التعثر أو الفشل أو خطر الإلغاء. 

بأنه حدث أو ظرف غير  (PMBOK, 2004, pp.111الخطر في كتابه ) PMIيعرف معهد إدارة الأعمال 

الزمن أو كأكيد، وبحال حدوثه فإنه يؤدي لأثر إيجابي أو سلبي على أحد قيود المشروع وأهدافه على الأقل 

ما،  ( الخطر بأنه تركيب رياضي لاحتمالية وقوع حدثKaplan, 1997, 407الكلفة أو الجودة. كما عرف )

  والأثر الذي يتبع ذلك الحدث.
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لها ( بأنها عملية رسمية نستطيع من خلاWang, Dulaimi, 2004, pp.60ر فقد عرفها )أما إدارة المخاط

ملية عتحديد وتحليل المخاطر المحيطة بالمشروع، وتوضيح آليات الاستجابة لتلك المخاطر مسبقا ، وهي 

بها  التحكم أو تخفيفها أولة المخاطر اعلى طول فترة المشروع هدفها الوصول إلى درجة مثالية من إز مستمرة

  وضبطها.

ع وجود عمل إدارة المخاطر من خلال ثلاثة مراحل م ه المرجعي في إدارة المشاريع آليةفي كتاب PMIحدد 

 ( PMI, 2004, pp.111-128مرحلة أخيرة إضافية مهمة، نعرفها كما يلي: )

 Risks Identificationتعريف أو تحديد المخاطر .2.4.1

يواجه  توقع أنالهدف منها تحديد نوع الخطر الم وهي عملية تكرارية دورية تتم خلال فترة حياة المشروع

روع(، بغية تحديد السبب )سبب تواجد ذلك الخطر( والأثر )تأثيره على مكونات المش ،المشروع ومخرجاته

يجابية التي قد وفي هذه العملية يتم تحديد الأحداث السلبية التي قد تشكل خطرا  على المشروع وليس الفرص الإ

 ، وتميز هذه المرحلة بين نوعين من المخاطر وهما:للمشروعتشكل قيمة مضافة 

 بها.  يستطيع فريق المشروع التأثر والتأثيرناشئة من عناصر المشروع، ووهي  :المخاطر الداخلية 

 ا أو وهي الأحداث البيئية أو الخارجية التي لا يستطيع فريق المشروع ضبطه :المخاطر الخارجية

 التأثير بها.

 المخاطرمدخلات تحديد  .2.4.1.1

وتشمل  يستخدم فريق إدارة المشروع أو إدارة المخاطر مجموعة من المدخلات لتساعده في تحديد المخاطر،

 تلك المدخلات: 

 ئية الخاصة بالمشروع.مواصفات المنتجات أو المخرجات النها 

  .مخرجات الخطة الزمنية والموازنة التقديرية وخصوصا  المبالغ بها 

 لبا .ا تحتويه من مهارات وخبرات متميزة قد يؤثر انسحابها على العمل سمخرجات خطة الموارد وم 

  .خطة إدارة المشتريات وما تحتويه من معلومات عن ظروف السوق 

  هيكل تقسيم العملWBS  .وما تكشفه آلية تصميمه عن فرص أو تهديدات 

 د معرفة.د بيانات وقواعسجلات المشاريع السابقة المماثلة وما تحتويه من معلومات تاريخية، وقواع 

 

 أدوات وتقنيات تحديد المخاطر .2.4.1.2
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(، Check Listsمثل قوائم التحقق )يذ عملية تحديد المخاطر وتصنيفها، وتشمل الأدوات المساعدة في تنف

 (، والمقابلات مع أصحاب المصلحة.Flow Chartsالمخططات التدفقية )

 مخرجات عملية تحديد المخاطر .2.4.1.3

 يلي:  وتشمل تلك المخرجات ما

 :وقع لتكرار حيث يتم تحديدها من مصدرها وتحديد الكلفة المتوقعة والزمن المت مصادر الخطر الداخلية

  العمل نتيجة حدوثها، وتشمل على سبيل المثال لا الحصر:

، إغفال أو طلبات التغيير من الزبون، عدم فهم النطاق بشكل كافيأخطاء الدراسات التقنية والتصميم، 

 الأدوار والمسؤوليات، ضعف التقديرات أو التقديرات الخاطئة، عدم كفاية خبراتضعف تعريف 

 الموارد المرصودة للمشروع.

  ت السياسية مصادر الخطر الخارجية أو ما يسمى الأحداث الخطرة المحتملة، كالكوارث البيئية والأزما

ت على ي مجال الالكترونياوالتطورات التكنولوجية المفاجئة )وهذه الأخيرة تشكل عامل خطر مهم ف

 عكس مجال العقارات أو الإنشاءات(.

  مؤشرات الخطر أو ما يسمى( المحفزاتTriggers) لا  وهي متغيرات قد يشكل وجودها وتطورها دلي

 على حدوث خطر ما يهدد المشروع، مثل انخفاض الروح المعنوية بين أفراد الفريق. 

 

 Risks Quantificationتقييم أو تقدير المخاطر .2.4.2

خطر أو حدث  وهي المرحلة الثانية في عملية إدارة المخاطر وتهدف إلى تقدير مجال النتائج التي قد تنجم عن

 ما، بغية تبيان أي المخاطر تستحق التخطيط للاستجابة لها.

 مدخلات تقدير المخاطر .2.4.2.1

تقديرية ت الموازنة الوتشمل بالإضافة إلى الأنواع الثلاثة لمخرجات عملية تحديد المخاطر كل من مخرجا

 والخطة الزمنية.

 أدوات وتقنيات تقدير المخاطر .2.4.2.2

 تشمل تقنيات رياضية تهدف إلى التقدير الكمي لتلك المخاطر ومنها: 

  القيمة النقدية المتوقعةExpected Monetary Valueوهي حاصل جداء احتمالية حدوث الخطر : 

 ة ربحا  أم خسارة (.بقيمة أو كلفة حدوث الخطر )سواء كانت تلك الكلف
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  المجاميع الإحصائيةStatistical Sums:  وتستخدم لحساب كلفة أو زمن إنجاز المشروع بشكل

لاث قيم ثلفة أو زمن كافة المهام الفرعية، حيث يتم تقدير الزمن مثلا  من خلال تقديري من خلال ك

رتفعة نت احتمالية الخطر مبحال كا bبحالة كانت احتمالية الخطر منخفضة والزمن  aتمثل )الزمن 

ل نشاط (، ثم يتم حساب المتوسط والتباين والانحراف المعياري لزمن كmوالمتوسط الحسابي بينهما 

لتباين الكلي امن خلال إحدى دوال التوزيعات الاحتمالية ويتم جمع كافة الانحرافات والتباينات لمعرفة 

 عي.الحسابات من خلال دالة التوزيع الطبي حيث يبين( 1-4-2للمشروع، كما هو موضح في الشكل )

 

 

 PMBOK,2004المصدر: ( مثال على المجاميع الإحصائية، 1-4-2الشكل )

 

  المحاكاةSimulation مونت كارلو  تحليل أوMonte Carlo Analysis : وهي تمثيل نموذجي

بكة شوع باستخدام للمشروع بهدف تحليل أداء المشروع، وتتم من خلال نموذج الجدول الزمني للمشر

ة الكاملة المشروع وترتكز في تحليل الأداء على طريقة "مونت كارلو"، حيث يتم احتساب المدة الزمني

ة ددة وبدائل متعددللمشروع بحال حدوث خطر ما واحتساب الكلفة من خلال رسم سيناريوهات متع

يات المعتمدة على البرمجلشبكة المشروع، أصبحت هذه الطريقة معتمدة في أدوات تحليل المخاطر 

 لذلك هي طريقة حاسوبية نظرا  لتعقيد الحسابات الاحتمالية الخاصة بها.

  شجرة القرارTree Decisionكل  : وهي رسم يوضح تتابع الأحداث الناتجة عن قرار معين واحتمال

حتماله، و احدث من تلك الأحداث وهي تشبه الشجرة الاحتمالية، ويمكن أن تمثل فروع الشجرة الحدث أ

 (. 2-4-2كما هي موضحة في الشكل )
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  PMBOK,2004( مثال على شجرة القرار، المصدر 2-4-2الشكل )

  تحكيم الخبراتExperts Judgmentالسابقة أو  : وهي طريقة غير رياضية تستخدم كبديل للطرق

قدير مدى تلتقييم أو وهدفه الاستفادة من الخبراء في مجال في مجال المشاريع إضافة للطرق السابقة، 

(، ومدى تأثيره High, Medium, Lowاحتمالية حدوث خطر ما على مقياس من ثلاث درجات )

 (.Severe, Moderate, Limitedأيضا  على مقياس من ثلاث درجات )

 

 مخرجات عملية تقدير المخاطر .2.4.2.3

 تشمل مخرجات عملية تقدير المخاطر: 

 ا والسعي لها.قائمة بالفرص المقدرة التي يجب متابعته 

  .قائمة بالتهديدات التي يجب الاستجابة لها 

 .قائمة بالفرص الواجب تجاهلها مع تحديد مصدرها وصاحب القرار بذلك 

 قائمة بالتهديدات التي يجب القبول بها دون استجابة مع تحديد مصدرها وصاحب القرار بذلك . 

 

  Response Developmentتطوير الاستجابة للخطر .2.4.3

ذه المرحلة تحديد الخطوات الواجب اتخاذها لقاء حدوث أحد الفرص بغية تعزيزها والاستفادة منها تتضمن ه

على الشكل أو أحد التهديدات بغية تحديد طريقة الاستجابة لها. وتصنف استراتيجيات الاستجابة للتهديدات 

 : التالي



 

 

 
20 

 

  

  التجنبAvoidingا  لك الخطر لا يشكل عائق: وتعني تجاهل ذلك الخطر أي تجاهل المسبب، كون ذ

 على المشروع حسب التقديرات.

  التخفيفMitigationوتعني تخفيض كلفة الخطر عبر تخفيض كلفة المسبب أو تخفيض احتمالية : 

 حدوثه. 

  القبولAcceptanceوتعني قبول الخطر :، ( وتطوير خطة طوارئContingency Plan.) 

  وهناك استراتيجية رابعة يصنفها البعض ضمن( استراتيجية القبول وهي التحويلTransforming) 

من ض( لتنفيذ مهمة جزئية Subcontractorجهة ثالثة )مقاول من الباطن وتعني تحويل الخطر إلى 

 المشروع.

 مدخلات مرحلة الاستجابة للخطر .2.4.3.1

 مجموعة القوائم الناتجة عن مرحلة تقدير المخاطر. هي نفسها مخرجات المرحلة السابقة، أي

 ت وتقنيات الاستجابة للمخاطرأدوا .2.4.3.2

 وتشمل الأدوات المستخدمة في عملية الاستجابة للمخاطر، ما يلي: 

 تيار إدارة المشتريات: وتستخدم بحال كانت مواد المشروع وآلياته تشكل عامل خطر، وتتم عبر اخ

 (.Outsourcingالعمل لمصدر خارجي ) بتوكيلمصدر المواد الأقل كلفة أو 

  :حدوث  مجموعة من الخطوات التي يجب القيام بها عند هي خطة معرّفة مسبقا  تحتويوخطة الطوارئ

 خطأ يجب القبول به، وسنرى في الفقرات اللاحقة مثالا  على ذلك. 

  .استراتيجيات بديلة: وتعني اختيار توجه استراتيجي بديل في خطة المشروع 

 ( التأمينInsuranceوتعني التأمين على المواد أو الع :)كات التي مل أو العمالة من خلال أحد الشر

 تقدم خدمات التأمين مقابل مبلغ مادي معين. 

 

 مخرجات الاستجابة للمخاطر .2.4.3.3

 لأن هذه المرحلة هي المرحلة النهائية فإن مخرجاتها تشمل ما يلي: 

  .خطة إدارة المخاطر: حيث يتم توثيق كافة طرق معالجة المخاطر المحتملة في المشروع 

  جودة لعمليات أخرى: حيث يتم استخدام مخرجات المراحل السابقة جميعها في خطة إدارة المدخلات

 مثلا . 

 .خطط الطوارئ 
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  الاحتياطيReserve وهو تخصيص جزء في المشروع للتخفيف من أثر الخطر في الجدول الزمني :

 لفة، احتياطي إدارة...أو الكلفة، ويأتي غالبا  كمصطلح مع لاحقة، مثلا  احتياطي الزمن، احتياطي الك

  عينة ماتفاقيات تعاقدية: تتم بين مقاول المشروع وشركات أخرى كشركات التأمين أو تقديم خدمات

 بهدف التخفيف من الخطر. 

 

  Risk Response Controlضبط الاستجابة للمخاطر الرقابة أو .2.4.4

لتغيير المحتمل حدوث ال المشروع، وعند وهي العملية التي ت عنى بتنفيذ خطة إدارة المخاطر والاستجابة لها خلا

ديدة جوذلك بسبب ظهور شروط عن خطر ما يجب إعادة تعرف وإعادة تقييم وتحديد طرق الاستجابة من جديد 

خاطر المحتمل في المشروع، كما أنه لا يمكن لعملية تحديد المخاطر المسبقة أثناء التخطيط أن تشمل كافة الم

 دورية ومستمرة.عملية بأنها عملية إدارة المخاطر  توصف لذلك ظهورها خلال تنفيذ المشروع

 

 مدخلات عملية ضبط الاستجابة للمخاطر .2.4.4.1

  .خطة إدارة المخاطر 

  .أحداث الخطر الحاصلة 

 نتج أحداث الخطر الإضافية: وهي ما يحصل في المشروع من أحداث تشكل خطر لم تؤخذ بالحسبان وي

 والتقارير.  عن الاستجابة لها مجموعة من الوثائق

 

 أدوات وتقنيات عملية ضبط الاستجابة للمخاطر .2.4.4.2

 ( الحلولWorkarounds . وتشمل طرق التغلب على المخاطر التي لم يخطط لها مسبقا :) 

 .استجابات المخاطر الإضافية 

 

 مخرجات عملية ضبط الاستجابة للمخاطر .2.4.4.3

 ( أفعال تصحيحيةCorrective Actionsوتشمل تطبيق خطط الطوارئ و ) .الحلول 

 .تحديث خطة إدارة المخاطر 
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 تحديد المخاطر المحيطة بالمشاريع الإنشائية .2.5

ل مجموعة من في هذه الفقرة سيتم تحديد المخاطر التي تهدد المشاريع الإنشائية أو مشاريع المقاولات من خلا

 : ، استعرضها تباعا  الدراسات السابقة في نفس المجال

2.5.1. Hassanein & Afifi, 2007: 

طاع قدف دراسة حسنين وعفيفي إلى تحديد أهم المخاطر التي تحيط بمشاريع إنشاء محطات التحويل في ته

لفة الطاقة الكهربائية في مصر، حيث قاما بسبر توقعات مجموعة من المقاولين وشركات المقاولات مخت

لى تصنيف إصل الباحثان حول المخاطر التي تحيط بمشروعاتهم وإجراءاتهم الإدارية حيال ذلك، وتوالجنسيات 

 المخاطر إلى سبعة أصناف رئيسية، وهي: 

 تصاريح  علقة بالتزامات المالك أو الزبون: وتشمل إرسال نواتج التصميم، الحصول علىالمخاطر المت

ليم الموقع، العمل، الموافقة على التصميم، صرف فواتير الإنجاز، فتح الاعتماد المستندي، استلام وتس

 لزبون والأثاث.توريد معدات ا

  :بالدفع م المرتبطة وتشمل تأخير نقاط العلاالمخاطر المتعلقة بالتعامل مع المقاولين الثانويين والموردين

 للمقاولين، تأخير بدء فترة الضمان وإنهائها، تأخير إصدار شهادات الاستلام النهائي.

 في حالة  ضمان، عدم إنهاء العقدمخاطر المسؤولية: وتشمل عدم استبعاد العيوب العادية من أحكام ال

ي بنود فالقوة القاهرة، عدم وجود سقف أقصى لمسؤولية المقاول تجاه الزبون، عدم وجود فترة سماح 

مقاول، الأضرار المصفاة حيث يتم احتساب الأضرار المصفاة في اليوم الأول من التأخير من قبل ال

 لموقع.توزيع المسؤولية بشكل غير واضح عند اختلاف ظروف ا

 معينة مثل  دفع ضرائب المخاطر المالية: وتشمل توزيع المسؤولية بشكل غير واضح بخصوص

دة لدى وجود شروط معقضريبة مبيعات خدمات التعاقد التي لا تزال محل نزاع في المحاكم المصرية، 

لتي ام بعض البنوك بخصوص بعض التعاملات المالية كفتح الاعتمادات المستندية، الافتقار للأحكا

لمالك بجزء اتسمح بالدفع الجزئي وارتباط الدفع بنقطة علام معينة ما يزيد خطورة عدم الدفع، احتفاظ 

 على الرغم من استحقاق المقاول لها لتغطية التزاماته. -كضمان -من الدفعة الأولية

 .المخاطر المتعلقة بالتغييرات: وتشمل حذف جزء من نطاق المشروع بعد البدء بالعمل 

 لمخاطر الفنية: وتشمل تكتم المالك على بعض المعايير والمستندات.ا 

 قاول المخاطر المتعلقة بالائتلافات أو التحالفات: وتشمل وجود شرط صرف الدفعات المستحقة للم

لنيابة عن لطرف واحد من أطراف الائتلاف، السماح لقائد الائتلاف بالالتزام أو تحمل الالتزامات با

 تلاف.باقي أطراف الائ
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ن ناحية تحديد مذوي الخبرة الأكبر كانوا أفضل كما توصل الباحثان إلى نتيجة مفادها أن المقاولين الخارجيين 

 حليا .المخاطر المحيطة بمشروعاتهم من المقاولين المحليين ذوي الخبرة الواسعة والتجربة المحدودة م

 

2.5.2. Enhassi, Al-Najjar & Kumaraswamy, 2009: 

زة وذلك بهدف مالكا  من قطاع غ 31استشاريا  و 27مقاولا  و 66بإجراء دراسة ميدانية استهدفت قام الباحثون 

امل تم عو 110تقييم العوامل التي تؤدي لتجاوز الزمن والكلفة في المشاريع الإنشائية، ونتج عن الدراسة 

 صنف رئيسي، نذكر أهمها فيما يلي:  12تصنيفها في 

  ذب لأزمات السياسية الداخلية والخارجية، ضعف اقتصاد السوق، تذبالخارجية: وتشمل االمخاطر

 العملة وتسارع معدلات التضخم.

 د المخاطر المتعلقة بالمواد: وتشمل نقص المواد في السوق المحلي، وتأخر وصول شحنات الموا

التعامل مع  المستوردة للموقع، وعدم الالتزام بمعايير تخزين المواد في مستودعات الموقع، وقلة خبرة

 المواد في الموقع. 

 الإداري  المخاطر المتعلقة بمسؤوليات المقاول: وأهمها مشاكل توفر السيولة النقدية، وضعف الكادر

 في الموقع، والممارسات اللاأخلاقية للوصول لأعلى ربحية ممكنة في المشروع. 

 اليد العاملة وقع، ونقص العمالة والمخاطر المتعلقة بالعمالة والتجهيزات: وأهمها نقص الآليات في الم

 الخبيرة في الموقع. 

 لات النطاق تعديالمخاطر المتعلقة بمسؤوليات الزبون: وأهمها تأخر تحرير الدفعات المالية للمقاول، و

 وتعديلات البنود العقدية. 

 المقدمة  اتالمخاطر المتعلقة بمسؤوليات المقاولين الثانويين: وأهمها انخفاض جودة المواد أو الخدم

 للمقاول الرئيسي، وطول فترة انتظار اختبارات الصنع. 

 الدراسة، بالإضافة إلى مجموعة من المخاطر المرتبطة بطريقة الإدارة، وتنفيذ المشروع، والتصميم و

 والعلاقات الحكومية والعلاقات التعاقدية بين المقاول والزبون.

 

2.5.3. Chileshe, Boadua & Fianko, 2012: 

زبون من القطاعين  24مقاول ثانوي و 46مقاول و 34ون الثلاثة دراسة ميدانية لعينة مكونة من أجرى الباحث

العام والخاص في غانا، بهدف دراسة أثر واحتمالية حدوث العوامل الخطرة في المشاريع الإنشائية، وتبين لهم 

 ئيسية، وهي: خطر مهم يحيط بتلك المشاريع قاموا بتصنيفها ضمن عشر أصناف رعامل  25وجود 
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  .المخاطر المالية وأهمها تأخير الدفعات وتذبذب أسعار صرف العملة المحلية 

  .مخاطر الموارد وأهمها إنتاجية العمالة وتوفر اليد العاملة 

 .المخاطر التقنية: وأهمها تغير التصميم والتحكم وضبط الجودة والأداء 

 لتضخم.المخاطر الاقتصادية وأهمها فشل الاقتصاد المحلي وا 

  .المخاطر البيئية وأهمها تغييرات المناخ، وطبيعة أرض موقع المشروع 

  ونقص المواد محليا .المخاطر التشغيلية وأهمها عيوب المواد والمخرجات 

 ن المخاطر السياسية والحكومية وما للتغيرات السياسية في الحكومة من أثر على القواني

 والتشريعات.

  فريق بين أفرادالمقاول مع المقاولين الثانويين، وضعف التواصل المخاطر المرتبطة بعلاقات 

 المشروع، ونقض الالتزامات.

  .المخاطر الأمنية وأهمها الحوادث والسرقات 

  .المخاطر القانونية وأهمها دعاوى المتضررين، والقوانين المحلية 

 

2.5.4. Shehu, Endut & Akintoye, 2014 : 

بتلك  تنتهيتي بهدف تقييم العوامل ال ،ع المشاريع الإنشائية في ماليزياقام الباحثون بإجراء دراسة على واق

ة المخاطر المشاريع إلى تجاوز الكلفة والزمن من خلال سبر آراء المقاولين والاستشاريين والزبائن بقائم

ك ن تلعامل خطر نتج ع 84المحيطة بذلك النوع من المشاريع والمستمدة من الدراسات السابقة، ومن أصل 

نت أن أقل العوامل الدراسة أن أكثر العوامل تأثيرا  هي العوامل المالية وخصوصا  توفر السيولة النقدية، كما بي

 .تأثيرا  هي المستودعات الموجودة في المواقع

ا تصنيف كما ميزت الدراسة بين وجهات النظر المختلفة لمكونات العينة المختبرة وكان من أهم نتائجه

 أهميتها على الترتيب من وجهة نظر القطاع العام، وهي:  خمسة عوامل حسب

  .توفر السيولة النقدية لدى المقاول 

 .تأخر صرف الدفعات من المقاول الرئيسي إلى المقاولين الثانويين 

  .صعوبات تمويل المشروع من قبل المقاول 

  .المشاكل الناشئة بين المقاول الرئيسي والمقاولين الثانويين 

 ر الفعال للجدول الزمني من قبل المقاول. التخطيط غي 
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2.5.5. Jarkas & Haupt, 2015: 

ائية في قام الباحثان بإجراء بحث وصفي من خلال استبيان مجموعة من المقاولين في مجال المشاريع الإنش

ا، لاستجابة لهقطر، وذلك بهدف تحديد وتقييم أهمية المخاطر المحيطة بذلك النوع من المشاريع وتحديد طريقة ا

ان وك ،RIIخلال حساب مؤشر الأهمية النسبية لتلك العوامل  تصنيفها منعامل خطر تم  37ومن خلال اختبار 

 : ترتيبها بحسب مصدر الخطر كما يلي

  خر تحرير المخاطر الناشئة عن الزبون: وأهمها آلية اتخاذ القرار البطيئة من قبل الزبون، وتأ

 ير المتكررة. ، وطلبات التغيالدفعات لصالح المقاول

 قة السابقة المخاطر الناشئة عن المقاول: الصعوبات المالية للمقاول، وتأخر وصول المواد، والعلا

 بين المقاول والزبون. 

 ات الفنية، المخاطر الناشئة عن المقاولين الثانويين: وأهمها أخطاء التصميم، وعدم وضوح المواصف

 .RFIت المعلومات وتأخر المقاولين الثانويين بالرد على طلبا

  لفنية االمخاطر الناشئة عن عوامل خارجية: وأهمها نقص المواد أو عدم توفرها، ونقص الخبرات

 والعمالة الماهرة/ وتأثير العوامل الاقتصادية. 

 

2.5.6. Ameyaw & Alfen, 2017: 

لقطاع الخاص ها اقام الباحثان بإجراء دراسة تحليلية على أربعة مشاريع في مجال توليد الطاقة في غانا يدير

التحتية  عامل خطر تتعلق بالبنية 30يات تخفيفها، حيث حددت الدراسة وذلك بهف تحديد المخاطر واستراتيج

خص ، نلبناء  على مصدر الخطر وقاموا بتصنيف نتائج الدراسة ضمن ستة مجموعات ،لقطاع توليد الطاقة

 أهمها كما يلي: 

 قرار لة المحلية مقابل العملات الأجنبية، عدم استالمخاطر الاقتصادية: تغير سعر صرف العم

 الاقتصاد المحلي، تغير معدلات الضريبة، نقص القطع الأجنبي.

 قطاع، المخاطر السياسية: قابلية تحويل العملة المحلية، ومخاطر مصادرة الملكية، وتسييس ال

 والفساد.

  ر أو عدم صرف الدفعات.الطلب، تأخيتغير المخاطر التجارية: سعر المواد الخام، مخاطر  

 ين المخاطر التنظيمية: ضعف التنظيم، مخاطر الموافقات والتراخيص، عدم التأكد من القوان

 والبيروقراطية.

  :توفر العمالة والمواد الأولية، مخاطر الصيانة.المخاطر التشغيلية 

 تجارية والفنية. المخاطر الخارجية: الاعتمادية أو مصداقية المقاولين الثانويين، الضياعات ال 
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 خطة الإنقاذ –علاقة إدارة المخاطر بالمشاريع المتعثرة  .2.6

لكلفة والزمن اد ي الفقرات السابقة معنى التعثر وماهية المشروع المتعثر وقلنا بأنه مشروع تجاوز قيوعرفنا ف

ل إدارته تتدخدي بالنتيجة إلى الفشل ما لم بأن ذلك المشروع سيؤكشفت عملية التنبؤ في إحدى نقاطه، كما 

 لتصحيح مساره وإعادته إلى حالة طبيعية جديدة لها محدداتها وقيودها.

لإدارة  إن عملية التنبؤ هي إحدى أدوات إدارة المشروع المتقدمة والتي تضمن نظرة عميقة وبعيدة المدى

لخطة اوفق  المشروع، كما أن نتيجة تلك العملية تكون إما أن المشروع يسبق الخطة أو أن المشروع يسير

من تعرضه  أي أن المشروع يعاني ،المقدرة له أو أن المشروع متأخر زمنيا  أو يفوق الكلفة حسب المخطط له

ز دور تلك لواحد أو أكثر من المخاطر المقدرة والتي لا بد أنها قد ذكرت في خطة إدارة المخاطر وهنا يبر

لفقرة القادمة تدعى خطة الإنقاذ، سنرى في ا إسعافية من خلال خطة طوارئ دارة في الاستجابة لتلك المخاطرالإ

 .Fالملحق ملخصا  بمراحلها ثم نفند إجراءاتها بالتفصيل في القسم العملي من هذا البحث من خلال 

 

 (Recovery Planخطة الإنقاذ ).2.6.1

ة وأفعال مكونة من مفاوضات دائم بأنه عملية مهيكلةإنقاذ المشروع المتعثر ( Moura, 2012, pp.3ف )يعرّ 

تصحيحية واستجابات للمخاطر بهدف تعظيم القيمة لدى كل مكونات المشروع )الأفراد، والعمليات، 

 والمخرجات، والأهداف(.

روع ما ( الإنقاذ بأنها عملية معالجة التحديات والمشاكل التي تواجه مشHamil, 2012, pp.8كما عرّف )

لأخير على كسب كما تساعد ا ،عثر وتزيد من احترام وثقة الزبون بالمقاولتنتهي بنجاحها عندما تزيل مشكلة الت

 المزيد من الخبرة والتعلم.

 ( الإنقاذ بأنها إعادة لتعديل نطاق المشروع الرئيسي وجدوله الزمنيVargas, 2007, pp.9) ووصف

مدى أهمية  وقف علىالثلاثة، وتت وموازنته التقديرية والموارد المطلوبة لتنفيذه أو ما يسمى قيود المشروع

وعلى الظروف الخارجية المشروع بالنسبة للراعي وأصحاب المصلحة والمقاول، وعلى مدى جدواها، 

 المحيطة بالمشروع، وعلى مدى حماس فريق المشروع لها.

 

 مراحل خطة الإنقاذ.2.6.2

 لتالي:شكل اخطة الإنقاذ إلى خمس مراحل رئيسية على الفي مجال المشاريع المتعثرة قسم معظم الباحثون 
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  Mandate Phaseتفويض الأدوار إدراك الحقيقة و مرحلة .2.6.2.1

ع تمييز وجود مشكلة حقيقية في المشروهو ( الهدف الرئيسي لهذه المرحلة بأنها Moura, 2012وصف )

تعنى هذه  لاهداف المشروع لأجل تعديلها وإصلاح المشاكل، حيث لى التعثر وقبول إعادة النظر في أتؤدي به إ

كن تعديلها بتعديل أهداف المشروع وإنما تحديد أي الأهداف يجب التفاوض عليها وأي الأهداف لا يمة المرحل

 تحضيرا  للمرحلة اللاحقة، وتحديد أولوياتها. 

مشروع، يتم ( هذه المرحلة بأنها الخطوة الرسمية الأولى للموافقة على عملية إنقاذ الESI, 2007كما يصف )

ر ويسمى هذا الشخص مدي ،قود خطة الإنقاذ ويعطى الصلاحيات اللازمة لذلكفيها تفويض شخص ليعد وي

 مشروع الإنقاذ أو لاحقا  المدير الجديد للمشروع. 

 Steering Advisory( تسمية لجنة استشارية توجيهية )Moura, 2012كما تضم هذه المرحلة بحسب )

Groupيه لطة اتخاذ القرارات ويقدمون التوج( مكونة من أصحاب المصلحة الرئيسيين الذين يمتلكون س

 والحماية اللازمة لمشروع الإنقاذ. 

 

  Assessment Phaseمرحلة التقييم  .2.6.2.2

ب أن حيث يتم تحديد الأسس التي يج تطوير خطة للتقييم( أولهما ESI, 2007وتقسم إلى مرحلتين بحسب )

الأفراد فيه والأدوات  يام بعملية التقييم وأدوارتقوم عليها عملية تقييم المشروع المتعثر وتحدد الفريق اللازم للق

وع الوثائق المتوفرة للمشر الهدف من هذه المرحلة بمراجعة (Moura, 2012) اللازمة لذلك. كما يصف

ومحاضر  وتشمل ميثاق المشروع والعقد والجدول الزمني والتقارير الدورية ،واستكمال غير المتوفرة منها

 لعمل وجميع الأدوات الإدارية المستخدمة في المشروع.  الاجتماعات وهيكل تقسيم ا

لمصلحة حيث يتم توزيع استبيانات لسبر آراء جميع أطراف المشروع وأصحاب ا تنفيذ خطة التقييميلي ذلك 

ابقتين من بيانات وذلك لتحديد مؤشرات المشاكل والفشل، ثم يتم إجراء مقابلات بناء  على ما قدمته الخطوتين الس

قا  وتوضيح كشفه البيانات السابقة وتحديد أولويات المشاكل المعرفة سابتوذلك بهدف الكشف عمّا لم أولية 

ة لهذه المرحلة الأدوار والمسؤوليات التي قد تبدو غامضة أو متناقضة، وبعدها يتم تحضير تقرير التقييم كنتيج

 ليوصف أولويات المشاكل ويكون نواة العمل لخطة الإنقاذ. 
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  Recovery Plan development Phaseتطوير خطة الإنقاذ  مرحلة .2.6.2.3

إعداد سيناريو  ويتم بداية  في هذه المرحلة إعادة تعريف المشروع وتحديد المخرجات المطلوبة الممكنة، ثم يتم

لممكن مرجعي يرتكز على النطاق التعاقدي للمشروع والذي قد يحتوي على فجوات ومسارات حرجة عدة ومن ا

ته الحرجة بالجدول الزمني والموازنة، ثم يتم تطوير ذلك السيناريو بهدف تقليص فجواته ومسارا ألا يلتزم

والنقاش الدائم  وبالتنسيق ،والتجاوزات الكلفة والزمن وذلك بإزالة جزء من النطاق أو زيادة الموازنة أو الزمن

 (.Moura, 2012)ع والزبون بين مدير مشروع الإنقاذ واللجنة الاستشارية التوجيهية وراعي المشرو

طة الطريق بعدها يتم اعتماد سيناريو توافق عليه جميع الأطراف ويتم تأسيس خطة الإنقاذ التي ستعتبر خار

 للمضي بالمشروع إلى مشروع ذو جدوى.

 ( ترتكز عملية الإنقاذ على مجموعة من الأسس:ESI, 2007وبحسب )

ل الأساسية، ية والدافع الذاتي، توضيح كافة المشاكبالنسبة للأفراد: التركيز على الروح المعنو -

 يلزم.  التركيز على الزمن اللازم للأفراد للقيام بالمهام، وإضافة موارد بشكل حذر وحسبما

بالنسبة للعمليات: التركيز على إنشاء جدول عمل يحتوي نقاط علام مصغرة تفصيلية  -

Inchstones ايرة على فترات قصيرة. ووضع جدول زمني مرتبط بها، وإعادة المع 

وب بالنسبة للمخرجات: تقليص المخرجات ما أمكن، حفظ توازن المخرجات، وتقليل عدد العي -

 ما أمكن. 

 ( وهي: ESI, 2007وهناك أربعة توجهات لإنقاذ المشروع بحسب )

 تقليص حجم النطاق بما يناسب الجدول الزمني والموازنة. -

 ى تحسين الجودة في الأجل القصير.زيادة مردودية العمليات بالتركيز عل -

 زحف الجدول الزمني. -

 تطبيق التوجهات الثلاثة السابقة مع بعضها.  -

 

  Implementing Recovery Plan Phaseتنفيذ خطة الإنقاذ   .2.6.2.4

للخطة  حيث يتم فيها تنفيذ حزم المهام وفقا   Intervention( هذه المرحلة بالتدخل Moura, 2012يسمي )

ت ومقاييس اقبة سير العمل وفقا  لتلك الخطة وتحديثها بشكل دوري ومنتظم ومن خلال مؤشراالجديدة ويتم مر

 عمل تشمل ما يلي: 

 عدد المهام المفتوحة والمخاطر والعيوب. -
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 تباينات الجدول الزمني مقدرة بالأيام أو نسبة الإنجاز. -

 تباينات انجاز المهام مقدرة بالساعات. -

المخطط  ي مجموع التباينات مقدرة بالأيام بين الجدول الزمنيالانزياح التراكمي والذي يساو -

 وتواريخ الانتهاء الفعلية. 

 والذي يعطى بالعلاقة:  ACIمؤشر إغلاق النشاط  -

ACI = Activity closed / Activity planned closure 

 (.C، )كما هي مشروحة في الملحق EAC, BACمؤشرات تحليل القيمة المضافة مثل  -

 

  Transfer Phaseلنقل مرحلة ا .2.6.2.5

تمال عملية وبمجرد اكالرغم من طولها في بعض المشاريع،  إن عملية الإنقاذ عملية مؤقتة وليست مستدامة على

 ,Moura)الإنقاذ يجب على مدير مشروع الإنقاذ إعادة تنظيم المشروع وفقا  لممارسات إدارته الأساسية 

قديم بصلاحياته عن عملية الإنقاذ وإعادة تفويض مدير المشروع الويتم تقديم الخطوط الأساسية الناتجة (، 2012

 دارة القديم. لفريق الإووإعادة تحرير الموارد لإكمال مشروعه، ويتم نقل جميع النتائج والدروس المستفادة له 

 

 معوقات تطبيق ممارسات إدارة المخاطر في المشاريع الإنشائية .2.7

طبيق تت والمعوقات التي تواجه المشاريع الإنشائية وتحول دون سنتحدث في هذه الفقرة عن أهم التحديا

 ممارسات وتقنيات إدارة المخاطر، وذلك من خلال مراجعة الدراسات السابقة التالية: 

 

2.7.1. Keci J & Mustafaraj, 2013: 

ألبانيا من  ية فيقام الباحثان بتحديد العوامل المؤثرة على تطبيق ممارسات إدارة المخاطر في المشاريع الإنشائ

أهم العوامل  من المقاولين والاستشاريين والزبائن، وخَل صَ الباحثان إلى 90خلال سبر آراء عينة مكونة من 

 التي لها التأثير الأكبر وهي: 

 عدم توفر بيئة وثقافة داعمة لمفهوم إدارة المخاطر.  -

 نقص المعلومات والمعرفة في مجال إدارة المخاطر.  -

 ية لقيادة فريق إدارة المخاطر.نقص الخبرات العمل -

 نقص السياسات والإجراءات الناظمة لتلك العملية.  -
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 عدم توفر معايير مرجعية. -

 صعوبة توقع وتقييم النتائج. -

 نقص الشفافية لدى أصحاب المصلحة. -

 نقص الاستقرار المالي والسياسي.  -

 دارة المخاطر، وهي:كما خلص الباحثان إلى بعض العوامل ذات التأثير الأقل على ممارسات إ

 عدم توفر الزمن اللازم. -

 نقص التنسيق والالتزام بين أفراد فريق المشروع.  -

 عدم توفر الموارد. -

 عدم توفر المعلومات التاريخية.  -

 عدم كفاية المعلومات التي تتعلق باتخاذ القرار في المشاريع قيد الإنجاز.  -

 

2.7.2. Chileshe & Kikwasi, 2014: 

ريع الإنشائية مقاولا  واستشاريا  وزبونا  في مجال المشا 67بحثية على عينة مكونة من أجرى الباحثان دراسة 

 هي: في تانزانيا، وخلص الباحثان إلى تحديد أهم العوامل المعيقة لتطبيق تقنيات إدارة المخاطر، و

 انخفاض مستوى الوعي لدى المنظمات لمفهوم إدارة المخاطر. -

 أفراد القطاع. مدى توفر الخبرات اللازمة لدى  -

 نقص التنسيق بين أطراف المشروع. -

 عدم توفر المعلومات الكافية.  -

 عدم توفر شركات خبيرة في مجال إدارة المخاطر. -

 تكلفة تطبيق تقنيات إدارة المخاطر.  -

 الزمن اللازم لتطبيق تقنيات إدارة المخاطر.  -

 

2.7.3. Rostami, et al., 2015: 

 علىعت العينة مقاولا  في مجال المشاريع الإنشائية في بريطانيا، توز 153أجرى الباحثون دراسة ميدانية على 

دف تحديد معوقات تطبيق ممارسات إدارة هشركة متوسطة الحجم وذلك ب 40شركة صغير الحجم و 113

 المخاطر في تلك الشركات وخلص البحث إلى ما يلي: 

 عدم تبني آلية مناسبة لتقييم المخاطر.  -
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 ات مناسبة لممارسة إدارة المخاطر. عدم تبني أدوات وتقني -

 نقص الوعي الإداري لدى تلك الشركات.  -

 نقص الموارد الخبيرة في تلك الشركات.  -

 عدم الجدوى الاقتصادية. -

 عدم الجدوى الزمنية لممارسة إدارة المخاطر.  -

 معدل عالي لدوران العمل.  -

 نقص الاستثمارات.  -

 

2.7.4. Fisher, 2015 : 

يصل إلى أهم لبحثية ميدانية على قطاع المشاريع الإنشائية في جنوب أفريقيا وذلك قام الباحث بإجراء دراسة 

 المعوقات التي تحول دون تطبيق ممارسات إدارة المخاطر في ذلك القطاع على الشكل التالي: 

 نقص المعرفة في مجال إدارة المخاطر.  -

 تعقيد الأدوات التحليلية.  -

 نقص الزمن اللازم لتلك العملية.  -

 ص الموارد البشرية الكافية. نق -

 نقص الموارد المالية اللازمة.  -

 انخفاض معدلات العوائد من المشاريع.  -

 نقص الميزات التنافسية التي تجنيها تلك العملية.  -

 غياب القوانين الحكومية في ذلك المجال.  -

 المنافسة الشديدة بين الشركات.  -

 عدم الجدوى الاقتصادية.  -

 

2.7.5. Chelishe, Hosseini & Jepson, 2016: 

ي إيران، فشركة في مجال المشاريع الإنشائية  90أجرى الباحثون دراسة بحثية ميدانية على عينة مكونة من 

 وذلك بهدف تحديد معوقات إدارة المخاطر في ذلك القطاع، وخلص البحث إلى العوامل التالية: 

 انخفاض مستوى الوعي لدى المنظمات لمفهوم إدارة المخاطر. -

 توفر الخبرات اللازمة لدى أفراد القطاع. مدى  -

 نقص التنسيق بين أطراف المشروع. -
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 عدم توفر المعلومات الكافية. -

 عدم توفر شركات خبيرة في مجال إدارة المخاطر. -

 تكلفة تطبيق تقنيات إدارة المخاطر.  -

 الزمن اللازم لتطبيق تقنيات إدارة المخاطر.  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثالثالفصل 

 

 الدراسة العملية
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 منهجية الدراسة .3.1

ائية في كهربسنقوم في الجزء العملي من البحث بدراسة مجتمع المقاولين والزبائن في قطاع نقل الطاقة ال

نقل الكهرباء لستثمار هو المؤسسة العامة بأن الزبون الرئيسي والأكبر من حيث حجم الا ناسورية، حيث كما ذكر

PETE لدى المؤسسة  رة الكهرباء، أما مجتمع المقاولين فهو يضم كافة شركات المقاولات المسجلةوالتابعة لوزا

ات مقاول تتنوع بين شركات محلية وشرك شركة أو 34والبالغ عددها حسب مديرية العقود لدى المؤسسة 

 أجنبية. 

ع لذلك م ذلك المجتمنلاحظ بأن المجتمع محل الدراسة هو أقرب ما يكون إلى عينة نموذجية وذلك لصغر حج

عوبة ، وذلك لصمنهج البحث النوعيالمنهجية المتبعة في الدراسة العملية هي أقرب ما تكون إلى ستكون 

 الحصول على معلومات من شركات المقاولات في المجتمع السوري، حيث لاحظ الباحث أن تعاون شركات

 ودا .كان محد والمقابلات القطاع الخاص في الاستجابة للاستفسارات

صاصاتهم لذلك قام الباحث بإجراء مجموعة من المقابلات المعمقة مع مجموعة من الأشخاص الذين تتنوع اخت

لعائدة فمنهم أصحاب إدارات في الشركات والمؤسسات ا وممن استجابوا للاستفسارات، ضمن المجال المدروس

يقا  كتابيا  توث Aمقاولين، ويوفر الملحق يع في الشركات العائدة للللزبون ومنهم أصحاب إدارات ومدراء مشار

  لتلك المقابلات.

قام ي من البحث الدراسات السابقة الوارد ذكرها في الإطار النظرتلك المقابلات ونتائج بالاعتماد على نتائج و

 . البحث مكونات مجتمع البحث بهدف إغناء نتائجبحثي تم توزيعه على أكبر عدد من بناء استبيان الباحث ب

 

 مخرجات المقابلات المعمقة .3.2

م يقسم تبشكل تحليلي استنتاجي، حيث ت Aوالموثقة في الملحق المعمقة  مخرجات المقابلات نلخص فيما يلي

 الناتجة عن تلك المقابلات إلى ثلاثة محاور رئيسية:مخرجات ال

 المحور الأول .3.2.1

نقل الطاقة  اريع الإنشائية في قطاعالشركات العاملة في مجال إدارة المش مستوى ممارسةيتعلق هذا المحور ب

 الكهربائية في سورية.

فمن وجهة نظر الزبون يرى أصحاب القرار لدى الزبون أن معظم الشركات السورية المحلية العاملة في هذا 

المجال تفتقر إلى إدارة المشاريع بشكل احترافي وأن معظم المشاريع التي شاركت فيها قامت بإدارتها بأساليب 
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لا تتعدى مجموعة من الإجراءات المتبعة بهدف إرضاء الزبون من جهة ومتابعة أمور المقاول المالية  بسيطة

والإدارية من جهة أخرى، بينما تتميز الشركات الأجنبية التي شاركت بعطاءات في هذا القطاع من خلال 

عرفة ومعايير عالمية وقدمت كافة إدارتها الاحترافية للمشاريع التي شاركت بها والتي كانت تعتمد على آليات م

ة ثيثالوثائق المطلوبة وأحيانا  غير المطلوبة منها فيما يخص التخطيط المسبق للمشروع والمتابعة والرقابة الح

أما المشاريع التي حملت مشاركة تحالف شركتين مثلا ، محلية وأجنبية  لمجرياته على طول فترة المشروع،

ك في هذا القطاع، لما حملته تلك التركيبة من خبرة الشركة الأجنبية في الإدارة فكانت من أنجح المشاريع آنذا

 والأمور الفنية وخبرة الشركة المحلية في الأمور القانونية واللوجستية المتعلقة ببيئة البلد. 

نبية ة أجبينما ذهب المقاولون المحليون إلى وجهة نظر أخرى مفادها أن الزبون كان دوما  يطلب وجود شرك

كة يضع الشركان في المشاريع الكبيرة ويشترط المشاركة في المشروع على شكل ائتلاف شركات، هذا ما 

ريع من جهة الشركة الأجنبية وذلك لا شك لخبرتها الأكبر في مجال إدارة المشا مالمحلية في خانة ضيقة أما

ود تلك عظم النجاح ظاهريا  إلى وجة المصنعة للتجهيزات، فيذهب مكرلأن الشركة الأجنبية كانت هي الشو

 الشركة كأحد أطراف الائتلاف.

 

 المحور الثاني .3.2.2

 يتعلق هذا المحور بالمشاريع المتعثرة وأسبابها من وجهة نظر كل من الزبون والمقاول. 

نوعين،  علىرضت لحالات تأخر أو تعثر قبل الأزمة في سورية كانت عيرى الزبون بأن معظم المشاريع التي ت

عض الشركات المحلية، الإدارية الاحترافية للمشروع لدى بالخبرة تغيب فيه  مشاريعا  تحمل طابعا  محليا  بحتا  إما 

مل، أما بعد الأزمة فكان الخبرة بالأمور القانونية واللوجستية المتعلقة ببيئة الع ا  أجنبيا  بحتا  تغيب فيهأو طابع

شكل ع النقل وخصوصا  أن مصادر التمويل بدأت تنخفض بللحرب الدور الأكبر في تعثر المشاريع في قطا

 كبير ما انعكس على انخفاض حصة قطاع النقل من تلك المصادر.

بيعة بينما يرى المقاول أن انخفاض هامش الربح في السوق السورية من جهة وغياب الموارد الخبيرة وط

ة، بينما يرجع ر في تأخر المشاريع قبل الأزمالعلاقة بين الزبون والمقاول من جهة أخرى كان لها الدور الأكب

سعر الصرف  عدم الاستقرار الاقتصادي والمالي وتقلباتأسباب التأخر والتعثر خلال الأزمة بشكل رئيسي إلى 

ية والتي والذي انعكس بشكل سلبي على الأمور القانون ،ف العالميةروضيق قنوات التواصل المالي مع المصا

 ل تلك التقلبات في السوق السورية. أصبحت لا تتجاوب مع ك
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 المحور الثالث  .3.2.3

 يتعلق هذا المحور بإدارة المخاطر ومفاهيمها وأسباب غيابها عن قطاع العمل المحلي.

الزبون،  ن الجهاز الإداري لمؤسساتلاحظ الباحث من خلال تواصله مع الزبون غياب مفهوم إدارة المخاطر ع

على تنمية  وعدم توفر خبرات كافية محلية تعمل ،ر ثقافة داعمة للمفهوموارجع ذلك بشكل رئيسي إلى عدم توف

ة عن تقديم وهو الجهة المسؤول أكبرفضلا  عن كون تنفيذ المشاريع هي مسؤولية المقاول بشكل  ،ذلك المفهوم

 خطة لإدارة المخاطر. 

كل غير موثق يحضر وإن كان بش بينما يرى الزبون بأن ذلك المفهوم لا يغيب كليا  عن أجهزته الإدارية وإنما

ر في حيث أن معظم شركات القطاع الخاص لم تفكر قبل الأزمة بإعداد خطة لإدارة المخاط ،أو غير رسمي

ية ردود أفعال تصحيحية آنهي مشاريعها، وكانت ردود الأفعال على أي أحداث تشكل خطر على المشروع 

في أبدا  للاستجابة ل الأزمة وكانت ردود الأفعال الآنية لا تكغير مكلفة، بينما تغير ذلك المفهوم بشكل كبير خلا

شكل بسبب تعدد أنواعها من جهة وبسبب ظهورها بلمصادر الخطر التي أحاطت ببيئة المشاريع في سورية 

ط من جهة أخرى، فضلا  عن غياب الاستقرار الاقتصادي الذي يجعل من عملية التخطي ومتسارع متلاحق

 . ةريبيئة العمل في المشاريع في سو لا تتحملهاملية مكلفة لإدارة المخاطر ع

 

 مخرجات الدراسات السابقة .3.3

ة المذكورة في السابق ( المخاطر المحيطة بالمشاريع الإنشائية وفقا  لنتائج الدراسات1-3-3وضح الجدول رقم )ي

ير علامة ، وتش(.2.5)قرة ب التسلسل المذكور في الفيدل رقم العمود على رقم الدراسة حسو(، .2.5الفقرة )

 إلى احتواء الدراسة على العامل المذكور. 

 

 حسب الدراسات السابقة ( المخاطر المحيطة بالمشاريع الإنشائية1-3-3الجدول )

 1 2 3 4 5 6 العامل 

       المخاطر المالية  1

  

       توفر السيولة لدى المقاول  1.1

       الزبون للمقاول تأخر صرف الدفعات من قبل  1.2

       ويين تأخر صرف الدفعات من قبل المقاول الرئيسي للمقاولين الثان 1.3

       تعقيد شروط فتح الاعتمادات المستندية 1.4

       صعوبة توفير القطع الأجنبي  1.5

       المخاطر الفنية  2

  

       ض الأحيان عدم وضوح المعايير والمواصفات في بع 2.1

       تغيير التصميم من قبل الزبون  2.2
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 حسب الدراسات السابقة ( المخاطر المحيطة بالمشاريع الإنشائية1-3-3الجدول )تتمة 

 
       سرعة الموافقة على التصميم من قبل الزبون 2.3

       نقص اليد العاملة الخبيرة محليا   2.4

       الخبرة في التعامل مع المواد الفنيةنقص  2.5

 

       انخفاض جودة المواد والمخرجات  2.6

       عدم الالتزام في معايير تخزين المواد  2.7

       طول فترة انتظار اختبارات الصنع  2.8

       النقص المفاجئ للمواد في السوق المحلية  2.9

       ر المتكررة من قبل الزبون طلبات التغيي 2.10

       المخاطر القانونية  3

  

       الدفع الجزئي وآلياته المجحفة  3.1

       الالتزامات التي يفرضها إئتلاف الشركات  3.2

       تعديل البنود العقدية من قبل الزبون  3.3

       القوانين المحلية  3.4

       وى من بعض المتضررين ظهور دعا 3.5

       ن المشاكل الناشئة بين المقاول الرئيسي والمقاولين من الباط 3.6

       التراخيص الفنية وبيروقراطيتها  3.7

       المخاطر الاقتصادية والخارجية  4

  

       عدم استقرار سعر الصرف 4.1

       قصيرة تضخم الأسعار على فترات  4.2

       ضعف اقتصاد السوق  4.3

       تأخر وصول شحنات المواد إلى السوق المحلية  4.4

       صعوبة إيصال المواد إلى مواقع العمل  4.5

       نقص القطع الأجنبي لناحية تمويل المستوردات  4.6

       مخاطر التحويلات المصرفية  4.7

       خاطر السياسية الم 5

  

       الأزمات السياسية  5.1

       ال التغيرات القانونية نتيجة ارتباط عمل الحكومة بواقع الأعم 5.2

       الحوادث الأمنية  5.3

       مصادرة الملكية  5.4

       تسيس قطاع الأعمال في المشاريع  5.5

       المخاطر الإدارية  6

  

       الفساد الإداري  6.1

       استلام وتسليم المواقع  6.2

       تأخير إصدار شهادات الاستلام النهائي  6.3

       ي لدى المقاول ارضعف الكادر الإد 6.4

       عدم توفر خبرات إدارية  6.5

       التخطيط غير الفعال  6.6

       طيئة من قبل الزبون آلية اتخاذ القرار الب 6.7

       علاقة المقاول بالزبون  6.8

       علاقة المقاول الرئيسي بالمقاولين من الباطن  6.9
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قة ( أسباب ومعوقات تطبيق مفهوم إدارة المخاطر، حسب الدراسات الساب2-3-3كما يوضح الجدول رقم )

(، .2.7ة رقم )ود على رقم الدراسة حسب التسلسل المذكور في الفقر(، ويدل رقم العم.2.7المذكورة في الفقرة )

 إلى احتواء الدراسة على العامل المذكور. وتشير علامة 

 

 ( أسباب ومعوقات تطبيق مفهوم إدارة المخاطر حسب الدراسات السابقة2-3-3الجدول )

 1 2 3 4 5 العامل 

      المخاطر ومفاهيمها. بإدارةانخفاض مستوى الوعي لدى شركات الأعمال  1

      قلة توفر الخبرات في ذلك المجال لدى شركات الأعمال 2

      عدم توفر المعلومات الكافية للقيام بتلك العملية 3

      عدم توفر خبراء أو شركات خبيرة في هذا المجال 4

      رنقص التنسيق بين أطراف المشروع ومشاركة وجهات النظ 5

      التكلفة المرتفعة لتطبيق تقنيات إدارة المخاطر 6

      الزمن اللازم لإعداد خطط لإدارة المخاطر 7

      عدم توفر ثقافة داعمة وبيئة حاضنة 8

      عدم توفر معيار مرجعي لإدارة المخاطر 9

      ثهاصعوبة تقدير وتقييم الأحداث والنتائج قبل حدو 10

      عدم الاستقرار المالي والاقتصادي 11

      عدم الاستقرار السياسي 12

      تعقيد الأدوات التحليلية الخاصة بتقنيات إدارة المخاطر 13

      لمخاطرانقص الفوائد التنافسية العائدة على المشروع من تطبيق مفهوم إدارة  14

      عدم الجدوى الاقتصادية 15

      صغر حجم الاستثمارات 16

 

 تحليل النتائج  .3.4

حثي موضح في استبيان ب باحث ببناءبالاعتماد على نتائج المقابلات المعمقة ونتائج الدراسات السابقة قام ال

كات المحلية لإنكليزية، حيث قام الباحث بتوزيع الاستبيان على عينة من الشرواالعربية  باللغتين Bالملحق 

باء في مع مؤسسة نقل الكهروالتي سبق لها أن شاركت بعطاءات  ،نبية العاملة في قطاع نقل الطاقةوالأج

مي من كسورية، والهدف من هذا الاستبيان الإجابة على تساؤلات البحث النوعي ومحاولة تطويره إلى بحث 

اث كمية ها من خلال أبحخلال التوصل لبعض النتائج التي من الممكن اعتبارها فرضيات جديدة يمكن اختبار

 جديدة في نفس إطار البحث الحالي.

ستبيان إلى عنصر، لذلك تم توجيه الا 34يعد مجتمع العينة التي وجه الاستبيان إليه مجتمع صغير لا يتجاوز 

  نها إلى الكمية.مرب إلى العينة النوعية قأللتحليل، لذلك فإن العينة  ةصالح استبانة منه 20شركة تم تحصيل  31
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 توصيف العينة.3.4.1

 ةسوري مل في قطاع نقل الكهرباء فيشركة مقاولات تع 16(، العينة المكونة من 1-5-3يوضح الجدول رقم )

ديريات مأفراد من العينة مكونة من أربعة  4وسبق لها أن شاركت بمشاريع مع الزبون الرئيسي الذي يمثل 

 لدى الزبون. 

 ( تصنيف العينة المدروسة1-5-3الجدول )

 

 

نبية شركات أج 4( نوع الشركات المجيبة على الاستبيان والتي توزعت بين 2-5-3كما يوضح الجدول رقم )

 محلية. شركة 16و

 

 

 ( تصنيف العينة المدروسة2-5-3الجدول )

 

 

 العينة المدروسة الشركات في رة المشاريع لدىمستوى إدادراسة .3.4.2

دارة المشاريع اريع الإنشائية في قطاع الكهرباء مفاهيم إمشاختبار مدى تطبيق الشركات المنفذة لل هناالهدف 

 ومدى مطابقة تلك المفاهيم للمعايير العالمية. 
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كون من ممدرج كمي هة في القسم الأول من الاستبيان، وعلى مقياس من خلال الأسئلة الأربعة الأولى الموج

حظ النتائج جابات للمتغيرات الأربعة، نلا= لا(، وبقياس متوسطات الإ3= نوعا  ما، 2= نعم، 1ثلاث درجات )

 (.3-5-3في الجدول رقم ) ةالموضح

 نتائج المتغيرات الأربعة الأولى( 3-5-3الجدول )

 

 

إلى  V12= نعم(، بينما ميل متوسط المتغير 1إلى ) V11, V13, V14نلاحظ ميل متوسطات المتغيرات 

لمعايير امعرفة لإدارة المشاريع ولكنها لا توافق = لا( وهذا يدل على أن معظم الشركات تطبق معايير 2)

سط للتعبير عن متو VPROJ، ولاختبار مدى صحة النظرية سنقوم بإنشاء متغير آخر نوعا  ما العالمية

-5-3)لجدول رقم اطة، نلاحظ النتائج في للعينة البسي tرات الأربعة لكل فرد في العينة، وبتطبيق اختبار يالمتغ

4.) 

 للعينة البسيطة T( نتائج اختبار 4-5-3الجدول )

 

 

درجة ب 2عن متوسط العينة 1.3875والذي يساوي  VPROJانحراف متوسط المتغير تدل النتيجة السابقة على 

تغير عن بأنه لا يميل متوسط القيمة للم، ما يقودنا إلى رفض الفرضية العدم التي تقول Sig=0<0.05خطأ 

م( بما معناه أن = نع1ذو دلالة إحصائية، أي أن المتوسط يميل نحو الإجابة )وبالتالي هناك ميل  ،متوسط العينة

 ن تطبق معايير لإدارة مشروعاتها.معظم الشركات تميل لأ
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لمشاريع مع وهو مدى موافقة المعايير المتبعة لدى الشركات لإدارة ا V12ولدراسة العلاقة ما بين المتغير 

لتقاطع واختبار اية أم محلية، نقوم بتطبيق تحليل جداول شركة أكانت أجنبالمعايير المتبعة عالميا ، مع نوع ال

Chi-Square ( 5-5-3على المتغيرين، لنجد النتائج موضحة في الجدول رقم .) 

 جدول التقاطع( نتائج اختبار 5-5-3الجدول )

 

 Sig.=0.024<0.05عند قيمة خطأ  df=2على درجة حرية  R=7.5مة معامل بيرسون هي بأن قينلاحظ 

لبديلة التي تقول وبالتالي يمكننا رفض الفرضية العدم القائلة بعدم وجود علاقة بين المتغيرين لنقبل الفرضية ا

ما نلاحظ في كبأن هناك علاقة بين نوع الشركة ومدى موافقة معاييرها في إدارة المشاريع للمعايير العالمية 

 16أصل  شركات محلية من 4كانت إجابتها بنعم في حين أن الجدول السابق بأن الشركات الأربعة الأجنبية 

 أجابت بنعم على السؤال الثاني. 

، قمنا بسؤال العينة عن مستوى CMMIولمعرفة مستوى الشركات المدروسة في العينة بحسب تصنيف 

عها، وهنا من خلال الوثائق التي تعدها كل شركة لإدارة مشاريالتخطيط الذي تقوم به كل شركة في مشاريعها 

تجدر الإشارة بأن الوثيقة المعنية إما أن تعدها الشركة أو لا تعدها أي أن كل إجابة تكون "نوعا  ما" تعني بأن 

إلى  V151ومن خلال المتغيرات الشركة غالبا  لا تعد تلك الوثيقة أي أن هناك نوع من الخداع في السؤال، 

V1512 حيث أن المتغيرات السابقة تقيس بثلاث درجات لذلك  قياس متوسطات المتغيرات السابقة،سنقوم ب

        ( يدل على عدم تحضير الشركة لتلك الوثيقة، نلاحظ في 1سنعتبر أن كل متوسط ينحرف عن القيمة )

 ( قيمة المتوسطات.6-5-3الجدول )
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لجدول عبر عن االذي ي V152( بمقدار معنوي هي 1نجد أن المتغيرات الوحيدة التي لا تنحرف عن القيمة )

لتوريدات، الذي يعبر عن خطة ا V156الذي يعبر عن الموازنة التقديرية، والمتغير  V154الزمني، والمتغير 

قط الذي يعبر عن خطة إغلاق المشروع، أي أن التخطيط يقتصر على الخطط الأساسية ف V1511والمتغير 

 .CMMIحسب تصنيف  Ad hoc levelما يعني أن الشركات تقبع في المستوى الأول الذي يسمى 

ن معظم أ( ما يعني 3الذي يعبر عن خطة إدارة المخاطر يميل بمتوسطه إلى ) V1510كما نلاحظ أن المتغير 

ء الثاني من الشركات المجيبة على الاستبيان لا تقوم بإعداد خطة لإدارة المخاطر، وهو ما ينقلنا إلى الجز

 ع. الاستبيان المتعلق بأسباب تعثر المشاري

 

 دراسة أسباب تعثر المشاريع الإنشائية لدى العينة المختارة.3.4.3

ث في القسم الثاني الهدف هو معرفة رأي العينة المستبانة بالأسباب التي تقع خلف تعثر المشاريع، لذلك قام الباح

باب التي س(، إضافة للأ.2.3في قسم الدراسات السابقة في الفقرة ) أوردهامن الاستبيان بذكر الأسباب التي 

كل سبب  وطلب من المجيبين إعطاء درجة لأهمية سبب، 18ليكون عددها  نتجت عن تحليل المقابلات المعمقة،

ة جهة نظر الشركات العاملدرجات، والهدف هو معرفة ترتيب تلك الأسباب من و 10على مقياس خطي من 

 . ةفي سوري

 لعلاقة التالية: للكل متغير، وفقا   RIIهمية النسبية ولترتيب الأسباب حسب درجة الأهمية نقوم بإيجاد مؤشر الأ

𝑅𝐼𝐼 =
∑ 𝑋𝑖𝑁

𝑖=1

𝐴. 𝑁
… … … . (2) 

 حيث:

- Xi  درجة الأهمية المعطاة. تعبر عن 

- A  تعبر عن أكبر قيمة حصل عليها المتغير في العينة أيA=Max(Xi). 

- N  .تعبر عن عدد مفردات العينة 
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من  الرابععمود قسم الثاني من الاستبيان بالنسبة للزبون، حيث نرى في ال( تحليل نتائج ال7-5-3يبين الجدول )

همية من أحيث كانت الأسباب الأكثر بالنسبة للزبون، الجدول تصنيف كل مؤثر بحسب درجة الأهمية النسبية 

 وجهة نظر الزبون هي: 

إدارة  ي مفهومالأحداث الخارجة عن السيطرة والتي لم تكن بالحسبان )وهي ما تمثل المخاطر ف -

 المخاطر(.

 نقص المهارات أو الخبرات في مجال إدارة المشاريع. -

 نشاطات الحرجة زمنيا  بشكل دقيق. عدم متابعة مدير المشروع لل -

 ضعف أو مبالغة في التقديرات الأولية للجدول الزمني للمشروع.  -

 ديرات الموازنة الأولية للمشروع.ضعف أو مبالغة في تق -

 المقاول، فإن الأسباب الأكثر أهمية في تعثر المشاريع، فهي:  أما من وجهة نظر

 نقص المعلومات الواردة من تقارير الإنجاز.  -

 ضعف التواصل بين أفراد فريق عمل المشروع.  -

م إدارة الأحداث الخارجة عن السيطرة والتي لم تكن بالحسبان )وهي ما تمثل المخاطر في مفهو -

 المخاطر(.

 ث المستمر على خطط المشروع. ضعف الرقابة والتحدي -

 كثرة التعارضات في وجهات النظر بين المقاول من جهة والزبون من جهة أخرى.  -

سبب الأول من الواضح الأثر الكبير للأزمة والحرب في سورية على درجة تقييم الزبون لمسببات التعثر، فال

سباب تتعلق ية الأكبر في التعثر ليليه أمن وجهة نظر الزبون وهي الأحداث التي لم تكن بالحسبان له الأهم

 بضعف المهارات في مجال إدارة المشاريع والتي ينتج عنها الأسباب اللاحقة الثلاثة.

ي ينتج عنها من وجهة نظر المقاول فهناك سبب واضح للتعثر وهو الممارسة العملية لإدارة المشاريع والت اأم

لتحديث  مات، وفريق عمل مترابط بشكل يخدم المشروع، إضافةتقارير إنجاز بالشكل الأمثل مستوفية المعلو

ي الأول من إدارة الخطط، وهو ما أثبتناه في الفقرة السابقة عندما أوردنا بأن شركات المقاولات تقبع في المستو

 المشاريع.
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 ترتيب أسباب التعثر للعينة المدروسة( 7-5-3الجدول )

  الزبون المقاول
 المتغير

 المؤثر 
Ranking RII Ranking RII 

17 60.00% 4 64.29% V21  ضعف أو مبالغة التقديرات الأولية للجدول الزمني للمشروع 

10 68.13% 5 64.29% V22  ضعف أو مبالغة في تقديرات الموازنة الأولية للمشروع 

12 66.25% 6 62.50% V23 ضعف في الوصف الدقيق للمشروع ووصف نطاقه 

5 71.88% 14 50.00% V24  كثرة التعارضات في وجهات النظر بين المقاول من جهة والزبون من جهة أخرى 

7 69.38% 17 46.88% V25  طلبات التغيير المتكررة من الزبون على نطاق المشروع 

6 70.63% 2 65.00% V26  نقص المهارات أو الخبرات في مجال إدارة المشاريع 

13 66.25% 3 65.00% V27 قابعة مدير المشروع للنشاطات الحرجة زمنيا  بشكل دقيعدم مت 

4 73.13% 7 62.50% V28  ضعف الرقابة والتحديث المستمر على خطط المشروع 

2 78.75% 8 62.50% V29  ضعف التواصل بين أفراد فريق عمل المشروع 

1 80.00% 15 50.00% V210  نقص المعلومات الواردة من تقارير الإنجاز 

8 69.38% 18 46.43% V211  عدم وجود تقارير دورية 

11 67.36% 9 56.25% V212  أصحاب المصلحة ذو وجهة نظر مبالغ بها في المشروع 

9 69.38% 10 56.25% V213  عدم تحديد الزبون لمتطلباته بشكل دقيق 

18 57.50% 12 52.78% V214  عدم رضى الزبون عن العمل 

16 60.63% 11 53.57% V215 قة أصحاب المصلحة بفريق عمل المشروع غير وثيقة علا 

14 65.00% 16 47.50% V216  معدل دوران عمل عالي خلال فترة تنفيذ المشروع 

15 62.50% 13 52.50% V217  عدم الكفاية من الموارد الخبيرة في المشروع 

3 74.38% 1 95.00% V218 بالحسبان  واجه المشروع أحداثا  خارجة عن السيطرة ولم تكن 

 

 خاطر المحيطة بالمشاريع الإنشائيةدراسة أهم الم.3.4.4

ة ات السابق( ملخصا  بأهم المخاطر المحيطة بالمشاريع الإنشائية بناء على الدراس9-5-3يبين الجدول رقم )

يث طلب من ح(، .3.2( وبناء  على نتائج المقابلات المعمقة المذكورة في الفقرة ).2.5المذكورة في الفقرة )

كما لمذكورة، ا 46إعطاء درجة أهمية لكل عامل خطر من العوامل الـ  المجيبين في القسم الثالث من الاستبيان

ذلك من و( 2مؤشر الأهمية النسبية لكل عامل من العوامل محسوبا  وفق العلاقة )يوضح العمود الثالث منه 

سبة للعمودين لمؤشر المحسوب، وبالمثل بالنالرابع ترتيب كل سبب وفقا  لوجهة نظر الزبون، كما يبين العمود 

 الخامس والسادس ولكن من وجهة نظر المقاول. 

 بأن أكثر العوامل خطرا  من وجهة نظر الزبون في القطاع المدروس في سورية هي:نلاحظ 

 .نقص القطع الأجنبي لناحية تمويل المستوردات -

 .مخاطر التحويلات المصرفية -

 .صعوبة توفير القطع الأجنبي -

 .عدم استقرار سعر الصرف -
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 .تضخم الأسعار على فترات قصيرة -

 .الأزمات السياسية -

 .الحوادث الأمنية -

 الزبون. لدى السيولة توفر -

 السوق. اقتصاد ضعف -

 .المحلية السوق إلى المواد شحنات وصول تأخر -

 أما من وجهة نظر المقاول، فكانت أكثر العوامل خطرا  على الشكل التالي: 

 .الصرف عرس استقرار عدم -

 .المصرفية التحويلات مخاطر -

 .للمقاول الزبون قبل من الدفعات صرف تأخر -

 .الأجنبي القطع توفير صعوبة -

 .الزبون لدى السيولة توفر -

 .السياسية الأزمات -

 .المستوردات تمويل لناحية الأجنبي القطع نقص -

 .قاولالم لدى( الزبون) العام القطاع من موظفين وجود نتيجة مصالح تعارض ظهور -

 .الإداري الفساد -

 .المستندية الاعتمادات فتح شروط تعقيد -

ا عاناه ذلك هي العوامل الاقتصادية والسياسية وذلك لمالطرفين نظر ظ أن أكثر العوامل خطرا  من وجهة نلاح

ا يبينه القطاع خلال السنوات الأخيرة من الأزمة والحصار الذي عصف بكافة قطاعات سورية، وهذا أيضا  م

 بحساب متوسط درجة الأهمية لكل مجموعة من( والذي يبين تصنيف العوامل المذكورة 8-5-3دول )الج

 ظر الزبون ومن وجهة نظر المقاول.العوامل أيضا  من وجهة ن

 ( ترتيب أنواع المخاطر للعينة المدروسة 8-5-3الجدول )

 متوسط درجة الأهمية 
 المتغير  نوع الخطر 

 الزبون  المقاول

 V4 المخاطر الاقتصادية والخارجية  88.93% 83.84%

 V1 المخاطر المالية 81.25% 84.90%

 V5 المخاطر السياسية 65.13% 78.44%

 V6 المخاطر الإدارية  63.61% 77.95%

 V2 المخاطر الفنية  57.56% 65.85%

 V3 المخاطر القانونية  49.99% 64.11%
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 المدروسة ( ترتيب المخاطر للعينة9-5-3الجدول )

 الزبون المقاول
 عامل الخطر  المتغير 

Ranking  RII Ranking  RII 

21 75.00% 12 77.50% V101  توفر السيولة لدى المقاول 

5 90.00% 8 87.50% V102  توفر السيولة لدى الزبون 

3 95.00% 18 70.00% V103  تأخر صرف الدفعات من قبل الزبون للمقاول 

26 71.25% 11 80.00% V104 ن تأخر صرف الدفعات من قبل المقاول الرئيسي للمقاولين الثانويي 

10 85.63% 13 77.50% V105 تعقيد شروط فتح الاعتمادات المستندية 

4 92.50% 3 95.00% V106  صعوبة توفير القطع الأجنبي 

31 68.06% 35 50.00% V201  عدم وضوح المعايير والمواصفات في بعض الأحيان 

39 61.88% 36 50.00% V202  تغيير التصميم من قبل الزبون 

32 67.50% 33 52.50% V203 سرعة الموافقة على التصميم من قبل الزبون 

43 59.38% 29 55.00% V204   نقص اليد العاملة الخبيرة محليا 

15 81.25% 37 50.00% V205 نقص الخبرة في التعامل مع المواد الفنية 

28 68.75% 32 52.78% V206  انخفاض جودة المواد والمخرجات 

44 58.13% 42 47.22% V207  عدم الالتزام في معايير تخزين المواد 

38 62.50% 21 65.63% V208  طول فترة انتظار اختبارات الصنع 

41 60.00% 15 72.50% V209  النقص المفاجئ للمواد في السوق المحلية 

24 73.75% 22 65.00% V210  طلبات التغيير المتكررة من قبل الزبون 

37 63.13% 16 72.50% V211   ضعف الزبون فنيا 

46 52.50% 43 46.88% V301  الدفع الجزئي وآلياته المجحفة 

45 55.00% 28 55.56% V302  الشركات  ائتلافالالتزامات التي يفرضها 

42 60.00% 41 47.50% V303 الزبون  تعديل البنود العقدية من قبل 

35 64.38% 27 57.50% V304  القوانين المحلية 

33 66.67% 34 52.50% V305  ظهور دعاوى من بعض المتضررين 

34 66.25% 44 42.50% V306  المشاكل الناشئة بين المقاول الرئيسي والمقاولين من الباطن 

40 61.25% 23 65.00% V307  التراخيص الفنية وبيروقراطيتها 

8 86.81% 46 32.50% V308 اول ظهور تعارض مصالح نتيجة وجود موظفين من القطاع العام )الزبون( لدى المق 

1 99.38% 4 95.00% V401 عدم استقرار سعر الصرف 

17 79.38% 5 92.50% V402  تضخم الأسعار على فترات قصيرة 

18 78.13% 9 87.50% V403  ضعف اقتصاد السوق 

19 75.63% 10 85.00% V404  تأخر وصول شحنات المواد إلى السوق المحلية 

30 68.13% 20 67.50% V405  صعوبة إيصال المواد إلى مواقع العمل 

7 88.75% 1 97.50% V406  نقص القطع الأجنبي لناحية تمويل المستوردات 

2 97.50% 2 97.50% V407  مخاطر التحويلات المصرفية 

6 90.00% 6 92.50% V501 ت السياسية الأزما 

22 75.00% 38 50.00% V502  التغيرات القانونية نتيجة ارتباط عمل الحكومة بواقع الأعمال 

13 83.75% 7 92.50% V503  الحوادث الأمنية 

36 63.75% 45 40.63% V504  مصادرة الملكية 

16 79.69% 39 50.00% V505  تسيس قطاع الأعمال في المشاريع 
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 ( ترتيب المخاطر للعينة المدروسة9-5-3تتمة الجدول )

9 86.72% 19 70.00% V601  الفساد الإداري 

29 68.75% 30 55.00% V602  استلام وتسليم المواقع 

25 73.13% 40 50.00% V603  تأخير إصدار شهادات الاستلام النهائي 

23 75.00% 14 75.00% V604  لدى المقاول  يالإدارضعف الكادر 

14 83.59% 17 72.50% V605  عدم توفر خبرات إدارية 

20 75.63% 24 65.00% V606  التخطيط غير الفعال 

11 84.38% 25 65.00% V607  آلية اتخاذ القرار البطيئة من قبل الزبون 

12 84.38% 31 55.00% V608  علاقة المقاول بالزبون 

27 70.00% 26 65.00% V609 لين من الباطن علاقة المقاول الرئيسي بالمقاو 

 

 

 

 دراسة معوقات تطبيق تقنيات إدارة المخاطر في شركات قطاع النقل.3.4.5

ر وتقنياته على الهدف من القسم الرابع من الاستبيان معرفة أهم الأسباب التي تعيق تطبيق مفهوم إدارة المخاط

ة ونتائج راسات السابقلذلك وبالرجوع إلى نتائج الدالمشاريع الإنشائية في قطاع نقل الطاقة في سورية، 

، 17ة وعددها المذكورين بكل عامل من العوامل المقابلات المعمقة، تم ترتيب الجدول أدناه لمعرفة رأي المجيب

مل بحسب (، وترتيب تلك العوا2( درجة الأهمية النسبية محسوبة من العلاقة )10-5-3وعليه يوضح الجدول )

 درجة الأهمية المحسوبة. 

 وامل التي تعيق عملية إدارة المخاطر في القطاع المدروس، هي: نجد أن أكثر الع

 .عدم الاستقرار المالي والاقتصادي -

 .ومفاهيمها المخاطر بإدارة الأعمال شركات لدى الوعي مستوى انخفاض -

 .المخاطر إدارة تقنيات لتطبيق المرتفعة التكلفة -

 .العملية بتلك للقيام الكافية المعلومات توفر عدم -

 .المجال هذا في خبيرة شركات أو خبراء رتوف عدم -

 المخاطر. لإدارة مرجعي معيار توفر عدم -
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 ( ترتيب معوقات إدارة المخاطر للعينة المدروسة10-5-3الجدول )

Ranking  RII  المتغير  عامل الخطر 

 V401  المخاطر ومفاهيمها. بإدارةانخفاض مستوى الوعي لدى شركات الأعمال  89.00% 2

 V402 قلة توفر الخبرات في ذلك المجال لدى شركات الأعمال  81.00% 7
 V403 عدم توفر المعلومات الكافية للقيام بتلك العملية  82.00% 4

 V404 عدم توفر خبراء أو شركات خبيرة في هذا المجال  82.00% 5
 V405 نقص التنسيق بين أطراف المشروع ومشاركة وجهات النظر  75.00% 12

 V406 التكلفة المرتفعة لتطبيق تقنيات إدارة المخاطر  82.50% 3
 V407 الزمن اللازم لإعداد خطط لإدارة المخاطر  75.00% 13

 V408 عدم توفر ثقافة داعمة وبيئة حاضنة  80.00% 8

 V409 عدم توفر معيار مرجعي لإدارة المخاطر  82.00% 6

 V410 ج قبل حدوثها صعوبة تقدير وتقييم الأحداث والنتائ 80.00% 9

 V411 عدم الاستقرار المالي والاقتصادي  94.00% 1
 V412 عدم الاستقرار السياسي  76.00% 11

 V413 تعقيد الأدوات التحليلية الخاصة بتقنيات إدارة المخاطر  67.00% 17

 V414 ر المخاط نقص الفوائد التنافسية العائدة على المشروع من تطبيق مفهوم إدارة 72.00% 14

 V415 عدم الجدوى الاقتصادية  70.00% 16
 V416 صغر حجم الاستثمارات  78.00% 10

 V417 انخفاض هامش الربح في السوق السورية  72.00% 15
 

 

 النتائج البحثية .3.5

 بعد تحليل نتائج الاستبيان ونتائج المقابلات المعمقة، خلص البحث إلى النتائج التالية:

i. لمحلية ا -في قطاع النقل سوريةبأن شركات القطاعين العام والخاص العاملة في  إن الاعتقاد السائد

ب تصنيف حس Ad-hocبأنها تطبق منهجيات إدارة المشاريع وفقا  لمستوى الممارسة الأول  -منها طبعا  

CMMI ف % من شركات العالم تصن90، هو اعتقاد صحيح، وهو ما يطابق النتائج العالمية حيث أن

عض باستثناء ب سوريةالمستوى، وهو أيضا  ما يمكن تعميمه على أغلب قطاعات العمل في ضمن هذا 

لات النوعية مثلا ، وهذا أيضا  ما اتضح للباحث خلال إجراءه المقاب والمصرفية القطاعات التكنولوجية

المخاطر ة وتوزيع الاستبيان على أفراد العينة حيث ترددت أسئلة عدة من المجيبين تتعلق بمعنى إدار

هيم أو معنى حزم العمل أو معنى خطة الموارد البشرية وما إلى ذلك من الأسئلة المتعلقة بمفا

ت ومصطلحات إدارة المشاريع، ما اضطر الباحث إلى شرح تلك المصطلحات وكلفه المزيد من الوق

 لجمع نتائج الاستبيان. 
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ii. ركات المخاطر بشكل شبه تام عن الش اتضح من خلال تحليل القسم الأول من الاستبيان غياب إدارة

رة في قطاع النقل، ما يثبت وجهة نظر الباحث بأن غياب تلك الإدا سوريةالمحلية العاملة في 

ج وهو ما وضحته نتائ ،وممارساتها له دور كبير في مشكلة البحث المدروس وهي تعثر المشاريع

 الأقسام اللاحقة من الاستبيان. 

 

iii. على دور  يرلمستبانة وخلال إجراء المقابلات المعمقة، ركز المجيبين بشكل كبخلال سبر آراء العينة ا

غير  في تعثر المشاريع ضمن القطاع المدروس، لما كان لها من منعكسات الأزمة والحرب في سورية

لشخص اخصوصا  على مصادر التمويل والأمور اللوجستية والقانونية، فكثيرا  ما كان يميز  مباشرة

ائج القسم ين مرحلة ما قبل الأزمة ومرحلة خلال الأزمة، وهو أيضا  ما اتضح في تحليل نتالمستبان ب

ب مؤشر عامل أو سبب لتعثر المشاريع، كان العامل الأهم حس 18الثاني من الاستبيان، حيث من أصل 

غ بل الأهمية النسبية المحسوب هو " الأحداث الخارجة عن السيطرة والتي لم تكن بالحسبان" حيث

 .RII=74.38%بينما لدى المقاول  RII=95%مؤشر الأهمية النسبية لدى الزبون لذلك العامل 

 

iv.  يلية أيضا  اتضح من خلال تحليل القسم الثاني بأن غياب ممارسات إدارة المشاريع وخططه التفص

لذي ا موازنة لعبت دور كبير في تعثر تلك المشاريع من طرف الزبونالأساسية كالخطة الزمنية وال

لرقابة وفريق االمقاول لتقنيات  عدم ممارسةصنفها من بين العوامل الخمسة الأكثر أهمية، بينما نجد أن 

تقديرية دون  العمل كان لها الدور الأهم ما يعني أن إدارة المشروع لديه تعني فقط خطة زمنية وموازنة

تلك الخطة  دارية الأخرى في نجاحالمتابعة والاهتمام بتتبع تلك الخطة بشكل دقيق وتدخل العوامل الإ

 أو فشلها. 

 

v. ثر أهمية، تصنيف الزبون لضعف الخطة الزمنية والموازنة التقديرية بين العوامل الخمسة الأك كما أن

ن، حيث لم يعكس أثرا  كبيرا  وغير مباشر للأزمة السورية على المجال الاقتصادي والمالي لدى الزبو

اصلة خلال لمقاول لنفس المشروع، ما يعي أن التقلبات الاقتصادية الحتعد تقديراته تلائم تقديرات ا

مقابلات الأزمة كانت أسرع من آلية الزبون لتعديل خططه، وهو أيضا  ما أكد عليه المقاول خلال ال

 المعمقة مع الباحث، وأرجع ذلك لعدم مرونة تلك الآلية لدى الزبون. 

 

vi.  لها الدور  ية والمالية يليها السياسية، كانبأن المخاطر الاقتصادتوضح نتائج القسم الثالث من الاستبيان

الأبرز خلال مرحلة الأزمة، وهو أيضا  ما تؤكده الحالة الاقتصادية التي تمر بها سورية من مقاطعات 

وعقوبات مصرفية، كما أن اعتماد ذلك النوع من المشاريع الإنشائية في قطاع النقل على البضائع 

الاقتصادي فوق كل العوامل لما لتلك الاعتمادية  جنبية لعب دور كبير في بروز العاملوالتجهيزات الأ
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من ارتباط باقتصاد السوق والقطع الأجنبي وسعر الصرف وتضخم الأسعار، كما أن الأزمة السياسية 

برزت وبشكل واضح بين المخاطر لما نتج عنها من انسحاب أو حتى مقاطعة للشركات الأجنبية 

ير ذلك القطاع في سورية للكثير من الخبرات والموارد خصوصا  أن القطاع يعتمد وبشكل كب وخسارة

مقارنة بين نتائج البحث  51في الصفحة ( 11-5-3على التجهيزات أوروبية المنشأ، وبيبين الجدول )

 ونتائج الدراسات السابقة.

 

vii. ر تأثيرا  ية لتكون أقل تلك المخاطيظهر تحليل نتائج الاستبيان وبشكل واضح تراجع المخاطر القانون

ابلات المعمقة في السوق السورية في قطاع نقل الطاقة، وهو أيضا  ما أكدته شركات المقاولات أثناء المق

د أولويات بأن القانون السوري الذي يتمثل بدفاتر الشروط وقانون العقود يكاد يخلو من العيوب ويحد

زمة ة، لكنهم أشاروا بأن هذا القانون قد عانى خلال الأوصلاحيات كل طرف من الأطراف المتعاقد

تح فمن قلة المرونة لناحية بعض الأمور المتعلقة بصرف وتحويل الدفعات المالية، وبقاء شروط 

ذلك العاملين سم الثالث حيث كان لالاعتمادات المستندية على حالها، وهذا ما يظهر أيضا  في نتائج الق

 % على الترتيب. 85.63% و 95أهمية نسبية بلغت 

 

viii. لة في يظهر القسم الأخير من الاستبيان معوقات تطبيق تقنيات إدارة المخاطر لدى الشركات العام

سبية بلغت نبأهمية  -وحتى أولها -سورية، وأيضا  هنا يبرز العامل الاقتصادي من بين أهم تلك العوامل

ر بشكل الفني وغياب ثقافة إدارة المخاط% مقارنة بباقي العوامل، يلي ذلك وبشكل بارز العامل 94

 52في الصفحة ( 12-5-3لخبرات والمرجعيات في ذلك المجال، وبيبين الجدول )كامل، وغياب ا

 مقارنة بين نتائج البحث ونتائج الدراسات السابقة.
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 المشاريع الإنشائية( مقارنة نتائج البحث بالدراسات السابقة من حيث المخاطر المحيطة ب11-5-3الجدول )

 وجه المقارنة
Hassanein & 

Afifi 

Enhassi, 

Alnajjar & 

Kumaraswamy 

Chielshe, 

Boadua & 

Fianko 

Shehu, Endut 

& Akintoye 

Jarkas & 

Haupt 

Ameyaw & 

Alfen 
 البحث الحالي

 سورية غانا قطر ماليزيا غانا غزة مصر المكان 

 2020 2017 2015 2014 2012 2009 2007 الزمان

 القطاع

مشاريع محطات 
التحويل في قطاع 

 الطاقة الكهربائية

 القطاع الإنشائي القطاع الإنشائي القطاع الإنشائي القطاع الإنشائي
مشاريع توليد 

 الطاقة

المشاريع الإنشائية 
في قطاع نقل 

 الطاقة

 نوعي نوعي كمي  كمي كمي  كمي  نوعي  المنهج

أهم نقاط التشابه 

 حالي مع البحث ال

ـ تعقيد شروط فتح 
 الاعتمادات المستندية.

ـ تأخر صرف 
الدفعات من قبل 

 الزبون.

 ـ الأزمات السياسية.
ـ ضعف اقتصاد 

 السوق.
 ـ تذبذب العملة.

ـ تأخر وصول شحنات 
 المواد المستوردة.

ـ تأخر صرف الدفعات 
 من قبل الزبون.

ـ تأخر صرف 
الدفعات من قبل 

 الزبون.
ـ تذبذب سعر 

 .الصرف
 ـ التضخم.

ـ صعوبات تمويل 
المشروع من قبل 

 المقاول.

ـ تأخر صرف 
الدفعات من قبل 

 الزبون.
ـ تأثير العوامل 
 الاقتصادية.

ـ الية اتخاذ القرار 
 البطيئة لدى الزبون.

 ـ تغير سعر الصرف.
ـ نقص القطع 

 الأجنبي.
ـ تأخير صرف 

 الدفعات.
ـ عدم استقرار 

 الاقتصاد المحلي. 

-  

الاختلاف أهم نقاط 

 مع البحث الحالي 

ـ تأخير إصدار 
شهادات الاستلام 

 النهائي.
 ـ المخاطر القانونية.
 ـ المخاطر الفنية.

 ـ تعديلات النطاق.
ـ انخفاض جودة 

 المخرجات.
ـ الممارسات 
 للمقاول. اللاأخلاقية

 ـ المخاطر البيئية.
 ـ المخاطر التشغيلية.
 ـ المخاطر القانونية.

ة بين ـ المشاكل الناشئ
المقاول الرئيسي 

 والمقاولين الثانويين.

ـ عدم وضوح 
 المواصفات الفنية.
 ـ أخطاء التصميم.
علاقة المقاول مع 

 الزبون.

ـ تغير معدلات 
 الضريبة.

ـ مخاطر مصادرة 
 الملكية.

 القطاع.  تسيسـ 
ـ عدم التأكد من 

 القوانين.

-  
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 عوقات تطبيق إدارة المخاطرمبقة من حيث لبحث بالدراسات السا( مقارنة نتائج ا12-5-3الجدول )

 وجه المقارنة
Keci J & 

Mustafaraj 

Chielshe & 

Kikwasi 
Rostmi, et al Fisher 

Chielshe, 

Hosseini & 

Jepson 

 البحث الحالي

 سورية إيران جنوب أفريقيا بريطانيا تانزانيا ألبانيا المكان 

 2020 2016 2015 2015 2014 2013 الزمان

 القطاع الإنشائي القطاع الإنشائي عالقطا
الشركات متوسطة 
وصغيرة الحجم في 

 القطاع الإنشائي 

 القطاع الإنشائي القطاع الإنشائي
المشاريع الإنشائية 
في قطاع نقل 

 الطاقة

 نوعي كمي كمي  نوعي كمي  كمي  المنهج

أهم نقاط التشابه 

 مع البحث الحالي 

ـ نقص المعلومات 
 والمعرفة في مجال
 إدارة المخاطر.
ـ نقص الخبرات 

 العملية. 
ـ عدم توفر معايير 

 مرجعية. 
ـ نقص الاستقرار 

 المالي والاقتصادي.

ـ انخفاض مستوى 
الوعي بمفهوم إدارة 

 المخاطر.
ـ نقص الخبرات 

 العملية. 
 ـ التكلفة المرتفعة. 

ـ نقص الموارد 
 الخبيرة.

ـ صغر حجم 
 الاستثمارات.

 

ـ نقص المعلومات 
معرفة في مجال وال

 إدارة المخاطر.
ـ نقص الخبرات 

 العملية. 

ـ انخفاض مستوى 
الوعي بمفهوم إدارة 

 المخاطر.
ـ نقص الخبرات 

 العملية. 
ـ عدم توفر 

 المعلومات الكافية.
 ـ التكلفة المرتفعة

-  

أهم نقاط الاختلاف 

 مع البحث الحالي 

ـ عدم كفاية 
 المعلومات.

ـ عدم توفر الزمن 
 اللازم.

 عدم توفر الموارد.ـ 

ـ نقص التنسيق بين 
 أفراد المشروع.

ـ عدم توفر الزمن 
 اللازم.

ـ معدل عالي لدوران 
 العمل.

ـ عدم تبني أدوات 
 مناسبة.

ـ تعقيد الأدوات 
 التحليلية.

ـ انخفاض معدلات 
 العوائد من المشاريع.
ـ المنافسة الشديدة بين 

 الشركات.

ـ نقص التنسيق بين 
 أفراد المشروع.

ـ عدم توفر الزمن 
 اللازم.

-  
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 التوصيات والمقترحات .3.6

 في ضوء النتائج السابقة واستكمالا  لهدف البحث والتساؤلات البحثية، يوصي الباحث بما يلي: 

I. ي تنفذ من المهم للشركات الخاصة العاملة في سورية في قطاع النقل وخصوصا  منها الشركات الت

يها فعلى في مجال إدارة المشاريع وحتى لا نصعب المهمة علمشاريع إنشائية كبيرة، رفع مستواها 

د ، وذلك من خلال إعداRepeatable التكراري الأقل رفع مستواها إلى المستوى الثاني وهو

المعاهد  وحضور دورات تدريبية على مفاهيم إدارة المشاريع الاحترافية والتي توفرها العديد من

موعة من الكوادر بشكل عملي في إدارة المشاريع، الخاصة في سورية مع ضرورة تأهيل مج

نية بحيث تصبح قادرة على تغطية مجموعة من المفاهيم الأساسية في ذلك المجال كالخطة الزم

اطر، وخطة الموازنة وخطة الموارد البشرية وحزم العمل وخطة إدارة الجودة وخطة إدارة المخ

 PRIMAVERAأو  MS Projectمثل مع ضرورة استخدام أحد برمجيات إدارة المشاريع 

 ه وتتبعه.وذلك لما تمنحه تلك البرمجيات من مرونة في التعامل مع تقارير المشروع والرقابة علي

 

II. الخاصة  من المهم لشركات القطاع العام )الزبون( في سورية في قطاع النقل تعديل دفاتر الشروط

ت المشاركة إثبات وجود إدارة بمشاريعها وخصوصا  الكبيرة منها، بحيث تطلب من الشركا

فر في كما في العديد من دفاتر الشروط في الدول الأجنبية، يتو ،احترافية للمشروع ذات خبرة

لإنمائي اببرنامج الأمم المتحدة مثال على ذلك البند مستمد من دفاتر الشروط الخاصة  Dالملحق 

UNDP .وأخرى بمؤسسة نقل الكهرباء في بنغلاديش 

 

III. لعقد اشركات القطاع العام )الزبون( في سورية في قطاع النقل، وضع شرط أساسي في من المهم ل

ة في المبرم مع الشركة المقاولة تطلب فيه تقرير إنجاز للمشروع على أساس دوري، وأهم جزئي

لمشروع ذلك التقرير هي تحليل القيمة المكتسبة ونتائجه، ليصبح الزبون قادر على تتبع حالة ا

د نموذج لذلك التقرير من إعدا Eعلى أسس علمية كمية، حيث يتوفر في الملحق بشكل عملي و

وصا  الباحث، يمكن للزبون الاستفادة منه وتعديله ووضعه كأحد النماذج في دفتر الشروط وخص

 في المشاريع الكبيرة.

 

IV. صا  في العاملة في مجال النقل في سورية، على أهمية إدارة المخاطر وخصو التأكيد لكل الشركات

الأزمات، حيث أن التجربة التي تمر بها في المرحلة الحالية هي أكبر مثال، فمن الضروري في 

المشاريع الكبيرة تخصيص جزء من الموازنة لإدارة المخاطر، ويتم ذلك من خلال إعداد ندوات 
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ة تعريفية بإدارة المخاطر من أصحاب الاختصاص وإعداد دورات تدريبية من الشركات الأجنبي

 الخبيرة في ذلك المجال إن لزم الأمر.

 

V. لة من الضروري جدا  في حال تعثر المشاريع، أن يقف جميع أصحاب المصلحة على أهمية المشك

ائجها، حيث التي أدت إلى التعثر، وهنا يمكن الاستفادة من الأبحاث والدراسات السابقة وتطبيق نت

الفقرة  التي تم شرحها في الإطار النظري في مخططا  تدفقيا  يلخص خطة الإنقاذ Fيشرح الملحق 

(2.6. .) 

 

VI. بلدان  يبعد النتائج التي آلت إليها الدراسة البحثية وتبيان أهمية إدارة المخاطر وخصوصا  ف

رق فالأزمات، أصبح من المجدي لرواد الأعمال الاستثمار في ذلك الموضوع وتأسيس شركات أو 

لمتعثرة اخاطر، وتكون مهمتها التدخل السريع في المشاريع عمل، يتم تأهيلها في مجال إدارة الم

 ونقلها من حالة التعثر أو التوقف إلى حالة طبيعية جديدة في إطار خطة الإنقاذ.

 

VII.  ائق التي تشكل العمن قبل الزبون وضرورة البحث لإيجاد حلول لمواجهة المخاطر الاقتصادية

ة دراسة في مجال نقل الطاقة الكهربائية وإعاد ، كتشجيع الاستثمارفي المرحلة الحاليةالأكبر 

مكانه ، والذي بإبالتشاركية بين القطاع العام والخاص( المتعلق 2016( لعام )5القانون رقم )

الأخيرة  المساهمة في إعادة تمويل الكثير من المشاريع عبر الشركات الخاصة مقابل استثمار تلك

 في الشبكة الكهربائية. 

 

 

 رحةالأبحاث المقت .3.7

ل عام في ضوء نتائج هذا البحث، يوصي الباحث بإجراء بحث كمي يشمل المشاريع الإنشائية في سورية بشك

 وذلك بهدف تعميم نتائج هذا البحث على القطاع الإنشائي بمختلف اختصاصاته.

باب سأوذلك لمعرفة  2016لعام  5كما يوصي الباحث بإجراء بحث نوعي للوقوف عند قانون التشاركية رقم 

 الكشف عن نقاط ضعفه ومحاولة إيجاد حلول لها. وعدم تقبله من قبل القطاع الخاص 
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 المقابلة الأولى 

 50ت حوالي أجريت هذه المقابلة بين الباحث ومدير الشركة المتحدة للمشاريع الكهربائية، عبر الهاتف ودام

 : ليية والسلام العديد من الاستفسارات ألخص محتواها كما يتبادل خلالها الطرفان بعد التحدقيقة، 

مشاريع ب: أستاذي أنا اليوم بصدد إعداد بحث نوعي يتحدث عن أهمية إدارة المخاطر ودورها في إنقاذ ال

ت تعمل المتعثرة، وقد اخترت حالة عملية قطاع نقل الطاقة في سورية، وبصفتكم مدير ومالك لشركة مقاولا

صوص ونطرح ليكم بعض عاماً، أود أن نتشارك خبرتكم في هذا الخ 20في هذا المجال منذ أكثر من 

 ؟ الاستفسارات، كيف تصنفون شركتكم بالمقارنة مع سوق الشركات المحلية التي تعمل في نفس المجال

تحويل كشركة مقاولات محلية في مجال مراكز التوزيع ومحطات ال 1997م: كانت انطلاقة شركتنا منذ عام 

ؤسسة العامة لنقل طاع العام الذي كان يسمى آنذاك المالكهربائية، قامت بتنفيذ العديد من المشاريع مع زبون الق

ح، بالاعتماد وتوزيع الطاقة الكهربائية في دمشق، واستطعنا الدخول إلى ذلك السوق من خلال استراتيجية الكس

لعقود الأولى مع اخبرات فنية وكوادر إدارية، والتي عملنا على تنميتها فيما بعد، ولا شك بأن على ما لدينا من 

ما يكفيها وحزنا  مؤسسة المذكورة كان لها الدور الأكبر في بناء خبرتنا، ثم تحولنا إلى شركة تملك من الخبرةال

جل تجاري سعلى وكالة إحدى الشركات الفرنسية المعروفة في القطاع والتي تصنع تلك التجهيزات، وبتأسيسنا 

الكثير من  كة على شكل ائتلاف شركات ونفذنافي لبنان استطعنا الدخول في المناقصات الخارجية مع تلك الشر

انويين اضطررنا للبحث عن مصادر تشغيل خارج سورية فكنا مقاولين ث 2011المشاريع، وبحلول الأزمة عام 

 لعدد لا بأس به من المشاريع في العديد من البلدان مثل العراق والجزائر ودول أفريقيا. 

يف تصنفون كم من الخبرات الإدارية الكفاية لإدارة مشاريعكم، كب: إذا لا بد لكل تلك المشاريع أن أكسبت

 شركتكم وكوادركم في مجال إدارة المشاريع؟ 

العمل،  م: نحن كشركة محلية نمتلك من الخبرة الآن ما يكفينا لإتمام أي مشروع بعد كل تلك السنوات من

ع مجموعة من  للأطر العالمية، فنحن نتبوالتجربة خير دليل على ذلك وإن كانت تلك الخبرة غير ممنهجة وفقاً 

ون عالميين الخطوات التي تكفي لإرضاء الزبون وإتمام المشروع على أكمل وجه، غير أننا نسعى دوماً لأن نك

عة الدقيقة المتابفي هذا المجال. فأهم ما نعده هو الجدول الزمني وجداول الكلفة للمشروع ولكن قد ينقصنا 

 ل. لكافة المجريات من خلال كوادر هندسية تمتلك حس الإدارة بالشكل الأمث الموثقة أثناء التنفيذ

طط خب: إذا أنتم لديكم ما يكفي لإتمام المشروع وفقاً لخبرتكم، وبحال حدوث أي حدث طارئ هل هناك 

 لمواجهته، هل هناك ما يسمى إدارة مخاطر في مشاريعكم؟ 

لشكل الصحيح فنحن ليس لدينا إدارات مستقلة مهمتها تنفيذ م: إن كنت قد تفهمت معنى كلمة إدارة مخاطر با

تلك المهمة، لكن خبرتنا كفيلة بتجاوز المصاعب التي قد تواجه المشروع، فمثلاً نقوم بالتأمين الهندسي على 
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ن أنة براً أو بحراً لصالح مشاريعنا، نقوم بالتأمين على عمالنا وموظفينا، ولكن لا أخفيك بكافة البضائع المشحو

ها أثر غير مباشر ومتسارع على كافة الأصعدة وعقدت بشكل كبير من طرائق الأزمة التي مرت بالبلاد كان ل

 استجابتنا لما يحصل من أحداث.

 ب: إذا لا بد أن تعرضت إحدى مشاريعكم للتأخر أو التعثر، هل لي أن أعرف الأسباب برأيكم؟

ها قد أرجعه م: نعم تعرضت مشاريعنا قبل وخلال الأزمة للتعثر، وإن كان هناك أسباب واضحة قبل الأزمة فسبب

يكون شخصاً وع إلى عدم وجود شخص يجمع الخبرة الفنية الكافية بالخبرة الإدارية الكافية ليكون مديراً للمشر

ذي يجعل غذية راجعة من المشروع بالشكل الحيث لم يكن هناك تممنهجاً كالذي تمتلكه الشركات الأجنبية، 

خفاض الحاد لدى مديره يبني قراراً صائباً، بينما يتضح وبشكل كبير السبب الأول خلال الأزمة للتعثر وهو الان

المضي  الزبون بمصادر التمويل وعدم استقرار سعر صرف العملية المحلية والذي جعلنا نتحسب كثيراً قبل

العملة  الانغلاق الاقتصادي للقنوات المصرفية على سورية والتي جعل من تحويلاتبأي مشروع، إضافة إلى 

 أمراً صعباً ومكلفاً للغاية. 

ي بعض فب: بما أننا تحدثنا عن العوامل والأحداث التي تقف بوجه المشروع، يهمني أن أعرف وجهة نظركم 

 رقل سير مشروعاتكم؟ العوامل الأخرى، هل تجدون عوائق فنية أو قانونية أو سياسية تع

عاتنا إلا أن م: إذا أردنا أن ننظر للأمور الفنية فكنا ولا زلنا نغطي جميع العوائق التي تقف في وجه مشرو

بون فيها ضعف الزبون في بعض الأمور الفنية قد يلاقينا وخصوصاً في الأمور التفصيلية التي لا يملك الز

لقانونية دريب كوادرنا لدى الشركات الأجنبية، أما الأمور االخبرة ونضطر بذلك إلى مواجهتها من خلال ت

ضح التزامات فيمكن القول بأن قانون العقود السوري من أفضل القوانين التي تعاملنا معها فهو يحدد بشكل وا

 يفتقد وحقوق كل طرف من أطراف العقد ولكنه خلال الأزمة لم يواكب كافة المستجدات ما جعل منه قانوناً 

قي ولفترة طويلة بكما أنه ة فلم نجد فيه حلولاً للتقلبات المالية والمصرفية التي واجهتنا نتيجة الأزمة للمرون

ية أن تجعل يتطلب وجود شركة مصنعة أجنبية كأحد أطراف العقد أو ما يسمى الائتلاف وهو ما بات صعباً للغا

رية، بعد انسحاب تلك الشركات من سومن شركة أجنبية شريك لك في مشروع في بيئة غير مستقرة وخصوصاً 

حداها لكنه في آخر عام تغاضى عن بعض تلك الشروط ونفذنا إحدى عقودنا بمعزل عن وجود ائتلاف شركات إ

الكثير من العوامل  أجنبية، أما العوائق السياسية فالجميع يعلم ما آلت إليه الأزمة من نتائج انعكست بدورها على

 تأمين كل ية، فبات من الصعب أحياناً الوصول إلى بعض المواقع ومن الصعب أيضاً وأهمها الاقتصادية والأمن

 ما يلزم للمشروع من تجهيزات غربية المنشأ مع كل تلك المقاطعة. 

اع العمل لو كانت هناك خطط مسبقة لمواجهة كل تلك الأحداث والعوامل، لكان قط إذاً يمكن القول بأنه ب:

 أهمية بعد كل ذلك لقسم إدارة المخاطر؟هل تجدون بحال أفضل الآن، 
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اناً نجد بأن م: لا أخفيك أن لتلك الإدارة أهمية بالغة وخصوصاً في هذه المرحلة التي مررنا بها، ولكن أحي

دارة مخاطر لإالخروج من المشروع ربما يكون أكثر جدوى من البقاء به وحل مشاكله، فإذا ما أردنا تجهيز قسم 

ح لذلك في بدوره من كلفة تلك المشاريع والتي بالأساس تعود لسوق عمل منخفض الأربا المشاريع فذلك سيرفع

 لحالي. ظل كل تلك التقلبات الاقتصادية لا نجد جدوى أو ميزة إضافية من وجود تلك الإدارة في الوقت ا

 م: هل ترغبون بإضافة أي شيء آخر لما تفضلتم به؟

في ظل كل  ذي يشكل عائق كبير لدى الزبون، والذي بإمكانه تجاوزهب: نعم أريد التنويه لموضوع التمويل ال

جزءاً من  تلك التقلبات من خلال الحلول الاقتصادية والقانونية ولا شك بأن القطاع الخاص يرغب بأن يكون

 الحل فالمصلحة هي مصلحة مشتركة بالنهاية. 

 تم إنهاء المقابلة بعد ذلك وتشكر الطرف المجيب على الاستفسارات. 

 

 

 المقابلة الثانية 

ريك أجريت هذه المقابلة بين الباحث ووكيل إحدى الشركات الأجنبية في سورية وهي شركة شنايدر الكت

امت حوالي بحضور الطرفين ودالمقابلة الفرنسية والذي كان مدير مبيعات فرعها في سورية قبل الأزمة، تمت 

 لي: يالساعة، تبادل خلالها الطرفان بعد التحية والسلام العديد من الاستفسارات ألخص محتواها كما 

مشاريع ب: أستاذي أنا اليوم بصدد إعداد بحث نوعي يتحدث عن أهمية إدارة المخاطر ودورها في إنقاذ ال

ا في القطاع اقة في سورية، وبصفتكم لشركة أجنبية لها سمعتهالمتعثرة، وقد اخترت حالة عملية قطاع نقل الط

تصفون  مواضيع المتعلقة بإطار البحث، فكيفومدير مبيعات فرعها سابقاً، يهمني أن أعرف رأيكم ببعض ال

 وتصنفون شركتكم في قطاع الكهرباء في سورية؟ 

ية من أهمية ذلك لما لشبكتها الكهربائم: نحن كشركة أجنبية يهمنا سوق العمل في قطاع الكهرباء في سورية و

وكلاء وشركاء  بالمقارنة مع دول الشرق الأوسط، ولذلك دخلنا إليها وحاولنا الحفاظ على وجودنا فيها من خلال

كما تتبع النهج  وموزعين معتمدين خلال الأزمة، شركتنا تتبع المناهج العالمية في التسويق لمنتجاتها في سوريا

كة الموثقة من ة المشروعات التي تشارك فيها في السوق السورية، وبالتأكيد نقلنا خبرة الشرالعالمية في إدار

تعمل في الشبكة  جميع أسواق العمل إلى السوق السورية فأضافت لنا وأضفنا لها الكثير، والمشاريع المنفذة التي

 بتجهيزاتنا أكبر دليل على نجاحنا. 
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دخول في ن فرض الزبون لها أن تشارك الشركات المصنعة الأجنبية للب: تشتكي الشركات السورية المحلية م

 مشاريعها، هل تجدون تلك الشكوى محقة؟ 

ة، وأنا أراه م: لا شك أن وجود الشركة الأجنبية إلى جانب الشركة المحلية في مشاريع الطاقة أمر مهم للغاي

كبير العامل  التفاصيل الفنية ويغيبها بشكل شرطي أيضاً طالما أن الشركات المحلية لا زالت غير ملمة بكافة

الفنية إلى جانب والفني في إدارة المشروعات أي أنها لا تتبع طرقاً ممنهجة في ذلك، لذلك وجود خبرتنا الإدارة 

لوجي والحجم خبرتهم في الأمور القانونية المحلية ضروريان جداً لنجاح المشاريع ذات الطابع الفني والتكنو

 لاستثمار.الكبير في ا

دارة لاحظت غياب خطط إدارة المخاطر عن شركات السوق المحلية، ما السبب برأيك، وهل لديكم خطط لإب: 

 المخاطر؟ 

دارية م: بالتأكيد إن موضوع إدارة المخاطر ليس بالموضوع السهل وهو يتطلب مقدار كبير من الخبرة الإ

لإضافة إلى عدم في الوضع الحالي الإلمام بكل جوانبه فباوحجماً كبيراً من العمل لا تستطيع الشركات المحلية 

م يرونه عمليه وجود ذلك المفهوم في شركات القطاع محلياً لا يوجد لديهم مرجع أيضاً من قبل الزبون، كما أنه

إعداد خطط بمكلفة لا تتحملها مشاريعهم، أما عنا نحن كشركة أجنبية نعم لدينا قسم لإدارة المخاطر ونقوم 

لانسحاب من اجهة المخاطر وفقاً للمناهج العالمية وبما يتناسب مع حجم المشروع والذي قد يكون إحداها لموا

اني سنوات المشروع عندما يكون الخطر مكلفاً جداً وهذا ما فعلناه عندما انسحبنا من السوق السورية في ث

السنتين  دما سنحت الفرصة بذلك فيالأزمة، وعندما عدنا إليها من خلال الوكلاء والموزعين المعتمدين عن

 الماضيتين. 

 ب: هل حصل وأن تعثرت إحدى مشاريعكم في سورية أو خارجها؟ وما أسباب ذلك برأيك؟ 

وح المعايير م: الحقيقة أنه في سورية حصل وتعثر اكتمال إحدى مشاريعنا قبل الأزمة والذي كان سببه عدم وض

ة الكهربائية، يم الأوراق الفنية لإحدى التجهيزات العاملة في الشبكالتي استندت إليها مؤسسة الزبون في تقي

يقاف تحرير وعندما وصل المشروع لنهايته اكتشفت عدم تمكنها من تحقيق المطلوب من تلك التجهيزة، فقامت بإ

خلال  لمقاولاالتأمينات النهائية للمقاول الرئيسي والذي كنا طرفاً بائتلاف معه في ذلك المشروع، ثم توفي 

سباب التعثر الأزمة وحُلَّت شركته وبقي الأمر معلقاً لسنوات عدة. أما خلال سنوات الأزمة فيتضح للجميع أ

ة مالياً والتي كان أهمها الأسباب الاقتصادية التي نتجت عم الأزمة السياسية وزيادة التضييق على سوري

لى من الأزمة وز تلك الأنظمة خلال السنوات الأوومصرفياً، وكوننا ننتمي كشركة لأنظمة عالمية لم نستطع تجا

  لها. ولم نستطع استكمال مشاريعنا وعقودنا المبرمة في سورية بالوقت والشكل الأمثل وكما كان مخططاً 

 



 

Page 6 of 8 
 

 ب: وما هو الحل برأيكم لتجاوز كل تلك الأسباب والعوائق؟ 

ما تفعل لبنان كم: الحل الأقرب حالياً هو اقتصادي داخلي بحت، بإمكان الشركات المحلية أن تستثمر في الشبكة 

كل بصيص وغيرها من الدول وأظن أن قانون التشاركية الذي صدر في إحدى السنوات ولم يلقى نجاحاُ كان يش

في ذلك  ما يتوجب عليه هو إعادة النظرأمل للزبون في سوريا لتجاوز كل مصاعبه المالية والاقتصادية، و

 القانون ومحاولة معرفة أسباب فشل تطبيقه. 

جربتكم تلها دور أو مسؤولية في تثقيف مجتمع الشركات المحلي من حكم ب: هل تجدون نفسكم كشركة أجنبية 

 في إدارة المخاطر وإدارة المشاريع؟ 

أو شركات  بالمعنى الحقيقي فحالما ينوي الزبون في سوريةج: لا يمكنني القول بأنها مسؤولية ولكنها دور 

كتنا وغيرها ثقف كوادرها في إطار إدارة المشاريع أو إدارة المخاطر، فشرتالقطاع الخاص أن تبني مراجعها و

 هي المرشد والدليل والمدرب من حكم خبرتها في ذلك المجال. من الشركات جاهزة لتكون 

 ف المجيب على وقته وتوضيحاته. انتهت المقابلة بتشكر الطر

 

 

 المقابلة الثالثة 

مؤسسة وهي عبارة عن مجموعة من المقابلات الصغيرة التي عقدها الباحث مع مجموعة من المديريات في ال

 العامة لنقل الكهرباء في سورية، ألخص إليكم منها ما يلي: 

 : 1ج

دارة المخاطر إبصدد إعداد بحث نوعي يتحدث عن أهمية الباحث موجهاً السؤال لمدير العقود: أستاذي أنا اليوم 

ديراً كم مودورها في إنقاذ المشاريع المتعثرة، وقد اخترت حالة عملية قطاع نقل الطاقة في سورية، وبصفت

ت، ليكم بعض الاستفسارا، أود أن نتشارك خبرتكم في هذا الخصوص ونطرح لمديرية العقود في المؤسسة

 ؟ ة العامة لنقل الكهرباءكيف تصفون عمل المؤسس

رى هي الإنشائية، العقود: المؤسسة العامة لنقل الكهرباء تنفذ نوعين من المشاريع إحداها التوريدات والأخمدير 

ك المشاريع وتنقسم المشاريع الإنشائية بين عقود إنشاء خطوط النقل وعقود إنشاء محطات التحويل، وتطرح تل

شركات المقاولات المحلية ارجية وداخلية، يشارك فيها عدد من من خلال طلبات عروض ومناقصات خ

 والشركات المصنعة الأجنبية من خلال ائتلاف شركات أو من خلال عارض وحيد.

 بة لتنفيذ مشاريعكم خلال الأزمة؟ب: هل تجدون في قانون العقود صيغة مناس
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زمة قد عانى منه ل الأزمة وإن كان خلال الأم.ع: إن قانون العقود السوري كان القانون الناظم لعملنا قبل وخلا

ة صعوبات المقاولون إلا أننا واجهنا مصاعب التمويل بتحويل جميع المناقصات إلى مناقصات داخلية لمواجه

 توفير القطع. 

 ب: لدي مجموعة من الأسئلة أريد الإجابة عليها من مديريتكم؟ هل بالإمكان ذلك؟ 

 ستجيبكم عن كافة الاستفسارات.  م.ع: سأحولكم إلى معاوني والتي

 

 : 2ج

 ؟ 2018لال العام الباحث موجهاً السؤال لمعاون مدير العقود: ما هو عدد المشاريع الإنشائية التي تم إعلانها خ

بير في واجهنا تعثر ك 2012لم نعلن عن أي مشروع إنشائي حيث أننا بعد العام  2018خلال العام م.م.ع: 

هها القطاع تمويل هذا النوع من المشاريع، يرجع أسبابها إلى نقص مصادر التمويل إضافة للمقاطعة التي واج

لمعلنة بعد ذلك كافة مشاريعنا ا من العديد من الشركات الأجنبية المصنعة للتجهيزات الرئيسية للمحطات، فكانت

أعلنا  للمحطات والخطوط المتضررة والتي كانت تنفذ من خلال شركات محلية في الغالب،هي مشاريع صيانة 

مقاولاً  34لالها خمناقصة للصيانة، نفذنا أغلبها، كما بلغ عدد المقاولين المسجلين لدينا  47عن  2018في العام 

 حلي. تنوعوا بين المحلي وغير الم

 ب: هل تجدين في قانون التشاركية حلاً ناجحاً لمشكلة التعثر؟

لقطاع الخاص، م.م.ع: لربما يكون في قانون التشاركية حل، لكن القانون بعد إصداره لم يلق صدىً لدى شركات ا

 ولم نلمس نتائجه فهو بحاجة إلى إعادة هيكلته والنظر فيه بالشراكة مع القطاع الخاص. 

 

 : 3ج

ة المخاطر الباحث موجهاً السؤال لمدير التخطيط في المؤسسة )بعد شرح فكرة البحث(: هل هناك دائرة لإدار

 لدى مديرية التخطيط؟ 

د دائرة مستقلة تقوم بتلك المهمة، فمديرية التخطيط تهتم بإعداد الخطط الاستثمارية م.ت: في الحقيقة لا يوج

ودة من وزارة الكهرباء، وتتبع تنفيذ تلك الخطة مع باقي مديريات للعام القادم بناءً على الموازنة المرص

المؤسسة، وتركز على أهمية إدارة مشاريع المؤسسة من خلال مديريتي التنفيذ والتشغيل وعلى تتبع تلك 

المشاريع وإعداد التقارير بها من خلال دفتر المشروع اليومي لكل مشروع، بالإضافة إلى أن مهمة إدارة 
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هي مهمة تقع على عاتق المقاول الذي يقوم بتنفيذ الأعمال والذي يجب أن يكون لديه تلك الخطة  المخاطر

 ويشاركنا بها. 

م ب: هل تجدون في الشركات الخاصة التي نفذت مشاريع مع مؤسسة النقل قيماً مضافة في طرق إدارته

 لمشاريعهم؟ 

وع فهم مشروع كانت تتميز بطرق إدارتها للمشرم.ت: لا شك أن الشركات الأجنبية التي كانت طرفاً في ال

ل والعقود السوريين ينفذون وفقاً لخطط ومنهجية عالمية، بينما تتميز الشركات المحلية بفهمها العميق لقانون العم

، سجلت وأمور الدعم اللوجيستي، فكانت المشاريع التي جمعت النوعين من الشركات من خلال ائتلاف شركات

 جنبية. وتفوقت على المشاريع التي تتصف بطابع الشركة ذات النوع الواحد المحلية أو الأنجاحاً كبيراً 

 

 : 4ج

ي دفعت الباحث موجهاً السؤال لمدير مشروع التشاركية: بحكم خبرتكم ما هي أهم المعوقات والعوامل الت

 بمشاريع النقل للتعثر؟ 

للوزارة  ريعنا للتعثر فانخفاض الموازنة العامةلا شك أن للأزمة منعكسات غير مباشرة دفعت بمشام.م.ت: 

ء انعكس على حصة مؤسسة النقل من تلك الموازنة، ما جعل المؤسسة تستغني عن كثير من مشاريع إنشا

 المحطات، إضافة إلى مشكلة عدم استقرار سعر الصرف جعل من العروض المقدمة من المقاولين عروضاً 

راسة قديرية للمؤسسة، إضافة إلى روتين المؤسسة في طريقة فض ودمرتفعة سعرياً مقارنة بالأسعار الت

ارض إلى كانت تستغرق وقتاً طويلاً لا يتناسب مع عدم الاستقرار الاقتصادي ما يدفع بالعالعروض والتي 

 الانسحاب من طلب العروض وتفشيله.

 ؟ ها على قطاع النقلب: هل ترى أستاذ في التشاركية حلاً ناجحاً لتجاوز مخلفات الأزمة ومنعكسات

طة م.م.ت: أنا أوصي بموضوع التشاركية وأدعو كل باحث في الشؤون القانونية وشؤون الأعمال لوضع خ

ن العام لإعادة هيكلة هذا القانون والوقوف عند نقاط ضعفه وتطويره بحيث نحصل على قانون يرضي القطاعي

اء فبإمكان اع الخاص في الاستثمار في قطاع الكهربوالخاص، فقانون التشاركية قانون قائم على مشاركة القط

ومن خلال هذا  أي شركة خاصة لديها الملاءة المالية والإدارية والفنية أن تقوم بتمويل إنشاء محطة مثلاً ثم

يتم نقل ملكية تلك  اقانون تقوم باستثمارها على عدد من السنوات تسترد فيها كلفتها وتنتج منها عائداً معيناً ثم

مزيد من محطة إلى وزارة الكهرباء والمؤسسة المعنية بها، ما يجعلنا نطور ونحدث الشبكة ونرفدها بالال

 الاستطاعة المركبة ونتجاوز بها كافة المصاعب الحالية التي نتجت عن الأزمة. 

 



 

 

 

 

 

 Bالملحق 

 

 الاستبيان باللغة العربية والانكليزية






المتعثرة المشاريع إنقاذ في المخاطر إدارة دور

سعدا داني.
م إعداد

لا نعم 
نوعاً 

ما

1

2

3

4

ميثاق المشروع

الجدول الزمني التقديري

جدول المهام 

الموازنة التقديرية

خطة الموارد البشرية

خطة التوريدات 

خطط المهام التفصيلية

حزم العمل

خطة إدارة الجودة 

خطة إدارة المخاطر

خطة إغلاق المشروع 

تقارير التوثيق اليومية 

هل سبق أن تعرضت إحدى مشاريعكم للتأخر أو التعثر 6

نتبع في تنفيذنا لمشاريع الشركة آلية معرّفة لإدارة المشاريع

آلية إدارة المشاريع المطبقة لدينا توافق المعايير المعتمدة عالمياً

أثناء تنفيذ المشروع هناك متابعة حثيثة وموثقة لمجريات المشروع من قبل مدير المشروع 

نقوم بالتخطيط لكل مشروع قبل البدء بتنفيذه 

نعد الوثائق التالية أثناء تنفيذ المشاريع 5

دور إدارة المخاطر في إنقاذ المشاريع المتعثرة 

استبيان موجه لأغراض بحثية بهدف إتمام رسالة ماجستير في إدارة الأعمال في الجامعة السورية الافتراضية 

إعداد المهندس داني سعدا 

إشراف الدكتور المهندس إياد زوكار

نود من حضرتكم الإجابة على الأسئلة التالية من وجهة نظركم كأرباب أعمال ومدراء للمشاريع الإنشائية والمقاولات في مجال الطاقة الكهربائية، علماً أنّ إجاباتكم ستكون محمية وسرية ولن 

تستخدم إلا ضمن إطار هذا البحث

القسم الأول

 في مكان الإجابة حسب رأيكمفيما يلي بعض الأسئلة المتعلقة بإدارة المشاريع يرجى الإجابة عليها بوضع 
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المتعثرة المشاريع إنقاذ في المخاطر إدارة دور

سعدا داني.
م إعداد

ذو أهمية 

قصوى

غير مهم 

إطلاقاً

10987654321

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

عدم رضى الزبون عن العمل 

علاقة أصحاب المصلحة بفريق عمل المشروع غير وثيقة 

معدل دوران عمل عالي خلال فترة تنفيذ المشروع 

عدم الكفاية من الموارد الخبيرة في المشروع 

واجه المشروع أحداثاً خارجة عن السيطرة ولم تكن بالحسبان 

ضعف الرقابة والتحديث المستمر على خطط المشروع 

ضعف التواصل بين أفراد فريق عمل المشروع 

نقص المعلومات الواردة من تقارير الإنجاز 

عدم وجود تقارير دورية 

أصحاب المصلحة ذو وجهة نظر مبالغ بها في المشروع 

عدم تحديد الزبون لمتطلباته بشكل دقيق 

ضعف أو مبالغة في تقديرات الموازنة الأولية للمشروع 

ضعف في الوصف الدقيق للمشروع ووصف نطاقه

كثرة التعارضات في وجهات النظر بين المقاول من جهة والزبون من جهة أخرى 

طلبات التغيير المتكررة من الزبون على نطاق المشروع 

نقص المهارات أو الخبرات في مجال إدارة المشاريع 

عدم متابعة مدير المشروع للنشاطات الحرجة زمنياً بشكل دقيق

القسم الثاني

 بجانب كل سبب كدلالة على أهمية ذلك السببفيما يلي أهم أسباب تعثر المشاريع الإنشائية من وجهة نظر الباحثين في مجال إدارة المشاريع، يطلب من حضرتكم وضع إشارة 

درجة الأهمية

ضعف أو مبالغة التقديرات الأولية للجدول الزمني للمشروع 
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المتعثرة المشاريع إنقاذ في المخاطر إدارة دور

سعدا داني.
م إعداد

ذو أهمية 

قصوى

غير مهم 

إطلاقاً

10987654321

1

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

1.6

2

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

2.8

2.9

2.10

2.11

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

ظهور دعاوى من بعض المتضررين 

المشاكل الناشئة بين المقاول الرئيسي والمقاولين من الباطن 

التراخيص الفنية وبيروقراطيتها 

لدى المقاول  (الزبون)ظهور تعارض مصالح نتيجة وجود موظفين من القطاع العام 

طول فترة انتظار اختبارات الصنع 

النقص المفاجئ للمواد في السوق المحلية 

طلبات التغيير المتكررة من قبل الزبون 

ضعف الزبون فنياً 

المخاطر القانونية 

الدفع الجزئي وآلياته المجحفة 

الالتزامات التي يفرضها إئتلاف الشركات 

تعديل البنود العقدية من قبل الزبون 

القوانين المحلية 

صعوبة توفير القطع الأجنبي 

المخاطر الفنية 

عدم وضوح المعايير والمواصفات في بعض الأحيان 

تغيير التصميم من قبل الزبون 

سرعة الموافقة على التصميم من قبل الزبون

نقص اليد العاملة الخبيرة محلياً

نقص الخبرة في التعامل مع المواد الفنية

انخفاض جودة المواد والمخرجات 

عدم الالتزام في معايير تخزين المواد 

القسم الثالث

فيما يلي أهم المخاطر التي تحيط بالمشاريع الإنشائية من وجهة نظر الباحثين الإداريين، برأيكم ما الأهمية النسبية لكل منها بنفس الطريقة السابقة 

درجة الأهمية

المخاطر المالية 

توفر السيولة لدى المقاول 

توفر السيولة لدى الزبون 

تأخر صرف الدفعات من قبل الزبون للمقاول 

تأخر صرف الدفعات من قبل المقاول الرئيسي للمقاولين الثانويين 

تعقيد شروط فتح الاعتمادات المستندية
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المتعثرة المشاريع إنقاذ في المخاطر إدارة دور

سعدا داني.
م إعداد

ذو أهمية 

قصوى

غير مهم 

إطلاقاً

10987654321

4

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

5

5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

6

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

6.7

6.8

6.9
علاقة المقاول الرئيسي بالمقاولين من الباطن 

المخاطر الإدارية 

الفساد الإداري 

استلام وتسليم المواقع 

تأخير إصدار شهادات الاستلام النهائي 

ضعف الكادر الإدري لدى المقاول 

عدم توفر خبرات إدارية 

التخطيط غير الفعال 

آلية اتخاذ القرار البطيئة من قبل الزبون 

علاقة المقاول بالزبون 

المخاطر السياسية 

الأزمات السياسية 

التغيرات القانونية نتيجة ارتباط عمل الحكومة بواقع الأعمال 

الحوادث الأمنية 

مصادرة الملكية 

تسيس قطاع الأعمال في المشاريع 

عدم استقرار سعر الصرف

تضخم الأسعار على فترات قصيرة 

ضعف اقتصاد السوق 

تأخر وصول شحنات المواد إلى السوق المحلية 

صعوبة إيصال المواد إلى مواقع العمل 

نقص القطع الأجنبي لناحية تمويل المستوردات 

مخاطر التحويلات المصرفية 

درجة الأهمية

المخاطر الاقتصادية والخارجية 
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المتعثرة المشاريع إنقاذ في المخاطر إدارة دور

سعدا داني.
م إعداد

غير موافقحياديموافقموافق وبشدة
غير موافق 

إطلاقاً

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

نهاية الاستبيان

 

شكراً جزيلاً لتكرمكم بالإجابة

نقص الفوائد التنافسية العائدة على المشروع من تطبيق مفهوم إدارة المخاطر 

عدم الجدوى الاقتصادية 

صغر حجم الاستثمارات 

انخفاض هامش الربح في السوق السورية 

عدم توفر ثقافة داعمة وبيئة حاضنة 

عدم توفر معيار مرجعي لإدارة المخاطر 

صعوبة تقدير وتقييم الأحداث والنتائج قبل حدوثها 

عدم الاستقرار المالي والاقتصادي 

عدم الاستقرار السياسي 

تعقيد الأدوات التحليلية الخاصة بتقنيات إدارة المخاطر 

قلة توفر الخبرات في ذلك المجال لدى شركات الأعمال 

عدم توفر المعلومات الكافية للقيام بتلك العملية 

عدم توفر خبراء أو شركات خبيرة في هذا المجال 

نقص التنسيق بين أطراف المشروع ومشاركة وجهات النظر 

التكلفة المرتفعة لتطبيق تقنيات إدارة المخاطر 

الزمن اللازم لإعداد خطط لإدارة المخاطر 

القسم الرابع

إن جميع المصطلحات السابقة يجب أن تدركها إدارة المخاطر في مجال إدارة المشاريع وتقوم بتدارك آثارها، برأيكم ما سبب عدم تفعيل إدارة المخاطر بشكل جدي في مشاريعنا 

درجة الإجابة 

. انخفاض مستوى الوعي لدى شركات الأعمال بإدراة المخاطر ومفاهيمها
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The Impact of Risk Management in Rescuing Troubled Projects 

By: Danny Saada

Yes No Rather 

1

2

3

4

6

Here in below some simple questions about project management approach in your company, please select your answer by checking Tick  mark in the concerned box 

The Impact of Risk Management in Rescuing Troubled Projects 

A questionnaire directed for a research purposes in order to complete MBA thesis in Syrian Virtual University

Student: Eng. Danny Saada

Supervisor: PhD. Eyad Zoukar

We would like to know your point of view in the following questionnaire as a business leadership and project managers participated in construction projects in the 

power sector in Syria, keeping in your mind that your answers will be protected and will not be used for another purposes

Part I 

5

We prepare the following 

documents for each project we 

have 

Cost Estimation 

Human Resource Plan 

Procurement Plan 

Detailed Tasks Plan 

Work Packages 

Quality Management Plan 

Risk Management Plan 

Project Closing Plan 

Follow up Reports 

Did it happens, that one of your projects faced a trouble or a delay.

We are following a pre-defined procedure in managing our projects.

The project management approach we follow is in accordance with international standards.

During project execution, there is a precise and documented follow up by the project manager.

We do pre-planning before we start implementing any project we have.

Project Charter 

Time Schedule 

Table of Tasks 
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The Impact of Risk Management in Rescuing Troubled Projects 

By: Danny Saada

Not 

important 

 at all  

Most 

Important 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

Importance Scale degree 

A lack or over schedule estimations

A lack or over cost estimations

A lack in defining project charter and project scope

Conflicts between contractor and customer 

Client's frequent change requests on the project scope

Part II

Here in below the most significant reasons for troubled project from the business research approach, please check X mark on a linear scale as below illustrated defining 

the degree of importance of each reason on project.

Stakeholders have high expectations from project outputs. 

Client did not define accurately his requirements 

Client is not satisfied from project attitude

Relations between stakeholders and project team are not reliable

Project faces high rate of work turnover during execution 

Project has not enough expertise for tasks needed

Contractor faces lack of experience and skills in project management 

Project manager does not follow up the critical tasks carefully 

Lack in control and frequent update on project plans 

Lack in communication between project's team members

Lack of information from progress reports

Absence of follow up reports 

Project faced unexpected and out of control events 
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The Impact of Risk Management in Rescuing Troubled Projects 

By: Danny Saada

Not 

important 

 at all  

Most 

Important 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

1.6

2

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

2.8

2.9

2.10

2.11

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

Contractor faces lack in cash

Customer faces lack in fund 

Delay of releasing payments from customer to contractor

Delay of releasing payments from contractor to sub-contractors

Complexity of opening LC

Difficulties in provision of foreign currency 

Part III
Here in below the most critical risks that construction project faces from researchers' point of view. 

From your point of view please define the relative importance for each in the same manner of Part II 

Importance scale degree 

Financial Risks 

Technical Risks 

Ambiguity of specification and standards

Changing design by customer

Procrastination to issue design approvals by client 

Lack of experienced labors in local market

Lack of experience in dealing with technical materials

Outputs have a lot of defects 

Lack of commitment to storage instructions for equipment and materials

Factory acceptance tests long duration

Sudden lack of materials in local market

Frequent change requests by client 

Client has lack of technical experience

Legal Risks

Partial payments

Commitments towards joint venture parties

Modifying contractual articles by customer

Local laws

Third party legislations 

Conflicts between contractor and sub-contractors

Work permissions and authorizations

Conflict of interests between client and contractor
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The Impact of Risk Management in Rescuing Troubled Projects 

By: Danny Saada

Not 

important 

 at all  

Most 

Important 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

5

5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

6

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

6.7

6.8

6.9

Importance scale degree 

External and Economic Risks 

Instability of exchange rates 

Price inflation on short time spans 

Weakness of market economy

Delay in shipments delivery for local market

Difficulties in shipment delivery to project sites

Lack of foreign currency for funding procurements 

Banks transfers risks

Political Risks

Political Crisis

Changes in laws due to governmental changes 

Security incidents

Expropriation

Politicization of business sector

Managerial Risks

Managerial corruption 

Handing over sites

Delay of issuing final acceptance certificate 

Contractor facing weak managerial skills 

Unavailability of managerial experiences 

Inefficient planning 

Client has slow decision making mechanism 

Customer-contractor relations 

Contractor- sub-contractor relations 
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By: Danny Saada

strongly 

agree
agree neutral disagree

strongly 

disagree

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

Political instability

Complexity of RM tools and techniques 

Lack in experiences in business sector in RM

Lack of sufficient information to activate RM

Unavailability of RM expertise in business enterprises

Lack of coordination and sharing views between project parties

High cost of RM process application

Time consumed to plan for risk management 

Part IV

All previous mentioned factors are the scope of risk management process which project management should be careful about.

In your point of view why Risk Management process is not active in Syrian project market, please define your answer on the below:

Answer degree

Low level of awareness about risk management and its concepts

End of Questionnaire 

Thanks for your efforts

Lack of competitive advantages returns on project by applying RM process

Economically not profitable 

Investments are of small volume

Profit margins are very strict in Syrian market

Unavailability of supportive culture and environment for RM 

Unavailability of RM reference standard

Difficulties of events estimation and its results before they happen

financial and economic Instability 
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 Cالملحق 

 

 طريقة تحليل القيمة المكتسبة 

Earned Value Analysis Criteria 
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ء التحليل المالي لخبرامن أهم الطرق المتبعة لمراقبة المشروع، وتعود نشأتها ل القيمة المكتسبة طريقة تحليتعد 

وهما  د بشكل رئيسي على متغيرين حيويين في المشروعم، وتعت1960في الولايات المتحدة الأمريكية عام 

 الكلفة والزمن أو الجدول الزمني.

 اً للخطوات التالية: انطلاقاً من الكلفة والزمن عند نقطة محددة من المشروع يتم إجراء تحيلي القيمة المكتسبة وفق

 تحديد نسبة الإنجاز  .1

% 100و  0 حيث يتم تحديد العمل المنجز عند تلك النقطة كنسبة مئوية من كامل العمل لكل مهمة، أي بين

 أي تأخذ تلك النقطة إحدى ثلاث قيم: 

 .Not Started 0%لم يبدأ بعد  -

 .%]In Progress ]0,100قيد الإنجاز  -

 .Completed 100%اكتمل  -

 

 PVتحديد القيمة المخططة  .2

قطة وفقاً ، وهي كلفة العمل الواجب إنجازه في تلك النBCWSأو ما يسمى الكلفة المقدرة للعمل المخطط 

 لها. عند الانتهاء بنسبة الإنجاز المخطط BACللخطة الزمنية، وتساوي حاصل جداء الكلفة المقدرة 

 EVتحديد القيمة المكتسبة  .3

ة وتساوي ، وهي كلفة العمل المنجز عند النقطة المحددBCWPللعمل المنجز  الكلفة المقدرةأو ما يسمى 

 عند الانتهاء بنسبة الإنجاز الحقيقية.  BACالمقدرة حاصل جداء الكلفة 

 ACتحديد الكلفة الحقيقية  .4

حديدها من ت، وهي الكلفة الحقيقية للعمل المنجز ويتم ACWPأو ما يسمى الكلفة الحقيقية للعمل المنجز 

ز دور وارد حتى نقطة القياس من عمالة ومواد وتجهيزات وكلف ثابتة، وهنا تبرخلال تكلفة كافة الم

 برمجيات إدارة المشاريع في بناء تلك الكلفة بشكل تتبعي. 

 SVحساب تباين الجدول الزمني  .5

SV= EV – PV   

 وبحال كان:

- SV=0 .يكون المشروع مطابق زمنياً للخطة 
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- SV>0 .يكون المشروع متفوق زمنياُ على الخطة 

- SV<0 .يكون المشروع متأخر زمنياً عن الخطة 

 

 CVحساب تباين الكلفة  .6

CV = EV – AC 

 وبحال كان:

- CV=0 .يكون المشروع مطابق للكلفة المقدرة 

- CV>0 .يكون المشروع تحت الكلفة المقدرة 

- CV<0 .يكون المشروع متخطي للكلفة المقدرة 

 

 SPIداء الزمني حساب مؤشر الأ .7

 يستخدم لكافة مهام المشروع ويدل على مقدار التأخر كنسبة مئوية، ويحسب على الشكل:

SPI = EV/PV 

 وبحال كان:

- SPI=1 .يكون المشروع مطابق زمنياً للخطة 

- SPI<1 .يكون المشروع متفوق زمنياً على الخطة 

- SPI>1 .يكون المشروع متأخر زمنياً عن الخطة 

 

 CPIحساب مؤشر أداء الكلفة  .8

 كل:يستخدم لكافة مهام المشروع ويدل على مقدار تجاوز الكلفة كنسبة مئوية، ويحسب على الش

CPI = EV/AC 

  وبحال كان:

- CPI=1 .يكون المشروع مطابق للكلفة المقدرة 

- CPI>1 .يكون المشروع تحت الكلفة المقدرة 

- CPI<1 .يكون المشروع متخطي للكلفة المقدرة 

 

 EACحساب الكلفة المقدرة عند الانتهاء  .9
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 وهي تفيد في معرفة وضع المشروع مالياُ عند إنهائه.

EAC = AC + BAC – EV 

 حساب الكلفة المقدرة للإنهاء   .10

 الموازنة المطلوبة لإنهاء المشروع.وتفيد في معرفة 

ETC = EAC – AC 

  TCPIالأداء الكلي للكلفة مؤشر  .11

 زنة التقديرية.الملائة المالية المطلوبة لإنهاء المشروع كنسبة مئوية من المواوهو دليل جيد لمعرفة 

TCPI = (BAC – EV) / (BAC – AC) 

 

 ة المكتسبة.تقارير جاهزة لتحليل القيم  Primaveraو   MS Projectتوفر برمجيات إدارة المشاريع مثل 

 ة عند إحدى نقاط المشروع: يبين الشكل التالي المنحني البياني لتحليل القيمة المكتسب

 AMP KNOWLEDGE, 2013, Earned value management handbookالمصدر: 

 

 



 

 

 

 

 

 Dالملحق 

 

 أمثلة على دفاتر الشروط

 جدول تأهيل الموارد الذي يعتمده برنامج الأمم المتحدة الإنمائي  .1

 جدول تأهيل الموارد الذي تعتمده مؤسسة نقل الكهرباء دولة بنغلاديش  .2

 

 

 

 

 

 

 

 



SECTION 3: PERSONNEL 

 

3.1  Management Structure: Describe the overall management approach toward planning 
and implementing the contract.  Include an organization chart for the management of the 

contract, if awarded. 
 

3.2  Staff Time Allocation:  Provide a spreadsheet will be included to show the activities of 
each personnel involved in the implementation of the contract.  Where the expertise of the 
personnel is critical to the success of the contract, UNDP will not allow substitution of 
personnel whose qualifications had been reviewed and accepted during the bid evaluation.  
(If substitution of such a personnel is unavoidable, substitution or replacement will be 

subject to the approval of UNDP. No increase in costs will be considered as a result of any 
substitution). 

 
3.3  Qualifications of Key Personnel.  Provide the CVs for key personnel (Team Leader, 

Managerial and general staff) that will be provided to support the implementation of this 
project. CVs should demonstrate qualifications in area of expertise relevant to the Contract.  

Please use the format below: 
 

Name:  

Role in Contract Implementation:  

Nationality:   
Contact information:  

Countries of Relevant Work Experience:  
Language Skills:   

Education and other Qualifications:  
Summary of Experience:     Highlight experience in the region and on similar projects.   

Relevant Experience (From most recent): 

Period:  From – To Name of activity/ Project/ funding 
organisation, if applicable: 

Job Title and Activities 
undertaken/Description of 
actual role performed:  

e.g. June 2010-January 2011   

Etc.   
Etc.    

References (minimum of 3): 
 

Name 
Designation 
Organization 
Contact Information – Address; Phone; Email; etc. 

Declaration: 
 
I confirm my intention to serve in the stated position and present availability to serve for the term 
of the proposed contract.  I also understand that any wilful misstatement described above may 
lead to my disqualification, before or during my engagement. 
 
______________________________________                                  __________________________ 
Signature of the Nominated Team Leader/Member                                                Date Signed 
 

 
 

 

 

 



Section 3 - Evaluation and Qualification Criteria 3-9 

Design, Supply, Erection, Testing & Commissioning of  Extension  of Existing 230kV Substations at Khulna South on Turnkey basis 
Procurement of Plant - Single-Stage: Two-Envelope Bidding Procedure 

project (i.e. name, address & nationality 
of customer; details of Contract, voltage & 
equipment; completion period, 
commissioning date/commercial 
operation date, Contract value). 

Note: Contractor means Main Contractor or Any Partner of a Joint Venture Contract; not the sub-contractor. Subcontractor’s 
experience shall not be considered acceptable. 
 

 
(b) Experience in Key Activities 

For the above or other contracts executed 
during the period stipulated in 4.2(a) 
above, a minimum experience in the 
following key activities: 

must meet 

all 
requirements 

must meet 

all requirements 

not 
applicable 

not applicable Form EXP - 
2(b) 

Not applicable Not applicable Not applicable Not applicable Not applicable Not applicable 

2.5 Personnel  

The Bidder must demonstrate that it has the personnel for the key positions that meet the following 
requirements: 
 

 

The Bidder shall provide details of the proposed personnel and their experience records in the 
relevant Information Forms included in Section 4 (Bidding Forms). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

No. Position 
Total Work 

Experience [years] 
Experience In 

Similar Work [years] 

1 Contractor’s Representative (In case of Joint 
Venture or Consortium, the Representative must 
come from the majority share holder of the JV or 
consortium) 

20 10 

2 Construction Manager 15 10 

3 Site Manager 10 5 



Evaluation and Qualification Criteria - Without Prequalification EQC-1 

Evaluation and Qualification Criteria 
(Without Prequalification) 

 
1.  Evaluation 
 

1.1 Technical Evaluation  
 
In addition to the criteria listed in ITB 35.1 (a) – (b) the following factors shall apply:  
 
1.1.1 Personnel 
 

The Bidder must demonstrate that it has the personnel for the key positions that meet the 
following requirements : 

For Package-1 or Package-2: 

No. Position 
Total Work  
Experience 

(years)

Experience in 
Similar Works

(years)

1 Project Manager (1 person) >20 >15 

2 Site Construction Manager (1 person) >15 >10 

3 Chief engineer for design of GIS substation of 
230kV or above (1 person) 

>15 >10 

4 Chief supervisor for GIS substation of 230kV 
or above (1 person) 

>15 >10 

5 Health  & Safety (Accident Prevention) 
Officer (1 person) 

>12 >7 

 

For both Packages (combine): 

No. Position 
Total Work  
Experience 

(years)

Experience in 
Similar Works

(years)

1 Project Manager (2 persons) >25 >20 

2 Site Construction Manager (2 persons) >15 >10 

3 Chief engineer for design of GIS substation of 
230kV or above (2 persons) 

>15 >10 

4 Chief supervisor for GIS substation of 230kV 
or above (2 persons) 

>15 >10 

5 Health  & Safety (Accident Prevention) 
Officer (2 persons) 

>15 >10 

 

The Bidder shall provide details of the proposed personnel and their experience records 
in Forms PER-1 and PER-2 in Section IV, Bidding Forms. 

1.1.2 Equipment 
 

The Bidder must demonstrate that it has the key equipment listed hereafter: 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Eالملحق 

 

 نموذج تقرير القيمة المكتسبة 
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 Vertex24.comموقع ، النموذج مأخوذ عن C يوضح النموذج التالي، تقريراً نموذجياً مع مثال عملي لتحليل القيمة المكتسبة للمشروع، بالاعتماد على المعادلات المذكورة في الملحق

management.xlsx-value-https://www.vertex42.com/Files/download2/themed.php?file=earned 

 

Test Project             

[Company 
Name / 

Logo] 
Earned Value Analysis Report             

               

 Prepared By: [Manager's Name]           

 Date: [Report Date]            

  [42]             

 For Period: Week 7            

               
Summary:              

 [Use this space to write a brief summary or to record specific 

observations or notes] 
          

           

           

           

           

           
               

 

Planned Value (PV) or Budgeted Cost of Work Scheduled (BCWS)       

WBS Task Name TBC 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

1.1 Task 1 3500 1000 500 2000                   

1.2 Task 2 4200   500 800 900 2000               

1.3 Task 3 4500     700 2000 1000 800             

1.4 Task 4 3300     200 600 1000 1500             

1.5 Task 5 3000         700 500 1000 800         

1.6 Task 6 6700               700 2000 1000 2000 1000 

    0                         

    0                         

https://www.vertex42.com/Files/download2/themed.php?file=earned-value-management.xlsx


 

Page 3 of 5 
 

    0                         

Insert new rows above this one                           

 

Total Budgeted 

Cost 25200 1000 1000 3700 3500 4700 2800 1000 1500 2000 1000 2000 1000 

   Cumulative Planned Value (PV) 1000 2000 5700 9200 13900 16700 17700 19200 21200 22200 24200 25200 

 

 

Actual Cost Worksheet             

               

Use this worksheet to help calculate the Actual Cost (AC) of Work Performed (ACWP) by entering the costs incurred each period. 

Make sure that the WBS, Task Name, and TBC are identical to the table in the Report worksheet.     
Transfer the Cumulative Actual Cost to the Report worksheet.         

               

Actual Cost (AC) of Work Performed            

WBS Task Name   
Wk 
1 

Wk 2 Wk 3 Wk 4 Wk 5 Wk 6 Wk 7 Wk 8 Wk 9 Wk 10 Wk 11 Wk 12 

1.1 Task 1  800 250 1500                   

1.2 Task 2    900 700 1200 1700               

1.3 Task 3      300 300 1250 1500             

1.4 Task 4      100 500 900 700 400           

1.5 Task 5          400 600 500           

1.6 Task 6                          

 -   -                           

 -   -                           

 -   -                           

 -   -                           

 -   -                           

 -   -                           

Insert new rows above this one                           

  Total Actual Cost 800 1150 2600 2000 4250 2800 900 0 0 0 0 0 

               

  Cumulative Actual Cost (AC) 800 1950 4550 6550 10800 13600 14500 14500 14500 14500 14500 14500 
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Earned Value Worksheet             

               

This worksheet is used to help calculate the Earned Value (EV) or Budgeted Cost of Work  Performed (BCWP).      

Make sure that the WBS, Task Name, and TBC are identical to the table in the Report worksheet.      

Enter the % Complete for each task to calculate the cumulative earned value.         

               

Cumulative Earned Value (EV)             

WBS Task Name TBC Wk 1 Wk 2 Wk 3 Wk 4 Wk 5 Wk 6 Wk 7 Wk 8 Wk 9 Wk 10 Wk 11 Wk 12 

1.1 Task 1 3500 15% 50% 100% 100% 100% 100% 100%           

1.2 Task 2 4200   25% 30% 60% 75% 90% 100%           

1.3 Task 3 4500     25% 40% 50% 100% 100%           

1.4 Task 4 3300         25% 80% 90%           

1.5 Task 5 3000           25% 75%           

1.6 Task 6 6700             50%           

 -   -  0                         

 -   -  0                         

 -   -  0                         

 -   -  0                         

Insert new rows above this one                           

  Cumulative EV 525 2800 5885 7820 9725 15170 20770 0 0 0 0 0 

 

   Cumulative Planned Value (PV) 1000 2000 5700 9200 13900 16700 17700 19200 21200 22200 24200 25200 

               

Actual Cost and Earned Value             

   Cumulative Actual Cost (AC) 800 1950 4550 6550 10800 13600 14500           

   Cumulative Earned Value (EV) 525 2800 5885 7820 9725 15170 20770           
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Project Performance Metrics 

    Cost Variance (CV = EV - AC) -275 850 1335 1270 -1075 1570 6270  -   -   -   -   -  

    Schedule Variance (SV = EV - PV) -475 800 185 -1380 -4175 -1530 3070  -   -   -   -   -  

    
Cost Performance Index (CPI = 

EV/AC) 0.66 1.44 1.29 1.19 0.90 1.12 1.43  -   -   -   -   -  

    

Schedule Performance Index (SPI = 

EV/PV) 0.53 1.40 1.03 0.85 0.70 0.91 1.17  -   -   -   -   -  

    Estimated Cost at Completion (EAC) 38400 17550 19483 21107 27986 22592 17593  -   -   -   -   -  

 

 

$0

$5,000

$10,000

$15,000

$20,000

$25,000

$30,000

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Period

Planned Value (PV)

Earned Value (EV)

Actual Cost (AC)



 

 

 

 Fالملحق 

 

 المخطط التدفقي لخطة الإنقاذ

Rescue Plan Flow Chart 
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 (2.6.2مرحلة تحديد حالة المشروع من خلال المؤشرات المشروحة في الفقرة ) .1

 

               

              

          

              

      

                      

yes

1

 

 إدراك الحقيقية وتفويض الأدوارمرحلة  .2

 

                                 

1

                           

                       

            

      

      

             

2
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 مرحلة التقييم  .3

               

2

           

      

                

3

                    

                     

            

                     

               

               

      

                 

       

             

           

            

       



 

Page 4 of 6 
 

 تطوير خطة الإنقاذ .4

                   

3

           

      

                

4

                       

                    

                       

             

      

              

                          

               

                     

Chek

yes

no
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 تنفيذ خطة الإنقاذ .5

                      

4

5

                

                   

                

                   

yes
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 مرحلة النقل .6

                        

5
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