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أسباب تعثر المشاريع السعودية ومتطلبات تفاديها

 كليات الشرق العربي- الرياض- المملكة العربية السعودية

قدم للنشر في 1443/10/8 هـ ؛ وقبل للنشر في 1444/7/10 هـ.

ملخص البحث. استهدف البحث دراسة كلٍّ من أسباب تعثر المشاريع، والمتطلبات اللازمة للتغلب على هذه 
للدراسة  أداة  بوصفها  الاستبانة  اعتماداً على  الوصفي،  المنهج  واستخدم  السعودية،  العربية  بالمملكة  المشكلة 
حيث طُبقت على عينة من العاملين في المشاريع بلغت )374( موظفاً. تم تقسيم الاستبانة إلى جزئين، الأول: 
يتعلق بالأسباب التي تؤدي إلى تعثر المشاريع، والثاني: عن العوامل التي تساعد على تفادي تعثر المشاريع من 
وجهة نظر العاملين عليها. وبعد المعالجات الإحصائية توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج تمثلت في توافق 
كبر لأفراد الدراسة على فقرات محور الأسباب التي تؤدي إلى تعثر المشاريع، واتضح من الدراسة أن نقص 
المشاريع  إدارة  في  وكوادره  للمالك  البشرية  القدرات  ضعف  وكذلك  المستخلصات،  صرف  وتأخر  التمويل 
الدراسة أن استكمال دراسات المشروع  المشاريع. كما أوضحت  تعثر  التي تؤدي إلى  تعتر من أهم الأسباب 
بشكل دقيق، وتوفر الأدوات التي تُمكن من مراقبة تقدم العمل بالمشروع والمعالجة المبكرة لأي انحرافات عن 
الخطة الأصلية، وكذلك توفر الموارد اللازمة لتنفيذ المشروع، تعتر من المتطلبات الأكثر أهمية والتي تساعد 
على تفادي تعثر المشروع. وبناء على ما توصلت إليه الدراسة من نتائج؛ فقد أوصت برورة توفر التمويل 
اللازم وتطوير آليات صرف المستخلصات، وضرورة تطوير وتنمية القدرات البشرية للمالك وكوادره في إدارة 

المشاريع، وضرورة توفر استقرار نطاق المشروع، من خلال دقة العقود وشموليتها.
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المقدمة. 	

التعثــر هــو الســقوط أو الإخفــاق أو عــدم 
ــا  ــاريع: إخفاقه ــر المش ــد بتعث ــة، ويُقص ــق الغاي تحقي
أو  توقفهــا،  أو  وأهدافهــا،  غايتهــا  تحقيــق  عــن 
ــه.  ــط ل ــم التخطي ــادة تكاليفهــا عــما ت تأخرهــا، أو زي
ــام  ــكل ع ــاريع بش ــر في المش ــر أو التعث ــر التأخ ويعت
ــات  ــه قطاع ــي تواج ــة الت ــاكل الرئيس ــدى المش إح
مختلفــة في المملكــة العربيــة الســعودية )الشــعيبي 
ــر  ــة وتؤث ــر بالمنظم ــي ت ــدي، 2015( والت والفاي
ــد  ــمعتها. وق ــا وس ــا وصورته ــلى أدائه ــلب ع بالس
 ،)Alsabban, 2019( ــان ــد Burke )2003(، والصب أك
والخثعمــي )Alkhathami, 2004( أن المشــاريع المتعثــرة 
ــة،  ــوارد المنظم ــدراً في م ــبب ه ــة وتس ــق التنمي تُعي
ــة.  ــة والمعنوي ــر مــن الخســائر المادي وتلحــق بهــا الكث
ويُنظــر إلى مشــكلة تعثــر المشــاريع عــلى أنهــا مشــكلة 
ــالم  ــة دول الع ــا غالبي ــاني منه ــاس، تع ــة في الأس دولي
وأشــارت إليهــا تقاريــر دوليــة كثــرة، ومــن أمثلتهــا: 
 Boston Central مــشروع نفــق الشريــان المركــزي 
بالولايــات  بوســطن  في   Artery Tunnel Project

ــة  ــه الأولي ــت تكلفت ــذي بلغ ــة وال ــدة الأمريكي المتح
 14.8 إلى  تكلفتــه  وزادت  دولار  مليــار   2.56
ــع  ــتمر تس ــر اس ــد تأخ ــام 2007 بع ــه ع ــد نهايت عن
ــمًا إلى  ــر دائ ــة )Greiman, 2010(. ويُنظ ــنوات كامل س
 Scottish Parliament الأســكتلندي  الرلمــان  مبنــى 
Building بوصفــه مثــالاً عــلى انحــراف المشــاريع عــن 

ــة  ــه التقديريــة في بداي مخططاتهــا، حيــث كانــت تكلفت
ــن  ــترليني، لك ــه إس ــون جني ــوالي 40 ملي ــشروع ح الم
المــشروع انتهــى بتكلفــة تجــاوزت 425 مليــون جنيــه 

إســترليني، كــما كان مقــرراً أن ينتهــي المــشروع في 21 
Ahiaga-( ــدة ــذه الم ــف ه ــى في ضع ــه انته ــهراً لكن ش
ليســت  والســعودية   .)Dagbui and Smith, 2014

بمنــأى عــن تأخــر المشــاريع وزيــادة تكلفتهــا، فهنــاك 
ورشــة عمــل كبــرة ومشــاريع إنشــائية كثــرة تحتــاج 
إليهــا التنميــة وتُنفــق عليهــا الحكومــة بســخاء. وقــد 
 Al-Thuwaini & Alharbi,( الثوينــي والحــربي  ذكــر 
2020( أن نســبة المشــاريع العامــة المتعثــرة فيهــا بلغــت 

70% مــن إجمــالي المشــاريع عــام 2018. وذكــر ذلــك 
ــار إلى أن  ــث أش ــي )Aljohani, 2019( حي ــاً الجهن أيض
حــوالي 70% مــن المشــاريع الســعودية تُعتــر متعثــرة.

ــا  ــر عندم ــادة بالتعث ــاريع ع ــلى المش ــم ع يُحك
ــط  ــو مخط ــا ه ــين م ــح ب ــرق واض ــاك ف ــون هن يك
ــة  ــن؛ وحال ــة والزم ــاق والتكلف ــث النط ــن حي ــا م له
حقــق  هــل  عليــه،  الحكــم  وقــت  في  المــشروع 
ــاص  ــل الخ المــشروع أو يمكــن أن يحقــق نطــاق العم
ــه؟ وهــل المــشروع متقــدم أم متأخــر عــن الجــدول  ب
الزمنــي؟ وهــل التكلفــة الفعليــة للمــشروع متناســبة 
ــة؟  ــة المراجع ــى مرحل ــا حت ــط له ــة المخط ــع التكلف م
يُقــاس  المــشروع  فشــل  أو  نجــاح  أن  والمعــروف 
ــاء  ــشروع أثن ــن الم ــع م ــو متوق ــا ه ــين م ــرق ب بالف
ــشروع،  ــط للم ــلي المخط ــده؛ والأداء الفع ــه وبع اكتمال
ــاب  ــل وأصح ــات العمي ــق توقع ــا لا تتواف أو عندم
ــودة  ــاز والج ــت الإنج ــة ووق ــن التكلف ــة م المصلح
مــع التنفيــذ الفعــلي للمــشروع، وهنــا يُمكــن الحكــم 
ــات  ــإن درج ــك، ف ــع ذل ــل. وم ــشروع بالفش ــلى الم ع
ــط  ــن الخط ــراف ع ــين الانح ــتراوح ب ــد ت ــر ق التعث
ــما يخــص مدتــه وتكلفتــه  الأساســية للمــشروع في
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وجودتــه، وتوقــف المــشروع بالكليــة أو إلغــاء فكرتــه 
ــشروع  ــع الم ــق بموق ــما يتعل ــف، 2012(. وفي )الشري
ــشروع  ــولي )Baguley, 2010( الم ــف باج ــر، يُصن المتعث
المتعثــر كــما في الجــدول )1( بأنــه المــشروع الــذي 
ــلى،  ــة أع ــدي وبتكلف ــه التعاق ــاء وقت ــد انته ــى بع انته
ــما كان  ــه ك ــق نطاق ــذي لم يتحق ــشروع ال ــه الم ــما أن ك
مقــرراً، والحقيقــة أن المــشروع المتعثــر يشــمل مــا جــاء 

ــواء:  ــلى الس ــح ع ــر الناج ــر وغ ــف المتعث في تصني

أسباب تعثر المشاريع. 	

تتعــدد أســباب تعثــر المــشروع حســب الزاويــة 
التــي يُنظــر إلى المــشروع مــن خلالهــا، أو حســب 
التوجــه الــذي يقــود إلى معرفــة هــذه الأســباب. وقــد 
ــباب  ــواع وأس ــت في أن ــرة فصل ــاث كث ــشرت أبح نُ
ــض  ــددة، بع ــر متع ــه نظ ــن أوج ــاريع م ــر المش تعث
هــذه الأبحــاث قديــم وبعضهــا جديــد، حيــث 
ــة  ــرون )Assaf et al, 1995( بدراس ــاف وآخ ــام عس ق
الأســباب الرئيســة للتأخــر في مشــاريع البنــاء الكبرة 
ــرف إلى  ــدف التع ــعودية؛ به ــة الس ــة العربي في المملك
أســباب التأخــر، حيــث وجــد اعتــماداً عــلى آراء 
إعــداد  التأخــر هــو  أهــم عوامــل  أن  المقاولــين 

ــما  ــم. بين ــرات في التصمي ــات والتغي ــماد المخطط واعت
ــل  ــلال العم ــة خ ــاكل المالي ــون أن المش ــد المهندس أك
والعلاقــات بــين المقاولــين وبــطء عمليــة صنــع القرار 
مــن جانــب المالكــين هــي أهــم أســباب التعثــر، بينــما 
ــاء  ــود إلى أخط ــر تع ــباب التأخ ــلاك أن أس ــرى الُم ي
ــارات  ــة مه ــدم كفاي ــل وع ــص العم ــم ونق التصمي
ــكتمور  ــراشي وس ــره الخ ــا ذك ــة إلى م ــل، إضاف العم
)Al-kharashi and Skitmore, 2009( وكذلــك ميــترا 

ــف )2012(،  ــان )Mitra and Tan, 2012(، والشري وت
ــر  ــباب تعث ــن أس ــين )2013(، ع ــره البابط ــا ذك وم
المشــاريع ووســائل الحــد منهــا، بالإضافــة إلى بحــث 
أكديــاشي وآخريــن )Ikediashi et al, 2014( والشــعيبي 
 ،)Aljohani, 2019( والجهنــي   ،)2015( والفايــدي 
ومــا   ،)Bajwa and Syed, 2020( وســيد  وباجــوا 
 Abduljawwad and( ذكــره عبــد الجــواد والمكتــوم
ــر  ــي وراء تأخ ــل الت ــن العوام Almaktoom, 2021( ع

ــر.  ــم كث ــاريع، وغره المش

وتُصنــف أســباب تعثــر المشــاريع بأوجــه 
مختلفــة، فقــد تــم تصنيفهــا حســب مراحــل المــشروع 
ــكلات  ــح )2013( أن المش ــر الراج ــث ذك ــلًا، حي مث
التــي تواجــه المشــاريع يمكــن تصنيفهــا عــلى ثــلاث 
ــاء  ــباب أثن ــشروع، وأس ــية الم ــل ترس ــا قب ــل: م مراح
ترســية المــشروع، وأســباب تكــون مــا بعــد الترســية. 
 Belassi and( ــكل ــي وتُ ــن بل ــكلٍّ م ــبق ل ــد س وق
Tukel, 1996( أن رتبــوا عوامل نجاح أو تعثر المشــاريع 

في أربــع مجموعــات: عوامــل مرتبطــة بالمــشروع، 
ــر المــشروع وأعضــاء فريقــه،  وعوامــل مرتبطــة بمدي
وعوامــل مرتبطــة بالمنظمــة، وعوامــل مرتبطــة بالبيئــة 

 أسباب تصنيف المشروع تصنيف المشروع 

 المشروع ناجح
 ميزانيته. عندما ينتهي في مدته، وفي حدود  -

 تكون مخرجاته مكتملة حسب ما خطط لها.  -

 مشروع متعثر 
 انتهى بعد وقته التعاقدي وبتكلفة أكثر.  -

 لم تكتمل مخرجاته حسب ما هو مقرر لها.  -

 مشروع غير ناجح

 . لغىي  أو    ؤجلي  أو    يتوقفعندما  -

 . غير مكتمل  -

 . وجود خسارة في المخرجات  -
 

جدول رقم )	(. تصنيف تعثر المشاريع
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ــباب  ــف أس ــن يُصن ــاك م ــشروع. وهن ــة للم الخارجي
ــماداً عــلى حجــم المــشروع أو عــلى موقعــه  ــر اعت التعث
أو عــلى اختــلاف القطــاع الــذي يكــون فيــه، وهنــاك 
ــأ  ــدر أو منش ــلى مص ــماداً ع ــا اعت ــن يُصنفه ــاً م أيض
تلــك الأســباب كأن يكــون المالــك هــو مصــدر 
ــن  ــاك م ــاري، وهن ــاول أو الاستش ــباب أو المق الأس
يُصنفــه اعتــماداً عــلى نوعــه، هــل التعثــر في الوقــت أو 
في التكلفــة أو في النطــاق، وغــر ذلــك مــن تصنيــف 

ــر. ــباب التعث أس

وفي الســياق نفســه، عــدد الباحثــون الكثــر من 
أســباب تعثــر المشــاريع، فقــد ذكــر الحلــو )2015( أن 
مــن أســباب تعثــر المشــاريع غيــاب التخطيــط، وعــدم 
وضــوح الرؤيــة أثنــاء مرحلــة الدراســات والتصميم، 
وعــدم الاعتنــاء لإعــداد وثائــق المــشروع قبــل طرحها 
للمنافســة، والقصــور في دراســة طبيعــة المــشروع مــن 
ــوح  ــدم وض ــذ، وع ــات التنفي ــع ومتطلب ــث الموق حي
المتطلبــات اللازمــة للمــشروع. بالإضافــة إلى أن مــن 
ــاءة  ــف كف ــة ضع ــاريع الحكومي ــر المش ــباب تعث أس
فــروع  الفنــي، وعــدم مشــاركة  جهــاز الإشراف 
ــف  ــة والإشراف، وضع ــة في المتابع ــات الحكومي الجه
ــي  ــي والنهائ ــتلام الابتدائ ــان الاس ــاء لج ــاءة أعض كف
ــشروع،  ــب لإدارة الم ــود مكت ــدم وج ــاريع، وع للمش
ــا  ــي له ــة الت ــات الخدمي ــين الجه ــيق ب ــف التنس وضع
علاقــة بمواقــع المشــاريع وأعمالهــا، كــما أشــار الهنــدي 
وآخــرون )2017( إلى أن أســباب تعثــر المشــاريع 
نقــص  في  تتمثــل  الســعودية  العربيــة  المملكــة  في 
ــع  ــر في دف ــي والتأخ ــم الفن ــرة والطاق ــة الماه العمال
المســتحقات الماليــة، وعــدم كفايــة التخطيــط مــن قبــل 

المقــاول، وتغــر أوامــر العمــل، ونظــام المناقصــات، 
ــين،  ــرة المقاول ــف خ ــة، وضع ــات الحكومي والمنافس

ــة. ــراف ذات العلاق ــين الأط ــل ب ــف التواص وضع

ــباب  ــشرة أس ــتخلاص ع ــان باس ــام الباحث ق
ــن  ــث م ــن بح ــر م ــررت في أكث ــاريع تك ــر المش لتعث
الأبحــاث الســابق ذكرهــا ومــن غرهــا، بهــدف 
ــرون  ــا ي ــب م ــا حس ــن ترتيبه ــين ع ــؤال المختص س
مــن أهميتهــا، وهــذه الأســباب حســب الترتيــب 

ــي: ــا، ه ــوائي له العش

  عدم دقة وشمولية عقود المشاريع.. 1

عقــود . 2 في  الكافيــة  العدالــة  توفــر  عــدم    
المشــاريع.

  ضعف جودة وثائق المشروع الأساسية.. 3

  نقــص التمويــل وتأخــر صرف المســتخلصات . 4
. لية لما ا

ــوارد . 5 ــة بالم ــين المتعلق ــة والقوان ــر الأنظم   تغ
والرســوم  المشــاريع  في  العاملــة  البشريــة 

الخاصــة بهــا.

  ضعــف القــدرات البشريــة لــدى المالــك . 6
المشــاريع. إدارة  في  وكــوادره 

البشريــة للاستشــاري . 7 القــدرات    ضعــف 
المشــاريع. إدارة  في  وكــوادره 

ــاق . 8 ــتقرار نط ــدم اس ــر وع ــر التغي ــرة أوام   كث
ــشروع. الم

ــدى . 9 ــاريع ل ــب إدارة مش ــود مكت ــدم وج   ع
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ــك. المال

ــين . 10 ــات ب ــل الخلاف ــات لح ــر آلي ــدم توف ع
أطــراف العقــد بشــكل مبــاشر وسريــع.

ومــع أن هــذه الدراســة لا تســتهدف بالدرجــة 
ــث  ــن حي ــاريع م ــر المش ــباب تعث ــب أس الأولى ترتي
ــر  ــباب التعث ــين لأس ــور المبحوث ــة، إلا أن تص الأهمي
ــر  ــذا التعث ــادي ه ــل تف ــل أدق لعوام ــؤدي إلى تحلي ي
)وهــو الهــدف الرئيــس لهــذه الدراســة(. ولهــذا 
ــة  ــر ودرج ــباب التعث ــن أس ــين ع ــؤال المبحوث كان س
موافقتهــم عليهــا يســبق ســؤالهم عــن العوامــل التــي 
يــرون أنهــا يُمكــن أن تســاعد في تفــادي أســباب 
التعثــر التــي جــاءت تحــت ثلاثــة محــاور تتعلــق 

بالمتطلبــات التخطيطيــة والتنفيذيــة والماديــة.

متطلبات التغلب على تعثر المشاريع. 	

تعثــر  عــلى  التغلــب  بمتطلبــات  المقصــود 
المشــاريع هــي تلــك الأنشــطة التــي إن تــم الوفــاء بهــا 

وتجهيزهــا أو عملهــا، فإن ذلــك يمكن أن يســاعد على 
ــر المشــاريع أو عــلى الأقــل تقليــل حجــم  تفــادي تعث
هــذا التعثــر ســواء في الوقــت أو التكلفــة أو في نطــاق 
المــشروع، وقــد تــم تقســيم هــذه المتطلبــات إلى ثلاثــة 
ــة،  ــات تنفيذي ــة، ومتطلب ــات تخطيطي ــام: متطلب أقس
ــة  ــات التخطيطي ــي المتطلب ــة. وتعن ــات مادي ومتطلب
مــا يتعلــق بالاســتجابة للتنبــؤات المســتقبلية ووضــع 
الخطــط المقابلــة لهــا، وكذلــك رســم السياســات 
التــي تســاعد فيــما بعــد عــلى تنفيــذ المــشروع بسلاســة 
التخطــط  ويُمثــل  الأهــداف.  لتحقيــق  وضــمان 
تمثــل  حيــث  المشــاريع،  إدارة  في  أساســاً  عنــراً 
عمليــات التخطيــط حــوالي 49% مــن عمليــات إدارة 
المشــاريع في طريقــة معهــد إدارة المشــاريع الأمريكــي 
ــذا  ــاريع )PMI, 2017(، وه ــا لإدارة المش ــي ينشره الت
يعنــي أن المــشروع الــذي يتــم تخطيطــه بشــكل جيــد، 
يتــم تنفيــذه غالبــاً بشــكل جيــد. ويُبــين الجــدول رقــم 
ــالي  ــن إجم ــذ م ــط والتنفي ــات التخطي ــبة عملي )2( نس
إدارة  معهــد  طريقــة  في  المشــاريع  إدارة  عمليــات 

 % العمليات  عدد مجموعة العمليات  م

 %4.08 2 مجموعة عمليات البدء 1

 % 48.98 24 مجموعة عمليات التخطيط  2

 % 20.41 10 مجموعة عمليات التنفيذ  3

 % 24.49 12 مجموعة عمليات المراقبة والتحكم  4

 % 2.04 1 الإغلاق مجموعة عمليات  5
 % 100 49 المجموع 

 

جدول رقم )	(. توزيع مجموعات عمليات إدارة المشاريع ونسبها 

 )PMI, 2017(
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ويتضــح أيضــاً مــن الجــدول )2( أن عمليــات 
التنفيــذ تعتمــد بشــكل كبــر عــلى عمليــات التخطيط، 
حيــث إن التخطيــط الفعــال والمتقــن يــؤدي في الغالب 
إلى تنفيــذ ناجــح، لكــن ريتشاردســون وآخــرون 
ــلى  ــز ع ــدون أن التركي )Richardson et al, 2021( يؤك

ــلى  ــد ع ــذ يعتم ــترة التنفي ــلال ف ــشروع خ ــاح الم نج
ــة للمــشروع وهــي: التكلفــة،  إدارة المحــددات الثلاث
والزمــن، والنطــاق، بــما في ذلــك متطلبــات المــشروع، 
بالإضافــة إلى التخطيــط وإدارة الفريــق أثنــاء التنفيــذ، 
ضعــف  الأســاس  منشــؤه  المــشروع  تعثــر  وأن 
ــين  ــارات العامل ــاق ومه ــوء إدارة النط ــل وس التواص

ــاعدة.   ــب المس ــن طل ــوف م ــة إلى التخ بالإضاف

أمــا بالنســبة للنواحــي الماديــة فإنهــا تؤثــر 
ــب  ــشروع وتلع ــاز الم ــدم إنج ــلى تق ــر ع ــكل كب بش
دوراً مهــمًا في نجاحــه وفشــله، وذلــك أن توفــر الإدارة 
الماليــة الدقيقــة التــي تبحــث في تفاصيــل تمويــل 
المــشروع، وتقــوم بتوفــر التدفقــات النقديــة الكافيــة، 
يعتــر أساســاً لنجــاح المــشروع وتفــادي تعثــره، 
ــذي  ــود ال ــي الوق ــة ه ــات النقدي ــك لأن التدفق وذل
يعمــل عــلى تســير المشــاريع في وقتهــا المحــدد وطبقــاً 
للجــداول المخططــة لهــا. وقــد وجــد الجبــوري 
التدفقــات  أن   )AL-Joburi et al, 2012( وآخــرون 
ــدة  ــن م ــر في 30% إلى 70% م ــالبة تظه ــة الس النقدي
تنفيــذ المــشروع، وأظهــرت دراســتهم أن حجــم 
ــر  ــالبة تعت ــة الس ــات النقدي ــع التدفق ــدة وتوزي وم
ــره.  ــم تعث ــن ث ــشروع، وم ــة في أداء الم ــل حرج عوام

وعــادة مــا تكــون المخاطــر المرتبطــة بتمويــل المــشروع 
 Mahmoud( متعلقــة بمالــك المــشروع أو مفروضــة منــه

.)et al, 2021

ويعتــر غيــاب محــددات نطــاق المــشروع التــي 
تصــف المنتــج بشــكل صريــح وواضــح، وعــدم 
توفــر أو ضعــف الوثائــق التعاقديــة الكافيــة للتحكــم 
في المــشروع، والتــي يتــم إغفالهــا في مرحلــة بــدء 
ــن  ــد؛ م ــما بع ــا في ــة له ــة ماس ــر الحاج ــشروع وتظه الم
الأســباب أو المخاطــر التــي تــؤدي إلى تعثــر المشــاريع 
وتأخــر وقــت تنفيذهــا وزيــادة تكلفتهــا، فقــد وجــد 
باحامــد وآخــرون )Bahamid at al, 2019( أن عــدم 
اكتــمال نطــاق تصميــم المــشروع يعتــر مــن مســببات 
ــهري  ــف الش ــه، صن ــت نفس ــشروع. في الوق ــر الم تعث
نطــاق  تخفيــض   )Alshihri et al, 2022( وآخــرون 
المــشروع أثنــاء التنفيــذ وأوامــر التغيــر الناشــئة عــن 
الاختــلاف في نطــاق المــشروع ضمــن المخاطــر التــي 
ــما أن  ــه. ك ــشروع وتكلفت ــدة الم ــادة م ــؤدي إلى زي ت
تكاليــف المشــاريع ترتفــع بزيــادة مؤثــرة عنــد إجــراء 
التغيــرات الإضافيــة الأساســية عــلى نطــاق المــشروع 
عــن العمــل الأصــلي )Arain and Low, 2005(. وتعتــر 
زيــادة تكلفــة المــشروع ومدتــه مــن أكــر مظاهــر تعثر 

ــام. ــكل ع ــاريع بش المش

مشكلة الدراسة. 	

يعتــر عــدم الالتــزام بإنهــاء المــشروع في الوقت 
المحــدد وبالمواصفــات المطلوبــة مشــكلة كبــرة يترتب 
عليهــا تأثــرات ســلبية كثــرة مــن أهمهــا: زيــادة فــترة 
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تأخــر المــشروع، زيــادة تكاليــف المــشروع، حــدوث 
ــل  ــشروع مث ــاركة في الم ــراف المش ــين الأط ــات ب نزاع
ــدان  ــارون، وفق ــون والمستش ــشروع والمقاول ــلاك الم م
ــغيل  ــل تش ــبب تأجي ــك بس ــبة للمال ــرادات بالنس الإي
ــلى  ــاشر ع ــا المب ــة إلى تأثره ــذا بالإضاف ــشروع، ه الم
الاقتصــاد الوطنــي باعتبــار أن التأخــر في إنجــاز 
 Amoatey et(  ــاءة ــدم الكف ــلى ع ــؤشر ع ــاريع م المش
ــاك  ــع أن هن al,2015 ) و)Assaf and Hajji, 2006(. وم

ــباب  ــت في أس ــي بحث ــات الت ــن الدراس ــد م العدي
تعثــر المشــاريع، إلا أنــه يُلاحــظ قلــة الأبحــاث التــي 
توجهــت نحــو معالجــة تعثــر المشــاريع وتفاديــه، 
في  للمســاهمة  كمحاولــة  الدراســة  هــذه  وتــأتي 
توضيــح وتحديــد المتطلبــات التــي يمكــن بهــا تفــادي 
تعثــر المشــاريع بشــكل عــام. وقــد اعتمــدت الدراســة 
ــار  ــن الإط ــتخلاصها م ــم اس ــي ت ــباب الت ــلى الأس ع
ــخيص  ــار أن تش ــك باعتب ــوع وذل ــري للموض النظ
ــة  ــة للمعالج ــة البداي ــب نقط ــون في الغال ــبب يك الس

ــادي. والتف

منهج الدراسة. 5

ــي  ــج الوصف ــلى المنه ــة ع ــذه الدراس ــد ه تعتم
الملاحظــة  نحــو  الموجــه  المنهــج  وهــو  التحليــلي 
المعنيــة  للظاهــرة  التفصيــلي  والتوثيــق  الدقيقــة 
ــرف  ــدف إلى التع ــة ته ــك لأن الدراس ــة، وذل بالدراس
إلى أســباب تعثــر المشــاريع والمتطلبــات اللازمــة 
ــلى  ــي ع ــلوب مبن ــذا الأس ــك. وه ــلى ذل ــب ع للتغل
النظــري  الأســلوب  في  الأول  يتمثــل  قســمين، 
الــذي يلقــي الضــوء عــلى واقــع المشــاريع وطبيعتهــا 

وأســباب تعثرهــا ومتطلبــات تفــادي هــذه الأســباب، 
وذلــك مــن خــلال الاطــلاع عــلى مــا كُتــب مــن قبــل 
في هــذا الموضــوع، ويتمثــل الثــاني في البحــث الميــداني 
الــذي يعــد الركيــزة الأساســية لهــذه الدراســة حيــث 
ــات  ــلى البيان ــول ع ــتبانة للحص ــتخدام الاس ــم اس ت
ــة  ــلى عين ــتبانة ع ــع الاس ــم توزي ــث ت ــة. حي المطلوب
عشــوائية بســيطة مكونــة مــن مجموعــة مــن الممارســين 
ــم  ــغ عدده ــاض بل ــة الري ــاريع في مدين في إدارة المش
385 موظفــاً يعملــون في إدارة المشــاريع، إلا أنــه تــم 
ــت  ــتكمال، فأصبح ــدم الاس ــتبانة لع ــتبعاد 11 اس اس

ــتبانة. ــل 374 اس ــة للتحلي ــتبانات القابل الاس

أداة الدراسة. 6

ــة  ــذه الدراس ــة به ــات الخاص ــع البيان ــم جم ت
ــرض،  ــذا الغ ــا له ــم تصميمه ــتبانة ت ــق اس ــن طري ع
وتكونــت في صورتهــا النهائيــة مــن الأجــزاء التاليــة:

ــانات  ــى بيــ ــوي علــ ــزء الأول: ويحتــ الجــ
أوليــــة عــــن أفراد الدراســــة وهي )المؤهــل العلمي 
ــل -  ــال العم ــة - مج ــنوات الخدم ــص - س - التخص

ــات(. ــال إدارة المشروع ــرة في مج الخ

ــاور  ــة مح ــلى أربع ــتمل ع ــاني: ويش ــزء الث الج
ــي:  وه

المحــور الأول: الأســباب التــي تــؤدي إلى تعثــر 
المشــاريع، ويتكــون مــن )10( عبــارات.

ــي  ــة الت ــات التخطيطي ــاني: المتطلب ــور الث المح
تــؤدي إلى تفــادي تعثــر المشــاريع، ويتكــون مــن )16( 

عبــارة. 
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ــي  ــة الت ــات التنفيذي ــث: المتطلب ــور الثال المح
تــؤدي إلى تفــادي تعثــر المشــاريع، ويتكــون مــن )6( 

ــارات. عب

التــي  الماديــة  المتطلبــات  الرابــع:  المحــور 
تــؤدي إلى تفــادي تعثــر المشــاريع، ويتكــون مــن )6( 

عبــارات.

ولخدمــة أغــراض الدراســة وتحليــل البيانــات 
التــي تــم تجميعهــا مــن خــلال أداة الدراســة في 
ــاليب  ــن الأس ــدد م ــتُخدم ع ــداني، اس ــب المي الجان
ــول  ــة ح ــراد الدراس ــات أف ــة اتجاه ــة لمعرف الإحصائي
التســاؤلات المطروحــة، وذلــك باســتخدام أســاليب 
المعالجــة الإحصائيــة مثــل: التكــرارات والنســب 
المئويــة للتعــرف إلى الخصائــص الشــخصية والوظيفيــة 
ــاه  ــا تج ــتجابات أفراده ــد اس ــة، وتحدي ــة الدراس لعين
عبــارات المحــاور الرئيســة التــي تتضمنهــا الدراســة؛ 
ــة  ــاري لمعرف ــراف المعي ــابي، والانح ــط الحس والمتوس
مــدى اســتجابات أفــراد عينــة الدراســة عــن كل 
محــور مــن المحــاور وكل عبــارة مــن عبــارات المحــور؛ 
وكذلــك معامــل ارتبــاط برســون للتأكــد مــن صــدق 
الاتســاق الدّاخــلي، وذلــك مــن خــلال معرفــة درجــة 
ــذي  ــور ال ــتبيان والمح ــارات الاس ــين عب ــاط ب الارتب
تنتمــي إليــه كل عبــارة مــن عبارتهــا، والدرجــة 
ألفــا  معامــل  إلى  بالإضافــة  للاســتبيان؛  الكليــة 
ــة  ــاور المختلف ــات المح ــل ثب ــاب معام ــاخ لحس كرونب
لأداة الدراســة. وقــد تــم اســتخدام برنامــج حاســوبي 

 Statistical Package for Social هــو:  إحصائــي 
Sciences ، وذلــك بعــد ترميــز وإدخــال البيانــات 

ــرة  ــة: كب ــت الإجاب ــث أعطي ــب الآلي ، حي إلى الحاس
ــطة  ــات، متوس ــرة )4( درج ــات، كب ــداً )5( درج ج
ــداً  ــة ج ــان، ضعيف ــة )2( درجت ــات، ضعيف )3( درج
ــم تــم حســاب الوســط  )1( درجــة واحــدة. ومــن ث

ــة. ــراد الدراس ــات أف ــابي لإجاب الحس

 ولتحديــد طــول خلايــا المقيــاس الخــماسي 
لـــ- ليكــرت )الحــدود الدنيــا والعليــا( المســتخدم في 
محــاور الدراســة بحســاب المــدى كــما في الجــدول )3(.

خصائص أفراد الدراسة. 7

تــم تحديــد عــدد مــن البنــود التــي يمكــن بهــا 
معرفــة خصائــص العينــة عــلى الاســتبانة، حيــث 
ــم ســؤالهم عــن مؤهلاتهــم وتخصصاتهــم والقطــاع  ت
ــل  ــال العم ــة ومج ــدة الخدم ــه، وم ــون ب ــذي يعمل ال
فكانــت  المشــاريع،  إدارة  مجــال  في  الخــرة  ومــدة 

ــلي: ــا ي ــب م ــج حس النتائ

 مدى الموافقة  الترميز  درجة الموافقة

 1.80إلى  1.0من  1 ضعيفة جدا  

 2.60إلى   1.81من  2 ضعيفة 

 3.40إلى  2.61من  3 متوسطة 

 4.20إلى  3.41من  4 كبيرة

 5.0إلى  4.21من  5 كبيرة جدا  

 

جدول رقم )	(. مقياس ليكرت الخماسي لمقياس درجة ومدى 
الموافقة
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 النسبة التكرار  المؤهل العلمي 

 57.0 213 بكالوريوس 

 35.8 134 ماجستير

 7.2 27 دكتوراه 

 

جدول رقم )	(. توزيع أفراد الدراسة وفقاً للمؤهل العلمي

 النسبة التكرار  التخصص 

 35.30 132 إداري

 33.20 124 هندسي

 5.10 19 مال 

 26.5 99 أخرى 

 

جدول رقم )5(. توزيع أفراد الدراسة وفقاً للتخصص

 النسبة التكرار  القطاع

 45.45 170 العام

 54.54 204 الخاص 

 

جدول رقم )6(.توزيع أفراد الدراسة وفقاً للقطاع

 النسبة التكرار  الخدمة مدة

 15.0 56 أقل من خمس سنوات

 15.2 57 من خمس سنوات إلى أقل من عشر سنوات

 69.8 261 عشر سنوات فأكثر 

 

جدول رقم )7(. توزيع أفراد الدراسة وفقاً لمدة الخدمة

 النسبة التكرار  مجال العمل 

 32.9 123 إدارة المشاريع 

 36.4 136 مرتبطة بالمشاريع  أعمال

 30.7 115 ليس لها علاقة بالمشاريع  أعمال

 

جدول رقم )8(. توزيع أفراد الدراسة وفقاً لمجال العمل
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ويتضــح مــن الجــداول )مــن 4 إلى 9( أن أفــراد 
ــما  ــوس ف ــة البكالوري ــون بدرج ــم متعلم ــة كله العين
أعــلى، ويمثــل حملــة البكالوريــوس منهــم %57. 
ــة في  ــراد العين ــن أف ــل 70% م ــه، يعم ــت نفس في الوق
ــوالي  ــاريع إلا أن ح ــة بالمش ــة مرتبط ــات مختلف تخصص
ــما أن  ــية، ك ــة أو هندس ــم إداري ــم تخصصاته 70% منه
حــوالي 85% تفــوق خرتهــم العمليــة خمــس ســنوات.

أسباب تعثر المشاريع. 8

ــار  ــن اختي ــتبانة م ــور الأول للاس ن المح ــوَّ تك
ــا  ــري أنه ــار النظ ــن الإط ــد م ــباب وج ــشرة أس ع
متكــررة وتلعــب دوراً كبــراً في تعثــر المشــاريع، 
ــوم  ــلى أن يق ــوائي، ع ــكل عش ــا بش ــم سرده ــد ت وق
ــا  ــرض ترتيبه ــا بغ ــلى أهميته ــة ع ــتجيبون بالموافق المس
ــاريع«،  ــر المش ــؤدي إلى تعث ــي ت ــباب الت ــت »الأس تح
ــابي  ــط الحس ــاً للمتوس ــارات وفق ــب للعب ــم الترتي وت

ــالي: ــو الت ــلى النح ــك ع ــا، وذل له

ــاً  ــاك تقارب ــدول )10( أن هن ــن الج ــح م يتض
في درجــة موافقــة أفــراد الدراســة مــن العاملــين عــلى 
عبــارات محــور )الأســباب التــي تــؤدي إلى تعثــر 
المشــاريع( حيــث يشــمل المحــور )10( فقــرات، 
وجــاءت اســتجابات أفــراد الدراســة عــلى جميــع 

ــث  ــرة(، حي ــة )كب ــة موافق ــور بدرج ــرات المح فق
 3.47 )بــين  الحســابية  متوســطاتهم  تراوحــت 
و4.20( وهــذه المتوســطات تــدل عــلى الموافقــة 
ليكــرت  فئــات مقيــاس  بدرجــة كبــرة حســب 
المتــدرج الخــماسي الموضــح في الجــدول رقــم )3(. وقد 
ــتحقات«  ــر صرف المس ــل وتأخ ــص التموي ــاء »نق ج
ــط  ــرة(، بمتوس ــة )كب ــة موافق ــة الأولى وبدرج بالمرتب
 ،)0.85( معيــاري  وانحــراف   )4.20( حســابي 
باعتبــار أن التمويــل والتدفقــات النقديــة هــو الوقــود 
ــر  ــاس في س ــو الأس ــاريع، وه ــه المش ــل ب ــذي تعم ال
أعــمال جميــع أعــمال المشروعــات وتوفــر المــوارد 
ــدد.  ــه المح ــشروع في وقت ــاز الم ــا إنج ــن به ــي يمك الت
ــلى  ــة ع ــة الدراس ــه عين ــت في ــذي اتفق ــت ال وفي الوق
أن عــدم عدالــة العقــود مؤثــر كبــر في تعثــر المشــاريع 
ــأتي  ــا ت ــرة( إلا أنه ــة كب ــة الموافق ــار أن درج )باعتب
ــاً،  ــباب ترتيب ــذه الأس ــر ه ــاشرة كآخ ــة الع في المرتب
وبمتوســط حســابي )3.47( وانحــراف معيــاري 
ــض  ــو بع ــه نح ــر ل ــا يُنظ ــة لم ــك نتيج )0.90(، وذل
العقــود المطبقــة بأنهــا عقــود إذعــان أو عقــود طــرف 
واحــد ولا تتوفــر فيهــا الــشروط التــي تحقــق العدالــة 
بالتزاماتــه،  الوفــاء  المالــك عــن  تأخــر  في حالــة 
وكذلــك عــدم توفــر بنــود معالجــة النزاعــات بشــكل 

ــح. واض

 النسبة التكرار  المشروعات  إدارةالخبرة في مجال 

 49.5 185 أقل من خمس سنوات

 19.8 74 من خمس سنوات إلى أقل من عشر سنوات

 30.7 115 عشر سنوات فأكثر 

 

جدول رقم )9(. توزيع أفراد الدراسة وفقاً للخبرة في مجال إدارة المشروعات
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المتطلبات التخطيطية لتفادي تعثر المشاريع. 9

تــم تســجيل ســت عــشرة عبــارة مرتبطــة 
بالتخطيــط للمــشروع، وكانــت إجابــات أفــراد العينــة 
ــي  ــة الت ــات التخطيطي ــور »المتطلب ــارات مح ــلى عب ع
تــؤدي إلى تفــادي تعثــر المشــاريع«، مُرتبــة وفقــاً 

ــالي: ــو الت ــلى النح ــا، ع ــابي له ــط الحس للمتوس

ــي  ــة الت ــات التخطيطي ــور )المتطلب ــتمل مح اش
تــؤدي إلى تفــادي تعثــر المشــاريع(، كــما هــو واضــح 
ــاك  ــرة، وكان هن ــلى )16( فق ــدول )11( ، ع ــن الج م
تقــارب في درجــة موافقــة أفــراد العينــة عــلى عبــارات 

ــة  ــراد الدراس ــتجابات أف ــاءت اس ــث ج ــور، حي المح
عــلى جميــع فقــرات المحــور بدرجــة موافقــة )كبــرة(، 
ــين  ــابية )ب ــارات الحس ــطات العب ــت متوس وتراوح
ــث  ــن حي ــرة م ــلى فق ــت أع 3.65 و3.94(. وكان
المتوســط الحســابي هــي العبــارة رقــم )3( والتــي 
نصهــا »اســتكمال دراســات المــشروع بشــكل دقيــق« 
ــرة(،  ــة )كب ــة موافق ــة الأولى وبدرج ــت المرتب واحتل
معيــاري  وانحــراف   )3.94( حســابي  بمتوســط 
ــلى  ــل ع ــرورة العم ــن ال ــه م ــار أن )1.00(، باعتب
ــامل  ــق وش ــكل دقي ــشروع بش ــات الم ــتكمال دراس اس

ــشروع.  ــد الم ــع عق ــل توقي قب

 

 م
 العبارة 

المتوسط  

 الحساب 

 الانحراف

 المعياري

 النسبة

% 

 اتجاه العبارة

 )درجة الموافقة( 
 الترتيب 

 1 كبيرة  84.06 0.85 4.20 المستخلصات نقص التمويل وتأخر صرف  4

ضعف القدرات البشرية للمالك وكوادره في إدارة  6

 المشاريع 

 2 كبيرة  78.40 0.89 3.92

 3 كبيرة  77.65 0.93 3.88 كثرة أوامر التغيير وعدم استقرار نطاق المشروع  8

 4 كبيرة  77.43 0.91 3.87 عدم دقة وشمولية العقود   1

 5 كبيرة  75.83 0.91 3.79 الأساسيةضعف جودة وثائق المشروع  3

تغير الأنظمة والقوانين المتعلقة بالموارد البشرية  5

 والرسوم الخاصة بها 

 6 كبيرة  75.24 0.96 3.76

عدم توفر آليات لحل الخلافات بين أطراف العقد   10

 بشكل مباشر وسريع 

 7 كبيرة  75.19 0.96 3.76

القدرات البشرية للاستشاري وكوادره في إدارة  ضعف  7

 المشاريع 

 8 كبيرة  74.87 0.91 3.74

 9 كبيرة  71.82 0.93 3.59 عدم وجود مكتب إدارة مشاريع لدى المالك  9

 10 كبيرة  69.41 0.90 3.47 عدم عدالة العقود  2

 كبيرة  0.56 3.81 المتوسط الحسابي العام

جدول رقم )0	(. استجابات أفراد الدراسة حول محور »الأسباب التي تؤدي إلى تعثر المشاريع«
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 العبارة  م
المتوسط  

 الحساب 

 الانحراف

 المعياري

 النسبة

% 

 اتجاه العبارة

 )درجة الموافقة( 
 الترتيب 

 1 كبيرة  78.72 1.00 3.94 استكمال دراسات المشروع بشكل دقيق 3

14 
تمكن لدى كل من  الم لمدير المشروعالاختيار المبكر 

 المالك والمقاول 
 2 كبيرة  78.61 1.06 3.93

7 
تغطي تنفيذ أنشطة تي التقدير الدقيق للتكاليف ال

 المشروع 
 3 كبيرة  78.24 0.99 3.91

8 
تحديد احتياجات المشروع من الموارد التي تلزم  

 في مدته وبتكلفته  لاستكماله
 4 كبيرة  77.11 0.97 3.86

 5 كبيرة  76.58 1.03 3.83 لتنفيذ المشروع تقدير الوقت الكافي اللازم  6

4 
والتخطيط الدقيق لتوثيق متطلباتهم  تحديد المعنيين

 وتوقعاتهم من المشروع 
 6 كبيرة  76.26 0.97 3.81

 7 كبيرة  76.10 0.86 3.80 للمالك الاستراتيجية تحقيق المشروع للمتطلبات  1

5 
تحديد نطاق المشروع بشكل يتوافق مع الحاجة له وخطة 

 الاستراتيجية المنظمة 
 8 كبيرة  75.94 0.97 3.80

 9 كبيرة  75.83 0.95 3.79 نظام لتوثيق مراحل تنفيذ المشروع إعداد 16

 10 كبيرة  75.72 0.99 3.79 التأكد من الحاجة الفعلية للمشروع  2

10 
المحتملة وتحديد كيفية إدارتها  تحديد وتقييم المخاطر 

 وتفادي تأثيراتها السلبية
 11 كبيرة  75.83 1.01 3.79

13 
العقد   أطرافالتهيئة لبناء علاقة مميزة وتعاونية بين 

 بتخطيط أنظمة التواصل الفعال الخاص بالمشروع بينهم
 12 كبيرة  75.61 0.98 3.78

9 
الكوادر المؤهلة لدى المالك  لاستقطابالتخطيط 

 والمنفذ والاستشاري
 13 كبيرة  75.19 1.01 3.76

 14 كبيرة  74.33 0.98 3.72 التخطيط الجيد والمتقن للمشتريات اللازمة للمشروع  12

15 
التأكيد على وجود شروط وآليات حل النزاعات في 

 مراحلها المبكرة
 15 كبيرة  74.39 1.03 3.72

11 
مقاييس جودة عناصر المشروع ومعايير الحكم  تحديد 

 عليها
 16 كبيرة  72.99 0.93 3.65

 كبيرة  0.77 3.80 المتوسط الحسابي العام

جدول رقم )		(. محور »المتطلبات التخطيطية التي تؤدي إلى تفادي تعثر المشاريع«
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وجــاءت العبــارة رقــم )14( التــي نصهــا 
ــدى كلٍّ  ــر المــشروع المتمكــن ل ــار المبكــر لمدي »الاختي
مــن المالــك والمقــاول« بالمرتبة الثانيــة وبدرجــة موافقة 
وانحــراف  بمتوســط حســابي )3.93(  )كبــرة(، 
معيــاري )1.06(، وهــذا يُمثــل تقديــراً لــدور مديــر 
ــود  ــأن وج ــي ب ــاً للوع ــه، وارتفاع ــشروع في نجاح الم
ــاً  ــمًا عالي ــن تنظي ــة يضم ــن البداي ــشروع م ــر للم مدي
لــكل وحــدات المــشروع، ويحقــق وجــود خطــة تنفيــذ 

ــشروع. ــطة الم ــع أنش ــة لجمي منظم

ــذا  ــارات ه ــب عب ــر في ترتي ــز الأخ وفي المرك
ــا  ــي نصه ــم )11( والت ــارة رق ــاءت العب ــور، ج المح
ــر  ــشروع ومعاي ــاصر الم ــودة عن ــس ج ــد مقايي »تحدي
ــة  ــشرة وبدرج ــة ع ــة السادس ــا« بالمرتب ــم عليه الحك
 )3.65( حســابي  بمتوســط  )كبــرة(،  موافقــة 
وانحــراف معيــاري )0.93(، وذلــك لأن تحديــد 
المعايــر والمقاييــس الموضوعيــة والدقيقــة لتقييــم 
جــودة وحــدات وعنــاصر المــشروع يضمــن التغلــب 
عــلى نواحــي القصــور المختلفــة وتقويــة نقــاط القــوة 
ــد  ــا ق ــو م ــة، وه ــترات القادم ــا بالف ــز عليه والتركي
يســاعد عــلى تفــادي تعثــر المــشروع، خلافــاً لمــا عليــه 
ــددة،  ــة ومح ــر واضح ــون المعاي ــا لا تك ــال عندم الح

ــواه. ــلى ه ــور ع ــسر الأم ــرف يُف وكل ط

ــام  ــط الع ــبق أن المتوس ــا س ــح مم ــه، يتض وعلي
ــور  ــارات مح ــلى عب ــة ع ــراد الدراس ــتجابات أف لاس
)المتطلبــات التخطيطيــة التــي تــؤدي إلى تفــادي تعثــر 
ــي  ــذا يعن ــة، وه ــغ )3.80( درج ــد بل ــاريع( ق المش
درجــة موافقــة )كبــرة(، كــما أن أفــراد الدراســة 

المتطلبــات  أهــم  عــلى  كبــرة  بدرجــة  موافقــون 
ــاريع،  ــر المش ــادي تعث ــؤدي إلى تف ــي ت ــة الت التخطيطي

ــلي: ــا ي ــب م ــة حس مرتب

استكمال دراسات المشروع بشكل دقيق. 	

الاختيــار المبكــر لمديــر المــشروع المتمكــن لــدى  	
كلٍّ مــن المالــك والمقــاول. 

ــة  	 ــة لتغطي ــف الكافي ــق للتكالي ــر الدقي التقدي
ــشروع. ــطة الم ــذ أنش تنفي

ــي  	 ــوارد الت ــن الم ــشروع م ــاج الم ــد احتي تحدي
تلــزم لاســتكماله في مدتــه وبتكلفتــه.

تقدير الوقت الكافي اللازم لتنفيذ المشروع. 	

تحديــد المعنيــين والتخطيــط لتوثيــق متطلباتهــم  	
وتوقعاتهــم مــن المــشروع.

تحقيــق المــشروع للمتطلبــات الاســتراتيجية  	
ــك. للمال

ــع  	 ــق م ــكل يتواف ــشروع بش ــاق الم ــد نط تحدي
ــتراتيجية. ــة الاس ــة المنظم ــه وخط ــة ل الحاج

التأكد من الحاجة الفعلية للمشروع. 	

المتطلبات التنفيذية لتفادي تعثر المشاريع. 0	

ــلى  ــة ع ــراد الدراس ــتجابات أف ــب اس ــم ترتي ت
ــؤدي  ــي ت ــة الت ــات التنفيذي ــور »المتطلب ــارات مح عب
إلى تفــادي تعثــر المشــاريع« وفقــاً للمتوســط الحســابي 

ــالي: لهــا، وذلــك عــلى النحــو الت
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يتضــح مــن الجــدول )12( أن هنــاك تقاربــاً في 
ــور  ــارات مح ــلى عب ــة ع ــراد الدراس ــة أف ــة موافق درج
ــر  ــادي تعث ــؤدي إلى تف ــي ت ــة الت ــات التنفيذي )المتطلب
فقــرات،   )6( المحــور  يشــمل  حيــث  المشــاريع( 
وجــاءت اســتجابات أفــراد الدراســة عــلى جميــع 
ــث  ــرة(، حي ــة )كب ــة موافق ــور بدرج ــرات المح فق
 3.84 )بــين  الحســابية  المتوســطات  تراوحــت 
و3.99( وهــذه المتوســطات تشــر إلى درجــة موافقــة 
ــدول )3(. ــور في الج ــع المذك ــب التوزي ــرة( حس )كب

ــن  ــور ع ــابية للمح ــطات الحس ــفت المتوس كش
مســتويات إجابــات أفــراد عينــة الدراســة، وقــد 
ــابي  ــط الحس ــث المتوس ــن حي ــرة م ــلى فق ــت أع كان
ــة تقــدم  ــارة رقــم )5( والتــي نصهــا »مراقب هــي العب
ــة  ــن الخط ــات ع ــة أي انحراف ــشروع ومعالج ــر الم س
الأصليــة« بالمرتبــة الأولى وبدرجــة موافقــة )كبــرة(، 
معيــاري  وانحــراف   )3.99( حســابي  بمتوســط 

)0.96(، وذلــك لأن مراقبــة ومتابعــة تنفيــذ المشروع 
وفقــاً للجــدول التنفيــذي يضمــن اكتشــاف أي خلــل 
المرجعيــة،  الأســاس  خطــوط  عــن  انحــراف  أو 
ويُمكــن فريــق المــشروع مــن التدخــل مبكــراً لمعالجــة 
أي خلــل أو انحــراف، وهــذا قــد يســاعد عــلى تفــادي 

ــه. ــن مراحل ــة م ــأي مرحل ــشروع ب ــذ الم ــر تنفي تعث

ــا  ــي نصه ــم )4( الت ــارة رق ــاءت العب ــما ج ك
»التأكيــد عــلى الإسراع في إنجــاز الاعتــمادات المطلوبــة 
مــن المالــك« بالمرتبــة السادســة وبدرجــة موافقــة 
وانحــراف  بمتوســط حســابي )3.84(  )كبــرة(، 
وصــول  عــدم  لأن  وذلــك   .)0.97( معيــاري 
الاعتــمادات الماليــة اللازمــة لاســتكمال المــشروع 
يهــدد بتوقــف مراحــل المــشروع بشــكل كامــل، 
ــك أو  ــن المال ــة م ــمادات اللازم ــر الاعت ــما أن تأخ ك
ممثليــه ســواء للمخططــات أو المــواد أو أي اعتــمادات 
ــمال  ــذ أع ــر تنفي ــأنه تأخ ــن ش ــرى، م ــة أخ مطلوب

 

 العبارة  م
المتوسط  

 الحساب 

 الانحراف

 المعياري

 النسبة

% 

 اتجاه العبارة

 )درجة الموافقة( 
 الترتيب 

5 
مراقبة تقدم سير المشروع ومعالجة أي انحرافات عن  

 الأصليةالخطة 
 1 كبيرة  79.79 0.96 3.99

3 
 أعمالتفعيل آليات التواصل بين الأطراف للتنسيق في 

 وحل المشكلات حال ظهورها  التنفيذ
 2 كبيرة  78.18 0.94 3.91

 3 كبيرة  77.97 0.98 3.90 التجهيز الدقيق لأعمال تنفيذ المشروع  1

 4 كبيرة  77.49 0.96 3.87 التركيز على تنفيذ ما تم تخطيطه  2

6 
العقد   أطرافبناء أساس من الثقة في التعاملات بين 

 مبني على الوضوح والشفافية
 5 كبيرة  77.33 0.97 3.87

4 
المطلوبة من  الاعتماداتالتأكيد على الإسراع في إنجاز 

 المالك 
 6 كبيرة  76.84 0.97 3.84

 كبيرة  0.83 3.90 المتوسط الحسابي العام

جدول رقم )		(. محور »المتطلبات التنفيذية التي تؤدي إلى تفادي تعثر المشاريع«
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ــره. ــاعد في تعث ــما تس ــشروع ورب الم

العــام  المتوســط  أن  ســبق  ممــا  نســتخلص 
ــور  ــارات مح ــلى عب ــة ع ــراد الدراس ــتجابات أف لاس
ــر  ــادي تعث ــؤدي إلى تف ــي ت ــة الت ــات التنفيذي )المتطلب
المشــاريع( قــد بلــغ )3.90 درجــة( وهــو مــا يشــر 
ــة  ــراد الدراس ــما أن أف ــرة(. ك ــة )كب ــة موافق إلى درج
موافقــون بدرجــة كبــرة عــلى أن مــن أهــم المتطلبــات 
ــاريع  ــر المش ــادي تعث ــلى تف ــاعد ع ــي تس ــة الت التنفيذي

مــا يــلي:

مراقبــة تقــدم ســر المــشروع ومعالجــة أي  	
انحرافــات عــن الخطــة الأصليــة.

الأطــراف  	 بــين  التواصــل  آليــات  تفعيــل 
ــكلات  ــل المش ــذ وح ــمال التنفي ــيق في أع للتنس

حــال ظهورهــا.

التجهيز الدقيق لتنفيذ المشروع. 	

التركيز على تنفيذ ما تم تخطيطه. 	

التعامــلات  	 في  الثقــة  مــن  أســاس  بنــاء 
بــين أطــراف العقــد مبنــي عــلى الوضــوح 

فية. والشــفا

ــمادات  	 ــاز الاعت ــلى الإسراع في إنج ــد ع التأكي
ــك. ــن المال ــة م المطلوب

المتطلبات المادية لتفادي تعثر المشاريع. 		

تــم حســاب التكــرارات والنســب المئويــة 
المعيــاري  والانحــراف  الحســابية،  والمتوســطات 
عبــارات  عــلى  الدراســة  أفــراد  لاســتجابات 
ــر  ــادي تعث ــؤدي إلى تف ــي ت ــة الت ــات المادي محورالمتطلب
المشــاريع، كــما تــم ترتيــب العبــارات وفقــاً للمتوســط 

ــالي: ــو الت ــلى النح ــك ع ــا، وذل ــابي له الحس

ــاً  ــاك تقارب ــدول )13( أن هن ــن الج ــح م يتض
في درجــة موافقــة أفــراد الدراســة مــن العاملــين عــلى 
ــؤدي إلى  ــي ت ــة الت ــات المادي ــور )المتطلب ــارات مح عب
ــور )6(  ــمل المح ــث يش ــاريع( حي ــر المش ــادي تعث تف

 

 العبارة  م
المتوسط  

 الحساب 

 الانحراف

 المعياري

 النسبة

% 

 اتجاه العبارة

 )درجة الموافقة( 
 الترتيب 

 1 كبيرة  82.57 0.98 4.13 الموارد اللازمة لتنفيذ المشروع توفير  1

 2 كبيرة  81.66 0.92 4.08 توفير المعدات اللازمة لتنفيذ المشروع  6

3 
حرص المالك والمقاول على الالتزام بجدول التدفقات 

 النقدية للمشروع 
 3 كبيرة  79.84 1.00 3.99

 4 كبيرة  77.43 1.23 3.87 المقاول في وقتها المحدد الالتزام في دفع مستحقات  5

2 
مراعاة التغيير في أسعار المواد في الاعتمادات المالية 

 لتنفيذ المشروع 
 5 كبيرة  75.61 1.06 3.78

4 
المتقدم   توافر الحوافز التعاقدية للمقاول في حالة إنجازه

 للمشروع 
 6 كبيرة  69.14 1.16 3.46

 كبيرة  0.89 3.89 المتوسط الحسابي العام

جدول رقم )		(. محور »المتطلبات المادية التي تؤدي إلى تفادي تعثر المشاريع«
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ــلى  ــة ع ــراد الدراس ــتجابات أف ــاءت اس ــرات، وج فق
جميــع فقــرات المحــور بدرجــة موافقــة )كبــرة(، 
حيــث تراوحــت المتوســطات الحســابية لعبــارات 
المحــور )بــين 3.46 و4.13( وهــذا يُشــر إلى درجــة 

ــة. ــبة لأداة الدراس ــرة( بالنس ــة )كب موافق

ــتويات  ــن مس ــور ع ــطات المح ــفت متوس كش
ــد  ــين، وق ــن العامل ــة م ــة الدراس ــراد عين ــات أف إجاب
ــابي  ــط الحس ــث المتوس ــن حي ــرة م ــلى فق ــت أع كان
هــي العبــارة رقــم )1( والتــي نصهــا »توفــر المــوارد 
ــة الأولى  ــاءت بالمرتب ــشروع« وج ــذ الم ــة لتنفي اللازم
حســابي  بمتوســط  )كبــرة(،  موافقــة  وبدرجــة 
وذلــك   ،)0.98( معيــاري  وانحــراف   )4.13(
ــود  ــل الوق ــار أن المــوارد اللازمــة للمــشروع تمث باعتب
ــداف  ــو الأه ــشروع نح ــدم الم ــة لتق ــة الدافع أو الطاق

ــل. ــن قب ــة م الموضوع

ــا  ــي نصه ــم )4( والت ــارة رق ــاءت العب ــما ج ك
»توافــر الحوافــز التعاقديــة للمقــاول في حالــة إنجــازه 
المتقــدم للمــشروع« بالمرتبة السادســة وبدرجــة موافقة 
وانحــراف  بمتوســط حســابي )3.46(  )كبــرة(، 
معيــاري )1.16(. حيــث تعتــر تلــك الحوافــز دافعــاً 
ــرى  ــاريع الأخ ــع المش ــاء جمي ــزام بإنه ــاول للالت للمق
المماثلــة في أوقــات مبكــرة عــن المواعيــد المتفــق عليها، 
وربــما يــدل وجودهــا بالمرتبــة الأخــرة عــلى أن الأهــم 
هــو توفــر الالتــزام ببنــود العقــد الأصليــة مــن جميــع 

الأطــراف، قبــل النظــر إلى موضــوع الحوافــز.

العــام  المتوســط  أن  ســبق  ممــا  نســتخلص 
ــور  ــارات مح ــلى عب ــة ع ــراد الدراس ــتجابات أف لاس

)المتطلبــات الماديــة التــي تــؤدي إلى تفــادي تعثــر 
المشــاريع( قــد بلــغ )3.89( وهــذا يُشــر إلى درجــة 
موافقــة )كبــرة(، كــما أن أفــراد الدراســة مــن العاملين 
بالقطاعــين العــام والخــاص موافقــون بدرجــة كبــرة 
ــة التــي تــؤدي إلى  عــلى أن مــن أهــم المتطلبــات المادي

ــلي: ــا ي ــلى م ــة ع ــاريع مرتب ــر المش ــادي تعث تف

توفر الموارد اللازمة لتنفيذ المشروع. 	

توفر المعدات اللازمة لتنفيذ المشروع. 	

الالتــزام  	 عــلى  والمقــاول  المالــك  حــرص 
للمــشروع. النقديــة  التدفقــات  بجــدول 

ــتحقات  	 ــتخلصات ومس ــع مس ــزام في دف الالت
ــدد. ــا المح ــاول في وقته المق

مراعــاة التغيــر في أســعار المــواد في الاعتمادات  	
ــذ المشروع. ــة لتنفي المالي

ــة  	 ــاول في حال ــة للمق ــز التعاقدي ــر الحواف تواف
ــشروع. ــدم للم ــازه المتق إنج

نتائج الدراسة. 		

لا شــك في أن لتعثــر المشــاريع أثــراً ســلبياً 
ســواء عــلى الاقتصــاد المحــلي أو عــلى مســرة التنميــة 
ــا  ــق أهدافه ــاريع وتحقي ــن المش ــتفادة م ــر الاس لتأخ
خلصــت  وقــد  المحــددة.  الأوقــات  في  الفعليــة 
ــاريع، إلى  ــر المش ــباب تعث ــق بأس ــما يتعل ــة في الدراس
التمويــل وتأخــر صرف المســتخلصات  أن نقــص 
بالإضافــة إلى ضعــف القــدرات البشريــة للمالــك 
وكــوادره في إدارة المشــاريع حصلــت عــلى أعــلى 
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ــر  ــؤدي إلى تعث ــي ت ــباب الت ــب الأس ــين في ترتي درجت
المشــاريع، ويتفــق هــذا مــع أهميــة توفــر المــوارد 
ــتطيع  ــى يس ــدد حت ــا المح ــشروع في وقته ــة للم المالي
المــشروع التقــدم حســب خطــط تنفيــذه، كــما أن 
ــو  ــه ه ــه وتفهمــه وحرص قــدرات المالــك ومعرفت
وفريــق عملــه هــو العامــل الأســاس في اتخــاذ القــرار 
المناســب عندمــا يكــون هنــاك انحــراف واضــح بــين 
خطــط المــشروع وواقعــه مهــما كانــت الأســباب. أمــا 
ــاهم في  ــن أن تس ــي يمك ــل الت ــق بالعوام ــما يتعل في
تفــادي تعثــر المشــاريع، فقــد خلصــت الدراســة إلى أن 
اســتكمال دراســات المــشروع بشــكل دقيــق بــما يحقــق 
ــه  ــر في ــادى التغي ــشروع ويتف ــاق الم ــتقرار في نط الاس
ــر  ــار المبكــر لمدي بعــد توقيــع العقــد، وكذلــك الاختي
المــشروع المتمكــن عنــد المالك والمقــاول؛ أســاس كبر 
لتفــادي تعثــر المشــاريع مــن الناحيــة التخطيطيــة. كــما 
ــل  ــن عوام ــر م ــشروع تعت ــر الم ــدم س ــة تق أن مراقب
ــه  ــاهم ب ــا تس ــذ لم ــاء التنفي ــشروع أثن ــر الم ــادي تعث تف
في التحكــم بمحــددات المــشروع الأساســية )النطــاق 
والزمــن والتكلفــة( وتعمــل عــلى اســتقرارها وتفــادي 
ــر في أعــمال  ــما يحقــق سلاســة أكث التغيــرات عليهــا ب
التواصــل  آليــات  تفعيــل  إلى  بالإضافــة  التنفيــذ. 
بــين الأطــراف للتنســيق في أعــمال التنفيــذ وحــل 
ــة  ــة المادي ــن الناحي ــا. وم ــال ظهوره ــكلات ح المش
خلــص البحــث إلى أن توفــر المــوارد والمعــدات 
المــشروع بالإضافــة إلى الالتــزام  لتنفيــذ  اللازمــة 
بجــدول التدفقــات النقديــة مــن شــأنه أن يســاهم في 

ــاريع. ــر المش ــادي تعث تف

الدراســة  تــوصي  الأســاس،  هــذا  عــلى 

ــدء  ــل الب ــشروع قب ــد للم ــط الجي ــرورة التخطي ب
ــر  ــلازم وتطوي ــل ال ــر التموي ــذه، وضرورة توف بتنفي
توفــر  وكذلــك  المســتخلصات،  صرف  آليــات 
اســتقرار نطــاق المــشروع مــن خــلال دقــة وشــمولية 
العقــود ودقــة تســعرها، والحــرص عــلى جــودة 
ــق المــشروع الأساســية، وهــو مــا سيســاهم مــع  وثائ

عوامــل أخــرى في تفــادي تعثــر المشــاريع.
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Abstract. The research aims to study the reasons for the failure of projects and the requirements necessary 
to avoid this problem in the Kingdom of Saudi Arabia. A descriptive approach was used, specifically 
questionnaires as a tool for this study. The questionnaire was applied to a sample of (374( project practitioners. 
It was divided into two parts, the first part is related to the reasons that lead to a project’s failure. The second 
part asked the workers about factors that help avoid project failure from their point of view. The study 
reached several results after statistical testing, which presented the majority approval from the sample (374 
workers( regarding the first part of the questionnaire. The study also showed that lack of funding, delayed 
payments, and poor project management by the owner and his employees are the primary reasons that cause 
the project failure. Moreover, the study illustrated that accurate project studies, the availability of the tools 
that enable monitoring the progress of the project, and the early treatment of any deviations from the original 
planning as well as providing the necessary resources to execute the project, are among the most important 
requirements that help avoid the project’s failure. Hence, it is recommended, based on the findings of this 
study, to provide the necessary funding, develop mechanisms for repayments as well as the importance of 
developing the human capabilities of the owner and his cadres in relation to project management, and the 
need of having stability regarding the scope of the project through accurate and comprehensive contracts.

Key words: Project’s failure, requirements to avoid project›s failure, the Kingdom of Saudi Arabia.
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