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  ABSTRACT    
 

Most developing countries have seen remarkable development in terms of setting up 

infrastructure, transportation, water installations, and industrial and telecommunications 

projects. It was noted the weakness of knowledge and tools of modern techniques related 

to the field of project management, especially the professional PMP, which caused the 

projects to fail to meet their requirements in terms of scope, cost and time. 

It has become necessary to think about project management systems to meet the qualitative 

and quantitative needs required, especially in the next stage of the reconstruction of Syria, 

with its multiple and overlapping projects, operations and goals, and thus the need for tools 

for planning and quantitative control of performance results. 

In the research, we studied the performance of construction projects and analyzed the 

factors affecting the implementation of construction projects in Syria according to the two 

basic aspects of managing the implementation of projects. The first included regulations 

and procedures for planning and control according to the knowledge areas of project 

management and the other addressed organizational behavior that relates to the 

organizational structure and management of individuals. The performance evaluation of 

the construction projects has shown deficiencies in several areas: the overall performance 

to achieve project goals, low human resource skills, and inadequate planning and control 

systems. Accordingly, a framework for the professional management of construction 

projects has been proposed that includes three strategic objectives and an organizational 

structure for the PMO for professional projects with specific projects and tasks to avoid 

identified shortcomings in project implementation in Syria. 

 

Keywords: Project management professional PMP, Project management office PMO, 
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                                                          ةإطار عمل مقترح للإدارة الاحترافية لمشاريع التشييد في سوري
    *رنا ميّا د.                                                                                                        

 (2020 / 8 /71ل لمنشر في ب  ق   . 4242/  6/  42تاريخ الإيداع )
 

 ممخّص  
لقد شيدت معظم الدول النامية تطوراً ممحوظاً من حيث إقامة مشاريع تتعمق بالبنى التحتية والنقل والمنشآت المائية 

ولا  المعارف والأدوات لمتقنيات الحديثة المتعمقة بمجال إدارة المشاريع ضعفومشاريع الصناعة والاتصالات. ولوحظ 
 .ر الذي تسبب بفشل المشاريع في تمبية متطمباتيا من حيث المجال والكمفة والمدة، الأمPMPسيما الإدارة الاحترافية لممشاريع 

ولا سيما في  لقد بات من الضروري التفكير في أنظمة إدارة المشروعات لتمبية الاحتياجات النوعية والكمية المطموبة
لإعادة إعمار سوريا بما تعانيو من تعدد وتداخل في المشاريع والعمميات والأىداف وبالتالي الحاجة  المرحمة المقبمة

 لمتخطيط والتحكم الكمي لنتائج الأداء.لأدوات 
وتحميل العوامل المؤثرة عمى تنفيذ مشروعات التشييد في سوريا وفق أداء مشاريع التشييد قمنا في البحث بدراسة 

ن لإدارة تنفيذ المشروعات الأول تضمن الأنظمة والإجراءات لمتخطيط والتحكم وفق المجالات المعرفية الجانبين الأساسي
دارة الأفراد.  لقد أظير تقييم الأداء لإدارة المشروعات والآخر تناول السموك التنظيمي الذي يتعمق بالييكل التنظيمي وا 

الإجمالي لتحقيق أىداف المشروع وتدني ميارات الموارد لتنفيذ مشاريع التشييد قصور في عدة نواحي وىي الأداء 
استنادا لذلك تم اقتراح إطارة عمل للإدارة الاحترافية لمشاريع التشييد يتضمن  والضبط.البشرية وقصور أنظمة التخطيط 

لتلافي مشاريع وميام محددة لممشاريع مع   PMO وىيكمية تنظيمية لمكتب إدارة احترافيةثلاث أىداف استراتيجية 
 .القصور المحدد في تنفيذ المشاريع في سوريا

 
 التنظيمي. ك، السمو PMO، مكتب إدارة المشروعات PMPالإدارة الاحترافية لممشاريع  الكممات المفتاحية:
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  :مقدمة
تبرز تواجو مشاريع إعادة الإعمار احتياجات نوعية وكمية تعاني من تعدد وتداخل في العمميات والأىداف وبالتالي 

 الحاجة لأداة استراتيجية لمتخطيط والتحكم الكمي لنتائج الأداء.
النامية تطوراً ممحوظاً في السنوات الأخيرة من حيث إقامة مشاريع تتعمق بالبنى التحتية والنقل  معظم الدوللقد شيدت 

والمنشآت المائية ومشاريع الصناعة والاتصالات. ولوحظ غياب المعارف والأدوات لمتقنيات الحديثة المتعمقة بمجال 
 ،( (Chan,2001اتيا من حيث المجال والكمفة والمدةالأمر الذي تسبب بفشل المشاريع في تمبية متطمب المشاريع،إدارة 

حيث لوحظ بالرغم من زيادة كمفة ومدة المشاريع فإنيا تفشل في تمبية متطمباتيا الوظيفية المحددة المتفق عمييا عقدياً 
 (Santosus, 2003٪ من المشاريع تفشل بسبب التنفيذ غير الملائم لمنيجيات إدارة المشاريع  . )69حيث وأن نحو 

انتقدت صناعة الإنشاء خلال العقود الماضية نتيجة تدني الأداء والانتاجية مقارنة بالصناعات الأخرى، ومحمياً أشارت 
إلى انحراف ممحوظ لممشاريع في سوريا عن أىدافيا الرئيسية المتمثمة بالكمفة والمدة  العديد من الأبحاث

 .(2017،)ميا،(2015 ميّا، حسن، عمران)، ،(2008 عمرانميّا، حسن، )، (2007(، )عمران،2001)حسن،والجودة
بأن إدارة المشاريع منحى فعال للاستخدام الادنى لمموارد  (Struckenbruck & Zommorrodian,1987)لقد أشار 

ولمتابعة أفضل لممشاريع في الدول النامية، وذلك لأنيا تستخدم نظام متكامل لمتخطيط والضبط مع الرجوع إلى جية 
أن تطبيق أدوات وتقنيات  ( and Al-Mharmah, 2000 Abbasiواحدة من المسؤولية والمحاسبية. وأشار أيضا)

إدارة المشاريع مازال في مراحمو الأول في البمدان الأقل تطورا وىي ممارسات حديثة نسبيا تحاول لتحقيق أىداف 
 المشروع المخططة ضمن حدود الزمن والكمفة وباستخدام الحد الأدنى من الموارد مع نظام متكامل لمتخطيط والضبط.

لعديد من المؤسسات لتكون أكثر فعإلىة في تسميم المنتجات مكّنت إدارة المشاريع ا  ((Schlichter ,1999 لووفقا 
والخدمات ضمن حدود الميزانية والكمفة مع تحسين في الانتاجية.ولقد بدأ تزايد قبول ونمو استخدام أدوات إدارة المشاريع 

دارة عوامل نجاح تطبيق إ (Diana & Fortune, 2002في الدول النامية مع تناقص الموارد فييا. كما درس )
 % من المشاريع التي تم بحثيا نجحت بفضل تطبيق معايير إدارة المشاريع. 41المشاريع وتوصموا إلى أن 

 
 :وأىدافو البحث أىمية

مشكمة البحث ىي ضعف تطبيق أدوات لإدارة المشاريع في سوريا والذي ساىم في تدني أداء ىذه المشاريع وعدم 
 أجرى حيث. الضعف مع غياب التنظيم الإداري الملائم لتطبيق ىذه الأدواتتمبية متطمباتيا المحددة وترافق ىذا 

ىدفت إلى تقييم نضوج إدارة المشاريع في المشاريع الإنشائية حيث كانت  دراسة( 2015 ميّا، حسن، عمران) الباحثون
وذكرت الدراسة أن المشاريع الإنشائية تفشل  5من  2.3نتيجة تقييم نضوج إدارة المشاريع لعينة من المشاريع السورية 

ووجد ضعف في عدة  والإدارية والماليةمما يسبب الكثير من المشاكل الفنية  المحددة،في إنجاز مياميا وفق الخطط 
ىدف ىذا البحث إلى  .لذلك  .المشروع ومجال وتكاملالبشرية الجودة والموارد الكمفة والزمن و مجالات إدارية منيا إدارة 

وبما يناسب واقع التطبيق في سوريا بناء عمى المشكلات  التشييدلإدارة احترافية  لمشاريع  إطار عملاقتراح 
بالتنسيق مع باقي الوزارات  الإدارة المحميةوزارة المشاريع العامة التي تتابع تنفيذىا  المحددة وذلك عمى مستوى

 .استراتيجية لمتخطيط والتحكم الكمي لنتائج الأداء أداوات بحيث تقدمتابعة والمحافظات والبمديات الالمعنية 
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 :الدراسات السابقة
التي أجريت في بريطانيا بدعم من قبل معيد إدارة المشاريع ( Robert Benjamin, 2006) ـفي دراسة ل بريطانيا:

(PMI) أبرزت الدراسة أىمية العلاقة بين نجاح المشروع والمنيجية المستخدمة كما أوصت الدراسة باستخدام  الامريكي
منيجية إدارة المشاريع و خاصة المعتمدة دوليا لزيادة نجاح انتياء المشاريع حسب الخطة الموضوعة مسبقا وبالوقت 

 والكمفة المحددة.
ـــــــى أمريكاااااااا:  ـــــــاحثين إل ـــــــد مـــــــن الب ـــــــات إدارة المشـــــــاريعلقـــــــد أشـــــــار العدي ـــــــق تقني ـــــــد تطبي و  ((Al-sedairy,1994 فوائ

Duith,1991)1990,(  و) Gross ) وقــد حــددIbbs;Reginato,2002)  ) فــي دراســة نشــرت فــي أمريكــا )معيــد إدارة
 بشكل دقيق وكمي ىذه الفوائد كما يمي:المشاريع( 

  لقــد حققــت الشــركات الأكثــر نضــجاً فــي مجــال تقنيــات إدارة المشــاريع أداء أفضــل فيــي تســمم مشــاريعيا ضــمن الكمفــة
 %  20% وأىداف الكمفة بنسبة  40والمدة المخططة بينما الشركات الأقل نضجاً قد تنحرف عن أىداف الجدولة بنسبة 

 7-6يفيا المباشرة بنسبة الشركات التي تطبق تقنيات لإدارة المشاريع تخفض من تكال%. 
بإتباع المنيجيات العالمية المعترف بيا  في بمجيكا ( Messemaeker, 2009)أوصت الدراسة التي أجراىا  بمجيكا:

( والحرص عمى وجود PRINCE 2( أو المنيجية البريطانية لإدارة المشاريع )PMI) المشاريعكمنيجية معيد إدارة 
 اعتماد من جيات دولية في إدارة المشاريع.شيادات مدراء مشاريع يحممون 

توضيح الدور الحالي لمكتب إدارة  ىلإىدفت و أجريت في بولندا (Seweryn Spalek, 2010) ـفي دراسة  ل بولندا:
أىم الأسباب التي دعت الشركات إلى  ىمستوي العالم، و خمصت الدراسة إل ىمؤسسة عم 444شممت  حيثالمشاريع 

إنياء المشاريع في الوقت المحدد و بالتكمفة المرصودة سابقا، و المتابعة  ىتأسيس مكتب لإدارة المشاريع كالحاجة إل
عداد المواصفات القياسية و المنيجية و النماذج لممشاريع )  .Template) المستمرة، و رفع التقارير للإدارة العميا، وا 

لتنظيم  البناء في مجال النفط والغاز وصناعة البتروكيماويات   (PMO) مكتب إدارة المشاريعتأسيس  تمن: ايرا
 وذكر البحث: (",(Arbabi) Homayoun, Kord Baqer ,2012 .2010الإيرانية في عام 

 .سنوات 3اسس منذ ،٪ من المكاتب60حوالي  حيثمكتب إدارة المشاريع ىو مفيوم جديد  •
عداد  مراقبة أداء المشاريع، ودعم أدوات برمجيات استخداما ىيالميام الأكثر  •  .اتمنيجيالإدارة المشاريع وا 
 ( .الجودة /)التكمفة / الوقت    المنظمات تستخدم مكتب إدارة المشاريع لتحقيق أىداف المشروع المتمثمة بالمثمث الذىبي •
 الثقافة التنظيمية وعدم وجود الموظفين الفنيينىي مخاطر تغيير المكتب أىم التحديات في تنفيذ  -

 Gorshkova ( ودورىـا والقيمـة التـي تضـيفيا لممشـاريعSwedenمكاتـب إدارة المشـاريع فـي )وصف البحـث السويد : 

ekaterina ,2011)) 
 مجموعة من لفوائد منيا :يضيف مكتب إدارة المشاريع  •

يجاد فرص عمل جديدة.زيادة الأرباح من خلال تحسين إنجاز المشاريع،   وتعزيز القدرة التنافسية وا 
 عقبات لتنفيذه منيا الثقافة التنظيمية والسياسة. ويواجو مجموعة  •
٪ في المنظمات التي سعت لامتلاك مكتب ادارة مشاريع في ىيكميا 39لقد أوضحت الأبحاث الحديثة زيادة تقدر ب  

لتعزيز المنافسة، والابتكار و ،وذلك ( Project Management Solutions 2012) (  (2012-2000بين عامي 
 ,2010التركيز عمى المشاريع الاستراتيجية  )و ت في الوقت المحدد وفي حدود الميزانية آالمنش تسميمالتركيز عمى 

Aubry. )  كونو يعتبر أصبح مكتب إدارة المشاريع أحد الوحدات التنظيمية اليامة في المؤسسات حول العالم،حيث 
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مؤسسات القطاع وبوجود عدد كبير من المشاريع لدى ( Hindi Meera ,2013)عامل أساسي في نجاح المشاريع 
 ,2007إدارة المشاريع من أجل نجاح المشاريع التي ينفذىا )مكتب  أساسية إلى خبرات العام أصبحت الحاجة

Rwelamila  Pantaleo). 
أىمية ودور مكتب إدارة المشروعات حيث تشير النتائج التي تم الحصول عمييا إلى Kiani Sarmad)  (2015,وأكد  

وجود علاقة خطية قوية لمغاية بين وجود مكتب إدارة المشروع ونجاح المشروع حيث تظير النتائج أيضًا أنو كمما 
الأساليب والمعايير لإدارة المشروع ، وأرشيف تاريخ المشروع ، والتعاون بين الموظفين من استخدمت الأدوات مثل 

 خلال مكتب الموارد البشرية ، وتعميم إدارة المشروع ، والدعم الإداري لممشروع ، كمما زاد نجاح لممشروع.
          حقيق أىدافياتللقد بات مكتب إدارة المشروعات ضرورة وليس خيارا لأجل إدارة المشروعات بنجاح 

(Catarina et all, 2017). 
من الأبحاث السابقة نستخمص أىمية وضرورة وجود منيجية لإدارية المشاريع وضرورة وجود جية تنظيمية متخصصة 
ضمن المؤسسة لإدارة المشروعات بطريقة احترافية وباستخدام أدوات إدارة المشروعات لذلك سيكون ىدفنا في البحث 

بما يساىم في تسييل  اقتراح إطار عمل يوضح أىداف وبنية وميام مكتب للإدارة الاحترافية لمشاريع التشييد في سوريا
 .التأسيس الناجح لممكتب في سوريا

 دارة المشاريع:ات العالمية لإمنيجيال
 ىي:أكثر المعايير انتشاراً لإدارة المشاريع 

 PMBOK Project Management Body Of Knowledge الدليل المعرفي لإدارة المشاريع -
 PRINCE 2    projects In Controlled Environmentsإدارة المشاريع بضبط البيئة   -

 صاادريعتبر مان المنيجياات الدولياة الأكاار انتشاارا لإدارة المشااريع وىاو  PMBOKالمشاريع الدليل المعرفي لإدارة 
عممياة موزعااة عماى خماس مجموعااات مان العمميااات  42حياث تتضاامن  PMI عان معياد إدارة المشااروعات الأميركاي

عممية إدارية وىي:  42مجالات معرفية تتضمن  10وىي البدء، التخطيط، التنفيذ، المراقبة والمتابعة، الإنياء ضمن 
ات، وتكامال إدارة كل من: النطاق، الوقت، الكمفة، الجودة، الموار البشرية، المخاطر، الاتصالات، التعاقادات والمشاتري

لقد ساعدت المنيجيات العالمية عمـى بنـاء نظـم فعالـة لإدارة المشـاريع تعتمـد عمـى أفضـل الممارسـات المكتسـبة المشروع.
من الخبـرة والتطبيـق حيـث تقـدم مجموعـة مـن العمميـات القياسـية التـي تحـدد الأعمـال الواجـب تنفيـذىا فـي كـل مرحمـة مـن 

 عممية والوسائل المستخدمة والمخرجات المتوقعة.  مراحل المشروع والمدخلات اللازمة لكل
 

 :وموادهالبحث  طرائق
قمنا في البحث بدراسة ومسح لأىم العوامل المؤثرة عمى أداء المشاريع في عدة محاور تتعمق بتطبيق العمميات الإدارية 

 :وذلك من خلالوفق المجالات المعرفية المحددة في الدليل المعرفي لإدارة المشروعات 
 الأنظمة والإجراءات لمتخطيط والتحكم قياس الأداء لتحديد الضعف في  .1
 إدارة الجودة والييكل التنظيمي و الموارد البشريةالوضع الحالي لنظام دراسة  .2
المتبعة  الألياتفقد تم التحري عن  :دراسة آلية إدارة البيانات ونظم التخطيط والمتابعة والمراقبة والاتصالات .3

 لإدارة البيانات المتعمقة بتنفيذ المشاريع ومدى استخدام أدوات إدارة المشاريع في متابعة تنفيذ المشاريع.

https://www.researchgate.net/profile/Pantaleo_Rwelamila
https://www.researchgate.net/profile/Pantaleo_Rwelamila
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بيدف تنفيذ المشاريع المطموبة والملائمة بما يلائم احتياجات  التشييدلمشاريع   لإدارة احترافية إطار عملاقتراح  .4
 ة.التنمية بالجودة والتكاليف والمدد المحدد

 
 النتائج والمناقشة:

 :قياس الأداء لتحديد الضعف في الأنظمة والإجراءات لمتخطيط والتحكم .1
كإطار عمل لنظام قياس وتتبع الأداء كونيا نظام    Balanced Score Cardتم تطبيق طريقة البطاقات المتوازنة :

لإدارة الأداء مقبول عالمياً بشكل واسع وىي تختمف عن الطرائق التقميدية لقياس الأداء بأنيا تتضمن مجال من 
لتقييم المؤشرات القيادية والمتأخرة )وجية نظر العميل، عمميات الأعمال الداخمية، التعمم والنمو، وجية النظر المالية( 

مؤشرات لقياس وتتبع الأداء. تم  9فيما إذا الأعمال تنفذ باتجاه أىدافيا الاستراتيجية. بناءً عميو تم اقتراح استخدام 
المعمومات حول المؤشرات التي تم اقتراحيا حيث تتضمن بطاقة الأداء جميع  المقترحة لتجميعتطبيق بطاقات الأداء 

بما يسمح بمراقبة الأداء والتحكم  BSC Designerببرنامج إدارة الأداء المعمومات اللازمة حول المؤشر ليتم إدخاليا 
 المستخدمة وطريقة قياس كل منيا.المؤشرات  (1(بو واقتراح التحسينات اللازمة عند انخفاض قيم المؤشرات. يبين الجدول 

من مشاريع الشركة العامة لمبناء والتعمير في سوريا  Maya,2016 )تم قياس الأداء لعينة مكونة من أربع مشاريع ) 
وذلك من خلال سبع مؤشرات تغطي المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن. بالنسبة للأداء الإجمالي نلاحظ أن الدائرة 

يظير مستوى الأداء ولجميع المشاريع كانت بالمون البرتقالي حيث كان الأداء  1) (الشكل ب كل عداد في الرمز بجان
 %.40-20بالمستوى الضعيف لجميع المشاريع اي تراوح بين 

 :كما يمي أما بالنسبة لمقيم في المحاور الأخرى من بطاقة الأداء المتوازنة فكانت
 

 القياس وطرق حسابيا مؤشرات )1)جدول 

 
 :الدائرة بالمون الأحمر حيث حقق  كانتالذي تضمن مؤشرين وىما الربح والربح التراكمي  المحور المالي

حيث حقق أداء ضعيف  أحد المشاريعالقيمة الأدنى في جميع المشاريع وىي ضمن المجال غير المقبول باستثناء 

 الصيغة المؤشر المحور

 العائد على الاستثمار = الدخل الصافي / إجمالي النفقات الربحية المالي

 استبوان لقواس رضا العمول عن أداء المتعهد رضا العميل الخارجي رضا الزبون

 عدد الحالات المطابقة في قوائم فحص الجودة/عدد البنود الإجمالي في القائمة

 استبوان لقواس رضا العمول الداخلي رضا العميل الداخلي

 إنتاجوة العمل= الكموة/ الزمن الإنتاجية العمليات الداخلية

 التكلفة المتوقعة(/الكلفة المتوقعة -إمكانوة التنبؤ بالكلفة= )التكلفة الفعلوة فعالية التخطيط

 استبوان إدارة الموارد البشرية

 نسبة عدد المتدربين إلى عدد العاملين الإجمالي الموارد البشريةتطور  التعلم والنمو
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وبالتالي ىناك حاجة ماسة لتحسين الأداء في المحور المالي الذي أثر عمى التقييم الاجمالي لممشروع  (،ي)المون البرتقال
ضعافو بشكل كبير.  وا 

 كانت الجودة. حيث: وتضمن ثلاث مؤشرات وىي رضا الزبون الخارجي والداخمي وقوائم فحص رضا الزبون 
التي كانت بالمون الأصفر أي  أحد المشاريع%( باستثناء 80-60داء الممتاز )الدائرة الرمز بالمون الأخضر وىو الأ

% أي بالحد الأدنى من الممتاز وبالتاي لا زال يوجد مجال 60 كانتلممشاريع  القيمة الاجماليةمع ملاحظة ان  الجيد.
 كبير لتحسين الأداء في ىذا المحور.

  :دارة الموارد البشرية. حيث محور العمميات الداخمية وتضمن ثلاثة مؤشرات وىي فعالية التخطيط والانتاجية وا 
بالمون البرتقالي وىو الضعيف بينما 4تباينت ىنا المشاريع بشكل ممحوظ في مشاريعيا حيث كانت الدائرة الرمز بمشروع 

ممتازة في محور العمميات الداخمية  بتحقيق قيمة 1ىيكل كانت بالمون الأصفر اي الجيد وانفرد مشروع  3و 2بمشروع 
 ولكن أيضا بالحد الأدنى منو أي يوجد مجال كبير لمتحسين.

  :وتضمن مؤشر واحد وىو تدريب الموارد البشرية حيث حقق أداء ضعيف وكانت الدائرة محور التعمم والنمو
بشكل كبير عمى القيمة الاجمالية  بالمون البرتقالي وبالتالي كانت القيمة الأدنى وىي صفر في جميع المشاريع وأثر

 لأداء المشاريع الأربعة بالتالي ىناك حاجة ماسة لتحسينو.

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 الخلاصة النيائية لنتائج تقييم أداء عينة من المشاريع ) 1( شكل
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 دراسة الوضع الحالي لنظام إدارة الجودة والييكل التنظيمي والموارد البشرية .2
البيانات وجمع  مديرية الخدمات الفنية،دارة في تسجيل الوضع الحالي لنظام الإمنو  الغايةتصميم استبيان، وكانت تم 

لقياس مستوى الأداء والجودة في المديرية، ومعرفة نقاط والاستنتاج لمحصول عمى المعمومات اللازمة ، التحميل لغرض
المعوقات في أىم  تحديدو  مية النقص في مستمزمات التطبيق،الضعف والقوة فييا لتطبيق منيجية ستة سيجما، وك

وتم توزيعو عمى المدراء ورؤساء الأقسام ومدراء المشاريع من الميندسين من ذوي  تأثيرىا.تطبيق المنيجية ودرجة 
 كانت النتائج:و ) 2018)ميا، يوسف،  منيم 20ميندس وأجاب عمى الاستبيان  30الخبرة، تم توزيعو عمى 

الإدارية لتطبيق  لمستمزماتعقبات التي قد تعيق تطبيق ستة سيجما في المديرية والتي كان أىميا ضعف اأىم ال -1
وعدم الاىتمام وعدم وجود نظام قياس محدد، ستة سيجما من خلال عدم وجود قسم خاص بالجودة في المديرية، 

واضح  خاص، وعدم وجود معرفة أو فيم الجودة بشكل بتطبيق المنيجية، والذي يعتبر انعكاسا لضعف انتشار ثقافة
لمنيجية ستة سيجما، وعدم الوعي لفوائدىا، ومن الناحية المالية ليس ىناك مخصصات مالية خاصة في المديرية 
لفعاليات الجودة أو إقامة الندوات، والاستعانة بخبراء الجودة، ولكن أبدت الإدارة استعداىا لتدريب الميندسين والاداريين 

ية ستة سيجما، وقد أقر معظم الإداريين عمى وجود البنية التحتية المناسبة لتطبيق ستة سيجما من حواسيب عمى منيج
مكانية وضع نظام معمومات يسيل الاتصال بين المستويات الإدارية كافة ويمكن ربطو باحتياجات  وبرمجيات، وا 

ة، عدم وجود الخبرة الكافية بالجودة ومتطمباتيا أو العملاء، وكذلك توفير الأدوات الإحصائية اللازمة لتطبيق المنيجي
، ولكن بما أن أغمب اعدم وجودىا عند الميندسين المشرفين عمى المشاريع، وعدم معرفتيم بمنيجية ستة سيجم

الموظفين ميندسين لذلك لدييم المستوى العممي العالي والكافي لتعمم ميارات و تقنيات جديدة تمكنيم من تطبيق منيجية 
 ستة سيجما، وليس لدييم أي اعتراض عمى أنشطة التغيير وتتوفر لدييم ميارات العمل كفريق واحد لتطبيق أي منيجية تغيير.

مما يدل عمى مستوى  التي تعتبر منخفضة جدا 1.21تم قياس مستوى سيجما لعينة مشاريع وكانت النتيجة  -2
 جودة متدني جدا في عممية الإشراف عمى تنفيذ مشاريع البناء الخدمية.

دارة تنفيذ المشاريع الانشائية الخدمية بمديرية الخدمات الفنية كانت إالمشكمة الاساسية التي تؤثر عمى جودة  -3
غير مطموبة من قبل التشريع  لأنياعدم وجود ميندسين اخصائيين بالجودة ومعالجة ذلك تحتاج سياسات خاصة 

السوري. وتم ملاحظة تأثير ىذه المشكمة عمى كامل مراحل تنفيذ المشاريع حيث انو بغياب مراقبين الجودة الاخصائيين 
أو وجود إجراءات محددة وخاصة لمراقبة المشاريع ونتيجة عدم وجود وتطبيق معايير واضحة لتسميم المشاريع. ينتج 

ؤثر عمى جودة تنفيذ المشاريع من اختيار الشركات المناسبة لتنفيذ المشاريع والتي ترتبط مشكلات ىامة وحرجة ت
، ستة سيجمابسياسات اعمى من قدرة الشركات عمى تحمميا ، والتي من شأنيا أن تسبب عوائق حقيقية وتخفيض فوائد 

فضة و عدم كفاية الدراسات الأولية وعدم اتخاذ الاجراءات المناسبة عند المخالفات أو ضعف الاداء والجودة المنخ
والنقص في المخططات المقدمة والنقص بكميات المواد اللازمة في المشاريع أو عدم مطابقتيا لممواصفات القياسية 
وحتى لو تم الكشف عن بعض المشكلات واستدراكيا فيما بعد اثناء التنفيذ فيذا سيؤثر بشكل كبير جدا عمى المدة 

 المدة المفروضة لمتسميم بشكل غير مقبول،  تجاوزشروع وسيتم المحددة لتنفيذ الم
 آلية إدارة البيانات ونظم التخطيط والمتابعة والمراقبة والاتصالات.دراسة 3
من ميندسي  (46)عمى عينة  استبيان آلية إدارة البيانات بتوزيعتطبيق أدوات حديثة لإدارة المشاريع و التحري عن تم 

وكانت  (2014ميا، )أحمد، التنفيذ والإشراف عمى المشاريع في عدد من المؤسسات والشركات ضمن محافظة اللاذقية
 .3))والجدول (  2(النتائج كما ىو وارد في الجداول في الجدول
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 تكنولوجيا المعموماتتطبيق أدوات  (2) الجدول
 النسبة التطبيقمجال 

 %58.7 بتكنولوجيا المعموماتقسم متخصص  وجود
 %95 ستخدام لمسكانر والأرشفة الالكترونيةالانسبة 

 % 15 المعرفة ببرامج التخطيط
 %95.67 التمويل والمعرفة والتدريب غير الكافي عمى الحد من تطبيق تكنولوجيا المعموماتتأثير نقص 

 

المعمومات بالشركات ولكن الاستخدام الأكثر فقط للأرشفة % لأقسام تكنولوجيا 58.7نلاحظ مما سبق توفر مقبول 
الالكترونية ولوحظ ضعف المعرفة ببرامج التخطيط وتم تحديد الأسباب لضعف استخدام التكنولوجيا بإدارة المشاريع 

 لنقص التمويل والتدريب.
 استخدام أدوات إدارة المشاريع  3))لجدول ا

 
تقوم بذلك  32.61لا زالت نسبة  التخطيط حيثبناء عمى الدراسة التحميمية السابقة نلاحظ وجود ضعف في مجال 

% تراوحت بين أدوات شائعة مثل أكسل وأدوات مخصصة مثل برنامج بروجكت بنسبة قميمة. نلاحظ 50يدويا ونسبة 
% يدويا وىي نسبة كبيرة أيضا متابعة الأداء التي  47.73لا زالت تتم بنسبة وتوثيق التقدم  ةالمتابعأن أعمال 

% في  7 -2من تطبيق أدوات إدارة المشاريع  تراوح% يدويا بينما 46.67اقتصرت عمى المؤشرات المالية تتم بنسبة 
  .في كل من التخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة وظائف إدارة المشروعات

التطوير ولاستخدام الأدوات التكنولوجية التي  ووجود نظام لمتخطيط ، وضبط إدارة المشاريع الحاجة لبالتالي نلاحظ 
تساعد عناصر الشركة في إدارة عمل المعمومات من خلال جمع البيانات ، تحميميا وتخزينيا و ضبط الأشغال لتحسين 

 يات.فعاليتيا وجعل الاتصالات أكثر فعالية وكفاءة لتدعم تشغيل العمم
 تحميل النتائج السابقة يظير:

متابعة تنفيذ المشاريع والإشراف عمييا تقتصر عمى المتابعة المالية ضعف في وظيفة التخطيط والمتابعة حيث أن  -
والذي أدى تعثر وفشل الكثير من دون تحميل الأداء والمقارنة بالخطط واتخاذ الإجراءات اللازمة لإدارة الأداء وتحسينو 

  .وعدم تمبية متطمباتيا المشاريع

 يدويا أدوات شائعة أدوات إدارة المشاريع مجال العمل
 %32.61 %50 لممواردأعمال الجدولة والتخطيط 

 %47.73 %36.36 %6.82 متابعة تنفيذ الأعمال وتوثيق التقدم
عداد نماذج العمل اليومية والطمبات  %26.67 %48.89 %4.44 تنظيم التقارير وا 

 %46.67 % 26.67 %2.22 متابعة الأداء عن طريق مؤشرات محددة
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حيث لاحظنا عدم وجود وظيفة تتعمق بإدارة المشاريع والجودة ضمن  ضعف في التنظيم المتبع لإدارة المشاريع:-
الييكل التنظيمي لممؤسسسات المعنية بتنفيذ المشاريع وعمى الرغم من وجود قسم لتكنولوجيا المعمومات إلا أنو لا يتوفر 

 .متابعة الأعمال نتيجة غياب الكوادر المدربةنظم معمومات لمراقبة و 
ضعف في التدريب وبالتالي ميارات الموارد البشرية حيث لا يوجد ميندسين مختصين او مدربين عمى ميارات إدارة -

دارة الأداء  .المشاريع والجودة ونظم معمومات المتابعة وا 
 سورياالتشييد في لمشاريع   لإدارة احترافية إطار عمل مقترح .4
إن تحسين أداء تنفيذ المشاريع لتنفيذىا بالجودة المطموبة وبما يحقق أىدافيا يستمزم وضع أىداف استراتيجية ومشاريع  

تنبثق عنيا لتحقيق ىذه الأىداف ومن المشاكل التي تم تحديدىا عند دراسة آلية ونتائج تنفيذ المشاريع في سوريا لاحظنا 
مالي والموارد البشرية وجودة التنفيذ لذلك نقترح الأىداف الاستراتيجية التالية وجود ثغرات في كل من المحور ال

 :(4 )في الجدولوالمشاريع اللازمة كما 
 

 إطار عمل مقترح للإدارة الاحترافية لمشاريع التشييد في سوريا  )4(الجدول 
 تأسيس مكتب لإدارة المشروعات تحسين إدارة المشاريع من خلال الغاية:
 المشاريع الأىداف

إنجاز المشاريع وفق أىدافيا المحددة بالزمن -1
 والتكمفة والجودة

 وقياس الأداء نظم لمتخطيط والمتابعة والتحكم وضع

 برنامج تدريبي معتمد لميندسين الإشراف عمى تنفيذ المشاريع إدارة وتطوير الموارد البشرية بشكل مستمر-2
 تطبيق نظم وتكنولوجيا المعمومات لإدارة ومراقبة المعمومات الناجحة لإدارة المشروعاتتطبيق الممارسات العالمية -3
 
 :إنجاز المشاريع وفق أىدافيا المحددة بالزمن والتكمفة والجودة 4-1
محافظة بتكاليف مرتفعة جدا لا بد من وجود وحدة تحكم  14في ظل وجود آلاف من المشاريع قيد التنفيذ موزعة عمى  

صدار التقارير وتعمل عمى تنفيذ وظائف إدارة المشاريع المطموبة وفق  آلي مركزية تنفذ نظام عمل متكامل لممتابعة وا 
بالتنسيق مع الدليل المعرفي لإدارة المشروعات ويمكنيا ذلك من خلال ثلاث مستويات الأول ىو وزارة الإدارة المحمية 

.ىذه (2)موضح في شكل  كما ىو ىو المحافظات والثالث ىو البمديات والثاني مكاتب نظيرة في الوزارات ذات الصمة
 الآلية تسمح بالإشراف الفني عمى تنفيذ المشاريع مع تقييم وتطوير أداء تنفيذ المقاولين وتطويره وذلك وفق ما يمي:

  الإدارة المحمية ةمكتب إدارة المشاريع في وزار  
وحدة تحكم مركزية مسؤولة عن المتابعة الفنية لتنفيذ المشاريع وفق المنيجية يعتبر مكتب إدارة المشروعات في الوزارة 

 العالمية لإدارة المشاريع والتنسيق مع الجيات المختصة بالمتابعة المالية وميامو:
متابعة المشروع في جميع مراحمو بدءا من تحديد الاحتياج وصولا إلى إعداد الدراسات والإعلان عن  -

 د حتى الإشراف والتسميم المناقصة والتعاق
صدار تقرير ربعي عن نسب الإنجاز -  تجميع بيانات عن المحافظات وا 
 مستوى الجودةتحديد  ولمبمديات والمشاريع تحميل وتقييم الأداء  -
 التواصل مع المحافظات لوضع حمول لمشاكل تعثر المشروعات أو تدني الإنجاز والجودة  -
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 لأعتمادىا في التصنيف الأداء  تقييمحول ولين والمقإرسال تقارير لنقابة الميندسين  -
 

 
 المنظومة الملائمة لإدارة المشاريع في سوريا(  2(شكل

 
 :مكاتب إدارة المشاريع بالمحافظات 

 : تعمل تحت إشراف المكتب المركزي بوزارة الإدارة المحمية وتقدم تقاريرىا لممحافظة  ولموزارة ومن ميامو
 التي تحدد مراحل المشروع والوظائف في كل مرحمةتطبيق منيجية إدارة المشروعات المعدة من الوزارة  -
 متابعة تنفيذ مشاريع المحافظة والبمديات التابعة ليا في جميع المراحل وتحديد الموارد المطموبة -
 التدقيق الداخمي لمتأكد من تطبيق أدوات إدارة المشاريع -

 أىميا: وظائفالمكتب عدة  يدعميمكن أن 
 التخطيط والمتابعة: 
خطة الزمنية مبنية عمى البل البدء بو تتضمن ق project master plan الرئيسية  المشروع ةتقديم خط -

 خطة التوريد وخطة الجودة وخطة المخاطر وخطة الاتصالات والتسميموتتضمن تحميل المشروع ومكوناتو والموارد  أسس
 .وفق نماذج محددة

 إعداد الخطط لممشاريع بعد دراسة الجدوى لممشاريع المطموبة وتحديد أولويات المشاريع -
 تأىيل وتدريب ميندسي الإشراف والفنيين لتطبيق أدوات إدارة المشاريع -
 مراقبة نسب الإنجاز والتكاليف  -
 مراقبة جودة التنفيذ وتقييم الأداء لممقاولين  -
 مخرجات والدروس المستفادةإعداد تقارير شيرية وربعية وتوثيق ال -

وزارة الإدارة 
 المحلية 

1المحافظة   

PMO 

2المحافظة   

PMO 

 البلديات

 نظم معلومات إدارة المشاريع 

 محطة معالجة  مشروع طريق  مشروع مياه
 مشروع 

 مدارس

  3المحافظة 

PMO 

  4المحافظة 

PMO 

 مكتب مركزي لإدارة المشروعات 

C-PMO 
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تحسين آلية ضمان وضبط الجودة لتنفيذ الأعمال في الموقع وذلك من خلال وجود نظام تفتيش عمى آليات  :لجودة ا
تطبيق إجراءات ضمان وضبط الجودة في المشاريع  وتقع مسؤولية متابعة وتنفيذ برنامج الجودة عمى جياز الإشراف 

 من خلال:أساليب ضبط الجودة وذلك لضمان وضبط جودة المواد والأعمال من خلال العينات واستخدام 
 تدريب الميندسين عمى تطبيق آليات ضمان وضبط الجودة-
 تضمين نتائج مؤشرات الجودة في التقارير الشيرية-
 ين تبعا لنتائج فحص الجودة واعتماد نتائج التقييم لمسماح ليم لمتقدم لممشاريعولتقييم المقا -
 المنفذةقياس رضا المواطنين عن جودة المشاريع  -

 المعايير المعتمدة لتقييم المقاول:
 -الأمان والسلامة -كفاءة الكادر الفني -جاىزية وتوفر المعدات -نسب الإنجاز –البرنامج الزمني -الكميات  -

 نسبة قبول الأعمال من جياز الاشراف –اختبارات الجودة  -مواعيد توريد المواد -تنظيم الموقع
 :إدارة وتطوير الموارد البشرية بشكل مستمر  4-2

داريا وتدريب عمى استخدام الحاسب  إن تدني الجودة والمواصفات يظير الحاجة لتدريب الميندسين فنيا وا 
دارة المشاريع وبرامج التصميم اليندسي ونظم المعمومات الجغرافية   الآلي ولا سيما في مجال ضبط الجودة وا 

 وذلك وفق ما يمي:
 

 الإشراف الميداني عمى تنفيذ المشاريع مواد البناء فحص
 العيوب الإنشائية وطرق علاجيا كتابة المواصفات الفنية
 ضبط جودة الخرسانة ضمان وضبط الجودة

 projectتخطيط المشاريع باستخدام برنامج  المراقبة والتحكم بالمشاريع
 PMPإدارة المشاريع الاحترافية  دراسة الجدوى الاقتصادية

 
 :تطبيق الممارسات العالمية الناجحة لإدارة المشروعات 4-3

يتطمب تطوير منظومة إدارة المشاريع إعداد نظم معمومات لدعم تطبيق الميام المطموبة من خلال قاعدة 
بيانات منظومة إدارة المشاريع وتدعم الربط الآلي بين الوزارة والحافظات والبمديات بحيث ترسل نماذج متابعة 
وتقارير شيرية الكترونيا وبناء عمييا يتم تحديث بيانات المشاريع كما تتضمن معمومات عن الموظفين 

 معمومات إدارة المشاريع وجود الاث نظم فرعية : تتطمب نظم.والمعدات المتوفرة
 نظام إدارة عقود المشاريع -
ويتضمن معمومات نظام إدارة ومتابعة المشاريع يدعم التنسيق وتبادل المعمومات واتخاذ القرار  -

 BIMويسمح بتبادل المعمومات مع برمجيات  المشاريع والموظفين والمعدات المتوفرة
  حول المشروعات المنفذة GISنظام معمومات جغرافي  -
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عمى مستوى وزارة الإدارة المحمية الاحترافية دارة المشاريع لإ لتنفيذ الإطار المقترح لخطوات التنفيذية المقترحة  ا -5
 والمحافظات والبمديات التابعة ليا
دارة المشاريع ثلاث مراحل تبدأ بتشكيل لجنة من خبراء إدارة المشاريع تعمل عمى إتتضمن خطوات تطوير منظومة 

لمشاريع وواقع البمديات والموارد البشرية و المادية وملائمتيا وتقدر الميزانية تقييم الواقع الراىن عن كثب لواقع تنفيذ ا
 وفق ما يمي:اللازمة لتطوير منظومة إدارة المشاريع مع المنيجية الملائمة وخطة العمل 

 وضع الرؤية والرسالة والأىداف المطموبة من البمديات والمحافظات -
مكن دمج مديرية التخطيط الموجودة حاليا في الييكل التنظيمي مع تعديل الييكل التنظيمي وتحديد الميام )ي -

 مديرية المتابعة وقسم تكنولوجيا المعمومات ضمن مكتب واحد أو مديرية تسمى إدارة المشاريع(
 وضع دليل الإجراءات ومعايير تقييم الأداء  -
 تحديد مراحل المشروع والوثائق المطموبة في كل مرحمة  -

ليتم تصميم وعند اعتمادىا يمكن الانتقال لمخطوة التالية وىي تأىيل وتأسيس مكاتب إدارة المشروعات في المحافظات 
 .3))نظم المعمومات والانتقال إلى العمل الآلي وتتبع وتوجيو الأداء وفق الميام التي ذكرناىا وذلك كما ىو موضح في شكل 

 

 
 ةلتنفيذ إطار عمل الإدارة الاحترافية لمشاريع التشييد في سوريلخطوات التنفيذية المقترحة ا( 3(شكل 

 
 التوصيات:و  الاستنتاجات

لأداء الإجمالي لتحقيق أىداف المشروع وتدني لنواحي ال جميعلقد أظير تقييم الأداء لتنفيذ مشاريع التشييد قصور في 
التخطيط والضبط .استنادا لذلك تم اقتراح إطارة عمل للإدارة الاحترافية لمشاريع ميارات الموارد البشرية وقصور أنظمة 

 التشييد يتضمن ثلاث أىداف استراتيجية ومشاريع وميام محددة لتلافي القصور المحدد في تنفيذ المشاريع في سوريا.
 المحافظاتمكاتب فرعية عمى مستوى  اويتبع لي الإدارة المحمية  ةفي وزار تأسيس مكتب مركزي لإدارة المشاريع إن 

بات ضرورة ممحة  المحافظاتوتحديد ميامو وصلاحياتو لمتابعة تنفيذ المشاريع العامة عمى مستوى  والمؤسسات التابعة

تشكيل لجنة 
 استشارية 

 دراسة الوضع الراهن لإدارة المشاريع•

 وضع المنهجية الملائمة لإدارة المشروعات•

 والمكاتب الفرعية ورصد الاعتماد   دراسة التكاليف اللازمة لتأسيس المكتب الأساسي•

تأسيس المكتب 
المركزي 
 بالوزارة 

تحديد ماهي مكونات ومهام  وأدوار و مسؤوليات و نماذج عمل مكتب إدارة المشاريع  •
 . المناسب لظروف وبيئة عمل تنفيذ المشاريع في سوريا

 تدريب فرق عمل مكاتب إدارة المشاريع في المحافظات•

تأسيس مكاتب 
 بالمحافظات

 نظام إدارة عقود المشاريع•

 يدعم التنسيق وتبادل المعلومات واتخاذ القرار (قاعدة بيانات) نظام إدارة ومتابعة المشاريع •

  حول المشروعات المنفذة GISنظام معلومات جغرافي •
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التأكيد عمى وجود وظائف إدارة المشروع بشكل محدد ومتطمب ضمن لمتابعة تنفيذ المشاريع وفق أىدافيا المحددة . مع 
بإدارة وجود فريق استشاري متخصص وذلك ب دورة حياة المشروع ومتابعتيا من قبل المكتب المقترح تشكيموكافة مراحل 
و نوصي باعتماد إطار العمل المقترح وتنفيذه  لتطوير منظومة إدارة المشاريعلتنفيذ الميام المطموبة المشاريع 

 .ع واعتمادىا لصرف الموازناتتقييم أداء المحافظات والمقاولين في تنفيذ المشاريواستخدامو ل
كما نوصي بالبحث لدراسة علاقة المكتب وآلية التنسيق المشترك مع المكاتب الرديفة بباقي الوزارات ذات الصمة المعنية 

 بتنفيذ المشاريع.
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