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Abstract: This study aims to bridge a research gap in construction project risk management within the 

private sector by proposing an integrated framework based on the International Risk Management 

Standards (ISO 31000) and the best practices outlined in the Project Management Body of Knowledge 

(PMBOK® Guide). It focuses on diagnosing the current state of risk management practices at "Wated 

Engineering Works and Contracting Office" and analyzing their impact on achieving project objectives 

(cost, time, quality). The research adopted a case study methodology, combining quantitative and 

qualitative analysis. Risks were identified and assessed using systematic tools, including: historical 

project record analysis, brainstorming interviews with experienced personnel, and the application of a 

Quantitative Risk Analysis Matrix (Probability and Impact Matrix) to prioritize them. The results 

revealed a structural weakness in the Office's risk management practices. Analysis of 30 projects 

showed average deviations exceeding 22% for cost and 31% for time from planned values. Eight high-

impact risks were identified, representing 70% of the total threats. The analysis demonstrated that the 

absence of a systematic institutional framework and the lack of proactive tools were the main causes of 

the top five most impactful risks (according to Pareto Analysis). The study concludes that enhancing 

risk management efficiency requires developing a strategic plan based on adopting a Maturity Model 

aligned with PMI and ISO standards. It also proposes a practical framework for integrating risk 

management processes into the project lifecycle, which – according to model simulation results – 

could enable project managers to reduce deviations in project objectives by up to 40%. These findings 

open new avenues for developing customized risk management models for the local environment and 

underscore the urgent need to enhance organizational capabilities in small and medium-sized 

contracting enterprises. 

 

Keywords: Case study; Construction projects; ISO 31000; PMBOK; Project performance; Risk 

management;  
 

 

Digital Object Identifier: 

Received                      
Accepted                      

Available online           

 
Article 

 

 

Contents lists available at https://digitalcommons.aaru.edu.jo/huj_nas/. 

 

Hadhramout University Journal of Natural & Applied Science 
 

Digital Object Identifier: 
Received 23 September 2025  

Accepted 18 October 2025 

Available online 25 January 2026 

Hadhramout University Journal of Natural & Applied Science Vol 22 No 2 (2025) 141–154 

 

 

mailto:S.balubaid@hu.edu.ye


 

141 

Proposing a Risk Management Framework to Enhance ……………….….                    Balubaid et al 

VOLUME 22, 2025 

 
 وتد مكتب مشاريع عمى تطبيقية حالة دراسة: التشييد مشاريع أداء لتعزيز المخاطر لإدارة إطار اقتراح

 بالمكلا الهندسية للأعمال
  باعبود عبدالله بازار، وليد بالبيد، سعيد

 

 

 الدولية المعايير إلى يستند متكامل إطار تطوير خلاؿ مف الخاص، القطاع في التشييد مشاريع مخاطر إدارة مجاؿ في بحثية فجوة سد الدراسة ىذه دؼيستت: الممخص
 في خاطرالم إدارة ممارسات واقع تشخيص عمى وتركز(. PMBOK® Guide) المشاريع إدارة منيجية في الممارسات وأفضل( ISO 31000) المخاطر لإدارة

 التحميل بيف جمعت حالة، دراسة منيجية البحث اعتمد(. الجودة الزمف، التكمفة،) المشاريع أىداؼ تحقيق في آثارىا وتحميل" والمقاولات اليندسية للأعماؿ وتد مكتب"
جراء لممشاريع، التاريخية السجلات تحميل: شممت منيجية أدوات استخداـ عبر المخاطر وتقييـ تحديد تـ حيث. والنوعي الكمي  باستخداـ الخبرة ذوؼ  مع مقابلات وا 
 ضعف وجود عف النتائج كشفت. الأولوية حسب لترتيبيا( Probability and Impact Matrix) لممخاطر الكمي التحميل مصفوفة وتطبيق الذىني، العصف تقنية
 القيـ مف% 31 والزمف% 22 التكمفة في الانحراؼ نسبة متوسط تجاوز عف مشروعا   30 تحميل أسفر حيث بالمكتب، المخاطر إدارة عمميات ممارسة في ىيكمي

 أدوات توظيف وعدـ المنيجي المؤسسي الإطار غياب أف التحميل وأظير. التيديدات إجمالي مف% 70 تمثل التأثير عالية مخاطر ثمانية تحديد وتـ. ليا المخطط
 تطوير يتطمب المخاطر إدارة ةكفاي تعزيز أف إلى الدراسة تخمص(. باريتو لتحميل طبقا  ) تأثيرا   مخاطر خمسة لأعمى الرئيسييف المسببيف كانا( Proactive) استباقية
 في المخاطر إدارة عمميات لدمج مقترحا   عمميا   إطارا   تقدـ كما. ISOو PMI معايير إلى مستند( Maturity Model) نضج نموذج تبني عمى قائمة إستراتيجية خطة
 ىذه تفتح. النموذج محاكاة نتائج حسب% 40 إلى تصل بنسبة المشاريع أىداؼ في الانحراؼ نسبة تخفيض مف المشاريع مديرؼ  سيمكف مما لمشروع،ا حياة دورة

 .والمتوسطة الصغيرة لاتالمقاو  شركات في التنظيمية القدرات لرفع الممحة الحاجة عمى وتؤكد المحمية لمبيئة مخصصة مخاطر إدارة نماذج لتطوير جديدة آفاقا   النتائج
 

 المشاريع أداء حالة، دراسة ،ISO 31000، PMBOK التشييد، مشاريع المخاطر، إدارة: المفتاحية الكممات
  

  .المقدمة. 1
تُعَد صناعة التشييد محركا  أساسيا  لمتنمية الاقتصادية، إلا أنيا 
 توصف في الأدبيات الأكاديمية والمينية بأنيا بيئة عمل شديدة

وىذا يرجع  .[1ة بمستويات عالية مف المخاطر ]التعقيد ومحفوف
نتيجة طبيعية لتميزىا بسمات فريدة مثل طوؿ مدة التنفيذ، تعدد 
الأطراؼ المشاركة، التفاعل مع الظروؼ البيئية، والاعتماد عمى 

[. وتتجمى ىذه المخاطر في شكل 3، 2سلاسل إمداد طويمة ]
ىداؼ المشروع الأساسية، تيديدات جوىرية تواجو تحقيق أ 

والمتمثمة في معايير الأداء الثلاثية: التكمفة، والزمف، والجودة، 
والتي تمثل الركيزة الأساسية لقياس نجاح المشاريع مف المنظور 

 [.5، 4الإدارؼ ]

وعمى الرغـ مف التطور الكبير في منيجيات إدارة 
الصادر ® PMBOKكما ىو موثق في دليل الػ  –المشاريع 

( والمنيجية الأوروبية PMIف معيد إدارة المشاريع الأمريكية )ع
PRINCE2 – ا فصلا  كاملا  لإدارة موالتي تخصص كل مني
[، لا تزاؿ العديد مف مشاريع التشييد عمى 7، 6المخاطر ]

المستوػ الدولي والمحمي، وخاصة في محافظة حضرموت، 

، 9، 8]وتأخير زمني متكرر  تعاني مف تجاوزات مالية كبيرة
[. يشير ىذا التناقض إلى وجود مشكمة إدارية جوىرية، وىي 10

ضعف فعالية تطبيق عمميات إدارة المخاطر بشكل منيجي وقائـ 
 [.12، 11عمى الأدلة، وليس مجرد وجود المخاطر ذاتيا ]

يُلاحع أف القرارات الإدارية المتعمقة بتحديد وتحميل 
( Reactiveرد فعمية )ت قراراومعالجة المخاطر غالبا  ما تكوف 

(، وتعتمد عمى الخبرة الشخصية Proactiveوليست استباقية )
، فإف ومف ثـأكثر مف اعتمادىا عمى أطر منيجية قابمة لمقياس. 

الفجوة البحثية التي يناقشيا ىذا البحث تتمثل في عدـ وجود 
إطار عممياتي متكامل، يربط بيف المعايير الدولية مثل 

ISO31000 ة إدارة المخاطر وممارسات إدارة المشاريع لمنيجي
(، وقابل لمتطبيق PMBOKالقياسية )مثل تمؾ الموجودة في 

 في السياؽ المحمي لمشاريع التشييد في محافظة حضرموت.
يدؼ ىذا البحث تطوير إطار مقترح لإدارة المخاطر ستي      

 لتعزيز أداء مشاريع التشييد في محافظة حضرموت، مف خلاؿ:
ـ نضج ممارسات إدارة المخاطر الحالية في الشركات تقيي -1

 المحمية.
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معايير  فيتحديد وتصنيف مصادر المخاطر الأكثر تأثيرا   -2
الأداء لممثمث الذىبي )الزمف، التكمفة، الجودة( في المشاريع قيد 

 الدراسة.
لمتخفيف مف ىذه المخاطر بناء  عمى  استراتيجياتصياغة  -3

 .ISO31000و PMBOKأفضل الممارسات في 
عتمد البحث عمى منيجية دراسة حالة، حيث ركز نطاؽ ا 

التطبيق عمى مشاريع محمية في مكتب وتد للأعماؿ اليندسية 
والمقاولات في مدينة المكلا خلاؿ السنوات الخمس الماضية، مع 
الأخذ في الاعتبار وجيات نظر جميع أصحاب المصمحة 

ذلؾ المالؾ، ( بما في Project Stakeholdersالرئيسييف )
مدير المشروع، المقاوؿ، والاستشارؼ. مف المتوقع أف تسيـ 
مخرجات ىذا البحث في تزويد صناع القرار في ىذه الشركات 
بأداة عممية لتعزيز قدراتيـ التنافسية وضماف نجاح مشاريعيـ 

 المستقبمية.
 .الإطار النظري ومراجعة الأدبيات .2
ظػػرؼ والمفػػاىيمي المتعمػػق يدؼ ىػػذا الفصػػل تقػػديـ الإطػػار النسػػتي

بإدارة المخاطر في مشاريع التشييد، مف خلاؿ استعراض وتحميػل 
نقػػػػدؼ للأدبيػػػػات السػػػػابقة ذات الصػػػػمة. حيػػػػث تػػػػـ تنظػػػػيـ الفصػػػػل 
لتغطيػػػػة التطػػػػور المفػػػػاىيمي لإدارة المخػػػػاطر، المعػػػػايير والنمػػػػاذج 

وتطبيقاتيا في  (،PMBOKو ISO31000كػ ) الرئيسيةالدولية 
مع التركيػز عمػى الدراسػات التػي أجريػت فػي بيئػات قطاع التشييد 

مماثمػػػة لمسػػػياؽ المحمػػػي. يختػػػتـ الفصػػػل بتوليػػػف نقػػػدؼ للأدبيػػػات 
لتحديػػد الفجػػوة البحثيػػة التػػي يسػػعى ىػػذا البحػػث إلػػى سػػدىا، مبػػرزا  

 في المجاؿ إدارة المخاطر في مشاريع التشييد. إسيامو المحتمل
 .لمشاريعالإطار المفاهيمي لإدارة المخاطر في ا 2.1

أنيا العممية المنيجية لتحديد وتحميل بتُعرؼ إدارة المخاطر 
الاستجابة لمخاطر المشروع بيدؼ زيادة احتمالية تحقيق أىدافو 

تتسـ بالتعقيد، الطوؿ  التي-[. في سياؽ مشاريع التشييد 6]
أىمية  تتصاعد-النسبي لدورة الحياة، وتعدد الأطراؼ المعنية 

( لمتخفيف مف Proactiveستباقية )إدارة المخاطر أداة ا
 [.14، 13التجاوزات في التكمفة والزمف وانخفاض الجودة ]

يتـ التمييز في الأدبيات بيف مفيومي "عدـ اليقيف"        
(Uncertainty( "و"الخطر )Risk "حيث يمثل "عدـ اليقيف .)

 دحالة مف نقص المعرفة التي لا يمكف قياسيا كميا ، بينما يُع
" حدثا  أو ظرفا  غير مؤكد يمكف تقدير احتمالية حدوثو "الخطر

[. وعميو، فإف جوىر إدارة 15وآثاره المحتممة في حاؿ تحققو ]
المخاطر الفعالة يكمف في تحويل "عدـ اليقيف" غير القابل 

 [.16للإدارة إلى "مخاطر" يمكف تحديدىا، تقييميا، ومعالجتيا ]
الخطر وربطيما مع بعض يمكف التمييز بيف عدـ اليقيف و      

الخطر ىو عدـ يقيف قابل لمرصد بينما عدـ اليقيف ىو  دحيث يع
[.  ينشأ الخطر مف 18، 17، 15خطر غير قابل لمقياس ]
ف المخاطر لا تصبح أىداؼ بمعنى لأالعلاقة بيف عدـ اليقيف وا

 فيلا إذا كانت تمثل حالات عدـ اليقيف قد تؤثر إذات صمة 
رة أخرػ الخطر ىو " عدـ اليقيف الميـ " ىداؼ المشروع بعباأ 

وتحدد أىميتو بناء عمى الأىداؼ المحددة قيد الدراسة ومع ذلؾ 
يستخدـ مصطمح الخطر في سياقات عديدة ولكف التطبيق 

 [. 19الأكثر شيوعا لإدارة المخاطر يكوف في المشاريع ]
 

 
 

       عممية إدارة الخطر .1شكل 

و التعامل أنشاءات لإلطالما تـ تجاىل المخاطر في قطاع ا 
اليوـ جزءا  دف إدارة المخاطر تعإلا إمعيا بشكل عشوائي 

[. وقد تـ تعريف إدارة 21، 20أساسيا مف إدارة المشاريع ]
نيا عممية رسمية ومتكاممة ومستمرة يتـ مف خلاليا بأالمخاطر 

ت ورصد مصادر عدـ اليقيف وتقييميا وصياغة تحديد الأولويا
لمخاطر والفرص استجابات إدارية لتحقيق توازف مناسب بيف ا

 د( تعRMPوالتي يرمز ليا ) المخاطرإف عممية إدارة  .[22]
المبدأ الأساس لفيـ إدارة المخاطر في المشروع. وىي تتكوف مف 

 ،يل، والاستجابةالتعريف، والتقييـ، والتحم :الآتيةالمراحل الأساسية 
[. وينبغي أف تشمل عممية إدارة 7] 1شكل في كما ىو مبيف

 المخاطر كل تمؾ الخطوات السابقة عند التعامل مع المخاطر.
والجذير بالذكر بأف ىناؾ العديد مف التغيرات في أدبيات إدارة 
المخاطر إلا أف معظميا تتفق وتصف عممية إدارة المخاطر في 

 ا تتضمنو الخطوات الخمس المذكورةإطار عمل موحد وىو م
بعض النماذج توجد خطوة أو أكثر تـ إضافتيا إلى  في (1شكل)
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الخطوات السابقة ولكف أغمبية المصادر تعرفيا كمراقبة أو مراجعة 
 المخاطر.

تشمل المراحل الرئيسية لإدارة المخاطر: خطة إدارة المخاطر، 
لتحميل الكمي وتحديد المخاطر، التحميل النوعي لممخاطر، وا

لممخاطر، وتخطيط الاستجابة لممخاطر، ومخاطر الرصد 
 .شكلفي والمراقبة. وتظير العلاقات بيف ىذه 

 
 العلاقة بيف مراحل إدارة المخاطر .2شكل

 

 رالنماذج والمعايير الدولية لإدارة المخاط 2.2
 لإدارة المخاطر ISO 31000معيار  2.2.1

إطارا  شاملا  لإدارة المخاطر  ISO 31000:2018يقدـ معيار 
ينطبق عمى جميع أنواع المنظمات والمشاريع. يتميز ىذا المعيار 
بتأكيده عمى دمج إدارة المخاطر في الحوكمة والعمميات 

 [.15التنظيمية، وتركيزه عمى خمق قيمة وتحقيق الأىداؼ ]
كدورة مستمرة تشمل تحديد  ISO 31000تُصور العممية وفقا  لػ 

السياؽ، وتقييـ المخاطر )التحديد، التحميل، التقييـ(، ومعالجة 
 المخاطر، بالإضافة إلى المراقبة والمراجعة المستمرة.

 لإدارة مخاطر المشاريع PMBOK® Guideدليل  2.2.2
( إدارة )الإصدار السادس PMBOK Guideيصنف دليل الػ 

المخاطر كأحد مجالات المعرفة العشر الأساسية. يحدد الدليل 
عمميات تفصيمية تبدأ مف `تخطيط إدارة المخاطر`، مرورا  بػ 
`تحديد المخاطر`، `إجراء التحميل النوعي والكمي`، `تخطيط 
الاستجابات`، وانتياء  بػ `تنفيذ الاستجابات ومراقبة المخاطر` 

ت عممية مثل `مصفوفة الاحتمالية [. يوفر الدليل أدوا6]
 والتأثير` لترتيب أولويات المخاطر.

 PMBOK Guideو  ISO 31000التكامل بيف  2.2.3
 ISO 31000يكمػل كػلا الإطػاريف بعضػيما الػبعض. حيػث يقػدـ 

 PMBOKستراتيجية وعالية المستوػ، بينما يقػدـ إمبادغ توجييية 
Guide شػروع. الدراسػات عمميات تنفيذيػة مفصػمة عمػى مسػتوػ الم

[( أشػػػارت إلػػػػى تحسػػػف فػػػػي 24، 23التػػػي دمجػػػت بينيمػػػػا )مثػػػل: ]

نضػػػػػػج إدارة المخػػػػػػاطر التنظيمػػػػػػي وقػػػػػػدرة المشػػػػػػاريع عمػػػػػػى تحقيػػػػػػق 
 أىدافيا.

دراسات سابقة في إدارة مخاطر مشاريع التشييد: السياق  2.3
 العالمي والمحمي

ركزت العديد مف الدراسات عمى تحميل وتصنيف مخاطر التشييد 
[ 25ستراتيجيات لإدارتيا. ففي السياؽ العالمي، أجرػ ]إتراح واق

عمى سبيل المثاؿ، دراسة في اليند استخدمت منيج دراسة الحالة 
وحددت وجود ثغرات في عممية إدارة المخاطر في مشاريع 

ستراتيجيات لمتخفيف مف آثارىا إالتشييد. وبناء  عمى ذلؾ، تُقترح 
[ في 3جرػ ]أخاطر الحالية.  كما لتعزيز فعالية عممية إدارة الم

ماليزيا استخدمت منيج دراسة الحالة وحددت أف تنفيذ عممية 
إدارة المخاطر في صناعة البناء الماليزية لا يزاؿ عند مستوػ 
منخفض، ويرجع ذلؾ أساسا  إلى حقيقة مفادىا أف معظـ موظفي 
البناء المشاركيف في إدارة المخاطر ليسوا عمى دراية كاممة 

تقنيات إدارة المخاطر المتاحة التي يمكف تطبيقيا في مشاريع ب
 البناء.
أما في السياؽ الإقميمي والمحمي، فتسمط الدراسات الضوء       

عمى طبيعة فريدة لممخاطر. في الشرؽ الأوسط، أشارت دراسة 
 د[ في قطر إلى أف المخاطر المتعمقة بمجموعة "العملاء" تُع4]

عوامل المجموعة "الاستشارية" و"المقاولة" الأكثر أىمية، تمييا 
و"الخارجية" عمى التوالي. كما تُظير النتائج أف خيار "النقل" ىو 
الاستجابة السائدة لممتعاقديف لممخاطر المتعمقة بػ"العملاء" 
و"الاستشارية"، بينما يُمثّل قرار "الاحتفاظ" النمط الرئيسي 

ولة" و"الخارجية". قيود المرتبط بعوامل الخطر المتعمقة بػ"المقا
 البحث/الآثار المترتبة عميو. 

[ تحديػػػػػد 26وفػػػػػي سػػػػػياؽ البيئػػػػػة اليمنيػػػػػة، تناولػػػػػت دراسػػػػػة ]       
سػػتراتيجيات إدارة المخػػاطر الحاليػػة المُسػػتخدمة فػػي مشػػاريع البنػػاء إ

شارت نتائج ىذه الدراسة إلى استخداـ منػاىج تحديػد أاليمنية، حيث 
يانػػات التاريخيػػة، لتحميػػل المخػػاطر، وأف المخػػاطر، مثػػل التقػػدير والب

القطاع يسعى عادة  إلى تجنب المخاطر أو نقميا في مشاريع البنػاء 
لقت النتائج الضوء عمى أوجو القصور فػي ممارسػات أاليمنية. كما 

إدارة المشػػاريع فػػي الػػيمف. ولضػػماف تحقيػػق مشػػاريع البنػػاء أقصػػى 
شػػػػركات البنػػػػاء قيمػػػػة مقابػػػػل المػػػػاؿ، يحتػػػػاج مػػػػديرو المشػػػػاريع فػػػػي 

الكبرػ في اليمف إلى فيـ متػيف لإجػراءات إدارة المخػاطر المنيجيػة 
 المعتمدة عالميا  وتدريب متواصل عمييا.
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 توليف نقدي للأدبيات وتحديد الفجوة البحثية 2.4
مف خلاؿ المراجعة النقدية للأدبيات، يمكف استخلاص النقاط 

 :الآتية
رجة لإدارة المخاطر الاتفاؽ: ىناؾ إجماع عمى الأىمية الح

 الاستباقية والقائمة عمى المعايير لنجاح مشاريع التشييد.
( طورت في سػياقات ISO, PMIالثغرات: معظـ النماذج الدولية )

مسػػتقرة ومنظمػػات كبػػرػ، ممػػا يحػػد مػػف ملاءمتيػػا التامػػة لمشػػركات 
الصػػػغيرة والمتوسػػػطة فػػػي البيئػػػات غيػػػر المسػػػتقرة التػػػي تعػػػاني مػػػف 

)مثػػػل: ضػػػعف السػػػيولة، عػػػدـ وضػػػوح الإجػػػراءات تحػػػديات ىيكميػػػة 
 القانونية، التقمبات الحادة(.

القصور: عمى الرغـ مف وجود دراسات محمية عديدة تحدد قوائـ 
بالمخاطر )كالتأخير، زيادة التكمفة(، فإف ىناؾ ندرة في 

عممية متكاممة` قابمة لمتطبيق عمى  االدراسات التي تقدـ `أطر  
سات غالبا  ما تقتصر عمى `التشخيص` أرض الواقع. ىذه الدرا

دوف تقديـ `نموذج تطبيقي` يدمج المعايير الدولية مع واقع 
التعقيدات المحمية، وخاصة في ظل ظروؼ عدـ الاستقرار التي 

وعميو، فإف الفجوة البحثية التي  تتميز بيا بيئة مثل البيئة اليمنية.
عممياتي تكيفي يعالجيا ىذا البحث تتمثل في: الافتقار إلى إطار 

(Adaptive Framework يدمج مبادغ )ISO 31000 
لإدارة المخاطر، ومصمـ خصيصا   PMBOKوعمميات 

لاحتياجات وقدرات شركات المقاولات الصغيرة في البيئات غير 
المستقرة، مع تطبيقو عمميا  وقياس فعاليتو في تحسيف أداء 

طوير مشاريع التشييد. يسد ىذا البحث الفجوة مف خلاؿ ت
واختبار الإطار في دراسة حالة حقيقية )"مكتب وتد"(، مما يسيـ 
في الجانب النظرؼ )تطوير نموذج مخصص( والعممي )توفير 

 أدلة قابمة لمتطبيق(.
 .منهجية البحث 3

ييدؼ ىذا الفصل إلى شرح الإطار المنيجي المُتبع في الدراسة، 
وات التحميل، ق جمع البيانات، وأدائبدءا  مف تصميـ البحث، وطر 

وضماف الصدؽ والثبات، والاعتبارات الأخلاقية. وقد اعتمد 
 Case Studyالبحث عمى منيجية دراسة الحالة )

Methodology ة( كونيا تسمح بالتحقيق المتعمق في ظاىر 
ضمف سياقيا الطبيعي، وىو ما يتناسب مع طبيعة في حقيقية 

ر في مشاريع يدؼ تطوير إطار لإدارة المخاطستالدراسة التي ت
 التشييد بمكتب "وتد".

 (  Research Designتصميم البحث ) 3.1
( مع وحدات Case Studyتـ اعتماد تصميـ دراسة الحالة )

( تتمثل في Multiple Units of Analysisتحميل متعددة )
ىذا التصميـ مناسبا   دالتي نفذىا المكتب. ويع 30المشاريع الػ

بيقية التي تتطمب جمع بيانات نوعية لمدراسات الاستكشافية والتط
 Mixed-Methodsا )بعضي   بعضيا وكمية مكمل

Approach وقد تـ تطبيق ىذا التصميـ وفقا  للإرشادات .)
 [ لضماف الشمولية والدقة.27الواردة في ]

 (  Data Collection Methodsمنهجية جمع البيانات ) 3.2
ضماف التثميث ل الآتيةتـ جمع البيانات مف خلاؿ المصادر 

(Triangulation:وتعزيز مصداقية النتائج ) 
 الوثائق والأرشيفات:   .1
 مشروعا  تـ تنفيذىا بيف عامي  30مراجعة التقارير التاريخية لػ

، مع التركيز عمى بيانات التكمفة والزمف 2015-2025
 والجودة.  

 .تحميل العقود والتقارير المالية وتسجيلات الاجتماعات 
 Semi-Structuredبلات شبو المنظمة )المقا .2

Interviews  :) 
  مف أصحاب المصمحة  اءخبير  5أجريت مقابلات مع

)مديرؼ المشاريع، المقاوليف، الميندسيف(، تـ اختيارىـ بطريقة 
( بناء  عمى خبرتيـ Purposive Samplingالعينة القصدية )
 [.  28سنوات ] 10التي لا تقل عف 

  معد مسبقا  يتضمف أسئمة مفتوحة حوؿ استُخدـ دليل مقابمة
 تصنيف المخاطر وتأثيرىا.

 (:  Brainstorming Sessionsجمسات العصف الذىني ) .3
خبراء باستخداـ تقنية مجموعة التركيز  8عُقدت جمستاف بمشاركة 

(Focus Group[ لتحديد المخاطر الأولية وتصنيفيا )29.] 
 (:  Field Observationالملاحظة الميدانية ) .4

تمت زيارة مواقع المشاريع النشطة لتوثيق الممارسات الفعمية 
 لإدارة المخاطر.

 (  Data Analysis Methodsمنهجية تحميل البيانات ) 3.3

 :الآتيةتـ تحميل البيانات باستخداـ الأساليب 
 (:  Qualitative Analysisالتحميل النوعي ) .1

الػػػذىني باسػػػتخداـ  تحميػػػل موضػػػوعي لممقػػػابلات وجمسػػػات العصػػػف
 [.30لتشفير البيانات وتحديد المواضيع الرئيسية ] NVivoبرنامج 
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 ( التحميل المقارف المستمرConstant Comparative 

Analysis( لمطابقة النتائج مع الإطار النظرؼ )ISO 31000 
 (.PMBOKو
 (:  Quantitative Analysisالتحميل الكمي ) .2
 ( حساب مؤشرات الأداءKPIs ) لانحرافات التكمفة والزمف

 باستخداـ الإحصاء الوصفي )المتوسطات والنسب المئوية(.  
  تطبيق تقنيةPERT   :لتقدير احتمالية الحدود عبر المعادلة 

 O + 4M + P   / 6الزمف المتوقع = 

 : المتشائـ.  P: الأكثر احتمالا ، M: التفاؤلي، Oحيث 
 ( استخداـ مصفوفة الاحتمالية والتأثيرProbability-

Impact Matrix( لحساب درجة التيديد )Risk Score لكل )
 خطر عبر المعادلة:  

 التأثير × درجة التيديد = الاحتمالية 
 ( تطبيق تحميل باريتوPareto Analysis لتحديد المخاطر )

 ذات الأولوية القصوػ.
 

 [25دوات النوعية لتحميل المخاطر ]لأا .1جدول 
 

 لسمبيةا الفائدة الأداة
 العصف الذىني

 يدعو الجميع لتقديـ آرائيـ
 يشجع عمى الأفكار الجديدة

يسيـ جميع أصحاب المصمحة تقريبا   -
 .في تحميل المخاطر بمعرفتيـ

 نقص في النتائج الكمية حوؿ احتمالية الحدوث والتأثير. -
 غالبا ما تحتاج النتائج إلى التحقق منيا. -

 يوجد العديد مف التباينات. -
 طريقة دلفي

مجموعة مف الخبراء تصل إلى إجماع 
 حوؿ أفضل حل لمشكمة معينة

قد تستغرؽ وقتا أطوؿ لإرساؿ الرسائل وانتظار ردود  - حل معيف لمشكمة معينة -
 الجميع.

 التقرير النيائي لممشروع
الدروس المستفادة مف التقارير النيائية 

 .لمشاريع سابقة

 .يقتصر عمى المخاطر التي حدثت مسبقا  فقط - .يمنع تكرار الأخطاء نفسيا -

 مصفوفة الاحتمالية والتأثير
تقييـ أىمية وأولوية كل خطر بناء  عمى 

 .احتمالية حدوثو وتأثيره

يسمح بتحديد أولويات المخاطر  -
 لاستخداميا في العمميات.

 .يعكس مستوػ تحمل المخاطر -

 ل الاستعجاؿ.لا يتعامل بشكل مباشر مع العوامل الأخرػ مث -
 أحيانا  لا يتطابق مع النطاؽ المتوقع -

 (AHP) عممية التحميل اليرمي
 .تحديد الوزف النسبي لأىداؼ المشروع

 .قد لا يتفق الأفراد مع أىداؼ المشروع - .تحديد الوزف النسبي لأىداؼ المشروع -

 تحميل السبب الجذرؼ لممخاطر
 .يتعامل مع السبب الرئيسي وراء الخطر

معظـ تقنيات إدارة المخاطر تتعامل مع كل خطر بشكل  - تحديد المخاطر الإضافية والفرعية -
 .فردؼ، مما يجعميا غير مناسبة لتحديد سبب الخطر

 

الغرض مف تحميػل المخػاطر ىػو فيػـ طبيعػة المخػاطر وخصائصػيا 
بمػػػػا فػػػػػي ذلػػػػػؾ عنػػػػد الاقتضػػػػػاء مسػػػػػتوػ المخػػػػاطر. ينطػػػػػوؼ تحميػػػػػل 

صمة لأوجو عػدـ اليقػيف ومصػادر المخػاطر المخاطر عمى دراسة مف
وعواقبيػػػا واحتمالاتيػػػا وأحػػػداثيا وسػػػيناريوىاتيا وضػػػوابطيا وفعاليتيػػػا. 
يمكف أف يكػوف لمحػدث أسػباب وعواقػب متعػددة ويمكػف أف يػؤثر فػي 

 [:6أىداؼ متعددة. ينقسـ تحميل المخاطر عمى نوعيف ]
 تحميل المخاطر النوعية: -1

يػػة تحديػػد التسمسػػل اليرمػػي لممخػػاطر يتضػػمف تحميػػل المخػػاطر النوع
والعوامػػػل التػػػي تسػػػبب حدوثػػػو والتبعيػػػات المحتممػػػة ويسػػػتند التسمسػػػل 

[. يحػػث 25اليرمػػي إلػػى احتماليػػة حدوثػػو وتػػأثيره فػػي الاسػػتراتيجية ]
مصػػػػػػػػفوفة تػػػػػػػػأثير  PMBOKالػػػػػػػػدليل المعرفػػػػػػػػي لإدارة المخػػػػػػػػاطر 

[. 6] الاحتمالية التي تساعد في بناء ىذا التسمسل اليرمػي لممخػاطر
 .يوضح الأدوات المستخدمة 1جدوؿ 

 تحميل المخاطر الكمية: -2
التحميل الكمي لممخاطر ىو وسيمة لقياس احتمالية تحقيق 

لى المشروع لأىدافو مف حيث التكمفة والوقت ويستند ىذا التحميل إ
تقييـ متزامف لتأثيرات جميع التيديدات التي تـ تحديدىا وقياسيا 

 وضح الأدوات المستخدمة.ي 2 جدوؿ[. 25كميا  ]
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 [25دوات الكمية لتحميل المخاطر ]لأا .2جدول 
 السمبية الفائدة الأداة

 تحميل الحساسية
تحديد القيمة في حالة ارتباط أؼ تغيير بمتغير فردؼ 

 وتحميل تأثير ىذه التغييرات.

التعامل مع كل متغير عمى حدة مف  - .يوفر العديد مف النتائج المحتممة -
 .العديد مف النتائج بيف
 

PERT 
 تقدير عدـ اليقيف مف ثلاثة جوانب.

يتطمب جمع بيانات الإدخاؿ الصحيحة  - .زيادة احتماؿ تحقيق الأىداؼ المرحمية -
 .جيدا  ووقتا  إضافييف PERT لػ

 مونت كارلو
يحاكي شدة تأثير المخاطر المحددة ونطاؽ النتائج 

 .المحتممة لعدة سيناريوىات

بشكل أساسي في تحميل المخاطر المتعمقة  يستخدـ -
بجدوؿ المشروع وتكاليفو لدعـ اتخاذ القرارات 

 .الاستراتيجية
يسمح بتغيير جميع المخاطر المحددة في وقت  -

  .واحد
 .يوفر تقييما  كميا  لممخاطر الإجمالية لممشروع -

يوفر نتائج غير واقعية عندما تحتوؼ  -
فرص في بيانات الإدخاؿ عمى تيديدات و 

 الوقت نفسو.
تعتمد جودة بيانات الإدخاؿ بشكل كبير  -

عمى حكـ الخبراء والجيود وخبرة الشخص 
 الذؼ يعمل كمحمل لممخاطر.

 تحميل شجرة القرار
يساعد تحميل شجرة القرار في حساب القيمة المتوقعة 

لممشروع، وتحديد الحموؿ البديمة، واختيار الاتجاه 
 .بميةالأفضل للإجراءات المستق

يربط صانع القرار بيف الأرباح والتكاليف لكل  -
 .بديل، مما يعكس موقفو تجاه المخاطر

قد يكوف مف الصعب تحديد احتماؿ  -
وقوع المخاطر إذا لـ تتوفر معمومات 
 .حوؿ تجارب مماثمة مف مشاريع سابقة

 

تػػػـ اسػػػتخداـ تقيػػػيـ الاحتمػػػالات والتػػػأثير لتحديػػػد احتماليػػػة حػػػدوث 
أولويػات المشػروع  فػيحيػث تػـ تقيػيـ تػأثير المخػاطر خطر معيف 

مف حيث الفرص والنتائج الإيجابية فضلا عػف التيديػدات والاثػار 
السمبية. تـ استخداـ الصيغ التي اقترحيا المعيد الوطني لممعايير 

يجػػػب  .4وجػػػدوؿ  3 جػػػدوؿ [ كمػػػا ىػػػو موضػػػح31والتكنولوجيػػػا ]
ة الحػػدوث احتماليػػة لاحتماليػػ ف جميػػع القػػيـأخػػذ فػػي الاعتبػػار لأا

تـ اعتمادىا مف قبػل المشػاركيف والمػوظفيف فػي مكتػب التي  الأثر
وتد للأعماؿ اليندسية والمقاولات مف خلاؿ خبرتيـ فػي المشػاريع 

في تحديد ىذه  PERTالتي قد تـ تنفيذىا وقد تـ استخداـ طريقة 
 القيـ. 

تػػـ اسػػتخلاص القػػيـ والمؤشػػرات الػػواردة فػػي ىػػذا البحػػث كمػػا ىػػو 
بنػاء  عمػى منيجيػة عمميػة واضػحة تضػمنت  6 جػدوؿموضح فػي 

 مرحمتيف أساسيتيف:
حيث اعتمدت عممية التقدير بشكل جمع البيانات الخبرية: أولًا: 

أساسي عمى الخبرة العممية المتراكمة لكل مف المشاركيف في 
المشاريع والموظفيف العامميف في "مكتب وتد للأعماؿ اليندسية 

تـ استقطاع ىذه التقديرات مف واقع الخبرات  والمقاولات". حيث
والتحديات لممخاطر التي واجيوىا خلاؿ تنفيذىـ لمشاريع سابقة، 

مما يضمف أف القيـ المعتمدة تعكس ظروفا  تنفيذية واقعية وليست 
 مجرد افتراضات نظرية.

 

 [31الحدوث] احتمالية .3جدول 
 

 القيمة النوعية الدرجة الحدوث
 عاؿٍ جدا 100-95 16أكثر من 

 عاؿٍ  80-95 8-16

 متوسط 21-79 3-7

 منخفض 5-20 1-2

 منخفض جدا 4-0 1أقل من 
 

لتحويل ىذه الخبرة النوعية ثانياً: التحميل والتنقيح المنهجي:  •
. تعتمد PERTإلى قيـ كمية دقيقة وموثوقة، تـ تطبيق تقنية 

رات ىذه الطريقة عمى حساب متوسط مرجح مف خلاؿ ثلاثة تقدي
(، Mاحتمالا  ) والخيار الأكثر(، Oلكل خيار: )الخيار المتفائل )

 ( حسب المعادلة التالية:Pوالخيار المتشائـ )
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يضمف ىذا الأسموب معالجة لحالة عدـ اليقيف والمخاطر 
المحتممة، مما ينتج عنو تقديرات لكل خطر أكثر دقة وموثوقية. 

تمثل النتاج النيائي  .6 جدوؿوعميو، فإف البيانات المقدمة في 
ليذه العممية المنيجية، وىي قيـ ذات مصداقية عالية لاعتمادىا 
عمى مزيج بيف الخبرة العممية الميدانية والأساليب الكمية 

 القياسية.
 [31درجة التأثير] .4جدول 

 

 القيمة النوعية الدرجة التأثير
 جدا عاؿٍ  100-95 40كثر من أ

 عاؿٍ  80-95 20-40
 متوسط 21-79 10-20
 منخفض 5-20 5-10

 منخفض جدا 0-4 0-5
 

 (  Validity and Reliabilityضمان الصدق والثبات ) 3.4
 ( الصدؽValidity تـ تحقيق صدؽ المحتوػ مف خلاؿ :)

 خبراء في إدارة المشاريع.   3مراجعة أدوات البحث مف قبل 
 ( الثباتReliability تـ إعادة تحميل عينة عشوائية مف :)

% 88البيانات بواسطة باحث مستقل، وكانت نسبة الاتفاؽ 
 .  Cohen’s Kappaباستخداـ معامل 

 ( التثميػػػػػػػثTriangulation دمػػػػػػػج البيانػػػػػػػات مػػػػػػػف مصػػػػػػػادر :)
 [.32متعددة )مقابلات، وثائق، ملاحظة( لتقميل التحيز ]

 (  Ethical Considerationsالاعتبارات الأخلاقية ) 3.5
 نموذج موافقة مستنيرة  صل جميع المشاركيف عمىح
(Informed Consent يوضح أىداؼ الدراسة وحقيـ في )

 الانسحاب.  
   .تـ تشفير البيانات الشخصية وحفظيا بشكل آمف 

 (  Justification of Methodologyتبرير المنهجية ) 3.6
تـ اختيار منيجية دراسة الحالة لأنيا تتيح فيـ التعقيدات الواقعية 

في سياؽ محدد، كما تدعـ تحقيق أىداؼ  لإدارة المخاطر
[. أما أدوات التحميل الكمي والنوعي فتـ 27الدراسة التطبيقية ]

اختيارىا لقدرتيا عمى تقديـ رؤية شاممة متوافقة مع معايير 
PMBOK وISO 31000. 

 .تحميل النتائج 4
ييدؼ ىذا الفصل إلى عرض وتحميل النتائج التي تـ التوصل 

بيق المنيجية الموصوفة في الفصل السابق، إلييا مف خلاؿ تط

 ( 1أسئمة البحث وتحقيق أىدافو المتمثمة في: ) عفوذلؾ للإجابة 
( 2تقييـ نضج ممارسات إدارة المخاطر الحالية في مكتب وتد، )

أداء  فيتحديد وتصنيف مصادر المخاطر الأكثر تأثيرا  
ندة إلى ( صياغة استراتيجيات استجابة فعالة مست3المشاريع، و)

`. لف يقتصر العرض ISO 31000` و`PMBOKمعايير `
عمى سرد النتائج وصفيا ، بل سيتـ تحميميا نقديا  وربطيا بالإطار 

 النظرؼ ومناقشة دلالاتيا العممية.
تحميل واقع ممارسات إدارة المخاطر وتقييم النضج   4.1

 (الهدف الأول عن)الإجابة 
مشروعا  عف وجود  30كشف التحميل التاريخي الكمي لأداء 

اختلالات جوىرية في تحقيق الأىداؼ الأساسية. حيث بمغ 
% عف 31% وفي الزمف 22متوسط نسبة الانحراؼ في التكمفة 

القيـ المخطط ليا. ىذه النسب تتجاوز بشكل ممحوظ معايير 
-10الصناعة المقبولة لمشاريع التشييد )والتي تقدر عادة  بػ 

مقبوؿ في البيئات المستقرة(، مما % كحد أقصى للانحراؼ ال15
دارة المشاريع.  يشير إلى خمل ىيكمي في آليات التحكـ وا 

 يوضح نسب الاحتمالية والخطر لممخاطر .2 شكل

 
 
 
 
 
 
   
 

ولفيـ الأسباب الجذرية ليذه الانحرافات، تـ تحميل البيانات 
ف الذىني. أظير النوعية الناتجة عف المقابلات وجمسات العص

التحميل الموضوعي لممقابلات مع مديرؼ المشاريع تركيزا  متكررا  
(. حيث أفاد أكثر مف Reactiveعمى نمط الإدارة الرد فعمية )

% مف المشاركيف بأف قرارات التعامل مع المخاطر تتخذ 80
"بعد وقوع المشكمة" وليس بناء  عمى تخطيط استباقي 

(Proactiveكما كشفت ال .) مراجعة الوثائقية عف غياب خطة
% مف مشاريع العينة، 90رسمية ومكتوبة لإدارة المخاطر في 

وعدـ استخداـ منيجي لأدوات التحميل الكمي مثل محاكاة مونت 
 كارلو أو تحميل الحساسية.
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 مصفوفة الاحتمالات والتأثيرات لممخاطر: 5جدول

 

 : المناقشة 4.2
نتائج البحث تتسق مع ما أشارت إليو الدراسة النقدية للأدبيات  

ير الدولية وواقع الممارسة في مف وجود فجوة تطبيقية بيف المعاي
الشركات الصغيرة والمتوسطة، خاصة في البيئات غير المستقرة 

[. فضعف الممارسات الحالية، كما تـ تشخيصيا، 21، 20]
يعكس مستوػ نضج منخفض وفقا  لنماذج نضج إدارة المخاطر 

`(، حيث تفتقر PMI's Risk Maturity Model)مثل نموذج `
العمميات إلى التناسق والتكامل المؤسسي. ىذا يؤكد الفرضية 
الأساسية لمبحث بأف المشكمة ليست في وجود المخاطر ذاتيا، 
بل في ضعف فعالية التطبيق المنيجي لإدارة المخاطر، مما 

 يجيب بشكل واضح عمى اليدؼ الأوؿ لمدراسة.
ولوية )الإجابة تحديد وتحميل مصادر المخاطر ذات الأ   4.3

 عمى الهدف الثاني(
 22بناء  عمى منيجية التحميل النوعي والكمي المػدمج، تػـ تحديػد 

 فئػػػػػػػػػػػػػػػػات رئيسػػػػػػػػػػػػػػػػية.  8خطػػػػػػػػػػػػػػػػرا  محػػػػػػػػػػػػػػػػتملا ، صػػػػػػػػػػػػػػػػنفت إلػػػػػػػػػػػػػػػػى 
لتحديػػػػػد الأولويػػػػػات، طُبقػػػػػت مصػػػػػفوفة الاحتماليػػػػػة والتػػػػػأثير وفقػػػػػا  

 Risk`، وتػػػـ حسػػػاب درجػػػة الخطػػػورة )PMBOKلمنيجيػػػة `

Score .توزيػػع ىػػذه المخػػاطر عمػػى  يوضػػح 1جػػدوؿ( لكػػل خطػػر
 مصفوفة الأولوية.

 

 الثمانية )ما المخاطر ىذه أف 5 جدوؿ باريتو تحميل كشف
% 70 مف يقرب ما تمثل( المخاطر إجمالي مف% 27 يعادؿ
 .المكتب مشاريع تواجيو الذؼ المحتمل التيديد إجمالي مف

يتبػػيف  (4وشػػكل  3)شػػكل الشػػكميفمػػف خػػلاؿ ملاحظػػة 
، 10، خ5حمػػػػر )خلأر التػػػػي تقػػػػع عمػػػػى المػػػػوف اف المخػػػػاطألنػػػػا 
( تمثػل النسػػبة الأعمػى مػػف التيديػػدات 17، خ14، خ13، خ12خ

المحتممػػة فػػي الشػػركة لػػذلؾ يسػػتوجب عمػػل إجػػراءات لتجنػػب ىػػذه 
المخاطر بينما المخاطر التي تقع عمػى المػوف الأصػفر تشػير الػى 

 ف المخاطر مقبولةأمخاطر متوسطة والموف الأخضر يدؿ عمى 
، 10، خ5حمر )خلأعة المخاطر عالية الأولوية بالموف اطبي
( تعكس بشكل كبير طبيعة البيئة 17، خ14، خ13، خ12خ

الخارجية غير المستقرة التي تعمل فييا الشركة )اليمف(، وىو ما 
 [ في السياؽ اليمني. 26أكدتو دراسة ]

ستراتيجيات مرنة مثل "النقل" إىذه المخاطر الخارجية تتطمب  
`. في ISO 31000صعيد"، كما ىو موصى بو في `و"الت

)سوء الجدولة( تؤكد عمى  13المقابل، المخاطر الداخمية مثل خ
القصور في العمميات التنفيذية والتطبيق الضعيف لمعايير 

`PMBOK دارة الجدوؿ الزمني. ىذا ` الخاصة بتخطيط وا 
المزيج مف التيديدات الخارجية القوية والضعف الداخمي في 

 Adaptiveمميات يبرر الحاجة إلى الإطار التكيفي )`الع

Framework الذؼ يسعى البحث لتطويره، مما يحقق اليدؼ )`
 الثاني.

مناقشة متكاممة لمنتائج وصياغة إطار مقترح )الإجابة   4.5
 الهدف الثالث( عن

التحميػػػػػػل السػػػػػػػابق يوضػػػػػػػح وجػػػػػػػود علاقػػػػػػة سػػػػػػػببية بػػػػػػػيف ضػػػػػػػعف 
حػدة المخػاطر عاليػة الأولويػة  الممارسات )اليدؼ الأوؿ( وارتفػاع
أداء المشػػاريع. لػػذلؾ، فػػإف  فػػي)اليػػدؼ الثػػاني( وتأثيرىػػا المباشػػر 

سػػتراتيجيات الاسػػتجابة )اليػػدؼ الثالػػث( يجػػب أف تكػػوف إصػػياغة 
 جزءا  مف إطار عمل متكامل وليس إجراء  منعزلا .

 
 
 
 
 
 
 

منخفض  التأثيرالحدوث/
 جدا

 عال   عال   متوسط منخفض
 داج

 جدا عاؿٍ 
  

 ,1خ
 ,3خ
 18خ

 
 ,12خ
 13خ

 عاؿٍ 

 
 ,7خ
 8خ

 ,2خ
 ,9خ
 ,15خ
 21خ

 ,5خ
 10,14خ

 17خ

 متوسط
  

 ,6خ
 16خ

 ,4خ
 ,11خ
 19خ

 

  20خ   22خ منخفض
      منخفض جدا
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 ةتوزيع ىذه المخاطر عمى مصفوفة الأولوي  .6جدول

 
 1شكلترح البحث الإطار العممياتي المبسط في بناء  عمى ذلؾ، يق

 ISOالذؼ يدمج دورة إدارة المخاطر المستمرة مف ` 2وشكل
` )تحديد السياؽ، التقييـ، المعالجة، المراقبة والمراجعة( مع 31000

 `. عمى سبيل المثاؿ:PMBOK Guideالعمميات التفصيمية لػ `
: تكوف (5لممخاطر الخارجية )كخطر تقمبات العممة خ    
ستراتيجية "النقل" )مثل العقود الآجمة( ىي الأمثل، وىي مستمدة مف إ
`PMBOK ولكف تطبيقيا يجب أف يكوف في إطار ثقافة مؤسسية ،`

لممخاطر  `.ISO 31000تتبنى مبدأ "الاستباقية" الذؼ تؤكد عميو `
ستراتيجية "التخفيف" إ(: تكوف 13الداخمية )كخطر سوء الجدولة خ 

` مثل مسار المسار الحرج PMBOKبيق أدوات `مف خلاؿ تط
`(CPM ضرورية، ولكف فعاليتيا تعتمد عمى "المراقبة والمراجعة )`

تتوفر  `.ISO 31000المستمرة" كجزء مف حوكمة المؤسسة حسب `
بشكل  تؤثرستراتيجيات للاستجابة لممخاطر والتيديدات التي إعدة 
[. ويمكف 33و ]ىدؼ أو أكثر في حاؿ وقوع فيو إيجابي أسمبي 

ستراتيجيات بديمة لمتعامل مع التيديدات عمى إالنظر في خمس 
ستراتيجيات المتبعة في لإا .7جدوؿ [ يوضح15، 6: ]الآتيالنحو 
  المكتب.

 
 التهديدات:-
يحدث تجنب التيديد عندما يتخذ فريق  (:Avoidالتجنب ) •

 تأثيره. المشروع إجراءات لمقضاء عمى التيديد أو حماية المشروع مف
يكوف التصعيد مناسبا  عندما يتفق فريق (: Escalateالتصعيد ) •

المشروع أو راعي المشروع عمى أف التيديد خارج نطاؽ المشروع أو 
 أف الاستجابة المقترحة تتجاوز صلاحيات مدير المشروع.

يتضػػػػمف النقػػػػل تحويػػػػل ممكيػػػػة التيديػػػػد إلػػػػى  (:Transferالنقللللل ) •
 المخاطر ويتحمل التأثير إذا حدث التيديد. طرؼ ثالث ليتولى إدارة

في تخفيف التيديد، يتـ اتخاذ إجراءات  (:Mitigateالتخفيف ) •
لتقميل احتمالية حدوث التيديد و/أو تأثيره. غالبا  ما يكوف اتخاذ 
إجراءات التخفيف المبكرة أكثر فعالية مف محاولة إصلاح الضرر 

 بعد وقوع التيديد.
يعني قبوؿ التيديد الإقرار بوجوده، ولكف  (:Acceptالقبول ) •

دوف التخطيط لاتخاذ أؼ إجراء استباقي. يمكف أف يشمل القبوؿ 
النشط وضع خطة طوارغ يتـ تفعيميا في حاؿ وقوع الحدث، أو 

 .، والذؼ يعني عدـ اتخاذ أؼ إجراءالقبوؿ السمبي

 

 النسبة المجموع احتمالية الأثر وثاحتمالية الحد وصف الخطر الشخص المسؤول رمز الخطر تصنيف الخطر

 المخاطر المالية

 33 4750 95 50 خطر المبالغة في تقدير التكاليف فريق المشروع 1خ
 42 6912.5 87.5 79 خطر تكبد تكاليف مفرطة أو منخفضة لمغاية فريق المشروع 2خ
 18 1995 95 21 خطر الحساب غير الدقيق لمكمفة فريق المشروع 3خ
 33 4468.5 50 89.37 خطر تأخير تسميـ الدفعات المالية يلالعم 4خ
 45 7798.8 83.75 93.12 خطر تقمبات أسعار الصرؼ المقاوؿ 5خ

 المخاطر التنظيمية

 17 1537.2 73.2 21 مخاطر تنظيـ العمل داخل المشروع المقاوؿ 6خ
 16 1600 80 20 خطر سوء إدارة الموارد وتأخير توريد مواد البناء المقاوؿ 7خ
 17 1660 83 20 مخاطر الاختيار غير السميـ لفريق المشروع المقاوؿ 8خ
 26 3266 92 35.5 مخاطر نقص خبرة العامميف المقاوؿ 9خ

 المخاطر القانونية
 45 7877.04 92 85.62 خطر الفساد العميل 10خ
 17 1758.75 21 83.75 خطر إلغاء المناقصة العميل 11خ
 48 9025 95 95 طر التسعير الجائر مف قبل المنافسيفخ العميل 12خ

 مخاطر العمميات
 48 9025 95 95 خطر جدوؿ سير العمل السيئ المقاوؿ 13خ
 46 8356.095 93.5 89.37 خطر توسيع نطاؽ المشروع العميل 14خ
 39 5982.375 92.75 64.5 مخاطر جودة مواد البناء المقاوؿ 15خ

 مخاطر تجارية
 35 4721.4 73.2 64.5 خطر عدـ التعرؼ عمى تفضيلات العميل ق المشروعفري 16خ
 47 8550 90 95 خطر المنافسة فريق المشروع 17خ
 18 1995 95 21 موثوقية العميل فريق المشروع 18خ

 17 1837.5 21 87.5 خطر الاحتجاجات مف قبل المواطنيف العميل 19خ مخاطر الامن

 مخاطر المعدات
 8 700 8 87.5 خطر فشل المعدات وؿالمقا 20خ
 26 3186.125 89.75 35.5 خطر عدـ التعرؼ عمى بنية التربة بشكل جيد المقاوؿ 21خ

 0 0 5 0 خطر استخداـ التكنولوجيا غير المناسبة فريق المشروع 22خ مخاطر التكنولوجيا
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 المقترحة والإجراءات لممخاطر الاستجابة خطط7. جدول

رمز  لخطرتصنيف ا
 الخطر

الشخص  وصف الخطر
 المسؤول

درجة 
 التهديد

 الإجراءات المقترحة الاستراتيجية

 المخاطر المالية

خطر المبالغة في  1خ
 تقدير التكاليف

فريق 
 تخفيف متوسط المشروع

 .إجراء دراسة جدوػ مالية مفصمة قبل بدء المشروع لتقدير التكاليف بدقة -
عدة مورديف لممقارنة وضبط  الحصوؿ عمى عروض أسعار مف  -

وضع معايير واضحة لاعتماد التكاليف الإضافية وعدـ البدء  - .الميزانية
 .بأؼ بند مكمف إلا بعد موافقة الإدارة العميا

 2خ
خطر تكبد تكاليف 
مفرطة أو منخفضة 

 لمغاية
فريق 
 تخفيف متوسط المشروع

 الميزانية المتوقعة.إجراء تحميل مالي دقيق لمقارنة التكاليف الفعمية ب -
 مراجعة وتحديث تقديرات التكاليف دوريا . -
 تطبيق نظاـ رقابة وتدقيق لممصروفات. -

خطر الحساب غير  3خ
 الدقيق لمكمفة

فريق 
 تجنب متوسط المشروع

 مراجعة الحسابات والتقديرات المالية مف قبل مختصيف. -
 ة البيانات.استخداـ أنظمة آلية أو برمجيات محاسبية لضماف دق -
 إجراء تدقيق داخمي دورؼ لمتأكد مف صحة الحسابات. -

خطر تأخير تسميـ  4خ
 نقل متوسط العميل الدفعات المالية

وضع بنود في العقود تضمف مواعيد تسميـ الدفعات المالية مع غرامات  -
 تأخير

عقد اجتماعات متابعة مع الجيات المالية والعميل لضماف الالتزاـ  -
 يدبالمواع

 .إعداد تقارير دورية لمتابعة حالة الدفعات -

خطر تقمبات الأسعار  5خ
 نقل عاؿٍ  المقاوؿ الصرؼ

 التعاقد مع مورديف بأسعار ثابتة أو عقود آجمة. -
 الحصوؿ عمى تأميف أو اتفاقيات تضمف فروؽ الأسعار. -
 وضع بند مراجعة الأسعار في العقد. -

 المخاطر التنظيمية

يـ العمل مخاطر تنظ 6خ
 تخفيف متوسط المقاوؿ داخل المشروع

  .إعداد ىيكل تنظيمي واضح يحدد المياـ والمسؤوليات -
  .لضماف سير العمل بانسيابية (SOPs) وضع إجراءات عمل معيارية -
عقد اجتماعات تنسيق دورية بيف الأقساـ لمعالجة أؼ تضارب أو  -

 .ازدواجية في المياـ

 7خ
خطر سوء إدارة 

ارد وتاخير توريد المو 
 مواد البناء

 تخفيف متوسط المقاوؿ
وضع خطة واضحة لتوزيع الموارد )بشرية/مادية( وتحديد أولويات  -

استخداـ نظاـ رقابة داخمي )كشوؼ متابعة، برامج تخطيط  - .الإنفاؽ
  .موارد( لمتأكد مف الاستخداـ الأمثل

 .قدير التكاليفتدريب مديرؼ الأقساـ عمى ميارات إدارة الموارد وت -

مخاطر الاختيار غير  8خ
 تجنب متوسط المقاوؿ السميـ لفريق المشروع

وضع معايير واضحة لاختيار أعضاء الفريق )المؤىلات، الخبرة،  -
  .الميارات(

  .إجراء مقابلات واختبارات فنية وسموكية قبل تعييف الأفراد في المشروع -
تأكد مف توافق أعضاء الفريق مع إعداد برامج تأىيل أو تدريب مسبق لم -

  .متطمبات المشروع
جراء التعديلات اللازمة (Probation) تحديد فترة تجريبية -  لتقييـ الأداء وا 

مخاطر نقص خبرة  9خ المخاطر التنظيمية
 تجنب متوسط المقاوؿ العامميف

اشتراط حد أدنى مف الخبرة )ثلاث سنوات( في عقود التوظيف، والتحقق  -
 يادات عبر التواصل مع جيات العمل السابقة.مف الش

تنظيـ برامج تدريبية مكثفة بالشراكة مع معاىد متخصصة، ومنح حوافز  -
 مالية لمعماؿ المتميزيف في الاختبارات الدورية.

 المخاطر القانونية

 تصعيد عاؿٍ  العميل خطر الفساد 10خ

بلاغ  - الجيات الرقابية تعييف مراجع داخمي مستقل لمراقبة التعاقدات، وا 
 .مثل ىيئة مكافحة الفساد عف أؼ تحويلات مالية مشبوىة

 "Blockchain" استخداـ تقنيات مثل "العقود الذكية" عمى منصات -
لتوثيق الصفقات تمقائيا ، وتطبيق أنظمة التحقق البيومترؼ لموصوؿ إلى 

 .الحسابات المالية

 نقل متوسط العميل خطر إلغاء المناقصة 11خ

لتغطية تكاليف الإعداد في حالة  "Bid Bond" راء بوالص تأميفش -
دراج بنود تعويضية في العقود )مثل  % مف قيمة 20الإلغاء غير المبرر، وا 

 المناقصة(.
تنويع مصادر الدخل عبر الدخوؿ في شراكات إستراتيجية أو استيداؼ  -

 أسواؽ جديدة جغرافيا .

خطر التسعير الجائر  12خ
 تصعيد عاؿٍ  العميل افسيفمف قبل المن

رساليا إلى ىيئة حماية المنافسة،  - توثيق حالات التسعير الجائر وا 
 .والمشاركة في لجاف مراجعة سياسات التسعير

، "Cost-Plus Pricing" اعتماد إستراتيجيات تسعير مرنة مثل -
 .واستخداـ برامج تحميل الأسعار لضماف التنافسية

دوؿ سير خطر ج 13خ مخاطر العمميات
 تجنب عاؿٍ  المقاوؿ العمل السيئ

لتحديد المسارات الحرجة وا عادة  "PrimaveraP6" استخداـ برامج مثل -
 .لمكشف عف التعارضات في التصميـ "BIM" توزيع الموارد، وتطبيق تقنية

تعييف مدقق خارجي لمراجعة الجدوؿ الزمني كل أسبوعيف، وربط  -
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 الإيجابيات )الفرص(: -
سػػػػتراتيجية اسػػػػتجابة يتخػػػػذ فييػػػػا فريػػػػق إ (:Exploitاسللللت)لال ) •

وث الفرصػػػػػػة والاسػػػػػػتفادة منيػػػػػػا المشػػػػػػروع إجػػػػػػراءات لضػػػػػػماف حػػػػػػد
 بالكامل.

كما ىو الحاؿ مع التيديدات، تُستخدـ  (:Escalateتصعيد ) •
ستراتيجية عندما يتفق فريق المشروع أو راعي المشروع لإىذه ا

عمى أف الفرصة تقع خارج نطاؽ المشروع أو أف الاستجابة 
 المقترحة تتجاوز صلاحيات مدير المشروع.

تتضمف مشاركة الفرصة تخصيص  (:Shareالمشاركة ) •
ممكية الفرصة لطرؼ ثالث يكوف أكثر قدرة عمى الاستفادة منيا 

 وتحقيق أقصى فائدة.
ستراتيجية تعزيز الفرصة، يتخذ إفي  (:Enhanceالتعزيز ) •

فريق المشروع إجراءات لزيادة احتمالية حدوث الفرصة أو زيادة 
تعزيز الفرصة أكثر تأثيرىا. غالبا  ما يكوف العمل المبكر عمى 

 فاعمية مف محاولة تحسينيا بعد حدوثيا.
كما ىو الحاؿ مع التيديدات، فإف قبوؿ  (:Acceptالقبول ) •

الفرصة يعني الاعتراؼ بوجودىا، ولكف دوف اتخاذ أؼ إجراء 
 استباقي للاستفادة منيا.

يتمثل الغرض مف خطط استجابة المخاطر في تحديد كيفية تنفيذ 
لجميع لجة المختارة بحيث تكوف الترتيبات مفيومة خيارات المعا

يجب  الأطراؼ المعنية ويمكف مراقبة التقدـ المحرز مقابل الخطة.
أف تحدد خطة المعالجة بوضوح ترتيب تنفيذ معالجة المخاطر. كما 
ينبغي دمج خطط المعالجة في خطط الإدارة وعمميات المنظمة 

 [15بالتشاور مع الجيات المعنية المناسبة ]
 [:15الاستجابة ]  المعمومات التي يجب تضمينيا في خطة -
المبررات لاختيار خيارات المعالجة بما في ذلؾ الفوائد  •

 المتوقعة. 
 الأشخاص المسؤولوف عف اعتماد الخطة وتنفيذىا.  •
 الإجراءات المقترحة.  •
 الموارد المطموبة بما في ذلؾ الخطط الاحتياطية.  •
 مقاييس الأداء.  •
 المفروضة. القيود  •
 متطمبات الإبلاغ والمراقبة.  •
 توقيت تنفيذ الإجراءات وتاريخ الانتياء المتوقع. •

 خطط الاستجابة لممخاطر المحتممة في المكتب. 7جدوؿيوضح 
 (:Practical Implicationsالآثار العملية ) 6.4

 تنفيذ ىذا الإطار يتطمب:

 .يق المعالـ المحددةمدفوعات المقاوليف الفرعييف بتحق

خطر توسيع نطاؽ  14خ
إدراج بنود في العقد تُمزـ العميل بالموافقة الكتابية عمى أؼ تغيير، وتحديد  - نقل عاؿٍ  العميل المشروع

 .% مف قيمة التغيير( لمطمبات غير المخطط ليا5عقوبات مالية )مثل 

مخاطر جودة مواد  15خ
، "SGS" ء اختبارات عشوائية بواسطة مختبرات مستقمة مثلإجرا - تجنب متوسط المقاوؿ البناء

 .لفحص التركيبة الكيميائية لممواد "XRF Analyzer" واستخداـ أجيزة

 

خطر عدـ التعرؼ  16خ
 عمى تفضيلات العميل

فريق 
 تخفيف متوسط المشروع

لإعادة  "Zoom" عقد اجتماعات أسبوعية مع العميل عبر منصات مثل -
رساؿ استبيانات شيرية لقياس الرضاتوضيح المتطمبات  .، وا 

بناء نماذج تفاعمية مثل جولات "الواقع الافتراضي" لعرض التصميـ،  -
 .لقياس التفضيلات "A/B Testing" وتطبيق اختبارات

فريق  خطر المنافسة 17خ
 تخفيف عالي المشروع

 سنوؼ لتحديد نقاط القوة والضعف، والتركيز عمى "SWOT" إجراء تحميل -
 .مزايا فريدة مثل الضمانات الممتدة أو التكمفة التنافسية

تقديـ خدمات قيمة مضافة مثل تطبيقات الجواؿ لمتابعة المشروع، أو  -
 .ضمانات خمس سنوات عمى الأعماؿ الإنشائية

فريق  موثوقية العميل 18خ
  بات ضماف% مف قيمة العقد مقدما ، واستخداـ حسا30اشتراط دفع  - تجنب متوسط المشروع

 .لضماف الشفافية في التحويلات

خطر الاحتجاجات  19خ مخاطر الأمن
 نقل متوسط العميل مف قبل المواطنيف

طلاؽ  - تعييف مسؤوؿ علاقات مجتمعية لمتواصل المباشر مع السكاف، وا 
 .حملات إعلامية لتوضيح فوائد المشروع

مع الجيات التعاقد مع شركات أمنية متخصصة وتوقيع مذكرات تفاىـ  -
 .الحكومية لدعـ المشروع قانونيا  

 . شراء أو تاجير معدات مف مورديف معتمديف ذوؼ سمعة جيدة - تجنب متوسط المقاوؿ خطر فشل المعدات 20خ مخاطر المعدات
 تدريب المشغميف. -

 21خ مخاطر بيئية
خطر عدـ التعرؼ 

عمى بنية التربة بشكل 
 جيد

 حوصات جيوتقنية مكثفة قبل البدء.إجراء ف - تخفيف متوسط المقاوؿ

مخاطر 
 22خ التكنولوجيا

خطر استخداـ 
التكنولوجيا غير 

 المناسبة
فريق 
 BIMاستخداـ بدائل الكاد مثل تقنية  - تجنب منخفض المشروع
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` PMBOKالقدرات: تدريب فرؽ المشاريع عمى أدوات ` بناء-1
 الكمية والنوعية.

البنيػػػػػػة التحتيػػػػػػة: اعتمػػػػػػاد برمجيػػػػػػات متخصصػػػػػػة )مثػػػػػػل  تطػػػػػػوير-2
`Primavera P6.)لمتخطيط، برامج محاكاة لممخاطر ` 
مع الحوكمة: إعادة ىيكمة السياسات والإجراءات  التكامل-3

لدمج إدارة المخاطر في دورة حياة المشروع وربطيا بعمميات 
 اتخاذ القرار.

 :راسةقيود الد  6.4

 عمى الرغـ مف الدقة المنيجية، فإف ىذه الدراسة ليا عدة قيود:
التعميـ: كونيا دراسة حالة وحيدة مركزة عمى "مكتب  حدود-1

وتد"، فإف تعميـ النتائج عمى جميع شركات المقاولات اليمنية 
 يحتاج إلى حذر.

الاسترجاع: اعتماد جزء مف البيانات عمى السجلات  تحيز-2
آراء الخبراء قد يتأثر بتحيز الذاكرة أو التقدير التاريخية و 
 الشخصي.

الديناميكي: البيئة اليمنية سريعة التغير، مما يعني أف  السياؽ-3
 بعض النتائج قد تتطمب تحديثا  مستقبميا .

 اقتراحات لمبحث المستقبمي  4.8
بناء  عمى نتائج وقيود ىذه الدراسة، يمكف توجيو البحث 

 المستقبمي نحو:
مف صحة الإطار: تطبيق الإطار المقترح وتقييـ  التحقق-1

فعاليتو تجريبيا  عمى عدد أكبر مف المشاريع وعمى مدػ زمني 
 أطوؿ.

دراسػػات مقارنػػة: إجػػراء دراسػػة مقارنػػة لنضػػج إدارة المخػػاطر  -2
بػػػػػػػيف شػػػػػػػركات المقػػػػػػػاولات الصػػػػػػػغيرة والمتوسػػػػػػػطة فػػػػػػػي مختمػػػػػػػف 

 المحافظات اليمنية.
نوعية: بحث كيفية إدارة المخاطر في المخاطر ال التعمق-3

`( مثل المخاطر التنظيمية والثقافية Soft Risks"المينة" )`
 وتأثير القيادة عمى نجاح إدارة المخاطر في ىذا السياؽ.

 .التوصيات.5
مف خلاؿ تحديد المخاطر المحتممة التي يواجيا مكتب وتد وبعد 

ا تمثل عممية تحميميا وجد أف المخاطر ذات التصنيف عاؿ جد
% مف إجمالي المخاطر المحتممة ولكف المخاطر التي مف 70

الممكف أف تشكل تيديدا عاليا كانت خطر تقمبات الأسعار 
وخطر التسعير الجائر مف قبل المنافسيف  وخطر الفسادالصرؼ 

نطاؽ المشروع  وخطر توسعسير العمل السيئ  وخطر جدوؿ
طات اللازمة ومف ثـ فانو يجب اخذ الاحتيا وخطر المنافسة

 .7جدوؿفي لتجنب حدوث ىذه المخاطر كما تـ طرحيا 
 مف الخطط المقترحة لتجنب ىذه التيديدات يجب:

تحسيف خطط الاستجابة وعمل خطة طوارغ عند حدوث  -1
 الخطر.

 لقياس فعالية الإجراء. KPIsالعمل عمى مؤشرات الأداء  -2
 تحسيف التواصل مع أصحاب المصمحة. -3
 لعالية ومعالجتيا.التركيز عمى المخاطر ا -4
 التدريب وبناء القدرات. -5
 مراجعة العقود والبنود القانونية. -6
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