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 الخلاصة
, والذي يفي الملائم لمؤسسات قطاع التشييد العراقية التي تقوم بتنفيذ مشاريع إنشائية متعددة ييدف البحث إلى ضرورة وضع الييكل التنظيمي     

ستنادا إلى المعمومات الأولية ة المحددة وبالجودة المطموبةفي حدود الكمفة والمدبمتطمبات الإدارة والإشراف لمسيطرة عمى تنفيذ ىذه المشاريع  . وا 
جة مؤسسات قطاع التشٌٌد العراقٌة التً تقوم بتنفٌذ اح" التً تم جمعها، فقد تم صٌاغة فرضٌة البحث كما ٌأتً:  والبيانات الإستطلاعية

. وقد تضمن ملائمة للإدارة والسٌطرة على هذه المشارٌع" مشارٌع إنشائٌة متعددة فً آن واحد الى إعادة هٌكلتها التنظٌمٌة لتكون أكثر

شمل استعراض لأهم المصادر المحلٌة والعالمٌة ذات الصلة المباشرة بموضوع البحث والتطرق فٌه لمفهوم التنظٌم البحث جزء نظري 

ً شمل فً قسمه الأول دراسة الهٌكل وأنواع الهٌاكل التنظٌمٌة لإدارة المشارٌع الإنشائٌة المتعددة والسٌطرة علٌها. وجزء مٌدان

د متعددة فً آن واح التنظٌمً والتنظٌم الوظٌفً المتبع فً واحدة من مؤسسات قطاع التشٌٌد العراقٌة التً تقوم بتنفٌذ مشارٌع إنشائٌة

سسات التشٌٌد والشركات د تضمن إستعراض للهٌاكل التنظٌمٌة التً تستخدمها بعض مؤت هذا التنظٌم. أما القسم الثانً فقوإبراز سلبٌا

التنظٌم المتبع فً مؤسسات قطاع التشٌٌد العراقٌة وما ٌسببه من فً وعلٌه فقد تم تحدٌد نقاط الضعف . الأجنبٌة فً تنفٌذ مشارٌع إنشائٌة متعددة

رة والسٌطرة على مشارٌع بتطوٌر نظام مقترح للهٌكل التنظٌمً للإدا ٌهاالتغلب عل وتم. هذه المشارٌعإخفاقات فً السٌطرة على محددات 
لة التنفٌذ لغاٌة مرورا بمرحلة التصمٌم والإحالة ومرحهذه المشارٌع من مرحلة التخطٌط  إنشائٌة متعددة, ٌتم فٌه السٌطرة على تنفٌذ
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ABSTRACT 

       The purpose of this study is aimed to lay down an arranged platform suited to Iraqi 

constructional associations which in charge to carry out multi constructional projects, as it fulfilled 

management requirements and supervising, so that low - cost projects will be controlled in due term 

and quality. Based on primary info and observed data collected, the study thesis  has been formulated 

in this way:  Iraqi constructional sector bodies which are in charge to implement simultaneously multi 

constructional projects in need to reformulate its organized structure so that it will be more fitted to 

management  and control  of these projects. This thesis includes a theoretical part  contained presenting  

the most important resources locally and internationally where it has direct relation with this study 
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subject. Also it touches on the arrangement term and the kinds of organized structure of the multi 

constructional projects and control it. And its field part included in its first section studying the 

organized structure and functional arrangement practised in one of the Iraqi constructional projects. in 

charge of implemented simultaneously multi construction and exposing the defection of this 

arrangement. The second section of this study included reviewing the organized structure used by some 

of constructed corporations and foreign companies of implementing multi constructional projects 

.Thus, the deficiency points of the organized structure and the arrangement followed in Iraqi 

conduction sectors recognized and what it causes of control defections in the limitation of these 

projects. The deficiency points have been solved by developing a proposed system of the organized 

structure to administering and controlling of the multi constructional projects. The implementation of 

these projects have been controlled from its draw phase and passing the design phase and reference and 

implementation phase till the first deliver. 

Keywords: Management. organization structure. Control. Superintendence. Specialty functional 

                                                                                    

            المقدمة.1
إن مننن مىننم الخطننوط العريضننة لإدارة المشنناريع الإنشننائية ىننو حسننن اسننتخدام المننوارد البشننرية المتاحننة, التنني تسننتوجب تننوفر الإدارة      

ووضنننع الأشنننخاص المناسنننبين فننني  ,ظيمننني الملائنننم لإدارة المشننناريعالكفنننواة التننني تقنننوم بتنننوفير فريننن  العمنننل المناسنننب ووضنننع الييكنننل التن
الأماكن المناسبة ليم, وتوزيع الصلاحيات والواجبات حسب الاختصاصات الوظيفية, ودراسة المعوقات والمشاكل التي يمكن من يتعنرض 

لنى تمكنؤ وتعطينل وقنت إنجناز المشناريع م نناا ليا المشنروع سنواا المشناكل المالينة مو المشناكل الفنينة مو ميرىنا منن المشناكل التني تنؤدي إ
جننودة التنفيننذ, مننع دراسننة إيجنناد الحمننول العمميننة ليننا التنني تننؤدي إلننى زيننادة احتماليننة تنفيننذ المشنناريع بالكمفننة المقننررة ليننا والمنندة المحننددة وال

        المطموبة.
 مبررات البحث:.1.1

 .العراقية في مؤسسات قطاع التشييد نشائيةالإ الاشراف عمى المشاريع فر ضعف الييكمية التنظيمية ل -1
 عدم الإىتمام بالتخصص الوظيفي. -2
رتباكو.  -3  ك رة ميام ىذه المجان مما يسبب عرقمة العمل وا 
 قمة عددىم محيانا الذي يؤدي الى تحمميم ميمة الإشراف عمى مك ر من مشروع. -4
 المسؤولية القانونية الضخمة المترتبو عمى كاىل ىذه المجان. -5
 ذلك عمى تفشي ظاىرة الفساد الإداري والمالي. تأ ير -6

 

 .أهداف البحث1.1

إن الينندف الننرئيس مننن ىننذا البحننث ىننو: تطننوير نظننام مقتننرح لمييكننل التنظيمنني لإدارة مشنناريع إنشننائية متعننددة, يمكننن مننن خلالننو السننيطرة 
 :مايأتيتحقي  و  تنفيذ ىذه المشاريععمى 

 حدوث تغييرات م ناا التنفيذ مما يسبب زيادة كمفة المشروع ووقتو.في التصاميم تؤدي الى تجنب حدوث تعديلات  -1
 تجنب مشاكل الإحالة عمى المقاولين التي تسبب تردي جودة الأعمال وتأخر إنجاز المشاريع. -2
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 السيطرة عمى كمفة ووقت وجودة المشاريع م ناا التنفيذ. -3
 تخصصيم الوظيفي. تخصص الأفراد العاممين في المشاريع بنوع معين من النشاط يلائم -4
 في المشاريع. تحسين الاتصال والتنسي  بين معضاا فر  العمل -5
 .سيطرة كاممة عمى كل جانب من جوانب المشروع -6
 تخفيف حمل المسؤولية القانونية عن لجان الإشراف والسيطرة عمى قضايا الفساد الإداري والمالي. -7

 

 مية لإدارة المشاريع الإنشائيةالهياكل التنظي.1

التنظيم مفيوم عام يعني وضع كل شي في مكانو وكل شخص في مكانو وربط الأشياا ببعضيا, والأشخاص ببعضيا البعض من  لكممة
عممينة ترتيننب العلاقنات بننين وظننائف المنظمنة وواجبننات كنل منيننا وتحدينند مجنل تكننوين وحندة متكاممننة الفاعمينة. حيننث يعننرف التنظنيم بأنننو  

يو الإطار ف الييكل التنظيميمما  .(Maylor-1990)ت بين الأفراد العاممين في الوحدة التنظيميةالإختصاصات والمسؤوليات والإتصالا
الرسننمي مو اليرمنني الوظننائفي, حيننث يننتم تجميننع الأنشننطة المتشننابية فنني وحنندات وتجميننع الوحنندات فنني اكبننر وىكننذا حتننى يكننون ىننناك 

المناصننب الإداريننة  :لية, فالييكننل التنظيمنني يوضنند بمجننرد النظننرشننخص واحنند فنني قمننة اليننرم الننوظيفي تتركننز فنني يننده السننمطة والمسننؤو 
 .(2008-)محمدرنطا  الإشراف لكل مدي, خطوط الإتصالات, التسمسل الرئاسي, عدد المستويات الإدارية,المختمفة

 . أنواع الهياكل التنظيمية1.1

 :(Albert-2006) اليياكل التنظيمية منواع رئيسية من ىناك  لا ة
  Funactional Organization Structure الوظيفي نظيميالييكل الت -1
   Pure Project Organization structure الييكل التنظيمي النموذجي مو المشروعي -2
                Matrix Organization Structure ىيكل تنظيم المصفوفة -3

 . الهيكل التنظيمي الوظيفي1.1.1

الرئيسنة والوحندات الفرعينة المرتبطنة بينا ضنمن الييكنل التنظيمني عمنى مسناس الوظنائف المطمنوب  ويتم بموجبو تقسيم الوحندات التنظيمينة
فني ظنل ىنذا الننوع ينتم تجمينع الأنشنطة والأعمنال طبقنا لطبيعنة . محمند(-2006ل )القيام بيا إعتماداً عمنى مبندم التخصنص وتقسنيم العمن

ت تنظيمينة رئيسنة لينا  نم تقسنم ىنذه الوحندات إلنى وحندات فرعينو تقنوم كنل العمل في المشنروع ويمنزم تحديند الوظنائف الرئيسنة وبنناا وحندا
 الهيكل التنظيمي الوظيفي. (1) بين الشكل(2008-)محمد. ة منيا بوظيفة فرعية تندرج تحت الوظيفة الرئيس

 .الهيكل التنظيمي النموذجي1.1.1

ستقمة عن المنظمة الأم بحيث يتم إستخدام نفنس المنوارد والمصنادر يتم المجوا إلى ىذا التنظيم عندما يتم معاممة القسم الوظيفي كوحدة م
. يعتمنند ىننذا التنظننيم عمننى إن كننل مشننروع وحننده مسننتقمة بننذاتيا ليننا منندير مشننروع مسننؤول (2010-)صننويص المسننتخدمة فنني المنظمننة

معننو فرينن  عمننل يننتم إختينناره مننن مسننؤولية كاممننة عننن المشننروع مننن حيننث النتننائت والربحيننة وتنتينني مسننؤوليتيو ب نتينناا المشننروع ويعمننل 
 (2)يبييين الشييكل  .(2008-)محمنند الإدارات الوظيفيننة الفنيننة المتخصصننة طبقننا لإحتياجننات المشننروع )مننالي, إداري, كيربننائي ....النن (

 أو المشروعي. الهيكل التنظيمي النموذجي
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 .هيكل تنظيم المصفوفة2.1.1

ىنذا الأسنموب التنظيمني فني مبسنط مشنكالو . إن (2010-)صنويص نظيمني النوظيفيىو مزيت من الييكل التنظيمي النموذجي والييكنل الت
مفصولة عن بعضيا البعض, ويكون تدف  المعمومات رمسيا ومفقيا ويحتاج إلى تعيين مدير المشنروع لكني يكنون محفنزا  يجعل كل الأقسام

حيننث تحتننل المجموعننات . ( James-1996 ) التأكنند مننن تحقينن  مىننداف المشننروع والتنسنني  بننين العدينند مننن المجموعننات رئيسننا فنني
الوظيفية موقعيا تحنت إشنراف المندير العنام مو المندير التنفينذي وبنذلك تكنون المسنؤولية بالإتجناه العمنودي متعمقنة بالاختصناص النوظيفي 

-2006) لتنظننيميعتبننر مننن محنندث مشننكال او  فنني حننين إن المسننؤولية بالاتجنناه الأفقنني تكننون متعمقننة بمجموعننة المشنناريع بصننورة مسننتقمة
 هيكل تنظيم المصفوفة. (3)يبين الشكل  .محمد(

 

 .إختيار الهيكل التنظيمي الملائم لممشاريع2.2
 :(2010-)صويص يمكن تحديد الييكل التنظيمي لممشروع بشكل عام عن طري  إتباع الخطوات التالية

 تعريف مىداف المشروع وتحديدىا. -1
 وتحديدىا. تعريف الميام الأساسية المتعمقة بكل ىدف -2
 تحديد الأقسام الوظيفية المسؤولة عن القيام بميام المشروع وذلك بالرجوع إلى المنظمة الأم ومعرفة الأقسام الموجودة فييا. -3
 تحديد فري  العمل الذي سيعمل في المشروع. -4
 تحديد مي قضايا خاصة تتعم  بالمشروع م ل الحاجة إلى تقنية معينة. -5
ختيار الييكل الذي يلائم المشروع مك ر من ميره اع اليياكل التنظيميةانو تحديد إيجابيات وسمبيات  -6  .وا 

 

 ناء فريق المشروع.ب3
عمنى  الخاصنةٌ ووجينات النظنرٌ لمعمنل معنا نوعنة منن الأفنراد ٌكنلٌ لنو الأىندافىنو عممينة التنأ ير عمنى مجموعنة مت المشنروع  بناا فرين

لعمل في زيادة التماسك وفعالية وحدة العمل الوظيفي داخنل المنظمنة. وتكمنن تكمن مىداف بناا فري  ا .(7)ىنحو فعال لصالد المشروع
سنتخدام  جيود بناا الفري  في إنجاز الميام, حنل المشناكلٌ توضنيد الأىندافٌ تحديند الأولويناتٌ تخطنيط الأنشنطةٌ تخصنيص المينام وا 

كنل منن ل ة وفر  التصميم وفر  الإنشاا وميرىنا رمنم منيتكون فري  المنظمة من فر  متعددة م ل فر  الإدار  (6) الموارد عمى نحو فعال
وتوحيند  متداخمنة في بيئنة التقاربىذه الفر   تمتمك المتنوعة وتنفيذىا لوظيفة مختمفةٌ لكن يجب منخبراتيا الخاصة و  الفر  مىدافيا ىذه

منن الأىمينة الفنر ٌ و عندد و  لنظر عن حجمبغض االعمل الجماعي البناا و  ولا بد من مواصمة .لمجيود المبذولة لتحقي  مىداف المشروع
 .(Garold-2000) مىداف المشروع عمى والتركيز النيائية لإتخاذ القرارات رئيس واحد يرمس ىذه الفر وجود 

 

 الإشراف الميداني.4
و جننزا منننو العقنند مل عننن الإشننراف عمننى تنفيننذ إن جينناز الإشننراف ىننو فرينن  العمننل المعننين رسننمياً مننن قبننل صنناحب العمننلٌ وىننو المسننؤو 

  (2009-دليل إجرااات الإشراف) و ويكون عمى محد الأشكال الآتيةضمن حدود الصلاحيات المخولة ل
 .)تنفيذ مباشر( جياز إشراف مباشر من الإدارة اليندسية لصاحب العمل -1
  جياز إشراف مقيم مكون من ميندسين وفنيين من مختمف التخصصات يتبع صاحب العمل.  -2
  ود ضابط اتصال من الإدارة اليندسية لدى صاحب العمل.مكتب استشاري مع وج -3
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 :(1982-مينستا) ومن بين الواجبات الميمة التي يتضمنيا ىذا النشاط ما يمي
 تنسي  نشاطات المقاولين. -1
 مراجعة جداول المقاولين الزمنية والتأكد من تقيدىم بيا.  -2
 . بانجاز العمل إقتراح مساليب التنفيذ بغرض الإسراع -3
 توصيات الخاصة بدفع مبالغ تقدم العمل لممقاولين. وضع ال -4
 حضور وعقد الإجتماعات التنسيقية في موقع العمل.  -5
 إجراا التفتيش الكامل في المواعيد المناسبة. -6
 التأكد من الحصول عمى خرائط الموقع والمراف  كما تم إنشاؤىا.  -7
 مدنية والكيربائية والميكانيكية. التأكد من التنفيذ وف  بنود شروط المقاولة لأعمال اليندسة ال -8
 وضع التوصيات الأولية حول موامر التغيير. -9

 

 السيطرة عمى المشاريع الإنشائية.5
صندار التقنارير التحميمينة الضنرورية لكافنة  تتضمن السيطرة  عمنى المشنروع الإنشنائي عممينات قيناس الأداا والفحنص والمراقبنة والتعنديل وا 

التحكم . حيث إنو عمى مدير المشروع وفريقو متابعة ىذه العمميات بشكل دائم وذلك من مجل مى اتم وجوع نواحي العمل من مجل إنجازه
إذ يمكن مواجية ىذه الإنحرافات عن طري  إتخاذ إجرااات تصحيحيو مناسبة لإعادة العمل إلى ما كنان  ىداف,في مي انحرافات عن الأ

-)احسنان عمى المشاريع الإنشائية بشكل خاص تنتم منن خنلال المحناور التالينة لذا فان معمال السيطرة .(2010-)صويص عميو مساسا
1989): 

: تتم من خلاليا تسجيل كافة المصاريف المالية والمبالغ الفعمية التي تستنفذىا كل فعالية منن Cost Control السيطرة عمى الكمفة -1
 فعاليات المشروع ومقارنتيا مع المبالغ المخمنة ليا. 

: تتم خلاليا متابعنة المندة الفعمينة لكنل فعالينة وتسنجيميا ومقارنتينا إزاا المنيناج الزمنني المعند Time Control الوقت السيطرة عمى -2
 مسبقاً.

: تنتم خلالينا مراقبنة المواصنفات الفنينة لمعمنل المنجنز ومقارنتينا منع المواصنفات المطموبنة Quality Controlالسيطرة عمى الجودة  -3
 نية  لممشروع.والم بتة في الو ائ  الف

 :(2008-)حوا وتوضد طبيعة العلاقة والترابط بين ىذه العوامل كما يأتي
 إن تقميص المدة سيؤدي إلى زيادة الكمفة بالإضافة إلى التأ ير السمبي عمى الجودة. -1
 خفض الكمفة يؤدي إلى التأخير في البرنامت الزمني كما إن لو تأ ير سمبي عمى الجودة. -2
قد لا يؤدي إلى إرجاع المشروع إلى البرنامت الزمني وضمن الميزانية وعادة ما يؤدي إلنى جنودة مينر ملائمنة خفض معايير الجودة  -3

 مو مير مستوفية لممواصفات.
 

 الدراسة الميدانية.6
بدراسنة الييكنل  لأجل مقارنة اليياكل التنظيمية والتنظيم الوظيفي في العرا  وخارجو قام الباحث ب جراا حالتين دراسيتين, الأولى مختصة

. كنان اليندف منن الدراسنة تحمينل واقنع ت مجنبينةالتنظيمي والتنظنيم النوظيفي لواحندة منن مؤسسنات قطناع التشنييد العراقينة والأخنرى لشنركا
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يجنناد نقنناط الضننعف فنني التنظننيم المتبننع فنني مؤسسننات قطنناع التشننييد العراقيننة والعمننل مننن مجننل التغمننب عمييننا ببننناا نظننام مقتننرح  الحننال وا 
 .من وضع ىيكل تنظيمي وتنظيم وظيفي يلائم مؤسسات قطاع التشييد العراقيةيتض
 حالة دراسية لواحدة من مؤسسات التشييد العراقية.1.6

مجريت ىذه الدراسة في قسم الشؤون اليندسية التابع لأحدى الجامعات العراقية الفتية والتي تم ل نموذجا اختير لأجل تسميط الضوا عمى 
: الأوليى, ة عمنى منرحمتينلإدارة تنفيذ المشاريع الانشائية في مؤسسات قطناع التشنييد العراقينة. حينث تنم إجنراا ىنذه الدراسنالطر  المتبعة 

وكيفينة توزينع فنر  الإشنراف عمنى المشناريع ومينام  2011دراسة الييكل التنظيمي والتنظيم الوظيفي المتبع لقسم الشؤون اليندسية لسننة  
: دراسة المشاريع المنجزة لمجامعة خلال المدة التي قامت فييا الجامعة الثانيةلجامعة وبيان سمبيات ىذا التنظيم.القسم في تنفيذ مشاريع ا

 ببناا مدينة جامعية جديدة تشمل عمى عدد من مباني الكميات والأقسام الداخمية والبنى التحتية والمراف  الأخرى لممدينة
 

 ة العقود الحكوميةوشعب هيكمية قسم الشؤون الهندسية.1.1.6
منع  عندة وحندات تتكنون مننيتكون الييكل التنظيمي لقسم الشنؤون اليندسنية منن مندير القسنم ومعاوننو ومكتنب رئنيس القسنم و نلاث شنعب 

ىي: وحندة المتابعنة, وحندة الإسنت مار, وحندة وحدات  تتكون شعبة العقود الحكومية من خمسو  . (4)وكما مبين في الشكل بعض المجان
 .ت, وحدة الإرشيف ووحدة الإستيرادالتعاقدا

 

 فرق الإشراف المكونة لقسم الشؤون الهندسية.2.1.6

من عدد من الميندسين بمختمف الاختصاصات وعدد من مراقبي العمل وعدد من الإداريين 2011في سنة يتكون قسم الشؤون اليندسية 
كيمينناوي, و خمسننة  1معمنناري,  2مننواد,  2كيربنناا,  3يننك, ميكان 4منندني,  8ميننندس منننيم  20. حيننث يتكننون القسننم مننن والمحاسننبيين

 مراقبي عمل, و مربعة إداريين و  لاث محاسبيين.
لبنننى التحتيننة لممدينننة سننام الداخميننة وامشننروع متوسننط الحجننم تشننمل مبنناني الكميننات والأق 16لإشننراف عمننى تنفيننذ حيننث قامننت ىننذه الفننر  با

 يرة منفذة بأسموب التنفيذ ممانة.افة الى الإشراف عمى تنفيذ تسعة مشاريع صغبأسموب المقاول العام, بالإض تنفذالجامعية ,

 سمبيمت التنظيم المتبع في قسم الشؤون الهندسية.2.1.3

فيو توصل الباحث  نالمعايشة الميدانية والمقابلات الشخصية لمميندسيشراف عمى المشاريع في ىذا القسم و دراسة التنظيم المتبع  للإ بعد
 الآتية:ل الملاحظات إلى تسجي

 إن شكل الييكل التنظيمي المتبع في ىذه المؤسسة ىو مزيت من الييكل التنظيمي الوظيفي والييكل التنظيمي النموذجي.  -1
 .مشروعيتولى بعض الميندسين رئاسة الإشراف عمى مك ر من و  .ىناك عدد من المشاريع يوجد فييا عنصر واحد عمى الإشراف -2
 ف عمى المشاريع بشكل لا يتناسب مع الإختصاص الوظيفي بسبب قمة فر  القسم.تم توزيع فري  الإشرا -3
 كتابية.تتحمل المجنة المشرفة اممب الأعمال الإدارية وال -4
  .مممب المشاريع لا يتوفر فييا ميندسي الإختصاص المشرفين عمى الأعمال الجزئية  -5
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ممنا ينؤدي إلنى ضنعف فني  ,اسنة القسنم والسنياقات المعمنول بيناسيتغيير مندير الشنؤون اليندسنية بنين مندة ومخنرى, ينؤدي إلنى تغينر  -6
 الارتباط بين الفر  والمدير.

 .شعور الفري  المشرف بالولاا لإداراتيم  والإىتمام بالأمور الإدارية وليس لممشروع ككل -7
ن المفننتش العننام وميرىننا التنني ولجننا قننوم بيننا الإدارة العمينناعننزوف الميندسننين عننن العمننل بسننبب التشنندد والإجننرااات التدقيقيننة التنني ت -8

 .للإتيام تجعل الميندس عرضة
 الإشراف.لفر   ياالإدارة العممن قبل والمادي قمة وضعف الدعم المعنوي  -9

 دراسة وتحميل المشاريع المنجزة.3.1.3

أسنموب المقنناول . نفنذت ىننذه المشناريع بع ضنمن خطنة بننناا المديننة الجامعينةإ نني عشنر مشننرو  2011منجنزت ىنذه المؤسسنة لنيايننة سننة 
العام, حيث تمت دراسة مبنرز المشناكل التني تنؤدي إلنى الزينادة فني كمفنة المشناريع ومنددىا الزمنينة والعوامنل التني تنؤدي إلنى الإخفنا  فني 

وجنند مننن خننلال دراسننة تنفيننذ ىننذه المشنناريع وبعنند الإطننلاع عمننى ممفننات المشنناريع والمقننابلات  . حيننثلممشننروع تحقينن  الجننودة المطموبننة
وجند  كمنا ية لمعديد من الميندسين إن مسباب  ك يرة تؤدي إلى العديد من المشاكل وعرقمة سير عمل المشاريع بالدرجة المطموبة,الشخص

دارة بيا الإجرااات المتبعنو فني الإالباحث عدة عوامل مشتركو تؤدي إلى مشاكل فنية ومالية ووقتية تسببيا الإدارات والمقاولين وميضا تسب
ؤدي عممية نقص البيانات م ناا مرحمة تخطيط المشروع إلى ظيور العديد من المشاكل التصنميمية التني تنؤدي بالتنالي إلنى حيث ت يا,العم

وجد في اممنب المشناريع العديند منن الأخطناا التصنميمية التني تنؤدي إلنى حصنول العديند منن التغيينرات م نناا و زيادة مدة وكمفة المشروع, 
التني مالبنا منا  فني مرحمنة الإحالنة التنزام الندائرة بالإحالنة إلنى موطنأ العطنااات, و لى زيادة كمفة المشنروع ومدتنوالتنفيذ والتي تؤدي بالتالي ا

 رحمنة التنفينذ بسنبب إنخفناض مسنعارتكون مقل من الكمفة التخمينية لممشنروع بك ينر, ممنا ينؤدي ىنذا إلنى تنأخر المشنروع منده طويمنة فني م
ولزينادة المندة ميضنا مسنباب ك نرة تعنود , كمفة المشروع م ناا التنفيذ ىي التغييرات الحاصنمة بالأعمنال إن سبب زيادة ,المشاريع فقراتتنفيذ 

الإجرااات الروتينية من قبل الإدارة العميا  لأسباب خارجة عن ارادة مطراف العقد ومخرى تعود لممقاول ومخرى بسببليذه التغيرات ومخرى 
ت فني الجنودة فتعنود النى تنوفير المقناول لعمنال مينر مناىرين ومينر كفنوئين  بسنبب إنخفناض ممنا مسنباب وجنود بعنض الإخفاقنا, والوسطى

حينث تصنل , ا منن البناطن إلنى مقناولين  نانويينكما لاحظ الباحث إن من مىم مسباب تمكؤ المشاريع ىو إحالة المقاولة كمي, سعر الفقرات
ىننذا بنندوره يننؤ ر سننمبا عمننى العمننل ويننؤدي إلننى دخننول المشننروع فنني الغرامننات المقاولننة إلننى المقنناول ال ننانوي بمبمننغ اقننل مننن المتعاقنند عميننو و 

 التأخيرية والإخفاقات النوعية. 
 حالات دراسية لبعض الشركات الأجنبية.2.6

ي بعنض الشنركات الأجنبينة والتني تقنوم بالإشنراف عمنى تنفينذ مشناريع إنشنائية متعنددة فن لميياكل التنظيمية التي تسنخدميا تم إجراا دراسة
ممنا بقينة الشنركات فيني مقناول رئيسني يشنرف عمنى   صناحب عمنلالبريطانينة  (نينت ورك رينلشنركة ) آن واحد. واحدة من ىذه الشركات

, تننم التوصننل ليننذه البيانننات عننن طرينن  المقننابلات معمننال المقنناول ال ننانوي, وتننم الإسننتفادة مننن سننموكو فنني الإشننراف عمننى تنفيننذ المشنناريع
 ن الذين يشغمون مناصب رفيعة في ىذه الشركات.الشخصية مع بعض الميندسي
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  البريطانية(Net work Rail).شركة1.1.3

الحدينند يضننم  بتنفيننذ مشننروع ضننخم لسننكك 2009فنني سنننة السننكك الحديديننة لمقطننارات فنني بريطانيننة الخاصننة باعمننال تقننوم ىننذه الشننركة 
 التي تقسم إلى مربعة مشاريع رئيسة ىي:منطقتي ويمز وويسترن و 

   Crossrail Surface Worksمعمال كروسريل  مشروع -1
 Reading Station Area Redevelopment (RSAR)مشروع إعادة تطوير محطات ريدينغ  -2
 Western Integrationمشروع تكامل المنطقة الغربية  -3
 Electric Trainsمشروع القطارات الكيربائية  -4

ختمفنة لتطنوير سننكك الحديند وتحسنين الأداا ورفننع مسنتوى الإنتناج وتسننريع يضنم المشنروع الواحنند عندة مشناريع فرعيننة مكوننة منن معمننال م
, وكان الفري  الفعمي لشركة بكتنل شاريع بطريقة الإدارة الإنشائيةالأمريكية لإدارة الم. قامت ىذه الشركة بالتعاقد مع شركة بكتل القطارات

فرين , قامنت شنركة بكتنل بوضنع  392المكوننة منن   ومينةالشنركة الحكفرين  بمختمنف الإختصاصنات بالإضنافة إلنى فنر   95مكون من 
بطريقنننة ىيكنننل تنظنننيم  الاربعنننة المجنننزاة النننى مشننناريع صنننغيرة والمحالنننة النننى عننندد كبينننر منننن المقننناولين اليياكنننل التنظيمينننة لإدارة المشننناريع

 المصفوفة حيث يخضع كل عضو من فر  الإشراف إلى سمطة المدير الوظيفي وسمطة مدير المشروع.
 شركة تارماش التركية.2.62.

ب سننتحداث مشننروع إنشنناا مائننة وسننت وعشننرون مدرسننة فنني المحافظننات الجنوبيننة وقنند قامننت  2011فنني سنننة  قامننت وزارة التربيننة العراقيننة
ب حالننة ىننذا المشننروع عمننى وزارة الصننناعة والمعننادن والتنني بنندورىا محالننت ىننذا المشننروع عمننى الشننركة التركيننة تارمنناش الإنشننائية كمقنناول 

مشنروع  صنغير الحجنم )مدرسنة( موزعنة فني منناط  متفرقنة ومتباعندة فني محافظنة ذي  126يتكون مشروع مدارس الجننوب منن  انوي. 
قامت شركة تارماش ب حالة بعض ىذه المشاريع عمى عدد من المقناولين ال نانويين والنبعض  قار وعدد قميل في المحافظات المجاورة ليا.

تنفيذ المباشر, وقامت ىذه الشنركة بفنتد مكتنب لينا فني محافظنة ذي قنار, مديننة الناصنرية النذي يعتبنر ىنو الآخر قامت بتنفيذه بأسموب ال
قسنم الإدارة  و القسنم الفنني و قسنم التخطنيط و مقر الشركة لإدارة ىذه المشاريع, وقامت بتنظيم ىيكمية لممكتب مكونة منن: مندير المكتنب

ووضنع . اريعينع المشناريع إلنى قطاعنات حسنب المنطقنة التني تضنم مجموعنة متقاربنة منن المشنقام المكتب بتوز . قسم التنفيذ و والحسابات
يرمس مجموعة من الميندسين الذين يدعون بميندسي المواقع يختمف عددىم حسب القطاعات, يتنولى  المكتب عمى إدارة كل قطاع مدير

ومراقنب عمنل لكنل . شنروع حسنب المسنافات بنين ىنذه المشناريعميندسو المواقع المكونين لمقطاع الواحند ميمنة الإشنراف عمنى مك نر منن م
 .إن نوع الييكل التنظيمي الذي إستخدمتو ىذه الشركة ىو ىيكل تنظيمي وظيفي .لكل قطاعمشروع وميندس كيرباا 

 
 

 شزكح هحادَي الأردًُح2.2.32

سنرير عمنى إحندى الشنركات  400عن مستشنفى قامت وزارة الصحة العراقية ب حالة خمسة مشاريع إنشائية ضخمة كل مشروع ىو عبارة 
وكنننان مسنننموب الإحالنننة بطرينننة   1/7/2009الإنشنننائية التركينننة ) شنننركة يونيفرسنننل مجارسنننن( والتننني باشنننرت بتنفينننذ ىنننذه المشننناريع بتننناري  

 التصميم/التنفيذ. 
قامت الشركة المنفذة بالتعاقد مع شركة محادين الأردنية للإستشارات اليندسية لغرض الإشراف عمنى تنفينذ ىنذه المشناريع ووضنع الحمنول 
الإستشارية لممشاكل المتوقعة م ناا التنفيذ, فقامت شركة محادين بتوزيع فر  الإشراف الخاصة بيا عمى ىذه المشاريع الخمسة مع وضع 

ريين بمختمننف الاختصاصننات لفننر  بالمكتننب الننرئيس لمشننركة فنني  بغننداد الننذي يتكننون مننن مجموعننة مننن الميندسننين الاستشنناارتبنناط ليننذه ا
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إن شكل الييكل التنظيمي المستخدم للإشراف ىو ىيكل تنظيمي نموذجي مو مشروعي حيث تقنوم شنركة محنادين بتنوفير فرين  . اليندسية
المشنناريع  وع لكننل موقننع. يتكننون فرينن  إشننراف شننركة محننادين داخننل الموقننع لأحنندعمننل كامننل مننن مختمننف الإختصاصننات مننع منندير مشننر 

ميندس معماري, ميندس إنشائي, ميندس سيطرة نوعية, مينندس مسناحة, مينندس كيربناا, مينندس ميكانينك,  نلاث مراقبني : الخمسة من
 محاسبيعمل بمختمف الإختصاصات, موظف إداري, موظف 

 

   الهيكل التنظيمي المقترح.7 
متيننا لأنننواع المشنناريع الكبيننرة والمتوسننطة والصننغيرة الحجننم, وبعنند تحميننل النمنناذج ئدراسننة ملابعنند دراسننة منننواع اليياكننل التنظيميننة وبعنند  

يع الإنشنائية المعمول بيا في الحنالات الدراسنية, قنام الباحنث بتطنوير ننوع مقتنرح منن اليياكنل التنظيمينة لإدارة فنر  الإشنراف عمنى المشنار 
 الهيكيييييييل التنظيميييييييي الميييييييرنينننننننتم فينننننننو الإىتمنننننننام بالتخصنننننننص النننننننوظيفي بدرجنننننننة عالينننننننة, ومطمننننننن  عمينننننننو الباحنننننننث اسنننننننم  ,ةالمتعننننننندد

Organizational Structure lexiblef. 
 يجمع بين مزايا الييكل التنظيمي النموذجي وىيكل تنظيم المصفوفة وسمي بالمرن من حيث:وىو  

 ممشناريع الإنشنائية ودرجنة تعقيندىاد الفر  المكونة للإشراف حسب نوع الأعمال المكوننة لمرونتو لعدو  ملائمتو لممشاريع بجميع محجاميا
تفاصيييل الهيكييل التنظيمييي  (5)ويوضييا الشييكل ملائمتنة لعنندد كننل فرقننة مننن فننر  الإشننراف المتننوفرة سننواا كانننت قميمننة مو ك ينرة العنندد. و 

 المرن
 

 شائيةملائمة الهيكل التنظيمي المرن لحجم المشاريع الإن.1.1

حجننم المؤسسننة  :لا توجند معادلننة رياضننية لحسنناب العنندد المطمننوب تنوفره مننن الفننر  المشننرفة عمننى المشنناريع بنل يعتمنند ىننذا التوزيننع عمننى
 ,الموقنع الجعرافني لممشناريع, نوعينة المشناريع ,عندد وحجنم الأنشنطة المكوننة لممشناريع ودرجنة تعقيندىا, عدد المشناريع المتنوفرة, الإنشائية
لننذا فننان المسننتطيلات المبينننة فنني شننكل الييكننل . قنندرة الشننخص المرشنند للإشننرافو  متراكمننة لمشننخص المسننؤول عننن التخطننيطالخبننرة ال

التنظيمي المرن تم ل عدد كنل فرقنة حينث إننو فني المشناريع الكبينرة جندا يوضنع فني  كنل مشنروع عضنو مو مك نر منن كنل فرين  فيصنبد 
مما المشاريع المتوسطة الحجنم فنيمكن من يكنون لكنل مندير مشناريع مشنروعين .شروع كادر الإشراف مكون من عدد كبير يلائم حجم الم

مو مك نر تقننع تحننت إدارتننو حسننب حجننم ىننذه المشنناريع, وكننذلك يكننون لكننل مشننروعين مو مك ننر ميننندس موقننع  ومراقننب عمننل لكننل مشننروع 
لك الحنال منع مينندس الميكانينك ومينندس وميندس مسناحة لكنل عندد منن المشناريع ومينندس كيربناا لكنل عندد منن المشناريع ميضنا وكنذ

سنتلام الأعمنال, وكنذلك منع بقينة الفنر   السيطرة عمى التخطيط والتصميم والتغييرات وميندس السيطرة النوعينة ومينندس المسند الكمني وا 
يتطمبنو المشنروع  الأخرى م ل مسؤول المشتريات, عضو الأعمال الإدارية والكتابية, عضو الأعمال المالية والمحاسبية ومي عضنو آخنر

ممننا فنني المشنناريع الإنشننائية الصننغيرة فيكننون العنندد المطمننوب للإشننراف مقننل بك يننر, حيننث  .م ننل الميننندس المعمنناري مو مسننؤول السننلامة
يمكنن من يكننون لمجموعننة مشناريع صننغيرة منندير مشناريع واحنند وميننندس موقنع لكننل عنندد معنين مننن ىننذه المشناريع بالإضننافة إلننى مراقننب 

وميضا ممكن من يكون لكل المشاريع الصغيرة ميندس مسناحة واحند ومينندس كيربناا واحند وكنذلك الحنال  ,ين مو مك رشروععمل لكل م
سنتلام  مع ميندس الميكانيك وميندس السيطرة عمنى التخطنيط والتصنميم والتغيينرات ومينندس السنيطرة النوعينة ومينندس المسند الكمني وا 

سنؤول المشنتريات, عضنو الأعمنال الإدارينة والكتابينة, عضنو الأعمنال المالينة والمحاسنبية الأعمال وكذلك مع بقينة الفنر  الأخنرى م نل م
ومي عضو آخر يتطمبو المشروع م ل الميندس المعمناري مو مسنؤول السنلامة, يمكنن من يزيند مو يننقص عندد الأشنخاص المكوننة لمفنر  

 حسب حجم المشاريع وطبيعة الأعمال المكونة ليا ودرجة تعقيدىا.
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 الهيكل التنظيمي المرن لمقر المؤسسة الإنشائية.1.1 
إن ىنذا الييكننل التنظيمنني لتنفينذ مشنناريع إنشننائية متعنددة يقننود إلننى رسنم ىيكننل تنظيمنني خناص بالوظننائف داخننل مقنر المؤسسننة الإنشننائية  

الإنشننائية داخميننا والميننام الننذي يمكننن مننن خلالننو الخننروج بييكننل تنظيمنني متكامننل مننن حيننث الوظننائف المركزيننة لمفننر  المكونننة لممؤسسننة 
الخاصنة بننالفر  المشنرفة عمننى المشنناريع الإنشنائية خارجيننا. حيننث سنتتكون المؤسسننة مننن رئنيس المؤسسننة ومكتننب رئنيس المؤسسننة, وعنندة 

ة يتنرمس كنل شنعب شعب ىي: شنعبة التخطنيط والتصنميم, شنعبة العقنود والمتابعنة, شنعبة الادارة والحسنابات, شنعبة التنفينذ وشنعبة السنيطرة.
 .(6) وكما موضا في الشكل .مسؤول الشعبة وتنطوي تحت كل شعبة عدة فر  يترمس كل فري  رئيس الفري 

 

 حول الهيكل التنظيمي المرنت ملاحظا.3.7
 كالآتي: تكون لممشروع الواحد داخل المكتب الحقميمستويات العمل  -1

نينننك, مينننندس السنننيطرة عمنننى التخطنننيط والتصنننميم والتغيينننرات, مينننندس الكيربننناا, مينننندس الميكامينننندس المسننناحة, مولا: مينننندس الموقنننع, 
سننتلام الأعمننال وميننرىم  حسننب حاجننة المشننروع م ننل الميننندس المعمنناري يرتبطننون  ميننندس السننيطرة النوعيننة, ميننندس المسنند الكمنني وا 

 بعلاقات جانبية مع بعضيم مي لا سمطة لأحدىم عمى الآخر بل يكون العمل كفري  واحد مع تعدد الرؤساا.
 تحت إدارتو. مباشرة مع ميندس الموقع مي يعملبعلاقة  ونالعمل يرتبط يمراقبفري   انيا: 

  ال ا: فري  المشتريات, فري  الإدارة والأعمال الكتابية والفري  المالي والمحاسبي يعممون بمسنتوى واحند ويخضنعون لإدارة مندير المشنروع
 ورئيس الفري .

كتنب الحقمني ويقنوم بحفنظ كافنة مبية يقوم بكافة الأعمنال الإدارينة والكتابينة المتعمقنة بكنل الميندسنين فني الرابعا: فري  الإرة والأعمال الكتا
 الاعمال الكتابية المتعمقة بالمشروع والخاصة بعمل مي عضو في المشروع.

سنننتلام الأعمنننال بخصنننوص الأعمنننال المال ينننة والحسنننابية المتعمقنننة خامسنننا: الفريننن  المنننالي والمحاسنننبي يعمنننل منننع فريننن  المسننند الكمننني وا 
 بالمشروع.

مفيننوم واحنند لواحنند )النافننذة الواحنندة(: يعتبننر ىننذا المفيننوم مننن مىننم مبننادئ إدارة المشنناريع الإنشننائية, وىننو يقضنني بحصننر توجيننو  -2
و لو يخ مدير المشروع مو منإلى المقاول, ىذا الشخص ىو  تعميماتالو  وامرالأيحرر ع, المقاول ليكون عبر شخص واحد فقط  في الموق

 .ميندس الموقعمدير المشروع بالنط  نيابة عنو الذي يكون مالبا 
إن علاقة العمل بين معضاا المكتب الحقمي يجب من تكون تعاونية و ينبغي التنسي  بين الميندسين في المكتنب الحقمني  ومن  -3

ن وفنني حننال تحفننظ احنندىم  يحيننل المشننكمة لا يصنندر مننن ىننو مخننول مننن منندير المشننروع مي ممننر لممقنناول إلا بعنند مناقشننة بقيننة الميندسنني
لرئيس الفري  الخاص بو الذي يناقشيا بدوره مع مدير المشروع  م تعود مرة اخرى الى ميندس الموقنع ليصندرىا إلنى مم نل المقناول وفني 

 خير.حال عدم التوصل إلى حل بين معضاا المكتب الحقمي مو بين رؤساا الفر  يكون رمي مدير المشروع ىو الحاسم والأ
الميننندس مننابين التواجنند النندائم والتواجنند الجزئنني فنني الموقننع: قنند يكننون مننن ميننر المجنندي فنني بعننض المشنناريع الإنشننائية تكميننف  -4

الميندسنين بالتواجنند النندائم فنني الموقننع كنأن يكننون المشننروع بسننيطا مننن الناحينة الإنشننائية. وليننذا ك يننرا مننا نجند ميننندس وحينند يشننغل ميمننة 
 روع في الوقت نفسو. الإشراف  لأك ر من مش

قنع فني ك ينر منن الأوقنات % من وقت المينندس تقريبنا وسيشنغمو ذلنك عنن التواجند فني المو 85تأخذ الأعمال الإدارية والمكتبية  -5
يعني إحتمالية وقوع المشاكل التنفيذية دون عممو في الوقت المناسب, ولما كانت الأمنور المكتبينة لا تتطمنب مي خبنرة وب مكنان الحرجة ما
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وليننذا السننبب تننم وضننع  ,(12) ي % منيننا مي موظننف عنناد70موظننف القيننام بيننا عمننى الوجننو الأكمننل, حيننث يمكننن من يضننطمع  ب  مي
 معضاا خاصين بالأعمال الإدارية والمكتبية داخل المشاريع في الييكل التنظيمي المرن.

لم ال يمكن تغيير فرقة السيطرة النوعية كلا مو يمكن في ىذا الييكل التنظيمي تبادل المسؤوليات بين الفر  دوريا: عمى سبيل ا -6
سنتلام  جزاا إلى فري  ميندسي الموقع مو بالعكس مو تغيير فري  السنيطرة عمنى التخطنيط والتصنميم والتغينرات إلنى فرين  المسند الكمني وا 

اكم الخبرات فني كنل الاختصاصنات الأعمال مو بالعكس مو تغيير رؤساا الفر  إلى مدراا لممشاريع مو بالعكس وىكذا, وىذا يؤدي إلى تر 
 لدى الفر  المشرفة.

في حالة تعدد فقرات إنشاا المشروع وزيادة تعقيده يمكن زينادة الإختصاصنات اللازمنة للإشنراف عمنى التنفينذ, حينث يمكنن من لا  -7
ميرىنا حسنب درجنة إدخال فري  ىندسي يختص بالإشراف عمى الأعمنال الصنحية مو فرين  يخنتص بالإشنراف عمنى الأعمنال الكيمياوينة و 

 تعقيد المشروع.
في حال كون الفري  الخاص بالإشراف عمى المشاريع قميل العدد مو مير كافي لأن يمن   الوظنائف المكوننة لمييكنل التنظيمني  -8

ين  المرن يمكن في ىذه الحالة دمت ميام بعض الفر  لتكون من واجبات فري  واحد, م لا دمت ميام فرين  ميندسني المواقنع منع مينام فر 
ستلام الأعمال وىكذا حيث يمكن دمت ميام  ميندسي السيطرة النوعية مو دمت ميام فري  السيطرة النوعية مع ميام فري  المسد الكمي وا 

  لاث فر  حسب ما تراه المؤسسة مناسبا.

 مميزات الهيكل التنظيمي المرن.4.7
 .يصمد لكافة المشاريع الإنشائية الصغيرة والمتوسطة والكبيرة الحجم -1
 ملائمتة لعدد الأعضاا المكونين لفر  الإشراف المتوفرة سواا كانت قميمة مو ك يرة العدد. -2
تتننندف  حينننث  يخضنننع مممنننب المنننوظفين فينننو إلنننى سنننمطة رئيسنننين فننني وقنننت واحننند )سنننمطة المننندير النننوظيفي وسنننمطة مننندير المشنننروع(. -3

 ع.داخل فري  المشرو المعمومات بسيولو وكفااة حيث إنيا تأتي راسيا ومفقيا 
 يتبادل فري  العمل عدة ممور ميمة كالمعرفة والخبرات المتنوعة.  -4
يتيد الفرصة لان يتخصص مجموعو من الأفراد في نوع معين من النشاط لتكون المشاكل التي تواجييم ذات طبيعة واحنده تسنتدعي  -5

 قدر محدد من المعرفة.
 .سيطرة كاممة عمى كل جانب من جوانب المشروع -6
 نسي  بين معضاا فر  العمل. يحسن الاتصال والت -7
 ,الولاا الأساس لممشروع بالإضافة الى الولاا للإدارة -8
 المشروع. يوفر المرونة التي تمكن الإدارة من الاستجابة السريعة لمتغيرات في نطا  -9

 .يوزع الييكل الوظائف بين الفر  بحيث يعمم كل شخص ميامو وصلاحياتو بشكل جيد -10
 يو المسؤولية عن مي خطا يحدث في المشروع. يتم تحديد الفرد الذي تقع عم -11
 .يمكن لأعضاا العمل بأك ر من مشروع وب ختصاص واحد -12
تخفيف العبا والمسؤولية القانونية عن كاىل معضاا الإشراف حينث يخضنع كنل شنخص منن ىنذه الأعضناا إلنى مسنؤولية محنددة  -13

 يمكنو السيطرة عمييا.
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ر  متعنددة ويخصننص ويحندد ميامينا, يمكنن مؤسسنات التشنييد منن السنيطرة عمننى إن العمنل بالييكنل التنظيمني المنرن النذي يضنع فن -14
من خلال النظنام الرقنابي النناتت عنن تعندد الفنر  حينث تكنون  الحاصل في ىذه المؤسسات وحصرىا, ظاىرة الفساد الإداري والمالي
 كل فرقة رقيبة عمى الأخرى.

 السيطرة عمى المشاريع في الهيكل التنظيمي المرن.5.7
 السيطرة عمى المشاريع في مرحمة التخطيط-1

إلنى وصنول  بياننات الدقيقنةإن المعمومات المتكاممة في مرحمة التخطيط لممشاريع تنؤدي إلنى تصناميم خالينة منن الأخطناا  حينث تنؤدي ال
تغيينرات م نناا التنفينذ  المعمومات الدقيقة لممصمم التي تؤدي إلى تصميم ناجد خالي من العيوب والنواقص النذي بندوره لا يحتناج إلنى مي

 تؤدي إلى زيادة في الكمفة والوقت لممشروع.
 لسيطرة عمى المشاريع في مرحمة التصميما-2

عنن طرين  المقناول النذي ينفنذ المشنروع  رين  فرين  التصنميم فني المؤسسنة مويتم تصميم المشناريع عنن طرين  مكتنب إستشناري مو عنن ط
 ى التصاميم من خلال واحدة من النقاط الآتية:بطريقة التصميم/ التنفيذ, وتتم السيطرة عم

 إحالة المشروع بطريقة التصميم/ التنفيذ وبذلك يتخمص صاحب العمل من كافة مطالبات المقاول لمزيادة بالكمفة والوقت. - أ
القضناا إحالة التصناميم عمنى مكتنب استشناري آخنر بعند التصنميم عنند احند المكاتنب الإستشنارية, لغنرض تحمينل التصنميم وتدقيقنو و  - ب

عمى المشاكل فيو التي تؤدي إلى زيادات في الكمفة والمندة, وتكنون نفقنات تحمينل التصناميم عمنى حسناب المكتنب الاستشناري الأول 
 )المصمم(.

ومعرفة مندى تطناب  الكمينات فني  بعضيا قيام فري  التصميم في الدائرة بالتحميل والتدقي  لكافة التصاميم ومعرفة مدى تطابقيا مع - ث
مراجعننة التصنناميم لمعرفننة منندى قابميتيننا ت مننع جنندول الكميننات فنني الكشننف المعنند مننن قبننل المكتننب الإستشنناري وكننذلك المخططننا
 وتلائميا مع متطمبات وظروف التنفيذ. لمتطبي 

 السيطرة عمى المشاريع في مرحمة الإحالة-3
 إعتبار الكمفة والمدة المخمنة حجر الأساس عند الإحالة. - أ
 اقرب لممبمغ التخميني لممشروع. ت المتنافسة تكون مبالغ عطاااتياشركات فقط من مجموع الشركاحصر التنافس بين  لاث  - ب
تجنب إحالة عدد من المشاريع عمى نفس الشركة لأن ىذا يؤدي إلنى عندم قندرة الشنركة الإدارينة والمالينة عمنى التنفينذ وبالتنالي يتنأخر  - ث

 تنفيذ ىذه المشاريع.
 مة التنفيذ:السيطرة عمى المشاريع في مرح-4

تقننع ميمننة السننيطرة عمننى محننددات المشنناريع, الكمفننة والوقننت والجننودة فنني مرحمننة التنفيننذ داخننل ىننذا الييكننل التنظيمنني ضننمن ميننام شننعبة 
السيطرة المكونة من فنر  السنيطرة المختمفنة: فرين  السنيطرة عمنى التخطنيط والتصنميم والتغيينرات, فرين  السنيطرة النوعينة و فرين  المسند 

ستلام الأعمال, حيث تتمخص ميام ىذه الفر  في السيطرة عمى محددات المشاريع الكمي و   (7في الشكل رقم )ا 
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 الإستنتاجات.8

ن إنخفاض السيطرة عمنى تنفينذ المشناريع يعنود مساسنا  -1 ضعف الييكل التنظيمي في مممب مؤسسات قطاع التشييد في العرا , وا 
ريع, إضنننافة إلنننى عنندم تأىينننل وتننندريب العننناممين بمننا يضنننمن منننواكبتيم لمتطنننور العممننني لضننعف الاىتمنننام بعممينننة تنظنننيم فننر  إدارة المشنننا

 المطموب لتنفيذ الفعاليات المختمفة في المشروع الإنشائي

بصورة عامة ٌىناك ضعف في عممية مدارة وتخطيط مشاريع التشييد والسيطرة عميينا )ضنعف دور الأقسنام الإدارينة كنالتخطيط  -.
متابعة  في السنيطرة عمنى المشناريع( تنؤدي إلنى تجناوز كمنف ومندد ىنذه المشناريع وكنذلك تولند إخفاقنات فني تحقين  والتصاميم والعقود وال

 . الجود

خطنوة متقدمنة لأننواع اليياكنل التنظيمينة وىنو  وفني كنل الأوقنات اريعالمش يعتبر الييكل التنظيمي المرن تنظيم مم ل يصمد لكل -3
فيو يجمع قدر الإمكان بين إيجابياتيا ويبتعد عنن سنمبياتيا ويحقن  التنظنيم النوظيفي الملائنم  الأخرى )الوظيفي والنموذجي والمصفوفي( 

لفننر  إدارة المشنناريع الإنشننائية التنني تيننتم ب ختصنناص محنندد وواجبننات معينننة تقمننل مننن الأعبنناا والمسننؤوليات عننن كاىننل الفننر  المشننرفة. 
 تلافي ظاىرة الفساد الإداري والمالي.يييأ الأرضية ل سيطرة كاممة عمى كل جانب من جوانب المشروع وكذلكويوفر 

 .التوصيات9

العراقيننة وذلننك بتبننني ا ع التشننييدعننادة بننناا الييكننل التنظيمنني لفننر  الإشننراف عمننى المشنناريع الإنشننائية فنني مؤسسننات قطننا يوصننى ب -1
  .الييكل التنظيمي المقترح كنظام متكامل لمؤسسات التشييد

عنننداد التشنننريعات القانونينننة لضنننمان التطبيننن  النننناجد لم -2 ييكنننل التنظيمننني المنننرن فننني مؤسسنننات قطننناع التشنننييد يوصنننى بتعنننديل وا 
 الملائمة لقيام صاحب العمل مو الجيات المسؤولة بتعديل ىيكميتيا التنظيمية.

م تحقين  بمنا يخندم مؤسسنات التشنييد لضمان التطبي  النناجد لمييكنل التنظيمني المقتنرح يوصنى ببنناا القندرات البشنرية فني عمنو  -3
 مىدافيا من خلال إعداد دورات تطويرية لرفع المستوى الإداري والفني.

دعم العاممين في المشاريع بكافة المجالات والإمكانيات وخاصة مجال التحفيز المادي من اجل خمن  جنو ملائنم لنجناح إدارتينا  -4
 .لممشاريع 

وذلك من خلال العقود المؤقتنة وتندفع النفقنات منن المبنالغ  فسد المجال ممام العديد من الميندسين لمعمل في مؤسسات التشييد, -5
 .المخصصة للإشراف عمى المشاريع لسد النقص الحاصل في الفر 

التركيز عمى إحالة المشاريع عمنى الشنركات المنفنذة بحندود الكمنف والمندد الم منى المقاربنة لمكمنف والمندد التخمينينة لتجننب زينادة  -6
 ية.مدة المشاريع والإخفاقات النوع

التأكيد عمى تنفيذ التصاميم لدى جيات استشارية ضميعة ب عمال التصميم مع التأكيد عمى تندقي  ىنذه التصناميم قبنل إعتمادىنا  -7
 .لتجنب التغييرات التي تحدث ا ناا التنفيذ والتي تؤدي الى زيادة في كمفة ووقت المشاريع بسبب الأخطاا التصميمية

قبننل الإدارات العميننا لممؤسسننات الإنشننائية فنني إصنندار الأوامننر الإداريننة الخاصننة بتنفيننذ  ينبغنني إعطنناا الصننلاحيات الكاممننة مننن -8
 .خيرات والمطالبات الحاصمة بسببياالمشاريع وخاصة الأوامر المتعمقة بالتغييرات وميرىا من المراسلات تلافيا لمتأ



Journal of Engineering    Volume    20    August    -   2014 Number  8 
 

 

14 
 

 المصادر   
 Maylor, Harvey “Project ” Financial times, pitman, 1stED-1990 - UK 

 2008 محمد جمعة حسين  إدارة تنفيذ المشروعات الإنشائية  مكتب الدراسات والإستشارات اليندسية القاىرة 
 Albert Lester "Project , Planning and Control Managing Engineering, Construction and 

Manufacturing Projects" to PMI, APM and BSI St -andards Elsevier Science & Technology 
Books 2006 

  محمنند مشننعل محمنند  تطننوير نظننام إداري لمسننيطرة عمننى المعمومننات والمتابعننة فنني المشنناريع الإنشننائية  رسننالة ماجسننتير, ىندسننة
 2006البناا والإنشااات, الجامعة التكنولوجية, 

  2010صويص مالب جميل  مساسيات إدارة المشاريع اليندسية  الأردن 

 James A. Bent ,Albert Thumann "Project  for Engineering And Cconstruction" 2nd Edition 
PennWell Publishing Company 1994 

 Garold D. Oberlender "Project  for Engineering and Constru -ction" Second Edition, United 
States, McGraw-Hill Companies, Inc 2000 

 2009في المممكة العربية السعودية   السعودية  دليل إجرااات الإشراف عمى تنفيذ المشاريع المممكة العربية 

 مي مولننند ىنننابر ٌ مانوينننل ماسنننيدو   الننننظم الإدارينننة ليندسنننة التشنننييد   دار جنننون وايمننني ومبننننااه المممكنننة العربينننة السنننعودية نسنننتا
1982 

 م1989قات المينية  بغداد, الجامعة التكنولوجية  العطار إحسان إبراىيم  إدارة المشاريع الإنشائية والعلا  
 Linda, Sllai “a sunergistic approach to project  in information systems development 

international Journal of project . Vol. 15 No. 3, June 1997. 
  2008والعموم,  حوا عمار مصطفى  إدارة مشاريع التشييد   سوريا, حمب, شعاع لمنشر 

 Harvey A. Levine  "Practical Project  Tips, Tactics, and Tools" John Wiley & Sons, INC New 
York. 2002 

 Dennis Lock "Project  in construction" 2004 



Journal of Engineering    Volume    20    August    -   2014 Number  8 
 

 

15 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (Harvey-2002) ( الييكل التنظيمي الوظيفي1شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (Harvey-2002) لنموذجي مو المشروعي( الييكل التنظيمي ا2شكل)
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 (Dennis-2004)( ىيكل تنظيم المصفوفة3شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )الباحث(( الييكل التنظيمي لقسم الشؤون اليندسية4شكل )

مدٌر قسم الشؤون 

 الهندسٌة

 مكتة رئيس القسم

الإداريتذة الوح معاون مذيز القسم  

 شعبة المتابعة شعبت التنفيذ شعبت تخطيط المشاريع

وحذة الخطت ودراست 

الجذوى الفنيت والاقتصاديت 

 للمشاريع

لجان متابعة تنفٌذ 

 المشارٌع
 لجان الذرعات المخفٌة

لجان المدد الإضافٌة  وحدة التصمٌم

 والتسعٌر

 الوحدة الحسابٌة

دوائر المهندس 

 المقٌم

لاستلاملجان ا  
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هعاوى الوذَز 

 للظُطزج الٌىعُح

 هشزوع

n 

 هشزوع

1 

 هشزوع

2 

 هشزوع

3 

 فزَق ههٌذطٍ الوُكاًُك

 فزَق الوشتزَاخ

 

 فزَق ههٌذطٍ الكهزتاء

 فزَق هذَزٌ الوشارَع

كتاتُحعوا  الفزَق الادارَاخ والا  

 

اطثٍحوالٍ والوفزَق الال  

هي الوهٌذطُي   n  فزَق  

 فزَق ههٌذطٍ الوىاقع 

 رئُض الفزَق

والتغيرات طٍ الظُطزج علً التخطُط والتصوُنفزَق ههٌذ  

واطتلام الاعوا وظح الكوٍ فزَق ههٌذطٍ ال  

 n فزَق 

 رئُض الفزَق

 

 رئُض الفزَق

 

 رئُض الفزَق

 

 رئُض الفزَق

 

 رئُض الفزَق

 

 رئُض الفزَق

 

ههٌذطٍ الوظاححفزَق   

 فزَق هزاقثٍ العول

 رئُض الفزَق فزَق ههٌذطٍ الظُطزج الٌىعُح

 

 رئُض الفزَق

 

 رئُض الفزَق

 

[ ( الهيكل التنظيمي المرن للإشراف 5شكل )
 )الباحث( عمى تنفيذ مشاريع إنشائية متعددة
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 )الباحث(لمؤسسة الإنشائيةا مركزل المرن ( الييكل التنظيمي6شكل )

 

 هذَز الوكتة

 

 

رئُض الوؤطظح 

 الإًشائُح

 

 

شعثح التخطُط 

 والتصوُن   

(رئُض الشعثح)  

 

 فزَق التصوُن

فزَق التخطُط 

 ودراطح الجذوي

شعثح العقىد 

والوتاتعح     

(رئُض الشعثح)  

 

 فزَق الوتاتعح

فزَق 

 الوشتزَاخ

 فزَق التعاقذاخ

شعثح الادارج 

والحظاتاخ 

(ئُض الشعثحر)  

 

 

فزَق الوالُح 

الحظاتاخو  

فزَق الادارج 

 والاعوا  الكتاتُح

 شعثح الظُطزج 

(رئُض الشعثح)  

 

الظُطزج  فزَق

التخطُط علً 

 والتصوُن

 والتغييرات

فزَق الوظح 

واطتلام الكوٍ 

 الاعوا 

فزَق الظُطزج 

 الٌىعُح

فزَق هزاقثٍ 

 العول

فزَق  فزَق الكهزتاء

 الوظاحُي

شعثح التٌفُذ 

(رئُض الشعثح)  

 

فزَق ههٌذطٍ 

 الوىاقع

nفزَق   من 

 المهندسين

 فزَق الظلاهح

فزَق هذَزٌ  فزَق الوُكاًُك

 الوشارَع

 nفزَق 
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خطح إدارج 

 الوشزوع

أطاص الكلفح خط 

(الوىاسًح)  

خط أطاص الجذو  

 الشهٌٍ
 خط أطاص الجىدج

وضع الثزاهج  تقارَز الأداء

 الشهٌُح الخطُح
 تقارَز الأداء

 هخطط التثاَي تقارَز الأداء تحلُل التثاَي

خطط الإجزاءاخ  تحلُل التثاَي التٌثؤ

 الىقائُح والتصحُحُح

الإجزاءاخ 

تصحُحُحال  

تطثُق الإجزاءاخ  التٌثؤ

 الىقائُح والتصحُحُح

قائوح التغُُزاخ 

 الوظتحذثح

الإجزاءاخ 

 التصحُحُح

قائوح التغُُزاخ 

 الوظتحذثح

 

تحذَث تقذَزاخ 

 الكلفح

قائوح التغُُزاخ 

 الوظتحذثح

هزاجعح إصلاحاخ 

 العُىب

تحذَث خط أطاص 

(الوىاسًح)الكلفح   

تحذَث خط أطاص 

 الجذو  الشهٌٍ

تحذَث خط أطاص 

 الجىدج

تحذَث خطح إدارج 

 الوشزوع

في  تالانشائي ( خطواث السيطزة علي المشاريع7شكل )

)الباحث(مزحلت التنفيذ  


