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 الممخّص  

 
شًا  ة عررلإ في إنعرر  عررل إ وررلإا خط لإرلررلإ ةعررم  رسبررك  ر  رر       ررلإ ف رر   ك ً م  ررن  ر عررلإ ً م  ررن  ر عررلإ   إن كثيرر ثيرر

شًري إريثيً ك رل  ترلإ  عرل   رن في ة ر لإرفي  ةهذ   لإ ف إم  رإ لإؤل  لآإل: إرى خي  ر   رفكةن رإب يرم خعار   رإت فرلإا  ة  
ةًت؟   ولإح  ر ع

شًا  ً   ر عرلإ رلإولإبي طلى هذ   ر رؤ ل م  رلإ عرل هرذ   رب رو  إبرةشً  ة ير     لوفري إتيرفم ثيثفري ورإتيرفم  ارةا إ  
شًا عررل   لإعةرري  ريذمفرري ة  عررم  ي رم ةملإ رر  ر شًي ةإررم إب يررم  ر ة يرر  طلررى طي رري  ررن  ر عررلإ شًا  ر ررة لإب يررم عررل  ر عررلإ

ةًت  81إام  ً   رل عر ةًت إم سيرللإ إتيفم  ارةا  ة   ة كلإ را  رترفم  إنلإةإري  project management maturity ع
وًي كلإ ا   .  8.8ةخ  لإهلإ  5 ن  7 يو خن خطلى  

شًا  ر إ ثررر  ب  رررلإ يا ثرررم إرررم إب يرررم إ ليررر   ا شًا ةخ     ر عرررلإ ً   ر عرررلإ إًبرررلإج  رررين  ارررةا إ     ررر  ً ةيورررلإ   ا
ً ف  ر لني ة را ن  شًا .     شًا ةخ     ر علإ ً   ر علإ إًبلإج طيمي مةفي  ين  اةا إ   اً  سببلإا  ا  ةم  خةل

ً  يإ يا  رب و بلإ إس   ه ةإب فته ط لفلإم  يو فت م  شًا خ    رس  ً   ر علإ إ كلإ فري  ةن  ن سيرللإ إ  ي  ف إبف إ  
شًا عيللإ ةإ  ي   رنلإ     ن هذ   رإ  ين.   ر ؤ  ي ً   ر علإ  رإ  ين إ  
 

شًا   إ لي   ا    ًالكممات المفتاحية :  ً   ر علإ    . اةا إ  
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  ABSTRACT    

 
A lot of construction projects fail to complete their processes according plans, 

leading to financial and technical problems. The paper tries to study the extent to which the 

application of best management practices will have a quantitative measurable effect on 

project success. 

We have developed a model (trio assessment methodology) to assess project 

management maturity for a sample of 18 Syrian projects in Lattakia and Damascus. Results 

varied with  the max was 3 of 5 and a minimum was 1.1. 

We then applied regression analysis to find the correlation between project 

management maturity and project performance, represented by cost and duration deviation 

coefficient. The diagrams showed that there was a strong relation between them.  

The research introduces a practical tool that project mangers can use to identify the 

organization ability in order to improve project management and the benefits. 
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 عرض المشكمة: مة و المقدّ -1

كًين  شًي  يررً  رر  شًا ة ر ؤ  ررلإا  ة عررلإ في ة ا إعررلإ ً    ر عررلإ ً  ب-إن  رر  ةًت  -يكلإعفررصررة ً   ر عرر خه فرري  ل رري إ  
ً   ولإ رره  ةًت ةاشررلإ   عرر ً  رلررذ  عررل إ  ررين خ     ر عرر ً  خن  رر ً ا ةخ ة ا سلإصرري ة     ة لررم ا ف ررإث ً  إبررةشً  لررلإ

ةًت ةا يلإ ةن  إ ع ةًت . ر ع ً   ر ع  لإ   كلإإ   إسصصي  إ  
ةًت بررررلإرببا يإبلرررر    ررررإث لإً لإ ررررلإإن إب يررررم إت ً   ر عرررر ً    ة   ررررلإرلا   رررر    ة   عًررررةن إرررررى خي  رررر    ر رررر  ا ف 

يً خن  ةً ةًت ةكم  ن  را ً   ر ع ةًن عل إ   شًا  رإل ي نذةهلإ ةرلذ   فكةن  ر رؤ ل   فصلة  ف إث   ر  إة   ر ي م رل علإ
 -1-عك   ." سيكون العائد المالي من الاستثمار في إدارة المشروع ىل يعرف المدراء كم" :

 
 ( مقارنة تكاليف إدارة المشاريع مع فوائدىا المالية 1شكل) 

 
ةًت  ل ي ص بي  رذرك  لإةر بلإطإتلإ  لإ ً   ر ع ً   ب وم  رنلإ     ر لإإج طن إ  ين   إة  إ   إثبلإا  لإ خن إم لإت  ر  

ً  ةفهذ ً ا  ر لإإوي طن إ  ين  ة   شً ل ف    ك فلإم  رإيثي   رو ل  ةل ذرك.   م   ر نلةم  ن سيل ب و إو
شًلإ هرر عا رإترر فم  ثرر  إلررك    ة ا  اً  رة ً  ررلإا سررلإ ةًتوه رلإك طرر     ً   ر ع  رريإم  إتيرفم ك ررل ر  ررإة   اررةا إ  

اًللإ بلإرإنصي  عل هذ   رب و  إًبلإج  ين   إة   ط ً ةب الم خث ا ةوة            اةا إ  
ةًت ة رتف ي  رإل   طةهلإ "طلإ    ا إث لإً " ةر ن ه لإك ط   طتبلإا رإب يم هذه    ة ا شًلإ  ر ع  :  عل  ة

    ةً رري بةشلري ورر  م ة  ترر يررإم إب فتلررلإ عرل  ؤ  رري  يررو  كرل ررؤ ل و 151 خ ثرً  ررن خ لر   رإتيف ررلإا  ر ب
ةًت خ ً  ً   ر ع ً   عيللإ  يً  تإ  ين بين إب يم إ   يً ة ف إ م  اهإ لإم ر   ةً شً ه هة إتيفم  ا   عل هذه  ر لإري  لإ  

شًا ةب فك  ةًت رل صةل طلى إتيفم   ً  عرل  ؤ  رإه ةف بفره  طلإمب يو ف إبفا إب فته   يً  ر ع ر  إة   اةا  ة  
ةًت .يإةما ر وم طلإ    ا إث لإً  رذي   ً   ر ع   إج  ن إب يم إ  

 شً ررله رلإك ب را  رإتيف ررلإا  رب رفبي ةر  لررلإ  سإ ً  طلررى إطبرلإ   إررى إتيرفم إت ً  ورر  م ةبلإرإرلإرل  يررً مرلإ   صر
شًلإ   لررلإ إ إ ر  طلررى خ رر لي  ررن  ررةت    ررم /او ةعرل هررذه  ر لإررري  ررإ ةن  إيورري إتيررفم  طرلإم  ةًت عررل  ررة ً   ر عرر ر اررةا إ  

شًي  رررل في وررر  م ة و نررري شًا  ر رررة ً  عرررل  ر عرررلإ م  ر رررلإاا عرررل   ةررر لإم ً ررر ف لإم  ن  ؤ  رررلإإ لإ ا إب رررم إةثفتررر ؛  رررإة   ة  
ً رإللإ  رإ إ ً  يرً  ةورة   طل رلإم بي لرلإ  ةورة   ة ببتري ةر رن   م كثيً إن ةبلإرإلإرل   ن  ر  لفلإا خة  ر علإبلإا  رإل يرإم   لإ

ً ا  إ رر    ب يررو فيسررذ ب ررين  اطإبررلإً  لإررري ةوررة   ر عررلإج  .هررذ   رإب يررم  يررً  ةثررم طلررى ة ررلإ   إلإورره هررة إتيررفم  سفررلإ
شًي . ط م إةثفته  ةبلإرإلإرل فكةن   ن ً م ر شًا  ر ة شًتي  ر     ر إب ي عل  ر علإ   رإتيفم ة م ل ة ي م رب

  شًلإ ً    عنرل  رة شًلإ إسإلف طن  ر لر  ن   سر شًا عل  ة شًتي إب يم  ر علإ ً م  رلإ ف ر ىإن ب  ر يً طرلإم   رلإ 
ً لري  رن م ر   رولر ةًت بعرك    نصر  عرل كر    ً   ر عر ةًت  رن  ر   فري إررى  ر للإفري  ر  إرإم إ   ي  رإرل يإةرى إب يم  ر ع

ً ي ة رولي  ر  نذ  . ةًت ة رولي  ر   ً لي   ةبلإرإلإرل   إلإا إرى   لوفي إتيفم ثيثفي إتيفم  رولي صلإ بي  ر ع  إ نذ  ر 

 دارة المشاريعكمفة إ

 ؟

 فوائد مالية 

$ 
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ةًت  رل   ررلإذ م  ً   ر إ لإ لرري رل عرر ً رر فلإم  عررل  ة   عًرري  ً  لرره  ر سإلنرري  يررً    شًلإ ةر  لررلإ ط لفررلإم   خث ررلإ    عررل  ررة
    ً ةًت  رل   رل ةبلإرإرلإرل إب م بعك  خة بيسً  ن م   خع ً  ر   ر عر ً لي  ن   يً  إسصصين ةبعك    نص  ر    

ةً ي عل هذ   رب و :  إ ةن     لي  ر ب
 ما ىو الموديل الملائم لقياس مستوى ىذه الإدارة  ؟

 ؟ عمى أداء المشاريعمن الإدارة ما ىو تأثير ىذا المستوى 
ً   رب و طن   لوفي ةً شًي. إن    بلإ   ر لإبتي  ع إ لإ را شًا  ر ة  إتيفم سلإصي  ة ما  ر    عل  ر علإ

 
 :أىمية البحث وأىدافو

إًبررلإج إيوررلإ ل  ررينرترر  إررم إثبررلإا   اً  ةوررة    ةًت ةخ   لررلإ  رن لررل عررل   ررلإبم ط يرر   سررلإ ً   ر عرر  اررةا ط لفررلإا إ  
شًلإ ةرلررذ   ررفكةن هرر ع إًبررلإج  ررن سرريل   ررإ فلإن  ي رر إثبررلإاإ  يرر  إذ  كررلإن  إ كلإ  ررلإ   لإ ررة م رإ  يرر   اررةا ةوررة  هررذ   ا

اًفي  رب و : شًي ةبلإرإلإرل  إ ةن ع شًا  ر ة ةًت عل  ر علإ ً   ر ع  ط لفلإا إ  
ً   اً  ترى ي رم ملإ ر  رلإب يرم ب يرو يب ف كن خن يإم إص فم   إ فلإن ب رفك إبرلإج  ةيورلإ ل  رين  ارةا ط لفرلإا إ  

اًررفي  ررن سرريل إبررةشً    ةًت ةخ   لررلإ  رن لررل  ةوررة  ة ث ررا    رريإم إثبررلإا  رن ً ف  رثيثرري  ر عرر لوفرري إتيررفم ثيثفرري رابرر
ةًت  ة علإ ل كًي عل  ر ع ً ف   ر عإ ً  ر   ك   ن هذه   ب  . يو إ ين   إة   ة  

ً   رإب يررم  ر  لررل رلب ررو ي بررةي بيه فرري بلإر رري ةسلإصرري شًا  ر  يرر ر ررلإ إ إلإورره  ررن خ ة ا   ررين إب فترره عررل  ر عررلإ
ً  طليلررلإ  إيورري إ تيرر    ط ررلإل ةإ رر     ةإتلإ ررلإا ً ف رل ررفب شًا  برر شًررف   رر   ة إنررم طلفرره رل عررلإ ةبلإطإبررلإً ا يةورر  إ 

شًلإ  ً  عرل  رة عًين طلفره ةا ةرا خن  م  رلإ ر  ي ً   ة ر ل   رين  ر عر خًي  ر ر  ةًت بي ره ك يرً بلإاطإ رلإ  طلرى  بلإسإفرلإً  ر عر
شًا إاش  ط شًي ة  إللإ إاش  طن   ي  01ن كلني   ةم هذه  ر علإ ً   ة  . ليةن ري
شًا ا يةورر  ميررة  رإب يررم  شًا  يررو ف كررن إب فترره طلررى كرر  خ ررة ت  ر عررلإ هررذ   رب ررو طلررى  ررةت   رر    ررن  ر عررلإ

مًفي   س  في    ك في و ً م رةورة  سصةصرفلإا إ نيذفري   ة علإ في   ب  يو ف كن إب فته ر    ةت   للإ بعك    نص   ة
هًرررلإ  – شًررري خة  ي ةًت عرررل  ورررلإا خفارررلإم  ةف كرررن إب فتررره إ   ً   ر عررر ً  رإتيرررفم  ارررةا ط لفرررلإا إ   شًا  ةصرررنللإ ا خسررر  عرررلإ

 .  ر  لة لإإفي
يتميز البحث باستخدامو وتطبيقو عممياً حيث يقدم أداة  لخبراء إدارة  المشاريع يستتطيعون متن خلاليتا تحديتد 

 إمكانية  المؤسسة لتحسين إدارة المشاريع فييا وتحديد الفائدة من ىذا التحسين. 
 

 ومواده:طريقة البحث 
ً لإ  ً  يل ف هذ   رب وك لإ ذك     إرى : يخ لإ ف بصة

  شًي شًا  ر ة ةًت ملإ لي رلإب يم عل  ر علإ ً   ر ع  إبةشً   لوفي إتيفم ر اةا ط لفلإا إ  
  إًبلإج  ر ذكةً عرل اًرفيإثبلإا  ا ةًت  ر إ ثر   ع ةًت ة       ر لرل رل عر ً   ر عر  رب رو  رين  ارةا ط لفرلإا إ  

ةًت  ة علإ ل   بي    كلني ةا ن  ر ع
 رإ تيم هذه   ه  ف :  لآإفي ا بلإرسبة  م  لإةبلإرإلإرل 

ةًت  -1 ً   ر ع قً إ  ي   اةا ط لفلإا إ   ً وا طن ب   رب و عل  ر 
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ةًت  -0 ً   ر عر ً  رر   كر   رن  لإررك إبةشً   إ فلإن سلإ  رإتيفم  اةا ط لفلإا إ   ب يرو يرإم إتيرفم  ارةا  ة  
ةًت  ةًت ة  نررذ  ر عرر ةًت    صرر م  ر عرر ً  بعررك  ع رر ر عرر ً ف    لإ ررفي رلإل يورر  خن إررإم   يررو رإتيررفم  اررةا  ة   ابرر

ةًت  رل   ل  ً   ر ع   إتيفم  : م  لإرلذ  كلإعي   ر  لإه ي عل إ  

  ةًت ً  رلولي صلإ بي  ر ع    إة   ة  
  ي ً ً  رلولي  ر      إة   ة  
   رلولي  ر  نذ  ً    إة   ة  

ةًت  ً  رل ع ةًت  رذي ف     اةا  ة   ً   ر لفي رل ع ً  له  ر سإلني ة ن ثم   لإ     ل  ة     رل   ل عل  
ةًت  -3 ً   ر ع شًا رتفلإ   اةا ط لفلإا إ   ً إب يم  ا إ فلإن طلى خ  ً طي ي   ك ي  ن  ر علإ   .يع لف بصة
شًلإإتيفم  إلإ ج  ا إ فلإن  -4 شًا عل  ة ً   ر علإ عًي  اةا ط لفلإا إ    ر  
5-   ً ةًت علإ  ي  إيثيً هذه  ة   شًا  ر  ً  خ     ر ع  ةذرك  ن سيل ة ي ر ي ي  ر علإ
    ف   لإ    لإ ً  و  ر سببي/ ر لني   رن لفي ر لني     ر لني    
   ف   لإ    لإ ً  و  ر سببي/ ر      رن لفي   ر        را ن     
   ةًت ة  لإ ررر ً   ر لفررري رل عررر إًبرررلإج  رررين   رررإة   ة   ً ف إ  يررر   ا  ررررذي ف ثررر  اشرررلإ    ر لنررري   ررررا ن ر لنررري ة    ررر

ةًت ةذر  را نة  ةً يرل ع شًا  ر    ك ر ي ي  ر علإ
 
 الدراسة المرجعية : -2
 وموديلات نضوج إدارة المشروع :  تعريف النضوج 2-1

ً   روررررة    رعررررلإ لي  يررررو خةلررررً إب يررررم إت فرررري ارررربك  روررررة    عررررل  عرررري  نلررررةم  اررررةا  ر  لفررررلإا كًرررري إ   خث ررررلإ   
شًن هلإ ين ةه لإ إ تلإ لإط لفي إت يإ  ين  ر اةا  ف   ة صلإ ل ً ا عرل  ر  لفري ةإ  رين عرل   ر ل   ي فتة      رإ يي

ةًت ررره    ررى ف  ررل  ب رر  صرربلن  اررةابعررك  طررلإم ة  [1]      رل  لفرري  ً   ر عرر ةً خة   وررا إ لإ ررلإم ةر ررن عررل  وررلإل إ  
وًرري  رإررل إ لررك  لرر ً  ة ارر ي ة إ لإ ررتي ةب يررو إ ررةن  ةثترري    تلإ رري    لإإت ررل سررلإ  ةهررة  ر   ر ؤ  رري ط لفررلإا رررلإ  

 2]  [ ً ة ر اةا  ر ؤ  لإإل ف كن خن فتلإ   ن سيل  رإتيفم  ا ةبي ةإ  ن بلإ إ ً 
وبالتالي تحديد نضوج عمميات إدارة المشروع لأي مؤسسة ىو قياس مقارن لأدائيا متن حيتث تطبيتق عمميتات 

 .إدارة المشروع
 

 موديلات تقييم إدارة المشروع : 2-2
(IBBS&KWAK 2002) 2-2 -1  موديل نضوج عمميات إدارة المشروع 

كًيلل  ً فررلإ عررل بررلإ شًررم  رب ررو بتفررلإ   ةرفررلإم  يررب  عررل ولإ  رري كلإرفنة  ررن س رر   2(pm ) إبررةشً  ة يرر   ] 3 [مررلإم ع
ةًت  ً   ر ع ةًت ب يو ف     ر  إة   ر   ل رل ؤ  ي عل إ   ً   ر ع    إةفلإا ر اةا ط لفلإا إ  

ً    ف كن ة   :فيإلف  رس     إةفلإا ك لإ صبلإر  بي رل ؤ  لإا   س
ً لي  ر   في ةًت ف إ ر     ةل:  ر ؤ  ي عرل  ر  رإة     ةًت    ورلإح  ر عر ً ر في رإ نيرذ  ر عر ً   ا  ا إ رإس م إور

شًم  طلى  رولة   رعسصفي   ل  طإ لإ ه طلى ول   رن
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ً لي  رإسبفك : ً ر في ة يرً كلإ لري   ر ؤ  ي عل  ر  إة   رثرلإ ل    ً   ا  يرً  ةًت  رن سريل إور ً   ر عر يرإم إ  
شًم ا يف إ  ن مة   ر ؤ  ي عل إ نيذ ً  ةفكةن  ر    كن  هلإ  ط لإل  إعلإ لي ة إ ً

 ً ً لرري  ة   ً رر في رلارربك ة رإسبررفك ةإرر   ر ؤ  رري عررل  ر  ررإة   رثلإرررو :   ً رر في  يًيةورر  خ ة رري   ر  بفررلإا  ر
ةًت  ً   ر ع  ة  

ً لررري  رإ لإ ررر  ً برررا :   ً   ةاررربك   ر ؤ  ررري عرررل  ر  رررإة   ر شًا بنلإطلفررري ةبعرررك إ رررإبفا  ر ؤ  ررري إ    طررر    عرررلإ
ةًت  يو إ ل  ك فلإم ةإتلإ  ةإسان   إ لإ   ً   ر ع    بفلإا ط لفلإا إ  

ً لي  ا إ   ي ةًت بعك    إ ً   ر ؤ  ي عل  ر  إة   رسلإ    يو :   ً   ر ع  يإم إ  ين ط لفلإا إ  
ةًت إررى إ ر  ةإتلإ رلإاهذ   ر ة ي  فت رم ط لفرلإا  ً   ر عر ةًت ةذررك بلإرإ لإ ر   را  يإ   ً   ر عر عًفري ة    ورلإاا   

ةًطلإا ً   ر عررررر عًرررررل ة   ةًت بلإاطإ رررررلإ  طلرررررى  رررررر ري   ر   ً   ر عررررر ً  ررررر   رس  ررررري ة   ً    ر   ر  إ ررررر  طلإر فرررررلإم كررررر ري  ة  
ةًطلإا  ةًطلإا    PMBOK  ]  [4 ر عررررررررر ً   ر عررررررررر شًكرررررررررل ة    * رصرررررررررلإ ً طرررررررررن  ر  لررررررررر   رترررررررررة ل    

 Project management institute   ة إررلإ ج  كرري    إتيررفميسرر م  ر ة يرر   و8ةذرررك ك ررلإ هررة  ةاررن عررل  ر سبررك
ةًت عررل  ر ؤ  رري رإ ليرر  ف كررن خن إ ررإس م  ةصررنللإ  ً   ر عرر ً ررلإا رإ  ررين إ   شًررم  رب ررو  إتيررفم  اررةا   يررو مررلإم  تإ ع

ةًت ل ً   ر عرر تًررا صرر لإطلإا  سإلنرري    رل  38إ   ً   ررن خ ً   ر  لة ررلإا ؤ  رري طلإر فرري ك يرر   خ ة رري    رري ة ة عررلإ    إ  
ً وفلإا و ةو   رؤ ل  إ ر    871 ؤرف  ن  ا  ر  بفلإا  ن سيل  ر تلإبيا ةإب يم   إ فلإن  ر  لة لإا  ص لإطي  ر 

ً ا ً ةح  ررين  7.87  ةورر ة  بررين   رر ل  ر اررةا هررة  رسفررلإ شًرر ة  5-8ةذرررك ب تفررلإ    رر ل يإرر خن خ ة رري  ر  لة ررلإا   ر 
ً   ر سلإبً هل     ى وًي ة اةا إ   وًي  ي  لإ  رل   ي ة ة علإ   صلا طلى خطلى   عرل  سإلرف   صلا طلى خم   

ةًت ارر ن  ر ؤ  رري ةر ررن إب فترره  رصرر لإطلإا  ً   ر عرر ً  ة ارر ي طررن  اررةا ط لفررلإا إ   . إن هررذ   رإتيررفم ف بررل صررة
حً ص   و  م   .ب    بةره ة رإنصفيا  رإل إ إلإا رلإةافن ة رع

   (Kerzner,2001)  موديل كيرزنر لنضوج إدارة المشروعات 8-8-8

اً ررً ة ر  لرر   ر ررلإر ل ةًررر  كي ً   international institute for  learning (ILL) رلررإ لم ف إترر  هلإ خن إ  
ةًت هرررل  ر ورررلإل    لإ رررل رلإ رررلإع   ررررذي  ً ً عرررل  ر ي ررري يوررر   ر عررر هً  إرررى إ رررإبفا  ا رررإ  طلرررى  ر ؤ  رررلإا خن إبرررة

نً  شًا ب يررو إ ررإبفا  ر ؤ  ررلإا خن إتررلإ ً   ر عررلإ ً   لإإتلإ لإإلرر رإ لإع ررفي  ر ةوررة    لإرفررلإم  رترر  بررةً   ررةذا ر اررةا إ   ة  
اً رً خفاررلإم ف رةي س رر    ررإةفلإا  ً  ة ثر   ر ة يرر   ر ةصرةف  ررلإبتلإم عرإن  ة يرر  كي شًا بلإر  رربي رل ؤ  رلإا   سرر  ر عرلإ
شًا  ي  لإ  ر  إة   رسلإ   ف ثر   ر ؤ  رلإا  ر لإو ري عرل  ً   ر علإ  يو فصف  ر  إة    ةل  ر ؤ  لإا  رإل إنإتً ة  

شًا ة ا إ فلإن ف ةي  ً   ر علإ ً ا ةف كن إب فته  ؤ ل  إ  13إ   ةً لإ    رسفلإ ةً فلإم عل  ةم ه  ار إ  .5]  [ر إ
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 8332-معيد إدارة المشاريع  –الدليل المعرفي لإدارة المشروعات –مراحل وعمميات إدارة المشروع  (1 )مخطط
 

 (schiltz 2003) الفوائد المالية لإدارة المشروع : -موديل شيمتز 2-2-3

ً ل عري  إبا ةًت "  إبرةشً  ة ير  رإتيرفم لإا  ربلإ و  ي ً   ر عر شًتري ط لفري رإتيرفم  رنة  ر   ر لإرفري ة   عرل ب ثره : ب
ةًت ةهررة  عررلإبه ر ة يرر  ةشلفررلإم  يررب   ً   ر عرر طلررى  رسصررلإ    -خفاررلإم – ر ةصررةف  ررلإبتلإم ةف إ رر       PM2 اررةا إ  

ً   ر      عفه بلإاطإ لإ  طلرى  رر ري    عًفي رلإ   شًا  رصرلإ ً طرن  ر  لر   ر ؤ  لإإفي ة ر ولإاا  ر   ً   ر عرلإ عًرل ة   ر  
ةًطلإا  ً   ر ع إ برل و فرا     ر لي رؤ ل ب يرو إ رةن  ةولإبري   رم خة ا ةهرذه  05ف إةي  ا إ فلإن طلى    رتة ل ة  
ةًت شًي رل ع ةًت  ا ن  17طي ي  رب و إا  ا   ر ولإاا  ة   ً   11 ع شًي ةكلإن  ر   ل  ر لإم ر اةا إ    ؤ  ي  ةف 

ةًت ةًت ة رير   ر لنري  ررذي ف  رً طرن اشرلإ    0.43  ر ع ً   ر عر إًبرلإج  رين  ارةا إ   ً   إ لي   ا  ر  ً ةيورلإ   ا ةإم إو
ةًت  ةًت ة   لإ رر   رررا ن  رررذي ف  ررً طررن اشررلإ    رر    ر عرر ً   ر عرر إًبررلإج  ررين  اررةا إ   ةًت ةخفاررلإم إررم إيوررلإ   ا كلنرري  ر عرر

إًبلإج عل كي  ر لإرإين ب  ة   ةًت ةاشلإ   ة   1.5ةكلإن   لإ    ا ً   ر ع هذ  ي ل طلى خن ه لإك طيمي مةفي  ين  اةا إ  
ةًت  ً ا  يرررو إ رررةن  ةولإبررري  ررر  م خة ا ] 6 [كلنررري ة ررر    ر عررر   هرررذ   ر  رررةذا  رررل   رإب يرررم ةر  ررره  يرررً  إ ررر    رسفرررلإ

اً  عكلي  رب و  يو ه  اً ط   ط شًلإ لإكةبلإرإلإرل  فكةن  يً  ميم ك لإ خع ً   ا إب م عل  رة ةر رن  كثيً  ن  ةو
 .ا إةثم ةبلإرإلإرل رن إ إ   عل  ث  هذ   رإتيفم 

 إدارة المشروع لسمطات المساكن العامة : لتقاناتتقييم تمييدي  2-2-4
  ً ً رري  رإصرر فم ة رإسبررفك ة ة عررلإ   إبررةشً  ةررلإم رإتيررفم إ   مررلإم  ربلإ ررو وف ررفي  لإ رر ي عررل ةافرري  فعررف لإن ب  

ةًت  ً ا  [7] ر عرر وً فرري  طإ رر   ربلإ ررو ث ررلإ ل  ةذرررك بلإاطإ ررلإ  طلررى  ر ؤعرر ً  ررلإا  ر     لإ ررفي رررا     ر  رر    عررل  ر 
إًه  رعسصفي  ةذرك كلإ إل :  طة    رل ولإح ةسص  خةا ن    في ةذرك بلإاطإ لإ  طلى س 

ً  ي و ة   ي  ي   -  و 85 
ةًت كلإعفي    -  و83سبك  ع
 و5إص فم  ي م ةه   ي إنصيلفي   -
 و5عً   لج ة ان رل      إة  -
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شً  ع لإل -  و83رل ة     إة
ً  وي   رل ت    -  و83إ  
ً مبي وي     -  و83ابك ة 
 و5إ للإ  ع لإل   -

كًين  ً  ي ط    ر علإ  .  18.7/833ة ر   ل  ر لإم كلإن  85كلإن عل  ر 
ةًطلإا بلإطإتلإ  لإ  ً   ر عر عًرل ة   عًفري  ر  ر    عرل  رر ري   ر   خن  ر  لوفلإا  ر لإبتي  ر  إ    طلى  ر ولإاا  ر  

ً   ر سرلإبً  إتلإ ري ر لإبتي  ر ةصةعي عل هذ   رإتيفم ا إ ةي   رإتلإ لإاه  ر  لوفي  يو  ي ظ خن خ ثً ع ةرفي  ن هذ إ  
 ً ً   ر ة  شًي ة     ً   رعسصفي فتي   رب رو إتلإ لإاة رإل إ إ ً   ربع ً ا خةا ن بلإاطإ لإ  طلى  رس    هلإ ي و  م ة خفالإم  عإ

   رإتيرفم خة  ر ة ير  ررف  إا إبرلإً إ لير ي رلإتيرفم ةبلإرإرلإرل ا ةك لإ ذكً  ربلإ و عل ب ثه خن ك  هذه  ر ة    إو ر  هرذ
 خ    ع لإري رلإتيفم. ةصنه ف ك  لإ  اطإ لإ  طلفه 

 (OPM3): الإدارة المؤسساتية لممشروع 2-5- 2  
(OPM3)  ةًت  ر ؤ  رررررررررررررررررررلإإفي ً   ر عررررررررررررررررررر  هرررررررررررررررررررل  ا رررررررررررررررررررم  ر سإصرررررررررررررررررررً ر ة يررررررررررررررررررر   ارررررررررررررررررررةا إ  

  organizational project management– شًالإً  ر بةً  ن م    ر  ل   ر  ف ً   ر عرلإ شًكل ة    [8] رتة ل    
ً رري  ررا  ر  ررلإييً  ر  رر    عفرره ةترر ن   رةمررا ف ررإس م  ً   ر ؤ  ررلإإفي  تلإ شًترري إتيررفم  ة     ةهررة يرر ل  ر  ررإس  ين طلررى ب

ً  طلى    رفيم  ةصنه   .رإبةشً ة رإ  ين رلإ  
ً   ة  إرً  ً ك ط   ك يرً  رن س ر شًا  رن إم إط     ر ري  بلإعإ ً   ر عرلإ كلإعري  ةرري ةهرة في رم  ر ؤ  رلإا  75عين إ  

 ر  لة رررلإا ة رسررر  لإا  ر لإرفررري ة ر  ة رررلإا  ر كة فررري  إتلإ ررري رررن  يرررو  ر ورررم ة ر رررةت  رررن ه   ررري ةصررر لإطي  ة عرررلإ  إررررى 
قً إ ورررلإاه  ً و ررري  7ة  رررإ  ً ك  83 ررر ة ا  يرررو إ رررا   ً   133 ة يررر  رلإتيرررفم ةبلإعرررإ الإدارة   بلإرإرررلإرل  إبرررةت  رررن  رس ررر
شًا ةذرررررك  رررررا إ تيرررررم   هررررر  ف  ممشتتتتتروعلالمؤسستتتتتاتية  ً  ج ة لإعةرررررلإا  ر عرررررلإ شًا ة ر رررر ً   ر   لوررررري رل عرررررلإ هررررل  ة  

ً إيوفي  ررر ن   رةمرررا  ً ا   ة   ة ا  ا رررإ فً   ر لرررلإ ةًت بي لرررلإ إب يرررم  ر  رررلإ ً   ر ؤ  رررلإإفي رل عررر فً  ة   ةبلإرإرررلإرل إ ررر
ةًت ة ر ؤ  ي رإ تيم خه  ف   ة رإتلإ لإا شًا ةذرك ر علإبلإا  ر ع ً ف في رل  فرلإً هرل ر ؤ  ي  ن سيل  ر علإ ة  وا    ر

: 
فً : فت م  ر نلإهفم    لإ في  رإل إ إ   إريللإ -    . ر  لإ
  . رإتيفم  رذ إل : فت م خ    ر طم  رإتيفم -
ةًت 733 رإ  ين : ف ةي طلى  كإبلإا إام  ة رل  - ً   ر ع   .خعا  إت في ة  

ً    رإب يم  ه لإك: تطبيق التقييم    :ل رإتيفم ك لإ فيإط    
  .رإب يم  ر  فلإً بعك  ع لإل  ر نلإهفم  رإل ف إ   طليللإ ةذرك إف لإ  ف إلإا  ر  إس  ين ا إ ايً  رإتيفم : -1
ً   ر ؤ  رلإإفي ةذررك   ر سببلإا رإتيفم  رذ إل ف بل إن إ ولإا  رإتيفم :  -8  رإل إعريً إررى  ر ارةا  ر  ر ل ررلإ  
 طة    : يةعم ثيث

ً   ر ؤ  لإإفي  -  بعك  طلإم  ة  

شًا  - ً لإ ج ة لإعةي  ر علإ ةًت   ر   طلى  بلإق  ر ع

ً    مفلإ    ابك  إ  ين و - ً لي إ  ين  ر  لفلإا     ي   
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  رإتلإ ررلإاب رر  إب يررم  روررا    ةل  ررن  رإتيررفم ةم رر   ا إتررلإل إرررى   روررا   رثررلإ ل يورر  طلررى  ر ؤ  رري خن إ رر   خي 
كًا طليللإ  ن سريل ةارا  سبرك   ةرةفرلإا ةب ر  خن   رلإا يور  خن يرإم لإيرإم إصرنفي  رتلإ  ري ةإ  ير  خعار   رإت ةف إ
ً لي  رإتيفم  رإنصيلل   .و ا   لة لإا علإ   ريإم  ا إتلإل إرى  

شً ي رتفررلإ   ر اررةا عررل   opm3 ررلإبتلإم خن   لإك ررلإ خعررً    لوفرري عررلإ لي ةر ررن  ررن  رصرر   إب فتلررلإ كرري    إتيررفم  رر
شً   ر  إس  شًا بعك  طلإم علل إ إلإا إرى إ اً ةإ   . ين كل يإم إب فتللإ  ر علإ

اً  عرركلي  رب رو هررل  عاريم طرن اً ط ر  طر  ر ررة فيا  ر رلإبتي ه رلإك طرر   ك يرً  رن  ر ررة فيا ةر رن ك رلإ ذكرر
قً إ نيرذهلإ طلإر فرلإم  خةب    ص ةتإللإ  إ لإ  يً ملإ لي رلإب يم شًلإ ة ر سإلنري طرن بر شًا عرل  رة ةًف إ نيرذ  ر عرلإ   ب    ةر

ً  رري  ر  يرر    لررلإ  ثرر    ررةذا   لرر   ً وفررلإا ةإ ررا   ة ة يرر  هيرر ك  ر اررةا   [10] ة يرر  كررلإةرل   [9]ه   رري  ر 
  [12]   ة ي   ةرل رإبةشً  ر  إولإا  رو ي   [11]ط لفلإا إت في  ر  لة لإا 

آليتة وطترا العمتل فتي لاحظنا ضرورة البتدء بعمميتة تحميتل وقيتاس من خلال دراسة المراجع والأبحاث السابقة 
متن اليتام جتداً والضتروري التولتل إلتى منيجيتة لتقيتيم نضتوج  ستين وبالتتاليالمؤسسة عند التخطتيط لأي عمميتة تح

إدارة المشتتاريع فتتي ستتوريا والتتتي تعتبتتر الأداة الأساستتية لتقيتتيم الواقتتع لأجتتل التخطتتيط الاستتتراتيجي لتحستتين وتطتتوير 
 .  طرا وآليات تنفيذ المشاريع في سوريا

 
   :ريةنضوج إدارة المشاريع السو  لتقييم موديل تطوير -0

ةًت  يرررو   رررلإ ك رررلإ ذكً  شًا  ةولررري رل ررر يً  ر رررلإم رل عررر ً   ر عرررلإ  رررإبفا ط ررر    رررلإبتلإم خن  رررة فيا إتيرررفم  ارررةا إ  
ةًت  ر ببتري إب فتللإ خن  ً   ر عر ً  ر  خث رلإ   عرل  ر    رلإ هرل ط لفرلإا إ   ةًت ة  رإة   ارةوللإ ةك رلإ ذكً كلإعري     رلإ ر عر

شًي ا يإم إ يين  ر يً شًا  ر ة ً لري  رن م ر   رولري  رإرل   لإبتلإم خ ه عل  ر علإ ةًت عرل كر    ً   ر عر ةًت ة    رلإ يرإم إ   رل عر
يً  ن سيل  إبةشً   لإ و   رإ ل  طلى  هذه  ر عكلي م إ نذه ة   ؤررف إبرةشً   رإ فلإن   ة ي   ي م رإتيفم  رة ما  ر ة

ً  رر    ر لإررك  يرو إسإلرف  ر  لفر رثرلإ ل سلإ  بلإر ص م ة ر  نرذ ة  ن واخين   ةل   لإا  رإرل يور  خن فببتلرلإرإترفم  ة  
ةًت طن إلك  رإل فببتللإ  ر صر م ة ر  نرذ  عل ً   ر ع  رف إ   عرل إتيرفم  ر صر م ة ر  نرذ  ر بةً ةبلإرإرلإرل  ر ة ير  خث لإ  إ  

ً طلى  ة ي  عيلإا    ا إالإعي ب ا  رإ  فيا  إذكً عف لإ فيإل .   يخ لإ ف بصة
ً  ر     إ فلإن إتيفم  روا    ةل :  ة ر  نذ : ر ص م  اةا  ة  

شًا إ رإس م س  ر ً   ر عرلإ ً ورا خن   ةرم  ر رة فيا  ر ةورة   ر ارةا إ   ً  ري  ر  خًي لإ  ن سيل    يخة  رإ يك لإ 
ةًت  ً   ر عرر خ رره  ررن  ر ي ررم   ررإس  م   ررةذا  ؤرررف  ررن   لإ  ةمرر  ةورر و8  سبررك   ررإةفلإا رةصررف  اررةا ط لفررلإا إ  

 رررإس  ه عررريلإا بعرررك   ب رررك ةتل ررري خةارررن رةصرررف ة ررررذي    pm   2  رررإةفلإا  عرررلإبه ر  رررةذا ةررررفم  يرررب   يس  ررر
 رة فيا  ر  إةفلإا  ر سإلني رل اةا ب يو يإم عل ه  ن م    ر  إس  ين  إى رة رم فكن رر يلم   لة رلإا   ربتي طرن 

اً هرذ   ر ة ير  خن إب فتره  لرذ   رعرك   رفكةن  يرً  عرل خطريه  رلإ رإتيفم  ر  رإس  ي ةخ ر   رإتيرفم . ةك رلإ ذكً  خث رلإ  طر
ً  م  ررلإ و  ي ررم  يرر وًرري يررإم إب يررم ط لفررلإا إ   ً ا ةتلررذ  يررإم ةصررف  ميررم  ي    إ رر ي     رر لي رإصرربن  إ رر     رسفررلإ

شًلإ خم ط لفلإم ةعف رلإ إذ  كلإ را  ةثتري خم ا   شًتي  ة    ة ةًت  ر سإلني ةبيي ب خفارلإم  إارلإعي  رإ ر فيا  رإرل   رلإةم    ر ع
ةًطلإا عرررل  ةصررر  ً ً   ر عررر ً هرررلإ  ر  لررر   رترررة ل ة   شًا  ة عرررلإ في خو ةًطلإا ة رسرررلإ  بلإر عرررلإ ً   ر عررر   رو يررر  رررر ري  إ  

ً ا  [13] 8337 رصلإ ً طلإم  ةًت إارلإعي م رلإرل ة ً   ر ع عًفي ة   تًا  ولإاا     8 عرل  ر سبرك    يو إم إالإعي خ
ً   ةهل : و ً   ر لإرفيإ   ً   ر ي في    ة   ً   ر تة   ر ي ي    ة      إ  
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  رإل  طإ   طليللإ  ا إ فلإن :       ةانةعف لإ يلل 
                             المستوى الأول: الغير مبني 

ةًت طلى  عل  ر  إة    ةل ف إ    ولإح  ر ع
ً   ويرر   شًررم ويرر ةوررة   رر  ةًت ة / خة ةوررة  ع   ين رل عرر

ةًت ب يررو إو ل رلإ  إ برري  ً   ر عر  ر ؤ  ري ا إتر م  ي رري    فري ة  
ةًت   ط لفررررلإا  ةًت  يررررً ثلإ إرررري ةإ رررر ل   وررررلإح  ر عرررر ً   ر عرررر إ  

ً ً  رررا إتررر م  ر  ررر  . برررلإرببا ا يةوررر  خ ررر لي رلإي ررر   رررن  بلإ رررإ 
  رةصةل رلذ   ر  إة .

 مستويات نضوج عمميات إدارة المشروع )8(مخطط                                                                                 
  ر سبك  ر  إة   رثلإ ل : 

عف ررلإ يإ لررم بكلنرري إإبررا  رسبرري    عارريم طررنرإت فررلإا  رعررلإ  ي عررل  ر  ررإة   رثررلإ ل خن إتررةم  ر ؤ  رري  إسبررفك ررن  
ةًت ةا  ه ة ولإره ً   ر ع ةًق عرل ط لفرلإا إ   ةًت ة ا ذرك إ  و عر ً   ر ع عًلإ  ا خ لإ في ة      يو إاا  ر ؤ  ي إ

ةًت  ةًت  يررو ف إ رر  إب فتلررلإ طلررى   عررسلإ   رتررلإ  ين طلررى  ر عرر ةً رري عررل  فرريإلةعف ررلإ  ر عرر  ثررلإل طلررى    رر لي  ر ب
  ر  إة   رثلإ ل :

 ىل تم تحديد الأطراف المساىمة وحدد وخطط دورىم قبل بدأ العمل؟ -81 
 ف ً   .ا يةو  إ  ي  ةإسبفك ر ةً ك    ب
 ل ة يً  ةثم  ً    .يةو  إ  ي  ةإةثيم  يً 
 ل  ً ً  ل ة ةثم بعك   يً    .يةو  إ  ي  ةإسبفك  يً 
  ليةو  إ  ً ً  ل ةر  ه  ةثم بعك   يً    . ي  ةإسبفك 
 ل  ً ً  ل ة ةثم بعك    .يةو  إ  ي  ةإسبفك 
ىل تم تقسيم كل عمل المشتروع إلتى ميتام بحيتث يمكتن تقتدير تكاليفيتا وجتدولتيا وتخلتص المستؤوليات  -2

 قبل بدأ العمل في المشروع؟
 ةًت   .ا يةو  إت فم  نص  ر     ة    ط لإل عل  ر ع
  شًميةو  إت ً  ل  ن م    ر  يً ةر  ه  يً  ةات طلى خطالإ   رن  .فم  يً 
 شًم كًي  رن ً  ل راط لإل ةر  ه ةاا ب علإ  .يةو  إت فم  يً 
 شًم ً  ل طلى خطالإ   رن ً  ل راط لإل ة ةات بعك   يً   .يةو  إت فم 
 ل  ً ً  ل راط لإل ة ةات طلى   طالإ  بعك    .يةو  إت فم 

 : dardizedstan  ر  إة   رثلإرو :   ةذول
  ً ً ر ل ب يرو إصربن  عرلإبلإا إ   ةًت بعرك   ً   ر عر عل هذ   ر  إة  إتةم  ر ؤ  ي  إب يم ةإةثيم ط لفلإا إ  

ةًت ة ن     لي  رإل إ     رةصةل رلذ   ر  إة   ً  ةف ك  لإ  رإ  ؤ   ولإح  ر ع ةًت ثلإ إي ة إ ً   ر ع
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 سسة وىل تم الالتزام بيا؟ىل يوجد سياسات أو إرشادات خالة بالتوريدات ضمن المؤ  -12
 شً  ا عًلإ  ا سلإصي بلإرإة  .ا يةو   فلإ لإا خة إ
   عًلإ  ايةو ً  في ة يً  كإةبي إ   . يً 
   عًلإ  ايةو ً  ل إب م خ فلإ لإم  إ ً  في ة ةثتي بعك   يً   . يً 
   عًلإ  ايةو ً  ل إب م خ فلإ لإم  إ  .ً  في ة ةثتي بعك   يً 
   عًلإ  ايةو ً  ل إب  إ  .م     لإم ً  في ة ةثتي بعك  

ىل الخبرات المستفادة من المشروع جمعت ووثقت وخزنت في مكان مركزي بحيث يمكتن الاستتفادة منيتا  -13
 في مشاريع قادمة؟

 ةًت ةً  و  ر  إنلإ    ن  ر ع ً ا   ر   .رم يإم إ  ي   رس 
 ل ة يً  ةثم  ً ةً   ر  إنلإ   بعك   يً   .إم إ  ي   ر 
 ةً   ر  إنلإ   بعك   ي ً  لإم إ  ي   ر  ً  ل ةةثتا بعك   يً   ً.  
 ل  ً ً  ل ةر  للإ ةثتا بعك   يً  ةً   ر  إنلإ   بعك    .إم إ  ي   ر 

ً  ل ً  ل ةةثتا بعك   ةً   ر  إنلإ   بعك    .إم إ  ي   ر 
ً با :  ر تلإ  :   ر  إة   ر

شًا  ً   ر عرررلإ ةً   ر  رررإنةمفلإ رررللإ  إترررةم  ر ؤ  ررري عرررل هرررذ   ر  رررإة   إتيرررفم ط لفرررلإا إ   ً ا ةإو رررا  رررر  لإ   ة رس ررر
شًا  رإررل إ نررذهلإ  ر ؤ  رري  ً   رري  ررن  ر عررلإ شًا ةإ رر     ر إ ً   ر عررلإ ً عررلإا  إاررا  ر ؤ  رري خهرر  ف ك فرري ة   ط رر    ا  

ً   ا  رإص ف في  لإام   .  ةثللإ ةهذ  ف ك للإ  ن  إسلإذ  ةو
 ه لإك  و ةطي خ  لي عل  ا إ فلإن إصف هذ   ر  إة    للإ :

 ؟ودة وىل يتم الالتزام بيا ىل يوجد إجراءات لضمان الج -11
   ا را لإن  روة   ً  ا يةو  إو

 في را لإن  روة   ةا يإم  رإي    ن  ارإا م  للإ  ً ً   ا  يً   .يةو  إو
 ل  ن  ارإا م  للإ  ً ً  في را لإن  روة   ةشإم  رإي   بعك   يً  ً   ا  يً   .يةو  إو
  ًفي را لإن  روة   ةشإم  رإي   بعك   ي  ً ً   ا   .ً  ل  ن  ارإا م  للإيةو  إو
 ل  ن  ارإا م  للإ  ً ً  في را لإن  روة   ةشإم  ررإي   بعك   ً   ا   .يةو  إو

ىتتل تتتم التنستتيق متتع مشتتاريع مماثمتتة يتتتم تنفيتتذىا )ضتتمن أو ختتارج المؤسستتة ( لأجتتل تحميتتل المختتاطر  -11
 المتوقعة ؟
 شًا   لإثلي   .ا يةو  إ  يم  ا  علإ
 ل ة يً  ةثم  ً    .يةو  إ  يم  يً 
  ل  ً ً  ل ة ةثم بعك   يً   يةو  إ  يم  يً 

  ل  ً ً  ل ةر  ه  ةثم بعك   يً   يةو  إ  يم 

 ل  ً ً  ل ة ةثم بعك    يةو  إ  يم 
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  ر  إة   رسلإ   :  رإ  ين  ر  إ ً : 
ةًت  ً   ر عرر ً لرري طلررى  رإ  ررين  ر  ررإ ً ر  لفررلإا إ   كًررا  ر ؤ  رري عررل هررذه  ر  ةشررإم  رإ  ررين طلررى  ر  لفررلإا إ

 ن ةصةل  ر ؤ  ي رلذ   ر  إة   ن ف    ؤ ا ةشةو   و ي   ةإتلإ لإاوة   ة ن سيل إب يم ط لفلإا  ر ة 
 ىل أداء الكمفة والجدولة يحمل بشكل منتظم وىل تنفذ طرا لمتحسين ؟ -2
 ا ف ل  خ     ر لني ة رو ةري. 
  ل ة يً  كإة  ً  .ف ل  خ     ر لني ة رو ةري بعك   يً 
  لف ل  خ     ر لني ة  ً ً  ل ة يةثم بعك   يً   .رو ةري بعك   يً 
 قً رلإ  ين ً  ل ةا إ نذ ب ً  ل ةر ن يةثم بعك   يً   .ف ل  خ     ر لني ة رو ةري بعك  
 ل ةإ نذ سبك رلإ  ين  ً ً  ل ةشةثم بعك    .ف ل  خ     ر لني ة رو ةري بعك  
 ىل تدقق الجودة بشكل منتظم وتطبق التحسينات ؟  -6
  ةًتا إ مم  روة  .   عل  ر ع
 ل رب ا   ط لإل  ً  .إ مم  روة   ةر ن بعك   يً 
 ل  ً ً  ل رب ا   ط لإل ةإةثم بعك   يً   .إ مم  روة   بعك   يً 
 ل  ً ً  ل ر     ط لإل ةإةثم بعك   يً   .إ مم  روة   بعك  
 ل   ويا  روة  و  ً ً  ل ر     ط لإل ةإةثم بعك    .إ مم  روة   بعك  

  إ فلإن :  ا ةإب يم إص فم
إًير     رر لي  إةلرلإً  عررسلإ   ررذين يوي رةن طلررى  ا رإ فلإن   إرى ا ف رلإةل شً لم إ ر ة بعرك  خعارر  إرم إ  عررلإ

ةًت     ً   ر عرر إًي لررلإ خي إ  ررين عررل   ررإة   اررةا ط لفررلإا إ   إررم  سإبررلإً  ا ررإ فلإن بعررك  طعررة  ل ب يررو ا ف كرر  إ
ً   ط    تلإبيا  إب فته   شًم إو ً   طر    عرطن ب شًا  رن   لإعةري  ريذمفري ةإرم إلترل  ي ةرلإإلم  يرو كلإ را  ا  ر  لإ

شًم  ر تلإ لري    ة للإ  إالإعي ب ا  رإةاف لإا را  لي ثم إم إب يم  ا إ فلإن ةذرك   8337عرل طرلإم  عسصرفيرطن ب
   ً ةًت 81ر    .    8333إم  ر     إ نيذهلإ ب   طلإم عل  ريذمفي ة  عم    ع

هً بي ه إ را  تلإ لري  ةًت  رن م ر   ر لإررك  57ة ن  رو يً ذك ةًت  ر يً ر إلإب ري  ر عر  ر يً  يرو يةور  عرل كر   عر
شًم  رإ نيذ ةهل ط لفي ص بي و  م ب     رإةاش ً  ي ة  يً ع شًم  ر  شًا  ة علإ  طن  اة  يً ع ً عل ةب   ب ا  علإ  رو 

ً ررلإل  ا رإ فلإن ريررإم  ةولإبري طلفرره ةر   ر صًرلإم طلررى  إ  ررلإم  لإ ر  ي ري ة ور  ذرررك فترةم   ةررم  ربرلإ ثين  إ ب فتره عسصررفلإم  
شًلإ   ررلإةك ررلإ ذكً  مرري ة صرر  مفي  ر  لة ررلإا .  شًا عررل  ررة إررم إب يررم  ا ررإ فلإن  ررلإبتلإم ب رر    رب ف رري  رسلإصرري رإ نيررذ  ر عررلإ

ةًت  ةًت  رإ نيذ بعك    إت  ثرم   ر   ر  ر ل رإتيرفم  ارةا  ر عر ةًت  رإص فم ثم   يً  ع رإتيفم  ر اةا ر     يً  ع
ً لإين ً ا إ رر    85ا ررإ فلإن  ررن    يررو يإ ررةن  رل رر وًررلإا ر رر  سفررلإً  ررن  رس رر  سفررلإ  ررؤ ل ة رر   ر رر   ررؤ ل طعررً  

وًري  ً   ر لإبتي إذ  كلإ ا  ةولإبري  رسفرلإً  رثرلإ ل عإ رةن  ر  وًإلإن ع ثيم عل  ر ؤ ل  رذي عل  رنت ذ   7  طلرى هرذ   ر رؤ ل ة  
وًي  إي ةهكذ  رو فا     لي .   كلإ ا  رسفلإً  رثلإرو إ ةن  ر 

ةًت ع  إبفا خن        إة   ر اةا  ر لإم  ر لإإج طرن  رس ر  ب  لمعف لإ يإ خ لإ ً   ر ع شًتي   لإ   اةا إ   ب
ةًن  ررؤ ل بعررك   إ ررلإةي  إ ررةن  ر إيورري  يررً  مفترري ةر ررن عررل هررذه  ر لإررري pm2ك ررلإ ع رر  ةشلفررلإم خيررب  عررل  ة يلرره ةطعرر

إًن ي م   و   ؤ  ي ر يللإ إذ  إ لإ لإم  وًي  اةا     م كثيرً  رة مرا ا إب رم ة  طرلإل ةهرل عرل   للإ إب م ط لفي  ن   إ ؛ 
وًلإا  لفلإا عل   إة   سنا ةرلرذ  م  رلإ  ن  ر  وًري  إثتير   رر  وًري كر    رإة        ً  رين كر    رإة   يرو يرإم ار
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قً  ر إب ي عل  رإثتير و يلفه ر  إة   رذي   لإرري طر م إب يرم   ر  لفرلإا  ر ن   عرلةتلرذ  يسرف  رإ رلإما    ةهل خ    رب
إًي   ر     عرل  شًتري  رإرل  طإ ر هلإ عريلإا عرل ب ثره   -8- ر سبرك  رإ شًتري [6]ةهرل  نر   رب ة ر ثرلإل  رإرلإرل يةارن ب

شًا اً لإ عل هذ   ر ثلإل خن ر ر   رؤ ل   83   يو  ي ظ عل  ر  إة   رثلإ ل ط       لي  ر  لإ       ر علإ  5عإذ  ع
وًلإا  ر لفرررري رلررررذ   ر  ررررإة   وًررررلإا خي  ررررر  ةهكررررذ  رو فررررا  3677=  53\77 ررررإة  ةبلإرإررررلإرل إ ررررةن  إيورررري هررررذ   ر  53 

 سرإيف  ةولإبري ةذررك ب ر  م ر ي  رن ً م طلرى  رر ر  إةفلإا  يو  ي ظ إ لإثلا  ر إيوي عل  ر  إة   رثلإررو ة رسرلإ   
وًلإا  ر لفي را  لي  ك لإ عل  ر ثلإل  وًلإا  ةولإبي طلى  ر    : 

وًلإا  ةولإبي     ر إيوي                       لي  ر  إة    ط    ر إيوي  ر ثتلي  
8            3                -             8                 8 
8           83                77           3677             8*3677 =3677 
7            1                 83           365              8*3677*365 =3677 
7            5                 1            3678             8 *3677*365*3678  =368357 
5            8                 5            365               8*3677*365*3678*3,5 =36358 

ً  :  ي ر إيو  8687=  36358+36835+3677+3677+ 8 ر لفي ر اةا  ة  
 ً   : روا   رثلإ ل  :  إ فلإن إتيفم  ر لإرك / ة  

ةًت عت  ةًت ة ةآرفلإإرره إصرر فم   ررإ فلإن سررلإ   يررو إسإلررف  للإ رره   ررلإخ ررلإ بلإر  رربي ر لإرررك  ر عرر ً   ر عرر شلرر ف ة   
عًي  ةًت  يو إإ ث   للإم  ر لإرك ا إ فلإن ر   وًي ي نذ  ر لإرك  ر  لفلإا  ر بلةبي ة ولإا  ر ع ً    ي    : بلإرإلإرل / ة  

وً -  .لإاإط     صنةعي  ر  سيا    ر  لفلإا    ر س
ةًف  ر  إ لي  رإل م  إؤثً  -  .هذه  ر  لفلإا  علإ  ي   رة
ً مررر  ةإاررربك ةإصررر ن راررر لإن إ تفتلرررلإ كيرررف صرررف كيرررف ف كرررن خن إترررلإ  هرررذه  ر  لفرررلإا   ة  - - إ
  .رل إلإ ج

  . ر إب ي را لإن خن إ ةن  ر  لفلإا ر    ر ص م ة ر  نذ  ا ةبي  لآرفيةصف  - -
ةًت ةهرة  ؤررف  رن رفع    ر  لفلإا    لإ في  ن ا إ فلإإم إص فم   83 رإل يو  خن فتةم  للإ  ر لإرك ري يً  ر عر

ً   ا عررررل    ررررؤ ل إإارررر ن إتيررررفم  اررررةا  ر  لفررررلإا  ر سإلنرررري  يررررو إ ررررةن  ةولإبرررري طلررررى  ر ررررؤ ل  رررر  م خة ا  ن  ةورررر
شًا  يرو يرإم إةثيرم ةإ روي  كر   ً   ا ر ؤ  لإا إسإلرف طرن  ر عرلإ خًي رلإ ة ر  لفرلإا ةبلإرإرلإرل  رفكةن  رإتيرفم  ةور لرذ     

وًررلإا ةعررل  ر للإفرري ف  رر   ر  رر ل  ر ررلإم  ررن  5 رعررك   ميررم ةكررلإعل  يررو ف بررى ر رر   ررؤ ل  ب رررا  فرريإلةعف ررلإ   5 
ً ا عل  ا إ فلإن ةً ي  لآإلو 8ة رو ةل  .     لي  رإل ة شًا  ر    .ي ين طي ي  ر علإ

ةًت ؟-8 ً ا  ر ؤ  ي  ر سلإبً سيل  سإفلإً  ر ع  ه   

شًا عل  ر ؤ  ي خه  ف -7  ة ا ي ة تلإ ي عايم طن  رةما ة ر لني ة روة   ؟ه  رل علإ

ةًت ؟ -7 ً   ر ع  ه  يةو  ر    ر ؤ  ي  فلإ لإا إصف  ر  لإييً    رتفلإ لإا    رابك ة رإ  ين  ر  إ ً ر  لفي إ  

ةًت؟ -3 ً   ر ع ةًطلإا ك  لوفي ة   ً   ر ع عًل ة    ه  إ إ    ر ؤ  ي طلى  ر ري   ر  
شًا؟ ه  ر    ر ؤ  ي    ة ا خة-87 ً ف  ر  نذ  رل علإ ً  ر     ب ً  في رإتيفم   إة        ة رس  عًلإ  ا خة خي ةثلإ م    ة
شًتي ع لإري ؟ -85 ً ف  ر  نذ  إإم بب ً   راب شًا ة ر   ً    ر علإ شًتي  اإصلإل  ين     ه  ب

شًا  ر  نذ -87  ه  إ إبفا  ر ؤ  ي إ  ي  طلإ    ا إث لإً  ن  ر علإ
 ع المدروسة( يبين المشاري1الجدول )



ةًطلإا  رل   في ة  ر ة     ر لإرفي  ن إب يم إتلإ لإإللإ        ً   ر ع ً ن   فلإ                              لوفي إتيفم إ                                                       ن  ط 
 

 17 

ً ي  رولي  ر  نذ  ةًت  رولي  ر   ةًت  رولي صلإ بي  ر ع    م  ر ع

ً  لإا  ؤ  ي  ة علإ  ة رإ  يً كًي  ر      ى  رإةكفيا  ر ي في  رإةكفيا  ر ي في ع

   إوا خعلإ فلإ  ر فلإ ل ولي سلإصي  كإ  سلإ   كإ  سلإ 

ً  لإا  كإ  سلإ  كًي  ر  شًن ع     ى  تلإبي  ر  ل ين ولإ  ي إع

ً  في  ر إ لإ لي /8/  ة كلإن ؤ  ي  ً  لإا  ر   ً ا  ربلإبتل  ر ل في ة     ر    ر 

قً  كًي  ر لإ ي رلب ً  لإا  رع كًي  ر    ر  لم  رع لإرل  ر ل في ع

ً  لإا  ة كلإن /8/  ة كلإن كًي  ر    ر  لخ  ر ل ي  ر ل في +ع

شًي  ة علإ  ا يً /  ة كلإن  ر  ك   لإ ي  رف ن  ر ل في /8 ر  ك

  و ا خعلإ فلإ  ر ل في  ر ل في   سلإ  كإ

 طت   صيح  ر ين  ر ل في ة    ه   في /8 ا كلإن /

إيهي  ة  إ  لإل   بلإا   ؤ  ي  ر فلإه  ؤ  ي  ر فلإه  كإ  سلإ 
شًف   ر

إت فم إوليا ا ر  بلإا   ؤ  ي  ر فلإه  ؤ  ي  ر فلإه  كإ  سلإ 
  ر ني

ً  لإا/  عم  كإ  سلإ  كًي  ر  وًفي ع ً   رسلإ وًفي    ةا  ً   رسلإ  ى ةا 

ً  لإا/   عم  كإ  سلإ  كًي  ر  شًي ع تًفي  ر ة ً ن  ر  شً   بلإً   عم   ؤ  ي  ربي كًا إ   
  ر ةرل

يً  ة    ه   في  كإ  سلإ  شًي   ر ت   رب  يً    ي  خ  لإ   ر ت   رب 

قً   ؤ  ي  ة كلإن  ؤ  ي  ة علإ  ة رإ  يً  طت    ر  بتي  رص لإطفي  ؤ  ي  رب

كًي  ر  كإ  سلإ  ً  لإا/  عمع  طت   م  فلإ  ؤ  ي  ر ة صيا  

ً  لإا /   عم  كإ  سلإ  كًي  ر  شًا   عم  ر ةش    ؤ  ي  ر ة صيا ع  إ 

شًي ً  لإا  ة علإ  ا  ر  ك كًي  ر  شًن ع     ى كلفي  امإصلإ  ولإ  ي إع

 
 :تقييم نتائج الاستبيان لمعرفة نضوج عمميات إدارة المشاريع في سوريا-4

ةًت ب   إب يم  ا إ  ً  ر   كر   رن  ر لإررك ة ر صر م ة ر  نرذ م  رلإ ب  رلإ   ر ارةا رل عر عًي  اةا  ة   فلإن ة  
وًلإا ر ر  ورا  ثرم خسرذ  ر  ر ل عكلإ را  ر إيوري ك رلإ  ً ف  رثيثي  يرو إرم و را  رر  كك  ب  لإ     ل  ر اةا ر     ب

 )7( كعل  ر سب
ً ةح  ين شًا إإ ً   ر علإ وًلإا  ر اةا ة   وًلإا  إنلإةإري  يرو   ن  ر سبك  ي ظ خن    ر  إة    ةل ة رثلإ ل  ر 

وًرري كلإ ررا هررل  شًلإ   8.8ةخ  لإهررلإ  5 ررن  7خن خطلررى   شًا عررل  ررة ً  ررر    ر عررلإ ةبلإرإررلإرل  ي ررظ  رإنررلإةا عررل   ررإة   ة  
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شًا  ً   ر عررلإ ةهرة بعررك  طرلإم عررل  ر  رإة    ةل  رررذي ةصرن لإه  ررلإبتلإم  يرو ف إ رر   وررلإح  8.15ة ر  ر ل  ر ررلإم ر ارةا إ  
ةًت ةًت.  ر ع ً في ر  يً  ر ع  طلى  رولة   رن
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مستوى النضوج
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عدد المشاريع
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 ( مستوى نضوج إدارة المشاريع لعينة المشاريع المدروسة0مخطط )

 
شًا  ي ررظ  ررن  ر سبررك   ذ  م  ررلإ بنصرر   ر إيورري ب  رر   ررةت  ر عررلإ شًا  ر  ررلإ   و7ة   ً  عررل  عررلإ  إررلإ ج  اررةا  ة  

  رس  في :
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Series1

 
 ( مستوى نضوج إدارة مشاريع البناء الخدمية4مخطط )
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ً ا عرل طي ري  رب رو  يرو كلإ را خطلرى 5ة ر سبك   قً ة ر  رى  رإ إفري  رإرل ة شًا  ربر ً  ر عرلإ و ي ين  ارةا  ة  
 :1.53ةخ  لإهلإ  0.6مف ي 
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Series1

                     
 ( يبين نضوج الإدارة لمشاريع الطرا والبنى التحتية5مخطط )

 

  :ة المشاريع المدروسةتحديد تأثير مستوى نضوج الإدارة عمى أداء المشروع لعين -5

ةًت هرررل  ر بلإبتررري رل لنررري ة ررررا ن  ر سببرررين  ةًف خن  رتفلإ رررلإا  ر  فررري  رإرررل إ كرررم طلرررى  ورررلإح  ر عررر  رررن  ر  ررر
ةًت ة إى  تفم هذه  ر  لإييً م  لإ   : لآإفي ر  لإ يا  ب  لإ رل ع

ً ف   و ر سببي/ ر لني   رن لفي  ر لني  = ر لني     
ً ف  را ن  و  را ن  ر سبك/  را ن  رن لل    =     

ةً رري  ررن  ر يمررلإا  ر ررلإبتي  شًا  ر   شًا رررم  يررو إررم   ررلإ  هررذه  ر  ررلإ يا ر ي رري  ر عررلإ ة ررذكً خن ب ررا  ر عررلإ
ن  رررة ي إلرررل إ نيرررذهلإ  إرررى  لآن  يرررو م  رررلإ  إتررر يً اشرررلإ    ر لنررري ة ر ررر     رررلإ م طلرررى  رررلإ إرررم إ ورررلإاه  إرررى ةمرررا  رإتيرررفم    

ً ف ملا مف  ر  لإ يا  ر لإبتي  ي ظ خ ه كل لإ  ةًت خعا   ي   لإ    ا    كل لإ كلإن خ     ر ع
ً ف ي ين   لإ يا  و8  رو ةل  ةً ي :    شًا  ر     ر لني ة ر    ر ي ي  ر علإ

 ( قيم النضوج ومعاملات المدة والكمفة لعينة المشاريع المدروسة8جدول )ال

ةًت  مًم  ر ع
  إة   اةا 

 ً   ة  
ً ف   لإ       

  ر لني
ً ف   لإ       
 را ن 

1 1.8 2.22 2.94 

2 1.8 1.64 2.13 

3 2 1.47 1.39 

4 1.4 1.96 1.92 

5 1.6 2 2.44 
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 : الزمنالكمفة و  انحرافحديد الارتباط بين مستوى الإدارة الكمية لممشروع و ت
ً ف  ر لني ة را ن لإبتلإ خن   لإك لإ ذكً  ةًت    إة      ةًت  يو ف ث  اشلإ    ر لنري ة ر ر   رل عر ف  ً طن خ     ر ع

ةً رري   ةذرررك ر ي رري  ر عرر شًا  ر   ةًت ة لإ ً   ر عرر إًبررلإج  ررين  اررةا إ   ً ف  رررا نةةيوررلإ   ر يمرري خة  ا ة ر لنرري إررم     رر
ً رررررلإ ج  ة  ررررر     يرررررو إرررررم إ  يررررر  خعاررررر  سرررررك    ررررر  ً ة ر سببرررررلإا  وة 6 (  رررررإس  م إة برررررا إ ليررررر   ا  ررررر  ً عرررررل  

إًبلإ و9وة 8ة و7  إًبلإج ة ر  لإ اا  رإل إ ث   ر يمي  ا طة     ا   .جإةان  ا
 

y = -0.644x
3
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 ( الارتباط بين مستوى نضوج الإدارة ومعامل انحراف الكمفة لعينة المشاريع المدروسة6مخطط )

6 1.55 2.32 1.56 

7 1.9 1.2 1.82 

8 1.1 3.33 4.76 

9 2.6 1.4 1.09 

10 3 1.08 1.19 

11 1.6 1.82 1.14 

12 1.53 1.82 2.27 

13 1.95 2.85 1.33 

14 1.86 1.54 1.59 

15 1.94 1.05 2.13 

16 1.74 1.54 2.7 

17 2.2 1.35 1.2 

18 1.66 2.86 3.7 
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y = -0.9874x
3
 + 7.1886x

2
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R
2
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 ( الارتباط بين مستوى نضوج الإدارة ومعامل انحراف الزمن لعينة المشاريع المدروسة7مخطط)

 
 

y = -0.0124x
3
 + 0.7268x

2
 - 3.9265x + 6.6431

R
2
 = 0.7051
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 شاريع الخدمية( الارتباط بين مستوى نضوج الإدارة ومعامل انحراف الكمفة لعينة الم8مخطط )
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y = -0.6274x3 + 4.8896x2 - 13.237x + 13.774

R2 = 0.5492
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 ( الارتباط بين مستوى نضوج الإدارة ومعامل انحراف الزمن لعينة المشاريع الخدمية9مخطط)

 
إًبرلإج رل لنري    ر رلإبتي  ي رظ  رن  ر سببرلإا rخن   لإ ر   ا

2
إًبرلإج رل ر      0.483 =  rة  لإ ر   ا

2
= 0.508 

شًا ة  رلإ يا ةبلإرإلإرل ه لإك طيمي مةفري  رين   3.5خي كي  ر  لإ لين  ة رل  ً   ر عرلإ ً ف  ارةا إ     ررا ن ر لنري ة    ر
إًبرلإج رل لنري   شًا  ث   رس  فري  يرو   لإ ر   ا إًنلإت مفم  ر  لإ يا  ين   لإ للإ عتك ر ةت ة     ن  ر علإ rة ي ظ  

2
 

إًبلإج رل       0.7051 = rة  لإ    ا
2
= 0.549. 

شًا  ررين  ا إتررلإل ر  ررإة  خعارر  عررل ة  ررإبفا  ررن  ر سببررلإا إ  يرر  ك فرري إتلررف  اشررلإ    ر لنرري ة ر رر    رل عررلإ
شًلإ طلرى  رر ة  ً  ً ا  ر ةورة   عرل إ ةرفم  ر  ر   رل   رل عإ  رلإ  اكر   ر عركي  رن ً م  ةبلإرإلإرل   إ إج خ ه عل  ة ة رث ر

شًا  إب يم  ر ةم ة رإت شًي  ر  يثي  ر إب ي طلإر فلإم.لإ  إبفا إ  ين ة ما  ر    عل  ر علإ   لإا  ة  
 

 :الاستنتاجات
ً  عررل  ت  رري هررذ   رب ررو خ  اً خ رره ف كررن خن يررإم إصرر فم   ررإ فلإن ب ررفك  ي ررم ملإ رر  رلإب يررم ب يررو إ  ررلإك ررلإ ة نإرر

ةًت ةخ   لرلإ  رن لرل  ةورة  ة ث را ً   ر عر إًبلإج  ةيورلإ ل  رين  ارةا ط لفرلإا إ   اًره سريل  رب رو  يبتى  ا ةك رلإ إرم ط
اًفي  يو  لإرت    إب   كلإ ا  إلإ ج  رب و: إ تيم هذه  رن
اررلإعي   ة يرر  برةشًإ -   رلإتيررفم  ةذرررك ب ررا  ر  لإصررً بلإاطإ ررلإ  طلررى  ر ررة فيا  ر  ررإس  ي  ررن سرريل   ررج ة  

شًلإ  ؤرررف  ررن ورراخين   ةل سررلإ   إتيررفم   ررإة   ر اررةا ررر    شًا  ة عررلإ في عررل  ررة ً   ر عررلإ رإتيررفم   ررإة   اررةا إ  
ً ا ة رثلإ ل سلإ   إتيف 85 ر ص م ة ر  نذ ة ؤرف  ن  ةًن  رؤ ل إرإم  ةولإبري  ؤ ل  إ     رسفلإ م  ر لإرك  ؤرف  ن طع

 طليللإ    م خة ا 
ً  ة  لإ   إثبلإا  - ً ف  ر يمي  ين   إة   اةا  ة    ة ر لني .  را ن    
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ةًف  يرً   تر  ةبةشر   ثر   ر ثيرً  رن  ر رة فيا  ر ةورة    رل   رإب يرم  هيإصف هذ   ر ة ير  بي ر ة ي رم رةر
شًلإ  شًا عل  ة إًبرلإج  رين   ةإم إثبرإ نيذ  ر علإ ةًت لإا صر ي هرذ   ر ة ير   رن سريل إي ير ه ري ً   ر عر  ارةا ط لفرلإا إ  

ً فةتين  ةً ي .  را ن ر لني ة    لإ       شًا  ر    رل علإ
 

  التوليات:
حً عررل هررذ   رب ررو ف بررل إتيررفم رةاررا ر ؤ  رري ةسرريل ا ررن ةولرر  مصرريً   ةبلإرإررلإرل ف كررن خن  إن  ر ة يرر   ر تإرر

ً ً عف ررلإ شًا  إتلإ ررلإاإذ  كلإ ررا  ر ؤ  رري  إ ررإث ً عررل إ  ررين  ف ررإس م اإسررلإذ  رترر ً   ر عررلإ خي إ ررإبفا خن إ رر   كررم  إ  
شً شًا خي  ا إتررلإل إرررى   ررإة  خطلررى إتلإ ررلإا  رر  إب يررم ط ا ررفكةن إتلررف  اشررلإ   كلنرري ةا ررن  ر عررلإ ً   ر عررلإ و يرر   عررل إ  

شًا. ً   ر علإ تًن  ر ؤ  ي ط     إتلإرللإ إرى   إة  خطلى عل إ    ةبلإرإلإرل كم  إ
 ن إب يم  ث  ذرك  ا إ فلإن  ؛ة يلي خة سبي ط   إنصيلفي رلإ  ينا ف كن خن   إ ً هذ   ا إ فلإن  ةصنللإ 

كًين   إ  لإ ف بل هذ   ا إ فلإن   لة لإا طن  ورم   لإك لإ ذكً  شً   ر علإ ً ا   بتي ةإ  سيل  رب و ف إلإا إرى إ اي
شًا عررل إم ررلإت به هررذه  ر عرركلي . ر عرركلي  ر ةوررة   عررل  ر ؤ  رري ة رإرريثيً  ر ررلإرل  رررذي إ رر  ً    ر عررلإ ةبلإرإررلإرل ف ررلإط   رر 

ً   ر لفرلإ بلإرتفرلإم  إب يرم   ررإ فلإ لإا إنصريلفي إ رإبفا إ  يرر   رسبرة ا  ر بلةبري رلإ  رين ة رإررل إعرك  خ رلإ  رةاررا   ة  
ً إيوفي رإبةشً  ر ؤ  ي .  سبي إ إ

شًا ري رإنلإ    رن         ً   ر عرلإ ً إلرلإ عرل هرذ   رب رو ة ررذي عوا و فا  ر لإ لين عرل  ورلإل إ    رو ير    رإرل  مإ
ً  ةمفررلإ    ررإة  إبررةشً   لويررإلم  ً مبرري  ر  ررإ  ةًت   ةإ كرر لم  ررن  ر   فعررك   طررم ك يررً رررةةفنإلم  رللإ رري سرريل  ر عرر

شًا  ً   ر علإ  .ة  
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