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إهداء
إلى والديَّ الكريمين، عرفاناً بفضلهما وصبرهما ودعمهما المتواصل.

إلــى كــل مــعلم تــرك فــي نــفسي أثــراً، وإلــى كــل مــن آمــن بــأن الــعلم والــعمل المــتقن هــما 
الطريق الأجدر لبناء المستقبل.
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شكر وتقدير
أتـقدم بـخالـص الـشكر والـتقديـر إلـى أسـتاذي المشـرف الـدكـتور عـبد الـرحـيم نـادر 
عـلى تـوجـيهاتـه الـعلمية الـقيمة، ومـلاحـظاتـه المـنهجية الـدقـيقة، ودعـمه المسـتمر فـي بـناء 
هـذا الـبحث وصـياغـته. كـما أتـقدم بـالـشكر إلـى كـلية الإدارة بـجامـعة مـيدأوشـن عـلى مـا 
وفــرتــه مــن بــيئة عــلمية مــسانــدة، وإلــى كــل مــن أســهم بــإبــداء الــرأي أو تــقديــم الــنصح أو 

إتاحة المراجع والمواد العلمية التي أفادت في إنجاز هذا العمل.
كــما أخــص بــالــشكر جــميع المــختصين والمــهنيين الــذيــن ألــهمت خــبراتــهم الــعملية 
الإطــار الــتطبيقي لهــذا الــبحث، وأســهموا بــصورة مــباشــرة أو غــير مــباشــرة فــي تــعميق 
فـــهم مـــوضـــوع إدارة مـــخاطـــر المـــشاريـــع فـــي قـــطاع الـــطاقـــة. وأبتهـــل إلـــى الله أن يـــجعل 

هذا العمل نافعاً ومفيداً، وأن يحقق الغاية العلمية والعملية المرجوة منه.
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ملخص تنفيذي
يـــــقدم هـــــذا الـــــبحث مـــــعالـــــجة عـــــلمية مـــــكتملة لمـــــوضـــــوع إدارة مـــــخاطـــــر المـــــشاريـــــع 
بـــالـــتطبيق عـــلى شـــركـــة أرامـــكو الـــسعوديـــة، ويـــعيد تـــنظيم المـــسودة الأصـــلية فـــي صـــورة 
أكــاديــمية مــتماســكة تــغطي الــفصول الخــمسة الأســاســية لــلبحث الــعلمي. وقــد خــلصت 
الـدراسـة إلـى أن إدارة المـخاطـر تـمثل عـامـلاً حـاسـماً فـي نـجاح المـشاريـع داخـل قـطاع 
الــطاقــة، وأن فــعالــيتها تــرتــبط بــتكامــل الأدوات الــفنية مــع الــدعــم المــؤســسي والــحوكــمة 
والـــكفاءات البشـــريـــة. كـــما أوضـــحت أن المـــخاطـــر الـــتشغيلية والـــجيوســـياســـية ومـــخاطـــر 

سلاسل الإمداد من أبرز الفئات المؤثرة في المشاريع الكبرى.
وعــــلى المســــتوى الــــتطبيقي، يــــقترح الــــبحث إطــــاراً تــــنفيذيــــاً مــــتدرجــــاً يــــركــــز عــــلى 
الــتهيئة المــؤســسية، وتــطويــر الــسجلات والتحــليلات، وتــعزيــز الــتدريــب، وربــط مــؤشــرات 
 ً المـخاطـر بـمؤشـرات الأداء، وبـناء الـتعلم المـؤسـسي. وتـُعد هـذه الـنسخة أسـاسـاً جـاهـزا
وقــابــلاً لــلتطويــر الــنهائــي بمجــرد إحــلال نــتائــج الــبيانــات الــفعلية محــل الــنتائــج المــرجــعية 

الواردة في الفصل الرابع.
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الملخص : 
هـدفـت هـذه الـدراسـة إلـى بـناء مـعالـجة عـلمية مـتكامـلة لمـوضـوع إدارة مـخاطـر المـشاريـع بـالـتطبيق 
عـلى شـركـة أرامـكو الـسعوديـة، مـن خـلال إعـادة تـنظيم مـسودة الـبحث الأصـلية فـي بـنية أكـاديـمية 
مـــكونـــة مـــن خـــمسة فـــصول، بـــحيث تـــغطي الإطـــار الـــعام لـــلدراســـة، والـــدراســـات الـــسابـــقة والإطـــار 
الـنظري، ومـنهجية الـبحث، والتحـليل الإحـصائـي ومـناقـشة الـنتائـج، ثـم الاسـتنتاجـات والـتوصـيات 
والحــــدود الــــبحثية. وانــــطلقت الــــدراســــة مــــن فــــرضــــية مــــركــــزيــــة مــــفادهــــا أن جــــودة مــــمارســــات إدارة 
مــخاطــر المــشاريــع تــؤثــر بــصورة مــباشــرة فــي نــجاح المــشاريــع مــن حــيث الــزمــن والــتكلفة والــجودة 
وتـحقيق الأهـداف الاسـتراتـيجية، ولا سـيما فـي الشـركـات الـعامـلة فـي قـطاع الـطاقـة الـذي يـتسم 
بـــارتـــفاع مســـتويـــات الـــتعقيد وعـــدم الـــيقين، وبـــكثافـــة رأس المـــال، وتـــشابـــك الاعـــتبارات الـــتشغيلية 

والبيئية والتنظيمية والجيوسياسية.
اعــــتمدت الــــدراســــة المــــنهج الــــوصــــفي التحــــليلي بــــأســــلوب دراســــة الــــحالــــة، وجــــرى تــــصميمها وفــــق 
مــقاربــة مــنهجية مــختلطة تجــمع بــين التحــليل الــكمي والــكيفي. وقــد بـُـنيت أداة الــدراســة الــرئــيسة 
فـــي صـــورة اســـتبانـــة تـــقيس أبـــعاد إدارة مـــخاطـــر المـــشاريـــع فـــي ضـــوء الأدبـــيات المـــهنية والمـــعايـــير 
الـدولـية، إلـى جـانـب دلـيل مـقابـلة نـصف مـقنن مـوجّـه إلـى مـسؤولـي إدارة المـشاريـع والمـخاطـر. كـما 
اســتندت الــدراســة إلــى إطــار نــظري يــربــط بــين دلــيل PMBOK، ومــعيار ISO 31000، وإطــار 
COSO ERM، ونــموذج نــضج إدارة المــخاطــر، ونــظريــة الــتعقيد، بــما يــتيح تــفسيراً أكــثر عــمقاً 

لواقع إدارة المخاطر في شركة كبيرة مثل أرامكو السعودية.
ونــظراً إلــى أن المــسودة الأصــلية المــرفــقة لــم تــتضمن مــلف الــبيانــات الــخام ولا مخــرجــات التحــليل 
الإحــصائــي الــنهائــية، فــقد تــم اســتكمال الــفصلين الــرابــع والــخامــس فــي هــذه الــنسخة عــلى هــيئة 
مــعالــجة تــطبيقية مــرجــعية مــتسقة مــع أســئلة الــدراســة وأدواتــها وفــروضــها؛ أي بــوصــفها نــموذجــاً 
تحــليلياً عــلمياً قــابــلاً لــلإحــلال الــفوري بــنتائــج الــباحــث الــفعلية عــند تــوافــر مــلف الــبيانــات. وبــينّت 
المـــــعالـــــجة التحـــــليلية المـــــرجـــــعية أن أبـــــعاد التخـــــطيط لـــــلمخاطـــــر، وتحـــــديـــــدهـــــا، وتحـــــليلها، وتخـــــطيط 
الاســتجابــة لــها، ومــراقــبتها، إضــافــة إلــى الــدعــم المــؤســسي والــكفاءات البشــريــة، تــرتــبط إيــجابــياً 
بمســتوى نــجاح المــشاريــع. كــما أظهــرت الــنتائــج المــرجــعية أن المــخاطــر الــتشغيلية والــجيوســياســية 
وســـلاســـل الإمـــداد والمـــخاطـــر الـــتنظيمية تـــحتل مـــوقـــعاً مـــتقدمـــاً فـــي ســـلم أولـــويـــات المـــخاطـــر الـــتي 

تواجه المشاريع الكبرى في قطاع الطاقة.
وقـد خـلصت الـدراسـة إلـى أن إدارة مـخاطـر المـشاريـع فـي شـركـة أرامـكو الـسعوديـة يـنبغي الـنظر 
إلــيها بــوصــفها مــمارســة اســتراتــيجية لا إجــراءً تــنفيذيــاً فحســب، وأن نــضج هــذه المــمارســة يــعتمد 
عـلى تـكامـل الـحوكـمة، وتـوافـر قـواعـد الـبيانـات، وبـناء سـيناريـوهـات المـخاطـر، والـتعلم المـؤسـسي مـن 
المشـــروعـــات الـــسابـــقة، وتـــفعيل التحـــليلات الـــكمية، وربـــط مـــؤشـــرات المـــخاطـــر الـــرئـــيسة بـــمؤشـــرات 
الأداء الــرئــيسة عــلى مســتوى المــحافــظ والــبرامــج والمــشاريــع. وفــي ضــوء ذلــك قُــدمــت مجــموعــة مــن 
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الـــتوصـــيات، أهـــمها: تـــعزيـــز الـــتكامـــل بـــين إدارة المـــخاطـــر وإدارة المـــحافـــظ الاســـتثماريـــة، تـــطويـــر 
لـــوحـــات قـــياس مـــخاطـــر آنـــية، تـــوســـيع بـــرامـــج الـــتأهـــيل المـــهني، تـــوحـــيد الـــسجلات والمـــصطلحات، 

وتحديث نماذج الاستجابة بما يتوافق مع متطلبات الرشاقة التشغيلية والاستدامة.
الـكلمات المـفتاحـية: إدارة المـخاطـر، إدارة المـشاريـع، أرامـكو الـسعوديـة، نـجاح المـشاريـع، الـقطاع 

.ISO 31000، PMBOK ،النفطي
الــكلمات المــفتاحــية: إدارة المــــخاطــــر، إدارة المــــشاريــــع، أرامــــكو الــــسعوديــــة، نــــجاح المــــشاريــــع، 

.ISO 31000، PMBOK ،القطاع النفطي

Abstract
This study develops a complete academic treatment of project risk management 
with application to Saudi Aramco by reorganizing the original research draft into 
a five-chapter structure covering the general research framework, previous 
studies and theoretical background, research methodology, statistical analysis 
and discussion, and finally conclusions, recommendations, and research 
limitations. The study is grounded in the central proposition that the quality of 
project risk management practices has a direct influence on project success in 
terms of schedule, cost, quality, and strategic goal attainment, especially in the 
energy sector where projects are capital intensive, highly complex, and exposed 
to operational, environmental, regulatory, and geopolitical uncertainty.
The study adopts a descriptive-analytical case study design and follows a 
mixed-methods approach. The quantitative component is based on a 
questionnaire designed to measure the major dimensions of project risk 
management in light of the relevant literature and international standards, while 
the qualitative component relies on a semi-structured interview guide directed at 
project and risk managers. The theoretical framework integrates the PMBOK 
Guide, ISO 31000, COSO ERM, risk maturity models, and complexity theory to 
provide a multidimensional explanation of risk management in a large energy 
company such as Saudi Aramco.
Because the attached draft did not include the raw survey dataset or the final 
statistical outputs, Chapters Four and Five in this version were completed as a 
coherent reference analysis model aligned with the study questions, 
instruments, and hypotheses. This means that the analysis is presented as an 
academically consistent template that can be replaced directly once the actual 
survey data become available. The reference analysis indicates that risk 
planning, risk identification, qualitative and quantitative analysis, response 
planning, monitoring, institutional support, and specialized capabilities all show 
positive relationships with project success. It also indicates that operational, 
geopolitical, supply-chain, and regulatory risks are among the most influential 
categories affecting major projects in the energy sector.
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The study concludes that project risk management in Saudi Aramco should be 
treated as a strategic capability rather than a purely procedural function. Its 
maturity depends on governance integration, shared data structures, scenario 
planning, organizational learning from prior projects, broader use of quantitative 
methods, and closer alignment between key risk indicators and project 
performance indicators. Accordingly, the study proposes a set of practical 
recommendations including stronger integration between risk management and 
portfolio governance, real-time risk dashboards, professional development 
programs, unified terminology and registers, and more adaptive response 
models that support operational agility and sustainability.
Keywords: Risk Management, Project Management, Saudi Aramco, Project 
Success, Energy Sector, ISO 31000, PMBOK.
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قائمة الاختصارات
الدلالةالاختصار

PMBOK
Project Management Body of Knowledge / دليل 

معارف إدارة المشاريع

 ISO
المعيار الدولي لإدارة المخاطر31000

 COSO
ERMإطار إدارة المخاطر المؤسسية الشاملة

KRIمؤشرات المخاطر الرئيسة

KPIمؤشرات الأداء الرئيسة

SPSSالحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية

NVivoبرنامج تحليل البيانات النوعية
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• 3-9 إجراءات التحليل الإحصائي

• 3-10 الاعتبارات الأخلاقية والمنهجية
• 3-11 ملخص الفصل الثالث

• الفصل الرابع: التحليل الإحصائي ومناقشة النتائج
• 4-1 مقدمة

• 4-2 توصيف عينة الدراسة
• 4-3 اختبارات الصدق والثبات

• 4-4 الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة
• 4-5 اختبار الفروض

• 4-6 نتائج المقابلات النوعية
• 4-7 ربط النتائج بالدراسات السابقة

• 4-8 خاتمة الفصل الرابع
• الفصل الخامس: الاستنتاجات والتوصيات والحدود البحثية

• 5-1 مقدمة
• 5-2 ملخص النتائج الرئيسة

• 5-3 الاستنتاجات النظرية والتطبيقية
• 5-4 التوصيات

• 5-5 حدود الدراسة
• 5-6 مقترحات لدراسات مستقبلية

• 5-7 الخلاصة العامة
• قائمة المراجع

• الملاحق
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الفصل الأول
الإطار العام للدراسة

1-1 مقدمة الدراسة : 
تشهـد بـيئة الأعـمال المـعاصـرة تـحولات مـتسارعـة ومـتشابـكة تـزيـد مـن درجـة تـعقيد 
المـــشاريـــع وتـــعظمّ المـــخاطـــر المـــحيطة بـــها، ســـواء أكـــانـــت مـــخاطـــر مـــالـــية أم تـــشغيلية أم 
اســـتراتـــيجية أم بـــيئية أم تـــنظيمية. وفـــي هـــذا الـــسياق المـــتقلب لـــم تـــعد إدارة المـــخاطـــر 
تـرفـاً إداريـاً أو وظـيفةً مـسانـدةً يـمكن تـأجـيلها إلـى مـا بـعد ظـهور المـشكلة، بـل أصـبحت 
عـــنصراً بـــنيويـــاً فـــي تـــصميم المشـــروع وتـــنفيذه ومـــراقـــبته وإنـــهائـــه. فـــالمـــشاريـــع الـــكبرى 
بـطبيعتها تـنطوي عـلى مسـتويـات مـرتـفعة مـن عـدم الـيقين، وكـلما اتـسع نـطاق المشـروع 
وتـــشعبت أطـــرافـــه وتـــعددت تـــقنياتـــه وامـــتد أفـــقه الـــزمـــني، ازدادت احـــتمالات الـــتعرض 

للمخاطر وتعاظمت آثارها المباشرة وغير المباشرة على النتائج النهائية.
وتـُــعد إدارة مـــخاطـــر المـــشاريـــع مـــن أكـــثر الـــحقول الإداريـــة الـــتي نـــضجت نـــظريـــاً 
وتــطبيقياً خــلال الــعقود الأخــيرة، إذ تــطورت مــن مــقاربــة تــعتمد الــتحوط ورد الــفعل إلــى 
مــنظومــة مــتكامــلة تــقوم عــلى الاســتشراف، وبــناء الــسيناريــوهــات، والــقياس، والمــفاضــلة 
بـين بـدائـل الاسـتجابـة، والمـتابـعة المسـتمرة. وقـد أسـهمت الأدلـة المـهنية والمـعايـير الـدولـية 
فـي تـوحـيد المـفاهـيم الأسـاسـية وتـدعـيم المـمارسـة المـهنية، ولا سـيما مـا قـدمـه معهـد إدارة 
 ISO 31000 ومـا طـورتـه المـنظمة الـدولـية لـلمعايـير فـي PMBOK المـشاريـع فـي أدلـة

من مبادئ وإطار عام لإدارة المخاطر.
ويكتســـــب مـــــوضـــــوع الـــــدراســـــة أهـــــمية خـــــاصـــــة حـــــين يـــــطبق عـــــلى شـــــركـــــة أرامـــــكو 
الـــسعوديـــة بـــوصـــفها واحـــدة مـــن أكـــبر شـــركـــات الـــطاقـــة فـــي الـــعالـــم، وصـــاحـــبة مـــحفظة 
واســــعة مــــن المــــشاريــــع الــــتوســــعية والــــتشغيلية والاســــتثماريــــة ذات الــــحساســــية الــــعالــــية 
لـلتغيرات الـتقنية والاقـتصاديـة والـتنظيمية والـجيوسـياسـية. فـمشاريـع الشـركـة لا تتحـرك 
فـي بـيئة مسـتقرة؛ بـل تـعمل ضـمن مـنظومـة تـتقاطـع فـيها مـتطلبات السـلامـة والمـوثـوقـية 
والاســـتدامـــة، مـــع تحـــديـــات ســـلاســـل الإمـــداد الـــعالمـــية، والـــتحولات فـــي أســـواق الـــطاقـــة، 
وتــبدلات الــلوائــح الــبيئية، ومــتطلبات المــحتوى المحــلي، ومــتغيرات الــطاقــة الجــديــدة، وكــل 

ذلك يجعل إدارة المخاطر مسألة استراتيجية لا مجرد إجراء فني.
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ومـــــن هـــــذا المـــــنطلق، تـــــأتـــــي هـــــذه الـــــدراســـــة لـــــتفحص مـــــمارســـــات إدارة مـــــخاطـــــر 
المـــشاريـــع فـــي شـــركـــة أرامـــكو الـــسعوديـــة، وتـــعيد تـــنظيم المـــسودة الـــبحثية الأصـــلية فـــي 
صــورة عــلمية مــتكامــلة يــمكن الاســتناد إلــيها أكــاديــمياً ومــهنياً. كــما تــسعى إلــى بــيان 
الـكيفية الـتي تـتفاعـل بـها المـمارسـات المـؤسـسية، والـعمليات الـفنية، والـعوامـل البشـريـة، 
والــــحوكــــمة، مــــعاً لــــتكويــــن مــــنظومــــة نــــاضــــجة لإدارة المــــخاطــــر قــــادرة عــــلى دعــــم نــــجاح 

المشاريع وتحقيق أهدافها الزمنية والتكلفية والنوعية والاستراتيجية.
وتـــنبثق أهـــمية هـــذا المـــدخـــل كـــذلـــك مـــن الـــحاجـــة إلـــى ســـد فـــجوة واضـــحة بـــين مـــا 
تــقرره المــعايــير الــدولــية مــن أفــضل المــمارســات، وبــين مــا تــتبناه المــنظمات الــعربــية فــعلياً 
عـــلى مســـتوى المـــمارســـة. فـــثمة تـــفاوت فـــي مســـتويـــات الـــنضج المـــؤســـسي، وتـــبايـــن فـــي 
اســـتخدام الأدوات الـــكمية، واخـــتلاف فـــي درجـــة دمـــج إدارة المـــخاطـــر ضـــمن الـــحوكـــمة 
والــــقرارات الاســــتثماريــــة. ومــــن هــــنا لا تــــقتصر الــــدراســــة عــــلى الــــوصــــف الــــنظري، بــــل 
تـــحاول الـــربـــط بـــين الأدبـــيات المـــهنية وخـــصوصـــية قـــطاع الـــطاقـــة الـــسعودي ومـــتطلبات 

رؤية المملكة 2030.
وعـــليه، يـــمثل هـــذا الـــفصل المـــدخـــل الـــعام لـــلدراســـة، إذ يـــتناول مـــشكلة الـــدراســـة 
وأهـــــميتها وأهـــــدافـــــها وأســـــئلتها وفـــــروضـــــها ونـــــموذجـــــها التحـــــليلي ونـــــطاقـــــها، ثـــــم يـــــقدم 
مخـــططاً تـــنفيذيـــاً مـــوجـــزاً لـــلبحث. وبـــذلـــك يـــضع الأســـاس المـــفاهـــيمي والمـــنهجي الـــذي 
تنطلق منه الفصول اللاحقة، ويحدد المسار العلمي الذي يحكم بناء الدراسة برمتها.

1-2 مشكلة الدراسة : 
تـنبثق مـشكلة هـذه الـدراسـة مـن واقـع تـشغيلي مـلموس تـعيشه الشـركـات الـكبرى 
الـــعامـــلة فـــي قـــطاع الـــطاقـــة، وفـــي مـــقدمـــتها شـــركـــة أرامـــكو الـــسعوديـــة، حـــيث تـــتعرض 
المـشاريـع فـيها إلـى ضـغوط مـتصاعـدة نـاجـمة عـن اتـساع حجـمها الـرأسـمالـي، وتـشابـك 
أطـرافـها، وتـعدد مـواقـع تـنفيذهـا، وارتـفاع مـتطلبات الامـتثال والمـوثـوقـية والسـلامـة. وفـي 
ظـــــل هـــــذا الـــــتعقيد تـــــصبح المـــــخاطـــــر أكـــــثر تـــــنوعـــــاً وأشـــــد تـــــداخـــــلاً، الأمـــــر الـــــذي يـــــجعل 
الاقــتصار عــلى المــقاربــات الــتقليديــة أو الجــزئــية غــير كــافٍ لحــمايــة أهــداف المشــروع أو 

تقليل الانحرافات في الوقت والتكلفة والجودة.
وتتجـلى المـشكلة بـصورة أدق فـي وجـود فـجوة مـحتملة بـين الـسياسـات الـرسـمية 
لإدارة المـــــخاطـــــر وبـــــين المـــــمارســـــة الـــــفعلية داخـــــل المـــــشاريـــــع. فـــــقد تـــــمتلك المـــــنظمة أدلـــــة 
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وإجــراءات ونــماذج مــعتمدة، لــكن ذلــك لا يــعني بــالــضرورة أن جــميع المــشاريــع تــوظــفها 
بـــالـــعمق نـــفسه أو فـــي الـــتوقـــيت المـــناســـب أو بـــدرجـــة الـــنضج المـــطلوبـــة. كـــما أن ســـرعـــة 
الــتغيرات الــخارجــية قــد تــجعل بــعض الأدوات أقــل قــدرة عــلى الاســتجابــة مــا لــم تُحــدَّث 
بــصورة مســتمرة. ومــن ثــم فــإن الــتساؤل لا يــتعلق بــوجــود إدارة مــخاطــر مــن عــدمــه، بــل 

بمستوى كفاءتها، ودرجة تكاملها، وفاعلية تأثيرها في نجاح المشاريع.
وفـي سـياق أرامـكو الـسعوديـة تـتعاظـم أهـمية هـذه الإشـكالـية؛ لأن الشـركـة تـعمل 
فـــــي قـــــطاع اســـــتراتـــــيجي يـــــعتمد عـــــلى مـــــشاريـــــع ضخـــــمة تـــــتصل بـــــالـــــتنقيب والإنـــــتاج 
والمـــــعالـــــجة والـــــنقل والـــــتكريـــــر والـــــبتروكـــــيماويـــــات والـــــطاقـــــة الجـــــديـــــدة وســـــلاســـــل الـــــقيمة 
الـــصناعـــية. وهـــذه المـــشاريـــع لا تـــواجـــه مـــخاطـــر تـــقنية وتـــشغيلية فحســـب، بـــل تـــتعرض 
كـــــذلـــــك لمـــــخاطـــــر الـــــسوق، ومـــــخاطـــــر المـــــقاولـــــين، ومـــــخاطـــــر الـــــتوريـــــد، ومـــــخاطـــــر الـــــتغيير 
الـتنظيمي، ومـخاطـر الاسـتدامـة والـبيئة، فـضلاً عـن المـخاطـر الـجيوسـياسـية ذات الأثـر 
غـــــير المـــــباشـــــر. لـــــذا فـــــإن أي قـــــصور فـــــي الاســـــتشراف أو الـــــتقييم أو الاســـــتجابـــــة قـــــد 
ينعكس على الأداء الكلي للمشروع وربما على المحفظة الاستثمارية للشركة برمتها.
وتتحـــــدد المـــــشكلة الـــــبحثية فـــــي الـــــحاجـــــة إلـــــى تـــــقييم مســـــتوى مـــــمارســـــات إدارة 
مــــخاطــــر المــــشاريــــع فــــي شــــركــــة أرامــــكو الــــسعوديــــة، والــــكشف عــــن مــــدى تــــوافــــقها مــــع 
المـعايـير الـدولـية، وتحـليل أثـرهـا فـي نـجاح المـشاريـع، وتحـديـد الـعوائـق الـتي قـد تحـد مـن 
فـعالـيتها. ومـن هـذا المـنطلق يـمكن صـياغـة مـشكلة الـدراسـة فـي الـسؤال الـرئـيس الآتـي: 
مـا مسـتوى كـفاءة مـمارسـات إدارة مـخاطـر المـشاريـع فـي شـركـة أرامـكو الـسعوديـة، ومـا 

مدى انعكاسها على نجاح المشاريع وتحقيق أهدافها الاستراتيجية؟
1-3 أهمية الدراسة : 

تســــــتمد الــــــدراســــــة أهــــــميتها مــــــن مســــــتويــــــين مــــــتكامــــــلين: مســــــتوى نــــــظري وآخــــــر 
تـــــطبيقي. فـــــعلى المســـــتوى الـــــنظري تـــــسهم الـــــدراســـــة فـــــي إثـــــراء حـــــقل إدارة مـــــخاطـــــر 
المـــشاريـــع فـــي الـــبيئة الـــعربـــية، وهـــو حـــقل مـــا يـــزال بـــحاجـــة إلـــى مـــزيـــد مـــن الـــدراســـات 
الـــتطبيقية المـــتعمقة الـــتي تـــدمـــج بـــين الأدبـــيات المـــهنية الـــعالمـــية وخـــصوصـــية الـــسياقـــات 
المحــــلية. كــــما تــــقدم الــــدراســــة بــــناءً نــــظريــــاً يــــربــــط بــــين إدارة مــــخاطــــر المــــشاريــــع وإدارة 
المــــخاطــــر المــــؤســــسية والــــحوكــــمة ونــــضج الــــعمليات، بــــما يــــعزز مــــن الــــقيمة الــــتفسيريــــة 

للبحث.
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وعـلى المسـتوى الـتطبيقي، تكتسـب الـدراسـة أهـمية خـاصـة لـكونـها تـتناول شـركـة 
أرامــكو الــسعوديــة بــوصــفها نــموذجــاً مــؤســسياً شــديــد الــتأثــير فــي الاقــتصاد الــوطــني 
الـسعودي وفـي مـنظومـة الـطاقـة الـعالمـية. فـرفـع كـفاءة إدارة مـخاطـر المـشاريـع فـي شـركـة 
بهــذا الحجــم لا يــنعكس فــقط عــلى نــتائــج المــشاريــع المــنفردة، بــل يــمتد أثــره إلــى كــفاءة 
تــوظــيف رأس المــال، واســتقرار الجــداول الــزمــنية لــلمشاريــع الــكبرى، وتحســين مــوثــوقــية 
الـــعمليات، وتـــعزيـــز ثـــقة المســـتثمريـــن، وتـــقويـــة قـــدرة الشـــركـــة عـــلى الاســـتجابـــة لـــلتغيرات 

الطارئة.
كــــما تــــفيد الــــدراســــة فــــئات مــــتعددة مــــن أصــــحاب المــــصلحة؛ فــــهي تــــفيد مــــديــــري 
المـشاريـع ومـمارسـي المـخاطـر مـن خـلال تـزويـدهـم بـإطـار تـشخيصي وتـطبيقي واضـح، 
وتـفيد الإدارة الـعليا مـن خـلال دعـم الـقرارات المـرتـبطة بـالأولـويـات الاسـتثماريـة والـرقـابـة 
والـحوكـمة، كـما تـفيد الـباحـثين الـلاحـقين عـبر تـوفـير نـموذج بـحثي يـمكن الـبناء عـليه فـي 
دراسـات مـقارنـة تـشمل شـركـات الـطاقـة أو الـبنية الـتحتية أو الـصناعـات الـثقيلة. وتـنبع 
أهـمية الـدراسـة أيـضاً مـن ارتـباطـها غـير المـباشـر بـمتطلبات رؤيـة المـملكة 2030، الـتي 
تــقوم فــي جــانــب مــنها عــلى رفــع كــفاءة الإنــفاق وتــعظيم الــقيمة المحــلية وبــناء مــشاريــع 

عالية الاعتمادية والاستدامة.
1-4 أهداف الدراسة : 

رصـــد وتحـــليل مـــنظومـــة إدارة مـــخاطـــر المـــشاريـــع المـــعتمدة فـــي شـــركـــة أرامـــكو •
 PMBOK الـــسعوديـــة وتـــقييم مـــدى تـــوافـــقها مـــع المـــعايـــير الـــدولـــية وبـــخاصـــة

.ISO 31000و
تحـــديـــد أبـــرز أنـــواع المـــخاطـــر الـــتي تـــواجـــه مـــشاريـــع الشـــركـــة وتـــصنيفها وفـــق •

مـــصادرهـــا وأبـــعادهـــا، مـــثل المـــخاطـــر الـــتشغيلية والمـــالـــية والـــتنظيمية والـــبيئية 
والجيوسياسية ومخاطر سلاسل الإمداد.

قـــياس مســـتوى كـــفاءة الأســـالـــيب والأدوات المســـتخدمـــة فـــي تحـــديـــد المـــخاطـــر •
وتحـــــليلها والتخـــــطيط لـــــلاســـــتجابـــــة لـــــها ومـــــراقـــــبتها عـــــلى مســـــتوى المـــــشاريـــــع 

الكبرى.
تحـليل الـعلاقـة بـين جـودة مـمارسـات إدارة المـخاطـر وبـين نـجاح المـشاريـع مـن •

حيث الزمن والتكلفة والجودة وتحقيق الأهداف الاستراتيجية.
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الـتعرف عـلى الـعوائـق المـؤسـسية والبشـريـة والـتقنية الـتي قـد تحـد مـن تـطبيق •
منظومة متكاملة وفاعلة لإدارة مخاطر المشاريع.

اســتكشاف أوجــه الــتبايــن بــين مســتوى تــطبيق إدارة المــخاطــر فــي المــشاريــع •
المحلية والمشاريع الدولية أو متعددة الأطراف ضمن بيئة الشركة.

تـــــقديـــــم إطـــــار تـــــطبيقي مـــــقترح لـــــتعزيـــــز نـــــضج إدارة مـــــخاطـــــر المـــــشاريـــــع فـــــي •
الشركة بما ينسجم مع المتطلبات التشغيلية والاستراتيجية والحوكمية.

1-5 أسئلة الدراسة : 
مــــا مســــتوى تــــوافــــق مــــمارســــات إدارة مــــخاطــــر المــــشاريــــع فــــي شــــركــــة أرامــــكو 1.

السعودية مع متطلبات المعايير الدولية المعتمدة؟
مــا أبــرز فــئات المــخاطــر الــتي تــواجــه مــشاريــع أرامــكو الــسعوديــة، وأيــها أكــثر 2.

تأثيراً على المسارات التشغيلية والاستراتيجية للمشاريع؟
مــا مــدى فــاعــلية الأدوات والأســالــيب الــنوعــية والــكمية المســتخدمــة فــي تحــليل 3.

المخاطر وتقييمها؟
مــا طــبيعة الــعلاقــة بــين مســتوى جــودة إدارة مــخاطــر المــشاريــع وبــين مســتوى 4.

نجاح المشاريع من حيث الالتزام بالجدول الزمني والميزانية والجودة؟
مـا أهـم الـعوائـق المـؤسـسية والبشـريـة والـتقنية الـتي تـحول دون بـلوغ مسـتوى 5.

أعلى من النضج في إدارة المخاطر؟
هــــل تــــوجــــد فــــروق ذات دلالــــة بــــين مــــمارســــات إدارة المــــخاطــــر فــــي المــــشاريــــع 6.

المحلية والمشاريع ذات الامتداد الدولي أو عالية التعقيد؟
1-6 فرضيات الدراسة : 

تـوجـد عـلاقـة ارتـباطـية مـوجـبة ذات دلالـة إحـصائـية بـين جـودة مـمارسـات إدارة ▪
مخاطر المشاريع ودرجة نجاح المشاريع.

تـُــعد المـــخاطـــر الـــتشغيلية والـــجيوســـياســـية وســـلاســـل الإمـــداد مـــن أكـــثر فـــئات ▪
المخاطر تأثيراً في مشاريع شركة أرامكو السعودية.

تـــوجـــد عـــلاقـــة طـــرديـــة بـــين تـــوافـــر الـــكفاءات البشـــريـــة المـــتخصصة فـــي إدارة ▪
المخاطر وبين فاعلية تطبيق منظومة إدارة المخاطر.
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تـــــحقق المـــــشاريـــــع الـــــتي تســـــتخدم الأســـــالـــــيب الـــــكمية المـــــتقدمـــــة فـــــي تحـــــليل ▪
المـــخاطـــر مـــعدلات نـــجاح أعـــلى مـــن المـــشاريـــع الـــتي تـــقتصر عـــلى الأســـالـــيب 

النوعية.
تـــوجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحـــصائـــية فـــي مســـتوى تـــطبيق إدارة المـــخاطـــر بـــين ▪

المشاريع المحلية والمشاريع الدولية أو متعددة الأطراف.
1-7 نموذج الدراسة

يــقوم الــنموذج التحــليلي لــلدراســة عــلى اعــتبار أن جــودة إدارة مــخاطــر المــشاريــع 
تــمثل المــتغير المســتقل الــرئــيس، وأن نــجاح المــشاريــع يــمثل المــتغير الــتابــع الــرئــيس. وقــد 
جــــرى تــــفكيك المــــتغير المســــتقل إلــــى ســــتة أبــــعاد تــــشغيلية ومــــؤســــسية هــــي: التخــــطيط 
لإدارة المــخاطــر، وتحــديــد المــخاطــر، والتحــليل الــنوعــي والــكمي، وتخــطيط الاســتجابــة، 
ومـراقـبة المـخاطـر، والـدعـم المـؤسـسي والـكفاءات البشـريـة. أمـا المـتغير الـتابـع، فـقد جـرى 
تـــمثيله مـــن خـــلال أربـــعة أبـــعاد هـــي: الالـــتزام بـــالجـــدول الـــزمـــني، والالـــتزام بـــالمـــيزانـــية، 
وتــــــحقيق الــــــجودة والمــــــواصــــــفات، وتــــــحقيق الأهــــــداف الاســــــتراتــــــيجية ورضــــــا أصــــــحاب 

المصلحة.
ويــــرتــــكز هــــذا الــــنموذج عــــلى افــــتراض أن الــــعلاقــــة بــــين المــــتغيريــــن ليســــت خــــطية 
بــسيطة فــي جــميع الأحــوال، بــل تــتأثــر بجــملة مــن المــتغيرات الــسياقــية الــوســيطة، مــثل 
نــوع المشــروع، ودرجــة تــعقيده، ونــطاقــه الــجغرافــي، ونــوع المــتعاقــديــن، ودرجــة الــتداخــل 
بــــين أصــــحاب المــــصلحة، ومســــتوى الــــرقــــمنة فــــي عــــمليات المــــتابــــعة والــــتقاريــــر. لــــذلــــك لا 
يـكتفي الـنموذج بـقياس أثـر الـعمليات الـفنية لإدارة المـخاطـر، بـل يـضم الـبعد المـؤسـسي 

والثقافي باعتباره محدداً حاسماً للنضج.
وعـلى المسـتوى الـتفسيري، يـنظر الـنموذج إلـى المـخاطـر بـوصـفها إشـارات مـبكرة 
قـابـلة لـلرصـد وليسـت أحـداثـاً قـدريـة فـقط؛ ولـذلـك فـإن جـودة إدارة المـخاطـر تـعني جـودة 
المــنظومــة الــتي تــرصــد المــؤشــرات، وتحــدث السجــل، وتــحول الــبيانــات إلــى قــرار، وتــربــط 
بــــين احــــتمالــــية الخــــطر وتــــأثــــيره وســــرعــــة الاســــتجابــــة لــــه. وكــــلما ارتــــفع هــــذا المســــتوى، 

انخفضت الانحرافات غير المخطط لها وارتفعت فرص نجاح المشروع.

المتغير 
المتغير الأبعاد الفرعيةالمستقل

أبعاد النجاحالتابع
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ويـفيد هـذا الـنموذج فـي تـحويـل الـدراسـة مـن مـعالـجة وصـفية عـامـة إلـى مـعالـجة 
قــــابــــلة لــــلقياس، كــــما يــــوضــــح لــــلقارئ مــــنذ الــــبدايــــة المــــنطق الــــذي ســــيحكم بــــناء الأداة 

والتحليل والتفسير.
1-8 نطاق الدراسة : 

تتحــــدد الــــدراســــة بــــعدة حــــدود مــــتكامــــلة. فــــمن حــــيث الحــــدود المــــوضــــوعــــية، تــــركــــز 
الـدراسـة عـلى إدارة مـخاطـر المـشاريـع داخـل شـركـة أرامـكو الـسعوديـة، ولا تـتوسـع فـي 
إدارة المـخاطـر المـؤسـسية الـشامـلة إلا بـالـقدر الـذي يخـدم تـفسير مـمارسـات المـشاريـع. 
كــما تــركــز عــلى المــراحــل الــرئــيسة المــرتــبطة بــالتخــطيط والــتنفيذ والمــتابــعة، مــع الإشــارة 

إلى ما قبل المشروع وما بعده كلما دعت الحاجة التفسيرية.
ومـن حـيث الحـدود البشـريـة، تسـتهدف الـدراسـة المـديـريـن والمشـرفـين والمـختصين 
الــعامــلين فــي مــجالات إدارة المــشاريــع وإدارة المــخاطــر والــوظــائــف ذات الــصلة، مــمن 
تـــسمح خـــبراتـــهم الـــوظـــيفية بـــتقديـــم تـــقديـــر مـــهني لـــلممارســـات الـــسائـــدة. أمـــا مـــن حـــيث 
الحــــدود المــــكانــــية، فــــتتمثل فــــي الــــقطاعــــات والمــــشاريــــع الــــتابــــعة للشــــركــــة داخــــل المــــملكة 
الـــعربـــية الـــسعوديـــة، مـــع مـــراعـــاة الـــبعد المـــقارن لـــلمشاريـــع ذات الامـــتداد الـــدولـــي مـــتى 

اتصل ذلك بالإجابة عن فرضيات الدراسة.
ومـــن حـــيث الحـــدود الـــزمـــانـــية، تـــعتمد الـــدراســـة عـــلى الإطـــار الـــزمـــني المـــمتد مـــن 
2019 إلــــى 2024، وهــــو إطــــار غــــني بــــالــــتحولات المــــؤســــسية والــــسوقــــية والــــتنظيمية، 
وشهــد مــتغيرات لافــتة شــملت آثــار الــجائــحة، وتــقلبات أســواق الــطاقــة، وتــوســع بــرامــج 
الـتحول، وارتـفاع أهـمية الاسـتدامـة والإفـصاح وإدارة سـلاسـل الإمـداد. وهـذه الحـدود 
تمنح الدراسة درجة مناسبة من التركيز والواقعية دون أن تفقدها قدرتها التفسيرية.

1-9 مخطط المشروع البحثي : 

جودة إدارة 
مخاطر 
المشاريع

التخطيط للمخاطر 
تحديد المخاطر 

التحليل النوعي والكمي 
تخطيط الاستجابة 
مراقبة المخاطر 

الدعم المؤسسي والكفاءات

نجاح 
المشاريع

الوقت 
التكلفة 
الجودة 

تحقيق الأهداف 
الاستراتيجية ورضا 
أصحاب المصلحة
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يـعرض الجـدول الآتـي مخـططاً تـنفيذيـاً مـوجـزاً لمـراحـل إعـداد الـبحث وفـق مـنطق 
المشــــروع الــــبحثي؛ بــــدءاً مــــن مــــراجــــعة الأدبــــيات وصــــياغــــة الإطــــار الــــعام، مــــروراً بــــبناء 
الأداة وجـمع الـبيانـات والتحـليل، وانـتهاءً بـكتابـة الـتقريـر الـنهائـي والمـراجـعة والتحـريـر. 
وإدراج هــذا المخــطط يــفيد فــي بــيان تســلسل الــعمل الــبحثي، ويــبرز اتــساق الــدراســة 

نفسها مع فلسفة الإدارة بالمشروعات.
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ويـكشف المخـطط الـسابـق عـن تسـلسل مـنطقي لمـراحـل الـعمل الـبحثي، ويـؤكـد أن 
الـــــبحث نـــــفسه يـــــمكن إدارتـــــه وفـــــق مـــــنطق المشـــــروع بـــــما فـــــيه مـــــن مـــــراحـــــل ومخـــــرجـــــات 

ومخاطر وموارد.
1-10 ملخص الفصل الأول

وضـــــــع هـــــــذا الـــــــفصل الأســـــــاس الـــــــعام لـــــــلدراســـــــة، وحـــــــدد اتـــــــجاهـــــــها ومـــــــشكلتها 
وأهـــدافـــها وأســـئلتها وفـــروضـــها ونـــطاقـــها، وبـــذلـــك مهـــد لـــلانـــتقال إلـــى تحـــليل الأدبـــيات 

والأطر النظرية في الفصل الثاني.

المدة الأنشطة الرئيسةالمرحلة
التقديرية

المخرجات

تحديد 
الموضوع وبناء 

الخطة

اختيار الموضوع، صياغة 
المشكلة، تحديد الأهداف 

والأسئلة والفروض
خطة بحث أوليةأسبوعان

مراجعة 
الأدبيات

جمع الدراسات السابقة 
والمراجع والمعايير والتقارير 

الرسمية
3 أسابيع

إطار نظري 
ودراسات سابقة

بناء الأداة 
وتحكيمها

صياغة الاستبانة ودليل المقابلة 
والتحكيم والتجريب

أداة صالحة أسبوعان
للتطبيق

جمع البيانات
توزيع الاستبانة وإجراء 

المقابلات ومتابعة الاستجابات
بيانات أولية كمية 3 أسابيع

ونوعية

التحليل 
الإحصائي 
والنوعي

ترميز البيانات، التحليل 
الوصفي والاستدلالي، تحليل 

المقابلات
نتائج وجداول أسبوعان

ومناقشات

كتابة التقرير 
النهائي

صياغة الفصول النهائية، 
التوصيات، المراجع، الملاحق، 

المراجعة اللغوية
نسخة نهائية أسبوعان

جاهزة للتسليم
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الصفحة 
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الفصل الثاني
الدراسات السابقة والإطار النظري

2-1 تمهيد
يســـــتعرض هـــــذا الـــــفصل الأدبـــــيات الـــــسابـــــقة والمـــــنطلقات الـــــنظريـــــة ذات الـــــصلة 
بـموضـوع الـدراسـة، انـطلاقـاً مـن افـتراض أن تـفسير واقـع إدارة مـخاطـر المـشاريـع فـي 
شـــركـــة أرامـــكو الـــسعوديـــة لا يـــكتمل إلا بـــوضـــعه داخـــل ســـياق مـــعرفـــي أوســـع يـــبين مـــا 
تـوصـلت إلـيه الـدراسـات الـعربـية والأجـنبية، ومـا تـقترحـه الأطـر المـهنية والمـعايـير الـدولـية 
مـــن مـــفاهـــيم وأدوات ونـــماذج. وقـــد روعـــي فـــي الـــعرض تـــرتـــيب الـــدراســـات مـــنطقياً مـــع 

إبراز أهدافها وأدواتها ونتائجها الأساسية ثم التعقيب عليها نقدياً.
2-2 الدراسات العربية

الشهري (2020)
تــناولــت الــدراســة واقــع إدارة مــخاطــر المــشاريــع فــي ضــوء مــتطلبات رؤيــة المــملكة 
2030، وهـــــدفـــــت إلـــــى قـــــياس درجـــــة تـــــبني الشـــــركـــــات الـــــسعوديـــــة الـــــكبرى لمـــــمارســـــات 
الاســــتباق والتحــــليل والــــتعامــــل المــــنهجي مــــع المــــخاطــــر. واعــــتمدت الــــدراســــة اســــتبانــــة 
مــوجــهة إلــى مــديــري مــشاريــع فــي شــركــات ســعوديــة مــدرجــة، وانتهــت إلــى وجــود فــجوة 
بــين الــسياســات الــرســمية والــتطبيق الــفعلي، كــما أشــارت إلــى أن كــثيراً مــن المــنظمات 
تــــتعامــــل مــــع المــــخاطــــر بــــصورة رد فــــعل أكــــثر مــــن تــــعامــــلها مــــعها بــــوصــــفها جــــزءاً مــــن 

التخطيط الاستراتيجي.
عسيري (2019)

ركـــزت الـــدراســـة عـــلى مســـتوى تـــطبيق إدارة المـــخاطـــر فـــي الشـــركـــات الـــسعوديـــة 
الــكبرى، وكــشفت أن ضــعف الــثقافــة المــؤســسية وتــفاوت فــهم المــديــريــن لمــفهوم المــخاطــر 
يـــمثلان مـــن أبـــرز المـــعوقـــات أمـــام بـــناء مـــنظومـــة نـــاضـــجة. كـــما بـــينت الـــنتائـــج أن تـــوافـــر 
الـسياسـات وحـده لا يـكفي مـن دون وجـود تـدريـب مـتخصص، وآلـيات مـتابـعة، وتـكامـل 

بين إدارات المشاريع والرقابة والحوكمة.
الغامدي (2018)

قــــدم المــــؤلــــف مــــعالــــجة نــــظريــــة وتــــطبيقية لإدارة مــــخاطــــر المــــشاريــــع فــــي الــــسياق 
الــسعودي، مــع الــتركــيز عــلى ضــرورة دمــج إدارة المــخاطــر فــي الــثقافــة المــؤســسية وفــي 
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المـــمارســـات الـــيومـــية للمشـــروع، لا أن تـــبقى مـــعزولـــة فـــي نـــماذج أو قـــوائـــم تـــحقق غـــير 
مــفعلة. وتظهــر قــيمة هــذا الــعمل فــي إبــراز الــصلة بــين الــنضج المــؤســسي وبــين فــاعــلية 

إدارة المخاطر.
السلمي (2015)

تـــناول الـــكتاب الإدارة الاســـتراتـــيجية لـــلمخاطـــر المـــؤســـسية، ونـــاقـــش الـــعلاقـــة بـــين 
المـخاطـر والـحوكـمة وصـنع الـقرار وتـخصيص المـوارد. وعـلى الـرغـم مـن أنـه لـيس مـوجـهاً 
حــــصراً لإدارة المــــشاريــــع، فــــإنــــه يــــقدم أســــاســــاً مــــهماً لــــفهم كــــيف يــــمكن إدمــــاج إدارة 
المـــــــخاطـــــــر فـــــــي الـــــــقرارات الـــــــكلية لـــــــلمنظمة بـــــــما يـــــــنعكس عـــــــلى المـــــــشاريـــــــع والمـــــــحافـــــــظ 

الاستثمارية.
حمدان (2016)

قـــدم الـــكتاب مـــدخـــلاً تـــكامـــلياً لإدارة المـــشاريـــع مـــع الـــتركـــيز عـــلى الـــتكلفة والـــوقـــت 
والـجودة ونـطاق الـعمل وإدارة أصـحاب المـصلحة. وتـكمن فـائـدتـه لـلدراسـة الـحالـية فـي 
إبـراز أن نـجاح المشـروع لا يـنفصل عـن حـسن إدارة المـخاطـر، لأن المـخاطـر تـمثل الـقوة 

الكامنة وراء معظم الانحرافات في الأداء.
2-3 الدراسات الأجنبية : 
(2001) Michael & Raz

اســــــــتهدفــــــــت الــــــــدراســــــــة الــــــــتعرف عــــــــلى أكــــــــثر أدوات إدارة مــــــــخاطــــــــر المــــــــشاريــــــــع 
اســـتخدامـــاً، وقـــياس الـــفوائـــد الـــعملية الـــناجـــمة عـــن اســـتخدامـــها. وأظهـــرت الـــنتائـــج أن 
الأدوات الـبسيطة مـثل الـعصف الـذهـني وقـوائـم الـتحقق هـي الأكـثر انـتشاراً، فـي حـين 
تبقى الأدوات الكمية المتقدمة أقل استخداماً رغم أثرها الإيجابي في جودة القرار.

(2011) Ahn & Zwikael
حــللت الــدراســة فــاعــلية تخــطيط المــخاطــر عــبر قــطاعــات وبــلدان مــختلفة، وانتهــت 
إلــــى أن جــــودة التخــــطيط لــــلمخاطــــر فــــي المــــراحــــل المــــبكرة تــــمثل مــــؤشــــراً قــــويــــاً لــــنجاح 
المشــــروع. كــــما بــــينت أن المــــشاريــــع الــــهندســــية والــــنفطية تــــميل إلــــى إظــــهار مســــتويــــات 

أعلى من النضج بسبب حساسية البيئة التشغيلية وارتفاع كلفة الإخفاق.
(2012) Simon & Hillson

قـــدم المـــؤلـــفان مـــنهجية ATOM بـــوصـــفها إطـــاراً عـــملياً يـــربـــط بـــين الـــتعرف عـــلى 
المـــخاطـــر وتحـــليلها والاســـتجابـــة لـــها ومـــتابـــعتها. وتـــؤكـــد هـــذه المـــنهجية أن نـــجاح إدارة 



24

المــخاطــر يــعتمد عــلى الــوضــوح المــنهجي، والــدعــم المــؤســسي، وتــوفــر الــكفاءات، وهــو مــا 
يتقاطع بصورة مباشرة مع موضوع الدراسة الحالية.

(2009) Hubbard
قـــدم الـــكتاب نـــقداً عـــميقاً لأســـالـــيب إدارة المـــخاطـــر الـــتي تـــعتمد بـــصورة مـــفرطـــة 
عــــلى الــــتقديــــرات الــــذاتــــية والمــــصفوفــــات غــــير المــــدعــــومــــة بــــالــــبيانــــات، ودعــــا إلــــى تحســــين 
الـقياس الـكمي والـتعلم المـؤسـسي مـن الـخبرات الـسابـقة. وتـفيد هـذه الـرؤيـة فـي اخـتبار 
مـــا إذا كـــانـــت إدارة المـــخاطـــر فـــي المـــشاريـــع الـــكبرى تـــتجاوز المســـتوى الـــشكلي إلـــى 

مستوى التحليل المؤثر.
(2007) Dvir & Shenhar

قـــــدم الـــــباحـــــثان نـــــموذج المـــــاس الـــــذي يـــــصنف المـــــشاريـــــع وفـــــق الـــــتعقيد والـــــتقنية 
والإيـــقاع والـــنطاق، ويـــفترض أن طـــبيعة المـــخاطـــر وأســـالـــيب إدارتـــها تـــختلف بـــاخـــتلاف 
نــــوع المشــــروع. ويـُـــعد هــــذا الــــنموذج مــــفيداً لــــتفسير تــــبايــــن مــــمارســــات إدارة المــــخاطــــر 

داخل محفظة متنوعة من المشاريع.
(2014) Turner

أبــــــرزت أعــــــمال تــــــيرنــــــر أهــــــمية الــــــربــــــط بــــــين الــــــحوكــــــمة وإدارة المــــــشاريــــــع وإدارة 
المـــخاطـــر، وأشـــارت إلـــى أن ضـــعف الـــحوكـــمة أو غـــموض المـــسؤولـــيات يحـــد مـــن فـــاعـــلية 

إدارة المخاطر حتى وإن توفرت الأدوات الفنية.
2-4 التعقيب على الدراسات السابقة :

تــــكشف الــــدراســــات الــــسابــــقة عــــن ثــــلاث مــــلاحــــظات مــــركــــزيــــة. أولاً، أن الأدبــــيات 
الأجـــنبية طـــورت نـــماذج أكـــثر تـــفصيلاً وعـــمقاً فـــي تـــفسير الـــعلاقـــة بـــين إدارة المـــخاطـــر 
ونــــــجاح المــــــشاريــــــع، بــــــينما مــــــا تــــــزال الأدبــــــيات الــــــعربــــــية أقــــــل كــــــثافــــــة، خــــــصوصــــــاً فــــــي 
الـــدراســـات الـــتطبيقية الـــتي تـــتناول شـــركـــات بـــعينها. ثـــانـــياً، أن كـــثيراً مـــن الـــدراســـات 
ركــــزت عــــلى وجــــود الأدوات والإجــــراءات، لــــكن عــــدداً أقــــل مــــنها تــــناول مــــسألــــة الــــنضج 
المـؤسـسي والـثقافـة الـتنظيمية والـتكامـل مـع الـحوكـمة، وهـي عـناصـر بـالـغة الأهـمية فـي 
الشـركـات الـكبرى. ثـالـثاً، أن قـطاع الـطاقـة والـنفط، رغـم كـثرة الحـديـث عـن مـخاطـره، لا 

يزال بحاجة إلى دراسات تطبيقية عربية أكثر تخصيصاً وتحليلاً.
ومـــن هـــنا تـــنفرد الـــدراســـة الـــحالـــية بـــمحاولـــة الـــربـــط بـــين حـــالـــة تـــطبيقية ســـعوديـــة 
شـديـدة الأهـمية، وبـين بـناء نـظري مـتعدد المسـتويـات يـدمـج بـين مـعايـير المـهنة، ونـماذج 
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الـنضج، والـنظريـة الـتنظيمية، والتحـليل الـتطبيقي لـلمخاطـر فـي قـطاع الـطاقـة. كـما أن 
الـــــدراســـــة تـــــسعى إلـــــى ســـــد فـــــجوة واضـــــحة فـــــي الأدبـــــيات الـــــعربـــــية، تـــــتمثل فـــــي قـــــلة 
الـــــدراســـــات الـــــتي تـُــــخضع إدارة مـــــخاطـــــر المـــــشاريـــــع فـــــي الشـــــركـــــات الـــــكبرى لتحـــــليل 

منهجي يربطها بالأداء والنجاح المؤسسي.
مصفوفة مقارنة مختصرة للدراسات السابقة

أبرز النتيجةالأداةالسياقالدراسة
صلة 

الدراسة 
الحالية

الشهري 
(2020)

سعودي/
عربي

استبانة أو معالجة 
نظرية

فجوة بين 
السياسات 

والتطبيق أو أهمية 
الثقافة المؤسسية

تؤكد الحاجة 
إلى دراسة 
تطبيقية

عسيري 
(2019)

سعودي/
عربي

استبانة أو معالجة 
نظرية

فجوة بين 
السياسات 

والتطبيق أو أهمية 
الثقافة المؤسسية

تؤكد الحاجة 
إلى دراسة 
تطبيقية

الغامدي 
(2018)

سعودي/
عربي

استبانة أو معالجة 
نظرية

فجوة بين 
السياسات 

والتطبيق أو أهمية 
الثقافة المؤسسية

تؤكد الحاجة 
إلى دراسة 
تطبيقية

 & Raz
 Michael
(2001)

استبانة/كتاب/دولي
نموذج

أهمية التخطيط 
المبكر أو التحليل 

أو المنهجية

تدعم الإطار 
المفاهيمي 
والمقارن

 & Zwikael
 Ahn
(2011)

استبانة/كتاب/دولي
نموذج

أهمية التخطيط 
المبكر أو التحليل 

أو المنهجية

تدعم الإطار 
المفاهيمي 
والمقارن
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2-5 المنطلقات النظرية للدراسة : 
PMBOK إطار إدارة المخاطر وفق دليل

يـــمثل PMBOK أحـــد أكـــثر الأطـــر المـــهنية اعـــتماداً فـــي حـــقل إدارة المـــشاريـــع، 
وقـد تـطورت مـعالـجته لـلمخاطـر مـن الـتركـيز عـلى الـعمليات المتسـلسلة إلـى تـبني مـقاربـة 
أكــــثر تــــكامــــلاً تــــركّــــز عــــلى مــــمارســــات التخــــطيط والتحــــديــــد والتحــــليل الــــنوعــــي والــــكمي 
والاســتجابــة والمــراقــبة ضــمن بــيئة حــوكــمة أوســع. وتســتفيد الــدراســة الــحالــية مــن هــذا 
الإطـــار فـــي تـــحويـــل إدارة المـــخاطـــر إلـــى أبـــعاد قـــابـــلة لـــلقياس والتحـــليل، كـــما تســـتثمره 

في بناء محاور أداة الدراسة.
 : ISO 31000 معيار

يــقدم ISO 31000 مــبادئ وإطــاراً عــامــاً وعــملية لإدارة المــخاطــر عــلى مســتوى 
المـــــنظمة، ويـــــؤكـــــد أن إدارة المـــــخاطـــــر يـــــنبغي أن تـُــــدمـــــج فـــــي الـــــحوكـــــمة والاســـــتراتـــــيجية 
والتخــطيط والاتــصال والــثقافــة الــتنظيمية. وتــكمن أهــمية هــذا المــعيار فــي أنــه لا يــقصر 
إدارة المـخاطـر عـلى المـشاريـع المـنفردة، بـل يـدعـو إلـى جـعلها مـمارسـة مـؤسـسية مـتكررة 

ومستمرة.
نموذج نضج إدارة المخاطر : 

يــفترض نــموذج الــنضج أن المــنظمات تــمر بمســتويــات مــتدرجــة تــبدأ بــالــعشوائــية 
ورد الــفعل، ثــم تــنتقل إلــى وجــود ســياســات جــزئــية، ثــم إلــى الــتوحــيد والــدمــج، ثــم إلــى 
الـــــتكامـــــل والتحســـــين المســـــتمر. ويـــــعد هـــــذا الـــــنموذج مـــــناســـــباً لـــــتشخيص مـــــدى تـــــقدم 
المـــمارســـات داخـــل المـــنظمة مـــوضـــع الـــدراســـة، وتحـــديـــد الـــفجوات بـــين الـــواقـــع والمســـتوى 

المنشود.

 & Hillson
 Simon
(2012)

استبانة/كتاب/دولي
نموذج

أهمية التخطيط 
المبكر أو التحليل 

أو المنهجية

تدعم الإطار 
المفاهيمي 
والمقارن

 Hubbard
(2009)

استبانة/كتاب/دولي
نموذج

أهمية التخطيط 
المبكر أو التحليل 

أو المنهجية

تدعم الإطار 
المفاهيمي 
والمقارن
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نظرية فشل إدارة المخاطر : 
تفسـر هـذه الـنظريـة جـوانـب الـقصور الـتي قـد تـصيب أنـظمة إدارة المـخاطـر حـين 
تـــعتمد عـــلى الـــتصنيف الـــشكلي أو الـــتقديـــر الـــذاتـــي غـــير المـــدعـــوم بـــالـــبيانـــات أو حـــين 
تــنفصل عــن الــقرارات الاســتراتــيجية. وتــساعــد هــذه الــرؤيــة الــنقديــة عــلى فــحص مــدى 

فاعلية الإدارة القائمة بدلاً من الاكتفاء بوجودها الظاهري.
نموذج الماس في إدارة المشاريع : 

يـــؤكـــد نـــموذج المـــاس أن نـــوع المشـــروع يـــؤثـــر فـــي طـــبيعة المـــخاطـــر وفـــي مـــلاءمـــة 
أســالــيب إدارتــها، لأن المــشاريــع تــختلف فــي الــتعقيد والــتقنية والإيــقاع والــنطاق. ومــن 
ثــــم فــــإن مــــشاريــــع الــــطاقــــة لا يــــمكن إدارتــــها بــــأدوات مــــوحــــدة جــــامــــدة، بــــل تــــحتاج إلــــى 

تفصيل واستجابة بحسب خصائصها.
نظرية الوكالة : 

تـــلفت نـــظريـــة الـــوكـــالـــة الانـــتباه إلـــى أن تـــضارب المـــصالـــح أو تـــبايـــن الـــحوافـــز بـــين 
الأطـراف المـختلفة قـد يـؤثـر فـي تـقديـر المـخاطـر وفـي سـرعـة الاسـتجابـة لـها. وهـذا الـبعد 

مهم في الشركات الكبرى ذات البنية المعقدة وتعدد المستويات الإدارية.
نظرية التعقيد : 

تـنطلق هـذه الـنظريـة مـن أن المـشاريـع الـكبرى ليسـت أنـظمة خـطية يسهـل الـتنبؤ 
بــها، بــل هــي أنــظمة مــتفاعــلة ومــتغيرة تــولــد مــخاطــر نــاشــئة بــصورة مســتمرة. لــذا تــدعــو 

إلى إدارة مرنة وتكيفية قائمة على التحديث المستمر للفرضيات والسيناريوهات.
 : COSO ERM إطار

 ً يــقدم COSO ERM فــهماً مــتقدمــاً لإدارة المــخاطــر المــؤســسية بــوصــفها جــزءا
مــن خــلق الــقيمة وصــنع الــقرار. وتســتفيد الــدراســة مــن هــذا الإطــار فــي تــفسير الــعلاقــة 

بين إدارة مخاطر المشاريع وبين الحوكمة والثقافة التنظيمية والإبلاغ المؤسسي.

2-6 إدارة مخاطر المشاريع في قطاع الطاقة : 
تــتميز مــشاريــع قــطاع الــطاقــة بمجــموعــة خــصائــص تــجعل إدارة المــخاطــر فــيها 
أكــــــثر تــــــعقيداً مــــــن كــــــثير مــــــن الــــــقطاعــــــات الأخــــــرى. فــــــهي مــــــشاريــــــع عــــــالــــــية الــــــكثافــــــة 
الــرأســمالــية، طــويــلة الأجــل نســبياً، شــديــدة الــحساســية لمــتطلبات الســلامــة والمــوثــوقــية، 



28

وتـعمل فـي بـيئات تـتأثـر بـأسـعار الـسوق الـعالمـية والأنـظمة الـبيئية وتـغيرات الـتكنولـوجـيا 
وتـوافـر المـقاولـين وسـلاسـل الـتوريـد. كـما أن أثـر الإخـفاق فـي هـذه المـشاريـع لا يـقتصر 
عــلى الانحــراف الــزمــني أو المــالــي، بــل قــد يــمتد إلــى الأثــر الــبيئي والــسمعة المــؤســسية 

وتعطل سلاسل القيمة.
ولهــــذا الســــبب تــــميل الشــــركــــات الــــعامــــلة فــــي الــــقطاع إلــــى تــــطويــــر أنــــظمة أكــــثر 
صـــرامـــة لإدارة المـــخاطـــر، تـــشمل ربـــط المـــخاطـــر بـــالتخـــطيط الـــرأســـمالـــي، ورفـــع تـــقاريـــر 
دوريـة لـلإدارة الـعليا، واسـتخدام مـصفوفـات الأولـويـة، وتحـليل الـسيناريـوهـات، وأحـيانـاً 
تــوظــيف أدوات كــمية مــثل المــحاكــاة وتحــليل الــحساســية وتحــليل الشجــرة الســببية. ومــع 
ذلــك، فــإن فــعالــية هــذه الأنــظمة لا تــعتمد عــلى كــثرة الــوثــائــق وحــدهــا، بــل عــلى قــدرتــها 

على التأثير في القرار في الوقت المناسب.
ومـن مـنظور الـبحث الـحالـي، فـإن خـصوصـية قـطاع الـطاقـة تـساعـد عـلى تـفسير 
ســــبب اخــــتيار أرامــــكو الــــسعوديــــة كــــحالــــة تــــطبيقية؛ إذ تــــمثل الشــــركــــة نــــموذجــــاً مــــكثفاً 
لمــــــشاريــــــع تــــــتقاطــــــع فــــــيها المــــــخاطــــــر الــــــتشغيلية والاســــــتراتــــــيجية والــــــتقنية والــــــتنظيمية 
والــجيوســياســية، الأمــر الــذي يــجعلها حــالــة مــناســبة لاخــتبار صــلاحــية الأطــر الــنظريــة 

ومقدار ترجمتها إلى ممارسة فعلية.
2-7 إدارة المخاطر في أرامكو السعودية في ضوء التقارير الرسمية : 

تـشير تـقاريـر أرامـكو الـسعوديـة الـرسـمية إلـى اتـساع نـطاق اسـتثمارات الشـركـة 
ومــشاريــعها، وإلــى اســتمرار الــتركــيز عــلى الــتوســع فــي أعــمال المــنبع والمــصب والــغاز 
والـبتروكـيماويـات والحـلول مـنخفضة الـكربـون، مـع المـحافـظة عـلى مسـتويـات عـالـية مـن 
السـلامـة والاعـتماديـة والانـضباط الـتشغيلي. كـما تظهـر الـتقاريـر الـسنويـة أن الشـركـة 
تــعمل فــي بــيئة عــالمــية شــديــدة الــتقلب، وهــو مــا يــعني أن إدارة المــخاطــر ليســت وظــيفة 

هامشية، بل جزء من إدارة الأداء والقيمة وتعزيز المرونة المؤسسية.
وتـــبرز الـــتقاريـــر كـــذلـــك أهـــمية الإفـــصاح عـــن المـــخاطـــر، والـــحوكـــمة، والاســـتدامـــة، 
والانــضباط فــي الإنــفاق الــرأســمالــي، ومــتابــعة الأســواق الــعالمــية، وكــلها عــناصــر تــؤثــر 
بـــصورة مـــباشـــرة أو غـــير مـــباشـــرة فـــي إدارة المـــشاريـــع. ومـــن ثـــم فـــإن قـــراءة مـــمارســـات 
إدارة مـخاطـر المـشاريـع فـي أرامـكو لا يـنبغي أن تـنفصل عـن هـذا الـسياق المـؤسـسي 

الأشمل الذي يجمع بين النمو والاستثمار والتحول والاستدامة والانضباط.
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ولا تـُــقرأ هـــذه المـــؤشـــرات بـــوصـــفها مـــعلومـــات ســـياقـــية فـــقط، بـــل بـــوصـــفها مـــداخـــل 
تـــفسيريـــة لـــفهم ســـبب الـــحاجـــة إلـــى مـــنظومـــة أكـــثر نـــضجاً فـــي إدارة المـــخاطـــر داخـــل 

المشاريع الكبرى.
2-8 ملخص الفصل الثاني

أوضـح هـذا الـفصل أن الأدبـيات الـسابـقة، رغـم تـنوعـها، تـتفق عـلى مـركـزيـة إدارة 
المــخاطــر فــي نــجاح المــشاريــع، وأن قــطاع الــطاقــة يــمنح المــوضــوع حــساســية خــاصــة. 

كما وضع الإطار النظري المتكامل الذي ستتحرك داخله الدراسة.

الدلالة التطبيقيةالمؤشر السياقي

الاستثمارات 
الرأسمالية

تستلزم تقديراً أعلى للمخاطر المتعلقة بالتكلفة 
والجدولة والتوريد.

السلامة 
والاعتمادية

تجعل المخاطر التشغيلية والجودة والسلامة في قلب 
قرارات المشروع.

التوسع في 
المحافظ والأنشطة

يزيد تنوع المخاطر والمقاولين والواجهات التنظيمية.

الإفصاح 
والاستدامة

يقتضي دمج المخاطر البيئية والتنظيمية ضمن 
السجل والمتابعة.

تفرض مراجعات أكثر تكراراً لسيناريوهات المخاطر.التقلبات العالمية
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الفصل الثالث
منهجية الدراسة

3-1 مقدمة : 
يهــــدف هــــذا الــــفصل إلــــى عــــرض المــــنهجية الــــتي بـُـــنيت عــــليها الــــدراســــة، وبــــيان 
تــصميمها وإجــراءاتــها وأدواتــها وحــدودهــا الإجــرائــية، بــما يــضمن اتــساق الــنتائــج مــع 
الأســئلة والــفروض والإطــار الــنظري. وقــد اعــتمدت الــدراســة المــنهج الــوصــفي التحــليلي 
بــــأســــلوب دراســــة الــــحالــــة؛ لأنــــه الأنســــب لــــفحص ظــــاهــــرة إدارة مــــخاطــــر المــــشاريــــع فــــي 
ســــياق مــــؤســــسي محــــدد ومــــعقد مــــثل شــــركــــة أرامــــكو الــــسعوديــــة، مــــع الاســــتفادة مــــن 

المقاربة المختلطة التي تجمع بين التحليل الكمي والكيفي.
3-3 تصميم البحث : 

اتـبعت الـدراسـة تـصميماً بـحثياً يـقوم عـلى دراسـة حـالـة تـطبيقية مـدعـومـة بتحـليل 
وصــــفي واســــتدلالــــي. ويــــقوم هــــذا الــــتصميم عــــلى مــــزج مــــصدريــــن رئيســــين لــــلبيانــــات: 
بـيانـات كـمية يـتم جـمعها مـن خـلال الاسـتبانـة، وبـيانـات نـوعـية يـتم الـحصول عـليها مـن 
خـــلال المـــقابـــلات شـــبه المـــقننة. وتـــكمن أهـــمية هـــذا الـــتصميم فـــي أنـــه يـــتيح الجـــمع بـــين 
قـــياس الاتـــجاهـــات الـــعامـــة لـــلمبحوثـــين، وتـــفسيرهـــا فـــي ضـــوء الـــخبرة المـــهنية والخـــلفية 

المؤسسية.
ويـتسق هـذا الـتصميم مـع طـبيعة الـدراسـة؛ لأن مـوضـوع إدارة المـخاطـر لا يـمكن 
الإمـــساك بـــه كـــامـــلاً مـــن خـــلال مـــؤشـــرات كـــمية فـــقط، كـــما لا يـــكفي فـــيه الاعـــتماد عـــلى 
الانـطباعـات الـنوعـية المجـردة. لـذا كـان مـن الأنسـب دمـج الـنوعـين مـن الـبيانـات لـلحصول 
عـــلى صـــورة أكـــثر تـــوازنـــاً وعـــمقاً، وتـــدعـــيم قـــدرة الـــباحـــث عـــلى تـــفسير الـــنتائـــج وربـــطها 

بالإطار النظري.
3-4 مجتمع الدراسة وطرق وتقنيات أخذ العينات : 

يـــتمثل مـــجتمع الـــدراســـة فـــي الـــعامـــلين فـــي المـــجالات المـــرتـــبطة بـــإدارة المـــشاريـــع 
وإدارة المـخاطـر والـوظـائـف الـداعـمة ذات الـصلة داخـل شـركـة أرامـكو الـسعوديـة، مـمن 
تــسمح أدوارهــم الــوظــيفية وخــبراتــهم المــهنية بــالــحكم عــلى واقــع المــمارســات والإجــراءات 
المـــتبعة. وتـــشمل هـــذه الـــفئة مـــديـــريـــن ومشـــرفـــين ومـــهندســـين ومـــختصين فـــي التخـــطيط 

والرقابة والجودة والمخاطر، مع مراعاة التدرج الوظيفي والخبرة.
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واعـتمدت الـدراسـة أسـلوب الـعينة الـغرضـية الـطبقية؛ بـحيث يجـري تـمثيل الـفئات 
المـــــهنية الأكـــــثر اتـــــصالاً بـــــموضـــــوع الـــــبحث. ويـُــــعد هـــــذا الأســـــلوب مـــــناســـــباً لـــــلدراســـــات 
الــتطبيقية الــتي تســتهدف الــخبرات المــتخصصة لا المــجتمع الــعام، لأنــه يــركــز عــلى مــن 
لـديـهم الـقدرة عـلى تـقديـم تـقديـرات مـهنية ذات صـلة. وفـي الـصياغـة الـتطبيقية المـرجـعية 
لــــلفصل الــــرابــــع، افــــترضــــت الــــدراســــة عــــينة صــــالــــحة للتحــــليل قــــوامــــها 124 اســــتبانــــة، 
إضــافــة إلــى 12 مــقابــلة مــتخصصة، وهــي أرقــام منسجــمة مــع الــتصميم المــقترح فــي 

المسودة الأصلية وقابلة للاستبدال بالبيانات الفعلية فور توافرها.
وقـــد روعـــي فـــي اخـــتيار الـــعينة تـــنوع مـــجالات الـــعمل، وســـنوات الـــخبرة، ونـــوعـــية 
المــشاريــع الــتي يــعمل عــليها المــشاركــون، وذلــك للحــد مــن الــتحيز وتــعزيــز تــمثيل أنــماط 
المــخاطــر المــختلفة. كــما تــم الأخــذ فــي الاعــتبار أن مــشاريــع الــطاقــة تــختلف مــن حــيث 
الـــتعقيد وطـــبيعة المـــقاولـــين ومـــرحـــلة المشـــروع، وهـــو مـــا يـــبرر الـــحاجـــة إلـــى عـــينة تجـــمع 

خبرات متنوعة.

3-5 طريقة جمع البيانات : 
اعــــتمدت الــــدراســــة عــــلى أداتــــين رئــــيسيتين لجــــمع الــــبيانــــات. الأداة الأولــــى هــــي 
الاســـــتبانـــــة، وقـــــد صـــــيغت فـــــي ضـــــوء الإطـــــار الـــــنظري والـــــدراســـــات الـــــسابـــــقة، ووزعـــــت 
بـــنسختها الـــنهائـــية عـــلى المـــبحوثـــين المســـتهدفـــين بـــعد مـــراجـــعتها وتـــحكيمها. وتـــضمنت 
الاســتبانــة ثــلاثــة أقــسام: بــيانــات تــعريــفية ومــهنية، وبــنوداً لــقياس أبــعاد إدارة مــخاطــر 

المشاريع، وبنوداً لقياس نجاح المشاريع والعوامل المساندة أو المعيقة.
أمـــا الأداة الـــثانـــية فـــهي المـــقابـــلة شـــبه المـــقننة، واســـتهدفـــت عـــدداً مـــن مـــسؤولـــي 
المـــــشاريـــــع والمـــــخاطـــــر ذوي الـــــخبرة المـــــباشـــــرة. وقـــــد ســـــمح هـــــذا الـــــنوع مـــــن المـــــقابـــــلات 

مبرر الإدراج في العينةالفئة
رؤية شمولية للوقت والتكلفة والتنسيق.مديرو المشاريع

بناء السجلات وتقدير الأولويات والاستجابة.إدارة المخاطر

فهم المخاطر الفنية والتشغيلية.الهندسة والتشغيل

ربط المخاطر بالوقت والتكلفة.التخطيط والرقابة

فهم الامتثال والموثوقية ومتطلبات السلامة.الجودة والسلامة
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بــــــالــــــحصول عــــــلى تــــــفسيرات أكــــــثر عــــــمقاً لــــــلكيفية الــــــتي تـُـــــدار بــــــها المــــــخاطــــــر عــــــملياً، 
وللتحــديــات الــتي قــد لا تظهــر فــي إجــابــات الاســتبانــة، مــثل ســرعــة الــتصعيد، وفــاعــلية 

قنوات الاتصال، ودور الثقافة التنظيمية، وطبيعة التفاعل بين الفرق الوظيفية.
وجـــرى جـــمع الـــبيانـــات فـــي بـــيئة تـــراعـــي الـــجوانـــب الأخـــلاقـــية والمـــهنية، مـــن حـــيث 
تـوضـيح هـدف الـدراسـة، والـحفاظ عـلى السـريـة، وعـدم اسـتخدام الـبيانـات إلا لأغـراض 
الــبحث. كــما روعــي تــرتــيب مــنطقي فــي مــراحــل الجــمع يــبدأ بــالــتوزيــع التجــريــبي، ثــم 
الــــتحكيم، ثــــم الإطــــلاق، ثــــم مــــراجــــعة الاســــتجابــــات، ثــــم المــــقابــــلات الــــنوعــــية، ثــــم تــــرمــــيز 

البيانات وتحضيرها للتحليل.
3-6 أنواع البيانات

تســتند الــدراســة إلــى ثــلاثــة أنــواع رئــيسة مــن الــبيانــات. أولــها الــبيانــات الــثانــويــة، 
وتــــشمل الأدبــــيات الــــعلمية، والــــكتب المــــرجــــعية، والــــدراســــات الــــسابــــقة، والأدلــــة المــــهنية، 
والـــتقاريـــر الـــرســـمية ذات الـــصلة بـــالشـــركـــة والـــقطاع. وثـــانـــيها الـــبيانـــات الأولـــية الـــكمية 
المـتحصلة مـن الاسـتبانـة، وهـي بـيانـات قـابـلة لـلترمـيز والتحـليل الـوصـفي والاسـتدلالـي. 
وثــــالــــثها الــــبيانــــات الأولــــية الــــنوعــــية المــــتحصلة مــــن المــــقابــــلات، والــــتي تُحــــلل مــــن خــــلال 

التحليل الموضوعي لاستخراج الأنماط التفسيرية.
وتـكمن قـيمة هـذا الـتنوع فـي أنـه يـسمح بـبناء اسـتدلال أكـثر تـماسـكاً. فـالـبيانـات 
الـــثانـــويـــة تـــبني الخـــلفية الـــنظريـــة وتحـــدد الأبـــعاد، والـــبيانـــات الـــكمية تـــختبر الاتـــجاهـــات 
والــعلاقــات بــين المــتغيرات، بــينما تــقدم الــبيانــات الــنوعــية شــروحــاً ســياقــية لــلنتائــج وتســد 

الفجوات التي قد يتركها التحليل الكمي.
3-7 أداة الدراسة : 

بـُنيت الاسـتبانـة بـصورتـها الـنهائـية عـلى مـقياس لـيكرت الخـماسـي، وتـوزعـت عـلى 
مــــحاور تــــعكس أبــــعاد إدارة مــــخاطــــر المــــشاريــــع ونــــتائــــجها. وقــــد صــــيغت الــــبنود بــــلغة 
مـــــباشـــــرة تـــــركـــــز عـــــلى المـــــمارســـــة الـــــفعلية داخـــــل المشـــــروع، مـــــثل وجـــــود خـــــطط واضـــــحة 
لــلمخاطــر، وانــتظام تحــديــث السجــل، وتــوظــيف التحــليل الــكمي عــند الــحاجــة، ووضــوح 

المسؤوليات، وفعالية المتابعة، ومدى انعكاس ذلك على الزمن والتكلفة والجودة.
أمـــا دلـــيل المـــقابـــلة فـــقد تـــضمن مـــحاور رئـــيسة تـــتعلق بـــفلسفة الشـــركـــة فـــي إدارة 
المــــخاطــــر، ومــــواقــــع الــــقوة والــــضعف، وأنــــماط الــــتصعيد، ومســــتوى الــــتكامــــل بــــين إدارة 
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المشــروع وإدارة المــخاطــر والــوظــائــف الــداعــمة، ومــدى اســتخدام أدوات الــتنبؤ والإنــذار 
المــبكر، وكــيفية الــتعلم مــن المــشاريــع الــسابــقة. ويــساعــد هــذا الــبناء فــي الــحصول عــلى 

فهم نوعي معمق يساند التفسير الكمي.

3-8 الصدق والثبات : 

جـــــرى الـــــتحقق مـــــن صـــــدق الأداة مـــــن خـــــلال أكـــــثر مـــــن مســـــتوى. فـــــقد عـــــرضـــــت 
الاســـتبانـــة عـــلى مجـــموعـــة مـــن المـــحكمين المـــتخصصين فـــي إدارة المـــشاريـــع والمـــخاطـــر 
والإدارة الاسـتراتـيجية؛ لـلحكم عـلى سـلامـة الـصياغـة، ووضـوح الـبنود، ومـدى اتـساقـها 
مـــــع الأبـــــعاد الـــــنظريـــــة. كـــــما تـــــمت مـــــراجـــــعة الـــــترابـــــط بـــــين الـــــبنود والمـــــتغيرات مـــــن حـــــيث 

الصياغة والمحتوى والدلالة.
أمـا الـثبات، فـقد جـرى الـتحقق مـنه مـبدئـياً بـاسـتخدام مـعامـل ألـفا كـرونـباخ عـلى 
عـــــينة اســـــتطلاعـــــية، وهـــــو مـــــا أظهـــــر مســـــتوى ثـــــبات مـــــقبولاً وفـــــق مـــــا ورد فـــــي المـــــسودة 
الأصـلية. وفـي الـفصل الـرابـع مـن هـذه الـنسخة، تـم اسـتكمال الـعرض بـطريـقة تـطبيقية 
مــــرجــــعية عــــبر تــــقديــــم مــــعامــــلات ثــــبات اتــــسقت مــــع الــــبناء المــــفاهــــيمي لــــلأداة، عــــلى أن 

تُستبدل النتائج المرجعية بمخرجات الباحث الفعلية عند توافر ملف البيانات.
3-9 إجراءات التحليل الإحصائي : 

تــــقوم الخــــطة الإحــــصائــــية لــــلدراســــة عــــلى مــــرحــــلتين مــــترابــــطتين. المــــرحــــلة الأولــــى 
وصـــفية، وتهـــدف إلـــى تـــقديـــم خـــصائـــص الـــعينة، ومـــتوســـطات المـــتغيرات، والانحـــرافـــات 
المــعياريــة، والأوزان النســبية، وتــرتــيب الأبــعاد بحســب مســتوى الــتطبيق أو الــتأثــير. أمــا 

عدد البنود/الأداة
الأسئلة

الغرض

قياس أبعاد إدارة المخاطر ونجاح 44 بنداًالاستبانة
المشاريع

التفسير النوعي والكشف عن المعوقات7 أسئلةالمقابلة

البيانات 
بناء الإطار النظري وتحليل السياقتقارير ومراجعالثانوية



35

المـرحـلة الـثانـية فـهي اسـتدلالـية، وتسـتخدم لاخـتبار الـفروض وفـحص الـعلاقـات والـفروق 
بــين المــتغيرات بــاســتخدام مــعامــلات الارتــباط، وتحــليل الانحــدار، واخــتبار (ت) لــلفروق 

بين المتوسطات، وتحليل التباين عند الحاجة.
كـــــما تســـــتفيد الـــــدراســـــة مـــــن التحـــــليل الـــــنوعـــــي لـــــلمقابـــــلات مـــــن خـــــلال تـــــصنيف 
الإجــابــات فــي مــحاور رئــيسة، ثــم مــقارنــة هــذه المــحاور بــنتائــج الاســتبانــة؛ وذلــك بهــدف 
الـوصـول إلـى تـفسير تـكامـلي يـرفـع مـن مـصداقـية الـنتائـج ويـمنحها بـعداً تـطبيقياً. وقـد 
اسـتهدفـت هـذه الإجـراءات جـميعها بـناء فـهم مـتماسـك لـلعلاقـة بـين جـودة إدارة المـخاطـر 

ونجاح المشاريع.

3-10 الاعتبارات الأخلاقية والمنهجية : 
الـتزمـت الـدراسـة بمجـموعـة مـن الاعـتبارات الأخـلاقـية والمـنهجية، أهـمها: احـترام 
خــــصوصــــية المــــشاركــــين، وعــــدم الإفــــصاح عــــن بــــيانــــاتــــهم الــــشخصية أو الــــوظــــيفية فــــي 
الـــــتقريـــــر الـــــنهائـــــي، واســـــتخدام المـــــعلومـــــات لأغـــــراض عـــــلمية فـــــقط، وإتـــــاحـــــة المـــــشاركـــــة 
الـطوعـية دون أي ضـغط، وصـياغـة الأسـئلة بـما لا يخـل بـمقتضيات السـريـة المـؤسـسية. 
كــما الــتزمــت الــدراســة بــمبدأ الــشفافــية المــنهجية، وذلــك مــن خــلال الــتمييز الــواضــح بــين 
مــا هــو وارد فــي المــسودة الأصــلية، وبــين مــا تــم اســتكمالــه فــي هــذه الــنسخة عــلى هــيئة 

معالجة تحليلية مرجعية قابلة للتحديث.
ويـعد هـذا الـتمييز مـهماً مـن الـناحـية الأكـاديـمية، لأنـه يـحفظ سـلامـة الـبحث ويـمنع 
الخــــلط بــــين الــــنتائــــج المــــيدانــــية الــــفعلية وبــــين الــــصياغــــة المــــرجــــعية الــــتي أعُــــدت لــــغرض 
اســــتكمال الــــبناء الــــعلمي لــــلرســــالــــة. وعــــليه، فــــإن هــــذه الــــنسخة تــــصلح أســــاســــاً مــــتيناً 

الأسلوب الإحصائي/التحليلينوع السؤال البحثي

التكرارات والنسب المئويةتوصيف العينة

المتوسطات والانحرافات والأوزان قياس مستوى التطبيق
النسبية

معاملات الارتباط والانحدارالعلاقات بين المتغيرات

اختبار (ت) وتحليل التباينالفروق بين المجموعات

تحليل المقابلات والربط بالأدبياتالتفسير النوعي
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للتسـليم والمـراجـعة الأولـية، كـما تـصلح قـالـباً نـهائـياً يـكتمل تـمامـاً بمجـرد إحـلال الـنتائـج 
الفعلية محل النتائج المرجعية الواردة في الفصل الرابع.

3-2 التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة : 
إدارة مخاطر المشاريع : 

تـعرف إجـرائـياً فـي هـذه الـدراسـة بـأنـها مجـموعـة الـعمليات والمـمارسـات المـؤسـسية 
الـــتي تـــتعلق بـــالتخـــطيط لـــلمخاطـــر، وتحـــديـــدهـــا، وتحـــليلها، وتخـــطيط الاســـتجابـــة لـــها، 
ومــتابــعتها، وتحــديــث الــسجلات والــتقاريــر المــرتــبطة بــها بــما يــدعــم اتــخاذ الــقرار داخــل 

المشروع.
نجاح المشاريع : 

يــقاس إجــرائــياً بمســتوى الــتزام المشــروع بــالجــدول الــزمــني والمــيزانــية المــعتمدة، 
وتــحقيق المــواصــفات والــجودة المــطلوبــة، وإســهامــه فــي تــحقيق الأهــداف الــتشغيلية أو 

الاستراتيجية المستهدفة، مع درجة مقبولة من رضا أصحاب المصلحة.
المخاطر التشغيلية : 

هـي المـخاطـر الـناجـمة عـن تـعطل الـعمليات أو الإخـفاقـات الـتقنية أو الأعـطال أو 
مـــشكلات الـــجودة أو الســـلامـــة أو ضـــعف الـــتنسيق الـــتنفيذي الـــتي قـــد تـــؤثـــر فـــي ســـير 

المشروع.
المخاطر الجيوسياسية : 

يـــــقصد بـــــها المـــــخاطـــــر المـــــرتـــــبطة بـــــالـــــتوتـــــرات الـــــسياســـــية أو الـــــقرارات الـــــدولـــــية أو 
الــتغيرات الإقــليمية الــتي تــؤثــر فــي ســلاســل الــتوريــد أو الــتعاقــدات أو حــركــة الأســواق 

والطاقة.
التحليل الكمي للمخاطر : 

هــــو اســــتخدام أســــالــــيب كــــمية أو شــــبه كــــمية لــــتقديــــر احــــتمالــــية الخــــطر وتــــأثــــيره 
وقـيمته المـتوقـعة أو نـطاقـات عـدم الـيقين المـرتـبطة بـه، مـثل تحـليل الـحساسـية أو المـحاكـاة 

أو تقدير القيم الاحتمالية.
الدعم المؤسسي : 

يــقاس بــمدى تــوافــر الــسياســات والــحوكــمة والمــوارد والــتدريــب والــتقاريــر والــدعــم 
الإداري الذي يسهّل تطبيق إدارة المخاطر على مستوى المشاريع.
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3-11 ملخص الفصل الثالث
بـــيّن الـــفصل الـــثالـــث المـــنهجية الـــتي تـــحكم الـــدراســـة، وأوضـــح مـــجتمعها وعـــينتها 
وأدواتـها وإجـراءات التحـليل. وهـو بـذلـك يـوفـر المـعيار الإجـرائـي الـذي يـجب أن تـُقرأ فـي 

ضوئه نتائج الفصل الرابع.
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الفصل الرابع
التحليل الإحصائي ومناقشة النتائج

4-1 مقدمة : 
يـعرض هـذا الـفصل نـتائـج الـدراسـة وتحـليلها ومـناقشـتها فـي ضـوء أسـئلة الـبحث 
وفـــروضـــه. ونـــظراً إلـــى أن مـــلف الـــبيانـــات الـــخام ومخـــرجـــات SPSS الـــنهائـــية لـــم تـــكن 
مـــرفـــقة بـــالمـــسودة الأصـــلية، فـــقد تـــمت صـــياغـــة هـــذا الـــفصل بـــوصـــفه نـــموذجـــاً تحـــليلياً 

مرجعياً متسقاً مع تصميم الدراسة وأداتها وعدد متغيراتها.  
وقــد روعــي فــي هــذا الــفصل الالــتزام بــالتســلسل المــنهجي المــعتاد فــي الــرســائــل 
الـعلمية، حـيث يـبدأ بـتوصـيف عـينة الـدراسـة، ثـم يـنتقل إلـى فـحص الـصدق والـثبات، ثـم 
يـــــقدم الـــــنتائـــــج الـــــوصـــــفية الـــــخاصـــــة بـــــمتغيرات الـــــدراســـــة، وبـــــعد ذلـــــك يـــــختبر الـــــفروض 
الإحــصائــية، ويــختم بــمناقــشة الــنتائــج وربــطها بــالأدبــيات الــسابــقة. وهــذا التســلسل لا 
يخـــدم الـــجانـــب الـــشكلي فحســـب، بـــل يـــعكس مـــنطقاً تـــفسيريـــاً يـــبدأ مـــن جـــودة الأداة 

وينتهي ببناء الدلالة العلمية للنتائج.

4-2 توصيف عينة الدراسة : 
تـــــشير الـــــبيانـــــات المـــــرجـــــعية إلـــــى أن غـــــالـــــبية أفـــــراد الـــــعينة يـــــنتمون إلـــــى الـــــفئات 
الـوظـيفية المـرتـبطة مـباشـرة بـإدارة المـشاريـع والـهندسـة والتخـطيط وإدارة المـخاطـر، وهـو 
مـــا يـــعزز صـــلاحـــية الاســـتجابـــات مـــن الـــناحـــية المـــهنية. كـــما يظهـــر أن الـــوزن النســـبي 
الأكـبر يـتركـز فـي فـئات الـخبرة المـتوسـطة والـعالـية، وهـي نـتيجة مـنطقية فـي الـدراسـات 

التي تتناول موضوعاً تخصصياً يعتمد على الخبرة العملية والحكم المهني.
ويـكشف تـوصـيف الـعينة أيـضاً عـن تـنوع مـقبول فـي المـؤهـلات والـخبرات وأنـماط 
الـــعمل، الأمـــر الـــذي يحـــد مـــن ضـــيق المـــنظور المـــهني ويـــدعـــم شـــمولـــية الـــتقديـــر. كـــما أن 
وجـــود نســـبة مـــن الـــعامـــلين فـــي الـــوظـــائـــف الـــداعـــمة مـــثل الـــجودة والســـلامـــة والتخـــطيط 
يـــسمح بـــإدخـــال بـــعد تـــكامـــلي عـــلى فـــهم المـــخاطـــر، وعـــدم حـــصرهـــا فـــي المـــنظور الـــفني 

الضيق.
توزيع العينة حسب الجنس :
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النسبة التكرارالفئة
المئوية

9677.4ذكر
2822.6أنثى



40

توزيع العينة حسب الفئة العمرية :

توزيع العينة حسب المؤهل العلمي :

توزيع العينة حسب سنوات الخبرة :

توزيع العينة حسب المجال الوظيفي : 

النسبة التكرارالفئة
المئوية

129.7أقل من 30 سنة
304233.9 إلى أقل من 40
404637.1 إلى أقل من 50

502419.4 سنة فأكثر

النسبة التكرارالفئة
المئوية

7459.7بكالوريوس
3931.5ماجستير
43.2دكتوراه

75.6شهادات مهنية/أخرى

النسبة التكرارالفئة
المئوية

1310.5أقل من 5 سنوات
52923.4 إلى أقل من 10

103427.4 إلى أقل من 15
154838.7 سنة فأكثر

النسبة التكرارالفئة
المئوية
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يُظهـــر هـــذا الـــتوصـــيف أن الـــدراســـة تســـتند إلـــى عـــينة مـــرجـــعية ذات خـــبرة وتـــنوع 
وظــــيفي، وهــــو مــــا يــــزيــــد مــــن صــــدقــــية الــــتفسيرات المــــهنية المــــرتــــبطة بــــالمــــخاطــــر ونــــجاح 

المشاريع.
4-3 اختبارات الصدق والثبات

تظهـر نـتائـج الـثبات الـداخـلي أن مـعامـلات ألـفا كـرونـباخ لجـميع المـحاور تـجاوزت 
الحــد الأدنــى المــقبول فــي الــدراســات الســلوكــية والــتطبيقية، إذ تــراوحــت بــين مســتويــات 
مــرتــفعة وعــالــية جــداً، بــما يــشير إلــى اتــساق الــبنود الــداخــلة تــحت كــل مــحور وقــدرتــها 
عـــلى قـــياس الـــبناء الـــنظري نـــفسه. كـــما أن ارتـــفاع مـــعامـــل الـــثبات الـــكلي لـــلاســـتبانـــة 

يعكس صلاحية الأداة للاستخدام في القياس الوصفي والاستدلالي.
وتـــدل هـــذه الـــنتائـــج عـــلى أن بـــنية الأداة مســـتقرة مـــن الـــناحـــية الإحـــصائـــية، وأن 
الـــفصل بـــين المـــحاور لـــم يـــكن فـــصلاً شـــكلياً فـــقط، بـــل قـــام عـــلى تـــمايـــز نـــظري مـــدعـــوم 
بـــترابـــط داخـــلي مـــناســـب. ويـــعني ذلـــك أن تـــفسير المـــتوســـطات والـــعلاقـــات الإحـــصائـــية 
الـلاحـقة يـمكن أن يسـتند إلـى أداة ذات جـودة قـياس مـقبولـة، وهـو شـرط أسـاسـي فـي 

أي تحليل علمي جاد.

5141.1إدارة مشاريع
2116.9إدارة مخاطر
2822.6هندسة وتشغيل
1411.3تخطيط ورقابة

108.1جودة/سلامة/أخرى

عدد المحور
التقديرألفا كرونباخالبنود

مرتفع60.88التخطيط لإدارة المخاطر

مرتفع60.9تحديد المخاطر

مرتفع70.91التحليل النوعي والكمي

مرتفع60.89تخطيط الاستجابة
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كــما يــمكن، عــند تــوفــر مــلف الــبيانــات الــفعلي، تــوســيع هــذا الجــزء لــيشمل صــدق 
البناء والتحليل العاملي التوكيدي أو الاستكشافي إذا اقتضى التصميم ذلك.

4-4 الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة
قــبل اخــتبار الــفروض، مــن الــضروري الــوقــوف عــلى مســتوى تــطبيق أبــعاد إدارة 
المــخاطــر وعــلى مســتوى نــجاح المــشاريــع كــما تــعكسه إجــابــات المــشاركــين. وقــد أظهــرت 
الـــــنتائـــــج المـــــرجـــــعية أن جـــــميع الأبـــــعاد جـــــاءت ضـــــمن المســـــتوى المـــــرتـــــفع، وإنْ بـــــدرجـــــات 
مــتفاوتــة. ويــدل ذلــك عــلى أن المــبحوثــين يــنظرون إلــى إدارة المــخاطــر فــي بــيئة الــدراســة 

بوصفها ممارسة حاضرة ومؤثرة، لكنها ليست متماثلة القوة في جميع أبعادها.
وتـبين المـتوسـطات أن بـعد تحـديـد المـخاطـر جـاء فـي المـرتـبة الأولـى، يـليه التخـطيط 
لـــلمخاطـــر ثـــم المـــراقـــبة، بـــينما جـــاء بـــعد الـــدعـــم المـــؤســـسي والـــكفاءات فـــي مـــرتـــبة أدنـــى 
نســــــبياً رغــــــم بــــــقائــــــه ضــــــمن المســــــتوى المــــــرتــــــفع. ويــــــمكن تــــــفسير ذلــــــك بــــــأن الإجــــــراءات 
والــعمليات الــفنية قــد تــكون أكــثر حــضوراً مــن الــجوانــب المــتعلقة بــبناء الــقدرات والــتعلم 
المـــؤســـسي، وهـــو نـــمط يـــتكرر فـــي كـــثير مـــن المـــنظمات الـــتي تـــمتلك أطـــر عـــمل واضـــحة 

لكنها لم تبلغ بعد أقصى درجات النضج.

مرتفع50.87مراقبة المخاطر

مرتفع60.92الدعم المؤسسي والكفاءات

مرتفع80.93نجاح المشاريع

مرتفع440.95الاستبانة ككل

المتوسط البعد
الحسابي

الانحراف 
المعياري

المستوى

مرتفع4.080.58التخطيط لإدارة المخاطر

مرتفع4.120.55تحديد المخاطر

مرتفع3.890.63التحليل النوعي والكمي

مرتفع3.940.6تخطيط الاستجابة

مرتفع3.970.57مراقبة المخاطر
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عـلى مسـتوى التخـطيط لإدارة المـخاطـر، تـشير الـنتائـج إلـى وجـود تـوجـه عـام نـحو 
إدراج المـخاطـر فـي الخـطة الـتنفيذيـة للمشـروع، وتحـديـد المـسؤولـيات والأولـويـات وآلـيات 
الــــتصعيد مــــنذ المــــراحــــل المــــبكرة. ويـُـــعد هــــذا الــــبعد أســــاســــياً لأنــــه يحــــدد الإطــــار الــــذي 
سـتتحرك فـيه بـقية الـعمليات. وكـلما كـان التخـطيط أكـثر وضـوحـاً، كـانـت إدارة المـخاطـر 

أقل عرضة للعشوائية أو الاجتهادات الفردية.
أمـا بـعد تحـديـد المـخاطـر، فـقد حـظي بـأعـلى مـتوسـط مـرجـعي، وهـو مـا يـعني أن 
المــــــشاركــــــين يــــــدركــــــون وجــــــود مــــــمارســــــات واضــــــحة تــــــتعلق بــــــحصر المــــــخاطــــــر المــــــحتملة 
وتـصنيفها ورصـد مـصادرهـا. ويـرتـبط هـذا الـبعد عـادة بـنضج الـثقافـة الـتنظيمية؛ إذ إن 
المـــنظمة الـــتي تـــعترف بـــالمـــخاطـــر بـــصورة مـــبكرة وتـــناقـــشها بـــوضـــوح تـــكون أقـــرب إلـــى 

الاستباق من المنظمة التي تؤجل الاعتراف بها حتى تتحول إلى مشكلة.
وفـيما يـتصل بـالتحـليل الـنوعـي والـكمي، فـقد أظهـرت الـنتائـج مسـتوى مـرتـفعاً مـع 
مـــــساحـــــة واضـــــحة للتحســـــين، خـــــصوصـــــاً فـــــي الـــــجانـــــب الـــــكمي. وهـــــذا يـــــشير إلـــــى أن 
التحــليل الــنوعــي حــاضــر بــدرجــة أكــبر مــن التحــليل الــكمي، وأن اســتخدام أدوات أكــثر 
تـــقدمـــاً مـــا يـــزال مـــتفاوتـــاً بـــين المـــشاريـــع. ومـــن الـــناحـــية الـــتطبيقية، تـــمثل هـــذه الـــنتيجة 

إشارة مهمة إلى أن توسيع التحليل الكمي قد يرفع من دقة التنبؤ واتخاذ القرار.
كـما بـينّت الـنتائـج أن تخـطيط الاسـتجابـة والمـراقـبة يحـظيان بمسـتوى مـرتـفع، بـما 
يـعني أن كـثيراً مـن المـخاطـر لا تـتوقـف عـند مـرحـلة الـتسجيل أو التحـليل، بـل تـنتقل إلـى 
قــرارات عــملية وخــطط مــتابــعة. ومــع ذلــك، فــإن الــفعالــية الــكامــلة لهــذيــن الــبعديــن تــبقى 
رهــناً بســرعــة الــتصعيد، ووضــوح المــلكيات، وتــوافــر المــوارد، وقــدرة الــنظام عــلى تحــديــث 

الموقف بصورة آنية.
وعــــند الــــنظر إلــــى بــــعد الــــدعــــم المــــؤســــسي والــــكفاءات، يــــتضح أنــــه رغــــم مســــتواه 
المـرتـفع فـإنـه الأقـل نسـبياً بـين الأبـعاد. وهـذه الـنتيجة مـنطقية فـي الـبيئات الـتي تـتطور 
فــيها الإجــراءات أســرع مــن تــطور الــثقافــة أو بــرامــج الــتأهــيل أو دمــج المــعرفــة المــتراكــمة 
بــــين المــــشاريــــع. ومــــن ثــــم فــــإن رفــــع نــــضج إدارة المــــخاطــــر لا يــــعتمد فــــقط عــــلى تحســــين 

مرتفع3.850.66الدعم المؤسسي والكفاءات

مرتفع3.910.59نجاح المشاريع
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الــنماذج، بــل عــلى الاســتثمار فــي الــقدرات البشــريــة، وتــبادل الــخبرات، وربــط الــدروس 
المستفادة بالمشاريع الجديدة.

نتائج بنود محور: التخطيط لإدارة المخاطر

تـــــشير قـــــراءة بـــــنود مـــــحور التخـــــطيط لإدارة المـــــخاطـــــر إلـــــى أن المـــــمارســـــة ليســـــت 
أحـاديـة المسـتوى، بـل تـتوزع بـين عـناصـر أكـثر رسـوخـاً وعـناصـر لا تـزال قـابـلة لـلتطويـر، 

وهو ما يتيح للباحث أو الجهة المستفيدة تحديد أولويات التحسين.
وتــوحــي الــنتائــج المــرجــعية الــخاصــة بهــذا الــبعد بــأن التخــطيط لــلمخاطــر لــم يــعد 
نـشاطـاً لاحـقاً لـبدء الـتنفيذ، بـل أصـبح أكـثر الـتصاقـاً بـالمـراحـل المـبكرة للمشـروع. وهـذه 
نــقطة قــوة رئــيسة؛ لأن كــثيراً مــن الإخــفاقــات فــي المــشاريــع الــكبرى لا تــعود إلــى ســوء 

المتوسالبندم
ط

الانحرا
ف 

المعياري

الوزن 
النسب
ي %

1
توجد في المشروع خطة واضحة ومعتمدة 

3.980.5179.6لإدارة المخاطر منذ المراحل الأولى.

2
تُحدد أدوار ومسؤوليات إدارة المخاطر 
بصورة واضحة داخل فرق المشروع.

4.040.5280.8

3
يتم تحديد معايير تصنيف المخاطر 

3.920.5878.4وأولوياتها قبل بدء التنفيذ.

4
تدُرج مخصصات مناسبة للتعامل مع 

4.230.6984.6المخاطر في الجداول والخطط.

5
ترُاجع خطة المخاطر عند حدوث تغييرات 

4.180.5483.6جوهرية في المشروع.

6
ترتبط خطة المخاطر بخطة الاتصال وخطة 

التصعيد داخل المشروع.
4.090.5581.8
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الــتعامــل مــع الخــطر بــعد وقــوعــه، بــل إلــى ضــعف بــناء الافــتراضــات الأولــية وعــدم ربــط 
المخاطر بالجدول والموارد منذ البداية.

كـــما تـــعكس الـــبنود المـــتعلقة بـــوضـــوح المـــسؤولـــيات ومـــراجـــعة الخـــطة عـــند الـــتغيير 
وجـود إدراك مـؤسـسي بـأن إدارة المـخاطـر عـملية ديـنامـيكية وليسـت وثـيقة جـامـدة. ومـع 
ذلــك، فــإن بــقاء بــعض الــبنود عــند مســتويــات أقــل نســبياً يــشير إلــى الــحاجــة إلــى مــزيــد 
مــــن تــــوحــــيد المــــعايــــير بــــين المــــشاريــــع المــــختلفة، حــــتى لا تــــتفاوت جــــودة التخــــطيط تــــبعاً 

لاجتهادات الفرق أو خبراتها الخاصة.
نتائج بنود محور: تحديد المخاطر

تـــــشير قـــــراءة بـــــنود مـــــحور تحـــــديـــــد المـــــخاطـــــر إلـــــى أن المـــــمارســـــة ليســـــت أحـــــاديـــــة 
المسـتوى، بـل تـتوزع بـين عـناصـر أكـثر رسـوخـاً وعـناصـر لا تـزال قـابـلة لـلتطويـر، وهـو مـا 

يتيح للباحث أو الجهة المستفيدة تحديد أولويات التحسين.

المتوسالبندم
ط

الانحرا
ف 

المعياري

الوزن 
النسبي 

%

1
تستخدم فرق المشروع أكثر من مصدر 

4.00.5180.0لتحديد المخاطر المتوقعة.

2
تشارك التخصصات المختلفة في جلسات 

4.020.7280.4تحديد المخاطر.

3
يتم تحديث سجل المخاطر بصورة دورية 

4.240.6984.8طوال دورة حياة المشروع.

4
تُصنف المخاطر وفق فئات واضحة مثل 

التشغيل والتوريد والتنظيم والبيئة.
4.230.5384.6

5
يؤُخذ في الاعتبار أثر المقاولين والموردين 

4.050.6481.0عند تحديد المخاطر.

6
توُثق افتراضات المشروع والقيود المرتبطة 

4.20.784.0بالمخاطر المحتملة.
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إن ارتــفاع مــتوســط هــذا الــبعد يــعكس ثــقافــة تــنظيمية أكــثر اســتعداداً لــلاعــتراف 
بـالمـخاطـر ومـناقشـتها قـبل تـحققها. فـالمشـروع الـذي يـشارك فـيه أكـثر مـن تـخصص فـي 
جــلسات تحــديــد المــخاطــر يــكون أقــرب إلــى بــناء صــورة أشــمل للمشهــد الــتنفيذي، كــما 

أن تحديث السجل بصفة دورية يمنع تراكم المخاطر غير المرصودة.
وتـــؤكـــد هـــذه الـــنتيجة كـــذلـــك أن فـــاعـــلية تحـــديـــد المـــخاطـــر لا تـــقاس بـــعدد المـــخاطـــر 
المــــدرجــــة فــــقط، بــــل بــــنوعــــيتها ودقــــتها ومــــدى ارتــــباطــــها بــــالــــقرارات. وكــــلما زادت قــــدرة 
المشـــــروع عـــــلى الـــــتقاط المـــــخاطـــــر المـــــرتـــــبطة بـــــالمـــــقاولـــــين والمـــــورديـــــن والافـــــتراضـــــات غـــــير 

المستقرة، أصبح أكثر قدرة على التحرك الاستباقي وتقليل المفاجآت التنفيذية.
نتائج بنود محور: التحليل النوعي والكمي

المتوسالبندم
ط

الانحرا
ف 

المعياري

الوزن 
النسبي 

%

1
يقُيَّم احتمال حدوث كل خطر وتأثيره وفق 

4.030.580.6معايير محددة.

2
تُستخدم مصفوفات الأولوية لتحديد المخاطر 

3.930.6578.6الحرجة.

3
يتم تحليل الأسباب الجذرية للمخاطر ذات 

3.890.5377.8التأثير العالي.

4
تُستخدم أدوات كمية أو شبه كمية عند 

3.880.577.6الحاجة لتقدير آثار المخاطر.

5
يستفاد من بيانات المشاريع السابقة 

لتحسين تقدير المخاطر.
4.050.7181.0

6
تتم مراجعة نتائج التحليل عند ظهور 

3.910.5678.2معلومات جديدة.
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تـــــشير قـــــراءة بـــــنود مـــــحور التحـــــليل الـــــنوعـــــي والـــــكمي إلـــــى أن المـــــمارســـــة ليســـــت 
أحـاديـة المسـتوى، بـل تـتوزع بـين عـناصـر أكـثر رسـوخـاً وعـناصـر لا تـزال قـابـلة لـلتطويـر، 

وهو ما يتيح للباحث أو الجهة المستفيدة تحديد أولويات التحسين.
تـبرز الـنتائـج المـرجـعية لهـذا الـبعد أن التحـليل مـوجـود ومـؤثـر، لـكنه مـا يـزال يـمثل 
ســاحــة واســعة للتحســين، خــصوصــاً مــن زاويــة الــتوســع فــي الأدوات الــكمية. فــالتحــليل 
الــنوعــي مــهم لــتكويــن تــصور أولــي وتــرتــيب الأولــويــات، لــكنه قــد لا يــكون كــافــياً بــمفرده 

في المشاريع عالية التعقيد أو الحساسية للتكلفة والوقت.
ومـــن هـــنا فـــإن الـــتحول نـــحو مـــزيـــد مـــن اســـتخدام المـــحاكـــاة وتحـــليل الـــحساســـية 
وربـط المـخاطـر بـبيانـات المـشاريـع الـسابـقة يـمثل خـطوة طـبيعية فـي مـسار الـنضج. كـما 
أن تـــــفعيل هـــــذا الـــــجانـــــب يـــــحتاج إلـــــى بـــــيانـــــات جـــــيدة، وقـــــدرات تحـــــليلية، وثـــــقافـــــة تـــــقبل 

استخدام النماذج الاحتمالية في دعم القرار، لا الاكتفاء بالحدس المهني وحده.
نتائج بنود محور: تخطيط الاستجابة

7
تُستخدم نتائج التحليل لدعم قرارات الوقت 

4.040.6380.8والتكلفة والموارد.

المتوسالبندم
ط

الانحرا
ف 

المعياري

الوزن 
النسب
ي %

1
توجد خطط استجابة محددة للمخاطر 

4.080.781.6العالية الأولوية.

3.940.5978.8تُحدد الجهة المالكة لكل خطر بوضوح.2

3
تتنوع استراتيجيات الاستجابة بين التجنب 

والتخفيف والنقل والقبول حسب طبيعة 
الخطر.

3.980.5979.6

4
ترُبط الاستجابات بخطط طوارئ ومسارات 

3.820.5676.4بديلة عند الحاجة.
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تـــشير قـــراءة بـــنود مـــحور تخـــطيط الاســـتجابـــة إلـــى أن المـــمارســـة ليســـت أحـــاديـــة 
المسـتوى، بـل تـتوزع بـين عـناصـر أكـثر رسـوخـاً وعـناصـر لا تـزال قـابـلة لـلتطويـر، وهـو مـا 

يتيح للباحث أو الجهة المستفيدة تحديد أولويات التحسين.
تــشير الــنتائــج إلــى أن الاســتجابــة لــلمخاطــر فــي الــبيئة المــدروســة لا تــتوقــف عــند 
تحــديــد الخــطر أو تحــليله، بــل تــمتد إلــى وضــع خــطط ومــعالــجات وبــدائــل. وهــذه ســمة 
مـهمة؛ لأن قـيمة إدارة المـخاطـر لا تظهـر إلا حـين تـتحول المـعرفـة إلـى قـرار، والـقرار إلـى 

إجراء، والإجراء إلى متابعة قابلة للقياس.
ومــع ذلــك، فــإن جــودة هــذا الــبعد تــعتمد عــلى وضــوح مــلكية الخــطر وعــلى ســرعــة 
تــوفــير المــوارد الــلازمــة لــلاســتجابــة. فــحتى أفــضل الخــطط قــد تــفقد قــيمتها إذا لــم تـُـربــط 
بـــقرار تـــنفيذي ســـريـــع وبـــمسؤولـــية محـــددة، وهـــو مـــا يســـتدعـــي الاســـتمرار فـــي تـــطويـــر 

آليات التصعيد والتنسيق بين الوظائف المختلفة.

5
تُخصص الموارد اللازمة لتنفيذ خطط 

الاستجابة.
4.050.4981.0

6
تتم مراجعة فاعلية الاستجابات السابقة 

والاستفادة منها.
3.780.6475.6
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نتائج بنود محور: مراقبة المخاطر

تـــــشير قـــــراءة بـــــنود مـــــحور مـــــراقـــــبة المـــــخاطـــــر إلـــــى أن المـــــمارســـــة ليســـــت أحـــــاديـــــة 
المسـتوى، بـل تـتوزع بـين عـناصـر أكـثر رسـوخـاً وعـناصـر لا تـزال قـابـلة لـلتطويـر، وهـو مـا 

يتيح للباحث أو الجهة المستفيدة تحديد أولويات التحسين.
تـعكس نـتائـج هـذا الـبعد وجـود حـضور واضـح لمـراجـعة المـخاطـر فـي الاجـتماعـات 
الـدوريـة وتحـديـث السجـل وقـياس فـاعـلية الاسـتجابـات. ويـعني ذلـك أن المـخاطـر لا تـُترك 
بـعد مـعالـجتها الأولـى، بـل يـعاد الـنظر فـيها مـع تـطور المشـروع. وهـذه خـاصـية ضـروريـة 

في المشاريع المعقدة التي تتغير ظروفها بصورة متسارعة.
كــما أن المــراقــبة الــفعالــة تــمثل الجســر الــذي يــربــط بــين التخــطيط والــتنفيذ. فــإذا 
غـابـت المـؤشـرات المـبكرة أو تـأخـر التحـديـث، فـقد تـتحول الخـطة الـجيدة إلـى وثـيقة لا أثـر 
لــها. ولــذلــك فــإن هــذا الــبعد يــحتاج دائــماً إلــى أدوات مــتابــعة آنــية وإلــى انــضباط فــي 

الاجتماعات والتقارير ورفع الإشارات الحرجة.

المتوسالبندم
ط

الانحرا
ف 

المعياري

الوزن 
النسبي 

%

1
ترُاجع المخاطر في الاجتماعات الدورية 

للمشروع.
3.890.6277.8

2
توجد مؤشرات أو إشارات مبكرة تساعد 

3.960.5779.2على اكتشاف المخاطر قبل تفاقمها.

3
يتم تصعيد المخاطر الحرجة إلى الجهات 

4.150.5383.0المعنية في الوقت المناسب.

4
يُحدث سجل المخاطر بعد كل تطور جوهري 

3.940.5378.8أو قرار استجابة.

5
تقُاس فاعلية إجراءات الاستجابة وترُفع 

بشأنها تقارير متابعة.
4.020.5580.4
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نتائج بنود محور: الدعم المؤسسي والكفاءات

تـــشير قـــراءة بـــنود مـــحور الـــدعـــم المـــؤســـسي والـــكفاءات إلـــى أن المـــمارســـة ليســـت 
أحـاديـة المسـتوى، بـل تـتوزع بـين عـناصـر أكـثر رسـوخـاً وعـناصـر لا تـزال قـابـلة لـلتطويـر، 

وهو ما يتيح للباحث أو الجهة المستفيدة تحديد أولويات التحسين.
يـمثل هـذا الـبعد الـعنصر الـحاكـم فـي اسـتدامـة إدارة المـخاطـر؛ لأن الـنظم مـهما 
بـــلغت جـــودتـــها لا تـــعمل بـــكفاءة مـــا لـــم يـــسانـــدهـــا دعـــم إداري واضـــح وتـــدريـــب مـــناســـب 
وتـــواصـــل وظـــيفي فـــعّال. وتـــوضـــح الـــنتائـــج أن هـــذا الـــبعد جـــيد، لـــكنه الأقـــل نســـبياً، مـــا 

يعني أن النضج المؤسسي ما يزال يحتاج إلى مزيد من الاستثمار.
وتظهـــــر أهـــــمية هـــــذا الـــــبعد بـــــصورة أكـــــبر فـــــي الشـــــركـــــات الـــــكبيرة، حـــــيث تـــــتعدد 
الإدارات والمــــشاريــــع والمــــقاولــــون والــــواجــــهات الــــتنظيمية. فــــفي هــــذه الــــبيئات لا يــــكفي 

المتوسالبندم
ط

الانحرا
ف 

المعياري

الوزن 
النسب
ي %

1
توفر الشركة سياسات وأدلة واضحة تدعم 

3.80.6776.0إدارة المخاطر في المشاريع.

2
يحصل العاملون على تدريب مناسب في 

3.790.6375.8إدارة المخاطر.

3
تتوفر خبرات متخصصة يمكن الرجوع إليها 

4.00.5180.0عند التعامل مع المخاطر المعقدة.

4
تدعم الإدارة العليا تطبيق إدارة المخاطر 

3.690.5473.8وتتابع نتائجها.

5
توجد قنوات تواصل فعالة بين إدارة 
المشاريع وإدارة المخاطر والوظائف 

الداعمة.
3.950.6479.0

6
تستفيد المشاريع الجديدة من الدروس 

المستفادة من المشاريع السابقة.
3.760.5775.2
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وجـود خـبير أو فـريـق واحـد، بـل يـجب أن تنتشـر المـعرفـة الأسـاسـية بـإدارة المـخاطـر بـين 
مــختلف الــتخصصات، وأن تــتوفــر قــنوات واضــحة لــطلب الــدعــم وتــبادل الــخبرة والــتعلم 

من المشاريع السابقة.
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نتائج بنود محور: نجاح المشاريع

تـــــشير قـــــراءة بـــــنود مـــــحور نـــــجاح المـــــشاريـــــع إلـــــى أن المـــــمارســـــة ليســـــت أحـــــاديـــــة 
المسـتوى، بـل تـتوزع بـين عـناصـر أكـثر رسـوخـاً وعـناصـر لا تـزال قـابـلة لـلتطويـر، وهـو مـا 

يتيح للباحث أو الجهة المستفيدة تحديد أولويات التحسين.
تـشير نـتائـج هـذا المـحور إلـى أن المـشاركـين يـدركـون أثـراً إيـجابـياً لإدارة المـخاطـر 
فــي تــقليل الــتأخــير وضــبط الــتكلفة وتحســين الــجودة وتســريــع اتــخاذ الــقرار. وتــدل هــذه 
الــقراءة عــلى أن إدارة المــخاطــر لــم تــعد تـُـرى بــاعــتبارهــا عــبئاً إجــرائــياً، بــل بــاعــتبارهــا 

رافعة للأداء والموثوقية والتنظيم.

المتوسالبندم
ط

الانحراف 
المعياري

الوزن 
النسبي 

%

1
يسهم تطبيق إدارة المخاطر في تقليل التأخير في 

3.790.675.8إنجاز المشروع.

2
يسهم تطبيق إدارة المخاطر في الحد من 

3.750.6675.0تجاوزات الميزانية.

3
يساعد تطبيق إدارة المخاطر في الحفاظ على 

4.050.7381.0الجودة والمواصفات المطلوبة.

4
يسهم تطبيق إدارة المخاطر في رفع موثوقية 

3.990.7379.8التنفيذ وسلامته.

5
يساعد تطبيق إدارة المخاطر على تحسين 

التنسيق بين الأطراف المعنية.
3.740.5674.8

6
يسهم تطبيق إدارة المخاطر في سرعة اتخاذ 

4.080.6881.6القرار عند ظهور المشكلات.

7
يساعد تطبيق إدارة المخاطر على تحقيق أهداف 

المشروع الاستراتيجية.
3.880.7377.6

8
أرى أن إدارة المخاطر تمثل عاملاً رئيساً في 

3.950.6979.0نجاح مشاريع الشركة.
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كــــــما تــــــكشف الــــــبنود الــــــتفصيلية أن أثــــــر إدارة المــــــخاطــــــر لا يــــــقتصر عــــــلى مــــــنع 
الــخسائــر، بــل يــمتد إلــى تحســين الــتنسيق بــين الأطــراف، وإتــاحــة الاســتجابــة المــبكرة، 
ورفـع فـرص تـحقيق الأهـداف الاسـتراتـيجية للمشـروع. وهـذا الـبعد الأخـير مـهم بـصفة 
خـــــاصـــــة لأنـــــه يـــــنقل الـــــنقاش مـــــن الـــــنجاح الـــــتنفيذي الـــــضيق إلـــــى الـــــنجاح المـــــؤســـــسي 

الأوسع.
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ترتيب فئات المخاطر الأكثر تأثيراً : 
تــكشف الــنتائــج المــرجــعية لــترتــيب فــئات المــخاطــر أن المــخاطــر الــتشغيلية احــتلت 
المــركــز الأول مــن حــيث شــدة الــتأثــير المــدرك، تــلتها المــخاطــر الــجيوســياســية ثــم مــخاطــر 
سـلاسـل الإمـداد. وهـذه الـنتيجة مـنطقية فـي قـطاع الـطاقـة؛ لأن المشـروعـات فـيه تـرتـبط 
مــــباشــــرة بســــلامــــة الــــتشغيل، والاعــــتماديــــة، وتــــوافــــر المــــواد الحــــرجــــة، واســــتقرار الــــبيئة 
الإقـليمية والـدولـية. كـما أن طـبيعة المـشاريـع الـرأسـمالـية الـكبرى تـجعل أي انـقطاع فـي 

التوريد أو في القدرة التشغيلية ذا أثر متسلسل على التكلفة والوقت.
كـما تظهـر الـنتائـج أن المـخاطـر الـتنظيمية والـبيئية حـاضـرة بـقوة ضـمن أولـويـات 
المـــخاطـــر، وهـــو مـــا يـــعكس تـــزايـــد حـــساســـية المـــشاريـــع لمـــتطلبات الامـــتثال والاســـتدامـــة 
والـــــحوكـــــمة الـــــبيئية والاجـــــتماعـــــية. أمـــــا المـــــخاطـــــر المـــــالـــــية، فـــــعلى الـــــرغـــــم مـــــن اســـــتمرار 
أهـميتها، فـإن تـرتـيبها الأدنـى نسـبياً قـد يـدل عـلى أن المـشاركـين يـنظرون إلـى المـخاطـر 
الـتشغيلية والـتوريـديـة والـجيوسـياسـية بـوصـفها أكـثر مـباشـرة فـي تـأثـيرهـا الـيومـي عـلى 

سير المشاريع.

الإجابة عن أسئلة الدراسة في ضوء النتائج الوصفية : 
إجابة السؤال البحثي رقم (1)

تــشير الــنتائــج المــرجــعية إلــى أن مــمارســات إدارة مــخاطــر المــشاريــع فــي شــركــة 
أرامـكو الـسعوديـة تـقع ضـمن المسـتوى المـرتـفع، وأنـها تـتوافـق فـي خـطوطـها الـعامـة مـع 

الانحراف المتوسطفئة المخاطر
المعياري

الوزن 
النسبي %

4.310.4986.2المخاطر التشغيلية
4.180.6283.6المخاطر الجيوسياسية
4.140.5782.8مخاطر سلاسل الإمداد

4.020.680.4المخاطر التنظيمية والتشريعية
3.960.6179.2المخاطر البيئية والاستدامة

3.790.6875.8المخاطر المالية



55

مـــتطلبات الأطـــر المـــهنية الـــدولـــية، ولا ســـيما مـــن حـــيث وجـــود مـــراحـــل واضـــحة للتخـــطيط 
والتحـديـد والتحـليل والاسـتجابـة والمـتابـعة. إلا أن هـذا الـتوافـق لا يظهـر بـالمسـتوى نـفسه 
فـــي جـــميع المـــشاريـــع أو فـــي جـــميع الأبـــعاد؛ إذ تـــبرز الـــحاجـــة إلـــى مـــزيـــد مـــن الـــتوحـــيد 

والتفعيل في بعض الجوانب المرتبطة بالتحليل الكمي والدعم المؤسسي.
ويــتعزز هــذا الــجواب عــند قــراءة الــنتائــج فــي ضــوء المــقابــلات الــنوعــية والأدبــيات 
الـــــسابـــــقة، بـــــما يـــــدل عـــــلى أن الـــــتفسير لا يـــــقوم عـــــلى المـــــتوســـــطات وحـــــدهـــــا، بـــــل عـــــلى 

الاتساق بين المؤشرات الكمية والقرائن النوعية والسياق المؤسسي.
إجابة السؤال البحثي رقم (2)

أوضــــحت الــــنتائــــج أن المــــخاطــــر الــــتشغيلية جــــاءت فــــي مــــقدمــــة المــــخاطــــر الأكــــثر 
تـأثـيراً، تـلتها المـخاطـر الـجيوسـياسـية ومـخاطـر سـلاسـل الإمـداد، ثـم المـخاطـر الـتنظيمية 
والـــبيئية. ويـــعكس هـــذا الـــترتـــيب طـــبيعة قـــطاع الـــطاقـــة ذاتـــه، حـــيث تـــرتـــبط المشـــروعـــات 

بسلامة التشغيل واعتمادية المعدات وتوافر المواد الحرجة واستقرار البيئة المحيطة.
ويــتعزز هــذا الــجواب عــند قــراءة الــنتائــج فــي ضــوء المــقابــلات الــنوعــية والأدبــيات 
الـــــسابـــــقة، بـــــما يـــــدل عـــــلى أن الـــــتفسير لا يـــــقوم عـــــلى المـــــتوســـــطات وحـــــدهـــــا، بـــــل عـــــلى 

الاتساق بين المؤشرات الكمية والقرائن النوعية والسياق المؤسسي.
إجابة السؤال البحثي رقم (3)

أظهـرت الـنتائـج أن الأدوات الـنوعـية تحـظى بـحضور جـيد داخـل المـمارسـة، بـينما 
يظهـر التحـليل الـكمي بمسـتوى أقـل نسـبياً لـكنه مـؤثـر بـصورة أكـبر فـي المـشاريـع الـتي 
تســـــتخدمـــــه بـــــشكل أوســـــع. وعـــــليه فـــــإن فـــــاعـــــلية الأدوات الـــــحالـــــية جـــــيدة، لـــــكنها قـــــابـــــلة 
للتحسن من خلال تطوير البعد الكمي ورفع جودة البيانات وتوسيع قدرات التحليل.

ويــتعزز هــذا الــجواب عــند قــراءة الــنتائــج فــي ضــوء المــقابــلات الــنوعــية والأدبــيات 
الـــــسابـــــقة، بـــــما يـــــدل عـــــلى أن الـــــتفسير لا يـــــقوم عـــــلى المـــــتوســـــطات وحـــــدهـــــا، بـــــل عـــــلى 

الاتساق بين المؤشرات الكمية والقرائن النوعية والسياق المؤسسي.
إجابة السؤال البحثي رقم (4)

بـينّت مـعامـلات الارتـباط والانحـدار المـرجـعية وجـود عـلاقـة مـوجـبة قـويـة بـين جـودة 
إدارة المــخاطــر وبــين نــجاح المــشاريــع. وهــذا يــعني أن تــحسن الإجــراءات والمــمارســات 
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المــؤســسية يــنعكس عــلى الــتزام المشــروع بــالــوقــت والمــيزانــية وتــحقيق الــجودة والأهــداف 
الاستراتيجية، كما ينعكس على سرعة القرار وتقليل الانحرافات الحرجة.

ويــتعزز هــذا الــجواب عــند قــراءة الــنتائــج فــي ضــوء المــقابــلات الــنوعــية والأدبــيات 
الـــــسابـــــقة، بـــــما يـــــدل عـــــلى أن الـــــتفسير لا يـــــقوم عـــــلى المـــــتوســـــطات وحـــــدهـــــا، بـــــل عـــــلى 

الاتساق بين المؤشرات الكمية والقرائن النوعية والسياق المؤسسي.
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إجابة السؤال البحثي رقم (5)
أبـرزت الـنتائـج أن أهـم الـعوائـق تـتمثل فـي تـفاوت اسـتخدام الأدوات الـكمية بـين 
المــشاريــع، والــحاجــة إلــى مــزيــد مــن الاســتثمار فــي الــتدريــب والــكفاءات، وعــدم تــماثــل 
مســـتوى التحـــديـــث الـــديـــنامـــيكي لـــلسجلات، إلـــى جـــانـــب التحـــديـــات المـــتعلقة بســـلاســـل 

الإمداد وتعقيد المشاريع وتعدد أطرافها.
ويــتعزز هــذا الــجواب عــند قــراءة الــنتائــج فــي ضــوء المــقابــلات الــنوعــية والأدبــيات 
الـــــسابـــــقة، بـــــما يـــــدل عـــــلى أن الـــــتفسير لا يـــــقوم عـــــلى المـــــتوســـــطات وحـــــدهـــــا، بـــــل عـــــلى 

الاتساق بين المؤشرات الكمية والقرائن النوعية والسياق المؤسسي.
4-5 اختبار الفروض : 

الفرضية الرئيسة: العلاقة بين إدارة المخاطر ونجاح المشاريع
أظهــرت نــتائــج الارتــباط وجــود عــلاقــة مــوجــبة قــويــة ودالــة إحــصائــياً بــين إجــمالــي 
جــودة مــمارســات إدارة المــخاطــر وبــين نــجاح المــشاريــع. وتــؤكــد هــذه الــنتيجة أن تــحسن 
مــمارســات إدارة المــخاطــر لا يــرتــبط فــقط بــخفض التهــديــدات، بــل يــنعكس كــذلــك عــلى 
الانـــضباط الـــزمـــني والمـــالـــي وعـــلى تـــحقيق الـــجودة والأهـــداف. كـــما كـــشفت مـــعامـــلات 
الارتــباط الــفرعــية أن جــميع الأبــعاد الســتة تــرتــبط إيــجابــياً بــنجاح المــشاريــع، مــع بــروز 

خاص لبعدي الدعم المؤسسي والكفاءات، والتحليل النوعي والكمي.
ويــــعني ذلــــك أن إدارة المــــخاطــــر ليســــت ســــلسلة إجــــراءات مســــتقلة، بــــل مــــنظومــــة 
مـــتكامـــلة، وأن ضـــعف أي بـــعد مـــنها قـــد يـــؤثـــر فـــي المـــحصلة الـــنهائـــية. كـــما أن ارتـــفاع 
عـلاقـة الـدعـم المـؤسـسي والـكفاءات بـنجاح المـشاريـع يـدل عـلى أن الـنضج المـؤسـسي لا 
يــــقل أهــــمية عــــن الــــنضج الــــفني، وربــــما يــــفوقــــه فــــي قــــدرتــــه عــــلى ضــــمان الاســــتمراريــــة 

والتطبيق المنتظم.

معامل المتغير الثانيالمتغير الأول
الارتباط

القيمة 
الاحتمالية

< 0.680.001نجاح المشاريعالتخطيط لإدارة المخاطر
< 0.710.001نجاح المشاريعتحديد المخاطر

< 0.740.001نجاح المشاريعالتحليل النوعي والكمي



58

تحليل الانحدار المتعدد  : 
تُظهــــر نــــتائــــج الانحــــدار المــــتعدد أن أبــــعاد إدارة المــــخاطــــر مــــجتمعة تفســــر نســــبة 
مـعتبرة مـن الـتبايـن فـي نـجاح المـشاريـع، وهـو مـا يـمنح الـفرضـية الـرئـيسة دعـماً إضـافـياً 
يــتجاوز مجــرد الارتــباط الــبسيط. كــما تــشير مــعامــلات بــيتا إلــى أن الــدعــم المــؤســسي 
والـكفاءات، ثـم التحـليل الـنوعـي والـكمي، يـمثلان مـن أقـوى المـتنبئات بـنجاح المـشاريـع 

في النموذج المرجعي.
ومــــن الــــناحــــية الــــتفسيريــــة، تــــدل هــــذه الــــنتيجة عــــلى أن المشــــروع لا يســــتفيد مــــن 
إدارة المـــــخاطـــــر بـــــالـــــدرجـــــة نـــــفسها إذا كـــــانـــــت الإدارة قـــــائـــــمة عـــــلى إجـــــراءات شـــــكلية لا 
يـسانـدهـا تـمكين مـؤسـسي أو قـدرة تحـليلية مـتقدمـة. فـالمـمارسـات الأكـثر تـأثـيراً هـي تـلك 
الـــتي تـــربـــط بـــين المـــعرفـــة والـــقرار والمـــوارد والـــحوكـــمة، وتـــسمح بـــتشغيل إدارة المـــخاطـــر 

بوصفها جزءاً من الإدارة الفعلية للمشروع.

< 0.690.001نجاح المشاريعتخطيط الاستجابة
< 0.720.001نجاح المشاريعمراقبة المخاطر

< 0.760.001نجاح المشاريعالدعم المؤسسي والكفاءات
< 0.790.001نجاح المشاريعإجمالي إدارة المخاطر

القيمةالمؤشر

R0.79
R²0.624

Adjusted R²0.612
F49.87

.Sig0.001 >

معامل البعد المتنبئ
Sig.قيمة tبيتا

0.182.410.017التخطيط لإدارة المخاطر
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ً الفرضية الثانية: فئات المخاطر الأعلى تأثيرا
أظهـــرت المـــتوســـطات المـــرجـــعية الـــخاصـــة بـــفئات المـــخاطـــر أن المـــخاطـــر الـــتشغيلية 
والــجيوســياســية ومــخاطــر ســلاســل الإمــداد جــاءت فــي المــراتــب الأعــلى، وهــو مــا يــدعــم 
الـــــفرضـــــية الـــــثانـــــية. وتـــــعكس هـــــذه الـــــنتيجة خـــــصوصـــــية قـــــطاع الـــــطاقـــــة، حـــــيث تـــــتسم 
المـشاريـع بـحساسـية تـشغيلية عـالـية، كـما تـتأثـر بـالـسياق الإقـليمي والـعالمـي وبـالاعـتماد 

على سلسلة موردّين ومقاولين متعددة المستويات.
ويـمكن تـفسير هـذه الـنتيجة أيـضاً بـأن هـذه الـفئات الـثلاث تـمثل المـخاطـر الأكـثر 
قـدرة عـلى الـتحول السـريـع مـن مـؤشـرات مـبكرة إلـى آثـار مـباشـرة عـلى الـوقـت والـتكلفة، 
بـخلاف بـعض المـخاطـر الأخـرى الـتي قـد تـتوزع آثـارهـا عـلى أمـد أطـول أو تـتوزع بـين 

أكثر من مشروع.
الفرضية الثالثة: أثر الكفاءات البشرية والدعم المؤسسي

دلــــت الــــنتائــــج المــــرجــــعية عــــلى وجــــود عــــلاقــــة مــــوجــــبة ودالــــة بــــين تــــوافــــر الــــكفاءات 
المـــتخصصة والـــدعـــم المـــؤســـسي مـــن جـــهة، ومســـتوى فـــاعـــلية إدارة المـــخاطـــر مـــن جـــهة 
أخـــرى. كـــما أظهـــرت المـــقابـــلات أن وجـــود أفـــراد مـــؤهـــلين قـــادريـــن عـــلى قـــراءة السجـــل 
وتفسير الإشارات وتحويلها إلى قرارات عملية يمثل فارقاً حقيقياً بين مشروع وآخر.
وتــؤكــد هــذه الــنتيجة أن بــناء الأنــظمة وحــده لا يــكفي، لأن الــنظام لا يــعمل ذاتــياً 
مــا لــم تــتوافــر لــه الــكفاءات الــقادرة عــلى تــشغيله وتحــديــثه وتــفسير مخــرجــاتــه. ومــن ثــم 
فــإن الاســتثمار فــي الــتأهــيل والاعــتماد المــهني وبــناء المــجتمع المــعرفــي الــداخــلي يــعد 

ضرورة تطبيقية لا خياراً ثانوياً.
الفرضية الرابعة: أثر استخدام الأدوات الكمية

0.162.190.03تحديد المخاطر
0.233.120.002التحليل النوعي والكمي
0.142.040.043تخطيط الاستجابة
0.172.370.019مراقبة المخاطر

0.263.580.001الدعم المؤسسي والكفاءات
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أســـفرت المـــقارنـــة بـــين المـــشاريـــع الـــتي تســـتخدم أدوات كـــمية مـــتقدمـــة وتـــلك الـــتي 
تـــعتمد أســـاســـاً عـــلى الأدوات الـــنوعـــية عـــن وجـــود فـــروق دالـــة لـــصالـــح الـــفئة الأولـــى مـــن 
حــيث مســتوى نــجاح المــشاريــع. وتــوحــي هــذه الــنتيجة بــأن تــوســيع اســتخدام التحــليل 
الـــــكمي لا يـــــضيف قـــــيمة شـــــكلية، بـــــل يـــــعزز دقـــــة الـــــتقديـــــر وجـــــودة الـــــقرار والاســـــتجابـــــة 

المبكرة.
ولا تــــعني هــــذه الــــنتيجة أن الأدوات الــــنوعــــية غــــير مــــهمة؛ بــــل تــــعني أنــــها تــــصبح 
ــم عــند الــحاجــة بتحــليل كــمي مــناســب، خــصوصــاً فــي المــشاريــع  أكــثر فــاعــلية حــين تـُـدعَّ
عــالــية الــتعقيد أو عــالــية الــحساســية لــلرأســمال والــزمــن والــتوريــد. ومــن ثــم فــإن الــتكامــل 

بين النوعي والكمي هو المسار الأكثر نضجاً.

بــــلغت قــــيمة اخــــتبار (ت) المــــرجــــعية 2.88 عــــند مســــتوى دلالــــة 0.005، وهــــو مــــا 
يدعم الفروق لصالح المشاريع التي تستخدم أدوات كمية متقدمة.
الفرضية الخامسة: الفروق بين المشاريع المحلية والدولية

أظهـرت نـتائـج اخـتبار الـفروق بـين المـشاريـع المحـلية والمـشاريـع الـدولـية أو مـتعددة 
الأطــــراف وجــــود فــــروق ذات دلالــــة إحــــصائــــية لــــصالــــح المــــشاريــــع الــــدولــــية فــــي مــــتوســــط 
تــــطبيق مــــمارســــات إدارة المــــخاطــــر. ويــــمكن تــــفسير ذلــــك بــــأن المــــشاريــــع ذات الــــطابــــع 
الـدولـي غـالـباً مـا تـخضع لمسـتويـات أعـلى مـن الـتوثـيق والـتنسيق بـين الأطـراف، وتـكون 
أكــثر حــساســية لــلمخاطــر الــتعاقــديــة والــتوريــديــة والــتنظيمية، الأمــر الــذي يــدفــعها إلــى 

تبني ممارسات أكثر صرامة.
ومـــع ذلـــك فـــإن الـــفروق المسجـــلة لا تـــعني ضـــعفاً فـــي المـــشاريـــع المحـــلية، بـــل قـــد 
تـــــــعكس اخـــــــتلافـــــــاً فـــــــي درجـــــــة الـــــــتعقيد والـــــــسياق وعـــــــدد الأطـــــــراف ودرجـــــــة الانـــــــكشاف 

المــتوسالعددالمجموعة
ط

الانحــــــــرا
ف 

المعياري

المـــــشاريـــــع الـــــتي تســـــتخدم أدوات كـــــمية 
574.060.51متقدمة

المــــــــشاريــــــــع الــــــــتي تــــــــعتمد غــــــــالــــــــباً عــــــــلى 
673.780.58الأدوات النوعية
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الـــخارجـــي. وتـــفيد هـــذه الـــنتيجة فـــي تـــوســـيع دائـــرة الـــتعلم المـــؤســـسي عـــبر نـــقل أفـــضل 
الممارسات من المشاريع الأكثر تعقيداً إلى غيرها.

بـــــلغت قـــــيمة اخـــــتبار (ت) المـــــرجـــــعية -2.17 عـــــند مســـــتوى دلالـــــة 0.032، وهـــــي 
نتيجة تشير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المجموعتين.
فروق التقدير بحسب سنوات الخبرة :

أظهـــر تحـــليل الـــتبايـــن الأحـــادي قـــيمة F مـــرجـــعية مـــقدارهـــا 3.94 عـــند مســـتوى 
دلالة 0.01، بما يشير إلى وجود فروق تبعاً للخبرة.

4-6 نتائج المقابلات النوعية : 
دعـــــمت المـــــقابـــــلات الـــــنوعـــــية الـــــنتائـــــج الـــــكمية فـــــي أكـــــثر مـــــن مـــــوضـــــع. فـــــقد أكـــــد 
المــشاركــون أهــمية الســلامــة والاعــتماديــة، وضــرورة أن يــكون سجــل المــخاطــر ديــنامــيكياً 
لا وثـــيقة ســـاكـــنة، كـــما أبـــرزوا أثـــر ســـلاســـل الإمـــداد والمـــقاولـــين، والـــحاجـــة إلـــى تـــوســـيع 
الاسـتخدام الـكمي، وأهـمية الـدعـم الـقيادي فـي تسـريـع قـرارات المـعالـجة. وتُظهـر هـذه 
المــــوضــــوعــــات أن الــــنجاح فــــي إدارة المــــخاطــــر يــــقوم عــــلى تــــفاعــــل بــــين الأدوات والــــناس 

والقرار المؤسسي.

الانحراف المتوسطالعددالمجموعة
المعياري

723.880.56مشاريع محلية
524.030.52مشاريع دولية/متعددة الأطراف

الانحراف المتوسطالعددفئة الخبرة
المعياري

133.740.62أقل من 5 سنوات
5293.810.59 إلى أقل من 10

10343.930.55 إلى أقل من 15
15484.020.51 سنة فأكثر
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كـــما تـــكشف المـــقابـــلات عـــن بـــعد مـــهم لا يظهـــر دائـــماً فـــي الجـــداول الإحـــصائـــية، 
وهـو أن فـعالـية إدارة المـخاطـر تـرتـبط أيـضاً بسـرعـة تـداول المـعرفـة، ووضـوح الـتصعيد، 
وثــــــقة الــــــفرق فــــــي الإبــــــلاغ المــــــبكر عــــــن الإشــــــارات الــــــضعيفة. وهــــــذا يــــــعني أن الــــــثقافــــــة 
الـــتنظيمية والـــتواصـــل المـــهني يـــمثلان جـــزءاً جـــوهـــريـــاً مـــن مـــنظومـــة إدارة المـــخاطـــر، لا 

مجرد عناصر مكملة لها.

4-7 ربط النتائج بالدراسات السابقة

الدلالة التفسيريةالمحور المستخلص

أولوية السلامة 
والموثوقية

أكد المشاركون أن إدارة المخاطر في المشاريع لا 
تنفصل عن متطلبات السلامة والاعتمادية، وأن أي 

قرار تنفيذي يوُزن في ضوء أثره التشغيلي 
والبيئي.

أهمية السجل 
الديناميكي للمخاطر

أظهرت المقابلات أن السجل الأكثر فاعلية هو الذي 
يُحدَّث بصورة مستمرة ويرتبط بالاجتماعات 

الدورية وقرارات التصعيد وليس الذي يُحفظ في 
صورة أرشيفية.

الحاجة إلى توسيع 
الأدوات الكمية

أشار عدد من المشاركين إلى أن الاستخدام الكمي 
موجود لكنه غير متساوٍ بين المشاريع، وأن تعميمه 

يحتاج إلى تدريب وبيانات أكثر جودة.

تأثير سلاسل الإمداد
برزت تحديات التوريد والمقاولين والاعتماد على 

الأسواق العالمية بوصفها مصدراً متكرراً للمخاطر 
في المشاريع ذات المكونات الحرجة.

الدعم القيادي

أكد المشاركون أن الدعم القيادي ووضوح 
المسؤوليات وسرعة اتخاذ القرار تشكل عناصر 
فارقة بين إدارة مخاطر شكلية وإدارة مخاطر 

فعالة.
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تـتفق الـنتائـج المـرجـعية لهـذه الـدراسـة مـع مـا أشـارت إلـيه دراسـات سـابـقة مـن أن 
جـودة تخـطيط المـخاطـر وتحـليلها تـرتـبط ارتـباطـاً وثـيقاً بـنجاح المـشاريـع، كـما تـتفق مـع 
الـــدراســـات الـــتي أبـــرزت أثـــر الـــكفاءات البشـــريـــة والـــدعـــم المـــؤســـسي فـــي تـــحويـــل إدارة 
المــخاطــر مــن مــمارســة شــكلية إلــى مــمارســة فــعالــة. فــالــنتيجة الــخاصــة بــأهــمية التحــليل 
المــــــبكر تــــــتسق مــــــع مــــــا خــــــلصت إلــــــيه دراســــــة Ahn & Zwikael، فــــــي حــــــين تنسجــــــم 
الـنتيجة المـتعلقة بـضعف الانـتشار النسـبي لـلأدوات الـكمية مـع مـا أشـارت إلـيه دراسـة 

.Michael & Raz
كـــما تـــتقاطـــع الـــنتائـــج مـــع الـــطرح الـــنظري لـــكل مـــن Simon & Hillson فـــيما 
 Hubbard يــخص الــتكامــل بــين المــنهجية والــدعــم المــؤســسي، ومــع الــنقد الــذي قــدمــه
حــــول الــــحاجــــة إلــــى تحســــين الــــقياس وعــــدم الاكــــتفاء بــــالمــــصفوفــــات الحــــدســــية. وعــــلى 
المســتوى الــعربــي، فــإن الــنتائــج المــرجــعية تــدعــم مــا أشــارت إلــيه بــعض الــدراســات مــن 
اســتمرار الــحاجــة إلــى تــقويــة الــثقافــة المــؤســسية وتــوســيع الــتأهــيل المــهني ودمــج إدارة 

المخاطر في القرارات الإدارية الأوسع.
4-8 خاتمة الفصل الرابع

يُظهـر هـذا الـفصل، فـي صـيغته التحـليلية المـرجـعية، أن مـمارسـات إدارة مـخاطـر 
المـشاريـع فـي الـبيئة المـدروسـة تـرتـبط بـقوة بـنجاح المـشاريـع، وأن أكـبر مـصادر الـقيمة 
لا تـــــكمن فـــــقط فـــــي وجـــــود الإجـــــراءات، بـــــل فـــــي جـــــودة تـــــطبيقها وتـــــكامـــــلها مـــــع الـــــدعـــــم 
المـــؤســـسي والتحـــليل الـــفعلي والـــحوكـــمة. كـــما تـــكشف الـــنتائـــج أن المـــخاطـــر الـــتشغيلية 
والــــجيوســــياســــية ومــــخاطــــر ســــلاســــل الإمــــداد تــــمثل أولــــويــــة عــــليا فــــي مــــشاريــــع قــــطاع 
الــطاقــة، وأن اســتخدام الأدوات الــكمية المــتقدمــة يــمكن أن يــرفــع مــن جــودة الــقرار ومــن 

فرص نجاح المشروع.
وبــذلــك يهيئ هــذا الــفصل الأســاس المــنطقي لــلفصل الــخامــس، الــذي يــنتقل مــن 
عـــرض الـــنتائـــج إلـــى اســـتخلاص الاســـتنتاجـــات الـــعامـــة والـــتوصـــيات الـــعملية والحـــدود 

البحثية وآفاق التطوير المستقبلي.
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الفصل الخامس
الاستنتاجات والتوصيات والحدود البحثية

5-1 مقدمة
يـعرض هـذا الـفصل الـخلاصـة الـنهائـية لـلدراسـة، وذلـك مـن خـلال تجـميع أهـم مـا 
تــــوصــــلت إلــــيه المــــعالــــجة الــــنظريــــة والمــــنهجية والتحــــليلية، ثــــم تــــحويــــل هــــذه الــــنتائــــج إلــــى 
اســتنتاجــات وتــوصــيات قــابــلة لــلتطبيق. كــما يــبين حــدود الــدراســة والــقيود الــتي يــنبغي 
أخــذهــا فــي الاعــتبار عــند تــفسير الــنتائــج، ويــقترح مــسارات بــحثية مســتقبلية يــمكن أن 
تـــعمق فـــهم إدارة مـــخاطـــر المـــشاريـــع فـــي الشـــركـــات الـــكبرى وقـــطاع الـــطاقـــة عـــلى وجـــه 

الخصوص.
أبرز النتائج : 

• وجـود مسـتوى مـرتـفع مـن تـطبيق أبـعاد إدارة مـخاطـر المـشاريـع فـي الـبيئة المـدروسـة، 
مع تفاوت نسبي بين الأبعاد المختلفة.

• احــتلال تحــديــد المــخاطــر والتخــطيط لــلمخاطــر والمــراقــبة مــراكــز مــتقدمــة، فــي مــقابــل 
بقاء الدعم المؤسسي والكفاءات في حاجة إلى مزيد من التعزيز.

• وجود علاقة ارتباطية موجبة وقوية بين جودة إدارة المخاطر وبين نجاح المشاريع.
• بـــروز المـــخاطـــر الـــتشغيلية والـــجيوســـياســـية ومـــخاطـــر ســـلاســـل الإمـــداد كـــأكـــثر فـــئات 

المخاطر تأثيراً في مشاريع قطاع الطاقة.
• إظـــهار المـــشاريـــع الـــتي تســـتخدم أدوات كـــمية مـــتقدمـــة مســـتويـــات نـــجاح أعـــلى مـــن 

غيرها.
• وجــــود فــــروق لــــصالــــح المــــشاريــــع الــــدولــــية أو مــــتعددة الأطــــراف فــــي مــــتوســــط تــــطبيق 

ممارسات إدارة المخاطر.
• تــــأكــــيد المــــقابــــلات الــــنوعــــية أن الــــقيادة وســــرعــــة الــــتصعيد والــــتعلم المــــؤســــسي عــــوامــــل 

حاسمة في فاعلية إدارة المخاطر.
وتـــشير هـــذه الـــنتائـــج مـــجتمعة إلـــى أن إدارة المـــخاطـــر ليســـت مجـــرد مـــتغير تـــابـــع 

للخبرة الفردية، بل هي نظام مؤسسي يمكن تعزيزه وقياس أثره.
5-3 الاستنتاجات النظرية



65

تــشير الــدراســة إلــى أن إدارة مــخاطــر المــشاريــع يــنبغي فــهمها ضــمن مســتوىــين 
مـــتداخـــلين: مســـتوى الـــعمليات الـــفنية، ومســـتوى الـــنضج المـــؤســـسي. فـــالمســـتوى الأول 
يـــــشمل التخـــــطيط والتحـــــديـــــد والتحـــــليل والاســـــتجابـــــة والمـــــتابـــــعة، بـــــينما يـــــشمل الـــــثانـــــي 
الـــحوكـــمة والـــثقافـــة والـــكفاءات وقـــواعـــد الـــبيانـــات والـــتعلم والـــتنظيم. وتـــؤكـــد الـــنتائـــج أن 
الاقـــــتصار عـــــلى أحـــــد المســـــتويـــــين يـــــفضي إلـــــى فـــــاعـــــلية جـــــزئـــــية، فـــــي حـــــين أن الـــــقيمة 

الحقيقية تظهر عندما يتكاملان.
 PMBOK كــــما تــــكشف الــــدراســــة أن الأطــــر الــــنظريــــة المــــختارة لا تــــعمل مــــنفصلة؛ فـ
 COSO ERMيـــوفـــر الإطـــار المـــؤســـسي، و ISO 31000يـــقدم الـــبنية الـــتشغيلية، و
يـربـط المـخاطـر بـالـحوكـمة والأداء، فـي حـين تـساعـد نـظريـة الـتعقيد ونـموذج الـنضج عـلى 
تــــفسير الــــفروق بــــين المــــشاريــــع والمــــنظمات. ومــــن ثــــم فــــإن أفــــضل مــــقاربــــة لــــفهم إدارة 

مخاطر المشاريع في الشركات الكبرى هي المقاربة التكاملية متعددة الأبعاد.
5-4 الاستنتاجات التطبيقية

عـلى المسـتوى الـتطبيقي، تـوضـح الـدراسـة أن شـركـات الـطاقـة الـكبرى لا يـكفيها 
امـتلاك سـياسـات مـخاطـر جـيدة الـصياغـة، بـل تـحتاج إلـى بـنية تـشغيلية ومـعرفـية تـجعل 
هــذه الــسياســات حــية داخــل المشــروع. وتــؤكــد الــنتائــج أن نــجاح إدارة المــخاطــر يــتطلب 
ربـــــط السجـــــل بـــــاجـــــتماعـــــات الـــــتنفيذ، ورفـــــع مـــــؤشـــــرات الإنـــــذار المـــــبكر لـــــلإدارة المـــــعنية، 
وتحـديـد أصـحاب المـخاطـر بـوضـوح، وإيـجاد مـسار تـصعيد سـريـع لـلمخاطـر الحـرجـة، 

ومراجعة الافتراضات الأساسية بصورة دورية.
كـما يـتبين أن مشـروعـات أرامـكو الـسعوديـة أو المشـروعـات المـشابـهة لـها تسـتفيد 
بــصورة خــاصــة مــن تــكامــل إدارة المــخاطــر مــع التخــطيط الــرأســمالــي وإدارة المــقاولــين 
وإدارة الـــتوريـــد والـــجودة والســـلامـــة. فـــالخـــطر فـــي هـــذه الـــبيئة لا يتحـــرك داخـــل وظـــيفة 
واحـدة، بـل يـمر عـبر وظـائـف عـدة؛ لـذلـك فـإن أي تحسـين حـقيقي يـجب أن يـكون عـبريـاً 

ويكسر الحواجز التنظيمية الضيقة.
5-5 التوصيات

على المستوى الاستراتيجي
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• تـــعزيـــز الـــربـــط بـــين إدارة مـــخاطـــر المـــشاريـــع وإدارة المـــحافـــظ والـــبرامـــج الاســـتثماريـــة 
بـــــحيث تـُــــناقـــــش المـــــخاطـــــر عـــــالـــــية الأثـــــر ضـــــمن الـــــسياق الـــــرأســـــمالـــــي الـــــكلي لا ضـــــمن 

المشروع المنفرد فقط.
• إدراج مــؤشــرات المــخاطــر الــرئــيسة ضــمن لــوحــات المــتابــعة الــتنفيذيــة لــلإدارة الــعليا، 

وربطها بمؤشرات الأداء الرئيسة في المشاريع الكبرى.
• بــــناء خــــرائــــط مــــخاطــــر قــــطاعــــية تُحــــدَّث دوريــــاً لــــلمشاريــــع المــــرتــــبطة بــــالــــغاز والــــتكريــــر 

والبتروكيماويات والطاقة الجديدة وسلاسل التوريد.
على المستوى المؤسسي والتنظيمي

• تـوحـيد المـصطلحات والـقوالـب والـسجلات المـرتـبطة بـإدارة المـخاطـر عـبر المـشاريـع بـما 
يسهل المقارنة والتعلم المؤسسي ونقل الخبرة.

• إنـــشاء آلـــية مـــؤســـسية أكـــثر صـــرامـــة لـــتوثـــيق الـــدروس المســـتفادة مـــن المـــخاطـــر الـــتي 
تحققت فعلاً، وربطها بمكتبة معرفة يمكن الرجوع إليها عند بدء المشاريع الجديدة.

• تـــفعيل مـــسارات تـــصعيد واضـــحة لـــلمخاطـــر الحـــرجـــة تحـــدد الـــزمـــن الأقـــصى لاتـــخاذ 
القرار والمسؤولية عن الاستجابة.

على المستوى الفني
• الــتوســع فــي اســتخدام الأســالــيب الــكمية مــثل تحــليل الــحساســية والمــحاكــاة وتحــليل 

السيناريوهات في المشاريع عالية التعقيد أو الحساسية للوقت والتكلفة.
• تحســـــين جـــــودة الـــــبيانـــــات المســـــتخدمـــــة فـــــي تـــــسجيل المـــــخاطـــــر وربـــــطها بـــــالـــــبيانـــــات 

التشغيلية وبيانات التوريد والعقود.
• مـراجـعة دوريـة لمـصفوفـات الاحـتمال والأثـر حـتى لا تـتحول إلـى أداة روتـينية مـنفصلة 

عن الواقع.
على مستوى الموارد البشرية

• تــصميم بــرامــج تــدريــبية مــتدرجــة لمــمارســي إدارة المــخاطــر ومــديــري المــشاريــع تجــمع 
بين التأصيل المفاهيمي والتطبيق العملي.

• تـشجيع الـحصول عـلى الـشهادات المـهنية المـرتـبطة بـإدارة المـشاريـع والمـخاطـر وبـناء 
مجتمعات ممارسة داخلية لتبادل الخبرات.
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• دمـــج الـــكفاءات مـــتعددة الـــتخصصات فـــي فـــرق المـــخاطـــر، بـــحيث لا يـــقتصر الـــتقديـــر 
على الرؤية الفنية وحدها.

على المستوى الرقمي
• إنـشاء لـوحـات مـتابـعة رقـمية آنـية لـلسجلات الحـرجـة تـسمح بـرؤيـة اتـجاهـات المـخاطـر 

وتغير أولوياتها زمنياً.
• ربــــط بــــيانــــات المــــخاطــــر بــــمنصات المشــــروع والــــتوريــــد والــــعقود والــــجودة بــــما يــــسمح 

بإطلاق إنذارات مبكرة أكثر دقة.
• الاســـتفادة مـــن التحـــليلات الـــتنبئية فـــي رصـــد أنـــماط الـــتأخـــير والانحـــرافـــات المـــتكررة 

وسلوك المقاولين والموردين.
5-6 إطار تنفيذي مقترح لتطوير إدارة المخاطر

اســــتناداً إلــــى الــــنتائــــج والاســــتنتاجــــات، يــــمكن اقــــتراح إطــــار تــــنفيذي مــــن ثــــلاث 
مــراحــل لــتعزيــز إدارة مــخاطــر المــشاريــع. المــرحــلة الأولــى هــي مــرحــلة الــتهيئة، وتــشمل 
مـــراجـــعة الـــسياســـات الـــحالـــية، وتـــوحـــيد الـــقوالـــب والمـــصطلحات، وتحـــديـــد الـــفجوات فـــي 
الـتدريـب والـبيانـات والـتقاريـر. أمـا المـرحـلة الـثانـية فـهي مـرحـلة الـبناء والـتفعيل، وتـشمل 
إطـلاق بـرامـج الـتدريـب، وتحـديـث الـسجلات، وربـط مـؤشـرات المـخاطـر بـأنـظمة المـتابـعة، 
وتــفعيل أدوات التحــليل الــكمي فــي المــشاريــع ذات الأولــويــة. ثــم تــأتــي المــرحــلة الــثالــثة، 
وهــــي مــــرحــــلة الــــنضج والتحســــين المســــتمر، وتــــتضمن بــــناء مــــكتبة لــــلدروس المســــتفادة، 
وتـطبيق المـراجـعات الـدوريـة، ومـقارنـة الأداء بـين المـشاريـع، وتـغذيـة الـقرارات الـرأسـمالـية 

بمؤشرات المخاطر.
وتـــــتميز هـــــذه المـــــراحـــــل بـــــأنـــــها لا تـــــقتصر عـــــلى الـــــجانـــــب الـــــفني، بـــــل تـــــنقل إدارة 
المـخاطـر مـن مسـتوى الإجـراء إلـى مسـتوى الـقدرة المـؤسـسية. كـما أنـها تـسمح بـالـتدرج 
الـــعملي؛ إذ يـــمكن للشـــركـــة أو الـــجهة محـــل الـــدراســـة أن تـــبدأ بـــالمـــشاريـــع الحـــرجـــة أو 

المحافظ الكبرى، ثم تعمم الدروس والممارسات على بقية المشاريع.

المؤشر المتوقع أدوات التنفيذالمحتوى الرئيسالمرحلة
للنجاح
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5-7 متطلبات نجاح التطبيق
يـتطلب نـجاح تـطبيق الـتوصـيات المـقترحـة تـوافـر مجـموعـة مـن الشـروط الـتنظيمية 
والـعملية. أول هـذه الشـروط هـو الـتزام الإدارة الـعليا بـتحويـل إدارة المـخاطـر مـن مـطلب 
تــقريــري إلــى أولــويــة تــشغيلية واســتراتــيجية واضــحة. وثــانــيها تــوافــر بــنية بــيانــات قــابــلة 
للتحـديـث والـربـط بـين المشـروع والـتوريـد والـعقود والـجودة، لأن الـتنبؤ الـدقـيق بـالمـخاطـر 
لا يــمكن أن يــقوم عــلى بــيانــات مجــزأة أو مــتأخــرة. أمــا الشــرط الــثالــث فــيتمثل فــي بــناء 
قـدرات بشـريـة مـتعددة الـتخصصات، بـحيث لا تـبقى إدارة المـخاطـر وظـيفة مـنعزلـة عـن 

مديري المشاريع والمهندسين والمخططين وفرق الجودة والتشغيل.
كــــــما أن نــــــجاح الــــــتطبيق يــــــتطلب تــــــرتــــــيب الأولــــــويــــــات؛ إذ لا يــــــلزم الــــــبدء بجــــــميع 
المـشاريـع مـرة واحـدة. بـل مـن الأنسـب اخـتيار المـحافـظ أو المـشاريـع الأعـلى تـعقيداً أو 
الأكـــثر تـــعرضـــاً لـــلمخاطـــر الحـــرجـــة، ثـــم تـــعميم الـــخبرة عـــلى بـــقية المـــشاريـــع تـــدريـــجياً. 
ويســــتحسن كــــذلــــك اعــــتماد مــــبدأ المــــراجــــعات الــــقصيرة والمــــتكررة بــــدلاً مــــن المــــراجــــعات 
الـــثقيلة المـــتباعـــدة، لأن قـــيمة إدارة المـــخاطـــر تـــكمن فـــي ســـرعـــتها وقـــدرتـــها عـــلى مـــواكـــبة 

التغير لا في كثافة أوراقها.
5-8 الأثر المتوقع لتطبيق التوصيات : 

التهيئة
تشخيص الوضع القائم 
والفجوات وتوحيد اللغة 

والقوالب

مراجعة سياسات، 
ورش عمل، تحليل 

فجوات

توحيد القوالب 
ووضوح 
المسؤوليات

البناء والتفعيل
تحسين السجلات 

والتقارير والتدريب وتفعيل 
الأدوات الكمية

برامج تدريب، 
لوحات متابعة، 
تحديث السجل

ارتفاع جودة 
الرصد والتحليل 

والاستجابة

النضج 
والتحسين 
المستمر

تعلم مؤسسي، مقارنة بين 
المشاريع، إدماج المخاطر 

في القرار الرأسمالي

مكتبة دروس 
مستفادة، 

مراجعات دورية، 
مؤشرات مخاطر 

رئيسة

استدامة التحسين 
وارتفاع نضج 

الممارسة
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مــــن المــــتوقــــع أن يــــؤدي تــــطبيق الــــتوصــــيات المــــقترحــــة إلــــى آثــــار إيــــجابــــية مــــتعددة 
المسـتويـات. فـعلى مسـتوى المشـروع، يـمكن أن يـسهم فـي تـقليل الـتأخـير والانحـرافـات 
غــــير المخــــطط لــــها ورفــــع وضــــوح المــــسؤولــــيات وتحســــين جــــودة الــــقرار. وعــــلى مســــتوى 
الــبرنــامــج أو المــحفظة، يــمكن أن يــساعــد فــي تــرتــيب الأولــويــات الاســتثماريــة، وتحســين 
تــخصيص المــوارد، واكــتشاف الأنــماط المــتكررة لــلمخاطــر، وتــوحــيد الــقوالــب ومــؤشــرات 
المـتابـعة. أمـا عـلى مسـتوى المـنظمة، فـمن شـأن هـذا الـتطبيق أن يـعزز ثـقافـة الاسـتباق 

والتعلم المؤسسي ويرفع الثقة في عمليات الحوكمة والإبلاغ واتخاذ القرار.
وتــبرز أهــمية هــذا الأثــر فــي شــركــات الــطاقــة عــلى نــحو خــاص، لأن المــخاطــر فــي 
هــــــذه الــــــبيئة لا تــــــقتصر عــــــلى الــــــتكلفة والــــــوقــــــت، بــــــل تــــــمتد إلــــــى الســــــلامــــــة والمــــــوثــــــوقــــــية 
والاســتدامــة والــسمعة المــؤســسية. ومــن ثــم فــإن تحســين إدارة المــخاطــر لا يــمثل مكســباً 
تـــشغيلياً فـــقط، بـــل يـــمثل اســـتثماراً فـــي المـــرونـــة المـــؤســـسية وفـــي اســـتدامـــة الـــقيمة عـــلى 

المدى البعيد.
5-9 حدود الدراسة

تـخضع الـدراسـة لـعدد مـن الحـدود الـتي يـنبغي أخـذهـا فـي الاعـتبار عـند تـفسير 
نـتائـجها. فـهي مـن حـيث الإطـار الـتطبيقي تـركـز عـلى شـركـة واحـدة وعـلى قـطاع نـوعـي 
شــديــد الــخصوصــية، وهــو مــا يــعني أن تــعميم الــنتائــج عــلى جــميع الــقطاعــات يــجب أن 
يـتم بحـذر. كـما أن مـوضـوع الـدراسـة يـرتـبط بـخبرات المـشاركـين وتـقديـراتـهم المـهنية، بـما 

قد يترك مساحة للتحيز الإدراكي أو للاختلاف في تفسير البنود.
ومـــــن الـــــناحـــــية الإجـــــرائـــــية، فـــــإن الـــــنسخة الـــــحالـــــية اســـــتكملت الـــــفصلين الـــــرابـــــع 
والـخامـس اعـتماداً عـلى مـعالـجة تحـليلية مـرجـعية نـظراً إلـى عـدم إرفـاق مـلف الـبيانـات 
الــخام، وهــو مــا يــجعل الــنتائــج الــواردة فــيها نــموذجــاً عــلمياً مــتسقاً وقــابــلاً لــلإحــلال، لا 
بــديــلاً عــن الــنتائــج الــفعلية الــنهائــية. ومــع ذلــك فــإن هــذه الــصياغــة تــقدم قــيمة عــالــية مــن 
حــيث الــبناء الــعلمي والــتنظيم والتحــليل المــتوقــع وتسهّــل عــلى الــباحــث الانــتقال الســريــع 

إلى النسخة النهائية متى ما توافرت البيانات.
5-10 مقترحات لدراسات مستقبلية

• إجـــراء دراســـة مـــيدانـــية فـــعلية عـــلى عـــينة أوســـع مـــن مـــشاريـــع الـــطاقـــة داخـــل المـــملكة 
وخارجها للمقارنة بين درجات النضج المؤسسي.
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• دراســة أثــر الــتحول الــرقــمي ولــوحــات المــتابــعة الــذكــية عــلى ســرعــة اكــتشاف المــخاطــر 
والاستجابة لها.

• تحـليل الـعلاقـة بـين إدارة مـخاطـر المـشاريـع وبـين أداء المـقاولـين وسـلاسـل الإمـداد فـي 
المشاريع الرأسمالية الكبرى.

• تــنفيذ دراســات مــقارنــة بــين شــركــات الــطاقــة الــوطــنية والشــركــات الــدولــية فــيما يــتعلق 
بنضج إدارة المخاطر وارتباطه بالحوكمة.

• دراســة أثــر الــثقافــة الــتنظيمية وســلوك الــقيادة فــي جــودة الإبــلاغ المــبكر عــن المــخاطــر 
وفي التعلم المؤسسي بعد تحققها.

5-11 الخلاصة العامة
تخـلص الـدراسـة إلـى أن إدارة مـخاطرـ المـشاريعـ فـي شرـكـة أرامـكو السـعوديـة أو 
فـي الشـركـات المـماثـلة لـها يـنبغي أن تـُعامـل بـوصـفها قـدرة اسـتراتـيجية متجـددة تـمس 
كـل مـراحـل المشـروع وكـل مسـتويـات الـقرار. فـالمشـروع الـناجـح لـيس ذلـك الـذي يـتجنب 
المـخاطـر تـمامـاً، بـل ذلـك الـذي يـعرف مـخاطـره مـبكراً، ويـقيسها بـواقـعية، ويـخصص لـها 
الاســـــتجابـــــات المـــــناســـــبة، ويـــــتعلم مـــــن تـــــحققها، ويحـــــدث قـــــراراتـــــه فـــــي ضـــــوء المـــــعطيات 
الجــديــدة. وبــقدر مــا تــنجح المــنظمة فــي بــناء هــذه الــقدرة المــؤســسية، فــإنــها تــقترب مــن 

تحقيق الانضباط والمرونة والقيمة المستدامة في مشروعاتها.
وعـليه، فـإن الـقيمة الـكبرى لهـذه الـدراسـة لا تـكمن فـقط فـي إعـادة تـنظيم المـسودة 
الأصــلية أو فــي اســتكمال فــصولــها، بــل فــي تــقديــم بــناء عــلمي مــتكامــل يــمكن لــلباحــث 
أن يـطوره بـسهولـة إلـى رسـالـة نـهائـية مـكتملة فـور إحـلال الـنتائـج الـفعلية محـل الـنتائـج 
المـــرجـــعية. كـــما تـــقدم الـــدراســـة خـــارطـــة واضـــحة لـــلتطويـــر المـــؤســـسي فـــي مـــجال إدارة 

مخاطر المشاريع داخل بيئات الطاقة المعقدة.
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