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1
ةقدمالم



ةقدمالم

القطاعلمشاريعوتصنيفهاسبابالأ لمعرفةومحددةواضحةومعايير آلياتوفقوالمتأخرةالمتعثرةالمشاريعحالاتتقييمإلىالبحثيهدف

يةالتنموضمانالمشاريعنجاحمعدلاتتحسينفيكبيربشكلسيساهمسبابالأ فهمأنوحيث,السعوديةالعربيةالمملكةفيالبلدي

الأكاديميةلأوساطافيالبحثسيساهمكماللمشاريعوالتأخر التعثر نسبةخفضشأنهامنالتيوالمقترحاتالمرئياتإلىبالاضافةالمستدامة

:يليلماوفق

.البلديالقطاعفيالمشاريعتعثرلاسبابوالفهمالمعرفةتعزيز•

.المجتمعاتوإفادةالمشروعنجاحمعدلاتلتحسينقيمةوتوصياترؤىتقديم:والممارسون السياساتصانعو•

.عامبشكلالمجتمعرفاهيةفيوالمساهمةالأساسيةالخدماتتقديمتحسين:المواطنون •
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2
ومنهج البحثفرضيات •



ينكبيرةعلاقةهناك• أوحدوثالمحددةالأسبابب ت و  أ ر  خرتعث

لم ريعل لقطاعفيشا بلديا ل .ا

ليةتختلف• تيجياتفعا را لتخفيفاست يةا ل لحا داا لىعاعتما

رالمحددةالأسباب تعث المشروعل

لتوصياتتنفيذسيؤدي• لمقترحةا ىا ل معدلاتفيملموستحسنإ

ريعنجاح يالمشا لقطاعف بلديا ل .ا

البحثفرضيات 
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البحثمنهج

لبحثتصميم :ا
لدراسةهذهستستخدم ا نهجاا ميً نظرية ،عل S)بستخدام  O W T) ينيجمعوكما تحليلب

بيانات ل لنوعيةا لكميةا .وا
لنوعيالمكون وسيشمل ريروتحليلاللأدبياتشاملااستعراضاا تقا ل لواردةل الشؤونارةوز منا
بلدية ل ةا لقروي .والإسكانوا

الماضية سيتم ع السنوات  ا خلال  ه ب اكتسا تم  تي  ل ا ية  لعمل ا رة  لخب ا واقع  منطلق  على ومن  كسها 
لبحث ا وعناصر  .محددات 
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3
العمليةالاثارو الدراسةاهمية



:الأكاديميةالمعرفةفيالمساهمة

للأسبابأعمقفهمفيالبحثهذاسيساهم

فيلديالبالقطاعسياقفيالمشاريعلتعثرالمحددة

.السعوديةالعربيةالمملكة

فييةالمستقبلللبحوثقيمةرؤىالنتائجستوفر

جياتاستراتيلتطويرأساساوتوفرالمشاريعإدارة

.فعاليةأكثرتخفيف

العمليةالاثارو الدراسةاهمية

السياساتصانعيالدراسةهذهستزود

ينلتحسعمليةبتوصياتالبلديةوالسلطات

.ومراقبتهاوتنفيذهاالمشاريعتخطيط

خلاتالتدلتطويرالبحثنتائجاستخداميمكن

إدارةمهاراتلتعزيزالتدريبوبرامجالمستهدفة

.البلديالقطاعداخلالمشاريع

إلىالمشروعنجاحمعدلاتتحسينسيؤدي

ينوتحس،العامةللأموالكفاءةأكثراستخدام

.المجتمعرفاهيةوتعزيز،الخدماتتقديم
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4
راسةالمحددات والمنهجيات المتعبة في  الد



البياناتجمع

مصادرمنالنتائجدمج
ميةوالكالنوعيةالبيانات

اتاستنتاجلاستخلاص
.شاملة ليلالتحتقنياتتوظيف

لتحليلالإحصائي
بارواختالكميةالبيانات

.الفرضيات

التحليلاستخدام
لتحديدالموضوعي

يفوالموضوعاتالأنماط
.النوعيةالبيانات

.الإنترنتعبرالصلةذاتوالمواردالمشروعووثائقالحكوميةوالتقاريرالأكاديميةالمقالاتمراجعة•
.الأخرى الموثوقةوالمصادروالقرويةالبلديةالشؤونوزارةتقاريرمنالبياناتتحليل•
.(ري اختيا(الآخرينالمصلحةوأصحابوالمقاولينالمشاريعمديري معمقابلاتأواستطلاعاتإجراء•

البياناتتحليل

11



الكميةالبيانات

Everest Cantu

 :كمي

طاتالارتبالتحديدالإحصائيالتحليل

.الفرضياتواختبارالمتغيراتبين

عواملتأثيرلتحديدالانحدارتحليل

المشروعنجاحعلىمحددة

:نوعي

الأنماطلتحديدالموضوعيالتحليل

.النوعيةالبياناتفيوالموضوعات

يةالحالتجاربلفهمالسرديالتحليل

شلففيالمشاركينالمصلحةلأصحاب

.المشروع

 )ختياري ا (لأداءاومقاييسالزمنيوالجدول التكلفة،المثالسبيلعلىالحاليةالمشروعبياناتتحليل
.المشروعنجاحعواملعنكميةبياناتلجمعالمصلحةأصحابمعاستقصائيةدراساتإجراء

:يليماالبياناتتحليلتقنياتستشمل
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البحثقيود

:يليماحتملةالمالبحثيةالقيودبعضتشملأنيمكنكما المحتملةوالقيودالدراسةنطاقلمساهمته في توضيح البحثاقتراحمنأساسياجانباالبحثقيودتحديديعد

:الجغرافيالنطاق•

.السعوديةالعربيةالمملكةداخلالبلديةالمشاريععلىالدراسةهذهتركز:القيود

 .ى الأخر البلدانفيالبلديةالمشاريعالبحثيشمللا،محددسياقإلىوالحاجةالمواردلقيودنظرا: يالمنطقالأساس

.السعوديةالعربيةالمملكةفيالبلدياتقطاعوسياقالمحددةللتحدياتأعمقوفهمتركيزاأكثربتحليليسمحوهذا

:البياناتتوفر•

.(MOMRAH)والإسكانوالقرويةالبلديةالشؤونوزارةمنالمتاحةالبياناتعلىكبيربشكلالدراسةهذهتعتمد: القيود

مما،وتوافرهاالبياناتىإلالوصول فيقيودهناكتكون قد،البلديةالمشاريععنقيمةبياناتوالقرويةالبلديةالشؤونوزارةتوفرحينفي:المنطقيالأساس

.ذلكأمكنكلماأخرى مصادرب (MOMRAH)بياناتاستكمالإلىوتسعىالقيدبهذاالدراسةتقر، النتائجشموليةعلىيؤثرقد
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.(2023-2013)الماض يالعقدخلالأجريتالتيالمشاريععلىالدراسةهذهتقتصر:القيود

المشاريعإدارةوممارساتالحاليةللظروفالنتائجملاءمةيضمنالماض يالعقدعلىالتركيز:المنطقيالأساس

التاريخيةالاتجاهاتتحليلمنيحدقد،ذلكومع.السعوديةالعربيةالمملكةفيالبلدياتقطاعداخل

.الطويلالمدىعلىالمشروعوتأثيرات

:المصلحةأصحابنظروجهات

.الرسميةوالتقاريرالموجودةالأدبياتمراجعاتعلىالأول المقامفيالدراسةهذهعتمدت:دالقيو 

.المصلحةأصحابمعالمباشرةالمقابلاتتضمينيتملا

 :المنطقيالأساس
ً
.وجودةالمالمعلوماتمصادرالدراسةتستخدم،أخرى اعتباراتأواللوجستيةللقيودنظرا

.المجتمعوأعضاءوالمقاولينالمشاريعمديري منقيمةورؤى مباشرةنظروجهاتإدراجمنهذايحدقد

الوقتقيود
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5
ترحةدراسة الوضع الراهن وسبل التحسين المق



الاطار النظري 
أو للمدينةالجغرافييمالتقسحسبعلىبالأمانةوإدارياماليامرتبطةتكون فرعيةوبلدياتإداريا،ومرتبطةالأمانةعنماليامستقلةتكون (هـ)د،ج،ب،أ،)تصنيفيةفئاتبعدةمرتبطةبلدياتعدةشهدت

القطاعوبعدوالخاصة،الحكوميةوالجهاتللمواطنالمقدمةالخدماتبمعظميعنىحيث،خدمة250منأكثر والتنفيذيةالإداريةمستوياتهبجميعالبلديالقطاعويقدم.الأمانةبهاتكون التيالمحافظة

الفنيةالرخصالبيئةةصحالعامة،النظافةالإنارة،والتشجير الحدائقالمشاةوممراتالأرصفةالمباني،الطرق تنفيذفيسواءالعمريةالمراحلجميععلىللمستفيدينالملامسالوحيدالقطاعهو البلدي

المخططاتوتنظيمطتخطيوكذلكفيها،الصحيةوالنظافةوالمطاعمالأسواقمراقبةوالحظائر،المسالخوتنظيمبناءالاحتفالات،وساحاتالميادينالسيول أخطار ودرءالامطار مياهتصريفوالصحية،

.الأخرى الخدميةالجهاتمعمشتركةأو وحدهاكانتسواءمباشر،غير أو مباشر بشكلاليوميةالحياةيمسماكلالبلديةخدماتوتلامسالسعودية،بالمدنالاستثمار ومواقع

تنفيذجودةفعر ضمنهاومنالمتقدمة،الدول مصافإلىالدولةمستوى ورفعتطوير أو للسكانالحياةجودةتطوير فيسواءً للجميع،وأهميةحساسيةذاالبلديالقطاعبهيقومالذيالعمليجعلوهذا

رضاءفيذلكأثر ويظهر بلديةالوالمرافقالمبانيوتطوير إنشاءالسيول،أخطار ودرءالأمطار مياهتصريفالمدن،أنسنةوتطوير إنشاءالسفلته،مثليومكلالسكانيلامسهاوالتيالبلدي،بالقطاعالمشاريع

.عنهاالمستفيدين

الإدارةأو الوكالاتنبيتتقاطعالمقدمةالخدماتأغلبأننجدولكنللغير،تقدمهاالتيالخدماتمنمجموعةعملعنمسئولةوكالةكلفيهاتكون المنطقة،بأمينمرتبطةوكالاتعدةمنتتكون أمانةوكل

وتنفيذإدارةحوكمةر تطويإلىالبحثهذافيونعمل.واضحبشكلللمستفيدينالبلديةأو الأمانةتقدمةعملأينجاحفيويساعديشاركواحدعملكفريقالجميعمنالعمليتطلبممالهاالتابعةالعامة

.والمراقبةللتحكمفعالةأساليباختيار طريقعنالأداءفيوالتمييز الجودةلتحقيقتهدفوقراراتوأنظمةالقوانينمنمجموعةتعنيالحوكمةأنحيثالبلدي،بالقطاعالمشاريع

ومراقبةلضبطساواةوالموالمحاسبةوالمسؤوليةوالنزاهةالشفافيةعلىتركز أنظمةلمجموعةالعامةوالمؤسساتالحكوميةالجهاتأنشطةكلإخضاععمليةبأنهاالحكوميةالمشاريعحوكمةتعرفوكذلك

وبجودةلهالمخططحسباريعالمشهذهتنفيذأداءكانوكلماالمدن،تطوير أو والمستفيدالبلديللقطاعلأهميتهاالبلديالقطاععصبهيالمشاريعوتعدالتنفيذوفاعليةكفاءةيضمنبماالجهاتتلكأعمال

بالإيجابمرتفعًاالمردودكانعالية

0201
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الاطار النظري 
من المشاريع لدى القطاع % ٥١، توضح أبرز أسباب تعثر وتأخر المشاريع، وجد أن ما نسبته ( ۲۰۱٤)وزارة الشئون البلدية والقروية، )م ٢٠١٤في تقرير لوزارة الشئون البلدية لعام 

لوقت المحدد، طول إجراءات نفيذ باالتالبلدي متأخرة أو متعثرة ولخصت أبرز الأسباب في الاحتياج إلى الكفاءات المتخصصة في المجالات الفنية، عدم أهلية الشركات وضعفها في 

سئوليتها قبل ا أو تحديد ممرة أخرى يؤدي بمتخذ القرار إلى التردد باتخاذ قرار سحب المشاريع، وجود معوقات بالموقع تحتاج إلى الترحيل لم يتم دراستهوترسيتهاالسحب للمشاريع 

كذلك جزء من . بالموقع المخصصلمشاريعذ االبدء بطرح المشروع والتي تؤدي إلى توقف المشروع قبل البدء بالتنفيذ، النزاع على ملكيات الأراض ي أو اعتراض بعض المواطنين على تنفي

على مراحل دورة حياة المشاريع بشكل منفصل ومتتابع؛ مما يخلق الثغرات وتراكم الأخطاء فيها، المعوقات ووفق 

نت وثيقة التحول الوطني وحيث تضمات،ويمكن تقليلها بمشاركة الإدارات المتداخلة في نجاح المشاريع في مراحل حياة المشروع بما يجعل الفريق يعمل لتحقيق الأهداف بدون معوق

، كذلك كانت المشاريع التي زادت تكاليفها %۷۰م إلى ۲۰۲۰، ويتطلب رفعها في نهاية %١٤هدف رفع كفاءة تنفيذ المشاريع والبرامج، وحددت نسبة المشاريع المنجزة في وقتها بـ ۲۰۲۰

، وكانت المشاريع التي تأخرت عن ۲۰۲۰بنهاية % 3مليون ريال واستهداف الوزارة لتخفيض هذه النسبة إلى ٦٦٠وبتكاليف إضافية تقدر بنحو % ١٤عن الميزانية المعتمدة لها بنسبة 

%۲۰مع التوجه بتخفيض هذه النسبة إلى % ٦٦الإنجاز حسب الجدول الزمني للمشروع بنسبة 

 تنجز في وقتها بتجنب ع التي لااريوبالأخذ بأن الحلول في تغيير بعض السياسات، وتنظيم خطوات كل مرحلة من مراحل دورة حياة المشروع سيكون له الأثر في انخفاض نسبة المش

شاريع في مرحلة التنفيذ، تي تواجه المالبعض الآثار الأخرى لأسباب التعثر المذكورة في تقرير الوزارة السابق مثل رفع الكفاءات، ورفع جودة وشمولية الدراسات لتقليل المعوقات

المبذول في غير مكانه يعد كبيرا، لجهدواوتسبب التأخر والتعثر في الإنجاز بسبب بذل الجهد الكبير في تصحيح قلة الجهد المبذول في مرحلة التخطيط والفكرة والإحصائيات السابقة

.بالدراسات الصحيحة للمشاريع وتطوير عملية إدارة وتنفيذ المشاريع بالقطاع البلدي طوال دورة حياة المشروع  تقاديةويمكن 

0201
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الهدف من المشروع

الكفاءةحسينلتوالأدواتالإجراءاتبعضتطويرعبرالبلديبالقطاعالمشاريعوتنفيذإدارةحوكمةلتطويرجديدةآليةإيجاد

إشكالياته،فةومعر وتحليلهالراهنالوضعدراسةخلالمنالمشروعحياةدورةفيالتكاليفوضبطالمبذول والجهدالتنفيذية

المقترحةالتطويريةبالحلول للخروج

الهدف من المشروع
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فترةفيولكناحتياجاتها،ةتلبيإلىتحتاجالمدنكانتحيثتحتية،بنيةمشاريعهيبالمملكةالمشاريعأغلبكانتمرحلةفينشأتالحاليةالمشروعحياةدورة

الحاليالوقتفيشاريعالمتطور ومعالوقت،ذلكفيالسائدةوالأنظمةللقوانينوملاءمةالمساحاتوتوفرالسكانعددوقلةالماليةبالطفرةتتميزكانتزمنية

Mega)الكبرى المشاريعمثلبهاالمستخدمةوالتقنياتومواصفاتهاالمشاريعتنوعمن Projects)أصبحاختيارهاومسبباتومعاييرالهندسيةالعقودأنواعأو

إلىالبلديالقطاعيطمحأهدافمنبهاوما۲۰۳۰المملكةرؤيةالمواكبةفيهاوالتطويرالتغييربهدفالمشاريعوتنفيذإدارةتنظيموإجراءاتآليةفيالتجديد

مراحلتنفيذوخطواتإجراءاتمسارعلىتتعرفأنويجب.مراحلهاحسبعلىالحاليةالمشاريعحياةدورةتحدياتفيالتفصيللاحقاوسيتم.تحقيقها

.ذكرهاالسابقللمشروعالمراحلالخمسخلالالآتيالنحوعلىتفصيلهيمكنوالذيالبلديبالقطاعالحاليالمشاريعحياةدورة

دراسة الوضع الراهن بالقطاع البلدي
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وعلتنالبلديالقطاعفيالأفكار مصادر تتنوع

عليهامتحتوالتيمعهاالمباشرةالعلاقةذاتالجهات

دمةالخفيبالبلدياتالمنوطوالدور العلاقةهذه

تجهاكانتسواءمعهاالتجاوبإلىتقدمهاالتي

طلباتالمنالمشاريعأفكار وتنبعأفراد،أو حكومية

لبشكوالمواطنينالبلديةالمجالسمنالمقدمة

ببرنامجالخاصةالمبادراتمنوأيضامباشر،

التيالطارئةوالحالات،۲۰۲۰الوطنيالتحول 

اتالجهطلباتوكذلكالسريعالتدخلتستلزم

المناطقمجالسخططأو الأخرى،الحكومية

اتوالأمانللبلدياتالمشاركةالمحليةوالمجالس

مرحلة الفكرة 

عملبالالمشروعتكاليفاعتمادوبعدالجهةتقوم
تبمكمعالتعاقدطريقعنإماالمشروعدراسةعلى

معهالتعاقديكون والذيخارجي،هندس ي
للمشروعالمرصودالمبلغمنجزءباستقطاع
بقيةالمتبالتكاليفالمشروعطرحثمالدراسته،
ديهالالمتوفر الفنيالكادر بواسطةأو للمشروع،

.بالجهةالدراساتإدارةلدعممستقلبعقد
اتوالمخططالكمياتجدول الدراسةملفويتضمن
امةالعالمواصفاتوجميعالتربةتحليلوتقارير 

المواديةونوعالفنيةوالاشتراطاتللتنفيذوالخاصة
بدون المشروعبنودمنبلدلكلالمستخدمة
بنهايةاءوالاكتفالبنودلبعضكافوشرحالتفاصيل

رفالمشالمهندسوتوجيهرأيحسببجملةالبنود
رحلةملحينبالدراسةقصور لأيالتغطيةمنكنوع

التنفيذ

مرحلة التخطيط 

لاثبثوتمر الأمين،منالدراسةاعتمادبعدوتأتي
إدارةقبلمنالطرحأولا وهيرئيسية،مراحل

شروعالمكراسةوطرحالإعلانيتموفيهاالمناقصات
مدةأقلتكون والتياعتمادمنصةعبر للشراء
كانإنالدعواتإرساليتمأو يوم30للطرح

ثحيالمنصة،طريقعنكدعواتمصنفاالمشروع
مشاريعللالمقدمينالمقاولينجميعاشتراكيتطلب
كاملةرةمتوفبياناتهموتكون فيها،للوزارةالتابعة

تسليمنمتباعًاوتبدأالترسيةمرحلةتأتيثم.فيها
تحفثمالعروض،فحصلجنةالسكرتير العطاءات
تحليلالثمالمظاريف،فتحلجنةقبلمنالمظاريف

العروضفحصللجنةيعادثمللعطاءاتالفني
الصلاحيةصاحبمنالترسيةمحضر لاعتماد

مرحلة الترسية 

لفالمإرساليتمالمقاول علىالمشروعترسيةبعد
باسمغللتبليوالإشرافالمشاريعالتنفيذالإدارة
الكمياتجدول منكافةالمشروعوأوراقالمقاول 

إلىعالموقبتسليمتقوموهيوالعقد،والمواصفات
ةإمكانيمنوالتأكدعليهالشخوصبعدالمقاول 
تاريخمنيوما15خلالوذلكللمشروع،البداية
أيل المقاو يرفعأنويجببالترسيةالإبلاغخطاب

هذهفيعالمشاريتنفيذإدارةوتكون .بالموقعمعوقات
غمبالر المشروععنالوحيدةالمسؤولةهيالمرحلة

واختيار التخطيطمراحلعلىاطلاعهاعدممن
وربطديهالالعملتنظيمفيفائدةمنلهلماالمشاريع
العمللفرق المهاموتوزيعببعض،بعضهاالمشاريع

لديها

:  مرحلة التنفيذ

للمشروعنفيذيةتعيوبدون سنةمرور منللتأكدالنهائيوالاستلامللمشروعتنفيذيةكأعمالالابتدائيبالاستلامتسمىمرحلتينعلىدائماالإنهاءيتم:الإنهاء

مراحل المشروع في القطاع البلدي 
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مسار دورة حياة المشاريع في الأمانات والبلديات 

للأماناتوداعمامياوتنظيتشريعيادورهاأصبحالتيللوزارةتنفيذيةأجهزةتعدالتيوالبلدياتالأماناتوخصوصاالمشاريعحياةدورةومسارالجهاتمستوى علىالنظرعند
سبعةحتىتكلفتهايبلغيالتبالمشاريعيختصالذيالأول المسارففيكصلاحيات،للمشاريعتصنيفانيوجدالأماناتففيدورة،كلمسارفيتبايناهناكأنسنجدوالبلديات،

بتواصلويكون المالية،وزارةصلاحياتمنيكون المشروعجميعميزانيةتكاليففاعتمادملايين،سبعةمنأكثرتكلفتهاتبلغالتيبالمشاريعيختصالذيالثانيوالمسارملايين
قيمةيبلغالتيلمشاريعاالترسيةمحضراعتمادعندوكذلكسابقا،الفكرةمرحلةشرحفيذكرناكماالفكرةمرحلةفييكون وهذاوالطلب،للمناقشةالماليةوزارةمعالأمانةمندوب
حيثالإداري لأمانةاتصنيفوحسبلديهالصلاحياتحسبعلىالأمينقبلمنالترسيةمحضراعتماديتمذلكدون وماعنه،ينوبمنأوالوزيرقبلمنفأكثرملايين7ترسيتها
محاضرعتمادافيكون المتبقيةالصغرى الأماناتأما(الشرقيةجدةالرياض،المنورة،المدينةالمكرمة،مكة)الكبرى الخمسالأماناتقبلمنملايين7دون التيالمحاضرتعتمد

إذالوزيراقبلمنفيكون للمشاريعالعقدتوقيعفيأما.عنهينوبمنأوالوزيرقبلمنلاعتمادهللوزارةيرفعملايين٤منأعلىكانوماالأمينقبلمنملايين٤دون لماالترسية

الأمانةاختصاصمنتكون المراحلببقيةالإجراءاتوباقيالأمانةكانتأياالأمينقبلمنيكون ذلكدون ومامليونا،۲۰من.أكثرالعقدقيمةكانت

ملايين،سبعةمنأكثرتكلفتهاتبلغلتياللمشاريعوالثانيملايين،سبعةحتىتكلفتهايبلغالتيالمشاريعالأول للمشاريعتصنيفانأيضايوجدالبلديات،فيالمشاريعحياةدورةمسارفي

التكاليفلطلبالماليةلوزارةلىأعالمستوى يرتفعانثملها،المتاحةالمصادرمنالبلديةمنالفكرةمرحلةفييبدئانفالمسارانمتطابقين،المسارانيكون يكادالتصنيفينكلاوفي

الدراساتعلىقادرةركوادلديهايوجدلاأنهحالةفيبالأمانةالبلديةالشئون بوكالةالاستعانةأوالدراسةلإعدادللبلديةالمساريعوداعتمادهاوبعدبالأمانة،المروردون اللازمة

التصنيفذاتالبلدياتوخصوصا

:في البلديات

:في الأمانات
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والمسؤوليةةوالنزاهالشفافيةتدعمالأنظمةالمشاريعوتنفيذإدارةفيوالأنشطةالإجراءاتجميعاخضاعيعنىوالذيالحكومية،المشاريعحوكمةتعريفمنطلقمن

دورةفيلقطاعاخارجأوداخلالمؤثرينجميعومشاركةواحدعملفريقبتكوينكذلك.الإجراءاتهذهميععلىوالتحكموالمراقبةالضبططريقعنوالمساواةوالمحاسبة

مشتركةإدارةكلومهاممسؤولياتتحديدخلالهانيتموالتيالمشروع،حياةدروةجوانبمنجوانبأيأوالمشاريعلتعثرمسبباتأوتداخلاتأييمنعوالذيالمشروعحياة

.صحيحةالبالطريقةالعملإنجاحفيمعينمسئول أوإدارةلكلأهميةيوجدبماالمطلوببالشكلالمشروعحياةدورةمراحلعناصرمنعنصرأيتكوينأوإعدادفي

العامللأشرافرةبالوزاوربطهاالسعوديةالمدنأماناتمنأمانةكلفيالمؤسس يالعمللتنظيمحوكمةبعملالمشاريعحياةدورةيخصفيماالبلديةالسياساتوتكون 

علىالتأثيرترابطةومالعملمتكاملةلكونهاالمراحلهذهمنجزءوكلمرحلةكلنجاحفيضروريةمشاركتهاتعتبرالتيالإداراتمنالكثيريوجدالمشروعحياةدورةفطوال

توضيحيتطلبة،مرحلكلفيالأداءوتحسنفاعليةولضمان.المشروعحياةدورةفيإشراكهعندالمسئوليةلتحملواحدكفريقللعملالإداراتهذهقودوكذلكتنفيذها،

تنفيذإدارة،الدارساتإدارةالمشاريع،إدارةمكتبمنكلالمشروعحياةدورةفيشتركخارجهأوالبلديالقطاعداخلمثلهافيممثلةإدارةكلومهاممسئولياتومعرفة

،(الاستثمارإدارة،العروضفحصلجنةالرؤية،تنفيذمكتبالبلدي،المجلسالمالية،إدارةالعمراني،التخطيطإدارةالمناقصاتإدارةالتشغيل،الصيانةإدارةالمشاريع،

ولكنوأهميتهثيرهمتأبحجممرتبطةالمشروعحياةدروةفيتدخلهمويكون والعامةالخاصةالهيئاتالزراعة،الكهرباء،المياهالإمارةمثلالخارجيون المصلحةأصحابكذلك

مصلحةأصحابخطوةلكلزمنيةخطواتإلىمقسمةالمشروعحياةدورةمراحلمنمرحلةكلوستكون .البلديالقطاعمنالمقدمةالمشاريعأنواعلجميعشاملاليس

اعتمادالمرحلةموتقييالبدءاجتماعالبدءاجتماعأجندةإعدادالمشروعتحديدخطواتعدةمنستتكون الفكرةفالمرحلةمخرجاتهاواعتمادمعاييرهادراسةفيمشتركين

.أعمالهافيالأساسيةالإدارةهيالدراساتإدارةوتكون التاليةالمرحلةوالتسليمالمرحلةإقفالنموذج

جانب السياسات البلدية الخاصة بدورة حياة المشروع
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المؤثرات الداخلية

الضعفالقوة

.وجود مبالغ معتمدة للمشاريع

.حرية الاختيار الموقع ونوع المشروع

.الصلاحيات الممنوحة مؤخرة لأمناء المناطق. وجود المنظومة الخاصة والواضحة لكل مرحلة

.منصة اعتماد الالكترونية

.تعدد مصادر الأفكار للمشاريع

صلاحية التعاقد من المكاتب الهندسية والاستشارية في مرحل المشروع الأولية

.وجود الكفاءات العلمية والعملية بالأمانات

(أ، ب)تطور الكوادر الفنية والمراتب القيادية العلياء ببعض البلديات ذات التصنيف 

.ضعف البيانات والتقديرات التي تبنى عليها دراسات المشاريع
.ضعف اعداد الدراسات وعدم شموليتها للصيانة

.عدم تحديد واشراك مدير المشروع ومدير الصيانة في مرحلة التخطيط
.قلة الكوادر المدربة لقيادة مرحلة التنفيذ

.تداخل الصلاحيات وعدم تحديدها
لديات ذات مركزية اغلب صلاحيات البلديات لدى الأمانات اوجد مسار ثقيل المهام على الأمانات لية وعدم الاعتماد على الب

(.أ، ب)التصنيف 
.رة حياة المشاريعلا يوجد خطط للحفظ والتوثيق لملفات المشاريع والدروس المستفادة قبل وأثناء وبعد التنفيذ ومراحل دو 

.لا يوجد وثيقة للمشاريع ضمن مستنداتها
.طول الإجراءات وكثرة اللجان في مرحلة الترسية

اذج ضعف دليل التنفيذ الحالي وعدم وجود دليل لتوضيح إجراءات وخطوات مراحل دورة الحياة والمسؤوليات بالنم
.والقوالب الخاصة بكل مرحلة

.زيادة النمو العمراني في المناطق الحضرية
عدم تأهيل المقاولين بالقطاع البلدي

المؤثرات الخارجية 

التهديداتالفرص
.توجه الدولة في رفع جودة الخدمات المقدمة وتحسين أداء وخدمات الجهات الحكومية

.وجود مشاريع متعثرة يمكن دراسة الأسباب والاستفادة منها
۲۰۲۰الدعم المالي الكبير في برنامج التحول الوطني 

.السماح بالاستثمار العالمي ودخول الشركات العالمية في مشاريع السوق المحلي
.التوجه لخصخصة بعض الجهات الحكومية

.وجود جهات شبه حكومية تتبنى فكرة تطوير وتحسين إدارة وتنفيذ المشاريع
.دماتالتطور التقني في برامج الخرائط الجغرافية وحصر الخ" أولاين"التدريب والتطوير الالكتروني والتقني 

المجالس المحلية

.شكلةعدم القناعة بإعطاء الوقت الكافي لدراسة دورة الحياة الحالية والاكتفاء بقرارات منفردة أت لا تعالج جذور الم
.توجه وزارة المالية في الترشيد في الصرف

.ضعف التنسيق بين الجهات المقدمة للخدمات. تسرب الكوادر المؤهلة لجهات أخرى أو القطاع الخاص
.عدم معرفة المواطنين بالممارسة الصحيحة في المشاركة وابداء الآراء في خطط تنفيذ المشاريع

عدم وجود قاعدة بيانات للمناطق توضح جميع الخدمات المنفذة وإمكانية الوصول اليها من جميع مقدمي الخدمات
التنموية

نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات ( SOWT)تحليل 
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:خلال الممارسة للعمل في القطاع البلدي يمكن إضافة أسباب تعثر وتأخر المشاريع بذكر عدة أسباب منهامن 

متطلبات. واضحةللبلدياتةتنمويبخطةارتباطهاأوالصحيحةالقراراتلاتخاذالجيدالتخطيطلعدمنتيجةأولويةيوجدولادقيقةوغيرواضحةغيرالمشاريعواحتياجات1

.سنواتخمسأولثلاث

اعتماد. المشروعمنتفادةالاسجوانبوجميعالفعلية،التكلفةفيهيوضحمشروعلكلصحيحةبياناتعلىومبنيةمكتملةدراسةبدون للمشاريعالماليالدعمطلبنماذج2

.التكاليفهذهاعتمادفيالقرارلمتخذمقنعةوتكون والتكلفة،للوقتالصحيحةالتقديراتتعطيمدروسةوخططميدانيةتقاريرعلىالمبني

دورة. وغيرهاوالتفاوضالماليلىعالفنيالعرضتفضيلأوالمقاولينتأهيل:مثلالترسية،اشتراطاتبعضتفعيلوعدملجانها،وكثرةإجراءاتها،وطول الترسية،مرحلةفيالعمل3

.الأماناتفيالمرحلةهذهخطواتأغلبومركزيةالإلكترونيةللأتمتةالتحول وتأخراليدوي العملعلىاعتمادهاعدالهم،المخولةالصلاحياتمن

الاعتماد. أوالدراساتاداعتمسواءالمشاريعحياةدورةمراحلجميعفيالكاملةالصلاحياتإعطاءفيقياديةمراتببهايوجدوالتي(ب)أ،)التصنيفاتذاتالبلدياتعلى4

.الكبرى البلدياتذههمنوالقريبةالأقلالتصنيفذاتالبلدياتلبعضوالعقودالترسيةومحاضرالدراساتاعتمادفيالأمانةمعوالمساعدةالعقودوتوقيعالترسيةمحاضر

عدم. .والمشرفينالمستقبليةالمشاريعالجودةالمستمرللتطويرمشروعكلبنهايةالمستفادةالدروسوجود5

وأخيرا. نجاحفيإدارةكلةبأهميالإحساسويعطيكامل،بشكلللمنظومةالأهدافويوضحيوحدبماوالوكالات؛الإداراتجميعبينواحدكفريقوالعملالتشاركيةدور تفعيل6

عامبشكلالبلديالقطاعمنالمستفيدينرضاءفيذلكأثرويظهرالمقدمة،الخدمات

(1/2)المشاريع أسباب تعثر 
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0203

(2/2)المشاريع أسباب تعثر 

المشاريع المتعثرة 
لأسباب قانونية

01

المشاريع المتعثرة 
لأسباب مالية

المشاريع المتعثرة 
لأسباب إدارية

وكالةمعةبالمشاركالمشاريعوكالةتقوم:الملكياتنزع•

اتالامانمعوالتنسيقبالعملالحضري التخطيط

.ياتالملكنزععمليةتسرعآليةلتطويرالعدلووزارة

اريعالمشوكالةمنفريقتشكيل:التقاض يإجراءات•

الإنفاقكفاءةوهيئةالقانونيةالشؤونووكالة

لبتلالعدلوزارةمعللتفاهمالحكوميةوالمشروعات

.ممكنوقتبأسرعإجراءاتهاوإنهاءفيها

اليةالمالشؤونوكالةمعالتنسيق:التكاليفسحب•

وإيجادفالتكاليمسحوبةالمشاريعومناقشةوالميزانية

المشاريعهذهلدعمآلية

ووكالةعالمشاريوكالةبينتنسيقيعملفريقتكوين•

الخصوصوجهعلىالرياضوأمانةالماليةالشؤون

نفيذتومتابعةالمشاريعهذهمعللتعاملخطةلإيجاد

الخطة

علىللعملللأماناتالوكالةمنفريقإرسال•

المتعثرةالمشاريعمعالجة

الأماناتمعميدانيةوزياراتعملورشعقد•

المشاريعحالةعلىوالوقوف

وكلاءمعشهريةنصفدوريةإجتماعاتعقد•

حديثوتإعداديخصمافيالأماناتفيالمشاريع

التصحيحيةالخطط

0203

.والإجراءات المتخذه لحلهاأمثلة على تصنيف أسباب تعثر المشاريع •
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ياة المشروع، وكذلك تطوير دورة حروعمن خلال ما تم عرضه في الفصول السابقة وفي تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات ودراسة التأثيرات الداخلية والخارجية على مش

وادر البشرية والتقنية، وتطوير دية، تطوير الكلبلالمقارنة بين التجارب العالمية والوضع الراهن للقطاع البلدي، فإن القطاع البلدي يحتاج إلى تطوير للإطار العام في تحديث السياسات ا

وقيادية لتحمل المسئوليات والتي تحتوي على مراتب عليا( ب)أ، )الدليل التنفيذي للمشاريع للخروج بحوكمة للمشاريع البلدية وتكمن هذه الحلول في تمكين البلديات ذات التصنيف 

روع وسهولة ت مرحل دورة حياة المشلياوتخفيف الضغط العملي على الأمانات خلال مراحل دورة حياة المشروع كما رأينا في مسار دورة حياة المشاريع، ولرفع جودة المخرجات في عم

.  طاع البلدييات الإدارية للقستو المحاسبة فيها بعد توضيح المراحل والعمليات التابعة لدورة حياة المشروع كما في التجارب العالمية مثل جنوب إفريقيا والتي تقارب الم

بوزارة المالية ورفع كفاءة الإنفاق قرار الماليالكذلك بتغيير وقت طلب الاعتماد المالي للمشروع في الميزانية المقترحة وارتباطه بمرحلة التخطيط لكي تكون دراسة المشاريع واضحة لمتخذ

ك خطة استراتيجية لمشاريع يث تكون هنابحالعام على المشاريع حيث تكون التقديرات لتكلفة المشروع والوقت دقيقة جدا خلال مراحل التخطيط كما في التجارب البريطانية والأمريكية

تقديم الميزانية المقترحة حتى المتبقية منرة كل أمانة وبلدياتها لمدة ثلاث أو خمس سنوات تبني عليها هذه الجهات مشاريعها، وكذلك إعطاء وقت كاف لإكمال التخطيط التفصيلي في الفت

صدور الميزانية العامة للقطاع البلدي

ك لتوحيد أهداف الجهة شر أو غير مباشر؛ وذلمباكذلك يعمل المشروع في تعزيز العمل بروح الفريق الواحد بين جميع الإدارات المؤثرة بالأمانة أو البلدية على دورة حياة المشروع بشكل 

هاية تساعد في تحقيق أهداف والتي في النريعووضوحها للجميع للعمل على تحقيقها من الجميع والشعور بالمسئولية اتجاهها والدعم المتبادل بينهم لرفع جودة المخرجات النهائية للمشا

المشاريع الذي يعمل إلى كذلك في تحديث دليل العمل المراحل دورة حياة. القطاع البلدي وتوحيد قاعدة بيانات المشاركة الأفكار والخبرات والدروس المستفادة بين كوادر القطاع البلدي

منة الثغرات الموجودة

النظام الجديد المقترح لتطوير وحوكمة إدارة وتنفيذ المشاريع
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التخصصيةالبلديالقطاعالكوادرلجميعالتدريبيةالخططوضعوهيأساسيين،قسمينإلىينقسمالموظفينكفاءةلرفعالتدريبيالجانب

ووظائفسئولياتهممحسيتكلاالبلديبالقطاعالكوادرتطويرفيخلالهمنتسعىوالذيالالكترونيأوالمكانيالتدريبطريقعنكانسواءوالعامة

الغنية،التقاريردإعداالتخصصية،المشاريعأنواعلجميعالتصميمبرامج)مثلالدراساتإعدادرامجفيخلالهمنالمالالليوالموادالمهدسون الإدارية

والذينيينوالمالالإداريينكذلك.(المشاريعمتابعةبرامجاستخدامالمشروع،مراحلفيالمستخدمةالنماذجإعدادالمشاريع،الإدارةالخططوضع

الجانبكذلك.يعللجموبسيطفعالبشكلالترسيةمراحلإجراءاتجميعأتمتةفيللمساعدةالالكترونيةالبرامجعلىالدوراتلتكثيفيحتاجون 

والمسئوليةالأعباءحملتفيالمشاريعتنفيذأوالتخطيطعلىوالمشرفينالعروضفحصلجنةأعضاءمثلالمهامببعضالقائمينيدعموالذيالتحفيزي 

المحفزاتوتعتبرهم،لالموكلةالمهامأوالتخصصاتبينيفرق لاوالذيالعامالوظائفبسلممشمولةالبلديالقطاعفيالكوادرجميعأنإلىنظرناماإذا

الرسميامالدو أوقاتخارجوالعملالفكري الجهددائماتتطلبوالإداراتاللجانهذهأعمالهأننظرناماإذاالمخرجاتجودةلزيادةجيدحافزالمالية

.المجالهذافيللجهةدعممنتخصيصهيتممايكفيهلاقدوالذي

الجوانب المقترحة لتطوير الكفاءه البشريه بالقطاع البلدي
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والدراساتالمشاريعتنفيذإدارةيفالعملفيوالترغيبللمنافسةأنفسهمتطويرعلىالفنيةالكوادريحفزالمشاريععلىالإشراففيللعاملينوالمكافئاتالمحفزاتوجود

مماأعضائهابينناسبةالمالأوقاتفيالتوافقعدمبسببأعضائهابينالاجتماعاتتأجيليتممادائماوالتيالعروضفحصلجنةوكذلك.فيهاالعملوضغوطمسئولياتهاوتحمل

ربطتماإذاقياس يبوقتللترسيةالإجراءاتوإنهاءالدواموقتخارجلاجتماعاتهمداعمسيكون المكافئاتهذهوجودوفيالرسمي،الدواموقتخارجاجتماعاتعمليستوجب
نظرًاوكذلكموحدلكترونيإبشكلللجميعوالإجراءاتالنماذجتوحيدخلالهمنويتمالبلدي،القطاعفروعكافةبينالربطفييساعدوالذيالتقنيالدعمفيأما.بالإنجازالمكافئة

الجميعالمصدرمفتوحةاناتللبيقاعدةتوحيدفيمكنوالبلديات،بالأماناتممثلاالبلديالقطاعمنوالمقدمةكافةالمملكةمناطقفيالمشاريعتنفيذإدارةمشاريعأنواعلمحدودية

تكرارتجنبفيتساعدتيوالالصغرى للأماناتالكبرى الأماناتمنوخصوصابينهمالخبراتونقلالهندسيةوالتصاميمالمستفادةللدروسبالمشاركةيسمحبماالقطاعهذانوبي

.المشروعحياةدورةمسارعلىالمشاريعفيالأخطاء

والأماناتالوزارةبينونيالإلكتروالربطالبلديللقطاعالموحدةالبياناتقاعدةفيتوثقطويلةخبراتمنبسيطبشكلالجددللموظفينوالتدريبالمعرفةنقل

فيالجديدالأعمالفيتجنبهاأوهابداياتمنالتعثراتوتصحيحإليهاللوصول بسيطبشكلوحصرهاالمعلوماتومعرفةمستمربشكلالمشاريعسيرمتابعةفيكذلكيساعدوبلدياتها

السياساتجانبمنالبلديةالمشاريعتنفيذوإدارةحوكمةتطويرفكرةتناول قدالعملفريقويكون .اللجانأعضاءأوالإداراتإحدىمديرأوالمشروعمديرتغييرتمحال

والإخفاقالتعارفيولياتمسئلأيومتحملنجاحأيفيوالإداريةالنيةاللهالكوباةالمنظومةتحفيزيتمطريقهاعنوالتيوالمشاركةالفنيوالدعموالإدارية،الفنيةادروالإجراءات،

الفريقبروحشاركينوالمالمصلحةلأصحابوالمشاركةبالعملأضرارهتخفيفيتموالذيعامبشكلالبلديالقطاعفيوالإداريةالفنيةالكوادرعندكفايةوالقدمالله،سمحلا

والمشاركينالمعنويةأوةالماليسواءالعمللفريقالتشجيعيةالحوافزطريقعنوبدعمالصحيح،والزمنالصحيحالمكانفيالمبذول الجهدويوزعالأهدافلتحقيقللوصول الواحد

العالميةالدراساتفيرأيناكماالإيجابيالأثرلهسيكون المشاريعحياةدورةمسارفيبالعمل

02

03
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6
الملحقات



.الفكريةالملكيةوحقوق والنشرالطبعبحقوق الالتزامضمان•

.كريةالفالملكيةوحقوق ،البياناتوخصوصية،المستنيرةالموافقةوضمان،الأخلاقيةالبحثبمعاييرالالتزام•

.الحكوميةالمقابلاتأوالتقاريرمنعليهاالحصول تمالتيالحساسةالمعلوماتسريةعلىالحفاظ•

.لهاأساسلاادعاءاتتقديموتجنبالدراسةبقيوداعترف•

الاخلاقيةالاعتبارات
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