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Abstract 

The construction projects are designed and implemented according to the 

needs of the employer and according to reasonable program and cost, and if 

the employer is not the performer in this case he needs an experience 

constructor and adequate capacity to assume responsibilities for all phases of 

the project implementation .the challenges facing the construction industry in 

Iraq, especially in the current circumstances necessitate the workers serious 

thought in order to advance progress in construction area for the better. The 

research idea has crystallized on the subject (choosing the most appropriate 

tender) with a study of application case for construction projects in Iraq due to 

the emergence of tenders referral to bids least price or referral to certain 

companies without competition and consequently the emergence of serious 

problems including humanitarian problems and economic and otherwise. Since 

corruption in the contracts implementation and conclusion is a major disaster 

on the industrialized and developing countries a like , especially when bribe 

money is large and when man prefers money to values, the result will be poor 

construction quality, weak management and this what can be seen in 

construction sector in Iraq, the time being.           

 
 الخلاصة

تحتل إدارة العقود أهمية كبيرة في جميع مجالات الحياة لأنها تعد الأداة الكفؤة فـي تحديـد الأفضـل                   
لان العامل البشري يطغى على باقي العوامل المؤثرة فـي          وفي قطاع التشييد تبرز هذه الأهمية       . للتنفيذ
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العملية التنفيذية لكون عملية اتخاذ القرار في علم الإدارة ترتكز على مبدأ اختيار انسب البدائل المتاحـة    
 .أمام متخذ القرار لانجاز  الأهداف المرجوة

حالة تطبيقية لمشاريع التشييد    مع دراسة   ) اختيار العطاء الأنسب  (وقد تبلورت فكرة البحث في موضوع       
في العراق وذلك لظهور حالة إحالة المناقصات إلى العطاءات الأقل سعرا أو الإحالـة إلـى شـركات                  

  .معينة دون إجراء المنافسة وبالتالي ظهور مشاكل جمة منها المشكلات الإنسانية والاقتصادية وغيرها
 إحالة المقاولات في قطاع التشـييد مـن خـلال           يهدف هذا البحث إلى استعراض الأساليب المتبعة في       

أجراء دراسة نظرية ودراسة ميدانية لتحديد واقع الحال و محاولة تقييم هذا الواقع وبيان المشاكل التـي        
 .يعاني منها القطاع

إضافة إلى استخدام أسلوب المدخل ألابتكاري في تحليل وحل مشكلة أسلوب الإحالة من خلال وضـع                
 .تعيد الانضباط والتوازن إلى سوق المناقصاتالمعايير التي 

تضمنت الدراسة الميدانية مقابلات استطلاعية لمعرفة الأساليب المتبعة في إحالة المقاولات الإنشـائية             
كذلك تضمن المسـح الميـداني اسـتخدام        . وشملت المقابلات عينات من المقاولين والجهات المستفيدة      

شكلات الناجمة من الإحالة إلـى العطـاءات الأقـل سـعرا، إذ أن     مدخل الابتكار في عملية تحليل الم 
الابتكار يعتبر قيمة رئيسة وضرورية وله من الأهمية القصوى في زيادة احتمـالات الوصـول إلـى                 
البديل الأكثر فعالية، ويوجد أسلوبين في هذا السياق يقودان إلى زيادة كمية الأفكـار وهمـا أسـلوب                  

تم استخدام أسلوب تعصيف الذهن في هذا البحث،        .  المجموعة الاسمية    تعصيف الذهن وكذلك أسلوب   "
 .لما يمتاز به من السهولة واليسر والفهم لجميع الاطراف المشاركة في عملية الابتكار

 
 المقدمـة

 إن مشاريع التشييد تصمم وتنفذ حسب احتياجات صاحب العمل وضمن برنامج وكلفة معقولة وإذا لـم                
و المنفذ فانه يحتاج إلى مقاول ذي خبرة وقدرة كافية لتحمل المسـؤولية لجميـع               يكن صاحب العمل ه   
 .مراحل تنفيذ المشروع

إن التحديات التي تواجه صناعة التشييد في العراق وخاصة في الظروف الحالية تحتم علـى العـاملين               
 .فيها التفكير الجدي من اجل دفع عجلة التقدم في مجال المقاولات نحو الأفضل

ما كانت نوعية المقاولات وأساليب أحالتها وصفة العطاء المختار لها من العلاقـة المباشـرة ومـن                 ول
الأهمية في تامين التوصل إلى هدف المشاريع، ولعدم وجود دراسة متخصصة حول الموضـوع فقـد                

ع العام  اختار الباحث هذا الجانب لموضوع البحث وبتحديد ما يتعلق بإعمال الشركات المقاولة من القطا             
لاتخاذ القرار الامثل والصائب مـن بـين        .والخاص كحالة دراسية لتنوع اختصاصاتها وخبرتها السابقة      

مجموعة من الحلول لغرض اختيار العطاء الأنسب ،إذ إن مضمون القـرار فـي الإدارة مـا هـو إلا        
 .ترجمة فعلية للأهداف والسياسات التي تناط بالإدارة لتحقيقها
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 .مبررات البحـث
ان من اهم اهداف الادارة الانشائية ومن ضمنها ادارة العقود هو تنفيذ العمل باقل كلفة واقصـر مـدة                   
وبالمواصفات المطلوبة وهذا يتحقق من خلال خطوات تتبع من اهمها اختيار الجهة التي تنفـذ العمـل                 

 مخطط له مـن     لذلك من الضروري الاهتمام باختيار المقاول المناسب لانجاز هذا المشروع وحسب ما           
 .كلفة وزمن انجاز ومواصفات معينه 

يرى الباحث ان هنالك ضعف كبير في ادارة العقود وطريقة احاله المقـاولات الـى المقـاولين وهـذا         
الضعف منتشر في كافة دوائر الدولة ذات العلاقة ولوحظ ان هنالك مجموعة من المعاير متبعـه فـي                  

 معاير غير صحيحة ومن اهم هذه المعاير أولاً اختيار العطـاء  اختيار هذا المقاول او ذلك المقاول وهي    
ذو السعر الاقل وهذا ليس بالضروري يكون هو الافضل لانه يجب توفر امور اخرى واكثر اهمية في                 

وكذلك لاحظ الباحث ان    ). سيتم توضيحها في هذا البحث لاحقا       ( هذا المقاول ليتم احالة المشروع اليه       
تيار المقاول هو مدى علاقة ونفوذ هذا المقاول مع الاشخاص الذين يمتلكون القـرار              المعيار الثاني لاخ  

 . في الاحالة وتقبلهم للرشوة من المقاول لكي يتم احالة المشروع الى هذا المقاول
    

 .أهــداف البحـث
 ـ                 لال يهدف هذا البحث إلى استعراض الأساليب المتبعة في إحالة المقاولات في قطاع التشـييد مـن خ

أجراء دراسة نظرية ودراسة ميدانية لتحديد واقع الحال و محاولة تقييم هذا الواقع وبيان المشاكل التـي        
 .يعاني منها القطاع

إضافة إلى استخدام أسلوب المدخل ألابتكاري في تحليل وحل مشكلة أسلوب الإحالة من خلال وضـع                
 .صاتالمعايير التي تعيد الانضباط والتوازن إلى سوق المناق

 

 .فرضيات البحـث
 :يقوم البحث على أساس اختبار مدى صحة الفرضيات آلاتية

إذ إن كـل جهـة      . يواجه قطاع التشييد في العراق مشكلة عدم وجود أساس واضح لترسية المناقصات           
تطبق ما يناسبها فالبعض يحتكم للسعر دون النظر إلى اعتبارات أخرى لاتقل أهمية، والبعض الأخـر                

 .لجودة بغض النظر عن السعر والمسئلة متفاوتةيبحث عن ا

النظام المعتمد في تصنيف وتأهيل المقاولين الذي يمنع أية شركة من التقديم لعطاءات اكبر من قدرتها،                
 يحتاج الى صرامة ودقة في التنفيذ

كثرة عدد الشركات المرخص لها بالعمل في السوق قياسا بحجم المشروعات التـي تطـرح ألان ممـا         
ل شركات كثيرة تنافس على السعر إلى حد وصلت فيه الأسعار إلى اقل مـن الميزانيـة المحـددة                   جع

 . ساكناًكللمشروع والجهة صاحبة المشروع لا تحر
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 إن ربحت أو خسرت بقدر ما يهمها الحصول على المشـروعات            اوجود بعض الشركات التي لا يهمه     
 لضمان الاستمرار

لاقة والتي تعتبر خارج نطاق المنافسة نظرا لحجمهـا وإمكانياتهـا          دخول بعض الشركات الأجنبية العم    
 .الهائلة وفوزها بنصيب الأسد من المشروعات الكبيرة بالسوق المحلية

 

 المقاولات في قطاع التشييد
عقد يتعهد بموجبه احد الطرفين المتعاقدين للطرف الأخر بتقديم خدمات أو مواد            ( تعرف المقاولة بأنها    

معا لإنشاء وإكمال وصيانة منشأ هندسي أو لتطوير منشأ هندسي قائم وتنفيذ جميع الأعمـال               أو كليهما   
المبينة في المخططات وجداول الكميات وحسب الشروط والمواصفات المطلوبة على أن يدفع الطـرف              

  )1( )الأول تكاليف ما يقوم به الطرف الثاني من أعمال
 :سلوب الإحالة المتبع إلى صنفين رئيسيين هماويمكن تصنيف المقاولات الإنشائية حسب أ

 

 . مقاولات تحال بالأسلوب التنافسي-:أولاً 
وهي أكثر أنواع المقاولات شيوعا وتقوم على أساس ضمان المنافسة الحرة لجميع الذين لديهم الرغبـة                

 ـ             ذ المقاولـة   في المساهمة في المناقصة والتعاقد لتنفيذ المشاريع بقصد الوصول إلى أفضل عطاء لتنفي
  )2( هماوهناك نوعان من المناقصات العامة

 .وتتم بإعلان الدعوة إلى جميع الراغبين في المساهمة داخل وخارج القطر. المناقصة العالمية )1
وتقتصر على المناقصين المحليين لأسباب تعود إلـى تـوفر الإمكانيـات            .  المناقصة المحلية  )2

 .المحلية من الناحبتين الفنية والمالية
 

 .مقاولات تحال بأسلوب التكليف: ثانياً
أو الدعوة الخاصة ويطلق عليها أيضا بالدعوة المباشرة وتتم بتوجيه دعوة           .تسمى بالمقاولات التفاوضية  

ممـن يمتلكـون    ) 3(إلى مجموعة لاتقل عن ثلاثة من المقاولين من أشخاص أو شركات أو مؤسسات              
مهمة تنفيذ المشاريع ذات الطبيعة السرية أو في حالات معينة          الكفاءة الفنية والقدرة المالية للاضطلاع ب     

وفي هذا النوع يتم انتقاء المقاولين بعـد اجتيـازهم   . لها علاقة بطبيعة وحجم المشروع وما يتطلبه ذلك       
التأهيل الأولي ودراسة أعمالهم ومؤهلاتهم مما يسهل اختيار واحد أو أكثر من المرشحين للتقديم علـى               

استخدامه في المشاريع الخاصة من اختصاصات فنية معينة يختـارهم صـاحب العمـل    العمل ويفضل   
 :للدخول في المناقصة وبذلك تكون المنافسة محددة وتتم هذه الدعوة بطريقتين

 :الطريقة الأولى) 1
 ويتم اختيار   م تتضمن اختيار مجموعة من المقاولين وتوجيه الدعوة لهم ثم يطلب منهم تقديم عطاء اته             

 .هم في ضوء أفضل عطاءاحد
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 .الطريقة الثانية) 2
تتم على مرحلتين حيث تبدأ الأولى بإعلان الدعوة إلى المقاولين الراغبين في المساهمة في المناقصة ثم                
يطلب منهم تقديم مؤهلاتهم والأعمال المماثلة التي قاموا بتنفيذها وتكون الدعوة لغرض اختيـار عـدد                

الشروط المطلوبة لتوجيه الدعوة الخاصة لهـم  وبعـد تسـلم المعلومـات              المقاولين الذين تتوفر فيهم     
المطلوبة في المرحلة الأولى تبدأ المرحلة الثانية حيث يتم في ضوئها ترشيح المقاولين الـذين سـتوجه            

 . ثم يتم اختيار أفضل عطاءمالدعوة أليهم لتقديم عطاء اته
 

ولات الانشائية  شيوعاً وهو السائد حاليـا ويتضـمن          تعتبر مقاولة جدول الكميات من أكثر انواع المقا       
تخمين تحليلي لفقرات العمل من الجانب الكمي والكلفوي للوحدة الواحدة ويطلب من المتنافسين وضـع               
تسعيرة للكميات التقريبية في جدول الكميات وحساب الكلفة الكلية بناءا على ذلك حيث يعتبر مبلغ العقد                

التخمينية وسعر الوحدة الواحدة لكل فقرات العمل هو المبلغ الكلـي الإجمـالي             الكلي الناتج من الكمية     
 .)4(لتغطية كافة مصاريف العمل ويعتبر أساساً للمقارنة بين العطاءات

 

 .إجراءات إحالـة المقاولات الإنشائية
يقوم بتشكيل  الذي  ) صاحب العمل ( الى الجهة المعنية بالمشروع    مبعد أن يقوم المقاولون بتقديم عطاء اته      

لجنة لفتح العطاءات برئاسة موظف بدرجة مدير عام وعضوية ممثل عن كل مـن الـدائرة القانونيـة                 
والمالية ومهندس وممثل عن الجهة المنفـذة وسـكرتير بدرجـة رئـيس ملاحظـين مـع عضـوين                  

 ).3(احتياطيين
فتح العطاءات بأكملها فـي  تجتمع لجنة فتح العطاءات حال انتهاء الوقت المحدد لغلق المناقصة وتباشر ب  

الجلسة ذاتها بحضور المناقصين أو ممثليهم المخولين وبعد انتهاء عملية فتح العطاءات يقـوم رئـيس                
 وإحالة العطاءات ومرفقاتها إلى لجنـة تـدقيق   ماللجنة بإعلان أسعار المناقصين كما ورد في عطاء اته  

 .وتحليل العطاءات
تنظيم جدول مفصل بالعطاءات كافة بعد الانتهاء من عملية تـدقيقها  تقوم لجنة تدقيق وتحليل العطاءات ب   

وتحليلها حيث يبين الجدول مقارنة كاملة من النواحي الفنية والقانونية والمالية وجميع التفاصيل المتعلقة              
 .بها

وبعد هذه الإجراءات تحدد اللجنة اسم المناقص المرشح للإحالة والأساس الذي استندت إليه فـي هـذا                 
 .الترشيح في التقرير النهائي الذي تقدمه إلى صاحب العمل

يقوم صاحب العمل بتبليغ المناقص الذي رست علية المناقصة خلال خمسة عشر يومـا مـن تـاريخ                  
 .صدور قرار إحالة المقاولة إليه
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ينظم العقد بنسختين أصليتين وبعد اكتمال إجراءات توقيع صيغة التعاقد تودع النسـخة الأولـى لـدى                 
صاحب العمل والثانية لدى المقاول وتودع نسخ مصورة طبق الأصل لدى كل مـن الـدوائر الماليـة                  

  )3(والقانونية والجهات الأخرى التي يرى صاحب العمل ضرورة تزويدها بالنسخ 
 العوامل التي تؤثر على اختيار المقاولين

على اختيـار صـاحب العمـل       تتم إحالة المقاولة بموجب أفضل عطاء مقدم وهناك عدة عوامل تؤثر            
 :للمقاول ويختلف تأثيرها حسب نوعية المقاولة وقيمتها وحجمها وأهميتها ومن هذه العوامل ما يلي

 بالكفاءة الفنية والخبرة في مجال العمل المطلو .1
 المؤهلات المادية وتشمل الرصيد النقدي والمعدات والآليات التي تمتلكها الشركة .2
 سن التنظيم الإداري للشركةكفاءة الكادر التنفيذي وح .3
الثقة والسمعة الجيدة حيث إن التفضيل يكـون للشـركة التـي تنجـز الأعمـال بمواعيـدها                   .4

 وبمواصفاتها وبأقل ما يمكن من مشاكل
 مدة تنفيذ العمل التي يقدرها المقاول في عطائه .5
 .الأعمال المماثلة التي قام المقاول بتنفيذها بنجاح .6

 
 تسعير العطــاء

ر التسعير الأهمية الأولى لدى الجهات المستفيدة والمنفذة، إذ أن كفاءة التخمين والتسعير من              يحتل عنص 
 .العوامل المؤثرة في نجاح أو فشل الشركات الإنشائية العاملة في قطاع التشييد

إن الخطوة الأولى في تسعير العطاء هي تحديد مجموعة العمل الخاصة بدراسة المشروع ويتم اختيـار          
ويتطلب أن يكـون  . ة التسعير حسب نوع المشروع وحسب سياسة الشركة في تسعير مشاريعها    مجموع

المسؤول عن التسعير ذا خبرة ومهارة إدارية تمكنه من التنسيق مع أعضاء الكادر العامل على عمليـة                 
 .التسعير

ويجـب تـوفر   يعتمد التسعير على تحليل عناصر المقاولة المختلفة وإضافة نسبة معقولة من الإربـاح              
 )5(الأساسية منها بعض الأمور

وضوح كامل لمتطلبات العمل من مخططات وجداول كميات ومواصفات فنية وشـروط المقاولـة               .1
 .وفحوصات

معرفة بالسوق وما يتعلق بالمواد وأماكن توفرها وأسعارها وتوفر أجور الأيدي العاملـة الوقتيـة                .2
 .فة المتطلبات والعناصر الداخلة بالعملوالمعدات وكلف صيانتها ومستلزمات تشغيلها، وكا

معرفة بالموقع والطرق الموصلة اليه وتوفر الخـدمات الضـرورية للتنفيـذ كالمـاء والكهربـاء          .3
 .وغيرها
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 .معرفة بالقوانين والتحديدات والتعليمات .4

 .معرفة أسعار المقاولين الثانويين .5

ي يقوم بالتسعير والكادر الذي سيقوم      معرفة طرق تنفيذ المشروع ويتم ذلك بالتنسيق بين الكادر الذ          .6
 .بالتنفيذ

 :بالإضافة إلى ما ذكر أعلاه هناك عوامل أخرى تؤثر في تسعير المقاولة منها
العرض والطلب في سوق المقاولات وشحة او توفر المواد والايـدي العاملـة والاسـتقرار           )1

 .السياسي والنمو الاقتصادي
 بالالتزامات والتحسب لمفاجآت السـوق وحجـم   خبرة المقاول وسمعته وحرصه على الإيفاء  )2

 .الأعمال الملتزم بها عند التسعير والسيولة النقدية المتوفرة لديه
 .التوجيهات والقرارات المركزية والتي تتعلق بحماية الاقتصاد الوطني )3
 

إن ارتفاع سعر العطاء المقدم يضمن أعلى ربح ممكن ويقلل مخاطر خسارة الأموال ولكنـه بالوقـت                 
كما أن تقليل سعر العطاء المقـدم يقلـل         . نفسه يزيد مخاطر احتمال عدم الفوز والحصول على العمل        

 .)6(مخاطر عدم الحصول على العمل ويزيد مخاطر خسارة الأموال حيث يقل الربح المضاف
وبالنظر لأهمية هذا الأمر لابد من الإشارة إلى وجوب حرص المقاول على دراسة الأسـعار دراسـة                 

 :ة وتفصيلية قبل تقديم عطائه ولكن المقاول يكون هنا تحت تأثير ثلاثة عوامل متداخلة وهيشامل
بذل الجهود للحصول على أفضل المعلومات عن الأسعار السائدة حتى يمكنه القيام بتقدير كلفة               )1

 .الأعمال المختلفة
لنفسه مركـزاً  يحرص المقاول على أن تكون الكلف المقدمة من قبله بالحد الأدنى لكي يضمن               )2

 .تنافسياً بعد فتح العطاءات
إن لمدة الإعلان اثر كبير على منح الوقت المتاح للمقاول للقيام بعملية التسعير وقد تكون تلـك     )3

الفترة ضيقة بحيث يضطر المقاول إلى الاعتماد على خبرته الذاتية في التسعير الأمر الذي قد               
 .طئة جداًيعرضه لمخاطر تقديم أسعار عالية جداً أو وا

وعمليات التسعير أصبحت ألان من النشاطات الهندسية التخصصية حيث تعنى بقياس وتدقيق الكميات             
والأسعار بأساليب حديثة وأصبحت من الموضوعات ذات المناهج المقـررة وتـدرس فـي الكليـات                

 .الهندسية ولكن دوائر العراق مازالت في أفضل الأحوال تتبع الطرق التقليدية
وتتطلب الجـودة تـوفر   . ة المقاولة تعتمد على ثلاثة مقومات أساسية هي الجودة والمدة والكلفة    إن إدار 

الخبرة والتقنية والكادر الفني الكفء، أما المدة فتستلزم الحسابات الزمنية الصحيحة لتاريخ بدأ العمـل               
ادية الصـحيحة لتحديـد      الكلفة فإنها تستوجب الحسابات الاقتص     اوانتهائه ومتابعة مراحله المختلفة، أم    

 الكلف التفصيلية للمقاولة
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 الدراســة العمـلية
بعد أن تم عرض الجوانب النظرية التي تتعلق بأساليب الإحالـة وصـنع القـرار لتنفيـذ المقـاولات            

والتي تضمنت مقابلات استطلاعية لمعرفة الأساليب المتبعة في        . الإنشائية، يأتي دور الدراسة الميدانية    
ويعتبر أسـلوب   . اولات الإنشائية وشملت المقابلات عينات من المقاولين والجهات المستفيدة        إحالة المق 

وان نجاحها يعتمد على تركيز الباحـث علـى   . المقابلات من الأساليب الجيدة للحصول على معلومات      
الذي سبق   للباحث أن الأسلوب التنافسي التقليدي       نونتيجة لذلك تبي  .الجوانب الرئيسية التي تخدم البحث    

التطرق إليه هو الأسلوب السائد في الإحالة وبشكل عام نلاحظ في السنوات التي سبقت احتلال العراق                
 ان الأسلوب التنافسي هو السائد ونسبته مرتفعة قياسا بأسلوب التكليف الذي اقتصر علـى               2003عام  

لال يكـاد يكـون الأسـلوب       أما بعد الاحـت   .ةحالات استثنائية خاصة بالمشاريع الرئاسية والستراتيجي     
التنافسي هو الغالب والأعم إلا بعض الحالات التي تتم فيها إسناد الأعمال إلى بعض الشركات الأجنبية                
دون إجراء عملية التنافس، وهذا واضح من خلال التقارير المنشورة على شبكة الانترنيت والتي يمكن               

 :تلخيصها بمايلي
ال العراقية والأمريكية المستخدمة في العراق مـن قبـل سـلطة            لقد رسمت المراجعة الأخيرة للأمو    (

وتشير المراجعـة   . الائتلاف المؤقتة الأمريكية لإعادة أعمار العراق صورة تعكس الفوضى والإهمال         
إلى أن سوء إدارة سلطة الائتلاف المؤقتة للأموال العراقية ترجع إلى السجلات غير الدقيقـة وعـدم                 

 . لضعيفة للعقودالفعالية في المراقبة ا

وتشير المراجعات التي أجراها المحقق العام التابع لسلطة الائتلاف المؤقتـة والمجلـس الـدولي                    
للمشورة والمراقبة والبنتاغون إلى أن المتعاقدين لم يولوا أهمية كافية للسيطرة على التكاليف وفشـلوا               

 ـ           .)ق الأمـر بتوزيـع أمـوال عراقيـة    في تطبيق ممارسات التعاقد الأمريكية المعتمـدة عنـدما تعلَّ
إلى أن الحصة الأكبر من قيمة العقود الممولة بأموال عراقية ذهب من دون منافسة إلـى                (كما أشارت   

وكانت تلك الشركة   . شركات أمريكية لاسيما شركة هاليبورتون التابعة لشركة كيلوغ، براون أند روت          
لأمريكي ديك شيني وحصولها سرياً على أكبر عقـد         قد اشتهرت من جراء علاقاتها مع نائب الرئيس ا        
 .)7( )2003احداث التاسع من نيسان خاص بإعادة أعمار العراق في الأسابيع التي تلت 

من إجمالي العقـود الممولـة بـأموال         % 74أن سلطة الائتلاف المؤقتة منحت الشركات الأمريكية        
ذ الشركات البريطانية بعين الاعتبار أيضاً، نجـد        وعندما نأخ .  بليون دولار  1.5عراقية والبالغ قيمتها    

أمـا  . من قيمة تلك العقود% 85أن الشركات الأمريكية والبريطانية قد حصلت في نهاية المطاف على   
 .)8(من قيمة العقود الممولة بأموال عراقية% 2الشركات العراقية فلم تحصل إلا على 

 للعراق على أن تُمـنح العقـود        2004صات العام   ونتيجة لذلك، أصر الكونغرس الأمريكي في تخصي      
الخاصة بإعادة أعمار العراق من خلال مناقصة تنافسية خلافاً لما كان الحال عليه بالنسبة إلـى عقـد                  
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ويبدو أن البنتاغون وحرصاً منه على الامتثال بهذه المتطلبات قد نقـل عقـد       . كيلوغ، براون أند روت   
ممولاً بأموال عراقية ونتيجة لذلك حصلت الشركة على عقود غير          كيلوغ، براون أند روت وبات الآن       

مـن العقـود     % 73وفـي الواقـع،     .  مليون دولار  921تنافسية ممولة بأموال عراقية بلغت قيمتها       
 ..)8( منافسة اوالإجمالية الممولة بأموال عراقية عقود أحادية المصدر منحت من دون مناقصة

 :  الائتلاف المؤقتة لعقود صندوق تنمية العراق على النحـو التـالي           وقد لخص المراقبون إدارة سلطة    
لم يضع النشاط التعاقدي لـسلطة الائتلاف المؤقتة أي إجراءات عمليـة معياريـة أو يطـور نظـام                  

أضف إلى ذلك أن عدداً من الملفات الخاصة بـالعقود كانـت            . مراجعة ومعالجة ومراقبة فعالة للعقود    
كما أن الموظفين المسؤولين عن التعاقد لم يضمنوا دائماً أسعاراً عادلة ومعقولة            . مفقودة أو غير كاملة   

للعقود أو قدرة المتعاقدين على احترام الإطار الزمني للتسليم أو إتمام الدفعات وفقاً لمتطلبـات بنـود                  
التي أسـندها   ونتيجة لذلك لم يكن النشاط التعاقدي لـسلطة الائتلاف المؤقتة يعكس عدد العقود             . العقد

وقد عطّل ذلك قدرة النشاط التعاقدي للسـلطة علـى          . النشاط التعاقدي لسلطة الائتلاف المؤقتة بالفعل     
المؤقتة عند منح العقود الممولة بأموال صندوق تنمية         التعبير عن الشفافية المطلوبة من سلطة الائتلاف      

 .)9( "العراق
كار في عملية تحليل المشكلات الناجمة مـن الإحالـة   كذلك تضمن المسح الميداني استخدام مدخل الابت 

إلى العطاءات الأقل سعرا، إذ أن الابتكار يعتبر قيمة رئيسة وضرورية وله من الأهمية القصوى فـي                 
زيادة احتمالات الوصول إلى البديل الأكثر فعالية، ويوجد أسلوبين في هذا السياق يقودان إلـى زيـادة               

وكذلك أسلوب المجموعـة الاسـمية     " Brainstorming" "عصيف الذهن ت"كمية الأفكار وهما أسلوب     
"Nominal Group ."    ولقد تم استخدام أسلوب تعصيف الذهن في هذا البحث، لما يمتـاز بـه مـن

 .السهولة واليسر والفهم لجميع الاطراف المشاركة في عملية الابتكار
بدائل لتنفيذ حل المشـكلات عـن طريـق         تعظيم عدد الأفكار التي تطرح       على   )10(يعتمد هذا الأسلوب  

 :المجموعات، وتعتمد هذه الطريقة على عدة أسس
 . أفراد9-4عدد أفراد مجموعة العمل الامثل ما بين  )1
 الأفكار ) كمية(يتم التركيز في المرحلة الأولى في عملية تعصيف الذهن على عدد  )2

ن لا يتم التعليق فـي المرحلـة        يتم تلافي عوائق المشاركة الفعالة من أفراد مجموعة العمل بأ          )3
 الأولى على أي فكرة يتم طرحها وتأجيل ذلك إلى المرحلة التالية

يتم في المرحلة الثانية تقييم كل فكرة جماعيا حتى يتم توسيع نطاق المناقشة ممـا يزيـد مـن                    )4
 عملية كفاءة التقييم
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ل الفكرة بإدخال التعـديلات أو     وتكون نتيجة المناقشة الجماعية اما استبعاد الفكرة نهائياً او تعدي         
تطوير الفكرة لتكون أكثر قدرة على التطبيقات او إعادة الترتيب للمتغيرات داخـل البـديل او تجميـع        

 .أكثر من بديل في فكرة اعم
ولتفادي مشكلة عدم تفضيل أو قدرة بعض الأشخاص على طرح أفكارهم أمام المجموعة، تم ابتكـار                

 Electronic""تعصــيف الــذهن الالكترونــي" ويســمى أســلوب جديــد فــي تعصــيف الــذهن

Brainstorming"          وتتلخص هذه الطريقة بان يتم توفير وحدة طرفية ،Terminal     لمحاسب آلي لكـل 
فرد من الأفراد بحيث يكونوا كلهم مرتبطين ومن المتطلبات الأخرى وجود برنامج متخصـص فـي                

لحاسب ويظهر له في حالة طلبه مجموعـة مـن   الحاسب الآلي يسمح لكل فرد بان يدخل أفكاره على ا    
أفكار الآخرين بطريقة عشوائية على شاشة الوحدة الطرفية الخاصة به، وبذلك يمكن أن يطـور كـل                 

وفي هذا البحـث    . فرد أفكار الآخرين وفي نفس الوقت تفادي الإحراج من طرح أفكاره إمام الآخرين            
ية مثل منتدى المهندسين العرب ومنتـدى الاسـتراتيجية         تم الاستفادة من المنتديات الهندسية الالكترون     

لتطبيق المفهوم أعلاه إضافة إلى سهولة استخدام شبكة الانترنت في محاولة من الباحـث لاستكشـاف               
الواقع وتلمس الحلول من خلال استطلاع الآراء العديد من المهندسين العاملين في قطاع التشييد الـذين   

 على أخرى وان كان الجميع قد تكلم بصراحة مطلقة لوجود نيـة صـادقة               اتفقوا على أشياء واختلفوا   
إذ تم التوصل إلى مجموعة من الحقائق حـول         .واتجاه أصيل لتشخيص الظاهرة وإيجاد الحل المناسب      

 :ظاهرة حرق الأسعارمن خلال اتباع اسلوب العصف الذهني الالكتروني

 أسلوب محدد في عملية تسعير تكلفـة        إتباعى   وعدم وجود نظام يجبر شركات المقاولات عل       غياب) 1
تنفيذ المشروعات، وهذا انعكس بدوره على قيام بعض الشركات بقبول مشروعات بأسعار تقـل عـن                

 التوقف عن تنفيـذ  إلىالتكلفة الأساسية وهو ما يؤثر على أداء هذه الشركات ويؤدي على المدى البعيد         
 . المشروعات

ت أدى لوجود نوع من التزاحم بين شركات المقاولات للحصـول            تراجع حجم طرح المشروعا    إن )2
 في سوق المقاولات بما يؤثر سلبا علـى أداء عـدد            الأسعار حرق   إلىعلى المشروعات، مما يدفعها     

وخاصة إذا أضيف إليها امتناع عدد من الشركات المقاولة عن دخول المناقصـات          كبير من الشركات،    
 .ة في ظل الظروف الراهنة التي تمر بالبلدالتي تتم بأشراف القوات المحتل

 كل شركة تتقدم للعطاء بالسـعر الـذي تـراه           إن صعب باعتبار    الأسعار معالجة مشكلة حرق     أن )3
 . مناسبا لها بناء على معطيات خاصة بها من ناحية تكلفة المشروع والربحية

 . رالأسعا ظاهرة حرق وأضرارلشركات بخطورة لتوعية عدم وجود برامج ) 4
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 إقامـة  هـو    إليـه سـعى   ي أن النظرة الشمولية في قطاع المقاولات مفقودة والهدف الذي يجب           إن )5
المشروعات الهندسية بجودة عالية وقيمة معتدلة وخلال فترة زمنية محددة ودون أوامر تغييرية، وهذا              

فهوم المقاول الجيـد   حتى نفرز ونعمق م   بكاملة النظر في كيفية سير قطاع البناء والتشييد         إعادةيتطلب  
 . والاستشاري الجيد والمالك الجيد

  وجود أعداد كبيرة من شركات المقاولات والمقاولين ولكن دون تصـنيف فعلـي             إلىالواقع يشير   ) 6
، ولكن حتى هذه الاجتهادات لا تفيد في          الاجتهادات من قبل بعض الجهات     بعض إلا الآن   حقيقي حتى 

الأولى وجود مقـاولين    : اع من بعض الشركات، فنحن أمام حالتين      التصنيف المطلوب ولا تنقص القط    
 جيدة  وإدارةجيدين يعمل لديهم مهندسون ذوو كفاءة عالية ويمتلكون معدات حديثة وجيدة وعمال مهرة              

، فـي المقابـل يوجـد       إليه ما وصلوا    إلى المالية والمهنية حتى وصلوا      الأعباءوقد تحملوا الكثير من     
في منافسة على مشروع معـين      » الطرفان معاً « هذه المواصفات وهؤلاء يدخلون      مقاولون ليس لديهم  

وللأسف فإن الفئة الثانية يكون لها الحظ الأوفر في الحصول على المشروعات وذلك عن طريق حرق                
 لأن تقييمهم للأعمال قائم على الارتجال والبعد عن الواقعية، وهذا يؤثر على المـدى البعيـد،       الأسعار
 من مشروعات وقد لاحظنا في السنوات الأخيرة زيادة         إليهاعثر هذه الشركات في تنفيذ ما يسند        حيث تت 

ومثال على ذلك تلكؤ مشروع تطـوير القسـم         .  في هذا القطاع وتعدد القضايا     والإفلاسحالات التعثر   
 .المدني في كلية الهندسة في جامعة بغداد وذلك للسبب أعلاه

 يحصل على ترخيص ليكون مقـاولا  أنيمكن لأي شخص    كان   2005عام  للفترة التي سبقت نهاية     ) 7
مكتب ومهندس وبأية مواصفات ليمارس العمل ويدخل منافسا        شركة مصنفة أو     يحصل على    وإنفعلياً  

يجـب ان  في العراق  وزارة التخطيط والتعاون الإنمائي بالسوق ولا يهم ان يتعثر بعد ذلك، ولذلك فإن          
 المقـاولين اتحـاد    و  العراقيـة   المهندسـين  المصنفين سابقاً وبالتعاون مع نقابة      تصنيفا للمقاولين  تطور

 هذا التصنيف بالشكل والمضمون الذي      لإخراج من خبرات    م على استعداد لتقديم ما لديه     العراقيين كلهم 
 يتم متابعة الالتزام بالتصـنيف وذلـك مـن    أن التصنيف وحده لا يكفي بل يجب  إنكما  . يخدم القطاع 

 وذلـك   وأدائـه  وإمكانياتـه  هذه الشركات كل حسب تصـنيفه        إلى المشروعات   إسناد التأكد من    خلال
 . بالمشاريع العامة والخاصة

 اعتبار لناحية الجودة في تنفيذ      أي دون   الأدنى السعر   إلى وأصحاب مشاريع يلجأوون     مالكينيوجد  ) 8
لا  بعنـاوين الاقتصـاد الحـر         الذين يتشـدقون   إن، كما   الأسعارالمشروع، وهذا يشجع ظاهرة حرق      

 وملموساً نراه في الدول المتقدمة والتي تتبع هذا النظـام           الأرض هناك ضابطاً فعلياً وعلى      أن نيدركو
 إلـى  ذلـك    ويعود والذي نراه حالياً هو بناء مخالف للمواصفات         الوطنية المحافظة على الثروة     أساسه
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 ـ  في عمليات البناء، فعلى سبيل المثال        ألداخلهعدم وجود مختبرات كافية لفحص حتى المواد          دلا توج
 .  والجرانيت والسيراميك وأطقم الحماماتوالأخشاب والأصباغمختبرات لفحص المواد العازلة 

لا  تفرض عليه مشروعات مـن المقـاول الـذي    لأنهان الاستشاري المكلف بالتنفيذ أصبح ضحية     ) 9
 تلبية متطلبات   إلىلاستشاري وبالتالي يسعى الأخير      ينجز العمل بالمواصفات التي يضعها ا      أن عيستطي

 يقع اللوم على الاستشاري الذي يخضع في نهايـة          النهاية المقاول وفي    بما لا يستجي  المشروع وكثيراً   
 . المطاف لبعض طلبات المقاول

 بإمكانياتهـا  اسـتحوذت    لأنهـا  كانت سبباً في بزوغ ظاهرة حرق الأسعار         الأجنبية الشركات   إن )10
 وللأسـف فـان     الأخرىلهائلة على معظم المشروعات العملاقة وما بقى منها تتزاحم عليه الشركات            ا

الجهات الحكومية والقطاع الخاص يساهمان في استفحال هذه الظاهرة لان كلا القطاعين يبحـث عـن         
 . الأخرى الاعتبارات إلى دون النظر الأسعارارخص 

 غيـر صـحيحة أو     أسعار هناك   وإنماار في سوق المقاولات      القول بأن هناك حرقاً للأسع     نلايمك) 11
ونرى اليوم مناقصات الفـرق فيهـا   ..  أقل من الميزانية المحددة للمشروع سلفا      إلى أحياناًمتدنية تصل   

وربما أكثـر   % 35وبين الأول والرابع    % 15وبين الأول والثالث    % 10 إلىبين الأول والثاني يصل     
 . بأن هذا السعر محروق أم لا نثبت أنمن ذلك، فكيف يمكن 

عدم وجود رغبة من قبل لجان الإحالة والتفاوض في تحمل المسؤولية عند إرساء المقاولة إلـى                 ) 12
العطاء الأنسب وليس الأقل سعراً وهذا ما يعزز فرضية البحث التي تشير إلى غيـاب أسـس تقيـيم                   

 .وترسية العطاءات على الشركات

 تأثير آخر في ظاهرة حرق الأسعار وهو اتجاه عـالمي معـروف             إن لموضوع العرض والطلب   ) 13
 .وليس قاصراً على العراق فقط

 يعود إلى مساويء العقود المعمول بها وللمنافسـة الشرسـة           الأسعار السبب في ظاهرة حرق      إن) 14
يجـب   حالات عدم الجودة وعدم الالتزام بمعايير معينة         أفرزتالتي يعاني منها قطاع المقاولات والتي       

.  التي تطبقها الجهات صـاحبة المشـاريع  الأقلتوافرها، وهذا الوضع كان نتاجاً طبيعياً لسياسة السعر      
 لا يوجد شـيء     وللأسف.  الخاصة بسلامة التنفيذ   للإجراءاتومن بينها الجهات الحكومية دون اعتبار       

ن الحين والآخر للفوز    وبعض المقاولين يلعبون على هذا البند بي      . الإجراءاتيلزم ضرورة تطبيق هذه     
 . بالمناقصات
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والذي يثير الاستغراب هو إذا كان أصحاب المشاريع من القطاع الخاص يهمهم السعر الأقل في المقام                
فما الذي يـدفع  ...الأول بهدف التوفير ربما لجهل منهم بالنواحي الفنية التي يجب ان تؤخذ في الاعتبار   

لى الاحتكام للسعر الأقـل ودون الميزانيـة المقـررة لهـذه            الجهات الحكومية التي تطرح مشاريعها ا     
؟ وكأن المشكلة للأسف أصبحت مشكلة سعر وليسـت   .المشاريع وهي جهات خدماتية ولا تهدف للربح      

 .مشكلة التزام بشروط وأمانة

 تقع على جميع الجهات وفي مقدمتها الجهات صاحبة المشـاريع            الباحث   لية في رأي  و المسئو إن) 15
 سـاهمت    لأنهـا . أخرى اعتبارات   أيبغض النظر عن    . الجهات الحكومية التي تحتكم للسعر    وخاصة  

 لـم تتـوخ الدقـة    لأنهاليس فقط في تدني مستويات التنفيذ بل في انهيار العديد من شركات المقاولات   
ى  في التأكيد مـن مـد      أو. الأول المناقصات ولم تضع سلامة المنشأ في المقام         أسعارسواء في تحليل    

 الشركات المتقدمة للتنفيذ وذلك نتيجة عدم وجود تصنيف دقيق للشركات إلى الفروق الكبيرة التي               أهلية
فـي  %. 25 والثاني، والتي تصل احياناً إلـى    الأول عدد من المناقصات بين المقاول       أسعارنجدها في   

 . الوقت الذي نجدها بسيطة جداً بين كل من المقاول الثاني والثالث والرابع

 تعاون كافة الجهات المعنية في هذا القطاع للقضاء على العديد مـن             هناك شبه إجماع على أهمية    ) 16
  وانتهـاءاً  الأسـعار  بأقـل  المشاريع الذين يفرحـون      أصحابالظواهر السلبية الموجودة فيه بدءاً من       

ع بالتـدخل    الجهـات صـاحبة المشـاري      ةمطالبو. بالمقاول الذي يسعى دائماً لتغطية نفسه بكل وسيلة       
 ستحافظ بذلك ليس فقـط      لأنها.  اقل من التكلفة الحقيقية للمشاريع     بأسعارواستبعاد الشركات التي تتقدم     
 على سلامة وضع الشـركات      أيضا وإنما.  التي تنفق على تشييدها    الأموالعلى سلامة المنشآت وعلى     

 المقاول المخطيء لن يقتصـر  ن الضرر الذي يصيبعلماً بأ. الإفلاسالعاملة في القطاع وحمايتها من      
 وجود تصـنيف دقيـق   أهمية مع.  عديدة نشاطها مرتبط بنشاطه أخرى إطرافاً يصيب   وإنماعليه فقط،   

 .  النظر في العقود وتوحيد المواصفاتوإعادةللمقاولين العاملين في هذا القطاع 

 

 ) الأنسبسوء اختيار العطاء(المدخل ألابتكاري في تحليل وحل مشكلة أسلوب الإحالة 
  والتركيز علـى إفـراز   التفكير، في الخروج من القوالب الجامدة في     ألابتكارييتلخص مفهوم المدخل    

 .فعالةأكبر عدد من الأفكار مما يزيد من احتمال وجود حلول 
في تحليل وحل المشكلات يتكون من ثمانية خطوات متكاملة بحيث تـؤدي فـي               )10(ألابتكاريوالمدخل  

وسـوف  )  1(وكما مبين في الشكل     . سليمليل المشكلة وحلها وبناء القرارات على أساس        النهاية إلى تح  
 .يتم تطبيقها على موضوع البحث
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 إدراك المشكلة: الخطوة الأولى

 قطاع التشييد وخاصة في موضوع إدارة المناقصـات يلفـت         مرضية في مجال    ال ألأعراضظهور  إن  
لمدراء التنفيـذيين أو مجلـس الإدارة فـي الشـركات     وخاصة أصحاب العمل أو ا   نظر متخذي القرار    

  العليا والوسطى    أي أن الإدارة    .التلبية وجود خلل في مكان ما يستوجب التحليل وسرعة          الإنشائية على 
أسلوب الإحالـة المتبـع حاليـاً ممـا     تبدأ آلية تحليل وحل المشكلات بناء على ظهور مظاهر خلل في     

وان المشكلة هنا تمثلـت       .مخططالمشكلة هو وجود انحراف عما هو       أن تعريف   الانتباه، إذ    يستوجب
في مبررات البحث المبينة سابقاً والتي تلخصت في إن الأسلوب المتبع حالياً في إرسـاء المناقصـات                 

 .يؤدي في الغالب إلى انحراف المشروع عما هو مخطط له من حيث الوقت والكلفة ثم الجودة
في أن عدم وجود آلية لإدراك المشكلة قد يؤدي إلـى تـداعيات خطيـرة    وأهمية الخطوة الأولى تكمن     

  وأبلغ مثـال     .جيداتتمثل في عدم قدرة الإدارة على التعامل مع المشكلات المحيطة لأنها لم تستعد لها               
الخطوة هو أن الوضع الحالي يشهد غيابا لأسس تقييم وترسية العطاءت على الشركات             على أهمية تلك    

 ى هذا إلى ظهور ظاهرة حرق الأسعار وما رافقها من سلبيات في قطاع التشييدوبالتالي أد
 

  تعريف المشكلة : الخطوة الثانية
المشكلة   لذا يجب أولا التعرف على هوية         التام،علاج والتعامل مع الأعراض لا يؤدي إلى الشفاء         إن ال 

شخيص المشكلة بتصـنيفها أولا       والأسلوب العلمي لذلك هو ت      .الأعراض  أي سبب     ،)مبررات البحث (
  ومـن هـذا المنطلـق يمكـن          ). وإنسانية   اقتصادية،  نظم،(إلى التقسيمات السابق ذكرها للمشكلات      

   .دقيقاتحديدها تحديدا 
عـدم  مشكلة اقتصـادية بسـبب   انها  -حسب راي الباحث-%33البحث تأخذ طبيعة مركبة من   فمشكلة  

  الرواتـب، ضـعف   ة وضعف استغلال مـوارد الشـركة و       كفاية المخصصات في الموازنة الاستثماري    
وضعف الرقابـة علـى     ) اقل الأسعار (سوء نظام الإحالة المتبع     إلى أنها مشكلة نظم من حيث       % 33و

إلى إنها إنسانية إذ يغلب الإنسان المال على القـيم إضـافة إلـى    % 33 و   سوء ظروف العمل  الجودة و 
فز فعال وضعف التنسيق بين الأقسـام الفنيـة، فتكـون    ضعف الشعور بالانتماء وعدم وجود نظام حوا     
 .النتيجة إنشاءات رديئة الجودة وإدارة ضعيفة
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 جمع المعلومات والبيانات المرتبطة بالمشكلة: الخطوة الثالثة
نات والمعلومات التي قد تساهم في تفهم جوانب المشكلة وإبعادهـا           في هذه المرحلة يتم جمع جميع البيا      

وفي نفس الوقت تساهم في حلها ولا تقتصر عملية جمع البيانات والمعلومات على مرحلة من المراحل                
 . المشكلاتبل تتم في جميع مراحل تحليل وحل 

 :)10(بالمشكلة انات المرتبطة والأسئلة التالية تساعد في تحديد الجوانب الهامة من المعلومات والبي
  ما هي العناصر الأساسية التي تتكون منها المشكلة؟ : السؤال الأول

يمكـن تلخيصـها فـي       )سوء اختيار العطاء الأنسب   (إن العناصر الأساسية التي تتكون منها المشكلة        
لة وصاحب  سعر السوق وقانون العرض والطلب وتصنيف الشركات المقاولة وسياسة الشركات المقاو          (

العمل والنظام الإداري المتبع ونظام التسعير وطرق الدعوة للمناقصة وعنصر التدقيق والمتابعة ودور             
 ) الشركات الأجنبية ونوعية المشاريع المطروحة وعنصر المخاطرة والمجازفة وعنصر المواصفات 

  أين تحدث المشكلة ؟: السؤال الثاني
هي مشكلة محلية أم دولية، وهل تكون في قطـاع           )طاء الأنسب سوء اختيار الع  (هل أن مشكلة البحث     

 التشييد دون غيره من القطاعات الأخرى؟
  ؟القطاعلماذا تحدث المشكلة في هذا : السؤال الثالث

بعد تحديد الإجابة عن السؤال السابق تتم الإجابة عن هذا السؤال، أي مـاهي مبـررات وفرضـيات                  
 في هذا القطاع بالذات؟  )ء الأنسبسوء اختيار العطا(حدوث المشكلة 

 متى تحدث المشكلة ؟: السؤال الرابع
مرحلة القرار ام مرحلة التصـميم  (بمعنى في أي مرحلة من مراحل المشروع الإنشائي تحدث المشكلة  

 أم في جميعها؟) ام مرحلة التنفيذ ام مرحلة الصيانة والاستعمال
 كيف تحدث المشكلة ؟: السؤال الخامس

بصورة فجائية دون سابق إنـذار أم بصـورة          )سوء اختيار العطاء الأنسب    (ةل تحدث المشكل  بمعنى ه 
 حدوثها؟) صاحب العمل والمقاول والاستشاري(تدريجية متزايدة وهل يتوقع أطراف المشروع 

 لماذا تحدث المشكلة بهذه الكيفية وهذا التوقيت ؟: السؤال السادس
وماهي الأضرار الناجمة   ) سوء اختيار العطاء الأنسب   (المشكلة  أي ماهي الأسباب التي أدت إلى حدوث        

 عنها؟
 لمن تحدث هذه المشكلة ؟: السؤال السابع

خاصة بصاحب العمل أم الشركات المقاولة أم كلاهمـا   )سوء اختيار العطاء الأنسب(هل تكون المشكلة   
 وهل تؤثر على أطراف أخرى خارج المشروع مثل القطاع الاقتصادي للبلد؟

ولقد تم جمع كافة المعلومات الخاصة بمشكلة البحث في الجانب العملي من خـلال اسـتخدام أسـلوب                   
 .العصف الذهني وكما توضيحه سابقاً
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  تحليل المعلومات : الخطوة الرابعة
جمعها في الخطوة السابقة وذلك لوضـعها فـي إطـار           تم  يتم في هذه المرحلة تكامل المعلومات التي        

  ويشمل ذلك اختبار كل عامل من العوامل على حـدة وكـذلك              .شاملةوقف بصورة   متكامل يوضح الم  
  وأخيـرا  الأخـرى،   ويلي ذلك مقارنة المشـكلة بـالمواقف         .المشكلةعلاقته بالمتغيرات الأخرى في     

 .تصنيف وتسجيل توالي أحداث المشكلة

 :التاليةوتحليل المشكلة يتطلب الإجابة على الأسئلة 
 ؟هي العناصر التي يمكن التحكم فيها في المشكلة والتي لا يمكن التحكم فيها ما : السؤال الاول

ويرى الباحث إن العناصر التي يمكن التحكم بها، كتصنيف الشركات المقاولة وطرق الدعوة والنظـام               
الإداري المتبع ونظام التسعير وطرق الدعوة للمناقصة وعنصر التدقيق والمتابعة ونوعيـة المشـاريع           

وحة وعنصر المواصفات اما العناصر الأخرى فتكون درجة التحكم بها في غاية الصعوبة مثـل        المطر
 .سعر السوق وقانون العرض والطلب وسياسة صاحب العمل ودور الشركات الأجنبية

   ؟من يمكنه المساعدة في حل تلك المشكلة: السؤال الثاني
 من موقعه يمكن أن يساهم في حل هـذه          يرى الباحث أن كل من الأطراف المساهمة في المشروع كل         

 .المشكلة شرط توفر عنصر الإخلاص والنية الصادقة
 
  لحل تلك المشكلة ؟ والروؤساءما هي آراء واقتراحات الزملاء والمرؤوسين: لسؤال الثالثا

 ا مدى تأثير وتداعيات تلك المشكلة ؟م: السؤال الرابع
لوب العصف الذهني ان يجمع مجموعة من المقترحات        استطاع الباحث من خلال أسلوب الاستبيان وأس      

 :لحل هذه المشكلة منها
 عقد ندوات تنصب على توعية الشركات المقاولة بخطورة وأضرار ظاهرة حرق الأسعار  )1
إعداد تصنيف جيد ودقيق لتأهيل الشركات المقاولة مع متابعة الالتزام بالتصنيف وذلـك مـن                )2

 .ركات كل حسب تصنيفه وإمكانياته وأدائهخلال إسناد المشروعات إلى هذه الش
ضرورة تدخل الإدارات العليا في حال إسناد العمل إلى مقاولين لا ينتمون إلى الفئة التصـنيفية                )3

 .المصنفين فيها ويكون ذلك بامتناعها عن تصديق العقود
ل وهو  عمدت بعض الادارات لترسية العطاء على المقاول الثاني باعتبار أن هذا المعيار الأفض             )4

معمول به في دول العالم المتقدمة إذ أن المقاول الأول يضع سـعره تحـت ضـغوط مالـك                   
 .المشروع

 ستحافظ بذلك ليس    ااستبعاد الشركات التي تتقدم بأسعار اقل من التكلفة الحقيقية للمشاريع، لأنه           )5
مة وإنما أيضـا علـى سـلا      .  التي تنفق على تشييدها    الأموالفقط على سلامة المنشآت وعلى      

 .وضع الشركات العاملة في القطاع وحمايتها من الإفلاس
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عقد ندوة بمشاركة نقابة المهندسين العراقية وجمعية المهندسين واتحاد المقاولين ومن له علاقة              )6
 .بهذا الموضوع لتجميع الخبرات لتقديم الحلول المناسبة والعملية لهذه المشكلة

ر مهم جداً في العملية الإنشائية، ويجب العناية فـي          أما الباحث فهو يرى إن اختيار المقاول أم        )7
 بالوقت ولا بالموارد الأخرى التي تساعد علـى تقـويم           لمسألة الاختيار، كما يجب أن لا يبخ      

كفاءة كل مقاول أبدى استعداده للقيام بالمشروع، لان المقاول طرف مهـم جـدا فـي نجـاح                  
واء ما يختص بالمشـروع أو مـا يخـتص          المشروع أو فشله، فالتدقيق في وثائق المقاولين س       

أمر بالغ الأهمية، ويجب أن لا تؤخذ المسالة ببساطة أو ينظـر إليهـا   ) مؤهلاته(بالمقاول نفسه   
على إنها تمرين أكاديمي ليس له من الواقع نصيب لان تجاوز أي نقطة أو التباسـها وتأجيلهـا      

ا فشله، والدخول في دوامـة إنهـاء        إلى ما بعد توقيع العقد قد يؤدي إلى تعثر المشروع، وربم          
العقد قبل حينه وما يتبع ذلك من قضايا ونزاعات لا حصر لها، إن حسن الاختيار لـه أسـس                   

 :يقوم عليها وكما مبين في استمارة تقييم العطاء المناسب وكما مبين في الشكل أدناه
 استمارة تقييم العطاءات

 :اسم المشروع
 :رقم المناقصة

 :صاحب العمل
 : الشركة المقاولةاسم

 الملاحظات %النتيجة  %الدرجة  التفاصيل ت

 *  %10 تصنيف الشركة المقاولة 1
 **  %15 السعر 2
 ***  %15 الوقت وطريقة التنفيذ 3
   %10 المقدرة الفنية 4
 ¤  %10 المقدرة المالية 5

اعمال سابقة  (الخبرة والمعرفة    6
 )مماثلة ناجحة

10%  **** 

 @  %10  الموظفين والمهندسينمؤهلات 7
   %10 التنظيم الاداري والفني 8
 #  %10 السمعة 9

  النتيجة
   التوقيع                   التوقيع                       التوقيع                 التوقيع

 استمارة تقيم العطاء) 2(شكل  
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وبالتالي يمكن ترتيب تسلسل العطاءات حسب درجتها ثم اختيار العطاء الأعلـى درجـة          
 :لإرساء المناقصة عليه وكالاتي

 
 
 
 
 
 

 الملاحظات
 2=  ، درجة خامسة4 =  ، درجة رابعة6=   ، درجة ثالثة 8=  ، درجة ثانية 10= درجة أولى * 

 . اذا كان سعر العطاء مساو لكلفة المشروع المخمنة السرية15= الدرجة ** 
 . إذا كان سعر العطاء اكبر من كلفة المشروع المخمنة السرية15 <= %      الدرجة 

 15*  سعر العطاء \كلفة المشروع : مثال
% 10وإذا اقـل مـن    %10بنسبة تزيد عن  للعطاء الذي سعره اقل من كلفة المشروع     0=     الدرجة

 15-)15*  سعر العطاء \كلفة المشروع (  =الدرجة      فتكون 
 . إذا كانت مدة العطاء مساو لمدة المشروع المخمنة السرية15= الدرجة *** 

 . إذا كانت مدة العطاء اكبر من مدة المشروع المخمنة السرية15 <= %        الدرجة 
 15*  مدة العطاء \وع مدة المشر: مثال

% 10وإذا اقل مـن      %10 للعطاء الذي مدته اقل من مدة المشروع بنسبة تزيد عن            0=        الدرجة
 15-)15*  العطاء مدة \ المشروع مدة(  =فتكون الدرجة 

  درجات لعدد المكائن والمعدات والمعامل5 درجات لراس مال الشركة و5توزع الدرجة بواقع ¤ 
 مجموع الأعمال الناجحة المماثلة للشـركات       \عدد الأعمال الناجحة المماثلة للشركة       = الدرجة**** 

 %10*المتنافسة 
حسب عقود نقابة المهندسين، للاستشاري ثلاث درجات والمجاز ثلاث درجات والممارس درجتـان    @ 

 والمساعد درجتان
درجة لكل كتـاب شـكر     +  سابقا   درجة لكل مشروع مماثل نفذته الشركة بالموعد المحدد       =  الدرجة   #

 وتقدير، مع استبعاد الشركات الموضوعة على اللائحة السوداء
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إن المنهاج الذي اعتمده الباحث في التوصل إلى القرار الامثل في الاختيار هو المنهج العلمـي الـذي                  
يقوم على أساس المنطق والتفكير المنظم ، اذ بدأ بتشخيص المشكلة ثم تحديد الهدف وانتهى باختيـار                 

. لب بدوره الاستعانة بمفاهيم وأساليب وتقنيات تساند عمليـة صـنع القـرار       القرار الأنسب، والذي تط   
 .وابتعد الباحث عن المنهج التقليدي الذي يستند على الخبرة السابقة لصانع القرار

 
 حل المشكلات لتحديد بدائل 

ر عدد   حيث أنها تختص بإفراز أكب     المشكلة ،  لعملية حل    ألابتكاريتعرف هذه المرحلة بأنها المخزون      
  .الأمثلللأفكار مما يؤدي إلى تعظيم احتمالات الوصول إلى الحل 

  اختيار البديل الأمثل 
في هذه المرحلة يتم مقارنة البدائل من حيث مزايا وعيوب كل بديل على حدة وذلك في ضوء الـوزن                   

 :سابقا وهيوالعيوب، ولكون هذا البحث تضمن ثلاث مقترحات وكما تم بيانه النسبي لكل من المزايا 
 مقترح ترسية العطاء على المقاول الثاني .1

 التقدير الدرجة
 ممتاز 90-100
 جيد جدا 80-90
 جيد 70-80
 متوسط 60-70
 مقبول 50-60

 لايصلح 50اقل من 
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 مقترح استبعاد الشركات التي تتقدم بأسعار اقل من التكلفة الحقيقية للمشاريع .2
 مقترح الباحث .3

 على جانب الكلفة فقط دون الأخـذ بنظـر الاعتبـار            اتم استبعاد المقترحين الأولين وذلك لتركيز هم      
الأمثـل، إذ تـم توزيـع هـذه        بمواصفات البديل   حث الذي امتاز    العوامل الأخرى، بخلاف مقترح البا    

الاستمارة على عشرة مهندسين من ذوي الاختصاص وتضمنت اللقاءات عملية شرح النظام المقتـرح              
من قبل الباحث وتم التوصل إلى النتائج التالية من خلال الإجابة بـنعم أو لا عـن الأسـئلة الخاصـة      

 :بمواصفات البديل الناجح 
 

 لا نعم ...هل تعتقد ان النظام المقترح  / زاياالم
 20 80 العلياتسانده الإدارة 

 20 80 تطبيقهيحقق الهدف من 
 30 70 الفهمبسيط في التطبيق وسهل في 

 0 100يساعد في تحقيق أهداف المشروع في ان ينجز ضمن الوقت والكلفة والجودة المحددة                                          
 10 90 يتضمن نظاماً عملياً وعلمياً لترسية العطاء

 10 90 ياخذ كافة العوامل الخاصة بكفاءة المقاول بنظر الاعتبار
 20 80 يحد من ظاهرة حرق الأسعار ويساهم في المنافسة الشريفة

ان داخل مكتب صاحب العمل مثل تشكيل اللجان عند اتخاذ القـرارات الهامـة              يساعد في تطبيق معايير أم    
و يجب الأخذ بعين الاعتبار أن يحظى       ) لجان فتح العطاءات والتفاوض   (وتدوير الموظفين في الوظائف الحساسة    

 .موظفو ن بتدريب جيد وبراتب مميز
50 50 

 40 60  به بعض الشركات المقاولة وخاصة الأجنبيةبلا ترغ

 تطبيق البديل 
.  الطريق الوحيد لمعرفة درجة فعالية البديل والمحك الوحيد له هو وضـعه موضـع التنفيـذ الفعلـي               

ويشمل التطبيق كل التعديلات الضرورية في الوظائف الإدارية من إعادة التخطيط والتنظيم وكذلك كـل               
 :عة من الضوابط منهامجمو  وللتطبيق الفعال يجب وجود .التعاقديةالإجراءات والمتغيرات 

ويجـب  . الاحتفاظ باللائحة السوداء للشركات التي ثبت تورطها في قضايا الفساد أو الإخلال بالعقد             -1
 .منع هذه الشركات من التنافس على الفوز في المشاريع المطروحة لفترة زمنية معينة

تكاليف المشروع تتجاوز    قيمة   تالتأكد من القيام بفتح علني للظروف للشركات المتنافسة إذا ما كان           -2
 .القيمة المحددة من قبل الجهة الرسمية

يجب التسهيل على الشركات المتنافسة إن أمكن للحصول على معلومات عن جميع مراحـل العقـد        -3
 .بما يشمل معايير الاختيار وعملية التقييم وشروط العقد وأي تعديلات عليه
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المتنافسة لمعلومـات إضـافية لوحـدها       يجب ضمان السرية وعدم تزويد أي شركة من الشركات           -4
 .وخصوصا تلك المتعلقة بآليات الاختيار

يجب منح الشركات المتنافسة الوقت الكافي للتحضير للمناقصة والتحضير للشروط المسـبقة التـي           -5
 .تؤهلهم للتقدم

أن التي قد تؤثر على السعر أو الوصف المتفق عليه في العقـد             " أوامر التغيير "يجب التأكد من ان      -6
 .تكون بعلم وإشراف أعلى المستويات ويفضل على مستوى صانعي القرار من الشركة المقاولة

 ..يجب التأكد من أن الرقابة الخارجية والداخلية كلها مستقلة ونزيهة وفاعلة -7

يجب توزيع المهام الرئيسية من أجل ضمان أن يكون تحديد الاحتياجـات والتحضـير والاختيـار                 -8
 .لإشراف والرقابة على المشروع مهام لأشخاص مختلفينوعمليات التعاقد وا

 

 البديل تقييم تنفيذ
هو وضعه موضع التنفيذ لفترة زمنية معينة ثم        )  النظام المقترح (يرى الباحث إن التقييم الحقيقي للبديل       

يذ علـى   تعتمد مرحلة التنف  تتم عملية التحليل والنقد لغرض اعتماد هذا النظام أو تطويره أو إلغائه ، إذ               
 المعلومات المرتدة عن التنفيذ في الجوانب التالية ؟ 

 

 ؟النظام المقترح الأهداف المرجوة منه هل أنتج  .1
  ؟تم تطبيق النظام المقترح بالشكل الصحيحهل  .2
 هل تم تطبيق مقاييس العمل بأسلوب سليم ؟ .3
 هل تم رفع مستوى الروح المعنوية ؟ .4

 

 :تاليةالوتمتد عملية التقييم لتشمل الجوانب 
 .الشركة صاحبة العملدرجة تحقيق أهداف  .1
 التقييم الذاتي للأداء  .2
 .البدائلمتوقعة لتنفيذ الالتداعيات غير  .3

  سلبي،في حالة وجود تقييم     ف.البديلبعد تجميع المجموعتين من العوامل للوصول إلى رؤية شاملة لتقييم           
الجهات العليا لاعتماد هـذا النظـام فـي     وبخلافه يتم إصدار قرار من يتم الرجوع إلى الخطوة الأولى    

إدارة المناقصات في المشاريع الإنشائية وهذا ما يتمناه الباحث على أن يتم بيان ذلك في بحث قـادم إن                
 .شاء االله

 
 الاستنتاجـــات 
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إذ إن كل جهة تطبق مـا       . عدم وجود أساس واضح لترسية المناقصات في المشاريع الإنشائية         .1
كم للسعر دون النظر إلى اعتبارات أخرى لاتقل أهمية، والبعض الأخـر            يناسبها فالبعض يحت  

 .يبحث عن الجودة بغض النظر عن السعر والمسالة متفاوتة
ان  مقاولة جدول الكميات  المسعر هو الأكثر شيوعاً في المقاولات الصناعة الإنشائية وهـو                 .2

 السائد حاليا 
 في إحالة المناقصات إلا في بعـض الحـالات   يكاد يكون الأسلوب التنافسي هو الغالب والأعم     .3

  التي تتم فيها إسناد الأعمال إلى بعض الشركات الأجنبية دون إجراء عملية التنافس
حول إدارة الولايات المتحدة لإعادة أعمار العراق       وجود نموذج لا يرتقي الى مستوى الطموح         .4

وضعتها الحكومة الأمريكية للحماية    فالمسؤولين عن التعاقد غالباً من ينتهكون الإجراءات التي         
أضف إلى ذلك أنه عند استخدام الأموال العراقية لم تطبق تلك           . من الفساد والهدر والاستغلال   

  . الإجراءات على الرغم من أن المراقبين أعربوا أنـه كـان بالإمكـان احترامهـا بسـهولة                
 لشركات لـديها علاقـات   والواقع أن المراجعات الأخيرة تسلط الضوء على منح عقود مربحة     

فإن القسط الأكبر من    . راسخة مثل هاليبورتون وهي ظاهرة لم تقتصر على الأموال الأمريكية         
العقود الممولة بأموال النفط العراقي ذهبت لهاليبورتون وهي فرع من شركة كيلوغ، بـراون              

 . أند روت، من دون أي منافسة

  حقيقيولين ولكن دون تصنيف فعليوجود أعداد كبيرة من شركات المقاولات والمقا .5

عدم وجود رغبة من قبل لجان الإحالة والتفاوض في تحمل المسؤولية عند إرساء المقاولة إلى                .6
 .العطاء الأنسب وليس الأقل سعراً

المدخل الابتكاري اسلوب سهل وبسيط في حل اسلوب الاحالة وفعال جدا لـو طبـق بشـكل                  .7
 .صحيح

دأ اوطأ الاسعار فقط في الاحالة وانما يعتمد على مجموعة اسس           ان النظام المقترح لايعتمد مب     .8
 .اخرى لتحديد انسب العطاءات

 

 التوصيات

عقد ندوة بمشاركة نقابة المهندسين العراقية وجمعية المهندسين واتحاد المقاولين           .1
ومن له علاقة بهذا الموضوع لغرض التوعية بهذا النظام المقترح ومدى امكانية            

 .سات وداوئر الدولة العراقية وخاصة المرتبطة بقطاع التشييدتطبيقه في مؤس
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ضرورة تطبيق النظام المقترح مع اعطائه الوقت الكافي للتطبيق ثم تحليل النتائج             .2
واتخاذ القرار المناسب باعتماده في ادارة العقود او اصدار تشريع بذلك من خلال 

 .وزارة التخطيط والتعاون الانمائي
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