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 يجب وضع هذا الإشعار على جميع نسخ هذا المستند

 

 إشعار هام وإخلاء مسؤولية

 

 هذه "الوثيقة" هي ملكية حصرية لهيئة كفاءة الإنفاق والمشروعات الحكومية.

ذا المستند أو يعد هذا الإشعار والشروط الواردة به جزءاً لا يتجزأ من هذا المستند. ويجوز للجهات العامة الإفصاح عن محتوى ه

 جزءٍ منه لمستشاريها و/أو المتعاقدين معها، شريطة أن يتضمن هذا الإشعار.

أي استخدام أو إجراءات تنبثق عن هذا المستند أو جزءٍ منه، من قبل أي طرف، بما في ذلك الجهات العامة و/أو مستشاريها و/أو 

خلي الهيئة مسؤوليتها للحد المسموح به تحمل المخاطر المرتبطة به. وتالمتعاقدين معها، يكون على المسؤولية التامة لذلك الطرف وي

نظاماً عن أي تبعيات )بما في ذلك الخسائر والأضرار مهما كانت طبيعتها والتي يرُفع بها مطالبات بصرف النظر عن الأسس التي 

ذات علاقة باستخدام هذا المستند بما في ذلك بنُيت عليها بما في ذلك الإهمال أو خلافه( تجاه أي طرف ثالث تكون ناتجة عن أو 

 الإهمال أو التقصير.

 تسري صلاحية هذا المستند وما تضمنه من محتويات استناداً على الشروط الواردة به واعتباراً من تاريخ إصداره.
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 الغرض  1.0

 يتمثل الغرض من دراسة جدوى المشروع المبدئية في:

 

 تحديد الخيار الاستثماري الذي يحقق القيمة الأفضل مقابل المال 

 تحضير مخطط المشتريات 

 .توفير الترتيبات اللازمة للتمويل والإدارة لضمان التنفيذ الفعال للمخطط 

 

الاستراتيجية المبدئية.  ثل إعداد دراسة جدوى المشروع المبدئية المرحلة الثانية من منهجية الحالات الخمس، بعد أن تنتهي المرحلة الأولى بإعداد دراسة الجدوىيم

من الإجراءات، التي سترد بالتفصيل تضم المرحلة الثانية ثلاث خطوات من الخطوة الرابعة وحتى السابعة، بحيث تتألف كل خطوة من هذه الخطوات من مجموعة 

 في القسم التالي.

 

ينطبق هذا الدليل ع. حالما يتم إعداد دراسة جدوى المشروع المبدئية فإنها تدخل في مراجعة مرحلية لاستراتيجية التنفيذ لا بد من اجتيازها لاستمرار المشرو

 ية التي يتم تنفيذها في المملكة العربية السعودية.الإجرائي على الأعمال التي تتم ضمن جميع مشاريع التشييد الحكوم

 

 النطاق 2.0

 يشمل نطاق الخطوات من الرابعة وحتى السابعة ما يلي:

 

  تحديد القيمة الممكنة مقابل المال 4الخطوة 

 

o  العودة إلى دراسة الجدوى الاستراتيجية المبدئية والتحقق من القائمة المختصرة  9الإجراء 

o  لتقييمات الاقتصادية لخيارات القائمة المختصرةتحضير ا   10الإجراء 

o  إجراء تقييم المنافع   11الإجراء 

o  إجراء تقييم المخاطر12الخطوة 

o  تحديد الخيار المفضل وإجراء تحليل مدى الحساسية13الخطوة 

 

  التحضير للصفقة المحتملة 5الخطوة 

 

o  تحديد استراتيجية الشراء  14الإجراء 

o  الخدمة والمخرجات المطلوبة تحديد تدفقات 15الإجراء 

o  تحديد توزيع المخاطر المحتمل  16الإجراء 

o  تحديد آليات الدفع المحتملة  17الإجراء 

o  التأكد من القضايا التعاقدية والتعامل مع الجوانب المحاسبية  18الإجراء 

 

  التأكد من القدرة على تحمل التكاليف والمتطلبات المتعلقة بالتمويل6الخطوة 

 

o إعداد النموذج المالي والتقديرات المالية  19ء الإجرا 

 

  التخطيط للتنفيذ الناجح7الخطوة 

 

o  الاستراتيجية وإطار العمل والخطط -تخطيط إدارة المشروع   20الإجراء 

o  الاستراتيجية وإطار العمل والخطط -تخطيط إدارة التغيير والعقود   21الإجراء 

o  لاستراتيجية وإطار العمل والخططا -التخطيط لتحقيق المنافع  22الإجراء 

o  الاستراتيجية وإطار العمل والخطط -تخطيط إدارة المخاطر   23الإجراء 

o  الاستراتيجية وإطار العمل والخطط -تخطيط ضمان المشروع والتقييم التالي للمشروع   24الإجراء 
 

الغرض من كل إجراء جنبًا إلى جنب مع ما هو مطلوب تحديداً والأدلة التي يدور ما تبقى من هذه الوثيقة حول كل إجراء من هذه الإجراءات، بحيث يوصف 

 يجب تقديمها. وتحتوي هذه الإجراءات كذلك على نصائح وأمثلة لمساعدة معدي دراسة الجدوى.
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 التعريفات 3.0

 الوصف التعريفات

 نتيجة أو قرار يتم اتخاذه بعد المداولات. القرار

 ية سعودية مسؤولة عن تنفيذ مشاريع تشييد البنية التحتية المموّلة من الحكومة.أي جهة حكوم الجهة العامة

 جدول يبيّن الأدلة الداعمة للمشروع، مقدمة من راعي المشروع ليقوم المراجع بتقييمها. مصفوفات الأدلة

 مراجعة مستقلة للمشروع لتأكيد عدم تعرّض الاستثمار العام لمخاطر الهدر. مراجعة مرحلية

 شخص يراجع طلب المشروع، ويجب أن يكون مستقلًا عن راعي المشروع. مُراجِع المراحل

دراسة الجدوى الاستراتيجية 

 المبدئية

أول دراسة جدوى لمشروع من المشاريع، تقوم بإعدادها الجهة العامة أو مؤسسة إدارة المشاريع بالجهة العامة دعمًا 

 لمبادرة الاستثمار الممكنة )المشروع(.

 شخص عمل في الجهة العامة ويتولى مسؤولية وضع سياسات وإجراءات إدارة المخاطر. مدير إدارة المخاطر

 تقييم يجري في مرحلة مبكرة لاحتمالات المخاطرة في المشروع. تقييم المخاطر المحتملة

 

 شخص مسؤول عن عرض المشروع خلال مرحلة التخطيط لمحفظة المشاريع الخمسية. الراعي

 

 المراجع 4.0

 دليل وزارة الخزانة البريطانية لتطوير دراسات جدوى المشاريع .1

 من الرابط

https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/749088/Projec

t_Business_Case_2018__International_.pdf 

 مصفوفة الأدلة - 2الحكومة الإسكتلندية، المرحلة  .2

 https://www2.gov.scot/Resource/Doc/923/0054861.docمن الرابط 

3. ENT-S00-PR-000001 الدليل الإجرائي لدراسة الجدوى الاستراتيجية المبدئية لدى الجهة العامة 

 رابط (. الكتاب الأخضر، التقدير والتقييم في الحكومة المركزية. من ال2018وزارة الخزانة البريطانية ) .4

https://www.gov.uk/government/publications/the-green-book-appraisal-and-evaluation-in-central-governent  

5.   - EPM-EM0-PR-000001-ARلدليل الإجرائي لإدارة مخاطر المشاريعا 

6. -  EPM-S00-GL-000002-ARاستراتيجية تنفيذ المشاريع 

7. -  EPM-KD0-PR-000012-ARالدليل الإجرائي للترسية وإبرام العقد 

 

 المسؤوليات 5.0

لمبدئية واستكمال مصفوفات الأدلة لدعم مراجع يتولى الراعي تنفيذ الجزء الأول من هذا الدليل الإجرائي، ويكون مسؤولًا عن إعداد دراسة جدوى المشروع ا

 المراحل. 

 

 فور جاهزية هذه المستندات، يتولى مراجع المراحل المراجعة المرحلية.

 

 وينبغي أن يكون المراجع مستقلًا عن راعي المشروع بحيث يمكنه تقديم رأي موضوعي مستقل حول المشروع.

 

 العملية 6.0

 ابل المال. تحديد القيمة الممكنة مق4الخطوة  6.1

 

ت المدرجة في القائمة يتم خلال هذه الخطوة من إعداد دراسة الجدوى الاقتصادية تقييم التكاليف والفوائد والمخاطر الاجتماعية والبيئية والاقتصادية للخيارا

 المختصرة وتحديد الخيار المفضل: أي الخيار الأكثر احتمالاً لتحقيق القيمة العامة لتنفيذ المشروع.

 

م الخيار على أنه الرغم من الجمع بين مجموعة متنوعة من المعلومات حول التكاليف والفوائد والمخاطر للمساعدة في اتخاذ القرار، فيجب ألا ينظر إلى تقييعلى 

ليف المتوقعة فيما يتعلق بالفوائد إجابة واحدة "صحيحة" دون غيرها، بل يتمثل الهدف في تحديد "الأمثل": إذ نسعى لتحديد الخيار الأفضل الذي يوازن بين التكا

 والمخاطر.

  

https://www.gov.uk/government/publications/the-green-book-appraisal-and-evaluation-in-central-governent
https://www.gov.uk/government/publications/the-green-book-appraisal-and-evaluation-in-central-governent
https://www.gov.uk/government/publications/the-green-book-appraisal-and-evaluation-in-central-governent
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 تشمل الإجراءات الأساسية في هذه الخطوة:

 

 تحديد القيمة الممكنة مقابل المال 4الخطوة 

 العودة إلى دراسة الجدوى الاستراتيجية المبدئية والتحقق من القائمة المختصرة 9الإجراء 

 القائمة المختصرة تحضير التقييمات الاقتصادية لخيارات 10الإجراء 

 إجراء تقييم المنافع 11الإجراء 

 إجراء تقييم المخاطر 12الإجراء 

 تحديد الخيار المفضل وإجراء تحليل مدى الحساسية 13الإجراء 

 

 يوُصى بعقد ورشة عمل واحدة على الأقل لاستكمال الخطوة الثالثة.

 

 ة وتحديد القائمة المختصرة: العودة إلى دراسة الجدوى الاستراتيجية المبدئي9الإجراء  6.1.1

 

 التدقيق والمراجعة:

 

 مسوغات التغيير كما هو موضح في قسم دراسة الجدوى الاستراتيجية في دراسة الجدوى الاستراتيجية المبدئية 

 الخيارات المقيمة في قسم دراسة الجدوى الاقتصادية من الدراسة الاستراتيجية المبدئية 

 

 صادية في الدراسة الاستراتيجية المبدئيةالعودة إلى دراسة الجدوى الاقت 6.1.1.1
 

 تجب مراجعة مسوغات التغيير للأسباب التالية:

 

 قد تكون موافقة الإدارة على الدراسة الاستراتيجية المبدئية مشروطة ببعض التغييرات والتعديلات على المشروع 

 قد أثرت في اتجاهها قد تكون الفرصة المبكرة للجهة والجهات المعنية الرئيسية للنظر في المشروع 

 قد يمر بعض الوقت بين الموافقة على الدراسة الاستراتيجية المبدئية وبدء دراسة جدوى المشروع المبدئية 

 .قد تتغير بعض عناصر المشروع 

 

 دراسة جدوى المشروع المبدئية.يتمثل الإجراء بتأكيد مسوغات التغيير وتسجيل أي تغييرات جوهرية في القسم الافتتاحي لدراسة الجدوى الاستراتيجية في 

 

 مراجعة دراسة الجدوى الاقتصادية من دراسة الجدوى الاستراتيجية المبدئية 6.1.1.2
 

ات مفصلة عن من الضروري إعادة النظر في فعالية المسار المفضل للمتابعة والخيارات الأخرى في القائمة المختصرة وتحسينها، نظرًا للحاجة إلى معلوم

 والأنشطة ذات الصلة لإعداد التقييمات الاقتصادية.المدخلات والمخرجات 

 

 مراجعة واختبار القائمة المختصرة الموصى بها بالمقارنة مع معايير "الانتقال من القائمة الطويلة إلى القائمة القصيرة" التالية:

 

  للمشروع؟هل يوجد من بين الخيارات خيار غير قادر على تحقيق أهداف الإنفاق وعوامل النجاح الحساسة 

 هل يبدو من غير المحتمل أن يقدم أحد الخيارات منافع كافية، مع الأخذ في الاعتبار أن القصد يتمثل بتقديم صافي قيمة حالية موجبة؟ 

  على سبيل المثال، عدم توافر التكنولوجيا أو الأرض؟ -هل من الواضح أن أحد خيارات غير عملي أو غير مجد 

 ات أدنى من خيار آخر لأنه يحتوي على تكاليف أكبر ومنافع أقل؟هل من الواضح أن أحد الخيار 

  على سبيل المثال، هل من الواضح أن أياً منها لا يمكن تحمل تكاليفه؟ -هل ينتهك أي من الخيارات أياً من القيود 

 ؟هل يوجد بين الخيارات خيارات متشابهة بدرجة كافية تسمح بتحديد خيار تمثيلي واحد للتحليل المفصل 

 هل من الواضح أن أياً من الخيارات ينطوي على مخاطرة كبيرة؟ 

 

راؤه يتم بطريقة منظمة يساعد هذا الإجراء في تجنب إضاعة الجهود في أثناء إعداد التقييمات الاقتصادية لدعم الخيارات المدرجة في القائمة المختصرة، ويجب إج

 مع تسجيل النتائج.

 

 قتصادية لخيارات القائمة المختصرة: تحضير التقييمات الا10الإجراء  6.1.2

 

المنافع لكل خيار  يتمثل الإجراء في حساب التكاليف والفوائد المخصومة للخيارات المدرجة في القائمة المختصرة وتسجيل القيم المخصومة ونسب التكاليف إلى

 )باستخدام الإرشادات الوطنية لتقييم الاستثمار حيثما لزم وأمكن ذلك(.

 

 اليف والمنافع للتقييمات الاقتصاديةتقدير التك 6.1.2.1
 

 يوفر هذا القسم التوجيهات حول:

 

 مبادئ التقييم الاقتصادي 

 الفروقات الرئيسية بين التقييمات الاقتصادية والمالية 

 التكاليف ذات الصلة التي يجب أن تشملها التقييمات الاقتصادية 
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 تقدير المنافع للتقييمات الاقتصادية 

 ليف والمنافعتعديل تقديرات التكا 

 

 مبادئ التقييم الاقتصادي 6.1.2.2
 

 مبادئ التقييم الاقتصادي للتعامل مع التكاليف والمنافع هي كما يلي:

 

  .وتعني يجب تقييم التكاليف والمنافع ذات الصلة على المجتمع لجميع الخيارات )المدرجة في القائمة المختصرة( وحساب صافي المنافع والتكاليف

 جميع التكاليف والمنافع التي يمكن أن تتأثر بالقرار المطروح. كلمة "ذات الصلة" هنا

 .يجب أن تغطي التكاليف والمنافع العمر الإنتاجي للأصول أو الفترة التعاقدية لشراء مخرجات الخدمة ونتائجها 

  الفرصة البديلة"( التي يمكن أن توضع فيها السلع ينبغي أن تستند التكاليف والمنافع إلى تكاليف الموارد وأن تعكس أفضل الاستخدامات البديلة )"تكلفة

 والأصول والخدمات.

  التي لا يوجد لها سعر في السوق. -كما ينبغي أن تؤخذ في الاعتبار التكاليف الاجتماعية والبيئية الأوسع 

 دية بالكامل في الملحق المصاحب.يجب شرح المصادر والافتراضات الكامنة وراء كل خط من خطوط التكاليف والمنافع في التقييمات الاقتصا 

  ويجب أن تكون بالأسعار النسبية الحقيقية نفسها لجميع 0يجب أن تكون التكاليف والمنافع سنة الأساس. يتم تعريف سنة الأساس على أنها "السنة "

 الخيارات.

 

 التقييمات الاقتصادية والمالية 6.1.2.3
 

 لك المتعلقة بالدراسة المالية؛ وفيما يلي شرح للاختلافات الرئيسية بينها.يخلط الممارسون أحياناً بين التقييمات الاقتصادية وت

وجميع الآثار على الرفاهية تركز التقييمات الاقتصادية على القيمة العامة من منظور المجتمع وتأخذ في الاعتبار جميع التكاليف الاجتماعية والاقتصادية والبيئية 

جانب آخر على القدرة على تحمل التكاليف من منظور الخزينة العامة، والتي يتم التعبير عنها غالباً من حيث التمويل العام العامة. تركز التقييمات المالية من 

 للمشروع.

 

 يمكن تلخيص الاختلافات الرئيسية على النحو التالي:

 التقييمات المالية التقييمات الاقتصادية

 مجال التركيز:

 مة العامة للمالالقي -القيمة الصافية الحالية 
 مجال التركيز:

 التدفق النقدي والمخزون -التمويل والقدرة على تحمل التكاليف 

 النطاق:

 المجتمع ككل
 النطاق:

 ميزانية الجهة ذات الصلة

 المعايير ذات الصلة:

 التوجيهات الوطنية

  معدل الخصومات المتفق عليه وقيد التطبيق

 المعايير ذات الصلة:

 قطاع العام والأوامر الدائمةقواعد محاسبة ال

 التحليل:

 )الأسعار الحقيقية )سنة الأساس 

 استخدام تكاليف الفرص 

  تشمل جميع تكاليف الرفاهية والمنافع التي يمكن قياسها

 على المجتمع

 تشمل التكاليف البيئية 

 "تستثني جميع المدفوعات "المحولة 

 تستثني التضخم العام 

 تستثني التكاليف الغارقة 

 مل الاستهلاك وانخفاض القيمة ورسوم رأس الماللا تش 

 التحليل:

 )الأسعار الحالية )الاسمية 

  ذات العائد النقدي فقط -المنافع 

 تشمل التكاليف الرأسمالية وتكاليف الإيرادات 

 "تشمل المدفوعات "المحولة 

 تشمل التضخم 

 

 التكاليف ذات الصلة للتقييمات الاقتصادية 6.1.2.4
 

 وجهة نظر المجتمع، بما يشمل فئتين رئيسيتين:يجب تقدير التكاليف من 

  وهي التكاليف التي تقع على عاتق الجهة المنفقة )التكاليف المباشرة( والتكاليف التي تقع على عاتق أجزاء أخرى من القطاع  -تكاليف القطاع العام

 العام )التكاليف غير المباشرة(.

 لتكاليف الأخرى غير المباشرة والمرتبطة بقطاعات أخرى، ومنها القطاع الخاص.التكاليف الاجتماعية الأوسع نطاقاً التي تتضمن ا 

 

ة باستثناء مدفوعات فيما يلي نظرة عامة على التكاليف التي يجب تضمينها في التقييمات الاقتصادية. يتم التعبير عن كل ذلك من حيث تكاليف الموارد الحقيقي

 التحويل وأي تأثيرات ضريبية مماثلة:

 

 وتشمل هذه تكلفة الفرصة البديلة للأصول الحالية مثل المباني والأراضي ويمكن تقسيمها على نطاق واسع إلى: الأراضي  كاليف الرأسمالية.الت

 نةوالممتلكات؛ تكاليف البناء والتجديد؛ الأتعاب المهنية؛ المعدات )الأثاث والتجهيزات والإضاءة والأسلاك(؛ تكاليف التكنولوجيا والصيا



 الدليل الإجرائي لدراسة جدوى المشروع المبدئية      

 

Document No.: EPM-S00-PR-000007-AR Rev 000 | Level - 3-E - External 

نسخة قديمة، يرجى الرجوع إلى نظام إدارة المحتوى المؤسسي للحصول على آخر إصدار لهذا  ير خاضعة للرقابة وقد تصبحغبمجرد طباعة النسخة الإلكترونية من هذا المستند فإنها تصبح     
، ويخضع للقيود الموضحة بالإشعار الهام من هذا المستندهيئة كفاءة الإنفاق والمشروعات الحكوميةإن هذا المستند ملكية خاصة ل المستند  

9 

 قد تتطلب الأصول الاستبدال أو التجديد أو الترقية على مدى عمر فترة التقييم، ويجب تضمين تكاليف "دورة الحياة" هذه لفة دورة الحياة بالكامل. تك

ناسب على كجزء من تكاليف الحياة بأكملها. يجب تحديد سياسة الصيانة المفترضة التي تستند إليها التكاليف بشكل صريح وشفاف وتطبيقها بشكل م

 جميع الخيارات

 

 .هذه هي التكاليف التشغيلية والإدارية والتكاليف العامة التي لا ينبغي افتراض بقائها دون تغيير بمرور الوقت. يجب أن يتسم تقييم  تكاليف الإيرادات

 تكاليف الإيرادات بما يلي:

 

o التمييز وشرح الاختلافات بين خيارات الصيانة البديلة بوضوح 

o يع تكاليف التشغيل، على سبيل المثال فواتير المياه والكهرباءتضمين جم 

o .شرح الافتراضات الأساسية، على سبيل المثال في أداء الخدمة ووفورات الكفاءة واتجاهات التكلفة الحقيقية 

 

 .ت الاقتصادية وشرح العلاقات فيما بينها:يجب تحديد هذه التكاليف بشكل منفصل في التقييما التكاليف الثابتة والمتغيرة وشبه المتغيرة والمتدرجة 

 

o التكاليف الثابتة لا تتغير بمرور الوقت، كالتكاليف العامة للأصول الرأسمالية الثابتة على سبيل المثال؛ 

o تختلف التكاليف المتغيرة وفقاً لحجم النشاط،  مثل تكاليف التدريب واستخدام الشبكة؛ 

o مكونات الثابتة والمتغيرة، أي مثلًا مزيج من تكاليف عقد الصيانة الثابتة ورسوم الاستدعاء المتغيرة؛ تشمل التكاليف شبه المتغيرة كلاً من ال

على سبيل المثال الحاجة إلى مركز اتصال جديد بعد  -وتكاليف الخطوة لمستوى نشاط محدد مسبقاً والذي يرتفع في النهاية بمقدار معين 

 حجم معين من المكالمات.

 

 .تستوجب هذه التكاليف الإسهاب في دراستها. وفيما يتعلق بالأراضي والمباني والقوى العاملة، يجب تقييم هذه التكاليف للاستخدام  تكاليف الفرص

ب العمل، البديل الأكثر قيمة من الاستخدام الحالي. كما يجب استخدام تكاليف معادلات موظفي الدوام الكامل لتقدير تكاليف وقت الموظفين على صاح

 ى أن تشمل جميع تكاليف العمالة بالإضافة إلى الراتب الأساسي، بمعنى أن تشمل المعاشات التقاعدية والبدلات وما إلى ذلك.عل

 .هي المبالغ المنفقة بالفعل والتي لا يمكن استردادها، وتجب الإشارة إليها في دراسة الجدوى واستبعادها من التقييمات الاقتصادية. التكاليف الغارقة 

 يجب إظهار التكاليف الكاملة )المباشرة وغير المباشرة والمنسوبة( لكل خيار، بدلاً من صافي تكلفته فيما يتعلق بالقيمة  تكاليف الاقتصادية الكاملة.ال

 ثر شفافية.المرجعية، وهذا يعني تحديد التكاليف "تصاعديًّا"، الأمر الذي يوفر فهمًا أفضل لاختلافات التكلفة بين الخيارات وأسلوبًا أك

 .تشمل هذه التكاليف تكلفة الفرصة البديلة للوقت الذي يقضيه الموظفون بتنفيذ المقترح. من المحتمل أن تكون هذه التكاليف كبيرة  التكاليف المنسوبة

 في حال تعلقها بمتغيرات الأعمال ومشاريع إعادة هندسة الأعمال.

 .بة كبيرة من التكاليف الإجمالية ولا ينبغي التقليل من شأنها، لأنه وفي حال تخصيص موارد غير يمكن أن تشكّل هذه التكاليف نس التطوير التنظيمي

 كافية لتطوير الموظفين وتغيير ممارسات العمل فإن المنافع الكاملة للمشروع لن تتحقق.

 .ت الأخرى.يجب تضمينها كتكلفة في خيار "الوضع الراهن" وليس كميزة في الخيارا التكاليف الممكن تجنبها 

 .قد تكون بعض التدفقات النقدية غير متماشية بشكل كبير مع التضخم العام. وفي مثل هذه الحالات، يجب إظهار الفرق في التقييمات  التضخم المالي

 الاقتصادية.

 .قتصادية. على سبيل المثال؛ تكاليف يجب تضمين الالتزامات بالنفقات المستقبلية في حال وقوع أحداث معينة في التقييمات الا الالتزامات المحتملة

د تندرج أحياناً الإلغاء التي قد تتكبدها هيئة من القطاع العام في حال قيامها بإلغاء عقد ما قبل الأوان. لا بد من ملاحظة أن تكاليف فصل الموظفين ق

مشورة خبير اقتصادي لقياس العواقب الاجتماعية ضمن هذه الفئة على الرغم من كونها مدفوعات محولة. في مثل هذه الحالات، ينبغي التماس 

 والاقتصادية الأوسع لهذه المدفوعات.

 

 تقدير المنافع للتقييمات الاقتصادية 6.1.2.5
 

د لتقدير . يجب بذل كل جهالغرض من تقييم المنافع هو التأكد من استحقاق منافع الخيار لتكاليفها والسماح بمقارنة الخيارات البديلة من حيث صافي قيمتها العامة

 منافع الخيارات المختلفة، بناءً على منافع المشروع المحدد مسبقاً.

 

ييمها بأي طريقة واقعية لعدم وجود يجب أن يكون نهج قياس المنافع عقلانيًّا ومتناسباً ومناسباً. عقلانيًّا، من حيث تجنب المطالبة بالمنافع التي لا يمكن قياسها أو تق

وع سبًا، من حيث الموارد المطلوبة لتبرير تكلفة المشروع؛ ومناسبًا، من حيث النطاق والإنفاق المتوقعين للمشروع. يجب تقييم منافع المشرقاعدة أدلة حقيقية؛ ومتنا

 من وجهة نظر المجتمع الذي يتألف من فئتين رئيسيتين:

 

  كل مباشر في تحقيقها )المنافع المباشرة( وتلك المتعلقة بأجزاء أخرى وهي المنافع المرتبطة بالجهة العامة المنفقة التي تتحكم بش -منافع القطاع العام

 من القطاع العام )المنافع غير المباشرة(

 .المنافع الاجتماعية الأوسع نطاقاً التي تتضمن المنافع الأخرى غير المباشرة والمرتبطة بقطاعات أخرى، ومنها القطاع الخاص 

 

 ة:تندرج هذه المنافع ضمن الفئات التالي

 يعني عادةً  المنافع ذات العائد النقدي: تقلل هذه المنافع من تكاليف الجهات العامة بحيث يمكن إعادة تخصيص هذه الموارد في مكان آخر، الأمر الذي

 د أو أصول أخرى.أن مورداً ما لم يعد مطلوباً للمهمة التي جرى استخدامه مسبقاً من أجلها، ويمكن لهذا المورد أن يكون على شكل موظفين أو نق

 مجال  المنافع بدون عائد نقدي: غالباً ما تنطوي على تقليل الوقت الذي يستغرقه مورد معين، ولكن ليس بشكل كافٍ لإعادة تخصيص هذا المورد في

 عمل مختلف تمامًا؛

 تمد مدى قياس هذه المنافع على أهميتها، ومع ذلك، كقاعدة المنافع القابلة للقياس الكمي: يمكن قياس هذه المنافع، إلا أن هذا القياس قد لا يكون سهلًا. يع

 عامة، ينبغي بذل كل جهد ممكن لقياس المنافع نقدياً حيثما أمكن.

 .المنافع غير القابلة للقياس الكمي: وهي المنافع النوعية التي لها قيمة لا يمكن قياسها كمّيًّا 

 

 في التقييمات الاقتصادية للخروج بصافي القيمة الحالية للمشروع. -ن العائد النقدي ذات العائد النقدي وبدو -يجب احتساب جميع المنافع 
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ل للقياس ناجم عن نتيجة مرئية يجب أن تؤخذ في الاعتبار أي تكاليف مرتبطة بتحقيق المنافع. تمثل التكلفة تأثيرًا سلبياً للمقترح يمكن التنبؤ به في صورة تراجع قاب

بي من قبل إحدى الجهات المعنية أو أكثر، مما قد ينتقص من هدف تنظيمي أو أكثر. يجب تحديد تكلفة التخفيف من التكاليف الكبيرة غير يتصور أنها ذات تأثير سل

 القابلة للقياس الكمي لمعرفة ما إن كان ينُظر إليها على أنها ثمن يستحق الدفع.

 

 أسعار السوق الحقيقية أو المقدرة 6.1.2.6
 

 المقدرة هي المرجع الرئيسي لتقييم المنافع. عندما لا يكون التقييم بأسعار السوق ممكناً، فإن القيمة المستندة إلى أشكال التفضيل هي أسعار السوق الحقيقية أو

 الطريقة التي تحُسب بها قيم الرفاهية العامة وتشمل:

 

 ن طريق استبيانات ومقابلات معدةّ بعناية للإشارة إلى مقدار التفضيل المعلن، وله شكلان: الاستعداد للدفع والاستعداد للقبول )أي تقدير السعر ع

المرغوب استعداد الناس لدفع ثمن شيء ما أو المقدار الذي سيدفعونه لتجنبه؛ على سبيل المثال: تحسين الوصول إلى الخدمات أو تجنب النتائج غير 

 فيها(

 .)منهجية التفضيل الظاهر )أي استنتاج السعر من سلوك المستهلك 

 

 التعديلات المطلوبة لقيم التكاليف والمنافع 6.1.2.7
 

 يجب خلال إعداد المقترح عرض جميع التعديلات كل على حدة وذكرها بوضوح في جداول البيانات الداعمة وتحديد المبررات لإدراجها بوضوح.

 

 تغيرات الأسعار النسبية 6.1.2.8
 

ة وفق "الأسعار النسبية الحقيقية"، على خلاف الأسعار الحالية. ويعني مصطلح "حقيقية" يجب التعبير عن التكاليف والمنافع المعروضة في التقييمات الاقتصادي

العام لعكس هذه على الرغم من إزالة آثار التضخم العام؛ ومع ذلك، يسمح مصطلح "نسبية" بتعديل بعض الأسعار التي من المتوقع أن تتغير بالنسبة للتضخم 

 التغييرات النسبية.

 قتصادية.ترتفع أسعار معينة بمعدلات أعلى أو أقل بكثير من معدلات التضخم العام، ينبغي حساب التغير النسبي في السعر وإدراجه في التقييمات الاعندما يتُوقع أن 

 

 قيم أخرى ذات صلة 6.1.2.9
 

 تشمل تحليل الفائزين والخاسرين والتحليل التوزيعي والقضايا على مستوى المناطق.

 

 والتحليل التوزيعيتحليل الفائزين والخاسرين  6.1.2.10
 

 قد تسفر جميع التدخلات عن فائزين وخاسرين وقد ينتج عنها في بعض الحالات آثار غير متكافئة بشكل كبير على الرفاهية وتوزيع الدخل.

ل من أشكال التحليل الموضوعي عندما يكون التغيير في توزيع الدخل أو أي تأثير عقابي آخر هو القصد من مشروع سياسة ما أو مشروع ما، تبرز الحاجة إلى شك

 لتحديد هذه التأثيرات.  وبالمثل، إذا تضمن المقترح، كأثر جانبي، إعادة توزيع كبيرة للرفاهية، يجب أن يظهر تحليل دعم القرار ذلك.

أيضًا في تأثيرات التوزيع حيثما تكون ذات أهمية،  تتطلب الحاجة إلى الالتزام بالمعايير والأطر الأخلاقية والقانونية، مثل التشريعات المتعلقة بالمساواة، النظر

 وهو ما يدعمه هذا النهج بكل شفافية.

اسب أو خسائر كبيرة تظهر الحاجة إلى ذلك في كل من مرحلتي القائمة الطويلة والقائمة المختصرة لتحليل الخيارات والنظر فيما إذا كان من المحتمل تحقيق مك

 لأي مجموعات في المجتمع.

 

 ايا المتعلقة بالمناطق والقضايا المحلية الأخرىالقض 6.1.2.11
 

ة أو الريف، من لا يمكن تقييم المقترحات التي تستهدف إحداث تأثيرات محلية داخل المجتمع على أفضل وجه، سواء على مستوى المنطقة أو المدينة أو القري

ن تحتوي السياسات المحلية دون الوطنية على عنصر مهم قد يشمل الموارد والمنافع خلال إطار يحدد المنفعة الوطنية الإجمالية وحسب. ويرجع ذلك إلى احتمال أ

 وإعادة التوجيه إلى موقع محدد، إلى جانب بعض "الإضافات" الشاملة في الرفاهية الوطنية.

منفصل مع صافي القيمة الحالية الوطنية من أجل  يجب إجراء تحليل منفصل لهذه المقترحات المحلية جنباً إلى جنب مع التحليل الوطني والنتائج المحددة بشكل

 تقدير المنفعة المحلية للعرض المقترح وانتقاء الخيار المناسب الذي يتعين القيام به.

 

 تقديم التقييمات الاقتصادية 6.1.2.12
 

 مات المتفق عليه.بعد تحديد وقياس التكاليف المنافع لكل خيار، يتم حساب صافي القيمة الحالية لكل خيار، باستخدام معدل الخصو

بما في ذلك "الوضع الراهن" أو "الحد الأدنى من التدخل" بأبسط أشكالها.   -يهتم هذا القسم بتجميع التقييمات الاقتصادية للخيارات المدرجة في القائمة المختصرة 

 يتوفر التوجيه بشأن ما يلي:

 

 الخصومات في القطاع العام 

 حساب صافي القيمة الحالية 

  تكلفة المنفعةحساب نسبة 

 معاملة المخططات الممولة من القطاع الخاص، إن وجدت 

 .والفروق الضريبية 
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 معدل الخصومات على المستوى الاجتماعي والتفضيل الزمني -الخصومات في القطاع العام  6.1.2.13
 

مستقبل، وهو ما ينطبق أيضًا على تفضيل الرفاهية الحالية هناك ميل بشري عالمي لتجاهل المستقبل من خلال إعطاء أهمية أكبر للقيم والأحداث الحالية مقارنة بال

 على المستقبليةّ.

 ا من القيم المستقبلية.يمثل معدل الخصومات على المستوى الاجتماعي تقليلاً سنوياً بالنسبة المئوية يجري تطبيقه على القيم في كل عام قادم بحيث يقلل تدريجيًّ 

قيم المستقبلية بعين الاعتبار، تمكن مقارنة الخيارات البديلة للمشاريع والسياسات بمختلف دورات الحياة ومختلف الملامح بأخذ هذا الميل البشري للتقليل من ال

ها وهو ما يعُرف بقيمتبمرور الوقت بوضع أساس مشترك لها في واقع الأمر على أساس القيم الحالية، بما يسمح بإضافة ومقارنة تكاليف ومنافع حياتها الكاملة؛  

 الحالية.

 يجري تخفيض معدل الخصومات بمرور الوقت بما يسمح بزيادة عدم التيقن في التقديرات.

 

 استخدام التمويل الخاص 6.1.2.14
 

حفظة المشاريع يكون النظر حيال خيار الشراكة بين القطاعين العام والخاص أو أي شكل من أشكال التمويل الخاص لتأمين موارد المشروع في مرحلة تخطيط م

 جرى بالفعل ولن يشكل جزءًا من دراسة جدوى المشروع المبدئية داخل المملكة العربية السعودية.قد 

 

 

 الفروق الضريبية 6.1.2.15
 

 ؤدي إلى تحيز التقييم.يعد تعديل أسعار السوق وفقاً للضرائب في التقييمات الاقتصادية مناسبًا، إذ يمكن للمعاملات الضريبية المختلفة للخيارات الأخرى أن ت

ريبي كبيرًا ما يدعو لأخذه درًا ما يكون هذا مطلوباً نظرًا لتطابق الأنظمة الضريبية أو تشابهها الشديد عادةً في مختلف الخيارات. ومع ذلك، قد يكون الفارق الضنا

 في الاعتبار عند مقارنة خيار ممول من القطاع العام ببعض الخيارات الممولة من القطاع الخاص.

 

 ء تقييم المنافع: إجرا11الإجراء  6.1.3

 

 يرُاعى إجراء تقييم للمنافع الكمية والنوعية وشرح مدى أهميتها في التأثير على قرار ترتيب الخيارات.

تحليلها أو لا يمكن قياسها أو يتمثل الهدف الرئيسي في تحديد المنافع التي يمكن قياسها كميًّا والتي يمكن التعبير عنها بمصطلحات نقدية وتجنب تحديد المنافع التي 

 تقييمها بأي طريقة واقعية لعدم وجود أدلة واضحة.

 

نفعة التدخل الذي يزيد يجب بذل كل المحاولات المعقولة لقياس المنافع، حتى لو لم يكن من الممكن التعبير عنها بمصطلحات نقدية.  على سبيل المثال، قد تكون م

دون إمكانية التعبير عنها بسهولة من الناحية النقدية. عند صعوبة القياس الكمي بشكل خاص نظرًا لعدم  من ميل الناس إلى ممارسة الرياضة قابلة للقياس الكمي

توفر إمكانية تقديم دليل وضوح الأدلة أو عدم ملاءمة تكاليف البحث للنفقات، قد يكون من المقبول التعبير عن المنفعة من الناحية النوعية؛ وحتى عندها يجب أن ت

 لتقريبي للمنفعة.على الحجم ا

نت تكلفتها "ثمناً يستحق عند اعتبار المنافع النوعية أو غير النقدية مهمة للغاية بحيث لا يمكن تجاهلها في القرار، يجب إجراء حساب وحكم منفصل حول ما إذا كا

 لخيارات البديلة بدون هذه المنافع.الدفع" من حيث القيمة التي تضيفها، بحيث يوفر هذا الحساب أساسًا يمكن من خلاله إنشاء وتقييم ا

 

ا يوفر تقييم التدخلات في جميع الحالات، يجب أن يستند تقييم المنافع التي لا يمكن التعبير عنها بمصطلحات نقذية إلى مراجعة أفضل الأدلة المتاحة، وعادةً م

 المماثلة المجراة سابقاً بشكل خاص مصدرًا مهمًا للأدلة.

 كمية )غير النقدية( والنوعية في سجل المنافع مع المصادر والافتراضات المتعلقة بها.يجب تسجيل المنافع ال

 

 : إجراء تقييم المخاطر12الإجراء  6.1.4

 

 تحُدد المخاطر المرتبطة بالخيارات الواردة في التقييمات الاقتصادية للخيارات المدرجة في القائمة المختصرة للمشروع وتقُدر كمياً.

 وهي تكلفة التخفيف مضروبة في احتمالية الحدوث. -مة المشروع وقياسها كميًّا من الناحية النقدية، كقيم احتمالية مكافئة يجب تقدير مخاطر خد

 يمثل هذا موضوع من موضوعات الدليل الإجرائي لإدارة مخاطر المشاريع، المشار إليه في المراجع.

 

 ساسية: تحديد الخيار المفضل وإجراء تحليل مدى الح13الإجراء  6.1.5

 

 وتحقيق المنافع. يحُدد الخيار المفضل ويتم إجراء تحليل الحساسية، وبالتالي اختبار كفاءته فيما يتعلق بتبديل القيم والسيناريوهات المختلفة للتكاليف

 

 تحديد الخيار المفضل 6.1.5.1
 

 لتحليلات المطلوبة بدقة.يجب أن يكون تحديد الخيار المفضل واضحًا بشكل معقول خلال عملية اتخاذ القرار عند إجراء ا

ليف والمنافع حسب الفئة يجب أن تقدم دراسة حالة العمل المعلومات بإيجاز ووضوح لكل خيار لدعم عملية اتخاذ القرار الواضح. يوفر التنسيق التالي ملخصًا للتكا

ع العروض، ولكنها تبقى نقطة انطلاق لعرض معلومات المنافع والمجموعة الرئيسية المناسبين. على الرغم من عدم انطباق جميع التكاليف والمنافع على جمي

 والتكاليف.



 الدليل الإجرائي لدراسة جدوى المشروع المبدئية      

 

Document No.: EPM-S00-PR-000007-AR Rev 000 | Level - 3-E - External 

نسخة قديمة، يرجى الرجوع إلى نظام إدارة المحتوى المؤسسي للحصول على آخر إصدار لهذا  ير خاضعة للرقابة وقد تصبحغبمجرد طباعة النسخة الإلكترونية من هذا المستند فإنها تصبح     
، ويخضع للقيود الموضحة بالإشعار الهام من هذا المستندهيئة كفاءة الإنفاق والمشروعات الحكوميةإن هذا المستند ملكية خاصة ل المستند  

12 

 

 مخصومة غير مخصومة الخيار

   التكاليف وفقاً لتقييم القيمة العامة

 إجمالي التكاليف العامة المباشرة )للجهة المصدرة( .1

 رأس المال 1.1

 الإيرادات 1.2

  

 وسع(إجمالي التكاليف العامة غير المباشرة )للقطاع العام الأ .2

 رأس المال 2.1

 الإيرادات 2.2

  

 التكاليف الاجتماعية الأوسع .3

 رأس المال 3.1

 الإيرادات 3.2

  

 إجمالي تكاليف المخاطر .4

 الانحياز القائم على التفاؤل 4.1

 المخاطر المقدرة أو المقاسة 4.2

  

   أعلاه( 1،2،3،4)إجمالي التكاليف .    5

   المنافع وفقاً لتقييم القيمة العامة

 اشرة للقطاع العامإجمالي المنافع المب .6

 المنافع ذات العائد النقدي 6.1

 المنافع بدون العائد النقدي 6.2

  

 إجمالي المنافع غير المباشرة للقطاع العام .7

 المنافع ذات العائد النقدي 7.1

 المنافع بدون العائد النقدي 7.2

  

 إجمالي المنافع الاجتماعية الأوسع .8

 المنافع ذات العائد النقدي 8.1

 المنافع بدون العائد النقدي 8.2

  

   أعلاه( 6،7،8)إجمالي قيمة المنافع  .9

   أعلاه( 5-9صافي القيمة العامة )

   أعلاه( 5-9نسبة المنافع إلى التكاليف )

 

 لا يمكن دائمًا مقارنة قيم التكاليف والمنافع والمخاطر، نظرًا لكون بعض المنافع والمخاطر غير قابلة للقياس الكمي.

 

، يجب اتخاذ القرار بشأن ما إذا كانت هذه المنافع تبرر ارتفاع صافي التكلفة الحالية. إذا كانت المنافع الإضافية غير كافية لتبرير عندما يكون للخيار منافع أعلى

 التكاليف والمخاطر الإضافية، فيجب تحديد خيار أقل تكلفةً ومخاطر.

 

ة وخيارات التكلفة المنخفضة/المنافع المنخفضة. وفي مثل هذه الظروف، يلزم اتخاذ قرار بشأن غالباً ما يتراوح الاختيار بين خيارات التكلفة العالية/المنافع العالي

رة، بحيث يمكن للخيار الوسيط مدى استحقاق المنافع الأعلى لثمنها. يمكن أن تلعب المخاطر أيضًا دورًا في اعتبار خيار التكلفة العالية/المنفعة العالية مخاطرة كبي

 ثاليًّا للمخاطر.أن يبدي توازنًا م

 

 يقع الاختيار النهائي للخيار المفضل على عاتق الإدارة العليا والجهات المعنية، بالاعتماد على المشورة المهنية.

 

 تحليل مدى الحساسية 6.1.5.2
 

المخاطر وتحليلها، يبقى للمستقبل طابع  يشكّل اختيار قيمة متوقعة نقطة انطلاق مفيدة للنظر في تأثير المخاطر بين الخيارات المختلفة. ومهما كانت جودة تحديد

 يتسم بعدم التيقن، لذا من الضروري أيضًا النظر في مدى تأثير عوامل عدم التيقن المستقبلية على الخيارات.

 

جنبها ولاختبار صلابة ترتيب يمثل تحليل مدى الحساسية إحدى أساسيات التقييم ويسُتخدم لاختبار قابلية تعرض الخيارات لعوامل عدم تيقن مستقبلية لا يمكن ت

أخذ الطريقة  الخيارات، كما يتضمن اختبارَ ترتيب الخيارات عن طريق تغيير بعض الافتراضات الرئيسية. ومع ذلك، يجب تجنب الدقة الزائفة ومن الضروري

 الرئيسية. التي تتغيّر بها الاستنتاجات بالاعتبار، في ضوء النطاق المحتمل للقيم التي قد تتخذها المتغيرات
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مؤشرًا على ضرورة  قد لا يغير تحليل الحساسية الخيار المفضل، ولكن في حال أدى إجراء تعديلات بسيطة في الافتراضات إلى تغيير في التصنيف، فإن ذلك يعُد

 واختبار تكاليف ومنافع ومخاطر بعض الحذر في عملية الاستثمار لاحتوائها على عناصر غير فعالة، ما يعني ضرورة النظر في إجراء تحليل أكثر تفصيلاً 

 الخيارات.

 

 يجب إجراء تحليل الحساسية على مرحلتين:

 القيم المتبدلة 

 .تحليل السيناريوهات على أساس أفضل وأسوأ المخرجات الممكنة 

 

 نناقش هاتين المرحلتين فيما يلي.

 

 القيم المتبدلة 6.1.5.3
 

 انتقاء الخيار المفضل إلى خيار آخر بسبب عدم التيقن من التكاليف و/أو المنافع. يسلط هذا النهج الضوء على النقطة التي سيتحول عندها

 

يث تشير إلى مقدار تحُسب القيم المتبدلة من خلال إظهار الخيارات الأخرى بالمقارنة بالخيار المفضل باستخدام النسب المئوية )الخيار المفضل هو صفر(. بح

أو ارتفاعه )إذا كان يمثل تكلفة( لجعل الخيار المفضل لا يستحق المضي به، أي مقدار المتغيرات التي يجب تعديلها حتى  انخفاض المتغير )إذا كان يمثل منفعة(

من  ميته كجزءٍ لا يتجزّأ"يزاح" الخيار المفضل من مكانه. لهذا التحليل دور حاسم في القرار بشأن ما إذا كان ينبغي المضي قدمًا في الاقتراح، ومن هذا جاءت أه

 عملية التقييم.

 

 تحليل السيناريوهات 6.1.5.4
 

يما عند تواجد خطورة معروفة تعتبر السيناريوهات البديلة مفيدةً في النظر في مدى تأثر الخيارات بعدم التيقن المستقبلي وتوفر طريقة قيّمة لتحليل المخاطر، ولا س

 بحدوث اختلافات كبيرة في الظروف الخارجية.

 

ار دقيق ت للفت الانتباه إلى أوجه عدم التيقن الرئيسية، الفنية والاقتصادية والسياسية، التي يعتمد عليها نجاح المقترح. كما يجب إيلاء اعتبيجب اختيار السيناريوها

أو  10سبة تعسفية تبلغ قبل إجراء تحليل السيناريوهات لاختيار الظروف، حيث إنّ تحليل الحساسية لا ينطوي ببساطة على تعديل التكاليف والمنافع والمخاطر بن

السيناريوهات نموذج تساؤل %؛ بل بالأحرى بالقيم التي تمثل الزيادات )أو النقصان( الأكثر احتمالاً في التكلفة وما إلى ذلك لأسباب موثقة. هذا وقد يتخذ تحليل 20

اذج تفصيلية لـ "الحالات المستقبلية للعالم" بالنسبة للمشاريع الكبرى. قائم على "ماذا لو" بشأن الاستثمارات الصغيرة ومتوسطة الحجم، بينما يمتد إلى إنشاء نم

 يتم بعد ذلك حساب صافي القيمة الحالية المتوقع لكل سيناريو.

 

زم ذلك، يجب أن ا يلإذا كانت نتائج تحليل السيناريوهات مماثلة للقيم المتبدلة فسيلزم مزيد من العمل على الخيارات لتحديد مدى جدوى هذه الخيارات. وحيثم

 يتضمن تحليل مدى الحساسية لنتائج التقييم الاقتصادي ما يلي:

 

 الافتراضات والتقديرات الفئة

 التكاليف والمنافع

 

 التكاليف الرأسمالية

 حساب تكلفة دورة الحياة

 تكاليف الخدمات الأساسية

 تكاليف الخدمات غير الأساسية

 قيمة المنافع من الناحية النقدية

 القابلية للقياس الكمي والنوعي المنافع غير النقدية

 التأخيرات في المشروع التوقيت

 

 فيما يلي أمثلة على المتغيرات التي من المحتمل أن تتسم بطبيعتها بعدم التيقن مع أهميتها للتقييم بشكل أكثر تحديدًا:

 

  النمو في الأجور الحقيقية 

 الإيرادات المتوقعة 

 الطلب 

 الأسعار 

 .قيم المخاطر 

 

 قترحات.يمكن أن يساعد الفهم المسبق لآلية وقوع التكاليف في فئات ثابتة ومتدرجة ومتغيرة وشبه متغيرة في فهم حساسية التكاليف الإجمالية للم

 

 التحديد النهائي للخيار المفضل 6.1.5.5
 

المخاطر، إذا جرى التحليل الكامل لتكلفة المنافع وكانت تقديرات التكلفة  يجب أن يكون الخيار المفضل هو الخيار الذي يحقق أعلى صافي قيمة حالية معدلة بحسب

 دقيقة وموثوقة قدر الإمكان.

 

 يتها قدر الإمكان.كما يمكن أن يكون الخيار الأقل من حيث صافي التكلفة الحالية، إذا جرى تحليل فعالية التكلفة، مع افتراض دقة تقديرات التكلفة وموثوق
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وعة من المقترحات التي تعمل على تحسين قيمة المنافع على أفضل وجه في حال محدودية القدرة على تحمل التكاليف، إذ يمكن لنسبة صافي يجب اختيار مجم

ئياً بجدوى الأموال راض تلقاالقيمة الحالية إلى الإنفاق التي تتماشى مع القيود أن تكون دليلاً مفيداً لوضع أفضل مجموعة من المقترحات. ومع ذلك، لا ينبغي الافت

 الإضافية لتمويل عرض تكلفة أعلى يقدم قيمةً عامة أفضل حسبما يبدو.

 

ي في مثل قد تؤثر عوامل أخرى أيضًا على تحديد الخيار المفضل؛ منها على وجه الخصوص أي مخاطر وتكاليف غير مقيمة ومنافع غير نقدية. ومن الضرور

 لية اتخاذ القرار بشأن أي تكلفة إضافية وما إذا كانت ثمناً يستحق الدفع.هذه الحالات إشراك الجهات المعنية في عم

 

 يجب أن تظهر نتائج كل خيار من خيارات القائمة المختصرة على النحو التالي:

 نتائج التقييم
الخيار الأول في الوضع 

 الراهن

 الخيار الثاني

 الحد الأدنى من التدخل
 الخيار الرابع، إلخ. الخيار الثالث

     صافي القيم الحالية أو التكاليف

     تقييم المنافع النوعية

     تقييم المخاطر النوعية

 

 

 فترة الاسترداد ومعدل العائد الداخلي -طرق أخرى  6.1.5.6
 

م بمرور الوقت والتأثيرات الأوسع يمكن طرح "فترة الاسترداد" أحياناً كمعيار لاتخاذ القرار، مع الأخذ بعين الاعتبار تجاهل فترة الاسترداد للاختلاف في القي

 للمقترح، بحيث لا تسمح هذه العيوب باستخدامه بشكل عام كمعيار لاتخاذ القرار.

 

ه الكبير بصافي القيمة كما ينبغي تجنب استخدام "معدل العائد الداخلي" كمعيار لاتخاذ القرار؛ نظرًا لتقديمه إجابات مختلفة في ظروف معينة على الرغم من شبه

لأساليب ذات أهمية حالية كمعيار، إذ يمكن لمعدل العائد الداخلي تصنيف المشاريع المتعارضة بشكل مختلف عن صافي القيمة الحالية. ومع ذلك، قد تكون هذه اال

 لبعض أجزاء القطاع العام من حيث تقييم الاعتبارات التجارية والمالية.

 

 المختصرةتقييم الخيارات المدرجة في القائمة  -ورشة عمل  6.1.5.7
 

كل يساعد يوصى بعقد ورشة عمل واحدة على الأقل لاستكمال هذا الجزء من دراسة حالة المشروع، بحيث تضمن إشراك الجهات المعنية في مرحلة مبكرة بش

 في صياغة توجه المشروع.

 وفيما يلي غرض وأهداف ورشة العمل وأبرز المشاركين فيها ومخرجاتها:

 

 ات المدرجة في القائمة المختصرةتقييم الخيار ورشة العمل 

 الأهداف

 التحقق من صحة نتائج تحليل المنافع والتكاليف/تحليل فعالية التكلفة للخيارات المدرجة في القائمة المختصرة 

 تقييم المنافع والمخاطر النوعية 

 .تحديد الخيار المفضل للمشروع الذي يقدم أفضل قيمة عامة 

 أبرز المشاركين

 ة الخارجية أو المفوّضونالجهات المعني 

 مدير التمويل 

 المستشار الاقتصادي 

 ممثلّ عن العملاء/المستخدمين 

 مدير المشروع 

 الميسّر 

 تحديد الخيار المفضل لتنفيذ المشروع.  المُخرجات

 

 4قائمة تدقيق الخطوة 

 يجب أن يتوفر الآن فهم واضح للخيار المفضل، يتضح من:

 معدلة بحسب المخاطر مع تطبيق الانحياز القائم على التفاؤل  -يم الحالية( لخيارات القائمة المختصرة التقييمات الاقتصادية )صافي الق

 )بالريال السعودي(

 )تقييم كل من المنافع والمخاطر غير النقدية )النوعية 

 )تقييم حالات عدم التيقن )تحليل مدى الحساسية 

 

 4مخرجات الخطوة 

 ية من دراسة جدوى المشروع المبدئية، على أن يظل هذا القسم قيد المراجعة.اكتمل الآن قسم الدراسة الاقتصاد

 

 

 : التحضير للصفقة المحتملة5الخطوة  6.2

 

 الغرض من دراسة الحالة التجارية هو تحديد ترتيبات الشراء لمخرجات وأنشطة المشروع الرئيسية.
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 ة الأمد خلال المرحلة التشغيلية للمشروع.يجب النظر في هذه الترتيبات منذ البداية لضمان قيمة عامة طويل

 

 يتطلب استكمال دراسة الحالة التجارية اتخاذ الإجراءات التالية للخيار المفضل المحدد في دراسة الحالة الاقتصادية.

 

 التحضير للصفقة المحتملة 5الخطوة 

 تحديد استراتيجية الشراء 14الإجراء 

 خرجات المطلوبةتحديد تدفقات الخدمة والم 15الإجراء 

 تحديد توزيع المخاطر المحتمل 16الإجراء 

 تحديد آليات الدفع المحتملة 17الإجراء 

 التأكد من القضايا التعاقدية والتعامل مع الجوانب المحاسبية 18الإجراء 

 

 يوُصى بعقد ورشة عمل مدارة واحدة على الأقل في هذه المرحلة.

 

 : تحديد استراتيجية الشراء14الإجراء  6.2.1

 

الوارد في المراجع ونظام المنافسات والمشتريات الحكومية. وتفيد الملاحظات الواردة أدناه  بالهيئةيجب أن تتبع المشتريات الدليل الإجرائي للمشتريات الخاص 

 ات والأنشطة الرئيسية للمشروع.في مساعدة القارئ على تحديد استراتيجية الشراء وطرق الشراء المحتملة للمخرج

 

 يتطلب هذا الأمر البحث عن أفضل طريقة لشراء الخدمات أو المستلزمات أو الأعمال المطلوبة وفقاً للقواعد واللوائح المعمول بها.

 

 وتشمل الاعتبارات الرئيسية:

 اختيار أسلوب الشراء والدرجة التي تتطلب التشاور المبكر على صعيد التوريد 

 الذي يجب أن تتصرف فيه الجهة العامة بصفتها جهة مشتريات واحدة أو تشتري بالتعاونٍ مع الهيئات العامة الأخرى لضمان وفورات  والمدى

 الحجم وتحسين القيمة العامة.

 

 المشتريات التعاونية 6.2.1.1
 

كبيرة وقيمةً محتملة مقابل المال من خلال وفورات الحجم، مرونةً  -على المستوى الوطني والإداري والقطاعي والمحلي  -توفر هذه الترتيبات الاستراتيجية 

 وتخفيضات كبيرة في تكاليف الشراء من خلال المنافسة المسبقة.

 

د ية التي تتضمن "عقوتتراوح المشتريات التعاونية من الترتيبات والأسعار "المنافسَة مسبقاً" على المستوى الوطني وحتى الإداري وغيرها من الترتيبات المحل

 لمبدئية.الاستدعاء" وأطرًا إدارية للخدمات والإمدادات والأعمال المطلوبة. يرُاعى التأكد من إرفاق استراتيجية الشراء بدراسة جدوى المشروع ا

 

 : تحديد تدفقات الخدمة والمخرجات المطلوبة15الإجراء  6.2.2

 

 ة المحتملة المقرّر إجراؤها مع مزودي خدمات القطاعين العام والخاص.يتم تحديد تدفقات خدمة المشروع والمخرجات المطلوبة ونطاق ومحتوى الصفق

 مع مراعاة الأساليب التالية:

 

 تأطير متطلبات المشروع من حيث المخرجات المقرّر إنتاجها لتعزيز الابتكار 

 تحديد سمات الجودة للخدمات والمخرجات المطلوبة إلى جانب مقاييس الأداء التي ستقُيمّ على أساسها 

 تحديد نطاق الصفقة المحتملة للسماح لمقدمي الخدمات المحتملين باقتراح طرق مبتكرة لتلبية متطلبات المشروع 

 

 الخدمات والمخرجات المطلوبة 6.2.2.1
 

 ا يخص المشروع:متلخيص الخدمات والمخرجات المطلوبة للمشروع والجداول الزمنية المحتملة المطلوبة للتنفيذ. ينبغي إلقاء نظرة على التفاصيل التالية في

 

 مجالات العمل المتأثرة بالمشتريات 

 بيئة الأعمال والأنشطة ذات الصلة 

 أهداف العمل ذات الصلة بالمشتريات 

 نطاق المشتريات 

  تدفقات الخدمات المطلوبة 

 المخرجات المطلوبة وتشمل: المراحل ومقاييس الأداء وسمات الجودة 

  الجهات المعنية وعملاء المخرجات 

 ختلاف في النطاق الحالي والمستقبلي للخدماتخيارات الا 

 التطورات المحتملة والمراحل الأخرى التي قد تكون مطلوبة 

 

 يجب أن تكون الخدمات والمخرجات متسقة مع نطاق الأعمال المنجزة في أثناء تطبيق إجراءات استراتيجية تنفيذ المشروع
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 خطة المشتريات والجداول الزمنية المقترحة للتنفيذ 6.2.2.2
 

 يجب تحديد خطة المشروع لترتيب مشتريات مخرجاته وأنشطته الرئيسية و/أو إرفاقها بدراسة حالة عمل المشروع.

 

 : تحديد توزيع المخاطر المحتمل16الإجراء  6.2.3

 

 يتبع توزيع المخاطر إجراءات إدارة المخاطر المذكورة في المراجع.

 

 : تحديد آليات الدفع المحتملة17الإجراء  6.2.4

 

ر )تتوقف العديد الطريقة التي يعتزم المشروع سداد مدفوعات خدماته ومخرجاته الرئيسية بها على مدى العمر المتوقع للعقد )أو العقود(، إذا ما لزم الأميتم تحديد 

مدى عمر المشروع ومرحلته التشغيلية،  من العقود عند الانتهاء من التشييد(. وترُاعى الطريقة المثلى "لتحفيز" مزود/مزودي الخدمة لتوفير القيمة مقابل المال على

تخصيصها ضمن آلية الأمر الذي يساعد الجهة العامة في التعامل مع الحاجة الحتمية "للتغيير" في الخدمات والعمليات في المستقبل، وتضمين تحويل المخاطر و

 حساب التكلفة في المشروع.

 

مقابل الخدمات المتعاقد عليها، ويتمثل الهدف الأساسي من آلية الدفع وهيكل التسعير في عكس التوازن  آلية حساب التكلفة هي الصيغة التي سيجري بموجبها الدفع

 الأمثل بين المخاطر والعوائد في العقد. وكمبدأ عام، يجب اتبّاع نهج يقوم على ربط الدفع بتنفيذ مخرجات الخدمة وأداء مزوّد الخدمة.

 

 حيح مزود الخدمة على تقديم الخدمات بما يتوافق مع متطلبات أعمال القطاع العام في ما يلي من المراحل الرئيسية للخدمة:تحفز آليات الدفع المبنية بالشكل الص

  حتى التنفيذ المقبول للخدمة وبدء تدفق الدفع -مرحلة ما قبل التنفيذ، أي التشييد 

  د الأوليةبعد التنفيذ المقبول للخدمة وحتى نهاية فترة التعاق -مرحلة التشغيل 

  فترة ما بعد العقد الأساسي -مرحلة التمديد 

 

 مرحلة ما قبل التنفيذ 6.2.4.1
 

 السعر أو التكاليف الثابتة والدفع عند تنفيذ المخرجات المتفق عليها. -هناك آليتان مهمتان لحساب التكلفة في مراحل التصميم والتشييد ما قبل التنفيذ 

 

 السعر أو التكاليف الثابتة

ن جدول الخدمة حافزًا لتقديم الخدمات وفقًا للوقت والمواصفات والتكلفة. يتضمن هذا العنصر سعرًا ثابتاً لتنفيذ "المخرجات المتفق عليها" ضم يجب منح مزود

 زمني محدد، مع وجود حلول مناسبة للتأخيرات والتكاليف الزائدة.

 

 الدفع عند تنفيذ المخرجات المتفق عليها

نفيذ مخرجات الخدمة الرئيسية ولا يبدأ حتى تشغيل الخدمات المتعاقد عليها على النحو المتفق عليه. قد تتأرجح هذه المدفوعات بحسب يربط هذا العنصر الدفع بت

د تحقيق تدفق منافع مة فقط عنتنفيذ المخرجات الرئيسية ضمن خطة التنفيذ الشاملة للخدمة الكاملة، إلا أن المبدأ التوجيهي يشير إلى بدء تدفق الإيرادات لمقدم الخد

 غير مباشر من جانب القطاع العام.

 

الداعمة للخدمة إلى في نهاية المطاف، يمكن أن تؤدي الخدمة التي تفشل في الأداء إلى إنهاء جميع تدفقات الدفع، وفي الظروف القصوى؛ إلى نقل حقوق الأصول 

 القطاع العام.

 

 المرحلة التشغيلية 6.2.4.2
 

 نناقشَ كلاًّ منها أدناه. يجب أن تستند أي آلية دفع على مبدأ الدفع فقط عند استيفاء المتطلبات أو المعايير. -ذات الصلة  توجد هنا العديد من الآليات

 

 الدفع مقابل التوافر

٪ من الوقت في 95عن  يربط هذا العنصر نسبة من تدفق الدفع بتوافر الخدمة. على سبيل المثال، يمكن أن ينص العقد على وجوب توافر الخدمة لمدة لا تقل

 الساعات المتعاقد عليها.

من المناسب التعامل في مثل هذه الحالات، على الهيئة المشترية التفاوض على اتفاقيات مستوى الخدمة والتي تحدد معايير التوافر. في بعض الحالات، قد يكون 

 الأخرى كالأداء أو معدل نقل الخدمة.مع التوافر على أنه عتبة تطلق تدفق الدفع بناءً على مجموعة من العوامل 

 يجب أن يؤدي الفشل من جانب مزود الخدمة في تلبية معايير التوافر المتفق عليها إلى خفض المدفوعات، وفي النهاية إلى إيقاف الخدمة.

 

 الدفع مقابل الأداء

لأداء المحددة على ضمان استمرار مزود الخدمة في تقديم المخرجات المتفق يربط هذا العنصر نسبة من آلية الدفع بأداء الخدمة. يساعد ربط المدفوعات بأهداف ا

 عليها طوال العمر الافتراضي للخدمة.

 

 الدفع مقابل الحجم/المعاملات

 على سبيل المثال، عدد المعاملات أو حجم الأعمال المقدمة. -يربط هذا العنصر نسبة من آلية الدفع بتحقيق منفعة تجارية 

حتية الأساسية إن ع بالإنتاجية أو استخدام الخدمة بهذه الطريقة يمنح مقدم الخدمة الحافز لتحسين مستوى الإنتاجية والاستثمار بشكل أكبر في البنية التإنّ ربط الدف

 اقتضت الحاجة زيادة مستويات الإنتاجية.
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 دفع الحوافز

عام للعمليات التجارية للقطاع العام، ويشجع مزود الخدمة على تقديم طرق عمل جديدة ومزايا يرتبط هذا العنصر من آلية الدفع بالتحسينات المحتملة في الأداء ال

 إضافية يمكن أن يتقاسمها كلا الطرفين.

 

 تكلفة التغيير

الأول. تمثل تكلفة التغيير خطرًا يسعى عنصر آلية الدفع هذا إلى تقليص تكلفة التغيير من خلال تشجيع مزود الخدمة على بناء حلول مرنة وقابلة للتكييف في المقام 

نتظمة. وما لم يكن من رئيسياً على القطاع العام ويجب تخفيفها من خلال الالتزام التعاقدي بمقارنة الخدمات المتعاقد عليها واختبارها في السوق على فترات م

 يجب وضع أسس عملية الموافقة على تكلفة التغيير منذ البداية.الممكن الاتفاق على الأسعار الدقيقة للتغييرات المتوقعة في وقت ما في المستقبل، ف

 

 إيرادات الطرف الثالث

اس بمكانة القطاع العام. يمنح هذا العنصر من آلية الدفع مقدم الخدمة الحافز لتطوير واستغلال مصادر الدخل البديلة والأعمال الجديدة حيثما أمكن ذلك دون المس

اسية وتحسين القيمة الإجمالية للمال إذا ما تمّ الاعتراف بنطاق تدفقات الإيرادات المحتملة هذه والاتفاق عليه، من حيث المبدأ، يجري تخفيض سعر الخدمات الأس

 منذ البداية.

 

 مرحلة التمديد 6.2.4.3
 

 التقادم التكنولوجي

اره بشكل طبيعي في طرق عمل وتقنيات جديدة بديلة إذا ما سمح خلال المرحلة التشغيلية، يقدم مزود الخدمة الخدمة للتحقيق تدفق إيرادات متفق عليه مع استثم

 ذلك بتخفيض التكاليف الإجمالية وتحسين هوامش الربح.

 

ي السعر الأولي يمكن استخدام أسلوبين تعاقديين لتشجيع مزود الخدمة على تحديث التكنولوجيا الأساسية باستمرار. فمن جانب يمكن إدراج ترقيات مختلفة ف

 -بالاتفاق  -خدمة ديث البنية التحتية التي تقوم عليها الخدمة؛ بينما يمكن من جانب آخر تأجيل دفع جزء من الاستثمار الأولي القابل للاسترداد لمقدم اللضمان تح

 حتى نهاية الفترة التعاقدية.

 

 عوامل جدوى العقد

على سبيل المثال: عدد الشكاوى المستلمة ونسبة مستخدمي  -وفعالية في عقد الخدمة  عوامل جدوى العقد هي المقاييس المتغيرة التي تجعل آلية الدفع ذات مغزى

 الخدمة الذين يحتاجون إلى المساعدة والوقت المستغرق للرد على الهاتف وعدد المكالمات المهجورة، وما إلى ذلك.

 

تخفيض الدفع  -تدابير المقارنة التي توفر لمقدمي الخدمات حافزًا للتحسين يجب أن يكون الهدف هو اختيار عوامل تظهر الإنتاجية والأداء. وبعبارة أخرى، ال

 مقابل الأداء المنخفض ورفعه للأداء الذي يتجاوز الحد الأدنى من المتطلبات المحددة في العقد.

 

 : التأكد من القضايا التعاقدية والتعامل مع الجوانب المحاسبية18الإجراء  6.2.5

 

جية تنفيذ المشروع الواردة في المراجع. يوضح الدليل الوارد أدناه الترتيبات التعاقدية للمشروع، بما في ذلك استخدام عقد معين يجب اتباع إجراءات استراتي

 والقضايا التعاقدية الرئيسية للصفقة والتعامل مع الجوانب المحاسبية والآثار المترتبة على الموظفين )إن وجدت(.

 

 استخدام العقد 6.2.5.1
 

 د الذي سيتم استخدامه.يذُكر شكل العق

 في حال استخدام عقد قياسي، يذُكر عنوان العقد النموذجي الذي سيتم استخدامه.

 في حال وجود عقد مفصل حسب الطلب، يذُكر سبب كونه أكثر فائدة من استخدام العقد القياسي.

 

 القضايا التعاقدية الرئيسية 6.2.5.2
 

 عاقدية الرئيسية وتسجيلها في دراسة جدوى المشروع المبدئية.ينبغي النظر في ترتيبات إدارة العقود والمسائل الت

 

 تشمل المجالات الرئيسية التي يجب تصنيفها للعقد:

 

 مدة العقد )العقود( وأي شروط لفسخ العقد 

 أدوار ومسؤوليات كل من مقدم الخدمة والسلطة المسؤولة عن الشراء فيما يتعلق بالصفقة المقترحة 

 ة، بما في ذلك الأسعار والتعريفات ومدفوعات الحوافز وما إلى ذلكآلية الدفع/حساب التكلف 

 )التحكم في التغيير )للمتطلبات الجديدة والخدمات المحدثة 

  من حيث الوقت المحدد والمواصفات والسعر -تعويضات المؤسسة في حالة فشل مقدم الخدمة في تقديم الخدمات المتعاقد عليها 

 كريةالتعامل مع حقوق الملكية الف 

 الامتثال للوائح المناسبة وما إلى ذلك 

 عناصر التشغيل وإدارة العقود الخاصة بشروط وأحكام الخدمة 

 ترتيبات حل الخلافات بين الأطراف 

 التوزيع المتفق عليه للمخاطر 

 .أي خيارات في نهاية العقد 

 

 يجب اتباع الدليل الإجرائي للترسية وإبرام العقد عند الاقتضاء.
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 ع الجوانب المحاسبيةالتعامل م 6.2.5.3
 

 -من القطاع العام أو الخاص، أو كليهما  -يرُاعى تقديم تفاصيل عن التعامل مع الشؤون المحاسبية الخاصة بالصفقة المحتملة من خلال تحديد ميزانيتها العمومية 

 والأصول التي تقوم عليها الخدمة والمعايير المحاسبية ذات الصلة.

 

 التأثيرات على الموظفين 6.2.5.4
 

 حدد أي آثار تتعلق بالموظفين في المشروع.

لأمر الذي يمثل أيضًا منظمات القطاع العام ملزمة بإشراك موظفيها وممثليها في عملية حوار مستمر خلال المشاريع المهمة التي تنطوي على تغيير داخلي كبير، ا

 أفضل الممارسات من حيث سياسات الموارد البشرية.

 

 تتطوير الصفقا -ورشة عمل  6.2.5.5
 

مبكرة بشكل  يوصى بعقد ورشة عمل واحدة على الأقل لاستكمال هذا الجزء من دراسة جدوى المشروع المبدئية، بحيث تضمن إشراك الجهات المعنية في مرحلة

 يساعد في صياغة توجه المشروع.

 وفيما يلي غرض وأهداف ورشة العمل وأبرز المشاركين فيها ومخرجاتها:

 

 

 

 ستراتيجية والصفقات التجارية للمشروعصياغة الا ورشة العمل

 الأهداف

 وضع مواصفات الخدمة للمشروع 

 توزيع مخاطر الخدمة واستكشاف آليات الدفع الأساسية 

 وضع الترتيبات التعاقدية 

 أبرز المشاركين

 الجهات المعنية الخارجية أو المفوّضون 

 مدير التمويل 

 المستشار الاقتصادي 

 نممثلّ عن العملاء/المستخدمي 

 مدير المشروع 

 الميسّر 

 المُخرجات

 المشتريات والاستراتيجيات التجارية للمشروع 

 مصفوفة توزيع المخاطر الأولية للمشروع 

 الصفقة المحتملة للمشروع 

 

 5قائمة تدقيق الخطوة 

 في هذه المرحلة، ينبغي أن يكون هناك فهم واستيعاب واضح للمشاريع:

 استراتيجية ومسار المشتريات 

 ت المحتملة والخدمات المطلوبةالصفقا 

  الجداول الزمنية لتنفيذ المشاريع المحتملة 

 دعم آليات حساب التكلفة/الدفع 

 .العقد )العقود( المستخدم والقضايا التعاقدية الرئيسية 

 

 

 الخطوة السادسة: التأكد من القدرة على تحمل التكاليف والمتطلبات المتعلقة بالتمويل 6.3

 

ة الحالة المالية في التأكد من القدرة على تحمل التكاليف ومتطلبات تمويل الخيار المفضل وإثبات القدرة على تحمل تكلفة المشروع يتمثل الغرض من دراس

 الموصى به.

 ار خدماتها )إن أمكن(.يتضمن ذلك تحديد التمويل والقدرة على تحمل تكاليف المشروع المقترح من حساب إيرادات ونفقات الجهة العامة والميزانية العمومية وأسع

 يتطلب استكمال الدراسة المالية اتخاذ الإجراءات التالية:

 

 التأكد من القدرة على تحمل التكاليف والمتطلبات المتعلقة بالتمويل 6الخطوة 

 إعداد النموذج المالي والتقديرات المالية 19الإجراء 
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 إعداد النموذج المالي والتقديرات المالية 19الإجراء  6.3.1

 

 محور تركيز التقييمات المالية 6.3.1.1
 

تركز التقييمات المالية على تختلف محاور التقييمات المالية والاقتصادية فيما بينها، إذ تركز التقييمات الاقتصادية على القيمة مقابل المال للمشروع ككل، بينما 

 القدرة على تحمل تكاليف المشروع وإمكانية تمويله.

 

مقدرة في الحالة المالية منظورًا قائمًا على المحاسبة. وبناءً على ذلك، تؤخذ تكاليف ومنافع الموارد وغير الموارد في الحسبان خلال تعكس التكاليف والفوائد ال

الاقتصادية نظرًا ييمات التحليل. ولذلك يجري تضمين هذه التكاليف في التقييمات المالية على سبيل المثال بينما تستبعد المدفوعات المحولة والاستهلاك من التق

 لتأثيرها المباشر على القدرة على تحمل تكاليف المشروع.

 

 يمكن تلخيص الاختلافات الرئيسية على النحو التالي:

 

 التقييمات المالية التقييمات الاقتصادية

 مجال التركيز:

  القيمة العامة للمال -القيمة الصافية الحالية 

 مجال التركيز:

 التدفق النقدي والمخزون -مل التكاليف التمويل والقدرة على تح 

 النطاق:

 المجتمع ككل 

 النطاق:

 ميزانية المؤسسة )المؤسسات( العامة ذات الصلة 

 :المعايير ذات الصلة 

 التوجيهات الوطنية 

 معدل الخصومات المتفق عليه وقيد التطبيق 

 المعايير ذات الصلة:

 قواعد محاسبة القطاع العام والأوامر الدائمة 

 ليل:التح

 )الأسعار الحقيقية )سنة الأساس 

 استخدام تكاليف الفرص 

  تشمل جميع تكاليف الرفاهية والمنافع التي يمكن قياسها على

 المجتمع

 تشمل التكاليف البيئية 

 "تستثني جميع المدفوعات "المحولة 

 تستثني التضخم العام 

 تستثني التكاليف الغارقة 

 رأس المال لا تشمل الاستهلاك وانخفاض القيمة ورسوم 

 التحليل:

 )الأسعار الحالية )الاسمية 

  ذات العائد النقدي فقط -المنافع 

 تشمل التكاليف الرأسمالية وتكاليف الإيرادات 

 "تشمل المدفوعات "المحولة 

 تشمل التضخم 

 

 تعد البيانات المالية التالية مطلوبة لإنفاق المشروع:

 

 ئ محاسبة الموارد والميزنة ويعرض تكاليف الموارد على مدى عمر المشروع. بالنسبة للمبادرات الذي يجب أن يستند إلى مباد - بيان الميزانية

 ات.الاستراتيجية، غالباً ما تشتمل الميزانية على البيانات المالية المتوقعة للمحاسبة والميزنة للمنظمة بأكملها على مدار عدد من السنو

 نقد الذي سينفق على خيار العميل المحتمل، إذا ما تم المضي قدمًا. يجب عرض الإنفاق الحالي )إن وجد( الذي يجب أن يظُهر ال - بيان التدفق النقدي

 والإنفاق الإضافي بشكل منفصل.

  يل الذي يجب أن يوضح الإدارات الداخلية والشركاء والجهات الخارجية التي ستوفر الموارد المطلوبة، كما يلزم عند الحاجة إلى تمو -بيان التمويل

 خارجي تقديم بيان دعم مكتوب من الجهات المعنية أو المفوضين في المشروع.

 

 يجب أن يتضمن ما ورد أعلاه الحالات الطارئة اللازمة لضمان وجود غطاء مالي كافٍ للمخاطر وحالات عدم التيقن.
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 النمذجة المالية 6.3.1.2
 

 ة والمعقدة.يجب بناء نموذج مالي للنفقات المقترحة للمشاريع الكبيرة والهام

 

وصلابة النموذج بإبقائه يوفر النموذج أفضل تخمين مستنير للأثر والنتائج المحتملة للمشروع المقترح في المرحلة المبكرة من التطوير. ومع ذلك، تزداد موثوقية 

 موضع المراجعة المستمرة وتحديثه بحيث يعكس أحدث المعلومات.

 

ن المحاسبين والمستشارين الماليين من خارج الجهة العامة. وفي مثل هذه الحالات، يجب أن يلعب مدير الشؤون قد يتطلب تطوير النموذج مشورة متخصصة م

مه كأداة لاتخاذ القرار في المالية في الجهة العامة والمسؤول الأول عن المشروع دورًا رائداً في التأكد من سلامة النموذج ومتابعته نظرًا لوقوع مسؤولية استخدا

 ية على عاتق المؤسسة.النها

 

 يمثل الحد الأدنى من المتطلبات لمعظم المشاريع ما يلي:

 

 تسجيل وصف النموذج والمنهجية المرتبطة به 

 ذلك( الموافقة على الافتراضات الأساسية وتسجيلها )على سبيل المثال: أسعار الفائدة والتضخم والضرائب ورسوم رأس المال والاستهلاك وما إلى 

 ل التمويل المقترحتفصيل هيك 

 )إعداد جداول المدخلات )التكاليف المالية ومنافع الإفراج عن النقد والمخاطر الطارئة 

 إعداد "الأرباح والخسائر" المتوقعة 

 إعداد توقعات الميزانية العمومية 

 إعداد توقعات التدفق النقدي 

 إعداد جداول التمويل 

 حساب عوائد المشروع لعناصر التمويل المختلفة 

 مثل القروض والأصول الثابتة والضرائب والمدفوعات. -عداد الجداول الداعمة إ 

 

 متطلبات رأس المال والإيرادات 6.3.1.3
 

 بعد النمذجة، يجب إعداد بيان يوضح متطلبات رأس المال والإيرادات للمشروع الموصى به، بحيث يشمل ذلك:

 

  عمر الخدمة و/أو فترة العقدعواقب رأس المال والإيرادات للخيار المفضل للمشروع على مدى 

 )مقارنة ذلك مع سقف رأس المال الأصلي للمخطط )إن وجد 

 .)"أي نقص في متطلبات رأس المال والإيرادات )"فجوة التمويل 

 

كافٍ لتغطية التكاليف الجارية  يجب أن يشير هذا البيان أيضًا إلى المبلغ الرأسمالي المطلوب، وفي الحالة المثالية، إذا ما كان لدى الجهة العامة دخل أو تمويل

 للمشروع. يمثل الحد الأدنى من المتطلبات:

 

 ملخص التقييم المالي

 
 الإجمالي وما بعد 6السنة  5السنة  4السنة  3السنة  2السنة  1السنة  0السنة 

 الخيار المفضّل:

         رأس المال 

         الإيرادات 

         الإجمالي

 مُموّل من قبل:

         الحالي

         الإضافي

         الإجمالي

 

 الأثر الصافي على الأسعار 6.3.1.4
 

كاليف من خلال الدخل، قد يكون من الضروري أيضًا تقييم أثر تنفيذ الصفقة المقترحة على أي أسعار تعاقدية تفرضها الجهة العامة على خدماتها. وتجب تغطية الت

 اثقة من استمرار العملاء الحاليين في التعاقد على الخدمات أو تأمين المشترين الجدد لعقود إضافية.سنويًا، وأن تكون الجهة العامة و

 

وير ويجب تضمينها في تجب أيضًا مراعاة التأثير على الرسوم الرأسمالية إن أمكن. تعتبر الرسوم الرأسمالية مهمة عند النظر في القدرة على تحمل تكاليف التط

 السنوية، إلى جانب تكاليف التشغيل ودخل العقد من أي مشترٍ. التوقعات المالية
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جب على الجهات العامة سيكون للمنافع التي ستوفرها الصفقة المقترحة والأسعار التي ستتقاضاها الجهة العامة نتيجة لذلك تأثير على القدرة التنافسية، ولذا ي

 يقدمها مقدمو الخدمات الآخرون وقياسها. مقارنة الأسعار ومستويات الجودة للخدمات المماثلة التي

 

 يجب تحليل التأثير على الأسعار بتفصيل كاف للمشترين للتأكد من تأثير النظام عليهم. ويعني ذلك النظر في التأثير على:

 

 أسعار الجهة العامة ككل 

 أسعار الخدمات الفردية 

 .أسعار بعض العقود الخاصة 

 

 م إذا ما أدت إلى زيادة أسعار خدمات الجهة العامة.يصعب تبرير استثمارات القطاع العا

 

 الأثر على حساب الدخل والنفقات 6.3.1.5
 

بدئية من قبل يجب تقييم تأثير المشروع على دخل ونفقات الجهة العامة. يجب تسجيل كل من الوضع الحالي والنتيجة المحتملة في دراسة جدوى المشروع الم

 العامة مدعومًا من مدير الشؤون المالية في هذه الجهة.محاسب مؤهل يفهم المشروع وأعمال الجهة 

 

 الأثر على الميزانية 6.3.1.6
 

ة جدوى المشروع يجب تقييم تأثير المشروع على الميزانية العمومية للجهة العامة. يجب تسجيل كل من الوضع الحالي والنتيجة المحتملة بشكل كامل في دراس

 عمال الجهة العامة.المبدئية من قبل محاسب مؤهل يفهم المشروع وأ

يتطلب الحصول على لا بد من فحص الدراسة المحاسبية للأصول الهامة عندما تكون جزءًا لا يتجزأ من الاستثمار )انظر دراسة الجدوى التجارية(، الأمر الذي 

 رأي مستقل من مدققي الجهة العامة.

 

 تأكيد الدعم المالي 6.3.1.7
 

الرئيسية للتأخير في المرحلة التي يجري فيها تقديم طلبات دراسة جدوى المشروع المبدئية للموافقة عليها. يمثل المبدأ  تعدّ القدرة على تحمل التكاليف أحد الأسباب

 الأساسي في هذا الأمر تأكيد مصدر التمويل والمبلغ اللازم بمرور الوقت وإثبات القدرة على تحمل تكاليف المشروع طوال حياته.

المبدئية وتحظى بالموافقة ما لم تجُرى مشاورات بين الجهة العامة التي تسعى للإنفاق على تحسين الخدمة والجهات لن تنجح دراسة جدوى المشروع 

 المعنية/المفوضين/المشترين والأطراف المعنية الأخرى.

 اسة جدوى المشروع المبدئية.من حيث المبدأ، يجب التوافق على المشروع مع المهتمين بالمخطط، ويجب أن يكون ذلك في شكل مكتوب في ملحق در

 

 فيما يلي نظرة عامة على المسائل التي تنبغي معالجتها:

 

 يجب أن يعمل تأكيد الدعم على تحقيق ما يلي:

 إظهار مشاركة الراعي الرئيسي للمشروع في تطوير المشروع خلال المراحل الرئيسية 

 ،بما في ذلك محتواه الوظيفي وحجمه وخدماته تأكيد قبول الأهداف الاستراتيجية وأهداف الإنفاق في المشروع 

 لى تأكيد إمكانية احتواء التكاليف المالية للمخطط ضمن الميزانية المتفق عليها والمتاحة والاستعداد والقدرة على الدفع مقابل الخدمات ع

 مستوى السعر المحدد

 ذكر هوامش الانحراف التي يجب التحقق من الدعم عند تخطيها 

 تيبات طوارئ مناسبة للعمل مع مقدم الخدمة لمواجهة أي ضغوط حالية أو غير متوقعة على القدرة على تحمل التكاليفإثبات وجود تر 

  وعادة ما يكون الرئيس التنفيذي -أن يكون مقدمًا من قبل الفرد )الأفراد( المناسب داخل المؤسسة 

 تقييم القدرة على تحمل التكاليف 6.3.1.7.1

 التكاليف تقديرًا سليمًا لأعمال الجهة العامة، بالإضافة إلى ما يلي:يتطلب تقييم القدرة على تحمل 

 تنظيم الميزانية العمومية بشكل صحيح وحساب الأصول والالتزامات الجارية والالتزامات طويلة الأجل ورأس المال .1

 سلامة الميزانية العمومية للمؤسسة .2

 قدرة الجهة العامة على السداد .3

 النشاط عدم إفراط الجهة العامة في .4

 سلامة التدفق النقدي للجهة العامة .5

 تخصيص ما يلزم للمخاطر. .6

 

 

 

 

  2و 1البندان  -الأثر على الميزانية 
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 يتضمن ذلك تقييم رأس المال العامل، الذي يعرف على النحو التالي: 

 

 الالتزامات الحالية -رأس المال العامل = الأصول الحالية 

 

من قصور في رأس المال العامل أو الإفراط في الرسملة، الأمر الذي يشكل سبباً شائعاً لفشل الأعمال. يتفق بشكل عام على اعتبار  يجب ألا تعاني الجهة العامة أبداً

 تمثل الحد الأدنى لنسبة رأس المال العامل، ويتم حساب هذه النسبة من خلال المعادلة: 2:1أن نسبة الأصول إلى الالتزامات الجارية بواقع 

 

 رأس المال العامل = الأصول الحالية/الالتزامات الحالية)نسبة( 

 3البند  -الملاءة 

 تعني قدرة الجهة العامة على الوفاء بأي دين في المستقبل القريب دون تعريض سيولة العمل للخطر.

 

 4البند  -الإفراط في التداول 

في رأس المال العامل نتيجة لحيازتها عدداً كبيرًا جداً من الأصول، بحيث تترك نفسها يرتبط هذا البند بالرسملة المفرطة، بحيث تعاني الجهة العامة من نقص 

 تعاني من نقص في السيولة لتغطية النفقات التشغيلية.

 لمال المستثمر أولًا.اوفي هذه الحالة، يجب الانتباه إلى التدفق النقدي للجهة العامة؛ مع ضرورة النظر في العائد على رأس المال المستخدم والعائد على رأس 

 على النحو التالي:يتيح لنا العائد على رأس المال المستخدم مقارنة المبالغ المستلمة )أو الأرباح( المكتسبة برأس المال المستخدم لكسبها، ويمكن حسابه 

 

 رأس المال المستخدم. -العائد على رأس المال المستخدم = صافي الإيرادات )أو الأرباح( 

 

لرأس المال ائد على رأس المال المستثمر العائد الإجمالي على رأس المال المستخدم ويأخذ في الاعتبار الفرصة الضائعة أو "تكلفة الفرصة البديلة" يحسب الع

 المستخدم. ويتم حسابه من خلال المعادلة:

 

 مستثمررأس المال ال -تكلفة الفرصة البديلة  -العائد على رأس المال المستثمر = صافي الربح 

 

 5البند  -التدفق النقدي 

 يجب أن يأخذ تقييم التدفق النقدي في الاعتبار:

 

 نمط الأنشطة والتجارة بشكل عام 

  توقع يتطلع إلى المستقبل ويتصور الدخل والنفقات المحتملة -إعداد الميزانية للتدفقات النقدية 

 .تقييم الرصيد النقدي في نهاية فترة معينة 

 

 6البند  -المخاطر 

تائج المخاطر هناك عدد من المخاطر التي يمكن أن تؤثر على القدرة على تحمل تكاليف المشروع. يجب أن تعمل دراسة جدوى المشروع المبدئية على تلخيص ن

 الطارئة وتحليل الحساسية اللذين تستند عليهما الدراسة المالية.

 

 ين الأسئلة الرئيسية التي تجب مراعاتها:تختلف المخاطر والشكوك من مشروع إلى آخر، ولكن يبقى من ب

 

  مما كان متوقعاً؟--هل يمكن سداد تكلفة المشروع إذا كانت تكاليف رأس المال أعلى بنسبة % 

  ؟--ماذا لو انخفضت المدخرات المتوقعة بنسبة% 

 ما الظروف التي قد تتسبب في الإخلال بأهداف المدخرات؟ 

  أو أكثر؟--ماذا لو تم تخفيض دخل المؤسسة بنسبة % 

 هل هناك استراتيجية قوية للوقاية من هذه النتائج؟ 

 

 فترة الاسترداد

عام، تكون المشاريع ذات  نتطرق أخيرًا إلى فترة الاسترداد التي تقيس المعدل الذي "تسدد" فيه المنافع المالية من الاستثمار تكاليف الاستثمار الأولية. وبشكل

 المشروعات ذات الفترات الطويلة. فترة الاسترداد القصيرة أفضل من

 

 سد الفجوات في القدرة على تحمل التكاليف

عندما يكون من غير المحتمل أن تكون  -من المرجح أن تحدث مشاكل في القدرة على تحمل التكاليف في السنوات الأولى من المشروع في مرحلة البناء والتطوير 

 المنافع كافية لتعويض تكاليف الاستثمار.

يل والأسعار للمشترين ذلك، يتوقع تراكم المنافع تدريجياً خلال المرحلة التشغيلية حتى وصولها إلى النقطة التي يكون فيها التأثير الصافي على تكاليف التشغ ومع

 سالباً.

 

 تحمل الخيار المفضل للمشروع،  بما في ذلك: هناك عدد من الوسائل التي يمكن اللجوء إليها إذا ما أظهر تحليل القدرة على تحمل التكاليف عدم القدرة على

 

 تحديد مراحل تنفيذ مخرجات المشروع بشكل مختلف 

 اعتماد حل تصميم مختلف لبعض مخرجات المشروع 

  على سبيل المثال: المحتوى الوظيفي و/أو كمية ونوعية الخدمات المقدمة -تغيير نطاق الخيار المفضل 

  سبيل المثال: التخلص من الأصول الفائضة )إن وجدت( ودعم الإيرادات الإضافية من مفوضي خدمات على  -البحث عن مصادر تمويل إضافية

 الجهة العامة



 الدليل الإجرائي لدراسة جدوى المشروع المبدئية      

 

Document No.: EPM-S00-PR-000007-AR Rev 000 | Level - 3-E - External 

نسخة قديمة، يرجى الرجوع إلى نظام إدارة المحتوى المؤسسي للحصول على آخر إصدار لهذا  ير خاضعة للرقابة وقد تصبحغبمجرد طباعة النسخة الإلكترونية من هذا المستند فإنها تصبح     
، ويخضع للقيود الموضحة بالإشعار الهام من هذا المستندهيئة كفاءة الإنفاق والمشروعات الحكوميةإن هذا المستند ملكية خاصة ل المستند  

23 

  على سبيل المثال: التمويل الخاص والإيجارات التشغيلية والتمويلية -النظر في طرق مختلفة لتمويل المشروع 

  )الخدمةالتفاوض على أسعار أكثر تنافسية أو مرونة من مقدم )مقدمي 

 إيجاد طرق أخرى لتقليل التكاليف و/أو زيادة وفورات العائدات النقدية 

 .السماح لمقدم )مقدمي( الخدمة بإنشاء مصادر دخل إضافية وأعمال جديدة والمشاركة في تدفقات الإيرادات الناتجة 

 

 6قائمة تدقيق الخطوة 

 يلزم في هذه المرحلة فهم واستيعاب واضح لما يلي:

 ترتبة على رأس مال وإيرادات المشروعالآثار الم 

 )التأثير على حساب الإيرادات والنفقات ورسوم المنظمة على الخدمات )إن وجدت 

 التأثير على الميزانية ومصادر التمويل الأخرى المتاحة وأي شكل من أشكال العجز 

 .تأثير المشروع على الميزانية العمومية للمؤسسة 

 وب على دعم الجهات المعنية، إذا ما لزم الأمر.كما يجب أيضًا توافر دليل مكت

 

 6مخرجات الخطوة 

 اكتمل الآن قسم الدراسة المالية في دراسة جدوى المشروع المبدئية، على أن يظل قيد المراجعة.

 

 

 الخطوة السابعة: التخطيط للتنفيذ الناجح 6.4

 

 ذ الناجح للمشروع.يتمثل الغرض من الدراسة الإدارية في وضع الترتيبات اللازمة للتنفي

 

 يتطلب استكمال الدراسة الإدارية اتخاذ الإجراءات التالية:

 التخطيط للتنفيذ الناجح 7الخطوة 

 الاستراتيجية وإطار العمل والخطط -تخطيط إدارة المشروع  20الإجراء 

 الاستراتيجية وإطار العمل والخطط -تخطيط إدارة التغيير والعقود  21الإجراء 

 الاستراتيجية وإطار العمل والخطط -التخطيط لتحقيق المنافع  22الإجراء 

 الاستراتيجية وإطار العمل والخطط -تخطيط إدارة المخاطر  23الإجراء 

 الاستراتيجية وإطار العمل والخطط -تخطيط ضمان المشروع والتقييم التالي للمشروع  24الإجراء 

 

 ية وإطار العمل والخططالاستراتيج -: تخطيط إدارة المشروع 20الإجراء  6.4.1

 

عة للرقابة والمدارة وضع الاستراتيجية والإطار وخطط التنفيذ الناجح للمشروع باستخدام منهجية مثبتة لتوجيه الاستثمارات من خلال مجموعة من الأنشطة الخاض

 بشكل جيد والمرئية لتحقيق النتائج والمنافع المرجوة،

 رتيبات.مع ضرورة توافر دليل على إجراء هذه الت

 

 استراتيجية منهجية البرنامج والمشروع 6.4.1.1
 

ية لكليهما تستند إلى معايير تتمثل استراتيجية التنفيذ لمعظم الجهات العامة من أجل التنفيذ الناجح للخطط في اعتماد مبادئ إدارة البرامج والمشاريع واعتماد منهج

 مثبتة وإدارة الجودة.

 

 نفيذ المشروع.تطبيق أي معايير أو إجراءات وطنية لت

 

 إطار عمل المشروع 6.4.1.2
 

 تلخيص الجوانب التالية وتسجيل النقاط الرئيسية في الرسم التخطيطي:

 

 الهيكل 

 الترتيبات المتعلقة بإعداد التقارير 

 الترتيبات المتعلقة بالحوكمة 

 الأدوار والمسؤوليات الرئيسية 

 الموظفون المعيون وأي وظائف شاغرة 

 

 خطط المشروع 6.4.1.3
 

ما المشروع للتحكم في وتتبع التقدم المحرز وتنفيذ المشروع والنتائج المتعلقة به، وتصف كيف ومتى ومن سيقوم بتحقيق مشروع معين أو مخرج تسُتخدم خطة 

جداول الزمنية ال أو مجموعة من الأهداف، بحيث تمثل التحليل التفصيلي لطريقة تحقيق مستهدفات المشروع المحددة ومراحله الرئيسية ومخرجاته ومنتجاته وفق

 والتكاليف والجودة.

 

 يجب تلخيص أحدث نسخة من خطة المشروع وإرفاقها بدراسة جدوى المشروع المبدئية.
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 يجب أن تتضمن خطة المشروع هذه عادةً ما يلي:

 

 المخرجات أو المنتجات المطلوبة 

 الأنشطة اللازمة لتحقيقها 

 الأنشطة اللازمة للتحقق من جودة المخرجات 

 الوقت اللازمين لجميع الأنشطة وأي حاجة لأشخاص ذوي قدرات وكفاءات محددةالموارد و 

 التبعيات بين الأنشطة والقيود المرتبطة بها 

 موعد إنجاز كل من الأنشطة 

 لفحوصات وما إلى النقاط التي سيتم عندها مراقبة التقدم ومراجعته، بما في ذلك تنفيذ دراسة الجدوى والموافقة عليها وإجراء المراجعات المرحلية/ا

 ذلك.

 

 يجب الحفاظ على الاتساق مع استراتيجية تنفيذ المشروع.

 

 الاستعانة بخدمات المستشارين المختصين 6.4.1.4
 

 لجديدة.من المفضل الاستعانة بخدمات المستشارين المختصين عند وجود نقص في القدرات والكفاءات اللازمة للمشاريع الكبيرة والمهمة والمعقدة وا

ضح درج متطلبات المستشارين المختصين في أربع فئات رئيسية في خطة المشروع وهي: المالية والقانونية والتقنية وإدارة المشروع. يجب أن توعادة ما تن

 دراسة جدوى المشروع المبدئية الطريقة والوقت الذي ستستخدم فيه هذا الاستشارات جنباً إلى جنب مع التكاليف المتوقعة.

 تشارين خاصين للأدوار المستقلة والمحايدة لتحقيق أفضل النتائج،  بما يتضمن تيسير ورشات العمل.يجب الاستعانة بمس

 يجب توخي الحذر لضمان الاحتفاظ بملكية دراسة الجدوى ومسؤولية تطويرها للجهة العامة التي تنشئ المشروع )وليس للمستشارين(.

 

 وإطار العمل والخططالاستراتيجية  -: تخطيط إدارة التغيير 21الإجراء  6.4.2

 

 وضع الاستراتيجية والإطار والخطط المطلوبة لإدارة التغيير.

ة والطريقة التي يتم بها تدور فكرة المشاريع حول إجراء تغيير ما، الأمر الذي قد يتراوح من تحسين الخدمة وإعادة هندسة العمليات التجارية إلى التحول في ماهي

 تقديم الخدمات.

لخدمة نظر إلى التغيير على أنه المحرك الأساسي للاستثمار، كما في حالة تنفيذ مشروع بديل، ينبغي بذل كل جهد لاغتنام الفرص لتحسين كفاءة احتى عندما لا يُ 

 والقيمة العامة.

ر )ترتبط بتحقيق الفوائد( وإطار عمل لإدارة يحتاج التغيير إلى إدارته واحتضانه من قبل الأفراد داخل الجهة العامة، ومن ثم يحتاج إلى استراتيجية لإدارة التغيي

 التغيير )لإدارة التغيير المتوقع وغير المتوقع( وخطة )لشرح ما سيتم تنفيذه، ومن قبل من ومتى من حيث الأنشطة الأساسية(.

 

 استراتيجيةّ إدارة التغيير 6.4.2.1
 

 ل للتغيير المقترح على الثقافة والأنظمة والعمليات والأفراد العاملين داخل الجهة العامة.يتمثل الغرض الرئيسي من استراتيجية إدارة التغيير في تقييم التأثير المحتم

تغيير الخدمة من زيادة توجد استراتيجيات مختلفة لإدارة تنفيذ التغيير، ويعتمد اختيار الاستراتيجية على درجة وسرعة التغيير المطلوب. يمكن أن تتراوح درجة 

 إلى التحويل الكامل لوظيفة العمل. علمًا بأن وتيرة التغيير قد تتراوح من حصول "تغيير كبير ومفاجئ" إلى التقدم التدريجي أو المرحليالأتمتة وإعادة التكوين 

 اعتماداً على الدافع الاستراتيجي وقدرة الجهة العامة على التعامل مع تغيير الخدمة.

 هة العامة بالكامل، جنباً إلى جنب مع استراتيجيات الاتصال والتطوير )التدريب( الداعمة لها.يجب بيان استراتيجية إدارة التغيير التي تختارها الج

 

 إطار إدارة التغيير 6.4.2.2
 

 تقع مسؤولية تنفيذ التغيير في الخدمة على عاتق مجلس إدارة المشروع وتبقى تحت سيطرته.

ن استراتيجية طويلة المدى تتضمن مشاريع وبرامج أخرى حالية ومستقبلية ضمن في حال حدوث تغيير مجتمعي كبير، قد يشكل المشروع جزءًا واحداً فقط م

 محفظة المشاريع الاستراتيجية، بحيث يجب شرح ترتيبات الإدارة وإعداد التقارير المرتبطة والمتوقعة بوضوح في ظل مثل هذه الظروف.

 

 خطط إدارة التغيير 6.4.2.3
 

والتطوير )مثل منتجات التدريب( المطلوبة لمرحلة التنفيذ، وأن تشير هذه الخطة إلى طريقة مشاركة الموظفين يجب أن تحدد خطة إدارة التغيير مخرجات الاتصال 

 المعنيين داخل الجهة العامة، بما في ذلك الموارد البشرية وممثلي الموظفين، وإسهاماتهم حتى تاريخه.

 

 

 مل والخططالاستراتيجية وإطار الع -: التخطيط لتحقيق المنافع 22الإجراء  6.4.3

 

 وضع الترتيبات الإدارية اللازمة لضمان تحقيق المشروع للمنافع المتوقعة.
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 استراتيجية تحقيق المنافع 6.4.3.1
 

 يحدد المسؤوليات للتحقيق يجب أن تنص استراتيجية تحقيق المنافع على ترتيبات لتحديد المنافع المحتملة والتخطيط لها ونمذجتها وتتبعها، وأن تتضمن أيضًا إطارًا

 الفعلي لتلك المنافع خلال المراحل الرئيسية للمشروع.

 

 إطار تحقيق المنافع 6.4.3.2
 

 تقع مسؤولية تحقيق المنافع على عاتق الإدارة العليا، التي يجب أن تضمن أن ترتيبات التنفيذ محددة ضمن دراسة جدوى المشروع المبدئية.

 

 سجل المنافع 6.4.3.3
 

 منافع، مع الإشارة أيضًا إلى طريقة تحقيقها.يجب أن تسجل جميع المشاريع المنافع في سجل ال

 

 يجب تحديث سجل المنافع ومراجعته بشكل مستمر طوال فترة المشروع مع تسجيل المعلومات التالية لكل منفعة:

 

  سجل المنافع

 )رقم فريد ضمن السجل( رقم المنافع

  فئة ومجموعة المنافع

 لها()بما في ذلك المشروع أو النشاط الممكن  الوصف

 -)أي جانب من جوانب المشروع سيعود على الجهة بالمنفعة  سمات الخدمة

 لتسهيل المراقبة(

 )المتكبدة خلال التنفيذ( التكاليف المحتملة

 

افع، الأمر الذي يجب تضمين جميع المنافع المحددة في قسمي الدراسة الاستراتيجية والدراسة الاقتصادية من دراسة جدوى المشروع المبدئية ضمن سجل المن

 يتضمن التقييم الاقتصادي للخيار المفضل.

 

 الاستراتيجية وإطار العمل والخطط -: تخطيط إدارة المخاطر 23الإجراء  6.4.4

 

 يخضع هذا الجانب لإجراءات إدارة المخاطر المذكورة.

 

 : تخطيط ضمان المشروع والتقييم التالي للمشروع24الإجراء  6.4.5

 

الوطني لإدارة المشاريع. يجب اعتبار الإرشادات الواردة أدناه  الدليلالمناسبة، مثل  الهيئةالمشروع وتقييمه باستخدام إجراءات  وضع الترتيبات اللازمة لضمان

 مكملة للإجراءات، لا بديلًا لها.

 

 ضمان جودة المشروع 6.4.5.1
 

 نجاح ويحسن احتمالات تحقيق النتائج والمنافع المرجوة.يوفر ضمان جودة المشروع تقييمًا مستقلاً ونزيهًا لإمكانية تحقيق أهداف إنفاق المشروع ب

 يتم تحديد ترتيبات ضمان جودة المشروع للمخطط، بما قد يشمل: ضمان الجودة والضمان التقني والضمان الأمني.

 يجب تطبيق أي معايير وطنية.

 يوصى بتحديد نقاط المراجعة في التوجيهات كي يأخذها فريق المشروع بعين الاعتبار.

 

 استراتيجية التقييم التالي للمشروع 6.4.5.2
 

 الغرض من التقييم اللاحق للمشروع ذو شقين:

 

 "تحسين تنفيذ المشاريع من خلال الدروس المستفادة خلال مرحلة تنفيذ المشروع، ويشار إليه غالباً باسم "مراجعة تنفيذ المشروع 

 يشار إليه غالبًا باسم "المراجعة ما بعد التقييم"تقييم ما إذا كان المشروع قد حقق النتائج والمنافع المتوقعة، و 

 

كانت مراجعة تنفيذ  يجب أن يحدد هذا القسم من دراسة جدوى المشروع المبدئية استراتيجية الجهة العامة لكل من جانبي التقييم التالي للمشروع ويشرح ما إذا

 المشروع ومراجعة ما بعد التقييم سيُجريان بشكل مشترك أو منفصل.

 

 

 إطار التقييم التالي للمشروع 6.4.5.3
 

 يجب أن يوضح هذا القسم ترتيبات الإدارة لضمان إجراء التقييم التالي للمشروع.

 

 خطط التقييم التالي للمشروع 6.4.5.4
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 اد المسؤولين عنها.يجب أن يحدد هذا القسم التوقيت )المواعيد( المتوقعة للتقييم التالي للمشروع، مع تضمين هذه الترتيبات في خطة المشروع وتحديد الأفر

 

 ترتيبات التنفيذ الناجح -ورشة عمل  6.4.5.5
 

بشكل يساعد  يوصى بعقد ورشة عمل واحدة على الأقل لاستكمال هذا الجزء من دراسة الجدوى الإدارية، بحيث تضمن إشراك الجهات المعنية في مرحلة مبكرة

 في صياغة توجه المشروع.

 

 مشاركين فيها ومخرجاتها:وفيما يلي غرض وأهداف ورشة العمل وأبرز ال

 وضع الترتيبات اللازمة للتنفيذ الناجح ورشة العمل

 صياغة استراتيجيات وأطر عمل وخطط من أجل:  الأهداف

o إدارة المشروع 

o إدارة التقييم والاتصال 

o تحقيق المنافع وإدارة المخاطر 

o ضمان وتقييم المشروع 

 .الاتفاق على خطة تنفيذ المشروع 

 جهات المعنية الخارجية أو المفوّضونال  أبرز المشاركين

 مدير التمويل 

 المستشار الاقتصادي 

 ممثلّ عن العملاء/المستخدمين 

 مدير المشروع 

 الميسّر 

 ترتيبات الإدارة والتنفيذ  المُخرجات

 ترتيبات ضمان جودة المشروع 

 ترتيبات التقييم التالي للمشروع 

 

 7قائمة تدقيق الخطوة 

 د فهم واستيعاب واضح لما يلي:ينبغي في هذه المرحلة وجو

 ترتيبات حوكمة إدارة المشاريع 

 خطط المشروع 

 ترتيبات إدارة التغيير 

 ترتيبات تحقيق المنافع، بما في سجل المنافع المرفق 

 ترتيبات إدارة المخاطر، بما في سجل المخاطر المرفق 

 ترتيبات ضمان جودة المشروع 

 .ترتيبات التقييم التالي للمشروع 

 7لخطوة مخرجات ا

 اكتمل الآن قسم الدراسة الاقتصادية من دراسة جدوى المشروع المبدئية، على أن يظل هذا القسم قيد المراجعة.

 

 وإعداد دراسة جدوى المشروع المبدئية 2مخرجات المرحلة 

 حية لاعتمادها.تم استكمال دراسة جدوى المشروع المبدئية الآن للحصول على موافقة الإدارة العليا والسلطة ذات الصلا

 تشمل اعتبارات الإدارة ما يلي:

 إجراء ضمان المشروع للتأكد من استراتيجية تنفيذ المشروع 

 الموافقة على دراسة جدوى المشروع المبدئية والموافقة على المرحلة التالية: تطوير دراسة الجدوى الكلية قبل الشراء 

 تعديل نطاق المشروع وإدراج المزيد من الخيارات 

 راء دراسة كاملة لاختبار المزيد من الافتراضات الرئيسيةإج 

 .ًتأجيل المشروع أو التخلي عنه إما لاعتباره مكلفاً للغاية أو طموحًا جداً أو ذا مخاطرة عالية جدا 

 

 مراجعة مرحلية 6.5

 

 غرض المراجعة 6.5.1

 

مرحلية للتأكد من تبني المشروع لاستراتيجية التنفيذ الأنسب. لا يقتصر  فور اكتمال دراسة جدوى المشروع المبدئية، تتمثل المرحلة النهائية بإجراء مراجعة

ة الحالة، يجب أن مراجع المراحل في اعتماده على دراسة الجدوى نفسها بل يرجع إلى الأدلة التي تم جمعها وجدولتها في مصفوفات الأدلة. وعند مراجعة دراس

 ا مع أهمية المشروع، ولا بد من الاتفاق عليه بين راعي المشروع والمراجع.يكون مستوى التفصيل في المراجعة المرحلية متناسبً 
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استراتيجية التنفيذ في تقييم جدوى المشروع وإمكانية نجاحه والقيمة التي ستتحقق مقابل المال والنهج المقترح لتحقيق  -يتمثل الغرض من المراجعة المرحلية 

ل المراجعة أيضًا على تقييم ما إذا كان المشروع جاهزًا للدعوة لتقديم العروض أو العطاءات من السوق. تؤكد هذه أهداف المشروع. وإن كان ذلك مناسباً، تعم

أو إحداث تغيير تنظيمي  المراجعة لمجلس إدارة المشروع ملاءمة نهج التنفيذ المحدد لتغيير الأعمال المقترح، سواء كان ذلك فيما يتعلق بشراء السلع أو الخدمات

 تنفيذ سياسة ما أو نشر الخدمات للمواطنين أو أي شكل آخر من أشكال التطوير.أو 

 

تغييرات المحتملة في العقود، عند الترتيب لشراكة استراتيجية، قد تظل لوائح المشتريات سارية إلى جانب المقارنة المعيارية للسوق وتقييمات القيمة مقابل المال وال

تقييم المراجعة. يجب أن يقتنع فريق المشروع وفريق المراجعة بإيلاء الاعتبار الواجب لجميع العوامل، بما في ذلك الخيارات بحيث تبقى الحاجة قائمة لإجراء 

 المتعلقة بالترتيبات التجارية المقترحة مع المورد الحالي الذي يقدم القيمة مقابل المال.

 

استراتيجية التنفيذ المقترحة قبل تقديم أي التزامات للموردين المحتملين أو شركاء التنفيذ بشأن يجب أن يخضع المشروع عادة لمراجعة مرحلية للتحقق من صحة 

 عملية الحيازة.

 

 النتائج والتوصيات 6.5.2

 

ه وبالرجوع أعلا على المراجع أن يفيد بالنتائج ويقدم التوصيات حول كيفية تحسين إعداد المشروع في المراحل المبكرة، بشكل يغطي جميع الجوانب المذكورة

 إلى الوثائق التي تم تزويده بها.

 

 القرار 6.5.3

 

 كما على المراجع اتخاذ قراره إما بقبول المشروع أو برفضه أو بإحالته لمزيد من التطوير.
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1. EPM-S00-TP-000007-AR-  دراسة جدوى المشروع المبدئية -نموذج مصفوفات الأدلة 

2. EPM-S00-TP-000008-AR- دوى المشروع المبدئيةنموذج دراسة ج
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