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ضية الأوروبية بمعرفة العاملين بمكتب مساعدة أساليب تقديم الدعم ، وبمعاونة عدد آبير من              تѧم إعداد هذا الدليل للمفو     

ولѧن يكون مجديا محاولة ذآر أسماء جميع الأشخاص    ) . EuropeAID(العامليѧن بمكتѧب الѧتعاون والدعѧم الأوروبѧي           

 .وقت أو الفكر الذين قدموا العون ، إلا أننا نرجو أن نقدم الشكر لكل من قدم العون سواء بال

 

، والمسئولة عن الابتكار والتجديد ، ) EuropeAID Unit 03 (3لقѧد تѧم العمѧل تحѧت إشراف الدعم الأوروبي وحدة     

برجاء توجيه أية أراء أو مقترحات مباشرة إلى فيرجينيا  . البحث الموضوعي ، ومجموعة دعم الجودة واللجان المالية         

 .Virginia.Manzitti@cec.eu.it: يق البريد الإلكترونعن طري) Virginia Manzitti(مانزيتي 

 

(والكتاب المرجعي تسيير دورة المشروع      ) 2001(اعتѧبرت الطѧبعة السѧابقة للدلѧيل الإرشادي لتسيير دورة المشروع             

 .وتم تقديم الشكر في السياق من خلال الهوامش عندما تم استخدام مصادر أخرى . من أهم المراجع ) 2002

 

(من الموقع التالي على الشبكة الدولية       ) ومѧراجع أخѧرى مفيدة    ( لهѧذا الدلѧيل      ةصѧول علѧى النسѧخة الإلكترونѧي       يمكѧن الح  

internet( :http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/index_en.htm 

 

 أيѧѧة أراء أو بѧѧرجاء توجѧѧيه. تѧѧم إعѧѧداد النسѧѧخة العربѧѧية للدلѧѧيل مѧѧن قѧѧبل بѧѧرنامج الѧѧتراث الثقافѧѧي الأوروبѧѧي المتوسѧѧطي     

 . elfouly@link.net: يمقترحات مباشرة إلى تامر الفولي عن طريق البريد الإلكترون
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 مقدمة) 1
 

بناء (آنظام أساسي لتصميم المشاريع واليات التسيير    " تسيير دورة المشروع  " بتبني   1992قامѧت المفوضѧية الأوروبѧية في عام         
 ، بعد إصدار 2001ثѧم تم تحديثه في عام     . 1993ول آѧتاب إرشѧادي فѧي عѧام          ، وقѧد تѧم إعѧداد أ       ) علѧى أسѧلوب الإطѧار المنطقѧي       

  .2000أحدث طبعة لوثيقة سياسات التنمية في أبريل 
 

) وهѧو مѧا عرف بدليل تسيير دورة المشروع  ( لتحديѧث الكѧتاب الإرشѧادي مѧرة أخѧرى      2003وقѧد تѧم اتخѧاذ قѧرار فѧي أوائѧل علѧم             
 :آنتيجة للأسباب التالية

 "الجديدة"تنفيذ سياسات التنمية / مكتسبة من تطبيق الخبرة ال* 
 النقاط المتعددة التي نوقشت على المستوى الدولي حول فعالية مساعدات التنمية* 
 الآراء المقدمة من قبل المشارآين في دورات التدريب على تسيير دورة المشروع* 

 
 :أهم التحسينات التي تمت في هذا الدليل تشمل

المشاريع ، برامج دعم    (لѧتداخلات لسياسѧات التنمѧية للمفوضية الأوروبية فيما يتعلق باختيار نموذج الدعم              توضѧيح أهѧم ا    ) 1
 ؛) أو الدعم المالي/السياسات القطاعية و

 إظهار أهمية التحليل المؤسسي والتنظيمي بدرجة مناسبة خلال مرحلة تحديد وتخطيط المشروع ؛) 2
ستقلة في الدورة ، وضعا في الاعتبار أن قرارات الدعم المادي تتخذ في مراحل مختلفة  آمرحلة م " الدعم المادي "إلغѧاء   ) 3

قد يكون بعد مرحلة تحديد المشروع أو       (بѧناء علѧى قوانيѧن المفوضѧية الأوروبѧية التѧي يѧتم مѧن خلالهѧا تمويل المشروع                     
 ؛) بعد تخطيطه

 ليات في آل مرحلة من مراحل الدورة ؛إدخال بعض المعلومات الإضافية عن المهام التنفيذية والمسئو) 4
التѧي يمكѧن أن تسѧتخدم دائما من خلال    ) إطѧار الجѧودة  (تقديѧم مجموعѧة مѧن مواصѧفات وقياسѧات ومعايѧير جѧودة رئيسѧية           ) 5

 تحديد وتخطيط وتنفيذ مراحل دورة المشروع ؛
 يمكن أن تدعم تسيير دورة المشروع تجديد دليل أسلوب الإطار المنطقي وإضافة المراجع لبعض الأدوات التحليلية التي         ) 6

 بكفاءة

 
تسيير "ومѧع ذلѧك ، فѧان أغلѧب المѧواد والمعلومѧات المقدمѧة فѧي الطѧبعة السѧابقة مѧن آѧل مѧن الدلѧيل الإرشادي والكتاب المرجعي                    

 .تبقي مناسبة وقد تم إدخالها في هذه الطبعة الجديدة " دورة المشروع
 

 الهدف من الدليل) 1/1
       ѧذا الدلѧداد هѧم إعѧية              تѧية الأوروبѧنموي للمفوضѧم التѧودة الدعѧتمر لجѧين المسѧم التحسѧودة من خلال صلة    . يل لدعѧريف الجѧتم تعѧوي

 ) .تسييرها(وجدوى وآفاءة البرامج والمشروعات المدعمة من قبل صندوق المفوضية الأوروبية ، شاملة جودة إدارتها 
 

المشروع ) تسيير( الجيد واتخاذ القرارات بكفاءة خلال دورة إدارة    )التسيير(بتوضѧيح أآѧثر فѧان هѧذا الدليل يهدف إلى دعم إدارة              
ووضوح الأسلوب مع السماح ... هѧذا الدلѧيل يهѧدف إلѧى نشѧر ثѧبات       .  بѧدءا مѧن تحديѧد المشѧروع والتخطѧيط له والتنفѧيذ والتقيѧيم        –

 .بالتنفيذ المرن المطلوب بتوفير دعم متنوع وفعال لبرامج المساعدة الخارجية 
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 :ان هذا الدليل يقدمولهذا ف
شѧѧرح للإطѧѧار السياسѧѧي الѧѧذي مѧѧن خلالѧѧه تقѧѧدم المفوضѧѧية الأوروبѧѧية دعѧѧم التنمѧѧية ، ودور المشѧѧروع وعلاقѧѧته بالأسѧѧاليب     * 

 ؛1الأخرى لتقديم الدعم
 Relax) "EuropeAID–DG Development–DG External"الإطѧار التنفѧيذي الѧذي مѧن خلالѧه تتمكѧن أسѧرة        * 

Relations (  ارآون آѧاذ القرارات الخاصة بتسيير دورة المشروع في الوقت المناسب وبكفاءة عالية    ومشѧن اتخѧرون مѧخ
 ؛
شѧرح للمهام الرئيسية ، ومعايير تقييم الجودة ، وتوثيق متطلبات توفير المعلومات وخيارات القرارات في آل مرحلة من                   * 

 الدورة ؛
 فاءة ؛شرح للأدوات الرئيسية التي تدعم إدارة دورة المشروع بك* 
 مصدر لدعم التدريب على تسيير دورة المشروع* 

 
هذا الدليل لا يشرح خطوات التنفيذ والتمويل بالتفصيل ، فهذا يتم في مستندات رسمية أخرى للمفوضية الأوروبية منفصلة تتعلق          

 .بالسياسات المالية 
 

تسيير دورة المشروع تعتبر . رة والحكم المهني يجѧب أن يؤخѧذ الدلѧيل آمѧرجع ومصѧدر هام ، ولكن ليس آبديل للخبرة ، والمباد                
مهارات .  تشمل التفاوض حول قرارات مقبولة من قبل الجماعات المشارآة       – فهѧي فѧن أآثر منها علم         –عملѧية مرآѧبة وإبداعѧية       

ي إطاره يتم العمѧل فѧي فѧريق ، والѧتفاوض والاتصѧال هامѧة لتسيير دورة المشروع بكفاءة مثلها مثل إدراك البعد السياسي الذي ف                       
 .اتخاذ القرارات 

 
وبالتالي يستخدم . يقѧدم تسѧيير دورة المشѧروع إطѧار عѧام للتحلѧيل واتخѧاذ القѧرار ، والذي يستخدم مع أدوات فنية وتنفيذية أخرى                 

، ) مالنقل ، الصحة ، التعلي   : مثل(الدلѧيل أيضѧا مѧع وثѧائق مرجعѧية أخѧرى هامѧة للمفوضѧية الأوروبѧية تتعلق بالقطاعات المختلفة                      
ووثѧѧائق خاصѧѧة بѧѧأدوات التقيѧѧيم   ) الحوآمѧѧة الجѧѧيدة ، حقѧѧوق الإنسѧѧان ، الѧѧنوع الاجتماعѧѧي ، البيѧѧئة   : مѧѧثل(وموضѧѧوعات متشѧѧابكة 

 ) .التحليل المالي والاقتصادي: مثل(الخاصة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 "دليل لتخطيط وتنفيذ الدعم المادي لدول العالم الثالث"و" دليل دعم المفوضية الأوروبية للبرامج القطاعية" أنظر أيضا  1
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 المستخدمون والاستخدام) 1/2
وشرآائها ) في المفوضيات وفي بلجيكا(فوضية الأوروبية المهام في الم/ إن هѧذا الدلѧيل موجѧه بصѧفة رئيسѧية لمديري المشاريع              

الرئيسѧيين فѧي دول العѧالم الثالث ، إلا أنه أيضا يساعد المشارآين الآخرين مثل المؤسسات غير الحكومية ، مؤسسات غير تابعة          
 .روبية للدولة والاستشاريين الذين يشارآون في تصميم وتنفيذ برامج ومشاريع مدعمة من قبل المفوضية الأو

 
فالجدد يفضل لهم التعرف على القسم الثاني حتى الرابع . يمكѧن اسѧتخدام الدلѧيل بطѧرق مختلفة ، حسب خبرة ومسئوليات القارئ           

 ) .الجزء الثاني(قبل التعرف على الأدوات في القسم الخامس حتى القسم التاسع ) الجزء الأول(من الدليل 
 

شѧѧاملة اسѧѧتخدام بѧѧرامج الدعѧѧم   ( والملميѧѧن بسياسѧѧات التنمѧѧية للمفوضѧѧية الأوروبѧѧية    أمѧѧا ذوي الخѧѧبرة فѧѧي تسѧѧيير دورة المشѧѧروع   
) القسم الرابع(، فيضل لهم أن يتم الترآيز على قراءة الدليل التنفيذي لإدارة دورة المشروع  ) السياسѧات القطاعѧية والدعѧم المالѧي       

 ) .تاسعالقسم الخامس حتى القسم ال(، والتعرف على الأدوات في الجزء الثاني 
 

بمجѧرد أ ن يѧتعرف القѧارئ علѧى المحѧتويات العامѧة للدلѧيل ، فمѧن المتوقع أن النقاط الأساسية للمراجع الدائمة ستكون مواصفات                 
 ).القسم الخامس حتى القسم التاسع(والأدوات ) القسم الرابع(الجودة المقدمة في آل مرحلة أساسية لدورة المشروع 

 مدير المهمة

البرلمان 
 الأوروبي

 لشعبعامة االاستشاريون

المسئولين 
الحكوميين 
الشرآاء

مجموعات 
المجتمع المدني

في الدول 
ة لش

ممولون آخرون زملاء 
المفوضية 
ة الأ

 شبكة علاقات مدير المهمة): 1(الشكل 



 مقدمة: 1قسم 
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 ملخص المحتويات) 1/3

 القسم صشرح ملخ
 

 من اتفاقية الاتحاد    177بѧناء على أهداف التعاون التنموي والموضحة في المادة          
الأوروبѧي ، والأولويات الموضحة في سياسات التنمية للمجموعة الأوروبية في           

اسѧѧتراتيجيات المشѧѧارآة مѧѧع الѧѧدول   ) أ:  ، فѧѧان هѧѧذا القسѧѧم يوضѧѧح  2000أبѧѧريل 
في سياسات الدعم والاتجاه نحو استخدام      أسباب الاتجاهات الجديدة    ) النامية ؛ ب  

موضѧوعات التنمѧية ذات العلاقات      ) اآѧثر للѧبرامج القطاعѧية والدعѧم المالѧي ؛ ت           
) المتشѧѧابكة والتѧѧي لابѧѧد أن تؤخѧѧذ فѧѧي الاعتѧѧبار فѧѧي دورة تسѧѧيير المشѧѧروع ؛ ث    

والحاجة إلى ) الترآѧيز علѧى المشѧارآة والملكية شاملة دور المجتمع المحلي ؛ ج         
 اسات وخطوات المنحانسجام سي

 

 :الجزء الأول
سياسات التنمية للمفوضية : القسم الثاني
 الأوروبية

 
هذا القسم يوضح الخطوط العريضة 

للسياسات التي يتم من خلالها تسيير دورة 
 المشروع

 

 
شاملة الاختلافات في أنواع  (تعريف المشروع   ) أ: يقѧدم فѧي هѧذا القسم من الدليل        

عѧض مѧناطق الضѧعف الممكنة في أسلوب المشروع ؛           إظهѧار ب  ) ؛ ب ) المشѧاريع 
تقديѧѧم أهѧѧم الأساسѧѧيات فѧѧي أسѧѧلوب المفوضѧѧية الأوروبѧѧية فѧѧي دعѧѧم الѧѧبرامج      ) ت

وتقѧѧѧدم ملخѧѧѧص لأهѧѧѧم الѧѧѧتداخلات فѧѧѧيما يѧѧѧتعلق    ) القطاعѧѧѧية والدعѧѧѧم المالѧѧѧي ؛ ث 
 باستمرارية استخدام المشاريع أسلوب لتقديم الدعم

 

 
 دور المشروع: القسم الثالث

 
سم يقدم عرضا عاما لأسلوب هذا الق

المشروع آأداة تقديم الدعم من قبل المفوضية 
 الأوروبية

 
 

المبادئ الأساسية ؛   ) الهدف منه ؛ ب   ) أ: يشѧرح تسѧيير دورة المشروع ، ويشمل       
مواصѧѧفات تقيѧѧيم  ) خѧѧيارات القѧѧرارات ؛ ج ) المشѧѧارآون والمسѧѧئوليات ؛ ث ) ت

ويѧتم أيضѧا توضѧيح أهمية العمل        . والمسѧتندات الرئيسѧية المطلوبѧة       ) الجѧودة ؛ ح   
 .في فريق فعال وفعالية الاتصال 

فѧي آѧل مѧرحلة مѧن مѧراحل دورة المشѧروع يѧتم توفѧير المعلومѧات اللازمѧة فيما                      
) المهام الرئيسية والمسئوليات ؛ ت) الهѧدف مѧن هѧذه المѧرحلة ؛ ب      ) أ: يѧتعلق ب  

) ية الأوروبية ؛ ج  تقيѧيم الجѧودة ؛ الوثائق الرئيسية للمفوض       ) أدوات التحلѧيل ؛ ث    
 وخيارات القرارات

 

 
دليل تنفيذ تسيير دورة : القسم الرابع
 المشروع

 
هذا القسم يقدم عرضا عاما لتسيير دورة 
المشروع وشرح تنفيذي لكل مرحلة من 

 دورة المشروع
 

 
هѧذه الأقسѧام تقѧدم شѧرح تفصѧيلي لأسѧلوب الإطѧار المنطقѧي وتقѧدم بإيجاز بعض                  

أدوات المѧѧتابعة ) المѧѧنظمة ؛ ب/ تحلѧѧيل قѧѧدرات المؤسسѧѧة ) أ: الأدوات الإضѧѧافية
تعزيѧѧز المشѧѧارآة واسѧѧتخدام مهѧѧارات التدريѧѧب وتنسѧѧيق     ) وتقديѧѧم الѧѧتقارير ؛ ت 

 وإعداد الشروط المرجعية للدراسات الأساسية) الاجتماعات ؛ ث

 :الجزء الثاني
 الأدوات:  التاسع–القسم الخامس 

 
ة التي  هذه الأقسام تقدم شرح للأدوات الرئيسي     

يمكѧن استخدامها لدعم التحليل الهيكلي واتخاذ    
القѧرارات بѧناء علѧى المعلومѧات فѧي المراحل           

 المختلفة لدورة تسيير المشروع
 

 
 :الملحقات تقدم

 شرح للمصطلحات الأساسية المستخدمة) أ
 آشف بمراجع ومستندات ومصادر المعلومات) ب
 

 
 الملحقات

 



 دليل إدارة دورة المشروع

 5

 وضية الأوروبيةسياسات التعاون التنموي للمف) 2
 
 استراتيجيات المشارآة مع الدول النامية) 2/1

 : لاتفاقية الاتحاد الأوروبي توضح ثلاث مجالات عامة للتعاون التنموي للمجموعة الأوروبية ، وهي177توضح المادة 
 تعزيز التنمية الاقتصادية والاجتماعية المستدامة ؛* 
 بخطوات سلسة ومتأنية ؛دمج الدول النامية في الاقتصاد العالمي * 
 الحملة ضد الفقر* 

 
وبجانѧب الأهѧداف العامѧة للاتفاقѧية ، هѧناك سياسات واتفاقيات دولية تحدد أهداف التعاون التنموي للاتحاد الأوروبي والمجموعة                     

 :على سبيل المثال. الأوروبية على أساس جغرافي 
ي التي تم وضعها في إطار عمل التجارة والتنمية في اتفاقية لومي           العلاقات بين دول أفريقيا والكاريبي والمحيط الباسيفيك      * 
. 
بالنسѧبة لѧدول آسѧيا وأمريكا اللاتينية تم الترآيز على تقوية إطار التعاون من خلال تحقيق إسهام آفء للتنمية المستدامة ،      * 

 .والأمن ، والاستقرار والديموقراطية 
ودعم الإصلاح والتحول   ,  علѧى تحقѧيق منطقة سلام واستقرار ورخاء          يѧتم الترآѧيز   ) MEDA(مѧع دول الѧبحر المتوسѧط        * 

 الاقتصادي والسياسي
يرآز على أنشطة التحول المؤسسي ) TACIS(ومѧع بعѧض الѧدول المخѧتارة من شرق أوروبا ووسط آسيا ، فان برنامج                 * 

 . والآمان النووي والقانوني ، القطاع الخاص والتنمية الاقتصادية ، حماية البيئة ، الاقتصاد الريفي
 

 هѧي الحѧѧوارات السياسѧية ، الѧتعاون التѧѧنموي ،    –المفوضѧية الأوروبѧية لهѧѧا ثѧلاث أسѧاليب عمѧѧل أساسѧية لتحقѧيق أهدافهѧѧا التѧنموية        
 .ويتم الترآيز من قبل المفوضية الأوروبية على أن تكون هذه العلاقات متماسكة ، متممة لبعضها ، ومتناسقة . والتجارة 

 

  الجديد في سياسة التعاون التنمويالاتجاه) 2/2
سياسѧѧات الѧѧتعاون التѧѧنموي " بالموافقѧѧة علѧѧى وثѧѧيقة المفوضѧѧية عѧѧن 2000قѧѧام الѧѧبرلمان الأوروبѧѧي ومجلѧѧس الѧѧوزراء فѧѧي نوفمѧѧبر  

وهѧي توضѧح الاتجاهѧات الاستراتيجية الجديدة لتخطيط وإدارة الدعم التنموي للمجموعة الأوروبية بناء           " . للمجموعѧة الأوروبѧية   
 ѧل من التقييم التي قامت به المجموعة الأوروبية وجهات دولية أخرى لبرامج ومشاريع ممولة من                علѧن آѧتفادة مѧدروس المسѧى ال

 .قبل مانحين 
 

زيادة الاهتمام بالبعد ) ملكية الدول النامية لخطوات التنمية الخاصة بها ؛ ب      ) أ: الأساسѧيات الاسترشѧادية وراء هѧذه السياسѧة هѧي          
الأطفال ، المرأة ،    (مѧية والѧنمو ، شѧاملة إعطѧاء الأولويѧة لتقلѧيل الفقѧر والاهتمام باحتياجات المجموعات المهمشة                    الاجتماعѧي للتن  

 ).النتائج(وزيادة الترآيز على تحقيق الأهداف ) ؛ ج) وذوي الاحتياجات الخاصة
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 :أهم التحديات التي تواجه تطبيق هذه السياسات
 تعزيز الملكية المحلية وفعالية الدعمموائمة نماذج التداخلات من اجل * 
 زيادة آفاءة ترآيز البرامج والمشاريع على تقليل الفقر* 

 :ومن أجل مواجهة هذه التحديات قامت المجموعة الأوروبية بالاهتمام ب
 تبسيط آليات تقديم الدعم* 
 تعزيز استخدام دعم البرامج السياسات القطاعية والدعم المالي* 
 ةة المسئوليات من خلال المفوضيات الأوروبيزيادة لامرآزي* 
 وتعزيز التوافق مع الدول الأعضاء والمانحين الآخرين* 

 
ويوضѧح القسѧم الثالѧث بتفصيل اآبر تداعيات قرارات المفوضية الأوروبية لتسريع عملية التحول إلى توفير جزء اآبر من الدعم         

 .خدام الدعم المالي بديلا عن المشروعات الفردية  واست2التنموي عن طريق دعم برامج السياسات القطاعية
 

 المواضيع ذات علاقات متشابكة) 2/3
أو المѧѧناطق الجغرافѧѧية للدعѧѧم التѧѧنموي ) دعѧѧم مالѧѧي أو مشѧѧاريع(بصѧѧرف الѧѧنظر عѧѧن الترآѧѧيز القطاعѧѧي ، أو أسѧѧاليب تقديѧѧم الدعѧѧم 

 علاقات متشابكة لا بد من مناقشتها خلال دورة تسيير للمفوضѧية الأوروبѧية ، فѧان هѧناك عѧدد من المواضيع التنموية الهامة ذات            
 .3المشروع

 
 :أن أهم المواضيع التنموية ذات العلاقات المتشابكة موضحة في الجدول الآتي

 الموضوع المتشابك التوضيح
الشѧفافية والمسѧائلة حѧول إدارة المѧوارد البشѧرية ، الطبيعية ،           : "تعѧرف الحوآمѧة الجѧيدة     

لѧѧية مѧѧن أجѧѧل التنمѧѧية العادلѧѧة والمسѧѧتدامة ، فѧѧي سѧѧياق بيѧѧئة سياسѧѧية       الاقتصѧѧادية ، والما
 ".ومؤسسية تدعم حقوق الإنسان ، وأساسيات الديموقراطية وحكم القانون

من أجل الترآيز أآثر على هذا التعريف العام ، فان المفوصية الأوروبية قامت بتأسيس              
 مѧѧن أجѧѧل تصѧѧميم وتنفѧѧيذ  سѧѧتة عناصѧѧر أساسѧѧية للحوآمѧѧة الجѧѧيدة ، والتѧѧي لابѧѧد أن تطѧѧبق 

 :وهذه العناصر هي. برامج ومشاريع ممولة من قبل المفوضية في دول ثالثة
مع الترآيز  (دعم الديموقراطية ، بما فيها دعم العملية الانتخابية ومراقبة الانتخابات           * 

 ؛) على المشارآة والمساءلة
تفاقيات الدولية آمѧا هѧي معѧرفة فѧي المعѧاهدات والا      (تعزيѧز وحمايѧة حقѧوق الإنسѧان         * 

 ؛) واحترام القواعد وعدم الاضطهاد
إطѧѧار العمѧѧل القانونѧѧي ، والѧѧيات الخلافѧѧات     (تعزيѧѧز سѧѧيادة القѧѧانون وإدارة الحقѧѧوق    * 

 ؛) الخ... القانونية ، الوصول للحق ، 
آشѧѧرآاء فѧѧي اتخѧѧاذ وتطبѧѧيق  (تعزيѧѧز دور الممثليѧѧن غѧѧير الحكومييѧѧن ورفѧѧع قدراتهѧѧم  * 

 )السياسات العامة
 ح الإدارة العامة ، وإدارة الأموال العامة ، وإصلاح الخدمات العامة ؛إصلا* 
 الإدارة المحلية/ واللامرآزية والحكومة * 

يمكѧѧن الѧѧرجوع إلѧѧى دلائѧѧل المفوضѧѧية الأوروبѧѧية الخاصѧѧة بالحوآمѧѧة الجѧѧيدة لمѧѧزيد مѧѧن     
يس وتѧم إدخѧال المواضѧيع العامѧة للحوآمѧة الجѧيدة أيضѧا فѧي مقاي          . المعلومѧات التفصѧيلية   

 .الجودة المقدمة في دليل تسيير دورة المشروع 

 الحوآمة الجيدة وحقوق الإنسان

                                                 
 يذ السياسات القطاعية للحكومات الشريكة برامج دعم السياسات القطاعية هي إحدى آليات المفوضية الأوروبية لتخطيط وإدارة الدعم المالي لتنف 2
  المواضيع ذات العلاقات المتشابكة يمكن أن تكون هي نفسها أهداف تنموية 3
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 تم وضع مساواة 1995فѧي المؤتمѧر الѧرابع للمѧرأة للأمѧم المѧتحدة الѧذي انعقѧد ببكين في                
مساواة النوع الاجتماعي قائمة على     . الѧنوع الاجتماعѧي آمѧبدأ أساسѧي للتعاون التنموي           

لحقѧوق ، وتوزيع الموارد والفوائد ، والمسئوليات تجاه المرأة          المسѧاواة فѧي الفѧرص ، وا       
لا يهتم  . والѧرجل فѧي الحѧياة العامѧة والخاصѧة وقيمѧتها بناء على صفات المرأة والرجل                  

تعزيѧز مسѧاواة الѧنوع الاجتماعѧي بالمواضѧيع النسѧائية فقط ، ولكنها تغطي أعمال أوسع                  
 لمسѧاواة النوع الاجتماعي هو إشراك       إن المطلѧب الأساسѧي    . يقѧوم بهѧا الѧرجال والنسѧاء         

 .المرأة في صنع القرار والعملية السياسية على قدم المساواة بالرجل 
إن التفاوت بين النوع الاجتماعي مرسخ في السياسة ، التعاملات المؤسسية والقانونية ،             

  هو موضوع ذو علاقاتيالعلاقѧات المنزلѧية والاجتماعѧية ، ولهѧذا فѧان النوع الاجتماع          
متشѧѧابكة وهѧѧو فѧѧي حاجѧѧة إلѧѧى أن يѧѧتم إدخالѧѧه فѧѧي تشѧѧكيل السياسѧѧات ، تخطѧѧيط الѧѧبرامج      

إن عملية دمج مساواة النوع . والمشѧروعات ، الهѧيكل المؤسسѧي وعمليات اتخاذ القرار           
 .الاجتماعي في هذه المجالات تعرف بالاتجاه السائد للنوع الاجتماعي 

ن الاتجاه السائد ومساواة النوع الاجتماعي      الملحѧق الثانѧي يقدم مراجع  لدلائل مختلفة ع         
. 

 مساواة النوع الاجتماعي

التنمѧية المستدامة هي التنمية التي توفر احتياجات الجيل الحالي ، دون المساس بإمكانية           
ومن هذا المنظور فإن الموارد البيئية والطبيعية       . الأجѧيال المسѧتقبلية لتوفѧير احتياجاتهم        

 المحافظѧة علѧيها مѧن أجل دعم النشاط الاقتصادي المستدام ،    هѧي رأس المѧال ولابѧد مѧن       
 .والمحافظة على الطبيعة للحفاظ على أساسيات التنمية 

الاسѧتدامة البيئѧية هѧي الحاجѧة للحفѧاظ علѧى الѧنظم الحѧيوية والفيزيائѧية التѧي تدعم الحياة                       
يئية موضوع ذو   الاسѧتدامة الب  ) . الѧنظام البيئѧي ، الѧدورة المائѧية ، الѧنظام الجѧوي             : مѧثل (

 .علاقات متشابكة في حاجة إلى إدماجه داخل جميع مجالات اتخاذ القرارات 
يتطلѧѧب هѧѧذا مѧѧن مخططѧѧي التنمѧѧية إلѧѧى تقيѧѧيم الأثѧѧر البيئѧѧي لكافѧѧة السياسѧѧات والѧѧبرامج          
والمشѧروعات ، واتخѧاذ الإجѧراءات للحد من الأثر البيئي المناوئ والاستفادة من فرص               

 .تحسين البيئة 
 .لحق الثاني مراجع  لدلائل مختلفة عن تقييم الأثر البيئي يقدم الم

 الاستدامة البيئية

 
 .يقدم الملحق الثاني أيضا بعض الوثائق المرجعية عن احتياجات الأشخاص ذوي الاحتياجات الخاصة 

 

 الملكية والمشارآة) 2/4
أسѧاس لوضع سياسات تعاون تنموية فعالة ،       ) نѧي الحكومѧات وممثلѧي المجѧتمع المد      (تعتѧبر جѧودة الحѧوارات بيѧن الѧدول الشѧرآاء             

آمѧا تعتѧبر الشѧراآة ، وملكية الفئات المستفيدة لعمليات التنمية ، وتقوية وتعزيز القدرة المؤسسية والإدارية                  . والتنفѧيذ الѧناجح لهѧا       
 .لإدارة التغير بكفاءة أساسيات يشترك فيها آل المانحين 

 :لمفوضية الأوروبية على موضوعين ، هماوفي هذا المجال ترآز سياسات التنمية ل
يوفѧر التعاون الوثيق مع ودعم المجتمع المدني الشروط لتعظيم العدالة وإدخال الفقراء للاستفادة من النمو             . دور المجѧتمع المدنѧي    

 .الاقتصادي ويساعد على تقوية النسيج الديموقراطي للمجتمع 
               ѧع العديѧتعاون مѧي الѧتمر فѧية ستسѧان المفوضѧذا فѧتمع المحلي ، بما فيها جماعات ووآالات حقوق              لهѧات المجѧن مؤسسѧد م

الإنسѧان ، جمعѧيات المѧرأة ، جمعѧيات الحفѧاظ على الأطفال ، الحرآات البيئية ، اتحادات المزارعين ، الغرف التجارية ،                   
 ).لبحثالجمعيات الأهلية ، مؤسسات التعليم وا: مثل(جمعيات المستهلكين ، ومؤسسات دعم التنمية الأخرى 

هѧناك حاجѧة ماسѧة إلѧى تنظѧيم وانسѧجام نهѧج المانحيѧن نحو الحد من العوائق الإدارية الضخمة التي توضع على عاتق                . الانسѧجام 
إن الإصѧرار علѧى اتѧباع نهѧج المانحيѧن يؤثѧر علѧى زيѧادة تكلفѧة العملѧيات ويعمل ضد أسس دعم ملكية                 . الѧدول المشѧارآة     

 .تخاذ القرار وتسيير العمليات الإدارية الشريك لفكرة المشروع ، والتوثيق وا
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 :4"التصريح عن الانسجام" عن 2004تقول وثيقة روما في فبراير 
نحѧن فѧي مجѧتمع المانحين مهمومون بأن الاختلاف الواسع في متطلبات المانحين لإعداد وتقديم ومتابعة الدعم        "

ودة للѧѧدول الشѧѧرآاء ، وأن ممارسѧѧات  التѧѧنموي يولѧѧد تكلفѧѧة خطѧѧوات غѧѧير منѧѧتجة ويحѧѧد مѧѧن الإمكانѧѧيات المحѧѧد      
 "المانحين ليست دائما متوافقة مع أولويات التنمية المحلية

 
وسѧѧيتطلب هѧѧذا بعѧѧض  . ولهѧѧذا فѧѧان المفوضѧѧية الأوروبѧѧية سѧѧتلعب دورا فѧѧي دعѧѧم الانسѧѧجام فѧѧي السياسѧѧات والممارسѧѧات       

المفوضية الأوروبية مع شرآاء الدول   أسلوب عمل واتصالات فريق     ) أ: التغيѧيرات علѧى المسѧتوى التنفѧيذي أيضѧا ، مѧثل            
متطلѧѧѧبات التوثѧѧѧيق ) نوعѧѧѧية المعلومѧѧات المطلوبѧѧѧة لدعѧѧѧم اتخѧѧاذ القѧѧѧرارات بكفѧѧاءة ، ت   ) الثالѧѧثة والمانحيѧѧѧن الآخريѧѧن ، ب  

أن الهѧѧدف العѧѧام هѧѧو دعѧѧم الملكѧѧية المحلѧѧية وخفѧѧض الازدواج غѧѧير المطلѧѧوب    . شѧѧروط ونمѧѧاذج الѧѧتمويل  ) والѧѧتقارير ، ث
 . والتقارير للعمليات الإدارية

 .وقد وضعت هذه النقاط في الاعتبار أثناء شرح المهام العملية لتسيير دورة المشروع في القسم الرابع من هذا الدليل
 

                                                 
 40 دولة متلقية للمعونة واآثر من 28 تم توقيع وثيقة روما عن الانسجام من قبل الوزراء و مديري هيئات المعونة وموظفين آبار أخرون يمثلون  4

 .ائية ومتعددة الأطرافمؤسسة تنموية ثن
 http://www.oecd.org/dataoecd/0/48/20896122.pdf: يمكن الحصول على معلومات أآثر من
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 أسلوب المشروع) 3
 
 ما هو المشروع) 3/1

 .5نية محددةالمشروع هو مجموعة من الأنشطة تهدف إلى تحقيق أهداف محددة بدقة خلال فترة زمنية محددة وبميزا: تعريف
 :المشروع لابد أن يكون له أيضا

 مشارآون محددون بدقة ، شاملا المجموعة المستهدفة الأساسية والمستفيدين النهائيين ؛* 
 نظام محدد وواضح للتنسيق والإدارة والتمويل ؛* 
 ؛) لدعم إدارة الإنجاز(نظام للمتابعة والتقييم * 
 لفائدة أآبر من التكلفةوتحليل اقتصادي ومالي مناسب يبين أن ا* 

 .مشروعات التنمية هي أسلوب للتعريف الواضح وإدارة الاستثمارات وعملية التغيير 
 

المشاريع الصغيرة قد تشمل دعم مالي      . يمكѧن أن تخѧتلف مشѧاريع التنمѧية اخѧتلافا آبيرا في أهدافها ، ونطاقها                 : نمѧاذج المشѧاريع   
 .6ريع الكبيرة تشمل تمويل يصل إلى ملايين اليورو وتستمر عدة سنوات صغير وتستمر لبضعة أشهر ، في حين أن المشا

 

 :أمثلة للمشاريع
مشѧروع توسѧعة وإصѧلاح الخدمѧات الصѧحية ، يѧنفذ مѧن قѧبل وزارة الصѧحة فѧي الحكومѧة الشѧريكة وبدعѧم مѧن قѧبل مانحين                                 * 

  سنوات ؛10 مليون يورو على مدار 30آخرين ، التكلفة 
ق من قبل الأمم المتحدة ، وينفذ من قبل هيئات غير حكومية دولية ، التكلفة خمسة مليون يورو          مشѧروع تدخѧل طѧارئ ، ينس       * 

 خلال عام واحد ؛
  ألف يورو لمؤسسات غير هادفة للربح في مدة أقصاها عامين ؛200مشروع دعم الأعمال ، توفير المنح في حدود * 
  مليون يورو على مدار خمس سنوات ؛50د ، التكلفة مشروع إنشاء طرق وآباري ، باستخدام مدير مشروع متعاق* 
 3 ملѧѧيون علѧѧى مѧѧدار 2مشѧѧروع تدريѧѧب إقليمѧѧي لتأميѧѧن الغѧѧذاء ، يرآѧѧز علѧѧى توفѧѧير معونѧѧة فنѧѧية وخدمѧѧات تدريبѧѧية ، الѧѧتكلفة   * 

 سنوات ؛
 ألف يورو 600كلفة مشѧروع مراقѧبة الانѧتخابات ، يѧتم أساسѧا مѧن قѧبل العاملين بالمفوضية الأوروبية والدول الأعضاء ، الت         * 

 .على مدار خمسة أشهر 

 
قواعد العمل القياسية   / ومѧن أجѧل تسѧكين هѧذا الاخѧتلاف ، فانه من الضروري أن تدعم نظم تسيير دورة المشروع تطبيق نماذج                       

 .بأسلوب مرن 
 

                                                 
المدخلات ، الأنشطة ، (هيكلية الأهداف /، فإن المشروع يتم تعريف المشروع بناء على ترتيب) 5/1أنظر قسم ( في إطار مصفوفة الإطار المنطقي  5

المؤشرات (بالإضافة إلى مجموعة من الافتراضات المحددة وإطار لمتابعة وتقييم إنجازات المشروع ) ، الهدف العامالهدف /النتائج ، الغرض
 )ومصادر التحقق

عن طريق أآثر ( إن تعهدات المفوضية الأوروبية للدعم المالي للمشاريع يستمر لأقل من خمس سنوات ، في حين أن المشروع قد يستمر لأآثر من هذا  6
 )تعهد ماليمن 
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يات السياسات التنموية   المشѧروع المخطѧط جѧيدا يسѧتمد مѧن التوازن بين اولو             . العلاقѧة بيѧن المشѧروع ، الѧبرنامج ، والسياسѧات           
 .للمفوضية الأوروبية و أولويات التنمية للشريك 

 
وفѧي خѧلال نطѧاق هذه الأولويات السياسية ، فان الجهات التنفيذية للحكومة والمؤسسات غير الحكومية توضح النطاقات الواسعة                    

لѧѧق علѧѧيها آثѧѧيرا لفѧѧظ بѧѧرامج ، وهѧѧي مѧѧثل هѧѧذه الѧѧنطاقات الواسѧѧعة للعمѧѧل يط. للعمѧѧل المطلѧѧوب مѧѧن أجѧѧل تنفѧѧيذ قѧѧرارات السياسѧѧات 
إن تعѧريف الѧبرنامج يعѧتمد أساسѧا علѧى تعѧريف الجهѧات المسѧئولة عѧѧن         . المشѧاريع يمكѧن أن تخѧتلف آثѧيرا فѧي الѧنطاق والمجѧال        

 .لبرنامج
 

 :مثلا ، البرنامج يمكن أن
 ؛) برنامج قطاع الصحة: مثلا(يشمل قطاع بأآمله * 
 ؛) برنامج الرعاية الصحية الأولية: ثلام(يرآز على جزء من قطاع الصحة * 
 ترآيز واحد ؛/يمكن أن يكون مجموعة من المشاريع لها موضوع* 
 أو تعريف لمشروع آبير له عدة مكونات* 

 
 ) .2(العلاقة بين المشروع ، والبرنامج ، والسياسات موضحة في الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 السياسات ، والبرامج ، والمشاريع): 2(الشكل 
 
 .لهذا فان أهداف المشاريع لابد أن تساهم في تحقيق السياسات الوطنية والقطاعية أينما يتم دعم أنشطة القطاع الحكومي و
 

حيѧنما يقѧوم شѧرآاء غѧير حكومييѧن بتنفѧيذ المشѧاريع ، فهѧناك حاجة ماسة إلى عدالة التوزيع بين الأنشطة التي تتم بالكامل خارج                             
فѧي الحالѧة الأخѧيرة ، فѧإن العامليѧن غѧير الحكومييѧن يقدمون        . ة التѧي تѧتم نѧيابة عѧن الحكومѧة           نطѧاق القطѧاع الحكومѧي ، والأنشѧط        

حتى إذا لم يكن هناك اتفاق صريح على ذلك ، فإنه من المهم   . خدمات ذات طابع عام آأن هذه الخدمات تتم بالنيابة عن الحكومة            
 .ن الصلة ودعم الاستدامة أن تكون هذه المهام متوافقة مع السياسات الحكومية للتأآد م

أن مشاريع المفوضية الأوروبية لابد أن تكون 
 :من وتتفق معجزء 

شاملة (السياسات الوطنية للتنمية  �
 ؛) سياسات تقليل الفقر

سياسات التنمية للمفوضية الأوروبية  �
 ووثائق سياسات الدولة ؛

في الصحة ، : مثلا(برامج الحكومات  •
 ؛) التعليم ، العدل الجنائي

أو أولويات التنمية والبرامج للشرآاء/و �
 غير الحكوميين

السياسات الوطنية 
 والقطاعية

سياسات التنمية 
للمفوضية الأوروبية 
 وسياسات الدولة

 البرامج الحكومية
أولويات و برامج 

لأفراد غير 
 الحكوميين

مشاريعمشروعمشروع
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أمѧا فѧي حالѧة الأنشѧطة الخاصѧة تمامѧا ، فѧإن الحكѧم علѧى ارتѧباط المشѧروع أو الѧبرنامج بالسياسѧات موضѧحة في سياسات التنمية                     
 .والاحتياجات المحددة للمستفيدين ) وثيقة سياسات الدولة: مثل(للمفوضية 

 

 نقاط ضعف أسلوب المشروع) 3/2
 لسѧنوات عѧدة ، وذلѧك لأنѧه سѧاعد علѧى قواعѧد المساءلة المسئوليات المطلوبة من قبل                     7سѧاس التنمѧية   آѧان أسѧلوب المشѧروع هѧو أ        

 .للمانحين 
 

 :ولكن هناك مشاآل عدة ظهرت مع أسلوب المشاريع الكلاسيكية المراقبة من قبل المانحين ، وهي
 مة الاستفادة ؛انخفاض الإحساس بالملكية الوطنية للمشاريع ، مع تأثيرات سلبية على استدا* 
العѧدد الكبير لمشاريع التنمية المختلفة ، الممولة من قبل المانحين المختلفين آل بنظامه الخاص للإدارة وأنظمة التقارير ،             * 

  ؛8مما أدى إلى تكاليف إجراءات عالية ومبذرة للحاصلين على الدعم التنموي
ب التقليل من شأن الإمكانيات المحلية والمسئوليات بدلا من         تأسѧيس أنظمѧة تسѧيير وتمويѧل ومѧتابعة وتقاريѧر منفصѧلة بسب              * 

 تعزيزها ؛
 .أسلوب المشروع شجع على الاستخدام الضيق للتمويل المتاح ، بدون اعتبار لفكرة تقل الموارد * 

 
 :19989آما هو محدد من قبل البنك الدولي في 

يعها باسѧѧتخدام الدعѧѧم الفنѧѧي ، ووحѧѧدات  إن هيѧѧئات المعونѧѧة لهѧѧا تѧѧاريخ طويѧѧل فѧѧي محاولѧѧة الحفѧѧاظ علѧѧى مشѧѧار   "
المشѧاريع مسѧتقلة التنفѧيذ ، والخѧبراء الأجانѧب بالأسѧلوب الخѧاص بهѧا بѧدلا مѧن محاولѧة تحسين البيئة المؤسسية                          

إنهѧѧا لѧѧم تحسѧѧن الخدمѧѧات علѧѧى المѧѧدى القصѧѧير ، ولѧѧم تѧѧؤد إلѧѧى التغيѧѧير المؤسسѧѧي علѧѧى المѧѧدى   ... لѧѧتقديم الخدمѧѧة 
 "الطويل

 
لمѧوارد المعونѧة أن المشѧاريع الممولѧة مѧن مانحيѧن تسѧمح للحكومѧات الشريكة بإعادة توجيه الموارد المالية                       الѧنقل يوضѧح مفهѧوم     

بافѧتراض أن الحكومات قامت بصرف الأموال الخاصة بها على المشاريع حتى لو أن  (الخاصѧة بهѧا إلѧى أهѧداف أخѧرى بسѧهولة             
 مليون يورو لقطاع الصحة في دولة ما ، يسمح للدولة باستخدام   100مѧثلا ، تمويѧل مانح بمقدار        ) . تمويѧل المانحيѧن غѧير مѧتوفر       

لتمويل استخدامات أخرى ) التي آان سيتم توجيهها إلى قطاع الصحة( مليون يورو من مواردها الخاصة      100) أو إعادة توزيع  (
استخدام الحكومة لهذه الموارد الحرة  لدعم المانحين على آيفية     التأثѧير الكلي  ولهѧذا يعѧتمد     ). الأمѧن الداخلѧي ، الإنفѧاق العسѧكري        (
يعتبر الوصول  . وليس على المشروع أو البرنامج الموجه إليه الدعم التنموي بذاته           ") استخدام الاحتياطي "بالمفهوم الاقتصادي   (

 الحكومѧѧة مѧѧثلا ، تواجѧѧد حѧѧوار سياسѧѧات بيѧѧن(إلѧѧى اتفѧѧاق بيѧѧن الحكومѧѧة الشѧѧريكة والمانحيѧѧن علѧѧى الأولويѧѧات العامѧѧة للإنفѧѧاق العѧѧام 
طѧريق للمسѧاعدة مѧن أجѧل الѧتأآد مѧن أن المѧبالغ المѧنقولة لا تعرض أهداف                    ) والمانحيѧن حѧول الأهѧداف العامѧة وتخطѧيط الإنفѧاق           

 .التنمية التي يسعى المانحين على وجه الخصوص إلى دعمها وتعزيزها إلى الخطر 
 

                                                 
 1978, ...  ، التحليل الاقتصادي للمشاريع الزراعية ، Price Gittinger بريس جيتينجر  7
 ، أنظر تعريفات وتوضيحات المصطلحات" المنقولات"و" التكلفة الإجراءات" لتعريف  8
 1998، ... ما ينفع وما لا ينفع ، :  البنك الدولي ، تقييم المساعدات 9



 أسلوب المشروع: 3قسم 

 12

ضѧѧاء قѧѧررت زيѧѧادة الѧѧبرامج القطاعѧѧية وأسѧѧاليب دعѧѧم    إن نتѧѧيجة مѧѧثل هѧѧذه المواضѧѧيع هѧѧو أن المفوضѧѧية الأوروبѧѧية والѧѧدول الأع   
 .10والخفض التدريجي لمستوى التمويل العام لأسلوب المشاريع ) 3/3موضحة فيما يلي في القسم (الميزانية بدرجة آبيرة 

 
  .3/4إن أثر هذا التغيير على مستقبل استخدام أسلوب المشاريع سيناقش في القسم 

 

 زانيةأسلوب القطاع ودعم المي) 3/3
دليل دعم المفوضية الأوروبية للبرامج "هѧذا القسѧم يقѧدم ملخѧص لأسلوب القطاع ودعم الميزانية ، والمأخوذ من الوثيقة المفصلة        

التحول إلى دعم الميزانية ودعم البرامج القطاعية يكون مناسبا " . دلѧيل تخطѧيط وتنفѧيذ دعѧم الموازنѧة للѧدول الثالثة       "و" القطاعѧية 
القطاع الحكومي ، على عكس نموذج المشروع ، فهي لا يمكن أن تستخدم في دعم القطاع الخاص أو المنظمات                  فقѧط آآلية لدعم     
 .غير الحكومية 

 
 تعريفات أساسية

 ، برامج تنمية القطاع SIDsبرامج الاستثمار القطاعي : أسѧاليب القطѧاع وبѧرامج القطѧاع تѧم تسميتها خلال الزمن بطرق مختلفة              
SDPs    رامج الإنѧفاق القطاعي ، وحديثا أسلوب القطاع الواسع        ، بSWAp * . المصطلحات المختلفة / بغض النظر عن المفاهيم

 : على بعض الأساسيات11، فإنه يوجد اتفاق في مجتمع المانحين الدوليين
 

لية التي يتم بها استخدام لها هدف مشترك لتحسين الكفاءة والفعا: ثانيا. مѧن المقѧبول أن تقѧوم الحكومѧة الشريكة بدور القيادة            : أولا
هѧѧذا الهѧѧدف المشѧѧترك يبيѧѧن اهѧѧتمام مشѧѧترك لتحسѧѧين نѧѧتائج إنفѧѧاق الحكومѧѧة والمانحيѧѧن آلاهمѧѧا عѧѧن . المѧѧوارد المحلѧѧية والخارجѧѧية 

ن م. طريق توجيه الموارد للأولويات المذآورة في الاستراتيجية القومية لتقليل الفقر أو الوثائق المماثلة ، وتحسين جودة الإنفاق                  
 :أجل تحقيق هذا الهدف ، فإن أساليب القطاع تتقاسم ثلاث أهداف مشترآة

توسѧѧيع الملكѧѧية للحكومѧѧات الشѧѧريكة فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرارات فѧѧيما يѧѧتعلق بسياسѧѧات القطѧѧاع ، اسѧѧتراتيجيات القطѧѧاع والإنفѧѧاق     * 
 القطاعي ؛

 ، عن طريق توسعة الحوار و عن طريق         زيѧادة الوفѧاق بيѧن سياسѧات القطѧاع ، الإنفѧاق والنѧتائج عѧن طѧريق شѧفافية أآثر                     * 
 التأآد من رؤية شاملة وواضحة للقطاع ؛

خفѧѧض تكلفѧѧة الإجѧѧراءات بقѧѧدر المسѧѧتطاع بالمشѧѧارآة مѧѧع توفѧѧير الѧѧتمويل الخارجѧѧي ، إمѧѧا عѧѧن طѧѧريق التبنѧѧي المباشѧѧر            * 
 لإجراءات الحكومة أو عن طريق موائمة وانسجام متدرج لإجراءات المانحين المختلفين

 
 .مفوضية الأوروبية بناء على الخبرة الدولية بتأسيس التعريفات الموضحة أدناهقامت ال

 يشѧمل ببسѧاطة العمѧل سѧويا مѧع الحكومات الشريكة ، والمانحين ومشارآين آخرين من أجل تحقيق هذه الأهداف        أسѧلوب القطѧاع   
آبرنامج ويتم تصنيفها   . ات وإنفاق القطاع    ونتѧيجة اتѧباع أسѧلوب القطѧاع ، تقѧوم الحكومѧة الشѧريكة بوضع برامج لسياس                 . الѧثلاثة   
 : ، حين تشمل على المكونات الثلاثةقطاعي

                                                 
 2000 نوفمبر 10ك في  التصريح المشتر 10
 ، Sector Development Programmes ، برامج تنمية القطاع Sector Investment Programmesبرامج الاستثمار القطاعي : المترجم  *

 Sector Wide Approach ، وحديثا أسلوب القطاع الواسع Sector Expenditure Programmesبرامج الإنفاق القطاعي 
 ، هي أنه يشمل غالبا على الوحدات الإنتاجية والعملية في الاقتصاد التي يكون لها نفس الوظيفة أو المخرج" قطاع"قتصادي لكلمة  إن التعريف الا 11
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 ؛) مثل وثيقة استراتيجية لتقليل الفقر(وثيقة معتمدة لسياسات القطاع والإطار الاستراتيجي العام * 
 إطار الإنفاق متوسط المدى والميزانية السنوية ؛* 
 لقطاع بقيادة الحكومةوعملية التنسيق بين المانحين في ا* 

 
حيѧنما يѧتم توفѧير الѧتمويل من قبل المفوضية ، فإن الهدف هو دعم برامج الحكومة القطاعية أو مجموعة من الأنشطة متفق عليها            

 لابد من اتباعها    12هناك سبعة مقاييس تقييم أساسية    . إن قѧرار توفѧير الѧتمويل يعѧتمد علѧى تقيѧيم جѧودة البرنامج                 . فѧي هѧذا القطѧاع       
ما يѧتم الحكѧم علѧى جودة البرنامج ، واتخاذ القرار حول أنسب النماذج التنفيذية للمفوضية الأوروبية ووضع التصميم النهائي                     حيѧن 

 .لمشارآة المفوضية الأوروبية في البرنامج 
 

. لحكومة الشريكة   إن بѧرنامج دعѧم السياسѧات القطاعѧية هو برنامج المفوضية الأوروبية الذي يقدم الدعم المالي لبرنامج القطاع ل                   
 :برنامج دعم السياسات القطاعية يمكن أن يتبع ثلاثة نماذج تنفيذية

  وهو نموذج يختار حيثما يكون مناسب وعملي ؛–دعم ميزانية القطاع * 
 الذي يمول آل أو جزء من برنامج القطاع ؛...) صندوق عام مشترك (مشارآة مالية لصندوق شامل مشترك * 
 )ميزانية المفوضية الأوروبية أو صندوق المفوضية للتنمية(لمفوضية وإجراءات خاصة با* 

 
 مكونات نموذجية لبرنامج قطاعي

 : مكونات أساسية لبرنامج قطاعي بناء على الخبرة الدولية6يمكن تحديد 
رق بين  توضح وتف–سياسѧة واسѧتراتيجية قطѧاع واضحة من أجل معرفة ما تريد الحكومة تحقيقه في هذا القطاع وآيف               ) 1

دور الحكومѧة المѧنظم ودورهѧѧا آمقѧدم للخدمѧѧة ، وتوضѧح دور الجهѧات غѧѧير الحكومѧية وتحديѧѧد الإصѧلاحات المؤسسѧѧية        
 .المطلوبة إذا لزم الأمر 

بѧرنامج إنفاقѧي متوسѧط المѧدى ، بѧناء علѧى خطѧة تنفѧيذية مفصѧلة ، مѧن أجѧل توضѧيح المسѧتوى المѧتوقع للموارد الداخلية                ) 2
  استخدام هذه الموارد من أجل تحقيق هذه السياساتوالخارجية ، وآيف سيتم

نظѧام مѧتابعة الإنجѧازات لقѧياس الѧتقدم مѧن أجѧل تحقيق أهداف السياسات والنتائج المخططة ، التفرقة بين المستفيدين من                        ) 3
 قѧد تѧѧم ) آبѧير /ذوي الاحتѧياجات الخاصѧة ، صѧغير   (الѧرجال والسѧيدات والѧتأآد مѧن أن احتѧياجات المجموعѧات المهمشѧة        

 تحديدها
 

هذا . آثѧيرا مѧا تهѧدف الѧبرامج القطاعѧية أيضѧا إلѧى إصѧلاح خلѧل معيѧن فѧي الѧنقاط التي أدى إليها زيادة الاعتماد على المنح                            
الخلѧل يظهѧر خاصѧة حيѧث يѧتم تمويѧل أنشѧطة آثѧيرة فѧي هѧذا القطѧاع مѧن قѧبل تمويѧل خارجѧي ، ولا يѧتم تخطѧيط وإدارة هذا                        

  .التمويل بنفس نظام التمويل الحكومي
 :هناك مكونان مهمان لبرنامج القطاع لإصلاح هذا الخلل

 إجراءات التنسيق بين المانحين ؛) 4
 إجراءات يتفق عليها من اجل انسجام أنظمة إدارة إعداد التقارير وإعداد الموازنات وإدارة التمويل والمشتريات ؛) 5
 

                                                 
) 4إطار الإنفاق متوسط المدى للقطاع ، ) 3سياسات القطاع والإطار الاستراتيجي العام ، ) 2الإطار الاقتصادي الكلي ، ) 1:  التقييم الأساسي يشمل 12

 المواضيع المؤسسية والقدرات) 7متابعة الإنجاز ونظم استشارة المستفيدين  ، ) 6نظم تنسيق المانحين ، ) 5المسئولية ونظم إدارة الإنفاق العام ، 
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 الجماهير العامة – للحكومات التعلم للاستجابة للعملاء يعكѧس المكѧون الأخير المشترك لأغلب البرامج القطاعية آيف أمكن    
 :ولهذا ، فإن البرنامج القطاعي نموذجيا سيشمل أيضا.  وإشراك المؤسسات غير الحكومية في تقديم الخدمة –
 .نظام آلية الاستشارة مع العملاء والمستفيدين من الخدمات الحكومية ومقدمي الخدمات غير الحكوميين ) 6

 
 وازنةدعم الم

وعند وصولها تقوم الحكومة المستفبلة بإدارة التحويل ، باستخدام نظم . دعѧم الموازنѧة هѧو تحويل موارد لحكومة الدولة الشريكة          
وبهѧذا فهѧو أسѧلوب لتوفѧير دعѧم مباشѧر لتنفѧيذ السياسѧات الوطنѧية والقطاعية ، باستخدام أنظمة          . الموازنѧة وإدارة الѧتمويل القائمѧة      

 . وتتوافق مع السياسات الوطنية ، وتقلل من تكلفة الإجراءات تزيد من الملكية
 

 :هناك نوعان أساسيان من دعم الموازنة
 دعم ميزانية الاقتصاد الكلي ، وهو يدعم سياسات التنمية الوطنية العامة والاقتصاد الكلي ، وإطار الموازنة ؛) 1
، وهي توفير تمويل إضافي لقطاع معين ، لدعم سياسات ) عمن خلال برنامج دعم سياسات القطا  (دعم الموازنة القطاع    ) 2

 .قطاع محددة وإطار إنفاق متفق عليه 
 

 سواء  –إمكانية تمويل الموازنة    . دعѧم موازنѧة القطاع هو النموذج المفضل للمفوضية لتمويل البرامج القطاعية حين يسمح بذلك                
 :صر يعتمد على تقييم أربعة عنا– الكلي أو القطاعي دللاقتصا
 مدى استقرار إدارة الاقتصاد الكلي وتوفيره لبيئة محفزة للقطاع الخاص ؛) 1
مѧدى الѧتعهد الواضح للسياسات الوطنية من أجل تقليل الفقر والنمو ، وفي حالة منطقة الشرق الأوسط التعهد للتلاقي مع                     ) 2

 الاقتصاد الأوروبي ؛
  لإصلاح نظم التمويل العام ؛أو وجود برامج واضحة/جودة إدارة التمويل العام و) 3
ووجѧѧود مؤشѧѧرات إنجѧѧاز مѧѧتفق علѧѧيها التѧѧي يѧѧتم عѧѧن طѧѧريقها قѧѧياس ومѧѧراجعة الѧѧتقدم مѧѧن أجѧѧل تحقѧѧيق أهѧѧداف السياسѧѧات    ) 4

 .الوطنية 
 

. يعتѧبر المحافظѧة علѧى حѧوار سياسѧات دائѧم مѧع الحكومѧة الشريكة صورة أساسية في آل من تمويل الميزانية والبرامج القطاعية                    
 الأساسѧѧية هѧѧي أن تحقѧѧق نمѧѧاذج الدعѧѧم هѧѧذه أهدافهѧѧا عѧѧن طѧѧريق تبنѧѧي السياسѧѧات الحكومѧѧية ونظѧѧم الميزانѧѧية وهѧѧياآل تقديѧѧم   الѧѧنقطة

 الآلية الأساسية لمتابعة آفاءة أنظمة      – المدعم أحيانا من قبل مراجعين ومحاسبين خارجيين         –يوفѧر الحѧوار المسѧتمر       . الخدمѧات   
 .ر الحكومة ، والتأآد من تحسينها باستمرا

 
 اختيار نموذج تقديم المعونة المناسب

مبدئيا عند مرحلة التخطيط لدورة التنفيذ ، وتوثق في وثيقة        ) على الأقل في نطاق برنامج الدولة     (يѧتم وضѧع نموذج تقديم المعونة        
ولة التي يتعامل معها    يكѧون الاختѧيار قائمѧا على تقييم النطاق التنموي الاجتماعي والاقتصادي والسياسي للد             . اسѧتراتيجية الدولѧة     

يوفѧر دلѧيل المفوضѧية الأوروبѧية لѧتمويل الميزانѧية ودعѧم الѧبرامج القطاعѧية وصѧفا تفصѧيليا لمقاييس                       . وأولويѧات شѧرآاء التنمѧية       
 .التقييم المحددة المطبقة عند تحديد مدى ارتباط وجدوى نماذج تقديم المعونة 
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درجѧة المراقبة التي    ) أ: ونѧة ، لابѧد مѧن الѧتوازن بيѧن أربعѧة نقѧاط هامѧة ، وهѧي                   عѧند اختѧيار الترآيѧبة المناسѧبة لѧنموذج تقديѧم المع            
مستوى الحوار المتفق عليه بين   ) مѧن يتولى المسئولية الأساسية في توجيه الموارد ؛ ت         ) م ؛ ب  \يطلѧبها المѧانحون علѧى مواردهѧا       

هذه الاعتبارات .  بѧإدارة تمويѧل المانحيѧن       مسѧتوى تكلفѧة الإجѧراءات المقѧترنة       )  مشѧروع أم سياسѧات ؛ ث       –المانحيѧن وشѧرآائهم     
 ) .3(موضحة في شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اختلاط نماذج تقديم المعونة): 3(شكل 
 

 تداعيات الدعم الأوروبي للمشاريع) 3/4
 متى يكون المشروع مناسب) 3/4/1

ياسات القطاعية ، وبهذا تنقل مسئولية آمѧا ذآѧر تѧزيد سياسѧة المفوضѧية الأوروبѧية مѧن اسѧتخدام معونة الموازنة وبرامج دعم الس         
 ) .الحكومات ، المحليات والمؤسسات غير الحكومية(المشاريع إلى الشرآاء المحليين 

 
 :ولكن سيبقى المشروع نموذج مناسب لتقديم المعونة في حالات عديدة ، منها

 التعاون اللامرآزي مع مؤسسات غير حكومية* 
 لمبادرات يتم تنفيذها خارج نطاق القطاع العام ، مثلا عن طريق المؤسسات غير        ستستمر المفوضية في الدعم المباشر    

 .الحكومية ، القطاع الخاص ومجموعات المجتمع المدني 
 

 معونات الطوارئ وتدخلات ما بعد الأزمات* 
 مѧѧا بعѧѧد توجѧѧد حѧѧالات لا تѧѧتوفر للحكومѧѧة الشѧѧريكة القѧѧدرة علѧѧى تقديѧѧم حاجѧѧات الأفѧѧراد بكفѧѧاءة عѧѧند الطѧѧوارئ وأوضѧѧاع   

 .الأزمات ، وعندما تبقى المشاريع أآثر الخيارات عملية وآفاءة لتقديم المعونة الإنسانية على المدى القصير 
 

 

معونة ميزانية الاقتصادالدعم المباشر للمشاريع
 الكلي

برامج دعم سياسات 
 القطاع

يتحكم المانح في الموارد �
 الخارجية

يوجه المانح الموارد  •
 الخارجية

يتحكم المانح قليلا في  •
 سياسات الشريك

 تكلفة إجراءات عالية �

تتحكم الحكومة الشريكة  �
 في الموارد الخارجية

توجه الحكومة الشريكة  •
عن طريق موازنة 

 الدولة
يؤثر المانح على  •

سياسات وموازنة 
 الشريك

تكلفة إجراءات منخفضة �
 

 دعم
ميزانية 
 القطاع

صندوق
 تمويل
 مشترك

إجراءات 
المفوضية 
الأوروبية 
المحددة
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 مشاريع التعاون الفني أو المشاريع النموذجية لرفع القدرة* 
، عن طريق دعم مناهج     فѧي بعѧض الحѧالات ، يمكن للمشاريع الفردية المدارة من قبل المانح تحفيز الابتكارات والتعلم                  

مѧثلا ، يمكѧن للمفوضѧية تمويѧل دعѧم فني مباشر لدعم إجراءات جديدة ارشادية لإدارة القطاع           . أو أسѧاليب عمѧل جديѧدة        
 ) .شاملة دعم لتنمية سياسات وبرامج القطاع(العام 

 
 مشاريع بيئية إقليمية أو اهتمامات دولية عامة* 

           ѧى المѧتوقعة علѧتفادة المѧون الاسѧندما تكѧيد أو تتعدى حدود الدولة الواحدة         عѧفمثلا لا ) إدارة بيئية إقليمية : مثل(دى البع ،
لذلك فقد تقوم المفوضية بدور في توجيه التمويل إلى   . تسѧتطيع الحكومѧات تمويѧل على المستويات الاجتماعية الملائمة           

 .هذه المبادرات 
 

 مشاريع استثمارية بتكلفة إجراءات عالية للحكومات* 
ن المشѧاريع المѧدارة مѧن قѧبل المانحين آلية مفضلة للمعونة حين تكون تكلفة الإجراءات للمانح أقل من الحكومة                     قѧد تكѧو   

وعѧندما لا تملك الحكومة  ) تطويѧر مطѧار أو ميѧناء   : مѧثل (هѧذا قѧد يكѧون فѧي حالѧة العطѧاءات الدولѧية الكبѧيرة            . الشѧريكة   
 ) .مثل دول الجزر الصغيرة(مة بكفاءة الشريكة القدرات المطلوبة لإدارة عملية التعاقد العا

 
 عند وجود أوضاع داخل الدولة أو القطاع لا تسمح باستخدام أساليب أخرى* 

آمѧا ذآѧر فѧي هѧذا القسѧم عѧن أسѧلوب بѧرنامج القطѧاع ومعونѧة الموازنѧة ، لابѧد مѧن توافر متطلبات خاصة قبل استخدام                                
 فسيبقى أسلوب المشروع اختيار تقديم المعونة طالما انه يوفر      وخلال ذلك . الطريقتين بكفاءة   / إحѧدى هذيѧن الأسѧلوبين       

 .الدعم لتقديم الفائدة المستدامة ، ولا يؤثر سلبيا على القدرات المؤسسية المحلية 
 

انѧه مѧѧن الجديѧѧر بالذآѧѧر أن بعѧѧض أدوات التحلѧѧيل المѧѧتعلقة بأسѧلوب المشѧѧروع يمكѧѧن تطبѧѧيقها لتحلѧѧيل وإدارة بѧѧرامج دعѧѧم سياسѧѧات   
شاملة تحليل المشارآين ، تحليل المشكلة،      (الأمѧثلة تشѧمل اسѧتخدام أسѧلوب الإطѧار المنطقي            . عملѧيات معونѧة الموازنѧة       القطѧاع و  

 .تقييم القدرة المؤسسية ، تحديد المؤشرات الأساسية ومصادر التحقق والتحليل الاقتصادي والمالي ) الخ... وضع الأهداف 
 
 تحسين جودة المشروع) 3/4/2

عن طريق تحديد نقاط الضعف في أسلوب المشاريع        ) والقائمة(وجѧد مجѧال لاسѧتمرار رفѧع جѧودة المشѧاريع الجديدة              لا شѧك أنѧه ي     
 :يمكن تحديد ، ووضع ، وتنفيذ المشاريع التي: مثلا" . المراقبة من قبل المانحين"

 اآثر وضوحا واتفاقا مع إطار السياسة ؛* 
 ؛) بدلا من إنشاء نظم متوازية(الإدارة والتمويل والمتابعة المحلية متكاملة مع وتدعم نظم التخطيط والموازنة و* 
 أفضل تنسيقا مع المانحين الآخرين ؛* 
 ترفع القدرة المحلية وتعتمد أقل على الدعم الفني الأجنبي ؛* 
 لعملية التغيير ؛) وأآثر واقعية(لها رؤية طويلة المدى * 
 تسمح بمرونة أعلى أثناء التنفيذ* 
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الأدوار ) الاتجاهѧѧѧات والقѧѧѧيم ؛ ب) أ:  فѧѧѧي طѧѧѧريقة العمѧѧѧل ، شѧѧѧاملة التغيѧѧѧير فѧѧѧيُْ/ٌُسѧѧѧتدعي التغيѧѧѧير المسѧѧѧتمر داخѧѧѧل أسѧѧѧرة وهѧѧѧذا ي
 .والإجراءات ) المهارات ؛ ث) والمسئوليات ؛ ج

 
 :آمثال

 التغير في الاتجاهات
؛ ) اق المستهدف أو الأنشطة المنفذة ليس فقط الإنف  (المساءلة عن النتائج    ) الѧنظر إلѧى المسѧاءلة لابѧد أن يرآѧز اآѧثر علѧى أ               

وهنا . المسѧاءلة تجѧاه الشرآاء المحليين بما فيهم المستفيدين المستهدفين ، وليس فقط تجاه متطلبات مراجعة المانحين              ) ب
أن وإعطاء قدر اآثر من الأهمية للملكية المحلية والأساليب العملية التي يمكن            " من يتحكم "لابد أن تتغير الاتجاهات نحو      

وهѧناك أيضѧا الحاجѧة إلѧى أسѧلوب شѧامل ، يضѧع فѧي الاعتبار اختلافات المجتمع شاملة مواضيع مثل             . تسѧاعد هѧذا الفكѧر       
 .الإعاقة ، السن والنوع الاجتماعي 

 
 التغير في الأدوار والمسئوليات

المفوضية الأوروبية  . لتنفيذ  لابѧد من إعطاء مسئوليات إدارة واتخاذ القرار اآثر لشريك المفوضية الأوروبية الذي يقوم با              
فهѧي مسئولة عن تقييم جودة الاقتراح ، تنسيق الصياغة ، توفير            . فѧي اغلѧب الأحѧيان ليسѧت مسѧئولة عѧن تنفѧيذ المشѧاريع                 

، وتقيѧѧيم النѧѧتائج مѧѧن أجѧѧل دعѧѧم الѧѧتعلم المؤسسѧѧي ) مثالѧѧيا عѧѧن طѧѧريق نظѧѧم مѧѧتابعة قائمѧѧة محلѧѧيا(الѧѧتمويل ، مѧѧتابعة الإنجѧѧاز 
إن الѧدور الأساسѧي للمفوضѧية الأوروبية هو دعم المؤسسات والهيئات في الدول    . التخطѧيط المسѧتقبلية   وتحسѧين قѧرارات    

 .الشريكة من أجل تنفيذ برامجها ومشاريعها 
 

 المهارات
. هѧناك حاجѧة لتوسѧعة مجموعѧة المهѧارات بيѧن أعضѧاء المفوضѧية الأوروبѧية فѧي آѧل من المرآز الرئيسي والمفوضيات               

نتائج تحليل السياسات ، القطاع، ) وتفسير( لѧبعض أدوات التحلѧيل الأساسѧية ، شѧاملة آيفѧية مخاطѧبة       مطلѧوب تفهѧم أفضѧل    
لابد من تقوية . تطويѧر تفهѧم أفضѧل لѧنظم التخطѧيط والموازنѧة والإدارة المالѧية للحكومѧة الشѧريكة هام جدا                    . والمؤسسѧات   

ار أن مهارات العمل في فريق والاتصال الفعال عبر         الاسѧتخدام الكѧفء لأسѧلوب الإطѧار المنطقѧي ، مѧع الأخѧذ فѧي الاعتب                 
ثقافѧات مخѧتلفة مѧن أهم أساسيات تأسيس بيئة علاقات عمل مؤثرة بين موظفي المفوضية والشرآاء المنفذين والمشارآين                

 .الآخرين 
 

 الإجراءات
لاتينѧѧية ، ودول الѧѧبحر آمѧا هѧѧو موضѧѧح فѧي تقيѧѧيم المفوضѧѧية الأوروبѧѧية لمشѧاريع مѧѧنفذة تحѧѧت بѧѧرامج دول أسѧيا وأمѧѧريكا ال    

 ، هѧناك حاجѧة إلѧى التغيѧير المسѧتمر لدعѧم تبسيط وانسجام الإدارة المالية       كالمتوسѧط ، ودول أفريقѧيا والكاريبѧي والباسѧيفي        
 .وإجراءات التعاقد والقواعد داخل المفوضية 
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 دليل إجراءات تسيير دورة المشروع) 4
 
 تقديم) 4/1
 دورة الإجراءات) 4/1/1

 .أدناه) 4(جراءات لإدارة مشاريع الدعم الخارجي للمفوضية الأوروبية لها خمس مراحل آما هو موضح في شكل إن دورة الإ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 دورة الإجراءات) 4(شكل 
 

 :تبين الدورة ثلاثة أسس رئيسية
ة ومعايير تقييم شاملة متطلبات المعلومات الأساسي(مقايѧيس وإجѧراءات اتخѧاذ القѧرارات آمѧا هѧي معѧرفة في آل مرحلة           ) 1

 ؛) الجودة
 ؛13 أي لابد من الانتهاء من آل مرحلة للانتقال للمرحلة التالية بنجاح –مراحل الدورة متكاملة ) 2
يѧتم التخطѧيط وتحديد المشاريع الجديدة من خلال نتائج المتابعة والتقييم آجزء من هيكل خطوات للتغذية العكسية والتعلم     ) 3

 .المؤسسي 
 

      ѧإن مѧيا ، فѧدة وأهمية آل مرحلة من الدورة تختلف من مشروع لأخر ، بناء على الحجم والنطاق ، وحسب نماذج تنفيذ معينة        عمل
فمѧثلا ، قѧد يحѧتاج مشѧروع هندسѧي آبѧير ومعقѧد إلѧى عدة سنوات من أجل المرور من مرحلة                        . يѧتم مѧن خلالهѧا تحديѧد المشѧروع           

دعم طارئ في سياق تقديم المساعدة آما بعد نزاع ما قد يحتاج إلى بضعة التحديد إلى مرحلة التنفيذ ، في حين أن مشروع توفير 
ورغѧѧم ذلѧѧك ، فѧѧإن توفѧѧير الوقѧѧت والمѧѧوارد المناسѧѧبة لѧѧتحديد وصѧѧياغة  . أسѧѧابيع أو أشѧѧهر فقѧѧط لѧѧبدء الخطѧѧوات علѧѧى أرض الواقѧѧع  

 .المشروع هام لدعم تصميم وتنفيذ آفء للمشاريع المناسبة وذات جدوى 
 

                                                 
 ويمكن إقامة تقييم مرحلي خلال فترة التنفيذ" تقييم ما بعد انتهاء المشروع" لابد من توضيح أن نوع التقييم المشار إليه هو  13

 الصياغة

 التحديد

 )البرمجة(التخطيط 

 التنفيذ

 التقييم والمساءلة
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وبالتالي فإن  .  خاصة التوقيتات    –لافات بيѧن بѧرامج المفوضѧية الأوروبѧية فѧي طѧريقة اتخѧاذ قѧرارات التمويل                   آمѧا أنѧه توجѧد اخѧت       
بعد تقديم والموافقة على    ( يتم حاليا في نهاية مرحلة التحديد        TACIS و MEDAقѧرار التمويل لبرامج مثل دول البحر المتوسط         

 التمويل لدول أسيا والكاريبي والباسيفيك ودول أسيا وأمريكا اللاتينية ، فѧي حيѧن أن قرار  ) مقѧترح مشѧروع فѧي إطѧار بѧرنامج له      
  .4/1/7إن طريقة اتخاذ قرارات التمويل موضحة أآثر في قسم . يتم التمويل بعد الانتهاء من مرحلة الصياغة 

 
 العروض/تسيير دورة المشروع وطلب المقترحات) 4/1/2

حقوق الإنسان ، النوع الاجتماعي ، البيئة ، الأمن الغذائي          : مثل(انية الموضوعي   يѧتم عѧادة طلѧب المقترحات في إطار خط الميز          
خѧѧط الميزانѧѧية  . 14لتوفѧѧير مѧѧنح تمويѧѧل ، خاصѧѧة للعامليѧѧن غѧѧير الحكومييѧѧن) ، والѧѧتمويل المشѧѧترك مѧѧع المؤسسѧѧات غѧѧير الحكومѧѧية

مثلا عن طريق برنامج   (لعاملين الحكوميين   الجغرافѧي تѧزيد مѧن اسѧتخدام تمويѧل طلѧب المقترحات من أجل توجيه التمويل لغير ا                  
أصبح استخدام  ) . مثل مبادرات المياه والطاقة   (، ويستخدم هذا الأسلوب أيضا من قبل التسهيلات التمويلية الجديدة           ) حلقѧات آسѧيا   

 .طلب المقترحات الآن هي القاعدة العامة حينما يتم التعامل مع الشرآاء غير الحكوميين 
 

اسѧѧي بيѧѧن اسѧѧتخدام طلѧѧب العѧѧروض واسѧѧتخدام الترتيѧѧبات المباشѧѧرة مѧѧع الحكومѧѧات الشѧѧريكة مѧѧتعلق بѧѧإدارة            إن الاخѧѧتلاف الأس
مѧثلا ، فѧي أسѧلوب طلѧب العѧروض ، فإن المفوضية      . المسѧئوليات للمفوضѧية الأوروبѧية فѧي المѧراحل المخѧتلفة لѧدورة المشѧروع            

غوب تمويلها ، إجراءات التطبيق والتقييم و مجموعة من         الأوروبѧية تضѧع أهدافѧا واسѧعة تѧريد تحقѧيقها فѧي نطѧاق المشروع المر                 
 . 15وبهѧذا فإن مسئولية تحديد وصياغة وتنفيذ المشاريع انتقلت إلى من يتقدم للمشارآة في التمويل         . المقايѧيس المؤهلѧة للمتقدميѧن       

فإن المفوضية الأوروبية ) افي أو اتفاقيات تمويل خط الموازنة الجغر   CDFمثال ذلك   ( عѧند العمل مباشرة مع الحكومة الشريكة        
 .تبقي على دور ومسئولية مباشرة أآثر لإدارة مراحل التحديد والصياغة في الدورة 

 
لدليل تسيير دورة المشروع يرآز على وصف الخطوات والمسئوليات الأساسية لإدارة           ) 4القسم  (لابѧد من التذآرة بأن هذا القسم        

 .التمويل /ب العروضخط الميزانية الجغرافي ، وليس تسهيل طل
 

تسهيلات تمويل ، / ورغѧم ذلѧك فѧإن الدلѧيل يمكѧن أن يوفѧر إطѧار عمѧل مفيد لمن هم مرتبطون في تصميم وإدارة طلب العروض          
 :لدرجة أن

يمكن أن تقيم بناء على مجموعة ) سѧواء ممولѧة أو مѧدارة   (جمѧيع مشѧاريع التنمѧية المدعمѧة مѧن قѧبل المفوضѧية الأوروبѧية                 * 
 ؛) 4/1/6أنظر قسم (ييس ومعايير الجودة مواصفات ومقا

يمكن تطبيقها من قبل أي ) 9 إلى 5شѧاملة الآليات الموضحة في الأقسام  (وأساسѧيات العمѧل الجѧيد لإدارة دورة المشѧروع      * 
 .يدير تمويل للمفوضية الأوروبية /من يحصل على

 
 أساسيات تسيير دورة المشروع وأسلوب الإطار المنطقي) 4/1/3

 مصѧطلح يسѧتخدم لتوضѧيح أنشѧطة الإدارة وإجراءات اتخاذ القرار المستخدمة أثناء دورة حياة المشروع                  رة المشѧروع  تسѧيير دو  
 ) .شاملة ، المهام والأدوار والمسئوليات الرئيسية ، الوثائق الأساسية ، وخيارات القرارات(

                                                 
 )احتكاري( الاستثناء يكون عندما لا يتوفر سوى مورد واحد  14
 اختلاف أخر بين الترتيبات المباشرة مع الحكومات الشريكة وأسلوب طلب العروض هو المطلب العام لمتلقي المنحة من أجل المساهمة بنسبة من  15

 التكلفة الكلية ، بخلاف المشارآة العينية
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 :تسيير دورة المشروع تساعد على التأآد من أن
  الرئيسية العليا للمفوضية الأوروبية وشرآاء التنمية ؛المشاريع تدعم السياسات* 
 المستفيدين المستهدفين ؛/المشاريع متصلة باستراتيجية متفق عليها ومتصلة بمشاآل حقيقية للمجموعات* 
 ة؛المشاريع ذات جدوى ، بمعنى أن أهدافها يمكن تحقيقها واقعيا خلال قيود البيئة التنفيذية وقدرات المؤسسات المنفذ* 
 .مدى استدامة الاستفادة المتوقعة من المشروع * 

 
 :من أجل دعم إنجازات هذه الأهداف ، فإن تسيير دورة المشروع

 تتطلب المشارآة الفعالة للمشارآين الرئيسيين و تهدف إلى دعم الملكية المحلية ؛* 
شѧѧاملة المشѧѧارآين ، (لتقيѧѧيم الأساسѧѧية ا/ لدعѧѧم مجموعѧѧة مѧѧن التحالѧѧيل ) وآلѧѧيات أخѧѧرى(تسѧѧتخدم أسѧѧلوب الإطѧѧار المنطقѧѧي * 

 ؛) المشاآل ، الأهداف والاستراتيجيات
 تدخل مقاييس تقييم الجودة الرئيسية في آل مرحلة من دورة المشروع ؛* 
لدعم اتخاذ القرارات بناء ) بمصطلحات ومفاهيم متفق عليها(وتتطلѧب إصدار وثائق جيدة ذات جودة جيدة في آل مرحلة         * 

 .على معلومات 
 

مѧѧن قѧѧبل أغلѧѧب مؤسسѧѧات التنمѧѧية الثنائѧѧية  ) بشѧѧكل أو أخѧѧر( أداة تحليلѧѧية وإداريѧѧة وهѧѧي تسѧѧتخدم الآن أسѧѧلوب الإطѧѧار المنطقѧѧيإن 
وبѧالفعل فѧإن المفوضѧية الأوروبية عادة تطلب         . والمѧتعددة ، المѧنظمات غѧير الحكومѧية الدولѧية والعديѧد مѧن الحكومѧات الشѧريكة                    

ولهѧذا فإن هذا الدليل يؤآد استخدام  . جѧزء مѧن إجѧراءات تصѧميم المشѧروع للدعѧم الخارجѧي        تطويѧر مصѧفوفة الإطѧار المنطقѧي آ       
 .أسلوب الإطار المنطقي في المراحل المختلفة لدورة تسيير المشروع 

 
ا في وموضحة تفصيلي ) دليل التنفيذ (الأدوات التѧي تمѧثل أسѧلوب الإطار المنطقي ينوه عنها في الأجزاء المناسبة في القسم الرابع                  

 ) .أسلوب الإطار المنطقي(القسم الخامس 
 

ولكنها ، ليست بديلا للخبرة الحكم . أسѧلوب الإطѧار المنطقѧي أداة تحليلѧية وإداريѧة فعالѧة جѧدا عѧند فهمها الجيد واستخدامها بذآاء                   
وعѧѧن طѧѧريق )  البيئѧѧيمѧѧثل التحلѧѧيل الاقتصѧѧادي والمالѧѧي وتقيѧѧيم الأثѧѧر  (والمهنѧѧي ، ولابѧѧد مѧѧن اسѧѧتكمالها باسѧѧتخدام أدوات أخѧѧرى   

 .استخدام تقنيات العمل التي تعزز المشارآة الفعالة للمشارآين 
 
 الوثائق الرئيسية والمسئوليات) 4/1/4

الوثѧѧائق الرئيسѧѧية التѧѧي تصѧѧدر خѧѧلال دورة تسѧѧيير المشѧѧروع لمشѧѧروعات المفوضѧѧية الأوروبѧѧية ، والمسѧѧئول عѧѧنها موضѧѧحة فѧѧي   
 ) .5(الشكل 

 
قرار التمويل يؤخذ بعد  " (البرنامج"و أسلوب   ) قѧرار التمويل يؤخذ بعد التصميم     " (مشѧروع المѧنفرد   ال"هѧناك تفѧرقة بيѧن أسѧلوب         

رئيسيتان يطبقان ) تمويل(هذان الأسلوبان الرئيسيان يعتمدان حاليا على آليتان قانونيتان ) . تحديد البرنامج أو مجموعة المشاريع   
 ولا يمѧثلان خѧيارات تمويلѧية لعاملѧي قسم المعونة الأوروبية الدولية للاختيار               حالѧيا يسѧتخدمان للالѧتزام تمويѧل مشѧاريع التنمѧية ،            

 .بينهما 
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 :إن وثائق ومصادر معلومات المفوضية الأوروبية الرسمية الرئيسية المدعمة لتسيير دورة المشروع هي
 ج الوطني ؛سياسات التنمية للمفوضية الأوروبية ، وثيقة استراتيجية الدولة ووثيقة البرنام* 
 ؛) تسمى أيضا نهاية وثيقة التحديد(ملف التحديد * 
 ؛) تسمى أحيانا برامج عمل( سواء للمشاريع المنفصلة أو لبرنامج يشمل عدة مشروعات –مقترح التمويل * 
 اتفاقية التمويل والتفاصيل الفنية والإدارية المصاحبة والشروط المرجعية ؛* 
  مشترك ، شاملة نافذة تقارير التنفيذ ؛Relexمات معلومات متوفرة في نظام معلو* 
 .وتقارير التقييم والمراجعة * 

 
 .الهيكل العام والمحتويات المتوقعة لكل من هذه الوثائق مشار إليها في المرحلة الخاصة بها لدورة المشروع 

 

 خطط العمل السنوية
وجداول شاملة الأنشطة(

 )الموارد والميزانية

 سياسات
 التنمية
للمفوضية
الأوروبية

 السياسات
 الوطنية

 التقييم تقارير
  والمحاسبة

  معلومات محدثة
CRIS التنفيذفي تقارير 

أسلوب المشروع أسلوب البرنامج
 المستقل

البرامج الوطنية
 الإرشادية 

استراتيجيةورقة
  الدولة

 نموذج
 التحديد

  مقترح التمويل
  خطة البرنامج

أو مع نموذج البرنامج

  قرار
التمويل

مقترح
  تمويل

قرار
التمويل

 اتفاقية التمويل

 إضافيةتوضيحات 
 للتوافرات الفنية

والإدارية والشروط
 المرجعية المطلوبة
  لكل مشروع

 يلاتفاقية التمو
)مع دعم المفوضية الأوروبية(مسئولية الشرآاء 

)بضعها بالمشارآة مع الدول الشريكة(مسئولية المفوضية الأوروبية

التقييم والمحاسبة

التخطيط

 التحديد

 الصياغة التنفيذ

ربع  (تقرير المتابعة
أو)سنوي، الخ ،سنوي

الجدوىدراسة
  المبدئية

دراسة الجدوى
 التصميم/ 

 دورة المشروع ، الوثائق والمسئوليات الرئيسية): 5(شكل 
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صѧدار خطѧط العمل السنوية وتقارير     لابѧد مѧن ذآѧر نقطѧة هامѧة وهѧي أن إعѧداد دراسѧات الجѧدوى المبدئѧية ودراسѧات الجѧدوى وإ                         
رغم أن المفوضية الأوروبية    (المتابعة الدورية لابد أن تكون المسئولية الرئيسية فيها للشريك المنفذ وليست المفوضية الأوروبية              

ثائق لأنها  ولهѧذا فالمفوضѧية الأوروبѧية لا تحѧتاج إلѧى وضѧع هيكل ثابت لهذه الو                ) . قѧد تسѧاهم أو توفѧر المѧوارد لدعѧم هѧذه المهѧام              
) الكمية والجودة (ولكن على المفوضية الأوروبية أن تتأآد أنه يتم توفيرها مع المعلومات المناسبة             . 16أساسѧا ملѧك للشريك المنفذ       

 .التي بناء عليها تقيم قرارات الاستثمار ، متابعة التنفيذ والمسئولية المحاسبية عن الموارد الملتزمة بها 
 
 ر ، الاختيارات ، المسئوليات الرئيسيةنقاط اتخاذ القرا) 4/1/5

 :يلخص الجدول أدناه أهم نقاط القرارات للمفوضية الأوروبية في دورة المشروع 

نقاط قرارات المفوضية  المسئولية الرئيسية خيارات القرارات
 المرحلة والسؤال المحوري الأوروبية الرئيسية

اختيار أولويات البرامج ، * 
ع قطاعات الترآيز ، نو
 الدعم ونماذج التمويل

 *DEV/Relex بالتعاون مع 
الوفود المعونة الأوروبية 

 والحكومات الشريكة

الاتفاق على وثيقة * 
استراتيجية الدولة 

 والبرنامج العام الدولة

 :التخطيط
ما هي أولويات التنمية 
للشريك وما هو ترآيز 

المفوضية الأوروبية للمعونة؟
 الموافقة ، تعديل أو رفض* 

 فكرة المشروع
لبرامج المشروعات ، مدى * 

 الالتزام بالتمويل

الوفد يقوم بالتقييم المبدئي مع * 
الحكومة الشريكة وشرآاء 

 أساسيين آخرين
المراجعة الأولية من قبل * 

QSGلتقديم دعم الجودة  
إدارة الخط ، اتخاذ القرارات * 

للخطوة التالية من وجهة نظر 
 المفوضية الأوروبية

 الانتهاء من وتقديم عند* 
مشاريع (ملف التحديد 

أو مقترح ) مستقلة
برنامج مع (التمويل 

 )ملفات المشاريع

 :التحديد
هل مبدأ المشروع متفق مع 

أولويات الاحتياجات المحلية 
ومتفقة مع أولويات سياسات 

 المفوضية الأوروبية؟

الموافقة ، تعديل أو رفض * 
 المقترح

ى للمشاريع المستقلة ، مد* 
 الالتزام بالتمويل

الوفد يقوم بالتقييم المبدئي مع * 
الحكومة الشريكة وشرآاء 

 أساسيين آخرين
المراجعة الثانية من قبل * 

QSGلتقديم تقييم الجودة  
 Line(إدارة الخط * 

Management ( اتخاذ ،
القرارات للخطوة التالية من 

وجهة نظر المفوضية 
 الأوروبية

ح عند الانتهاء من مقتر* 
التمويل والتقرير الفني 

الشروط / والإداري 
 المرجعية

 :التصميم
هل المشروع ذو جدوى 
 وسيقدم استفادة مستدامة؟

استمرارالتمويل ، تعديل * 
نطاق دعم المفوضية 

 الأوروبية ، أو إلغاء الدعم

يقيم وفد المفوضية بالدولة مع * 
الحكومة الشريكة وشرآاء 

 أساسيين آخرين
سي يجوز له اتخاذ المقر الرئي* 

قرارات نهائية على أي تعديل 
تمويل /آبير لنطاق/ رئيسي 
 المشروع

عند تقديم خطط العمل * 
السنوية والخطط 
التنفيذية وتقارير 

المتابعة والمراجعة 
 الأخرى

 :التنفيذ
هل تم تحقيق الأهداف 

واستخدام الموارد بكفاءة 
وفاعلية؟ ما هي إجراءات 
 ا؟التحسين المطلوب اتخاذه

تغيѧѧѧير السياسѧѧѧات ، نطѧѧѧاق   * 
الѧѧѧبرنامج المطѧѧѧبق أو أطѧѧѧر 
التنفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧيذ بالمفوضѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧية 

 الأوروبية

مديѧѧѧر المهѧѧѧام يخطѧѧѧط ويديѧѧѧر    * 
 تنفيذ الدراسات

قѧرارات خطѧوات المتابعة من      * 
قѧѧѧѧѧѧѧبل خѧѧѧѧѧѧѧط إدارة المعونѧѧѧѧѧѧѧة 

 ...)بالاتفاق مع (الأوروبية 

عѧѧѧѧѧѧѧѧند الانѧѧѧѧѧѧѧѧتهاء مѧѧѧѧѧѧѧѧن  * 
 دراسات التقييم

 :التقييم
 هѧѧѧѧѧل تѧѧѧѧѧم تحقѧѧѧѧѧيق الأهѧѧѧѧѧداف   
المسѧتهدفة ، هѧل ستدوم ، وما        

 هي الدروس المستفادة؟

                                                 
 2003،  ، " نحين من أجل توفير معونة آفءانسجام عمل الما" يرجع الى  16
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استكمال ، تعديل أو إيقاف * 
 أنشطة المشروع

 استرداد تمويل المشروع* 
تعديل تصميم المشاريع * 

 القادمة
 تغيير السياسات* 

 مدير مهام المراجعة* 
يوفر ) المشروع(مدير المهام * 

المعلومات والمدخلات 
 للمراجعة

يتأآد ) المشروع(مدير المهام * 
من متابعة رد المراجعين 

لاآتشافات المحاسبة 
 والتوصيات

عند الانتهاء من * 
 المراجعة

 :المراجعة
هل آان هناك توافق مع 

القوانين والتشريعات مطبقة؟ 
هل تحققت معايير الكفاءة 
 والاقتصادية والفاعلية؟

 
قد يكون غير (خطيط والتحديد ، ، حيث يصعب إيقاف مشروع    ويجѧدر الإشѧارة إلѧى أهمѧية توفѧر وقѧت وجهد آاف في مرحلة الت                

 .بعد الوصول إلى مرحلة التصميم / عند التنفيذ ) ملائم
 
 دعم الجودة ونظام التقييم) 4/1/6

 مجموعة دعم الجودة
 :تأسست مجموعة دعم الجودة للمراقبة المستمرة لدعم إدارة وتطوير الجودة وعملية التقييم ، وأهدافها

 المشروع ؛/طوير جودة أفكار وتوثيق البرنامجدعم ت* 
 التأآد من أن الكشف يتم بطريقة منسجمة باستخدام مجموعة من مقاييس ومعايير الجودة الثابتة ؛* 
 التأآد من توافق التقارير مع نتائج المتابعة ؛* 

 .تحديد وتبادل العمليات الأفضل عمليا وأساليب الابتكار  •
 

 بمѧѧراجعة المقѧѧترحات ، وتقѧѧدم المشѧѧروة لمديѧѧري الخѧѧط الإداري فѧѧي مرحلتيѧѧن أساسѧѧيتين فѧѧي دورة     تقѧѧوم مجموعѧѧة دعѧѧم الجѧѧودة 
 :المشروع
 ؛) برامج المشروعات(أو مقرح التمويل ) مشاريع مستقلة( عند يراجع ملف التحديد –في نهاية مرحلة التحديد ) أ
أو عند تحديد المعونة الفنية     ) مشѧاريع المستقلة  لل( بعѧد إعѧداد مسѧودة مقѧترح الѧتمويل            –عѧند نهايѧة مѧرحلة التصѧميم         ) ب

 ) .للمشاريع تحت برنامج(والإدارية 
 

بنية ومسئوليات آل من    . آانѧت مجموعѧة دعѧم الجѧودة تعمѧل سѧابقا عѧند مستويين ، تحديدا عند مستوى المكتب ومستوى الإدارة                       
 .مجموعة دعم الجودة المكتب والإدارة موضحة في الجدول أدناه 

 المستوى المهامالبنية و
 نائب مدير عام ، رئيس وحدة التنسيق ،  : البنية

 03الوحدة  : السكرتارية
وضѧѧع الحѧѧد الأدنѧѧى للمقايѧѧيس ، والإجѧѧراءات ، ومعايѧѧير التقيѧѧيم ، ومѧѧراجعة      : المهام

المواضѧيع الرئيسѧية ذات الاهѧتمام للمكتѧب ، ترآيب الاآتشافات ، تقارير يتم        
 التعرف عليه

ѧѧѧم الجѧѧѧة دعѧѧѧتوى مجموعѧѧѧند مسѧѧѧودة ع
 المكتب

 مدير ، رئيس وحدة التنسيق ، مسئولين مؤهلين : البنية
، ) ملف التحديد ومقترحات التمويل   (مѧراجعة بواسѧطة المحكمين للمقترحات        : المهام

 توصيات لتحسين الملف

مجموعѧѧѧة دعѧѧѧم الجѧѧѧودة عѧѧѧند مسѧѧѧتوى 
 الإدارة

 
عѧند مسѧتوى وفѧد المفوضѧية بالدولѧة المسѧتفيدة عѧن طѧريق عملية         ) لѧيا يѧبدأ  فع(وعملѧيا ، لابѧد أن يѧتم دعѧم أعمѧال الجѧودة والتقيѧيم              

 .مراجعة التدقيق عن طريق المحكمين 
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 :لمزيد من المعلومات عن مجموعة دعم الجودة يمكن الحصول عليها من الشبكة الداخلية

x:/Europeaid/thematicnetworks/qsg/Home_Page_QSG_en.htm 
 

 إطار الجودة
مجموعة من مقاييس تقييم الجودة لدعم التحليل البناء والمتماسك واتخاذ القرار في آل نقطة يتخذ فيها قرارات رئيسية                  يѧتم توفير    

 .هذه المقاييس تبين أيضا متطلبات المعلومات للوثائق الرئيسية مثل ملف التحديد ومقترح التمويل . خلال دورة تسيير المشروع 
 

               ѧام مشѧار عѧع إطѧم وضѧه تѧن أنѧي حيѧإلا أنه لابد من ذآر أن المواقف المختلفة تتطلب تحليل         ) إطار الجودة (ترك لتقييم الجودة    ف ،
مديѧѧري الخѧѧط الإداري وآخѧѧرون المشѧѧترآون فѧѧي اسѧѧتخدام المقايѧѧيس والمعايѧѧير لابѧѧد مѧѧن   . مواضѧѧيع معيѧѧنة أآѧѧثر أو أقѧѧل تفصѧѧيلا  

 .يئة التي يعملون فيها استخدام تقييمهم وخبرتهم لتحديد الأآثر والأقل أهمية في إطار الب
 

 :إطار الجودة موضح في الجدول أدناه

 الكفاءة والإدارة الجيدة
يقدم المشروع الاستفادة 
 المرجوة ويتم إدارته جيدا

 ت

 الجدوى
تم تصميم المشروع جيدا ويقدم 
الاستفادة المستدامة للمجموعات 

 المستفيدة

 ب
 مناسب

يوفر المشروع الاحتياجات 
 لوية المرتفعةالواضحة وذات الأو

 أ

يظѧل المشѧروع مناسب وذو      
 جدوى

 
 تحقيق أهداف المشروع

 
يѧتم إدارة المشروع جيدا من      
قѧѧѧѧѧѧѧѧبل مسѧѧѧѧѧѧѧѧئولي التنفѧѧѧѧѧѧѧѧيذ   

 المباشرين
 

يѧѧѧتم الѧѧѧتعامل مѧѧѧع مواضѧѧѧيع    
 الاستدامة بكفاءة

 
يѧѧتم تطبѧѧيق أساسѧѧيات الأداء   
الجѧѧيد لإدارة المشѧѧروع مѧѧن   
قѧبل مديѧري مهام المفوضية      

 الأوروبية

12 
 
 

13 
 

14 
 
 
 

15 
 
 

16 

الهѧѧѧدف العѧѧѧام ، الغѧѧѧرض ،   (الأهѧѧѧداف 
واضѧѧѧحة ومنطقѧѧѧية وتواجѧѧѧه  ) والنѧѧѧتائج

 احتياجات واضحة ومحددة
 

المѧѧوارد والѧѧتكلفة واضѧѧحة ، المشѧѧروع   
قابل للتطبيق ماليا ، وله عائد اقتصادي       

 إيجابي
 

اتفاقѧѧѧѧيات التنسѧѧѧѧيق ، الإدارة والѧѧѧѧتمويل 
واضѧѧѧѧѧحة وتدعѧѧѧѧѧم القѧѧѧѧѧدرة المؤسسѧѧѧѧѧية  

 والملكية المحلية
 

نظѧѧѧѧѧѧام الѧѧѧѧѧѧتابعة والتقيѧѧѧѧѧѧيم وترتيѧѧѧѧѧѧبات   
 المحاسبة واضحة وعملية

 
تѧѧѧѧم تحديѧѧѧѧѧد الافتراضѧѧѧѧات والمخاطѧѧѧѧѧر   
وترتيѧѧѧѧѧبات إدارة المخاطѧѧѧѧѧر المناسѧѧѧѧѧبة  

 جاهزة
 

 المشѧѧروع سѧѧليم ومسѧѧتدام مѧѧن الناحѧѧية    
 البيئية ، الفنية والاجتماعية

6 
 
 
 
7 
 
 
 
8 
 
 
 
9 
 
 

10 
 
 
 

11 

مѧѧتفقة مѧѧع وتدعѧѧم سياسѧѧات التنمѧѧية  
 فوضية الأوروبيةوالتعاون للم

 
مѧتفقة مع وتدعم سياسات الحكومة      
الشѧѧريكة وبѧѧرامج القطѧѧاع المعنѧѧية    

17 
 

تѧѧم تحديѧѧد المشѧѧارآون الأساسѧѧيون   
والمجموعѧѧѧѧѧѧѧات المسѧѧѧѧѧѧѧتفيدة تѧѧѧѧѧѧѧم   
بوضѧѧѧѧѧوح ، مواضѧѧѧѧѧيع المسѧѧѧѧѧاواة   
والقѧѧѧѧدرة المؤسسѧѧѧѧية تѧѧѧѧم تحلѧѧѧѧيلها    

 والملكية المحلية تم توضيحها
 

 تم تحليل المشاآل جيدا
 

سѧѧѧتفادة مѧѧѧن تѧѧѧم تقيѧѧѧيم الѧѧѧدروس الم
/ الخѧѧبرة والعلاقѧѧات مѧѧع مشѧѧاريع    

مخططѧѧѧة / بѧѧѧرامج أخѧѧѧرى مѧѧѧنفذة   
وإدخالهѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي اختѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧيارات   

 الاستراتيجية

1 
 
 
2 
 
 
 
3 
 
 
 
 
 
4 
 
5 

 
 

 :آما يمكن أن يلاحظ ، يتكون إطار الجودة من ثلاثة صفات جودة أساسية ، وهم
  المشروع يوفر الاحتياجات الظاهرة وذات الأولوية العليا-مناسب * 

                                                 
  المعايير المذآورة تحت هذه النقطة قد لا تطبق مباشرة للمشاريع التي تنفيذ عن طريق الشرآاء غير الحكوميين 17
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  المشروع تم تصميمه جيدا ويقدم الاستفادة المستدامة للمجموعات المستفيدة- الجدوى* 
  المشروع يقدم الاستفادة المرجوة ويتم إدارته جيدا- الكفاءة والإدارة الجيدة* 

 
 أن تقييم من   ، وهي توضح المواضيع الرئيسية التي لابد      ) 16إجمالا  (تحѧت آѧل مѧن هѧذه العناصѧر الѧثلاثة توجѧد مقاييس أساسية                 

آل من هذه المقاييس مدعمة بمعايير جودة أساسية ، والتي تهدف إلى توفير إرشاد إضافي فيما يتعلق                 . أجѧل الحكѧم علѧى الجѧودة         
 ، والتѧي تѧناقش آѧل مѧرحلة مѧن مراحل دورة              4/5 حѧتى    4/3هѧذه المعايѧير موضѧحة فѧي هѧذا الدلѧيل مѧن القسѧم                 . بѧتعزيز الجѧودة     

 .المشروع 
 
 
 
 
 
 
 

 الصفات ، المقاييس ، والمعايير): 7(شكل 
 

، مدمجة في إطار 18العوامѧل الرئيسѧية التي تؤثر على استدامة مجرى فائدة المشروع ، آما هي محددة من قبل لجنة دعم التنمية                
 .الجودة هذا ، بدلا من عرضها آمجموعة منفصلة من المقاييس 

 
 : ثلاثة مستويات رئيسية ، هيمقاييس ومعايير الجودة يمكن تطبيقها واستخدامها على

 ، في نطاق مسئولياتهم في إدارة دورة المشروع القائمة ؛) في الوفود أو المقر الرئيسي(المشروع / من قبل مدير المهام * 
مѧثل شѧبكات الموضѧوعات ، مجموعѧة معايѧير الجѧودة ، استشѧاري الدعѧѧم        (مѧن قѧبل العامليѧن الفنييѧن والداعميѧن الآخريѧن       * 

 نطاق توفير الدعم الفني أو خدمات التقييم لخط إدارة المعونة الأوروبية ؛، في )الفني
مشروعات المعونة الأوروبية من حيث / ومѧن قѧبل مديѧري الخѧط الإداري ، فѧي مسѧاعدتهم لتقيѧيم الجѧودة العامѧة لѧبرامج              * 

 جودة التصميم ، تحقيق الأهداف ، وجودة إدارة المشروع

                                                 
) بيئة النوع الاجتماعي ؛ خ) حالثقافية ؛ /مواضيع الاجتماعية) البيئة ؛ ج) التكنولوجيا المناسبة ؛ ث) دعم السياسات ؛ ت) ملكية المستفيدين ؛ ب)  أ 18

 والتطبيق الاقتصادية والمالية) القدرة المؤسسية والإدارية ؛ د

3×صفات 

16×مقاييس 

 64× معايير  

زيادة 
التفاصيل
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يوفر استخدام مقياس التصنيف أداة قيمة . دام مقѧياس تصѧنيف مقاييس ومعايير الجودة أو بدون   يمكѧن تطѧبق إطѧار الجѧودة باسѧتخ       

 .إذا أراد الشخص أن يقارن بين المشاريع ، أو أراد الحصول على نظرة عامة لجودة مجموعة من المشاريع خلال مدة معينة 
 

 لأوروبيةالعلاقة بين إطار الجودة ومعايير التقييم والمراجعة للمفوضية ا
) الفعالية ؛ ت ) الملائمة ؛ ب  ) أ: المعايѧير الخمسѧة المسѧتخدمة مѧن قبل المفوضية الأوروبية لتقييم نجاح المشاريع أو البرامج هي                

المقياسѧѧان المسѧѧتخدمان مѧѧن قѧѧبل المفوضѧѧية الأوروبѧѧية ) . 4/6/4أنظѧѧر القسѧѧم (والاسѧѧتدامة ) ؛ ج) التأثѧѧير(المѧѧردود ) الكفѧѧاءة ؛ ث
 ) .4/7/4أنظر القسم (الكفاءة ) ؛ ب) شاملة الاقتصاديات(الفعالية ) أ: المشاريع أو البرامج هيلمراجعة أداء 

 
تسѧتخدم آلمѧة جѧدوى فѧي نطѧاق مواصѧفات الجودة الأساسية لإطار الجودة لوصف الفاعلية والكفاءة والمردود المتوقع للمشروع                      

ية والكفѧاءة الفعلѧية للمشѧروع أثѧناء التنفѧيذ ، فѧي حيѧن أن المردود يمكن                   الكفѧاءة والإدارة الجѧيدة توضѧح الفاعلѧ        . قѧبل بدايѧة التنفѧيذ       
آما ذآر ، فالعوامل المدعمة للاستدامة منتشرة داخل مواصفات الملائمة ، الجدوى    . تقييمه في تقييم ما بعد انتهاء المشروع فقط         

 .، والكفاءة والإدارة الجيدة 
 
 قرارات التمويل) 4/1/7

وروبѧية حاليا منهجين أساسيان لإقرار التمويل تحت الاتفاق المباشر مع الحكومات الشريكة ، معتمدا على                تسѧتخدم المفوضѧية الأ    
مشѧѧاريع أفريقѧѧيا  : مѧѧثل(الأول ، يشѧѧمل قѧѧرار تمويѧѧل مشѧѧروعات منفصѧѧلة بعѧѧد الانѧѧتهاء مѧѧن مѧѧرحلة الصѧѧياغة       . قواعѧѧد الѧѧتمويل  

 ) . ، وأسيا وأمريكا اللاتينيةكوالكاريبي والباسيفي
 
مشѧѧاريع المتوسѧѧط ، وشѧѧرق : مѧѧثل(خѧѧر يشѧѧمل قѧѧرار تمويѧѧل بѧѧرنامج أو حѧѧزمة مѧѧن المشѧѧاريع بعѧѧد الانѧѧتهاء مѧѧن مѧѧرحلة الѧѧتحديد الأ

  .8وهو موضح في الشكل ) . أوروبا ووسط أسيا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

توقيتات اتخاذ قرارات التمويل): 8(شكل 

 صياغة

 تحديد

 تخطيط

 تنفيذ

تقييم والمراجعة قرار 
التمويل

قرار 
التمويل
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ة العامليѧن فѧي المقѧر الرئيسي للمفوضية الأوروبية ، وهي عادة             المهѧام الرئيسѧية المرتѧبطة بقѧرارات الѧتمويل هѧي أساسѧا مسѧئولي               

 :19تشمل 
 ؛) مجموعة دعم الجودة(اجراء تقييم جودة لمسودة مقترح التمويل ) 1
 ؛) إدارة الخط(إدخال أية تعديلات مطلوبة لمسودة مقترح التمويل ) 2
 ؛) المكونقرار التمويل يتخذ من قبل جهة (الموافقة أو رفض مقترح التمويل ) 3
اتفاقѧѧية ) توقѧѧيع(يѧѧتم إعѧѧداد ، المفاوضѧѧات ، والاتفѧѧاق علѧѧى ) منفصѧѧلة أو فѧѧي إطѧѧار بѧѧرنامج أو حѧѧزمة(للمشѧѧاريع المقѧѧبولة ) 4

 .التمويل بين المفوضية الأوروبية والشريك المنفذ ، شاملة الدعم الفني والإداري المطلوب للتنفيذ 
 

مسئولة عن إنهاء مفاوضات العقود ، شاملة الالتزام الرسمي )  غير الحكوميينأو الشرآاء المنفذين  (وتكѧون الحكومѧات الشѧريكة       
 .لاتفاقية أو وثيقة التمويل والاتفاقيات المرتبطة بها 

 
 تقييم مجموعة دعم الجودة واستشارات الخدمات المتداخلة

الإدارة برئاسة مدير الوحدة التنفيذية يمكѧن أن يѧتم تقيѧيم مسѧودة مقѧترح الѧتمويل ، فإن هذا  إما تحت إشراف مجموعة دعم جودة                    
 .المعنية ، أو مجموعة دعم جودة المكتب برئاسة نائب المدير العام 

 
 :يرآز التقييم من قبل مجموعة دعم جودة المكتب أو مجموعة دعم جودة الإدارة على ثلاثة نقاط رئيسية

 ة من حيث الملائمة والجدوى ؛تقييم المشروع أو البرنامج المقترح فيما يتعلق من مقاييس الجود* 
 الحكم على إن آانت متطلبات دليل إدارة دورة المشروع تم استيفائها آاملا ؛* 
 .ومراجعة وجود أي أية تعليقات سبق أن ذآرت من مجموعة دعم الجودة * 

 
آѧѧان سѧѧيتم إدخѧѧال هѧѧذه  تѧѧرفع أراء مجموعѧѧة دعѧѧم جѧѧودة المكتѧѧب ومجموعѧѧة دعѧѧم جѧѧودة الإدارة للمديѧѧر الѧѧذي يѧѧتخذ القѧѧرار إذا مѧѧا    

 .هي استشارات الخدمات المتداخلة /يبدأ هو. المقترحات في مقترح التمويل أم لا 
 

 :إن خيارات القرارات هي
 الموافقة على مسودة مقترح التمويل واستكمال إجراءات إنهاء اتفاقية التمويل ؛* 
 ال ؛طلب توضيحات إضافية أو ملاحق لمسودة مقترح التمويل قبل الاستكم* 
 .أو رفض مسودة مقترح التمويل * 

 
 رأي اللجنة التمويلية وقرار المفوضية

بѧناء علѧى القѧيمة الكلѧية فѧإن مقѧترح الѧتمويل يقѧدم من المعونة الأوروبية إلى اللجنة المعنية من قبل الدول الأعضاء برئاسة مدير                            
بموافقѧѧات آѧѧل الإدارات (بѧѧد لمقѧѧترح الѧѧتمويل أن يكѧѧون معѧѧدا آقѧѧاعدة عامѧѧة ، لا. إدارة التنمѧѧية أو مديѧѧر إدارة العلاقѧѧات الخارجѧѧية 

خلال هذه الفترة ، يتم ترجمة المسودة وترسل إلى الدول الأعضاء من أجل الفحص   .  يوما قبل تاريخ اجتماع اللجنة       45) المعنية
 .الإضافي 

                                                 
 المنقولة/ مسئوليات أعضاء المقر الرئيسي والوفود تختلف للإجراءات المرآزية والمفوضة 19
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آقاعدة . ئولة عن إجراءات قرارات التمويل      بمجѧرد أن تѧبدي اللجѧنة رأيѧا إيجابѧيا لمقترح التمويل ، تصبح المعونة الأوروبية مس                 
 .عامة ، تتبنى المفوضية قرارات التمويل عن طريق الإجراءات الكتابية ، أو في حالات خاصة عن طريق الإجراءات 

 
تام بين بعѧد الموافقѧة علѧى مقѧترح الѧتمويل مѧن قѧبل المفوضѧية تعѧد المعونة الأوروبية اتفاقية التمويل ، وتتولى مسئولية التوفيق ال                  

 .اتفاقية التمويل قائمة على نموذج اتفاقية تمويل معدة من قبل المعونة الأوروبية . مقترح التمويل واتفاقية التمويل 
 

ولكن ، في الأجزاء    ) . عѧن طريق الدعم الفني والإداري     (آقѧاعدة ، توضѧح جمѧيع اتفاقѧيات التنفѧيذ للمشѧروع فѧي اتفاقѧية الѧتمويل                    
        ѧا فѧن إدخالهѧي لا يمكѧتمويل      التѧية الѧية أو عوامل فنية      (ي اتفاقѧباب وقتѧفإنه يتم تقديم مستند إضافي لإجراءات التعاقد لاتفاقية ) لأس

 .ويفضل أن يتم عن طريق تبادل المراسلات ، رغم أنه يمكن إعداد مذآرة تنفيذ مشترآة . التمويل 
 

 نطاق وتوقيتات المشروع لمقابلة الاحتياجات والظروف مѧن المهѧم أن توفر اتفاقية التمويل القدر الكاف من المرونة تسمح تعديل   
 .فهي لابد أن تدعم ولا تعقد التنفيذ الكفء للمشروع . المتغيرة الفعلية 

 

 البرمجة) 4/2

 تقديم) 4/2/1
ت من يѧتم بѧرمجة معونѧة التنمية بالمفوضية الأوروبية أآثر من مرة خلال العام ، ويتم تنسيقها من قبل خدمات المفوضية بمدخلا      

. تشمل البرنامج الوطني الاسترشادي لعدة سنوات     " استراتيجية الدولة "يكون المخرج وثيقة متفق عليها      . هيѧئات الدولѧة الشريكة    
الإدارة العامة للتنمية إلى المعونة الأوروبية  / ةالمرسل سابقا من قبل الإدارة العامة للعلاقات الخارجي    " طلب الخدمة "إنѧه أساس    

. 
 

     ѧلال مѧتم خѧرص التي يمكن                يѧات والفѧاآل ، المعوقѧتحديد المشѧي لѧي والقطاعѧتوى الوطنѧى المسѧع علѧيل الوضѧيط تحلѧرحلة التخط
الهѧѧدف هѧѧو . هѧѧذا يشѧѧمل مѧѧراجعة المؤشѧѧرات الاجتماعѧѧية الاقتصѧѧادية ، والأولويѧѧات الوطنѧѧية والمانحيѧѧن  . للمعونѧѧة الѧѧتعامل معهѧѧا 

ا تقدم إطار تخطيط مناسب وذو جدوى يتم من خلاله تحديد وإعداد البرامج             تحديѧد أهѧم أولويات الأهداف والقطاع للتعاون ، وبهذ         
 .تصاغ استراتيجيات لكل من هذه الأولويات تأخذ في الاعتبار دروس الخبرات السابقة . والمشروعات 

 
ة الداخلية للمفوضية   الإجراءات بالتفصيل ، وهو متاح على الشبك      " دليل تنفيذ الإطار المشترك لوثيقة استراتيجية الدولة      "يوضѧح   

 .الإجراءات والمسئوليات العامة للتخطيط موضحة في اتفاقية الخدمات الداخلية . 20الأوروبية 
 
 إجراءات التخطيط) 4/2/2

تعتѧبر وثѧائق التخطѧيط السѧنوية لأآѧثر مѧن سѧنة ، آمѧا هѧي معѧرفة من قبل القواعد المختلفة ، جزء من الإطار الاستراتيجي تجاه                                
بالإضѧافة إلѧى إطѧار معايير وثيقة استراتيجية الدولة المطبقة لوثائق تخطيط صندوق التنمية الأوروبية ،             . شѧريكة   مѧنطقة   / دولѧة   

دول أسѧѧيا وأمѧѧريكا اللاتينѧѧية ، دول المتوسѧѧط يѧѧتم تطبѧѧيقه آلѧѧيا علѧѧى الѧѧدول الأخѧѧرى الحاصѧѧلة علѧѧى دعѧѧم تمويلѧѧي مѧѧن المفوضѧѧية      
 .ط والتنفيذ بناء على وثيقة واحدة مترابطة منطقيا وهي وثيقة استراتيجية الدولة إدارة التخطي) أو سيتم(لهذا يتم . الأوروبية 

                                                 
20  http://europa.eu.int/comm/cevelopment/lex/en/sec2000_1049_0_en.htm#menu 
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ولابد لإجراءات إعداد وثيقة استراتيجية الدولة أن    . يѧتم إعѧداد وثѧيقة اسѧتراتيجية الدولѧة علѧى أسѧاس الحѧوار مѧع الدولѧة الشريكة                      

يتطلب هذا وقت ، موارد مالية وأفراد ذوي آفاءات         . فيذ الناجح   تعزز الملكية المحلية الواضحة للاستراتيجية من أجل تسهيل التن        
 .مناسبة 

 
 :تشمل وثيقة استراتيجية الدولة على مجموعة من العناصر الأساسية ولها الهيكل التالي

 شرح لأهداف التعاون للمفوضية الأوروبية ؛) 1
 أهداف سياسات الدولة الشريكة ؛) 2
 ادي والاجتماعي ، شاملة استدامة السياسات الحالية والتحديات متوسطة المدى ؛تحليل للوضع السياسي ، الاقتص) 3
، معلومات عن برامج الدول الأعضاء في       ) الدروس والخبرة (نظرة عامة للتعاون السابق والحالي للمفوضية الأوروبية        ) 4

 الاتحاد الأوروبي ومانحين آخرين ؛
هѧѧا عѧѧدد محѧѧدود وواضѧѧح مѧѧن قطاعѧѧات الѧѧتدخل المѧѧتمم لѧѧتداخلات مѧѧن قѧѧبل  اسѧѧتراتيجية المفوضѧѧية الأوروبѧѧية ، موضѧѧحا ب) 5

 مانحين آخرين ؛
وهذا لابد أن يكون جزء من وثيقة . بمجѧرد تحديѧد اسѧتراتيجية الإجابѧة ، لابѧد من تحويلها إلى برنامج وطني استرشادي           ) 6

 5-3مѧѧن (ي مѧѧرحلة مѧѧن عѧѧدة سѧѧنوات الѧѧبرنامج الوطنѧѧي الاسترشѧѧادي هѧѧي أداة إداريѧѧة تغطѧѧ. اسѧѧتراتيجية الدولѧѧة العامѧѧة 
فهѧѧي تحѧѧدد وتعѧѧرف القياسѧѧات والخطѧѧوات المناسѧѧبة لتحقѧѧيق أهѧѧداف        ) . الاتفاقѧѧية/ سѧѧنوات حسѧѧب القوانيѧѧن الملائمѧѧة    

 .البرنامج الوطني الاسترشادي لابد أن يأتي آاملا ومتفق مع التحاليل السابقة .  الموضوعة ةالإستراتيجي
 

 :يحدد البرنامج الاسترشادي
وثѧѧيقة التخطѧѧيط تبيѧѧن الخѧѧيارات الاسѧѧتراتيجية لѧѧتعاون المفوضѧѧية الأوروبѧѧية ، بѧѧناء علѧѧى أولويѧѧات         : لأهѧѧداف الشѧѧاملة ا) 1

المفوضѧية الأوروبѧية والدولѧة ، لإتاحѧة الفرصѧة لوضѧع الأولويѧات فѧي أو بيѧن القطاعѧات واختѧيار أفضѧل نمѧاذج تقديم                             
 ؛)  موازنةأو معونة/مشروع ، برنامج قطاعي ، دعم و: مثلا(المعونة 

 أظرف مالية لكل مجال تعاون ، شاملة التوقيتات المتوقعة ، حجم آل دفعة من مساهمة المجموعة ؛) 2
هѧѧذه . الأهѧѧداف المحѧѧددة والنѧѧتائج المѧѧتوقعة لكѧѧل مجѧѧال تعѧѧاون ، شѧѧاملة أيѧѧة شѧѧروط وأهѧѧم مؤشѧѧرات الأداء والمخѧѧرجات    ) 3

إذا آѧان هѧناك إجѧراءات لإعداد وثيقة         . س علѧى المѧدى المتوسѧط        المؤشѧرات لابѧد أن تكѧون مѧتعلقة بالتنمѧية وقابلѧة للقѧيا              
 ؛21استراتيجية لخفض الفقر ، فلابد أن تتفق المؤشرات مع المؤشرات الموضحة في هذا الإطار 

 ؛) النوع الاجتماعي ، البيئة ، الخ(آيف تؤخذ المواضيع ذات العلاقات المتشابكة في الاعتبار ) 4
دعم الاقتصاد الكلي ، دعم     : مثلا(ق هѧذه الأهѧداف ، المسѧتفيدين المسѧتهدفين ونѧوع الدعѧم المقѧدم                 والѧبرامج المѧنفذة لتحقѧي     ) 5

بالإضѧѧافة إلѧѧى أن صѧѧياغة فكѧѧرة المشѧѧروع وذآѧѧر المقايѧѧيس العامѧѧة   ) . فنѧѧي ، تدريѧѧب ، اسѧѧتثمار ، توفѧѧير معѧѧدات ، الѧѧخ 
 .22)عمنطقة جغرافية ، أنسب الشرآاء ، أنسب مدة للمشرو: مثل(للتطبيق المحدد 

                                                 
 الرئيسية من أجل ترآيز الأعمال الدولية المتفق عليها للتنمية ، هي أن هيئة التعاون الاقتصادي والتنمية ، الأمم المتحدة والبنك الدولي اتفقوا  الخطوة 21

دليل "لة في هذه الأهداف والمؤشرات المستخدمة لمتابعة الإجراءات مدخ" . أهداف التنمية الألفية"على نظام لمتابعة الإجراءات من أجل تحقيق 
  .2002، الإدارة العامة للتنمية ، ديسمبر " استخدام المؤشرات في تقييم أداء الدول

إلى المدى الممكن ، ) .  لاتفاقية آوتونو4ملحق (محتوى تنفيذي ...  لدول أفريقيا والكاريبي والباسيفيك يوجد نعهد قانوني لإعطاء برنامج الوطني  22
تفرض اتفاقية آوتونو ... . أو المتوسط لابد أن تدخل في البرنامج الوطني /ضامنة التمويل على المدى القصير وبرامج ومشروعات محددة سابقا 

لدول أفريقيا والكاريبي والباسيفيك لابد أن تشمل أيضا على تصور مؤقت ، ولكن قابل للتحديد ، لمقترحات ... إجراءات التخطيط ، برنامج الوطني 
 .لتالية للمتابعة في السنوات ا
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 :لابد أن تتفق إجراءات التخطيط مع عناصر التحليل الرئيسية لأسلوب الإطار المنطقي ، وهي

 تحديد المشارآين الرئيسيين وتقييم احتياجاتهم ، اهتماماتهم وقدراتهم ؛* 
 معوقات التنمية والفرص ؛/تحديد وتحليل أولويات مشاآل* 
 لمشاآل المحددة ؛تحديد أهداف التنمية التي تواجه أولويات ا* 
تحديѧد اسѧتراتيجية لدعѧم التنمѧية للمفوضѧية الأوروبѧية التѧي تѧأخذ فѧي الاعتѧبار التحالѧيل السѧابقة ، شاملة معوقات القدرة ،                  * 

 .الدروس المستفادة من خبرات سابقة والمشاريع الحالية أو المخططة لمانحين آخرين 
 

 التحديد) 4/3
 الهدف) 4/3/1

 :حديد هيإن الهدف من مرحلة الت
 تحديد أفكار المشاريع المتوافقة مع أولويات الشريك وأولويات التنمية للمفوضية الأوروبية ؛* 
 تقييم ملائمة ومدى جدوى هذه الأفكار ؛* 
، أو نمѧѧوذج تحديѧѧد للمشѧѧاريع  ...) تحѧѧت قواعѧѧد دول المتوسѧѧط و : مѧѧثلا(، إعѧѧداد مقѧѧرح تمويѧѧل  " أسѧѧلوب الѧѧبرنامج"تحѧѧت * 

 ؛) دول أفريقيا والكاريبي والباسيفيك ، ودول آسيا وأمريكا اللاتينية: مثلا(المنفصلة 
وإعѧداد قѧرارا التمويل لبرنامج المشروعات ، أو تحديد نطاق العمل المستقبلي المطلوب خلال مرحلة التنفيذ للمشروعات          * 

 .المنفصلة 
 
 المهام الرئيسية والمسئوليات) 4/3/2

سѧѧواء الحكومѧѧات الشѧѧريكة ، ممثليѧѧن غѧѧير ( المصѧѧادر ، أهمهѧѧا الشѧѧريك المѧѧنفذ المѧѧتوقع قѧѧد تأتѧѧي أفكѧѧار المشѧѧروعات مѧѧن عѧѧدد مѧѧن
تعتѧبر الملكѧية المحلѧية والالѧتزام تجѧاه المشروعات المحتملة من مقاييس           ) . رسѧميين أو هيѧئات تنمѧية مѧتعددة الجوانѧب أو إقليمѧية             

 .تقييم الجودة 
 

هѧداف المحѧددة في وثيقة استراتيجية الدولة المعنية والبرنامج الوطني   يمكѧن أيضѧا اسѧتنتاج أفكѧار المشѧروعات مѧن أولويѧات والأ             
برنامج الوطني  / آѧل هѧدف عام لمشروع يستمد من عرض الهدف المناسب المذآور في وثيقة استراتيجية الدولة                 . الاسترشѧادي   

 .الاسترشادي أو من سياسات القطاع المعني أو هدف البرنامج 
 

سѧية للمفوضѧية الأوروبية خلال هذه المرحلة تعتمد على هل سيتم اتخاذ قرارا التمويل في هذه المرحلة       المهѧام والمسѧئوليات الرئي    
 . الرئيسيين ملخصان أدناه نالمهام المرتبطة بالخياري. أم بعد الانتهاء من التصميم 

 برنامج المشروعات
 يتم اتخاذ قرار التمويل بعد الانتهاء من هذه المرحلة

 لةالمشاريع المنفص
 لا يتم اتخاذ قرار التمويل في هذه المرحلة

 :تشمل المهام الرئيسية بصفة عامة على
نظѧѧѧم وشѧѧѧارك فѧѧѧي الاستشѧѧѧارة مѧѧѧع المشѧѧѧارآين الرئيسѧѧѧيين ) 1

مؤسسات الحكومة الشريكة ، جهات     : مѧثل (خѧلال المѧرحلة     
غѧѧѧير حكومѧѧѧية ، مجموعѧѧѧات المجѧѧѧتمع المدنѧѧѧي ، مانحيѧѧѧن      

نشѧѧѧѧطة فѧѧѧѧي اتخѧѧѧѧاذ ، وتѧѧѧѧأآد مشѧѧѧѧارآتهم ال) آخريѧѧѧѧن ، الѧѧѧѧخ
 .القرارات 

تحѧѧت (باشѧѧر الأعمѧѧال الأولѧѧية لѧѧتحديد أفكѧѧار المشѧѧروعات   ) 2

 :تشمل المهام الرئيسية بصفة عامة على
نظѧم وشارك في الاستشارة مع المشارآين الرئيسيين خلال         ) 1

مؤسسѧѧات الحكومѧѧة الشѧѧريكة ، جهѧѧات غѧѧير  : مѧѧثل(المѧѧرحلة 
مجѧѧتمع المدنѧѧي ، مانحيѧѧن آخريѧѧن ،   حكومѧѧية ، مجموعѧѧات ال 

 .، وتأآد مشارآتهم النشطة في اتخاذ القرارات ) الخ
مقѧترح المشѧروع التѧي تѧم إعدادهѧا وتقديمها من            /حلѧل فكѧرة   ) 2

هѧѧم مسѧѧئولين عѧѧن ذلѧѧك ، اجمѧѧع معلومѧѧات إضѧѧافية مѧѧتوفرة       
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 ) .قيادة الوفود وبدعم وفود المقر الرئيسي إذا لزم الأمر
أعѧѧد مسѧѧودة آشѧѧف مشѧѧروعات شѧѧاملة نمѧѧاذج مشѧѧروعات    ) 3

 .منفصلة بناء على مقترحات الشريك 
 والإدارة  بين المعونة الأوروبية  (أحصل على اتفاق داخلي     ) 4

على مسودة آشف المشروعات    ) العامѧة للعلاقات الخارجية   
 .ونماذج المشروعات 

 .أآد آشف المشروعات مع الشريك ) 5
بѧرنامج الإجراءات أو    : مѧثل (أعѧد مسѧودة مقѧترح الѧتمويل         ) 6

وقدمѧѧѧه ) خطѧѧѧة الѧѧѧتمويل الوطنѧѧѧية شѧѧѧاملة نمѧѧѧاذج المشѧѧѧروع  
 .للموافقة عن طريق إجراءات مجموعة دعم الجودة 

أرسѧѧل مقѧѧترح الѧѧتمويل إلѧѧى الѧѧدول الأعضѧѧاء ، ناقشѧѧه فѧѧي    ) 7
 .اللجنة الإدارية وأسعى لقرار المفوضية للتمويل 

 .حسب الحاجة
مقترح المشروع تستحق الدعم أم  /اتخѧذ قѧرار إذا آѧان فكѧرة        ) 3

ة إلى تطويره أآثر قبل الانتهاء من نموذج التحديد         لا والحاج 
 ) .إعداد دراسة جدوى مبدئية: مثلا(

حسѧѧѧب الحاجѧѧѧة ، أعѧѧѧد الشѧѧѧروط المرجعѧѧѧية لإعѧѧѧداد دراسѧѧѧة ) 4
الجѧѧدوى المبدئѧѧية ، أدر تنفѧѧيذ الدراسѧѧة ، قѧѧيم محѧѧتوى وجѧѧودة  

 .تقرير الدراسة ، واتخاذ قرار الخطوات القادمة
فكѧرة إلѧى مرحلة التصميم ، أعد        إذا آѧان مѧتوقع أن تصѧل ال        ) 5

نموذج التصميم ، شاملا الشروط المرجعية لمرحلة التصميم        
. 
قѧѧدم نمѧѧوذج التصѧѧميم إلѧѧى مجموعѧѧة دعѧѧم الجѧѧودة للمѧѧراجعة  ) 6

عѧѧѧن ) الاسѧѧѧتكمال إلѧѧѧى مѧѧѧرحلة التصѧѧѧميم (والѧѧѧرأي للموافقѧѧѧة 
 .طريق إدارة الخط الإداري 

 ، لابد   6-5 و 3-1المسѧئولية الرئيسѧية والتفويض لإدارة المهام        
أن تكمѧن مѧع الوفѧود ، مع دعم مناسب من العاملين في المرآز               

 الرئيسي 

المسѧئولية الرئيسѧية لإدارة هѧذه المهѧام لابد أن تكمن مع الوفود              
 ، مع دعم من العاملين في المرآز الرئيسي مناسب

 
 التقييم الرئيسي والأدوات المستخدمة) 4/3/3

تقييم ) أ: خلال مرحلة التحديد من أجل المساعدة للتأآد من مناسبة وجدوى فكرة المشروع يشمل      يكѧون التقيѧيم الرئيسي المطلوب       
تحليل المشكلة ، شاملا نطاق المواضيع ) تحليل المشارآين ، شاملا تقييم القدرة المؤسسية ؛ ت  ) إطѧار السياسѧات والتخطيط ؛ ب      

تقييم المبادرات الأخرى القائمة والمخططة وتقييم الدروس      ) ؛ ث ) ةالѧنوع الاجتماعѧي ، الحوآمѧة ، البيئ        : مѧثل (مѧتعددة العلاقѧات     
تقييم مبدئي لاتفاقية إدارة ) تقييم مبدئي لمواد الموارد والتكاليف ؛ خ   ) الأهѧداف المبدئية وتحليل الاستراتيجية ؛ ح      ) المسѧتفادة ؛ ج   

 .ية ، البيئية ، الفنية ، والاجتماعية التمويل/ وتقييم مبدئي للمواضيع الاقتصادية ) وتنسيق وتمويل المشروع ؛ د
 

 :أدوات تسيير دورة المشروع الممكن استخدامها تشمل
توفѧѧر المقايѧѧيس والمعايѧѧير آشѧѧف مѧѧراجعة للمواضѧѧيع الرئيسѧѧية المطلѧѧوب  ) . 4/3/4أنظѧѧر قسѧѧم  (مقايѧѧيس تقيѧѧيم الجѧѧودة) 1

 . المشروع المقترحةتقييمها في هذه المرحلة من الدورة ، مرآزا على مناسبة ومدى جدوى فكرة
 بالѧتحديد تحلѧيل المشѧارآين ، تحلѧيل المشѧكلة ، وضѧع أهѧداف مبدئѧية ، وتحليل الاستراتيجية         – أسѧلوب الإطѧار المنطقѧي     ) 2

 .يوفر دليل أسلوب الإطار المنطقي شرح لماهية هذه الأدوات وآيف يمكن استخدامها ) . 5أنظر قسم (
هѧذه الأداة موفѧرة لتوضيح الأسئلة الرئيسية المطلوب طرحها والإجابة عليها           . ) 6أنظѧر قسѧم      (تقيѧيم القѧدرة المؤسسѧية     ) 3

 .أثناء تقييم القدرة المؤسسية 
وبها (هذا يوفر أفكار وإرشادات لتعزيز المشارآة       ) . 8أنظر قسم   ( واستخدام مهارات التنسيق     تعزيѧز أساليب المشارآة   ) 4

 .إدارة المشروع واستخدام مهارات التنسيق أثناء دورة ) الملكية
يوفѧѧر الدلѧѧيل هѧѧيكل ومحѧѧتويات الشѧѧروط المرجعѧѧية لكѧѧل مѧѧرحلة مѧѧن دورة     ) . 9أنظѧѧر قسѧѧم  (إعѧѧداد الشѧѧروط المرجعѧѧية ) 5

 .المشروع 
 ) .4/3/5أنظر  (نموذج التحديد ، برنامج العمل ونماذج ملفالمشروع) 6
 ) .أنظر الدليل الاقتصادي والمالي (التحليل الاقتصادي والمالي) 7
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 .آما ذآر من قبل لابد أن تستخدم الدلائل الفنية أو القطاعية آلما آان ذلك ممكنا 

 
 معايير ومقاييس التقييم) 4/3/4

حزمة من المشاريع موضحة في الجدول أدناه ، بالتوافق  /معايѧير ومقاييس التقييم المحددة المطبقة للمشاريع المنفصلة أو لبرنامج         
 .مع إطار الجودة 

دم المعايѧير والمقايѧيس المخѧتلفة بأسѧلوب عملѧي ، واضѧعا فѧي الاعتبار أنه ليس آلها مناسبة لجميع المشروعات أو            لابѧد أن تسѧتخ    
 .البرامج 

  مواصفات ، ومعايير ، ومقاييس الجودة عند التحديد

 أ  المشروع يواجه احتياجات واضحة وذات أولوية عالية–الملائمة 

 1 ة والتعاون للمفوضية الأوروبيةمتوافق مع ، ومدعم من سياسات التنمي
المقѧترح مѧتوافق مѧع سياسѧات التنمѧية وقѧرارات المفوضѧية الأوروبѧية ، واتفѧاق متناسѧق مѧتوفر لإظهѧار آيف سيدعم                           

أو الاندمѧاج الاقتصѧادي ، التنمѧية المسѧتدامة وتعزيѧز مسѧاواة النوع               /مكافحѧة الفقѧر و    : مѧثل (المشѧروع هѧذه السياسѧات       
 )الاجتماعي

1/1 

 1/2 ب المشروع هو الرد المناسب لإطار التنميةأسلو

 1/3 )وثائق أطر أخرى(أو /المبادرة متفقة مع وثيقة سياسات الدولة و

 2 23متوافق مع ،  ومدعم من سياسات الحكومة الشريكة وبرامج القطاع المعنية 

 2/1  سياسة مكافحة الفقر للدولة)في موضعه(وثائق وقرارات سياسات الحكومة الشريكة المعنية مشار إليها ، شاملة 

 2/2 سياسات القطاع المعنية موضحة ، شاملة المبادرات الرئيسية القائمة ، أهداف القطاع ، والتزامات توفير الموارد

العلاقѧات بالسياسѧات والبرامج والمشاريع المعنية موضحة ، ويتم إظهار توافق المشروع بإطار البرنامج والسياسات                
 ى دعمه للمبادرات القائمةبوضوح ، ومد

2/3 

تѧم تحديѧد المشارآون الرئيسيون والمجموعات المستفيدة بوضوح ، تم تحليل المساواة والقدرات المؤسسية ، وتم           
 إظهار الملكية المحلية

3 

الصѧѧحة ، : مѧѧثل(توفѧѧير بѧѧيانات شѧѧاملة للѧѧنوع الاجتماعѧѧي عѧѧن الوضѧѧع الاجتماعѧѧي الاقتصѧѧادي للمجموعѧѧات المسѧѧتفيدة 
وتقيѧيم مواضѧيع المسѧاواة بالتفصيل وضعا في الاعتبار المجموعات المهمشة مثل             ) علѧيم ، الدخѧل ، حقѧوق الإنسѧان         الت

 ذوي الاحتياجات الخاصة

3/1 

 –) مѧѧѧن ، آѧѧѧيف ، مѧѧѧتى ( التحلѧѧѧيل الكѧѧѧاف –توضѧѧѧيح وتحديѧѧѧد المشѧѧѧارآين السѧѧѧابق والقѧѧѧائم وإجѧѧѧراءات الاستشѧѧѧارات   
 )عات والمخاوفالتوق(واهتمامات المشارآين المختلفين 

3/2 

 3/3 تم تحديد وتحليل الخلافات الحالية والمتوقعة بين المشارآين بالتفصيل
خاصѧة للمؤسسѧات التѧي ستكون    ) القѧوى والضѧعف   (تقيѧيم الهѧيكل والقѧدرة المؤسسѧية ومѧدى توفѧر مواضѧيع الحوآمѧة                 

 مسئولة رئيسيا عن تنفيذ المشروع
3/4 

) نقѧѧدا أو عينѧѧيا(كѧѧرة المشѧѧروع ، مѧѧثل الالѧѧتزام السѧѧابق أو الحالѧѧي لتوفѧѧير المѧѧوارد تѧѧم توفѧѧير الدلائѧѧل للملكѧѧية المحلѧѧية لف
 لأنشطة مرتبطة والمشارآة المحلية الفعالة في وضع القرار

3/5 

 4 المشاآل تم تحليلها بطريقة ملائمة

 4/1 المجموعات المستفيدةيشمل تحليل المشكلة تقييم علاقات الأسباب والآثار ، تحدد المشاآل الأساسية التي تؤثر على 

شѧاملة اخѧتلافات النوع الاجتماعي     (تѧم تحديѧد وتوضѧح المشѧاآل التѧي تواجѧه مجموعѧات اجتماعѧية اقتصѧادية مخѧتلفة                     
 جيدا  شاملة طبيعة ومدى انتشار الفقر) واحتياجات ذوي الاحتياجات الخاصة

4/2 

                                                 
  هذا المعيار خاصة قد لا يمكن تطبيقه على بعض المشاريع التي يتم تنفيذها عن طريق مؤسسات غير حكومية 23
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  مواصفات ، ومعايير ، ومقاييس الجودة عند التحديد

 4/3 واجهتها أو الفرص التي يهدف المشروع إلى م/تم تحديد مجموعة المشاآل و

المخططѧѧة /تقيѧѧيم الѧѧدروس المسѧѧتفادة مѧѧن الخѧѧبرات السѧѧابقة والعلاقѧѧات مѧѧع المشѧѧاريع أو الѧѧبرامج الأخѧѧرى القائمѧѧة     
 وإدخالها في اختيار الاستراتيجية

5 

من تقارير (الѧبرامج المѧنفذة فѧي هѧذا القطاع أو في بيئات متشابهة         /يѧتم الإشѧارة إلѧى الѧدروس المسѧتفادة مѧن المشѧاريع             
 ، وتظهر هذه الدروس في المقترح) راجعة والتقييمالم

5/1 

 5/2 برامج أخرى قائمة أو مخططه تم تقييمه ، شاملة مشاريع المانحين الآخرين/ التكامل مع مشاريع 

 5/3 التصميم/ استراتيجيات التنفيذ بعناية ، شاملة المتطلبات عمل التحديد /تم تحليل خيارات

 ب ع جيدا ومن المتوقع أن تقدم استفادة ملموسة ومستدامة للمجموعات المستهدفة تم تصميم المشرو–الجدوى 

 6  واضحة ومنطقية وتواجه احتياجات واضحة ومحددة24الأهداف المبدئية 

للمشѧѧروع واضѧѧح العلاقѧѧة لأهѧѧداف السياسѧѧة أو القطѧѧاع المعنѧѧي ، وبهѧѧذا توضѧѧح آѧѧيف يمكѧѧن     ) المبدئѧѧي(الهѧѧدف العѧѧام 
 تحقيق مخرج تنموي طويل المدىللمشروع أن يساعد في 

6/1 

للمشѧروع بوضѧوح الاسѧتفادة المباشѧرة التѧي يحصѧل عليها المجموعات المستهدفة من تنفيذ                 ) المبدئѧي (يحѧدد الغѧرض     
 هذا المشروع ، ويتوافق مع تحليل المشاآل التي تواجه المجموعات المستهدفة

6/2 

 للخدمѧات والإمكانѧيات أو المعѧرفة التѧي تسѧاعد مباشѧرة في            للمشѧروع التنمѧية المحسوسѧة     ) المبدئѧية (تبيѧن المخѧرجات     
 تحقيق غرض المشروع

6/3 

 7 الاحتياجات المبدئية للموارد والتكلفة واضحة وتم إجراء التحليل الاقتصادي والمالي المبدئي 
 7/1 الموارد المطلوبة لتنفيذ المشروع موضحة بوضوح) التقييم المبدئي ل(

كالѧѧيف التشѧѧغيل موضѧѧحة ومحللѧѧة بالتفصѧѧيل الكѧѧاف ، شѧѧاملة المسѧѧاهمة المالѧѧية للمشѧѧارآين      اسѧѧتثمارات المشѧѧروع وت 
 المختلفين

7/2 

تѧѧم تقديѧѧر احتѧѧياجات تكالѧѧيف المѧѧراجعة ، وتѧѧم تقيѧѧيم القѧѧدرة المحلѧѧية لتغطѧѧية هѧѧذه التكالѧѧيف فѧѧي نهايѧѧة مѧѧرحلة المشѧѧروع  
 الاستثمارية

7/3 

المالي والاقتصادي للمشروع ، وتوضيح المتطلبات لتحليل اقتصادي        ... ة  إذا آان ممكنا ، يتم توفير التقديرات المبدئي       
 ومالي إضافي لتكلفة واستفادة المشروع

7/4 

 8 الإدارة والتمويل واضحة وتقوية الدعم المؤسسي والملكية المحلية/الاتفاقيات المبدئية للتنسيق
ى تحليل الاتفاقيات والقدرة المؤسسية ، وتعزيز الملكية تѧم تحديѧد مسئوليات إدارة المشروع المتوقعة بإيجاز ، بناء عل   

 المحلية ورفع القدرة
8/1 

تѧѧم توضѧѧح الاتفاقѧѧيات المѧѧتوقعة لتنسѧѧيق عمѧѧل المشѧѧارآين المختلفيѧѧن بإيجѧѧاز ، أعѧѧط الصѧѧوت للمجموعѧѧات المسѧѧتفيدة ،  
 أسمح بمناقشة اختلاف الاهتمامات المحتملة ، وأبدو عمليا في التنفيذ

8/2 

 8/3 )التوجيهية للمشروع/دور وتشكيل اللجنة القيادية: مثل(ات المتوقعة لتوفير الاتجاه العام للمشروع موضحة الاتفاقي

المعلومѧѧات : مѧѧثل(تѧѧم توضѧѧيح اتفاقѧѧيات الإدارة المالѧѧية المѧѧتوقعة لتوفѧѧير مسѧѧتوى مقѧѧبول للمراقѧѧبة الداخلѧѧية العامѧѧة           
 )المحاسبية والمالية ، ونظام التقارير

8/4 

 9 )ليس بالضرورة أن يتم تطبيق هذا المعيار في مرحلة التحديد(ة والتقييم المتابع

 10 الافتراضات والمخاطر تم تحديدها وتقييمها وتبدو مقبولة

مصѧفوفة الإطار المنطقي توضح أهم العوامل خارج السيطرة المباشرة لمديري المشاريع            ) مسѧودة (الافتراضѧات فѧي     
 )المخاطر(ا على المشروع والتي من المحتمل أن تؤثر سلبي

10/1 

                                                 
هذه المواضيع يتم تطويرها ، . الخ ..  لفظ مبدئية يوضح حقيقة أن هذه هي تقديرات أساسية لما يمكن للمشروع أن يحققه والتكلفة ، آيف يمكن إدارته  24

 توثيقها فيما بعد بتفصيل أآثر أثناء الصياغةاختبارها و
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  مواصفات ، ومعايير ، ومقاييس الجودة عند التحديد

 10/2 تم تقييم أهمية المخاطر المختلفة ، شاملة مستوى التأثير السلبي التي يمكن أن تحدثه على تحقيق الأهداف

 11 سيكون مقبول ومستدام بيئيا وفنيا واجتماعيا) من المحتمل(المشروع 
 11/1 ق الدراسات المطلوبةتم عمل مستوى مقبول من تحليل التأثير البيئي ، وتحديد نطا

يدخل تكنولوجيا / أن يكѧون ذو جѧدوى فنѧية ، ويحقѧق معايѧير الصѧناعة المعنѧية ، ويسѧتخدم         ) مѧن المحѧتمل  (المشѧروع   
 وضع الموارد للمجموعات المستهدفة/ مناسبة لاحتياجات 

11/2 

تأآد مѧѧن أن الاسѧѧتفادة موزعѧѧة واضѧѧحة للѧѧ) مبدئѧѧية(تѧѧم تحقѧѧيق تحلѧѧيل الѧѧنوع الاجتماعѧѧي ، والمشѧѧروع له اسѧѧتراتيجية     
 مناسبة بين الرجل والمرأة

11/3 

الفقراء ، المرأة ، : مثل(المشѧروع له اسѧتراتيجية واضحة للتأآد من أن الاستفادة تم توجيهاها مناسبة للفئات المهمشة    
 )الأطفال ، ذوي الاحتياجات الخاصة ، آبار السن أو العاجز

11/4 

 ت )من قبل مديري مهام المفوضية الأوروبية(روع تم إدارته جيدا  إعداد المش–الإدارة الجيدة 

 16 أساسيات التطبيق الجيد لإدارة دورة المشروع تم تطبيقها من قبل مديري مهام المفوضية الأوروبية

الأعمѧѧال الممولѧѧة مѧѧن قѧѧبل المفوضѧѧية الأوروبѧѧية واضѧѧحة ومفصѧѧلة ومفهومѧѧة مѧѧن قѧѧبل   /الشѧѧروط المرجعѧѧية للدراسѧѧات
 ين المعنيينالعامل

16/1 

المناسبة/ تم تقييم المشروع جيدا خلال دورة إدارة المشروع ، باستخدام إجراءات ومعايير تقييم الجودة المتفق عليها  16/2 

 16/3 وتحقق معايير الجودة الموضوعة) نموذج التحديد ، مقترح التمويل: مثل(تم تقييم جودة وثائق المشروع الرئيسية 

دام أسѧلوب الإطѧار المنطقѧي والأدوات المرتبطة المناسبة خلال دورة المشروع لدعم التحليل ووضع                تѧم تطبѧيق اسѧتخ     
 القرار

16/4 

تم إدارة العقود بكفاءة ، شاملة إصدار وثائق عقود عالية الجودة ، ملخص المتعاقدون ، مراجعة التقارير ، والدفع في                    
 الوقت المناسب للفواتير الموثقة

16/5  

 
 الوثائق الرئيسية) 4/3/5

 :الوثائق الرئيسية المطلوبة من قبل المفوضية الأوروبية في مرحلة التحديد في دورة هي
 الشروط المرجعية لأية دراسات جدوى مبدئية ممولة من قبل المفوضية الأوروبية ؛* 
 التصميم ؛/ نموذج التحديد ، شاملا مسودة الشروط المرجعية مناسبة لدارسة الجدوى * 
 ) .برنامج عمل مع نماذج المشروع(حزمة مشروعات /و مقترح التمويل لبرنامجأ* 

 
 ) .مجموعة دعم الجودة(يمكن الحصول على نماذج لهذه الوثائق على صفحات الشبكة الداخلية للمعونة الأوروبية 

 
ئيسي ومقاييس الجودة المستخدمة في بالتوافق مع التقييم الر(لابѧد أن تشѧمل المعلومѧات المطلوبѧة عن المشروع في نهاية التحديد             

 :من وجهة نظر إدارة المشروع على) هذه المرحلة
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 المعلومات المطلوبة عن مشروع في نهاية مرحلة التحديد
 )الشريك والمفوضية الأوروبية(إطار السياسات والبرامج ) 1
 تحليل المشارآين) 2
 اتتحليل المشكلة ، شاملة نطاق المواضيع متعددة العلاق) 3
 الدروس المستفادة ومراجعة المبادرات الأخرى القائمة أو المخططة) 4
  هيكل مبدئي للأهداف–شرح مبدئي للمشروع ) 5
 احتياجات الموارد والتكلفة المبدئية) 6
 واتفاقيات التمويل) شاملة الإدارة والمراقبة المالية(التنسيق والإدارة المبدئية ) 7
 المالية ، البيئية ، الفنية ، الاجتماعية المبدئية/ةتقييم الاستدامة الاقتصادي) 8
 متابعة خطة العمل لمرحلة التحديد) 9

 
 قرارات الخطوات التالية) 4/3/6

 .تعتمد أهم خيارات القرارات على هل سيتم اتخاذ قرار التمويل في نهاية هذه المرحلة أم لا 
 

 )لةالمشاريع المنفص(لا يؤخذ قرار التمويل في هذه المرحلة 
بناء على تقييم الوثائق المطلوبة والحوارات مع (إذا آانѧت فكѧرة المشѧروع تѧتفق آلѧية أو بقѧدر آѧاف آѧل مѧن معايير تقييم الجودة                

 .25، فلابد من التفكير في الانتقال إلى مرحلة الصياغة ) المشارآين
 

 :ن خيارات القرار ستكونإذا آان أساس المشروع غير مرض بوضوح فيما يتعلق بأحد المعايير أو أآثر ، فإ
 أو المشارآين الرئيسيين الآخرين ؛/جمع معلومات إضافية وملء المعلومات الناقصة مع الحكومة الشريكة و* 
 التكليف بإجراء دراسات إضافية متخصصة لاستكمال المعلومات الناقصة ؛* 
 .أو رفض فكرة المشروع * 

 
 )مج المشاريعبرا(قرار التمويل يؤخذ في نهاية هذه المرحلة 

 :إذا آانت المشاريع مقدمة آجزء من برنامج أو حزمة مشاريع ، فإن جيارات القرارات هي
 قبول مقترح التمويل للبرنامج واتخاذ قرار التمويل ؛* 
 قبل اتخاذ قرار التمويل ؛) شاملة نماذج المشاريع المنفصلة(طلب تعديلات لمقترح التمويل * 
 . رفض مقترح التمويل أو* 

 

                                                 
هذا قد يحدث إذا آان المشروع المحدد قد تصميمه .  في بعض الحالات ، يمكن للمشروع أن ينتقل من مرحلة التحديد إلى التقييم والتفكير في التمويل  25

 جيدا ويبدو أنه يوفي جميع معايير مرحلة الصياغة
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 الصياغة) 4/4
 الهدف) 4/4/1

 :الهدف من مرحلة الصياغة هي
 التأآد من مناسبة وجدوى فكرة المشروع آما هو موضح في نموذج التحديد أو نموذج المشروع ؛* 
إعداد تصميم مفصل للمشروع ، شاملة اتفاقيات الإدارة والتنسيق ، خطة التمويل ، تحليل التكلفة والعائد ، إدارة المخاطر         * 

 ، المتابعة ، التقييم والمحاسبة ؛
 .وقرار التمويل) للمشاريع المنفصلة(وإعداد مقترح التمويل * 

 
 المهام الرئيسية والمسئوليات) 4/4/2

آمѧا هѧو فѧي مѧرحلة الѧتحديد ، فѧإن شѧرآاء التنفѧيذ المѧتوقعون والمشѧارآون المحلѧيون الآخѧرون هѧم عѧادة مѧن يѧأخذون القيادة في                               
آثيرا ما تأخذ ) بما فيها المفوضية الأوروبية   (ولكѧن المانحيѧن     . جѧل المسѧاعدة فѧي تأآѧيد الملكѧية والالѧتزام             مѧرحلة الصѧياغة مѧن أ      

 .الدعم الفني /دور مدعم وفعال فيما يتعلق بتمويل وإدارة دراسات الجدوى والتصميم ، شاملة توفير مدخلات الاستشارة
 

 : المفوضية الأوروبية في مرحلة الصياغة بعدد من العوامل ، تشملشاملة(تتأثر أدوار ومسئوليات المشارآين المختلفين 
 مدى هدف المشروع في التكامل مع هيكل المؤسسات القائمة وبناء القدرة المحلية ؛* 
 ؛) شاملة الإدارة المالية ، الرقابة الداخلية وإطار التقارير(تنسيق المشروع المتوقع واتفاقيات الإدارة * 
 .ن في المشارآة في وتمويل مرحلة الصياغة وقدرة المشارآي* 

 
تعѧتمد المهѧام والمسѧئوليات الرئيسѧية للمفوضѧية الأوروبѧية خلال هذه المرحلة على هل سيتم اتخاذ القرار في هذه المرحلة أو في                    

 : بالخيارات ملخصان أدناهةالمهام الرئيسية المرتبط. نهاية مرحلة التحديد 

 برنامج المشروعات
 ار التمويل بعد الانتهاء مرحلة التحديدتم اتخاذ قر

 المشاريع المنفصلة
 قرار التمويل في مرحلة الصياغة

قѧد تتطلب نماذج المشروعات الموافق عليه في البرنامج مزيدا          
مѧѧن التوضѧѧيح قѧѧبل أن تخѧѧدم آѧѧأداة استرشѧѧاد واضѧѧحة ومفѧѧيدة       

خѧلال هѧذه المѧرحلة ، يѧتم مѧزيد مѧن الصѧياغة لتطوير                . للتنفѧيذ   
ات الفنѧѧѧية والإداريѧѧѧة قѧѧѧبل الانѧѧѧتهاء مѧѧѧن إعѧѧѧداد اتفاقѧѧѧية  المتطلѧѧѧب
 .التمويل 

 
 :المهام الرئيسية عادة تشمل على

مراجعة آل نموذج مشروع لتحديد مواضيع في حاجة إلى      ) 1
الصѧѧميم وحѧѧدد المسѧѧئوليات   /مѧѧزيد مѧѧن التحلѧѧيل والصѧѧياغة   

 .المطلوبة لأداء هذا العمل 
 مѧѧѧن الصѧѧѧياغة  إعѧѧѧداد الشѧѧѧروط المرجعѧѧѧية للѧѧѧتعاقد لمѧѧѧزيد  ) 2

 التصميم/
 التعاقد على التصميم وإدارة المتعاقدين) 3
المتطلبات الفنية  / الشѧروط المرجعية    (تقديѧم وثѧائق التنفѧيذ       ) 4

علѧѧى أسѧѧاس (لمجموعѧѧة دعѧѧم الجѧѧودة للمѧѧراجعة ) والإداريѧѧة
 ) .العينة

تنفѧѧيذ أيѧѧة إجѧѧراءات أخѧѧرى مطلوبѧѧة قѧѧبل التنفѧѧيذ ، شѧѧاملة       ) 5
رآين فѧي المشروع لتأآيد ودعم      الحѧوار المسѧتمر مѧع المشѧا       

 .التعهدات المحلية 

 :تشمل المهام الرئيسية عادة على
تنظѧيم والمشѧارآة فѧي استشѧارات مع المشارآين الرئيسيين           ) 1

مؤسسѧات الحكومѧة الشѧريكة ، جهات    : مѧثل (خѧلال المѧرحلة     
ن آخرين غѧير حكومѧية ، مجموعات المجتمع المدني ، مانحي   

 .، وتعزيز مشارآتهم الفعالة في وضع القرار ) ، الخ
مطلوبة لداسة  ... يѧتم إعѧداد الشѧروط المرجعѧية وأية وثائق           ) 2

التصѧѧميم بѧѧناء علѧѧى نمѧѧوذج الѧѧتحديد الموافѧѧق علѧѧيه    /الجѧѧدوى
 ومحتويات أية وثائق دراسات جدوى مبدئية أخرى

 اختيار ، شاملة) آما هو مطلوب(إدارة إجراءات المناقصة  ) 3
 .المتعاقد وأعقد ملخص ما قبل المهمة 

المهمѧة ، قѧيم محѧتوى وجودة تقرير         /مѧتابعة تطѧور الدراسѧة     ) 4
 الدراسة ، وقرر في الخطوات التالية

فѧي حالѧة استكمال المشروع للتمويل ، إعداد مسودة مقترح           ) 5
 تمويل وتقديمها إلى مجموعة دعم الجودة للتقييم

 راءات لجنة التمويلإدارة المقترح خلال إج) 6
 إعداد وإنهاء اتفاقية التمويل) 7
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 إعداد وإنهاء اتفاقية التمويل) 6
 

سهولة الوصول للمعلومات المطلوبة ، قدرات /قѧد تخѧتلف مدة مرحلة الصياغة آثيرا للأنواع المختلفة من المشاريع وتتأثر بتوفر     
تصاغ المشاريع الصغيرة ، يمكن أن . المشѧارآين المحلييѧن ومѧدى الدعѧم السياسѧي والإداري الموفѧر مѧن قѧبل الشرآاء المحليين                    

في حين قد تحتاج المشاريع آبيرة النطاق ، معقدة . فѧي أسѧابيع قلѧيلة أو شهور    ) الظѧروف الطارئѧة  (غѧير المعقѧدة ، والملحѧة جѧدا       
 .الاستثمارات والتي ليست طارئة وملحة إلى شهور أو سنوات للصياغة 

 
بدلا من ترك   (فود ، باستخدام الفرق ذات الموارد المناسبة أينما ممكن          يѧتم إدارة المهѧام الرئيسѧية فѧي مرحلة الصياغة من قبل الو             

 ) .المهام لأفراد
 

أو حيث إجراءات التنفيذ والتمويل     /المقѧر الرئيسي لابد أن يرآز على إدارة هذه العناصر حيث أنها لها أفضلية مقارنة واضحة و                
 .تحاج إلى دور قيادي 

 
 مستخدمةالتقييم الرئيسي والأدوات ال) 4/4/3

التأآد من التوافق مع إطار ) أ: هو) بناء على التقييم المنفذ في مرحلة التحديد(التقيѧيم الرئيسѧي المطلѧوب خѧلال مѧرحلة الصѧياغة          
تحليل المشكلة ، شاملة مواضيع ذات علاقات       ) تحلѧيل المشѧارآين ، شاملة تقييم القدرة المؤسسية ؛ ت          ) السياسѧات والѧبرامج ؛ ب     

؛ التكامل مع مبادرات أخرى قائمة ومخططة ، إدماج الدروس المستفادة ؛ ) نوع الاجتماعѧي ، الحوآمѧة ، البيѧئة        الѧ : مѧثل (مѧتعددة   
) ؛ خ ) الهدف ، الغرض ، النتائج ، الأنشطة الدالة       (تقيѧيم هيكلѧية الأهѧداف       ) تقيѧيم الاسѧتراتيجية ؛ ح     ) تقيѧيم الاسѧتراتيجية ؛ ج     ) ث

؛ ) التقارير/شاملة الإدارة المالية والرقابة الداخلية    (تقييم اتفاقيات الإدارة والتنسيق والتمويل      ) تقيѧيم متطلبات الموارد والتكلفة ؛ د      
المالي ، البيئي ، الفني ، /تقييم الاستدامة والمخاطر ، شاملة التقييم الاقتصادي) تقييم لاتفاقيات المتابعة والتقييم والمحاسبة ؛ ر      ) ذ

 .الاجتماعي 
 

 :تخدامها لدعم الصياغة لمشاريع جيدة الجودة تشملالأدوات التي يمكن اس
 ؛)  أدناه4/4/4أنظر قسم (معايير تقييم الجودة * 
المخاطر /التي تشمل عرض للمشروع ، الافتراضات     (أسѧلوب الإطѧار المنطقѧي ، شѧاملة إعѧداد مصفوفة الإطار المنطقي               * 

 ؛) 5أنظر قسم ( والموارد ، والتكاليف وجداول الأنشطة الداعمة ،) الرئيسية ، المؤشرات ومصادر التحقق
 ؛) 6أنظر قسم (تقييم القدرة المؤسسية ، بناء على التحليل السابق الذي تم في مرحلة التحديد * 
 ؛) 7/2/2أنظر قسم (مصفوفة إدارة المخاطر * 
 ؛) 8أنظر قسم (دليل تعزيز المشارآة واستخدام مهارات التنسيق * 
 )9أنظر قسم (ية دليل إعداد الشروط المرجع* 
 ؛) يتم تطويره(دليل الإدارة المالية ، المراقبة الداخلية ومتطلبات التقارير * 
 مالي إضافي ؛/تحليل اقتصادي* 
 ونموذج مقترح التمويل* 
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وعات ، والتي توفر معلومات عن آيفية التعامل مع الموض        )  من هذا الدليل   2مشار إليها في القسم     (يوجد عدد من الأدلة الأخرى      
حقوق الإنسان ، تقييم الأثر البيئي وتلبية احتياجات /ذات علاقѧات متشѧابكة مѧثل الѧتوجه نحѧو الѧنوع الاجتماعѧي ، الحوآمة الجيدة             

 .ذوي الاحتياجات الخاصة 
 
 معايير ومقاييس التقييم) 4/4/4

ولكن يتم الترآيز في هذه . لѧتحديد  تشѧمل معايѧير ومقايѧيس التقيѧيم المسѧتخدمة فѧي مѧرحلة الصѧياغة تلѧك المسѧتخدمة فѧي مѧرحلة ا                    
مرة . ، ترتيѧبات التنفيذ ، تحليل المخاطر والاستدامة      ) شѧاملة الفنѧية ، الاجتماعѧية ، البيئѧية والاقتصѧادية           (المѧرحلة علѧى الجѧدوى       

 البرنامج قابلة للتطبيق على المشروع أو/أخѧرى ، لابѧد مѧن تطبѧيق الحكѧم المحѧترف فѧي تحديѧد مѧا إذا آانѧت آѧل المعايѧير مناسبة                 
 .المطروح أم لا 

 
 :معايير ومقاييس التقييم في هذه المرحلة موضحة في الجدول أدناه

  مواصفات ، ومعايير ، ومقاييس الجودة عند الصياغة

  المشروع يواجه احتياجات واضحة وذات أولوية عالية–ملائم
 ) مراجعتها والتأآيد عليها في هذه المرحلة من الدورة يتم–معايير الملائمة مذآورة في التحديد (

 أ

 1 متوافق مع ، ومدعم من سياسات التنمية والتعاون للمفوضية الأوروبية

 2 26متوافق مع ، ومدعم من سياسات الحكومة الشريكة وبرامج القطاع المعنية 

سسية ، وتم   تѧم تحديد المشارآون الرئيسيين والمجموعات المستهدفة بوضوح ، تم تحليل المساواة والقدرات المؤ             
 إظهار الملكية المحلية

3 

 4 تم تحليل المشاآل تحليلا مناسبا

المخططة /تѧم تقيѧيم الѧدروس المسѧتفادة مѧن الخѧبرات السѧابقة والعلاقѧات مѧع المشѧاريع أو الѧبرامج الأخرى القائمة                        
 وإدخالها في اختيار الاستراتيجية

5 

 ب  استفادة ملموسة ومستدامة للمجموعات المستهدفة تم تصميم المشروع جيدا ومن المتوقع أن تقدم–الجدوى 

واضѧѧحة ومنطقѧѧية وتواجѧѧه  ) الأنشѧѧطة(وبѧѧرنامج العمѧѧل ) المخѧѧرجات/الهѧѧدف العѧѧام ، الغѧѧرض ، والنѧѧتائج (الأهѧѧداف 
 احتياجات واضحة ومحددة

6 

 للمشروع أن الهѧدف العѧام للمشѧروع واضѧح العلاقѧة مѧع أهداف السياسة أو القطاع المعني ، وبهذا توضح آيف يمكن               
 يساعد في تحقيق مخرج تنموي طويل المدى

6/1 

يحѧدد غѧرض المشروع بوضوح الاستفادة المباشرة التي يحصل عليها المجموعات المستهدفة من تنفيذ هذا المشروع                 
 ، وهو متوافق مع تحليل المشاآل التي تواجه المجموعات المستهدفة

6/2 

دمѧѧات والإمكانѧѧيات أو المعѧѧرفة التѧѧي تسѧاعد مباشѧѧرة فѧѧي تحقѧѧيق غѧѧرض  تبيѧن نѧѧتائج المشѧѧروع التحسѧѧن المحسѧوس للخ  
 المشروع

6/3  

 6/4 والتي تسمح لنتائج المشروع أن تتحقق خلال فترة زمنية عملية) مجموعة من الأنشطة(شرح برنامج عمل ذا جدوى 

 6/5 اء التنفيذعمومية ووضوح تصميم المشروع بما يسمح بإدخال التغييرات الضرورية لخطط التنفيذ أثن

 7 الاحتياجات من الموارد والتكلفة واضحة والمشروع ذا جدوى مالية وله عائد اقتصادي إيجابي
المطلوبѧѧة لتنفѧѧيذ المشѧѧروع موضѧѧحة بوضѧѧوح ، شѧѧاملة تحلѧѧيل       ) مѧѧثل العامليѧѧن ، المعѧѧدات ، المѧѧواد ، الѧѧخ    (المѧѧوارد 

ع المحلѧѧي ، مؤسسѧѧات الحكومѧѧة الشѧѧريكة ، مانحيѧѧن المجѧѧتم: مѧѧثل(مسѧѧاهمات المѧѧوارد لكѧѧل مѧѧن المشѧѧارآين الرئيسѧѧيين 
 )آخرين ، والمفوضية الأوروبية

7/1 

                                                 
 ن تطبيقه على بعض المشاريع التي يتم تنفيذها عن طريق مؤسسات غير حكومية هذا المعيار خاصة قد لا يمك 26
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  مواصفات ، ومعايير ، ومقاييس الجودة عند الصياغة

اسѧѧتثمارات المشѧѧروع وتكالѧѧيف التشѧѧغيل موضѧѧحة ومحللѧѧة بالتفصѧѧيل الكѧѧاف ، شѧѧاملة المسѧѧاهمة المالѧѧية للمشѧѧارآين        
 المختلفين

7/2 

 7/3 ه التكاليف في نهاية تمويل المانحيناحتياجات تكاليف المراجعة موضحة ، وتم تقييم القدرة المحلية لتغطية هذ

أو اقتصادي بمستوى مناسب لتكاليف وعائدات المشروع ، والتي توضح أن الجدوى المالية  /يѧتم توفѧير تحلѧيل مالي و       
 للمشروع والعائد الاقتصادي الإيجابي

7/4 

 8 لملكية المحليةالإدارة والتمويل واضحة وتقوية الدعم المؤسسي وا/الاتفاقيات المبدئية للتنسيق
، بѧناء على تحليل الاتفاقيات  ) شѧاملة مسѧئوليات مجموعѧات المشѧارآين المخѧتلفة     (مسѧئوليات الإدارة محѧددة بوضѧوح      

 والقدرة المؤسسية ، وتعزيز الملكية المحلية ورفع القدرة
8/1 

يرين للحصول دعم من آبار     ترتيѧبات تنسѧيق عمѧل المشارآين المختلفين محددة بوضوح وعملية التنفيذ ، السماح للمد              
 )لجنة التسيير/الجهاز الإداري(السياسات /متخذي القرار

8/2 

ترتيѧبات المѧراجعة الدوريѧة ، تخطѧيط العمѧل التنفѧيذي والموازنѧة مѧتداخلة مѧع الѧنظم المحلية وتدعيم إمكانية المديرين            
 التعامل مع الدروس المستفادة وتغيير الظروف على أرض الواقع

8/3 

وتعزيѧѧز المسѧѧئولية ) خاصѧѧة توفѧѧير مسѧѧتوى مناسѧѧب مѧѧن المراقѧѧبة الداخلѧѧية  (ت الإدارة المالѧѧية محѧѧددة بوضѧѧوح ترتيѧѧبا
 والشفافية

8/4 

 8/5 )شاملة ترتيبات المسئولية والتنسيق حيث يشترك العديد من المشارآين(ترتيبات المحاسبة محددة بوضوح 

 9 التقييم والمسئولية واضح وعملي/نظام المتابعة
 ѧتحقق           مصѧادر الѧرات ومصѧن المؤشѧة مѧمل مجموعѧي تشѧار المنطقѧتائج   (فوفة لإطѧرض والنѧددا للغѧالتي تسمح ) مح ،

 بجمع المعلومات الإدارية واستخدامها جيدا زمنيا وتكاليفيا
9/1 

 9/2 )المتابعة والتقييم(الموارد المناسبة شاملة في تصميم المشروع لدعم تنفيذ نظام معايير الأداء 

دعم النظم  /والمسѧئوليات لجمѧع ، تسѧجيل ، آѧتابة الѧتقارير واسѧتخدام المعلومѧات محددة بوضوح ، وبناء على                    الأدوار  
 )بناء القدرة(المتوفرة 

9/3 

المعلومѧات المطلوبѧة مѧن قѧبل المجموعѧات المسѧتهدفة لهѧا الأولويѧة ، وتشѧمل توفير السبل التي بها يمكن لهم توضيح                          
 )حليةالمسئولية الم(آرائهم ومخاوفهم 

9/4 

 9/5 في مكانها/أدوات ذات آفاءة لمتابعة مكافحة الفساد ومتطلبات المحاسبة مقترحة

 10 الافتراضات والمخاطر تم تحديدها وتقييمها وترتيبات إدارة المخاطر المناسبة تم اقتراحها
ري المشاريع والتي من    توضѧح الافتراضѧات في مصفوفة الإطار المنطقي أهم العوامل خارج السيطرة المباشرة لمدي             

 )المخاطر(المحتمل أن تؤثر سلبيا على المشروع 
10/1 

 10/2 تم تقييم أهمية المخاطر المختلفة ، شاملة مستوى التأثير السلبي التي يمكن أن تحدثه على تحقيق الأهداف

 10/3 ترتيبات إدارة المخاطر واضحة

 11 ياالمشروع سيكون مقبول ومستدام بيئيا وفنيا واجتماع

 11/1 تم عمل مستوى مقبول من تحليل التأثير البيئي ، وخطة إدارة البيئة في موضعه

وضع /يدخѧل تكنولوجѧيا مناسѧبة لاحتياجات      /المشѧروع ذو جѧدوى فنѧية ، ويحقѧق معايѧير الصѧناعة المعنѧية ، ويسѧتخدم                  
 الموارد للمجموعات المستهدفة

11/2 

وع له استراتيجية واضحة للتأآد من أن الاستفادة موزعة بنسب مناسبة  تѧم تحقѧيق تحلѧيل الѧنوع الاجتماعѧي ، والمشѧر      
 بين الرجل والمرأة

11/3 

الفقراء ، المرأة ، : مثل(المشѧروع له اسѧتراتيجية واضحة للتأآد من أن الاستفادة تم توجيهاها مناسبة للفئات المهمشة    
 )الأطفال ، ذوي الاحتياجات الخاصة ، آبار السن أو العاجز

11/4 

 ت )من قبل مديري مهام المفوضية الأوروبية( إعداد المشروع تم إدارته جيدا –الإدارة الجيدة 
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  مواصفات ، ومعايير ، ومقاييس الجودة عند الصياغة

 16 أساسيات التطبيق الجيد لإدارة دورة المشروع تم تطبيقها من قبل مديري مهام المفوضية الأوروبية
ة ومفصѧѧلة ومفهومѧѧة مѧѧن قѧѧبل الأعمѧѧال الممولѧѧة مѧѧن قѧѧبل المفوضѧѧية الأوروبѧѧية واضѧѧح /الشѧѧروط المرجعѧѧية للدراسѧѧات

 العاملين المعنيين
16/1 

المناسبة/ تم تقييم المشروع جيدا خلال دورة إدارة المشروع ، باستخدام إجراءات ومعايير تقييم الجودة المتفق عليها  16/2 

تقييم منتصف مقѧترح واتفاقѧية الѧتمويل ، خطѧة العمل ، تقارير الأداء وتقرير         : مѧثل (جѧودة وثѧائق المشѧروع الرئيسѧية         
 تم تقييمه ويحقق معايير الجودة الموضوعة) المدة

16/3 

تѧم تطبѧيق اسѧتخدام أسѧلوب الإطѧار المنطقѧي والأدوات المرتѧبطة مناسѧبة خѧلال دورة المشѧروع لدعم التحليل ووضع              
 القرار

16/4 

 ، مراجعة التقارير ، والدفع      العقѧود تѧم إدارتهѧا بكفѧاءة ، شاملة إصدار وثائق عقود عالية الجودة ، ملخص المتعاقدون                 
 الوقتي للفواتير الموثقة

16/5 

 
 المستندات الرئيسية) 4/4/5

 :الوثائق الرئيسية للمفوضية الأوروبية المصدرة في هذه المرحلة من الدورة هي
 مقترح تمويل ؛* 
 .اللوائح الفنية والادارية /أو الشروط المرجعية/و* 

 
 :فحة مجموعة دعم الجودةتتوفر نماذج من الاستمارات على ص

X:/Europeaid/Thematicnetworks/qsg/Home_Page_QSG_en.htm 
 

 9موضحة في الشكل ) من أجل الاسترشاد ودعم التنفيذ الكفء   (أن أهѧم عناصѧر المعلومات المطلوب توفرها في نهاية الصياغة            
. 
 
 قرارات الخطوات التالية) 4/4/6

 :فإن خيارات القرار في نهاية هذه المرحلة هي) ذ قرار التمويل بعدحيث لم يتم اتخا(للمشاريع المنفصلة 
 قبول مقترح التمويل ، اتخاذ قرار التمويل ، وإتمام إجراءات اتفاقية التمويل ؛* 
 السعي للحصول على توضيحات أو ملحقات لمقترح التمويل قبل الاستكمال ؛* 
 .أو رفض مقترح التمويل * 

 
، فإن ) بمعنى التي تم اتخاذ قرار التمويل بشأنها في نهاية مرحلة التحديد (ر جزء من برنامج موافق عليه       أمѧا المشѧاريع التي تعتب     

 :خيارات القرار في هذه المرحلة تندمج مع قرارات مرحلة التنفيذ ، وهي
 الصياغة الإضافية المطلوبة قبل بدء التنفيذ ؛/ما هي أعمال التصميم* 
 .تعاقدات النهائية التي ستستخدم ال/وما هي نماذج المنقصات* 
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 عناصر المعلومات المتاحة في نهاية الصياغة): 9(شكل 
 

 التنفيذ ، شاملة المتابعة والتقارير) 4/5
 الهدف) 4/5/1

 :الهدف من مرحلة التنفيذ هو
 توفير النتائج ، تحقيق الغرض والمساهمة بوضوح في الهدف العام للمشروع ؛* 
 دارة الموارد المتاحة بكفاءة ؛إ* 
 .ومتابعة وإعداد التقارير عن تطور التنفيذ * 

 
آѧѧل . إن مѧѧرحلة التنفѧѧيذ لѧѧدورة المشѧѧروع هѧѧي بمعѧѧان آثѧѧيرة أهѧѧم مѧѧرحلة ، فѧѧي خѧѧلال هѧѧذه المѧѧرحلة يѧѧتم تحقѧѧيق الفѧѧائدة المخططѧѧة    

 .المراحل الأخرى في الدورة هي مساعدة أساسية لمرحلة التنفيذ هذه 
 
 لفترات الرئيسيةا) 4/5/2

 :مرحلة التنفيذ عادة تتكون من المراحل الأساسية التالية
 مرحلة البداية ؛* 
 مرحلة التنفيذ الرئيسية ؛* 
 .مرحلة الختام * 

 

 الأساسيالتقييم / تحليل الوضع 
 محتوى السياسات والبرامج

 تقييم المشارآين والقدرة المؤسسية
 تحليل المشكلة

 الدروس المستفادة ومراجعة المبادرات القائمة والمخططة
 اختيار الاستراتيجية

 ترتيبات الإدارة
 هيكل التنسيق والإدارة

 التمويل/ترتيبات الإدارة المالية
 المتابعة ، التقييم والمراجعة

 المشروعشرح 
 الهدف العام والغرض

 المجموعات المستهدفة ، المكان ، المدة
 النتائج والأنشطة الاسترشادية

 الموارد والتكلفة

 الجدوى والاستدامة
 الاقتصادية والمالية

 البيئية
 الفنية

 الاجتماعية والحوآمة
 إدارة المخاطر



 دليل إجراءات تسيير دورة المشروع: 4قسم 

 42

 )10(المهام الرئيسية المرتبطة بكل من هذه المراحل ملخصة في الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 فترات التنفيذ الرئيسية): 10(شكل 
 
 يف المتابعة ، المراجعة الدورية ، التقييم والمحاسبةتعر) 4/5/3

فѧѧي حيѧѧن أن المѧѧتابعة والتقيѧѧيم يهѧѧتمان بجمѧѧع ، تحلѧѧيل ، واسѧѧتخدام المعلومѧѧات لدعѧѧم وضѧѧع قѧѧرار معلوماتѧѧي ، فهѧѧي مفѧѧيدة لفهѧѧم         
كل أهداف الإطار الاخѧتلاف بيѧن الاثنيѧن مѧن حيѧث مѧن هѧو المسѧئول ، مѧتى تظهѧر ، لمѧاذا تتم ، ومستوى الترآيز فيما يتعلق بهي             

 .هذه الاختلافات تظهر في الجدول أدناه . المنطقي 

  المتابعة والمراجعة الدورية التقييم المحاسبة

تشѧѧѧѧمل عѧѧѧѧادة مدخѧѧѧѧلات خارجѧѧѧѧية    تشمل مدخلات خارجية
 )الموضوعية(

 –مسѧѧѧѧئولية الإدارة الداخلѧѧѧѧية 
 آل المستويات

 من ؟

، ) مѧѧѧѧѧѧراجعة الѧѧѧѧѧѧنظام (قѧѧѧѧѧѧبل 
 الانتهاء

لمدة ، الإتمام ،   منتصѧف ا   –دوري  
بعد إنهاء المشروع قائم وبناء على      

 طلب

 متى ؟ مستمر

توفѧѧѧѧѧѧر التأآѧѧѧѧѧѧيد والمحاسѧѧѧѧѧѧبة   
 للمشارآين

توفѧѧѧѧѧѧر توصѧѧѧѧѧѧيات التحسѧѧѧѧѧѧين 
 للمشاريع القائمة والجديدة

اسѧѧتفد مѧѧن الѧѧدروس العامѧѧة القابلѧѧة    
للتنفѧيذ للبرامج والمشاريع الأخرى     

 وآمدخل لمراجعة السياسات
 للمحاسبة

اتخاذ قرارات  آشѧف الأداء ،     
 علاجية ، تعديل الخطط

 لماذا ؟

المدخѧѧѧѧѧѧѧѧѧلات ، الأنشѧѧѧѧѧѧѧѧѧطة ،  
 والنتائج

النѧѧѧتائج ، الغѧѧѧرض ، الهѧѧѧدف العѧѧѧام 
 )مع ارتباطها بالملائمة(

المدخѧѧѧѧѧѧѧѧلات ، الأنشѧѧѧѧѧѧѧѧطة ،  
 النتائج

العلاقѧѧѧѧة لهѧѧѧѧيكل أهѧѧѧѧداف   
 الإطار المنطقي

 
بمعنى ( ذو مسئولية مباشرة عن التنفيذ على أرض الواقع        لأداء المشروع المشارآين الرئيسيين    المراجعة الدورية لابѧد أن تشѧمل      

توفѧر المراجعة الدورية فرصة منظمة لمناقشة والاتفاق على محتويات تقرير الأداء ، بناء فهم مشترك                ) . فѧريق إدارة المشѧروع    
 أو أخرى ، ولابد أ تتم مѧثل هѧذه المراجعة قد تكون رسمية بدرجة  . المخѧاوف الرئيسѧية والأنشѧطة المطلѧوب أداءهѧا          / للمواضѧيع   

 .دوريا خلال فترة التنفيذ 

 
 الإعداد

 
 التنفيذ

 
 الانتهاء

 إنهاء إجراءات التعاقدات* 

 تحريك الموارد* 

تأسيس علاقة عمل مع * 
 المشارآين

 عقد ورش عمل تمهيدية* 

مراجعة وتعديل خطة * 
 المشروع

 تأسيس نظم المتابعة والتقييم* 

توفير واستخدام الموارد ، شاملا * 
 الأفراد

 تنفيذ الأنشطة وتقديم النتائج* 

 متابعة ومراجعة الأداء* 

مراجعة الخطط التنفيذية في ضوء * 
 الخبرة

 تقديم تقارير عن الأداء وتقدم العمل* 

نقل آافة المسئوليات إلى * 
 الشرآاء المحليين

التأآد من وجود خطط * 
 الصيانة في أماآنها

التأآد من أن المهارات * 
 المناسبة قد نقلت بكفاءة

المساعدة في التأآد من توفير* 
 متطلبات التكاليف الجارية
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 المهام والمسئوليات الرئيسية) 4/5/4

في أغلب  (فѧي توافѧق مѧع سياسѧة المفوضѧية الأوروبѧية لѧتعزيز الملكѧية ، الشѧراآة ، وتقويѧة القدرة المؤسسية فإن تنفيذ المشروع                            
الرئيسية للمفوضية الأوروبية هي تقديم التمويل في الوقت المناسب         المسئولية  .يكѧون أساسا مسئولية الشرآاء المنفذون       ) الأحѧيان 

، توفير دعم إداري وفني ، متابعة تنفيذ المشروع والتأآد من مستوى مناسب للمحاسبة على الموارد المستخدمة والنتائج المحققة                   
 .وتسجيل والتعامل بناء على الدروس المستفادة أثناء التنفيذ 

 
 :هام المفوضية الأوروبية ، سواء في الوفود أو المقر الرئيسي ، تشمل عادةإن أهم مهام مدير م

 27إعداد وثائق التنفيذ للخدمات ، العمل ، تعاقدات التوريد ) 1
، واقتراح معايير التعديل إذا لزم الأمر لدعم آفاءة ) شѧاملة تقيѧيم محѧتوى وجѧودة تقارير المتابعة      (مѧتابعة أداء المشѧروع      ) 2

 يذوتأثير التنف
 المساهمة في المراجعة الدورية وتحديث الخطط التنفيذية ، إذا لزم الأمر) 3
 الاحتفاظ بسجلات أداء المشروع ، النتائج المحققة ، والمخاطر المصادفة) 4
  تقارير التنفيذ دورياCRISإعداد تقارير الأداء وتحديث المعلومات في ) 5
وقت المناسب ، بناء على خطط العمل المتفق عليها والميزانية وتقييم أداء دعѧم توفѧير مѧوارد المفوضѧية الأوروبѧية في ال      ) 6

 المشروع
 تنسيق الاتصالات وحرآة المعلومات بين والتغذية العكسية إلى المشارآين الرئيسيين) 7
 إذا لزم الأمر والمراقبة الحسابية من قبل المفوضية الأوروبية ، 28) مثل تقييم منتصف المدة(إدارة المراجعة الرسمية ) 8
أو عѧѧند الوقѧѧت المناسѧѧب وتوفѧѧير المعلومѧѧات المناسѧѧبة عѧѧن المشѧѧروع    /طلѧѧب إجѧѧراء مѧѧراجعات حسѧѧابية إذا لѧѧزم الأمѧѧر و  ) 9

 لمديري مهام المحاسبة والمحاسبين
 اتخذ قرارات حل المشاآل في الوقت المناسب ودعم التنفيذ) 10

 
 : في ثلاثة مهام رئيسيةتكمن مسئولية مديري المشاريع ، خلال تنفيذ المشروع ،

لابѧѧد لإدارة المشѧѧروع أن تكѧѧون علѧѧى درايѧѧة بسѧѧير المشѧѧروع مѧѧن حيѧѧث المصѧѧروفات ،      . المѧѧتابعة والمѧѧراجعة الدوريѧѧة ) 1
يتم هذا عند طريق المتابعة ، وهي جمع وتحليل . اسѧتخدام المѧوارد ، تنفѧيذ الأنشѧطة ، تحقѧق النѧتائج ، وإدارة المخاطر             

المتابعة مسئولية إدارية داخلية ، ويمكن      . اريѧة بѧنظام واستمرار لدعم وضع القرارات بفعالية        واسѧتخدام المعلومѧات الإد    
يمكن ان تقدم تحقق موضوعي للنتائج ومشورة       ) للمتابعة(هذه المدخلات   . أن تѧتم عѧن طريق مدخلات متابعة خارجية          

لأطر المنطقية وخطط التنفيذ آآليات عملية      يوصى بشدة استخدام ا   . للإدارة العليا   ’ صѧورة آبيرة شاملة   ’فنѧية إضѧافية و    
 .، تساعد التسيير والمتابعة والمراجعة الفعالة مباشرة 

 

                                                 
أو عن طريق ) ، عامة... ل(يتم تنفيذ المشاريع إما عن طريق متعاقدين .  توجد إجراءات المناقصات بالتفصيل لكل أداة تعاون للمفوضية الأوروبية  27

 مؤسسات تنفيذ شريكة محددة بدعم فني إذا لزم الأمر
نفرق بين المراجعة الرسمية والمراجعة الدورية أساسا عن طريق من هم المشارآون ومدى دوريتها ، المراجعة الرسمية تشمل المدخلات الخارجية   28

 )تقييم منتصف المدة(وتتم أقل دوريا 
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يمكѧن أن تѧتكامل المѧتابعة مѧن خѧلال المѧراجعات المالѧية ، خاصѧة أن مديѧري المهѧام في وضع يساعد على تحديد مدى                             
 .الحاجة إلى المراجعات المالية وطلبها في الوقت المناسب 

 
 .جعة المنتظمة توفر فرصة إظهار التطور ، الموافقة على محتوى تقارير التنفيذ ، ومتطلبات مهام المتابعة المرا

 
لابѧد أن يѧرى التنفѧيذ آعملѧية تعليمѧية مسѧتمرة ، حيѧث يѧتم مѧراجعة الخѧبرة المكتسѧبة وتѧتم الѧتغذية العكسية في التخطيط                    

 ) .11أنظر شكل (المستمر 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عملية تعليمية: تنفيذال): 11(شكل 
 

الخطѧط هѧي أفضѧل تقديѧر لمѧا سѧيحدث فѧي المسѧتقبل ، ولكѧن لابد أن تعدل بصورة مستمرة                        . التخطѧيط وإعѧادة التخطѧيط     ) 2
الإطѧار المنطقѧѧي ، وبѧرامج الأنشѧطة والمѧѧوارد والميزانѧية لابѧѧد أن     . وضѧعا فѧي الاعتѧѧبار مѧا حѧѧدث بѧالفعل أثѧناء التنفѧѧيذ      

ѧѧا بѧѧدث دوريѧѧدل وتحѧѧراجع وتعѧѧبة تѧѧبرة المكتسѧѧى الخѧѧائق  .  ناء علѧѧتمويل ووثѧѧية الѧѧار اتفاقѧѧي إطѧѧير فѧѧذا تغيѧѧب هѧѧد يطلѧѧوق
 .الاتفاقية التابعة لها 

 
أن ) ولا يجوز (تقوم المتابعة الفعالة أساسا على نظم المشروع الداخلية ، ولكن توجد قرارات لابد أن تؤخذ ، ولا يمكن                   

لاتخاذ القرارات  " لجنة تسيير "أو  " لجنة حاآمة "إنه لابد من وجود     ولهذا ف . تؤخѧذ مѧن قѧبل مديѧري المشѧاريع بأنفسѧهم             
الاسѧѧتراتيجية الخاصѧѧة بإطѧѧار المشѧѧروع والتѧѧي تشѧѧمل التغيѧѧير المطلѧѧوب فѧѧي الأهѧѧداف ، العلѧѧيا والمرحلѧѧية ، الميزانѧѧية ،  

آل ستة  (دورية  مѧثل هѧذه اللجѧنة لابѧد أن تجتمع لمراجعة تطور وأداء المشروع بصورة                . ترتيѧبات التسѧيير ، وغѧيرها        
 .واتخاذ القرارات المطلوبة لبقاء المشروع في طريقه الصحيح ) أشهر أو سنويا مثلا

 
لابѧد لإدارة المشѧروع والهيѧئات المѧنفذة تقديѧم الѧتقارير عѧن التطور المادي والمالي للمشارآين ، خاصة        . إعѧداد الѧتقارير   ) 3

 :يكون الهدف من هذه التقاريرو. هؤلاء الذين يقدمون الموارد المالية لدعم التنفيذ 
، المعوقѧات التѧي حدثѧت والأنشѧطة العلاجѧية التي      ) مقارنѧة لمѧا تѧم التخطѧيط له     (إعѧلام المشѧارآين لѧتطور المشѧروع     * 

 اتخذت أو دعم جوهري مطلوب ،

إعادة 
التخطيط

 تقارير تقارير

التنفيذ والمتابعةالتنفيذ والمتابعة
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 توفير تقرير توثيق رسمي لما تم إنجازه خلال فترة التقرير ، وبهذا ييسر المراجعة والتقييم المستقبلي،* 
 توثيق أية تغييرات في الخطط المستقبلية ، بما في ذلك متطلبات الميزانية ، وما إالى ذلك ،* 
 .تعزيز الشفافية والمحاسبة * 
 

يكمѧن الاهѧتمام الرئيسѧي فѧيما يѧتعلق بتقارير تطور المشروع في أنها تحتوي على معلومات تفيد القارئ ، تقييم التطور            
المعلومات الإضافية لا تعني .  يѧتم عѧرض المعلومѧات بصѧورة واضحة ومختصرة           ، وأن ) الإنجѧاز (مقارنѧة بѧالمخطط     

 .معلومات أفضل ، المهم هو الجودة 
 

عѧن طѧريق شباك     ( يوفѧر هѧيكل موحѧد للѧتقارير عѧن تنفѧيذ المشѧاريع الممولѧة مѧن قѧبل المفوضѧية الأوروبѧية                          CRISإن  
 .هذه المعلومات لابد من تحديثها دوريا ") . تقارير التنفيذ"
 

فѧѧبدون خطѧѧط المشѧѧروع الموثقѧѧة . تعتѧѧبر تقاريѧѧر المѧѧتابعة ذات جѧѧودة عالѧѧية آمدخѧѧل أساسѧѧي لتقيѧѧيم ومحاسѧѧبة المشѧѧاريع  
أمѧا للمراجعات المالية ، فإن ميزانية       . بوضѧوح وتوثѧيق تسѧجيل إنجѧازات الѧتطور ، يكѧون التقيѧيم مهمѧة شѧبه مسѧتحيلة                      

 .فس المستوى من الأهمية المشروع الواضحة وتقارير التطور المالي تكون على ن
 
 التقييم والأدوات والوثائق الرئيسي) 4/5/5

التطور في تحقيق الأهداف    ) ب(الملائمѧة وجѧدوى المشѧروع المستمرة ،         ) أ: (خѧلال تنفѧيذ المشѧروع لابѧد مѧن التقيѧيم المسѧتمر ل              
. الأنشѧѧطة المطلوبѧѧة ) ج(مة الفѧѧائدة ، توقعѧѧات أسѧѧتدا) ث(جѧѧودة التسѧѧيير ، شѧѧاملة إدارة المخاطѧѧر ، ) ت(والمѧѧوارد المسѧѧتخدمة ، 

 . الترآيز على هذا التقييم 4/5/7توفر معايير الجودة الموضحة في قسم 
 

الأدوات الأساسѧية الممكѧن اسѧتخدمها للمسѧاعدة فѧي القѧيام بهѧذا التقيѧيم ، والتѧي تدعم الإدارة والمتابعة الفعالة خلال مرحلة التنفيذ                     
 :تشمل 

 )4/5/7أنظر قسم  (معايير ومقاييس الجودة* 
 )5أنظر قسم (مصفوفة الإطار المنطقي * 
  )5أنظر قسم (الميزانية / الأنشطة وخطة الموارد / برنامج خطط العمل * 
  )7/2/2أنظر قسم (مصفوفة إدارة المخاطر * 
 )7أنظر قسم  (آشف المراجعة لزيارات التخطيط قصيرة المدة ، عقد اللقاءات ، وإدارة إجتماعات المراجعة الدورية* 
 لنظام معلومات ريلكس المعروف ،" تقرير التنفيذ"، شاملة شباك  ) 7أنظر قسم (نموذج تقرير التطور * 
  )8أنظر قسم (دليل لتعزيز المشارآة واستخدام مهارات التسهيل * 
  )9أنظر قسم (الشروط المرجعية * 

 
 :تشمل عادةالوثائق الرئيسية المطلوبة والناشئة خلال مرحلة التنفيذ 

 ،) عادة سنوية(خطط العمل التنفيذية * 
لѧѧنظام معلومѧѧات ريلكѧѧس  " تقريѧѧر التنفѧѧيذ "شѧѧاملة التحديѧѧث الѧѧدوري للمعلومѧѧات المشѧѧتملة فѧѧي    (تقاريѧѧر الѧѧتطور الدوريѧѧة  * 

 المعروف ،
 ،) تقييم منتصف المدة: مثل(تقارير الدراسات والمراجعة الخاصة * 
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 ).شروعفي نهاية الم(والتقرير النهائي * 
 
  نظرة عامة–جمع المعلومات واستخدامها ) 4/5/6

 وبѧالأخص الهѧدف ، النѧتائج ، الأنشѧطة ، المѧوارد المطلوبѧѧة ،      –تحѧدد المعلومѧات المطلوبѧة أثѧناء التنفѧيذ أساسѧا بإطѧار المشѧروع         
 ) .المهام والمسئوليات( وباتفاقيات الإدارة –والميزانية 

 
حقق المشѧتملة فѧي مصѧفوفة الإطѧار المنطقѧي على مستوى الهدف والنتائج الترآيز على                 توفѧر المؤشѧرات الرئيسѧية ومصѧادر الѧت         

بالأخص اتفاقية التمويل الرئيسية ، التوفير الفني والإداري        (توفر وثائق تخطيط المشروع الرئيسية      . جمѧع البѧيانات واسѧتخدامها       
 . فيما يتعلق بالمعلومات المطلوبة نقاط المراجعة الموثقة) ، ومصفوفة الإطار المنطقي والخطط الملحقة 

 
لا يكѧون المشѧروع ذاتѧه عѧادة مسѧئولا عѧن جمع المعلومات على مستوى هدف المشروع ، حيث أن ذلك عادة يشير إلى المردود                           

الأوسѧع علѧى مسѧتوى القطѧاع أو السياسѧة ، ولهѧذا فهѧو غѧير مجѧد أن يقѧوم آѧل مشروع بجمع المعلومات وتقديم التقارير                  ) الأثѧر (
بالإضافة أن الإنجازات على هذا المستوى من تسلسل الأهداف عادة يتوقع حدوثها بنهاية عمر المشروع أو             .  هذا المستوى    علѧى 

 .بعده وآثيرا ما توجد صعوبة في نسبه لمشروع بعينه 
 

فاصيل المعلومات يتغير مستوى ت. مѧن المهѧم أن يѧتم نسѧب الاحتѧياج مѧن المعلومѧات إلѧى المسѧتويات المخѧتلفة للهѧيكل التسѧييري                        
 .يوضح هذا المبدأ ) 12(شكل . المطلوبة وتكرار التقارير حسب المستوى التسييري 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 احتياجات المعلومات والمستويات الإدارية): 12(شكل 
 

الفريق الميداني للمشروع

فريق الإداري للمشروع

 لجنة تسيير المشروع

الرئيسي للمفوضيةالمقر 
والحكومة الأوروبية

 ملخص

سير المعلومات

 بالتفصيل

 الوزارة/ المفوضية 

 آمية المعلومات
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وهذا . في الاعتبار لذلѧك فإنѧه مѧن المهѧم أثѧناء عملѧية المѧتابعة وآѧتابة التقارير أن يتم وضع احتياجات المشارآين من المعلومات                         
 .عادة يتطلب هيكل لجمع البيانات وأشكال التقارير ، آل مصمم لتلبية احتياجات المعلومات للمستويات التسييرية المختلفة 

 
يعمل نظام المتابعة الخارجي في مفهوم المفوضية الأوروبية لجمع ملخص المعلومات لكل مشاريع التنمية الخارجية الممولة من              

آمѧبدأ ، مطلѧѧوب سѧؤال نفѧѧس الأسѧئلة للمѧѧتابعة الداخلѧية ، رغѧѧم أن احتѧياجات المعلومѧѧات للمسѧتويات الإداريѧѧة       . 29ضѧѧية قѧبل المفو 
 .العليا ترآز أآثر للأسئلة الخاصة استمرار الملائمة ، الكفاءة ، الأثر والأستمرارية 

 
 : أولوية لكل منلدعم مبادئ الملكية والمشارآة ، من المهم أن تعطي نظم المتابعة والتقارير

 احتياجات المعلومات لمديري المشاريع ؛ �

 استخدام أو البناء على الأنظمة المتوفرة بدلا من بناء أنظمة متوازية ؛ •

 .30وتوفير التغذية المرتدة للمشارآين الرئيسيين ، شاملة الفئات المستهدفة  �
 

لابѧѧد أن تلخѧѧص وتدخѧѧل فѧѧي نظѧѧام ) متابعيѧѧن المسѧѧتقلينشѧѧاملة أعمѧѧال ال(المعلومѧѧات المجمعѧѧة مѧѧن خѧѧلال نظѧѧام المѧѧتابعة للمشѧѧروع 
للوصول إلى ملخص عن وضع     ) وآخرين(، والѧذي يوفر الأداة للرسميين في المفوضية الأوروبية          ) CRIS(العѧام   ... معلومѧات   

 .البرامج أو المشاريع الممولة من قبل المفوضية الأوروبي في شكل موحد في أي وقت 
 

  .7والبيانات المطلوبة موضحة بإيجاز في القسم ) CRIS(العام ... ام معلومات لنظ" تقارير التنفيذ"شكل 
 
 تقييم ومعايير المواصفات) 4/5/7

مѧن أجل المساعدة في تقييم     " الكفѧاءة والإدارة الجѧيدة      "تѧم توفѧير مجموعѧة مѧن المقايѧيس والمعايѧير الجѧودة تحѧت مسѧمى عѧنوان                     
 .جودة تنفيذ المشروع 

 
كѧم علѧى مѧدى جѧودة تطѧابق هѧذه المقاييس والمعايير ، استكمال تقارير المتابعة واتخاذ القرارات الإدارية                     ويمكѧن عѧن طѧريق الح      

 .اللازمة 
 

  مواصفات ، ومعايير ، ومقاييس الجودة عند الصياغة

 ت  المشروع يقدم الفائدة المتوقعة ويتم إدارته جيدا–الكفاءة والإدارة الجيدة 

 12 ا وذو جدوىيبقى المشروع يستمر ملائم

 12/1 يظل المشروع متفقا مع وداعم للسياسات الحالية وأولويات البرنامج

) الفئات المستهدفة والمستفيدين النهائيين   (مازالѧت استراتيجية وأهداف المشروع متفقة مع احتياجات الفئات المستفيدة           
 صة، شاملة المرأة والرجل والمجموعات المهمشة مثل ذوي الاحتياجات الخا

12/2 

 13 تحقيق أهداف المشروع
يѧتم تحقѧيق النѧتائج آمѧا هѧو مخطѧط لهѧا ، وعلѧى مسѧتوى جѧودة عالѧية والفئات المستهدفة من المشروع يرونها مناسبة                  13/1 

                                                 
ميدانية للمشاريع وإعداد تقارير المتابعة ، والتي يتم  المتابعين الخارجيين هم المقاولين الذين يكون دورهم هو تحليل تطور المشروع ، القيام بزيارات  29

يمكن أن يكون لهم دور هام في ) . بما فيهم مديري المهام في المقر الرئيسي وفي المفوضيات(تقديمها فيما بعد للمسئولين عن الإشراف على التنفيذ 
 .آل التنفيذ توفير متابعة مستقلة للتطور وتوثيق الصلة مع الفئات المشارآة لتحديد مشا

  يعني الفشل في توفير أية تغذية مرتدة لتقارير المتابعة أنه يوجد حافز ضعيف لتوفير معلومات ذات جودة في الوقت المناسب 30
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  مواصفات ، ومعايير ، ومقاييس الجودة عند الصياغة
 لاحتياجاتهم

 13/2 النتائج المحققة تساهم بفعالية في تحقيق هدف المشروع

م ، وتوجѧد دلائل على أن المستفيدين النهائيين للمشروع حقا  مѧن المنѧتظر أن يسѧاهم المشѧروع فѧي تحقѧيق الهѧدف العѧا         
 )شاملة المرأة والرجل والمجموعات المهمشة مثل ذوي الاحتياجات الخاصة(سيستفيدون من المشروع 

13/3 

 14 يتم إدارة المشروع جيدا من قبل المسئولين مباشرة عن التنفيذ
 14/1  الميزانيةيتم توفير المدخلات في الوقت المناسب وفي حدود

 14/2 يتم تنفيذ الأنشطة في الوقت المحدد

 14/3 نتائج المشروع واستخدامها ، ومتاحة للمشارآين في شكل ولغة مناسبة/يتم جمع المعلومات المناسبة عن إنجازات

لمستفادة وتعكس الدروس ا) شاملة خطط إدارة المخاطر   (يѧتم مѧراجعة خطѧط العمل والميزانية وتحديثها بصفة دورية            
 من الخبرات الواقعية

14/4 

مناسبة وفعالة في تحديد وإعاقة الممارسات      ) شاملة نظم الإدارة المالية والمحاسبة المستقلة     (نظѧم الشѧفافية والمحاسѧبة       
 الفاسدة

14/5 

 15 يتم مناقشة نقاط الاستمرارية بوضوح

 ميزانѧية الحكومѧة ، أنظمة استرداد التكاليف ، أدارة           الѧتحمل ، الѧتزامات    : مѧثل (يѧتم مناقشѧة نقѧاط الاسѧتمرارية المالѧية           
 القطاع الخاص

15/1 

 15/2 مدى مناسبة التكنولوجيا المستخدمة والتي يتم تشجيعها من قبل المشروع ومدى استمرارية استخدامها

 15/3 يتم تقييم وإدارة مواضيع البيئة والاستمرارية الاجتماعية بصورة ملائمة

بفعالية وتنقل  ) تنمية السياسات والأنظمة ، تدريب المدربين     : مثل(الѧتعزيز المؤسسية وبناء القدرات      يѧتم تنفѧيذ أنشѧطة       
 المهارات

15/4 

 15/5 الدعم الفني ، وتسليم أية مسئوليات إدارية قد تكون لديهم/توجد خطة لإنهاء الدعم الخارجي

 16 ل مديري مهام المفوضية الأوروبيةيتم تطبيق أساسيات التطبيق الجيد لإدارة دورة المشروع من قب

الأعمѧѧال الممولѧѧة مѧѧن قѧѧبل المفوضѧѧية الأوروبѧѧية واضѧѧحة ومفصѧѧلة ومفهومѧѧة مѧѧن قѧѧبل   /الشѧѧروط المرجعѧѧية للدراسѧѧات
 العاملين المعنيين

16/1 

 / تѧم تقيѧيم المشѧروع جѧيدا مѧن خѧلال دورة تسѧيير المشѧروع ، باسѧتخدام إجѧراءات ومعايير تقييم الجودة المتفق عليها                          
 المناسبة

16/2 

مقѧترح واتفاقѧية الѧتمويل ، خطѧة العمѧل ، تقارير الأداء وتقرير تقييم      : مѧثل (تѧم تقيѧيم جѧودة وثѧائق المشѧروع الرئيسѧية         
 ويحقق معايير الجودة الموضوعة) منتصف المدة

16/3 

وع لدعѧѧم التحلѧѧيل تѧѧم تطبѧѧيق اسѧѧتخدام أسѧѧلوب الإطѧѧار المنطقѧѧي والأدوات المرتѧѧبطة المناسѧѧبة مѧѧن خѧѧلال دورة المشѧѧر   
 ووضع القرار

16/4 

تѧم إدارة العقѧود بكفѧاءة ، شѧاملة إصѧدار وثѧائق عقѧود عالѧية الجѧودة ، ملخص المتعاقدون ، مراجعة التقارير ، والدفع                            
 الوقتي للفواتير الموثقة

16/5 

 
 قرارات الخطوات التالية) 4/5/8

 :ية متاحةخلال مرحلة التنفيذ ، تكون خيارات القرارات الأساسية الآت
 استمرار تنفيذ المشروع آما هو مخطط ؛* 
بѧناء على الخبرات المكتسبة من خلال       ) الميزانѧية ، المѧوارد ، الأنشѧطة ، والنѧتائج المحѧتملة            (مѧراجعة الخطѧط المسѧتقبلية       * 

 المتابعة والمراجعة ؛
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 .وفي بعض الحالات الشاذة ، إيقاف المشروع * 
 

 التقييم) 4/6
 اسياتالهدف والأس) 4/6/1

 :الهدف من التقييم
الهدف . بتقيѧيم مѧنظم وموضѧوعي لمشѧروع أو بѧرنامج أو سياسات قائم أو منته ، شاملة التصميم والتنفيذ والنتائج                      "القѧيام   * 

التقيѧيم لابѧد أن يوفر معلومات جديرة   . هѧو تحديѧد ملائمѧة وتحقѧق الأهѧداف وآفѧاءة وفعالѧية ومѧردود واسѧتمرارية التنمѧية                     
 .31" ة ، ويمكن إدخال الدروس المستفادة في عملية اتخاذ القرار لكل من المستقبل والمانحبالثقة ومفيد

 
 :الأساسيات الموضحة لأسلوب التقييم هي

  لعملية التقييم لخطوات البرمجة والتنفيذ ؛ عدم التميز والاستقلالية-
 وشفافية عملية التقييم ، شاملة الانتشار  التقيѧيم مѧن خѧلال اسѧتخدام المهѧارات المناسبة والخبراء المستقلين       آفѧاءة  -

 الواسع للنتائج ؛
 في عملية التقييم ، لتأآيد وضع المنظور ووجهات النظر المختلفة في الاعتبار ؛ مشارآة المشارآين -
 اآتشѧافات وتوصѧيات التقيѧيم مѧن خѧلال عѧرض معلومѧات ملائمѧة وواضحة ومباشرة لمتخذي          مѧدى الفѧائدة مѧن      -

 . المناسب القرار في الوقت
 

 :يلخص الجدول التالي الاختلاف ما بين الأهداف المبدئية للتقييم ، والمتابعة والمحاسبة

 التقييم وملائمة واستمرارية سياسات وأفعال المساعدة) أثر(تقييم لكفاءة وفعالية ومردود * 

رارات تحلѧيل مسѧتمر لѧتطور المشروع نحو تحقيق النتائج المخططة بهدف تحسين اتخاذ الق              * 
 الإدارية

 المتابعة

 حاللوائلقانونѧية وتنظѧيم مصѧروفات ودخѧل المشѧروع ، مѧثل الѧتوائم مѧع القوانيѧن و             ) أ(تقيѧيم   * 
هѧѧل تѧѧم اسѧѧتخدام المѧѧوارد المالѧѧية للمشѧѧروع بكفѧѧاءة  ) ب(ومطابقѧѧة قواعѧѧد ومعايѧѧير الѧѧتعاقد ؛  

ستخدام الموارد المالية   وهل تم ا  ) ج(توائمهѧا مع الإدارة المالية الفعالة ؛        : واقتصѧادية ، مѧثل    
 من أجل الأهداف المقصود: بفعالية ، مثل

ترآѧيز في الأساس على التسيير والإدارة المالية ، مع الترآيز على آفاءتها في تحقيق نتائج                * 
 المشروع 

 المحاسبة

 
 المهام الرئيسية والمسئوليات) 4/6/2

 :وليات ، داخل برامج التعاون الخارجية للمفوضية الأوروبيةيمكن التفرقة بين نوعين من التقييم ، فيما يتعلق بالمسئ

                                                 
 الأساسية لتقييم الدعم التنموي... مراجعة ل  : 1998،  ...  31
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. قѧد تقѧع مسѧئولية تقيѧيم المشѧاريع المѧنفردة علѧى عѧاتق المعونѧة الأوروبѧية أو فѧي المفوضية                        : تقيѧيم المشѧاريع المѧنفردة     ) 1

يتم تمويل دراسات التقييم . وحدة التقييم في بروآسل مسئولة عن المحافظة على قاعدة بيانات آل تقارير التقييم المنتهية
 .البرنامج / عادة من صندوق المشروع 

يتم إدارة هذا النوع من     : المѧنطقة أو القطѧاع وأداء الѧبرمجة وخلѧيط السياسѧات           / تقيѧيم نѧتائج بѧرامج وسياسѧات الدولѧة           ) 2
تقوم الوحدة  . لمجلѧس   وتحѧت المѧراجعة المباشѧرة ل      ) H/6المعونѧة الأوروبѧية     (التقيѧيم يѧتم إدارتѧه مѧن قѧبل وحѧدة التقيѧيم               

 .بتغذية النتائج إلى عملية إعداد القرار والبرمجة 
 

ولها دور أساسي آخدمات المشورة وتشارك في أنشطة مجموعة . وحѧدة التقيѧيم لهѧا ميزانية منفصلة ومستقلة عن خدمات التنفيذ       
 ) .I-QSG(دعم جودة الخدمة المتداخلة 

 
 ":لمدير التقييم"الرئيسية التالية إدارة أنشطة التقييم تشمل عادة المهام 

 تحديد الاحتياج للتقييم واختيار الموضوعات والمجالات المطلوب تقييمها ؛) 1
 تصميم التقييم ، شاملا إعداد الشروط المرجعية ؛) 2
 إعداد مسودة مستندات المناقصة لدراسة التقييم واختيار المقاول حسب القواعد الموضوعة ؛) 3
 ل والفئات المشارآة والمدعمة لمهمة التقييم ؛إخبار المقاو) 4
 .والتأآد من إعداد تقرير تقييم عالي الجودة وتوزيع نتائج وتوصيات التقييم ) 5

 
 :، وتكون مهامها الأساسية" بمجموعة مرجعية"يتم دعم التقييم عادة 

 التعليق على الشروط المرجعية الموضوعة من قبل مدير التقييم ؛* 
 هة بين الاستشاري وخدمات المفوضية ؛العمل آواج* 
 تقديم المشورة لجودة العمل للاستشاري ؛* 
 .البرامج المستقبلية /والمساعدة عن طريق التغذية المرتدة على نتائج وتوصيات التقييم لتصميم وتنفيذ المشاريع* 

 
ترآѧѧيز ) ب(؛ ) دولѧѧة أو مѧѧنطقة(يز جغرافѧѧي ترآѧѧ) أ: (يمكѧѧن أن يѧѧتم التقيѧѧيم للمشѧѧاريع المѧѧنفردة ولكѧѧنه آثѧѧيرا مѧѧا يѧѧتم علѧѧى أسѧѧاس   

 ) الخMEDAمثل برامج (أو قواعد معينة ) مثل بنود الميزانية(أو ترآيز على آليات مالية معينة ) ج(موضوعي ؛ /قطاعي
 
 الأدوات المستخدمة والمستندات الرئيسية) 4/6/3

 :الآليات الأساسية المتاحة لدعم تقييم المشروع هي
 ؛) 9أنظر قسم ( لبعثة التقييم الشروط المرجعية* 
، بالإضافة إلى ) 5أنظر قسم ( للمسѧاعدة فѧي تقيѧيم مѧا تم إنجازه مقارنة بالمخطط             –مصѧفوفة الإطѧار المنطقѧي للمشѧروع         * 

 اتفاقيات التمويل والمشارآة الفنية والإدارية المرتبطة به ؛
 ؛)7أنظر قسم (يذ شاملة الخطط السنوية المحدثة التي أعدت أثناء التنف) الداخلية والخارجية(تقارير المتابعة * 
 التحليل المالي الاقتصادي ؛* 
 ) .أنظر الصندوق القادم(وشكل تقرير التقييم * 
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 :المستندات الرئيسية المنتجة في خلال هذه المرحلة من الدورة هي

 الشروط المرجعية لبعثة التقييم ،* 
 .وتقرير بعثة التقييم * 

 
، وضѧѧعا فѧѧي الاعتѧѧبار طبѧѧيعة المشѧѧروع ،  ) 4/6/4أنظѧѧر قسѧѧم (بѧѧد أن يعكѧѧس هѧѧيكل مواصѧѧفات التقيѧѧيم الأساسѧѧية  تقريѧѧر التقيѧѧيم لا

 .والمرحلة التي يتم فيها التقييم ، والمستخدمين الذين يتم إعداد التقرير لهم 
 

                          ѧفات التقيѧن مواصѧل مѧبية لكѧية النسѧتقرر الأهمѧية أن تѧروط المرجعѧودة الشѧداد مسѧند إعѧم عѧن المهѧة  مѧل دراسѧز تقييم  : يم لكѧيرآ
منتصѧف المѧدة عѧادة علѧى أسѧئلة الأهمѧية النسѧبية لكѧل مѧن اسѧتمرارية والكفѧاءة والمؤشѧرات المبدئѧية للفعالѧية ؛ في حين أن تقييم                                 

 .والاستمرارية ) الأثر(انتهاء المشروع من الأرجح أن يرآز على أسئلة المردود 
 

ولكن هيكل تقرير التقييم لابد أن يحدد       . لѧتقرير التقييم شاملا تعليقات توضيحية        الѧنموذج القياسѧي      32يوجѧد علѧى شѧبكة الإنترنѧت         
تكون الأقسام الأساسية . أساسѧا عѧن طѧريق الهѧدف الأساسѧي مѧنه ومجموعѧات الموجѧه اليها التقرير والذين سيقومون باستخدامه                

 :لتقرير التقييم عامة آالتالي
 

 إطار تقرير التقييم

لابد أن تكون قصيرة ، لا تزيد       . شѧدة ، وآثѧيرا مѧا تكون مستند مستقل           لابѧد أن تكѧون ملخصѧة ب       
لابѧѧد أن ترآѧѧز علѧѧى الѧѧنقاط التحليلѧѧية الأساسѧѧية ، موضѧѧحة الاسѧѧتنتاجات  . عѧѧن خمѧѧس صѧѧفحات 

لابѧد مѧن القѧيام بذآѧر أرقام الصفحات أو     . الأساسѧية ، الѧدروس المسѧتفادة والتوصѧيات المحѧددة          
 .لنص الأساسي الفقرات المتعلقة لكل جزء في ا

 الملخص التنفيذي) أ(

لابѧد أن يѧبدأ الѧنص الأساسѧي بمقدمѧة تشѧرح ، أولا الѧبرنامج أو المشѧروع المѧراد تقيѧيمه ، ثانيا                          
ثѧم يتѧبعها متѧن الѧتقرير بمقايѧيس التقيѧيم الخمسѧة ، موضѧحا الدلائѧل والشرح أو          . أهѧداف التقيѧيم    

 .كل مقياس التحليل لهم متفقا مع الأسئلة الأساسية المتصلة ب

 النص الأساسي) ب(

. وآلما أمكن آل استنتاج رئيسي يكون له التوصية المناسبة  . لابѧد أن تقѧدم آقسѧم نهائي مستقل    
 .تختلف النقاط الأساسية للاستنتاجات في طبيعتها ، ولكنها آثيرا ما تغطي نقاط معايير التقييم 

ولهذا فلابد للتوصيات . توصيات المقدمة   تعѧتمد القѧيمة النهائѧية للتقيѧيم علѧى جѧودة ومصѧداقية ال              
 أن تكون منطقية ، عملية وتكفة التنفيذ

 .لابد أن توجه التوصيات بعناية للفئات المختلفة على آل المستويات 

 الاستنتاجات والتوصيات) ج(

 الشروط المرجعية للتقييم* 
 أسماء المقيمين وشرآاتهم* 
 )الخ...  ، أساليب جمع البيانات ، العينة المراحل(المنهجية المطبقة في الدراسة * 
 )المستحدثة/الأصل والمعدلة(مصفوفات الإطار المنطقي * 
 خريطة منطقة المشروع ، إذا احتاج الأمر* 
 آشف أسماء الأفراد والمؤسسات* 
 آشف المراجع والمستندات المرجعية* 
 )مثل التحليل الإحصائي(ملاحق فنية أخرى * 
 ...ملخص صفحة * 

 الملاحق) د(

                                                 
32  http://europa.eu.int/comm/europeaid/evaluation/methods/index.htm 
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 المعلومات المطلوبة ومعايير التقييم) 4/6/4

 عѧѧند تقيѧѧيم المشѧѧروعات الممولѧѧة مѧѧن المفوضѧѧية والتѧѧي ترتѧѧبط بدورهѧѧا بالإطѧѧار  DACتتѧѧبع المفوضѧѧية الأوروبѧѧية مقايѧѧيس تقيѧѧيم 
 :هذه المقاييس موضحة في الجدول التالي. المنطقي 

 
 وبيةمقاييس التقييم المستخدمة من قبل المفوضية الأور

ملائمѧة أهѧداف المشѧروع للمشѧاآل التѧي مѧѧن المفѧترض أن تعالجهѧا وملاءمѧتها للبيѧئة الفيزيائѧѧية          
لابѧѧد أن يشѧѧمل تقيѧѧيم لجѧѧودة إعѧѧداد وتصѧѧميم      . والسياسѧѧات التѧѧي يعمѧѧل المشѧѧروع مѧѧن خلالهѧѧا      

المشѧѧروع ، بمعѧѧنى أخѧѧر منطقѧѧية واآѧѧتمال عملѧѧية تخطѧѧيط المشѧѧروع ، والمنطقѧѧية الداخلѧѧية ،          
 . المشروع ووضوح تصميم

 الملائمة

/ إن واقѧع تحقѧق نѧتائج المشѧروع بالѧتكلفة المناسѧبة ، أو بمعѧنى أخѧر آѧيف تم تحويل المدخلات                    
عادة يتطلب  . الوسѧائل إلѧى أنشطة من حيث الجودة ، الكمية ، والوقت ، وجودة النتائج المحققة                 

ستخدام أآثر العمليات  ذلѧك مقارنѧة أسѧاليب بديلѧة لتحقѧيق نفѧس النѧتائج ، مѧن أجѧل رؤية هل تم ا                      
 .آفاءة 

 الكفاءة

تقيѧيم لمسѧاهمة النѧتائج فѧي تحقѧيق غѧرض المشѧروع ، وآѧيف أثѧرت الافتراضѧات في إنجازات                
لابѧد أن يشѧمل هѧذا تقيѧيم خاص للفائدة الواقعة على المجموعات المستهدفة ، شاملة                 . المشѧروع   

سѧѧن ، وذوي الاحتѧѧياجات المѧѧرأة والѧѧرجل ومجموعѧѧات مهمشѧѧة محѧѧددة مѧѧثل الأطفѧѧال ، آѧѧبار ال   
 .الخاصة 

 الفعالية

مѧردود المشѧروع علѧى بيئѧته الأوسѧع ، ومساهمته في تحقيق السياسة أو أهداف القطاع الأوسع                   
 ) .آما هي ملخصة في الأهداف العامة للمشروع(

 )الأثر(المردود 

عم الخارجي ،   تقيѧيم ارجحѧية تكѧرار الفوائѧد المنѧتجة من قبل المشروع واستكماله بعد انتهاء الد                
مѧع المرجعѧية الخاصѧة لعوامѧل الملكѧية من قبل المستفيدين ، دعم السياسات ، عوامل اقتصادية         
ومالѧية ، عوامѧل اجتماعѧية ثقافѧية ، مسѧاواة الѧنوع الاجتماعѧي ، التكنولوجѧيا الملائمѧة ، عوامل             

 بيئية ، القدرات المؤسسية والادارية

 الاستمرارية

 
 لعلاقة بين مقاييس تقييم المفوضية الأوروبية والمنطقية الرأسية لإطار المنطقيأدناه يوضح ا) 13(الشكل 
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 العلاقة بين مقاييس التقييم والإطار المنطقي): 13(شكل 
 
 اختيارات القرارات) 4/6/5

 :بناء على التوقيت والأهداف من التقييم ، فإن خيارات القرارات الأساسية هي
تقييم (شѧروع آمѧا هѧو مخطѧط ، أو إعѧادة توجѧيه أو هѧيكلة المشѧروع ، أو في أسوء الأحوال إيقاف المشروع                       اسѧتكمال الم  * 

 ؛) متصف المدة
 ؛) تقييم النهائي(تعديل تصميم المشاريع أو البرامج المستقبلية بناء على الدروس المستفادة * 
 للѧѧѧبرمجة والѧѧѧتحديد ، فѧѧѧي حالѧѧѧة التقيѧѧѧيم القطاعѧѧѧي ،   أو تعديѧѧѧل السياسѧѧѧات ، اسѧѧѧتراتيجيات الѧѧѧتعاون والتدريѧѧѧبات اللاحقѧѧѧة  * 

 .الموضوعي أو القطاعات المتداخلة 
 

 المراجعة) 4/7
 الهدف والأساسيات) 4/7/1

 :الهدف من المراجعة هو
 موضوع تكون من مسئوليات طرف أخر مقارنة بمعايير ملائمة محددة ؛/تقييم نشاط* 
 .الموضوع موضع المراجعة / تهدف مستوى من التأآد من النشاط يوفر للمستخدم المس) أو رأي(وتوضيح نتيجة * 

 

 الهدف العــام

 غرض المشروع

 النتائـــج

 الأنشطـــة

 ســـائلالو

 ةوضع به مشكل

 )الأثر(المردود 

 الفعالية

 الكفاءة

 الملائمة
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هذه المراجعة الخارجية تتم من قبل أو بالنيابة        . يسѧتخدم لفѧظ المѧراجعة فѧي خѧلال نطѧاق المسѧاعدة الخارجية للعمليات الخارجية                  
المحاسبة ). المؤسسات المنفذة (طاء  عѧن المسѧاعدات الأوروبѧية أو المفوضѧية وترآѧز على أنشطة المستفيدين ، المقاولين أو الوس                 

الخارجѧية تѧتم مѧن قبل شرآات مراجعة متخصصة ومراجعي المساعدات الأوروبية ، رغم أن سياسة المساعدات الأوروبية هي         
الهѧدف مѧن هѧذه المѧراجعة هѧي إعطѧاء فرصѧة للمراجع لتوضيح استنتاج                 . أن تѧتم المѧراجعة مѧن قѧبل شѧرآات مѧراجعة خارجѧية                

 : عن)توفير تأآيد(
 ؛) مثل مواءمتها مع القوانين واللوائح وتوافقها مع قواعد العقود المتبعة(قانونية ونظامية صرف ودخل المشروع * 
 ؛) مثل مواءمتها بالإدارة المالية المتبعة(أو هل تم استخدام أموال المشروع بالكفاءة والاقتصادية /و* 
 ) . من أجل النتائج المخططةمثل(أو هل تم استخدام أموال المشروع بفعالية /و* 

 
الهѧدف الأساسѧي للمѧراجعة المالѧية هو توفير تأآيد لقانونية ونظامية إيرادات ومصروفات المشروع ، في حين أن محاسبة الأداء           

 .تختبر وتقيم الكفاءة والفعالية واقتصادية أنشطة المشروع 
 

ية ، بملاحظة الأساسيات الأخلاقية والمواصفات المنشورة       مطلѧوب مѧن شѧرآات المѧراجعة ، التѧي تقѧوم بمهام المراجعة للمفوض               
الوحدة ، الموضوعية ،    : المبادئ الرئيسية المطلوب من المحاسبين ملاحظتها هي       . )IFAC(مѧن قبل الاتحاد المراجعين الدولي       

 .الكفاءة المهنية ومطلوب العناية ، السرية ، السلوك المحترف ، المواصفات الفنية والاستقلالية 
 
 المهام الرئيسية والمسئوليات) 4/7/2

تقѧع مسѧئولية التخطيط والإعداد ، المراقبة ، التنفيذ والمتابعة للمراجعة الخارجية مع مهام المراجعة في وحدات التمويل ، التعاقد            
 . آانت لامرآزية ، والمراجعة في مديريات تنفيذ المعونة الأوروبية ومع أقسام التمويل والتعاقد في المفوضية ، وحتى الآن

 
فهم . يلعѧب مدير مهام المراجعة دور خطير في متابعة مراجعة العمليات الخارجية التي تتم عن طريق شرآات مراجعة خارجية                  

إمѧا أعضاء في فريق عمل وحدة التمويل ، التعاقد ، والمراجعة في المرآز الرئيسي ، في أقسام التمويل والتعاقد في المفوضيات                       
 :مدير مهام المراجعة هيوبهذا فإن مسئوليات ) . G4وحدة ( أو في مراجعة وحدة العمليات الخارجية اللامرآزية ،

 متابعة المراجعة التي تتم من قبل شرآات المراجعة ؛* 
 إعѧداد الشѧروط المرجعية لمهام    : مѧثل (والقѧيام بالمهѧام التخطيطѧية ، التنظيمѧية ، الإداريѧة والإجرائѧية المѧتعلقة بالمѧراجعة                   * 

 )المراجعة
 

 .بأنفسهم المراجعة  تسمح لهم أيضا بالقيام بG4لمديريات التنفيذ والوحدة المراجعة مهام 
 

 .الخارجية المراجعة  هو التنسيق للدليل الفني والمنهجي لدعم وتحسين ممارسات العمل فيما يتعلق بG4دور الوحدة 
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ء على مبادرة منهما أو بناء على طلب الدعم والمعلومات لمدير مهام ومديѧر الѧتمويل والعقѧود بѧنا     ) المشѧروع (يوفѧر مديѧر المهѧام       
 .المراجعة 

 
بѧѧرامج المسѧѧاعدة الخارجѧѧية الممولѧѧة مѧѧن قѧѧبل صѧѧندوق التنمѧѧية الأوروبѧѧي أو موازنѧѧة      لمѧѧراجعة  تديѧѧر إطѧѧار العقѧѧود  G4الوحѧѧدة 

ات الشبكة الداخلية للمساعدات الأوروبية     مѧتاح علѧى صفح    المѧراجعة   الدلѧيل العѧام لاسѧتخدام عقѧود إطѧار           . المجموعѧة الأوروبѧية     
لابѧد لخدمѧات المساعدات الأوروبية المهتمة والمفوضيات قراءة هذه الدلائل بعناية قبل الإشارة             . ‘ العملѧيات الخارجѧية   مѧراجعة   ‘

  .G4في حالة الحيرة لابد لهم من الاتصال بالوحدة . محددة مراجعة إلى أي إطار لعقود 
 

 :المراجعةعادة المهام الرئيسية لمدير مهام عة المراجتتضمن إدارة 
 التخطيط

 .المراجعةوتأسيس أهداف ونطاق لمراجعة تحديد الاحتياج ل) 1
 .، شاملة إعداد مسودة الشروط المرجعية ، عادة بناء على شكل موصف المراجعة تصميم ) 2
 .د الإطار المحاسبي بناء على القواعد الموجودة عادة الخاصة بعقوالمراجعة اختيار شرآة ) 3
 التنفيذ
حضور جلسات الافتتاح والختام ، ومراقبة الاختبارات : مثل(الخارجية المراجعة من قبل شرآة المѧراجعة  مѧتابعة تنفѧيذ     ) 4

 )والعمليات في الموقع
 التقارير
المراجعة ير  ، مسودة تقار  ) المذآѧرات بѧالموجودات والخلاصة    (‘ مذآѧرات المسѧاعدات   ‘الحصѧول علѧى ومѧراجعة نسѧخ         ) 5

 .والنسخة النهائية و تأآيد توزيعها 
، المѧѧراجعة بيѧѧن خدمѧѧات المعونѧѧة الأوروبѧѧية ، المفوضѧѧية ، شѧѧرآة    ) اجѧѧتماعات أو عملѧѧيات مكѧѧتوبة (ترتيѧѧب العملѧѧيات  ) 6

 .والأفراد الذين يتم مراجعة عملهم 
 المتابعة
: مثل(المراجعة تأآيد متابعة نتائج وتوصيات . عة والتوصѧيات شѧاملة الѧتقارير عѧن المتاب    المѧراجعة  رصѧد مѧتابعة نѧتائج       ) 7

وليست ) المشروع(لهذا ، فهي مهمة مدير المهام      . تعتبر مسئولية تنفيذية    ) التنفѧيذ مѧن قѧبل الذيѧن تمت مراجعة أعمالهم          
 المراجعةمدير مهام 

 
 الأدوات المستخدمة والمستندات الرئيسية) 4/7/3

 :اجعة تشملالآليات الأساسية المتاحة  لدعم المر
محاسѧѧبة ‘أرجѧѧع إلѧѧى صѧѧفحات الشѧѧبكة الداخلѧѧية   ) .  للأشѧѧكال العامѧѧة 9أنظѧѧر قسѧѧم  (الشѧѧروط المرجعѧѧية لمهمѧѧة المѧѧراجعة  * 

إعѧѧداد مسѧѧودة الشѧѧروط  . لدلائѧѧل عѧѧن اسѧѧتخدام عقѧѧود إطѧѧار الѧѧتعاقد ومواصѧѧفات الشѧѧروط المرجعѧѧية    ‘ مѧѧراجعة الخارجѧѧية
حددة ولابد من ترآها لمدير مهام المراجعة القائم بالعمل بالاستشارة المرجعѧية لمهمѧة المѧراجعة يتطلب خبرات محاسبة م      

  ؛G4والتعاون الوثيق مع وحدة 
 ؛) 5أنظر قسم ( للمساعدة في تقييم ما تحقق مقارنة بما آان مخطط –مصفوفة الإطار المنطقي * 
 ؛) 7أنظر قسم (المعد أثناء التنفيذ ) الداخلية والخارجية(تقارير المتابعة * 
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 ؛‘ مراجعة العمليات الخارجية‘دليل المنهجية المتوفر على موقع الإنترنت * 
 ) .أنظر أسفل(وشكل تقرير المراجعة * 

 
 :المستندات الرئيسية المنتجة هي

 الشروط المرجعية لمهمة المراجعة ؛* 
 .وتقرير المراجعة النهائي * 

 
، واضعا في الاعتبار طبيعة المشروع     )  أدناه 4/7/4أنظر قسم   (اسية  لابد أن يعكس تقرير المراجعة هيكل معايير المراجعة الأس        

 .، والمرحلة التي يتم فيها المراجعة ، والمستخدمين النهائيين الذين يتم إعداد التقرير لهم 
 

الشѧѧكل القياسѧѧي لѧѧتقارير المѧѧراجعة شѧѧاملة ملاحظѧѧات توضѧѧيحية يمكѧѧن الحصѧѧول علѧѧيها مѧѧن صѧѧفحات الشѧѧبكة الداخلѧѧية للمسѧѧاعدة    
 :وتكون الأقسام الأساسية لتقرير المراجعة بصفة عامة آالتالي. ‘ مراجعة العمليات الخارجية‘الأوروبية تحت 

لابѧѧد أن تكѧѧون . لابѧѧد أن تكѧѧون مصѧѧاغة بصѧѧورة ملخصѧѧة ، ويمكѧѧن اسѧѧتخدامها آمسѧѧتند مسѧѧتقل  
ضحة لابد أن ترآز على النقاط التحليلية الأساسية ، مو       . قصѧيرة ، لا تѧزيد عن خمس صفحات          

لابѧѧد مѧѧن القѧѧيام بمѧѧراجع    . الاسѧѧتنتاجات الأساسѧѧية ، الѧѧدروس المسѧѧتفادة والتوصѧѧيات المحѧѧددة     
 .متصلة بأرقام الصفحات أو الفقرات المتعلقة بها في النص الأساسي القادم 

 الملخص التنفيذي

انيا لابѧد أن يѧبدأ الѧنص الأساسي بمقدمة تشرح ، أولا البرنامج أو المشروع المراد مراجعته ، ث                  
ثѧѧم يتѧѧبعه جوهѧѧر الѧѧتقرير بمقايѧѧيس المѧѧراجعة ، موضѧѧحا الدلائѧѧل     . أهѧѧداف المѧѧراجعة وخطѧѧتها  

 .والشرح أو التحليل لهم متفقا مع الأسئلة الأساسية المتصلة بكل مقياس 

 النص الأساسي

نѧѧتائج المѧѧراجعة هѧѧي مجموعѧѧة مѧѧن الحقѧѧائق  . يجѧѧب أن تقѧѧدم نѧѧتائج المѧѧراجعة فѧѧي قسѧѧم منفصѧѧل  
مقارنة (‘ ما هو قائم‘و‘ ما يجب أن يكون‘مج عѧن طѧريق عملية المقارنة ما بين       المتصѧلة وتѧند   

قد تختلف النتائج الرئيسية بطبيعتها ولكن لابد أن تذآر في النص الأساسي   , ) الحقائق بالمعايير 
 .للتقرير حيث يمكن أن توضح وتشرح بتفصيل أآثر في الملاحق 

تعѧѧتمد القѧѧيمة النهائѧѧية للمѧѧراجعة علѧѧى . رئيسѧѧية يكѧѧون هѧѧناك حيѧѧثما أمكѧѧن توصѧѧيات لكѧѧل نتѧѧيجة  
ولهѧѧѧذا فلابѧѧѧد . التأآѧѧѧيد المقѧѧѧدم مѧѧѧن قѧѧѧبل المѧѧѧراجع وجѧѧѧودة ومصѧѧѧداقية التوصѧѧѧيات المعروضѧѧѧة   

التوصѧѧيات يجѧѧب أن تسѧѧتهدف المسѧѧتهدفين علѧѧى آѧѧل     . للتوصѧѧيات أن تكѧѧون منطقѧѧية ، عملѧѧية    
 .المستويات 

لمحاسѧѧبين لأثѧѧر النѧѧتائج علѧѧى المѧѧادة موضѧѧع هѧѧي التقيѧѧيم العѧѧام ل) أو أراء المѧѧراجع(الاسѧѧتنتاجات 
تضع نتائج المراجعة النتائج في منظور حسب       ) . أنشطة المشروع ، البيانات المالية    (المراجعة  

 .مضمونها العام 

الاآتشافات والاستنتاجات 
 والتوصيات

 الشروط المرجعية للمراجعة* 
 مراجع شرآات المراجعة وأسماء المراجعين* 
 جعة المستخدمةمنهجية المرا* 
 المؤسسات التي استشيرت/ آشف أسماء * 
 المراجع والمستندات المرجعية* 
 )آشف بالاآتشافات التفصيلية ، جداول المصاريف(ملاحق فنية أخرى * 

 الملاحق
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 المعلومات المطلوبة ومعايير المراجعة) 4/7/4
 .اسبة لنوع المراجعة تتبع مراجعة مشاريع الدعم الخارجية مواصفات قابلة للتطبيق ومن

 
عѧادة ، يمكѧن تحديѧد مجموعѧة مواصѧفات عامѧة ، مѧثل أساسѧيات المѧراجعة العامѧة المقѧبولة ، القواعѧد المѧتاحة من اللوائح المالية                                

أو مبادئ ومواصفات أساسية لإطار عمل المراقبة الداخلية والمناسبة للوحدة المسئولة ) الميزانѧية أو صѧندوق التنمѧية الأوروبѧي       (
 .تنفيذ وتسيير المشروع عن 

 
أو ) TACISصندوق التمويل الأوروبي ، الدول المتوسطية ، : مثل(يمكѧن توفѧير مواصѧفات أآثر تحديدا من قبل آليات التمويل          

 .المناقصات وإجراءات ترسية العطاء ومواصفات مصروفات المشاريع : مثل. عقود المشاريع المعنية 
 

قѧѧبل بدايѧѧة المراجعيѧѧن مواصѧѧفات المعنѧѧية ، سѧѧواء العامѧѧة أو الأآѧѧثر تحديѧѧدا ، معѧѧروفة لѧѧدى    إنѧѧه مѧѧن الأهمѧѧية أن تكѧѧون أن آѧѧل ال  
لذلѧѧك فمѧѧن المهѧѧم أن تكѧѧون المواصѧѧفات المعنѧѧية مشѧѧروحة بوضѧѧوح فѧѧي الشѧѧروط المرجعѧѧية التѧѧي تقѧѧدم إطѧѧار العمѧѧل      . المѧѧراجعة 

 :حة في الجدول التاليبعض هذه المواصفة المطبقة بكثرة موض.  والمفوضية المراجعينالمرجعي لكل من 
 

 المستخدمة من قبل المعونة الأوروبيةالمراجعة مواصفات 

يѧѧѧتعلق الاتفѧѧѧاق بمناسѧѧѧبة أنشѧѧѧطة وتمويѧѧѧل المشѧѧѧروع بالقوانيѧѧѧن والقواعѧѧѧد المطѧѧѧبقة        
عѧѧѧادة مѧѧѧا توجѧѧѧد اللوائѧѧѧح المناسѧѧѧبة فѧѧѧي تعѧѧѧاقدات   ) . النظامѧѧѧية(واللوائѧѧѧح ) القانونѧѧѧية(

وريد ، الخدمات والمنح والمستندات المتعلقة      المسѧاعدة الخارجѧية النظامي للعمل ، الت       
 .مثل الشروط العامة والخاصة ومستندة عدة أخرى ملحقة بالعقد 

 الاتفاق

الѧѧتأآد مѧѧن تحقѧѧيق نѧѧتائج المشѧѧروع بѧѧتكلفة معقولѧѧة ، بمعѧѧنى أخѧѧر آѧѧيف تѧѧم تحويѧѧل           
الوسѧائل إلѧى أنشѧطة بمواصѧفات الجѧودة ، الكمية والوقت وجودة النتائج         / المدخѧلات   

 . تم استخدام موارد المشروع آيف المراجعيكشف . حققة الم
معѧيار هѧام هѧو تصѧميم ومدى عمل إطار الرقابة الداخلية للوحدة المسئولة عن تسيير          

بيѧѧئة الѧѧرقابة ، : المكونѧѧات الأساسѧѧية لإطѧѧار الѧѧرقابة الداخلѧѧية هѧѧي  . وتنفѧѧيذ المشѧѧروع 
آѧѧل مѧѧن هѧѧذه   . لمѧѧتابعة إدارة المخاطѧѧر ، المعلومѧѧات والاتصѧѧال ، أنشѧѧطة الѧѧرقابة وا   

المكونات يمكن تجزئتها إلى العديد من المواصفات التي توفر إطار مرجعي ومقياس            
 .لتقييم مناسبة وآفاءة إطار الرقابة الداخلية للمؤسسة 

 الكفاءة والاقتصادية

تقيѧѧيم مѧѧدى مسѧѧاهمة النѧѧتائج المحققѧѧة فѧѧي تحقѧѧيق غѧѧرض المشѧѧروع ، وآѧѧيف أثѧѧرت       
ولابѧѧѧد أن يشѧѧѧمل هѧѧذا التقيѧѧѧيم خѧѧѧاص للاسѧѧѧتفادة  . مشѧѧروع  الافتراضѧѧات فѧѧѧي نѧѧѧتائج ال 

 فѧѧي المѧѧراجعةتختѧѧبر . الظاهѧѧرة للفѧѧئات المسѧѧتهدفة ، شѧѧاملة نقѧѧاط الѧѧنوع الاجتماعѧѧي   
 المقام الأول النتائج والمخرجات المحسوسة وقصيرة المدى للمشاريع

 الفعالية

 
 اختيارات القرارات) 4/7/5

 :ة ، فإن الاختيارات الأساسية للقرارات هيبناء على نوعية ، وأهداف ومدى المراجع
 هيكلة المشروع ، أو في أسوأ الأحوال إيقاف المشروع ؛/ استمرار تنفيذ المشروع آما هو مخطط ، إعادة اتجاه * 
تسѧوية مطلѧب الدفعѧة الأخѧيرة أو اسѧترداد المѧبالغ غѧير المسѧتخدمة في انحرافها المحددة بصندوق المشروع ، أو المتعلقة                         * 

 صروفات أتضح أنه غير قانونية ؛بم
 تغيير تصميم المشروع أو البرنامج في ضوء الدروس المستفادة ؛* 
 أو تغيير سياسات ، مثل توضيح تغييرات المواصفات فيما يتعلق بالإدارة المالية والتقارير* 
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 المنطقي الإطار أسلوب )5
 

  نظرة عامة)5/1
  الخلفية)5/1/1

 أواخѧر السѧتينات مѧن القѧرن العشѧرين وذلك لمساعدة الوآالة الأمريكية للتنمية الدولية على                  فѧي  نطقѧي الماسѧتُحدث مدخѧل الإطѧار       
 :هي، ولقد صممت هذه المنهجية للتغلب على ثلاثة نقاط أساسية  33تطوير نظام تخطيط وتقييم مشروعاتها

) أو فشѧѧل(قيѧѧيم ومѧѧتابعة نجѧѧاح  تفѧѧي، وبѧѧدون أهѧѧداف واضѧѧحة ومحѧѧددة يمكѧѧن اسѧѧتخدامها  غѧѧير واضѧѧح أن التخطѧѧيط آѧѧان * 
 ؛ المشروع

 ؛التسييرية عدم وضوح المسئوليات * 
 غالѧب الأحѧيان، ذلѧك لأنѧه لم يكن هناك اتفاقا عاما على ماذا يحاول المشروع        فѧي  العمكسѧية أن التقيѧيم آѧان يѧأخذ الصѧبغة          * 

 . تحقيقه من أهداف
 

 جانѧب معظѧم الهيѧئات آѧأداة لتخطѧيط وتسيير مشروعات التنمية           مѧن  المنطقѧي ، فقѧد تѧم اعѧتماد مدخѧل الإطѧار             ومѧنذ ذلѧك الѧتاريخ     
، ولقѧد بѧدأت المفوضѧية الأوربية بطلب استخدام هذه الأداة آجزء من نظام دورة تسيير مشروعاتها               الثنائѧية أو مѧتعددة الأطѧراف      

 .  لنوعية المشروعتحديد يمكن عن طريقها إجراء التي، ذلك لأنها توفر مجموعة أساسية من الوسائل  1993منذ عام 
 

، إلا أن قواعد التحليل     المنطقي  ، وإجѧراءات طѧريقة الإطار        ، ومصѧطلحات   ، قامѧت هيѧئات مخѧتلفة بѧتطوير نمѧاذج           ومѧع الوقѧت   
 تصميم فيالمفوضية الأوربية المشارك  ب للعاملين، لѧذا فѧإن المعرفة بقواعد الطريقة تعتبر ضرورية             نفسѧها  هѧي الأساسѧية ظلѧت     

 . التنميةوتقديم مساعدات 
 
 ؟المنطقي الإطار أسلوب ما هو )5/1/2

، حيث توفر مجموعة من المفاهيم        تستخدم لدعم تخطيط وتسيير المشروعات     التي عملѧية تحليلѧية ومجموعة من الإجراءات         هѧي 
 . امج ووضع هيكل لفكرة مشروع أو برنالمنهجي تستخدم آجزء من عملية تكرارية للمساعدة على التحليل والتيالمتشابكة 

 
 تعمѧѧل علѧѧى تحلѧѧيل وترتيѧѧب   فهѧѧو،   إلا طѧѧريقة للمسѧѧاعدة علѧѧى التفكѧѧير  هѧѧو مѧѧا المنطقѧѧي الإطѧѧار أسѧѧلوبويجѧѧب الانتѧѧباه إلѧѧى أن  

 القѧѧرار أن لمѧѧتخذي، بحيѧѧث يمكѧѧن  ، وتحѧѧدد مواطѧѧن الضѧѧعف ، حيѧѧث تѧѧبرز آثѧѧير مѧѧن الأسѧѧئلة الهامѧѧة المعلومѧѧات بطѧѧريقة هيكلѧѧية
 سيستخدمها  التي يعمѧل علѧى تحقѧيقها والوسѧائل          التѧي هѧم لمنطقѧية المشѧروع والأهѧداف         ، مبنѧية علѧى فهم      يѧتخذوا قѧرارات مرشѧدة     
 . لتحقيق هذه الأهداف

 

                                                 
 ذلك مستندات دورة حياة المشروع للمفوضية الأوربية، والخطوط في تم تجميعها من مصادر مختلفة بما المنطقيمادة الخطوط العامة لمدخل الإطار   33

 . تنتقد الطريقة، والكتاب الذين لديهم خبرة عمليةالتي، وآذلك المصادر )AusAID, USAAID, SIDA(العامة لمانحين آخرين مثل 
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تحѧѧتوى علѧѧى تحلѧѧيل المشѧѧارآين، تحلѧѧيل   ( طѧѧريقة تحلѧѧيل هѧѧي والتѧѧي، المنطقѧѧي  الإطѧѧار أسѧѧلوب، ومѧѧن المفѧѧيد التميѧѧيز بيѧѧن   هѧѧذا
 تحتاج إلى تحليلات تالية والتي المنطقين مصѧفوفة تخطيط الإطار   وبيѧ ) ختѧيار الاسѧتراتيجية   ا،   ، مجموعѧة الأهѧداف     المشѧكلات 

 . ، آما تتضمن أيضا توثيقا مكتوبا لناتج عملية التحليل للأهداف تتضمن آيفية تحقيق هذه الأهداف، وتحليل المخاطر
 

لخѧѧص العناصѧѧر ي) أو أآѧѧثر( مѧѧن جѧѧدول يѧѧتكون مѧѧن أربعѧѧة أعمѧѧدة، وأربعѧѧة صѧѧفوف  المنطقѧѧيوتѧѧتكون مصѧѧفوفة تخطѧѧيط الإطѧѧار 
 :يليالرئيسية لخطة المشروع آما 

 )المنطقيوصف للتداخل ( للأهداف التدريجيالتسلسل * 
 )الافتراضات(العوامل الخارجية الهامة والمحددة لنجاح المشروع * 
 )المؤشرات ووسائل التحقق(آيف سيتم متابعة وتقييم إنجازات المشروع * 

 
 :المنطقي الإطار نموذجا لمصفوفة تخطيط) 14(ويوضح شكل 

 وصف المشروع المؤشرات وسائل التحقق الافتراضات

آيف سيتم جمع المعلومات،  
 سوف يقوم الذيومتى، ومن 

 بذلك

آيف يقاس تحقيق الهدف 
الكمية، والنوعية، : متضمنا
 والزمن

مساهمة : الهدف العام
 العلياهداف الأ فيالمشروع 
 )التأثير(أو برنامج 

 هيما لو أن الغرض تحقق، 
 يجب أن يتم التيالافتراضات 

 تنفيذها لتحقيق الهدف العام؟

 
 مثل السابق

آيف يقاس تحقيق الغرض 
الكمية، والنوعية، : متضمنا
 والزمن

الفائدة المباشرة على : الغرض
المجموعة أو المجموعات 

 المستهدفة

 هيلو أن النتائج تحققت، ما 
 يجب أن يتم التيالافتراضات 
  الغرضتنفيذها لتحقيق

 
 مثل السابق

 ةجينتآل آيف يقاس تحقيق 
الكمية، والنوعية، : متضمنا
 والزمن

المنتجات المادية أو : النتائج
 سيقدمها التيالخدمات 
 المشروع

لو أن الأنشطة نفذت بالكامل، 
 يجب التي الافتراضات هيما 

 أن يتم تنفيذها لتحقيق النتائج

 يجب التي المهام :الأنشطة  
حقيق النتائج تنفيذها لت
 المرجوة

 
 المنطقينموذج مصفوفة تخطيط الإطار : 14شكل 

 
، وآذلѧѧك الѧѧتكلفة  )المدخѧѧلات( تѧѧم علѧѧى أساسѧѧها تقديѧѧر الاحتѧѧياجات مѧѧن المѧѧوارد    التѧѧيوتوفѧѧر مصѧѧفوفة التخطѧѧيط أيضѧѧا القواعѧѧد   

 . )الميزانية(
 
 شروع  العلاقة بين دورة حياة المشروع والمستندات الرئيسية لتسيير الم)5/1/3

 :مدخل الإطار المنطقى أداة أساسية تستخدم خلال دورة تسيير المشروع آما يلى
، وبحѧѧث علاقѧѧة المشѧѧروع   خѧѧلال مѧѧرحلة تحديѧѧد دورة تسѧѧيير المشѧѧروع تسѧѧتخدم للمسѧѧاعدة علѧѧى تحلѧѧيل الوضѧѧع الراهѧѧن     * 

 ؛ الاستراتيجيات المحتملةو، وتحديد الأهداف  المقترح بهذا الوضع
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 عملѧية التحضѧير لإعداد خطة ملائمة للمشروع تحتوى   المنطقѧي  الإطѧار  أسѧلوب دعѧم  ي،  م المشѧروع    تصѧمي خѧلال مѧرحلة     * 
مستويات ال، وآذلك تحديد لمسئوليات       للمخاطر إستراتيجي، وتحليل    ، ونѧتائج يمكѧن قياس تحقيقها       علѧى أهѧداف واضѧحة     

 ؛التسييرية 
، وآذلѧѧك   أساسѧѧية لدعѧѧم عملѧѧيات الѧѧتعاقدأداة تسѧѧييرية،  جالѧѧبرنام /  خѧѧلال تنفѧѧيذ المشѧѧروعالمنطقѧѧي الإطѧѧار أسѧѧلوبوفѧѧر ي* 

 ؛  والمتابعةهتخطيطما تم العمليات التنفيذية ل
،  ، المؤشѧѧرات الأهѧѧداف( لمѧѧا آѧѧان مخططѧѧا   ا ملخصѧѧ سѧѧجلاتوفѧѧر مصѧѧفوفة التخطѧѧيط خѧѧلال مѧѧرحلة التقيѧѧيم والمѧѧراجعة    * 

 .) العائد(المردود ا الإنجاز وتقييم  يقاس على أساسهالتي، وهكذا توفر القواعد  )الافتراضات الأساسية
 

) وعلى وجه الخصوص عند إعداد المصفوفة (المنطقي الإطار أسѧلوب ومѧن الجديѧر بالذآѧر أن هѧناك مشѧكلة شѧائعة عѧند تطبѧيق             
  . أو مقترح التمويل المشروعمثل مستندات تحديد المشروعب بقية المستندات الأخرى الخاصة إلى دون الرجوعوهى العمل 

 
 يحتوى على سرد للمستندات     والذيج عѧن ذلѧك تѧناقض أو تضѧارب بيѧن محѧتويات مصѧفوفة التخطѧيط ، ووصѧف المشروع                       وينѧت 

 للمعلومات لاستكمال أساسي ذلك توفير مصدر     يلي، ثم     يجب أن يطبق أولا    المنطقѧي  الإطѧار    أسѧلوب ، ومѧن هѧنا فѧإن           الرئيسѧية 
 . مستندات دورة تسيير المشروع

 
 المنطقي الإطار أسلوب تطبيق فية  موضوعات عملي)5/1/4

، ولكن عند فهمها جيدا وتطبيقها بمهارة تعتبر وسيلة فعالة جدا لتحليل    حلولا سحرية للمشكلات   المنطقي الإطار   أسلوبوفѧر   يلا  
امل مع  ، بالإضѧافة إلѧى أنها يجب أن تتك         ، آمѧا إنѧه لا يمكѧن اعتѧبارها بديѧلا عѧن الخѧبرة والحرفѧية المهنѧية                    وتسѧيير المشѧروعات   
، وذلك من   )البيئي الأثر، تقييم    ، وضع المرأة  والمالѧي    الاقتصѧادي ، التحلѧيل      المؤسسѧية  القѧدرة مѧثل تقيѧيم     (وسѧائل معيѧنة أخѧرى       

 .  الفعالة للمشارآينزيادة المشارآة تعمل على التي الآليات والأدواتخلال 
 

 ذلѧك مثل    فѧي  مѧن الأهمѧية بمكѧان مѧثلها          المنطقѧي طѧار    الإ بأسѧلوب  تطبѧيق وسѧائل التحلѧيل الخاصѧة          فѧي وتعتѧبر طѧريقة المشѧارآة       
 غاية  في فكرة المشروع    ملكيةكون  ت، حيѧث      مشѧروعات التنمѧية بصѧفة خاصѧة        فѧي مسѧتندات مصѧفوفة التخطѧيط ، وهѧذا صѧحيح            

جѧѧاح  ، آمѧѧا ويعتѧѧبر فѧѧريق العمѧѧل الفعѧѧال مѧѧن عوامѧѧل إن  تأثѧѧيراتهلشѧѧرآاء لإنجѧѧاح تنفѧѧيذ المشѧѧروع واسѧѧتمرارية   لالأهمѧѧية بالنسѧѧبة 
 . المشروع

 
 .المنطقي  الإطار أسلوب ترتبط باستخدام التي بعض نقاط القوة وآذلك بعض المشكلات المؤثرة 34)15(ويلخص شكل 

 
 :يلي ترتبط بتطبيق الطريقة ، يجب على مستخدميها اتباع ما التيولتجنب المشكلات الشائعة 

 ؛ التحليل والمصطلحات المستخدمةالتأآد من أن الزملاء والشرآاء لديهم فهم عام لأساسيات * 
 ؛ آعملية مستمرة  مصفوفة التخطيط إعداد بنفس قدر أهميةأهمية استخدام هذا الأسلوبالتأآيد على أن * 
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، علاوة  الѧتأآد مѧن أن الطѧريقة تسѧتخدم آوسѧيلة لتفعѧيل مشѧارآة المشѧارآين والحѧوار حѧول الاتفاق على مجال المشروع           * 
 ؛ رجية والأولوياتعلى إبراز المفاهيم الخا

 ؛ لمشروعل  الخارجيةلمراقبةثابتة محددة يتم من خلالها اتجنب استخدام مصفوفة التخطيط آخطة تفصيلية * 
 ؛ )واضحة ومختصرة(التعامل مع مصفوفة التخطيط آعرض ملخص * 
 . تنقيح ومراجعة مصفوفة التخطيط آلما ظهرت معلومات جديدة* 

 
ث أن المفاهѧيم الأساسѧية للطѧريقة بسѧيطة نسبيا، فإن جودة الناتج تعتمد بصفة مبدئية على مهارة        حيѧ  التوضѧيح أنѧه   ومѧن المهѧم أن      
  . يستخدمهاالذيوخبرة الفريق 

 

 العنصر نقــاط القـوة الصعاب / المشكلات الشائعة

  على أولوية المشكلاتالتوصل إلى اتفاق* 
  على أهداف المشروعالتوصل إلى اتفاق* 
 اف إلى سلسلة متتابعة فحسباختزال الأهد* 
 ) قليلة جدا/آثيرة جدا(عدم ملائمة مستوى التفاصيل * 

توفر تحليلا منهجيا للمشكلات، متضمنا علاقة * 
 السبب بالنتيجة

 توفر ارتباطا منطقيا بين الوسائل والغايات* 
هدف عام ( عام تنموي إطار فيتضع المشروع * 

 )وغرض
 على تشجع على فحص المخاطر والتعرف* 

 المسئوليات الإدارية عن النتائج

تحليل المشكلة 
مجموعة تحديد و

 الأهداف

إيجاد مؤشرات حقيقية وعملية للأهداف عالية * 
، وآذلك للمشروعات طويلة المدى وذات  المستوى

 الأهداف المتغيرة
اعتماد أهداف غير واقعية فى المراحل المبكرة جدا * 

 للتخطيط 
المشروع آوسيلة تحقق رئيسية، الاعتماد على تقارير * 

مع عدم ذآر تفصيلات عن المصادر الحقيقية 
،   سيقوم بجمعهاالذي، ومن  للمعلومات المطلوبة

  المطلوب الزمنيوالمدى 

تتطلب تحليلا لكيف يقاس إنجاز الأهداف، معبرا * 
 عنها بكل من الكم والكيف

تساعد على ظهور الأهداف أآثر وضوحا وأآثر * 
 صايتخص

  إطار للتقييم والمتابعةإيجادتساعد على * 
المؤشرات 

 ووسائل التحقق

 مثل بيروقراطية ملأ المربعات آليةالتطبيق بطريقة * 
، وحزمة  ، بدون الربط بين تحليل المشكلات الفارغة
 ، واختيار الاستراتيجيات الأهداف

استخدام الطريقة مثلما تستخدم أداة التحريك من أعلى * 
 جامدة استخدامها بطريقة أيإلى أسفل ـ 

 يستخدمها غير مألوفة لديه ولا يتفهم الذيالفريق * 
 منهجية استخدامها

 الطريقة أصبحت صنما أآثر منها وسيلة مساعدة  * 

 يربط بين تحليل المشكلات وحزمة الأهداف* 
يؤآد على أهمية تحليل المشارآين للتعرف على * 

 دةالمشكلات الملحة والمجموعات المستفي
 وسهل الفهم المرئيمقبول من ناحية الإظهار * 

 نسبيا 

 الشكل والتطبيق

 
 المنطقي الإطار أسلوبنقاط القوة والمشكلات الشائعة عند تطبيق ): 15(شكل 
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  مرحلتان رئيسيتان5/1/5
،  ء دورة حѧѧياة المشѧѧروع أثѧѧنابالتوالѧѧي، تѧѧنفذان  التحلѧѧيل والتخطѧѧيط له مرحلѧѧتان رئيسѧѧيتان همѧѧا    المنطقѧѧي الإطѧѧار أسѧѧلوبتطبѧѧيق 

 .  مراحل تحديد المشروع وصياغتهفيوبالتحديد 
 

 :هيولمرحلة التحليل أربعة عناصر 
، احتѧياجات المجموعѧات الأآѧثر تأثرا مثل غير           ، دور المѧرأة     المؤسسѧية  للقѧدرة ، ويشѧمل تقديѧرا أولѧيا         تحلѧيل المشѧارآة   ) 1

 ؛ ) صورة للاعبين الرئيسيينأي(القادرين 
 ؛ )صورة للمشكلات الرئيسية تشمل علاقة السبب والنتيجة(المشكلة تحليل ) 2
 ؛ )المستقبليصورة للوضع (تحليل الأهداف ) 3
 ) مقارنة مختلف الاختيارات لإبراز حل ما(تحليل الاستراتيجيات ) 4

 
 وعلى سبيل المثال فرغم أن ،  التحليل آعملية تعليمية تكرارية أآثر منه آمجموعة من الخطوات المتتابعة البسيطة       إجراءويجѧب   

، ومعلومات أخرى    ، إلا إنه يجب أن يراجع وينقح على هيئة أسئلة جديدة تسأل             الطريقة فيتحليل المشارآة يجب أن ينفذ مبكرا       
 . تستجد

 
 :، وفى هذه المرحلة ، فإن نواتج التحليل تترجم إلى خطة عملية تنفيذية جاهزة للتنفيذ  مرحلة التخطيطفيأما 

 ؛ ، آما يتم أيضا تنقيح الأفكاروالذي يحتاج إلى تحليلات أخرى ،  م إعداد مصفوفة التخطيطيت* 
 ؛ تحدد الأنشطة والموارد المطلوبة وتوضع الخطة الزمنية للتنفيذ* 
 يتم إعداد الميزانية* 

 
 مجالات أنشطة المشروع   ، فلابѧد مѧن إعѧادة اسѧتعراض ومѧراجعة          المѧراجعة المسѧتمرة     ونكѧرر هѧنا أن هѧذه الطѧريقة تعѧتمد علѧى              

  .، وذلك بمجرد أن يصبح موقف تدبير الموارد والميزانية أآثر وضوحا والنتائج المتوقعة
 

 :المنطقيالمرحلتين الرئيسيتين لمدخل الإطار ) 16(ويلخص شكل 
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 المنطقيالمرحلتان الرئيسيتان لمدخل الإطار ): 16(شكل 
 

 مرحلة التحليل )5/2
 ي التحليل الأول)5/2/1

 الذي والمؤسسي القطاعييجѧب أن يكѧون الأفѧراد المعنييѧن بتوصѧيف وصѧياغة المشѧروعات على دراية آافية بالسياسة والسياق                  
 ستستخدم آمرجعيات يجب أن تتضمن الأوراق الخاصة والتي، آما أن المستندات الأساسية  سѧوف يѧنفذون هѧذا العمل من خلاله        

 ѧوآذلك مستندات عن السياسة التنموية لحكومة البلد مثل استراتيجية مكافحة  تراتيجية المفوضية الأوربية تجاه البلد المستفيد  باس ،
  .)الميدانيالعمل ( الدخول إلى تفصيلات التحليل مع مجموعات المشارآين في قبل البدء  ،الفقر أو سياسة القطاع المعنى

 
، وعمومѧا فإنѧه لѧيس من     التحلѧيل الأولѧى بصѧفة مبدئѧية علѧى آمѧية ونوعѧية المعلومѧات المѧتاحة          ، ويѧتوقف مѧدى وعمѧق هѧذا           هѧذا 

 بتنفѧيذ تحلѧيل جديѧد عن السياسات القطاعية أو أطر    تѧنموي الضѧروري أن يقѧوم فѧريق العمѧل المسѧئول عѧن تخطѧيط آѧل مشѧروع              
 الحسبان فيأآد من أن تطوير فكرة المشروع تأخذ ، ويتم الت  بالتوصѧل إلى المعلومات الموجودة ي، وإنمѧا يكتفѧ   المؤسسѧي   العمѧل   

 . عناصر البيئة المحيطة
 
 
 
 
 

 المنطقيمدخل الإطار 
 
 

 تحديد هيكل المشروع: ميم مصفوفة التخطيطتص
، والمخاطر  ، مع اختبار منطقيتها الداخلية

 ، صياغة مؤشرات قياس الإنجاز المحتملة

تمييز وتحديد جهد غالبية : تحليل المشارآين
 المشارآين وتقدير طاقاتهم

تحديد تتابع الأنشطة : الخطة الزمنية للأنشطة
،  زمنية لإنجازها، مع تقدير الفترة ال وتبعيتها

 وتحديد المسئوليات

تحديد المشكلات الرئيسية : تحليل المشكلات
، وآذلك التوقعات مع توضيح  والمصاعب

 علاقة السبب والنتيجة

استخراج توقيتات :الخطة الزمنية للموارد
 المدخلات والميزانية من واقع توقيتات الأنشطة

استخراج الحلول من : تحليل الأهداف
، تحديد علاقات   تم تحديدهاالتيالمشكلات 

 الوسائل والغايات

تحديد مختلف : تحليل الاستراتيجية 
الاستراتيجيات للوصول إلى حلول مع 

 الاعتبار اختيار أنسب فيالأخذ 
 الاستراتيجيات

التخطيطمرحلة  مرحلـة التحليل
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  تحليل المشارآين)5/2/2
 الغرض والخطوات الرئيسية  

 بنجاح أو   معنوي يمكن أن يكون لديها اهتمام       التي، والمؤسسѧات والشرآات      تشѧمل آلمѧة مشѧارآين جمѧيع الأفѧراد والمجموعѧات           
 وراء جدوى الأساسي، إذ أن الافتراض  )، أو معارضين ، أو مستفيدين  و ميسѧرين لعمل المشروع    ، أ  آمنفذيѧن (فشѧل المشѧروع     

 الاعتبار في يجب أن تفهم بوضوح وتؤخذ  والتي،   هѧذا التحلѧيل هѧو أن للمجموعات المختلفة رغبات واهتمامات وقدرات مختلفة            
 .  سيعمل عليها المشروعالتياتيجية ، وآذلك حزمة الأهداف واختيار الاستر عند إجراء تحديد المشكلات

 
 سيستفيد  الذي، من    ؟ ؟ أو تطلعات من    نحن نحلل مشكلات من   : هي تحليل المشارآين    في تُسأل   التيلهѧذا، فѧإن الأسئلة الأساسية       

ة  للمشѧروع هѧو تعظѧيم الفوائد الاجتماعي    النهائѧي ؟ وعلѧيه يكѧون الهѧدف          سيخسѧر مѧن تنفѧيذ المشѧروع المقѧترح وآѧيف            الѧذي ومѧن   
 إلى أقل حد ممكن     السلبي، وآذلك تقليل التأثير      والاقتصѧادية والمؤسسѧية للمجموعѧات المستهدفة والمستفيدين النهائيين من تنفيذه          

 . )التعارض بين المشارآين يشمل أيضا والذي(
 

 :يليوتشمل الخطوات الرئيسية لتحليل المشارآين ما 
 ؛ لمعلنةحدد المشكلة التنموية العامة أو التطلعات ا) 1
 ؛  لديها اهتمام بالمشروع المزمع تنفيذهالتيحدد آل المجموعات ) 2
 )، ومواطن الضعف مواطن القوة(، قدراتهم وطاقاتهم على المشارآة    ، اهتماماتهم المختلفة    الخاصѧة بهم   الأدوارابحѧث   ) 3

 ؛
 ؛ حدد علاقات التعاون أو التعارض بين المشارآين) 4
 :يلي  تصميم المشروع وذلك للمساعدة على ضمان ما فيضمها إلى المعلومات ذات الصلة ترجم نتائج التحليل و) 5
 ؛ ملائمة توجيه الموارد لتحقيق عدالة التوزيع على الأهداف واحتياجات المجموعات ذات الأولوية) أ
 ؛ ترتيبات التنسيق والتسيير ملائمة لتشجيع اشتراك ومساهمة المشارآين) ب
 .  تصميم المشروعفيرآين المعارضين تم التعرف عليها وإبرازها بوضوح اهتمامات المشا) ج

 
، وعلѧѧى وجѧѧه    سѧѧياق مشѧѧروعات التنمѧѧية هѧѧو فهѧѧم وإبѧѧراز الاهѧѧتمام بعدالѧѧة الѧѧتوزيع      فѧѧي لتحلѧѧيل المشѧѧارآين  الأساسѧѧيفѧѧالهدف 

، ولذا   )، غير القادرين    والطفل ، المرأة  مثل الفقراء (الخصѧوص المناقشѧات الفعالѧة لإبѧراز احتѧياجات المجموعѧات الأآѧثر تأثرا                
 في، وذلѧك بهѧدف العمѧل على تحقيق العدالة            تحلѧيل المشѧارآين    فѧي يعتѧبر التحلѧيل الخѧاص بѧدور المѧرأة مѧن العناصѧر الأساسѧية                 

 . الخطوط العامة لتحليل مشارآة المرأة) 2(ويبين ملحق .  توزيع مردود المشروع
 

  المصطلحاتأجنده
 التѧѧي ملخѧѧص المصѧѧطلحات يلѧѧي، وفѧѧيما   تسѧѧتخدم للتميѧѧيز بيѧѧن مخѧѧتلف أنѧѧواع المشѧѧارآين التѧѧيلدالѧѧة يوجѧѧد العديѧѧد مѧѧن الكلمѧѧات ا 
 : تستخدمها المفوضية الأوربية

 تؤثر أو تتأثر بطريق مباشر أو غير مباشر إيجابا - يمكن أن التيهم الأفراد أو الهيئات : Stakeholders المشارآون) 1
  بالمشروع أو البرنامج-أو سلبا 

2 
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 :، وهنا يمكن التمييز بين  طريقة من تنفيذ المشروعبأيهم الذين يستفيدون : Beneficiaries المستفيدون) 
 سѧѧيعود علѧѧيها مѧѧردود التѧѧيالكѧѧيان  /  المجموعѧѧة:Target group(s) *المجموعѧѧة أو المجموعѧѧات المسѧѧتهدفة) أ

يق العمѧѧل مѧѧن الهيѧѧئة أو  ، وقѧѧد يشѧѧمل ذلѧѧك فѧѧر    مباشѧѧر مѧѧن المشѧѧروع علѧѧى مسѧѧتوى غѧѧرض المشѧѧروع   إيجابѧѧي
 المؤسسة الشريكة

هѧم الذين سيستفيدون من المشروع على المدى الطويل على  : Final beneficiaries  المسѧتفيدون النهائѧيون  )ب
، أو   مجѧال الصѧحة والتعلѧѧيم  فѧѧيالأطفѧال نتѧيجة للإنفѧاق    :  أو علѧى مسѧѧتوى المجѧتمع آكѧل مѧѧثل   الفѧئوي المسѧتوى  
 .  وعمليات التسويقالزراعيلإنتاج ، نتيجة لتطوير ا المستهلكين

وهم أيضا مشارآون وربما (هѧم الذيѧن يѧنفذون المشѧروع من أهل البلد     : Project partners  المشѧروع فѧي  الشѧرآاء  )3
 )أيضا من المجموعات مستهدفة

 
 وسائل تنفيذ تحليل المشارآين

 :  بعض الخيارات المقترحةيلي، وفيما   يمكن استخدامها لتنفيذ تحليل المشارآينالتيهناك العديد من الوسائل 
 مصفوفة تحليل المشارآين) 1
 )SWOT ( المخاوف/ الفرص / مواطن الضعف / تحليل مواطن القوة) 2
 رسوم فين) 3
 الرسم العنكبوتى) 3

 
 وتجدر  ، سѧوف تѧتأثر تأثѧرا معѧنويا بإجѧراءات جمѧع البѧيانات               مѧن هѧذه الوسѧائل      أيجѧودة المعلومѧات المتحصѧل علѧيها باسѧتخدام           

 عمل المجموعات يمكن أن تساعد على       في، والوسائل المساعدة     بالمشارآة   الإشѧارة هѧنا إلى أن الاستخدام الجيد لطرق التخطيط         
 .الكافي  آراء وتوجهات مختلف مجموعات المشارآين قد تم إظهارها وفهمها بالقدر إظهارضمان 

 
تلوث مياه النهر وتأثير    " على موضوع    المنطقي الإطار   أسلوب لتطبيق طريقة    تѧم تنفيذ الأمثلة التالية من خلال المراحل المتتالية        

 ." ذلك على الدخل والصحة
 

                                                 
يستخدم في اللغة العربية اصطلاح المستفيدون بدلا من المجموعات المستهدفة وأحيانا يستخدم اصطلاح المستفيدون المباشرون للتفرقة :  تعليق للمترجم *

 ون النهائيونبين هذه الفئة وفئة المستفيد
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  آيف تتأثر بالمشكلة العامة أو التوقعات–مصفوفة تحليل المشارآين ) 1
 أعمدة  فيرضها   تم جمعها وتحليلها وع    التيلمعلومات  تطويѧع أم تعديѧل ا     ، ويمكѧن     مصѧفوفة تحلѧيل المشѧارآين     ) 17(يبيѧن شѧكل     

لمرأة ل ةمختلفالهѧتمامات   الا، يمكѧن إضѧافة أعمѧدة أخѧرى لإبѧراز              وعلѧى سѧبيل المѧثال       .هѧذه المصѧفوفة لѧتلائم مخѧتلف الظѧروف         
، لابد من  ) المѧراحل التالѧية مѧن تخطѧيط المشروع    فѧي (، آمѧا إنѧه عѧند تحلѧيل الأهѧداف الفعالѧة للمشѧروع بتفصѧيل أآѧبر                     والѧرجل 

 . لمشروع المقترح على مختلف مجموعات المشارآينمن ال التكلفة والعائد الترآيز أآثر على تحلي
 

ما يمكن عمله لإبراز 
 اهتمامات المشارآين

الاهتمامات وآيف تتأثر  القدرة والدفع نحو التغيير
 بالمشكلة

المشارآون 
 والخصائص الأساسية

 مؤسسيساند تكوين نظام * 
  ضغطومجموعات

 الرقابة على معاييرنفذ * 
 الصناعيلتلوث ا
 مصادر دخل بديلة أوجد/حدد* 

 لكل من المرأة والرجل

لديهم اهتمام آبير بقياسات * 
 التلوث

لهم تأثير ضعيف على * 
السياسات نتيجة ضعف البناء 

  لديهم  المؤسسي

 التمسك بمعيشتهم وتطويرها* 
التلوث يؤثر على آمية * 

 ونوعية الصيد
تتأثر صحة الأسرة خصوصا * 

 والأمهاتالأطفال 

 :عائلات الصيادين
 عائلة من 20.000 حوالي

 ومتوسطي،   الدخلمحدودي
 مناطق في، يعيشون  الدخل

المرأة  - تعاونية عشوائية
 الصيد وفى فيتعمل 

 التسويق

 بخصوص الوعيارفع * 
 والاجتماعي البيئيالتأثير 

اعمل على تحريك ضغط * 
 من أجل تغيير سلوك حقيقي

 الصناعة
تفعيل وتطبيق اعمل على * 

 قوانين البيئة

لديهم موارد فنية ومالية * 
 لاستخدام تكنولوجيا نظيفة

 فيالدفع إلى التغيير ضعيف * 
 الحاليالوقت 

المحافظة على المكاسب * 
 وزيادتها

بعض الاهتمام بالصورة * 
 العامة

الاهتمام بالتكاليف عند  * 
 تطبق قوانين البيئة

 :الصناعة
ق عمليات صناعية على نطا

آبير، لا توجد نظم ولا 
اتحادات، توجد مجموعة 

مسيطرة، لا توجد تسجيلات 
 بيئية

 آثار حولارفع وعى الأسر * 
 لتخلص من مخلفاتهماطرق 

 التي يستخدمونها
اعمل مع الجماهير والحكم * 

المحلى لإبراز أهمية 
 المياهوالموضوعات الصحية 

لديهم فهم محدود عن التأثير * 
مخلفات  لإلقاء الالصحي

 والصرف
لهم قدرة على استقطاب * 

أشخاص من الإدارة 
 الحكومية

 الإنفاق من فييبدون الرغبة * 
أجل تطوير نظام التخلص 

 من المخلفات

لديهم اهتمام بتلوث البيئة *
 وتأثيره على نوعية المياه

 التخلص من فيلديهم رغبة * 
 المخلفات خارج المنزل

لديهم الرغبة فى الحصول * 
 اه نظيفةعلى مي

 :الأسر
 150.000ما يقرب من 

 فيأسرة تلقى بمخلفاتها 
النهر، تشرب من مياه النهر 

 وتأآل أسماك منه

 :وآالة حماية البيئة إلخ إلخ إلخ
 إلخ
 

 مصفوفة تحليل المشارآين): 17(شكل 
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  التهديدات/ الفرص / مواطن الضعف / تحليل مواطن القوة) 2
الفرص ، وآذلك    لتحليل مواطن القوة والضعف للمؤسسة    )  التهديدات / الفرص   / مواطن الضعف  / مواطن القوة (يسѧتخدم تحليل    

 أي، أو لإلقاء نظرة إلى  ، وهكذا يمكن استخدام هذا التحليل إما آوسيلة لإجراء تحليل عام        تواجهها من الخارج   والѧتهديدات التѧي   
 الذيعلى من   )  العادة هيآما  (قف جѧودة التحليل بهذه الوسيلة       ، وتѧتو   مѧدى يمكѧن للمؤسسѧة إبѧراز مشѧكلة معيѧنة أو تحѧدى معيѧن                

 . سيقوم بالتحليل وآيف سيتم إجراء التحليل
 

 :يلي، ويجرى على هيئة ثلاثة مراحل آما  ، ونقطة لترآيز المناقشات عليها ويعطى هذا التحليل مجرد هيكل
، وآذلѧѧك عѧѧن توقعاتهѧѧا وتخوفاتهѧѧا مѧѧن القѧѧوى    أفكѧѧار عѧѧن مواطѧѧن القѧѧوة ومواطѧѧن الضѧѧعف لمجموعѧѧة أو مؤسسѧѧة تجمѧѧيع) 1

 ؛ الخارجية
المؤسسة للتغلب على مواطن     /  مواطن القوة لهذه المجموعة    تفاخر تؤدى إلى    التييتم تحليل الوضع بالبحث عن الطرق       ) 2

 ؛التهديدات المختلفة  لتقليل الفرص المتاحة، آما تستغل   تم تحديدهاالتيالضعف 
 )ويستمر التطوير باستخدام عدد من وسائل التحليل الأخرى(ة للتطوير يتم بلورة استراتيجي) 3

 
 لتمثيل أهتمامات  يتѧناول تحليلا لقدرات جمعيات الصيادين        SWOTمѧثال لمصѧفوفة تحلѧيل باسѧتخدام طѧريقة           ) 18(ويبيѧن شѧكل     
 .  التغييروالعمل على احداث،  الأعضاء

 

 مواطن القـوة مواطن الضعف

وين مجموعات، وآذلك محدودية قدرة محدودة على تك* 
 مهارات الإدارة البيئية

  وعدم وضوح الحالة القانونيةالدستوريضعف الوضع * 
 ضعف الروابط بينها وبين المؤسسات الأخرى* 
عدم الاتفاق داخليا على تقليل عمليات الصيد استجابة * 

 لانخفاض آثافة الأسماك فى النهر 

  الجمعيات متشعبة وأعضاؤها آثيرون* 
 ترآز على موضوعات معينة لمجموعات متجانسة* 
  من الرجل والمرأة بتمثيلليحظى آ* 
 توفر الحصول على قروض صغيرة * 

 الفرص التهديدات

 تعمل والتي للمجموعات الصناعية المسيطرة السياسيالتأثير * 
وخاصة التخلص من (ضد جدية تطبيق قوانين حماية البيئة 

 )المخلفات
شريعات الجديدة لحماية البيئة الأسس التقليدية قد تمس الت* 

  طرق الصيد المستخدمة وبالتالي،  للصيد

 للمخلفات، الصحي العام بتأثير التخلص غير الإحساس تنامي* 
 والسياسي الشعبيوذلك على المستويين 

ترآز -تعد تشريعات حكومية جديدة بخصوص حماية البيئة* 
 بشدة على تغريم من يلوث البيئة

 النهر غنى بالموارد للاستهلاك المحلى والبيع *
أسواق جديدة للأسماك والمنتجات السمكية نتيجة لتطوير تنمية * 

  القريبةالمراآز السكنيةالبنية الأساسية للنقل إلى 
 

 SWOTمصفوفة التحليل بطريقة ): 18(شكل 
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 المؤسسات / العلاقة بين مجموعات المشارآين: "Venn " رسوم فين)3
 فيويسѧتخدم حجѧم الدائرة   .   لتحلѧيل وإظهѧار طبѧيعة العلاقѧة بيѧن مجموعѧات المشѧارآين الرئيسѧية            "Venn "تسѧتخدم رسѧوم فيѧن     
 للدوائر لبيان مواطن القوة أو الضعف      المكاني، بينما يستخدم التباعد      مؤسسة /  لكل مجموعة  النسبيالتأثير   / الدلالѧة علѧى النفوذ    

 . المؤسسات / ت بين مختلف المجموعاتالنسبية للعلاقات أو التداخلا
 

، وذلك لتمكينهم من رسم صورة        العادة آوسيلة لتخطيط المشارآة مع المجموعات المستهدفة       في "Venn "وتسѧتخدم رسوم فين   
  . لمفهومهم حول هذه العلاقات

 
ويبين  . وعات المشارآين  تحليل وتوضيح علاقات التعارض بين مختلف مجم       في أيضا   "Venn "آمѧا يمكѧن استخدام رسوم فين      

 "Venn "مثالا لرسوم فين) 19(شكل 
 
 
 

  قسم المصايد
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 "Venn "رسوم فين): 19(شكل 
 
 
 

  للعلاقة بين المشارآين من منظور عائلات الصيادين"Venn "  رسوم فين
     

الحكومة المحلية
الخدمات  -

 الوقائيةالصحية

 وآالة
حمية 
 البيئة

 
 )×(الصناعة 

 إدارة
 المصايد

عائلات 
الصيادين

جمعيات
الصيادين

 العائلات بالحضر
 آمستهلكين -

 تجار السمك

 :التحليل الأولى
إلى وآالѧة حمايѧة البيѧئة بعѧيدة ومѧنحازة      -الصѧناعة ذات تأثѧير لكѧنها بعѧيدة        

 جمعѧѧيات الصѧѧيادين تعѧѧبر عѧѧن اهѧѧتمامات الصѧѧيادين-اهѧѧتمامات الصѧѧناعة 
  قسم المصايد له تأثير ضعيف -ولها علاقات وطيدة بالتجار
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 السعة المؤسسية / المشارآين: الرسوم العنكبوتية )4
  . المؤسسيةللقدرة مرئي تحليل وإعطاء ملخص فييمكن استخدام الرسوم العنكبوتية للمساعدة 

 
، التقارير   السجلات الإداريةمراجعة تشمل والتيجمѧع المعلومات المطلوبة لهذا التحليل باستخدام العديد من الوسائل      آمѧا يمكѧن     
 .  تجرى على أرض الواقعالتيالأعمال  / ، ملاحظة الأنشطة ، لقاءات مع الموظفين والعملاء الإدارية

 
 : يتضح منهوالذيمثالا لتحليل وآالة حماية البيئة، ) 20(ويبين شكل 

 ، ، وأن سياستها ونظم التخطيط بها أيضا قوية متع الوآالة بقدرات ومهارات إدارية فنية ومالية قوية نسبياتت* 
 . ولكن هناك بعض القصور فيما يختص بالشفافية والنظم المحاسبية تجاه المؤسسات الأخرى والعملاء* 

 
ين جودة مياه النهر يرتبط بالثقافة المؤسسية والأولويات الإدارية أآثر من وهѧذا يѧؤدى إلى اقتراح أن عدم قدرة الوآالة على تحس          

  .ارتباطه بالمهارات الفنية والصلاحيات الإدارية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العنكبوتيالرسم ): 20(شكل 
 

  تليهالتيارتباط تحليل المشارآين بخطوات التحليل 
، ولهѧѧذا يجѧѧب إجѧѧراء التحليليѧѧن   "تحلѧѧيل الوضѧѧع الراهѧѧن "مشѧѧكلة آجѧѧزء مѧѧن  يرتѧѧبط تحلѧѧيل المشѧѧارآين ارتѧѧباطا وثѧѧيقا بتحلѧѧيل ال  

 . مترادفين عند التطبيق ، أآثر مما يجب أن يكون أحدهما بعد الآخر
 

 وآالة حماية البيئة - المؤسسيةللقدرة الرسم العنكبوتى 
 

ص 1
2

3× ×

×
×

××
×

×

المهارات الفنية الإدارة المالية

 ةالجيدالحوآمة 
الشفافية -

 التعلم آليات
 والتقييم

الروابط مع الهيئات
 ذات الصلة

السياسة ونظم 
 التخطيط

التوجه نحو
 العملاء

،  إدارة الأفراد
، تحفيز التدريب
 ينالعامل

 :المفتاح
 جذرييحتاج إلى تطوير : وضع غير مرغوب فيه= صفر 

 ويرمطلوب حيز معقول للتط: ئيوضع س=     1
 هناك بعض متطلبات التغيير: وضع مرضى=     2
 فعال جدا =     3
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 جعل تحليل   آي،   آمѧا أن جمѧيع خطѧوات التحلѧيل التالѧية والمطلوبѧة لإعѧداد مصѧفوفة التخطيط لابد من ربطها بتحليل المشارآين                      
 المنطقي الإطار   أسلوب، وبمعѧنى أخѧر فѧإن تحليل المشارآين عملية تكرارية خلال مراحل               رجعѧية مسѧتديمة   المشѧارآين نقطѧة م    

، فمتى احتاج الأمر إلى مراجعة مصفوفة التخطيط ، فلابد من            وآذلك القرارات المعلوماتية خلال آل مراحل التحليل والتخطيط       
 فيلهذا لا يمكن اعتبار تحليل المشارآين خطوة منفصلة         .  طѧوال الوقѧت    الاعتѧبار تحلѧيل المشѧارآين آخلفѧية للѧتطوير            فѧي الأخѧذ   

 . ، وإنما عملية مستمرة عملية التحليل
 
  تحليل المشكلة5/2/3

، ويشتمل  تحديدها   تم   التي تحلѧيل المشكلة الحالات السلبية للوضع الراهن، آما يضع علاقة السبب والنتيجة بين المشكلات                يحѧدد 
 :هي يسية على ثلاثة خطوات رئ

 ؛ تحديد موضوع ونطاق التحليل) 1
؟ وتخص  المشكلات / ما هي المشكلة( تواجههѧا المجموعѧات المستهدفة والمستفيدون    التѧي توصѧيف المشѧكلات الكѧبرى       ) 2

 ؛) ؟ من
للمسѧاعدة علѧى توضيح   " تسلسѧل المشѧكلات  "أو " شѧجرة المشѧكلة  " يسѧمى   تخطيطѧي إظهѧار المشѧكلات علѧى هيѧئة رسѧم           ) 3

 "النتيجة-السبب"علاقة 
 

 آيف يتم بناء شجرة المشكلات

، ويتطلب ذلك استخدام قطع من الورق أو  لبناء شجرة مشكلات جيدة  مجموعة عملفييجب أن يمارس هذا التحليل 
 على لوحة عرض مرئية حيث البطاقات، وتوضع   عبارة تدل على مشكلة واحدةبطاقة، حيث يكتب على آل البطاقات 

 بب والنتيجة إطار علاقة السفييتم تصنيفها 
 

وهذه.   يعتبر المشارآون أن لها أولوية عن غيرهاالتي للمشكلات ذهنيهѧدف الخطوة الأولى هو عملية عصف    : 1خطѧوة   
هѧѧي ومѧѧا -بمعѧѧنى أنѧѧه لا يوجѧѧد تحديѧѧد مسѧѧبق لتصѧѧورات المشѧѧارآين      (الخطѧѧوة إمѧѧا أن تكѧѧون مفѧѧتوحة تمامѧѧا    

أآثر توجها من خلال تحديد مشكلة معروفة أو هدفأو تكون   ) الموضѧوعات أو المشكلات ذات الأولوية لديهم      
وذلѧѧك بѧѧناء علѧѧى تحلѧѧيل أولѧѧى لمعلومѧѧات مѧѧتاحة واستشѧѧارات مبدئѧѧية) مѧѧثل تحسѧѧين نوعѧѧية مѧѧياه الѧѧنهر (معلѧѧوم 

 . للمشارآين
 الذهني تم توصيفها خلال عملية العصف التيختر مشكلة واحدة آمشكلة بدء من المشكلات ت: 2خطوة 
 رهايااختتم  التيشكلات ذات العلاقة بمشكلة البدء ابحث عن الم: 3خطوة 
  للأسباب والنتائجتسلسلي وضع نظام فيأبدأ : 4خطوة 

  تؤدى مباشرة إلى مشكلة البدء توضع أسفلهاالتيالمشكلات * 
  تعتبر تأثيرا مباشرا لمشكلة البدء توضع أعلاهاالتيالمشكلات * 

، ولو أن هناك" ما هو سبب ذلك   "، ويكѧون السؤال الدليل       نفس الطѧريقة  جمѧيع المشѧكلات الأخѧرى يѧتم تسѧكينها بѧ           : 5خطѧوة
 التخطيطي الرسم في، ضعهم على نفس المستوى  سببين أو أآثر لتأثير ما

  إطار السبب والنتيجةفيقم بتوصيل المشكلات بأسهم : 6خطوة
هل ثمة مشكلات هامة لم تذآر: المجموعة / ، واسأل نفسك  وملائمته   واختبر اآتماله    التخطيطيقم بمراجعة الرسم    : 7خطة

 التخطيطي مكانها الملائم على الرسم في، حدد هذه المشكلات وضعها  ؟ إذا آان الجواب نعم بعد
/ لمزيد من التعليقات)  صورة ملائمةفѧي (، وقѧم بѧتوزيعه        علѧى ورق لتحѧتفظ بنسѧخة       التخطيطѧي قѧم بنسѧخ الرسѧم       : 8خطѧوة

 إضافة المعلومات  
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.   الأسفلفي أدت إليها    التي الأعلى والأسباب    فييبين تأثيرات المشكلة    ) 21انظر شكل    (تخطيطѧي وهكѧذا يظهѧر التحلѧيل آرسѧم         

 التيبات  آما يوصّف الصعومرتفعة المشارآون أولية يعطيه والذيويهѧدف هѧذا التحلѧيل إلѧى توصѧيف مѧا يسѧمى عѧنق الزجاجة            
 بلورة حزمة   في يُعتمد عليه    والذي، وهكذا فإن التحليل الواضح للمشكلات يعطى الأساس السليم             يѧريد المشارآون التغلب عليها    
 .  يتم العمل عليها آأهداف للمشروعوالتيالأهداف المتصلة بالموضوع 

 
 :هي لات  يجب مراعاتها عند إجراء تحليل شجرة المشكالتيهناك مجموعة من النقاط 

، لذا فإنه من   يدير الحوارالذي، آما تعتمد على مهارة الشخص    التحلѧيل  فѧي تعѧتمد جѧودة الѧناتج علѧى نوعѧية المشѧارآين             * 
 ؛  تواجد ممثلين عن المشارآين لديهم قدر جيد من المعلومات والمهاراتالضروري

ملائم لإجراء تحليل شجرة المشكلة وتحليل     مشارك تعتبر منتدى     25 تضѧم عѧدد مѧن المشѧارآين حѧتى            التѧي ورشѧة العمѧل     * 
 ؛ النتائج واقتراح الخطوات التالية

، فذلك يساعد على التعرف      قد يكون من الملائم إجراء أآثر من تحليل لشجرة المشكلات مع مجموعات مشارآين مختلفة             * 
 ؛  مدى تختلف الأولوياتآيعلى مختلف وجهات النظر ويبين إلى 

 ، آما يجب التعامل مع التحليل آعملية تعليمية للمشارآين    الناتج  مثل هميةالأ  من قدرال نفس   علىلѧية   تعتѧبر إجѧراءات العم    * 
 ؛ ، وآفرصة للتعبير عن جميع الاهتمامات ووجهات النظر

، ذلك لأنه إذا آان معقدا      صورة لبناء قوى وبسيط للحقيقة    ) شѧجرة المشѧكلات   (يجѧب أن يعطѧى نѧاتج إجѧراء هѧذا التطبѧيق              * 
، فشجرة المشكلات لا يمكن ولا يجب أن تحتوى عل            خلق التوجيه للخطوات التالية من التحليل      في يكون قليل الفائدة     فإنه

 .  تم توصيفهاالتيشرح للتراآيب المعقدة لكل علاقات السبب والنتيجة 
 

  تلوث مياه النهر–تحليل المشكلة 
 
 
 
 
  

    
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

مراض الأ نسبة آبيرة من
مياه خصوصا ال تسببها التي
 العائلات الفقيرة ومن هملدى

في النهر مهددة بما فيالنظم البيولوجية  تحت سن الخامسة
 ذلك انخفاض آثافة الأسماك

 الصيد ودخول أسر ناتج
 تنخفضالصيادين 

نوعية مياه النهر متدهورة

مياه الصرف المعالجة بواسطة المصانع 
 غير مطابقة للمواصفات البيئية

معظم المنازل والمصانع تصرف 
  النهرفيمياهها مباشرة 

آميات آبيرة من المخلفات الصلبة
  النهرفيتلقى 

لا توجد رقابة 
 على الملوثين

العامة ليس لديهم 
وعى بمخاطر إلقاء

 المخلفات

وآالة حماية البيئة 
غير فعالة ومنحازة 
لاهتمامات الصناعة

لا توجد برامج 
تعليمية  / إرشادية

 متاحة للعامة

التشريعات الحالية غير 
افية لمنع الصرف آ

 المباشر على النهر

من% 20من المنازل، % 40
 متصلةمنشآت الأعمال غير 

 الصحيبشبكة الصرف 

التلوث لا يحظى بأولوية
السياسيى المستوىعل

مستويات استثمار رأس المال غير 
آافية، وتخطيط ضعيف للأعمال على

  المحلىالحكوميالمستوى 
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 مثال لشجرة المشكلات): 21(شكل 
 

 في، ويعتبر تحليل  المشكلات   الراهنالسلبي، فѧإن شѧجرة المشكلات تمثل صورة ملخصة للوضع          وعѧند الانѧتهاء مѧن التحلѧيل       
، ذلѧѧك لأنѧѧه يعمѧѧل علѧѧى توجѧѧيه جمѧѧيع المѧѧراحل التالѧѧية مѧѧن   تخطѧѧيط المشѧѧروعفѧѧيآثѧѧير مѧѧن الموضѧѧوعات أآѧѧثر المѧѧراحل أهمѧѧية 

 .      لنسبة لتحديد الأولويات، آما أنه يوجه أيضا اتخاذ القرار با التحليل
 
  تحليل الأهداف5/2/4

 :يليتحليل الأهداف عبارة عن طريقة منهجية تستخدم لما 
  تم تحديدهاالتي علاج المشكلات عندما يكون قد تم المستقبليلوضع اوصف * 
  تسلسل الأهدافالتأآد من* 
 تخطيطي رسم في الغايات -بيان علاقة الوسائل* 

 
     ѧذا التحلѧى هѧتم    وفѧس يل يѧودة        عكѧلبية الموجѧاع السѧي  الأوضѧير عنها على هيئة                 فѧتم التعبѧول يѧى حلѧكلات إلѧجرة المشѧإنجازات ش 

 الإنجازات، وهذه  "نوعѧية مѧياه الѧنهر تحسѧنت    " إلѧى  عكسѧها يمكѧن  " نوعѧية مѧياه الѧنهر مѧتدهورة    "، وعلѧى سѧبيل المѧثال    إيجابѧية   
انظر شكل  (متسلسلة وسائل وغايات  للأهداف على شكل     التخطيطيرسم   تظهر على ال   أهداف الحقѧيقة    فѧي إنمѧا تعتѧبر     الإيجابѧية   

 .  المرغوب فيهالمستقبلي يهدف إلى إعطاء صورة واضحة للوضع التخطيطي، آما أن الرسم  )22
 

 :يليويمكن إيجاز الخطوات الرئيسية لتحليل الأهداف فيما 

  
، آما أن  الأساسيين  مجموعات المشارآينمعارات مناسبة ، فѧإن تحلѧيل الأهѧداف يجѧب أن يجѧرى من خلال استش          ومѧرة أخѧرى   
 الإرشاديةانظر أيضا الخطوط     -  المؤسسية القدرة تشمل   والتي(  تѧم استخلاصѧها عѧند إجѧراء تحلѧيل المشارآين             التѧي المعلومѧات   
 : المساعدة علىفي، وهذا يفيد   الاعتبارفييجب أن تؤخذ ) 6 قسم فيالموجودة 

 تحديد الأولويات* 
  مدى يمكن تحقيق بعض الأهدافأيتقدير إلى * 
 تحديد وسائل إضافية قد تكون مطلوبة لتحقيق غايات مرغوب فيها* 

 : تكوني إيجابية والتحالات السلبية لتحليل المشكلات لتحويلها إلى الخالاتأعد صياغة جميع : 1خطوة
 مرغوب فيها* 
 يمكن إنجازها* 

النتѧѧيجة تѧѧتحول إلѧѧى–علاقѧѧات السѧѧبب ( لغايѧѧات للѧѧتأآد مѧѧن مناسѧѧبتها واآѧѧتمال تسلسѧѧلها   ا-اختѧѧبر علاقѧѧات الوسѧѧائل : 2خطѧѧوة
 )غايات-علاقات وسائل

 :عند الضرورة: 3خطوة
 راجع الصياغات* 
 أضف أهداف جديدة عندما يبدو أنها ملائمة وضرورية لتحقيق هدف على المستوى الأعلى* 
 رورية تبدو غير مناسبة أو غير ضياحذف الأهداف الت* 
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 يمكن بها التي المرغوب فيه شاملة الوسائل المسѧتقبلي وعѧند إتمѧام التحلѧيل تعطѧى شѧجرة الأهѧداف صѧورة ملخصѧة عѧن الوضѧع             

  .تحقيق الغايات
 

، آما أنها ببساطة أداة للمساعدة على       للحقيقة قوين تعطѧى شѧجرة الأهѧداف ملخصا لبنيان          ، يجѧب أ     شѧجرة المشѧكلات    فѧي وآمѧا   
 للمشروع والمبنى على أساس إبراز إطار واضح    الممكنة أنها تحمل تحليلا للأهداف      فيتحلѧيل وعرض الأفكار، وتكمن فعاليتها       

 . ولوياتذات الألتصنيف المشكلات 
 

 هر تلوث مياه الن–تحليل الأهداف 
 
 
 
 
 
  

    
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 شجرة الأهداف): 22(شكل 
 
  تحليل الاستراتيجيات5/2/5

، تكѧون الآراء حول التقديرات أو الصعاب المرتبطة      ، وتوصѧيف الأهѧداف الفعالѧة       ، وتحلѧيل المشѧكلات     خѧلال تحلѧيل المشѧارآة     
اجѧѧة إلѧѧى المѧѧزيد مѧѧن التمحѧѧيص والتدقѧѧيق  حفѧѧي تكѧѧون هѧѧذه الموضѧѧوعات أو الاختѧѧيارات حينѧѧئذ ئذ، وعѧѧند بالمشѧѧكلات قѧѧد نوقشѧѧت

 .  مزيد من تفصيلات التصميمفي الدخولالكامل حتى تساعد على تمييز مجال المشروع قبل 
 

 :يلي هذه المرحلة قد تشمل ما في يجب أن تُسأل ويجاب عليها التيلهذا فإن نوعية الأسئلة 

 تسببها المياه التيالأمراض 
 فيقل حدوثها خصوصا 

أوساط العائلات الفقيرة ومن
 النهر قل وآثافة في النظام البيئيتهديد  هم تحت سن الخامسة

 الأسماك زادت

عمليات الصيد ودخول أسر 
الصيادين استقرت أو زادت

نوعية مياه النهر تحسنت

مياه الصرف المعالجة بواسطة 
المصانع  مطابقة للمواصفات البيئية

 تصرف التيعدد المنازل والمصانع 
  النهر انخفضفيمياهها مباشرة 

ى  تلقالتيآميات المخلفات الصلبة 
  النهر قلتفي

الرقابة على 
الملوثين فعالة

 أآثر المجتمع
وعيا  بمخاطر 
 إلقاء المخلفات

وآالة حماية البيئة  
فعالة وأآثر استجابة
لمدى واسع من 

اهتمامات المشارآين

برامج إرشادية
تعليمية للعامة /

 فعلت

تشريعات جديدة أقرت 
ة منع الصرف يفعاللزيادة 

 المباشر على النهر

 من المنازل ومنشآت النسبة المئوية
الأعمال تم توصيلها بشبكة الصرف 

 الصحي زادت

 التلوثإدارة 
أعطيت أولوية

 عاليةسياسية

تخطيط الأعمال داخل القطاع 
 في،  بما إعداده  المحلى تم الحكومي

 ذلك آليات تغطية التكاليف

استثمار رأس
 ال زادالم
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 ؟ ا أم يجب اختيار بعضها تم توصيفهالتيهل يجب التعامل مع آل المشكلات والأهداف * 
 ؟) التهديدات/ الفرص / مواطن الضعف / من تحليل مواطن القوة( يمكن البناء عليها التي التوقعات الإيجابية هيما * 
 ؟  تعمل أآثر على تحقيق النتائج وضمان استمرارية التأثيرالتي حزمة المدخلات هيما * 
 ؟  المحليةات المؤسسية للمؤسسالقدرة ذلك تطوير فيآيف يتم دعم الشريك المحلى للمشروع، بما * 
 ؟الممكن توفيه في الواقع ، وما هو   الممكنةللتدخلاتما هو التمويل المتوقع والمصاريف الجارية * 
 ؟) العائد/ التكلفة  ( أفضل الاختيارات من الناحية الاقتصاديةهيما * 
  احتياجات الطبقة الفقيرة والفئات الأخرى الأآثر احتياجا معالجةحيث   تأثيرها من    في الاستراتيجية الأآثر إيجابية     هيمѧا   * 
 ؟
 ؟  على البيئةالسلبيآيف يمكن خفض أو تجنب مردود التأثير * 
       
، وفيها يتم     آمية آبيرة المعلومات   بمعالجة وتفهم ، ذلك لأنها تختص       الأصعب والأآثر تحديا   هي، وتعتѧبر مѧرحلة التحليل        هѧذا 

   ѧيار أفضѧا         اختѧيذ لاحقѧثر للتنفѧتراتيجية أو أآѧن الوجهة العملية فإنه لابد من طرح عدد من الحلول الوسط للموازنة بين    ل اسѧوم ،
 يمثله القدر المتاح من الموارد      والذي العملي، وآذلك محدودية الواقع      والاعتبارات السياسية  لمشارآين ، ل ةمخѧتلف الهѧتمامات   الا

 . المتوقعة
 

، تقييم التدخلات المختلفة المحتملة     ية تكѧون أيسѧر لѧو أن هѧناك مجموعѧة مѧن المعايѧير المتفق عليها حول                    ، فѧإن العملѧ     ومѧع ذلѧك   
 :يلي يمكن تشمل ما ةوعلى ذلك فإن المعايير الأساسية لاختيار الاستراتيجي

 الاقتصادي الأهداف السياسية الهامة مثل مكافحة الفقر أو التكامل فيالمساهمة المتوقعة * 
 لخ ا...، القادرين وغير القادرين  ، الصغار والكبار  تشمل المرأة والرجلوالتيئد على المجموعات المستهدفة العا* 
 التكامل مع المشروعات أو البرامج الجارية أو المخطط لها* 
 ، والقدرة المحلية على توفير المصروفات الجارية تقدير رأس المال وعمليات الإنفاق* 
 والاقتصادي لمالياالعائد /التكلفة* 
  تدعيم السعة المؤسسيةفيالمساهمة * 
 الملاءمة الفنية* 
 التأثير على البيئة* 

 
لا يمكѧѧن  /  لا يجѧѧبوالѧѧذييمكѧѧن تضѧѧمينه لمجѧѧال المشѧѧروع  /  يجѧѧبالѧѧذيفاسѧѧتخدام المعايѧѧير السѧѧابقة يسѧѧاعد علѧѧى تقديѧѧر مѧѧا هѧѧو  

 . تضمينه
 

، وبصفة  المنطقي   الإطار   أسلوبسوف تساعد على صياغة العمود الأول من         يتم اختيارها    التي، فѧإن الاسѧتراتيجية       وعلѧى ذلѧك   
 .المحتملة  بلورة الهدف العام ، هدف المشروع ، غرض المشروع ثم النتائج فيخاصة 
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 :الصرف بناء علىمياه اختيار استراتيجية لمشروع خاص ب) 23( شكل فيويوضح المثال المبين 
 ه بواسطة وآالة حماية البيئةأن هناك مشروعا أخر تم تخطيط) أ
 الصحيالعائد لتطوير صرف المصانع وتقدير آلية تغطية التكاليف لمد شبكات الصرف  /  للتكلفةالإيجابيالتحليل ) ب
  المياه عمليات تخطيط وإدارة نظم صرففيحماس الحكومة المحلية لتطوير قدراتها ) ج
 ار طبقا لأولويات الدعم الخاص بالمفوضية الأوربية يتطلب إجراء اختيوالذيسقف الميزانية المبين ) د

 
 

 اختيار الاستراتيجية
 
 

 الهدف العام
 

 خارج                                                                                                         
                                                                                                  

 استراتيجية المخلفات         داخل    المياهالغرض     استراتيجية صرف  
 

 النتائج
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اختيار الاستراتيجية): 23(شكل 
 

  مرحلة التخطيط5/3
 ، عملية الإعداد ، المصطلحات الفنية  المصفوفةنموذج 5/3/1

 مقدمه
، واختѧيار الاستراتيجية آأساس لإعداد مصفوفة الإطار         ، وتحلѧيل الأهѧداف     ، وتحلѧيل المشѧكلة     لمشѧارآين تسѧتخدم نѧتائج تحلѧيل ا      

 .المنطقي 
 

الإعياء والأمراض التى تسببها
المياه قل حدوثها خصوصا فى 
أوساط العائلات الفقيرة ومن هم

 تحت سن الخامسة
البيولوجية فى النهرتهديد النظم 

 قل وآثافة الأسماك زادت

عمليات الصيد ودخول أسر 
الصيادين استقرت أو زادت

نوعية مياه النهر تحسنت

مياه الصرف المعالجة بواسطة 
المصانع  مطابقة للمواصفات البيئية

 تصرف التيعدد المنازل والمصانع 
  النهر انخفضفيمياهها مباشرة 

آميات المخلفات الصلبة 
  النهر قلتفي تلقى التي

الرقابة على 
الملوثين فعالة

العامة أآثر وعيا  
بمخاطر إلقاء 
 المخلفات

وآالة حماية البيئة  
فعالة وأآثر استجابة 

لمدى واسع من 
اهتمامات المشارآين

برامج إرشادية 
تعليمية للعامة /

 فعلت

تشريعات جديدة أقرت
وفعالة لمنع الصرف 
 المباشر على النهر

 ومنشآت زيادة من المنازل% 
الأعمال تم توصيلها بشبكة الصرف

الصحي

فات إدارة المخل
أعطيت أولوية 

 سياسية

تطوير تخطيط الأعمال داخل القطاع
في،  بما   المحلى تم إقرارهالحكومي

 ذلك آليات تغطية التكاليف

استثمار رأس
 المال زاد
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، ويعتمد عدد صفحات   صفحات4-1 في، آمѧا يجѧب أن تقѧع بوجه عام     ويجѧب أن تعطѧى المصѧفوفة ملخصѧا لتصѧميم المشѧروع           
 .  ستحتوى عليهالذيات الأهداف ، وعدد مستوي المصفوفة على مدى اتساع وتعقيد المشروع

 
 حين تدون الأنشطة الفعالة أو توصف فيبѧأن تحѧتوى المصѧفوفة علѧى الهѧدف العѧام والغѧرض والنѧتائج فقط ،                 ينصѧح بوجѧه عѧام     

 : لذلك هوالأساسي، والسبب )مثل استخدام خطة زمنية للأنشطة(منفصلة 
 )المبنى على النتائج(لجعل المصفوفة ترآز على النتائج والغرض والهدف العام * 
، وهكѧذا فإن تضمينها للمصفوفة      )مسѧئولية إداريѧة مسѧتمرة     (يجѧب أن تخضѧع الأنشѧطة لمѧراجعة دوريѧة منѧتظمة وتغيѧير                * 

سارية المفعول " يخالف آونها  الذي، الأمѧر      العѧادة  هѧي يعѧنى أن المصѧفوفة يجѧب أن تѧراجع عѧدد مѧن المѧرات أآѧثر ممѧا                     
 "وذات صفة

أو سرد للأنشطة مع نص مصاحب، ومع       /الأنشѧطة منفصلة وذلك باستخدام نموذج جدول جانت و        مѧن الأفضѧل أن تكѧون        * 
انظر ( مناسب   مرجعيذلѧك لابѧد أن تكѧون الأنشѧطة مرتѧبطة بوضѧوح بالنѧتائج المخططѧة مѧن خѧلال اسѧتخدام نظام ترقيم                          

  .)5/3/2 قسم 27 شكل فيالمثال المبين 
 

، وهذا من نتائج      مصفوفة التخطيط  في) تفصيلات المدخلات والميزانية  (والتكاليف  ، فإنѧه يوصѧى بعѧدم إدراج الوسѧائل            وبالمѧثل 
، حيث تبين مع الوقت أن نموذج المصفوفة مكان غير مناسب لإعطاء ملخص مفيد للوسائل             الخѧبرة الطويلѧة للمفوضية الأوربية     

 . أماآن أآثر ملائمة لعرض هذه المعلومات/، وأنه يوجد طرق والتكاليف
 

 منطقية  فيالموارد أو التكاليف، تظل أهمية التفكير       /غم مѧن أنѧه يوصѧى بѧأن لا تحتوى المصفوفة على الأنشطة أو الوسائل               وبالѧر 
 أن نوعѧية التفكير     هѧي  الذاآѧرة    فѧي  يجѧب الاحѧتفاظ بهѧا        التѧي ربѧط النѧتائج بالأنشѧطة وبѧالموارد والتكالѧيف قائمѧة، والѧنقطة الهامѧة                 

 .بنماذج بذاتها  المهمة وليس التقيد هيوالتحليل 
 

  والمصطلحات الفنيةالنموذج
  .35) العادةفيثلاثة أو أربعة (تتكون المصفوفة الأساسية من أربعة أعمدة وعدد من الصفوف 

 ).المثال يحتوى أيضا على الأنشطة( تحتوى عليها مصفوفة التخطيط التيوصف لنوع المعلومات ) 24(ويبين شكل 
 

 وصف المشروع راتالمؤش وسائل التحقق الافتراضات

مصادر المعلومات  
والطرق التى تستخدم فى 

جمعها ، وآذا صياغة 
تشمل من ، (التقارير 
 )آل آم من الزمن/ومتى

 أي تحدد إلى التيالمقاييس 
مدى ساهم المشروع فى 

الهدف العام ، وتستخدم أثناء 
التقييم، إلا أنه  ليس من 

الملائم فى الغالب أن يقوم 
مع هذه المشروع نفسه بج

 المعلومات 

 :الهدف العام
 الذي العام التنمويالتأثير 

على -يساهم به المشروع
 القطاعي أو القوميالمستوى 

يبين الارتباط بالبرنامج (
 ) القطاعي/السياسي

العوامل (الافتراضات 
الخارجة عن سيطرة إدارة 

علومات مصادر الم
والطرق التى تستخدم فى 

تساعد فى الإجابة على 
آيف سنعرف أن"السؤال

 :الغرض

                                                 
) بين مستوى النتيجة ومستوى الغرض(لتشمل مستوى مكون الهدف ) مستويات لتسلسل الأهداف(بعض الهيئات تستخدم عدد أآبر من الصفوف   35

م المصفوفة والذى يسمح للنتائج بأن تظهر على شكل عناقيد تحت مكون رئيسى معين، والنقطة الأساسية التى يجب أن تؤخذ فى الاعتبار هى أن تستخد
تطوير هذه الصياغة، فيجب تشجيعه /بطريقة إبداعية ومنتجة للمساعدة على إخراج تصميمات جيدة للمشروعات، ولو أن أحدا لديه سبب وجيه لتطويع

 .بدلا من التجهم أو العبوس فى وجهه
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والتى يمكن أن ) المشروع
تؤثر على علاقة ربط 

 بالهدف-الغرض

جمعها ، وآذا صياغة 
تشمل من ، (التقارير 
آل أى مدة من /ومتى
 )الزمن

الغرض قد تحقق ؟ ويجب أن 
يحتوى المؤشر على 

التفصيلات الملائمة من حيث 
 الكمية والنوعية والوقت 

اء الناتج التنموى عند انته
المشروع، وبتحديد أآثر العائد 

المتوقع على 
المجموعات /المجموعة
 المستهدفة

العوامل (الافتراضات 
الخارجة عن سيطرة إدارة 

والتى يمكن أن ) المشروع
تؤثر على علاقة ربط 

 بالغرض-النتائج

مصادر المعلومات 
والطرق التى تستخدم فى 

جمعها ، وآذا صياغة 
تشمل من ، (التقارير 
آل أى مدة من  /ومتى
 )الزمن

تساعد فى الإجابة على 
آيف سنعرف أن "السؤال 

النتائج قد تحققت ؟ ويجب أن 
يحتوى المؤشر على 

التفصيلات الملائمة من حيث 
 الكمية والنوعية والوقت

 :النتائج
عينية (المادية /النتائج المباشرة

 يقدمها التي) أو خدمات
 تقع بصفة آبيرة، و المشروع

 لمشروعتحت سيطرة ا

العوامل (الافتراضات 
الخارجة عن سيطرة إدارة 

والتى يمكن أن ) المشروع
تؤثر على علاقة ربط 

 بالنتيجة-النشاط

 
أحيانا يحتوى هذا المربع (

 / على ملخص للتكاليف
 )الميزانية

 
أحيانا يحتوى هذا المربع (

على ملخص 
 )الوسائل/للموارد

 :الأنشطة
التى ) برنامج العمل(المهام 

ب أن تنفذ لتحقيق النتائج يج
 .المخططة

 وضعها فى المصفوفة اختيارى
 

 المعلومات التى تحتوى عليها مصفوفة التخطيط): 24(شكل 
 

 تسلسل إتمام المصفوفة
الأجزاء الجديدة من المصفوفة    فبعد إعداد   ،   يعتѧبر إعѧداد المصѧفوفة عملية تكرارية وليس مجرد مجموعة من الخطوات المتتالية             

 .الأجزاء السابق إعدادها وتعديلها إذا دعت الحاجة ض أو مراجعة استعرا
 

، ثѧѧم )مѧѧن أعلѧѧى لأسѧѧفل (يѧѧبدأ بوصѧѧف المشѧѧروع  ): 25مبيѧѧن بشѧѧكل (، ويوجѧѧد تسلسѧѧل عѧѧام لإتمѧѧام مѧѧلأ مѧѧربعات المصѧѧفوفة    هѧѧذا
 ) جانبيا(، يتبع ذلك المؤشرات ثم وسائل التحقق )أسفل لأعلى(الافتراضات من 

 

 وصف المشروع المؤشرات لتحققوسائل ا الافتراضات

 1:      الهدف العام                 8               9              

 2:           الغرض 10              11             7             

 3:            النتائج 12              13             6             

             5 
 )إدراجها فى المصفوفة اختيارى(

 
 لا تتضمنها المصفوفة

 
 لا تتضمنها المصفوفة

 4:          الأنشطة
إدراجها فى المصفوفة (

 )اختياري
 

 التسلسل العام لإتمامها: مصفوفة التخطيط): 25(شكل 
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 منطقية التداخلات:  العمود الأول5/3/2
 إذن... إذا علاقة 

بمنطقѧѧѧية والѧѧتى تعѧѧرف أيضѧѧا    (للمشѧѧروع المقѧѧترح   " الغايѧѧات -الوسѧѧائل "المصѧѧفوفة منطقѧѧية علاقѧѧة    يلخѧѧص العمѧѧود الأول مѧѧن    
 . )التداخلات

 
 :آالتاليوعندما تبدأ قراءة سلسلة الهدف من أسفل إلى أعلى، يمكن أن يعبر عنها 

 
 
 
 

ولѧѧو تѧѧم 
 :قلب الوضع السابق يمكن أن نقول

 
  يجب أن نحقق الغرضإذن ،  تحقيق الهدف العامفي أردنا أن نساهم إذا

  يجب أن نخرج النتائج المحددةإذن،   أردنا تحقيق الغرضوإذا
  يجب تنفيذ الأنشطة المحددةإذن،   النتائجإحداث أردنا وإذا

 موارد معينة/ يجب أن نستخدم مدخلاتإذن،   أردنا تنفيذ الأنشطة المحددةوإذا
 

/5/3 قسم في شرحه يسوف يأت( العمود الرابع من المصفوفة    فيلافتراضات  ، وتختبر هذه المنطقية وتنقح بواسطة تحليل ا        هѧذا 
3(.  
 

 تأثير التسيير
 يتمتع بها المديرون على مستوى الأهداف المختلفة للمشروع،       التي) التحكم( إظهѧار درجѧة السѧيطرة        فѧي تفѧيد مصѧفوفة التخطѧيط       

، آما يجب أن تكون هناك        النتائج وإحداث،   والأنشطة،   حيѧث يجѧب أن يكѧون للمديريѧن سѧيطرة فعالѧة ومباشѧرة على المدخلات                
 .رقابة مناسبة لضمان فعالية إدارة هذه العناصر

 
 النتائج، إحداث تتم بها إدارة     التيمن خلال الطريقة    فقط  ، وذلك     تحقيق الغرض  سيطرة على إلا أن المديريѧن يمكن أن يكون لهم         

مساهمة المشروع فى الهدف العام، بل يمكنهم فقط مراقبة السياسة العامة    وبوجѧه عѧام لѧيس لمديѧرى المشѧروع تأثير مباشر على              
 .ومناخ البرنامج العام للتأآد من أن المشروع لا يزال فى نفس السياق المتصل بهما

 
 : الضرورية والكافية داخل المنطقية الرأسية طريقة أخرى لإظهار هذا الموضوع والذى يبين أنالظروفهذا وتعتبر 

  لكن ليس آافيا للوصول إلى الهدف العام؛ضروريالغرض تحقيق * 
  وقد لا يكون آافيا لتحقيق الغرض؛ضروريتحقيق نتائج المشروع * 
 تنفيذ أنشطة المشروع يجب أن يكون ضروريا وآافيا لإخراج النتائج؛* 
 .المدخلات ضرورية ويجب أن تكون آافية لتنفيذ الأنشطة المخطط لها* 

  يمكن تنفيذ الأنشطةإذنموارد آافية، /تم توفير مدخلات إذا
  النتائجإحداث يمكن إذننفذت الأنشطة ،  وإذا
  سوف يتحقق الغرضإذنأخرجت النتائج ،  وإذا
  فى تحقيق الهدف العام إذن، يساهم   تحقق الغرضوإذا
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، ولو أن   آثير من مشروعات التنمية تكون مقسمة بين المشارآين في التسѧييرية التطبѧيق العѧام أن المسѧئوليات         فѧي إلا إنѧه لوحѧظ      
 الحقيقѧѧية واضѧѧحة بقѧѧدر التسѧѧييرية جوهѧѧر مفهѧѧوم المشѧѧارآة ، إلا إنѧѧه مѧѧن الأهمѧѧية أن  تكѧѧون المسѧѧئوليات - نوعѧѧا مѧѧا - ذلѧѧك يعتѧѧبر

 .محليةالإمكان آما أنها يجب أن تسند إلى جهات منفذة 
 

 نتائج المشروع والمخرجات المتعاقد عليها
، حيث أن    قѧد يكѧون مѧن المفѧيد فѧى سѧياق الكѧلام عѧن السѧلطات الإداريѧة الѧتفريق بين نتائج المشروع والمخرجات المتعاقد عليها                           

مثلا الشريك  (الأنشطة لعدد من المشارآين     /هѧى بوجѧه عام منتج للأفعال      ) آمѧا هѧو مبيѧن فѧى مصѧفوفة التخطѧيط           (نتѧيجة المشѧرع     
  .) من وزارة الصحة، اللجان الإدارية الصحية المحلية، خدمات المستشارين الفنيين الممولة من إحدى الجهاتالحكومي

 
مستشار فنى مسئول /ففѧى مѧثل هѧذه الأحѧوال، يكѧون عѧادة مѧن غѧير المناسѧب للمفوضѧية الأوربѧية الإبقاء على  أى مدير مشروع                 

           ѧا مѧيجة مѧن نتѧة عѧئولية آاملѧروع      مسѧتائج المشѧيها           ن نѧتعاقد علѧرجات المѧن المخѧا عѧالمخرجات المتعاقد  أن تحدد لذا يجب   . وإنم 
 ).26المفهوم مبين فى شكل ( يساهم فى تحقيق نتائج المشروع حتى) تحت سيطرتهم (المتعاقد بتسليمهعليها بدقة ما الذى 
 

 الشروط المرجعية/الأهداف المنطقية                   التعاقد
 لمفوضية الأوربيةالمقدمة للخدمات ل

 
   
 
 
 
 
 

 تحدد ما الذى تعهد                          تحدد ما تعهدت المجموعة 
 المشارآون بتنفيذه                          الأوربية بتقديمه من خلال 

 متعاقد/سويا                                         مستشار فنى
 

 قة بين نتائج المشروع والمخرجات المتعاقد عليهاالعلا): 26(شكل 
 

 مكونات المشروع
قѧѧد يكѧѧون مѧѧن المفѧѧيد تجمѧѧيع آѧѧل مجموعѧѧة مѧѧتقاربة مѧѧن نѧѧتائج المشѧѧروع، الأنشѧѧطة، والمدخѧѧلات حيѧѧث يѧѧتكون مѧѧا يسѧѧمى مكونѧѧات  

ت آاسѧѧتراتيجيات المشѧѧروع، خصوصѧѧا إذا آѧѧان المشѧѧروع مѧѧن المشѧѧروعات الكبѧѧيرة أو المرآѧѧبة، آمѧѧا يمكѧѧن أن تعتѧѧبر المكونѧѧا      
 :يليللمشروع، ويمكن تحديد مكونات المشروع على أساس عدد من المعايير تشمل ما 

 ) لمشروع بمنطقة أمطارالإداري الإطار في الهندسي، المكون  ، مكون التدريب مثل مكون البحوث (الفنيالجانب * 
 يعكѧѧس آѧѧي زراعѧѧي مشѧѧروع فѧي بحѧѧث والائѧѧتمان مѧثل مكونѧѧات الإرشѧѧاد وال  (الهѧѧياآل المؤسسѧѧية / المسѧئوليات الإداريѧѧة * 

 )الزراعيهيكل القسم 

 غرض المشروع

 نتيجة المشروع

 أنشطة المشروع

 مخرج متعـاقد عليه

 يهاأنشطة متعاقد عل
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 ) تجارىجماهيري إقليمي مشروع فيمثل مكون آل قطر من أربعة أقطار تشترك ( الجغرافيالموقع * 
 والѧذي  مشѧروع آهѧرباء الѧريف    فѧي مѧثل مكѧون آѧل مѧرحلة مѧن المѧراحل الرئيسѧية        (مѧراحل الأنشѧطة الهامѧة بالمشѧروع     * 

 ).، صيانة ، تنفيذتجريبي ، اختبار  دراسة جدوى اقتصاديةيتطلب مراحل 
 
 يجب أن يشتمل عليها المشروع مبنيا على والتي، ويجѧب أن يكѧون الѧتحديد والموافقѧة علѧى المكونѧات ذات الفائدة والملائمة               هѧذا 

من وجهة النظر   "  معقول ما هو " الاعتѧبار    فѧي ، وآذلѧك استشѧارات المشѧارآين والأخѧذ           أسѧاس تحلѧيل الأهѧداف والاسѧتراتيجيات       
 . الإدارية

، يكѧѧون مѧѧن الأفضѧѧل أن يحѧѧتوى المشѧѧروع علѧѧى أآѧѧثر مѧѧن غѧѧرض   تشѧѧمل أآѧѧثر مѧѧن مكѧѧونوالتѧѧيوبالنسѧѧبة للمشѧѧروعات الكبѧѧيرة 
 . ، وخصخصة أآبر عدد من النتائج المختلفة للمشروع ، وقد تكون هذه طريقة عملية لعدم التجميع )غرض لكل مكون(
 

 قام المرجعيةشجرة الأهداف والأر
 في، قد يكون من الأيسر عرضها        ) شرحها للآخرين  فѧي أو نسѧاعد    ( الهيكلѧية المنطقѧية للعمѧود الأول للمصѧفوفة           فѧي عѧندما نفكѧر     

 . الغايات-، لأن ذلك يبين بوضوح تسلسل علاقة الوسائل صورة شجرة أهداف
 يتم بوضوح ربط الموارد     آي) الميزانية المرتبطة بها  خطة الموارد و  /  والأنشطة( المصفوفة   فيآمѧا أن اسѧتخدام أرقام مرجعية        

 ):المرجعي مثالا للترقيم 27ويبين شكل (، يعتبر تطبيقا مفيدا جدا  بالأنشطة والنتائج
   
 
 
 
 

                         
              3                   مكون 2                               مكون 1مكون                         

 
                      

 
 

                  وهكذا               وهكذا  وهكذا                                                  
 
 
 
 
 

 المرجعيشجرة أهداف موقع عليها الترقيم ): 27(شكل 
 

 الهدف العــــام

 الغـرض

 نتيجة
1/1 

 نتيجة
1/2 

 نتيجة
1/3 

 نتيجة
2/1 

 نتيجة
2/2 

 نتيجة
3/1 

 نشاط
1/1/1 

 نشاط
1/1/2 

 نشاط
1/1/3 

 وهكذا

 نشاط
1/2/1 

 نشاط
1/2/2 

 نشاط
1/2/3 

 وهكذا

 نشاط
2/1/1 

 نشاط
2/1/2 

 نشاط
2/1/3 

 وهكذا
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غرض لكل ( أغѧرض منفصѧلة   3) أ: (هѧداف إمѧا إلѧى   ، إعѧادة ترتيѧب الأ    هѧذا المѧثال مѧن شѧجرة الأهѧداف     فѧي ومѧن الممكѧن أيضѧا      
، وترجع أهمية    "مكون الهدف " ترتيب الأهداف يطلق عليه      فيوضع مستوى آخر    ) ب(، أو    بدلا من غرض واحد للكل    ) مكѧون 

 تطويع نماذج في بعض المرونة المنطقѧي  طѧريقة مدخѧل الإطѧار    فѧي  طѧرق التحلѧيل مѧثلما        مسѧتخدمي هѧذا الموضѧوع إلѧى إعطѧاء         
  ترتيب الأهداف  في، يصبح عدد المستويات      ، ومع ذلك فلو أن الأفكار جيدة والمنطقية معقولة         ة إلى احتياجاتهم التطبيقية   الطѧريق 

 .  ليس على قدر آبير من الأهميةهي، أو تطبيق نماذج الطريقة آما 
 

 المنطقية في واضحة وتجنب المشكلات الشائعة صياغاتآتابة 
، آما إنه من المفيد توحيد طريقة ترتيب       مصفوفة التخطيط واضحة ومحددة بقدر الإمكان      في الأهداف   صياغاتيجѧب أن تكѧون      
 :يلي هذا المقام الاتفاق على اتباع ما في، وقد يكون من المفيد أيضا  أهداف المشروع

 "  ……للمساهمة فى " أن يعبر عن الهدف العام بصيغة ) أ(
 "   إلخ……/تحسن/زاد" عود على المجموعة المستهدفة مثال أن يعبر عن الغرض بصيغة الفائدة التى ت) ب(
 "إلخ……تم توصيلها /تم إنتاجها/تم تسليمها"أن يعبر عن النتائج آقيم مادية أو ملموسة مثل ) ج(
 " ……/ابحث/انشئ/صمم/أعد" على أن تبدأ العبارة بفعل أمر مثل الحاضرأن يعبر عن الأنشطة بصيغة ) د(

 
 : لذلكمثالا) 28(ويبين شكل 

 التـرتيب مثال على آيف تصاغ العبارات

تحسѧѧين صѧѧحة الأسѧѧرة خاصѧѧة مѧѧن هѧѧم تحѧѧت سѧѧن الخامسѧѧة ، وآذلѧѧك الصѧѧحة العامѧѧة للѧѧنظام : يسѧѧاهم فѧѧى
 البيئى فى حوض النهر

الهѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدف 
 العام

 الغرض نوعية مياه النهر تحسنت. 1

 ل والمصانع انخفضحجم مياه الصرف التى تلقى فى مياه النهر مباشرة بواسطة المناز. 1. 1
 معايير معالجة المياه تم تحديدها وتطبق بفعالية. 2. 1

 النتائج

 نفذ حصر أساسى للمنازل ومنشآت الأعمال. 1. 1. 1
 استكمل الشروط الهندسية لتمديد شبكة الصرف الصحى. 2. 1. 1
 جهز آراسة مواصفات، اعرض واختار المقاول. 3. 1 . 1
 لمصانع لتشجيعها على استخدام التكنولوجيا النظيفةحدد حوافز مناسبة ل. 4. 1. 1
  وبرنامج توعيةللعامةجهز وسلم معلومات . 5. 1. 1
 وهكذا. 6. 1. 1

 الأنشطة

 
 طريقة آتابة العبارات): 28(شكل 

 
والمشѧكلة الشѧائعة فѧى صѧياغة عѧبارات الأهѧداف هѧى أن الغѧرض يصѧاغ آإعѧادة لصѧياغة حاصѧل جمѧع إنجѧاز النѧتائج أآثر منه                    

 :آإنجاز على المستوى الأعلى، وعلى سبيل المثال
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 إجراء رديء إجراء جيد

  لإنجاز النتائجآمحصلةالغرض 
 "نوعية مياه النهر تحسنت"

  لإنجازات النتائجآمجموعالغرض 
معالجة المياه تحسنت ومستويات الصرف المباشر فى "

 "النهر انخفضت

 النتائج
 ضالصرف المباشر إلى النهر انخف. 1. 1
 معايير معالجة المياه تم تحديدها وتطبق بفعالية . 2. 1
  البيئية تحسنالإدارةالوعى العام بمسئوليات . 3. 1

 

 الافتراضات:  العمود الرابع5/3/3

فѧѧى نجѧѧاح المشѧѧروع، ولكѧѧنها خѧѧارج السѧѧيطرة المباشѧѧرة لإدارة ) أو اعتѧѧبار(الافتراضѧѧات هѧѧى العوامѧѧل الخارجѧѧية الѧѧتى لهѧѧا تأثѧѧير 

مѧا هѧى العوامѧل الخارجѧية الѧتى يمكن أن تؤثر على تنفيذ المشروع واستمرارية تأثيراته      "  وهѧى الإجابѧة علѧى السѧؤال         المشѧرع، 

 "على المدى الطويل، ولكنها ليست تحت سيطرة إدارة المشروع؟

 

 :والافتراضات هى جزء من المنطقية الرأسية فى مصفوفة التخطيط، وتجرى آما يلى

 ، فسوف يتم إنجاز النتائج؛حدثت لو أن الافتراضات على هذا المستوى عند تنفيذ الأنشطة، * 

 بمجرد أن النتائج والافتراضات التى على مستواها أنجزت، فسوف يتم إنجاز غرض المشروع؛* 

ويبين .  الافتراضات على هذا المستوى، فسوف تتم مساهمة المشروع فى إنجاز الهدف العام            وحدوثعند تحقيق الغرض    * 

 :هذه العلاقة) 29(شكل 

                                                                                               بمعنى لو أن الأنشطة نفذت،

                                                                                               والافتراضات ظلت صحيحة،

                                                                                           فإنه يمكن إنجاز النتائج، وهكذا 

                                      + 

 

                                      + 

 

                                      + 

                                المتطلبات الأساسية يجب أعدادها                                                                                       

                            قبل الالتزام بالموارد وبدأ الأنشطة                          المدخـلات                     

 العلاقة بين الافتراضات وترتيب الأهداف): 29(ل شك

 

الهدف العام

 الغرض

 النتائج

 الافتراضـاتالأنشطة

 الافتراضـات

 الافتراضـات
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 آيف نحدد الافتراضات ؟

، تحلѧѧيل الأهѧѧداف  ، تحلѧѧيل المشѧѧكلات ، وسѧѧوف يѧѧُبرز تحلѧѧيل المشѧѧارآين يѧѧتم تحديѧѧد الافتراضѧѧات تدريجѧѧيا أثѧѧناء مѧѧرحلة التحلѧѧيل

 بيئة  علىالتى سوف تؤثر    ) أو الاقتصادية ، الاجتماعѧية     ، التقنѧية   السياسѧية، المؤسسѧية   (والاسѧتراتيجيات عѧدد مѧن الموضѧوعات         

، وعند اختيار استراتيجية المشروع، فإنه يوجد عادة بعض الموضوعات           ، ولكن ليس للمشروع سيطرة مباشرة عليها       المشروع

ى الرغم من  مباشرة فى استراتيجية التنفيذ، ولكنها وعلادخالهاالѧتى يمكѧن تحديدها أثناء تحليل المشكلات والأهداف والتى لم يتم             

 .  ذلك تؤثر بقوة على نجاح المشروع

 

، لѧѧم تضѧѧم   ، وتحلѧѧيل المشѧѧكلات والأهѧѧداف فѧѧى موضѧѧوع تلѧѧوث مѧѧياه الѧѧنهر      ، آنتѧѧيجة لتحلѧѧيل المشѧѧارآين   وعلѧѧى سѧѧبيل المѧѧثال  

خلفات الاسѧتراتيجية الѧتى تѧم تحديدهѧا لتحقѧيق غѧرض المشѧروع  العمѧل مباشѧرة مѧع وآالة حماية البيئة لإبراز موضوع إلقاء الم                           

 المؤسسية لوآالة حماية البيئة من أجل القدرة، ولهذا فإن بعض الافتراضات يجب أن تنفذ نحو تطوير         الصѧلبة مباشѧرة فѧى النهر      

 .  التخلص من المخلفات الصلبةمراقبة

 

ج تحليلها آمѧا قѧد يمكѧن تحديѧد افتراضѧات إضѧافية مѧن خѧلال الاستشارات الأخرى للمشارآين عند مناقشة تسلسل الأهداف وتدر              

 . )إلخ…، تقدير التأثير البيئى  العائد / ، التكلفة من خلال تحليل الملائمة التقنية(بالتفصيل 

 

 :، توجد افتراضات هامة يمكن أن تشمل موضوعات لها علاقة بما يلى وفى مثال موضوع تلوث مياه النهر

ترآيزات  / بمعنى أنها تعمل على تغيير مستويات، ولكنها هامة جدا  خѧارج سѧيطرة المشروع  (الأمطѧار وجѧريان الѧنهر      ) 1

 )الملوثات الموجودة بمياه النهر

تѧم بѧيانها آحالة إيجابية       (الصѧحي  الإنفѧاق علѧى تطويѧر شѧبكة الصѧرف            فѧي رغѧبة أصѧحاب المѧنازل وأصѧحاب الأعمѧال           ) 2

 )، ولكن لم يتم التأآيد عليها بعد خلال المناقشات المبدئية

،  ، لكن من غير ضمانات     ، بعض الحالات الإيجابية    مѧرة ثانѧية   (بѧراز مشѧكلة تلѧوث مѧياه الѧنهر            لإ السياسѧي تأآѧيد الدعѧم     ) 3

 ) يؤثر إيجابيا على تحقيق أو عدم تحقيق فوائد مستديمةالذيوبدون معرفة القدر 

 

 ماذا يجب أن نفعل بالافتراضات المبدئية

احتمالية ( العمل   جدوى من التحليل آى تساعد على تقدير        ، فإنهѧا تحѧتاج إلѧى مѧزيد         عѧند احѧتمال أن تكѧون الافتراضѧات صѧحيحة          

 . ، وإنما يتوقف على المواهب الشخصية ، ولا توجد لهذا التحليل قاعد معينة )النجاح

 

مليمتر من مياه الأمطار    ) س(" مبدئي، قد يكون لدينا افتراض        موضوع سقوط الأمطار وجريان النهر     في،   وعلѧى سѧبيل المثال    

 يجب الإجابة   والذي التالي، فيكون السؤال    " ميجا لتر فى الثانية   ) ص( الѧنهر، وجѧريان مѧياه الѧنهر بمعѧدل            وضحѧ  فѧي  السѧنة    فѧي 

، فلو   من خلال فحص التسجيلات التاريخية السابقة هذاقѧد يمكѧن تقدير  و،  " احѧتمال حѧدوث هѧذه المسѧتويات       مѧدى مѧا   "علѧيه هѧو     

، فإنѧѧه يجѧѧب إجѧѧراء بعѧѧض   ) مѧѧياه الѧѧنهر تاريخѧѧيا أقѧѧل مѧѧن الافѧѧتراض الأمطѧѧار وجѧѧريان (واقعѧѧيوجدنѧѧا أن هѧѧذا الافѧѧتراض غѧѧير  

نتائج، أو  /قد يتطلب مدخلات إضافية، أنشطة    ( تصميم المشروع ممكنا     في نѧرى مѧا إذا آѧان إبѧراز هѧذا الافتراض              آѧي الخطѧوات   

، فقد تكون  تخلص منها، وربمѧا تكѧون هѧناك حاجѧة إلى زيادة الأهداف الخاصة بخفض مياه الصرف التى يتم ال               )أهѧداف مخѧتلفة   

، وقد تكون هناك حاجة  )الاحتفاظ بمعدل جريان مناسب(هѧناك حاجѧة إلى إجراء أعمال أخرى فى منبع النهر لتقليل تدفق مياهه      
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، أمѧѧا إذا لѧѧم يѧѧتم التوصѧѧل إلѧѧى طѧѧريقة  للѧѧتعامل مѧѧع هѧѧذا الموضѧѧوع بصѧѧفة خاصѧѧة) أو مكѧѧون مشѧѧروع(إلѧѧى تصѧѧميم مشѧѧروع آخѧѧر 

 . ، على الأقل تحت الظروف الحالية ، فقد يكون هناك حاجة إلى تأجيل العمل بالمشروع تراضللتعامل مع هذا الاف

 

،  بالمشروع" المخاطر "مدى حدوث ومعѧنوية الظѧروف الخارجѧية جزءا من تقدير            حѧدوث  ، وتعتѧبر إمكانѧية تقديѧر احѧتمال         هѧذا 

 آافيالمهم هو تجميع وتحليل قدر و،  مية حدية، وبعضها يعتبر ذو أه    فѧبعض الافتراضѧات سѧوف تكѧون هامѧة لѧنجاح المشѧروع             

مѧن المعلومѧات من عدد مناسب من المصادر، على أن تشمل مختلف الآراء لمختلف المشارآين، فما يمكن اعتباره أهم افتراض                     

ظر ، وهكذا فإن إشراك مختلف وجهات الن  وجهة نظر مجموعة أخرىفيمѧن وجهة نظر مجموعة، قد لا يعتبر افتراضا بالمرة    

 .  عملية التخطيطفييعتبر جزءا مهما 

 

 )30(وهناك طريقة مفيدة لتقدير أهمية الافتراضات أثناء التصميم مبينة فى تخطيط اتخاذ القرار بشكل 

 

، فالافتراضات الممكنة الحدوث هى فقط  ، وبافѧتراض أن المشѧروع لا يزال ممكن التنفيذ      وبمجѧرد تحلѧيل واختѧبار الافتراضѧات       

وبهѧѧذا تصѧѧبح هѧѧذه  .  ، والѧѧتى تحѧѧتاج أيضѧѧا إلѧѧى مѧѧتابعة جѧѧيدة أثѧѧناء تنفѧѧيذ المشѧѧروع      رجѧѧة فѧѧى مصѧѧفوفة التخطѧѧيط  الѧѧتى تظѧѧل مد 

 . الافتراضات جزءا من خطة المتابعة وإدارة المخاطر بالمشروع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تقدير أهمية الافتراضات): 30(شكل 

 هل الافتراض مهم؟

 لا
نعم

 هل سيظل صحيحا؟

 مؤآد الحدوث تقريبا

 ممكن الحدوث

 يرةلا يحتمل حدوثه بدرجة آب

 لا يتم إدراجه فى المصفوفة

 يتم إدراجه آافتراض

هل يمكن إعادة تصميم المشروع 
 لاستبعاد تأثير العامل الخارجى؟

 لا

نعم أعد تصميم المشروع بإضافة أنشطة أو 
نتائج؛ وأعد صياغة غرض المشروع إذا 

 آان ذلك ضروريا
 

 قد لا يكون المشروع ملائما للتنفيذ



 طار المنطقيأسلوب الإ: 5قسم 

 86

 

 :ليها مصفوفة التخطيطمثالا للافتراضات التى يجب أن تحتوى ع) 31(ويبين شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مثال للافتراضات): 31(شكل 

 

 المؤشرات ومصادر التحقق : العمودان الثانى والثالث5/3/4

 تحديد المؤشرات   هي، تكون المهمة التالية      ) فى المصفوفة  4،  1عمودى  ( وصѧف المشѧروع والافتراضѧات        الانѧتهاء مѧن   بمجѧرد   

، ولأن القراءة    )3عمود  ( توفر هذه المعلومات     التي، وآذلك المصادر     )2عمود  (هداف   تسѧتخدم لقѧياس إنجѧاز الأ       يمكѧن أن  الѧتى   

 .فيشار إلى هذا بالمنطق الأفقي تكون أفقيا عندما يتم تحليل المؤشرات ومصادر التحقق، 

 

 المؤشرات

يساعد ، و ) آيف، زمن آم،( أهѧداف المشѧروع بطѧريقة يمكѧن قياسها عمليا            الممكѧن الѧتحقق مѧنها     المؤشѧرات الموضѧوعية     تصѧف   

، وتصѧѧاغ  ، آمѧѧا يسѧѧاعد علѧѧى صѧѧياغة أسѧѧس نظѧѧام التقيѧѧيم والمѧѧتابعة       علѧѧى اختѧѧبار إمكانѧѧية تحقѧѧيق الأهѧѧداف    المؤشѧѧراتتحديѧѧد

 "آيف سنعرف أن ما تم تخطيطه يحدث أو حدث بالفعل؟ أى آيف نتحقق من النجاح؟"المؤشرات آإجابة على السؤال 

 

 : المؤشر الجيديكون للأهداف قابلة للقياس بطريقة متسقة وبتكاليف مقبولة، ويجب أن ويجب أن تكون المؤشرات الموضوعية

 محدد للهدف الذى يفترض أنه يستخدم آمقياس له* 

 )إما آميا أو نوعيا(قابل للقياس * 

 مقبول من حيث التكلفة* 

 وثيق الصلة بالمعلومات المطلوبة للمديرين* 

 :الهدف العام

المساهمة فى تحسين صحة الأسرة خصوصا
من هم تحت سن الخامسة، وآذلك الصحة العامة

 للنظام البيئى فى حوض النهر

 :الغرض

 نوعية مياه النهر تحسنت 

 :1النتيجة 

حجم مياه الصرف التى تلقى مباشرة فى النهر
 بواسطة المنازل والمصانع قل

 :الافتراضات

حملة توعية قومية بواسطة الحكومة المحلية تؤثر إيجابيا
على الصحة وعمليات الوقاية الصحية للعائلات الفقيرة 

 :الافتراضات

) س(معدل جريان مياه النهر أمكن الاحتفاظ به فوق *
 لأقل شهور فى السنة على ا8ميجا لتر فى الثانية لمدة

وآالة حماية البيئة ناجحة فى خفض مستويات *
طن ) ص(إلى ) س(التخلص من المخالفات الصلبة من 

 فى السنة
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 تى يتوقع للأهداف أن تنجز لكى يمكن معرفة م-مرتبط بالوقت* 

  

هѧذا بالإضѧافة إلѧى أن المؤشѧرات يجب أن تكون مستقلة بعضها عن البعض، وآل مؤشر له علاقة بهدف واحد فقط فى المنطقية      

 وعلى سبيل المثال، فالمؤشرات      .الرأسية، بمعنى أنه إما أن يكون مؤشرا للهدف العام أو لغرض المشروع أو لنتيجة واحدة فقط               

   ѧى مسѧيجة يجب ألا تكون ملخصا لما وضع على مستوى الأنشطة بل يجب أن تصف الإنجاز الذى يمكن قياسه نتيجة      علѧتوى النت

 .تنفيذ الأنشطة

 

 جيدة، آمية، وآمثال، فإن مؤشرا واحدا قد يعطى معلومات   أآѧثر مѧن مؤشѧر لكѧل هدف       يحѧدد  أن   الضѧروري آمѧا إنѧه غالѧبا مѧن         

، وفى نفس الوقت  ) المجموعات المستهدفةآراء فيآما   (النوعيةؤشѧر آخѧر يرآѧز علѧى          حاجѧة إلѧى تدعѧيمه بم       فѧي  يكѧون    والѧذي 

 جمѧѧع الحѧѧد الأدنѧѧى مѧѧن المعلومѧѧات المطلوبѧѧة  هѧѧي، فالقѧѧاعدة القѧѧائدة هѧѧنا   شѧѧراك وضѧѧع مؤشѧѧرات آثѧѧيرةفѧѧييجѧѧب تجنѧѧب الوقѧѧوع 

 .زت سبيلها للإنجاز أو قد أنجفيلمساعدة المديرين والمقيّمين على تقدير هل الأهداف 

 

 لѧѧو أنهѧѧا جمعѧѧت بواسѧѧطة  نفسѧѧها تُجمѧѧع يجѧѧب أن تكѧѧون هѧѧى  التѧѧي هѧѧو أن المعلومѧѧات الموضѧѧوعية للأهѧѧدافومعѧѧنى المؤشѧѧرات 

، وهذا يمكن عمله بسهولة أآثر للمقاييس الكمية منه لتلك التى     )هوى شخص ما  / لآراء متروآةأى أنهѧا غѧير      (مجموعѧات مخѧتلفة     

 .تهدف لقياس التغير النوعي

 

، ولكѧѧن غالѧѧبا مѧѧا تحѧѧتاج   )وأحѧѧيانا بطѧѧريقة أولѧѧية أثѧѧناء بلѧѧورة المشѧѧروع   (ديѧѧد المؤشѧѧرات فѧѧى مѧѧرحلة الصѧѧياغة    هѧѧذا، ويجѧѧب تح 

المؤشѧرات إلѧى تحديدهѧا بتفصѧيلات أآѧثر أثѧناء التنفѧيذ، وذلѧك عѧندما تصبح الاحتياجات الفعلية للمديرين من المعلومات، وآذلك                         

 .عملية جمع المعلومات أآثر وضوحا

 

رسѧما مبسѧطا للعلاقѧة بيѧن مسѧتويات الأهѧداف والمصطلحات المستخدمة للمؤشرات طبقا لتعليمات المفوضية          ) 32(ويبيѧن شѧكل     

 :2002الأوربية فى تقدير إنجاز أحد القطاعات الريفية لشهر ديسمبر 

 

 

 

 

 

 

 العلاقة بين مصطلحات الأهداف ومصطلحات المؤشرات): 32(شكل 

 

 مصطلحات المؤشر مصطلحات الأهداف

 الهدف العام

الغرض

النتيجة

 مؤشرات التأثير

 يلةالحص مؤشرات

 مؤشرات المخرج
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 مصادر التحقق

ق فѧى الاعتѧبار وتحѧدد فѧى نفѧس الوقѧت الѧذى تصѧاغ فѧيه المؤشѧرات، لأن ذلѧك سѧوف يسѧاعد على               يجѧب أن تؤخѧذ مصѧادر الѧتحق        

اختѧبار هѧل يمكن أو لا يمكن قياس المؤشرات بواقعية وبقدر معقول من الوقت والمال والجهد، آما يجب أن تحدد وسائل التحقق                       

 :ما يلى

 السجلات هيوما )  إلخ …حصر لعينات، مشاهدات،    مѧن سجلات الإدارة، دراسات خاصة،       ( يѧتم جمѧع المعلومѧات        آѧيف * 

 ) إلخ…تقارير الإنجاز، حسابات المشروع، الإحصاءات الرسمية، شهادات الإتمام الهندسية (المتاحة 

عامليѧن إرشѧاديين ميدانييѧن، فѧرق مѧتعاقد معهѧا لتنفѧيذ حصر، مكتب الصحة        ( المعلومѧات   توفѧير /  سѧيقوم بجمѧع    الѧذي  مѧن * 

 ). بالمشروعلإداريابالقطاع، الفريق 

 ). إلخ…شهرية، ربع سنوية، سنوية ( يجب أن تقدم وآل آم من الزمن / متى* 

 

، وأول ما  ، آما يجب خفض النفقات الإضافية    ، يجب تجنب نظام المعلومات المزدوجة       المؤسسة تقويةوحتى يمكن دعم أهداف     

، أو على الأقل من خلال تدعيم   مѧن خѧلال الأنظمѧة الحالية   يجѧب فعلѧه هѧو الѧنظر فѧيما لѧو أن المعلومѧات المطلوبѧة يمكѧن جمعهѧا              

، وتقارير المانحين والأعمال  ، ومؤسسات البحوث المحلية   ، فإن مكتب الإحصاء    ، ومن الصورة العامة    تطويѧر الأنظمة الحالية   

مؤسسات الحكومية المحلية،   ، وال  ، فإن منظمات المجتمع المدنى     ، آما إنه على المستوى المحلى      يمكѧن أن تكѧون مفيدة آمصادر      

فالنقطة الرئيسية هنا إذن    .  والمؤسسѧات الخدمѧية تحتفظ على الأرجح بسجلات يمكن أن توفر معلومات ملائمة لمنفذى المشروع              

 . قبل إنشاء أنظمة ومصادر جديدة) متى آان ذلك ممكنا وملائما(هى استخدام الأنظمة والمصادر الحالية 

 

والتكلفة المادية، فلو أن ) أى سهولة جمع المعلومات والتحليل  (مباشѧرة بيѧن مدى تعقيد مصادر التحقق         هѧذا، وتوجѧد غالѧبا علاقѧة         

، فيجب استبداله بمؤشر آخر أبسط وأرخص حتى ولو بياناته  فى جمع   هناك صعوبة   هѧناك مؤشѧرا وجد أنه باهظ التكاليف أو أن           

لقياس الزيادة فى الدخل على مستوى (سع على دخول المزارعين آان غير مباشر، وعلى سبيل المثال فبدلا من إجراء حصر مو         

، فقѧد يكѧون الأآѧثر فѧائدة مѧن الناحѧية العملѧية هو تقدير التغيرات فى مدخرات المزارعين من          )غѧرض المشѧروع أو الهѧدف العѧام        

 .خلال مجموعة من حالات الدراسة

 

 سيسѧѧتخدم هѧѧذه  الѧѧذيمѧѧن "مؤشѧѧرات ومصѧѧادر الѧѧتحقق هѧѧو   والسѧѧؤال الهѧѧام الѧѧذى يجѧѧب الاحѧѧتفاظ بѧѧه فѧѧى الذاآѧѧرة عѧѧند تحديѧѧد ال      

الشرآاء /، وفѧى ضوء الحقيقة التى تقول أن المشروعات يجب أن تكون مملوآة للمشارآين المحليين       ومѧرة أخѧرى   " المعلومѧات؟ 

 المؤشرات  ، ولهذا يجب أن لا تعكس       حاجѧتهم هѧم للمعلومѧات والѧتى لها أهمية قصوى بالنسبة لهم             فѧالمطلوب هѧو   ، إذن    المنفذيѧن 

،  مجѧرد مѧا يرغѧب فѧى معرفѧته المѧانح أو المعونѧة الفنѧية الممولѧة بواسѧطة أحѧد المانحيѧن، ولكѧن مѧا يحѧتاجه المديѧرون المحليون                                 

والطѧريقة الأفضѧل لѧتقدير ذلѧك هѧى فهم آيف تعمل أنظمة المعلومات المحلية، بجانب التأآد من أن المشارآين المحليين لهم دور                        

 . رات ووسائل التحقققيادى فى تحديد المؤش
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 المؤشرات ومصادر التحقق على مستوى الهدف العام للمشروع

بإطار السياسة العامة أو سياق البرنامج، آما يجب أن يبين ) مساهمته(يجѧب أن يربط الهدف العام للمشروع المداخلة الخاصة به   

لѧيس ضمن  ( لذلѧك فلѧيس مѧن مهمѧات المشѧروع  نفسѧه        المѧدى الأبعѧد للهѧدف أو الأهѧداف التѧنموية الѧتى يسѧاهم فѧيها المشѧروع، و                   

جمѧع المعلومѧات حѧول مسѧاهمة المشѧروع فѧى الهѧدف العѧام، وعلى الرغم من ذلك فقد يكون من المفيد أن يقوم مخططو                  ) أعمالѧه 

مصѧѧادر (، وآѧѧيف سѧѧيتم جمѧѧع هѧѧذه المعلومѧѧات  )أو مجموعѧѧة الأهѧѧداف(القطѧѧاع /المشѧѧروع بѧѧتحديد المؤشѧѧرات الخاصѧѧة بالسياسѧѧة 

القطاع التى يعملون من خلالها وتجعلهم يرآزون على     /، فذلك من شأنه مساعدة مديرو المشروع على فهم سياق السياسة          )تحققال

 ، فѧإن مؤشѧرات ومصѧادر الѧتحقق للنѧتائج والغѧرض هѧى الأآѧثر أهمѧية مѧن وجهѧة نظر                      وعلѧى ذلѧك    . الѧنظر إلѧى المѧدى الأطѧول       

 . مديرى المشروع

 

 :   فى مشروع خفض تلوث مياه النهر" للغرض"شرات الممكنة ومصادر التحقق مثالا للمؤ) 33(ويبين شكل 

 وصف المشروع المؤشر مصدر التحقق

 لنوعѧѧѧية المѧѧѧياه يجѧѧѧرى   أسѧѧѧبوعيحصѧѧѧر 
بالѧتعاون مѧع وآالѧة حماية البيئة وسلطات     

 يقѧدم لوزيѧر البيئة      شѧهري الѧنهر، وتقريѧر     
رئѧيس لجنة تسيير    ( الحكومѧة المحلѧية      فѧي 

 )المشروع

ترآѧѧيزات مرآѧѧبات العناصѧѧر الثقѧѧيلة    : المؤشѧѧر
والمخلفѧѧات ) ، الزئѧѧبق ، الكادمѧѧيوم الرصѧѧاص(

 غير المعالجة
بالمقارنѧѧѧѧѧة % 25انخفضѧѧѧѧѧت بنسѧѧѧѧѧبة  :الكمѧѧѧѧѧية

 2003بمستويات 
ومѧѧتوافقة مѧѧع معايѧѧير الѧѧرقابة المحلѧѧية : النوعѧѧية

 التلوث / المقررة للصحة
  2006بنهاية عام : الزمن

 الغرض
 نوعية مياه النهر تحسنت

 

 مثال للمؤشر ومصدر التحقق): 33(شكل 

 

  استكمال مسودة مصفوفة التخطيط5/3/5

 هذه المرحلة من إعداد الخطة ، وما يجب عمله تاليا هو إجراء تحليل للأنشطة        حتى  شكل مسودة  فѧي لا تѧزال مصѧفوفة التخطѧيط        

 . وتقدير الموارد والتكلفة المطلوبة

 

، إلا أنها  )بغرض التبسيط (العامة على أنها مجموعة من الخطوات     المنطقي الإطѧار    أسѧلوب تذآѧّر أنѧه بالѧرغم مѧن تقديѧم طѧريقة             

الناتجة بيانات ال التحليل تعاد مراجعتها وتستخدم آليات من آلية، حيث أنه مع استخدام آل   التطبѧيق عبارة عن عملية تكرارية    فѧي 

، لا يمكن وضع    للأنشطة الزمني وهكذا، فإنه أثناء التحديد      ،  آمعلومѧات تأتى إلى دائرة الضوء      الآلѧية الجديѧدة   هѧذه   عѧن اسѧتخدام     

، آما أنه لابد من إجراء قدر  تفاصѧيل المѧوارد والأنشѧطة حѧتى يѧتم اعѧتماد الأهѧداف والافتراضات والمؤشرات ومصادر التحقق          

 يتم ذلك فهناك خطر أن ، وإذا لم  يتم فيه تحليل غرض المشروع والنتائجالذي نفس الوقت   فيمѧن العمѧل علѧى مسѧتوى الأنشѧطة           

 .الموارد /  التكلفةفيبسبب الواقع العملي للقصور " غير ملائم"الجزء الأآبر من الأهداف سوف يتعرض لأن يكون 
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 هذه عند(مѧثالا آѧيف تѧبدو العناصѧر الأآثر أهمية لمسودة مصفوفة التخطيط لمشروع خفض تلوث مياه النهر                 ) 34(ويبيѧن شѧكل     

 ):المرحلة من الإعداد

 وصف المشروع المؤشرات وسائل التحقق الافتراضات

سѧѧѧجلات المستشѧѧѧفى والمرآѧѧѧز الطѧѧѧبى    
المحلѧى، والѧتى تشѧمل تسجيلات صحة        
الأم والطفل التى جمعت بواسطة فريق      
المستشѧѧѧفى والمرآѧѧѧز الطѧѧѧبى، النѧѧѧتائج    
الموجѧѧودة فѧѧى الѧѧѧتقرير السѧѧنوى للبيѧѧѧئة    

 بواسطة وآالة حماية البيئة

تجة الإصѧѧѧابة بالأمѧѧѧراض والѧѧѧنا 
عѧن اسѧѧتخدام المѧѧياه، الإصѧѧابات  
الجلديѧѧة، وأمѧѧراض الѧѧدم بسѧѧبب   
المعѧادن الثقѧيلة انخفضت بنسبة      

، وبصفة  2008فѧى عѧام     % 50
خاصѧѧѧѧة فѧѧѧѧى وسѧѧѧѧط العѧѧѧѧائلات    
الفقѧѧيرة الѧѧتى تعѧѧيش علѧѧى طѧѧول  

 مجرى النهر

 الهدف العام
المسѧاهمة فѧى تحسѧѧين   
صѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧحة الأسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرة 
خصوصѧѧѧѧا مѧѧѧѧѧن هѧѧѧѧѧم  
تحѧѧѧت سѧѧѧن الخامسѧѧѧة، 
وتحسѧѧѧѧѧѧѧين الصѧѧѧѧѧѧѧحة  

 للѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧنظم العامѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة
البيولوجية فى حوض   

 النهر

لحملѧة القومѧية الѧتى تقوم       * 
بها الحكومة المحلية تؤثر    
إيجابѧѧѧѧѧѧيا علѧѧѧѧѧѧى الوقايѧѧѧѧѧѧة  
الصحية للعائلات و آذلك    

 عمليات النظافة
 جمعѧيات الصيد فعالة فى      *

مѧѧѧѧѧѧѧنع أعضѧѧѧѧѧѧѧاءها مѧѧѧѧѧѧѧن  
اسѧتغلالهم لمناطق زريعة    

 الأسماك

حصѧѧر أسѧѧبوعى لنوعѧѧية المѧѧياه يجѧѧرى   
لѧѧѧѧѧة حمايѧѧѧѧѧة البيѧѧѧѧѧئة بالѧѧѧѧѧتعاون مѧѧѧѧѧع وآا

وسѧѧلطات الѧѧنهر، وتقريѧѧر شѧѧهرى يقѧѧدم   
لوزيѧѧѧѧر البيѧѧѧѧئة فѧѧѧѧى الحكومѧѧѧѧة المحلѧѧѧѧية 

 )رئيس لجنة تسيير المشروع(

ترآѧѧѧѧيزات مرآѧѧѧѧبات العناصѧѧѧѧر 
رصѧѧѧѧاص، آادمѧѧѧѧيوم،  (الثقѧѧѧѧيلة 
والمخلفѧѧѧѧѧѧѧѧات غѧѧѧѧѧѧѧѧير ) زئѧѧѧѧѧѧѧѧبق

% 25المعالجة انخفضت بنسبة    
) 2003مقارنѧѧѧѧѧѧة بمسѧѧѧѧѧѧتويات  (

وتѧѧѧѧتوافق مѧѧѧѧع معايѧѧѧѧير الѧѧѧѧرقابة 
الѧѧѧتلوث /لѧѧѧى الصѧѧѧحةالمحلѧѧѧية ع

 2007المقررة بنهاية عام 

 الغرض
نوعѧѧѧѧѧية مѧѧѧѧѧياه الѧѧѧѧѧنهر 

 تحسنت

معѧدل جѧريان مѧياه النهر       * 
مѧѧيجا لѧѧتر ) س(ظѧѧل فѧѧوق 

 شѧѧهور 8فѧѧى الثانѧѧية لمѧѧدة 
 فى السنة على الأقل

 نوعѧѧية المѧѧѧياه عѧѧѧند منѧѧѧبع  *
 النهر تبقى آما هى

حصѧѧѧѧر سѧѧѧѧنوى لعيѧѧѧѧنات مѧѧѧѧن المѧѧѧѧنازل 
دية والمصѧѧانع يѧѧتم إجѧѧراؤه بواسѧѧطة الѧѧبل

 2006 و 2003ما بين أعوام 

مѧѧѧѧѧѧѧѧن مѧѧѧѧѧѧѧѧياه صѧѧѧѧѧѧѧѧرف  % 70
مѧѧѧѧѧѧن مѧѧѧѧѧѧياه % 80المصѧѧѧѧѧѧانع، 

صѧѧѧѧرف المѧѧѧѧنازل تعѧѧѧѧالج فѧѧѧѧى    
 2006محطات فى عام 

  1نتيجة 
حجѧѧѧم مѧѧѧياه الصѧѧѧرف   
الѧذى يلقى مباشرة فى   
الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧنهر بواسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧطة  
المنازل والمصانع قل

وآالѧѧة حمايѧѧة البيѧѧئة ناجحѧѧة  
فѧѧѧѧѧѧѧى خفѧѧѧѧѧѧѧض مسѧѧѧѧѧѧѧتويات 
الѧѧѧѧѧتخلص مѧѧѧѧѧن المخلفѧѧѧѧѧات  

المصѧѧѧانع الصѧѧѧلبة بواسѧѧѧطة 
) ص(طѧѧѧن إلѧѧѧى  ) س(مѧѧѧن 

 طن فى السنة 

مѧѧѧѧѧѧѧراجعات وآالѧѧѧѧѧѧѧة حمايѧѧѧѧѧѧѧة البيѧѧѧѧѧѧѧئة  
باسѧѧѧѧѧتخدام معايѧѧѧѧѧير مѧѧѧѧѧنقحة وطѧѧѧѧѧرق  (

 شهور  3تجرى آل   ) مѧراجعة مѧتطورة   
 ويقدم بها تقرير للجنة تسيير المشروع

 محطѧѧѧات 4مѧѧѧياه الصѧѧѧرف مѧѧѧن 
قائمѧة تѧتوافق مѧع معايѧير وآالѧѧة     
حمايѧѧѧѧة البيѧѧѧѧئة لنوعѧѧѧѧية المѧѧѧѧياه    

 الثقѧѧѧيلة محѧѧѧتواها مѧѧѧن لمعѧѧѧادن (
 2005فى عام ) والمخلفات

  2نتيجة 
معايѧѧѧير معالجѧѧѧة مѧѧѧياه 
الصѧѧѧرف أقѧѧѧرت وتѧѧѧم 

 تفعيلها

 إلخ   
 

 مثال للعناصر الهامة فى مسودة مصفوفة التخطيط) 34(شكل 

 

،  ها، فإن مصفوفة التخطيط يمكن أن تحتوى على الأنشطة المبينة لكل نتيجة أو لا تحتوى علي            هѧذا المضمار   فѧي وآمѧا ذآѧر آنفѧا       

، وبصفة   تكون الخطة ملائمةحتى يستحب إدراجها التي الأنشطة الهامة هي ما في، تبقى هناك حاجة للتفكير   وأيا آان الاختيار  

ولكѧѧن ،   حاجѧѧة إلѧѧى أن تѧѧدرج فѧѧي، إذن فالموضѧѧوع لا يعѧѧنى مѧѧا إذا آانѧѧت الأنشѧѧطة   ، تدبѧѧير المѧѧوارد والѧѧتكلفة  خاصѧѧة التوقيѧѧتات

 . هاببساطة أين وآيف يتم توثيق
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  الخطة الزمنية للأنشطة والموارد والتكلفة5/4
  نظرة عامة5/4/1

 والفترة المنطقي تساعد على تحديد التتابع فهي،  الخطѧة الزمنѧية للأنشطة عبارة عن نماذج لتحليل وتوقيع أنشطة المشروع بيانيا    
 التالي، آما أنه يقوم على أساسها الإجراء     دارية توجѧد بيѧن الأنشѧطة وتوفѧر أساسا لتوزيع المسئوليات الإ            التѧي المѧتوقعة والتبعѧية     

 . لموارد وخطة التكلفةالتحديد 
 

، وبدون هذه البيانات لا يمكن عمل   مسودة أثناء دراسة الجدوىفѧي هѧذا وتحѧتاج آѧل مѧن خطѧة المѧوارد والѧتكلفة إلѧى أن توضѧع              
 . العائد /  تحليل التكلفةبمعايير، وخصوصا  تقدير آاف لملائمة المشروع

 
، وخلال    دورة حѧياة المشѧروع وطѧرق التنفѧيذ المتوقعة          فѧي ، ومرحلѧته     ويعѧتمد مسѧتوى التفاصѧيل علѧى طبѧيعة وحجѧم المشѧروع             

،   آثير من التفصيلاتلتحديد العادة غير ملائم   في، لأنه يكون    آمؤشرات فقط   ، يجب أن يكون تحديد الأنشطة        مѧرحلة التخطѧيط   
لحصول ا يستغرقه   الذينتيجة الوقت   (لمشѧروع إلا بعد مرور عام أو أآثر بعد التصميم            قѧد لا يѧبدأ تنفѧيذ ا        فѧي حѧالات   وخصوصѧا   

 . )، وما هو مطلوب من تعاقد مع مستشارين ، إنهاء اعتماد الموافقة على الموافقة على التمويل
 

، آما يجب أيضا     )يط مصفوفة التخط  فيآما هو مبين    (ويجب أن يكون ارتباط خطة الأنشطة مع إنجاز نتائج  المشروع واضحا             
 : مثالا لهذا الارتباط) 35(، ويبين شكل  أن تكون خطة الموارد والميزانية واضحة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العلاقة بين مصفوفة التخطيط وخطة الأنشطة وخطة الموارد): 35(شكل 
 
 إعداد توقيتات الأنشطةمراجعة  جداول 5/4/2

 المصفوفة أو لا في قد تدرج فعلا التي(الممكن إذن استخدام الأنشطة المحددة عѧند اسѧتكمال مصѧفوفة التخطѧيط نفسها، يكون من        
، )أو جѧداول جانت  ( التحالѧيل التالѧية لموضѧوعات الوقѧت والتبعѧية والمسѧئولية وذلѧك باسѧتخدام نمѧاذج خطѧة الأنشѧطة                        فѧي ) تѧدرج 

 . )37،  36 شكليانظر (

 1 النتيجة 1.1
 النشاط 1.1..1

 الأول
 النشاص الثانى
 النشاط الثالث
 النشاط الرابع

 النشاط الخامس
 النشاط السادس

 ـــــ
 الأنشطة                              وحدة    آمية للمدة المخططة  التكلفة    ــــــــــ

ال ة الشف

 الأ
 نشطة

   1000   100      2      2  اجهزة آمبيوتر                       عدد 
    4فاآس موديوم                        عدد          

     4أثاث مكتبى                          قطعة   
 مرتبات وحوافز

 موظفين

 مصفوفة التخطيط

 المبنية على النتائجالموارد خطة  المبنية على النتائج-خطة الأنشطة
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، ومناسبة أيضا لمستوى التفاصيل المفيدة  ة المتوقعة للمشروع المزمع تصبح مناسبة للفترآي، ولا بأس من تطوير النماذج       هѧذا 
 يوضح فيها بيان بدأ وانتهاء    أي(، وقد تدرج أنشطة السنة الأولى بكثير من التفصيلات              يѧرى من الوجهة العملية إدراجها      والتѧي 

 تبين أي(تالية فيجب أن يكون بيانها أطول مدى ، أما أنشطة السنوات ال )الأنشѧطة بمعѧنى بيان الأسبوع أو الشهر للموعد المتوقع        
رة ا، وهѧѧذه مجѧѧرد تقديѧѧرات مبدئѧѧية يجѧѧب مراجعѧѧتها لاحقѧѧا بواسѧѧطة إد     ) فѧѧيه النشѧѧاط ينتهѧѧي سѧѧيبدأ أو الѧѧذيالسѧѧنة أو ربѧѧع السѧѧنة  

  للإنجازالفعلي  ضوء التطورفيويستمر استعراضها ومراجعتها أثناء التنفيذ وذلك   )  تقرير البدء  في(المشروع بمجرد بدأ التنفيذ     
. 
 

 :آالآتي وهكذا فإن مفهوم خطوة بخطوة لإعداد خطة تفصيلية للأنشطة يمكن أن يكون 
 

 قائمة الأنشطة الرئيسيةإعداد : 1خطوة 
، وهكذا   تѧم تحديدها من خلال التحليل بمثابة ملخص لما يجب أن يقوم به المشروع لإنجاز النتائج        التѧي تعتѧبر الأنشѧطة الرئيسѧية       

 . تخدامها آأساس لإعداد خطة الأنشطة لتحديد المراحل والفترات المرغوب فيها لتنفيذ الأنشطة الهامةيمن اس
 :  تم إتمامها باتباع الخطوات التاليةوالتيمثالا للخطة التفصيلية للأنشطة ) 37(ويبين شكل 

 
 يمكن تنفيذها الأنشطة إلى مهام تقسيم: 2خطوة 

 .  الموافقة على التمويل وبدأ مرحلة تنفيذ المشروعدالا بع هذه الخطوة لا يتم إنجاز
 هنا تحليل ويتم،   تنظم وتدار بسهولةآيوالهѧدف مѧن وراء تحلѧيل الأنشѧطة إلѧى أنشѧطة فرعѧية أو مهѧام هѧو جعلهѧا أآѧثر بساطة                         

،  لمهام إلى أفراد، وتحلѧيل آѧل نشѧاط فѧرعى إلѧى مهѧام ، حينѧئذ يمكѧن أن تسѧند هѧذه ا                 النشѧاط إلѧى مكوناتѧه مѧن الأنشѧطة الفرعѧية           
 . وتصبح أهدافا لهم على المدى القصير

، ذلѧѧك لأن الخطѧѧأ الشѧѧائع هѧѧو تحلѧѧيل الأنشѧѧطة إلѧѧى   تѧѧناول المسѧѧتويات بطѧѧريقة صѧѧحيحةهѧѧي هѧѧذه العملѧѧية فѧѧيوالمهѧѧارة الأساسѧѧية 
ة عن تقدير الوقت ، لذا يجب التوقف عن تحليل الأنشطة الفرعية بمجرد أن يصل المخططون إلى تفصيلات آافي              فرعѧيات آثيرة  

وأن الشѧخص المسѧئول مسѧئولية فعلية عن أداء العمل لديه الإرشادات الكافية عما               للنشѧاط الفرعѧي     المطلѧوب والمѧوارد المطلوبѧة       
 .لمنفذي المشروع  تخطيط المهام الفردية ومن هنا يبدأيجب عمله، 

  
 ح التسلسل والتبعيةيوضت: 3خطوة 

 :يلي ، وذلك لتبين ما  ، لابد من ربطها ببعضها  تفصيلات آافية تحليل الأنشطة إلىبعد الانهاء من
 ؟  الأنشطة المرتبطة ببعضهاترتيب يتم تنفيذ أي في: التسلسل* 
 ؟ هل النشاط يعتمد على بدء أو الانتهاء من نشاط آخر: التبعية* 

 
الحفѧѧر ووضѧѧع  مѧѧثل(كѧѧنها مѧѧتداخلة ، فمѧѧن المعѧѧروف أن بѧѧناء مѧѧنزل يحѧѧتاج إلѧѧى عملѧѧيات منفصѧѧلة ول  ويمكѧѧن توضѧѧيح ذلѧѧك بمѧѧثال

 أن  يقتضي، فالتتابع    )، أعمال المحارة   ؛ تشييد السقف   ، لصѧق الحوائط    ؛ ترآيѧب الأبѧواب والشѧبابيك       ؛ بѧناء الحوائѧط    الاساسѧات   
 ѧبل بناء الحوائط، بينما تنطو          ييأتѧات قѧر الأساسѧقبل أن  ترآيب الأبواب والشبابيك فييمكنك البدء  لا  التبعية على حقيقة أنه    ي حف

، فإن التبعية  ومن ناحية أخرى ،  أعمال المحارةتنتهيأنه لا يمكنك لصق الحوائط قبل أن  و أ، تصѧل الحوائѧط إلѧى ارتفاع معين     
 أن الشخص ربما يكون غير قادر على إنهاء آلا      أي( يتم تنفيذها بواسطة شخص واحد       التيقѧد تنشѧأ بيѧن الأنشطة غير المرتبطة          

  .) وقت واحدفيالنشاطين 
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 ر موعد البدء والمدة وموعد الانتهاء من الأنشطةيقدت: 4خطوة 
 خطة الأنشطة لتوقيع موعد البدء      في، ثم إدراجه     )مهمة( لمدة آل نشاط فرعى      واقعي تحديѧد التوقيѧت علѧى إجراء تقدير          يѧنطوي 

، ولضمان أن  ت بدرجة عالية من الثقة    ر التوقيتا ي، إلا أنه يكون من المستحيل غالبا أن تقد         المѧرغوب فѧيه وآذلѧك موعѧد الانѧتهاء         
 .  من المعرفة الفنية والخبرةالضروري تم تقديرها على الأقل واقعية يجب استشارة هؤلاء الذين يملكون القدر التيالتوقيتات 

ث ، وهذا يمكن أن يحد  عѧدم دقة تقدير الوقت المطلوب هѧي  إعѧداد خطѧة الأنشѧطة    فѧي  تѧبرز  والتѧي ومѧن أآѧثر المشѧكلات شѧيوعا         
 :لأسباب آثيرة منها

  للتبعية البينية للأنشطةالكافي الاستنتاج فيالقصور * 
نفس الجهاز لعمل شيئين استخدام  أو مثل قيام نفس الشخص بعمل نشاطين  (تحديѧد مواعѧيد اسѧتخدام الموارد         فѧي القصѧور   * 

 ) نفس الوقتفيأو أآثر 
 سريعة إظهار الالتزام بنتائج فيالرغبة * 

 
  توقيتات الأنشطة الرئيسيةصيلخت: 5خطوة 

، فإنه من المفيد عمل ملخص عام لموعد   توقيѧتات مهѧام الأفѧراد الذيѧن سيقومون بأداء الأنشطة الرئيسية       تحديѧد عѧند الانѧتهاء مѧن       
 . ، وموعد الانتهاء للأنشطة الرئيسية ، والمدة للبدء

 
 نقاط المتابعةد أماآن يحدت: 6خطوة 
 توفر مقياسا للنجاح آما تضع التي أهم الأحداث فهي،   تقوم عليه متابعة وإدارة تنفيذ المشروع     ذيال الأساس   نقاط المتابعة تعطى  

:  تѧѧم تقديѧѧرها للانѧѧتهاء مѧѧن آѧѧل نشѧѧاط مѧѧثال التѧѧي الѧѧتواريخ هѧѧي، وأبسѧѧط هѧѧذه الوقفѧѧات  أمѧѧام فѧѧريق المشѧѧروع هدفѧѧا للوصѧѧول إلѧѧيه 
 "200× يناير فيالاحتياجات التدريبية المقدرة تم الانتهاء منها "
 

 تحديد الخبرات المطلوبة: 7خطوة 
، إلا أن    ، وقѧد تكѧون الخبرات المتاحة معروفة مسبقا         ، فإنѧه يمكѧن تحديѧد نѧوع الخѧبرات المطلوبѧة             عѧندما تصѧبح المهѧام معѧروفة       

 .  الموارد البشرية المتاحةفي إطارتحديد الخبرات يعطى فرصة جيدة لاختبار ما إذا آانت الخطة العملية ملائمة 
 

 وزع المهام على الفريق: 8خطوة 
نقاط ، فمع توزيع المهام تأتى مسئولية تحقيق الإنجاز عند         توزيѧع المهام على الفريق يشمل أآثر من مجرد تلاوة من سيفعل ماذا            

ق  وسيلة لتحديد مسئولية آل عضو من أعضاء الفريق أمام مدير المشروع وآذلك أمام أعضاء الفري               هي، وبمعѧنى آخر     المѧتابعة   
 . الآخرين

وعѧѧندما توآѧѧل المهѧѧام   الفѧѧريق ،فѧѧي الاعتѧѧبار القѧѧدرات والمهѧѧارات والخѧѧبرة لكѧѧل عضѧѧو  فѧѧيولهѧѧذا يجѧѧب أن يѧѧأخذ توزيѧѧع المهѧѧام  
، وإذا لم يتم ذلك فربما يكون من الواجب زيادة          ، فإنѧه مѧن المهѧم الѧتأآد أنهѧم فهمѧوا جѧيدا مѧا هو المطلوب منهم                    لأعضѧاء الفѧريق   

 . اصة بتلك المهاممستوى التفصيلات الخ
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 خطة الأنشطة

  السنة الأولى السنة الثانية السنة الثالثة

 رقـم النتائج والأنشطة الفعالة المسئولية 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

 في يلقى الذيحجم مياه الصرف              
 النهر مباشرة انخفض

1/1 

الأنشطة       
متعاقد مع الحكومة             

 المحلية
 للمنازل أساسيأجرى حصر 

 والأنشطة الأخرى
1/1/1 

متعاقد مع الأعمال             
 المدنية المحلية

استكمل الشروط الهندسية لتمديد 
 الصحيشبكة الصرف 

1/1/2 

، اطرح  أعد آراسة مواصفات قسم الأعمال المدنية            
 مناقصة واختر مقاول

1/1/3 

، وقسم الأعمال  متعاقد            
 المدنية

 1/1/4 نفذ وتابع تنفيذ الأعمال الرئيسية

وآالة حماية البيئة وقطاع             
 الأعمال

 آيحدد حوافز ملائمة للمصانع 
 تستخدم التكنولوجيا النظيفة

1/1/5 

وآالة حماية البيئة             
 والحكومة المحلية

 1/1/6 ج حوافزصمم ونفذ برنام

جهز المعلومات ونفذ حملة توعية  الحكومة المحلية            
 قومية عن التخلص من مياه الصرف

1/1/7 

 1/1/8 الخ             
      

  أعد أثناء مرحلة الصياغة-مثال لخطة الأنشطة الفعالة): 36(شكل 
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  إعداد خطة الموارد وخطة التكلفة)5/4/3
، ذلك لأن هذين العاملين سوف   روعيت فيها الدقة واتخذت فيها الاحتياطات الكافية      موازنةيجѧب أن تعѧتمد تقديرات التكلفة على         

، يتم الموافقة على ذلك وبالتبعية التنفيذ السلس للمشروع عندما  ،  المشروع  تقييم  أثѧيرا آبѧيرا علѧى قѧرار الاسѧتثمار عند            يؤثѧران ت  
، حيث تتم مراجعة آل نشاط للتأآد من أن        لخطة الموارد مѧع تحديѧد مبدئي      ومѧرة أخѧرى نقѧول أنѧه يجѧب مطابقѧة قائمѧة الأنشѧطة                 

 هذه فѧي ميزانѧية الأنشѧطة الإداريѧة    إغفѧال تحديѧد   يجѧب أن  لا  ، آمѧا     ا النشѧاط قѧد توفѧرت      المدخѧلات المطلوبѧة تحѧت هѧذ        / المѧوارد 
 . المرحلة

 
كون هناك حاجة ي، ولأنه س ، يجѧب أن تحѧدد المѧوارد اللازمѧة لتنفѧيذ هذه الأنشطة         التنفѧيذية    وبمجѧرد إدخѧال الأنشѧطة إلѧى الخطѧة         
 .يتم إقرارها لتكلفة ل على بنود  المطلوبةع الموارد، فلابد من توزي للقيام بتجميع أو تلخيص بيانات التكلفة

 
يجѧѧب تحديѧѧد ، لѧѧذا وحوافѧѧز نجѧѧد أن أنشѧѧطة إنشѧѧاء وحѧѧدة تخطѧѧيط تتطلѧѧب أجهѧѧزة ومرتѧѧبات  ) 38( شѧѧكل ففѧѧيوعلѧѧى سѧѧبيل المѧѧثال 

 فإنه حسابيموذج ، ولѧو أن هѧذه البѧيانات أدخلѧت إلѧى ن       ) المقѧدرة (، وتكلفѧة الوحѧدة       الفѧترة الزمنѧية    / الوحѧدات المطلوبѧة ، الكمѧية      
 . ، والتكلفة الكلية للمشروع فترة زمنية / يمكن باستخدام معادلة بسيطة إجراء حسابات التكلفة

 
 يكون واضحا لكل طرف مساهماته      آيويجѧب أن يسѧمح حسѧاب تكلفѧة المشѧروع بѧتوزيع التكاليف بين مصادر التمويل المختلفة                   

، آما أن لكل مساهمة  الإجماليان التكاليف وتقدير توزيع فية بمصѧدر التمويل  ، وهѧنا يمكѧن اسѧتخدام الشѧفرة الخاصѧ        الكلѧية فѧيها   
التكاليف مرة أخرى   توزيѧع   ، يمكѧن     الѧتكلفة بѧنود   ، وبѧتحديد    الاتفѧاق علѧيها      تѧم    التѧي التكالѧيف   معѧرفة بѧنود      فѧي المموليѧن يرغѧبون     

 . لتقدير التكلفة الكلية عن طريق فئة التكلفة
 

 تكلفة في، وذلѧك باستخدام معادلات بسيطة لضرب الكمية السنوية الكلية          لفة لكѧل فѧترة تѧم تخطѧيطها        خطѧة الѧتك   إعѧداد    يمكѧن    الآن
 مصѧѧروفات آي، فإنѧѧه مѧѧن الأهمѧѧية بمكѧѧان تذآѧѧر أن الهيѧѧئة المѧѧنفذة مسѧѧئولة عѧѧن تدبѧѧير   ، وبمجѧѧرد حسѧѧاب جملѧѧة التكالѧѧيف الوحѧѧدة

من ) آليا أو جزئيا(ويمكѧن تغطѧية المصѧروفات المѧتكررة هѧذه       ،   مѧتكررة للإبقѧاء علѧى اسѧتمرارية الخدمѧة بعѧد انѧتهاء المشѧروع               
، فمѧѧن المهѧѧم أن تحѧѧدد مقاديѧѧر    ، وإذا آѧѧان هѧѧذا هѧѧو الحѧѧال أم لا    يѧѧتولد مѧѧن خѧѧلال أنشѧѧطة المشѧѧروع  الѧѧذيخѧѧلال الѧѧريع المѧѧتزايد  

 .  على ميزانية الهيئة المنفذةالمستقبلي يمكن تقدير تأثيرها آيالمصروفات المتكررة بوضوح 
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  ات إعداد خطة المواردخطو
 
 
 

                                                                                                                                                                                      
 
 
 

المصروفات  الكمية للفترة المخططة شفرة التكلفة تكاليف الفترة المخططة
المتكررة 
 السنوية

جملة تكاليف 
الربع  المشروع

 الرابع
الربع 
 الثالث

الربع 
 الثانى

الربع 
 الأول

 المانح الحكومة
مصدر 
 التمويل

تكلفة 
الربع  الوحدة

 الرابع
الربع 
 الثالث

الربع 
 الثانى

الربع 
 الأول

 
 الوحدة

 
 المدخلات/رقم        الأنشطة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3200 
1100 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4000 
500 

3000 
 

3200 
1100 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
- 
- 
- 

 
800 
300 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
- 
- 
- 

 
800 
300 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2000  
- 
- 

 
800 
300 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2000 
500 

3000 
 

800 
300 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 1.3/أ
 1.3/أ
 1.3/أ

 
 2.1/ب
 2.1/ب

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

304 
3.4 
3.4 
 
5.2 
5.2 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1000 
500 

3000 
 

200 
100 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4 
3 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4 
3 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2 
 
 
 
4 
3 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2 
1 
1 
 
4 
2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عدد
 عدد
 قطعة
 

 شهر/1
 شهر/1

 
 
 
 
 
 
 

         الأنشطة
  إنشاء وحدة تخطيط1/1  

 
 الأجهزة

      أجهزة آمبيوتر
      فاآس مودم
      أثاث مكتبى

 )محلى( رواتب وعلاوات 
 لنظراء     ا

      طاقم المكتب
 
 

 
 

 إعداد خطة الموارد): 38(شكل 
 

  التكلفةبنودوزع . 8

 حدد مصادر التمويل. 7

 قدر سعر الوحدة. 6

 حدد الكمية. 5

 الأنشطة من توقيتاتبنقلقم . 1
 الأنشطة

حدد المدخلات.2
 ضع المدخلات فى فئات التكلفة.3

 قدر المصروفات المتكررة. 11

 الإجمالياحسب . 10

  التكلفة الاحتياج الى توقيتاتحدد. 9

 حدد الوحدات.4
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  أثناء الصياغة والتنفيذ والتقييم والمراجعةالمنطقي الإطار أسلوب استخدام )5/5
أثѧѧناء ) ، وخطѧѧة الأنشѧѧطة وخطѧѧة المѧѧوارد وبصѧѧفة خاصѧѧة المصѧѧفوفة (المنطقѧѧي ملخѧѧص لكيفѧѧية اسѧѧتخدام مدخѧѧل الإطѧѧار يلѧѧيفѧѧيما 

 لتنفيذ والتقييمصياغة المشروع وا
 

 المرحلة المنطقياستخدام مدخل الإطار 

، وهكѧذا تسѧاعد أولئك        قياسѧية  مكونѧات تعطѧى المصѧفوفة ملخصѧا للعناصѧر الأساسѧية بالمشѧروع علѧى هيѧئة                 * 
  ومنطقية المشروع أو الاستثمارات المقترحةيقيمون أبعادالذين 

، وذلك للمزيد   بنيان المشروعلإعادة تشكيل منطقيال الإطار أسلوب تتكون منها التيالوسѧائل   يمكѧن تطبѧيق     * 
 من اختبار مناسبته والملائمة المرغوب فيها

 تѧѧم تحديدهѧѧا باسѧѧتخدام الطѧѧريقة مѧѧع خطѧѧة الأنشѧѧطة وخطѧѧة المѧѧوارد والتكالѧѧيف لتوفѧѧير     التѧѧيتعمѧѧل الأهѧѧداف * 
 العائد / معلومات لتحليل التكلفة

تحديد وآذلك )  ذلѧك مساهمات مختلف المشارآين     فѧي بمѧا    (زمالѧتدفق الѧنقدي الѧلا     تسѧمح خطѧة الѧتكلفة بѧتقدير         * 
 المدى التمويلي الذي يؤخذ في الاعتبار عند عقد اتفاق المشروع

 الصياغة

،   الأهѧѧداف المѧѧتوقعة واضѧѧحة تكѧѧون، حيѧѧث  علѧѧيها إعѧѧداد الѧѧتعاقدات بѧѧناء يѧѧتمالتѧѧيتوفѧѧر المصѧѧفوفة الأسѧѧس * 
 ين الآخرينوأيضا مستويات المسئولية للمديرين والمشارآ

، لتنفѧѧيذها بواسѧѧطة  توفѧѧر المؤشѧѧرات ووسѧѧائل الѧѧتحقق الإطѧѧار لتصѧѧميم خطѧѧة أآѧѧثر تفصѧѧيلا للتقيѧѧيم والمѧѧتابعة * 
  المشرعمديري

 توفر الافتراضات أسس الخطة التنفيذية لإدارة المخاطر* 
تقاريѧر الإنجѧѧاز  الإطѧار لإعѧѧداد  ) الأنشѧطة والمѧوارد والѧѧتكلفة  (+ توفѧر النѧتائج والمؤشѧѧرات ووسѧائل الѧѧتحقق    * 
 )لمقارنة ماذا آان مخططا له وماذا تم إنجازه(

 التنفيذ

، )النتائج والغرض(، حيѧث تحѧدد بوضѧوح مѧاذا آѧان مѧن المفترض أن ينجز                توفѧر المصѧفوفة إطѧارا للتقيѧيم       * 
 ومѧاذا آѧان هѧناك من الافتراضات         ، )المؤشѧرات ووسѧائل الѧتحقق     (وآѧيف آѧان يѧتم الѧتحقق مѧن أنهѧا أنجѧزت               

 ةالهام
  لدراسات التقييم وآذلك  لمراجعات الإنجازالشروط المرجعيةتوفر المصفوفة هيكلا لإعداد  * 

التقييم 
 والمراجعة
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 : العلاقة بين تسلسل الأهداف وأهم معايير التقييمالتالي) 39(ويلخص شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 المنطقيمعايير التقييم ومستويات الإطار ): 39(شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الهدف العــام

 غرض المشروع

 النتائـــج

 الأنشطـــة

 الوســـائل

 ةوضع به مشكل

 )الأثر(المردود 

 الفعالية

 الكفاءة

 الملائمة

منطقيهيكل أهداف الإطار ال معايير التقييم
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 المنطقي الإطار التداخل بين مصفوفات ملاحظة على التشابك أو )5/6
 يمكѧن أن يكѧون مفѧيدا رؤيѧة آѧيف ترتبط أهداف سياسة ما مع               المنطقѧي  الإطѧار    الѧتداخل بيѧن مصѧفوفات     أو  " التشѧابك "إن مفهѧوم    

 :الوطنيةث الزراعية هذا المفهوم باستخدام مثال للبحو) 40( ومشروع معين، ويبين شكل قطاعيبرنامج 
 

 المشروع
 )للفرق البحثية(

 البرنامج
 )لمحطات البحوث(

 السياسة
 ) للبحوث الزراعيةالوطنيللمجلس (

 تحسين حياة فيالمساهمة : الهدف العام  
 تعيش على زراعة التيالعائلات 
 المرتفعات

 زيادة الإنتاج فيالمساهمة : الهدف العام 
 في ، والإنتاجية والدخلالزراعي 
  المرتفعاتلمزارعي

، الزراعي  ازدياد الإنتاج :الغرض
 مزارعيعائلات لوالإنتاجية والدخل 

 المرتفعات

 زيادة استخدام فيالمساهمة : الهدف العام
 التكنولوجيات المتطورة الموصى بها

ازدياد استخدام التكنولوجيات :الغرض
الزراعية المتطورة بواسطة 

 ) الأرز مثلا( المرتفعات مزارعي

 استخدام التقنيات الزراعية :نتيجة
 المزارعين ةسطاوبالمتطورة 

 المستهدفين زاد

 أعطيت التيالتوصيات : الغرض
بخصوص التكنولوجيات المتطورة 

 مناسبة للمزارعين المستهدفين 

التوصيات للمزارعين المستهدفين : نتيجة
 ونشرت/توفرت

 

 )مثلا: (النتائج
ساس التكنولوجيات حددت على أ) 1

 أولويات المزارعين
 التكنولوجيات أنتجت وتم تطوعيها) 2
 حقول فيالتكنولوجيات موجودة ) 3

 المزارعين بالفعل

  

 
 )، المشروع ، البرنامج السياسة(لأهداف ا تشابك): 40(شكل 
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 تقييم القدرة المؤسسية) 6
 

 لماذا؟) 6/1
 :تقييم القدرة المؤسسية مطلوب من أجل

 يد الشرآاء المناسبين ، وتقيم قدراتهم لتقديم الخدمات و تسيير التغيير ،المساعدة في تحد* 
استيعاب القدرة وتدعم المؤسسات، تحديѧد وتصѧميم مداخѧلات المشѧاريع المناسѧبة وذات الجѧدوى ، والتѧي تѧتولى مسѧئولية           * 

 والمنظمات المحلية بفعالية من أجل تقديم مجموعة من الفوائد المستديمة ،
 )شاملة آفاية ومسئولية وشفافية المؤسسة(ييم موضوعات الحوآمة الجيدة وتدعيم تق* 

 
وهذه هي الحالة في . تكمѧن أهمѧية تقيѧيم القѧدرة المؤسسѧية خاصѧة للمشѧاريع التѧي تعѧتمد علѧى الشرآاء المحليين في تسيير التنفيذ               

 .أغلب المشاريع 
 

  متى؟6/2
وهѧذا هѧام ، لأنѧه يؤثѧر علѧى اختѧيار الشѧرآاء الأساسيين الذين قد              .  المشѧروع    لابѧد أن تقѧيم القѧدرة المؤسسѧية يѧبدأ فѧي بدايѧة دورة               
 .36يتعامل معهم فريق عمل تحديد وصياغة المشروع 

 
المؤسسات ، أن يتم تقييم عام لقدرات      ) آجѧزء مѧن عملѧية إعداد الورقة الإستراتيجية للدولة         (هѧناك حاجѧة خѧلال مѧرحلة الѧبرمجة           

ولѧѧة محѧѧل التسѧѧاؤل ، وذلѧѧك بѧѧناء علѧѧى الخѧѧبرات المكتسѧѧبة مѧѧن المѧѧتابعة والتقيѧѧيم لمعايѧѧير الѧѧبرامج   والمѧѧنظمات الأساسѧѧية داخѧѧل الد
هذا التقييم لابد أن يساعد في تحديد الترآيز لأستراتيجية الدولة فيما يتعلق بالتوازن المتوقع للدعم               . والمشѧاريع القائمѧة والمنتهѧية       

 .ني المقدم للمؤسسات العامة والخاصة والمجتمع المد
 

) الممكنة(خѧلال مѧرحلة تحديѧد المشѧروع يѧتم تقيѧيم القѧدرة المؤسسѧية للمسѧاعدة في تحديد القدرات للمؤسسات المختلفة المشارآة                       
، والعلاقة المحتملة لفكرة مشروع محددة واحتياجات  ) أو تسيير عملية التغيير   /شѧاملة تقديم الخدمات و    (للمشѧارآة فѧي المشѧروع       

 .يمكن أن يدعم هذا اختيار الشريك المناسب لتنفيذ المشروع . المؤسسة أو المنظمة 
 

يѧѧتم تحلѧѧيل مؤسسѧѧي إضѧѧافي خѧѧلال مѧѧرحلة صѧѧياغة المشѧѧروع للمسѧѧاعدة فѧѧي تحديѧѧد الأدوار والمسѧѧئوليات بالѧѧتحديد للمؤسسѧѧات        
ة للمشروع وبهذا يتم أو تقديم الخدمات وتصميم مكونات بناء القدرة المؤسسي/والشѧرآاء المختلفيѧن فѧي تسѧيير التغيير المطلوب و     
 .المساعدة في صياغة استراتيجية تنفيذ ذات جدوى 

 
يѧتم متابعة التغيرات المخططة في القدرات المؤسسية والمنظمة خلال مرحلة التنفيذ ، وآذلك التغيير في بيئة عمل المؤسسة التي         

 .يعمل المشروع من خلالها ، ولكنها ليس لها تأثير عليه 
 
 

                                                 
ا آانت هيئات محلية هي التي تقود عملية تحديد ، وصياغة حتى إذ.  استخدام آلمة فريق هنا لا تعني اقتراح أن يتم هذا العمل من قبل استشاريين  36

 وتنفيذ المشروع ، هناك دائما متطلب لتحديد واضح لفريق الأفراد الذين يقودون العملية
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  ماذا وآيف؟6/3
رآز تحليل الإطار المؤسسي على تقييم هيكل القواعد واللوائح الرسمية وغير الرسمية والتي لابد أن تعمل من خلالها المؤسسة                   ي
ويرآز تحليل قدرة المنظمة أيضا على خليط ) . مثل العلاقات بين المنظمات وتأثير إطار السياسات ، القانون ، الثقافة والعادات           (

القيادة ، اتخاذ القرارات، الإدارة المالية  : مثل(رية داخل الهيئة ، والتي تخلق أو تحد من القدرات التنفيذية            المؤهѧلات الفنية والإدا   
 ) .، إدارة الموارد البشرية والقدرات الفنية

 
 مكونات يطبق الأخصائيين في هذا المجال. توجѧد مجموعѧة من الآليات المتاحة للمساعدة في تحليل القدرة المؤسسية والتنظيمية         

الѧخ ، ومѧن الممكѧن أن يستخدموا مجموعة من الآليات المحددة مثل       ... نظѧرية الѧنظم ، نظѧرية الإدارة ، نظѧرية التعلѧيم والسѧلوك                
الحقلي ، خريطة العمليات ، آليات  ... ومصѧفوفة تحلѧيل أصѧحاب المصѧلحة ، المسح البيئي ، تحليل شجرة المشكلة ، تحليل                  (...) 

 .مستحب وجود مثل هذا المدخلات المتخصصة / أحيان من المطلوب . الخ ... تقييم المشارآة 
 

خاصة وحدة ( عن العمليات الاقتصادية والتجارية    ةيمكѧن لشѧبكة الدعѧم الموضѧوعي في أقسام تنفيذ المعونة الأوروبية ، المسؤول              
C3 (   دةѧوالوحG4)      يةѧيات الخارجѧبة العملѧويوجد . تعلق بتقييم التمويل العام   توفير خبرة ونصيحة ودعم متخصص فيما ي      ) محاس

أنظѧѧر المكتѧѧبة التخيلѧѧية علѧѧى الشѧѧبكة الداخلѧѧية للمعونѧѧة  " (دلѧѧيل لѧѧبرمجة وتنفѧѧيذ دعѧѧم الميزانѧѧية فѧѧي دول ثالѧѧثة "مѧѧرجع مناسѧѧب هѧѧو 
 من قبل   بالإضѧافة فѧإن مديѧري المهام لابد أن يكونوا على دراية بإمكانية استخدام أخصائيي التمويل العام الموفرون                 ). الأوروبѧية 

  .G4اتفاقية إطار المحاسبي والمدار من قبل الوحدة 
 

ولكѧن ، لغѧير المختصѧين المشѧارآين فѧي تسѧيير دورة المشѧروع  تفهѧم مѧثل هѧذه النوعѧية مѧن الأسѧئلة المطلوب طرحها والإجابة                       
 .وهي ملخصة أدناه. عليها 

 
 آشف أسئلة لتقييم قدرات المؤسسة

 
عѧية الأسѧئلة التѧي مѧن الممكѧن السѧؤال عѧنها ويѧتم الإجابѧة عѧنها أثѧناء القѧيام بتحليل القدرات                        تعطѧى قائمѧة الأسѧئلة مؤشѧر عѧام لنو          

 .المؤسسية والتنظيمية
 

في المرحلة الأولى لاستخدام مثل     . يعتѧبر ارتѧباط آѧل مѧن هѧذه الأسئلة على نوعية المشروع المقترح والمؤسسة التي يتم تقييمها                    
ولهذا فإن هذا الكشف .  ، وما إذا آان يتم تعديله بحيث يناسب الوضع الحالي للموضوع   هѧذه القائمѧة هѧل آѧل سѧؤال مناسѧب أم لا             

  .37هو مؤشر لنوعية الأسئلة التي لابد أن تؤخذ في الاعتبار أثناء القيام بتقييم القدرة المؤسسية وليست أسئلة ثابتة
 
 
 
 

                                                 
 نظيميآجزء من مواد تم إعدادها لدورة تدريبية في تحليل القطاع المؤسسي والت" مؤسسة إدارة التنمية" تم اقباسها من مواد معدة من قبل  37
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 نقاط مؤسسية يتم تحليلها نقاط يتم تقييمها

 للمؤسسةالعوامل الخارجية 

 آيف يؤثر الإطار القانوني على عمل المنظمة ؟* 
 آيف يؤثر المناخ السياسي على عمل المنظمة ؟* 
 آيف يؤثر الاقتصاد الكلي والأحوال المالية على عمل المنظمة ؟* 
 النظرة للفساد ؟: هل يتأثر أداء المؤسسة بمؤثرات اجتماعية وثقافية ، مثل* 

 عوامل خارجية

 ة نظرة خارجية ؟هل للمنظم* 
 هل تعمل على بناء وإبقاء علاقات فعالة مع شرآاء رئيسيين آخرين ؟* 
 مانحين ممولين آخرين ؟/ ما هي العلاقة مع منظمات * 
 ما هي العلاقة مع منظمات اتخاذ القرار ؟* 
 ما هي العلاقة مع المنظمات غير الحكومية وجماعات المجتمع المدني ؟* 
 ؟) هل لها سمعة طيبة(د الخارجيين للمنظمة ما هي نظرة الأفرا* 
 هل يفهم الشرآاء الخارجيين ويتقبلوا مهام المنظمة ؟* 

 العلاقة بمنظمات أخرى/ الاتصال 

 الأفراد المتغيرة؟/ هل المؤسسة على علم باحتياجات ومتطلبات المجموعات * 
 والمنظمة ؟المستخدمين المستهدفة / ما مدى ملائمة العلاقة بين المجموعات * 
 ما مدى رضى المستخدمين بالخدمات المقدمة من المنظمة ؟* 
الأفѧѧراد المسѧѧتهدفة علѧѧى / هѧѧل تقѧѧوم المѧѧنظمة بتقيѧѧيم احتѧѧياجات متطلѧѧبات المجموعѧѧات * 

 نحو آاف ؟

 المستخدمين/ نظرة العلاء 

 العوامل الداخلية للمنظمة

 هل للمنظمة قيادة قوية وفعالة ؟* 
  آاف بعمليات المنظمة ؟هل الإدارة على علم* 
الاهѧتمامات الداخلѧѧية والخارجѧѧية بدرجѧѧة  / هѧل يѧѧتم تقسѧѧيم انتѧباه الإدارة بيѧѧن العلاقѧѧات   * 

 آافية ؟
هѧѧل يوجѧѧد اتѧѧزان ملائѧѧم بيѧѧن تفويѧѧض المسѧѧئوليات والاحѧѧتفاظ بالѧѧرقابة العامѧѧة لأداء        * 

 العاملين ؟
 هل توجد ثقافة تقديم الخدمة ؟* 
 الوقت المناسب ؟هل يتم اتخاذ القرارات في * 
 هل يمكن مساءلة الإدارة على قراراتها وأدائها بنحو مناسب ؟* 
 هل يتم إخطار العاملين بالقرارات الإدارية بنحو مناسب ؟* 
 هل توجد ثقافة التعلم بالمؤسسة ؟* 

 الأسلوب التسيير والثقافة

لأنشطة هѧل يوجѧد شѧرح لهѧيكل المؤسسѧة مع توضيح تقسيم السلطات والمسئوليات وا      * 
 لكل إدارة ، قسم ، وحدة ؟

 هل تعمل المؤسسة في اتفاق مع الهيكل الرسمي ؟* 
 هل هيكل اتخاذ القرارات قائم على تقسيم واضح للمسئوليات ؟* 
 هل تقسيم المسئوليات والمهام واضح ومفهوم من قبل العاملين ؟* 
 الوحدات ؟/ هل يوجد تعاون آاف بين الأقسام * 

 الهيكل التنظيمي
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 هل للمنظمة رسالة واضحة ودقيقة ومفهومة ومدعمة من قبل الإدارة والعاملين ؟* 
هѧل يѧتم تѧرجمة وإدخѧال الرسѧالة فѧي سياسѧات واسѧتراتيجيات وخطط المؤسسة بنحو                   * 

 مناسب ؟
 هل يتم تبين السياسة والاستراتيجية الأهداف التنموية واضحة وواقعية ؟* 
 نفيذ سنوية وموازنة تنفيذية واضحة بدقة ؟هل تم ترجمة الاستراتيجية لخطط ت* 
هѧل يوجѧد هѧيكل عملѧيات للمѧتابعة ومѧراجعة تنفѧيذ خطѧط العملѧيات ، وتعديѧل الخطط                      * 

 بناء على الدروس المستفادة ؟
 هل حققت المؤسسة الخطط والميزانيات السابقة ؟* 
ي عملية  هѧل توجѧد قدرات تقييم داخل المؤسسة ، وهل يتم إدخال الدروس المستفادة ف              * 

  سواء رسميا أو غير رسميا ؟–اتخاذ القرارات 
هѧѧل توجѧѧد سياسѧѧة الفѧѧرص المتسѧѧاوية ، والتѧѧي تؤآѧѧد عѧѧدم التميѧѧيز بѧѧناء علѧѧى الѧѧنوع         * 

 الاجتماعي ، الأصل ، الدين أو الإعاقة ؟

 تحديد السياسات والتخطيط

 على  هѧل للمؤسسѧة تقارير مالية وسنوية مصدقة من قبل محاسبين مستقلين ، هل هي              * 
 مستوى جودة مناسب ؟

فيما يتعلق بإدارة موارد    ) شѧاملة المانحين  (هѧل تجѧارت أصѧحاب المصѧلحة الآخريѧن           * 
 المنظمة مرضية ؟

 هل توفر المنظمة معلومات دورية وبجودة مناسبة عن عملياتها ونتائجها ؟* 
 هل نظم الإدارة المالية والإدارية الأساسية والمشتريات موثقة ؟* 
نظѧѧام واضѧѧح لتخطѧѧيط العمѧѧل ومѧѧتابعة التنفѧѧيذ تسѧѧمح بمشѧѧارآة العامليѧѧن        هѧѧل يوجѧѧد  * 

 بالمؤسسة بنحو مناسب ؟
 هل الأنظمة مفهومة ومطبقة من قبل المديرين والعاملين ؟* 
 هل خطوات الشراء مناسبة ؟* 

الأنظمѧѧѧѧѧѧة ، شѧѧѧѧѧѧاملة الإدارة المالѧѧѧѧѧѧية   
 والمساءلة

 مدى مناسبتها ؟هل للمنظمة سياسة لإدارة الموارد البشرية ، وما * 
 شروط مرجعية ، وهل هي واضحة ومفيدة ؟/ هل للعاملين توصيف وظيفي * 
 هل مرتبات ومكافآت العاملين مناسبة ؟* 
 هل هناك حوافز مناسبة لتحفيز العاملين ؟* 
 هل يتم تقييم أداء العاملين دوريا ، هل هذه الأنظمة مناسبة وفعالة ؟* 
 ما هي خطوات التعيين ؟* 
 ورة العاملين في المستويات المناسبة ؟هل د* 
 هل توجد فرص تدريبية مناسبة للعاملين ؟* 
 هل توجد سياسة مساواة النوع الاجتماعي ؟* 
 هل توجد سياسة ونظام صحي وأمني مناسب ؟* 
 هل لدى العاملين تحفيز آاف ؟* 

 إدارة الأفراد ، التدريب والتخفيز

 
لدعم تحليل ) نواحي القوى ، نواحي الضعف ، الفرص ، المخاطر     (SWOTن مثل تحليل    يمكѧن اسѧتخدام آلѧيات تحليل المشارآي       

 .القدرة المؤسسية والتنظيمية 
 

 . شرح لبعض الآليات عن أسلوب الإطار المنطقي 5يوجد في القسم 
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 آيف يتم تحويل نتائج هذا التحليل إلى صياغة مشروع ؟
 

 :مية لمتخذي القرار المعلومات عن النقاط التاليةتعطي نتائج تحليل القدرة المؤسسية والتنظي
 تحديد واختيار المؤسسة الشريكة* 
 تحديد أدوار ومسئوليات الشرآاء فيما يتعلق بالإدارة والتنسيق وإجراءات التمويل* 
 وضعا في الاعتبار عوائق القدرة) شاملة مستويات التمويل(تعديل نطاق المشروع * 
 التنظيمية بالمشروع ، شاملة واقعية المدة الزمنية ومتطلبات الموارد/ ة المؤسسية تحديد أهداف بناء القدر* 
 تصميم استراتيجية مستديمة مناسبة للمشروع* 
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 المتابعة ، المراجعة والتقارير) 7
 

  مقدمة7/1
  الغرض7/1/1

جمع وتحليل وتدفق واستخدام المعلومات تعتѧبر المѧتابعة والمѧراجعة والѧتقارير هѧي المسѧئوليات الأساسѧية للتسѧيير ، وهѧي تشمل               
 :تحقق المتابعة والمراجعة والتقارير . عن تطور المشروع المالي والمادي وتحقيق النتائج 

 تحديد النجاحات والمشاآل أثناء تنفيذ المشروع* 
 اتخاذ القرار في الوقت المناسب لدعم التنفيذ بناء على المعلومات من قبل ميسري المشروع * 
 محاسبة على الموارد المستخدمة والنتائج المحققةال* 
 )أصحاب المصلحة(توعية ومشارآة المشارآين * 
 تقييم نتائج المشروع ومراجعة الأنشطة والماليات* 

 
  تعريفات7/1/2

 المتابعة
ابعة أسلوبا لتوفير لابد أن تقدم نظم وخطوات المت. تشѧمل المتابعة جمع وتحليل وتدفق واستخدام المعلومات عن تطور المشروع       

لابѧد أن توضѧح المتابعة نقاط       . المعلومѧات المناسѧبة للأفѧراد المختصѧة فѧي الوقѧت المناسѧب لاتخѧاذ القѧرار بѧناء علѧى المعلومѧات                         
القѧѧوى والضѧѧعف فѧѧي تنفѧѧيذ المشѧѧروع ، وتسѧѧاعد المسѧѧئولين علѧѧى معالجѧѧة المشѧѧاآل ، وتحسѧѧين الأداء ، والبѧѧناء علѧѧى الѧѧنجاحات       

 .يرات المحيطة والتكيف مع المتغ
 

 :لابد أن ترآز المتابعة على جمع وتحليل بيانات عن
مشارآة المشارآين وبناء القدرة    (وجودة الأداء   ) توفѧر المدخѧلات ، الأنشѧطة المѧنفذة ، والنѧتائج المحققѧة             (الѧتطور المѧادي     * 

 )المحلية
 )الميزانية والمصروفات(التقدم المالي * 
استخدام الخدمات أو الإمكانيات والتغير في المعرفة (وعات المستهدفة لأنشطة المشروع    رد الفعѧل المبدئي من قبل المجم      * 

 )، أو الاتجاهات أو الممارسات
أسѧѧباب ردود الأفعѧѧال غѧѧير المѧѧتوقعة أو المѧѧناوئة مѧѧن قѧѧبل المجموعѧѧات المسѧѧتهدفة ، ومѧѧا هѧѧي الخطѧѧوات الممكѧѧن اتѧѧباعها     * 

 .لمعالجة هذه الأسباب 
 

 المراجعة
جعة الدورية فرصة لمنفذي المشروع والمشارآين الأساسيين الآخرين للتحليل الإضافي لمعلومات جمعت عن طريق              توفر المرا 

الغѧرض الأساسي  . المѧتابعة وتѧنعكس علѧى تطѧور المشѧروع والمسѧاعدة علѧى اتخѧاذ قѧرارات تسѧيير مناسѧبة لدعѧم التنفѧيذ الفعѧال                     
 . جماعية وإعادة التخطيط المستقبلي المناسب للبرنامج للمراجعة هو المشارآة في المعلومات ، اتخاذ قرارات
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) على المستوى الحقلي أو في المقر الرئيسي      (يمكѧن أن تتم المراجعة الدورية على مستويات مختلفة داخل هيكل تسيير المشروع              
ولابد أن يكون لها برنامج ) مخطط لها مسبقا (ولكن أهم نقطة هي لآبد أن تتم بدورية         . وفي أوقات مختلفة وبدورية غير منتظمة       

 .وهيكل واضح 
 

 التقييم
 :يمكن التفرقة بين المتابعة والمراجعة الدورية من خلال 

 ) تهتم بهل تم اختيار الأهداف والاستراتيجيات المناسبة أم لا ؟–أوسع (النطاق * 
 ) عادة مع انتهاء المشروع أو بعد الانتهاء منه–دورية أقل (التوقيت * 
 )تشمل عادة أفراد مستقلين أو خارجيين لضمان موضوعية أآثر(ن بالعمل القائمي* 
لѧѧيس فقѧѧط المديريѧѧن المسѧѧئولين عѧѧن تنفѧѧيذ المهѧѧام ، بѧѧل تشѧѧمل أيضѧѧا المخططيѧѧن ومعѧѧدي السياسѧѧات        (مسѧѧتخدمي النѧѧتائج  * 

 ) التخطيط–والمهتمين بالسياسات الاستراتيجية وموضوعات البرمجة 
 

 المحاسبة
 : عن المتابعة والمراجعة الدورية والتقييم من خلاليمكن تفرقة المحاسبة

 )توفير تأآيد مستقل(الأهداف * 
 )ترآيز مالي أو الترآيز على الكفاءة ، أو على اقتصاديات وفعالية الأنشطة(النطاق * 
 )مراجعين مستقلين أآفاء(القائمين بالعمل * 
 )آخرين ، هيئات الدولة الشريكة ، الإدارة العليا للمشروعالمفوضية الأوروبية ومانحين (مستخدمي النتائج النهائية * 

 
  أساسيات الأداء الجيد7/1/3

 ضع مستخدمي المعلومات في الاعتبار بوضوح
ولذلك .  معلومات عند تصميم أو تسيير نظام متابعة ومراجعة المشروع        أية في حاجة إلى     منمѧن المهѧم أن يوضѧع فѧي الاعتبار           

في حاجة ) مثل الإرشاد ، هيئات تقديم الخدمة( التسѧيير ، حيѧث أن العاملين على المستوى الحقلي          أهمѧية خاصѧة فѧي إطѧار هѧيكل         
مѧѧثل مديѧѧر وحѧѧدة تخطѧѧيط (بخѧѧلاف الإدارة العلѧѧيا ) ترآѧѧيز أآѧѧثر علѧѧى المدخѧѧلات والأنشѧѧطة (إلѧѧى مسѧѧتوى مخѧѧتلف مѧѧن التفاصѧѧيل  

إذا لم يتم هذا فهناك خطر خمع معلومات لا تكون ملائمة          ) . رضتسليم النتائج ، تحقق الغ    (الذي يهتم أآثر بتقييم النتائج      ) الصحة
 .قابلة للاستخدام لمستخدمين معينين / لاحتياجات 

 
مثل نظام مصمم لسد احتياجات الماليين أو المخططين ومتخذي القرار         (لابѧد مѧن تجنѧب خطѧر تأسيس نظام متابعة شديد الترآيز              

تنتج مثل هذه النظم معلومات ذات جودة ") . المستوى التنفيذي"لمشارآين الآخرين على ولكѧن قلѧيل أو عديѧم الفائدة للمنفذين أو ا     
 .منخفضة ولا تساعد على بناء القدرات المحلية وليست مستديمة 

 
الهѧѧيكل ) ج(اهѧѧتمامات وقѧѧدرات المشѧѧارآين ؛  ) ب(أهѧѧداف المشѧѧروع ؛ ) أ: (يѧѧتم تحديѧѧد أيѧѧة معلومѧѧات تجمѧѧع عѧѧن طѧѧريق تحلѧѧيل  

 ѧѧي والتسѧѧرار   ) د(يير ؛ المؤسسѧѧاذ القѧѧئوليات اتخѧѧنفذي      . مسѧѧات لمѧѧياجات المعلومѧѧى احتѧѧي علѧѧيز الرئيسѧѧى الترآѧѧب أن يعطѧѧويج
 .المشروع 
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 البناء على نظم وموارد معلومات محلية
ولابد من استخدام ودعم نظم المعلومات   . تجمع وتحلل وتستخدم    " آيف"هѧناك ارتѧباط قѧوي بيѧن تقيѧيم المعلومات التي تجمع ، و              

 ѧزدوجة والمساعدة في بناء قدرة محلية                 المѧياآل المѧب الهѧن لتجنѧثما أمكѧوعند الحاجة لإيجاد نظام خاص للمشروع لابد       . تاحة حي
 .من تقييم نقاط التكلفة والاستدامة بعناية 

 
 جمع اقل آمية معلومات مطلوبة

عال بجمع معلومات آافية للتأثير الملموس على يقوم نظام المتابعة الف. يتطلب جمع ، تحليل ، واستخدام المعلومات وقت وموارد       
لهذا لابد أن تكون . المعلومѧات الإضѧافية لا تعنѧي بالضѧرورة معلومѧات أفضل إذا لم يتم استخدامها بفعالية           . جѧودة اتخѧاذ القѧرار       

 .الأنظمة بسيطة وعملية 
 

 التثليث
يق جمعهѧا مѧن أآѧثر من مصدر وعن طريق أآثر من     ، عѧن طѧر    ) حيѧثما أمكѧن ذلѧك بѧتكلفة مناسѧبة         (يѧتم رفѧع جѧودة المعلومѧات ،          

إذا أراد شѧخص معѧرفة نѧتائج أنشطة رفع الكفاءة في نظام العدالة الإجرامية فإنه من المفيد جمع الدلائل من أآثر       : مѧثلا . أسѧلوب   
لات مѧѧع سѧجلات المحѧاآم ، مقѧاب   (وعѧѧن طѧريق أآѧثر مѧن أسѧѧلوب    ) مسѧئولي المحѧѧاآم ، المحاميѧن ، ضѧحايا الإجѧرام    (مѧن مصѧدر   

 ) .القضاة ، وملاحظة عمل المحكمة
 

 .يأتي أسلوب التثليث من مهنة المسح الميداني حيث لابد من أخذ ثلاث قراءات للتأآد من الموقع السليم للنقاط المرجعية 
 

 لابد من توفر خطة يتم مقارنة الأداء على أساسها
لابد من وجود خطة لتوفير أساس يتم مقارنة التطور به ، ) . ليةمادية وما(يكѧون المѧتابعة والتقيѧيم والمحاسѧبة صѧعبة بدون خطة           

لهѧѧذا فѧѧإن وجѧѧود خطѧѧة موثقѧѧة مѧѧن المتطلѧѧبات الأساسѧѧية للمѧѧتابعة      ) . شѧѧاملا الكفѧѧاءة والفعالѧѧية (ويوفѧѧر أسѧѧاس للحكѧѧم علѧѧى الأداء   
 .والمراجعة والتقييم والمحاسبة الفعالة 

 
 وع الخطوات الأساسية لبناء نظام متابعة للمشر7/1/4

 :توجد ستة خطوات رئيسية لابد أن تغطى عند إعداد نظام متابعة للمشروع ، وهي 
  المشارآين ، القدرة المؤسسية ، أهداف وموارد المشروع -توضيح نطاق المشروع ) 1
 فهم طبيعة علاقات المؤسسة وترتيبات التسيير ومعوقات العمل) 2
 لمشارآين الرئيسيين الآخرينتحديد المعلومات المطلوبة لمنفذي المشروع وا) 3
 مراجعة نظم وعمليات جمع المعلومات المتاحة) 4
 تطوير وتوثيق أدلة ونماذج نظم المتابعة إذا لزم الأمر) 5
 توفير التدريب والموارد لدعم تطوير وتنفيذ النظم) 6
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  الأدوات7/2
  أسلوب الإطار المنطقي7/2/1

يوجѧد شѧرح آامل   . ة جѧدا لدعѧم تصѧميم وتأسѧيس نظѧم مѧتابعة ومѧراجعة وتقاريѧر فعالѧة          يعتѧبر أسѧلوب الإطѧار المنطقѧي أداة مفѧيد      
تظهر النقاط التالية آيفية دعم المكونات الرئيسية للإطار المنطقي لمهام          .  مѧن هѧذا الدلѧيل        5لأسѧلوب الإطѧار المنطقѧي فѧي القسѧم           

 :المتابعة والمراجعة والتقارير 
 

 تحليل الوضع القائم
 :يوفر

 لاهتمامات المشارآين والقدرة المؤسسية ، شاملة الاحتياجات من المعلوماتتحليل * 
 نظرة داخلية لنقاط القوة والضعف لنظم المتابعة والمراجعة والتقارير القائمة* 

 
 مصفوفة الإطار المنطقي

 :يوفر
مѧѧتابعة والمѧѧراجعة  إطѧѧار الأهѧѧداف والمؤشѧѧرات ومصѧѧادر المعلومѧѧات المطلѧѧوب اسѧѧتخدامها للѧѧتطوير المطلѧѧوب لѧѧنظم ال       * 

 والتقارير
 آشف بالافتراضات الرئيسية المطلوب متابعتها آجزء من ترتيبات تسيير مخاطر المشروع* 
 نقاط وهيكل مراجعة واضحة وثابتة لإنهاء تقارير تطور العمل* 

 
 خطة الأنشطة

 :يوفر
المهام الرئيسية ، التوقيت ،     (التنفيذ به دوريا    الذي يتم تقييم تطور     ) على الأقل سنويا  (هѧيكل لإعѧداد خطѧط العمل التنفيذية         * 

 )المدة ، المسئوليات
 عرض مرئي سهل الفهم للمهام الرئيسية والممكن استخدامها لتعزيز التخطيط والمراجعة بالمشارآة لتطور العمل* 
 فرصة لتوضيح مهام المتابعة والمراجعة والتقارير أثناء برنامج العمل* 

 
 يةخطة الموارد والميزان

 :يوفر
 نموذج واضح لإعداد الميزانية التنفيذية والمرتبطة بوضوح بالأنشطة والأهداف المخططة* 
شاملة تحليل اختلاف   (نقѧاط مѧراجعة واضѧحة للمѧتابعة تسѧمح بمقارنѧة اسѧتخدام المѧوارد والمصروفات المخططة بالفعلية                    * 

 )التكلفة
 تنفيذ نظام المتابعة والمراجعة والتقاريرإطار للتحديد الواضح للموارد والتكاليف المطلوبة ل* 

 
 العلاقة بين هيكل الأهداف للإطار المنطقي والمتابعة والمراجعة والتقييم والمحاسبة

 . العلاقة بين هيكل أهداف الإطار المنطقي والترآيز الرئيسي للمتابعة والمراجعة والتقييم والمحاسبة 41يلخص شكل 
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 ين هيكل أهداف الإطار المنطقي والمتابعة والمراجعة والتقييم والمحاسبةالعلاقة ب): 41(شكل 
 
  إدارة المخاطر7/2/2

ولهذا فمن المهم ). افتراضات ومخاطر(سѧتعرض تحقѧيق أهѧداف المشѧروع دائمѧا لتأثѧيرات خѧارج نطاق سيطرة مدير المشروع              
سابقا أم لا، وما هي المخاطر الجديدة التي قد تظهر ، واتخاذ متابعة هذه البيئة الخارجية لتحديد هل ستحقق الافتراضات المحددة       

 .الإجراءات لإدارة أو تخفيف هذه المخاطر آلما أمكن
 

يمكن استخدامه لتوفير سجل واضح عن آيف يمكن للمشروع التخطيط لإدارة           ) مصفوفة إدارة المخاطر  ( نموذج   42ويبين شكل   
 )آجزء من المراجعة السنوية وعملية التخطيط(وتحديثها دوريا والتي لابد من مراجعتها . المخاطر المحددة 

 

 هيكل أهداف الإطار المنطقي الترآيز

 التقييم

 التقييم والمراجعة

 المتابعة والمراجعة والمحاسبة

 المتابعة والمحاسبة

 الهدف العام

 الغرض

 النتائج

  والمواردالأنشطة
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مستوى  استراتيجية إدارة المخاطر المسئولية
  المخاطر (1 )الأثر العكسي المحتمل(المردود  الخطر

 المفوضية
... 

 المقاول

العاملين بوحدة / تقييم أداء سنوي للمقاول الميسر 
البرنامج عن طريق رئاسة مشترآة ... تنسيق 

للجنة اختيار ومراجعة واتخاذ إجراءات تصحيحية 
 مباشرة من قبل جميع الأطراف

التأخير في إنهاء العروض من خلال  متوسط
 نظام لموافقة اللجان المختصة

عدم بناء علاقة عمل فعالة بين 
العاملين بوحدة تنسيق البرنامج 

 وسكرتارية

1 

تخدام أنشطة ترويجية مكثفة وواسعة الانتشار باس المقاول
 مختلف وسائل الإعلام وقنوات البث

ارتباط بمبالغ اقل من التمويل المتاح  منخفض
أو اختيار مقترحات ذات جودة /للتمويل و

 رديئة نسبيا للتنفيذ

أنشطة التعريف لا تفرعة عدد آاف 
من المقترحات عالية الجودة والتي 

 تتوافق مع معايير الاختيار

1 

طة تتطلب شريك أوروبي واحد تتطلب الأنش عند التقييم... 
وشريك واحد فقط ، ولكنها مفتوحة لكل الدول 

 الأعضاء للمشارآة

ارتباط بمبالغ اقل من التمويل المتاح  متوسط
للتمويل أن الموافقة على مقترحات 

 يفضل تنفيذها عن طريق برامج ثنائية

صعوبة التوافق مع المتطلبات الإقليمية 1 

وآشف التقييم موضحا أفضلية دليل إعداد الطلبات  ... 
 الأفكار المبتكرة الجديدة

عدم التحقق الكامل للفوائد المتوقعة من  متوسط
احتمال التغاضي عن الأفكار ... . 

 ....الجديدة الجيدة من 

عدم وجود أفكار جديدة ، وإنما 
 المقترحات القديمة المستهلكة

1 

 لعروض المقدمين المفوضية الأوروبية ترسل نسخ المفوضية الأوروبية
/ إلى لجنة الاختيار ... وتدعو ... المختصرة إلى 

 البت

عدم قبول العاملين بوحدة تنسيق  تأخير في ترسية تنفيذ متوسط
 البرنامج من قبل سكرتارية

1/1 

إنشاء أدوار عملية واضحة أثناء مرحلة الإعداد ،  ...
مبني على مسودة شروط مرجعية في وثيقة 

 التصميم

عدم التحديد الواضح لأدوار العاملين  زدواجية وتضارب المهاما متوسط
بوحدة تنسيق والعاملين في المقر 

 الأوروبي للمقاول

1/1 

 المفوضية الأوروبية
... 

الالتزام بوقت ... لابد للمفوضية الأوروبية و
 .عملية معينة بشدة ... . وموارد آافية لعملية 

ر تقييم غير مناسب للعروض واختيا منخفض
 أنشطة ضعيفة للتنفيذ

لا يتم تعيين أعضاء أآفاء ومناسبين 
من قبل المفوضية الأوروبية 

 وسكرتارية

1/2 

 

  نموذج-مصفوفة إدارة المخاطر ) 42(شكل 
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  تحليل البيانات الأساسية للوصول إلى معلومات الأداء7/2/3
وقد يتم إهدار معلومات ناتجة عن أنشطة       . ية مفيدة شئ آخر     يعتبر جمع البيانات شئ وتحليلها بكفاءة وتحويله إلى معلومات إدار         

 .المتابعة ، إذا لم يتم تحليلها وعرضها بشكل مناسب 
 

البيانات . عѧند التفكѧير فѧي طѧرق تحلѧيل البѧيانات ، يدخѧل فѧي الاعتѧبار وجود أساليب مختلفة للتعامل مع البيانات الكمية والجودة                           
بѧيانات الجѧودة علѧى النقѧيض توفѧر المعلومѧات عن نظرة الأفراد       .  مѧن نمѧاذج الإحصѧائيات    الكمѧية تشѧمل أرقѧام يمكѧن اسѧتنتاجها        

 .بصورة سردية ) مبدئيا على الأقل(وآرائهم أو ملاحظاتهم ، ويتم عرضها عادة 
 

الإحصائي بهذا فإن التحليل . يفضѧل الѧتوازن بيѧن الاثنيѧن ، مѧع شѧرح للبѧيانات الكمѧية ودعمهѧا عѧن طѧريق مѧا يفكѧر فѧيه الأفѧراد                    
 .للبيانات الكمية يمكن أن يساعد في تأآيد أو طرح أسئلة عن المعلومات المجمعة من الاستقصاء عن أراء الأفراد 

 
الجѧدول التالѧي يوفѧر عѧرض لبعض الأساليب الأساسية الممكن استخدامها لتحليل وعرض بيانات آمية بطريقة قد يجدها مديري                  

 .ت لا توجد ضرورة لتحليل إحصائي معقد وفي أغلب الحالا. المشروعات مفيدة 
 

 أسلوب التحليل الشرح

لهذا فإن هذا التحليل . المتابعة في الأساس هي المقارنة بين ما خطط أساسا بما حدث فعلا 
إذا علمنا من السجلات الإدارية أن : مثلا. يكون الأساس لأي نظام متابعة ، مراجعة وتقييم 

 على حزمة محسنة للتدريب في الخدمة ، فنحن بحاجة  مدرس مدرسة ابتدائية حصل1500
فإذا آان . لمعرفة آيف يمكن مقارنة ذلك بما آان مخططا له حتى يمكن تقييم الأداء 

 مدرس وقد تم صرف واستخدام جميع الموارد والتكلفة 3000المخطط توفير التدريب ل
أو الخطة الأصلية /تنفيذ والمحددة سابقا فإن هذا دليل على وجود مشكلة ، إما في أداء ال

لابد للمحللين والمديرية تحليل أسباب المشكلة وتحديد اتجاه مناسب للخطوات . والموازنة 
 التصحيحية

 المخطط مقارنة بالفعلي

بافتراض أن الأهداف المخططة . يعتبر حساب النسب مفيد في عرض معلومات الأداء 
تساعد في توضيح مدى القرب من تحقيق معقولة وواقعية ودقيقة ، فإن مثل هذه النسب 

مثلا عند مقارنة الأداء المخطط بالفعلي ، أرقام نسبية منخفضة تبين . المطلوب الأساسي 
مباشرة مناطق القلق المتوقعة ولابد من إجراء تحليل للأسباب وبالتالي اتخاذ قرارات 

 .لخطوات تصحيحية مباشرة 

 النسبة

. بر مدد زمنية مختلفة مفيد جدا في إظهار أداء المشروع يكون تحليل البيانات المتاحة ع
وتساعد في ) نسبة تغطية التطعيم: مثل(وهذا يساعد في رؤية هل تتحسن الأشياء أم تسوء 

 . تحديد الاختلافات الموسمية 
قد تقيد المقارنة بمدد زمنية سابقة أيضا في حالة عدم وجود أهداف حالية واضحة للأنشطة 

يتم الرجوع الى ما تم في نفس الوقت في مدد أو سنوات . عتها ومراجعتها المطلوب متاب
 .سابقة ستقدم على الأقل مؤشر ما هي النتائج التي آان من الممكن توقعها 

لهذا . من المهم عند تحليل الاتجاه عبر الزمن تذآر أنه لابد من مقارنة الأشياء المتشابهة 
 بنفس الطريقة على مراحل ءقياس نفس الشي(اسي فإن استخدام مجموعة مؤشرات ثابتة أس

 )زمنية مختلفة

الاتجاهات عبر الزمن والمقارنة 
 بين الفترات الزمنية

في عدد من المواقع بطريقة يمكن بها ) أو تقدم الدعم(يمكن متابعة المشروعات المنفذة 
تكاملة أو تبين مؤشرات تقديم الخدمات الم. تحديد الاختلافات الجغرافية في الأداء 

المخرجات نتائج قد تتفق عادة مع الأهداف المخططة ، ولكن لا توضح مشاآل خاصة 
تحليل البيانات من مناطق مختلفة ، مراآز أو أقاليم . بالمواقع والتي في حاجة إلى مواجهتها 

 .قد توضح مواضيع تتطلب اهتمام الإدارة 

 الاختلافات الجغرافية
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 المختلفة آما هو في الاختلافات الجغرافية ةبين الفئات الاجتماعيمن المهم متابعة الاستفادة 
هذا . اهتمام خاص لمشروعات آثيرة هل للمشروع أثر على آل من المرأة والرجل : مثل. 

من . يتطلب بيانات مقسمة بين النوع الاجتماعي ثم يتم تحليلها نظاميا على أساس دوري 
فئات المهمشة ، شاملا ذوي الاحتياجات الخاصة ، المهم دراسة هل قام المشروع بإدخال ال

 .في الاعتبار أثناء تصميم المشروع 
تهتم مشاريع مكافحة الفقر أيضا بتحديد الفئات داخل المجتمع المستفيدة من تداخلات 

مثلا مشروع القرض الريفي ، والذي يهدف المزارعين محدودي الدخل أو . المشروع 
 .جمع البيانات التي تساعده في تحليل الفئات المستهدفة المرأة المعيلة ، لابد أن ي

 اختلافات المجموعات

يمكن متابعة آثير من أنشطة تقديم الخدمات عن طريق تأسيس ثم جمع المعلومات عن 
الوقت المطلوب لرد الهيئة لطلب الدعم ، آشف الانتظار :  مثل–. معايير وقواعد العمل 

نين المحتفظ بهم ومدة احتجازهم قبل الحكم عليهم ، أو للجراحات الصغيرة ، عدد المسجو
 مثل هذه البيانات يمكن تحليلها ومقارنتها بمعايير وقواعد – إلى المدرسين ذنسبة التلامي

 .العمل المتفق عليها لمساعدة المديرين في قياس الأداء وتحديد التحسين المطلوب 

 معايير وقواعد العمل

 
  زيادات متبعة قصيرة آشف مراجعة لتخطيط7/2/4

 ) .أي مكان يمكن فيه متابعة أنشطة المشروع عن آثب(آثيرا ما تشمل المتابعة القيام بزيارات قصيرة لموقع المشروع 
 

 .القيام بكثير من الزيارات القصيرة هام سواء آانت الزيارة ليوم واحد أو أسبوع 
 

يوضح الجدول التالي   . المجهود في التخطيط والإعداد للزيارة      إحѧدى الطѧرق لѧزيادة قѧيمة الѧزيارات القصѧيرة هѧي وضѧع بعѧض                   
 :آشف مراجعة مبسط للأشياء الممكن التخطيط لها

 م آشف الأشياء المطلوب القيام بها أو وضعها في الاعتبار تم؟

) ج(مصفوفة الإطار المنطقي ، ) ب(مقترح التمويل ، ) أ): (إذا لزم الأمر(تجميع الوثائق السابقة ، شاملة  
التقارير المالية ) هـ(تقارير التطور والمتابعة السابقة ، ) د(احدث خطة عمل سنوية مستحدثة والميزانية ، 

 .اللازمة 

1 

 2 التآلف مع محتوى الوثائق ومناقشتها مع الزملاء الذين قد يعملون في نفس المشروعات أو مشروعات مشابهة 

 :توضيح الهدف من الزيارة 
 الزيارة ؟ هل الهدف من الزيارة أساسا المحاسبة والفحص أم أن هناك دور لتقديم الدعم ماذا سيتحقق من

 والمشورة ؟ ماذا ستحصل الهيئة المنفذة والشرآاء من هذه الزيارة ؟ آيف يمكن إضافة قيمة ؟

3 

سية  وأية مراجعة الخطة ، الافتراضات الرئي(تحديد المواضيع الرئيسية المطلوب مناقشتها خلال الزيارة  
 ).مواضيع أخرى مطروحة في تقارير الانجاز السابقة

 .أعداد آشف أساسي للأسئلة الرئيسية التي قد تكون مفيدة سؤالها والإجابة عليها 

4 

 5 .توضيح من سيكون ضمن الزيارة ، من فريق المتابعة والشرآاء الآخرين المطلوب اللالتقاء بهم  

 :العمل المقترح استخدامه في جمع وتسجيل وتحليل المعلوماتالتفكير الدقيق وتحديد أسلوب  
 

من المطلوب لقائه ، أين ومتى ؟ هل سيتم عقد اجتماعات مجموعات أم فردية ؟ هل سيتم لقاء السيدات 
منفصلات عن الرجال ؟ ما المطلوب رؤيته ؟ ما هي السجلات الإدارية المطلوب فحصها ؟ آيف سيتم تجنب 

سيتم لقائه وتحديد ما سيتم رؤيته من قبل الشرآاء الذين سيحاولون إظهار قصص النجاح التحيز من حيث من 
 فقط ؟

6 

 7 استكمال إعداد آشف أسئلة للأسئلة الأساسية 

 8 إعداد برنامج زمني وخطة للزيارة وتأآيد مع من يجب إعلامهم 
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الوقود ، / الانتقالات (بأن هذه الموارد متاحة التأآيد . تحديد الموارد المطلوبة ومن سيقوم بتوفيرها أو تحملها  
 )الخ... الإقامة ، غرف الاجتماعات ، 

9 

توضيح النتيجة المتوقعة من الزيارة ، شاملة متطلبات التقرير وآيف سيتم التغذية العكسية للمعلومات لمن  
 يجب إعلامهم

10

11 الخ... القيام بالتأآيدات النهائية لترتيبات وخطة السفر  
 
  استخدام آشف مراجعة أسئلة للقاءات شبه المنظمة7/2/5

عندما يتم عقد   . يعتѧبر آشѧف مѧراجعة الأسѧئلة آلѧية سѧهلة وعملѧية نسبيا ، والتي يمكن أن تجعل من الزيارات نشاطا أآثر تنظيما                          
م أيضا جمع المعلومات زيѧارات ميدانѧية بصѧفة منѧتظمة آجѧزء مѧن مѧتابعة المشѧروع ، فѧإن آشѧف مراجعة الأسئلة يمكن أن يدع                  

 .الممكن مقارنتها عبر الزمن ، أو بين المواقع المختلفة 
 

 :قد تشمل الفائدة الأساسية المتوقعة من استخدام آشف مراجعة الأسئلة
 تساعد في التأآيد على أن المواضيع الرئيسية تم تغطيتها أثناء زيارات المتابعة الحقلية* 
قارير ، خاصѧة عѧندما يقѧوم أفѧراد مختلفيѧن بالزيارات على فترات متباعدة أو في مواقع        تسѧاعد فѧي دعѧم ثѧبات وتشѧابه الѧت           * 

 مختلفة
يسѧѧاعد تعѧѧريف الѧѧتقارير علѧѧى تنظѧѧيم نظѧѧام مѧѧتابعة تسѧѧاعد العامليѧѧن الجѧѧدد علѧѧى الѧѧتأقلم بأنفسѧѧهم بالمشѧѧروع وبالتالѧѧي تѧѧزداد * 

 آفاءتهم بسرعة
لابد .  خѧام للتحلѧيل اللاحѧق ، إذا تѧم تنظيم الأسئلة بالشكل المناسب      يمكѧن أن يوفѧر آشѧف مѧراجعة الأسѧئلة الكѧامل بѧيانات              * 

أو /  توضح بشكل آبير الطريقة التي يتم بها اختيار العينة التي سيتم مقابلتها           –للمواضѧيع ذات الأهمѧية الإحصѧائية أن تفهѧم           
 إجراء الملاحظات عليها

 
خاصة إذا آان آشف المراجعة (اد لكشف مراجعة متابعة المشروع يجѧب أن توضѧع الأساسѧيات التالѧية فѧي الاعتѧبار أثѧناء الإعѧد                

 ):سيتم استخدامه من قبل عدد من الأفراد خلال فترة زمنية ، وليس شخص واحد بذاته
 يقوم المسئولون عن القيام بزيارات المتابعة والمقابلات بإعداد مسودة آشف المراجعة* 
المراجعة للتأآد من الوضوح ، إيجازه ودقته فيما يتعلق بأهداف المشروع           يقوم مديرو المستويات الأعلى بمراجعة آشف       * 

 واحتياجات المعلومات الإدارية
 لابد أن يتم اختبار آشف المراجعة ميدانيا من قبل من سيقومون باستخدامه* 
 لابد من إعداد آشوف مراجعة لموضوعات مختلفة. لابد أن يكون آشف المراجعة مختصر وخاص بموضوع * 
يѧتم اسѧتخدام آشѧف المѧراجعة عѧادة آدلѧيل ولا تحصѧر المقѧابل عن الاستفسار عن مواضيع وثيقة الصلة إذا دعت الحاجة                   * 

 لذلك
طلѧѧب الإجابѧѧة بعѧѧم أو لا ، ( بعѧѧض الأسѧѧئلة المѧѧنظمة بشѧѧدة –يمكѧن أن يكѧѧون آشѧѧف المѧѧراجعة مѧѧنظم بدرجѧѧة آبѧѧيرة أو أقѧل   * 

 د الفرد أن يقوم بتحليل آميقد تفيد إذا أرا) تسجيل بعض البيانات الكمية
 

 :موضح) لمشروع دعم وحدات صحة الطفل حديثي الولادة(في الصفحة التالية مثال لكشف مراجعة متابعة ميدانية منظمة 



 دليل إدارة دورة المشروع

 115

 آشف مراجعة متابعة ميدانية
 وحدات صحة الطفل حديثي الولادة

 

 :تاريخ الزيارة : اسم الوحدة الصحية (2

 :قام بالزيارة : المرآز

 

 السؤال حدد قاتتعلي

 هل آان مساعدو التمريض متواجدون أثناء الزيارة ؟) 1 لا/ نعم  
 .....................في حالة لا ، السبب 

هل حصل مساعدو التمريض على التدريب في الخدمة ) 2 لا/ نعم  
 الجديد في خلال الستة أشهر الماضية ؟

  
 لا/ نعم 
 لا/ نعم 
 لا/ نعم 
 لا/ نعم 
 لا/ نعم 
 لا/ نعم 

 هل المعدات والموارد التالية متوفرة بالوحدة؟) 3
 ميزان وزن للأطفال

 ميزان حمام
 لتوزيع النسب... مقياس 

 ملح الجفاف فم
 آيروسين/ مبردات غاز 

 موارد لتتوسع في برنامج التطعيم

  
 لا/ نعم 
 لا/ نعم 
 لا/ نعم 
 لا/ نعم 
 لا/ نعم 
 لا/ نعم 

 :بصورة ملائمة ، خاصةهل يتم حفظ السجلات ) 4
 آشف حضور الوحدة

 رسومات النمو
 السن والوزن
 سجل المواليد

 سجل الموارد الغذائية
 هل نماذج التقارير الشهرية آاملة

  
 لا/ نعم 
 لا/ نعم 

 :هل مخازن تخزين الموارد) 5
 مناسبة ؟

 في وضع جيد من حيث التنظيم والنظافة

 على مرتباتهم في الوقت هل يحصل مساعدو التمريض) 6 لا/ نعم  
 المناسب

 ملاحظات أخرى) 7
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  مراجعة السجلات الإدارية وسجلات التسيير7/2/6
هѧѧذه . يوجѧѧد فѧѧي أغلѧѧب المؤسسѧѧات متطلѧѧبات للاحѧѧتفاظ بسѧѧجلات إداريѧѧة أساسѧѧية لجمѧѧيع الأعمѧѧال اليومѧѧية والأسѧѧبوعية والشѧѧهرية  

 .السجلات يتم تلخيصها عادة في تقارير تسيير دورية 
 

 :المعلومات التي قد تسجل آجزء من السجلات الإدارية قد تشمل
  الإيرادات والمصروفات–ملومات مالية * 
  العدد ، الموقع ، المنصب ، التدريب ، الأداء–فريق العمل * 
 سجلات المشتريات ، المخازن ، والأصول* 
روض أو مدخѧѧلات أخѧѧرى ، عѧѧدد الأطفѧѧال عѧѧدد المѧѧزارعون الحاصѧلون علѧѧى قѧѧ (الاحتياطѧѧي / سѧجلات الخدمѧѧات المقدمѧѧة  * 

الذيѧن تم تطعيمهم ، عدد الأطفال في المدارس ، عدد مساعدو التمريض الحاصلون على التدريب ، عدد المنازل المتصلة       
 )الخ... بشبكة الكهرباء ، 

 
ورية ولهذا لا تتطلب    يعطѧي اسѧتخدام السѧجلات الإداريѧة مѧيزة آبѧيرة آمصدر للتحقق فهي عادة تكون مؤسسية ومن الأنشطة الد                    

الاحѧتفاظ بالسѧجلات الإداريѧة يعتبر عادة جزء ضمن مسئوليات وأعمال أحد    . إنشѧاء نظѧام أو عملѧيات خاصѧة جديѧدة بالمشѧروع        
 ) .على عكس المسح المخصوص(الأشخاص ، ولهذا لا تتطلب مصاريف إضافية 

 
  ѧѧى تحسѧѧا إلѧѧية أيضѧѧدرة المؤسسѧѧية القѧѧم تنمѧѧي تدعѧѧاريع التѧѧدف المشѧѧد تهѧѧام  قѧѧيانات ونظѧѧيل البѧѧجلات ، تحلѧѧتفاظ بالسѧѧودة الاحѧѧين ج

 .الاستخدام الفعال للمعلومات للمساعدة في اتخاذ قرارات التسيير 
 

 :الأسئلة الأساسية التي تسأل عند مراجعة محتويات وجودة السجلات الإدارية هي
 هل يتم الاحتفاظ بالسجلات المناسبة ويتم تحديثها ؟* 
 إجراءات الاحتفاظ بالسجلات ؟/ حتفاظ بالسجلات على دراية آافية بمسئولياتهم ونظم هل المسئولون عن الا* 
 ؟) في دليل مثلا(إجراءات الاحتفاظ بالسجلات بشكل ملائم / هل توثق نظم * 
 هل يتم مراجعة جودة ونوعية المعلومات دوريا ؟* 
 تفاظ بالسجلات ؟نوعية تدريب مناسب للعاملين عن نظم الاح/ هل يتم توفير مستوى * 
 هل يتم استخدام تكنولوجيا مناسبة للتسجيل والتحليل وتقديم التقارير ؟* 
 هل يتم توفير موارد مناسبة لدعم الاحتفاظ بالسجلات وتسيير المعلومات بفعالية ؟* 
 هل يتم حفظ السجلات والتقارير بأسلوب آمن وسهل الاسترجاع ؟* 
اريѧر عѧنها دوريا ، وهل يتم توفيرها للمديرين ومتخذي القرار بشكل واضح وقابل    هѧل يѧتم تلخѧيص المعلومѧات وتقديѧم تق          * 

 للاستخدام ؟
 هل يتم تقديم المعلومات في الوقت المناسب ، وهل يتم استخدامها من قبل المديرين لاتخاذ قرارات بناء عليها ؟* 
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  قائمة تأآد لتسيير اجتماعات المراجعة الدورية7/2/7
 :جعة الدورية مفيدة جدا لدعماجتماعات المرا

 توضيح أداء المشروع* 
 تبادل المعلومات والأفكار* 
 بناء روح الفريق* 
 حل المشاآل* 
 التخطيط المستقبلي* 

 
يمكѧن أن تѧتم اجѧتماعات المѧراجعة الدوريѧة بصѧورة غѧير منѧتظمة ، ويمكѧن أن تكون رسمية أو غير رسمية ، بناء على الغرض             

يشѧѧمل الأفѧѧراد  (وعѧѧادة يكѧѧون مѧѧن المفѧѧيد أن تجѧѧرى مѧѧراجعة داخلѧѧية لأداء المشѧѧروع       . م للمشѧѧارآة مѧѧنها ، والمѧѧتوقع حضѧѧوره  
 .آل ستة أشهر ) الأساسيين الذين يقومون بتنفيذ المشروع

 
 :قائمة بما يجب أن يؤخذ في الاعتبار أثناء تنظيم وتسيير المراجعة الدورية فيما يلي

 
 الإعداد

 :ل الاجتماع الدوري لابد أن تتم المهام التالية قب
 التأآيد على من سيحضر ويشارك ومن سيدير الاجتماع* 
 التأآيد على يوم ، وتوقيت ، وموقع الاجتماع مع المشارآين* 
 )أنظر الصفحة التالية(إعداد مسودة النقاط التي ستناقش في الاجتماع وتوزيعها للحصول على التعليقات والإضافات * 
 *     ѧيانات والمعلومѧع البѧة  جمѧتابعة    (ات الملائمѧيير والمѧر التسѧاملة تقاريѧى المشارآين في اجتماع     ) شѧا علѧخ مقدمѧع نسѧوتوزي

 المراجعة
دعم السكرتارية ، الانتقالات ، الموقع ، الأدوات والمعدات المطلوبة         : مѧثل (تنظѧيم الترتيѧبات الأخѧرى للاجѧتماع الѧدوري           * 

 ...)للعرض ، 
 

 اجتماع المراجعة
 :وعلى رئيس الجلسة التأآد من. جتماعات المراجعة على عاتق رئيس الجلسة تقع مسئولية تسيير ا

 إدارة الوقت المتاح بفعالية ، بناء على البرنامج والتوقيتات المحددة* 
 )وليس للمشارك ذو أعلى صوت أو أآثرهم آلاما فقط(يعطى لكل مشارك الفرص المناسبة للمشارآة برأيه وإبدائه * 
  الأساسيةيتم توضيح النقاط* 
 التوصل إلى حلول جوهرية لنقاط الخلاف* 
 اتباع أسلوب حل المشكلة* 
 للخطوات الأساسية المطلوب تنفيذها) سواء بالإجماع أو التصويت(الوصول إلى اتفاق * 
  المتخذةتتسجيل ملائم للمناقشات والقرارا* 
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 المتابعة
 :خطوات المتابعة الرئيسية التي لابد أن تتم هي 

 اء وتوزيع تسجيل القرارات المتخذة والاتفاقات التي تمتإنه* 
 مراجعة خطط العمل المطلوبة* 

 برنامج مقترح لاجتماعات المراجعة الدورية

 الوقت الموضوع

 ترحيب وتقديم ، الغرض من الاجتماع* 
  الموضوع ، التوقيتات ، مسئوليات العرض–مراجعة جدول الأعمال * 
  الأنشطة التي آان يجب القيام بها والمسئولون عنها–اع السابق ملخص نقاط نابعة الاجتم* 
 تقرير ملخص من المشارآين عن مدى التقدم ومتابعة الأنشطة المتفق عليها* 

9:00 – 10:30 

 11:00 – 10:30 استراحة شاي

عرض عام لخطة العمل والميزانية للفترة تحت المراجعة ، شاملة المهام الرئيسية ، * 
باستخدام مصفوفة الإطار المنطقي ، جداول الأنشطة ، وجداول ( ، والأهداف المؤشرات

 )الموارد والميزانية
عرض للبيانات والمعلومات المتاحة عن التطور المادي الذي تم في تنفيذ خطة العمل * 

 إظهار نقاط النجاح والاهتمام. والنتائج المطلوب تحقيقها 
 عرض ملخص السجلات المالية* 

11:00 – 12:30 

 1:30 – 12:30 استراحة غذاء

مقارنة المخطط بالأداء الفعلي ، وتوضيح أسباب (مناقشات إضافية عن مظاهر الأداء * 
 الاختلافات الجوهرية

 الافتراضات وعمليات التسيير المتخذة أثناء فترة التقرير/ مراجعة المخاطر * 
 أو إعادة تخطيط جوهري/إيضاح النقاط المطلوب لها القيام بعمليات تسيير و* 

1:30 – 3:00 

 3:30 – 3:00 استراحة شاي

 5:00 – 3:30 ماذا ، من ، متى ؟. الاتفاق على برنامج المتابعة * 
 
  تقارير الأداء وتحديث الخطط7/2/8

متدة على عدة يوفѧر إعداد الخطة السنوية هذه الفرصة للمشاريع الم . لابѧد أن يѧتم مѧراجعة وتحديѧث الخطѧط دوريѧا لѧتظل ملائمѧة           
 .يوجد شرح للمحتوى الموصى به فيما بعد . سنوات 

 
التأآѧѧيد علѧى الشѧѧرآاء علѧѧى  ) ب(بѧѧناء الملكѧية المحلѧѧية للمشѧاريع ؛   ) أ: (ولكѧن ، وضѧѧعا فѧي الاعتѧѧبار اهѧتمامات المفوضѧѧية التالѧية    

خاصة لتقارير تطور العمل لابد أن تعد   توفѧيق العمليات مع المانحين الآخرين ، فإن المتطلبات ال         ) ج(مسѧئولية تنفѧيذ المشѧروع ؛        
 .ولابد من تجنب نظم وعمليات التقارير المزدوجة والمتوازية حيثما أمكن . مع وضع هذه الاهتمامات في الحسبان 
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 :ولكن ، توجد متطلبات أساسية للأداء الجيد التي لابد أن توضع في الاعتبار ، فهذه التقارير لابد أن
، وليس فقط تحديد الأنشطة التي تمت ) النتائج والغرض في الإطار المنطقي  (ل نحو تحقيق النتائج     ترآѧز على تطور العم    * 

 والمدخلات التي تم توفيرها
 مقارنة التطور بالمخطط حتى يمكن أداء التقييم* 
 لتعديل المسار) التوصيات(شرح مختصر للانحرافات عن المخطط ، وتوضيح الأنشطة التي تمت أو المطلوبة * 
 الوضوح والاختصار حتى يمكن التعامل مع وفهم المعلومة بسهولة* 

 
 أهم أنواع التقارير

 :مديري المشاريع إعداد التقارير التالية/ مطلوب من الشرآاء المنفذين للمشروع 

 نوع التقرير شرح مختصر

ة  أشهر بعد بداي3لابد أن يصدر خلال . التقرير المبدئي يوصى به بشدة لكل المشاريع 
 )إطلاق التمويل وتعيين العاملين الأساسيين(المشروع 

يوفر التقرير المبدئي الفرصة لمديري المشروع مراجعة التصميم بالاستشارة مع 
المشارآين ، تحديث خطة عمل السنة الأولى للتأآد من صلتها وجدواها وبناء آل من 

كون ذلك مهما جدا خاصة وي. التزامات التسيير والمشارآين الآخرين وملكيتهم للمشروع 
بمعنى ليس من (في المواقف التي تم فيها تصميم الجزء الأآبر من المشروع من قبل آخرين 

وقد تم إعداد التصميم في وقت ما في الماضي ) . قبل فريق العمل المسئول حاليا عن التنفيذ
 التمويل وبدء قد توجد فترة قد تزيد عن العام ما بين الانتهاء من دراسة الجدوى ومقترح(

 )تنفيذ المشروع

المبدئي / التقرير الأساسي 
 )شاملا أول خطة تنفيذية(

لابد إعداد تقارير التطور من قبل الشرآاء ومديري المشروع المنفذين على أساس دوري 
لابد تجنب إثقال مديري المشروع ). آما هو محدد في الاتفاقية مع المفوضية الأوروبية(

، آما أن نماذج وتوقيتات التقارير لابد أن تأخذ في الاعتبار وتبنى على بمتطلبات التقارير 
من الأفضل عدم طلب مثل هذه التقارير أآثر من ربع . الأنظمة القائمة بدلا من ازدواجيتها 

 .سنوي آأحد المتطلبات الرسمية ، والمناسب أن تكون نصف سنوية
آل (ص التقارير وتحديث المشروع لابد لمديري مهام المفوضية الأوروبية  إعداد ملخ

هذا يوفر .  الموحدRelexلنظام معلومات " تقارير التنفيذ"عن طريق شاشة ) أربعة أشهر
  .Relexملخص لموقف آل مشروع في نموذج موحد متاح للعاملين ب

 تقارير التطور

 من الأفضل أن تتوافق توقيتات. الخطط السنوية مطلوبة للمشروعات متعددة السنوات 
 .التقارير السنوية مع السنة التخطيطية والمالية المحلية 

لابد أن ترآز التقارير السنوية على توثيق التطور تجاه تقديم النتائج المخططة وتحقيق 
أو المعدلة في (لابد من توفير المقارنة مع تصميم المشروع الأصلي . غرض المشروع 
  .وخطة العمل السنوية الأخيرة) التقرير المبدئي

يجب ألا يرآز التقرير السنوي على ما حققه أو لم يحققه المشروع نفسه فقط ، ولكن أيضا 
لآبد أيضا أن يوفر نظرة عامة للتوقعات . على أية تغييرات آبيرة في البيئة الخارجية 

 .لاستمرارية الاستفادة 
 يوفر الفرصة هذا. يشمل التقرير السنوي أيضا على الخطة السنوية المعدلة للعام التالي 

لمنفذي المشروع لإعادة جدولة النتائج ، والأنشطة ، ومتطلبات الموارد بناء على الخبرة 
 .المكتسبة والدروس المستفادة 

لابد من توفير ملخص تنفيذي واضح ، يناقش بصفة خاصة القرارات والعمليات المطلوبة 
 .من المشارآين المختلفين 

 الخطط السنوية وتقارير التطور

وضعا في الاعتبار أن نسبة قليلة . التقرير الختامي مطلوب في نهاية فترة تمويل المشروع 
، فإن التقرير الختامي يعتبر ) تقييم ما بعد انتهاء المشروع(من المشاريع يتم تقييمها رسميا 

الفرصة الأخيرة لتوثيق والتعليق على الإنجازات العامة مقارنة بالخطة الأصلية ، 
 لاستمرارية الاستفادة ، إظهار الدروس المستفادة ووضع التوصيات لأية عمليات والتوقعات

 الختامي/ التقرير النهائي 
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 .متابعة مطلوبة 
 

 نماذج ومحتويات التقارير
تعѧدل العناوين الفرعية وحجم     . الجѧدول التالѧي يوضѧح نوعѧية المعلومѧات التѧي لابѧد أن يحѧتويها آѧل مѧن هѧذه الѧتقارير الأساسѧية                            

 .معلومات بالتقرير لتناسب نوعية ونطاق المشروع ، ولتتلاءم مع نظام المتابعة والتقارير القائم داخل الهيئات الشريكة ال
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 الشرآاء المنفذين/ مقترح مكونات الأنواع الرئيسية لتقارير المشروع المعدة من قبل الجهات 

 
 )الخطة السنوية الأولى(ولي التقرير الأ تقرير الأداء والخطة السنوية التقرير النهائي

 قائمة المحتويات والاختصارات قائمة المحتويات والاختصارات قائمة المحتويات والاختصارات

 المقدمة) 1
بيانات المشروع الرئيسية ) أ: (ملخص من صفحة يشمل

الاسم ، الموقع ، المدة ، القيمة ، الشرآاء الرئيسيين ، الهدف (
وضع المشروع في لحظة ) ب(، )  الخ...، النتائج الرئيسية ، 

 من قام بإعداد التقرير ولماذا وآيف ؟) ج(إعداد التقرير ، 

 المقدمة) 1
بيانات المشروع الرئيسية ) أ: (ملخص من صفحة يشمل

الاسم ، الموقع ، المدة ، القيمة ، الشرآاء الرئيسيين ، الهدف (
ي لحظة وضع المشروع ف) ب(، ) الخ... ، النتائج الرئيسية ، 

 من قام بإعداد التقرير ولماذا وآيف ؟) ج(إعداد التقرير ، 

 المقدمة) 1
بيانات المشروع الرئيسية ) أ: (ملخص من صفحة يشمل

الاسم ، الموقع ، المدة ، القيمة ، الشرآاء الرئيسيين ، الهدف (
وضع المشروع في لحظة ) ب(، ) الخ... ، النتائج الرئيسية ، 

 من قام بإعداد التقرير ولماذا وآيف ؟) ج(إعداد التقرير ، 

 الملخص والتوصيات) 2
للنقاط الرئيسية والتوصيات موجهة ) صفحتان(ملخص موجز 

 لمتخذي القرار الرئيسيين

 الملخص والتوصيات) 2
للنقاط الرئيسية والتوصيات موجهة ) صفحتان(ملخص موجز 

 لمتخذي القرار الرئيسيين

 الملخص والتوصيات) 2
للنقاط الرئيسية والتوصيات موجهة ) صفحتان(جز ملخص مو

 لمتخذي القرار الرئيسيين
 الكفاءة –مقارنة بالمخطط (مراجعة التطور والأداء ) 3

 ) صفحات10) (والفعالية والأثر
/ شاملة العلاقة  مع عمليات (إطار السياسة والبرنامج ) 3/1

 أنشطة أخرى قائمة
 )، الغرض ، النتائجالهدف العام (الأهداف المحققة ) 3/2
 الأنشطة) 3/3
 الموارد والميزانية) 3/4
 الافتراضات والمخاطر) 3/5
 ترتيبات التسيير والتنسيق) 3/6
 ترتيبات التمويل) 3/7
 )تحديث(نقاط الجودة والاستدامة الرئيسية ) 3/8

 الكفاءة –مقارنة بالمخطط (مراجعة التطور والأداء ) 3
 ) صفحات10) (والفعالية

/ شاملة العلاقة مع عمليات (طار السياسة والبرنامج إ) 3/1
 أنشطة أخرى قائمة

الهدف العام ، الغرض ، (التطور نحو تحقيق الأهداف ) 3/2
 )النتائج

 الأنشطة التي تمت) 3/3
 الموارد والميزانية المستخدمة) 3/4
 تحديث/  الوضع الحالي –الافتراضات والمخاطر ) 3/5
 تنسيقترتيبات التسيير وال) 3/6
 ترتيبات التمويل) 3/7
 )تحديث(نقاط الجودة والاستدامة الرئيسية ) 3/8

الملائمة ، (مراجعة تصميم المشروع مقترح التمويل ) 3
 10) (الجدوى وأية تعديلات مطلوبة في التصميم

 )صفحات
/ شاملة العلاقة مع عمليات (إطار السياسة والبرنامج ) 3/1

 أنشطة أخرى قائمة
 )الهدف العام ، الغرض ، النتائج( المخططة الأهداف) 3/2
 الأنشطة) 3/3
 الموارد والميزانية) 3/4
 الافتراضات والمخاطر) 3/5
 ترتيبات التسيير والتنسيق) 3/6
 ترتيبات التمويل) 3/7
 ترتيبات المتابعة ، المراجعة والتقييم) 3/8
 )تحديث(نقاط الجودة والاستدامة الرئيسية ) 3/9
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 "CRIs" نموذج تقرير التنفيذ 7/2/9
 :للمشاريع هي" CRIs"المعلومات الأساسية والرئيسية في نافذة تقرير التنفيذ 

 
 أو عند تعديل المحتوى ، الأهداف ، النتائج المتوقعة أثناء           CRISعمليات لأول مرة في     الأقسѧام التѧي لآبѧد أن تمѧلأ عѧند تسجيل ال            

 التنفيذ
 

 العنوان شرح المحتوى

الأنشطة الرئيسية ، ) ب(الهدف العام ، الغرض ، النتائج ، ) أ: (وصف المشروع شاملا
 ) سطر25أقصى حد . (التكلفة والمدخلات الرئيسية ) د(الموقع والمدة ، ) ج(

 الوصف) 1

 :وصف مختصر
) التخطيط(فكرة وخلفية المشروع ، العلاقة بسياسات المفوضية وتوثيق البرمجة ) أ(

 ومتممات لأنشطة أخرى قائمة أو مخططة
العلاقة ) 1: (أهم الاستنتاجات الظاهرة من تقييم محتوى المشروع وبالأخص) ب(

) 3(ملا تقييم القدرة المؤسسية ؛ تحليل المشارآين ، شا) 2(بأولويات سياسات الشرآاء ؛ 
 ) سطرا30أقصى حد (تحليل الاستراتيجيات ) 4(تحليل المشكلة ؛ 

الأصل ، المحتوى ، والتقييم ) 2
 الرئيسي

 
 ) أشهر4على الأقل آل (الأقسام التي يتم تحديثها دوريا 

 العنوان شرح المحتوى

المشاآل التي ظهرت ، تلخيص لأهم مظاهر تنفيذ المشروع موضحا أهم التطورات ، 
 ) سطرا15أقصى حد . (والحلول التي استخدمت ، والدروس المستفادة 

 ملخص تنفيذ المشروع) 3

منذ بداية ) إيجابي أو سلبي(إطار التنفيذ / تلخيص للتغيرات التي طرأت على بيئة 
منذ أو جدواه ، مع ذآر أهم التطورات /المشروع ، والتي قد تؤثر على ملائمة المشروع و

لابد من إضافة مراجع للافتراضات والمخاطر وجودة . التقرير السابق إذا لزم الأمر 
 ) سطرا25أقصى حد . (تسيير المشروع ، مع توضيح أية تأثيرات على خطة المشروع 

التغيير في المحتوى ونقاط ) 4
 التقييم الرئيسية

، تقديم النتائج وتنفيذ ملخص ومدى التطور منذ بداية المشروع لتحقيق الغرض المشروع 
قارن الفعلي بالمخطط . الأنشطة الرئيسية ، مع ذآر أهم التطورات منذ التقرير السابق 

مع الترآيز على الإنجازات الإيجابية وتوقعات ) . مع استخدام مؤشرات الإطار المنطقي(
 )  سطرا25أقصى حد . (استمرارية الفائدة 

 التطور في تحقيق الأهداف) 5

وقت المنقضي آنسبة من مدة المشروع الكلية بالإضافة إلى التزامات مقاولات وضح ال
مراجعة أسباب الانحرافات عن المخطط بإيجاز وإذا لزم . المشروع و دفعات السداد 

 ) أسطر10أقصى حد . (الأمر وضح تعديلات المؤشرات 

 التنفيذ المالي) 6

حاليا ؟ ما هي الإجراءات التي تم ما هي المعوقات أو المشاآل التي تواجه المشروع 
اتخاذها لمواجهتها ، ومن قام بها ؟  ما هي الإجراءات الأخرى المطلوبة لدعم التنفيذ 

 ) سطرا25أقصى حد (الفعال ، ومن سيقوم بها ومتى ؟ 

 نقاط مطروحة وأفعال مطلوبة) 7

 فيما يتعلق ما هو التطور الذي حدث لتحقيق أهداف المواضيع ذات العلاقات المتشابكة
بمساواة النوع الاجتماعي ، حماية البيئة والحوآمة الجيدة ؟ تشمل النقاط الأخرى الإشارة 

. إن وجدت (إلى التقييم ، المراجعة المالية أو تقارير المتابعة عن مدى تحقيق الأهداف 
 ) سطرا15أقصى حد (

مواضيع ذات علاقات متشابكة ) 8
 ونقاط أخرى
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 :صطلحات الرئيسيةتوضيح الم: 1مرفق 

 المصطلح الشرح
يستخدم آمصطلح عام لوصف محتويات مقترح التمويل الذي يقدم برنامج أو مجموعة 

 .من المشروعات للموافقة المالية في نهاية مرحلة التحديد لدورة المشروع 
Action Programme 

 برنامج العمل

 Activities .مطلوبة تنفيذه لتحقيق النتائجال) المهام(في إطار مصفوفة الإطار المنطقي هي الأفعال 
 الأنشطة

ويمكن أن . هو رسم توضيحي يوضح الوقت والترتيب ومدة تنفيذ أنشطة المشروع 
 .تستخدم أيضاً لمتابعة التطور للمشروع وتحديد مسئوليات تحقيق نقاط المتابعة 

Activity Schedule 
 برنامج الأنشطة

لية المطلوبة حسب ترتيب أولويات المستفيدين تحديد وتصديق الفوائد المستقب
 .وناتج تحليل الأهداف هو شجرة الهدف أو تسلسل الأهداف . والمجموعات المستهدفة 

Analysis of Objectives 
 تحليل الأهداف

 Analysis of Strategies تقييم دقيق للوسائل البديلة لتحقيق الأهداف
 تحليل الاستراتيجيات

المقترح لتحديد مميزاته حسب معايير الجودة والتقييم عاداً ما يكون أثناء دراسة المشروع 
دراسة المشروع قبل تقديمه للموافقة المالية وعلى المستوى الرئيسي يتضمن التقييم 

 معلومات من إدارات تحديد الجودة

Appraisal 
 التقييم

 مدير المشروع عامل خارجي يمكن أن يؤثر في تقديم أو نجاح المشروع ولا يستطيع
أو يتم التعبير عنه بطريقة " لوج فام"التحكم فيه وهو ما يشكل العمود الرابع في جدول 

يتم إصلاح الإجراءات بنجاح أما لو تم التعبير عنها بطريقة سلبية فإنها (إيجابية مثل 
 تصبح مخاطرة

Assumptions 
 الافتراضات

 طرف آخر طبقاً لمعايير محددة هدف المراجعة هو تقييم أداء المشروع المكلف به
والتعبير عن رأيه مما يضمن سلامة المشروع بطريقة أخرى المراجعة هي قياس العوائق 

 طبقاً للمعايير والإبلاغ بالنتائج

Aِudit 
 المراجعة

 Gantt Chart" Bar Chart –" أنظر 
 

ستفيدين المباشرين  أ ـ المستهدفين وهم الم: هم الذين يستفيدون من إتمام المشروع وهو إما
ب ـ المستفيدين وهم المستفيدين من المشروع على المدى الطويل مثل الأطفال . للمشروع

عن استفادتهم من الصحة والتعليم أو المستهلكين عن الاستفادة من تحسين الجودة 
 الزراعية

Beneficiaries 
 المستفيدين

شريك الحكومي وقد تكون تلك هي تحويل مصدر الإعانات من الواطب أو العاطي إلى ال
وتحتاج ميزانية الإعانات المستهدفة إلى أن تكون . المصادر مستهدفة  أو غير مستهدفة

مثل الأدوية وبناء المدارس (تلك المصادر محددة ومستخدمة من قل الميزانية العامة فقط 
 ..)وتوفير معدات وأدوات التعليم 

Budgetary Aid 
 دعم الميزانية

 Commission ية الأوروبيةهي المفوض
 المفوضية

هو ما تقرره اللجنة رسمياً من مبالغ من أجل مشروع معين ولا يجوز أن تزيد 
 المصروفات عن المبلغ المسموح به

Commitment 
 الالتزام

هي هيئة خاصة أو حكومية، أفراد أو شرآات يتعاقد معها المسئولون وهي المؤسسة التي 
 تفوز بالعقد

Contractor 
 )المتعاقد(المقاول 

 Costs هو تحويل المصادر إلى مصطلحات مالية
 التكلفة
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تتضمن تلك الدراسة تحديد المصاريف والعائد خلال فترة معينة لمشروع ما لتحديد 
مكاسب المشروع وتتمم المقارنة ما بين حال الاستثمار بهذا المشروع أو بدونه لتحديد 

 خلاصة فائدة المشروع

Cost-Benefit Analysis 
 تحليل التكلفة والعائد

يتم هذا التحليل للاختبار ما بين عدة مشاريع أو مشروعات بديلة والذي يتشابهون في 
 أهدافهم وهذا التحليل يعتبر أآفأ أو أفضل وسيلة لتحقيق المنافع بطريقة غير مالية

Cost Effectiveness 
Analysis 

 تحليل فعالية التكلفة

توجيه ومراجعة البرامج المساعدة وهدفها هو توفير إطار عمل لبرنامج هو أداة للإدارة و
المساعدات الأوروبية بناء على الأهداف وسياسة جدول  الأعمال الحكومي الخاص 

 بالدول الشريكة وتحليل موقف هذه البلد ونشاطات الشرآاء الآخرين

Country Strategy Paper 
 وثيقة استراتيجية الدولة

 Country Support م مثل وثيقة استراتيجية الدولةمصطلح يستخد
Strategy 

 استراتيجية دعم الدولة

 DAC لجنة تحسين التنمية  التابع لهيئة المساعدة الاقتصادية والتنمية
 لجنة دعم التنمية

هي مكتب دبلوماسي يمثل اللجنة الأوروبية في الدول وهي على نفس درجة السفارة 
 سفيرويسمى رئيسها مفوض أو 

Delegation 
 وفد المفوضية

اجتمعت الأمم المتحدة والبنك الدولي على الترآيز على سلسلة أهداف تساعد على التنمية 
وتم الاتفاق أيضاً على طريقة  متابعة تقدمها وسوف يتم استخدام دلالات خاصة لمتابعة 

لمصادر المالية  دلالات المعطيات وهي التي تقيس ا-أ : التقدم وضبط التنمية ؟؟ الآتي
والإدارية التي توفرها الحكومة ومن الضروري لإقامة رابطة بين المصادر المستخدمة 
. والنتائج المتحققة لقياس دقة وآفاءة المشروع مثل الميزانية المحددة لمصروفات التعليم

وهو قياس النتائج من ناحية المميزات والمنافع مثل دور المدرسة وعدد :  المنافع-ب 
هو قياس النتائج على المدى :  دلالات التأثير-ج . لميذات بالمقارنة بالعدد الكلي للتلاميذالت

الطويل على المنتفعين وهي أيضاً تقيس الأهداف العامة من منطلق التنمية القومية وتقليل 
 الفقر والبطالة مثل معدل الأمية

Development Indicators 
 مؤشرات التنمية

تصادي المشروعات من وجهة نظر المجتمع آكل الاقتصاد القومي ويتم يقيم التحليل الاق
جديد "في الاقتصاد القومي في حين يتم تعريف الفائدة آدخل " فاقد"تعريف التكلفة بكلمة 

 )يساهم في نمو الاقتصاد القومي(يوزع على الإدارات المحلية 

Economic Analysis 
 التحليل الاقتصادي

 Effectiveness  مقارناً بأهداف  المشروعنسبة نتائج مشروع ماً
 الفعالية

الحصول على النتائج بأقل تكلفة وآيفية استغلال المصادر بأفضل الطرق للحصول على 
 النتائج ودرجة جودة النتائج المتحققة

Efficiency 
 الكفاءة

 هي ذراع الاتحاد الأوروبي وهي تبادر بصنع سياسة الاتحاد الأوروبي وتكون الجهة
 المنفذة لبرامجه وسياسته

European Commission 
 المفوضية الأوروبية

هو تقييم يتم آل فترة لقياس الكفاءة والجودة والتأثير ودقة مشروع ما بالمقارنة بالأهداف 
المحددة وهو عادة يتم النظر إليه على أنه تحليل مستقل لتحديد وتوجيه القرارات 

 المستقبلية

Evaluation 
 التقييم

هي المرحلة السادسة والأخيرة من دورة أي مشروع ويتم من خلالها دراسة المشروع 
 من منطلق الأهداف والدروس المستفاده التي تؤثر في الأفعال المستقبلية

Evaluation Phase 
 مرحلة التقييم

 Feasibility هي دراسة ما إذا آان أهداف مشروع محدد يمكن تحقيقها أم لا
 الجدوى
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أ في المراحل الأولى وهي دراسة وتأآيد أساس مشروع ما هل يمكن أن يحقق  وهي تبد
ويجب أن تحدد الدراسة بالتفصيل جميع العمليات بالكامل تنفيذ . أهداف بالنسبة للمستفيدين

السياسات المالية والاقتصادية والإدارية والتكنيكية والبيئية والثقافية وجميع الجوانب 
وفر هذه الدراسة للجنة الأوروبية والشريك الحكومي المعلومات وت. المتعلقة بالموضوع

 الكافية لقبول أو رفض تعديل مشروع ما

Feasibility Study 
 دراسة الجدوى

 Financial Analysis )العوائد(هي تشمل مقارنة بين التكلفة الحقيقية لمشروع ما وفوائده 
 التحليل المالي

لأوروبية والحكومة أو الحكومات بالنسبة للقرار المالي هي الوثيقة التي وقعتها اللجنة ا
ويتضمن وصف المشروع الممول وهو يمثل الالتزام الرسمي للاتحاد الأوروبي 

 .والحكومة لتمويل مشروع ما 

Financing Agreement / 
Memorandum 

 اتفاقية تمويل/ مذآرة 

Financing Memorandum " .اتفاقية التمويل"انظر 
 مويلمذآرة ت

هي المرحلة الرابعة من دورة أي مشروع الذي من خلاله يتم الموافقة على تمويل 
 المشروع

Financing Phase 
 مرحلة التمويل

وهي عبارة عن مسودة وثائق تقدمها للجنة الأوروبية للجنة المالية المختصة لأخذ رأيها 
أي مشروع والمبلغ وقرارها وهي تصف الإطار العام وطبيعة وأهداف ومتوسط تكاليف 

 . المنتظر الحصول عليه

Financing Proposal 
 مقترح تمويل

تأآيد أهمية وجدوى ومدى ) 1: هي ثالث مرحلة في دورة أي مشروع وأهدافها الرئيسية
تحضير رسم ) 2، . تشابه فكرة أي مشروع بالنموذج الأصلي لموضوع لهذا المشروع

لتعاونية بين الأقسام والخطة المالية وتحليل تفصيلي للمشروع يتضمن آيفية الإدارة وا
تحضير عرض مالي ) 3. التكاليف والفوائد والمتابعة لتقييم وطرقا لتعامل مع المخاطر

 )للمشروعات الفربدية(

Formulation Phase 
 مرحلة التكوين

وهي تشير إلى الشخص الذي يمول مشروع ما بدل الحكومة يجعل أموال الحكومة خالية 
دام في مشروعات أخرى ويكون تأثير هذا الممول في آيفية استخدام الحكومة للاستخ

لأموالها الغير موظفة وليس تأثير على مشروع معين حتى ولو ساهم في تنمية البلد 
وتعتبر الاتفاق على ترتيب المصروفات هو طريق لتأآيد أن تلك المبادلة لا يقبل 

 المساومة في الأهداف

Fungibility 
لة المباد

هي وسيلة لتقديم المعلومات بطريقة الرسم البياني وهي غالباً ما تستخدم في عمل الجداول Gantt Chart 
 لوحة جانت

هي الفرق الاجتماعي بين الرجل والمرأة وهو يختلف بمرور الوقت ومن مجتمع إلى آخر 
 وهو يختلف من الجنس الذي هو الفرق البيولوجي بين الرجل والمرأة

Gender 
 لنوع الاجتماعيا

تطلب سياسة الاتحاد الأوروبي في تحليل النوع على أدق المستويات على أدق التفاصيل 
وذلك من أجل مساهمتهم في تنمية أي مشروع وتلك الدراسة تتضمن تحديد أي تغيرات 

تطرأ عليهم وعمل تقييم الرجال والنساء وطريقة  استخدامهم الموارد واحتياجاتهم 
 هم واهتمامتهم والعوائق التي قد تحول لمشارآتهم في أي مشروعالخاصة ومشاآل

Gender Analysis 
 تحليل النوع الاجتماعي

هي المساواة بين الرجل والمرأة من المنطلق الاجتماعي والاقتصادي والخدمات والفوائد 
يفية العائدة على آل منهما والهدف هو تقليل الفوارق من الناحية الصحية والتعليمية والوظ

 واتخاذ القرارات ويجب أن تساهم آل المشروعات في تقليل هذه الفوارق

Gender Equality 
 مساواة النوع الاجتماعي

 Hierarchy of Objectives هو شكل يوضح خطط أي مشروع بعد تحليل المشاآل وهو يشبه شجرة الأهداف
 ترتيب الأهداف

ضمن شرح تفصيلي لفكرة أي مشروع وهي المرحلة الثانية من دورة أي مشروع وهي تت
 من منطلق جدوته

Identification Phase 
 مرحلة التحديد
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وهو تأثير أي مشروع على البيئة المحيطة ودرجة مساهمته في جدول الأهداف المعدة  
 لهذا المشروع

Impact 
 التأثير

 Impact Indicators أنظر مؤشرات التنمية
 المردود/ مؤشرات الأثر 

لة الخاصة من أي مشروع  ومن خلالها يتم تنفيذ المشروع والتقدم نحو تحقيق هي المرح
 الأهداف المرجوة

Implementation Phase 
 مرحلة التنفيذ

وهي الفترة ما بين بداية المشروع وحتى آتابة التقرير المبدئي وهي عادة شهرين أو ثلاثة Inception Period 
 البداية

فترة وهو عاماً ما يتضمن رسم للمشروع بعد آل التعديلات هو أول تقرير يكتب بنهاية 
 ويضع الخطط له

Inception Report 
 التقرير المبدئي

هي برامج توضح من خلال اللجنة الأوروبية والحكومات المعنية وهي تعطي خطوط 
 عامة وتوجيهات رئيسية التعاون مع الاتحاد الأوروبي

Indicative Programme 
 البرامج

 Indicators مؤشرات موضوعية قابلة للقياس ومؤشرات التنميةأنظر 
 مؤشرات

 Input Indicators أنظر مؤشرات التنمية
 مؤشرات المدخلات

 Inputs أنظر الوسائل
 المدخلات

 Integrated Approach هو الدراسة المستمرة لأي مشروع في آل المراحل للتأآد من فاعليته وجودته
 المدخل المتكامل

الخطة التحتية لأي مشروع وهي تتضمن وصف تحليلي للمشروع في مستوياته هي 
 الأربعة حسب ترتيب الأهداف

Intervention Logic 
 المنطق التداخلي

هو الإطار الذي يعرض تداخلات المشروع المنطقية ، الافتراضات ، المؤشرات 
 الموضوعية قابلة للقياس ، ومصادر التحقق

Logframe 
 قيالإطار المنط

هي منهجية لتخطيط ، وتسيير ، وتقييم البرامج والمشروعات ، شاملة تحليل المساهمين ، 
تحليل المشكلة ، تحليل الأهداف ، تحليل الاستراتيجيات ، إعداد مصفوفة الإطار المنطقي 

 .وخطط الأنشطة والموارد 

Logical Framework 
Approach (LFA) 

 أسلوب الإطار المنطقي

المطلوبة لتنفيذ ) يشار إليها آثيرا آمدخلات(الموارد المادية وغير المادية الوسائل هي 
 .يمكن الفصل الموارد البشرية واللوازم. الأنشطة المخططة وتسيير المشروع 

Means 
 الوسائل

إطار المصروفات متوسطة المدى هو نظام لتخطيط مصروفات العمليات والبرمجة خلال 
هي توفق نظاميا بين تحقيق الأهداف الاستراتيجية فيما يتعلق و.  سنوات 5 - 3مدة زمنية 

 .بمحدودية الموارد الكلية 

Medium Term 
Expenditure Framework 
 إطار المصروفات متوسطة المدى

هي نوع من المؤشرات الموضوعية قابلة للقياس توفر دلالة للأهداف قصيرة وطويلة 
. س الإنجازات خلال المشروع بدلا من نهايته فقط ، والتي تساعد قيا) عادة أنشطة(الأمد 

 .وهي تدل أيضا مواعيد اتخاذ القرارات ومواعيد انتهاء العمليات 

Milestones 
 نقاط المتابعة

 Monitoring .هي جمع وتحليل واستخدام منظم ومستمر للمعلومات بهدف التسيير واتخاذ القرارات
 المتابعة

 Objective .، النتائج ، غرض المشروع والهدف العام آمفهوم عام هي تعني الأنشطة 
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 الهدف

هي عرض بياني للوضع في المستقبل بمجرد معالجة المشاآل ، وهي تأتي بعد تحليل 
 .المشكلة ، وتوضح أداة لإنهاء العلاقة 

Objective Tree 
 شجرة الهدف

مستويات الثلاث هي مؤشرات قابلة للقياس والتي توضح هل تحققت الأهداف أم لا في ال
 .المؤشرات الموضوعية القابلة للتحقق توفر الأساس لتصميم نظام متابعة مناسب . العليا 

Objectively Verifiable 
Indicators (OVI) 
مؤشرات موضوعية قابلة للتحقق 

 Outcome Indicators " .مؤشرات التنمية"أنظر 
 ...مؤشرات 

 Output Indicators " .مؤشرات التنمية"أنظر 
 ...مؤشرات 

يوضح الهدف العام أهمية المشروع للمجتمع ، من حيث الاستفادة طويلة الأمد للمستفيدين 
/ وهي تساعد في توضيح آيف أن المشروع . النهائيين واتساع الفائدة لمجموعات أخرى 

المنظمات المهتمة وسياسة / القطاع للحكومة / البرنامج يتناسب مع سياسة الأقلية 
 العليا لتعاون المفوضية الأوروبية تمفوضية الأوروبية ، بالإضافة إلى أهداف السياساال
) ولكن المشروع يساهم فقط في تحقيقه(الهدف العام لا يتحقق من قبل هذا المشروع فقط . 

 .، ولكنه يتطلب مساهمات من برامج ومشاريع أخرى

Overall Objectives (also 
known as the Goal) 

 العامالهدف 

في . هي المتطلبات التي لابد أن تتوفر قبل أن يتم تنفيذ المشروع ، البداية في النشاطات 
 .حالة وجود المتطلبات الأساسية يتم إضافتها في اتفاقية توفير الدعم 

Pre-conditions 
 المتطلبات الأساسية

ديد آل المشاآل تتم دراسة الجدوى المبدئية خلال مرحلة التحديد للتأآد من أنه تم تح
هذه الدراسة توفر . ومناقشة الحلول البديلة واختيار انسب البدائل بناء على عوامل جودة 

للمفوضية الأوروبية والحكومة الشريكة معلومات آافية لتبرير الموافقة ، التعديل أو 
 .الرفض للمشروع المقترح للتقييم الإضافي 

Pre-feasibility Study 
 دئيةدراسة الجدوى المب

 Problem Analysis تحليل منظم للوضع السلبي من أجل توضيح السبب والنتيجة
 تحليل المشكلة

 Problem Tree .رسم توضيحي للوضع السلبي ، موضحا علاقات السبب والنتيجة 
 شجرة المشكلة

مجموعة من المشاريع مجموعة في إطار عام لهدف ) أ: (يمكن أن يكون لها عدة معان
مجموعة من المبادرات والخدمات المستمرة التي تساعد هدف ) ب( ؛ عام مشترك

برنامج قطاعي ، والتي يتم ) ج(؛ ) برنامج الرعاية الصحية الأساسية: مثال(مشترك 
 ) .برنامج قطاع لصحة: مثال(تحديدها من قبل سياسة قطاع الحكومة المسئولة 

Programme 
 البرنامج

أنظر (روع التي في خلالها يتم إعداد البرنامج المبدئي هي المرحلة الأولى من دورة المش
 ) .البرنامج المبدئي

Programming Phase 
 )التخطيط(مرحلة البرمجة 

متعاقد المشروع / هو تقرير مؤقت عن تطور عمل المشروع مقدم من قبل ميسر 
ني وتشمل أقسام عن الأداء الف. للمؤسسة الشريكة والمفوضية خلال إطار زمني محدد 

 .وتقدم عادة آل ثلاثة أو ستة أشهر . والمالي 

Progress Report 
 تقرير التطور

المشروع مجموعة من الأنشطة تهدف إلى تحقيق أهداف محددة بوضوح خلال فترة 
 .زمنية محددة وميزانية محددة 

Project 
 المشروع
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هي توفر هيكل ف. تتبع دورة المشروع حياة المشروع من الفكرة المبدئية حتى نهايته 
لضمان أن المساهمين يتم مشارآتهم ، وتحدد القرارات الرئيسية ، ومتطلبات المعلومات 
والمسئوليات في آل مرحلة حتى يمكن اتخاذ قرارات بناء على معلومات في آل مرحلة 

وهي تهتم بالتقييم لإدخال دروس الخبرة في تصميم البرامج . من حياة المشروع 
 .لية والمشاريع المستقب

Project Cycle 
 دورة المشروع

هي منهجية لإعداد وتنفيذ وتقييم المشاريع والبرامج بناء على مبادئ أسلوب الإطار 
 .المنطقي 

Project Cycle 
Management 

 تسيير دورة المشروع

وزارات وأجهزة الحكومة ، (هم من يقوموا بتنفيذ المشروعات في الدولة الشريكة 
 ) .الخ...  ، منظمات غير حكومية

Project Partners 
 شرآاء المشروع

المشكلات الرئيسية ، وتعرف /لآبد أن يوجه الغرض للمشكلة. الهدف الأساسي للمشروع 
يمكن وجود أآثر من غرض للمشاريع . بمدى الاستفادة المستمرة للمجموعات المستهدفة 

 ) .غرض لكل مكون مشروع(الكبيرة والمتداخلة 

Project Purpose 
 غرض المشروع

يعتبر إطار الجودة أداة لدعم التقييم المتماسك والبناء لجودة المشروعات خلال مرورها 
جودة  ... 3وهي تتكون من مصفوفة تشمل مجموعة من . بمراحل دورة المشروع 

آل مقياس جودة بدوره .  مقياس جودة مساند 16و) ملائمة ، جدوى وفعالية ، تسيير جيد(
يمكن استخدام إطار الجودة إما آكشف مراجعة عام .  من معايير جودة يسانده مجموعة

للمواضيع الرئيسية لتقييمها وتحليلها في آل مرحلة من دورة المشروع ، أو يمكن 
استخدامها آجزء من عملية تقييم أآثر رسمية ومنظمة تشمل مقيمين مستقلين ونظام تقدير 

. 

Quality Frame – 
including Quality 
Attributes, Criteria and 
Standards 

الجودة ، ...  شاملا –إطار الجودة 
 مقاييس ، ومعايير

 Recurrent Cost .هي تكلفة العمليات والصيانة التي قد تستمر في الظهور بعد فترة تنفيذ المشروع 
 التكلفة المتكررة

ويات هي مدى مناسبة أهداف المشروع للمشاآل الحقيقية ، الاحتياجات والأول
للمجموعات المستهدفة والمستفيدين المقصودين والتي من المفترض أن يخاطبها 

 .المشروع ، ومدى مناسبتها للبيئة المحيطة والسياسية التي تعمل من داخلها 

Relevant 
 الملائمة

موارد المشروع المطلوبة مرتبطة بالأنشطة والنتائج ، /هي تحليل تفصيلي لأدوات
/ توفر خطة الموارد الأساس الذي يبنى عليه التكلفة . لزمنية ومخططة عبر المدة ا

 .الميزانية ومتطلبات التدفقات النقدية 

Resource Schedule 
 خطة الموارد

تعتبر النتائج ، في تسلسل الأهداف في مصفوفة إطار المفوضية الأوروبية ، هي 
في تسلسل . من الأنشطة الخدمات الملموسة المقدمة آنتيجة لتنفيذ مجموعة / المنتجات 

داخل إطار بعض برامج المفوضية ... و(الأهداف المستخدم من قبل مانحين آخرين 
 "outputs -نتائج "لفظ " Results -النتائج "يطلق على هذه ) الأوروبية

Results 
 النتائج

الخطر هو مدى احتمال التأثير السلبي لحدث أو فعل على " . الافتراضات"أنظر أيضا 
تتكون المخاطر من عوامل داخلية وخارجية للمشروع . ق أهداف أو أنشطة المشروع تحق

 .، ورغم أن الاهتمام عادة يكون للعوامل الخارجة عن الرقابة المباشرة لتسيير المشروع 

Risks 
 المخاطر

الهدف هو . يعرف أسلوب القطاع آطريقة للعمل سويا بين الحكومة وشرآاء التنمية 
الحكومة لسياسة القطاع الحكومي وقرارات توجيه الموارد داخل القطاع توسعة ملكية 

وهي . وذلك لزيادة التماسك بين السياسات ، الصرف والنتائج ، وخفض تكلفة التحويل 
تشمل تنمية متدرجة لسياسة واستراتيجية قطاع مترابط وشامل ، أو إطار مصروفات 

 . إطار تسيير ، وتخطيط ، وتقرير موحدعامة موحدة للموارد الداخلية والخارجية وذات

Sector Approach 
 أسلوب القطاع

برنامج دعم سياسة القطاع هو برنامج للمفوضية الأوروبية والتي يتم عن طريقها تقديم 
قد يتبع برنامج دعم سياسة القطاع أحد . الدعم المالي لبرنامج قطاع الحكومة الشريكة 

مساهمة مالية لصندوق ) ب(دعم ميزانية القطاع ؛ ) أ (:التالي) التمويل(نماذج التنفيذ 
ميزانية (عمليات خاصة للمفوضية ) ت(موحد والتي تمول آل أو جزء لبرنامج القطاع ؛ 

Sector Policy Support 
Programme 

 برنامج دعم سياسة القطاع
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 ....) المفوضية الأوروبية أو 

اع ، بالاستشارة مع الشرآاء المانحين قد تقوم الحكومات ، آنتيجة لاتباع أسلوب القط
ويعرف هذا ببرنامج القطاع إذا . ومساهمين آخرين بتطوير سياسة قطاعية وخطة تنفيذية 

إطار مصروفات ) ب(وثيقة سياسة القطاع موافق عليها ؛ ) أ: (شملت المكونات التالية
 .دة الحكومة عملية تنسيق بين المانحين في القطاع بقيا) ت(متوسط المدى للقطاع ؛ 

Sector Programme 
 برنامج القطاع

تكون العمود الثالث للإطار المنطقي وتبين أين وشكل التي يمكن الحصول منها على 
موضحة من قبل (معلومات الإنجازات للهدف العام ، وغرض المشروع والنتائج 

جمع، من لابد أن تشمل ملخص تفاصيل أسلوب ال) . المؤشرات القابلة للقياس موضوعيا
 .المسئول ، وعدد مرات جمع المعلومات وتقريرها 

Source of Verification 
 مصادر التحقق

سواء بالإيجاب أو (يشمل تحليل المساهمون تحديد جميع مجموعات المساهمين المتأثرين 
يدخل . بالتداخلات المقترحة ، مع تحديد وتحليل اهتماماتهم ومشاآلهم وقدرتهم ) السلب

 . التحليل في تصميم المشروع ملخص هذا

Stakeholder Analysis 
 تحليل المساهمون

يعتبر المساهمون جميع الأفراد ، مجموعات الأفراد ، مؤسسات أو شرآات قد تكون لها 
هؤلاء المساهمون قد يؤثرون أو يتأثرون بأسلوب مباشر أو . البرنامج / علاقة بالمشروع 

عادة ، لابد . عمليات ومخرجات المشروعات والبرامج غير مباشر ، إيجابيا أو سلبيا بال
 .من وضع المجموعات الفرعية في الاعتبار 

Stakeholders 
 نالمساهمو

. احتمالية استمرار تدفق الفوائد المنتجة من قبل المشروع بعد انتهاء فترة الدعم الخارجي 
الملكية من قبل ) أ: (العوامل الأساسية المؤثرة على احتمالية الاستمرارية تشمل

) ج(البيئة ؛ ) ث(التكنولوجيا الملائمة ؛ ) ت(انسجام السياسات ؛ /دعم) ب(المستفيدين ؛ 
قدرات تسيير المؤسسة ؛ ) خ(مساواة النوع الاجتماعي ؛ ) ح(ثقافية ؛ /مواضيع اجتماعية

 .قابلية النمو المالي والاقتصادي ) د(

Sustainability 
 الاستمرارية

هي أداة .  القوى والضعف للمؤسسة والفرص والمخاطر التي قد تواجهها هو تحليل نقاط
 .يمكن استخدامها في جميع مراحل دورة المشروع 

SWOT Analysis 
تحليل نقاط القوى والضعف 

 والفرص والمخاطر

 Target Group (s) .الكيان الذي سيتأثر بالمشروع على مستوى غرض المشروع / المجموعة 
 ستهدفةالمجموعات الم

الخ ، المتعاقد معهم لنقل الخبرة .. المتخصصون ، والخبراء ، المدربون ، والاستشاريون 
 .، والمهارات وبناء وتقوية المؤسسات 

Technical Assistance 
 المساعدة الفنية

الشروط المرجعية تحدد المهام المطلوبة من قبل المتعاقد وتوضح خلفية المشروع 
النتائج المتوقعة ، الميزانية ، / المخططة ، المدخلات والمخرجات والأهداف ، الأنشطة 

 .الجداول الزمنية ، والتوصيف الوظيفي 

Terms of Reference 
 الشروط المرجعية

يهدف مبدأ تكلفة التحويل إلى أسر التكلفة الإجمالية للأنشطة الإدارية المتعلقة بتسيير 
تقبل الدعم أو المانح أآثر من الموافقة على إتمام الدعم التنموي ، والتي ليس لها قيمة لمس

آل الدعم التنموي له بعض تكلفة التحويل ، وفي أغلب الأحيان يتم مشارآتها . نقل الدعم 
البرامج القطاعية ودعم الميزانية يهدف إلى خفض تكلفة التحويل . بين المانح والمستقبل 

 ) .في صالح المستقبل(تكلفة إما عن طريق تقليل الإجمالي أو تعديل تقسيم ال

Transaction Costs 
 تكلفة التحويل

الشفافية تعني أن المعلومات متاحة للعامة ويمكن الوصول إليها من حيث الموقع 
 . بأسلوب ولغة يمكن فهمها من قبل الغالبية –والعرض 

Transparency 
 الشفافية

لوبة لتحقيق نتائج وغرض المط) وقد تشمل الموارد(هي الخطة التي توضح الأنشطة 
 .المشروع 

Work Plan 
 خطة العمل
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 الموضوع المؤسسة العنوان

 Relexأسرة 

http://europa.eu.int/comm/europeaid مكتب تعاون المساعدات الأوروبية  

http://europa.eu.int/comm/external_rel
ations 

  العلاقات الخارجية

http://europa.eu.int/comm/development DG Development  

 :تسيير دورة المشروع

http://europa.eu.int/comm/europeaid/qs
m/index_en.htm. 

EC (Intranet) Information and 
guidelines on Aid 

Delivery Methods, 
including PCM, 

Secotr Approaches 
and Budget Aid. 

http://www.cc.cec/europeAID/Themati
cnetworks/qsg/AidDEliver/ADM-
Helpdesk-en.htm. 

EC (intranet)  

 :المتابعة والتقييم

http://www.iadb.org/cont/evo/evo-
eng.htm  

IADB المتابعة والتقييم 

http;//europa.eu.int/comm./europeaid/e
valuation/methods/index.htm.  

 إرشادات التقييم المفوضية الأوروبية

www.oecd.org/dac/goals.  
Http://www.oecd.org/dataoecd/30/28/2
754929.pdf. 

OECD أهداف التنمية الدولية :
 مؤشرات التطور

www.paris21.org/betterorld.  
And related OECD Observer:  
http://www.oecdobserver.org/news/sec
tionfront.php/locale/70  

 أهداف التنمية الدولية مؤسسة النقد الدولية

www.worldbank.org/data  مؤشرات التنمية الدولية البنك الدولي 

http://ww.undp.org/eo/documents/indic
ators.pdf.  

 مؤشرات البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة

http://hdr.undp.org/reports/global/2000
/en/.pdf/hdr_2000_ch.5.pdf  

 مؤشرات حقوق الإنسان البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة

http://www.sdnp.undp.org/gender/data
stats/  

 –البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة 
 النوع الاجتماعي في برامج التنمية

مؤشرات خاصة بالنوع 
 الاجتماعي

 :المحاسبة

http://ww.cc.cec/EUROPEAID/audit/h
ome_en.htm  

 Audit of external مكتب تعاون المساعدات الأوروبية
operations 
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 الموضوع المؤسسة العنوان

 :نقاط ذات علاقات متشابكة

www.cc.cec/Europeadid/envionm/  Ec (Intranet)  دليل(التقييم البيئي( 

http://europa.eu.int/comm/development
/sector/social/index_en.htm 

 Social, Human and المفوضية الأوروبية
Cultural 

Development and 
gender issues. 

 Guidelines on Good المفوضية الأوروبية تحت الإعداد
Governance 

http://www.iied.org  المعهد الدولي للبيئة والتنمية Development issues – 
general 

http://ww.odi.org.uk  Overseas development 
institute 

Development issues – 
general 

http;//europa.eu.int/comm./employmen
t_social/edqu-opp/links_en.html  

EU/DG employment (with 
numerous links). 

 مساواة النوع الاجتماعي

http://www.unifem.org  صندوق الأمم المتحدة لتنمية المرأة  

http://ww.undp.org/gender/   البرنامج الإنمائي للأمم المتحدة– 
 النوع الاجتماعي في برامج التنمية

 

http://www.ids.ac.uk/eldis/gender/gend
er.htm. 

ELDIS (Specialised portal)  

http://worldbank.org/gender/gendermd
g.pdf  

  البنك الدولي

http://europa.au.int/comm/development
/body/theme/human_social/docs/health
/03-
11_guidance_note_disabiltiy_en.pdf.  

EC- Guidance note on 
disability and development 

 

http://www.unescap.org/decade/public
ations/z5009gl/z1500901.htm).  

Un guidelines on Physical 
Environments for Disabled 

Persons. 

 

http://www.stakes.fi/sfa/rhachecklist.ht
m.  

Stakes-Rapid Handicap 
analysis: 

 

http://www.wds.worldbank.org/.cgi-
bin/cqcgi/@production.env?CQ_CUR 
LIBRARY = 1&CQ USER_NAME= 
worldbank&CQPASSWORD=Anony
mous&CQ_LOGIN=yes&WBDOCS=
YES&CQ_query_STRING=&CQ_Qu
ery_STRING.Entity_ID=00000926539
61214175537. 

 آتاب مرجعي –البنك الدولي 
 للمشارآة

 

 


