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 ةـــــــدمـمق

عن المناهج  Project Change Management  عيفي المشار رييإدارة التغتعبر 

 إلى هايف نيو إنجازات العامل عيحالة المشار ليعلى الأعمال لتعد نيبها القائم نيستعيالتي 

اللازمة لذلك و التي تتضمن  ةيأفضل من خلال اتباع مجموعة من الخطوات الأساس حال

تعتبر و رهايغالإدارة أو نظم العمل و أسلوب ليأو تعد ثةيحد ةيتكنولوج اتيالاستعانة بتقن

النجاح في  قيالتي تهدف لضمان تحق ةيميالتنظ اتيمن العمل عيفي المشار رييالتغ ةيعمل

 ةيتتمثل أهمو عيمن الفوائد المرتبطة بأهداف العمل في المشار ديالعد قيتحقو عيالمشار تلك

المتاحة في  عيالمشار اتيإمكانو موارد الاستفادة من كافة قيفي تحق عيفي المشار رييالتغ

أقصى قدر من الاستفادة من  قيلتحق نيجهود العامله يتوجعلى منظومة العمل و طرةيالس

بالإضافة لإحكام منظومة الرقابة  عيالوصول لأهداف العمل في تلك المشارو الموارد تلك

 .الأهداف قيو تجنب حالات الانحراف عن مسار تحق

بل  رييبل للتغمناخ عمل قا ريالعمل على توف عيفي المشار رييإدارة التغ تطلبيو

باعتباره ضرورة  رييللتغ النظرو نظم العمل و اتيالمستمر كذلك في آل رييالتغ شجعيو

 نيالعاملالمؤسسات و اميتفهم ضرورة ق جبيمن المقاومة و خلويبشكل و هاتقبل جبيللنجاح 

 قيالنجاح في تحق قيفقط لتحق سيتفهم ضرورتها لو راتييمع تلك التغ فيللتك للوصول هايف

 عيتتعرض المشارو ةيالتنافس بل للتمكن من القدرة على الوصول لمستوى عيأهداف المشار

ذلك التعرض لقدر  كلفهايللتخلف عن المنظومة و قد  رييالمؤسسات التي ترفض قبول التغو

 .من الخسائرر يكب

 التي تشهدها ةياسيالسو ةيالاجتماعو ةيالاقتصاد راتيكاستجابة للتغ رييالتغ أتييكما 

الاستجابة لها  جبيالتي  اجاتيالاحتمن المتطلبات و دةيالتي تفرض أنواع جدو المجتمعات

أو  نيلدى المستهلك اجاتيأخرى من الاحت أنواع ظهورو اجاتيتشمل اختفاء بعض الاحتو

 أثناء فترة تنفيذ المشروع. نيالآخر نيالمستثمر

تشمل  راتيالمتغ كاستجابة لأنواع أخرى من عيفي إدارة المشار رييالتغ أتييكما 

تعتمد على تفهم مسببات  دةيالحاجة لخلق ثقافة جدو عينفسها العاملة في المشار اداتيالق ريتغ

 عينفسها العاملة في المشار اداتيالق ريتشمل تغ راتيالمتغ ئةيفي ب رييضرورة التغو

و  العمل ئةيفي ب رييضرورة التغتعتمد على تفهم مسببات و دةيوالحاجة لخلق ثقافة جد

في  نيمساعدة العاملمن العمل و رييمناهج التغ نيالمتبعة لتمك ةيالإدار بيالأسال ليتعد

 النجاح. قيتحق
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 التغيير في المشاريع الهندسية.الفصل الأول: 

 مفهوم التغيير في المشاريع الهندسية. -أ

 ومن النادر أن يتم تنفيذ أيسية، يعد التغيير سمة أساسية من سمات المشاريع الهند

مشروع وفقاً لما خطط له ، فالتغييرات مصاحبة للمشاريع وملازمة لها، مما يخلق تحديات 

 دائمة أمام أطراف المشروع.

كما تعد التغييرات في المشروع مصدر قلق للقائمين عليه خاصة إذا ما كانت ستؤدي 

الكثير من الحالات التي يكون فيها إلى زيادة في مدة المشروع وتكلفته، ومع ذلك هناك 

التغيير ضرورياً ومهماً لتحسين أداء المشروع ووظيفته ، أو لتصويب عيوب التصميم أو 

  مواءمة المشروع مع ظروف الموقع.

 ما هو التغيير. 

أو  (  FIDIC) من دليل الاتحاد الدولي للمهندسين الاستشاريين 1.1.6.9يعُرّف البند 

بأنه أي تغيير في الأعمال التي يتم توجيهها ” التغيير“الأحمر( فيديك  ما يعرف بـ)الكتاب 

 .)التغييرات والتعديلات( 13أو الموافقة عليها كتغيير بموجب الفقرة 

 :من )الكتاب الأحمر( فيديك، قد يشمل التغيير 13.1وفقاً للفقرة 

  ذلك، فإن التغييرات في كميات أي بند من بنود العمل المدرجة في العقد )مع

 .هذه التغييرات قد لا تشكل تغييراً بالضرورة(

 التغييرات في الجودة والخصائص الأخرى لأي عنصر من عناصر العمل. 

 التغييرات في مستويات و/أو وظائف و/أو أبعاد أي جزء من الأعمال. 

 الغاء أي عمل ما لم يتم تنفيذه من قبل الآخرين. 

 إضافية ضرورية للأعمال الدائمة،  أي أعمال أو تصنيع أو مواد أو خدمات

بما في ذلك أي اختبارات مرتبطة بها عند الانتهاء، وحفر الآبار وغيرها من 

 .أعمال الاختبار والاستكشاف

 .التغييرات في تسلسل أو توقيت تنفيذ الأعمال 

تعرف التغييرات في عقود المشروعات الهندسية على أنها اتفاقية مكتوبة بين كما 

مقاول لإحداث مستجدات في وثائق المشروع، تكون هذه المستجدات تعديلاً أو المالك وال

إضافةً أو حذفاً أو تبديلاً ضمن مجال العمل المحدد في العقد، ولا يطال مجال العقد نفسه 
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، فإذا كان الأمر كذلك لزم إجراء تعديل في العقد ذاته ، فأمر التغيير هو الوسيلة القانونية 

 التي يمكن بيا تغيير مقتضيات العقد. الوحيدة المتاحة

إن إحداث تغييرات في المشروعات الهندسية أمر شائع الحدوث لدرجة أن جميع 

عقود هذه المشاريع تشتمل على بند ينص على حق المالك في إحداث التغيير الذي يراه 

ت العمل مناسبا قبل أو في مدة التنفيذ ، ومن ذلك على سبيل المثال إحداث زيادة في كميا

أو حذف جزء منه أو تغيير في إجراءات وأساليب التنفيذ ، أو تعديل في بعض مواصفات 

 ا من التغييرات )مع إرتباط ذلك بعملية إعتماد التغيير(.هالمواد ، أو مدة التنفيذ إلى غير

 العقد بكميات التعديل صلاحية المالك منح على الهندسية المشاريع عقود تنص كما

 تنفيذ مدة أو البنود قيمة في لتعديل الحاجة دون  معينة نسب حدود في لحذفوا بالإضافة

 بالزيادة المشروع لتكلفة الإجمالية القيمة في تغيير ذلك على يترتب بالطبع لكن المشروع

 .النقص أو

 البنود قيمة في زيادة عليها يترتب لا التي الزيادة نسبة المنافسات أنظمة بعض تحدد

 .العقد قيمة إجمالي من بنسبة التنفيذ ومدة

 .حدة على بند كل كميات من بنسبة النسبة هذه الأخرى الأنظمة بعض تحدد كما

 ملاحظة : 

 (Chang order)  أوامر التعديل أو (Variation order)أوامر التغيير

 مصطلحان متبادلان.

   التغيير : أهمية أوامر 

أصبحت أوامر التغيير جزءاً لايتجزء من المشروع وضرورة ملحة في عقود المقاولات 

، إذ لايكتمل المشروع بشكل مرضي دون اللجوء إلى خاصة المقاولات الضخمة والمعقدة 

 .الأوامر هذه

وتتيح هذه الأوامر لصاحب العمل تلافي أي نقص أو خطأ في التصميم وكذلك تعطيه 

 . الحرية في إضافة أي فكرة إيجابية يمكن أن تكون في مصلحة المشروع

والهدف من أوامر التغيير هو تجنب الحاجة لإبرام عقد جديد أو إلغاء العقد الأصلي 

فة إلى الإسراع في إنجاز الأعمال أو كلما ظهرت تغييرات أثناء تنفيذ المشروع، إضا

 .التخفيف من التكاليف ضمن المشروع
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وتبرز أهمية أوامر التغيير في المشاريع التي يكون فيها الفارق الزمني بين مرحلة 

 التصميم والتخطيط ومرحلة التنفيذ كبيرا؛ً الأمر الذي يخلق احتمالات كبيرة للتغيير على

 له قبل التنفيذ.الذي كان متفقاً عليه ومخطط 

تعدّ المنفذ والسند القانوني لإحداث تغييرات في بنود المشروع تكون في مصلحة و

 المشروع.

 .الهندسية المشاريع في التغييرات سبابأ -ب

 .نقص في الدراسة والتخطيط -1

 فنية أسس على بناء الفني الجهاز قبل من مشروع لأي والتخطيط الدراسة إعداد يتم

 ويمكن. التفصيلات أو الأجزاء بعض تصميم للمقاول يترك وقد العمل، صاحب لحساب

 :والتصميم الدراسة نقص نتيجة الآتية الأخطاء نتوقع أن

 النحو على تظهر لم عناصر فالأخطاء) والدراسة التصميم في نقص أو خطأ 

 المواصفات أو المخططات عن غابت عناصر فهي النواقص أما ، المطلوب الصحيح

 .(موجودة تكون أن المفروض من وكان أصلاً 

 الدقيق التخطيط إلى الإفتقار. 

 الواقع من قريب أو ودقيق جيد بشكل الكميات تقدير في أخطاء. 

 الموقع وشروط والرسومات المخططات في تضارب. 

 بالتنفيذ المتعلقة العقد بنود في الجيد الترتيب عدم. 

 درجة بازدياد والمواصفات المخططات في والنواقص الأخطاء ورود احتمال ويزداد

 وتامة كاملة ومواصفات رسومات على الحصول الصعب فمن لذا ، وحجمه المشروع تعقيد

 ليتواءم تغييرات أجراء يتطلب مما ، المشروع تصميم من الأولى المرحلة في للمشروع

 .الموقع ظروف مع

 المالكة. الجهة تدخل عن الناتجة الأسباب -2

 المالكة الجهة خبرة عدم عن الناجمة المشكلات لتلافي التغيير أوامر تصدر قد

 مع تتناسب التي التعديلات بعض إجراء في لرغبتها أو متناقضة تعليمات وإصدارها

 أو ، الاجتماعية أو المالية أو الفنية متطلباتها تغيير أو ، المشروع من وهدفها حاجاتها

 تجاوز تنتج قد والتي العمل إنجاز سرعة في رغبتها أو السوق بمتغيرات تتعلق لأسباب

 : شكل على ذلك يكون وقد والمادية المالية العقد قيمة



8 
 

 ( مواد – أماكن -أبعاد – مناسيب)  والمواصفات المخططات على تعديل. 

 الأعمال بعض تنفيذ توقيت أو تسلسل في تغيير. 

 جديدة وأعمال بنود إضافة. 

 منه جزء أو العمل موقع تسليم في أو والموافقات الردود إعطاء في وتأخير إعاقات. 

 .الأسباب الناتجة عن الجهة المشرفة -3

 تتمثل المشاريع مع التعامل في المشرفة الجهة خبرة قلة نتيجة التغيير أوامر تصدر قد

 :الآتي في

 وتتابعها الأعمال تنفيذ في المالكة والجهة المشرفة الجهة بين الجيد التنسيق عدم. 

 المقدمة والمواد المعدلة المخططات أعتماد أو المقاول أستفسارات على الرد في تأخر 

 .المقاول من

 المشرف للجهاز الفني الرأي لأخذ المقدمة والتعديلات المقترحات دراسة في تأخر. 

 بالمشروع الأداء معدلات لتباطؤ يؤدي مما الشهرية المستخلصات إعتماد تأخير. 

 الأسباب الناتجة عن قلة خبرة الجهة المنفذة. -4

 تنفيذ في خبرته وقلة المقاول تصرفات بعض نتيجة التغيير أوامر تصدر قد

 ثم من و للمشروع والزمن التكلفة في تغييرات إلى يؤدي مما الهندسية المشاريع

 .الأخطاء هذه لتلافي كلفة أو زمنية تغيير أوامر إصدار

 المشرفة الجهة مع المقاول قبل من التنسيق لضعف التغيير أوامر تنتج كما

 الأوضاع لتعديل تغيير اوامر لاصدار الحاجة يزيد مما الأعمال تنفيذ اثناء والمالك

 .بالموقع

 .الموقع ظروف عن الناتجة الأسباب -5

 وذلك تغيير أوامر صدور إلى تؤدي التي الأسباب من وظروفه الموقع شروط تعد

 التي الموقع ظروف وتتنوع كاف بشكل المشروع موقع مواصفات من التحقق كفاية لعدم

 :ومنها تغيير أوامر عنها تنتج

 بالموقع الخاصة المشروع مواد توافر لعدم إضافية متطلبات إلى يحتاج قد الموقع أن 

 .بالسوق المواد توفر عدم أو الموارد عن لبعده

 العقد وثائق في هو عما التربة سطح تحت ما وخاصة الموقع ظروف اختلاف  

 على جوفية مياه ظهور أو ، الصخور نوع اختلاف أو ، صخرية طبقة كظهور

  العقد وثائق في هو عما الموقع في التربة خصائص اختلاف أو ، مختلفة أعماق
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 التربة تكون أن أو مادية أو طبيعية عوائق وجود بسبب الموقع ظروف اختلاف 

 .إزالتها المطلوب التربة كمية زيادة أو ، للدمك قابلة غير

 والمناخ الجو ظروف. 

 .والأنظمة اللوائح تغير عن الناتجة الأسباب -6

 الوثائق وكافة والمواصفات الشروط وكراسات عقود من الرسمية الوثائق إعداد يتم

ً  وتنفيذها الهندسية بالمشاريع الخاصة ً  جميعا  عملية تضبط تنظيمية ولوائح لقواعد وفقا

ً  متغيرة فهي ثابتة ليست القواعد هذه ولكن ، بلد كل في والتنفيذ التعاقد  للتطورات تبعا

 بعض تنفيذ مدة طول إلى بالإضافة ، الهندسية المشاريع تنفيذ مجال في المستخدمة العالمية

 .بالعمل المتعلقة والأنظمة القواعد في للتغييرات عرضة يجعلها الذي الأمر المشاريع؛

 والتخطيط التصميم فترة في بها المعمول العمل وأنظمة قواعد تتغير أن الممكن فمن

 مشكلات حدوث لتلافي تغيير أوامر إصدار يتطلب الذي الأمر التنفيذ؛ عملية أثناء للمشروع

 . اللوائح في التغييرات هذه بسبب المتعاقدة الأطراف بين التنفيذ أثناء

ً  تطوراً  الأخيرة السنوات في العمل قواعد بعض شهدت وقد  المجالات كافة في سريعا

 على ،الحفاظ المدني التخطيط ، البناء مخلفات إدارة ، البيئة حماية قواعد إدخال:  منها

 . والسلامة الإطفاء ،أنظمة الطاقة

 أوامر بإسلوب والأنظمة اللوائح في والتعديلات التطورات هذه استيعاب ويمكن

ً  جزاءاً  لتصبح التغيير ً  المبرم العقد من أساسيا  .المشروع في المشاركة الأطراف بين سابقا

 .القرار اتخاذ سلطة تغيير عن الناتجة الأسباب -7

 يمكن التي الأسباب أحد الهندسية المشاريع تنفيذ أثناء القرار اتخاذ سلطة تغيير يعد

ً  المشاريع بعض في تغيير أوامر إصدار إلى تؤدي أن  ومدى الجديدة السلطة لآراء تبعا

 .جديدة متطلبات لها كان إذا وخاصة العمل للوائح تفسيرها

 خارجة تكون أسباب إلى القرار اتخاذ سلطة تغيير إلى تؤدي التي الأسباب وترجع

 المشروع في المشاركة الأطراف مصالح حماية يتطلب الذي الأمر المتعاقدين سلطة عن

 .تغيير أوامر إصدار عبر

 .العامة والصحة المهنية والصحة السلامة اعتبارات عن الناتجة الأسباب -8

 أن يمكن التي بالمخاطر التنبؤ يمكن لا ، الهندسية المشاريع تنفيذ عمليات بعض في

 وللحفاظ السلامة لضرورات إضافية بأعمال القيام يتطلب الذي الأمر التنفيذ جراء ترافقها

 المالكة الجهة تتطلبها أن يمكن التي الأمان وسائل تعزيز أو للتنفيذ الزمني الجدول على
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 تغيير أوامر إصدار يتطلب الذي الأمر للسلامة؛ العامة القواعد انتهاك دون ، للمشروع

 .العمل عرقلة لعدم التنفيذ أثناء الناحية هذه لتغطية

 .تصنيف التغييرات في المشاريع -ج

على الأسباب المحدثة للتغييرات في المشاريع الهندسية تمت العديد من  اً ناءب

التصنيفات  ضمتو الدراسات والأبحاث لتصنيف التغييرات التي تحدث بالمشاريع الهندسية

 :صنفت إليها التغييرات في المشاريع الهندسية الأقسام الخمسة التاليةالتي 

 :التغيير الذي يوجه إليه المالك )التغييرات المباشرة( -1

من يمثله وتشمل تغيير في الخطة أو  هي تغييرات يوجه إليها المالك أو

المواصفات أوتنفيذ أعمال بكميات تزيد عن المقررة في العقد ويتم إعداد الوثائق 

المطلوبة لهذا التغيير على مسؤولية المالك .ويمكن أن يقلص التغيير الذي يوجه 

 إليه المالك مجال العمل ونطاق ما تم التعاقد عليه مسبقا، أو يزيد مجال ونطاق

 العقد الأساسي، ويعوض المقاول عنها لأنها ناتجة عن المالك.

  :التغيير المترتب على أفعال المالك )التغييرات الضرورية( -2

تج امر التغيير للحاجة لتعديل هو تغيير يوجه به المالك )أو من يمثله( ، قد ين

إجراء خاطئ )من جهة المالك( أو إخفاق في اتخاذ الإجراء الصحيح المناسب ، 

وقد تشتمل التغييرات المترتبة على أفعال المالك مايلي: أخطاء في المخططات 

أو المواصفات ، تفسيرات مغلوطة أصدرها مهندس المشروع ، المطالبة 

طلبه المواصفات، أسس مغلوطة في التفتيش ، ورفض بمستوى تنفيذ أعلى مما تت

المواد والأعمال، تغيير طريقة الأداء ، تغيير في تتابع التنفيذ و أولوية عملياته 

، غموض مقاصد المالك ، استحالة التنفيذ ، تعتبر التغييرات المترتبة على أفعال 

 المالك مصدراً أساسياً للنزاعات في مشاريع التشييد.

 :التصميم )التغييرات الإجبارية(التغييرات الناتجة عن  -3

فالأخطاء في التصميم يمكن عدّها تغييرات في عقود المشاريع لأنها تحتاج 

لا محالة إلى التعديل وهذا التعديل سوف يؤثر في عمل المقاول والتكلفة والأداء 

 ، وتعديل الأخطاء يقود إلى تغييرات بالمشروع.

 :التغييرات الجذرية )التغيير الحتمي( -4

إلى تغيير في بنود العقد الأصلي فينحرف المشروع عن هي تغييرات تؤدي 

الهدف المخطط له والمتفق عليه وذلك عندما يكون حجم التغييرات كبيرة لدرجة 
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تغيير طبيعة المشروع , وعليه يصبح العقد الأصلي لا يصلح لتغطية هذه 

  .الأعمال

لمالك وهذا التغيير يحدث نتيجة إعطاء تعليمات وتوجيهات معينة من قبل ا

أو ممثله إلى المقاول ، أو نتيجة إخفاق المالك في إعطاء التعليمات اللازمة في 

 .الوقت المناسب

 : و لهذا التغيير مسببات تؤدي إلى حدوثه ، يمكن إجمالها بالنقاط الآتية

الاختلاف بين المالك أو من يمثله وبين المقاول حول تفسير بعض بنود العقد 

د منهما قد يفسر البند ذاته بطريقة مختلفة عن الآخر وشروطه ، أي إن كل واح

 .تتوافق و مصلحته

القصور في المخططات والمواصفات أو النقص فيها وعدم دقة  -

 . المعلومات

إخفاق المالك بالقيام بالتزاماته التعاقدية من حيث التعاون مع المقاول  -

 .وتسهيل مهمته

بواجباتها كما ينبغي، أو إخفاق إدارة الإشراف على التنفيذ في القيام  -

الصلاحيات ، مثال على ذلك عدم القيام بالتفتيش في  التعسف في استخدام

المواعيد المطلوبة أو الإسراف في رفض الأعمال أو قبولها أو تأخير 

 . الإعتمادات للمواد والمخططات

تغيير المالك لتسلسل جدول التنفيذ أو برنامج العمل من خلال تغيير  -

 . مما يؤدي إلى الإرباك والتأخيرالأولويات 

استحالة التنفيذ أو عدم القدرة عليه وفق ما ورد في المخططات  -

 والمواصفات على قدر المتاح من التقنيات والإمكانيات المتوافرة للتنفيذ.

 :التغييرات غير المعوضة -5

هي التغييرات التي تنتج عن المقاول نفسه ، بسبب أخطاء في التنفيذ 

ال المنفذة وتنفيذها أو جودة سيئة تقود إلى إعادة العمل أو تكسير وهدم الأعم

 من جديد الأمر الذي يؤدي إلى تأخير تنفيذ المشروع.

 

 الإضافية. الأعمال و التغيير أوامر بين الفرق -د

 هو التغيير أمر:  
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ً  سواء أكثر أو بند فى حذف أو اضافة أو تغيير او تعديل ةعملي  او جزئيا

 ً  المطلوبة الأعمال كل تنفيذ الى الوصول بهدف الهندسى المشروع وثائق فى كليا

 حسب النهاية فى وخروجه وجودته العمل سير متطلبات مع يتوافق وبما والمستحدثة

 المتخصصين بواسطه سابقا لها والمخطط والمحددة والقياسية المطلوبة المواصفات

 والمحددة المعتمدة والميزانيات المتاحة الامكانيات حسب وكذلك المجال هذا فى

 .العمل لتنفيذ

 هى الاضافيه الأعمال: 

 ويتم العقد فى عليها المتفق الاعمال بجانب اضافيا بها التكليف يتم أعمال

 على والقائمين المختصين رؤية حسب وتنفيذها بها العمل تكلفة او قيمة تحديد

 .العمل لتنفيذ الكلية الميزانية الى الرجوع يجب المختلفة وهنا التنفيذ عمليات

 الإضافية. الأعمال أسباب 

 .للمشروع المعتمدة الميزانية في وفر وجود -

 .جديدة أعمال واستحداث لإضافة والحاجة بالمشروع المحيطة الظروف تغير -

 .المشروع لعقد جديدة بنود لإضافة الفنية الحاجة -

 (.المناقلة) المشروع بكميات بجدول والزيادة الوفر حساب -ه

ً  تنفيذها للمقرر والكميات العقد كميات بين حسابية مقارنة عمليه هي  للمخططات طبقا

 .الطبيعة على الحاجة حسب أو المعتمدة

   :الوفر

 تنفيذها المقرر الكميات نقص نتيجة العقد قيمة عن للمشروع المالية التكلفة نقص

 ً ً  فعليا  كميات بجدول الموجودة الكميات تلك عن والطبيعة المعتمدة للمخططات طبقا

 .العقد

  :الزيادة

 تنفيذها المقرر الكميات زيادة نتيجة العقد قيمة عن للمشروع المالية التكلفة زيادة

 ً ً  فعليا  كميات بجدول الموجودة الكميات تلك عن والطبيعة المعتمدة للمخططات طبقا

 .العقد
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 الكميات في بالتعديل القرار لصاحب المتاحة الحدود المناقلة توضح  ً  لإشتراطات طبقا

 .العقد

 الأعمال كميات في التعديل إعتماد يتم  ً  الزيادة نسب حدود في كانت إذا للمناقلة طبقا

ً  بها المسموح والنقص  كميات لجدول بديلاً  وتصبح الصلاحية صاحب من تعاقديا

 العقد كميات على يؤثر بالمخططات تعديل حدث كلما المناقلة عملية تكرار يتم .العقد

 .النقص أو بالزيادة

 تقديمها المقاول على يجب الأقل على مرتين مشروع لكل بالأساس المناقلة عملية تتم 

 .للإعتماد للمالك

ً  الكميات وحصر العقد كميات بين للمقارنة الموقع استلام عند -  للمخططات طبقا

 .التصميمية

ً  الكميات حصر مع العقد كميات لمقارنة الختامي المستخلص رفع عند -  طبقا

 (..AS BUILT DWGS) التنفيذ طبق للمخططات

 المسموحة الحدود عن المناقلة في التغييرات نسبة زادت إذا  ً  والنقص للزيادة تعاقديا

 -:كالآتي استثنائي بشكل الوضع دراسة يتم

ً  المسموحة الزيادة نسبة حدود في تنفيذها المقرر الأعمال حجم تحديد  -1  .تعاقديا

 بإستكمال تسمح كانت فإذا للمشروع المعتمدة الميزانية في النظر يتم الأعمال باقي -2

 .الصلاحية صاحب من للعقد الجديدة التكلفة إعتماد يتم العقد كميات
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 ميزانية طلب يتم العقد كميات في المعتمدة الزيادة بتكلفة تفي لا الميزانية كانت إذا -3

 .مستقل كمشروع المتبقية الأعمال وطرح منفصلة

 في الحق فللمقاول بالعقد المقررة النسبة عن النقص أو الزيادة حالات جميع في 

 .حدة على مستقل بند لكل سعر تحليل ويقدم البنود أسعار بتعديل المطالبة

 عن الناقصة أو الزائدة البنود أسعار وإقرار مختصة لجنة قبل من التحليل دراسة يتم 

 .العقد كميات

 .لذا قد تجد لنفس البند سعرين مختلفين بجدول الكميات المعدل 
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 .الهندسية المشاريع على التغيير تأثيرالفصل الثاني : 

 الهندسية. المشاريع مثلث -1

ً " مشروع كل يمثل  أضلاع أحد تغيير يمكن ولا والنطاق، والمال الوقت من" مثلثا

 على ويترتب الآخرين الضلعين من الأقل على واحد ضلع على التأثير دون من المثلث

 .الأعمال تنفيذ جودة على مباشر تأثير ذلك

 

 .الهندسية المشاريع تنفيذ مدة على التغييرات تأثير -2

ً  التغيير إجراء يستغرق -  أن كما جديدة، تعاقدية تعديلات وضع بانتظار وقتا

 .التغيير عرض بعد العمل موقع في ذاتيا تبقى لا قد والأدوات والمعدات المواد

 .العقد مدة من%  30 - 10 بحدود الزمن في بزيادة التغييرات تتسبب -

 .الهندسية المشاريع تنفيذ تكلفة على التغييرات تأثير -3

 يؤدي أن شأنه من الهندسية المشاريع في التغييرات أجل من التخطيط عدم أن -

 .إضافيين وزمن تكلفة وبالتالي المتوقع تتجاوز إضافية لأعمال

 بين ما كنسبة التغييرات نتيجة الهندسية المشاريع تكلفة في الزيادة متوسط -

 .الأصلية المشروع قيمة من%  30_  10

 .الهندسية المشاريع تنفيذ نطاق على التغييرات تأثير -4

 تنفيذها إن بل للمشروع، الرئيسية المهام تحقيق عن أهمية يقل لا التغييرات تنفيذ إن

 .وجه أكمل على واتمامه للمشروع الرئيسي الهدف لتحقيق ضروري
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 (.SCOPE CREEP النطاق زحف) يسمى ما حدوث إلى التغييرات تنفيذ يؤدي

 عن عبارة وهي المشروع، نطاق تمدد أو" النطاق زحف" بـ الظاهرة هذه على يطلق

 تعريف لعدم نظرًا المشروع، نطاق في منضبطة وغير بها متحكم غير تغييرات حدوث

 عن فضًلا له التخطيط أو المشروع نطاق توثيق لعدم نتيجة وتحديده، المشروع نطاق

 .المشروع تنفيذ مراحل أثناء( متوقعة غير) طارئة أحداث   ظهور

 إن بل للمشروع، الرئيسية المهام تحقيق عن أهمية يقل لا التغييرات هذه تنفيذ أن كما

 حدوث دون وجه أكمل على واتمامه للمشروع الرئيسي الهدف لتحقيق ضروري تنفيذها

 .المشروع تسليم موعد أو الزمني الجدول في تأخيرات

 :إلى النطاق زحف يقود أن يمكن

 المهام من المزيد-للمشروع الزمني الجدول في تأخيرات حصول -

 .اضافياً وقتاً تتطلب والتغييرات والأنشطة

 زيادة إلى الإضافية المتطلبات تؤدي – للمشروع الإجمالية التكاليف زيادة -

 .للمشروع الاجمالية التكلفة

 أصحاب يتوقع –القرار أصحاب عند للمشروع الفعلية القيمة انخفاض -

 عمل سير في والتقدم ملموسة نتائج تحقيق المعنية والجهات المصلحة

 تنفيذها يتم لم حال في المشروع، مراحل من محدد وقت   خلال المشروع

 بكفاءة وايمانهم المصلحة أصحاب مساهمة فإن عليه، متفق هو لما وفقاً

 .تقل الفعلية وقيمته المشروع
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 .الهندسية المشاريع في التغيير أوامر شروطالفصل الثالث : 

 من للتمكن توفرهما على العقود معظم تشترط التي الرئيسية الشروط من نوعان هناك

 :وهما المشاريع في تغيير أوامر إصدار

 شكلية. شروط -

 .موضوعية شروط -

 الشروط الشكلية. .أ

 :أساسيتين نقطتين في الشكلية الشروط إجمال يمكن

 :مكتوبة التغيير أوامر تصدر أن -1

ً  تحرر لم تغيير أوامر أية قانونية عدم على العقود وثائق تنص -  .خطيا

 توقيع يكفي بل محدد شكل في الكتابي التغيير يصدر أمر أن يشترط ولا -

 لطلب رفضه عدم أو محضر إجتماع أو المعدلة المخططات على المهندس

 .المقاول من المقترح التغيير لأمر الكتابي التأكيد

ً  التغيير أمر وصدور -  نهاية في الأطراف جميع حقوق يحفظ مكتوبا

 .المقاول أو المالك سواء المشروع

 أو مكتوب تغيير أمر وجود عدم حال في الاستثناءات بعض هناك أن إلا -

 بالأوامر الإعتداد فيمكن المهندس، لأمر المقاول من مكتوب تثبيت

 الاتفاقية العادات بحكم الكتابة شرط عن التنازل تم إذا الشفوية التغييرية

 مرات عدة والمهندس المقاول يلتقي كأن ، والمقاول المهندس بين والتعامل

 الإجراءات على بأول أولا موافقته المهندس ويبدي التغيير أوامر بشأن

 الأعمال هذه مقابل المقاول يستحق الحالة هذه ففي. المقاول بها يقوم التي

 .الكتابة شرط توافر عدم برغم الإضافية

 : التغيير بأوامر المقاول إعلام وجوب -2

 ، التغيير أوامر إصدار حال في الدقاول إخطار المهندس على يجب -

 يتحفظ أن وله بتنفيذها المقاول التزام عدم إلى الإخطار بها عدم ويؤدي

 العقود معظم أوصت إذ خطية الإخطارات هذه تكون أن ويجب عليها،

 .كانت طريقة بأية المقاول إخطار ويجوز باليد تسليمها يتم أن على

 .الشروط الموضوعية .ب

 التغيير لأعمال البناء والمشاريع:هناك أربعة شروط موضوعية لإصدار أوامر 

 وجود شرط في العقد يمنح المالك أو من يمثله صلاحية إصدار أوامر التغيير : -1
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لابدّ في أي مشروع من وجود بند في العقد يعطي صلاحية للمالك أو من يمثله 

 لإصدار أوامر التغيير عند الحاجة. 

 أن تكون أوامر التغيير ضرورية : -2

 از الأعمال. نجلتغيير مرغوباً فيو وضرورياً لإيجب أن يكون أمر ا

عقول من حيث الحجم والقيمة والنوع، مالتغيير في حدود ال ويجب أن تكون أوامر

 .الأصلي هدفهو هعن نطاق هشروع تخرجمال وإلا أدت إلى تغييرات جذرية في

 أن تتفق أوامر التغيير مع طبيعة العقد : -3

أوامر التغيير مع طبيعة العقد وموضوعه،  ويجب أن تتفق الأعمال التي تتضمنها

 ن من نوع الأعمال الأصلية ذاتها.وأن تكو

 صدور أوامر التغيير أثناء التنفيذ وليس بعد إتمامها : -4

لا يجوز إصدار أوامر تغيير بعد انتهاء الأعمال وتسليمها لأن العقد قد انتهى ويكون 

تنفيذها أو أن يطلب عقداً  العمل خارج نطاق العقد، ومن ثمّ يمكن للمقاول رفض

جديداً لذلك لابد من الإشارة إلى أن إصدار أوامر التغيير لا يكون إلا أثناء التنفيذ 

 .بل صدور شهادة التسليم الإبتدائيحصراً وق
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 .الصلاحياتالفصل الرابع: 

ابك مكوناتها أسهم التقدم العلمي والتكنولوجي في تطور المشاريع الهندسية وتداخل وتش

ويشترك في التنفيذ فريق عمل فريد من نوعه في مراحل متعددة يمر بها المشروع بهدف 

 . تخطيط وتصميم وتنفيذ المشروع وفقا للغرض الذي يحدده صاحب المشروع

المالك ) ويؤدي هذا التداخل والتعدد إلى وجود تحديات كبيرة للمشاركين في أعمال البناء

وهو الأمر الذي يتطلب المهارة المهنية والقدرة على إدارة  (المقاولو المهندس المشرف و 

التغييرات والمخاطر الناتجة عنها لتحقيق مشروع ناجح، وإجراء تغييرات في بعض 

د تحليل دقيق الأعمال لكي تتواءم مع الظروف المتغيرة في أعمال المشاريع الهندسية بع

 لهذه التغييرات.

التغيير من شخص له صلاحية إجراء التغيير، وتختلف حالات يجب أن تصدر أوامر و

إصدار أوامر التغيير ، فقد تصدر بناء على طلب من صاحب العمل ، أو مبادرة من 

 المهندس ، أو اقتراح من قبل المقاول.

 

 مشاريع الهندسية.ار أوامر التغيير في أعمال الصاحب الحق في إصد 

 التغيير :سلطة صاحب العمل في إصدار أوامر  -1

تعدّ أوامر التغيير وسيلة قانونية تمكن صاحب العمل من تعديل أعمال 

المشروع ، أثناء تنفيذ العمل ، بما يتفق مع تطور قدرته المالية أو حاجاته وذلك 

رض ذلك على المهندس المختص ، بحذف أو إضافة أعمال أو تعديلها بشرط أن يع

امر تغيير مباشرة إلى المقاول إلا من يمكن لصاحب العمل أن يصدر أو نه لاأأي 
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خلال المهندس، رغم وجود بعض التجاوزات ، إلا أن الأساس أن تصدر أوامر 

التغيير من قبل صاحب العمل إلى المقاول عن طريق المهندس ، ويعدّ صاحب 

تغييرات  العمل السلطة الأساسية في السماح بتنفيذ أوامر التغيير إذ لا يمكن تنفيذ أي

 ل.موافقة صاحب العمإلا ب

 : سلطة المهندس في إصدار أوامر التغيير  -2

ير، ويمكنه يحق لصاحب العمل أن يمنح للمهندس صلاحية إصدار أوامر التغي

أو يحرمه منها ويحتفظ بها لنفسه ، ويجب الاتفاق على  ، أن يقيد أو يوسع منها

فيذ أوامر التغيير التي أوامر التغيير لتجنب الخلاف الذي ينشأ بسبب قيام المقاول بتن

يطلبها المهندس ثم يرفض صاحب العمل دفع المبالغ الإضافية التي يتكبدها المقاول 

ن إلا أثناء تنفيذها إذ لا يمكن تنفيذ أوامر التغيير الصادرة من أي من المهندسي

 .بموافقة صاحب العمل عليها

 اقتراح المقاول لأوامر التغيير في المشاريع الهندسية : -3

كن للمقاول في أي وقت أثناء تنفيذه أعمال المقاولة أن يقدم اقتراحاً خطياً يم

التي وعمال المشروع الذي يقوم بتنفيذه للمهندس يعرض فيه رأيه باقتراح تغيير في أ

من شأنها إما أن تسهم في سرعة إنجاز العمل أو تخفيض قيمته أوتحسين فاعليته أو 

، فيقوم المهندس بدراسة الإقتراح المقدم من  تحقيق أية منفعة أخرى لصاحب العمل

الذي يقرر الموافقة إلى صاحب العمل  مع التوصية برأيه الفني لمقاول ورفعهقبل ا

، ويجب في حال الموافقة على تنفيذ التغييرات  على تنفيذ التغيير المقترح من عدمه

 أن تكون ضرورية ولازمة في تنفيذ أعمال العقد.

التغييرات( أوضحت جانب من خاص بإقتراح  – 13يك )الفصل إلا أن عقود الفيد

ً للبند   Value) ) الهندسة القيمّية (التقييم الهندسى (13/2)المقاول للتغيرات طبقا

Engineering:) 

يمكن للمقاول في أي وقت ان يقدم الى المهندس اقتراحاً خطياً ، يعرض فيه رأيه ، 

 الذي إن تم اعتماده ، فانه :

 انجاز الاشغال ، أو يعجل في -1

يخفض قيمة الاشغال ) لمصلحة صاحب العمل ( فيما يخص عمليات  -2

 وأاو صيانة او تشغيل الاشغال ،  التنفيذ

لمنجزة لما فيه مصلحة صاحب العمل، يحسن من فاعلية او قيمة الاشغال ا -3

 وأ
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 نه يحقق منفعة اخرى لصاحب العمل .أ -4

ً مقاول ، وان يكويتعين ان يتم اعداد الاقتراح على حساب ال لمتطلبات  ن مستوفيا

ً 13/3اجراء التغييرات المحددة في المادة )  .( لاحقا

ذا اشتمل عرض المقاول ، الذي تتم موافقة المهندس عليه ، تعديلاً على تصميم أي إ

 : اذا اتفق الفريقان على غير ذلك(لاإ، فانه يتعين القيام بما يلي ) جزء من الاشغال الدائمة

 اول باعداد تصميم هذا الجزء ، والمقن يقوم أ -أ

قة بالتزامات أ ، ب، ج، د( المتعل -4/1تطبق عليه احكام الفقرات )   -ب

 المقاول العامة ، و

ذا ترتب على هذا التعديل تخفيض في قيمة العقد لهذا الجزء ، فانه يتعين إ -ج

 ( ان يقوم بالاتفاق على او تقدير3/5على المهندس ، عملاً باحكام المادة )

بدل الاتعاب المترتب على تعديل التصميم لتضمينه في قيمة العقد . ويكون 

 ن الفرق بين المبلغين التاليين :%( م50هذا البدل مساوياً لـ )

التخفيض المتحقق في قيمة العقد لهذا الجزء ، مما هو ناتج عن  -1

التعديل ، باستثناء التعديلات بسبب تغيير التشريعات بموجب المادة 

( 13/8( ، والتعديلات بسبب تغير التكاليف بموجب المادة )13/7) 

 ، و

التخفيض الحاصل ) ان وجد ( في قيمة تلك الاجزاء المغيرة  -2

بالنسبة لصاحب العمل ، مأخوذاً في الاعتبار اي نقص في النوعية 

 او العمر المتوقع او الفاعلية التشغيلية .

 . فعندها لا يحتسب أي بدل للاتعاب ، (2( تقل عن قيمة )1لا انه اذا وجد أن قيمة )إ

 (13/3) جراءات التغيير:     "إVariation Procedure  " 

ذا قام المهندس بطلب اقتراح من المقاول ، قبل اصدار التعليمات بتغيير  ما ، فإنه إ

يتعين على المقاول ان يستجيب للطلب كتابياً في اسرع وقت ممكن عملياً ، اما بإبداء اسباب 

 قدرته على الامتثال ) ان كان هذا هو الحال (، او بأن يقدم ما يلي :عدم 

 يذها وبرنامج العمل لتنفيذها ، ووصفاً للاشغال التي يقترح تنف -أ

مقترحات المقاول لاي تعديل يلزم ادخاله على برنامج العمل المقدم منه بموجب   -ب

 (، واثره على مدة الانجاز ، و8/3المادة )
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 بخصوص تقدير قيمة التغيير .اقتراح المقاول   -ج

يتعين على المهندس ، باسرع ما يمكن عملياً ، بعد تسلمه لاقتراح المقاول  -

( او لغير ذلك ( ان يرد على المقاول إما بالموافقة 13/2) بموجب المادة )

او عدم الموافقة او ان يرسل تعليقاته عليه ، علماً بأنه يتعين على المقاول 

 .خلال فترة انتظاره لتسلم الرد عمل ان لا يؤجل تنفيذ أي

أي تعليمات لتنفيذ تغيير ما ، مع طلب تسجيل النفقات ، يجب ان تصدر  -

 .ان يعلمه بتسلم تلك التعليمات من المهندس الى المقاول ، وعلى المقاول

يتم تقدير قيمة كل " تغيير" بموجب احكام " الفصل الثاني عشر" ، الا  -

ه او وافق على غير ذلك عملاً باحكام هذا اذا اصدر المهندس تعليمات

 الفصل " .
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 .أنواع أوامر التغييرالفصل الخامس: 

قد تتطلب أعمال المشاريع إجراء تغييرات لتلافي بعض المخاطر التي تؤثر في سلامة  

ماتتطلب المشروع أو استخدامه ، أو تهدف لتوسعته ، أو تزويده بتجهيزات إضافية ، وعادة 

الدفاع  –شركة المياه  –هذه التغييرات موافقة الجهات المختصة )كشركة الكهرباء 

 .  المدني.... إلخ(

وتتعلق أوامر التغيير بإحداث تعديلات في أعمال المشروع من حيث: التصميم والجودة، 

ل المواد أو المواد المستخدمة في المشروع، سوا ء بالإضافة أو الحذف أو التعديل أو استبدا

وكمياتها ومواصفاتها، أو تغير من التزامات صاحب العمل أو القيود التي يضعها على 

دخول الموقع أو استخدام جزء من الموقع ، وطريقة العمل التي من شأنها أن تؤدي إلى 

 . تأخير التنفيذ

 تنقسم أوامر التغيير إلى أربعة أنواع رئيسية كما هو موضح بالشكل التالي:و

 
 أوامر التغيير الاتفاقية : -1

هي اتفاق ثنائي بين المالك والمقاول على إحداث تعديل ما على أحد بنود العقد أو 

 أكثر ويسمى في بعض المراجع " بملحق العقد ".

 أوامر التغيير أحادية الجانب : -2

مرحلة أولى بيكون و،  وتسمى أيضا التوجيه بإجراء تعديلات على العمل -

 يير لإنجاز عمل طارئ أو عمل محل خلاف. تسبق إصدار أمر تغ

ينبغي أن يتبعه إصدار أمر تغيير اتفاقي يحل محله ويوصّف أثر التعديل  -

 في كلفة العقد ومدة التنفيذ.
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 أوامر التغيير النافعة: -3

يقصد بها الأوامر التي تصدر من المهندس بقصد : سرعة إنجاز العمل  -

الضرورية ، أو تحسين نوعية  ، أو تخفيض تكلفته واستبعاد التكاليف غير

العمل ، أو التقليل من مصاعب الأداء ، أو تعديل كميات المواد المستخدمة 

وذلك بالزيادة أو النقصان ، أو تغيير نوعيتها وخصائصها ، أو المناسيب 

والمقاييس والأماكن لأي جزء من المشروع ، أو تنفيذ عمل إضافي ، أو 

خدمات ضرورية للمشروع، أو عمل  تقديم تجهيزات آلية أو مواد أو

جسات أو اختبارات أو أية أعمال استكشافية أخرى ، أو تغيير تسلسل 

 .قيتها، لتحقيق مصلحة صاحب العملتنفيذ الأعمال وتو

وقد تتم أوامر التغيير بتعديل التصميم أو تصحيحه أو إضافة مستجدات  -

في مدة  عليه ، أو تصحيح أخطاء المشروع التي تظهر بعد التنفيذ

المشروع ، أو إلغاء بعض أعمال المشروع التي تم تنفيذها بالفعل ، أو 

إجراء بعض التعديلات لمواجهة بعض الحوادث التي تواجه المشروع أو 

 لمواجهة العوامل الجوية.

 : أوامر التغيير الضارة -4

، أو  ، وتؤدي إلى زيادة تكلفته وهي الأوامر التي تؤثر سلبا في المشروع

ر في تسليمه ، أو تقلل من جودته ، كأن يصدر أمر تغيير باستخدام التأخي

مواد أقل سعرا وجودة بسبب تدهور الحالة المالية لصاحب العمل ، مما 

 يؤثر سلبا في جودة العمل والغاية المنشودة منه.
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 إدارة عمليات التغيير.الفصل السادس: 

 .دورة حياة طلب التغيير 

التالي مراحل دورة حياة طلب التغيير بدأً من ظهور مايستدعي التغيير يوضح الشكل 

 حتى صدور أمر التغيير من المالك ومتابعته من المهندس وتنفيذه من المقاول.
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 .تقليل أثر أوامر التغيير على المشاريع الهندسية 

فيما يلي نوضح بعض الإجراءات والممارسات المطلوب إستخدامها لتقليل آثار أوامر 

التغيير السلبية على المشروع من حيث المدة أو التكلفة أو النطاق أو من حيث جودة 

 المنتج النهائي للمشروع. 

 زيادة مشاركة المالك بالمرحلة الأولى للمشروع. -1

المشروع وزمنه تحدث نتيجة تدخل  أغلب أوامر التغيير تأثيراً في كلفة -

 بنود وأعمال جديدة أو تعديل على الجهة المالكة ، من خلال إضافة

المخططات والمواصفات والمواد أو تغيير في تسلسل أو ترتيب تنفيذ 

بعض الإعمال ، الأمر الذي يدل على ضعف اطلاع الجهة المالكة وقلة 

خبرتها في تصور وتخيل  مشاركتها في مرحلة التصميم ، إضافة إلى قلة

التصاميم وتحديد احتياجاتها بشكل دقيق ، والذي يؤدي إلى مطالبتها 

تزايدة بتعديلات وإضافات على المشروع إثناء التنفيذ لتلبي احتياجاتها الم

 .مع تقدم الوقت والتطورات

بالنسبة للجهة المالكة يجب زيادة مشاركتها واطلاعها على التصاميم بكل  -

 .وطرح كافة متطلباتها بالتفصيل ، إضافة إلى توضيح الأفكارتفاصيلها 

لاقتراح بعض الأفكار تابعين للجهة المالكة ووجود استشاريين وخبراء  -

المستقبلية لتلبية حاجاتها وبالتالي الإقلال من تعديلاتها عل المخططات 

 والمواصفات.

 أعداد دراسات متكاملة للمشروع وتقليل النواقص. -2

 والأخطاء في الدراسة والتخطيط لاتغيير الناتجة عن النقص إن أوامر ال -

المشروع  لناتجة عن تدخل الجهة المالكة فيتقل أهمية عن أوامر التغيير ا

، والتي تتمثل بأخطاء في تقدير الكميات أو نقص في التصاميم والدراسة 

أو تضارب في المخططات والرسومات والموقع أو عدم ترتيب في بنود 

إضافة لترك بعض التصاميم والمخططات لحين البدء بالتنفيذ ،  المشروع

واعتمادها على التصاميم التي سيقدمها المقاول ، الأمر الذي يؤدي إلى 

 .تأخير المشروع أو ظهور معوقات

التنسيق الجيد بين كافة الدارسين للمشروع من كافة الاختصاصات  -

م تلافي التناقض في ميكانيكا( وبهذا يت –كهرباء  –معماري  –)مدني 

 .المخططات والمواصفات ما أمكن
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مشاركة الدارسين للمشروع في الإشراف على المشروع وذلك للإجابة  -

 .عن الاستفسارات وإعطاء المخططات بشكل أسرع دون تأخير

 إعتماد إجراءات إدارية واضحة لإعتماد التغييرات قبل البدء بتنفيذ المشروع نفسه. -3

تطلب وقتاً يضاف للوقت اللازم لتنفيذ هذه التغييرات يإن اعتماد التغييرات  -

 مما يمثل عامل من عوامل تأخير تنفيذ المشروع.

 .تطبيق أساليب الجودة الشاملة -4

يشير الواقع الميداني للمشاريع الهندسية إلى حاجتها لتطوير الأداء لأجل 

الوقت والكلفة، لذا  على السيطرةتحسين مستوى الجودة وتقليل العيوب والأخطاء و

 في هذا المجاللرفع مستوى الجودة الشاملة فإن هناك حاجة لتطبيق أساليب فعالة 

 سيجما .... إلخ. 6كالأيزو و

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

 :  مجموعة من المبادئ المتمثلة في على يقوم نظام إدارة الجودة الشاملة

 .التزام الإدارة العليا -1

 .العملاء والموظفين على التركيز -2

 .الحقائق على القرارات المبنية -3

 .التحسين المستمر -4

 .مشاركة جميع العاملين في المنظمة -5

التي   (Six Sigma) اسيجم 6من الأساليب التي يمكن تطبيقها هو أسلوب و

تهدف إلى تطوير الأداء وتحسين الجودة بالنسبة للمشاريع الهندسية من خلال تحسين 

سيجما كنظام  6منهجية  على داء في أعمال الدراسة والتصميم والتنفيذ اعتماداً الأ

 .العيوب وتحسين الجودة تقليل على يعمل

 6 ا سيجم(Six Sigma). 

وجاءت نتيجة لسلسلة  1987سيجما من قبل شركة موتورلا عام  6أطلقت منهجية 

حيث تم تطوير هذا  1970في عالم الجودة ابتدأت من أواخر عام  التغيرات من

المنهج من قبل الإدارة العليا للشركة وعلى رأسهم المدير التنفيذي للشركة روبرت 

يذي للشركة مع ، حيث قدم المدير التنف(Park, 2003) (Robert Galvin) غالفن

تقريرا حول مستوى  (Bill Smith) مهندسي الشركة يتقدمهم المهندس بيل سمث

الجودة التقليدية يوضح بأن قياس عدد العيوب في الألف فرصة لا يلبي متطلبات 

وحاجات العميل ولحل هذه المشكلة طلبوا قياس عدد العيوب لكل مليون فرصة، 
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معيار الجديد وأوجدت منهجية لذلك، ومن هنا طورت شركة موتورولا هذا ال

تغيير ثقافة الشركة لتلائم المنهجية الجديدة وبذلك كان لها وللمهندس  على وعملت

سيجما والتي تحمل علامة تجارية باسم  6سمث الفضل في إيجاد 

وكانت النتيجة زيادة مذهلة في مستويات الجودة لعدة  (2011)الراوي،  موتورولا

جائزة مالكولم بالدريج القومية  على ورلا، وحصول الشركةمنتجات في شركة موت

عام في  ( (Malcolm Baldrige National Quality Award) للجودة

 (.2009)القزاز وآخرون،  1988

زيادة في  1997إلى عام  1987لقد حققت شركة موتورلا في الفترة ما بين عام 

قا مع تزايد الأرباح بما حجم المبيعات بمقدار خمسة أضعاف ما كانت عليه ساب

مليار دولار خلال هذه  14% سنويا وقد وفرت موتورلا مبلغا قدره 20يقرب من 

 2000ومع حلول العام  ( .(Khan, 2005) سيجما 6الفترة نتيجة لتطبيق منهجية 

سيجما وبحلول العام  6كان العديد من شركات القمة العالمية قد بادرت لتطبيق 

مليار  100سيجما أكثر من  6خرات العالمية بواسطة نظام بلغ مجموع المد 2003

 (.2009القزاز وآخرون، ) دولار

  سيجما 6مفهوم 

قياس مستوى الأداء للعمليات  على سيجما مفهوم إحصائي يعمل 6تعد 

عيب لكل مليون فرصة لحدوث  3.4عدد العيوب وهدفها الوصول إلى  على اعتمادا

كما أنها تمثل  ( (DPMO) (defects per million opportunities) العيب

فهم وقياس  على التخلص من العيوب عن طريق التركيز على فلسفة إدارة تركز

 .(Brue, 2006) وتحسين العمليات

وهما المطوران  (Harry & Schroeder, 2000) عرف هاري و شرودر

سيجما بأنها طريقة منضبطة وصارمة  6سيجما في موتورلا  6الرئيسيان لبرنامج 

للغاية تستخدم جمع البيانات والتحليل الإحصائي لتحديد مصادر الأخطاء وسبل 

 ,Chowdhury) كما عرف شودري .(Pheng & Hui, 2004) القضاء عليها

سيجما بأنها مقياس إحصائي وفلسفة إدارة تعلمّ الموظفين كيفية تحسين  6  (2001

مستوى الأداء الجديد  على ن بها بشكل علمي ، وكيفية المحافظةالطريقة التي يعملو

الذي وصلوا إليه وهي تعطي الانضباط والتنظيم والأساس لاتخاذ قرار صائب 

ويرى الباحث إمكانية  .(Pheng & Hui, 2004) إحصاءات بسيطة على اعتمادا

الأخطاء  تحسين الأداء وتقليل على أنها نظام متكامل يعمل على سيجما 6تعريف 
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من خلال جمع البيانات والتحليل الإحصائي لتحديد مصادر الأخطاء وسبل القضاء 

عليها، وبالتالي فإنها تؤدي بالمنظمة إلى تقديم خدمات أو سلعا خالية من العيوب 

عيب لكل مليون فرصة لحدوث  3.4سيجما إلى  6تقريبا لانخفاض نسبة العيوب في 

التكاليف باستمرار وتحسين الجودة وتحقيق خفض  على العيب وهي بذلك تعمل

 .رضا الزبائن

 standard) اشتقت فكرة ستة سيجما من توزيع إحصائي يعرف بالتوزيع الطبيعي

normal distribution)  شكل جرس كما  على اظروالذي يمثل بشكل منحني متن

  .الشكل في

 
في كلا الاتجاهين. كل يمثل المنحني المجتمع بأكمله بسلسلة لا متناهية من القطع 

و هي انحراف عن الوسط الحسابي  " ”σ“ و يرمز لها (Sigma) قطعة تسمى سيجما

 .(Tehrani, 2010) بالمفهوم الإحصائي

والتي تعبر عن المنتجات   6σبأن منطقة الرفض تقع خارج حدود الشكل  يتضح من

مليون فرصة عيب لكل  3.4والخدمات التي تقع خارج المواصفات المحددة وتمثل 

وتمثل المنتجات أو   6σلحدوث العيب أما منطقة القبول فهي التي تقع داخل حدود 

 الخدمات التي تقع ضمن المواصفات المحددة. 

مستوى سيجما وما يقابله من عدد العيوب لكل مليون فرصة  الجدول ويوضح

 .لحدوث العيب
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وعدد العيوب لكل مليون  Sigma σ ) )ويمكن توضيح العلاقة بين مقدار سيجما

   :وكما يلي (Niaraki, 2010) (1بالمعادلة ) (DPMO) فرصة لحدوث العيب

 

 (σ) مستوى = 0.8406 + ................................................................(1)

 أهداف ستة سيجما. 

 :(Pande & Holpp, 2002)  يمكن تلخيص أهداف ستة سيجما بالنقاط الآتية

 زيادة رضا العملاء -1

 دورة الوقت تقليل -2

 العيوب والأخطاء تقليل -3

يمثل تحقيق هذه الأهداف توفيراً في الكلف بالنسبة للمنظمة بالإضافة إلى زيادة الفرص 

أسواق جديدة وبناء سمعة للأداء المتميز للمنتجات  على للاحتفاظ بالعميل والحصول

 .(Pande & Holpp, 2002)  والخدمات

 سيجما 6هجية تطبيق من. 

سيجما من خلال منهجية التحسين المستمر المعروفة  6يتم تطبيق منهجية 

وهي عبارة عن مجموعة من الخطوات تهدف إلى الحد من العيوب    DMAICبإسم

 :خمس مراحل وهي على في سير العمليات القائمة حيث تشتمل هذه المنهجية

 .Define the problem  تعريف المشكلة -

يتم في هذه المرحلة قياس مستوى :  Measure Phase  مرحلة القياس -

 .الأداء الحالي للعمل
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تحديد الأسباب الجذرية  : ويتم فيهاAnalyze Phase مرحلة التحليل -

 .لحدوث العيوب

القيام بالتحسين  : Improve Phase  مرحلة التحسين -

 .ضوء نتائج المرحلة السابقة على المطلوب

مراقبة العمل للتأكد من استمرار :  Control Phase  مرحلة المراقبة -

 سير العمل بالمستوى المطلوب.

 الإهتمام بالتحقق من كامل ظروف الموقع المشروع على الطبيعة. -5

إن شروط الموقع وظروفه تؤدي إلى إصدار أوامر تغيير ضمن المشروع  -

 نتيجة عدم كفاية التحقق من الموقع ومواصفاته أو متطلبات إضافية

لشروط الموقع أو ظروف غير مرئية وظروف الجو لذا دور كبير في 

إيقاف وتأخير المشروع لحين حل هذه المشاكل عبر التغييرات المطلوبة 

 سواء الزمنية أو المادية.

يجب زيادة عمليات التحري والكشف على موقع المشروع بشكل كبير  -

كافة وزيادة عمليات السبر على ارض المشروع وحدوده لمعرفة 

التفاصيل الظاهرة والمخفية من كتمديدات كهربائية وصحية وغيرها من 

 الأمور المخفية وبالتالي المعرفة الكافية بموقع المشروع ومواصفاته.

 تطوير النماذج بشكل دائم والإبتعاد عن استخدامها بقدر الإمكان. -

 توفير الخبرات الفنية والإدارية اللازمة بأجهزة الإشراف الهندسي. -6

تعد أوامر التغيير الناتجة عن الجهة المشرفة من الأسباب الرئيسة في  -

إحداث التغييرات في المشاريع بالرغم من أنها ذات تأثير قليل في تكلفة 

 1.32( بالنسبة لتلكلفة و) %  0.89المشروع وزمنه والمتمثلة ب ) % 

ض ( بالنسبة للزمن وذلك نتيجة قلة خبرتها في الإشراف أو تعليق بع

الإعمال لحين استشارة الجهة الدارسة أو تعديلات وعدم وجود تنسيق مع 

الجهة المالكة إضافة إلى تأخير في صرف الكشوف الشهرية مما يؤدي 

 . إلى إصدار أوامر تغيير زمنية أو على التكلفة

يجب الاعتماد على جهة مشرفة ذات خبرة في متابعة التنفيذ وإيجاد  -

لتي يمكن أن تظهر ضمن المشروع وبالتالي الحلول لكافة المشاكل ا

الإقلال من أوامر التغيير التي تصدر نتيجة تعليق بعض الإعمال أو 

 التأخر في صرف الكشوف الشهرية وعدم التنسيق مع الجهة المالكة.
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اعطاء أولوية للتقييم الفني للمقاولين مما يعزز التعامل مع مقاولين ذوي خبرة فنية  -7

 وع المطلوب تنفيذه.مناسبة لنوع المشر

رغم أن المقاول هو الجهة المنوط بها تنفيذ التغييرات بالمشاريع الهندسية  -

وليس من حقه إقرار التغييرات إلا أن توفر الخبرات المطلوبة لدى 

ً في صالح  المقاول يساعد في اقتراح تعديلات مؤثرة تصب غالبا

 .المشروع

ولين المنفذين في زيادة معدل كما يتسبب نقص الخبرة والجاهزية لدى المقا -

إرتكاب أخطاء أثناء التنفيذ ما يستدعي عمل تغييرات مختلفة على 

 .المشاريع الهندسية

كما يؤدي ضعف الإمكانيات لدى المقاولين )الفنية والمالية والإدارية(  -

لزيادة تأخير وقت التنفيذ للمشروع قد يحتاج التعامل مع هذا التأخير 

 رة على مسار تنفيذ المشروع.لإجراء تعديلات مؤث
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 .طرق تقدير وتحليل تكلفة التغيير )المطالبات(الفصل السابع: 

تستخدم العديد من الطرق لتقدير التكلفة المباشرة للأعمال التغييرية سواء في مرحلة 

 .ريةيما قبل البدء بالتنفيذ أو بعد تنفيذ الأعمال التغي

حول هذه الطرق في حالة عدم الاتفاق المسبق على طريقة عادة ما تنشأ خلافات 

 .إحتساب التكاليف

 : Detailed method يةالتفصيلالطريقة  -1

)حسب النسبة  بإضافة نسبة ربح معقولة  الأعمال التغييرية تكلفةيتم تقدير  -

للتكاليف الفعلية التي تحملها ة إضاف%(  30:  25المتداولة بالسوق 

 . المقاول

 جميع عناصر التكاليف المباشرة والتكاليف غير المباشرة. يتم تحليل -

 (هي المصروفات التي تنفق مباشرة على تنفيذ البند) : التكلفة المباشرة. 

 .عناصر التكلفة المباشرة -

 المواد. -1

 المعدات. -2

 العمالة. -3

 مقاول الباطن. -4

 عناصر التكلفة الغير مباشرة. 

 الضرائب على الرواتب. -1

 التأمين على المشروع. -2

 التأمينات على العمال. -3

 برامج التدريب. -4

 المعاشات. -5

 الإجازات مدفوعة الأجر. -6

 .Unit Priceسعر الوحدة   -2

عادة ما تستخدم بنود مشابهة )نفس البند( في جداول الكميات لتقدير التكلفة بناء على 

 الكميات الإضافية أو التغييرية وهي من أسهل الطرق لتقدير التكاليف.
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 (.Actual costsالفعلية )طريقة التكاليف  -3

في حالة عدم وجود بنود في جداول الكميات يمكن الإستناد إليها لتقدير التكلفة يقوم 

المقاول باحتساب التكاليف بناء على مشاريع سابقة وبنود تم تنفيذها في مشاريع 

 سابقة وموثوقة بطريقة يسهل تتبع بنود التكلفة المختلفة فيها.

 . )Reasonable Costs(ة قيطريقة التكاليف المنط -4

وتعتمد هذه الطريقة على احتساب تكلفة الأعمال بالقياس على أعمال مشابهة تم 

تنفيذها من قبل مقاولين آخرين او أصحاب خبرة ضمن وضع تنافسي وبيئة عمل 

 صحية مشابهة بحيث تكون هذه التكاليف منطقية ومقبولة للطرفين.

 . )Total Costs( طريقة التكاليف الكلية -5

وفي هذه الطريقة يقوم المقاول باحتساب التكلفة الكلية للمطالبة بخصم التكاليف 

الفعلية للأعمال الإضافية أو التغيرية من التكاليف التقديرية للأعمال في حالة عدم 

 .حدوث التغيير ثم يقوم بإضافة هامش ربح كنسبة على تكلفة الأعمال الإضافية

التكلفة حسب العقد + هامش ربح  -لكلية المعدلة = التكلفة الفعلية قيمة التكاليف ا

 معقول.

 . )Modified Total Costs( طريقة التكاليف الكلية المعدلة -6

لتجنب بعض مساوئ طريقة التكلفة الكلية السابقة فقد تم تعديل هذه الطريقة بخصم 

قاول أو سوء تقدير جميع التكاليف الإضافية والتي تعزي إلى إهمال أو أخطاء الم

التكلفة الأصلية أو عدم إنصاف قيمة التكلفة الأصلية وبالتالي تصبح التكاليف 

 :كالتالي

أخطاء المقاول  -التكلفة حسب العقد  -قيمة التكاليف الكلية المعدلة = التكلفة الفعلية 

 + هامش ربح معقول.

 .  )Engineering Estimates( طريقة التقديرات الهندسية -7

وتقدر التكاليف بهذه الطريقة بواسطة طرف ثالث خبير في نفس مجال الأعمال 

سواء التغييرية أو الإضافية ) المطالب بها ( وتنبع أهمية هذه الطريقة من كون 

الخبير محايداً وبالتالي تقديره للتكاليف يعتمد على دراسة السوق وما هو منصف 

 للأطراف قيد الخلاف.
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