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ملخص: 
غير  والظروف  بالاأحداث  المخاطرالمتمثلة  من  العديد  الم�سروعات  جميع  تواجه 
اأهداف الم�سروع على  اأحد  اأو �شلبي على  اإيجابي  اإذا حدثت يكون لها تاأثير  المتوقعة التي 
الاأقل، وهنا تظهر اأهمية اإدارة المخاطر حيث تكون مهمتها الم�شاعدة في مواجهة المخاطر 
ب�شكل فعال، �شواءً الاأخطار التي تهدد الم�سروع اأو الناجمة عن �شياع فر�ص كان من الممكن 
ا�شتغلالها ولم يتم ذلك، هذا النوع من المخاطر الاإيجابية )الفر�ص( هو خارج نطاق بحثنا، 
�شوف نتعامل مع المخاطر بالمعنى التقليدي للكلمة، حيث اإن المخاطر تنطوي على اإمكانية 

الخ�شارة.
الم�سروعات،  في  المحتملة  المخاطر  اأهم  تحديد  الدرا�شة  هذه  من  الهدف  فاإن  ولذلك 
على  الغر�ص  لهذا  اأُعدت  ا�شتبانة  وزعت  حيث  لمواجهتها،  الا�شتراتيجيات  اأف�شل  وتحديد 

�شناع القرار في �سركة هاي تك�ص لل�شناعات الن�شيجية بمدينة حلب.
الهرمي  التدرج  عملية  اأن  هي  الدرا�شة  هذه  اإليها  تو�شلت  التي  النتائج  اأهم  وكانت 
التحليلي AHP ذات فائدة كبيرة لم�شاعدة الاإدارة في اتخاذ القرار، وترتيب اأولويات المخاطر 
لل�شناعات  تك�ص  هاي  �سركة  في  خطورة  العوامل  اأكثر  اإن  حيث  لها،  الا�شتجابة  وطرق 
الن�شيجية هي: المخاطر التقنية يليها المخاطر الخارجية، ومن ثم المخاطر التنظيمية، وفي 
النهاية مخاطر اإدارة الم�شاريع، واأن اأف�شل الا�شتراتيجيات لمواجهتها ح�شب اأولوياتها هي: 
ا�شتراتيجية التجنب، ومن ثم ا�شتراتيجية القبول، يليها ا�شتراتيجية التخفيف، وفي النهاية 

ا�شتراتيجية النقل.
الكلمات المفتاحية: اإدارة المخاطر، تقنية التدرج الهرمي التحليلي AHP، ال�شناعات 

الن�شيجية.
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Risk management in companies of industrial textile 
in Aleppo using Analytical hierarchy process AHP

Abstract: 

All projects face many risks, which is a juvenile and unforeseen 
circumstances that if there were a positive or a negative impact on one of 
the objectives of the project, or, at least, to show the importance of risk 
management, in which the mission is to help manage project risk effectively.
These threats are either to the project itself or threats resulting from the loss of 
jobs that could have been exploited.This type of positive risks (opportunities) 
is beyond the scope of our research.The researcher will deal with the risks in 
the traditional sense of the word, that is, the potential risk of loss.

The objective of this study is to identify the most important risks in 
projects, and determine the best strategies to address them.To fulfill the 
aims of this paper, the researcher distributed a questionnaire prepared for 
this purpose on the decision- makers in the Hi- Tex Company for Textile 
Industries in Aleppo.

The main findings of this study are that that the process hierarchy 
analytical AHP is of great benefit to assist management in decision- making 
and prioritizing risks and ways to respond to them.The most dangerous factor 
facing the company (Hi- Tex Textile Industries) is a technical risk, followed 
by external risks, organizational risk, and finally by project management 
risks.The best strategy to face those risks is to avoid risk strategy and then to 
accept them if occurred, followed by the mitigation strategy and finally the 
transport strategy.

Key words: Risk management, Analytic hierarchy process AHP, Textile 
industries.
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المقدمة: 
في  وانت�سرت  ال�شناعة  هذه  تطورت  وقد  عبرالتاريخ،  الن�شيجية  ال�شناعات  اأم  حلب 
كثير من الاأ�شواق المحلية والعربية والاأجنبية، ويرجع تاريخ زراعة القطن التي تعد المادة 
الرئي�شة في ال�شناعات الن�شيجية اإلى عام 1830 حيث اأدخلت اإلى �شورية مع دخول اإبراهيم 
با�شا الم�سري، مما �شاعد على تنامي هذه الزراعة ليقوم النا�ص العاديون بعدها، ولا�شيما 
الن�شاء بغزل كميات من القطن الخام يدوياً وتحويله اإلى خيوط لي�شنع منه داخل البلاد على 
القطنية بحلب وحدها 3500  الن�شيجية  الاأنوال  اليدوية.  وفي عام 1928بلغ عدد  الاأنوال 
نول لت�شنيع القما�ص القطني يدوياً اأمافي عام 1930 ومع و�شول الطاقة الكهربائية لحلب 
بداأ اأ�شحاب معامل الن�شيج با�شتعمالها لتحريك الاآلات وت�شغيلها، مما اأدى اإلى زيادة الطاقة 
الاأعمال  بفعل  الاآن  تراجعت  ال�شناعة  هذه  الاأرباح. ولكن  من  المزيد  وتحقيق  الاإنتاجية 

الاإرهابية التخريبية التي عرقلت عمل الم�شانع في حلب. 
التاأكد من م�شتويات المخاطر وحالات عدم  اإدارة المخاطر هو  الهدف من  ولما كان 
ال�شماح  خلال  بنجاح.من  الم�سروع  اإتمام  ي�شمن  بحيث  جيد  ب�شكل  لاإدارتها  وذلك  التاأكد 
للم�شاركين من الخبراء و�شناع القرار بتحديد المخاطر المحتملة وتقويمها وترتيبها ح�شب 
اأهميتها، وتحديد الا�شتراتيجيات اللازمة للتخفيف منها ]1[.كان لابد من ا�شتخدام اأ�شلوب 
يعتمد البناء الكمي لعملية اتخاذ القرار با�شتخدام المعايير المتعددة لانتقاء البديل الاأمثل، 
AHP كاإحدى الاأدوات الكمية المهمة  لذلك فقد تمَّ اختيار عملية التدرج الهرمي التحليلي 
فكرة  تقوم  حيث  المقارنة]2[،  عمليات  تناولت  التي  الدرا�شات  من  كثير  في  توَّظف  التي 
التدرج الهرمي التحليلي على اأن متخذ القرار يقدم تقديراته واأحكامه حول الاأهمية الن�شبية 
لكل معيار، ويحدد تف�شيلاته لكل قرار بديل على كل معيار، وتحول هذه التقديرات اإلى قيم 
رقمية، وت�شكل مخرجات التدرج الهرمي التحليلي الاأ�شا�ص في ترتيب الاأولويات التي توؤ�سر 

اإلى التف�شيل العام لكل بدائل القرار]3[.

مشكلة البحث: 
والوقت  المنا�شب  بال�شكل  اإدارتها  على  القدرة  وعدم  وتجاهلها  المخاطر  اإهمال  اإن 
بالمخاطر  للتنبوؤ  التقليدية  الاأ�شاليب  اأن  وبما  والوقت،  التكلفة  زيادة  اإلى  يوؤدي  المنا�شب 
فعالية  واأكثر  متطورة  اأ�شاليب  ا�شتخدام  من  لابد  كان  والبديهة،  الاإح�شا�ص  على  تعتمد 
لم�شاعدة الاإدارة على مواجهة المخاطر المحتملة في الم�سروعات.وارتكازاً على ذلك تج�شدت 
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م�شكلة البحث في الاإجابة عن الت�شاوؤلات الاآتية: 
ما المخاطر المحتملة التي يعتقد المعنيون باإدارة الم�شاريع في �سركات ال�شناعات . 1

الن�شيجية اأنها �شتواجههم في اأثناء تنفيذ الم�سروع؟ وما الا�شتراتيجيات الملائمة لمواجهتها؟ 
باأولوية . 2 المخاطر  هذه  بع�ص  تحظى  ولماذا  المخاطر؟  لهذه  الن�شبية  الاأهمية  ما 

متقدمة عن غيرها؟ 
ما فوائد ا�شتخدام تقنية التدرج الهرمي التحليلي في اإدارة المخاطر؟ . 3

أهمية البحث: 

تكمن اأهمية البحث في الجوانب الاآتية: 
ت�شليط ال�شوء على اأهمية اإدارة المخاطر في الم�سروعات، وما يمكن اأن توفره من . 1

وقت وجهد وتكلفة.
القرار . 2 و�شناع  الاإداريين  مهارات  تطوير  في  ت�شاهم  اأن  الدرا�شة  هذه  من  يُتوقع 

في �سركات ال�شناعات الن�شيجية وقدراتهم في كيفية تقويم المخاطر المحتملة وت�شنيفها 
ح�شب اأهميتها، وو�شع الحلول المنا�شبة لها.

في . 3 المخاطر  اإدارة  في  التحليلي  الهرمي  التدرج  اأ�شلوب  ا�شتخدام  جدوى  درا�شة 
الم�سروعات.

أهداف البحث: 

ت�سعى الباحثة اإلى تحقيق الاأهداف الاآتية:  
التعرف اإلى ماهيةالمخاطر التي قد تواجه الم�شاريع.. 1
اإلى نمو تكلفة الم�سروع . 2 التي تقود  اأهم المخاطر المحتملة في الم�سروعات  تحديد 

ب�شورة كبيرة، وتحديد اأف�شل الا�شتراتيجيات لمواجهتها.
المعايير . 3 ظل  في  القرار  لاتخاذ  اأداة  التحليلي  الهرمي  التدرج  اأ�شلوب  ا�شتخدام 

المتعددة وتطبيقه على �سركات ال�شناعات الن�شيجية بحلب.

فروض البحث: 
لا ي�شعى هذا البحث اإلى اختبار اأية فرو�ص م�شبقة، لاأن وجود فرو�ص م�شبقة مغاير 
في  المخاطر  اإدارة  دور  درا�شة  اإلى  ت�شعى  فالباحثة  البحث،  هذا  في  الم�شتخدم  للاأ�شلوب 
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مواجهة المخاطر المحتملة، وذلك من خلال ا�شتخدام اأحد الاأ�شاليب الكمية لتحليل المخاطر 
التي تواجه هذه الم�سروعات، من اأجل تطوير اأ�شلوب متقدم ي�شاعد في عملية اتخاذ القرار 

في اإدارة الم�شاريع.

منهاج البحث: 

يعتمد البحث على المنهج الو�شفي التحليلي للو�شول اإلى اأهدافه المحددة، ويقوم هذا 
المنهج على الجمع بين الدرا�سة المكتبية والدرا�سة التطبيقية كما ياأتي: 

الجانب النظري: تم التطرق في هذا الجانب اإلى ما ياأتي: . 1
درا�شة لبع�ص الاأدبيات المتعلقة بمو�شوع اإدارة المخاطر، وذلك من خلال الا�شتعانة 

بالم�شادر المختلفة من كتب ودوريات واأبحاث متخ�ش�شة في هذا المجال.
كمي . 2 اأ�شلوب  لاأنها  التحليلي،  الهرمي  التدرج  عملية  اختيرت  العملي:  الجانب 

للمخاطر  الن�شبية  الاأهمية  حول  باأحكامهم  الاإدلاء  الم�شاركون  وي�شتطيع  ومو�شوعي، 
المحتملة، وكذلك الا�شتراتيجيات المنا�شبة لمواجهتها، ثم يُح�شب المتو�شط الح�شابي لاأحكام 
جميع الم�شاركين وبذلك ن�شمن الدقة والمو�شوعية وعدم التحيز في تلك الاأحكام.و�شتوزع 
الن�شيجية بمدينة  لل�شناعات  القرار في �سركة هاي تك�ص  ا�شتبانة على خم�شة من �شناع 

.AHP حلب، ومن ثم �شتحلل النتائج با�شتخدام تقنية

الدراسات السابقة: 
اأ�شلوبي  “اإدارة مخاطر الم�سروع: با�شتخدام  )prasanta, 2002( ]4[بعنوان:  درا�شة 
التدرج الهرمي التحليلي و�شجرة القرارات« حيث ا�شتخدم AHP لتحليل المخاطر في م�سروع 
خط اأنابيب البترول عبر البلاد في الهند، وحُدّد مدى احتمال كل عامل من عوامل المخاطرة 
القرارات  �شجرة  الخبرة.وا�شتخدمت  ذوي  للاأ�شخا�ص  الن�شطة  الم�شاركة  خلال  من  و�شدته 
المختلفة  للمخاطر  المنا�شبة  الا�شتجابات   )DTA )Decision Tree Approachلاختيار 
 AHP المحددة م�شبقاً، وحدِّدت التكاليف المترتبة على هذه البدائل، واأكدت الدرا�شة فعالية
و DTA في اإدارة المخاطر في هذه الم�شاريع، حيث اإنها �شاعدت في اتخاذ القرارات المنا�شبة 

وبمو�شوعية، من خلال اإ�سراك اأ�شحاب ال�شلة في الم�سروع.
الهرمي  التدرج  با�شتخدام  القرارات  “اتخاذ  ]5[بعنوان:   )Saaty, 2008( درا�شة 
خلال  من  الهرمي  التحليل  عملية  ا�شتخدام  ت�شجيع  اإلى  الدرا�شة  هذه  وهدفت  التحليلي” 

تو�شيح مدى انت�شار AHP في اتخاذ القرارات وفي مختلف المجالات: 
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ففي عام 1986 في معهد الدرا�شات الا�شتراتيجية في بريتوريا، وهي منظمة تدعمها 
اأفريقيا والاإجراءات المو�شى  ال�سراع في جنوب  AHP لتحليل  ا�شتخدمت تقنية  الحكومة، 
بها بدءاً من الاإفراج عن نيل�شون مانديلا وانتهاءً باإزالة الف�شل العن�سري ومنح المواطنة 
الكاملة والم�شاواة في الحقوق اإلى الاأغلبية ال�شوداء، حيث نُفذت كل هذه الاإجراءات المو�شى 

بها وب�سرعة.
اأولويات المعايير  AHP لترتيب  لل�شيارات  ا�شتخدمت �سركة فورد  و في عام 1999، 
التي ت�شاعد في تح�شين ر�شا العملاء.وقدمت �سركة فورد جائزة التميز لبرنامج الاختيار 

الخبير لم�شاعدته ال�سركة على تحقيق المزيد من النجاح مع عملائها.
AHP في قبول الطلاب، والع�شكريين والترقيات وقرارات  اأخرى  ا�شتخدمت دول  وقد 

التوظيف.
درا�شة )Labib, 2009( ]6[وهي بعنوان: “عملية التدرج الهرمي التحليلي وبرنامج 
وعلى   AHP ا�شتخدام  اأن  الدرا�شة  هذه  و�شحت  “وقد  ومنافع  محددات  الخبير:  الاختيار 
نطاق وا�شع �سروري بالتاأكيد نظراً ل�شهولة التطبيق وهيكل AHP الذي يتبع طريقة هرمية 
ومب�شطة في حل الم�شكلات التي تواجه المديرين.هذا بالاإ�شافة لوجود برنامج داعم و�شهل 

الا�شتخدام، وهو برنامج اختيار الخبير، الذي �شاهم اإلى حد كبير في نجاح هذه الطريقة.
اأولويات  اختيار  في   AHP ا�شتخدام   “ بعنوان:  ]7[وهي   )Vargas, 2010( درا�شة 
الم�شاريع وتحديدها في المحفظة “ وكان الهدف من هذه الدرا�شة هو تقييم فعالية تطبيق 
الم�شاريع.وحددت هذه  اختيار  اأولويات  في تحديد   )AHP( الهرمي  التحليل  مبادئ عملية 
 AHP خطوات  تطبيق  وتم  الم�شاريع،  اأولويات  لتحديد  المهمة  المعايير  بع�ص  الدرا�شة 
بالتف�شيل، وتم عر�ص الاأولويات الناتجة عنها، وتم تحديد عدم التنا�شق الممكنة.وقد اأكدت 
نظرية  لدعم  المتاحة  الرئي�شية  الريا�شية  النماذج  من  واحدة  هي   AHP اأن  الدرا�شة  هذه 
القرار، حيث اأن هذه الطريقة لا تدعم القرارات فح�شب، بل وتتيح اأي�شا ل�شناع القرار تبرير 

خياراتهم، وكذلك محاكاة النتائج الممكنة.
” اإدارة المخاطر في الم�شاريع  ]8[وهي بعنوان:   )Makhani, et al, 2010( درا�شة 
المحتملة  المخاطر  تاأثير  درا�شة  الدرا�شة  هذه  من  الهدف   « الح�شا�شية  تحليل  با�شتخدام 
ال�شائع  من  اإنه  المخاطر.حيث  هذه  من  للحد  الا�شتراتيجيات  وتطوير  ككل،  الم�سروع  على 
في �شناعة البرمجيات ا�شتخدام الاأ�شاليب التي تنطوي على كثير من التنبوؤ كخطوة اأولى 
اأ�شلوباً لدرا�شة تاأثير عامل واحد من  في بداية الم�سروع، ولذلك ا�شتخدم تحليل الح�شا�شية 
العوامل على الم�سروع ككل، وقد اعتبر هذا الاأ�شلوب اإجراءً تحليلياً مفيداً عندما يتعلق الاأمر 
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بتقييم الم�سروع لل�شيطرة على عنا�سر المخاطرة فيه، واأكدت الدرا�شة اأن مدير الم�سروع هو 
الم�شوؤول عن تنفيذ الم�سروع، لذلك عليه اأن يقوم بت�شليط ال�شوء على المخاطر وتحليلها في 

بداية الم�سروع.
المخزون  اإدارة  م�شاكل  درا�شة   “ بعنوان:  ]9[وهي   )Longo.et al, 2011( درا�شة 
اقتراح  اإلى  الدرا�شة  هذه  “هدفت  والمحاكاة  التحليلي  الهرمي  التدرج  اأ�شلوبي  با�شتخدام 
منهجية جديدة لتقويم تطبيق اأف�شل ا�شتراتيجية للمخزون من خلال ا�شتخدام منهج متكامل 
لنظم  �شاملة  درا�شة  اأجُريت  والمحاكاة.حيث  التحليلي  الهرمي  التدرج  عملية  على  يعتمد 
الجرد على طول �شل�شلة التوريد تحت اأنماط الطلب المختلفة والقيود المتعددة، واإن م�شكلة 
الطلب والتقلبات وتجاوزات  التوريد تتمثل عادة بكثافة  �شل�شلة  اإدارة المخزون على طول 
المخاوف المالية.واأثبتت الدرا�شة اأن تطبيق AHP مفيد يوفر و�شيلة للجمع بين معايير عدة 
لجعل النتائج اأكثر �شهولة، وكذلك فاإن ا�شتخدام AHP يمكن اأن يكون داعماً قوياً في عملية 
و�شع ال�شيا�شات بما في ذلك التكاليف والعلاقات التجارية، واتخاذ القرارات الحا�شمة فيما 

يتعلق بم�شكلة المخزون.
واإن اأهم ما يميز هذا البحث عن غيره من الدرا�سات ال�سابقة مو�سحة بالنقاط 

الاآتية: 
الكمية . 1 الاأ�شاليب  اأ�شلوباً من   AHP تقنية  ا�شتخدمت  التي  العربية  الدرا�شات  ندرة 

الم�شتخدمة في ظل المعايير المتعددة.
المخاطر . 2 اإدارة  ربطت  المخاطر  اإدارة  مجال  في  ال�شابقة  الدرا�شات  من  العديد  اإن 

باأ�شاليب اأخرى كتحليل الح�شا�شية والمحاكاة و�شجرة القرارات.
اإن معظم الدرا�شات ال�شابقة التي ا�شتخدمت AHP في اإدارة المخاطر، ا�شتخدمتها . 3

في مرحلة واحدة من مراحل اإدارة المخاطر، وغالباً ما كانت مرحلة تقويم المخاطر، بينما 
الا�شتراتيجيات  اأف�شل  واختيار  المخاطر  تقويم  مرحلتي  في  ا�شتخدمتها  الحالية  الدرا�شة 

لمواجهتها.

الإطار النظري للبحث: 
التخطيط  من  ومت�شل�شل  منتظم  اإجراء  هي   Risk Management المخاطر  اإدارة  اإن 
والتحليل والمواجهة والمراقبة الم�شتمرة للمخاطر في الم�سروع وتت�شمن مختلف الاإجراءات 
والاأ�شاليب والطرق التي ت�شاعد مدير الم�سروع على رفع احتمال تحقق الاأحداث التي توؤثر 
ب�شكل اإيجابي على اأهداف الم�سروع وفي الوقت نف�شه تخفي�ص الاأحداث ذات الاآثار ال�شلبية.
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وتكون اإدارة المخاطر في الم�سروع اأكثر كفاءة عند التح�شير لها منذ بداية الم�سروع وهي 
م�شوؤولية م�شتمرة طيلة دورة حياة الم�سروع.ولترتيب المخاطر المحتملة والا�شتراتيجيات 
AHP كمدخل علمي لم�شاعدة الاإدارة على حل الم�شكلات  اللازمة لمواجهتها �شيتم تطبيق 

المعقدة التي تحوي معايير متعددة في مجالات التطبيق.

أولاً- مفهوم المخاطر: 

تعريف مخاطر الم�سروع )MSF,2002( ]10[ هي: “اأيُّ حالة اأو حدث يكون لها تاأثير 
اإيجابي اأو �شلبي على مخرجات الم�سروع”.

اأو  اقت�شادية  خ�شارة  اإلى  التعر�ص  اإمكانية   “ ]11[هو:   )Prasanta,2002( الخطر 
المرتبطة  التاأكد  عدم  لحالة  نتيجة  تاأخير  حدوث  اأو   ، )الفر�ص(  مكا�شب  تحقيق  اأو  مالية 

بم�شار العمل.”
مرغوب  غير  عرقلة  حدوث  ”احتمال  باأنها:  المخاطر   ]12[  )David ,2004( وعرّف 
فيها بالم�سروع، والاحتمال هو كلمة مهمة في التعريف لاأن الخطر دوماً مرتبط بحالة من 

عدم التاأكد”.
اأنه:  ]13[ الخطر على   )PMBOK,2008( الدليل المعرفي لاإدارة الم�شاريع  وقد عرف 
اأو �شلبي على هدف واحد  اإيجابي  “احتمال حدوث حدث، يكون له في حال حدوثه تاأثير 
على الاأقل من اأهداف الم�سروع، مثل الزمن اأو الكلفة اأو الجودة، لا تعدُّ المخاطر كلها �شلبية، 

ولكن معظمها يظهر كتهديد على الم�سروع”.

ثانياً- إدارة المخاطر: 

اإن الهدف من اإدارة المخاطر هو تقا�شم م�شوؤولية المخاطر وعبئها والعمل على تخفيف 
اأثرها و ب�شكل فعال، من خلال تعاون الجهات المعنية كلها ]14[.

التقنيات  من  “مجموعة  باأنها:  المخاطر  اإدارة   ]15[  )David,2004( عرّف  حيث 
والاأ�شاليب للتحكم بحالات عدم التاأكد في الم�سروع”.

فالمخاطر  متكررة،  عملية   “ فهي   ]16[  )Marom,2010( براأي  المخاطر  اإدارة  اأما 
يمكن اأن تت�شل بكل مظاهر الم�سروع �شواء في التكلفة اأم الجدولة اأم النوعية، والهدف من 
لمواجهة  الخطط  وتطوير  مبكرة،  ب�شورة  الم�سروع  في  المخاطر  تحديد  هو  المخاطر  اإدارة 
هذه المخاطر، وذلك من خلال معرفة احتمال حدوثها وقيا�ص اأثرها على الم�سروع، وهذا 
يعرف بعمليات التحليل الكمي للمخاطر، حيث اإن ت�شنيف اأولويات هذه المخاطر بالقوية 

اأو المنخف�شة يعتمد على احتمال حدوثها، ومقدار تاأثيرها على الم�سروع”.
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فاإذا تمت اإدارة المخاطر ب�شكل م�شبق، ومن خلال �شياغة مدرو�شة جيداً لا�شتراتيجيات 
نجاح  على  ال�شلبي  تاأثيرها  من  التقليل  الممكن  من  �شيكون  الطوارئ،  وخطط  التخفيف 
الممكنة،  المخاطر  عن  دقة  اأكثر  تقييم  على  �شيح�شل  الم�سروع  فريق  اإن  الم�سروع.حيث 
وبالتالي تكون لديه القدرة المنا�شبة لمواجهة المخاطر، وبالتالي �شيكون هناك زيادة عامة 

في قيمة الم�سروع]17[.

ثالثاً- عمليات إدارة المخاطر]18[: 

نوعياً  وتحليلها  وتحديدها  المخاطر  اإدارة  لتخطيط  اللازمة  العمليات  تت�شمن  وهي 
وكمياً وتخطيط الا�شتجابة لها ومراقبتها والتحكم بها في الم�سروع، فهي تهدف اإلى زيادة 
في  ال�شلبية  الاأحداث  وتاأثير  احتمال  تخفي�ص  مقابل  الاإيجابية  الاأحداث  وتاأثير  احتمال 

الم�سروع، وتتاألف اإدارة ماطر الم�ضروع من العمليات الاآتية: 
-  :Plan risk management تخطيط اإدارة المخاطر

وهي العملية التي يتم فيها تعريف كيفية تنفيذ اأن�شطة اإدارة المخاطر في الم�سروع.
حيث يقوم فريق الم�سروع بعقد اجتماعات التخطيط لتطوير خطة اإدارة المخاطر، ويت�شمن 
حا�سرو هذه الاجتماعات مدير الم�سروع، اأع�شاء فريق الم�سروع المختارون والاأطراف ذات 
ال�شلة، الم�شوؤولون في المنظمة عن تخطيط المخاطر واأن�شطة التنفيذ، واآخرون ح�شب الحاجة.

التي  - المخاطر  فيها  تحدَّد  التي  العملية  هي   :Identify risks المخاطر  تحديد 
يمكن اأن توؤثر على الم�سروع وتوثق موا�شفاتها.

-  :]19[Perform qualitative risk analysis التحليل النوعي للمخاطر
التحليلات  اأجل المزيد من  الاأولوية من  التي ترتب فيها المخاطر ح�شب  العملية  هي 
والاأفعال عن طريق تقويم ودمج احتمالات حدوثها وتاأثيرها.اإن التحليل النوعي للمخاطر 
الاأ�شا�ص  وو�شع  للمخاطر  الا�شتجابة  لتخطيط  اأولوية  لو�شع  الكلفة  وقليلة  �سريعة  و�شيلة 
للتحليل الكمي لها،يتم تقويم م�شتوى الاحتمالية Likelihood لكل خطر على حدة وتاأثيره 
Impact على كل هدف من اأهداف الم�سروع عن طريق اإجراء المقابلات اأو توزيع الا�شتبانات 
اأو عقد الاجتماعات مع الاأع�شاء الم�شاركين بالم�سروع لمعرفتهم بفئات المخاطر المحددة 

م�شبقاً، كما يمكن الا�شتعانة بخبراء من خارج الم�سروع اأحياناً.
-  :Perform quantitative risk analysis التحليل الكمي للمخاطر

هي العملية التي يتم فيها التحليل الرقمي للمخاطر التي تمت درا�شتها في التحليل 
الكمي للمخاطر بتقويم احتمالية  التحليل  ال�شابقة، حيث تقوم عملية  النوعي في المرحلة 
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الحدوث وتاأثير تلك المخاطر على كل هدف من اأهداف الم�سروع رقمياً، وبالتالي يتم تحديد 
عامل الخطر لكل هدف من اأهداف الم�سروع من خلال حا�شل �سرب ن�شبة احتمال حدوث 
الخطر )likelihood( بن�شبة تاأثيره على اأهداف الم�سروع في ما لو حدثت )Impact( كما في 

Risk = likelihood x Impact :العلاقة التالية
المطورة  والبرامج  والاأدوات  والنماذج  والتقنيات  النظريات  من  كبير  عدد  يوجد 
للم�شاعدة في اإجراء التحليل الكمي واإيجاد التوزيعات الاحتمالية وتاأثيرات المخاطر على 
القرارات  �شجرة  ونذكرمنها(  والمحاكاة  الاح�شائية  التحليلات  واإنجاز  الم�سروع  اأهداف 
للمحاكاة  تقنية مونت كارلو   ،Sensitivity analysis الح�شا�شية  Decision Tree، تحليل 
Monte Carlo Simulation، برنامج MS� Project، برنامج Primavera ، الاأداة البرمجية 

لاإدارة المخاطر RISK@ ، وغيرها( 
التي  - العملية  وهي   :Plan risk responses للمخاطر  الا�ستجابة  تخطيط 

فر�ص  واإنقا�ص  الم�سروع  اأهداف  اإنجاح  فر�ص  لتح�شين  واأفعال  تطوير خيارات  فيها  يتم 
تهديداته.وتت�شمن هذه العملية تعيين الاأطراف الم�شوؤولة عن كل ا�شتجابة من ا�شتجابات 
المخاطر المتفق عليها، ويجب اأن تكون هذه الا�شتجابات المخططة للمخاطر منا�شبة لاأهمية 
المخاطر، وذا تتكلفة اقت�شادية مقبولة ومحددة بزمن منا�شب، ومتفق عليها من قبل كافة 

الاأطراف الم�شاركين بالم�سروع.
Strategies for nega�  ��سنذكر ا�ستراتيجيات المخاطر ال�سلبية اأو التهديدات

tive risks or threats وهي كالتالي ]20[: 

التجنب Avoid: وهي اأداة مهمة للتعامل مع المخاطر ال�شديدة وغير المرغوب فيها  ♦
في العديد من الظروف من خلال اإيجاد طرق لاإزالة المخاطر بالكامل، ويتم تجنب المخاطر 
بتغيير خطة اإدارة الم�سروع لحذف التهديد ب�شكل نهائي، ويمكن تجنب بع�ص المخاطر التي 
تظهر في وقت مبكر من الم�سروع عن طريق اكت�شاب الخبرة اأو تطوير الات�شالات والح�شول 
احتواء  حالة  مثل  الحالات  بع�ص  المتطلبات.وفي  وتو�شيح  المطلوبة  المعلومات  على 

الم�سروع على مخاطر �شديدة الخطورة يرف�ص التقديم على مثل هذا الم�سروع من البداية.
اأو  ♦ كله،  ال�شلبياأو  التاأثير  بع�ص  اإزاحة  المخاطر  نقل  يتطلب   :Transfer النقل 

يعطي  المخاطر  نقل  ثالث.اإن  طرف  اإلى  المخاطر  لتلك  الا�شتجابة  م�شوؤولية  مع  التهديد 
بب�شاطة الم�شوؤولية اإلى طرف ثالث لاإدارة تلك المخاطر فهو لا يحذفها.يتطلب نقل المخاطر 
غالباً غرامة مالية للطرف الذي �شيتحمل م�شوؤولية تلك المخاطر، ويمكن اأن تختلف اأدوات 

نقل المخاطر وتت�شمن: ا�شتخدام التاأمين، و�شمانات الاأداء، والتاأمينات والكفالات...
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فعالية  ♦ وتاأثير  احتمال  تخفي�ص  هو  المخاطر  تخفيف   :  Mitigate التخفيف 
وتاأثير  احتمال  لتخفي�ص  مبكر  فعل  اتخاذ  الم�شموحة.اإن  الحدود  �شمن  لت�شبح  المخاطر 
حدوث المخاطر على الم�سروع غالباً ما يكون اأكثر فعالية من محاولة اإ�شلاح الاأ�سرار بعد 
لذا فاإن تقليل المخاطر  اإن كل م�سروع يكون متفرداً بظروفه،  حدوث تلك المخاطر.وحيث 
اتخاذ  خلال  من  المخاطر  تخفيف  عادةً  حدة.ويتم  على  م�سروع  كل  ظروف  ح�شب  يكون 
اإجراءات عدة كتدريب العاملين وتوعيتهم بالم�سروع لزيادة الاهتمام بالمخاطر المحتملة 
تعقيداً،  اأقل  عمليات  باتباع  الم�سروع  اأعمال  لتنفيذ  المنا�شب  التخطيط  اأن  كما  الحدوث، 
واإجراء المزيد من الاختبارات، وتخ�شي�ص الموارد الموؤهلة علمياً وتقنياً، وزيادة التن�شيق 
اإجراءات الوقاية هي الطرق الاأكثر  والات�شال بين العاملين بالم�سروع والاهتمام بتطبيق 

فعالية لتقليل المخاطر.
القبول Accept: يتم تبني هذه الا�شتراتيجية لاأنه من النادر اأن يتم حذف جميع  ♦

التهديدات من الم�سروع، وتُقبل هذه المخاطر ذات التاأثيرات ال�شلبية نتيجة عدم قدرة فريق 
الم�سروع على تغيير خطة اإدارة الم�سروع، اأو تحديد اأي ا�شتراتيجية ا�شتجابة اأخرى كالتجنب 

اأو النقل اأو التخفيف.
مراقبة المخاطر والتحكم بها Monitor and control risks: وهي العملية  -

المخاطر  ومراقبة  المحددة،  المخاطر  وتتبع  للمخاطر،  الا�شتجابة  خطط  فيها  تُنفذ  التي 
عملية  الم�سروع.وهي  خلال  المخاطر  فعالية  وتقويم  جديدة،  مخاطر  وتحديد  المتبقية، 

م�شتمرة خلال دورة حياة الم�سروع.
رابعاً- فئات المخاطر: 

قد ت�شترك معظم الم�شاريع باأعرا�ص م�شتركة للمخاطرة وعدم التاأكد اإلا اأن كل م�سروع 
عنا�سر  ت�شنيف  في  الباحثين  راأي  و�شنذكر  وحده،  به  الخا�شة  الم�شكلات  ببع�ص  يتميز 
المخاطرة وعدم التيقن للم�شاريع المختلفة التي توؤخر التنفيذ اأو تزيد كلفة الم�سروع اأو التي 

توؤثر على النوعية والجودة للاأعمال المنفذة.
م�شاريع  لها  تتعر�ص  ]21[المخاطرالتي   )Mustafa, Al Bahr,1991( �شنف  حيث 
البناء من خلال درا�شته التي طبقها على م�سروع بناء ج�سر في بنغلادي�ص اإلى �شتة عوامل 
المالية  المخاطر  الفيزيائية،  المخاطر  والفي�شانات،  كالكوارث  الطبيعية  المخاطر  هي: 

والاقت�شادية، المخاطر ال�شيا�شية، ومخاطر الت�شميم، والمخاطر الوظيفية.
اأمام�شاريع تكنولوجيا المعلومات فمن وجهة نظر )New, Leong, 1994( ]22[ تمت 
الدرا�شة على نظام التداول الالكتروني للبيانات TradeNet في �شنغافورة وهي اأربعة اأ�شناف 

رئي�شية: مخاطر وظيفية، ومخاطر تنظيمية، ومخاطر تكنولوجية، ومخاطر ت�شويقية.
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اأما )Jones ,1998( ]23[ فقد حدد ثلاثة عوامل لمخاطر البرمجيات من وجهة نظر 
كل من المديرين التنفيذيين ومديري البرمجيات وهي: مخاطر مرتبطة بالتقدير والتخطيط 
غير الدقيق للجدولة الزمنية، ومخاطر مرتبطة بالتقارير غير ال�شحيحة والمتفائلة، ومخاطر 

مرتبطة بال�شغوط الخارجية المحيطة بم�شاريع البرمجيات.
م�سروع  وبالتحديد  البناء  م�شاريع  درا�شته في  ]24[ في   )prasanta, 2001( بينما 
التقنية،  والمخاطر  الكوارث،  مخاطر  اإلى:  المخاطر  �شنف  الهند،  عبر  البترول  اأنابيب  خط 
واأخيراً  القانونية،  والمخاطر  والاقت�شادية،  ال�شيا�شية  والمخاطر  التنظيمية،  والمخاطر 
مخاطرالم�شاريع  �شنف  فقد   ]25[  )Robert,2007( المالية.وبالن�شبة  التنظيمية  المخاطر 
تقنية،  مخاطر  وهي:  الحالي(  البحث  في  اعتمادها  )تم  رئي�شة  اأ�شناف   4 اإلى  عام  ب�شكل 

ومخاطر اإدارة الم�شاريع، ومخاطر تنظيمية، ومخاطر خارجية.

	 :AHP خامساً- تعريف عملية التدرج الهرمي التحليلي

ممت وطورت لحل الم�شكلات المعقدة التي  اإن عمليةالتدرج الهرمي التحليلي AHP �شُ
تنطوي على معايير متعددة، وفيما ياأتي عر�ص لاأهم التعاريف التي و�شعها الباحثون: 

المعايير  بين  يجمع  متكامل  عمل  “اإطار  ]26[باأنها:   )Saaty,1980( عرفها  حيث 
المو�شوعية وغير المو�شوعية، وبين المقارنات الزوجية القائمة على اأ�شا�ص مقيا�ص ن�شبي”.

في حين عرفها]Domonski,1998( ]27( باأنها: “طريقة لدعم عملية اتخاذ القرار من خلال 
انتقاء البديل الاأمثل من بين البدائل المتاحة وفق مجموعة متعددة من المعايير”.وح�شب 
راأي )Warren,2004( ]28[ عرفها باأنها: “عملية تجميع لاأوزان الاأولويات الم�شتمدة من 
المقارنات الزوجية ل�شناع القرار وفق �شلم المقيا�ص الن�شبي لترجيح البدائل في الم�شتوى 
 Davidsson&etal( الاأعلى«.ويتفق  الم�شتوى  في  القرار  معايير  اأو  لعوامل  وفقاً  الاأدنى 
البدائل  من  مجموعة  لتقويم  ريا�شي  اأ�شلوب  “باأنها  يعرفها:  اإذ  ذلك  ]29[مع   ),2004
عرفها  ]30[فقد   )Smojver ,2011( المعايير”.اأما  من  متداخلة  مجموعة  على  بالاعتماد 
اأنها: “ طريقة تحديد الاأهمية الن�شبية للمعايير وتحديد التف�شيلات لكل قرار بديل وفق �شلم 
القيا�ص، من خلال مجموعة من المقارنات الزوجية، مع اإمكانية تجزئة المعيار لمجموعة 

من المعايير الفرعية”.

سادساً- مراحل عملية التدرج الهرمي التحليلي: 

اإن قوة هذا الاأ�شلوب تكمن في كونه يوفر حلًا منظماً، واإن كان ب�شيط ن�شبياً لم�شكلات 
الاأجزاء المكونة لها من  اإلى  القرار، وذلك من خلال تجزئة الم�شكلة بطريقة منطقية  �شنع 
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الاأكبر اإلى الاأ�شغر ب�شكل تنازلي، ومن ثم تنظم هذه الاأجزاء في م�شتويات ح�شب اأهميتها، 
والهدف من هذه العملية تحديد جميع مكونات القرار، وتحديد العلاقة فيما بينهما، مما يجعل 
من المقارنة عملية ب�شيطة، علماً اأن تحكيم �شناع القرار يعتمد على الخبرة والمعرفة]31[.

واإن عملية التحليل الهرمي لها ثلاثة م�شتويات على الاأقل هي: الهدف، والمعايير، والبدائل، 
كما في المخطط الاآتي: 

مستوى عمليات التحليل الهرمي

ا�شتخدام  خلال  من  القرار  م�شكلة  لمكونات  اأوزان  اإعطاء  اإمكانية  اإلى  بالاإ�شافة 
وذلك  الهرمي،  التحليل  عملية  من  الثاني  الم�شتوى  من  تبداأ  والتي  الثنائية،  المقارنات 

با�شتخدام مقيا�ص من 1- 9 درجة كما في الجدول الاآتي: 
الجدول )1( 

المقياس المستخدم في عملية التحليل الهرمي

التف�سيرالتعريفدرجة الاأهمية

ن�شاطان ي�شاهمان ب�شكل مت�شاو في تحقيق الهدفمت�شاوية الاأهمية1
تف�شيل اأحد الن�شاطين على الاآخر ب�شكل ب�شيطاأهمية متو�شطة3
تف�شيل اأحد الن�شاطين على الاآخر ب�شكل قوياأهمية قوية5
تف�شيل اأحد الن�شاطين على الاآخر ب�شكل كبير جداًاأهمية قوية جدا7ً
تف�شيل الن�شاط ب�شكل كاملاأهمية ق�شوى9

هي اأوزان ما بين الاأوزان المذكورة اأعلاه2- 4- 6- 8

الهدف

معيار 3معيار 2معيار 1

بديل 5بديل 1 بديل 4 بديل 3 بديل 2

م�شتوى 1

م�شتوى 3

م�شتوى 2
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لاتخاذ قرار ب�سكل منظم، ولتحديد الاأولويات، علينا اأن نحلل القرار وفق الخطوات 
 :]32[ )saaty,2008( الاآتية

تعريف الم�شكلة وتحديد هدفها.. 1
بناء هيكل القرار على �شكل هرم يبداأ من القمة التي يحتلها الهدف العام، والمعايير . 2

في الم�شتويات المتو�شطة، وتاأتي البدائل في اأ�شفل الهرم.
اإن�شاء مجموعة من م�شفوفات المقارنة الزوجية.ي�شتخدم كل عن�سر في الم�شتوى . 3

العلوي للمقارنة بين العنا�سر في الم�شتوى الاأقل منه مبا�سرة، والمقيا�ص الذي تُحدد على 
اأ�شا�شه الاأوزان مبين في الجدول )2( ، وتاأخذ المقارنة ال�شكل الاآتي: ما مدى اأهمية العن�سر 

1 عندما يقارن بالعن�سر2.
معامل . 4 با�شتخدام  الثبات  معامل  يُحدد  الزوجية،  المقارنات  جميع  اإجراء  بعد 

 n حيث   ،  =CI CI كما يلي:   الثبات،  λmax لح�شاب موؤ�سر  التحول الخطي 
، حيث   = Consistency Ratio CR هو حجم الم�شفوفة.ومن ثم ح�شاب معامل الثبات
اإن قيمة RI موؤ�سر الثبات الع�شوائي توؤخذ من القيمة المنا�شبة لها في الجدول )2( .ويُق�شد 
بمعامل الثبات قدرة متخذ القرار على تحديد اأهمية كل عن�سر من عنا�سر الم�شفوفة على 
نحو متقن، وهنا لا بد من اإجراء فح�ص دقيق للاأحكام ال�شادرة لتحديد الاأهمية الن�شبية 
ن�شبة من حوالي  تتجاوز  لا  اأنها  AHP طالما  به في  م�شموح  التناق�ص  اأن  علماً  للعوامل، 
)0.10( ولكنه يعتبر دليل على اأن الاإدارة لم تتفق تماماً ]32[، بمعنى اأنه اإذا كانت قيمة 
معامل الثبات م�شاوية اأو اأقل من المعيار المو�شوع، المحدد ب )0.10( فذلك دليل على اأن 
التقويم في الم�شفوفة مقبول اأو يوؤ�سر اإلى م�شتوى جيد من التنا�شق في تقديرات المقارنة 
الممثلة في الم�شفوفة، واإذا حدث العك�ص، وكانت قيمة التنا�شق اأكبر من الم�شتوى المقبول، 
اإعادة النظر بالتقديرات، ويتعين  فاإن عدم التنا�شق قد يقع في الم�شفوفة، وبالتالي يجب 
عندها اإعادة تقدير اأهمية العنا�سر من الُم�شارك الذي وقعت عليه هذه الم�شكلة حتى ت�شل 

اإلى درجة جيدة من الثبات �شمن المعيار المذكور اآنفاً.
الجدول )2( 

 )RI( مؤشر الثبات العشوائي

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 حجم الم�سفوفة

1.49 1.45 1.41 1.32 1.24 1.12 0.9 0.58 0 0 موؤ�ضر الثبات الع�سوائي
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سابعاً- مثال تطبيقي: 

لتو�شيح اإمكانية ا�شتخدام تقنية التدرج الهرمي التحليلي في اإدارة المخاطر ب�سركات 
ال�شناعاتالن�شيجية، وزِّعت ا�شتبانة معدة لهذا الغر�ص على عدد من الخبراء و�شناع القرار 
التي  المخاطر  اأهم  و�سنذكر  حلب،  بمدينة  الن�شيجية  لل�شناعات  تك�ص  هاي  �سركة  في 

 : )Robert, 2007( تتعر�س لها مثل هذه الم�ساريع وذلك ح�سب ت�سنيف
المخاطر التقنية )مدى ملاءمة التكنولوجيا ومعايير الجودة(  ♦
مخاطر اإدارة الم�شاريع )عدم خبرة الموارد، و�شوء ا�شتخدام مبادئ الاإدارة(  ♦
المخاطر التنظيمية )عدم كفاية التمويل اأو توقفه، وعدم كفاية الموارد(  ♦
القوى  ♦ الاقت�شادي،  والح�شار  الاقت�شادي،  الانهيار  )مخاطر  الخارجية  المخاطر 

التناف�شية( .وفي مثالنا هذا �شنكتفي بتطبيق عملية التدرج الهرمي التحليلي على المخاطر 
العملية لترتيب  اأنه يمكننا تطبيق هذه  الفرعية، كما  التطرق للمخاطر  الرئي�شية فقط دون 
اأف�شل  ترتيب  في  العملية  هذه  ا�شتخدام  ن�شتطيع  فاإننا  كذلك  اأهميتها،  ح�شب  المخاطر 

الا�شتراتيجيات لمواجهتها، وال�شكل )1( يو�شح البناء الهرمي للم�شكلة.

ومن الخطوة رقم 3 المو�شحة في فقرة مراحل عملية التدرج الهرمي التحليلي، يحدد 
�شانع القرار التف�شيلات للبدائل وفق كل معيار كما هو الحال في الجدول )3( .

اأكثر العوامل خطورة

مخاطر تنظيميةمخاطر اإدارة الم�شاريعمخاطر تقنية

ا�شتراتيجية التجنب
Avoid

ا�شتراتيجية القبول
Accept

ا�شتراتيجية التخفيف
Mitigate

ا�شتراتيجية النقل
Transfer

الهدف

البدائل

مخاطر خارجيةالمعايير
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الجدول )3( 
مصفوفة المقارنة الزوجية للبدائل وفق معيارالمخاطر التقنية: 

المخاطر التقنية التجنب النقل التخفيف القبول

التجنب 1 2 5 7

النقل 0.5 1 3 6

التخفيف 0.25 0.34 1 4

القبول 0.143 0.2 0.167 1

 )sum( المجموع الكلي 1.893 3.54 9.167 18

و�سيتم �ضرح العمليات الح�سابية على ال�سكل الاآتي: 
المقارنات  NormalizationMatrix لم�سفوفة  المعايرة  ا�ستقاق م�سفوفة  اأولاً- 

 : )Pairwise comparison Matrix( الزوجية
تُ�شتق م�شفوفة المعايرة من خلال تق�شيم كل عن�سر من عنا�سر م�شفوفة المقارنة 
�شبيل  على  الخا�شبه،  العمود  مجموع  على  التقنية  معيارالمخاطر  وفق  للبدائل  الزوجية 
 )3 الجدول  )من   1 الرقم  بق�شمة   )4( الجدول  )0.53( في  قيمة  على  الح�شول  يتم  المثال، 
على مجموع عنا�سر العمود وهو )1.89( ، حيث اإن مجموع عنا�سر العمود الاأول )عمود 
ا�شتراتيجية التجنب( في الجدول3 )1+0.5+0.25+0.143( =1.89.وهكذا بالن�شبة لبقية 

الاأعمدة )النقل، والتخفيف، والقبول( .
ثانياً- ح�ساب متو�سط الاأوزان الن�سبية لكل �سف في الم�سفوفة )المتجه الذاتي 

 :)Eigen vector

ح�شاب متو�شط كل �شف عن طريق جمع قيم ال�شف وق�شمتها على عددها ويجب اأن 
يُح�شب   )4( المثال، في الجدول  �شبيل  الاأخير.على  العمود  القيمة 1 عند جمع  نح�شل على 
متو�شط الاأوزان الن�شبية للا�شتراتيجيات فيما يتعلق »بالمخاطر التقنية« وذلك عن طريق 
ق�شمةمجموع ال�شفوف )0.53+0.566+0.54+0.39( على 4، وهي عدد طرق الا�شتجابة 

لهذه المخاطر )عدد الاأعمدة( ، من اأجل الح�شول على قيمة )0.507( .
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الجدول )4( 
مصفوفة المعايرة لمصفوفة المقارنات الزوجية وفق المخاطر التقنية: 

المخاطر التقنية التجنب النقل التخفيف القبول المتجه الذاتي

التجنب 0.53 0.56 0.54 0.39 0.507
النقل 0.26 0.28 0.327 0.34 0.302

التخفيف 0.132 0.09 0.109 0.23 0.139
القبول 0.075 0.056 0.018 0.056 0.051

 CR = 0.067 > 0:1 OK.         ∑=1.00, RI = 0.90, CI = 0.06, λmax= 4.182

الخطي(  التحول  )معامل  الاأعظمي  الح�سابي  المتو�سط  بح�ساب  نقوم  ثالثاً- 
 : )λmax(

وذلك   λmax لها  يرمز  التي   Eigen value الذاتية  القيمة  تح�شب  الخطوة  هذه  في 
Eigen vector، من خلال حا�شل �سربمتو�شطالاأوزانالن�شبيةلك با�شتخدام المتجه الذاتي 

ل�شففيم�شفوفة المعايرة N )عمود Eigen vector( بمجموع كل عمود )Sum( في م�شفوفة 
.A المقارنات الزوجية

Maximum Eigen value )λmax( = Eigen vector1*sum+Eigen vector2*sum+...

الجدول )5( 
المتوسط الحسابي الأعظمي )معامل التحول الخطي( : 

المتجه الذاتي 0.507 0.302 0.139 0.051
 )sum( المجموع 1.89 3.54 9.167 18
المتو�سط الح�سابي 
 )λmax( الاأعظمي

 = )18*0.051( + )9.167*0.139( + )3.54*0.302( + )1.89*0.507( 
4.219

رابعاً- ح�ساب قيمة ن�سبة تان�س م�سفوفة المقارنات وفق المعادلة التالية: 
اأو معامل الثبات(  ولح�شاب قيمة ن�شبة تجان�ص م�شفوفة المقارنات )درجة الات�شاق 

نقوم بح�شاب موؤ�سر الثبات Consistency Index( CI(، الذي يُقا�ص وفق المعادلة الاآتية: 

حيث n هو حجم الم�شفوفة، وباختيار القيمة المنا�شبة لموؤ�سر الثبات   =CI
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الع�شوائي Random Consistency Index( RI( من الجدول )2( ، وفي مثالنا فاإن موؤ�سر 
الثبات CI هو: 

0.073 = =  =CI

وباختيار القيمة المنا�شبة لموؤ�سر الثبات الع�شوائي RI، ن�شبة لحجم الم�شفوفة المكونة 
على   CR الثبات  معامل  بح�شاب  RI=0.90.نقوم  وهي   )2( الجدول  با�شتخدام  اأربعة  من 

النحو الاآتي: 

CR= = = 0.081

حيث بلغت قيمة CR=0.081>0.1، وبالتالي فاإن التقويم بالم�شفوفة مقبول اأو يوؤ�سر 
اإلى م�شتوى جيد من التنا�شق في تقديرات المقارنة الممثلة في الم�شفوفة.وبالطريقة نف�شها 
يمكن العثور على م�شفوفات المقارنة الزوجية، ومتو�شطات الاأوزان الن�شبية حتى ح�شاب 
معامل الثبات بالن�شبة للمعايير المتبقية كما هو مو�شح في الجداول 6، 7، 8، على التوالي.

الجدول )6( 
مصفوفة المقارنة الزوجية للبدائل وفق معيار مخاطر إدارة المشاريع: 

ماطر اإدارة الم�ضروع  التجنب النقل  التخفيف القبول المتجه الذاتي

التجنب 1 3 5 7 0.56
النقل 0.34 1 2 6 0.25

التخفيف 0.2 0.5 1 4 0.14
القبول 0.143 0.167 0.25 1 0.05

 )sum( المجموع 1.676 4.67 8.25 18 1

.λmax= 4.16, CI = 0.052, RI = 0.90 , CR = 0.057 > 0.1 OK

الجدول )7( 
مصفوفة المقارنة الزوجية للبدائل وفق معيارالمخاطر التنظيمية: 

المخاطر التنظيمية التجنب النقل التخفيف القبول المتجه الذاتي

التجنب 1 3 5 9 0.54
النقل 0.33 1 6 7 0.32
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المخاطر التنظيمية التجنب النقل التخفيف القبول المتجه الذاتي

التخفيف 0.2 0.167 1 2 0.086
القبول 0.11 0.143 0.5 1 0.048

 )sum( المجموع 1.64 4.309 12.5 19 1

λmax= 4.24, CI = 0.082, RI = 0.90 , CR = 0.092> 0: 1 OK.

الجدول )8( 
مصفوفة المقارنة الزوجية للبدائل وفق معيارالمخاطر الخارجية: 

المخاطر الخارجية التجنب النقل  التخفيف القبول المتجه الذاتي

التجنب 1 5 6 9 0.63
النقل 0.2 1 3 5 0.214

التخفيف 0.167 0.33 1 3 0.106
القبول 0.11 0.2 0.33 1 0.04

 )sum( المجموع 1.47 6.53 10.33 18 1

λmax= 4.24, CI = 0.08, RI = 0.90 , CR = 0.089> 0: 1 OK.

اأي�شاًبا�شتخدام  نقوم  القرار،  لبدائل  الزوجية  المقارنة  م�شفوفات  اإلى  بالاإ�شافة 
الاإجراء نف�شه للمقارنة الزوجية لتحديد اأولويات المعاييرالاأربعة من حيث اأهمية كل منها 
المقارنة  لم�شفوفة  تو�شيح   )9( الجدول  النهائي.وفي  الهدف  تحقيق  في  الم�شاهمة  في 

الزوجية للمعايير الاأربعة: 
الجدول )9( 

مصفوفة المقارنة الزوجية للمعايير الأربعة: 

المخاطر 
التقنية 

ماطر اإدارة 
الم�ضروع

المخاطر 
التنظيمية

المخاطر 
الخارجية المتجه الذاتي

المخاطر التقنية 1 2 6 8 0.52
مخاطر اإدارة الم�سروع 0.5 1 3 6 0.29
المخاطر التنظيمية  0.167 0.34 1 5 0.13
المخاطر الخارجية  0.125 0.167 0.2 1 0.046
 )sum( المجموع 1.79 3.5 10.2 20 1

λmax= 4.19 , CI = 0.065 , RI = 0.90 , CR = 0.072> 0: 1 OK.
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المخاطر  من  الاأولى  بالمرتبة  تاأتي  التقنية  المخاطر  اأن   )9( الجدول  من  نلاحظ 
المحتملة وتتبعها مخاطر اإدارة الم�شاريع ومن ثم المخاطر التنظيمية، وفي المرتبة الاأخيرة 
كانت المخاطر الخارجية، علماً اأن كل المقارنات الثنائية والعمليات الح�شابية ال�شابقة هي 
خا�شة بالخبير الاأول، والجدول )10( يو�شح ترتيب المخاطر ح�شب اأهميتها بالن�شبة لجميع 

الخبراء.
الجدول )10( 

أولويات المخاطر بالنسبة لجميع الخبراء

المتجه الذاتي
الخبير الخام�س

المتجه الذاتي
الخبير الرابع

المتجه الذاتي
الخبير الثالث

المتجه الذاتي
الخبير الثاني

المتجه الذاتي
الخبير الاول

المخاطر التقنية0.150.120.480.190.52
مخاطر اإدارة الم�شاريع0.170.080.180.330.29
المخاطر التنظيمية0.290.320.090.370.13
المخاطر الخارجية0.390.480.250.110.046

ونظراً لاأن راأي وقوة تاأثير كل خبير من الخبراء التي جرت فيها الدرا�شة يكون م�شاوياً 
للاآخرين، ولدينا خم�شة خبراء فاإن العمليات الح�شابية تمت على اأ�شا�ص اأن قوة كل خبير هي 

1/ 5 وظهرت النتائج بال�شكل الاآتي: 
Technical Risks )المخاطر التقنية( =

 = )0.155( 5 /1+ )0.12( 5 /1+ )0.48( 5 /1+ )0.19( 5 /1+ )0.52( 5 /1
0.29

Project Management Risks )مخاطر اإدارة الم�شاريع( =

 )0.155( 5 /1+ )0.12( 5 /1+ )0.48( 5 /1+ )0.19( 5 /1+ )0.52( 5 /1
0.21=

Organizational Risks )مخاطر تنظيمية( =

 )0.155( 5 /1+ )0.12( 5 /1+ )0.48( 5 /1+ )0.19( 5 /1+ )0.52( 5 /1
0.24=

External Risks )مخاطر خارجية( =

 )0.155( 5 /1+ )0.12( 5 /1+ )0.48( 5 /1+ )0.19( 5 /1+ )0.52( 5 /1
0.255=
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وبالتالي فاإن ترتيب المخاطر ح�شب اأولويات حدوثها، وبعد تحديد قوة تاأثير كل فرد 
من �شناع القرار هي كالاآتي: المخاطر التقنية يليها المخاطر الخارجية، ومن ثم المخاطر 

التنظيمية وفي النهاية مخاطر اإدارة الم�شاريع.
ذات  )الم�شفوفة  النهائية  الم�شفوفة  ت�شميم  هي   AHP تقنية  في  الاأخيرة  والخطوة 
لاأولويات  ترتيب  على  الح�شول  اأجل  من  هي  ال�شابقة  الح�شابات  كل  اإن  حيث  الاأولوية( 
المخاطر وترتيب طرق الا�شتجابة لهذه المخاطر، وفيما ياأتي تو�شيح للاأولويات النهائية 
بين  الجمع  خلال  من  وذلك  المحتملة،  للمخاطر  بالن�شبة  اتباعها  اللازم  للا�شتراتيجيات 
معيار اأولويات كل بديل بالن�شبة لكل معيار من اأجل تطوير الم�شتوى العام لاأولويات بدائل 

القرار.
الجدول )11( 

مصفوفة الأولويات النهائية حسب رأي الخبير الاول

المخاطر التقنية
 )0.53( 

ماطر اإدارة 
الم�ضروع )0.29( 

المخاطر التنظيمية 
 )0.13(

المخاطر الخارجية
الاأولوية الكلي )0.046( 

التجنب 0.507 0.56 0.54 0.63 0.529
النقل 0.302 0.25 0.32 0.214 0.283

التخفيف 0.139 0.14 0.086 0.107 0.129
القبول 0.051 0.05 0.048 0.048 0.049

الاأولوية الكلية لا�شتراتيجية التجنب: 
0.529= )0.63( 0.046+ )0.54( 0.13+ )0.56( 0.29+ )0.507( 0.53 =

الاأولوية الكلية لا�شتراتيجية النقل: 
0.283= )0.214( 0.046+ )0.32( 0.13+ )0.25( 0.29+ )0.302( 0.53 =

الاأولوية الكلية لا�شتراتيجية التخفيف: 
0.129= )0.107( 0.046+ )0.086( 0.13+ )0.14( 0.29+ )0.139( 0.53 =

الاأولوية الكلية لا�شتراتيجية القبول: 
0.049= )0.048( 0.046+ )0.048( 0.13+ )0.05( 0.29+ )0.051( 0.53 =

الاآتي:  النحو  على  لاأولوياتها  وفقاً  للمخاطر  الا�شتجابة  ا�شتراتيجيات  ب   ترتَّ
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ا�شتراتيجية التجنب، ومن ثم النقل ويليها ا�شتراتيجية التخفيف، وفي النهاية ا�شتراتيجية 
القبول، م�شيراً اإلى اأن ا�شتراتيجية التجنب هي اأف�شل ا�شتراتيجية لمواجهة مخاطر الم�سروع 

ح�شب راأي الخبير الاأول.
الجدول )12( 

أولويات استراتيجيات الاستجابة للمخاطر بالنسبة لجميع الخبراء

الاأولوية الكلية
للخبير الخام�س

الاأولوية الكلية
للخبير الرابع

الاأولوية الكلية
للخبير الثالث

الاأولوية الكلية
للخبير الثاني

الاأولوية الكلية
للخبير الاأول

التجنب0.270.180.330.420.529
النقل 0.150.020.250.130.283
التخفيف0.260.430.290.090.129
القبول0.320.370.130.360.049

ونظراً لاأن راأي وقوة تاأثير كل خبير من الخبراء هو 1/ 5 فاإن العمليات الح�شابية هي 
كالاآتي: 

Avoid التجنب = 1/ 5 )0.529( +1/ 5 )0.42( +1/ 5 )0.33( +1/ 5 )0.18( 

0.34 = )0.27( 5 /1+
Transfer النقل = 1/ 5 )0.283( +1/ 5 )0.13( +1/ 5 )0.25( +1/ 5 )0.02( 

0.167= )0.15( 5 /1+
 5  /1+  )0.29(  5  /1+  )0.09(  5  /1+  )0.129(  5  /1  = التخفيف   Mitigate

0.239= )0.26( 5 /1+ )0.43(
Accept القبول= 1/ 5 )0.049( +1/ 5 )0.36( +1/ 5 )0.13( +1/ 5 )0.37( 

0.245 = )0.32( 5 /1+
اأولوياتها،  ح�شب  المخاطر  لمواجهة  اللازمة  الا�شتراتيجيات  ترتيب  فاإن  وبالتالي 
وبعد تحديد قوة تاأثير كل فرد من �شناع القرار هي كالاآتي: ا�شتراتيجية التجنب، ومن ثم 

ا�شتراتيجية القبول تليها ا�شتراتيجية التخفيف وفي النهاية ا�شتراتيجية النقل.
ومن الجدير بالذكر اأنه من الممكن الا�شتعا�شة عن الخطوات ال�شابقة التي نُفذت يدوياً، 
T.L.�شاعاتي  و  فورمان   EH قبل  الذي طوّر من  الخبير  الاختيار  برنامج  با�شتخدام  وذلك 
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التحليل  عملية  ا�شتخدام  لت�شهيل  البرنامج  هذا  مم  �شُ وقد   ،  )1983 �شاعاتي،  )فورمان، 
و�شهل  م�شاعد  برنامج  Expert Choice هو  الخبير  اختيار  برنامج  اإن  الهرمي]34[.حيث 
الا�شتعمال، ي�شاعد على ا�شتخلا�ص النتائج بطريقة مب�شطة وفعالة، وي�شمح باإجراء تحليل 

الح�شا�شية، الاأمر الذي �شاهم- واإلى حد كبير- في نجاح هذه الطريقة.

الخاتمة والنتائج: 

فاإن  ثم  التاأكد ومن  وعدم  المخاطر  من  كبيراً  قدراً  تت�شمن  عام  ب�شكل  الم�شاريع  اإن 
اتخاذ قرار في ظل عدم التاأكد لا يمكن اأن يتخذ عن طريق التخمين ولا بد من وجود اأ�شلوب 
علمي يعتمد على الدقة والمو�شوعية في اتخاذ القرار، ولاحظنا من خلال الا�شتبانة التي 
وزعت على �شناع القرار في �سركة هاي تك�ص لل�شناعات الن�شيجية، وكانت اأهم النتائج 

التي تو�سل اإليها: 
التدرج الهرمي . 1 رُتّبت با�شتخدام تقنية  اأكثر العوامل خطورة في الم�سروعالتي  اأن 

التحليلي هي المخاطر التقنية ويليها المخاطر الخارجية، ومن ثم المخاطر التنظيمية، وفي 
النهاية تاأتي مخاطر اإدارة الم�شاريع.

اأف�شل الا�شتراتيجيات اللازم تطبيقها لمواجهة هذه المخاطر والتي رُتبت من . 2 اإن 
خلال تطبيق تقنية التدرج الهرمي التحليلي كانت كما ياأتي: ا�شتراتيجية التجنب، ومن ثم 

ا�شتراتيجية القبول، يليها ا�شتراتيجية التخفيف، وفي النهاية ا�شتراتيجية النقل.
التخطيط . 3 مرحلة  خلال  الم�سروع  تنفيذ  اأثناء  في  المحتملة  المخاطر  تحديد  اإن 

للم�سروع اأي في المراحل المبكرة من دورة حياة الم�سروع، ي�شاعد في جعل طرق الا�شتجابة 
المقترحة  الاإجراءات  فعالية  اإن  الم�شاريع.حيث  في  المخاطر  لاإدارة  فاعلية  واأكثر  منا�شبة 

للتعامل مع المخاطر تتنا�شب طرداً كلما كان تطبيقها في مراحل مبكرة من الم�سروع.
ح�شب . 4 المحتملة  المخاطر  ترتيب  على  �شاعد  كمياً  اأ�شلوباً   AHP ا�شتخدام  اإن 

اأ�شلوب  وهو  اأهميتها  ح�شب  لمواجهتها  اللازمة  الا�شتراتيجيات  ترتيب  وكذلك  اأولوياتها، 
مرن و�شهل الفهم والتطبيق.
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التوصيات: 

وفي �سوء النتائج التي تم التو�سل اإليها نو�سي بما ياأتي: 
اإن تحديد المخاطر المحتملة في المراحل المبكرة من دورة حياة الم�سروع، ي�شاعد . 1

في جعل طرق الا�شتجابة منا�شبة واأكثر فاعلية لاإدارة المخاطر في الم�شاريع.حيث اإن فعالية 
الاإجراءات المقترحة للتعامل مع المخاطر تتنا�شب طرداً كلما كان تطبيقها في مراحل مبكرة 

من الم�سروع.
اإن نجاح تنفيذ عمليات اإدارة المخاطر ب�شكل فعال يكون من خلال تحفيز الاأفراد . 2

العاملين فيها، والتاأكيد على الم�شوؤولية الجماعية لاإدارة المخاطر.
�سرورة اعتماد الاأ�شاليب الكمية الحديثة في اتخاذ القرارات لدى �سركات ال�شناعات . 3

الن�شيجية، كاأ�شلوب التدرج الهرمي التحليلي، والعمل على تدريب الموظفين والمديرين على 
هذه الاأ�شاليب، حتى يتمكنوا من اتخاذ القرارات بمنهج علمي �شليم، مما �شيوؤدي بدوره اإلى 

رفع م�شتوى الاأداء في تلك ال�سركات.
اإن ا�شتخدام اأ�شلوب AHP يوفر طريقة مرنة و�شهلة الفهم لترتيبالمخاطرالمحتملة، . 4

القرارات  باتخاذ  للاإدارة  وي�شمح  لمواجهتها،  اللازمة  الا�شتجابة  طرق  ترتيب  وكذلك 
وبمو�شوعية.
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