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  المبحث الأول

  مفهوم وأهداف الرقابة

  -:تمهید 

بما أن الخطط وبرامجها تبنى على التوقع لما سیكون علیة المستقبل ، وحیث إن هذا التوقع وما یستخدم 

فیه من أسالیب ووسائل مهما بلغت جودتها ودقتها ، دائما ما یكتنفه الغموض وتؤثر فى دقته بعض 

المستقبل ، والتى تكون مجهولة تماما في الحاضر ولا یمكن توقعها مهما العوامل والظروف التى تستجد فى 

عداد الخطط والبرامج فى ضوئها   .كانت كفاءة وقدرات القائمین بدراسة التوقعات ، وإ

لهذا كانت الحاجة إلى متابعة تنفیذ الخطط والبرامج للوقوف على مدى ملاءمتها للمناخ العام للتنفیذ ، وما 

جراءات التنفیذ تسیر یستجد فیه من  ظروف وأحداث لم تكن فى الحسبان ، و أیضا للتأكد من أن مراحل وإ

وفقا لما هو مخطط لها ، وأن النتائج المحققة تتوافق والنتائج المستهدفة من وراء وضع وتنفیذ تلك الخطط 

  .والبرامج

وأن مراحل وعملیات التنفیذ لا  فان لم تكن الخطط والبرامج تتواءم والظروف الجاریة والاحداث المستجدة ،

تسیر طبقا لما هو مخطط له ، أو أن النتائج المحققة لا تطابق المستهدف ، عندئذ یتطلب الأمر علاج 

جراءات  الموقف بإجراء التعدیلات اللازمة على تلك الخطط والبرامج ، أو اعادة النظر فى أسالیب وطرق وإ

النتائج المستهدفه أو المتوقعة والمحققة لأهداف المنشأة أو العمل ، لتأخذ مسارها الصحیح نحو تحقیق 

  1.المنظمة

  

  

                                                             
م ، ص 1988، دار البلاد للطباعة والنشر ، جدة  ، المملكة العربیة السعودیة ،  الاتجاهات المعاصرة فى ادارة المشروعات العامةربیع صادق دحلان ،  -1
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  -:مفهوم الرقابة : أولاً 

إحدى وظائف إدارة المشروع ومن خلالها یـتم جمـع المعلومـات اللازمـة لقیـاس الأداء الفعلـى ومقاررنتـه الرقابة هى 

بالأداء المرغوب أو المخطط له ، فإن كان هناك اختلاف بینها یتم عمـل التغذیـة العكسـیة بهـدف اتخـاذ الاجـرءات 

وهنـاك فـرق بـین المراقبـة التـى . ى المطلوب التصحیحیة اللازمة لتطویر الأداء أو تحسینه ومحاولة إیصاله للمستو 

تعتبــر جــزء مــن عملیــة الرقابــة وبــین الرقابــة نفســها ، فالرقابــة تبــدأ بعملیــة المراقبــة التــى تخــتص بــالتجمیع المنــتظم 

عـــداد التقـــاریر عـــن الأداء الفعلـــى للأنشـــطة المختلفـــة للمشـــروع ،  ثـــم تـــأتى بعـــد ذلـــك عملیـــة  للبیانـــات المحوســـبة وإ

تـــى تقــوم بقیـــاس الأداء الفعلــى ومقارنتـــه بالمعــاییر المحـــددة مســبقاً ثـــم القیــام بـــالاجراءات اللازمــة لتحســـن الرقابــة ال

  .1الاداء 

تعد الرقابة فى المفهوم الحدیث للإدارة هى الوسیلة التى تمكن المخطط من التأكد من تحقیـق أهدافـه، وكـذلك فـإن 

عد الخطوة الأولى فى عملیة الرقابـة، وعلـى ذلـك فـإن التخطـیط یحدد الأهداف والمعاییر التى ت  التخطیط هو الذى

  2.حدود فاصلة وواضحة بینهما  والرقابة متكاملان ولا یمكن وضع

  -:لقد تعددت التعاریف المقدمة لهذا المفهوم ومن هذة التعاریف مایلى 

  :تعریف هنرى فایول 

الرقابــــة هــــى التحقیــــق كمــــا اذا كــــان كــــل شــــيء یحــــدث طبقــــاً للخطــــة الموضــــوعة والتعلیمــــات الصــــادرة   
والمبادىء المحددة وان غرضها هـو الاشـارة الـى نقـاط الضـعف والاخطـاء بقصـد معالجتهـا ومنـع تكـرار 

  1).الافعال  –التاس   -الاشیاء (  حدوثها كما انها تطبق على كل شيء 

                                                             
 255م، ص 2012،  دار وائل للنشر ، عمان ،   المشاریع المعاصرة أدارةخیر الدین ، موسي أحمد ،  - 1

2 - http://www.mdcegypt.com/Site-Arabic/Management%20Approaches-Arabic/Management-%20Leadership-
Arabic/M-Leadership-14/M-Leadership-14.asp 
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اول صـــاحبة أن یؤكـــد أن الرقابـــة تحـــاول أن تتأكـــد مـــن أن كـــل الاعمـــال تســـیر وفقـــاً للخطـــة فـــى هـــذا التعریـــف یحـــ
والبرنامج والتعلیمات التى تم تحدیدها مسبقاً فهدفها هـو محاولـة كشـف الأخطـاء والانحرافـات بقصـد اقتـراح الحلـول 

  كما أشار بأن تطبیقها یكون على كل شىء . المناسبه لها ومنع حدوثها مرة اخرى 

  :تعریف جاري دیسلر 

الرقابــة هــى الوظیفــة التــى تضــمن أن الانشــطة توفرلنــا النتــائج المرغوبــة وتتعلــق بوضــع هــدف             

  2. وقیاس اداء وأتخاذ الاجراءات التصحیحیة 

فى هذا التعریـف یحـاول صـاحبة علـى التركیـز علـى ثلاثـة متغیـرات وهـى وضـع هـدف معـین وقیـاس الاداء وأتخـاذ 

  .ت التصحیحیة للوصول الى النتائج المرغوبة الاجراءا

  :على نفس هذه المتغیرات حیث عرف الرقابة "  محمد عثمان إسماعیل حمید " كما ركز 

الرقابــة هــى النشــاط الــذى یســاعد علــى التحقــق مــن أن أداء الانشــطة تــم بالكیفیــه المحــدده لهــا 

العــام وكــذلك التحقـق مــن أن التنفیــذ  طبقـاً للاجــراءات والقـوانین التــى تحكــم أداء العمـل الادارى

یســیر فــى اتجــاه الاهــداف الرئیســیة المحــددة وهــذا یعنــى أن الرقابــة تهــتم بــالاجراءات والهــدف 

  3.المرجو تحقیقة فى نفس الوقت 

ــــ  والـــذى عـــرف الرقابـــة علـــى انهـــا تلـــك الجهـــود " علـــى الســـلمى " فـــى هـــذا الســـیاق نجـــد تعریـــف اخـــر لــــــــ

والمنتظمـــة للحصـــول علـــى معلومـــات صـــحیحة ودقیقـــة عـــن تقـــدم العمـــل والتنفیـــذ فـــى مختلـــف  والانشـــطة المســـتمره

                                                                                                                                                                                                          
 246ص  م ،2001، مكتبة  الاشعاع ، الاسكندریة ،   الادارة والتنظیم المفاهیم والوظائف والعملیاتعبد الكریم ابو مصطفى ،  - 1

 93، ص م1998،الجامعة المفتوحة للنشر ، طرابلس ،  التخطیط والرقابةصالح هاشم صادق ،  - 2
ــین النظریــة والتطبیــقزیــد منیــر عبــوى وســامى محمــد هشــام حریــر ،  - 3 ، دار الشــروق للنشــر ، عمــان ،  مــدخل الادارة العامــة ب

  173، صم 2005
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مجــالات النشــاط الــذى تتــولى الادارة العامــة مســوؤلیتها ومقارنــة معــدلات التنفیــذ بالمعــدلات المســتهدفة فــى الخطــة 

  1.الموضوعة والكشف عن الانحرافات وتصحیحها والعمل على منعها أن أمكن 

  " : طارق المجذوب " یعرفها  ومن جهه اخرى

الرقابـــة هـــى عملیـــة التحقــــق مـــن مـــدى إنجـــاز الاهــــداف المبتغـــاه والكشـــف عـــن معوقــــات 

  2.تحقیقها والعمل على إزالتها فى اقرب وقت ممكن 

مـــا یضـــیفة هـــذا التعریـــف لمـــا ســـبق هـــو ان عملیـــة الرقابـــة تبحـــث عـــن المعوقـــات التـــى تحـــول دون الوصـــول الـــى 

  .وتحاول بعد ذلك تحسینها الاهداف المبتغاه 

  " :سعاد نائف البرنوطي " لهذا تعرفها  

الرقابــة هــى جـــزء مكمــل لكـــل قــرار أو وظیفـــة فهــى مهمـــة إداریــة أساســـیة وتعنــى المتابعـــة 

  3للتأكد   من أن ما تم إقراره ینفذ بشكل سلیم و أن المنظمة بحالة سلیمة 

  :  حیث یعرف الرقابة " طارق طه  " هذا ما أكده 

الرقابــة وظیفــة تتمثــل فــى متابعــة أداء وأنشــطة التنظــیم للتأكــد مــن إنجــاز النتــائج المســتهدفه                       

تخاذ الاجراءات الوقائیـة لتجنـب ظهـور أى انحـراف بـین الأداء الفعلـى و الأداء المرغـوب  وإ

  4. والقیام بالتصرفات التصحیحیة حال ظهور تلك الانحرافات 

  :ان الرقابة یمكن تعریفها بأنها  الباحث السابقة یرى من التعریفات 

                                                             
 278، ص  م1989، دار غریب للطباعة والنشر ، القاهرة ،  الادارة العامةعلى السلمى ،  -1
 665، ص  م2005، منشورات الحلبى الحقوقیة ، لبنان ،  المرجع  فى الادارة العامةطارق المجذوب ،  - 2
 333، ص م  2001، دار وائل للنشر ، الاردن ،  أساسیات إدارة الاعمالسعاد نائف البرنوطي ،  - 3
 74، صم 2007، الجدیدة ، الاسكندریة الجامعیة، الدار  ) التصمیمات –الهیاكل  –النظریة  (التنظیم طارق طة ،  - 4
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جهـــد جمـــاعى مـــنظم لمتابعـــة أداء الانشـــطة بالمنشـــأه والتحقـــق مـــن أن تلـــك الانشـــطة یـــتم إنجازهـــا طبقـــاً لمـــا هـــو 

مخطــط لــه ووفقــاً للمعــاییر والمقــاییس مــن حیــث التكلفــة والجــودة والــزمن وذلــك عنــد نقطــة زمنیــة معینــة لیــتم قیــاس 

بها والبحــث وراء إیجــاد حلــول مــن بــین البــدائل الأداء عنــدها ومقارنتــه بــالمخطط وتحدیــد وتحلیــل الانحرافــات وأســبا

یجـــاد حلــول مناســـبه لهـــا قبــل وقعهـــا للوصـــول لتحقیـــق  لمعالجــة الاخطـــاء الســـابقة والتنبــؤ بالمشـــكلات المســـتقبلیة وإ

  . اهداف المنشاه 

  - : عملیة الرقابةخطوات : ثانیاً 

لــذلك لا یوجــد نظــام رقــابي أمثــل یمكــن تختلــف الأنظمــة الرقابیــة نظــراً لاخــتلاف الأهــداف والأغــراض والمواقــف و 

اسـتخدامه فـي جمیـع المجـالات ولكـن یمكـن القـول أن مثـل هـذه الأنظمـة تتبـع وبشـكل عـام مجموعـة مـن الخطـوات 

وتتكــون هــذه العملیــة مــن ) 2/1/1(دمة فــي الرقابــة تظهــر فــي شــكل رقــم إن العملیــة الأساســیة المســتخ.الأساســیة 

  .مجموعة خطوات 

  )2/1/1(الشكل رقم 

  خطوات عملیة الرقابة

  

  

  

  

 

  

Establish Standards 
  وضع المعاییر

Compare Performance 
to Standards 

  مقارنة الاداء بالمعاییر 

Take Corrective Action 
  تصحیح الانحرافات

Goals 
 الأھداف

 

Measure 
Performance 
 Are identical performanceقیاس الاداء 

standards  
 ھل الأداء مطابق للمعاییر

NO  

YES 

 تحققت الاھداف
DoneThe Goals  

  تحسین الأداء
ImproveThe Performance 
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  2016 الباحث إعداد : المصدر 

  : وضع المعاییر الرقابیة  .1

لكــى یمكـــن مراقبـــة أداء المنشـــأة لأعمالهــا بطریقـــة كفـــؤه فإنـــه یجـــب ان یكــون هنـــاك معـــاییر موضـــوعیة لمســـتویات 

الأداء تختلــف بطبیعــة الحاــل مــن منشــأة الــى اخــري فنجــد مــثلاً بعــض المنظمــات تحــدد رقمــاً معــین كمعیــار لنتیجــة 

یر فـى شـكل تحدیـد مكانـة المنشـاة فـى نشاطها تعمل جاهدة للوصول الیه وفـى منشـاءات اخـرى یكـون وضـع المعـای

  .1السوق وهذه المعاییر الخاصة بالاداء تكون للفرد وللقسم للادارة وللمنشاة ككل 

  :أنواع المعاییر الرقابیة 

المعــاییر هــي عبــارة عــن ترجمــة للخطــط و الأهــداف والسیاســات والإجــراءات والبــرامج الخاصــة بكــل منشــأة  وهــذا 

ف وكـل سیاســة وكـل اجـراء قــد تصـبح كلهــا معـاییر تســتخدم لقیـاس الأداء الفعلــي أو یعنـي أن كـل برنــامج وكـل هــد

  .المتوقع 

  :ویمكن تقسیم المعاییر في الحیاة العملیة للأنواع التالیة 

  ":الطبیعیة"المعاییر المادیة 

البشـــري وتعكـــس الأداء الكمـــي مثـــل ســـاعات العمـــل ) مالیـــة(وهـــي تلـــك المعـــاییر التـــي تتعامـــل مـــع مقـــاییس نقدیـــة 

والوحدات المسجلة لكل ساعة عمل للآلة وعدد أمتار السلك لكل طن من الحدید وقد تعكس أیضـا الجـودة النوعیـة 

  2.للمخرجات مثل شدة التحمل وثبات اللون وقوة المقاومة والمتانة

                                                             
، 273، العـدد 1998، المنظمـة العربیـة للعلـوم الاداریـة ، جامعـة الـدول العربیـة  الرقابة الاداریة فى المنظمات مفاهیم أساسـیةابو بكر مصطفى بعیره ،  -1

 60ص 
 418،  ص م 1986، دار النهضة العربیة ، بیروت،  إدارة أعمالتوفیق، جمیل ،  - 2
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  :معاییر التكلفة  .1

المســتویات التشــغیلیة فهــي تصــنع وتتعامــل مــع المقــاییس النقدیــة أو المالیــة والتــي غالبــاً تســود وتنتشــر فــي 

قـــیم نقدیـــة لتكـــالیف العملیـــات ومـــن أمثلتهـــا مقـــدار تكلفـــة العامـــل تكلفـــة ســـاعة العمـــل تكلفـــة المولـــد تكلفـــة 

  .المبیعات لكل دولار 

  :معاییر رأس المال .2

وهـــي نـــوع مـــن أنـــواع معـــاییر التكلفـــة ولكنهـــا مرتبطـــة بـــراس المـــال ولـــیس بتكلفـــة العملیـــات وتظهـــر نتیجـــة   

بیــق المقــاییس النقدیــة علــى البنــود المادیــة ولــذلك فهــي مرتبطــة بالمیزانیــة العمومیــة ومــن أمثلتهــا معــدل لتط

  .العائد على الاستثمار معدل دوران راس المال نسبة الإقراض لحق الملكیة 

  :معاییر الإیرادات   .3

المسـافة كیلـو متـر فـي منشـأة وترتبط هذه المعاییر عادة بالقیم النقدیـة ومـن أمثلتهـا الإیـراد عـن كـل راكـب،   

  .إلخ … لنقل ركاب، والقیمة بالدولار لكل طن حدید مباع، ومتوسط المبیعات لكل عمیل 

  :معاییر غیر ملموسة  .4

وهي تلك المعاییر  التي یتعذر التعبیر عنها بمقاییس عددیة أو كمیة سواء كانت مادیة أو نقدیة ومن 

نجاح برنامج العلاقات العامة ، الأمانة التي یتمتع بها رؤساء  أمثلتها معاییر تحدید كفاءة المدیر ،مدي

الأقسام ، معاییر قیاس الولاء والانتماء وقیاس حجم العلاقات الإنسانیة داخل العمل رغم التقدم الكبیر 

في علم النفس وعلم الاجتماع ونجاحهم في تقدیم الأسالیب التي جعلت من الممكن الإلمام بالمیول 

لإنسانیة وعلى كل حال فإن استخدام المعاییر غیر الملموسة آخذ في التناقص  وذلك من والدوافع ا

  .خلال تحویل الأهداف النوعیة إلى أهداف كمیة 

أن المرحلة الاولى لعملیة الرقابة  للمشروع تبداء بوضع )  Venkataraman& pinto( یراى كلاً من 
( ت الاساسیة لقیاس الاداء وتبدأ بجدول تجزئة العمل خطة خط أساس للمشروع ، فهى تزودنا بالمیزانیا
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WBS   ( الذى یؤسس لكل حزم الاعمال والمهمات الخاصة بالمشروع ، كما یتم من خلال إسناد
المهمات للأشخاص المسئولین عنها ، ویخلق هرمیة التمثیل من الوظائف العلیا للدنیا ، ثم یقوم فریق 

جدول تجزئة العمل فى شكل مخطط تفصیلي لشبكة المشروع مع المشروع بوضع كل مهمة منفصلة من 
  1.بیان الوقت اللازم للتنفیذ وكذلك الموازنات اللازمة

  )Work Breakdown Structure(WBS)( هیكل تجزئة العمل الباحث من خلال ما سبق یعرف 

مسئولیة  بأنه مصفوفة حسابیة للوصول لأصغر نقطة فى النشاط وحساب تكلفتها وزمنها وتحدید

  .وذلك فى شكل مخطط تفصیلى لشبكة المشروع . القائمین علیها

  : قیاس الأداء   . 2

تعتمد عملیة قیاس الأداء على مدى صدق وصحة المعاییر الموضوعة ومدى قابلیتها لقیاس النشاط المنوي 

قاییس الأداء الفعلي فحصه والمعاییر الرقابیة وحدها لا تمكن من تقییم الأداء وكشف الانحرافات في غیاب م

والمطلوب هنا هو قیاس درجة الكفاءة في إنجاز الأعمال باستخدام معاییر متنوعة تتناسب مع الشيء المراد 

 .قیاسه 

أنالمرحلة الثانیة من مراحل عملیة الرقابة هى قیاس ومتابعة )  Venkataraman& pinto( یراى كلاً من 

مراقبة فعال إلي الیات دقیقة لقیاس التقدم الحاصل فى أنشطة  التقدم والاداء المنجز ، یحتاج أي نظام

المشروع حسب الوقت والتكلفة وتزوید مدیر المشروع بالمعلومات ذات الصلة بالسرعة الممكنة ، وكذلك 

تحدید ما یجب قیاسة سواء كمیاً او نوعیاً أو كلاهما معاً ، فیتم قیاس الوقت والتكلفة كمیاً بسهولة ، أما 

سات النوعیة كقیاس رضا الزبون عن المنتج أو الخدمة من حیث المواصفات والتشغیل لا یمكن قیاسه القیا

  .إلا بعد الاستعمال 

                                                             
1-Venkataraman& Pion , Cost and Value Management in Project , John Wiley & Sons, inc. 2008, p 106 
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وان افضل طریقة لقیاس الاداء المشروع یكون من خلال نموذج مقاییس الاداء المتكامل المسمى إدارة  

  )   Earned Value Management( القیمة المكتسبة 

  :الأداء بالمعاییر مقارنة. 3

وتتمثل هذه الخطوة بمقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر الموضوعة حیث تعتمد هذه الخطوة وبدرجـة كبیـرة علـى طبیعـة 

المعلومات التي تـم تجمیعهـا مـن قبـل المـدیر والتـي تمكنـه مـن تقیـیم الأداء وحسـاب الانحرافـات والكشـف عـن نقـاط 

م یـتمكن المـدیر مـن تقـدیر مـا إذا كانـت الانحرافـات ضـمن الحـدود المسـموح القوة والضعف ، ومن خلال هذا التقیـی

بهـا أم أنهــا تحتــاج إلــى بعــض التصــحیح ؟ ففــي حالــة خـروج الأداء عــن المعیــار مــع بقــاءه داخــل الحــدود المســموح 

كنهـا بها فهذا یستوجب أیضاً تدخل المدیر لأن هذا یعني أن هنـاك نقطـة ضـعف قـد لا ترقـى لمسـتوى الانحـراف ول

تعتبـر ظـاهرة تحتـاج إلـى دراسـة وتتطلـب مـن المـدیر تجهیـز تقـاریر خاصـة بهـذه الحالـة ، أمـا الانحـراف فإنـه یعنـي 

فــي هــذه الخطــوة مجــالاً كبیــراً  1Management By Exemptionالتــدخل الســریع لتصــحیحه وتلعــب الإدارة بالاســتثناء

  .حیث تختصر الخطوات الرقابیة للمدیر 

  :2نة الأداء بالمعاییر الأنشطة التالیةتتضمن مرحلة مقار 

قیـــاس النتــــائج الفعلیــــة لــــلأداء بنــــاء علــــى مــــا یــــتم فعـــلاً أو حتــــى توقــــع هــــذه النتــــائج بنــــاء علــــى المعــــاییر   .1

  .الموضوعة بفرض تحدید الانحرافات

توصــیل المعلومــات والبیانــات إلــي الشــخص المســئول عــن معرفــة الانحرافــات ومعالجتهــا بالكیفیــة والوقــت   .2

  .المناسبین 

                                                             
  عن المقصود بالإدارة بالاستثناء هي مبدأ رقابي یوجب تدخل المدیر في حالات للحصول على بیانات رقابیة تفید وتؤكد وجود انحرافات جوهریة

وتسهیلاً للرقابة أن یتجاوز عن بعض الأخطاء والانحرافات التي لا تؤثر على الأهداف على أن یركز فقط على أي من الممكن للمدیر . المعیار 
 .الأخطاء الاستثنائیة 

  .111ص. م  1997عمان ،  دار الزهران للنشر والتوزیع ،مبادئ الرقابة الإداریة،عبد الرحمنالصباح  .1
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تتنـوع  طـرق قیـاس الأداء حسـب تعــدد أوجـه النشـاط مـن منشـأة لأخــرى ، وتتطلـب عملیـة القیـاس والتقیـیم مراعــاة  

  :العوامل التالیة

  : ضرورة توفر الدقة والبراعة في القیاس .1

فالقیــاس یتطلــب التوقــف بدقــة علــى نتــائج التنفیــذ للــتمكن بعدئــذ مــن مقارنتهــا بالمعــاییر الموضــوعة مقــدماً ویســتلزم 

  .ذلك دقة وبراعة في القیاس وبالذات في النواحي غیر الملموسة 

 وتتوقــف درجـــة الدقـــة فـــي القیـــاس علـــى طبیعـــة العمـــل نفســـه بـــل وعلـــي براعـــة المـــدیر فـــي تحدیـــد  نوعیـــة البیانـــات

  .والمعلومات التي یحتاجها وفي كیفیة استخدام تلك البیانات والمعلومات 

  :قیاس النتائج كمیة وكیفیة  .2

مــن الضــرورة بمكــان أن تهــتم الإدارة بقیــاس النتــائج الكمیــة كــرقم المبیعــات وبالنتــائج الكیفیــة كقــدرة مــدیر 

  .المنشأة في الحفاظ على العملاء الحالیین أو استجلاب عملاء جدد

  تخدام حالات معینة في الرقابة اس .3

معـدل دوران العــاملین ونسـبة الغیــاب : ومثـال ذلــك متابعـة رضــاء العـاملین مــن خـلال مقــاییس متعـددة فیهــا

والـــبطء فـــي الأداء وحـــالات عـــدم الرضـــي التـــي تظهـــر علـــى بعـــض العـــاملین وعـــدد ونوعیـــة مقترحـــات العـــاملین 

ملین عن التنظیم وبالتـالي یـتم تـوفیر معلومـات لـلإدارة عـن فقیاس هذه الحالات یمكن أن یعكس مدى رضي العا.

اتجاهــات العـــاملین تفیـــد فـــي التخطـــیط والتنظـــیم والرقابـــة ،فمتابعــة الحـــالات الخاصـــة مـــن قبـــل الرقابـــة یمكـــن مـــن 

  .معرفة أسباب أي انحراف أو تكدر أو عدم الرضا 

سـیر العملیـة التنفیذیـة لأنهـا تعنـي أن أمـراً غیـر ویجب أن تهتم الرقابة هنا بالأعراض والظواهر التـي تظهـر أثنـاء 

عادیاً یحدث ویؤدي إلي نتائج خطیرة ،ویؤكد هـذا أهمیـة اسـتخدام أسـلوب الرقابـة المسـتمرة التـي لا تنتظـر تحقیـق 

  .الأداء بل تسایر التنفیذ وتتوقع اتجاهاته 

  ارجیة المسببة لتلك الأعراض وعند استخدام الأعراض كمقاییس رقابیة یجب مراعاة العوامل والظروف الخ
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  استخدام التنبؤ في الرقابة  .4

یســـتخدم أســـلوب التنبـــؤ أو التوقـــع فـــي حالـــة اتبـــاع أســـلوب الرقابـــة المســـتمرة الموجهـــة بغـــرض اتخـــاذ قـــرار 

تصحیحي واتباع هذا الأسلوب یستخدم كمؤشر لحدوث انحرافات أكثـر منـه لقیـاس النتـائج الكلیـة فاسـتخدام التنبـؤ 

نتــائج یفیــد بدراســة احتیاجــات المســتهلكین وكــذلك للتنبــؤ بالزیــادة أو الانخفــاض المتوقــع فــي المبیعــات فــي قیــاس ال

  .من خلال اعتبارات الكمیة والجودة والوقت والتكلفة 

  استخدام العینات في القیاس  .5

لة فالرقابــة ویحـدث ذلــك عنــدما یصــعب تقیــیم كــل النتــائج الفعلیــة فیســتخدم نظــام العینــات للتغلــب علــى هــذه المشــك

على جودة الأغذیة مـثلاً تـتم عـن طریـق فحـص عینـات مـن الإنتـاج وهكـذا الشـأن فـي فحـص عینـات مـن الأدویـة 

  .للحكم على جودة الإنتاج من هذا الصنف 

  طرق الحصول على معلومات عن النتائج الفعلیة .6

ها أن تعكـس النتـائج الفعلیـة ، یحتاج الأمر في مرحلة التقییم إلي الحصول على معلومات وبیانات دقیقـة مـن شـأن

  :و أهم هذه الطرق 

الملاحظــة الشخصــیة والحــوار والاجتماعــات والتقــاریر الرقابیــة ویــأتي إلــى جانــب ذلــك مــن حیــث الأهمیــة عامــل 

  .السرعة في  وصول التقاریر الرقابیة إلي المسئول عن اتخاذ القرارات التصحیحیة 

هـى مقارنــة الاداء الفعلـى بــالمخطط ،  أن الخطـوة الثالثـة للرقابــة)  Venkataraman& pinto( یـراى كـلاً مــن 

ونادراً ما یقابل الاداء الفعلى ما خطـط لـه حسـب خـط الأسـاس وهنـا یجـب مقارنـة الاداء الفعلـى بـالمخطط لایجـاد 

  .الفجوة بینهما فإن كانت هذة الفجوة صغیرة یسهل إتخاذ اجراء تصحیحي مناسب 

  

  : تصحیح الانحرافات   .4
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یتمثــــل الهــــدف الأســــاس لعملیــــة الرقابــــة بتصــــحیح الأخطــــاء والانحرافــــات فمجــــرد الكشــــف عــــن الأخطــــاء 

والانحرافـات لا یعنـي شــیئاً للمؤسسـة ولا یفیـدها إلا إذا اقتــرن بخطـوات تصــحیحیة تعیـد العمـل إلــى مسـاره الصــحیح 

. امـــل التــي نـــتج الانحـــراف بتأثیرهـــا وفقــاً لمـــا كـــان مخططـــاً لــه والتصـــحیح یعنـــي العمـــل علــى إزالـــة الأســـباب والعو 

أمــا بالنســبة للانحرافـــات . وتعتبــر الانحرافــات الســلبیة ومعالجتهــا الموجبــة هــي الخطــوة الأساســیة للعملیــة الرقابیــة 

فینبغي على المدیر معالجتهـا  بعـد التعـرف علـى أسـبابها وفـي بعـض الحـالات قـد تكـون الانحرافـات الموجبـة كبیـرة 

إلى أن المعیار الرقابي والذي سبق وصفه أقل مما كان یجـب أن یكـون علیـه حالـه وحینئـذٍ یـتم ومتكررة وهذا یشیر 

التصــحیح بتعــدیل المعیــار الرقــابي ومـــن هنــا یمكــن القــول أن تصــحیح الانحـــراف أو تعدیلــه عــادة مــا یتخــذ ثـــلاث 

  : 1أشكال

  .البقاء على الوضع الحالي  - 1

  .اتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة  - 2

  .ر المعاییر تغیی - 3

إن عملیة الرقابة لا تعطـي ثمارهـا مـن جـراء المقـاییس أو مقارنـة الإنتـاج الفعلـي بالمقـاییس الموضـوعة بـل مـن 

غــــلاق الفجــــوة بینهــــا وبــــین المعــــاییر المرغوبــــة  جـــراء اتخــــاذ القــــرارات الضــــروریة لتصــــویب الأعمــــال الفعلیـــة وإ

  :استخدام الوسائل التالیة وبالتالي فإن الإجراء التصحیحي قد یتم من جراء 

  :تعدیل ظروف العمل . 1

كلمــا ازداد تغیــر الظــروف كلمــا انحرفــت النتــائج الفعلیــة عــن مســارها الطبیعــي وتباعــدت الأهــداف التــي تــم تحقیقهــا 

عـــن الأهــــداف المطلوبـــة فــــي الأصـــل ، ولهــــذا یجـــب العمــــل مــــا أمكـــن علــــي تعـــدیل ظــــروف العمـــل بمــــا یتطــــابق 

  .ت علیها الخطةوالافتراضات التي بنی

                                                             
  195ص، م 1966 ،القاهرة ، دار المعارف ، عمالالتنظیم الإداري في قطاع الأصلاح الشنواني ،  -1
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  :تحسین طرق اختیار العمال وطرق تدریبهم وتوجیههم . 2

یمكـن القــول عامــة أن العامــل یقــوم بواجبــه تبعــاً لقدرتــه الجســمیة والفعلیــة وتناســباً مــع درجــة التــدریب والتوجیــه التــي 

  .تلقاها 

  :تعدیل الخطط عند الحاجة .  3

یلها فهـي نتیجـة الاجتهـادات الشخصـیة وتفسـیر العوامـل البیئیـة وهنا یمكن القول أن الخطط لیست قانون یحذر تعد

  .وافتراض استمراریتها في المستقبل فهي عرضة للأخطاء وعلى المسئول مراقبتها من الحین للآخر

  :تحسین وسائل الحفز .  4

تـــؤدي إلـــى إن وضــع الخطـــط الجیـــدة أو إدخـــال تعـــدیلات علیهـــا عنـــد الحاجـــة أو التـــدریب أو التوجیـــه والإرشـــاد لا 

تحقیـــق الأهـــداف المنشـــودة بـــل یجـــب أن تقـــوم الإدارة بالاهتمـــام والعنایـــة بالعنصـــر الإنســـاني وحفـــزه لبـــذل أقصـــى 

  .جهوده في تحقیق تلك الأهداف 

  : البحث عن الأسباب ولیس الظواهر . 5

معالجــة أســباب یجــب علــى المســئول أن یفــرق بــین الأســباب والظــواهر قبــل اتخــاذ أي إجــراء تصــحیحي مــن خــلال 

  .المرض الجذریة ولیس العرضیة 

أن الخطـوة الرابعـة للرقابـة هـى إتخـاذ الاجـراءات العلاجیـة ، فـى حـال مـا )  Venkataraman& pinto( یراى كلاً من 

تكون الفجوة بین الاداء المخطط والفعلى كبیرة وواضحة هناك بعض الاجـراءات التصـحیحیة التـى یجـب القیـام بهـا 

روع الـــى مســـاره الطبیعـــة واحیانـــاً قـــد لا تجـــدى الاجـــراءات التصـــحیحیة وهنـــا یجـــب اتخـــاذ خطـــوات لارجـــاع المشـــ

  .علاجیة جادة وهامة ومحددة فى تغیر الظروف ومجال المشروع عندها یجب مراجعة الخطة الاساس أو تعدیلها
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  -: الرقابة    أهداف: ثالثاً 

تعتبر الرقابة الوظیفة الرئیسیة الرابعة للإدارة ومن خلالها یمكن تحقیق الأهداف والخطط الاقتصادیة بالإضافة 

إلى وظائف الإدارة الأخرى وتعتبر التخطیط والرقابة وظیفتین متلازمتین تعتمد كل منهما على الأخرى ولذلك 

  :1تحدیات وهي  ستةل فإن الرقابة تلعب دوراً مهماً في مساعدة المدراء من خلا

  التأكد من أن التنفیذ یتم طبقاً للخطة .1

ویعتمد تحقیق هذا الهدف أساساً علي عملیة التخطیط حیث أنه بدون خطة لا یمكن تنفیذ عملیة الرقابة وعلى  

  .ذلك یمكن القول أن أول خطوات الرقابة هى التخطیط

  .یقة تعكس سیر التنفیذ فى الوضع الحالىكذلك یلزم للوصول إلى هذا الهدف الحصول على معلومات دق

  الكشف عن الانحرافات عن الخطة .2

من الرقابة إلى التخطیط من أجل تصحیح  Feedback Mechanismوهو أول خطوات التغذیة العكسیة   

وتعدیل مسار التخطیط إذا لزم الأمر، ویشمل ذلك قیاس الانحرافات وتحدید أهمیتها النسبیة والتي سنتعرض لها 

  .بالتفصیل  فیما بعد

  

  تحدید الأسباب والظروف التى أدت لهذه الانحرافات .3

                                                             
1- Kathryn. Batrol and David martin “Management” McGRAW-Hill, INC. 1991 , P 595. 
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إذا  كانت هذه الانحرافات بسبب عدم كفاءة التنفیذ أو  وهو أحد الأهداف الأساسیة للرقابة، حیث یتم تحدید ما

  .أنها نتیجة لقصور أو معوقات فى الخطة

  

  تحدید الحلول والانحرافات .4

إذا اتضح أن هذه الانحرافات بسبب عدم كفاءه التنفیذ یتم وضع الحلول اللازمة، بمشاركة كل من التخطیط 

لوضع  الحلول للمشاكل ولیس   Diagnostic Approachوالرقابة ،حیث یستخدم المدخل التشخیصى 

للأعراض، وحیث أن الحلول المقترحة ستطبق فى المستقبل فیصبح من الضرورى توقع ما ستكون علیه هذه 

الانحرافات وذلك من خلال دراسة مدى استمراریة الظروف والأسباب التى أدت للانحرافات لمنع تكرارها فى 

  .ن هذه الحلول فى صورة تعدیل للخطة الحالیة أو أن تكون جزء من الخطة المستقبلیةالمستقبل، وعاده ما تكو 

  تحدید القصور والمعوقات فى الخطة .5

قد یحدث فى بعض الأحیان أن یكون سبب الانحرافات قصور فى الخطة الموضوعة أو حدوث معوقات لم تكن 

  .ى تحدیدهافى الحسبان عند وضع الخطة حیث تلعب الرقابة دورا أساسیاً ف

  قیاس أثر التعدیل فى الخطة .6

عند وجود قصور أو معوقات فى الخطة یلزم تعدیلها لإزالة هذه المعوقات وتلافى أوجه القصور وذلك إما 

  .بتحدیث أو مراجعة الخطة الحالیة، أو تعدیل الخطة القادمة

مدى صحة القرارات التى اتخذها تقوم الرقابة من خلال التغذیة العكسیة، بقیاس أثر هذه التعدیلات وتحدید 

  . المخطط
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مما سبق یتضح أن قدرة المنظمة على البقاء والاستمرار فى ظل الظروف المتغیرة یتوقف على قدرتها على 

  .التكیف  مع هذه الظروف

وتتم عملیه التكیف مع المواقف المستجدة من خلال التفاعل بین التخطیط والرقابة باستخدام أسلوب المحاولة 

لخطأ  الذى ینطوى على اختیار حلاً لهذه المواقف والتعرف على النتائج ،فإذا كانت غیر مرضیه تكرر وا

العملیة حتى نصل إلى حل أو مجموعة حلول مقبولة وبالتالي تصبح من الخبرات المكتسبة للمنظمة التى یمكن 

  ..استخدامها فى حاله تكرار مثل هذه المواقف مستقبلاً 

  - :لیة الرقابة على المشروع أهداف عم: رابعاً 

  - :عملیة الرقابة على المشروع صممت لمراقبة التقدم الحاصل فى المشروع كما خطط له ومن أهدافها ما یلي 

 متابعة التقدم فى المشروع   -أ 

 والتكلفة والاداء المتوقع ) الزمن ( اكتشاف الانحرافات عن جدولة المشروع   - ب 

 التنبؤ بالتكلفة الكلیة المتوقعة وفترة اكتمال المشروع   -ج 

 دعم صانعى القرار بما یتعلق بنهایة المشروع   - د 

 1دعم مقیمى المشروع وأصحاب القرار بما یتعلق بعملیة التمویل الجدیدة للمشروع القائم وتمدیده   - ه 

  :دور المعلومات في العملیة الرقابیة: خامساً 

قابـة تنبـع مـن أن نظـم الرقابـة لا تتعـدى كونهـا نظمـاً للمعلومـات وتعتمـد علـى صـحتها إن أهمیة المعلومـات فـي الر 

  : 2في عملیة تصحیح الأخطاء  ویمكن تقسیم المعلومات التي تعنى بقیاس ووصف أداء العمل الفعلي من حیث

                                                             
1- pinto, j,k. project management : achieving competitive advantage. Upper saddle river, njpearson prentice hal , 
2003. 

 199ص، م1994،  دار الفكر في النشر والتوزیع، أساسیات في الإدارة، وآخرون  ,زویلف  مهدي   ,المغربي كامل   -2
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أي هل جاءت المعلومات في حینهـا لأنهـا قـد تصـبح لا فائـدة لهـا ولا یعـول  :الوقت المناسب لوصول المعلومات 

  .علیها إذا لم تصل في الوقت المناسب 

  وتعود الثقة إلى صحة المعلومات وخلوها من الأخطاء المیكانیكیة والكتابیة  :الثقة بالمعلومات  .1

طــاء إلا أنهـــا غیــر صـــحیحة فقــد تكـــون المعلومــات موثــوق بهـــا لأنهــا تخلـــو مــن الأخ :صــحة المعلومـــات  .2

فالصحة تأتي من صدقها في الكشف والإفصاح عن الشيء المراد بدقـة وموضـوعیة ودافعیـة حیـث إننـا لا 

  .نقر أن استخدام مجمل المبیعات كمؤشر لربحیة المشروع 

تســلم المعلومــات إلــى الجهــات المختصــة أو المعنیــة بــالأمر  :إرســال المعلومــات إلــى الجهــات المختصــة  .3

  .حبة السلطة والمسئولیة والقادرة على اتخاذ القرار وصا

بیئـــــــة تكنولوجیــــــا المعلومـــــــات علـــــــى مكونــــــات نظـــــــام الرقابـــــــة لمتطلبــــــات أن هنـــــــاك  الباحـــــــث ممــــــا ســـــــبق یــــــرآى 

  :على البیئة الرقابیةلمعلومات اتكنولوجیا  متطلباتالداخلیة

الالكترونیــة للبیانــات فــان المــدقق یركــز علــى مــن أجــل الحصــول علــى فهــم بیئــة الرقابــة التــي تــؤثر علــى المعالجــة 

  : 1العوامل الآتیة

وهي تتعلق حول اتجاهات الإدارة المتعلقة بالاستثمارات ومنافع المعالجة : فلسفة الإدارة وطریقة التشغیل - 1

  . الالكترونیة للبیانات

بر ذات أهمیة للمدققین وهو یتعلق بمركزیة ولامركزیة المعالجة الالكترونیة للبیانات وتعت: هیكل المنظمة - 2

 . لفهم نظام الرقابة الداخلیة

وهي تتعلق باهتمام المدقق في بیئة العمل الالكترونیة باتجاهات وأفكار الإدارة التي : طرق الرقابة الإداریة - 3

 : تدور حول ما یلي

جراءات الرقابة  -أ    . إثبات المدقق للتغییرات التي تتم في أنظمة وسیاسات وإ
                                                             

1- DonaldTaylor and William Glezen, Auditing ,Prentice hall ,John Wiley and Sons, USA,2006 PP 440-441 
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 . برامج والملفاتاحتفاظ المدقق بال  - ب 

 . إمكانیة العبور المصرح به لوثائق وسجلات الحاسوب  -ج 

  

 

 : السیاسات والإجراءات المتعلقة بالأشخاص - 4

وهــي تتعلــق بسیاســات واجراءاتهــا الإدارة تجــاه مكافــآت المــوظفین وتــدریبهم وتقیــیمهم وتعویضــهم المتعلقــة بأعمــال 

هیكلــة طــرق معالجـة البیانــات واســتخراج التقـاریر، ومقابــل ذلــك قامــت تكنولوجیـا المعلومــات علــى إعـادة . الحاسـوب

فثمة مخاطر تواجه المنظمـات التـي تتبنـى تكنولوجیـا المعلومـات، لـذلك لابـد مـن مراقبتهـا بشـكل جیـد للتعـرف علـى 

  .خصائص الرقابة التي یجب تطبیقها علیها

  :الأنشطةالرقابیةمتطلبات تكنولوجیا المعلومات على : سادساً 

فهـــي تضـــم مجموعـــة واســـعة مـــن النشـــاطات . النشـــاطات الرقابیـــة فـــي كـــل مســـتویات وعملیـــات المؤسســـةتحـــدث 

یجــــاد الســــجلات  ــــى إجــــراءات الأمــــن، وإ ــــدات، ومراجعــــة الأداء، والحفــــاظ عل ــــل المصــــادقات أو التأكی المختلفــــة مث

ومـن أهـم النشـاطات ذات . ةوهذه الأنشطة یمكن تطبیقها في بیئة عمل الكترونیة أو یدویـ. المناسبة والحفاظ علیها

  : 1العلاقة ببیئة تكنولوجیا المعلومات والتي یجب التركیز علیها من قبل الشركات الآتي

  . المعلومات ةالرقابة على معالج - 1

 . الرقابة المادیة على الأصول الحساسة - 2

 . الرقابة على فصل الصلاحیات - 3

 . الرقابة على التسجیل الصحیح للصفقات والأحداث في الوقت المناسب وتوفیر المعلومات لها - 4

 . الداخلیةالرقابة على التوثیق المناسب للصفقات والرقابة  - 5
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  : المعلومات والتطورات التكنولوجیة علیها فهي تضم أنظمةوفیما یتعلق بالضوابط الرقابیة في بیئة 

  . كترونیةالتغیرات في البرامج الإل  -أ 

 . الوصول إلى ملفات البیانات  - ب 

  . منع الوصول المباشر للأصول الملموسة والسجلات  -ج 

توقیــت مناسـب مــن قبــل مـدققي تكنولوجیــا المعلومــات، لـذلك فــان هنــاك  اإن النشـاطات الرقابیــة یجــب أن یكـون لهــ 

  1ثلاثة طرق متبعة من قبلهم لتقریر استخدام الحاسوب في عملیة الرقابة أم لا وهي

  . واعتبارها جزءا من الرقابة الداخلیة ناختبار معالجة البیانات من قبل المدققی .1

 . اختبار السجلات المخزنة على الحاسوب ، بمعنى التأكد من القوائم المالیة .2

  . استخدام الحاسوب لإنجاز مهام التدقیق بشكل مستقل عن السجلات .3

الســریع فــي تقنیــة المعلومـات مــن الضــروري تطــویر الإجــراءات  اتأنــه وبسـبب التغیــر  الباحــث یرآىوممـا ســبق       

عّالة ، فالتغیرات بالتكنولوجیا وتطبیقاتهـا والتحـول إلـى التجـارة الالكترونیـة والتوسـع فـي تطبیقـات  الرقابیة كي تكون ف

حاســـوب بمـــا أن أجهـــزة ال. شـــبكات الاتصـــال ، ســـیؤدي إلـــى تغییـــر بالنشـــاطات الرقابیـــة المحـــددة والممكـــن تطبیقهـــا

، فإنـــه مـــن  بطریقـــة ســـلیمة وســـریعة وصـــولاً الـــى معلومـــات تفیـــد متخـــذى القـــرار البیانـــات  تقـــوم بمعالجـــةالمطـــورة 

حوســــبة نظــــام التكــــالیف المتبـــع فــــى شــــركات الإنشــــاءات والمقــــاولات مـــع مراعــــاة تحقیــــق التكامــــل بــــین الضـــروري 

  .الأسالیب الحدیثة لإدارة التكلفة 

 

  
   

                                                             
1 - Pathak Jagdish,”IT Audit Approach , Internal Control”, Part 3, IIA, Vol 3, December 2000, p1. 
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  المبحث الثانى

  الإنشائیةضبط التكلفة فى المشروعات مفهوم وأهداف 

  -:تمهید 

لذلك یفترض ان تنال الاهتمام  1الإنشائیةمشروعات اللا یخفى الدور الرئیسى الذى تلعبة الكلفة كعنصر هام فى 

والتركیز فى مشروعات التشیید اذ قد تتعرض الجهة المنفذة لمشروع إنشائى ما الى خسائر مالیة كبیرة او 

انخفاض فى الربح المتوقع أثناء تنفیذها والذى قد یكون ناتجا عن سؤ التخطیط لكلف فقرات العمل او ضعف 

ة على توفیر البیانات والمعلومات التى تعطى صورا واضحة عن توزیع كلف السیطرة على إدارة الكلفة وعدم القدر 

 ربفقط بل انه یشمل ) 2العام  المقاول(  الإنشائیةلا ینتطبق هذا على منفذي المشروعات . العمل اثناء التنفیذ 

ة المشروع ، وما أیضا لكون عملیة إدارة الكلفة وتخطیطها بالتحدید تبدأ مع بدایة نشوء فكر ) المالك ( 3العمل

  .دراسات الجدوى والدراسات الاقتصادیة الا دلیل أكید لأهمیتهما فى أغراض السیطرة على الكلفة أثناء التنفیذ 

  - : الانشائیة  دارة الكلفة في المشروعات مفهوم  إ: أولاً 

كلفة والرقابة علیها ، تعرف إدارة التكلفة بأن لها  منظور واسع وبعد استراتیجى یتضمن التحكم المستمر فى الت

ومن الواضح أن عملیة التخطیط للتكلفة والرقابة علیها لها ارتباط وعلاقة منطقیة مع الایرادات والعوائد المخطط 

تحقیقها ، عملیة ادارة الكلفة من الناحیة التطبیقیة لیست معزولة عن الادارة الاستراتیجیة للمنظمة بل انها تعتبر 

                                                             
 غیـر المترابطـة الأنشـطة مـن مجموعـة بأنـه قد عرفت جمعیة إدارة المشروعات البریطانیة المشروع  -: المشروعات الإنشائیة*  - 1

 الكلفـة، معـاییر إطـار فـي محددة، أهداف لتحقیق منظمة أو شخص قبل من تنفیذها یتم محددة، زمنیة ونهایات بدایات لها الروتینیة،
الإنشائیة فـي مشـروعات التشـیید والبنـاء، مثـل بنـاء العمـارات السـكنیة، وبنـاء الطـرق تتمثل المشروعات .لها المخطط والجودة والزمن،

  .والجسور وبناء المستشفیات، وكذلك بناء القواعد والمرتكزات الأساسیة لكافة المشروعات الأخرى
بین المقاول العـام والمقـاول مـن  هو من یتعاقد مع رب العمل على تنفیذ أعمال البناء والتشیید ویجب التمیز -:المقاول العام *  -2

  الباطن فیعرف الاخیر على أنه من یتاقد مع المقاول العام بعد موافقة رب العمل 
رب العمــل بأنـــه هـــو الشــخص مالـــك المشـــروع ) الفیـــدیك (لاتحــاد الـــدولي للمهندســـین الاستشــاریین قـــد عـــرف ا -:رب العمــل *  -3

  وخلفاؤه القانونیون
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ستراتیجى للمنظمة حیث ان عملیة تحقیق الجودة الشاملة والبرامج التسویقیة وتطویر جزء تكاملى للتوجه الا

المنتجات وتلبیة رغبات المستهلكین وكل اسالیب الادارة ترتبط بشكل كبیر بادارة التكلفة فهماهیم ادارة التكلفة 

  . 1اجیة ببعدها الاستراتیجى تتداخل بشكل كبیر مع مفاهیم واساسیات تطویر العملیة الانت

  -:تعریف إدارة المشروعات الانشائیة 

والمهارات والاداوات والاسالیب التقنیة على بأنها تطبیق إدارة المشروعات الانشائیة عرف الدلیل الامریكى 

انشطة المشروع لتحقیق متطلبات المشروع ، ویتم تحقیق إدارة المشروعات عن طریق تطبیق عملیات إدارة 

المشروعات وتكاملها من الابتداء والتخطیط والتنفیذ والمراقبة والتحكم والاغلاق وأن مدیر المشروع هو الشخص 

 .2داف المشروع المسئول عن تحقیق أه

  -:وبهذا فإن إدارة المشروعات تشتمل على ما یلي 

 تحدید المتطلبات  .1

 وضع اهداف واضحة یمكن تحقیقها  .2

 توازن المتطلبات التنافسیة للجودة والنطاق والوقت والتكلفة  .3

تكییف المواصفات والخطط والاسلوب نحو الاهتمامات والتوقعات المختلفة للعدید من اصحاب  .4

 المصلحة فى المشروع 

 .3عرفت إدارة المشروع بأنها الفن و العلم الذى یقوم بتحویل الرؤیة الى حقیقة واقعیة  

                                                             
، القاهرة ،مؤتمر مستقبل مهنة المحاسبة  التحلیل النفعى لانحرافات التكالیف الصناعیة غیر المباشرةسعید یحي محمود ضو ،  -1

  1، ص م  2002والمراجعة ، 
2-Pmbok Guide , “ A Guide to the Project Management Body of Knowledge” 2000 Edition , Project Management 
Institute Newtown Square, Pennsylvania USA, Library of Congress Cataloging-in-Publication Data, 2004 

 
3 - turner, j. rodnoy. The hand book of project .based management leading strategic change in organizations . third 
edition . mc grow- hill professional 2009 
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التى یتم من خلالها تعریف  أما جمعیة إدارة المشروعات البریطانیة عرفت أدارة المشروعات بانها العملیة

. المشروعات والتخطیط لها ومراقبتها والسیطرة علیها وتسلیمها بالشكل الذى یحقق المنافع المرجوة المتفق علیها 

وباعتبار أن المشروع نشاط مؤقت فرید من نوعه یسعى لتحقیق النتیجة المرجوة ویجلب التغییر فإن إدارة 

  .1لاكثر فعالیة لادارة مثل هذا التغییر المشروعات تعرف بانها الطریقة ا

فن توجیه و تنسیق الموارد البشریة و المادیة خلال حیاة المشروع عبر استخدام ( عرفها الجلالي في دراسته بأنها 

 )2التقنیات الحدیثة لتحقیق الأهداف المحددة مسبقاً 

تى لو لم تبرز أهمیتها بصورة جلیة بإعطاء ارتباط الإدارة بعملیة تخطیط الأعمال بصورة عامة أهمیة كبیرة ، ح

  . 3الإنشائیة المشروعاتنتائج ملموسة فهي بالتأكید تؤثر على جوهر عملیة التخطیط و خاصة في 

یراى الدارس ان مفهوم إدارة التكلفة فى المشروعات الانشائیة بأنها عملیة فن تكامل التقنیات الحدیثة المالیة 

والفنیة لتقدیر التكلفة وضبطها ووضع میزانیات لها بحیث یتم إتمام المشروعات فى  والتكلیفیة منها والهندسیة

  .نطاق المیزانیة المحددة سابقاً لكل مشروع 

  -: الإنشائیةمشروعات الإدارة الكلفة في  أساسیات: ثانیاً 

العلاقة بانجاز ان إدارة كلفة المشروعات تشتمل على مجموعة من العملیات و الاجراءات المهمة التي لها 

یبین العملیات الأساسیة لإدارة الكلفة )2/2/1( رقم المشروع و اتمامه ضمن المیزانیة المالیة المقررة له ، الشكل 

  :4و هي كالآتي الإنشائیةمشروعاتالفي 

  

  

                                                             
1-Apm bod of knowledge “ Association of project management body of knowledge . fifth edition. Uk :hobbs the the 

printer ltd. Totton Hampshire. 2006 
 2م 2005، تجمیع عارف سمان ، موقع المدینة للعلوم و الهندسة ،  " دورة حیاة المشروع الهندسي"محمد الجلالي ،   -

3-  Sue Nugus “Financial Planning & Budgeting Techniques” , Using Spread Sheets , Kogan Page Limited , 1997 
4-Pmbok Guide , “ A Guide to the Project Management Body of Knowledge” 2000 Edition , Project Management 

Institute Newtown Square, Pennsylvania USA, Library of Congress Cataloging-in-Publication Data, 2003 
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  )2/2/1( الشكل رقم 

  الإنشائیةمشروعات الالعملیات الأساسیة لإدارة الكلفة فى 

  

  

  

  
Sours: PmbokGuide , “ A Guide to the Project Management Body of Knowledge” 2000 Edition , Project Management Institute  

Newtown Square, Pennsylvania USA, Library of Congress Cataloging-in-Publication Data, 2003,p250 

  2016 الدارسإعداد : الترجمة 

 (Resources Planning)تخطیط الموارد 

التوافق بین مطالب الموارد للمشروع و بین وجود تلك الموارد من جهة یعتبر تخطیط الموارد ضروریاً لإحداث 

اخرى ، و ذلك بتحدید تفاصیل الموارد المطلوبة لتنفیذ العمل و التي یمكن توفیرها و البدائل لهذه الموارد في 

لاطلاع كما یجب تعریف الفعالیات و تخمین مدة كل فعالیة كذلك ا. حالة عدم توفرها و حسب مراحل المشروع

  .على معلومات سابقة تشمل أنواع الموارد و كمیاتها المستخدمة لتنفیذ اعمال مشابهة لمشاریع سابقة

 (Cost Estimating)تخمین الكلفة 

یعد تخمین الكلفة عملیة أساسیة لكل مشروع و یمكن تعریفه بأنه عملیة احتساب كمیات المواد و العمالة و 

لإنجاز أعمال المشروع الإنشائي ضمن مواصفات محددة و احتساب كلفة المشروع المعدات المتوقع استخدامها 

التخمین عبارة عن وضع نطاق او مجال محدد یتوقع ان تكون الكلف و الكمیات في اطاره ، . 1بناءاً على ذلك

مساهمة و قد یكون حسابات تفصیلیة و دقیقة للمشاركة بتقدیم العطاءات من قبل المقاولین الراغبین في ال

                                                             
، رسالة ماجستیر ، جامعة بغداد ، قسـم "  التطبیقات الحاسوبیة في ادارة مشاریع التشیید" الحدیثي ، احمد عبد الفتاح نعمة ،  -1

 2005الهندسة المدنیة ، 

Resource 
Planning  

 تخطیط الموارد

Cost 
Budgeting  
 میزانیة الكلفة 

Cost 
Estimating  
 تخمین التكلفة

Cost Control  
 ضبط التكلفة 

Project Cost Management 
  إدارة تكلفة المشروع
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فبالنسبة لصاحب العمل فإنه یستخدم التخمین لایجاد كلف توظیف رأس المال ، لتحدید الجدوى . بالمناقصات

اما الاستشاري فیستخدم التخمین للوقوف على الكلف التقریبیة . الاقتصادیة من المشروع و لتقدیر مبلغ الضریبة

أما المقاول . لاختیار بین التصامیم بعد مقارنة كلفهاللمشروع ، للمساعدة في اختیار الموقع الاقل كلفة او ا

 .فیعتمد على تخمین الكلفة لتقدیم عطاء تنافسي بربح معقول

 (Cost Budgeting)وضع میزانیة الكلفة 

تشمل الإدارة الكلفویة تنفیذ الاجراءات المالیة التي ینص علیها عقد التشیید كذلك تعیین الموارد المالیة المخمنة 

و كذلك ارساء اجراءات نقدیة مناسبة تتفق مع الممارسات القیاسیة . القیام بانجاز فعالیات المشروع من اجل

  .المعروفة في مجال التشیید

 (Cost Control)ضبط الكلفة 

و لكنها تعتبر العملیة الأهم لكونها تزامن . یقصد بها السیطرة على التغییرات الحاصلة في میزانیة المشروع

بقدر تعلق الامر فان ادارة الكلف تصف تأثیر قرارات المشروع .قرار انشائه حتى اكمال انجازه المشروع منذ

الخاصة بجمیع الكلف المستخدمة لانجاز المشروع في أي مرحلة من مراحله لضمان تنفیذه ضمن الكلفة المقررة 

 (Life-Cost Cycle)لفة الحیاتیة ان هذا المفهوم الواسع لإدارة كلف المشاریع لطالما یتعلق بمصطلح التك. 1له

طریقة لحساب الكلفة الحقیقیة للمرافق ، و هذه تتطلب تحدید تكالیف التشغیل في مرحلة ما (التي تعرف بأنها 

، ان الكلفة الحیاتیة مع أسالیب ) قبل التخطیط بالإضافة إلى تكالیف نشاطات التصمیم و الإنشاء و الصیانة

فرع هندسي یختص في تحلیل التصامیم الهندسیة او المعدات و ذلك ( Value Engineeringهندسة القیمة 

لمحاولة تعدیل التصمیم او المعدات بهدف تسهیل انشائها او استبدال قطع ارخص منها و ذلك لتخفیض الكلفة 

                                                             
1-Pmbok Guide , “ A Guide to the Project Management Body of Knowledge” 2000 Edition , Project Management 

Institute Newtown Square, Pennsylvania USA, Library of Congress Cataloging-in-Publication Data, 2003  
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فة و الوقت ، ، یستخدمان معاً لتقلیل الكل 1)الكلیة من دون التأثیر السلبي على الأداء العام للتصمیم او المعدات

یبین اهمیة التداخل بین عملیتي ) 2/2/2(زیادة الجودة و الاداء و المساعدة في اتخاذ القرارات المثلى، الشكل 

  .تخطیط و ضبط الكلفة خلال مراحل تحقیق المشروع المختلفة

  

  

                                                             
یـر ، محمـد أنـیس التت.، ترجمـة د"النظم الاداریة لهندسة التشیید"كولدهابر و آخرون ، ستانلي، جها، شاندراك، ماسیدو مانویلي،  -1

 م1982عمر جمجوم، دار وایلي، نیویورك ، 
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  )2/2/2( الشكل رقم 
  أهمیة تداخل عملیتي تخطیط و ضبط الكلفة أثناء مراحل المشروع المختلفة

  
  
 
  
  
  
  
 
 

M 
التغذیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

  العكسیة
Feed Back 

  

L 
  الإنھاء

Completion 

K 
  عملیات الموقع

Site 
Operation 

J 
تخطѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧیط 
المشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧروع 

Project 
Planning 

H 
إعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧداد 

 العروض
Tender 
Action 

G 
  قوائم الكمیات

Bill of 
Quantities 

F 
  معلومات انتاجیة

Production 
Information 

E 
التصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧمیم 

  التفصیلي
Detail 

Design 

D 
التصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧمیم 

  التخطیطي
Scheme 

Design 

C 
  اقتراح البدائل

Outline 
Proposals 

B 
  دراسة الجدوى

Feasibility 

A 
  التحري

Inspection 

  الأساسیات الموجزة  المخططات الأساسیة  مخططات العمل  أعمال الموقع
   

  
  
  
 
 
 
  
  
  

Cost Control )ضبط الكلفة( 

Cost Planning)    ()تخطیط الكلفة( 

(Estimate can occur at any stage of the process) 

  المخططات القیاسیة
Record Drawings 

  مخططات العقد
Contract Drawings 

Cost Analysis 
  تحلیل الكلفة

 

Cost Plan 
 Cost Limit  خطة الكلفة

  حد الكلفة
 

Cost Checks )تدقیق الكلفة( 

مخططات معلومات 
  الانتاج

Production 
Information 

Drawings 

جدولة مخططات 
  التصمیم

Scheme 
Design Plans 

موجز مخططات 
  التصمیم

Outline 
Design Plans 

R.I.B.A 
 مصطلحات

 إدارة

مصطلحات 
 عامة

 دلیل التفاصیل
Pilot Details 

تفاصیل مخططات 
 التصمیم

Details Designs 
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 790،ص 2009،  4، العدد 15هندسة ، مجلة الهندسة ، المجلد  زهیر میخائیل ساكو، مرفت رزاق ولي الطحانى ، أدارة وتخطیط الكلفة فى مشاریع التشیید ، جامعة بغداد ، كلیة: مصدر ال
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  - : الانشائیةمشروعات التخطیط الكلفة في : ثالثاً 
یعتبر التخطیط من . تهتم هذه الوظیفة الإداریة بتوقع المستقبل و تحدید أفضل السبل لإنجاز الأهداف التنظیمیة

و . یسبق الوظائف الأخرى ، حیث یجري التفكیر أولاً بالهدف و التخطیط لتحقیقهالوظائف الرئیسیة للإدارة و هو 

هذه العملیة ترتبط بعاملین أولهما هو التنبؤ بالمتغیرات التي تحدث في البیئة سواء كانت تكنولوجیة ام اقتصادیة ام 

. 1سواء اكانت بشریة ام مادیةفي طبیعة المنافسة ام في السیاسات الحكومیة و ثانیهما معرفة الموارد المتاحة 

. التخطیط یساعد الادارة المسؤولة عن المشروع في تحدید اهدافه و ربطها بالوسائل المتاحة لتحقیق تلك الأهداف

اضافة إلى ذلك ان خطة المشروع توفر قاعدة لمراقبة و قیاس تقدم العمل وفق جدول معین لتحدید الانحرافات و 

یمثل ) 2/2/3(رقم والشكل .2یكفل تلافي التأخیر في انجاز العمل او زیادة كلفته اسبابها لغرض معالجتها بما

  .الانشائيتخطیط التكلفة برمجة بسیطة لمتطلبات

  )2/2/3(رقم الشكل 
  الانشائيتخطیط التكلفة برمجة بسیطة لمتطلبات

  

  

  

    

  
Sours-Handrickson C. “Project Management For Construction Planning”. 2nd Ed. Prepared for WWW Publication, Ce. 
Cmn. Edu , Version 2.1 Prepared Summer , 2003,p200 

2016الدارسإعداد : الترجمة   
  

                                                             
، الطبعـة السادسـة، شـركة الشـرق  "المفاهیم الإداریة الحدیثـة"فؤاد الشیخ سالم ، زیاد رمضان ، امیمة الدهان و محسن مخـامرة ،  -1

 م1998الأوسط، الأردن ، 
2-Handrickson C. “Project Management For Construction Planning”. 2nd Ed. Prepared for WWW Publication, Ce. 

Cmn. Edu , Version 2.1 Prepared Summer , 2003 

 كلف غیر مباشرة

 الكلفة

برمجة زمن  كلف مباشرة
 برمجة الموارد الفعالیات

 تخطیط التكلفة الانشائیة 

 البرمجة



155 
 

  -: الانشائیةمشروعات الاسلوب اجراء تخطیط الكلفة في 

لقد تباینت الكثیر من الدراسات حول الاجراءات الواجب اتباعها من قبل مدیر المشروع لإنجاز المهمات الاداریة 

حاولت هذه الدراسات تصنیف المفردات المتعلقة بأسلوب . التخطیطیة الموكلة الیه بشكل كفوء للمشروع بشكل عام

لذلك و بضوء هذا التباین و لأجل تحدید . اجراء التخطیط و ایجاد نمط للخطوات المتبعة لإعداد البرامج للمشاریع

إطار متكامل لإجراءات التخطیط بصورة عامة فلقد تم تصنیف مفردات الإطار و تبویبها إلى ثلاثة مراحل رئیسیة 

  - :وهي ) یتضمن كل منها عدة مراحل ثانویة(

  الإجراءات التحضیریة   -:ولى المرحلة الا

  استحداث برنامج العمل  -:المرحلة الثانیة 

 المتابعة والسیطرة على البرنامج  - :المرحلة الثالثة 

لكون تخطیط الكلفة هو الجزء المهم و الاصعب من عملیة التخطیط العامة للمشروع ، فإن هذه المفردات العامة 

ولو بشكل مستفیض من الخصوصیة بقدر تعلق هذه المفردات و تأثیرها تنطبق أیضا على عملیة تخطیط الكلفة 

فى متابعة و ضبط الكلفة تخطیط و عملیة یوضح یوضح ) 2/2/4(الشكل . على الكلفة سلباً و ایجاباً 

  .المشروعات الانشائیة 
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  )2/2/4( الشكل رقم 
 الانشائیةفى المشروعات متابعة و ضبط الكلفة تخطیط و عملیة 

  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

790زهیر میخائیل ساكو، مرفت رزاق ولي الطحانى ، مرجع سابق الذكر ، ص: المصدر 

 المرحلة الثالثة
 المتابعة و السیطرة على البرنامج

اختیار اسلوب 
 التخطیط المناسب

 حساب زمن النشاط

 توزیع الموارد

 زمن المشروعحساب 

 التغذیة العكسیة

 مخطط المستقیمات - 1

 مخططات شبكیة -2

 خط الموازنة -3

 الاتصال المباشر -1

 التقاریر -2

 مخطط الشبكات -3

 شبكات العمل -4

 المرحلة الثانیة
 استحداث برنامج العمل

 المرحلة الأولى
 الاجراءات التحضیریة

اتخاذ الاجراءات 
 التصحیحیة

 التحدیث

تجزئة المشروع الى 
 انشطة

 توزیع الكلف

 مقارنة الكلفة

 قیاس الكلفة

 تقییم سیر العمل

 عرض النتائج

 انجاز الوحدات- 1

 ھیكل تقسیم العمل

 ھیكل تنظیم الفریق

 مقدار -2

 ھیكل تقسیم الكلفة

 النھایة/النسب المئویة البدایة - 3

 اسالیب تقییم تقدم العمل للفقرات الانشائیة -1

 الاھمیاتجداول 

 اسالیب تقییم تقدم العمل للمشروع - 2

 تحدید اسباب الانحرافات - 1

 الاجراءات التصحیحیة - 2

 طریقة التجزئة - 2

 طریقة القطع المباشر - 1

 طریقة المراجعة والاختبار - 3

 وضع المعاییر
)انواعھا،طرق تخمینھا(  

التقریبیةالطریقة  -1  
اعتماد معاییر  -2

 مركزیة
الطرق الاحتمالیة -3  
طرق بحوث العملیات -4  

المعاییر الكمیة - 1  
المعاییر النوعیة -2  
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  -:الاجراءات التحضیریة  -:المرحلة الاولى 
الكثیر من الدراسات على ان استحداث برنامج للعمل و تطویره یجب أن یبدأ منذ المراحل الأولیة أكدت 

للمشروع و منذ تحویل صلاحیات السلطة والمسؤولیة لمشروع ما من المستویات الاداریة العلیا في 

للعمل قبل  و بعد عملیة التحویل تبدأ سلسلة من الاجراءات المتناغمة. المنظمة إلى مدیر مشروع ما

  .اعداد البرنامج و المتعلقة بتنظیم المسؤولیة و التسهیلات الممكنة لعمل المشروع و انجازه

  -) :انواعها ، طرق تخمینها(وضع المعاییر  .1

تعد خطوة وضع المعاییر المرحلة الأولى من عملیة التخطیط، و المعیار هو مستوى الأداء المرغوب 

،و بدون توافر المعاییر التي بضوئها )معدلات قیاسیة(طلق علیه أیضاً تحقیقه لقیاس الأداء الفعلي و ی

یقاس الأداء یضل المدیر طریقه إلى الحكم السلیم على كفاءة الأداء لذا یضطر إلى التخمین أو استخدام 

  - : 1تكون المعاییر على نوعین. التي قد لا یعول على نتائجها (Role of Thumb)طرق الحساب التقریبي 

هي المعاییر المادیة التي یمكن التعبیر عنها  -: Quantitative Standardعاییر الكمیة الم  .أ 

تتمیز بأنها محددة بصورة مقبولة و ) وغیرها.. الزمن ، الكلفة ، عدد العاملین (بصورة رقمیة مثل 

  .یمكن قیاسها و فهمها بسهولة

هي معاییر شخصیة یعبر عنها بنواحي یصعب  -: Qualitative Standardالمعاییر النوعیة   .ب 

  .قیاس كمیتها كجودة الإنتاج ، تقییم سلوك العاملین و غیرها

  -: Work Breakdown Structure(WBS)هیكل تقسیم العمل  .2

لكي یكون بالإمكان تخطیط الكلفة للمشروع من الضروري تخطیط و متابعة كافة اجزائه ، حیث من 
یعتبر . الذي یستخدم من بدایة المشروع إلى نهایته (WBS)الضروري استحداث نظام هیكل تقسیم العمل 

ت و تنسیق هذا الهیكل القاعدة لتخطیط المشروع لأنه یعتبر الأساس لكل من مخطط توزیع المسؤولیا

                                                        
، رسالة ماجستیر مقدمة إلى قسم الهندسة " السیطرة على تخطیط المشروع الهندسي"ندى صبحي عبدالمجیدالتكریتي،  -1

  م 2002المعماریة،الجامعة التكنولوجیة، 
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یحدد هیكل تقسیم العمل . 1الاهداف و توزیع الكلفة على أجزاء العمل و على برنامج المتابعة و السیطرة
ـــ  2الاطار ـــــ   :لـ

  .تعریف العمل الواجب انجازه  .أ 
  .بناء خطة لتحدید الاسلوب التخطیطي و السیطرة  .ب 
تلخیص حالة الجدولة الزمنیة و الكلفة للبرنامج لاعدادها للمستویات العلیا للتعرف على مستویات    .ج 

  .الانجاز

  :یمكن استحداث الهیكلین المكملین الآتیین  (WBS)و بالاعتماد على هیكل تقسیم العمل 

  Organization Breakdown Structure(OBS)هیكل تنظیم فریق العمل  .3

ت المشروع و متطلبات رب العمل ووضع المعاییر و بعد استحداث هیكل تقسیم العمل بعد مراجعة اولیا
الاولي الذي یعرض العملیات الاساسیة للانجاز ، تتكون لمدیر المشروع مؤشرات كافیة تساعده على 

 3اختیار و تنظیم كادر العمل الذي یضم مختلف الاختصاصات الهندسیة و غیرها المطلوبة لاداء العمل
 Cost Breakdown Structure(CBS)الكلفة  تجزئةهیكل  .4

تحدید الكلف لفقرات المشروع كافة من الاعلى إلى الادنى والتي یطلق علیها  (CBS)یتم من خلال 
تسمیة فقرات العمل ، فیحدد كلف فقرات العمل لایجاد كلفة الوحدة والتي تقارن لاحقاً مع كلفة الوحدة 

 Cost)الفعلیة في عملیة السیطرة ، لذا یكون لكل جزء من أجزاء هیكل تقسیم العمل مركز كلفة خاص به 
Center(CC)).  

  
  (Milestone Chart)جداول الاهمیات  .5

الخطوة التالیة في أسلوب اجراء التخطیط هي انشاء جداول للاحداث الرئیسیة ، لأنها تؤشر البدایة و 

النهایة لسلسلة مترابطة من الفعالیات التي یمكن من خلالها قیاس سیر العمل في المشروع دون الدخول 

مختلفة و المختصین في وقت اذ تحدد هذه الجداول بعد المناقشة مع المستویات الإداریة ال. في التفاصیل

یمكن ادخال معلومات هائلة إلى هذه الجداول من وصف الفعالیات ، المسؤولیات ، . مبكر من المشروع

                                                        
، رسـالة " دراسة تطبیقیة في المنظمـات الاستشـاریة فـي العـراق-التخطیط للمشروع الهندسي"اسماعیل، نازنین علـي،  -1

  1996ماجستیر مقدمة إلى قسم الهندسة المعماریة، الجامعة التكنولوجیة، 
2Curtis R. Cook, “Just Enough Project Management : The Indispensable Four Step Process for Managing Any 
Project Better, Faster , Cheaper” , McGraw-Hill , Inc. , USA , 2005  
3Oberlender , Garold , “Project Management For Engineering and Construction” , McGraw-Hill , 2000 
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مدة انجاز العمل ، تاریخ بدء المهمة و انتهاءها ، فترات المرونة للفعالیة و غیرها من البیانات التي تهم 

  .1العاملین و المتابعین للعمل

  -:ستحداث برنامج للعمل إنیة  المرحلة الثا

  تجزئة المشروع إلى أنشطة .1

من المعروف ان كل نشاط یستهلك قدراً معیناً من الوقت و الموارد و لكي یكون بإمكان الجهة المخططة 

من معرفة المشروع بشكله الواقعي و ادراك العلاقات المرتبطة بین الخطوات و المراحل المتبعة لابد من 

حیث یتم التقسیم للانشطة المختلفة على أساس تقسیم . لى مجموعة من الأنشطة المختلفةتجزئة المشروع إ

أو على أساس توزیع  (OBS)أو على أساس الاحتیاجات البشریة و اختصاصاتهم  (WBS)العمل 

  2بصورة عامة یمكن تصنیف الأنشطة إلى أنشطة مستقلة و أخرى اعتمادیة. (CBS)الموارد المالیة 

  أسلوب التخطیط المناسباختیار  .2

یختلف اختیار أسلوب التخطیط المناسب من مشروع لآخر ، بالاعتماد على حجم و طبیعة المشروع و 

أو یلجأ البعض إلى . درجة تعقیده و المدة اللازمة لاكمال العمل بالاضافة إلى متطلبات صاحب العمل

 Primavera Project)الحاسوبي استخدام عدة أسالیب في آن واحد كما هو الحال في البرنامج 

Planner(P3))  حیث یستخدم مخطط المستقیمات(Bar Chart)  مع مخطط الشبكیة(PERT)3. 

 

  

  حساب زمن النشاط .3

                                                        
قسم الهندسة ، رسالة ماجستیر مقدمة إلى " السیطرة على تخطیط المشروع الهندسي"ندى صبحي عبدالمجیدالتكریتي،  -1

  2002المعماریة، الجامعة التكنولوجیة، 
 ، المركز القومي للاستشارات و التطویر الاداري ، بغداد  " المهندس و المسار الحرج"محمد علیالطائیاسماعیل،   - 2

  م1971
ــاریع الطـــرف"ســـمیعةالتمیمي،  -3 ــیط الانشـــائي لمشـ ــامج لضـــمان جـــودة التخطـ الجامعـــة رســـالة ماجســـتیر ، " تطـــویر برنـ

  م2004التكنولوجیة ، قسم البناء والانشاءات ، 
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عند انشاء نظام معین تركب الاجزاء المختلفة مع بعضها بطرق متعددة لتشكیل البدائل ، و یتطور 

للزمن المطلوب لانجاز النشاط و التي توفر في مخطط العمل من خلال البحث عن الحلول المختلفة 

بذلك یسمح لاحتمالات الانشطة المفردة ان تربط . نفس الوقت المتطلبات الثلاثة معاً زمن و كلفة و نوعیة

  .على طول مع الفترات الزمنیة بحیث یصل في النهایة إلى التخمین الناتج للزمن الكلي لاكمال المشروع

  توزیع و تسجیل الكلف .4

لیة توزیع الكلف ضروریة لتوزیع بیانات الكلفة إلى عنوان محدد ضمن تصنیف محدد أو نظام ترمیز عم

معین، كما تتضمن تسجیل الكلف لإظهار كافة المصروفات التي تعود لفقرات محددة من العمل و هي 

ا في الحصول عملیة ضروریة لتجهیز بیانات تتم معالجتها فیما بعد حیث تستخدم المعلومات الناتجة عنه

و بسبب محدودیة . على كلفة المواد ، الاجور ، المعدات و الكلف غیر المباشرة لفقرة ما مع تقسیماتها

الموارد قد یعتمدالمدراء على بیانات الكلفة في اقرار اي الاجراءات التي تحقق العائد المثالي للشركة حیث 

مالیة الخاصة بكلف الانتاج و تهیئة التقاریر یقوم محلل الكلفة بجمع و تصنیف ثم تلخیص البیانات ال

  .الدقیقة في اوقاتها المناسبة لأغراض التقییم و السیطرة على العملیات التي یقام بتنفیذها

  توزیع الموارد .5

تبدأ عملیة توزیع الموارد البشریة و المادیة ، كالمعدات و المواد لكل نشاط بعد تقدیر الوقت اللازم لانجازه 

فكلما كبر حجم المشروع و . 1دید النوعیة و الكمیة و معدلات الاحتیاجات لانجاز النشاطحیث یتم تح

 .تعقدت طبیعته كلما ازدادت الحاجة إلى الاهتمام بتوزیع الموارد نظراً لمردوده الاقتصادي و الاداري

  

  حساب زمن المشروع .6

                                                        
 ، دار جون وایلي و ابنائه للطباعة ، انكلترا ، " ادارة المشاریع الهندسیة"محمد ابراهبمجار االله، نوارة  جمال محمد،  - 1

  .م1984
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الكلفة و الموارد یقوم مدیر المشروع بعد عملیة وضع و حساب زمن الانشطة المختلفة للمشروع و توزیع 

  -:1هناك ثلاثة انواع من المدد الزمنیة و الواجب تحدیدها، هي. بحساب زمن المشروع و مدة انجازه

 .تعتمد عادة في انجاز المشاریع التي تكون فیها الامكانیات البشریة متوازیة: مدة انجاز اعتیادیة   .أ 

استخدام اقل عدد من القوى العاملة لتنفیذ انشطة (باشرة تحتاج إلى اقل كلفة م: مدة انجاز بطیئة   .ب 

 ).المشروع

 .تعتمد على استخدام امكانیات بشریة كبیرة و هو أسلوب مكلف عادة: مدة انجاز سریعة   .ج 

  التغذیة العكسیة .7

ان عملیة القیاس تقع على عاتق المراقبین و العاملین في المشروع و كذلك تكون من ضمن مسؤولیات 

الثانویة الداعمة لمدیر المشروع ، و لكي تتم عملیة تنفیذ سیر العمل لابد من نقل البیانات إلى الاجهزة 

الادارة بالتغذیة العكسیة حیث تصل هذه البیانات و المعلومات لمدیر المشروع بعدة وسائل منها الاتصال 

  .2المباشر ، التقاریر ، مخطط المستقیمات و شبكات العمل

  - : المتابعة و السیطرة الثالثة مرحلةال

و اتخاذ الاجراءات التصحیحیة . هي عملیة مستمرة لمقارنة الانجازات الفعلیة بالعملیات المخططة

تعتبر هذه المرحلة محور عملیة التخطیط ، اذ یتم من خلالها القیام بعدة اجراءات . لمعالجة الانحرافات

و التفسیر من اجل تحدید وضع سیر العمل في من اعمال المتابعة ، القیاس ، المقارنة ، التحلیل 

 - :المشروع 

  

 Cost Measurementقیاس الكلفة  .1

                                                        
اتحـاد المقـاولین العـراقیین، مجلـة  ، دراسة مقدمـة إلـى"السیطرة على الكلفة -ادارة الاعمال الانشائیة"عزیز نوریكریم ،   -1

  م1988المقاول، العدد الأول ، 
أنـیس .، ترجمـة د" الـنظم الاداریـة لهندسـة التشـیید"كولدهابر واخرون ، ستانلي ، جها ، شـاندراك ، ماسـیدو مـانویلي ،  -2

  م 1982التتیر، محمد عمر جمجوم، دار وایلي، نیویورك، 
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یعد قیاس كلفة العمل احد المرتكزات الاساسیة التي یعتمد علیها مدیر المشروع لاجراء العمل بشكل ثابت 

التي تنفذ دوریاً لیتم لیتسنى له القیام بالمراحل اللاحقة ، و عادة ما تجري عملیة القیاس لكمیة الاعمال 

  1مقارنتها مع الكمیات الكلیة للعمل الواجب انجازه بموجب البرنامج التخطیطي

نسب الانجاز  تأثیرو لكون عملیة قیاس سیر العمل من الانشطة المتغیرة باستمرار فإن هذا یتطلب 

العمل و عندما یراد المتحقق على برنامج المشروع بحیث یمكن ان یراه كافة الاشخاص المتتبعین لسیر 

مقارنات  البسیطة التي تحدد ذلك هي تحدید المقدار الكمي لنسبة الانجاز المتحققة للمشروع فالعلاقة

  الكلفة

  Cost Comparisonsمقارنات الكلفة  .2

بعد الانتهاء من جمع المعلومات والبیانات اللازمة عن الأداء الفعلي ، تأتي الخطوة المهمة في تقییم سیر 

بمقارنته بالمعاییر الموضوعة مسبقاً التي تحدد مستوى معیناً من العمل ، و تحتاج عملیة المقارنة العمل 

ان عملیة تحلیل الكلفة هي عبارة عن مجموعة . هذه إلى تحلیل المعلومات و البیانات المجمعة و تفسیرها

ات أو احد المشاریع أو الاسالیب و الطرق المستخدمة في تحدید الوحدة المنتجة أو عملیة من العملی

التعاقدات و التي من خلالها تزود الادارة بالكلف الكلیة و التفصیلیة للخدمات و الاعمال التي تقوم 

هناك . بتنفیذها لأغراض التخطیط ، الرقابة ، السیطرة و تقییم الموارد لتمكن الادارة من اتخاذ القرارات

یر المشروع أو المسؤولین عن عملیة التقییم ملاحظتها عنصرین اساسیین في عملیة التقییم یجب على مد

عند مراقبة عملیات الانتاج و تحلیل الكلفة ، حیث تتم مقارنة النتائج الفعلیة مع مقادیر الموازنة و تعریف 

  .مساحات التباین ، و ذلك من خلال مقارنة الكلفة و مقارنة مدة التنفیذ و درجة سیر العمل

  

                                                        
، رســالة " دراســة تطبیقیــة فــي المنظمــات الاستشــاریة فــي العــراق-للمشــروع الهندســيالتخطــیط "نـازنین علیاســماعیل،  -1

  1996ماجستیر مقدمة إلى قسم الهندسة المعماریة، الجامعة التكنولوجیة، 
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وجود عملیات مقارنة اضافیة یمكن اجراؤها لغرض السیطرة على اداء كلفة و تجدر الاشارة الى  

  -:1المشروع

مقارنة النسب المئویة للنفقات المخططة مع النسب المئویة المتحققة و مقارنة المقدار المتبقي من  -أ

  .المیزانیة المرصودة للعمل مع كلفة المتطلبات اللازمة لتحقق الانجاز

  .تاجیة المخططة مع الانتاجیة المتحققةمقارنة معدل الان - ب

  Work Evaluation Mannersتقییم تقدم سیر العمل  .3

  :على ضوء ما سبق یمكن أن تصنف الأسالیب المستخدمة في تقییم تقدم العمل إلى ما یلي 

  أسالیب تقییم تقدم العمل للفقرات الانشائیة: أولاً 

المتغیرات التي تتحكم في اختیار الأسلوب المستخدم یعد مستوى الدقة و الجهد و الكلفة و الوقت هي 

لمتابعة تقدم العمل لأن لكل أسلوب نقاط قوة و ضعف تستخدم للمفاضلة بین الأسالیب بعضها على 

بعض ، ان امكانیات المشروع المتوفرة و محدودیة الموارد قد تكون سبباً اساسیاً في تفضیل أسلوب على 

ضوء تقییم تقدم العمل هو اول اختبار حقیقي للصیغة الصحیحة المختارة  و یعد القرار المتخذ في. اخر

  .2للتخطیط

  -:فیما یلي أهم الأسالیب المستخدمة في تقییم تقدم العمل للفقرات الانشائیة 

  .أسلوب قیاس وحدات العمل المنجز للفقرات الانشائیة .1

  .لتنفیذ الفقرةأسلوب قیاس النسبة المنقضیة من الفترة الزمنیة المخصصة  .2

  .أسلوب استخدام حجم الموارد المستخدمة في تنفیذ الفقرة .3

  .أسلوب استخدام الخبرة في تقدیر نسبة انجاز الفقرة .4

 الجدولة المتكاملة أسلوب مراقبة المیزانیة و .5

  
                                                        

1Ahuja. H.N. “Construction Performance Control by Network”. John Wiley & sons , Inc, U.S.A , 1976 
2Twort, A.G. & Rees .J. Gorder, “Civil Engineering : Supervision and Management” ,3rd edition, Edward 
Arnold, Ltd, G.B.London. 1995 
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  أسالیب تقییم تقدم العمل للمشروع: ثانیاً 

  -:1ضها ضروریة للأسباب الآتیةتعد طرق تقویم تقدم العمل للفقرات الانشائیة التي سبق عر 

  .معرفة الكفاءة في التنفیذ .1

معرفة مدى توافق اوقات التنفیذ الخاصة بالفقرات الانشائیة للبرنامج الزمني المعد  .2

  .للمشروع

  .تحدید المعوقات التي قد تؤدي إلى تأخر الانجاز للفقرات الانشائیة .3

عن مستوى الأداء و تقدم العمل للمشروع  أسالیب تقویم تقدم العمل للفقرات لا تعطي صورة واضحة

بأكمله و لا تظهر الانحرافات المالیة و الزمنیة التي قد تحدث في برنامج تقدم العمل للمشروع و بالتالي 

سیتأخر تشخیص و معالجة هذه الانحرافات ، لذلك یلجأ إلى استخدام أسالیب تقویم تقدم العمل للمشروع 

  - :و التي تقسم إلى نوعین

  .یعبر عن تقدم العمل في المشروع على شكل نسب مئویة للانجاز: وع الأول الن

یعبر عن تقدم العمل في المشروع من خلال تحدید الانحرافات الحاصلة في المواقف المالیة : النوع الثاني 

  .و الزمنیة و المواردیة احیاناً و هو اقرب إلى اسلوب عرض معلومات التقویم

  -:تماد أسالیب تقییم تقدم العمل للمشروع و كما یلي و بصورة عامة یمكن اع

  (S-Curve)أسلوب منحنى الكلفة   .أ 

  .أسلوب مؤشرات تقدم العمل و الكلفة  .ب 

  .أسلوب النسبة المئویة للانجاز  .ج 

  .أسلوب الأوزان المعیاریة  .د 

 .أسلوب استخدام التمثیل البیاني  .ه 

                                                        
نظــام تقــویم تقــدم العمــل فـــي المشــاریع الانشــائیة باســتخدام نظــام الاوزان المعیاریــة للفقـــرات "حــاتم خلیفــةالعجیلي،  -1

  م1996بغداد، قسم الهندسة المدنیة، ، رسالة ماجستیر، جامعة " الانشائیة
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  ) عرض النتائج(نتائج التقییم  .4

أشكال مختلفة یفضل في كثیر من الاحیان ان تتسم بالسهولة و البساطة في تأخذ أسالیب عرض النتائج 

ففي حالة استخدام مؤشرات العمل فانه . نقل المعلومة و تترجم وضع المشروع بشكل واضح و مدروس

، أو یستخدم أسلوب 1یترجم إلى منحنیات التباین حیث یسهل مهمة فهم المشروع و الانحراف الحاصل فیه

أو منحنى سیر العمل لتوضیح حالة المشروع من دون الحاجة إلى الاستعانة بالكتابة أو  المستقیمات

  .الشرح

  Correcting Actionاتخاذ الاجراءات التصحیحیة  .5

الخطوة الأخیرة في عملیة الرقابة هي قیام الادارة ببعض التصرفات التي تؤدي إلى تصحیح الانحرافات 

اییر الموضوعة اذ یتم تغییر بعض المعاییر أو تعدیل الاستراتیجیات المؤثرة بین الأداء الفعلي و المع

  :بمرحلتین 

بیان ما اذا كانت هذه الأسباب تتعلق بأخطاء في تنفیذ الاستراتیجیة أم : تحدید أسباب الانحرافات   -  أ

سلة من أمور طارئة و غیر متوقعة في البیئة الخارجیة ؟ و ینبغي لتحدید هذه الأسباب الاجابة عن سل

  .الأسئلة لعل أهمها ، الاستیضاح عن مدى ملائمة الاستراتیجیة في ظل قیام الانحرافات

اما تعدیل الاستراتیجیة التي لا تحقق المعاییر : اتخاذ الاجراءات التصحیحیة و ذلك من خلال  - ب

  2نظام الرقابي المستخدمالمطلوبة أو تعدیل المعاییر بعد اجراء تقییم العلاقة بین المعاییر المستخدمة و ال

 Updatingالتحدیث  .6

لاكمال متطلبات عملیة متابعة سیر العمل في المشروع لابد من القیام بتحدیث كامل لبرنامج التنفیذ، فهذه 

الكلفة المحددة ، (العملیة تهدف إلى تعدیل خطة المشروع في سبیل تحقیق الاهداف المحددة للمشروع 

مشروع و تتم بعد ان یتم تجمیع ، و هي عبارة عن اعادة جدولة الجزء المتبقي من فعالیات ال)زمن الانجاز

حیث تأتي كناتج طبیعي للخطوات ) الادارة العلیا(المعلومات و تبویبها و تقییمها من قبل ادارة المشروع 

                                                        
1 -  Oberlender , Garold , “Project Management For Engineering and Construction” , McGraw-Hill , 2000  

  2م 1993، الناشر المكتب العربي الحدیث، )"مفاهیم و حالات تطبیقیة(الإدارة الإستراتیجیة "إسماعیلمحمد السید ،  -
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كما أن قرار التحدیث هو قرار الادارة العلیا للتنفیذ و یجب ان لا یؤخذ بطریقة متسرعة او . 1التي تسبقها

  :3استخدامها لاجراء عملیة التحدیث لبرنامج التنفیذهناك عدة طرق یمكن . 2اعتباطیة

تتضمن هذه الطریقة اعادة تقویم جمیع  -: Separating Methodطریقة القطع المباشر  -أ

  .فعالیات المشروع و تحدید مدة تنفیذ كل منها من جدید

 یتم تقسیم المشروع إلى فصائل مرتبطة مع -: Partitioning Methodطریقة التجزئة  - ب

  .بعضها البعض و تتم عملیة التحدیث للفصیلة التي تأثرت بعملیة التحدیث فقط

یقوم المبرمج باستعراض  -: Review & Test Methodطریقة المراجعة و الاختبار  -ج

لبرنامج المشروع كما یمثله مخطط المستقیمات او المخطط الشبكي و یؤشر على الفعالیات 

شارة ممیزة ثم یقوم بالتعدیل الجزئي دون المساس بالفعالیات التي ستتأثر بعملیة التحدیث با

  .الاخرى التي لا تتأثر بعملیة التحدیث

من خلال ما سبق یرآى الدارس  أن ضبط التكلفة لا یتحقق بدون رقابة جیدة وتقییم جید للأداء وصولاً 

للتكالیف له أسس علمیة  لعمیة تقویم لهذا الاداء حتى یتم ضبط التكلفة لذا یجب تطبیق نظام متكامل

وقواعد عملیة لتطبیق فى المشروعات الإنشائیة یربط بین تكامل أسالیب التكالیف الحدیثة وتقنیتها وبین 

  .النماذج الرقابیة لضبط وتقویم الاداء طبقاً لطبیعة المشروعات الإنشائیة 
  

   

                                                        
1  - Ahuja, Hira N., “Project Management Techniques in Planning And Controlling Construction Project” , 
John Wiley and Sons , 1980 
2 - Harris, F.C &McCoffer, R. , (Construction Plant : Management and Investment Decisions), Richard Clay 
Ltd. , Great Britain, 1982  

، رسـالة "تصمیم نظام ادارة معلومات للسیطرة و متابعة كلف التنفیذ لمشـاریع وزارة الـري"بشار سعد ظاهر البندنیجي،  -3
  م2000ماجستیر ،جامعة بغداد ، قسم الهندسة المدنیة، 
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  المبحث الثالث  

  تقویم الأداء فى المشروعات الانشائیةمفهوم وأهداف 

  -:تمهید

الهدف من عملیة تقویم الأداء هو تعدیل و تحسین وتطویر الأداء فى المؤسسة ، و لاجل الوصول  أن

الى عملیة تقویم للأداء حتى تعطي ثمارها لا بد من ایجاد طریقة مناسبة لتقییم الأداء في المؤسسة 

بتحدید الاهداف وانتهاءاً المطلوب تقییمها ومن ثم الانتقال الى عملیة التقویم على اختلاف مراحلها ابتداءا 

بأجراءات حساب المعاییر اللازمة للتقییم وحساب القیمة النهائیة للأداء تتأتى أهمیة عملیة تقییم الأداء من 

عملیة التقویم كونها جزءا مهما فیها وبالنظر لكون عملیة التقویم تعتبر من لب وظیفة السیطرة في 

یمة اجمالیة لأداء مهمة بهذا المستوى وفضلا عن أهمیة المؤسسات ولهذا كانت عملیة الوصول الى ق

تقییم الأداء فهناك أهمیة أخرى تتمثل في المقارنات على اختلاف اشكالها سواءا كانت مع القیم القیاسیة 

  1.للأداء ام مع قیم الأداء لشركات أخرى او لنفس الشركة لسنوات سابقة

صطلاحاً : أولاً    -:مفهوم التقویم لغةً وإ

م ، إذا أعطَى قیمةً للشيء ، ومنه : التقویم لغةً  .1 قیِّم أو  یقوِّ م ، یُ ، " التقویم " قیَّم أو قوَّ

م ( وهو مشتق من الفعل  م المعوج بمعنى : ، فیقال ) قوَّ عدَّله وأزال اعوجاجَه ، : قوَّ

وقوم الشيء بمعنى قدره ووزنه ، وحكم على قیمته ، واستقام اعتدل واستوى ، وقد 

م ( ت عدة مشتقات للفعل ورد ؛ قال تعالى : فى القرآن ، منها ) قوَّ مُ نَّ : ( لفظة أقْوَ إِ

مُ  لَّتىِ هِيِ أَقوَ هدِى لِ م(، ویذكر الطبري أن  :9}الإسراء {) هَذَا القُرآنَ یَ تعني ) أقوَ

 أصوب ،

                                                        
إیجاد معادلة لتقویم الاداء فى شركات وزارة لیم عبد على ، محمد عبد الزهرة المحسن ، ساجد مهدى عمران ، رائد س -  1

  545، ص م2010،  11، العدد  28، مجلة الهندسة والتكنولوجیا ، المجلد  الاسكان والتعمیر
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سَ : ( التي وردت في قوله تعالى ) تقویم(ومنها أیضا لفظة  نْ ا الإِْ قْنَ دْ خَلَ قَ قْوِیمٍ لَ ) انَ فِي أَحْسَنِ تَ

إن التقویم یعني الإستقامة : ، فالتقویمُ یعني أعدلَ ما یكون ، ومن هنا یمكن القول  }4: التین {

ى النِّسَاءِ : ( ؛ قال تعالى  ونَ عَلَ قائمون علیهن بالأمر : ؛ أي  }34: النساء {) الرِّجَالُ قَوَّامُ

الْقِسْطِ : (  والنهي والحفظ والرعایة ، وقال تعالى وا قَوَّامِینَ بِ وا كُونُ نُ ا الَّذِینَ آَمَ َ ا أَیُّه : النساء {) یَ

  .؛ أي  كونوا مجتهدین في إقامة العدل والاستقامة }135

ین بأنه هو عملیةٌ منظمةٌ تتضمن جمعَ المعلوماتِ الباحثعرفه بعض : التقویم اصطلاحاً 

وتحلیلها لتحدید درجة تحقیق الأهداف ، واتخاذ القرارات  والبیاناتِ ذات العلاقة بالظاهرة المدروسة ،

وعرفه آخرون بأنه تقدیرُ قیمةِ . من أجل التصحیح والتصویب في ضوء الأحكام التي تَمَّ إطلاقها

بأنه الحكم على قیمة الشيء و " Micro Robert"نشاطٍ أو شيء ما ، وجاء تعریفه في قاموس 

 1تقدیرهـ لتقویمه

أن التقــویم هــو عملیــة تخطــیط للحصــول علــى معلومــات أو بیانــات أو حقــائق عــن موضــوع  الباحــثیــراى 

معین  بطریقة علمیة لإصدار حكم علیه بغرض التوصل إلـى تقـدیرات كمیـة و أدلـة كیفیـة تسـهم فـي اتخـاذ 

  .أو اختیار القرار الأفضل والتحسین المستمر

  :مفهوم الأداء : ثانیاً 

وتعني یقوم أو ینفذ  Perform، وتعني الأداء ، من الفعل الانجلیزیة Performance  "2" اشتقت كلمة 

بعد المیلاد وكانت هذه الكلمة تعني  1500والتي تم تداولها حوالي عام  anceمضاف إلیها المقطع 

وتعني من یؤدي دورا أمام  Performerوالاسم منها  3انجاز الشيء أو الشيء الذي تم انجازه في السابق

  .رالجمهو 

                                                        
 67.1، ص م  1983بیروت ، طبعة  –، مكتبة لبنان  قاموس الإدارة،نبیل غطاس وآخرین  -
  5002، ص 1998لدراسة اللغة الانجلیزیة ، جامعة اكسفورد ، عربي،  –قاموس اكسفورد ، انجلیزي   -
، الناشر المؤلف ، الكویت ، الطبعة الأولى ،  مفاهیم وتطبیقات –تقویم الأداء الوظیفي , محمد ابراهیم اشكناني  -  3

  23م ، ص2006
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  :تفسیر مصطلح الأداء 

  

  -:كما وضع كثیر من المختصین والأكادیمیین تعریفات لتقویم الأداء نذكر منها 

زالة اعوجاحه .1  1.یقصد بتقویم الأداء إصلاح أداء الموظف وتعدیله وإ

تقویم الاداء هو عملیة منظمة تهدف الى تقدیر مدى فاعلیة وكفاءة الفرد في العمل من أجل  .2

 2الادارة المعنیة على اتخاذ قرارات هامة تخص الموظف وتهم مصیره الوظیفيمساعدة 

هي قیاس وتصحیح أداء الأنشطة التي یقوم بها المرؤوسون للتأكد من أن أهداف المنظمة والخطط  .3

 3المعدة لبلوغها یجري تحقیقها 

یان ما إذا كان هوعملیة تهدف الى قیاس النشاط المؤدى، والوقوف على حقیقة نتائجه، ومن ثم ب .4

النشاط متفقاً في نتائجه مع الأهداف التي سعى لتحقیقها، وما إذا كان أسلوب هذا النشاط ووسائل 

 4.تحقیق نتائجه تمثل أفضل وأكفأ ما أمكن اتباعه لتحقیق تلك النتائج والأهداف

رفوا أن الخیار بأنه تلك المرحلة من مراحل الادارة الاستراتیجیة التى یحاول فیها المدیرون أن یع .5

 الاستراتیجى ینفذ بصورة صحیحة 

بأنه قیاس للاعمال المنجزة ومقارنتها بما كان یجب أن یتم وفقا للتخطیط المعد مسبقا لاكتشاف  .6

نقاط القوة والضعف فضلاً عن أن تقویم الاداء أشمل وأدق من قیاس أو رقابة الاداء لانه لا یعنى 

                                                        
مركـز الكتـاب للنشـر، طبعـة : ، القـاهرةوالتطبیـقتقویم كفاءة الموظـف بـین النظریـة مطیري والعلي، رجا حجیلان ، أحمد عبد االله ،  -1

  .م1996أولى 
  
 .م1992، 28مجلة الإدارة العامة، العدد، ، الریاضتقویم الأداء بین الذاتیة والموضوعیةولید عبد اللطیفهوانة، - 2
 60م، ص1982معهد الادارة العامة ، ، الریاض,  العملیة الإداریةحسین حسنعمار،  -  3
 26م، ص 1998المسار للدراسات والاستشارات والنشر،  ،، الشارقةرقابة الأداءغسانقلعاوي، - 4
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تحلیل النتائج والتأكد من أنها تسیر وفقا للأهداف المرسومة فقط بیان النتائج و إنما یعمد الى 

 1ووضع الحلول للانحرافات

  :أن تقویم الاداء یرتكز على ثلاثة مقاییس أساسیة هي الباحثویرى 

  .ویقصد بها القدرة على استخدام الموارد المتاحة لانجاز الأداء المطلوب كما یجب: الكفاءة .1

  .قیق الادارة للاهداف التي حددت لهاویقصد بها مستوي تح: الفاعلیة .2

التأكد من استخدام الموارد المتاحة للحصول على المخرجات المطلوبة بالجودة المناسبة : الاقتصاد .3

 .وبأقل تكلفة ممكنة

  -:أهمیة تقویم الأداء : ثالثاً 

وعدم كفایتها  یحتل تقویم الأداء أهمیة خاصة فى كل المجتماعات والنظم الاقتصادیة نظرا لندرة الموارد

لمقابلة الاحتیاجات الكبیرة المتنافس علیها لغرض الحصول على أقصى العوائد من هذه الموارد الذي أصبح 

مسألة ضروریة وملحة فى الجوانب المختلفة فى الحیاة الاقتصادیة علیة یمكن إیجاذ أهمیة الأداء فیما 

  -:2یلي

تحقیق أهدافها فالنجاح مقیاس مركب یجمع بین یوفر تقویم الاداء قیاسا لمدى نجاح المنظمة فى  .1

 الفاعلیة والكفاءة فى تعزیز أداء المنظمة لمواصلة البقاء والاستمرار 

یظهر تقویم الأداء مدى إسهام الوحدة فى عملیة التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة من خلال تحقیق  .2

والهدر والضیاع فى الوقت  اكبر قدر من النتائج بأقل التكالیف والتخلص من عوامل التبذیر

 والجهد والمال 

یوفر نظام تقویم الاداء المعلومات الضروریة لمختلف المستویات الاداریة فى المنظمة لأغراض  .3

 .التخطیط والرقابة واتخاذ القرارات 

                                                        
، دراسة تطبیقیة مقارنة بین مصرفى الرافدین والمصرف  مؤشرات الأداء المالى الاستراتیجىمهدي عطیة الجبوري ،   - 1

  م 2002التجارى ، 
  102مرجع سابق ص,  ولید عبد اللطیف هوانة - 2
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یظهر تقویم الاداء نطور المنظمة فى مسیرتها نحو الافضل أو التحول نحو الاسوأ عن الطریق  .4

 ء الفعلى زمانیاً من فترة الى أخرى ومكانیا بالمنظمات المماثلة نتائج الادا

یساعد على ایجاد نوع من المنافسة بین الاقسام والادارات والمنظمات المختلفة مما یؤدى الى  .5

 تحسین أدائها 

یؤدى الى تحدید العناصر الكفؤة لوضعها فى المواقع الكفؤة الاكثر إنتاجیة وتحدید العناصر التى  .6

 ج الى مساعدة والتدریب للنهوض بأدائهاتحتا

تقویم الاداء یساعد على تحقیق الاهداف المحددة فى الخطط والعمل على إیجاد نظام سلیم  .7

 .للحوافز والمكافآت

تحدد عملیة تقویم الاداء المركز الاستراتیجى للمنظمة ضمن البیئة الاقتصادیة التى تعمل بها  .8

 حسین المركز التنافسى وتحدید الالیات وحالات التغییر لت

 تحقیق درجة من الموائمة والانسجام بین الاهداف والاستراتیجیات المعتمدة والبیئة التنافسیة  .9

تحدید درجة الاتساق بین الاهداف والاستراتیجیات المحددة لتحقیقها وقدرة الادارة على اختیار  .10

 البدائل الاستراتیجیة 

توجیة الادارة الى مراكز مسئولیة التى تكون أكثر حاجة الى  كما تكمن أهمیة الاداء فى المنظمات فى

الاشراف ، ومساعدة المسؤولین على اتخاذ القرارات التى تحقق الاهداف من خلال توجیه نشاطاتهم نحو 

المجالات التى تخضع للقیاس والحكم ، كما أن لاهمیة الاداء دورا فى ترشید الطاقة البشریة فى 

ل ، حیث یتم إبراز العناصر الناحجة وتنمیتها ، وكذلك إبراز العناصر غیر المنتجة المنظمات فى المستقب

  1.التى یتطلب الامر لاستغناء عنها

  -:مؤشرات الأداء فى المشروعات الانشائیة : رابعاً 

                                                        
  
، رسالة  تأثیر جودة المعلومات المالیة فى تقییم الاداء المالى للمؤسسة الاقتصادیة واتخاذ القرارات عباسیعصام ،   -  1

  43، ص م  2012ماجستیر ، جامعة قاصدى مرباح ورقلة ، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة ، 
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ان مسؤولیة ادارة التحدیات الاقتصادیة توجب نوعا من القیادة في المؤسسات العاملة في مجال المقاولات 

نشائیة تكفل ابتكار انظمة استراتیجیة مناسبة لمواكبة التطور في العالم ، ومن هذه الأنظمة هو الا

تسعة  Hoover and Schubertوقد بین  KPI(S)مؤشرات الأداء للمؤسسة والذي یعرف اصطلاحا ب 

  :1مؤشرات تؤخذ بنظر الاعتبار لأي شركة عاملة في مجال المقاولات

  مؤشرات السیولة النقدیة - 1

  مؤشرات المعبرة عن التدفقات النقدیة  - 2

  مؤشرات انتاجیة العمل - 3

  مؤشرات الانحراف في الجدولة الزمنیة - 4

  مؤشرات الربحیة - 5

  .مؤشرات عن تغییرات العمل غیر المصادق علیها - 6

  مؤشرات كلفویة  - 7

  مؤشرات توضح العملیة التراكمیة للهامش الربحي والایرادات - 8

  مؤشرات تعبر عن مستوى اقناع الزبون - 9

أهمیة الأخذ بنظر الاعتبار الى عدد من المؤشرات  Ken Roper and Michael Mclinفي حین بین 

مثل السیولة ومؤشرات الانحرافات الزمنیة ومؤشرات تقییم الأعمال قید الانجاز والمؤشرات التراكمیة 

صل من خلال واخرون باعداد دراسة لمؤشرات الاداء للمقاولین في سنغافورة تو  Lingقام . 2للأرباح

مؤشر للأداء تعكس مختلف النشاطات التي تقوم بها الشركات المقاولة مثل جوانب الكلفة  55دراسته الى 

 3والبرمجة الزمنیة والنوعیة ورضا الزبون والربحیة والانتاجیة

                                                        
1-Sabine Hoover and Nick Schubert, “9 KPIs successful construction firms should  monitor  
9viewd 13Nov 200 erp.aspx-www.microsoft.com/dynamics/en/us/industries/construction 
2- Ken Roper and Michael McLin “,Key Performance Indicators Drive Best Practices for General 

Contractors,”.2005  
3- Ling, Florence Yean Yng, Peh, Shanny, “Key Performance Indicators for measuring contractors 
performance”2005 
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  - :خطوات التقویم : خامساً 

ان یمر من خلال اختیار عدد من ان الطریق الاسلم والبدیهي للوصول الى القیمة الاجمالیة للأداء یمكن 

المعاییر والمؤشرات اللازمة للتقییم التي تعكس مستوى النشاطات التي تقوم المؤسسات بانجازها خلال فترة 

معینة للوصول الى أهدافها یتم بعدها اعطاء هذه اوزانا معیاریة تمثل أهمیة هذه المعاییر بالنسبة 

  .مة الاجمالیة للأداء لتلك المؤسسةللمؤسسة وبالتالي یمكن الحصول على القی

  -:تحدید معاییر الأداء : أولاً 

تتضمن هذه الخطوة وضع الأسس لتقیم الأداء ونسب تنفیذها المثلى لغرض تحدید الانحرافات والمراكز 

  :المسؤولة عنها وكیفیة تنفیذ الهدف المخطط ولأجل ذلك یجب مراعاة ما یلي

  .أن تعبر تعبیرا واضحا وصادقا عن كفاءة أداء المنظمةتحدید أي المعاییر التي یمكن  - 1

  .رزم هذه المؤشرات وترتیبها حسب الأولویة والأهمیة ومدى ارتباطها المعیاري بأهداف المنظمة - 2

  .وضع معاییر قیاسیة مستهدفة یمكن مقارنتها مع ما افرزته المؤشرات للوقوف على مستوى الأداء - 3

المؤشرات والحیلولة دون تغییرها الا في حالة استجداد أي ظرف یتطلب المحافظة على ثبات هذه  - 4

  .الأخذ بمؤشرات جدیدة أو الاستغناء عن مؤشرات كانت معتمدة

  .وجود نظام معلومات فعال لعملیة التقویم لأجل اعادة النظر في المعلومات المتاحة ومصادرها - 5

ة جمع البیانات واستخدام المؤشرات بقصد استخلاص ضرورة وجود جهاز للتنفیذ والمتابعة یتولى عملی - 6

  .المؤشرات وصولا الى الاستنتاجات ومتابعة  تنفیذ القرارات على ضوء عملیة التقویم

  :1وتشتمل هذه الخطوة على ثلاثة جوانب رئیسیة

  تحدید ماهیة المعاییر : الجانب الأول 

وهو انتقاء المعاییر التي تعبر اصدق تعبیر ممكن عن مستوى الأداء بالنسبة لكل مركز من مراكز 

  . المسؤولیة الأمر الذي یستلزم الفهم السلیم والادراك الواضح لأهداف المنظمة ووظائفها وطرق تنظیمها

                                                        
قسم هندسة الإنتاج  –الجامعة التكنولوجیة " الأداء الصناعي لوحدات إنتاج البطاریاتتقییم خلیل ابراهیم محمود،  - 1

  32- 15ص,م 1978والمعادن، بغداد، 
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  تحدید معدلات المعاییر: الجانب الثاني 

  .عاییر ولایمكن تجاوزها في ضوء الأهداف المرسومة للمنظمةویعني وضع حدود علیا ودنیا لهذه الم

  تحدید المؤشرات المناسبة : الجانب الثالث 

وهو الأمر الذي یعني ترتیب هذه المعاییر الأولویة والأهمیة النسبیة لصعوبة اعتماد معیار واحد للحكم 

أوزانا تشیر إلى مقدار الأهمیة  على مستوى الأداء ولأجل استعمال كافة المعاییر فمن المفروض ان تعطى

  .النسبیة لكل مؤشر ویعبر عن مدى ارتباطه بأهداف المنظمة

  - :مؤشرات قیاس الأداء : ثانیاً 

للوصول إلى نتائج جیدة لتقویم الأداء یتحتم استخدام مؤشرات تمثل دلالات تؤشر وتقدم فكرة مستوى 

ة لابد لها من معیار یمثل الأداء الذي یفترض النشاط ، ولأجل عملیة المقارنة مع الذات فإن المنظم

  .1تحقیقه وهنا یتضح الفرق بین المؤشر والمعیار

  أسس اختیار مؤشرات تقویم الأداء

تختلف المؤشرات باختلاف المنظمات ولذلك فمن الصعب ترشیح مؤشر لنشاط بشكل مطلق بید أن هناك 

  :2أسس عامة یفضل توافرها في المؤشر هي

  .ر معلومات بشكل سریعحساسة وتوف - 1

  .سهلة وبسیطة في القیاس والاحتساب - 2

  .غیر مضللة - 3

  .یفضل أن تكون بشكل رقمي - 4

  .أن تعبر عن خاصیة هامة لها تأثیرها الواضح على النتائج - 5

  یمكن الاستفادة منها في اتخاذ القرارات المصححة للانحرافات  - 6

                                                        
كلیة الادارة  ،، جامعة بغداد" تقییم كفاءة الأداء للشركة العامة لمقاولات الأبنیة المدرسیة" ابتسام خلیل میخائیل ،  -  1

  10- 2م ، ص1980بغداد،  رسالة دبلوم عالي، ، والاقتصاد 
  12ص مرجع سابق  - 2
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  أنواع مؤشرات تقویم الأداء 

 Spencerتقویم الأداء بكثرتها وتعددها واختلاف أهمیتها النسبیة للمنظمة ، ولذلك اقترح تتمیز مؤشرات 

A.Tucker1  اربعمائة وتسعة وعشرون مؤشر أو نسبة ابتدائیة و ثانویة متقدمة یمكن بواسطتها تقویم أداء

نظمة مما أدى المنظمة إلا أنه یمكن اختیار حد أدنى من المؤشرات التي یمكن تطبیقها على نشاط الم

  .إلى وجوب تكییف المؤشرات المختارة بحیث تتلائم مع طبیعة وأهداف المنظمة

وقد تختلف هذه المؤشرات لتعطي أوجها عدیدة للنشاط فقد تكون معبرة عن الكفاءة الكلیة أو تشیر إلى 

صوصیتها في الوضع المالي أو عن الكفاءة الانتاجیة وسیتم التطرق في هذا البحث إلى جواب لها عن خ

مجال الصناعة الانشائیة متمثلة بالجوانب العامة والزمنیة والنوعیة لأداء المنظمات ذات التخصص 

  :الانشائي وعلى هذا الأساس فیمكن تصنیف الأنواع التالیة للمؤشرات 

  مؤشر القیمة المضافة  -1

منتجاته وقیمة الموارد تتمثل القیمة المضافة على مستوى الوحدة الاقتصادیة في الفرق بین قیمة 

المستخدمة في الانتاج أو المشتراة من الوحدات الإقتصادیة الأخرى ، ویعرفها بعض الاقتصادیین 

وكما موضح في ) الفائض(بأنها مجموع عوائد الإنتاج المتمثلة بفوائد رأس المال والأجور والربح 

  :العلاقات التالیة 

  )الفائض(الربح + الأجور ) + للأرض(یجار الا+ فوائد رأس المال = القیمة المضافة   . أ

  أو بصیغة أخرى                

  مستلزمات الإنتاج –قیمة الإنتاج = القیمة المضافة   . ب

وبذلك فإن القیمة المستخرجة من جمع العوامل اعلاه تمثل القیمة المضافة الإجمالیة وبالإمكان 

  .الصافیة بخصم الاندثار من القیمة المضافة الإجمالیة

                                                        
1 -  Spenser, A. Tucker, “Successful Management Control by Ratio Analysis” , Mc Graw 

Hill Book, New York, 1961, p:54 
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وبالنظر لكون القیمة المضافة تمثل الخلیة الأولى للناتج القومي فعلى هذا الأساس یمكن ربط أداء 

ین على الباحثالمنظمة من خلال هذا المؤشر بالإقتصاد العام للبلد ، وبالرغم من تفضیل بعض 

كن استعمال هذا المؤشر للحكم على أداء المنظمة على المستوى القومي إلا أنه محدد ولایم

  .استخدامه

وبالنظر إلى أن قطاع التشیید یأخذ جانبا كبیرا من الناتج القومي الاجمالي فإن هذا المؤشر یعتبر 

  .دلیلا على مدى الاسهام في هذا الناتج

  مؤشر العائد على الاستثمار -2

ویمكن حساب هذا المؤشر بقسمة الدخل الفائض على رأس المال المستثمر ویستخدم هذا المؤشر 

دلالة على العوائد الطبیعیة لرأس المال المستثمر في أوجه النشاط ، الأمر الذي یجعل الارتفاع في لل

هذا المؤشر قیاسا جیدا على نجاح المنظمة في الحصول على اكبر قدر من الأموال مما یجعلها 

ظات وهذا المؤشر محكوم ببعض التحف. 1قابلة للمقارنة مع سنوات ماضیة أو مع منظمات مشابهة

المرتبطة بالظروف المتحكمة في عوامل الحساب والتعارض بین الأهداف للوحدة الاقتصادیة وهدف 

وشركات وزارة الاسكان من كونها مقاول یبتغي الربح فإن هذا المؤشر یمثل مقیاسا . 2المنظمة ككل

  .هاما للربحیة ولبعض المؤشرات التي سیرد ذكرها لاحقا

  ةمؤشرات الكفاءة الإنتاجی - 3

یرتبط مفهوم الإنتاجیة بالمفهوم الإقتصادي عند انجاز الأعمال وتحقیق الأهداف لذلك یعتبر من 

وتستند فكرة الكفاءة الإنتاجیة . أهم المؤشرات التي من خلالها یمكن الحكم على مدى نجاح الإدارة 

ق عملیة إلى منهج النظم ویتكون النظام من كل من المدخلات التي تؤدي إلى مخرجات عن طری

                                                        
  121-2ابتسام خلیل میخائیل ، مرجع سابق ص  - 
  
م ، 1973، دار النهضة العربیة ، القاهرة ،  والخدمات مؤشرات تقییم الأداء في قطاع الأعمالاحمد محمد موسى ،  -  2

  302،  310ص
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التحویل لذلك یمكن التعبیر عن الكفاءة الإنتاجیة بأنها تساوي كمیة المخرجات مقسوما على كمیة 

  .1ویمكن توضیح الإنتاجیة بالمخطط التالي الوارد في الشكل  1المدخلات

دة وهنا ینبغي الإشارة إلى الفرق بین الإنتاج والإنتاجیة حیث أن زیادة الإنتاج لا تعني بالضرورة زیا

الإنتاجیة لكون الإنتاجیة تتمثل في الحصول على أفضل علاقة بین المدخلات والمخرجات في حین 

ویمكن زیادة الإنتاجیة في ) بین قیم المدخلات والمخرجات( أن زیادة الإنتاج رفع الكمیة بنفس النسبة 

  :الحالات التالیة 

 زیادة المخرجات مع ثبات المدخلات. 

  انخفاض المدخلاتثبات المخرجات مع 

 زیادة المخرجات مع انخفاض المدخلات 

وبذلك (والوضع السلیم هو أن تكون قیم المخرجات أكبر من قیمة المدخلات لتكون النسبة اكبر من واحد 

فإنها تمثل اهدارا في الموارد ) اي ان النسبة سلبیة(، وعندما تكون النسبة اقل من واحد ) فالنسبة ایجابیة

  على وجود خلل في العملیة الإنتاجیةالمتاحة وتدل 

  المؤشرات المالیة  -4

تعرف هذه المؤشرات بأنها النسب التي تقیس قابلیة المنظمة على استخدام اموالها بشكل جید بحیث تحقق 

 : 2الهدف من استثمار هذه الأموال ویمكن استخدام النسب التالیة في مجال الصناعة الإنشائیة

  :هذه النسبة قدرة المنظمة على مواجهة دیونها وتحسب من العلاقة الآتیة وتمثل : نسبة السیولة   -أ 

الموجودات	المتداولة= نسبة السیولة        
المطلوبات	المتداوله	

  

وهذه النسبة تعبیر عن مدى الاستقلال لرأس المال : نسبة دوران اجمالي رأس المال العامل   - ب 

  :العامل وكما في العلاقة الآتیة 

                                                        
  4م ، ص1966، المعهد القومي للتخطیط ، القاهرة ،  تقییم الأداء الاقتصاديعبدالملك طلعت ،  - 1
2-  Magee, C.C. “Financial Accounting & Control” GA & UN WIN Ltd , 1968, P:180   
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قیمة	الانتاج	المتحقق= نسبة دوران اجمالي رأس المال العامل         
رأس	المال

  

نسبة المقاولات الثانویة إلى العمل الكلي ویمكن حسابها من قسمة قیمة العمل المنجز بالتنفیذ المباشر الى 

  .قیمة العمل المنجز الكلي

  كفاءة الأداء النوعیة  -5

صة والصناعة بصورة عامة على ثلاثة عناصر رئیسیة هي الكلفة ، تقوم الصناعة الإنشائیة بصورة خا

الزمن ، والنوعیة وعلى ذلك فإن الكفاءة النوعیة تمثل مدى الالتزام في تنفیذ المشاریع بنوعیة ومهارة العمل 

  .وحسن الأداء ومستوى الجودة المطلوبة بموجب الشروط والمواصفات والمعاییر الهندسیة

كفاءة الأداء النوعیة بقسمة درجة العمل المطلوب ، بالإضافة إلى ذلك یمكن ادراج ویمكن التعبیر عن 

  :مواصفات النوعیة كما یلي 

 .عدد الفحوصات المختبریة الناجحة التي تم اجراؤها نسبة إلى عدد الفحوصات الكلیة  -أ 

 نسبة الأعمال المرفوضة إلى العمل الكلي  - ب 

 مواد ككلنسبة تجهیز المواد المرفوضة إلى تجهیز ال  -ج 

 .نسبة النواقص في تقاریر الاستلام إلى حجم العمل الكلي  - د 

 .مدى استجابة الشركة لإكمال النواقص خلال فترة الصیانة  - ه 

ویمكن استخدام كافة هذه النسب مع اعطاء وزن لكل من هذه الفقرات یتم الحصول على الكفاءة النوعیة 

  .للمنظمة وحتى باستخدام أي من هذه النسب

  لأداء الزمنیةكفاءة ا -6

یمثل الوقت عاملا مهما في تقویم كفاءة الأداء للمنظمات وخاصة الإنتاجیة منها ، وقد یبرز دور هذه 

العناصر من خلال استخدام إنتاجیة العمل في حالة احتسابها إلى ساعات العمل الفعلیة ، إلا أنه لا یمكن 

الانشائیة بأهمیة عنصر الوقت وما له من دور في تطبیق هذه النسبة لعد نمطیة الإنتاج وتتمیز الصناعة 

  :تحدید الكفاءة الزمنیة للأداء ویمكن حساب كفاءة الأداء الزمنیة كالآتي 
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	المدة	المخططة	للانجاز= كفاءة الأداء الزمنیة 
المدة	الفعلیة	للانجاز

  

قابیة الشاملة التى مما سبق یرآى الباحث أن عملیة تقویم الأداء تعتبر أحدى أهم خطوات العملیة الر 

بدونها لا نستطیع الوصول الى تحقیق أهداف المنشأة كما أن عدم تطبیقها تجعل الرقابة عبء على 

المحاسبة الاداریة لذا ومن خلال الدراسات السابقة یجد الباحث أن نموذج مقاییس الاداء المتكامل 

من أفضل النماذج التى تساعد شركات )  Earned Value Management( المسمى القیمة المكتسبة 

  .الإنشاءات والمقاولات فى الرقابة وضبط التكلفة وتقویم الأداء
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  الرابعالمبحث 

  الاداء  وتقویمدارة القیمة المكتسبة وعلاقتها بالرقابة وضبط التكلفة إمفهوم 

  :تمهید 

یعتبر كلا من تكامل التكلفة وأنظمة تحكم الجدول الزمنى ذو أهمیة طبیعیة لمتخصصى المشروعات 

الأنشائیة لأن الحالة الحقیقیة للمشروع من الممكن تقدیرها فقط إذا كان كل من التكلفة والبرنامج الزمنى قد 

طرة المیزانیة الموضوعة فقد یظهر المشروع أنه تحت سی. تم دراستهما بشكل یربطهما ببعضها البعض 

المصروفة بالفعل لتاریخه مع الكمیة وأنه لا یحتاج لأى تكالیف زائدة على أساس مقارنة كمیة الأموال 

المتوقعة مسبقا واتباع مثل هذا المنهج یكون مضللاً حیث ان التكالیف قد تكون قلیلة للغایة بسبب تأخیر 

المشروع عما هو مجدول له عند التاریخ إذن فمن الضرورى معرفة موقع المشروع من البرنامج الزمنى 

عة والمخصصة بالنسبة للعمل الذى تم فعلیا، والفكرة هى أن على أساس المیزانیة الموضو . الموضوع 

المقاول قد كسب بالفعل كمیة المیزانیة المخصصة للعمل المنتهى فعلیا ، وتصبح هذه القیمة بعد ذلك 

مقیاساً لأى تكلفة ولأى بیانات جدول زمنى آخر من الممكن مقارنتها لتحدید التكلفة الفعلیة وحالة الجدول 

  .1الزمنى 

قد تكونت داخل الحكومة الامریكیة فى منتصف السبعینیات أنظمة تستخدم هذا النظام فطورت إدارة 

 Cost and Schedule Control)2الدفاع نظام التكلفة ومعاییر أنظمة التحكم فى الجدول الزمنى 

System Criteria  ( CISCSC ) )  كما طورت إدارة الطاقة نظاما سمي بنظام قیاس الاداء( 

Performance Measurement System )    وبینما وجهت هذه الانظمة للملاك  إلا أن مفهموم

  .القیمة المكتسبة وجد طریقة لأنظمة المقاولین أیضا

 -: The Earned Value Conceptالقیمة المكتسبةإدارة مفهوم : أولاً 
                                                        

، الطبعـة الثالثـة ، دار الرضـا للنشـر والتوزیـع ،  البرنامج المالى والزمني للمشروع الإعداد  والتحكمسامى محمد فریج ،  -1
 289م ، ص2011، القاهرة

2-Project Management Institute. Practice Standard for Earned Value Management. Project Management 
Institute, 2004 
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هى التحلیل الدورى المنظم للاداء التى من خلالها یتم تحلیل وتقییم الاداء وأتخاذ الاجراءات التصحیحیة 

وتباین  )Cost Variance(الضروریة  لتقویم الاداء وذلك من خلال حساب مؤشرات تباین التكلفة 

وكذلك من خلال حساب مؤشرات . ) Time Variance( وتباین الوقت  ) (Schedule Varianceالجدولة

  Schedule Performance Index(1( ومؤشر أداء الجدولة )  Cost Performance Index( أداء الكلفة 

إن عملیة تحلیل الجدول الزمنى وتحلیل الكلفة كلاًعلى حدا لا یعطى تصوراً كاملاً ودقیقاً عن حالة 

لاخذ بنظر الاعتبار المبلغ المدفوع لذلك العمل فانه المشروع الكلیة ، إذ ان تقییم كمیة العمل بدون ا

یعطى صورة مشوهة عن وضع الكلفة وكذلك فى حالة حساب معدل الصرف كمقیاس لحالة مشروع الذى 

یقود الى صورة مشوهة عن وضع الجدولة الزمنیة فى المشروع لذا فان القیمة المكتسبة هى طریقة من 

  2مع الكلفة  خلالها یتم تكامل الجدولة الومنیة

وهي . في أشكالها العدیدة هو طریقة شائعة الاستخدام لقیاس الأداء) EVM(إدارة القیمة المكتسبة تعتبر 

تتكامل مع معاییر النطاق و التكلفة والجدول الزمني الخاص بالمشروع لمساعدة فریق إدارة المشروع في 

دارة المشروع یستلزم تشكل خط أساس وهي عبارة عن أسلوب لإ. تقییم وقیاس أداء المشروع وتقدمه

یمكن تطبیق مبادئ إدارة القیمة . متكامل یتم بمقارنته قیاس الأداء في الفترة الزمنیة الخاصة بالمشروع

تعمل إدارة القیمة المكتسبة على وضع ورصد . المكتسبة على جمیع المشروعات في أي مجال صناعي

  :زم برامج العمل وكل حساب من حسابات التحكمالأبعاد الرئیسیة الثلاثة في كل حزم من ح

هي المیزانیة المرخصة المخصصة للعمل المراد تنفیذه ) PV(القیمة المخططة  :القیمة المخططة  .1

وهي تشتمل على العمل المرخص التفصیلي . في أحد أنشطة أو أحد مكونات هیكل تجزئة العمل

والتي یتم تخصیصها حسب المرحلة طوال فترة بالإضافة إلى المیزانیة المخصصة للعمل المرخص 

). PMB(یتم الإشارة أحیانا إلى إجمالي القیمة المكتسبة بخط أساس قیاس الأداء . حیاة المشروع

 ).BAC(كما تعرف القیمة المخططة الإجمالیة للمشروع بالمیزانیة عند اكتمال المشروع 

                                                        
1  - nagarajan,k., project management,2 edition, new age international publishers ltd, new delhi, india, 2004,p250 
2  - heerkens, gary. R., project management,mcgraw-hill companies, inc., USA,2002,p174 
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العمل الذي تم تنفیذه ویتم التعبیر عنها في هي قیمة ) EV(القیمة المكتسبة  :القیمة المكتسبة  .2

ضوء المیزانیة المعتمدة المخصصة لذلك العمل في أحد الأنشطة أو أحد مكونات هیكل تجزئة 

وهي العمل المرخص الذي تم الانتهاء منه بالإضافة إلى المیزانیة المرخصة لذلك العمل .العمل

تسبة الجاري قیاسها بخط أساس القیمة المخططة یجب أن ترتبط القیمة المك. الذي تم الانتهاء منه

ولایمكن أن تكون القیمة المكتسبة المقاسة أكبر من میزانیة القیمة المكتسبة المرخصة لأحد 

غالبا ما یتم استخدام مصطلح القیمة المكتسبة لوضع النسبة المئویة للأجزاء التي تم . المكونات

قیاس التقدم لكل مكون من مكونات هیكل تجزئة العمل ینبغي تحدید معاییر . إنهاؤها في المشروع

یقوم مدراء المشروع برصد القیمة المكتسبة سواء بشكل تزایدي . لقیاس العمل الموجود قید التقدم

  .لتحدید الحالة الجاریة أو بشكل تراكمي لتحدید اتجاهات الأداء طویل المدى

ة الإجمالیة التي تم تحملها وتسجیلها بالفعل في هي التكلف) AC(التكلفة الفعلیة  :التكلفة الفعلیة  .3

هي التكلفة . انجاز العمل الذي تم تنفیذه في أحد الأنشطة أو أحد مكونات هیكل تجزئة العمل

یجب أن تتماثل . الفعلیة التي یتم تحملها في تنفیذ العمل الذي قامت القیمة المكتسبة بقیاسه

یة له في القیمة المخططة ومع ما تم قیاسه في القیمة التكلفة الفعلیة مع ما تم تحدید المیزان

مثل الساعات المباشرة فقط أو التكالیف المباشرة فقط أو جمیع التكالیف بما في ذلك (المكتسبة 

لیس هناك حد علوي للتكلفة الفعلیة ، وسیتم قیاس ما تم إنفاقه لتحقیق ).التكالیف غیر المباشرة

 .القیمة المكتسبة أیا كان

تضــیف بعــض الممارســات لعملیــة إدارة المشــروع و هــذه الممارســات تظهــر بشــدة فــي مرحلتــي  EVMفــإن 

و كـــذلك لهـــا علاقـــة أصـــلیة  Controllingو مرحلـــة المتابعـــة و الســـیطرة   Planningالتخطــیط 

و   Scheduleو الجـدول الزمنـي  Costبقیاس  تحلیل و التنبؤ و إعداد التقاریر عـن أداء التكلفـة 

بواســطة مــدیر  Corrective Actionsذلــك إجــراء العملیــة التقیــیم و اتخــاذ القــرارات التصــحیحیة  

  .المشروع

  -:Planningممارسات مرحلة التخطیط :  ثانیاً 
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EVM  تتطلــب الاســتخدام الجیــد للقواعــد الصــحیحة فــي عملیــة التخطــیط و ذلــك عــن طریــق الإعــداد الجیــد
ـــل ویوضــح الشــكل التــالى العلاقــة بــین Control Account Matrixوتجمیعهمــا فــي  OBS2و  1WBSــ

WBS- OBS  
  )2/4/1( الشكل رقم 

  WBS- OBSالعلاقة بین 
  
  
  

  
  
  
  
  

Sours:PMI practice stander for Earned Value Management, Global standard,2005 
یعنـي Project Logicالإعـداد الجیـد للترتیـب المنطقـي للمشـروع  EVMو كذلك في مرحلة التخطـیط تتطلـب 

  .الإعداد الجید للتتابع بین أنشطة المشروع المختلفة
و هـذا التكامـل یظهـر  (Scope, Schedule, Cost)وكذلك عمل تكامـل بـین عناصـر المشـروع الثلاثـة 

و هـو عبـارة عـن منحنـى  Performance Measurement Baseline (PMB)في انتاج ما یسمى ب
  یوضح الشكل التالى العلاقة بین الموارد والزمن  .الموارد و الزمن للمشروع

 )2/4/2( الشكل رقم 
  العلاقة بین الموارد والزمن

                                                        
1- Work Breakdown Structure 
2- Organization Breakdown Structure 

أنشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧطة 
المشѧѧѧѧѧѧروع 
التѧѧѧѧѧي یѧѧѧѧѧتم 
وضѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧع 
التكلفѧѧѧѧѧѧѧة و 
التوقیتѧѧѧѧѧات 
علیھا وھي 
أقѧѧѧل وحѧѧѧدة 

 في
WBS 

WBS 

OBS 

Control Account Matrix 



  
  

Sours:PMI practice stander for Earned Value Management, Global standard,2005 
تســجیل مــدى الإنتفــاع بــالموارد المختلفــة المعینــة علــى الأنشــطة و ذلــك بطریقــة تبــین مــدى  EVMتتطلــب 

  .الاختلاف بین الخطة الرئیسیة و الواقع
ـــ  ــ ــ ــ ــ ــــ   EVMالممارسات اللازمة للعمل بـــ

  :مما یتطلب الآتي  PMBعمل  .1
(a  الإعداد الجید لWBS .  
(b  تحدید المسؤولیاتOBS .  
(c تحدید الموارد اللازمة لكل نشاط  
 قیاس و تحلیل الأداء في مقابل الخطة الأساسیة  .2
(a تسجیل إستخدام الموارد في التنفیذ.  
(b تسجیل تقدم الأعمال. 
(c تحلیل و توقع أداء التكلفة و الجدول.  
(d عمل تقاریر دوریة عن سیر العمل و كیفیة اتخاذ الاجراءات التصحیحیة. 

 Earned Value Management Methodالقیمـة المكتسـبة  إدارة طریقـة : ثالثـاً 
1: -  

إحــدى أشــهر هــذه الأنظمــة التــي تســمح بمراقبــة أداء "  اختصــارا  EVMتعتبــر إدارة القیمــة المكتســبة 
  .المشروع

  :لحساب مؤشرات أداء المشروع عملیة من أربع خطوات    EVMتتطلب طریقة 
 وضع  الخطة الزمنیة والمالیة .1

                                                        
مركز الدراسات والبحوث  – الأثر المرجو في مشاریع البحث والتطویر الصناعي وفى المشاریع التطبیقیة –إیاد زوكار  -1

 470ص ,دمشق ,العلمیة 
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 قیاس أداء وتقدیم العمل .2

 المقارنة ما بین الفعلي والمخطط .3

 اتخاذ الإجراءات التصحیحیة .4

هو استنتاج اى انحراف سلبي عن الخطة وذلك  في  أبكر  وقت    EVMإن الهدف الاساسى من 

 Project net workیعتبر المخطط الزمني للمشروع . ممكن والقیام بالأعمال التصحیحیة 

Schedule  یمكن استخدام مخططات . للقیام بالمقارنات مع الأداء الفعلي للمشروع  الأساس

Gantt   عندما نعرض النتائج للإدارة "  على محور زمني وخصوصا" لتمثیل هذه المخطط بیانیا

  .العلیا في المؤسسة 

ضع أن القیمة المكتسبة للعمل المنجز في مشروع هي الكلفة التي تم ربطها بهذا العمل عندما تم و 

  .موازنة المشروع 

الوحدة الأساسیة من عناصر المشروع التي تستطیع تخصیص موارد محددة ومدة "  العمل " یقصد بــ 

  .زمنیة معینة لانجازها

EVM   هـي وحـدة مـن أشـكال مراقبـة المشـاریع المعتمـدة علـى نقـاط العـلامMilestone تسـمح  والتـي
   Cost Varianceحیـث یعـرف انحـراف الكلفـة . بحساب انحرافات الزمن والكلفة لجـزء مـن المشـروع 

  .والكلفة الفعلیة للعمل المنجز ) الموازنة (عن الفرق بین الكلفة التقدیریة 
  .تحلیل انحراف الكلفة  فيهناك ستة اعتبارات 

  تحدید الانحراف .1
  "تقدیر الانحراف كمیا .2
  الانحرافتحدید مصدر   .3
  تحدید اثر الانحراف على المشروع ككل .4
  تحدید اثر الانحراف على عناصر المشروع .5
 تحدید مجال الأعمال التصحیحیة الممكنة .6

  مؤشرات إدارة القیمة المكتسبةنتعرف على  لحساب هذه الانحرافات 
  -: Parameter of EVMالقیمة المكتسبة إدارة مؤشرات : رابعاً 
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  :القیام بتحلیل وحساب مؤشرات القیمة المكتسبة لابد من معرفة المصطلحات التالیة  ولغرض

وهى تعنى الموازنة الكلیة المخططة  : ) Budget  At Completion (BAC)( الموازنة  .1

التى تم وضعها من قبل الخبراء من المهندسین للمشروع وهى ترجمة رقمیة للكلف التقدیریة 

والفنیین الذین یعملون فى مجال المشاریع ومن ثم تمت المصادقة علیها من قبل الجهة المستفیدة 

لتكون الموازنة الكلیة للمشروع وذلك لكى یستطیع فریق المشروع البدء بتنفیذأنشطة و أعمال 

 1المشروع 

وهى تعنى النسبة المئویة من العمل ) :  Percent Complete ( PC)(العمل  النسب المئویة لانجاز .2

المنجز وهى تعتبر جزء مهم لاكمال العملیات الحسابیة للقیمة المكتسبة ویمكن ان تقدر من قبل 

 2فریق المشروع أو من قبل الخبراء خارج المشروع 

وهى جزء من : ( “ Budgeted Cost of Work Scheduled “ PV (BCWS))القیمة المخططة  .3

التى یجب أن تصرف على الانشطة خلال ) الموازنة ( القیمة التقدیریة المخططة المصدق علیها 

فترة المشروع وتتضمن الكلف المباشرة والكلف غیر المباشرة ویمكن ان یعبر عنها أنها الموازنة الكلیة 

 PMB  )Performance Measurementلنشاط ما ، أما الموازنة المتراكمه لانشطة المشروع فتسمى 

Baseline (3 

 قیمةوهى قیاس : ( “ Budgeted Cost of Work Performed “ EV (BCWP))القیمة المكتسبة  .4

 Milestone (4(موازنة الكلف لاداء العمل الفعلى المنجز فى تاریخ قیاس العمل أو المتابعة 

وهى تعنى الكلفة : ( “ Actual Cost of Work Performed “ AC (ACWP))الكلفة الفعلیة  .5

المباشرة والغیر مباشرة التى تم صرفها لانجاز الاعمال فى جمیع الانشطة التى بدأت فى فترة معینة 

وهى تشمل مصاریف العمالة التابعة للمنظمة وكذلك العمالة خارج المنظمة كالمقاولین الثانویین أى 
                                                        

1  - levin, Harvey,a., practical project management: tips, tactics and tools,john wiley& sons, new 
York,USA,2002,p256 
2-Burke , roy , project management : planning and control techniques, 4edition, john, wiley &sons , 
inc,USA,2003,P227 
3  - Bower,douglas,c. new direction in project performance and progress evaluation , phD., project 
management department , rmit university , Australia, 2007 ,p 44 
4  - Hill, gerard, m., the complete project management : methodology and toolkit, crc press, taylor francis group, 
USA,2010.P 127 
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یمكن  . Milestone  (1(فى الفترة المحددةبمعنى هى كمیة المال التى تم صرفها فعلاً لانجاز العمل 

 :)2/4/3(المؤشرات بالشكل البیانى التالى تمثیل هذه 

  

  

  

  )2/4/3(الشكل رقم 
 القیمة المكتسبة متحولاتالبیانیالتمثیل 

  
  

  
  

  
  

  
  

  
. Henderson, Kym. “Earned Schedule in 

Action,” The Measurable News , 
Spring2005 

 

یلاحـــظ فـــى الشـــكل الســـابق أن 

ــــل  ــــ ــــــة للعمـــــ ــــ ـــة التقدیریـــ ــــ ــــ ــ التكلف

 تكون على شكل خط مستقیم) الموازنة( المخطط 

 فیجرى حسابهما)  ACWP و     BCWP( أما بالنسبة للمتحولین الآخرین . من بدایة المشروع وحتى نهایته  

  .ة المشروع ومدتهعیجرى تحدیدها بحسب طبی)  Milestones( في نقاط زمنیة معینة  

 حساب الانحراف و مؤشرات الأداء .1

                                                        
1heerkens, gary. R., project management,mcgraw-hill companies, inc., USA,2002,p175 
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  :من هذه المتحولات الثلاثة یمكننا حساب نوعین من الانحرافات " انطلاقا

  Schedule Variance (S V)الانحراف الزمني   -أ 

تقید تنفیذ الأعمال ضمن المشروع بالخطة الزمنیة الموضـوعة بشـكل مسـبق یعبر هذا الانحراف على مدى 

  :ویحسب باستخدام العلاقة التالیة 

  

كنـا قـد عبرنـا عـن الانجـاز بمـا تـم  لأننـا" بوحدة مالیة ولیس زمنیة نظرا الزمنيیجرى التعبیر عن الانحراف 

تمكـــن مـــن المقارنـــة مقـــادیر مـــن  التـــيالطریقـــة  هـــذهوهـــى خصوصـــیة  BCWP)(اســـتهلاكه مـــن الموازنـــة 

 )زمن ، أموال ، نسبة انجاز ( وحدات مختلفة مع بعضها 

ســـالبة تبـــین بعـــض الدلالـــة عنـــد مقارنتهـــا بمقـــدار  أوقیمـــة مالیـــة موجبـــة  الزمنـــيیعطـــى الانحـــراف 

ــذین یـــدخلان  ــولین الـ ـــى موضـــوعیة ) .  BCWPو BCWS(الصـــیغة  فـــيالمتحـ تفســـیر  فـــيللحصـــول عل

ــر  ــا اشـــــتقاق مؤشـــ ـــراف یمكننـــ ــــي  أداءالانحــ ــن الانحـــــراف نـــــدعوه مؤشـــــر الأداء الزمنـ  Scheduleعـــ

performance Index (SPI) ویحسب بالطریقة التالیة:  

  

  :یأخذ هذا المتحول القیم التالیة 

 1  ) الموضوعةللخطة الزمنیة " إذا كنا ننجز الأعمال ضمن المشروع طبقا) واحد صحیح. 

   إذا كنا ننجز الأعمال ضمن المشروع بشكل أسرع من الخطة الزمنیة الموضوعة  1اكبر من. 

   إذا كنا ننجز الأعمال ضمن المشروع بشكل أبطأ من الخطة الزمنیة الموضوعة   1اصغر من

. 

 Cost Variance (CV)انحراف الكلفة   - ب 

مـوال علــى التنفیـذ الأعمـال المنجــزة یعبـر هـذا الانحـراف علــى مـدى مطابقـة مـا تــم صـرفة مـن أ

  :مع ما كان من المفترض أن یتم صرفة على هذه الأعمال ویحسب باستخدام العلاقة التالیة 

SV =BCWP - BCWS 

SPI   = BCWP / BCWS 
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سالبة تبین بعـض الدلالـة عنـد مقارنتهـا بمقـدار المتحـولین الـذین  أویعطى انحراف الكلفة قیمة مالیة موجبة 

تفســـیر الانحـــراف یمكننـــا  فـــيللحصـــول علـــى موضـــوعیة ) .  ACWPو  BCWP(الصـــیغة  فـــيیـــدخلان 

  Cost  performance Index (CPI)الكلفة  مؤشرأداءعن هذا الانحراف ندعوه  مؤشرأداءاشتقاق 

  :ویحسب بالطریقة التالیة 

  :یأخذ هذا المتحول القیم التالیة 

 1  ) أعمال المشروع ما كنا قد خططنا أن نصرفه إذا كنا نصرف على ) واحد صحیح

 .على هذه الأعمال ضمن الخطة 

 نصرفه على  أنكنا قد خططنا إذا كنا نصرف على أعمال المشروع اقل مما  1من  اكبر

 .هذه الأعمال ضمن الخطة 

  نصرفه  أنمما كنا قد خططنا  أكثرإذا كنا نصرف على أعمال المشروع  1اصغر من

 .على هذه الأعمال ضمن الخطة 

 Cost- Schedule Index (CSI)الاجمالى للمشروع  الأداءمؤشر   -ج 

نقــاط عــلام محــددة وذلــك مــن خــلال مؤشــر  فــيالمشــروع الاجمــالى  أداءنقــدر  أنمــن الممكــن 

 بإعطاءیسمح هذه المؤشر .  Cost- Schedule Index (CSI)الاجمالى للمشروع  الأداء

متابعـة  أن) .نفس الوقـت  فيالزمنیة والمالیة ( ن مدى تقید المشروع بخطته صورة واضحة ع

یســمح لمــدیر المشــروع بضــبط ومراقبــة تقــدم العمــل بالمشــروع ككــل  دوريهــذا المؤشــر بشــكل 

  .واكتشاف المشاكل بشكل مبكر

العلیــا بمتابعــة مجموعــة مــن المشــاریع ومقارنتهــا مــع بعضــها  لــلإدارةكمــا یســمح هــذا المؤشــر 

  .للمشروع  التقنيبغض النظر عن الجانب 

  

CV =BCWP - ACWP 

CPI   = BCWP / ACWP 
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  :الاجمالى للمشروع باستخدام الصیغة التالیة  الأداءیحسب مؤشر 

  

  :یأخذ هذا المتحول القیم التالیة 

 1  ) المطلوب بالأداءاى " ) وزمنیا" مالیا( كان المشروع یسیر بحسب الخطة  إذا) واحد صحیح 

  جید  بأداءاى " ) وزمنیا" مالیا( من الخطة  أسرعكان المشروع یسیر بشكل  إذا 1اكبر من. 

  منخفض  بأداءاى " ) وزمنیا" مالیا( من الخطة  أبطأكان المشروع یسیر بشكل إذا 1اصغر من 

أن إدارة القیمة المكتسبة من أفضل الطرق التي یمكن استخدمها في  تقویم أداء  الدارسیراى منخلالماسبق
المشروعات الإنشائیة مع ضرورة دمجها مع تكامل أسالیب التكالیف الحدیثة المتمثلة في أسلوب تكلفة 

لك التقنیات وكذالإنتاج في الوقت المحدد، أسلوب التكلفة المستهدفة ، أسلوب التكلفة على أساس النشاط 
والأسالیب الأخرى التى تساعد فى تحقیق الرقابة وضبط التكلفة وتقویم الأداء في المشروعات الإنشائیة 

  .ووضع هذه التولیفة فى إطار متكامل محوسب 
 

CSI   = CPI / SPI 


