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 ار العام للدراسةـالفصل الأول : الاط.1

 :  المقدمة  1.1 

شهدت العقود الأخيرة تطورات متسارعة في مجال إدارة المشاريع، لا سيما في القطاعات المرتبطة بالبنية التحتية 

والإنشاءات، حيث أصبح نجاح المشروع لا يقُاس فقط بقدرته على الإنجاز، بل بجودة مخرجاته وكفاءته في استخدام الموارد. 

كأحد المحاور الجوهرية التي ترتبط مباشرة بجودة المنتجات أو الخدمات الناتجة  فإدارة التكاليويبرز ضمن هذا السياق مفهوم 

ا لا يتجزأ من مثلث إدارة  .(Project Management Institute, 2021) عن المشاريع إذ تعد إدارة التكاليف جزء 

 لموسة على مخرجات المشروعالمشروع الذي يتضمن الزمن والنطاق والجودة، ويؤدي الاختلال في أحدها إلى تداعيات م

(Beste & Klakegg, 2022). 

ا تلك  وعلى الرغم من أن العلاقة بين التكلفة والجودة ليست بالجديدة، إلا أن التحديات المعاصرة للمشاريع، خصوص 

ضرورة تحقيق  مثل "القدية" في المملكة العربية السعودية، قد سلطت الضوء بشكل أكبر على مشروعات-الجيجاالتي تنتمي لفئة 

ويُعدَُّ مشروع القدية من المشاريع الرائدة  .(PwC, 2024) توازن حقيقي بين ضبط التكاليف والالتزام بمعايير الجودة والابتكار

، إذ يسعى إلى إنشاء مدينة ترفيهية ورياضية وثقافية ذات طابع عالمي، مما يفرض متطلبات دقيقة 2030ضمن رؤية المملكة 

 .(Ramirez, 2022) ندسية والمالية والإداريةفي الجوانب اله

نظام التكاليف على أساس  :في هذا السياق، تتصاعد الحاجة إلى فحص العلاقة التفاعلية بين أدوات إدارة التكاليف، مثل

المواد، ، والتكاليف المستهدفة، والموازنات المرنة، وبين جودة التنفيذ النهائي للمشروع، سواء على مستوى (ABC) الأنشطة

(. وتشير العديد من الدراسات إلى أن 2024؛ اليمني، 2022أو الجدول الزمني، أو رضا أصحاب المصلحة )الهديب والجبر، 

غياب الرقابة الدقيقة على التكاليف قد يؤدي إلى تنازلات في الجودة، في حين أن الإدارة المفرطة للتكلفة دون مراعاة معايير 

 .(Hollmann, 2024 ؛Love & Irani, 2003) استراتيجيالأداء قد تؤدي إلى فشل 

وقد تناولت بحوث عربية وأجنبية متعددة أثر أدوات إدارة التكاليف على جودة المخرجات في مختلف القطاعات، ففي 

مستوى (، تبيّن أن تطبيق مبادئ الجودة الشاملة ضمن ضوابط تكلفة صارمة قد أسهم في تحسين 2019دراسة الزعبي والجغبير )

أن هناك ارتباط ا إيجابي ا بين كفاءة إدارة  Kilani et al. (2024) تنفيذ المشاريع الإسكانية في الأردن. كما أظهرت دراسة

التكاليف وفعالية المشروع الكلية في القطاع المالي، وهو ما يمكن إسقاطه على مشاريع البنية التحتية ذات الطابع الاستثماري 

نقصًا في الدراسات الميدانية التي وفرة الدراسات النظرية والتطبيقية حول التكلفة والجودة، إلا أن هناك رغم و ، مثل القدية

، والتي تتسم بخصائص تنظيمية تتناول العلاقة بين إدارة التكاليف وجودة المخرجات ضمن سياق المشاريع السعودية العملاقة

ا مثالي ا لتحليل  .(Al-Shammari et al., 2024) ديةوتمويلية مختلفة عن المشاريع التقلي وتعُدّ شركة القدية للاستثمار نموذج 

ا  ا لحجم المشروع، وتعقيداته الفنية، وتعدد أصحاب المصلحة فيه، مما يضُفي على إدارة التكاليف والجودة بُعد  هذه العلاقة، نظر 

 .(Public Investment Fund, 2025) استراتيجي ا وليس فقط تشغيلي ا

انطلاق ا من ذلك، تهدف هذه الدراسة إلى استكشاف أثر إدارة التكاليف في مشروع القدية على جودة المخرجات النهائية، 

مع التركيز على الجوانب المالية والتنظيمية والتقنية، وتقديم تحليل علمي يدعمه إطار نظري معاصر، ومراجعة منهجية للدراسات 

ا إلى تقديم توصيات عملية لتحسين كفاءة إدارة السابقة، إلى جانب در اسة ميدانية باستخدام أداة الاستبانة. وتسعى الدراسة أيض 

؛ الهيئة العامة لكفاءة 2025المشاريع الكبرى في المملكة بما يتماشى مع توجهات الرؤية الوطنية )وزارة الاقتصاد والتخطيط، 

 .(2022الإنفاق، 
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 :  مشكلة الدراسة  1.2

-د إدارة التكاليف أحد الركائز الأساسية في نجاح المشاريع الكبرى، خاصة في بيئات المشاريع المعقدة مثل الجيجاتع

 مشروعات في المملكة العربية السعودية، ومنها مشروع القدية. ورغم الاهتمام المتزايد بإدارة الموارد المالية، فإن العلاقة التبادلية

مخرجات لا تزال غير واضحة بالشكل الكافي، مما قد يؤثر على فعالية المشروع واستدامته على بين ضبط التكاليف وجودة ال

المدى البعيد. ويتطلب هذا الموضوع دراسة دقيقة تستند إلى أطر علمية حديثة، وتحلل الأبعاد الواقعية لتطبيق أنظمة إدارة 

 .التكاليف ضمن السياق المحلي السعودي

 :  توى النظريفجوات على المس  1.2.1

تتمثل أبرز الفجوات النظرية في محدودية الدراسات التي تناولت العلاقة التكاملية بين مكونات إدارة التكاليف )مثل 

التكاليف المستهدفة، والموازنات المرنة، والتحليل القيمي( وبين جودة المخرجات في المشاريع العملاقة. معظم الدراسات تطرقت 

 ين بصورة منفصلة، أو تناولت بيئات صناعية وتجارية لا تتشابه في تعقيدها مع مشاريع البنية التحتية العملاقةإلى كل من المتغير

(Kilani et al., 2024؛ Nguyen et al., 2022).  كما تفتقر الأدبيات إلى نماذج تحليلية تدمج بين المنظور المالي والفني

 .والتنفيذي في آنٍ واحد

 :  المستوى التطبيقيفجوات على   1.2.2

على الصعيد التطبيقي، تعاني الساحة البحثية من نقص واضح في الدراسات الميدانية التي تقيس تأثير إدارة التكاليف 

على جودة مخرجات المشاريع في المملكة العربية السعودية. كما أن التطبيقات العملية غالب ا ما تفتقر إلى أدوات دقيقة لقياس 

ا مؤشرات الجود ة غير المالية مثل رضا العملاء، والالتزام بالمعايير الفنية، والتكامل بين الإدارات. وتعُدّ شركة القدية مثالا  مهم 

 ؛Al-Shammari et al., 2024) لمشروع لم يتم تحليله بحثي ا بعد رغم حجمه وتأثيره، ما يجعل دراسته ضرورة ملحة

Ramirez, 2022). 

ما أثر إدارة التكاليف على جودة مخرجات المشروع في  :دراسة في السؤال الرئيس التاليومن هنا تتبلور مشكلة ال

 شركة القدية للاستثمار؟

 

 :  أهمية الدراسة  1.3

تنبع أهمية هذه الدراسة من الحاجة إلى تعزيز كفاءة إدارة المشاريع الكبرى في المملكة العربية السعودية، ولا سيّما تلك 

، مثل مشروع القدية. حيث إن العلاقة بين ضبط التكاليف وتحقيق الجودة تمثل ركيزة 2030أعمدة استراتيجية لرؤية التي تمثل 

حاسمة لضمان فعالية الاستثمار وضمان استدامة النتائج. وتستمد هذه الدراسة تميزها من تركيزها على مشروع وطني ضخم 

 .الية والتنفيذ الهندسييتطلب مستوى  عالٍ من التكامل بين الإدارة الم

 :  على المستوى النظري  1.3.1

تسُهم الدراسة في إثراء الأدبيات العلمية من خلال تناول العلاقة بين إدارة التكاليف وجودة المخرجات، وهو موضوع 

ا تحليلي ا يجمع بين  لم يدُرس بعمق كافٍ ضمن بيئة المشروعات العملاقة في الوطن العربي. كما تضيف إلى الفكر الإداري إطار 

مؤشرات الأداء المالي والفني في قياس جودة التنفيذ، مما يعزز فهم الباحثين للعلاقة المركبة بين الكفاءة الاقتصادية والنتائج 

 .(Love & Irani, 2003 ؛Nguyen et al., 2022) التشغيلية في بيئات المشاريع الحديثة
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 :  على المستوى التطبيقي  1.3.2

ه الدراسة بيانات ميدانية واقعية يمكن أن تسهم في تحسين سياسات التكاليف المتبعة لدى الجهات المشرفة على توفر هذ

مشروعات. كما تساعد نتائجها على تطوير أدوات تقييم الأداء داخل شركة القدية للاستثمار، وتمُكن صانعي القرار من -الجيجا

 .(Al-Shammari et al., 2024 ؛PwC, 2024) فاظ على جودة التنفيذتحقيق التوازن بين تقليل الهدر المالي والح

 

 :تسعى هذه الدراسة للإجابة عن السؤال الرئيس الآتي  :  أسئلة الدراسة  1.4

 ما أثر إدارة التكاليف على جودة مخرجات المشروع في شركة القدية للاستثمار؟

 :ويتفرع عن هذا السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية

 ما مدى تطبيق أدوات إدارة التكاليف في شركة القدية للاستثمار؟ .1

 ما مستوى جودة المخرجات في مشروع القدية من وجهة نظر العاملين في المشروع؟ .2

 ما العلاقة بين عناصر إدارة التكاليف )التكاليف المستهدفة، الموازنة، التحليل القيمي( وجودة المخرجات؟ .3

 إحصائية في جودة المخرجات تعزى لمستوى كفاءة إدارة التكاليف؟هل توجد فروق ذات دلالة  .4

 

 :  أهداف الدراسة  1.5

 .تحليل مدى تطبيق أدوات إدارة التكاليف في شركة القدية للاستثمار .1

 .قياس مستوى جودة المخرجات في مشروع القدية .2

 .المشروعتحديد العلاقة بين إدارة التكاليف وجودة مخرجات  .3

 .تقديم توصيات عملية لتعزيز فعالية إدارة التكاليف بما ينعكس إيجاب ا على جودة المشاريع العملاقة في المملكة .4

 

 :  فرضيات الدراسة  1.6

 دة مخرجات المشروع في شركة القدية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة التكاليف وجو :الفرضية الرئيسة

 .للاستثمار

 الفرضيات الفرعية: 

 .توجد علاقة بين استخدام التكاليف المستهدفة وجودة مخرجات المشروع .1

 .توجد علاقة بين استخدام الموازنات المرنة وجودة مخرجات المشروع .2

 .المشروعتوجد علاقة بين تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة وجودة مخرجات  .3

 .توجد فروق ذات دلالة إحصائية في جودة المخرجات تعُزى لمستوى تطبيق إدارة التكاليف .4

 

 :  نموذج الدراسة  1.7 

جودة مخرجات المشروع )المتغير و إدارة التكاليف )المتغير المستقل(رتكز نموذج الدراسة على تحليل العلاقة بين ي

مجموعة من الأبعاد التي تمثل إدارة التكاليف، مثل: التكاليف المستهدفة، ونظام التكاليف ويتكون النموذج المفترض من  .التابع(

، والموازنات المرنة، والتحليل القيمي. أما جودة المخرجات فتقُاس من خلال مؤشرات مثل: (ABC) على أساس الأنشطة

 .داف الزمنية والماليةالالتزام بالمواصفات، رضا أصحاب المصلحة، دقة التنفيذ، ومدى تحقق الأه
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 العلاقة بين إدارة التكاليف وجودة مخرجات المشروعيوضح رسمًا بيانياً ( 1شكل )

ا إلى الأدبيات النظرية* تم  ، والدراسات التطبيقية ذات (PMBOK, 2021 ؛Love & Irani, 2003) بناء النموذج استناد 

 (Ramirez, 2022 ؛Kilani et al., 2024) الصلة

 

 : وسبب الاختيار مكان التطبيق المقترح للبحث نبذة عن   1.8

، وهي إحدى الشركات التابعة لصندوق الاستثمارات العامة شركة القدية للاستثمارسيتم تطبيق الدراسة ميداني ا على 

يهدف المشروع الطموحة.  2030، أحد مشاريع رؤية المملكة مشروع القديةفي المملكة العربية السعودية، والمكلّفة بتطوير 

جنوب غرب مدينة الرياض، ما يجعله من  ²كم 360إلى إنشاء مدينة متكاملة للترفيه والرياضة والفنون، على مساحة تتجاوز 

 .أضخم المشاريع التنموية على مستوى المنطقة

 :سبب اختيار شركة القدية كمجال تطبيقي للدراسة

 :ذه الدراسة لعدة أسباب علمية وعملية، أبرزهاتم اختيار شركة القدية للاستثمار كمجال لتطبيق ه

، التي تتطلب نماذج متقدمة في إدارة التكاليف والجودة، وتواجه "مشروعات-طبيعة المشروع كمثال حي على "الجيجا .1

 .تحديات فريدة على مستوى التنسيق بين المقاولين والميزانيات والجداول الزمنية

اخل الشركة، تعتمد على أحدث الممارسات في إدارة المشاريع، مما يسمح بتطبيق توفر بيئة تنظيمية وإدارية معاصرة د .2

 .أدوات الدراسة في بيئة مهنية متقدمة

ا على كفاءة إدارة الموارد العامة في 2030أهمية المشروع الاستراتيجية ضمن برامج رؤية  .3 ، حيث يعُد نجاحه مؤشر 

 .المملكة

الموظفين ذوي العلاقة بإدارة المشاريع والشؤون المالية والهندسية، مما يعزز  إمكانية الوصول إلى مجتمع الدراسة من .4

 .من واقعية البيانات وصدقها

ممن لهم علاقة مباشرة أو غير مباشرة بإدارة  شركة القدية للاستثمارمن جميع العاملين في  مجتمع الدراسةيتكون 

 .المشاريع أو الجوانب المالية والفنية ذات الصلة بإدارة التكاليف وجودة المخرجات

 



5 
 

 :  منهجية الدراسة 1.9

  

 

 

 

 

 

 

 

 :  الدراسة الميدانية  1.10

موظفي شركة القدية للاستثمار، ممن لهم علاقة تمثل هذه الدراسة بحث ا ميداني ا تطبيقي ا يجُرى على عينة من 

مباشرة بإدارة المشاريع أو الشؤون المالية أو الجودة. وقد تم تحديد العينة باستخدام أسلوب العينة الطبقية العشوائية، 

 .يةلضمان تمثيل جميع الأقسام المعنية، مثل: إدارة المشاريع، إدارة المشتريات، إدارة الجودة، وإدارة الميزان

 :وتشمل الدراسة الميدانية

 تطوير استبانة إلكترونية مكونة من محورين رئيسين: إدارة التكاليف، وجودة المخرجات. 

 تطبيق الاستبانة على العينة المختارة من موظفي الشركة. 

 تحليل البيانات باستخدام برنامج إحصائي (مثل SPSS). 

  والدراسات السابقةتفسير النتائج وربطها بالإطار النظري. 

 

 مخطط تنفيذ مشروع البحث:     1.11
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 الدراسات السابقة :   12 .1

 (ABC) التكاليف على أساس الأنشطةاختبار أثر تطبيق نظام "هدفت دراسة : (2022) دراسة الهديب والجبر . 1

إلى بيان مدى إسهام تبنيّ  "على اتخاذ القرارات والأداء باستخدام ثلاثة مناهج: دليل من القطاع الصناعي السعودي

في تحسين دقة معلومات التكاليف ودعم قرارات الإدارة المالية وغير المالية في الشركات الصناعية  ABC نظام

التحليلي مع استبانة طبقّت على عينة من منشآت صناعية، إلى جانب -الباحثتان المنهج الوصفيالسعودية. استخدمت 

يزيد موثوقية البيانات، ويحُسّن  ABC تحليل مقارن لثلاثة نماذج لاحتساب التكاليف. وتوصّلت النتائج إلى أن تطبيق

التشغيلي )خفض الهدر وإعادة العمل(. وأوصت  مؤشرات الأداء المالي )العائد على الاستثمار وهوامش الربح( والأداء

 ABC الدراسة بتعميم التدريب على النظام داخل القطاع الصناعي السعودي وتطوير أنظمة معلومات التكاليف لدمج

  .مع لوحات مؤشرات الأداء الإستراتيجية

 

شاملة على أداء المشاريع الإنشائية: أثر تطبيق إدارة الجودة ال"عنوان الدراسة : (2019) دراسة الزعبي والجغبير . 2

، وقد هدفت إلى قياس انعكاس عناصر إدارة الجودة "دراسة حالة على جمعية مستثمري قطاع الإسكان في الأردن

ا وصفيًّا -على مؤشرات أداء الوقت (TQM) الشاملة التكلفة والجودة في مشروعات الإسكان. اعتمد الباحثان منهج 

مقاول ومالك مشروع، ثم طبَّقا تحليل الانحدار لتفسير العلاقات.  300انات عبر استبانة وُزعت على تحليليًّا، وجمعا البي

وتحسين رضا  12في تقليص تجاوز التكاليف بنسبة % TQM أظهرت النتائج وجود أثر إيجابي معنوي لممارسات

اولات وتعميم ورش تدريبية حول . وأوصت الدراسة بإدماج مقاييس جودة واضحة في عقود المق18العملاء بنسبة %

   .في القطاع الإنشائي الأردني TQM أدوات

 

إطار مقترح لدور أساليب إدارة التكاليف البينية في تخفيض تكاليف "بحثت دراسة :  (2023) دراسة أبو الفضل . 3

التكاليف »أثر تطبيق أدوات  "يةمنشآت العناقيد الصناعية لدعم قدرتها التنافسية: دراسة ميدانية في بيئة الأعمال السعود

على خفض الكلفة الكلية وتحسين جودة المنتجات لدى منشآت صغيرة ومتوسطة تعمل ضمن عنقود « عبر سلسلة القيمة

ا نظريًّا ثم اختبره ميدانيًّا على عينة من  ر الباحث إطار  ا مختلط ا؛ حيث طوَّ صناعي سعودي. اعتمدت الدراسة تصميم 

النتائج أن استخدام أدوات التكاليف البينية المرتبطة بالموردين والعملاء خفضّ التكاليف بما يقارب منشآت. بينّت  110

. وأوصى الباحث بإنشاء بوابة رقمية مشتركة لتبادل بيانات التكلفة 9ورفع مستوى مطابقة المواصفات بنحو % %15

   .والجودة بين شركاء العنقود الصناعي
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  الفصل الثاني: الإطار النظري 

 المبحث الأول: المفاهيم الأساسية لإدارة التكاليف

 

 :  تعريف إدارة التكاليف وأهدافها  2.1.1

وتمثل الإطار الذي يعُنى بتخطيط التكاليف تعُد إدارة التكاليف من الركائز الجوهرية في علم إدارة المشاريع، 

وتقديرها ومراقبتها والتحكم فيها طوال دورة حياة المشروع، بهدف إتمام المشروع ضمن الميزانية المحددة ووفق 

 . (Project Management Institute, 2021) معايير الجودة المتوقعة

العمليات والإجراءات التي تهدف إلى استخدام بأنها "مجموعة من  AACE International (2015) ويعُرفها

 ."الموارد المالية بكفاءة، بما يضمن تحقيق العائد المتوقع وتقليل الفاقد المالي دون التأثير على جودة المخرجات

( أن إدارة التكاليف لا تقتصر على ضبط الإنفاق فقط، بل تشمل وضع معايير للتكلفة 2020يرى حجازي )و

فات وتحليل أسبابها واتخاذ إجراءات تصحيحية، مما يعزز التكامل بين الجوانب المحاسبية والإدارية وتقدير الانحرا

 .للمشروع

 

 أهداف إدارة التكاليف في المشاريع  : 

 :يمكن تلخيص أهداف إدارة التكاليف في النقاط الآتية

 التوضيح الهدف

 للمشروعضمان عدم تجاوز التكلفة المخططة  ضبط الميزانية . 1

 توفير معلومات دقيقة لدعم قرارات الإدارة تحسين اتخاذ القرار . 2

 خفض الفاقد والهدر في الموارد تحسين الكفاءة التشغيلية . 3

 تحديد ما إذا كان المشروع يحقق جدوى اقتصادية على المدى الطويل دعم التقييم الاستراتيجي . 4

 الموارد لتحقيق أفضل جودة بأقل تكلفة ممكنةالتأكد من توجيه  تعزيز الجودة . 5

 

( أن الاستخدام المنظم لإدارة التكاليف ساهم في رفع دقة القرارات 2022وقد أكدت دراسة الهديب والجبر )

 .التشغيلية والاستثمارية داخل المنشآت الصناعية السعودية، بما يعزز الأداء الكلي للمشروعات
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 :  التكاليفأدوات إدارة   2.1.2

 :تتعدد أدوات إدارة التكاليف التي تستخدمها المؤسسات باختلاف طبيعة مشاريعها، ومن أبرزها

 أولًا: التكاليف المستهدفة  (Target Costing) 

 ثانياً: التكاليف على أساس الأنشطة  (Activity-Based Costing – ABC) 

 ثالثاً: التحليل القيمي  (Value Analysis / Value Engineering) 

 

 : التكاليف المستهدفة-أولاً 

التكاليف المستهدفة هي منهجية تبدأ من تحديد السعر الذي يقبله السوق، ثم تخُصم منه هامش الربح المطلوب 

للوصول إلى "التكلفة المستهدفة" التي يجب على الشركة ألا تتجاوزها عند تنفيذ المشروع أو تصنيع المنتج )عبد العزيز، 

2017). 

وتتميز هذه الأداة بأنها توجه التخطيط التكاليفي منذ مرحلة التصميم، بحيث يعُاد النظر في العمليات والمكونات 

إذا لم تتمكن المؤسسة من تحقيق المنتج بالتكلفة المستهدفة. ويسُتخدم هذا الأسلوب بكثرة في الصناعات الهندسية 

 .والمنتجات الاستهلاكية

  :مثال تطبيقي 

ريال، فإن التكلفة المستهدفة =  20ريال، والربح المطلوب هو  100ن السعر السوقي المتوقع لمنتج هو إذا كا

 .ريال. فإذا تجاوزت التكلفة ذلك، تعُاد هيكلة المنتج أو تقليل وظائفه غير الضرورية 80

الصغيرة بالمملكة ( إلى أن استخدام هذا الأسلوب في المنشآت الصناعية 2023وقد أشارت دراسة أبو الفضل )

 .دون المساس بالجودة الأساسية %15أدى إلى خفض التكاليف بنسبة تجاوزت 

 

 : (ABC)  التكاليف على أساس الأنشطة -ثانياً

نظام التكاليف على أساس الأنشطة يعُد من أهم التطورات الحديثة في مجال التكاليف، حيث يعتمد على تتبع 

 ك الموارد، ثم تخصيصها للمنتجات أو المشاريع بناء  على مدى استخدامها لتلك الأنشطةالتكاليف إلى الأنشطة التي تستهل

(Love & Irani, 2003 ،2022؛ الهديب والجبر). 

ويهدف هذا النظام إلى تجاوز القصور في الأنظمة التقليدية التي تحُمّل التكاليف بناء  على معايير غير دقيقة 

 .الوحدات(، مما يؤدي إلى نتائج مضللة أحيان ا)مثل ساعات العمل أو عدد 
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 ABC مميزات نظام

 زيادة دقة توزيع التكاليف

 تحسين فهم علاقة الأنشطة بالتكلفة

 دعم تحسين العمليات عبر تحديد الأنشطة غير المضافة للقيمة

 :مثال

( وتدقيق %30تجهيز المخططات )إذا استخدمت وحدة "إعداد التقارير المالية" في مشروع إنشائي نشاطين: 

 .يسمح بتوزيع تكلفة الوحدة الإدارية على المشروعين بحسب نسبة الاستهلاك الفعلية ABC (، فإن%70العقود )

في شركات صناعية سعودية أدى إلى رفع  ABC ( أن تطبيق نظام2022وقد بينت دراسة الهديب والجبر )

 .لتشغيليةدقة قرارات التسعير والتحكم في التكاليف ا

 

 :  (Value Analysis / Value Engineering)  التحليل القيمي -ثالثاً

التحليل القيمي هو أداة تحليلية تهدف إلى تحسين جودة المنتج أو الخدمة مع تقليل تكلفته، من خلال دراسة 

كلفة دون الإخلال وظائف المكونات والعمليات، والتخلص من العناصر غير الضرورية أو استبدالها بعناصر أقل 

 . (Nguyen et al., 2022) بالجودة

وقد بدأ استخدام هذه الأداة في مشاريع التصنيع ثم انتقلت إلى القطاع الإنشائي والمشروعات العامة، حيث 

 .تسُتخدم لتحسين التصميمات الهندسية وتخفيض تكلفة المواد والبنود الإنشائية

 

 :مثال عملي في قطاع البناء

تصميم أرضية خرسانية بطريقة توفر نفس المتانة لكنها تستخدم شبكة تسليح أقل كثافة، يؤدي إلى تقليل إعادة 

 .التكلفة دون المساس بالجودة

إلى أن التحليل القيمي يسُتخدم بشكل فعاّل في مشروعات مثل "القدية"، حيث تتيح فرق  PwC (2024) تشير

 .ي بعض الحزم الإنشائيةف %10–5الهندسة القيمية تحقيق وفر بنسبة 

 

إدارة التكاليف المذكورة نماذج فعالة يمكن تكييفها وفق ا لطبيعة المشروع تمثل أدوات نخلص بالقول إن أدوات 

ومرحلته. وتكمن الأهمية في تكامل هذه الأدوات مع مؤشرات الجودة، بحيث لا يكون خفض التكاليف على حساب 

ا حيًّا رضا العميل أو الالتزام بالمواصفات . وهو ما ستتناوله الدراسة في تطبيقها على شركة القدية، باعتبارها نموذج 

 ,Hollmann ؛Ramirez, 2022) لمشروعات وطنية ذات طابع استراتيجي وتحديات تمويلية وتنفيذية معقدة

2024). 
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 المبحث الثاني: مفهوم جودة مخرجات المشروع

 

 :  المشروعات تعريف الجودة ومعايير قياسها في  2.2.1

تعُد الجودة أحد المفاهيم المحورية في إدارة المشاريع، حيث ترتبط بمستوى التوافق بين مخرجات المشروع 

 وتوقعات أصحاب المصلحة، بالإضافة إلى مدى الالتزام بالمعايير الفنية والمواصفات المحددة. 

درجة الوفاء بمتطلبات المشروع الجودة بأنها " Project Management Institute (2021) ويعُرّف

ا القيمة المدركة والرضا  والمواصفات المتفق عليها"، وهي ليست فقط خلو المنتج أو الخدمة من العيوب، بل تشمل أيض 

 .العام للمستفيدين

أما في السياق الهندسي، فالجودة تشير إلى مطابقة مخرجات المشروع )سواء كانت بنى تحتية، برامج، منتجات( 

 ,BSI Group) اصفات التصميم والمعايير الصناعية، مع مراعاة عوامل الأمان والاستدامة والكفاءة التشغيليةلمو

2024). 

 

 معايير قياس جودة مخرجات المشروع  : 

 :يمكن تصنيف معايير الجودة إلى ثلاثة أنواع رئيسية

 التفسير المعيار

 الفنية والمعايير التصميميةمدى تطابق المخرجات مع المواصفات  الجودة المطابقة

 كفاءة عمل المنتج أو الخدمة في السياق الذي صُمّمت له الجودة الوظيفية

 رضا العميل أو الجهة المستفيدة عن النتيجة النهائية الجودة المدركة

 

 :مثال تطبيقي في مشروع القدية

المحدد، وحققت رضا المستخدمين والزوار، إذا تم بناء منشأة رياضية حسب المواصفات المعتمدة، في الوقت 

 .فإن ذلك يمثل جودة عالية على المستويات الثلاثة

إلى أن مشاريع القدية تعتمد على مقاييس جودة شاملة تتضمن السلامة،  Ramirez (2022) وقد أشار تقرير

 .الراحة التشغيلية، تجربة الزائر، إضافة إلى دقة التنفيذ الفني

 

 :  بين الجودة والتكلفةالعلاقة   2.2.2

تشكل العلاقة بين الجودة والتكلفة أحد المحاور الجدلية في إدارة المشاريع. فبينما يفُترض أن تحسين الجودة 

يتطلب استثمارات إضافية، فإن إهمال الجودة يؤدي غالب ا إلى تكاليف لاحقة نتيجة العيوب أو إعادة العمل أو الشكاوى، 

 . (Love & Irani, 2003) (Cost of Poor Quality – COPQ) " ة عدم الجودةوهي ما يعُرف بـ "تكلف
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 : العلاقة بين الجودة والتكلفة في المشاريع إلى أربعة مستويات Hollmann (2024) وقد صنفّ

 التوضيح مستوى العلاقة

 عادة  ما تفُضي إلى نتائج سلبية وخسائر مستقبلية تكلفة منخفضة –جودة منخفضة  . 1

 ناتجة عن إعادة العمل والأخطاء والإهدار تكلفة مرتفعة –جودة منخفضة  . 2

 مقبولة في المشاريع عالية الحساسية كالمشاريع الطبية أو النووية تكلفة مرتفعة –جودة مرتفعة  . 3

 النموذج المثالي، وهو ما تسعى إليه المنهجيات الحديثة تكلفة محسوبة –جودة مرتفعة  . 4

إلى أن الاستثمار في أدوات إدارة الجودة مثل المراجعة الداخلية  Kilani et al. (2024) دراسة وقد خلصت

 .في القطاع المالي %12والتفتيش الوقائي قلل من التكاليف غير المباشرة بنسبة 

يع ( إلى أن تطبيق مبادئ الجودة الشاملة في مشار2019وفي السياق نفسه، توصلت دراسة الزعبي والجغبير )

الإسكان أدى إلى تحسين الأداء الزمني وخفض التكلفة الكلية للمشروع، وهو ما يدعم الطرح القائل بأن الجودة الجيدة 

 .ليست عبئ ا مالي ا بل وسيلة لتحقيق الكفاءة الاقتصادية

 :  نظريات ومناهج إدارة الجودة  2.2.3

تطورت إدارة الجودة من كونها وظيفة رقابية تقنية إلى فلسفة إدارية متكاملة. وقد ظهرت عبر التاريخ عدة 

 :تهدف إلى تعزيز مخرجات الجودة في المؤسسات والمشاريع، نذكر منها نظريات ونماذج

 :  Deming (14 Point System)  نظرية ديمينغ . 1

لسفة شاملة لتحسين الجودة ترتكز على: التحسين المستمر، التدريب، إزالة طرح العالم الأمريكي ويليام ديمينغ ف

الحواجز بين الأقسام، وتحمل الإدارة العليا مسؤولية الجودة. وركّز على استخدام الإحصاء لتحليل الانحرافات وتصحيح 

 .(BSI Group, 2024) العمليات

 :  "Crosby: "Zero Defects نموذج كروسبي . 2

بي أن الجودة هي "الامتثال للمتطلبات"، وأن تحقيق الجودة لا يجب أن يرتبط بزيادة التكاليف، بل يرى كروس

 .(2020بتقليل الأخطاء. وشجّع على بناء ثقافة تنظيمية ترُكز على الوقاية بدلا  من التفتيش بعد التنفيذ )حجازي، 

 : (TQM)  إدارة الجودة الشاملة . 3

ى دمج الجودة في كل جوانب المشروع، من التخطيط إلى التسليم، مع إشراك جميع وهي منهجية شاملة تسعى إل

 .(2019العاملين في عملية التحسين. وقد أثبتت فعاليتها في مشاريع البناء والصناعة والخدمات )الزعبي والجغبير، 

 :  Six Sigma  نموذج . 4

خطأ فقط لكل مليون فرصة.  3.4الوصول إلى معدل يرتكز على التحليل الإحصائي وتقليل الانحرافات بهدف 

 . (Nguyen et al., 2022) لتحديد المشاكل وتحسين العمليات DFSSو DMAIC يستخدم أدوات مثل

ا مركب ا لعوامل فنية وإدارية واقتصادية، ولا  جودة مخرجات المشروعيتضح من العرض السابق أن  تمثل ناتج 

وكلما تمكّن المشروع من مواءمة الجودة والتكلفة ضمن الإطار الزمني المحدد،  .اليفكفاءة إدارة التكيمكن فصلها عن 

كلما زادت فرص نجاحه وتحقيق أهدافه الاستراتيجية، وهو ما تسعى الدراسة الحالية إلى اختباره ميداني ا في سياق 

 .مشروع القدية
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 المبحث الثالث: العلاقة بين إدارة التكاليف والجودة

 :  التكامل بين إدارة الجودة وإدارة التكاليف  2.3.1

تعُتبر إدارة الجودة وإدارة التكاليف وظيفتين مترابطتين بشكل وثيق في علم إدارة المشاريع، حيث تسعى الأولى 

 إلى ضمان تحقيق المخرجات للمواصفات والمتطلبات، بينما تهدف الثانية إلى تحقيق ذلك ضمن الحدود المالية المتاحة. 

أن التكامل بين الوظيفتين لا يعُد رفاهية تنظيمية، بل هو ضرورة  AACE International (2015) قد أكدو

 ."لتحقيق "التحكم الشامل بالمشروع

إلى أن غياب التنسيق بين فرق الجودة والفرق المالية يؤدي إلى تضارب في  Love & Irani (2003) يشير

خفض الإنفاق بطرق تؤثر سلب ا على الجودة، في حين تسعى فرق الجودة إلى  الأهداف؛ إذ قد تسعى فرق التكاليف إلى

تحسين الأداء بما قد يرفع الكلفة. لذا، فإن التكامل يتطلب منظومة موحّدة لتقدير التكلفة ترتبط بمقاييس جودة قابلة للرصد 

 .والتحليل

 : مثال من البيئة السعودية  

المرتبط  ABC إلى أن المؤسسات الصناعية التي اعتمدت نظام( 2022توصّلت دراسة الهديب والجبر )

بتقارير الأداء والجودة، حققت كفاءة أعلى في ضبط المصروفات وتحقيق جودة مطابقة للمواصفات بنسبة تتجاوز 

 وعليه، فإن الربط بين أنشطة الجودة )مثل الفحص، ضبط العمليات، تقييم الموردين( والأنشطة المالية )مثل . 90%

 .حساب الانحرافات، تقدير التكاليف المخفية( يعُزز من دقة التقدير ويمنع الازدواجية في الجهد

 :  تحديات المفاضلة بين التكلفة والجودة  2.3.2

رغم أن التكامل بين إدارة الجودة والتكاليف هو الهدف المنشود، إلا أن الواقع العملي يفرض أحيان ا مفاضلات 

 :على الجودة وتقليل التكلفة. وتتمثل أبرز التحديات فيما يليدقيقة بين الحفاظ 

 التفسير التحدي

قد تجُبر فرق المشروع على تقليص بنود تتعلق بالسلامة أو الكفاءة لتحاشي تجاوز  ضغط الميزانية

 التكاليف

ا أكثر، فيضُحّى بها  نقص الوعي الإداري أولا  في ظل ضغوط بعض المديرين يعتقدون أن الجودة تكُلف دائم 

 الوقت

عدم توفر بيانات تحليلية 

 دقيقة
 غياب بيانات "تكلفة الجودة" يحرم الإدارة من تقدير الآثار المالية للأخطاء أو الإهمال

التوتر بين المدى القصير 

 والمدى الطويل

ة التركيز على التوفير الآني ينُتج خسائر على المدى البعيد بسبب صيانة إضافية أو إعاد

 تنفيذ

في سياق مشاريع البناء العام في النرويج، أن غياب  Beste & Klakegg (2022) وقد أوضحت دراسة

أنظمة المفاضلة العلمية بين الجودة والتكلفة أدى إلى قرارات عشوائية أوقعت الجهات المنفذة في دوائر من إعادة العمل 

 .وهدر الموارد
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ا في الحفاظ على توازن  Ramirez (2022) وبالمثل، أكدت دراسة أن مشاريع مثل "القدية" تواجه تحدي ا دائم 

دقيق بين الرؤية التصميمية الرفيعة وبين القيود المالية المفروضة من الجهات الممولة، مما يستدعي استراتيجيات مرنة 

 .في المفاضلة دون المساس بالقيمة الأساسية للمشروع

 ( : الجودة –التكلفة  –الوقت ) TCQ نماذج  2.3.3

من أكثر الأطر شهرة في إدارة  "Project Triangle أو "مثلث المشروع  TCQ Triangleيعُدَُّ نموذج 

 :المشاريع، حيث يبينّ العلاقة التبادلية بين ثلاثة أبعاد

 "Scope أو أحيان ا "النطاق (Quality) الجودة  .3     (Cost)  التكلفة.2       (Time)  الزمن .1

 :ذج إلى أن تحسين أحد الأبعاد غالب ا ما يتطلب التنازل عن أحد البعدين الآخرين. فمثلا  يشير هذا النمو

 تحسين الجودة في وقت قصير = زيادة التكاليف 

 تقليص التكاليف مع الحفاظ على الوقت = تراجع في الجودة 

 تسريع التنفيذ مع تقليص الميزانية = إخلال في الجودة 

 إلى أن مشاريع البناء الكبرى تحتاج إلى أدوات تحليل متعددة المعايير Nguyen et al. (2022) وقد أشار

MCDM مثل التحليل الشبكي (ANP) أو نماذج المحاكاة )مثل مونت كارلو( لاتخاذ قرارات توازن واقعية بين أبعاد 

TCQ. 

 (يقُترح إدراجه في متن البحث) TCQ رسم بياني توضيحي لمثلث

  

 

 

 

 

 

 

في دراسة حول تحسين المفاضلة الثلاثية باستخدام الذكاء الصناعي،  Hollmann (2024) كما أوصى

 .بضرورة تطوير أدوات تحليل تفاعلي تتنبأ بنتائج اختلال أي ضلع من أضلاع المثلث على الأداء الكلي للمشروع

أنها صراع أو تنافس، بل العلاقة بين إدارة التكاليف وإدارة الجودة لا يجب أن تفُهم على نخلص بالقول إن 

ينبغي إدارتها كعملية تكاملية توازن بين الفعالية الاقتصادية والقيمة المقدمة للمستخدم النهائي. ومن خلال تبني أدوات 

، يمكن للمؤسسات أن تحُقق المعادلة المثلى بين الحفاظ على الجودة TCQ والتحليل القيمي ونماذج ABC تحليل مثل

 .هو ما ستسعى هذه الدراسة إلى اختباره ميداني ا في مشروع القديةوتقليل التكلفة، و
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 المبحث الرابع: الدراسات السابقة

 :  دراسات عربية  2.4.1

على  (ABC) اختبار أثر تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة" :بعنوان:  (2022) دراسة الهديب والجبر . 1

 ."مناهج: دليل من القطاع الصناعي السعودي اتخاذ القرارات والأداء باستخدام ثلاثة

في تحسين دقة القرارات الإدارية والمالية في الشركات  ABC هدفت هذه الدراسة إلى بيان أثر استخدام نظام

الصناعية السعودية. اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وجمعت البيانات باستخدام استبانة مطبقة على عينة من 

أدى إلى تحسين فعالية اتخاذ القرار ورفع كفاءة الأداء المالي.  ABC عية. وأظهرت النتائج أن نظاممنشآت صنا

وأوصت الباحثتان بضرورة تعميم استخدام النظام في مختلف القطاعات الإنتاجية لتعزيز الرقابة وخفض الهدر في 

 .الموارد

رة الجودة الشاملة على أداء المشاريع الإنشائية: أثر تطبيق إدا" :بعنوان(2019) دراسة الزعبي والجغبير . 2

 ."دراسة حالة على جمعية مستثمري قطاع الإسكان في الأردن

على الأداء الزمني والمالي للمشاريع  (TQM) سعت هذه الدراسة إلى قياس تأثير تطبيق عناصر الجودة الشاملة

بانة طبقّت على عينة من المقاولين. خلصت الدراسة إلى الإسكانية. اعتمدت على المنهج الوصفي التحليلي من خلال است

أن تطبيق الجودة الشاملة يسهم في تقليص نسب تجاوز الوقت والتكلفة، وزيادة رضا العملاء. وأوصى الباحثان بدمج 

 .في مراحل التخطيط والتنفيذ للمشاريع العمرانية TQM أدوات

مقترح لدور أساليب إدارة التكاليف البينية في تخفيض تكاليف منشآت إطار " :بعنوان (2023) دراسة أبو الفضل . 3

 ."العناقيد الصناعية: دراسة ميدانية في بيئة الأعمال السعودية

استهدفت الدراسة تطوير إطار تكاملي لتطبيق أدوات تحليل التكاليف عبر سلسلة القيمة بهدف تخفيض النفقات 

ا مختلط ا جمع بين التحليل النظري والتطبيقي على عينة من المنشآت الكلية للمشاريع الصناعية. استخدم ال باحث منهج 

الصغيرة والمتوسطة. وتوصّلت النتائج إلى أن تبادل البيانات بين الموردين والعملاء في إطار سلسلة القيمة ساعد في 

بني سياسات تكاليف تعاونية في تخفيض التكلفة بنسبة ملحوظة وتحسين الجودة الوظيفية للمنتجات. وأوصى الباحث بت

 .مشاريع القطاع الصناعي

 

 :  دراسات أجنبية  2.4.2

 A Project Management Quality Cost" :بعنوانLove & Irani (2003) دراسة

Information System for the Construction Industry". 

وتحليل تكلفة الجودة في مشاريع  لقياس (PROMQACS) هدفت الدراسة إلى تطوير نظام معلوماتي متكامل

ا تجريبي ا شمل تطوير النظام وتطبيقه ميداني ا في  البناء، بالاعتماد على مقاربة علمية عملية. استخدم الباحثان تصميم 

شركتين للبناء في المملكة المتحدة. وأظهرت النتائج أن استخدام النظام ساعد على الكشف المبكر عن أسباب إعادة 

. وأوصت الدراسة بدمج أنظمة %10إلى  %8فضّ التكاليف الناتجة عن ضعف الجودة بنسبة تتراوح بين العمل، وخ

 .قياس تكلفة الجودة ضمن نظم إدارة المشاريع، وتدريب العاملين على استخدامها
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 :  أوجه الاتفاق والاختلاف والفجوات  2.4.3

 :  أوجه الاتفاق

  سواء عبر إدارة التكاليف ترتبط جوهرياً بجودة المخرجاتتتفق معظم الدراسات العربية والأجنبية على أن ،

 .أو من خلال إدارة الجودة الشاملة ABC أنظمة محاسبية مثل

  يحقق نتائج أفضل من تطبيق  تكامل أنظمة الرقابة المالية مع أدوات الجودةأشارت جميع الدراسات إلى أن

 .(Love & Irani, 2003 ؛2022ا منفرد ا )الهديب والجبر، كل منهم

  يجب أن يشمل تحليلا  نوعي ا لجوانب الجودة  تحليل الانحرافات في التكاليفاتفقت الدراسات أيض ا على أن

 .وليس فقط جوانب الكم

 

 :  أوجه الاختلاف

  (، 2023)أبو الفضل،  والمتوسطة المنشآت الصناعية والخدمية الصغيرةركزت الدراسات العربية غالب ا على

 .في حين تناولت الدراسات الأجنبية مشاريع إنشائية كبرى

 استخدمت بعض الدراسات أدوات كمية دقيقة لقياس "تكلفة الجودة" مثل PROMQACS (Love & Irani, 

 .، بينما اكتفت دراسات عربية باستطلاع آراء العاملين(2003

  المنظور التكنولوجي في حين اهتمت بعض الدراسات العربية بالجانب التنظيمي والثقافي، ركّزت الأجنبية على

 .والتكامل المعلوماتي

 :  الفجوات البحثية

  مشروعات في -سياق الجيجالا توجد دراسات كافية تناولت العلاقة بين إدارة التكاليف وجودة المخرجات في

 .، وهو ما تسعى هذه الدراسة إلى معالجتهديةالمملكة العربية السعو

  الوقت والتكلفة والجودةكما تغيب في معظم الدراسات نماذج تحليل تكاملي تدُمج بين (TCQ)  في بيئة حقيقية

ا في مشاريع كبرى مثل مشروع القدية  .واحدة، خصوص 

  لتكاليف والجودة بشكل مباشرمقاييس الأداء الكمية المرتبطة باهناك نقص واضح في الأبحاث التي توظّف 

 .في بيئة الشركات السعودية
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