
 أ‌

 

 الجمهورية العربية السورية
 جامعة دمشق
 كمية الاقتصاد
 قسم المحاسبة

 
 

أثر تطبيق نظام الجودة الشاممة في إدارة التكاليف في 
 المنشآت المستخدمة لمدخل التكمفة المستهدفة

 -دراسة تطبيقية في منشأة صناعية طبية -
 

The Effect of Implementation Total Quality 

Management  in Cost Management in The Firms 

Used For The Target Costing Approach 

Empirical  Study  in a Medical Manufacturing Firm 
 

 
 بحث مقدم لنيل درجة الماجستير في المحاسبة

 
 إعداد الطالبة

 سناء مصمح حمزات
 

 إشراف الدكتور
 أسعدباسل 

 
6102 





 ب‌

 

 إ هدإء

ى  
ت  ت  ى  ورب 

ت  ى  رعت 
لى الروح الت  عد  32إ  دة  ب  طى وحت 

خ  اة  ب  سوة  إلحي 
ر ق  ى  إ عب 

ت  ركت  م ت 
مري  ث 

عاً من  ع ي  رب 

ها                                                اب  ي 
 ع 

ى  رحمه إلله                                                                                                      ب 
 إ 

ى   لت 
اس على ق  لى إ عر  الي  و .... إ  ى  ب 

.... سر سعادب  ى 
اب  هرة  حي  .... ر  مري 

 إرة  ع

مى                                                                                                            
 إ 

رإً.... ب  هم كت   
لى من  إ حب مان  إ  ج  إلحب  وإلأ  ان  ..... إ رب  ء وإلحي  ل الدف  ادي  ي 

 ق 

ى                                                                                                       
وب  خ   إ 

اح.....  ج 
الب  ه  ي  ت  اة  ملت  هم حي 

ى ل مت 
لى من  إ ث  ى  إ 

ارب  ى  كل  مي 
ق  ف  ن                        طرب  ى  كل خر 

ى  ف 
 .... وف رحت 

ات  العمر                                                                                                      ق   صدب 

 
إ
ب  معه إ صدق   لى من  عش  ..... إ  ات  لخظ 

ل
ى  .  درب 

ق  ي  وف  ..رق  ى  من  كل خ 
 إ ماب 

لى  
ا سوإ م ى  كل ي 

 ف 

سى                                                                                                       عت 

ى  كل إ مر
ى  ف 
لى من  ساعدب  ى  ....... إ 

ت  دي  ومُعت 
ى  كل إلمصاعب   ست 

 ف 

لال                                                                                                   ج 



 ج‌

 

 شكر وتقدير
 

أتقدّم بجزيل الشكر لكل من عممني حرفاً وكان حريصاً عمى نجاحي وتفوقي..... أساتذتي 
كر الدكتور العزيز باسل أسعد الأفاضل في كمية الاقتصاد جامعة دمشق. وأخص بالش

 الذي ساعدني وأرشدني بتوجيياتو واىتمامو لأصل لمتميز في عممي.
 كما لا يسعني إلا أن أشكر السادة الأساتذة أعضاء لجنة التحكيم:

 ابراهيم ميدهأ. د. 
 د. باسل أسعد  
 د. قيس عثمان  

و ليصل لأقرب درجات عمى ما منحوني إياه من وقتيم الثمين لتقييم ىذا العمل وتصويب
 الكمال.



 د‌

 

 قائمة المحتويات
 الصفحة الموضوع
 أ العنوان
 ب الإىداء

 ج شكر وتقدير
 ز -د  قائمة المحتويات
 ح قائمة الجداول
 ط قائمة الأشكال

 ي الممخص
 1 الأول: الإطار العام لمدراسة فصلال

 2 مقدمة  -
 3 مشكمة الدراسة -
 3 أىمية الدراسة  -
 4 اسةأىداف الدر   -
 4 :الدراسات السابقة -
 4 الدراسات بالمغة العربية -            
 17 الدراسات بالمغة الإنكميزية -            

 22 أسئمة الدراسة -
 22 منيجية الدراسة -

 23 وأبعاده مدخل التكمفة المستهدفةتطور الثاني:  فصلال
 23 مقدمة -

 25 إطار مفاهيمي –المبحث الأول: مدخل التكمفة المستهدفة 
 25 مفيوم التكمفة المستيدفة -
 28 التكمفة المستيدفةمدخل أىداف  -

 33 التكمفة المستهدفةمدخل مبادئ المبحث الثاني: 
 33 السعر يؤدي إلى التكمفة -
 31 العميل ىو اليدف  -
 32 التركيز عمى التصميم -
 33 فريق عمل ذو وظائف مختمفة -



 ه‌

 

 33 تكمفة دورة حياة المنتج -
 34 سمة القيمةسم -

 35 مراحل تطبيق مدخل التكمفة المستهدفةالمبحث الثالث: 
 35 تخطيط التكمفة المستيدفة –المرحمة الأولى     

 35 تحديد سعر البيع المستيدف -                   
 37 تحديد ىامش الربح المستيدف -                   
 38 مسموح بيا والتكمفة المستيدفةتحديد التكمفة ال -                   

 39 تحجيم التكمفة تحقيق التكمفة المستيدفة باستخدام أدوات  –المرحمة الثانية     
 39 :ىندسة القيمة -

 41 تحميل الخصائص الوظيفية لممنتج -                   
 41 تحميل مكونات المنتج -                   

 42 ة العلاقة مع الموردينإدار  -                   
 43 اليندسة العكسية -
 43 اليندسة المتزامنة -
 44 جداول التكمفة -
 44 دالة انتشار الجودة -
 44 تحسين التكمفة المستيدفة باستخدام مدخل التكمفة المطورة –المرحمة الثالثة     

 46 المبحث الرابع: مزايا وصعوبات تطبيق مدخل التكمفة المستهدفة
 46 التكمفة المستيدفةمدخل  مزايا -
 47 التكمفة المستيدفةتطبيق مدخل صعوبات  -

 49 مع مدخل التكمفة المستهدفة الجودة الشاممةإدارة نظام تكامل الثالث:  فصلال
 49 مقدمة -

 51 إدارة الجودة الشاممة وأهميتهاالمبحث الأول: تطور 
 51 إطار مفاىيمي –الجودة الشاممة  إدارة نظام -

 52 مرحمة الفحص والتفتيش -              
 52 مرحمة مراقبة الجودة -              

 52 مرحمة تأكيد الجودة -              
 53 مرحمة حمقات الجودة -              

 53 مرحمة إدارة  الجودة الشاممة -     



 و‌

 

 55 الجودة الشاممة إدارة  أىمية نظام -
 57 الجودة الشاممةإدارة ام مبادئ نظالمبحث الثاني: 

 57 مبدأ التركيز عمى العميل  -         
 58 مبدأ التركيز عمى العمميات والنتائج معاً   -         
 58 مبدأ التحسين المستمر  -         
 58 مبدأ مكافأة العاممين  -         
 59 مبدأ تشكيل فرق العمل  -         
 63 اية من الأخطاء قبل وقوعيامبدأ الوق  -         
 63 مبدأ معمومات التغذية العكسية  -         
 63 مبدأ العلاقة مع الموردين عمى أساس الجودة -         

 61 المبحث الثالث: عناصر تكاليف الجودة وأسس قياسها وتحميمها
 61 تعريف تكاليف الجودة -
 62 عناصر تكاليف الجودة -
 63  :دةتكاليف رقابة الجو  -

 63 تكاليف الوقاية )المنع( -                     
 64  تكاليف الفحص والتقييم -                     

 64  :تكاليف فشل رقابة الجودة -
 65 تكاليف الفشل الداخمي -                   
 65 تكاليف الفشل الخارجي -                   

 67 قياس تكاليف الجودة  -
 69 قياس تكاليف الرقابة عمى الجودة -             

 73 قياس تكاليف الفشل -             
 73 قياس تكاليف الفشل الداخمي -                    
 71 قياس تكاليف الفشل الخارجي -                    

          ء من المنشأة لجز  التضحيات المترتبة عمى فقد طرق قياس -                  
 حصتيا في السوق

72 

 75 التكمفة المستهدفةمدخل الجودة الشاممة و إدارة العلاقة بين نظام المبحث الرابع: 
( المحدودة ESSOالجودة الشاممة عمى منشأة ) إدارة تطبيق نظامالرابع:  فصلال

 المسؤولية لمصناعات الطبية
83 



 ز‌

 

 81 لتعريف بها وبنظام تكاليفهاالمبحث الأول: خطوات دراسة المنشأة وا
 81 خطوات الدراسة -
 83 المحدودة المسؤولية لمصناعات الطبية ESSO)) إيسو تعريف بمنشأة -

 83 تأسيس المنشأة                    
 83 رأسمال المنشأة                    
 83 موظفي المنشأة                    

 83 شأة والجيود المبذولة في التطويرنظام التكاليف المتبع في المن -
والإجراءات التي تمت عميها  7002و 7002بيانات المنشأة عن عامي المبحث الثاني: 

 محاور الدراسة لتكييفها مع
85 

العميل فيما يتعمق بدرجة  ةشاش المرن لمقدم بغرض دراسة رغبالمنتج الأول: رباط ال     
 مرونتو

85 

مشد ثابت بغرض دراسة المواد الأولية الداخمة في إنتاجو وتحديد المنتج الثاني :       
 الموردين القادرين عمى تأمينيا بالسرعة والجودة المطموبة

86 

المنتج الثالث: جبيرة الجبس بغرض بيان إمكانية الإنتاج الداخمي بدلًا من الشراء       
 من المورد

88 

بغرض القيام باسترجاع الأبخرة خلال عممية المنتج الرابع: رباط الجبس المفصمي       
 إنتاج الرباط لإعادة استخدامو في عممية إنتاجية أخرى

93 

 91 تكاليف الجودة      
 132 الاستنتاجات التي تم التوصل إليها و التحميل والمناقشةالمبحث الثالث: 

 113 النتائج والتوصيات المبحث الرابع
 113 النتائج -أولاً           
 114 التوصيات -ثانياً          

 116 المراجع 
 116 المراجع بالمغة العربية       
 123 المراجع بالمغة الإنكميزية       

 122 الممخص بالمغة الإنكميزية
 123 العنوان بالمغة الإنكميزية



 ح‌

 

 قائمة الجداول
 

 الصفحة عنوان الجدول الرقم
 85 المرونة قبل تعديل درجة اط الشاش المرن لمقدملرب جدول تكمفة المواد الأولية 1
 85 بعد تعديل درجة المرونة لرباط الشاش المرن لمقدم جدول تكمفة المواد الأولية 2
 86 قبل وبعد تعديل درجة المرونةمن رباط الشاش المرن لمقدم جدول تكمفة الوحدة  3
 87 المواصفاتقبل تعديل لممشد الثابت جدول تكمفة المواد الأولية  4
 87 بعد تعديل المواصفاتلممشد الثابت جدول تكمفة المواد الأولية  5
 88 جدول تكمفة الوحدة الواحدة من المشد الثابت قبل وبعد تعديل المواصفات 6
 88 جدول الخيوط الداخمة في تصنيع القماش الحامل لمجبس 7
 89 تكمفة القماش الحامل لمجبسجدول  8
 89 الوحدة الواحدة من منتج الجبس قبل وبعد تصنيع القماش داخمياً  جدول تكمفة 9

 MC  93جدول تفاصيل مادة  13
 93 قبل استرجاع الأبخرةلرباط الجبس المفصمي جدول تكاليف الإنتاج  11
قبل تطبيق مدخل التكمفة  2337تكاليف الجودة عام أنشطة و تحميل جدول  12

 المستيدفة
91 

بعد تطبيق مدخل التكمفة  2338تكاليف الجودة عام شطة و أن تحميلجدول  13
 المستيدفة

93 

 95 القائمة المقترحة لأنشطة الجودة في حال تطبيق نظام إدارة الجودة الشاممة 14
 97 الجودة الشاممةإدارة جدول أنشطة وتكاليف الجودة في حال تطبيق نظام  15
 99 نسب مئويةكوقياسيا التقرير عن تكاليف الجودة جدول  16

 



 ط‌

 

 قائمة الأشكال
 

 الصفحة عنوان الشكل الرقم
 33 التكمفة المستيدفةمدخل مبادئ  1
 32 مراحل التركيز عمى العميل 2
 35 مراحل التخطيط لمتكمفة المستيدفة 3
 36 تحديد السعر المستيدف 4
 62 تكاليف الجودة طبقاً لوظائفيا الأساسية 5
 66 ودة ومستوى الجودةالعلاقة بين تكاليف الج 6
 67 كمف اكتشاف الوحدات المعيبة الرديئة 7
 73 دالة خسارة الجودة التقميدية 8
 73 دالة خسارة الجودة لتاجوتشي 9

 79 العلاقة بين الجودة والإنتاجية والأرباح 13
 



 ي‌

 

 الممخص
نشآت الصناعية الجودة الشاممة ضمن المإدارة التعرف عمى أثر تطبيق نظام ىدفت الدراسة إلى 

المستخدمة لمدخل التكمفة المستيدفة، وبيان الآثار الإيجابية المنتظرة من ذلك والمتمثمة في المساعدة عمى 
كما ىدفت . منشآت من الصمود في سوق المنافسةإدارة التكاليف بشكل أفضل الأمر الذي يمكِّن تمك ال

دإلى  اريا في محاولة لإعادة ىيكمة الأنظمة التكاليفية دراسة واقع المنشآت الصناعية السورية محاسبيا وا 
دارتيا، وتدعيمإدارة بشكل متكامل مع مفاىيم نظام   ىذه الجودة الشاممة كخطوة داعمة لتخفيض التكاليف وا 

 بالإضافة إلى تقديم مجموعة من التوصيات والمقترحات في ضوء النتائج التي تم التوصل إلييا.. المنشآت
( عمى منشأة CASE STUDYراسة قامت الباحثة باتباع منيج دراسة الحالة )ف الداىدأ ولتحقيق 

دراستيا  والعمل عمىصناعية محدودة المسؤولية مختصة بصناعة الأربطة والاحتياجات الطبية 
بشكل تفصيمي عميق والإحاطة بجميع جوانبيا لمخروج بنتائج تحقق الأىداف المرجوة من ىذا البحث 

واختيار أربعة منتجات  المنشأةالتعريف ب تمف ثمة الاستفادة منيا لتطوير عمميا.ويمكن لمحالات المما
دفة في الجودة الشاممة مع مدخل التكمفة المستيإدارة مختمفة لاختبار أثر التطبيق المتزامن لنظام 

والعمل عمى  2338و 2337. كما تم الحصول عمى بيانات المنشأة لمعامين زيادة فعالية ىذا المدخل
صر كافة الأنشطة المتعمقة بالجودة لمعرفة مقدار ما ينفق عمى الجودة من خلال تصنيفيا وفقاً ح

لمفئات الأربع الرئيسية وىي: )تكاليف الوقاية )المنع(، تكاليف التقييم، تكاليف الفشل الداخمي، 
مكن لممنشأة التي يأنشطة الجودة تحتوي عمى جي(. بالإضافة إلى اقتراح قائمة تكاليف الفشل الخار 

بيدف اختبار أثر تطبيق ىذا النظام وذلك الجودة الشاممة إدارة في حال تطبيقيا لنظام أن تقوم بيا 
 في مساعدة مدخل التكمفة المستيدفة في إدارة التكاليف. 

الجودة إدارة وتوصمت الدراسة إلى أنو يمكن لممنشأة أن تطبق كل من مدخل التكمفة المستيدفة ونظام 
بنجاح والاستفادة من مزاياىما معاً في إدارة التكاليف. كما توصمت إلى مجموعة من النتائج  الشاممة

الفرعية أىميا أن اتصاف بيئة التصنيع الحديثة بحدة المنافسة وصعوبة التحكم بالأسعار جعمت أنظمة 
لذا كان لا بد من التكاليف التقميدية غير ملائمة وعاجزة عن توفير المعمومات بالدقة والوقت الملائم 

كما تبين أنو لا يتم الاىتمام بتكاليف الجودة المستترة  التحوّل نحو المداخل المحاسبية والإدارية الحديثة.
نظراً لصعوبة تحديدىا وقياسيا بدقة ولا يتم إعداد تقارير محاسبية خاصة بالتقرير عن تكاليف الجودة 

أوضح لكافة الأطراف الميتمة بيا بالشكل الذي يمكنيا  أنيا تقدم صورة في المنشآت الصناعية مع العمم
من اتخاذ القرارات بطريقة أفضل. كما تم التوصل إلى أنو كمما زاد الإنفاق عمى أنشطة الوقاية 

ستنخفض كل من تكاليف التقييم وتكاليف الفشل الداخمي والخارجي. وبما أن تكاليف الجودة تعد جزء 
 ضيا سينعكس حتما عمى التكمفة الكمية.من التكاليف الكمية فإن تخفي
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 الأول فصلال
 الإطار العام لمدراسة

 
 

كلًا من مقدمة الدراسة، مشكمتيا، أىميتيا، اليدف منيا، المنيجية التي تم  فصليشمل ىذا ال
اتباعيا، الأسئمة المطروحة لمدراسة إضافة إلى عرض لمدراسات السابقة التي تم الرجوع إلييا 

 والاستفادة منيا.
 وقد تم تقسيمو عمى النحو التالي:

 قدمة الدراسةم 
 مشكمة الدراسة 
 أىمية الدراسة 
 أىداف الدراسة 
 الدراسات السابقة 
 أسئمة الدراسة 
 منيجية الدراسة 
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 مقدمة:  -
شيد القرن الحالي الكثير من التحديات والتغيرات اليائمة و المتسارعة في بيئة الأعمال والتي 

برام الاتفاقي ات الدولية، وحدوث التطورات التكنولوجية تجمت بظيور التكتلات الاقتصادية، وا 
السريعة في كافة المجالات، والتغير في أذواق وحاجات العملاء، وانفتاح الأسواق عمى بعضيا 
البعض، ودخول المنتجات العالمية عالية الجودة للأسواق المحمية مما أدى إلى كثرة البدائل 

عمى تصريف وتسويق منتجاتيا، إضافة إلى المطروحة أمام العميل وعدم قدرة المنشآت الوطنية 
حدوث تغيرات في تكنولوجية الإنتاج، والاعتماد عمى استخدام الآلات مقابل قمة الاعتماد عمى 
العنصر البشري، علاوة عن التطور في نظم الاتصالات والمعمومات، والتسارع بابتكار منتجات 

ج العديد من المنشآت من دائرة المنافسة خرو جديدة وتقديم خدمات متميزة، الأمر الذي أدى إلى 
 . ة عمى السوق العالميةاحتدام المنافسة بين المنشآت الكبرى بيدف إحكام السيطر إضافة إلى 

لذا كان من الضروري القيام باتخاذ كافة التدابير والإجراءات لمواجية ىذه التحديات والتعقيدات 
التقميدية عن إدارة التكمفة وتخفيضيا وعدم قدرتيا المتزايدة. إلا أنو وفي ظل عجز نظم التكاليف 

 التكاليف نظم لتطوير وسائل أو أدوات عمى التماشي مع ىذه التطورات ومواكبتيا تم البحث عن
نيا: م الحديثة، فظيرت مداخل حديثة التصنيع بيئة سمات مع تتوافق لكي الإدارية والمحاسبة

  ،ومدخل التكمفة عمى أساس الأنشطة، سين المستمرومدخل التح  ،دمدخل الإنتاج بالوقت المحد
 .ةومدخل التكمفة المستيدف ،الجودة الشاممةإدارة ونظام 

وأثبتت العديد من الدراسات والأبحاث أن الاىتمام بالإنتاج وجودتو المتميزة بما يمبي احتياجات 
جية ىذا النظام العالمي العميل ورغباتو في الأسواق المحمية والدولية، ىو أحد أىم المداخل لموا

 الجديد، كما أن إدارة التكاليف أصبحت حاجة ممحة لتحقيق النجاح التنافسي في الأجل الطويل.
وبما أن حاجات ورغبات العملاء المتغيرة والمتجددة أصبحت العامل الأكثر تأثيراَ عمى السوق، 

من إجراء تطوير شامل  وبما أن السعر لم يعد ىو المحرك الأساسي لسموك العميل كان لابد
لممنشآت العاممة في بيئة شديدة التنافسية حتى تتمكن من التكيف مع التطورات السريعة 

 والمحافظة عمى حصتيا السوقية ومركزىا التنافسي.
الجودة الشاممة إدارة  اري تزايد الاىتمام بكل من نظاموفي سياق تطور الفكر المحاسبي والإد

كأساليب حديثة تمكن المنشآت من تحقيق أىدافيا المتمثمة في تخفيض  ومدخل التكمفة المستيدفة
 التكاليف وتحسين الجودة وزيادة المبيعات وتعظيم الأرباح.

الجودة الشاممة ومدخل التكمفة المستيدفة وجدت أنو قد يكون  إدارة وبتحميل الباحثة لكل من نظام
الجودة الشاممة في إدارة التكاليف في دارة إىناك إمكانية للاستفادة من دراسة أثر تطبيق نظام 

 المنشآت الصناعية المستخدمة لمدخل التكمفة المستيدفة.
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 مشكمة الدراسة: -
في ظل عجز الأنظمة التكاليفية التقميدية عن تأمين المعمومات اللازمة لاتخاذ القرارات بالدقة والتوقيت 

للاستفادة من المزايا التي تتمتع بيا حتى تتمكن رأت المنشآت ضرورة التحول لممداخل الحديثة  ،الملائم
 من البقاء في السوق العالمي من خلال التركيز عمى كل من الجودة والتكمفة.
مستوى الجودة فيو مقيّد  ولما كان مدخل التكمفة المستيدفة يعتبر من أىم أدوات إدارة التكاليف إلا أنّ 

وق )التكمفة التنافسية( لذا كان لا بد من العمل عمى إدارة بحدود التكمفة المستيدفة المحددة من واقع الس
 التكاليف مع الانتباه الشديد لموضوع الجودة.

ويركز  ،تسعى لجودة المنتج والمنشأة ككل)وبما أن نظام إدارة الجوة الشاممة يعد من أىم الأنظمة التي 
تبيّن أنو بالإمكان دراسة أثر  ..إلخ(.. ،وعمى الإنتاج الصحيح من المرة الأولى ،عمى الجودة من المنبع

الجودة الشاممة في إدارة التكاليف في المنشآت الصناعية المستخدمة لمدخل التكمفة إدارة تطبيق نظام 
 ل: المستيدفة

إلى زيادة فعالية مدخل التكمفة المستيدفة في حال يؤدي الجودة الشاممة إدارة نظام  إبراز فيما إذا كان -
 في المنشأة.تطبيقيما معاً 

ل التكمفة المنشآت المستخدمة لمدخ مساعدة في الجودة الشاممةإدارة نظام بيان مدى إمكانية  -
 .ياتكاليفالمستيدفة في إدارة 

  

 أىمية الدراسة: -
 أىميتيا من خلال النقاط التالية:ىذه الدراسة اكتسبت 

ليف من الأمور التي يجب عمى قد أصبحت إدارة التكاالموضوع الذي تناولتو الدراسة ف أىمية -
المنشآت الاىتمام بيا نظراً لما تقدمو من مزايا تتمثل بالاستغلال الأمثل لمموارد المتاحة، تقميل 
اليدر، تخفيض التكاليف، والإسراع في تقديم المنتج لمسوق وذلك لمتغمب عمى كافة التحديات 

 التي تواجييا في بيئة الأعمال. 
الجودة الشاممة ومدخل التكمفة المستيدفة بيدف إدارة ن كل من نظام بي الربط إلى الحاجة -

والوصول لأعمى جودة  ،توعية المنشآت وتشجعييا عمى التطبيق للاستفادة من مزايا تكامميما
 يتوقعونو. ما وفق رغباتيم و حاجاتيم إشباع وأكبر درجة رضا من العملاء عن طريق
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 أىداف الدراسة:  -
الجودة الشاممة ضمن المنشآت الصناعية  إدارة لى التعرف عمى أثر تطبيق نظامىدفت ىذه الدراسة إ

المستخدمة لمدخل التكمفة المستيدفة، وبيان الآثار الإيجابية المنتظرة من ذلك والمتمثمة في المساعدة 
عمى إدارة التكاليف بشكل أفضل الأمر الذي يمكِّن تمك المنشآت من الصمود في سوق المنافسة. 

 ىدفت إلى محاولة تقديم مجموعة من التوصيات في ضوء النتائج التي تم التوصل إلييا. كما
 وفي سبيل تحقيق ىذه الأىداف الرئيسية لابد من تحقيق الأىداف الفرعية المتمثمة بالآتي:

الجودة الشاممة ومدخل التكمفة إدارة إيجاد نوع من الربط أو التكامل بين كل من نظام  -
 الاستفادة من المزايا التي يتيحيا كل منيما.  المستيدفة بغية

الجودة الشاممة ومدخل التكمفة المستيدفة في إدارة إدارة إبراز دور التكامل بين كل من نظام  -
 التكاليف بشكل أفضل.

دارياً  دراسة واقع المنشآت الصناعية السورية محاسبياً  - في محاولة لإعادة ىيكمة الأنظمة  وا 
الجودة الشاممة كخطوة داعمة لتخفيض إدارة امل مع مفاىيم نظام التكاليفية بشكل متك

دارتيا، وتدعيم المنشآت الصناعية السورية بما يمكنيا من البقاء في السوق  التكاليف وا 
لمصناعة السورية لموقوف  أساسياً  العالمي ولا سيما بعد أن أصبح ارتفاع مستوى الجودة مطمباً 

 شيدىا من الصناعات الأجنبية.في وجو المنافسة الشرسة التي ت
 
 الدراسات السابقة:                           -
  الدراسات بالمغة العربية: -
ودوره في تخفيض  sigma 6" إمكانية تطبيق أسموب بعنوان  1(4102دراسة )إعديمي،  -

عادة دراسة تطبيقية في شركة التقنيات المتطورة لإ –التكاليف وتدعيم المقدرة التنافسية 
 تصنيع المواد المستيمكة":

بيدف إظيار دوره في تخفيض نسبة العيوب وتعظيم  6تناولت ىذه الدراسة أسموب سجما 
لى أي مدى تؤثر معاييره في تخفيض  ،الأرباح من خلال التعرف عمى مدى إمكانية تطبيقو وا 

الة لإحدى المنشآت التكاليف وزيادة المقدرة التنافسية. ولتحقيق ىذه الأىداف أجريت دراسة ح
ولا يتوفر  6الصناعية الأردنية. وتم التوصل إلى أن المنشأة المبحوثة لا تطبق منيجية سجما 

                                                 
1

 –ل انزكبنٛف ٔرذػٛى انًمذسح انزُبفغٛخ ٔدٔسِ فٙ رخفٛ sigma 6(، " ايكبَٛخ رطجٛك أعهٕة 2114ؽغٍ ؽغٍٛ اػذٚهٙ، فبد٘، ) 

 .عبيؼخ انضسلبء سعبنخ يبعغزٛش، دساعخ رطجٛمٛخ فٙ ؽشكخ انزمُٛبد انًزطٕسح لإػبدح رقُٛغ انًٕاد انًغزٓهكخ"،
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وتغيير الثقافة  ،لدييا مقومات التطبيق. لذا تمثمت أىم التوصيات بضرورة تبني ىذا الأسموب
 طبيق السميم لو.وتدريب جميع العاممين والمستويات الإدارية عمى الت ،التنظيمية السائدة

، بعنوان" أثر تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة في إدارة 2(4104ابنيو العمايدة، دراسة ) -
 دراسة تطبيقية" –التكاليف في الشركات الصناعية الأردنية 

تناولت ىذه الدراسة تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة في الشركات الصناعية الأردنية وأثره في 
الاعتماد عمى دراسة حالة شركة الخزف. وىدفت إلى بيان موقعو بين أدوات إدارة إدارة التكاليف ب
 إضافة إلى بيان أثره في تخفيض التكمفة الكمية والرقابة عمييا وتحسينيا. ،التكمفة الأخرى

وتوصمت الدراسة إلى أن ىنالك معوقات كبيرة تعترض تطبيق ىذا المدخل. كما أكدت عمى 
 ن تطبيق التكمفة المستيدفة وزيادة الربحية.وجود علاقة جوىرية بي

التكمفة المستيدفة ودوره كأداة مدخل أما أىم التوصيات فتمثمت بضرورة زيادة الوعي بأىمية 
لتخفيض التكاليف ورفع كفاءة قرارات تسعير المنتجات الجديدة. إضافة إلى ضرورة إجراء المزيد 

 ال.من الدراسات النظرية والتطبيقية في ىذا المج
،  "نموذج مقترح لتطبيق أسموب التكمفة المستيدفة في شركة 3(4104دراسة )خميل،  -

 دراسة حالة" -معامل الشرق الأوسط لصناعة الأدوية ومستحضرات التجميل في قطاع غزة
تناولت ىذه الدراسة تطبيق أسموب التكمفة المستيدفة من خلال دراسة حالة شركة معامل الشرق 

الأدوية ومستحضرات التجميل المساىمة العامة المحدودة في قطاع غزة. الأوسط لصناعة 
بالإضافة إلى بناء نموذج  ،وىدفت إلى عرض ىذا الأسموب والتعرف عمى مدى إمكانية تطبيقو

 مقترح لمتطبيق.
وتوصمت إلى عدة نتائج منيا أن أسموب التكمفة المستيدفة يؤدي دوراً ىاماً في تخفيض التكاليف 

وأنو يساعد عمى نجاح عممية تطوير المنتج الجديد بشكل  ،طُبّق في بيئة شديدة المنافسةإذا ما 
كبير. كما أكدت الدراسة عمى أن قطاع الصناعات الدوائية الفمسطيني يفتقر لوجود سياسة 

 تسعير واضحة لديو.
وتطوير  ،اأما أىم التوصيات فكانت بضرورة قيام الشركات الصناعية الفمسطينية بتوحيد طاقاتي

ووضع استراتيجية واضحة للأرباح من أجل مواكبة التطورات العالمية ومنافسة  ،أنظمتيا التكاليفية
 المنتجات الأجنبية.

 

                                                 
2

 –ٛخ (، " أصش رطجٛك يذخم انزكهفخ انًغزٓذفخ فٙ اداسح انزكبنٛف فٙ انؾشكبد انقُبػٛخ الأسد2112َاثُّٛ انؼًبٚذح، صٚبد ػٕدح، ) 

 ٕساِ، عبيؼخ ديؾك، كهٛخ الالزقبد.خ دكزدساعخ رطجٛمٛخ"، سعبن
3

(،  "ًَٕرط يمزشػ نزطجٛك أعهٕة انزكهفخ انًغزٓذفخ فٙ ؽشكخ يؼبيم انؾشق الأٔعو نقُبػخ الأدٔٚخ 2112خهٛم، آلاء يقطفٗ، ) 

 غضح، كهٛخ انزغبسح،. –انغبيؼخ الإعلايٛخ سعبنخ يبعغزٛش، دساعخ ؽبنخ"،  -ٔيغزؾنشاد انزغًٛم فٙ لطبع غضح
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، بعنوان "دور تكامل مداخل التكمفة الحديثة في تفعيل الإدارة 4(4104الصقع، دراسة ) -
 دراسة تطبيقية" –الاستراتيجية لمتكمفة 
 .مداخل التكمفة الحديثة وأىمية تكامميا في تفعيل الإدارة الاستراتيجية لمتكمفةة تناولت ىذه الدراس

وكان اليدف من ذلك بيان  .وعممت عمى إجراء دراسة تطبيقية عمى الشركة العامة للإلكترونيات
أوجو قصور مداخل التكمفة التقميدية في تمبية احتياجات الإدارة الاستراتيجية لمتكمفة في بيئة 

براز أىمية مداخل التكمفة الحديثة في ذلك. ،نيع الحديثةالتص  وا 
وتوصمت لعدة نتائج منيا أن نظام التكاليف في الشركة لا يقدّم معمومات دقيقة وكافية لإدارة 

يدفة عمى الرغم من توفر وأن الشركة لا تطبق مدخل التكمفة المست ،التكاليف والرقابة عمييا
 أىم أسسو ومبادئو مع الإدراك الكامل لوجود بعض المعوقات.لتطبيق كونيا تأخذ باإمكانية 

أما أىم التوصيات فكانت بتوجيو الإدارة العميا إلى ضرورة تطبيق التكمفة المستيدفة والتحسين 
المستمر لمواكبة التطورات المتسارعة. علاوة عن ضرورة التعاون مع أعضاء الييئة التدريسية 

مج تأىيمية عممية وعممية لمعاممين بالشركة لمتوعية. كما ينبغي القيام بالجامعات الميبية لإعداد برا
 بدراسات متممة ليذه الدراسة لاستكمال ما انتيت إليو.

مدخل مقترح لمتكامل بين القياس المتوازن للأداء والتكمفة ، بعنوان"5(4104دراسة )غفير،  -
دراسة تطبيقية في منشأة مدار -المستيدفة لتدعيم القدرة التنافسية في المنشآت الصناعية

 دراسة ميدانية في قطاع الصناعات اليندسية"–زجاج 
تناولت ىذه الدراسة أثر التكامل بين القياس المتوازن للأداء والتكمفة المستيدفة في تدعيم القدرة 

كما استخدم مدخل  ،التنافسية في المنشآت الصناعية. وتم استخدام المنيج الوصفي التحميمي
 ة الحالة بالإضافة إلى إجراء دراسة استطلاعية بيدف إبراز أثر ىذا التكامل.دراس
وتوصمت الدراسة لعدة نتائج أىميا أن مدخل التكمفة المستيدفة يساىم في تحسين تخصيص  

حكام الرقابة عمى مسبباتيا. كما يساىم في دراسة  عناصر التكاليف عمى الأنشطة الإنتاجية وا 
تضيف قيمة لممنتجات وتحديد الأنشطة التي يمكن أن تمغى دون أن تسبب  وتحميل الأنشطة التي

 آثار سمبية عمى نوعية المنتج وأدائو.
القياس المتوازن – أما أىم التوصيات فكانت بضرورة دعم الإدارة العميا واىتماميا بيذين المدخمين

اج. إضافة إلى ضرورة لتحقيق تخفيضات جوىرية في تكاليف الإنت -التكمفة المستيدفةو للأداء 
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دساعخ رطجٛمٛخ"، سعبنخ  –(، "دٔس ركبيم يذاخم انزكهفخ انؾذٚضخ فٙ رفؼٛم الإداسح الاعزشارٛغٛخ نهزكهفخ 2112انقمغ، محمد عبنى، ) 

 .ٕساِ، عبيؼخ ديؾك، كهٛخ الالزقبددكز
5

نلأداء ٔانزكهفخ انًغزٓذفخ نزذػٛى انمذسح انزُبفغٛخ  يذخم يمزشػ نهزكبيم ثٍٛ انمٛبط انًزٕاصٌ(، "2112غفٛش، َٕس انذٍٚ يغذ انذٍٚ، ) 

دساعخ يٛذاَٛخ فٙ لطبع انقُبػبد انُٓذعٛخ"، سعبنخ دكزٕسا، كهٛخ –دساعخ رطجٛمٛخ فٙ يُؾؤح يذاس صعبط -فٙ انًُؾآد انقُبػٛخ

 الالزقبد، عبيؼخ ؽهت.
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تطوير نظم التكاليف المطبقة في المنشآت الصناعية وضرورة الاىتمام بالعاممين فييا والتركيز 
 عمى رضا العملاء. 

مدى تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة في الشركات بعنوان ) 6(4100دراسة )الحداد،  -
 الصناعية الفمسطينية العاممة في قطاع غزة(:

اسة في إمكانية تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة في الشركات الصناعية العاممة بحثت ىذه الدر 
واستخدمت لذلك استبانة تم توزيعيا عمى العاممين في الشركات عينة البحث.  .في قطاع غزة

 وكان اليدف منيا معرفة معوقات تطبيقو ومدى ملاءمة البيئة الصناعية الفمسطينية لو.
ل بأن بيئة الصناعة في قطاع غزة ملائمة لتطبيق مدخل التكمفة وتوصمت الدراسة إلى القو 

دراك بمفيوم ىذا المدخل.-محل عينة البحث –وأن الشركات الصناعية  ،المستيدفة  عمى وعي وا 
أما أىم التوصيات فتمثمت بضرورة تطبيق معادلة التكاليف المستيدفة بصورة عممية سميمة، كما 

مة لتطبيق مدخل التكمفة ءاعة في قطاع غزة لتصبح أكثر ملانيجب العمل عمى تنظيم بيئة الص
 والعمل أيضا عمى إزالة المعوقات التي تحول دون تطبيق ىذا المدخل.   ،المستيدفة

، بعنوان "دراسة ميدانية لإمكانية استخدام التكمفة المستيدفة 7(4100النحلاوي، دراسة ) - 
 "ABMمن خلال الإدارة عمى أساس الأنشطة 

ولت ىذه الدراسة إمكانية تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة من خلال الإدارة عمى أساس تنا
الأنشطة عن طريق إجراء دراسة ميدانية عمى المنشآت الصناعية السورية. وىدفت إلى تسميط 

إضافة إلى وصف الواقع العممي  ،الضوء عمى سمات بيئة عمل المنشآت الصناعية السورية
كمفة فييا والتركيز عمى مدخل التكمفة المستيدفة ونظام الإدارة عمى أساس لممارسات إدارة الت

 الأنشطة.
وتوصمت لعدة نتائج أىميا اتصاف بيئة العمل بحدة المنافسة وصعوبة التحكم بأسعار البيع. كما 
تبين اىتمام ىذه المنشآت بالأساليب الحديثة لإدارة التكمفة إضافة لتوفر مؤشرات لتطبيق نظام 

ABM .فييا 
أما أىم التوصيات فكانت بنصح المنشآت بالتركيز عمى التبني الشامل لممداخل الحديثة لإدارة 
التكمفة وتطبيق مدخل التكمفة المستيدفة. كما تم التركيز عمى ضرورة تطبيق نظام الإدارة عمى 

  أساس الأنشطة وتحقيق الاستفادة القصوى من تطبيقو.
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سعبنخ بد انقُبػٛخ انفهغطُٛٛخ انؼبيهخ فٙ لطبع غضح"، (، "يذٖ رطجٛك يذخم انزكهفخ انًغزٓذفخ فٙ انؾشك2111انؾذاد، محمد ؽغٍ،) 

 غضح، كهٛخ انزغبسح.-يؼخ الإعلايٛخانغبيبعغزٛش، 
7

(، "دساعخ يٛذاَٛخ لإيكبَٛخ اعزخذاو انزكهفخ انًغزٓذفخ يٍ خلال الإداسح ػهٗ أعبط الأَؾطخ 2111انُؾلأ٘، آلاء محمد ثغبو، ) 

ABM ،لزقبد.عبيؼخ ديؾك، كهٛخ الا"، سعبنخ يبعغزٛش 
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 تحسين في المستيدفة التكمفة منيج استخدام عنوان " أىميةب 8(4101أبو عودة،دراسة ) -
 غزة " قطاع في العاممة المصارف عمى تطبيقية دراسة -المصرفية الخدمات تسعير كفاءة

 الخدمة تسعير كفاءة تحسين في استخدامو وأىمية المستيدفة التكمفة تناولت ىذه الدراسة منيج
مى المصارف العاممة في قطاع غزة. وىدفت إلى المصرفية من خلال إجراء دراسة تطبيقية ع

إضافة إلى إظيار  لتطبيقو أم لا، إمكانية ىناك كان إذا وما ،بيان أىمية استخدام ىذا المنيج
واستخدمت في سبيل تحقيق ىذا اليدف قائمة استقصاء تم توزيعيا  مزايا ومعوقات ىذا التطبيق.

 في المستيدفة التكمفة منيج تطبيق إمكانية ياإلى عدة نتائج من فتوصمت عمى مجتمع الدراسة.
 عمى المصارف بأن تبين كما عمييا، التغمب يمكن التي المعوقات بعض وجود مع فالمصار 
 لو. تطبيقيا من المتحققة المتنوعة بالمزايا تامة دراية
من  أىم التوصيات فتمثمت بأنو طالما تتوافر المقومات اللازمة لتطبيق ىذا المنيج لا بدأما 

العمل الجاد للانتقال نحو تطبيقو لجني فوائده العظيمة والمتمثمة في زيادة كفاءة وفعالية 
المصارف، وكفاءة التسعير بشكل خاص. كما عمى المصارف أن تطوّر أنظمتيا المحاسبية 

 لتواكب التطور المستمر في بيئة الأعمال المصرفية.
دارة الجودة الشاممة بعنوان " استعمال تقني 9(4101دراسة)طالب،  - تي التكمفة المستيدفة وا 

 لتحقيق الميزة التنافسية بالتطبيق في الشركة العامة لصناعة البطاريات "
دارة الجودة الشاممة وتكامميما لتعزيز القدرة  تناولت ىذه الدراسة كل من التكمفة المستيدفة وا 

ناعة البطاريات. ىدفت الدراسة وتم إجراء دراسة تطبيقية عمى الشركة العامة لص .التنافسية
وا عطاء فيم واضح بأن أي  ،لوضع حمول لممشاكل التي تعاني منيا الوحدة الاقتصادية المبحوثة

استراتيجية تنافسية لا يمكن أن تعمل بنجاح ما لم تتوافر ليا أدوات تجسد أداءىا في إطار إدارة 
والتحقق من مدى  ،ليب المحاسبية التقميديةالتكمفة الاستراتيجية. كما ىدفت إلى إجراء تقييم للأسا

 إمكانية تطبيق التكمفة المستيدفة مع إدارة الجودة الشاممة وتكامميما مع باقي تقنيات إدارة التكمفة.
وتوصمت لعدة نتائج أىميا قصور أساليب المدخل التقميدي لإدارة التكمفة ووجود أخطاء في 

دارة عدم الاىتأن احتساب التكمفة. إضافة إلى  مام بتطبيقات عممية تحديد التكمفة المستيدفة وا 
 الجودة الشاممة سيضع صعوبات جدية أمام الوحدات الاقتصادية في تحقيق مزايا تنافسية.

أما أىم التوصيات فتمثمت بضرورة التركيز عمى استعمال المعمومات المالية وغير المالية التي 
ة. علاوة عن ضرورة تحسين الأساليب والطرق المستخدمة توفرىا تقنيات إدارة التكمفة الاستراتيجي

                                                 
8
 رطجٛمٛخ دساعخ -انًقشفٛخ انخذيبد رغؼٛش كفبءح رؾغٍٛ فٙ انًغزٓذفخ انزكهفخ يُٓظ اعزخذاو أًْٛخ( " 2111أثٕ ػٕدح، ػهٙ ػذَبٌ، ) 

 غضح. -كهٛخ انزغبسح، انغبيؼخ الإعلايٛخ، سعبنخ يبعغزٛش، غضح " لطبع فٙ انؼبيهخ انًقبسف ػهٗ
9

مُٛزٙ انزكهفخ انًغزٓذفخ ٔاداسح انغٕدح انؾبيهخ نزؾمٛك انًٛضح انزُبفغٛخ ثبنزطجٛك فٙ انؾشكخ (، " اعزؼًبل ر2111هبنت، يُٓذ يغٛذ، ) 

 عبيؼخ ثغذاد، كهٛخ الإداسح ٔالالزقبد.سعبنخ دكزٕساِ، انؼبيخ نقُبػخ انجطبسٚبد "، 
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لإدارة التكمفة والتأكيد عمى أىمية اعتماد التفكير الاستراتيجي من قبل الإدارة العميا في الوحدة 
 الاقتصادية.

بعنوان )إمكانية تطبيق نظام التكمفة المستيدفة لرفع  10(4101دراسة )مصمح عبد الله،  -
 اسة تطبيقية عمى الشركة اليمنية لصناعة المنتجات الحديدية(:در  -القدرة التنافسية

مكانية استخدامو كأداة لرفع القدرة التنافسية  تناولت ىذه الدراسة نظام التكمفة المستيدفة وا 
بالتطبيق عمى الشركة اليمنية لصناعة المنتجات الحديدية. وىدفت إلى تحديد أوجو القصور في 

 ا والتعرف عمى الصعوبات التي تعيق التطبيق.نظام التكاليف المطبق لديي
وتوصمت الدراسة لعدة نتائج أىميا أنو تتوافر لدى الشركة الإمكانيات الفنية والمحاسبية لموفاء 

وأن تطبيقو يؤدي إلى رفع القدرة التنافسية لدييا. كما تبين  ،بمتطمبات نظام التكمفة المستيدفة
 تطبيق.وجود بعض المعوقات التي تحول دون ال

إضافة إلى ضرورة  ،أما أىم التوصيات فتمثمت بضرورة الاىتمام بتدريب وتأىيل العاممين
والتركيز عمى استغلال الطاقة الإنتاجية  ،استخدام مسببات التكمفة الحقيقية عند تحميل التكاليف

 لمشركة بالشكل الذي يؤدي إلى تخفيض تكمفة المنتجات ورفع القدرة التنافسية.
قياس تكمفة الجودة اعتماداً عمى نظم التكاليف الحديثة بعنوان "  11(4101)ياسين،  دراسة -

 وأثره عمى عممية اتخاذ القرار في المنشآت الصناعية":
تناولت ىذه الدراسة مشكمة عدم وجود نظام تكاليفي خاص بالمحاسبة والتقرير عن تكاليف 

بحث في الأسس العممية والعممية لقياس وىدفت إلى ال .الجودة في المنشآت الصناعية السورية
إضافة إلى بيان  .وتحميل ىذه التكاليف والتعرف عمى نقاط الضعف والقوة في عممية القياس

وتقديم إطار مقترح  ،أىمية التقرير عن معمومات تكاليف الجودة في عممية اتخاذ قرارات التحسين
مى بيانات منشأة صناعية واحدة من لمقياس. واقتصرت الدراسة التطبيقية للإطار المقترح ع

وغموض  ،وتوصمت إلى عدة نتائج أىميا ضعف ثقافة الجودةقطاع الصناعات الغذائية. 
وغياب التطبيقات المحاسبية والإدارية المتطورة في أداء أغمب المنشآت  ،المفيوم الحديث لمجودة

ر المقترح لمتجميع والتقرير الصناعية السورية. أما أىم التوصيات فتمثمت بضرورة تطبيق الإطا
 عن تكاليف الجودة في المنشآت الصناعية السورية.
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دساعخ رطجٛمٛخ ػهٗ  -نمذسح انزُبفغٛخ(، " ايكبَٛخ رطجٛك َظبو انزكهفخ انًغزٓذفخ نشفغ ا2111أؽًذ يقهؼ ػجذ الله، يغٛت انشؽًٍ، ) 

 عبيؼخ ديؾك، كهٛخ الالزقبد.سعبنخ دكزٕساِ، انؾشكخ انًُٛٛخ نقُبػخ انًُزغبد انؾذٚذٚخ"، 
11

(، " لٛبط ركهفخ انغٕدح اػزًبداً ػهٗ َظى انزكبنٛف انؾذٚضخ ٔأصشِ ػهٗ ػًهٛخ ارخبر انمشاس فٙ انًُؾآد 2111يٛكبئٛم ٚبعٍٛ، اٚبو، ) 

 عبيؼخ رؾشٍٚ، كهٛخ الالزقبد.عبنخ دكزٕساِ، سانقُبػٛخ"، 
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تقييم فاعمية مدخل التكمفة المستيدفة في ترشيد قرارات  بعنوان " 12(4112دراسة )بنشي،  -
  التسعير في شركة الشيباء للإسمنت"

في ترشيد قرارات التسعير تناولت ىذه الدراسة البحث في مدخل التكمفة المستيدفة ومدى فعاليتو 
جراء تطبيق عممي عمى شركة الشيباء  من خلال الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي وا 

للإسمنت. وىدفت إلى بيان أوجو القصور في مجال خفض التكمفة التي اعترت نظام التكاليف 
متطمباتو وأسس وتحديد  ،المطبق في صناعة الاسمنت. إضافة إلى بيان مفيوم التكمفة المستيدفة

تطبيقو في شركات صناعة الاسمنت. وتوصمت لعدة نتائج أىميا عجز نظام التكاليف التقميدي 
عن حساب تكمفة المنتجات بشكل حقيقي بما يخدم عممية التسعير نظراً لعدم انسجام أسسو 

ام النظرية مع ظروف تغير الأسعار. أما أىم التوصيات فكانت بضرورة العمل عمى تطوير النظ
التكاليفي الذي يتم الاستناد إليو لموصول إلى قرارات التسعير، وتوفير الظروف الملائمة لتطبيق 

الأساليب الحديثة في محاسبة التكاليف بما يضمن إيجاد أسس منطقية لموصول إلى قرار 
 التسعير.

ي بعنوان "تخفيض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التنافسية ف 13(4112دراسة )بودحوش،  -
 حالة شركة اسمنت عين الكبيرة" –المؤسسات الصناعية الجزائرية 

تناولت ىذه الدراسة مدخل تخفيض التكاليف كأحد أىم العناصر الداعمة لمميزة التنافسية من 
خلال إجراء دراسة الحالة عمى شركة اسمنت عين الكبيرة الجزائرية. وىدفت إلى إلقاء الضوء 

لمؤسسات الجزائرية وتوعيتيا بمدى أىميتو في ظل اقتصاد عمى ىذا العنصر بغية تحسين ا
السوق. وتوصمت إلى مجموعة من النتائج أىميا أنو أصبح من الضروري عمى المؤسسات التي 

تريد البقاء أن تبحث عن رؤية جديدة تمكّنيا من التزود بالمعمومات التي تؤىميا لمواجية 
تنافسية بتقديم منتج بأقل تكمفة من خلال  المنافسة. وأنو بإمكان أي مؤسسة تحقيق ميزة

الاستغلال الأمثل لمموارد والإمكانيات. أما أىم التوصيات فكانت بضرورة الاىتمام بالبيئة 
الخارجية بيدف دراستيا لمتوصل إلى التكيف والتعايش معيا. إضافة إلى دراسة إمكانية توسيع 

بغية تخفيضيا ومحاولة تحميميا بغية ترشيد  الإنتاج علاوة عن الاىتمام بدراسة تكاليف الجودة
 اتخاذ القرارات.
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سعبنخ (، "رمٛٛى فبػهٛخ يذخم انزكهفخ انًغزٓذفخ فٙ رشؽٛذ لشاساد انزغؼٛش فٙ ؽشكخ انؾٓجبء نلإعًُذ"، 2118ثُؾٙ، يبْش، ) 

 عبيؼخ ؽهت، كهٛخ الالزقبد.يبعغزٛش، 
13

ؽبنخ  –انزُبفغٛخ فٙ انًئعغبد انقُبػٛخ انغضائشٚخ (، "رخفٛل انزكبنٛف كًذخم نذػى انًٛضح 2118-2117ثٕدؽٕػ، ػضًبٌ، ) 

 عكٛكذح، كهٛخ انزغٛٛش ٔانؼهٕو الالزقبدٚخ. 1955أٔد 21عبيؼخ سعبنخ يبعغزٛش، ؽشكخ اعًُذ ػٍٛ انكجٛشح"، 
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-"أثر تطبيق إدارة الجودة الشاممة عمى الأداء المؤسسيبعنوان  14(4112دراسة )عايش،  -
 دراسة تطبيقية عمى المصارف الإسلامية العاممة في قطاع غزة"
داء المؤسسي من خلال إجراء تناولت ىذا الدراسة إدارة الجودة الشاممة وأثر تطبيقيا عمى الأ

دراسة ميدانية عمى المصارف الإسلامية العاممة في قطاع غزة بالاعتماد عمى الاستبانة. وىدفت 
إضافة إلى التعرف عمى طبيعة العلاقة بين  ،إلى التعرف عمى أثر ومستويات تطبيق ىذا المفيوم

ا أن المصارف الإسلامية عناصره والأداء المؤسسي لممصارف. وتوصمت إلى عدة نتائج أىمي
تبنت ومازالت مفيوم إدارة الجودة الشاممة بكافة عناصره إلا أن مستويات التطبيق لتمك العناصر 

متفاوتة. أما أىم التوصيات فكانت بضرورة تعزيز مستوى معرفة جميع العاممين في ىذه 
رة العميا بتحفيز العاممين المصارف بمفيوم إدارة الجودة من خلال عقد دورات تدريبية، وقيام الإدا

من خلال إعطائيم حوافز ومكافآت مقابل الخدمات التي يتم تقديميا بسرعة وكفاءة عالية مع 
ضرورة الاىتمام بتعزيز مستوى تطبيق المصارف الإسلامية لإدارة الجودة الشاممة لتأثيرىا اليام 

 عمى الأداء المؤسسي.
 تخفيض في القيمة وتحميل المستيدفة كمفةالت دوربعنوان "  15(4112)عطوي، دراسة  -

 التكاليف":

تناولت ىذه الدراسة كل من مدخل التكمفة المستيدفة وتحميل القيمة ودورىما في تخفيض 
 المركبات عن البحثوأجريت في الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية وىدفت إلى . التكاليف
ثبات وكيفية الأسموب ىذا عن امةع فكرة وا عطاء المستيدفة لمتكمفة الجوىرية  إمكانية تطبيقو، وا 
 كأداة القيمة تحميل التكاليف، إضافة إلى إبراز لإدارة فعالة كأداة المستيدفة التكمفة استعمال
وقد تم ذلك من خلال إجراء  .المستيدفة التكمفة إلى ولموصول المنتوج تكاليف لتخفيض مدعمة

 .PRIMAوحيد الثقب لحوض المطبخ من نوع  دراسة حالة تخفيض تكمفة صنبور مخمط
ا كانت وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا: أن سمات البيئة الصناعية الحديثة تختمف عم

كما أصبحت أسعار المنتوجات تتحدد في الأسواق بعد أن كانت ، عميو في سنوات الثمانينات
يف التقميدية تتلاءم مع سمات البيئة إضافة لذلك لم تعد أنظمة التكال. دىاالمؤسسة ىي التي تحد

 الحديثة.
في حين تمثمت أىم التوصيات بضرورة قيام المؤسسات بإنتاج منتوجات متجددة ذات جودة عالية 

 بما التكاليفية المعمومات وعرض وقياس والبحث عن أساليب جديدة لتحديد ،وبتكمفة منخفضة
 .لمنافسةا وعوامل الحديثة التكنولوجية والمتطمبات يتلاءم

                                                 
14

علايٛخ دساعخ رطجٛمٛخ ػهٗ انًقبسف الإ-(، "أصش رطجٛك اداسح انغٕدح انؾبيهخ ػهٗ الأداء انًئعغ2118ٙػبٚؼ، ؽبد٘ ػطب محمد، ) 

 غضح، كهٛخ انذساعبد انؼهٛب –انغبيؼخ الإعلايٛخ سعبنخ يبعغزٛش، انؼبيهخ فٙ لطبع غضح"، 
15

 الحاج جامعةرسالة ماجستٌر،  ،" التكالٌف تخفٌض فً القٌمة وتحلٌل المستهدفة التكلفة دور"  ،(2118-2117) راضٌة، عطوي، 
 .التسٌٌر وعلوم الاقتصادٌة العلوم كلٌة باتنة،-الخضر
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طرق تحسين جودة المنتوج الصناعي وأثرىا في  بعنوان " 16(4112دراسة )كريمة،  -
وحدة رمضان  Sijicoدراسة حالة المؤسسة الوطنية لمعصير والمصبرات  –تخفيض التكاليف 

 جمال"
تناولت ىذه الدراسة أثر تحسين جودة المنتوج الصناعي في تخفيض التكاليف من خلال دراسة 

وحدة رمضان جمال في الجميورية الجزائرية  -مؤسسة الوطنية لمعصير والمصبراتحالة ال
 مى الملاحظة والمقابلات الشخصية.إضافة إلى الاعتماد ع ،الديمقراطية الشعبية

 تحسين في تستخدم التي والأدوات الوسائل ومعرفة ،والتكمفة الجودة بين العلاقة بيانىدفت إلى 
 .النيائية التكمفة عمى لتحديد أثرىا الجودة عدم كاليفت تقييم علاوة عن .الجودة

من خلال تقييم تكاليف عدم بالمؤسسة  الجودة تحديد مستوى أنو يمكنوتوصمت لعدة نتائج منيا 
 وتكاليف عالية جودة بين التوفيق الجودة، كما يمكن تحسين والتي يؤدي تخفيضيا إلى الجودة

 دة.لمجو  المستمر التحسين طريق عن منخفضة
أما أىم التوصيات فكانت بضرورة الاىتمام بالجودة وخمق ثقافة تنظيمية تعزز تبنييا في 

إضافة إلى التركيز عمى العنصر البشري وتدريبو وتحفيزه عمى الإخلاص في العمل.  .المؤسسة
 علاوة عن ضرورة السعي عمى الدوام لمعرفة رغبات العملاء وتمبيتيا. 

"تطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية بعنوان  17(4112دراسة )المصري،  -
 بالجامعات الفمسطينية في ضوء مبادئ إدارة الجودة الشاممة"

تناولت ىذه الدراسة استخدام إدارة الجودة الشاممة في تطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام 
ميمي إضافة إلى بناء استبانتين. الأكاديمية بالجامعات الفمسطينية. واتبعت المنيج الوصفي التح

وتحديد معوقات تطبيق رؤساء الأقسام لمبادئ  ،وىدفت إلى التعرف عمى مستوى الأداء الإداري
إدارة الجودة الشاممة أثناء أداء عمميم الإداري. وتوصمت لعدة نتائج أىميا أن مستوى ىذا الأداء 

ة من المعوقات التي يواجييا رؤساء في حين تبيّن وجود درجة متوسط .%(6776عالية وبنسبة )
 %(.57.5الأقسام عند تطبيقيم لممبادئ أثناء أداء عمميم الإداري بمغت نسبتيا المئوية )

 ةيعة عمل رؤساء الأقسام الأكاديميوأوصت الدراسة بضرورة العمل عمى إيجاد وصف واضح لطب
عمومات لتحسين الأداء الإداري والتوسع المستمر في استخدام تكنولوجيا الم ،والعناية بتدريبيم

 والأكاديمي.
 

                                                 
16

دساعخ ؽبنخ انًئعغخ انٕهُٛخ  –(، "هشق رؾغٍٛ عٕدح انًُزٕط انقُبػٙ ٔأصشْب فٙ رخفٛل انزكبنٛف 2117كشًٚخ، عهطبٌ ) 

عكٛكذح، كهٛخ انؼهٕو الالزقبدٚخ ٔػهٕو 1955أٔد 21عبيؼخ سعبنخ يبعغزٛش، ٔؽذح سينبٌ عًبل"،  Sijicoنهؼقٛش ٔانًقجشاد 

 انزغٛٛش.
17

(، "رطٕٚش الأداء الإداس٘ نشإعبء الألغبو الأكبدًٚٛخ ثبنغبيؼبد انفهغطُٛٛخ فٙ مٕء يجبدئ 2117) انًقش٘، يشٔاٌ ٔنٛذ عهًٛبٌ، 

 غضح، كهٛخ انزشثٛخ. –انغبيؼخ الإعلايٛخ سعبنخ يبعغزٛش، اداسح انغٕدح انؾبيهخ"، 
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( في تطوير TQMبعنوان " أثر تطبيق إدارة الجودة الشاممة ) 18(4112دراسة ) المطري،  -
 دراسة تطبيقية لعينة من القطاع الصناعي في الجميورية اليمنية"-أنظمة التكاليف

في المنشآت  ير الأنظمة التكاليفية تناولت ىذه الدراسة إدارة الجودة الشاممة وأثر تطبيقيا في تطو 
التعرف عمى . وىدفت إلى 9999الصناعية اليمنية الحائزة عمى شيادة الجودة العالمية الآيزو 

وبيان علاقتيا بيذا  مفيوم إدارة الجودة الشاممة ومبادئيا والتطرق لممقاييس الدولية )الأيزو(
تطبيق نظام والتعرف عمى مدى  ،اليمن المفيوم. إضافة إلى تحميل واقع البيئة الصناعية في

تيا الصناعية. ولتحقيق ىذا اليدف تم اتباع المنيج الوصفي إضافة إلى آتكاليف الجودة في منش
توصمت إلى مجموعة من النتائج أىميا .و المنيج التحميمي الإحصائي بالاعتماد عمى الاستبانة

مؤىمة ليذا التطبيق. كما يوجد قصور عدم وجود تطبيق حقيقي لنظام تكاليف الجودة وأنيا غير 
في أنظمة التكاليف القائمة. بالإضافة إلى ذلك يمكن لممحاسبين استخدام دالة تاجوشي لخسارة 

 الجودة في تقدير تكاليف الجودة المستترة.
أما أىم التوصيات فتمثمت بضرورة تطوير أنظمة التكاليف المطبقة بما يتماشى مع متطمبات 

مع ضرورة استخدام الأساليب المحاسبية والإحصائية الحديثة واعتماد تبويب  الجودة الشاممة
 تكاليف الجودة وفق الفئات الأربعة الرئيسية.

  بعنوان " تفعيل المورد البشري ضمن إدارة الجودة الشاممة" 19(4112دراسة )شمامي،  -
لموارد البشرية وتم اختيار تناولت ىذه الدراسة أسموب إدارة الجودة الشاممة واستخدامو لتفعيل ا

ىدفت إلى عرض ( لمتطبيق عمييا بالاعتماد عمى الاستبانة. و ERCCشركة اميانت اسمنت )
الإطار الفكري ليذا الأسموب إضافة إلى تقديم توصيف كامل لواقع تييئة الموارد البشرية لمشركة 

 عوقة لو.محل الدراسة خاصة تمك المتعمقة بمتطمبات التطبيق وتمك السمبية الم
وأن الشركة  ،أن أسموب إدارة الجودة الشاممة أسموب مفتوح عمى البيئة بشكل واسع وتوصمت إلى

المتبنية لو تتأثر بالمتغيرات الخارجية إضافة إلى التغيرات المستمرة في أذواق العملاء. وأنو يجب 
لضمان  معمل عمى تدريبيجميع العاممين والتغيير مجموعة المبادئ والقيم والمعتقدات السائدة لدى 

النجاح والوصول للأىداف المخططة. إضافة لذلك أثبتت الدراسة أن ىناك نقص كبير في 
 التدريب عمى كيفية الاستماع لمعميل والسبب في ذلك عدم وجود منافسة محمية لمنتجات الشركة.

                                                 
18

دساعخ رطجٛمٛخ نؼُٛخ يٍ  -ففٙ رطٕٚش أَظًخ انزكبنٛ TQM(، " أصش رطجٛك اداسح انغٕدح انؾبيهخ 2117انًطش٘، خبنذ فبنؼ، ) 

 عبيؼخ ديؾك، كهٛخ الالزقبد.سعبنخ يبعغزٛش، انمطبع انقُبػٙ فٙ انغًٕٓسٚخ انًُٛٛخ"، 
19

عبيؼخ عؼذ دؽهت ثبنجهٛذح، كهٛخ سعبنخ يبعغزٛش، (، "رفؼٛم انًٕسد انجؾش٘ مًٍ اداسح انغٕدح انؾبيهخ"، 2116ؽًبيٙ، سفٛمخ،) 

 انؼهٕو الالزقبدٚخ ٔػهٕو انزغٛٛش.
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في الشركة  أما أىم التوصيات فتمثمت بضرورة عقد دورات تدريبية مستمرة لكافة المستويات
والعمل عمى تغيير نظرتيا لمعاممين واحتراميم ومكافأتيم إضافة إلى ضرورة الاستماع لمعملاء 

 بفعالية أكبر.

اتجاىات القيادات الأمنية نحو تطبيق إدارة الجودة  بعنوان " 20(4112دراسة )النعيمي،  -
 دراسة ميدانية بالتطبيق عمى وزارة الداخمية بدولة قطر" –الشاممة 

تناولت ىذه الدراسة البحث في مدى إدراك القيادات الأمنية لإدارة الجودة الشاممة والسعي 
لتطبيقيا. وقامت باستخدام المنيج الوصفي المسحي واعتمدت عمى الاستبانات التي وزعت عمى 
مجتمع البحث. وىدفت إلى التعرف عمى مستوى  فيم ىذه القيادات في وزارة الداخمية بدولة قطر 

ارة الجودة الشاممة وتحديد مدى توافر متطمبات ومعوقات تطبيقيا إضافة إلى معرفة لإد
 الإسيامات التي تقدميا في سبيل تحسين العمل.

دراك لمفيوم إدارة الجودة  وتوصمت لعدة نتائج أىميا أن الأفراد موضوع البحث عمى فيم وا 
ا المفيوم متوفرة بدرجة عالية مع إضافة إلى أن متطمبات تطبيق ىذ ،الشاممة بدرجة عالية جداً 

وجود معوقات لو بدرجة عالية أيضاً. أما أىم التوصيات فتمثمت بضرورة زيادة التوعية بيذا 
وتعزيز المشاركة الفعالة في صنع  ،واستقطاب الكوادر البشرية ،وعقد الدورات التدريبية ،المفيوم

رى والاستفادة من تجاربيا في ىذا القرار. علاوة عن ضرورة تبادل الخبرات مع الدول الأخ
 المجال.

"مبادئ إدارة الجودة الشاممة وأثرىا في تحديد الأسبقيات بعنوان  21(4112دراسة )لياشمي،  -
 دراسة تطبيقية في معمل سمنت الكوفة الجديد" -التنافسية

وتم التطبيق  تناولت ىذه الدراسة أثر مبادئ إدارة الجودة الشاممة في تحديد الأسبقيات التنافسية
عمى معمل سمنت الكوفة الجديد من خلال وضع منيجية ليا تتطمب تصميم أنموذج افتراضي 
يعكس طبيعة العلاقات بين ىذه المبادئ وبين أبعاد التفوق التنافسي وجُمعت البيانات المطموبة 

ن ىذا الأثر ابالاعتماد عمى الاستبانة والمقابلات الشخصية والملاحظة الميدانية. وىدفت إلى بي
مة بين مبادئ إدارة الجودة الشاممة وبين الأسبقيات التنافسية. وتوصمت ءنظراً لأىمية الموا

لمجموعة من النتائج منيا أن الإدارة العميا تولي اىتماماً كبيراً لمبدأ التركيز عمى العميل وتحاول 
ى تحسين المنتجات كسب رضاه. إضافة إلى الاىتمام بمبدأ التحسين المستمر الذي يركز عم

 والطرق الإنتاجية بيدف تخفيض التكاليف الكمية.

                                                 
20

دساعخ يٛذاَٛخ ثبنزطجٛك ػهٗ  –(، "ارغبْبد انمٛبداد الأيُٛخ َؾٕ رطجٛك اداسح انغٕدح انؾبيهخ 2116انُؼًٛٙ، عجش ثٍ ؽًٕد ثٍ عجش) 

 عبيؼخ َبٚف انؼشثٛخ نهؼهٕو الأيُٛخ، كهٛخ انذساعبد انؼهٛب.سعبنخ يبعغزٛش، ٔصاسح انذاخهٛخ ثذٔنخ لطش"، 
21

دساعخ رطجٛمٛخ فٙ يؼًم  -جبدئ اداسح انغٕدح انؾبيهخ ٔأصشْب فٙ رؾذٚذ الأعجمٛبد انزُبفغٛخ(، "ي2116انٓبؽًٙ، يئٚذ ؽغٍ ػهٙ، ) 

 عبيؼخ انكٕفخ، كهٛخ الإداسح ٔالالزقبدسعبنخ يبعغزٛش، عًُذ انكٕفخ انغذٚذ"، 
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أما أىم التوصيات فتمثمت بضرورة أخذ الإدارة بآراء ومقترحات العميل باعتباره اليدف النيائي 
الذي تسعى لإشباع حاجاتو وبالتالي تحقيق الأرباح المطموبة. علاوة عن الاىتمام بدراسة 

 تحقيق التفوق التنافسي.التكاليف وتخصصييا بدقة ل

بعنوان "درجة تحقيق معايير إدارة الجودة الشاممة في الجامعات  22(4112دراسة )الملاح،  -
 ة التدريس" ئلضفة الغربية كما يراىا أعضاء ىيالفمسطينية في محافظات ا

ة. وتم تناولت ىذه الدراسة معايير إدارة الجودة الشاممة ومستوى تحقيقيا في الجامعات الفمسطيني
الاعتماد عمى الاستبيان في جمع البيانات من جميع أعضاء الييئة التدريسية في جامعات 

وىدفت إلى معرفة درجة تحقيق ىذه المعايير كما يراىا  .محافظات الضفة الغربية النظامية الستة
ة أعضاء ىيئة التدريس. وتوصمت لمعديد من النتائج أىميا أن ىذه الدرجة كانت متوسطة بنسب

%(. أما أىم التوصيات فتمثمت بضرورة تشكيل فرق العمل والاعتماد عمييا في الأداء بدلًا 65)
من الفردية. إضافة إلى السعي لربط الأبحاث المنجزة بقضايا المجتمع ومشكلاتو علاوة عن 

 ضرورة الاىتمام بزيادة الخدمات المقدمة لأعضاء ىيئة التدريس. 
التكاليف المستيدفة في تخفيض التكاليف وتطوير  دورنوان "بع 23(4114دراسة )راجخان،  -

 دراسة ميدانية عمى المشروعات الصناعية في مدينة جدة" –المنتجات 
 .تناولت ىذه الدراسة نظام التكاليف المستيدفة ودوره في تخفيض تكاليف المنتجات وتطويرىا

مة بمدينة جدة من خلال استخدام وقامت بإجراء دراسة ميدانية عمى المشروعات الصناعية المتقد
قوائم الاستقصاء إضافة إلى المقابلات الشخصية. وىدفت إلى إبراز دور التكاليف المستيدفة في 

عامةً، بالإضافة إلى  المشروعات اليابانية الرائدة بصفة خاصة، وفي بعض الدول المتقدمة بصفة
سة بعض النظم الإدارية والإنتاجية بناء إطار نظري متكامل لنظام التكاليف المستيدفة، ودرا

المتطورة التي تساعده في تحقيق أىدافو، والاستقاء من خبرة بعض المشروعات اليابانية الرائدة 
 في استخدام ىذا النظام.

وتوصمت إلى القول بأن نظام التكاليف المستيدفة لا يتم تطبيقو في المشروعات الصناعية 
نية لاستخدامو كأسموب لمواجية المنافسة وفرض البقاء في السعودية، مع العمم أن ىناك إمكا

الأسواق. إضافة إلى التأكيد عمى أن ىذه المشروعات تقوم بإتباع العديد من مبادئ ىذا النظام، 
كدراسة السوق وتمبية رغبات العملاء. أما أىم التوصيات فتمثمت بالتأكيد عمى ضرورة القيام 

ة المستيدفة والأنظمة المعاونة ليا نظراً للأىمية العظيمة التي بالمزيد من الدراسات حول التكمف

                                                 
22

فخ انغشثٛخ يؾبفظبد انن (، "دسعخ رؾمٛك يؼبٚٛش اداسح انغٕدح انؾبيهخ فٙ انغبيؼبد انفهغطُٛٛخ ف2115ٙانًلاػ، يُزٓٗ أؽًذ ػهٙ ) 

 عبيؼخ انُغبػ انٕهُٛخ، كهٛخ انذساعبد انؼهٛبسعبنخ يبعغزٛش، خ انزذسٚظ"، كًب ٚشاْب أػنبء ْٛئ
23

دساعخ يٛذاَٛخ ػهٗ  -انزكبنٛف انًغزٓذفخ فٙ رخفٛل انزكبنٛف ٔرطٕٚش انًُزغبد  دٔس" (،2002، يٛغبء يؾًٕد محمد، )ساعخبٌ 

 .عبيؼخ انًهك ػجذ انؼضٚض، كهٛخ الالزقبد ٔالإداسحسعبنخ يبعغزٛش، "، حانًؾشٔػبد انقُبػٛخ فٙ يذُٚخ عذ
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تتمتع بيا. إضافة إلى حث المشروعات التي ترغب بتطبيق ىذا النظام عمى الالتزام بجميع 
  المبادئ والأسس بغية الاستفادة من جميع المزايا التي يحققيا.

وتحميل أثر تكاليف  ISO 9000بعنوان " دراسة نظام الجودة  24(4111دراسة )الأشقر،  -
 الجودة عمى تكاليف الإنتاج مع التطبيق العممي في شركة أديداس"

من خلال التطبيق عمى  ISO 9000تناولت ىذه الدراسة كل من تكاليف الجودة ونظام الجودة 
 9999شركة أديداس. وىدفت إلى بيان أىمية الجودة والتعريف بنظام ضمان الجودة الآيزو 

تو بالجودة. إضافة إلى وصف العلاقة بين عناصر تكاليف الجودة وبيان أسس وتوضيح علاق
قياسيا وأىمية التقرير عنيا. وتوصمت لعدة نتائج منيا أن ملامح بيئة التصنيع قد تغيرت بشكل 
جذري مما أدى لزيادة الاىتمام بالجودة لتحقيق الميزة التنافسية . وأن مفيوم الجودة يجب أن 

ين مواصفات المنتج وتوقعات العميل وبأقل التكاليف. أما أىم التوصيات فتمثمت يحقق التوازن ب
بضرورة اعتبار جودة المنتج ىدفاً رئيسياً لممنظمة والعمل عمى تطوير دور محاسبة التكاليف في 

لأنو يؤدي  ISO 9000مجال التخطيط. إضافة إلى ضرورة العمل عمى تطبيق نظام الجودة 
 تاج من خلال الانخفاض في قيمة المعيب والتالف.لتخفيض تكاليف الإن

مكانية تطبيقيا في حرس  25(4111دراسة )الشراري،  - بعنوان "إدارة الجودة الشاممة وا 
 دراسة استطلاعية عمى المديرية العامة لحرس الحدود بالرياض" -الحدود

خلال إجراء دراسة  تناولت ىذه الدراسة تطبيق مفيوم ادارة الجودة الشاممة في حرس الحدود من
واستخدمت منيج المسح الاجتماعي بالإضافة  .استطلاعية عمى المديرية العامة لمحرس بالرياض

إلى الاستبانة. وىدفت إلى القضاء عمى المشكلات التنظيمية والإدارية والاستغلال الأمثل 
ية الميدانية علاوة عن تطبيق إدارة الجودة الشاممة في الميام الأمن ،للإمكانيات المتاحة

 والعمل عمى تصميم نموذج مقترح مطوّر لمتطبيق في حرس الحدود. ،كالدوريات والحراسات
وتوصمت لعدة نتائج أىميا اىتمام الإدارة العميا وبدرجة عالية بالعملاء والتعامل باحترام وتقدير 

شراكيم في صنع القرارات وتوعيتيم بمفي وم إدارة الجودة مع العاممين لدييا والسعي لتدريبيم وا 
الشاممة. أما أىم التوصيات فتمثمت بضرورة العمل عمى تييئة البيئة التنظيمية والثقافية التي 
رسال فرق العمل في  تساعد عمى تطبيق إدارة الجودة الشاممة والسعي لتشكيل فرق العمل وا 

 دورات تدريبية إلى الخارج لمتأىيل.
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 ية:نكميز الدراسات بالمغة الإ  -
 
  بعنوان: 26(Kaur, 2014راسة )د - 

“Poising Between Price And Quality Using Target Costing” 
 " مقارنة بين السعر والجودة باستخدام التكمفة المستيدفة" 

تناولت ىذه الدراسة مقارنة بين كل من السعر والجودة في ظل مدخل التكمفة المستيدفة. وىدفت 
وير المنتج باستخدام ىذا المدخل والذي تم وصفو عمى أنو إلى إبراز المراحل الأربعة لتط

الاستراتيجية الملائمة لضمان البقاء والاستمرار في بيئة الأعمال التنافسية. وتوصمت إلى عدة 
وأنو أفضل طريقة لتخفيض تكمفة  ،نتائج منيا أن ىذا الأسموب أفضل من الأساليب التقميدية

ازنة بين سعره وجودتو. علاوة عن كونو الأكثر ملاءمة لتطوير المنتج الجديد مع قيامو بعممية مو 
. أما أىم التوصيات فكانت بضرورة تطبيق مدخل التكمفة المنتجات الجديدة والموجودة حالياً 

المستيدفة نظراً لما يتمتع بو من ميزات تضمن سد حاجات العملاء ومواجية تحديات البيئة 
 .التنافسية المعاصرة

 بعنوان:  27(Terdpaopong, Visedsun, 2014  دراسة ) -
“Target Costing In Manufacturing Firms In Thailand” 

  " التكمفة المستيدفة في المنشآت الصناعية في تايلاند"
تناولت ىذه الدراسة تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة من خلال إجراء دراسة مسحية عمى عينة 

شركة اعتمدت ىذا المدخل. وىدفت إلى إظيار  889تضم  من الشركات الصناعية التايلاندية
إمكانيات استخدامو في السوق التايلاندي. وتوصمت إلى عدة نتائج منيا أن السوق التايلاندي 

% من الشركات المبحوثة مارست 59وأن حوالي  ،يمارس التكمفة المستيدفة منذ عدة سنوات
تيدفة، في حين أن الأغمبية طبقتيا من أجل إطلاق التكمفة المستيدفة كأداة لإدارة أرباحيا المس

منتجات جديدة أو إعادة تطوير منتجاتيا الموجودة وبأقل سعر تنافسي. كما أن ىذا المدخل من 
الممكن أن يكون واحد من المفاتيح الرئيسية لفيم المنتج وتحديد إمكانية تحسين الجودة وتخفيض 

التغير في تايلاند. لذا كان من أىم التوصيات ضرورة التكمفة لمبقاء في بيئة تنافسية سريعة 
 التركيز عمى تطبيق ىذا المدخل.
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 Kaur, Manmeet, (2014), “Poising Between Price And Quality Using Target Costing”, International 

Journal Of Management Research, Vol.2 , Issue 1. 
27 Terdpaopong, Kanitsorn – Visedsun, Nimnual, (2014), “Target Costing In Manufacturing Firms In 

Thailand”, Faculty Of Accountancy, Rangsit University, Vol.1 , No.2. 
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 بعنوان: 28( H.Hamood, Omar, Sulaiman,2011دراسة ) -
“Target Costing Practices: A review Of Literature” 

 "ممارسات التكمفة المستيدفة: مراجعة أدبية" 
ة المستيدفة في مناطق مختمفة وناقشت العوامل والقضايا تناولت ىذه الدراسة ممارسة التكمف

والتحديات التي تؤثر عمى تطبيقيا في بيئة شديدة التنافسية من خلال إجراء دراسة حالة عمى 
إضافة  اوركزت عمى مفيومي امدن خارج اليابان. وىدفت إلى عرض التطور التاريخي لي 09

تائج أىميا جود اختلاف ممحوظ في ممارسات خارج اليابان. وتوصمت لعدة ن اإلى ممارستي
وأن المعمومات التي يتم تجميعيا من البيئة الخارجية تعتبر أمر حاسم في  ،التكمفة المستيدفة

تطبيق التكمفة المستيدفة بنجاح. كما تبين وجود تجاىل لتأثير العوامل التنظيمية عمى تطبيق 
مباشرة التي تتضمن العوامل المؤثرة في تطبيق التكمفة المستيدفة. إضافة إلى قمة الدراسات ال

 التكمفة المستيدفة والتحديات التي تواجييا في الشركات الماليزية.
أما أىم التوصيات فتمثمت بضرورة قيام الشركات الصناعية بإنشاء روابط متينة مع الموردين 

 .مستيدفةكونيم يمعبون دور مميز في تعزيز قيمة المنتج خلال ممارسات التكمفة ال
كما يجب عمى الدراسات المستقبمية أن تناقش بشكل حاسم العوامل التنظيمية المؤثرة عمى التكمفة 

جراء دراسة مقارنة لعنونة ىذه العوامل إضافة إلى الحاجة لدراسات تتناول العوامل . المستيدفة وا 
 المؤثرة والتحديات التي تواجو تطبيق أسموب التكمفة المستيدفة.

 بعنوان:  29(Nikoueghbal, 2011)دراسة  -
“Target Costing Management And Its Application In Iran’s Industry” 

  "إدارة التكمفة المستيدفة وتطبيقيا في الصناعة الإيرانية"
من قبل الشركات الإيرانية. وىدفت إلى  مدخل التكمفة المستيدفة وتطبيقو تناولت ىذه الدراسة
لإدارة وتخفيض التكمفة خلال مرحمة تصميم وتطوير المنتج لموصول لمنتج  التعريف بو كأداة

ل من قبل العميل وبالسعر المرغوب. وتوصمت إلى أنو من غير الممكن الحصول عمى مفضّ 
المعمومات المطموبة لإدارة التكمفة إلا في حال تأسيس أنظمة محاسبة إدارية متقدمة. كما أن 

رية يساعد عمى تخفيض التكاليف وزيادة الربحية. وأن المتطمبات التكامل بين الأساليب الإدا
لاستخدام أساليب إدارة التكمفة.  قوياً  الجديدة مثل اتفاقيات منظمة التجارة العالمية كانت سبباً 

                                                 
28

  H.Hamood,Hussien- Omar,Normah- Sulaiman, Suzana, (2011), “TARGET COSTING 

PRACTICES: A REVIEW OF LITERATURE”, Asia-Pacific Management Accounting Journal, Vol 6, 

Issue 1. 
29

 Nikoueghbal, Aliakbar, (2011), “Target Costing Management And Its Application In Iran’s 

Industry”, Iranian Economic Review, Vol.16 ,No.30. 
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عمى المنظمات التي ترغب في  قسرياً  الأمر الذي جعل تبني أساليب جديدة في إدارة التكمفة أمراً 
لا فإنيا ستجبر عمى الخروج منو.البقاء في سوق ال  منافسة وا 

أما أىم التوصيات فكانت بضرورة تبني المحاسبة الإدارية بما يتوافق مع صفات واحتياجات 
المنظمة وبأخذ التغيرات البيئية المحيطة بعين الاعتبار لتكون قادرة عمى البقاء و ضمان 

 استمرارية واستقرار العمل عمى المدى البعيد.
 بعنوان: 30( Kocsoy, Gurdal, Emin Karabayir, 2009)دراسة  -

“Target Costing In Turkish Manufacturing Enterprises” 
 "التكمفة المستيدفة في المشروعات الصناعية التركية"

تناولت ىذه الدراسة تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة في المشروعات الصناعية التركية من خلال 
شركات تم اختيارىا من بين عمى مجموعة  7998 -7997نوات ية خلال السإجراء دراسة تجريب

شركة صناعية مدرجة في غرفة صناعة استانبول. وىدفت لبيان الاختلافات الرئيسية بينيا  599
 في شروط تطبيقيا لمتكمفة المستيدفة إضافة لتحميل التماثل في التطبيق.

بق التكمفة المستيدفة أو أي ممارسة مشابية وتوصمت لعدة نتائج أىميا أن الشركات التي تط
تحتاج إلى تحميل واسع لمسوق ونظام لجمع المعمومات الخارجية كما أنيا تتبع استراتيجيات 

تنافسية متوازنة. إضافة إلى أن أسعار المنتجات الجديدة المحددة بالاعتماد عمى التكمفة عادة 
يدفة. أما أىم التوصيات فتمثمت بضرورة أن تولي تشكّل عائق أمام التطبيق الناجح لمتكمفة المست

الشركات اىتمام أكبر لتحديد توقعات العميل قبل تصميم المنتج حتى تحصل عمى المنافع 
كما يجب تحويل الروابط الضعيفة مع الموردين إلى علاقات  .المتوقعة من التكمفة المستيدفة

 أكثر تعاونية.
  وان:بعن 31(G. Psychogios, 2007دراسة ) -

“Understanding Total Quality Management in Context:  Qualitative 
Research on Managers’ Awareness of TQM Aspects in the Greek 
Service Industry” 
" فيم إدارة الجودة الشاممة في سياق بحث نوعي عن مدى وعي المدراء لجوانب إدارة الجودة 

 اليونانية"  الشاممة في صناعة الخدمات

                                                 
30
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دراك مدراء المنظمات الخدمية في اليونان لمبادئ إدارة الجودة  تناولت ىذه الدراسة مدى فيم وا 
الشاممة. وىدفت إلى تحديد درجة وعييم وقدرتيم عمى التطبيق الفعمي ليذه المبادئ التي تعتبر 

عيدين عن الإدراك مألوفة ومفضمة لدييم. وتوصمت لعدة نتائج أىميا أن المدراء اليونانيين ب
الكامل لمبادئ إدارة الجودة الشاممة عمى الرغم من سيولة قبوليا من قبل أي شخص وبدون أي 
خمفية ثقافية محددة ولكن التطبيق الفعمي أكثر صعوبة ويتطمب فيم عميق من قبل العديد من 

ئج الحالية الأشخاص. أما أىم التوصيات فتمثمت بضرورة توسيع عدد المشاركين لتعزيز النتا
الحاجة لتطوير تحميل التغيرات في  إلىلأىداف الدراسة إضافة  عمى الرغم من أن عددىم مناسب

 الجانب البشري لممنظمات.
  بعنوان:  32(Hardy, 2006دراسة) -

“Using Cost of Quality Approaches to Improve Commercial Space 
Transportation Safety”. 

  النقل التجاري" سلامةمفة الجودة لتحسين م مداخل تك" استخدا
تناولت ىذه الدراسة مداخل تكمفة الجودة واستخداماتيا في التحسين. وىدفت إلى وصف نموذج 
تحميل التكمفة بالاستناد إلى مداخل إدارة تكاليف الجودة وممارسات إدارة الجودة الفعالة. كما أنيا 

التكمفة من الممكن أن تستخدم في مساعدة الجيود زوّدت بأمثمة لإظيار كيف أن نماذج تحميل 
 ة محل الدراسة.منشأن الوقائي خلال مرحمة تطوير الالرامية لمتحسي

ة منشأعمى تدعيم المركز التنافسي لم وتوصمت لعدة نتائج أىميا أن التحسينات الوقائية تساعد
ا أنيا تستطيع إظيار لأن معظم ىذه التحسينات تقود إلى تطوير في الجودة والاعتمادية. كم

المناطق الأكثر أىمية لمتطوير. في حين تمثمت أىم التوصيات بضرورة قيام المسؤولين عن 
م من التجارب والأبحاث السابقة لموصول إلى التطبيق الفعال جيود تحميل التكمفة الوقائية بالتعمّ 
 لبرنامج تحميل التكمفة الخاص بيم.

 بعنوان: 33(Feil, Yook, Kim,2004دراسة ) -
‘’Japanese Target Costing: A Historical Perspective’’ 

  "التكمفة المستيدفة اليابانية: المنظور التاريخي"
تناولت ىذه الدراسة تطور التكمفة المستيدفة في اليابان وناقشت مضمونيا من خلال الدراسة 

في ألمانيا، اليابان، والولايات ن والممارسين يالأدبية والتي نشرت بشكل أساسي من قبل الأكاديمي
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المتحدة. وتوصمت إلى أن فيم التكمفة المستيدفة وتطورىا في اليابان سيساعد الشركات خارج 
كباقي الممارسات و التبني الناجح ليا بالشكل الذي يتناسب مع بيئة أعماليم. وأنيا مى اليابان ع

بضرورة أما أىم التوصيات فتمثمت  .الفمسفات الإدارية الأخرى تخضع لاختلافات في الممارسة
العمل عمى التعريف بالتكمفة المستيدفة ونشرىا بالشكل الصحيح للاستفادة من المزايا التي تتمتع 

 بيا وخاصة في ظل بيئة شديدة التنافسية.
 الخلاصة : 

 وبشكل عام فإن الدراسات السابقة التي تم عرضيا:
البقاء والاستمرار في البيئة الحديثة تحتاج إلى أكدت جميعيا عمى أن المنشأة الراغبة في  -

 معمومات دقيقة تعجز الأنظمة التقميدية عن تأمينيا.
ركزت جميعيا عمى ضرورة التحول لتطبيق المداخل الإدارية والمحاسبية المتطورة ومنيا  -

 ما ركز عمى إحداث تكامل بين أكثر من مدخل للاستفادة القصوى من مزايا كل منيا.
ديد منيا عمى أن الكثير من المنشآت لا تقوم بالتطبيق الفعمي لمدخل التكمفة أكد الع -

المستيدفة عمى الرغم من وجود مقومات التطبيق الناجح مع بعض المعوقات التي يمكن 
 تفادييا والتخمص منيا.

عممت الدراسات المتعمقة بمدخل التكمفة المستيدفة عمى إبراز ميزة أو أكثر لو سواء  -
تكاليف، تطوير المنتجات، ترشيد قرارات التسعير، تحقيق الربح المستيدف، تخفيض ال

 التركيز عمى البيئة الخارجية وجمع البيانات عن رغبات العملاء،.....إلخ.
الجودة الشاممة فبعضيا  إدارة تفاوتت النتائج التي توصمت إلييا الدراسات المتعمقة بنظام -

ميا والبعض الآخر حرص عمى التأكيد أكد عمى ضعف ثقافة الجودة وغموض مفيو 
عمى وجود إدراك ووعي كبير ليذا المفيوم إضافة إلى توفر معظم المبادئ التي يستند 

 عمييا.
معظم الدراسات تناولت متغيرات الدراسة الحالية في المنشآت الصناعية والقميل منيا  -

 .تحدث عنيا في ) المصارف، الجامعات، وزارة الداخمية، حرس الحدود(
تمت الدراسات في بيئات مختمفة )سورية، فمسطين، العراق، تايلاند، الجزائر،.....(  -

وكان اليدف من ىذا الاختيار إغناء البحث الحالي والحصول عمى أدلة أدق وأشمل 
 للأفكار المطروحة.

ق جاءت الباحثة لمتأكيد عمى ما توصمت إليو الدراسات السابقة مع إبراز جانب آخر لم يتم التطر 
 لتكاليفإدارة التحقيق لمستيدفة الجودة الشاممة ومدخل التكمفة ا إدارة إليو تمثل بالربط بين نظام

وىذا ما لم يتم  سورية طبيةة صناعات منشأإضافة إلى أن التطبيق تم عمى  .بشكل أفضل
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راسة وىي د  -مما تم الرجوع إليو –البحث فيو من قبل تمك الدراسات باستثناء دراسة واحدة فقط 
دارة الجودة الشاممة 7909طالب، ) لتحقيق ( والتي بينت استعمال تقنيتي التكمفة المستيدفة وا 

 .البطارياتبالتطبيق عمى الشركة العامة لصناعة  الميزة التنافسية
 

  أسئمة الدراسة: -
 ين:ين التاليَ سعت الباحثة من خلال ىذه الدراسة إلى الإجابة عمى السؤالَ 

الجودة الشاممة إلى زيادة فعالية مدخل التكمفة المستيدفة في  إدارة مىل يؤدي تطبيق نظا .0
 حال التطبيق المتزامن ليما في المنشأة المستخدمة ليذا المدخل؟

الجودة الشاممة في إدارة التكاليف في المنشآت المستخدمة  إدارة ىل يساعد تطبيق نظام .7
 لمدخل التكمفة المستيدفة؟

   :الدراسة منيجية -

ين بالاطلاع عمى المطروحَ  ينباحثة في سبيل تحقيق أىداف الدراسة والإجابة عمى السؤالَ قامت ال
وذلك بيدف تكوين الأساس الفكري  موضوعالوالأبحاث والدراسات السابقة التي ليا صمة ب كتبال

 والنظري عن الموضوع قيد الدراسة.

منشآت الصناعية إحدى ال عمى( Case studyكما قامت باتباع منيج دراسة الحالة )
دراستيا بشكل بغية  (المحدودة المسؤولية لمصناعات الطبية ESSOمنشأة )السورية وىي 

تفصيمي عميق للإحاطة بجميع جوانبيا والخروج بنتائج تحقق الأىداف المرجوة من ىذا البحث 
 .ويمكن لمحالات المماثمة الاستفادة منيا لتطوير عمميا
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 الثاني فصلال
 وأبعاده التكمفة المستيدفةمدخل تطور 

 
 :مقدمة  -

أدت التطورات والتغيرات المتسارعة التي شيدتيا البيئة الصناعية الحديثة إلى وضع المنشآت 
أمام العديد من التحديات والصعوبات والتي كان لزاماً عمييا أن تقوم بمواجيتيا والتغمب عمييا من 

تحسين المستمر تمكنيا من المحافظة عمى بقائيا خلال تبني استراتيجيات جديدة في التطوير وال
 في سوق الأعمال وتحقيق وضع تنافسي متميز.
 ،والاتجاه نحو الأتمتة في عممية الإنتاج ،فالتقدم والتطور اليائل في الأساليب التكنولوجية

وى توتحرير التجارة العالمية إضافة إلى التغير في أذواق العملاء ووعييم لوجود اختلافات في مس
مقارنة بسعرىا كل ذلك أدى إلى احتدام المنافسة واشتدادىا ودفع  جودة المنتجات المعروضة

بكبرى المنشآت إلى التحرك وبشكل سريع لاستيعاب تمك التغيرات التي تحكم البيئة التنافسية 
لتحقيق والانسجام معيا لتضمن لنفسيا الاستمرارية، فالبقاء الآن للأفضل. ولم تجد أماميا سبيلًا 

ذلك سوى محاولة التميز في أحد مجالات الأداء والتي تتضمن: الجودة، التكمفة، ووقت التسميم. 
إضافة إلى الاتجاه نحو الاندماج لتشكيل تكتلات اقتصادية عملاقة علاوة عن التركيز عمى 

لتجديد العميل والسعي لإرضائو وتمبية احتياجاتو الحالية والمستقبمية من خلال اتباع سياسة ا
 والابتكار في المنتجات لضمان ولائو وعدم تحولو لمنتجات منافسة.

ولما كانت المنشآت في البيئة التقميدية تسعى للإنتاج ميما كانت التكمفة كون البيع سيكون 
عندىا لم  –فأي زيادة في التكمفة سيقابميا زيادة في الأسعار  –مضمون وبالسعر الذي تفرضو 

يف اىتمام سوى تحديد التكمفة ومن ثم إضافة ىامش الربح المرغوب فيو يكن لمحاسبة التكال
لموصول إلى سعر بيع المنتج غير أن ذلك لم يعد يتناسب مع الظروف الجديدة حيث انتقل 
السوق من حالة الندرة إلى حالة الفائض فأصبح الاىتمام الأكبر لممنشأة ينصب عمى ضمان 

ظل عدم القدرة عمى تغيير أسعار المنتجات كون السوق  تسويق ما تقوم بإنتاجو وخصوصاً في
أصبح ىو الذي يحدد تمك الأسعار ومن الصعب التأثير عمييا أو التحكم بيا فقد يتبين أن سعر 
المنتج الذي تم تحديده غير تنافسي ومبالغ فيو بعدما تكون قد استخدمت الموارد المتاحة لدييا 

ث خسائر كبيرة نتيجة رفض العملاء ليذه المنتجات. لذا في إنتاجو الأمر الذي يؤدي إلى حدو 
كان لابد من الانتباه إلى أنو لم يعد مسموحاً تحديد السعر وفقاً لمتكمفة بل أصبحت التكمفة تتحدد 

 وفقاً لأسعار البيع التي يقبميا السوق.
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من الأمور  ومن ىنا ظيرت الحاجة إلى إعادة التفكير في أنظمة التكاليف التقميدية حيث أصبح
وتواكب  34الضرورية وليست الاختيارية تطوير ىذه الأنظمة لتتناسب مع الظروف الجديدة

التغيرات المتلاحقة إضافة إلى البحث عن أساليب عممية تعترف بحدة المنافسة وتساعد المنشأة 
قة عمى تفيم طبيعة المشكلات التي تعترضيا وتوفر ليا البيانات والمعمومات الصحيحة والدقي

وبالتوقيت الملائم لتمكنيا من اتخاذ القرارات السميمة التي تحقق ليا الأىداف المرجوة خاصة بعد 
أن كانت الأنظمة التقميدية تنتج معمومات مضممة تثار الشكوك حول مدى دقتيا ويترتب عمييا 

 اتخاذ قرارات تؤدي لنتائج سمبية تضعف المركز التنافسي لممنشأة.
ات التي أفرزتيا البيئة الحديثة أصبحت إدارة التكمفة مدخلًا حتمياً لذا كان وفي ظل ىذه التغير 

عمى المنشأة التي ترغب بعرض منتجاتيا بسعر تنافسي أن تركز عمى إدارة تكاليفيا والعمل عمى 
تخفيضيا كميزة تنافسية. فظيرت أدوات حديثة لإدارة التكاليف كان من أىميا )مدخل التكمفة 

لذي يعد المدخل الأفضل لموصول لمقدرات الوظيفية والجودة الأعمى لممنتج من المستيدفة( وا
خلال أقل سعر ممكن عن طريق بعض الطرق والأدوات المساعدة كيندسة القيمة، دالة انتشار 

 الجودة، اليندسة المتزامنة.....
ا، مبادئيا، سيتم التعرف عمى التكمفة المستيدفة، مفيوميا، تعريفيا، أىدافي فصلوفي ىذا ال

 وذلك من خلال المباحث التالية: قيا إضافة إلى مزاياىا ومعوقاتياوخطوات تطبي
 إطار مفاىيمي –المبحث الأول: مدخل التكمفة المستيدفة 

 التكمفة المستيدفةمدخل مبادئ المبحث الثاني: 
 مراحل تطبيق مدخل التكمفة المستيدفةالمبحث الثالث: 

 بات تطبيق مدخل التكمفة المستيدفةالمبحث الرابع: مزايا وصعو 
 
 
 
 
 
 

                                                 
34

(، "يؾبعجخ انزكبنٛف"، يُؾٕساد عبيؼخ ديؾك، كهٛخ الالزقبد، يطجؼخ 2111- 2111خهٛم، ػطب الله ٔساد، ) –يٛذح، اثشاْٛى  

 .15عبيؼخ ديؾك، ؿ
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 المبحث الأول
 إطار مفاىيمي –مدخل التكمفة المستيدفة  

 
  لتكمفة المستيدفة :اامفيوم   -

وبقيت سرية لسنوات عديدة حتى بداية   0969نشأت فكرة التكاليف المستيدفة في اليابان عام 
المنشآت اليابانية وتفوّق منتجاتيا في  الثمانينات، حيث تم الاعتراف بيا كعامل رئيسي لتميز

 .35البيئة التنافسية
والتكمفة المستيدفة ما ىي إلا تطوير لمفكرة الأمريكية المسماة)ىندسة القيمة( والمعروفة في 

( والتي تم الاعتماد عمييا بعد الحرب العالمية الثانية في Genka KiKaKuاليابان تحت اسم )
يارات المطموبة لتطوير كل من التكنولوجيا والأدوات والمفاىيم ظل وجود نقص في الموارد والم

الجديدة والتي كانت ضرورية لموصول لنقطة التكافؤ مع المنافسين في كل من الجودة والتكمفة 
 والإنتاجية.

كسابو خصائص جديدة  عمل خبراء الصناعة اليابانية عمى تطوير ىذا المفيوم )ىندسة القيمة( وا 
رات الحاصمة في بيئة الأعمال فحاولوا الجمع بينو وبين فكرة التأثير عمى تكاليف تتوافق مع التغي

كون معظم التكاليف يتم   36المنتج وتخفيضيا قدر الإمكان أثناء مراحل تخطيط وتطوير المنتج
 الالتزام بإنفاقيا في ىذه المراحل وتصبح ثابتة ومن الصعب التأثير عمييا في المراحل اللاحقة.

 Nissanبق مفيوم التكمفة المستيدفة في المنشآت الصناعية الرائدة في اليابان مثل وىكذا طُ 
Motor ، Toyota Motor ،Sony  بالإضافة إلى تطبيقيا في أماكن أخرى لدىKodak 

Boeing, Mercedes, Chrysler, , 37Goodyear. 
تبدأ بتطبيقو حتى نياية  إلا أن الولايات المتحدة الأمريكية لم تدرك إمكانيات ىذا المدخل ولم

الثمانينات من القرن العشرين حيث تم بذل جيود كبيرة لنقل التكمفة المستيدفة لممنشآت الغربية 
نظرا لممنافسة الشرسة التي تتعرض ليا نتيجة لعدم قدرة منتجاتيا عمى منافسة المنتجات اليابانية 

 التي سيطرت عمى أسواق العالم.

                                                 
35

  Feil,Patrick – Yook,Keun Hyo – Kim,Il woon, (2004), “Japanese Target Costing: A Historical 

Perspective”, International Journal Of Strategic Cost Management, P10. 
36

 الحاج جامعةاجستٌر، رسالة م ،" التكالٌف تخفٌض فً القٌمة وتحلٌل المستهدفة التكلفة دور"  ،(2118-2117) راضٌة، عطوي، 
 .38، صالتسٌٌر وعلوم الاقتصادٌة العلوم كلٌة باتنة،-الخضر

37
  Kaur, Manmeet, (2014), “Poising Between Price And Quality Using Target Costing”, International 

Journal Of Management Research, Vol.2 , Issue 1, P17. 
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 0999القرن العشرين من أفضل مراحل تطور ىذا المدخل ففي عام وتعد فترة التسعينات من 
حصمت ثلاثة أحداث ىامة كان ليا أثر كبير في التوسع باستخدام مدخل التكمفة المستيدفة 

 : 38وىي
حيث  0990و 0999الحدث الأول والأكثر أىمية ىو الأزمة المالية الحاصمة بين عامي  -0

نت في صعود مستمر الأمر الذي جعل العديد من حصل ىبوط مفاجئ للأسعار بعد أن كا
 المنشآت تكافح لمقابمة توقعات العميل من خلال منتجات ذات سعر منخفض وجودة عالية.

لذلك ومن أجل البقاء والاستمرارية في السوق سعت العديد من المنشآت اليابانية إلى تخفيض 
 ة المستيدفة.تكاليف الإنتاج من خلال التوسع في استخدام مدخل التكمف

ىو ارتفاع قيمة الين الياباني مقابل الدولار الأمريكي. و  0991الحدث الثاني والذي بدأ عام  -7
كنتيجة لذلك فقد انخفضت بشكل كبير كل من صادرات وىوامش الربح لممنشآت اليابانية الأمر 

 تمرار.الذي دفعيا لاستخدام مدخل التكمفة المستيدفة بشكل أكبر لتضمن لنفسيا الاس
الحدث الأخير ىو فترة الركود الاقتصادي الطويمة في اليابان والتي حصمت بسبب الأزمة  -1

 المالية مما أجبر المنشآت اليابانية عمى تخفيض تكاليف منتجاتيا لتحقيق أىدافيا في الربحية .
 

فمما كانت  قميديةتره من الأنظمة التكاليفية الويعد مدخل التكمفة المستيدفة نظاماً متميزاً عن غي
تمك الأنظمة تحدد تكمفة المنتج أولًا ثم تضيف ىامش الربح المرغوب بو لموصول إلى سعر 

البيع، جاء مدخل التكمفة المستيدفة ليقوم بعكس تمك الخطوات فانطمق من تحديد السعر الذي 
يف المسموح يقبمو السوق ثم طرح منو ىامش الربح المطموب تحقيقو لموصول لمحد الأقصى لمتكال

بيا لإنتاج ذلك المنتج متلافياً بذلك قصور تمك الأنظمة والانتقادات الموجية إلييا والمتمثمة 
 :39بالآتي
تقوم الأنظمة التقميدية بالرقابة عمى التكاليف والتحكم بيا بعد عممية الإنتاج وعمى العكس من  -

 تاج.مدخل التكمفة المستيدفة حيث يجب أن يتم ذلك قبل عممية الإن
تطبق أساليب خفض التكمفة لمقضاء عمى عوامل الإسراف والضياع والتالف وضعف  -

 الإنتاجية.

                                                 
38

  Terdpaopong, Kanitsorn – Visedsun, Nimnual, (2014), “Targat Costing In Manufacturing Firms In 

Thailand”, Faculty Of Accountancy, Rangsit University, Vol.1 , No.2 , P31. 
39

 نًضٚذ يٍ انزفبفٛم ًٚكٍ انشعٕع انٗ : 

ًزٕاصٌ نلأداء ٔانزكهفخ انًغزٓذفخ نزذػٛى انمذسح يذخم يمزشػ نهزكبيم ثٍٛ انمٛبط ان(، "2112غفٛش، َٕس انذٍٚ يغذ انذٍٚ، ) -    

دساعخ يٛذاَٛخ فٙ لطبع انقُبػبد انُٓذعٛخ"، سعبنخ دكزٕسا، –دساعخ رطجٛمٛخ فٙ يُؾؤح يذاس صعبط -انزُبفغٛخ فٙ انًُؾآد انقُبػٛخ

 .71كهٛخ الالزقبد، عبيؼخ ؽهت، ؿ

- Nikoueghbal, Aliakbar, (2011), “Target Costing Management And Its Application In Iran’s Industry”, 

Iranian Economic Review, Vol.16 ,No.30 ,p5. 
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تعطي الأولوية لتخفيض سعر البيع بما يتناسب مع السوق عن تخفيض التكمفة أولًا ىادفة  -
بذلك إلى تخفيض السعر الذي يدفعو العميل في حين يسعى أسموب التكمفة المستيدفة إلى 

 فة حيازة المنتج من قبل العميل.خفض تكم
أي تبدأ الإدارة بتحديد التكمفة ثم تضيف إلييا ىامش الربح  –التكمفة ىي التي تحدد السعر  -

 الأمر الذي لم يعد مسموحا في ظل البيئة التنافسية. -لموصول إلى سعر البيع
ي تظير السعر بناء وتستخدم طريقة التسعير ىذه في معظم المنشآت وتسمى )التكمفة زائد( والت

 عمى التكمفة مضافا إلييا نسبة من السعر كربح لممنشأة.
تعتبر تخفيض التكمفة من مسؤوليات محاسبي التكاليف فقط في حين أن أسموب التكمفة  -

 المستيدفة يعتبر كل أعضاء فريق التكمفة المستيدفة مسؤولون عن إدارة التكمفة.
ملاء بعين الاعتبار في عممية تصميم المنتج ولكن تيتم لا تأخذ آراء واقتراحات الموردين والع -

 بيا بعد الانتياء من عممية الإنتاج
وىكذا بزر مدخل التكمفة المستيدفة كأداة تنظم إدارة الحاضر انطلاقاً من التبصر بالمستقبل 
في متعارضةً بذلك مع تقنيات التكمفة المعيارية التي تسيّر الحاضر بناءً عمى مرجع تم إعداده 

 40الماضي.
والأمر الذي لا يمكن إغفالو ىو أن التكمفة المستيدفة لا تقتصر عمى كونيا أداة لإدارة التكاليف 
فحسب بل تتجاوز ذلك بكونيا وسيمة لمتنسيق والربط بين جميع إدارات وأقسام المنشأة لتحقيق 

ج خلال كامل دورة حياتو اليدف المشترك والمتمثل بالوصول لمتكمفة المستيدفة متناولةً بذلك المنت
ابتداءً من لحظة التفكير بو وصولًا إلى تسميم المنتج لممستيمك النيائي بل قد تتعدى ىذه المرحمة 

صلاحات(  لتيتم بخدمات ما بعد البيع) من تشغيل وصيانة وا 
ولقد تعددت تعريفات التكمفة المستيدفة وتباينت عن بعضيا وفقاً لمزاوية التي ينظر إلييا كل 

اتب فبينما يرى البعض أنيا أسموب لإدارة التكمفة رأى آخرون بأنيا نظام لمتسعير وآخرون بأنيا ك
 أداة لتخطيط الربحية.

 ومن ىنا يمكننا أن نورد التعريفات التالية:
دارتيا والرقابة عمييا والتي  - تعرف التكمفة المستيدفة عمى أنيا مفيوم لتخطيط التكمفة، وا 

في المراحل المبكرة من تصميم المنتج من أجل التأثير عمى ىياكل تكمفتو تستخدم بشكل رئيسي 
 41بالاعتماد عمى المتطمبات المستمدة من واقع السوق

                                                 
40

 .25مرجع سابق، ص ،(2118-2117) راضٌة، عطوي، 
41

 Lange, Sandra- Du Boys, Jacques- Seibert, Karsten, (2010),“The use of target costing and value 

engineering at Alstom company”, Linne Universitetet, School Business and Economics,P13. 
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أن مدخل التكمفة المستيدفة ىو أسموب لإدارة التكاليف  42واخرون  kocsoyبينما يرى  -
فية والجودة المطموبة من قبل وتخطيط الأرباح الاستراتيجية لممنتج الذي يتم تصنيعو وفقا لموظائ

السعر  -العميل والمحددة من خلال أبحاث ودراسات السوق والذي سيباع بسعر البيع المتوقع
 والمحدد كنقطة بداية في تحديد التكمفة المستيدفة. -الذي يرغب العملاء بدفعو

راتيجية أن مدخل التكمفة المستيدفة أسموب يقود إلى است 43(Cooper & Chewكما اعتبر ) -
لتطوير المنتج بالتركيز من قبل فريق التصميم عمى رضا العميل وعمى إيجاد فرصة حقيقية في 

 السوق.
في حين تم تعريفيا أيضاً بأنيا نظام استراتيجي حديث لإدارة الأرباح والتكاليف يساعد المنشأة  -

إنتاج منتجات ذات عمى تحقيق الأرباح التي تصبو إلييا وتمبية احتياجات العملاء من خلال 
 .44تكمفة منخفضة وجودة عالية كما يساعد عمى زيادة القدرة التنافسية لممنشأة

كما تعرّف عمى أنيا " أحد أنظمة التكاليف الفعّالة والشاممة، التي تيتم بالتنسيق والتنظيم لجميع -
نتاج ورقابة، بيدف تقديم منتجات متن وعة وذات مراحل وأقسام المشروع من تخطيط وتصميم وا 

جودة مناسبة وتكاليف منخفضة، وليا وظائف متطورة تشبع احتياجات العملاء وتحقق الأرباح 
 .45المطموبة والمكانة السوقية الميمة" 

ومما سبق توصمت الباحثة إلى القول بأن التكمفة المستيدفة ىي أداة ىامة من الأدوات الحديثة 
ة المنتج إلى المستوى المحدد بناء عمى المعمومات لإدارة التكاليف والتي تيدف إلى تخفيض تكمف

التي توفرىا المنشأة من دراستيا لخصائص السوق وفيميا  لرغبات العملاء واحتياجاتيم بغية 
العمل عمى تمبيتيا من خلال تقديم منتجات ذات تكمفة منخفضة وجودة عالية وبسعر مناسب 

ا مرارية والمكانة السوقية الميمة ويحقق لييتماشى مع أسعار المنافسين ويضمن لممنشأة الاست
 و.يىامش الربح الذي تسعى إل

 التكمفة المستيدفة:مدخل أىداف  -
تعددت الأىداف التي يسعى مدخل التكمفة المستيدفة إلى تحقيقيا والتي يمكن ذكرىا بشكل 

 عمى النحو الآتي: إجمالي

                                                 
42

  Kocsoy, Murat – Gurdal, Kadir – Emin Karabayir, Mehmet, (2009), “Target Costing In Turkish 
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ذا ما تم المستمدة من واقع السوق والتي إ تحديد التكمفة المستيدفة لممنتج أي التكمفة التنافسية -
ستضمن الحصول عمى الحصة السوقية المرغوبة  وتوليد  المنشأة الإنتاج في حدودىا فإن

 46ىوامش الربح المخطط ليا عندما يتم بيع المنتج.
تخفيض تكمفة المنتجات الجديدة والمطورة مع الحفاظ عمى جودتيا والقدرات الوظيفية ليا  -

 قة من جانب العملاء.ودرجة الث
إعادة النظر في تصميم المنتج وخصائصو بيدف تخفيض التكاليف إلى المستوى المستيدف  -

ن من الرقابة الفعالة عمى تكاليف المنتج منذ المراحل المبكرة من دورة حياتو وقبل الأمر الذي يمكّ 
وبة التأثير عمى لصع -أي مرحمة الإنتاج– من الانتظار حتى مرحمة متأخرة حدوثيا بدلاً 

 التكاليف بعد حدوثيا.
تقديم المنتج لمسوق في التوقيت المناسب الذي يحتاج فيو العميل ليذا المنتج وبسعر تنافسي  -

 يحقق الرضا لو ويضمن ولاءه لمنتجات المنشأة.
 التعرف عمى رغبات العملاء والسعي لتجاوز توقعاتيم. -
منتجات ذات الجودة والسعر المناسبين فضلا عن التطور إن نظام التكمفة المستيدفة بتوفيره لم -

التكنولوجي المطموب من قبل العملاء إنما ييدف إلى الحصول عمى أكبر قدر ممكن من العملاء 
ج إلى أقطار عديدة مما يحقق لممشروع وبالتالي يتعدى الطمب عمى السمعة حدود البمد المنتِ 

 47الانتشار والوصول إلى الأسوق العالمية.
التكمفة المستيدفة ىي تقنية لإدارة الربح ىدفيا تأكيد أن المنتجات المستقبمية تولد أرباحا كافية  -

لتمكين المنشأة من إنجاز خطط الربح عمى المدى البعيد. وىذا اليدف يمكن فقط أن ينجز إذا 
 .48لكفايةكانت المنتجات تصمم لإرضاء طمبات عملاء المنشأة وتصنّع بتكمفة منخفضة بما فيو ا

تخفيض التكاليف المتعمقة بامتلاك المنتج من قبل العميل والتي لا تتضمن سعر الشراء فقط  -
بل تشمل أيضاً كل من تكاليف النقل والتشغيل والإصلاح والصيانة إضافة إلى تكاليف التخمص 

 من المنتج بعد الانتياء من استخدامو.
فسة عمى المدى الطويل في ظل التغيرات تحقيق أىداف الإدارة العميا من أرباح ومنا -

 .49الاقتصادية والتكنولوجية وكذلك تغير أذواق العملاء
إدارة تشكيمة المنتجات الحالية والمستقبمية وذلك من خلال التأكد من أن المنتجات المربحة  -

 فقط ىي التي يتم إنتاجيا إضافة إلى استبعاد المنتجات غير المربحة قبل الإنتاج.
                                                 

46
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 الثاني المبحث
 التكمفة المستيدفةمدخل مبادئ  

 
يقوم مدخل التكمفة المستيدفة عمى مجموعة من المبادئ التي تمخص مفيومو وتبرز ركائزه 

. وبعد الرجوع إلى العديد من الأدبيات يمكن التقميديةالتكاليفية المداخل وتميزه عن غيره من 
 لي:التي يوضحيا الشكل عمى النحو التا 50عرض ىذه المبادئ

 (0الشكل رقم ) – التكمفة المستيدفة مدخل مبادئ
 

 لسعر يؤدي إلى التكمفةا -: مبادئ التكمفة المستيدفة               
 العميل ىو اليدف -                                          
 لتركيز عمى التصميما -                                          

 فريق عمل ذو وظائف مختمفة -                                          
 تكمفة دورة حياة المنتج -                                          
 سمسمة القيمة -                                          

 
 

 تصميم الباحثة المصدر :

 : 51لسعر يؤدي إلى التكمفة ا -
دفة عن المداخل التقميدية اختلافا جوىريا في طريقة تحديده لمتكمفة يختمف مدخل التكمفة المستي

فيو ينطمق من تحديد السعر الذي يُتوقع أن يباع بو المنتج وذلك بالاستناد إلى سعر السوق 
التنافسي والذي يتم تحديده بناء عمى دراسات وبحوث السوق ثم طرح ىامش الربح الذي تستيدفو 

وصول إلى التكمفة المستيدفة التي يجب أن يتم إنتاج المنتج في حدودىا المنشأة من ىذا السعر لم
 أو أدنى منيا.

  ويعبر عن ذلك بالمعادلة التالية: 
 52ىامش الربح المرغوب –التكمفة المستيدفة = سعر البيع المستيدف      

                                                 
50

(، " انًُٓغٛخ انذاػًخ لاعزؼًبل آنٛبد رمُٛزٙ انزكهفخ انًغزٓذفخ ٔانؾٕٛد انغذاعٛخ انًشركضح ػهٗ 2113ٕد انغجبٌ، صبئش، )فجش٘ يؾً 

سإٚخ يمزشؽخ نهؾشكخ انؼبيخ نقُبػخ الإهبساد"، عبيؼخ انُٓشٍٚ، كهٛخ الزقبدٚبد الأػًبل، يغهخ  –انغٕدح انؾبيهخ لإداسح ركبنٛفٓب 

 .218(، ؿ34لزقبدٚخ، انؼذد)عبيؼخ ثغذاد نهؼهٕو الا
51
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متغيرا  من المعادلة السابقة يتضح أنو عند تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة يكون سعر السوق
متغيرات  -كتكاليف مستيدفة –مستقلا وتكون تكاليف التصميم والتصنيع والتسويق المسموح بيا 

 تابعة.
كما نلاحظ أنو في ظل مدخل التكمفة المستيدفة تكون العوامل المؤثرة والمتحكمة في تحديد الحد 

أة وذلك عمى العكس الأقصى لمتكاليف المسموح بيا موجودة في البيئة الخارجية المحيطة بالمنش
 التقميدية والتي تعتمد عمى الإمكانيات والموارد المتاحة لدى المنشأة. من أنظمة التكاليف

وبالتالي فإن أبحاث ودراسات السوق تعد نقطة البداية واليدف النيائي لمتكمفة المستيدفة لتصميم 
 .53المنتجات والخدمات

 العميل ىو اليدف )التركيز عمى العميل(: -
من الاىتمام بالعميل والتركيز عمى متطمباتو من حيث جودة المنتج وسعره وتوقيت نزولو لابد 

لمسوق والتي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار عند اتخاذ القرارات المتعمقة بتحديد المنتج الذي ينبغي 
إنتاجو وكذلك الاسترشاد بيا عند إجراء تحميلات التكمفة بحيث يجب أن تكون قيمة أي خاصية 

  .54و وظيفة يؤدييا المنتج )بالنسبة لمعميل( أكبر من تكمفتياأ
أن أفضل الشركات المطبقة لمدخل التكمفة المستيدفة تحصل من العميل  55(Ansariويؤكد )

عمى مدخلات عممية التصميم لمعرفة ما إذا كان مستعدا لدفع سعر مقابل التحسينات والتطويرات 
 في التصميم.

ل الجيود الكبيرة لمعرفة تفضيلات العملاء وتوقعاتيم وخصائص لذا كان من الضروري بذ
وميزات المنتج المرغوبة من قبميم وذلك في حدود السعر التنافسي الذي يكون العميل مستعد 

ت المنافسة أو ما قد منشآما يجب التعرف عمى ما تفعمو اللدفعو إضافة إلى توقيت عممية البيع ك
 جات ىؤلاء العملاء.تفعمو مستقبلًا لموفاء باحتيا

ومما لاشك فيو ىو تطور تفكير العملاء وقدرتيم عمى التمييز بين المنتجات سواء من حيث 
 جودتيا، سعرىا، وظائفيا، والخصائص التي تتمتع بيا.

 :56فالعميل يقارن ما يتوقع أن يقدمو المنتج بما حصل عميو فعلا من ىذا المنتج
ستمر بالتعامل معيا في حال تطابقت توقعاتو مع ما لمسو ويقرر بأنو جيد والمنشأة تستحق أن ي

فعلا. وفي حال وجد العكس فسيقيّمو عمى أنو غير جيد وأن المنشأة لا تستحق استمرار التعامل 
معيا. ولكن في حال وجد ما تمقاه من المنتج يفوق مستوى توقعاتو ىنا سيعتبره متميزا والمنشأة 

 ويجذب غيره من العملاء إلييا. متميزة ويستمر بالتعامل معيا بل
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وينبغي الإشارة إلى أنو لا يمكن لمدخل التكمفة المستيدفة أن يحقق نجاحاً إذا تمت التضحية 
 بتمك الميزات المطموبة من قبل العملاء أو التقميل من كفاءة أداء المنتج أو تأخير نزولو لمسوق.

 يوضح لنا مراحل التركيز عمى العميل: (7رقم )والشكل 

 
دراسة  -(، " إمكانية تطبيق نظام التكمفة المستيدفة لرفع القدرة التنافسية7909أحمد مصمح عبد الله، مجيب الرحمن، )المصدر: 

 .19تطبيقية عمى الشركة اليمنية لصناعة المنتجات الحديدية"، جامعة دمشق، كمية الاقتصاد،ص

بين نظم التكاليف التقميدية التي تعمل  وىكذا نجد من خلال المبدأين السابقين الاختلاف الواضح
تمك عمى  منفتحاً  بمعزل عن البيئة الخارجية، وبين أسموب التكمفة المستيدفة الذي يعد نظاماً 

والتغيرات الحاصمة فييا سواء من ناحية التغيرات في التكنولوجية الإنتاجية وعمميات بيئة ال
 ستجابة ليا وتمبيتيا.الإنتاج أو التطورات في أذواق العملاء فيسعى للا

 لتركيز عمى التصميم :ا -
يفترض مدخل التكمفة المستيدفة أن تصميم المنتج وعمميات الإنتاج تشكل المفتاح الرئيسي لإدارة 
التكمفة، لذلك تتركز جيود إدارة التكمفة في ىذه المرحمة فتتم إدارتيا قبل حدوثيا بدلا من إدارتيا 

 . 57بعد حدوثيا
% من تكاليف المنتج تتحدد خلال مرحمة 89يد من الباحثين أن أكثر من وىنا أكد العد

 –رغم حدوثيا فعميا أثناء المراحل الأخيرة من دورة حياتو )وىي مرحمة الإنتاج  58التصميم
صلاح إضافة إلى تكاليف التخمص من المنتج بعد  –التسويق  خدمات ما بعد البيع من صيانة وا 

%( من إجمالي 79-05حين أن التكمفة الفعمية ىنا لا تتعدى )في  الانتياء من استخدامو(.
 .59تكمفة المنتج

                                                 
57

خ (، "دساعخ يٛذاَٛخ لإيكبَٛخ اعزخذاو انزكهفخ انًغزٓذفخ يٍ خلال الإداسح ػهٗ أعبط الأَؾط2111انُؾلأ٘، آلاء محمد ثغبو، ) 
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58
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59
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بيدف التأثير عمى التكاليف  -أي مرحمة التصميم –لذا كان لابد من التركيز عمى ىذه المرحمة 
المستقبمية لممنتج بغية تخفيضيا والتحكم بيا قبل حدوثيا من خلال الاستبعاد المبكر لمتغييرات 

تي تنتج عن إجراء التعديلات عمى المنتج وعمميات إنتاجو والتي قد تستغرق الكثير من المكمفة وال
الوقت والجيد إذا ما تم اكتشافيا في فترات لاحقة الأمر الذي يؤدي إلى تكبد تكاليف مرتفعة 

 إضافة إلى  حدوث تأخيرات في طرح المنتج لمسوق.
 : 60فريق عمل ذو وظائف مختمفة  -

نتج في حدود تكمفتو المستيدفة تشكيل فريق عمل يتضمن أعضاء من مختمف يتطمب إنتاج الم
الوظائف والتخصصات كميندس تصميم، وممثل عن كل من وظائف الإنتاج والشراء والبيع 

 والتوزيع والتكاليف إضافة إلى ممثمين من خارج المنشأة عن الموردين والعملاء.
تدعى )التصميم المتزامن( يركز فييا جميع أعضاء يقوم ىذا الفريق بعممية تشمل جميع الأقسام 

الفريق عمى ىدف واحد وىو الحصول عمى تصميم لمنتج يحقق الخصائص الوظيفية المستيدفة 
وتقديم ىذا المنتح لمقطاع المستيدف حيث لا مكان ىنا لممجيودات  ينفوالسعر والتكمفة المستيدَ 

 الفردية الساعية لتحقيق أىداف وظيفية معينة.
يعتبر ىذا الفريق مسؤول عن تشكيل المنتج بالكامل ابتداءً من لحظة نشوء فكرة المنتج وحتى و 

مرحمة الإنتاج النيائي وقيام العميل بالتخمص منو بعد الانتياء من استخدامو ويتم ذلك في مرحمة 
 التصميم حيث التأثير عمى التكاليف يكون في حدوده القصوى.

ل بشكل متزامن في عممية تصميم المنتج وعمميات الإنتاج ىي إن ما يميز تعاون فريق العم
اختصار الوقت اللازم لتطوير المنتج وتوفير تكاليف تطويره من خلال تخفيض الحاجة إلى 

إجراء تحسينات في تصميم المنتج بعد خروجو من التصميم حيث يتم التعامل مع كافة 
يا منذ المراحل الأولى لدورة حياة المنتج. الأمر المشكلات المتوقعة ما بعد الإنتاج واكتشافيا وحم

الذي يساعد في تخفيض التكمفة الكمية لممنتج وزيادة الجودة وتقميل الوقت اللازم لطرحو في 
 الأسواق.

 تكمفة دورة حياة المنتج : -
 تقسم دورة حياة المنتج إلى المراحل التالية:

 مرحمة ما قبل الإنتاج 
 مرحمة الإنتاج 
 ا بعد البيع والتخمص من المنتجمرحمة خدمة م 
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 ًٚكٍ انشعٕع انٗ: 

 .55النحلاوي، آلاء محمد بسام، مرجع سابق، ص -
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وترجع أىمية ىذا المبدأ إلى كونو يوفر معمومات قيّمة تساعد المدراء عمى إدارة التكمفة والتحكم 
 بيا خلال تمك المراحل.

  كما أنو ينطوي عمى فكرتين فرعيتين:
  الأولى تخفيض تكاليف كل من عمميات البحوث والتطوير والتصميم والإنتاج والتسويق
  .دمات ما بعد البيعوخ
  الثانية تخفيض التكاليف الخاصة بممكية المنتج من قبل العميل والمتمثمة بتكمفة شراء المنتج

صلاحو وصيانتو والتخمص منو بعد الانتياء من استخدامو  ونقمو وتشغيمو وا 
حياة المنتج وتتميز التكمفة المستيدفة بأنيا تأخذ بعين الاعتبار كافة التكاليف ذات العلاقة بدورة 

في حين يركز النظام المحاسبي التقميدي عمى التكاليف خلال مرحمة الإنتاج فقط ولا يعير 
 .61 ية التكاليف ذات العلاقة بالمنتجاىتماماً كافياً لبق

 :  62سمسمة القيمة  -
إن تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة يقوم عمى إشراك ممثمين عن كافة حمقات سمسمة القيمة في 

ات تخفيض التكمفة وذلك في حال زيادة التكمفة المقدرة عن التكمفة المستيدفة حيث تبذل عممي
 جيود كبيرة في سبيل تحديد فرص خفضيا وصولًا إلى المستوى المطموب.

كما أنو يقوم عمى خمق علاقات طويمة الأجل بين كافة الأطراف من خلال بث روح التعاون 
ن عدم توفر ىذا التعاون قد والانسجام فيما بينيم وبالشكل الذ ي يحقق المنافع المرجوة لمجميع. وا 

 يعني عدم القدرة عمى الوصول إلى التكمفة المستيدفة.
ومن ىنا يمكن القول أنو من خلال المشاركة والتعاون بين أعضاء سمسمة القيمة يتم الوصول 

 .63بالتكمفة الجارية إلى التكمفة المستيدفة والقضاء عمى فجوة التكمفة
بأنو كون المنشآت في الواقع العممي إمكانية القول  ترى الباحثةث عن المبادئ ىكذا وبعد الحدي

تختمف عن بعضيا البعض بنظرتيا لمتكمفة المستيدفة ومفيوميا وأىدافيا وخصائصيا وخطوات 
بر ذلك عتَ تطبيقيا فيي تختمف بنظرتيا لممبادئ أيضا فبعضيا يعتنق عدد من ىذه المبادئ ويَ 

كتطبيق شامل لمتكمفة المستيدفة، والبعض الآخر يعتبر أن تطبيق التكمفة المستيدفة بشكل  افياً ك
 فعال لا يتحقق إلا بتنفيذ المبادئ كميا مجتمعة.
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 المبحث الثالث
 مراحل تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة 

 
 :64تالييمر تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة بثلاث مراحل رئيسية وىي عمى النحو ال

 .المرحمة الأولى : تخطيط التكمفة المستيدفة
  .التكمفة متحجية المستيدفة باستخدام أدوات المرحمة الثانية : تحقيق التكمف

المرحمة الثالثة : تحسين التكمفة المستيدفة وتطويرىا في مرحمة الإنتاج من خلال التحسين 
   .(Kaizen Costingالمستمر لمتكاليف )

 تخطيط التكمفة المستيدفة  ولى :المرحمة الأ  -
تبدأ عممية التخطيط لمتكمفة المستيدفة بإجراء الأبحاث السوقية لدراسة وتقييم ظروف العرض 
والطمب والظروف الحالية والمستقبمية المتوقعة التي سيتم البيع فييا إضافة إلى تحديد شريحة 

تياجاتيا من خلال المنتجات الحالية العملاء التي سيتم التركيز عمييا والتي لم يتم إشباع اح
المطروحة في السوق والعمل عمى تحديد مواصفات المنتج المرغوبة من قبميم ومستوى الجودة 

 والسعر التنافسي الذي سيؤدي إلى جذب أكبر عدد ممكن من العملاء.
 :(1)رقم ويمكن التعرف عمى تفاصيل ىذه المرحمة من خلال الخطوات التالية والموضحة بالشكل

 مراحل التخطيط لمتكمفة المستيدفة

 
دراسة  -(، " إمكانية تطبيق نظام التكمفة المستيدفة لرفع القدرة التنافسية7909أحمد مصمح عبد الله، مجيب الرحمن، )المصدر: 

 .55ص تطبيقية عمى الشركة اليمنية لصناعة المنتجات الحديدية"، جامعة دمشق، كمية الاقتصاد،

 ع المستيدف :تحديد سعر البي -
يقصد بسعر البيع المستيدف )ىو ذلك السعر المقدر لممنتج الذي يكون المستيمكون المحتممون 

 .65عمى استعداد لدفعو لمحصول عمى المنتج(
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وينبغي أن يكون في المنشأة إدارة مختصة تقوم بدراسة السوق وجمع البيانات والمعمومات اللازمة 
الأسواق وأسعارىا إضافة إلى التنبؤ بالتغيرات المتوقعة في عن منتجات المنافسين المتاحة في 

الأسعار وردة فعل المنافسين تجاه المنتجات الجديدة التي تنوي المنشأة طرحيا بغية الاستفادة من 
 .66كل ذلك في تحديد سعر البيع المرغوب لمنتجاتيا

ة فيذا القرار يؤثر بشكل مباشر ويعد قرار التسعير واحدا من أىم وأعقد القرارات التي تواجو الإدار 
في إمكانية تسويق المنتج ومستوى الربحية إضافة إلى قدرة المنشأة عمى البقاء في السوق 

 .67والاستمرار في المنافسة
 وترى الباحثة أن ىنالك عدة عوامل تؤثر في تحديد السعر المستيدف منيا:

 خصائص المنتج ومستوى جودتو مقارنة بالمنتجات المنافسة. -
 نوع العملاء المتوقعين وتفضيلاتيم ومدى حاجتيم لممنتج. -
 السوق المستيدف الذي سيتم تقديم المنتج لو. -
رغبات وأذواق العملاء فيما يتعمق بالخصائص المادية لممنتج والمتمثمة بالشكل والمون  -

 والمظير الخارجي.
 أسعار المنتجات المنافسة وميزاتيا . -
 يم في دفعو مقابل حصوليم عمى المنتج.مدى تقبل العملاء لمسعر ورغبت -
 الأىداف الاستراتيجية لممنشأة والأرباح التي ترغب بتحقيقيا من ذلك المنتج. -
 :(5رقم )مكن التعبير عن ذلك بالشكل وي

 
يدانية دراسة م -(، "دور التكاليف المستيدفة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجات 7997راجخان، ميساء محمود محمد، ) المصدر:

 .15عمى المشروعات الصناعية في مدينة جدة"، جامعة الممك عبد العزيز، كمية الاقتصاد والإدارة، ص
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ومن الجدير بالذكر ىنا أن تحديد سعر البيع المستيدف لممنتجات الجديدة أمر أكثر صعوبة من 
اس)نقطة لا يوجد أس 68تحديده لممنتجات التي سبق وأن طرحت في السوق والسبب في ذلك أنو 

انطلاق( لتقييم احتياجات وملاحظات العملاء ولا يوجد أساس لتقييم الميزات التنافسية لمعروض 
لأن  69مة. أما عندما يكون المنتج موجود في السوق لبعض الوقت فإن الأمر يكون أسيلالمقدّ 

بعض  المنتِج يستطيع أن يقيم أداء ذلك المنتَج في السوق مقارنة بالمنافسين كما أن وجود
 ج تجعل من السيل أن تعدّل خطة التسعير.المعمومات التاريخية حول أداء المنتَ 

 
 : 70تحديد ىامش الربح المستيدف   -

يعرف ىامش الربح المستيدف عمى أنو مقدار الربح المرغوب تحقيقو من قبل الإدارة من منتج 
المنشأة عمى المدى الطويل  معين والذي يتم تحديده وفقا لأبحاث السوق وبالرجوع إلى استراتيجية

وذلك بعد تحديد سعر البيع المستيدف. وتستخدم في سبيل ذلك معدل العائد عمى المبيعات الذي 
تريد تحقيقو بدلًا من العائد عمى الاستثمار والسبب في ذلك أنو قد يكون من غير الممكن حساب 

أنتجت المنشأة منتجات  ربحية كل منتج عند استعمال العائد عمى الاستثمار خاصة في حال
متعددة وبكميات قميمة في حين أن العائد عمى المبيعات يعكس ربحية كل منتج بوضوح كما يعد 

 أفضل اختيار لاتخاذ القرارات ووضع الاستراتيجيات عمى المدى الطويل.
 : 71ويمكن لممنشأة أن تحدد ىامش الربح المستيدف بإحدى الطريقتين 

 بح الفعمي لممنتج السابق ثم تعديمو تبعاً لمتغير في ظروف السوقالأولى :البدء بيامش الر 
الثانية : البدء بيامش الربح المستيدف لمجموعة المنتجات الجديدة التي تحقق خطط الأرباح 
طويمة الأجل لممنشأة ثم زيادة وتخفيض ىامش الربح لممنتجات بصفة فردية وفقاً لواقع مناطق 

 تسويقيا.
جب أن يحدد بطريقة عممية وموضوعية وبدقة متناىية وبالشكل الذي يتناسب فالربح المستيدف ي

مع استراتيجيات المنشأة إضافة إلى ذلك ينبغي التأكد من كونو كافي بالشكل الذي يغطي كافة 
 تكاليف دورة حياة المنتج وبنفس الوقت ألا يكون أكبر من المفروض.
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 يدفة ** :تحديد التكمفة المسموح بيا والتكمفة المست -
تكمفة تصنيع المنتج بالشكل الذي يحقق الربح المستيدف عند البيع )تمثل التكمفة المسموح بيا 

بالسعر المستيدف الذي يتوافق مع متطمبات السوق فيي تمثل التكمفة التي تعكس ظروف 
مكانيات موردييا  .72(ومتطمبات السوق بغض النظر عن إمكانيات المنشأة وا 

مكن إنتاج المنتج بيا والتي ما إن تم تحديدىا حتى تستخدم كأعمى تقدير وىي أقصى تكمفة ي
نتاجو في حدودىا أو أدنى منيا.  لمتكمفة يتوجب عمى مصممي المنتج تصميمو وا 

إن تحديد التكمفة المستيدفة عند نفس مستوى التكمفة المسموح بيا قد يؤدي إلى تكاليف مستيدفة 
لأن ىذه التكمفة   73مى فعالية عممية التكمفة المستيدفة بمجمميالا يمكن تحقيقيا وبالتالي يؤثر ع

قد تم تحديدىا بالاعتماد عمى دراسة وتحميل السوق دون النظر لإمكانيات ومؤىلات المنشأة 
 والتكنولوجيا المستخدمة فييا.

و وفي الواقع العممي يتم تصميم المنتج بشكل مبدئي وتقدير تكمفة تنفيذه )التكمفة الجارية أ
وتسمى التكمفة الحالية أيضا بالتكمفة المنجرفة لأنيا سوف تنجرف وتنخفض باتجاه  74الحالية(

يتم حسابيا في ظل الإمكانيات الفنية وىياكل  -أي الحالية –التكمفة المستيدفة وىذه التكمفة 
 .75العمل والعمميات القائمة والتكاليف الحالية لموحدات التنظيمية

وبين التكمفة المستيدفة وعموماً تكون التكمفة المقدرة )الحالية( أكبر من  ثم تجري مقارنة بينيا
التكمفة المستيدفة لذا يتم حساب مقدار الارتفاع في التكاليف أو ما يسمى بفجوة التكمفة والتي 

 يعبر عنيا بالمعادلة التالية:
 التكمفة الحالية. –فجوة التكمفة = التكمفة المستيدفة 

وف لا يمكن تجاوز التكمفة المستيدفة وتبقى ىي اليدف الأىم. ويرى وميما كانت الظر 
Cooper  أنو لا يجوز تحويل المنتج للإنتاج إذا لم يتمكن فريق العمل من الوصول لمتكمفة

 .76المستيدفة والتغمب عمى فجوة التكمفة
دىا بأقل من وما ينبغي الإشارة إليو ىو أن يتم تحديد التكمفة المستيدفة بدقة متناىية فتحدي

المفروض سيؤدي إلى بذل جيود مكثفة ومرىقة دون جدوى وكذلك الأمر فيما لو تم تحديدىا 
 بأكبر من المفروض لأنيا ستؤدي إلى تخفيض الأرباح وفقدان المنشأة لميزاتيا التنافسية.
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 : 77 أدوات تحجيم التكمفةتحقيق التكمفة المستيدفة باستخدام  المرحمة الثانية: -
نتياء من تنفيذ المرحمة الأولى من مراحل تطبيق ىذا المدخل نكون قد تمكنا من تحديد بعد الا

رقم التكمفة المستيدفة ومقدار الفجوة التكاليفية بينيا وبين التكمفة الحالية. وىنا تبذل كافة الجيود 
نتاج منتج جديد بتكمفة تعا دل لسد ىذه الفجوة وتخفيض التكاليف بيدف الوصول إلى تصميم وا 

التكمفة المستيدفة ويحقق رغبات العملاء وبسعر تنافسي يضمن لممنشأة الحصة السوقية المطموبة 
 والربح المرغوب.

ويتم ذلك من خلال فريق عمل من مختمف الوظائف والأقسام يعمل عمى تحميل تصميم المنتج 
جادىا في سبيل ومتطمبات المواد الأولية وعمميات الإنتاج باحثا عن فرص تخفيض التكمفة لإي

الوصول بالتكمفة الحالية إلى التكمفة المستيدفة أو أقل منيا. ويُنفذ ذلك من خلال التركيز عمى 
عممية تصميم المنتج وعمميات الإنتاج لتحسينيا ما أمكن حتى تحقيق ىذه الغاية حيث يتم 

ى الحد من استبعاد الوظائف غير الضرورية التي تزيد من تكمفة المنتج وتعقيده إضافة إل
الأنشطة التي لا تضيف قيمة لممنتج والتكاليف المرتبطة بيذه الأنشطة. الأمر الذي يؤدي إلى 
تخفيض التكاليف مع المحافظة عمى الخصائص الأساسية ومستوى الجودة المرغوب من قبل 

 العملاء.
موعة من والتي تعرّف عمى أنيا " مج بأدوات تحجيم التكمفةويُستخدم لتحقيق ذلك ما يسمى 

الأساليب أو الإجراءات يتم استخداميا لمقضاء عمى الفجوة التكاليفية بين التكمفة المستيدفة 
 والتكمفة المبدئية لتصميم المنتج )التكمفة الحالية( ومن ثم تحقيق غرض خفض التكمفة الممكن". 

تخدم أحدىا وىناك العديد من الأدوات التي تستخدم لتحقيق ىذا اليدف ويمكن لممنشأة أن تس
بشكل منفرد أو أن تستخدم عدة أدوات معاً في آن واحد. وبقدر ما يتم استخدام ىذه الأدوات 
بشكل صحيح يمكن لمدخل التكمفة المستيدفة أن يحقق الأىداف المرجوة منو ويصل لمنتائج 

 المنتظرة.
يل كونيا وفيما يمي عرض موجز ليذه الأدوات مع الحديث عن ىندسة القيمة بشيء من التفص

 من الأدوات الرئيسية التي يستخدميا مصممو المنتج في تحقيق التكمفة المستيدفة لمنتجاتيم.
 ىندسة القيمة: -0

ظيرت فكرة ىندسة القيمة في الولايات المتحدة الأمريكية بعد الحرب العالمية الثانية في شركة 
لمواد الخام فحاول وذلك في ظل وجود نقص في بعض ا General Electricجنرال اليكتريك 

ميندسو التصميم القيام بإنتاج المنتجات بالاعتماد عمى بدائل المواد غير المتاحة. ثم جاء 
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اليابانيون لتطوير ىذا المفيوم من خلال ربطو بالتكاليف في محاولة السعي لتخفيضيا ما أمكن 
 ئفو وأدائو.عن طريق إحداث بعض التغييرات اليندسية عمى المنتج دون التأثير عمى وظا

وتعتبر ىندسة القيمة آلية المصنعين اليابانيين لتحسين قيمة المنتجات والخدمات مع التأكيد عمى 
الجودة والثقة والأداء، وتمك القيمة تقاس بالعلاقة بين الوظيفة المؤداة من المنتج أو الخدمة 

  .78والتكمفة الحاصمة
ود المنظمة والتي تسعى لتحميل وظائف عبارة عن مجموعة من الجيبأنيا ترى الباحثة كما 

المنتج لتحديد الوظائف الأساسية المطموبة والخصائص المفضمة لممنتج بغية العمل عمى تحقيقيا 
ف ونفس بطرق تؤدي إلى تخفيض التكاليف مع الحفاظ عمى مستوى الجودة وعمى نفس الوظائ

 .الاستخدام لممنتج الحالي
د الخام وكيفية استيلاك ىذه المواد، دراسة مكونات المنتج لذلك فيي تركز عمى مواصفات الموا

وأجزاؤه، إدخال التعديلات عمى تصاميم المنتج ، استبعاد الوظائف غير الضرورية والتي تزيد 
ؤدي إلى تحسين قيمة ت لتيحديد أفضل التصاميم المحسنة واالتكاليف، تقييم البدائل المطروحة وت

 حفاظ عمى جودة أداء المنتج.المنتج وتخفيض التكاليف مع ال
  :79التكمفة المستيدفة بطريقتين أن تحقّقول بأنو يمكن ليندسة القيمة وىكذا نستطيع الق

تحديد التحسينات التي يمكن إدخاليا عمى تصميم وتطوير المنتج والتي يمكن عن  -
 طريقيا تخفيض تكمفة المنتج بدون التضحية بوظائفو الأساسية.

ر الضرورية التي تزيد من تكمفة ودرجة تعقيد المنتج كما تبحث استبعاد الوظائف غي -
ىندسة القيمة في الخفض والحد من الأنشطة التي لا تضيف لقيمة المنتج ومن ثم 
التكاليف التي لا تضيف قيمة وذلك بخفض مسببات التكمفة للأنشطة التي لا تضيف 

 قيمة.
التكمفة المستيدفة. غير أن مفتاح نجاح أي أن أسموب ىندسة القيمة يساعدنا في الوصول إلى 

 :80ىذا الأسموب ىو فريق العمل الذي يتكون من ممثمين عن الفئات التالية
 العملاء : وذلك عن طريق الأبحاث والدراسات الخاصة بيذه الفئة. -
القائمون بالأبحاث الأولية والدراسات التجريبية والمصممون، للاستفادة من النتائج الأولية  -

 بدء بالإنتاج.قبل ال
المصنعون، لتتبع عممية الإنتاج من مختمف جوانبيا لتحديد إمكانية تنفيذ ىندسة القيمة  -

 في ىذه المرحمة.
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بالإضافة إلى تمك الفئات يمكن الاعتماد عمى بعض الاختصاصيين في حقول مختمفة ليعمموا 
 معا في تحديد التحسينات )القيمة المضافة(.

 لقيام بالأنشطة التالية وىي:عادة تتضمن ىذه الأداة ا
 : 81تحميل الخصائص الوظيفية لممنتج ) التحميل الوظيفي لممنتج ( 0-0

فكل منتج يؤدي مجموعة من الوظائف التي تتحد مع بعضيا لتحقيق الغرض الرئيسي المرغوب 
ي من ذلك المنتج. وفي ىذا النشاط يتم التعاون والتنسيق بين إدارة التكاليف وفريق العمل اليندس

لجمع المعمومات عن المنتج والمشاركة في تقديم الأفكار البناءة والمبدعة التي تساعد في إعداد 
يحقق احتياجات العملاء ويشبع رغباتيم، إضافة إلى القيام بتحميل المنتج إلى  مبدئي لوتصميم 

من وجية وظائف رئيسية وثانوية وبعد ذلك يتم تجميع الوظائف المرغوبة وترتيبيا حسب أىميتيا 
نظر العميل كما يتم تحديد الوظائف غير اليامة وغير الضرورية لمتخمص منيا إن أمكن بيدف 
تخفيض التكمفة. وبعد ىذا التحميل يتم تخصيص )توزيع( التكمفة المستيدفة الكمية عمى مختمف 

معميل ثم الوظائف التي يؤدييا تبعا لأىميتيا النسبية وقيمتيا )القيمة التي تضيفيا( بالنسبة ل
مقارنة ىذه التكمفة مع المبمغ الذي يرغب في دفعو مقابل الاستفادة منيا. الأمر الذي يساعد 
المصممين في الحصول عمى نظرة أكثر عمقا وشمولا عند قياميم بتصميم ىذه الوظائف في 

 المنتج.
 
 :  82تحميل مكونات المنتج 0-4

وتخصيص التكمفة المستيدفة عمييا يبدأ النشاط  بعد تحميل المنتج إلى وظائفو الرئيسية والثانوية
الثاني والمتمثل بتحديد الأجزاء الأساسية اللازمة لأداء كل وظيفة ثم تحديد مكونات ىذه الأجزاء 
وترتيبيا وفقاً لأىميتيا بالنسبة لمعميل ولدرجة مساىمتيا في تحقيق وظائف المنتج التي تشبع 

اح لا بد من الاعتماد عمى خبرة فريق العمل وعمى رغبات ذلك العميل. ولمقيام بيذا بنج
في حال وجود منتجات مشابية سبق وأن  -المعمومات التاريخية المتوفرة عن مكونات ىذا المنتج

 . -تم تصنيعيا
ثم يتم تخصيص التكاليف المستيدفة لموظائف التي تم تحديدىا في المرحمة الأولى عمى الأجزاء 

زع تكاليف ىذه الأجزاء عمى مكوناتيا بحيث يكون مجموع التكاليف الرئيسية لممنتج ومن ثم تو 
 المستيدفة عمى مستوى المكونات مساوياً لمجموع التكاليف المستيدفة عمى مستوى الوظائف.
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إن اليدف من ىذا التخصيص ىو تسييل تكميف الجيات المسؤولة عن كل جزء من أجزاء 
سة نوع من الضغط عمى ىذه الجيات حتى تخفض المنتج بالميام المطموبة منيا وأيضا لممار 

تكاليفيا مع تقديم المساعدة ليا عمى ذلك بالأفكار البناءة التي تمكنيا فعلا من تخفيض التكاليف 
 .83والحصول عمى عوائد مناسبة

وبعد إنياء الإجراءات السابقة يتم تحديد الأجزاء التي يجب حذفيا أو استبداليا أو ضميا مع 
الذي يتوافق مع ىدف تخفيض التكمفة ويحقق الوصول إلى التكمفة المستيدفة  غيرىا بالشكل

 نتيجة التخمص من العيوب المكمفة التي في المنتج.
 
 إدارة العلاقة مع الموردين : 0-3

تقوم المنشأة بالتوجو نحو الموردين لمحصول عمى المكونات المطموبة لممنتج وذلك بعد أن تم 
 المستيدفة لكل منيا **  تحديدىا وتحديد التكمفة

وىنا تجري مقارنة التكاليف المستيدفة المحددة من قبل المنشأة مع الأسعار المعروضة من قبل 
وذلك بيدف تحديد مقدار تخفيض التكمفة المطموب لكل  -أي التكمفة الحالية لممكون -الموردين 

من قبل المنشأة أما إذا لم مكون. وفي حال كانت تمك الأسعار مرضية فإنو يتم قبوليا مباشرة 
تكن مرضية وكانت تفوق التكمفة المستيدفة المحددة من قبميا فإنو يتم خمق ضغط عمى الموردين 

 وتجري المفاوضات لتخفيض الأسعار.
ويجب الانتباه إلى تكون ىذه الأسعار موضوعية ومنطقية وعادلة وتسمح لمموردين بتحقيق 

 عائدات كافية وملائمة.
ن جزء كبيرا من ضغط وتعتبر كل  دارة ىذا المورد جزء من ىذه المرحمة وا  سمات اختيار المورد وا 

تخفيض التكمفة في ىذا المستوى يتم توجييو إلى الموردين بحيث يتم العمل عمى تحقيق أقل 
 .84تكمفة من التعامل مع المورد 

 بالإضافة إلى ذلك يمكن لممنشأة أن تقوم ب :
ردين لمساعدتيم في تخفيض تكاليفيم الأمر الذي يؤدي إلى تخفيض إرسال ميندسييا إلى المو  -

 الأسعار 
نتاج أحد  - إشراك الموردين في عممية تصميم المنتج فقد تطمب المنشأة من المورد تصميم وا 

المكونات الأساسية لممنتج )ضمن تكاليف محددة( عوضا عن تصنيعيا داخميا وبالتالي الحصول 
 .85التركيز عمى الناحية الإبداعية لدييم عمى نتائج ميمة من خلال
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اتباع نظام السحب من الموردين بحيث تتدفق المكونات عند الحاجة إلييا إلى مواقع الإنتاج  -
 مباشرة الأمر الذي يؤدي لتخفيض التكاليف المتعمقة بالتخزين.

لتكمفة ج( لا يسعنا إلا أن نشير إلى كون تخصيص ا -ب –وبعد الحديث عن ىذه الأنشطة)أ 
المستيدفة عمى مستوى وظائف المنتج ثم تخصيصيا عمى مستوى المكونات الأساسية ىو أمر 

 يكتنفو بعض الصعوبة في الواقع العممي نظرا لصعوبة تحديد الأجزاء المرتبطة بكل وظيفة.
 

   : 86اليندسة العكسية -4
مواد الخام والأجزاء ىي عممية تقييم لممنتج المنافس عن طريق تحميمو وتفكيكو لمتعرف عمى ال

المستخدمة فيو، التصميم الذي يتخذه المنافسون، طريقة تصنيعو، مستوى التكنولوجيا المستخدمة، 
ج المنشأة بيدف الاستفادة من درجة الجودة، وكل المزايا والمساوئ الموجودة فيو ومقارنتو مع منت

وتحسين المنتج وتقديم الأفضل وتقدّم المنتجات المنافسة في تحديد فرص تخفيض التكمفة  تميّز
 منيا.

 
  : 87اليندسة المتزامنة)*( -3

ىي وسيمة لخفض زمن تطوير المنتج من خلال أداء مجموعة من الأعمال الخاصة بتطوير 
المنتج في وقت واحد وبطريقة متوازية وليست متعاقبة بحيث تتقابل الأعمال وتنتيي جميعا في 

أية نقطة اختناق في ميمة معينة توقف مفاجئ في موعد محدد. وبذلك لن يترتب عمى ظيور 
عممية التطوير ككل لأنو توجد ميام أخرى لازالت تتم في مجراىا الطبيعي وبمواعيدىا المحددة 
وذلك بعكس المداخل التقميدية حيث يتم التحرك خطوة بعد خطوة ولا تتُرك مرحمة إلا بعد إنياء 

 ينة سيترتب عميو بطء أو توقف في عممية التطوير.كل متطمباتيا وبالتالي تعطيل في مرحمة مع
ويركز ىذا الأسموب عمى أخذ قدرات العاممين والموردين واستراتيجيات الإنتاج بعين الاعتبار عند 
تصميم العمميات الإنتاجية كما أنو يساعد عمى تقميص الوقت اللازم لوصول المنتج لمسوق مما 

إلى الوفورات في التكاليف المرتبطة بيا مما يساعد في  يؤدي إلى حدوث وفورات زمنية بالإضافة
 الوصول لمتكمفة المستيدفة.
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 :  88جداول التكمفة -2
ىي نموذج لقاعدة بيانات تكاليفية تفصيمية تتيح إعداد تقديرات التكمفة لممنتجات الحالية والجديدة 

نتاجية المستخدمة بدقة وسرعة وتعد من المصادر اليامة التي توفر معمومات عن المواد الإ
وطرق التصنيع المتبعة والأيدي العاممة والمعدات ووظائف وتصاميم المنتج الخاصة بكل بديل 

 من البدائل المتاحة كما توضح أثر كل ذلك عمى تكمفة المنتج.
 

 : 89دالة انتشار الجودة -2
تقديم  ىي أداة لترجمة متطمبات العميل إلى خصائص وميزات لممنتج حيث تساعد المنشأة عمى
 منتجات جديدة لمسوق في وقت أسرع من المنافسين مع تخفيض التكمفة وتحسين الجودة.

ومن أىم ميزاتيا قدرتيا عمى تركيز المعمومات المتنوعة في حيز صغير يسيل فيمو عن طريق 
عمل مصفوفة تتضمن البيانات الخاصة بتصميم المنتج وخصائصو ومكوناتو ومقارنتيا مع 

بة من قبل العملاء وبينيما وبين ما ىو موجود في المنتجات المنافسة. كما الخصائص المطمو 
أنيا توضح أثر تغير أحد مكونات المنتج في رغبات ومتطمبات العميل الأمر الذي ينعكس إيجابا 
عمى سرعة الوصول إلى أفضل تركيبة لمكونات المنتج تحقق التوازن بين ىدفين: الأول تحقيق 

 والثاني تمبية رغبات العميل.التكمفة المستيدفة 
 

 Kaizenتحسين التكمفة المستيدفة باستخدام مدخل التكمفة المطورة ) المرحمة الثالثة :
Costing) 

بعد الانتياء من المرحمة الأولى والثانية تبدأ مرحمة جديدة متمثمة بالسعي لتحقيق مستوى التكمفة  
ر بتحسين التكمفة المستيدفة خلال مرحمة المسموح بيا عمى المدى الطويل عن طريق الاستمرا

 الإنتاج بغية تخفيض التكمفة كمما أمكن ذلك.
وينظر إلى عممية التحسين عمى أنيا عممية تأتي بشكل تدريجي أي عمى شكل خطوات صغيرة 

مدروسة بشكل جيد ومتأني ومتتالية ومتلاحقة وبشكل مستمر كما ينظر إلييا اليابانيون عمى أنيا 
كمية لا تأتي دفعة واحدة ويركزون عمى العنصر البشري أكثر من العنصر المادي عممية ترا

 90والتكنولوجي فيم يرون أن تكون التكنولوجية المستخدمة في التحسين سيمة وبسيطة
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: )إحدى تقنيات إدارة التكمفة التي تستيدف تحقيق  91ويعرّف التحسين المستمر عمى أنو 
وى جودة تصميم المنتج أو العممية عن طريق تحسين كفاءة تخفيضات في التكمفة وزيادة مست

وفاعمية العمميات الإنتاجية وفق برامج مستمرة يشارك في تنفيذىا جميع العاممين في أنشطة 
سمسمة القيمة لموحدة الاقتصادية وبشكل متزامن ومنسق لإحداث تغيرات بسيطة وتدريجية متكررة 

تراكمية في التكاليف وتزيد من القيمة المسمّمة لمزبون  عمى مدى طويل تؤدي إلى تحقيق وفورات
 وتحافظ عمى الميزة التنافسية لموحدة الاقتصادية في السوق(.

–ولما كان مدخل التكمفة المستيدفة يعمل عمى إدارة التكاليف في مرحمة تصميم وتطوير المنتج 
فإن مدخل التحسن المستمر  ويركز عمى المنتج بحد ذاتو، -أي قبل دخول المنتج مرحمة الإنتاج

يطبق في مرحمة الإنتاج ويركز عمى العممية الإنتاجية لجعميا أكثر فعالية من خلال الاستمرار 
في إجراء تحسينات إضافية الأمر الذي يؤدي إلى تخفيض التكاليف إلى أدنى حد ممكن 

رضاء العملاء عمى الدوام من خلال تغيير وتحسين  المواصفات وتحسين جودة المنتجات وا 
 باستمرار بما يتماشى مع التغير في أذواقيم.

 وىكذا يمكن لمباحثة أن تبرز ميزات التحسين المستمر )عمى سبيل العد وليس الحصر( كما يمي:
 استمرار عممية التطوير والتحسين إلى مالا نياية لموصول لأعمى مستويات الأداء. -
ض إلا وتميو جيود متلاحقة لإحداث التطوير المستمر لمعيار التكمفة فلا يحدث تخفي -

 المزيد من التخفيض لتكون أفضل من الفترة السابقة ليا.
 تتم عممية التحسين المستمر عند دخول المنتج مرحمة الإنتاج الفعمي. -
التركيز عمى الموارد البشرية والعمل عمى تدريبيا وتأىيميا لتكون قادرة عمى الإبداع  -

 التغييرات اليومية الإضافية والابتكار وتحفيزىا عمى تطبيق
 تنمية ثقافة الإدارة العميا بالمنشأة بأىمية إدارة التكمفة في مراحل الإنتاج. -
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 المبحث الرابع
 مزايا وصعوبات تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة 

 
 التكمفة المستيدفة:مدخل مزايا  -
نطمق من دراسة السوق وظروف يركز مدخل التكمفة المستيدفة عمى البيئة الخارجية فيو ي -

العرض والطمب لمتعرف عمى نوعية المنتجات التي يرغب بيا العملاء ثم يعمل عمى تقديم تمك 
المنتجات بالسعر التنافسي الذي يكون العميل مستعد لدفعو والذي يحقق لممنشأة في ذات الوقت 

 الأرباح المطموبة.
ي الأسواق التي تتسم بدرجة عالية من المنافسة تعد التكمفة المستيدفة أداة جيدة لمتسعير ف -

حيث تسمح بإجراء تحميل حاسم لاحتمالات نجاح المنتج قبل تخصيص الموارد الإنتاجية لو عمى 
خلاف التسعير عمى أساس التكمفة فقد تكتشف المنشأة أن سعر المنتج غير تنافسي بعد ما تكون 

 .92قد استخدمت الموارد في إنتاجو
التكمفة المستيدفة المعمومات اللازمة عن البيئة التي تعيشيا المنشأة سواء  يوفر أسموب -

الداخمية أو الخارجية الأمر الذي يؤدي إلى تحديد الموقف التنافسي لممنشأة وبناء ميزة تنافسية 
 وتعزيزىا من خلال استكشاف المتغيرات المحيطة بيا ومدى تأثيرىا في أىداف المنشأة المختمفة.

ر بالشكل الذي يفيدىم ويفيد عمى تحسين العلاقات مع الموردين وتحفيزىم عمى الابتكا يساعد -
ة معاً وذلك عندما يتم تحديد التكمفة المستيدفة عمى مستوى المكونات مما يؤدي إلى منشأال

 تحويل ضغوط المنافسة الخاصة بالتكمفة إلييم.
المعيارية التي تخطط لفترة محاسبية يعمل عمى التخطيط في الأجل الطويل خلافا لمتكاليف  -

واحدة حيث أنو يحدد التكمفة والربح المناسبين ويجعل منيما ىدفا يمتزم بالوصول إليو عن طريق 
تطبيق أنشطة التحسين المستمر لعدة أجيال لممنتج. أما التكاليف المعيارية فيي تقوم فقط بعممية 

 .93لا لفترة محاسبية واحدةالمقارنة بين ما ىو مخطط وبين ما تم تحقيقو فع
يعتبر مدخل التكمفة المستيدفة أداة لإدارة التكاليف فيو يعمل عمى تخفيضيا قبل حدوثيا أي  -

في مرحمة تصميم المنتج وذلك لصعوبة التأثير عمى التكمفة بعد حدوثيا ووفقا ليذا المدخل فإنو 
من التخطيط  اً تحميل والتقييم بدءينبغي أن تخضع التكاليف في كافة مراحل دورة حياة المنتج لم

 الأولي لممنتج وحتى مرحمة ما بعد البيع.
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والعمل كفريق واحد فيو  يساعد مدخل التكمفة المستيدفة عمى ترابط الأقسام الداخمية لممنشأة -
يوفر الدوافع الذاتية لتحقيق النتائج المرجوة حيث يتعاون الأفراد من مختمف الإدارات والمستويات 

 يمية لتحقيق اليدف المشترك وىو الوصول لمتكمفة المستيدفة المحددة.التنظ
لا يتم تصميم المنتجات وفقا لأسموب التكمفة المستيدفة في ضوء الإمكانيات والتقنيات المتاحة  -

نما يتم تصميم المنتجات التي سوف تقابل السعر  بيدف تحقيق الاستخدام الأمثل لمموارد وا 
 .94والذي يحقق ليا كسب حصة سوقية أكبرالمحدد من قبل السوق 

توفير بيانات تكاليفية ملائمة لاتخاذ قرارات إدارية سميمة تدعم الموقف التنافسي لممنشأة  -
 وتضمن ليا الاستمرار في بيئة الأعمال.

 تخفيض زمن تطوير المنتج والإسراع في تقديمو لمسوق. -
ستراتيجية للأرباح المستقبمية وذلك بتخطيطو يساىم مدخل التكمفة المستيدفة في الإدارة الا -

 لمربح المستيدف.
شراكيم في عممية تطوير وتصميم المنتجات لإنتاج منتج  - التعاون مع الموردين والعملاء وا 

 بأفضل صورة ممكنة يحقق الرضا لكافة الأطراف.
ن الاعتبار تأثير يساعد أسموب التكمفة المستيدفة عمى تحقيق أسبقية البيئة من خلال أخذه بعي -

المنتج عمى البيئة والآثار الناتجة عن التخمص منو وذلك من خلال تضمينيا في مواصفات 
 .95تصميم المنتج

 
 صعوبات تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة: -

وعمى الرغم من الأىمية الكبيرة التي يتمتع بيا مدخل التكمفة المستيدفة والفوائد العظيمة التي 
ا نتيجة تطبيقو إلا أن ىناك العديد من الصعوبات والمعوقات التي تقف في يمكن الحصول عميي

وجو التطبيق الفعمي لو والتي ينبغي عمى الإدارة أن تكون عمى عمم مسبق بيا حتى تتمكن من 
 :96تخطييا. ومن ىذه الصعوبات نذكر

فيما بينيا نتيجة ة وعدم التعاون منشأقسام والإدارات المختمفة في الالصراع التنظيمي بين الأ-
اختلاف الأىداف التي تسعى إلييا كل إدارة الأمر الذي يؤدي إلى صعوبة تشكيل فرق تقوم 

 بأداء عمل منسّق ومنظّم مما ينعكس سمباً عمى نجاح تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة.
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يتطمب تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة الوصول إلى أعمى درجات الرضا الوظيفي ولكنو  -
المقابل يتطمب إجراء العديد من التغييرات التنظيمية عبر المناطق الوظيفية المختمفة الأمر الذي ب

 يؤدي إلى آثار متعارضة.
ارتفاع تكاليف تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة والتي تشتمل عمى تكاليف تطوير وتجربة  -

 خاذ قرار التطبيق ليذا المدخل.المنتج الأمر الذي يؤدي إلى ضرورة دراسة التكمفة والعائد قبل ات
تحتاج أنشطة التكمفة المستيدفة إلى ساعات عمل طويمة تُستغرق في تجميع البيانات والتحميل  -

عداد التقارير وىذا يؤدي إلى إرىاق فريق العمل والضغط المستمر عميو لتخفيض التكاليف.  وا 
بنظام عمل المنشأة والإجراءات  بالأفكار والمعتقدات التقميدية والتزاميم تمسك العاممين -

 الروتينية ومحاربتيم لمتغيير إضافة إلى عدم إدراكيم لأىمية تخفيض التكمفة.
عدم الدقة في تحديد التكمفة المستيدفة مما يؤدي إلى إصابة العاممين بالمنشأة بالإحباط نتيجة  -

 عدم قدرتيم عمى الوصول إلييا.
طلاع الكافي عميو والحاجة إلى التعميم والتدريب فيما نقص المعرفة بيذا المدخل وعدم الا -

يتعمق باستخدام طرق تخفيض التكمفة مثل أسموب ىندسة القيمة، جداول التكمفة، اليندسة 
 المتزامنة.....

يدفة عمى تحميل التجارب الناجحة تركيز معظم الأبحاث التي تناولت مدخل التكمفة المست -
ى الوصول إلى نتائج تتسم بالخصوصية تعبّر عن طبيعة وظروف ممنشآت اليابانية مما أدى إلل

 تمك المنشآت.
صعوبة استمرارية المحافظة عمى خطة التكمفة المستيدفة في إطار تطور تكنولوجي سريع  -

 ومتزايد ودخول منافسين جدد للأسواق.
ملائمة ة التي لا تساعد عمى تطبيقو بصورة ناجحة نتيجة عدم توفر بيئة منشأطبيعة ال -

 لمتطبيق.
 

وىكذا وبعد الحديث عن المتغير الأول من متغيرات الدراسة ألا وىو التكمفة المستيدفة وبعد 
محاولة الباحثة التعريف بو وبأىدافو وميزاتو ومعوقاتو ومراحل تطبيقو كان لابد من الانتقال إلى 

عنو وىذا ما سيتم طرحو الجودة الشاممة وا عطاء نظرة شاممة إدارة  نظامو المتغير الثاني وى
بغية إحداث نوع من التوازن في الأفكار المعروضة عن كلا المتغيرين  لثالثا فصلضمن ال

 وتقديم صورة واضحة تمكّن القارئ من الإحاطة بمضمون الدراسة واستيعابيا.
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 الثالث فصلال
 مع مدخل التكمفة المستيدفة الجودة الشاممةإدارة نظام تكامل  

 
 مقدمة :  -

تطور مفيوم الجودة وحظي باىتمام كبير من الباحثين والميتمين بتحسين وتطوير الأداء وأصبح 
ركناً أساسياً من أركان العمل المتألق والمتميز كما أصبح الارتقاء بو سمة تسعى كل منشأة إلى 

ت آالمنش الأمر الذي استمزم عمى بيئة تتسم بعدم الاستقرارتحقيقيا، خصوصاً كونيا تعمل في 
أن تتبنى طرق وأساليب جديدة تمكنيا من تضمين المنتجات مزايا تنافسية ومواصفات مبتكرة 

العملاء حاجات ق تجعميا قادرةً عمى إشباع تضاىي مثيلاتيا من المنتجات المعروضة في الأسوا
وجذب عملاء جدد وتعزيز مركزىا التنافسي لتضمن لنفسيا التفّوق والبقاء ئيم رضاوا  الحاليين 

الاستمرار في سوق الأعمال. وبالتالي فيي لم تجد أماميا سبيلًا لذلك سوى الاىتمام بموضوع و 
 الجودة وجعميا مطمباً أساسياً وعاملًا ىاماً لنجاحيا.

إلا أنّ القاعدة الأساسية للاعتراف بجودة السمع والخدمات في المنشآت  المتنوعة ىي ما يقولو 
لذا كان لابد من   97يا وليس ما تقولو وتنادي بو المنشأةوينادي بو العميل الذي يتعامل مع

الانطلاق من حاجات العميل والسعي لتحقيقيا بالشكل الذي يضمن الوصول إلى مستوى الجودة 
 المطموب.

ولقد تعددت محاولات الكتاّب في وضع تعريف محدد وشامل لمجودة إلا أن ىذه المحاولات باءت 
لتي تحدثت عن ىذا الموضوع نجد الكثير من التعاريف المتنوعة بالفشل. فإذا عدنا للأدبيات ا

 والتي اختمفت عن بعضيا البعض نظراً لاختلاف الزاوية التي ينظر إلييا كل منيم.
والتي تعني  Qualitasمشتقة أو مأخوذة من الكممة اليونانية  Qualityفقد قيل بأن كممة الجودة 

فقد كانت تشير إلى "الدقة  قديماً  أما ″صلابةال ودرجة الشيء طبيعة أو الشخص طبيعة″
 .98والإتقان في البناء" 

ولا يسعنا في ىذا الصدد إلا أن نشير إلى ما قالو أشير العمماء في مجال الجودة فإذا عدنا لمعالم 
 .99)إدوارد ديمنج( نجد أنو لم يعرّف الجودة أبداً ولم يصفيا بدقة بخلاف رواد الجودة الآخرين
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عمى أنيا "الملاءمة للاستخدام أو الغرض"  .وتأتي  100 يا العالم )جوزيف جوران(في حين عرف
أىمية ىذه الفكرة من أنو من الممكن لممنتج أن يقابل المواصفات المحددة إلا أنو قد يكون غير 

مناسب للاستخدام، فمن الممكن أن تكون المواصفات خاطئة أو غير مطابقة لمتطمبات العملاء. 
و يرى بأن مقابمة المواصفات ىو شرط ضروري في الجودة في كثير من الحالات إلا وبالتالي في

 أنو غير كافي.
أما الجودة لدى العالم )فيميب كروسبي( فيي تعني " التوافق مع المتطمبات " وليس التميز فكمما 

 . 101كانت المتطمبات موضوعة بوضوح أكثر فإنو لن يتم فيميا بطريقة خاطئة
ت وعدم شموليتيا لمعممية الإنتاجية فحسب بل وامتدادىا منشآارك المنافسة بين التداد معومع اش

لتشمل الخدمات المرتبطة بيا مباشرة كعمميات البحث والتطوير والتصميم والترويج والتوزيع 
متمك تخل أسواق المنافسة الدولية مالم دتفإنو لم يعد بإمكان أي منشأة أن وخدمات ما بعد البيع 

 وبتكمفة منخفضة. ابولة عالمياً لجودة منتجاتيدرجة مق
نما  ولم تعد مسؤولية تحقيق الجودة تقع عمى عاتق قسم محدد بذاتو )قسم إدارة الجودة( وا 

أصبحت مسؤولية جماعية تشمل كل فرد موجود داخل المنشأة ابتداءً من قمة اليرم التنظيمي إلى 
الرقابة عمى عممو وميامو بالإضافة إلى  قاعدتو وعمى كافة المستويات فكل منيم مسؤول عن

 الدور الذي يمعبو المورد حيث أصبح عنصر أساسي وميم بل وشريك لممنشأة في تحقيق الجودة.
والذي يعد من  الجودة الشاممة( إدارة)فيوم وىنا ظير فكر فمسفي جديد أطمق عميو ما يسمى بم
ادئ والأفكار التي تؤمن بأن الجودة لا المفاىيم الإدارية الحديثة القائمة عمى جممة من المب

نما تشمل إحداث تغييرات جذرية إيجابية لكل من  تقتصر عمى جودة المنتجات والخدمات فقط وا 
 العمميات، اليياكل التنظيمية، الموارد البشرية، الثقافة، القيم، المعتقدات التنظيمية.

وتطوره التاريخي  الجودة الشاممة إدارة نظامعريف بستقوم الباحثة بالعمل عمى الت فصلوفي ىذا ال
بالإضافة إلى تكاليف الجودة والعلاقة بين نظام إدارة الجودة  ورواده ومبادئو ومراحل تطبيقو

 الشاممة ومدخل التكمفة المستيدفة وذلك من خلال المباحث التالية:
 المبحث الأول: تطور إدارة الجودة الشاممة وأىميتيا

 الجودة الشاممةإدارة نظام مبادئ المبحث الثاني: 
 المبحث الثالث: عناصر تكاليف الجودة وأسس قياسيا وتحميميا

 التكمفة المستيدفةمدخل الجودة الشاممة و إدارة العلاقة بين نظام المبحث الرابع: 
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 Sallis, Edward, (2002), “ Total Quality Management in Education “, 3d, P42. 
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 R.Evans, James- W.Dean, Jr, James, Previous Ref. PP55,56. 
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 المبحث الأول
 تطور إدارة الجودة الشاممة وأىميتيا 

 
 إطار مفاىيمي : –الجودة الشاممة إدارة نظام  -
تعريفاً شاملًا  اويعرّفي االجودة الشاممة يصفيدارة من الجيود لوضع تعريف محدد لإبذل الكثير تم 

بالأمر  اإلا أنو لم يتم الاتفاق عمى تعريف مشترك ولم يكن تعريفي اوأساسياتي اويحدد مبادئي
ن ىذا الأمر ليس  السيل. فقد تعددت التعاريف واختمفت نظراً لاختلاف وجيات نظر مؤلفييا، وا 

 . اعل ىذا الاختلاف يعكس مدى أىميتيبغريب ول
 الصحيح بالعمل القيام ″ اعمى أني 102معيد الجودة الفيدرالي الأمريكي اسياق عرفي_وفي ىذا ال

 ″المستيمك في معرفة مدى تحسن الأداء  تقييم عمى الاعتماد مع مرة أول ومن صحيح بشكل
 القدرة لتحسين أسموب″ يالشاممة ىالجودة  إدارة أن Oakland  (0991 )103_ ويوضح 
 ″لكامل المنظمة والمرونة الفعالية، التنافسية،

"مدخل إداري لممنظمة يركز عمى  اعمى أني  ISO104منظمة المعايير الدولية  يات_في حين عرف
الجودة، يقوم عمى مساىمة كل أعضاء المنظمة وييدف لمنجاح عمى المدى الطويل من خلال 

 ملاء واستفادة كل أعضاء المنظمة والمجتمع "تمبية احتياجات الع
بتحريك المواىب والقدرات  الأعمال لأداء تعاوني شكل ″ افقد رأى بأني  Jablonski 105أما -

  لكل من العاممين والإدارة لتحسين الإنتاجية والجودة بشكل مستمر مستخدمة فرق العمل "
 من متطور نظام ″ يمة ىالجودة الشام إدارةبأن  Shiba et al(1993) 106يجادل -

التدريب ييدف إلى إدارة المنشآت بالشكل الذي يحقق رضا العملاء  وطرق الأدوات، الممارسات،
 ″في ظل التغيرات العالمية المتسارعة

" مدخل تنظيمي شامل ييدف لمقابمة احتياجات وتوقعات العميل  107 اعمى أني اكما تم تعريفي -
لتطوير عمميات المنشأة ومنتجاتيا  والموظفين للأساليب الكميةمن خلال استخدام كل من المدراء 

 وخدماتيا بشكل مستمر"
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 (، " اداسح انغٕدح انؾبيهخ فٙ انًئعغبد انؼشثٛخ "، كهٛخ انزغبسح، عبيؼخ انضلبصٚك، يقش، انمبْشح،1996فشٚذ، ) صٍٚ انذٍٚ،  
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College, The University of Sheffield, Thessaloniki, Greece, The Qualitative Report,  Vol 12. P41. 



52 

 

لمواجية التحديات  االجودة الشاممة سلاح فعال بيد الإدارة يتم استخداميإدارة وىكذا نجد أن 
وتحقيق التحول المطموب وتحسين العمل وتطويره وبموغ التميز في الأداء وذلك من خلال 

ى نقطة أساسية متمثمة بإيجاد ترابط مستمر بين جيود تحسين الجودة عمى مستوى الارتكاز عم
 المنشأة ككل وبين المواصفات المرغوبة من العميل.
 :االجودة الشاممة بأني دارةلتالي لإوبالاستناد لما سبق يمكن لمباحثة وضع التعرف ا

يزة في الأداء تتضافر فييا جيود تشمل كافة أنشطة المنشأة تقوم بخمق ثقافة متم إدارية فمسفة ″
جميع العاممين وعمى كافة المستويات وفي جميع الوحدات والأقسام لمقيام بالأعمال بشكل 

صحيح ومن المرة الأولى بالشكل الذي يمبي الحاجات والتوقعات الحالية والمستقبمية لمعملاء 
عتماد عمى تقييم العميل في والمجتمع ويحقق أىداف المنشأة وبأعمى درجة كفاءة ممكنة مع الا

 .″معرفة مدى تحسن الأداء
مر مفيوم الجودة بمراحل تاريخية متلاحقة طرأ عميو خلاليا العديد من التطورات التي لم تأت 

نما من خلال الإسيامات الفاعمة لمعديد من الرواد والمفكرين إلى أن وصمنا إلى  من فراغ فكري وا 
 الجودة الشاممة بمعناىا المعاصر.

 ونظراً لأىمية ىذه المراحل ستقوم الباحثة بعرضيا عمى النحو التالي:
 :108مرحمة الفحص والتفتيش -0

في ىذه المرحمة تجري عمميات الفحص والتفتيش عمى المنتجات النيائية لضمان أنيا مطابقة 
لممواصفات الموضوعة ولمحيمولة دون وصول الوحدات المعيبة والتي لا تمبي رغبات العملاء 

إلييم. وبالتالي فإن ىذه المرحمة ركزت عمى اكتشاف الأخطاء والعمل عمى استبعادىا إلا أنيا  لم 
 تمنع وقوعيا فالخطأ قد حصل فعلًا وما عمى عممية الفحص إلا اكتشاف ىذا الخطأ.

 مرحمة مراقبة الجودة: -4
قسم لمجودة يقوم بميمة  وىي امتداد لممرحمة السابقة إلا أنيا أكثر تطوراً منيا، وفييا تم تأسيس

مراقبة جودة المنتجات خلال مراحل الإنتاج مستخدماً في ذلك الأساليب الإحصائية لمتحقق من 
الأمر الذي يتيح الكشف المبكر عن  109مدى مطابقة المنتجات لمقاييس الجودة الموضوعة

 الانحرافات قبل استفحاليا وتحوليا إلى عيوب.
 مرحمة تأكيد الجودة: -3
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دساعخ يٛذاَٛخ ثبنزطجٛك  –انؾبيهخ (، "ارغبْبد انمٛبداد الأيُٛخ َؾٕ رطجٛك اداسح انغٕدح 2116انُؼًٛٙ، عجش ثٍ ؽًٕد ثٍ عجش) 
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مرحمة تأكيد الجودة بأمور أكثر عمقاً وشمولًا من المراحل السابقة ليا تاريخياً، كما تم  اىتمت
توجيو كافة الجيود لمعمل عمى منع حدوث الأخطاء والوقاية منيا منذ البداية وتحقيق منتجات 
خالية من العيوب عن طريق الرقابة الشاممة عمى كافة العمميات ابتداءً من مرحمة التصميم 

 .عميلاءً بوصول المنتج إلى يد التيوان
وتحقيقاً لمبدأ )الإنتاج بدون أخطاء( أو ما يسمى بالتمف الصفري الذي نادت بو مرحمة تأكيد 

: الرقابة الوقائية والتي تكون بمتابعة تنفيذ 110الجودة فقد تم تنفيذ عدة أنواع من الرقابة وىي
لرقابة المرحمية والتي تكون بفحص المنتج الأعمال أول بأول لاكتشاف الأخطاء قبل وقوعيا، وا

بعد انتياء كل مرحمة من مراحل الإنتاج لمتأكد من مستوى جودتو والعمل عمى اكتشاف 
الانحرافات عند وقوعيا ومعالجتيا فوراً قبل تفاقميا، والرقابة البعدية والتي تعني التأكد من جودة 

وذلك لضمان عميل إنتاجو وقبل تسميمو لم من المنتج ومطابقتو لممواصفات وذلك بعد الانتياء
 خموه من أي عيب.

 مرحمة حمقات الجودة: -2
 بشكل يجتمعون الإدارة أو القسم نفس من الأفراد من مجموعة ″تعرف حمقات الجودة عمى أنيا  

دوري من حين لآخر لمدة ساعة أو أكثر لمناقشة مواضيع العمل ومشكلاتو، ونتيجة النقاش الذي 
م تتولد عدة أفكار يتم بمورتيا عمى شكل حمول لتمك المشكلات وتقدم للإدارة بغية يدور بيني

 ″وضعيا موضع التنفيذ بعد الموافقة عمييا من قبميا 
ذا نظرنا بعمق ليذا التعريف نجد أن حمقات الجودة تعد واحدة من أىم الطرق التي تستخدم  وا 

عمى اعتبار أنيم الأقرب من مشكلات لتحسين الجودة حيث تقوم عمى فكرة إشراك العاممين 
 العمل والأكثر فيماً وقدرةً عمى تحديد ىذه المشكلات بدقة.

 :111مرحمة إدارة  الجودة الشاممة -2
نشأت إدارة الجودة الشاممة بمعناىا الحديث في الولايات المتحدة الأمريكية عمى يد العالم 

 0991112وتوفي عام  0999ام الذي ولد ع W. Edward Demingالأمريكي إدوارد ديمنج 
الجودة الشاممة وىو الذي  دارةويُعتبر بمثابة الأب الروحي لإوالذي يُعد من أشير عمماء الجودة 

قدم العديد من الإسيامات اليادفة لتطوير الجودة في الولايات المتحدة الأمريكية وقام بوضع 
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العيوب ومنافس في الأسواق  مجموعة من الأفكار التي تيدف لموصول إلى منتج جديد خالي من
إلا  ىائلاً  اً العالمية. إلا أنو لم يمق آذاناً صاغية ولم يُؤخذ بأفكاره ولم تنمو فمسفتو وتحقق تطور 

ومبادئو بيدف إعادة إعمار البنية التحتية المدمرة  في اليابان التي تعتبر أول دولة طبقت نظرياتو
 بعد الحرب)**(.

 Union of Japanese″الاتحاد الياباني لمعمماء والميندسين  وتقديراً لجيوده العظيمة أسس
Scientists and Engineers ″  تمنح  113جائزة باسمو سميت )جائزة ديمنج(0950في عام

 ت التي اعتنقت أساليبو وتميزت بإنتاجيا.منشآبشكل سنوي لم
ديمنج  عاصرالذي   Joseph Juranجوزيف جوران فيما بعد ظير أحد عمالقة الجودة وىو 

وترك بصماتو الواضحة في مجال إدارة الجودة الشاممة واعتبر المساىم الأىم في ىذا المجال من 
 بعده.

ة الموجية نحو العميل، وركز عمى أن شركياماتو في صياغة طرق لإنشاء التمثمت أكبر إس
 .114الجودة من أجل العميل يجب أن تدخل في صميم كل عممية ونظام في المنشأة

كان لإسياماتو في مجال إدارة الجودة  وىو عالم أمريكي Philip Crosbyيب كروسبي فيميميو 
الجودة الشاممة في الولايات  إدارةقام بتطوير مفاىيم الشاممة بريقيا اللامع حتى يومنا ىذا. فقد 

 كسلاح فعال لمحاربة المنتجات اليابانية التي سيطرت عمى الأسواق.  115المتحدة الأمريكية
( )منتجات بلا عيوب، بلا Zero Defectsسبي أول من نادى بمفيوم العيوب الصفرية)كان كرو 

أخطاء مطمقاً( والذي يقوم عمى فكرة )فعل الشيء بشكل صحيح من المرة الأولى(، مؤيداً وجية 
 نظره بأن تكاليف اكتشاف الأخطاء قبل وقوعيا أقل بكثير من تكاليف التصحيح وتكاليف الفشل.

 الكبير في الأسس والمبادئ العامة التي تجمع بين )ديمنج وجوران وكروسبي( ورغم التشابو
ىذا المجال فإن كلًا منيم قد تميز بطريقة ورؤية خاصة تجعمو متفرداً في بعض  باعتبارىم قمم

 .116الجوانب والنواحي المختمفة
لممكانة اليامة التي الجودة الشاممة نظراً إدارة لمبذولة لتطوير نظريات وأسس ولم تتوقف الجيود ا

 تحتميا فظير أعلام كبار في اليابان مثل كاورو إيشيكاوا وتاجوتشي عمموا في ىذا المجال.

                                                 
من أفكاره المبدعة فً تحسٌن صناعتها وهناك ألقى العدٌد من المحاضرات للقادة الصناعٌٌن  استدعته الحكومة الٌابانٌة للاستفادة)**(

 ت الٌابانٌة.منشآكبٌر فً النجاح الذي حققته الالأمر الذي كان له أثر 
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  Foster, S.Thomas, (2010), “Managing Quality - Integrating the supply chain”, Brigham Young 

University, 4d, P106. 
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ومما لاشك فيو أن ىذا التطوير سيبقى مستمر في المستقبل مادامت حاجات ورغبات العملاء 
 وخصائص السوق متغيرة باستمرار.

وم الجودة أن ىذا المفيوم اختمف من فترة وىكذا نجد مما تقدم من عرض تاريخي لتطور مفي
زمنية إلى أخرى إلا أن كل المراحل السابقة متداخمة ومترابطة مع بعضيا البعض وكل مرحمة 

تالية استندت إلى سابقتيا. وعمى الرغم من أن لكل منيا اىتماماتيا الخاصة غير أن ىنالك ىدف 
منتجات تمبي توقعات العملاء بل  مشترك يجمعيم ألا وىو تحقيق الجودة من خلال إنتاج

 وتفوقيا. 
التاريخي لم يسعنا إلا أن نقوم  االجودة الشاممة وتطورى إدارةوفي سياق الحديث عن نشأة 

ووضعوا المبنات الأولى فكان  اوأرسوا قواعدى االروّاد الأوائل الذين أسسوا لي بالاعتراف بجيود
وصل إليو مفيوم إدارة الجودة الشاممة اليوم لم يأت فما لإسياماتيم فضل كبير عمى العالم بأسره. 

من فراغ بل كان ثمرة جيود عظيمة تم بذليا عمى مر السنين تضافرت مع بعضيا من قِبل 
 أشخاص أفنوا معظم حياتيم في البحث عن المعرفة لتكون منارة للأجيال.
التقميل من شأن العمماء  وما ينبغي الإشارة إليو أن الاقتصار عمى ذكر ىؤلاء الرواد ليس بيدف

نما كان اليدف إلقاء الضوء عمى الأكثر مساىمة والأكثر شيرة في ىذا المجال.   الآخرين وا 
 الجودة الشاممة: إدارة أىمية نظام -

مجرد  ير نحو الأفضل وليسمنيجاً شاملًا لمتغي الجودة الشاممة عمى أنوإدارة  نظامينظر إلى 
مقياس أساسي يتم استخدامو لممقارنة بين  إجراءات، كما أنوليب مدونة بشكل نظام يتبع أسا

 المنشآت.
من  في بيئة الأعمال فقد تم اعتماده الاستراتيجية الفائقة في تحقيق الريادة والبقاء ونظراً لأىميتو

 قبل الكثير من كبرى المنشآت العالمية.
لشاممة إلا أن ىناك من ينتقده ة االجودإدارة  نظاملرغم من التأييد الكبير الذي حظي بو وعمى ا

ؤدي إلى توتر العاممين أثناء يد من التشدد والرقابة الإدارية و زييويقمل من أىميتو بحجة أنو 
ىذا زات تأديتيم لمياميم. وىنا تزداد المشكمة تعقيداً عند عدم الوعي الكافي من قبل الإدارة بممي

عمى مواجية التغييرات المتسارعة في اً عمو قادر تمتع بيا والتي تجيوالمرونة العالية التي  النظام
 بيئة الأعمال بصورة إيجابية.

الجودة الشاممة من خلال إدارة  نظاممباحثة أن تبرز أىمية تطبيق ومن ىذا المنطمق يمكن ل
 النقاط التالية:

 التركيز عمى حاجات العملاء والإصغاء إلييا والعمل عمى تقديم منتجات عالية الجودة  تحقق-
أعمى درجات الرضا لدييم وبشكل مستمر الأمر الذي يضمن ولاءىم لمنتجات المنشأة ويؤدي 
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فقد يقمع العميل  117لجذب آخرين جدد. فمستوى الجودة يعد من الأمور اليامة بالنسبة لمعملاء
عن شراء السمع المحمية رغم انخفاض أسعارىا ويتجو لمسمع الأجنبية لارتفاع مستوى جودتيا 

 في السمع المحمية. وانخفاضو
تقميص شكاوي العملاء وتحسين صورة المنشأة في أذىان المتعاممين معيا وتحسين سمعتيا -

الأمر الذي يساعدىا في الحصول عمى القروض المطموبة من المؤسسات المالية ويؤدي إلى 
 جذب موظفين جدد ذوي خبرة.

د الأنشطة الثانوية عديمة الفائدة الفحص المستمر لجميع عمميات المنشأة والعمل عمى استبعا-
والتركيز عمى عمل الأشياء بشكل صحيح من المرة الأولى وفي كل مرة  118في عممية الإنتاج

 الأمر الذي يؤدي إلى تخفيض التكاليف وزيادة الأرباح.
خمق جو من التعاون والترابط واعتماد أسموب العمل الجماعي وضمان المشاركة الفعالة من قبل -

 .119لأفراد العاممين في المنشأة وتطوير عمميات الاتصال لإنجاز الميمات بطريقة ناجحةجميع ا
الفيم الكامل والتفصيمي لممنافسين وزيادة القدرة التنافسية لممنشأة وتعزيز تفوقيا من خلال -

 الاستمرار في عمميات التطوير والتحسين لممنتجات والعمميات.
في الوقت والطاقات الذىنية والمادية والتي تنتج عن تكرار التعرف عمى جوانب اليدر والضياع -

 الأعمال والعمل عمى الوقاية منيا.
منح الصلاحيات لمعاممين وحثيم عمى الابتكار الأمر الذي يؤدي إلى رفع مستوى الرضا  -

 الوظيفي لدييم وتحسين معنوياتيم.
كفاءة وفعالية أداء الأفراد  المساعدة عمى تكوين ثقافة عمل ملائمة داخل المنشأة وتحسين-

 والعمميات والإدارات.
 زيادة كمية المبيعات نتيجة إدراك العميل لجودة المنتجات المقدمة.-
ة من المسؤولية القانونية التي تتحمميا نتيجة الأضرار الناجمة عن استعمال منشأحماية ال-

ئ أو نتيجة إنجاز العامل غير العملاء لممنتجات المعيبة والتي يكون سببيا إما)التصميم الخاط
. مما يؤدي لفقدان عدد كبير من عملائيا فالسمعة يجب أن تنسجم مع 120الماىر وغير المدرب(

 المتطمبات العالمية لتلاقي رواجاً.
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دساعخ رطجٛمٛخ فٙ يؼًم  -(، "يجبدئ اداسح انغٕدح انؾبيهخ ٔأصشْب فٙ رؾذٚذ الأعجمٛبد انزُبفغٛخ2116انٓبؽًٙ، يئٚذ ؽغٍ ػهٙ، ) 

 .19عبيؼخ انكٕفخ، كهٛخ الإداسح ٔالالزقبد، ؿ رسالة ماجستٌر،كٕفخ انغذٚذ"، عًُذ ان
118

دساعخ رطجٛمٛخ ػهٗ انًقبسف الإعلايٛخ -(، "أصش رطجٛك اداسح انغٕدح انؾبيهخ ػهٗ الأداء انًئعغ2118ٙػبٚؼ، ؽبد٘ ػطب محمد، ) 

 .25انذساعبد انؼهٛب، ؿ غضح، كهٛخ –انغبيؼخ الإعلايٛخ  رسالة ماجستٌر،انؼبيهخ فٙ لطبع غضح"، 
119

(، " اداسح انغٕدح انؾبيهخ كزٕعّ رُبفغٙ فٙ انًُظًبد انًؼبفشح"، عبيؼخ ثٕيشداط، يغهخ 2118ػجذ انشؽًبٌ، ثٍ ػُزش، ) 

 .178ؿ (،6انجبؽش، ػذد)
120

انذٍٚ نهُؾش (، " يؼغضح انغٕدح انؾبيهخ ٔاٜٚضٔ )كٛف رزؼهى أعشاس انغٕدح انؾبيهخ(، داس ػلاء 2111انقشٌ، سػذ ؽغٍ، ) 

 .25ٔانزٕصٚغ ٔانزشعًخ، عٕسٚخ، ديؾك، ؿ
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 المبحث الثاني
 الجودة الشاممةإدارة مبادئ نظام  

 
مى المنشآت العمل بيا الجودة الشاممة عمى مجموعة من المبادئ التي يجب عإدارة  يقوم نظام

لتحقيق النجاح المنشود والوصول إلى العالمية. ولقد اتفق الباحثون عمى مضمون ىذه المبادئ 
وأجمعوا عمييا إلا أنيم اختمفوا فيما بينيم حول عددىا نظراً لاختلاف الثقافات و البيئات التي 

من أن يتم حصر مبادئو في نطاق الجودة الشاممة أكبر  إدارة نظامإلى أن ينتمون إلييا بالإضافة 
 ضيق يضم عدداً ثابتاً من البنود.

 :121لذا سيتم عرض المبادئ الأكثر شمولًا والأكثر أىمية وىي كالآتي 
 مبدأ التركيز عمى العميل: -0

ذا تعمقنا في معنى كممة  إدارة نظامعمى العميل المحور الأساسي ليعد التركيز  الجودة الشاممة، وا 
يا تشمل كلًا من العميل الداخمي ممثلًا بالموظفين العاممين في المنشأة بالإضافة )عميل( نجد أن

إلى العميل الخارجي ممثلًا بالزبائن والمراجعين وكل الأشخاص المستفيدين من منتجات وخدمات 
. ولما كان العميل ىو الذي يقوم بتحديد الخصائص والمواصفات التي يرغب بأن 122المنشأة

ج تجات التي سيقتنييا معتمداً في اختياره عمى توافر عنصر أساسي في ىذا المنتتتوافر في المن
الجودة الشاممة لكسب رضاه وولاءه لممنتج الذي تقدمو إدارة  ى نظامممثلًا )بالجودة( لذا سع

المنشأة لتضمن استمرارىا ونجاحيا في بيئة الأعمال واعتبرتو نقطة البداية والنياية لعمميات 
 لتحسين.التطوير وا

وبناءً عمى ذلك أصبح يتم تصميم المنتجات بالاعتماد عمى المعمومات التي تُجمع عن رغبات 
العملاء ليتم تطوير تمك المنتجات بما يتلاءم مع أذواقيم المتغيرة باستمرار. وذلك خلافاً لممفيوم 

لاء من العملاء التقميدي الذي كان يقوم عمى فكرة مفادىا أن المنشأة أكثر معرفة بحاجات العم
 أنفسيم فتقوم بتحديد ىذه الحاجات وتعمل عمى إشباعيا بمعزل تام عن الجميور المستيدف.
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 نًضٚذ يٍ انزفبفٛم ًٚكٍ انشعٕع انٗ:   

a) (،رفؼٛم انًٕسد انجؾش٘ مًٍ اداسح انغٕدح انؾبيهخ"، 2116ؽًبيٙ، سفٛمخ" ،)،عبيؼخ عؼذ دؽهت ثبنجهٛذح،  رسالة ماجستٌر

 .34كهٛخ انؼهٕو الالزقبدٚخ ٔػهٕو انزغٛٛش، ؿ

b) كهٛخ الالزقبد، عبيؼخ 2111:9111(، "اداسح انغٕدح انؾبيهخ ٔيزطهجبد اٜٚض2115ٔ، )ػهٕاٌ، لبعى َبٚف ،"

 .95-94نٛجٛب، داس انضمبفخ نهُؾش ٔانزٕصٚغ، ػًبٌ ؿ-عشد/انزؾذ٘

c) ( ،اداسح انغٕدح انؾبيهخ ٔايكبَٛخ رطجٛمٓب فٙ ؽشط انؾذٔد2111انؾشاس٘، محمد فبرم" ،)-  دساعخ اعزطلاػٛخ ػهٗ انًذٚشٚخ

 - 87أكبدًٚٛخ َبٚف انؼشثٛخ نهؼهٕو الأيُٛخ، يؼٓذ انذساعبد انؼهٛب، ؿ رسالة ماجستٌر،نؾشط انؾذٔد ثبنشٚبك"،  انؼبيخ

82. 
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 .38، يشعغ عبثك، ؿانُؼًٛٙ، عجش ثٍ ؽًٕد ثٍ عجش 
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 مبدأ التركيز عمى العمميات والنتائج معاً: -7
لم تعد فكرة التركيز عمى المنتجات النيائية لوحدىا أمراً مقبولًا بل لابد أيضاً من التركيز عمى 

العمميات فالمنتجات المعيبة تعتبر مؤشر عمى عدم جودة العمميات العمميات وعمى تصميم ىذه 
 بحد ذاتيا.

ومن ىنا كان لابد من البحث عن المشكلات والعقبات التي تقف في وجو تطوير جودة 
المنتجات، والعمل عمى تقميل اليدر والضياع والتمف وتحسين عمميات الإنتاج الداخمية بالشكل 

 لأعمى المستويات. الذي يرقى بمنتجات المنشأة
 
 مبدأ التحسين المستمر : -3

عمى الدوام لمبحث عن أساليب أفضل من  السعي ″ويقوم ىذا المبدأ عمى فكرة جوىرية وىي 
الأساليب الحالية لأداء الأعمال والميمات حتى ولو كان العملاء راضين عن المنتجات 

 ″ات الجودة والخدمات التي تقدميا المنشأة بيدف الوصول إلى أعمى درج
وبحسب مفيوم الإدارة التقميدية فإنو لا يتم التطوير إلا إذا برزت الحاجة لذلك ويتم القيام بو مرة 

الجودة  إدارة نظامحين أن التطوير وفق  واحدة فقط إلى أن تظير الحاجة لمتطوير مرة أخرى. في
ية مستمرة لا تنتيي ولا الشاممة مستمر بشكل دائم حتى ولو لم يكن ىنالك حاجة لذلك. فيي عمم

تتوقف ويتم إجراء التحسين بالاعتماد عمى )أفكار العاممين واقتراحاتيم، المعمومات التي يتم 
جمعيا عن رغبات العملاء وتطمعاتيم، عمميات البحث والتطوير لخمق أفكار جديدة ومبدعة 

 تضيف لممنتجات تميزاً عن منافسييا(.
مستمر كلًا من الأفراد، العمميات، المعدات، التجييزات، و يجب أن تشمل عمميات التحسين ال

اليياكل، الموارد، المنتجات، الأساليب والإجراءات. ويتم إجراء التحسين عمى العمميات الأكثر 
 أىمية، وذلك بمشاركة جميع الأفراد العاممين في المنشأة.

 
 مبدأ مكافأة العاممين: -2

الجودة الشاممة إدارة  نظامل ثمين لا يمكن بدونو تطبيق امما لاشك فيو أن المنشأة تمتمك رأس م
بنجاح ألا وىو الأفراد العاممين لدييا. فيم ثروة عظيمة يجب عمى الإدارة الاىتمام بيا فآراؤىم 
ومقترحاتيم وجيودىم المبذولة في إنجاز الميمات ىي التي تمكّن من تحقيق الأىداف والنتائج 

 ه الجيود بالشكر والثناء.المرجوة لذا يجب أن تقابل ىذ
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ولما كانت المفاىيم الإدارية التقميدية تنظر للأفراد عمى أنيم أشخاص لا عقول ليم ولا ىمّ ليم 
كد عمى أنّ للأفراد يؤ الجودة الشاممة لإدارة ء نظام ، جا123سوى الحصول عمى الأجر المادي

وتقدير، الاىتمام بتدريبيم حتى أىداف أخرى كالترقية، الاعتراف بإنجازاتيم، معاممتيم باحترام 
شعارىم  يتمكنوا من إجراء التغييرات اللازمة وحل المشكلات التي تعترضيم أثناء تأدية العمل، وا 

 بقيمتيم الذاتية وبأنيم أداة تحسين الأداء وتطوير العمل وزيادة الإنتاجية.
 أداء الميمات.فيذه الأمور مجتمعة تساعد عمى تحفيزىم وتدفعيم للإخلاص والتفاني في 

 
 مبدأ تشكيل فرق العمل: -2

من الأمور اليامة والتي تشغل بال المفكرين والكتاّب والميتمين بالجودة )موضوع مشاركة الأفراد 
لى أي مدى تسمح إدارة المنشأة لأفرادىا بيذه المشاركة(لأن اشتراك  العاممين في اتخاذ القرارات وا 

ي جداً ولاسيما وأن كل فرد في المنشأة بدءاً من أعمى الفرد في عممية صنع القرار أمر ضرور 
 مستوى إداري إلى أدناه مسؤول عن تقديم منتجات متميزة عالية الجودة ذات تكاليف منخفضة. 

علاوة عن كون ىؤلاء المرؤوسين ىم أكثر الأشخاص قدرة عمى تحديد المشكلات أثناء ممارستيم 
اء لآرائيم والعمل عمى تنمية مياراتيم من خلال لأعماليم بشكل يومي. لذا لابد من الإصغ

 إخضاعيم لدورات تدريبية.
وتقوم فرق العمل عمى فكرة التعاون والعمل الجماعي والتشاركية بدلًا من التنافس الذي يؤثر عمى 

 الأداء ويؤدي إلى إىدار الوقت والطاقات.
تجنييا المنشأة من تطبيقو  وتنبع أىمية ىذا المبدأ من وجية نظر الباحثة من الفوائد التي

 والمتمثمة بالآتي:
إن توسيع المشاركة في صناعة القرارات يؤدي إلى إغناء القرارات وزيادة فاعميتيا وزيادة قناعة  -

 العاممين بيا وتحمسيم لتنفيذىا وبالتالي إحراز أفضل النتائج.
 فع روحيم المعنوية.زيادة الشعور بالرضا الوظيفي والولاء لممنشأة والانتماء ليا ور  -
 احترام آراء الآخرين وتعميق اللامركزية في العمل وزيادة الاتصالات الأفقية. -
 خمق مناخ مواتي للابتكار وقبول التغيير وعدم مقاومتو. -
 تعزيز ثقة العاممين واعتزازىم بعمميم والفخر بو. -
ن قبميم الأمر الذي ينعكس دفع العاممين لتحمل المسؤولية الكاممة عن الأعمال المنجزة م -

 إيجاباً عمى الإنتاجية.
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"، يشكض انخجشاد َظشح ػبيخ –(،"رطجٛك اداسح انغٕدح انؾبيهخ 1996عبثهَٕغكٙ، عٕصٚف، رؼشٚت انغٛذ انُؼًبَٙ، ػجذ انفزبػ، )  

 . 57انًُٓٛخ نلإداسح )ثًٛك(، عًٕٓسٚخ يقش انؼشثٛخ، ؿ
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 مبدأ الوقاية من الأخطاء قبل وقوعيا: -2
ووفقاً ليذا المبدأ فقد تحوّل اليدف من )البحث عن العيوب والأخطاء بعد حدوثيا فعلًا عمى 

قبل  أرض الواقع ثمّ القيام بتصحيحيا( إلى )معالجة الأسباب المؤدية إلييا بغية الوقاية منيا
 حدوثيا(.

 
 مبدأ معمومات التغذية العكسية: -2

وىي المعمومات الواردة عن مدى كفاءة وفعالية منتجات المنشأة ويتم الحصول عمى ىذه 
المعمومات من خلال توفير شبكة اتصالات متينة تساعد عمى وصوليا في الوقت المطموب 

 وبدقة عالية.
يتم الاستمرار بالعمل بنفس المستوى الحالي مع ومنو فإذا كانت ىذه المعمومات مرضية فإنو 

السعي لمتطوير ولكن بدون إلحاح، أما إذا كانت غير مرضية فلا بد من التغيير السريع والبحث 
 عن طرق وأساليب جديدة تضمن الارتقاء لما ىو مطموب.

عندما  وتعتبر ىذه المعمومات من أىم العوامل التي تزيد من تفوق المنشأة وتميزىا وخصوصاً 
 تكون موثوقة وبالإمكان الاعتماد عمييا.

 
 مبدأ العلاقة مع الموردين عمى أساس الجودة: -2

الجودة الشاممة فإنو لم يعد ينظر لمموردين من منطمق الأسعار الأقل التي إدارة نظام ووفقاً ل
ير المواد يقدمونيا بل ينبغي عمى المنشأة أن تقوم باختيار أشخاص موثوق فييم قادرين عمى توف

الأولية بأعمى جودة ووفقاً لممواصفات المتفق عمييا وبالوقت المحدد تماماً دون تأخير. كما يجب 
أن يتم التنسيق الفعال والتعاون المشترك وبناء علاقات متينة معيم بالشكل الذي يمكّن من 

 الحصول عمى منتجات ذات جودة عالمية نتيجة توفير مواد أولية متميزة.
لاحظ أن المورد أصبح شريك في العممية الإنتاجية بعد أن كان خصماً لممنشأة يُمنع من وىكذا ن

 الاطلاع عمى أمورىا الداخمية.
 

الجودة الشاممة ىو إفراد عدد من إدارة  نظامكن إغفالو في خضم الحديث عن والأمر الذي لا يم
في صمب موضوع  الصفحات لمتطرق إلى مفيوم تكاليف الجودة وطرق قياسيا كونيا تصب

 الدراسة المطروحة.
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 المبحث الثالث
 عناصر تكاليف الجودة وأسس قياسيا وتحميميا 

 

 تعريف تكاليف الجودة: -
مازال العديد من الباحثين والميتمين بموضوع الجودة يعتقدون بأن التطبيق العممي لأنظمة الجودة 

تكاليف مادية إضافية تتمثل بتكمفة في المنشأة مكمف جداً كونو يتطمب جيود كبيرة يترتب عمييا 
تخطيط وتصميم ونشر ىذه الأنظمة إضافة إلى تكمفة تدريب العاممين عمى تنفيذىا وغيرىا من 

إدارة التكاليف التي يتم تحمميا. لكن ىذه النظرة أخذت بالتلاشي لدى المنشآت التي طبقت نظام 
ب عمى عدم التطبيق تنتج عن الجودة الشاممة وأدركت أن ىناك تكاليف مادية أخرى تترت

الخسائر الحقيقة الناجمة عن وجود جودة ضعيفة أو غيابيا كمياً تتمثل بتكاليف الوحدات المعيبة 
وتكاليف الإصلاح إضافة إلى اليدر في الموارد المتاحة والتخفيضات التي تقدّم لمعميل تعويضاً 

أة والحصول عمى أرباح أقل لو عن ضعف الجودة وما يترتب عمى ذلك من تضرر سمعة المنش
 وفقدان المكانة السوقية.

ذا ما قارنا تكاليف تطبيق ىذه الأنظمة مع تكاليف عدم تطبيقيا نجد بأن تكاليف عدم التطبيق  وا 
تفوق بكثير تكاليف النظرة التقميدية لمتعارض بين الجودة والتكمفة. فتقديم المنتج لمعميل بجودة 

لى سعادتو وولائو لمنتجات المنشأة إضافة إلى جذبو لعملاء عالية وبدون أدنى خطأ سيؤدي إ
جدد والحصول عمى أرباح أكثر وحصة سوقية أكبر ونشر سمعة طيبة لممنشأة مقارنة بالمنشآت 

 المنافسة.
وما ينبغي الإشارة إليو أن ىناك مجموعة من العوامل الداخمية والخارجية التي تؤثر عمى مستوى 

ل الداخمية ) المدراء، المواد، الإمكانيات التشغيمية والإنتاجية المتاحة( أما الجودة ومن أىم العوام
العوامل الخارجية فتنشأ بسبب تفاعل المنشأة مع البيئة الخارجية وتمثل رغبات العملاء من جية 

 124وظروف الموردين من جية أخرى.
 وتعرف تكاليف الجودة عمى أنيا:
 125تجات المعيبة أو اكتشاف وتصحيح المنتجات المعيبة()التكاليف المتعمقة بمنع إنتاج المن

 
 

                                                 
124

(، " لٛبط ركهفخ انغٕدح اػزًبداً ػهٗ َظى انزكبنٛف انؾذٚضخ ٔأصشِ ػهٗ ػًهٛخ ارخبر انمشاس فٙ انًُؾآد 2111يٛكبئٛم ٚبعٍٛ، اٚبو، ) 

 .36عبيؼخ رؾشٍٚ، كهٛخ الالزقبد، ؿسعبنخ دكزٕساِ، انقُبػٛخ"، 
125

 .167(، مرجع سابق، ص2114دة، محفوظ أحمد، )جو  
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  ( كالآتي:(Fiegen baumكما عرفيا 
)ىي كمف إيجاد الجودة وتحديدىا والسيطرة عمييا والتقييم والتغذية العكسية لمطابقة الجودة 

والاعتمادية ومتطمبات الأمان فضلا عن كمف الفشل في تحقيق المتطمبات داخل المنظمة ولدى 
 .126ستيمكين(الم
 
 عناصر تكاليف الجودة: -

تكاليف الجودة يمكننا القيام بتقسيميا طبقاً  مىنا التعرف عن قرب وبشكل تفصيمي عإذا أرد
 :127لوظائفيا الأساسية في المنشأة عمى النحو التالي 

 
 (5الشكل رقم ) –تكاليف الجودة طبقاً لوظائفيا الأساسية 

 
Source128: S.KUMAR,(2008),” TOTAl OUALITY MANAGEMENT”, Arulmigu Meenakshi 
Amman College of Engg, University Science Press, P37. 
 

                                                 
126

دار َظى اداسح انغٕدح فٙ انًُظًبد الاَزبعٛخ ٔانخذيٛخ"، الأسدٌ، ػًبٌ، (، "2119انؼغٛهٙ، محمد ػبفٙ، ) –انؾكٛى، نٛش ػهٙ   
 .82ؿالٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، 

127
 نًضٚذ يٍ انزفبفٛم ًٚكٍ انشعٕع انٗ:    

ؽبنخ  –(، "رخفٛل انزكبنٛف كًذخم نذػى انًٛضح انزُبفغٛخ فٙ انًئعغبد انقُبػٛخ انغضائشٚخ 2118-2117ثٕدؽٕػ، ػضًبٌ، ) -

 .81-81عكٛكذح، كهٛخ انزغٛٛش ٔانؼهٕو الالزقبدٚخ، ؿ ؿ  1955أٔد 21عبيؼخ  رسالة ماجستٌر،ؽشكخ اعًُذ ػٍٛ انكجٛشح"، 

ؿ الأردن، عمان، دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، غٕدح انؾبيهخ"،  (، "اداسح ان2118لذادح، ػٛغٗ، ) –انطبئٙ، سػذ ػجذالله  -

 .41-39ؿ 

- Hardy, Terry L, (2006), “Using Cost of Quality Approaches to Improve Commercial Space 
Transportation Safety”, Federal Aviation Administration, Office of Commercial Space 
Transportation; Washington, DC, USA, P2. 
128

  S.KUMAR,(2008),” TOTAl OUALITY MANAGEMENT”, Arulmigu Meenakshi Amman College 

of Engg, University Science Press, P37. 
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  )**(: Controlling costsتكاليف رقابة الجودة  -

وتتضمن جميع التكاليف المرتبطة بالأنشطة اللازمة لضمان مطابقة المنتجات مع المواصفات 
العمل عمى منع حدوث إنتاج تالف أو معيب منذ البداية المحددة لوحدة المنتج عند تصميميا. و 

 وتشمل أيضاً التكاليف المرتبطة بأنشطة فحص وتقييم مستوى جودة الإنتاج.
دارة وبمعنى عادة ما تكون ىذه التكاليف اختيارية يمكن التحكم فييا لأنيا تتوقف عمى تقدير الإ

 بة.خر أنيا ستنفق بالقدر اللازم لمنع وجود منتجات معيآ
  ويشمل ىذا النوع من التكاليف:

 : Prevention Costs129(منع)ال وقايةتكاليف ال -0
ىي التكاليف التي تنجم عن الجيود والفعاليات التي تبذليا المنشأة لأجل منع حدوث إنتاج غير 
مطابق لممواصفات المحددة مسبقا والعمل عمى الإنتاج طبقاً لممواصفات من أول مرة. وتشمل 

 ن:تكمفة كل م
تكمفة تخطيط الجودة والتي تتضمن تكاليف إعداد الخطط الفرعية التي تتكون منيا الخطة  -

الشاممة لمرقابة عمى الجودة وتكاليف إعداد الإجراءات اللازمة لتوصيل ىذه الخطط لمجيات 
 المعنية إضافة إلى تكمفة وضع المواصفات التي تمبي احتياجات العميل

 ت الفحص والتفتيش لممواد الداخمة والعمميات والمنتجات النيائيةتكمفة شراء وتركيب معدا -
جراء التدقيق الداخمي لمتأكد من تطبيق نظام الجودة بالشكل الصحيح -  تكمفة تخطيط وا 
تكمفة تدريب العاممين عمى أساليب الوقاية من الوقوع في الأخطاء وزيادة مياراتيم وقدراتيم  -

 عمى تطبيق نظام الجودة
 انة )الوقائية( المانعة لجميع الأجيزة والمعداتالصي -
 مراجعة وتحديث التعميمات والإجراءات المرتبطة بضمان المنتج -
 تكاليف الاختيار بين الموردين عمى أساس الجودة المطموبة -
 تكمفة جمع البيانات المتعمقة بالجودة وتحميميا -
يصاليا للإدار  -  ةتكمفة إعداد التقارير عن الجودة وا 

وترى الباحثة أن تكاليف المنع تسعى إلى تحديد الجذور الحقيقية لممشاكل المرتبطة بالجودة 
وتعمل عمى اتخاذ القرارات الفاعمة لمتخمص منيا. وعمى اعتبار أنيا مخططة مسبقاً و بالإمكان 
 الحصول عمييا من السجلات المحاسبية وقياسيا وتحديدىا بدقة لذا تعتبر من تكاليف الجودة

 المباشرة.

                                                 
129

 .56ٔانزٕصٚغ، ؿ (، " رطجٛمبد فٙ اداسح انغٕدح انؾبيهخ"، الأسدٌ، ػًبٌ، داس انًغٛشح نهُؾش2111انؼهٙ، ػجذ انغزبس محمد، ) 

 )**( ركشد ركبنٛف سلبثخ انغٕدح فٙ ثؼل انًشاعغ رؾذ اعى )ركبنٛف انزٕافك(
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ولما كانت تضيف قيمة لممنتج وتؤدي إلى تحقيق وفورات نتيجة انخفاض العيوب لذا ينظر إلييا 
عمى أنيا ذات عائد. وفي حال حققت ىذه التكاليف لمغاية من إنفاقيا فإنيا ستؤثر عمى فئات 

 تكمفة الجودة الأخرى وفقاً لعلافة عكسية )أي تخفيض التكمفة(.
 :Appraisal Costs قييمتكاليف الفحص والت -4

ىي تكمفة جميع الأنشطة المرتبطة بفحص وتقييم المنتج والتأكد من مطابقتو لممواصفات 
 المطموبة.

 :130وتشمل تكمفة كل من
 تكاليف تخطيط برامج التقييم. -
  فحص المدخلات )المواد والآلات المشتراة(. -
 مخرجات فحص العمميات أو الأنشطة الخاصة بتحويل المدخلات إلى -
فحص المنتجات بعد الانتياء من عمميات الإنتاج والتحقق من مطابقتيا لممواصفات والعمل  -

 عمى منع شحن الإنتاج المعيب إلى العملاء.
 .اختبار المنتجات في أثناء فترة التخزين -
 تكاليف الإشراف عمى عممية التقييم والمراجعات الداخمية. -
 ك الأجيزة المستخدمة في عمميات الفحص والاختبار.تكاليف تشغيل وصيانة واستيلا -
 تكاليف المواد المستيمكة في عمميات الفحص والاختبار -

وترى الباحثة أن ىذه التكاليف تنخفض بنسبة كبيرة فيما لو تم الإنتاج الصحيح من المرة الأولى. 
جلات المحاسبية. كما وتعد من التكاليف الظاىرة التي يمكن تحديدىا بدقة عن طريق الرجوع لمس

أنيا تعتبر ثابتة في أغمبيا وخاصة ما يتعمق منيا بمراحل ما قبل الإنتاج أما الجزء الخاص منيا 
 بمرحمة ما بعد الإنتاج فقد يكون متغيراً ويؤثر فيو عدد الوحدات التي تم فحصيا. 

 
 )*(:Failure costsتكاليف فشل رقابة الجودة  -

ة عمى عدم النجاح في إنتاج المنتجات طبقا لمعايير الجودة تشمل جميع التضحيات المترتب
المحددة مسبقا وفق احتياجات ورغبات العملاء. وتعتبر ناشئة عن فشل أنشطة التوافق في تحقيق 

مستوى الجودة المستيدف. وتعد ىذه التكاليف إجبارية لأنيا ناتجة عن وجود وحدات معيبة 
 .بالفعل وغير مطابقة لمواصفات الجودة

 
 

                                                 
130

 –ٔدٔسِ فٙ رخفٛل انزكبنٛف ٔرذػٛى انًمذسح انزُبفغٛخ  sigma 6(، " ايكبَٛخ رطجٛك أعهٕة 2114ؽغٍ ؽغٍٛ اػذٚهٙ، فبد٘، ) 

 .25،ؿعبيؼخ انضسلبء رسالة ماجستٌر،ٕاد انًغزٓهكخ"، دساعخ رطجٛمٛخ فٙ ؽشكخ انزمُٛبد انًزطٕسح لإػبدح رقُٛغ انً
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 ويشمل ىذا النوع من التكاليف:
 :Internal Failure costsتكاليف الفشل الداخمي -0

ىي كافة التكاليف التي تتحمميا المنشأة والمتعمقة باتخاذ الإجراءات التصحيحية لحالات الفشل 
الناجمة عن عدم بموغ المواصفات المطموبة من أول مرة والتي يتم اكتشافيا أثناء العمميات 

 . ومن أمثمتيا :131الإنتاجية وقبل وصول المنتج إلى العميل
  جات المعيبة التي لا يمكن إصلاحيا)الخردة(التكاليف التي تحمل عمى المنت -
 التكاليف التي تدفع في سبيل إصلاح المنتجات المعيبة -
 تكاليف إعادة فحص المنتجات التي تم إصلاحيا -
تكاليف تحميل أسباب الفشل الداخمي بيدف تجنب ىذه الأسباب مستقبلا والقضاء عمى أية  -

 صعوبات تصاحبيا.
 ل.بيع الإنتاج بسعر أق -
 الوقت الضائع بسبب مشاكل الجودة. -

وترى الباحثة أنو إذا ما تم التدقيق في ىذه التكاليف نجد أن أغمبيا تكاليف ظاىرة يمكن الحصول 
عمييا من السجلات المحاسبية غير أن جزء منيا يمثل تكاليف ضمنية غير ظاىرة تترتب عمى 

الفشل الداخمي عن طريق الإنفاق عمى  الوقت الضائع بسبب إعادة العمل. ويتم تخفيض تكاليف
أنشطة التقييم فالعلاقة بينيما عكسية. في حين يمكن ليا أن تختفي كميا في حال عدم وجود 

عيوب في المنتج قبل شحنو لمعميل ولا تؤثر ىذه التكاليف عمى علاقة العميل بالمنشأة حيث يتم 
 اكتشافيا وتصحيحيا قبل الشحن.

 :External Failure costs يتكاليف الفشل الخارج -4
ىي التكاليف المتعمقة باكتشاف العيوب الناجمة عن الفشل في بموغ معايير جودة التصميم والتي 
يتم اكتشافيا بعد تسميم المنتجات إلى العملاء. كما يمكن القول بأنيا تشمل جميع التضحيات 

( في منع وصول الإنتاج المعيب التي تتحمميا المنشأة نتيجة فشل أنشطة التوافق )رقابة الجودة
 :132وتشتمل عمى نوعين من التكاليف إلى العملاء.

 تكاليف صريحة ) ظاىرة( وتتضمن: 7-0
تكاليف الوقت والجيد المبذول في استلام شكاوي العملاء والاستماع إلييا والتحقيق فييا  -

 .وحميا
عادتيا لمعملاء. -  أجور استرجاع المنتجات لإصلاحيا وا 

                                                 
)*( ركشد ركبنٛف فؾم سلبثخ انغٕدح فٙ ثؼل انًشاعغ رؾذ اعى)ركبنٛف ػذو انزٕافك(.

 

131 
 .167(، مرجع سابق، ص2114جودة، محفوظ أحمد، ) 

132
 .81ؿ(، يشعغ عبثك، 2111يٛكبئٛم ٚبعٍٛ، اٚبو، ) 
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 .ف استبدال أو إصلاح المنتجات المباعة إلى العملاء أثناء الفترة التي تغطييا الكفالةتكالي -
صلاح العيوب في المنتجات المباعة التي قام العملاء بإرجاعيا إلى  - تكاليف معالجة وا 

 .المنشأة
 تكاليف غير ظاىرة )مستترة( وتتضمن: 7-7
 سوق وبين العملاءتكاليف فقدان المنشأة لمصداقيتيا وسمعتيا في ال -
 ىامش الربح المفقود من إعادة التشغيل. -
 المبيعات المستقبمية المتناقصة. -
 انخفاض الأسعار نتيجة تناقص نصيب المنشأة في السوق. -
 فقدان بعض العملاء بسبب عدم الرضا عن الجودة. -
 .كفالةي يتحمميا العميل بعد فترة التكاليف الجودة الت -

جود تأثير متبادل بين تكاليف الجودة الأربع فتركيز المنشأة عمى جيود الوقاية مما سبق نلاحظ و 
 والتقييم سيؤدي إلى انخفاض تكاليف الفشل الداخمي والخارجي.

( وجود علاقة مباشرة بين تكاليف الجودة وبين مستوى 0995كما أكدت دراسة )فميح عبد الله، 
برامج الجودة يحسن مستوى الجودة ويترتب عميو  الجودة فزيادة الاستثمار الناجح والمخطط في

تخفيض في عدد الوحدات المعيبة ومنو تخفيض تكمفة الفشل وبالتالي تكاليف التقييم وىذا بدوره 
 .133يخفض التكاليف الكمية والعكس صحيح

 :(6رقم )وذلك ما يوضحو الشكل 
 العلاقة بين تكاليف الجودة ومستوى الجودة

 
Source: Hardy, Terry L, (2006), “Using Cost of Quality Approaches to Improve Commercial Space 
Transportation Safety”, Federal Aviation Administration, Office of Commercial Space Transportation; 
Washington, DC, USA, P3.  

                                                 
133

(، "رؾهٛم ٔسلبثخ ركبنٛف انغٕدح نزشؽٛذ 1995َملاً ػٍ )ػجذ الله، ػجذ انًُؼى فهٛؼ، ) 92يٛكبئٛم ٚبعٍٛ، اٚبو، يشعغ عبثك، ؿ 

 ((.1لشاساد الاعزضًبس فٙ ثشايظ رؾغٍٛ انغٕدح"، يغهخ انذساعبد انًؾهٛخ ٔانزغبسٚخ، كهٛخ انزغبسح ثجُٙ عٕٚف، عبيؼخ انمبْشح، انؼذد)
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اد كمما تم التأخر في اكتشاف ومما لاشك فيو أن تكاليف الجودة التي تتحمميا المنشأة تزد
 :(7رقم )تصحيحيا وذلك كما في الشكل الأخطاء و 

 
"، كمية الاقتصاد، 7999:9990(، "إدارة الجودة الشاممة ومتطمبات الآيزو7995عموان، قاسم نايف، )المصدر: 

  .55ليبيا، ص-سرت/جامعة التحدي
 

 : 134 قياس تكاليف الجودة -
يف الجودة وأنواعيا وأىميتيا لابد من نقل الاىتمام لمتركيز عمى بعد أن تعرفنا عمى مفيوم تكال

 قياسيا وتحميميا والتقرير عنيا بيدف:
 تسييل فيميا من قبل كافة الأطراف الميتمة بالجودة سواء من داخل المنشأة أو من خارجيا.-
ت المناسبة إظيار فرص التطوير والتحسين حيث تعد وسيمة لمساعدة الإدارة في اتخاذ القرارا -

 لتحسين الجودة.
تمكين الإدارة من التعرف عمى التكمفة المنفقة عمى جيود الجودة إضافة إلى تكاليف الفشل -

الناتجة عن عدم تحقيق الجودة المطموبة وحجم ىذه التكمفة بالقياس إلى حجم تكاليف الإنتاج وما 
ي لمجودة والتخطيط لتطويرىا م المستوى العالقييقياسيا من مساعدة الإدارة في تيترتب عمى 

ومعالجة نقاط الضعف التي تسبب زيادة تكاليف الفشل الداخمي والخارجي واتخاذ القرارات اللازمة 
 .135بيدف تحسين الجودة وتحقيق وفورات في تكاليفيا وزيادة الأرباح

                                                 
134

شركة –دساعخ ؽبنخ فٙ ؽشكخ انًؾشٔثبد انغبصٚخ -ٙ رؾغٍٛ الأداء انًبنٙ(، " أصش ركبنٛف انغٕدح ف2118عبعى محمد، فبهًخ، )  
 .91، 91ؿ ؿ مساهمة خاصة صناعٌة"،  كلٌة الاقتصاد والإدارة، جامعة البصرة، مجلة العلوم الاقتصادٌة،

135
 .71(، يشعغ عبثك، ؿ 2111يٛكبئٛم ٚبعٍٛ، اٚبو، ) 
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ا أو ويمكن القول بأن عدم الاىتمام بقياس ىذه التكاليف سيؤدي إلى عدم القدرة عمى رقابتي
دارتيا. وىذا ما أكدتو دراسة  ( والتي تشير (Krishnan, et al……,2000 136التحكم بيا وا 

 إلى أنو لتتمكن من السيطرة عمى شيء يجب أن تتمكن من قياسو.
 ::137أن ىناك العديد من الصعوبات التي تعترض سبيل قياس ىذه التكاليف منيا غير
ليس ليا أثر في  -التكاليف المستترة–منيا  عدم القدرة عمى قياسيا بدقة  لأن جزء كبير -

 السجلات المحاسبية الأمر الذي يؤدي إلى الاعتماد عمى التقدير الشخصي عند تحديدىا.
 عدم وجود نظام ملائم لتجميع وقياس تكاليف الجودة. -
ثر وجود علاقة ارتباط بين الأنواع المختمفة لتكاليف الجودة حيث أن التغير في قيمة أحدىا يؤ  -

 في قيمة باقي الأنواع.
حكام الرقابة عمى تكاليف الجودة نظراً لكونيا مبعثرة في سجلات  - صعوبة جمع المعمومات وا 

 المنشأة.
العائق الأكبر أمام  لضعف ثقافة الجودة وغموص مفيوميا الحديث في أغمب المنشآت يشك -

 قياس تكاليف الجودة.
بط الجودة وبالتالي صعوبة تحديد الأنشطة المرتبطة اشتراك العديد من إدارات المنشأة في ض -

بالجودة وغير المرتبطة بيا مما يؤدي إلى صعوبة تحديد النصيب من تكاليف تمك الإدارات 
 الواجب تحميمو عمى تكاليف الجودة.

وترى الباحثة أن جوىر نجاح أي عمل جديد في المنشأة يكمن في الدعم والالتزام المقدّم من 
عميا علاوة عن وجود نظام محاسبي متطور قادر عمى إنتاج معمومات دقيقة وملائمة الإدارة ال

لاتخاذ القرارات. وىنا تكمن المشكمة الأساسية لدى أغمب المنشآت فغياب ىذا الدعم من الإدارة 
العميا وعدم وجود نظام محاسبي مستقل لممحاسبة عن تكاليف الجودة يؤدي إلى تعسير عممية 

 رير عنيا إضافة لتقديم معمومات مضممة في اتخاذ قرارات تحسين الجودة.قياسيا والتق
إدارة الجودة  نظام ( إلى أن الكثير من المنشآت التي تطبقSjoblom,1998وأشارت دراسة )

الشاممة قد استخدمت المقاييس غير المالية لمجودة بشكل أساسي مثل ترتيب الموردين بحسب 
طابقة لممواصفات، معدلات الإنتاج المعيب، حجم الإنتاج المعاد الجودة، كمية المواد غير الم

تصنيعو، نسبة الإنتاج المعيب لمعامل، عدد الأخطاء لمعامل، نسبة مرتجعات المبيعات إلى 
 .138المبيعات....( كبديل عن المقاييس المالية فتبين أنيا أكثر ملاءمة وأكثر ثقة ومناسبة

                                                 
136
 ,Krishnan,S.K, Agus, A, &Husain, N(2000)   )، َملا ػٍ 65يٛكبئٛم ٚبعٍٛ، اٚبو، يشعغ عبثك، ؿ 

“Cost of Quality: The Hidden cost”, Total Quality Management, vol. 11, no. 54/516. 
137

ٔرؾهٛم أصش ركبنٛف انغٕدح ػهٗ ركبنٛف الإَزبط يغ انزطجٛك انؼًهٙ  ISO 9000(، "دساعخ َظبو انغٕدح 2111الأؽمش، يٛبدح محمد، )  

 .76عبيؼخ ديؾك، كهٛخ الالزقبد، ؿ  رسالة ماجستٌر،أدٚذاط"، فٙ ؽشكخ 
138

 Sjoblom,Leif M. 919980,”Financial Information and، َملاً ػٍ )36يٛكبئٛم ٚبعٍٛ، اٚبو، يشعغ عبثك، ؿ 

Quality Management – Is There a Role for Accountants ?” , Accounting horizons, vol.102, no.4 ). 
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يف يمكن تقسيميا إلى النوعين التاليين )تكاليف ظاىرة وتكاليف ولتسييل عممية القياس ليذه التكال
 مستترة)مخفية((:

 التكاليف الظاىرة: -
ىي التكاليف التي تتوافر بياناتيا في سجلات المنشأة ويمكن قياسيا وتحديدىا بسيولة ودقة 

 وموضوعية.
 التكاليف المستترة )المخفية(: -

ن حيث القياس وذلك نظرا لعدم توافر بياناتيا في وتعتبر من أصعب أنواع تكاليف الجودة م
غير سجلات المنشأة وىي التكاليف التي تتحمميا المنشأة نتيجة تقديميا منتجات ضعيفة الجودة 

المحددة مسبقا. الأمر الذي يترتب عميو فقدان المنشأة لعملائيا خاصة الذين  مطابقة لممواصفات
إضافة إلى خسارة فرصة زيادة الأسعار والتي يتقبميا  يتعاممون معيا لفترة طويمة ويثقون بيا

العملاء ويعتبرونيا أفضل من تجربة منتجات منشآت أخرى لم يتم التعامل معيا من قبل. علاوة 
عن خسارة الدعاية المجانية لمنتجات المنشأة التي كانوا يقومون بيا. مما يؤدي في النياية إلى 

مى الأرباح المراد تحقيقيا وعمى إمكانية المنشأة في الاستقرار انخفاض المبيعات ومن ثم التأثير ع
والاستمرار في الأسوق وبموغ المكانة المرجوة وفقدان السمعة الجيدة والمركز التنافسي. وليذه 

التكاليف أىمية كبيرة تفوق ثلاثة أو أربعة أضعاف أنواع التكاليف الأخرى وذلك لما تنطوي عميو 
 .139لمعملاء من آثار نفسية كبيرة

 **: 140( Cقياس تكاليف الرقابة عمى الجودة ) -0
وىي تعد من  –تكاليف المنع والتقييم  -تكاليف الرقابة عمى الجودة تتضمن كل من ذكرنا أن

التكاليف الظاىرة والتي يسيل قياسيا ومعرفة إجمالي قيمتيا بدقة من خلال إضافة قيمة تكاليف 
 (* كما يمي:A( إلى تكاليف التقييم )Pالمنع )

 
كما أشرنا أن ىذا النوع من التكاليف يعد من التكاليف الاختيارية إلا أنو من الممكن أن تقوم 

بإلزام المنشأة بيا. ومع ذلك فيي ستبقى تكاليف  -يرتبط نشاطيا برقابة الجودة  -جيات خارجية 
 ظاىرة ولن يؤثر ىذا الإلزام عمى القدرة عمى قياسيا.

 

                                                 
139

 .74ؿالأسدٌ، ػًبٌ، داس انًغٛشح نهُؾش ٔانزٕصٚغ، (، "اداسح انغٕدح ٔخذيخ انؼًلاء"، 2117ًٕد، خنٛش كبظى، )ؽ  

** رؼزجش يٍ انزكبنٛف انًنٛفخ نهمًٛخ لأَٓب رئد٘ انٗ رخفٛل الإَٔاع الأخشٖ نزكبنٛف انغٕدح ٔثبنزبنٙ صٚبدح الأسثبػ ٔرؼضٚض انمذسح 

 انزُبفغٛخ.

عٓبد خبسعٛخ ثؼًهٛخ انفؾـ ٔانزمٛٛى ثذلا يٍ انًُؾؤح الأيش انز٘ ٚئد٘ انٗ عٕٓنخ أكجش فٙ لٛبط ْزا انُٕع يٍ * يٍ انًًكٍ أٌ رمٕو 

 انزكبنٛف يمبسَخ يغ رهك انزٙ رمٕو ثٓب عٓبد داخهٛخ.
140

 .129(، يشعغ عبثك، ؿ2111الأؽمش، يٛبدح محمد، ) 
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 (:Fالفشل )قياس تكاليف  -7
كلا من تكاليف الفشل الداخمي وتكاليف الفشل  –كما ذكرنا سابقا  –تتضمن تكاليف الفشل 

 الخارجي:
 (: IFقياس تكاليف الفشل الداخمي ) 4-0

 تتضمن تكاليف الفشل الداخمي كلا من:
 التضحيات المترتبة عمى تخريد المنتجات المعيبة. -
 تجات المعيبة.التضحيات المترتبة عمى إعادة إصلاح المن-
 التضحيات المترتبة عمى بيع الإنتاج المعيب بسعر أقل. -
 

 وسيتم تناول كل بند من ىذه البنود عمى حدى كما يمي:
 :التضحيات المترتبة عمى تخريد المنتجات المعيبة 

وتتحدد قيمة التضحيات المترتبة عمى تخريد المنتجات المعيبة في ضوء عدد الوحدات التي 
 ىا وتكمفة الوحدة الواحدة منيا كالتالي: يتقرر تخريد

 
وما ينبغي الإشارة إليو ىو أن استبعاد المنتج المعيب ككل أو أجزاءه المعيبة فقط أو إعادة 

تصنيعو كميا من أجل تحسين جودتو لو تكمفة بلا شك تتمثل في خسارة الوقت  والمواد الأولية 
. لذا تقوم المنشأة قبل رفضيا المبذول البشريواستيلاك الآلات والتجييزات إضافة إلى الجيد 

لمنتج معين بتقييم إمكانية إصلاحو أولا ثم مقارنة تكمفة الإصلاح مع تكمفة اعتباره خردة 
 .141واستبدالو بالكامل وبناء عمى ذلك تتخذ القرار والإجراء المناسب

 
  142التضحيات المترتبة عمى إصلاح المنتجات المعيبة: 

يات المترتبة عمى إصلاح المنتجات المعيبة وذلك من خلال معرفة عدد وتتحدد قيمة التضح
 الوحدات التي يتقرر إصلاحيا والتكاليف اللازمة لإصلاح كل وحدة عمى النحو التالي:

 

                                                 
141

 .29، ؿػمٛهٙ، ػًش ٔففٙ، يشعغ عبثك 
142

 .135-132يشعغ عبثك، ؿ ؿ الأؽمش، يٛبدح محمد،  
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من التكاليف  –سواء المترتبة عمى تخريد أو إصلاح الوحدات المعيبة  -وتعتبر ىذه التضحيات 
خر من آت بدقة وسيولة، إلا أن ىناك جزء ييا من السجلاالظاىرة والتي يمكن الحصول عم

 وىي: –الضمنية  –تكاليف الفشل الداخمي يعتبر من التكاليف المستترة 
الأرباح الضائعة نتيجة استغلال الموارد والطاقات في إصلاح الوحدات المعيبة بدلًا من  -

خلال تحديد الوقت اللازم  استخداميا في إنتاج وحدات جديدة. ويمكن قياس ىذه الأرباح من
لإصلاح المعيب وكمية الإنتاج التي كان من الممكن إنتاجيا في ىذا الوقت ومن ثم ربح الوحدة 

 الجيدة.
حداث اختناقات فييا. -  التكاليف المترتبة عمى إرباك خطوط الإنتاج وا 
 

 :التضحيات المترتبة عمى بيع الإنتاج المعيب بسعر أقل 
قرار بيع الوحدات المعيبة بسعر أقل بعد البحث في أثر ذلك عمى سمعتيا تقوم المنشأة باتخاذ 

وفيما إذا  -المعيب–إضافة إلى المقارنة ما بين إصلاح ىذه الوحدات أو بيعيا بوضعيا الحالي 
 كانت تمتمك الإمكانيات للإصلاح.
 وتتحدد ىذه التضحيات بالعلاقة:

 
 
 : 143(EFقياس تكاليف الفشل الخارجي ) 4-4
 ضمن تكاليف الفشل الخارجي كلًا من:تت
الضمانات والتعويضات التي تتحمميا المنشأة نتيجة ضعف جودة المنتج إضافة إلى  7-7-0

 المسموحات التي تمنح لمعملاء لتحفيزىم عمى قبول الإنتاج ذي الجودة الأقل.
 اليف: تكاليف إصلاح الوحدات المرتجعة من العملاء والتي تتضمن نوعين من التك 7-7-7

تتحدد قيمتيا من خلال معرفة عدد الوحدات المرتجعة من العملاء لإصلاحيا  تكاليف ظاىرة
 . 144وتكمفة إصلاح الوحدة الواحدة

وىي: الأرباح الضائعة نتيجة استغلال الموارد والطاقات في إصلاح الوحدات  تكاليف مستترة
جديدة إضافة إلى التكاليف المترتبة  المرتجعة من العملاء  بدلًا من استخداميا في إنتاج وحدات

حداث اختناقات فييا.  عمى إرباك خطوط الإنتاج وا 
                                                 

143
 .136الأؽمش، يٛبدح محمد، يشعغ عبثك، ؿ  
144

رزًضم ركهفخ افلاػ انٕؽذح انًشرغؼخ يٍ انؼًلاء ة: ركهفخ انؾؾٍ يٍ ٔانٗ انؼًلاء + ركهفخ الإفلاػ + اػبدح انفؾـ ثؼذ  

 الإفلاػ.
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التكاليف المترتبة عمى فقد المنشأة لجزء من حصتيا السوقية وتشوه سمعتيا نتيجة  7-7-1
 .توافق مع رغبات العملاء وأذواقيمتقديميا منتجات ضعيفة الجودة لا ت

تكون جوىرية إلا أن  المستترةمن أن قيمة التكاليف الرغم  وما ينبغي الإشارة إليو أنو عمى
دارتيا أوجد نوعا من الجدل الكبير حول إمكانية قياسيا أو تقدير تكمفتيا  الصعوبة في تقديرىا وا 

بكفاءة مما أدى إلى عدم محاولة أغمب المنشآت قياس ىذا العنصر الأساسي من تكاليف 
 .145الجودة

س قد يكون صعباً إلا أن المنشآت تحتاج لتقدير مستوى ىذه التكمفة وىناك من يجد أن ذلك القيا
ن لم يكن بدرجة عالية من الدقة. وىناك من يجد أن البحث عن درجة عالية جداً من الدقة  وا 

 .146يمثل عقبة نظراً لأنيا تجعل القائمين عمى العمل يفقدون الصبر
 

 : 147ن حصتيا في السوقطرق قياس التضحيات المترتبة عمى فقد المنشأة لجزء م -
شاعت عدة طرق لقياس التكاليف المستترة )الضمنية( المرتبطة بفقد المنشأة لبعض عملائيا 

 نتيجة تقديميا منتجات ضعيفة الجودة منيا ما يمي:
 بحوث السوق:  -الطريقة الأولى  -

عمى رضا  وفقاً ليذه الطريقة يتم إجراء دراسة لمسوق لتحديد أثر ضعف جودة منتجات المنشأة
العملاء وعدم إشباعيا لرغباتيم بالشكل الذي يؤدي إلى نقص المبيعات في المستقبل والتحول 

 إلى المنتجات المنافسة.
وبناء عمى ىذه الدراسة يمكن تقدير الخسارة المترتبة عمى عدم رضا العملاء نتيجة ضعف 

 .حساب القيمة الحالية لقيم النقص في المبيعاتالجودة من خلال 
 
 اختيار معامل ثابت:  -الطريقة الثانية  -

ترتكز ىذه الطريقة عمى تحديد التكاليف الظاىرة لمفشل الخارجي ثم ضربيا بمعامل ثابت )محدد( 
لموصول إلى تكاليف الجودة المستترة المترتبة عمى ضعف جودة المنتجات. ويتحدد ىذا العامل 

ر الذي أدى إلى قصور ىذه الطريقة لاعتمادىا بشكل تقديري بناء عمى خبرة  إدارة المنشأة الأم
 عمى الحكم الشخصي.

 
                                                 

145
 .115يٛكبئٛم ٚبعٍٛ، اٚبو، يشعغ عبثك، ؿ 
146

(، 2117َملا ػٍ ) أثٕ صٚذ، كًبل خهٛفخ_ ٔانذْشأ٘، كًبل انذٍٚ يقطفٗ، ) 115ك، ؿ يٛكبئٛم ٚبعٍٛ، اٚبو، يشعغ عبث 

 دساعبد يزمذيخ فٙ يؾبعجخ انزكبنٛف، انًكزت انغبيؼٙ انؾذٚش، الاعكُذسٚخ، يقش(.
147

 نًضٚذ يٍ انزفبفٛم ًٚكٍ انشعٕع انٗ: 

 .147، ؿ انًطش٘، خبنذ فبنؼ، يشعغ عبثك -

 .141-141ؿ ؿ  الأؽمش، يٛبدح محمد، يشعغ عبثك، -
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 : Taguchiدالة تاجوتشي   -الطريقة الثالثة  -
تعتبر دالة تاجوتشي من أىم النماذج التي استخدمت حديثا في مجال قياس خسارة ضعف الجودة 

لما كانت جودة كما تعد تطويرا لطريقة التفكير التقميدية التي تفترض عدم حدوث خسائر طا
المنتج تقع في حدود مواصفات الجودة الموضوعة مسبقا أي )في حدود المدى المسموح بو( وأن 

لكن خبراء الجودة وجدوا أنو قد لا . عند انحراف الجودة عن ىذا المدى الخسارة لا تحدث إلا
كاليف غير يكون مرغوباً بالوحدات التي تقع ضمن المدى المستيدف بالدرجة نفسيا وأن ىناك ت

 (8الشكل رقم )                 ظاىرة ترتبط بيذه الفروق.

 
 -في تطوير أنظمة التكاليف TQM(، " أثر تطبيق إدارة الجودة الشاممة 7997المطري، خالد صالح، )المصدر: 

 .059ص دراسة تطبيقية لعينة من القطاع الصناعي في الجميورية اليمنية"، جامعة دمشق، كمية الاقتصاد،

أن تكاليف الجودة المستترة تحدث عند وجود أي  -تاجوتشي –في حين ترى النظرة الحديثة 
اختلاف في القيمة الفعمية عن القيمة المحددة مسبقا )القيمة المستيدفة( وأن ىناك خسائر متوقعة 

نتيجة انحراف جودة المنتج عن القيمة المستيدفة رغم وقوع القيمة الفعمية ضمن المواصفات 
 (9الشكل رقم )      لمحددة موضحة بذلك خطأ النظرة التقميدية.ا

 
 -في تطوير أنظمة التكاليف TQM(، " أثر تطبيق إدارة الجودة الشاممة 7997المطري، خالد صالح، )المصدر: 

 059ص دراسة تطبيقية لعينة من القطاع الصناعي في الجميورية اليمنية"، جامعة دمشق، كمية الاقتصاد،
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الباحثة أنو عمى الرغم من التنسيق والترابط الكمي لممنشأة والذي يقدمو نظام إدارة الجودة وتجد 
الشاممة إلا أنو من غير الممكن تحديد مدى نجاح تطبيقو بدقة إذا لم يقترن مع قياس تكاليف 
الجودة وذلك نظراً لما يقدمو ىذا القياس من فوائد متمثمة بسيولة قياس العائد من الأنشطة 

المترتبة عمى إدارة الجودة الشاممة وتحديد أولوية ىذه الأنشطة وبالتالي التركيز عمى الأنشطة 
التي تضيف قيمة والتي تحقق رضا العملاء والحد من اليدر وتخفيض التكاليف وتشجيع كافة 

أفراد المنشأة عمى العمل الصحيح من المرة الأولى بدلًا من تصحيح الأخطاء الأمر الذي يؤدي 
إلى الوصول لجوىر إدارة الجودة الشاممة بتقديم منتجات ذات جودة عالية وتكمفة منخفضة 

 سة في الأسواق.ومنافِ 
كما ترى بأنو ولتحقيق الغاية المرجوة من تصنيف وتحميل تكاليف الجودة لا بد من العمل عمى 

 في المنشأة.عرضيا والتقرير عنيا بالشكل الذي يخدم كافة الأطراف الداخمية والخارجية 
التقارير تخضع لمجموعة من المبادئ والمعايير التي يجب توخييا عند الإعداد  هغير أن ىذ

 :148وىي
 أن يحمل التقرير قدراً من المعمومات ذات القيمة لمستخدمي التقارير. -
ة اشتمال تقارير الجودة عمى بيانات قابمة لممقارنة لمعرفة حجم التباين بين القيم محل المقارن -

 وأسباب الاختلاف فيما بينيا.
أن يحقق التقرير متطمبات المستوى الإداري الذي أعد لأجمو فحاجة كل إدارة في المنشأة  -

 لممعمومات تختمف عن الأخرى.
 ضرورة الثبات في طريقة العرض لتسييل عممية المقارنة وتحقيق الموضوعية. -
ت فييا والتأكد من عدم تداخل الفترات في التقرير عن تكاليف الجودة ضمن الفترة التي حدث -

عممية المقارنة مثلًا تكاليف الحصول عمى شيادات الآيزو قد تستفيد منيا المنشأة عدة سنوات 
 فيجب توزيعيا عمى ىذه السنوات.
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 المبحث الرابع
 التكمفة المستيدفةمدخل الجودة الشاممة و إدارة العلاقة بين نظام  

 
الكثير من التغيرات والتطورات الاقتصادية والتكنولوجية اليائمة والتي أدت  شيدت بيئة الأعمال

إلى إيجاد بيئة حديثة ذات سمات وخصائص عدة. ولما كانت الأساليب التقميدية التي تتبعيا 
لذا أُجبرت عمى إحداث تغييرات جذرية في  -وغيرىا -المنشآت لا تتلاءم مع ىذه الخصائص 

الإدارية وسياساتيا واستراتيجياتيا وكان لزاماً عمييا أن تنفرد بمزايا تنافسية أساليبيا الإنتاجية و 
تقديميا لمنتجات وخدمات متميزة وبأعمى من خلال ادرة عمى دخول الأسواق العالمية تجعميا ق

سة وفي الوقت المطموب تماماً ولم تجد أماميا سبيلًا لذلك جودة وأدنى تكمفة ممكنة وبأسعار منافِ 
 تبني تطبيق المداخل الإدارية والمحاسبية الحديثة.إلا ب

ولما كان لكل مدخل ميزاتو وفوائده العظيمة فقد رأت المنشآت أن تحقيق التكامل بين أكثر من 
 مدخل في نفس الوقت سيؤدي لموصول إلى أفضل الأىداف والغايات المرجوة.

التكمفة مدخل الجودة الشاممة و  رةإدا نظامعمى الترابط بين كل من تم التركيز سياق وفي ىذا ال
عرض كيفية الاستفادة من العلاقة بينيما وتطويعيا لكأسموبين من الأساليب الحديثة  المستيدفة

 لخدمة مصالح المنشأة وتحقيق أىدافيا.
الجودة  إدارة نظاموع من التأثير المتبادل بين نجد أن ىناك نسابقاً  ر المقدّمةفمن خلال الأفكا

م عمى التكمفة المستيدفة حيث أن المطالبة بالجودة العالية والتكمفة المنخفضة يحتّ دخل مالشاممة و 
 . ويمكن بيان العلاقة بينيما من خلال النقاط التالية:المنشآت تطبيقيما معاً 

وتخفيض  الجودة الشاممة ىو تطوير المنتجات والخدماتإدارة  نظامإن اليدف الأساسي ل .0
تنافسي يضمن لممنشأة دخول الأسواق العالمية والمنافسة بقوة والحصول تكاليفيا وتقديميا بسعر 

 عمى أكبر حصة سوقية ممكنة وىو بذلك يتفق مع ىدف مدخل التكمفة المستيدفة.
 
الجودة الشاممة ومدخل التكمفة المستيدفة بالتركيز الشديد عمى البيئة إدارة  نظاممتاز كل من ي .7

منتجات المنافسين وعن نوعية المنتجات التي يرغب بيا  الخارجية لجمع المعمومات منيا عن
العملاء ومواصفاتيا ووظائفيا والأسعار التي تناسبيم وتجعل من كل ذلك ىدفاً ليا تمتزم في 
الوصول إليو فتتضافر جيود كافة الأفراد العاممين في المنشأة لتقديم ما ىو مطموب وفقاً 

 قعة عمى اعتبار أن )العميل ىو اليدف(.لاحتياجاتيم الحالية والمستقبمية المتو 
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فرضت ظروف المنافسة التي تشيدىا بيئة الأعمال سعر البيع التنافسي وبالتالي أقصى تكمفة  .1
يسمح بإنتاج المنتجات في حدودىا لذا ركزت المنشأة عمى الجودة )جودة المواد، الموردين، 

 –التكمفة المستيدفة  –تكمفة التنافسية كوسيمة لخفض التكاليف والوصول لم التصميم، الأفراد....(
لا سيُحكم عميو  لذا كان من الصعب تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة من غير الجودة وا 

 .149بالفشل
 
 -والتي تؤثر عمى جودة المنتج النيائي-يركز مدخل التكمفة المستيدفة عمى جودة التصميم  .5

نة عمى المنتج وعمميات إنتاجو منذ مرحمة ويأخذ بعين الاعتبار كافة الأفكار والتعديلات الممك
التصميم بيدف الوصول إلى التصميم الأفضل الذي يمبي رغبات العميل اليدف ويمنع من إنتاج 
ة منتج معيب وغير مطابق لممواصفات المرغوبة الأمر الذي يؤدي إلى تخفيض التكاليف وزياد

ركز عمى الإنتاج بشكل صحيح ذي يالالجودة الشاممة و إدارة  نظامالأرباح وىو بذلك يتفق مع 
 ومن المرة الأولى.

 
يقوم مدخل التكمفة المستيدفة بإدارة التكمفة منذ وقت مبكر قبل حدوثيا حيث التأثير عمى  .5

التكمفة في حدوده القصوى كما أنو يركز عمى كافة المشكلات والعقبات المحتممة ويسعى لحميا 
يا فعلا مما يؤدي إلى تجنب تكاليف مرتفعة نتيجة منذ مرحمة التصميم بدلا من انتظار وقوع

الذي ينتج عن التعديلات في مراحل لاحقة إضافة إلى عدم  اليدرتوفير الوقت والجيد وتقميل 
التأخر في تقديم المنتج لمسوق حيث أن كافة الأسباب المؤدية للأخطاء قد تمت الإحاطة بيا 

إدارة  نظامبأي خطأ . وىذا ما يتفق مع  تج النيائيوتداركيا قبل وقوعيا وبالتالي عدم تأثر المن
 رتبط ارتباطا وثيقا بمدخل التكمفة المستيدفة.ي الجودة الشاممة ويجعمو

 
إن مدخل التكمفة المستيدفة يسعى لتقديم منتج بجودة متناسبة مع التكمفة والسعر التنافسي  .6

تكامل مع التكمفة يالشاممة لالجودة  إدارة نظامن واقع السوق وىنا يأتي دور المحددَين م
منعيا من تخفيض التكمفة بشكل يؤثر عمى الجودة ويحول دون الوصول لممستوى يالمستيدفة و 

الجودة الشاممة ومدخل التكمفة  إدارة نظامفالمنشأة التي تطبق كلا من  المطموب. وبالتالي
ليا التفوق عمى المستيدفة تضمن تقديم منتج بأعمى جودة وأدنى تكمفة ممكنة مما يحقق 

 منافسييا.
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عمل عمى يالأقسام في المنشأة و الجودة الشاممة بالتنسيق بين جميع الإدارات و  إدارة يقوم نظام .7
شراكيم في عممية صنع القرار عمى اعتبار أنيم  توسيع صلاحيات كافة أفراد فريق العمل وا 

غناء القرارات وزيادة الأقرب والأقدر عمى تحديد المشكلات في بيئة العمل مما يؤدي إلى إ 
فاعميتيا وبناء علاقات التعاون والتشارك بينيم بدلًا من التنافس الذي يؤدي إلى إىدار الوقت 
والطاقات المادية والبشرية وبالتالي تخفيض التكاليف وىذا ما يتفق مع اليدف الأساسي لمدخل 

 التكمفة المستيدفة.
 
ة من خلال تحديد تشكيمة المنتجات التي يجب كل منيما يساعد في صنع القرارات الاستثماري .8

الاستمرار بإنتاجيا أو التوقف عنيا إضافة إلى اتخاذ القرارات المتعمقة بالمنتجات الجديدة التي 
يجب طرحيا في الأسواق والشريحة من العملاء التي ستوجو إلييا بعد التأكد من ربحيتيا بشكل 

مى الأرباح المطموبة ودعم مركزىا التنافسي مسبق. الأمر الذي يؤدي إلى ضمان الحصول ع
 والسيطرة عمى الأسواق.

 
في ظل مدخل التكمفة المستيدفة يجري تقييم لمموردين لاختيار الأفضل والأكثر ثقة القادرين  .9

عمى تأمين المواد المطموبة وفقاً لممواصفات المرغوبة تماماً وبالتكمفة المستيدفة المحددة من قبل 
أي تأخير فتحوّل المورد من خصم لممنشأة إلى شريك ليا في العممية الإنتاجية المنشأة وبدون 

نتاج أحد المكونات بدلًا من تصنيعيا داخمياً كما  تتم الاستفادة من أفكاره المبدعة في تصميم وا 
يمكن سحب المواد فقط عند الحاجة مما يؤدي إلى تخفيض التكاليف. ويلاحظ أن ىذا يتفق مع 

 .ىذا الفصلالذي تم ذكره في  – 150دينقة مع المور العلا –مبدأ 
 

. يركز مدخل التكمفة المستيدفة عمى وجود شبكة اتصالات فعالة تعمل عمى تسييل التواصل 09
سب وىو الأمر الذي يتفق مع بين أعضاء فريق العمل وتوفر كافة المعمومات في الوقت المنا

 الجودة الشاممة. إدارة نظام
 
)تمسك العاممين بالأفكار 151دخل التكمفة المستيدفة العديد من المعوقات منيا. يواجو تطبيق م00

نقص الكفاءات والميارات البشرية  –والمعتقدات التقميدية والإجراءات الروتينية ومقاومتيم لمتغيير 
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الصراع التنظيمي بين  –القادرة عمى استميام طرق التطبيق الفعال والحاجة إلى التعمم والتدريب 
توقع نتائج فورية مما يبعث العاممين عمى  -ارات والأقسام وعدم توفر مناخ ملائم لمتطبيق الإد

الإحباط لاعتقادىم بعدم جدوى تطبيق ىذا المدخل مع العمم بأنو يحتاج لبعض الوقت لتظير 
 نتائجو كونو يتعمق بإحداث تغييرات في أساليب وطرق العمل والعلاقات بين الأفراد...( كما أن

الجودة الشاممة الأمر الذي يؤدي إلى ضرورة التركيز  إدارة نظامضع كذلك بالنسبة لتطبيق الو 
عمى ىذه المعوقات والعمل عمى تحجيميا بغية إزالتيا نيائيا لضمان التطبيق الصحيح لكلا 

 المدخمين.
 

ثم  الجودة الشاممة إلى الوصول إلى جودة كل من المنتج والمنشأة ومنإدارة  نظامسعى ي. 07
لغاء التالف  الوصول إلى العيب الصفري من خلال عمل الأشياء صحيحة من المرة الأولى وا 

ومن ثم تكاليف التالف والعمل عمى استغلال الموارد في إنتاج منتجات جديدة بدلًا من استخداميا 
 في إصلاح الوحدات المعيبة الأمر الذي يؤدي إلى تخفيض التكاليف وزيادة الإنتاجية وتعظيم

 الأرباح.
 

. إن مدخل التكمفة المستيدفة بتوفيره لممنتجات بالجودة والسعر المرغوبين من قبل العملاء 01
إنما ييدف إلى الحصول عمى أكبر قدر من العملاء وبالتالي يتعدى الطمب عمى تمك المنتجات 

بذلك يتفق مع  مية وىوحدود الدولة المنتِجة مما يحقق لممنشأة الانتشار والوصول للأسواق العال
 الجودة الشاممة.إدارة  نظامأىداف 

 
. إذا قامت المنشأة بتقديم منتجات بجودة منخفضة فإن ذلك سيمغي قدرتيا عمى المنافسة 05

 .وستزيد التكاليف. لذا كان لابد من التركيز عمى الجودة والتكمفة معاً 
 

فوق أسعار المنافسين فسيقمع . إذا قامت المنشأة بتقديم منتجات بجودة عالية ولكن بسعر ي05
التكمفة المستيدفة لمحد  مدخل العميل عن الشراء منيا وينتقل لممنتجات المنافسة. وىنا يأتي دور

من الزيادة في الأسعار عن طريق تحديد السعر التنافسي الذي يكون العميل مستعد لدفعو بغية 
 الإنتاج في حدوده.

 
التي لا يتحقق منيا  –المنشأة من تجنب التكاليف السمبية  الجودة الشاممة إدارة نظاممكّن ي. 06

عرفة أسبابيا وذلك من خلال م –عائد والتي تتحمميا نتيجة اليدر والإسراف في استخدام الموارد 
عمل عمى تطوير المنتجات لموصول لمستوى الجودة والذي يتوافق مع يومعالجتيا. كما أنو 
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وذلك من خلال زيادة الإنفاق عمى تكاليف )المنع والتقييم( المواصفات المحددة من قبل العملاء 
الأمر الذي يؤدي إلى تخفيض تكاليف الفشل الداخمي والخارجي عمى أن تكون نسبة التخفيض 

في تكاليف الفشل أكبر من نسبة الزيادة في تكاليف المنع والتقييم وىو ما يحقق في النياية 
 انخفاض في تكاليف الجودة الكمية.

 
نسبة المخرجات من المنتجات عمى  -أي  152. إن تحسين الجودة يقود إلى تحسين الإنتاجية07

حيث يقل عدد الوحدات المعيبة فيتم استخدام الموارد المتاحة في إنتاج  -المدخلات المستخدمة 
وحدات جديدة بدلا من استخداميا في إصلاح المعيب والمردودات الأمر الذي يؤدي إلى 

 لوحدة الواحدة من التكاليف ومنو زيادة الأرباح حيث أن:انخفاض نصيب ا
 تقديم منتج بجودة أعمى يمكّن من بيعو بسعر أعمى وبالتالي تزداد الأرباح. -
 الجودة العالية لممنتج تؤدي إلى زيادة حجم المبيعات وبالتالي زيادة الأرباح. -
 لو لم يتم رفع السعر.انخفاض تكمفة وحدة المنتج ستؤدي لزيادة ىامش الربح حتى  -
انخفاض تكمفة وحدة المنتج تمكّن من تخفيض سعر البيع مما يؤثر عمى حجم المبيعات  -

 بالزيادة وبالتالي زيادة الأرباح.
 العلاقة بين الجودة والإنتاجية والأرباح

 (09الشكل رقم )

 
 تصميم الباحثةالمصدر: 
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 الرابع فصلال

( المحدودة ESSOعمى منشأة )الجودة الشاممة إدارة تطبيق نظام 
 المسؤولية لمصناعات الطبية

 
نتائج من ملالبحث والتوصل  سؤالَيراسة التطبيقية للإجابة عمى يتناول ىذا الفصل الد

 التالية:المباحث خلال 
 المبحث الأول: خطوات دراسة المنشأة والتعريف بيا وبنظام تكاليفيا

والإجراءات التي تمت  4112و 4112بيانات المنشأة عن عامي المبحث الثاني: 
 محاور الدراسة عمييا لتكييفيا مع

 الاستنتاجات التي تم التوصل إليياو  التحميل والمناقشةالمبحث الثالث: 

 النتائج والتوصيات :المبحث الرابع
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 المبحث الأول
 خطوات دراسة المنشأة والتعريف بيا وبنظام تكاليفيا 

 خطوات الدراسة: -
 ت الباحثة باتباع الخطوات التالية لإجراء الدراسة التطبيقية:قام
التعريف بيا فتم ث والتوصل لإجابات عمييا البح سؤالَيمنشأة صناعية طبية لاختبار  اختيار -

 موظفييا(. –رأسماليا  –من ناحية ) تأسيسيا 
الجودة الشاممة إدارة اختيار أربعة منتجات مختمفة وذلك لاختبار أثر التطبيق المتزامن لنظام  -

 مع مدخل التكمفة المستيدفة في زيادة فعالية ىذا المدخل وىذه المنتجات ىي:
 : رباط الشاش المرن لمقدم بغرض دراسة رغبات العميل فيما يتعمق بدرجة مرونتو. منتج الأولال

لموردين : مشد ثابت بغرض دراسة المواد الأولية الداخمة في إنتاجو وتحديد ا المنتج الثاني
 القادرين عمى تأمينيا بالسرعة والجودة المطموبة.

 : جبيرة الجبس بغرض بيان إمكانية الإنتاج الداخمي بدلًا من الشراء من المورد. المنتج الثالث
: رباط الجبس المفصمي بغرض القيام باسترجاع الأبخرة خلال عممية إنتاج الرباط  المنتج الرابع

 ة إنتاجية أخرى.لإعادة استخداميا في عممي
إدارة إظيار التغييرات التي طرأت عمى تكاليف المنتجات المدروسة في حال تطبيق نظام  -

 الجودة الشاممة في المنشأة المستخدمة لمدخل التكمفة المستيدفة.
 الجودة الشاممة بالتزامن مع مدخل التكمفة المستيدفةإدارة بيان الفوائد الكبيرة من تطبيق نظام  -
 .7997صول عمى بيانات المنشأة قبل تطبيقيا لمدخل التكمفة المستيدفة في عام الح -
 .7998الحصول عمى بيانات المنشأة بعد تطبيقيا لمدخل التكمفة المستيدفة في عام  -
لفصل كل الأنشطة التي تتعمق بالجودة  7997معالجة وتحميل البيانات المتاحة عن عام  -

ي كون المنشأة لا تطبق ار ما ينفق عمى الجودة بشكل جزافوالعمل عمى حصرىا لمعرفة مقد
 الجودة الشاممة.إدارة  نظام
 تصنيف التكاليف المنفقة عمى الجودة وفقاً لمفئات الأربع الرئيسية وىي: -

 تكاليف الوقاية )المنع( -                  
 تكاليف التقييم -                  
 لفشل الداخميتكاليف ا -                  
 تكاليف الفشل الخارجي -                  
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لفصل كل الأنشطة المتعمقة بالجودة وتصنيفيا وفقاً لمفئات  7998تحميل البيانات المتاحة عن عام  -
 الأربع الرئيسية السابقة.

 ستيدفة.الم عند تطبيق المنشأة لمدخل التكمفةالأنشطة المرتبطة بالجودة التي تمت إضافتيا  إظيار -
تحتوي عمى كافة أنشطة الجودة التي يجب  -تتناسب مع طبيعة المنشأة وظروفيا  -اقتراح قائمة  -

 الجودة الشاممة. إدارة عمى المنشأة القيام بيا في حال تطبيقيا لنظام
 تطبيق القائمة المقترحة والتوصل لمبمغ تكاليف الجودة الكمية. -
الجودة الشاممة في إدارة التكاليف  إدارة القائمة لمعرفة دور نظام دراسة وتحميل الأرقام الواردة في -

 في المنشأة.
لإظيار أثر تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة عمى  7998و 7997مقارنة بيانات كل من عامي  -

الجودة الشاممة  إدارة مع البيانات في حال تطبيق نظام 7998تكاليف الجودة ثم مقارنة بيانات عام 
 خلال مقارنة كل من : وذلك من
 تكاليف الوقاية  -   
 تكاليف التقييم -   
 تكاليف الوقاية والتقييم -   
 تكاليف الفشل الداخمي -   
 تكاليف الفشل الخارجي  -   
 تكاليف الفشل الداخمي والخارجي -   
 تكاليف الفشل الخارجي الظاىرة -   
 تكاليف الفشل الخارجي المستترة -   

 تكمفة كل نشاط من أنشطة الجودة كنسبة من: تحديد  -
 إجمالي تكاليف الفئة التي ينتمي إلييا -    
 تكاليف الجودة الكمية -    

 عرض أىم المؤشرات الرقابية وتفسيرىا وىي :  -
 تكمفة الجودة الكمية إلى صافي المبيعات أو إجمالي تكاليف الإنتاج 
 المبيعات أو إجمالي تكاليف الانتاج تكمفة كل فئة من تكاليف الجودة إلى صافي 
 تكاليف الفشل المستترة إلى صافي المبيعات أو تكاليف الجودة الكمية 
 تكاليف الفشل بنوعيو إلى تكاليف الوقاية والتقييم 
 تكاليف الفشل الداخمي إلى تكاليف التقييم 
 تكاليف الوقاية إلى تكاليف التقييم 
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المسؤولية لمصناعات  المحدودةESSO) ) إيسوتعريف بمنشأة  -
 الطبية:

 تأسيس المنشأة: 
. 7999في المنطقة الحرة في مدينة عدرا ثم انتقل مركزىا إلى صحنايا عام  0998 تأسست عام

وتعد منشأة متميزة في مجال صناعة الأربطة والاحتياجات الطبية تسعى دائما لمبحث عن كل ما 
وتبنت نظام  01585 -7991، 9990-7999ىو جديد كما أنيا حصمت عمى شيادات الأيزو 

 .05990 -7995الجودة البيئية 
 
 رأسمال المنشأة: 

 (  ليرة سورية. 199999999 (يبمغ رأسمال المنشأة 
 

 موظفي المنشأة:
( موظف من المختصين في المجال الإداري والفني. تقوم 179يبمغ عدد موظفي المنشأة حوالي )

م المكافآت والترقيات. كما تعمل عمى عقد دورات تدريبية المنشأة بإعطائيم كافة حقوقيم ومنحي
 لمواكبة كل ما ىو جديد في بيئة العمل التنافسية. 153بشكل مستمر واستقدام أفضل الخبراء

 

 :نظام التكاليف المتبع في المنشأة والجيود المبذولة في التطوير -
يا وبيان نقاط القوة لتدعيميا قامت المنشأة باستقدام خبراء من الاتحاد الأوروبي لدراسة وضع

تبيّن أن  7997ونقاط الضعف لمتخمص منيا. ومن خلال ىذه الدراسة التي أجريت قبل عام 
الأنظمة التكاليفية التقميدية المتبعة في المنشأة غير قادرة عمى تأمين المعمومات المالية وغير 

سيما وأنيا تتعرض لمواجية كبيرة من المالية التي تحتاجيا  لمبقاء في بيئة شديدة التنافسية ولا 
المنتجات العالمية وخاصة المنشآت الصينية علاوة عن قيام العميل بإجبارىا عمى تقديم منتجاتيا 

 بالسعر المرغوب من قِبمو.

                                                 
153
 صلاصخ خجشاء يٍ الارؾبد الأٔسثٙ لبيٕا ثًغؼ كبيم انًُؾؤح ٔ رؾذٚذ اعزشارٛغٛبد عذٚذح نهزطٕٚش ْٔى:يٍ ثُٛٓى  

 ("خجٛش اَزبط" Mr.Paul Collyerانغٛذ ثبٔل كٕنٛش)

 خجٛش رغٕٚك (  Mr.Laurent Maenhoutانجشٔفغٕس انغٛذ نٕساَذ يبَٕٓد)

 ( "خجٛش اَزبط"Mr.Clause Spicherانجشٔفغٕس انغٛذ كلأط عجٛؾش )
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والذي وكنتيجة لذلك تمت التوصية بالتوجو نحو المداخل الحديثة وتبني مدخل التكمفة المستيدفة 
التي يُسمح بالإنتاج بيا عن طريق احتساب ىامش الربح الذي تسعى المنشأة يقوم بتحديد التكمفة 

 من العميل. قو وطرحو من سعر البيع المرغوبلتحقي
وبالفعل قامت بتطبيق ىذا المدخل بعد تييئة البيئة الداخمية وتأىيل كافة العاممين وتوعيتيم 

ضافة إتكاليف منتجاتيا وأسعارىا بمبادئو لضمان التطبيق الناجح وحققت نتائج ىامة أثرت عمى 
 إلى تدعيم مركزىا التنافسي.

وفي العام التالي لتطبيق مدخل التكمفة المستيدفة توصل الخبراء إلى مجموعة من النتائج تم 
 التقرير عنيا عمى النحو التالي:

النظافة العالية والترتيب في أماكن الإنتاج و تصنيع مجموعة كبيرة و متنوعة من ( 0
 تجات.المن
 ( السمعة الجيدة لممنشأة في الخارج .7
 ( وجود بنية تحتية قوية .1
 ( توفر إدارة ممتزمة و واعية.5
-7995-01585-7991-9990-7999( حصول الشركة عمى شيادات الجودة 5

وىي معايير عالمية لمجودة وتعد المنشأة الوحيدة في سورية التي تطبق نظام  05990
 الطبية.لمصناعات  01585الجودة 

 ( القدرة الكامنة عمى النمو و التطوير.6
 ( القدرة عمى تطوير المنتجات والمنافسة في أسواق جديدة.7    
 ( وجود المعرفة الكاممة و الخبرة العممية للإنتاج و ىي تشكل مفاتيح النجاح.8    
 ( تطوير أماكن إنتاج جديدة و إضافة منتجات جديدة إلى القائمة.9    
وجود البنية التحتية لتكنولوجيا المعمومات من خلال شبكة الانترنت والتي تستخدم من  (09    

 قبل  الإدارة لأتمتة المعمومات بشكل كامل.
 

الجودة الشاممة لذا ستقوم الباحثة إدارة ومن ىذا التقرير نجد أن المنشأة تمتمك مقومات نظام 
ظيار أثر ىذا ال  تطبيق عمى تكاليف المنشأة.بتطبيقو عمى البيانات المتاحة وا 
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 المبحث الثاني
والإجراءات التي تمت  4112و 4112بيانات المنشأة عن عامي 

 محاور الدراسة عمييا لتكييفيا مع
 
 
العميل فيما يتعمق بدرجة  ةشاش المرن لمقدم بغرض دراسة رغبرباط ال المنتج الأول: -0

 .مرونتو
 %75( بمرونة 559998ه )تنتج المنشأة رباط شاش مرن لمقدم رمز 

 %59بنسبة لتصبح طمب العميل زيادة ىذه المرونة 
 

 قبل تعديل درجة المرونة لرباط الشاش المرن لمقدم جدول تكمفة المواد الأولية
 (0الجدول رقم )

  
 بعد تعديل درجة المرونة لرباط الشاش المرن لمقدم جدول تكمفة المواد الأولية

 (4الجدول رقم )
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 قبل وبعد تعديل درجة المرونةمن رباط الشاش المرن لمقدم تكمفة الوحدة  جدول

 (3الجدول رقم )

 

 
( وحدة وأصبحت بعد 933120كان حجم المبيعات قبل تعديل درجة المرونة وفقاً لرغبة العميل )

 ( وحدة.1070000التعديل )
 
في إنتاجو وتحديد  مشد ثابت بغرض دراسة المواد الأولية الداخمةالمنتج الثاني :  -4

 الموردين القادرين عمى تأمينيا بالسرعة والجودة المطموبة.
 

( والذي يدخل في إنتاجو مادة  565819ذي الرمز ) ىدفت المنشأة إلى زيادة ربحية ىذا المنتج
إضافة إلى تخشين نقشة الشاش ف وزن الشاش المعقم خيط البولستير وذلك عن طريق تخفي

 خف وعند طميو يستيمك خمطة طمي أقل.ليصبح المنتج بوزن أ
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 قبل تعديل المواصفات لممشد الثابت جدول تكمفة المواد الأولية 
 (2الجدول رقم )

 
 

 بعد تعديل المواصفاتلممشد الثابت جدول تكمفة المواد الأولية 
 (2الجدول رقم )
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 لمواصفاتجدول تكمفة الوحدة الواحدة من المشد الثابت قبل وبعد تعديل ا
 (2الجدول رقم )

 
 

 ( وحدة.799999( وحدة وأصبحت بعد التعديل )097999كان حجم المبيعات قبل تعديل )
 
بغرض بيان إمكانية الإنتاج الداخمي بدلًا من الشراء من جبيرة الجبس  المنتج الثالث: -3

 المورد.
مل لمجبس )وىو عبارة عن إحدى المواد الأولية الداخمة في تصنيع ىذا المنتج ىي القماش الحا

 675(، تقوم المنشأة بشرائو بتكمفة عالية من المورد تبمغ )  H00008سم ، رمزه  8شاش مرن 
 ل.س(.

 تمت عممية التصنيع بحيث يستيمك ىذا القماش الخيطان التاليان:
 

 جدول الخيوط الداخمة في تصنيع القماش الحامل لمجبس
 (2الجدول رقم )
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 ش الحامل لمجبستكمفة القماجدول 
 (2الجدول رقم )

 
ل.س  759من الجدول نلاحظ أن عممية إنتاج القماش داخمياً مكنت من تخفيض التكمفة إلى 

ل.س لمكيمو غرام  675لمكيمو غرام الواحد مع العمم أن تكمفة الشراء كانت أكثر من ضعفين أي 
  الواحد.

 تصنيع القماش داخمياً جدول تكمفة الوحدة الواحدة من منتج الجبس قبل وبعد 
 (9الجدول رقم )

 
 ( وحدة757999( وحدة وأصبحت بعد التعديل )771999كان حجم المبيعات قبل تعديل )
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بغرض القيام باسترجاع الأبخرة خلال عممية إنتاج رباط الجبس المفصمي  :المنتج الرابع -2
 الرباط لإعادة استخدامو في عممية إنتاجية أخرى.

لرباط يتم تمرير القماش المغطس بالجبس عمى المبخرة تنطمق منو أبخرة تحتوي عند إنتاج ىذا ا
بأنو قابل  زمو لعمل خمطة الجبس يمتا( وىي عبارة عن سائل مذيب يتم استخداMCعمى مادة )

 ويبين الجدول التالي تفاصيل ىذه المادة: .للانحلال في الماء
 MCجدول تفاصيل مادة  

 (01الجدول رقم )

 
مل عمى استرجاع الأبخرة المتطايرة بالاعتماد عمى الخواص السابقة بيدف إعادة تم الع

 استخداميا مرة أخرى وكانت تكاليف الإنتاج لموحدة الواحدة كالتالي:
 قبل استرجاع الأبخرةلرباط الجبس المفصمي جدول تكاليف الإنتاج 

 (00الجدول رقم )

 
ل.س أما كل  7.165المواد الأولية بمقدار  ( فانخفضت تكمفةMC% من مادة )79تم استرجاع 

 بنود التكاليف السابقة بقيت نفسيا.
 134000وحدة وأصبح  115000كان حجم المبيعات قبل استرجاع الأبخرة وتخفيض التكمفة 

 وحدة.
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 تكاليف الجودة: -2
دراجيا ضمن الجدول  تم تجميع التكاليف التي تنفقيا المنشأة بشكل جزافي عمى الجودة وا 

 لتالي: ا
 قبل تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة 4112تكاليف الجودة عام أنشطة و تحميل جدول 

 (04الجدول رقم )
 تكاليف النشاط الفعمية  الأنشطة

  أنشطة الوقاية والتقييم
  أنشطة الوقاية

استقدام خبراء لتقديم الاستشارات في مجال الجودة وتطبيق 
 الأنظمة المثالية

018999 

 097999 البحوث التسويقية ودراسات السوق تكاليف
 91999 شراء معدات الفحص والتفتيش

 99199 تدريب العاممين
-05990تطبيق أنظمة الآيزو ونظام الجودة  البيئية 

7995154  
059999 

 57999 الصيانة الوقائية لجميع الأجيزة والمعدات
 239311 إجمالي تكاليف الوقاية
 %06.98 ى تكاليف الجودة الكميةنسبة تكاليف الوقاية إل

  أنشطة التقييم
 19999 فحص المدخلات

فحص العمميات أو الأنشطة الخاصة بتحويل المدخلات إلى 
 مخرجات

70699 

فحص المنتجات بعد الانتياء من عمميات الإنتاج والتحقق من 
 مطابقتيا لممواصفات

009599 

لفحص تشغيل وصيانة الأجيزة المستخدمة في عمميات ا
 والاختبار

85999 

                                                 
154
 يٍ خلال سإٚزٓب نًغزمجم آيٍ ٔ َظٛف.  2114-14111رجُذ انًُؾؤح َظبو انغٕدح  انجٛئٛخ  

بهش أرٚبد انغٓبص كًب لبيذ ثجزل يب أيكٍ يٍ عٕٓد فٙ عجٛم خهك ٔالغ ػًم ٚفٙ ثًزطهجبد انقؾخ ٔالأيبٌ يٍ خلال انزخفٛف يٍ يخ

انؾشكٙ انُبرظ ػٍ انؼًهٛبد انًخزهفخ ٔأرٚبد انؾشٔق ٔأصش انقذيبد انكٓشثبئٛخ، امبفخ انٗ انغؼٙ نٕمغ ؽم فؼّبل نهؾذّ يٍ اعزُؾبق 

 الأثخشح انكًٛٛبئٛخ ٔانغجبس انًزطبٚش يٍ انؼًهٛبد الإَزبعٛخ لأسثطخ انغجظ ػهٗ اخزلاف لٛبعبرٓب.
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 80699 المواد المستيمكة في عمميات الفحص والاختبار
 342211 إجمالي تكاليف التقييم

 %8.75 نسبة تكاليف التقييم إلى تكاليف الجودة الكمية
 922911 مجموع تكاليف الوقاية والتقييم

 %75.17 نسبة تكاليف الوقاية والتقييم إلى تكاليف الجودة الكمية
  شطة الفشل )الداخمي والخارجي(أن

  أنشطة الفشل الداخمي
التكاليف التي تحمل عمى المنتجات المعيبة التي لا يمكن 

 إصلاحيا)الخردة(
77999 

 69999 التكاليف التي تدفع في سبيل إصلاح المنتجات المعيبة
 16999 تكاليف إعادة فحص المنتجات التي تم إصلاحيا

 022111 لداخميإجمالي تكاليف الفشل ا
 %5.71 نسبة تكاليف الفشل الداخمي إلى تكاليف الجودة الكمية

  أنشطة الفشل الخارجي
 767999 تكاليف دراسة شكاوى العملاء

استبدال أو إصلاح المنتجات المباعة إلى العملاء أثناء فترة 
 الكفالة

0975999 

 0320111 إجمالي تكاليف الفشل الخارجي الظاىرة
 %11.71 مفة الفشل الخارجي الظاىرة إلى التكمفة الكميةنسبة تك

 0211111 الحصة المفقودة من السوق نتيجة المنافسة )تقديري(
 4220111 إجمالي تكاليف الفشل الخارجي)الظاىرة والمستترة(

 %70.55 نسبة تكاليف الفشل الخارجي إلى تكاليف الجودة الكمية
 3119111 لخارجي(إجمالي تكاليف الفشل )الداخمي وا

 %75.68 نسبة تكاليف الفشل إلى تكاليف الجودة الكمية
 3922911 تكاليف الجودة الكمية
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 بعد تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة 4112تكاليف الجودة عام أنشطة و  تحميلجدول 
 (03الجدول رقم )

 تكاليف النشاط الفعمية  الأنشطة
  أنشطة الوقاية والتقييم

  وقايةأنشطة ال
استقدام خبراء لتقديم الاستشارات في مجال الجودة وتطبيق 

 الأنظمة المثالية
066799 

 056999 تكاليف البحوث التسويقية ودراسات السوق
 99199 شراء معدات الفحص والتفتيش

 017999 تدريب العاممين
 059999 7995-05990تطبيق أنظمة الآيزو ونظام الجودة  البيئية 

 80999 الوقائية لجميع الأجيزة والمعدات الصيانة
 66999 تقييم الموردين عمى أساس الجودة المطموبة

 220211 إجمالي تكاليف الوقاية
 %75.15 نسبة تكاليف الوقاية إلى تكاليف الجودة الكمية

  أنشطة التقييم
 57999 فحص المدخلات

 فحص العمميات أو الأنشطة الخاصة بتحويل المدخلات إلى
 مخرجات

15799 

فحص المنتجات بعد الانتياء من عمميات الإنتاج والتحقق من 
 مطابقتيا لممواصفات

005799 

تشغيل وصيانة الأجيزة المستخدمة في عمميات الفحص 
 والاختبار

99999 

 85799 المواد المستيمكة في عمميات الفحص والاختبار
 322211 إجمالي تكاليف التقييم

 %09.86 قييم إلى تكاليف الجودة الكميةنسبة تكاليف الت
 0402011 مجموع تكاليف الوقاية والتقييم

 %15.7 نسبة تكاليف الوقاية والتقييم إلى تكاليف الجودة الكمية
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  أنشطة الفشل )الداخمي والخارجي(
  أنشطة الفشل الداخمي

التكاليف التي تحمل عمى المنتجات المعيبة التي لا يمكن 
 خردة(إصلاحيا)ال

16699 

 078799 التكاليف التي تدفع في سبيل إصلاح المنتجات المعيبة
 57699 تكاليف إعادة فحص المنتجات التي تم إصلاحيا

 424211 إجمالي تكاليف الفشل الداخمي
 %7.88 نسبة تكاليف الفشل الداخمي إلى تكاليف الجودة الكمية

  أنشطة الفشل الخارجي
 778999 لعملاءتكاليف دراسة شكاوى ا

استبدال أو إصلاح المنتجات المباعة إلى العملاء أثناء فترة 
 الكفالة

789999 

 0112111 إجمالي تكاليف الفشل الخارجي الظاىرة
 %79.7 نسبة تكمفة الفشل الخارجي الظاىرة إلى التكمفة الكمية

 921111 الحصة المفقودة من السوق نتيجة المنافسة )تقديري(
 0922111 كاليف الفشل الخارجي)الظاىرة والمستترة(إجمالي ت

 %56.97 نسبة تكاليف الفشل الخارجي إلى تكاليف الجودة الكمية
 4421211 إجمالي تكاليف الفشل )الداخمي والخارجي(
 %65.8 نسبة تكاليف الفشل إلى تكاليف الجودة الكمية

 3222211 تكاليف الجودة الكمية
 

ظيار ذلك في  إدارة ر تطبيق نظامقامت الباحثة بعكس أث الجودة الشاممة عمى أنشطة الجودة وا 
قائمة مقترحة بناء عمى الوضع الحالي لممنشأة وبالشكل الذي يتناسب مع طبيعة عمميا وبيئتيا  

 الجودة الشاممة.إدارة الداخمية حيث يمكن الاسترشاد بيا في حال التطبيق الفعمي لنظام 
ئمة عمى أنشطة الوقاية والتي تضمنت نفس الأنشطة الواردة في جدول تم التركيز في ىذه القا

استقدام خبراء لتقديم الاستشارات في مجال الجودة وتطبيق الأنظمة المثالية، وىي ) 7998عام 
تكاليف البحوث التسويقية ودراسات السوق، شراء معدات الفحص والتفتيش، تدريب العاممين، 

، الصيانة الوقائية لجميع الأجيزة 7995-05990لجودة  البيئية تطبيق أنظمة الآيزو ونظام ا
والمعدات، تقييم الموردين عمى أساس الجودة المطموبة( إضافة إلى الأنشطة الجديدة وىي )إنشاء 
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جراء التإدارة جودة متكاممة،  لمتأكد من تطبيق نظام الجودة بالشكل  الداخمي دقيقتخطيط وا 
ميمات والإجراءات المرتبطة بضمان المنتج، جمع البيانات ، مراجعة وتحديث التعالصحيح

يصاليا للإدارة، أنشطة وقائية أخرى(.  المتعمقة بالجودة وتحميميا، إعداد التقارير عن الجودة وا 
فحص المدخلات، فحص العمميات أو الأنشطة الخاصة أما أنشطة التقييم فتضمنت أنشطة )

تجات بعد الانتياء من عمميات الإنتاج والتحقق من بتحويل المدخلات إلى مخرجات، فحص المن
مطابقتيا لممواصفات، تشغيل وصيانة الأجيزة المستخدمة في عمميات الفحص والاختبار، المواد 
المستيمكة في عمميات الفحص والاختبار( بالإضافة إلى نشاط جديد وىو )الفحص والاختبار من 

 قبل جيات خارجية(.
 لأنشطة الفشل الداخمي وىو )تكاليف تحميل أسباب الفشل الداخمي( كما تم إضافة نشاط جديد

أنشطة الفشل )الداخمي والخارجي( الأخرى نفسيا وىي )التكاليف التي تحمل عمى  تفي حين بقي
تصحيح ع في سبيل المنتجات المعيبة التي لا يمكن إصلاحيا)الخردة(، التكاليف التي تدف

، تكاليف  تصحٌحهاالتً تم  ، تكاليف إعادة فحص المنتجاتالمنتجات غير المطابقة لممواصفات
دراسة شكاوى العملاء، استبدال أو إصلاح المنتجات المباعة إلى العملاء أثناء فترة الكفالة، 

 الحصة المفقودة من السوق نتيجة المنافسة(.
 

 القائمة المقترحة لأنشطة الجودة في حال تطبيق نظام إدارة الجودة الشاممة
 (41ول رقم )الجد

 التكلفة  الأنشطة
  أنشطة الوقاية

  إنشاء إدارة جودة متكاملة
استقدام خبراء لتقدٌم الاستشارات فً مجال الجودة وتطبٌق 

 الأنظمة المثالٌة
 

  تكالٌف البحوث التسوٌقٌة ودراسات السوق
  4440-10441نظام الجودة  البٌئٌة و تطبٌق أنظمة الآٌزو

  والتفتٌش شراء معدات الفحص
  تخطٌط وإجراء التخطٌط الداخلً

  تدرٌب العاملٌن
  الصٌانة الوقائٌة لجمٌع الأجهزة والمعدات

مراجعة وتحدٌث التعلٌمات والإجراءات المرتبطة بضمان 
 المنتج

 

  تقٌٌم الموردٌن على أساس الجودة المطلوبة 
  جمع البٌانات المتعلقة بالجودة وتحلٌلها

  رٌر عن الجودة وإٌصالها للإدارةإعداد التقا
  أنشطة وقاٌة أخرى
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  إجمالي تكاليف الوقاية

  نسبة تكالٌف الوقاٌة إلى تكالٌف الجودة الكلٌة

  أنشطة التقييم
  فحص المدخلات

  تكالٌف الفحص والاختبار من قبل جهات خارجٌة
فحص العملٌات أو الأنشطة الخاصة بتحوٌل المدخلات إلى 

 مخرجات
 

فحص المنتجات بعد الانتهاء من عملٌات الإنتاج والتحقق من 
 مطابقتها للمواصفات

 

تشغٌل وصٌانة الأجهزة المستخدمة فً عملٌات الفحص 
 والاختبار

 

  المواد المستهلكة فً عملٌات الفحص والاختبار

  إجمالي تكاليف التقييم

  نسبة تكالٌف التقٌٌم إلى تكالٌف الجودة الكلٌة
  وع تكاليف الوقاية والتقييممجم

  لكلٌةنسبة تكالٌف الوقاٌة والتقٌٌم إلى تكالٌف الجودة ا
  أنشطة الفشل الداخلي

 ٌمكن التكالٌف التً تحمل على المنتجات المعٌبة التً لا
 إصلاحها)الخردة(

 

تصحٌح المنتجات غٌر المطابقة التكالٌف التً تدفع فً سبٌل 
 للمواصفات

 

  تصحٌحهاة فحص المنتجات التً تم تكالٌف إعاد
  تكالٌف تحلٌل أسباب الفشل الداخلً

  إجمالي تكاليف الفشل الداخلي
  نسبة تكالٌف الفشل الداخلً إلى تكالٌف الجودة الكلٌة

  أنشطة الفشل الخارجي
  تكالٌف دراسة شكاوى العملاء

رة استبدال أو إصلاح المنتجات المباعة إلى العملاء أثناء فت
 الكفالة

 

  إجمالي تكاليف الفشل الخارجي الظاهرة
  نسبة تكلفة الفشل الخارجً الظاهرة إلى التكلفة الكلٌة

  الحصة المفقودة من السوق نتيجة المنافسة )تقديري(
  إجمالي تكاليف الفشل الخارجي)الظاهرة والمستترة(

  نسبة تكالٌف الفشل الخارجً إلى تكالٌف الجودة الكلٌة

  إجمالي تكاليف الفشل )الداخلي والخارجي(

  نسبة تكالٌف الفشل إلى تكالٌف الجودة الكلٌة

  تكاليف الجودة الكلية
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الجودة الشاممة بالاستناد لمقائمة المقترحة فإنيا ستتحمل  إدارة فإذا قامت المنشأة بتطبيق نظام
 التكاليف التالية عمى أنشطة الجودة:
 الجودة الشاممة إدارة الجودة في حال تطبيق نظام جدول أنشطة وتكاليف

 (02الجدول رقم )
 التكمفة الأنشطة

  أنشطة الوقاية والتقييم
  أنشطة الوقاية

 505999 إنشاء إدارة جودة متكاممة
استقدام خبراء لتقديم الاستشارات في مجال الجودة وتطبيق 

 الأنظمة المثالية
089999 

 075999 ودراسات السوق تكاليف البحوث التسويقية
 069999 7995-05990تطبيق أنظمة الآيزو ونظام الجودة  البيئية 

 069999 شراء معدات الفحص والتفتيش
جراء الت لمتأكد من تطبيق نظام الجودة  الداخمي دقيقتخطيط وا 
 بالشكل الصحيح

99999 

 018999 تدريب العاممين
 079999 تالصيانة الوقائية لجميع الأجيزة والمعدا

مراجعة وتحديث التعميمات والإجراءات المرتبطة بضمان 
 المنتج

69999 

 58799 تقييم الموردين عمى أساس الجودة المطموبة 
 85899 جمع البيانات المتعمقة بالجودة وتحميميا

يصاليا للإدارة  85999 إعداد التقارير عن الجودة وا 
 77999 أنشطة وقاية أخرى
 0242111 لوقايةإجمالي تكاليف ا

 %61.65 نسبة تكاليف الوقاية إلى تكاليف الجودة الكمية
  أنشطة التقييم

 079999 فحص المدخلات
 77999 تكاليف الفحص والاختبار من قبل جيات خارجية
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فحص العمميات أو الأنشطة الخاصة بتحويل المدخلات إلى 
 مخرجات

69999 

الإنتاج والتحقق من فحص المنتجات بعد الانتياء من عمميات 
 مطابقتيا لممواصفات

070999 

تشغيل وصيانة الأجيزة المستخدمة في عمميات الفحص 
 والاختبار

87999 

 709999 المواد المستيمكة في عمميات الفحص والاختبار
 249111 إجمالي تكاليف التقييم

 %76.85 نسبة تكاليف التقييم إلى تكاليف الجودة الكمية
 4222111 الوقاية والتقييم مجموع تكاليف

 %99.5 نسبة تكاليف الوقاية والتقييم إلى تكاليف الجودة الكمية
  أنشطة الفشل )الداخمي والخارجي(

  أنشطة الفشل الداخمي
التكاليف التي تحمل عمى المنتجات المعيبة التي لا يمكن 

 إصلاحيا)الخردة(
75799 

تجات غٌر المطابقة تصحٌح المنالتكالٌف التً تدفع فً سبٌل 
 للمواصفات

69999 
 57699 تصحٌحهاتكالٌف إعادة فحص المنتجات التً تم 
 59799 تكاليف تحميل أسباب الفشل الداخمي

 022111 إجمالي تكاليف الفشل الداخمي
 %6.57 نسبة تكاليف الفشل الداخمي إلى تكاليف الجودة الكمية

  أنشطة الفشل الخارجي
 08999 وى العملاءتكاليف دراسة شكا

استبدال أو إصلاح المنتجات المباعة إلى العملاء أثناء فترة 
 الكفالة

19999 

 22111 إجمالي تكاليف الفشل الخارجي الظاىرة
 %0.77 نسبة تكمفة الفشل الخارجي الظاىرة إلى التكمفة الكمية

 33111 الحصة المفقودة من السوق نتيجة المنافسة )تقديري(
 20111 اليف الفشل الخارجي)الظاىرة والمستترة(إجمالي تك
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 %7.99 نسبة تكاليف الفشل الخارجي إلى تكاليف الجودة الكمية
 422111 إجمالي تكاليف الفشل )الداخمي والخارجي(
 %9.5 نسبة تكاليف الفشل إلى تكاليف الجودة الكمية

 4202111 تكاليف الجودة الكمية
 صيل أكثر عمى النحو التالي:ويمكن عرض الجدول السابق بتف

 كنسب مئويةوقياسيا لتقرير عن تكاليف الجودة اجدول 
 (02الجدول رقم )

% من  التكمفة  الأنشطة
إجمالي 
تكاليف 

 الفئة

% من 
إجمالي 
تكاليف 
 الجودة

    أنشطة الوقاية
 %05.75 %71.96 505999 إنشاء إدارة جودة متكاممة

ت في مجال استقدام خبراء لتقديم الاستشارا
 الجودة وتطبيق الأنظمة المثالية

089999 09.57% 6.61% 

 %6.50 %09.97 075999 تكاليف البحوث التسويقية ودراسات السوق
تطبيق أنظمة الآيزو ونظام الجودة  البيئية 

05990-7995 
069999 8.68% 5.51% 

 %5.51 %8.68 069999 شراء معدات الفحص والتفتيش
جراء الت لمتأكد من  الداخمي قيقدتخطيط وا 

 تطبيق نظام الجودة بالشكل الصحيح
99999 5.70% 1.10% 

 %5.98 %7.99 018999 تدريب العاممين
 %5.57 %6.9 079999 الصيانة الوقائية لجميع الأجيزة والمعدات
مراجعة وتحديث التعميمات والإجراءات 

 المرتبطة بضمان المنتج
69999 1.57% 7.70% 

 %7.05 %1.17 58799 ن عمى أساس الجودة المطموبة تقييم الموردي
 %1.06 %5.97 85899 جمع البيانات المتعمقة بالجودة وتحميميا

يصاليا للإدارة  %1.0 %5.86 85999 إعداد التقارير عن الجودة وا 
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 %9.80 %0.77 77999 أنشطة وقاية أخرى
 %23.22 %011 0242111 إجمالي تكاليف الوقاية

    مأنشطة التقيي
 %5.75 %07.7 079999 فحص المدخلات

تكاليف الفحص والاختبار من قبل جيات 
 خارجية

77999 9.88% 7.65% 

فحص العمميات أو الأنشطة الخاصة بتحويل 
 المدخلات إلى مخرجات

69999 8.71% 7.70% 

فحص المنتجات بعد الانتياء من عمميات 
 الإنتاج والتحقق من مطابقتيا لممواصفات

070999 71.56% 6.1% 

تشغيل وصيانة الأجيزة المستخدمة في عمميات 
 الفحص والاختبار

87999 00.91% 1.79% 

 %7.71 %78.80 709999 المواد المستيمكة في عمميات الفحص والاختبار
 %42.22 %011 249111 إجمالي تكاليف التقييم

    أنشطة الفشل الداخمي
معيبة التكاليف التي تحمل عمى المنتجات ال

 التي لا يمكن إصلاحيا)الخردة(
75799 05.75% 9.91% 

تصحٌح المنتجات التكالٌف التً تدفع فً سبٌل 
 غٌر المطابقة للمواصفات

69999 11.9% 7.70% 
تكالٌف إعادة فحص المنتجات التً تم 

 تصحٌحها
57699 75.97% 0.57% 

 %0.80 %77.8 59799 تكاليف تحميل أسباب الفشل الداخمي
 %2.24 %011 022111 الي تكاليف الفشل الداخميإجم

    أنشطة الفشل الخارجي
 %9.66 %77.77 08999 تكاليف دراسة شكاوى العملاء

استبدال أو إصلاح المنتجات المباعة إلى 
 العملاء أثناء فترة الكفالة

19999 17.95% 0.09% 

الحصة المفقودة من السوق نتيجة المنافسة 
 )تقديري(

11999 59.75% 0.77% 



111 

 

 %4.99 %011 20111 إجمالي تكاليف الفشل الخارجي
 %011 %011 4202111 تكاليف الجودة الكمية

 النسب والمؤشرات الرقابية المرتبطة بالتقرير: -
بالعودة لمتكاليف الواردة في الجدول السابق عمماً أن قيمة صافي المبيعات بمغت 

( يمكن حساب أىم المؤشرات 169,556,100ت )( أما تكاليف الإنتاج فكان244,457,500)
 الرقابية وىي:

 تكمفة الجودة الكمية إلى صافي المبيعات أو إجمالي تكاليف الإنتاج: -
% 0769% من صافي المبيعات و0700تشكل تكمفة الجودة الكمية إلى صافي المبيعات ما نسبتو 

 من تكاليف الإنتاج.
 
 صافي المبيعات أو إجمالي تكاليف الانتاج: تكمفة كل فئة من تكاليف الجودة إلى -

 تبمغ نسبة كل فئة من فئات الجودة الأربع إلى إجمالي تكاليف الإنتاج عمى التوالي ما يمي:
 % فشل خارجي.9795% فشل داخمي، 97095% تقييم، 9751% وقاية، 0797

 لتوالي ما يمي:في حين تبمغ نسبة كل فئة من فئات الجودة الأربع إلى صافي المبيعات عمى ا
 % فشل خارجي.97911% فشل داخمي، 97977% تقييم، 971% وقاية، 9770

 
  تكاليف الفشل المستترة إلى صافي المبيعات أو تكاليف الجودة الكمية: -

 % من صافي المبيعات.97905%من تكاليف الجودة الكمية و0777تشكل تكاليف الفشل المستترة 
 
 اليف الوقاية والتقييم:تكاليف الفشل بنوعيو إلى تك -

 % من تكاليف الوقاية والتقييم.0975تشكل تكاليف الفشل ما نسبتو 
 
 تكاليف الفشل الداخمي إلى تكاليف التقييم: -

 % من تكاليف التقييم.7571تشكل تكاليف الفشل الداخمي نسبة 
 
 تكاليف الوقاية إلى تكاليف التقييم: -

 كاليف التقييم. % من ت717تشكل تكاليف الوقاية نسبة 
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 المبحث الثالث
 الاستنتاجات التي تم التوصل إلييا و التحميل والمناقشة 

 
 التحميل والمناقشة: -

الأول بعد اختيار المنشأة تم تحديد أربعة منتجات لدراستيا بيدف التوصل لإجابة عمى السؤال 
وتحميميا الجودة ودراستيا  الحصول عمى كل البيانات المتعمقة بأنشطة من أسئمة الدراسة كما تم

لإجابة عمى السؤال الثاني وىذا ما سيتم لمتوصل وحساب بعض المؤشرات الرقابية المرتبطة بيا 
 بيانو ضمن فقرة )التحميل والمناقشة( عمى النحو الآتي:

 نص السؤال الأول عمى ما يمي:
تكمفة المستيدفة في حال الجودة الشاممة إلى زيادة فعالية مدخل الإدارة ىل يؤدي تطبيق نظام 

 التطبيق المتزامن ليما في المنشأة المستخدمة ليذا المدخل؟
الجودة الشاممة عمى بيانات منشأة إدارة للإجابة عمى ىذا السؤال قامت الباحثة بتطبيق نظام 

ESSO  المحدودة المسؤولية المتخصصة بالصناعات الطبية والتي تستخدم مدخل التكمفة
 5التعرف عمى أثره في زيادة فعالية ىذا المدخل وذلك من خلال التركيز عمى المستيدفة بيدف 

 منتجات مختمفة وىي: 5نقاط تناولت 
 : المنتج رباط شاش مرن لمقدممبدأ التركيز عمى العميل

 : المنتج مشد ثابتمبدأ التركيز عمى العلاقة مع الموردين
  : المنتج جبيرة الجبسمبدأ التركيز عمى فرق العمل

 : المنتج رباط الجبس المفصمي.مبدأ التركيز عمى العمميات والنتائج معاً 
 

تقوم المنشأة بتطبيق مدخل التكمفة المستيدفة الذي يركز عمى مرحمة التصميم وييدف إلى التأثير 
عمى التكاليف والعمل عمى تخفيضيا قبل حدوثيا بغية الوصول لمتكمفة المحددة بناء عمى سعر 

من قبل السوق الأمر الذي استمزم أن تقوم المنشأة بإجراء بحوث تسويقية لتحديد البيع المفروض 
المواصفات المرغوبة علاوة عن تحميل منتجات المنافسين في محاولة تقديم ما ىو أكثر تميزاً 

 سواء من ناحية السعر أو الجودة. 
  رباط الشاش المرن لمقدم " مبدأ التركيز عمى العميل" المنتج الأول:

مبدأ التركيز عمى رغبات العميل  –من بين المبادئ التي يرتكز عمييا مدخل التكمفة المستيدفة 
وكما أشرنا سابقاً إلى أنو في ظل البيئة شديدة التنافسية أصبحت رغبات العميل وتمبيتيا بل 
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وتجاوزىا ىو اليدف الرئيسي لأي منشأة تسعى لمبقاء في السوق. لذلك عممت المنشأة عمى 
ىتمام وعمى الدوام بالبحث عن كل ما ىو جديد ومتميز لتحقيق ذلك اليدف كما فتحت أبوابيا الا

لأي رغبة أو انتقاد موجو من قبل عملائيا وعممت عمى الاستجابة الفورية لكل ما ىو مطموب. 
 د( بالتكمفة المستيدفة المحددة من واقع السوق. غير أن مستوى جودة المنتج سيكون محكوم )مقيّ 

الجودة الشاممة لموصول إلى منتج بأعمى جودة ممكنة وبأدنى تكمفة  إدارة ىنا يأتي دور نظامو 
وذلك من خلال البحث عن كل الفرص المحتممة لتحقيق المطموب دون التقميل من مستوى 

وبنفس سعر الشراء من  جودة أعمى من جودة الخيط السابق الجودة فتم اختيار خيط رفيع ذو
 .155المورد
 %75( بمرونة 559998تنتج المنشأة رباط شاش مرن لمقدم رمزه ) -   ومنو:

 %59بنسبة لتصبح طمب العميل زيادة ىذه المرونة  -         
رساليا لمعميل الذي أعمن عن موافقتو  وبناء عمى ذلك تم الإنتاج وفق المطموب وتحضير عينة وا 

 إبلاغ مدير الإنتاج بذلك. عمييا فور وصوليا كونيا جاءت وفقاً لمرغبة المرجوة وتم
 :لأن انخفضت التكاليفوىنا 
أن كمية أقل من  الخيط الجديد بالرغم من أنو أعمى جودة من القديم إلا أنو أكثر مرونة أي -0

كفي لإنتاج عدد منو ي كيمو غرامكل أصبح  %( وبالتالي59الكيمو غرام قادرة عمى تحقيق مرونة)
 أكبر من الوحدات.

(، في حين كانت 9.997( وأصبحت )9.995حدة المنتج من خيط النايمون )كانت الكمية لو 
 (.9.9509( وأصبحت )9.9570الكمية لوحدة المنتج من خيط البولستر)

بالإضافة إلى الانخفاض الحاصل في تكاليف الفشل الخارجي نتيجة انخفاض التكاليف  -7
  الناتجة عن شكاوي العملاء.

 69.97 تكمفة المواد الأولية لمرباط من ا يطمبو العميل وانخفضتن المنشأة حققت مإوبالتالي ف
ل.س وارتفع مستوى الجودة لذا رأت المنشأة أنو يمكن تخفيض سعر البيع  58.7ل.س إلى 

الامر الذي أدى لزيادة عدد العملاء وزيادة المبيعات والحصول عمى حصة سوقية أكبر والريادة 
 عمى المنتجات المنافسة.

. وكنتيجة لذلك  104.08إلى  095.5انخفضت تكمفة الوحدة الواحدة من المنتج من وبالتالي 
 وحدة. 1070000إلى وحدة  933120ازدادت المبيعات من 
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ٛطٍٛ ثُفظ انغؼش ؽٛش أٌ انًٕاد انًطهٕثخ لإػطبء انضخبَخ نهخٛو انمذٚى رى الاعزؼبمخ ػُٓب ثًٕاد أخشٖ ٚمٕو انًٕسد ثجٛغ كلا انخ 

 نزؼطٙ انخٛو انغذٚذ انًشَٔخ انؼبنٛخ نزا ٔعذ ثؤٌ ثٛؼًٓب ثُفظ انغؼش ٚؾمك نّ انشثؼ انًشغٕة.
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 : مشد ثابت "مبدأ التركيز عمى العلاقة مع الموردين"المنتج الثاني 
مادة ي إنتاجو والذي يدخل ف 565819ذي الرمز  ىدفت المنشأة إلى زيادة ربحية ىذا المنتج

 :من خلالعن طريق تخفيض تكمفتو خيط البولستر وذلك 
 عن طريق اختيار نوع من الشاش مصنوع من خيوط رفيعةلشاش المعقم اف وزن تخفي -0
يصبح المنتج بوزن أخف وعند طميو يستيمك خمطة طمي وبالتالي ستخشين نقشة الشاش  -7
إلى انخفاض  الأمر بالإضافةأكثر من العميل  ج و رضاءمما يؤدي إلى تماسك أكثر بالمنت .أقل
 .نتاجكمفة الإت

غير أن ىذا الإجراء سيؤدي إلى انخفاض جودة المنتج كون الشاش أصبح أقل متانة من الدرجة 
 المطموبة.

رأت المنشأة أنيا قادرة عمى تحسين فمن خلال تطبيقو الجودة الشاممة إدارة نظام ىنا يأتي دور و 
حصول عمى النوعيات الممتازة من المواد الأولية الداخمة في ىذا المنتج الجودة من خلال ال

 في الاسواق العالمية. نافسةنتجات تعتبر من المنتجات الملموصول إلى م
ين قادرَ  (منشأة حبي إخوان و منشأة النساجون المتحدون): 156ينت المنشأة أن كلا الموردَ وجد

ييم كل منيما تبيّن أن منشأة النساجون المتحدون ولكن بتق المطموب شاش المعقمعمى تأمين ال
علاوة عن توفر  الأعمىوالمتانة تمبية الطمبات والثقة بالتعامل والجودة في ضل نظراً لمسرعة أف

 التي من الممكن أن تحتاجيا المنشأة لكل منتجاتيا. صنافالأكافة 
 حيث: ستوى الجودة عما كان عميو سابقاً وىكذا انخفضت التكاليف وارتفع م

تم تخفيف وزن الشاش الداخل في إنتاج الوحدة الواحدة فأصبح كل كيمو غرام يكفي لإنتاج  -
 عدد أكبر من الوحدات.

 تخشين نقشة الشاش جعل المنتج يستيمك خمطة طمي أقل. -
 .780.10وأصبحت بعد الإجراءات السابقة  314.00كانت تكمفة المواد الأولية لموحدة الواحدة 

ومع إبقاء سعر بيع الوحدة وحدة(  799999وحدة( إلى ) 097999ت المبيعات من )كما ارتفع
 وتحقق اليدف. ثابت ازدادت الأرباح

 
 : جبيرة الجبس " مبدأ التركيز عمى فرق العمل"المنتج الثالث

سم ، رمزه  8يتم تصنيع ىذا المنتج من القماش الحامل لمجبس )وىو عبارة عن شاش مرن 
H00008  ) بتكمفة عالية من المورد  ء ىذا القماشتقوم المنشأة بشرا فة إلى مواد أخرى.بالإضا

 ل.س(. 675تبمغ )
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م ركبنٛف امبفٛخ.رغؼٗ انًُؾؤح ػُذ اعزجذال أ٘ يبدح يٍ انًٕاد الأٔنٛخ ثؾشائٓب يٍ انًٕسد ث  ًّ  ُفظ انغؼش رفبدٚبً نزؾ



115 

 

 كغ( من القماش وبالتالي تكون تكمفة الوحدة منو ىي: 9.9056تستيمك الوحدة الواحدة )
(9.9056  *675  =9.855) 

ل والتعاون بين أفراد الجودة الشاممة الذي يركز عمى مبدأ تشكيل فرق العمإدارة وبتطبيق نظام 
داخل المنشأة في قسم النسيج وعمى الآلات الموجودة  ا القماشن أنو بالإمكان إنتاج ىذالفريق تبي

مسبقاً دون أن يكمف ذلك شراء آلة جديدة. وبدلًا من شراء القماش الحامل لمجبس بالإمكان شراء 
 الخيوط المطموبة وتصنيعو داخمياً.

ل.س لمكيمو  759ي وتبين أن تكمفة  القماش الحامل لمجبس تبمغ تمت عممية التصنيع الداخم
ل.س لمكيمو غرام  675غرام الواحد مع العمم أن تكمفة الشراء كانت أكثر من ضعفين أي 

 الواحد.
 (1.65=  759*  9.9056وبالتالي أصبحت تكمفة الوحدة الواحدة من القماش ىي )

 وحدة منتجة.( في كل  6.7=  1.65 – 9.855أي تم توفير )
وحدة وبالتالي ازدادت  757999وحدة إلى  771999بالإضافة إلى ذلك ازدادت المبيعات من 

 الأرباح.
 

 رباط الجبس المفصمي " مبدأ التركيز عمى العمميات والنتائج معاً" المنتج الرابع:
خرة تحتوي تنطمق منو أبفعند إنتاج ىذا الرباط يتم تمرير القماش المغطس بالجبس عمى المبخرة 

 عمى مادة وىي عبارة عن سائل مذيب يتم استخدامو لعمل خمطة الجبس. 
الجودة الشاممة والذي يركز عمى تحسين العمميات رأت المنشأة أنيا قادرة  إدارة وبتطبيق نظام

عمى تخفيض تكاليف رباط الجبس المفصمي عن طريق استرجاع الأبخرة وعزل القسم الخاص 
 و الملائم وتصفية ىوائو لضمان نظافة المنتج وعدم التأثير عمى جودتو.بإنتاجو لإعطائو الج

وكنتيجة لذلك تم  MC 157خطوات عممية الاسترجاع ستتم بالاعتماد عمى خواص المادة 
 09.57% من السائل المستخدم وبعد أن كانت تكمفة وحدة المنتج من ىذه المادة  79استرجاع 

 % من السائل  79بعد استرجاع   1.056ه المادة ليرة سورية أصبحت تكمفة المنتج ليذ
. حيث أن كافة بنود التكاليف  59بعد أن كانت    50.616تصبح تكمفة الرباط الكمية  وبالتالي 

 ل.س. 7.165بقيت نفسيا بعد التعديل باستثناء تكمفة المواد الأولية والتي انخفضت بمقدار 
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 %( ٔ رنك ثبعزخذاو سرار انًبء000انٗ يذخم سهت عذاً )دسعخ انشهٕثخ  ٚزجخش انغبئم ٔ ٚزى ؽفو  أثخشرّ  
 واستخدامها فً عملٌة إنتاجٌة أخرى. عن الماء  MCفصل مادة تجُمع فً أنابٌب ملتوٌة لثم 
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مى تخفيض سعر البيع لمحصول عمى حصة سوقية ورأت المنشأة بعد ىذا التخفيض أنيا قادرة ع
أكبر كون جودة المنتج ومواصفاتو ووظائفو لم تتغير  الأمر الذي كان لو أثر كبير عمى حجم 

 .وحدة 115000بعد أن كانت  وحدة 134000المبيعات والتي أصبحت 
 

ل الأول والقول وىكذا وبعد دراسة المنتجات الأربع السابقة نكون قد توصمنا للإجابة عمى السؤا
الجودة الشاممة يؤدي إلى زيادة فعالية مدخل التكمفة المستيدفة في حال  إدارة بأن تطبيق نظام

 تطبيقيما معاً في المنشأة المستخدمة ليذا المدخل.
 

 نص السؤال الثاني عمى ما يمي:
خدمة الجودة الشاممة في إدارة التكاليف في المنشآت المست إدارة ىل يساعد تطبيق نظام

 لمدخل التكمفة المستيدفة؟
وللإجابة عمى ىذا السؤال قامت الباحثة بدراسة تكاليف الجودة وتحميميا بشكل مفصل وفقاً لفئاتيا 

 الأربع الرئيسية وىي:
 تكاليف الوقاية )المنع( -
 تكاليف التقييم -
 تكاليف الفشل الداخمي -
 تكاليف الفشل الخارجي -

 من حيث كونيا تكاليف ظاىرة أو تكاليف مستترة. بالإضافة إلى التركيز عمييا
 كما تم عرض أىم المؤشرات الرقابية وتفسيرىا وىي:

 تكمفة الجودة الكمية إلى صافي المبيعات أو إجمالي تكاليف الإنتاج - 
 تكمفة كل فئة من تكاليف الجودة إلى صافي المبيعات أو إجمالي تكاليف الانتاج - 
 رة إلى صافي المبيعات أو تكاليف الجودة الكميةتكاليف الفشل المستت - 
 تكاليف الفشل بنوعيو إلى تكاليف الوقاية والتقييم - 
 تكاليف الفشل الداخمي إلى تكاليف التقييم - 
 تكاليف الوقاية إلى تكاليف التقييم - 

 باستخلاص التكاليف التي تنفقيا 7997قامت الباحثة بناء عمى البيانات المقدمة عن عام 
دراجيا معاً في جدول كما ىو موضح سابقاً.  المنشأة بشكل جزافي عمى الجودة وا 

كذلك الأمر بالنسبة لمعام الثاني إلا أن الأمور داخل المنشأة قد اختمفت وتغيرت نحو الأفضل 
 بعد القيام بتطبيق مدخل التكمفة المستيدفة.
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ظيارىا في ممة عمى الجودة الشاإدارة إضافة إلى القيام بعكس أثر تطبيق نظام  أنشطة الجودة وا 
 بناء عمى الوضع الحالي لممنشأة. ةالمقترح قائمةال

 كما تم تحميل الأرقام والنسب الواردة في الجداول عمى النحو التالي:
 تكاليف الوقاية: -

( 850599،  619199بمغت )7998و  7997نلاحظ من الجداول أن تكاليف الوقاية لمعام 
 % ( من تكاليف الجودة الكمية75.15%، 06.98شكل نسبة) عمى التوالي وىي ت

عند تطبيق  7998وكانت أنشطة الوقاية في كلا العامين نفسيا باستثناء إضافة بند واحد عام 
تقييم الموردين عمى أساس الجودة المطموبة بمبمغ المنشأة لمدخل التكمفة المستيدفة وىو )

مدخل كونو يركز في جوىره عمى البحث عن كل ( ويعد ىذا نتيجة طبيعية لتطبيق ال66999
 الوسائل الممكنة لتخفيض التكاليف ضمن الجودة المطموبة.

وبنسبة ( 0778999) الجودة الشاممة فكانت تكاليف الوقايةإدارة أما في حال تطبيق نظام 
من تكاليف الجودة الكمية حيث تم إضافة أنشطة وقائية أخرى عن العامين السابقين % 61.65
جراء الإنشاء إدارة جودة متكاممة، وىي: ) لمتأكد من تطبيق نظام الجودة  الداخمي تدقيقتخطيط وا 

، مراجعة وتحديث التعميمات والإجراءات المرتبطة بضمان المنتج، جمع البيانات بالشكل الصحيح
يصاليا للإدارة، أنشطة وقائي  ة أخرى( المتعمقة بالجودة وتحميميا، إعداد التقارير عن الجودة وا 

الجودة الشاممة ازدادت بمقدار إدارة وبالتالي فإن نسبة تكاليف الوقاية في حال تطبيق نظام 
 .7998% عن عام 19.10وبمقدار  7997% عن عام 57.57

 تكاليف التقييم: -
( عمى التوالي وبنسبة ) 175699،  177699) 7998و 7997بمغت تكاليف التقييم في عامي 

تكاليف الجودة الكمية. وكانت أنشطة التقييم نفسيا في كلا العامين  % (من%09.86 ، 8.75
 .7998مع اختلاف المبالغ المنفقة عمى كل نشاط والتي حققت ازدياد في عام 

من %76.85بنسبة  779999الجودة الشاممة بمغت تكاليف التقييم  إدارة أما عند تطبيق نظام 
تكاليف الفحص واحد ليذه الفئة من التكاليف وىو )تكاليف الجودة الكمية. كما تم إضافة نشاط 

 (77999والاختبار من قبل جيات خارجية بمبمغ 
الجودة الشاممة بمقدار إدارة وبالتالي نلاحظ أن نسبة تكاليف التقييم ازدادت عند تطبيق نظام 

 .7998% عن عام 05.99وبمقدار  7997% عن عام 08.60
 تكاليف الوقاية والتقييم: -

% من تكاليف 75.17( وبنسبة 966999) 7997موع تكاليف الوقاية والتقييم في عام بمغ مج
%. وعند 15.7( وبنسبة 0707099) 7998الجودة الكمية. في حين كان مجموعيما عام 

% من تكاليف 99.5( بنسبة 7557999الجودة الشاممة بمغ مجموع ىذا البند )إدارة تطبيق نظام 
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الجودة الشاممة يسعى لزيادة الإنفاق عمى أنشطة  إدارة د عمى أن نظاموىذا ما يؤك الجودة الكمية.
 الوقاية والتقييم لتفادي حدوث فشل سواء داخمي أو خارجي.

 تكاليف الفشل الداخمي: -
( عمى التوالي  777599،  068999) 7998، 7997بمغت تكاليف الفشل الداخمي في عامي 

اليف الجودة الكمية. وكانت أنشطة الفشل % (من تك7.88%، 5.71وىي ما تشكل نسبة )
الداخمي نفسيا في كلا العامين مع اختلاف المبالغ المنفقة عمى كل نشاط والتي حققت ازدياد في 

 .7998عام 
الجودة الشاممة في المنشأة فقد تم إضافة نشاط واحد عن العامين إدارة أما عند تطبيق نظام 

في حين بمغ إجمالي تكاليف الفشل  (59799اخمي بمبمغ تحميل أسباب الفشل الدالسابقين وىو )
من تكاليف الجودة الكمية. أي أن نسبتيا  %6.57وىو ما يشكل نسبة  (077999الداخمي )

 .7998%( عن عام 0.16وانخفضت بمقدار ) 7997%( عن عام 7.79ازدادت بمقدار )
في ىذا العام عمى تكاليف ىو أنو لم يتم الإنفاق الكافي  7997والسبب في زيادتيا عن عام 

 الوقاية والتقييم لاكتشاف الوحدات المعيبة ومنع وصوليا لمعملاء.
ىو زيادة الإنفاق في حال تطبيق نظام الجودة  7998في حين أن سبب الانخفاض عن عام 

الشاممة عمى تكاليف الوقاية والتقييم والذي أدى إلى انخفاض عدد الوحدات غير المطابقة 
 بالتالي انخفاض في تكاليف الفشل الداخمي.لممواصفات و 

 تكاليف الفشل الخارجي: -
 7997انقسمت تكاليف الفشل الخارجي إلى تكاليف ظاىرة بمغت عمى التوالي في عامي 

%(من تكاليف الفشل 50.77% ،57.79( بنسبة ) 0998999،  0150999) 7998و
ينما بمغت تكاليف الفشل % (من تكاليف الجودة الكمية. ب79.7%، 11.71الخارجي و )

%( من تكاليف الفشل 58.78%،  57.8( بنسبة ) 969999، 0599999الخارجي المستترة )
 %( من تكاليف الجودة الكمية.77.77%، 17.77الخارجي و )

% من تكاليف الفشل الخارجي  57.8كما نجد أن تكاليف الفشل الخارجي المستترة تشكل نسبة 
غير أن المنشأة لا تولي اىتماما ليذا النوع من التكاليف نظراً لصعوبة الكمية أي أكثر من نصفيا 

 تقديره بدقة لذا فيي تتجاىمو بشكل كامل وىذا ما يجعميا تتحمل تكاليف إضافية كبيرة.
% من تكاليف 58.78فيي تشكل  7998أما بالنسبة لتكاليف الفشل الخارجي المستترة في عام 

نظرا لوجود  7997ا وىذا مؤشر جيد لممنشأة مقارنة بعام الفشل الخارجي أي أقل من نصفي
انخفاض ممحوظ فييا أي أن الوضع في العام الحالي أفضل وىذا دليل عمى اىتمام المنشأة 

عندما بدأت بتطبيق مدخل السعي لمتفوق عمى المنافسين و والتركيز عمى العملاء بالبيئة الخارجية 
 التكمفة المستيدفة.
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 58999الجودة الشاممة بمغت تكاليف الفشل الخارجي الظاىرة  إدارة اموفي حال تطبيق نظ
من تكاليف الجودة الكمية. بينما بمغت  %0.77%من تكاليف الفشل الخارجي و59.76بنسبة 

% من تكاليف الفشل الخارجي 59.75بنسبة  11999تكاليف الفشل الخارجي المستترة 
 % من تكاليف الجودة الكمية.0.77و

%  أي ىناك 59.75ىذا النوع من التكاليف نجد أن نسبة التكاليف المستترة منيا تشكل وبتحميل 
ذا قارناىا بالتكاليف المستترة لمعامين السابقين نجد  انخفاض واضح فييا عن التكاليف الظاىرة. وا 
انخفاض ممحوظ فييا. أما إذا قارنا إجمالي تكاليف الفشل الخارجي نلاحظ أنو بمغ عند تطبيق 

%، 70.55فكان ) 7998و 7997أما في عامي %( 7.99الجودة الشاممة )إدارة ام نظ
%( عمى التوالي. الأمر الذي يقدّم تأكيد أكبر عمى أن المنشأة تيتم بمنع وصول 56.97

 المنتجات المعيبة لمعملاء.
 تكاليف الفشل الداخمي والخارجي: -

% من 5.71والتي تشكل  7997عام عمى الرغم من انخفاض نسبة تكاليف الفشل الداخمي في 
إجمالي تكاليف الجودة إلا أن انخفاضيا لا يعطي دلالة إيجابية حيث أن ارتفاع تكاليف الفشل 

الخارجي إلى ىذا الحد الكبير يدل عمى عدم الاىتمام بفحص الوحدات المنتجة واكتشاف العيوب 
 قبل التسميم لمعميل.

نجد انخفاض تكاليف الفشل الكمي )الداخمي  7998ول عام وبالتدقيق في الأرقام الواردة في الجد
إلا أنو لازال ىناك انخفاض في تكاليف الفشل  7997عنيا في عام  7998والخارجي( لمعام 

الداخمي مقابل زيادة كبيرة في تكاليف الفشل الخارجي وىذا ما يؤكد عمى أن الجيود المبذولة في 
 حدات المعيبة لمعملاء.فحص المنتجات غير كافية لمنع وصول الو 

الجودة الشاممة وبمقارنة تكاليف الفشل الداخمي مع الخارجي نجد  إدارة أما عند تطبيق نظام
انخفاض واضح لتكاليف الفشل الخارجي مقارنة بالداخمي مما يدل عمى زيادة اىتمام المنشأة 

 بفحص الوحدات المنتجة لاكتشاف العيوب والأخطاء قبل وصوليا لمعملاء.
 تكاليف الوقاية والتقييم والفشل: -

 بتحميل المبالغ والنسب الواردة سابقاً نجد أنو :
شكمت تكاليف الفشل أكثر من ثلاثة أضعاف تكاليف الوقاية والتقييم وىذا ما  7997في عام 

يتعارض مع العلاقة المنطقية التي تؤكد عمى ضرورة أن تكون تكاليف الوقاية كبيرة لأن ذلك 
انخفاض في تكاليف التقييم من جية وتكاليف الفشل الداخمي والخارجي من جية سيؤدي إلى 

أخرى. وبالتالي فالعلاقة يجب أن تكون عكسية وىذا ما يدل عمى أن المنشأة تقوم بأنشطة الجودة 
 بشكل جزافي وبدون تخطيط مسبق وواضح يساعد عمى تحقيق الأىداف المرجوة من تطبيقيا.
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شأة حتى تتمكن من تحقيق الفوائد المرجوة من الإنفاق عمى أنشطة الجودة لذا كان يجب عمى المن
أن تولي اىتماماً أكبر لأنشطة الوقاية لأن زيادة الإنفاق عمييا سيؤدي بشكل بدييي إلى انخفاض 
في تكاليف التقييم وبالتالي تكاليف الفشل بنوعيو. كما يجب عمييا التركيز عمى تكاليف الفشل 

ترة والعمل عمى قياسيا وتقديرىا بأقرب ما يمكن لمدقة وعدم إىماليا أو الاستيانة الخارجي المست
 بيا لأن تشكل جزء كبير من تكاليف الفشل الخارجي.

نجد أن تكاليف الفشل الداخمي  7998وىذا ما تم القيام بو فعلًا فبتحميل الأرقام الواردة عن عام 
الكمية في حين أن تكاليف الوقاية والتقييم  % من تكاليف الجودة65.8والخارجي تمثل نسبة 

% من تكاليف الجودة الكمية مع العمم أن العلاقة يجب أن تكون بشكل معاكس. 15.7تشكل 
غير أن ىذه النسب أفضل من العام السابق حيث ازدادت كل من تكاليف الوقاية والتقييم مقارنة 

 يو مقارنة مع مثيلاتيا من نفس العام.وانخفضت تكاليف الفشل بنوع 7997مع مثيلاتيا في عام 
إذاً تبني المنشأة لمدخل التكمفة المستيدفة وأخذىا بمبادئو والسعي لتطبيقو بنجاح انعكس عمى 

الأرقام الواردة في قوائميا وأدى إلى تغير في توزّع التكاليف بين الفئات الأربعة الرئيسية لتكاليف 
ليف الجودة الكمية عمى الرغم من أنيا تطبق أنشطة الجودة إضافة إلى تخفيضات كبيرة في تكا

 الجودة بطريقة جزافية.
من %9.5الجودة الشاممة فنلاحظ أن تكاليف الفشل بنوعيو تبمغ  إدارة أما عند تطبيق نظام

من تكاليف الجودة الكمية  %99.5تكاليف الجودة الكمية مقارنة بتكاليف الوقاية والتقييم البالغة 
حيحة حيث أن زيادة الإنفاق عمى تكاليف الوقاية والتقييم أدى لتخفيض تكاليف وىذه العلاقة ص

الفشل. وبالعودة لمعامين السابقين نجد أن ىذه العلاقة كانت عكسية مما يؤكد عمى أن تطبيق 
% 75.68الجودة الشاممة أعاد ليا منطقيتيا وخفض تكاليف الفشل بنسبة كبيرة من إدارة نظام 

 % .9.5إلى  7998% في عام 65.8و  7997في عام 
ذا قارنا تكاليف الجودة الكمية كرقم إجمالي مع العامين السابقين نجد انخفاض كبير فييا ناتج  وا 

 الجودة الشاممة والتركيز عمى أنشطة الجودة بطريقة مدروسة وغير جزافية.إدارة عن تطبيق نظام 
تخطيط لمجودة والتحكم بيا وتحسينيا كما الجودة الشاممة يسعى لم إدارة ومما لاشك فيو أن نظام

أن قياس تكاليف الجودة يمكّن من تحديد مسببات الفشل الداخمي والخارجي لمعمل عمى ترتيبيا 
حسب الأولوية بغية التركيز عمييا وتفادييا مما يؤدي إلى تحسين جودة المنتجات وتخفيض 

 التكاليف.
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 النسب والمؤشرات الرقابية : -
 لجودة الكمية إلى صافي المبيعات أو إجمالي تكاليف الإنتاج:تكمفة ا -

تستخدم ىذه النسبة لممقارنة بين المنشآت حيث يدل ارتفاعيا عمى وجود مشكلات في إدارة 
الجودة أما انخفاضيا فيو مؤشر إيجابي يشجع المنشأة عمى زيادة الاىتمام بأنشطة الجودة 

 والإنفاق عمييا. 
% من 0700الكمية إلى صافي المبيعات في المنشأة محل الدراسة ما نسبتو وتشكل تكمفة الجودة 
 % من تكاليف الإنتاج وىي تعد نسبة منخفضة.0769صافي المبيعات و

 
 تكمفة كل فئة من تكاليف الجودة إلى صافي المبيعات أو إجمالي تكاليف الانتاج: -

 ليف الإنتاج عمى التوالي ما يمي:تبمغ نسبة كل فئة من فئات الجودة الأربع إلى إجمالي تكا
 % فشل خارجي.9795% فشل داخمي، 97095% تقييم، 9751وقاية، 0797

 في حين تبمغ نسبة كل فئة من فئات الجودة الأربع إلى صافي المبيعات عمى التوالي ما يمي:
 % فشل خارجي.97911% فشل داخمي، 97977% تقييم، 971% وقاية، 9770

 تكاليفالام المنشأة بالإنفاق الكافي عمى أنشطة الوقاية بيدف تخفيض تدل ىذه النسب عمى قي
الأخرى كما أن نسبة تكاليف الفشل الداخمي أعمى من نسبة تكاليف الفشل الخارجي مما يؤكد 

 عمى الاىتمام بكشف الوحدات المنتجة داخل المنشأة وقبل وصوليا لمعملاء.
 
 ات أو تكاليف الجودة الكمية:تكاليف الفشل المستترة إلى صافي المبيع -

% من صافي 97905%من تكاليف الجودة الكمية و0777ذكرنا أن تكاليف الفشل المستترة تشكل 
المبيعات وىي نسبة منخفضة جداً وتدل عمى وعي المنشأة واىتماميا بأنشطة الوقاية والتقييم 

 سوقية.لتضمن عدم حدوث فشل ووصول وحدات معيبة لمعملاء تؤثر عمى حصتيا ال
 
 تكاليف الفشل بنوعيو إلى تكاليف الوقاية والتقييم: -

% من تكاليف الوقاية والتقييم وىي نسبة منخفضة جداً 0975تشكل تكاليف الفشل ما نسبتو 
 وتدل عمى كفاءة أنشطة الوقاية والتقييم التي تقوم بيا المنشأة محل الدراسة.
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 يم:تكاليف الفشل الداخمي إلى تكاليف التقي -
% من تكاليف التقييم وتعد نسبة منخفضة نوعا ما 7571تشكل تكاليف الفشل الداخمي نسبة 

وانخفاضيا مؤشر عمى كفاءة أنشطة الفحص والاختبار التي تجرييا المنشأة عمى المدخلات 
 والعمميات والمخرجات النيائية لضمان عدم وجود وحدات منتجة معيبة.

 
 التقييم:تكاليف الوقاية إلى تكاليف  -

% من تكاليف التقييم وىذا يدل عمى اىتمام المنشأة بأنشطة 717تشكل تكاليف الوقاية نسبة 
ن ارتفاع نسبة تكاليف الوقاية إلى تكاليف الجودة الكمية مقارنة  الوقاية أكثر من أنشطة التقييم. وا 

 بنسبة تكاليف التقييم إلى تكاليف الجودة الكمية يؤكد عمى صحة ذلك. 
نكون قد توصمنا للإجابة عمى السؤال لال التحميل السابق لمبيانات المتعمقة بأنشطة الجودة ومن خ

الجودة الشاممة يساعد في إدارة التكاليف في المنشآت  إدارة الثاني والقول بأن تطبيق نظام
 المستخدمة لمدخل التكمفة المستيدفة.

   
 عرض الاستنتاجات التي تم التوصل إلييا: -
نشأة تطبق مدخل التكمفة المستيدفة بنجاح والذي يؤدي دورا ىاما في تخفيض التكاليف. إن الم -
 إن الإدارة العميا تولي اىتماما كبيرا لمعميل وتسعى عمى الدوام لمعرفة رغباتو وكسب رضاه. -
 الجودة الشاممة في المنشأة. إدارة تتوفر كافة المقومات لتطبيق نظام  -
لذا بإمكانيا الاسترشاد  أنشطة الجودة بشكل جزافي وتحقق فوائد ضئيمة تقوم المنشأة بإجراء -
بالشكل الذي يتناسب مع الواقع الفعمي  المتقرير عن تكاليف الجودة بعد تعديمي ةالمقترح قائمةبال

 ويوصميا لأفضل النتائج.
ية وذلك من الجودة الشاممة إلى تحسين جودة المنتجات وتخفيض التكمفة الكمإدارة يسعى نظام  -

خلال إجراء مقارنة بين الأنواع الأربعة الرئيسية لتكاليف الجودة )تكاليف الوقاية ، التقييم، الفشل 
الداخمي، الفشل الخارجي( والتي ذكرنا بأنيا عبارة عن قسمين تكاليف اختيارية يتحدد مقدار 

ليف إجبارية من الصعب الإنفاق عمييا بقرار من الإدارة وىي) تكاليف الوقاية والتقييم( وتكا
. وبالتالي فإن الاستثمارات وىي )تكاليف الفشل الداخمي والخارجي( التحكم بيا بعد وقوعيا

المخططة وزيادة الإنفاق عمى أنشطة الوقاية لمنع وقوع الأخطاء سيؤدي إلى عدم الحاجة 
 لأنشطة التقييم وانعدام الفشل بكل أنواعو.

عد جزء من التكاليف الكمية فإن تخفيضيا سينعكس حتماً عمى وعمى اعتبار أن تكاليف الجودة ت
 التكمفة الكمية وذلك من خلال تخفيض تكاليف التقييم والفشل ما أمكن.
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 المبحث الرابع
 النتائج والتوصيات

 
 

توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج والتوصيات والتي يمكن عرضيا عمى 
 لدراسة المطروحيَن:النحو التالي بما يتناسب مع سؤالَي ا

   النتائج: -أولاً 
الجودة الشاممة إدارة التي تنص عمى أن تطبيق نظام  الأولى تم التوصل إلى النتيجة الرئيسية -

يؤدي إلى زيادة فعالية مدخل التكمفة المستيدفة في حال تطبيقيما معاً في المنشأة المستخدمة 
 لفرعية وىي:ليذا المدخل. ويندرج عنيا مجموعة من النتائج ا

إن اتصاف بيئة التصنيع الحديثة بحدة المنافسة وصعوبة التحكم بالأسعار جعمت  -
التقميدية غير ملائمة وعاجزة عن توفير المعمومات بالدقة  ية والإداريةنظمة التكاليفالأ

والوقت الملائم لذا كان لا بد من تبني الأنظمة الحديثة والاستفادة من المزايا التي تتمتع 
 .بيا

الجودة الشاممة معاً دون وجود  إدارة يمكن تطبيق كل من مدخل التكمفة المستيدفة ونظام -
ىما والوصول إلى ستفادة الأكبر من دمج مزاياالأمر الذي يؤدي للابينيما أي تعارض 

تحسين الجودة وتخفيض التكمفة بشكل منظم دون التأثير عمى الجودة فالجودة المنخفضة 
 منافسة وتزيد التكاليف.تمغي القدرة عمى ال

الجودة الشاممة  إدارة التي تنص عمى أن تطبيق نظام الثانية تم التوصل إلى النتيجة الرئيسية -
يساعد في إدارة التكاليف في المنشآت المستخدمة لمدخل التكمفة المستيدفة. ويندرج عنيا 

 مجموعة من النتائج الفرعية وىي:
ة بالتقرير عن تكاليف الجودة في المنشآت الصناعية لا يتم إعداد تقارير محاسبية خاص -

وىذا ما يعتبر نتيجة منطقية لعدم قياميا بقياس التكاليف المرتبطة بالجودة وعدم توفر 
المعمومات اللازمة لإعداد ىذه التقارير أي أن عممية اتخاذ القرارات لا تعتمد عمى 

نما تتم بطريقة تقديرية  معمومات الجودة وا 
 مام بتكاليف الجودة المستترة نظراً لصعوبة تحديدىا وقياسيا بدقةعدم الاىت -
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إن تكاليف الجودة ىي جزء من تكاليف الإنتاج وبالتالي فيي تؤثر في أسعار البيع.  -
ومنو فإن تحقيق الأرباح المطموبة وزيادتيا يقترن بالحفاظ عمى جودة عالية بأدنى تكمفة 

 لمموارد المتاحة.جودة ممكنة من خلال الاستخدام الأمثل 
إن تقييم تكاليف الجودة يساعد عمى تحديد مستوى الجودة أما تحسينيا فيؤدي إلى  -

تخفيض تكاليف الجودة وبالتالي فبالإمكان تحقيق توافق بين جودة عالية وتكمفة 
 منخفضة عن طريق التحسين المستمر لمجودة.

ضح لكافة الأطراف الميتمة إن النسب المحسوبة في تقرير تكاليف الجودة تقدم صورة أو  -
 وتسيل فيميا وتحميميا والإحاطة بالوضع الحالي لاتخاذ القرارات المتعمقة بيا.

إن زيادة الإنفاق عمى تحسين الجودة سيؤدي إلى تخفيض التكاليف والسبب أنو كمما زاد  -
الإنفاق عمى أنشطة الوقاية ستنخفض كل من تكاليف التقييم وتكاليف الفشل الداخمي 

لخارجي وىذا ما يؤكد عمى عدم صحة النظرة التقميدية التي تقول بوجود تعارض في وا
 ىذه الفكرة.

إن منع وقوع الأخطاء سيؤدي لعدم الحاجة لأنشطة التقييم والفشل وبما أن تكاليف  -
الجودة تعد جزء من التكاليف الكمية فإن تخفيضيا سينعكس حتما عمى التكمفة الكمية. 

دة يحقق لممنشأة فوائد كبيرة ليس فقط من ناحية تخفيض التكاليف كما أن تحسين الجو 
نما من ناحية كسب رضا العميل وزيادة المبيعات والأرباح وتحقيق مركز تنافسي  وا 

 أقوى.
الجودة إدارة مما سبق نستنتج أنو بالإمكان تطبيق كل من مدخل التكمفة المستيدفة ونظام 

 ة من مزايا كل منيما معاً في إدارة التكاليف.الشاممة في المنشأة بنجاح والاستفاد

 التوصيات: -ثانياً 
 توصمت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات وىي:

العمل عمى توفير شروط ومتطمبات تطبيق نظام إدارة الجودة الشاممة ومدخل التكمفة ضرورة  -
شديدة  منخفضة في ظل بيئة ةمنتجات ذات جودة عالية وبتكمفالمستيدفة لمحصول عمى 

 التنافسية لضمان البقاء والاستمرار.
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من خلال إخضاع العاممين في الجودة الشاممة ونشره بشكل أوسع إدارة  ضرورة التوعية بنظام -
إحدى ركائز النجاح في البيئة التنافسية كونو  عمى اعتبار ىذا النظامالمنشأة لدورات تدريبية 

 يركز عمى جودة المنتج والمنشأة ككل.
إدارة لتطبيق كل من مدخل التكمفة المستيدفة ونظام  توفر قيادات مؤمنة وداعمةة ضرور  -

فالقيادات العميا ىي التي تنشر  لمتحسين ومواكبة كل جديدالمستمر والسعي  الجودة الشاممة معاً 
 ىذه المفاىيم وتخصص الإمكانيات اللازمة لمتطبيق وتذلل كل المعوقات.

لبيئة الخارجية لجمع المعمومات منيا عن الرغبات المتجددة التركيز عمى دراسة اضرورة  -
العمل عمى دراسة وضع المنافسين إضافة إلى  لمعملاء والعمل عمى توفيرىا بالوقت المناسب

 تخدام أحدث التقنيات التكنولوجية.وتحميل منتجاتيم واس
يدف تقديم في المنشآت الصناعية بتكاليف الجودة والتقرير عن ضرورة قياس وتحميل  -

بالشكل الذي يناسب الجية الموجو إلييا حيث يختمف مضمونو في حال معمومات أعم وأشمل 
المساءلة أو إعداده كنموذج شامل لتكاليف الجودة أو إذا كان معد للإدارة العميا أو لأغراض 

 -التقييم –بالإضافة إلى تبويبيا وفق الفئات الرئيسية الأربعة )الوقاية . لتقييم أداء الوظائف
 الفشل الخارجي(. -الفشل الداخمي

الجودة إدارة حث المنشآت الصناعية عمى تبني كل من مدخل التكمفة المستيدفة ونظام  -
مكانياتيا.  الشاممة بالشكل الذي يتناسب مع طبيعة نشاطيا وظروفيا الداخمية وا 

طبيقية المتممة ليذه والتحث الدراسات المستقبمية عمى القيام بالمزيد من الدراسات النظرية  -
من خلال التركيز عمى النقاط التي لم يتم التطرق إلييا سواء المتعمقة بمدخل التكمفة  الدراسة

 المستيدفة أو نظام إدارة الجودة الشاممة.
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 المراجع
 المراجع بالمغة العربية: -
 الرسائل الجامعية: -

مدخل التكمفة المستيدفة في إدارة التكاليف (، " أثر تطبيق 7907ابنيو العمايدة، زياد عودة، ) -
 دكتوراه، جامعة دمشق، كمية الاقتصاد. رسالةتطبيقية"،  دراسة –في الشركات الصناعية الأردنية 

 كفاءة تحسين في المستيدفة التكمفة منيج استخدام أىمية( " 7909أبو عودة، عمي عدنان، ) -
رسالة  غزة " قطاع في العاممة المصارف عمى تطبيقية دراسة -المصرفية الخدمات تسعير

 غزة. -كمية التجارة، الجامعة الإسلاميةماجستير، 
(، " إمكانية تطبيق نظام التكمفة المستيدفة 7909أحمد مصمح عبد الله، مجيب الرحمن، ) -

رسالة دراسة تطبيقية عمى الشركة اليمنية لصناعة المنتجات الحديدية"،  -لرفع القدرة التنافسية
 جامعة دمشق، كمية الاقتصاد.توراه، دك
وتحميل أثر تكاليف الجودة  ISO 9000(، "دراسة نظام الجودة 7999الأشقر، ميادة محمد، ) -

جامعة دمشق، رسالة ماجستير، عمى تكاليف الإنتاج مع التطبيق العممي في شركة أديداس"، 
 كمية الاقتصاد.

تكمفة المستيدفة في ترشيد قرارات التسعير في (، "تقييم فاعمية مدخل ال7998بنشي، ماىر، ) -
 جامعة حمب، كمية الاقتصاد. رسالة ماجستير، شركة الشيباء للإسمنت"،

(، "تخفيض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التنافسية في 7998-7997بودحوش، عثمان، ) -
جامعة  ر، رسالة ماجستي حالة شركة اسمنت عين الكبيرة"، –المؤسسات الصناعية الجزائرية 

 سكيكدة، كمية التسيير والعموم الاقتصادية. 0955أوت 79
(، "مدى تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة في الشركات الصناعية 7900الحداد، محمد حسن،) -

 غزة، كمية التجارة.-الجامعة الإسلامية رسالة ماجستير،الفمسطينية العاممة في قطاع غزة"، 
ودوره في تخفيض  sigma 6(، " إمكانية تطبيق أسموب 7905حسن حسين إعديمي، فادي، ) -

دراسة تطبيقية في شركة التقنيات المتطورة لإعادة تصنيع  –التكاليف وتدعيم المقدرة التنافسية 
 .75،صجامعة الزرقاء رسالة ماجستير، المواد المستيمكة"،

لمستيدفة في شركة (،  "نموذج مقترح لتطبيق أسموب التكمفة ا7907خميل، آلاء مصطفى، ) -
 دراسة حالة"، -معامل الشرق الأوسط لصناعة الأدوية ومستحضرات التجميل في قطاع غزة

 غزة، كمية التجارة. –الجامعة الإسلامية  رسالة ماجستير،
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التكاليف المستيدفة في تخفيض التكاليف  (، "دور7997راجخان، ميساء محمود محمد، ) -
 رسالة ماجستير،ية عمى المشروعات الصناعية في مدينة جدة"، دراسة ميدان -وتطوير المنتجات 

 جامعة الممك عبد العزيز، كمية الاقتصاد والإدارة.
مكانية تطبيقيا في حرس الحدود7999الشراري، محمد فاتل، ) -  -(، "إدارة الجودة الشاممة وا 

أكاديمية نايف  تير،رسالة ماجسدراسة استطلاعية عمى المديرية العامة لحرس الحدود بالرياض"، 
 العربية لمعموم الأمنية، معيد الدراسات العميا

 رسالة ماجستير،(، "تفعيل المورد البشري ضمن إدارة الجودة الشاممة"، 7996شمامي، رفيقة،) -
 جامعة سعد دحمب بالبميدة، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير.

 لتكمفة الحديثة في تفعيل الإدارةل ا(، "دور تكامل مداخ7907الصقع، محمد سالم، ) -
 دراسة تطبيقية"، رسالة دكتوراه، جامعة دمشق، كمية الاقتصاد. –الاستراتيجية لمتكمفة 

دارة الجودة الشاممة 7909طالب، ميند مجيد، ) - (، " استعمال تقنيتي التكمفة المستيدفة وا 
جامعة رسالة دكتوراه، البطاريات "،  لتحقيق الميزة التنافسية بالتطبيق في الشركة العامة لصناعة

 بغداد، كمية الإدارة والاقتصاد.
(، "أثر تطبيق إدارة الجودة الشاممة عمى الأداء 7998عايش، شادي عطا محمد، ) -

رسالة ماجستير، دراسة تطبيقية عمى المصارف الإسلامية العاممة في قطاع غزة"، -المؤسسي
 ات العمياغزة، كمية الدراس –الجامعة الإسلامية

(، " دور التكمفة المستيدفة وتحميل القيمة في تخفيض 7998-7997عطوي، راضية، ) -
باتنة، كمية العموم الاقتصادية وعموم -جامعة الحاج الخضر رسالة ماجستير،التكاليف "، 

 التسيير.
اء مدخل مقترح لمتكامل بين القياس المتوازن للأد(، "7907غفير، نور الدين مجد الدين، ) -

دراسة تطبيقية في منشأة مدار -والتكمفة المستيدفة لتدعيم القدرة التنافسية في المنشآت الصناعية
دراسة ميدانية في قطاع الصناعات اليندسية"، رسالة دكتورا، كمية الاقتصاد، جامعة –زجاج 
 حمب.

 –كاليف(، "طرق تحسين جودة المنتوج الصناعي وأثرىا في تخفيض الت7997كريمة، سمطان ) -
رسالة وحدة رمضان جمال"،  Sijicoدراسة حالة المؤسسة الوطنية لمعصير والمصبرات 

 سكيكدة، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير.0955أوت 79جامعة  ماجستير،
(، "تطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام الأكاديمية 7997المصري، مروان وليد سميمان، ) -

الجامعة  رسالة ماجستير،ية في ضوء مبادئ إدارة الجودة الشاممة"، بالجامعات الفمسطين
 غزة، كمية التربية. –الإسلامية 
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في تطوير أنظمة  TQM(، " أثر تطبيق إدارة الجودة الشاممة 7997المطري، خالد صالح، ) -
 ير،رسالة ماجستدراسة تطبيقية لعينة من القطاع الصناعي في الجميورية اليمنية"،  -التكاليف

 جامعة دمشق، كمية الاقتصاد.
(، "درجة تحقيق معايير إدارة الجودة الشاممة في الجامعات 7995الملاح، منتيى أحمد عمي ) -

 رسالة ماجستير،الفمسطينية في محافظات الضفة الغربية كما يراىا أعضاء ىيثة التدريس"، 
 جامعة النجاح الوطنية، كمية الدراسات العميا.

(، " قياس تكمفة الجودة اعتماداً عمى نظم التكاليف الحديثة وأثره 7909ن، إيام، )ميكائيل ياسي -
 جامعة تشرين، كمية الاقتصاد.رسالة دكتوراه، عمى عممية اتخاذ القرار في المنشآت الصناعية"، 

(، "دراسة ميدانية لإمكانية استخدام التكمفة المستيدفة من 7900النحلاوي، آلاء محمد بسام، ) -
 جامعة دمشق، كمية الاقتصاد. رسالة ماجستير،"، ABMل الإدارة عمى أساس الأنشطة خلا
(، "اتجاىات القيادات الأمنية نحو تطبيق إدارة الجودة 7996النعيمي، جبر بن حمود بن جبر) -

جامعة نايف  رسالة ماجستير،دراسة ميدانية بالتطبيق عمى وزارة الداخمية بدولة قطر"،  –الشاممة 
 بية لمعموم الأمنية، كمية الدراسات العميا.العر 
(، "مبادئ إدارة الجودة الشاممة وأثرىا في تحديد 7996الياشمي، مؤيد حسن عمي، ) -

جامعة  رسالة ماجستير،دراسة تطبيقية في معمل سمنت الكوفة الجديد"،  -الأسبقيات التنافسية
 .الكوفة، كمية الإدارة والاقتصاد

 
 بية: الكتب بالمغة العر  -
(، دراسات متقدمة في 7997أبو زيد، كمال خميفة_ والدىراوي، كمال الدين مصطفى، ) -

 محاسبة التكاليف، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، مصر
" دار الفجر لمنشر   TQM(، "أساسيات إدارة الجودة الشاممة7998أبو النصر، مدحت) -

 والتوزيع، القاىرة، مصر.
(،"تطبيق إدارة الجودة 0996يف، تعريب السيد النعماني، عبد الفتاح، )جابمونسكي، جوز  -

 نظرة عامة"، مركز الخبرات المينية للإدارة )بميك(، جميورية مصر العربية. –الشاممة 
مفاىيم وتطبيقات"، كمية الاقتصاد  -(، "إدارة الجودة الشاممة7995جودة، محفوظ أحمد، ) -

 وم التطبيقية، دار وائل لمنشر.والعموم الإدارية، جامعة العم
(، "إدارة الجودة الشاممة في أجيزة الشرطة العامة"، كمية 7996جودة، محفوظ أحمد، ) -

 الاقتصاد والعموم الإدارية، جامعة العموم التطبيقية، عمان، المممكة الأردنية الياشمية.
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ة البترا، كمية العموم الإدارية (، " إدارة الجودة الشاممة"، جامع7999الحداد، عواطف ابراىيم، ) -
 والمالية، المممكة الأردنية الياشمية، عمان، دار الفكر ناشرون وموزوعون.

نظم ادارة الجودة في المنظمات (، "7999العجيمي، محمد عاصي، ) –الحكيم، ليث عمي  -
 الانتاجية والخدمية"، الأردن، عمان، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع.

الأردن، عمان، دار المسيرة (، "إدارة الجودة وخدمة العملاء"، 7997د، خضير كاظم، )حمو  -
 لمنشر والتوزيع.

(، " إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات العربية "، كمية التجارة، 0996زين الدين، فريد، ) -
 جامعة الزقازيق، مصر، القاىرة.

ة والآيزو )كيف تتعمم أسرار الجودة (، معجزة الجودة الشامم7990الصرن، رعد حسن، ) -
 الشاممة(، دار علاء الدين لمنشر والتوزيع والترجمة، سورية، دمشق.

الوظائف والمبادئ والممارسات في -(، "إدارة الجودة الشاممة 7999الصرن، رعد حسن، ) -
 العالم التنافسي"، سمسمة الرضا لممعمومات.

(، "إدارة الجودة الشاممة"،  الأردن، عمان، دار 7998قدادة، عيسى، ) –الطائي، رعد عبدالله  -
 اليازوري العممية لمنشر والتوزيع

"، كمية 7999:9990(، "إدارة الجودة الشاممة ومتطمبات الآيزو7995عموان، قاسم نايف، ) -
 ليبيا، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عمان-سرت/الاقتصاد، جامعة التحدي

(، " تطبيقات في إدارة الجودة الشاممة"، الأردن، عمان، 7909) العمي، عبد الستار محمد، -
 دار المسيرة لمنشر والتوزيع.

وجية -(، "مدخل إلى المنيجية المتكاممة لإدارة الجودة الشاممة7999عقيمي، عمر وصفي، ) - 
 نظر"، جامعة حمب، كمية الاقتصاد والعموم الإدارية، عمان، دار وائل لمنشر والتوزيع.

(، "محاسبة التكاليف"، منشورات 7900- 7909خميل، عطا الله وراد، ) –ة، ابراىيم ميد -
 جامعة دمشق، كمية الاقتصاد، مطبعة جامعة دمشق.

(، "اساسيات ادارة الجودة الشاممة"، الجمعية الامريكية للإدارة، 0999ويميامز ، ريتشارد ل، ) -
 سمسمة العمل بذكاء، مكتبة جرير.

 
 شورة في المجلات:الأبحاث المن -
دراسة حالة -(، " أثر تكاليف الجودة في تحسين الأداء المالي7998جاسم محمد، فاطمة، ) -

شركة مساىمة خاصة صناعية"،  كمية الاقتصاد والإدارة، جامعة –في شركة المشروبات الغازية 
 .90، 99ص صالبصرة، مجمة العموم الاقتصادية، 
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 في ميدانية دراسة -المستيدفة  التكمفة منيج ير باستخدام(، " التسع7997الخمف، زويمف، )-
جامعة الإسراء الخاصة، المممكة الأردنية الياشمية، الأردني"،  البيطرية الأدوية صناعة قطاع

 .0، العدد70مجمة جامعة الممك عبد العزيز، مجمد 
تقنيتي التكمفة (، " المنيجية الداعمة لاستعمال آليات 7901صبري محمود الغبان، ثائر، ) -

رؤية مقترحة لمشركة  –المستيدفة والحيود السداسية المرتكزة عمى الجودة الشاممة لإدارة تكاليفيا 
العامة لصناعة الإطارات"، جامعة النيرين، كمية اقتصاديات الأعمال، مجمة جامعة بغداد لمعموم 

 .798(، ص15الاقتصادية، العدد)
دارة الجودة الشاممة كتوجو تنافسي في المنظمات (، "إ7998عبد الرحمان، بن عنتر) -

 (.6المعاصرة"، جامعة بومرداس، مجمة الباحث، عدد )
(، "تحميل ورقابة تكاليف الجودة لترشيد قرارات الاستثمار 0995عبد الله، عبد المنعم فميح، ) -

سويف، جامعة  في برامج تحسين الجودة"، مجمة الدراسات المحمية والتجارية، كمية التجارة ببني
 (.0القاىرة، العدد)

(، " متطمبات ومعوقات تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة في  7998المطارنة، غسان فلاح، ) -
الأردن، كمية  –جامعة آل البيت دراسة ميدانية" –الشركات الصناعية المساىمة العامة الأردنية 

، العدد 75ية والقانونية، ، المجمد إدارة المال والأعمال ، مجمة جامعة دمشق لمعموم الاقتصاد
 الثاني.

(، "إدارة الجودة الشاممة والأداء المتميز"، جامعة بومرداس، مجمة 7997يوسف، بومدين ) -
 (.5الباحث، عدد )
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Abstract: 
The objective of this paper is to show the effect of applying total quality 

management system  in the firms used for the target costing approach, and 

present the expected positive effects from this application as the 

contribution in managing costs better than now which give power to the 

firms to stand in the competition market. Also, it aimed to study the status 

of Syrian industrial firms in attempt to restructure the costs systems 

integrally with the concepts of total quality management system as a 

supporting step to reduce and management the costs and reinforcement 

this firms. In addition to introduce many of recommendations through the 

results which reached to them. 

To achieve the objectives of this research, the researcher followed case 

study approach on limited liability industrial firm specialist in producing 

medical needs to study it in a deep way, briefing every sides, and deduction 

results fit for wanted goals from this research, and the similar firms can 

learn from that to improve the work. 

The researcher worked to identify the firm, choose four different products 

to examine the effect of applying total quality management system with the 

target costing approach to increase the effective of this approach. 

Also, she get the data of 2007, 2008, constraint whole activities connected 

with quality to know the expended amount on quality by classification them 

accordance with four main categories. In addition to suggest a list that 

contains the activities of quality when the firm applies the total quality 

management system in order to check the effect of this system in helping 

target costing approach in managing costs. 

The results of this study showed that , the firm can apply total quality 

management system and target costing approach in successful way. Also it 

showed many secondary results such as: the modern manufacturing 

environment be characterized by competition and difficult prices 

controlling that makes the traditional costs systems unsuitable and unable 

to ensure the information in accuracy and appropriate time. So the firms 

must move to the modern approaches. In addition to that, it showed there 

is absence of interesting in non apparent  quality costs because the difficult 

to determine and measurement them, and don’t prepare reports specialist 

in quality cost despite these give clearly image to whole people who 

interested in this kind of costs to make decisions in better way. 

Another result showed that if the firm increase spending on prevention 

costs, will reduce the failure and appraisal costs which reflect in the end on 

the total costs. 
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