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اشكر الله العلً القدٌر الذي انعم علً بنعمة العقل والدٌن 

سورة ٌوسف  وفوق كل ذي علم عليمالقائل فً محكم التنزٌل 

 صدق الله العلي العظيم( 66أٌة )
 نتوجه بجزٌل الشكر والامتنان إلى كل من ساعدنا من قرٌب 

 من  واجهناأو من بعٌد على انجاز هذا العمل وفً تذلٌل ما 

  الأستاذة المشرفة )رباب ابراهٌمصعوبات ونخص بالذكر 

 (الذي لم تبخل علٌنا بتوجٌهاتها ونصائحها القٌمة التً 

 ا فً إتمام هذا البحث .كانت عونا لن
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تعد المصارف العمود الفقري  لاقتصاد اي دوله اذ انها تستلم الاموال من وحدات الفائض 

النقدي وتستثمرها فً وحدات العجز النقدي وبذألك فؤن المصارف تإكد وجودها وتستمد بقائها 

واستمرارٌتها من اموال المودعٌن .ولقد تطور المجال المصرفً كما تطورت مجالات الحٌاة 

لى الخدمات التً تقدمها المصارف عك بسبب التطور العلمً وزٌادة الطلب الاخرى وذل

ومن ثم وجب على المإسسات الا تبقى حبٌسة الموقف تتعجب مما ٌحدث من تغٌرات .(1)

محاوله بذلك وضع استراتٌجٌات تهدف بالمقام الاول الى البحث عن مصادر تحقٌق مزاٌا 

ة فً السوق المحلٌة والعالمٌة سواء تلك الاستراتٌجٌات تنافسٌة لها بغرض رفع قدراتها التنافسٌ

بتمٌٌز المنتج او بتلك التً تجعل المإسسات تنتج بؤقل من تكلفة منافسٌها مراعٌة بذلك المتعلقة 

صدارة فً تحقٌق عنصر الجودة ولعل هذا النهج الاستراتٌجً الخاص بالتكلفة ٌحتل مركز ال

ا هً العامل الحالً والمستقبلً الذي ٌساعد المإسسة فً للمإسسة باعتباره المٌزة التنافسٌة

. فلم ٌعد (2002/2002)عثمان ،  ل اعتبارات البٌئة التنافسٌةتوظٌف امكانٌاتها وطاقتها فً ظ

امام منظمات الاعمال الا التوجه نحو اعادة هٌكلة التكالٌف وتخفٌضها مع المحافظة على 

مستوى جودة معٌن ومقبول فً السوق من اجل تدعٌم مركزها الاستراتٌجً وزٌادة حصتها 

ٌعتبر عامل المنافسة احد ابرز العوامل الذي ٌفرض على .( 2: 2014 )فادي ،السوقٌة 

دة النظر فً امكانٌتها وطاقتها ،وكذا وضع استراتٌجٌات تسمح لها من تحقٌق المإسسة اعا

اهدافها فً ظل هذه التغٌرات . وهذا ٌستدعً الالمام الكامل بالبٌئة التً تعمل فٌها المإسسة 

،باعتبارها بمثابة العامل الاساسً الذي ٌدفعها الى تحسٌن ادائها بشكل مستمر ،حٌث ٌمكنها ذلك 

 (2002/ 2002وتفوق على منافسٌها )عثمان ،  مرتبة فً السوقمن احتلال 
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 منهجٌة البحث المبحث الاول :

 

 اولا : مشكلة البحث

كما هو معلوم فؤن عنصر الجودة امر ضروري فً ظل المنافسة الحادة ولعل المإسسات 

الصناعٌة تسعى لتحقٌق هذا العنصر من خلال حصولها على شهادة الجودة العالمٌة "الاٌزو" 

وجب علٌها السعً نحو تخفٌض التكالٌف الى لاسٌما انها تعانً من مشكلة ارتفاع التكالٌف لهذا 

 كنه من اجل دعم مٌزتها التنافسٌة وبناء على ذلك ٌمكن طرح السإال التالً :ادنى حدود مم

مدى ٌمكن ان ٌشكل تخفٌض التكالٌف مدخلا لتحسٌن المٌزة التنافسٌة فً المإسسات الى اي 

 (2 : 2002)عثمان ،الصناعٌة 

 وٌنبثق عن هذا السإال التساإلات الفرعٌة التالٌة :

 هً انواعها ومحدداتها واسس بنائها ؟ ماهً المٌزة التنافسٌة ؟، وما -

 ماهً عناصر التكلفة ؟، وكٌف ٌتم حسابها فً المإسسة الصناعٌة ؟ -

 ماذا ٌقصد باستراتٌجٌة التكلفة ؟ -

 من خلالها تخفٌض تكالٌفها ؟ ً اهم المداخل التً ٌمكن للمإسسة الصناعٌة ماه -

 

 ثانٌا: اهمٌة البحث

ظل المنافسة  لموضوع ومدى ضرورته فًتستمد هذه الدراسة اهمٌتها من حداثة ا

حقق تنمٌة خاصة فً ظل تجانس المنتجات ،بالإضافة الى كونه اطار متكامل ٌ

 (.2: 2002فً التكالٌف )عثمان ، من خلال التحكم  وتطوٌر المركز التنافسً

 

 ثالثا : هدف البحث 

تنافسٌة  ٌهدف البحث الى القاء الضوء على احد اهم العناصر الذي ظل ٌشكل مٌزة

سات لدى العدٌد من الشركات العالمٌة ،فً حٌن لا ٌزال ٌمثل شبحا ٌهدد المإس

،بغٌة تحسٌس هذه الاخٌرة بمدى اهمٌة فً ظل اقتصاد السوق العراقٌة والمإسسات 

 (.2: 2002)عثمان ،وتحرر المنافسة
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 رابعا : حدود البحث

 تتمثل حدود البحث فٌما ٌلً:

الاخرى بحث فً حدوده المكانٌة على معمل البان القادسٌة دون المدن ٌقتصر ال -1

 لأسباب التالٌة :وذلك ل

 . ان مدٌنة القادسٌة هً مقر اقامة الباحث 

ٌقتصر البحث على توضٌح بعض النظم المعاونة لنظام التكالٌف المستهدفة وهً  -2

ظم المعاونة نظام اختبار وتصمٌم دالة الجودة ونظام التطوٌر المستمر دون الن

لظهور اهمٌة هذه النظم كنظم معاونه للتكالٌف المستهدفة فً تحقٌق الاخرى ،وذلك 

 (.23:2002)مٌساء ،اهدافها من خلال دراسات سابقة 

 

 خامسا :فرضٌة الدراسة 

 ٌتم تحقٌق الهدف من البحث من خلال اختبار مدى صحة او خطؤ الفروض التالٌة:

امكانٌة عات الصناعٌة العراقٌة  ومنها  معمل البان القادسٌة ٌوجد لدى بعض المشرو -1

 تطبٌق نظام التكالٌف المستهدفة .

ٌإدي تطبٌق نظام التكالٌف المستهدفة الى تخفٌض التكالٌف فً المشروعات الصناعٌة  -2

، 

)مٌساء ، ٌوفر نظام التكالٌف المستهدفة معلومات هامة تساعد فً تطوٌر المنتجات  -3

2002 :24 ). 

 

 سادسا : اسلوب المقابلة الشخصٌة

 

لات الشخصٌة  مع بعض المسإولٌن فً معمل البان بإجراء المقاب قام الباحث  

 القادسٌة وجمع المعلومات عن موضوع البحث . 
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 لمٌزة التنافسٌةاالمبحث الثانً: 

 تمهٌد:

ٌحظى موضوع تطوٌر المٌزة التنافسٌة خلال السنوات الاخٌرة باهتمام واسع 

النطاق على الصعٌد العالمً حتى اصبح هذا الموضوع فً الوقت الراهن ٌحتل 

قائمة اهتمامات واولوٌات مختلف دول العالم وخاصة النامٌة منها، وذلك صدارة 

ها العالم والمتمثلة فً بهدف مواكبة متطلبات التطورات المتسارعة التً ٌشهد

تسارع وتٌرة العولمة والاندماج فً الاقتصاد العالمً وسٌاسات الانفتاح وتحرٌر 

الاسواق وما نجم عنها من ظهور المزٌد من التكتلات الاقلٌمٌة وانتشار ظاهرة 

الاندماج والتملك بٌن المإسسات والمإسسات العالمٌة اضافة الى التطورات الهائلة 

ا المعلومات والاتصالات . واصبحت القدرة على النجاح فً المنافسة فً تكنولوجٌ

 من اهم عناصر نمو المإسسات واستمرارٌتها.

وبالتالً السعً الى تحدٌد محددات وعوامل  –ومما عزز من مناخ التنافس 

التغٌرات الحاصلة فً النشاط البشري من مختلف جوانبه فً  -التنافسٌة وقٌاسها

وهناك التغٌرات التً طرأت ي وفً التنظٌم الاجتماعً والسٌاسً . التنظٌم الاقتصاد

على نظرٌة ادارة الانتاج والتوزٌع والتخزٌن ، فبرزت نظرٌة ادارة الجودة الشاملة 

والتنافس فً ذلك عوضا عن المنافسة بالسعر ، والدعوة الى تقلٌل الفاقد والمخزون 

تعدٌل النماذج الانتاجٌة وضمان  وتوفٌر المنتوج فً الوقت الملائم واختصار وقت

 مرونة الانشطة وتنوعها.

ان هذه التغٌرات الجذرٌة المتعاقبة على مستوى الاقتصاد العالمً فً الوقت الذي 

تولد فرصا عدٌدة على الدول النامٌة ، تضع تحدٌات كبٌرة على هذه الاقطار ولا 

سٌما من خلال اجبارها على اعادة تنظٌم هٌاكلها الانتاجٌة وتحسٌن كفاءتها بغرض 

الى درجة اكبر من المنافسة من قبل  الوصول الى اسواق دولٌة اصبحت تخضع

 (.62: 2011/2012) بوبعة ، الدول المتقدمة 
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  مفهوم المٌزة التنافسٌة 

حٌزا كبٌرا فً الادبٌات المعاصرة لإدارة الاعمال ،  شغل مفهوم المٌزة التنافسٌة

وٌعتمد هذا التعرٌف بالدرجة الاساس على الموقف التنافسً للمإسسة فً قطاع 

 2002)عثمان ، نشاطها . وقبل التطرق لهذا المفهوم سنحاول سرد مفهوم التنافسٌة 

/2002 :2) 

 التنافسٌة وانواعها: -1

الممارسٌن فً تحدٌد تعرٌف دقٌق  اختلف وجهات نظر الباحثٌن وتجربة

للتنافسٌة ، وعلى هذا الاساس سنحاول ادراج بعض التعارٌف بغٌة توضٌح 

 هذا المفهوم.

اختلفت وتعددت تعارٌف التنافسٌة ، والتً سنذكر تعرٌف التنافسٌة :  1-1

 منها فٌما ٌلً:

: ٌرتكز هذا التعرٌف على ثلاث التعرٌف المستند على عوامل التنافسٌة   -

مل اساسٌة، هً :السعر والجودة والتكلفة، وبالتالً فهم ٌعرفونها عوا

 .على انها "تقدٌم منتج ذو جودة عالٌة وسعر مقبول للزبائن 

بمعنى ان التنافسٌة تقاس من خلال اداء التعرٌف المرتكز على السوق : -

،وذلك استنادا الى تقوٌم حصة المإسسة فً السوق مقارنة بنظٌراتها 

)وهً حصة سوق المإسسة على حصة سوق المنافس  السوق النسبٌة

 الاحسن اداء(.

فً هذا الاطار ٌنظر للتنافسٌة من زواٌا مختلفة، فمنهم التنافسٌة كسلوك : -

من ٌرى انها قٌد تحول دون النمو فً السوق ، ومنهم من ٌرى انها 

محفز قوي ٌدفع نحو بذل المزٌد من الجهد ، قصد تحسٌن متواصل 

المستوٌات .وعلٌة فان التنافسٌة تخضع هنا لتقوٌم ذاتً للأداء على كل 

   من قبل الممارسٌن.

على  ضوء ما تم ذكره سابقا ٌمكن القول بؤن التنافسٌة هً مفهوم متعدد الابعاد، 

تجتهد المإسسة لتحقٌقه قصد الحصول على موقع تنافسً مستمر فً السوق ، فهً 

التً تجعل المإسسة تحافظ وتطور موقعها حالة ذهنٌة تدفع الى التفكٌر فً الكٌفٌة 

 (9: 2002/2002)عثمان ، فً السوق لأطول فترة ممكنة

 وتتضمن تنافسٌة المنتج وتنافسٌة المإسسة.انواع التنافسٌة :  1-2

تعتبر تنافسٌة المنتج شرطا لازما لتنافسٌة المإسسة ،لكنه لٌس  اولا: تنافسٌة المنتج:

كاف . وكثٌرا ما ٌعتمد على سعر التكلفة كمعاٌر وحٌد لتقوٌم تنافسٌة منتج معٌن 
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،الا ان هذا الامر ٌعتبر مضللا نوعا ما، باعتبار ان هناك معاٌٌر اخرى قد تكون 

لا بد من اختٌار معاٌٌر دالة تمكن ما بعد البٌع ،وعلٌة اكثر دلالة كالجودة وخدمات 

 .من التعرف الدقٌق على وضعٌة المنتج فً السوق فً اي وقت ما

 

ٌتم تقوٌمها على مستوى اشمل من تلك المتعلقة بالمنتج  ثانٌا: تنافسٌة المإسسة :

،وهذا من خلال الاخذ بعٌن الاعتبار لهوامش كل المنتجات من جهة، والاعباء 

من بٌنها :تكالٌف البنٌة ،النفقات العامة ، فقات البحث والتطوٌر الاجمالٌة التً نجد 

، والمصارٌف المالٌة ،...الخ . فإذا فاقت هذه الاخٌرة )المصارٌف الاجمالٌة 

(مستوى الهوامش ، واستمر ذلك مدة اطول ، فؤن ذلك سٌإدي الى خسائر كبٌرة 

ٌم قٌمة لزبائنها ، ولا . ومن ثم فالمإسسة مطالبة بتقدٌصعب على المإسسة تحملها 

ومن ثم فالمإسسة  ٌتم ذلك الا اذا كانت قد حققت قٌما اضافٌة فً كل المستوٌات .

مطالبة بتقدٌم قٌمة لزبائنها ، ولا ٌتم ذلك الا اذا كانت قد حققت قٌما اضافٌة فً كل 

 .المستوٌات 

 

 وتشتمل على التنافسٌة الملحوظة ، والقدرة التنافسٌة تنافسٌة وفق الزمن:  -

 

تخص هذه التنافسٌة دورة ما ، اي تتعلق بتلك النتائج اولا: التنافسٌة الملحوظة : 

المحققة فً دورة محاسبٌة معٌنة ، غٌر انه ٌجب الا نتفاءل بشؤن هذه النتائج لكونها 

قد تنجم عن فرصة عابرة فً السوق، او عن ظروف جعلت المإسسة فً وضعٌة 

ك فً المدى فالنتائج الاٌجابٌة فً المدى القصٌر ، قد لا تكون كذلاحتكارٌة . 

 . الطوٌل

 

تختص القدرة التنافسٌة بالفرص المستقبلٌة ، وبنظرة طوٌلة  ثانٌا: القدرة التنافسٌة:

المدى من خلال عدة دورات استغلال ، وتستند الى مجموعة من المعاٌر منها : 

-9: 2002/2002)عثمان ، الموقع فً السوق ، المرونة ، الجودة ، التكالٌف ...

10) 
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 :تعرٌف المٌزة التنافسٌة -2

للزبون فً ظل بٌئة  المٌزة التنافسٌة عنصرا اساسٌا وجوهرٌا فً خلق قٌمةتعتبر 

اذ ٌرتبط مفهومها باستخدام المإسسة لمواردها وامكانٌاتها بشكل الاعمال الحدٌثة ،

 ٌتسم بنوع من الخصوصٌة والتمٌز ٌزٌد من فجوة تفوقها على منافسٌها.

الى ان المٌزة التنافسٌة "تنشؤ بمجرد توصل المإسسة الى  Porter.Mوٌشٌر 

اكتشاف طرائق جدٌدة اكثر فعالٌة من تلك المستعملة من قبل المنافسٌن . حٌث 

ٌكون بمقدورها تجسٌد هذا الاكتشاف مٌدانٌا . وبمعنى اخر بمجرد احداث عملٌة 

 ابداع بمفهومه الواسع".

 زة التنافسٌة تستند الى ثلاثة شروط اساسٌة :بنا الاشارة الى ان فعالٌة المٌر وتجد

 ان تكون حاسمة ، اي تعطً الاسبقٌة والتفوق على المنافس. -

 الاستمرارٌة ، بمعنى ٌمكن ان تستمر خلال الزمن . -

 امكانٌة الدفاع عنها ، اي ٌصعب على المنافس محاكاتها او الغاءها . -

لان كل شرط مرهون بالأخر  تضمن هذه الشروط مجتمعة فعالٌة المٌزة التنافسٌة ،

. حٌث ان شرط الحسم مقرون بشرط الاستمرارٌة وهذا الاخٌر مقرون بشرط 

امكانٌة الدفاع . فكٌف لها ان تستمر وهً هشة ٌمكن الغاإها ،  وكٌف لها ان تكون 

 (.12-11: 2002/2002)عثمان ، حاسمة وهً لم تستمر طوٌلا

 انواع المٌزة التنافسٌة :-3

 المزاٌا التنافسٌة فً نوعٌن رئٌسٌٌن:ٌمكن حصر 

 مٌزة التكلفة الاقل )الادنى(. -

 مٌزة التمٌز. -

  : تحقق المإسسة هذه المٌزة اذا ما استطاعت مٌزة التكلفة الادنى

للقٌمة الى ادنى المستوٌات مقارنة  تخفٌض تكالٌف انشطتها المنتجة

ى فرض سعر بتلك المحققة عند منافسٌها ، والذي ٌجعلها قادرة عل

اقل من سعر المنافسٌن مع تحقٌق نفس مستوى الربح ، او تحقٌق 

)عثمان عوائد اكبر اذا ما لجؤ المنافسون الى اسعار مشابهة 

،2002/2002 :12.) 
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 :عندما ٌكون بمقدورها تتمٌز المإسسة عن منافسٌها " مٌزة التمٌٌز

 . الحٌازة على خصائص فرٌدة تجعل الزبون ٌتعلق بها"

ٌعرفها نبٌل مرسً خلٌل على انها "قدرة المإسسة على تقدٌم منتج متمٌزا او كما 

منفردا وله قٌمة مرتفعة من وجهة نظر المستهلك )جودة اعلى ، خصائص تتعلق 

 بالمنتج ، خدمات ما بعد البٌع ...(.

وٌعرفها اخر على انها "تلك المٌزة التً تمنح للمنتج فرصة جذب العملاء اتجاهه ، 

ون هذه المٌزة فً صورة ملموسة مثل الحجم ،الوزن ، التصمٌم...، او فً وقد تك

)عثمان ،  صورة غٌر ملموسة مثل جودو الشكل ،التفرد، الشهرة..."

2002/2002: 15.) 

 

 :خصائص ومصادر المٌزة التنافسٌة

 :ٌمكن توضٌح خصائص وصفات المٌزة التنافسٌة على النحو الاتً

 قارنة ولٌست مطلقة.انها نسبٌة ،اي تتحقق بالم -1

 انها تإدي الى تحقٌق التفوق والافضلٌة على المنافسٌن. -2

 انها تنبع من داخل المنظمة وتحقق قٌمة لها. -3

تنعكس فً كفاءة اداء المنظمة لأنشطتها او فً قٌمة ما تقدم للمشترٌن او  -4

 كلٌهما .

هم تإدي للتؤثٌر فً المشترٌن وادراكهم للأفضلٌة فٌما تقدم المنظمة وتحفز -5

 للشراء منها.

 . بسرعة عندما ٌتم تطوٌرها وتجدٌدهاتتحقق لمدة طوٌلة ولا تزول  -6

 

 مصادر المٌزة التنافسٌة بالآتً: Pitts and Lei (1996:70)وٌحدد 

المصادر الداخلٌة : المرتبطة بموارد المنظمة الملموسة وغٌر الملموسة مثل -

العوامل الاساسٌة للإنتاج ، الطاقة والموارد الاولٌة ، قنوات التوزٌع والموجودات 

وغٌرها . وكذلك قد تتؤتى المٌزة التنافسٌة من النظم الادارٌة المستخدمة والمطورة، 

التحفٌز ، مردودات البحث والتطوٌر والابداع اسالٌب التنظٌم الاداري ،طرق 

 (.45-44: 2009)محمد ، والمعرفة 
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متغٌرات البٌئة المصادر الخارجٌة : وهً كثٌرة ومتعددة وتتشكل من خلال  -

الخارجٌة وتغٌرها مما ٌإدي الى خلق فرص ومٌزات ٌمكن ان تستغلها المنظمة 

الاولٌة ، المالٌة ، الموارد  وتستفٌد منها ، كظروف العرض والطلب على الموارد

 . البشرٌة المإهلة وغٌرها

ٌمكن للمنظمة ان تتبنً مٌزة تنافسٌة من خلال خٌاراتها الاستراتٌجٌة الخاصة  -

 بالتكامل الافقً والعامودي والتنوٌع والتحالف الاستراتٌجٌة والعلاقة مع الاخرٌن

 (.45: 2009)محمد ،

 

 مؤشرات المٌزة التنافسٌة :

 العدٌد من المإشرات التً تستخدم للدلالة على امتلاك المنظمة للمٌزة التنافسٌةهناك 

مثل الربحٌة ،الحصة السوقٌة ، حجم المبٌعات ، رضا المستهلك ، قٌم السهم ، تنوع 

المنتجات ، القدرة على التصدٌر والفاعلٌة الا ان اكثر المإشرات استخداما وشٌوعا 

وقٌة، وحجم المبٌعات ، لما تتمتع به من مزاٌا هً مإشرات الربحٌة، الحصة الس

مثل توفر البٌانات اللازمة لحسابها بدقة وسهولة على العكس من مإشرات رضا 

 .المستهلك 

 هذه المإشرات بما ٌلً:وٌمكن باختصار تعرٌف 

 اولا: الربحٌة

تعرف الربحٌة على انها مقٌاس ٌستعل لتقٌٌم اداء المشروعات عن طرٌق حساب 

افً الدخل الى الاصول او الاستثمارات ،وٌمكن تعظٌم الربحٌة عن طرٌق نسبة ص

تحسٌن استثمارات المشروع ، واستخدامات التقنٌات الحدٌثة واستغلال الموارد 

 .بشكل افضل

 ثانٌا : الحصة السوقٌة

ٌستخدم مقٌاس الحصة السوقٌة للتمٌٌز بٌن الرابحٌن والخاسرٌن فً السوق حٌث ان 

المقٌاس ٌستخدم لحساب نصٌب المنظمة من المبٌعات فً السوق ،ومقارنته مع هذا 

المنافسٌن الرئٌسٌٌن وٌعطً مقٌاس الحصة السوقٌة مإشرا عن وضع المنظمة فً 

السوق ،وانخفاضه ٌدل على ان هناك مشكلة ما ٌتعٌن على الادارة حلها . وٌمكن 

 قٌاس الحصة السوقٌة باستخدام ثلاث طرق :
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وتحسب بقسمة مبٌعات المنظمة على اجمالً الحصة السوقٌة الاجمالٌة:  -1

 فً السوق .المبٌعات الكلٌة 

وتحسب بقسمة مبٌعات المنظمة الكلٌة على الحصة السوقٌة النسبٌة:   -2

 مبٌعات اكبر المنافسٌن فً السوق .

وتحسب بقسمة مبٌعات المنظمة على المبٌعات حصة السوق المخدوم:  -3

 (42-45: 2009)محمد ،الاجمالٌة للسوق المخدوم 

 

 

 ثالثا: حجم المبٌعات

ٌعتبر حجم المبٌعات مإشرا على نجاح اعمال المنظمة وعلى الحصة السوقٌة لها 

وتسعى معظم المنظمات الى وضع هدف محدد لها لمقدار حجم المبٌعات المراد 

)محمد لك لمتابعة اداء المنظمة ودرجة نجاحها فً تحقٌق اهدافها تحقٌقه ، وذ

،2009 :42) 
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 المبحث الثالث

 تخفٌض التكالٌف 

 

 اولا: هدف تخفٌض التكالٌف

تهدف المإسسة الاقتصادٌة الى زٌادة ارباحها وتعمل على تحسٌن قدرتها التنافسٌة 

دة المطلوبة فً وج بالجومنافسٌها وتقدٌم منت من خلال الحصول على تكلفة اقل من

تعد عملٌة تخفٌض التكالٌف من اهم العملٌات التً . (2011السوق )ابراهٌم ،

تجرٌها الشركة وذلك لتؤثٌرها على عائدات الشركة وامكانٌة استمرار نجاح الشركة 

او حتى فشلها . وٌجب ان تكون عملٌة خفض التكالٌف ضمن منظومة متكاملة من 

الاجراءات والسٌاسات الخاصة بالمإسسة بحٌث لا ٌنظر الى خفض التكالٌف 

بطرٌقة منفصلة ، بل ٌجب النظر الى خفض التكالٌف من منظور اٌجابً وحكٌم ، 

فً موقع المسئولٌة بالمإسسة )  واشراك جمٌع اصحاب العلاقة وجمٌع من هم

رفع نسب  ٌمكن للمإسسة ان تخفض من تكالٌفها من خلال( . 2015شاكر،

استغلال طاقتها الانتاجٌة من خلال عملٌات الصٌانة ، وكذا من خلال تخفٌض 

تكالٌف مختلف انشطتها اذ ٌعد نظام التكالٌف على اساس الانشطة ذو دور بالغ 

ٌمنع او ٌقلل حدوث الاهمٌة فً تحقٌق ذلك ، بالإضافة الى عنصر الجودة الذي 

قٌام بعملٌة تحلٌل قدرة مصممً المنتج ان ال(.2002/2002انتاج معٌب )عثمان ، 

وكذلك الموردٌن لإزالة وتخفٌض التكالٌف ٌخوض الى تحقٌق وانجاز هدف خفض 

التكالٌف وتسمى العملٌة التً ٌتم بها ازالة وتخفٌض التكالٌف بهندسة القٌمة وهً 

ه تعتمد اعتمادا كبٌرا على وجود علاقة تفاعلٌة مع الموردٌن والغرض من هذ

انها تسمح للموردٌن بتزوٌد الشركة بتقدٌرات مبكرة واولٌة عن اسعار بٌع  العلاقة

منتجاتهم بقدر الامكان وبالتالً من خلال بدائل التصمٌم للمنتج فان ذلك سوف ٌمكن 

للمنتج وجودته بتكلفة  الشركة من تحقٌق المستوى المطلوب من الاداء الوظٌفً

 (.2011،  منخفضة)محمد
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 ثانٌا : العوامل التً تؤدي الى تخفٌض التكالٌف 

 

تعد الكلفة الادنى البعد التنافسً الاقدم الذي سعت لاعتماده الكثٌر من المنظمات 

والذي ٌقصد به قدرة المنظمة على انتاج وتوزٌع المنتجات بؤقل ما ٌمكن من الكلف 

زة تفضٌلٌة تستطٌع من قٌاسا بالمنافسٌن فً ذات الصناعة . وبالتالً فإنها ستملك مٌ

خلالها ان تنافس فً السوق والتمكن من السٌطرة علٌه ولا شك بان التركٌز على 

تخفٌض الكلفة سوف ٌنعكس على السعر النهائً للمنتج وٌمنح المنظمة مٌزة تنافسٌة 

خاصة فً الاسواق التً ٌكون بها المستهلك اكثر حساسٌة تجاه الاسعار ، والذي 

 .دمه على اساس ذلكٌتوقف شراإه من ع

 ومن ابرز العوامل التً تإدي الى تخفٌض التكالٌف هً:

 الوفورات المتحققة من زٌادة منحنى الخبرة والتعلم لدى العاملٌن. - أ

الاستثمار الاقل فً الموارد وبخاصة المواد الاولٌة مع وجود انظمة خزن   - ب

 متقدمة .

اعتماد سٌاسة توزٌع تتوافق مع خصوصٌة المنتج والمحافظة علٌه وسلامته   - ت

 من التلف .

الارتقاء بمستوى استغلال الطاقات المتاحة فً موجودات الشركة لتقلٌل   - ث

نسبة تؤثٌر التكالٌف الثابتة على الكلفة الكلٌة للوحدة الواحدة من الانتاج 

 (.14-13: 2009-2002)عقٌقة ، 

 

 كل برامج تخفٌض التكالٌفثالثا : مشا

فً الثمانٌنات من القرن الماضً اصبحت برامج خفض التكالٌف جزءا لا ٌتجزأ من 

خلال المساهمة فً تحقٌق الاهداف الا انها تقود الى حٌاة التنظٌم او الشركة من 

 مكتسبات مإقتة من حٌث الفاعلٌة ، وهذا لثلاثة اسباب :

مبادرات تخفٌض التكلفة طرٌقة مثلى فً تعزٌز الارباح على المدى القصٌر.  -1

فبالرغم من اهمٌة برامج خفض التكالٌف ، الا انها تبقى طرٌقة ذات بعد 

 .واحد، وتطبق لتحقٌق فائدة تنافسٌة على المدى القصٌر 
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معظم برامج تخفٌض التكالٌف تتناول هدف واحد وتطبق مقاٌٌس تخفٌض  -2

بر مختلف اعمال الشركة حٌث تظهر اكثر المشاكل شٌوعا وهً التكلفة ع

 .فقدان امور هامة مقابل التخلص من عبء زائد 

ٌتم التعامل مع برامج تخفٌض التكلفة على انها مشارٌع محدودة اكثر من  -3

كونها عملٌات مستمرة . حتى بعد حملات تخفٌض التكلفة الناجحة ، فان 

من الشركات هً اما صعود المنافسٌن او  النتٌجة التً تصل الٌها العدٌد

عودة التكالٌف الى الارتفاع من جدٌد ، فؤٌة فائدة تنافسٌة ٌتم اكتسابها بشكل 

 مإقت لا تلبث ان تتؤكل لتعود الشركة الى نقطة البداٌة من جدٌد ، وتواجه

مشهدا اخرا من التقلص الحجمً )فً محاولة للتخفٌف من الضغط المستمر 

 الزبائن والمستهلكون للحصول على اكبر قدر ممكن من الفائدةالذي ٌمارسه 

. 

لذلك كان تطبٌق ادارة نفقات مستمرة ومتطورة بإحكام فً التنظٌم لا ٌقل اهمٌة 

عن تطبٌق استراتٌجٌة خفض تكالٌف صارمة ، مع فارق ان الفائدة التً تجنٌها 

ى مبادرات للحاجة ال الشركة او التنظٌم من الاولى دائمة ، وتضع فً النهاٌة حدا

 (.15-14: 2009-2002)عقٌقة ،الفعالٌة المتكررة 

 

 مداخل تخفٌض التكالٌف

 اولا: التكلفة المستهدفة 

التكلفة المستهدفة عبارة عن تقنٌة موجهة نحو العمٌل ، استعملت بشكل واسع فً 

 الٌابان وتبنتها مإخرا مإسسات فً أوربا والولاٌات المتحدة الامرٌكٌة.

بؤنها: )التكلفة التً ٌجب ان لا تتجاوزها تكلفة المنتج حتى  وتعرف التكلفة المستهدفة

ٌمكن المحافظة على هامش ربح محدد وعلى سعر البٌع اللازم لتحقٌق هذا الهامش 

 المحدد(

ولتحدٌد التكلفة المستهدفة لا بد اولا من دراسة اسعار البٌع التً ٌمكن ان تستمٌل 

بعٌن الاعتبار رإٌة المنافسٌن لهذه الاسعار والمنافسون هم العملاء مع الاخذ 

 المنشآت التً تنتج منتجات مشابهة للمنتج الذي ترٌد ان تنتجه الشركة.
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تتطلب المرحلة الاولى لهذه التقنٌة دراسة السوق لأجل تحدٌد سعر البٌع المستهدف 

عملاء فً ان ٌإدٌها هذا للمنتوج وذلك بناء على خصائصه والوظائف التً ٌرغب ال

بعدها ٌتم تحدٌد هامش الربح المستهدف المنتوج وكذلك اسعار المنتجات المنافسة . 

على اساس الاستراتٌجٌة العامة للمإسسة وذلك بتقسٌم الهامش المستهدف الاجمالً 

 على محفظة المنتجات المختلفة للمإسسة .

صول على التكلفة المستهدفة وعند طرح هامش الربح من السعر المستهدف ٌتم الح

والتً تتم مقارنتها بالتكلفة المقدرة حالٌا للمنتوج واذا كانت هذه الاخٌرة اكبر من 

التكلفة المستهدفة تبذل مجهودات كبٌرة لامتصاص الفرق الموجود بٌنها وجعل 

 التكلفة المقدرة مساوٌة للمستهدفة.

اي ان اشكالٌة التكلفة المستهدفة تتلخص فً امتصاص الفارق بٌن التكلفة المقدرة 

تقدٌرها على اساس امكانٌات المإسسة ومإهلاتها التكنولوجٌة الحالٌة التً ٌتم 

والتكلفة المستهدفة التً تتحدد بناء على اعتبارات السوق والاستراتٌجٌة فالتكلفة 

قدٌر حاجة التطوٌر انطلاقا من السوق ثم العمل المستهدفة اذا تتمثل فً تحدٌد وت

على اشباع هذه الحاجة : اي هً عبارة عن تسٌٌر للتغٌٌر فهً تنظم تسٌٌر الحاضر 

انطلاقا من التبصر بالمستقبل وهذا ٌفسر تعارض هذه التقنٌة مع تقنٌات التكلفة 

خلال المقارنة  المعٌارٌة التً تعتبر ادلة تسٌٌر موجهة نحو الاستقرار )المراقبة من

 على مرجع تم اعداده فً الماضً بمعٌار محدد مسبقا ( : تسٌٌر الحاضر بناء

 (.16-15: 2009-2002)عقٌقة،

 

 ثانٌا: نظام الانتاج الانً

ٌعتبر نظام الانتاج فً الوقت المحدد احد اهم الانجازات التً حققت مزاٌا تنافسٌة 

لاساسٌة لهذا النظام فً السبعٌنات عدٌدة للصناعة الٌابانٌة حٌث برزت الافكار ا

 ToYoTAداخل ورشات 

 TOYOTA  مدٌر انتاج ونائب رئٌس Taiichiلصناعة السٌارات وذلك من طرف 

 الذي قام بالكثٌر من اجل نشر هذا النظام فً سنوات الثمانٌنات. Shingoو

 وٌمكن تعرٌفه كما ٌلً:

)هو نظام للإنتاج بالكمٌات المطلوبة وفً الوقت المحدد لمواجهة طلب مستقر، ٌبنى 

على نظام دقٌق للتحكم فً المخزون ونظام معلومات فعال، وتنسٌق تام بٌن 

العملٌات الانتاجٌة من جهة وبٌن الموردٌن من جهة اخرى بحٌث تصل المستلزمات 
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 بٌئة عمل مستقرة( بالكمٌات والمواصفات والوقت المناسب وفً ظل

 (.12 :2002/2009)عقٌقة،

 خصائص نظام الانتاج الانً:

 ٌنظر الى المخزون على انه لا ٌإدي الى اضافة قٌمة جدٌدة الى المنتج. -1

تتم جدولة الانتاج على اساس احتٌاجات المرحلة التالٌة من الانشطة الانتاجٌة  -2

قسم التجمٌع فً احدى بمعنى ان ٌقوم قسم المحركات مثلا بإنتاج احتٌاجات 

شركات تصنٌع السٌارات وٌتم انتاج المحركات بناء على طلب قسم التجمٌع 

 بمعنى ان الطلب ٌسبق الانتاج فً ظل هذا النظام .

نظرا لأهمٌة عنصر لوقت وتؤثٌره على التكلفة ، فان نظام الانتاج الانً  -3

الضائع اثناء  ٌركز على تدنٌة الزمن اللازم لتجهٌز الآلات للإنتاج والوقت

 العملٌة الانتاجٌة.

قد ٌتوقف الانتاج نتٌجة لعدم توافر بعض الاجزاء نصف المصنعة او  -4

. لذلك ٌهتم هذا نظام اكتشاف وحدات معٌبة، وهذا ٌعنً زٌادة فً التكلفة

 تدنٌة احتمالات وجود انتاج معٌب.

كٌز على ٌهتم نظام الانتاج الانً بتخفٌض التكلفة الكلٌة للإنتاج ولٌس التر -5

 . عنصر معٌن مثل المواد المباشرة او العمل المباشر

 

   اهداف النظام: 

الالتزام المستمر بالسعً الى التفوق فً كل مرحلة من مراحل  JITٌتطلب مدخل 

العلمٌة الانتاجٌة حٌث ٌهدف الى انتاج الجزء المطلوب بالجودة وبالكمٌة المطلوبة 

 ى النظام لتحقٌق الاهداف التالٌة:وفً الوقت المحدد وبعبارة اخرى ٌسع

 مخزون ، تؤخٌر ، زمن الاعداد ، وثائق ، زمن الانتظار ، اعطال ، عٌوب .

وتعتبر هذه الاهداف مثالٌة ومن الصعب تحقٌقها الا انها تشكل هدف ٌنبغً السعً 

 للاقتراب منه وتخلق مناخا للتحسن المستمر والتفوق .

ٌسعى الى تخفٌض المخزون ، تحسٌن الجودة ،  JITٌمكن القول: ان نظام  كنتٌجةو

القضاء على مصادر الضٌاع والقٌام بالأعمال الصحٌحة منذ المرة الاولى لان اي 

)عقٌقة،  ضٌاع فً الموارد او الوقت واي خطؤ او عطب ٌعتبر تكلفة ٌنبغً تجنبها

2002/2009: 20-21.) 
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 لةثالثا: ادارة الجودة الشام

استجابة للتطورات الحاصلة فً المحٌط التنافسً وحتى تحافظ المإسسات على 

بقائها وتدعم تنافسٌتها اتجهت نحو مدخل حدٌث لضمان الجودة وتخفٌض التكالٌف 

 هو ادارة الجودة الشاملة.

 

 مفهوم ادارة الجودة الشاملة:

عملٌة ادارٌة تركز على التحسٌن المستمر فً انجاز الاعمال بدء من دراسة السوق 

حتى خدمات ما بعد البٌع باستغلال قدرات جماعات العمل والتنسٌق بٌن كافة 

المستوٌات الادارٌة والجهات المعنٌة بالجودة باستراتٌجٌة مخططة للجودة تهدف الى 

 (.1999)مرعً،اشباع رغبات المستهلكٌن بل وتتجاوزها 

 

 وتركز على ما ٌلً:

 ان تتم باستمرار . -

 تهتم بتنمٌة وتقدٌر العنصر البشري بمن فٌه الموردٌن . -

 تستخدم الطرق الكمٌة لضبط الجودة وتقٌٌم الاداء . -

 

 نتائج تطبٌق ادارة الجودة الشاملة :

 المتوقعة من تطبٌق ادارة الجودة الشاملة :ومن اهم النتائج 

 الانتاجٌة .زٌادة  -

 الالتزام التام بمواعٌد الانتاج والتسلٌم . -

 اهتمام العاملٌن برضا الزبائن . -

 تحسٌن العلاقة بٌن العاملٌن وادارة المنظمة والعمل بروح الفرٌق الواحد. -

 (.1999)مرعً،تخفٌض التكالٌف وزٌادة الارباح  -
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 مستلزمات تطبٌق ادارة الجودة الشاملة:

التنظٌمٌة بٌن الاقسام وتشجٌع المدراء فً مختلف الاقسام  ازالة الحواجز -1

وحل  للعمل سوٌة فً تصمٌم المنتوج والاشراف على العملٌات والتطوٌر

 المشكلات .

 

 اعتبارات العاملٌن: -2

العنصر البشري له دور هام جدا من بٌن عناصر ادارة الجودة الشاملة ولذلك 

 افة الانشطة .ٌتوجب على الادارة ان تشعر بؤهمٌته فً ك

 

 حلقات الجودة: -3

( وقد Ishikawaٌعود الفضل فً تطوٌر هذه الطرٌقة الى الٌابانً اشٌكاوا )

وصل 1990ومع بداٌة 1962اظهرت اول حلقة جودة عملٌا فً الٌابان فً 

عدد حلقات الجودة فً الٌابان الى ملٌون حلقة تضم حوالً عشر ملاٌٌن 

 عامل.

 10الى  6من موعة صغٌرة تتؤلف وحلقة الجودة هً عبارة عن مج

اشخاص من المشرفٌن والعاملٌن الذٌن ٌلتقون لتحدٌد وتحلٌل وتقدٌم حلول 

 لمشكلات الجودة فً مناطق عملهم.

 تقدٌم جوانب فنٌة وعملٌاتٌة بالإضافة الى الجوانب البشرٌة ومنها: -4

 

ٌر اذ ٌزداد معدل العٌوب فً المنتوج كلما زاد معدل التغ تصمٌم المنتوج:

فً التصمٌم فالثبات او الاستقرار على تصمٌم واحد ٌقود الى تقلٌل مشاكل 

الجودة والانتاج وتغٌٌر التصمٌم ٌعد ضرورٌا فقط من اجل تلبٌة متطلبات 

 الزبائن ودعم موقف المنظمة التنافسً .

 

 تصمٌم الاسالٌب:

الجودة  دارةؤهذا الاخٌر له تؤثٌر كبٌر على جودة المنتوج وله علاقة وثٌقة ب

 الشاملة.

 اعتبارات الشراء:  -5

حتى تضمن الادارة الوصول الى منتوج نهائً ٌحقق متطلبات الجودة المرغوبة 

هم ضمن البٌئة فمن الضروري للمنظمة تطوٌر علاقاتها مع الموردٌن واعتبار

 (.1999الداخلٌة لها )مرعً،

16 



 تكالٌف الجودة

شهدت تكالٌف الجودة خلال الاربعٌن سنة :  اولا: التطور التارٌخً لتكالٌف الجودة

 الاخٌرة تطورا ملموسا ، وكان ذلك على ثلاث محاور اساسٌة :

عن الرقابة  1951الذي نشر عام  Juran.Mفالمحور الاول كان من خلال كتاب 

على الجودة ، حٌث ٌعد اول كتاب تناول تكالٌف الجودة فً فصله الاول، ثم نشرت 

"   "the quality manager and quality costs 1957 بعد ذلك فً اكتوبر

،ثم نشر  Harold Freema 1960،ثم تناوله بعد ذلك فً سنة  Maser.Jللكاتب 

Feigenbaum.A  فصلا عن تكالٌف الجودة فً كتابه الذي هو  1961فً عام

بعنوان الرقابة على الجودة الكلٌة ، فٌعتبر هإلاء الكتاب اول من وضع تبوٌبا 

 ر تكالٌف الجودة ، واشار الى اهمٌة قٌاسها فً المإسسات .لعناص

اصدرت ادارة الدفاع  1963اما المحور الثانً فتمثل بالمبادرة الامرٌكٌة ففً عام 

الخاصة بمتطلبات برامج الجودة ،  Q9858Aالامرٌكٌة المواصفة العسكرٌة رقم 

زم بها الموردون والتً حددت تكالٌف الجودة كؤحد المتطلبات التً ٌجب ان ٌلت

المعهد الامرٌكً للرقابة على كون  1962والمتعاقدون مع الحكومة . وفً عام 

الجودة "لجنة تكالٌف الجودة " تمثلت مهمتها الاساسٌة فً اظهار حجم واهمٌة جودة 

المنتجات والخدمات ، وكذا قٌاس تكالٌف الجودة ، ثم لتتطور هذه اللجنة بعد ذلك 

ا اصدرته من وثائق ، وتصبح الهٌئة المعترف بها للتروٌج ومن خلال دراستها وم

 لنظم تكالٌف الجودة واستخداماتها .

اما المحور الثالث فكان محور الادب المحاسبً وما زفر به من ابحاث فً هذا 

من اوائل الباحثٌن الذٌن اشاروا الى اهمٌة قٌاس تكالٌف  Kaplanالشؤن ،فكان 

الجودة ،حٌث اوضح فً مقالة له "ان التحدي الذي ٌواجه المحاسبٌن والنظم 

الحدٌثة ،ٌمثل فً ضرورة المحاسبٌة فً ظل التطور السرٌع لاستراتٌجٌات التصنٌع 

دراسة  NAAٌن تطوٌر مقاٌس تكالٌف الجودة "، ثم نشرت الجمعٌة الوطنٌة للمحاسب

فً هذا الصدد بعنوان " القٌاس والتخطٌط والرقابة على تكالٌف الجودة "،وكانت 

كدلٌل للمحاسبٌن لكٌفٌة تطبٌق مقاٌٌس تكالٌف الجودة ،ثم اتبعت بعد ذلك بدراسة 

اخرى لتحدٌث دور قٌاس تكالٌف الجودة والتقرٌر عنها فً المإسسات الصناعٌة 

كالٌف الجودة بدأت كؤداة من ادوات تخفٌض والخدمٌة ، حٌث اوضحت ان ت

من اجل ضرورة الاستمرار وتحسٌن فرص التكالٌف ، ثم اصبحت فلسفة صناعٌة 

 .(29-22: 2002) عثمان ،  الربحٌة والوضع التنافسً المتمٌز
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نظرا للتطور الذي مر معنا سالفا فً  :ثانٌا : مفاهٌم وعناصر تكالٌف الجودة 

الجودة فؤنه من الضروري التفرقة بٌن تكالٌف الجودة وتكالٌف وظٌفة مفهوم تكالٌف 

الجودة ، فمن المهم ان لا نعتبرها بمثابة مصروفات وظٌفة الجودة فحسب ، بل انه 

من الاساسٌات الواضحة ان تكلفة الجودة ترتفع كلما اضطررنا الى اعادة انجاز 

دة على المإسسات الانتاجٌة عمل تم تنفٌذه ، كما لا تقتصر عناصر تكالٌف الجو

 فحسب بل تتواجد اٌضا فً المإسسات الخدمٌة .

على انها " التكالٌف التً تحدث بسبب منع  Morseوتعرف تكالٌف الجودة حسب 

عدم مطابقة المنتجات لمعاٌر الجودة الموضوعة ".  انخفاض الجودة ،او بسبب

فتكالٌف الجودة عادة ما تنفق لضمان مطابقة المنتجات مع معاٌٌر الجودة 

الموضوعة ، بالإضافة الى تكلفة الخدمات التً تقدم فً مرحلة ما بعد البٌع ، كما 

كن اعادة تشغٌل ( جزءا من تكالٌف الجودة ، وٌم –تعتبر المرفوضات ) خردة 

توضٌح هذا المفهوم من خلال التعرف على مكوناتها او بالأحرى العناصر التً 

تتضمنها هذه التكالٌف ، حٌث اختلفت وتضاربت اراء الباحثٌن فً تقسٌم تكالٌف 

 Albrighالجودة فمنهم من ذهب الى تقسٌمها الى ثلاثة اقسام كما هو الحال عند 

تقٌٌم ، وتكلفة الاخفاق ، ومنهم من لفة الوالذي ٌصنفها الى :التكلفة المانعة ، تك

ٌصنفها الى صنفٌن : تكالٌف التوافق وتضم كل من تكلفة المنع وتكلفة التقٌٌم ، 

وتكالٌف عدم التوافق )تكالٌف الفشل ( وتضم تكلفة الفشل الداخلً وتكلفة الفشل 

 .(20: 2002) عثمان ، الخارجً 

تهدف الى تحقٌق التوافق مع وهً تلك التكالٌف التً  تكالٌف التوافق : -1

تجنب حدوث اي اختلال عن هذه المواصفات المحددة للجودة من خلال 

المواصفات ، وعادة ما تكون هذه التكالٌف اختٌارٌة ٌمكن التحكم فٌها لأنها 

تتوقف على تقدٌر الادارة ، وبمعنى اخر انها ستنفق بالقدر اللازم لمنع وجود 

 صرٌن :منتجات معٌبة ، وتتكون من عن

وهً عبارة عن التكالٌف الخاصة بجمٌع الانشطة تكالٌف المنع )الوقاٌة( : 

المصممة خصٌصا لمنع حدوث انخفاض فً مستوى الجودة ، ومنع الانتاج 

غٌر المطابق للمواصفات ، ومن الأمثلة على ذلك : تكالٌف مراجعات منتج 

الموردٌن ، تقٌٌم قدرات جدٌد ، التخطٌط للجودة ، تقٌٌم امكانٌات وقدرات 

العملٌات ، اجتماعات فرق تحسٌن الجودة ، مشارٌع تحسٌن الجودة ، التعلٌم 

 والتدرٌب الخاص بالجودة .
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وتتمثل فً التكالٌف المطلوبة للتؤكد من ان الموارد تكالٌف التقٌٌم )الرقابة( : 

المرتبطة بفحص المواد والمنتجات تتفق مع معاٌٌر اداء الجودة وتشمل التكالٌف 

الاولٌة والاجزاء المشتراة ، وتكالٌف الفحص النهائً للمنتجات وذلك لتحدٌد 

 الوحدات غٌر المطابقة للمواصفات قبل عرضها فً الاسواق .

وهً تلك التكالٌف المترتبة على الفشل فً تطابق  تكالٌف عدم التوافق : -2

المنتجات مع المواصفات المحددة للجودة ، وبذلك فهً تكالٌف اجبارٌة لأنها 

ناتجة عن وجود وحدات معٌبة بالفعل وغٌر مطابقة لمواصفات الجودة ، 

 وتتكون من عنصرٌن :

 

م مطابقة وهً عبارة عن الخسائر الناشئة عن عدتكالٌف الفشل الداخلً : 

المنتجات لمواصفات الجودة ، والتً تم اكتشافها قبل عملٌة البٌع ومن امثلة 

ذلك تكالٌف تخزٌن الوحدات التالفة ، تكالٌف اصلاح العٌوب ، اعادة جدولة 

 الانتاج ، وقت التوقف وتعطل الانتاج )تكالٌف التوقف عن الانتاج( .

 

خاصة بمرحلة ما بعد البٌع وهً تلك التكالٌف ال تكالٌف الفشل الخارجً :

للوحدات غٌر المطابقة للمواصفات ، اي تلك التكالٌف المترتبة عن اكتشاف 

عٌوب فً المنتجات خارج المإسسة مثل : التكالٌف المرتبطة بالإصلاحات 

او تبدٌل المنتج اثناء فترة الضمان ، الغرامات والجزاءات ، تكالٌف 

ة لتؤثر سمعة المإسسة بالإنتاج العٌب ) المبٌعات المفقودة فً المستقبل نتٌج

 ( .21-20: 2002عثمان ،
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 المبحث الرابع 
 الجزء العملي

 

يعبلوو  سوو ن خؤ ووا يفوولجود  جنوو ج  لتكوو ف  جطبفوولجود جبالوووف  جكووو    جبتل  ووو   ووو  

من أ دث وأ ضل  لأسلجوب  جبو  ي وبمد   ABCأسط ب  جبفلجود عطى أسلس  جتشلط 

    جكولس  جدقوف جبفلجود  لأخشا ، إف يبم  وه  لاسبعلخ  بك وللل  أو م هاول   جبفط و  

Cost Drivers   جفل خشلط عطوى  ود ، ومون يوم يوبم ياكوول  بخبول  ببفولجود  لأخشوا

ود جلأخشوا  و كلً جك وللل   جبفط و ، جواجي سووبم  عبكولج لأوا   لأسوط ب  و  ياديود  جبفولج

 و جك يلا  بلجن ج .  Value Chain جب  يكثطال سط ط   جكوك  

ويعد سط ط   جكوكو  مظودم م وبديم مون  جكعط مول  عون يفولجود  لأخشوا ، ويشوكل 

 لأا   ج ط ط   ج ظلئد  بج مي  أو  لأخشا   ج ئو و  ولأ :

  جلا  و جبا ي  

  جكتبجيظكوم    

  بخبل  

 جب  يف  

 جب زيع  

  جلوع دم  مل بعد  

، 1002جكوولس يفط و   جنو ج  ا نول  وبلسووط ،   جبلجو  كعلجج  جوبلبمفلن طولغ  

 :(38ص

  جبفلجود  جفطو  جطن ج  = يفط    جكتع + يفط    جبكووم + يفط    ج شل.

 لكل يكفن   ب لب يفلجود  ج شل من  جكعلجج   لآيو :

 ج شوول  جموولمه  + لأوولم  إهكوولج  يفوولجود  ج شوول = يفوولجود  ج شوول  جوود  ط  + يفوولجود 

  جك للأك   جك ك ج.

وي ضل يظكوم وإعد ج يك ي  يفلجود  جنو ج  عطوى أسولس  لأخشوا   جك يلاو  باول، 

 و  سووف ن  جبك يو   جكعود عطوى لأوا   لأسولس أج   ق يو  بوود  بج م ، إف ي وال عكطوو  

وون  جك وو  جون عتاوول موون  جب لووو  عطووى  جكنووللا   إج م  أخشووا  يا ووون  جنوو ج  وياكفس

   جكعط موول   جمزموو  جبكووووم لوول خوو   موون و جكشوللل  لألثوو  ألأكووو ، إإوول   إجووى يوو  و 

أخو     ج شوول خ وول  إجووى  لأخو     لأ وو ر. لكوول ينوودم  ب ولم  إجووى سووا ج  يالوووف لأووا  

 (Youde, 1992 لأسط ب    إعد ج يك ي  يفلجود  جن ج  وممئكبه لأغطب  جكتشآ  

.) 
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د  جنو ج  وو كلً جكل يكد  سوتا    جالجو   جعكطوو   جبلجوو  جلوولن لو وو    ب ولب يفولجو

 و جبك ي  عتال: 

فين لكبعطكوو  باوو جكعط موول   جيكوو    جشوو ل  اس( بجخبوول   جكتبنووون أ و ب، و لآيوو  

  جكتبنون:

    جكتبج ب    جكتبج أ

 و د  20000  و د  10000     و د   متبن  ومللع 

 جيتلم 8000  جيتلم  0000      سع   جلوع

 يتلمج 2000   جيتلم 1000    يفلجود مبغو   جط  د 

 1000سووووولع              21000    عدج سلعل   جبظكوم  جاتدس 

 سلع 

 سلع  1/2            سلع   1   سلعل   ج اض و لا بللم

 %20   %5   خ ل   ج  د    جكعلج يشغوطال 

 جيتلم 300  جيتلم 2000   يفلجود إعلج   جبشغول جفل و د  

 

 

 %2   %4    إصلاحها تم التً الوحدات نسبة

 دٌنار 900  دٌنار 1200     للوحدة التصلٌح تكالٌف

 600            -    الردٌئة الجودة نتٌجة المقدرة المفقودة المبٌعات

   وحدة

 

 

 أجر ومعدل ساعة، لكل دٌنار 150 التصمٌم نشاط عن العامل أجر معدل وٌبلغ

 .ساعة لكل دٌنار 20 والاختبار الفحص عن العامل

 لتكالٌف الأربعة المجامٌع وحسب ب، و أ المنتجٌن من لكل الجودة تكالٌف ولتحدٌد

 :ٌلً ما نتبع الجودة

 هذه وتتمثل النشاط، تكلفة ومجمعات بالجودة المرتبطة الأنشطة كافة تحدٌد .1

 دعم ونشاط التشغٌل، إعادة ونشاط الفحص، ونشاط التصمٌم هندسة بنشاط الأنشطة

 .والإصلاح الصٌانة ونشاط والمستبدلة، المرتجعة الأجزاء ونشاط العمٌل،
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 المرتبطة للأنشطة التكلفة مسبب أو التكلفة تخصٌص أساس كمٌة تحدٌد .2

 هندسة نشاط تكالٌف لتحمٌل كؤساس التصمٌم ساعات اعتماد تم حٌث. بالجودة

 الوحدات وعدد الفحص، نشاط تكالٌف لتحمٌل كؤساس الفحص وساعات التصمٌم،

 تم التً الوحدات وعدد التشغٌل، إعادة تكالٌف لتحمٌل أساسا   تشغٌلها ادةإع تم التً

 والمستبدلة المرتجعة والأجزاء العمٌل دعم أنشطة تكالٌف لتحمٌل أساسا   إصلاحها

 . والإصلاح الصٌانة ونشاط

 .نشاط لكل التخصٌص أساس تكلفة معدل تحدٌد  .3

 التخصٌص أساس كمٌة ضرب حاصل خلال من نشاط كل تكالٌف احتساب  .4

 .التخصٌص أساس من وحدة لكل المعدل فً

 المرتبطة الأنشطة كل تكالٌف بجمع وذلك الجودة تكالٌف إجمالً تحدٌد  .5

 .القٌمة سلسلة أنشطة مجالات كافة فً ب و أ المنتجٌن بجودة

 :  جزئٌٌن فً إعداده تم وقد الجودة لتكالٌف تقرٌر والتالً

 بهامش المتمثلة عدا كافة، بالجودة العلاقة ذات التكالٌف على ٌشتمل: الأول الجزء

 حٌث المباعة للمنتجات المنخفضة الأسعار ومن المبٌعات فقد من الضائع المساهمة

 تكالٌف هً الأخٌر الجزء تكالٌف لأن التقرٌر، هذا من الثانً الجزء فً عرضها تم

 المعلومات نظم فً عام بشكل تسجٌلها ٌتم لا لذا تقدٌرها الصعب من بدٌلة فرصة

اً   عاملا تمثل أنها من الرغم على المحاسبٌة  تحسٌن برامج إعداد نحو للتحفٌز هام 

 .  الجودة

 

 

 

 

 

 

23 



 تقرٌر تكالٌف الجودة                                        الجزء الأول:

 تكالٌف الجودة

 

 

 

تكالٌف سلسلة 

 القٌمة

 

كمٌة أساس التخصٌص 

 التكلفة أو مسبب

 المنتج ب    المنتج أ  

 معدل تكلفة أساس

 التخصٌص

       المنتج أ    

 المنتج ب

إجمالً تكالٌف 

 الأنشطة

 

المنتج أ     المنتج  ب       

 الإجمالً

نسبة تكالٌف 

الأنشطة إلى إجمالً 

 المبٌعات

 

     80( ÷ 5)المنتج أ 

     30( ÷ 5)المنتج ب 

 الإجمالً

                       ملٌون            

    ملٌون     

 تكالٌف المنع:

 هندسة التصمٌم

 

إجمالً تكالٌف 

 المنع

 

تصمٌم/بحوث 

 وتطوٌر

 

12000      2000 

 ساعة        ساعة

 

د/ ساعة      150

 د/ ساعة           150

 

1200000   

300000  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ـــــ

1200000   

003000        

2100000  

   

 

 

   

         2.25%                    

1  %               

1.9% 

 تكالٌف التقٌٌم:

 الفحص

 

إجمالً تكالٌف 

 التقٌٌم

 

 

 التصنٌع

 

40000      5000 

 ساعة         ساعة

 

د/ ساعة         20

 د/ساعة          20

 

3200000   

400000  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـــــــ

3200000   

400000      

3600000  

 

 

 

 

       4          %              

1.3           %     

3.3% 

تكالٌف الفشل 

 الداخلً:

 إعادة التشغٌل

 

إجمالً تكالٌف 

 

 التصنٌع

 

1000      1000  

 وحدة        وحدة

 

   د/ وحدة  1000

 د/ وحدة          200

 

1000000   

200000  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ــــــ

 

 

 

     1.25%                   

2.2          %       
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      200000  1000000 الفشل الداخلً

1200000 

 

1.6% 

تكالٌف الفشل 

 الخارجً:

 دعم العمٌل

 

الأجزاء المرتجعة 

 والمستبدلة

 

 الضمانإصلاح 

 

إجمالً تكالٌف 

 الفشل الخارجً

 

 تسوٌق

 

 تسوٌق

 

 خدمة العمٌل

 

 200   وحدة 200

 وحدة

 

 200   وحدة 200

 وحدة

 

 200   وحدة 200

 وحدة

 

 

       وحدة    د/ 50

 د/ وحدة  40

 

     وحدة     د/ 20

 د/ وحدة  50

 

د/ وحدة       1200

 د/ وحدة  900

     

 

 

 

40000       32000    

 

56000      40000 

 

960000    

220000 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـــــــ

105600    

292000      

1242000  

 

0.05              %

0.11   % 

 

0.02              %

0.13 % 

        

1.2               %

2.4% 

 

1.32             %

2.64         %

1.62% 

إجمالً تكالٌف 

 الجودة

   2056000  

2292000    

9342000 

 

2.22            %

2.64          %

2.42% 
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أن إجمالً تكالٌف الجودة للمنتج )أ( هً  ،الأول لهذا التقرٌرٌتضح من الجزء 

دٌنار لتكالٌف المنع والتقٌٌم وهً تشكل نسبة  5000000دٌنار منها  2056000

% من قٌمة مبٌعات هذا المنتج، بٌنما نجد بالمقابل انخفاضا فً تكالٌف الفشل  6.25

% من قٌمة  2.52ة دٌنار أي بنسب 2056000الداخلً والخارجً حٌث كانت فقط 

مبٌعات هذا المنتج، ونلاحظ أن أثر ذلك انعكس على عدم وجود مبٌعات مفقودة 

 بسبب الجودة الردٌئة وكما ٌظهر ذلك فً الجزء الثانً من هذا التقرٌر.

نلاحظ ارتفاع تكالٌف الفشل الداخلً والخارجً إذ  ،أما فٌما ٌتعلق بالمنتج )ب(

دٌنار أي بنسبة  2292000التكالٌف البالغ دٌنار من إجمالً  1592000تشكل 

% من مبٌعات هذا المنتج وكما هو ظاهر فً الجزء الأول من هذا التقرٌر،  5.34

% من المبٌعات، وكذلك فً  2.3بٌنما نجد أن تكالٌف المنع والتقٌٌم كانت تشكل 

قدها الجزء الثانً من التقرٌر نرى أن هامش المساهمة الضائع من المبٌعات المقدر ف

 دٌنار وذلك بسبب انخفاض جودة الإنتاج. 1620000من هذا المنتج هو 

دٌنار  2056000ومما تقدم نخلص إلى أن إجمالً تكالٌف الجودة للمنتج )أ( هً 

 دٌنار. 1620000دٌنار و 2292000وللمنتج )ب( هً 

 

 

     الجزء الثانً:

 هامش المساهمة المفقودة كمٌة المبٌعات تكالٌف الجودة

 للوحدة

 

النسبة إلى  هامش المساهمة الإجمالً

 المبٌعات

المنتج أ     المنتج  المنتج ب     المنتج أ     المنتج بالمنتج أ       المنتج ب   المنتج أ    

 ب

 الخارجً: تكالٌف الفشل

الضائع  هامش المساهمة

المبٌعات  المقدر على

 المفقودة

 

 

 وحدة 1200            -

 

 دٌنار 1400            -

 

 

 دٌنار 1680000               -

 

 

-                

5.6% 
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 الاستنتاجات

تعرضت الدراسة إلى موضوع تكالٌف وضرورة التقرٌر عنها وجعلها أحد 

. وتتمثل التكالٌف بؤربعة مجامٌع تحقٌق المٌزة التنافسٌة المخرجات الهامة لنظم 

هً: تكالٌف المنع، وتكالٌف التقٌٌم، وتكالٌف الفشل الداخلً، وتكالٌف الفشل 

 الخارجً.

ز علٌها، إذ أصبحت تمثل نسبة جوهرٌة من والتركٌ للتكالٌفوتبٌن أهمٌة الانتباه 

ا فً العدٌد من الشركات الأمرٌكٌة  مثلا من  تكالٌف الإنتاج ) تتراوح التكالٌف غالب 

% من المبٌعات (، وإن برامج تحسٌن الجودة تإدي إلى وفورات 20% إلى 10

 ة.هامة وإٌرادات مرتفعة، إضافة إلى التؤثٌرات غٌر المالٌة لتحسٌن سمعة المنشؤ

على حاجة الإدارة الملحة لتقرٌر التكالٌف وضرورة قٌام من خلال بحثنا نستنتج 

نظم المعلومات المحاسبٌة بتوفٌره للمساعدة فً تحسٌن استمرارٌة الإدارة فً 

الرقابة، وبٌان ارتفاع تكالٌف الفشل الداخلً والخارجً فً حالة وجودها مما ٌجلب 

ٌضها عن طرٌق تحدٌد وتشخٌص مشاكل الجودة انتباه الإدارة لها والعمل على تخف

وتخفٌض تكالٌفها من أجل تحسٌن جودة المنتجات والحصول على رضا المستهلك . 

فضلا   عن إمكانٌة استخدام التقرٌر المذكور فً فحص التداخلات بٌن المجامٌع 

 وتوفٌر رإٌة أعمق للإدارة خاصة عندما تتم مقارنة اتجاهات هذه للتكالٌفالأربعة 

التكالٌف مع الوقت. كما اتضح أن أفضل تصمٌم وإعداد لتقرٌر التكالٌف هو على 

 أساس الأنشطة المرتبطة بالجودة.

وقد تم عرض حالة عملٌة حول كٌفٌة قٌاس التكالٌف والتقرٌر عنها وبٌان أثر هذه 

التكالٌف فً الإٌرادات وهامش المساهمة. وتبٌن من الحالة المذكورة أن تكالٌف 

% من المبٌعات، بٌنما شكلت تكالٌف الفشل  6.25والتقٌٌم للمنتج )أ( شكلت  المنع

% فقط من مبٌعاته. ونلاحظ عدم وجود مبٌعات مفقودة  2.52الداخلً والخارجً 

لهذا المنتج ناتجة عن انخفاض الجودة، مما ٌدل على العلاقة العكسٌة بٌن تكالٌف 

اخلً والخارجً من ناحٌة أخرى. وفٌما المنع والتقٌٌم من ناحٌة وتكالٌف الفشل الد

% وتكالٌف المنع  5.34ٌخص المنتج )ب(، كانت كلف الفشل الداخلً والخارجً 

% من المبٌعات، وقدّر هامش المساهمة الضائع نتٌجة المبٌعات  2.3والتقٌٌم 

 % من مبٌعاته. 5.6دٌنار أي بنسبة  1620000المفقودة من المنتج )ب( بمبلغ 
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 التوصٌات

 

 الآتً: نوصً بوفً نهاٌة الدراسة وطبق ا لما تقدم 

اهتماما  كبٌرا  لدورها فً تحقٌق وفورات هامة  قلٌل التكالٌفإٌلاء برامج ت .1

 وإٌرادات مرتفعة.

تكالٌف ضمن مجموعة الضرورة توفٌر نظم المعلومات المحاسبٌة لتقرٌر  .2

 مخرجاته من التقارٌر المالٌة.

 تكالٌف على أساس الأنشطة المرتبطة بالجودة.الر أن ٌتم تصمٌم تقرٌ  .3

قٌام المنشآت بتقدٌر هامش المساهمة الضائع )ولو بصورة تقرٌبٌة(   .4

وعرضه ضمن تقرٌر تكالٌف الجودة، حٌث أنه ٌمثل عاملا  هاما  للتحفٌز 

 نحو إعداد برامج تحسٌن الجودة.

 فها.إجراء بحوث تتناول جوانب أخرى ذات علاقة بالجودة وتكالٌ .5
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 المصادر العربٌة:

 القرآن الكرٌم . -اولا:

 الكتب العربٌة . -ثانٌا:

وانعكاساته فً  احمد حسٌن المزوري ، رأس المال الزبائنً حسٌن د.  -1

تحقٌق المٌزة التنافسٌة دراسة استطلاعٌة لآراء عٌنة من العاملٌن فً 

مصارف محافظة دهوك ، سكول الادارة والاقتصاد ،جامعة دهوك ،مجلة 

 دنانٌر/ العدد السادس.

   

، حسٌن رحٌم ، تخفٌض التكالٌف كمدخل لدعم المٌزة  عثمان بودحوش  -2

التنافسٌة فً المإسسات الصناعٌة الجزائرٌة ،مذكرة مكملة لنٌل شهادة 

الماجستٌر تخصص اقتصاد وتسٌٌر المإسسات ،كلٌة التسٌٌر والعلوم 

 .2002-2002سكٌكدة . 1955اوت  20الاقتصادٌة ،جامعة 

 

 6قطٌنً ، امكانٌة تطبٌق اسلوب فادي حسن حسٌن اعدٌلً ، د. خالد ال -3

sigma   دراسة  –ودوره فً تخفٌض التكالٌف وتدعٌم المقدرة التنافسٌة

لإعادة تصنٌع المواد المستهلكة ،قدمت تطبٌقٌة فً شركة التقنٌات المتطورة 

هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستٌر فً المحاسبة 

 . 2014،جامعة الزرقاء ،

 

مٌساء محمود محمد راجخان ، د. عمر السٌد حسنٌن ،دور التكالٌف  -4

دراسة مٌدانٌة على  –المستهدفة فً تخفٌض التكالٌف وتطوٌر المنتجات 

وعات الصناعٌة فً مدٌنة جدة ، بحث مقدم كجزء من متطلبات المشر

الحصول على درجة الماجستٌر بقسم المحاسبة ،كلٌة الادارة والاقتصاد 

 . 2002،جامعة الملك عبد العزٌز ،

 

محمد فوزي علً العتوم ،د. كامل المغربً ،رسالة المنظمة واثرها فً  -5

نٌة على قطاع صناعة الادوٌة الاردنً تحقٌق المٌزة التنافسٌة : دراسة مٌدا

،قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستٌر فً 
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ادارة الاعمال ، كلٌة الاعمال ،جامعة الشرق الاوسط للدراسات العلٌا 

،2009 . 

 

بوبعة عبد الوهاب ،د. روابح عبد الباقً ،دور الابتكار فً دعم المٌزة  -6

-ة الاقتصادٌة )دراسة حالة اتصالات الجزائر للهاتف النقالالتنافسٌة للمإسس

( ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل درجة الماجستٌر فً علوم -موبٌلٌس

-2011التسٌٌر ،كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة منتوري ،

2012 . 

 

سٌة براهٌمة ابراهٌم ، تدنٌة التكالٌف كؤسلوب هام لتعزٌز القدرة التناف -2

–للمإسسة الاقتصادٌة دراسة حالة مإسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف 

ECDE - الجزائر-،كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر ،جامعة الشلف- 

،2011 . 

 

شاكر محمود احمد عرٌقات ،د.علً عبد الغنً اللاٌذ ، اثر رقابة الجودة  -2

ائٌة فً المملكة على تخفٌض التكالٌف دراسة تطبٌقٌة على الشركات الغذ

الاردنٌة الهاشمٌة ،رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة 

 . 2015الماجستٌر فً المحاسبة ، كلٌة الاعمال ،جامعة الشرق الاوسط ،

 

محمد حسن الحداد ،د. سالم عبد الله حلس، مدى تطبٌق مدخل التكلفة  -9

المستهدفة فً الشركات الصناعٌة الفلسطٌنٌة العاملة فً قطاع غزة ،قدمت 

هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستٌر فً المحاسبة 

 . 2011،  -بغزة–والتموٌل ،كلٌة التجارة ،الجامعة الاسلامٌة 
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