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  بسم الله الرحمن الرحيم
  مدخل مقترح لتطوير دور المعلومات المحاسبية 

  فهوم المتكامل للجودة الشاملةفي إطار الم
 

جزء من نظام أشمل وهو نظام المعلومات الإداريـة   AISيمثل نظام المعلومات المحاسبية      
MIS    ومع ذلك فهو بمثابة القلب النابض الذي يضخ بالمعلومات المالية للأطراف المختلفة فـي

لأسس اقتصادية سليمة. وهذا يتطلب مـن  الهيكل التنظيمي بما يمكنهم من اتخاذ القرارات وفقا 
المحاسبين سواء في مجال البحث العلمي أو الممارسة العملية ضرورة السعي المستمر لتـوفير  
المعلومات المالية الأكثر دقة وحداثة وملائمة لتقديمها في الوقت المناسب لمتخذ القرار في كـل  

تهم ما ترتب على اشتداد المنافسة على المستويات التنظيمية بالمنشأة . وقد ضاعف من مسئولي
المستوى المحلى والعالمي من ظهور العديد من المداخل التي تسعى إلى الوصول لمنتج عـالي  

 Cost Ofالجودة يفي بمتطلبات العملاء في حدود قدرتهم الشرائية مثل مدخل تكلفـة الجـودة   

Quality   ومدخل التكلفة المستهدفةTarget Cost  تاج في الوقت المناسـب  ومدخل الإنJust 

In Time    وغيرها من المداخل . وللأسف فإن معظم هذه المداخل ظهرت على يد المهندسـين
الذين اعتمدوا في تقديراتهم للتكلفة على جداول التكلفة التي تبني على متوسطات التكلفـة فـي   

. مما تطلب ضرورة  CADSالصناعة ، ،أسسوا عليها نظم التصميم المعاونة باستخدام الحاسب 
إسراع المحاسبين لتطوير نظم القياس والتقرير للمساهمة في توفير المعلومات المالية لتحقيـق  

  أهداف المنشأة في المجتمع المعاصر . 
وبدأت المحاسبون بالتفاعل مع جهود المهندسين  والسعي لوضع إطار للمحاسبة عـن    

إلا أن المتتبع للبحث العلمي أو الممارسة العملية تكاليف الجودة ، ثم ترشيدها والإفصاح عنها . 
في مجال المحاسبة يجد أن جل اهتمام المحاسبين أنصب على قيـاس والتقريـر عـن تكـاليف     
التوافق وعدم التوافق في مراحل الإنتاج والبيع وما بعد البيع . ولم تظهـر سـوى مسـاهمات    

وع أساسي وهو جودة بيئـة العمـل.   محدودة في مجال تصميم المنتج ، بالإضافة لتجاهل موض
وهو ما تطلب ضرورة البحث عن المفهوم الشامل للجودة في الأبحاث الإدارية ،ومعايير الجودة 
الصادرة عن المنظمات الدولية  وتحليل أبعاد تصميم وإنتاج المنتج لتحديد المناطق التي يجـب  

ر المعلومات التي تفي بمتطلبـات  على المحاسبين الدخول إليها لتطوير مساهمتهم من خلال توفي
  العمل في ظل الظروف البيئية المعاصرة المحيطة بالمنشأة.

  
  



  
٣ 

 
يهدف البحث إلى اقتراح الأساليب التي يمكن من خلالها تطوير المعلومات المحاسـبية    

ى موقع بما يمكن معه انتقال المحاسبين من موقع انتظار وقوع الحدث لقياسه والتقرير عنه ، إل
صناعة الحدث من خلال المشاركة بتوفير المعلومات المتعلقة بالأنشطة بدءاً من تهيئـة البيئـة   
المناسبة لتحقيق الجودة بمفهومها الشامل ، ووصولاً  للمنتج الذي يفي بمتطلبات العملاء فـي  

  حدود قدرتهم الشرائية وفقا لاتجاهات السوق وحجم المنافسة السائدة .
 

 
ترجع أهمية البحث لكونه يوضح مناطق العمل الواجب على المحاسبين الدخول إليهـا ،    

والأساليب الممكن تطويرها للوصول لمعلومات محاسبية توفر مؤشرات ماليـة تسـاعد علـى    
تخفيض مشاكل الجودة من خلال مساهمتها في محاولة منع عدم التوافق قبل البدء في النشاط ، 

  دث خلال النشاط.والحد منه إذا ح
 

 
يتبع الباحث المنهج الاستقرائي في التعرف على مساهمات الفكر المحاسبي والممارسة 
العملية في مجال تكلفة الجودة ، وتطور مفهوم الجودة في اتجاه شموله لكافة أنشطة المنشأة ، 

  ة .لاستنباط مناطق التطوير المحتملة وما يناسبها من أساليب محاسبي
 

 
يتناول الباحث موضوع البحث من ثلاث زوايا الأولى تطور مفهوم تكلفة الجـودة فـي   
الفكر المحاسبي والممارسة العملية ، ومقارنتها بكلِ من الأساليب المسـتحدثة فـي المحاسـبة    

طـر  الإدارية والمشتقة من مساهمات الفكر الهندسي في مجال تطوير تصميم وإنتاج المنتج ، وأ
الجودة الشاملة في الفكر الإداري والمبنية على معايير الجودة الصادرة عن المنظمات الدوليـة  
المهتمة بموضوع الجودة . في محاولة لتحديد المناطق التي يجب على المحاسبين الدخول إليها 

تحقيق  لتطوير نظم المعلومات المحاسبية ، والأساليب الممكنة التطبيق ، بما يكفل المساهمة في
الجودة بمفهومها الشامل مسايرة للجهود المبذولة في هـذا المجـال علـى كافـة المسـتويات      

  التنظيمية.
  
 
 



  
٤ 

 :  
    

تمثل إدارة الجودة أحد القضايا الهامة التي شغلت مسئولي الإنتاج والتسويق ، منذ فترة 
ها لم تستحوذ على الاهتمام المباشر للباحثين والممارسين في حقل المحاسبة إلا منذ بعيدة، إلا أن

، ويرجع فضل السبق في ظهـور مفهـوم تكلفـة    Sjoblom 98 ما يقرب من عقدين من الزمن
)،  Lundvall 74إلى المهندسين الصناعيين وليس المحاسـبين (    Cost Of Qualityالجودة 

) إلى انتقاد المحاسبين الإداريين  لـنقص اهتمـامهم    (Johnson & Kaplan 87وهو ماد فع 
  بصناعة القرار التكتيكي.

    

وظهرت أولى المحاولات المحاسبية لتتبع وقياس والتقرير عن الآثار المالية للأنشـطة  
حاول بعدها العديد مـن الكتـاب مـنهم     (Feigenbaum 56)الهادفة لتحقيق الجودة في كتابات 

)Juran 58   ،Lundvall 74  ،Plunkette & Dale 87  ،Pater & Rayner 92   تقسـيم (
مثـل   Cost of Conformanceالتكاليف المرتبطة بالجودة إلى مجموعتين ، تكـاليف توافـق   

مثل تكاليف الفشل  Cost of Nonconformanceتكاليف المنع والتقييم ، وتكاليف عدم التوافق 
هذا التقسيم للمعاني المختلفة التي استخدمت للدلالـة    Gravin 88الداخلي والخارجي. ويرجع 

،  Performanceوالتي حصرها في ثمانية معاني هي:  الدلالة على الأداء  Qualityعلى لفظ 
، المطابقـة    Reliability، القبـول    Product Featuresوخصـائص أو سـمات المنـتج    

، صـلاحية المنـتج     Durability، المتانـة   Conformance to Specificationللمواصفات 
Serviceability  جمال المنتج ،Product Aesthetics   أو تميز المنتج بعلامة تحدده ليتعرف ،

. تلك المعاني الثمانية تشير   Perceptionsعليه المستهلك كالاسم التجاري أو العلامة التجارية 
  وعتين :إلى منتج عالي الجودة ، وبتحليلها يمكن تقسيمها إلى مجم

  تشير إلى التوافق الجوهري بين مواصفات المنتج واحتياجات وتفضيلات العملاء
  ، وهو ما يطلق عليه جودة التصميم .

  تشير إلى مطابقة المواصفات الفعلية للمنتج مع المواصفات المحددة من قبل
  مهندسي التصميم ، وهو ما يطلق عليه جودة التوافق .

  

 ١٩٩٤ضيح الفرق بين جودة التصميم وجودة التوافق نضرب مثال بما حدث عـام  ولتو  
والذي فشل في أداء وظائف حسابية معينة نتيجـة   Pentiumمعالج  Intelحين طرحت شركة 

أخطاء في التصميم ، وهو ما يعبر عنه بفشل أو عدم جودة التصميم . أما فيما يتعلق بجـودة  
رة ويصعب حصرها ، وأبسطها إذا حدث اخـتلاف فـي سـرعة    التوافق فالأمثلة على ذلك كثي



  
٥ 

عـن السـرعة    –والتي تعكس سرعة أداء العمليات في الحاسب  -  Puad الومضة الضوئية 
للأوامر المعطاة ، فهـذا    C.P.Uالمحددة مقدما في التصميم بما يؤدى لانخفاض سرعة تنفيذ 

في المثال الأول يعتبر المنتج معـاب    يشير إلى فشل في مطابقة المنتج للمواصفات المحددة .
حتى إذا تم الإنتاج وفقا للمواصفات المحددة في التصميم ، لأن التصميم ذاته غير سليم ، أمـا  
في المثال الثاني فالتصميم سليم ولكن الخطأ حدث في الإنتاج مما أدى إلى انخفـاض سـرعة   

C.P.U   100منMH   90إليMH   350أو منMH   333إليMH .  
  

ويستمد مدخل إدارة الجودة مبررات وجوده من تحقيقه لزيادات متتالية في قيمة المنشأة   
بدأ من مرحلة تطوير المنتج ومرورا بعملية التصميم بجوانبها المختلفة ، فالإنتاج ثـم البيـع   

. وهـو مـا شـجع البـاحثين      Anderson & Sedatole 98وانتهاء بخدمات ما بعد البيـع  
تطوير جهودهم للوصول لأعلى درجة من الجودة بأقل تكلفة ممكنة . وتوالت والممارسين على 

جهود مهندسي التصميم والإنتاج ، جنبا إلى جنب مع جهود المحاسـبين والمهتمـين بشـئون    
السوق لتحقيق هذا الهدف . وأثمرت تلك الجهود عن تطوير مفهوم الجودة ، وما أرتبط به من 

  إلى تطور بعض المفاهيم الإدارية .أدوات وأساليب محاسبية إضافة 
  

فمن زاوية مفهوم الجودة ، تحول الاهتمام من جودة التوافق وما يرتبط بها من تكاليف ؛       
  إلى مفهوم أشمل وأعم في إطار النظرة الكلية لأنشطة المنشأة ، والتي قسمت إلى :

  تطوير مفهوم الإنتاج–  ١
احل هي تصـميم النظـام ، تصـميم المعلمـات،     تصميم المنتج ، ويمر عبر ثلاث مر – ٢

  ) .(Taguchi et al. 89 Chapter 1وتصميم الفروق المسموح بها 
  الإنتاج – ٣
  البيع  – ٤
  خدمات ما بعد البيع .  - ٥
  

ويهدف النشاطان الأول والثاني لتحقيق جودة التصميم ، بينمـا يمثـل تحقيـق جـودة       
  .التوافق هدفا للأنشطة الثلاث الأخيرة 

  

ولم يدخر المحاسبين جهدا في محاولة تطوير الأدوات والأساليب المحاسبية بهدف توفير   
المعلومات المالية الملائمة ، والتي تساهم في تحقيق أهداف الجودة بشقيها ، وذلك مـن خـلال   
السعي الدؤوب لوضع نظام متكامل للمحاسبة عن تكلفة الجودة . وتولد عن هذا الجهـد ظهـور   

 Activity، وتكلفة النشاط  Target Costمن المداخل المحاسبية منها التكلفة المستهدفة العديد 



  
٦ 

Based Cost  والإنتاج في الوقت المناسبJust In Time  والقيمة المنجـزة ،Throughput ،
  ).Feature Costing   )Demmy & Talbott 98وخصائص التكلفة

، فظهـر مـدخل الإدارة وفقـا للنشـاط      وعلى الجانب الآخر تطورت المفاهيم الإدارية  
Activity Based Management  والذي سعي من خلال تكامله معABC    لتـوفير معلومـات

تشغيلية وتكاليفية تساعد على تحسين الأداء ، بما يؤدى لزيـادة القيمـة لكـل مـن العمـلاء      
، (Integrated Performance Management)والمساهمين. وكذا نظام إدارة الأداء المتكامل 

واللذان يهـدفان    (continuous Process Improvement)وإسلوب التحسين المستمر للعملية 
  .  (Funk & Horsch 98  )إلى تحسين الإنتاجية وتخفيض دورة الإنتاج في إطار خفض التكلفة 

  
 

  

توقف تحقيق الجودة وفقا لتقسيمها الحالي إلي جودة تصميم وجودة توافق على مـدى  ي  
كفاءة القرارات المتعلقة بالأنشطة المرتبطة بتحقيقها. وتتأثر تلك القـرارات إلـى حـد كبيـر     
بالمعلومات المالية . وقد سعى المحاسبين سواء في المجال البحثي أو الممارسة العملية إلـى  

  م وأدواتهم بغية توفير المعلومات الملائمة لتحقيق الجودة بمفهومها الشامل .تطوير أساليبه
  

وبادئ ذي بدء يجدر الإشارة لأمر هام وهو التأثير المتبادل بين جودة التصميم وجـودة    
التوافق ، ومدى تأثيرهما على دورة التكلفة . فالمواصفات المحددة من قبل مهندسي التصـميم  

، ومن ثم صعوبة التنفيذ، سيؤدى ذلك لزيـادة احتمـالات فشـل التوافـق     إذا أتسمت بالتعقيد
Conformance Failure  وبالتالي زيادة تكاليف الإنتاج(Shield & Yaung 91)  كما أثبتت .

% من تكاليف الإنتاج تتحدد في مرحلة التصميم ٨٠أن  Rolls-Royceدراسة تمت على شركة 
(Corbett 86)  تساوى أثر كل من قـرارات التصـميم ، وأسـاليب    ، ودراسة أخرى أوضحت

. وهو مـا يوضـح الأثـر     (Ulrich & Pearson 94)وطرق الإنتاج في تحديد تكاليف المنتج 
  الكبير لقرارات التصميم ليس فقط على تكاليف الإنتاج ، ولكن أيضا على تكاليف عدم التوافق.

 

 
 

للتعرف على ما حققه البحث العلمي من مساهمات في تطوير المعلومات المحاسبية      
  لخدمة أنشطة تصميم المنتج ، يجدر بنا الإلمام بمفهوم التصميم ومراحله.

  

١/١/١ 



  
٧ 

عكسها أبحاث السـوق.  يتحدد تصميم المنتج في ضوء احتياجات العملاء، والتي ت      
فالتصميم أو تطوير التصميم يعنى ببساطة ترجمة تلك الاحتياجات بواسـطة مهندسـي   
التصميم إلى مواصفات قابلة للتنفيذ، يترتب عليها أداء المنتج للوظـائف التـي تفـي    

 Architectureبمتطلبات العميل . ويعتمد المصمم وهو بصدد اقتراح البنيان الهندسي 
 Conjoint Analysisالعديد من الأساليب الإحصائية منها التحليل المشترك للمنتج على 

 Qualityلتقييم تفصيلات العملاء في حالة تعدد بدائل التصميم، وتطوير دالة الجـودة   

Function Deployment    للربط بين حساسية احتياجات العملاء ومواصفات المنـتج
(Hauser & Clausing 88)  أن مهندس التصميم يعتمـد فـي هـذه    . وما لاشك فيه

المرحلة على بيانات التكاليف ، إلا أنه يلجأ إلى تقديرات التكاليف الهندسية والتي تعتمد 
في الغالب على متوسطات التكلفة في الصناعة ، ومن ثم لا تعكـس الخبـرة الفعليـة    

ين في هذا وهنا يمكن القول بمحدودية دور المحاسب  (Boothrayed et al. 94)للمنشأة 
  المجال.

  

١/ ٢/١ 
وتصميم المعلمات  System Designيمر التصميم بثلاث مراحل هي تصميم النظام       

Parameters Design وتصميم الفروق المسموح بها ،Tolerances Design .  
  

 ـ       فات ويقصد بتصميم النظام؛ تصميم عمليات الإنتاج أو التجميع في ضوء المواص
المقترحة للمنتج، والتي تفي بمتطلبات الأداء من ناحية والتكلفة من ناحية أخرى.  ويتم 
ذلك من خلال مناقشة التصاميم المقترحة لعمليات الإنتاج أو التجميع ، والتعرف علـى  
مدى توافقها مع اقتصاديات الإنتاج والبنيان الهندسي الملائم للمنتج ، والقابل للتنفيـذ  

ات تؤدى إلى عدم توافق ، وذلك لاختيار أفضل التصاميم ، ثم اختيار المواد بدون صعوب
والأجزاء المكونة للمنتج ، وكذا نظم التجميع الملائمة . ويتم الاستعانة في هذا المجـال  
بجداول التكلفة والطرق الهندسية الخاصة بالعلاقة بين تصاميم المنتج والتكلفة ، كما يتم 

والتي تعتمد هي الأخـرى   CADSميم المعاونة باستخدام الحاسب الاستعانة بنظم التص
  على متوسطات التكلفة في الصناعة.

  

ويهدف تصميم المعّلمات إلى تدنية فروق الأداء ، للاحتفاظ بمستوى أداء مقبـول       
 Productللمنتج .  ويتحقق ذلك من خلال الوصول لتركيبة مثلـي لمعّلمـات المنـتج    
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Parameters ع طرق التصميم التجريبية لتحديد أثر كل معلم ؛ ومـدى ارتباطـه   بإتبا
  بمعّلمات المنتج الأخرى .

  

ويتحدد تصميم الفروق المسموح بها وفقا لطبيعة اسـتخدامات المنـتج. وتوجـد         
الفروق في حالة كون مقياس مواصفات المنتج مسطح سواء في اتجاهين       نسـبة  

نسبة معينة ) . أمـا المنـتج ذو    -+ نسبة معينة ) أو (  معينة ، أو في اتجاه واحد (
المواصفات المحددة وفقا لمقياس حاد فلا يسمح فيه بفروق أو اختلافـات عـن تلـك    

) . فمثلا درجـة ميـل   (Taguchi et al. 89المواصفات ، فإن حدث يعتبر المنتج معاب 
ركيبه ، وأي اختلاف في زجاج السيارة يتحدد برقم واحد وفقا لتصميم الموضع المحدد لت

الإنتاج الفعلي يؤدى إلى عدم صلاحية المنتج . أما فيما يتعلق بدرجة الوضوح فـيمكن  
أن يكون معيارا مسطحا. وتوثر الفروق المسموح بها في خسائر الجودة ، والتي تنشـأ  
نتيجة عدم مطابقة المواصفات الفعلية للمواصفات المستهدفة وفقا للمقيـاس المعتمـد.   

أنه من الناحية النظرية توجد علاقة بين الفـروق   Anderson & Sedatole 98ى وير
المسموح بها والتكاليف الصناعية غير المباشرة والتي تزداد كلما انخفضت تلك الفروق 

وعمليا لا توجد بيانات يولدها نظام التكاليف الحـالي   –كما سيأتي إيضاحه فيما بعد  –
  تدعم هذا الزعم .

  

وات الثلاثة السابقة تدعم معالم المنتج من زواياه المختلفة. فعمليـة تصـميم النظـام    الخط     
تنتهي بتحديد الحد الأدنى لتكاليف عمليات التصنيع الكفيلة بإنتاج المنتج ، وتصـميم المعلمـات   
بإتباع طرق التصميم التجريبية تحدد مستويات التشغيل المثلى لمعلمات العمليـات مثـل درجـة    

، وشدة التيار ، وحالة الآلة ، للوصول للتركيبة المثلى التي تحقق أدنـى تبـاين فـي     الحرارة
مواصفات المنتج. وتصميم الفروق المسموح بها يحدد الحدود المقبولـة للمواصـفات الممكـن    
التنازل عنها لتدنية تكاليف التشغيل . وبهذا يمكن القول أن الخطوات الثلاثة مجتمعة تهدف إلى 

  ة التصميم وتدنية تكاليف الإنتاج.تحسين جود
  

ويتأثر دور المعلومات المحاسبية في مرحلة التصميم بوجهة نظر مهندسـي التصـميم والـذين    
يولون اهتمامهم للوفاء بمتطلبات العملاء ، وينظرون للتكلفة كمتغير تابع لقـرارات التصـميم .   

أ بتحديد متطلبات الإنتاج ، ثم تصميم وأنعكس ذلك على المدخل التقليدى لإدارة التكلفة والذى يبد
المنتج ، يلي ذلك تصميم عمليات الإنتاج ثم تقدير التكاليف ، ومن ثم المفاضـلة بـين قـرارات    

+  
-  
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الشراء والتصنيع لمكونات المنتج ، وتقدير تكلفة توريد المستلزمات السلعية والخدمية المطلوبة 
    (Kenneth Crow 97  )   )١كما يعكسها الشكل رقم (

  
 

  
  Product Requirementsمتطلبات الإنتاج   

  
   Product Designتصميم المنتج  

  
  Processes Design & Cost Estimatesتصميم العمليات وتقديرات التكلفة   

  
  Make/Buy Analysisتحليل الشراء أو التصنيع   

  
   Supplier Cost Estimatesريد تقديرات تكلفة التو

  
                                                                                                            

  
  
  

  Productionالإنتاج   
  

  Periodic Cost Reductionالتخفيض الدوري للتكلفة 
  
 

ينظرون إلى عملهم كإبداع يجب أن يكون بمنـأى  ويرجع ذلك إلى أن مهندسي التصميم  
عن قيود حسابات التكلفة، ومهمة المحاسب هي السعي لتصميم الحلول الوسط لتخفيض التكلفة 

، ويؤكد  (Cooper 95)فيما بعد. أما مهندس الإنتاج كفني فإن مهمته تنفيذ أي تصميم يقدم إليه
Claments 93 , Arnold94   ا أن العديد من الشركات لاتهتم بوضـع  هذا الرأي ، حيث أوضح

والذي يمثل العنصر الرابع من عناصر تحقيق الجودة الشاملة وفقا  –نظام للرقابة على التصميم 

  )١(شكل رقم 

  هل التكلفة مرتفعة
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نظرا لاعتقادهم إن مثل هذا النظام يقتل الإبداع لدى المصممين .  ومـع   -  ISO 9000لمعايير 
أو نظـم   Value Engineeringسـية  ذلك لجأت بعض الشركات إلى إتباع مدخل القيمـة الهند 

لكبح شطط مهندسي  Computer Aided Design Systemالتصميم المعاونة باستخدام الحاسب 
التصميم، والارتقاء بمعيار عملهم من مجرد الإبداع إلى معيار ثنائي وهو الإبداع في إطار خفض 

نة يعتمدان في حساب التكلفـة  التكلفة . ونظرا لأن كل من القيمة الهندسية ونظم التصميم المعاو
لـذا تـدخل     (Ashley 95)على بيانات تمثل متوسطات التكاليف ومعدلات التشغيل في الصناعة

الفكر المحاسبي في محاولة لسد هذا النقص من خلال ابتكار أدوات وأساليب مختلفة منها التكلفة 
  المستهدفة ، وتكلفة النشاط. 

  

٣/١/١   
       

هي أداة جديدة في المحاسبة الإدارية ، تم استحداثها في اليابان وتعكس التميز الياباني  
في أنشطة البحث والتطوير . وأعتمد نجاح تطبيقها على تبنى المنشآت اليابانية لأساليب متطورة 

قافـات مختلفـة   في مجال التنظيم والإدارة . وهذا لايعنى صعوبة التطبيق في بلدان أخرى ذات ث
Shiozawa 98   فقد تناول البحث العلمي وكذا الممارسون في المجال العملي هذا المدخل فـي .

محاولة توضيح الأسس الفكرية والقواعد التنفيذية التي يتطلبها تطبيقه بكفاءة وفاعلية. ولا أدل 
 Target Costing“التي أوضحها في مقالـه بعنـوان    Gary Toyamaعلى ذلك من محاولة 

from conception to implementation”     حيث سعى لإيضاح الخطوات التمهيديـة اللازمـة
للبدء في تطبيق هذا المدخل ، وحصر المشاكل البشرية والتكنولوجية التي تواجه تطبيقه ، بـل  

  .   (Horsch 98)وحدد المتطلبات المعرفية اللازمة لتطبيقه بكفاءة 
  

إمكانيات هندسة المنـتج فـي حـدود تكـاليف الإنتـاج      ويبنى هذا المدخل على حصر   
.  (Cooper 95)المستهدفة، والتي تحدد بناء على الأسعار المتوقعة والربحية وأساليب الإنتاج 

وبالتالي الخروج من النظام التقليدي الذي يتيح للمصمم حرية العمل بعيدا عن قيـود التكلفـة ،   
على كاهل مهنـدس   –نتاج المطلوبة لتنفيذ التصميم وفقا لعوامل الإ -التي يلقى بعبء حصرها 

الإنتاج  ومحاسب التكاليف ، وعلى الأخير أن يتولى مهمة قياس التكلفة الكليـة للمنـتج وفقـا    
للتصميم المقترح وتوفير المعلومات الملائمة لاتخاذ قرارات التسعير من قِبل الإدارة ، إلى نظـام  

م يتصف بالتطور المذهل في وسائل الاتصال ، ولم يعـد  جديد يعترف بجبروت المنافسة في عال
يسمح بتحديد السعر وفقا لتكلفة تنفيذ التصميم ، بل أصبح يحتم تحديد التكلفة وفقا لأسعار البيع 

  التي يقبلها السوق. هذا المدخل يوفر العديد من المزايا منها :
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ا بنـاء علـى معطيـات    حصر التصميم وعمليات الإنتاج في حدود تكلفة محددة مسبق –أ 
السوق، وهذا بالإضافة لمساهمته في كبح جماح مهندسي التصميم ، فإنه سيؤدى إلى 
الضغط على المسئولين في كافة الأنشطة للسعى للحد من الفاقد والضياع مـن خـلال   
إعادة تنظيم أنشطتهم بدأ من تطوير مفهوم المنتج وانتهاء بخدمات ما بعد البيع ، بما 

ستغلال الأمثل لموارد المجتمع وتعظـيم القيمـة لـيس فقـط للعمـلاء      يؤدى إلى الا
  والمساهمين ، بل أيضا على مستوى الاقتصاد الكلى.  

إتاحة الفرصة للحصول على وضع تنافسي أفضل من خلال التسعير وفقا للمنافسة ،  –ب 
 على حتمية إتباعه وهو في معـرض   Goledratteوليس وفقا للتكلفة ، وهو ما أكد 

كمدخل لتعظيم  Theory of Constraintsوتأييده لنظرية القيود  ABCانتقاده لمدخل 
  . Throughput ( Demmy & Talbott 98)القيمة المنجزة 

يوسع من دور المعلومات المحاسبية بدأ من مرحلة التصميم، وبالتالي ينقل العمـل   –ج 
وإنتاج المنتج بغية تتبع  أي تصميم– المحاسبي من موقع الانتظار لحين وقوع الحدث 

إلى موقع صـناعة الحـدث    –تكاليف التوافق وعدم التوافق وقياسها والتقرير عنها 
ممثلا في مشاركته في مراحل التصميم والإنتاج بتوفيره المعلومات المتعلقـة بتكلفـة   

  عناصر الإنتاج الواجب العمل في إطارها .
  

مستهدفة إلا أن تطبيقه ليس كذلك ، فهو يتطلـب  وعلى الرغم من بساطة مفهوم التكلفة ال     
، فضلا  (Horsch 98 )تغيير تنظيمي ومعرفي ، وقناعة من المستويات الإدارية بجدوى إتباعه 

عن حاجته لمعلومات تفصيلية ليس فقط عن الأسعار المتوقعة للمنتج النهائي في ضوء المنافسة 
ية والفنية المتوقعة في عـالم يمـوج بـالتطور    السائدة وتفضيلات العملاء والتغييرات الاقتصاد

التكنولوجي في كافة الميادين ، بل أيضا تقدير التكاليف المتوقعة مستقبلا لعوامل الإنتاج اللازمة 
للنشاط ، وكذا تقدير نسبة الربحية المقبولة والتي تغطى المخاطرة السائدة في النشـاط وتـوفر   

  عائد مناسب لحملة الأسهم .
  

     ٤/١/١  ABC  
إلى تحقيق مزيد من الدقة في  Activity Based Costingيهدف مدخل تكلفة النشاط 

تحميل التكاليف الغير مباشرة لوحدة النشاط ، بما يؤدى إلي قياس أدق لتكلفة تلك الوحدة . فبدلاً 
كـز التكلفـة،   من الاعتماد على الإسلوب التقليدي في ربط عناصر التكاليف غير المباشرة بمرا

وإعادة توزيع مراكز الخدمات على مراكز الإنتاج ، ثم تخصيص الأخيرة على وحـدات المنـتج   
وفقا لأسس تحكمية لا تؤدى إلي توزيع عادل للتكاليف غير المباشرة ، ومن ثم الوصول لقياس 
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عند تحديده للعلاقة بـين وحـدة النشـاط     ABCغير دقيق لتكلفة وحدة المنتج. يتأسس مدخل 
والموارد (عناصر التكاليف ) على أن وحدة النشاط هي التي تخلـق الطلـب علـى الأنشـطة ،     

ضرورة تقسـيم   Cooper & Kaplan 91والأخيرة تخلق الطلب على الموارد. وبناء عليه يرى 
  وهى :   The ABC Hierarchyعليهاالأنشطة إلى أربع مستويات أطلق 

     مستوى وحدات الإنتاج  
وفيه يتم ربط عناصر التكاليف المباشرة بوحدة النشـاط ، سـواء      

تمثلت تلك العناصر في تكلفة المـواد أو العمـل المباشـر أو تكلفـة     
الخدمات المباشرة الأخرى ، نظرا للارتباط الوثيق بين تلك العناصـر  
والوحدة ، فتزيد بزيادة عدد الوحدات وتنخفض بانخفاضها. وعند هذا 

عـن المـدخل التقليـدي فـي محاسـبة        ABCيختلف  المستوى لا
  التكاليف.

           مستوى دفعات الإنتاج  
والسبب وفي إيجاد هذا المستوى هو وجود بعض عناصر التكاليف      

التي ترتبط بدفعات الإنتاج أكثر من ارتباطها بوحـدات المنـتج مثـل    
بات الفنية لدفعة منتج معين ، تكاليف تجهيز الآلات لتتلاءم مع المتطل

وتكاليف نقل المواد ، وإعداد أوامر الشراء لتنفيذ دفعة أو أمر إنتاجي 
معين. تلك التكاليف ترتبط بدفعة المنتج بغض النظر عن عدد الوحدات 

  التي سيتم إنتاجها . 
           مستوى خطوط الإنتاج  

خط إنتاجي، ويتطلـب الأمـر إعـادة    قد تنفذ دفعة على أكثر من       
تصميم لبعض مكونات المنتج ، وهو ما يـدعو إلـى تحميـل الخـط     
الإنتاجي الذي تم تعديل التصميم لمنتجه بتكاليف إعادة التصـميم دون  
سواه. وهذا يؤدى إلى القياس الدقيق لتكلفة المٌكَـون ، بمـا يٌمَكِـن    

طاقة الخط ببيع الزائد الإدارة من تسعيره  إذا ما قررت الاستفادة من 
عن الحاجة للسوق الخارجي. بالإضافة لتوفير المعلومات التي تمكنها 
من التقييم السليم لأداء الخط في حالـة الرغبـة فـي اتخـاذ قـرار      

  بالاستمرار في تشغيله من عدمه.
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            الأنشطة العامة  
تتصف بالعموميـة مثـل النشـاط    وهى الأنشطة التي تقدم خدمات      

الإداري،  والمباني، المحاسبة ، حيث يتم تحميل كل نشاط بالتكـاليف  
التي تسبب في إحداثها ، وتقسم تكاليفه على الأنشطة المستفيدة حسب 

  درجة استفادة كل نشاط.
  

على الجزء المستهلك من عناصر التكاليف، ويسعى إلى تخصيصه  ABCويركز مدخل   
على الأنشطة التي استهلكته بغض النظر عن قيمة المنفق على هذا العنصر. وهـو  بشكل دقيق 

إلـى القـول بـأن     Kaplan & Cooper 92بهذا يتجاهل معالجة الفاقد والتالف ، وهو مادعى 
الإنفاق يرمى لتكوين طاقة ، والاستهلاك يمثل المستخدم فعلا من هذه الطاقة ، والفـرق يمثـل   

  ا معالجتها كتكاليف دورية لاتحمل على المنتجات.الطاقة الفائضة ، ويري
  

يتمثل في إيجاد آلية أفضل لتوزيع التكـاليف    ABCأن محور مدخل وبهذا يمكن القول 
الغير مباشرة، وهو مادعى بعض الشركات للاعتماد عليه في توفير البيانات المتعلقـة بتكلفـة   

وصول لتصميم مناسب في إطـار تكلفـة   التعديلات الجديدة لمهندسي التصميم لمساعدتهم في ال
  .(Cooper & Turney 90)محددة 

        

أن  ١٩٩٧عـام   IMAوقد أوضحت نتائج استقصاء قامت به جمعية المحاسبين الإداريين  
أوضحت أنه يستحق تكاليف تطبيقه.  وهو ماد فع لجنـة   ABC%من الشركات التي طبقت ٨٩

ندرسون لتطوير قائمتين جديدتين فـي المحاسـبة   للتعاون مع أرثر أ MACالمحاسبة الإدارية 
 ١٩٩٣وهى تطوير للقائمة السـابق إصـدارها عـام     SMA 4CCالإدارية الأولى أطلق عليها 

إلـى تحقيـق    SMA 4CCوالمتعلقة بتطبيق مدخل تكلفة النشاط، حيث سعت  SMA  4Tبعنوان
تكاليفية التـي تسـاعد   وال التشغيليةلتوفير المعلومات  ABMومدخل  ABC التكامل بين مدخل

 & Funk)على تحسين العمليات، وبما يؤدى لتعظيم القيمة لكلِ مـن المسـاهمين والعمـلاء    

Horsch 98)  
  
  

      ٢/١    
سعت الأبحاث المحاسبية إلى بلورت نظام محاسبي مبنى على  إطار اقتصادي لتحليـل    

الية وغير المالية المرتبطة بتطبيق مفاهيم جودة التوافق؛ تكاليف الجودة ، وتطوير المقاييس الم
  بما يمكن معه توفير المعلومات الملائمة لاتخاذ القرارات المتعلقة بتحسين الجودة.
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١/٢/١   
في مجال وضـع   (Keogh 94,Feigenbaum 83,Juran74)تمخضت جهود الباحثين   

ار اقتصادي لتحليل تكاليف الجودة عن تقسيم تكاليف الجودة إلى قسـمين ، تكـاليف توافـق    إط
Conformance Costs   وتكاليف عدم توافقNonconformance Costs .  

  

تتضمن تكاليف التوافق كافة التكاليف التي تتحملها المنشأة لضمان مطابقة المنتجات مع   
 د تصميمها. وتنقسم تلك التكـاليف إلـى نـوعين ،    المواصفات المحددة لوحدة المنتج عن

وتشمل تكلفة الأنشطة الهادفة لمنـع حـدوث انحـراف عـن      Prevention Costsتكاليف منع 
المواصفات المحددة من قِبل مصممي المنتج، ومنها تكلفة أنشطة هندسـة الجـودة ، وفحـص    

يم، وكذا تكاليف التدريب للوصـول  المواد الواردة ، وصيانة وإصلاح المعدات ، وهندسة التصم
وتشمل تكلفة الأنشـطة    Appraisal Costsتكاليف التقييم لمستوى الجودة المطلوب. 

الهادفة للتقييم المستمر للإنتاج بهدف ضمان توافقه مع المواصفات المحددة . ومنهـا تكـاليف   
لتصنيع ، وفحص القبول أي أنشطة الفحص المعملي ، تحليل التصميم ، الفحص خلال عمليات ا

  فحص  المنتج لإقرار قبوله من عدمه .
  

وتشمل تكاليف عدم التوافق كافة عناصر التكاليف المترتبة على الفشـل فـي تحقيـق      
وتتضـمن   Internal Failure Costsتكاليف الفشل الداخلي الجودة. وتنقسم إلى نوعين 

الإنتاج المكتشفة قبل شحنه للعملاء، ومنها تكـاليف  التكاليف التي تتحملها المنشأة بسبب عيوب 
إعادة التصنيع لأجزاء المنتج الغير مطابقة للمواصفات، وتكاليف التخريد الناشـئة عـن عـدم    

وتشمل التكاليف  External Failure Costsتكاليف الفشل الخارجي  صلاحية المنتج . و
نتج بعد البيع، ومنها تكاليف المردودات، الإصلاح التي تتحملها المنشأة نتيجة اكتشاف عيوب الم

، والمسموحات التي تمنح للعملاء لحثهم على قبول بعض الوحـدات المعابـة ، وكـذا نصـيب     
  الوحدات الغير جيدة من التكاليف التسويقية .

  
ولم تقتصر الجهود البحثية على مجرد تبويب تكاليف الجودة ومحاولة قياسها والتقرير   
تعدت ذلك لمحاولة ترشيد تلك التكاليف ، حيث تم وضع نماذج للـربط بـين تكـاليف     عنها، بل

التوافق وعدم التوافق في محاولة لتحديد المستوى الأمثل لتكاليف الجودة ويتمثل هذا المسـتوى  
عند النقطة التي تتساوى فيها تكاليف التوافق مع تكاليف عدم التوافق وتصل فيها التكلفة الكلية 

  . (Juran & Gyna 80)) ٢لأدنى مستوياتها كما يتضح من الشكل رقم ( للجودة
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  % ١٠٠صفر%         مستوى الجودة الأمثل                                        
  معاب            معاب                                                                                                 

   (Love et al. 95, Fine 86)وقد ثار الجدل حول التحليل السابق حيث يرى بعض الكتاب     
  إنه بمثابة نظرة ساكنة لأنشطة ديناميكية ، ويرجع ذلك للعديد من الأسباب منها :

أن المنشأة تسعى دائما للوصول لأعلى مستوى للجودة ( إنتاج خالي من العيوب )  –أ 
  المدى الطويل. على

جزء من نفقات الجودة تمثل استثمارات رأسمالية ، وهذا يعنـى تولـد تيـارات     –ب 
  مستقبلية من التحسن في الجودة نتيجة الإنفاق الحالي.

  يؤدى استمرار التحسن في الجودة لانخفاض تكاليف التوافق. –ج 
ي جـودة المنـتج   تؤدى المنافسة المستمرة إلى حفز المنشأة للتحسين المستمر ف –د 

  ومن ثم ستنخفض تكاليف عدم التوافق.
  

وبناء على ما سبق ، ومع الأخذ في الاعتبار الزيادة المستمرة في استثمارات المنشأة ، 
وتطور المعرفة التنظيمية ، ستنتقل منحنيات التوافق وعدم التوافق ناحية اليمـين فـي اتجـاه    

  ).٣رقم ( الإنتاج الخالي من العيوب كما يتضح من الشكل
  
  
  
  
  
  
  

  % ١٠٠                      مستوى           مستوىصفر%                               
  معاب                      الجودة الأمثل         الجودة لأمثل                            معاب                         

  مستويات جودة المنتج                           

  تكلفة
  الجودة

 

  )٢شكل (

  تكلفة
  دةالجو
 

  )٣شكل (
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    ٢/٢/١   
المقاييس المالية التقليدية ممثلة في تحليل التكلفة والمنفعة كمدخل للمفاضلة بين خطط 
تحسين الجودة واختيار أفضلها ، وقياس تكاليف عدم التوافق ( الفشـل الـداخلي والخـارجي)    

حاليا من قِبل المحاسبين لتوفير المعلومات الملائمة لمساعدة الإدارة  يمثلان الأدوات المستخدمة
  على اتخاذ القرارات المتعلقة بتحسين الجودة.

  

ويعتمد المحاسب وهو بصدد قياس تكاليف عدم التوافق على المقارنة بين المواصـفات  
اصـفات الإنتـاج   المحددة للمنتج من قِبل مهندسي التصميم والتي اعتمدتها الإدارة ، وبـين مو 

 Actualوالثانية القيمة الفعلية   Target valueالفعلي . ويطلق على الأولى القيمة المستهدفة 

value  (Anderson & Setadole 98)     وتختلف تكاليف عدم التوافق بـاختلاف المقيـاس  .
منتج محـددة  أي أن مواصفات ال –المستخدم لتحديد القيمة المستهدفة ، فإذا كان المقياس حاداً 

فإن تكاليف عدم التوافق تظهر عند أي انحراف عن  –بشكل قطعي ولا يوجد فروق مسموح بها 
تلك المواصفات مهما كان مقداره . أما إذا كان المقياس مسطح أي أن هناك فروق مسموح بها 

نـد  بالزيادة أو النقص بنسب معينة عن المواصفات المحددة ، فإن تكاليف عدم التوافق تنشـأ ع 
حدوث انحراف عن الحدود المسموح بها والتي تعبر عن الإنتاج الممكن قبوله برغم اختلافه عن 

  المواصفات المحددة بهدف تخفض التكاليف.
  

 –أن المستهلك لا يعلم  هذا التحليل لسببين ، (Taguchi 89)وقد رفض تاجوشي 
أن خسـائر   مي المنتج ، وماهية طبيعة المواصفات المحددة من قِبل مصم –في الغالب 

المجتمع تتزايد بتزايد انحراف المواصفات الفعلية عن المواصفات المحددة وفقا للمقياس الحـاد  
(وليس عن الفروق المسموح بها ) باعتبار أن تلك المواصفات تمثل الصيغة المثلى للمنتج التي 

افق تظهر بمجرد حدوث أي إنحرف تحقق أقصى منفعة ممكنة . وبناء عليه فإن تكاليف عدم التو
عن المواصفات المحددة سواء كانت في نطاق المسموح به أو غير المسموح به كما يوضـحها  

  ) .٤الشكل رقم (
  حيث :

  خ   = الخسائر المرتبطة بالمنتجات ذات المواصفات خارج الحدود المسموح بها.
عن المواصـفات المحـددة    خ* = الخسائر الناشئة عن أي اختلاف (بالزيادة أو بالنقص)

  للمنتج.
  ن   = المواصفات المحددة للمنتج .

  = الحد الأدنى للمواصفات ( الحد الأدنى للقيمة المتوقعة )أ   ح 
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  = الحد الأقصى للمواصفات ( الحد الأقصى للقيمة المتوقعة )  قح
  ف  =  الفرق بين المواصفات المحددة والحد المسموح به .      

  
  
  
  
  

                                                                                                              
  
  
   

ك    ح               ن            ح       صفر                                                             
  ق                                                            أ                                                                

  
ستخدام المحاسبين الإداريين با  Kim & Liao 94, Albright & Roth 92وقد أوصى 

 Sjoblmدالة خسارة الجودة عند تقدير تكاليف عدم التوافق . إلا أن نتائج استقصاء قـام بـه   
أوضحت ضعف الاعتماد على المقاييس المالية في مجال المفاضلة بين خطط تحسين الجـودة ،  
ومحاولة تخفيض مشاكل الجودة ، واتخاذ الإجراءات التصحيحية الملائمة عنـد حـدوث تلـك    

  حيث أوضحت تلك النتائج أن :  (Sjoblm 98)المشاكل
% من مفردات العينة تفضل الاعتماد على المقاييس الماديـة عنـد قيـاس الفشـل     ٨٦ –أ 

% بأهمية تلك المقاييس في قياس الفشل الخـارجي ، ولـم   ٥٩الداخلي، في حين أقر 
% بأهمية المؤشرات المالية في المساعدة علـى تخفـيض مشـاكل    ٩يعترف سوى 

  دة. بل انتقد البعض تلك المقاييس حين ذكر :الجو
“We don’t wait to see the impact of poor quality on our financial 

variables, It is too late by then” 

  ويرى آخر :
“It is impossible to track financial variables to the responsible 

process sequence” 

العينة ترى أهمية استخدام تحليل التكلفة والمنفعة عند المفاضلة بين % من مفردات ٢٠ –ب 
خطط تحسن الجودة ، في حين أكدت أغلب الردود على أن العوامل الأكثر أهمية عنـد  

الذي يتحدد في ضوء حجم المردودات -إجراء المفاضلة تتمثل في مدى رضاء العميل 
رة التشغيل . بل وذهب البعض إلى وتكرار العيوب ، والأثر على دو -وعدد الشكاوى 

  تكلفة
  الجودة

  خ

خ
  م 

 *خ
  )٤شكل (
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القول بأن إجراء التحليل المالي عند المفاضلة بين خطط تحسين الجودة يـتم بغـرض   
  جذب انتباه الإدارة العليا والمتعاملين مع المنشأة.

دور المقاييس المالية كأداة لتبرير اتخاذ إجراءات تصحيحية في مرحلة ما بعد تعريـف   –ج 
محدودا، سواء كانت تلك الإجراءات في مرحلة التصـميم أو   وتشخيص مشكلة الجودة

إلى  –من وجهة نظر مفردات العينة  –بعد البدء في الإنتاج . ويرجع السبب في ذلك  
أن الإجراءات التصحيحية في مرحلة التصميم غالبا لا تكون حادة ومن ثـم لا يوجـد   

ت ، وحتى إن حـدثت مشـاكل   مبرر للقيام بالتحليل المالي لإيضاح جدوى تلك التعديلا
كبيرة في التصميم فإن إعادة التصميم الشامل يكون أكثر قبولا من مجرد اتخاذ بعـض  
الإجراءات التصحيحية السريعة. أما في مرحلة ما بعد البدء في الإنتاج فغالبا ما تكون 
الإجراءات التصحيحية سريعة يليها تغيير في طرق التدريب ولا تتطلب تضحيات مالية 

  كبيرة تبرر إجراء التحليل المالي.
 
– 

تتمثل المحصلة النهائية لتطبيق نظام الجودة الشاملة  في تحقيـق الاسـتغلال الأمثـل      
للموارد المتاحة، ومن ثم تحقيق مزيد من الرفاهية العامة للمجتمع . من خلال ما يؤدى إليه هذا 

عمل ، وتحقيق رقابة أفضل على الأداء ، وإنعـاش روح العمـل   النظام من توضيح لإجراءات ال
ومع ذلك تبـدو   (lee 97)كفريق ، إضافة إلى تخفيض التالف والفاقد والحد من شكاوى العملاء 

الممارسة العملية وكأنها عازفة عن تبنى نظام تكلفة الجودة على نطاق واسع ويتضح ذلك مـن  
% من الشركات التي شملها المسح لا ٧٧ي أوضحت أن والت Lawlerنتائج المسح الذي قام به 

% مـن  ٥٣أو غالبا لا أو فقط تخضع بعض موظفيها للرقابة على تكلفة الجودة . في حـين أن  
.  (Lawler et al. 92)الشركات لا أو غالبا لا تخضع موظفيها لنظام الرقابة على تكلفة الجودة 

 ٩٦/١٩٩٧عـامي   IMAالمحاسبين الإداريين وهو مأكدته نتائج المسح التي قامت به جمعية 
والتي أوضحت أن ثلث الشركات التي شملها البحث تتبع نظام تكلفة الجودة ولا يوجـد جهـود   

أوجبـت إتبـاع     ISO 9004ملحوظة للتوسع في هذا الاتجاه على الرغم من أن معايير الجودة 
  . (Sjoblom 98) ١٩٩٤نظام تكلفة الجودة عام 

  

وجود محاولات جادة لتطوير نظم محاسبية لتكلفة الجودة في ضوء مفاهيم وهذا لا ينفي   
وتجربـة   Taxes Instruments (Kapaln & Ittner 89)الجودة الشاملة ، من أبرزها تجربة 

Boeing  (Field et al. 88) .  
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لم تسعى إلى إجراء تغييـرات جذريـة فـي     Taxes Instrumentsفعلى الرغم من أن   
سبي بحيث تصبح المحاسبة عن تكلفة الجودة جزءاً أساسياً مـن مكونـات النظـام    النظام المحا

المحاسبي ، إلا أنها نجحت في الإفصاح عن تكاليف الجودة كأداة تقييمية تحفز المسئولين علـى  
السعي المستمر لتحسين جودة المنتج ، وذلك من خـلال تقسـيم مقـاييس أداء الجـودة إلـى      

  مجموعتين :
    ،المؤشرات المشتركة وتشمل نسب الحصص المقبولة في كل خـط إنتـاجي

  ومتوسط مستوى جودة المخرجات مقاسه بنسبة الأجزاء التالفة للإنتاج الكلى.
   المؤشرات الرئيسية وتشمل نسب الوحدات التي اجتازت فحص المعايرة فـي

سبة مئوية من صافي المرة الأولى ، وتكاليف جودة التوافق وعدم التوافق كن
  المبيعات .

  

في الربط بين التكاليف وقرارات  ABCفي حين تميزت تجربة بوينج باستخدامها لمدخل   
التصميم ، معتمدة على التكاليف التاريخية المعدلة والمعرفة المكتسبة واللذان يعكسـان خبـرة   

م منتجها الجديـد (بـوينج   الشركة كمدخل لتعديل تقديرات التكلفة الهندسية التقليدية عند تصمي
  ) . ويتكون هذا المدخل من مرحلتين :٧٦٧

  الأولى : مرحلة تعريف المنتج .  
  الثانية : مرحلة تعريف التكلفة .  
استمرت المرحلة الأولى أربع سنوات ونصف بتكلفة مائة مليون دولار . وتضمنت ثلاث   

  أنشطة متزامنة هي :
بات العملاء مثل سعة الطائرة ومدى الطيران بدون توفير بيانات التسويق وفقا لمتطل – ١

  توقف.
اختيار البنيان الهندسي الممكن تنفيذه مثل مواصفات الذيل والأجنحة والمحرك بمـا   – ٢

  يتوافق مع متطلبات العملاء.
تقييم التطورات التكنولوجية الحالية في مجال المواد ونظـم الطيـران وديناميكيـة     – ٣

فضل تطوير في التصميم المقترح بما يجعله أكثر تطـورا مـن   الهواء بهدف تقديم أ
  التكنولوجيا الحالية.

  انتهت هذه المرحلة بتقديم مهندسي التصميم لتوصياتهم بشأن التصميمات المقترحة.   
  

استمرت المرحلة الثانية سبعة أشهر اعتمدت تقديرات تكلفة التصميمات المقترحة على 
، مـع اسـتخدام    ٧٤٧،  ٧٢٧صل إليها خلال تصنيع الطـائرتين  بيانات التكاليف السابق التو



  
٢٠

التحليل الإحصائي في الربط بين التكلفة والمواصفات المقترحة للمنـتج الجديـد مثـل الـوزن     
والسرعة والطول وعدد الأجزاء المكونة.  كما اعتمدت الشركة على منحنى الـتعلم لتقـديرات   

د ، مستندة في ذلك إلـى سـاعات العمـل الفعليـة     ساعات العمل اللازمة لتجميع الطراز الجدي
المستنفدة في إنتاج المنتجات السابقة .  وقد أوضحت نظم التصميم المعاونة بإستخدام الحاسـب  

CADS  أن الطراز الجديد سيستغرق ساعات عمل أقل من المتنبئ بها نظرا للتراكم المعرفي لدى
  الموارد البشرية .

  

سواء في المجال البحثي أو الممارسـة العمليـة يتضـح     وبتقييم مساهمات المحاسبين
تركيزهم على دعم نظم المحاسبة عن جودة التوافق ، أي مطابقة مواصفات المنتج الفعلية مـع  
المحددة مسبقا وفقا لقرارات مهندسي التصميم ، وتحديد الانحرافات وانعكاساتها التكاليفية بمـا  

   -حتى وإن تمت المطابقة خلال مختلف مراحل النشاط  –يعنيه ذلك من انتظار لحين وقوع الحدث
بهدف الاكتشاف المبكر لعدم التوافق ، واتخاذ الإجراءات التصحيحية لمنع حدوثـه مسـتقبلا أو   
على الأقل الحد منه .  أما في مجال جودة التصميم فكانت المساهمات المحاسبية محدودة فقـط  

النظام ، بينما لا توجد جهـود تـذكر فيمـا يتعلـق     في توفير المعلومات المساعدة على تصميم 
  بتصميم المعلمات ، والفروق المسموح بها .

وهذا ما يدعونا للتساؤل ، لماذا لا نقفز كمحاسبين على الأدوار الحالية لنحتـل مكانـا     
مناسبا يمكننا من المساهمة الفعالة في جميع مراحل تنفيذ نظام الجودة الشاملة بدأ مـن تهيئـة   

  اخ المناسب لتنفيذ النظام وإنتهاءاً بالتحقيق الفعلي لأهدافه .المن
  

 
  يتأسس المدخل المقترح على محورين :       
   حاسـبة  : تحديد المناطق التي يجب على المحاسبين العمل فيها لتطوير نظام متكامل للم

عن الجودة . ويتم ذلك من مقارنة المساهمات الحالية للنظم المحاسبية مع أطر نظـم  
  الجودة الشاملة في البحث العلمي والممارسة العملية 

     تحديد الأساليب المحاسبية الملائمة التي يمكن من خلالها تـوفير معلومـات  تمكـن :
’ الجودة من تحقيـق أهـدافها بكفـاءة    المستويات الإدارية المسئولة عن تنفيذ نظام

  وفعالية.
    



  
٢١

وبناء على نتائج تقييم المساهمات المحاسبية ، ومع الأخذ في الاعتبار المحاولات التي          
يموج بها البحث العلمي والممارسة العملية والرامية لوضع إطار متكامل وقابل للتنفيـذ لنظـام   

  الجودة الشاملة يدفعها في ذلك :
لعولمة الاقتصادية ، وشدة المنافسة على الأسواق العالمية في ضوء نظم اتصالات ا – ١

  جعلت من العالم قرية صغيرة .
ظهور العديد من المنظمات الدولية التي تسعى لوضع معايير للجودة ، يمثل الالتزام      – ٢

 Malcolmو   ISOبها شرطا أساسيا لقبول المنٌتج في الأسواق العالميـة مثـل   

Baldrige  
 

استعراض أطر نظام الجودة الشاملة من واقع البحث العلمي ، ومعايير المنظمـات   – ١
الدولية المهتمة بمعايير الجودة ، بهدف اقتراح مدخل متكامـل لتحقيـق الجـودة    

  الشاملة على مستوى المنشأة .
تطوير دورهم في إطار كل تحديد المناطق التي يجب على المحاسبين الدخول فيها ل – ٢

  من المفهوم الشامل للجودة ، والمساهمات المحاسبية الحالية.
تحديد الأساليب والأدوات المحاسبية التي يمكن مـن خلالهـا تـوفير المعلومـات      – ٣

  الملائمة لخدمة مناطق التطوير.
– 

 جودة الشاملة يتأسس على مجموعة مـن  سعى العديد من الباحثين لوضع إطار لنظام ال
العناصر والمقومات ، نستعرض منها ثمانية محاولات بهدف بلورت إطار متكامل لتحقيق الجودة 
الشاملة ، وحصر مراحل تنفيذه بهدف  تحديد مناطق التطوير المحاسبي  مـن خـلال مقارنـة    

  مراحل التطبيق مع المساهمات المحاسبية الحالية في كل مرحلة .
  

Talley 91  
تناولت هذه الدراسة نظام الجودة الشاملة من زاوية المقومات الأساسية الواجب توافرها        

في ثمانية مقومات ، معتمدا في ذلك على التعريفـات التـي    Talleyفي هذا النظام حيث حددها 
  وتشمل :  Crodby, Juran, Deminyحددها كل من 

  ة الكفء والتفويض الإداري الملائم .توافر القياد  – ١  
  الإستراتيجية . – ٢  
  التدريب . – ٣  
  المشاركة في حل المشاكل . - ٤  



  
٢٢

  القياس الملائم للأداء . -٥  
  الرقابة الإحصائية . –٦  
  التحسين المستمر على مستوى أنشطة المنشأة ككل. – ٧  
  رضاء العميل . – ٨  

  

Liebesman 93  
أنشطة الجودة إلى ثلاث أقسام رئيسية يضـم كـل قسـم العناصـر      Liebesmanقسم   

  التفصيلية لتلك الأنشطة :
 : المسئولية الإدارية وتشمل :  

  تحديد المسئوليات الإدارية . – ١  
  وضع نظام للجودة . – ٢  
  المراجعة الداخلية للجودة . – ٣  
    التدريب . – ٤  

 لمرتبطة بالمنتج :: الأنشطة ا  
  تعريف المنتج : وتنقسم إلى : – ١  

  مراجعة العقود . -
  مدخلات التصميم  -

  التصميم والتحسين : وتشمل : – ٢
  الرقابة على التصميم . -
  تخطيط التصميم .  -
  مخرجات التصميم . -
  مراجعة التصميم . -
  تغييرات التصميم . -

  الإنتاج : وشمل : – ٣
  الرقابة على العمليات . -
  والاختبار .الفحص   -
  فحص أجهزة الاختبار .  -
  الأساليب الإحصائية .  -

 : أقسام الدعم و تشمل :  
  توثيق الجودة وتتضمن : – ١  



  
٢٣

  الرقابة المستندية . -
  سجلات الجودة . -

  ضمانات الموردين : وتشمل : – ٢
  المشتريات . -
  توافر المشتريات اللازمة لإنتاج .  -
  ة.اختبار وفحص المواد الوارد  -

  تعريف ومعالجة المشاكل : – ٣
  الرقابة على المنتجات غير المطابقة . -
  الإجراءات التصحيحية .  -
  الصيانة .  -

  التسليم والمناولة : – ٤
  المقدرة على تتبع وتعريف المنتج . -
  أوضاع الاختبار والفحص .  -
  المناولة والتخزين والتعبئة والتسليم .  -

  
  

Goetsch & Davis 94   
  حدد الباحثان المقومات الرئيسية لإدارة الجودة الشاملة في عشرة عناصر هي :  
    تحديد اهتمامات المستهلك . -   ١
  الاهتمام بالجودة . -   ٢
  إتباع المدخل العلمي .  -   ٣
  التفويض . -  ٤
  العمل الجماعي . -  ٥
  التحسين والتطوير المستمر . -  ٦
  التدريب والتعليم . -  ٧
  الرقابة . -  ٨
  حدة الهدف .و -  ٩
  تحديد المسئولية الوظيفية . –١٠        

  

Dale et al. 94 
  حدد الدراسة المقومات الرئيسية لإدارة الجودة الشاملة في ثمانية عناصر هي :  



  
٢٤

  القيادة والتفويض . – ١  
  التنظيم والتخطيط . – ٢  
  استخدام الأدوات والأساليب العلمية . – ٣  
  الشمول . – ٤  
  العمل الجماعي . – ٥  
  القياس والتغذية العكسية . – ٦  
  التدريب والتعليم . – ٧  
  التغيير الثقافي . – ٨  

  

Bradley 94 
مقومات تحقيق الجودة لثلاث أقسام رئيسية كلا منها يضـم مجموعـة    Bradleyقسم   

  الأنشطة المرتبطة بتحقيق الجودة كما يلي :
 د والأسس الإدارية وتشمل :: القواع  

  تعيين عضو مجلس الإدارة المنتدب . – ١  
  وضع وإقرار نظام الجودة . – ٢  
  تعريف مسئوليات الأفراد المناط بهم تنفيذ النظام . – ٣  
  المراجعة المنتظمة لمدى ملائمة وكفاءة النظام . – ٤  
  تحديد النتائج . – ٥  

 سية ويشمل :: معالجة العمليات الرئي  
  مراجعة العقود . – ١
  المشتريات . – ٢
  التصميم . – ٣
  الإنتاج والتركيب . – ٤
  الاختبار والفحص . – ٥
  المناولة والتعبئة والتخزين والتسليم . – ٦

: عمليات الرقابة وتشمل :  
  الإجراءات التصحيحية . – ١  
  مراجعة الالتزامات . – ٢  
  المناسب . توفير التدريب – ٣  
  المعايرة والفحص واختبار الأجهزة . – ٤  



  
٢٥

  الأساليب الإحصائية . – ٥  
  

Tummala 94  
أنشطة الجودة إلى أربع أقسام رئيسية ، يضم كـلا مـنهم الأنشـطة     Tummalaقسم   

  التفصيلية وهي :
 : التوافق ويشمل :  

  وضع وإقرار نظام جودة موثق وفعال . – ١  
  تعريف وتوثيق وتقييم الإجراءات المتعلقة بتمييز الإنتاج غير المطابق . – ٢  
  تضمين الإجراءات التصحيحية إجراءات تقصي الأسباب الحقيقية لعدم التوافق . – ٣  

 : التوثيق ويشمل :  
  إعداد دليل للجودة يغطى كافة الجوانب المرتبطة بنظام الجودة الشاملة . – ١
  وضع الإجراءات العامة بالشكل الذى يعكس توجهات عمل المنشأة . – ٢
تحديد تعليمات تنفيذ العمل بالشكل الذى يغطى المتطلبات الفنية ذات العلاقة بنظـام   – ٣

  الجودة .
 

 : المنع وتصميم الجودة : ويشمل :  
لك إلى الإقـلال مـن   السعي للتنفيذ الصحيح للعمل في المرة الأولى ، حيث يؤدى ذ – ١

  إعادة العمليات ومن ثم تخفيض تكلفة عدم التوافق نتيجة الفشل الداخلي .
الأخذ بمتطلبات العملاء أثناء التصميم للحد من تكاليف عدم التوافق الناشئة عـن   – ٢

  الفشل الخارجي .
مة السعي للتخلص من فاقد العمليات والمكونات والتي تؤثر بالسلب على فائض القي – ٣

  التي يحققها المٌنتج .
  المراجعة والتدقيق المنتظم للتصميم . – ٤  

 : الاختبار والفحص ويشمل :  
  فحص الأجهزة وفقا لمعايير الجودة . – ١  
  إتباع إجراءات المعايرة والاختبارات المناسبة . – ٢  
  قبل استخدامها.فحص المواد الواردة للتأكد من مطابقتها للمواصفات المحددة  – ٣  
  توثيق اختبارات الأجهزة والمعدات وكذا المنتجات غير المطابقة . – ٤  

  

 



  
٢٦

Proescott 95  
من خلال دراسته إلى عشرة سمات يجب توافرها في المنشآت التي  Proescottتوصل   

  تسعي لتنفيذ نظام الجودة الشاملة وهى :
  فيذ نظام إدارة الجودة .وجود نظام تفويض إداري فعال لتن –  ١  
  التركيز على اهتمامات العملاء . –  ٢  
  توافر القيادة المرنة . –  ٣  
  توافر الموارد البشرية التي تتميز بالكفاءة والمرونة . –  ٤  
  السعي للاستغلال الأمثل للموارد المتاحة . –  ٥  
  وجود خطط مرنة لمواجهة المنافسة السائدة .  – ٦  
  الجيد للعملاء . التصنيف  – ٧  
  شمولية الأنشطة . –  ٨  
  تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين . –  ٩
  السعي لتحقيق رضا المستثمر . –١٠         

  

٢– 
ركز علـى حصـر   بتحليل الدراسات السابقة يمكن تقسيمها إلي ثلاث اتجاهات ، الأول   

وتحديد مقومات الجودة الشاملة ، والثاني ركز على تحديد بعض الأنشطة التي تساهم في تحقيق 
والثالث حدد السمات الواجب توافرها في   ISO 9000الجودة بمفهومها الشامل في ضوء معايير 

جاهـات  المنظمات التي تسعي لتطبيق نظام الجودة الشاملة .   وعلى الرغم مـن أن هـذه الات  
مجتمعة ألقت الضوء بوضوح على متطلبات تحقيق الجودة الشاملة إلا أنه لا يوجد مـن بينهـا   
دراسة منفردة تصلح كمدخل لتطوير دور المعلومات المحاسبية لافتقاد تلك الدراسـات للتحديـد   
 الواضح لأنشطة تحقيق الجودة الشاملة بالشكل الذي يمكن من خلاله حصر الأنشطة التي تغطيها

المساهمات المحاسبية الحالية ، وتلك التي تتطلب جهود إضافية من جانب المحاسـبين لتطـوير   
دور المعلومات المحاسبية بما يؤدى لتحقيق مساهمات فعالة من جانب المحاسبين فـي تحقيـق   
أهداف نظام الجودة بمفهومها الشامل . ومن هذا المنطلق يقترح الباحث إطار لنظـام الجـودة   

  يتأسس على وجود ثلاث جوانب لهذا النظام وهي :الشاملة 
  جودة بيئة العمل . -
  جودة التصميم .  -
  جودة التوافق .  -

  ويتضمن كل جانب الأنشطة التي تحقق الأهداف النوعية للجودة كما يلي :



  
٢٧

  جودة بيئة العمل : - ١
  وتتحقق من خلال الأنشطة التالية :  

  ام الجودة الشاملة وذلك من خلال :تهيئة المناخ التنظيمي لتنفيذ نظ ١/١     
  التحديد الواضح لمهام كل فرد في الهيكل التنظيمي . ١/١/١
  تحديد أولويات وأهداف تطوير الأداء . ٢/١/١
  وضع خطط التطوير .  ٣/١/١
  تطبيق الخطط .  ٤/١/١
  تقييم النتائج . ٥/١/١
  التغذية العكسية لتحقيق التحسين والتطوير المستمر . ٦/١/١

  إعداد الكوادر البشرية المؤهلة لتنفيذ نظام الجودة ، ويتم ذلك من خلال : ٢/١    
  التدريب والتعليم المستمر . ١/٢/١
  تحقيق الرضا الوظيفي . ٢/٢/١
  تطبيق مبدأ المشاركة والعمل الجماعي . ٣/٢/١

  وضع نظام للجودة موثق وفعال ، وإجراء مراجعة مستمرة لهذا النظام .  ٣/١    
  جودة التصميم وتتحقق من خلال الأنشطة التالية : - ٢

  تعريف المنتج : ويتأسس ذلك على :  ١/٢      
  تطوير بيانات التسويق وفقا لمتطلبات العملاء . ١/١/٢
تقييم التطورات التكنولوجية في مجال الصناعة التي تنتمي لها المنشأة كمـدخل   ٢/١/٢

ان الحصول على وضع أكثر تميزا في لإحداث تطوير أكثر تقدما في المنتج لضم
  السوق. 

  أختار البنيان الهندسي الممكن تنفيذه في ضوء احتياجات ومتطلبات العملاء .  ٣/١/٢         
  التصميم :ويشمل على الأنشطة التالية : ٢/٢     

  تخطيط تصميم أو تطوير المنتج . ١/٢/٢
  إنجاز التصميم وفقا لمراحله الثلاث : ٢/٢/٢

  تصميم النظام . ١/٢/٢/٢
  تصميم المعلّمات . ٢/٢/٢/٢
  تصميم الفروق المسموح بها . ٣/٢/٢/٢

  مراجعة التصميم . ٣/٢/٢
  تطوير وتحسين التصميم ٤/٢/٢



  
٢٨

  تعريف التكلفة . ٣/٢    
  جودة التوافق ويرتبط تحقيقها بالأنشطة التالية : - ٣

  الإنتاج ويتضمن :  ١/٣ 
  مدخلات الإنتاج وتشمل : ١/١/٣

  المواد والمستلزمات السلعية وتتمثل أنشطة تحقيق الجودة في : ١/١/١/٣
  مراجعة العقود مع الموردين . ١/١/١/١/٣      
  المشتريات .  ٢/١/١/١/٣      
  دعم الموردين للمستلزمات وكونات المنتج . ٣/١/١/١/٣      
  آلات ومعدات وأجهزة الفحص وتشمل الأنشطة على : ٢/١/١/٣    
  ايرة أجهزة الفحص .مع ١/٢/١/١/٣      
  إختبارات الفحص . ٢/٢/١/١/٣      
  أنشطة دعم الإنتاج :  ٢/١/٣        

  الصيانة . ١/٢/١/٣
  المناولة . ٢/٢/١/٣

  التعبئة . ٣/٢/١/٣    
  التخزين . ١/٣ /٤/٢    
  تنفيذ التصميم .  ٣/١/٣
  الرقابة على عمليات الإنتاج .  ٤/١/٣
  الفحص والاختبار .  ٥/١/٣
  الإجراءات التصحيحية .  ٦/١/٣       

  البيع :  ٢/٣
  تسليم المنتج . ١/٢/٣  
  متطلبات العملاء وضغوط المنافسة . ٢/٢/٣  
  رضاء العملاء . ٣/٢/٣  
  التحسين المستمر . ٤/٢/٣  

  خدمات ما بعد البيع :  ٣/٣
  ضمان المنتج . ١/٣/٣  
  خدمة الصيانة . ٢/٣/٣  

  



  
٢٩

  لى المبررات التالية :ويستند الباحث في اقتراحه لهذا المدخل إ
أن أي نظام مهما كانت جودته لا يمكن أن يحقق أهدافه إلا في ظل بيئة صـالحة ومهيـأة    – ١

لتطبيقه، وهو مادعى الباحث للأخذ بمفهوم جودة بيئة العمل ، ومحاولة تحديـد الأنشـطة   
  المحققة لهذه الجودة .

عظمها على الأنشطة المرتبطة بجـودة  الأبحاث المحاسبية والممارسات العملية ركزت في م – ٢
التوافق ، والقليل منها ركز على جانب واحد من جودة التصميم ألا وهـو جـودة تصـميم    
النظام ، وقد يرجع ذلك لعدم وضوح الرؤيا فيما يتعلق بالجوانب المختلفة للجودة بمفهومها 

  الشامل ، وعدم وجود حصر للأنشطة المحققة لأهداف كل جانب .
وجود نظام متكامل واضح الأركان يشجع المحاسبين على السعي لتطـوير المعلومـات   أن  – ٣

المحاسبية المرتبطة بكل نشاط ، ومن ثم يحفز المستويات الإدارية على تبنـى المقـاييس   
المالية المرتبطة بالجودة بدلا من الاعتماد على المقاييس المادية بشكل أساسي ، كما يدفع 

  لعليا على تبنى نظام المحاسبة عن الجودة .المستويات الإدارية ا
  

وفي ضوء النموذج المقترح ومع الأخذ في الاعتبار المساهمات المحاسبية الحالية يمكن   
  حصر مناطق الرئيسية للتطوير في :

  الأنشطة المرتبطة بجودة بيئة العمل . – ١
  نشاط تعريف المنتج . – ٢
  وح بها .أنشطة تصميم المعلمات والفروق المسم – ٣

كما يمكن لأغراض تكاليفية  تقسيم الأنشطة إلى قسمين رئيسيين  هما أنشطة منع عدم   
التوافق ( ومن ثم تحقيق التوافق ) قبل البدء في الإنتاج ، وأنشطة المنع بعد البدء في الإنتـاج   

عد البدء (كما وهذا يتيح إمكانية تبويب تكاليف الجودة إلى تكاليف منع قبل البدء ، وتكاليف منع ب
  ) . ١) والجدول رقم (  ٥يتضح من الشكل رقم ( 

  مقومات نظام إدارة الجودة الشاملة
  
  
  
  
  
  
  

بيئة 
  مناسبة

تصميم 
  جيد

تسويق 
جيد

عمليات 
وعوامل 
  إنتاج جيدة

  أنشطة منع عدم التوافق قبل البدء في الإنتاج

  )٥شكل رقم (

  أنشطة منع عدم التوافق بعد البدء في الإنتاج



  
٣٠

  الأساليب والأدوات المحاسبية التي يمكن من خلالها تطوير دور المعلومات المحاسبية : – ٣
لمحاسبة الإداريـة  في ضوء الإطار المتكامل للجودة الشاملة ، والاتجاهات الحديثة في ا  

بصفة عامة ، وما يرتبط منها بتكلفة الجودة بصفة خاصة ، يقترح الباحث الاعتماد على مـدخل  
 Targetو التكلفة المستهدفة   Activity Based costingتكاملي يربط بين مدخلي تكلفة النشاط 

costing.   
  ويستند الباحث في ذلك إلى المبررات التالية :

نتج يتوقف على مدى مقابلته لمتطلبات واحتياجات العملاء وفقـا لمقـدرتهم   أن نجاح أي م-أ 
% من تكاليف النشاط يتم إقرارها في مرحلة تطوير المفهوم، ولذا فإن  ٨٠الشرائية ، وأن 

مدخل التكلفة المستهدفة يمثل الطريقة المناسبة لتحديد التكلفة ، ثم تصميم وإنتاج المنـتج  
هو ما يسمح للمحاسب بتوفير معلومات متعلقة بالمقدرة الربحيـة  في حدود تلك التكلفة. و

قبل البدء في الإنتاج ، ويوفر أداة  للمنتج، كما يساعد على ضبط التصميم والطاقة الإنتاجية 
  مثلي للرقابة على تكاليف الإنتاج المستقبلية.

  يسمح مدخل تكلفة النشاط  بتجميع وحساب التكلفة المستهدفة –ب 
  طوات تنفيذ المدخل المقترح تسعة خطوات :وتتمثل خ

الخطوة الأولى : إعادة تنظيم المنشأة في ضوء هدف رئيسي يتمثل في تعميق الفهـم والإدراك الإداري  
لمعنى ومفهوم وهدف مدخل التكلفة المستهدفة ، وطرق القياس في ظل هذا المدخل.  وهذا 

تعريف مسئوليات كل عنصر في الهيكل يتطلب العمل داخل المنشأة كفريق بحيث يتم تحديد و
التنظيمي في إطار إجراءات تنفيذ مدخل التكلفة المستهدفة ، بالشكل الذى يدرك معه مـدى  
مسئوليته عن دعم تنفيذه في إطار التكامل بين نظم التصميم والتصنيع والتسويق والشئون 

  المالية والإدارية .
  تنفيذ مدخل التكلفة المستهدفة والمتمثلة في :الخطوة الثانية:  التحديد الواضح لإجراءات 

  مراجعة أنشطة التطوير الحالية في المنشأة. –أ 
  تحديد التغييرات والأنشطة الإضافية المطلوبة للتنفيذ. –ب 
  وضع خطة لتطوير النشاط التدريبي بما يتوافق مع متطلبات التنفيذ. –ج 

  د بالفرق بين السعر المستهدف وهامش الربح حيث يتم: الخطوة الثالثة:  حساب التكلفة المستهدفة وتتحد
  حساب السعر المستهدف بناء على تعريف السوق بالاعتماد على: –أ 

  الترابط الإستراتيجي بين أبحاث السوق والمنافسة السائدة . -
  تحديد متطلبات العملاء   -
  . تعريف المنتج في ضوء الأساليب التكنولوجية المتاحة والممكنة التحقيق  -



  
٣١

حساب هامش الربح المقبول في ضوء معدل العائد الخالي من المخاطرة مضـافا إليـه    –ب 
عائد المخاطرة المحسوب بناء على ما حققته المنشأة عبر سلسلة من الفترات الزمنيـة  
مقارنا بالعائد المستهدف خلال تلك الفترات ، أو من خلال مقارنة عائد المنشأة بمتوسط 

  ا المنشآت العاملة في نفس المجال .العوائد التي حققته
وهذا يعنى أن حساب التكلفة المستهدفة يتطلب بالإضافة لتحليل اتجاهـات السـوق              

وتقييم متطلبات العملاء في ضوء مقدرتهم الشرائية ، ضرورة فهـم واسـتيعاب موجهـات    
كلِ من مرونـة الطلـب   التكلفة، والأخذ في الاعتبار تكاليف التبادل لعوامل الإنتاج في ضوء 

  وتحليل العلاقة بين التكلفة والحجم .
الخطوة الرابعة:  تقسيم المنشأة لمراكز نشاط بحيث يضم كل مركز مجموعة الأنشطة المحققة لجانـب  
معين من جوانب الجودة ، وبناء عليه تقسم المنشأة لثلاث مراكز للنشاط هى مركز جـودة  

ومركز جودة التوافق .  ثم تقسيم مركز النشاط إلـى   بيئة العمل ، ومركز جودة التصميم ،
مجمعات تكلفة ، ويضم مجمع التكلفة مجموعة الأنشطة المتجانسة والتي تسعى مجتمعـة  
لتحقيق هدف فرعى ، كما يمكن تقسيم كل مجمع تكلفة إلى مجمعات تكلفة فرعيـة حسـب   

  )٦طبيعة النشاط (كما هو موضح في الشكل رقم 
  
  
  
  

                                                                                             
  

  
                                                                           

  
  
  

  شطة داخل كلا من مراكز النشاط ومجمعات التكلفة وذلك:الخطوة الخامسة:  تحليل الأن
بتقسيمها إلى أنشطة مضيفة للقيمة وأخرى غير مضيفة للقيمـة ، ويقصـد بالأنشـطة     -أ  

المضيفة للقيمة تلك الأنشطة التي تؤدى إلى زيادة منفعة العميل ، والوفاء بالمتطلبـات  
  .  Miller 96pp.92-93   التنظيمية، وباقي الأنشطة تعتبر غير مضيفة للقيمة

 المنشأة

  مركز جودة التوافقركز جودة التصـميمم مركز جودة بيئة العمل

مجمع 
التخطيط 
والتطوير 
  الإداري

مجمع 
تنمية 

وتطوير 
الموارد 
  البشرية

مجمع 
المراجعة 
الداخلية 
لجودة 
  الأداء

مجمع 
تعريف 
وتطوير 
مفھوم 
  المنتج

مجمع 
تصميم 
  المنتج

مجمـع 
  الإنتاج

مجمـع  
  التسويق

مجمـع  
خدمات 
ما بعد 

  يعالب

  )٦( شكل رقم 
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  ترتيب الأنشطة تنازليا وفقا لمدى استهلاكها للموارد (أي وفقا لتكلفتها)  -ب 
ويتم التقسيم والترتيب بهدف استبعاد أو تدنية الأنشطة الغيـر مضـيفة للقيمـة،            

يـذ  ومحاولة تخفيض التكلفة في الأنشطة ذات التكلفة المرتفعة من خلال تحسين دورة التنف
باختصار إجراءات العمل أو تغيير تصميم العمليات ، وتدريب العـاملين لتخفـيض زمـن    

  التنفيذ. 
ولتوضيح ذلك ينظر لنشاط فحص المواد الواردة باعتباره نشاط غيـر مضـيف للقيمـة    
ويتسبب في تحمل المنشأة لتكلفة فحص يمكن تدنيتها أو تجنبها إذا ماتم اختيـار المـوردين   

واد بمستوى جودة مرتفع ، أو مساعدتهم في إنشاء نظـام للرقابـة علـى    الذين يوفرون م
  الجودة لضمان جودة المواد الموردة . 

 Toleranceوبالنسبة للأنشطة المضيفة للقيمة كنشاط تصميم الفروق المسـموح بهـا   

Design    هذه الفروق ترجع عادة لما تتسم به عمليات التصنيع من تغييرات في المعالجـات
ظروف غير متوقعة.   وهنا نعود مرة أخرى لتحليل دالة خسارة الجودة لتاجوشـى ،   نتيجة

فنلاحظ أنها تساعد مصممي المنتج على الموازنة بين خسائر العملاء التي ترجع إلى فشـل  
مواصفات المنتج والتكاليف التشغيلية التي تتحملها المنشأة ، وذلك بهدف تضـييق خسـائر   

تحملها العميل.  ومن ثم يمكن النظر لتلك الدالة كأداة تساعد علـى  الجودة عند أدنى حدود ي
تحديد التكلفة الكلية للمنتج من وجهة نظر العميل.  وتحدد بالثمن الذي يدفعه مضـافا إليـه   

التي تعود إلـى   -والناشئة عن عدم مطابقة المنتج للمواصفات المحددة  -الخسائر اللاحقة 
  الفروق المسموح بها.

ر تساؤل وهو لماذا لا نسعى لتضييق الفروق المسموح بها عند أدنى حد ممكن ؟ وهنا يثو
والإجابة أن محاولة تصميم الفروق المسموح بها عند أدنى حد ممكن سيتطلب تحمل المنشـأة  
لمزيد من التكاليف الإنتاجية . هذه الإجابة توحي بالحل وهو محاولة الموازنة بـين التكـاليف   

أة  وما سيترتب عليها من زيادة في السعر ،  وبين الفوائد التـي سـتعود   التي ستنفقها المنش
على العميل ممثلة في تدنى تكاليف عدم التوافق كنتيجة لزيادة فاعلية أداء المنـتج لوظائفـه   

  ) ٧المحددة.  ( شكل رقم 
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  ):٧ومن ثم تعدل دالة خسارة الجودة لتأخذ الشكل رقم (
  
  
  
   
  

                                                                                                             
  
  
   

ك      ح    و         ن           و   ح       صفر                                                         
  ق        ق                                              ا         أ                                                                            

  
،          مجال تدنية الفروق المسموح بهـا ، بمـا             حيث توضح المنطقة المظللة

يسمح بأداء أفضل للمنتج . ومن ثم خفض تكاليف عدم التوافق التي يتحملها العميل . وحتى 
  يتمكن مهندسي التصميم من تحقيق ذلك يجب أن يتوافر لديهم ثلاث أنواع من المعلومات :

يف دالة الخسارة . مثل تكاليف الإنتاج الناشئة عن المعلومات التي يمكن من خلالها تعر –  
فشل المنتج في أداء الوظائف التي يتطلبها العملاء ومنها تكاليف إعـادة التصـنيع أو   

  تكاليف التخريد أو تغيير الأجزاء التي فشلت في الاختبارات الوظيفية .

سѧѧѧѧѧѧѧѧعر حѧѧѧѧѧѧѧѧالي + فѧѧѧѧѧѧѧѧروق
مسѧѧموح بھѧѧا تѧѧؤدى لѧѧبعض
مѧѧѧѧѧن عѧѧѧѧѧدم التوافѧѧѧѧѧق بѧѧѧѧѧين
الوظѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧائف المتوقعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة

  والوظائف الفعلية

سѧѧعر جديѧѧد (أعلѧѧى) + تѧѧدنى 
تكلفѧѧѧѧة عѧѧѧѧدم التوافѧѧѧѧق التѧѧѧѧي 
يتحملھѧѧѧѧѧѧѧا العميѧѧѧѧѧѧѧل نتيجѧѧѧѧѧѧѧة 
انخفѧѧاض الفѧѧروق المسѧѧموح 

  بھا

  موازنة واتخاذ قرار

السعي لتدنية 
  الفروق

قبول الفروق المحددة في 
  لتصميم الحالي للمنتجا
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٣٤

  ق المسموح بها من معلومات عن الزيادة في التكاليف التي يتطلبها الانتقال بالفرو –
  إلى                           

  

معلومات عن أثر المتغيرات الخارجية (كالتغيرات الموسمية في درجة الحـرارة ) علـى    –  
بيئة التشغيل ، وأثر المتغيرات الداخلية على الإنتاج ( مثل الانحراف الناشئ عن تلـف  

  سبب طبيعتها ) .الآلات أثناء التشغيل ، وتكلفة المواد التالفة ب
وبالرغم من أن النظام المحاسبي الحالي يوفر النوع الأخير من المعلومات ، إلا أنـه لا        

يوفر النوعين الأول والثاني ، وهو ما يمثل الضوء الأخضر لدخول المحاسـبين لهـذه   
  المنطقة .

موح بها بالشـكل  ويجب ألا يأخذنا التحليل لأعماق أدق في محاولة تقليل الفروق المس      
الذي نغفل حاجة المنشأة لجهد المصممين في مجال تصميم أنواع أخرى من المنتجـات ، أو  
حل بعض المشاكل الإنتاجية التي تؤثر على اقتصاديات الإنتاج ومنحنيـات الـتعلم . وهـذا    
يدعونا للقول بضرورة وضع كافة البدائل أمام مديري الإنتاج لتقييم أسـباب ضـعف جـودة    

  ميم للمفاضلة بينها من كافة الزوايا اقتصادية وهندسية وفنية .التص
الخطوة السادسة: إعداد جداول التكلفة وهذا يتطلب حصر بدائل التصميم والتنفيذ ليس فقط للمنـتج بـل   
ولمختلف الأنشطة داخل المنشأة ، ثم تقييم تلك البدائل ، وفي هذا الصدد يجب الاعتماد على 

ستندة للخبرة المكتسبة بالمنشأة معدلة بالآثار الناشئة عـن التغيـر فـي    تقديرات التكلفة الم
  اتجاهات السوق، وأثر التدريب المستمر على تكلفة العمالة .

  الخطوة السابعة: وضع برنامج للارتباطات مع الموردين :
ناعية يعتبر تنظيم الارتباطات مع الموردين من العوامل الهامة وخصوصا في المنشآت الص        

حيث ترتفع نسبة تكلفة المواد إلى التكلفة الكلية . وهذا يتطلـب ضـرورة وضـع برنـامج     
للارتباطات مع الموردين في ضوء التكلفة المستهدفة ، إضافة إلى حث المـوردين أنفسـهم   
على تطبيق التكلفة المستهدفة لضمان توريدهم للمواد بالنوعية والسعر الملائم ،وبما يضمن 

  جنب تكاليف الفحص كما سبق ذكره.تخفيض أو ت
الخطوة الثامنة:  تخصيص التكلفة المستهدفة على الأنشطة المختلفة بالمنشأة من خلال فريق العمل الذي 
يضم المسئولين عن الأداء الإداري ، والتصميم ، والإنتاج ، والتسويق ، والشـئون الماليـة   

لإطـار المتكامـل   ة لمراكز نشاط وفقـا ل وبالاستعانة  بجداول التكلفة في ضوء تقسيم المنشأ
  للجودة الشاملة .

الخطوة التاسعة:  المراجعة الداخلية لإجراءات ونتائج تنفيذ مدخل التكلفة المستهدفة بما يحقق الرقابـة  
  المستمرة على التنفيذ ويضمن الدعم الإداري لتطبيقه.
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