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 لمستخلصا
 

تعاني اغلب الوحدات الاقتصادیة وبشتى المجالات الصناعیة وقطاع الانشاء بشكل خاص 
قصورا في استعمال الاسالیب الاداریة الحدیثة لادارة وحداتها واجراء عملیات التحسین في اعمالها، ولعل 

اكثر الاسالیب المستعملة في قیاس التحسینات المطلوبة ضمن نظام ادارة الجودة هو تبني  تكالیف 
الجودة (وقایة- تقییم- فشل) ومن ثم تحلیل النتائج المتحصلة ووضع المقاییس التي یمكن توظیفها في 

هدف الیه  تقویم الاداء الاستراتیجي باستخدام تقنیة بطاقة الاداء المتوازن للمشروع عینة البحث وهذا ما
البحث عن طریق فرضیته بان قیاس وتحلیل تكالیف الجودة یمكن ان یؤدي الى تحسین الاداء 

الاستراتیجي، وتطرق البحث في اطاره النظري الى الجودة والتكالیف المتعلقة بها في قطاع الانشاء 
فضلا عن الاداء الاستراتیجي باستخدام بطاقة الاداء المتوازن وفي جانبه العملي قام الباحثان  باحتساب 

تكالیف الجودة للمشروع عینة البحث واقتراح مؤشرات لتقویم الاداء الاستراتیجي مع بیان اثر قیاس 
وتحلیل تكالیف الجودة على مناظیر بطاقة الاداء المتوازن والقیام باجراء التحسین على اداء المشروع 

.  عن طریق مقاییس تكالیف الجودة القیاسیة

قیاس وتحلیل تكالیف الجودة واثره في الاداء الاستراتیجي في قطاع الانشاء 
) بحث تطبیقي في شركة سعد العامة(

    easurement & Analyses costs of quality& effect in strategic 
performance 

(An Application research in construction industry– 
 Saad public company) 
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  Abstract  
 

Many economic entities working in multiple industrial fields suffer from 
low techniques in using modern administrative means in their works. The most 
used tool in measuring required procedures is to adopt and use quality costs. in 
spite of complications and bronchial of operations in construction projects, The 
researcher was able to find a structure to quality costs according to tradition 
classification (prevention, Appraisal, failure) which enables the calculation of 
these costs and then analyze results and setting standards which can be 
implemented in evaluating  strategic performance for targeted project. and the  
forge research in theoretical fly to quality and costs concerning it in 
construction section , as well as strategically performance an balanced 
scorecard excrete method for evaluation strategically performance , and side 
practical take care the researchers content cost of quality for the research 
sampling project and suggestion measurement for strategy performance 
evaluation a project with expression effect measures and analyzing cost of 
quality on measures balanced scorecard and correct action betterment on 
project performance by way of measures cost of quality standared. 
 

                      :المقدمة
 صناعة الانشاء عبر مقاولات متفاوتة في حجمها وقیمتها، وان تحقیق الجودة في هذه تنفذ

الصناعة له انعكاسات اقتصادیة  ومما یعطي الجهة المنفذة الثقة بالاعمال التي تنفذها ویزید من 
مرت به وحداتنا الاقتصادیة من تغیرات  حصتها السوقیة ویتیح لها امكانیة المنافسة والاستمرار، ان ما

اربكت عملها واصبحت متاخرة عن مثیلاتها في المنطقة والعالم، وعدم قدرتها على التنافس والحصول 
على حصة سوقیة ومن اسباب تأخرها، ضعف الادارات وعدم استعمال الاسالیب الاداریة الحدیثة في 

والافصاح عنها  عملها ومن هذه الاسالیب  التكالیف المتعلقة بالجودة وكیفیة قیاسها وتحلیلها والتقریر
ولما تشكله هذه التكالیف من نسب عالیة من تكالیف المشاریع، ولما لهذه التكالیف من اثر على اداء 

الاستراتیجي للشركة، وبهدف النهوض بواقع وحداتنا الاقتصادیة التي تعمل في مجال الانشاء كان هذا 
البحث الذي یتناول قیاس وتحلیل تكالیف الجودة وبیان اثر النتائج  على الاداء الاستراتیجي. 

 
  :محتویات البحث
 .منهجیة البحثالمحور الاول: 
  .قیاس وتحلیل تكالیف الجودة وعلاقته بالاداء الاستراتیجي: المحور الثاني

  .)1قیاس وتحلیل تكالیف الجودة واثره على الاداء الاستراتیجي لمشروع مذخر تموین(المحور الثالث: 
. الاستنتاجات والتوصیات :المحور الرابع



 

 
 

 

              27مجلة دراسات محاسبیة ومالیة المجلد التاسع- العدد 
 2014 لسنة – الفصل الثاني –

  الاستراتیجيالأداء في وأثرهقیاس وتحلیل تكالیف الجودة 
  في قطاع الانشاء

 
 

 :منهجیة البحث/ المحور الاول
 

  : مشكلة البحث1-1
یمكن ان  مشكلة البحث في عدم ادراك ادارات شركات الانشاء لمفهوم تكالیف الجودة وما تبرز

یساهم تحدیدها وقیاسها وتحلیلها في تخفیض تكالیف المشروع الانشائي وزیادة مساهمته في تحسین 
 لاداء الاستراتیجي للوحدة الاقتصادیة. 

اهمیة البحث:  1-2
تبرز اهمیة البحث في انه یقدم هیكل لتكالیف الجودة بتصنیفاتها المختلفة لقطاع الانشاء ضمن       

)) احدى تشكیلات وزارة الاعمار والاسكان، 1مشروع مذخر تموین ( (شركة سعد العامة/ عینة البحث
فضلا عن بیان اثر قیاس وتحلیل تلك التكالیف على الاداء الاستراتیجي لتحقیق الكثیر من المنافع منها 

توفیر بیانات كمیة تفید في تقویم مقترحات الاستثمار في مجال تحسین الجودة وتطویرها، وتحفیز 
. المسؤولین في المستویات الاداریة المختلفة على الدراسة والفحص لبرامج تحسین  الجودة وتطویرها

: اهداف البحث 1-3
 یهدف البحث الى التعرف على الاتي: 

  .خصائص قطاع الانشاءالجودة في قطاع الانشاء و -۱
 قیاس وتحلیل تكالیف الجودة في قطاع الانشاء وعلى احدى المشاریع الانشائیة لعینة البحث.  -۲
 اثر قیاس وتحلیل تكالیف الجودة وانعكاسها على  مناظیر بطاقة الاداء المتوازن (المالي، الزبون،  -۳

والتعلم).   العملیات الداخلیة، النمو
: فرضیة البحث 1-4

الاداء الاستراتیجي للشركة تحسین تستند  فرضیة البحث على ان قیاس وتحلیل تكالیف الجودة 
  .عینة البحث عن طریق استعمال بطاقة الاداء المتوازن وفقا لمقاییس تكالیف الجودة

  اسلوب البحث:1-5
اعتمد الباحثان على الاسلوب الاستقرائي في الجانب النظري ،اما في الجانب العملي تم   

   .الاعتماد على  المنهج الوصفي
  :حدود البحث 1-6

 -2010 -2009اعتمد الباحثان على البیانات المالیة وغیر المالیة للاعوام  الحدود الزمانیة:- 
 )).  1(انشاء مذخر تموین (  وهي فترة تنفیذ  المشروع عینة البحث2011

من شركة سعد العامة) وهي احدى تشكیلات  )1( اختیر ((مشروع مذخر تموین :الحدود المكانیة- 
وزارة الاعمار والاسكان) لان تخصص الشركة هو تنفیذ وتصمیم المشاریع الانشائیة والصناعیة 
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والمنشات المختلفة وذات المساس بالبنى التحتیة للبلد التي تساهم في رفد الاقتصاد الوطني وخدمة 
 .الانسان العراقي

: جمع البیانات مصادر 1-7
الادبیات العربیة والاجنبیة من الكتب والبحوث  اعتمد البحث على في جمع البیانات على او

 )(Internetوالدراسات الجامعیة السابقة والدوریات والمعلومات الموجودة على شبكة المعلومات الدولیة 
في الجانب النظري اما الجانب العملي تم الاعتماد على من خلال البیانات المالیة والاحصائیة 

والمقابلات مع المسؤولین في الشركة عینة البحث والبیانات المالیة الصادرة من  دیوان الرقابة المالیة، 
. فضلا عن المتابعة المیدانیة للمشاریع المنفذة

  
: قیاس وتحلیل تكالیف الجودة وعلاقته بالاداء الاستراتیجي/ المحور الثاني

 
   :الجودة في قطاع الانشاء 2-1

 & Russell)عرفها قاموس اكسفورد الامریكي بانها" درجة ومستوى التفوق في الجودة"    
Taylor, 1998: 76)  وعرّفت المنظمة العالمیة للمعاییرISO 9000:الخصائص   الجودة بأنها"

والسمات الكلیة للمنتج أو الخدمة، والتي تعكس مقدرة هذا المنتج أو الخدمة على إشباع حاجات معلنة 
"الممیزات والخصائص الكلیة للمنتج  بانها )ASQ(  وكذلك عرفها المجمع الامریكي للجودة."أو ضمنیة

او الخدمة التي صنعت او ادیت طبقا للمواصفات لارضاء الزبائن في وقت الشراء واثناء الاستعمال 
)(Horngren, et  al, 2009: 691.  

یمكن ان تعرف كإجتماع لمتطلباتِ كل من المصممِ والمقاول والوكالات التنظیمیة فضلا عن 
  :(Arditi & Gunaydin, 1997:236)المالك،و یمكن ان نبین هذه المتطلبات بالاتي 

: یشیر إلى وظیفةِ الكفاءة؛ إنجاز في الوقت المناسب وضمن الموازنة الموضوعة؛ دورة حیاة المالكِ . 1
 الكلف؛ والعملیة، والصیانة.

تاهیل وتدریب،   یشیر الى  المجالِ الواضح المعالمِ للعملِ؛ وضع موازنة لجمع واستعمال،المصمم:. 2
الحُصُول على معلوماتِ كافیة قبل مرحلة التصمیم، بنود للقراراتِ المناسبةِ مِن قِبل المالكِ 

 الوقت الكافي. العمل بالاجر العادل وبعلاوة، والمصمم؛ وضرورة ان یَتقلّص اداء المصمم،
والوثائق الاخرى واعداد  : ویشیر الى التعقیدات الموجودة في المخططات، والمواصفات،المقاول. 3

التفصیلات الكافیة للسماح له بالتنفیذ الجید، وان تكون هناك اقتراحات للاسعار او العرض 
وكذلك قرارات في الوقت الملائم من قبل المصمم والمالك على التفویض ومعالجة  التنافسي،

وعرض التفسیر المناسب لمتطلبات العقد من حقل التصمیم وموظفو الفحص،  طلبات التغییر،
 وعقد لاداء العمل وفق جدول یسمح له بربح معقول.
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ویشیر إلى الصحة والسلامة العامّة؛ الاعتبارات البیئیة، ضمان   (المجتمع):الوكالاتِ التنظیمیةِ . 4
 والتوافق مع القوانین والتعلیمات والسیاسات العامة للبلد. حمایة الاملاك والمرافق العامة،

الباحثان بانها "تلك الخصائص والمواصفات التي تلبي حاجة الزبون وتشبعها من حیث  یعرفها
وفي سیاق جودة المشروع یعرّف بانها انجاز المشروع على  النوعیة والتصمیم والاداء ووقت التسلیم".

 النوعیة، الوقت، وفق المواصفات والمتطلبات الموضوعة من قبل الزبون (رب العمل) بما فیها عناصر،
 .الكلفة والاداء

  :مبادىء تحقیق الجودة في قطاع الانشاء 2-2
: ان الوظیفة الرئیسة لصناعة الانشاء، هي ان تقدم للزبائن مشاریع ومنشات رضاء  الزبون 2-2-1

وان اي شركة انشاء لكي تستمر في العمل علیها ان تنجز  وخدمات جاهزة للاستعمال وتحقق متطلباتهم،
الخطوات اعمالها بكل منافسة وذلك من طریق ضمان الجودة في كل مرحلة من مراحل عملیة الانشاء و

   (Rose 2009 :1-7 )الرئیسة لادارة الجودة في المشروع  على وفق هذا المبدأ هي:
 المنتجات ت ویعكس الإجراء الأول في إدارة الجودة في المشروع. اذ یمثل الزبائن ولیستحدید الزبائن: أ-

تقدم منتجات، وتوجد ثلاث فئات من الزبائن الخارجیون  وأ تنتج نأساس الجودة إذ من دونهم ل
والداخلیون والمخفیون.  

یعد الزبون مصدر المتطلبات وتمثل تلبیة متطلباته احدى العناصر الاساسیة في  تحدید المتطلبات: ب-
 ویكون بعضا" من هذه المتطلبات موثقاً لدى المشروع لا سیما متطلبات ،المفاهیم التقلیدیة للجودة

 وینبغي ان تكون المتطلبات واضحة ومحددة ولا یوجد فیها اي غموض او ،الزبائن الخارجیین
  .تعقید

 یتم في هذه الخطوة تحویل المتطلبات الى مواصفات قابلة للقیاس الى درجة یمكن ان المواصفات: جـ-
 تستخدم في توجیه أداء المشروع وتحدید مدى نجاحه.

  مدى تناسق الاداء مع الخطة.ها بىیعن ضمان الجودة: د-
 ویقصد بها تجمیع أنشطة ضمان الجودة في خطة لضمان الجودة، وقد تختلف هـ- خطط ضمان الجودة:

 الصیاغات لمثل هذه الخطط فیما بین الوحدات الاقتصادیة.
 تحلیل نتائج العمل على وفق ما هو مخطط له ومعرفة مدى الانحرافات عن الخطة.  :رقابة الجودة و-

      ویمكن تمثیل العملیة الانتاجیة للمشروع الانشائي والادوار الثلاثة لكل زبون عن طریق      
 الاتي:المخطط الممثل بالشكل 
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 .العملیة الانتاجیة للمشروع الانشائي :)1شكل (

 
 

 ) یجب أداء وظیفتین هما:TQM لتحقیق ادارة الجودة الشاملة (: التحسین المستمر2-2-2
التحسین المتزاید للطرائق والاجراءات الحالیة والحفاظ على التحسینات الموجودة وذلك عن طریق  أ-

 ضبط العملیة الانتاجیة.
توجیه الجهود وتركیزها لتحقیق تقدم تكنولوجي في العملیات الانشائیة والهندسیة عن طریق الابداع  ب-

 الابتكار.
 

  :لیف الجودة والاداء الاستراتیجيالعلاقة بین تكا  2-3
  :استراتیجیة الجودة والاستراتیجیة العامة للوحدة الاقتصادیة 2-3-1
) وان 41:1995 (بسترفیلد، ان خطط الجودة الاستراتیجیة وخطط الاعمال غیر قابلة للفصل.  

 الجودة كهدف استراتیجي ترتبط بعلاقة وثیقة مع الاستراتیجیة العامة للوحدة الاقتصادیة وكالاتي:
واستراتیجیة الجودة  تحدد الوحدة الاقتصادیة استراتیجیة الجودة ضمن اطار الاستراتیجیة العامة لها،. 1

هي الا جزء من سیاسات الانتاج، لذلك فمن الضروري ان تتوافق مع الاستراتیجیة العامة للوحدة  ما
الاقتصادیة حتى تسهم في تحسین الوضع التنافسي لها. 

 لابد من مراعاة تكنولوجیا الانتاج المتوفرة للوحدة عند تحدید استراتیجیة الجودة وهي مدى توافر .2
المعدات للالات والمواد اللازمة لتحقیق مستوى معین من الجودة. 

 من الضروري ان تكون استراتیجیة الجودة محددة ومعروفة لكافة الجهات سواء داخل او خارج .3
  .الوحدة
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 ضرورة ابلاغ كافة الجهات المشتركة في العملیة الانتاجیة بالمعاییر والمواصفات المطلوبة لتصمیم .4
المنتج حتى تتم العملیة التشغیلیة وفقها. 

 عن طریق الشكل یمكن الحدیث عن اربعة انواع اساسیة للرقابة على الجودة هي: .5
 معدات). افراد، عدد، الات، الرقابة على المدخلات اللازمة للانتاج (مواد، أ-

 ب- الرقابة على الانتاج ااثناء عملیة الانتاج الفعلي وخلال المراحل المختلفة للانتاج.
 الرقابة على الانتاج النهائي قبل القیام بایصال المنتجات الى الزبائن. جـ-
الرقابة على جودة المنتج اثناء الاستخدام الفعلي من المستهلك.  د-

 ضرورة الحصول على التغذیة الراجعة وبشكل دقیق وسریع عن نتیجة كل نوع من انواع الرقابة .6
لاتخاذ الاجراءات العلاجیة لتفادي الاخطاء والمشاكل واعادة النظر في استراتیجیة  على الجودة،

  .الجودة الموضوعة
الانتاجیة هي مقیاس لفعالیة الوحدات الاقتصادیة في  :العلاقة بین تكالیف الجودة والانتاجیة 2-3-2

 تحویل المدخلات الى مخرجات، ویتم احتسابها على وفق المعادلة الاتیة: الانتاجیة= المخرجات/
كالمواد والاجور وراس المال  المدخلات وتتمثل المخرجات بالوحدات المنتجة والمدخلات هي الاجزاء،

)، ان تحسین الجودة من خلال 228:2008 والتي یتم استعمالها في العملیة الانتاجیة. (الطائي وقدادة،
تخفیض عدد العیوب سوف یزید من المنتجات الجیدة ویخفض المدخلات، وفي الحقیقة عملیا كل اوجه 

تحسین الجودة لها اثر في  مقاییس الانتاجیة، تحسین تصمیم المنتج وعملیات الانتاج ،تحسین جودة 
ان تحسین و (Russell & Taylur, 2003: 642) المواد والاجزاء وغیرها سوف یزید من الانتاجیة.

                  .(Arora, 2008, 757)الجودة فانه آلیاً سوف تتحسن الانتاجیة 
ثبتت الدراسات المختلفة للعدید من لقد ا :الربحیةوتحسین العلاقة بین تكالیف الجودة  2-3-3

% 20 ان تكالیف الجودة تشكل 1989 للبصریات في كالیفورنیا في عام Solaالشركات ومنها شركة 
وان هذا المقدار العالي من الكلف سوف یعطي حافز للادارة العلیا عن  ،(المبیعات)من الایرادات 

ومن ثم اجراء المقارنات الدوریة لمعرفة مستوى التقدم  فرص التحسین بغرض تخفیض هذه الكلف،
ان هذا التحسین للجودة یمكن ان یزید الربحیة عن  (Carter,& Usry,1999,:7.6) الحاصل.

ان تكالیف الجودة یمكن ان تستعمل كاداة قویة و) تخفیض التكالیفوطریقین (زیادة طلب الزبائن 
 (Schroeder,2007,:153) لتحسین الجودة عندما تستعمل بشكل صحیح وعن طریق:

 تركیز انتباه الادارة على النفایات الفائضة بسبب حالات فشل الجودة او كلف الرقابة العالیة. .۱
  .انها تزود قواعد كمیة لمراقبة التقدم في كلف الجودة المخفٍّضة .۲
ان برامج تحسین الجودة یمكن ان تزید على نحو كبیر من ایرادات المنتجات الرئیسة او  .۳

 المنتجات والخدمات الجدیدة التي تلبي حاجات ورغبات الزبون.
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 ان تحسین رضا الزبون یمكن ان یوجه بقوة كلا من الایراد والحصة السوقیة عندما یستلم الزبائن .٤
 .منتجات او خدمات تلبي رغباتهم

 :العلاقة بین الجودة من جهة والإنتاجیة والربحیة من جهة أُخرى یمكن تلخیصها  أنویرى الباحثان
  المنتجات او الاعمال المرفوضة. عددان تحقیق مستوى عال من الجودة یعني انخفاض .۱
تخفیض عدد المنتجات او الاعمال المرفوضة یؤدي الى تخفیض نسبة الفاقد من المواد والوقت  .۲

 والاجور وهذا بدوره یؤدي الى تعظیم الانتاجیة عن طریق نقصان المدخلات.
نقصان المدخلات المفقودة یعني تعظیم للمخرجات الناتجة عن نفس مستوى المدخلات وهذا 

ینتج عنه انخفاض في تكلفة وحدة المنتج ومن ثم  یؤدي الى زیادة الانتاجیة، والتي تعني زیادة الارباح 
فضلا عن ان المنتجات او الخدمات عالیة الجودة یمكن بیعها باسعار عالیة، وبالمحصلة النهائیة 

 امكانیة التنافس والبقاء في السوق والحصول على  فرص جدیدة.
  :العلاقة بین مقاییس تكالیف الجودة ومناظیر بطاقة الاداء المتوازن 2-4

ان بطاقة الاداء المتوازن تمكن متخذي القرار من وصف كیف یتوقعون ان تترجم تحسینات 
 ).11:2010 الجودة الى ایرادات اعلى ومصروفات اقل فضلا عن التوظیف الامثل للموارد (الذیباني،

ان استعمال تكالیف الجودة یؤثر على المقاییس التي تتكون منها هذه المناظیر وسوف نوضح ذلك لكل 
 منظور بشكل منفرد وكالاتي:

مقاییس المنظور المالي  كنمو الایراد او الدخل التشغیلي  بالرجوع الى :المنظور المالي 2-4-1
ان هذه المقاییس یمكن ان تتاثر ببرامج تحسین الجودة  فضلا عن والعائد والقیمة الاقتصادیة المضافة ف

وان اكثر واكبر تكالیف الجودة هي كلف الفرص لعائد المساهمة المتخلى عنه  مقاییس تكالیف الجودة،
والاسعار المخفضة كنتیجة للجودة الردیئة، كلف الفرص هذه  والانتاج المفقود، من المبیعات المفقودة،

وبدلا من ذلك الشركات غالبا ما تقدر كلف الفرص البدیلة  یتم تسجیلها في نظم المحاسبة المالیة، لا
للجودة الردیئة باستعمال بحوث السوق لاحتمال ان الزبائن سوف یمتنعون عن شراء المنتجات او 

وان تقریر كلف الجودة وتحلیلات كلف الفرص اشیاء مهمة في كلف  الخدمات نتیجة للجودة الردیئة،
الفشل الداخلي والفشل الخارجي ،لكن قبل ذلك فان كلف الفرص  البدیلة للمبیعات المفقودة تظهر في 

 المنظور المالي لبطاقة الاداء المتوازن.
(Horngren, et al, 2009: 693- 695) 

في كل وحدة اقتصادیة یعد الزبائن المفتاح لتحقیق الاهداف المالیة ووفقا  :منظور الزبون 2- 2-4
لذلك، فان هناك هدفین رئیسین في بطاقة الاداء المتوازن فیما یتعلق بالزبائن هما (تحسین اشباع 

وبالمقابل فان مقابلة هذه الاهداف ذات  ان تصبح المورد الافضل للزبائن الرئیسین) حاجات الزبون،
(ستینبارت  العلاقة بالزبائن، تحتاج الى اداء كفوء وفعال للعملیات الداخلیة في الوحدة الاقتصادیة.

وان رضا الزبون یمكن ان  یتحقق فقط عندما تعرَف الوحدة الاقتصادیة   )779:2009 ورومني،
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الزبون ولیس من وجهة نظر المالكین لها، والزبون یجب ان یكون مركز نظر حاجات الزبون من وجهة 
 ان التنسیق المشترك بین (Drury) ویرى (Arora,2008:51)لكل الانشطة التي تحدث في الشركة

الانشطة المختلفة داخل سلسلة القیمة كفریق عمل سوف یخلق الظروف الملائمة لتحسین رضاء الزبون 
ان رضا الزبون یمكن  ،(Drury,2005:16) وخاصة من ناحیة كفاءة ،الكلفة والجودة والتسلیم.

المقاییس  (Horngren,et.al,2003:661) استنتاجه  من خلال المقاییس المالیة وغیر المالیة ویطرح
تكالیف المطالبات التعویضیة (وهي الغرامات   تكالیف الضمان:المالیة من خلال المؤشرات الآتیة

وتكالیف الخدمات القانونیة التي تتحملها الوحدات الاقتصادیة نتیجةً لرداءة جودة المنتجات المقدمة إلى 
تكلفة ,الزبائن) انخفاض أسعار البیع نظراً لرداءة الجودة (أي المبیعات بأسعار منخفضة كدرجة ثانیة) 
الفرصة البدیلة للمبیعات المفقودة (وتمثل الدخل الضائع نتیجةً لفقد المبیعات لرداءة الجودة).   

ومقاییس بطاقة الاداء غیر المالیة لرضاء الزبون المتعلقة بالجودة تتضمن كل من تصمیم   
 تفضیلات الزبائن وارضاء نمعلومات بحوث السوق ع (الجودة ومطابقة الجودة وبعض هذه المقاییس هي

عدد الوحدات ، الحصة السوقیة، الزبون بخصوص مواصفات المنتج المستقبلیة (لقیاس جودة التصمیم)
نسبة الزبائن المحتفظ بهم عدد ,المعیوبة المشحونة الى الزبائن كنسبة الى اجمالي الوحدات المشحونة 

% لدیهم فكرة سیئة عن 20-10وان من  شكاوي الزبون (الشركات تقدر ان لكل زبون شكاوي حقیقیة،
تاخر التسلیم ,نسبة المنتجات التي فشلت حالا بعد تسلیمها ، یقومون بالشكوى المنتج او الخدمة ولكن لا

معدل وقت التسلیم (نسبة ، (الاختلاف بین تاریخ التسلیم المجدول والتاریخ المطلوب من قبل الزبون)
  او قبل تاریخ التسلیم المجدول)./العمل الشحنات المنجزة في الوقت المحدد

 ان زیادة رضا الزبون عن طریق  تقدیم منتجات اوخدمات متوافقة مع احتیاجاته ویرى الباحثان  
سوف یساعد على زیادة الحصة السوقیة والارباح والمركز التنافسي للوحدة الاقتصادیة وان الرضا یتم من 

والسرعة في الاستجابة للطلبات والشكاوي التي یقدمها  خلال تقدیم منتجات وخدمات خالیة من العیوب،
تقدیم حوافز مادیة ومعنویة والاهتمام به ومن ثم فان الشركة ستحافظ علیهم وقد تكسب زبائن  الزبون،

 اخرین ومناطق تنافس جدیدة ستؤدي في النهایة الى زیادة العوائد المالیة للوحدة وزیادة قیمة المساهمین.
 

 لكي تحقق الشركات ارضاء زبائنها ،یجب ان تحسن الادارة بشكل : منظور العملیات الداخلیة2-4-3
وتستخدم معظم الشركات المقاییس غیر المالیة  مستمر جودة العمل المنجز داخل الوحدة الاقتصادیة،

ومن هذه  بجانب المقاییس المالیة مثل الوقایة والتقییم والفشل الداخلي والخارجي، للجودة الداخلیة،
عدد العیوب في كل خط انتاجي غلة العملیة (نسبة المخرجات الجیدة الى اجمالي  المقاییس:
وعمل التغیرات في العملیات لتحسین جودة التصمیم  Horngren,2003 :662) ()المخرجات

عدد العیوب المحللة باستعمال خرائط  المراقبة ومخطط باریتو ومخطط ، وتخفیض تكالیف الجودة
وان تحسین هذه المقاییس سوف یقود الى، رضا ، متوسط وقت التصلیح الممنوح  للزبون، السبب والاثر



 

 
 

 

              27مجلة دراسات محاسبیة ومالیة المجلد التاسع- العدد 
 2014 لسنة – الفصل الثاني –

  الاستراتیجيالأداء في وأثرهقیاس وتحلیل تكالیف الجودة 
  في قطاع الانشاء

 
 

نسبة  (Horngren,e .al ,2009:.700) واداء مالي افضل. اكبر للزبون ،تخفیض تكالیف الجودة،
وبنجاح برامج الجودة ینخفض اجمالي تكالیف الجودة نسبة المنتجات المعادة للعمل ، المنتجات المعیوبة

الى اجمالي الایرادات وكلف الفشل الداخلي والخارجي نسبة الى اجمالي تكالیف الجودة 
(Horngren,et.al ,2009:.699). 

: من المقاییس التي  تستخدم في منظور التعلم والنمو لبطاقة الاداء منظور النمو والتعلم 2-4-4
(نسبة عدد العاملین الذین  دوران العاملین: ):Horngren,et.al, 2009:700المتوازن والتي منها (

(معدل عدد العملیات التي فیها العاملین  تخویل العاملین:، تركوا الشركة الى اجمالي عدد العاملین)
(معدل  رضا العاملین:، یمتلكون حق اتخاذ القرار بدون استشارة المشرفین الى اجمالي عدد العملیات)

، عدد العاملین الذین یحققون مستوى عال من الرضا الى اجمالي عدد المقیًمین(اجري المسح علیهم))
 (نسبة العاملین المدربین في مختلف طرق تحسین الجودة). تدریب العاملین:

 
 :)1 قیاس وتحلیل تكالیف الجودة لمشروع مذخر تموین(/المحور الثالث

 

: قطاع الانشاء فيتكالیف الخصائص نظام  3-1
ینفرد نظام التكالیف في عقود الانشاء عن غیره من انظمة التكالیف الاخرى بمجموعة من   

یمثل امراً لتنفیذ  الخصائص  على الرغم من وجود تشابه مع نظام الاوامر الانتاجیة من جانب لانه
  :)15:2000 رغبة أصحاب العمل (رب العمل) التي تتمثل بالاتي(زكي،

المقاول تبعد عن  نظرا لعدم تنفیذ العقد داخل الوحدة الاقتصادیة بل یتم تنفیذه في مواقع مختلفة من. 1
التي  الاعمال اتباع نظاما خاصا یحقق فرض الرقابة الدوریة على الرئیس،لذلك یجب المركز

 یجري تنفیذها 
ختلاف المواصفات المطلوبة، فان ذلك یستغرق فترات طویلة قد انظرا لاختلاف حجم العقود و. 2

تتعدى اكثر من فترة محاسبیة للوحدة الاقتصادیة، وهذا یتطلب توفیر رقابة خاصة لتحدید طرق 
 لارباح بسبب طول الفترة.افضلاعن صعوبة قیاس  السداد والتنفیذ والتسلیم والغرامات،

  اعتماد الشركات على المقاولین الثانویین والورش المتخصصة، للقیام  بتنفیذ بعض الاعمال وعبر.3
  كلف هذه العقود معاملة المواد المباشرة.عاملعقود تسمى من الباطن وت

عبر عن المنتج ي الكلفة غرضالكلفة في عقود مقاولات الانشاء تتمثل في عقد المقاولة إذ أن غرض  .4
النهائي من وجهة نظر المنتج لها، لذلك فان كافة المصروفات الخاصة بالعقد تعتبر مصروفات 
مباشرة ولاداعي لوضع اسس ومعدلات لتحمیل المصروف غیر المباشر لضآلتها وبالنتیجة من 

 السهل احتساب تكالیف العقود والمقاولات.
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 یبدا تسجیل تكالیف العقد منذ بدء الحصول علیه وحتى انجازه تماما، وان التكالیف التي یتكبدها .5
المقاول قبل الحصول على العقد تعالج كمصاریف للفترة التي حدثت فیها، ولكن اذا كان هناك 

 مایشیر الى ان العقد سیتحقق فانه یمكن تاجیلها كمصاریف خاصة بالعقد. 
  تشمل تكالیف العقد المصروفات التي تتحقق خلال فترة الصیانة..6
 :الى یمكن تقسیم التكالیف التي یتحملها المقاول المنفذ .7

الالات والمعدات،وتكالیف نقلها من  الموقع  واندثار والعمالة، تكالیف تخص العقد مباشرة كالمواد،أ-  
 والیه 

 تكالیف تخص نشاط عقود الانشاءات بصورة عامة، ومن الممكن توزیعها على عقود معینة مثل،ب- 
 التامین، التصمیم والخبرة الفنیة، وتكالیف اخرى غیر مباشرة.

تكالیف تخص نشاط الوحدة الاقتصادیة او تخص نشاط الانشاء ولكن یصعب توزیعها على حـ- 
عقود معینة، مثل المصاریف الاداریة والبحث والتطویر وغیرها. 

  :) عینة البحث1: نبذة مختصرة عن مشروع مذخر تموین (3-2
ان المشروع  عبارة عن مذخر تموین متكامل الخدمات، احیل المشروع  الى شركة سعد بطریقة   

 27778300310مبلغ التعاقد: .23/12/2008التكلیف وعن طریق وزارة الاعمار والاسكان بتأریخ 
(سبعة وعشرون ملیار وسبعمائة وثمانیة وسبعون ملیون وثلاثمائة وثلاثمائة وعشرة دینار) وهو  دینار

 والمنشات الاتیة: الأبنیة من ویتألفم 400م ×400 بابعاد 2م 016000مقام على مساحة 
 .الابنیة الاداریة وابراج الحراسة والمراقبة موزعة على طول السیاج الخارجي. 1
 للطحین، للمواد الطریة،  مع تجهیز المعدات بشكل كامل (للمواد الجافة،9مخازن "جملونات"عدد . 2

 لخزن الزیوت). لمعمل الثلج، لمساحیق الغسیل، لفرن الصمون، للمواد المبردة، للمواد المجمدة،
 ومع خزانات 3م20سعة 5 وخزانات الزیوت عدد3م55 سعة 31محطة للوقود مع خزانات للوقود عدد. 3

  وكذلك ساحات فارغة للغاز.3 م50 سعة 3میاه الشرب والحریق عدد 
بناء السیاج   وتشمل تشجیر الحدائق بین الابنیة الاداریة.2م 20000المناطق الخضراء بمساحة . 4

  الخارجي والوسطي.
   تقاریر تكالیف الجودة:3-4
   :تكالیف الجودة ونسبتها الى اجمالي تكالیف الجودةلتقریر الاول العناصر الرئیسة  ال3-3-1
تكالیف الجودة وفق العناصر الرئیسة (وقایة– تقویم– فشل داخلي– فشل خارجي)، ومن خلال   

التقریر یمكن مراقبة سلوك عناصر تكالیف الجودة ومعرفة نسبة كل عنصر الى اجمالي تكالیف الجودة 
. ولكل سنة من سنوات تنفیذ المشروع
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. العناصر الرئیسة ونسبتها الى اجمالي تكالیف الجودة تقریر :)1جدول (

 
 % من 42.3  ان تكالیف الفشل الداخلي شكلت اعلى نسبة اذ بلغت  )1( ویتضح من الجدول

اجمالي تكالیف الجودة وهي نسبة مرتفعة یتطلب دراسة اسبابها وتحلیلها ومن ثم ایجاد الحلول الملائمة 
% من اجمالي تكالیف الجودة وهي نسبة 21.4 لازالة هذه الاسباب، ومن ثم شكلت تكالیف التقییم نسبة

  .یف الجودة لكامل المشروعل% من اجمالي تكا20مقبولة ومن ثم شكلت تكالیف الفشل الخارجي نسبة 
 

) الذي 2 الجدول (:الثاني تكالیف الجودة موزعة على اساس فعالیات المشروع التقریر-3-3-2
الجودة (المنع والتقییم والفشل الداخلي والخارجي) لكامل المشروع موزع حسب الفعالیات  یصور تكالیف

لاغراض تحدید الفعالیات التي  التقریر ویمكن الافادة من الرئیسة المنفذة في المشروع عینة البحث،
 حصل فیها فشل والتركیز فیها لغرض تلافي حالات الفشل في الفترات اللاحقة لنفس المشروع او في

. المشاریع المستقبلیة  المشابهة

 العناصر
 الرئیسة

  دینار2009

نسبته الى 
اجمالي 
تكالیف 
 الجودة %

 ( دینار)2010

نسبته الى 
اجمالي 
تكالیف 
 %الجودة 

 ( دینار)2011

نسبته الى 
اجمالي 
تكالیف 

 %الجودة

 اجمالي المشروع

نسبته الى 
اجمالي 
 تكالیف

 الجودة %
 16.3 561698150 5 97199491 30 157853372 33 306645287 الوقایة

 21.4 738237755 8 154237525 62 326371823 27 257628407 التقییم

الفشل 
 الداخلي

375479000 40 43072000 8 1040722574 52 1459273574 42.3 

الفشل 
 الخارجي

0 0 0 0 694457508 35 694457508 20 

اجمالي 
تكالیف 
 الجودة

939752694 100 527297195 100 1986617098 100 3453666987 100 
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.  توزیع تكالیف الجودة على اساس الفعالیات للمشروع عینة البحث:)2جدول (
 

 
ومن هذا التقریر یمكن ادراج الملاحظات الاتیة: 

 ان تكالیف الوقایة المصروفة في مرحلة التمهید تجاوزت الكلفة العقدیة مع الزبون . -١
 . ان تكالیف التقییم والفشل في فعالیة التشطیب والتسلیم الاولي تجاوزت الكلفة العقدیة -٢
 لم یحصل فشل في فعالیات الاعمال الصحیة واعمال الطرق الاسفلتیة والممرات  والمخازن  -٣

المبردة واعمال خزانات الماء والحریق  ویتطلب التركیز على الفعالیات التي حصل فیها فشل بنسبة 
كبیرة في مراحل خزانات الوقود ومرحلة الاعمال الكهربائیة والانشائیة والمخازن المجمدة والمرحلة 

الاخیر هي مرحلة التشغیل والتسلیم  في المشاریع المستقبلیة والاعتماد على مقاولین ومجهزین من 

اسم الفعالیة 
رمز 
الفعا
لیة 

الكلفة العقدیة مع 
الزبون 
(دینار) 

الوقایة 
Prevention 

(دینار) 
 

التقییم 
Appraisal 
(دینار) 

الفشل الداخلي 
Internal 
Failure 
(دینار) 

الفشل الخارجي 
External 
Failure 
(دینار) 

الفرق بین كلفة 
العقد واجمالي 
تكالیف الجودة 

التمهیدات(استلام 
الموقع،فحوصات 
التربة، معدات 

العمل،ایصال الماء 
 والكهرباء،الاتصالات،)

 
0 

277783003 350759436 ----- 
---------

- 
6944575 )79921008 (

الاعمال الانشائیة 
 والمعماریة

A 11250211626 223602902 356595000 78524557 281255291 9953638876 

 1862786729 52084313 3850000 72627668 92023812 2083372522 -- الاعمال المیكانیكیة
 77748236 3472288 --- 33063834 24607143 138891501--  الاعمال الصحیة

 1681647556 48612026 57649960 74547668 82023812 1944481022-- الاعمال الكهربائیة 
اعمال الطرق 

الاسفلتیة والساحات 
 والممرات الخارجیة

F 5833443065 49214287 39676601 --- 145836077 5598716100 

 C2 1944481022 --- ----- 158652200 48612026 1737216796 معمل الثلج
 C1 27778303 --- 7847620 4532143 694458 14704082 فرن الصمون
 D1 2083372523 32809545 49380923 413521000 52084313 1535576742 خزانات الوقود
 B5 833349009 ---- 14460387 9995714 20833725 788059183 مخازن مجمدة
 B4 833349009 --- 13225533 --- 20833725 799289751 مخازن مبردة

خزانات ماء الشرب 
 والحریق

E1a 138891501 57416649 9434853 --- 3472288 68567711 

التشغیل 
 )والتسلیم(التشطیبات

-- 138891501 --- 67377668 732548000 3472288 )664506455 (

 738237755 561698150 27778300310  المجموع
145927357

4 
694457508 

2432463332
3 
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الكفاءة فضلا عن  تطویر اجهزة الفحص موقعیا لتلافي قبول معدات تظهر فیما بعد انها غیر  ذوي
مطابقة في مرحلة الاستلام الاولي كما حصل في عقد المضخات الغاطسة (شركة الوادي الجدید) 

  .حیث رفضت المواد من قبل رب العمل
عناصر   : ویعرض هذا  التقریرعناصر تكالیف الجودة ونسبتها الى الایراد التقریر الثالث: 3-3-3

تكالیف الجودة الرئیسة والفرعیة  للمشروع عینة البحث ونسبتها الى الایراد المتحقق  وعلى مدى فترة 
. التنفیذ
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 .عناصر تكالیف الجودة ونسبتها الى الایراد ):3جدول (
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ومن هذا الجدول  یمكن تحقیق الفوائد الاتیة: 
معرفة نسبة كل مكون  فرعي الى  النوع نفسه من تكالیف الجودة واجراء المقارنات اللازمة ووضع   .١

معاییر للمشروعات المشابهة الحالیة والمستقبلیة. 
معرفة نسبة كل مكون من عناصر تكالیف الجودة الرئیسة الى اجمالي تكالیف الجودة والافادة في   .٢

 وضع معاییر او اجراء المقارنات مع المشاریع المشابهة. 
تحدید این یمكن الاستثمار في المستقبل لتخفیض كلف الفشل عن طریق  تحدید النسب المنخفضة   .٣

  .لعناصر الوقایة كالتدریب والتخطیط للجودة واختیار المجهزین والمقاولین
 ه.تحدید اي النسب العالیة للفشل لوضع تسلسل تنازلي لها والتركیز فیها في المستقبل لتفادي  .٤
 قیاس وتحلیل تكالیف الجودة على مناظیر بطاقة الاداء المتوازن لمشروع مذخر  اثر3-4

               :)1تموین(
سیقوم الباحثان بتقویم اداء المشروع عینة البحث بناءاً على المعلومات والبیانات المالیة، التي      

حصل علیها من اقسام التخطیط والمشاریع والمالیة وباستعمال مناظیر بطاقة الاداء المتوازن ومقاییس 
تكالیف الجودة لتحقیق التكامل في المقاییس وكالاتي:                          

   مؤشرات هذا المنظور: :  نوضح فیما یاتي المنظور المالي3-4-1
. نتیجة نشاط المشروع عینة البحثأ- 

 .)1احتساب نتائج النشاط لمشروع مذخر تموین ( :)4جدول ( 

 
(مؤشر العائد على الاستثمار، ومؤشر العائد على الایراد، ونسبة مؤشرات الیوضح الجدول الاتي ب- 

نمو الایراد، العائد على الجودة ونسبة تكالیف الجودة على الایراد، نسبة تكالیف الجودة على التكالیف 
المباشرة). 

                                             

(دینار) 2011 (دینار) 2010(دینار) 2009 البیان                       السنة 

 27778300310 27778300310 27778300310) 1قیمة  العقد (
 22453211482 15185264595 6701637750) 2تكالیف فعلیة لتاریخه(

-------------  5647000000 12542000000) 3تكالیف مقدرة لاتمام العقد(

 22453211482 20832264595 19243637750) 3+2)=(4تكالیف اجمالیة مقدرة(
% 100% 72.893% 34.825) 2/4)=(5نسبة الانجاز (
 27778300310 20248436445 9673852127) 1×5)=(6الایراد المتحقق(

 22453211482 15185264595 6701637750) 7یطرح: تكالیف فعلیة(
 5325088828 5063171850 2972214377) 7-6)=(8مجمل الربح(
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.  مؤشرات المنظور المالي:)5جدول (
كامل المشروع  2011 2010 2009البیان      /           السنة 

 9673852127 ( 1))1(  الایرادات
10574584318 

 
7529863865 

27778300310 
 

 22453211482 7267946887 8483626845 6701637750 )2(التكالیف المباشرة
 5325088828 261916978 2090957473 2972214377 )3(مجمل الربح

 3453666987 1986617098 527297195 939752694 )4(تكالیف الجودة 
 547233333 536467000 553799000 551434000 )5 (الموجودات  

% 992% 49% 377% 539 100)×3/4العائد على الاستثمار(
% 19% 3.4 19.7% 30.7 100)×3/1العائد على الایراد(

نمو الایراد ((ایراد السنة الحالیة –ایراد السنة 
 100السابقة)/ایراد السنة السابقة )×

100 %109 %)22 (%189 %

% x 100 316 %396.5 %13 %154   3/4 العائد على الجودة 
% x100 9.7% 5 %26 %12.4 ) 4/1 (نسبة تكالیف الجودة على الایراد

) 4/2(نسبة تكالیف الجودة الى التكالیف المباشرة
x100 

14% 6 %27 %15.4 %

 
اجمالي - : ویمكن احتساب هذا المؤشر من خلال المعادلة الاتیةاجمالي القیمة المضافةمؤشر -جـ

القیمة المضافة= الایرادات– المستلزمات السلعیة ولغرض تحویلها الى نسبة مئویة یمكن انسابها الى 
  .الایرادات لاغراض تحدید درجة للمؤشر
 اجمالي القیمة المضافة :)6جدول ( 

كامل المشروع (دینار) 2011(دینار) 2010(دینار) 2009البیان/ السنة ت 
 27778300310 7529863865 10574584318 9673852127) 1(الایرادات 1
 21575635774 6969924633 8206599645 6399111498 )2(مستلزمات الانتاج  2
 6202664536 559939232 2367984673 3274740629) 2-1(( ) 3  (اجمالي القیمة المضافة 3

4 
نسبة اجمالي القیمة المضافة الى 

) 3/1الایراد(
33.8 %22.4 %7.4 %22.3 

 

: وتمثل هذه النسبة مقدار المبالغ المستثمرة (وقایة+ تقییم) الى تكالیف الجودة نسبة تكالیف الرقابة -د
في انشطة الوقایة والتقویم، اذ كلما زاد الاستثمار في هذین العنصرین تنخفض تكالیف الفشل، لذا فان 
الزیادة في هذه التكالیف یجب ان یقابلها انخفاض في تكالیف الفشل ولاغراض احتساب النسبة ندرج 

 الجدول الاتي:
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 .نسبة تكالیف الرقابة الى تكالیف الجودة :)7جدول (
كامل المشروع  2011 2010 2009البیان          السنة 

 561698150 97199491 157853372 306645287) 1تكالیف الوقایة (
 738237755 154237525 326371823 257628407) 2تكالیف التقییم (
 1299935905 251437016 484225195 564273694) 2+1=(3تكالیف الرقابة 
 3453666987 1986617098 527297195 939752694) 4تكالیف الجودة(

% 38 % 13% 92% 60 100)×3/4=(5النسبة 

: تمثل هذه النسبة مقدار نمو الایرادات المتخلى نسبة تكالیف الفشل الخارجي الى اجمالي الایرادات -ه
عنه نتیجة فشل الجودة المتمثل بالفشل الخارجي ومن ثم  فقدان هاش الربح المؤمل تحقیقه من 

المشروع، وبما ان الفشل الخارجي لم یحصل الا في نهایة المشروع نسبة تكالیف الفشل الخارجي الى 
 %                                 2.5=100) × 27778300310 ÷694457508( اجمالي الایرادات لكامل المشروع = 

یهتم الزبون بعدة امور ابرزها الوقت والجودة والاداء والكلفة، فالوقت القیاسي  :منظور الزبون 3-4-2
في حین ان الاداء یمثل مقدار القیمة التي یحصل علیها  هو الوقت المطلوب من الزبون لتنفیذ المشروع،

الزبون، اما الجودة فتمثل مستوى العیوب، التي تظهر في المشروع ویتم قیاسها من قبل الزبون، كلفة 
المشروع تبقى ضروریة ومهمة من وجهة نظر الزبون فهي عامل حساس لكسب زبائن جدد وكذلك 

المحافظة على الزبائن الحالیین وكسب ولاءهم، ولغرض تقویم اداء المشروع على وفق منظور الزبون 
 سیتم استعمال المقاییس الاتیة: 

وتمثل العلاقة النسبیة بین تكالیف الضمان  :نسبة تكالیف الضمان الى تكالیف الفشل الخارجيأ- 
وبین تكالیف الفشل الخارجي  ،وتتمثل تكالیف الضمان في مشاریع الانشاء بفترة الصیانة والتي 

تبدأ من تاریخ الاستلام الاولي لغایة الاستلام النهائي للمشروع  وربما تستمر لاكثر من ذلك 
لبعض الاعمال كضمان منظومات التبرید والتكییف وقد تحدث خلال هذه الفترة والمحددة بالعقد 
وعادة ماتكون سنة واحدة بعض العیوب او المشاكل الفنیة في عملیات  المشروع كعطل اجهزة 

التكییف ومحطات الماء وغیرها من الاعطال المختلفة، وعلى المقاول القیام باصلاح هذه 
العطلات والعیوب والاستجابة السریعة لطلبات رب العمل او الجهة المستفیدة من المشروع، 

وكلما قلت العطلات او العیوب طوال  هذه الفترة كلما زاد رضا الزبون وبالمقابل انخفضت هذه 
  .% للسنة الاخیرة ولكامل المشروع100) یوضح ان  النسبة كانت 3وجدول ( ،التكالیف

: وتمثل العلاقة النسبیة بین تكالیف الفشل نسبة تكالیف الفشل الخارجي الى تكالیف الجودةب- 
الخارجي وتكالیف الجودة، ان تقدیم المشروع الى الزبون بجودة عالیة وبدون عیوب سوف یزید 

من ثقة الزبون ورضاه لذا فان على ادارة وفریق المشروع ان ینجز جمیع الاعمال ضمن 
   .) یوضح تلك النسب1والجدول (، المواصفات المطلوبة والوقت المحدد عقدیا
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: كل مشروع انشائي عبارة فعالیات تنفذ بشكل عدد الفعالیات الفاشلة الى اجمالي عدد الفعالیات -جـ
بشكل متعاقب وهناك عملیات وفعالیات احداها مكملة للاخرى او تكون فعالیة منفصلة  متواز او

) فعالیة تتفرع كل 13وبعد التشاور مع مدیر المشروع تم تحدید الفعالیات الرئیسة للمشروع بعدد(
فعالیة الى اعمال فرعیة كثیرة ومتشعبة ومعقدة بنفس الوقت ومن الصعوبة ان نحدد الفعالیات 

وبسبب ، الفاشلة الفرعیة، لذا سیتم قیاس هذا المؤشر تبعا للفشل الحاصل في الفعالیات الرئیسة
التداخل في تنفیذ الفعالیات وتعقید العملیات وكثرة التفرعات في التنفیذ یصعب معه تحدید 

الفعالیات الفاشلة على مستوى كل سنة لذا سیتم الاكتفاء بقیاس المؤشر على مستوى المشروع 
وللفعالیات الرئیسة  التي حصل فیها فشل  عدد الفعالیات الفاشلة الى اجمالي عدد الفعالیات = 

9 ÷13 = 69 %
: وتمثل الغرامات المبالغ التي ترتبت على المشروع وتم الغرامات الى تكالیف الجودة نسبة -د

استقطاعها من الایرادات (الذرعات) المستحقة للمقاول نتیجة تاخر انجاز المشروع عن وقته 
المحدد ورغم ان الجهات التي تسببت بالتاخیر متعددة في المشروع الانشائي كالمقاولین الثانویین 
والمجهزین والمصممین والعمالة وغیرهم الا ان  المقاول بالنتیجة یتحمل مبلغ الغرامة كونه التزام 

عقدي بین المقاول ورب العمل لانجاز المشروع في وقته المحدد، وهذا العنصر من التكالیف 
 یؤثر بشكل غیر مباشر على رضا الزبون (رب العمل) بسبب التاخیر في انجاز المشروع،

  .) والذي یظهر هذه النسب3وبالرجوع الى الجدول رقم (
: ان الالتزام بالمواعید قبل موعدها الى اجمالي عدد الفعالیات نسبة الفعالیات المنجزة في او -ه

المحددة بالعقد مع الزبون والمتضمنة في خطط تنفیذ المشروع المعدة قبل الشروع في تنفیذ 
المشروع سوف یولد الرضا لدى الزبون (رب العمل)، ولهذا المؤشر ارتباط بالمؤشر السابق حیث 

ان عدم انجاز الفعالیات في موعدها یترتب علیه غرامة مالیه او اجراء عقابي اخر كتنفیذ 
الفعالیة المتلكاة من قبل طرف ثالث یحدده رب العمل على حساب المقاول وما یطلق علیه  

(تسریع العمل)، وبعد الرجوع الى ذرعات العمل المنجز طوال سنوات التنفیذ،  والاستفسار من 
) فعالیة  من 1مدیر المشروع اتضح ان عدد الفعالیات المنجزة في او قبل موعدها المحدد هو(

 الاتي یوضح  تاریخ )8 () فعالیات رئیسة والجدول13اصل عدد الفعالیات الرئیسة البالغة (
. بدایة ونهایة تنفیذ فعالیات المشروع عینة البحث المخططة والفعلیة
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. )1الفعلي والمخطط لفعالیات مشروع مذخر تموین(  تاریخ بدایة ونهایة الانجاز:)8جدول (

الفعالیة ت 
تاریخ البدء      

المخطط 
تاریخ البدء 

الفعلي 
مدة التاخیر 

(یوم) 
تاریخ الانتهاء 

المخطط 
تاریخ الاتنهاء 

الفعلي 
مدة التاخیر 

(یوم) 
 30- 25/2/2009 26/3/2009 5 22/12/2008 17/12/2008استلام الموقع والتهیأة  1

2 
الاعمال الانشائیة 

والمعماریة 
15/2/2009 2/1/2009 -43 30/4/2010 20/10/2010 170 

 387 27/5/2011 15/6/2010 45 1/5/2009 15/6/2009الاعمال المیكانیكیة  3
 215 20/1/2011 15/6/2010 20- 25/5/2009 15/6/2009الاعمال الصحیة  4
 345 10/9/2011 15/6/2010-----  1/6/2009 1/6/2009الاعمال الكهربائیة  5

6 
الطرق والساحات 

الخارجیة 
31/3/2009 20/3/2009 -11 29/4/2010 20/2/2011 291 

 394 5/10/2011 29/4/2010 14- 1/4/2009 15/4/2009معمل الثلج  7
 314 15/7/2011 29/4/2010-----  15/4/2009 15/4/2009فرن الصمون  8
 124 10/3/2011 26/2/2010 14 15/4/2009 1/4/2009خزانات الوقود  9
 567 1/8/2011 8/1/2010 15 1/4/2009 15/3/2009المخازن المجمدة  10
 175 17/6/2011 8/1/2010 15 1/4/2009 15/3/2009المخازن المبردة  11

12 
منظومات ماء الشرب 

والحریق 
15/4/2009 20/6/2009 65 9/2/2010 8/11/2010 347 

 509 20/12/2011 9/6/2010 535 7/9/2011 16/3/2010التشغیل والتسلیم  13

 
 ان النجاح في تنفیذ العملیات الداخلیة سواءا على مستوى الشركة او  منظور العملیات الداخلیة:3-4-3

المشروع عینة البحث سیقود الى اضافة قیمة الى الزبون وتحقیق رضاه فضلا عن زیادة قیمة  الشركة من 
خلال تحسین الاداء المالي بتخفیض التكالیف ویؤدي الى تقلیل دورة حیاة المشروع بتنفیذ الاعمال في 

   .اوقاتها المحددة، ولغرض اجراء تقویم الاداء من خلال هذا المنظور یمكن استعمال المقاییس
: ویقیس هذا المؤشر نسبة  الایرادات الاجمالیة الى التكالیف المباشرة ویمكن احتساب الانتاجیة الكلیة -أ

ولاستخراج 100النسبة من خلال المعادلة الاتیة: الانتاجیة الكلیة= (الایرادات ÷ التكالیف المباشرة) ×
الانتاجیة الكلیة للمشروع ندرج  الجدول الاتي: 

 . احتساب الانتاجیة الكلیة للمشروع عینة البحث:)9جدول (
كامل المشروع  2011 2010 2009البیان  /   السنة 

) 1الایرادات (
9673852127 

 
10574584318 

 
7529863865 

 
27778300310 

 

) 2التكالیف المباشرة (
6701637750 

 
8483626845 

 
7267946887 

22453211482 
 

% 124% 105% 125% 144 100)×1/2=(3النسبة 

 
: تظهر تكالیف الفشل الداخلي نتیجة فشل فریق نسبة تكالیف الفشل الداخلي الى تكالیف الجودة -ب

المشروع في اداء الاعمال الداخلیة المطلوبة لتنفیذ المشروع والتي ستؤدي الى عدم رضا الزبائن، 
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وتحرص ادارة الشركة والمشروع على  تجنب هذه التكالیف قدر الامكان وبالرجوع الى الجدول  
  .هر تلك النسبظ) ي1(
: عند تنفیذ اي مشروع انشائي لابد وان نسبة تكالیف الخردة والفضلات الى تكالیف الفشل الداخليجـ- 

یمكن  تنتج عنه مواد او موجودات فائضة وتمثل خردة  او فضلات قد تكون ذات قیمة او لا
الافادة منها  ناتجة عن اسباب متعددة منها، شراء مواد غیر مطابقة للمواصفات، الشراء خارج 
خطة المشروع، تلف المواد نتیجة سوء الخزن، الاستعمال السيء من قبل العمالة، وغیرها من 

الاسباب العدیدة ، ولغرض رفع كفاءة المشروع یسعى فریق المشروع دوما الى تخفیض نسبة هذه 
الفضلات والمواد الفائضة الى ادنى حدد ممكن، لذا فان الزیادة او النقصان في هذه النسبة دلیل 

  ة.) یظهر تلك النسب3وبالرجوع الى الجدول رقم (، على كفاءة العملیات الداخلیة للمشروع
: وتمثل هذه الفحوصات المبالغ المسددة نسبة الفحوصات الفاشلة الى اجمالي عدد الفحوصات ھـ-

عن اجور الفحص لعینات المواد المرسلة من قبل  المجهزین  وتظهر انها فاشلة بالفحص فیما بعد 
ویتحمل المشروع اجور هذه الفحوصات في حال قیام طرف خارجي بعملیة الفحص وبالرجوع الى 

 ،) هذه الفحوصات الفاشلة10السجلات الموجودة في المشروع عینة البحث اعد  الجدول (
 ولاحتساب النسبة نعرض الجدول الاتي:

  نسبة الفحوصات الفاشلة الى اجمالي الفحوصات :)10جدول (
كامل المشروع  2011 2010 2009البیان/   السنة ت 
 115 0 35 80عدد الفحوصات الفاشلة  1
 346 24 104 218عدد الفحوصات الاجمالیة  2
% 33 0% 34% 37) 1/2النسبة( 3

: تلجا غالبیة  شركات الانشاء الى استعمال المقاولین نسبة العقود الثانویة الى اجمالي قیمة العقد -و
الثانویین لتنفیذ بعض الاعمال لغرض تسریع العمل من جهة ولسد العجز في امكانیاتها المتوافرة من 

اما ان توفر الشركة المقاولة المواد الاولیة ومقاول الباطن  جهة اخرى ویتم ذلك عن طریقین هما الاول:
العمل، وبقیس هذا المؤشر مدى  ینفذ فقط والاخر ان یقوم مقاول الباطن بتجهیز المواد والالیات وانجاز

   .اعتماد الشركة على امكاناتها في التنفیذ
ان زیادة قدرات وامكانییات فریق العمل وزیادة الرضا لدى العاملین في  :التعلم والنمو منظور 3-4-4

المشروع  یسهم بشكل فعال على تنفیذ المشروع وفق المواصفات وضمن الفترة والجودة المطلوبة، ومن 
  .خلال المقاییس مقاییس تكالیف الجودة یمكن تحقیق الاهداف المرجوة من هذا المنظور ومن مؤشرات

 ویسعى هذا المقیاس الى قیاس نسبة تكالیف نسبة تكالیف التدریب على الجودة الى تكالیف الوقایة:أ- 
  .) یظهر تلك النسبة3وبالرجوع الى الجدول رقم (، التدریب الى تكالیف الوقایة
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: ویقیس هذا المؤشر نسبة العاملین المدربین على الجودة الى نسبة العاملین المدربین على الجودةب- 
ینشغل العاملون بالتنفیذ مما یؤثر على امكانیة ادخالهم في الدورات  اجمالي عدد فریق المشروع وغالبا ما

وبرامج التدریب الاخرى، ولغرض الاحتساب نعرض الجدول الاتي: 
 

. لاحتساب نسبة المتدربین :)11جدول (
كامل المشروع  2011 2010 2009البیان     /     السنة 

 5 5 6 4عدد المتدربین 
 27 28 25 27العدد الكلي لفریق العمل 

 19 18 24 15النسبة % 
 

: تعد المكافات المالیة من اهم العناصر نسبة مكافات العاملین على الجودة الى تكالیف الجودةجـ- 
الدافع القوي لتنفیذ الاعمال بافضل وجه، لذا على  المحفزة للعاملین والتي تسهم  بشكل كبیر باعطاء

ادارة الشركة والمشروع ان تولي هذا الجانب اهمیة وتخصیص المبالغ اللازمة لمكافاة العاملین ضمن 
ولغرض احتساب ، تكالیف المشروع، لذا فان زیادة هذه النسبة دلیل على اهتمام الادارة بهذا العنصر

  :النسبة نستخدم الجدول الاتي
.  نسبة المكافات الى تكالیف الجودة للمشروع عینة البحث:)12جدول (

كامل المشروع  2011 2010 2009البیان /السنة 
 23560000 4195000 12840000 6525000مكافات عاملي الجودة 

 3453666987 1986617098 527297195 939752694تكالیف الجودة 
% 0.6% 0.2% 2% 0.6النسبة 

 

مدفوع كاجور للعاملین في  : وتقیس هذه النسبة مقدار الایراد المتحقق لكل دینارانتاجیة الاجر -د
(الایرادات ÷ الاجور  الموقع ویمكن احتساب هذه النسبة من خلال المعادلة الاتیة:  انتاجیة الاجر=

ولاحتساب النسبة نستعمل الجدول الاتي:  100المباشرة)×
.  انتاجیة الاجر للمشروع عینة البحث:)13جدول (                             

كامل المشروع(دینار) (دینار) 2011(دینار) 2010(دینار) 2009البیان /السنة 
 27778300310 7529863865 10574584318 9673852127) 1الایرادات(

 877575708 298022256 277027200 302526252) 2الاجور المباشرة(
% 316.5% 352.6% 381.7% 319.7 100)×2/1=(3النسبة

وتطبق الشركة قانون   ویطلق علیه ایضا مؤشر العمل المباشر،نسبة تكالیف الجودة الى الاجور:هـ- 
مقدار التكالیف المنفقة لكل دینار مدفوع   في احتساب الرواتب ویقیس هذا المؤشر2008 لسنة 22

ولغرض توضیح  احتساب نسبة تكالیف الجودة الى العمل المباشر ندرج ، كاجور للعاملین في الموقع 
  :الجدول ادناه
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. )1 مؤشر الاجور لمشروع مذخر تموین رقم (:)14جدول  (
 المجموع (دینار) (دینار)2011  (دینار)2010 (دینار)2009 البیان
 3453666987 1986617098 527297195 939752694 )1تكالیف الجودة (

 877575708 298022256 277027200 302526252 )2تكالیف العمل المباشر (
نسبة تكالیفالجودة الى 

 100)×1/2=(3الاجور 
310%. 190% 666.6% 393.5% 

  :ومن النتائج التي تم الحصول علیها من مؤشرات اعلاه  یمكن توضیح الاداء الاستراتیجي للمشروع
 .)1 تقویم الاداء الاستراتیجي لمشروع مذخر تموین رقم (:)15جدول (

) 1مذخر تموین رقم (اسم المشروع 

تفاصیل المشروع 
 یتكون من بنایات متعددة  لاستراحة ومنام العاملین وابراج مراقبة 2 م160000مساحة البناء 

 الاسیجة الخارجیة والوسطیة وماء و معمل ثلج ومناطق خضراء ووكراجات ومخازن مبردة ومثلجة ومحطة وقود 
    دینار 27778300310مبلغ المشروع 

 دینار 1236135000الاعمال الاضافیة 
هدف المشروع 

 
 

 انشاء مذخر تموین متكامل الخدمات •
 الغاء الاعتماد على العقود الخارجیة في توفیر المستلزمات المتنوعة من غذاء ومؤونة اخرى یحتاجها العاملین •

تخفیض التكالیف  •
  یوما 540مدة المشروع 
 23/12/2008بدایة المشروع 
 12/7/2010نهایة المشروع 

 20/7/2011نهایة المشروع مع المدد الاضافیة 
الزبون الجهة الممولة للمشروع 

) وفقا لمناظیر بطاقة الاداء المتوازن 1تقویم الاداء الاستراتیجي لمشروع مذخر تموین (

المقیاس الهدف المنظور 
السنة 

كامل المشروع 
2009 2010 2011 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

المالي 

% 999% 49% 377% 539العائد على الاستثمار انتفاع الموجودات 

 
 
 
 
 
 

الربحیة 

نسبة تكالیف الفشل الخارجي الى 
الایرادات 

0 0 9 %2.5 %

% 19% 3.4% 19.7% 30.7العائد على الایرادات 
% Î 100 %109 %)22 (%187نمو الایرادات 

 1.541 0.131 3.965 3.162العائد على  تكالیف الجودة 

236798467 3274740629اجمالي القیمة المضافة 
3 

55993923
2 6202664536 

% 12.4% 26% 5% 9.7نسبة تكالیف الجودة الى الایرادات 

تخفیض التكالیف 
نسبة تكالیف الجودة الى التكالیف 

المباشرة 
14 %6 %27 %15.4 %

% 38% 13% 92% 60 لجودة كالیفنسبة تكالیف الرقابة الى ت

 

 تم اعتماد  السنة الاولى لتنفیذ المشروع  كاساس للمقارنة مع استثناء المقیاس من جدول منح درجة التقویم. . 1
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المقیاس الهدف المنظور 
كامل السنة 

المشروع  2009 2010 2011 

 
 

الزبون 
 

رضا 
الزبون 

 

% 19.7% 34 0 0نسبة الغرامات الى تكالیف الجودة 
نسبة الفعالیات المنجزة في او قبل موعدها 

الى مجموع الفعالیات 
100 %0 0 7 %

تحسین 
جودة     

المشروع 
 

نسبة تكالیف الفشل الخارجي الى تكالیف 
الجودة 

0 0 35 %20 %

نسبة تكالیف الضمان الى تكالیف الفشل 
الخارجي 

0 0 100 %100 %

عدد الفعالیات الفاشلة الى اجمالي 
الفعالیات 

0 0 0 69 %

 
العملیات 
الداخلیة 

 
 

زیادة 
الانتاجیة 

% 124% 105% 125% 144الانتاجیة الكلیة 

 
تحسین 
جودة 

العملیات 
 

نسبة الفحوصات الفاشلة الى اجمالي 
الفحوصات 

37 %34 %0 33 %

نسبة تكالیف الفشل الداخلي الى تكالیف 
الجودة 

40 %8 %52 %42 %

نسبة تكالیف  الخردة  والفضلات الى 
تكالیف الفشل الداخلي 

4 %15 %002 %1.5 %

% 27.3% 005% 018% 25نسبة عقود الباطن الى اجمالي قیمة العقد 

 
النمو 
والتعلم 

 

زیادة 
قدرات 
العاملین 

في 
المشروع 

% 0.09% 0.08نسبة تكالیف التدریب الى تكالیف الوقایة 
0.18% 
 

0.10% 
 

نسبة العاملین المدربین الى عدد فریق 
المشروع 

15 %24 %18 %19 %

تحفیز 
العاملین 

% 0.6% 0.2% 2 % 0.6نسبة المكافات الى تكالیف الجودة 

زیادة 
انتاجیة 
الاجور 

 31.653 25.266 38.171 31.976انتاجیة الاجر 

 3.935 6.666 1.903 3.106نسبة تكالیف الجودة الى الاجور 
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یوضح المعاییر والدرجات التي حصل علیها المشروع عینة البحث، والتي تم تحدید  )16والجدول الاتي (
الوزن النسبي ونسبة التوزیع لها من خلال الدراسات العدیدة  التي اطلع علیها الباحث ومن خلال 

  .استشارة بعض المسؤولین في الشركة وبعض مدیري  المشاریع ومسؤول الجودة في الشركة عینة البحث
 

 .)1 تحدید درجات تقویم الاداء الاستراتیجي لمشروع مذخر تموین رقم (:)16جدول (
 

الدرجة المتحققة المؤشرالمتحقق النسبة المعتمدة في التوزیع  Ïالوزن النسبيالمقیاس المنظور 
 
 
 
 
 
 
 
 

         
 
 

         
 
 
 
 

المالي          

 
نسبة اجمالي القیمة المضافة الى 

الایراد 

  % 40اكثر من  5
4 33-%40 %  
3 30-%35 %  
2 25-%30 %  
 1% 22.3% 25اقل من  1

 
 
 

     العائد على الاستثمار 

 7% 992% 12اكثر من  7
6 10-%12 %  
5 8-%10 %  
4 6-%8 %  
3 4-%6 %  
2 2-%4 %  
  % 2اقل من  1

 
 
 
 

العائد على الایرادات 

 9% 19% 15اكثر من  9
8 13 -%15 %  
7 11 -%13 %  
6 9 -%11 %  
5 7 -%9 %  
4 5 -%7 %  
3 3 -%5 %  
2 1 -%3 %  
  % 1اقل من  1

 
 

العائد على الجودة 
 

 6% 154% 120اكثر من  6
5 115-%120 %  
4 110-%115 %  
3 105-%110 %  
2 100-%105 %  
1 95-%100 %  

 
 

نسبة تكالیف الفشل الخارجي الى 
الایرادات 

  % 1اقل من  7
6 1 -%2 %  
5 2 -%3 %2.5 %5 
4 3 -%4 %  
3 4 -%5 %  
2 5-%6 %  

Ï )تم اعتماد النسب لعدد من الشركات الامریكیة Horngren ,et al,2000:469.( 
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1 6-%7 %  
  

   تكالیف الجودة على  
         الایرادات 

  % 2.5اقل من  9
8 1-%2.5 %  
7 2.5%4 %  
6 4=%5.5 %  
5 5.5-%7 %  
4 7-%8.5 %  
3 8.5 -%10 %  
2 10 -%11.5 %  
 1% 12.4% 11.5اكثر من  1

 
 

الوزن النسبي المقیاس المنظور 
النسبة المعتمدة في 

التوزیع 
الدرجة المتحققة المؤشر المتحقق 

المالي 

تكالیف الجودة على 
التكالیف المباشرة 

  % 12.4اقل من  4
3 12.4-%14.4 %  
2 14.4-%16.4 %15.4 %2 
  % 16.4اكثر من  1

تكالیف الرقابة على 
تكالیف الجودة 

  % 70اكثر من  8
7 60 -%70 %  
6 50- %60 %  
5 40 -%50 %  
4 30-%40 %38 %4 
3 20-%30 %  
2 10-%20 %  
  % 10اقل من  1

 35   55المجموع 
الزبون 

نسبة تكالیف الضمان 
الى تكالیف الفشل 

الخارجي 

 6% 100% 60اكثر من  6
 5 50 -%60 %  
 4 40-%50 %  
 3 30-%40 %  
 2 20-%30 %  
  % 20اقل من  1 
 

نسبة تكالیف الفشل 
الخارجي على تكالیف 

الجودة 

  % 20اقل من  4
 3 20 -%30 %20 %3 
 2 30 - %40 %  
  % 40اكثر من  1 
عدد الفعالیات  

الفاشلة الى اجمالي 
عدد الفعالیات 

نسبة الغرامات الى 

  % 5اقل من  4
 3 5-%7 %  
 2 7-%9 %  
 1% 69% 9اكثر من  1 
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  % 15اقل من  3تكالیف الجودة  
 2 15 -%25 %19.7 %2 

  % 25اكثر من  1 
 
 

النسبة المعتمدة في  الوزن النسبي المقیاس المنظور
 الدرجة المتحققة المؤشر المتحقق التوزیع

العملیات 
 الداخلیة

نسبة تكالیف الفشل 
الداخلي الى تكالیف 

 الجودة

   %25اقل من  2

 1 %42 % فاكثر25 1

نسبة تكالیف الخردة 
والفضلات الى 
تكالیف الفشل 

 الداخلي

 3 %1.5 %2اقل من  3

2 2-%5%   

   %5اكثر من  1

 9   12 المجموع

 
 
 
 
 

التعلم 
 والنمو

نسبة العاملین 
 المدربین على الجودة

   %50اكثر من  3

2 30-%50%   

 1 %19 305اقل من  1

نسبة مكافات 
العاملین الى تكالیف 

 الجودة

   %5اكثر من  3

2 2-%5%   

 1 %0.6 %2اقل من  1

 انتاجیة الاجر
 2 %31.6  فاكثر4 2

   4اقل من  1

تكالیف الجودة على 
 الاجور

 2 %3.935 %2اكثر من  2

   % فاقل2 1

 التدریب تكالیف نسبة
 الوقایة تكالیف الى

   %15اكثر من  2
 1% 0.10 %15اقل من  1

 7   12 المجموع
 64   100 الاجمالي

 
ویتضح من اعلاه ان المشروع نجح في ثلاثة مناظیر هي (المالي، الزبون، العملیات الداخلیة) 
وفشل في منظور واحد هو التعلم والنمو ولغرض وضع اداء استراتیجي مستهدف یمكن الاسترشاد به في 

المشاریع المستقبلیة المشابهة لتجاوز حالات الفشل بنوعیه الداخلي والخارجي بعد ان تقوم الشركة  
بتحلیل اسباب ذلك الفشل ووضع الحلول اللازمة لها وبالمقابل الصرف على انشطة الوقایة والتقییم 
بالحدود المسموح بها اخذة  بالحسبان النسب القیاسیة لعناصر تكالیف الجودة الرئیسة الى اجمالي 

تكالیف الجودة واجمالي تكالیف المشروع.  
 تكالیف الجودة القیاسیة للمشروع عینة البحث:  3-5

ویتم في الاتي تحدید تكالیف الجودة القیاسیة للمشروع بالاعتماد ماحققته بعض شركات الانشاء 
 من مؤشرات المتوفرة في بعض البحوث. 
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 تحدید معاییر لنسب تكالیف الجودة:  3-5-1
) الاتي یبین مجموعة من البحوث التي تم 17الجدول (أ- نسبة تكالیف الجودة الى تكالیف المشروع: 

 الحصول علیها یوضح نسبة  تكالیف الجودة الى تكالیف المشروع.
 یمثل نسبة  تكالیف الجودة الى تكالیف المشروع. :)17جدول (

النسبة الدولة الباحث
 الملاحظات نوع المشروع %

Davis et al,1989:389 فعلیة صناعي 15 الولایات المتحدة 
Hall & Tomkins,2000:2 انشاءي 18 بریطانیا = 

Lam,1994 عام 11 سنغافورة = 
Willis & Willis ,1996:3 صناعي 12 الولایاتالمتحدة = 

Ali ,2010:171 انشائي 6 مالیزیا = 
   12.4  المتوسط

 
: ب- نسب عناصر تكالیف الجودة الرئیسة الى اجمالي تكالیف الجودة

) الاتي یبین مجموعة من البحوث التي تم الحصول علیها یوضح نسبة  تكالیف الجودة 18( الجدول
  .عناصر تكالیف الجودة الرئیسة الى اجمالي تكالیف الجودة

              
 .معیار لنسب عناصر تكالیف الجودة الرئیسة الى اجمالي تكالیف الجودة :)18جدول (

الملاحظات نوع المشروع فشل(داخلي+خارج) تقییم وقایة الباحث 
Hall & 

Tomkins,2000:23 45.8 18.6 35.6  نسب فعلیة انشائي

Ali,2010:169 30 14 56  نسب فعلیة انشائي
Abdelsalam 

&God,2009:507 40 15 45  نسب فعلیة انشائي

------ ------  45.53 15.87 38.6المتوسط 

 ندرج الجدول علاهدول اجولاغراض مقارنة نتائج المشروع عینة البحث مع متوسط النسب الواردة في ال
 الاتي: 

 .نسبة تكالیف الجودة الى تكالیف المشروع :)19جدول (
 المجموع 2011 2010 2009  /   السنةالبیان 

9397526 )1(تكالیف الجودة 
94 527297195 1986617098 3453666987 

التكالیف 
 )2(المباشرة

6701637
750 

8483626845 7267946887 
 

2245321148
2 

 %15.4 %27 %6 %14 )2)\(1(نسبة 

 ولغرض التوصل الى نسب قیاسیة لتكالیف الجودة الى تكالیف المشروع نضرب المتوسط في 
 :ولایجاد الانحراف عن النسبة القیاسیة نستعمل الجدول الاتي، التكالیف
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 النسبة القیاسیة لتكالیف الجودة): 20جدول (

 
 السنة

 نسبة تكالیف الجودة الى كلف تكالیف الجودة
 المشروع %

 الفرق القیاسي الفعلي الفرق القیاسي الفعلي
2009 939752694 831003081 108749613 14 12.4 1.6 

2010 527297195 1051969729 )524672534( 6 12.4 )6.4( 

2011 198661709
8 842945414 1143671684 27 12.4 14.6 

كامل 
 المشروع

345366698
7 2725918220 727748767 15.4 12.4 3 

 
.  الایرادات وتكالیف الجودة عند الالتزام بالنسبة القیاسیة لتكالیف الجودة:)21جدول (

 

 
)المؤشرات بعد الاخذ بنظر الاعتبار النسب 22الجدول (یتم في  :احتساب المؤشرات المستهدفة جـ-

القیاسیة لتكالیف الجودة.  

الملاحظات الفرق(دینار) القیاسي (دینار) الفعلي (دینار) البیان 
مطابق -------------  27778300310 27778300310الایرادات 

انخفاض  490506283- 1074700514 561698150تكالیف الوقایة 
زیادة  305634534 441852258 738237755تكالیف التقییم 
زیادة  494069516 1267645452 1735180082تكالیف الفشل 
اجمالي تكالیف 

الجودة 
انخفاض  669468763 2784198224 3453666987

مطابق -------------  18999544495 18999544495التكالیف الاخرى 
انخفاض  669468763 21783742719 22453211482اجمالي التكالیف 

زیادة  669468763 5994557591 5325088828مجمل الربح 
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لعینة البحث. المؤشرات المستهدفة  ):22الجدول (

) درجة موزعة  كما یاتي: 7ویستنتج من ذلك ان المشروع سیحصل على درجة اضافیة مقدارها (
% 72.7) درجة وبنسبة 55) درجة من اصل (40) درجة وباجمالي (5المنظور المالي (

وبمستوى جید  ومنظور الزبون تاثر ایجابا وحصل على درجة واحدة اضافیة لیصبح مجموع 
لعملیات الداخلیة زاد بمقدار درجة  % وبمستوى جید ومنظور74)  وبنسبة 19) من اصل (14الدرجة(

بمستوى جید جدا ولم تتاثر مقاییس  منظور  %83) وبنسبة 12)درجة  من اصل (10واحدة وباجمالي (
) 100) درجة وبمستوى جید من اصل(70 النمو والتعلم، ودرجة التقویم النهائیة للمشروع اصبحت

درجة،لذا فان التحسین یمكن ان یتم على مستوى كل مشروع ینفذ من الشركة للوصول الى اداء افضل 
والوصول الى الاهداف التي تصبوا الیها الشركة، ویتطلب من الشركة العمل اكثرعلى اجراء تحسین 

العملیات بشكل تدریجي في المشاریع المستقبلیة المشابهة وازالة مسببات الفشل والاهتمام  برفع كفاءة 

Ðبفرض ان تكالیف الضمان تتاثر بنفس نسبة الانخفاض بعد التحسین .  
Ñبفرض تاثر المقیاس بنفس نسبة الانخفاض في تكالیف الفشل .  
Ò ) 45.53×(694457508بافتراض ان تكالیف الفشل الخارجي تتاثر بنفس نسبة الانخفاض بعد التحسین %
/62.3=((%507522477.   
Ó)دینار498783708%)=62.3% /45.53×(682500000 بافتراض ان التاثیر بنفس نسبة التخفیض  .
 . دینار760122975)= 507522477-1267645452 النسبة القیاسیة مطروحا منها كلفة الفشل الخارجي (̀

الدرجة الاضافیة المؤشر أسلوب القیاس المقیاس المنظور 

 
 
 

 المالي
 
 
 

 1% 1.8 100×27778300310\507522477تكالیف الفشل الخارجي الى الایرادات 
---- % 21.6 100×27778300310\5994557591العائد على الایرادات 
---- % 1095 100  ×547233333\5994447591العائد على الاستثمار 
---- % 222 100 ×2784198224\6052837595العائد على الجودة 

 2% 10 100×27778300310\2784198224تكالیف الجودة على الایرادات 
 1% 12.7 100×21783742719\2784198224 نسبة تكالیف الجودة على التكالیف المباشرة
 1% 54.47 100× 278419822\1516552772 نسبة تكالیف الرقابة على تكالیف الجودة

 
الزبون 

 
 
 

---- % Ð 507522477\507522477×100 100نسبة تكالیف الضمان الى تكالیف الفشل الخارجي
---- % Ñ 7  \13×100 53.8عدد الفعالیات الفاشلة الى اجمالي الفعالیات

 Ò 507522477\2784198224×100 18.2 % 1نسبة تكالیف الفشل الخارجي الى تكالیف الجودة 

---- % Ó 498783708\2784198224×100 17.9نسبة الغرامات على تكالیف الجودة 

 
العملیات الداخلیة 

---- % 128 100×21783742719\27778300310 الانتاجیة الكلیة
نسبة تكالیف  الخردة  والفضلات الى تكالیف الفشل 

الداخلي 
22548000\760122975×100 3 % ----

 Ô 760122975\2784198224    ×100 27 %1نسبة تكالیف الفشل الداخلي الى تكالیف الجودة
 7مجموع الدرجة الاضافیة 

                                                 



 

 
 

 

              27مجلة دراسات محاسبیة ومالیة المجلد التاسع- العدد 
 2014 لسنة – الفصل الثاني –

  الاستراتیجيالأداء في وأثرهقیاس وتحلیل تكالیف الجودة 
  في قطاع الانشاء

 
 

التي  الشكل الاتي یوضح الدرجات العاملین وقدراتهم اذ لازال منظور التعلم والنمو بمستوى ضعیف،
. حصل علیها المشروع قبل وبعد التحسین

 .طاقة الاداء المتوازن وفق مناظیرها الاربعة بعد التحسین  للمشروع عینة البحث :)3شكل (
 

 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 المنظور المالي
بعد  الاضافیة الدرجة المؤشر المقاییس الاھداف

 التحس
 
 
 
 
 

 الربحیة

نسبة اجمالي القیمة 
 المضافة الى الایراد

22.3% 1  1 

 7  7 %992 العائد على الاستثمار
 9 ------- 9 %19 نسبة العائد على الایرادات

 6 ------- 6 %154 العائد على الجودة
نسبة تكالیف الفشل 

 الخارجي الى الایرادات
2.5% 5 1 6 

نسبة تكالیف الجودة الى 
 الایرادات

12.4% 1 2 3 

تخفیض 
 التكالیف

نسبة تكالیف الجودة على 
 التكالیف المباشرة

26% 2 1 3 

نسبة تكالیف الرقابة على 
 تكالیف الجودة

38% 4 1 5 

 40 5 35 ال

 
 منظور الزبائن

الا الدرجة المؤشر المقاییس الاھداف
ضا
 فیة

بعد 
التح
 سین

زیادة 
رضا 

 الزبون
 
 
 

تحسین 
جودة 

المشرو
 ع

نسبة تكالیف الفشل الخارجي 
 الى تكالیف الجودة

20% 3 1 4 

نسبة الغرامات الى تكالیف 
 الجودة

19.7% 2 --- 2 

عدد الفعالیات الفاشلة الى 
 اجمالي الفعالیات

69% 1 --- 1 

نسبة تكالیف الضمان الى 
 تكالیف الفشل الخارجي

100% 6 --- 6 

عدد الفعالیات المنجزةقبل 
او في موعدھا الى  

 اجمالي عدد الفعالیات

7% 1 --- 1 

                                        

 

 منظور العملیات الداخلیة 
 الاضافیة الدرجة المؤشر المقاییس الاھداف

بعد 
التح
 سین

تحسین 
124 الانتاجیة الكلیة الانتاجیة

% 3 -- 3 

 
 
 

تحسین 
جودة 

 العملیات

نسبة الفحوصات 
الفاشلة الى اجمالي عدد 

 الفحوصات
33% 1 -- 1 

نسبة عقود الباطن الى 
 1 -- 1 %25 اجمالي قیمة العقد

نسبة تكالیف الفشل 
الداخلي الى تكالیف 

 الجودة
42% 1 2 3 

نسبة تكالیف  الخردة  
والفضلات الى تكالیف 

 الفشل الداخلي
1.5% 3 -- 3 

    

 

 رؤیا
واستراتیجي

 ة
 

 المشروع

 منظور التعلم والنمو 
 الدرجة المؤشر المقاییس الاھداف

تحسین قدرات 
 العاملین

نسبة تكالیف التدریب 
 على تكالیف الجودة

0.10% 
 

1 

نسبة العاملین المدربین 
 على الجودة

19% 1 

 
 

 تحفیز العاملین

نسبة مكافات العاملین 
 الى تكالیف الجودة

0.6% 1 

 2 %31.6 انتاجیة الاجر
نسبة تكالیف الجودة 

 الى الاجور
3.935% 2 

 7                              المجموع
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  : الاستنتاجات والتوصیات/المحور الرابع- 4
 
  : الاستنتاجــــــــــــات4-1 

كانت تكالیف الغرامات التي تحملها المشروع هي اعلى نسبة ضمن تكالیف الفشل الداخلي نتیجة  -١
) دینار 682500000%) وبمبلغ (47( التاخر في الانجاز ضمن المواعید المحددة اذ بلغت

وترتبط هذه التكالیف بمؤشري (الفعالیات المنجزة في اوقبل موعدها الى اجمالي الفعالیات) 
 بالزیادة او النقصان.  و(الفعالیات الفاشلة الى اجمالي الفعالیات)

) دینارو التي 225208726(  بالرغم من ان تكالیف الاشراف على تنفیذ العقد والتصامیم  بلغت -٢
% من تكالیف الوقایة  الا ان ذلك لم یخفض من تكالیف الفشل الداخلي ومما 40كانت تمثل 

یعطي مؤشرا على عدم وجود افادة واقعیة من عقود الاستشارات لمعالجة المشاكل الفنیة التي 
فضلا عن الاثار التي تترتب  مستقبلا على  رضا الزبون والحصول  اعترضت تنفیذ المشروع،

 على عقود مستقبلیة ضمن ذات القطاع 
لوحظ وجود حالات فشل كبیرة في تنفیذ الاعمال والتلكؤفي التجهیز من قبل المقاولین الثانویین    -٣

% من 45) دینار وبنسبة 658567574( والمجهزین اذ كانت تكالیف فشل المجهزین والمقاولین
  .تكالیف الفشل الداخلي

 وجود انحراف في نسبة تكالیف الجودة والعناصر الرئیسة للمشروع عینة البحث عن النسب  -٤
) دینار لاجمالي تكالیف الجودة وبمبلغ 669468763القیاسیة التي تم اعتمادها وبمبلغ (

 دینار لكل من تكالیف التقییم والفشل (الداخلي والخارجي) )494069516، 305634534(
 ) دینار.490506283على التتالي بینما كان انحراف تكالیف الوقایة اقل من القیاسي بمبلغ (

) وبتقدیر متوسط عند تقویم الاداء الذي اجراه 64حصل المشروع عینة البحث على درجة (  -٥
 ویمكن الاستنتاج بان المشروع نجح في ثلاث مناظیر هم المالي والزبون والعملیات انالباحث

   .الداخلیة وحصل على مستوى ضعیف في منظور النمو والتعلم
بطاقة الاداء  مناظیر على) درجة موزعة 7ان المشروع سیحصل على درجة اضافیة مقدارها (  -٦

) درجة 70درجة التقویم النهائیة للمشروع (لتصبح مقاییس منظور النمو والتعلم المتوازن ماعدا 
لذا فان التحسین یمكن ان یتم على مستوى كل مشروع  ) درجة،100وبمستوى جید من اصل(

 .ینفذ من الشركة للوصول الى اداء افضل
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   :التوصــیات 4-2 
من الضروري تبني الشركة تقویم الاداء الاستراتیجي على مستوى كل مشروع لاغراض المقارنة بین  -١

 المشاریع التي تنفذها. 
 اهمیة التزام المشاریع التي تنفذها الشركة بالنسب القیاسیة لتكالیف الجودة  ومحاولة تخفیض كلف  -٢

الفشل الى ادنى حد ممكن واجراء المقارنات الدوریة بین فترة واخرى وبین مشروع واخر مشابه له 
  .لتحسین الاداء في اماكن الفشل

 التركیز في المشاریع المستقبلیة على فعالیة التمهید والتهیئة كونها اهم المراحل التي تحصل فیها  -٣
 انشطة الوقایة وتعتبر نقطة الشروع في الفعالیات اللاحقة للمشروع.

 یوصى بتبني التقنیات الاداریة الحدیثة في تقویم الاداء كبطاقة الاداء المتوازن والتوعیة بان تقویم  -٤
الادا هو تحدید مسار العمل نحو تحقیق اهداف الشركة وازالة الاخفاقات لتستطیع التنافس في 

السوق في ظل بیئة الاعمال الحدیثة مع الاخذ بنظر الاعتبار المقاییس التي تلائم قطاع الانشاء 
 .وتطویرها بشكل مستمر وبما یحقق رضا الزبون
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  عناصر تكالیف الجودة ونسبتها الى الایراد)3جدول (
 

 2009 /12 /31  2010 /31/12  2011 /31/12  أجمالي المشروع
 

 تكالیـــــف الجــــودة
نسبتھ الى 
أجمالي 
تكالیف 
 الجودة%

نسبتھ 
الى 

 الفعلي الایراد%

نسبتھ الى 
أجمالي 
تكالیف 
 الجودة%

نسبتھ الى 
 الفعلي الایراد%

نسبتھ الى أجمال 
تكالیف 
 الجودة%

نسبتھ الى 
 الفعلي الایراد%

نسبتھ الى اجمالي 
 تكالیف الجودة%

نسبتھ الى 
  الفعلي الایراد %

 تكالیف الوقایة:                     
 برنامج العمل الرئیس 1307212 0.01 0.14 0 0.00 0 0 0.00 0 1307212 0.00 0.04
 برنامج خطة السلامة 41668000 0.43 4.43 41668000 0.39 8 41668000 0.55 2 125004000 0.45 3.62
 برنامج خطة جودة المشرو 622482 0.01 0.07 0 0.00 0 0 0.00 0 622482 0.00 0.02
 خطة اتصالات المشروع 1530000 0.02 0.16 1890000 0.02 0 900000 0.01 0 4320000 0.02 0.13
 تھیئة تقاریر الخطة 5228849 0.05 0.56 5171174 0.05 1 4967038 0.07 0 15367061 0.06 0.44
 الاشراف على الاعمال 140491418 1.45 14.95 47464526 0.45 9 37252782 0.49 2 225208726 0.81 6.52
 الفحص الاولي للاعمال 5042104 0.05 0.54 4986490 0.05 1 4789643 0.06 0 14818237 0.05 0.43
 الفحص الاولى للمھارات 10084208 0.10 1.07 4986490 0.05 1 1596548 0.02 0 16667246 0.06 0.48
 الاجتماعات الموقعیة 1120468 0.0 0.12 1108109 0.01 0 1064365 0.01 0 3292942 0.01 0.10
 التدریب على الجودة 239900 0.00 0.03 135296 0.00 0 171472 0.00 0 546668 0.00 0.02
 جودة المجھزین والمقاولین 10373646 0.11 1.10 16555787 0.16 3 4789643 0.06 0 31719076 0.11 0.92
 كلف مشتریات الوقایة 88937000 0.92 9.46 33887500 0.32 6 0 0.00 0 122824500 0.44 3.56

 مجموع تكالیف الوقایة 306645287 3.17 32.63 157853372 1.49 30 97199491 1.29 5 561698150 2.02 16.26
 تكالیف التقییم 0 0.00 0.00 0 0.00 0 0 0.00 0 0 0.00 0.00

 فحص المواد الاولیة والاعم 249013493 2.57 26.50 280865043 2.66 53 131398143 1.75 7 661276679 2.38 19.15
 فحص عمل المنظومات 0 0.00 0.00 34530000 0.33 7 15850000 0.21 1 50380000 0.18 1.46
 مراجعة المخططات والمواصفات 224093 0.00 0.02 221622 0.00 0 212873 0.00 0 658588 0.00 0.02
 تقویم اداء المقاولین 4481870 0.05 0.48 4433870 0.04 1 4257461 0.06 0 13173201 0.05 0.38
 اندثار اجھزة الفحص 2228250 0.02 0.24 4174125 0.04 1 922500 0.01 0 7324875 0.03 0.21
 صیانة اجھزة الفحص 0 0.00 0.00 485000 0.00 0 0 0.00 0 485000 0.00 0.01
 تقویم اداء المجھزین 1680701 0.02 0.18 1662163 0.02 0 1596548 0.02 0 4939412 0.02 0.14

 مجموع تكالیف التقیم 257628407 2.66 27.41 326371823 3.09 62 154237525 2.05 8 738237755 2.66 21.38
 تكالیف الفشل الداخلي:  0.00 0.00  0.00 0  0.00 0  0.00 0.00
 اعادة فحص الاعمال 0 0.00 0.00 660000 0.01 0 44950000 0.60 2 45610000 0.16 1.32
 التوقفات وضیاعات الوقت 0 0.00 0.00 0 0.00 0 50048000 0.66 3 50048000 0.18 1.45

 الغرامات التاخیریة 0 0.00 0.00 0 0.00 0 682500000 9.06 34 682500000 2.46 19.76
 فشل المجھزین والمقاولین 359551000 3.72 38.26 35992000 0.34 7 263024574 3.49 13 658567574 2.37 19.07
 الفلات والخردة 15928000 0.16 1.69 6420000 0.06 1 200000 0.00 0 22548000 0.08 0.65

 مجموع تكالیف الفشل الداخلي 375479000 3.88 39.96 43072000 0.41 8 1040722574 13.82 52 1459273574 5.25 42.25
 الفشل الخارجي:  0.00 0.00  0.00 0  0.00 0  0.00 0.00

 مطالبات الضمان(الصیانة) 0 0.00 0.00 0 0.00 0 694457508 9.22 35 694457508 2.50 20.11
 مجموع تكالیف الفشل الخارجي 0 0.00 0.00 0 0.00 0 694457508 9.22 35 694457508 2.50 20.11
 اجمالي تكالیف الجودة 939752694 9.71 100.00 527297195 4.99 100 1986617098 26.38 100 3453666987 12.43 100.00

 الایرادات 9673852127 100.00  10574584318 100.00  7529863865 100.00  27778300310 100.00 
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