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 الملخص 
قةد تةم تطويرامةا  النوعيةة الرديةةة ةكلفةلمقارنة المرجعيةة وقيةا  لان مفهومي ادارة الجودة 

كةً اضةً  عةن ان ، ابشةكل كامةل وبةدون تي تفاعةل اةي مةا بينهمة الةبع  ابشكل منفصل عن بعضةهم
علةةت تحديةةد اسةةتادامهما  تعمةةل ان مةةن شةةانهابعةة  مةةواطن الضةةع  التةةي  االمفهةةومين قةةد ا هةةر

 ونتاةجهما.
ويوضة  كية  ان المقارنةة اذا البحث بدوره يشرع اي دراسة وتفحص مةواطن الضةع  تلة  

هة واي مجالات اارى مكملةة ن اي بع  المجالات متشابتكو النوعية الرديةة كلفةالمرجعية وقيا  
 ع  الاارى.لنقاط ض

 الةةذي يةةدمم المفهةةومين اةةي مةةدال قةةويانةةا الهيكةةل المتكامةةل البحةةث قةةدم يبنةةاًا  علةةت ذلةة ، 
 مساعدة ودعم عمل ادارة الجودة اي المن مة.ل

مةةن ان اةةذا البحةةث يسةةتعر  الفيةةة ن ريةةة عامةةة وشةةاملة بمةةا ياةةص المقارنةةة وبةةالر م 
الا انة  قةد ركةل علةت نقطةة محةددة يوضةحها عنوانة  الا واةي  النوعية الرديةة كلفةالمرجعية وقيا  

 تكامل المفهومين لدعم عمل ادارة الجودة.
 مةن اةًل هيكل المتكامةلبهذا، يتم مناقشة نقاط التفاعل الماتلفة ما بين المفهومين اي اذا ال

علةت  النوعية الرديةةة كلفةما يدعمان ويعللان بعضهما البع ، حيث يعتمد نموذج توضي  كي  انه
بيانات المقارنة المرجعيةة الاوليةة كونهةا مةداًت، واةي الوقةت ذاتة  اةان دراسةة المقارنةة المرجعيةة 

ت )الممكةن اجراةهةاو والتةي تةادي الةت الكاملة تقدم الوسيلة التي من اًلها يتم التحقق من التحسةينا
 .راع مستوى الاداً ورضت اللبون

ABSTRACT  

       The two quality management concepts of benchmarking and poor 

quality cost measurement have been developed completely separate from 

each other and without any interaction between them. Both have also 

experienced some shortcomings that to some extent has limited their use 

and results. This paper explores these shortcomings and demonstrates 

how benchmarking and poor quality cost measurement in some ways is 

similar and in other ways complement each others’ weaknesses. An 

integrated framework that combines the two concepts into a powerful 

approach for assisting an organization’s quality management work is 

presented. Different points of intersection between the two concepts in this 

integrated framework are discussed, and it is demonstrated how they 

support and enhance each other. Such enhancements occur throughout all 

phases of the benchmarking process, while benchmarking provides an 

extra dimension to the use of the poor quality cost measurements. 



 المقذمت  
ادى التلايد اي حدة المنااسة العالمية والتطور السريع اي التكنولوجيا الت تطةوير ان مةة حدي ةة 

 كلفةةةواسةةتعمال اسةةاليق وتقنيةةات متقدمةةة ومةةن اةةذه الاسةةاليق اسةةلوق المقارنةةة المرجعيةةة وقيةةا  
مةن جانةق  الموجه  نحو تحسين عملية الانتةاج مةن جانةق والةتالص مةن الضةياعات النوعية الرديةة

واً ة والادميةةة علةةت حةةد سةةيااةةر، وبةةذل  اصةةب  اةةذان الاسةةلوبان مهمةةان لجميةةع المن مةةات الصةةناع
 المن مات التي تعاني ارتفاعا  اي الكلفة او ضياعا  اي الوقت. ووسيلة لتحسين اداةها وبااصة

الوحةدة  بشةكل منفصةلتةم تطويراةا  النوعية الرديةةة كلفة  ياقنة المرجعية ورالمقا ان كً   من
وعلت الر م من الاعترا  الواسع بكون اةذين المفهةومين امةا الاك ةر ااميةة اةي حقةل عن الاارى، 

 المفهومين واي:ادارة الجودة، الا ان  تم تحديد مواطن ضع  مهمة اي كً 
ر حاصةةل بمةةرور الوقةةت ذلةة  الةةذي تحةةول ايةة  لمقارنةةة المرجعيةةة، كةةان انةةا  تطةةوبالنسةةبة ل .1

كميةة لةًداً المةالي ركل حول المقةايي  ال)الذي بدوره يلاداً المرجعي التركيل من مقارنة ا
المقارنةات للتطبيةق او النشةاط نوعيةة حيةث تكةون ايهةا )الت مقارنة العملية المرجعية  اقطو

وقد بلغ اةذا التطةور ذروتة  حاليةا   و،عموما  اي النقطة الجوارية التي ينصق عليها التركيل
يجةد ايهةا المقةارنيين صةعوبة اةي تحديةد تي تطبيةق يكةون ااضةل، اي الحالة التةي  البةا  مةا 

 .التشغيلي المناسبة الأداًوذل  يعود الت اقدان مقايي  

علةت الجانةق الكمةي مةن يكةون داةمةا  اةان التركيةل النوعيةة الرديةةة كلفةةقيا  اما اي حالة  .2
تحديد كيفيةة قيةا  بسبق اقدان المعايير الواسعة الانتشار ل اضً  عن ذل ،الاداً الضعي ، 

ر مةةن من مةةة اةةي اك ةة النوعيةةة الرديةةةة كلفةةةان مقارنةةة مسةةتويات اةة، النوعيةةة الرديةةةة كلةة 
 ماتلفة اصب  صعق جدا  بسبق التعقيد اي الاجراًات وطرق العمل الماتلفة.

 الذراسبث السببقت:اولاً: 
 كلفةةةوقيةةا   تحسةةين العمليةةة القةةاةم علةةت المقارنةةة المرجعيةةةل المتكامةةل مةةدالال ان تطةةوير
التةي انجةلت اةًل السةنوات السةابقة، مةن مشةاريع البحةوث  تعتمد علةت النتةاةم النوعية الرديةة

 اي: تواذه الدراسا تناولت بشكل منفرد اذين المفهومين بشكل واسع.واي بحوث 

 (:Anderson, 1995دراست ) .1

"The Result of Benchmarking and a Benchmarking Process Model"  

ph. D. dissertation. Norwegian Intitute of Technology, Trondheim, 

Norway, 1995. 

  المقارنة المرجعية ونموذج عملية المقارنة المرجعية" نتاةم"

ة لتعطةي المفهةوم الاسةا  اذه الدراسة تعاملت مع وجوه ماتلفة من مفهةوم المقارنةة المرجعية
ل؟ وماذا يمكن ان تعطةي اةي مصةطلحات نتةاةم التحسةين. ؟ كي  تعمالمقارنة المرجعية حول ما تعني

المقارنةةة المرجعيةةة  عجلةةةللمقارنةةة المقارنةةة المرجعيةةة ووكةةذل  ربةةط الوجةةوه الااًقيةةة والقانونيةةة 
(Benchmarking wheel و واو نموذج لعملية المقارنة المرجعية الذي طور بعد تحليل اك ةر مةن
المقارنةة المرجعيةة الةذي تةم الاعتمةاد  عجلةةات الااصة بسيوض  لاحقا  الاطو نموذج ماتل ،و 66)

 و.النوعية الرديةة كلفةعلي  اي اجراً عملية التكامل بين المفهومين )المقارنة المرجعية وقيا  
المقارنة المرجعية الاصاةص التي تجعل من  متفوقا  علت النماذج الاارى،  عجلةويبين نموذج 

 ادام والنتاةم الممكنة التحقيق.ايما يتعلق بسهولة الفهم والاست



 :(Moen, 1997)دراست  .2

"Customer And Process Focused Poor Quality Cost Model Used as a 

Strategic Decision-Making Tool" ph. D. dissertation, Norwegian 

University of Science & Technology, Norway. 1997. 

 بالتركيل علت العملية واللبون" ةالنوعية الرديةكلفة   "نموذج

ان المقارنة المرجعية اي مفهوم جديد تطوره علت اسةا  الاسةتادام الصةناعي الواسةع، بةدون 
الجةودة اقةد تةم تقديمة  اةي  كلفةة. اما مفهةوم قيةا  ي، مما يجعل من  نتيجة موجهةاسا  ن ري قو

، 1956اي عام  Feigenbaumو1951 اي عام   Juran بداية الامسينات بالاعتماد علت ن ريات
 النوعيةة الرديةةة كلفةة قيةا مع بيةات الاعمال المتغيرة، وعلي ، اةان ولم يتم تطويره بالشكل المًةم 

الممارسةات  اةيلم تكسق القبول الكااي مطلقا  كونها اداة قيا  اداً وقد تم استادامها بشكل رةيسةي 
  .الن رية

فيذاا وااتباراا بشكل منفصل، ولكن لم يةتم تكاملهةا ان اجلاً من كل نموذج اقط اي التي تم تن
 )او دمجهاو وتشغيلها.

 ((Lo & Humphrey, 2000دراست . 3

"Project Management Benchmarks for SMES Implementing ISO 9000 

Benchmarking", International Journal Vol. 7, No. 4. 

و علت المن مةات الصةغيرة والمتوسةطة ISO9000) "المقارنة المرجعية لادارة المشروع اي تطبيق
و من مةةات متوسةةطة 16) الحجةةم" تسةةتند اةةذه الدراسةةة علةةت معلومةةات حصةةل عليهةةا الباح ةةان مةةن

وكةان مةن ااةدا  الدراسةة بيةان ااميةة المن مةات الصةغيرة وصغيرة الحجم تعمل اي )اون  كون و، 
وبات التةي تواجة  اةذه المن مةات اةةي والمتوسةطة اةي الاقتصةاد العةالمي، وكةذل  التعةر  علةت الصةع

و. وكةةةان مةةةن ااةةةم الاسةةةتنتاجات التةةةي توصةةةلت اليهةةةا الدراسةةةة بةةةان ISO 9000الحصةةةول علةةةت )
(ISO9000( و مةةن مشةةاكل الجةةودة. كمةةا حقةةق تطبيةةق )66و حةةل%ISO9000 و اواةةةد عةةدة لهةةذه

اتقةةار الةةت المسةةاعدة المن مةةات لكةةن الصةةعوبات )التقنيةةة، المةةوارد  يةةر الكاايةةة، الكلفةةة المرتفعةةة، الا
 الاارجيةو التي تواجهها المن مات الصغيرة والمتوسطة الحجم اكبر مما تق  عاةقا  امام تطبيق .

 ثبنيبً: منهجيت البحث
 مشكلت البحث -1

الدادت اامية ادارة الجودة الشاملة التي تم ل التحسين باتجاه الجودة الجيدة ورضا اللبةون اةي 
عشرين وذل  لان مبالغ تكالي  الجودة بةدات تةلداد وتشةكل اية  نسةبة كبيةرة العقد الااير من القرن ال

الذي يتم التركيل عليها اي ا لق البحوث من  النوعية الرديةةمن تكالي  المن مة، وبالااص تكالي  
 اقط متناسين الاداً الضعي  للمنتوج.اًل الجانق الكمي 

وعةدم وجةود  النوعية الرديةةةفية قيا  كل  اضً  عن ذل  عدم وجود معايير منطقية لتحديد كي
لمقارنةة اةذه المسةتويات اةي اك ةر مةن من مةة ماتلفةة وذلة   النوعية الرديةةةمستوى مًةم لتكالي  

ولا توجد نتاةم مو قة متحققة من اةًل اسةتادام بسبق التعقيد اي الاجراًات وطرق العمل الماتلفة 
 اذه المداال.



 هذف البحث -2
 مشكلة البحث، تم تحديد اادا  البحث، وكما ياتي:ايص شضوً تاي 
مةةن اةةًل انمةوذج الةةذي لةة  الا ةةر  النوعيةةة الرديةةةتحديةد المعةةايير العلميةةة الاساسةية لكلةة   و1

 المباشر علت انجال متطلبات وتوقعات اللبون.

للمن مةةات  النوعيةةة الرديةةةةيهةةد  البحةةث الةةت تحديةةد المسةةتوى او المةةدى المًةةةم لتكةةالي   و2
 لتحقيق اادا  الشركة.تكالي  الجودة الكلية الت ادنت حد ممكن لتافي  

 اهميت البحث -3
 تنبع اامية البحث من الاتي:

يحسةةن ويطةةور اةةي اداً  النوعيةةة الرديةةةةان تكامةةل مفهةةومي المقارنةةة المرجعيةةة وكلفةةة  و1
 المن مة.

ة العاةةد الغيةر ملموسةة مةن اةًل معراة النوعيةة الرديةةةتكمن اامية البحث اي تقدير كل   و2
 المفقود بسبق اللباةن واسارة سمعة الشركة.

مةن اةًل )دالةة الاسةارةو لمعراةة اداً  النوعية الرديةةتقديم المقيا  الااضل لقيا  كلفة  و3
 العملية التي يشير اليها اللبون والتي تحقق احتياجات  ومتطلبات .

 ثبلثبً: الاطبر النظري:
   Quality Managementادارة الجىدة -1

 رد لمفهوم الجودة عدة تعاري  اي الادبيات المتاصصة منها:و
اةي مًةمةة المنةتم المجهةل لللبةون مةع  لجةودة"ا (Etzel & Others, 2000: 285)اذ عراهةا 

 ابرت  لكنها لا تليد عن توقعات ".
علةت "انهةا اجمةالي  American Society for Qualityعراتهةا جمعيةة الجةودة الامريكيةة 

 لمنةةةةةةتم التةةةةةةي تنةةةةةةتم القةةةةةةدرة علةةةةةةت اشةةةةةةباع الحاجةةةةةةات". كمةةةةةةا عراتهةةةةةةا مًمةةةةةة  وصةةةةةةفات ا
و "انها ااضل اصاةص منتم يمكن للمن مة تقديم  اةي ضةوً الاسةتادام 29: 2665)عبد اللطي ، 

 علت الاستجابة السريعة لحاجات اللباةن". الام ل لموارداا المتاحة تاسيسا  
ابقة للتصميم والتةي تشةمل تصةميم المنةتم اما من وجهة ن ر المنتم اان ابعاد الجودة اي: المط

واداً المتطلبات الميكانيكية والتكنولوجيا )امكانيةة التحةويرو المةواد المسةتعملة والتةدريق والاشةرا  
 و23: 2666علت العاملين ومدى استعمال تقنيات سيطرة الجودة. )سعيد، 

وتطةةوير  لتصةميمورية امةا ددارة الجةودة اهةي الطريقةة التةي تضةمن بة ن جميةع النشةاطات الضةر
ومن  م تطبيق المنتم تو الادمة اي الماسسة اعّالة وتعمل بكفاًة. كما ان ادراة الجودة الشاملة اي 

ميع اوج  دورة حياة المنتم من اكةرة المنةتم الةت اةدمات مةا بعةد مفهوم اك ر عمقا  وتوسعا  ليغطي ج
 وFeigenbaum, 1991: 14البيع. )

وعرات ادارة الجودة الشاملة علت انها "مدال لةًدارة الواسةعة للجةودة مةن اةًل تطبيقهةا اةي 
و، وبانهةةا "تاكيةةد الجةةودة لكااةةة اجةةلاً Russel & Taylor, 1998: 82كةةل اجةةلاً المن مةةة" )

 وHeizer & Render, 2001: 174ال المن مة ابتداً من المجهل وصولا  الت اللبون" )واعم
 وWaller, 1999: 88تكمن اامية ادارة الجودة الشاملة واجراًاتها اي الاتي:)

http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D8%B5%D9%85%D9%8A%D9%85&action=edit


 اضااة قيمة لللبون الذي يقدم ل  المنتم او الادمة. .1

 تحسين الداايعة لدى العاملين. .2

 يات.تضمن الفهم الجيد لًداً والعمل .3

 تحقيق جدوى اقتصادية كبيرة اي الامد البعيد للمن مة ولللبون. .4

تهد  برامم ددارة الجودة الشاملة الت اجراً عمليات التحسين المستمر وذل  من اًل تلقاً 
الضوً علت نواحي القصور وتحديد سبل تحسينها، و تسعت الت الق من مة يكون العمل ايها علت 

 ساول عن تحقيق اد  ترضاً اللبون تسا  ارقي وكل ارد ايهم م
و، ويمكن تصوير موقع المقارنة المرجعية من حيث ااميتها بادارة 125: 1995)الشبراوي، 

 و.Krajewski, 1999: 214و )1اي الشكل الأتي )  TQM عجلةالجودة الشاملة من اًل 
م تحقيق  من ويبين الشكل تن جوار ددارة الجودة الشاملة او اد  ترضاً اللبون الذي يت

اًل مشاركة العاملين وعمليات التحسين المستمر، ومن اًل اذين العنصرين الأساسيين اي ددارة 
الجودة الشاملة تمار  كل من عملية المقارنة المرجعية وعملية تصميم المنتوج وتصميم العملية 

 و 29: 2662، محمدوعملية الشراً وتدوات حل المشكًت. )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ددارة الجودة الشاملة  عجلةو 1الشكل )
Source: Krajewski, Lee J. & Ritzman, Larry P. “operation management: 

Strategy & Analysis“5th ed. Addison-Wesley, USA, 1999: p: 214.  

اكًامةةا يهةةداان الةةت تحديةةد نةةواحي القصةةور  TQMتمةةا العًقةةة بةةين المقارنةةة المرجعيةةة و الةة  
ضع  اي المن مة ذات العًقة مع المنااسين )الأاضلو مةن اجةل التحسةين. والااةتً  بينهمةا تن وال
مةدال اسةتراتيجي، والسةفة متكاملةة شةمولية للتحسةين، اةي حةين تن المقارنةة المرجعيةة  TQMال  

بةةذل  اهمةةا يلتقيةةان اةةي كونهمةةا يسةةعيان للتحسةةين  ،TQMتسةةلوق ضةةمن تسةةاليق تاةةرى متعةةددة لةة  
 TQMددارة الجودة الشاملة  ل السابق المعبر عن ما يسمت بعجلةواذا ما يوضح  الشك  المستمر.

Wheel .  

 

 

هدف 

أرضاء 

 الزبون



 ابعبد الجىدة: -2
تنقسم الاتجااات اي تحديد ابعاد الجودة من اًل اتجااين اذ يركةل الاتجةاه الاول علةت الااتمةام 

د الةةرةي  للجةةودة كةةون بوجهةةة ن ةةر اللبةةون وادرا  احتياجاتةة  عنةةد تصةةميم المنةةتم بوصةةف  المحةةد
اةي حةين  (Fenton & others, 1995: 55) اة الرةيسةة اةي تحسة  اداً المن مةةاللبون اةو الاد

يرى الاتجاه ال اني ان ابعاد الجودة تتحدد من اًل وجهتةي ن ةر اللبةون والمنةتم )وان عةدم امكانيةة 
ة التةي تحةدد ايةارات الوصول الت انتةاج سةلع ذات جةودة م اليةة اةو سةبق ااةتً  ال ةرو  المحيطة

المنةةتم عةةن ال ةةرو  المحيطةةة التةةي تحةةدد ايةةارات المجتمةةع يقةةود الةةت حةةدوث اجةةوة اةةي مسةةتوى 
"امةن  يةر و. اضً  عن الااتمام بر بات اللبةون عنةد تصةميم المنةتم. Sykes. 1995: 37الجودةو)

  عمليةة الانتةاج يةبشةكل تكةون ا اي  مطابقت  لعمليةة الانتةاج اوالمقبول تصميم المنتم بشكل يستحيل 
يان الت مًةمةة الاسةتعمال مكلفة جدا  وكً الجودتين )جودة التصميم وجودة المطابقة للتصميمو سياد

 :و2)لللبون". وكما يوضحها الشكل التالي
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 ابعاد الجودة و2) شكل
دة انتاج اي قيا  كل  جو 1و.P.A. Fالمصدر: سعيد، لياد تركي "امكانية استادام نموذج )

 22: 2666لاقتصاد/ الجامعة المستنصرية، رسالة ماجستير، كلية الادارة وا النفط الاام"
 

والاعتماديةةةة  Performanceامةةةا مةةةن وجهةةةة ن ةةةر اللبةةةون اةةةان ابعةةةاد الجةةةودة اةةةي الاداً 
Reliability  والمتانةةةةةةةDurability  والامةةةةةةانSafety  والمواصةةةةةةفاتFeature  والمطابقةةةةةةة

 & Serviceabilityالقابليةةةة للادمةةةة و الصةةةةيانة  Conformanceسةةةية للمواصةةةفات القيا

Maintainability  والجماليةةةةة )التةةةةا يرات النفسةةةةية والصةةةةفات الحسةةةةيةوAesthetic  والم هةةةةر
 .  Ethical Profile Imageوالصورة الااًقية )الصدقو 

                                                 
نموذج لقيا  كل  الجودة حيث يتم تصني  كل  الجودة الت  ًث اصةنا   واةي  :واو .P. A. Fنموذج  1

وتشةمل  Failure costوكلة  الفشةل   Appraisal costوكل  التقييم   Prevention costكل  الوقاية 
 )كل  الفشل الداالي والاارجيو.

 مفهوم الجودة

 جودة المطابقة

 المطابقة للتصميم 

 الكلفة 

 جودة التصميم

 مواصفات الجودة 

 السعر 

 وجهة ن ر اللبون وجهة ن ر المنتم

 التسويق الانتاج

 المًةمة لًستعمال



 Benchmarking المقبرنت المرجعيت -3

عديد من المصادر، من قبل الباح ين والمهتمين وان ااتلفوا المرجعية اي ال ورد مفهوم المقارنة
 بينهم اي استادام الكلمات المعبرة عن  الا ان ااكارام تلتقي اي نقطة او اك ر من الاتي:

  عملية مستمرة ومن مة، لتحديد وتحليل وتكيي  ممارسات الصناعات الااضل التي ستقود"
 وSpendoline, 1992المن مة الت الاداً المتفوق" )

  الية للتاكد من ان احتياجات اللباةن تم تحقيقها من اًل المقارنة المرجعية مع التطبيقةات"
 وCamp, 1989: 67الااضل اي الصناعة" )

  عمليات مقارنة مستمرة وقيا  الاداً للماسسةة مةع القةادة اةي مجةال العمةل او تي مكةان"
 ة اةةةةي تحسةةةةين اداةهةةةةا"اةةةةي العةةةةالم للحصةةةةول علةةةةت المعلومةةةةات التةةةةي تسةةةةاعد المن مةةةة

APQC, 1993:11)و 

 "البحث عن ااضل الممارسات اي الصناعة والتةي تقةود الةت الاداً الاعلةت" (Makland, 

 1995: 692) 

  انها تحديث مستمر لمستويات ومًم  المنااسة ضمن الاسواق واي تحسةين ايجةابي مةن"
 وHill, 1996: 27اًل التعلم من الاارين" )

  الاستادام يناسق كل و اة  الاعمال وعلةت واةق مةا ذكةره )وانا  تعري  واسعCamp و
اذا التعري  ان المقارنة المرجعية " اي عملية متواصةلة ومسةتمرة لقيةا  اذ اكد محتوى 

المنتجةةةات والاةةةدمات والممارسةةةات مقارنةةةة مةةةع المنااسةةةين الاقويةةةاً او تلةةة  الماسسةةةات 
 وNeil, 2004:5المعرواة بانها ماسسات ريادية" )

ًح  من التعاري  السابقة ان المقارنة المرجعية اةي عمليةة مسةتمرة )متكةررةو اةداها تحليةل ي
الواقع الحالي لشركة ما ومن  م العمل وبشكل مستمر علت الوصةول الةت وضةع ااضةل ضةمن القطةاع 

 او مجال العمل الذي تكون اي .

  Types of Benchmarkingأنىاع المقبرنت المرجعيت   -4
لمرجعية يمكن تن تكون داالية تو اارجية، آذ تركل الأولت علت قطاع الاعمال الذي المقارنة ا

تعمل اي  الشركة، بينما تهتم الاارى بمقارنات ماتلفة مع المنااسين تو الصناعات المما لة ومع 
الااضل وت سيسا علت ما تقدم صنفت تنواع المقارنة المرجعية الشاةعة اي الماسسات الصناعية 

 و الأتي:3ية كما اي الشكل)والادم



 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 و تنواع المقارنة المرجعية3الشكل )
احمد دبراايم "المقارنة المرجعية تداة ااعلة لضمان جودة تنشطة التعليم العالي"  ،المصدر: ميسر

2662 :7  

 Quality  Costs Ofالجىدة  كلف  -5

حفةا  علةت النوعيةة العاليةة للمنتةوج، وان العديةد ان سبق نشوً كل  الجودة او ليادة اامية ال
 ,Hiltonمن الشركات تقةي  وتفصة  بشةكل روتينةي عةن كلة  ضةمان الجةودة العاليةة لمنتجاتهةا. )

الناشةةة كنتيجةة لانتةاج منتةوج ذي  كلة و ويمكةن تعرية  كلة  الجةودة علةت انهةا تلة  ال497 :1999
 جودة منافضة.

اذ يةرى ان كلة  الجةودة اةي  Fiegenbaumلمفهةوم اةو ان اول من ا ار الااتمةام حةول اةذا ا
و وطةر  ن ريةة المصةانع Fiegenbaum, 1991: 110المحةور الااةم اةي ادارة الجةودة الشةاملة )

% مةةن طاقةةات المصةةانع تةةذاق سةةدى اةةي عةةدم 46التةةي اوضةة  ايهةةا ان وHidden plantالافيةة )
كلةةة  اةةةي جميةةةع اقسةةةام المن مةةةة الكفةةةاًة واعةةةادة العمليةةةة والتلةةة  واكةةةد ان وجةةةوق دراسةةةة اةةةذه ال

واحتسةةابها مةةن اجةةل تحسةةين الاعمةةال وتقليةةل الكلةة . وعراهةةا بانهةةا كلةة  تكةةوين وضةةبط الجةةودة 
والسيطرة عليها والتقويم والتغذية العكسية لمطابقة الجودة والمعولية ومتطلبات الامان وكل  الفشل 

بانهةا و (Huxtable, 1995: 75 اي تحقيق المتطلبات داال المصنع ولدى اللباةن. اي حين عراهةا
مجموع كل  الاشياً التي لم يكن من الضروري  هوراا ايما لةو عمةل كةل شةي بالصةورة الصةحيحة 

 من المرة الاولت.

 تنواع المقارنة المرجعية

Benchmarking Types 

 المقارنة المرجعية الداالية

Internal Benchmarking 

 المقارنة المرجعية الاارجية

External Benchmarking 

 قطاع تعمال 

Your Business 

 الموقع  نفس  

Same Location 
 مواقع تارى

Other Location 
تعمال ماتلفة المن مة 

 نفسها
Different Business 

Same Company 

 تاضل التطبيقات

Best Practice 

 صناعات مما لة

Similar Industry 

 المنااسين ل 

Your Competitors 

 تي من مة
Any 

Organization 
 تي موقع

Any Location 

 

 من مات ماتلفة
Different 

Organization 

 تي موقع

Any Location 

 الموقع  نفس 

Same Location 
 تي موقع

Any Location 



 و59: 2666)سعيد،   ًث مراحل اي: Fiegenbaumولاجل وضع برنامم لكل  الجودة حدد 
 معراة وتحديد عناصر ومكونات كل  الجودة. .1

 قارير كل  الجودة متضمنة العًقة بين التحليل والسيطرة.بناً صيا ة لت .2

متابعةةة اةةذا البرنةةامم لضةةمان اسةةتمرار تحقيةةق الهةةد  اةةي ارتبةةاط الجةةودة العاليةةة بالكلفةةة  .3
  المنافضة.

 من انها: كلفهاتاتي اامية دراسة اقتصاديات الجودة و
املي لاي برنةامم جةودة احد اام الااكار الرةيسية لادارة الجودة الشاملة واي جلً اام وتكة .1

 اي المن مات.

المتعلقة بالجودة وتحويلها الت اللغة المشتركة لدى مةديري الشةركات يفيةد  كل ان حساق ال .2
 وBowman, 1999: 428و، )McWatter & others, 2001: 431) :ياتيما 

 .انها تجذق انتباه المدراً الت مدى اتساع اذه الكل  اي اعمال المن مة 

  منع العيوق وتافي  كل  الفشل ومةن  ةم مةن  اةرص الةداول الةت المساعدة اي
 المنااسة اي الاسواق العالمية.

 .تقليل كل  التقييم من اًل اداال التقييم اي العملية 

 .الحصول علت انتاجية عالية بكل  منافضة 

  الجودة. كل الادارة العليا اي تطبيق وتنفيذ مفهوم اي ماشر قوي لتحفيل 

 الاجماليةةةة للمنةةةتم او الادمةةةة والةةةتحكم  كلةةة و تافةةةي  اةةةذه الاك ةةةر المنةةةااع اةةة
 والسيطرة عليها بفعالية وبالتالي ليادة الاربا .

 ووضع الميلانيات بواقعية. كل اك ر دقة اي تقييم وتقدير ال 

 يسةاعد مباشةرة بسةيطة ومرةيةة مةن اةًل نسةق اسةارة  تحويل الجودة الت ارقةام
 الشيً صحيحا من المرة الاولت.الادارة والمو فين لفهم اامية عمل 

  يعتبةةةر وسةةةيلة اتصةةةال اامةةةة بةةةين المةةةو فين اةةةي اقسةةةام الجةةةودة والادارة العليةةةا
 والمن مات.

 حيث: البااضة علت المنشاة. كلفهاا اراا السيةة و .3

  من المجموع العام للميلانيات. 46-%26  ب النوعية الرديةة كل تقدر %
(Harringgton, 1987و 

 مبيعات% من ال46-36ة الجودة السيةة ب  قدروا قيم واارون. 

 ين مستمر للجودة اهي تساعد علت تحديد وتمييل مناطق الفشل ساداة تح
 والعيوق ومصادراا المباشرة باستادام وساةل بع  ادوات الاحصاً.

 من اًل مدة لمنية محددة. اداة مقارنة جيدة وواضحة 



 تصنيف قيبس كلف الجىدة: -6
ين وامةا كلة  الضةبط ، اقد صنفت كل  الجودة الةت صةنفين رةيسةالجودة تصني  كل ل بالنسبة

ي تكون مسةاولة عةن ضةبط المارجةات لتكةون مطابقةة للمواصةفات وتشةمل كلة  الوقايةة وكلة  والت
اهةو كلة  اشةل الضةبط التةي تتحملهةا المن مةة اةي حالةة انتةاج مارجةات التقييم، امةا الصةن  ال ةاني 

للمواصفات وتشمل كل  الفشةل الةداالي وكلة  الفشةل الاةارجي.  اارج حدود الضبط و ير المطابقة
 :و4)اي الشكل  موضحة وكما

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 و تصني  كل  الجودة4شكل )
و اةي قيةا  كلة  جةودة انتةاج الةنفط .P.A.Fسعيد، لياد تركي "امكانية اسةتادام نمةوذج ) المصدر:

 64: 2666المستنصرية، الاام" رسالة ماجستير، كلية الادارة والاقتصاد/ الجامعة 
 

 : وعرات اذه الكل  بعدة تعاري  منها:Prevention costكل  الوقاية  .1
 والااطةةةاً منةةةذ البدايةةةة" فشةةةل الاةةةي الكلةةة  التةةةي ت هةةةر عنةةةد محاولةةةة تافةةةي  مشةةةاكل "
(Slack & others, 1998: 770.و 

يةة و بانهةا "الكلة  المرتبطةة بالوقاKrajaweski, & Ritzman, 1999: 220وعراهةا )
 من العيوق قبل حدو ها"

بان كل  الجودة "اي الكلة  المرتبطةة بتقليةل  وHeizer & Rander, 2001: 137وذكر )
 احتمالية عيوق المنتجات والادمات"

وتتضمن اذه الكل ؛ كلة  اندسةة الجةودة )تاطةيط عمليةات ضةبط الجةودةو واندسةة العمليةة 
صةميم جةودة المنةتمو وتةدريق الجةودة الصةناعية )تصةميم ن ةام الانتةاجو واندسةة التصةميم )ت

 وHorgren & Others, 1994: 769وتقييم المجهلين. )

 : Appraisal Costكل  التقييم  .2
اي الكل  المرتبطة بالجودة من اًل الفحص ويرى امكانية حةدوث " تم تعريفها علت انها

  ."المشةةةةةةةةةةةةةاكل او الااطةةةةةةةةةةةةةاً ا نةةةةةةةةةةةةةاً او بعةةةةةةةةةةةةةد تكةةةةةةةةةةةةةوين المنةةةةةةةةةةةةةتم او الادمةةةةةةةةةةةةةة
(Slack & Others, 1998: 770وعراهةا ) وKrajaweski, & Ritzman, 1999: 220و 

علت "انها الكلة  التةي ت هةر اةي تقيةيم مسةتوى الجةودة التةي يحققهةا الن ةام التشةغيلي"."واي 
 و؛(Heizer & Rander, 2001: 137الكلة  المرتبطةة بتقيةيم المنتجةات والاةدمات والعمليةات" 

المسةةتلمة وكلفةةة ماتبةةرات ااتبةةار وقبةةول المنةةتم وتتضةةمن كلةة  التقيةةيم كلةة  احةةص المةةواد 
)الفحص النهاةيو واحص المنتم الصناعي علت اط التشغيل لتقييم ايما اذا كانةت العمليةة تسةير 

 Horgren & Others, 1994: 769))بالشكل الصحي  وكلفة برامم الضبط وتقارير الجودة.

 

 كل  الجودة

 كل  اشل الضبط
 )عدم المطابقةو

 كل  الضبط )المطابقةو

 

 كل  الفشل الاارجي كل  الفشل الداالي كل  الوقاية )المنعو كل  التقييم



 صيغ الاتية:وعرات بال: Internal Failure Costكل  الفشل الداالي  .3
 (Slack & Others, 1998: 770) "اي الكل  المرتبطة بالااطاً التي تعالم داال العمليةة"

 وانهةةةةةةةةةا "الكلةةةةةةةةة  الناتجةةةةةةةةةة مةةةةةةةةةن العيةةةةةةةةةوق المكتشةةةةةةةةةفة اةةةةةةةةةًل عمليةةةةةةةةةة الانتةةةةةةةةةاج"
(Krajaweski, & Ritzman, 1999: 220 و وعراهةاHeizer & Rander, 2001: 

او الادمةةة المعابةةة ااجةةلاً قبةةل تسةةليمها لللبةةون".  و "بانهةةا الكلفةةة الناتجةةة مةةن الانتةةاج(137
وتتضمن اذه الكل  عناصر يتم تضمينها لتقارير الجودة واعادة العمةل واعةادة الجدولةة واعةادة 
الااتبار والفحص واندسة العملية والتصنيع المتعلق بالفشل الداالي، والصن  الااةر مةن كلة  

ارير كل  الجودة واةي اةاما المسةاامة الضةاةع الفشل الداالي اي الكل   ير المضمنة اي تق
 بسةةةةةةةبق الجةةةةةةةودة المنافضةةةةةةةة للمنةةةةةةةتم والمةةةةةةةواد التالفةةةةةةةة والطاقةةةةةةةة المسةةةةةةةتنلاة ايهةةةةةةةا

(Horgren & Others, 1994: 769.و 

 :External Failure Costكل  الفشل الاارجي  .4
علةت انهةا الكلة  المرتبطةة بالااطةاً التةي  (Slack & Others, 1998: 770)عراهةا 

 (Krajaweski, & Ritzman, 1999: 220) من العملية وتصل الةت اللبةون"، وذكةر تارج
بان كل  الفشل الاارجي اي "الكل  التي تحدث عند اكتشا  العيق بعد اسةتًم اللبةون للمنةتم 
او الادمة". وتتضمن كل  الفشل الاارجي صنفين الصن  الاول او الذي لا يضمن اةي تقةارير 

ة اةاما المسةاامة بسةبق قلةة المبيعةات امةا الصةن  الااةر اهةو مةا كل  الجةودة ويشةمل اسةار
التسةةويق المرتبطةةة  كلةة تتضةةمن  تقةةارير كلةة  الجةةودة واةةي كلةة  توليةةع المنتجةةات المعةةادة و

وطلبةةات  بالفشةةل الاةةارجي واندسةةة العمليةةة والتصةةنيع المرتبطةةة بالفشةةل الاةةارجي )الاصةةً و
 :Horgren & Others, 1994)معة الشةركةو الضمان ومتطلبات الالتلام بجودة العًمة )سة

، واسةةارة الةةولاً واعةةادة الاتصةةال لتصةةحي  الااطةةاً واةةي بعةة  الصةةناعات التحقيقةةات (769
 و.76: 2666والاحكام القانونية وتااير التسليم. )سعيد، 

 المقبرنت المرجعيت عجلت -7
لاطوات التةي يجةق او وص  او شر  ا عملية المقارنة المرجعية اي ذجونم اي ان الهد  من

ماتلةة  عةةدد كبيةةر مةةن وانةةا  و. APQC, 1993تنفيةةذاا عنةةد القيةةام بدراسةةة المقارنةةة المرجعيةةة )
 اةذا ايوو. Watson, 1993واقا  احتياجاتها ) يا ت صتم بها  ااصنماذج من مات قامت بتطوير ال

 مةوجل ي شةر و وايما يةات5اي الشكل ) موض كما والمقارنة المرجعية  عجلةالبحث نعر  نموذج 
  :اطوة من اطوات المقارنة المرجعيةلكل 

 Planالاطة  .1
اي المرحلة التمهيدية والتحضيرية لتقديم الاسا  للمراحل التالية، واةي اةذه المرحلةة يةتم 
تحديةةد اسةةبقيات جهةةود التحسةةين مةةن اةةًل ااتيةةار عمليةةة الاعمةةال التةةي ستاضةةع الةةت المقارنةةة 

لت تقةويم الاداً الحةالي، ومةن  ةم يةتم تجميةع الفريةق العمةل المرجعية، واي العادة تكون قاةمة ع
للشروع اي تنفيذ دراسة المقارنة المرجعية، وتو يق العمليةة او التطبيةق الماتةار، واايةرا ، يةتم 
تحديد مقايي  الاداً للعملية، ولكن اي العادة تكون اذه المقايي  من النوع البسيط ايما ياةص 

 كلفة.الوقت او الجودة او قيا  ال



  Searchالبحث  .2
و البةةا  مةةا تكةةون اةةذه المرحلةةة الاك ةةر تحةةديا  اةةي المقارنةةة المرجعيةةة باكملهةةا. ان الغةةر  
الرةيسةةي مةةن اةةذه المرحلةةة اةةو تحديةةد شةةركاً المقارنةةة المرجعيةةة المناسةةبين وكسةةق قبةةولهم 

اقةدان للمشاركة اي المقارنةة المرجعيةة. واةي ا لةق الاحيةان تكةون اةذه المرحلةة صةعبة بسةبق 
مقةةايي  الاداً المعياريةةة التةةي يمكةةن ان تكةةون مسةةتادمة لتسةةهيل المقارنةةة الاوليةةة لتحديةةد تي 

 الشركات التي تمتل  العمليات الااضل.
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 و5الشكل )
 المقارنة المرجعية عجلة

Andersen, Bjørn "The Results of Benchmarking and a Benchmarking 

Process Model", Ph.D. Dissertation, Norwegian Institute of Technology, 

Trondheim, Norway. (1995)   

  Collectالجمع  .3
و الممارسةة الااضةل للعمةل واي المرحلة التي يتم ايها مًح ة وتو يةق عمليةات التطبيةق ا

شركاً المقارنة المرجعية، الةت حةد كبيةر بةنف  الطريقةة التةي يةتم ايهةا تو يةق العمليةة الااصةة 
اةو جمةع البيانةات المناسةبة اةذه المرحلةة  مرحلة التاطيط، والغةر  الرةيسةي مةنبالشركة اي 

 والكااية للحصول علت الفهم والادرا  العميق ب  "عمليات الشركاً".

  Plan  التخطيط 

تحديد العملية لمقارنتها  -1
مرجعيا  علت تسا  عوامل 

 النجا  الحرجة للمن مة.
 اهم وتو يق عملياتنا. -2

 قيا  الاداً لعملياتنا. -3

  Search البحث 

تيجاد الشري  )الشركاًو  -4

 جعية المقارنة المر

   Collectجمع البيانات 
اهم وتو يق عمليات  شركاً  -5

المقارنة المرجعية كً  من الاداً 

 والممارسة.

 -Analyze         6التحليل
تحديد الفجوات اي الاداً 

وديجاد الأسباق لتل  

 الفجوات اي الاداً.

 : Improveالتحسين

 اطة التنفيذ والتحسين. -7
تنفيذ التحسينات ومراقبة  -8

 تقدم التنفيذ .



  Analyzeالتحليل  .4
معراةةة العمليةةة المكتسةةبة مةةن مراحةةل التاطةةيط وجمةةع الايهةةا  توضةة  لةةة التةةيالمرحواةةي 

شةركاً الشةركة الرا بةة بتحسةين اداةهةا و يد الفجوات اةي الاداً مةا بةيندالبيانات معا  لغر  تح
الةت  مةا سةيقودالمقارنة المرجعية والاسباق الماديةة الةت تلة  الفجةوات. واةي نهايةة الامةر، اةذا 

 وتنفةذ لغةر  تحديةد يَج ةق  تنَ  ت طبّةقَ  الااضةل عناصةر  الممارسةات    ي منب التوصيات ايما يتعلق
.  التحسينات 

  Improveالتحسين  .5
، حيةث يةتم تنفيةذ التحسةينات بالاسةتناد مراحل المقارنة المرجعيةةواي المرحلة الاايرة من 

ن طويلةة اةي علت المداًت من شركاً المقارنة المرجعية لتنفيذاا. اةذه المرحلةة  البةا  مةا تكةو
 امداا مقارنة بالمراحل الاربعة السابقة.

المقارنة المرجعية والعديد من نماذج عملية المقارنة المرجعية الاارى تم تطبيقها اةي  عجلةان 
اةةذه  اةان البحةةث اةي النتةاةم المتحققةةة مةندراسةات المقارنةة المرجعيةةة الصةناعية المتنوعةة، وعليةة  

وعة، اقد كانت انا  العديد من التقةارير عةن النتةاةم الايجابيةة عن استنتاجات متن وضحتاالدراسات 
لةةي  انةةا  كمةةا اوضةةحت الدراسةةات بانةة   جةةدا  ايمةةا يتعلةةق بالمةةدارات الماليةةة وتحسةةين العمليةةات.

مكةن ان تكةون متحققةة بشةكل محددات حقيقية لنجا  المقارنة المرجعية اان كً  من النجا  والفشةل ي
والامكانةات البشةرية والماديةة  المقارنة المرجعية والمةواردالقيام بجربة حجم المن مة وت مستقل علت

و كذل  وجد بان النوع الاك ر انتشارا  من المقارنة المرجعية او Anderson, 1995.. الخ. )المتاحة
اةي المقارنةة  النوعية الرديةةةالمقارنة المرجعية للعملية، وبهذا يتوار الاسا  الت دمم مقيا  كلفة 

 جعية.المر

 والزبىنالعمليت  الىالمىجه  النىعيت الرديئتنمىرج كلفت  -8
لةم يجةاري التغييةرات الشةاملة الحاصةلة اةي بيةةة  لكنة اةو مفهةوم قةديم و فةة الجةودةان قيا  كل

عناصةةةةر الكلفةةةةة الجديةةةةدة منةةةةذ ان قةةةةام قةةةةود الماضةةةةية، اقةةةةد تةةةةم تقةةةةديم بعةةةة  اعمالنةةةةا اةةةةًل الع
Feigenbaum, 1956)والتقيةةةيم، والفشةةةل ويرمةةةل لهةةةا الوقايةةةة الةةةتجةةةودة ال كلةةة بتصةةةني   و ،

 النوعيةة الرديةةةوالةذي يصةن  كلة   النوعية الرديةةةوالذي يشير الت مدال قيا  كلفة  وP.F.A)ب 
 Appraisalوكلة  التقيةيم  Failure costوكلة  الفشةل Prevention cost الةت كلة  الوقايةة

cost ،بدايةة الاةي   هةرتكمةا  مات المنطقيةةمقةدلكن المفهومَ ما لالَ مستند علت نفة  ال . امسةينات 
دّة انا  عيوقويوجد   و:Moen, 1997) ومنها التقليدية   ال  امداي ال كامنة ع 

   كلةة ذاتيةةا  او دااليةةا  اةةي الشةةركة وتفةةاعلي بطبيعتةة  حيةةث يةةتم تسةةجيل ال موجةة يكةةون انةة 
ن اللبةون بعةد حصةول بالاعتماد علت الاافاقات، اعادة العمةل، والتغذيةة العكسةية السةالبة مة

 المشكلة.

 وقعاتةة  بشةةكل تفةةاعلي لغةةر  لا يةةتم اسةةتادام متطلبةةات اللبةةون الاساسةةية، واحتياجاتةة  وت
 ليادة ولاً ورضت اللبون.جودة، ولا يتم قيا  توجي  تحسين 

 يشةتمل اةذا المعيةار  تكون القرارات الادارية قاةمة علةت المعلومةات المحاسةبية التقليديةة، و
 كلفة الفشل واعادة العمل.ر من علت مقدار كبي

 تي تمييل اةي مةا بةين اعةل شةيً مةا ومةا بةين  تجراًيتم  ًا، الإداريةللنشاطات سبة اما بالن
   وIAQ, 1995. )بإاراطاعل  

  بكةون مةن  يةر المةرب  الةتالص تم ارلاا يان  بعد حالات الفشل ال انويةلا يتم الاو  اي
 اللبون. لدىلة ذل ، انها  ير مقبو اضً  عنمنها، لكن 

  يةةتم حسةةاق كلةةة  الفشةةل بواسةةةطة معةةدلات العيةةةوق، تلةة  التةةةي تكةةون قاةمةةةة علةةت حةةةدود
الاراً داال الشركة بشان احتياجةات والمواصفات، وتكون تل  الحدود قاةمة علت المًةمة، 

 وDiallo, et. Al., 1995: 25. )الإنتاج تجهلة وتداًاللباةن، 



  ن الضروري التمييل ما بين النشاطات الاعتياديةة، الميالةة الوقاية تدل ضمنا  علت ان  م كل
بةةدون اطةةا، ان العمةةل والتصةةميم الاةةالي مةةن  لأداةهةةا الإضةةاايةالةت الاطةةا، وبعةة  الجهةةود 

يةل  مةة، واةذا مةا يجعةل مةن التمالاطا او بشكل طبيعي يقع علت عاتق كل شاص اةي المن
 وPorter & Rayner, 1992: 81شيً صعق ان لم يكن مستحيل.)

 بشةكل  نفةذقَةد  ي شةير  دلةت الإنتةاج  الم   الكبيةررقم الة ان . تيم لةتالقيمةة  ال لا تم ةل كل  التقييم
ةم اةذه الكلة   يَتطلّةق  معراةةَ اةان  وعلية  سيئ. وان اعةداد رقةم اجمةالي لا ، ككةلعمليةة  الباَه 

 يادي تي  ر .

ق علةةت المشةةاكل السةةابقة غلةةلغةةر  الت النوعيةةة الرديةةةةكلفةةة ومةةن انةةا، اقةةد تةةم تطةةوير نمةةوذج 
كمةا اةي ، واحتياجاتة ، وتوقعاتة  كمةداًت يعتمد اذا النموذج علت متطلبات اللبون الاساسةيةالذكر، 
 ،QFDالتي يتم ترجمتها الت معايير العملية الاساسية باستادام مصفواة بيت الجةودة و، و6الشكل )
ة التةي تمتلة  الا ةر المباشةر علةت انجةال ان معايير العمليةة الاساسةية اةي معةايير العمليةة ال انيةحيث 

التةي يةتم قياسةها  النوعيةة الرديةةة كلة ارجةات اهةي مالمتطلبات واحتياجات وتوقعات اللبون. امةا ال
ً  العملية   بالنسبة  الاسارة  دالة من اًل   اسةا  علةت الكل حساق مدال وبما ياص . الفعليدلت تدا

 متطلبةةات دشةةباعالاسةةارة مةةن اةةًل تحليةةل نتةةاةم عةةدم النشةةاط لغةةر  تحديةةد كةةل اتةةرة ااصةةلة لدالةةة 
العملية المقبةول مةن  تداًالت النشاطات التي يجق ان تكون منفذة لاستعادة  بالنسبة اللبون الاساسية

 يةر ملموسةة،  النوعيةة الرديةةة كل تستادم كذل  لتقدير  QFDذل  اان مصفواة  اضً  عنجديد. 
العاةةةد المفقةةود بسةةبق مةة ً  اضةةً  عةةنة وشةةهرة الشةةركة. عالغيةةر الراضةةين واسةةارة السةةم ناللبةةاة ً 

 . المنااسين عن طريق مقارنة للتقييمقياسها  يتم كفاية العملية التي كل اقدان 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

  النوعية الرديةةو نموذج كلفة 6الشكل )
Source: Moen, Rune Magnus "Customer and Process Focused Poor 

Quality Cost Model Used as a Strategic Decision-Making Tool", Ph.D. 

Dissertation, Norwegian University of Science and Technology, 

Trondheim, Norway. (1997). 
كةن الشةركة مةن التركيةل ، واةذا مةا يمَ النوعية الرديةةمتكاملة عن كلفة  ان النموذج يقدم صورة

ر اامية الما رة اي ولاً ورضت اللبون، وبتلة  الوسةيلة ترتقةي المةوارد البشةرية علت العوامل الاك 
 ين الجودة.سالمستادمة اي تح



 الهيكل المتكبمل رابعبً:
ن ان يحةدث اةي يمكة النوعيةة الرديةةة كلفةةالمقارنة المرجعية ونمةوذج  عجلةان التكامل ما بين 
لهيكةةل المتكامةل، والفقةةرات و الةةذي يصةور ا7، ويةتم توضةةي  اةذا اةةي الشةكل )عةدد مةةن نقةاط التوااةةق

 .توااق اي النموذجتوض  كل نقطة  الاتية
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 النوعية الرديةة كلفةنقاط التكامل بين المقارنة المرجعية ومقيا   و7الشكل )
 المصدر: اعداد الباح ين



 مرحلة التاطيط: - ت
تحديد اسةبقيات جهةود التحسةين لوساةل اعالة تقدم  ان النوعية الرديةةكلفة  قيا كبداية يمكن ل

 اي مرحلة التاطيط من المقارنة المرجعية، 
النوعية متطلبات اللبون الاساسية واحتياجات  وتوقعات  كمداًت الت نموذج كلفة  عماليتم است

 لهةةا مةةن اةةًيةةتم تحليل تةةيالو. ويةةتم تحديةةد المتطلبةةات الاساسةةية مةةن اةةًل المسةة  السةةوق، الرديةةةة
لقاً عةدم انجةال كةل متطلةق لبةون واحةد  النوعية الرديةة كلفة. وعندةذ اان اجمالي QFDمصفواة 

متطلبةات لباةنهةا،  اشةباع يةةكيفحةول كلفة، ويعمةل كمقيةا  اليتم تحديده بكون  مجموع لكل عناصر 
ة احتياجةةاتهم وتوقعةةاتهم، وتكةةون اةةذه المقةةايي  اةةي الماشةةرات الةةت عوامةةل نجةةا  الشةةركة الرةيسةة

. النوعيةة الرديةةةل اسةتادام نمةوذج قراًات المقارنة المرجعية. ومن اًلوتعمل كاسا  دقيق جدا  
دالة الاسارة ومنحنت الاداً الحالي من ماطط واحد لغر  تحقق الاسا  الاك ر دقة  بيانحيث يتم 

سةةين، يمكةةن القةةرار. ومةن اةةًل مقارنةةة قةيم الاسةةارة الةةت العمليةات المحتمةةل احتياجهةةا الةت التح اةي
 بسهولة بالغة تحديد العملية التي يشير اليها اللباةن بكونها مهمة وذات مدارات عالية محتملة.

ان الاطوة المهمةة اةي عمليةة المقارنةة المرجعيةة اةي اهةم وتو يةق العمليةات الااصةة، وكةذل  
ل الااضةل لك يةر تقةدم الحة النوعية الرديةة كلفةقيا  اداً اذه العمليات، ولهذا الغر ، اان مقيا  

النوعيةةة  كلفةةمةن مقةايي  الاداً البسةيطة المسةتادمة سةابقا  اةي المقارنةة المرجعيةة، واةي مقيةا  
يكون تحليل العملية قاةم علت التفكي  الشامل لكل نشاط مطلةوق الةت اسةتعادة الاداً المقبةول  الرديةة

ادم اةذه تسةكةل نشةاط. وتل اسةتهً  المةورد اةي اةً الكل  مةنللااصية، ويتم تاصيص او توليع 
كمةةا اةةي  QFD  لكةةي ت ركةق دوال الاسةةارة مةةع القةيم المسةةتهداة المحةةددة مةن اةةًل عمليةةة الة كلةال

المتوقعة عند مستويات الاداً الماتلفة، ومن اًل تكامةل  كل اسارة تم ل الللو وكل دالة 8الشكل )
النوعيةة  كلفةةوطالما ان البيانةات  او دمم اداً العملية الفعلي، يتم الحصول علت ماشر لاداً الجيد،

 م جمعها، اانها تكون متوارة اصً  كعنصر رةيسي اي اذا الجانق.تي الرديةة
 

 
 
 
 
 
 
 

 الاسارة المتوقعة و8الشكل )
Source: Moen, Rune Magnus "Customer and Process Focused Poor 

Quality Cost Model Used as a Strategic Decision-Making Tool", Ph.D. 

Dissertation, Norwegian University of Science and Technology, 

Trondheim, Norway. (1997). 



 مرحلة البحث: - ق
، عندةذ يةتم تنفيةذ النوعية الرديةة كلفةعندما يتم تحديد العمليات اي المرحلة الاولت من نموذج 

ويةتم انجةال  طلبات اللبون الرةيسة الاارجيةمتمقارنة مرجعية حيادية بالاضااة الت تحديد اسبقيات ل
الشركة متطلبةات اللبةون  ية التي من اًلها تشبعكيفال حولاو تنفيذ اذه الاطوة من اًل المقارنة 

 .  ة مقارنتا  بالمنااسين الرةيسيينالرةيس
 يمكةن ايهةا تحقيةق التةيمجةالات اليكةون ايهةا اداً الشةركة  يةر مًةةم او  التيمجالات التحدد و

اةي المرحلةة ال انيةة مةن دراسةة  تسةتادمالميلة التنااسية. واذه المقارنة المرجعية الاولية يمكن ان 
المقارنة المرجعية، واي البحث عن شركاً المقارنة المرجعية، ومن التجربة، تكون اذه اي واحدة 

 ماما  من لاشيً.من المهمات الصعبة جدا  اي دراسة المقارنة المرجعية باكملها و البا  ما تبدً ت
يقةدم دعةم  ذلة اةذه، اةان  وكون ان تكون قادر علت البدً من نتةاةم المقارنةة المرجعيةة الاوليةة

 المقارنة المرجعية. عجلةواسناد قيم جدا  الت مرحلة البحث اي 

 مرحلة الجمع - ت
المرحلةةة ال ال ةةة مةةن دراسةةة المقارنةةة المرجعيةةة تسةةتللم مًح ةةة او مراقبةةة شةةركاً المقارنةةة 

مرجعية. ومن اًل المًح ة، يتم تو يق كل من مستوى اداً عمليةات شةركاً المقارنةة المرجعيةة ال
 النوعيةة الرديةةة كلفة. ان تحليل قيا  والتطبيق او الممارسة)وكي  يتم تنفيذ اذه العمليات، بمعنت 

. ومةن ستادم لفهم وتو يق عمليات شركاً المقارنة المرجعيةةيمكن ان ي كل لنشاطات وتاصيص ال
مرة اارى تقدم الاسا  القةوي الةت المقارنةة المرجعيةة، ولان و النوعية الرديةة كل اًل استادام 

معها اصً  الةت العمليةة الااصةة بالشةركة، اةان مجموعةة مترابطةة تم جي النوعية الرديةة كلفة قيا 
 من البيانات تكون مضمونة.

 مرحلة التحليل - ث
  والااصةةةة لكةةةل مةةةنعلةةةق بمسةةةتويات الاداً والتطبيقةةةات ان البيانةةةات التةةةي تةةةم جمعهةةةا ايمةةةا يت

، يتم تقةديمها الةت مرحلةة التحليةل، مقارنة المرجعية والااصة بالشركةوالعملية الااصة بالشركاً ال)
وبسبق بساطتها المتاصلة كونها مم لة بواسطة قيم نقدية قابلةة للفهةم بشةكل سةهل جةدا . اةان تحليةل 

 النوعيةة الرديةةة كلفةةهل جةدا  عنةدما يةتم قيةا  الاداً مةن اةًل الفجوة اي اةذه المرحلةة يصةب  سة
 النوعيةة الرديةةة كلة وعلي ، اان الااتًاات اي الاداً يمكن ان تكون مصورة كونها ااتًاةات اةي 

التي تم قياسةها بواسةطة دالةة الاسةارة . كةذل ، اةان تحديةد الفجةوات اةي الاداً واسةبقيات التحسةين 
و، ويةتم 9، كما اي الشةكل )QFDمن اًل تحليل البيانات اي مصفواة  دا  يمكن ان يكون ملمو  ج

مةةن اةةًل  واولانهةةا،مراجعةةة اجةةوات الاداً ايمةةا يتعلةةق بكيفيةةة اشةةباع متطلبةةات اللبةةون الرةيسةةة، 
التحسةين  اةا اةيالاامية التي يعطيها اللبةاةن لكةل متطلةق. واةذا مةا يمكةن الشةركة مةن تركيةل جهود

لشةركة، طالمةا يةتم ل اان اذا او الحةل الاك ةر ربحيةة بالمسةبةى للباةنها، كذل  لكسق الفاةدة  القصو
 .النوعية الرديةة كل تقليل 
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 المصدر: اعداد الباح ين

 مرحلة التنفيذ  - ج
ً  ان المرحلة الاايرة من دراسةة المقارنةة المرجعيةة سةو  تة د المعلومةات المحد ةة الجديةدة عي  

ه المرحلة الشركة مةن التحقةق مكن اذ، وتعجلةوتغلق ال النوعية الرديةة كلفةمرة اارى الت نموذج 
مةةن نتةةاةم دراسةةة المقارنةةة المرجعيةةة وتو يةةق المةةدارات الماليةةة الناجمةةة مةةن جهةةود التحسةةين. ان 

التقديرات العالية للشةركة  ان تادي الت ة والماداة بشكل ناج  يجقدراسة المقارنة المرجعية المنفذ
الت متطلبات اللبون الاك ر اامية. كةذل  اجةراً مسة  السةوق مقارنتا  بالمنااسين الرةيسيين بالنسبة 

دراسةات المقارنةة  اارى الةت التحسةين وبشةكل اساسةي اةيلللبون الجديد سو  يسبق اي اسبقيات 
المقارنةةة  عجلةةةر اةةاك ر. وبهةةذه الطريقةةة اةةان  ةةلوضةةع الشةةركة الةةت الامةةام اك مسةةتمرةالمرجعيةةة ال

وسو   النوعية الرديةة كلفة  من مقيا المداًت الرةيسةالمرجعية تبدا اي الحركة بالاعتماد علت 
 تشكل مرحلة التحسين المستمر.

 ضوً المن مة ككل:الهيكل المتكامل اي  -6
يدعم ويسةاند عمةل سة نة المرجعيةوالمقار النوعية الرديةة كلفة  ان اذا الهيكل المتكامل لمقيا

 عند تطبيق  الةت ا ةرا  ماتلفةة ياديس ان  من جهة اارىوعام اي المن مة، بشكل ادارة الجودة 
 اي الشركة.

 والإسةنادالمقارنة المرجعية، ان الهيكل سو  يقدم الةدعم  عجلةمن اًل دورة م لما وصفنا  .1
 ن مةةة. اانةة عمةةل التحسةةين اةةي الم والطريقةةة المحةةددة للشةةروع اةةي المسةةتمر لقةةرار التحسةةين

 يساعد كذل  علت اتااذ القرار بشان توجي  التحسينات وايجاد الحلول الااضل.س

اداً المن مةة بشةكل مسةتمر مةن اةًل  لهيكةل اسةا  رةيسةي واحةد اةي رقابةةيشةكل اكذل  س .2
الاك ةةر ن بةةان المن مةةة تشةةبع المتطلبةةات تضةةمس رقابةةةالشةةروع اةةي قياسةةات ن اميةةة. واةةذه ال

 مكن من مقارنة الاداً مع المنااسين الرةيسيين.توكذل  ت لللباةن اميةا
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والمنفةذ الةت تطةوير تفضةيًت اللبةون وكية  ان  اضً  عن ذل ، ومن اةًل تةواير المةداًت .3
نااسةيها، اةان اسةتادام الهيكةل ادمات ومنتوجات الشركة تشبع اذه التفضيًت مقارنتا  مةع م

، يمكةةن عتمةةاد علةةت اةةذه المةةداًتجي الطويةةل الامةةد، وبالايسةةاعد علةةت التاطةةيط الاسةةتراتيس
الرةيسةة  متطلباتالتكون ايها والتي المجالات  اي جميعوراا المستقبلي للشركة ان تعدل تص

 للبون والتي تتوااق مع مواطن قوى الشركة.قوية ل

تكامةةل الةةت التةةادي يقدم اداة سةة اقةةل ااميةةة، اةةان تطبيةةق الهيكةةل ، لكةةن بالتاكيةةد لةةي واتامةةا   .4
، ولغةر  اسةتادام الهيكةل، يجةق علةت قسةم التسةويق ا بةين الاقسةام الماتلفةةالمن مي اي م

تنفيذ المس  سوق )او الاسةتطًع لًسةواقو، ويجةق علةت قسةم تصةنيع وتطةوير المنتةوج ان 
ينفةةذ التغيةةرات بالاعتمةةاد علةةت نتةةاةم الاسةةتطًع، واةةذا اةةي المقابةةل قةةد يشةةتمل علةةت قسةةم 

يتوجق عليهةا التعةاون سة اةان اقسةام ماتلفةة مةن المن مةةد ..الةخ، اجمةالا  المشتريات والاارا
وتعلم كي  يفكر ويعمل الااةرون. واةذا بةدوره يولةد تكامةل ذو قيمةة كبيةرة واهةم مشةتر  مةا 

 بين الاقسام.

 خبمسبً: الاستنتبجبث
يةث يعتمةد اذين النموذجين يقدم تحسينات كبيرة ومنااع اضااية الت كً المفهومين، حان تكامل 

علت بيانات المقارنة المرجعية الاولية كونها مداًت، واي الوقةت ذاتة   النوعية الرديةة كلفةنموذج 
راةع  تةادي الةت ممكةن انتحسةينات يةق تحقمرجعيةة الكاملةة تقةدم وسةيلة الةت اان دراسةة المقارنةة ال

النشةاط وصةورة  يكةلا فيد نموذج المقارنة المرجعيةة مةن تحليةليست، ومستوى الاداً ورضت اللبون
مةةن اةةًل دالةةة الاسةةارة. ان عمليةةة تحديةةد العمليةةات الةةت المقارنةةة الااتراضةةية الكليةةة  كلفةةةوال الاداً

تةم للقيةا  الةت حةد كبيةر واةي حالةة ان المرجعية تصب  ملموسةة جةدا  ونتةاةم الدراسةة تصةب  قابلةة 
 ، اةانTQM  ندوق ادوات الةتشجيع اذا الهيكل المتكامل كون  عنصر معياري اي ادارة الجودة وصة

يةل وتولةد نتةاةم سةو  تحقةق مسةتوى عةالي جةدا  مةن التمَ  النوعيةة الرديةةة كلفةةالمقارنة المرجعية و
 ومن اام الاستنتاجات التي تم توصل اليها: التحسين الااضل.

ان الجودة مفهوم ديناميكي متطور يمكن ان يطبق اةي كااةة المجةالات وان لقيةا  كلة  الجةودة  .1
 كبيرة اي تشايص مواطن الضع  والقوة اي اداً انشطة الجودة. واامية

لكل  الجودة اامية كبيرة كاداة ضبط شاملة للجودة وذل  من اًل دوراا اي قيا  وتشةايص  .2
النوعيةة مواطن قوة وضع  اداً انشطة الجودة ومدى ااعلية اةذه الانشةطة اةي تافةي  كلة  

 .الرديةة

رجعيةة الةت تحسةين اداً المن مةات الصةناعية اذ يسةهم اةي يةادي اسةتادام اسةلوق المقارنةة الم .3
يحةدد الكيفيةة التةي تحقةق ايهةا تلة  المن مةات  اداً المن مات الصناعية واةي الوقةت ذاتة قيا  

المستويات الريادية اي الاداً بوصف  يتضمن المعايير )الااضلو والتي يمكن الاسةتناد اليهةا اةي 
 لضع  اي الاداً الحالي وتحديد سبل التحسين والتطوير.اجراً المقارنات لكش  نقاط القوة وا

الت وقت طويل لغر  التنفيذ بشكل متكامل ويتطلق الاستمرار  يحتاج تطبيق المقارنة المرجعية .4
بعملية التحسين حتت ولو تم تقليص الفجوة او ردمها وان يتم اجراً المقارنة المرجعية بصورة 

ية، وذل  لان التحسينات الكبرى اليوم ستصب  اي حةداا مستمرة مع المن مات الصناعية الرياد
ارنةة   متحركةة، ممةا يتطلةق الالتةلام بمقالادنت اي وقةت لاحةق، والمن مةات الرياديةة اةي ااةدا

 مرجعية علت مديات لمنية مناسبة تحقيقا  للميلة التنااسية.

علةت سةرعة انجةال ن ةام معلومةات متقةدم يسةاعد ان تنفيذ المقارنةة المرجعيةة يحتةاج الةت تةوار  .5
 متطلبات  ويحقق كفاًة اي الاداً المن مي الكلي او للمن مة الرا بة بالتحسين.

اسةةتادام الهيكةةل المتكامةةل يةةادي الةةت تقليةةل الوقةةت المطلةةوق اةةي اجةةراً عمليةةة المقارنةةة ان  .6
علةةت بيانةةات المقارنةةة المرجعيةةة  النوعيةةة الرديةةةةالمرجعيةةة وكةةذل  اةةان اعتمةةاد قيةةا  كلفةةة 

 ت مما يحقق للمن مة مستوى عالي من التميل اي الاداً المن مي.كمداً
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