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  ابؼلخص
للأساليب ابغديثة للتكاليف وإدارتها دور مهم في بزفيض التكاليف وإحداث نووع مون التيريوو بكوو منوتج دي جوودة عاليوة ويتصوف      

اللوونين  (TQM) وإدارة ابعووودة الشوواملة (VE)هندسووة القيمووة الزبووونو وموون تلوول ا سوواليب هووو  سوولوب بدواصووفات تنوومن ر ووا 
هما عنصري بقاح  ي شركة  و ينبيري برقيق التكامل بينهما وجاء البحث ليحقق هنا ابؽدف من خلال إيجاد نوع من العلاقة بينهما بعد  

برقيووق بعووض الو ووا ف  ف وزيادة جووودة ابؼنووتج موون خوولال تفاعلهمووا وموون  َ  يسووهمان جنبووا  إلذ جنووب في بزفوويض الكلوو وحوودة اقتصووادية
التابعوة لووزارة  لصوناعات ابعلديوةة للشوركة العاموة ل. وتم الاعتمواد علوا البيواات الفعليووالقودرة علوا ابؼنافسوة ومنها كسب ر وا الزبوون
 البحووووث إلذ  ن   سووولوب إدارة ابعووووودة الشوووواملةلتو وووويا ابعانوووب العملووووي ابػووووا   لبحث.وتوصووول  2008الصوووناعة وابؼعووووادن لعوووام 

(TQM )وإن   برقيووق ميوزة تنافسووية تتمثول لووودة العمليوات وا نشووطة  ساسوا  للحصووول علوا منتلووات دات جوودة عاليووةو يسواعد في
لر فووَّن  و و لتووايبحووث عوون بزفوويض التكوواليف لكوون مووو ابغفوواظ علووا و يفيووة وجووودة ابؼنُووتَج  و العموول( VE)هندسووة القيمووة   سوولوب

 لإ وافة إلذ تعزيوز هونلم ابؼقوموات موون  هندسوة القيموة تكوون قود حافلو  علوا مقوموات ابؼنافسوة للوحوودات الاقتصوادية الو  تعتمودها
 خلال الابتكار والإبداع لبدا ل جديدة وهو ما يعُد من  هم ركا ز ومقومات إدارة ابعودة الشاملة ابؽادفة إلذ برقيق ر ا الزبون وبرقيق

 وتطلعاته. توقعاته
Abstract 

    There is an important role for the modern Costs styles and Managements in reducing 

Costs and Creating a kind of change towards a product with high quality and which 

specify characteristic connotation the customers satisfaction. Among these styles, the 

Value Engineering (VE) and Total Quality Management( TQM). Completeness must 

be obtained between these two styles the research identify this goal throughout finding 

out the relations between the since they are regarded as the elements of success for 

every firm or economic entity , and they work together to reduce Costs and increase 

the product quality, a matter that leads to customers satisfaction. Depending on the 

actual information of the General State for Leather Industry, which be larges to 

Ministry of Industry and Minerals, in 2008, the practical part of the study has been 

clarified. It has also been found that the (TQM) has the ability to create a competitive 

criterion represented by the quality of process and activities as a basis for getting 

products of high quality. The (VE) style is searching for reducing costs but with 

keeping the job and quality of the product. Consequently, the (VE) has kept the 

competition value for economic units on which it depends. Besides, it advances the 

constituents through creation and ingenuity for new alternatives which is considered 

one of the important constituents for (TQM) which seeks for achieving the customers 

content and achieving his anticipation and aspiration.   
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 (TQMز تطبيق إدارة ابعودة الشاملة )في تعزي (VEدور هندسة القيمة )
 وبرقيق ابؼزايا التنافسية للوحدات الاقتصادية

  

 The Role of the Value Engineering in the Advancement of Application  

 of the Total Quality Management And Achieve Competitive Advanced 

 for Economic Entities 

 

 
 ة البحثومنهلي ابؼقدمة

العلمية والعملية و صبا القرن ابغادي والعشرين يطلق  ا وساطيحنا مفهوم إدارة ابعودة الشاملة بأهمية كبوة وواسعة في بـتلف      
 بؽا. فهي تعُد من ابؼرتكزات ا ساسيةترسيخ ابؼفاهيم  إلذعليه بؾازا  بعصر ابعودة الشاملةو لنا سع  العديد من الوحدات الاقتصادية 

و  ر حهوواابعووودة الشوواملة وبووة زيادة  إدارةالتلووارب موون وجووود علاقووة قويووة بووة ترسوويخ فلسووفة   ثبتتووهلنلاحهووا ودلوول بؼووا  ا ساسووية
ا فوورض  وورورة تقوودنً  فنوول ابؼنتلووات  و ابػوودمات و وتعزيووز و ووعها التنافسووي في السووويا في  وول زيادة حوودة ابؼنافسووة بفوووإنتاجيتهووا
 الإخولاللعمل علا استبايا  حلامهم وتطلعاتهم إلذ موا هوو  فنول موو ابغور  علوا بزفويض التكواليف دون ر ا الز  ن وا إلذللوصول 

الفرعيوة والتفصويلية معتمودين  وا نشوطةبدتطلبات واعتبارات ابعودة واختصار الفترة الزمنية اللازمة لابقواز ابؼطلووب في كافوة العمليوات 
واسوتخدام التقنيوات ابغديثوة في تصوميم وتطووير ابؼنتلوات والعمليوات  الإداريوةالقورارات  علا نلم ابؼعلومات والبياات ابؼدعموة لابزواد

ابغديثوة في بؾوال بؿاسوبة الكلفوة والإداريوةو مثول   ةالوحدات الاقتصادية صارت تستخدم العديد من التقنيوات الإسوتراتيليف لتشيريليةوا
و وبطاقوة (Kaizen) والتحسوة ابؼسوتمر(و TC) كاليف ابؼستهدفةو والت(JITوالإنتاج في الوق  المحدد )(و VE) هندسة القيمة
وقوود بسيووزت تقنيووة  الوحوودات.وغوهووا موون التقنيووات ابغديثووة الوو  تهوودف لتلبيووة احتياجووات إدارة الكلفووة بؽوونلم (و PSC) ا داء ابؼتوووازن

لكونهوا مبنيوة علوا ابؼفواهيم ابؽندسوية الو   ودلول للوحدات الاقتصوادية الو  تعتمودهاوهندسة القيمة بدا برققهُ من مكاسب إستراتيلية 
فنلا  عون إعوادة  ابؼنخفنة والتكاليفالعالية تكرس بػدمة الإدارة في بؾال تصميم وإنتاج مُنتَلات جديدة وتنافسية من حيث ابعودة 

في تعزيوز تطبيوق ندسوة القيموة تقنيوة ه لنا جاءت فكرة البحث في دراسة الدور الني يدكون  نْ تلعبوه القا مةودراسة وتصميم ابؼنُتَلات 
 وفقا  للآتي  منهلية البحثوبفا تقدم يدكن استعراض دارة ابعودة الشاملة. الوحدات الاقتصادية لإ

 
  ولا   مشكلة البحث 

ور شوهدت السواحة الاقتصوادية خولال السونوات العشور ا خووة توسوعا  كبووا  في بؾوال التكنولوجيوا والإدارة ومون  بورز ملاهرهوا  هو     
التقنيووات ابغديثوووة للمحاسووبة الإداريوووة الوو  تعووود ابذاهووا  حوووديثا  وبـتلفووا  عووون التقنيووات التقليديوووة بؼووا برققوووه موون موووزايا عديوودة للوحووودات 

( ومووا بسثلووه موون عمليووة منلمووة لدراسووة VEاسووتخدام هندسووة القيمووة ) (TQMمفهوووم إدارة ابعووودة الشوواملة ) حيووث شوواع والاقتصووادية
تكاليف ابؼنُتَلات  و ابػدمات من اجل إيجاد الوسا ل ال  برقق ابؼعايو ابؼطلوبة مون ابعوودة والو يفيوة عنود مسوتو  ابؼؤثرة في  العوامل

و إد  ن  هنلم التقنية سواهم  بشوكل كبوو جودا  في إحوداث نقلوة نوعيوة كبووة في لبيعوة عمول الوحودات الاقتصوادية التكاليف ابؼستهدفة
في عوودم اهتمووام ابؼنشوورت العراقيووة بتطبيووق ا سوواليب  فووَّن  مشووكلة البحووث تتمثوول وقدمووة للووز  ن. عليووهوجووودة ابؼنُتَلووات وابػوودمات ابؼ

وموا يدكون  نْ يحققانوه  وهندسة القيموةو و عف إدراك العاملة بؼفهوم كل من إدارة ابعودة الشاملة ال  يشهدها العالد الكلفوية ابغديثة
الوو  تتسوووم بووزيادة حووودة   نن واحووود وماثوهمووا الفاعووول في بقوواء ابؼنشووواة في دنيووا ا عموووالموون علاقووة تكامليوووة في حووال تطبيقهموووا معووا  في

 .ابؼنافسة
 
 

 ثانيا   هدف البحث 
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بوصوفهما عنصوري بقواح في  ي منشواةو ينبيروي  تقنيوة هندسوة القيموةالشواملة و يهدف البحوث إلذ تو ويا مود   هميوة إدارة ابعوودة      
دما تسووتطيو تلوول ابؼنشوورت تطبيقهمووا معووا  بحيووث يسووهمان جنبووا  إلذ جنووب في زيادة جووودة ابؼنووتج إحووداث نوووع موون التكاموول بينهمووا عنوو

 وبزفيض التكاليف.
 ثالثا    همية البحث 

 تتللا ا همية ابػاصة  لبحث فيما يأتي    
 تلات.في رفو مستو  ابعودة للعمليات وابؼن(TQM)إبراز الدور الني يدكن  نْ تؤديه إدارة ابعودة الشاملة  -1
 مو رفو مستو  جودتها  و المحافلة عليها. في خفض كلف ابؼنتلات( VEتقنية هندسة القيمة ) بيان  همية -2

ابؼوزايا التنافسوية للوحوودات  ل تفاعلهموا في برقيوق( مون خولاVE( و )TQM)تو ويا الودور الوني يدكون  نْ يؤديوه كول موون  -3
 الاقتصادية.

 رابعا   فر ية البحث 
 الآتي فر ية  ساسية مفادها  يستند البحث إلذ      

يعووزز يوونعكإ إيجووا   في ( وبرقيووق  هوودافها بفووا TQM( دورا  فوواعلا  في تعزيووز تطبيووق إدارة ابعووودة الشوواملة )VEبؽندسووة القيمووة )"إن  
 القدرة التنافسية للوحدات الاقتصادية في  ل متيروات البيئة الاقتصادية ابؼعاصرة".

  عينة البحثا   خامس
 لإنتوواج ا حنيووة( 1(و إد وقووو الاختيووار علووا ابؼعموول رقووم ) للأحنيووةالعامووة للصووناعات ابعلديووة ) معاموول بيرووداد  شووركةالاختيووار تم      

 و دواياالرجالية كعينة للبحث نلرا  بؼا يتمتو به هنا ابؼعمل من  همية كبوة من حيث حلم ونوع منتلاته وعلاقتها ابؼباشرة بتفنيلات 
موو وجوود ابؼنافسوة الوز  ن ورغبواتهم   دواياتيريوو التصواميم وابؼووديلات لبقوا  للتيريوو ابؼسوتمر في  إلذاتوه ابؼسوتمرة الز  ن وحاجتوه منتل
     الشركة. إيراداتفنلا  عن مساهمة هنا ابؼعمل بنسبة كبوة من القوية بؽنلم ابؼنتلات 

 البحث  منهجا   سادس
 وصوفي ودلول بؼراجعوة ا دبيواتفَّن وهُ سويتم اسوتخدام ابؼونهج الاسوتقرا ي الفر يته  واختبارفي إلار بؿاولة برقيق  هداف البحث      

رف علا مساهماتها في مو وع البحثو فنلا  عون دراسوة وبرليول البيواات وابؼعلوموات الو  يوتم ابغصوول عليهوا مون الشوركة بهدف التع
 ة وحقا ق عملية.عينة البحث بهدف التوصل إلذ استنتاجات مو وعية مستندة إلذ الر نلري

 سابعا   مصادر البحث 
  لآتي   و بسثل  الاعتماد علا عدة مصادر جل إغناء البحث  بؼعلومات تم        
 العربية وا جنبية ابؼتوافرة في ابؼكتبات وابؼنشورة علا شبكة ابؼعلوماتوالرسا ل العلمية الكتب والدوريات وا بحاث  -1

 .ني (الانتر الدولية )
 وثا ق الربظية ابػاصة  لشركة عينة البحث.الكتب وال -2

 مستندات وسللات وتقارير ودراسات الشركة عينة البحث. -3

 ابؼيدانية وابؼقابلات الشخصية مو ا لراف دوي العلاقة في الشركة عينة البحث. الزيارات -4
 

ول و فوووي حووة تنوواإدارة ابعووودة الشوواملة  زالإلووار الفكووري والفلسووفي لركووار  تنوواول ا ول منهووا بؿووواو  عليووه جوواء البحووث فوووي بطسووة     
و  مووا المحوور الثالوث فقود تنواول  وجوه التكامول بوة إدارة ابعوودة لقيموة ومراحول تنفيونهاندسوة ابؽ المحور الثواني الإلوار الفكوري والفلسوفي

اسوتخدام هندسوة القيموة في ر الرابوو المحوو بينموا تنواول  وفي بؾوال تعزيوز القودرة التنافسوية للوحودات الاقتصوادية الشاملة وهندسوة القيموة
خصوص المحوور  فوي حوة وقياس درجة  همية الو يفة إلذ نسبة التكاليف ابؼخصصة بؽا ليررض اعتمادها كاساس في التخفيض ابؼستهدف

 ا خو  هم الاستنتاجات ال  تم التوصل إليها والتوصيات ال  و ع  في  و ها.
 

 
 المحور ا ول
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 سفي لركا ز إدارة ابعودة الشاملةالإلار الفكري والفل
 ابعودة الشاملة  إدارة  مفهوم  ولا
إلا يعُد مفهوم إدارة ابعودة الشاملة كيرولم من ابؼفاهيم الإدارية ال  تتباين بشانه ا فكوار وفقوا  لزاويوة النلور إليوه مون قبول البواحثة      

 ا سواسابعوهريوة ابؽادفوة والو  ينطووي عليهوا لكونوه يتمحوور حوول ابؽودف   ن  هنا التباين شكلي يكاد  نْ يكوون متمواثلا  في ابؼنوامة
الني تسعا لتحقيقه كافة الوحدات الاقتصاديةو وابؼتمثل في برقيق ر ا الز  ن ) ابغالية  و ابؼرتقبة ( مون خولال رصود كافوة رغبواتهم 

و النلووام ( ) ا فوورادو الإدارةالفاعلووة في الوحوودة الاقتصووادية )  فا لووراابػدمووة ابؼقدمووة وبتفاعوول كافووة   وواحتياجوواتهم ابؼتعلقووة  بؼنووتج 
لابوود موون التعوورف علووا مفهوووم )ابعووودة(و إد تعووددت  ابعووودة الشوواملة إدارةوقبوول التعوورف علووا مفهوووم (. 51و   2008العوواجز و 

 تعريفات هنا ابؼصطلا ومن  برزها 
  (. 1956الر ا التام للزبون )  رماند فيخبوم و 

 (. 1979مو ابؼتطلبات ) فليب كروسبي و  ابؼطابقة 

  (. 1986درجة متوقعة من التناسق والاعتماد تناسب السويا بتكلفة منخفنة ) إدوارد ديدنج و 

  (. 1989دقة الاستخدام حسب ما يرالم ابؼستفيد ) جوزيف جوران و 

  Edary-edara/fkr-el-http://www.islammemo.cc/fan ابؼصدر                             

العوالر ابعوودة يتبة للباحث بأن  ) ابعودة ( تتعلق بدنلور الزبون وتوقعاتهو لونا فمون ابؼمكون  نْ نسومي ابؼنوتج   علالممن التعريفات      
كن ابعمو بة موا  شوارت إليوه التعريفوات  عولالم في تعريوف شوامل لللوودة علوا بأن ه ابؼنتج الني يلبي توقعات واحتياجات الزبونو إد يد

  نها ) برقيق ر ا الزبون من خلال تلبية حاجاته وتوقعاته ابؼعقولة (.
فتعوورّف موون قبوول  بدرجووة الر ووا بووة ابؼسووتهلل وابؼنووتجو مفهوووم ابعووودة يوورتبط  ساسووا   ن   تتفووق بصيووو الآراء علووا موون جهووة  خوور و      
 ما ابؼقصوود  بعوودة مون وجهوة نلور  (.برقق متطلبات الزبون ابعودة للمنتج يجب  نْ  ا ابؼلا مة للاستعمال  ي إن  علا  نه  ستهلل") "ابؼ

موود  ملا مووة نوعيووة ابؼنووتج موون دقووة ومواصووفات السوولعة إلذ حاجووات ورغبووات الووز  ن(   نهووا"ابؼنووتج" )فَّنهووا ابؼطابقووة للمواصووفات  ي 
(Horngren et al., 2000, p.240.) و ""ابعمعيوة ا مريكيوة للسويطرة النوعيوةعرفو  موا بين ا بؾموعوة ابؼوزايا ابعوودة )علوا  نه 

وابػصوووووووا ص للمنوووووووتج ابؼصووووووونوع  و ابػدموووووووة ابؼقدّموووووووة لبقوووووووا  للمواصوووووووفات الووووووو  تر وووووووي ابؼسوووووووتهلل في  ريوووووووخ الشوووووووراء  و عنووووووود 
 .(Kotler & Armstrong, 1997, p.54)الاستعمال(

م يورون ابعوودة كَّنتواج َّنه  فو فهوم ابعوودة يختلوف  خوتلاف ابعوانوب الو  ينُلور إليهواو فمون وجهوة نلور ابؼنتلوة اليوا نيةوم لنا فَّن       
وقود حوددّوا ابعوودة بليروة ابػسوارة الو  تصويب احتموو في حالوة عودم برقيقهوا  ي ركوزوا علوا مفهووم   كثر بفوا هوي مطابقوة للمواصوفاتو

ا هيئة  و  سولوب وخصوا ص ابؼنوتج ا خور  الو  تفورز ا وجهة نلر مهندسي التصميم فقد حددوا ابعودة بأنه   م "ابؼلا مة الاجتماعية"و
وجهة نلور ابؼسوتهلل لللوودة فتعولم "ابؼلا موة للاسوتعمال" وهونا ابؼفهووم ركوزّت عليوه الشوركات اليا نيوة  في حة إن   منفعة ابؼستهللو

 (.290  و2000 )البكريو  ر ا ابؼستهللو خوا  بوصفه معيارا  بفيزا  للوصول إلذ
يدثل بصوفة عاموة فلسوفة إداريوة مبنيوة علوا  سواس ر وا ابؼسوتفيد وهوو بونلل يتنومن فَّن ه فهوم إدارة ابعودة الشاملة  ما  لنسبة بؼ     

متقن دا ما.وبسثل إدارة ابعودة تقوم بتقدنً هنلم ابؼنتلات بشكل  وحدة الاقتصاديةال التصميم ابؼتقن للمنتلات ابؼقدمة والتيقن من  ن  
إد يصوبا برقيوق ابعوودة عمليوة  إستراتيلية تنليمية يصار إلذ تقديدها في بـتلوف مسوتويات ابؼنلموة علوا بكوو كلويو (TQM) الشاملة

لورة جديودة بعوودة الشواملة نكما بسثل إدارة ا جهودهم للوصول إلذ ابعودة ابؼرجوةو تلافريلتزم بها ابعميو وبشكل متواصل ولا بد من 
ّّ عن لريقة جدو نه   وهاتقونً القو  البشرية داخلو ساليب الإدارة و  وحدة الاقتصاديةلل  .فيها يدة لتفكو العاملةا تع

وهوو مفهووم  رادت  في عمليوة التحسوة ابؼسوتمر لللوودةو وحدة الاقتصاديةكة بصيو و ا ف الويقصد بإدارة ابعودة الشاملة مشار      
الرقابووة علووا ابعووودة لعمليووة التصوونيو إلذ عمليووة التوجووه بكووو الزبووون الوو  تركووز علووا تركيووز  فيموون خلالووه التوسووو  اديةوحوودات الاقتصووال

 (.37  و2004 )فرجو تسليم منتج دي جودة عالية
وابعوودة الشواملة  إدارة .Horngren et al فرِّ عَوويوُ       عوة مون  جول اف ابؼنفتطبيوق بؼبوادئ ابعوودة لتحقيوق بصيوو  هود"ا علوا  نه 

 ة مستويات جودة عالي دة الاقتصاديةوحابعودة تتدنى عندما برقق ال كلف ن    .Horngren et alحيث يفترض  "وإر اء الز  ن

http://www.islammemo.cc/fan-el-edara/fkr-Edary
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.(Horngren et al., 1996, p.350)و هافقد عرّف (تونكإ)  ما ل ترشويد العموفي تراك والتوزام الإدارة وابؼو وف اشو"ا علا  نه 
 ابؼهمة الآتية  تنمن هنا التعريف العناصروي و" و ما يفويا توقعاته زبونعه العن لريق توفو ما يتوق

 مشاركة الإدارة وابؼو فة والتزامهم.  -1

 إدارة ابعودة الشاملة تعد لريقة مادية للعمل وليس  بؾرد برامج. إن    -2

 عَدّ الزبون وتوقعاته هدف برسة ابعودة.  -3

مفهوم إداري تكاملي بكو التحسة ابؼستمر في جودة ابؼنتلات وابػودمات بؼشواركة  "هي  ملةإدارة ابعودة الشا  ن   Evans وير      
ايووة يجعلهووا مهموووة ابؽوودف موون إدارة ابعوووودة الشوواملة هووو بنوواء ابعوووودة منوون البد إن  و  وحووودة الاقتصوواديةبؼسووتويات والو ووا ف في الكوول ا

ا كما  .( Evans, 1997, p.25)  "ومسؤولية كل فرد وحودة ر متنومنة كول  شوخص في  اللتحسة  ابؼسوتمل   نشطة"عرف  بأنه 
الفريوق     هودافيتم  توجيهه  بكو برقيوق    ا داءفي  كل  مستو   وبرسة    ا داءمن اجل  برسة  ( والعاملة ديرينابؼ) الاقتصادية

 ."لووا  زيادة  ر ووا  الزبووونعتركووز   ا نشووطة  ن  َّو وفي  النهايووة  فوووابؼلا مووةو حاجووة  العموول  ا عمووالو جوودول مثوول  النوعيووةو الكلفووة

(Goetsch & Davis , 1997 , p.4)   موا  Zimmerman et al.  و إدارة ابعوودة الشواملة وافيعرّفو فلسوفة "ا علوا  نه 
والتحسة ا الزبون ومشاركة العاملة والعمل بروح الفريق وبرقيق ر  وحدة الاقتصاديةال في إدارية تشمل بصيو و ا ف وبؾالات العمل

وا "ماديوة العمول الصوحيا  .(Zimmerman et al., 2001, p.429) " ابؼستمر بينموا عرفهوا معهود ابعوودة الفيودرالر علوا  نه 
لتحقيق ابعودة ابؼرجوة بشكل  فنلو وفاعلية  كّ في اقصر وق  مو الاعتماد علا تقونً ابؼستفيد  ا ولذعلا بكو وا ا من الوهلة 

 (. 317و   2004داء" ) الفنل والطاني و ا  في معرفة مد  برسن
وا ابعوودة الشواملة عودم وجوود تطوابق  واهري  لإدارة  عولالموير  الباحث مون خولال التعريفوات       بينهوا علوا تعريوف بؿودد بؽواو إلا  نه 

 وهي يةو و لتالر برقيق  هداف الوحدة الاقتصادابعودة الشاملة  إدارةهدف  تركز علا بؾموعة عناصر مهمة لتحقيق 
 .من حيث نوعية ابؼنتج ووق  الاستلابة التركيز علا برقيق ر ا الزبون وتلبية رغباته -1
 وابؼنتلات.وا نشطة من خلال التحسة ابؼستمر للعمليات  ا داءبرسة  -2

 داخل الوحدة الاقتصادية. العمل بروح الفريق الواحد ابؼتكاملالنلرة الشمولية و  -3

 لتحقيق  هداف الوحدة الاقتصادية عن لريق إدارة ابعودة الشاملة كما في الشكل  دالم. تصوير النلرة الشموليةويدكن 
 ( 1شكل رقم ) 

 النلرة الشمولية لإدارة ابعودة الشاملة في برقيق  هداف الوحدة الاقتصادية

 
 ابؼصدر  ) من إعداد الباحث (.

يترتوب عليوه برمول   عولالمابعوودة الشواملة ابؼشوار بؽوا  إدارة  هودافبرقيوق   ن   لاعتبوار  ا خنرة ير  الباحث بنرو   خر من جهة      
يتحودد بدقودار العوا ود ابؼتحققوة  ةفي بؾوال ابعوودة الشوامل الإنفواياابؼستهدف و لتوالر فوان مو ووع  ا داءالوحدة الاقتصادية لتكاليف 

 

 إدارة ابعودة الشاملة

TQM 

 

 

 ا فراد

 

 

 النلام

 

 

 الإدارة
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ابعوودة الو  تنووي   نشوطةنوو بزُ   نْ ابعوودة الشواملة  إدارةتصوادية الو  تتبوج نهوج . عليهو يتوجب علا الوحودات الاقالإنفايامن دلل 
ابؼنفعة ( وعودم الودخول في ا نشوطة الو  يتوقوو  نْ تزيود تكاليفهوا علوا منافعهوا.إد  ن  كلوف ابعوودة في  –معيار ) الكلفة  إلذالقيام بها 

 (  Brekke & Franzen , 2007, p14ي )الوحدة الاقتصادية يدكن  نْ تقسم إلذ  ربعة بؾاميوو وه
 Prevention costs   ابؼنو كلفاحموعة ا ولذ   

 .تدريب العاملةكلف  تكون منتلة مثل  نْ  لاستبعاد الوحدات ابؼعيبة  قبل هي الكلف ال  تكون متحققة
 Appraisal  costsالتقونً   كلفاحموعة الثانية   

 . ا وليةكلف فحص ابؼواد تكون مشحونة مثل    نْ اد الوحدات ابؼعيبة قبل هي الكلف ال  تكون متحققة لاستبع
 Internal failure cost الداخليكلف الفشل احموعة الثالثة   

 . العمل إعادةالزبون مثل كلف  إلذ إرسابؽاهي الكلف ال  تكون متحققة  عندما  يتم اكتشاف  الوحدات  ابؼعيبة  قبل  
  External failure costsابػارجي ف الفشل كلاحموعة الرابعة   

 .ابؼبيعات مردوداتمتحققة عندما يستقبل الزبون منتلا  معيبا  مثل كلف  الكلف ال  تكون هي
 

 التحوّل بكو إدارة ابعودة الشاملة  هداف ثانيا   
 ( 24  و2003)بقمو  بدا يأتي إدارة ابعودة الشاملةيدكن تو يا  هداف      

 .للوحدة الاقتصاديةة التنافسية زيادة القدر  -1
 بإر اء الز  ن والتفويا والتميّز علا ابؼنافسة.وحدة الاقتصادية زيادة كفاءة ال -2

 وبرسة مستو   دا هم. وحدة الاقتصاديةزيادة إنتاجية ال -3

 خالر وابؼعوقات(.في تعاملها مو ابؼتيروات )القدرة علا استثمار الفر  وبذنب ابؼ وحدة الاقتصاديةدة حركية ومرونة الزيا -4

 . وحدة الاقتصاديةربحية وبرسة اقتصاديات ال زيادة -5

 ر يسةو وهي   هدافابعودة الشاملة في ثلاثة  إدارة  هداففي حة ير  البعض بأن ه يدكن حصر      
 اءا شوويالصووحيحة  لطريقووة الصووحيحة موون  ول موورة وهوونا يعوولم تقليوول  ا شووياءخفووض التكوواليف  فووابعودة تتطلووب عموول  -1

 ابقازها و لتالر تقليل التكاليف. إعادةالتالفة  و 
ال  تو و من قبول الوحودة الاقتصوادية لابقواز ابػودمات للزبوون تركوز  الإجراءاتتقليل وق  الاستلابة للزبون  فكثو من  -2

بفوا يوؤثر  ا حيوان لويلة وجامودة في كثوو مون الإجراءاتوالتاكد من برقيقها و لتالر تكون هنلم  ا هدافعلا الرقابة علا 
 الر يسة تقليل الوق  اللازم لابقاز ابؼهمات للزبون.ابعودة الشاملة  إدارة  هدافسلبا علا الزبونو لنلل فمن 

برقيق ابعوودة  ودلول بتطووير ابؼنتلوات وابػودمات حسوب رغبوة الوز  نو إن  عودم الاهتموام  بعوودة يوؤدي إلذ زيادة الوقو   -3
  عمال ابؼراقبة و لتالر زيادة شكو  ابؼستفيدين من هنلم ابػدمات.  داء وابقاز ابؼهام وزيادة

   Edary-edara/fkr-el-http://www.islammemo.cc/fan ابؼصدر        

 ل عوام لا يكوون في الواقوو إلا مون خولال إسوتراتيلية متكاملوةوإن  برقيوق  هوداف إدارة ابعوودة الشواملة بشوكبفا سبق ير  الباحث      
لنمان البقاء  لز  نوسعادة عالية ابؼستو  لد  افي سبيل برقيق ر ا  تنو نصب عينيها هدفا   ساسيا  هو برقيق مستو  جودة عالٍو

  ( الآتي2)لال الشكل رقم وون خوونلم الإستراتيلية ابؽادفة موووالاستمرار والتطوّر.ويدكن تو يا ه
 

 (2)رقم شكل 

  هداف إدارة ابعودة الشاملة
 
 
 

 إدارة ابعودة الشاملة 
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 (.40  و 2001 عقيليو  )ابؼصدر
 
 ( 41  و2001 )عقيليو يأتيإدارة ابعودة الشاملة تسعا إلذ ما  بقد  ن   في  وء الشكل السابق ووفي مسعا لتحقيق منمونهوو 

 يريدلم. وابعمهور(لتحقيق ما ات الزبون )ابؼستهللوفهم حاجات ورغب 

  (.الاستمرارية –الوق   –التكلفة  –ابعودة ) توفو السلعة  و ابػدمة علا وفق متطلبات الزبون من حيث 

 بدا يخدم برقيق ابعودة ابؼطلوبة. والاجتماعيةو الاقتصاديةو التكيّف مو ابؼتيروات التقنيةو 

 ابؼستقبل وجعل دلل عملا  مستمرا .توقو حاجات ورغبات الزبون في  

 .جنب ابؼزيد من الز  ن والمحافلة علا الز  ن ابغالية 

  التميّز في ا داء وابػدمة عن لريق التطوير والتحسوة ابؼسوتمرين للمنوتج  و ابػدموةووجعل الكفواءة الإنتاجيوة بشوكل عوام
 ساب ابعودة بل من خلال ترشيد الإنفايا.لكن ليإ علا ح عالية في  ل بزفيض التكلفة إلذ  دنى حد بفكنو

موون خوولال تلبيووة متطلباتووه وحاجاتووه  هوودف إدارة ابعووودة الشوواملة ا سوواسِ  هووو إر وواء الزبووون بأي شووكلو ن  إ يتنووا لنووا بفووا سووبق     
 سوويلد  ن   لوفموون يتواخر عوون دلو ووحوودة الاقتصواديةإِ  لكول موون يعمول في الوجعول هوونا ا مور هووو ابؽواجإ الوور ي وتوقعاتوه وبرقيقهوواو

فالبقوواء  العووالد منوون بدايووة هوونا القوورن بوود  يعووي  مرحلووة منافسووة شووديدةو وبخاصووة  ن   ابؼنافسووة قوود سووبقولم وسوولبولم حصووته موون السوووياو
وا قو  هو الني يكون قادرا  علا إشباع وتلبية حاجات ز  نهِ وبرقيق الر ا والسوعادة لوديهم  كثور مون منافسويه مون خولال  للأقو و
 ه بؽم من جودة عالية سواء في السلو  م ابػدمات.ما يقدم

 برسة
 ابعودة

 جودة
 عالية

 حصة  كّ
 في السويا

 بزفيض
 التكاليف

الز  ن والسعادة  لد  برقيق الر ا
 و  في نفوسهم من خلال سلعة

جودة  دات مستو خدمة 
 عالٍ يبلغ حد
 التوقعات

 

 البقاء والاستمرار
 والتفويا علا الآخرين

 رفو الكفاءة الإنتاجية
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 The Seventh(Ss) Approach (7S) َّن  التحوّل بكو إدارة ابعودة الشاملة تستلزم تطبيق مدخل السوبعة  سعليهو ف     
  دة الشاملة ويتكون هنا ابؼدخل منوهو في نلر الباحثة عبارة عن  ساليب  و لرا ق لإدارة ابعو 

تكون لود  القيوادة العليوا فكورة عموا تريود  ن تكوون عليوه في السونوات القادموة مون  بدعج  نْ   Strategyالإستراتيلية  -1
 ( سنوات.3-5)

 ل.والو ا ف وإعادة بناء فريا العموتيريو ابؼسؤوليات  وحدة الاقتصاديةبدعج إعادة هيكلة ال Structuresابؽياكل -2

ات  و زيادة كفواءة وفاعليوة العمليوات  و إ وافة ابتكوارات   ي إعوداد نلوم جديودة كتحسوة ابؼخرجو Systemsالونلم -3
 تكنولوجية للمدخلات.

 ي  بشووكل لا ووق وإشووباع حاجوواتهم ومطووالبهمو وحوودات الاقتصوواديةملووة ا فووراد العوواملة في ال  بدعووج معاStaff العوواملون -4
 إتباع منهج العلاقات الإنسانية.

لال التوودريب حووو تكووون تلوول القوودرات مبتكوورة ونشووطة وعلووا    ي برسووة القوودرات البشوورية موون خووSkills ابؼهووارات -5
 معرفة مثل ابؼنافسة الر يسة. 

 يكون  سلوب الإدارة والقيادة من النوع الني يقود إدارة ابعودة الشاملة.    نْ Style ا سلوب -6

ا بثقافوة وقا يوة توتلاءم   بدعج إيجاد ثقافة تنليمية جديودة برودد القويم السوا دة وتبودبؽShared Value القيم ابؼشتركة -7
 مو التطوير ابؼستمر.

 علا الإدارة التقليدية وبروّبؽا إلذ إدارة ابعودة الشاملة  ( 7S) الآتي كيفية ماثو مدخل ويو ا الشكل 
 (3)رقم شكل 

 علا الإدارة التقليدية ( 7S)  ماثو مدخل            
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (.204  و2005 ونخرونو يو) الطا   ابؼصدر 
 دارة ابعودة الشاملةإ لقواعد الفكرية والفلسفية فيا  ثالثا  
التطبيوق العملوي بؽوا في بـتلوف الوحودات الاقتصواديةو إد  إلواركبوة في    هميةابعودة الشاملة دات  لإدارة ا ساسيةتعُد ابؼرتكزات      

ا تشو  في بـتلوف الوحودات الاقتصواديةو والو   ا سولوبتماد عليها عنود الشوروع بتطبيوق هونا ال  ينبيري الاع ا ساسيةابغقا ق  إلذ نه 
 (  72و    2008بشكل بـتصر كما يأتي ) العاجز و  إليها الإشارةيدكن 

 التركيز علا الزبون. -1
 التركيز علا تلبية احتياجات العاملة. -2

 
 ابؽياكل

 إدارة ابعودة الشاملة

 العاملون ابؼشتركة القيم

 ا سلوب النلم

 الإدارة التقليدية

 الإستراتيلية ابؼهارات
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 التركيز علا برسة العمليات. -3

 والتنافسية. ةالإداريالتركيز علا الاحتياجات  -4

تناول القواعد الفكرية وابؼرتكزات الفلسفية ال  تسوتند إليهوا إدارة ابعوودة الشواملة في برقيوق  هودافها   لإمكانير  الباحث  ن ه و      
التطريا  بدا يساهم في برسة ابؼنتلات وابػدمات ابؼقدمة وزيادة القدرة التنافسية للوحدات الاقتصادية بشكل  كثر تفصيلا  من خلال

 إلذ مباد ها وعناصرها ا ساسية كما يأتي 
  مبادئ إدارة ابعودة الشاملةPrinciples of TQM    

 ( 118  و2001 )مرجانو علا بؾموعة من ابؼبادئ هيإدارة ابعودة الشاملة  تعتمد
 الالتزام ابؼستمر من الإدارة  بعودة . -1

  ساسيا .التركيز علا حاجات وتوقعات الز  ن وابزادها هدفا   -2

 منو ا خطاء قبل وقوعها بدلا  من اكتشافها بعد وقوعها   علاجها متاخرا . -3

و وحدة الاقتصاديةابؼسؤولية عن ابعودة في ال -4 بيروض النلور عون مسوتوالم  هواا مسوؤولية كول فورد فيهي مسؤولية شاملة بدعج  نه 
 الو يفي ولبيعة عمله.

 كون بعودة ابؼنلمة الإدارية مردود يقُاس ويطُوّر بناء  علا القياس.ي  رورة قياس عا د ابعودة وتكلفتها فلا بد  نْ  -5

 التطوير ابؼستمر هو روح ا عمال و ساس تقدمها. -6

 ا سباب ابعنرية هي ما يجب البحث عنه في كل مشكلة وعلاجها وليس  ا سباب ابؼباشرة  و السطحية. -7

 لية والسلطة ابؼباشرة .العاملون مشتركون في ابؼسؤولية ومن   يجب إعطا هم ابؼسؤو  -8

 .فريق العمل والعمل ابعماعي هو  سلوب العمل ابؼفنل وا ساس -9

 استعمال التقنيات الإحصا ية في القياس والتطوير.-10

تقوم ابؼنشاة بدقارنة  دا ها في بؾال معة  و  كثر تقدما  للإفادة من نقاط القوة  ابؼقارنة مو النمودج ا فنل ويعلم دلل  نْ -11
 طوير ابؼنلمة.في ت

 تعليم قيمة الفا ض من ا داء نتيلة للتطوير ابؼستمر.-12

 يوُعُّد شريكا  في ابعودة ومن   يجب عدّلم جزءا  من فريق العمل. )احّهز( ابؼورّد-13

 .التدريب وتطوير  داء ا فراد  رورة ملحة بؼقابلة حاجات التطوّر-14

بدلموعوة مون الواجبوات دات  ل مودخلات معينوة بُروو ل إلذ بـرجوات مباشورة نمودج العملية  ساس ا عمال حيث لكول عمو-15
 القيمة ابؼقاسة وكل عملية بؽا زبون  و  كثر يتلقا بـرجاتها وبؽا بؾهز  و  كثر يقدم ملاحلاتهِ.

 
 عناصر إدارة ابعودة الشاملة Elements Of (TQM)  

 (  69-67  و 2001 وتتمثل تلل العناصر  لآتي )ابعنابيو     
في إدارة ابعووودة الشوواملة خطووة إسووتراتيلية شوواملة بروووي في ا قوول  وحوودات الاقتصوواديةتسووتخدم ال التخطوويط الإسووتراتيلي  -1

وتووافر  وحودة الاقتصواديةبرقوق  هوداف ال علا رؤيا ورسالة و هوداف فنولا  عون ماهيوة نشوالات النلوام ككول الو  يجوب  نْ 
 .الية دعم ابؼيزة التنافسية بؽقاب

لإدارة العليا  يتحدد دلل من خلال و و بؾموعة  سبقيات براول من خلابؽا دعم قدرة الإدارة العليا علا الالتزام إسناد ا -2
 الطويل بدعم برامج تنفين إدارة ابعودة الشاملة.

ودة ا فوراد ابؼستهلل ابؼوجه في إدارة ابعودة الشاملة فابؼستهلل الداخلي يساعد في برديد جو دُّ عَ التركيز علا ابؼستهلل  يوُ  -3
وابعووودة عمول مشووترك مون قبوول ابعميوو وهكوونا  وابؼنوتجوالعمليوات الر يسوة وبيئووة العمول لكووونهم ا لوراف الوو  تقووم بإنتوواج 

  لنسبة للمستهلل ابػارجي الني يدثل حلقة مهمة في سلسلة قيمة ابعودة.

ديد والتحسوينات الإ وافية بوصوفها جوزءا  يدثل هنا التحسة كلا  من برسة ابؼعروض بشكل  بداعي ج التحسة ابؼستمر  -4
ا خطوواء  م سووواء في تعزيووز القيمووة للزبووون  م تقليوول  وحوودة الاقتصوواديةيووة وبعميووو وحوودات العموول في الموون العمليووات اليوم
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وحوودة تكوون ال  فنول بوول  نْ  منتلوات و برسووة الإنتاجيوة والفاعليوة وهوونا لا يوتم فقووط عون لريوق تقوودنً  تهابرسوة اسوتلاب
  كثر استلابة و كّ كفاءة. صاديةالاقت

فوالتعليم  وحودة الاقتصواديةمسوتمرة لتحسوة ا فوراد في الالتدريب والتعليم  تقدم ابعودة الشواملة ا سواس لطريقوة  فنول و  -5
 والتدريب يرفو من مستو  قابليات ا فراد علا  داء الو ا ف.

يرلال الطاقات الفكرية لد  العاملة ولاسيما تلول القريبوة مشاركة ا فراد وتفوينهم الصلاحية  وتعتمد ابؼشاركة علا است -6
 من مشكلات العمل  و منحهم الصوت ابغقيقي في صنو القرارات ال  تهتم بتحسة العمل داخل  قسامهم ابػاصة.

 ووعة وابػطوط ابؼو  وحودة الاقتصواديةدف إلذ التاكود مون إن  هوداف الالرقابة  وبسثل بؾموعة من الطريا وا ساليب الو  تهو -7
 .(Atkinson, et al., 1995, p.54) لتحقيق تلل ا هداف قد تم إبقازها

 
 ملةدارة ابعودة الشابإ (ISO) الدولية واصفاتعلاقة بؾموعة ابؼرابعا   
)تُ       ّّ  International Standards For)( عووون ابغوووروف ا وليوووة  سوووم ابؼنلموووة الدوليوووة للمواصوووفات ISOعووو

Organizationة ابؼعنيووة بإصوودار ابؼواصووفات الدوليووة ومقرهووا ابغووالر في جنيووف بسويسوورا الوو  ُ سسوو  في لنوودن عووام ( وهووي ابؽيئوو
لتسهيل التعاون وتوجيه ابؼواصفات الصناعية علا ابؼستو  الدولر لعمليات تبوادل السولو  ( في  عقاب ابغرب العابؼية الثانيةو1946)

ويدل علوا حوداثتها التسلسول الرقموي ا كوّ الوني  (ISO) ة دولية يرمز بؽاوابػدمات ونشر نتا ج  عمابؽا الفنية علا شكل مواصف
 ابراد دولر ينم هيئرت ابؼواصفات وابؼقاييإ ابؼوجودة في معلم دول العالد )ومن بينهوا العورايا(وك (ISO)منلمة تعُد و  يرافق الرمز.

وبزوتص  وجهات علمية ومراكز بحثية ...... الخ.و وتقوم علا  ساس مراعاة مصالح بصيو ا لراف من منتلة ومستخدمة وحكومات
  بإصدار ابؼواصفة العابؼية لتلل السلو وابػدمات في حدها ا دنى من ابؼواصفات الفنية ال  بذعلها صابغة للاستعمال من قبل ابؼستفيد

جيووة بشووكل يووؤدي إلذ تقليوول الإنتا عمليوواتالتتمثوول  لووتحكم و ووبط فنوولا  عوون الفا وودة الر يسووة الوو  و  (.22  و2002 )ابعنووابيو
هناك فوا د تسويقية حيث  صبح  كثو من الدول في العوالد وبخاصوة الودول ا وربيوة تَعودُّ شوهادة  ورفو مستو  الكفاءة فَّن   ا خطاءو

باشوورة الآيووزو  ووماا  بعووودة ابؼنتلووات ابؼسووتوردة و صووبح  لريقووة للتعاموول مووو شووركات معينووة دون ا خوور  وموون َ ّ فوورض بضايووة غووو م
  الفوا د علا ثلاث بؾموعاتهنلم تقسم  بؼنتلات السويا ا وربية ويدكن  نْ 

 للمو فة فوا د  -1
 .و وح في ابؼسؤوليات وابؼهام وا عباء لكل مو ف 

 .إدراك العمل الني يقوم به ابؼو ف 

 .إجراءات منلمة وتعليمات عمل وا حة 
  لوحدة الاقتصاديةلفوا د  -2
 .ثبات في جودة ابؼنتلات 

 داء  كثر كفاءة.  نلمة  

 فوا د تصديرية تسويقية.و  تقليل التكاليف 

 
 للز  ن فوا د  -3

 .مّة  التاكد من الوفاء  لعقود ابؼ

 .المحافلة علا نوعية ابعودة 

 .التقليل من ابؼخالرة 

 .زيادة الثقة 
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الوو  توودل علووا وتؤكوود التطوووّر ( بعووض النمووادج ابؼختووارة لمحوواور ومفووردات موون سلسوولة ابؼواصووفات الدوليووة 4) ويعوورض الشووكل رقووم     
)سووولو وخووودمات( لنووومان برقيوووق فا ووودة  كوووّ مووون جوووراء  ابغاصووول في  هوووداف وغوووايات تلووول ابؼنلموووة الدوليوووة للنهووووض بنوعيوووة ابؼنوووتج

 الاستعمال.
 ابؼواصفات الدولية لللودة  (4)رقم شكل 

 

 

 ( الوىاطفبث الذولٍت للجىدة3هخطط رقن )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.23ص ،2002 )الجٌببً،:الوظذر 

كور سوابقا و      و ولد تقتصر ابؼواصوفات علوا موا د ُ هونلم ابؼواصوفات الصوادرة عون هونلم  ا  هورت مواصوفات  خور   كثور حداثوة    ن  وإنم 
  (ISO org. Family, 2008,  p.1-2) ابؼنلمة في تطوّر مستمر ومن هنلِم ابؼواصفات

 ابعوزء ا ول -متطلبوات  ومان جوودة معودة للقيواس -نلام ابؼصادقة للمقايسة ابؼعدة للقيواسISO/DIS   10012-1  وتقودم
 إرشادات بشان ابػصا ص ا ساسية لنلام ابؼعايرة لنمان إبقاز القياسات بدقة.

 قيواس ابعوزء الثواني  مان جوودة معودة لل -إرشادات للسيطرة علا قياس العملياتISO 10012-2  وتووفر دلويلا    وافيا  بشوان
 عندما يكون دلل مناسبا . (1)تطبيق  بط العملية إحصا يا  لتحقيق  هداف ابعزء 

I S O 14000 

I S O 10000 I S O 9000 
I S O 8402 

 التركٍز على التظوٍن التركٍز على العولٍبث التركٍز على البٍئت 

 هفبهٍن

 فوتعبر ٌ

 لوظطلحبث

تتعلق   

 ببلجىدة

I S O 9001 
ضوبى تىكٍذ الجىدة فً 

 التظوٍن والتطىٌر

I S O 9002 
ضوبى وتىكٍذ الجىدة فً 

  التركٍب والخذهبث

I S O 9004 
تحذٌذ عٌبطر الجىدة 

 لإداراث هشبرٌع الخذهبث 

I S O 9005 
ً ضوبى وتىكٍذ الجىدة ف

 الفحض الٌهبئً

I S O 14012 
التذقٍق البٍئً )تأهٍي 

 الوذققٍي وخظبئظهن

I S O 14010   
 التذقٍق البٍئً )هببدئ   

 عبهت(  

I S O 14004    
  إدارة البٍئت )الوببدئ    

 والأًظوت واَلٍبث(   

I S O 10011   
 تذقٍق الجىدة        

I S O 1007    
   الشكل العبم للإدارة   

I S O 1006    
إرشبداث خبطت لضوبى 

 الجىدة

 

I S O 14001 
 إدارة البٍئت )الإرشبداث

 الخبطت(

I S O 10005    
إرشبداث خبطت بخطط 

 جىدةال

 

I S O  

           
I S O 14000 I S O 10000 I S O 9000 I S O 8402 

 التركيز علا التصميم التركيز علا العمليات التركيز علا البيئة

 مفاهيم   

 فوتعار ي
 بؼصطلحات

 تتعلق
  بعودة

I S O 9001 
ضوبى تىكٍذ الجىدة فً 

 والتطىٌرالتظوٍن 

I S O 9002 
ضوبى وتىكٍذ الجىدة فً 

 التركٍب والخذهبث

I S O 10017 
 تطبٍق أسبلٍب إحظبئٍت

I S O 9005 
ضوبى وتىكٍذ الجىدة فً 

 الفحض الٌهبئً

I S O 9004 
دة تحذٌذ عٌبطر الجى

 لإداراث هشبرٌع الخذهبث

I S O 10015 
 التعلٍن والتذرٌب الوستور

I S O 14012 
التذقٍق البٍئً )تأهٍي 

 الوذققٍي وخظبئظهن

I S O 14010 
 التذقٍق البٍئً )هببدئ

 عبهت(  

I S O 14004 
 إدارة البٍئت )الوببدئ

 والأًظوت واَلٍبث(

I S O 10011 
 تذقٍق الجىدة

I S O 1007 
 الشكل العبم للإدارة

I S O 1006 
إرشبداث خبطت لضوبى 

 الجىدة

 

I S O 14001 
 إدارة البٍئت )الإرشبداث

 الخبطت(

I S O 10005 
إرشبداث خبطت بخطط 

 الجىدة
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   إرشادات لتطوير  دلة ابعودةISO 10013 .وتوفر إرشادات لتطوير والمحافلة علا  دلة ابعودة 

  إرشووادات لإدارة اقتصوواديات ابعووودةISO/TR 10014  وتقوودم دلوويلا  عوون كيفيووة برقيووق الفوا وود الاقتصووادية موون تطبيووق إدارة
 ابعودة .

  متطلبات استثنا ية لتطبيقISO 9001  في مواقو التلهيز ابؼؤبستة لنلمISO/TS 16949 وتقدم دليلا  لقطاع بؿدد لتطبيق .
(ISO 9001) .في الصناعة ابؼؤبستة 

 
و حيووث ( ISO( وابؼواصووفة الدوليووة لللووودة )  TQMابعووودة الشوواملة )  إدارةبووة  وبفووا سووبق يوور  الباحووث وجووود فووريا كبووو     

يعتقد  نهما يعنيان نفإ الشيء لكنهما في الواقو متباعدان كثوا  من حيوث ابؼعوج وابؼنومون وابؼقصوودو فحصوول الوحودة الاقتصوادية 
ترقوا إلذ درجوة العابؼيوة وتنواهي   صوبح ودة ابؼطلوبة وإنهوا ( لا يعلم  ن  منتلاتها  و خدماتها تتسم  بعISOشهادات ) إحد علا 

( لا تتعلووق لووودة ابؼنتلووات  و ابػوودمات ابؼقدمووة ولكنهووا تتعلووق ISO. إد  ن  شووهادات )منتلووات الوحوودات الاقتصووادية ابؼنافسووة بؽووا
وسولامة  جوزاءلم وصوحة إجراءاتوهو    نلمة الفنية حالات معينة فهي تزكي النلام الني حصول علوا تلول الشوهادة مون حيوث سولامته

ولا يعقووول  نْ يوووتم برسوووة جوووودة ابػووودمات وابؼنتلوووات في  ووول وجوووود قصوووور في نلوووام التصوووميم والووونلم الفنيوووة ا خووور  دات العلاقوووة 
والطريقوة  فهي تنوم  ينوا  نلموا  اجتماعيوة وإداريوة تتعلوق  لقوو  العاملوة بعودة.فالوحدات الاقتصادية  كّ من بؾرد كونها نلما  فنية 

ال  يتصرفون بها والكيفية ال  يتفاعلون بها مو بعنهم البعض في بؾموعات العمل حيث  نها تتعلوق  لابذاهوات والطموحوات ودوافوو 
( غوو متعار وة ISO( وابؼواصوفة الدوليوة لللوودة )TQMابعوودة الشواملة ) إدارة  ن  و لتالر يدكن القوول ا فراد في مواقو العمل.

 لتة ومن نسيج واحد.بل متكام
 

مون التحسوة ابؼسوتمر تشومل عمليوة متواصولة  إلذ يحتواج ابعوودة الشواملة إدارةوفي ختام هنا المحور ير  الباحث إن  تطبيق فلسفة      
فووة العموول بدووا يدكوون موون برسووة كا و سوواليب والإجووراءاتولهووود كافووة العوواملة وتكووريإ ابؼوووارد  وا نشووطة والإدارات ا قسووامبصيووو 

داخوول الوحوودة  يووةابؼهندسووة والفن إبووداعاتموون خوولال  والإنتوواججوانووب العمليووة. وفي هوونا السوويايا لابوود موون التركيووز نلووم التصووميم 
ابػدمووة مووو المحافلووة علووا ابػصووا ص   والبوودا ل والتصوواميم الوو  برقووق مسووتو  ابعووودة ابؼطلوبووة في ابؼنووتج  إيجووادالاقتصووادية موون خوولال 

مووا دون ابؼسووتويات ابؼسووتهدفةو ولعوول في  إلذبزفينووها   والمحافلووة علووا ابؼسووتويات ابؼسووتهدفة موون التكوواليف  عوون لووه فنوولا   ا ساسووية
ابعوووودة الشووواملة  إدارةاعتمووواد   ثنووواءموووا تم تو يفهوووا  لشوووكل ابؼناسوووب  إدايحقوووق هووونلم التطلعوووات   نْ ( موووا يدكووون VEهندسووة القيموووة )

 لشكل الني يدكن الوحدات  الإنتاجيةات جديدة للمنتج وبرسة العمليات في بؾال بزفيض التكاليف واستحداث تصميم خصوصا  
الوز  نو وهونا موا سويتم التطوريا  و دوايا تابؼنتلواالاقتصادية من ابؼنافسة والبقاء في  ل سوويا يتسوم بحودة ابؼنافسوة وسورعة التيروو في 

 في المحور القادم. إليه
 

 

 

 

 

 

 

 المحور الثاني
 ندسة القيمة ومراحل تنفينهاالفلسفي بؽالفكري و  الإلار

     
ا واح الووني حققتووه علووووتطبيقاتهووا والنلوو (Engineering Value)ن هندسووة القيمووة وعووفوووي السوونوات ا خوووة ابغووديث  رَ ثوُووكَ      

 Value)و الوتحكم  لقيموة  (Value Analysis)إد يوجد مسميات متعوددة بؽونلم التقنيوة مثول برليول القيموة  يوابؼوابؼستو  الع

Control)  وإدارة القيمووة(Value Management ) وغوهوواو وهوونلم ابؼسووميات بزنووو بغووالات ابؼشووروع الووني يووتم تطبيووق
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 و ابؽندسة الكهر  يوة  و ابؼدنيوةو  الآلركما هو ابغال في علوم هندسة ابغاسب و  وهندسة القيمة ليس  بزصصا  هندسيا  الدراسة عليه. 
 و حدثهندسة القيمة من  هم إن  منهج  وكان  إداريةو  و هندسيةو  و تصنيعية كلاتو سواء ومنهلية منلمة بغل ابؼش ي تقنيةبل ه

اّمج ال  تم تطبيقها الآن في الكثو من البلاد ابؼتقدمة تقنيا    علموي مودروس  صوبا مسوتخدما    سولوب يهندسوة القيموة هو تقنية إن  و ال
وا توبقاحهوا يعوود  بؼيوةووحودات الاقتصوادية العابفعالية من قبل الكثو من ال ابغصوول  فيالقورار وتسواعدلم  ابزوادج نوتِ سوهل علوا ابؼُ إلذ  نه 

مثوول  ابؼنُووتِجيرغبهووا  ابغصووول علووا الو ووا ف الو  مراعواةنفووإ الوقوو  برقيووق ا هوداف وابؼهووام ابؼطلوبووة مووو  وفي يعلوا  كووّ عا وود مواد
يقووم هونا ا سولوب في حيوث والزبوون.  ابؼنُوتِجتفوويا توقعوات   و يلو  تفووغوهوا مون العوامول ابؽاموة ا ابعمال والبيئة والسولامة وابؼرونوة

كانو  مون خولال إقاموة ابؼشوروعات  و تقودنً السولو  تطوير ا داء والإنتاجية علا فكرة ابعمو بة برقيوق الإنتاجيوة ابؼسوتهدفةو سوواء  
 2005 و)قمور  لووننتِ وابؼُ  الز  نساسية ال  يتوقعها وابػدماتو وبة برقيق وفورات في التكاليف دون ابؼساس  بعودة والو ا ف ا 

 نشاتها وتطورها ومفهومها. التطريا الذسة القيمة لابد من وقبل ابػوض في تفاصيل تقنية هند.(2  و
  ولا   نشاة هندسة القيمة وتطورها 

 Generalفي الشركة العملاقة   Larry Milesتَمَ تطوير واستخدام هندسة القيمة فوي الولايات ابؼتحدة ا مريكية مون قبل     

Electric اليف تصنيو ابؼنُتَلات عون لريق تطوير ابؼصممة بؼنتلات تؤدي الو ا ف وو ثناء ابغرب العوابؼية الثانية ليررض بزفيض تكو
 & p2  , 2003 , Dimseyنفسهاو وبتكاليف منخفنةو ودلل عن لريق برليل و ا ف ابؼنُتَلات بدلا  مون ابؼنُتَلات نفسها)

Mazur.) شركة في هنلم ا ثناء بعاتف وكبو في ابؼواد اللازمة بدا في دلل قطو اليريارالنقص إد كانَ دلل نتيلة  لل General 

Electric لاتو ومن هنا كان  البدايةو حيث  نتَ نفإ الو ا ف ال  تؤديها ابؼُ  إلذ إيجاد مواد بديلة وتصاميم ميرايرة مو المحافلة علا
لقيمي ا لتحليل  بدراسة هنلم ابؼنهلية وابػروج منها بدا بظي فيما بعد 9174في عام   Larry Miles بؼهندس ا مريكيف الِ كُ 
وبؾموعة من العاملة( علا إيجاد  فكار إبداعية  حيث بد  يدرن عقله وتفكولم )هوو  Value Analysis (القيمةبرليل  و )

وابعودة  متوفرة بأسعار منافسة وبدستو   فنل في ا داء وادج / نلام وبدنتَ  ي مُ  الر يسة للبحث عن بدا ل برقق نفإ الو ا ف
قد  قام  ف وابؼنهلية ( لينو ا سإ والنواة الر يسة لتطوير هنلم9191 -9174) خلال الفترة في عمله  Larry Milesوبد 

 General ةإلذ خارج شرك 9197لتقنية في العام ومن   انتقل  هنلم ا و9191و فيها في برليل القيمة عام بؼالشركة  ول دورة 

Electric احالات التصنيعية كما  ن قبل قسم ابؽندسة وانتقل التطبيق منوا البحرية ا مريكية حيث تم استخدامها موإل و لتحديد
 استخدامها و عندما تم9199عام  إلذ مشاريو هندسية وإنتاجية كما هو ابغال لاحقا  في  General Electric شركة في

 (.Reed, 2007, pp 2 – 3) بؾالات البناء والتشييدوبشكل واسو في 
بأس به من بفارسي هنلم التقنية وكنلل ابؼهتمة بها في القطاعة العام وابػا   عدد لا نَ كوّ تَ  القرن ابؼا يفي نهاية بطسينيات و      

تكوين ابعمعية ا مريكية  1958إد تم في عام والنهوض  بؼهنةو بهم إلذ التفكو بعقد اجتماعات مهنية لتطوير ا داء  بفا حدا
و صبح  هي ابؼللة  (SAVE) ويرمز بؽا اختصارا   Value Engineers Society Of American بؼهندسي القيمة

الشهادات  م بدنحهموابؼنلم لشؤون التاهيل والاعتماد للأفراد ابؼتخصصة في هنلم التقنية حيث تقو  ابؼهنية بؼهندسي القيمة والراعي
شهادة معتمدة من ابؼنلمة  نْ  يجوز بؼن لا يحمل  ي والتراخيص بؼمارسة هنلم التقنية سواء عن لريق الدراسات  و التدريب. حيث لا

 عابؼية وشمولا   تقرر تيرو اسم ابعمعية ا مريكية ليكون  كثر 1995العام  راسات  و التدريب في هندسة القيمةو وفييقوم بعمل الد
استرالياو و عنويتها كل من اليا نو  وتنم في International SAVE ةو صبح  ابعمعية / ابؼنلمة الدولية بؼهندسي القيم

 (.2و   2009)شنارو   ابؽندو 
 ثانيا   مفهوم هندسة القيمة 

ا عملية منلموة لدراسة العوامل ابؼؤثرة في تكاليف ابؼنُتَلهندسة القيمة " Druryعرف       ات  و ابػدمات من اجل إيجاد بأنه 
.إد ير  (Drury, 2000, p892) "الوسا ل ال  برقق ابؼعايو ابؼطلوبة من النوعية والو يفية عند مستو  التكاليف ابؼستهدفة

 ( Drury , 2000, p892لريق الآتي ) ق ابؽدف من استخدام هندسة القيمة عنيبرق ن  
 ؤدي إلذ بزفيض تكاليف إنتاجها دون التنحية  لو ا ف ال  تؤديها و و/ وو و التصاميم ابعديدة للمُنتَلات بحيث ت -1
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مو  وفي حة يكون الزبون غو مستعد لدفو تلل التكاليف وإليراء الو ا ف غو النرورية في ابؼنُتَلات وال  تؤدي إلذ زيادة تكاليفها -2
 يادة التكاليف.زيادة الإمكانيات الو يفية بؽا إنْ  مكن من دون  نْ يؤدي دلل إلذ ز 

الكلفة  إلذبؽندسة القيمة هو خفض تكاليف ابؼنتلات من اجل الوصول  ا ساسومن ملاحلة التعريف  علالمو يتبة للباحث  ن  ابؽدف      
بؼطلوب تكلفة وال  تؤدي نفإ اليررض ا ا قلبدا ل ابؼواد  إيجادابؼستهدفة مو المحافلة علا و ا ف ابؼنتج وجودتهو ويتم دلل من خلال 

 الو ا ف غو النرورية في ابؼنتج ودمج الو ا ف ال  يدكن دبؾها. إليراء إلذ  لإ افة
صا ص ال  يدتلكها وبصورة  ابػ  ساسخدمة( علا   وحدد قيمة  ي منتج )تت" بأنها  .Barfield  et alهاعرفوفي تعريف نخرو فقد      

الشخص  وهنلم ابػصا ص بزتلف  ختلاف بفكنة كلفة بأقل الدفو اتهم  وقدرتهم علا  ن  من  سيايا رغباحتياجات الز  خاصة السعر لتلبية
  . (Barfield etal. , 2003, p. 307)"وابؼنتج

موو  ورورة توفوهوا بأقول   ينصوب علوا قيموة ابؼنوتج  لنسوبة للزبوونفي هندسة القيمة  ن  التركيز  ملاحلة هنا التعريف يتبة للباحثمن و      
   (Hill, 2000, p. 102) ربعة  صنافو وهي إلذلا هنا يدكن تصنيف القيمة عو و كلفة بفكنة

      من يقتلم ابؼنتج.  بصالر ما يتكلفه ابؼنتج من مصاريف تفرض علاهي      Cost  valueالقيمة الكلفوية -1

  ك ابؼنتج.يرغبون في امتلا ا فرادابػوا  وابؼميزات ال  بذعل هي     Esteem valueالقيمة الاعتبارية  -2

   ابػوا  وابؼميزات ال  تنلز و يفية ابؼنتج. هي    Use value قيمة الاستخدام -3

  يساويه ابؼنتج عند مبادلته بدنتج  خر.الني  ابؼبلغ هي    Exchange valueالتبادلية القيمة -4

 عون القيموة الاعتباريوة وقيموة الاسوتخدام علوا القيموة الكلفويوة فنولا   ا ساسينصب  لدرجة   نْ يجب  هتمامالا وير  الباحث  ن       
    . لنسبة للزبون وهنا يعُد من نقاط الالتقاء مو  هداف إدارة ابعودة الشاملة ال  تم تناوبؽا في المحور السابق

ا  فقد عَر ف هندسة القيمة Hilton ما       ات احمعوة عون تقنية لتخفويض التكواليف وبرسوة العمليوات  لاعتمواد علوا ابؼعلومو"بأنه 
تصوميم ابؼنُتَلووات والعمليووات الإنتاجيووة وموون   بزتووّ بـتلووف لووريا ووسوا ل التصووميم والعمليووات لتحديوود ابؼلا ووم منهووا  غووراض جهووود 

 (. Hilton, 2008, pp 651 – 652التحسة )
ا تعُرف  ومن التعريفات ا خر و       مونلم دو منهليوة علميوةو يقووم بوه فريوق  عمل بصاعي"هندسة القيمة ) و ابؽندسة القيمية( بأنه 

متخصوصو يهوودف إلذ برليوول و وا ف ابؼنُتَلووات ومكواتهووا وتكاليفهواو   لوورح البوودا ل الو  تكفوول برقيووق تلول الو ووا ف بأقوول تكلفووة 
ثل التشيريل والصويانة إبصالية )التكاليف الإبصالية هي تكاليف فترة ابغياة وهي التكلفة ا ولية منافا  إليها بصيو التكاليف اللاحقة م

وغوها(. ويتميز هنا ا سلوب عن غولم بأن ه وسيلة فاعلة تعتمود علوا ابغلوول الإبداعيوة في حول ابؼشوكلات دون التواثو علوا ابعوودة 
 (.3  و 2005" )قمر و  و ا داء

وا تشوترك في منومونه بصيو التعريفات السابقة بؽندسة القيموةومن ملاحلة       تركيوز ا بعودة نقواط بسثول جووهر ونقطوة اليور  الباحوث  نه 
 إد يدكن إدراجها  لشكل الآتي   لنسبة لعمل هندسة القيمةو

 التركيز علا العمل ابؼنهلي ابؼنلم في تطبيق هندسة القيمة. -1
 ابؽدف من هندسة القيمة. التركيز علا العمل ابعماعي ) سلوب الفريق( ودورلم في برقيق -2

 بؼختلفة في فريق العمل سواء  كان  هنلم التخصصات هندسية  و إدارية  و فنية.التركيز علا إشراك التخصصات ا -3

 الدراسة الشاملة بعميو العناصر ابؼؤثرة في تكاليف وجودة ابؼنُتَلات  و ابػدمات. -4

 التركيز علا برسة ابؼنُتَلات والعمليات الإنتاجية في الوق  نفسه.        -5
 

 مراحل تنفين هندسة القيمة ثالثا  

 Problem Solving) شووكلاتل ابؼبغوو لووةفعا يووةمنهل تقنيووة يهوو (إدارة القيمووةمووا يسووما  حيوواا   و )هندسووة القيمووة      

Methodologyوا  ( ثبت  جدواها في معلم بلاد العوالد ابؼتقدموةو ( Effectivenessتركوز في البدايوة علوا الفعاليوة )حيوث  نه 
ابؼطلووووب برقيقهوووا وبرديووود ا هوووداف والاحتياجوووات وابؼتطلبوووات والرغبوووات  (  و الو وووا فFunctionعووون لريوووق برليووول الو يفوووة )

(Goals, Objectives, Needs, Requirements and Desiresوموووون   تبحووووث في )  الكفوووواءة
(Efficiency( عّ برديد معايو ابعودة )Quality ) تسوعا للحصوول علوا دلول  و  و خووا   كثر قبوولا   اتلنتَ بذعل من ابؼُ  ال
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 ( ولويإ التكواليف ا وليوة فقوطLCC) (Life Cycle Costوالتكاليف هنا يعج بهوا التكواليف الكليوة ) وبفكنة اليفتك لقبأ
 ويدكووون القوووول بأن  هندسوووة القيموووة تعمووول علوووا برقيوووق ثلاثوووة عناصووور بؾتمعوووة في ابؼنُوووتَج وهوووي الو يفوووة عليوووهو .(4  و2005)قموورو 
 بدلموعها قيمة ابؼنُتَج  لنسبة للزبون.ويو ا الشكل  دالم التداخل بة عناصر القيمة. حيث بسثل هنلم العناصر .والتكلفة ووابعودة

 (5شكل رقم )
 التداخل بة عناصر القيمة

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 (.4  و 2005ابؼصدر  )قمر و       
 

كنهووا تتفووق في منوومنها وإنْ ابؼهتمووة بدو وووعها لوبسوور عمليووة تنفيوون هندسووة القيمووة بخطوووات  و بدراحوول عوودة حسووب وجهووة نلوور      
 اختلف عددها علا ابػطوات  و ابؼراحل الآتية 

  Orientation Phaseالتوجه مرحلة  -1
فريوق الدراسوة  عوادة يتكوونو . فريوق الدراسوة وبؾابؽوا ابؼناسوب تتنمن اختيار و نهاالقيمة  هندسة  سلوبتطبيق  تتقدم رحلةابؼ هنلم     

م الووز  ن  وون ابؼمكوون ووموو. والتصووميم التكوواليفو ابؼشووترياتو و ابؼبيعوواتالإنتوواجموون ابؼختلفووة  اديةوحوودة الاقتصووال  قسووامبفثلووة ن وموو
  ن  الز  ن بوجودهوا في ابؼنوتج في حوة ن ابػصا ص ال  يرغب وع البحث ن لريقولتلبية احتياجات الز  ن ع فريق الدراسة واحهزين في

 ,Martinch) .ابؼنووتجابؼتوقعووة حيووث يوصووا  لتحسووة قبوول ابقواز تصووميم  تكلاشويحووددوا ابؼ  نْ واد وابؼكوا ن  يدكوون وابؼووبؾهوزي 

1997, pp 217 -218 ) ( 204  و 1997) اليربانو  تيلآابؼمثلون يقومون   وهؤلاءو  
 ا.تهكلاق التصنيو ومشا لر  دراسة  و لشرح  الإنتاج 

 لفة لديهمبؼستهلكة وردود الفعل ابؼخت فيما يتعلق  الر ي لإبداء ابؼبيعات. 

 برقيقها يتصل  لتكلفة والسعر وقيمة الربا ابؼتوقو مدراسة   ولشرح   التكاليف. 

 ابؼتعلقة  بؼواد ابػام وكيفية ابغصول عليها تكلاودراسة ابؼش لشرح  ابؼشتريات. 

   ابؼشورة وعمل الدراسات الفنية اللازمة. لإبداء التصميم 

خبووا   يكوون  نْ ويجوب توجيوه جهوود الفريوق خولال الدراسوة  ندسة ابؼتخصصة ابؼسوؤول عونوعادة ما يكون ر يإ الفريق من ابؼه     
و في مرحلة البحث والتطويرو مرحلة  التصميم  كانبرديد بؾال الدراسة ابؼناسب سواء   ينا  ومن مهام الفريق . في بؾال هندسة القيمة

 . في مرحلة التسويقو التوزيو وخدمة الزبون  م الإنتاج مرحلة
لتخفوويض التكوواليف  موون   ساسوية علووا فريووق الدراسوة التركيووز علووا مرحلووة البحوث والتطوووير والتصووميم و كنقطووة يور  الباحووث  ن  و      

% مون 80موا يقوارب نسوبة  والتصوميم بسثول التكاليف ابؼلتزم بها خلال مرحلة البحوث والتطووير  ن   إدو ابؼنتجخلال تعديل مواصفات 

 

الوظيفة

Function

التكلفة

 الكلية

LCC

الجىدة

Quality
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يدكنهووا تعووديل  لوحوودة الاقتصوواديةا  ن  و وهوونا يعوولم %20تقوودر بووو  ابؼرحلووة نفسووها لالابؼتحققووة خوو التكوواليف  ن  في حووة  تكلفووة ابؼنووتج
 و وكما مو ا في الشكل  دالم.تكون التكاليف متحققة  نْ في  وء ما يرغبه الزبون قبل خلال هنلم ابؼرحلة  ابؼنتج مواصفات

 (6شكل رقم )

 تكاليف دورة حياة ابؼنتج
     

                                                                    80% 

 
                                                                    60% 

 
 
 

 
 
 

 ( . IFS , 2001 , p4ابؼصدر   ) 
 
  Select Product Phase ابؼنتجاختيار مرحلة  -2

في الوحوودة  معووة يتطلووب موافقووة ابعهووات العليووا منووتجو ولاختيووار ني يكووون مناسووبا  للتحسووةالوو ابؼنووتجيووتم اختيووار  رحلووةفي هوونلم ابؼ     
  (184  و 1973وهناك عدة عوامل تؤثر في عملية الاختيار ) عبيد و  .الاقتصادية
  ابؼنتجتسويق لتحديد عمر البحوث . 

 ابؼنتجعمر  التيروات ابؼنتلرة في تكلفة ابؼواد والعمالة خلال . 

 الاختبارات. وإجراء والآلاتالعدد  الزمن والتكلفة اللازمة لتطوير 

  ابؼنتج لوحدةوالوفورات ابؼنتلرة  الإنتاجحلم. 
  (122  و1971 وإبراهيم)  هيو للدراسة ابؼنتجاختيار   ساسها ال  يتم علا ا ساسية ا سباب إن   ا حوالوفي كل      

 ابؼنتج ارتفاع تكلفة. 

 كبوةمية ابؼرفو ات  ك. 

 تزايد كمية العوادم النابذة . 

لاختيوار  ساسويةا  ا سوبابالوني لرا وق تصونيعه صوعبة ومعقودة احود  ابؼنوتجتبسويط   ن   (Heizer & Render)كونلل يور  
ل اجودة مون اسوتبعاد ابػصوا ص ابؼعقو هوو ابؼنتج وابؼقصود بتبسيط (Heizer & Render, 1996, p.218) للدراسة. ابؼنتج
 .(Gaither & Frazier, 1999, p.115) ر ا للزبون و كثر عالية كلفة ونوعية  بأدنىو يفة معينة  ابقاز

     Information Phase ابؼعلومات مرحلة  -3
يقوووم كوول عنووو لمووو ابؼعلومووات الوو  توودخل في نطووايا   نْ ويفنوول  ا ولذللموورة يجتمووو فريووق هندسووة القيمووة  قبوول  نْ  رحلووةتووتم هوونلم ابؼ

 وفي مرحلة ابؼعلومات يقوم فريق عمل هندسة القيمة بعمل نمودج التكلفة الآتي له.عم
 (7شكل رقم )

 نمودج التكلفة لفريق عمل هندسة القيمة 

التنازل عن ابؼنتج
 

 التكاليف ابؼلتزم بها

عملية 
التخطيط 

 ابؼنتج وتصميم

تصنيو ابؼنتج وخدمات 
 ما بعد البيو

 

100%        

 
 

 ةنسب       80%

 التكاليف              

 ابؼلتزم بها             

 والتكاليف     60%

 ابؼتحققة            

 

40% 

 

 

20% 
 

0% 

 التكاليف ابؼتحققة
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 (.6  و 2009ابؼصدر )السابؼيو 

مكواتووهو وقود   وه ج معوة علوا  جزا ونوتَ هو جدول توزع فيه التكلفة ابؼخصصوة بػدموة  و مشوروع  و مُ  علالم  التكلفة نمودجف     
نمودج التكلفة في هنلم ابؼرحلة بحصر ابؼعلومات ابػاصة   جزاء الر يسة  إعداد ويتم يعُرف في بؾال الصناعة لدول تفصيل ا عمال.

 دعوويُ رة. كانو  تكواليف حقيقيوة  و مقود و سوواء بووهتليها وانتوهاء    جزاء التفصيليةو   يتم ربط كل جزء  لتكواليف ابػاصوة  ال   
 بيوانوي لتسهُل قراءتوه وبرليله. بشكلو ويتم إعدادلم وحدة الاقتصاديةج  و النتَ التكلفة تركيبة مالية  جزاء الإجراء  و ابؼُ  نمودج

 Function Analysis Phase يفيتحليل الو ال مرحلة -5

هندسووة . ولوونا بوونل ابؼختصووون في هندسووة القيمووة فيالو يفووةو فالو يفووة هووي لووبُّ العموول  اتركيووزا   ساسووا  علوو هندسووة القيمووةتركووز       
ونوقشو  فيهوا نراء كثووةو وُ ولر جانوب  وفي دلول لروحوات عديودة وقود لوُرحَ  وجوانبوها كافةجهودا  مننوية بؼعابعة الو يفة من   القيمة

ربطهوا هوو ا ل الو  يس ورت برليول الو وا ف الوسو  فنول ومون الاقتراحوات البن وواءة ابؼفيودة. مونالكثوو  عنووهُ  تجَ الو يفة اهتماموا  خاصوا  نوَ
ا ف و وو إلذ نوووعة  هندسووة القيمووةم الو ووا ف في تقس ووو و لتحليوول الو ووا ف" البويانوووي الرسوومببعنووها وو ووعها في شووكل بيانوووي يسووما "

زء الووني لابوود موون فالو يفووة ا سوواس  هووي ابعوو الثانويووة إلذ قسوومة  ثانويووة مطلوبووةو وثانويووة.الو ووا ف تنقسووم و ثانوية. ا فوو ووو  سوواس
موا الوني يجوب  نْ ”برقيقه في ابؼنُتَج  و التصميم لكي يؤدي ابؼتطلبات ال  يحتاجها ابؼستفيد. وهوي الو يفوة الو  بذيوب علوا السوؤال  

يحتاج ابؼستفيد من ابؼنُتَج   ساسا  في ابؼنُتَج لتحقيق العمل النينوية  هي ابػاصية ال  لا تعُد  ما الو يفة الثا“.يؤديه ابؼنُتَج  و الإجراء؟
 م الني يتم لتحقيق اليررض ابؼطلوب.التصميتلهر هنلم الو ا ف من ادة وعله.وتسما  ينا  الو ا ف ابؼساندة.

 ( Borgernas & Fridh , 2004,  p15) يتم برديد الآتي ووفي هنلم ابؼرحلة من هندسة القيمة     
 الو ا ف ال  يؤديها ابؼنُتَج؟ ةماهي -1
 كاليف تلل الو ا ف؟ما هي ت -2

 ما مقدار القيمة ال  يولدها دلل ابؼنُتَج للزبون؟ -3

وهوي بؿوددة بدود  مسواهمة الو يفوة في مواصوفات ابؼنُوتَج . موا  وفالقيمة عادة يعّ عنها بدرجوة ا هميوة الو  يشوكلها ابؼنُوتَج للزبوون     
الو  عون لريقهوا يدكون قيواس درجوة و(Value Index)شور القيموة إد بسثول نسوبة إبصوالر مؤ  والكلفة فيعوّ عنهوا بطريقوة بـتلفوة قلويلا  

فَّن   ي و يفة  و عنصر يتلاوزلمو يكون مؤشر القيمة له اقول مون  و يسواوي  و همية الو يفة إلذ نسبة التكاليف ابؼخصصة بؽا. ومن  
 (.Borgernas & Fridh , 2004, pp15 – 16والني عادة ما يخنو لعملية هندسة القيمة ) و( صحيا1)

 نشووطة تنوويف قيمووة و نشووطة لا  (ون الو ووا ف ) و ا نشووطةوة القيمووة بُسيووز بووة نوووعة موووهندسوو ن   .Horngren etalويوور       
ووا سووتخفض موتنوويف قيمووة. فوو ن قيمووة ابؼنُووتَج  و ابػدمووة  لنسووبة للزبووون.  مووا ووووا نشطة الوو  تنوويف قيمووة هووي الوو  إدا مووا حوونف  فَّنه 

 الاستحقاق

 ــــــــــــــــةالتكلفـــــــــ

 
 الوظيفة
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 Horngrenة  لنسوبة للزبوون )وووة ابؼنُوتَج  و ابػدموووا قيموا حنف  سووووف لا توؤثر علوو  إدا مي اليف قيمة فها نشطة ال  لا تن

etal., 2009, pp462.) 
 
   Speculation of Alternatives Phaseالتفكو في ابغلول  البديلةمرحلة  -5

حيوث  الو  تم برليلهوا في ابؼرحلوة السوابقةوالو وا ف الر يسوية والثانويوة ز لابقاجديدة   فكار إيجاد في رحلةابؽدف من هنلم ابؼيتمثل      
  ق التقليديوة  يا  ا وو الطريقوة ابؼسوتخدمة وغوو الطر غوق  خور  ا ويتم فيها ابتكار ابغلوول والبودا ل الو  يدكون بواسوطتها  داء الو يفوة بطر 

تفوي   داء الو وا ف إلذ وسوا ل وبودا ل  خور  علوا هيئوة يدكون  نْ مون ابؼسوار النمطوي ابؼتبوو في  لتفكوو ابػوروج لابد من نا وبه .كان 
في هندسوة القيموة  مرحلة ابغلوول البديلوةوبعد انتهاء   حدها هو ا نسب من الناحية الاقتصادية.يكون   نْ لابد  ي  و ليررض ابؼطلوب

ا ف ابؼطلوبةو وبعد هنا لابود للفريوق مون اختيوار من الطبيعي  نْ يكون الفريق قد خرج بعدد كبو من ا فكار ال  تسعا إلذ  داء الو 
نووعة مون التقنيوات ابؼسوتخدمة للحصوول علوا وهنواك   نسب ا فكارو وهنا يوتم مون خولال مرحلوة التقوونًو وهوي ابؼرحلوة الو  تليهوا.

  (Heizer &  Render, 2001, p. 137)بدا ل ال جديدة بشان تلل  فكار
 الإبداعBrainstorming     عن مو وع معة. إبداعية  فكار لإنشاءالفريق   سلوب بأنهيعرف  

 )قوا م ابػوا  )ابؼواصفاتAttribute listing  .يتم فيها و و ابؼواصفات ابؼختلفة للشيء ومن   التعديل وفقها 

فموون خوولال  وو داء  وسوويلة للوصووول إلذ  فنوول ابغلووول اقتصووادا    نوهُ و هندسووة القيمووةموون  هووم مقومووات الإبووداع   ن   الباحووثر  يوو      
ابؼطلوبة بشكل يحووي ابؼميوزاتو وينوا   و الو ا ف اكتشاف البدا ل وابػيارات والوسا ل  و ابػطوات ال  تؤدي الو يفة الإبداع يتم 

  عن السلبيات.
 
  Evaluation of Alterative Phaseالبديلة تقونً ابغلول مرحلة  -6

هوو الوني  ا فنولفالبوديل و ابؼزايا والعيوب لكول بوديل إدراجمن خلال  ا فنلة البديل يحدد فريق هندسة القيم رحلةفي هنلم ابؼ     
 ( 63و  2006) كندوريو  الآتية يحقق ابؼعايو

 ل البديل يعمل وملا م للتنفين ؟ه 

 هل البديل هو اقل كلفة من التصميم ابغالر ؟ 

  سوف يحقق احتياجات ابؼستخدم ؟هل البديل 

 لكي يعطي جواب نعم. نخر مشتركا  مو  ويكون البديل معدلا    نْ هو"لا" يدكن  بفادكر سابقا    ي إلذكان ابعواب   إدا 

 

  Phase Development رالتطويمرحلة  -7
 و موا  (Quality Function Deployment)ة لو يفوة النوعيوا يسوما بعمليوة نشور او  و موتعُورف مرحلوة تطووير الفكورة     

اQFDيكتب اختصارا  ) لريقة تقليدية لتحسة ابعودة فتركز علا برسة ابؼنتلوات والعمليوات ابغاليوة علوا  سواس ابؼشوكلات  (و  نه 
يوتم عون لريقهوا التفكوو و  .(Dimsey & Mazur, 2003, P1الوواردة في التقوارير ابؼسوتلمة مون مكوان  و قاعوات التصونيو )

ات التصوميم بصوورة وراسوة علاقوات ابؼنافسوة ومتطلبوات الزبوون وقياسوإد يوتم د وابؼستهدفة للمُنوتَج والو يفة وابعودةبتحقيق التكاليف 
 ,Borgernas & Fridh , 2004).ات تقنيووةوول متطلباتووه إلذ متطلبووو( تعُلوّوم قيمووة الزبووون وبرووQFD)ة. إد  ن  ومشتركوو

PP15 - 16.) 
 
   Presentation of Alternative Phase تقدنً ابغلول البديلة مرحلة  -8

ن ابؼخططووات ووووفي تقريوور مكتوووب وبـتصوور يحتوووي  تفصوويلا  كافيووا  ع الإدارة إلذيقوودم فريووق هندسووة القيمووة توصووياته  رحلووةابؼفي هوونلم      
)كنودوري  تو وو في تعليقوات مثول  نْ دا ل يجب وللبفان معوقات التنفين رحلة هنلم ابؼ وفيو ال  تسما بتقونً التوصيات توالاحتسا 

 ( 64و   2006و 
 لن تنلا  نها.  
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 جنري.وتيري  نها  

 لقد جربناها من قبل . 

 وحدة الاقتصادية د سياسة ال  نها . 

 
  Implementation & Follow - Up Phase وابؼتابعةالتنفين مرحلة  -9

  خور وفي حوالات   شوهرفي   و  ياموالتنفيون قود يكوون  في  Funds ا موواليتطلوب تووفو  ين توصيات فريق هندسة القيموةلتنف     
 . سنواتتنفين بعض ابؼقترحات والتوصيات يتطلب قد 
      
 ل ن ه ليررض برقيق ابؽدف من تطبيق هندسة القيمة  رورة اعتماد ابؼنهلية والتنليم في كل مرحلة من مراحيتبة للباحث بفا سبق      

داخوول الوحوودة ل كافووة التخصصووات الفريووق ليشووم  عنوواءالفريووق في العموول مووو النلوورة الشوومولية   سوولوب اعتمووادتنفيوونها فنوولا  عوون 
الاقتصادية من بؿاسبة وإدارية وفنية  لإ افة إلذ ابؼهندسةو كنلل  ورورة شموول الفريوق  عنواء مون بـتلوف ابؼسوتويات الو يفيوة 

موووو ابؼوووواد وعووودم الاقتصوووار علوووا ابؼسوووتويات الو يفيوووة العليوووا إد يعُووود العووواملة في ابػطووووط الإنتاجيوووة الووونين يكونووووا في بسووواس مباشووور 
ابؼستخدمة والآلات من  هم مصادر ابؼعلومات و كثر تشخيصا  بؼولن ابػلل فنلا  عن مقترحاتهم بشان معابعة موالن ابػلل  و تطوير 

 تووفر الرغبوة مون دلول هوو ا هوم  ن  يور  الباحوث لفريق عمل هندسوة القيموة. مون جانوب نخور ا نشطة القا مة تكون غاية في ا همية 
الو  لا ترغوب  لتطوووير  فوالإدارةو تفواء  لتنلوو والشوعاراتوعوودم الاك للتيريوو والتطووير الاقتصوادية بعوادة لود  إدارة الوحودةوالإرادة ا
 ستشكل عا قا  تصطدم فيه بصيو ابؼقترحات التطويرية ال  تقدم بؽا من بـتلف ابؼستويات وا قسام.والتيريو 
      
و و لتوالر و يفيوة وجوودة ابؼنُوتَج  و العمولموو ابغفواظ علوا تبحوث عون بزفويض التكواليف لكون   ن  هندسة القيموة وير  الباحث     

 لإ وافة إلذ تعزيوز هونلم ابؼقوموات  فَّن  هندسة القيمة تكون قد حافل  علا مقومات ابؼنافسوة للوحودات الاقتصوادية الو  تعتمودها
م ركوا ز ومقوموات إدارة ابعوودة الشواملة ابؽادفوة إلذ برقيوق ر وا الزبوون وهو ما يعُد من  هو من خلال الابتكار والإبداع لبدا ل جديدة

 . وهنا ما سيتم التطريا إليهِ خلال المحور القادم.وبرقيق توقعاته وتطلعاته
 
 
 
 

 المحور الثالث

  همية هندسة القيمة في دعم القدرة التنافسية
      
والقيواس  اع استخدامه ) مثله مثول ابؽنودرةو" قد شValue Engineeringمصطلا "هندسة القيمة  نفهم بساما  بأن   يجب  نْ      

و بول وغوهوا كون بزصصا  هندسيا  يعالج فيها فقط ابؼشروعات ابؽندسية من  بنيوة وتشوييد مطواراتت ... ( ولا يعلم  لنرورة  نْ  ابؼقارن
بعوووض  ييوووة الووو  تهوووتم  لإدارة والقيوووادةو وفيموووا يلوووالتقنيوووات  و ابؼفووواهيم الإدار   قووويبغووول ابؼشوووكلاتو مثلوووه مثووول  إداري سووولوب  يهووو

  (5و   2005)قمرو  التطبيقات ال  يدكن بؽنلم التقنية  ن تلعب دورا  مهما  فيها
 .ابؼشاكل الإدارية ال  بؽا علاقة بتخفيض عدد ابؼو فة 

 .ابؼشاكل الإدارية ال  تهتم بترشيد الإنفايا في الإدارات ابغكومية 

 تعترض سو العمليات الإدارية. و ت ال حل ابؼعوقات والصع 

 . برسة مستو  ا داء وزيادة وتعليم الربحية في القطاع ابػا 

 عليم إنتاجية ابؼو فة في الإدارات ابغكومية وابػاصة.ت 
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 اّمج التدريبية  هيكلة ابؼنلمات.و  برديد احتياجات التدريب وتقونً ال

" بووة Function Balanceبرقيووق التوووازن الووو يفي " في"القيمووة" دورهووا هنووا بتلعو وغوهووا موون التطبيقووات الإداريووة ا خوور و 
تفويا  سلوب "القيموة" عون غوولم يرجوو إلذ   ومن ابؼفيد دكرلم  ن   وابعودة وا داء والتكلفةو حيث تدور حوبؽا معلم ابؼشكلات الإدارية

(و ويدكوون تلمووإ النتووا جو بعكووإ ا سوواليب ا خوور  كووَّدارة )موون  سووبوع إلذ ثلاثووة  سووابيو يكونووه متعلقووا  بإبقوواز ابؼهمووة في وقوو  قياسوو
 ولا و ومن  نلمةتستيرريا شهورا  عديدة وربدا سنة لبناء ثقافة ابؼ ( وال BPR(  و إعادة هيكلة العمليات )TQMابعودة الشاملة )

ار إلذ مراجعووة البودا ل ودراسووتها قبوول القور  يوغالبوا  مووا يللوا صووناع ومتخوون   التعامول مووو التقنيوات ابغديثووة وتودريب ابؼووو فة وهكوونا.
يصواحبها بصيوو ابؼؤشورات مون جوودة  مشروع بعود مفا ولة ابغلوول وابؼقترحوات البديلوة والو  ي  وابغاسم في يالوصول إلذ القرار النها 

كانوو  ابؼيووزة وهكووناو وموون هنووا   يو ودورة حيوواة ابؼشووروع والعا وود الاقتصوواديو داء وتكلفووة ومعلومووات تفصوويلية عوون العموور الافترا وو
 .لم التقنيةالتنافسية بؽن

 
  ولا   مفهوم ابؼيزة التنافسية و هميتها 

في الوقوو  ابغووالر  صووبا مفهوووم ابؼيووزة التنافسووية الشوويرل الشوواغل للبوواحثة الاقتصووادية وعلووا هوونا ا سوواس فالوودخول في دا وورة      
ن التعريفات ال   عطي  بؽا موا والز  ن  ختلافها عن ابؼنافسةو وم التنافإ لا يعلم القناء علا ابؼنافسة وإنما تقدنً مُنتَلات تُر ي

 يأتي 
المحيطووة  "ابؼيوزة التنافسوية تعتمود علووا نتوا ج فحوص وبرليول كوول نقواط القووة والنوعف الداخليووة إ وافة للفور  والتهديودات .1

 (.9و   2002 واندرسونو مقارنة بدنافسيها في السويا" )توشمان السا دة في بيئة الوحدة الاقتصادية

ا القدرة علا برقيق حاجات الزبون  و القيمة ال  يوتم ابغصوول عليهوا مون دلول ابؼنُوتَج ومثوال دلول قصور  .2 وتعرف  ينا " نه 
 (.10  و2000)العليو " فترة التوريد  و ابعودة العالية للمُنتَج

يمة ) و يختلف عما يقدموه( منوافة إلذ الوز  ن دون غوها وبؼا يعطي ق ما بزتص به الوحدة الاقتصاديةابؼيزة التنافسية هي " .3
 عما يقدمه ابؼنافسون في السويا. بشكل يزيد  و يختلف

وووا "بؾموعوووة ابؼهوووارات والتكنولوجيوووات وابؼووووارد والقووودرات الووو  تسوووتطيو الإدارة تنسووويقها  .4 كموووا تعووورف ابؼيوووزة التنافسوووية بأنه 
 (  13 – 9    و 2007يو الزعبي وابعرير ) وهما وواستثمارها لتحقيق  مرين  ساسية

 .إنتاج قيم ومنافو للز  ن  علا بفا يحققه ابؼنافسون 

 .ماكيد حالة من التمييز والاختلاف في ما بة الوحدة الاقتصادية ومنافسيها 

      
الزبوون هوو ابغكوم في  من خولال التعواريف السوابقة يُسوتنتج  ن  ابؼيوزة التنافسوية هوي القودرة علوا برقيوق رغبوات الوز  ن  عتبوار  ن        

السويا فَّر ا ه يعُتّ ابؽدف ا ساسي الني تسعا ابؼؤسسة لتحقيقوهو ومنوه فوابؼيزة التنافسوية تعولم تقودنً مُنتَلوات متميوزة عموا يقدموه 
و وو  ابؼنافسون في السويا وإر اء الز  ن بشكل يختلف  و يزيود عنهمو وتستطيو الوحودة الاقتصوادية برقيوق ميوزة تنافسوية مون خولال

للميوزة التنافسوية بعودان ر يسوان بعود داخلوي وبعود خوارجيو للتنافإ مبنية علا نتا ج التحليل الداخلي للبيئة المحيطة بهوا. ف ةإستراتيلي
وحدة اقتصادية علا عدد مون القدرات ابؼميزة ويجب التعرف عليها وكونا الإمكاات والاستثمار فيها. نبلم ابؼيزة التنافسية للفداخليا  ت

 ما البعد ابػارجي فيتمحور حول حقيقة  ن هُ لا توجود ميوزة تنافسوية بودون القودرة علووا مواجهوة ا لوراف ابػارجيوة والتعامول معهوا علوا 
 . سإ راسخة من القوة والسيطرة والثبات

 ( 10  و2007 الزعبي وابعريريوالتنافإ بثلاثة مكوات ر يسة ) ةوتتحدد إستراتيلي     
ابؼتبعة من لرف الوحدة الاقتصادية للوصول إلذ ميزة تنافسوية في السوويا وتتحودد وفوق  ةوهي الإستراتيليلريقة التنافإ   -1

 السعر وابؼنُتَج والترويج والتوزيو. ةإستراتيلي

 حلبة التنافإ  ويقصد بها السويا ابؼستهدفة وابؼنافسة للوحدة الاقتصادية. -2

 دية ومقدرتها علا برقيق ميزة تنافسية مستمرة علا ابؼد  الطويل. ساس التنافإ  يشمل بصيو بفتلكات الوحدة الاقتصا -3
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لقود  ختلووف البواحثون الاقتصوواديون في وجهوة النلوور  لنسوبة لتصوونيف ابؼووزايا التنافسوية ولكوول وجهوة نلوورو وفي هونا السوويايا سوويتم      
 التطريا إلذ تصنيف ابؼزايا التنافسية وبؿدداتها في الفقرة التالية.

 
 ف ابؼزايا التنافسية ثانيا   تصني

حيووث مووا زال قيوود الاجتهووادات موون القوورن ابؼا وويو لد يووتم التوصوول إلذ تصوونيف وا ووا للمووزايا التنافسووية إلا في عقوود التسووعينات      
 الفردية دون  سإ وا حة لكن هناك بؿاولات لد برني  لاتفاياو ننكر منها نمودجة 

 Petertaf 1992و Pandian 1991والوني  سوهم فيوه كول مونو زة التنافسويةيعتمد علا ابؼوارد كاساس للميو النمودج ا ول 
ومدخل ابؼوارد ير  الوحدات الاقتصادية كوحدات بـتلفة  لقدرات وابؼوجودات ابؼادية ابؼلموسة وغو ابؼلموسوة  Barny 1993و

ب اخوتلاف ابؼووارد والتلوارب و ابؼهوارات ابؼتاحوة و بؼوارد البشرية وابؼادية إد لا يوجد وحد ن اقتصاديتان متشابهتان كليا  ودلل بسوب
(.وتتمثوول ابؼوووارد وفقووا  بؽوونا النمووودج في بصيووو موجووودات الوحوودة الاقتصووادية بدووا فيهووا 12و  1999)ياسووةو  والثقافووات التنليميووة

وجوودات غوو ملموسوة الإمكانيات والتلهيزات وابؼمتلكات ابؼادية والبشرية والكفاءات والقدرات وهي موجودات ملموسة وتشومل م
 تكمن في تقدنً خدمات ما بعد البيو وغوها من ابػدمات.

ويعتمد فوي تصنيفه علووا مووا يحققوه الزبوون موون مووزايا والو  تشومل بزفويض  Porterوجاء بهنا التصنيف الاقتصوادي  النمودج الثاني 
  ة التنافسية يتمثل في ما يأتيالتكلفةو برقيق قيمة منافةو ولإيجاد إلار شامل ومتكامل التصنيف للميز 

 (13  و 2002توشمان واندرسون و )                                                                                                 
 .تتحقق ابؼيزة التنافسية من منفعة الزبون 

  عون غوهوا لود  الزبوون وتلول ابػاصوية تشوكل مصودر ابؼيوزة تنبو ابؼيزة التنافسوية مون خاصوية في الوحودة الاقتصوادية بسيزهوا
 التنافسية.

 .ابؼنافإ يتاثر  بؼيزة التنافسية ال  تتمتو بها الوحدة الاقتصادية من خلال توجيه الزبون إليها دون ابؼنافإ 

 تتمتووو بنتيلتهووا يعولم تصوونيف ابؼووزايا التنافسووية موون خوولال الوحوودة الاقتصووادية تصونيفها وفووق لسووبب  و منشووا ابػاصووية الوو  
 الوحدة الاقتصادية  لتفويا علا منافسيها في جنب الز  ن ودلل يعلم تصنيفها حسب مصدرها.

  .تصنيف ابؼزايا التنافسية من خلال الز  ن وفقا  لطبيعة ابؼنفعة المحققة له 

 
( 1رقووم )ا يو ووحه ابعوودول ووووا ي كم نوواع ابؼووزايا التنافسووية وفقووا  بؼصوودرها النهو Wheel Wrighو  Hayesن ول موووووووقود حوودد ك

  الآتي
 (9ابعدول رقم )

 ابؼصادر النها ية للميزة التنافسية 
 الإيناح مصدر ابؼيزة التنافسية

 يدكن الوحدة الاقتصادية من البيو بسعر  قل من معدل سعر الصناعة وتتفويا علا ابؼنافسة. الكلفة

  يفة ال  يخدمها.وتتمثل في ابؼواصفات وا داء ابعيد والو  النوعية

 وتتمثل في إعادة ابؼنُتَج للمشتري عند الطلب. الاعتمادية

 التكيف للتقلب في الطلب والقدرة علا الاستلابة له.  ابؼرونة

 تقدنً مُنتَلات جديدة. الإبتكارية

 .(13و   2007 وابؼصدر )الزعبي وابعريري
 

 ثالثا   مقومات بقاح ابؼنافسة 
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كلموا شوق   دف إلذ برقيق عمول دي جوودة عاليوةويوما  بعد الآخرو وكلما كان العمل مدروسا  وفق منهلية علمية ته ابؼنافسة تزداد     
لريقه دلل العمل بخطوات ثابتة لتحقيق ربحية جيدةو وزيادة الربا إموا  نْ تكوون برفوو ا سوعارو وهونا لا يحقوق ابؼنافسوة ابؼنشوودة الو  

بقوواء في السوووياو و مووا بتخفوويض التكوواليف الوو  تبوونل علووا العموول  و الإنتوواج. ولكووي يكووون العموول تسووتطيو بهووا الوحوودة الاقتصووادية ال
 ( 3و  2009بؼيو اجحا   و ابؼنُتَج را لا  وتنافسيا  فلا بد  نْ تتحقق فيه  مور)السا

  نْ يكون بؿققا  لليررض )الو يفة( ابؼراد له. -1

  نْ يكون عالر ا داء )ابعودة(. -2

  الوق  ابؼطلوب منه. نْ يكون  داؤلم في -3

 يكون دا تكلفة معقولة )منافسة(.  نْ  -4

 (7شكل رقم )
 مقومات بقاح ابؼنافسة

 
 (.3  و2009السابؼيو  ابؼصدر )               

. والعامول الوور يإ في فموو برققو  هونلم العناصور في مُنووتَج  و عمول كوان دلول ابؼنُووتَج  و العمول منافسوا و وعواد نفعووه بشوكل مباشور     
لكن الفيصل هنا هو  كم  ويو ما دكر هو عامل التكلفة. إد يدكن برقيق بصيو العناصر الثلاثة ا ولذ بسهولة ويسر إدا ما  ريد دللبص

 ن  ابؼصادر لا تستمر علوا  لوسيكلف برقيق تلل العناصر؟ لاشل  ن  ابؼيزانيات ابؼفتوحة لا يدكن  نْ تكون  مرا  بؿققا  في كل ا حوا
ا هووو الواقووو في  كثوور دول العووالد اليووومو كمووا  ن  ابؼنافسووة في ابؼنُتَلووات وا عمووال  صووبح  منافسووة شووديدة جوودا و ولوونا فوولا حووالو وهوون

سوووبيل يدكووون لإدارة الوحووودات الاقتصوووادية  نْ تسووولكه إلا بزفووويض النفقوووات علوووا ابؼنُتَلوووات  و ابؼشوووروعات موووو المحافلوووة علوووا ابعوووودة 
يدكن القول  عليهوالتخلص من النفقات  و التكاليف الزا دة ال  هي موجودة في كل مُنتَج  و مشروع. وا داءو وهنا يتاتا من خلال 

   ن   فنل وسيلة لتحقيق اليراية ابؼنشودة هي التخلص من التكاليف الزا دة ومن  سبابهاو ويكون دلل بتطبيق دراسات هندسة القيمة.
 

 سة رابعا    همية هندسة القيمة في بقاح ابؼناف
غالبا  ما تعمل هندسة القيمة علا بزفيض التكاليف وبرقيق ابؼيزة التنافسية للوحدات الاقتصوادية ودلول مون خولال الوتخلص مون      

 ( 7  و 2005)قمر و  وهنا يدكن  نْ يتم من خلال الآتي تاجوا عمال غو النرورية  و  لتخلص من التبنير  ثناء الإن
بعووض ابؼوودخلات غاليووة الووثمن وغووو  وورورية للعمليووة الإنتاجيووة يدكوون  نْ يووتم اسووتبدابؽا في بعووض اسووتبدال بعووض ابؼووواد  إن   -1

 بنفإ اليررض. ا حيان بددخلات  قل منها في السعر وتفي

 ابعودة الو يفة

 التكلفة الوق 

 القيمة
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كفاءة وفعالية العمليات  يدكن استخدام فعالية العمليات ودلل مون خولال إعوادة تصوميم العمليوات ابػاصوة بإنتواج ابؼنُوتَج  -2
الإنفوايا غوو النوروري  و ابؼبوالغ فيوه  ثنواء العمليوة الإنتاجيوة وكونلل خفوض علميوات الإنتواج غوو النورورية ودلل بخفوض 

 .و لتالر يدكن خفض التكاليف الكلية وبرقيق زيادة في فعالية العملية الإنتاجية ومن   برقيق الربا ابؼستهدف

نْ تووا م بووة متطلبووات الووز  ن مون ابؼنُتَلووات موون جانووب وبووة تطووير ابؼنُووتَج والسوويطرة علووا السوويا  بروواول هندسووة القيمووة   -3
التكاليف اللازمة لتطوير هنلم ابؼنُتَلات من جانب نخر حو برود علا ر ا الز  ن وفي نفإ الوق  برقوق الوربا ابؼطلووب 

 للوحدة الاقتصادية.

 في خفووض الطاقووة ابؼسووتخدمة موون خوولال كفوواءة وفعاليووة الطاقووة ابؼسووتخدمة في الإنتوواج  هندسووة القيمووة يكووون بؽووا دور كبووو -4
زيادة كفاءة وفعالية استخدامها ودلول مون خولال ابؼسواعدة علوا ابتكوار بعوض الطرا وق الو  تسواعد علوا خفوض اسوتهلاك 

 .الطاقة

لول لكونهوا بفا سبق يتنا للباحث ا همية الكبوة بؽندسة القيمة في تعزيز قدرات الوحدات الاقتصادية علوا التنوافإ والربحيوة ود     
تركز في عملها  لدرجة ا ساس علا بؾموعوة عناصور بسثول بدلموعهوا مقوموات بقواح ابؼنافسوة وهوي  الكلفوة ابؼنخفنوة وابعوودة العاليوة 

 لإدارةابؽودف الور يإ  . في حوة تعُود هونلم ابؼقومواتالوقو  توالكفاءة الو يفية للمُنتَج فنلا  عن كفواءة العمليوات الإنتاجيوة واعتبوارا
( يعوزز مون تطبيوق مفواهيم إدارة ابعوودة الشواملة مون قبول VE) (و لنا يدكون القوول بأن  تطبيوق هندسوة القيموةTQM)ة الشاملةابعود

 الوحدات الاقتصادية ابؼختلفة.
 

ابؼعوقات   وورغم ا همية الكبوة بؽندسة القيمة إلا  ن  تطبيقها في الوحدات الاقتصادية ابؼختلفة يدكن  نْ يواجه بعض التحديات      
 ( 11و   2005قمر و يدكن تو يحها في النقاط الآتية )

 التيريو.عدم الرغبة في يا و هندسة القيمة من جانب القيادة العل نهجبدعدم القناعة  -1

 مقارنة  لفوا د ابؼرجوة منها.عدم وجود تنليم  و حو تشليو ينمن تطبيقها علا ابؼشروعات  -2

 ر التطبيق لد  ابعهات ال  برمل قناعة بهنا ابؼنهج.ابزاد قرا ابؼبادرة في التردد في -3

 ابػوف من الاقتراحات والتعديلات ال  تترتب عادة علا دراسات هندسة القيمة وكيفية التعامل معها. -4

 إليها. يتنته عدم القناعة التامة لدو  هندسة القيمة والنتا ج ال  -5

قوود يحدثووه دلووول علووا مسووار ابؼشوووروع  يتا لهووا والتوواخو الووونالقيموووة وتطبيووق نهندسووة قوود تسوووتيررقه دراسووة  يالوقوو  الوون -6
 واعتماداته ابؼالية.

اللازمة لإنشاء برامج هندسة القيمةو وما يترتب علا دلل من تكاليف مالية لاستقطاب ابؼختصة  تالإمكانياعدم توفو  -7
 والكفاءات اللازمة.

 ات التطبيق الصحيا  سلوب هندسة القيمة.إحد  متطلب يه قلة ابؼؤهلة في تطبيقات هندسة القيمةو وال  -8

 ا قد تهدد مواقعهم.القيمة نقدا   عمابؽمو و نه   هندسة دراسات في  ن  اعتقاد البعض  -9

 
رة التنافسوية للوحودات ير  الباحث  ن  هنلِم ابؼعوقات لا تقلل من  همية هندسة القيمة ودورها في تعزيز القود وهنا المحور تاموفي خ     

إد  لإمكوووان التيرلوووب علوووا هووونلم ابؼعوقوووات مووون خووولال العمووول علوووا تنميوووة الشوووعور لووود  إدارات الوحووودات الاقتصوووادية  ديةوالاقتصوووا
 والبشورية فنولا  عون تووفو الإمكواات ابؼاديوة عدم الوتردد  و التخووف مون التيريووو بؼسؤولية بذالم تطوير وحداتهم وتنميه روح ابؼبادرة و 

 .ابؼتخصصة بتطبيقاتهار اللازمة لنلل وتدريب الكواد
 

 المحور الرابو
 نسبة التكاليف  إلذاستخدام هندسة القيمة في قياس درجة  همية الو يفة 

 ليررض اعتمادها كاساس في التخفيض ابؼستهدف ابؼخصصة بؽا
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دات التكواليف  ةا نشوطمؤشور القيموة لتشوخيص   سوتخدامبرليل تكاليف ابؼنتلات في الشركة عينوة البحوث المحور سيتم في هنا      
 إلذابغلووول ابؼناسووبة لتخفينووهاو عليووه تم تقسوويم هوونا المحووور  إيجووادمراجعووة موون قبوول فريووق هندسووة القيمووة ليروورض  إلذابؼرتفعووة والوو  برتوواج 

 الفقرات التالية 
 

 1وابػدمية الإنتاجية و قسامهاعينة البحث  ولا نبنة بـتصرة عن 
موو  (1945دمج الشركة العامة لصناعة ابعلوود )الو  ماسسو  سونة  بعد 1970نة سة ماسس  الشركة العامة للصناعات ابعلدي     

وتنم الشركة العامة للصناعات  .في الكوفة معهانية الشعبية ا ح( وفيما بعد دمج معمل 1932عام  ماسس شركة    العامة )ال  
في بؿافلووة النلووف  و وموقووو الكوفووةفي بيرووداد ادة الشوورقيةالكوور و  ا الزعفرانيووةوهووي موقعووعلووا ثلاثووة مواقووو  موزعووةدة معاموول عووابعلديووة 

( وهو احد معامل بيروداد )الكورادة الشورقية( وهوو متخصوص بصوناعة ا حنيوة ابعلديوة 1الاشرف.وقد وقو الاختيار علا ابؼعمل رقم )
 الرجاليةو ويستخدم ابؼعمل بطسة مراكز إنتاجية بسثل مراحل تصنيو ابؼنتجو وهي 

  20جيوودا في حوواويات بواقووو  يووتم عمليووة الفصووال للللووود وفووق ابػطووة وموون   و ووو القطووو ابؼفصوولة وفيووه  قسووم  الفصووال -1
 .وال  تعلم إزالة ابغواف الزا دة من ابعلد يتم ابقاز عملية اللويإ  ينا  زوجا   لكل حاوية وفيه 

الووة الاسووطار والبطانووة الداخليووة  و وخيمووؤخر ابغووناءو مقوودم ابغووناءو وفيووه يووتم خيالووة القطووو ابؼفصوولة للوجووه  قسووم ابػيالووة -2
 ة(.البستايبؼنتج النها ي بؽنا القسم يدعا )للحناء حسب ابؼواصفات المحددة وا

ولصوقها علوا شورا ط  إلذ ا سفنليةوقص الطبقات  للأحنيةكفات   إلذلبقات التكسون  يتم قص وفيه  قسم قص الكف -3
 .وقمارة حسب ابؼوديلات وابػطة المحددة مقدم ومؤخر إلذالسيليلوزية  قص الطبقات  ينا  لبقة التكسون وفيه يتم 

 .والكلف  بو بؼوقو بيرداد الإدارةمن حيث انه  إلاهنا القسم  بو بؼوقو الزعفرانية   قسم  خ النعل وبززينه -4

وتصوميغ البسووتاية موون ابغافووات  ا سووفلن موو تم جوور مقدمووة البسوتاية وجوانبهووا والفووورت وتصووميغ الكوفيووفيووه   قسوم ابعوور -5
  .تطبيق النعل علا البستاية وقلو القالبو 

 الآتية  ا قساموتشمل الإنتاجية ا لتيسو عمل ابؼراكز ال  تقدم خدماتهفهي بشانية وهي ابؼراكز ابػدمية  ما      
 .وابؼواد الاحتيالية ا وليةوتشمل بـازن ابؼواد   ابؼخازن -1

 .يةالإنتاجوتشمل صيانة ابؼكا ن ابػاصة  بؼراكز   الصيانة -2

 .وتشمل السيارات ابػاصة بنقل العاملة النقل -3

  .العاملة إلذعن توفو الطعام  ابؼسئولوهو ابؼكان   ابؼطعم التعاوني -4

 .وتشمل ابػدمات الطبية ابؼقدمة للعاملة  الطبابة -5

اّت فحص  السيطرة النوعية -6  .وشعب السيطرة النوعية في ابؼعاملابغناء  وتشمل بـت

 و داءتصواميم ابؼووديلات والاهتموام بنوعيوة ابؼنتلوات  إعودادن عو وابؼسئولةبؼعمل   ةمل الفنية ابؼرتبطوتش  الدا رة الفنية -7
  .العاملة والتدريب وبزطيط ابؼوديلات

 .عن  صرف ابؼواد والسيطرة علا ابػزين ابؼسئولة ا قساموهي   تهيئة ابؼواد -8
 تسعو وحدة ابؼنتج واحتساب تكلفته ثانيا  
حسوا ت الكلفوة موو ابؼعادلوة  إلذتقوم شوعبة التصواميم التابعوة لقسوم بزطويط ابؼووديلات بو وو تصوميم ابغوناء و فانوه يرسول  بعدما     

كلفة بتسعو ابؼوديل وفق فيقوم قسم ال  .كميتها  إلذ  لإ افةالفنية للموديل ابؼصمم ال  تتنمن اسم ابؼادة ونوعها ووحدات قياسها 
 تي ما يأ

  .المحددة من قبل شعبة حسا ت ابؼخازن  ستخدام لريقة ابؼعدل ابؼوزون ا سعارتسعر وفق  ابؼواد ابؼباشرة -1

العموال   ينواف  عودد ابؼباشرة فانوه يحودد حصوة الوزوج الواحود منهوا مون خولال  ورب الراتوب الشوهري للعامول في ا جور -2
يوووم في الشووهر  25) العموول الفعليووة  ياملووا ع ا خوووحوووافز بفنوحووة للعاموول وموون   يقسووم النوواتج   ومكافوورت   يووة للنوواتج
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اليومي )  لوزوج ( بكصول علوا حصوة الوزوج  الإنتاجاليومية للعامل وبقسمته علا  وا جورللحصول علا الرواتب  الواحد(
  .ابؼباشرة ا جورمن عنصر 

فعليوة للعوام السوابق مقسوومة معودل برميول مبولم علوا التكواليف الصوناعية غوو ابؼباشورة الباشرة برمل وفق التكاليف غو ابؼ -3
والإدارية المحسوبة علا  ساس  علا ا جور ابؼباشرة الفعلية للعام السابقو كما يناف إليها نصيبها من التكاليف التسويقية

 معدلات برميل مبنية  ساس نسبة كل صنف من هنلم التكاليف الفعلية للعام السابق إلذ ا جور ابؼباشرة.

بؾموع التكاليف الواردة في النقواط الوثلاث السوابقة حسوب تعليموات  إلذ% 25 -% 10ة يناف هام  ربا يتراوح ب -4
وزارة الصووناعة وابؼعووادن ويعتموود برديوود نسووبة هووام  الووربا علووا ر ي بعنووة التسووعو الوو  ماخوون في الاعتبووار  ووروف الطلووب 

 وابؼنافسة وغوها من الاعتبارات.

  سوواسابعلديووة الرجاليووة فيووتم برديوودها علووا  ا حنيووة( ابؼتخصووص بصووناعة 1بؼعموول رقووم ) مووا  لنسووبة لتكوواليف وحوودة ابؼنووتج في ا     
وابػدمية ابؼنكورة  عولالمو و لاعتمواد علوا البيواات الوواردة في سوللات  الإنتاجيةبذميو التكاليف ابؼباشرة وغو ابؼباشرة لكافة ابؼراكز 

  2 دالمللخطوات  ابؼنتج وفقا  ليف وحدة تكا احتسابتم (و  2008لعام ) التكاليف ابػاصة  لشركة 
  دالم في ابعدول كما مو ا  ( دينار للزوج9352) التكاليف ابؼباشرة للوحدة الواحدة  بصالرالتكاليف ابؼباشرة  بلغ  -1

 (2جدول رقم )
 )ابؼبالغ  لدينار(الواحدة  وتكلفة الوحدة للإنتاجالتكاليف ابؼباشرة  إبصالر

 كلفة الزوج الواحد زوج 43200 لإنتاجالتكاليف الصناعية  إبصالر ةابؼباشر  عنصر التكلفة
 8750 378000000 مواد مباشرة 

 602 26006400 ابؼباشرة ا جور
 9352 404006400 بؾموع التكاليف ابؼباشرة

 
وابػدميوة في  الإنتاجيوةابؼراكوز  دينار للوحدة بؿسوبة لكافة )777.25بلغ  بصالر التكاليف غو ابؼباشرة )التكاليف غو ابؼباشرة   -2

   دالمالشركة وكما مو ا في ابعدول 
 (3جدول رقم )

 إبصالر التكاليف غو ابؼباشرة للإنتاج وتكلفة الوحدة الواحدة )ابؼبالغ  لدينار(
 كلفة الزوج الواحد زوج 43200 لإنتاجالتكاليف  إبصالر عناصر التكاليف غو ابؼباشرة

 188.25  8132400 نشاط الفصال 
 108.75 4698000 نشاط ابػيالة 

 11 475200 نشاط قص الكف 
 24 1036800 نشاط  خ النعل وبززينه  

 124 5356800 نشاط ابعر 
 67 2894400 نشاط السيطرة النوعية 

 164.5 7106400 نشاط الصيانة

 57 2462400 نشاط ابؼخازن 
 7 302400 نشاط الدا رة الفنية 

 26.5 1144800 بؼواد نشاط تهيئة ا
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 778 33609600 بؾموع التكاليف غو ابؼباشرة 

 التكلفة الصوناعية إبصالرمو نصيب الوحدة من التكاليف غو ابؼباشر بكصل علا للوحدة الواحدة ابؼباشرة  ا وليةولمو التكلفة      
 حدةدينار للو  10130=  778+  9352التكلفة الصناعية للوحدة =  إبصالر  للوحدة

% ليروورض 25وليرورض برديوود سووعر بيووو وحوودة ابؼنووتج فووان الشووركة ترغوب بإ ووافة هووام  ربووا لإبصووالر التكلفووة الصووناعية مقوودارلم       
تيرطية التكاليف التسويقية والإدارية ال  يصعب بزصيصها بدقة لوحودة ابؼنوتج فنولا  عون برقيوق هوام  ربوا مناسوبو عليوه فوَّن  سوعر 

 يكون  الإنتاجتكاليف  البيو وفقا  بؼعطيات واقو

 دينار للوحدة 12662.5%( = 25×  10130+ )  10130سعر البيو = 

 12000 – 11000بيووو ابؼنتلوات ابؼنافسوة توتراوح بووة   سوعار  ن  ومون خولال مراجعوة دراسوات ابؼراكووز التسوويقية للشوركة تبوة      
ء ابؼنتلات ابؼنافسوةو عليوه يدكون اعتمواد متوسوط السوعر ابؼنوافإ بيو ابعملة لد  وكلا  سعاردينار للوحدة حسب ما موجود في قوا م 

يتوجوب علوا الشوركة القيوام لمحافلوة علوا مسوتو  هوام  الوربا ابؼسوتهدف منتج الشركةو وليررض افي تسعو  كاساس 11500البالغ 
  تيالآويدكن برديد مقدار التخفيض ابؼستهدف في التكاليف  لشكل  الإنتاجبتحسينات لتخفيض تكاليف 

 + هام  الربا ابؼستهدف لوحدة ابؼنتج ابؼستهدف = التكلفة ابؼستهدفةالبيو سعر  -1

 %(25× س )  س + =  11500                 

 دينار مقدار التكاليف ابؼستهدفة للوحدة الواحدة 9200س =       

 فالتكلفة ابؼستهدفة = التخفيض ابؼستهدف في التكالي –ابؼستهدف  البيو سعر -2

 دينار للوحدة 2300=  9200 – 11500

التكلفوة ابؼسوتهدفة لكوي توتمكن مون  إلذليررض الوصوول  الإنتاجلتخفيض تكاليف   ساليبعليه يتوجب علا الشركة البحث عن      
زّ دور والنوعيووات التنافسوويةو وهنووا يوو ا سووعاردات  ا جنبيووةابؼنافسووة والبقوواء في  وول  ووروف السووويا العراقيووة الووني تيرووزولم ابؼنتلووات 

في برليل تكواليف ابؼنوتج ومقودار القيموة الو  ينويفها كول عنصور تكلفوة إلذ ابؼنوتج و لتوالر العمول علوا إليرواء  و بزفويض هندسة القيمة 
 التكاليف ال  لا تنيف قيمةو وهنا ما سيتم تناوله في الفقرة القادمة.

  ابؼنتج وحدةلتكاليف  التحليل الو يفيفي القيمة هندسة ثالثا   استخدام 
لتكواليف الوو يفي في برليلهوا  (Value Index)مؤشور القيموة هندسة القيمة تسوتخدم إليه في المحور الثانيو فَّن   الإشارةكما تم       

قيواس درجوة  هميوة الو يفوة إلذ نسوبة عن لريوق هونا ابؼؤشور يدكن  و إدوالني يعُد  هم مرحلة من مراحل تنفين هندسة القيمة ابؼنتلات
عوادة موا  ( صوحيا1فَّن   ي و يفة  و عنصر يتلاوزلمو يكون مؤشور القيموة لوه اقول مون  و يسواوي ) ويف ابؼخصصة بؽا. ومن  التكال

 للأجوزاءالنسبية    هميةمرتبطة  ا جزاءتكون فيه كلف تصنيو  الني هندسة القيمة  سلوبو ستخدام . يخنو لعملية هندسة القيمة
 الآتية القيمة تو ا في ابعداول والاحتسا ت ابؼفصلة بؽندسة في تكاليف ابؼواد  تملالكلف المح فيضلتحديد مرشحات بز

 للأهمية النسبيةوالنسبة ابؼؤية لكل جزء والنسبة ابؼؤية  ابغالية ا جزاءتكاليف    (4جدول رقم )
 ابعزء الكلفة ا جزاء

 ) دينار(
من  كلفة ابعزءل النسبة ابؼئوية

 *إبصالر تكلفة ا جزاء
 النسبية لنسبة ابؼؤية للأهميةا

 0.15 0.24 2068 جلد وجه ابغناء
 0.12 0.17 1495 البطانة
 0.11 0.18 1556 النعل

 0.12 0.014 124 مقدم ابغناء
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 0.10 0.046 400 مؤخر ابغناء
 0.09 0.10 875 الزينة
 0.11 0.046 401 الكف

 0.09 0.12 1050 ابعوانب
 0.11 0.005 65 ابػيط
 - 0.127 716  ا جزاءبقية 

 - %100 8750 الإبصالر
   * تم اعتماد التقريب في احتساب النسب.

 
 
 
 

 ا جوزاءتكواليف  إبصوالرلكلفتوه مون علوا النسوبة ابؼئويوة مون  جوزاء ابؼنوتج زء ج النسبية لكل للأهميةية يتم قسمة النسبة ابؼئو دلل بعد 
مون  جوزاء  ءلكول جوز يو وا احتسواب مؤشورات القيموة   دالمء وابعودول لنلل ابعز  (Value Index)للحصول علا مؤشر القيمة 

  .ابؼنتج
 
 
 

 ابؼنتج  جزاءمؤشرات القيمة    (5جدول  رقم )
 مؤشرات  القيمة ا جزاء

 0.62 جلد  وجه ابغناء
 0.70 البطانة
 0.61 النعل

 8.57 مقدم ابغناء

 2.17 مؤخر ابغناء
 0.90 الزينة
 2.39 الكف

 .0.7 ابعوانب
 22 ابػيط

بزنووو   نيجوب  ( صوحيا1)الو   هور مؤشور القيمووة بؽوا اقول مون  ا جوزاءفوان ( 5في ابعودول رقووم )مؤشورات القيموة مون ملاحلوة      
و وليروورض معرفووة  ا جووزاءمعابعووات بزفووض موون تكوواليف هوونلم   وبوودا ل  إيجووادللدراسووة موون قبوول ابؼصووممة والفنيووة وابؼهندسووة ليروورض 

دنى حد مسموح به بؽنا ابؼؤشور وهوو  يجب الاعتماد علا الفريا بة مؤشر القيمة الني تم احتسابه و في كل جزء  التخفيض ابؼستهدف
   دالموكما مبة في ابعدول   تكلفة ابعزء× ينرب الفريا  إد( صحياو 1)

 القيمة وفقا  بؼؤشرات ا جزاءكلف ابؼقترحة في  تخفينات ال( 6جدول رقم )
 بعد التخفيض الكلفة ابؼقترحة دلالة مؤشر القيمة مؤشر القيمة الكلفة ابغالية ا جزاء

 1282 يخنو للتخفيض 0.62 2068 جلد وجه ابغناء
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 1046.5 يخنو للتخفيض 0.70 1495 البطانة
 949.16 يخنو للتخفيض 0.61 1556 النعل

 124 لا يخنو للتخفيض 8.57 124 مقدم ابغناء
 400 يضلا يخنو للتخف 2.17 400 مؤخر ابغناء

 787.5 يخنو للتخفيض 0.90 875 الزينة
 401 لا يخنو للتخفيض 2.39 401 الكف

 787.5 يخنو للتخفيض 0.75 1050 ابعوانب
 55 لا يخنو للتخفيض 22 65 ابػيط
 716 - - 716 ا جزاءبقية 

 6548.66 - - 8750 احموع
 وفقا  بؼا يأتي ول  علالم الواردة في ابعدإد تم احتساب الكلف ابؼقترحة بعد التخفيض 

 دينار 1282=  ( 0.62 – 1×  2068)   – 2068جلد وجه ابغناء =  -1

 دينار 1046.5( =  0.70 – 1×  1495)  – 1495البطانة           =  -2

 دينار 949.16( = 0.61 – 1×  1556)  – 1556النعل            =  -3

 دينار 787.5( =  0.90 – 1×  875)  – 875الزينة            =  -4

 دينار 787.5( =  0.75 – 1×  1050)  – 1050ابعوانب        =  -5

      

للانطلاقة في العمل  ا ساسعد المحور يُ  إدللدور الني يلعبه المحاسب في فريق هندسة القيمة  الإشارةوفي هنا ابؼقام لابد من      
فريق هندسة القيمة من دوي التخصصوات   عناءوشد  قي النسبية ل و هميتها وا نشطة ا جزاءفهو من يقوم بتحديد تكاليف 

لكوي يوتم ومقودار التخفويض ابؼطلووب في تلول التكواليف ال  تعاني من ارتفاع في تكاليفها  وا نشطة ا جزاء إلذابؽندسية والفنية 
ا ابؼنافسة في بيئة تتسم بحدة تتمكن الشركة من الاستمرار في العمل والقدرة عللتخفينها و البحث عن ابغلول والبدا ل اللازمة 

 . شكابؽاابؼنافسة وتعدد 

 لإيجوادابعهوود  تسوتمرالعمل  من فريق هندسة القيمة لا تنتهوي عنود هونا ابغود بول  إجراءات  ن   إلذلابد من التنويه  وختاما       
سوينها بشووكل مسوتمر وعلووا بسكوون الشوركة موون بزفويض التكوواليف والمحافلوة علوا و ووا ف ونوعيوة ابؼنتلووات وبر لوبودا مقترحوات 

 و برسوينات في خووا  وجوودة  الإداريوةالعمليوات   و الإنتاجيوةبرسينات في العمليات   كان بـتلف ابؼستويات وابعوانب سواء 
 ابؼنتلات. وو ا ف

 

 المحور ابػامإ

 الاستنتاجات والتوصيات
  ولا   الاستنتاجات 

 تنتاجات يدكن إدراج  همها  لنقاط الآتية في ختام هنا البحث توصل الباحث إلذ بؾموعة اس     
 من خلال تلبية متطلباته وحاجاته وتوقعاته وبرقيقهاو بأي شكلو إر اء الزبونهدف إدارة ابعودة الشاملة ا ساس ِ هو  ن  إ -1

 .وحدة الاقتصاديةلكل من يعمل في الإ ِ وجعل هنا ا مر هو ابؽاجإ الر ي
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تنووو نصووب  وإسووتراتيلية متكاملووةملة بشووكل عووام لا يكووون في الواقووو إلا موون خوولال إن  برقيووق  هووداف إدارة ابعووودة الشووا -2
لنومان البقواء  لوز  نوسعادة عالية ابؼستو  لد  افي سبيل برقيق ر ا  وجودة عالٍ عينيها هدفا   ساسيا  هو برقيق مستو  

 والاستمرار والتطوّر.
تشوومل بصيووو ا قسووام والإدارات  التحسووة ابؼسووتمرمتواصوولة موون  إن  تطبيووق فلسووفة إدارة ابعووودة الشوواملة يحتوواج إلذ عمليووة -3

 وا نشطة ولهود كافة العاملة وتكريإ ابؼوارد والإجراءات و ساليب العمل بدا يدكن من برسة كافة جوانب العملية.

نهمووا يعنيووان (و حيووث يعتقوود   ISO( وابؼواصووفة الدوليووة لللووودة )  TQMوجووود فووريا كبووو بووة إدارة ابعووودة الشوواملة )  -4
متكواملتة و إلا  نهما غو متعار وة بول نفإ الشيء لكنهما في الواقو متباعدان كثوا  من حيث ابؼعج وابؼنمون وابؼقصود

 .ومن نسيج واحد

و وووو إد يوووتم دلوول مووون خوولال تعوودد  شووكال و نوووواع بزفوويض التكووواليف وبرسووة نوعيوووة ابؼنووتج  سووتخدام هندسوووة القيمووةو  -5
و/ و إليروواء بحيووث تووؤدي إلذ بزفوويض تكوواليف إنتاجهووا دون التنووحية  لو ووا ف الوو  تؤديهوواو  لمُنتَلوواتالتصوواميم ابعديوودة ل

في ابؼنُتَلوووات والووو  توووؤدي إلذ زيادة تكاليفهووواو في حوووة يكوووون الزبوووون غوووو مسوووتعد لووودفو تلووول  الو وووا ف غوووو النووورورية
يووؤدي دلوول إلذ زيادة التكوواليف و لتووالر القوودرة علووا  التكوواليفو مووو زيادة الإمكانيووات الو يفيووة بؽووا إنْ  مكوون موون دون  نْ 
 ابؼنافسة وبؾاراة ابؼنافسة في ردود  فعابؽم بذالم الوحدة الاقتصادية.

ا هميوة الكبوووة بؽندسووة القيموة في تعزيووز قوودرات الوحودات الاقتصووادية علووا التنوافإ والربحيووة ودلوول لكونهوا تركووز في عملهووا  -6
ابؼنخفنووة وابعووودة العاليووة صوور بسثوول بدلموعهووا مقومووات بقوواح ابؼنافسووة وهووي  الكلفووة  لدرجووة ا سوواس علووا بؾموعووة عنا

الوقوو . في حووة تعُوود هوونلم ابؼقومووات ابؽوودف  تللمُنووتَج فنوولا  عوون كفوواءة العمليووات الإنتاجيووة واعتبووارا والكفوواءة الو يفيووة
تطبيوق مفواهيم إدارة  ( يعوززVE) القيموة يدكن القول بأن  تطبيق هندسوة (و و لتالرTQMالر يإ لإدارة ابعودة الشاملة)

 ابعودة الشاملة من قبل الوحدات الاقتصادية ابؼختلفة.
ا يدكن  نْ تواجه ببع -7 ويدكن التيرلب علوا هونلم ابؼعوقوات مون خولال  ابؼعوقات في تطبيقهاوض رغم  همية هندسة القيمة إلا  نه 

 سواء.  رة الوحدات الاقتصادية والعاملة علا حدٍ لد  إدا ثقافة التطور والتلديد والابتكارالعمل علا إشاعة 
المحاسوبية  وا سواليبلتطبيقات التقنيات  عدم وجود ملاما ملموسةمن خلال دراسة واقو الشركات الصناعية العراقية تبة  -8

ا نلووم التسووعوو بوول اعتمادهووا علوو  والتكوواليف   و الإنتوواج  وابغديثووة سووواء  كووان علووا مسووتو  نلووم التصووميم  والإداريووة
 .لا تتماشا واللروف الاقتصادية والتكنولوجية السا دة في بلدان العالد  صبح تقليدية 

فانووه يدكوون موون   و  وتلبيووة رغبووات الووز  ن الإنتوواجبرسووة القيمووة وبزفوويض كلفووة هندسووة القيمووة في   سوولوباسووتخدام يسوواهم  -9
 التنافسية ومواصوفاتها الفنيوة  سعارها إلذالوصول من خلال  ا سوايامن منافسة البنا و في  عينة البحث ت الشركةمنتلا

 والو يفية.

  نْ مقودار التخفويض ابؼسوتهدف يجوب   ن  الرجاليوة  ا حنيوةكلفوة ديد التكاليف ابؼستهدفة لتخفويض  نتا ج عملية بر   هرت -10
برقيق ابؽوام  الوني مو  ا خر ابؼنافسة مو ابؼنتلات  إلارالرجالية في  ا حنيةلكي تبقا للوحدة  دينار (2300)يكون 

 .ترغبه الشركة

 
 ثانيا   التوصيات 

 في  وء الاستنتاجات ال  تم التوصل إليهاو ينو الباحث التوصيات الآتية      
 

التوجووه ابغثيووث موون قبوول الشووركات العراقيووة لتحووديث برابؾهووا الإنتاجيووة  لاسووتفادة موون بذووارب الشووركات العابؼيووة في بؾووال  -1
فنوولا  عوون تقوودنً  السووويا العراقيووة بكووو السووويا ابغوورةو اجيووة ابغديثووة بيريووة ابؼنافسووة في  وول توجهوواتاسووتخدام التقنيووات الإنت

بفووا سووينعكإ إيجووا   علووا الو ووو  و فنوول ابؼنُتَلووات وابػوودمات للزبووون العراقووي الووني   ووحا يتووويا بؼثوول هوونلم ابؼنُتَلووات
 ق الرفاهية للموالن العراقي.الاقتصادي للبلد وتسريو حركة التعاملات التلارية وابؼساهمة في برقي
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يتطلووب دلوول الالتووزام لملووة عواموول تعوود  سوواس التطووور سووواء  في تكنولوجيووا  صووناعة عراقيووة منافسووة عابؼيووا وليروورض إقامووة  -2

 الصناعة  و علا مستو  التنليم  و الإدارة وإعداد ابؼوارد البشرية ابؼؤهلة علميا  وعمليا  لتشيريل هنلم الشركات.

 
 

ومراكوز وبوة الشوركات العراقيوة وابعامعوات العراقيوة  ومون جهوة وبوة الشوركات العراقيوة في بـتلوف القطاعوات تفعيل التعاون -3
اّت العلميوة والتطووير والتودريب للكوادر الوو يفي ومن جهة  خر  والعلمي البحث ليرورض  وفي بؾال تبادل ابؼعلوموات وابػو

 النهوض بنوعية ابؼنتلات وابػدمات ابؼقدمة للملتمو.

 

جيووه البوواحثة العووراقية في بـتلووف الاختصاصووات لدراسووة وبرديوود ابؼقومووات اللازمووة للنهوووض بواقووو الشووركات الصووناعية تو  -4
 العراقية وبرديد ابؼعوقات ال  برول دون دلل ليررض إيجاد ابغلول ابؼناسبة بؽا.

 
 
 
 
 

 البحث مصادر
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 .الأردن،،عمّان1دار وائل للنشر،ط ، "مدخل إلذ ابؼنهلية ابؼتكاملة لإدارة ابعودة الشاملة" (،2111عمر وصفي،) عقيلي، -2
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،مجلللة العلللوق اادتةللاد ة  (QCS)"لصووناعيةاسووتخدامات نلووام الكلووف النوعيووة في ابؼنشوورت ا" (،2111البكللري،رياض حملل  ،) -2
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،نشلر  الردابلة الماليلة،د وان الردابلة المالية،العلدد "مواصفات دولية تنمن حقوويا ابعميوو ISO" (،2112) محمد حسني علي، الجنابي، -3
 السابع،نيسان.

 -،رسالة مقدمة إلى مجلس كلية الإدار  واادتةاد "ليل العوامل الر يسة ابؼؤثرة في ابعودةبرديد وبر" (،2111) ناد ة لطفي، الجنابي، -4
 جامعة بغداد لنيل درجة الماجستير في إدار  الأعمال،بغداد.

ية في "دور و هميوة الإبوداع المحاسوبي في برقيوق ابؼيوزة التنافسوية الاقتصواد (،2117ال عبي، علي فلاح والجر لري، ماجلد عبلد الع  ل ، ) -5
بحث مقدق للملدرر العلملي املامس لكليلة العللوق الإدار لة والماليلة في جامعلة  ،منلور مستقبلي" –مؤسسات ابؼال والإعمال ا ردنية 
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بحلللث منشللور علللل  المودلللع:  ،بؼنوووتج والسووعر ابؼنوووافإ""ابعموووو بووة بصوووال التصوووميم وجوووودة ا (،2119السللالمي، حملللود بللن علللواض، ) -6
http://www.adeng.com.sa 

منشلللللللللور علللللللللل  المودلللللللللع:  دق في جامعلللللللللة دمشللللللللل  / كليللللللللة ا ندسلللللللللة،بحلللللللللث مقللللللللل"هندسوووووووووة القيموووووووووة"و  (،2119شللللللللنار، غةلللللللللون، ) -7
http://www.drzidan.com 

إمكانيووووة تطبيووووق إدارة ابعووووودة الشوووواملة في التعلوووويم " (،2115نللللوري،)الطائي، وسلللل  ح للللي  وأحمد،أحمللللد ملللليري والعبادي،هاشلللل   -8
 .3،مجلة العربي للعلوق اادتةاد ة والإدار ة،المجلد الأول،العدد "دراسة تطبيقية /جامعة الكوفة -ابعامعي

الإقراض النسا ية في  تطبيق ركا ز ابعودة الشاملة وماثوها علا ا داء ابؼالر في مؤسسات "مد (، 2118العاج ، سناء فاروق، ) -9
 ،رسالة ماجستير محاسبة ورو ل، الجامعة الإسلامية، غ  .قطاع غزة من وجهة نلر العاملة"

،   الأول، العلدد  الإنتاجيلة، مجللة الكفا لة  حوديث بػفوض التكلفوة "  سولوب" برليل قيمة ابؼنتلوات   (،1973)عبيد ، مةلطف ،  -11
 .( 186 – 181، ص.ص.) ر نا 

، مجللللة العللللوق اادتةلللاد ة  برليووول القيموووة ابؼنتووووج "   سووولوب" خفوووض الكلفوووة  سوووتخدام  (،1997)ر صلللمحي محملللود ، الغبللان ،  ئللل -11
  .( 211 – 199، جامعة بغداد ، المجلد الرابع ، العدد ااادي عشر، ص. ص. )  والإدار ة

رسللالة مقدمللة إلى مجلللس كليللة الإدار  و"واسووتخدام تقنيووات إدارة الكلفووة في ترشوويد قوورارات التسووع"(،2114) مشللتاق كامللل، فللر ، -12
 جامعة بغداد لنيل درجة ماجستير علوق في المحاسبة،بغداد. –واادتةاد 

 ار  الأعملال / دسل  إدار  الأعملال،بحلث مقلدق في جامعلة حللوان / كليلة الت لار  وإد "هندسة القيمة"و (،2115دمر، خالد سعيد، ) -13
 http://faculty.ksu.edu.saمنشور عل  المودع: 

، رسلالة ماجسلتير في هندسة القيمة"  سلوبالكلفة في برسة قيمة ابؼنتوج  ستخدام  إدارة"دور (، 2116كندوري، عملاد محمد، ) -14
 واادتةاد، جامعة بغداد. الإدار المحاسبة غير منشور ، كلية 

،مجلللة القادسللية  لة معووايو)الآيزو( للوصووول إلذ إدارة ابعووودة الشوواملة"ابؼانيا الابراديووة"دراسووة سلسوو" (،2111مرجان،مجبللل رفيلل ،) -15
 المجلد الرابع،العدد الأول. للعلوق الإدار ة واادتةاد ة،

،رسللللالة مقدمللللة إلى مجلللللس كليللللة الإدار   "دور ابؼعلومووووات المحاسووووبية في تطبيووووق إدارة ابعووووودة الشوووواملة" (،2113نج ،بةللللير  مجيللللد،) -16
 الجامعة المستنةر ة لنيل درجة الماجستير في علوق المحاسبة،بغداد. -ادتةادوا
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