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 إشكالية تقييم التكاليف الخفية في المؤسسة الاقتصادية
 *مراد كواشي/ . د

Abstract:  
Pour améliorer ses performances et surtout pour maîtriser ses coûts, 
l'entreprise utilise tous les moyens et les outils que lui offrent les systèmes 
comptables traditionnels. Cependant, ces derniers ne peuvent appréhender 
ou évaluer que les coûts visibles. En effet, d’autres coûts invisibles  pour 
les systèmes comptables traditionnels, peuvent influer de manière 
significative les résultats de l’entreprise, H. SAVALL les a dénommés        
"coûts cachés". Les coûts cachés constituent, justement, l’objet de notre 
étude. Leur calcul ou la recherche des moyens et possibilités de les 
comprimer, voir de les supprimer peuvent être déterminants pour 
l’amélioration des performances de l’entreprise. Les coûts cachés ont 
souvent pour origine des conditions de vie au travail inadéquates ou une 
mauvaise gestion des ressources humaines. Le calcul des coûts cachés peut 
être effectué par la méthode SOF. Celle-ci s’appuie sur cinq indicateurs: 
l’absentéisme, les accidents du travail, la rotation du personnel, les défauts 
de qualité, et les écarts de productivité directe.   
Les mots clés: Coûts cachés, Performances, Compression des coûts, 
Conditions de vie au travail.  

  :ملخص
ى تتمكن المؤسسة من تحسين أدائها والتحكم في تكاليفها، فإنها ملزمة بالاستتاانة بمميت  تح

الأدوات والوستتائا المرتةحتتة متتن نتتةا التتنيم المحاستتبية الترليديتتة، نيتتة أنتت    ا كانتتت  تت   
 الأخيةة مهيأة فرن لمةاعاة وترييم التكاليا اليا ةة، فإن  ناك تكاليا أخةى نية يا ةة فتي
التتنيم المحاستتبية الترليديتتة لهتتا تتتألأية بتتال  الأ ميتتة علتتى نتتتائي المؤسستتة، و تتي التتتي أنلتت  

ويشتتتكا تريتتتيم التكتتتاليا الخفيتتتة التتت   يشتتتكا . تستتتمية التكتتتاليا الخفيتتتة H.SAVALL عليهتتا
محوة     الدةاسة ة ان  ام من شأن  أن يؤلأة بدةمة كبيةة على مستوى الأداء الاقتصاد  

ب  بةسم مساة البحث عن النة  الكفيلة بضغنها، وعموما فإن التكتاليا للمؤسسة،    ما ت
ويتتم حستاب . الخفية تنشأ بسبب التةد  في يةوا الحياة المهنية للمواةد البشتةية للمؤسستة

: بالاعتمتتتاد أساستتتتا علتتتتى خمستتتة مؤشتتتتةات  تتتتي SOFالتكتتتاليا الخفيتتتتة متتتن ختتتت ا نةيرتتتتة 
  .لنوعية، فةو   نتامية الاماالتغيب، حوادث الاما، دوةان الاما، عيوب ا

 
  .التكاليا الخفية، الأداء، ضغن التكاليا، يةوا الحياة المهنية :يةالكلمات المفتاح

 

                                                 
 جامعة أم البواقي -( ب)أستاذ محاضر   *
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  :مقدمة 
يت المؤسسة في الاصة الحديث بالا تمام الكبية، باعتباة ا الخلية يلنالما ح

مايم الأساسية للنشان الاقتصاد ، ل ا ياتبة تحسين أدائها الشغا الشانا ل
وعلى ضوء التحديات المتزايدة التي توامهها المؤسسات الاقتصادية اليوم، ومب  المسيةين،

عليها انتهاج النة  والأساليب التسييةية السليمة التي تحر  لها أداء ميد ومستوى منافسة 
 و التحكم في التكاليا،  النة  لبلوغ   ا الهدا ومن أ م .م ئم يمكّنها من زيادة أةباحها

 وال   ياد من أ م أدوات التةشيد الاقتصاد  للناقات الإنتامية، المادية والبشةية
 . للمؤسسات

 
يأتي التحكم في التكاليا واقايا كنتاج لاملية ترويم الأداء وتأكيدا على التسيية الميد، نية 

 تنوة المنا ي) أن  ةنم التنوةات الحاصلة داخا المؤسسة والتي مست الاديد من الموانب
،  لّا أنها لا ..(.التسييةية، توفية أحدث الوسائا المادية، التحكم في التكاليا  لى حد كبية

و نا يأتي دوة الةقابة في . تزاا تااني من عدم تواف  الأداء الفالي م  الخنن الموضوعة
 الكشا عن نوع آخة من التكاليا نية اليا ةة لم يمس  تنوة النيم المحاسبية الترليدية

وال   أُصنلح علي  فيما باد بالتكاليا الخفية على ...( بة عامة، محاسبة تحليليةمحاس)
، حيث اكتشا باد الاديد من الأبحاث SAVALL Henri  نة  سافاا يد الباحث الفةنسي

الاقتصاد  ليةوا الحياة المهنية أن  -والدةاسات التي تمحوةت حوا التحليا الامتماعي
التي ييهة ا الأفةاد داخا المؤسسة ألأة كبية على خل    ا  للسلوكات والتصةفات السلبية

  .النوع من التكاليا
 

فإننا نةى بأن  من الضةوة  الوقوا من خ ا الدةاسة والتحليا على  ،وبناء على ما سب 
ما هي الطريقة المقترحة و  ما هو مفهوم التكاليف الخفية؟ :الإمابة على التساؤا

 ؟هالتقييم
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  :وم التكاليف الخفيةمفه( 1

  نة  سافاا الأستا  يةم  الفضا في الكشا عن   ا النوع من التكاليا  لى
SAVALL Henri  في  ناة دةاست  ليةوا الحياة المهنية من منيوة امتماعي 

عندما توصا  لى  عناء ترديةات اقتصادية لباض التكاليا الامتماعية  ،اقتصاد و 
 . ليست محددة من نةا أدوات المحاسبة الترليديةالمةتبنة ببيئة الاما لأنها 

 
 :التكاليف الخفية ماهية( 1-1

اكتشا  نة  سافاا أن      ،في نةير  لبناء نمو ج لترييم التكاليا الخفية
التكاليا التي تملأا تةممة نردية لخسائة التشغيا الناتمة في الأساس عن ممموعة من 

ماءت نتاماً لتد وة وضاية الممالات و ... الامااليوا ة كالتغيب، حوادث الاما، دوةان 
  .يةوا الاما، تنييم الاما، الاتصاا،  داةة الوقت، التدةيب: التالية

 
  :التكاليا الخفيةيمكن تاةيا 

 أنها تلك الاناصة من التكاليا التي لا ييهة ا نيام المالومات المحاسبي -
 ؛1لوحة الريادةو  للمؤسسة ملأا المحاسبة الاامة

ا تةممة نردية لأنشنة ماالمة خسائة التشغيا، وتسمى خفية لأن  لا يمكن أنهو  -
 :2م حيتها في أنيمة المالومات للمؤسسة

 تكاليف خفية معالجة                                 خسائر التشغيل        
 

  :نستخلص وعلي ،
د تكاليا خفية لا يمكن الاستاانة بنيم المالومات المحاسبية ل ستدلاا على ومو  -

أو الكشا عنها، لأن     النيم وةنم التنوة ال   عةفت  لازالت نية مؤ لة 
 لمةاعاة ملأا   ا النوع من التكاليا؛

 ؛3تتميز التكاليا الخفية بردةتها على تفسية نوعية التشغيا بالمؤسسة -
تحمُا المؤسسة لتكاليا خفية يؤد   لى عدم بلونها مستوى الأداء المنلوب،  -

تحسين أدائها،  لّا أن  لك لا أن باض المؤسسات ةنم  نفاقها لمبال  ماتبةة بدلي
المزء من التحسن في مستوى الأداء ال   كان من المفةوض أن يرابا تلك 

 ؛ةالاستلأماةات قد امتصت  التكاليا الخفي
 :4تتميز التكاليا اليا ةة عن التكاليا الخفية بباض الخصائص أ مها -

 م محدد وتخض  لضوابن ماةوفة؛ للتكلفة اليا ةة اس .1
 ترُاس حسب قوانين دقيرة ومحددة؛ .2
  .تخض  لةقابة دوةية لفحص انحةافها عن الأ داا المسنةةو  .3

 
ن الدليا الأوا على ومود ملأا     التكاليا  و الحدس ال   قد يسود مسية  باض المؤسسات  

لأ ، ومدت أن نتائمها لم تتحسن، التي باد أن أنفرت مبال  كبيةة في الاستلأماةات التكنولومية م
و لك ةام   لى أن الأةباح المنتيةة من     الاستلأماةات قد اُمتصت بسبب تكاليا زائدة تحملتها 

 ا فرد ينشأ حدس لدى  ؤلاء المسيةين مفاد  أن   ا التدني في النتائي قد يكون هل.     المؤسسات
الأخية قد كلا المؤسسة مبال  كبيةة لكن من  نامم ملأ  عن اةتفاع مادا التغيب، نيةا لكون   ا

  .دون تحديد دقي  لريمتها
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أما الدليا اللأاني على ومود تكاليا نية ماةوفة لدى المؤسسات،  و أن  باد الريام بإمةاءات و 
، لوحي تحسن ...يةوا الاما، تنييم الاما، الاتصاا،  داةة الوقت: تمديدية تهدا  لى تحسين

سسة من خ ا انخفاض تكاليا ماينة، على الةنم من عدم ومود مالومات في نتائي     المؤ 
  .محاسبية دقيرة عن حمم ونبياة     التكاليا

 
 :التكاليف الخفية رظهو أسباب ( 1-2

الاقتصاد  ليةوا الحياة المهنية على تحديد مستوى  -عما التحليا الامتماعي
ن بها، حيث يشكا تد وة     اليةوا الخلا بالمؤسسة ومدى تألأية  على الأفةاد الااملي

السبب الةئيس للتكاليا الخفية، ل ا فإن تحديد الأسباب التي تكمن وةاء تحما المؤسسة 
وعلي  يةم  يهوة التكاليا . له ا النوع من التكاليا يسا م بشكا فااا في التحكم فيها

 .أسبابعدة الخفية في المؤسسات  لى 
 

  :ظروف العمل 
والأبحاث أن تد وة يةوا الاما يؤلأة سلبا على مردةة الااما ألأبتت الدةاسات 

البدنية والنفسية على أداء مهام  والتي من شأنها أن تدفا  لسلك سلوكيات سيئة تؤلأة سلبا 
على الأداء الاام للمؤسسة كالتغيب، دوةان الاما، حوادث الاما، تدني مستوى المودة، 

ا المادية السيئة في انخفاض الةوح المانوية حيث تسا م يةوا الام. انخفاض الإنتامية
للاماا مما يؤد   لى يهوة خسائة التشغيا التي تاد السبب الةئيس في خل  وتفاقم 

 .التكاليا الخفية
كما أن ةضا الاماا عن الاما لا يةم  فرن ليةوا الاما المادية،    أن لليةوا 

دم ومود ع قات امتماعية نيبة بين الامتماعية تألأية كبية على ةوحهم المانوية، فملأ  ع
الاماا يؤلأة سلبا على استرةاة م النفسي ويساعد على نشوب صةاعات بينهم قد تصا 
صابات وتغيب وتةك للاما، ك لك  أحيانا  لى مماةسة الانا وما ينمة عن  من حوادث وا 

 .5الحاا بالنسبة لتد وة ع قة الاماا بالمشةفين
 

  :تنظيم العمل 
ييم الاما على مختلا الا قات داخا المؤسسة سواء بين الأفةاد يؤلأة سوء تن

والإداةة أو بين الأفةاد فيما بينهم، وبالتالي على السية الميد للاما، الأمة ال   ينمي 
الشاوة بادم الةضا، ويدف  الأفةاد لإيهاة سلوكيات ليست في صالح المؤسسة، والنتيمة 

ملها المؤسسة سواء اليا ةة أو الخفية، ويرابلها ستكون اةتفاعا في التكاليا التي تتح
  .انخفاض في مستوى الأداء

 
  :الاتصال 

تسا م فاالية وكفاءة الاتصاا في تحري  أ داا المؤسسة، والاكس   ا كانت 
الاتصالات سيئة ولم تؤد الةسالة المةاد توصيلها بصوةة صحيحة، سيؤلأة  لك على ماةفة 

  ا التألأية يتةمم في انخفاض وتد وة . ب الأنسب لأدائ وفهم الأفةاد لاملهم والأسلو 
ونية ا كمؤشةات تدا  مانوياتهم مما ينمم عن  اةتفاع في مادلات التغيب، حوادث الاما

 . على تفاقم التكاليا الخفية والتي ترا عربة أمام تحري  أ داا المؤسسة
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 : إدارة الوقت 
الوقت من أ م الممالات  على أن  داةة SAVALL Henri  نة  سافااأكد 

المتسببة في خلا التكاليا الخفية   ا لم يل  الا تمام الكافي، ل لك أصبحت الإداةة الفاالة 
للوقت  حدى الاواما المؤلأةة على مستربا المؤسسة، والا تمام بها من أما تحري  أ داا 

 . ممدية
نتامية من خ ا مراةنة ومن بين الأ داا التي تنمح المؤسسة  لى بلونها ةف  مستوى الإ

 ،كمية السل  والخدمات المنتمة بكمية المواةد المستخدمة خاصة الوقت كموةد مد  ام
حيث  ن مفهوم مضياات الوقت مفهوم ديناميكي يتغية بتغية اليةوا والأماكن والأفةاد، 
 و و  ما نشان يأخ  وقتا نية ضةوة ، أو يستخدم وقتا بنةيرة نية م ئمة، أو  و نشان

ل ا فكا خساةة في الوقت يرابلها . لا ياني عائدا يتناسب والوقت المب وا من أمل 
 .انخفاض في مستوى الإنتامية وزيادة في التكاليا الخفية

 
  :التدريبو  

 ن  دا الاملية التدةيبية يتملأا في ةف  مستوى أداء الفةد وبالتالي تحسين أداء 
تحري  المؤسسة لغاياتها نتيمة تحملها  المؤسسة ككا، وا  ماا   ا المانب يحوا دون

الأمة ال   يستدعي ومود  داةة واعية لأ مية ودوة الاملية . لمملة من التكاليا الخفية
التدةيبية في التغلب على الكلأية من المشاكا التي من شأنها التألأية على المؤسسة، وتؤد  

 .لوب والأداء الفالي لى ومود قصوة ماين في الأداء يملأا الفة  بين الأداء المن
 :6ويةم  الرصوة في الأداء لسببين

عدم ماةفة أو فهم الأفةاد نةيرة الأداء المنلوبة، ويسمى بالرصوة في  .1
 المالومات أو في المهاةات وياتبة  ؤلاء الأفةاد بحامة  لى التدةيب؛

، ماوقات تاي  الأفةاد بالةنم من ماةفتهم بنةيرة الأداء المنلوبة لتنفي  الاماو  .2
سوء تصميم : ويسمى   ا بالرصوة في عملية الأداء ويةم  لأسباب عدة منها

الويائا، عدم توافة الإمكانيات، سوء يةوا الاما، عدم كفاءة أنيمة 
 .7الحوافز

 
 :مؤشرات التكاليف الخفية( 1-3

تةم  صاوبة ترييم التكاليا الخفية لادم م ئمة أدوات التسيية خاصة المتالرة 
مات المحاسبية للمؤسسات، لأن  وعند مستوى ماين تصبح     الأنيمة نية بنيم المالو 

 . قادةة على مواصلة تحسينها للأداء لكونها نية مؤ لة لمةاعاة ملأا   ا النوع من التكاليا
 

  :التغيب 
ياد التغيب يا ةة تستح  الدةاسة كميهة من ميا ة انخفاض الةوح المانوية، 

وأكلأة حةصا على الحضوة  اةتبانا به ا الاما كون أكلأةلأن الفةد الةاضي عن عمل  ي
وليس مانى   ا أن كا حالات التغيب تملأا حالات استياء  .عن آخة يشاة بالاستياء

اتما  الاما، فهناك حالات تغيب لا يمكن تمنبها لةموعها  لى يةوا ناةئة لا يستني  
كما ياتبة التغيب أيضا ... ا ةة،الفةد التحكم فيها كالمةض، الحوادث، اليةوا الاائلية الر

 . مؤشة يدا على تحما المؤسسة لتكاليا خفية و و ب لك يشكا عبئا اقتصاديا عليها
 ن دةاسة خسائة التشغيا تلأية الانتبا   لى مشكا السلوكيات السيئة للاماا داخا 

ادا كما أن اةتفاع م. 8المؤسسة، والتي ياد التغيب عن الاما بمختلا أشكال  من أ مها
التغيب قد يشية  لى أن أسلوب الإشةاا نية م ئم، أو  لى ومود يةوا نية مناسبة 
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تؤد   لى مةض الااملين، وقد ياكس التغيب اتما ات الااملين السلبية نحو المؤسسة، 
 .نيمها وسياساتها

ومهما كان سبب التغيب أو شكل  فإن  يُحمّا المؤسسة الكلأية من الأعباء والتكاليا خاصة 
 :9لخفية منها ومن مساوئ التغيب ن كةا

   يؤلأة على ممي  ويائا الإداةة من خ ا وموب ، اضنةاب عما المشةفين -
مةاماة بةامي الاما اليومية لموامهة النرص في الأيد  الااملة وتخصيص 

 وامبات  ضافية لباض الااملين؛
من  زيادة تكاليا الأموة؛ حيث أصبحت الكلأية من المؤسسات تستخدم عددا -

الااملين زائدا عن حامتها، وصا  لى اللألث في باض الأحيان، و لك من أما 
 موامهة التغيب عن الاما؛

نرص الااملين نية المتوق  يتسبب في  عاقة الإنتاج،    أن الآلات تبرى مانلة  -
 عن الاما ونية مستغلة في الإنتاج؛

لا تتأخة  تكلفة الوقت الإضافي الخاص بتاويض الامز في الإنتاج، حتى -
 المؤسسة عن التسليم حسب التواةيخ المتف  عليها؛

   أن الأفةاد ال ين يكلفون  ،كلأةة تغيب الااملين تؤد   لى تدني ةوحهم المانويةو  -
  .بأعماا  ضافية لا يتربلون بسهولة الريام بأعباء أخةى

 
  :دوران العمل 

دوةان "ح لهم بآخةين يُنل  على الحالة التي تننو  على تايين أفةاد لأم فرد م وا  
، مما يؤد   لى الإسةاا في الماا، الوقت والمهود المب ولة في اختياة الأفةاد، "الاما

ويمكن الروا أن يا ةة دوةان الاما تاكس عدم الاسترةاة الوييفي . تايينهم وتمةيبهم
    وحالة انخفاض الةوح المانوية للأفةاد، فهي مشكلة كبيةة ومكلفة بالنسبة للمؤسسة،

 . 10تتحمّا     الأخيةة من مةّائها تكاليا خفية با ية
من الأ مية لأ  مؤسسة أن يتم قياس حةكة دوةان الاما، لأن   ا من شأن  تمكين 

أيضا من الممكن أن يكون قياس . الرائمين عليها من التخنين لبةنامي التايين الخاص بها
فاةتفاع أو  .11وحالة المؤسسة حةكة دوةان الاما ماياةا مهما في الحكم على مستوى

انخفاض   ا المادا ياكس قوة أو ضاا النيام، السياسات، نبياة المناخ الإنساني 
  .السائد

فإن زيادة مادلات الدوةان بالنسبة للمؤسسة قد يحملها تكاليا با ية،  ، ضافة لما سب 
مؤسسة لما حيث تنية كلأية من المؤسسات  لى اعتباة الروى الااملة أصا من أصوا ال

ا لتدةيبوا تتحمل  من تكاليا مباشةة ونية مباشةة في عملية التايين   ا  .12ونية 
بالإضافة  لى التألأية المباشة لاةتفاع مادلات دوةان الاما على كفاءة وفاّالية المؤسسة 

 .وبالتالي  نتاميتها
لمؤسسة الاديد وياد دوةان الاما من الموضوعات الهامة لما لها من آلأاة سلبية قد تحما ا

 من التكاليا اليا ةة والخفية، والتي قد ترا عربة أمام تحري  المؤسسة لأ دافها، 
 

 :13ومن بين     التكاليا ن كة
تكلفة استخدام مويا آخة، يتنلب  لك وقت، تكلفة، تسهي ت الإع ن،  -

 الاختياة والتايين؛
 ب نفس ؛تكلفة التدةيب متضمنة وقت المشةا،  داةة الأفةاد والمتدة  -
دف  أمةة للمويا المبتدئ يكون عادة أكبة مما يردم  للمؤسسة خ ا فتةة  -

 تدةيب ؛
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مادا الحوادث للااملين المدد يكون مةتف ، وال   بدوة  يكلا المؤسسة تكاليا  -
 لا يستهان بها؛

انخفاض الإنتاج في الفتةة ما بين خةوج المويا الرديم واستخدام نية  ال   لا  -
 كفاءة؛يتمت  بنفس ال

 مادلات الإنتاج لا تحر  بالكاما ألأناء اختباة المويا المديد وتدةيب ؛ -
 اةتفاع مادا الإنتاج المايب بالنسبة للااملين المدد؛ -
  .زيادة حالات الانفصاا قد تؤد   لى اللموء للساعات الإضافيةو  -

 
  :حوادث العمل 

زمن بما تسبب  من تؤلأة حوادث الاما في مردةة الأفةاد على الإنتاج في وحدة ال
 ضياع مزء من وقت الاما سواء لضةة لح  بالااما أو لخساةة ممتلكات أو لك  ما ماا،
كما تاتبة من أكلأة الاواما المتسببة في زيادة تكاليا الإنتاج بمرداة التكاليا اليا ةة 

 .والخفية
لتكاليا  فإن اةتفاع مادا حوادث الاما بمؤسسة ما يدا على تحما     الأخيةة ،وعلي 

  :ون كة منهاخفية با ية، 
 ؛تكلفة الاشتةاك في الضمان الامتماعي عن حوادث الاما -
تكلفة الوقت المستغة  في  تتضمن، والتي تكلفة التسيية الإداة  لحوادث الاما -

تكاليا النباعة والتصوية والمةاس ت الداخلية و  استرصاء وتحري  الحادث
 ؛والخاةمية

الفحص النبي الإمباة  قبا مزاولت  عمل  من مديد، ، يةتكلفة الإساافات الأول -
 ؛المةاقبة النبية المحتملة لاستكماا الا جو 

تكلفة الوقت الضائ  ألأناء  صابة ) تكاليا خسائة التشغيا الناممة عن الحوادث -
تكلفة الوقت الضائ  للاماا ، لأمة ال   يتحصا علي  الااما المصاب، االااما

 ؛14الأمةة الإضافية بسبب الوقت الإضافي، المومودين في مكان الحادث
 ؛التكلفة الناممة عن تغيب الااما المصاب -
 ؛توييا عاما مديد أو نرا عاما من قسم آخةب ما ، تكلفة تدةيب عاما مديد -
تيانية تارب كا ريام بإمةاءات احالنتيمة ، تكلفة استلأماةات الوقاية من الحوادث -

 ؛حادث لتفاد  تكةاة 
تكلفة الأةباح المفرودة من مةّاء انخفاض الإنتاج أو تلا المنتمات بسبب و  -

الحوادث، وتتملأا في أةباح النلبيات المؤكدة وعرود البي  التي تم  بةامها خاصة 
  .عندما يكون النلب مةتفاا

 
  :اللاجودة 

ريات التنافسية التي يساى مسيةو تاد النوعية أو ما ياةا بالمودة من الأسب
  :مختلا المؤسسات لتحريرها، نية أنهم يوامهون في سبيا  لك نوعين من التحديات

 الاما على أن تكون المنتمات  ات مستوى عاا من المودة؛ -
  .بلوغ   ا الهدا بأقا تكاليا ممكنةو  -

دة وما يكتنا والم حي تااةض   ين الهدفين، مما قد يوق  المؤسسة في مشكا ال مو 
 .  ا المشكا من تألأيةات سلبية تُحما المؤسسة تكاليا با ية خاصة الخفية منها

أما التكاليا الخفية الناممة عن مؤشة ال مودة فيرصد بها التكاليا التي تتحملها 
المؤسسة بسبب المودة المنخفضة، كما تاةا على أنها التكاليا الناممة عن الوحدات 

لايوب والمواد التالفة التي تتحملها المؤسسة بسبب سوء الاستاماا المةفوضة وتصليح ا
 .15يا الوقت الضائ  وتوقفات الآلاتوالمناولة السيئة،  ضافة  لى تكال
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مؤشة ال مودة وترييمها ياتبة أداة تسييةية  امة لأنها ل ن الكشا عن التكاليا الخفية 
 :16تتسمح ب
 ناممة عن التكاليا وأسبابها؛التحديد والتحليا الدقي  ل خت لات ال -
 توضيح مسؤولية كا وييفة بالمؤسسة فيما يخص ال مودة؛ -
 ترييم بةامي وأنيمة المودة بهدا تحسينها؛ -
  .مم  المالومات الضةوةية للتساية المناسب للمنتماتو  -

ويمب أن تسا م المالومات الخاصة بتكاليا ال مودة في زيادة فاالية الممهودات التي  
ها المؤسسة لضمان المستوى الميد لمودة منتماتها، وبالتالي ترليا عدد وتكلفة تروم ب

وحتى يتسنى للمؤسسة ترييم تكاليا ال مودة بالشكا ال   يكون  ا . الايوب والمةفوضات
مدوى وفاالية في اتخا  الرةاةات السليمة، لا بد لها من ترسيمها  لى أةباة ممموعات 

  :د من التكاليا وتتملأا فيأساسية تضم كا منها الادي
تضم ممموعة التكاليا التي تتحملها المؤسسة بهدا من  التي  تكاليا الوقاية -

 ؛يهوة الايوب أو ترليا توامد ا في المنتمات
الخاصة بامليات الفحص والتمةيب لفةز وتحديد المنتمات المايبة  تكاليا الترييم -

 ؛17أو نية المنابرة للمواصفات
التي يسببها حدوث عيوب أو منتي لا يلبي متنلبات المودة  تكاليا الإخفا و  -

  .قبا وباد خةوم  من المؤسسة
بالنية للآلأاة السلبية الناممة عن ال مودة، خاصة التكاليا الخفية التي تملأا عبئ لأريا 
على أ  مؤسسة، فمن الضةوة  ةف  مخصصات الأعماا الوقائية التي تهدا  لى ترليا 

والمةفوضات من خ ا  زالة الأسباب التي ترا وةاء حدوث مشاكا عدد وتكلفة الايوب 
  .تتال  بالمودة

 
  :فروق إنتاجية العملو  

أ مية بالغة لمؤشة  نتامية الاما من مهة لسهولة  أولى الباحث  نة  سافاا
حساب  ومراةنت  فيما بين المؤسسات، ومن مهة أخةى لأ مية الانصة البشة  في الاملية 

وياتبة انخفاض مستوى  نتامية ، 18فالاما أ م عواما الإنتاج على الإن  . الإنتامية
الاما مؤشة يدا على تحما المؤسسة لتكاليا خفية، خاصة وأن مدخ ت الامالة تُكون 

  نة  سافااولاا السبب الأ م في تةكيز الباحث . مزء كبية من مايم تكلفة المنتمات
SAVALL Henri  كون الانصة البشة  الأكلأة تألأيةا وتألّأةاعلى مؤشة  نتامية الاما . 

الااما بالمؤسسة بسةعة باليةوا المحينة ب  سواء كانت مادية أو  نسانية، ويؤد  يتألأة 
 لك  لى انخفاض ةوح  المانوية لادم ةضا  عن الاما، وبالتالي انخفاض مستوى 

لاما لتحري  والاكس   ا كان ةاض عن الاما ويةوف ، فإن  لك سيدفا  ل.  نتاميت 
 .مستوى  نتامية متميز

يمكن الروا أن الترصية في  حدى ويائا  داةة الأفةاد قد يتسبب في  ،بناء على ما سب 
انخفاض الةوح المانوية للاماا، فيؤد   لك  لى حدوث انحةاا سلبي لإنتامية الاما 

لاما في الفالية عن الإنتامية المخنن لها من نةا المؤسسة، أو فة  بين  نتامية ا
نتامية الاما في مؤسسات أخةى مشابهة وتملأا     الفةوقات خسائة تشغيا . المؤسسة وا 

تُحما المؤسسة تكاليا خفية  ما في شكا أمة زائد، وقت زائد، استه ك زائد، عدم  نتاج 
نية أن الاسته ك الزائد وعدم الإنتاج يملأ ن المزء الأكبة من . أو عدم خل  ناقات

  .فية الناممة عن فةو   نتامية الاماالتكاليا الخ
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  :التكاليف الخفية تقييـم( 2
 ن ما توصا  لي  الباحث  نة  سافاا من استنتامات حوا مصادة التكاليا 

وقد حاوا في دةاست  التوفي  . الخفية يدوة أساسا حوا فكةة اةتفاع التكاليا الامتماعية
ديم ترديةات اقتصادية لباض التكاليا بين ما  و اقتصاد  وما  و امتماعي، و لك بتر

  .الامتماعية كونها نية محددة من نةا أدوات المحاسبة الترليدية
 

 :نموذج تقييم التكاليف الخفية( 2-1

انن قًا من اعتباة أن التكاليا الخفية  ي التةممة النردية للأنشنة المةتبنة 
  :بماالمة خسائة التشغيا، فإن الا قة

 
 تشغيل                 معالجة               تكاليف خفيةخسائر ال    

 
  :يمكن نم متها وفرا لمحوةين أساسيين  ما

عباةة عن اخت لات وانحةافات التشغيا المبدئية، والتي : خسائة التشغيا الأولية -
 :تم تممياها وفرا لخمس مؤشةات

 ؛التغيب .1
 ؛دوةان الاما .2
 ؛وادث الاماح .3
 ؛ال مودة .4
  ؛الاما ةو   نتاميةف .5

من أما تسهيا عملية ترييم التكاليا الخفية اقتةح : ماالمة خسائة التشغياو  -
تمزئة التكاليا التي يمكن أن تتحملها المؤسسة  SAVALL Henri  نة  سافاا

 :خسائة التشغيا  لى خمس مكونات تتملأا فيمن مةّاء ماالمة 
 ؛(sursalaire) الأمة الزائد .1
 ؛(surtemps) الوقت الزائد .2
 ؛(surconsommation) سته ك الزائدالا .3
 (non production) عدم الإنتاج .4
  .(non création de potentiel) عدم خل  الناقاتو  .5

، في حين (تكاليا تاةيخية)ملأا المكونات اللأ لأة الأولى نفرات تتحملها المؤسسة فاً  وت
يتال  بفةص ( قاتعدم الإنتاج، عدم خل  النا)أن الأمة بالنسبة للمكونتين الأخيةتين 

 (.تكلفة الفةصة الضائاة)أضاعت المؤسسة تحريرها 
 

  :التكاليف التاريخية 
ها ضمن التكاليا اليا ةة، نية أن تشتتها تلسم ي تكاليا تحملتها المؤسسة و 

بين مختلا التكاليا المتااةا عليها ضمن الأنيمة المحاسبية المنبرة داخا المؤسسة 
 ..، أدى  لى اعتباة ا تكاليا خفيةوافتراد ا لتسمية خاصة بها
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  :النفرات التاليةالتكاليا التاةيخية تضم و 
  :الأجر الزائد -

تُحدد المؤسسة ضمن نيام الأموة الماموا ب  لديها  ممالي الأموة المدفوعة 
للااملين بها، نية أنها تر  أحيانا في مواقا استلأنائية تفةض عليها دف  أموة 

لمتغيب ال   حصا على أمة لم يرابل  عما، الأموة ا: زائدة، وملأاا  لك
الإضافية بسبب الاما الإضافي ال   يهدا لتغنية النرص في الإنتاج بفاا 

 .حوادث الاما
 :الوقت الزائد -

يةتبن   ا الوقت بأنشنة الماالمة كالوقت المستغة  للتحري  في الحادث، عملية 
دةيب الااما البديا ليكون البحث عن الااما البديا، الوقت المستغة  في ت

 .مؤ   لاستخ ا الااما المتغيب
 :الاستهلاك الزائدو  -

ملأا مشتةيات المواد الأولية الداخلة في  نتاج وحدات مايبة، حيث تُريم     
المواد على أساس الأسااة الماتمدة في دفاتة المؤسسة، ك لك تكلفة المواد 

  . زمة لإص ح الوحدات المايبةال
 

  :الفرصة الضائعةتكاليف  
لا تملأا     التكاليا نفرات مدفوعة فاليا، ل ا لا نمد ا مسملة في دفاتة 

لأنها نية مدممة ضمن التكاليا  ،وينل  عليها ب لك اسم التكاليا الخفية ،المؤسسة
. اليا ةة، تملأا مناف  اقتصادية أضاعتها الاخت لات التي حدلأت على مستوى التشغيا

  .وعدم خل  الناقاتوتضم عدم الإنتاج 
 : عدم الإنتاج -

 ناك عدة عواما تؤلأة على سيةوةة الاملية الإنتامية من مةاء الإضةاة بأحد 
ما، اوقوع حادث ينمم عن  ضةة يصيب الاك (الآلة، الااما، المواد)  اعناصة 

 .توقا كا الاملية الإنتاميةو شغوة مةكز  الإنتامي لمما يؤد  
 : عدم خلق الطاقات -

تمام المؤسسة بخسائة التشغيا، قد يشغلها عن باض الأموة التي لا    أن ا 
لاستمةاةيتها ملأا عمليات التخنين والتنفي  للأ داا  من أماترا أ مية 

 .تكاليالى المدى النويا ها نالإستةاتيمية، الأمة ال   يحمل
  .والمدوا الموالي يردم لنا نمو ج عام لحساب التكاليا الخفية
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 نموذج عام لحساب التكاليف الخفية:  1 جدول رقم
 

 
.BURLAUD A : المصدر  & SIMON C., «Comptabilité de gestion», ed. Vuibert; 

Paris, 1993, p. 333. 
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نستنتي أن التكاليا الخفية يمكن تمزئتها  لى تكاليا خفية  ،من خ ا المدوا الساب 
، وتكاليا خفية نية مدممة ضمن (اةيخيةتكاليا ت)مدممة ضمن التكاليا اليا ةة 

 . 19(تكلفة الفةصة الضائاة)التكاليا الخفية 
الأمة الزائد، الوقت الزائد، : نمد أن للمكونات الأةباة الأولى ،على ما سب  بناءو 

الاسته ك الزائد، عدم الإنتاج، ألأة مباشة على ما تحرر  المؤسسة خ ا الدوةة المالية 
  .ال حرةالفالي لادم خل  الناقات لن ييهة  لّا خ ا الدوةات  الحالية، أما الألأة

 
 :لتقييم التكاليف الخفية SOFطريقة ( 2-2

نةيرة  SAVALL Henri  نة  سافاامن أما ترييم التكاليا الخفية اقتةح 
SOFالمرياس الامتماعي :تشتما على لأ لأة مراييس ةئيسية  ي ، والتيLe module 

social (S) ،س التنييمي المرياLe module organisationnel (O) المرياس ، و
ويمكن تحليا أ داا     المراييس من خ ا  Le module financier (f.)المالي 

  :المدوا التالي
 

 SOFالأهداف المرجوة من مقاييس طريقة : 2جدول رقم 
 

 
 SAVAL Henri, «Coûts cachés et analyse socio-économique des : المصدر

organisations», ed. Economica, Paris, 1989, p. 604. 
 

فإن  يمكن ترييم التكاليا الخفية باستاماا ، SAVALL Henri  نة  سافااوحسب 
،  لك عندما تكون المؤسسة على دةاية (S)م  استبااد المرياس الامتماعي  OFالنةيرة 

الاتصاا،  داةة  تنييم الاما،يةوا الاما، : كافية بالمانيات الامتماعية المتالرة ب
  .الوقت، التكوين
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  :مةخات 
لنالما ا تمت المؤسسات بمختلا التكاليا الناتمة عن نشانها، والتي في 

وكون التكلفة تملّأا . ممملها تكاليا يا ةة مدةمة ضمن أنيمة مالوماتها المحاسبية
  مؤسسة، فإن ضغنها المتغية الأساسي والمحدد لحمم الوفوةات الاقتصادية المتاحة لأ

شكّا ة ان  ام و دا ةئيس تتساب  المؤسسات لتحرير  والوصوا من خ ل   لى ةف  
  .مستوى أدائها الاقتصاد 

 
تاتبة التكاليا الخفية الوامهة المالية ليوا ة ماينة تسمى خسائة التشغيا، والتي تيهة 

محين، تةد  يةوا الحياة نوعية الآلات والمواد الأولية، مشاكا ال: لادة أسباب أ مها
ةكّز أساسا على تةد  يةوا  SAVALL Henri  نة  سافاانية أن  .المهنية للااما

الحياة المهنية من أما تفسية يهوة التكاليا الخفية في المؤسسات الاقتصادية، وفي   ا 
. ثالاقتصادية كنتاج لخبةات وأبحاث قام بها   ا الباح-الإناة ماءت المراةبة الامتماعية

وفي خضم الرصوة ال   كان يشوب النيم المحاسبية الترليدية فرد توصا   ا الباحث  لى 
  .SOFاقتةاح نمو ج متكاما لحساب التكاليا الخفية، ياةا بنةيرة 

 
بالاعتماد أساسا على خمسة مؤشةات  SOFويتم حساب التكاليا الخفية من خ ا نةيرة 

في ف .ا، عيوب النوعية، فةو  انتامية الاماالتغيب، حوادث الاما، دوةان الام:  ي 
 نة  سافاا  خضم الرصوة ال   كان يشوب النيم المحاسبية الترليدية، اقتةح

H.SAVALL  نمو ج متكاما لحساب التكاليا الخفية، وقد وض  كخنوة أولى الماوّقات
 التي تنتي عنها خسائة التشغيا ضمن خمس مؤشةات تدا على تحما المؤسسة لتكاليا

الأمة الزائد، الاسته ك الزائد، الوقت الزائد، عدم الإنتاج وعدم خل  : خفية والمتملألة في
  .الناقات

 
  :ه ا الموضوع، تم التوصا  لى مملة من النتائيل تنادةاسمن خ ا 

التأكيد على التفاعا والتةابن بين أداء المؤسسة الاقتصاد  المابة عن  من خ ا  -
، والأداء الامتماعي المشكا ليةوا ...ى المةدوديةنتيمة الاستغ ا، مستو 

يةوا الاما، تنييم الاما، الاتصاا،  داةة الوقت والتدةيب، : الحياة المهنية
 ؛الاقتصاد -لتحري  أداء شاما تم تسميت  بالأداء الامتماعي

يشكا ترييم التكاليا الخفية ة ان  ام بالنسبة للمؤسسة من شأن  أن يؤلأة بدةمة  -
تم انتهاج  ستةاتيمية  لى مستوى الأداء الاقتصاد  للمؤسسة،   ا ماكبيةة ع

 ؛واضحة للتحكم في   ا النوع من التكاليا
الخفية عموما بسبب تةد  يةوا الحياة المهنية للمواةد البشةية  اتنشأ التكالي -

 .للمؤسسة
 
  :يُمكن الخةوج بالتوصيات التالية ،على ضوء النتائي المُتوصا  ليهاو 

على المؤسسات أن تاما على تحسين يةوا الحياة المهنية لمواةد ا  ينبغي -
 ؛البشةية   ا ما أةادت أن تتحكم في تكاليفها الخفية

يمب على المؤسسات أن تنوة أنيمتها المحاسبية حتى تصبح قادةة على ترييم  -
 ؛التكاليا الخفية

مةات والندوات ؤتمالحديلأة من خ ا ال والأنيمة المحاسبيةمفا يم الضةوةة نشة و  -
الأنيمة في     الالمية وتنفي  الدوةات التدةيبية، م  حث الماماات على تدةيس 

 . تخصصات الاقتصاد والتسيية
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