


 







 

 

 
: قال تعالى

 

 مَا قَمَِمّا المَّىِ مَعَ أَإِلَىْ الِأَزِضِ خُمَفَاءَ ًٍََجِعَمُكُمِ السٌُّءَ ًٍََكِشِفُ دَعَايُ إِذَا الِمُضِطَسَّ ٍُجَِبُ أَمَّنِثن 

ِِ بََِنَ بُشِسّا السٍَِّاحَ ٍُسِسِنُ ًَمَنِ ًَالِبَحِسِ الِبَسِّ ظُمُمَاتِ فُِ ٍَوِدٍِكُمِ أَمَّنِ  تَرَكَّسًُنَ  ٍَدَ

 مِنَ ٍَسِشُقُكُمِ ًَمَنِ ٍُعَِدُيُ ثُمَّ الِدَمِقَ ٍَبِدَأُ أَمَّنِ   ٍُشِسِكٌُنَ عَمَّا المَّىُ تَعَالَى المَّىِ مَعَ أَإِلَىْ زَحِمَتِىِ

 فُِ مَنِ ٍَعِمَمُ لَا قُنِ   صَادِقِيَن كُنِتُمِ إِنِ بُسِهَانَكُمِ هَاتٌُا قُنِ المَّىِ مَعَ أَإِلَىْ ًَالِأَزِضِ السَّمَاءِ

ًَاتِ  فِِ عِمِمُوُمِ ادَّازَكَ بَنِ   ٍُبِعَجٌُنَ أٍََّانَ ٍَشِعُسًُنَ ًَمَا المَّىُ إِلَّا الِغََِبَ ًَالِأَزِضِ السَّمَا

 ثم عَمٌُنَ مِنِوَا هُمِ بَنِ مِنِوَا شَكٍّ فُِ هُمِ بَنِ الِآخِسَِّ
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الإهداء 
 

 

 

 رَبٔٓ اهِعَاهَمٔيَن ٌٔ ََمَمَاتْٔ هٔوَٓ  َٓ ََمَحَِّا ََنُسُلْٔ    162: الأنعام سورة         قُىِ إِىَٓ صَلاتْٔ 

خىفاً وطمعا 

ََمَا أَرِسَوِهَانَ إِهَٓا رَحِمَةّ هٔوِعَاهَمٔيَن           107 : الأنبياء سورة 

أحبك أكثر مه وفسي  

ََِاهَُِِّمِ اهِآَخٔز  ٌٔ ٌُ مٔوَ اهثَّمَزَاتٔ مَوِ آَمَوَ مٔهًُِمِ بٔاهوَّ ََارِسُقِ أَيِوَ  126 : البقرة سورة  رَبِّ اجِعَىِ يَذَا بَوَدّا آَمٔهّا 

 فخرااً وإوتماء 

ََُاتّا بَىِ أَحَِّاءْ عٔهِدَ رَبًِِّمِ ُِزِسَقُُى ٌٔ أَمِ  169 :آل عمرانسورة           ََهَا تَحِسَبَوَّ اهَّذِٔوَ قُتٔوُُا فْٔ سَبّٔىِ اهوَّ

 إكبارا و إجلالاً

َُاهٔدَِِوِ إِحِسَانّا ََبٔاهِ   24: الإسراء سورة        ََقَضَى رَبُٓمَ أَلَٓ تَعِبُدَُاِ إِلَٓ إَِِٓاٍُ 

  ورضىاوا برَاً إليهما

ََقُى رَّبِّ ارِحَمًُِمَا كَمَا رَبََّّانْٔ صَغٔيّرا          24: سورة الإسراء 

امتناواً وعرفاوا ... إليها 

ِأَيِؤْ مٔوِ ََسِِزّا هْٔ ََاجِعَى  َأَخْٔ يَارَُى  ِاشِدُد ٌٔ ٌُ  أَسِرِٓ بٔ   31-29: سورة طه     أَمِزِٓ فْٔ ََأَشِزِكِ

ا واعتساز محبة... جميعَا إليهم

َّكَاىَ أَُهَئٔمَ كُىُّ ََاهِفُؤَادَ ََاهِبَصَزَ اهسَّمِعَ إِى ٌُ  36: الإسراءسورة             مَسِئُُهّا عَهِ

  إلى الإخىان المحاسبين

 أهدي بحثي هذا



وتقدير  شكر
 : إلى بالشكر أتوجو

  .بن ساهل وسيلة: يكون أستاذتي الدكتورة أن لذذا العمج ما كان وججزَّ  اا  عزَّ  بعد إلى التي 

ورقة  بأخلاقك ىذه الأطروحة، حيث غمرتني إ داد فترة خلال هوتوجي نصح من لي هيتأسد ما شكرا لك  لى
 ىذه مناقشة لقبلوىم اللجنة أ ضاء الأساتذة كما أشكر. الجعاء خير يجعيك  ني أن اا أسأل وتواضعك تعاملك

 .الأطروحة

: شكر خاص إلى
  لى نصائحو القيمة ومسائلتو الدءوبة  ن البحث، حيث كان نعم السند دمدوم زكريا  الدكتور الأستاذ القدوة

. ونعم الظهير، جعج اا جهده و  ونو في ميعان حسناتو
.   لى مسا دتو في الضبط اللغوي لذذه الطروحةعمر قيةالأستاذ 

: العمج لذذا ود مهم وتوجيههم بنصحهم  لينا يبخلوا لم الذين إلى
 :و من الأردن  لى كج الد م والاىتمام، ظاهر شاهر القشي: الدكتور :من خارج الجعائر

، الدكتور عادل كيدودة، الأستاذ عامر الحاج الأستاذ ذهب علي، الأستاذ بدوي إلياس، الأستاذ :من الجعائر
. مزهودة عبد المليك والدكتور قريشي محمد

إلى م . ىذا البحث ود م بيانات بعض تحصيج في مسا دتهم  لى
 كان دوما د ج  .حريزي ياسمينة وحريزي الزهرة، وجارتاي بكوش فاطمة الزهرةأختي : إلى من كانتا دوما سندي

. وسليم نعيمة محمودي يمينة هناء: إلى من كانتا دوما سراجا لحياتي الأختان
، عواطف عيشوش، منى خلف، إيمان قحموش، سناء طباخي: إلى أصدقائي وزملائي في مدرسة الدكتوراه

.  بن عامر دهينين، رياض عيشوش
.   لى د مهم وإىتمامهم

.  الوادي وبجامعة لزمد خيضر ببسكرةبإلى زملائي وأصدقائي في جامعة حمة لخضر 
السيد : مصنع جسر قسنطينة  لى كج الد م ورحابة الصدر وبالأخص خاصة  مال لرمع صيدال إطارات إلى

 .مراقبة التسيير بالدديرية العامة لمجمع صيدالو  مراقب تسيير الدصنع، وسيلة أولدان مسؤولة بقسم المحاسبة باي أمين
. والوفاء، وليعذرني من لم أذكر أسمو سهوا مني وجازى اا  ني الجميع خير الجعاء والتقدير الحب خالص فللكج

 

وأخيراً اللهم إوي أشهدك بأوني قد بذلت ما يسزت لي مه جهد فإن منت قد وفقت فمه عندك، و إن منت قد أخطأت أو قصزت 

فمه عندي، اللهم أجعل عملي هذا مقبىلًا وسعيي فيه مزضياً مشنىراً مبتغياً به وجهل النزيم 

 .وآخز دعىاوا أن الحمد لله رب العالمين



 
 

  :الملخص

نا في إطار ىذه الدراسة نظام التكاليف على أساس الأنشطة الذي يعتبر، نتيجة التكامل الذي يبرزه بين المعلومات ناولت
.  نظاما محاسبيا فعالاحول العلاقة السببية المتبادلة بين كل من الموارد والأنشطة والمنتجات،التي يقدمها  المالية وغير المالية

كما استخدمت مقوماتو في . حيث طوِّر ىذا النظام في عدة مراحل ليعطي فهما أفضل لما يحرك ويدفع التكاليف
، محاسبة استهلاك الموارد، الموجهة بالوقتتصميم واقتراح نظم تكاليف جديدة كنظام التكاليف على أساس الأنشطة 

تسمى مخرجات نظام التكاليف على أساس الأنشطة بالمعلومة على أساس الأنشطة . نظام التكاليف على أساس المواصفات
في مجالات عدة كالتسعير و تتكون من تحليل الأنشطة، تحليل مسببات التكلفة وتحليل مقاييس الأداء؛ والتي تستخدم 

بالإضافة إلى المعلومات التسويقية لتنفيذ التسعير على أساس الأنشطة، كما استخدمت للتخطيط والرقابة لتنفيذ الموازنة 
بذلك استخدمت ىذه المعلومة لقياس الأداء واتخاذ القرارات المختلفة في إطار ما يسمى التسيير . على الأساس الأنشطة
الإجراءات المستمدة من   ينطوي على تنفيذ عدد منإدارينهج إن التسيير على أساس الأنشطة . على أساس الأنشطة

التسيير على أساس الأنشطة الاستراتيجي لتنفيذ الفعالية  (1):  في بعدينالأنشطةالتكاليف على أساس تحليل مخرجات 
من خلال القيام بالأشياء الصحيحة، ويتضمن  ىذا البعد تصميم المنتج، مزيج المنتج والتسعير، العلاقة مع الموردين 

التسيير على أساس الأنشطة التشغيلي لتنفيذ الكفاءة عن طريق القيام بالأشياء بطريقة  (2). والعلاقة مع العملاء
بالتالي . صحيحة، ويتضمن  ىذا البعد إدارة الأنشطة، إعادة ىندسة العمليات، إدارة الجودة الشاملة والقياس المقارن

كطريق لتحسين القيمة التي تحقق المؤسسة ىدف إدارة التكلفة والأنشطة اعتمادا على بعدي التسيير على أساس الأنشطة 
 .تلقاىا العملاء والربح المحقق من ىذه القيمة

من منظور  (1): وفقاً للنموذج المقترح من طرفنا يمكن استغلال المعلومة على أساس الأنشطة بهدف تحسين الأداء
( 2). إضافة القيمة للعميل، تسهيل تسير العلاقة مع العميل و تخفيض وقت الاستجابة إلى العميلمن خلال : العملاء

الأفراد : من منظور التعلم والنمو (3). التحكم في التكلفة، تحسين الجودة وإدارة الوقت: من منظور العمليات الداخلية
بتحسين المعرفة بالعميل ومعرفة مزيج المنتجات ومعرفة سبل تغيير المنتجات بمعرفة سبل تصميم وتطوير المنتجات؛ 

الإجراءات كداعم لنظرية القيود وتهدف التحسين المستمر وتنفيذ إعادة ىندسة العمليات؛ والنظم بالتأثير على إدارة 
تحسين ىيكل التكلفة عن طريق : من المنظور المالي (4). الجودة الشاملة، نظام التكلفة المستهدفة وإدارة سلسلة التوريد

تحسين الكفاءة التسييرية بشقيها التخصيصية والإنتاجية؛ كوسيلة لرفع مستويات الربحية بتنفيذ التحسينات في التكلفة، 
 أساستحليل الربحية على الجودة والوقت وكذا تنفيذ التسعير على أساس الأنشطة وتحسين ربحية العملاء من خلال 

وتحسين القيمة للمساهمين من خلال التأثير على بعض مؤشرات الأداء المالي التقليدية مثل مؤشر العائد على  الأنشطة؛
الاستثمار وتحسين القيمة الاقتصادية المضافة، وبالتالي تحسين القيمة للمساهمين كنتيجة نهائية لممارسات أسلوب التسيير 

 كإطار عام للدراسة ومجال لإسقاط الظاىرة على الواقع من خلال صيدلانيةقد اخترنا المؤسسات ال ل.على أساس الأنشطة
تم من خلالها إثبات الدور الفعال لأسلوب التسيير على أساس  مجموعة من النتائج،وخلصت الدراسة إلى  .حالة دراسةتبني 

  . المؤسسةالأنشطة  وقدرتو على تحسين أداء
 نظام التكاليف على أساس الأنشطة، المعلومة على ، التسيير على أساس الأنشطة، أداء المؤسسة:الكلمات المفتاحية

 .أساس الأنشطة، بطاقة الأداء المتوازن



 
 
Résumé : 

 

Dans le cadre de cette recherche, nous avons étudié le système de comptabilité par activités qui 

permet de produire des informations financières et non financières sur la relation causale 

réciproque entre les ressources, activités et produits, ce qui justifie son importance en tant qu’un 

système efficace dans le domaine de la comptabilité. C’est un système séquentiel à plusieurs 

étapes qui permet de donner une meilleure compréhension de ce qui cause les coûts. Les 

fondements essentiel de ce système sont également utiles dans la conception de nouveaux 

systèmes de coûts comme : la méthode ABC pilotée par le temps (TDABC), la comptabilité à base 

de consommations de ressources (RCA), la méthode (ABCII). 

Les outputs du système de comptabilité à base d’activités sont les informations à base d'activités 

qui comprennent l'analyse des activités, l’analyse des causes des coûts et l'analyse des mesures de 

la performance. Les informations à base d'activités sont utilisées dans plusieurs domaines tels que 

la tarification, la planification et le contrôle du budget à base d'activités. Donc, cette information 

est utilisée pour mesurer la performance et prendre des décisions différentes dans le cadre de la 

gestion par activités. La gestion par activités est une approche de gestion qui  implique la mise en 

œuvre d'un certain nombre d'actions issues de l'analyse des résultats de la comptabilité par 

activités en deux dimensions: (1) La gestion par activités stratégique pour la réalisation de 

l'efficience en faisant les bonnes choses, et cela inclut la dimension de la conception des produits, 

du mix produits et le prix du produits, la relation avec les fournisseurs et la relation client. (2) la 

gestion par activités opérationnelles pour la mise en œuvre de l'efficacité en faisant des choses de 

la bonne façon, et cela inclut les activités de gestion de la dimension, le reengineering des 

processus, le Total Quality Management et le Benchmarking. Selon ces dimensions de la gestion 

par activités, l’entreprise réalise son but de gestion des coûts et des activités, comme un moyen 

d'améliorer la valeur perçue par les clients et le gain réalisé à partir de cette valeur. 

Selon le modèle que  nous avons proposé  on  peut exploiter les informations à base d'activités afin 

d'améliorer les performances en perspectives: (1) clients ; en ajoutant de la valeur au client qui  va 

faciliter la relation avec le client et de réduire le temps de réponse au client. (2) le processus 

internes: contrôle des coûts, amélioration de la qualité et la gestion du temps. (3) l'apprentissage et 

de la croissance ; les individus, à améliorer la connaissance du client, connaissance du mix de 

produits et comment concevoir et développer les produits; les procédures, comme un supporteur 

de la théorie des contraintes, des objectifs d'amélioration continue et la mise en œuvre du 

Benchmarking; les systèmes, l’impact sur le Total Quality Management, le coût cible et le gestion 

de la chaîne logistique. (4) finances; améliorer la structure des coûts en améliorant l'efficacité 
gestionnaire  en leur branche l’efficience allocative  et  l’efficience productive. En tant que moyen 

d'amélioration du niveau de rentabilité de la mise en œuvre de l'amélioration des coûts, la qualité et le 

temps Ainsi que la mise en œuvre de  prix à base d'activités d'améliorer la rentabilité des clients grâce 

à une analyse de la rentabilité à base d'activités d'améliorer la valeur des actionnaires en 

influençant certains indicateurs de performance financière traditionnels tels que le retour sur 

investissement et d'améliorer de valeur économique ajoutée, améliorant ainsi la valeur des 

actionnaires comme résultat final des pratiques de gestion à base d'activités. En faisant, la gestion 

par activité permet d’améliorer de performance d’entreprise du point de vue de  Balanced 

Scorecard. 

Nous avons choisi les institutions pharmaceutiques en tant qu’un contexte de recherche sur lequel 

se base notre analyse pratique à travers le choix d’une étude de cas. Nous avons conclu que la 
gestion par activités joue un rôle efficace dans l’amélioration de performance d’entreprise. 
 

 

Mots clés: La gestion par activités, La performance d’entreprise, Comptabilité par activités, 

L’information d’activité, Balanced Scordcard. 

 

 

 



  
 
 

 
 

 
 

 
Abstract : 
 

In the current research, we study the Activity-Based Costing which is considered as an 

effective accounting system that integrates financial and non-financial information describing 

the causal relationships between resources, activities and products. This system has been 

developed through several stages to give a better understanding of what motivates and drives 

the costs. Its components have also been used in designing and proposing new cost systems 

such as: Time-Based Activity Costing, Resource Consumption Accounting, and the ABCII.  

The outputs of the activity-based system are called Activity-Based Information which consists 

of activity analysis, cost drivers’ analysis and the analysis of performance measurements. 

Activity-Based Information is used in several areas such as pricing and the marketing 

information for the implementation of the activity-based pricing. It is also used for planning 

and monitoring the implementation of the activity-based budgeting. Therefore, this 

information is used to measure performance and make different decisions in the context of 

activity-based management. Activity-Based Management (ABM) is a management approach 

that involves the implementation of several actions resulting from the analysis of the findings 

of activity-based accounting in two aspects: (1) Strategic Activity-Based Management for the 

implementation of effectiveness by doing the right things, and this includes the dimension of 

product design, product mix and product pricing and the relationship with both suppliers and 

customers. (2) Operational Activity-Based Management for the implementation of efficiency 

by doing things the right way, and this includes management activities, business 

reengineering process, total quality management and benchmarking. Depending on the two 

dimensions of Activity-Based Management, the company realises its management cost and 

activities as a way to improve the value received by customers and the profits gained from 

this value. 

According to the model we have proposed in this study, Activity-Based Information can be 

employed to improve the performance from the following perspectives: (1) Clients: adding 

value to the customers; this will facilitate the relationship with the customer and reduce the 

response time to them. (2) Internal processes: cost control, quality improvement and time 

management. (3) Learning and growth: a) Individuals; by improving their knowledge of the 

customer and of the product mix and how to design and develop products; b) Procedures, as a 

supporter of the theory of constraints, aim at the continuous improvement and the 

implementation of Benchmarking; c) Systems as they impact the Total Quality Management, 

Target Cost and supply chain management. (4) Finance: improving the cost structure by 

enhancing the managerial efficiency in its two dimensions; allocative efficiency and 

productive efficiency. As a way to raise the level of profitability of the implementation of cost 

improvement, quality and time as well as the implementation of activity-based pricing to 

improve customer profitability through an activity-based profitability analysis to improve 

shareholder value by influencing some of the traditional financial performance indicators such 

as return on investment and enhancing added economic value, thereby enhancing shareholder 

value as the end result of Activity-based management. In doing so, activity-based 

management can improve the performance of the company from the Balanced Scorecard point 

of view. We have selected the pharmaceutical institutions as a case study in which we attempt 

to develop and analyse the phenomenon. The study concludes with a set of findings that prove 

the active role of activity-based management and its ability to improve company performance.  

 

Key words: Activity-Based Management, Company Performance, Activity-Based Costing, 

Activity-Based Information, Balanced Scorecard. 
 

 

 



 

 
 

 

 الاختصار أو الرمز الدلالة باللغة الأجنبية الدلالة باللغة العربية 
 Activity based Analyses ABA التحليل على أساس الأنشطة 

 Activity-based approaches ABA المقاربات على أساس الأنشطة

 Activity-Based Budgeting ABB الموازنة على أساس الأنشطة 

نظام التكاليف على أساس الأنشطة  Activity-Based Costing ABC 

أساس المواصفات   علي نظام التكاليف Attribute-Based Costing ABCII 

الأنشطة  أساس على التكاليف تسيير Activity-based cost management ABCM 

 Activity-Based Costs Of Poor Quality ABCOPQ نظام تكلفة ضعف الجودة على أساس الأنشطة

 Activity-Based information ABI المعلومة على أساس الأنشطة

 Activity-Based Management ABM التسيير على أساس الأنشطة

 Activity-based pricing ABP التسعير على أساس الأنشطة

 activity- based profitability analysis ABPA  تحليل الربحية على أساس الأنشطة

 Activity Based Planning and Budgeting ABPB التخطيط والموازنة على أساس الأنشطة 

تسيير الأنشطة  Activity Management AM 

 The American Sociefy for Quality’s ASQ الأمريكية   لجمعية الجودة التابعة الجودة تكاليف لجنة

 Business Process Reengineering BPR العمليات هندسة إعادة

الاتحاد من أجل إدارة الدولية المتقدمة  Consortium for advanced management-international CAM-I 

الهندسة المتزامنة  Concurrent engineering  CE 
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المحيطة لضمان  تهاالمتفاعلة مع بيئ فتوحةالم نظمتعتبر المؤسسة الاقتصادية في ظل نظرية النظم أĔا مجموعة من ال
عن  اً ومستقبلي اً حالي اً تدعم عملية اتخاذ القرار بتقديمها تصور باتت مرهونة بوجود نظم معلومات متعددة استمراريتها التي 

تقوم بتوفير المعلومات الملائمة لمختلف  لأĔافي تطوير المؤسسة  وفعالاً  ورا مهماً د تلعب نظم المعلوماتبذلك . وضعيتها
عبر عن النظرة الشمولية لكل أنشطة المؤسسة . الإداريةنجاز جميع المهام والوظائف اللازمة لإ الإداريةالمستويات  ُ  المتكاملةي

لمعلومات الإدارية المتكونة من مجموعة من العناصر المترابطة تداول المعلومات المختلفة واستخدامها في اتخاذ القرار بنظم ال
يعد نظام المعلومات المحاسبية أحد أهم وأكبر النظم الفرعية لنظام المعلومات . المتكاملة المتفاعلة مع بعضها البعض

د بين هذين النظاميين يوج. الإدارية وهو نظام رئيسي في علاقته بالنظم الفرعية للمحاسبة المالية والمحاسبة الإدارية
اسبة المحمن نظام  الأساسيين نظام محاسبي يشكل حلقة للوصل بينهما هو نظام محاسبة التكاليف الذي يشكل جزءاً 

بذلك تقوم نظم . تخطيط والرقابة على الأنشطة المختلفةاليركز على قياس التكاليف لأغراض التسعير و و الإدارية 
خر مدة وبيانات أخرى التي تحتاجها المحاسبة المالية في إعداد آالمباعة أو تكلفة مخزون التكاليف بتحديد تكلفة المنتجات 

  .  التقارير والقوائم المالية
من  ؛ مما يمكن المؤسسةتخفيضها إلى أدنى حد ممكنو التحكم في تكاليف الإنتاج كما تعمل نظم التكاليف على 

ونظرا للتطور . عن زيادة قيمة المنتج لديه مقارنة بالمنتجات المنافسةالوصول إلى أهدافها في تحقيق رضا الزبون الناتج 
نظم التكاليف عدم قدرة  مل في إظهاراعو عدة اهمت الحاصل في البيئة الاقتصادية، ومنها التغير في قوى المنافسة؛ س

من بين المشاكل التي . عهامأصبحت غير قادرة على التكيف تلك البيئة لأĔا لالسريعة على مسايرة التغيرات التقليدية 
 ،التكاليف غير المباشرة التي تتم وفقا للتقدير الشخصي التكاليف التقليدية على معالجتها مشكلة تحميل نظمعجزت 

الأمر الذي يفقد بيانات التكاليف . وجود علاقة سببية واضحة بين تكلفة المنتج وما استخدمه من موارد المؤسسة ودون
تطوير عديدة للذا بدأت محاولات . نظرا لتشوهها صعوبة اعتماد متخذي القرارات عليها عليه مصداقيتها مما يترتب

-Activit( الأنشطةترح نظام التكاليف على أساس قُ اف. للإدارةمع الاحتياجات الجديدة  محاسبية بما يتلاءم أساليب

based costing ; ABC (ب الأساسي في ظهوره كوسيلة لمواجهة التي كانت السبالمشكلة و بديل يحاول معالجة تلك ك
  .الاحتياجات المتزايدة والمتغيرة من المعلومات في بيئة الأعمال

كأحدث نظام لتحميل التكاليف غير المباشرة ولكنه سرعان ما استُخدِم  الأنشطةنظام التكاليف على أساس يعتبر 
حيث . في استخدام الأنشطة كأساس لحساب التكلفة في مجالات تسييرية أخرى؛ نظراً للفلسفة التي يتبناها والمتمثلة

أهداف التكلفة تستهلك أنشطة وليس موارد وأن هذه الأنشطة هي يعتمد هذا النظام على الفكرة الأساسية مفادها أن 
يستخدم مفهوم النشاط لتفسير استهلاك الموارد ويقيس هذا الاستهلاك من خلال ه أي أنالتي تستهلك تلك الموارد؛ 

ضمن  ه لمعلومات مالية وغير مالية عن العلاقة السببية المتبادلة بين كل من الموارد والأنشطة وأهداف التكلفةتقديم
تحليل لمسببات ) Activity analysis( ،)2(للأنشطة تحليل ) 1( :في شكل هاته المعلومات تكون .النموذج الثنائي البعد

ولقد أطلق  ؛)performance measurement analysis( للأداءاييس تحليل مق) 3(و )Cost driver analysis( التكلفة
 المعلومةلدقة وتفصيل هذه  نظراً . )Activity-based information ; ABI(أساس الأنشطة  عليها اسم المعلومة على

 ; Activity-based management)في تسيير المؤسسات في إطار ما يسمى بالتسيير على أساس الأنشطة  استخدمت
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ABM) .لتسيير على أساس الأنشطة لكون سلوب احيث يعتبر نظام التكاليف على أساس الأنشطة الأرضية العملية لأ
 مواطن الخلل توجيه نظر الإدارة إلىهذا الأخير يعتمد على مخرجات ذلك النظام لتكون وسيلة لدعم عملية اتخاذ القرار و 

 أقل استهلاكمقابل  عملاءال حاجيات إشباع من التمكن نشطة إلىيهدف التسيير على أساس الأكما  .تحسين الأداءو 
 إنجاز الأنشطة بشكل حدوث التكلفة وكيفية المنجزة، وسبب الأنشطة عن معلومات توفير إلى بالإضافة المؤسسة لموارد

 مةالقي لتحسين تسيير الأنشطة كطريق علىز يرك أسلوبعلى أساس الأنشطة هو  أسلوب التسييرأي أن  .أفضل
وبذلك يمس التسيير على أساس الأنشطة المستوى التشغيلي . المؤسسات يةربح زيادةو تحسين العمليات عميل، لل المقدمة

  .والمستوى الاستراتيجي في عمليات المؤسسة
ا هدفًا بوصفه الأداء إلىمن جهة أخرى ينظر  ً في مفهومه . ات على حد سواءستسعى إليه جميع المؤس اقتصادي

أما في مفهومه . المؤسسة المختلفة لموارد الاقتصادي الاستخدام خلال من الربح تعظيمب الأداءيعبر عن التقليدي، 
 الأداءمعالجته من عدة جهات تسمى وفقا لبطاقة  تحقيق شمولية إلىالحديث الواسع فقد عبر عنه بعدة أساليب ēدف 

العمليات ) 2(العملاء، ) 1: (محاور لمست ةأربع إلىاقة والتي صنفتها هذه البط للأداء أبعاد أومحاور ) 04(المتوازن 
 .المؤسسة ومتغيرات بيئتها أهدافمفهوم واسع ومتطور بتطور  فالأداء ؛والمحور المالي) 4(التعلم والنمو و) 3(الداخلية، 
تحسين الأداء بعملية  مالاهتما يداز ت إلى أدت المنافسة واحتدام لحديثةقتصادية االا بيئةالالتطورات التي شهدēا حيث أن 

ستمراريتها إلى تحقيقها لضمان االمؤسسات سعى عتبر من بين الأهداف المهمة التي تي والذي ؛الشامل للمؤسسة
الصعوبات التي عالجة شاملة على الأعمال التي تمارسها هذه المؤسسات لمنظرة هذه العملية توفر تتطلب حيث . وتطورها

فإذا ما عولجت تلك الصعوبات دون تلك النظرة الشاملة فهذا  ؛المختلفة الأهدافقيق أثناء تح من الممكن أن تواجهها
   .ستظهر من جديديعني معالجة ظواهرها الخارجية فقط مما يعني أĔا 

التي  المعلومة على أساس الأنشطةباعتبار أن التسيير على أساس الأنشطة يقوم على النظرة الشاملة المستمدة من 
على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ورغبة منا في دراسة هذا التأثير التكاليف على أساس الأنشطة، نظام  ينتجها

  : يمكننا طرح الإشكالية التاليةخصوصا مع الانفتاح الاقتصادي الذي تعرفه البيئة الجزائرية، 

  ؟ةالاقتصادية الجزائري كيف يساهم التسيير على أساس الأنشطة في تحسين أداء المؤسسة
 

معتمدين على تحليل الأداء وفقا  الإشكالية المطروحة تم تحليلها إلى التساؤلات الفرعية التالية عنومن أجل الإجابة 
  :المتوازن الأداءلمحاور بطاقة 

  ؟منظور العملاءمن  الأداءتساعد في تحسين الأنشطة  ممارسات التسيير على أساسهل  -1
 ؟العمليات الداخليةمنظور من  الأداءتحسين عمل على تهل ممارسات التسيير على أساس الأنشطة  -2
 منظور التعلم والنمو؟من  الأداءتحسين تساهم في هل ممارسات التسيير على أساس الأنشطة  -3
 المنظور المالي؟من  الأداءفي تحسين  تحققهل ممارسات التسيير على أساس الأنشطة  -4
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  فرضيات البحث
       :التاليةالفرضيات  اقتراحيمكننا المطروحة سابقاً ية الرئيس الإشكاليةالإجابة على  أجلمن 

 إضافة) 1(: عن طريق من منظور العملاء الأداءتساعد ممارسات التسيير على أساس الأنشطة في تحسين  -
  ؛العميل إلى الاستجابة وقت تخفيض )3(و العميل مع العلاقة يريتس تسهيل) 2(للعميل، القيمة 

 لتحكما  (1):العمليات الداخلية بـمن منظور  الأداءتحسين على ى أساس الأنشطة ممارسات التسيير علتعمل  -
 الوقت؛ إدارة )3(و الجودة تحسين (2 ) التكلفة، في

: يجابي علىالتعلم والنمو بالتأثير الإ من منظور الأداءتحسين في ممارسات التسيير على أساس الأنشطة تساهم  -
 .لنظما) 3(و الإجراءات) 2(، الأفراد) 1(

إجراءات ) 1(: المالي من خلال نظورالممن  الأداءتحسين بممارسات التسيير على أساس الأنشطة  تسمح -
 .تحسين القيمة للمساهمين) 3(رفع مستويات الربحية و) 2(التحسين كوسيلة لـ 

  أهمية البحث
على رغم  اً محدود أو اً لك معنى ثابتلا يم مفهوماً المؤسسة الذي يعتبر  أداءراسة ēتم بد كوĔا من الدراسة أهمية تنبع
ة الإداري والدراسات البحوث في والتحليل والتمحيص الاهتمام من الأوفر النصيب نالت من المفاهيم التيمن كونه 

لهذا فهو الموضوع  القديم . اتساع معناه لتغير البيئة الاقتصادية إلىأدى  لكن التطور المستمر لهذا المفهوم . معا بشكل
أحد أهم العناصر التي  الأداءتالي يعد الب ؛في التسيير  المختلفة الفكرية والاتجاهات العلوم مع تداخلهخصوصا بث الحدي

يوفرها  التي المعلوماتطبيعة بأيضا  الدراسة هذه ēتمكما . المنافسة أمامتقيس استمرارية وتطور وكذا صمود المؤسسات 
التسيير على أساس  أسلوبضمن ممارسات  الإدارية القرارات على وتأثيرهانظام التكاليف على أساس الأنشطة 

والتي تتمثل في المؤسسات والمسيرين ض تر عتتسييرية و  اقتصاديةأهم مشكلة حل هذا البحث في نحاول وبذلك  .الأنشطة
هو  يث نسبياً حد محاسبيأسلوب  يستخدم المعلومة على أساس الأنشطة الناتجة عن نموذج دراسة  باقتراح تحسين الأداء

 الأداءعلى أساس الأنشطة في تحسين  التسييردى مساهمة لم فمن خلال دراستنا .الأنشطةنظام التكاليف على أساس 
   .تحسن أدائهاعلى حث المؤسسات على ومعرفة قدرته الحديث  الأسلوبتقديم إضافة علمية بدراسة هذا نحاول 

أحد  باستخدام ف على أساس الأنشطة في المؤسسات الصيدلانيةنظام التكالي تطبيق في الدراسة أهمية تكمن كما
 .)Cooper two-stages activity- based costing system(: المسمى) Cooper(ه وهو نموذج كوبر ل المقدمة النماذج
وهو مجمع صيدال الذي يعاني حسب  في الجزائر الصيدلانيةمؤسسات الصناعة وأكبر أهم بدراسة إحدى  قمناحيث 

تمتلك  بيةو أور المنافسة الشديدة من قبل مؤسسات  إلىنظرا لتعرضه  .من تراجع في حصته السوقية أعمالهمؤشر رقم 
ع الذي يتحمل على عاتقه مسؤوليات اجتماعية متعددة معلى العكس اĐ ؛الصناعة وتسعى لتحقيق الربح تكنولوجيات

إلى نسعى من خلال هذه الدراسة . الصناعة الصيدلانية الجزائريةمقارنة بالمؤسسات العاملة في سوق  أدائه علىمما يؤثر 
  تقديم اقتراحات لتحسين أداء أحد مصانع اĐمع وهو مصنع جسر قسنطينة من خلال استغلال المعلومة على أساس
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   .كممارسة للتسيير على أساس الأنشطة  الأنشطة في اتخاذ القرار 

  أهداف البحث
  : لىĔدف من خلال هذه الدراسة إ

 كما نحاول توضيح بعض المفهوم والمقومات حيث من أساس الأنشطة على التكاليف نظام عرض -
 ؛تطبيقه على المترتبة المنافع

وإطار التسيير على أساس الأنشطة  أساس الأنشطة على التكاليف التعرف على طبيعة مخرجات نظام  -
  ؛وتحديد العلاقة بينهما

  اس الأنشطة وأسلوب التسيير على أساس الأنشطة؛ أس على التكاليف التميز بين نظام -
 في المؤسسات الدوائية؛نظام التكاليف على أساس الأنشطة لتطبيق نموذج كوبر  -
 توضيح كيفية تحسين الأداء من خلال ممارسات التسيير على أساس الأنشطة؛  -

  المنهج المتبع
تباع المنهج امن خلال الموضوع الجة هذا تمت معحيث التوجه الابستيمولوجي التفسيري ضمن تندرج دراستنا 

 اقتراحإلى  ايهدف الباحث من خلالهفالمنهج الاستكشافي هو عملية لتكوين المعرفة . لأسلوب الإبعاد الاستكشافي وفقاً 
البحث عن التفسير : كتشاف هيكل مفهومي نظري لتحقيق هدفين أساسيين؛ من خلال ا جديدة نسبياً نتائج نظرية 

تطبيق أسلوب الإبعاد يجعل الباحث يبتعد نوعا ما عن إن  .فهم بغية الوصول إلى نتائج نظرية مبدعةوالبحث عن ال
 هالتي تحدد الروابط بين الظواهر وفقا لتصور  الافتراضاتنطق، ويقتصر على البحث عن البحث عن النتائج المثبتة بالم

. لاحقا ايتم اختباره اً تفسيري اً طابع تلفة ومنحهافهو إذن يهدف إلى محاولة استنتاج فرضيات من ملاحظات مخ؛ الخاص
جمع  ؛ حيثبالجزائر العاصمة مصنع جسر قسنطينة التابع Đمع صيدالباستخدام تقنية دراسة الحالة في وقد تم  ذلك 

ودراسة  ، والاستعانة ببعض التقاريراĐمع والمصنعالمقابلة والاعتماد على سجلات ومنشورات بيانات الدراسة باستخدام 
  .لتعرف على وضعية اĐمع

  ع البحثو موض اختيارمبررات 
 :من أهم الأسباب التي دفعتنا لاختيار دراسة هذا الموضوع ما يلي

 ؛اسبة ونظم المعلوماتبالمحالأكاديمي المتبع والمتعلق  ناوتخصص نامسار يندرج ضمن كون الموضوع  -

ها   اً ماما متزايدهتإشهد نظام التكاليف على أساس الأنشطة كون موضوع  - ية التي أصبح يحتلّ كنظام وذلك للأهمّ
 ؛محاسبي حديث

ير على أساس الأنشطة لوجود تداخل وخلط  الأنشطة وأسلوب التسينظام التكاليف على أساس محاولة التميز بين  -
 كبير بينهما؛
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كاليف على أساس الأنشطة أغلب الدراسات والمراجع التي تم الاطلاع عليها من قبل الباحثة تشير إلى أن نظام الت -
 تطبيق هذا التحسين؛تعرض الممارسة العملية لكيفية  المؤسسة الاقتصادية ولكنها لاأداء يحسن من 

 ؛العمل الحاليةتحسين أساليب تساعدها في ة والتسييرية الحديثة التي يللأساليب المحاسبإهمال المؤسسات الجزائرية  -

 التسيير على وأسلوب الأنشطةنظام التكاليف على أساس ضوع قلة الدراسات والأبحاث التي تناولت مو  -
  . بالأداءة مقترنفي المؤسسات الصيدلانية  الأنشطةأساس 

  صعوبات البحث
وتعدد مجالاته صعب من عملية الضبط النظري  الأداءتساع نطاق مفهوم اصعوبات متعلقة بالجانب النظري،  -

لم تتفق الاتجاهات الفكرية فكري غني  لحقل عام هو بشك الأداءوذلك راجع إلى أنّ موضوع للمفهوم 
والمكونة له قريبة منه خرى الأتداخله مع مجموعة من المفاهيم إلى ضافة بالإ. لتحديد مفهوم واضح وموحد له

كما أن الاستخدام المتبادل .وبةصعفي غاية ال اً أمر المصطلحات المتقاربة تلك التمييز بين وهذا ما جعل مهمة 
طريقة واحدة جعل باعتبارهما تكاليف على أساس الأنشطة وأسلوب التسيير على أساس الأنشطة لنظام ال

 .صعب كذلكالتمييز بينهما 

 في المؤسسةلحساب التكاليف توفر نظام  مفي حين تمثلت الصعوبات التي واجهتنا في الجانب التطبيقي في عد -
وبذلك فقد واجهتنا صعوبات كثيرة  ؛الأنشطةساس لتصميم نظام التكاليف على أ اً الدراسة ليكون أساس لمح

  .البيانات التي نحتاجها في الدراسةوتصنيف أثناء جمع 

   الدراسات السابقة
ذ تساهم في إ ؛ضوع من أهم معايير تحديد البناء البحثي السليمو المالمرتبطة بيعتبر تقديم وتحليل الدراسات السابقة 
من  ومفصلا أساسياً  تعد مراجعة الدراسات السابقة عنصرا مهماً حيث . ةدعم الفهم الايجابي حول موضوع الدراس

التطرق في هذا العنصر المرتب سيتم  .وانجاز وكتابة البحوث والتقارير العلمية إعدادمفصليات المنهجية ونقطة انطلاق في 
  .في بناء النموذج المقترحتم الاستفادة منها حيث الدراسة  اتهذه الدراسات والتي تتعلق بمتغير أهم  إلى زمنياً 

 باللغة العربية 
تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية بانتهاج الأساليب " :، بعنوان)2003(دادن عبد الغني دراسة 
 المناخ وتحديات الجزائرية الاقتصادية المؤسسة :حول الأول الوطني ، الملتقى"في تخفيض التكاليف الحديثة

  ، الجزائر،ية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقلةكل  ،دالجدي الاقتصادي
   .2003أفريل  23- 22يومي 

 المنافسة على الإقتصادية المؤسسات قدرة بإنجاح الكفيلة الوسائل أو ēدف هذه الدراسة الى التعرف عن الشروط
 اً أسلوب باعتبارهالتكاليف من منظور التحليل الشبكي  ةعالجم لتحقيق هذا الهدف تم. تطبيق المنهج التحليليمن خلال 

وفقا لما تمليه الطريقة بضغط زمن  ؛بالتحكم العقلاني في التكاليف وتحديد مسبباēا والحد منها قدر الإمكان كفيلاً 
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على  هذه الدراسةبت لقد انص. الإنتاج والتكلفة بعد تحديد ميل الدوال الخطية وتحديد النقاط القصوى والدنيا للدوال
 الباحث ستعملاالمعلومات المتاحة سنوية  ، ولكون"الجزائر"بورقلة  المركز التكاليفي للمؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز

تنظيم الحقائق والمفاهيم بالشكل الذي يضمن كشف العلاقات الضمنية ودراسة  فيأسلوب التحليل العاملي الرامي 
باستخدام نظام التكاليف على أساس تخصيص التكاليف غير المباشرة  طريقةتقييم  ىعل معتمداالظواهر المعقدة 

 تخفيض وقد توصلت الدراسة الى أن أسلوب .)Pert-Cost(ضبط ورقابة الأنشطة وفقا للتحليل الشبكيو الأنشطة 
 بالضرورة رداءة يعني لا وهذا الأسعار، انخفاض بفضل الحواجز وتشكيل التنافس قوى لترشيد ناجعة أداة يعد التكلفة
 بفضل التطور في متوالية حلقات قد شهدت) المحاسبة الادارية( التسيير  محاسبةضافة الى أن الإب. المنتجات نوعية

  .رقابية كأداة)ABC(ظهور الـ في عاملا الانفراج هذا ويعتبر ، السابقة الأخطاء من الاستفادة

الأنشطة  المبني على التكاليف نظام لتطبيق مقترح تصور": بعنوان ،)2005(أمير إبراهيم المسحال  دراسة
ABC بقطاع الأدوية لصناعة الأوسط الشرق شركة على تطبيقية دراسة: الفلسطينية الشركات الصناعية في 

 ،كلية التجارة،استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في المحاسبة والتمويلمقدم الرسالة ، "غزة
   .2005فلسطين، مية بغزة، الجامعة الإسلا

  لهذا الشامل حيث التعريف من الأنشطة، أساس على المبنية التكاليف نظام على التعرف إلى الدراسة هذه تعالج
 هذه ولتحقيق .غزة قطاع في الفلسطينية الصناعية الشركات على تطبيقه إمكانية ومدى التكلفة، إدارة نظم من النوع 

إجراء  ثم ومن الصناعية الفلسطينية، الشركات في التكاليف نظم واقع دراسةل ع المسح الميدانيبأتبا  الباحث قام الأهداف
 الدراسة نتائج أظهرت .غزة بقطاع التجميل الدوائية ومستحضرات للصناعات الأوسط الشرق شركة علىدراسة تطبيقية 

 الدقيق التسعير عملية على تساعدها تكاليفنظم  وجود إلى تفتقر الفلسطينية الصناعية الشركات أن تطبيقها تم التى
 الأخرى الشركات ظروف الاعتبار بعين آخذة غير التسعير، عملية التنافسية عند الأسعار يعتمد معظمها وأن لمنتجاēا،

 قاً طب المنتجات تكلفة أن الدراسة بينت كما  .التصنيع عملية في المستخدمة التكنولوجيا في أو المواد الخام نقل في سواء
  .المتبعة التقليدية بالطرق هي عليه عما تختلف الأنشطة أساس على التكلفة لمدخل

 التعليمية الخدمات تكلفة لقياس الأنشطة كأساس تكاليف نظام:"بعنوان ،)2007(حلس االله عبد دراسة سالم
، الجامعة 01: دد، الع15: الإنسانية، المجلد الدراسات الإسلامية بغزة، سلسلة الجامعة مجلة، "بالجامعات

  .2007فلسطين،  الإسلامية بغزة،

ِساس على التكلفة عن المحاسبة مدخل لاستخدام رئيسية بصورةالدراسة  هذا تناولت   قياس مجال النشاط في أ
 أسعار وتحديد  الإدارية القرارات لترشيد) ABC(مجال الـ في اللازمة المعلومات وتوفير التعليمية، الخدمات تكلفة وترشيد

 المنهج استخدام تم البحث أهداف تحقيق محاولة إطار دقيقة، وفي موضوعية أسس على الجامعات في الخدمات تلك
 نظام استخدام إمكانية مدى لدراسة الاستنباطي المنهج استخدام وتم أدبيات الدراسة لمراجعة وذلك الاستقرائي

الخدمات  تكلفة وترشيد لقياس الممكنة التطوير أوجه واستنباطالقصور،  لمعالجة اللازمة لتوفير البيانات الأنشطة تكاليف
 الطرق باستخدام المرتبطة المشكلات على التغلب إمكانية أهمها النتائج مجموعة من إلى الدراسة خلصت ولقد .التعليمية
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 لكل تكلفة تمعدلا استخراج في) ABC(الـ نظام باستخدام وذلك المباشرة، غير التكاليف وتوزيع لتخصيص التقليدية
 إدارة من كلاً  يفيد التكاليف بيانات أساس على التسعيروأن . منها لكل المناسبة التكلفة محركات حسب على نشاط

 والتشغيل الاستخدام على أثره ينعكس والذي التكاليفي، الوعي زيادة في يسهم وبما معها والمتعاملين الجامعة
  .منها المرغوبة الأهداف يحقق ابم والمستخدمة المتاحة للموارد الاقتصادي

واتخاذ  غراض الرقابةتقويم وتطوير أنظمة التكاليف لأ" :بعنوان ،)2008( حسن توفيق محمود مصطفىدراسة 
مذكرة تخرج مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه فلسفة تخصص محاسبة كلية العلوم ، "دراسة ميدانية :القرارات

   .، الجزائرقسنطينة الاقتصادية وعلوم التسيير جامعة منتوري
ردنية وتوضيح ة العامة الأهمتحليل واقع نظم التكاليف المطبقة في الشركات الصناعية المسا هدفت هذه الدراسة إلى

للصناعات الدوائية  دراسة الحالة حيث تم اختيار الشركة الفلسطينية ؛ بالإضافة إلى اعتماد اسلوبنقاط قوēا وضعفها 
 إلىتوصلت الدراسة  .)ABC(يف فيها والعمل على تطوير هذا النظام من خلال تطبيق نظام الـللتعرف على نظام التكال

نشطة ووجود ن شركات مجتمع وعينة الدراسة لا تطبق نظام التكاليف على أساس الأأمجموعة من النتائج من بينها 
ف على أساس الأنشطة وبالتالي لم دارات بنظام التكاليعدد كبير من الإ منها عدم معرفة معوقات تحول دون تطبيقه

نشطة تحليل الأب أنه يسمحخذ شركة عينة الدراسة đذا النظام الذي يمكنها من تحديد اسعار مناسبة لمنتجاēا وخاصة أت
  .تعزيزها وتطويرها جلأغير المضيفة للقيمة منها đدف التخلص منها وتحديد التي تضيف قيمة من تلك لتحديد 

ة ساس النشاط في تحسين مردوديأهمية نظام التكلفة على أ" :، بعنوان)2008(ي دراسة اليزيد ساحر 
إدارة : علوم التجارية تخصص، رسالة تدخل ضمن متطلبات الحصول على شهادة ماجستير في ال"المؤسسة
   ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر باتنة الجزائرالأعمال

التكلفة على أساس مكانية المؤسسة الصناعية الجزائرية على تبني نظام إللتعرف على مدى جاءت هذه الدراسة 
تم اتباع المنهج لقد  ."الجزائر"سمنت والامنيت بولاية برج بوعريريج ، حيث تم تطبيقه على مستوى وحدت الأالنشاط 

ن ، علما وأت والمعلومات في شكل وثائقذلك بالحصول على البيانا ج التحليلي في الدراسة الميدانية؛الوصفي والمنه
حيث التكلفة على أساس النشاط الوحدة تطبق طريقة التكاليف الكلية التي استعان بنتائجها الباحث لتطبق نظام 

كما توصل   .ن نجاحه مرهون بتوفر بعض الشروطألى أن هناك إمكانية لتطبيق هذا النظام في البيئة الجزائرية إلا إتوصل 
من تحسين مردوديتها من خلال تتبع استهلاك  كنهافي مؤسسة محل الدراسة يمُ ) ABC(أن تطبيق نظام الـ الباحث الى

أن هذا التطبيق ساهم في تخفيض سعر التكلفة الموارد من قبل النشطة بطريقة أكثر دقةح حيث بينت الدراسة أيضا 
  .الدراسة ؤسسة محلالتكاليف التقليدي المطبق في الم الاجمالي مقارنة بنظام

 في ABMالـ  الأنشطة أساس على الإدارة نظام استخدام" :، بعنوان)2010(اليامور  يونس حازم دراسة علي
  .العراق الموصل، جامعة ،98: العدد ،32: المجلد الرافدين، تنمية مجلة، "التكلفة تخفيض فرص تحديد

  تخفيض đدف والأساليب الأدوات من موعةمج استخدام تتطلب للتكلفة الفاعلة أن الإدارة الدراسة هذه وضحت
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 إدارة تتم إذ). ABM(ـال الأنشطة أساس على الإدارة نظام استخدام هي الأدوات هذه وإحدى التكلفة، ورقابة 
 الإطار تشكل التي التحليلات من مجموعة على تعتمد والتي التكلفة هذه لنشوء المسببة الأنشطة إدارة عن طريق التكلفة

 على التكاليف نظام مع يتكامل النظام هذا أن كما .التكلفة تخفيض فرص تحديد في استخدامها ويمكن مللنظا العام
 تم حيث. أهدافه تحقيق في وتكاليفها الأنشطة عن) ABC(يوفرها الـ التي المعلومات استخدام خلال من الأنشطة أساس

 جملة إلى البحث خلص كما .الموصل ألبان عملبم التكلفة تخفيض لتحديد فرص محاولة في الحالة دراسة منهج استخدام
 تحليل يوفرها في التي المعلومات باستخدام )ABC(الـمع  يتكامل )ABM(الـأهمها أن  ،والتوصيات الاستنتاجات من

 وإن ؛التكلفة تخفيض فرص قيمة بما يسمح بتحديد تضيف أنشطة إلى وتصنيفها الأنشطة فعالية لتحديد العمليات
 وإعادة القيمة هندسة أسلوب تطبيق في يفيد مدخلاً  يعد الأنشطة أساس على الإدارة لنظام المختلفة حليلاتالت

  .العمليات هندسة

في   ABMدور التسيير على أساس الأنشطة " :بعنوان ،)2012( سماعيل حجازي، سعاد معاليمإدراسة 
   .الجزائر ، جامعة محمد خيضر بسكرة،27/28 :مجلة العلوم الإنسانية، العدد ،"تحسين أداء المؤسسة

؛ من المؤسساتالتسيير على أساس الأنشطة في تحسين أداء  مدى مساهمة الدراسة إلى البحث فيهذه  عالجت
تم معالجة لقد . طارعمال في هذا الإهم الأوالتطرق لأ التسيير على أساس الأنشطةطار النظري للأداء و خلال معالجة الإ

بالتسيير علاقة كل متغير جزئي منهما إظهار اء غير مالي و دداء الى أداء مالي وألأتقسيم اخلال شكالية البحث من إ
داء المالي نشطة يساهم في تحسين الأساس الأسيير على أتلى أن الإوقد توصلت هذه الدراسة . أساس الأنشطة ىعل

بأن  )Zéghal et Bouchekoua, 2000( وبشكوةزيكل  بدراسة مدعمين هذالتأثيره على مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة 
أما . لقيمة الاقتصادية لمضافةااضح في و تمكنت من الزيادة بشكل المؤسسات التي طبقت المحاسبة على أساس الأنشطة 

من نظام  أوضح الباحثان أن كلاً داء غير المالي فقد  نشطة في تحسين الأساس الأأمساهمة التسيير على في ما يخص 
 لتحديد مقاييس ملائمة  جديداً  نشطة والتسيير على أساس الأنشطة قد شكلا معا مدخلاً ف على أساس الأالتكالي

بالموردين، مقاييس اء الخاصة دمقاييس الأ) 2(، داء المعتمدة على الوقتقاييس الأم) 1: (داء من خلالللتعامل مع الأ
  .العملاءرضا 

تجاهات الإستراتيجية لتكامل نظامي التكاليف والإدارة على الا": بعنوان ،)2014( سليمان البشتاويدراسة 
مجلة  ،"نحو تحسين وتطوير أداء الخدمات المصرفية وخفض تكلفتها ):ABC (& )ABM(أساس الأنشطة 

، جامعة النجاح الوطنية بنابلس، 08:، العدد28جامعة النجاح للأبحاث، سلسلة العلوم الإنسانية، المجلد 
   .فلسطين

ستراتيجية لتكامل نظامي التكاليف والإدارة على أساس الأنشطة، اسة إلى البحث في الاتجاهات الاهدفت الدر 
ات الصناعية نحو التحسين والتطوير المستمرين على الأنشطة والعمليات المستخدمة في كلتحقيق أهداف إدارات الشر 

 نظموالمعنية بتطبيق هذه ال بنكاً ) 19(ا أداء الخدمات المصرفية، حيث استهدفت الدراسة البنوك الأردنية وعدده
 .)SPSS:(ـبلتحليل النتائج واختبار الفرضيات  هاماستخدثم تم ااستبيان ) 133(التكاليفية والإدارية الحديثة، وزعت 
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على أنشطة البنك  توصلت الدراسة إلى أن التغيير الحاصل في تقديم الخدمات بسبب التطورات التكنولوجية وأتمتتها
أدى إلى تغيير في طبيعة الأنشطة وأداء وتقديم الخدمات المصرفية انعكس على تكاليف  دمة في تقديمهالفة والمستخالمخت

تطوير أدائهم وخبراēم العلمية  ة وزمن دورة حياة الخدمات ورفع نوعية العمالة إلى المستوى الأول المسمى بالنخبة الفكري
محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة  نظماد إدارات البنوك الأردنية على ضرورة اعتمبما أوصت الدراسة ك. والعملية

 عملاءمل، من أجل تقديم خدمات مصرفية بكلفة ونوعية مقبولة من قبل الكابشكل  ة الإدارة على أساس الأنشطو 
ن إعادة تصميم زية والفرعية للعمل المصرفي، لتمكين الإدارة مكوتوفير معلومات دقيقة للإدارات حول الأنشطة المر 

  .الخدمات باستمرار خلال دورات حياته
 باللغة الاجنبية 

  : بعنوان ،)1993(سنة  Malcolm J. Morganدراسة 
"Testing Activity-based Costing Relevance: Pharmaceutical Products Limited – A Case Study", 
Management Decision, Vol.31, n°3. 

ونظام التكاليف التقليدية التكاليف نظم  دقة وموضوعية مقارنةالتي جرت بشأن  اتناقشالمعرضت هذه الدراسة 
في و  .إزاء المعلومات المحاسبية الإدارية بصفة عامة وقرارات تسعير المنتجات على وجه الخصوص نشطةعلى أساس الأ
شركة  في يع المنتجات الصيدلانيةفي بيئة تصنأساس الأنشطة اختبار أهمية نظام التكاليف على  جرىدراسة الحالة، 

في  متعددة مواقعمن لندن ومرافق التصنيع في قرها الرئيسي في متعددة الجنسيات المالأمريكية  اتشركالمن  مستقلة
ساعد الإدارة على يسأساس الأنشطة  إلى أن نظام التكاليف على الدراسة التجريبية الأولية النتائج وتشير . نكلتراإغرب 

ليست صيغة سحرية هذا النظام  ومع ذلك، فإن. وبالتالي اتخاذ القرارات السليمة الأعمال بشكل أفضل فهم طبيعة
  .الأداء جزءا من عملية تحسين هللنجاح، ولكن

  :بعنوان، )Arman Avadikyan, Ch. Lerch, H. Mangano,  and M. Sonntag )1995دراسة 
"Appréehension de la performance d'un processus complexe par le biais de l'ABM. / Apprehending 
performance in a complex process using ABM", Published in Modèles d'organisation et modèles 
comptables, France. 

نية إمكاأن والذي أظهر  )ENSAIS(و )BETA(العمل البحثي الذي قام به فريق مشترك من تناولت هذه الدراسة 
 'Agents(الوكلاء مهارات و ) The evolutive feature of the process(مع الميزة التطورية للعملية  )ABM(الـ مبادئدمج 

skills(كما ان الـ ،)ABM (تعقيد يجعل من الصعب فمن وجهة نظر الفريق المشترك، ال. يساهم في توليد التعلم التنظيمي
وهو ما يوفره نظام التكاليف ) Multicritère( ومتعدد المعايير )Adapté(مناسبة  فهم الأداء لأنه يتطلب استخدام أداة

في فهم  امفيدفاستخدام هذه المعلومات ضمن ممارسات التسيير على أساس الأنشطة يكون . على أساس الأنشطة
 على فهم آليات خلق القيمةيؤكد مما يحقق التعلم التنظيمي وتعزيز استراتجيات التغيير لأنه  وتقييم العمليات المعقدة

  .للاستهلاك الموارد الدقيق وتسمح بالتتبع
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  : ، بعنوان)Pasi Koota and Josu Takala )1998   اسةدر 
"Developing a performance measurement system for world-class distribution logistics by 
using activity-based costing and management: Case: basic metal industries", International 
Journal of Technology Management, Vol. 16,n° 1-3. 

بحثي وصفي  منهجصياغة وقياس الأداء في مجال توزيع الخدمات اللوجستية باستخدام هذه الدراسة إلى  تعالج
كما ناقشت . وسلسلة التوريد المؤسسةال أعملوجستية جزءا تفاعليا من إجمالي توزيع الخدمات ال ئي؛ حيث اعتبرتوبنا

. ، واحتياجات اليوم من القياس والأدوار المختلفة لقياس الأداءالمقاييسوضع : وانب التالية لقياس الأداءهذه الدراسة الج
م نظا حيث تم تصميم لقياس الأداء  اللازمةكأداة لإنتاج المعلومات أساس الأنشطة  على  فيلاالتكنظام تطبيق وقد تم 

دراسة حالة تشاركية في شركة ضخمة وعالمية قادرة على  بتنفيذ لوجستيات التوزيعلقياس شامل لقياس الأداء التشغيلي 
معلومات لاتخاذ القرارات  مما وفر النظام الذي تم تصميمهتوصلت هذه الدراسة إلى . المنافسة في الصناعات المعدنية

أن نظام محاسبة التكاليف التقليدي الذي من تبين كما . ساس الأنشطةفي إطار أسلوب التسيير على أالاستراتيجية 
. أنشئ أساسا لتسجيل التكاليف لا يوفر للمديرين المعلومات اللازمة لإدارة الأداء وتحديد اĐالات التي يمكن تحسينها

يمكن  ساس الأنشطة نظام التكاليف على أساس الأنشطة وأسلوب التسيير على أ نتيجة خلص الباحثان إلى أنه معك
المنتج حسب ما نحدده من أهداف  أومستوى العملية  إلىالنشاط مستوى من  ءاً نه بديوتحليل الأداء وتحسقياس 
  .للتكلفة

  : بعنوان ،)Angappa Gunasekaran, Ronald McNeil, and Daljit Singh )2000  اسةدر 
"Activity-based management in a small company: A case study", production planning & control, 
Vol. 11, n04. 

  جراء دراسة حالة علىإالتسيير على أساس الأنشطة في الشركات الصغيرة من خلال  تطبيقهذه الدراسة  قدمت
مما يؤدي إلى إجراء التحسينات المناسبة واتخاذ ) ABM(إحدى شركات تصنيع إطارات الصور عن طريق تطوير مشروع الـ

تنتج كمية  حيث صمم في البداية الباحثون الإطار العام لنظام التكاليف على أساس الأنشطة الذي . لقرارات اللازمةا
عن  الأداء ينأنه من أجل تحستوصلت هذه الدراسة إلى حيث . التي تم استخدامها لتحسين الأداءكبيرة من المعلومات 

 Activity-based(استخدام التحليل على أساس الأنشطة  أسلوب التسيير على أساس الأنشطة يجب ممارسة طريق

analysis (لـ) :تحديد الأنشطة غير المضيفة للقيمة ثم محاولة القضاء عليها باستخدام الأساليب الإدارية المتاحة ) 1
أنه ينبغي استخدام  باحثو هذه الدراسة كما أضاف. البحث عن إمكانية تحسين الأنشطة المضيفة للقيمة) 2(و

  .مسببات التكلفة كمقاييس لأداء الأنشطة

    :بعنوان ،)Christopher D. Ittner, William N. Lanen, and David F. Larcker )2002دراسة  
" The Association Between Activity – Based Costing and Manufacturing Performance  " , Journal of 
Accounting Research, Vol. 40, n°03. 

داء الصناعي وقد الأبهدفت هذه الدراسة الى التعرف على مدى ارتباط نظام التكاليف على اساس الانشطة 
لجمع ) Cross-sectionnal(تم إستخدام طريقة حيث . الامريكيةمصنع في الولايات المتحدة  2789طبقت على 

. مصانع التي شملتها الدراسة 1997ام استخدمت بيانات عو البيانات والتي تعتمد على جمع البيانات لمرة واحدة، 
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رتفاع مستويات الجودة لا اً وتوصلت الدراسة إلى أن الاستخدام الواسع لنظام التكاليف على أساس الأنشطة كان بسبب
الى ان الاستخدام الواسع لنظام هذه الدراسة توصلت . تحسن كبير في دورة الزمنواحداث  وانخفاض تكاليف التصنيع 

 ؛ بالاضافة)Return on Investment; ROI( بالعائد على الاستثماركبير اساس الانشطة ليس له ارتباط   التكاليف على
  .تتوقف على الخصائص التشغيلية للمصنع والربح المحاسبي )ABC(الـدليل ضعيف على أن العلاقة بين  الى وجود

   :بعنوان ،)Narcyz Roztocki )2003  دراسة
"Activity-Based Management for E-Commerce " , Proceedings of the Second Workshop on E-
Business, Web 2003. 

والإدارة على أساس الأنشطة في التجارة  الأنشطةالتكاليف على أساس نظام تنفيذ هذه الدراسة  تناولت
 لتوضيح) B2C( ملاءالأعمال إلى العفي شكل  فتراضيةادراسة حالة شركة سلوب أاستخدام حيث  تم  .الإلكترونية

دام خباستهذه الدراسة والتحليل ى أجر وقد . يهوالآثار المترتبة عل الأنشطةتحليل التكاليف على أساس كيفية تنفيذ  
تنفيذ مجموعة من الذي يعتمد على  )Cooper two-stages activity- based costing system( :بـ المسمىنموذج كوبر 

ظهار إدارة على لإ الأنشطةتم استخدام تحليل التكاليف على أساس قد لو . يف المختلفةالتكالصفوفات من أجل تتبع الم
 مجالفي ) Operational and strategic activity-based management(التشغيلية والاستراتيجية في البعد أساس الأنشطة 

لديها القدرة على قيادة الأعمال  )ABM(الـو ) ABC(الـمن أهم نتائج هذه الدراسة أن نظامي  .التجارة الإلكترونية
قياس موثوق التكاليف المرتبطة بالتجارة ب للمديرينأفضل ويسمح التجارية الإلكترونية نحو مستويات كفاءة العمليات 

يوفر لهم فهما أفضل  ؛ لأنهلتحديد أولويات اهتمامهمفوائد الالإلكترونية، ومساعدēم على الموازنة بين التكاليف و 
  .هذه التكاليف نشوء لكيفية

   :، بعنوان)Jean-Noël Chauvey and Gérald Naro  )2004دراسة 
" Les apports de l’ABC à l’analyse stratégique : les enseignements d’une recherche-intervention", 
Revue Finance Contrôle Stratégie, Vol. 07, n°03 

نظام  هذا الوضح مساهمة نشطة في مؤسستين لتساس الأأالتكاليف على  على تطبيق نظام الدراسةهذه عتمدت ا
والتي  ساب التكاليفلح التقليديةيل للأساليب وكبد، إدارة التكاليف الاستراتيجيةكأداة هامة من أدوات التسيير في 

ليل نتائج هذه الدراسة تم عتمادا على تحاو . اتخاذ القرارات الاستراتيجيةبلها  ةصلعدم وجود  الدراسات التجريبيةأثبتت 
توجيه تشكيل و  وعملية خلق القيمة من خلال نمذجة التكاليف نشطة فيساس الأأإظهار دور نظام التكاليف على 

الى أبعد من  لسلة القيمةتحليل سل عمل هذا النظاممكانية توسيع نطاق إ كما أوضحت النتائج. المؤسسةاستراتجية 
  .ستراتيجيالانظور الم من هاستخدام شروط نجاح وضحتأ، و حدود المؤسسة

  :بعنوان ،)Bernard Coulie, Nadine De Decke,r Vic Maes and Filip Roodhooft  )2006دراسة  
"Design and implementation of an activity-based costing system in a pharmaceutical drug discovery 
environment", Drug development research, Vol.67, n°02. 

أساس الأنشطة في قطاع الصناعة الدوائية في وحدة  تصميم وتنفيذ نظام التكاليف على إلى  الدراسة ēدف هذه 
فروق كبيرة وغير متوقعة في  وبعد التطبيق لاحظ الباحثون وجود .كبيرةالصيدلانية ال ات شركالبحث والتطوير بإحدى 
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 مرحلة المشروع، نوع المشروع، نوع النشاط، تعقيد المشروع، عدد باđا فيوقد حددوا أس. التكاليف لكل مشروع
مثل إدارة حافظة بناء على هذا التحليل القرارات الإدارية ثم قاموا بتوجيه . الموظفين المعنيين، ونوع الهدف الجزئي

لمضافة مقابل الأنشطة، والاستعانة والتكلفة، ووضع المعايير، وتحديد القيمة ا المشاريع الاستراتيجية على أساس المشروع
 ،من خفض التكاليف والوقتأساس الأنشطة يأنظام التكاليف على بذلك استنتج الباحثون أن . بمصادر خارجية

  .وتوجيه قرارات تحديد أولويات المشروع، وتحسين فعالية التكلفة

   :بعنوان ،)Peter B.B. Turney )2010  دراسة
"Activity-based costing: An emerging foundation for performance management", Cost Management, 
Vol. 24, n°04. 

غيير المواقف وزيادة الانتشار تتميز بتنظام التكاليف على أساس الأنشطة دورة حياة تطرقت هذه الدراسة إلى أن 
لكونه مهمة تعددة الأوجه وقاعدة بيانات نظام هو خوارزمية مأن هذا الهذه الدراسة ترى . مع مرور الوقت التطبيق في

يدعم نظم إدارة الأداء حيث يمكن للمستخدمين الوصول ) ABC(الـوأن نظام  ؛لمعلومات المالية والتنظيميةقدم انظام ي
كما . تخطيط القدرات، وقياس الأداء، والتحليلات الأخرىبالتكلفة، تخطيط الموارد،  للتنبؤإلى المعلومات المستمدة من 

لكن   وهذا قد يؤدي إلى الارتباك والرفض ،)ABC(الـيساء فهم التطورات التي تطرأ على ضافت هذه الدراسة أنه أحيانا أ
هو في ) ABC(الـأن  إلىالدراسة هذه قد خلصت ل. ثيرة للإعجاب على مدى دورة حياتهوظائف م) ABC(الـ اكتسب

وفي الوقت نفسه، أدت . لتطبيقات التحليلية في إعدادات متعددةإدارة الأداء المتكاملة التي تدعم القياس وا نظمقلب 
 ضمن إن فهم فعالية تكلفة. والمحافظة عليه) ABC(الـ نظامتكلفة تنفيذ  تخفيضالخبرة التراكمية والأساليب الجديدة إلى 

  .الأكثر تنافسا وتضخما ةالعالمي ياتأمر مهم لتقييم قيمته كأداة استراتيجية في الاقتصاد يعدالحالي ) ABC(الـنموذج 

   :بعنوان ،)Lenka Hudakova Stasova, Radoslav Bajus  )2015 دراسة
" Cost management using activity-based costing model " , Aktual'ni Problemy Ekonomiky = Actual 

Problems in Economics, Vol 164. 

ربط التكاليف مع ب ظام التكاليف على اساس الأنشطةنعلى واحدة من أكبر مساهمات  هذه الدراسةتركز 
مختارة وكذلك  مؤسسةفي يق هذا النظام طبحيث تم اقتراح نموذج لت. الأنشطة المنجزة وتكاليف المنتجات في نظام واحد

ظهرت قد أل. التقليدية التكاليف نظمتطبيق من خلال ها المؤسسة حققتنتائج تطبيق هذا النظام مع نتائج التي مقارنة 
ثر الأتحليل ببيسمح نشطة أكثر كفاءة في إدارة التكلفة باعتباره نظام ساس الأأن نظام التكاليف على أهذه النتائج 

في  هدر الموارديوضح و  لبحث عن التكاليف غير الضرورية للأنشطةلويقدم وسيلة التكاليف عملية تخصيص رجعي من ال
   .المتعلقة بكفاءة الأداء رين إلى مجالات المشاكل وجيه الانتباه المديأن ييمكن كما . الأنشطة
  :بعنوان  ،)Teodor Hada, Radu Matei Todoran, Teodora Maria Avram )2016دراسة 

" Using activity based costing for investment decisions",  journal of Annales Universitatis Apulensis, 
Series Oeconomica, Alba Iulia, vol. 18, n°02. 

واحدة من أكثر الأدوات شيوعا في اتخاذ القرارات ك نشطةقدمت هذه الدراسة نظام التكاليف على أساس الأ
وضع قرارات و في التمويل لاستخدام معلومات هذا النظام على مراجعة الأدبيات والممارسة ركز لهذا،  .الاستثمارية
إلى  2013على مدى ثلاث سنوات من  )SC. X SRL(ـيانات المالية لت هذه الدراسة على أساس البجر  .الاستثمار
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تتخذ قرارا  وبالتاليتفي بالشروط المثلى للحصول على الأموال،  المؤسسة محل الدراسةلتحديد ما إذا كانت  2015
التكلفة س قياهم طرق أواحدة من ) ABC(الـأن ج الباحثون نتيجة لذلك، استنت ).ABC(نظام الـاستثماريا باستخدام 

  .وضع قرارات الاستثمارو 
  الدراسة عن الدراسات السابقةهذه ما يميز  

المستخدم خلال هذا  المذكورة في المقدمة اوف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة كن تحديد جوانب اختلايم
  :يفيما يلالبحث 
  أساس دليل لاستخدام التسيير على ح كالنموذج المقتر تقديم ب تُعنى الدراسة الحالية: موضوع الدراسةمن حيث

لى التعرف إحيث يهدف هذا البحث . داء المتوازنمن وجهة نظر بطاقة الأداء المؤسسة ألتحسين  الأنشطة
. نشطةساس الأأالتسيير على  لممارساتنموذج الدراسة هو دليل ؛ بجعل đا ذلك التي يتم العملية على الكيفية 

 على أساس الأنشطة  نظام التكاليفدارة التكلفة الاستراتجية مع إفاعل تقنيات كيفية تكما تقدم هذه الدراسة  
سلوب التسيير على أكما حاولت هذا الدراسة التميزين بين . التسيير على أساس الأنشطةضمن أسلوب 

ب من النظام الى الاسلو مسار الانتقال توضيح  ومحاولة على أساس الأنشطة أساس الأنشطة ونظام التكاليف 
  .لأسلوب التسيير على أساس الأنشطة واضحاً  بذلك حاولت هذه الدراسة تقديم إطاراً  .هماوالربط بين

 كمجتمع مجمع صيدال  دوية هي نتاج الأمؤسسة لإتم تطبيق هذه الدراسة على :  من حيث عينة الدراسة
في  أساس الأنشطةطبقت نظام التكاليف على وتعد الدراسات التي . جسر قسنطينة كعينة لدراسة مصنعو 

نتاجية المختلفة، خرى كالمستشفيات، المؤسسات الإدوية قليلة مقارنة بالقطاعات الأمؤسسات التي تنتج الأ
 وهيفي المؤسسات الصيدلانية  )ABC(بتطبيق الفعلي لنظام الـدراسات قامت  أربعفمثلا لم نجد سوى . البنوك

، )2005 ،أمير إبراهيم المسحال(دراسة  ،(Malcolm J. Morgan, 1993)دراسة  :المذكورة سابقاً وتمثل في
حسن (ودراسة ) Bernard Coulie, Nadine De Decke,r Vic Maes and Filip Roodhooft, 2006(دراسة  

 ).2008، توفيق محمود مصطفى

  هيكل البحث
حيث تضمن الفصل الأول  .فصول أربعةفي محاولة لتحليل ودراسة الإشكالية المطروحة، تم تقسيم هذا البحث إلى 

من خلال عرض للأداء  الأساسية المفاهيم إلىتطرقنا في المبحث الأول  .مباحث أربعة في درس للأداءالإطار النظري 
مفهومها ومكوناēا وأهم من خلال التطرق إلى  الأداء تقييم عملية فيه أما المبحث الثاني فقد تناول .المفهومذا عام له

أما المبحث الرابع  .الأداء بعرض مفهوم التحسين ومراحله وأنواعه تحسين آليات لمبحث الثالثفحين شمل ا .نماذجها
  .فقد عرضنا فيه مداخل تحسين الأداء في المؤسسة على مستوى الفرد والمؤسسة ككل

تقسيمه إلى وذلك من خلال ي حديث ير كتوجه محاسبي وتسي الأنشطة مدخلعلى الفصل الثاني مل تشافي حين 
تقديم نظام التكاليف على أساس الأنشطة من خلال عرض جميع مفاهيمه  تضمن المبحث الأولحيث . مباحث عأرب

الأنشطة في سبيل تحسين الأداء من المعلومة على أساس التحليل فيه أما المبحث الثاني فقد عرض أهمية  ومستويات



  مقدمة  
  

  ن 
 

المقاربات أما المبحث الثالث فقد أظهر . الأداء ت التكلفة وتحليل مقاييساوتحليل مسبب الأنشطةخلال تقديم تحليل 
نظام التكاليف على أساس الأنشطة ك  على أساس الأنشطة من نماذج تطوير نظام التكاليف على أساس الأنشطة

طرق استغلال معلوماته  وكذا عرض المواصفات ومحاسبة استهلاك الموارد؛ أساس ، نظام التكاليف علىالموجهة بالوقت
مفهوم التسيير على  أوضح المبحث الرابع فقد أما. سعير على أساس الأنشطة والموازنة على أساس الأنشطةفي إطار الت

؛ ثم عرض مبادئ ومستوياته والإطار الأنشطة أساسومحاولة التمييز بينه وبين نظام التكاليف على  الأنشطة أساس
  .المتكامل للتسيير على أساس الأنشطة والنماذج المقدمة له

المطروحة من خلال إظهار تصور حول  الإشكالية عن للإجابةنموذج الدراسة المقترح على الفصل الثالث  ىاحتو 
حيث . بنتائج دراسات سابقة متنوعة  إياهتقديم تصورنا مدعمينب الأنشطة أساسالتسيير على  باستخدام الأداءتحسين 

đدف على أساس الأنشطة  المعلومةية استخدام تم تقسيم هذا الفصل أيضا إلى أربع مباحث شمل الأول منها كيف
) 3(ير العلاقة مع العميل ويتسهيل تس) 2(إضافة القيمة للعميل، ) 1: (منظور العملاء من خلال من تحسين الأداء

المبحث الثاني استغلال المعلومة على أساس الأنشطة đدف تحسين  تضمنكما . العميل إلىتخفيض وقت الاستجابة 
المبحث  أما. إدارة الوقت) 3(تحسين الجودة و) 2(التحكم في التكلفة، ) 1: (بـنظور العمليات الداخلية الأداء من م

المعلومة على أساس الأنشطة đدف تحسين الأداء من منظور التعلم والنمو من خلال التأثير  استعمالالثالث فقد عرض 
استغلال المعلومة على  الأخير إلى حين تطرق المبحث في. النظم) 3(و الإجراءات) 2(الأفراد، ) 1: (يجابي علىالإ

رفع مستويات ) 2(إجراءات التحسين كوسيلة لـ ) 1: (أساس الأنشطة đدف تحسين الأداء من المنظور المالي من خلال
  .تحسين القيمة للمساهمين) 3(الربحية و

، ة التابع Đمع صيدال بالجزائر العاصمةبمصنع جسر قسنطينالقيام بدراسة تطبيقية تم فقد  الرابعفي الفصل أما 
من خلال تحديد المكانة الابستيمولوجية  تناول المبحث الأول توضيح الإطار المنهجي للدراسة. وذلك في ثلاثة مباحث

وقد تم من خلال  .دوات المستخدمة في جمع البياناتالأتحديد المنهجية المتبعة في الدراسة وتوضيح بالإضافة إلى للبحث 
 فيه تم ؛المختار والمصنعحيث تم التعريف بالمؤسسة محل الدراسة بمصنع جسر قسنطينة الدراسة الميدانية لمبحث الثاني ا

نموذج   للتعرف على المعلومة على أساس الأنشطة باستخدام أولىخطوة كنظام التكاليف على أساس الأنشطة  تطبيق 
المتحصل عليها  تلك المعلومةه تحليل وتفسير النتائج على أساس أما المبحث الثالث فقد تم من خلال. )Cooper(كوبر 

لتقديم اقتراحات تحسين أداء المصنع كممارسات  لنظام التكاليف على أساس الأنشطة الفعلي تطبيقعتماداً على الاو 
   .الأنشطةللتسيير على أساس 



 

 :الفصل الأول
 

الإطار النظري للأداء 
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  تمهيد
فهو الركن الأساسي لوجود أي  التسيير، مجال في المتزايد الاهتمام يزال محط لا لذا كبرى بأهمية الأداء مفهوم يحظى

 الأداء يتصف عموماً  .والاستمرارية البقاء المتمثل في الرئيس هدفها تحقيق في إسهاما العامل الأكثرمؤسسة، كما يعتبر 
 ىمحتو المتواصل في  تغيرال بسبب ةالمؤسسفي  واقفالم لتغير نظرا بالديناميكيةمحتواه  يزتموي اً متطور  اً واسع مفهوم بكونه
 الأداء؛ لم يتم موضوع ضمن البحثية والمنطلقات الأبعاد واتساع تعدد من الرغم لهذا على .1والداخلية الخارجية بيئتها

وم الأداء ناتج عن اختلاف وجهات النظر إليه فالاختلاف حول مفه. له محدد حول مفهوم اتفاق أو إجماع إلى التوصل
المنافسة، وبالنسبة  على والقدرة المردودية الأداء يعني المؤسسة لمدير واختلاف مستويات استخدامه؛ فمثلا بالنسبة

  .2المؤسسة تقدمها التي المنتجات نوعية عن فيعبر عميللل بالنسبة أما العمل مناخ يمثل فهو للموظف
من  ذلك ويتجلى الباحثون، التي قدمها بالأفكار الموضوع هذا ثراء عن ناتج للأداء دقيق مفهوم إعطاء صعوبة إن

 الرشدودرجة  ستراتيجيةالا تالاختيارا صلاحية مدى لتقييم الأداء من أجل اختبار الدارسون قدمها التي النماذج خلال
ومقارنتها بالأداء الفعلي بالرجوع لمعايير موضوعة سلفاً  دورية تقييم الأداء عملية منهجيةعتبر ا لقد .3القراراتاتخاذ في 

لهذا يعد تقييم الأداء مرحلة من . يكفل رفع مستويات الأداء بما الموضوعة الخطط وتنفيذ الأهداف تحقيق لتحديد مدى
أنواعها وعلى  كافةتعمل كل المؤسسات بسين وتطوير الأداء بطريقة مستمرة؛ حيث ة سببها الرئيس هو تحيالعملية الرقاب

نظرا للتغيرات التي تحدث في  .دون توقف عملياēا ومنتجاēا، أنشطتها في اتتحسينعلى إحداث اختلاف أهدافها 
مع  تلاءميبما  إجراء هذه التحسيناتبالتالي فإن على المؤسسة  العملاء؛وتوقعات  حاجاتبيئتها الخارجية خصوصا تغير 

 .الأسواقة في يو واجهة المنافسة القلم تلك التغيرات
الموضوع  تتناول أربعة مباحث تقسيمه إلى خلال من ما يتعلق بمفهوم الأداء ببعض للإحاطة محاولة هو الفصل هذا

  :عديدة كما يلي جوانب من
 ؛المفاهيم الأساسية للأداء: المبحث الأول   
 ؛الشامل الأداء عملية تقييم: المبحث الثاني  
 ؛داءآليات تحسين الأ:  المبحث الثالث 
 في المؤسسة الأداءمداخل تحسين : المبحث الرابع.   

  
 

                                                
 .217ص، 2010- 2009، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، 07: مجلة الباحث، العدد تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء،الداوي،   الشيخ 1
  ا مجموعة من النظمأبتعتبر المؤسسة الاقتصادية في ظل نظرية النظمĔ  المفتوحة المتفاعلة مع بيئتها المحيطة لضمان استمراريتها التي باتت مرهونة بوجود نظم معلومات متعددة تدعم عملية اتخاذ القرار

  :لأكثر تفصيل يمكن الاطلاع على. حالياً ومستقبلياً عن وضعيتها اً بتقديمها تصور 
: ، العدد02:دراسة ميدانية، مجلة جامعة الملك عبد العزيز، سلسلة الاقتصاد والإدارة، اĐلد: وم الكفاية في الإدارة الحكومية بالمملكة العربية السعوديةسمير أسعد مرشد، نبيل إسماعيل رسلان، مفه -

 .285-284، ص1989، السعودية، 01
 .220-219، ص1988، السعودية، 01:، العدد01: عبد العزيز، سلسلة الاقتصاد والإدارة، اĐلد سمير أسعد مرشد، مفهوم الكفاية والفعالية في نظرية الإدارة العامة، مجلة جامعة الملك -
لاجتماعية،  منظمات الأعمال والمسؤولية ا: لي حـولعبدلي، دور وكالات التقييم  الاجتماعي في قياس الأداء الاجتماعي لأصحاب المصالح حالة المؤسسات جزائرية، بحث مقدم في الملتقـى الدو مباركة  2

 .3، ص2012فيفري  15و14: كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بشار، الجزائر، يومي
: ئري، مجلة العلوم الإنسانية، العددالجزا بالشرق النسيج منشآت صناعة في والدنيا الوسطى الإطارات على ميدانية دراسة: الصناعية المنشأة في الاجتماعي الأداء وتقييم بوخمخم، تحليل الفتاح عبد 3

 .127، ص2002قسنطينة، الجزائر،  منتوري جامعة ،18
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  المفاهيم الأساسية للأداء : المبحث الأول
 إذوقاسما مشتركا وعنصرا محوريا لاهتمامات الباحثين،  في مجال التسيير الجوهرية المفاهيم من الأداء مفهوم يعتبر

 وأعمالها المؤسسة أنشطة سير داء صورة توضيحية عنعدمه؛ حيث تقدم مستويات الأ من المؤسسة وجود حوله يتمحور
 للبحث خصبا ة إلى جعل الأداء مجالاالبيئهذه  مكوناتلقد ساهم تنوع وتشعب . والخارجية الداخلية بيئتها في

 ةيريالتسي الأدبيات لهذا تزخر .مستمرامازال  تقييمه وأساليب وأنواعه الأداءوضوع بم الانشغالفتأثيرها عليه؛ لوالدراسة 
مفهوما  اكل منه  تحيث قدمله؛  واحد مفهوم على تتفق لم أĔا إلا تصورات عدةالأداء من  تناولتالتي  الدراساتب

 الرؤية إلىبتغير متأثر بمحتوى متجدد و  واسعاً  مفهوماً الأداء اعتبر لهذا . لأداءل đا ينظر التي الزاوية مختلفا حسب
 للعملبداية بالزمن المستغرق الفي  ارتبطف ،ح الأداءيتوضحاولت فكار التي تنوعت الأ لقد .1وبيئتها المؤسسةمكونات 

تم لي ،بالمساهمين والموردين والعمال الاهتمامإلى ف، الأسعارفهوم إلى التحكم في هذا المثم انتقل ، لتحديد معدلات الأداء
  .2زا على مستوى اĐتمع بصفة عامةليكون أداء اجتماعيا بيئيا متمي ةالمؤسسبالتغيرات التي تشهدها بيئة  هربط

 المفاهيم تقديم بعض ماهية الأداء ثم عرضالمفاهيم الأساسية المتعلقة بالأداء من خلال  إلىهذا المبحث نتطرق في 
  .هومعايير تصنيف الأداء أبعاد تقديموكذا  معناها منه في تقترب التي

  ماهية الأداء: المطلب الأول 
 .البيئة الاقتصاديةشهدها تفي محتواه لمواكبة التطورات التي  لتوسعا ةنة من حيث قابليالأداء بالمرو مفهوم  يتصف

قد تختلف بتنوع  -متقاربة بدت نإو - والتي ؛عند دراسته المفكرين راء واتجاهاتآ لتعدد مختلفة أبعادفي هذا المفهوم  عولج
لم  وكثرة استخدامه لما يكتسيه من أهمية الأداء مفهومن شيوع لهذا، يمكن القول أ. بيئتهاطبيعة كل مؤسسة واختلاف 

حول هدف  ختلافالاتيجة المقدمة له ن التفسيراتتنوعت إلى توحيد مختلف وجهات النظر حول مدلوله؛ حيث  يؤدِ 
ُ  من التمايز في مفهوم الأداء مما خلق نوعاً . وأساليب تقييمه المؤسسةفي  الأداء   .3تفسير واضح له عطَ فلم ي

  ف الأداءتعري: أولا
 الكثير البشري، إذ يعتبره العنصر إلى ضمني بشكل ولو توحي بالإنجاز، إيحاءات اتهطيا في تحمل التي أداء كلمة إن
 ككل وحتى الذين يربطونه بإنجازات المؤسسة. العمل عنصر نتاج بأنه فقط فيعرفون الأداء هذا المورد على مقتصرا
 على والعائد الربحية جوانب مقاييسه على المالي الذي يغلب البعد أخص بصفةو  التشغيلي، البعد ناحية من إليه ينظرون

                                                
  : اعتمادا على 1
، 14:طبيقية، اĐلد، مجلة جامعة بابل للعلوم الصرفة والت2002مهدي عطية موحي الجبوري، مؤشرات الأداء المالي الاستراتيجي دراسة تطبيقية مقارنة بين مصرفي الرافدين والمصرف التجاري للعام -

 .252، ص2007، جامعة بابل، العراق، 01:العدد
مجلة من القيادات الإدارية في جامعات الفرات الأوسط،  أكرم محسن الياسري، علي كريم الخفاجي، ظفر ناصر حسين، أثر عمليات إدارة المعرفة في الأداء الاستراتيجي دراسة استطلاعية لآراء عينة -

 .58، ص2012، جامعة بابل، العراق، 01:، العدد20 :الصرفة والتطبيقية، اĐلدجامعة بابل للعلوم 
، اĐلة 2009 -2004بحث مقارن لعينة من المصارف التجارية العراقية والإماراتية للمدة من : عبد الحسين جاسم محمد، أحمد حسين الموسوي، تقييم مؤشرات الأداء المالي للمصارف التجارية -

 .216، ص2012جامعة كربلاء، العراق، ، 31: ، العدد08: اĐلد ،وم الإداريةالعراقية للعل
والجنوبية، مجلة دراسات وبحوث  الوسطى في المنطقتين الأولى والدرجة الممتازة الدرجة السلة لأندية كرة لمدربي الإداري الأداء فن لمستوى مقارنة قصي فوزي خلف، السيد عباس جاسم محمود، دراسة -

 .222، ص2013، جامعة البصرة، العراق، 1818: ، العدد35: ، اĐلدالتربية
 .222ص، مرجع سابقتحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، الشيخ الداوي،  2
  : اعتمادا على 3
 .86، ص2001الجزائر،  ر بسكرة،، جامعة محمد خيض01: العدد الإنسانية، العلوم مفهوم وتقييم، مجلة: والفعالية الكفاءة بين الأداء مزهودة، المليك عبد -
 : على الخط 2014الأردن،  –الأردنية، عمان   مصعب محمد زهير الدويك، سامر قلالوة، مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تخفيض التكاليف في البنوك التجارية -

https://mdweik.wordpress.com/2014/06/, 05/12/2015, 17:40. 
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المالي يمثل أو الأداء التشغيلي أو الأداء  أنه وان كان أداء الأفراد غير ...)ROIReturn on investment ;( الاستثمار
ة في تسيير المؤسسة من منظور المقاربات الجديدك حقائق أخرى فرضتها فإن هنا، يومياًالمسيرون حقيقة يتعامل معها 

 الكلمة من مستمد الأداء كلمة من الناحية اللغوية، 1...،المعرفة تسيير التنظيمي، ستراتيجي كالتعلمالا
التنظيم  التي يعتمدها الطريقةتعني والتي  »Performance« الانجليزية الكلمة منها اشتقتو   «Performare»للاتينيةا

 عمل تنفيذ) 2(حدث،  عن يرتعبال) 1(:هي معانِ  ةثلاث عكسء يالأدا فلفظ المعنى ناحية من أما. 2أهدافهللوصول إلى 
   .3 ما فعل أو حدث نتيجة عن يرتعبال) 3(ما و

بكفاءة  واستغلالها لمؤسسة للموارد المادية والبشريةا استخدامإنعكاس لكيفية " :كونهبيعرف الأداء  ،تسيرياً أما 
محصلة لقدرة المؤسسة على الأداء أن هذا التعريف يوضح  .4"تحقيق أهدافها ها قادرة علىوفعالية بالصورة التي تجعل

 بلوغ بمدى الأداء يربط المنظور هذا من. أهدافها تحقيق على قادرة تجعلها بالصورة التي المختلفة استغلال مواردها
 النسبية بالندرة المتميزة مواردها استخدام في دالاقتصا وبمدى ؛جهة منأو ما يعبر عنه بمفهوم الفعالية  أهدافها لمؤسسةا

 الأداء بمستويات يتجسد) Barillot(باغيو : وفقا لـ أخرى بعبارةو . أخرى جهة من أو ما يعبر عنه بمفهوم الكفاءة
مة الفرق بين القيمة المقد" :هوالأداء أن ) Lorino(حين اعتبر لورينو  في .5المؤسسة تحققها التي والفعالية الكفاءة
سلبيا في الأداء  وتساهملموارد ا تستهلكتكلفة البعض مراكز حيث أن  .)Ci(تكاليف مختلف الأنشطة و ) V(للسوق 

والأخرى تعتبر مراكز ربح، وهي في الوقت نفسه مستهلكة للموارد  .كمصلحة التخزين  الكلي عن طريق تكاليفها
  :تعظيم الدالة هوفإن الأداء  ةمن ثم ".الأداء الكلي للمؤسسة برفعهم اومصدر عوائد، وتس

Max V - Somme (Ci)  
، حيث )قيمة ،تكلفة(بمعنى أن أداء المؤسسة يتجسد في الزوج أو الثنائية  .المستهلكة المواردكبر من أقيمة  خلقأي 

 لورينو :فـ .6بينما تعكس القيمة الحاجات التي تمَّ إشباعها ،تُعبر التكلفة عن المواد المستعملة أي الاستهلاك الوسيط
 تخفيض في يساهم من أداء ذو يكون لا حيث التكاليف، وتخفيض القيمة تعظيم في يساهم ما كلهو   الأداءأن  عتبرا

  .7"معا الهدفين تحقيق في يساهم ما أداء ذا يكون ولكن فقط، القيمة  رفع في أو فقط التكاليف
ؤسسة على الاستمرارية والبقاء محققة التوازن بين رضا قدرة الم:"فإن الأداء هو) Drucker(من وجهة نظر دراكر أما 

للحكم على مدى تحقيق المؤسسة لهدفها الرئيس، وهو البقاء وهنا اعتبر الأداء كمقياس . 8"والعمال والمساهمين عملاءال
معا وهذا  الفاعلة الأطرافجميع  إرضاءفي سوقها واستمرارها في نشاطها في ظل التنافس، ومن ثم تتمكن المؤسسة من 

 الممكن من والتي لأداءل اً أهداف حدد دراكرالصفار أن  إسماعيل عبد حمدأ أشار كما. وفق النظرة الحديثة للحوكمة
 ،التكنولوجيا مجال في لتجديدا) 2(، سواقالأ في التنافسي الموقف) 1: (هيو  المؤسسة أداء لقياس كمعايير استخدامها

                                                
للمنظمات والحكومات، قسم علوم التسيير، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية،  يزـــالمتم الأداء :، بحث مقدم في الملتقي الدولي حولوقياساً  مفهوماً  للأداء ستراتيجيةالا ، المقاربةهمزهود المليك عبد 1

  . 486، ص2005 مارس 09و 08 :، الجزائر، يوميورقلةجامعة 
2 Hamana Kamel (2007), The measurement of the organisational performance: Case study of the economic public companies 
(EPC), International Business Management, Vol.01, n°04, p119. 
3 Ecosip, Dialogue autour de la performance d'entreprise: Les enjeux, ouvrage  collectif  dirigée par Pierre-Jean BengJlozi, 
L'Harmattan lnc., Paris, France, p15-16. 

  .  11، ص2008قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر،  ، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة06: الشيخ الداوي، تحليل أثر التدريب والتحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلامية، مجلة الباحث، العدد 4
  .164، ص2008، المعهد الوطنية للإنتاجية والتنمية الصناعية، الجزائر، 03:اĐلة الجزائرية للتسيير، العددعبد المليك مزهودة، المنظور الاستراتيجي لمفهوم الأداء والعوامل المفسرة له وقياسه،  5
   .218ص ،مرجع سابق نظرية لمفهوم الأداء،الشيخ الداوي، تحليل الأسس ال 6

7 Philippe Lorino (2003), Méthodes et pratiques de la performance: Le pilotage par les processus et les compétences, édition 
d’organisation, Paris, France, p5. 

  .218ص ،سابقمرجع  تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء،الشيخ الداوي،   8
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 .1 الاجتماعية المسؤولية) 7(و الإنساني العنصر تنمية )6(ة، الربحي )5(، ةالإنتاجي) 4(، واردالم استخدام )3( 
منظومة متكاملة لنتاج : أما المنظمة العربية للتنمية الإدارية التابعة لجامعة الدول العربية فقد عبرت عن الأداء بأنه

  2:مكونات هي ةعلى ثلاث أعمال المؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية وهو يشتمل
التأكد من أن أنظمة العمل ووسائل التنفيذ في كل  يشملو : أداء الأفراد في إطار وحداتهم التنظيمية المتخصصة -

  ؛وقت وعلى مستوى مناسب من الجودةأقل و إدارة تحقق أكبر قدر ممكن من الإنتاج بأقل التكلفة، 
لوقوف على مدى قرب اأداء كل وحدة  يعني: ة للمؤسسةأداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العام -

 ؛تحقيق الفعاليةالمؤسسة من 
 عن التي تخرج الخارجية الكثير من العوامل هناك :أداء المؤسسة في إطار بيئتها الاقتصادية الاجتماعية والثقافية -

 تأثير رغم الأداء هذا على مالحك الإجحاف من يكون وبالتالي أدائها، على بالضرورة تنعكس إدارة المؤسسة نطاق
 .تأثيرها عليه غياب في أو العوامل، هذه

المؤسسي على ثلاثة أبعاد، فهو محصلة التفاعل بين الأداء الفردي وأداء  الأداء مفهوم يوضح هذا التعريف اشتمال
  .عليهما والثقافية الاجتماعية والاقتصادية البيئة تأثيرات الوحدات التنظيمية بمراعاة

 ومدى والخارجي الداخلي البيئي على البعدمفهوم الأداء  لتحديد ركّزوا المفكرين بعض هناك فإن سبق، عما فضلا
 نتيجة تفاعل المتحققة النتائج يعني المنظور ذااً لهوفق الأداء. أهدافها تحقيق أجل منمعه  تكييف على المؤسسة قدرة

 :الذي اعتبر الأداء) Lepetit(لوبتي من بين هؤلاء  .3لخارجيةا التأثيرات مع أنواعها اختلاف على الداخلية العوامل
يشير هذا التعريف إلى . 4"والمالية والبيئية) Sociétale(واĐتمعية ) Sociale(متعدد الأبعاد الاقتصادية والاجتماعية  اً هدف"

 علىلاقتصادي للحكم الجانب ا يحيث لا يكف ةبالمؤسسأصحاب المصلحة بتعدد  المحاورمتعدد  الأداء مفهوم أن
هو  )Reynaud(وفقا لوجهة نظر  البيئي والاجتماعي كذلك؛ لهذا فالأداء الشامل ستوى الأداء بل يجب مراعاة الجانبم

   .)01/01(ما يوضح الشكل رقم ك مجموع الأداء الاقتصادي والاجتماعي والبيئي
إلى تشير  التسييري الفكر فيت العامة التوجهاأن الغالبي  منصور محسن وطاهر إدريس صبحي محمد وائل خلص

 والتكاملية الشمولية الصورة تغطي مفاهيمية أطر ست من الحديثة التوجهات تنطلق أن الأداء ذو أبعاد شمولية، لذا
) 5(القدرة على التكيف، ) 4(منظور النتائج، ) 3(وصول المؤسسة إلى أهدافها، ) 2(منطق الموارد، : للأداء هي

 بعد المؤسسة مخرجات به تتمتع الذي المستوى هو الأداء أن) wit & Meyer, 1998(ويت ومير بين  مدخل النظم حيث
  .  5الشمولي المفهوم) 6(المؤسسة، و داخل تشكل التي الأحداث هو مخرجات فالأداء مدخلاēا على العمليات إجراء

    
 

                                                
 .76، ص2009، جامعة المستنصرية، العراق، 76:دارة والاقتصاد، العددلإا مجلةالأردنية،  التجارية المصارف في ميدانية التنافسية دراسة والميزة الأداء في التنظيمي المناخ الصفار، أثر إسماعيل عبد حمدأ 1
قياس الأداء المؤسسي للأجهزة الحكومية، جامعة الدول العربية بالقاهرة، مصر،  : ل للتطوير والتنمية في الوطن العربي، وقائع لقاء الخبراء حولالمنظمة العربية للتنمية الإدارية، الأداء المؤسسي كمدخ 2

  .12-9، ص1999
، جامعة البصرة، العراق، 33 :، العدد09 :ومية، مجلة العلوم الاقتصادية، اĐلدآليات نجاح عملية تقييم أداء المؤسسة دراسة تحليلية لأراء عينة من المديرين في مؤسسات الاسمنت العممراد كواشي،  3

 .173، ص2013
4Angèle Dohou-Renaud, et Nicolas Berland (2007), Mesure de la performance globale des entreprises, Actes du Congrès 
Annuel de l’Association Francophone de Comptabilité N28: Comptabilité et environnement, 23, 24 et 25 mai, IAE de 
Poitiers, France, p10. 

 .39-38ص، 2009، 1ط الأردن، ،عمانبالتوازن، سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي، دار وائل  وبطاقة التقييم الأداء الغالبي، أساسيات منصور محسن أدريس، طاهر صبحي محمد وائل 5
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  محتوى الأداء الشامل): 01/01(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  

 
 

Source: Angèle Dohou-Renaud, et Nicolas Berland (2007), Mesure de la performance globale des entreprises, Actes du 
Congrès Annuel de l’Association Francophone de Comptabilité N28: Comptabilité et environnement, 23, 24 et 25 mai, IAE 
de Poitiers, France, p11. 

  ائص الأداء خص :ثانيا
أن مفهوم الأداء مكون من مجموعة من العناصر ) 2002(أثناء توضيحه لمفهوم الأداء اعتبر عبد الفتاح بوخمخم 

  1:أĔا خصائص لمفهوم الأداء وهي كالتالي) 2006(مع سلمى الإمام  بوحنينة اعتبرها باحثون آخرون مثل  قوي
ُ : الاستعمال واسع مفهوم الأداء - 1  من يبقى لكن ،الأعمال ميدان في واسع نطاق على داءالأ مفهوم ستخدمي

ن التي الأبعاد لتعدد له محدد تعريف إعطاء الصعب  أي في عليها المحصل النتيجة" :الأداءيعني . الشامل الأداء تكوّ
 لأداءا يعبر عنكما ."معينة قياس عنها بوحدات والمعبر ما عمل ممارسة عند تحقيقها يتم التي كالنتائج عمل، ميدان

 وعلى المنتجات، النتائج، الأنشطة على حكمٍ  إعطاء من تمكن التي للتمثيل والقياس الملائمة المعايير من جموعةبم
 فبالنسبة؛ يستخدمونه الذين الأفراد أو الجماعات بتعدد الأداء مفهوم لقد تنوع. الخارجية البيئة في المؤسسة آثار
 عميللل بالنسبة أما العمل مناخ يعني فهو للموظف النسبةب، المنافسة على لقدرةوا المردودية يعني الأداء المؤسسة لمدير
   ؛لآخر فرد من تلفتخ إدراكية مسألة الأداءفبالتالي  .المؤسسة تقدمها التي لخدماتوا المنتجات نوعية عن فيعبر

 البيئة تحددها التي وتلك الداخلية التقييم فمعايير الزمن، عبر تتطور الأداء مكونات إن: الأداء مفهوم متطور - 2
 غير تصبح قد السوق دخول مرحلة في المؤسسة نجاح في تتحكم التي فالعوامل متغيرة، تكون الأداء تحققو  الخارجة
 والتقنية الاجتماعية العوامل من توليفة هناك .النضوج أو النمو بمرحلة تمر للمؤسسة بالنسبة đا الأداء ليقاس ملائمة
 ؛الزمن عبر وتتغير متعددة والتوليفات ؛خرآ في كذلك تكون أن دون معين موقف في فعالة تكون ةوالتنظيمي والمالية

 التي ومنها البعض ضهابع تكمل التي منها ،المكونات من مجموعة عن عبارة الأداء :تبالمكونا ثري الأداء مفهوم - 3
 في والسعي التكاليف تخفيض هدف تحقيق إلى المسؤولون يسعى عندما مثلا التناقض هذا ظهري. متناقضة تكون
إن . ةماستدفة مصب للأفراد العالية المعنوية الروح على والحفاظ المنتجات جودة تحسين هدف تحقيق إلى الوقت نفس
 من معينة مرحلة في المؤسسة فإن المسيطر هو الاقتصادي البعد بقي وإذا الأهمية، نفس على ليست المكوناتهذه 

 نظام اً إذ فالأداء الأخرى،دون الأبعاد  معين لبعد الأولوية تعطي أن يمكنها مديرها صيةشخ تأثير تحت أو تطورها
  ؛المفهوم ذاه لأبعاد المتعدد التمثيل يضرور ال وبالتالي من الأبعاد، متعدد

                                                
 .127-126بوخمخم، مرجع سابق، ص احالفت عبد 1

 الشامل الأداء

 الاقتصادي الأداء

 وصول سوق رأس المال/  )Les fonds  éthiques( الاستثمار المسؤول اجتماعيا 

 البيئي الأداء

 الحد من التلوث
 مة المنتجاتسلا سلامة التجهيزات

 استنزاف الموارد

 الاجتماعي الأداء

 المساواة في المعاملة
 ظروف العمل جيدة

 احترام حقوق الإنسان

 النفاياتوتقليل التكاليف المباشرة  تخفيض •               الإضرابك العرضيةحداث الأاحتمال حدوث  تخفيض• 
 القانونيةالحوادث و العمل حوادث  مخاطرض يفتخ•                           زيادة تحفيز العاملين                         • 
 )ربحال(زيادة الحصة السوقية / تحسين صورة المؤسسة • تسهيل توظيف الإطارات                                             • 

 فرص جديدةو  خلق منتجات•                                                                           
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 عن بعيدة المحققة النتائج كانت فإذا الإداريين، القادة سلوكيات على المؤسسة أداء يؤثر: مفهوم ذو أثر الأداء - 4
 لذلك ،ستراتيجيةالا الخيارات في وحتى والخطط البرامج في النظر إعادة عليهم يتوجب فإنه المسطرة، الأهداف

 .1المستهدف الأداء لبلوغ التصحيحية الإجراءات اتخاذ إلى يهدف تقييمه طريق عن الأداء مستوى فمعرفة
  تطور مفهوم الأداء : ثالثا
ُظهر أ للأداء التاريخي التتبع إن  تشير الشواهد. الإنسانية الحضارة قدم تقييمه قديم أساليب وتطوير به الاهتمامن ي

 ترااعتبا وفق عيةراالز  المنتجات من الواحد الدونم غلة بتقدير كانوا يهتمون الصينيين وقدامى عنةراالف، البابليين أن إلى
كانت  لكنها ومعايير بسيطة حسابات من نطلقواا لقد .العمل في وخبرēم وحماس الفلاحين المياهة فر ، و التربة نوعيةك

 متعاقبة حلرام على جاء وإدارته الأداء في أما على مستوى الفكر التسييري فالتطور الحاصل. التنفيذ متابعة في مفيدة
أبعاد ثم ضم لها  أولا على أبعاد ومقاييس مالية التطبيقي اĐال انصب في التطور هذا نأ الملاحظ. ؤسساتكل أنواع المب

 على الأهداف التأكيد خلال من الضيق بذلك يتباين مفهوم الأداء عند الباحثين بين التركيز. 2ومقاييس غير مالية
ا الربح من تتخذ المالية التي تغطية سعي المؤسسة الدائم نحو  يحاول الذي الواسع، الإطار إلى تعظيمه؛ وتسعى إلى لها محورً

  .الأداء في الجانب التسييري الأفكار حول مفهوم  تطورلفيما يلي عرض . 3هافي أصحاب المصالح توقعاتتلبية جميع 
  للأداء التقليديةالنظرة  - 1

الربح لفترة طويلة الهدف الأساسي الذي تسعى المؤسسة إلى تحقيقه خاصة من طرف مفكري النظرية  اعتبر
ل الأرباح التي تحققها، أي إيراداēا الكلية ها من خلائالاقتصادية الجزئية، هذا من منطلق أن المؤسسة تعبر عن أدا

مطروح منها التكاليف الكلية التي تحملتها، ومن ثم فالتصور الذي كان سائداً هو أن المؤسسة التي تحقق أرباحاً أكبر هي 
ققتها، غير أن وفقا لهذه النظرة كان أداء المؤسسة يقاس من خلال النتائج المالية والمحاسبية التي ح. التي لديها أداء جيد

ه؛ وبالتالي فإن أداء المؤسسة والتي تُعبر بصفة أدق عن لتقييمأدوات جديدة  إيجادتطورات المحيط دفعت الباحثين إلى 
التطور الذي حققته في مسيرēا  التي تعكس المقاييسها الفعلي تَسْتخدم مجموعة من ئتعرف على أداđدف الالمؤسسة 

لحركة ادراسة ياسه، من خلال في إعطاء مفهوم للأداء والاهتمام بق) Taylor(تايلور ل أعمافمثلا تتجسد . نحو الأفضل
من " الحركة والزمن"لإدارة الآلة وإيقافها، في إطار دراسة  المناسبلوصول إلى الوقت ها لالتي كان يؤديها العمال وتوقيت

 تفاصيلال من مجموعة هناك الدراسة أن هذهجوهر  كان  .4وبالتالي معرفة مواطن التحسين جل تحديد معدلات الأداءأ
مجموعة من العمليات معا، وهنا تكون نتيجة الدراسة وحدة فنية يستفاد منها  فيها تشترك في الحركة التي يؤديها العامل

 جيةإنتا زيادة من هذه الدراسة إمكانية استخلص تايلور. đ5ا دراسة الحركة والزمن تجرِ في العمليات المشاđة التي لم 
ا علمية بطريقة أعمالهم تصميم تم ما العمال إذا  تعني والتي ؛لأداء العمل مثلى واحدة طريقة اكتشاف على اهتمامه مركزً

  استهدف كما.الأداء لتحقيق الوسيلة الأنسب وهي عمل بأي للقيام غيرها عن مثالية أكثر واحدة هناك طريقة أن

                                                
 .418ص ،2003، 1ط بعمان، الأردن، الشروق دار، والجماعة الفرد سلوك :المنظمة سلوك عطية، ماجدة 1
 .24-22الغالبي، مرجع سابق، ص منصور محسن أدريس، طاهر صبحي محمد وائل 2
الجامعية، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية،  القيادات من عينة لآراء استطلاعية دراسة: الإستراتيجي الأداء في الشاملة الجودة إدارة مبادئ أثر الأسدي، تحديد علي عبد العبادي، أفنان فوزي هاشم 3

 .21، ص2010، جامعة بغداد، العراق، 59:، العدد16: اĐلد
 .223، 221صمرجع سابق، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، الشيخ الداوي،  4
ع قطارج لصناعية خات التنافسية للمؤسساوالإستراتيجيات المنافسة ا: الدولي حوللملتقی و، هودة عبو، دور الاستراتجيات العامة للتنافس في تحقيق الأداء في المؤسسة، بحث مقدم في اعمر عب 5
 .3، ص2010نوفمبر  09و 08: الجزائر، يومي ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف،لعربيةول الدافي ت قاولمحرا
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  1:ووقتاً وذلك من خلال جهدًا وأقلها كفاءة الإنتاج وأكثرها أساليب أسرع اكتشاف بواسطة الإنتاج زيادة تايلور 
 ؛الأداء حسينتلوتحديد غير الضرورية منها واستبعادها  تقسيم العمل الذي يقوم به العامل إلى حركات بسيطة أولية -
 ؛وقت الضائعالتخلص من ال وبالتاليكل عملية، لأفضل الأساليب وأسرعها ثم إيجاد أسلوب قياسي نمطي  اختيار -
 .الكفاءة انخفاضضمان عدم ل فترة من الراحة ئهعطالإ تي يصل فيها العامل إلى حد التعبالتعرف على الفترات ال -
  ثة للأداءالنظرة الحدي - 2

التركيز على الكميات الممكن إنتاجها إلى  استراتيجيةمن  المؤسسةل اهتمام تحوَّ  ،مع بداية القرن العشرين
لى الكميات الممكن بيعها، وتمثل الأداء حينها في التحكم في أسعار المنتجات عن طريق التحكم في التركيز ع استراتيجية

عرف مفهوم الأداء تطوراً جديداً في محتواه، فبدلاً من الاعتماد فقط على الزمن بعد ذلك غير أنه . التكاليف الداخلية
، تمَّ تقييمه الأسعار كآلية لتحديد مفهوم الأداء وطرق المستغرق للأفراد والمعدات لتحديد معدلات الأداء والتحكم في

تطور التسويق وظهور الفكر ك  التطورات التي تشهدها بيئة المؤسسات عند تحديد مفهوم الأداء مراعاةإلى التحول 
 هذه. لأداءا مستويات أفضل إلى نتيجة لانفتاح الأسواق والتأثر بالمنافسة والرغبة في الوصول 2الإستراتيجي في الإدارة

  . 3السوق والأفضل في تنظيما الأحسن المؤسسات من غيرها إليه يصل بما الأداء مقارنة المؤسسة على تفرض التحديات
 فتوحةالم نظمةمجموعة من الأ المؤسسة اعتبرت التي التسييري للفكر الحديثة لمدارسوا النظريات أفكار أسفرتكما 

 أنسوف وماكدونيل عرف. 4؛ عن بروز مفهوم الأداء الاستراتيجيمعها التكيف المحتم الخارجية البيئة مع علاقتها في
)Ansoff & McDonnell,1990 (لبعيداو  القريب الأمد في البقاء متطلبات بين زنةاالمو  تحقيقه ضوء في الاستراتيجي لأداءا 

 المترتبة بالنتائج الاستراتيجي داءعن الأ  (Cokins,2003)كويكنز يعبر .ربحيتها وىتومس المؤسسة حياة دورة مؤشري وفق
 من القرار متخذي يمكن نحو وعلى وتصرفها المؤسسة لعمل لنظرة الشاملةل اً وفق ستراتيجيةالا الخطط ترجمة عن

 للأداءمستويات  ةوجد ثلاثي . 5الخارجية البيئة عوامل في والسريعة المتوقعة غير التغيرات والتكيف مع السريعة الاستجابة
): Financial performance(لأداء المالي ا) 1(: هي يجي تمكن المؤسسة من البقاء في بيئة الأعمال بفعاليةالاسترات
تعظيم  إلىيهدف : )Operational performance(الأداء التشغيلي ) 2(، تعظيم العائد وتخفيض المخاطرة إلىيهدف 

هناك . 6النمو وبناء المركز التنافسي إلىيهدف ): Competitive performance(الأداء التنافسي ) 3(و الكفاءة الإنتاجية
تنافسية كلما النه ينشأ لدعم المزايا التنافسية فكلما ارتبط الأداء بالميزة أبافتراض  اً عتبر الأداء الاستراتيجي أداء متميز امن 

 حدأ يعد الاستراتيجي الأداء أن) Hoffman & Famster, 2001(وفامستر هوفمان  يرىفمثلا . قاد إلى تحقيق أداء متميز
الأداء مفهوم برز ف 7.المختلفة أهدافها نجازإ في المؤسسة كفاءة نلتعبيره عمنافسيها  نع المؤسسة لتميز المهمة المؤشرات
   خصائصفي المتميز  الأداء يتمثل) Kotler, 2000( كولتر  حسب. لأداءلكتطور آخر ) Excellent performance(المتميز 

                                                
 .39- 38ص ،1974مصر،  شمس، عين مكتبة العلمية، الإدارة أصول الخير، أبو حمدي كمال   1
 .222تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مرجع سابق، ص الشيخ الداوي، 2
 .4عمر عبو، هودة عبو، مرجع سابق، ص 3
 .232-230، ص2000، 1وائل بعمان، الأردن، ط دار مفاهيمها، مداخلها، عمليات المعاصرة،: الاستراتيجية الإدارة الحسيني، عداي حسن فلاح 4
 المديرين من عينة لأراء ةتحليلي دراسة: )انموذجا الأخضر التصنيع استراتيجيات (البيئي التصنيع استراتيجيات تطبيق إطار الصناعية في للمنظمة الاستراتيجي الأداء تحسينالجرجري،  محمد سليمان حمدأ 5
 .226، ص2012 ، جامعة البصرة، العراق،09 :، العدد05 :مجلة دراسات إدارية، اĐلدنينوى،  محافظة في الجاهزة للألبسة الشركة العامة في
- 107، ص2013، كلية الرافدين الجامعة، العراق، 32 :الجامعة للعلوم، العددمنال جبار سرور، صبيحة صالح عمر، استعمال تكاليف الجودة في تقويم الأداء الاستراتيجي، مجلة كلية الرافدين  6

108. 
 .226صمرجع سابق، الجرجري،  محمد سليمان احمد 7



  للأداء الــــنظري  الإطـــــار                                                          الأول                                                                                   الفصل 

 [9] 
 

   1:هي المتميزداء لأل مفاتيح فرتو ضرورة ل وأشار(Arther) ج نموذ  قدمثم  المصالح أصحاب رضاءلإتي تسعى المؤسسة ال
 المصالح أصحاب )Stakeholder:( العاملين، عملاءالالمؤسسة كب مصلحة لها أي جهة تحديد احتياجات ينبغي 

 ؛لصناعةا في متميزة تكون كيل متوقعاē من الحد الأدنى شباعلإ ...والموردين
 العمليات (Processes): أو  جديد منتج تطويرب فاعل بشكل عملياتال إدارةب إلا المصالح أصحاب إرضاء يمكن لا

 ؛والاحتفاظ đم العملاء ذبلج العمل فريق وبناء )Business process reengineering; BPR(العمليات هندسة عادةإ
 الموارد (Resources):  لكي  يهاعل تسيطرو  هاأن تمتلك ينبغي التي الموارد إلى المؤسسة اجتحت عملياتال تنفيذأثناء

  ؛داخليامن تنفيذها  أداءأعلى ا Ĕلكو  ارجالخمن  الموارد هذه على لحصوللتلجأ  قدذا، ل. تميزها تحافظ على
 التنظيمية الثقافة )Organizational culture:( ترتبكقد  وثقافات سياسات، هياكلمجموعة من المؤسسة  تتألف 

  .المتميز الأداء إلى للوصول العاملين تدعم عاليةتنظيمية  ثقافة توفير على المؤسسةلذا يجب  التغيير، سريعة بيئة في
 .مع المؤسسةم تعاملهب أصحاب المصالحنيها يجفقط بل عن القيمة التي  التكلفةداء لم يعد يعبر عن تخفيض الأف ةمن ثم

   الأداءمستويات  - 3
 هذا ولعل أدائها، مستوى على التعرف خلالها من الاقتصادية للمؤسسة يمكن للأداء المستويات من مجموعة توجد
 :2في المستويات هذه وتتمثل ،اĐال ذا đباحثينال ايتبناه التي والمقاييس المعايير لاختلاف أشرنا كما يعود الاختلاف

 من الواضح الالتزام وكذا ،المربحة والعقود البعيد دىالم على الصناعة ضمن الأداء في التفوق يبين :يالاستثنائ الأداء 
 ؛للمؤسسة المالي الوضع وازدهار السيولة ووفرة الأفراد قبل

 ؛متميز مالي ووضع مركز امتلاك ،كفاءة ذوي أفراد امتلاك ،كبيرة عمل عقود على الحصولب: البارز الأداء 
 ؛الجيد المالي بالوضع التمتع جانب إلى المستقبلية يةالرؤ  واتضاح ،الأداء صلابة مدى يبين :جدا الجيد الأداء 
 أو/و المنتجات في والضعف القوة نقاط توازن مع السائدة المعدلات وفق للأداء تميز فيه كوني :الجيد الأداء 

 ؛مستقر غير مالي وضع امتلاك مع ،العملاء وقاعدة الخدمات
 الخدمات أو/و المنتجات في القوة نقاط على الضعف نقاط وتغلب ،المعدل دون أداء سيرورة يمثل: المعتدل الأداء 

 ؛والنمو للبقاء اللازمة الأموال على الحصول في صعوبة مع ،العملاء وقاعدة
 عن فضلا ،تقريبا المحاور جميع في الضعف لنقاط وضوح مع بكثير، المعدل دون الأداء يمثل الذي :فالضعي الأداء 

  .المالية الجوانب في خطيرة مشاكل مواجهة مع ،المؤهلة اراتالإط استقطاب في خطيرة صعوبات وجود
  المفاهيم المرتبطة بالأداء: المطلب الثاني

والفعالية   الكفاءة المفاهيم هذه بين من. يرتبط الأداء بمجموعة من المفاهيم أحيانا ما يتم اختصاره على أحدها
الة المكونين هذين بين ومواءمة وجود توافق عن كمكونات له حيث تبحث المؤسسة دائما  فهي مطالبة بأن تكون فعّ

 يمكن الحكم لا أنه أي له، الجزئية المعالجة يعني كفعالية وإما ككفاءة إما للأداء النظر أن كما. الوقت نفس في ةأفوكُ 
 ولا .ردمن الموا الكثير ذلك كلفها قد كان إن الأداء من جيدة مستويات حققت أĔا أهدافها بلغت التي على المؤسسة

  .مرضية منها بنسب الاقتراب الأقل على أو أهدافها تحقيق من تمكنها دون لمواردها كاملاً  توظيفًا حققت التي تلك على
                                                

 للعلوم الغريإطارات بابل، مجلة  إطارات الديوانية،/ اعات المطاطيةدراسة تحليليه لآراء عينه من مدراء الشركة العامة للصن: في تحقيق الأداء المتميز والحد من ظاهرة الفساد الإداري الإبداع أسيل على مزهر، أثر  1
  .127- 126، ص2009جامعة الكوفة، العراق، ، 13: ، العدد02: والإدارية، اĐلد الاقتصادية

 .386- 385، ص2009اليازوري بعمان، الأردن،  دار الاستراتيجي، والتخطيط الاستراتيجية إدريس، صبحي محمد حمدان، ووائل بن محمد خالد 2
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  . تقييمه من الناحية التشغيلية والمالية مقاييس منعن كوĔما  اً اعتبارهما أداء ناتج فنرىأما الإنتاجية والمردودية 
  الكفاءة والفعالية: أولا

 المحدودة تخصيص الموارد كيفية في والمتمثلة الاقتصادية بالمشكلة الإقتصادي الفكر في الكفاءة مفهوم طإرتب
 ما، قطاع أو لجهة مورد أي المحدودة أن تخصيص الموارد عبارة وتعني. المتجددة أفراده حاجيات للمجتمع đدف تلبية

 مثلاً، الزراعة لقطاع كبيرة موارد خصصنا فإذا .أخرىقطاعات  جهات أو في بديلة فرصة تكلفة بالمقابل عنه ينتج
 وتخصيص الموارد إستخدام كيفية في الاقتصادية اĐتمعات وتختلف .القطاعات أخرى على حساب ذلك فسيكون
 إلى الكفاءة يعود مفهوم تاريخياً . 1المحدودة ولا يمكن هدرها الموارد أن على تتفق جميع هذه اĐتمعات ولكن النادرة،

 أي فإن باريتو ، وحسب"باريتو بأمثلية" وأصبح يعرف المفهوم هذا طور حيث) Pareto(الإيطالي باريتو  الاقتصادي
عن  فهو يعبر للموارد كفء غير تخصيص غير كفء، وأي تخصيص أو كفء تخصيص إما فهو للموارد تخصيص

 . inefficiency(2(أي بمعنى انعدام الكفاءة " اللاكفاءة"
 الإمكانيات، والنشاط من بقليل المطلوب بالعمل القيام على القدرة" :على أĔا الكفاءة (Plauchet)عرف بلوشي 

تحقيق  على القدرة" :فاعتبراهاالرحمان الدوري  عبد فلاح حسن الحسني ومؤيدأما . 3"تكلفة الأقل النشاط هو الكفء
من  قدر أدنى باستخدام من المخرجات هنفس الحجم على تحقيق القدرة أو محددة، مدخلات من المخرجات أقصى

تضح هذه التعريفات خلال من. 4"المدخلات َ في الموارد المستعملة أثناء أداء  تحقيق التدنية على العمل هي الكفاءة أن ي
 .معينة أدنى مدخلات لمخرجات بتحقيق محددة، أو من مدخلات المخرجات أقصى بتحقيق إما ذلك ويتجسد المهام،
 السلوك دراسة على يقتصر بحيث الجزئي، الاقتصادي التحليل إطار في الاقتصادية الكفاءة في البحث يندرج ما عادة

   6:يلي ما للمؤسسة الاقتصادية الكفاءة تشمل. 5اĐتمع في الإنتاجية للمؤسسات الاقتصادي
لتقديم وارد المتاحة تُعنىَ بتوجيه الم (Allocative efficiency) ةالكفاءة التخصيصي أو :الكفاءة في التخصيص - 1

بذلك تختار المؤسسة في . أي المنتجات الأكثر طلباً في السوق العملاءمعينة دون أخرى وفقاً لرغبات  منتجات
بحيث لا تقتصر عملية ها المدخلات بأمثلية بين مبتقسي ثم تقوم البداية تشكيلة المنتجات التي سوف تقدمها

 تخصيص أفضل إلى الوصول فهي. لتحقيق التنوع امنتجاēتشكيلة  كلتخصيص الموارد على منتج واحد بل على  
هذا النوع من الكفاءة الاقتصادية يتعلق بمجموعة . للموارد النسبية والتكاليف الأسعار ضوء في المتاحة ممكن للموارد

. سابقة للعملية الإنتاجيةلارحلة الم وهي ،بينها المواردوطريقة تقسيم نوعية المنتج  اختيارمن القرارات الهامة من بينها 
 الإنتاج، عناصر نم توليفة استخدام طريق عن المنتجات من توليفة أفضل إنتاج التخصيصية الكفاءة عنيتَ  بالتالي

                                                
، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، تخصص 2003-1994دراسة نظرية وميدانية للبنوك الجزائرية خلال الفترة : قريشي، قياس الكفاءة الاقتصادية في المؤسسات المصرفية محمد الجموعي 1

 .5، ص2006- 2005م التسيير، جامعة بن يوسف بن خدة، الجزائر، نقود ومالية، معهد العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الإقتصادية وعلو 
بحث مقدم في الملتقى الدولي حول الحكومة  تأمين، مؤسسة لإدارة متكامل الكتروني لنظام تطبيقية دراسة :الجزائرية التأمين مؤسسات وتنافسية أداء تعزيز في الالكترونية الإدارة حسين حساني، دور 2

 .2، ص2010أفريل  20و 19 :يوميقسم العلوم التجارية، كلية الحقوق والعلوم التجارية، جامعة عبد الحميد بن باديس مستغانم، الجزائر،  التنموية، ا في أنجاح الخططودوره الالكترونية
 . 220مرجع سابق، صتحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، الشيخ الداوي،  3
 .227، ص2003، 2الأردن، ط وائل بعمان، معاصر، دار وإستراتيجي كمي مدخل البنوك إدارة لدوري،ا الرحمان عبد الحسني، مؤيد حسن فلاح 4
ة العلوم الاقتصادية ، كلي12: مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العددالمعقم،  القطن لمؤسسة قياسي نموذج بناء الإنتاجية للمؤسسة المتاحة الإمكانات لاستخدام الاقتصادية السعيد، الكفاءة صالح 5

 .124، ص2012، الجزائر، 01والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف 
أداة مراقبة التسيير ك: دراسة حالة قسم الأشعة بمصحة طبية جراحية خاصة،  بحث مقدم إلى الملتقى الدولي: لطيفة بكوش، مساهمة تحليل الأنشطة في تحسين الكفاءة التسييرية للمؤسسة الاستشفائية 6

  .5-4، ص2013نوفمبر  28و 27: تحكم وقيادة الأداء، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة باجي مختار بعنابة، الجزائر، يومي
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 أن تخصيص الموارد هو بوساحة يعلو عبد الحميد بوخاري فيعتبر . ممكنة تكلفة بأقل المدخلات من توليفة أي
 .1الموارد هذه استخدام تكاليف بمراعاة لها، البديلة الاستخدامات مختلف على واردالم توزيع đا يتم التي الطريقة

المثلى من عناصر الإنتاج  الاستفادةهي  (Production efficiency)الكفاءة الإنتاجية  أو: الكفاءة في الإنتاج - 2
هذا النوع . تقديمهاالتي سيتم  اتالمنتج اختيارللوصول إلى أفضل إنتاج ممكن، وتعتبر مرحلة لاحقة تأتي بعد  المتاحة

الطريقة التي تخفض التكلفة إلى أدنى مستوياēا أي إتمام العملية الإنتاجية  واختيارنتاج الإبوسيلة  من الكفاءة يهتم
 :وتشمل الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة جانبين. التكلفةبأقل تكلفة ممكنة أو إلى تعظيم الناتج مع ثبات 

 إنتاج أقصى كمية من المخرجات باستخدام كمية معينة:"تعبر عن): Technical efficiency(الكفاءة التقنية  -
". أدنى كمية ممكنة من المدخلات لإنتاج كمية معينة من المخرجات استعمالمن المدخلات، وهذا ما يقابله 

من مستوى  الانتقالهي ف. ما يعني مراعاة نفس التكنولوجيا ونفس البيئة الخارجية دون هدر في الموارد المتوفرة
 .مواقع الوفرة باستنفاذإنتاجي إلى مستوى إنتاجي آخر يكون أفضل من الأول 

من  المثلى اĐموعة اختيارفي  المؤسسة درجة نجاح" :يقصد đا): Price efficiency( الكفاءة السعرية -
المزيج  استخدامĔا القدرة على أي أ. "التقنية الإنتاج عند الحدود تكاليف تؤدي إلى تخفيض والتي المدخلات،

  .أن النظام المدروس يعمل بكفاءة تقنية كاملة بافتراض الأمثل للمدخلات
ُستخدم مفهوم الكفاءة التسييرية  :الكفاءة التسييرية - 3 للدلالة على كفاءة المؤسسة في ) Managerial efficiency(ي

كما تعرف الكفاءة  .ةبأقل تكلف أنشطتهالقيام بكل الإنتاجية، ومواجهة المشاكل الإدارية وا تشغيل المستخدمات
التسييرية بأĔا درجة المهارة في تحويل المدخلات أو الموارد إلى مخرجات وفقاً لمعايير أداء معينة من حيث التكلفة 

؛ وهي الوجه الآ الكفاءة  تشملبذلك ... خر لما يدعى بالكفاءة الإنتاجيةوالجودة لبلوغ أهداف محددة سلفاً
نحو المنتجات الأكثر طلباً في و  الاستغلال الأمثل نحو المواردتوجيه تحقيق الكفاءة الإنتاجية في إدارة و  تسييريةال

أي أĔا تحمل في طياēا  . فهي بذلك محصلة للكفاءة المثلى في مختلف مستويات وأنشطة وعمليات المؤسسة. السوق
  . والكفاءة الإنتاجية الكفاءة التخصيصيةكلا من 

وكثيراً ما يتداخل مع مفهوم الكفاءة  يحتل أهمية كبرى في حياة المؤسسةف) Effectiveness(ا مفهوم الفعالية أم
القدرة على تحقيق النشاط المرتقب، : "الفعالية على أĔا تعرف شيبلو حسب . بينهما اختلافبالرغم من وجود 

 حجم المبيعات، زيادة خلال من الأهداف تحقيق على سسةالمؤ  قدرة: "تعنيكما أĔا . 2"والوصول إلى النتائج المرتقبة
ُستنج من هذ. 3"ونمو الربحية البشرية الموارد وتنمية المؤسسة، داخل والعاملين العملاء رضا وتحقيق أن الفعالية  اريفالتع هي

 وصف يمكن. مسبقاً  ديدهاتح يتم لمعايير التي يحاول أن يصل إليها المسيرون طبقا تتعلق ببلوغ النتائج والأهداف المسطرة
خر الآإحداهما داخلي و  نللمؤسسة لها منطلقا إن الفعالية .فعالة بأĔا مؤسسة أهدافها تحقيق تستطيع التي المؤسسة
 الحصة بحجم المبيعات، المتعلقة للأهداف المؤسسة تحقيق درجة أساس الفعالية على تقيم الداخلية البيئة فضمن. خارجي
على درجة قبول منتجاēا  المستندة أساس التنافسية على الفعالية تقاس فإن البيئة الخارجية، ضمن ماأ والأرباح؛ السوقية

                                                
نمو المؤسسات والاقتصاديات بين : الأداء المتميز للمنظمات والحكومات: الثاني حولعبد الحميد بوخاري، علي بوساحة، التحرير المالي وكفاءة الاداء المصرفي في الجزائر، بحث مقدم في الملتقى الدولي  1

 .136ص، 2011نوفمبر 23 -  22: يومي، الجزائر، قلة، جامعة قاصدي مرباح بورتحقيق الأداء المالي وتحديات الأداء البيئي
  .219مرجع سابق، صتحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، الداوي،  الشيخ 2
هـ، ضمن فعاليات اللقاءات العلمية لمعهد الاقتصاد الإسلامي، جامعة الملك عبد العزيز، 1431-1430: والأداء، حوار الأربعاء العلمي للعام الدراسي والفاعلية والفعالية الكفاءة بين شوقي بورقبة، التمييز 3

 .4، ص09/06/2010: السعودية، يوم
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 ردود وقدرēا على اتخاذ الاقتصادية للتقلبات مدى تحسسهاو  التكنولوجي والإبداع درجة استيعاđا للتطوروخدماēا، 
 خاص حكم طرف لكل يكون بحيث تتعامل معها التي افالأطر  نظرا لتعدد لهذا تتعدد أهداف المؤسسة. اتجاهها أفعال
 نظامية كالبحث عن اً افأهدو متعلقة بالإنتاج واĐتمع  اً فنجد أهداف. مع مصالحهم تتماشى معايير بواسطة الفعالية على

  ...1اسيةالأهداف الثقافية والسيهداف المشتقة التي تسمح بالتطور مثل الأك وأخرىالرقابة على عملياēا، الاستقرار و 
 يتضح مما سبق أن الفعالية ēتم بالنتائج بينما الكفاءة ترتبط بالطريقة المتبعة للوصول إلى تحقيق هذه النتائج؛ وهذا

 نجاز الأعمالإ :"الكفاءة فهيأما " نجاز الأعمال الصحيحةإهي "الفعالية : حين قال أن )Drucker(دركر ما يؤيده 
  وبذلك تجد المؤسسة نفسها. ة لا يعني بالضرورة تحقيق الكفاءة والعكس صحيحإن تحقيق الفعالي. 2"بطريقة صحيحة

  : )02/01(التي يوضحها الشكل رقم أمام إحدى الحالات الأربع  
  العلاقة بين الكفاءة والفعالية): 02/01(الشكل رقم 

  
  
  
  

  

سيير الفعال في المؤسسة الاقتصادية، عبد الحميد برحومة، قياس الفعالية والكفاءة في مجالات الإنتاج والتصنيع، بحث مقدم في الملتقى الدولي الأول حول الت :على ااعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر
  .3، ص2005ماي  4و 3: قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف المسيلة، الجزائر، يومي

تضحُ  َ ة من الكفاءة والفعالية أي بمدى تحقيقها لدرجات مقبول ئهاستوى أداترتبط بم المؤسسة استمرارية أن مما سبقي
الأهداف المسطرة يعني تحقيق الفعالية، كما يجب أن يتم الوصول إلى هذه الأهداف  إلىفالوصول في وقت واحد، 

   .وبذلك تكون كل من الكفاءة والفعالية مترابطتين. بتكاليف منخفضة مما يعني تحقيق الكفاءة
 الإنتاجية: ثانيا

نظر أحياناً إلى كل من الكفاء ُ لكفاءة بالمعنى الذي تناولناه سابقاً تعتبر قريبة جداً من فاة والإنتاجية كمترادفين، ي
 هذا إنتاجية معرفة يستدعي إنما الإنتاج عناصر من عنصر أي كفاءة قياس نأعتبر صالح السعيد ا لقد. مفهوم الإنتاجية

لهذا وجب التمييز بين  ؛3المحدودة للموارد الأمثل الاستغلال على بالقدرة ةمباشر  ترتبطكما أن الإنتاجية  العنصر،
 إجماليوالمقصود به  الإنتاج )1( بداية يجب التمييز بينالفي . الكفاءة والإنتاجية لمعرفة الفرق بين الإنتاجية والأداء

خرجات في بين المدخلات والم والمقصود đا العلاقة الإنتاجية) 2(؛ معينة زمنية فترة خلال القيمة أو بالكمية المخرجات
لكفاءة العمل  اً أن كلمة الإنتاجية تحمل اليوم معاني متعددة فقد تكون مقياس) Salter(يرى سلتر  .4معينةفترة زمنية 

وللبعض الأخر تعني المخرجات المطلوب تحقيقها من مجموعة من الموارد، أو قد تكون هي مرادفة لكلمة الرفاهية، وفي 
 1950الاقتصادي في عام قدمت منظمة التنمية والتعاون لقد . 5بعامل الزمن ارتبطت الإنتاجيةن فإ حالات نادرة

                                                
الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية  العلوم في علوم دكتوراه شهادة لنيل مقدمة داء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامة، رسالةعبد الرحمان العايب، التحكم في الأ 1

 .157-155، ص2011- 2010والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، الموسم الجامعي 
2 Peter F. Drucker (2006), The effective executive: The definitive guide to getting the right things done, HarperBusiness, 
New York, USA, p1-2. 

 .124، صالسعيد، مرجع سابق صالح 3
  .4، ص2002 ر،مص ،العصرية المكتبة مدخل التحليل الكمي،: والعمليات الإنتاج أحمد محمد غنيم، إدارة 4
 .45، ص2007، 3خيضر كاظم حمود، إدارة الجودة الشاملة، دار المسيرة بعمان، الأردن، ط 5

  تحقيق الأهداف مع عدم 
  وجود إسراف في الموارد

  عدم تحقيق الأهداف مع عدم
  ف في المواردوجود إسرا 

  تحقيق الأهداف مع وجود
  إسراف في الموارد 

  عدم تحقيق الأهداف مع
  وجود إسراف في الموارد

 ءكف
 

 ءغير كف

ـال ــال غير فعّ  فعّ
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أو  المخرجات على واحد من عوامل الإنتاج وđا يمكن تحديد إنتاجية رأس المال، ناتج قسمة: هيتعريفاً رسمياً للإنتاجية 
 المخرجات بين علاقة" :ة هيبأن الإنتاجي) Morley(في حين يرى مورلي  .1كإنتاجية جزئية. ..أو المواد العمل،

لمعرفة  مقياسعلى أĔا الإنتاجية أظهر هذا التعريف  .2"المدخلات إلى المخرجات نسبة شكل في معبراً عنها المدخلاتو 
  .الكفاءةلمعرفة  مقياساً فهي الاستخدام الأفضل للمدخلات، ومن ثم 

درجة نجاح الوحدة الاقتصادية في استعمال  المقياس الذي يقيس: "أما أحمد رشاد موسى فيعرف الإنتاجية بأĔا
الموارد المتاحة لها في إنتاج السلع والخدمات التي تختص في إنتاجها وتبعا لذلك فيعرف المستوى الأمثل للإنتاجية بأنه 
الحصول على أقصى كمية من الناتج بقدر معين من الموارد أو هو الحصول على كمية معينة من الناتج باستخدام أقل  

فإن مفهوم الكفاءة ومفهوم الكفاءة الإنتاجية، وحسبه  لقد ميز هذا التعريف بين مفهوم الإنتاجية .3"مية من المواردك
تقديم المنتجات من أجل  الكيانصل لها يشير إلى المستوى الأمثل للإنتاجية أي هي أقصى نسبة يمكن أن يالإنتاجية 
 عناصر أو الموارد تحويل لكفاءة مقياس: "بأĔاسعيد عندما قدم الإنتاجية هذا ما يؤكده صالح ال. أمثل للموارد باستخدام

تشير هذه التعريفات بأن الإنتاجية . 4"الإنساني والذكاء هدالج على إنتاجها في يعتمد التي والخدمات السلع إلى الإنتاج
النسبية بين المخرجات  العلاقةتبحث في ، وهي هي مقياس للكفاءة فالمستوى الأحسن من الإنتاجية هو كفاءة

   . نسبة الناتج النهائي إلى العناصر الداخلة في تكوينه اأĔأي  ؛والمدخلات
المستوى من الإنتاج بعدة  المؤسسة تقديم منتجاēا، فمن الممكن تقديم نفس đاتوجد أكثر من طريقة تستطيع 

 اعتمادقة الأحسن؟ إن كلمة أحسن تعني ولكن ما هي الطري. عناصر الإنتاج استخدامطرق تتفاوت فيها مستويات 
تسمى هذه الحالة بالكفاءة التقنية أقل ما يمكن من عناصر الإنتاج،  باستخدامالطريقة الأفضل في تقديم ذلك الإنتاج 

نبحث  بالتالي .وعند إدخال عامل التكاليف على أساس سعر كل عنصر من عناصر الإنتاج تصبح بذلك كفاءة سعرية
عدة مقاييس من بعملية المفاضلة بين أساليب الإنتاج تكون . اءة التقنية أولاً ثم عن الكفاءة السعريةعن تحقيق الكف

  .الحالة التي تكون فيها إنتاجية عناصر الإنتاج مرتفعة اختياربينها الإنتاجية سواء كانت جزئية أو كلية، حيث قد يتم 
صف ي) Jugement économique( اقتصاديحكم لأداء ا اعتبربالرجوع لتعريف لورينو الذي تم عرضه سابقا،  
 إرضاء في يبلغه أن النشاط لذلك يمكن الذيأما الحد بالتكلفة،  عنها عبر معين نشاط في المستهلكة الموارد بين علاقة

 جودة،( كانت سواء العلاقات جميع فهم تعبر وتساعد على )تكلفة، قيمة(كما أن الثنائية . القيمةفهو  المستهلكين
تكاليف  عن الناتجة المخرجات بقيمة يرتبط الأداء بالتالي .5)قيمة، تكلفة( علاقة أو) كفاءة، فعالية( العلاقة أو) سعر

من  الإنتاج كمية أĔا أو إنتاجي عنصر استخدام من الناتجة الإنتاج كمية هي الإنتاجية أن حين فيما  مورد استخدام
 اجتماعية حاجة تلبية على المؤسسة أيضا قدرة تشمل لورينو: لـبالنسبة  قيمةكما أن ال .6عديدة إنتاج عناصر استخدام
 مدركة أخرى قيمة والحكومة؛ كذلك تضمنت اĐتمع من مدركة مضافة قيمة تقدم فهي بذلك محددة موارد من انطلاقا

                                                
، 2006، 04:، العددللمعلومات ، النادي العربي3000الآلية والتطبيق، مجلة العربية : في نظم المعلومات إنتاجية العمل المعلوماتي ومرونته ، قياسالبدري نعيمة عمري، توفيق الشهربل إنعام على 1

  .135ص
2 Elaine Morley (1977), Productivity training for practitioners, Public Productivity Review, Vol.02, n°04, p22. 

 .104، ص1970أحمد رشاد موسى، إقتصاديات المشروع الصناعي، دار النهضة العربية، مصر،  3
 .124، صالسعيد، مرجع سابق صالح 4

5 Philippe Lorino (1999), À la recherche de la valeur perdue: Construire les processus créateurs de valeur dans le secteur 
public. In: Politiques et management public, Vol. 17, n° 2, p23. 

نحو آليات إقتصادية : جمية لمراكز الخدمات الصحية في محافظة كربلاء، بحث مقدم في المؤتمر الدولي العلمي الثانيتقدير الكفاءة الح ،عبد السلام علي حسين، محمود فهد عبد علي ،أحمد حسين بتال 6
 .5، ص2010ماي  12و 11: ميفي ظل انفتاح الأسواق وعولمة الأزمات المالية العالمية، قسم العلوم الاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء، العراق، يو  وإدارية رشيدة



  للأداء الــــنظري  الإطـــــار                                                          الأول                                                                                   الفصل 

 [14] 
 

المدخلات  نسبة تعني نتاجيةالإ بين الإنتاجية والأداء بأن سبق الفرق مما يتضح إذن. 1الإنتاجية لزيادة بحاجة مرتبطة
   .مؤشراēا الإنتاجية ىحدوإالأبعاد  متعددوهو  القيمة المقدمة بتفسير مرتبطبينما مفهوم الأداء  المخرجات على
  المردودية: ثالثا

إن الهدف الرئيسي من وراء إنشاء أي مؤسسة اقتصادية هو تحقيق أرباح صافية عن طريق الأموال المستثمرة مما 
طويرها وتحقيق رفاهية للأطراف الفاعلة مع الأخذ بعين الاعتبار الظروف الخارجية وإمكانيات المؤسسة واختيار يسمح بت

. يعبر عن قدرة المؤسسة لتحقيق النتائج المالية باستغلال امكانياēا المتاحة بالمردودية. الأساليب والسياسات المناسبة
 من اشتقاقها التي تم) Rentabilité( للكلمة الفرنسية المباشرة اللغوية الترجمة إلى أصل كلمة مردودية يرجع من هناك

 من الناحية الاقتصادية يرجع. إعادة أو رد يعني والذي) Rendre(الفعل  من أو إيراد أو ريع تعني والتي) Rente(كلمة 

 هي آخر وبمعنى الفلاحية الأرض استخدام بأĔا عائد ريكاردو حسب تعرف حيث إلى المردود» المردودية« كلمة أصل
 المبلغ عن يزيد الذي الفائض بأĔا المردودية تعرف الصناعية الناحية أما من .الأرض نتيجة استخدام عليه المحصل الربح

 النتائج بين العلاقة :"هي المردودية) Pancher(بونشيه اعتبر  لقد .ما صناعة في الإنتاجي العنصر لبقاء الواجب دفعه
 على المؤسسة قدرة:"بـها اعرففقد  )koëhl & Caby( كوهل وكابيأما  ". النتائج على الحصول أجل من لازمالمال ال ورأس

 وغير مادية أصول من تصرفهات تح وضع التي والموارد عليها تحصل التي النتائج بين العلاقة في وتتمثل فوائد، تحصيل
 بمعنى النقدية الوفرة تحقيق على المؤسسة درةق: "بأĔا) Collasse(كولاس  طرف من المردودية كما عرفت  ."وأموال مادية
 استعمال عند الاقتصادية الاتجاهات جميع على يطبق معنى) Conso( كونسو: وهي بالنسبة لـ". الأرباح في وفرة تحقيق

ية نتيجة لعدد كبير من المردودف 2.والنتائج الإمكانيات بين العلاقة عن تعبر والتي والمادية، المالية الإمكانيات واستخدام
 أنواع ةثلاث يوجد. 3السياسات والقرارات في اختيار الأداء المالي وبالتالي هي قدرة المؤسسة على تحقيق أرباح كافية

   .4ية الاقتصادية، المردودية الماليةالمردودية التجارية، المردود :وهي الثاني المبحثفي  عرضت للمردودية رئيسية
ēتم بمقارنة النتائج المالية مع  التي مرتبط بعوامل بقاء واستمرارية المؤسسة للأداءبعد مالي  لمردوديةđذا يتضح لنا أن ا

  .لمؤسسةالمالي المهمة ل الأداء مقاييس منهي  وبالتالي وهي مقياس لمعرفة الوضعية المالية للمؤسسة الإمكانيات المتاحة
  أنواع الأداء: المطلب الثالث
اختيار  بإفتراض إلى عرض أنواع الأداء في المؤسسةسيتم في هذا العنصر الانتقال إلى مفهوم الأداء  طرقبعد ما تم الت

تصنيفات متعددة للأداء تختلف باختلاف المعيار المتبع في التصنيف والذي قد يعود لاختلاف  تقديمل لتقسيملمعايير 
مولية الذي وضح الأداء الكلي والجزئي هذا الأخير صنف المعايير معيار الش من هذه .دراسة الأداءباتجاهات الباحثين 

أداء في ما يقابل الأداء الكلي بما يحتويه من  اً وداخلي اً خارجي الأداء أيضا حسب الوظيفة، أما معيار المصدر فاعتبر
داء غير متنافية المفهوم، ن مختلف أنواع الأكما أ. 5اً بيئي اً اجتماعي اً معيار الطبيعة فاعتبره أداء اقتصاديأما مختلفة وظائف 

  .ينطبق على الأنواع الأخرىوهذا فقد نجد الأداء الاقتصادي الذي صنف حسب معيار الطبيعة قد يضم الأداء المالي، 

                                                
1 Philippe Lorino (2003), Méthodes et pratiques de la performance: Le pilotage par les processus et les compétences, Op.Cit, 
p5-4. 

 .14-12، ص2008، 1يوسف مامس، ناصر دادي عدون، أثر التشريع الجبائي على مردودية المؤسسة وهيكلها المالي، دار المحمدية، الجزائر، ط 2
3Charles-Henri d' Arcimoles, et Jean-Yves Saulquin (1995), Finance appliquee: Décisions finaciére, Vuibert, France, p24-25. 

 .281-280، ص2009معة منتوري قسنطينة، الجزائر، ، جا13: ب، العدد: عبد النور موساوي، هدى بن محمد، تحليل ملاءة ومردودية شركات التأمين، مجلة العلوم الإنسانية، اĐلد 4
  .105- 104ص ،2012 الجزائر،، جامعة محمد خيضر ،27 :العدد مجلة العلوم الإنسانية،، في تحسين أداء المؤسسة ABM سعاد معاليم، دور التسيير على أساس الأنشطة، إسماعيل حجازي 5
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  الشمولية  معيار حسب التصنيف: أولا
  1:وجزئية وبالتالي فقد قسم الأداء إلى كلي وجزئي كلية إلى الأهداف هذا المعيار يقسم    
 يمكن ولا تحقيقه في الفرعية الأنظمة أو العناصر جميع ساهمت التي نجازاتبالإيتجسد الأداء الكلي : الكليالأداء  - 1

 يحسب عل. الفرعية ة المؤسسةأنظم أداء تفاعل نتيجة هوفالعناصر  باقي مساهمة دون عنصر أي إنجاز تحديد
يغطي تحقيق  أنه) Camron(ن مرو كايرى  فحين  ؛2...يعبر عن الأداء الكلي بمؤشرات الربحية، النموالسلمي 
 .3الأطراف الفاعلةضاء أمثلية العمليات الداخلية وإرالموارد، استخدام ، الأهداف

عدة أنواع تختلف  إلىالأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره  ىهو الذي يتحقق على مستو  :الأداء الجزئي -2
 4:فهو وفقا للمعيار الوظيفيباختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة فمثلا 

 يتمثل هذا الأداء في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية بأقل التكاليف الممكنة، : أداء الوظيفة المالية
  ؛وتكاليف منخفضة ةتحقيق مردودية جيد ،ن المالي وتوفير السيولةفالأداء المالي يتجسد في قدرēا على تحقيق التواز 

 من تحقيق معدلات مرتفعة للإنتاجية مقارنة لمؤسسة ايتحقق الأداء الإنتاجي عندما تتمكن : أداء وظيفة الإنتاج
زاحمة منافسيها بممنخفضة تسمح لها  وتكلفةقطاع الذي تنتمي إليه، وإنتاج منتجات بجودة عالية في البمثيلاēا 

  ؛وتخفيض نسبة توقف الآلات والتأخر في تلبية الطلبيات
 ا على بمدى أهمية الموارد البشرية  تتجسد: أداء وظيفة الأفرادēالمؤسسة هدفنحو الأخرى وارد المتوجيه قدر .

، معدلات الغياب الأداء الجيدمع تتغير عكسيا عدد الإجراءات التأديبية التي  :في يتجلى أداء وظيفة الأفراد
   ؛علاقات أرباب العمل والنقاباتو 
 درة على تحقيق درجة عالية من الاستقلالية عن الموردين، والحصول على يتمثل أداؤها في الق :أداء وظيفة التموين

المواد بجودة عالية وفي الآجال المحددة وبشروط دفع مرضية والحصول على آجال تسديد الموردين تفوق الآجال 
  ؛الممنوحة للعملاء، وتحقيق استغلال جيد لأماكن التخزين

 مقارنة بالمنافسين، نسبة  ، وتيرة التجديدلابتكارلبدراسة الجو الملائم ته يمكن دراس :والتطوير أداء وظيفة البحث
  ؛اتودرجة مواكبة  التطور  لمؤسسة لتنويع وقدرة المؤسسة على إرسال منتجات جديدةلوسرعة تحويل الابتكارات 

 هذا معرفة كن يم. يتمثل في قدرة وظيفة التسويق على بلوغ أهدافها بأقل التكاليف الممكنة: أداء وظيفة التسويق
 الحصة السوقية، إرضاء العاملين، السمعة، ومردودية كل منتج؛: جموعة من المؤشرات منهابمالأداء 

 الأداء : داء وظيفة العلاقات العموميةأđعلى عائد مرتفع  الحصول :المساهمين )1: (هو بالنسبة لـ ذه الوظيفة
احترام المؤسسة آجال  :الموردين )3( ؛جو عمل ملائم هو توفير :الموظفين )2(؛ واستقرار في الأرباح الموزعة

 .عاليةودة وبجفي الآجال المناسبة  منتجاتهو الحصول على  :العملاء) 4(و التسديد والاستمرار في التعامل
 

                                                
  .89ص ،، مرجع سابقمفهوم وتقييم: ةوالفعالي الكفاءة بين الأداء مزهودة، المليك عبد 1
     .65ص ،1998قباء، مصر،  دار، تطوير أداء وتجديد المنظمات، علي السلمي 2
، مرجع سابق، صللأداء مفهوماً  ستراتيجيةمزهودة، المقاربة الا المليك عبد 3   .487وقياساً
 تمارسها المؤسسة يرتبط المعيار الوظيفي بشده بالتنظيم والذي يحدد الوظائف والأنشطة التي.  
أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامـــة، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية  :ربيـع قريـن، ياسين عطاالله، فعالية بطاقة الأداء المتوازن في المنظمة، بحث مقدم في الملتقى العلمي الدولي حول 4

  .7- 5، ص2009نوفمبـــر  11و 10 :مد بوضياف بالمسيلة، الجزائر، يوميالعلوم التجارية، جامعة محو  وعلوم التسيير
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  التصنيف حسب معيار الطبيعة: ثانيا
 وبذلك أهداف سياسيةو  وجيةكنولتتبعا لهذا المعيار تقسم المؤسسة أهدافها إلى أهداف اقتصادية، اجتماعية، 

  1:يمكن تصنيف الأداء إلى أداء اقتصادي، أداء اجتماعي، أداء تكنولوجي، أداء سياسي
يعتبر الأداء الاقتصادي المهمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى بلوغها ويتمثل في : الأداء الاقتصادي - 1

الانتاج، الربح، القيمة المضافة، رقم الأعمال، حصة (تعظيم نواتجها  الفوائض الاقتصادية التي تجنيها المؤسسة من وراء
  ؛)…رأس المال، العمل، المواد الأولية، التكنولوجيا(وتدنية استخدام مواردها ) …السوق، المردودية

أو الأهداف الاجتماعية التي ترسمها المؤسسة أثناء عملية التخطيط كانت قبل ذلك قيودا  إن: الأداء الاجتماعي - 2
 تحقيق تحقيق هذه الأهداف يجب أن يتزامن مع. وأفراد اĐتمع الخارجي ثانيا شروطا فرضها عليها أفراد المؤسسة أولا،

  ؛لا يتحقق الأداء الاقتصادي إلا بتحقق الأداء الاجتماعيفالأهداف الأخرى وخاصة منها  الاقتصادية 
ياً عندما تكون قد حددت أثناء عملية التخطيط أهدافا للمؤسسة أداء تكنولوج الأداء يكون: الأداء التكنولوجي - 3

وفي أغلب الأحيان تكون الأهداف التكنولوجية التي ترسمها  ؛كالسيطرة على مجال تكنولوجي معينتكنولوجية  
   ؛نظرا لأهمية  التكنولوجيا استراتيجيةالمؤسسة أهدافا  

   .مزايا متنوعةđا على  تحصل قدالتي  دافها السياسيةيتجسد الأداء السياسي في بلوغ المؤسسة أه: الأداء السياسي - 4
  المصدر معيار حسب التصنيف: ثالثا  

  2:فقا لهذا المعيار يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين الأداء الذاتي أو الداخلي والأداء الخارجيو 
  :لتوليفة التاليةلالمكونة د أداء الوحدة الذي ينتج بفضل ما تملكه المؤسسة من الموار  بهيقصد : الأداء الداخلي .1

 على صنع القيمة وتحقيق الأفضلية  اً قادر  اً استراتيجي اً مورد يعتبرونفراد الذين الأهو أداء  :الأداء البشري
  .التنافسية من خلال تسيير مهاراēم

 ا بشكل فعالو  :الأداء التقنيēيتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثمارا.  
 ن في فعالية تعبئة واستخدام الوسائل المالية المتاحةيكمو  :الأداء المالي.  

  .من مواردها الضرورية لسير نشاطها من موارد بشرية، موارد مالية، موارد مادية فالأداء الداخلي هو أداء متأتٍ 
امة هذا النوع بصفة ع". الأداء الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسة"هو : الأداء الخارجي .2

يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة كارتفاع رقم الأعمال نتيجة لارتفاع سعر البيع أو خروج أحد 
فكل هذه . المنافسين، ارتفاع القيمة المضافة مقارنة بالسنة الماضية نتيجة لانخفاض أسعار المواد واللوازم والخدمات

   .يفرض هذا الأداء على المؤسسة تحليل نتائجها .أو بالسلب التغيرات تنعكس على الأداء سواء بالإيجاب
ديدة تفرض عليها مقارنة الأداء وما تحققه من جتحديات تواجه  المؤسسات اليومأن ) 1998( علي السلميرى ي

نافسة قد تطورت هذه الفكرة بتأثير المل ؛ السوقفيوالأفضل  الأحسن تنظيماً  المؤسساتإنجازات بما يصل إليه غيرها من 
 World class( ظهرت فكرة المستوى العالمي للأداءف ،العالمية والرغبة في الوصول إلى أفضل المستويات في الأداء

paratices( رقم الشكل  الموضحة في)3)03/01:  
                                                

  .90-  89مفهوم وتقييم، مرجع سابق، ص: والفعالية الكفاءة بين عبد المليك مزهودة، الأداء 1
  .5-4ربيـع قريـن، ياسين عطاالله، مرجع سابق، ص 2
 .11علي السلمي، تطوير أداء وتجديد المنظمات، مرجع سابق، ص 3
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  للأداء العالمي المستوى): 03/01(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

     .12ص ،1998قباء، مصر،  دارلمنظمات، ، تطوير أداء وتجديد اعلي السلمي: المصدر
  

يمكن تلخيص مفهوم الأداء في أنه عمل الأشياء الصحيحة بطريقة صحيحة، أي الجمع بين ا ورد في هذا المبحث مم
، بل يتعداه إلى البعد كلياً كان أو جزئياً   الفعالية والكفاءة في التسيير؛ كما أنه لا يتضمن فقط البعد الاقتصادي

فالأداء مفهوم واسع متطور ثري بالمكونات . هأبعادو مفهوم يتميز بالشمولية من حيث فه ومن ثم والبيئي الاجتماعي
التأكيد  خلال من الضيق عند الباحثين بين التركيزبذلك يتباين مفهوم الأداء  . وذو أثر على سلوكيات القادة والإداريين

ا الربح من تتخذ المالية التي على الأهداف تغطية سعي  يحاول الذي الواسع، الإطار إلى تعظيمه؛ وتسعى إلى اله محورً
لكي تتمكن المؤسسة من تطوير أدائها باستمرار عليها . أصحاب المصالح فيها توقعاتالمؤسسة الدائم نحو تلبية جميع 

 .الأداء لتقييمالاعتماد على نظام متكامل 

 الهيكل التنظيمي  -
  المؤسسات الصغيرة  
 المؤسسات الجماعية  
  تصميم التسهيلات  
   المؤسسات التعليمية 

 )تعويض( رضا ومقاصة  -
 نظام المكافآت  -
 الأمن  -
 حماية العمال -
 اختيار الأداء -
 ) ساعات إضافية(الحوافز  -
 )التعليم(لتدريب  والتربية ا -

 أدوات جديدة ومهارات  -
 طرق العمل -
 إدارة الملتقيات  -
 الإصغاء -

 معرفة الذات -
 الثقافة  -
 قيم  -
 أخلاق -
 أنواع الشخصيات -

 

 التكنولوجيا محيط العمل 

 العمليات

 الهدف

 الأفراد

 المستوى العالمي

 التخطيط -
 التخطيط الاستراتيجي -
 التسويق الاستراتيجي -
 ج السياسات انتها  -
 الإبداع -
  تطوير المنتج -

 القيادة  -
 قيادة المهارات  -
 طموح مقتسم -
 طموح شخصي -

 الفكر النظامي  -
 خرائط النظام -
 نمذجة النظام -

 تحسين العمليات -
 التصميم -
 النمطية  -
 التحسين  -
 إعادة الهندسة -
 وسائل النوعية -

 القياس  -
 مؤشرات ولوائح التنظيم -
 معرفة التغيرات -
 المراقبة العينية -
 تقييم النوعية  -
 جوهر طرق الأعمال -
 تطوير المنتج  -
 الهندسة التنافسية   -
 خدمة العميل -
 تطوير العارضين -
 بيع وتسويق -
 التسيير المالي -
 التوزيع -
 :التصنيع -

 اللوازم  
  الإنتاجية  
  الصيانة  
 الإعداد 

 تكنولوجيا العمليات  -
 تكنولوجيا المعلومات  -
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  عملية تقييم الأداء الشامل: لمبحث الثانيا
 حالة تغييرفي  المؤسسةأن باعتبار  ييير التسية تقييم الأداء واحدة من الموضوعات الرئيسية في الفكر عمل تعتبر

ُ  ما ؛بيئتهاتقلبات مستمر بسبب  عملية تقييم تقره وفقا لما و  لزم الإدارة بضرورة التعديل المستمر لخططها وسياستهاي
تعدد و  للأداء المقدمةبسبب صعوبة التمييز بين المفاهيم  قدةمن السياسات الإدارية المعتعد العملية  هذه إن .الأداء

  .أخرىظروفها الخاصة وطبيعة عمل معينة تجعل بعض المعايير ملائمة لمؤسسة دون لكل مؤسسة  إذا الأداءمعايير تقييم 
ابقة الأداء الفعلي تأكد من مطإلى ال ēدف الأĔ ؤسسةبالمخطوة من النظام الرقابي تعتبر عملية تقييم الأداء ن كما أ

معايير دقة ب هذه العملية وتسهل حسب تصع .يظهرها التقييم التيإجراءات تصحيح الانحرافات  واتخاذالمخطط ب
    .  1فكلما كانت المعايير واضحة ومحددة كلما كان القياس سهلاً وسريعاً وواضحاً  الأداء،

مالية وغير مالية التكامل، وتستخدم مجموعة من المعايير و نة والاستمرارية والمرو  عملية تقييم الأداء بالحركة  تتميز
أو لمعدات ا أو لأفرادا على مستوى تواجه المؤسسة التي المشاكل ؛ وتوضيحالأهدافتحديد مدى التقدم نحو تحقيق ل

 إلىتؤدي لتي التعرف على الجوانب ابعملية تقييم الأداء المساهمة في التطوير الشامل للمؤسسة  من أهداف  .الإجراءات
 هاقسامأ بين التنافس خلقوكذا đا وتعزيز نقاط القوة التي تعاني منها  الضعف نقاطالتعرف على رفع مستويات الأداء و 

 .داءالأعملية تقييم الأداء أحد الركائز الهامة في السعي نحو تحسين  تعدلهذا . 2أعلى أداء مستويات لتحقيق المختلفة
  .مؤشراته ومداخله، صعوبات تطبيقه، تعريفه وأهميته: تقييم الأداء من حيثإلى في هذا المبحث نتطرق 

 مفاهيم حول تقييم الأداء  : المطلب الأول
يمكن التي  طلب القيام بعملية تقييم الأداءتإن معرفة مدى بلوغ المؤسسة لأهدافها وأمثلية استغلال مواردها ي

ورة توضح وحدات التنفيذ بص أعمالهاتخدام البيانات المتاحة عن اسبالمؤسسة  حكم على أداء إصدارعملية  هااعتبار 
نات الفعلية مع قارنة البيابمداخل المؤسسة  والمعوقاتوالانحرافات عن الخطط مع قياس النتائج، وإظهار المشاكل  الفعلية

ا علي قياس يضمنة عمليهذه التنطوي  عليه حيثهي عملية رقابية للحكم  الأداءفعملية تقييم . البيانات المخططة
 .سابقة للمقارنة الكمية والنوعية لابد من وجود معايير بمقاييسهإذا لقياس الأداء  .الأداء المعياريب قارنتهالأداء الفعلي وم

   .افهادتحقق المؤسسة أهلمطلب ضروري  ، وهونقاط الضعف تحديد ومعالجة إلىعملية دورية ēدف تقييم اليعد بالتالي 
  الأداءلية تقييم مفهوم عم :أولا

سسة حيث ēدف للحكم على مدى للمؤ منظمة وتحقق فوائد عديدة عملية جوهرية مستمرة، تقييم الأداء  يعد
ياسين و ربيـع قريـن يرى . أخرىالموارد من جهة  عند استخدام الكفاءة جهة وتحقيق من المخططة هدافلألا وصوله

لكلمتان لكن في الأصل ا .يم في عملية الرقابة بمفهوم واحد دون تمييزاستعمال كلمتي القياس والتقي جرىقد نه أعطاالله 
عد يو  ،المؤسسة قياس الأداء هو تحديد مقدار نتائج. خاصة إذا تم ربطهما بعملية تقييم الأداء تحملان معنيين مختلفين

قياس لا يتم كما . اتالانحرافالمقارنة، تصحيح  ،القياس: راحل أساسيةالم التي تشمل التقييممن عملية  المرحلة الأولى

                                                
  : على اعتمادا 1
  .188- 187ص، 2003مهدي حسن زويلف، إدارة الأفراد، مكتبة اĐتمع العربي، مصر  -
 .401-399ص ،2005مصر، ، مطبعة العشري، الفكر الإداري التقليدي والمعاصر إطار فيمنهج متكامل  :الإعمالمنظمات  وإدارةتنظيم ، سيد محمد جاد الرب -
، 09: دراسة تطبيقية على المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي في الأردن، اĐلة الأردنية لإدارة الإعمال، اĐلد: تقييم الأداء المؤسسي وأثرها في التميُّز التنظيميمحمد ذيب المبيضين، فاعلية نظام  2

 .693، ص2013، الجامعة الأردنية، الأردن، 04: العدد
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تستخدم  كذلك  .1الأداء السابقته مع مقارن أووتحديد تطوراته المحققة  تحددهالأداء إلا بتوفر مجموعة من المعايير التي 
 موقوّ  اعتدل بمعنى استقام أصل من وهي مقوّ  كلمة من مأخوذ لغة التقويمالتقييم أحيانا كمترادفتين، لكن كلمتي التقويم و 

يمكن القول أن تقويم ف ؛3والقياسالتشخيص  والإصلاح بعد التعديل نهأبالتقويم  بذلك يقصد. 2عدله بمعنى يءالش
  .الأداءđدف تحسين وتطوير اتخاذ الإجراءات التصحيحية في ظل عملية اتخاذ القرار بيعني تعديله وإصلاحه  الأداء

  الأداءتعريف عملية تقييم  -1
لذا تعددت  الأداء، تقييم تعريف حول نظر عدة وجهات توجد فإنه الأداء، مفهوم حول الاختلاف من انطلاقا

  4:منها ذكُر والتي تعاريف عملية تقييم الأداء إلا أن الجميع يتفق على جوهر هذه العملية
 مرحلة  أو بأنه جزء من عملية الرقابة تقييم الأداء ركز معظم الباحثين على تعريف: تقييم الأداء كجزء من الرقابة

مرحلة من مراحل الرقابة لأĔا تكشف الانحراف عن الأهداف " :فتم تعريف عملية تقييم الأداء بأĔا، من التخطيط
عملية  إن. 5"والكفيلة لتحقيق الأهدافكما أĔا مرحلة من التخطيط لأĔا أداء ترشيد اتخاذ القرارات ، الموضوعة

أما  .المرجعية ثم إصدار حكم متعلق بأداء المؤسسة المعاييرلفعلية مع مقارنة النتائج اعند تقييم الأداء تتوقف هنا 
 ؛الرقابة وإضافة إلى عملية تقييم الأداء تشمل دراسة الانحرافات لتحديد أسباđا والإجراءات الواجب اتخاذها

 ا توصلت إليه من نتائج في ضوء م المؤسسةتقييم نشاط " :ف تقييم الأداء أنهرِّ عُ  :قييم الأداء كأداة لتقييم النتائجت
من بحثا عن العوامل المؤثرة في النتائج لتشخيص ما تبين  ،سنة ماليةفي العادة في Ĕاية فترة مالية معينة وهي 

أداة  بأنهكما ينظر إلى تقييم الأداء  .6"تفادي أسباب الأخطاء مستقبلالتحديد مسؤوليات و صعوبات في التنفيذ 
ومدى التقدم نحو تحقيق الأهداف  ة تعكس نتيجة الأعمال للوقوف على حقيقة الأداءالمرآو  لاستمرار ونمو الأعمال

 ؛الأهداف تلكبلوغ مدى لتقييم النتائج للتحقق من عدة وطرقا  أدواتٍ  يستعملكعملية فان تقييم الأداء  .المخططة
 تخاذ القراراتلا كوسيلةقييم الأداء  ت : ُ رارات بناء على معلومات رقابية عملية اتخاذ قتقييم الأداء بأنه إلى نظر ي

 ؛تخاذ القراراتلا تقييم أساساال نتائج عدبالتالي ت ؛بما يحقق أهدافا محددة المشروعإعادة توجيه مسارات تساعد على 
 قياسيشمل القييم الأداء ت : ُ  تتكونل تحقيقهاالممكن قياس الأداء الفعلي ومقارنة النتائج أنه  قييم الأداءت عتبري

 اتخاذيكفل  بما الموضوعة الخطط وتنفيذ الأهداف تحقيق في النجاح ومدى ،دث ويحدث فعلاح لما صورة
، المستوى الفعلي للأداءتحديد قياس النتائج بمعنى بفالقياس يتم عند التنفيذ . 7الأداء الإجراءات الملائمة لتحسين

للظاهرة المدروسة لكن فقط ب الكمي القياس يوضح الجان كما أن، أما التقييم فيمثل الفرق بين الهدف والقياس
 الأداء ضرورية تقييمبالتالي تعتبر عملية  ...الأسوأ، الأفضل :لقياس أي يوضح وضعية هذه القيم مثللالتقييم إثراء 

 الحالي مع أداء الفترات قارنة الأداء بمأدائها  متقييم مدى تقدلالحالي  نشاطهاحقيقة  معرفةلأĔا تمكن المؤسسة من 

                                                
 .10ربيـع قريـن، ياسين عطاالله، مرجع سابق، ص 1
 .1152، ص2005، 8محمد نعيم العرقسوسي، مؤسسة الرسالة ببيروت، لبنان، ط: لدين محمد بن يعقوب الفيروز آبادي ، القاموس المحيط، تحقيقمجد ا 2
جامعة /جامعة الكوفة وكلية الادارة والاقتصاد/ارة والاقتصادالادعلي رزاق جياد العابدي، هاشم فوزي دباس العبادي، إستخدام أسلوب المقارنة المرجعية في تقويم الأداء الجامعي دراسة مقارنة بين كلية  3

 .221، ص2007، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة القادسية، العراق، 03: ، العدد09: القادسية، مجلة القادسية للعلوم الادارية والاقتصادية، اĐلد
 .61-59، ص2014، 1، طالأردن، بعمان والعمليات، دار أسامة الإنتاجلحديثة لإدارة مفيدة عيسى يحياوي، إلهام صادق يحياوي، عزيز سطحاوي، المفاهيم ا 4
 .45، ص2009، كلية الإدارة والاقتصاد،جامعة الموصل، العراق، 93: ، العدد31: دراسة تطبيقية، مجلة تنمية الرافدين، اĐلد: نزار قاسم الصفار، تقييم كفاءة أداء المؤسسات الصحية 5
الأساليب الكمية ودورها في  :الملتقى الوطني السادس حول إلىالمينائية بسكيكدة ودورها في اتخاذ القرار، بحث مقدم  ، واقع استخدام الأساليب الكمية في تقييم أداء الوظيفة المالية للمؤسسةزينة قمري 6

 .3، ص2009جانفي  28و 27 :سكيكدة، الجزائر، يومي1955 أوت   20اتخاذ القرارات الإدارية، كلية علوم التسيير والعلوم الاقتصادية، جامعة
 .95مفهوم وتقييم، مرجع سابق، ص: الكفاءة والفعالية بين الأداء مزهودة، المليك عبد 7
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 .الأخرى مقارنة أداء المؤسسة مع أداء المؤسساتأو مع الأهداف  الحاليمقارنة الأداء أو  قةالساب
  دف معين يعتبر: الأداء كتقديرتقييمđ يسعىفتقييم أي نشاط ، تقييم الأداء عملية تقدير لموقف تتم دراسته 

 انطلاقا من القياس الذيف، لكن التقييم لا يمثل فقط التقدير .هذا النشاطأهداف مدى تحقيق  لىللتعرف ع
  .1يتكامل مع التقدير أي تقدير الأداء المتحقق يتم التقييم بين الهدف والقياس لاتخاذ القرار المناسب

 تم معالجة خلالها من والرؤى التي للاتجاهات تبعا أشرنا وأن سبق كما تختلف ،الأداء لتقييم تقسيمات عدة توجد
  :)04/01(رقم  الشكل ثابت ثلاث مستويات لتقييم الأداء موضحة في زهيرقدم فمثلا  ،للأداء المفكرين

  مستويات تقييم الأداء في المؤسسة): 04/01(الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ت الصناعية العاملة في الجزائر،أطروحة مقدمة لنيل شهادة دراسة تطبيقية على عينة من المؤسسا: امحمد بن الدين، المناولة الصناعية كاستراتجية لتحقيق الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية: لمصدرا
  .  211، ص2013-2012 بكر بلقايد تلمسان، الجزائر، أبييير والعلوم التجارية، جامعة وراه في العلوم الاقتصادية كلية العلوم الاقتصادية والتستالدك

  عملية تقييم الأداء خطوات -2
كل صنف من الاقتصادية بالاتفاق التام حول مراحلها نظرا لطبيعة   عملية تقييم الأداء بالمؤسسات لم تحظَ 

عملية تقييم أداء الأفراد في بعض مراحلها عن عملية تقييم الأداء الإنتاجي، لذلك تختلف مثلا فراد تقييمه، الم الأداء
موما ع. لتقييم النتائج تستخدممن عملية الرقابة والتي  اشتقتسيتم التطرق في هذا العنصر إلى عملية التقييم التي 

 2:وهي بالترتيب كما يلي مراحل عملية التقييم في أربع مراحل أساسية مكملة لبعضها البعض حصر يمكن
 نوعيعام و  بشكلوالعامة  ستراتيجيةالا الأهداف صياغة تمت غالباً : تشغيلية أهداف إلى العامة تقسيم الأهداف 

 وضوحاً و  تفصيلاً  أكثر تشغيلية إلى أهداف الأهداف هذه متقسي يجب لذلك. زالانجا قياس على يساعد لا
 ء؛الأدا معايير وتأسيس إعداد في وتساعد ،للمنفذين واضحة تكون لكي الإمكان قدر كمية بطريقة ومصاغة

 دهنا ق لكن. تشغيلي هدف لكل الأداء معايير وصياغة وضع يجب: التشغيلية للأهداف الأداء معايير تأسيس 
 الأنشطة đذه القائمون فيه يشترك اً إبداعي اً تفكير  يتطلب ما وهو ،الأنشطة معايير لبعض يستأس صعوبةتثار 

 ؛التحقيق وممكنة للقياس وقابلة واضحة معايير لتحديد
 أولاً  فيها يسجل التي المتابعة ونماذج إجراءات بتصميم الفعلي الانجاز قياس مرحلة تبدأ :الفعلي الانجاز قياس 

 ؛التقييم محلأو تقسيم تنظيمي  نشاط لكل الفعلي اءالأد ستوىلمبأول 
 الفعلي الأداء انحراف في هناك كان إذا ما بيان الخطوة ذهله النهائي الهدف: الأداء بمعايير الفعلي الانجاز مقارنة 

  ؛والسرعة لضمان الدقة حديثة تقنيات استخدام تتطلب ؛ كما قدالزيادة أو النقصب يالمعيار  الأداء عن 
 والمسؤولين كانالم ،سبابالأ معرفة المرحلة هذهفي   تتم :التصحيحية الإجراءات الانحرافات واقتراح صتشخي 

 .في بالمستقبل تكرار حدوثها ومنع علاجهابدراستها،  إليه أدتلمشاكل التي احل مما يسهل  وجد الانحراف إذاعن 
                                                

ى العلمي الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية دراسة حالة، بحث مقدم في الملتق: إلهام يحياوي، نجوى عبد الصمد، مؤشرات تقييم الأداء التجاري بالتطبيق على شركة الاسمنت الجزائرية 1
 .2، ص2009نوفمبـــر  11و 10: يوميالعلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، الجزائر، و  المستدامـــة، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير

جامعة نايف العربية  كلية التدريب، قسم البرامج التدريبية،ورقة علمية مقدمة في الحلقة العلمية لقياس الأداء في العمل الأمني،  المعاصرة،  المؤسساتو  المنظمات في الأداء قياس حمزاوي، سيد محمد 2
 . 13-11ص، 23/01/2013-21 :، السعودية، أيامللعلوم الأمنية بالرياض

 مستويات تقييم الأداء

  ى الكليالتقييم على المستو 
 )تقييم أداء المؤسسة(

  التقييم على المستوى الوظيفي الجزئي
 )القسم/ تقييم الإدارة (

  التقييم على المستوى الفردي
 )تقييم أداء العاملين(
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  أهمية تقييم الأداء  -3
  1:الآتيفي  إبرازها يمكن ،عدة ومستويات جوانب في كبيرة بأهمية الاقتصادية المؤسسات في الأداء تقييم عملية تحظى

 والمشاريع التي تعمل المؤسسة على تنفيذها؛ للبرنامج ستراتيجيةالا الخطة للتركيز على واضح مدخل توفر -
 أن المؤسسة بمقدور عن الأهداف تختلف النتائج كانت ما وإذا الأهداف نحو التقدم حول العكسية التغذية وفرت -

 ؛اجتماعية تحقيق غاياتل اĐتمع احتياجات تعالجل التعديلات وإجراء الأداء فجوات تحليل على تعمل
 اتخاذ في عليها الاستناد يمكن حقيقية ملموسة بيانات يوفرتقييم ال أن حيث المشكل، حل نحو ناءالب التوجه شجعت -

 ؛đا اً ايجابي اتأثير  تحققمما قد  والتركيز الاهتمام إلى تحتاج التي المحاور على التعرف يتمف ؛سليمة قرارات
 ج مع التغيرات التي قد تحصل؛البرام هذه فييوتك للبرنامج التنفيذ حول توضيحات إعطاء في ساعدت -
 واقع حيث من الآن هي أين تعلم لا المؤسسة كانت ما فإذا ،تقييم دون تحسين هنالك يكون أن يمكن لا -

  ؛تريد حيث إلى الوصول يمكن لا بالتأكيد وبالتالي مستقبلها، هو ما تعرف أن تستطيع لا عملياēا،
 ؛وإيصالها للعملاء والخدمات المنتجات من نسيح امم والموارد الوقت تخفيض على ثيحو  إنجازه يجب ما على كزت -
 .ومتعامليها عملائهاو  المؤسسة ما بين الخارجية الاتصالات عن فضلا العاملين، بين ما الداخلية الاتصالات يحسن -

 ومعوقاتها الأداء تقييم نجاح عملية متطلبات :ثانيا
 التقييم بدرجة الوصولا شأĔ من التي الأساسية الشروط بعض توفر يجب ،الأداء تقييم عملية نجاح ضمان قصد

 وكذا سؤولياتالم تحديد ،الانحرافات تصحيحل السليمة القرارات اتخاذ على يساعدمما  الدقة من مقبول مستوى إلى
 2:يلي ما الشروط هذه ومن ،المرغوبة المستويات إلى بالنتائج الارتقاء

 فيها؛ تداخل أي دوندقة ب والصلاحيات المسؤوليات فيه تتحدد واضحا التنظيمي الهيكل يكونأن  -
 ؛من خلال دراستها في كل مستوى سهولة بكلقابلة للتنفيذ و  الإنتاجية الخطة أهداف وواقعية وضوح -
 ن على تطبيق معايير بالشكل الصحيح؛ متمرسون في عملية التقييم وقادرو  الأفرادن يتوفر للمؤسسة أ -
 تساعد ومنتظمة سريعة المعلومات انسيابية تكون بحيث ؛الأداء لتقييم اللازم للمعلومات متكامل فعال نظام توفر -

 ؛المناسب الوقتب والسريع السليم القرار اتخاذ من الإدارية مستوياēم اختلاف على المسؤولين
 الموضوعة لمسار عملية التقييم واضحة ومنظمة ومتناسقة؛  والآليات الإجراءاتأن تكون  -
 يضعفه غيابف ليحقق ربطا متينا بين الأهداف المخططة والفعلية، عنويةالم أو اديةالم لحوافزل فعال حوافز نظام وجود -

 الانحرافات؛ تصحيحل المتخذة القرارات قوة من 
 من الأبعاد بتلك الوعي غياب يزيد ومعقدة، متداخلة أبعاد ذات عملية بأĔا الأداء تقييم عملية تتميزكما 

 الأداء تقييم بعملية خاصة مشاكل من تعاني المؤسسات من الكثيرإن  .من هذه العملية ةالمرجو  الأهداف تحقيق صعوبة
 إلى يؤدي قد الذي الأمرالتقييم  عملية على بالقائمين صةخا وأخرى ذاēا التقييم أنظمة في مشاكل إلى تعزى التي

  4:فييمكن تلخيصها التي و من التقييم الدقيق للأداء إن المعوقات التي تواجه عملية التقييم تصعب  .3نظمةتلك الأ فشل
                                                

 .72-70ع سابق، صوائل محمد صبحي أدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، مرج 1
 43- 42ص ، 1،2007، الأردن، طبعمان المناهج دار ، معيار لتقويم في الوحدات الاقتصادية المختلفة 388: المالية النسب باستخدام الأداء تقويم ،الكرخي مجيد 2
، 13: من وجهة نظر المقيمين، مجلة جامعة الأزهر بغزة، سلسلة العلوم الإنسانية، اĐلديوسف عبد بحر، مؤمن خلف عبد الواحد، معوقات عملية تقييم الأداء في الوزارات الحكومية بقطاع غزة  3

 .769-768،  ص2011 ، فلسطين،)A( 01:العدد
  .212، ص2002، 1، الأردن، ط، دار وائل بعمانالتنظيم واجراءات العمل ،موسى اللوزي 4
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 ؛على درجة من الدقة والموضوعية لتقييم الأداءح صعوبة تحديد نموذج متكامل واض -
 ؛اتالانجاز  تشخيصعملية التي معرفة بداية  يمكنلا  بذلك، بينها والعلاقات قياسها ادالمر  اتالمتغير  تحديد صعوبة -
 ؛المؤسسة أداء لقياس والنوعية الكمية المخرجات لقياس ونوعية كمية معايير تطوير صعوبة -
 .اللازمة كفاءاتال من عالية درجة تتطلب العملية هذه لان الأداء بتقييم للقيام المدربة البشرية الكوادر نقص -

  مقاييس الأداء : ثالثا
، هاط المؤسسة والنتائج المترتبة عنوصف رقمي لنش :بأĔا الأداءمقاييس في واشنطن عرف مكتب الإدارة المالية 

،. هانشاط ومدى تحقيقها لأهدافها ومقدار التقدم نحو ذلك التوضيح طبيعة تستخدم ليانات ببالاعتماد على   عملياً
أي مدى وعلى أي مستوى يمكن  إلىكمي عن حجم أو تكلفة أو نتائج الأنشطة التي تشير   تعبيرهي  داءالأمقاييس 

تركز على في السابق كانت المؤسسات لقد  . 1"محددةللمؤسسة أن توفر الخدمة أو المنتج للعميل خلال فترة زمنية 
أن نظم تقييم الأداء صممت على  كماسهم،  العائد على الاستثمار وربحية الو  في سوق المال المؤسسةالاهتمام بقيمة 

كل ذلك قد انعكس على نوعية   .هواصفاتم عدم تغيرو  أساس افتراضات تقليدية تقوم على طول دورة حياة المنتج
  2:المستمدة من المداخل التاليةوالمحاسبية  على المقاييس الماليةفي البداية لتركيز حيث تم ا مقاييس الأداء المستخدمة

 بأنشطة المؤسسة  رتبطُ إلى استخلاص معلومات ذات دلالة تَ  المدخليهدف هذا : يل القوائم الماليةمدخل تحل
الميزانية،  متمثلة فيالاعتماد على القوائم المالية الأساسية بيتم القيام đذا التحليل . ودرجة المخاطرة ربحيتهاو وكفاءēا 

المدخل بيانات عن نتائج الأنشطة هذا يوفر . فقات النقديةقائمة الدخل ثم قائمة الأرباح المحتجزة وقائمة التد
  ؛المحاسبية القادرة على إعطاء صورة واضحة عن الأداء المالي بدقة المؤشراتالعديد من  هماستخدلاالمختلفة 

 يمكن  :مدخل تحليل التكاليفđ ستراتيجيةباعتباره أحد الأهداف الاتحقيق هدف تخفيض التكاليف ذا المدخل  
 تطبيق نظام التكاليف المعيارية ومحاسبة المسؤولية لربط نظام الرقابة المحاسبية بالهيكل التنظيمي كما أن. ؤسسةللم

 . يتطلب هذا المدخل التحديد الواضح لمركز المسؤولية وحدود المسؤوليات كل منها. ومسؤوليات الأقسام والمشرفين
متطلبات التقييم في البيئة  مسايرةلتي تقدم المقاييس المالية فقط من ام الأداء التقليدية يلم تتمكن نظم تقي ،رغم هذا

  3:هارض Đموعة من الانتقادات منتتع هاجعل امم ،تواجه منافسة شديدةالتي الحديثة وتلبية احتياجات المؤسسة 
 ؛م الأداءتركز على النتائج فقط دون الاهتمام الكافي بالمسببات، مما يؤثر على الدور الرقابي لنظم تقيي -
ذات تاريخية ēتم بالماضي دون المستقبل، وتركز على تقييم نتائج الأداء في الأجل القصير رغم أن معظم القرارات  -

                                                
الجامعة  ،المستقبل إلىالبحث التقني طريقنا : حول في تقييم أداء المصارف العراقية الأهلية، بحث مقدم ضمن وقائع المؤتمر العلمي الدولي الثاني ةالمتوازن المضبب الأداءثابت حسان ثابت، استخدام بطاقة  1

 .3، ص2017مارس  2و 1: ، العراق، يوميالتقنية الجنوبية
 كلية  ،15: ، العدد05: ، اĐلدوالاقتصادية الإدارية للعلوم تكريت اليمنية، مجلة التحويلية الصناعية الشركات في تطبيقية راسةالأداء د مقاييس تطوير على الحديثة التصنيع بيئة توفيق، دور إقبال عمر 2

  .59- 58ص ،2009العراق،  تكريت، والاقتصاد، جامعة الإدارة
  : اعتمادا على 3
نحو تعزيز  :ؤتمر الاقتصاديالم إلىدراسة تطبيقية على قطاع المؤسسات المالية العاملة في قطاع غزة، بحث مقدم : افسي الاستراتيجيز التنكجميل النجار، أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تعزيز المر  -

 الفلسطينية الخلوية الاتصالات شركة من وبدعم "دتري بال" الفلسطيني التجارة زكومر  الفلسطينيين الاقتصاديين جمعية مع تنافسية المنتجات الاقتصادية الفلسطينية، جامعة القدس المفتوحة بالتعاون
ال   .7- 6، ص2012أكتوبر 17و 16 :يوميفلسطين،  -، رام االله "جوّ

- Robert S. Kaplan, and David P. Norton (1996), The balanced scorecard: Translating strategy into action, Harvard Business 
School Press, Boston, USA, p21-23. 

- Christopher D. lttner, and David F. Larcker (1998), Innovations in performance measurement: Trends and research 
implications, University of pennsylvania, Vol.10, p217 

الإدارة القيادة الإبداعية في مواجهة التحديات المعاصرة للإدارة العربية، : إلى المؤتمر العربي الثاني حول بحث مقدم ،إطار مقترح: زينب أحمد عزيز حسين، نموذج استراتيجي متعدد الأبعاد لتقييم الأداء -
  . 275ص ،2001نوفمبر  8و 6: ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية بالقاهرة، مصر، يومي2001نوفمبر  - 8 6
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  ؛الأصول وقرارات تبني برامج للتطوير والتحسين اقتناءقرارات الاستثمار وقرارات كتأثير طويل الأجل،  

 تخاذلالا توفر المعلومات  كماسسة مثل الموارد البشرية والشهرة  تتجاهل القيمة المالية للأصول غير الملموسة للمؤ  -
  ؛مستوى الجودة، وسلوك المنافسين تتجاهل أيضاً بعض الجوانب الهامة مثل رضاء العملاء،و  القرارات الداخلية 

 إلى العالمية بما بيئة الحديثة فإن المنافسة تشتد وتتسع وتنطلق من المحلية اللا تعكس الوضع التنافسي للمؤسسة في ظل  -
  .يحتم أن تشتمل مقاييس الأداء على مقاييس جديدة لقياس الموقف التنافسي للمؤسسة

وشدة  العملاءالتغير في بيئة التصنيع الحديثة وما صاحبها من زيادة احتياجات أن ) Kaplan, 1983(يرى كابلن 
أدت إلى ضرورة إيجاد مقاييس هذه البيئة؛  ظل ء فيلتقييم الأدا لوحدها المالية المقاييس مةملاء عدم وكذاالمنافسة 

 غير أداء بمقاييس الاستعانة لهذا تم .1العميل إرضاء للإدارة في تركيزها على المتجددة الاحتياجات تواكبجديدة للأداء 
عدد الوحدات  غير المالية مقاييس كمية مثل مقاييس الأداء تضمن .شاملة المقاييس المالية نماذج تقييم مالية لتشكل مع

 بأن الادعاءيمكن  لارغم ذلك . 2ومرونة عمليات التصنيع العميلرضاء وولاء ، سمعة المنتجمتعلقة بمقاييس و المنتجة، 
ا اكتشفت قد المالية غير المقاييس  ديثةالح ساليبالأفي يها عل التركيز هو يرتغّ ال وإنما ،سابقا مستخدمة تكن لم أو حديثً

 كانت لكن الإنتاج، في زيادة ولتحقق الأعمال إنجازتحسين ل العاملين تدريب على تركز دارةالإ كانت مثلا. لتقييمل
 والممارسات الكتابات في اتفاق شبه يوجد .3لمؤسسةل المالية النتائج وبينها بين واضح ربط وجود عدم في مشكلة هناك

 هذه تشتمل حيث ؛المرنة التصنيع نظم وتطبيق ةالبيئ تطور تلاءم جديدة أداء مقاييس وجود رورةضب الحالية المحاسبية
  .)01/01(رقم  الجدولببعضها هشام محسن العطاس والتي لخصها  4؛مختلفة مجالات تغطي مجموعات على المقاييس

 وضوح) 1( :قاييس في توفير خاصيتين هامتين في نظام تقييم الأداءالميفيد وجود هاتين اĐموعتين المكملتين من 
 إن .هو الذي يسبب النتائج المالية التي تحققها للمؤسسةالأداء التشغيلي ف ،ببية بين المؤثرات والنتائجالعلاقة الس

 المرونة وتخفيض التكاليف هي التي تؤدي ،واعيد التسليم، مزمن دورة التصنيع، الجودةب المرتبطة مثلا غير المالية المقاييس
ن كما أ  .كمقاييس مالية، ومعدل دوران الأصول، وعائد الأسهم  تثمارالاسالعائد على : في النهاية إلى النتائج مثل

زمن  تخفيضيؤدي  فمثلا،. التركيز على الأعمال المؤثرة في تحقيق أهداف المؤسسة فيوضوح هذه العلاقة السببية يساعد 
 بانخفاضديونية المن مستويات المخزون الذي يؤدي إلى تقليل رأس المال العامل مما يقلل م تخفيضدورة التصنيع إلى 

تقييم كل مستوى بمقاييس يفهمها ويتفاعل معها ) 2. (مما يعني في النهاية تحسين أرباح المؤسسة الفائدة تكاليف
إصلاحات للوحدات المعيبة : العاملون، حيث تكون وقتية وقريبة من نقطة الحدث كحصر البيانات عن الفاقد في شكل

للجودة معبر عنها في صورة وحدات ونسب في الأقسام التشغيلية كمقاييس غير  ةإضافي مراقبةأو التأخر في التسليم أو 
ثم يتم ترجمة هذه المقاييس التشغيلية في مستوى أعلى كمقاييس مالية في صورة وحدات نقدية إلى بيانات تكاليف . مالية

ون عملية الترجمة هذه فورية وإنما تتم لن تك. الجودة مراقبةمثل تكلفة إصلاح التالف أو غرامات التأخير أو تكاليف 
  على فترات أطول نسبيا أسبوع أو شهر مثلا؛  فتظهر في تقارير تجميعية في مستوى أعلى وهي اللغة التي تفهمها

                                                
1 Robert S. Kaplan (1983), Measuring manufacturing performance: A new challenge for managerial accounting research, The 
Accounting Review, Vol. 58, No. 4, p688-689, 694-695, 700. 

يل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، تخصص تسيير، كلية العلوم عزيز دحماني، مساهمة الإنفاق على رأس المال الفكري في أداء المؤسسة الصناعية، حالة مؤسسة سونطراك، أطروحة مقدمة لن 2
 .122، ص2015-2014العلوم التجارية، جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان، الجزائر،و  الاقتصادية، التسيير

غير المالية لبطاقة الأهداف المتوازنة في تقييم الأداء، اĐلة  ردنية لأهمية استخدام المقاييسمنصور إبراهيم السعايدة، مستوى إدراك مديري الشركات الصناعية المساهمة العامة الأ ،وحيد رثعان الختاتنة 3
  .6، ص2009 عمادة البحث العلمي، الجامعة الأردنية، الأردن، ،01:، العدد05:، اĐلدالأعمال إدارةفي  الأردنية

    .328-327ص، 2002 مصر، ،بالإسكندرية عيةالجام الدار قدمة،المت الإدارية المحاسبة حسين، ليع حسين أحمد 4
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  .1هكما تسمح هذه التقارير بمعرفة المشاكل التي تؤثر على الأداء الكلي وبالتالي وضع البرامج المناسبة لتحسين .الإدارة 
  مقاييس الأداء غير المالية في بيئة التصنيع الحديثة): 01/01(ول رقم الجد

 مالرق المقاييس الرئيسة المقاييس الفرعية التغير المرغوب فيه
 .عدد الإصلاحات خلال فترة الضمان -  نقص 

  .العملاء ىعدد شكاو  -  نقص  1 مقاييس رقابة الجودة
  .عدد الوحدات المعيبة -  نقص 
  .لفة إصلاح الإنتاج المعيبتك  - نقص 
 .نسبة تكلفة المواد إلى التكلفة الكلية -  نقص 

 2 مقاييس رقابة المواد
  .وقت استلام المواد -  نقص 
  .عدد القطع المعيبة كنسبة من القطع الجيدة -  نقص 
  .تكلفة المخلفات كنسبة من التكلفة الكلية -  نقص 
  .الخسائر الفعلية من المخلفات -  نقص 
  .عدد العناصر في المخزون -  نقص  3 مقاييس رقابة المخزون ).نوع المواد الخام، المنتجات التامة: (معدل دوران المخزون - زيادة 
 .نسبة استغلال الآلة للعمل -  زيادة 

  ). وقت الأعطال، وقت الصيانة الوقائية: (نسبة توقف الآلات - نقص  4 مقاييس أداء الآلات
  .معدل استخدام الوقت المتاح من الآلة -  زيادة 
  .وقت إعداد الآلة -  نقص 
 .نسبة التسليم الفوري -  زيادة 

 5 مقاييس أداء التسليم

  .وقت دورة التسليم -  نقص 
  .وقت التصنيع أو عجلة الدوران -  نقص 
  .كفاءة دورة التصنيع -  زيادة 
  .الطلبات المردودة -   نقص 
  . الإنتاجيةإجمالي -  زيادة 

دراسة ميدانية على المنشآت الصناعية السعودية، مطابع  :هشام محسن العطاس، مدى تأثير المدخل الشرطي في تطبيق نظم وأساليب المحاسبة الإدارية الحديثة بغرض ترشيد القرارات الإدارية :المصدر
  .108-107، ص2003 السعودية، جامعة الملك عبد العزيز،

  الأداءلتقييم  ل الماليةالمداخ: يالمطلب الثان
 اĐال في هذا شيوعا التحليل أدوات أكثر ومن فيها، الواردة تحليل المعلومات إلى وفهمها المالية القوائم قراءة تحتاج

الذي النسب المالية من أساليب التحليل المالي تعتبر . 2المؤسسة أداء عن صورة تكوين إلى سعىت التي المالية، النسب هي
 إلى استنادابديوĔا  الوفاء على المؤسسة قدرة مدى توضح مالية نسبا البنوك استعملت حيث 19 القرن في Ĕاية نشأ

 يتم المالية القوائم بنود أكثر من أو بندين بين علاقةال "إن. 1908 في تاكتشف التي؛ كنسبة التداول 3المحاسبية كشوفها
علاقات بين عناصر القوائم  وجودعلى يقوم المالية  النسب أسلوبأن  أي. 4"المرات بعدد أوة مئوي بنسبة عنها التعبير
المالية النسب لا تعتبر كما . التحليلمن دف الهو حسب النشاط هذه النسب تختلف  وبالتالي، تاريخ معين فيالمالية 

تتم عملية تقييم الأداء  .ة والخارجيةالداخلي الظروفلمواجهة كافة تتغير باستمرار لتتمتع بالمرونة الكافية  نأثابتة بل يجب 
لتحديد  ؛بمثيلتها من النسب النمطية والمحسوبة مقدماتها قارنمبحساب مجموعة النسب الفعلية ثم وفقا للنسب المالية 

  .5وأسباđا ومعالجتهاثم دراسة هذه الفروق  النمطيوالمتوقع أو  الفعليالفروق والانحرافات بين 
 .الخاصة لتقييم الأداء اهمعايير  فترة لكل جعلمنها و  أوجد عدد هائلاً  مما والتجدد لحركيةبا الأداء مقاييس تتميز

 وفي الفترة الممتدة من .الأعمال وحجم الأصول بقيمة اهعن امعبر  المؤسسة بحجم متماهالا كان 1970 ايةĔ حتى
                                                

  .366- 364، صمرجع سابق حسين، ليع حسين أحمد  1
: في إدارة الأعمال، اĐلد ة، اĐلة الأردنيةإدريس محمد الجراح، الأبعاد التي تقيسها نسب السوق ونسب التدفقات النقدية التشغيلية في الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردني، بشير أحمد خميس 2

 .72، ص2007، عمادة البحث العلمي، الجامعة الأردنية، الأردن، 01:، العدد03
 .13، ص1998التحليل المالي، دار المحمدية العامة، الجزائر، الجزء الأول، : ناصر دادي عدون، تقنيات مراقبة التسيير 3
الاقتصادية  العلوم في علوم دكتوراه شهادة لنيل مقدمة العربية مع إمكانية تطبيقها على الجزائر، رسالة مصر جمهورية تجربة المالية دراسة الأوراق سوق في الاستثمار صناديق شريط، دور الدين صلاح 4

 .282، ص2011/2012، 3 الجزائر التسيير، جامعة وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم ومالية، كلية نقود :فرع
  www.slideshare.net/abosalahfahim/ss-60339676 :فيمنشور مقال  .10، ص1998شركات التأمين،  فياحمد عبد النبي حمودة، الأسس العلمية والعملية لتقييم الأداء  إبراهيم 5
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 الأرباحة، الصافي الأرباحة والتي تقاس باعتمدت معايير الأداء في هذه الفترة على العوائد المحاسبي 1980 حتى1970 
 والتي المولدة السيولة نحو الاهتمام هاتج فقد  1990إلى  1980من الفترة أما. سعره إلى مهالس ربحيةلسهم،  الصافية
 من الفترة خلال ثم .الحالية القيمة صافيو  المخصومة النقدية التدفقات: مثل النقدية التدفقات بالاعتماد على تقاس
 بالقيمة والمؤسسات المستثمرين من كل هتمفا يةلالفع القيمة قلخ ومهمف هو جديد ومهمف رهظ  2000إلى 9019

   .1على خلق القيمة المستدامةتعمل المؤسسات ف 2000بعد سنة  أما. المضافة السوقية لقيمةة واالمضاف الاقتصادية
 عرض كما تمعلى الربحية ومقاييس مبنية على القيمة؛   الأداء المالي إلى مقاييس مبنية مقاييس  تقسيمفي ما يلي تم

  .لتدفقات النقدية منفصلة عن المقاييس مبنية على الربحية نظرا لأهميتهاا مقاييس
  المبنية على الربحية  بعض مقاييس الأداء المالي :أولا

أداء  تقييم في المالية القوائم موومستخد الماليون المحللون عليها يعتمد التي المقاييس أهم من الربحية تعتبر مقاييس
 والذي المؤسسة؛ لنشاط النهائي الاختبار الربحية تمثل إذ .منها ممكن معدل أعلى تحقيق إلى بدورها تسعى التي المؤسسة
 أن إلا. والمبيعات الإنتاج في التنافسي الأداء من عليا مستويات تحقيق على والمقدرة المنتجات خط حيوية مدى يعكس
 من يقدمه وما المحاسبي النظام يجعل فقط، الاستحقاق لأساس وفقا المعدة المحاسبية الأرباح على المقاييس هذه اعتماد

 الأرباح على الاعتماد أن كما .الانتقادات من العديدوجهت لهذه المقاييس ف ،قصور يشوبه للمستخدمين معلومات
 المؤسسة حققته ما مقدار المالية القوائم مستخدمي عن يحجبة يربحال وقياس ستثمارالا على العائد لقياس فقط المحاسبية

لهذا ظهرت مقاييس أخرى للأداء المالي   .2التشغيلي الدخل قابللم الاستثمارات هذه على تشغيلية نقدية تدفقات من
 السوقبتقييم  تم؛ ومقاييس ēالعائد على الاستثمارمثل  الإدارةتقييم أداء لتعكس وجهة نظر و ēتم بالتقييم الداخلي 

   .3الأرباح إلىالأرباح الموزعة للسهم وسعر السهم   للاستثمارات مثل أرباح السهم،
  الأرباح الصافية -1

 عمـال في Ĕايـة السـنة الماليـة إن كانـت ربحـاً أو خسـارة، وفقـاً للمبـادئ المحاسـبية المتعـارف عليهـاالأيتم تحديـد نتيجـة 
 الخسـارة أو الصـافي الـربح المحاسـبي يقصـد بالـدخل. ات الفـترة الماليـة مـع نفقاēـاأسـاس الاسـتحقاق ومقابلـة إيـرادوعلـى 
 إذا ربحـاً  العمليـات نتيجـة تكـون .المحاسـبية الفـترة خـلال المختلفـة العمليـات مزاولتهـا نتيجـة المؤسسـة تحققهـا التي الصافية
كانـت  فـإذا .ؤسسـةالم أصـول صـافى في زيـادة الـربح هـذا علـى ويترتـب المرتبطـة đـا، الأعبـاء عـن العمليـات إيـرادات زادت
 أو عاديـة أربـاح تعتـبر الأربـاح فـان ؤسسـةالمأجلـه  مـن تأسسـت الـذي الطبيعـي النشـاط نطـاق في تـدخل العمليـاتهـذه 
 الأرباح) 1: (وهي نوعان عادية غير أرباحاً  الأرباح تعتبر فان الطبيعي النشاط نطاق في تدخل لا كانت إذا أما ؛جارية
 الرأسماليـة الأربـاح) 2(المؤسسـة؛  عليهـا تحصـل قـد الـتي مثـل التعويضـات متكـررة غير أحداث من تنتج أرباح هي ةالعرضي

 عـن بالعمليـات الخاصـة الأعبـاء زيـادة إن .الأجـل طويلـة الثابتـة والخصـوم بالأصـول متعلقة عمليات من تنتج أرباح يهو 
 كـان إذا الخسـارة عاديـة تعتـبرو  .المؤسسـة أصـول صـافي في قـصن عليهـا ويترتـب خسـارة نتيجـة الأعمـال تصـبح إيراداēـا

                                                
القرار في المؤسسة الاقتصادية، قسم العلوم التجارية، كلية العلوم  صنع: حول الاقتصادية المضافة، بحث مقدم في الملتقى الدولي القيمة مدخل :الاقتصادية المنشأة تقييم مسعي، بريكة، سمير السعيد 1

 .12، ص2009أفريل  15و 14: والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة، الجزائر، يومي الاقتصادية
دراسة تطبيقية، مجلة البحوث : شتقات المالية على أداء الشركات المساهمة في سوق الكويت للاوراق الماليةمخاطر استخدام الم، علي عبد الغاني اللايذ، ابراهيم علي عبد االله القاضي، طلال مزيد العرادة 2

 .55- 54، ص2015، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة أم البواقي، الجزائر، 03: الاقتصادية والمالية، العدد
دراسة تطبيقية على عينة من الشركات المدرجة في سوق العراق للأوراق المالية، ): Tobin’sq(اء الدين فاضل، التنبؤ بأداء وربحية الشركات بأستخدام معادلة علاء عبد الحسين صالح، عدي صف 3

  .21، ص2012، الفصل الثالث، جامعة بغداد، العراق، 20، العدد07:مجلة دراسات محاسبية ومالية، اĐلد
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 عمليـات عـن ناتجـة كانـت إذا عادية غير الخسارة تعد كما جلهأ من المؤسسة تأسست الذي الطبيعي النشاط مصدرها
 قـدالأربـاح الصـافية  أن) Ehrbar & al., 1998(ه وزمـلاؤ  إهربـاريـرى  .1للمؤسسـة الطبيعـي النشـاط نطـاق في تـدخل لا

 العديد تناولت. اĐال والبيئة نفس في تعمل التي المؤسسات قارنةبم وسماحهالسهولة حساđا  الأداء لتقييم كأداة اتخذت
مسعي سمير و بريكة السعيد فمثلا يشير . المالي الأداء لتقييم الصافية الأرباحمة استخدام مقياس ءمدى ملا دراساتال من

ن النتـائج المحاسـبية لا لأ أدائهـامؤشرا كافيا لتقييم  الراهنتحققها المؤسسة في الوقت التي لصافية ا الأرباحأنه لم يعد تحديد 
إن  .2لـلأداءتخفي عدة نقائص كعدم كفايـة الاسـتثمار المـادي والمعنـوي المتجـدد والمولـد  أنيمكن فتعكس الواقع السوقي 

  .3المالي داءالأ لىع للحكم وعادل مناسب بديل عن للبحث قوياً  كان دافعاً  هذا القصور
  الأسهممقاييس ربحية  - 2

 لاوحدها  الأرباح صافي أن يثمقياسا جيدا ح يعتبر لا عادة مؤسسات عدة أرباح مقارنة إنمن الناحية المالية، 
 إيرادات إلى النظر من بد لا ،دلالة اذ الإيرادات مقارنة موضوع يكون حتى. التي تملكها المؤسسة الأسهم عدد تظهر
  :)02/01(التي يوضحها الجدول رقم  النسبذلك من خلال  إلى الوصول ويمكن. 4الواحد مالسه

  ستثمارات الماليةلال الأداءمقاييس تقييم  :)02/01(الجدول رقم 
  المدلول  النسبة  الرقم

    ربح السهم العادي  01
  أرباح الأسهم الممتازة - صافي الربح بعد الضريبة 

ح الصافية التي حققتها المؤسسة أو متوسط ما حققه السهم الواحد من ربا الأنصيب السهم الواحد من   
  عدد الأسهم العادية المتداولة  أرباح ويعكس ربحية المشروع أيضا

  النسبة السعرية  02
  لعائد السهم الواحد 

  
  ربح السهم العادي الواحد

  
عكس مدى جاذبية الاستثمار في مقارنة نسبية بين العائد المتحقق للسهم العادي وقيمته السوقية وي

  القيم السوقية للسهم الواحد  الأسهم العادية

    القيمة الدفترية العادية  03
  حقوق الملكية

  عدد الأسهم العادية المتداولة  المؤسسةقيمة السهم العادي الدفترية العادية ويظهر حقوق ملكية السهم الواحد في موجودات   

دفترية الى القيمة السوقية نسبة القيمة ال  04
  للسهم العادي الواحد

  
  القيمة الدفترية للسهم العادي الواحد

  
والسوقية للسهم العادي حيث إن انخفاض هذه النسبة  فتريةتعكس هذه النسبة الفارق بين القيمتين الد

  القيمة السوقية للسهم العادي الواحد  يؤشر سمعة تجارية حسنه للمؤسسة في السوق

    نسبة سعر السهم العادي إلى الأرباح  05
  القيمة السوقية للسهم  العادي الواحد

  
تبين هذه النسبة مدى الربح الفعلي الذي حققه السهم العادي مقارنة بقيمته السوقية من الأرباح 

  ربح السهم العادي الواحد السنوي  الموزعة فقط

  نسبة السهم   06
  الواحد من الأرباح

  
  الموزعة لكل سهم الأرباح

  
ذا كانت إما توزعه على المساهمين فو تمويل استثماراēا لما تبقيه المؤسسة من أرباح السهم الواحد  تظهر

  المتحقق من الأرباح لكل سهم  .ملة الأسهملحفقط  % 15ووزعت  %85على  أبقتيعني ان المؤسسة  %15النسبة 
  .110- 109، ص 2007 ،1ردن، طلأا ،لمناهجدار ا ،معيار لتقويم في الوحدات الاقتصادية المختلفة 388: تقويم الأداء باستخدام النسب المالية يد الكرخي،مجاعتمادا على  الباحثة إعدادمن  :المصدر

  العائد على حقوق الملكية -3
 في وحقوقهم المساهمين مجمل ملكية يمثل الذي الميزانية من الجزء المساهمين ذلك حقوق أوالملكية  بحقوق يقصد

 والاختيارية الثانوية الاحتياطات جميع إليه بالكامل مضافا المدفوع المال رأس من المساهمين حقوق وتتكون ،ةالشرك
عن  عبر عبد النور موساوي وهدى بن محمد. المساهمين على موزعة وغير سابقة سنوات من اĐمعة الأرباح ذاوك المحتجزة
 لاستثمار المتحقق العائد معدل يقيس 5بالمردودرية المالية(Return on equity; ROE)  الملكية حق على العائد معدل
 عن زيادة الناجمة العالية للمخاطرة دليل فهو مرتفعا المعدل هذا كان فإذا ،الإدارة لأداء مقياس وهو ،المالكين أموال
نموذج  أو الملكية حقوق على العائد لمعد يعد. 6بالقروض متحفظ تمويل إلى انخفاضه يشير حين في المالية الرافعة

                                                
 .37- 36جازى، المحاسبة الضريبية، برنامج مهارات التسويق والبيع، مركز التعليم المفتوح، كلية التجارة، جامعة بنها، مصر، دون سنة نشر، صوفاء يحيى أحمد ح 1
 .1، صمرجع سابق ،مسعي سمير، بريكة السعيد 2
دراسة نظرية تطبيقية رسالة مقدمة للحصول على درجة الماجستير في المحاسبة، : الأداء للشركات الأداء المحاسبي للشركاتنيفين عبد القادر حمزة ابراهيم حال، استخدام مدخل القيمة الاقتصادية المضافة في تقييم  3

 .39، ص2014قسم المحاسبة والمراجعة، كلية التجارة، جامعة بور سعيد، مصر، 
 .24، ص2010الإمارات، ، بو ظبيأ لاقتصادية، صندوق النقد العربيإبراهيم الكراسنة، إرشادات عملية في تقييم الأسهم والسندات، معهد السياسات ا 4
 .281عبد النور موساوي، هدى بن محمد، مرجع سابق، ص 5
 .242ص، 2008كربلاء، العراق، ، جامعة  21:، العدد04:الإدارية، اĐلد للعلوم العراقية على حق الملكية، اĐلة العائد ومعدل التمويل كلفة في المالية الرافعة علي، أثر عبد فهد محمود 6
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)DuPont (معدل قياس على الأمر بادئ في قتصرا .العشرين القرن بداية فيه استخدام بدأ الأداء، تقييم نماذج أهم من 
 نسبة وهي الأرباح بتحقيق الإدارة كفاءة عن الأولى النسبة تعبر نسبتين من اشتقاقه خلال من الاستثمار على العائد
 صافي نسبة وهي موجوداēا استخدام في الإدارة كفاءة عن الثانية النسبة تعبر فيما المبيعات، إجمالي إلى ربحال صافي

 إلى الاستثمار على العائد معدل من ليتحول النموذج هذا تطوير تم سبعينياتالفي . الموجودات إجمالي إلى المبيعات
 المالي الرفع المتعلقة بمضاعف النسبة  وهي المخاطرة تخص له ثالثة نسبة إضافة طريق عن الملكية حقوق العائد على معدل
  . 1الملكية حقوقإلى  الأصول إجمالي نسبة وهي رأس المال  هيكل نسب إحدى

 لوصف متكاملامقياسا   طويلة لفترة الملكية حقوق على العائد نموذجعتبر امحمد الجموعي قريشي، : بالنسبة لـ
 لتقييم كوسيلة الأمريكية المتحدة الولايات في كول دايفيددم من طرف قُ  ؛والمخاطرة العائد بين المتبادلة العلاقة وقياس

 وحجم مصدر تقييم من المحلل تمكن أشكال عدة في تلخيصها يتم النسب من مجموعة تحليل خلال من ،البنوك أداء
 الفائدة، معدل ومخاطر السيولة، ومخاطر لائتمان،ا مخاطر في أساسا تتمثل اختيارها، تم التي خاطرالمب الخاصة البنك أرباح

يمكن استخدام  فاضل الدين صفاء عدي، صالح الحسين عبد علاء: أما بالنسبة لـ. 2التشغيل ومخاطر المال رأس ومخاطر
نموذج العائد على حقوق الملكية أحد  اعتبرا ثحي. مقاييس الربحية في هذا النموذج حتى في المؤسسات الاقتصادية

إداراēا  بمحاولة يتعلق فيما المؤسسات أداء قيسي وبالتالي والمخاطرة العائد بين العلاقة قاييس المهمة لوصف وقياسالم
 .3المشروع أصحاب ثروة على ستنعكس والتي ربحية أقصى تحقيق اجل من ممكنة مخاطر بأقل ممكنة عوائد أقصى تحقيق

  .)DuPont( ية وفقا لنموذجربحالأهم مؤشرات قياس يوضح ) 03/01(الجدول رقم 
  )DuPont(ربحية وفقا لنموذج الأهم مؤشرات قياس ): 03/01(الجدول رقم

  المدلول  العلاقة  المقياس
  العائد على حق الملكية

(ROE)  

  .يوضح قيمة العائد الذي تحصلت عليه المؤسسة عند استثمارها لوحدة واحدة من حقوق الملكية    صافي الدخل  
    لملكيةإجمالي حقوق ا  

  العائد على الأصول
(Return On Assets; ROA)  

عنه بالمردودية  لقد عبر عبد النور موساوي وهدى بن محمد .يقيس صافي الدخل الناتج عن استثمار الأصول المملوكة    صافي الدخل  
    إجمالي الأصول    .4الاقتصادية

  الرافعة المالية
(E M) 

عنه  عبر عبد النور موساوي وهدى بن محمد لقد .للربح والمخاطرة اكما يعتبر مقياس،صول بحقوق الملكية به تتم مقارنة الأ    إجمالي الأصول  
    إجمالي حقوق الملكية    .5بالمردودية التجارية

  هامش الربح
(PM) 

  .ى التكاليفيوضح صافي الدخل المحقق من كل وحدة من إجمالي الإيرادات ويظهر قدرة المؤسسة للسيطرة عل    صافي الدخل  
    إجمالي الإيرادات  

  منفعة الأصول
(A U)  

  .تعبر عن نسبة إجمالي الإيرادات لوحدة واحدة من الأصول    إجمالي الإيرادات  
    إجمالي الأصول  

  .90-77، ص 1999صر، الدار الجامعية بالإسكندرية، م ،المخاطرةو  تحليل العائد: طارق عبد العال حماد، تقييم أداء البنوك التجارية :المصدر

 بشكل القرار مجالات تعكس جزئية مؤشرات مؤشر إلى كل تحليلمن  يمكن لأنه رونةالمب هذا النموذج يمتاز
 مستوى رفع إلى يؤدي الذي المالية الرافعة لمؤشر بالنسبة الحال هو كما والمخاطرة، العائد بين ربطال نوع هناك، و تفصيلي

  .)04/01(رقم وفقا للجدول   التحليلفي تهيمكن تقسيم مساهملهذا . 6المال رأس مستوى مخاطر ويعكس الربحية
                                                

- 2008 للفترة  المالية للأوراق العراق سوق في المدرجة الشركات على تطبيقية دراسة الملكية حقوق على العائد نموذج باستخدام العراقية الشركات أداء فاضل، تقييم الدين صفاء صالح، عدي الحسين عبد علاء 1
 .149- 148، ص2012، جامعة الكوفة، العراق، 25: ، العدد08: دارية، اĐلدوالإ الاقتصادية للعلوم ، مجلة الغري2010

، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح 03:، مجلة الباحث، العدد2000-1994 الفترة الجزائرية خلال البنوك من Đموعة حالة دراسة :المصرفي المؤسسات أداء محمد الجموعي قريشي، تقييم 2
 .90، ص2004قلة، الجزائر، ور 
- 2008 للفترة  المالية للأوراق العراق سوق في المدرجة الشركات على تطبيقية دراسة الملكية حقوق على العائد نموذج باستخدام العراقية الشركات أداء فاضل، تقييم الدين صفاء صالح، عدي الحسين عبد علاء 3

 .149، مرجع سابق، ص2010
 .281هدى بن محمد، مرجع سابق، ص عبد النور موساوي، 4
 .280، صأعلاهنفس المرجع  5
 .91محمد الجموعي قريشي، مرجع سابق، ص 6
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  في تحليل الأداء المالي )DuPont(مساهمات نموذج ): 04/01(الجدول رقم 
  الكيفية  معادلتها  المساهمة

01  ROA = AU × PM 
 ومراقبة التحكم في كفاءة أكثر Ĕاأ سببه فيكون عاً مرتف الأصول على اً عائد ما مؤسسة حققت إذا السيئ فمثلا الأداء أو الأفضل الأداء مصدر

 طريق عن أو الأصول إنتاجية أو الأصول منفعة مؤشر يعكسه ما وهو للأصول أفضل باستخدام أو المرتفع، الربح هامش مؤشر يعكسه ما وهو التكاليف
  .لكليهما أو منهما لجانب يعود قد الضعيف الأداء فإن بالمقابل. اĐالين كلا في التحسين

02  ROE = EM × PM ×AU  

 على العائد إلىذلك  سبب إرجاع أو تتبع يمكن فإنه اً منخفض أو اً مرتفع الملكية حقوق على اً عائد ما مؤسسة حققت فإذا أفضل، بشكل الأداء يرتفس
 مستوى إلى يتعرفون والمساهمين المحللين فإن ،ةالرافع إلى يعود لملكية احقوق على العائد ارتفاع في السبب كان إذا لكليهما، أوالمالية  الرافعة إلى أو الأصول

 في ستكون فإنه  للأصول ممتازة إدارة خلال من المرتفع الملكية حقوق على العائد تحقق فإذا وبالمقابل والأداء؛ العائد من المستوى ذلك يتطلبه الذي الخطر
  .المؤسسة إدارة عن والمساهمين للمحليين أخرى رسالة الحالة هذه

كلية ،  03:العدد، مجلة الباحث، 2000- 1994 الفترة الجزائرية خلال البنوك من Đموعة حالة دراسة :المصرفي المؤسسات أداء محمد الجموعي قريشي، تقييم: على اعتمادامن إعداد الباحثة : المصدر
  .91ص ،2004جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، الحقوق والعلوم الاقتصادية، 

  مقاييس التدفق النقدي : ثانيا
 تنفيذ في فعال دورو  كبيرةأهمية   من لها لما متابعتها، الإدارة على الواجب الأمور أهم من واحدة النقدية إدارة تعتبر

 من أو ،دالمحد الوقت في بالالتزامات الإيفاء عند ةلمؤسسا عن الحسن ترك الانطباع في دورها خلال من سواء أعمالها؛
 بالإيجاب على تنعكسقد  والتي النقدي التسديد على لقدرēا الجيدة الشراء شروط على الحصول مساعدēا في خلال

  .1قدين خصم على الحصول نتيجة التكاليف تخفيض
  مفهوم التدفق النقدي -1

؛ أما النقدية 2اقتصاديين عونين بين) T1(إلى ) T0( الزمنيةدة الم منهو كمية السلع والنقود المحولة  )Flow( التدفق
)Cash (يعود . المعاملةإجراء وقت  المدفوع فعلاالمقبوض سواء كان في وضعية الاستعداد للدفع أو  المال جاهز فتعني

داخل  تتنقلتيارات الأموال التي ف ؛، ما يعني أنه قادر على تغطية الالتزامات الحالية بسرعةمفهوم السيولةذلك إلى 
والأسهم الجديدة  البنكيةالقروض ، التصفياتداخلة في شكل إيرادات من العملاء، ) 1:(ما أن تكونإالمؤسسة وخارج 

تسديد و  والمنح، الاستثمارات، والضرائبلرواتب دفوعات كاالمفي شكل ) 2(أو ...للاكتتاب بالنسبة لشركات المساهمة
شير إلى حركة النقد داخل أو ي) Cash flow(لهذا فالتدفق النقدي  ...أقساط البنوك،و الإيجار و  مستحقات الموردين

  . 3يقاس عادة خلال فترة زمنية محددة يستخدم لتحديد توقيت ومشاكل السيولة وحجمهاوالذي  المؤسسةخارج 
 التي الأولويات أهم من يعتبر السيولة مقبولا من حدا يوفر بما الداخلةو  الخارجة النقدية التدفقات بين التوازن لعل 
 السيولة توفيرل الخارجة التدفقات النقدية تقليل مقابل الداخلة النقدية التدفقات تعظيم دوما تحاولف ؛لمؤسسةا الهتسعى 
 يعتبر السيولة توفر إن؛ فأخرى جهة من. جهة من متاحة استثمارية فرص أية أو نقدية طارئة احتياجات لأية اللازمة

 والمقرضون والمستثمرون الماليون المحللون ولىأَ  الذ. الماليةية ضعو ال عن المالية التقارير من المستقاة المهمة المعلومات أحد
 ومدى مؤسسةلل الموقف المالي قوة تقييم عند تراعى التي المهمة النقاط ىحدإ لكوĔا ؛النقدية لتدفقاتل خاصة أهمية

 هذه بتحقيق لمتعلقةا من المخاطر اً عدد هنالك نأ كما .ةالنقدي التدفقات من المستويات تلك بتحقيق استمراريتها
 علاقات هناك آخر، جانب من .السوقية هاتقيم خلال من المؤسسات لتقييم مهمة معلومات باعتبارها المستويات

  .4المبيعاتو  الملكية حقوق ،القروض حجمك المالية لقوائمل الأخرى العناصر مع النقدية للتدفقات متعددة
                                                

: ، العدد16: قتصادية، اĐلدالمالية، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والا للأوراق سوق العراق في المدرجة العراقية للشركات السوقية القيمة على النقدية التدفقات الساعدي، أثر صالح عبد الحسين علاء 1
 .137، ص2014، جامعة القادسية، العراق، 01

2 Pierre Conso, et Farouk Hemici, (2005), Gestion financiere de l’entreprise, Dunod, Paris, France, p8. 
3Wolfgang Runge (2014), Technology entrepreneurship: A treatise on entrepreneurs and entrepreneurship for and in 
technology ventures, Karlsruher Institut für Technologie (KIT) Scientific Publishing, Vol. 02, p51-52. 

 .138الساعدي، مرجع سابق، ص صالح عبد الحسين علاء 4



  للأداء الــــنظري  الإطـــــار                                                          الأول                                                                                   الفصل 

 [29] 
 

  محتوى قائمة التدفقات النقدية  -2
النقصان بقائمة  أوكشف التحليلي لحركة التغيرات النقدية التي حصلت في المؤسسة سواء بالزيادة يعبر عن ال

التعرف على أسباب هذه التغيرات حيث تصور مجموع المعاملات النقدية الداخلة ب تسمحالتدفقات النقدية والتي 
 تظهرللمحاسبة المالية والتي  المحاسبيام مخرجات النظ ىحدإفترة معينة وهي  فيومجموع المعاملات النقدية الخارجة 

 لكن تعد. قائمة الدخل وقائمة المركز المالي في الواردة المعلومات عن ودلالاēا مضموĔا في مختلفة معلومات منأهميتها 
 في ةوالقو  نقاط الضعف لتحديد مةءملا أكثر أĔا كما القائمتين هاتين بين وصل حلقة بمثابةقائمة التدفقات النقدية 

  2:تصنف هذه القائمة التدفقات النقدية كالتالي. 1المؤسسة نشاط
 وتعتبر ،تفصح عن العمليات التي تدخل في تحديد صافي الدخل: التدفقات النقدية عن الأنشطة التشغيلية -

  ؛وسيولتها المؤسسةالتدفقات النقدية الناجمة عن الأنشطة التشغيلية مؤشرا مباشرا لربحية 
وتعتبر التدفقات النقدية من  ،تفصح عن عمليات التمويل طويل الأجل: ية من الأنشطة التمويليةالتدفقات النقد -

  الأنشطة التمويلية مؤشرا مباشرا على السياسات المالية التي تتبعها المؤسسة في تمويل عملياēا؛
روض وتحصيلها وشراء تفصح عن العمليات التي تدخل في منح الق: التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية -

   .انكماشها أوالتدفقات مؤشرا مباشرا على درجة نمو المؤسسة هذه وتعتبر  ،وبيعها الثابتة الأصول
  بذلك يكون الهيكل العام لقائمة التدفقات النقدية على النحو التالي

   .في النقدية) النقصان أوالزيادة (صافي التغير =  نهاية المدةلرصيد النقدية 
  .التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية  التدفقات النقدية من الأنشطة  التمويلية التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيلية =                             

  مقاييس التدفقات النقدية  -3
 يمكن التي المالية بالنس مجموعة اشتقاق في النقدية التدفقات قائمة تعرضها التي من المعلومات الاستفادة يمكن
كما تعتبر هذه   .لتوظيفها المالية الموارد مةءملا مدى باختيار يتعلق فيما لاسيما تقييم أنشطة المؤسسةل đا الاسترشاد

 خططها كشف وفي والاستثمار التمويل مجال في الإدارة تتبناها التي السياسات كفاءة مدى لتقييم فاعلة النسب أداة
   :)05/01(ما يظهره الجدول رقم كمؤشرات التدفقات النقدية  تصنف وفقا لشعيب شنوف  .3عالتوس في المستقبلية

  
  
 
 
 
 
  

                                                
، كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العراق، 31:دالعد الجامعة، الاقتصادية للعلوم بغداد كلية اطر السيولة المصرفية، مجلةالرشيد وأهميته في قياس مخ لمصرف المالي الأداء رجاء رشيد عبد الستار، تقويم1

  .124، ص2012
لمقيدة في بورصة عمان، اĐلة العلمية للاقتصاد والتجارة، ية افيصل محمود الشواورة، خالد عبد الحطيبات، موسى فلاح المناصير، اثر التدفقات النقدية على القيمة السوقية لأسهم شركات البنوك الأردن 2

  :الرابطمقال منشور على  138ص
http://ww2.blog.postjordan.com/karak/wp-content/uploads/2012/11/ -المقيدة-الأردنية-البنوك- شركات-لأسهم- السوقية-القيمة-على-النقدية-التدفقات- اثر /

عمان- بورصة-في .pdf , 15/08/2016, 11: 42. 
  .124رجاء رشيد عبد الستار، مرجع سابق، ص 3
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  النقدية للتدفقات المالي الأداء مقاييس):05/01(لجدول رقم ا
  حسابها  نسبة  رقم  مقاييس

رباح
 الا

ودة
م ج

تقيي
  

  كفاية التدفق النقدي التشغيلي  )1(
    التشغيليالتدفقات النقدية الداخلة من النشاط   
    الأساسيةالاحتياجات النقدية   

  النقدية من النشاط التشغيلي  )2(
    صافي التدفق النقدي التشغيلي  
    صافي الربح بعد الفوائد والضرائب  

  العائد على الأصول من التدفق النقدي التشغيلي   )3(
    صافي التدفق النقدي التشغيلي  
    مجموع الأصول  

  فق النقدي التشغيلي إلى المبيعاتالتد  )4(
    إجمالي التدفقات النقدية الداخلة في النشاط التشغيلي  
    صافي المبيعات  

يولة
الس

يم 
تقي

  

  التغطية النقدية  )1(
    صافي التدفقات النقدية من النشاط التشغيلي  
    الاستثمارية والتمويلية للأنشطةالتدفقات النقدية الخارجة  إجمالي  

  المدفوعات اللازمة لتسديد فوائد الديون  )2(
    صافي التدفق النقدي من النشاط التشغيلي  
    فوائد الديون  

  التدفق النقدي من النشاط التشغيلي  )3(
    صافي التدفق النقدي من النشاط التشغيلي  
    الالتزامات المتداولة  

ويل
لتم

ت ا
اسا

 سي
ييم

تق
  

  التوزيعات النقدية   )1(
    يعات النقدية للمساهمينالتوز   
    صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيلية  

  التوزيعات النقدية إلى صافي التدفقات النقدية التشغيلية  )2(
    صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيلية  
    التوزيعات النقدية للمساهمين  

  التوزيعات والفوائد المقبوضة  )3(
    الأسهمعلى النقدية من الفوائد الدائنة والتوزيعات النقدية  المقبوضات  
    التدفقات النقدية التشغيلية الداخلة  

  الإنفاق الرأسمالي  )4(
    )الزيادة في الأصول الثابتة( الي الحقيقيالرأسم الإنفاق  
    التدفقات النقدية الداخلة من القروض طويلة الأجل وإصدارات الأسهم  

 .191-189ص ،2013، 1ط ،الأردن، عمانب دار زهران ،)IFRS( المالي للإبلاغالدولية  للمعايير طبقاً  الحديث المالي التحليل ،شنوف شعيب: من إعداد الباحثة اعتمادا على :المصدر

  القيمة المضافة المبنية على  مقاييس الأداء المالي: ثالثا
 đا تم التي الفعالية استغلالها؛ وتعكس عمليات بفعل المؤسسةأي  فتهاأضا التي الحقيقية الثروةالقيمة المضافة  تمثل

 ونموها حجمها معيار لقياس أحسن وتشكل للمؤسسة الاقتصادي الوزن القيمةهذه كما تقيس . الإنتاج عناصر دمج
؛ فحسب  لغيرا من عليها حصلت التي من المواد ستخدامات الوسيطةالاو  نتاجالإ الإنتاجية؛ وتبين هياكلها وتكامل
 أضافته لما نقديا قياساالقيمة المضافة  تعتبرلهذا  .1الأموالهي النتيجة الاقتصادية مطروح منها تكلفة ) Cohen(كوهان 
  . 2الإنتاج عناصر بين المزج عملية نجاح على دليل فذلك كبيرة القيمة كانت فإذا، الخاصة الإنتاجية بوسائلها المؤسسة

  قيمةمن القيمة إلى خلق ال -1
... ليس من السهل تحديد مفهوم القيمة، فقيمة الشيء مرتبطة بعدد هائل من المحددات، زاوية التقييم وفترته

 : 3من أهمهاو  ،وغايتهاوللقيمة مفاهيم عدة حسب استخدامها 
 القيمةتناول آدم سميث قيمة المبادلة فرق بين استعمالين لكلمة  ماعند: الاستعمالية والقيمة التبادلية القيمة،  

                                                
 ة الأجل، النقص في الدائنين، إطفاء السنداتالمصاريف التشغيلية النقدية، فوائد مدينة، مصاريف رأسمالية للمحافظة على الطاقة الإنتاجية، نصيب السنة المدفوع من الالتزامات طويل: تشمل   . 
 19مرجع سابق، ص مسعي، سمير بريكة، السعيد 1
 .27ص الجامعية، الجزائر، المطبوعات ديوان المالي، التسيير لسلوس، مبارك 2
  : اعتمادا على 3

 .5-4مرجع سابق، ص مسعي، سمير بريكة، السعيد -
- Florence Noguera, et  Djamel Khouatra (2004), Gestion des ressources humaines et la création de valeur organisationnelle: 

Concepts et outils de mesure, La revue de la gestion des ressources humaines, n°53, ESKA, Paris, p496-499. 
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القيمة الاستعمالية . أخرى ما للشيء من قدرة على شراء سلع نيتعني منفعة الشيء والثانية تع الأولى أنفوضح 
القيمة كما أن . لمملوكبكيانه التشغيلي؛ أما القيمة التبادلية فهي مرتبطة بالشيء ا وإنماما غير مرتبطة بملكيته  لأصل

  ؛ة ومثال ذلك وسائل العمل قيمتها الاستعمالية أعلى بكثير من قيمتها التبادليةالاستعمالي التبادلية أقل من القيمة
 وليس  اً هي مفهوم محاسبي القيمة الدفتريةة؛ لهذا فالتاريخي التكلفة مبدأ المحاسبة على ستندت: الدفترية القيمة

ُ  ،اً اقتصادي وهنا يطفو مفهوم القيمة . ت التراكمية له عن التكلفة المحاسبية التاريخية للأصل المعني ناقص الاهتلاكاعبرَ ي
تختلف عن قيمة و بالتالي يمكن الاستفادة منه؛ فائدة  اولكنه لا زال ذ ابعد اهتلاكه كلي الأصلالمتبقية وهي قيمة 

 الأصليةبالنسبة للمؤسسة القيمة الدفترية بمثابة تحديد التكلفة . لا فائدة من ورائه الأصلالخردة التي تفترض أن 
 هي المساهمة فإن القيمة الدفترية للسهم العادي ةبالنسبة لشرك أما. مع طرح الاهتلاكات والديون المعدومة ولللأص

  العادية بعد خصم جميع الالتزامات والقيم المقابلة للأسهم الممتازة؛  الأسهمقسمة صافي حقوق الملكية على عدد 
  ا العميل التي الجودة مفهوم على تعتمد :العميل وجهة نظر منالقيمةđ نسبية  قيمة وهيلمنتج ل عند اقتنائه يشعر

 ما المتاحة الخدمات مثل أبعاد عدة تغطي لكنفيه  الجوهرية في العوامل الجودة تنحصر لاو  ؛عميل لآخر من تختلف
 في التحكم أيضا عليها لكن ؛لعملائها جودة يذ منتج توفير هو للمؤسسة الأساسي الهدفإن  .البيع بعد

  ؛)جودة، تكلفة(الثنائية  تعظيمب قيمة مضافة يأتي خلقأن  إذا. الربح هامش لىللمحافظة ع ليفالتكا
 للأصلفي السوق أي تقدير السوق  الأصلتعبر القيمة السوقية عن قيمة : القيمة السوقية والقيمة الاستثمارية 

توقعة في المستقبل ومعنى هذا أن القيمة فالقيمة السوقية للسهم مثلا تتحدد على أساس تقييم المستثمرين للأرباح الم
الجانب النقدي هي ويطلق عليها كذلك القيمة النقدية و . السوقية تأخذ في الحسبان القيمة الاقتصادية للمؤسسة

المشتريين  وإجماعفي السوق تعكس أهمية المؤسسة  الأصلوقيمة . مالك آخر أو بيعها إلىعند تحويلها  للأصول
خلال  الأصلما يديره  أن أيما  لأصلالتدفقات المستقبلية  إجماليأما القيمة الاستثمارية فهي . للأصلالمحتملين 

التي يمكن أن تتحقق خلال  الإضافيةالقيمة ) 1: (الأخذ بعين الاعتبار عاملين همافترة الاستثمار يعبر عن قيمته مع 
 تلبية المالية على تعمل المحاسبة. الأصول أسعاروتقلبات  كأثر التضخمالظروف العامة  ) 2(والسنوات اللاحقة 

فوائد  ثلاث شملي لأنصارها طبقا) السوقية القيمة( العادلة القيمة تقييم المصلحة، لهذا فإن أصحاب احتياجات
والمستقبل وبالتالي لها  الحاضر الأداء عن أفضل معلومات توفير) 2( القياس، في أكبر موضوعية) 1: (هي رئيسية
لاسيما  الشديدة كتقلباēا  اً قيود رغم هذا فإن لها .المساهمين قبل من المديرين على الرقابة تحسين) 3( :ـل أكبر أهمية

 فعال؛ غير أوغير موجود  يكون السوق المالي عندما بقياسها المرتبطة والصعوبات الائتمان في مؤسسات
 خلال من يتم هنا القيمة وخلق ؛بيئتها مع سةالمؤس لعلاقات نتيجة هي: التنافسية القيمة أو ستراتيجيةالا القيمة 

 نسلسلة م وهي القيمة سلسلة مفهوم استخدام اقترح) 1986(بورتر . تنافسية ميزة لقلخ ومزيج الأنشطة اختيار
 لبورتر، وفقا. تنافسية ميزة للحصول على الهامش وتحقيق ارد المؤسسةالأنشطة الأساسية والمساندة التي تستهلك مو 

 القيمة سلسلة في نقطة كل ورصد لتقييم مصلحة لديها ؛ بالتاليودرايتها خبرēا خلال من القيمة ساتالمؤس تخلق
 ؛جديدة تطوير مشروعات أو التنافسية مزاياها تعزيز جلأ من
 والإدارة للتمويل للنظرية الحديثة العام الإطار ىعل المؤسسات يرتكز لإدارة مدخلاً  القيمة خلق يعتبر مدخل 

 أي ىعل الحكم يتم حيث؛ بالمؤسسة القرارات جميع الذي يحكم الأساسي المعيار الاقتصادية القيمة مفهوم يجعلو  ،ةالمالي
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على أساس  التسييرتعريفا ) Simms, 2001(سيمز لهذا قدم . 1المساهمين ثروة في تعظيم مساهمته مدى خلال من قرار
وفقا لفلسفة قيادة المؤسسات لتعظيم ثروة  الإدارية عمليةال جوهر:"بأنه) Value-based management; VBM(القيمة 

) Hoarau & Teller, 2001( تالرهوارو و  لقد أعطى كل من. 2"تزيد عن تكلفة رأس المال إيراداتالمساهمين بإنتاج 
كن فهم القيمة فلا يم. Đتمعالموردين و ا ،لمساهمينا العملاء، ،لشركاءا ،لعاملينا: أشكالا مختلفة لخلق القيمة فتكون لـ

خلق القيمة ف ،لهذا يشكل خلق القيمة مطلبا ملحا للأداء. 3المقدمة في السوق دون إبراز القيمة المتبناة داخل المؤسسة
 .  4لكافة أصحاب المصلحة ةرها والذي يجب أن يكون برؤية متعددتطوّ وسيلة لتمويل و ميزة تنافسية  للمؤسسةيعطي 

  القيمة الاقتصادية المضافة -2
إن الأساليب المحاسبية التقليدية المستخدمة في تقييم وضعية المؤسسة والتي تعتمد على الأرباح المحاسبية متعددة   

قد واجهت عدة انتقادات لاعتمادها على التقدير   ،والتدفق النقدي من العمليات التشغيلية العائد على الاستثمارك
حيث أن معدل العائد المحاسبي دائما ما تم انتقاده لعدم قدرته على قياس  .كما أĔا تتأثر بالطرق المحاسبية المستخدمة

من خلال الاعتماد على الطرق القياسية المختلفة  تعبيراالربح الاقتصادي، فأصبحت الحاجة ملحة لتوفير أدوات أكثر 
شركة استيرن ستيورت  والتي تم تطويرها من قبل) Economic value added; EVA( القيمة الاقتصادية المضافة :مثل

)Stern Stewart( لهذه الشركة إلا أن  التجارية العلامة المضافة هي الاقتصادية القيمة أن من على الرغم .5الأمريكية
 أول) Marshall( مارشل عشر، يعتبر التاسع القرن في المضافة الاقتصادية القيمة فكرة إلى أشاروا قد الاقتصاد، خبراء

 يغطي عندما المؤسسة الذي تحققه الحقيقي الربح شروط في) 1890(عام  في الاقتصادي ربحال فكرة عن تحدث من
  .6المختلفة التشغيل تكاليف إلى بالإضافة المستثمر المال رأس تكلفة

 بديلاً  أصبحت والتي القيمة وخلق مجال قياس الأداء في الحديثة الابتكارات حدىإ المضافة الاقتصادية القيمة تعد
. الإدارة لنظام رئيسي جزء أĔا عن فضلا المالي المؤسسة لأداء مقياس أĔا على لها النظر المتبقي؛ يتم س الربحعن مقيا

المبيعات  بين الفرق بحساب المؤسسة الذي يقيس نتيجة) Residual income(المتبقي ) الدخل(لقد تم صقل مفهوم الربح 
كمقياس للأداء تم   المتبقي الربح .بأصولها المرتبطة المالية الداخلية يفالمصار  الأخيرة لهذه يضاف إذ الخاصة، وتكاليفها

 على العائد وهو الفترة تلك في وشيوعا استعمالا الأكثر المحاسبي المقياس مع، الماضي القرن من العشرينياتاستعماله في 
 الاستثمار، على مرتفع عائد تحقيق بالضرورة ليس التسيير هدف أن إلى الجديد، المقياس هذا استعمال ومرد الاستثمار

 الاقتصادية، النظرية في قديم المتبقي الربح مفهومرغم أن . المستعملة الأموال تكلفة الأقل على يغطي ربح ضمانا إنم
 يجب وبالتالي لملاكها، القيمة تعظيم هي للمؤسسة الاجتماعية المهمة أن على سميث آدم منذ الاقتصاديون أكد حيث

                                                
جامعة القاهرة، مصر، كلية التجارة،  الأعمال، إدارة أطروحة مقدمة للحصول على دكتوراه فلسفة في ،ةالقيم لتعظيم مدخل :المصرية المساهمة الشركات في المالية المخاطر علي، إدارة محمد علي محمد 1

 .22، ص2005
2 Anne Ameels, Geert Scheipers, and Geert Scheipers (2002), Value-based management control processes to create value 
through integration: A literature review, Vlerick Leuven Gent Management School Working Paper Series, Vlerick Leuven 
Gent Management School, p6. 

 .6مرجع سابق، ص مسعي، بريكة، سمير السعيد 3
4 Laurent Cappelletti, et Djamel Khouatra (2002), La mesure de la création de valeur organisationnelle: Le cas d'une 
entreprise du secteur de la gestion de patrimoine, Conférence de technologie et management de l'information: Enjeux et 
impacts dans la comptabilité, le contrôle et l'audit, AFC, 22-23 Mai, France. p7. 

، أم معايير الأداء التقليدية EVAتغيير في القيم السوقية للأسهم أهي القيمة الاقتصادية المضافة ثائر عدنان قدومي، قيس أديب الكيلاني، أسماء إبراهيم العمارنة، أيهما أكثر قدرة على تفسير ال 5
  .3، ص2011 جامعة العلوم التطبيقية الخاصة بعمان، الأردن،ومدعوم ماليا من ) DRGS-2011-5(مشروع بحث علمي رقم 

ة، خدام القيمة الاقتصادية المضافة دراسة تحليلية من وجهة نظر الأكاديميين والممارسين والمستثمرين، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصاديحكيم حمود فليح الساعدي، تعزيز الإبلاغ المالي للشركات باست  6
  .392، ص2015، كلية بغداد للعلوم الاقتصادية،العراق، 43: العدد
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 وكوسيلة المتبقي الربح اسم تحتهتم به افقد كان أول من . المملوك المال ورأس القروض تكلفة تفوق احاأرب تحقق أن
 قيمته تساوي ما لاستثمار المتبقي الربح لتدفقات الحالية القيمةالذي بين أن ) Preineich( برينرايش هو الأداء لقياس
  .1الاستثمار قيمة منها مطروحاةالمتاح النقدية للتدفقات الحالية القيمة بين الفرق تساوي الأخيرة هذه الصافية الحالية
بنشر وتسجيل القيمة الاقتصادية المضافة كعلامة تجارية مميزة تحت  1989في  استيرن ستيورتشركة قامت لقد  
مرتبط و  قيقيلربح الحاالمالي لتقدير  للأداءمقياس " :وقد عرفت مقياس القيمة الاقتصادية المضافة بأنه، )EVA®(اسم 

المال المملوك  رأسالربح التشغيلي المعدل بعد الضرائب وتكلفة بين  وهو الفرق باستمراربتعظيم ثروة المساهمين 
  3:المضافة على النحو التاليالاقتصادية  القيمةو المتبقي  وضح قاسم نايف المحياوي الاختلاف بين الربحلقد . 2"والمقترض

  . تكلفة رأس المال -عمليات الربح من ال= المتبقي  الربح -
 .المحاسبي من العمليات الربحتعديلات + المتبقي  الربح= المضافة الاقتصادية القيمة  -

 تعد .)05/01(رقم في الشكل كما ) EVA(الـحساب ) Zéghal & Bouchekoua(زقال وبوشكوة لخص لقد 
 المقترنة المحاسبية بالتعديلات سبقه ما عن يتميز، للأعمالخلق القيمة الإجمالية  يستخدم لمراقبة اً مقياس) EVA(الـ

  . للمؤسسة التشغيلي الأداء على ايجابي أثر لما له من هبتطبيق
  توضيح طريقة حساب القيمة الاقتصادية المضافة): 05/01( :الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  

  
 
 

Source: Daniel Zéghal, Majdi Bouchekoua (2000/1) L'analyse de l'effet de l'adoption des méthodes modernes de contrôle sur la 
valeur économique ajoutée (VEA), Comptabilité - Contrôle – Audit, Tome 6, Volume I, p52. 

 ربحيةال تحديد الحد الأدنى من القيمة يساعد علىقياس الأداء على أساس  أن) Roztocki, 2000(رويزتكاي  يرى
  : 4العلاقةبالربحية  هذا الحد الأدنى من يمكن أن يحسب. اً جدد الحاليين وجذب مستثمرينلإرضاء المستثمرين 

 )Rci(نسبة رأس المال المستثمر × )Ci(المال المستثمر  رأس) = Cci(تكلفة رأس المال المستثمر
، المساهمين ثروة تعظيم ىعل وقدرēم المديرين كفاءة مدى لتحديد اً مناسب اً مؤشر  القيمة الاقتصادية المضافةعتبر لذا ت

  تقدير في المال رأس وتكلفة الصافية التشغيلية الأرباح على تعتمد لأĔا ؛التقليدية المحاسبية المقاييس على تفوقها أثبتت

                                                
 الطابع الاحتياطي ذات والمؤونات الإهتلاكات ةتضاف للنتيج حيث المحاسبية الخلفية من انطلاقا النقدية التدفقات تحسب. 
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، 07: هواري سويسي، دراسة تحليلية لمؤشرات قياس أداء المؤسسات من منظور خلق القيمة، مجلة الباحث، العدد 1

 .61، 59- 58، ص2009-2010
دراسة تطبيقية، مجلة دراسات محاسبية ومالية، : تساđال علي أحمد علي، دراسة لنموذج القيمة الاقتصادية المضافة كأداة مكملة لأدوات تقويم أداء الشركات الصناعية والتعديلات المقترحة لاحمقب 2

  .122، ص2010، جامعة بغداد، العراق، 11: ، العدد05: اĐلد
  .378، ص2006الأردن،  بعمان، ارة الجودة في الخدمات مفاهيم وعمليات وتطبيقات، دار الشروققاسم نايف المحياوي، إد 3

4 Fatemeh Nouriand, and Maziyar Ghasemi (2011), Relation ABC and ABM by integrating EVA for a new system of 
measuring performances, International conference on E-business: Management and economics, International Proceedings of 
Economics Development & Research (IPEDR),Vol.25, IACSIT Press, Singapore, p148. 

 القيمة الاقتصادية المضافة

 مطروحا منه

 مطروحا منه الربح الصافي للاستغلال قبل الضريبة الضرائب

 ل بعد الضريبةالربح الصافي للاستغلا

 مطروحا منها

 تكلفة رأس المال

 الأصول الثابتة رأس المال العامل

 مطروحا منها ديون قصيرة الأجلال الأصول المتداولة

 يضاف له
 مضروبا في التكلفة المتوسطة المرجحة

 المبيعات تكاليف الاستغلال

 تكلفة المشتريات تكاليف أخرى للاستغلال الاهتلاكات
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  2:وهي تتمتع đا التي الأساسية القوة مصادر إلى يرجع الأداء لقياس )EVA(الـ اعتماد أن كما. 1المضافة القيمة 
 ؛المستثمر المال رأس لإجمالي الحقيقية الاقتصادية العوائد تقيس -
 ؛المقترض أو المملوك سواء المال رأس بتكلفة صريحة بصورة تعترف -
 ؛لهم عائديزيد من ال الذي الأداء إلى المؤسسة نظر وتوجه الأسهم، حملة وبثروة بالقيمة وثيق بشكل تربط -
 ؛للمؤسسة ملاك Ĕمكأ التصرف على وتشجيعهم نالمسيري تحفيز خلال من الوكالة مشاكل تخفيض على تعمل -
 يحقق استثماري اقتراح أي أن حيث ككل، والمؤسسة الأسهم حملة أهداف مع المسيرين أهداف تطابق إلى تؤدي -

غير  السالبة )EVA(الـ ذات الاستثمارية الاقتراحات بينما. أيضا والمؤسسة القسم مصلحة يحقق موجبة )EVA(الـ
 كالعائد الأخرى المالية المقاييس بعض من العكس على. ككل المؤسسة أو القسم مستوى لىع سواء فيها مرغوب

 ؛ككل والمؤسسة القسم مصلحة بين التعارض من نوع خلق إلى يؤدي قد الذي على الاستثمار
 .لاستثماراتنتائج اب تحكمال يسهل والمالي مما الاستراتيجي الجانب بين الربط على المضافة الاقتصادية القيمة قدرة -
  القيمة السوقية المضافة -3

 ةالقيم: "الأداء الخارجي، وتعرف بأĔا ممقياسا لتقيي) Market value added; MVA(تعد القيمة السوقية المضافة 
Đ المقياس التراكمي لعوائد رأس المال :"وبالتالي هي ؛3"بليامستقالقيمة الاقتصادية المضافة المتوقعة  وع قيممالحالية

. بل وتعكس تقييم السوق المالي لصافي القيمة الحالية للمؤسسة الأسهمثروة حملة أي أĔا لا تعكس فقط  ."لمساهم بها
لدراسة  هائإجرا دفبع؛ )Stern Stewart(الثاني مع الذي تم تسويقه من قبل الأداء  مقياسالقيمة السوقية المضافة هي 

في  المؤسسة أداء إلى للإشارةمصداقية  الأكثر الأداةمة السوقية هي القي أنتوصلت  أمريكية مؤسسة 1000برز أعلى 
توقع زيادة القيمة السوقية للمؤسسة  إلى )MVA(الـارتفاع يشير . المستقبليلأدائها في التخطيط  استعمالها ويمكن السوق
هو أكبر من قيمة  للمؤسسةقي اعتقاد المستثمرين أن قيمة رأس المال السو يجابية هذا المقياس تعكس إف. الأرباحوتدني 

 الإجمالية والقيمة للمؤسسة الاقتصادية القيمة بين الفرق القيمة السوقية المضافة في وبالتالي تتمثل. 4المال المستثمر رأس
 من Đموعة تحسب والتي لها المحاسبية والقيمة البورصة في المؤسسة القيمة بين توافق الوحدات ربطب المستثمرة، للأموال

 :5التالية بالعلاقة وتعطى المضافة الاقتصادية للقيمة الحالية Đموع القيم التاريخية السلسلة تمثل بذلكلسنوات، ا
MVA =

EVA
(1 + K)୲

୬

୲ୀଵ

 

   .)t(الفترة  في لرأسمال المرجحة الوسطية التكلفة: K      ،)t( للفترة المضافة الاقتصادية القيمة: EVA  :حيث أن 
  يعاب على أسلوب القيمة السوقية المضافة أĔا لا تأخذ في الاعتبار تكلفة الفرصة البديلة ) Frank(فرانك حسب 

  .6لرأس المال المستثمر والعائد النقدي للمساهمين، ولا يمكن حساđا على الأقسام ومراكز المسؤولية
                                                

، مجلة الباحث، )2013-2008(خلال الفترة  CAC40 مؤشر دراسة حالة المؤسسات المدرجة في: قياس الأداء المالي باستخدام مؤشر القيمة الاقتصادية المضافةنوال بن عمارة، ، حسنـية صيفي 1
  .185، ص2015، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، 15العدد 

  .63هواري سويسي، مرجع سابق، ص 2
3 James L. Grant (2003), Foundations of economic value added, Wiley finance The Frank J. Fabozzi series, John Wiley & 
Sons, Inc., Hoboken, New Jersey, Published simultaneously in Canada, p5. 

،  68:، العدد18 :العلوم الاقتصادية والإدارة، اĐلدقي، مجلة شهاب الدين حمد النعيمي، استخدام مؤشري القيمة السوقية المضافة والعائد على راس المال المستثمر في قياس أداء القطاع المصرفي العرا 4
 .74-73، ص2012كلية الادارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العراق، 

، مجلة  الواحات 2011 -2006خلال الفترة ) AFD(عبد الوهاب دادن، رشيد حفصي، تحليل الأداء المالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية باستخدام طريقة التحليل العاملي التمييزي  5
 .27-26، ص2014، جامعة غرداية، الجزائر، 02، العدد 07 :البحوث والدراسات، اĐلد

 .411، ص2013، العراق، ، جامعة الانبار10:، العدد05:إطار مفاهيمي، مجلة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، اĐلد: نور محمد ثابت كاظم، تقييم فاعلية إدارة الائتمان المصرفي 6
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   الأداء تقييمالجامعة بين المؤشرات المالية وغير المالية لالمداخل  :المطلب الثالث
أبرزها أĔا تبحث بنظرة رجعية ولا  س المالية محفوفة بعدد من القيودعلى الرغم من وضوح موضوعيتها فإن مقايي

لذلك فإنه في عالم متغير قد يكون من الخطأ الافتراض بتكرار  ،تعكس نتائج الإجراءات الإدارية على المدى الطويل
ن الهدف المقصود من المعلومات المحاسبية المالية أن تقدم تقريرا إية المثالية فمن الناح. النتائج السابقة مع تغير الظروف
بيانات المالية هي متطلبات قانونية تؤكد بان الالمؤسسة مع ذلك في الواقع فإن المتعلقة بموضوعيا للأحداث الاقتصادية 

 إلى الموجهة الانتقادات إزاء .1ةالمؤسسن على أكمل وجه وتقدم معلومات إضافية ع التنظيميةالإدارة تقوم بالممارسات 
 في وتأخذ المستقبل صوب تتجه أداء مقاييس تطوير إلى جاءت اتجاهات ،الأداء تقييم في المستخدمة المالية المقاييس
 تفسيراتيقدم و  توازناً  أكثر مدخلاً  يوفر بما والتحسين الابتكار إلى والحاجة التشغيلية والعمليات ،العملاء اعتبارها
 المقاييس متجاوزا يتحرك أن يجب الإدارية المحاسبة تركيز أنب) 1983( كابلن  لهأشار  ماوهو  .المؤسسة لأداء أفضل
 .المالية غير المقاييس نحو لتتجه والرقابة التقييم في الأساسي دورها على تحافظ أن أرادت إذا للعمليات الملخصة المالية

 صورة عطاءلإ نماذج في معاً  المالية وغير المالية المقاييس تجميعب الأداء لقياس مختلفة اً طر أ الباحثين من العديد حاقتر  قدل
يلي بعض المداخل الحديثة  على سبيل المثال لا الحصر في ما. 2لحديثةا بيئةال لمتغيرات وفقا المؤسسة أداء عن أوضح
ذا أساس تنظيمي لهكزمن ظهورها  لسيمها وفقا تم تقوالتي ) Boulianne, 2000(ومنها التي عرضها بولان  الأداءلتقييم 
  .البحث

  1992- 1990المداخل المبتكرة في الفترة  :أولا
  )1990( لـ الأداءهرم  -1
نظام متكامل لتقييم الأداء ك) Performance pyramid(هرم الأداء ) McNair & al., 1990( هزملاؤ ميكنار و  اقترح 

 يتمف ؛بينهاة السببي ةلعلاقل مراعاةو  بينها الفصل التشغيلية لصعوبة المؤشرات مع ستراتيجيةالا لمؤشراتادمج  على يقوم
 عملية تستندفي حين . الأعلى الهرم نحو أسفل من فترجمة أما المقاييس ،أسفله إلى الهرم ىعلأ المؤسسة من أهداف ترجمة
 الإيراد ،يةالسوق الحصةكومالية   يةتسويق أهداف إلى تهاترجم ثم للمؤسسة ستراتيجيةالا الرؤية على الأهداف تحديد

يتم  .جياتيستراتالا تلك لتحقيق المالية والتنبؤات الموازنات وضعو  جياتيستراتالا تحديد يتم أساسها على التي ؛والأرباح
 حيث يتم ؛العميل رضاو  الإنتاجية، المرونة: كـ التشغيلي للمستوى مفيدة مقاييس إلى أهداف المؤسسة ترجمة لكذ بعد
 يؤكد. والجودة والتسليم الدورة وزمن الضياع وهي مراكز العمل في مناطق أربعة على بالتركيز الثلاثة المقاييس هذه يزتعز 

التشغيلية في  فالمقاييس يليه والذي مستوى كل بين الارتباط حتمية على) 06/01( رقم الموضح في الشكل لنموذجا
  .3وهكذا المستوى الأعلى مقاييس إلى تحسين يؤديها وتحسين عليها، رثؤ وت منها الأعلى بالمقاييس ترتبط الهرم قاعدة

  
  
  

                                                
، جامعة بغداد، 78: ، العدد20: لوم الاقتصادية والإدارية، اĐلدفائق جواد كاظم، دور رأس المال الفكري في تعزيز الأداء المالي لعينة من الشركات المساهمة في سوق العراق للأوراق المالية، مجلة الع 1

 .200ص ،2014 العراق،
،  كلية بغداد 35: دراسة تطبيقية في شركة زين السعودية للاتصالات، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد: أداء الوحدات الاقتصادية باستعمال بطاقة الأداء المتوازن سحر طلال إبراهيم، تقويم 2

 .353-352، ص2013للعلوم الاقتصادية، العراق، 
 .354-352حسين، مرجع سابق، ص علي حسين أحمد 3
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  هرم الأداء): 06/01(الشكل رقم 
      

  
  
  

  
  

Source: Carol J.  McNair, Richard L. Lynch, and Kelvin F. Cross (1990), Do financial and nonfinancial performance 
measures have to agree?, Management Accounting, Vol.72, n°05, p30. 

  )Brignall, Fitzgerald, Johnston, & Silvestre, 1991(لـ  محددات والنتائج -2
 )1: (المؤشرات من أنواع ستة المصفوفة هذه حيث تقدم ستراتيجيةالا المؤسسة أداء تقييم على النموذج هذا يركز

س المنافسة المالية وغير وهما بمقاييس الأداء المالي ومقايي ستراتيجيةسة الامرتبطة بنتائج أداء المؤستمثلان النتائج  منها اثنان
بذلك تركز على عوامل ، والحداثةالمستخدمة لموارد ا، المرونة، الخدمة جودة: المحددات وهي تمثل الباقية الأربعة) 2(؛ المالية

 واضحة مؤشرات وجود عدم في مشكلة الأداء لتقييم السابق النموذج مع المصفوفة هذه تشترك .ومحددات نجاح الأداء
 الجدول. 1الحاجة حسب دقة أكثر أخرىإلى  عامة مقاييس ترجمة على المؤسسة بقدرة مرهونة التفاصيل لتبقى ودقيقة،

 :مصفوفة المحددات والنتائج في الموجودة المؤشرات هيكل يقدم )06/01(رقم 
  نموذج المحددات والنتائج): 06/01(الجدول رقم 

 المؤشرات الفرعي المؤشرات الأساسية 

 النتائج

 التنافسية
 حصة المؤسسة في السوق

 نمو المبيعات
 عملاءمقاييس رضا ال

 الأداء المالي

 المردودية
 النسب المالية ونسب التسيير

 السيولة
 العائد على الإستثمارات

 المحددات

 الخدمة جودة

 الثقة
 تالإصغاء وتحسس الحاجا

 المظهر
 الأمن

 الإتصال
 اĐاملة

 إمكانية الوصول والسهولة

 المرونة
 الإنتاج حجم في
 الإنتاج وقت في
 الخصائص تغيير على القدرة في

 المستخدمة الموارد
 الإنتاجية
 الكفاءة

 أداء عمليات التطوير التطور
 أداء التطوير على مستوى الأفراد

 

Source: T. J. Brignall, L. Fitzgerald, R. Johnston, and R. Silvestro (1991), Performance measurement in service businesses, 
Management Accounting, Vol. 69, n°10, p36. 

  )1992(المتوازن  الأداءبطاقة  -3
  القرارات باتخاذ تسمح مهمة استراتيجيةو ية إدار  لةوسي إلى لأداءا قياسل وسيلة من المتوازن الأداءبطاقة  انتقلتلقد 

                                                
1 Émilio Boulianne (2000), Vers une validation du construit performance organisationnelle, Thèse présentée à la faculté des études 
supérieures en vue de l’obtention du grade  de philosophiae Doctor (PH.D) en administration, École des Hautes Études 
Commerciales, Université de Montréal - Québec, Canada, p18-19. 

 رؤية المؤسسة
 مالي سوقي

 الإنتاجية المرونة رضاء العميل
 التسليم الجودة )الفاقد(الضياع   زمن الدورة

 الكفاءة الداخلية
ــات     العمليــ

 الفعالية الخارجية

 الأهداف
 مقاييس الأداء

 وحدات المؤسسة    
 النظم التشغيلية للمؤسسة   

 الأقسام ومراكز العمل  
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 تابعةبم تسمح الضرورية والبيانات النسب متابعة شكل في 1930فرنسا منذ ب القيادة لوحة فكرة ظهرت قدف .المختلفة
إعداد  في وفقا للمنهجية المعتمدة. المعيارية والنسب الحالية بين النسب المقارنة عن طريق الأهداف نحو المؤسسة تسيير
 القيادة لوحة يهو  )Tableaux de bord de gestion( التسييرية القيادة لوحة )1: (هما نأساسيا ننوعا لهاالقيادة  لوحة
) Balanced Score Card(الأداء المتوازن  بطاقة )2(لابتكار والتي اعتمد عليها كابلن ونورتن  ،فرنسا في لتاستعم التي
  .1الأمريكية المتحدة الولايات في لتالتي استُعم القيادة لوحة وهي
 نموذج لوحة القيادة 

هناك   فإن đا للتحكم الضرورية السائق بالمعلومات تزود قيادة لوحة وجود تستوجب السيارة قيادة أن عملية كما
 قيادة لأج من والفورية المفيدة المسؤول بالمعلومات تزود مؤشرات وهي مجموعة التسيير بعملية الخاصة لوحة القيادة

لبي بشكل أفضل تأداة " :أĔاب القيادة لوحة )Alazard & Sépari( اريألزاغ وسب يعرف. 2أهدافها تحقيق نحو المؤسسة
وثيقة تحتوي على مجموعة ، فهي الوقوف على مجموعة من المتغيرات المالية والكمية والنوعيةتسمح باحتياجات القيادة و 

 والتنسيق القرارات اتخاذ علىفي تساعد تغيرات مختارة لم) Synthétique(واصطناعية طريقة واضحة بمن المعلومات المنظمة 
 4:منها أشكالاً التصميم العام للوحة القيادة يأخذ إن . 3"فريقوالوظيفة الالخدمة، ) Les actions(تصرفات  والرقابة على

 07/01(يوضحه الجدول  كما ؛عيلأي معيار مرجمباشرة الانحرافات بالنسب والقيم  إظهارتتميز ب :الجداول :( 

  لوحة القيادةجداول الشكل العام ل): 07/01(رقم  الجدول 
  ....لوحة القيادة الخاصة بمركز مسؤولية 

  الفروقات  الأهداف  النتائج  المؤشرات الاقتصادية
  1الصنف 

  مؤشر أ 
  مؤشر ب

  2الصنف 
  مؤشر أ 
  مؤشر ب

      

Source: Claude Alazard, et Sabine Sépari (2010), Contrôle de gestion: Manuel et applications, Dunod, Paris, France, p557. 
 

 التمثيل البياني فهم الظواهر المختلفة وتوضيحها للتغيرات والانحرافات؛  يسهل  :المخططات البيانية 
 تنبئ بوجود انحراف  فقد ،قياسالمأو إشارات ملونة تظهر حالة  اً أسهم قد تكونهي تمثيلات : الإشارات أو الرموز

اللون الأحمر إذا كان غير ملائم، وباللون الأخضر إذا كان ملائما، يمكن أن تكون إشارات ضوئية على  باستخدام
 .على المستعجل والضروري الرموز بالتركيزهذه تسمح  .الة غير عاديةحوجود  يعنيشاشة الحاسوب فإن أضاءت 

 نموذج بطاقة الأداء المتوازن 
 كأحد أساليب تقييم) Kaplan & Norton(نورتن و بداية التسعينيات من قبل كابلان ببطاقة الأداء المتوازن  قترحتا

لأثر العمليات الإنتاجية ضمن أربعة أبعاد تشكل جوانب كما تقوم بتحليل شامل . ير ماليةغو قاييس مالية بمالأداء 
                                                

1 Charles Horngren, Alnoor Bhimani, Srikant Datar, George Foster, and Kamran Malik (2009), Contrôle de gestion et gestion 
budgétaire, tradition de Georges Langlois, Nouveaux Horizons, Paris, France, p35, 40-41. 

،  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 04:حسين رحيم، أحمد بونقب، دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد 2
 .3، ص2008الجزائر، 

3 Claude Alazard, et Sabine Sépari (2010), Contrôle de gestion: Manuel et applications, Dunod, Paris- France, p592. 
إستراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق : لوهيبة مقدم، دور لوحة القيادة وبطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم أداء الموارد البشرية، بحث مقدم إلى لملتقى الوطني الرابع حو  4
  .4، ص2009نوفمبر  11و 10: يزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الدكتور طاهر مولاي بسعيدة، الجزائر، يوميالم
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، حيث يمكن تحديد التوجه الاستراتجي لبطاقة )07/01(كل رقم والتي يظهرها الش الأداء الاستراتجي للمؤسسة تقييم
 1:هذه الجوانب الأداء المتوازن من خلال

  من خلال الجوانب الأربعة للأداء ستراتيجيةترجمة الرؤية والا): 07/01(الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

Source: Robert S. Kaplan, and David P. Norton (1996), Linking the balanced scorecard to strategy, California Management 
Review, Vol.39, n°01, p54. 

  :المالية تعتمد المؤسسات على ستراتيجيةلتحقيق الا :المالية ستراتيجيةالا .1
 :يتم تحقيقها عن طريق اتجاهين: النمو في الإيرادات استراتيجية  -أ 

 جدد أو تقديم منتجات جديدة؛ ءعملاالإيرادات ككسب  إيجاد قنوات جديدة لخلق -
 .العلاقات بينهم وبين المؤسسة الحاليين عن طريق زيادة رضاهم وتعميق العملاءالتركيز على زيادة قيمة   -

 :مل علىتتشو  :الإنتاجية ستراتيجيةالا  - ب 
 ēدف إلى اكتسابالتي و " التكلفة الأقل استراتيجية"ب والتي تعرف : تحسين هيكل التكاليف استراتيجية -

 ؛بتكاليف المنتجات المنافسة مع المحافظة على الجودة تكاليف المنتجات مقارنة بتخفيضميزة تنافسية  
المتاحة بالشكل  والتي ēدف إلى توضيح آلية الاستفادة من الموجودات: استخدام الموجودات استراتيجية -

 بطرقباستثمار مواردها المتاحة عالية حينما يقوم  تصبح ذات كفاءة المؤسسةإذ أن . الذي يزيد من كفاءēا

                                                
  :اعتمادا على 1

- Robert S. Kaplan, and David P. Norton (1992), The balanced scorecard: Measures that drive performance, Harvard 
Business Review, p73-79. 

- Robert S. Kaplan, and David P. Norton (1996), Linking the balanced scorecard to strategy, California Management 
Review, Vol.39, n°01, p53-69. 

 الرؤية
  والإستراتجية

 عملاءجانب ال
 الأهداف

)Objectives( 
  

  .تحقيق رؤيتناكيفية 
 ينبغي لنا أن كيف 

 ؟لعملائنا ظهرن
To achieve 
our vision. 

How should 
we appear to 

our 
customers ? 

 

 المؤشرات
)Measures( 
  

 المستهدفة النتائج
)Targets( 
  

 المبادرات
)Initiatives( 

 انب الماليالج
 الأهداف

)Objectives( 
  

   لتحقيق النجاح
 .من الناحية لمالية

 كيف ينبغي لنا أن
 ؟للمساهمين تظهر

To succeed 
financially. 
How should 
we appear to 

our 
shareholders?  

 المؤشرات
)Measures( 
  

 المستهدفة النتائج
)Targets( 

  

 المبادرات
)Initiatives( 

 علم والنموجانب الت
 الأهداف 

)Objectives( 
  

  لتحقيق رؤيتنا
لحفاظ ا كيف يمكننا 

 تغييرال قدرتنا على على
 والتحسين

To achieve 
our vision. 

How will we 
sustain our 
ability to 

change and 
improve? 

 

 المؤشرات
)Measures( 
  

 المستهدفة النتائج
)Targets( 

  

 المبادرات
)Initiatives( 

 جانب العمليات الداخلية
 الأهداف

)Objectives( 
  

المساهمين  لإرضاء 
  العملاءو 

  ما الذي يجب أن
 ؟العمليات هنتفوق في

To satisfy our 
shareholders 

and customer, 
what business 
processes must 

we excel at? 
 

 المؤشرات
)Measures( 
  

 المستهدفة النتائج
)Targets( 
  

 ادراتالمب
)Initiatives( 
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 .المدخلات غالبا ما يؤشر بنسبة المخرجات إلى ستراتيجيةانجاز هذه الاب المؤسسة نجاح أكثر رشدا، لذا فان 
نحو القيمة المقترحة لهم التي تعد بمثابة  العملاء المؤسسات في تعاملها مع استراتيجيةتتجه : العملاء استراتيجية .2

يز يالمقترحة ليست وسيلة لتم فالقيمة. وكذا تقييم جودة المنتجات عملائهالاقة المؤسسة مع لتقيم ع معيار ثنائي
 تعد من العوامل أيضاوإنما هي  ؛جدد عملاءالحاليين وكسب  العملاء نفسها عن المنافسين الآخرين والمحافظة على

تعتمد  في هذا المنظور ستراتيجيةاف الاوالأهد .لحاسمة التي تساعد المؤسسة في تحسين وتطوير عملياēا الداخليةا
 :ēدف إلىو ناجحة للمؤسسة  استراتيجية التي تدعم بناء العملاءبشكل أساسي على تقنيات تحليل ربحية 

 ؛العملاءتحليل مستوى الربحية المتحققة من تعامل المؤسسة مع شرائح مختلفة من  -
 هم مربحين للمؤسسة؛غير المربحين وجعل العملاءمحاولة التأثير على سلوكيات  -
 .المؤسسة وفق مستوى الربحية المحقق منهم مقارنة مع حجم المبيعات المقدمة لهم لعملاءتحديد نسب مئوية  -

إن الأنشطة الحاسمة في أداء المؤسسة من منظور العمليات الداخلية يمكن أن تقسم : العمليات الداخلية استراتيجية .3
 :إلى أربعة مستويات

 ؛اً جدد عملاءيز عن طريق الإبداع والتطوير مثل إيجاد منتجات جديدة وكسب خلق التفوق والتم -
 الحاليين؛ العملاءمع  العلاقةالتي تتضمن تعميق  العملاءعن طريق عمليات إدارة  العملاءزيادة قيمة  -
قل أاليف تحسين العمليات التشغيلية الهادفة إلى تحقيق نوعية عالية بتك تحقيق التفوق التشغيلي وذلك من خلال -

 ومن خلال خفض زمن دورة العمليات الداخلية؛
توطيد علاقات حقيقية ومؤثرة مع أصحاب المصالح بفي اĐتمع  اً جديد اً عضو  المؤسسةن تصبح السعي لأ -

 .الخارجيين
 .تلك المستويات في تحقيق الأهداف المالية استراتيجيةنجاح المؤسسة في تحقيق هذه المستويات يعني نجاح كما أن 

من خلاله يتم ، و التكنولوجيا والثقافة التنظيمية، بالمهارات يتضمن هذا المنظور التعريف :التعلم والنمو استراتيجية .4
التنظيمية بالشكل الذي يؤدي إلى انجاز  التعلم والتي تعد حجر الأساس لزيادة الخبرات والمهارات استراتيجية وضع

 .ومن ثم بلوغ الأهداف المالية لعملاءلالقيمة  العمليات الداخلية بفاعلية وتحقيق
 مجموعةمترجمة في واستراتيجيتها ة المؤسس رؤية بطاقة الأداء المتوازن أهم وسيلة لقياس الأداء الشامل؛ توضحتعد 

وتقييمه  ،المستقبلي وتطوره العمل أداء كيفية عن المتكاملةالشاملة و تظهر الصورة التي المنفصلة والمتصلة  المقاييس من
فمقاييس الأداء المالية توضح نتائج  .فة مستمرة ومنتظمة وذلك من خلال مجموعة من المقاييس المالية وغير الماليةبص

عن الأداء المستقبلي، وبمعنى أدق يترجم نموذج  فتعد محركاتمقاييس الأداء غير المالية أما  سابقاالقرارات التي تمت 
  رقمالشكل  يوضح. 1مختلفة جوانباتيجيتها إلى أهداف ومقاييس في أربعة وإستر  المؤسسةمقياس الأداء المتوازن رؤية 

  2:المحاور التي يشتمل عليها كل جانب من جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن )07/01( 
                                                

   :اعتمادا على 1
- Robert S. Kaplan, and David P. Norton (1996), The balanced scorecard: Translating strategy into action, Op.Cit, p7-12. 
- Robert S. Kaplan, and David P. Norton (1996), Linking the balanced scorecard to strategy, Op.Cit, p53-56 

 : اعتمادا على 2
طريقة كابلان ونورتون في قياس التوازن والأولويات الاستراتيجية، مجلة خلاصات كتب : ؤسسة الموجهة استراتيجيا، الم)شعاع(الشركة العربية للإعلام العلمي : روبارت كابلان، ديفيد نورتون، ترجمة -

  .5، ص2001مصر،–، القاهرة 196: المدير ورجل الأعمال،  العدد
  .10اضرة بقسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، جامعة المنصورة، مصر، صالمدخل المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي، مح: عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، قياس الأداء المتوازن -
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بدقة وقابلة للقياس والتحقيق وكذا مرتبطة  التي تكون محددةيتم وصف الأهداف الرئيسية  كل محور  في :الأهداف -
  في Ĕاية العام الحالي؛% 10لخدمة المقدمة بنسبة عن ا العملاءزيادة نسبة رضا : مثلا. لإتمامها بوقت زمني

 ؛العملاءمؤشر رضا : ک. قارنته بقيمة محددة سلفابمتمثل اĐس الذي يحدد حالة الهدف  :المؤشرات -
عن الهدف ) سلبا أو إيجابا(ف وهي مقدار محدد يتم القياس بناء عليه لتحديد مقدار الانحرا: النتائج المستهدفة -

 ؛%80مثل. المقرر تحقيقه مع الاستعانة ببعض القياسات والتي تسهل عملية استقراء الحالة بشكل سريع
 ...فتح فروع جديدة: مثل. حقيق الهدفإلى المشاريع التشغيلية اللازم تنفيذها لتالمبادرات تشير  :المبادرات -

 1:الرائدة ة الأداء المتوازن بين كل من المؤشرات المتأخرة  والمؤشراتفي بطاق نورتنو كابلان  ميز كل منلقد 
طويلة الأجل لكل القضايا  ستراتيجيةتصاغ مع الأهداف الا: )Lagging indicators( المؤشرات المتأخرة -

  ؛منظور كل في ستراتيجيةتحقق الأهداف الا إلى مدى تشيرأĔا  أي ،منظور كل فيالأساسية  ستراتيجيةالا
المؤسسة مزايا  تعبر عنفإĔا مؤشرات متأخرة،  على النقيض من :)Leading indicators( الرائدة لمؤشراتا -

برامج  يتم تحديد .محددة استراتيجية النتائج التي تظهرها المؤشرات المتأخرة بناء على ققتح يةوتمثل كيف .تنافسيةال
  .بالمؤشرات المتأخرة تقاسو الأساسية  ستراتيجيةهداف الاالأ تحقيق على أثر التي لها أكبر الأداء الرئيسية تشغيل
 وفقا الأداء البيئييعرف . والاجتماعيخامس لتقييم الأداء البيئي  بعدتطورت هذه البطاقة حيث أضيف لها  كما

قارنة عملية مستمرة للإدارة الداخلية وأداة تستخدم مجموعة من المؤشرات للتعبير عن م:" بأنه 14031عيار الايزو لم
تسعى إدارة الاستدامة حيث . 2"المرسوم سابقا الأداء البيئي للمؤسسة في الماضي والحاضر مع معاييره الأداء البيئي

 )Sustainability balanced scorecard; SBSC( تبني بطاقة الأداء المتوازن المستدامةببتكاملها مع بطاقة الأداء المتوازن 
تساهم في التنمية  المؤسسات تكاملية؛ بافتراض أن بطريقة في تحقيق الاستدامة سساتالمؤ إلى معالجة مشكلة مساهمات 
 .3في وقت واحد البيئية والاجتماعية، الاقتصادية :الثلاثةلاستدامة اأبعاد  ميعئها بجأدا المستدامة من خلال تحسين 

  4:وهي )BSC(الـاعية والبيئية في القضايا الاجتم لدمج ممكنة طرق خمسة أن هناكبيكر وقميندر لقد أشار كل من 
  بطاقة الأداء المتوازن المستدامة الجزئية)Partial SBSC :(من ثنينا أو واحد مؤشر إدخال خلال من 

 يجب أن تكون أكثر عرضة التي التقليدية المتوازن بطاقة الأداء في بعناية المختارة الأبعاد بعض في مؤشرات الاستدامة
  ؛العملية الناحية من محدود هاتأثير  أن الدمج إلاهذا  الرغم منوعلى  الاستدامة، لأمور

 ذات البعد المضاف  المستدامة المتوازن الأداء بطاقة)Additive SBSC:( منفصل  خامس بعد إضافة يتم
 في الاستدامة حالة يطور ذا الحله. التقليدية للبطاقة الأربعة الأبعاد إلى والاجتماعية البيئية بالاستدامة وخاص
  ؛الاستدام لقضايا بدرجة كبيرة المعرضة ؤسساتالم في تطبيقه ويمكن المؤسسة

                                                
1 Robert S. Kaplan, and David P. Norton (1996), The balanced scorecard: Translating strategy into action, Op.Cit, p155-156. 
2 Jurgis Staniškis, and Žaneta Stasiškienė (2002), Environmental performance evaluation: Tool for CP investment 
development and monitoring, Environmental research engineering and management, Vol. 22, n°04, p4. 
3  Frank Figge, Tobias Hahn, Stefan Schaltegger, and Marcus Wagner (2002), The sustainability balanced scorecard: Linking 
sustainability management to business strategy, Business Strategy and the Environment, Vol.11, n05, p272. 

 :اعتمادا على 4
- Thomas Bieker, and Carl-Ulrich Gminder (2001), Towards a sustainability balanced scorecard, the project  of research: A 

management-Cockpit for Corporate Sustainability, Oikos Summer Academy, university of Gallen, Switzerland, p7. 
كلية ،  02: العدد ،21: اĐلد ،يةداروالإ الاقتصاديةم لعلوامجلة ، مةالمستدالتنمية افي ل لأعمات امنظمادور لتفعيل  ازنلمتوداء الأابطاقة  في لبيئيداء الأات امج مؤشرد ،لحليماضى عبد راية دنا -

 .25، ص2005 الإمارات، ،جامعة الإمارات ،الادارة والاقتصاد
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 الكلية  المستدامة المتوازن الأداء بطاقة)Total SBSC :(المستقبلية بالمؤشرات الخامس البعد ربط يتم فيها 
 ؛بالخصوصيةظها مع احتفا واضحة السببية البطاقة العلاقات ههذ تجعل ومن ثم كلها الأربعة بالأبعاد الخاصة

 العرضية المستدامة المتوازن الأداء بطاقة )Transversal SBSC:( ة البيئي المؤشرات إدخال هنا أيضا يتم
 تحقيق النجاحل للقيمة المحركة أو الممكنة الأمور المستدامة على لكن تركز ؛للبطاقة الأربعة الأبعاد في والاجتماعية

 .في المستقبل قائدة كمؤشرات البيئية الأمور بدمج الإدارة امةاستد من تكامل يزيد ؛ مماالمستقبل في
 المشاركة المستدامة المتوازن الأداء بطاقة )Shared Services SBSC:( الأداء بطاقة أيضًا عليها يطلق وقد 

 كبذال .فقطئها أجزا بعض في المستدامة المتوازن لبطاقة الأداء المؤسسة استخدام وتعني .المستدامة للخدمات
 .البيئية الاستدامة عن المشاركة المسئولة الخدمات لوحدة تشغل هذه البطاقة

الذي  الأمريكية الإدارية المحاسبة معايير لجنةمن بين النماذج التي تتشابه مع بطاقة الأداء المتوازن المستدامة نموذج 
هذا  تكوني .تتبعها التي ستراتيجيةالاو  واحتياجاēا ظروفها مع تتناسب الأداء لمقاييس باختيار المؤسسة فيه أوصت
  :الأتيك) 08/01(رقم  الشكل يلخصها الأداء لمقاييس رئيسية مجموعات ستة من النموذج

  الأمريكية الإدارية المحاسبة معايير لجنة مؤشرات نموذج): 08/01(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

كلية بغداد ،  35الجامعة، العدد  لة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، مجدراسة تطبيقية في شركة زين السعودية للاتصالات :لاقتصادية باستعمال بطاقة الأداء المتوازنسحر طلال ابراهيم، تقويم أداء الوحدات ا: المصدر
  .355، ص2013 للعلوم الاقتصادية، العراق،

  2000 - 1994المداخل المبتكرة في الفترة  :ثانيا
 )Morin, Savoie, & Beaudin, 1994 -2000(لـ  الكفاءة التنظيمية -1

، حيث 2000سنة  النموذج بمراجعة وتعديل الثلاثة نثم قام الباحثو  1994 سنة الأصلي التنظيمية الكفاءة قدم نموذج
 :يوضحان كلا النموذجين )09/01(و) 08/01( الجدولان. المؤسسة بسياسة يتعلق واحد بعد تم إضافة

 نصيب الوحدة في السوق  - 
 عدد الزبائن والسوق  - 
 رضا الزبائن  - 
 مدى جودة المنتج  - 

 عدد ساعات الخدمة التي تقدمها الوحدة الاقتصادية للمجتمع  - 
 .عدد ساعات أنشطة التصنيع - 
 نسبة المواد التي تم تصنيعها إلى إجمالي المواد  - 

 نصيب كل منافس في السوق - 
 نتجات المنافسين مدى جودة م - 
 مدى سرعة تقديم الخدمة لدى المنافسين  - 
 المؤشرات المالية لدة المنافسين  - 

 الوقت اللازم لتطوير المنتج  - 
 عدد المنتجات الجديدة  - 
 متوسط فترة التشغيل - 
 نسبة المبيعات إلى عدد العاملين  - 

 معدل زيادة الإيرادات - 
 ربحية الزبائن  - 
 ربحية المنتجات  - 
 المبيعات معدل العائد على - 

 مدى جودة النقل  - 
 سرعة الرد على الزبائن - 
 ربحية الزبائن طبقا لقنوات السوق أو المناطق الجغرافية  - 

 حجم الملوثات والأضرار البيئية التي قامت đا الوحدة الاقتصادية  - 
 حالات الإصابات والحوادث التي قامت đا الوحدة الاقتصادية - 
  ات الحكوميةالتعويضات التي دفعتها الوحدة للجه - 

 جودة سعر السلعة أو الخدمة لدى المنافسين  - 
 لدى المنافسين  عميلرضا ال - 
  الوقت اللازم لتقديم منتج جديد لدى المنافسين - 

 مقاييس عدم الجودة - 
 متوسط فترة التخزين - 
 عميلالوقت المستغرق بين طلب المنتج وتسليمه لل - 

 تقويم الأداء العادل للعاملين - 
 عامل عدد ساعات تدريب كل  - 
 معدل دوران العاملين  - 

 عدد العاملين الذين تم توظيفهم إلى إجمالي عدد الطلبات المقدمة - 
 الروح المعنوية للعاملين  - 
 مدى ولاء العاملين  - 

 معدل العائد على حقوق الملكية  - 
 القيمة الاقتصادية المضافة    - 
 معدل العائد على رأس المال - 

 مقاييس السوق والزبائن

 ئية المقاييس البي

مقاييس خاصة 

مقاييس العمليات 

 مقاييس أداء الموارد البشرية  

 المقاييس المالية 
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رضا
 

المساهمين
 )

Satisfaction de bailleurs de fond
 :(

مستوى
 

رضا
 

المساهمين
 

 عن
استخدام
 

أموالهم
 

بالشكل
 

الأمث
  ل؛


 

رضا
ال 

عملاء
 )

Satisfaction de la clientèle
 :(

صورة
 

المؤسسة
 

عند
 

عملائها
 

ومستوى
 

رضاهم
ع 

ما ن
 

تقدمه؛
 


 

رضا
 

الهيئات التنظيمية
(Satisfaction des O

rganism
e régulateur)

 :
مستوى
 

احترام
 

القواعد
 

والقوانين
 

المنظِ 
 مة

للأنشطة؛
 


 

رضا المجتمع 
)

Satisfaction de la C
om

m
unauté

 :(
مد

ى تأثر المؤسسة بما تقدمه للمجتمع
.

 


 

جودة
 

المنتجات
 )

Q
ualité du produit

:( 
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المؤسسة

.
 

Source: Ém
ilio B

oulianne (2000), V
ers une validation du construit perform

ance organisationnelle, Thèse présentée à la faculté des études supérieures en vue de 
l’obtention du grade  de philosophiae D

octor (PH
.D

) en adm
inistration, École des H

autes É
tudes C
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m

erciales, U
niversité de M

ontréal - Q
uébec, C
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موارد
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الاقتصادية
 

 
التحفيز

 
والتعبئة 
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obilisation
 :(

مستوى
 

مشاركة
 

الأفراد
في 

 
بناء

 
القيمة
 

والجهد
 

المبذول لتحقيق
 

ف؛
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الولاء 
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 :(
مدى

 
مساهمة

 
طول

 
الخبرة

 
العملية
 

إيجابا
في 
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؛
 


 

الاقتصاد في الموارد 
)

E
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عند
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رضاهم
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المنتجات
 

لرغبات
 

وحاجات
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أو 
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Source: D
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 )Skandia Navigator,1995(نموذج سكانديا نافيقاتور  -2

وكان نتيجة  .1995في تقريرها السنوي لسنة السويدية والذي نشرته الشركة  ،سكانديايسمى أيضا مستكشف 
في البحث عن طريقة لقياس ) Björn Aolrath(بيورن بذلها المدير التنفيذي للمجموعة  1980نذ عام د حثيثة مجهو 

  :)10/01(رقم يوضح مقاييسها الجدول يعكس هذا النموذج خمسة أبعاد  .1رأس المال الفكري
  بعض المؤشرات المستخدمة في نموذج سكانديا نفيقاتور): 10/01(الجدول رقم 

  مؤشراتال مؤشرات التجديد والتطوير المتعلقة بالعمليات المؤشرات
 المؤشرات المالية المؤشرات المتعلقة بالعملاء لموظفلالمعرفية  

 )بالقيمة(إجمالي الأصول  الحصة السوقية مؤشر القيادة الموظف الواحد/ تطوير الاكتشافات  %الايرادات الإجمالية / المصاريف الإدارية 
  )قيمة(الموظفين / إجمالي الأصول عدد العملاء مؤشر التحفيز مؤشر رضا الموظف الايرادات الإدارية/ الإدارية تكلفة الأخطاء 

  %ل إجمالي الأصو / الإيرادات   للعميل المبيعات السنوية بالنسبةقيمة   مؤشر التوظيف  مصاريف التسويق بالنسبة لكل عميل  عدد الحواسيب الالكترونية بالنسبة لعدد الموظفين

عدد العملاء الذين لم تستطع الشركة   عدد الموظفين  حصة الساعات المخصصة للتدريب  المصاريف الإدارية بالنسبة للموظف الواحد
  التعامل معهم

  %إجمالي الأصول / الأرباح 

  مصاريف تكنولوجيا المعلومات 
  قيمة/ إيرادات المشروعات الجديدة   يارات العملاء للشركةعدد ز   دورة التوظيف  حصة الساعات المخصصة للتطوير  بالنسبة للموظف الواحد

 رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل :بوشريبة، نموذج لوحة قيادة رأس المال الفكري بين النظرية والتطبيق، بحث مقدم الملتقى الدولي الخامس حولمحمد ، دهان محمد: المصدر
  .  16، ص2011ديسمبر  14و13 :يوميالشلف، الجزائر، التسيير، جامعة حسبية بن بوعلي  لعلوم الاقتصادية والتجارية وعلومالاقتصاديات الحديثة، كلية ا

لبطاقة الأداء المتوازن لأنه يعتمد على أبعادها الأربعة وأضاف لها كذلك بعدا  راً نموذج أيضا تطو يمكن اعتبار هذا ال
  .المحرك الأساسي للأداء الكلي للمؤسسة ولمواكبة تحديات عصر المعرفة هبار أنخامسا متعلقاً بالمورد البشري على اعت

 )Atkinson, Waterhouse, Wells, 1997( لـ المصالح أصحابنموذج  -3
) Stakeholder theory( على نظرية أصحاب المصالح )11/01(رقم الجدول الموضح في يعتمد هذا النموذج 

 & Donaldson( بدراسة النموذج تأثر حيث ؛هتحديد مؤشراتلد نظري وبعد عملي ز على بعيكبالتر  تقييم الأداءل

Preston, 1995 (أساسية اً افتراض أن لكل مؤسسة أهداف ىقوم علالتي استعرضت نظرية أصحاب المصالح، كما ي 
 .2منها الثانوية ذا تحققتإلا إ الأساسيةلا يمكن تحقيق الأهداف ف؛ينها علاقة المؤثر والمتأثرثانوية واضحة تربط ب وأخرى

  نموذج أصحاب المصالح): 11/01(الجدول رقم 
 الثانوية الأهداف الأساسية الأهداف أصحاب المصالح

  العائد على استثمارات  المساهمون
 المساهمين 

 نمو العائدات  
 نمو النفقات  
  الإنتاجية  
 نسب السيولة  
 يكل رأس المالđ النسب المتعلقة 

 جميع الدراسات المتعلقة بالسوق والمنتجات  المقدمة الخدمات وجودة عملاءلا حاجات إشباع  عملاءال

 نو المستخدم
 التزام المستخدمين  
  إنتاجية المستخدمين  
  كفاءة المستخدمين 

  القيام بسبر الآراء للمستخدمين  
 مؤشرات الجودة التي يقدمها المستخدمون  
  المؤشرات المالية المتعلقة بتكاليف حسب صنف الأجور 

 جميع الدراسات الخارجية  الصورة العامة  المجتمع
  

Source: Anthony A. Atkinson, John H. Waterhouse, and Robert B. Wells (1997), A stakeholders approach to strategic 
performance measurement, Sloan management Review, Vol.38, 0n3, p35.  

 هدف همؤ إرضا ، المستخدمين، المساهمين واĐتمع يمثلعملاءال :أقسام أربعة في المصالح أصحاب نموذج يحصر
 .منهم واحد لكل والثانوية الأساسية الأهداف تحقيق مدى على فيتوقف أما أداؤها المؤسسة

                                                
قتصاديات الحديثة، كلية الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الا محمد دهان، محمد بوشريبة، نموذج لوحة قيادة رأس المال الفكري بين النظرية والتطبيق، بحث مقدم الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال 1

  .  14، ص2001ديسمبر  14و 13: بوعلي بالشلف، الجزائر، يوميالعلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسبية بن 
2 Émilio Boulianne, Op.Cit, p25-27,49. 
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  المتميز الأداءنماذج تقييم برز أ: ثالثا
التي  فيها التغيير المؤثرة قوى وضغوط لاقتصاديا نتيجة الانفتاح المؤسسات تواجه التي العالمية التحديات زادت لقد
 طبيعة أهداف أو داخلية كتغير... ةوالاجتماعي والتكنولوجية، والسياسية، الاقتصادية كالعوامل خارجية قد تكون
 التطورات هذه إن رغبة المؤسسة في مواكبة ...العمل وأساليب والأفراد التنظيمي، المناخ الاتجاهات، القيم، ،المؤسسة
 إدارية مفاهيم فرض عليها تطبيقة؛ والتحولات الاقتصادي الموارد ندرة ،اĐتمع حاجات تزايد ،اĐالات ميعبج المتلاحقة

 تحقيق إلى ēدف التي المخططة التنظيمية الجهود على يطلق .رضاهم وتحقيق العملاء دمةبخ التميز على تركز حديثة
التميز أنه السلمي  يعل يعتبر .Managing excellence(1" (التميز إدارة" لدائمةوالمزايا التنافسية ا المستمرة التحسينات

 الإنتاجية للعمليات والتنفيذ لأداءا من عادية غير عالية مستويات تحقق المؤسسي والتفوق الإداري الإبداع من حالة
ة الفئ هاعن وترضىما يحققه المنافسون،  نجازات تتفوق علىإو  نتائج هعن ينتج بما ،ةالمؤسس في وغيرها والمالية التسويقية

الجهود الهادفة من قبل المؤسسات : "فهيأما إدارة الأداء المتميز . 2المؤسسة في كافة حةلالمص وأصحاب دفةهالمست
الخاصة أو العامة لتخطيط وتنظيم وتوجيه الأداء الفردي والجماعي ووضع معايير ومقاييس واضحة ومقبولة كهدف 

ُ . 3"قبولها وتحقيقهايسعى الجميع ل ستنتج أن التميز بالأداء ما هو إلا محصلة الجهود المبذولة من قبل من خلال ما سبق ي
  . المؤسسة لتحقيق رغبات عملائها من الاكتشاف إلى الاستجابة بإحداث تحسينات مستمرة ومزايا تنافسية دائمة

 يتم) National quality awards(جودة لل وطنية جوائز إنشاء إلى الدول بعض سعت التميز؛ đدف تشجيع
 مبادئ نحو تطبيق التوجه وتعميم معها المتعاملين المنتجات، إرضاء تقديم في والريادة التميز تحقق التي منحها للمؤسسات

والتي تخدم الأداء الشامل ؛ 4بكل معانيها المتعددة )Total Quality Management; TQM( الشاملة الجودة إدارة
عليها هذه  أسست التي المعايير بالرغم من صعوبة الحكم على. فهي جوائز للجودة اسماً وللأداء مضموناً للمؤسسة 

اتجاهات  مع لتتوافق تطويرها التي تم بديلة مداخل تعتبر ملزمة؛ لكنها أو شموليتها في عالمية أصبحت والقول أĔا الجوائز
 دولية معايير وجدت لهذا لا .التميز في الأداء ومبادئ لعناصر بلورة بةبمثا وهي التطبيق عليها، سيتم التي بيئة المؤسسات

 الأوروبي والاتحاد واليابان المتحدة الدول كالولايات تطبقها بعض وطنية معايير هناك بل بالأداء، التميز لتقييم موحدة
 أو المحلية للمنظمات نحهاالمعايير والتي تم هذه تطبيق الأخرى كالإمارات وفلسطين في الدول بعض حذوها وتحذو

والتي  5الأمريكية بالدرج وجائزة اليابانية، ديمنج ، جائزة"الأوروبي التميز جائزة"بمعاييرها فمثلا توجد  التي تلتزم الخارجية
  . عرض أساليب تقييمها للأداءبالاكتفاء سيتم 

  )1951(للتميز في الأداء الياباني النموذج  -1
 سلسلة من الماضي؛ حيث قام بعقد القرن أربعينيات منذ اليابان في الجودة بحركة )Deming(ديمنج  اسم ارتبط

 هرسخت تعاليمف ومهندسين رينلمد الجودة لضبط الأساسية المبادئ درس من خلالها التي العلمية المحاضرات والندوات
                                                

العامة بالرياض،  الإدارة القطاع الحكومي، معهد في متميز أداء نحو :الإدارية للتنمية الدولي كومي، بحث مقدم إلى المؤتمرالح القطاع في الأداء وتطوير قياس في والتميز الجودة جوائز عبود، دور أحمد بن علي 1
 .15ص ،2009 نوفمبر 5 -1 :السعودية، أيام

في ت قاولمحرع اقطارج لصناعية خات التنافسية للمؤسساوالإستراتيجيات المنافسة ابع الرالي ولدای لملتقالفلسفة الحديثة لنجاح المنظمات في عصر العولمة والمنافسة، بحث مقدم في ا: شوقي قبطان، إدارة التميز 2
 .3، ص2010نوفمبر  09و 08: ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، الجزائر، يوميلعربيةول الدا
 .11، ص2014/2015ء، تقييم الأداء، تحسين الأداء، مؤسسيا وفرديا، دار الجامعة الجديدة بالإسكندرية، مصر، قياس الأدا: محمد قدري حسن، أدارة الأداء المتميز 3
 .15عبود، مرجع سابق، ص أحمد بن علي 4
ون البحث العلمي ؤ ، ش02: العدد ،21: اĐلد والإدارية، الاقتصادية ساتللدرا الإسلامية الجامعة الفلسطيني، مجلة الدوائية الصناعات قطاع ونتائجه في بالأداء التميز مقومات بين جرار، العلاقة ذياب 5

 .270، ص2013 والدراسات العليا بالجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين،
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 تحقق التي والهيئات للأفراد جائزة باسمه بمنح ديمنج مؤسسة تقوم. ة لتنفيذها في اليابانيدافع وأعطتهمالمشاركين  أذهان في
 عام العالمي المستوى إلى وتحولت اليابانب 1951هذه الجائزة استحدث عام . الجودة رقابة جالبم هامة إنجازات
هذا  ركزي .أفكارها التمييز نماذج جميع منه استلهمت الذي المنبع الأداء في للتمييز ديمنج جائزة تعتبرلهذا . 19841

 المنتج تطوير البحوث، التكاليف، على الرقابة الأرباح، :عنصرا هي عشرة أربعةبتقييم الأداء المتميز  علىج النموذ 
 التعليم والتوظيف، العمل علاقات المهنية، السلامة والمخزون، الجرد عمليات التصنيع، المعدات، صيانة وتصميمه،
علاقات ، البيع بعد ما خدمات العميل، نم الاستفادة الشكاوى، مع التعامل الجودة، تأكيد في مجال التعاون والتدريب،

 đا تقييميتم  )The Deming medal(قلادة ديمنج  هذه المعاييرن تكوّ . 2والعملاء والموزعين الموردين مع الزملاء، العلاقة
ا بالجائزة تبدي بانيةيا غير مؤسسات بدأت ثم فقط، لليابانيين تقدم سابقاالتي كانت  لنيل الجائزة المؤسسات أداء  اهتمامً

  3:كالتالي ةعددلجائزة ديمنج فئات مت. )Lucent Technologies( مريكيةالأ ، كالشركةđا للفوز وتتقدم
  ؛)The Deming prize for individuals(للأفراد  ديمنج جائزة -
 ؛)The Deming application prize(المتميز للتطبيق ديمنج جائزة -
 ؛)The quality control award for factories(للمصانع  الجودة على الرقابة جائزة -

  )1987(النموذج الأمريكي للتميز في الاداء  -2
 جائزة الحكومة خصصت، الشاملة الجودة إدارة رواد أحدو  وزير التجارة الأمريكي الأسبق هو) Baldrige( بالدريج

أسندت مسؤولية إعداد وتحديث  .الجودة إدارةتطبيق مبادئ و  الأمريكيةتقديرا لجهوده في تحسين أداء المؤسسات  باسمه
.  القطاع الخاص معالتابع لوزارة الخارجية الأمريكية بالتعاون  برنامج بالدريج إلى المعهد الوطني للمعايير والتكنولوجيا

 الأمريكية مؤسساتلل)  MBNQA national quality award;Malcolm Baldrige(للتميز  بالدريج مالكولم جائزة حنتمُ 
 المؤسسات في الجودة مستوى راقبةبم الحكوميين الأخصائيين من مجموعة يقوم حيث نموذج،ال هذا معايير في تنجح التي

  . 1987أوت  20في  عوقَ الم 107- 100بعد إصدار قانون  هذا النموذجتم تطبيق . 4المرشحة للحصول على الجائزة
 المؤسسات: الرئيس الأمريكي مرتين سنويا لكل من فمن الممكن أن يقدمهاهذه الجائزة باحترام كبير  تحظىكما 

 لقد أثبتت بعض الدراسات أن المؤسسات التي اعتمدت على. الصناعية، مؤسسات الخدمات والمشروعات الصغيرة
حها وحصتها وعامليها وزيادة حجم مبيعاēا وأربا عملائهامعايير بالدريج بنية تقييم أدائها تمكنت من تحسين رضا 

                                                
: ، العدد02الجامعي، اĐلد  التعليم جودة لضمان العربية قارنة، اĐلةم دراسة: نزار البر واري، نماذج الإدارة التعليمية المعاصرة بين متطلبات الجودة الشاملة والتحولات العالميةلحسن عبد االله باشيوة،  1

  .117، ص2009، جامعة العلوم والتكنولوجيا بصنعاء، اليمن، 03
 جامعة الاستراتيجيين، مجلة المديرين نظر وجهة من يةتحليل دراسة: الفلسطينية مصانع الأدوية في بالأداء والتميز الاستراتيجي التخطيط مقومات بين العلاقة دويكات، قياس يوسف جرار، سعيد ذياب 2

 .215، ص2013، جامعة الأزهر بغزة، فلسطين، 01: ، العدد15: اĐلد الإنسانية، العلوم سلسلة الأزهر،
 .118-117نزار البر واري، مرجع سابق، ص لحسن عبد االله باشيوة،  3
  : اعتمادا على 4
، 08: اĐلد العلوم الإنسانية، سلسلة الأقصى، جامعة مجلة الشاملة، الجودة إدارة مفهوم ضوء في الأقصى التدريسية بجامعة الهيئة أعضاء نظر وجهة من امعيالج الأداء حسين الحجار، تقييم رائد -

 .220، ص2004، جامعة الأزهر بغزة، فلسطين، 02: العدد
،  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد 14: العالمية للجودة، مجلة أبحاث اقتصادية  وإدارية، العدد مراد كواشي، قياس الأداء المتميز للمؤسسات من خلال نماذج الجوائز -

 .319، ص2013خيضر بسكرة، الجزائر، 
- Siva K. Balasubramanian, Ike Mathur, and Ramendra Thakur (2005),The impact of high-quality firm achievements on shareholder 

value on Malcolm Baldrige and J. D. Power and associates awards, journal of the academy of marketing science, Vol. 33, n°04, 
p414. 

- Isabelle Bruno (2006),Déchiffrer l’«Europe compétitive» étude du benchmarking comme technique de coordination 
intergouvernementale dans le cadre de la stratégie de Lisbonne, Thèse pour l’obtention du grade de docteur en science politique, 
Institut d’Etudes Politiques, Paris, France, p60. 
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عتبر فقط نظاما لتطبيق الجودة ولكنه هذا النظام لا يبالتالي فأن . ستراتيجيةالسوقية بالإضافة إلى بلوغ مجمل أهدافها الا
من أكثر  اً كما أصبح دليل إرشادات معايير جائزة بالدريج واحد. أيضا أداة للحكم على مدى تقدم المؤسسة في أدائها

ألف نسخة سنويا بينما طلبات  200في دوائر الأعمال الأمريكية؛ بمعدل طباعة يصل إلى المواد المطبوعة انتشارا 
غلب المؤسسات تستخدم معايير أن يمكن تفسير هذا بأ. مؤسسة سنويا 100التسجيل على الجائزة لا يزيد عن 

ام يضم سبعة معايير رئيسية تستند جائزة مالكوم بالدريج إلى نظ. 1بالدريج لتقييم الأداء وليس للتنافس على الجائزة
  ):   12/01(كما يوضحه الجدول رقم    تتوزع ؛داءالألتقييم  درجة التي تشكل أساساً  1000بإجمالي درجات مقداره 

  للتميز في الأداء   )Baldridge(نقاط التقييم في ضوء معيار  :)12/01(الجدول رقم 
  النقاط المجمعة للبند  نقاط البند  البند  الرقم
  120    يادة الق  1
    80  قيادة المؤسسة  1- 1
    40  الانتماءو  المسؤولية العامة  2- 1

  85    التخطيط الإستراتيجي  2
    40  ستراتيجيةتنمية الا  1- 2
    45  ستراتيجيةحدود الوعي بالا  2- 2

  85    مجال السوق للعملاء  3
    40  العملاءو  المعرفة بالسوق  1- 3
    45   مستوى رضاهم و  العلاقات مع العملاء  2- 3

  90    المعلومات والتحليل   4
    50  قياس وتحليل أداء المؤسسة  1- 4
    40  إدارة المعلومات  2- 4

  85    مجال الموارد البشرية  5
    35  نظم العمل  1- 5
    25  .المستوى العلمي للعمالة، التدريب والتطوير  2- 5
    15  رضاء وراحة العاملين  3- 5

  85    إدارة العمليات  6
    45  ل المنتج والخدمةمراحل تشغي  1- 6
    25  مراحل النشاط  2- 6
    15  مراحل التدعيم وخدمة الأنشطة  3- 6

  450    نتائج النشاط  7
    125  نتائج مرتبطة بالعملاء  1- 7
    125  نتائج مرتبطة بالسوق والجوانب المالية  2- 7
    80  نتائج مرتبطة بالموارد البشرية  3- 7
    120  سسةنتائج متعلقة بكفاءة وفاعلية المؤ   4- 7

  1000    مجموع درجات التقييم  
الأساليب الكمية  :، الملتقى الوطني السادس حول)دراسة كمية لأدوات تقييم الأداء( ين أداء شركات التأمين الجزائريةتحسو  ، دور استخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القراراتحساني حسين: المصدر

  . 5، ص2009جانفي  28و 27 :يوميالجزائر،  ،جامعة سكيكدة العلوم الاقتصادية والتسيير كليةودورها في اتخاذ القرارات الإدارية،  

  )1991(للتميز في الأداء  النموذج الأوربي -3
 التميز جائزة توجد بريطانيا فيللجودة الوحيدة التي تمنح في أوربا في مجال الجودة فمثلا  الأوربيةليست الجائزة 

) Scottish quality management system; SQMS( ةالاسكتلندي الجودةد الجائزة وجوت) UK quality award( البريطانية
" التميز إدارة" نماذج أبرز من) European excellence model(الأوروبي للتميز  النموذج لكن يعتبر. 2في مجال التعليم

                                                
 .322 ،319مرجع سابق، ص ،ة للجودةقياس الأداء المتميز للمؤسسات من خلال نماذج الجوائز العالميمراد كواشي،  1
  :على اعتمادا 2
  .15عبود، مرجع سابق، ص أحمد بن علي -
 .111لحسن عبد االله باشيوة، نزار البر واري، مرجع سابق، ص -
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تأسست المؤسسة الأوربية للإدارة الجودة سنة . الشاملة ومعايير بالدريج الجودة فكر على  يقوم حيثالأوربية والعالمية 
كمؤسسة غير ربحية تروج فكرة الجودة كعملية أساسية للتحسين المستمر في المؤسسات الأوربية؛ وتعمل على   1988

تطوير المنافسة بين القطاعات الاقتصادية الأوربية العامة والخاصة بتزويدها ببيانات حول آخر التطورات والاتجاهات في 
بتأسيس الجائزة الأوربية للجودة والتي يديرها  1991كما قامت المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة في عام . إدارة الأعمال

إلى  هذا النموذج التميز في الأداءقسم . 1الاتحاد ذاته بغرض تشجيع المؤسسات الأوربية على التميز في مجالات الأداء
أربعة  من فيتكون الثاني القسم أما ؛)Enablers(ممكنات  تدعى متغيرات سخم من الأولن يتكو  ،من المعايير قسمين
  ):09/01(وهو ما يوضحه الشكل رقم  )Results(نتائج 

  )2012( الإطار العام لمعايير النموذج الأوربي للتميز في الأداء :)09/01(الشكل رقم 
    
  
  
  
  

  
  

  
  
  
  
  
  
  

      

Source: EFQM (2013), overview of the EFQM excellence model, p4.  
 

وتتعد  نماذجهتختلف هي نظام متكامل ومتطور الأداء أن عملية تقييم  إلى الإشارةيمكن مما ورد في هذا المبحث 
البيئة نظرا لتغيرات  لكن .فقط كبدايةعلى مقاييس مالية  أحتوىها ما حسب طبيعة المقاييس المعتمدة في التقييم، فمن

في  الإدارةاحتياجات لم تعد تلبي هذه المقاييس المنافسة  واشتداد عملاءمن زيادة احتياجات الوما صاحبها  الاقتصادية
 غير مالية إلى ضرورة إيجاد مقاييسدفع  مما. الكيفية التي تتيح لها اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت الملائمتوضيح 

مقارنته بالأداء المخطط والتعرف و  الأداء الفعليلتحديد  الأداءضمن نماذج متعدد لتقييم تستخدم مع المقاييس المالية 
في أسباب الانحراف في الأداء وما يعبر عنه بفجوة الأداء حيث يساهم تحليل . أكثر وضوحا بصورة بينهما الفرقعلى 

  .الأداءتحديد الإجراءات التصحيحية المناسبة لتطوير وتحسين 
  
  

                                                
  : اعتمادا على 1

  .113لحسن عبد االله باشيوة، نزار البر واري، مرجع سابق، ص -
 .323مرجع سابق، ص ،نماذج الجوائز العالمية للجودةقياس الأداء المتميز للمؤسسات من خلال مراد كواشي،  -

 الإبداع والتعلم والشفافية    

  نتائج 
 الأداء

 المؤسسي 

نتائج الموارد 
 البشرية

 نتائج المتعاملين 

 نتائج اĐتمع

 مكناتالم/ المنهجيات  النتائـــــــــــــج

  القيادة
العمليات، 
المنتجات 
 والخدمات

 الموارد البشرية

  ستراتيجيةالا

 الشراكة والموارد
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  الأداءآليات تحسين : لمبحث الثالثا
 عملياēا ومنتجاēا، أنشطتها في اتتحسينعلى إحداث كافة أنواعها وعلى اختلاف أهدافها كل المؤسسات بتعمل  
بالتالي فإن على  ؛العملاء وتوقعات حاجات خصوصا تغيرالخارجية  تهابيئللتغيرات التي تحدث في نظرا  دون توقف

في عتبر تحسين الأداء ي .الأسواقة في يجهة المنافسة القو والم تلك التغيراتمع  تلاءميبما  إجراء هذه التحسيناتالمؤسسة 
بالآلات والمواد والأفراد وطرق  فلسفة إدارية ēدف إلى العمل على تطوير العمليات والأنشطة المتعلقةمختلف المستويات 

هذا في سبيل ف .قع على عاتق الإدارة مسؤولية توفير متطلبات نجاح جهود تحسين الأداءي بذلكر، الإنتاج بشكل مستم
ومن ثم تحدد  ؛الأداء الفعلي ايقارن đوالذي يعتبر نقطة الأساس لابد أن يكون هناك مستوى مطلوب  ،تحسينال

لهذه الفجوات يؤدي إلى إن الرصد المستمر  .فيها ةالمرغوب اتحدود التحسين، الفجوة بينهما والتي تدل على اتجاهات
  .تحسين الأداء ما يساعد علىسمح بمتابعته المستمرة الأداء مما ي اتالكشف المبكر عن اتجاه

  مفهوم تحسين الأداء: المطلب الأول
بتحدد  الشامللتعرف على جوانب القوة والضعف في أداء المؤسسة لالأداء الأساس  قياس وتحليلتعتبر نتائج 

رصد بزمة لتصحيح الأخطاء ، بناء عليه يتم وضع خطط تحسين الأداء باتخاذ الإجراءات اللامصادر الأداء المحقق
كما يجب أن تحقق عملية تحسين الأداء أهدافها . للعمل على إزالتها فجوات الأداء، تحديد مصدرها وأسباđا تمهيداً 

المشاكل التي معالجة ظواهر حيث أن  ؛عملية نظرة شمولية تبدأ من الجذورهذه التتطلب لهذا . تنفيذل المتوفرةالموارد  راعاةبم
  . ظهر من جديدقد ت مما يعني أĔا ،تلك المشاكل عندون إزالة أسباđا لا تؤدي إلى القضاء  ؤسساتتواجه الم

  الأداءماهية تحسين : أولا
في  جل التحسينأتتنافس من  في ظل البيئة الاقتصادية سريعة التغييرالمؤسسات أن  الخزامي أحمد الحكم أشار عبد

السلمي أن المؤسسات تسعى دوما إلى تحقيق أداء أفضل   ييضيف عل. 1تنافسها في أي مجال آخرأكثر من الأداء 
فجوة ) 3(المستوى الفعلي للأداء، ) 2(المستوى المطلوب للأداء،  )1: (بالتسلسل التالي كنتيجة لعملية تقييم الأداء

لية إدارية متكاملة ينطبق عمو  للإدارة ستراتيجيةتحسين الأداء وهو من الأهداف الا) 4(الأداء أو ما يعبر عنه بالمأزق و
  . 2عليها مفهوم النظام

  تعريف تحسين الأداء -1
 ُ جهود مستمرة تنفيذ عملية إدارية ترتكز على المخرجات الكلية للمؤسسة من خلال ": عرف تحسين الأداء بأنهي

 هيأن يكون وما أثناء العمل لتقليل الفجوة بين ما يجب التي قد تقع البحث عن الأخطاء و  العمليات لضبط وتحسين
عتبر ا كما  . 3"الفجوة بين الأداء الحالي والنتائج المرغوب فيها لتقليصمنتظمة و وهي عملية مستمرة ومنهجية  ؛عليه الآن

وتحقيق  العمليات، وإنتاجية المخرجات لتحسين المتاحة الموارد ميعلج استخدام :أنهتحسين الأداء  الخزامي أحمد الحكم عبد
   الأداء أن تحسينالخزامي  أحمد الحكم عبدويرى . المثلى بالطريقة المال رأس توظف التي الصحيحة نولوجياالتك بين التكامل

  . 4التكنولوجية والتكلفة الإنتاجية، الجودة، :يتطلب توازن كل من مؤسسة لأي
                                                

 .6، ص1999، 3، الجزءمصر ،بالقاهرة سينا ابن مكتبة إقرأ، تدرب، مارس،: الأداء، سلسلة الإدارة المعاصرة تحسين: التحسين إلى التقييم من الأداء تكنولوجيا الخزامي، أحمد الحكم عبد 1
  .40-38ظمات، مرجع سابق، صعلي السلمي، تطوير أداء وتجديد المن  2
  .59، ص2009امعة سانت كليمنتس العالمية، سوريا، عبد الوهاب محمد جبين، تقييم الأداء في الإدارات الصحية بمدرية الشؤون الصحية بمحافظة الطائف، رسالة دكتوراه في الإدارة الصحية، ج 3
  .11مرجع سابق، ص الخزامي، أحمد الحكم عبد 4
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كون الم م النظامعملية إدارية متكاملة ينطبق عليها مفهو ل نتيجة عملية تحسين الأداءيتضح أن  ما سبقمن خلال 
 بذلك .التصحيحية الإجراءات باتخاذ وتحسين الأداء تحديد الانحرافاتتحليل الأداء ل، لمعرفة مستوياته من قياس الأداء

  .لعملية تقييم الأداءنتيجة  الأداءيمكن القول أن تحسين 
على نمط جديد  بالاعتمادالتغيير أي الانتقال من وضع إلى وضع آخر معنى تحسين الأداء في مضمونه كما يحمل 

بتغيير الأداء أن الوضع الجديد للأشياء يختلف عن القديم لها أما المقصود . التكنولوجيا والسلوكومناسب في الأهداف، 
طوير المؤسسات يساعد القادة على تقبل التغيير من منظور أنه فرصة ؛ فتوهو موجود في كل مكان وفي كل الأوقات

ظم ضغوط تغيير الأداء تأتي من البيئة الخارجية كالمؤسسات الحكومية، التقنية الحديثة، العملاء كما أن مع .وليس ēديدا
لاهتمام بالمنتجات لوأحيانا يأتي الطلب على تغيير الأداء من البيئة الداخلية كتغير اتجاهات الإدارة العليا . والمنافسين

له أو عرضيا  اً دا ومخططير في الأداء عدة جوانب، فقد يكون متعمَ وللتغ. قوى العاملةالمن حتى الثانوية أو المهملة، أو 
يمكن أن يؤثر على عدد كبير أو صغير من عناصر التنظيم، أو قد حيث  ؛أو صغيراً  غير مخطط له، وقد يكون كبيراً 

لمؤسسة بما يجعلها كما يعتمد تحسين الأداء على التطوير التنظيمي بإحداث تغيرات إيجابية في ا. ئاً أو بطي يكون سريعاً 
إن التطوير التنظيمي للأداء يعتبر . أكثر قدرة على حل المشاكل التي تواجهها وتقييم المنتجات والخدمات بكفاءة عالية

؛ وهو سلسلة المنتجات التي تقدمها المؤسسةو عملية مخططة ومستمرة ēدف إلى إحداث تغير تنظيمي وتنمية العاملين 
دة المدى الهادفة إلى تحسين قدرات المؤسسة على إدخال التجديد ومواكبة التطور وتمكينها من البعيمن الجهود المستمرة 

 أو ، أو تصميمات مبتكرة،جديدة تقنيات عن بالبحث الأداء تطوير بذلك يكون. 1حل مشاكلها ومواجهة تحدياēا
  .2لعملياتا تصميم إعادة خلال من علاقاēم بالأداء وتنظيم القائمين هياكل في تغييرات

  تحسين الأداء أشكال -2
 التنظيمية العوامل ليوتحل  ،ومستوياتهه لعناصر  الشاملة الدراسة خلال من إلا يتحقق لا الأداء تحسين هدف إن

ن لتحسين الأداء ان أساسياعموما هناك نمط .3العوامل تلك وتطوير لتحسين الفعالة الأساليب عن والبحث فيه، المؤثرة
يتعلق بتحديد طرق ) Continuous Improvement; CI(ي المستمر والتحسين الجذري، فالتحسين المستمر التحسين التدريج

أما التحسين الجذري فلا يكون تدريجيا . التطوير في الأعمال اليومية وتنفيذها بوضع فرق للتطوير ēتم بحل المشكلات
ائص كل من التحسين المستمر والتحسين خص )13/01(رقم يوضح الجدول . بل بقفزة نوعية في مستوى الأداء

 حاجات ورغبات العميلفي إشباع  يتشاركانمدخلي التحسين المستمر والتحسين الجذري إن  .وفق عدة معايير الجذري
 4:قيود هيجموعة من البمالأداء تحسين  أشكالمن شكل  أي يرتبط  ؛ لكنتعديل عمليات المؤسسةب

 ت والمؤهلات اللازمة من أجل الحصول على التحسين؛ الصعوبة التقنية المتعلقة بالكفاءا 
  حجم الموارد سواء المالية أو البشرية المعبئة من أجل تنفيذ التحسين؛ 
 مستوى الالتزام المنتظر من طرف الإدارة العليا من أجل القيادة الفعالة لتحسين الأداء. 

                                                
 .371، 349، 348، 346مرجع سابق، ص محمد قدري حسن، 1
 جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية تسيير، تخصص الاقتصادية العلوم في دكتوراه دولة أطروحة سوناطراك، مؤسسة حالة الاقتصادية، المؤسسة في البشرية الموارد تنمية إستراتيجية يرقي، حسين 2

 .194، ص2007/2008الجزائر، 
  .287ص ،دون تاريخ نشر ،مصر غريب، دار ،السياسات الإدارية في عصر المعلومات مي،السل علي 3
، جامعة 05: دراسة تحليلية لعينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، مجلة آداء المؤسسات الجزائرية، العدد: البعد الاستثماري للكفاءات ودوره في تحسين أداء المؤسسات ،مسغونيمنى  4
 .30، ص2014اصدي مرباح ورقلة، الجزائر، ق
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  تحسين الأداء أشكال): 13/01(الجدول رقم 
 التحسين الجذري لمستمرالتحسين ا المتغيرات

  جذري  جزئي  طبيعة التغيير
  البدء من جديد  عملية موجودة  نقطة البداية
  منخفض  مرتفعة  تكرار التغيير
  طويل  قصيرة  الوقت اللازم

  من الأعلى إلى الأسفل  من الأسفل إلى الأعلى  المشاركة
  )Inter-services( واسع   )Intra-service(ضيق   مدى التغيير

Source: Vincent Bronet (2006), Amélioration de la performance industrielle à partir d’un processus référent: Déploiement 
inter entreprises de bonnes pratiques, thèse de doctorat en Génie industriel, Université Savoie Mont Blanc, France, p23. 

العلاقة بين قياس الأداء،  1992في ) Kursteadt(وكروستد  1986في ) Deming(قد حدد كل من دمينق ل
 : )10/01(رقم تحليل الأداء وتحسين الأداء في الشكل 

  وتحسين الأداء تحليلحلقة قياس، ): 10/01(الشكل رقم 
 
  
  

  

Source: Mária Pomffyová (2010), Process management, Intech, India, p5. 

 تغيرت التي الإدارية الأسس برزأ لعل منخر من تحسين الأداء على مستوى سلسلة إمداد؛ آكل كما يوجد ش
 لتشكل والتنسيق التعاون من المزيد باتجاه العملاء والموردين بين العلاقة شكل التطورات البيئية للمؤسسة تغير نتيجة

 الأولية للمواد والفعال الكفء والتخزين فقالتد ورقابة وتنفيذ تخطيط عملية: "يقصد بالإمداد. 1الإمداد سلسلة
 تعرففي حين  .2العملاء متطلبات وإرضاء مقابلة đدف الاستهلاك نقطة من المعلومة ونقل وربط النهائية والمنتجات

 أو نقل/إنتاج، تحويل والتي تشارك في  الوحدات من نظام) Leukel & Kirn( ليوكيل وكيرن: وفقا لـسلسلة الإمداد 
 موردي مورد من المنتج وتوزيع لإنتاج المتتالية لمراحلا ":تعرف بأĔاكما   .3العملاء إلى الموردين من والخدمات السلع

على  المؤسسة أداء في هاما عنصرا الإمداد بسلسلة الخاصة الإدارية تمثل العمليات. 4"عملائهم عملاء إلى المنتجين
 بسلسلة الخاصة العمليات أن المؤسسة تتأكد أن أجل من. عملها وطبيعة وأهدافها وأنشطتها أحجامها اختلاف

 يشير إلى قدرة هذه السلسلة على تلبيةبدراسة أداء سلسلة الإمداد الذي  تقوم فإĔا ،يرام ماعلى  الإمداد تسير
 التي كلالمشا  وتشخيص الإمداد في الإنتاجية سير السلسة عن نظرة أداء سلسلة الإمداد يوفر تقييمف .متطلبات العملاء

  :5في يفيد بالمؤسسة والذي الإمداد سلسلة ممكنة وبالتالي تحسين أداء بديلة خطط وحلول بوضع يسمح مما تعترضها
  ؛والمبيعات السوقية الحصة من وتزيد الرأسمالية والتكاليف التوريد تكلفة تخفيض -

                                                
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 08: الإمداد، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد سلسلة وفعالية أداء قياس ونماذج لمؤشرات تحليلية عمر أقاسم، نسيمة لعراج مجتهد، دراسة 1

 .2، ص2015محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
، جامعة  قاصدي 09بمغنية، مجلة الباحث، العدد  كيمياء أطلس شركة حالة دراسة :المرجحة بالأهداف الخطية البرمجة باستخدام الإمداد سلاسل مثلوية طويطي، تحديد مجاهد، مصطفى لعرج نسيمة 2

  .118، ص2011مرباح ورقلة، الجزائر،
3 Joerg Leukel, and Stefan Kirn (2008) A Supply chain management approach to logistics ontologies in information systems, in: 
Witold Abramowicz, Dieter Fensel (eds) Business information systems: the 11th International Conference, BIS 2008, Innsbruck, 
Austria, May 5-7, 2008, Proceedings (Lecture Notes in Business Information Processing), Springer, Germany, p98. 
4 Yves Pimor, and Michel Fender (2008), Logistique: Production, distribution, soutien, Dunod, Paris, France, p5. 

 .7-5صعمر أقاسم، نسيمة لعراج مجتهد، مرجع سابق،  5

 تعلم ومعرفة العملية التسييرية

 تقارير أفعال/ قرارات 
  الأداء تحسين الأداء تحليل  قياس الأداء

 معلومات
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 ؛للمؤسسة النقدية التدفقات وزيادة لمنتج الحدي الربح تحسين -
 متميزة؛ بصورة العمال نجازإو  المستويات كافة على لتصنيعا كفاءة زيادة -
 عليهم؛ والاستحواذ بالعملاء الاتصال تحقيق -
  .للمؤسسة السوقية القيمة تزيد وبذلك التشغيلي التميز تحقق -

  معوقات تحسين الأداء -3
ة صاحب شخصية رجل الإدار بما أن تكون على المستوى الشخصي حيث ترتبط إمعوقات تحسين الأداء  إن 

   1:المؤسسة أو على مستوى الدولةما أن تكون على مستوى إالقرار و السلطة في اتخاذ 
 ترتبط هذه المعوقات بشخصية المسؤول الأول صاحب السلطة في اتخاذ القرار في المؤسسة: المعوقات الشخصية، 

  :ة إلى عدة أسباب منهاترجع المعوقات الشخصي. وهذا يتطلب جذب القادة الأكفاء لتولي المراكز القيادية
تخلق المركزية الشديدة على المرؤوسين نوعا من التباطؤ في تنفيذ المهام مما ينعكس على أدائهم لها : المركزية -

أما تفويض السلطة فيساعد في تخفيض الوقت والتخصص في الانجاز وهو . بطريقة سلبية وإهدار الموارد المختلفة
 الذين يؤدون مهامهم بفعالية؛يتطلب اختيار المعاونين الأكفاء 

، %100الممارسات الإدارية لا تعرف التأكيد أو التقديس فلا يوجد شيء مؤكد أو صحيح : كهونية الحتمية -
 الاعتقاد فكل شيء قابل للتغيير؛ لى المسؤول الإداري التخلي عن هذاوع

تعديل في الممارسات فلا يوجد من الضروري التفكير في الأفضل والاستمرار في التجريب وال: توقف التفكير -
 .  سقف للأفضلية في ظل البيئة الاقتصادية المتغيرة

 لكن سيكون  ،على مستوى المؤسسة الأداءتحسين يمكن التصدي لمعوقات : المعوقات على مستوى المؤسسة
 :من بين هذه المعوقات. ستويات العليا أو على مستوى الدولةالممن الصعب ذلك إذا كانت على 

إن عملية اتخاذ القرار تتطلب تجميع قدر كافٍ من المعلومات التي تختلف في : وجود نظم معلومات كافيةعدم  -
 ؛له المناسبةما يكون سليما في غياب المعلومات  حجمها ونوعيتها حسب طبيعة القرار المتخذ الذي نادراً 

الخطأ، كما يؤدي تصميم المقياس   حدوث في رئيسيا دورا المعتمد في التقييم يلعب المقياس: الخطأ في تقييم الأداء -
 وما والصحة الوثوق درجة في الأداء تقييم عملية في تبرز التي المشكلات كل إيجاز إلى الخطأ أيضا في التقييم، ويمكن

 ؛2القرارات اللاحقة مع طبيعة والمستخدمة المستنبطة المعلومات تناسب مدى
ات الروتينية ظاهرة سلبية قد تنتج عن صدور الكثير من القوانين بطء وتعقيد الإجراء :البطء في الإجراءات -

 واللوائح والتعليمات đدف السيطرة والمركزية؛  
أي  ؛ها معاً ؤ تتكامل وتتفاعل أجزا، وفقا لمدرسة النظم أي مؤسسة هي منظومة تترابط :علاقات العمل الداخلية -

 .المنظومة ككل وبالتالي في بقية الأجزاءتلك  التأثير في إلىيؤدي خلل أو نقص في أحد تلك الأجزاء 
  تتمثل على مستوى الدولة في القوانين واللوائح التي تحكم العمل في الدولة مقر : الدولةالمعوقات على مستوى 

                                                
 .447- 441محمد قدري حسن، مرجع سابق، ص 1
التنظيم، قسم علم النفس وعلوم التربية، كلية العلوم الإنسانية نور الدين تاوريريت، قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علم نفس العمل و  2

 .139، ص2005/2006والعلوم الإجتماعية، جامعة محمود منتوري قسنطينة، الجزائر، 
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  . قد تكون في شكل تحديد للأسعار وسلم الأجور، الأجهزة الرقابية ووسائل الإعلامهاته المعوقات  .المؤسسةعمل 
  وافع تحسين الأداءد: ثانيا

مفيدة عيسى يحياوي، ألهام كل من قسمها    أدائها، تحسين إلى بالمؤسسات تؤدي التي العوامل من العديد يوجد
  1:إلى أسباب داخلية وأخرى خارجيةعزيز سطحاوي و  يحياوي صادق

 الأسباب الداخلية لتحسين الأداء -1
 قدرēا، وبالتالي عدم أدائهامستوى انخفاض  إلىي تعاني الكثير من المؤسسات من عوائق ومشاكل داخلية تؤد

  :يلي ومن ابرز مظاهر هذه المشاكل ما العملاءمستوى تطلعات  إلى والوصولعلى مواجهة المنافسة 
 ؛تناقض أهداف المؤسسة مع تلك الخاصة بالعمال بين مستويات الأداء المخططة والمنجزة -
 ؛أفراد المؤسسةو سبب تشتت المسؤوليات بين مستويات نتائج الأداء ب في قياسة ينظم المحاسبالضعف  -
 ؛تجنب المخاطر أوبطء الاستجابة لتغيرات السوق وبالتالي عدم القدرة على استثمار الفرص  -
 ؛حديثة لبناء الهياكل التنظيمية القائمة على أساس العمليات المترابطة المنتجة بالمؤسسة عدم الاعتماد على معايير -
 ؛المدى القصيرفي للمستقبل والتركيز فقط على مشاكل  افيعدم الاستعداد الك -
 ؛الوقت في العمليات مما يخفض فرص بلوغ الأسواق في الوقت المناسب هدر -
 ؛دون تفعيلها) المعلومات، الاتصالات والحاسوبات(لتقنيات الجديدة لالاستخدام الشكلي  -
 ؛التالي تضاؤل القدرات التنافسيةوب العملاءضعف التوجه التسويقي والافتقار إلى آليات إرضاء  -
إلى عدم قدرēا على تحقيق التميز والتفوق على  يصادر القوة التنافسية للمؤسسة مما يؤدبالمضعف الوعي  -

 .  المنافسين
 لأسباب الخارجية لتحسين الأداءا -2

  : أهمها منتتمثل هذه الأسباب في عوامل المحيط الخارجية المؤثرة على أداء المؤسسة، 
 اه نحو التكتلات الاقتصادية التي تسمح بزيادة القدرة التنافسية والسيطرة على الأسواق؛الاتج -
 تؤثر مباشرة على واقع وتطور المؤسسة؛ ومخاطر عولمة السوق التي توفر فرصاً  -
 التطور التكنولوجي السريع الذي يسمح بزيادة الحصة السوقية؛ -
 التي سيطرت على الأسواق العالمية؛ لقاراتل العابرةظهور الشركات متعددة الجنسيات  -
التي ēدد مباشرة دول العالم بفضل تطورها التكنولوجي المستمر  دول جنوب شرق أسيابظهور النمور الأسيوية  -

 واهتمامها الفائق بالإنتاجية والجودة؛
 .14001يزو الإوفقا إدارة البيئة كذا و إدارة الجودة الشاملة و  9001إدارة الجودة والإيزو : تطبيق أنظمة -

إن هذه التحديات بنوعيها الداخلية والخارجية تفرض على المؤسسة التجاوب معها من خلال تحسين أدائها ليصبح        
  2:مرنا ومتكيفا مع التغيرات السريعة في محيطها، فهذا التحسين يجب إن يشمل

 داء المخطط وفق تغيرات المحيط؛خططا مرنة تشمل مجالات تغيير الأ -
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 توعية فريق العمل بضرورة التجديد والإبداع لرفع مستوى الأداء الفعلي؛ -
 تحديد المستوى الفعلي للأداء الحالي مقارنة مع أفضل المؤسسات المتميزة لتوضيح التطوير اللازم؛ -
 .تلعب الدور الهام في الارتقاء بمستوى أدائها فهيالاهتمام بالجودة كعامل أساسي في التحسين،  -

   الأداءيات تحسين كيف:ثالثا
لذلك يعتبر  ؛لكنه أصبح شرطا جوهريا لبقائهاالمؤسسة أو تنصرف عنه اختياريا  تحسين الأداء أمرا تلجأ إليهلم يعد 
نفتاح لا فنظرا .شامل يستهدف أساسا تكوين القدرات التنافسية لهاسة بتحسين الأداء من منظور كلي و اهتمام المؤس

صبح الحفاظ على المركز التنافسي النسبي للمؤسسة أمرا صعبا إن لم تعمل على تحسين أ، الأسواق واشتداد المنافسة
لكن المشكلة الأساسية التي  .بشكل يتفوق تماما على المنافسين وحاجات العملاء إشباع رغباتو تمييز منتجاēا و أدائها 

مما يتطلب تحسينه ، ي عن الأداء المخططتواجه المؤسسة والمتعلقة بالأداء هي في أغلب الأحيان اختلاف الأداء الفعل
فإĔا تسعى إلى تحسينه للبقاء في ، المؤسسة هو بلوغ الأداء الأفضل هدفانطلاقا من أن . باستعمال عدة مداخل

   1:لعاملين رئيسين هما يتم وفقاوالذي ، السوق
وهو المفهوم ، ل من المخططالأداء المنجز حيث أن هذا الأخير أقو إما وجود عدم التوازن بين الأداء المخطط  -

 .الشائع لدى الكثير من الباحثين حول تحسين الأداء
تغيرات المحيط السريعة تستوجب على المؤسسة و لكن تطورات ، أو وجود توازن بين الأداء المخطط مع الفعلي -

 .المتميزو التكيف معها وفق ما يسمى بالتحسين المستمر للأداء لبلوغ الأداء الأفضل 
أما عبد الحكم احمد  .الديناميكيةو السكونية  :من الناحيتين يتمتحسين الأداء أن وزملاؤها فيدة يحياوي ترى م لذا

  مكسب/ سيناريو مكسب: نه يكون وفقا لـأالخزامي فيرى 
  الأداءلتحسين  مكسب/ سيناريو مكسب -1

تحسين التي تعمل على سة والمؤس الأطرافلجميع  )Win-Win scenario( المكسب/ المكسب  سيناريوهذا يوفر  
  ):11/01(رقم  المكسب الموضح في الشكل/  عشرة خطوة يطلق عليها مربع المكسبتيتدور حول اثن أدائها

  المكسب/ المكسب  سيناريو): 11/01(الشكل رقم 
  

1  2  3  4  

12  
  مربع خطوات

  المكسب/ المكسب

5  

11  6  

10  9  8  7  
  

  .11،ص1999، 3القاهرة، الجزء سينا، ابن مكتبة إقرأ، تدرب، مارس،: الأداء، سلسلة الإدارة المعاصرة تحسين: التحسين إلى التقييم من الأداء نولوجياتك الخزامي، أحمد الحكم عبد: المصدر

   2:عن التالي )11/01(الشكل رقم المذكورة في  الأرقامتعبر 
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  1(الخطوة رقم:(  للتحسين ادالعمل الج    الخطوة رقم)اونزيادة التع  ):7  
  2(الخطوة رقم:(  الاستثمار المتزايد من المالكين    الخطوة رقم)أفضلمنتجات تقديم   ):8  
  3(الخطوة رقم:(     الإدارةالاهتمام من    الخطوة رقم)عملاء الشكاوى تقليل   ):9  
  4(الخطوة رقم:(  تحسين العملية    الخطوة رقم)زيادة ولاء العملاء  ):10  
  5(الخطوة رقم:(   العاملينزيادة رضا    الخطوة رقم)والأرباحزيادة معدلات النمو   ):11  
  6(الخطوة رقم:(   التعامل أطرافزيادة الثقة بين    الخطوة رقم)زيادة العائد على حقوق الملكية  ):12  

  تحسين الأداء وفقا للنموذج الساكن  -2
التي  فجوة الأداء) 3(وداء المنجز الأ) 2(، الأداء المخطط) 1( :تتم عملية تحسين الأداء في شكلها الساكن وجود

وبالتالي  .سمى بالمأزق الإداري الذي يفرض على المؤسسة البحث عن علاج لهتتمثل الفرق بين الأداء المخطط والمنجز و 
 ؛المداخل لعلاجهاو بالتالي اختيار الأساليب و التعرف على أسباđا و ، هدف عملية تحسين الأداء هو تحليل الفجوةفان 

  1:لمراحل التاليةل اً تتم وفق يلي توضيح لتحسين الأداء كعمليةوفي ما  .ح بوضع برنامج عمل للتحسين لهمما يسم
 ا من خلال :تحليل الفجوةđا لتسهيل معرفة أسباēإما أن تكونهذه الفجوة ، تجزئة الفجوة إلى مكونا: 

 ؛أي أن الأداء الفعلي أقل مما هو مخطط :قصور الانجازات -
 ؛ا هو مخططممبمعنى أن الإمكانيات المتاحة أقل  :قصور القدرات -
 .ا هو مخططممسرعة الاستجابة للتغيير أقل و المتمثل في أن حجم و  :قصور التطوير -

 التي تقسم إلى نوعين هماو  :تحديد أسباب الفجوة: 
 منها، والمتمثلة في تغيرات المحيط :الأسباب الخارجية للفجوة: 

 ؛تطوير التكنولوجيالك  تصاعد المتغيراتو شمول ، سرعة -
 ؛مجتمع الخيار الأوحد ونمو مجتمع الخيارات المتعددة كمفهومالمفاهيم التقليدية  و اختفاء القيم و اĔيار  -
 ؛إزالة الحواجزو بسبب تحرير التجارة العالمية و المحلية  تعدد المنافسة  -
 ؛رضاهالبحث عن رغباته بما يحقق و  العميلانتهاج المؤسسات حاليا سبيل الاقتراب من  -
 ؛الاستثمار لضمان التفوقو التنويع ، البحث عن تحقيق الميزة التنافسية من خلال التجديد المستمر -
 ؛الهجومية للبقاء بين المتنافسين ستراتيجيةالتوجه نحو الا -
 .المشاركة في اتخاذ القراراتو زيادة تطلعاēا نحو زيادة الأجور و تغيير تركيبة القوى العاملة  -

  :التحول منو اب الخارجية هي التغير الجذري للمحيط خلاصة هذه الأسب
 ؛إلى أسواق مفتوحة للمنافسة قرارالاستو التعامل في أسواق مغلقة تتمتع بالأمن  -
 ؛المخاطرةو إلى حالة عدم التأكد  الاطمئنان إلى النتائج  من خلالحالة التأكد النسبي  -
 .تطورة باستمرارالمو إلى الأساليب المرنة ) اĐربة ( الأساليب المتحفظة  -
 التنظيم الهرمي :المتمثلة في عدم فعاليةو ، تي تخص العناصر الداخلية للمؤسسةال :الأسباب الداخلية للفجوة،  
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، إدارة الأفراد، نظم المعلومات، الرقابة القديمةو أساليب التخطيط ، الأدوات التنظيمية التقليدية، المركزية الإدارية
 .التسويق التقليديةو اذ القرارات أدوات اتخ، الإدارة المالية

أن السبيل الوحيد أمام المؤسسة هو التحسين ، يتضح من خلال الأسباب المذكورة سابقا لوجود فجوة الأداء 
  .التحديث الجذري لتوجهاēاو الشامل لكل عناصر المؤسسة و الكلي 

 تباع أحد الأسلوبينامن خلال  :مداخل سد الفجوةو حديد أساليب ت: 
 ؛هو تطوير الأداء الفعلي ليصل إلى المستوى المستهدفو ، ابي محقق للهدفيجإالأول  -
 ).هو نادر الحدوث( هدف ليتعادل مع الأداء الفعلي هو تخفيض الأداء المستو الثاني سلبي  -
 فإذا نجح العلاج وارتفع الأداء الفعلي إلى المستوى :إنشاء برنامج عمل لتطبيق المدخل العلاجي الملائم 

أما إذا لم ينجح المدخل العلاجي فإĔا ، نه يجب متابعة هذا الموقف من خلال التحسين المستمرإفالمستهدف 
 .تتكرر دورة عملية التحسين

  .إن النموذج الساكن الموضح لعملية تحسين الأداء تطور في الفترة الحالية وفق النموذج الديناميكي لتحسين الأداء
  مكيتحسين الأداء وفقا للنموذج الدينا -3

ن تحسين الأداء في شكله الديناميكي قائم أ 1عزيز سطحاويو  مفيدة عيسى يحياوي، ألهام صادق يحياويترى 
معلومات و معارف ، تغيرات مستمرة :فالواقع الحالي للمؤسسة يضم، على عملية التحسين المستمر وفق تغيرات المحيط

الاندماج و التحالف ، الشبكات المتداخلة، لحجم الصغيرا: هذا ما يفرض عليها التوجه نحو .تكنولوجيا متطورةو متجددة 
  .التطويرو التركيز على البحوث و 

  :التحسين المستمر لأداء المؤسسة يقوم على ركيزتين أساسيتين هما إن
 ... ،نجازاته إتقييم ، تحفيزه وفق الابتكار، من خلال استثمار قواه الذهنية المورد البشري -
أي الدراسات المسحية . خلق قيمةو الشمولية ، الخدمة: التركيز على المفاهيم التاليةمن خلال  والعملاءالسوق  -

 .رغباēم المتميزة بالتطور المستمرو للسوق لتحديد شرائح العملاء 
العالية و الصفات المشتركة للمؤسسات المتميزة و من خلال التحسين المستمر للأداء الذي يمثل أبرز الخصائص 

كثر أ وا تنفرد عن منافسيها ببعد أميمكن لها أن تتميز عندف .بالتالي بلوغ الأداء المميزو المؤسسة  يمكن تجديد، الأداء
بأĔا تعني علامة الجودة  حالياينظر إلى كلمة التميز  .)المرونةو  الوقت، الجودة، التكلفة(من أبعاد الميزة التنافسية 

  :إلى أن التميز ذو بعدين أساسيين هماالإشارة  تكما تم. الناجحة في إدارة الأعمال ةللمؤسس
 نجاز نتائج غير مسبوقة تتفوق đا المؤسسة على كل منافسيها؛إهو  :البعد الأول -
 .نجاز الأعمال صحيحة من أول وهلةإو يعني الجودة الفائقة الكاملة أي عدم وجود خطأ  :البعد الثاني -

 إدارة الأداء لتحقيق تحسينه: المطلب الثاني
 على بالعمل باستمرار ومتابعة مستجداته مواكبته ضرورة عليها حتم والتغير التطور دائم محيط في سسةالمؤ  وجود إن
 الأداء مستوى أن ذاك المنافسين عن والتفرد التميز تستهدف مراجعة مستمرة لعمليات وإخضاعه وتطويره الأداء تحسين

ملائمة جهود تضمن التأكد من  أداةك الأداء إدارة لذا توجب. الأهدافنحو تحقيق  المؤسسة مدى تقدم في الفيصل هو
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 بين للربط تصميمها يتم عملية الأداء ؛ أي أن إدارةالمؤسسة لاكتساب ميزة تنافسية أهدافونتائجهم مع  الأفراد
   . 1والوحدات التنظيمية تطوير أداء الأفراد الشامل بتحسين الأداء  đا يمكن الفرد بطريقة وأهداف المؤسسة أهداف

  تعريف إدارة الأداء : أولا
 من المتاحة العناصر استثمار تستهدف والتي والمرتبطة المتكاملة المكونات من مجموعة على الأداء إدارة تشتمل

النهائي  والغرض، وتقييمه ومراجعته ومتابعته توجيهه وآليات الأداء خطط إعداد في والتنظيمية البشرية والموارد الأعمال
 إدارة تعرف .لا يوجد إجماع على ماهية إدارة الأداء الأداءمثل مفهوم . 2هوتطوير  وتحسينه الأداء حيحلتص آليات توفير
 ووضع والجماعي الفردي الأداء وتوجيه وتنظيم لتخطيط المختلفة المؤسسات قبل من الهادفة الجهود: "اأĔ على الأداء
 )Armstrong( أرمسترونغكما أĔا حسب  .3"ليهاإللوصول  الجميع يسعى كهدف ومقبولة واضحة ومقاييس معايير

وهو وسيلة للحصول على نتائج  ،عملية منهجية لتحسين الأداء التنظيمي من خلال تطوير أداء الأفراد والفرق" :يه
ومعايير ومتطلبات ة طار متفق عليه من الأهداف المخططأفضل من خلال فهم الأداء وكيفية تحقيق مستوياته في إ

 الأداءبطريقة تزيد من احتمال أن  الأفرادإدارة وتنمية و س فهم مشترك حول المراد تحقيقه، عمليات لتأسي إيجادو . الإدارة
 ,Briscoe & Claus( بريسكو ونويل :ـوفقا ل .4"وهي من مهام الإدارة التنفيذية ،سيتحقق على المدى القصير والطويل

تحديد معايير الأداء، تعيين وتقييم العمل،  وضع أهداف العمل، على المؤسساتتعمل به إدارة الأداء هي نظام  )2008
 ,.Lucas & al(وزملاؤه  لوكاسعرف كما   .5يم ردود الفعل، تحديد الاحتياجات التدريبية وتطوير وتوزيع المكافآتيتق

 حالة يؤمن نحو علىوتطويره  الأداء وتقييم الأهداف وضع تضمن متكاملة استراتيجية عملية: "بأĔا الأداء إدارة) 2006
  .6"والجماعي الفردي المستويين على الأداء أهداف بين التماسك

 لهامكاسب وتحقيق  التغيير لتنفيذ وسيلة وهي ة،المؤسسالقدرة على تحسين أداء  الأداء دارةلإ أنيتضح مما سبق 
 ستراتيجيتهاا إطارفي  تجاه الصحيحفي جميع مستوياēا القدرة على تحسين توجه المؤسسة بتحريكها في الا الإدارةوتمنح 

  .التكامل بصنع القرار المناسبالمرسومة فهي 
  عناصر إدارة الأداء : ثانيا

تسعى المؤسسات إلى تحقيق الأداء الأفضل من خلال الإدارة الجيدة له، والتي تتمثل في تخطيط الأداء، تنظيمه، 
وظائف الإدارة من تنظيم، توجيه ورقابة لأن هذه الوظائف ويحتل التخطيط الصدارة، أي يسبق بقية . توجيهه ورقابته

 في الأداء إدارة فكرة عن التعبير يمكن )2001( علي السلمي حسب .7مبنية على القرارات المتخذة في عملية التخطيط
 ثلاثة في النظام مدخلات تتمثل .مخرجاتو  وعمليات مدخلات من يتكون الذي المفتوح النظام شكل تتخذ كوĔا

                                                
شهادة دكتوراه علوم،  قسم علوم  بسكرة، رسالة مقدمة لنيل-فرع جنرال كابل -نوال شنافي، دور تسيير المهارات في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الصناعية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل 1

 .112، ص2015-2014التسيير،  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة محمد خيضر ببسكرة، الجزائر، 
لآراء عينة من رؤساء الأقسام العلمية في جامعة الموصل، مجلة تنمية الرافدين، ناهدة إسماعيل عبد االله الحمداني، علي أكرم عبد االله علي، رأس المال الفكري وأثره في إدارة أداء العاملين دراسة تحليلية  2

 .132، ص2010، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق، 98: ، العدد32: اĐلد
 .84، ص2010مدحت محمد أبو النصر، الأداء الإداري المتميز، اĐموعة العربية للتدريب والنشر، مصر،  3

4 Michael Armstrong (2009), Armstrong's handbook of performance management: An evidence-based guide to delivering high 
performance, Kogan Page Limited, London and Philadelphia, United Kingdom, p9. 
5 Tom Imbali, Willy Muturi, and Mogwambo Vitalis Abuga (2016), Factors influencing strategy implementation in the tourism 
industry: A study of Maasai Mara national park in Kenya, European Journal of Business and Management, Vol. 08, n°07, p2. 

 .130ناهدة إسماعيل عبد االله الحمداني، علي أكرم عبد االله علي، مرجع سابق، ص 6
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 وهيالمؤسسة ) 3(و العمل بتنفيذ مإليه سيعهد نالذي الأفراد) 2(، أداؤه المطلوب العمل) 1: (هي رئيسية ناصرع
 العمليات فهي السلمي يالنظام وفقا لعل هذا عمليات أما .لمصلحتهاو  إطارها في العمل ويتم ومحيطه النشاط مكان

 متابعته تشخيصه، توجيهه، وآليات الأداء خطط إعداد في ةالمتاح استثمار المعلومات تستهدف المترابطةو  المتكاملة
  2:مما يليإلى أن إدارة الأداء تتكون السلمي  يعلأشار  كما  .1وتطويره تحسينهو  الأداء تصحيح آليات لتوفير وتقييمه

) Achievement of objectives( الأهداف تحقيق وتأكيد ضمان هو ؤسسةالم في الإدارة وجود من الأساسي الهدف -
 ؛أجلها من المؤسسة نشأت التي

  
 لذب من لابد إذ )Performance planning( الأداء تخطيط هو الأهداف تحقيق وتأكيد لضمان الأساسي السبيل -

 ؛النتائج إلى للوصول جهود
 
، التنظيمية الظروف يئةته ،المختلفة الإمكانات توفير يجب المخطط حسب الأفضل الوجه على الأداء يتم لكي -

 ؛) Performance  facilitation(ء للأدا تسهيلاتيم أي تقد للأداء الموجهة والمعايير المعلومات توفير، داريةلإا
 
 متابعة يجب بل لا، أم تحققت قد الأهداف كانت إذا ما لتكتشف الأداء Ĕاية إلى تنظر أن الإدارة تستطيع لا -

 ؛المستهدفة النجاح احتمالات وتبين)  Performance  audit( الأداء ومراجعة
 
 لأخرى، فترة من الأداء في المستخدمة العناصر كفاءةف  وتختلات والتكنولوجي الأساليب تتبدل، الأوضاع تتغير -

 لتطور وفقا) Performance development( الأداء تطوير يقتضي الأمر فإن متجددة، وتطلعات أهداف وتستحدث
 تمرار؛وباس المتغيرة والمعوقات والموارد الظروف

 
 تعمل لم إن صعبا أمراللمؤسسة  النسبي التنافسي المركز على المحافظة تصبح المنافسة واشتداد الأسواق لانفتاح نظرا -

 العملاء رغبات وإشباع المنافسين على منتجاēا للتفوق وتمييز )Performance improvement( أدائها تحسين على
 المنافسين؛ على تماما يتفوق بشكل

  
 ؛) Performance management; PM" (الأداء إدارة"هو متكاملا مفهوما جميعا تُكوِّن الستة لعناصرا هذه -

 
 الفعلي الأداء اختلاف الأحيان أغلب في هو الأداء بموضوع يتصل فيما الإدارة تواجه التي الأساسية المشكلة -

 ؛)Performance  gap" (داءفجوة الأ"وهو ما يعبر عنه بـ) الأهداف(المخطط  الأداء عن) نجازالإ(
 

                                                
 . 114شنافي، مرجع سابق، صنوال  1
قتصادية، كلية الحقوق الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، قسم العلوم الا: المتميز، بحث مقدم في الملتقى العلمي الدولي حولمدخلا للأداء الهندسة ادة ـإعبلعور سليمان، مصيطفي عبد اللطيف،  2

 .473- 472، ص2005مارس  09و 08: والعلوم الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، يومي

 الأهداف تحقيق. 1

 تخطيط الأداء. 2

 ءداالأ تسهيلات. 3

 مراجعة وتدقيق الأداء. 4

 تطوير الأداء. 5

 تحسين الأداء . 6

 إدارة الأداء . 7

 الأداء  فجوة. 8
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 وسد الأهداف، تحقيق من تتمكن لكي للإدارة الأساسي الطريق هو الفجوة هذه سد على العمل يصبح ثم من -
 الفعلي،  الأداء مع ليتعادل المستهدف الأداء تخفيض وهو سلبي أحدهما بأسلوبين يتحقق أن الفجوة يمكن ذهه

  .المستهدف المستوى إلى ليصل الفعلي الأداء وتحسين تطوير هو إيجابي والثاني
وتقنياēا  في الأعمالوتبدل التكنولوجيا  الأوضاعناتج عن تغير  الأداءأن تطوير لاحظ من خلال هذه الخطوات ن

ēدف إلى تميز المنتجات أو إشباع رغبات العملاء فهو عملية مستمرة  الأداءأما تحسين  .أخرى إلىويكون من فترة 
  .المنافسين لىبشكل يتفوق ع

  تحسين الأداء كهدف لإدارة الأداء: ثالثا
توفير مجموعة من جلها المؤسسة، من خلال أالأساسية للإدارة هي تحقيق الأهداف التي قامت من  ةتعتبر المهم

Ĕا تكون إالإدارة عندما تضع أهدافا ف. تنسيقها وتوجيهها بما يجعلها قادرة على تحقيق النتائج المطلوبة، الموارد اللازمة
عن  تعبرإدارة الأداء أن  مجيد الكرخييرى و قدر الإمكان بمحددة يمكن قياسها باستخدام معايير واضحة  اً أهداف

 الأداءبمجرد تحديد أهداف . 1ةأبطريقة فعالة وكف الأهدافالتي تضمن استمرارية العمل حتى بلوغ  الإداريةالممارسات 
 هذا .تتمثل في ضمان أن يتم تنفيذ هذه الخطة الأداء إدارةلتالية من عملية العمل فإن المرحلة ا ةوالموافقة على خط

 الأداءالتنفيذ وتوفير مستلزمات  إتمامالمطلوبة والنتائج المتوقعة عند  الأهدافتحديد ، يتطلب تصميم العمل بطريقة سليمة
 الأفرادوملاحظة ما يقوم به  الأداءلسليم ومتابعة بما يتطلب التنفيذ ا ،المادية والتقنية وēيئة الظروف المحيطة بمكان العمل

ثم القيام  المعدلات المحددةمقارنتها مع و  الأهدافقياس رصد نتائج التنفيذ وتقييمها ب خيرفي الأو  ؛أثناء العمل
ردي الف الأداءورقابة  وتوجيهتعني الجهود الهادفة لتخطيط وتنظيم  الأداء إدارةكانت   إذاف .بالإجراءات التصحيحية

  : Ĕ2ا تقوم علىإيسعى الجميع لقبولها ف كأهدافوالجماعي ووضع معايير واضحة وموضوعية  
  باستخدام المعايير الرقابية التي مقارنتها التي ستتم  أوالتي تمت فعلا  الأعمالقياس  إلىالذي يهدف  :الأداءقياس

  ت؛ن تقرر أسبق و 
 دف التعرف أنوبين ما يجب تحقق از الفعلي الذي نجوهو مقارنة ميدانية وفعلية بين الإ :الأداء تحليلđ ينجز 

  ؛الذي تم الأداءوالوقوف على مستوى وحجم ونوعية 
 ا وبالتالي اختيار أفضل الأداء تحليل فجوة يجب أي تقويم الأداء، حيث : الأداءلاج فجوة عđوالتعرف على أسبا

 باتخاذ الإجراءات التصحيحية؛ المداخل لعلاجها
 إنشاء برنامج عمل ثم سد فجوة الأداء بعد رصد نتائج التنفيذ وتقييمها  تأتي الأداءعملية تحسين  :اءالأد ينستح

نجح العلاج وارتفع الأداء الفعلي إلى المستوى المستهدف يصبح من الواجب متابعة الموقف للتأكد من فإذا  .كلذل
 .ل العلاجياستمرار التحسين أو تستمر دورة النظام في حالة عدم نجاح المدخ

المكونة من قياس وتحليل  قييم الأداءتعملية ) 2(ثم  الأداء،تخطيط  )1: (مما تقدم نستنتج أن إدارة الأداء مكونة من
 ؛الأداءالهدف النهائي لإدارة وتطويره  الأداءيشكل تحسين  بذلك، الأداء وتطويره تحسين) 3(وعلاج فجوته، ثم  الأداء

   :)12/01(ل رقم يمكن توضيح ذلك من خلال الشك
                                                

  .32ص، 2015، 1مجيد الكرخي، مؤشرات الأداء الرئيسية، دار المناهج بعمان، الأردن، ط 1
  .340- 339ص محمد قدري حسن، مرجع سابق، 2
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  وتطويره هنتحسيإدارة الأداء لنظام ): 12/01(الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  

  

  
  
  

  

  .161، ص2002، مصر، بالقاهرة، إدارة التميز، دار غريب علي السلمي: اعتمادا على الباحثةمن إعداد :  المصدر

  
وإدارته؛ حيث  الأداءتقييم مما ورد في هذا المبحث يستخلص أن تحسين الأداء وتطويره هو هدف كل عملية ل 
 يجب تنظيم الأداء ينطلق التنفيذ من. بتخطيطه من خلال وضع معايير سابقة هي أهداف للمؤسسة الأداء إدارةتنطلق 

وبذلك له  المخطط حسب الأفضل الوجه على الأداءتحقيق  يتم لكي الإداريةوالتسهيلات  المختلفة الإمكانات توفير
فجوة  إيجاد؛ وعندها يمكن لتحديد مستواه الفعلي قياس الأداءيمكن تحديد بعد التنفيذ، ف أما. الأداءق رقابة قتتح

إن تحليل هذه الفجوة يسمح بتحديد أبعادها ومداخل سدها وعندها  .وهي انحراف الأداء الفعلي عن المخطط الأداء
الذي يشكل هدفاً مستمراً  تطويرهفي شكل برامج عمل لتحسين الأداء و لتوجيه الأداء تتخذ الإجراءات التصحيحية 

  .بذلك تكون إدارة الأداء وعملية تقييمه عملية مستمرة مرتبطة بوجود وبقاء المؤسسة لكل مؤسسة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مستوى
 الأداء المطلوب

مستوى الأداء الفعلي 
 )تنظيم الأداءبعد (

  فجوة الأداء
  أو 

 المأزق الإداري 

  تحليل
 الفجوة

  تحديد
 أبعاد الفجوة

تحديد مداخل 
 سد الفجوة 

ع برنامج عمل وض
لتحسين الأداء 

 تطويرهو 

  تخطيط الأداء 
 )معايير الأداء وضع(

 قياس الأداء

 عملية تقييم الأداء 

  توجيه الأداء  لتقويمه
 )اتخاذ الإجراءات التصحيحية(

 رقـــابة الأداء

 )الانحرفات(الأداء تحليل 
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 مداخل تحسين الأداء في المؤسسة: لمبحث الرابعا
؛ من 1اة لتحسين الأداءطريقة وأد 180أكثر من  التسييرينه يوجد الآن في الفكر أالخزامي  أحمد الحكم عبد أشار

 أداء في تحسين تساهم أن شأĔا من التي الفكرية المداخل من مجموعة إلى للوصول الباحثين مساهمات تعددخلال 
النفس  علم تم الاستفادة من فمثلا. البحثية التي خدمت عدة مجالات واهتماماتهالفكرية  كل حسب توجهاته ،المؤسسة

بأن الأداء هو نتاج  (Nickols) نيكولاس يرى .المؤسسة أداء أو الفردي الأداءفي دراسة  التسيير مجال في وعلم الاجتماع
السلوك فهي التي تمخضت عن ذلك السلوك، مما جعل  ئجط الذي يقوم به الأفراد، أما نتاهو النشا ، والسلوكالسلوك

 الأداء لتحسين الدولية الجمعيةحسب  الأداء تحسين إن 2.المحصلة النهائية مختلفة عما كانت عليه قبل ذلك السلوك
)International society for performance improvement: ISPI( من خلال  والمؤسسات الأفراد أداء تحسين في يتمثل

أداء  تحسين يسمح بما البشرية الموارد أداء لتحسين المعتمدة والأساليب هي مجموع الإجراءاتو البشري  الأداء تكنولوجيا
لأجل ا، فيه العاملين لجميع الأداء مستويات رفع طريق عن أهدافها تحقق نأ للمؤسسات وبالتالي يمكن. 3ةالمؤسس

لتعريف المذكور سابقا للكن وفقا  .4عامليها أداء مستويات لرفع مبتكرة مداخل عن وباستمرار تبحث فإĔا ذلك
لا يقتصر فقط على تحسين أداء  الأداءة نرى أن تحسين لمنظمة العربية للتنمية الإدارية التابعة لجامعة الدول العربيل

   .والثقافية الاجتماعية والاقتصادية البيئة تأثيرات الوحدات التنظيمية بمراعاةذلك تحسين أداء  إلى بالإضافة ولكن فرادالأ

  نماذج تحسين الأداء الفردي في المؤسسة: المطلب الأول 
يوليه اهتماما  أنلمؤسسة لهذا وجب على الجميع اب الأحسن للأداءأن المورد البشري مصدر ترى نوال شنافي 
 أداءتحسين  نأ إذ؛ ؤثر على المؤسسةتوالتي  هذا العصرđا للتغيرات السريعة والمستمرة التي يتميز وتفعيلا ومحاولة مواكبته 

 فإن درة إبراهيم الباري عبد حسب. 5تبمستوى الموارد البشرية والمهارا يتأثر لأنهالمؤسسة  أداءتحسين  إلىالعاملين يؤدي 
) 1(: وهي أنواع ثلاثة إلى تقسيمها يمكنالبشري  الأداء تكنولوجياوفقا ل الأداء تحسين تناولت التي الفكريةج نماذ ال

   .العمليات نماذج )3(و الشخصية النماذج )2( الأداء، تحسين في العامة الفكرية النماذج
  الأداء تحسين في العامة الفكرية النماذج: أولا 

  6:التاليين النموذجين كأمثلة للنماذج الفكرية العامةدرة   إبراهيم الباري عبدلقد استعرض 
  )1997( الأداء تحسينل الشامل الفكري النموذج -1

التفكير والعمل  ،بعة مستويات للنظرأر  أن هناك باعتبار) Ripley(ورايبلي ) Dear( ردي قبل نمطور هذا النموذج 
 ثم الأداء وتحليل وتقدير صياغة من تبدأ ؛ والتي)13/01(يظهرها الشكل رقم كما الأداء البشري  ة تكنولوجيا حركفي 

 تصورال إلى ووصولا الأداء تحسين نظم وإدارة وتقييم اختبار مقاييس ثم الأداء وتدخلاته تحسين أساليب إلى الانتقال
 .تحسين الأداء أنظمة باختبار المتعلقة والأساليب الفكرية ماذجوالن النظريات وإدخال وتطبيق صياغة النظر في إعادة

                                                
  .8رجع سابق، صم الخزامي، أحمد الحكم عبد 1
  .15، ص2003 الإدارية بالقاهرة، مصر، للتنمية العربية المنظمة المعاصرة، البيئة في اتهودلالا النظرية الأسس: المنظمات في البشري الأداء عبد الباري إبراهيم درة، تكنولوجيا 2
رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيير، كلية العلوم بسكرة،  - فرع جنرال كابل  –مؤسسة صناعة الكوابل : لةعادل بومجان، تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة حا 3

 .109، ص2015-2014الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة محمد خيضر ببسكرة، الجزائر، 
م الاقتصادية تنظيمي عبر مشاركة المعرفة بحث استطلاعي لأراء عينة من أعضاء الهيئة التدريسية في كلية المأمون الجامعة، مجلة جامعة الانبار للعلو عباس محمد حسين، تأثير نظرية السلوك المخطط في الأداء ال 4

 .349، ص2015، جامعة الانبار، العراق، 13: ، العدد07: والإدارية، اĐلد
 .6نوال شنافي، مرجع سابق، ص 5
 .72درة، مرجع سابق، ص إبراهيم الباري عبد 6
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  تحسين الأداءل (Metamodel)نموذج ميتا ): 13/01(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 

Source: Peter J. Dean, and David E. Ripley (1997) Performance improvement pathfinders, The International Society for 
Performance Improvement, Silver Spring, USA, p198. 

  )1997( الأداء لتحسين الدولية للجمعية الفكري النموذج -2
ا عند đكنولوجيا الأداء البشري أن يقوم خطوات على مستشار ت أن هناك خمس) 14/01(: يظهر الشكل رقم

 اختبار) 3(، تحليل الأسباب) 2(، ءتحليل الأدا) 1( :وهيđدف تحسين الأداء  استخدامه هذا النموذج الفكري
 . التقييم) 6(والتحسين و التنفيذ) 4(، التدخل وتصميمهأسلوب 

 الأداء لتحسين الدولية للجمعية الفكري النموذج): 14/01(الشكل رقم 
 
  
  
  
  
 
 
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 .78، ص2003 الإدارية بالقاهرة، مصر، للتنمية العربية المنظمة المعاصرة، البيئة في ودلالاēا النظرية سسالأ: المنظمات في البشري الأداء ، تكنولوجياعبد الباري إبراهيم درة: المصدر

   الشخصية النماذج: ثانيا
Đ1:هاالمؤسسة ومن أداءعلى  ثرؤ تتعمل فيها  أنالبشري  الأداءلات التي يمكن لتكنولوجيا اتعنى هذه النماذج بتحديد ا  

  )1978( جلبرت :لـ كنموذج هندسة السلو  -1
 في الصف العلويالموجودة تتعلق الثلاثة الأولى من ستة مستطيلات ) Gilbert(يتكون النموذج  الفكري لجلبرت 
  .ؤسسةالمبقية بالأفراد العاملين ، وتتعلق الثلاثة الباالمؤسسةالجماعات الصغيرة في و ببيئة العمل التي تؤثر على أداء الأفراد 

                                                
 .114- 110عادل بومجان، مرجع سابق، ص 1

 والمقاييس ليبساالأالتصور المفاهيمي، تطبيق، وتثبيت نماذج تحسين الأداء، 

)1( 

)2( 

)4( 

)3( 

 أساليب تحسين الأداء تدخلات 

 نظم تحسين الأداء  دارةإو  اختبار وتقييم جراءاتإ

  وتحليل الأداء وتقييمنماذج فكرية في صياغة 
 

تدريب في قاعات 
 الصف والمحاضرات

تكنولوجيات أداء في 
 مواقع العمل

إعادة تصميم العمليات 
 والأنظمة

) ثقافـة( حضارة
  المؤسسة

تصميم نظم  ،التعليم
 تعليمية، والتدريب

سريع و تعليم مناسب 
 في مواقع العمل

إعادة تصميم ومواءمة بين 
 الأنظمة وعمليات العمل

التفاعل بين الفرد 
 والمنظمة ككل

 :في نقص 
 والمكافآت الحوافزو  النتائج  • 
 الراجعة التغذيةو  المعلومات  • 

 والأدوات المواردو  البيئة دعم  •
 الأفراد قدرات  •
 التوقعاتو  الدوافع  • 

 المعارفو  المهارات  •

 وتقييم نظم  •
 الوظيفي المسار تنمية  •
 التنظيم حضارة تغيير تعليم،  •
 والوثائق الرواتب  •
 والهندسة البيئة  •
 الصحية الظروف تحسين  •
 معلومات أنظمة  •
 العمل وتصميم العمل، مساعدات  •
 القيادة  •
 المنظمة تصميم  •
 للأداء إلكتروني دعم  •
 التوظيف وهندسة بناء إعادة  •
 الفريق وبناء الإشراف  •
 وتعليم تدريب  •
 أخرى أساليب  •

 المؤسسة رسالة
 وإستراتيجياēا

 وأهدافها

 فيه المرغوب الأداء
 مواقع في للعاملين

 العمل

 بيئة
 والتنظيم العمل

 الواقعي الأداء
 في لعاملينل

 العمل مواقع

 فجوة

 تصميمهاو  التدخل أساليب اختيار الأسباب تحليل الأداء حليلـــــت

 حسينوالت التنفيذ التقييم
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 يوضح نموذج هندسة السلوك لجلبرت) 14/01(الجدول رقم 
  الحصيلة/ العواقب  الإجابة/ الاستجابة  المثير/ المنبه

  الحوافز/ بيئة العمل 3الخلية   الموارد/ بيئة العمل 2الخلية   المعلومات/ بيئة العمل 1الخلية 
 ؛وصف ما هو متوقع من الأداء .1
 ؛المهمة/ وضع إرشادات حول كيفية تنفيذ العمل .2
  .ية الراجعة المتكررة ووثيقة الصلة بالأداءأسلوب للتغذ .3

 ؛تلبية حاجات الأداءلالمواد و  توفر الأدوات والوقت .1
 ؛تحديد طرق الوصول والاتصال مع القادة والمسؤولين .2
 ؛توفير عدد كاف من العاملين .3
  .توفير إجراءات عمل وعمليات منظمة .4

 ؛توفير حوافز مالية تعتمد على الأداء المتوقع .1
 ؛عنويةتوفير حوافز م .2
 ؛تطوير فرص مهنية .3
  .توضيح عواقب الأداء السيئ .4

  الدوافع/ عوامل متعلقة بالفرد 6الخلية   القدرة/ عوامل متعلقة بالفرد 5الخلية   المعرفة/ عوامل متعلقة بالفرد 4الخلية 
تدريب مصمم بشكل منظومة تتناسب مع متطلبات  .1

 ؛الأداء المثالي
  .توفير فرص التدريب .2

 ؛سب في المكان المناسبوضع الشخص المنا .1
 ؛اختيار جيد للعمليات .2
 ؛جدولة مرنة للأعمال لتناسب ذروة قدرات العمال .3
  .صناعية ومرتبة لزيادة القدرات/ مساعدات مادية .4

 ؛تمييز وإدراك رغبة العمال للحوافز المتوفرة .1
 ؛تقييم دوافع العمال .2
  .توظيف عمال لمقابلة حقائق وشروط العمل .3

  

العلوم مجلة توظيف تكنولوجيا الأداء البشري لتطوير الأداء بعمادة شؤون أعضاء هيئة التدريس والموظفين بالجامعات السعودية،  ،محمد على الحبيب، منصور بن زيد إبراهيم الخثلانعبد الرحمان : المصدر
  .196ص  ،2015معهد الدراسات التربوية، جامعة القاهرة، مصر،  ،02، الجزء 03: العدد، 23 :التربوية، اĐلد

  )1994( سلهار :لـ الأداء تحسين عملية نموذج - 2  
 جلبرت: لـ الستة الأبعاد وحصر ،في المؤسسة البشري الأداء توجيه على بالتركيز اهتمامه )Harless(س لهار  وجه

  :)15/01(رقم  شكلوفقا لل زوالحواف العمل، والدوافع بيئة والمعارف، المهارات الموظفين، اختيار :هي أبعاد أربعةب
  هارلس: ـل الأداء تحسين عملية نموذج):15/01(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم بسكرة،  - فرع جنرال كابل  –مؤسسة صناعة الكوابل  :عادل بومجان، تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة: المصدر
  .112، ص2015- 2014علوم التسيير جامعة محمد خيضر ببسكرة، الجزائر، و  التجاريةو  تسيير، كلية العلوم الاقتصاديةال

  )1995( رملر :ـمستويات الأداء الثلاثة لموذج ن -3
مستوى العمليات  )2(، لمستوى التنظيميا) 1( :مؤسسة رملر أن هناك ثلاث مستويات للأداء في أيُ يعتقد 

   ).15/01(الموضحة في الجدول رقم  العاملين المؤدين للأعمال مستوى) 3(و
  متغيرات الأداء التسعة لجيري رملر): 15/01(الجدول رقم 

  مستويات الأداء
  حاجات الأداء 

  الإدارة  التصميم  الأهداف
  إدارة التنظيم  التنظيمي التصميم  التنظيم أهداف  المستوى التنظيمي
  إدارة العمليات  تصميم العمليات  ياتالعمل أهداف  مستوى العمليات

  إدارة الوظائف  الوظيفة تصميم  الوظائف أهداف  لأعمالا منفذيمستوى العاملين 
 

Source: Peter J. Dean, and David E. Ripley (1997) Performance improvement pathfinders, The International Society for 
Performance Improvement, Silver Spring, USA, p111. 

الذي يحدد السياق لتصميم  همستشار تحسين الأداء عمله بتناول المستوى التنظيمي لأنأن يبدأ يجب رملر  حسب
مستويات الأداء الثلاثة  بربط عن تسعة متغيرات للأداء كما تحدث. وتحسين الأداء على مستوى العمليات والأعمال

  .دارة وهذه الحاجات إما أن تعززه وإما أن تحد من الفعالية التنظيميةميم والإوالتص الأهدافوهي له مع ثلاث حاجات 

 التغيرات المطلوبة أو الأساليب وإيجادختامي لكل عملية لوضع  –القيام بتحليل قبلي 

 اختيار وتنقيح وتنفيذ الأساليب

 مستمرة لتحسين الأداءاختيار عملية الرقابة ال

تصميم وتطوير أساليب 
 تتعلق بالدوافع والحوافز

تصميم وتطوير أساليب 
 تتعلق ببيئة العمل

تصميم وتطوير أساليب 
 تتعلق بالمهارات

تصميم وتطوير أساليب 
 تتعلق باختيار العاملين
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  العمليات نماذج: ثالثا
  1:أشهرها ومن البشري الأداء تكنولوجيا تطبيق كيفية العمليات نماذج تعكس

  ) 1997(  ميجر: لـري وتحديد الحاجات التدريبية شنموذج الأداء الب -1
 ،أسئلة تتعلق بالأداء الواقعي المطلوب تحليل الأداء في ضوء الإجابة عنعلى ) Mager(ميجر نموذج  يعتمد

  ):16/01(الشكل رقم  هكما يوضحالمشاكل   طرق حلو معيقات الأداء  ،المكافآت ،مقومات الأداء الجيد، المهارة
  نموذج الأداء البشري وتحديد الحاجات التدريبية ):16/01(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   روزيت:لـ التدريبية الحاجات تحديد نموذج -2
 بيانات وجمع ابتكار أو لمشكلة المنهجية الدراسة: "بأĔا التدريبية الاحتياجات تحديد) Rosset( روست رفتُع

 للقيام ودوافع مبررات ثلاثة هناك أن ترىكما  ".سيحدث لما توصيات أو فعالة قرارات لاتخاذ مختلفة مصادر من وآراء
 .العادي التدريب وجود ،جديدة وتكنولوجيا أنظمة تبني ،الأداء مشاكل :وهي التدريبية الاحتياجات تحديد يةبعمل

 وتقديم ،سبابالأ عن والبحث واقعي هو وما الأداء من مطلوب هو ما بين الفجوة وتحليل مقارنة وجوب ترى ذلكب
  ):17/01(وفقا للشكل رقم  المطلوبة المستويات قتحقي دون تقف التي والحواجز الأسباب تحليلب المناسبة الحلول

                                                
 .97- 91درة، مرجع سابق، ص إبراهيم الباري عبد 1

 في البشري الأداء ، تكنولوجياعبد الباري إبراهيم درة: المصدر
 المنظمة المعاصرة، البيئة في ودلالاēا النظرية الأسس: المنظمات

 .95، ص2003 الإدارية بالقاهرة، مصر، للتنمية العربية

اختر أصلح 
 الحلول

اختر أصلح 
 الحلول

 لا

 نعم

 نعم

 لا

 لا

هل لديه  انقله أو أفصله  لا
 استعداد؟

  صف 
 التنافس في الأداء

 تجاهل الأمر هل التناقض مهم؟

هو نقص  هل
 في المهارة

 نظم 

 هل اعتاد ذلك؟

  هل اعتاد 
 ذلك مرارا ؟

 نظم تدريبيا رسميا

 نظم تغذية راجعة

  هل ثمة طريقة
 أبسط للأداء ؟

 غير العمل 

  نظم 
 أثناء العمل  تدريبا

 نعم

 نعم

 نعم

هل يعاقب الأداء 
 الجيد؟

هل يكافئ الأداء 
 السيء؟

هل للأداء أهمية 
 حقيقية ؟

ل يعاقب الأداء ه
 الجيد؟

 أزل 

  رتب الظروف
 لذلك 

 أزل العقاب

 رتب

 نعم

 نعم

 نعم

 نعم
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  أليسون:ـل التدريبية الحاجات تحديد نموذج): 17/01(الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .96ص ،2003 الإدارية بالقاهرة، مصر، للتنمية العربية المنظمة المعاصرة، البيئة في ودلالاēا النظرية الأسس: المنظمات في البشري الأداء ، تكنولوجياعبد الباري إبراهيم درة: المصدر

  مداخل تحسين الأداء الشامل للمؤسسة :المطلب الثاني
لتحقيق والتطوير  معيار لبقائها وحافز يدفع الفرد للبحث أيضانه إفكان الارتقاء والتميز هو هدف كل مؤسسة   إذا
تقدير و التعلم التنظيمي مفهوم تكريس ب إلا اهذلا يتم  .لديها ولدى عامليها المتراكمةدائما مستغلة الخبرات  الأفضل

 الأهمالطريق المؤسسة إلى  يرشد إذْ التميز  إدارةلة هامة في يالتعلم التنظيمي وسرايس  تعتبر وفاء. الأداءفي تحسين  أهميته
ضمن ثقافة تكيف مع البيئة المحيطة لواتغيرات مخططة  إحداثيتم من خلالها باعتباره عملية  ؛الأداءتحسين ل والأسرع
، المؤسسة أداءستويات بمغايات الارتقاء  ققصد تحقي. أفضل أداءق قيحمما  عماللألتطوير المستمر داعمة للتنظيمية 

محاور متنوعة، منها ما ركز هذه المبادرات اتخذت  لقد .والتي قد تكسب المؤسسة تعلما تنظيمياتعدد مبادرات تحسينه ت
، ركز على تطوير القدرات القيادية وتعزيز مفهوم التخطيط الاستراتيجي وآخرنا سابقا، يأالبشرية كما ر  المواردعلى محور 

تحسين  أوتصميم العمليات  إعادة وأ الإجراءات ومنها ما ركز على تطوير تقنيات وأنظمة معلومات تعمل على تسهيل
     .1تكاليف بما يضمن ويتجاوز توقعات المتعاملينالتقليل  أوودة الج

الشخصية  ةلملاحظلوفقا  هانابعض مداخل تحسين الأداء بما يخدم إشكالية البحث وقد قسم اختيار يناأرتالقد 
  .بالتكلفةمداخل التحكم   )3(ومداخل التحكم بالجودة ) 2(مداخل التحكم بالعمليات، ) 1: (إلى  ثلاث أنواع

  مداخل التحكم في العمليات  :أولا
إدارة يهدف مدخل  ،بالعملية الخدمة أو المنتج نفس خلق في تتشارك لتيا ترابطةالأنشطة الم مجموعةيعبر عن 

مما يسمح لكل من أصحاب  الوظائف مختلف بين التعاون بتطوير ثقافة العميل نحو المؤسسة أنشطة توجيه إلى العمليات
 العمل كيفية إدارة فرق على اً لإدارة العمليات تأثير  إن. المصلحة داخل المؤسسة بمعرفة أنشطة المنبع والمصب لكل عملية

الأخرى  لها تأثير سلبي على العمليات التنظيميةليس  تحسينالتحقق من أن إجراءات وتحديد نوعية العلاقة بينهم وال
   تغييرال) 2(نظرية القيود، ) 1: (الأداءتحسين مداخل من بين  .2القيمة للعميل النهائي لسلسلة الواضحة الرؤية بإعطاء
    .ضمن أساليب تحكم في العمليات اعتبرناها؛ والتي القياس المقارن) 4(لتحسين المستمر وا) 4(ي، الجذر 

 نظرية القيود  -1
في ) Goldratt( جولدراتمقترحة من طرف هي فلسفة تسييرية ) Theory of constraints; TOC(نظرية القيود 
 إدارة إطارالوقت في  إدارة كيفية  على التركيزب) Cox(كوكس تعاونه مع   تطويرها إلى في الفضل يرجع منتصف السبعينات

ق ييع) Constraint(معين  قيد وجود حالة في للعمليات التشغيلي الأداء خلال تحسين منالعمليات وجدولة الإنتاج 
 يكون أن يجب حقيقي نظام كل أن فيها الأساسية الفكرة بإيضاح القيود نظرية معالم تتضح. 3للإنتاج التدفق المستمر

 المزيد إلى يسعى الذي المدير على ويجب نريد، مما المزيد على الحصول دون يحول على الأقل واحدًا قيدًا الأقل على فيه
                                                

الاقتصاديات الحديثة، كلية رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في : وفاء رايس، دور التعلم التنظيمي في تحسن الأداء التنافسي لمنظمات الأعمال، بحث مقدم إلى الملتقى الدولي حول 1
 .3،4،16، ص2011ديسمبر  14و 13: العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، الجزائر، يومي

2 Nicolas Volck (2009), Déployer et exploiter Lean six sigma, Editions d’organisation, Paris, France, p26-28. 
  . 355، ص2011، 1المنظورين التقليدي والحديث، دار اليازوري بعمان، الأردن، ط: د العشماوي، محاسبة التكاليفمحم 3

 تحليل الفجوة

 تحليل الأسباب والعقبات

 الواقـع  المثاليات

 الحل  الأسباب
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 تحقيق ايمكنه للربح الهادفة المؤسسة فإن قيد يوجد لم نإ جولدرات أضافكما . القيود بكفاءة يدير أن الأرباح من
 يؤكدلهذا  .الهدف هذا إلى الوصول من هاتمنعمجموعة من القيود التي  مؤسسة كلتوجه   واقعيا،لكن  .محدودة غير أرباح

 النظرية تعتبر لأفكار اً طبق .المؤسسة أداء تحسين أجل من المعوقات هذه على تركز أن يجب الإدارة أنعلى  جولدرات
 القيود نظرية تعرف.  1الأداء تحسين يتم منها وبالتخلص داءمن الأ تحدد القيود أنعلى أساس  للتحسين اً فرص القيود
 والتكلفة الإيراد إدارة على ترتكز التي" :أĔاكما  .2"نشاطلا قيود ضوء في المؤسسة وتشغيل لإدارة شاملة نظرية: "بأĔا
  . 3"التشغيل وتكاليف الاستثمارات تكاليف تخفيض مع الإنجاز زيادة هو وهدفها الاختناقات مواجهة عند

 سلسلة من الأنشطة المترابطة والتي تتحدد قوēا بقوة أضعف بأĔار نظرية القيود من منظو  ةذا اعتبرت المؤسسله
وتخفيض  )Throughput( ويتمثل هدفها في اكتساب وتوليد أكبر قدر من النقود من خلال تعظيم الإنجاز حلقة فيها

لتشغيل تكون محدودة، بعكس ض المخزون ونفقات ايخفبتفرصة توليد المزيد من النقود  إن .التشغيل وتكاليف المخزون
احتواء أي نظام علي قيد ) 1: (مفهومين أساسيين ىعلقد بنيت نظرية القيود ل. خلال تعظيم الإنجاز فرصة زيادēا من

 ؛رباحالإنتاج والتسويق وتحقيق الأ ىعل المؤسسةالأقل وعدم الاعتراف đذا يعني التسليم بالقدرة اللاĔائية  ىواحد عل
 القيد .4 الفكر للبحث عن حلول مبتكرة بتحفيزإجراء تحسينات غير عادية  ىعل المؤسسةيحفز إدارة  وجود القيد) 2(

أن الهدف من الربحية على يؤكد ، و هدفه تجاه أعلى أداء تحقيق على النظام قدرة من يحد شيء أي هو جولدراتحسب 
  6:وما يمكن تقسيم القيود التي تواجه المؤسسة إلىعم ؛5مستقبلا الآن على كسب المزيد من المال المؤسسةزيادة قدرة هو 
 قيود خارجية )External constraints :(من مصادر خارجية، وتشمل المؤسسةعلى  المفروضة المحددات مجموعة: 

 من أكثر أو لواحدة أو الطويل القصير الآجل في الأولية المواد قلة حالة في القيد هذا وينشأ: الأولية المواد قيود -
 ؛معين منتج لتصنيع الضرورية وناتالمك

 إنتاج كمية مخزون وتعد الإنتاجية العملية على المفروضة الخارجية القيود أهم أحد النوع هذا يعد : الطلب قيد -
 .القيد لهذا دالة القيد مخرجات طاقة كامل من بجزء إنتاجي خط تشغيل أو تام 

  قيود داخلية)Internal constraints( :قدر  من تحدوامل الموجودة داخل المؤسسة والتي الع ة منمجموعēا وتضم: 
 بالآلات والتجهيزات الإنتاجية المتمثلة العملية على المفروضة الداخلية القيود أهم من يعد :الطاقة موارد قيود -

 على تلبية قادرة غير القيد تكون مخرجات عندما القيد هذا ويظهر .أخرى ملموسة موارد وأي والأفراد
 د؛القي دالة لهذا التشغيل تحت إنتاج مخزونات كمية تعد كما السوق اتاحتياج

                                                
قاعة البحث،  كلية لأغراض خفض التكلفة وتحسين الإنتاج، موضوعات تابعة ل) TOC( ونظرية القيود) JIT(محمد السيد محمد الصغير، إطار مقترح لتحقيق التكامل بين فلسفة التوقيت المضبوط  1

  . 14التجارة، جامعة سوهاج، مصر، ص
2Eliyahu M. Goldratt (1988), Computerized shop floor scheduling, International Journal of Production Research, Vol.26, n°03, 
p453. 

 .14محمد السيد محمد الصغير، مرجع سابق، ص 3
، جامعة المنصورة، 02: العدد، 30: ة لنظرية القيود وأسلوب التحليل الحدي لاتخاذ قرارات المزج الأمثل للمنتجات، اĐلة المصرية للدراسات التجارية، اĐلدمحمود يوسف الكاشف، دراسة مقارن 4

 .9، 4، ص2006مصر، 
5 Eliyahu M. Goldratt (1999),What is this thing called theory of constraints and how should it be implemented?, North Press, New 
York, USA, p5,111. 

  :اعتمادا على 6
- Don R. Hansen , and Maryanne M. Mowen (2015), Cornerstones of cost management, College learning, Boston, USA, p1061. 

، الربحية، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية تحسين في ودوره) ABC(الأنشطة  أساس على الكلفة ونظام) TOC(القيود  نظرية بين ما الحديدي، التكامل عمر المعاضيدي، هشام سالم منى -
 .181، ص2008، كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العراق، 18: العدد
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 نتيجة وتنشأ وغير مرئي المدى طويل تأثير ذات كوĔا اكتشافا القيود أصعب من تعد :الإدارية السياسات قيود -
 .معينة بقاعدة الالتزام ضرورة مثل المؤسسة في السياسات بعض لتطبيق

 من. )Loose constraints( فضفاضة قيود هي المنتجات مزيج قبل من كامل كلبش تستخدم لا التي قيودن الإ
والذي  Binding constraint(1( العائق هو القيد ثم القيد، من دةدالمح الموارد جميع يستخدم المنتج مزيج أخرى، ناحية

 على المؤسسة ةقدر  يفوق هردامو  ىعل الطلبالذي يكون  النشاط هوو  ؛)Bottleneck(الاختناق  أويدعى عنق الزجاجة 
لهذا فإن الأمثلية في . 3اختناقاً الاختناق هو دائما قيد ولكن القيد لا يكون بالضرورة ) Gal(غال : ـوفقا ل. 2هاتوفير 

ن القيود يتم تخطيطها ووضعها قبل أبذلك يتضح  .4ؤسسةالم تواجه التي لقيودبمراعاة ا الأمثل المزيج اختيارالقيود هي 
لية الإنتاجية فقد تكون ندرة الموارد أو العمال الماهرين ليس لها موقع محدد لظهورها أو حدوثها فقد تكون البدء بالعم

ثناء أداء العملية الإنتاجية أثناء التشغيل أي حدث أما الاختناق فيأثناءها أو بعدها، أقبل البدء بالعملية الإنتاجية أو 
يتحقق التحسين المستمر في لنظرية القيود  وفقاً  .5ول القيد إلى اختناقن يتحأنه يمكن أوقد يكون غير مخطط له، إلا 

) 1( :تدور أساليب نظرية القيود حول مطلبين أساسيين هما. النشاط من خلال السعي لكسر قيوده والتغلب عليهاأداء 
تنفذ نظرية القيود . أهدافه مع النظام تناظم تحقق التي المقاييس تعريف )2(؛ أهدافه وتحديد التطبيق محل النظام تعريف

  :6)18/03(الشكل رقم  المستمرة الموضحة فيخمس خطوات من خلال 
  لأداءلخطوات نظرية القيود بهدف التحسين المستمر ): 18/01(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 العملية بدأت ثم. داءلأفي الحد من ا حاسما عاملا يعد لم أنه أي القيد من التخلص يتم حتى العمليةهذه  تكرار تمي
 فلسفة القيود نظريةأن ) Balakrishnan( بالاكريشنانيرى  .7للأداء محددا عاملا الآن أصبح الذي المورد مع جديد من

 المستمر التحسين لتحقيق مركزة خطوات خمس يذتحاوري  إطار خلال من قيدالم المورد أداء تعظيم إلى ēدف إدارية

                                                
1 Don R. Hansen , and Maryanne M. Mowen (2015), Cornerstones of cost management, Op.Cit, p1061. 
2 John Darlington, John Innes, Falconer Mitchell, and John Woodward (1992), Throughput accounting: The garrett 
automotive experience, Management Accounting, Vol.70, n04, p33. 
3Colin Wilks, and Louise Burke   (2006), Management accounting decision management, CIMA’S Official Learning System, 
Managerial Level, Elsevier, p415. 
4 Don R. Hansen , and Maryanne M. Mowen (2015), Cornerstones of cost management, Op.Cit, p1061. 

، جامعة تكريت، 27: ، العدد09: طها في خدمة منظمات الأعمال، مجلة تكريت للعلوم الادارية، اĐلدتأثير التكامل بين التقنيات المستجدة في محاسبة التكاليف وتراب، معاد خلف إبراهيم الجنابي 5
  .241، ص2013العراق، 

  :اعتمادا على 6
 مصر، ، جامعة الإسكندرية،01:العدد ،45:اĐلد علمية،ال للبحوث التجارة كلية مجلة الإدارية، المحاسبة فكر المكتسبة من وتداعياēا القيود لنظرية إنتقادى زغلول، منظور محمد الرءوف عبد جودة -

 .11، ص2008
 .12مرجع سابق، ص محمود يوسف الكاشف، -

7 Don R. Hansen , and Maryanne M. Mowen (2015), Cornerstones of cost management, Op.Cit, p6. 

جامعة ، 02:العدد، 30 :لداĐ ،اĐلة المصرية للدراسات التجارية، مثل للمنتجاتلاتخاذ قرارات المزج الأ التحليل الحدي وأسلوبدراسة مقارنة لنظرية القيود  محمود يوسف الكاشف،: المصدر
 .12، ص2006، مصر، المنصورة

التغلب على 
  القصور الذاتي 

  تعريف القيد

كيفية التغلب 
  على القيد 

  تابعية كل الموارد
  لقرار التغلب على القيد 

  تنشيط القيد 
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 يتم تطبيق. 1ومستقبلاً  حالاً  النقود صناعة في والمتمثل ككل التنظيم هدف على قيدالم دمور  أداء وينسحب ،للأداء
 إلىهذه المنهجية ēدف  .المعوقة لانسيابية الأداء الاختناقاتالخطوات الخمس السابقة في إطار مفهوم منهجية حل 

 بما يحقق أقصى استفادة من الطاقات المتاحة ؛نتحقيق التوازن الزمني بين السرعة التي تعمل đا الموارد المقيدة والمخزو 
وتدار  (Drum-buffer-rope; DBR) ىمَّ سَ مُ  جولدراتأطلق عليها التي و  ،للحصول على أقصى منفعة من المواد

بأنه السرعة التي يعمل đا المورد المقيد، ) Drum(عرف الـي. (Time buffers; T-Bs)استخدام المخزون الوقتي ب
يعني ) Rope(والـ. ستراتيجياً لحماية المخرجات من الانحرافات التي قد تحدث في النظاماهو المخزون المحدد ) Buffer(الـو 

 المؤسسةما يعني أن تحقيق  .تحقق من خلال رقابة النقاط الحرجةي والذيالتوازن الزمني بين سرعة المورد المقيد والمخزون 
 .ل العشوائية للموارد غير المقيدةيتطلب ضرورة تفادي الأعطاو م الإنجاز؛ للاستخدام الأمثل للموارد بما يمكنها من تعظي

المتمثل في الوحدات التي تنتظر أمام المورد المقيد لضمان استمرار تشغيله دون أن  يتحقق ذلك من خلال المخزون الوقتي
في ضمان استغلال المورد المقيد والمتمثل ) DBR(الـما يتفق مع هدف  هذا ؛يتأثر بأي أعطال في الموارد غير المقيدة

المخزون الوقتي من ناحية بتنشيط هذا المورد من ناحية، وحمايته من أعطال الموارد غير المقيدة ب بأقصى طاقة ممكنة
  .2تتحدد بطاقة هذا المورد مؤسسةمن منطلق أن الطاقة الكلية لل ،أخرى

 مداخل التغيير الجذري  -2
البيئة  لمؤثرات السوق استجابة فيتموقعها عادة التوازن لأعمالها و إير إلى يالتغ ةستراتيجيلا هاتنفيذبتسعى المؤسسة 

تعزيز الميزة ل مرغوبة مستقبلية حالة تجاه للمؤسسة الحالي الوضع يعبر عن عملية تحريك .الاستمرار والنمو لضمانالمحيطة 
 يختلف التغيير الاستراتيجي حسب. اء المؤسسةأدبالتنافسية بالتغيير الاستراتيجي وهو الحجر الأساسي الأكثر أهمية 

 وحجمه، من بين أشكاله التغير الجذري الذي ينشأ من تطبيق تغيرات جذرية في البيئة الداخلية للمؤسسة التغيير عمق
أن مدخل التغيير الجذري يحوي أداتين لتحسين  )2006(أشار بورنات لقد . 3أو حتى أفرادها أساليبها أو كهيكلها

  . 4وإعادة هندسة العمليات) Hoshin kanri( يكانر الهوشين  هما التخطيط الاستراتيجي من خلال أسلوب  الأداء
   ي كانر الهوشين)Hoshin kanri(  

التي تعني البوصلة " شين"و ،والتي تعني حرفيا القرار "هو: "الهوشين مصطلح ياباني مركب من مزيج من كلمتين
 .الهوشين كانري فكرة إبرة البوصلة لتوجيه جميع أفراد العمل نحو تحقيق هدف مشترك حاقتر الإدارة؛ بالتالي  تعني انريكو 

 ستراتيجيةلاا السياسة وتطوير) Management by policy(بالسياسات  الإدارةك تسميات عدة للهوشين كانري
)Strategic policy deployment .(رد المتاحة وتركزها على عدد في الهوشين كانري، يتطلب تحسين الأداء تعبئة كل الموا

أول  التي 5يأخذ مبادئ الإدارة بالأهداف كانريوشين  الهلذا . للتحسين والتقدم أهدافاقليل من النقاط الرئيسية تشكل 

                                                
  .9ص ،مرجع سابقزغلول،  محمد الرءوف عبد جودة1
  .12رجع سابق، صمحمود يوسف الكاشف، م 2
  .65-64، 61، ص2008، الجامعة المستنصرية، العراق، 69: طالب أصغر دوسة، سوسن جواد حسين، التغيير الاستراتيجي وانعكاساته على الأداء التنظيمي، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد 3

4 Vincent Bronet,(2006), Amélioration de la performance industrielle à partir d’un processus référent: Déploiement inter 
entreprises de bonnes pratiques, thèse de doctorat en Génie industriel, Université Savoie Mont Blanc, France, p30-35. 

  : اعتمادا على 5
- Vincent Bronet, Op.Cit, p34. 

سبة ادراسة تطبيقية، دكتوراه الفلسفة في المحاسبة، قسم المح: كاليف تيار القيمة لأغراض تدعيم استراتيجية الاستدامة في ظل بيئة التصنيع المرشَّدالمشهراوي، استخدام نموذج قياس ت زاهر حسني قاسم -
  .62، ص2015والمراجعة، كلية التجارة، جامعة عين شمس، مصر، 
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أسلوب إداري : "أĔاب وعرفها The practice of management(1(في كتابه đ1954ا هو بيتر دراكر عام  ىمن ناد
والطويلة الأجل ويجمع بين جوانب إدارة  ةهداف لتحقيق التوازن بين الأهداف القصير للمحاسبة عن تحقيق الأ

في أداء المؤسسة ومنظم لإطلاق طاقات  استراتيجيةبأنه مدخل شامل لتحقيق طفرات  الهوشين يتميز. 2"العملية
ى الأولويات الحيوية والتي تمثل طبقا للأولويات، وهو يقوم على تركيز الموارد عل استراتيجيةالمؤسسة لتحقيق انجازات 

ين كانري بالرقابة المباشرة من شو الهوبالتالي يسمح . 3فجوات الأداء وكذا ترجمة الرؤى المستقبلية إلى نتائج قابلة للقياس
ستراتيجيتها في كافة مستوياēا وتطوير االعمليات đدف تطوير المؤسسة وتنفيذ  أنشطةخلال التنسيق المفصل بين 

أن ) Tennant & Roberts, 2000( تينانت وروبرتس يرى .4المتاحة لتحقيق أهدافها والعمل على استمرارية ذلك الوسائل
 ستراتيجيةالا الخطة لنشر ةتنفيذي أداة اعتبارها يمكن لكن ،في حد ذاēا الاستراتيجي للتخطيط أداة ليس كانريالهوشين  
 على وتعتمد الاستراتيجي، التخطيط عملية تسهل أن يمكن Ĕاأ من الرغم على المؤسسة كافة مستويات في القائمة
 الهدف ترجمة هذا الأسلوب يستلزم فتطبيق التنفيذي، الرئيس يرسمها التي الأهداف من واضحة مجموعة وجود

   5: إلى بغنوت :وفقا لـ ستراتيجيةأهدافه الا وتتلخص بيوم، اً يوم مطلوبة وسلوكيات أنشطة إلى الاستراتيجي
 استعمال من خلال العملية، هذه لأداء المفتاحية الأهداف نفس في العملية في الفاعلين جميع اشتراك ضمان -

 تنظيمي؛ مستوى لكل ومعدلة مباشرة مقاييس
 ؛أفضل بشكلوتنسيق الموارد الجهود تركيز ب الرئيسية هدافالأ لتحقيق المؤسسة ومهام وظائف جميع توجيه -
 للمحيط؛ة التغيرات المستمر  مع بسرعة التكيف من هاتمكن بطريقة لمؤسسةا وأنشطة لأهداف الفعال التعديل -
 1990تعتبر إعادة هندسة العمليات أحد أبرز الظواهر الإدارية الحديثة التي ظهرت في : إعادة هندسة العمليات 

 :واصدرا كتاب) Champy( تشامبيثم تعاون مع ) Reengineering work(مقال في ) Hammer(على يد هامر 
)Reengineering the corporation: A manifesto for business revolution ( بشكل سريع في  تانتشر  ةثممن

منذ ذلك الحين أحدثت ثورة حقيقية في مجال الإدارة بما تحمله من أفكار . الأوساط الأكاديمية وفي كل القطاعات
قامت  افة الأنشطة والإجراءات والاستراتيجيات التيري في كذغير تقليدية ودعوة صريحة إلى إعادة النظر وبشكل ج

تعد إعادة هندسة العمليات من الموضوعات الحديثة؛ نتيجة لذلك استخدمت . 6المؤسساتعليها الكثير من 
) Davenport, 1993(، تجديد العمليات )Talwar,1993(إعادة الهيكلة  :هامن أهم العديد من المسميات لوصفها

مصطلح الهندرة والتي قد تبدو في البداية  أما. Davenport & Short, 1990(7(ليات الإدارية وإعادة تصميم العم
                                                

  .128ص، 2014الأكاديميون، الوظائف والإدارة، : أحمد يوسف دودين، منظمات الأعمال المعاصرة 1
2 Peter F. Drucker, and Joseph A. Maciariello (2008), Management, Rev Edition, HarperCollins ebooks, p22(xx). 

  .83مفيدة عيسى يحياوي، إلهام صادق يحياوي، عزيز سطحاوي، مرجع سابق، ص 3
: ستعمال أدوات المحاسبة الرشيقة في دعم نظم الإنتاج الرشيق وتقييم أداء الوحدات الاقتصادية، مجلة الكوت للعلوم الاقتصادية، العددعباس نوار كحيط الموسوي، سجاد مهدي عباس الغرباوي، ا 4

  .508، ص2015، جامعة واسط، العراق، 17
5 Vincent Bronet, Op.Cit, p34. 

  : اعتمادا على 6
إدارة منظمات الأعمال : مدخل تكاملي، بحث مقدم إلى مؤتمر العلمي الثالث: ال من منظور تكنولوجيا المعلومات والاتصالاتمحمد مصطفى القصيمي، تفعيل مهام إعادة هندسة الأعم -

  .2، ص2009والتحديات العالمية المعاصرة، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، الأردن، نيسان 
العلوم ة دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية، كلي: هندسة عمليات إدارة سلسلة التوريد،بحث مقدم إلى الملتقى الدولي الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة عمر أقاسم، الشيخ ساوس، إعادة -

 .2، ص2011ماي  19و 18 :الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب البليدة، الجزائر، يومي
الواقع : للجودة السعي نحو التقدم الأول الوطني الحاسمة، بحث مقدم إلى المؤتمر النجاح عوامل: العام القطاع في )الهندرة(الإدارية  العمليات هندسة الحمالي، إعادة محمد يبي، راشدالعت مرزوق سعد 7

  .8ص، 2004ماي  17- 15 :سعودية، أياموالطموح، الهيئة العربية السعودية للمواصفات والمقاييس واللجنة الوطنية للجودة بالرياض، ال
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 Reengineering( لكلمتي العربية الترجمة تمثلو  إدارة،و  هندسة: كلمتين من مركبة جديدةغريبة فهي كلمة 

business(1 .ا عملية تغيير جذري وليس جزئيĔدف  اً ينظر إلى إعادة هندسة العمليات بأđ في عمليات المؤسسة
عن طريق فحص وإعادة تصميم العمليات لتبسيطها باستخدام  العمليات تحسينب أĔا ēتم كما ؛2الأداءتحسين 

إعادة التفكير المبدئي والأساسي :"ـب تشامبيهامر و  هاعرف .3الأداء في تغير جذري حداثتكنولوجيا المعلومات لإ
في مقاييس  تدريجية هامشية وليستالإدارية لتحقيق تحسينات جوهرية وفائقة وإعادة التصميم الجذري للعمليات 

 قو  صياغتها في جزئياً  اختلافاً يلاحظ أن هذه التعريفات تختلف . 4"الأداء مثل التكلفة، الجودة، الخدمة والسرعة
   5:هيربع الأعمليات مفاتيح إعادة هندسة العناصر  فإن )2002(هامر وشامبي لـ وفقاً  .المضمون في بعيد حد إلى

الأساسية  العمليات فهم هيإعادة هندسة العمليات  في البدء قبل الأولى الخطوةإن : )Fundamental(الأساسية  -
 نؤدي لماذا نفعل؟ ما نفعل لماذا ؟المؤسسة تعمل يفك :لحو طرح مجموعة من الأسئلة  يجبحيث  في المؤسسة

  ؛ينفذ đا العمل التي قالطر  والافتراضات القواعد في نظرالأفراد على ال يجبر مما ؟الطريقة đذه
 للوضع ظاهريةأو  سطحية تغييرات مجرد وليس الجذور من التغيير تعني ذريةالج تصميمال إعادة: )Radical(جذري  -

 جديدة طرق وابتكار القائمة والإجراءات الهياكل جميع تجاهلمن خلال  اً تمام القديم من التخلص هي وإنما. لقائما
  ؛أو تطوير الأعمال الحالية تعديل أو تحسين وليس والابتكار في الأعمال التجديد وبالتالي هي. تماماومستحدثة 

 في نوعية قفزات تحقيق إلى ēدف بل شكلية تحسينات إدخاللا تعني إعادة هندسة العمليات ): Dramatic( فائق -
 فالتحسينات البسيطة .الأداء ومستويات ساليبلأا في كلية تغييرات إجراء إلى الحاجة عند ضرورة ؛ وهيالأداء

   ؛مبتكر جديد بشيء واستبداله القديم نسف تطلبتموجود بينما إعادة هندسة العمليات لل صقلاً تتطلب فقط 
على فرص العمل،   تركز أĔا عملية؛ نحو موجهة ليست عادة العمل فريق اهتمامات: )Processes(ت العمليا -

   .العملياتلكن ليس على  والأفراد تنظيميةال الهياكل ،الوظائف
 التحسين المستمر -3

 إلىلذا يمكن النظر  بالتوازي مع متطلبات الاستجابة للتغيير الأفضلنزوع الدائم نحو  إلىيستند التحسين كفلسفة  
سين المستمر نجاز التحإيمكن . وتملك السوقتسعى للتنافس  بالنسبة للمؤسسات التي تهايĔادون علم التحسين كمرحلة 

 إذ التنافس، في اليابان نجاح سر نهأ على هذا المفهوم) Masaaki(ماساكي يصف . 6محددةطوات بخبثبات وتواصل 
 أعلى مستويات وتحقيق وإقامة أفضل بطريقة الصغيرة الأشياء وأداء المستمر، التدريجي التحسين نحو السعي يتضمن
وتعني التغيير  ) Kai( الأول مقطعين منوهي كلمة ) Kaizen(اليابانية كلمة حد التراجم للأ هوالمستمر  التحسين. للأداء

                                                
جامعة  ،كلية الإدارة والاقتصاد،  04: ، العدد08: لدصلال راهي الحسناوي، الأفاق المستقبلية لهندرة المنظمات ومدى تطبيقها في العراق، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، اĐسالم  1

  .128، ص2006القادسية، العراق، 
امعة السليمانية، مجلة جامعة الانبار للعلوم العزيز سليمان، أياد شاكر سلطان، عثمان عبد القادر حمه أمين، خفض التكاليف بأستخدام مدخل إعادة هندسة العمليات دراسة تطبيقية في جغازي عبد  2

  .348، ص2012، جامعة الانبار، العراق، 09: ، العدد04: الاقتصادية والإدارية، اĐلد
3Margaret Tan, and Thompson Teo (1997), From low technology to high technology: A tale of two printing companies, 
Information Technology & People, Vol.10, n04, p287. 
4 Michael Hammer, and James Champy (2001), Reengineering the corporation: A manifesto for business revolution, 
HarperCollins Publishers, Inc. PerfectBound, New York, USA,p35. 
5Dejan Stojkovic, and Ratko Djuricic (2011), BPR concept as the factor of successful electronic business of a modern 
companies, International symposium engineering management and competitiveness, 24-25june, Zrenjanin, Serbia, p89. 

 مجلة العلوم الادارية والاقتصادية،تأطير مفاهيمي ومؤشرات قابلة للتطبيق في المنظمات الصناعية، : نزار عبد اĐيد البراوي، على منصور محمد بن سفاع، تقنيات التحسين المستمر والأداء المنظمي 6
  .8-7ص، 2008لعلمية لخريجي ومنتسبي كلتي الاقتصاد والعلوم الادارية، جامعة عدن، سلطنة عمان، ، الجمعية ا01: العدد
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 الحياة الشخصية، في مستمر تغيير عن عبارة الأفضل كلمة هنا .الأفضلالأفضل  أي التغيير نحو  أي) zen(والثاني 
  .1والمخلفات الضرورية غير التكاليف من للتخلص بسيط نحو على والعملية الاجتماعية

تحسين الجودة  ،لتطبيق وسائل لتخفيض التكاليف المستمرالسعي : "هذا الأساس عرف التحسين المستمر بأنهعلى  
يتعدى مجاله حدود العمليات التصنيعية ليتضمن تحسينات على تصميم المنتجات كما تنفذ  الإنتاجية؛وزيادة 

يجب المؤسسة  جميع جوانبض أن تر يفكايزن لاحظ وفقا لما سبق أن الي  .2"التحسينات المستمرة على أساس المشروع
دون  ينحسيحقق التشأنه أن  ما منوكل الممارسات الإدارية، المنتجات  العمليات، الأفراد، ،وقتالتحسن في تأن 

  .فضل بصفة مستمرة لا تنتهي أبدافي مهام صغيرة نحو الأتغييرات  صنعما يعني  توقف
Five-S; 5S(زن والتي تسمى أما خطوات النهج الياباني في تنفيذ الكاي

 (3:هيف  
لا لزوم له، ما هذه الخطوة تنطوي على فصل ما يلزم من  ):Straighten up(مرتبا ومنظما  جعلها 1الخطوة  -

 ؛الأوراق والمستندات ،المنتجات ،الآلات العملية،مثل الأدوات، عدة لا لزوم له في مجالات  اوالتخلص مم
هذه الخطوة تنطوي على وضع أشياء مثل الأدوات  ):Put things in order( في نظام الأموروضع  2خطوة لا -

 ؛عنها دون إضاعة الوقت في البحث ادهاإيجبحيث يمكن في النظام  عليهاوالمواد في مكاĔا الصحيح والحفاظ 
أن لعمل لالحفاظ على مكان العمل نظيفا حتى يمكن على  تنطوي هذه الخطوة): Clean up( تنظيفال 3لخطوة ا -

 ؛اً موقع العمل فوضوي ما يكونيسير بطريقة فعالة، وخالية من المشاكل التي يمكن أن تنتج عند
توحيد ب  ؛والحفاظ عليها السابقة تنفيذ الخطوات يةتوحيد كيفلēدف  :)Standardize(المعايير توحيد 4لخطوة ا - 

 ؛مكانه في كل شيء،  وقت بكلم العمل الحفاظ على المعايير العالية وتنظي ،كل عملية معيارل ،أفضل الممارسات
 .اً انضباطو  اً تدريبوهذا يتطلب عمل للإجراءات موحدة بالالتزام الدقيق  تعني ):Discipline( الانضباط 5خطوة ال -

 إعــادة بــأن وميرديــث شــافرالطيــب داودي ومــراد محبــوب علــى مجموعــة مــن التعــاريف مــن بينهــا تعريــف عتمــد القــد 
حيــث .جــل تفســير علاقتهـا بالتحســين المســتمرأالأعمـال مــن  عمليــات تصــميم إعــادة في اعالإبـد هــي العمليــات هندسـة
 أو مجـدٍ  غـير يصـبح معينـة نقطـة عنـد التحسـين لأن دائمـة بصـفة المسـتمر التحسين تنفيذ يمكنها لا المؤسسات أن وضحا
 أخطـاء الـتي قـد ينـتج عنهـا ليـاتالعم هندسـة إعـادة مـدخل ينفذ أو يبتكر أن الفرد على ،النقطة هذه في .للغاية مكلفٍ 
 هندسـة وتنفيـذ مـدخل إعـادة عنـدما يصـبح غـير مجـدٍ  المسـتمر التحسـين عـن التوقـف يجـب لهـذا. وضـبطها تحسينها ينبغي

   ):  19/01(ما يوضح الشكل رقم كأخرى؛   مرة ويحسن ويبتكر ويحسن يبتكر أن الفرد على يجب بذلك .4العمليات
  
  
  

                                                
 في الطبية ستلزماتوالم الأدوية لصناعة العامة الشركة في تحليلية دراسة :المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الرشيق التصنيع مرتكزات السبعاوي، دور قاسم االله وعد إسراء الطائي، علي منيب بسام 1

امعة قاصدي مرباح سلوك المؤسسة الاقتصادية في ظل رهانات التنمية المستدامة والعدالة الاجتماعية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ج :بحث مقدم إلى المؤتمر الدولي حولنينوى، 
  .296ص، 2012 نوفمبر 21و 20 :بورقلة، الجزائر، يومي

  .103، ص2009، جامعة بغداد، العراق، 07: ، العدد02: دراسة مقارنة، مجلة دراسات محاسبية ومالية، اĐلد: كامل جواد، مداخل التحسين المستمرمها   2
 ا يستخدم قائمة من خمسة الكلمات اليابانية مترجمة لاتينيا وهيĔذا الاسم لأđ سميت: Seiri ،Seiton ،Seiso ،Seiketsuو ،Shitsuke. 

3 David L. Goetsch, and Stanley Davis (2013), Quality management for organizational excellence: Introduction to total 
quality, Pearson Education Limited, London, p367. 

 .153-152ص ،2013، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 32: لة العلوم الإنسانية، العددالطيب داودي، مراد محبوب، دور إعادة الهندسة الإدارية في تحسين جودة الخدمة المصرفية، مج 4
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  هندسة العمليات وإعادةالتحسين المستمر  تسلسل): 19/01(الشكل رقم 
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  .152ص ،2013، الجزائرجامعة محمد خيضر بسكرة، ، 32: العددالطيب داودي، مراد محبوب، دور إعادة الهندسة الإدارية في تحسين جودة الخدمة المصرفية، مجلة العلوم الإنسانية، : المصدر

 القياس المقارن -4
  يجاد أو تشخيص علامة أو إمن علم المساحة الذي يهتم بمسح الأرض من خلال ) Benchmarking(كلمة   اشتقت

ُ  لمواضع محددة مسبقا  )Reference  points( تكون نقطة مرجعيةشارة إ  ستعملوتاستنادا إليها النقاط الأخرى  تقّوم
لقياس لذور التاريخية عود الجت .Benchmarks(1(  من خلال تحديد علامات أو إشارات مقابلها، المقاييس لأخذ اً مرجع

بدراسة أفضل الأساليب المستخدمة في معامل الطحين البريطانية، ) Lowell(ال و ل، عندما قام 1810 إلىالمقارن 
في بداية القياس المقارن كانت اليابان أول من طبق مفهوم  .للوصول إلى أكثر التطبيقات نجاحاً في هذا اĐال

  أثناء الأمريكية ؤسساتالم ومحاكاة الأفكار ستقطابلا المعلومات جمع على جهودهم بانيوناليا ركزمسينيات عندما الخ
 إبداع في عليها والاستناد يتهملخصوصه شاهدو  ما وتكييف المعرفة على الحصول إلىēدف  تكان التي المكثفة زياراēم

في  ا الأسلوب إلى الولايات المتحدة الأمريكيةوانتقلت تطبيقات هذ. من خلال الزيارات الميدانية ومبتكراēم منتجاēم
  .2ي الرائدة في هذا اĐاله) Xerox(، حيث تعتبر شركة التنافسية استجابة إلى 1979
المعايرة النموذجية، : العربية للقياس المقارن منها المصطلحات اللغوية طارإ في المفهوم đذا التسميات اختلفت لقد

قياس  بأنه نه يوجد إجماع شبه تام على المعنى المقصود منهاأإلا ... المرجعي، القياس بالغيرالمقارنة المرجعية، القياس 
م من الآخرين الأداء مقارنة بأداء المؤسسات الرائدة في نفس اĐال đدف لقياس عرف ا. التحسين من خلال التعلّ

 إلى المؤسسة التي ستقود الأفضل لصناعاتا ممارسات وتكييف وتحليل لتحديد ومنظمة، مستمرة عملية" :بأنهالمقارن 
من خلال مقارنة الطرق الحالية  المهاميقصد به البحث المستمر عن أفضل طريقة فعالة لإنجاز ف .3"متفوق أداء

 .4المؤسسةضمن نفس أو ممارسات سابقة المنافسة أو مع وحدات فرعية أخرى  المؤسساتومستويات الأداء مع أفضل 
في المنتجات طريقة منهجية لتحديد وفهم، وخلق تطورات وتفوق :" هوف ).Voehl & al( ل وآخرونفو : بالنسبة لـأما 

المقارن قياس على مستوى العمليات، ال. "العمليات والمعدات والممارسات لتحسين أداء المؤسسةوالخدمات، التصميم، 
دها أو تكييفها من أجل الحد من التكاليف، وسيلة منهجية لتحديد العمليات والممارسات المتفوقة التي يتم اعتما هو

تساعد كما . لعملاء الداخليين والخارجيينلتوفير قدر أكبر من الارتياح و المخزون التحكم في زمن، دورة التقليل 

                                                
 –ية العراق(دراسة ميدانية في الشركات العامة لسمنت : ةصلاح عبد القادر النعيمي، سناء عبد الرحيم سعيد، سعدون محسن، تقويم أداء بعض الشركات الصناعية بأسلوب المقارنة المرجعية الافتراضي 1

 .54ص، 2009، جامعة بغداد، العراق، 54: ، العدد15: مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، اĐلد، )الجنوبية –الشمالية 
 العامة الإدارة معهدء متميز في القطاع الحكومي، نحو أدا: اريةسمير محمد عبد الوهاب، المقارنة المرجعية كمدخل لتقييم أداء البلديات في الدول العربية، بحث مقدم إلى المؤتمر الدولي للتنمية الإد 2

 .14، ص2009نوفمبر  4-1: بالرياض، السعودية، أيام
 .225، ص2010اق، ،كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العر 25:العدد: ، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصاديةالمعرفة في تطبيق المقارنة المرجعيةإدارة دور ، ايناس القضاة، خالد محمد،فراس سليمان3

4 Ronald W. Hilton, and David E. Platt (2014), Managerial accounting: Creating value in a dynamic business environment, 
McGraw-Hill Education, New York, USA, p514. 

 )إعادة هندسة العمليات(الابتكار 

 التحسين المستمر

 )إعادة هندسة العمليات(الابتكار 
 التحسين المستمر

 )إعادة هندسة العمليات(الابتكار 
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ن القياس المقارن من كِ يمُ . 1التي تمارس đا الأعمالطريقة الفي  عيد النظرتُ  تجعلها المؤسسات على تحقيق أفكار جديدة
َ اعرفة المعدل م  المؤسسة فإذا كان معدل تطور ؛اكتساب المعارف والإبداعو سير به المنافسون نحو التطوير والتحسين لذي ي

ارن من سرعة تكيفها مع القياس المق يزيدلهذا . قل من المنافسين فإن ذلك يعد إنذارا بالخطرأوتحسن عملياēا 
الاستفادة من التجارب الناجحة والفاشلة والوقوف على  ،اعملياēالحصول على أفكار جديدة في المستجدات، 

تركز على جهود التحسين وتقديم منتجات حالية أو جديدة بتكلفة  المؤسسةعل يجكما . خطاء الحاصلة وتصحيحهاالأ
داه لا يقتصر دور القياس المقارن في تحسين الأداء الاقتصادي بل يتعف ،العملاءقل وجودة أفضل ووقت أسرع لإرضاء أ

 لياً داخ أفضل أداء مستويات إيجاد على قومي القياس المقارن بأن القول يمكن. 2ليشمل الأداء الاجتماعي والبيئي
  .3التنافسي للقياس بالنسبة وهذا القطاع نفسب العاملة أو المنافسة المؤسسات مع خارجياً  أو ؛الداخلي للقياس بالنسبة

  مداخل التحكم في الجودة  :ثانيا
 العملاءفلقد أصبحت هذه الأخيرة ēتم أكثر برغبات  ؛حد المداخل الأساسية لتحسين أداء المؤسسةأودة تمثل الج

. والعمل على تلبيتها لإرضائهم، حيث لم يعد السعر هو العامل المحرك لسلوكهم بل ظهرت جوانب أخرى كالجودة
مداخل لبقاء في السوق أهمها التميز في الأداء من خلال على تحقيق مزايا تنافسية تضمن لها ا بحثهاوبالتالي تركز المؤسسة 

      .سيقما ستة) 2(الجودة الشاملة و إدارة)1: (الجودةاستخدام ب الأداءمن بين المداخل المقترحة لتحسين . 4الجودة
 الجودة الشاملة  إدارة -1

 تحسين وتطوير الأداء بصفة مستمرة مفهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الإدارية الحديثة التي ēدف إلىيعتبر 
عليها أن تقدم  اً لزام كان ،أكثر عملاء اكتساب من المؤسسةتتمكن  لكي .العميل لمتطلباتمن خلال الاستجابة 

تضمن استمراريتها في ظل  بأن، وأن ترتقى بصناعتها ةالمختلف موتفضيلاē مذات جودة تتناسب مع رغباē منتجات
في ظل بيئة التصنيع الحديثة أصبح أنه  حيث ذكر) 2009(أكد على ذلك النعيمي وآخرون د قو  .المنافسة العالمية

 مؤسسةتحقيق الجودة ليس مكلفاً وإنما المكلف هو عدم تحقيقها، لذلك أصبحت الجودة ضرورية يجب توافرها في أي 
إدارة ) Brickley & al., 2016( هؤ يعرف بريكلي وزملا .5"تحقيق أهداف النمو والتوازن والاستقرار في السوقفي ترغب 

 العملاء توقعات لتلبية اللازمة التنظيمية والتغييرات يةالإدار  عملياتال إدارية تشمل جميع فلسفة:" أĔابالجودة الشاملة 
  7:كما أĔا. 6"ستمرالم ينتحسال وتحقيق

 مستمر؛ بشكل الجودة تحسين جلأ من المؤسسة اتإمكان على والمحافظة التطوير تعني: الإدارة -
  ؛للعملية بما يرضي المستفيد الأولىتلافي العيوب والنواقص من المرحلة وتضم  المستفيد لمتطلبات الوفاء تعني: الجودة -

                                                
1Frank Voehl, H. James Harrington, Chuck Mignosa, and  Rich Charron (2014), The Lean six sigma black belt handbook: Tools 
and methods for process acceleration, CRC Press, Taylor & Francis Group, Boca Raton, USA, p503-504, p216. 

، جامعة قاصدي مرباح بورقلة، 04: العدد الجزائرية، المؤسسات أداء المراعي، مجلة / الحضنة تيشرك مقارنة المؤسسات دراسة أداء وتقييم قيادة في المرجعية المقارنة صلاح بلاسكة، نور الدين مزياني، مساهمة 2
 61- 59ص، 2013الجزائر، 

 التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم ، كلية06: ، العدد01: والمالية، اĐلد الاقتصادية الدراسات مجلة التنافسي، الموقف تعزيز في استراتيجي منظور من التكاليف إدارة دور زغدار، أحمد ،سعيد بن أمين 3
  .21ص، 2013الوادي، الجزائر،  جامعة

 .84مرجع سابق، صمفيدة عيسى يحياوي، إلهام صادق يحياوي، عزيز سطحاوي،  4
استراتيجية،  رؤىتقنيات إدارة التكلفة في تحسين الأداء في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية، مجلة إدارة الجودة الشاملة و  محمد محمود النحوي، أثر العزيز أحمد الشرباتي، الـناصر أبراهيم نــور، عبد بدعـ 5

  .83، ص2016الاستراتيجية، الامارات،  والبحوث للدراسات الإمارات ، مركز16: العدد
6James Brickley, Clifford Smith, and Jerold Zimmerman (2016), Managerial economics and organizational architecture, McGraw-
Hill Education, New York, USA, p824. 

 .27، ص2007، 1، طالأردن، بعمان ، دار جريرفي القطاعين الإنتاجي والخدمي: الجودة الشاملة إدارة ،مهدي صالح السامرائي 7
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 احتياجات التعرف على من ءاً بد العمل، مظاهر من مظهر أي في الجودة عن البحث مبدأ تطبيق تتضمن: الشاملة -
 .له المقدمة أو المنتجات والعاملين الخدمات عن راضيا المستفيد كان ما إذا بتقييم وانتهاء المستفيد

   ,Juran & Gryna, 1970; Crosby(ديمينج و ؛ كروسبي، فيجنباوم،  غرينا،و جوران  مثلأشار خبراء الجودة لقد 

1979; Feigenbaum, 1986; Deming, 1988(  خاصة  الجودة الشاملة سوف يؤدي إلى تحسين الأداءبإدارة أن الالتزام
إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة إدارية  أن وصفي عقيلي رفي حين أوضح عم. 1بحيةتحسين مستويات ومقاييس الر 

حديثة تأخذ صورة منهاج أو نظام إداري شامل مبني على أساس إحداث تغييرات جذرية داخل المؤسسة للفكر 
đدف . الإدارية ونظم وإجراءات العمل والأداء وكل شي فيها والسلوك والقيم والمعتقدات والمفاهيم الإدارية ونمط القيادة

كلفة وبالتالي جودة لمخرجاēا من سلع وخدمات وبأقل ت ىعلأتطوير وتحسين مكونات المؤسسة كافة للوصول إلى 
رضا  تدرك أن استراتيجيةإشباع حاجاēم ورغباēم وفق ما يتوقعونه؛ انسجاما مع ب درجات الرضا للعملاء تحقيق أعلى

رضا من خلال أداء العمل يعتمد على هذا ال المؤسسةإذ أن بقاء ونجاح واستمرار . العميل وهدف المؤسسة هما واحد
خ العمل الجماعي التعاوني المنسق، بادئ منها ترسيمجموعة من الماعتمادا على  ؛دون أخطاء من الوهلة الأولىالصحيح 

  .2بالتالي تحقيق الفوائد للجميع ،والتحسين المستمر ل وجهتحفيز الطاقات والقدرات واستثمارها على أفض
 الجودة، تخفيض التكاليفمستويات تحسين العمل على  يمكن القول أن إدارة الجودة الشاملة تعني لما سبقتبعا 

تماماً  ، لأن من مهام إدارة الجودة الشاملة تفادي السلبياتللمؤسسة الشاملرفع مستوى الأداء و العملاء رضا تحقيقا ل
  . تؤكد على القيام بالأعمال بصورة صحيحة من أول مرة حيث 
 سيقما ستة -2

التي  سيقما ستة الأساليب هذه أحد المختلفة، المؤسسات الجودة في تحسين إلى ēدف أساليب عدة ظهرتلقد 
 يع العمليات بأقلجم في الأداء تحسين على بقدرēا وتوقعاته تمتاز العميل حاجات يحقق بما المنتج جودة على تركز

 الثامن الحرف )Gauss(للقياس إلى استخدم غاوس  كمعيار ستة مدخل سيقما جذور تعود .أخطاء وبلا التكاليف
 اعتمد. الطبيعي المنحنى في الحسابي المتوسط عن للقيم المعياري الانحراف على يدل رمز )(الإغريقية  الأبجدية في عشر

 في). Western Electric( شركةب المنتجات جودة لقياس كمعيار سيقما ثلاثة 1924 عام في) Shewhart(شيوارت 
 قبل المنتجات عيوب لقياس ستة سيقما استراتيجية مرة لأول) Motorola(شركة  الماضي استخدمت القرن ثمانينات

 1988سنة تاستطاعو  سنوات أربع خلال دولار بليون 2أكثر من  توفير من تمكنت حيث العميل، قبل من اكتشافها
  .IBM(3(كشركة   المدخل هذا تتبنى أخرى شركات جعل الذي الأمرللتميز بالدرج  بجائزة الفوز ستة سيقما استخدامب

  تشير سيقما ستة بينما. 4الكمال عن المحددة العملية انحراف مدى يقيس إحصائي تعبير) SIGMA(يقصد بحرف 

                                                
1 Douglass Cagwin, and Katherine J Barker (2006), Activity-based costing, total quality management and business process 
reengineering: Their separate and concurrent association with improvement in financial performance, Academy of 
Accounting and Financial Studies Journal, Vol.10, n01, p51. 

، 06: دراسة تطبيقية، اĐلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي، اĐلد: ر ادارة الجودة الشاملة في تقليل المخاطر في قطاع التعليم العالي الاردني في ظل الازمة الاقتصادية العالميةعلى فلاح الزعبي، دو  2
  .12، ص2013جامعة العلوم والتكنولوجيا بصنعاء، اليمن، ، 11: العدد

أكتوبر بمصراته، ليبيا،  7التعليم العالي وسوق العمل، كلية الآداب، جامعة  :إعادة الهندسة وستة سيقما، بحث مقدم إلى المؤتمر العربي حول: ابنة، أبادل حديثة في إدارة التعليم العاليصالح أحمد أمين ع 3
  .8، ص2010أفريل  15و 14: يومي

فرع بابل، مجلة العلوم الإقتصادية /دراسة حالة في الشركة العامة لتجارة الحبوب :Six Sigmaاس، تحسين العملية باستخدام طريقة إيثار عبد الهادي الفيحان، صلاح عبد حمزة، سعد فارس عب 4
  .133، ص2005، جامعة بغداد، العراق، 37والإدارية، العدد 
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والتحليل المؤكدة المعلومات ستخدم ت )Rigid and systematic methodology(صارمة منهجية نظامية : "بأĔامفهوم ك  
: معلمي )1( :ثلاثة أجزاءب هذا المدخل ويمكن اعتبار. تحديد ومنع الأخطاءبالإحصائي لقياس وتحسين أداء المؤسسة 

DMAIC/DFSS(باستخدام  :منهجية )2(، مليون الفرص العيوب كل من اً جزء 3.4هو نسبة 
(أدوات حل ك

مفهوم  يختلف .1"بالعميلعرفة المقرارات مبنية على  اتخاذو  المؤسسةتخفيض التباين في ب: فلسفي )3(الهيكلية و كلا المش
)6 (كالتحسين الماضي القرن من والثمانينات السبعينات عقدي في سائدة كانت التي الجودة مبادرات عن اً جوهري 

أجل  من العمليات قدرةو التحسين ، لقياسا الجديد على المراقبة، مالمفهو  هذا يشتمل إذ الشاملة الجودة وإدارة المستمر
 لمعدلات قياس مجرد من أكثر) 6(الـطريقة  عبر الجودة برنامج يقدم. العيوب أنواع كل من خالية منتجات بناء

ثم  ومن ءالأدا تحسين مراحل عبر والطرق الأدوات من واسعة سلسلة ودمج تقديم على تنفيذها يشتمل إن إذ العيوب،
 الحاسمةو  الأساسية العميل متطلبات على قياس المدخل لهذا الأساسية الفكرة ترتكز. Ĕائي كهدف الأرباح تحسين

 الأهداف تلك تحقيق عن اً عوض الإنتاج أثناء الأهدافب الأداءة مقابل ثم ومن لتحقيقها المؤسسة تسعى اً أهداف بوصفها
أحد مداخل تحسين الأداء لأĔا تركز على بناء مستوى محدد ) 6(الـحسن عتبر محمد قدري ا. 2تصنيع المنتجات بعد

؛ عمليات المؤسسةو  أنشطة كافةفعالية  ءمة لتحسين ودعم الكفاءة و من أكثر الأدوات ملاآليتها  نكما أ .من الأداء
 .3يتم تحليل الفجوة بين الأداء الحقيقي والمرغوب فيها باستخدام مجموعة من المعايير الكميةف

  مداخل التحكم في التكلفة: ثالثا
هو الحصول على الأرباح وتعظيمها؛  مؤسسةأن الهدف الأساسي لأي بتنبع أهمية تقليل التكلفة والتحكم فيها 

؛ فدون تستطيع المنافسة في السوق بذلكعن طريق تحكمها في أنشطتها بحيث تعطي أفضل منتج وبأقل سعر  هذا يتم
ُ  تنافسياً  بعدا ةلفالتك في التحكم يمثل كما .4 البقاء طويلاً  تحقيق هامش ربحي لن تستطيع  من تحقيقه ى إلىعسي

 نشاطها لفةتك لتخفيض طرق عن تبحث أن مؤسسةعلى  يجب وبالتالي ة،التنافسي يااالمز  كتسابلا  ستمرالم هتمامالا
في  الإنتاج) 2(، لتكلفة المستهدفةا)1: (من بين المداخل المقترحة لتحسين الأداء بالتحكم في التكلفة .5مستمر بشكل

  .نظام التكاليف على أساس الأنشطة) 3(و الوقت المحدد
 التكلفة المستهدفة  -1

 أي الإنتاجية العملية من مبكرة في مراحل المنتجات تكاليف تخفيض فكرة مع القيمة هندسة دمج تم الستينات في
 من اليابان في لها استخدام أول كانقد  ل .)Target cost; TC( التكلفة المستهدفةبأسلوب هذا  يَ سمُِّ  التخطيط مرحلة في

التكلفة بتتحكم عوامل السوق  انطلاقا من أن. 6لتطبيقلثم انتشرت  1963 عام السيارات لإنتاجشركة تويوتا  قبل
توى من يقع عند مسالذي تحديد سعر السوق المستهدف ب تبدأ هذه الطريقةقبل تقديم المنتجات الجديدة؛  المستهدفة

                                                
 Define, Measure, Analyze, Improve, and Control/Design For Six Sigma. 
1 Frank Voehl, H. James Harrington, Chuck Mignosa, and  Rich Charron, Op.Cit, p539. 

  .131صإيثار عبد الهادي الفيحان، صلاح عبد حمزة، سعد فارس عباس، مرجع سابق،  2
  .436قدري حسن، مرجع سابق، ص محمد 3

4 O.Y. Ojedokun, T.O. Odewumi, A.O. Babalola )2012( ,Cost control variables in building construction: A case study of  
Ibadan North Local Government Oyo State - Nigeria, Journal of Mechanical and Civil Engineering (IOSR-JMCE), Vol.04, 
n.01, p32. 

5 Đ200، ص20013،  هيئة التعليم التقني بغداد، العراق، 04: ، العدد26: لدزينب جبار يوسف، أثر استخدام منحنى التعلم في إدارة وتخفيض التكاليف، مجلة التقني، ا. 
، جامعة المستنصرية، العراق، 85: والاقتصاد، العدد الإدارة في الموصل، مجلة الولادية الألبسة معمل في تطبيقية قرارات التسعير دراسة ترشيد في المستهدفة التكلفة مدخل ناصر، استخدام عليوي طه 6

  .4ص ،2010
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 لمعرفةثم يتم خصم هامش الربح المطلوب  ؛وحجم المبيعات المرجوة يةتحقيق حصتها السوقب يسمح للمؤسسةأن  هشأن
ومقارنتها تصميم اليتم حساب تكاليف المنتج على أساس مواصفات بعد ذلك  .تكلفة المنتجلالحد الأقصى المستهدف 

يصبح  لكيتعديل تصميم المنتج  يجبتوقع أعلى من التكلفة المستهدفة إذا كانت تكلفة المنتج المف. تكلفة المستهدفةبال
التكلفة  ريقة لتخطيطط إذا هي.1تحقيق التكلفة المستهدفةلطرق تحسين كفاءة الإنتاج  تركيز المصممين علىبأقل تكلفة 

 على متطلبات ظةالمحاف مع التكاليف تخفيض إلى ēدفو الهندسي للمنتج  والتصميم البحث والتطوير مرحلة خلال
 3:هاتنفيذ وضحة في خطواتالمفاهيم المعلى  )TC(الـتعتمد  .2الكلية المنتج حياة دراسة سلسلة القيمة لدورةب الجودة

ومنتجات المنافسين تملي ميزات لاء  العمإن متطلبات  :تطوير المنتج الذي يلبي احتياجات العملاء المحتملين -
  القيمة للعميل؛ لإضافة والتي يتم التعرف عليها من أبحاث السوق لتصميمافي تعديلات كذا احداث المنتج و في 

 لوحدةل ثمنا دفعه على وقادرا فيه راغبا العميل للمنتج والذي يكون المقدر هو السعر: تحديد السعر المستهدف -
 ؛الوحدة لهذه من شرائه المتوقعة المنفعة قيمة على بناء عادة العميل المنتج ويحدده

  ؛هو الدخل الذي ترغب المؤسسة في تحقيقه للوحدة الواحدة من المنتج: بح المستهدفتحديد الر  -
 أن الفرق بين سعر المستهدف والربح المستهدف يمثل التكلفة المستهدفة وهي تكلفة: تحديد التكلفة المستهدفة -

 ؛الوحدة تلك بيع من دفالمسته الربح تحققة مخطط كلفةت هيو  المؤسسة تتحملها التي المنتج من الوحدة الواحدة
 الإنتاجية للعملية التشغيلية الأنشطة تحليل đا يتمو  المنتج تصميم مرحلة خلال نفذتُ : القيمة هندسة استخدام -

  ؛المنتج جودة على الحفاظمع  قلأ بتكلفة بديلة أنشطة إيجاد أو للعميل، تضيف قيمة لا التي الأنشطة من لتخلصل
لمنتج على لالتكلفة الإجمالية  تخفيضن التكلفة المستهدفة أداة لإدارة لأ: لياتللعم المستمر التحسين استخدام -

 .، وليس النهج الذي يتوقف عند إطلاق المنتج الجديدكاملة حياتهدورة 
على ويمتد  للإنتاج الأولي المخططبرنامجاً كاملاً لتخفيض التكلفة يبدأ قبل إعداد تعتبر التكلفة المستهدفة كما  

لتحقيق ميزة تنافسية تمكن  العملاءتلبية حاجات ورغبات  من أجلودة الجمستوى  ةراعابمحياة المنتج طول دورة 
  .4إدارة الربحو لإدارة التكلفة وتخفيضها  استراتيجيةهي تقنية التكلفة المستهدفة ن إف ،ذاله .من البقاء في السوق المؤسسة

 في الوقت المحدد الإنتاج -2
في الوقت المحدد  الإنتاجمدخل  بتطوير اليابانية) Toyota(تويوتا  بمؤسسة اً نائب يعمل كان الذي) Ohno(أوهنو قام 

)Just in time; JIT ( في 1980 بداية تطبيقه إلى الأمريكية المؤسسات بعض اتجهت ثم  ،1970عام تطبيقه تمو 
 حالة أو الإنتاج عمليات في دراله إزالة منها مفاهيم عدة على الأسلوب هذا يحتوي .توالسيارا الإلكترونيات صناعة
 أو المحدد، الوقت وفي الحاجة حسب الإنتاج حالة أو قدر أقل إلى السلعي المخزون حجم تخفيض أو بالطلب، الإنتاج

                                                
1Colin Drury (1992), Management and cost accounting, ELBS Springer Science Business Media, Chapman & Hall Ltd, USA, p305. 

، 09: ، العدد02: والإدارية، اĐلد الاقتصادية للعلوم النجف الاشرف، مجلة الغري سمنت معمل في تطبيقية دراسة: المنتجات وتطوير التكاليف تخفيض في القيمة هندسة كاظم، دور كريم حاتم 2
  .116، ص2008جامعة الكوفة، العراق،  

  : اعتمادا على 3
- Charles T. Horngren, Srikant M. Datar, and Madhav Rajan (2012), Cost accounting: A managerial emphasis, Pearson Education, 

Inc., Pearson Prentice Hall, New Jersey, USA, p462-463.  
 جامعة والاقتصاد، الإدارة ،  كلية21: ، العدد07: اĐلد والاقتصادية، الإدارية للعلوم تكريت التكلفة، مجلة قيادة تحقيق في المستهدفةالتكلفة  لتقنية الإستراتيجي ، الدورالجنابي يماهإبر  خلف معاد -

  .181، ص2011تكريت،  العراق، 
  .236مرجع سابق، ص تأثير التكامل بين التقنيات المستجدة في محاسبة التكاليف وترابطها في خدمة منظمات الأعمال،نابي، معاد خلف إبراهيم الج 4
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 المخزون تكاليف نظامهو د في الوقت المحد الإنتاج نأ) Schloeder, 1989(شولدر يرى  1.السلعي المخزون من التخلص
 شاملة فلسفةكما أنه    2.ستلامهاا توقيت ضبطب الإنتاج في البدء المواد عند استلام على يعمل الذي المناسب الوقت في

 عليها للحصول المؤسسة تسعى التي التنافسية زاياالم يحققا بم وتسليم وإنتاج شراء من الأعمال مجالات كلفي   ومتكاملة
 الاستخدام على قادر وكفء مبسط إنتاج تشغيلب يتم هذا. والتسليم الإبداعالتكلفة، الوقت، الجودة، المرونة،  وهي

 ضرورية غير بتكاليف المؤسسة إرهاق إلى وتؤدي قيمة تضيف لا التي الضرورية غير الأنشطة جميع لةاز وإ للموارد الأمثل
 لياتيتطلب درجة عالية من التكامل في العم بذلك. 3عليها يرتكز التي المبادئ تطبيقبالإنتاج  معوقات وتجنب

 قدرات الموردينالتي تتبنى هذا الأسلوب يجب أن تركز على  فالمؤسسة ،عملائهاومورديها و التشغيلية بين المؤسسة 
  5:بـ الأداءعلى تحسين  )JIT(الـ يعمل .4واستعدادهم لمقابلة الجودة المطلوبة وجداول التسليم الموضوعة بواسطة النظام

 تكاليف فية وفر  تحقيق إلى يؤديمما  الصفر، إلى لقد يصل الدنيا لحدودا إلى هأنواع بكل المخزون كلفةت فيضتخ -
 ؛الاستثمار على العائد وزيادة المؤسسة ربحية تعظيمو الإنتاج  تكاليف تخفيض ، بالتاليالتأمينو  والمناولةالتخزين 

 تطبيق على العمل لالخ من الخام المواد من كبير وفاقد معيب إنتاج لوجود المسببة الأساسية المصادر من التخلص -
  ؛الصفر إلى والتالف الفاقد نسب تخفيض إلى يؤدي مما خزين،تال على الرقابة مجال في الشاملة الجودة برنامج

 متكاملة إنتاج خلايا شكل على ترتيبها خلال من المصنع ترتيب وإعادة إعداد وقت من التخلص أو لتخفيضا -
 ؛الإنتاج ودورة التصنيع وقت في كبير تخفيض إلى يؤدي مما وظيفي أساس على المبني التقليدي الترتيب من بدلاً 

 ؛السوق لتغيرات أسرع واستجابة عملاءال طلبات تلبية إلى الاستجابة سرعة -
 .الآني الشراء نظام إتباع خلال من الموردين مع بالتعامل المتعلقة المشاكل على التغلب -
 نظام التكاليف على أساس الأنشطة -3

من تطوير نظام جديد للتكاليف يقوم على فكرة تخصيص التكاليف الصناعية غير المباشرة على  لنوكابكوبر تمكن  
هذا  .(Activity-based costing; ABC) الأنشطةنظام التكاليف على أساس اسم  الأنشطة ثم على المنتجات أطلق عليه

 تصميم ضرورة يعني مما موارد أو تكلفة بتتطل بأنشطة تقوممؤسسات  إلىيقوم على فكرة أن المنتجات تحتاج  النظام
 تكاليف تخصيص سهللت فيها المتسببة الأنشطة على لمنتج بلعلى ا مباشرة تحميل التكلفة يتم لا بحيث نظام التكاليف

 غير التكاليف تجنب علىيعمل هذا النظام  .النشاط ذلك من المتوقعة استفادēا درجة حسب المنتجات على نشاط كل
 تمكن موضوعيةو  دقة أكثر التكاليف حول معلومات حيث يوفر. المنتج مواصفات على التأثير قيمة دونلل المضيفة
 واختيار قنوات تقديم وقرارات التسعير قرارات مثل المختلفة والأنشطة بالإنتاج متعلقة أفضل قرارات اتخاذ من المؤسسة
 إلغاءب وذلك عمليات المؤسسة تصميم إعادة كفاءة، أكثر بطرق الأنشطة أداء بكيفية تتعلق وقرارات والتوزيع، التسويق

                                                
الاقتصادية  العلوم التسيير، كلية علوم أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم، قسم بسكرة، وكالة الجزائر اتصالات مؤسسة :حالة العامة دراسة الخدمات تكاليف لترشيد مثلى نعيمة زعرور، أساليب 1

  .119، ص2015- 2014ببسكرة، الجزائر،  خيضر محمد التسيير، جامعة وعلوم والتجارية
مة للصناعات النسيجية مصنع في تخفيض التكاليف للشركات الصناعية دراسة تطبيقية في الشركة العا) JIT-ABC(نجم عبد عليوي الكرعاوي، قاسم محمد عبد االله البعاج، التكامل بين نظام  2

  .370، ص2014،  كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العراق، 39: نسيج الديوانية، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية،  العدد
 ،ها في تخفيض التكلفة، كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعةودور ) JIT(منى سالم حسين مرعي المعاضيدي، هشام عمر حمودي الحديدي، استخدام التجارة الإلكترونية في مساندة تطبيق فلسفة  3

  .179، ص2009 بغداد للعلوم الاقتصادية، العراق، ، كلية19: العدد
 .110، ص2010، السودان، 2الماحي سليمان آدم سعيد، أسس وأساليب الشراء الحديث، مركز آوتسورس لتدريب نظم الشراء والإمداد، ط 4
، جامعة المثنى، العراق، 02:، العدد02: ، مجلة المثنى للعلوم الإدارية والاقتصادية، اĐلدالعامة الشركات في )JIT(المحدد  الوقت في الإنتاج نظام تطبيق أهمية ،جاسم نعيم علي مشكور، جايد سعود5

  .104، ص2012
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 نتيجة معين نشاط خدمات على تطرأ التي التغيرات حجم معرفة للمؤسسة يتيح. معينة أنشطة تنظيم إعادة أو دمج أو
  .1حديثة تكنولوجية أساليب تباعاو  الإنتاجية العمليات على تحسينات إدخال مثل معينة قرارات اتخاذ

  مداخل تحسين الأداء ل هارينغتونتصنيف : ثالثالمطلب ال
بمقابل الحصول على م معظم مواردها لتوفير المنتجات إلى العملاء ستخدالمؤسسة تأن ) Harrington( هارينغتونيرى 

 أنتتمثل في معضلة الأداء تحسين  عند تنفيذ الإدارةتواجه كما . العملياتلتحسين  منها اً جزء تخصص التي إيراداēا
 هاتقسيم عليهاالإدارة و عليها مناهج تتنافس  ةخمس الأقلن لديها على أمحدودة و  لتحسينالجهود  الممكن توفيرهاوارد الم

) Total Improvement Management; TIM( الشاملة إدارة التحسين هارينغتونأطلق عليه ما  هذا، بين تلك المناهج
 )2(التكاليف الشاملة،  إدارة) 1: (وهي تحسين الأداءالمقترحة لية العالمالمداخل  تضمفرعية  مناهجخمسة شمل والتي ت

  وبذلك .2إدارة التكنولوجيا الشاملة) 5(إدارة الموارد الشاملة و) 4(، الشاملةإدارة الجودة ) 3(الشاملة، إدارة الإنتاجية 
  ):20/01(وضحه الشكل رقم متداخلة كما ي فروع ةالأداء من خمستحسين قدم تصنيفا لمداخل  قد هأنيمكن القول  

  تداخل مناهج التحسين الشامل): 20/01(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  

Source: James H. Harrington (1995), The new model for improvement: Total improvement management, Management 
Decision, vol.33, n3, p19. 

الموارد الشاملة  إدارة عتبراالسابقة؛ لكنه التحسين الخمسة مناهج  هناك الكثير من التداخل بين أن هارينغتونيرى 
في وسط  1المنطقة كما وضح أن  .على موارد المؤسسة اً مباشر  اً تأثير  ان لهالباقية لأ الأربعةدائرة بين المناهج  أوسع

  .)TTM, TPM, TQM, TCM(هي بسبب الأنشطة المشتركة التي تمارس في المناهج الأربعة  )20/01(رقم  الشكل
   :حلخمس مرا على) Total cost management; TCM(التكاليف الشاملة  إدارة تتم: إدارة التكاليف الشاملة .1
    ؛تخضع لتطبيق المنهج أنعملية عمل يجب  أيلتحديد  :)Assessment(التقييم  -
  ؛وفرق تحسين العملية الإدارةاندماج وتدريب : )Organization(التنظيم  -
  ؛الجذرية لكل نشاط والأسبابتحليل القيمة  وإجراء الأنشطةوضع خريطة ): Analysis( التحليل -
 ؛عائد /التي لا تضيف القيمة مع تحليل التكلفة الأنشطةتخطيط جديد للعملية بأقل عدد من  :)Design(التصميم  -
  .على العملية وقياس النتائج تطبيق التغيرات المقترحة :)Implementation(لتطبيق ا -
  :أهمها ،وتحسينه الأداء إدارة إلىوالتي ēدف إدارة التكاليف الشاملة  نظاممن  اً التي تعتبر جزء الأساليبا أم
 بدايةنقطة  الأنشطة أساسابتكار نظام التكاليف على كان في الثمانينيات  : نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

                                                
 .108ص مرجع سابق،نعيمة زعرور،  1

2 H. James Harrington (1995), The new model for improvement: Total improvement management, Management Decision, 
Vol.33, n3, p18-20. 
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من خلال تحليل كل نشاط داخل العملية  لأنشطةاتحسين النظام ل تصميم هذا تم ،التكاليف الشاملة لإدارة
من أو التقليل التصحيحية للتخلص  الإجراءاتثم تتخذ مضيفة وغير مضيفة للقيمة  إلىوتصنيف تكلفتها 

  .للمنتجات تضيف قيمة التي لاوالتكاليف غير الضرورية  الأنشطة
 سابيع، أو حتى الأيام أو الأب بقىيالبا ما غ التي ةمؤسسليمثل المخزون تكلفة ل :نظام الإنتاج في الوقت المحدد

الإنتاج . غلب القطاعاتأتقليل المخزون باعتباره تكلفة غير مضيفة للقيمة في đدف تحسين الأداء تحاول  ؛شهرلأ
خلق ميع الخدمات أو المواد اللازمة لعملية لجمفهوم يستخدم لوصف التسليم في الوقت المحدد  هوفي الوقت المحدد 

لتقليل النفايات  )JIT( إيجادتم . مرحلةهو التأكد من تقليل كمية المواد التي في حوزتنا في أي ) JIT(هدف . القيمة
  . 1تكاليف المخزونلتدفقات النقدية السلبية لتحمل اتخفيض من زيادة المخزون و 

 حسب نظام محاسبة المسئولية : حاسبة المسؤوليةم)Responsipility accounting( لوحدة أو المؤسسة يتم تقسيم ا
هذا  ارتبط لقد. إلى مراكز مسئولية تتفق مع الهيكل التنظيمي للمؤسسة لضمان كفاءة استغلال الموارد المتاحة

ولية على حدة ؤ كل مركز مسلستوى الجزئي الم على الذي يكونتقييم الأداء وبنظام بمفهوم اللامركزية في العمل ال
لذلك ظهرت الحاجة الماسة . نتيجة طبيعية لكبر حجم المؤسساتكهذا  ومن ثم على المستوى الكلي للمؤسسة، و 

   .2تحسين الأداء وتطويره وتخفيض وترشيد التكاليفل ستوياتالمإلى تقييم كفاءة الإدارة ومدى فعاليتها في جميع 
  الجودة ضعف تكلفة نظام(Poor-quality cost): تبطة عيوب التصنيع المر  ف الجودة منالينظم تك لقد تطورت

وجيه الجودة تفي التفكير  إلى الأربعينيات في تكاليف ضعف الجودةنظام في القرن الماضي ك التكلفة بلاغإبنظم 
ويتناول ؛ جودةلللتكاليف المباشرة وغير المباشرة كل ا  ضعف الجودةتكاليف نظام يتضمن  .في التسعينياتالشاملة 

  . 3المضيفة للقيمةوتكاليف غير العميل، تكلفة الفرصة الضائعة تكلفة مفاهيم مثل 
لكل وحدة كمية المخرجات   لتحسيناستخدام أساليب مختلفة في يتم توظيف جهود المؤسسة : إدارة الإنتاجية الشاملة .2

 Total productivity(الشاملة  الإنتاجية إدارةيسمى وهو ما  ؛وأدواتٍ  معداتٍ  ،أموالاً  ،اً أفرادسواء كانت  من المدخلات

management; TPM ( وهدر المواردالروتينية، والتخلص من ضياع  الأنشطة: عالجةبم الإنتاجيةعلى تحسين ركزت والتي .
   :دخلذا الموفقا له الإنتاجيةلتحسين  إتباعهاالخطوات التي يجب  1981سنة ل) IBM(تقرير الفني لشركة الفمثلا يظهر 

   ؛على وعي بالمشكلة ريةالإداالمستويات  أعضاءجعل كل  :)Awreness(انتشار الوعي  -
  ؛تقليل من اللوائح والتشريعات الحكوميةاليجب أن تكون كافية والحرص على   :)Information(المعلومات  -
  ؛الرأسماليةالاستثمار في المعدات و لاستثمار في مجال البحث والتطوير ل :)Planning(التخطيط  -
  ؛الدولية الأسواقفي التوسع و بالآلية الاستخدام الفعال  :)Action(التنفيذ  -
  .أول مرةصحيح من المل القيام بالع والحرص على زيادة اندماج العاملين وفرق العمل :)Fllow-up(المتابعة  -

قرار وليس  أفضل إلىودائما تؤدي بأعلى من الإتقان؛ إدارة الجودة الشاملة كل شيء تقبل : إدارة الجودة الشاملة .3
 عنيمما ي الأخطاءتتخلص من  كما أĔا)Degree of performance( الأداءمن درجة ما يعني تحقيق  قرار جيدةمجرد 

                                                
1Rich Charron,  H. James Harrington, Frank Voehl, and Hal Wiggin (2014), The lean management systems handbook, CRC 
Press, Taylor & Francis Group, New York, USA, p251-252. 

  .319-318، ص2003، جامعة دمشق، سوريا، 02:، العدد19:ابراهيم عمر ميده، نظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية واقع وتطلعات، مجلة جامعة دمشق، اĐلد2
3H. James Harrington (1999), Performance improvement: A total poor-quality cost system, The TQM Magazine, Vol.11, 
n4, p221. 
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 ، الشاملة برامج إدارة الجودة ة منمن خلال استخدام مجموع .)Level of performance( الأداءمستوى من تحقيق  
   .1زيادة الإنتاجيةالنفايات و من تقليل الكبيرة في مجال تحسين الجودة و   حلامر الغربية الصناعية ات ياقتصاد خطت

 بدأتللاستفادة من مواردها  أساليبانطلاقا من المكاسب التي حققتها اليابان باستخدام : إدارة الموارد الشاملة .4
فعلى ). Total resource management; TRM( الموارد الشاملة إدارة عن طريقالموارد  إدارةēتم بمنهجية الدول  باقي

ولاء  للحفاظ علىالمهارات  ودعمبرامج التعليم بالعاملين  يلأهتهود مكثفة لزيادة بج بدأت ،الموارد البشرية صعيد
د تصميم يكانت وحدات الهندسة الصناعية التنظيمية تع  ،الوقت وفي ذات .مهاراēمو  إنتاجيتهمزيادة و العاملين 

 الأجزاءمن تحريك  انالإمكعمليات التصنيع ومساحات التخزين لتحقيق التوازن في تدفق العمل وتقلل قدر 
اعتمدت بالدرجة الأولى على النتائج التي حققتها شركة تويوتا حيث  والتقليل من زمن التشغيلومستويات التخزين 

 الإنتاجية ستراتيجيةالان أالحركة الاعتقاد السائد ب هقد أحدثت هذل. نظام الإنتاج في الوقت المحددل تطبيقهاعند 
ون تحت التشغيل كميات كبيرة من نفس الوحدات خلال عملية التصنيع وركزت الجهود يك أنكفاءة وفعالية   الأكثر

كمية   المدخليخفض هذا  حيث. تكلفة التخزينالمصانع و  ةمساحك من الموارد الرئيسية الأفضلعلى الاستفادة 
  .)Zero stock( المخزون صفر وأ الإنتاج في الوقت المحددبتطبيق  قلص المخزون تحت التشغيليو الوقت المطلوب 

. المنافسات الدولية أمامتتقهقر  تكنولوجياēا أنعملاقة  مؤسساتفي الستينات اكتشفت : إدارة التكنولوجيا الشاملة .5
توزع على  الآن لأĔاتنخفض  نأجات الجديدة يجب تتكلفة المن أنفي نفس الوقت انخفضت دورة حياة المنتج مما يعني 

إدارة التكنولوجيا الشاملة  فجاءتالتكنولوجيا  إدارةجديدا في  مدخلاتطلب هذا قد ل. عدد أقل من الوحدات المنتجة
)Total technology management; TTM.(  أنمن  الأمريكية ؤسساتققت المتحعندما  المدخلوقد تم الترويج لهذا 
وقد طبقت . تقدم منتجا للسوق في أقل من نصف الوقت ونصف التكلفة أناليابانية استطاعت  ؤسساتالم

تحسينات  لإحداثاستخدام تكنولوجيا المعلومات  وتم. التكنولوجيات الجديدة تخفيض وقت دورة التشغيل والتكلفة
الحصول  المؤسسة من يمكن ممافي عمليات التصنيع و يات التصميم في عمل الآليوتخفيض التكاليف كاستخدام الحاسب 

  .جودة وأحسن سعارالأ أحسنعلى 
 أن شأĔا من التي الفكرية المداخل من مجموعة إلى للوصول الباحثين مساهمات تعدد فقدا المبحث مما ورد في هذ

 .الأداءلتحسين  ، وتم تقديم عدة نماذجالبحثية واهتماماتهالفكرية  كل حسب توجهاته ،المؤسسة أداء في تحسين تساهم
العنصر  ارعتباإلى  الباحثين أمثال نوال شنافيعض بجه بالانجاز تو  إيحاءاتيحمل في طياته  الأداءعلى أعتبار أن فمثلا 
 تحسين تناولت التي الفكريةج نماذ ال فقد قدم درة إبراهيم الباري عبدأما . لمؤسسةبا مصدر للأداء الأحسن البشري

 شخصيةال النماذج )2( الأداء، تحسين في العامة الفكرية النماذج) 1(: وهيالبشري  الأداء تكنولوجياالأداء وفقا ل
الأداء لا يقتصر فقط على تحسين أداء الأفراد ولكن بالإضافة إلى ذلك  نرى أن تحسينلكننا  .العمليات نماذج )3(و

اختيار بعض ب قمنا حيث. والثقافية الاجتماعية والاقتصادية البيئة تأثيرات تحسين أداء الوحدات التنظيمية بمراعاة
مداخل ) 1: (قسمناها وفقا للملاحظة الشخصية إلى  ثلاث أنواع بحث وقدمداخل تحسين الأداء بما يخدم إشكالية ال

قدم تصنيفا فقد  هارينغتونأما  .مداخل التحكم بالتكلفة) 3(مداخل التحكم بالجودة و) 2(التحكم بالعمليات، 
  .لشاملةا إدارة التحسين أطلق عليها مجتمعة مصطلح من خمسة فروع متداخلةفي المؤسسة لمداخل تحسين الأداء 

                                                
1 H. James Harrington, (1995),The new model for improvement: Total improvement management, Op.Cit, p35. 
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  خلاصة الفصل
  

الذي تعيشه هذه  المحيط الاقتصاديوهذا نابع من طبيعة في المؤسسات، باهتمام بالغ ومتزايد  الأداءيحظى 
 أصبحت والتيا يوالذي يمتاز بالتغير الدائم وعدم الاستقرار في ظل منافسة تزداد حدēا يوم في الوقت الراهن، المؤسسات

مثل لأاالاستعمال  لیإ المواردتطور من مدى توافر قد  الأداءمفهوم  نإ .الحديثة الإعماليئة السمات الرئيسية لب إحدى
ومنه كان التركيز في الأداء على الكفاءة ثم انتقل إلى الفعالية ومدى إمكانية تحديد . تحقيق الأهداف المسطرة قصدلها 

وفقا لمفهوم الأداء  محيط المؤسسة وحمايتهثيره على عنى أوسع ويقاس بمدى تأالطرق الإنتاجية لكن أصبح اليوم يحمل م
  . المتميز واستخدام الاستدامة في الأداء

 ؛بأĔا عملية ذات أبعاد متداخلة ومعقدةوتتميز  الإداريةالعمليات  في أساسيةهي عملية  تقييم الأداءإن عملية 
لهذا تتصف هذه  أهدافهاالمؤسسة على تحقيق  قدرةوبالتالي التعرف على اه قيما تعبر عن مستو  الأداءمنح  إلىēدف 

 الأداءمنصبا بشكل كبير على مقاييس  المؤسساتوقد كان اهتمام إدارة  .العملية بالحركة والشمولية والمرونة والتكامل
البحث عن طرق  إلىتغيرات الاقتصادية باتت هذه المقاييس غير كافية فسرعان ما حول اللكن مع ، المالية فقط

   .نماذج متعددة ومختلفة لتقييم الأداء وتحسينهمعا أخرى تتكون من مقاييس غير مالية فكونت  تقييم وأساليب
 في عليه السيطرة لاستمرار وتقييمه ومتابعته وتنظيمه الأداء تخطيط يجب الأهداف تحقيق ضمان جلأ من

اēا واستراتيجيتها رسالسة تأخذ في اعتبارها ؤسلتطوير الم طريقةإن عملية تحسين الأداء هو  .للأهداف المحققة الاتجاهات
التفكير في ثم  .لتلك المشكلاتالأسباب الجذرية من خلال التعرف على  مشكلات الأداء ىوثقافتها وبيئتها للتغلب عل

 مع تمعةأو مج متفرقةمجموعة من الأدوات التي يمكن استخدامها مشكلات الأداء من خلال  التدخل المناسب لعلاج
 .لتحسين الأداء ىل الأخر المداخ
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  تمهيد

اĐالات التكنولوجيا المتسارعة التطور في  لاستخدام منذ الستينات نتيجة العالم التقني الذي شهده التطور يعتبر
بدراسة  الاهتماموقد فرضت هذه التغيرات زيادة  ؛الحديثة الأعمال التغيرات التي مست بيئة أسباب أحد ،المختلفة

 .والتي ميزت تلك البيئة ةالتصدي للتحديات المنافسة الشديد في أثر من لها الم خاصة غير المباشرة منها، وذلك التكاليف
من أهم مشاكل محاسبة التكاليف التي حاولت أهداف التكلفة تعد مشكلة تحميل التكاليف غير المباشرة على كما 

جاء في بداية الأمر  يالذأساس الأنشطة  نظام التكاليف علىالمقترحة  النظمبين هذه من و  .عدة نظم محاسبية حلها
وتطور من نموذج أحادي البعد إلى  تكاليف غير المباشرة،للفي تحميلها  التقليدية التكاليفنظم من أجل تفادي ثغرات 
  .عة المعلومات المالية وغير المالية التي يقدمهايلطبنموذج ثنائي البعد نظرا 

اقتصاره على تحديد التكلفة أكثر دقة فحسب بل عدم أساس الأنشطة  نظام التكاليف علىسرعان ما أثبت لكن 
في مجالات  التي يقدمها) Using activity-based information; UABI( المعلومة على أساس الأنشطة استخدامإمكانية و 

هذا ساهم  بذلك .الموازنة على أساس الأنشطة بإعداد والتخطيطبتنفيذ التسعير على أساس الأنشطة، كالتسعير   أخرى
وتقديم نظم متطورة منه   من خلال تطوير النموذج الحسابي للتكاليف التكاليف الرقابة علىآليات  في تطويرظام الن

 .اسبة استهلاك المواردمحو  المواصفات أساس علي نظام التكاليف، الأنشطة الموجهة بالوقتكنظام التكاليف على أساس 
đدف  ات التشغيلية والاستراتيجيةعملية اتخاذ القرار دعم لية كوسائل أول المعلومة على أساس الأنشطةاستخدام وكذا 

  .  في إطار ما يسمى التسيير على أساس الأنشطةتحسين القيمة للعملاء والمساهمين 
هــذا الفصــل هــو محاولــة للإحاطــة بــبعض مــا يتعلــق بمــدخل الأنشــطة كتوجــه محاســبي وتســييري حــديث مــن خــلال 

  :وضوع من جوانب عديدةتقسيمه إلى أربعة مباحث تتناول الم
 ؛تقديم نظام التكاليف على أساس الأنشطة: المبحث الأول   
 ؛الأنشطة في سبيل تحسين الأداءالمعلومة على أساس أهمية  :المبحث الثاني  
 ؛المقاربات على أساس الأنشطة: المبحث الثالث  
 التسيير على أساس الأنشطة كاستخدام للمعلومة: المبحث الرابع.   

  
  

  
  
  
  
  
  

                                                             
  ولإستخدامها في إعداد التقارير المالية وتقييم... المصطلح المستعمل لوصف الأنظمة المحاسبية المصممة أساسا لمواجهة احتياجات المستثمرين، المقرضين،تدعى أيضا المدخل التقليدي للتكاليف وهو 

بمعنى انه يركز على فرضية أن المنتجات تمتص كل تكاليف  المرتبطة   )Absorption costing( يمتاز بخاصية امتصاص التكلفة. تكلفة المنتجات ولأعداد التقارير المالية والتصريح بالربح والإيراد
  :إعتمادا على. بالإنتاج

Sidney J.Baxendale (2001), Activity-based costing for the small business: A primer, Business Horizons, Vol. 44, n01, p61. 
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   الأنشطةنظام التكاليف على أساس تقديم : الأوللمبحث ا
 ذات تعتبر عملية الملائمة لتخفيضها الأساليب توفير ثم ومن وملائم دقيق بشكل التكاليف تحديد عملية إن

 للثغرات ونظراً . استغلالهاوتحسين  مواردها الاقتصادية على الحفاظ حيث تمكنها من للمؤسسات بالغة بالنسبة أهمية
 ولعل .وتحميلها تكاليفال لتحديد عن أساليب بديلة البحث من لابد التقليدية كان التكاليف نظمتعاني منها  تيال

 أوجه لمعالجة النظملتلك  الأنشطة الذي جاء كبديل على التكاليف نظام استخدامهو  الأساليب هذه أهم من
  .الإدارية اتقرار ال دعم ثم المتاحة الموارد وتخصيص تتبع مجالات تطويرل المباشرة غير تكاليفلل في تحميلها القصور

تعرف على مفهوم نظام التكاليف على أساس الأنشطة وتطوره التاريخي بالإضافة إلى النحاول في هذا المبحث 
  .مقوماتهخير نعرض الأعليها، وكذا التطرق إلى مستويات التحليل التي يعتمدها وفي  يقوم التي الأساسية الفروض
  الأنشطة أساس على التكاليف لنظام العام الهيكل: الأول المطلب

يستند على فكرة أساسية مفادها أن أهداف التكلفة  لأنهيعتبر نظام التكاليف على أساس الأنشطة تطوراً محاسبياً 
ات هذا النظام معلوميوفر بذلك  ؛تستهلك أنشطة وليس موارد وأن هذه الأنشطة هي المستهلك الفعلي لتلك الموارد

 المعلومات المقدمةهذه  تعد. التكلفة وأهدافمالية وغير مالية عن العلاقة السببية المتبادلة بين كل من الموارد والأنشطة 
 ،سبب(ظهر علاقة تالحجم ولا ب خاصةتعتمد على معدلات تحميل  التي لنظم التقليديةابالمستخرجة أكثر دقة من تلك 

   .فقا لتلك النظمو اليف تكال تحديد في الثقة عدم إلى أدى مما؛ جية وتكاليفهابين المخرجات العملية الإنتا )نتيجة
  الأنشطة أساس على التكاليف نظام ماهية :أولا

إلى جانب تحليل  -نظام التكاليف على أساس الأنشطة  يعتبر ،الأكاديميين والممارسين من وجهة نظر العديد من
من أهم ابتكارات المحاسبة الإدارية في القرن  اً واحد - اقة الأداء المتوازنالتباين، نموذج العائد على الاستثمار، وبط

الإشارة كما تجدر  .1حيث خضع مفهوم هذا النظام لتفسيرات متفاوتة مما أدى إلى تطور تعريفه بمرور الوقت. العشرين
 معالجةو  مدخلات منالأساسية  مالنظا مكونات على شمولهل نظرا المباشرة غيرلمعالجة التكاليف  متكامل نظام هأن إلى

  .2التكاليف لتوزيع طريقة أو أسلوب مجرد ليس فهو عكسية وتغذية ومخرجات
  الأنشطة أساس على التكاليف نظامتعريف  -1

. 3"هيكل ينظم مجموعة من الأشياء والأجزاء المرتبطة والمتكاملة والموجهة لتحقيق هدف مشترك" :يقصد بالنظام
نظام لتجميع بيانات التكاليف ومعالجتها ثم عرضها بصورة ملخصة ومبسطة حيث تستفيد " :هوف نظام التكاليفأما 

التي  الأنشطة بتحليل يقوم نظام:"بأنهنظام التكاليف على أساس الأنشطة  )Cooper(كوبر  عرčف .4"منها المؤسسة
 ثم أولاً، الأنشطة تحميلها على يتم ثحي ةحد على نشاطلكل  المباشرة غير التكاليف يتم تجميع ثم المؤسسة في تمارس

  .5"المعلومات تستخدم فيهالغرض الذي  حسب ،عملاءال أو أو الخدمات المنتجات على الأنشطة تكاليف تحميل يتم 
                                                             

1Maurice Gosselin (2007), A review of activity-based costing: Technique, implementation, and consequences, in C. 
Chapman, A.G. Hopwood & M.D. Shields (eds.) handbooks of management accounting research, Elsevier Ltd., Vol.02, 
p641. 

، جامعة 07:الأردنية الحكومية والخاصة، مجلة الجنان، العددبكر محمود الطراونة، مدى فعالية نظام التكاليف المبني على أساس الأنشطة  كأساس لقياس وتحديد تكلفة الخدمات التعليمية في الجامعات  2
  .128، ص2015الجنان، لبنان، 

 .6، ص1995أمينة محمود حسين، نظم المعلومات التسويقية، الدار العربية، مصر،  3
 .1، ص2007، 35:ورين، نظام محاسبة التكاليف ودوره في مراقبة التسيير بالمؤسسات الاقتصادية، مجلة العلوم الإنسانية، العددڤحاج قويدر  4
، 15: الإنسانية، اĐلد الدراسات الإسلامية بغزة، سلسلة الجامعة غزة، مجلة قطاع في الصناعية الشركات الأنشطة في تكاليف نظام لتطبيق اللازمة الأساسية المقومات توفر درغام، مدى موسى ماهر 5

 .680،ص2007فلسطين،  الجامعة الاسلامية بغزة،، 02: العدد
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عرف ك  ُ من خلال تتبع الأنشطة  التشغيليو  المالي الأداءالخاصة ب علوماتالم تجميعمحاسبي يقوم ب ظامن" :بأنهما ي
نظام التكاليف على أساس الأنشطة والتسيير  تلمصطلحا شاملال عجمأما الم. 1"مة المؤداة داخل المؤسسةالأساسية والمه

 هأصدر والذي  )ABC/M( ب اختصاراً رمز لها والتي ) Activity-based management; ABM(على أساس الأنشطة 
)Consortium for advanced management-international; CAM-I (على أساس التكاليفم نظا فعرِّ في 1991 عام 

 تكلفة يوزعثم  الأنشطة، الموارد على تكلفة يوزع حيثد والموار  الأنشطة وأداء تكلفة يقيس منهج" :هبأن الأنشطة
 مسبباتبين الأنشطة و  السببية ويميز العلاقات ،استخداماēاحسب ) )Cost objectsالتكلفة أهداف على الأنشطة
 المؤسسة ومساعدة التكاليف وتحميل لفهم أداة بمثابة" :بأنه) ABC(لا نظام) Gering( جيرن فعر  في حين .2"التكلفة

العمليات  في تظهر التي الكفاءة عدم نواحي على تركز مهمة أداة":أنه ، كما"فعالية وأكثر أكثر كفاءة تصبح لكي
  :على أساس الأنشطة من خلال التعريفات السابقة يمكن اعتبار أن نظام التكاليف . 3"التشغيلية

نظــام لتحميــل التكــاليف غــير المباشــرة علــى مــرحلتين، حيــث يقــوم في المرحلــة الأولى بتحميــل التكــاليف غــير المباشــرة  -
  ؛المرحلتين تاعلى الأنشطة ثم يقوم في المرحلة الثانية بتحميلها على المنتجات بالاعتماد على مسببات للتكلفة في كل

 .لتحسين كفاءة وفعالية العمليات هامةأداة و  ،الأداء التشغيلي والماليم معلومات عن يقد التكلفةإدارة  نظمأحد  -
 :في النقاط التالية هانظام التكاليف على أساس الأنشطة فيمكن تلخيص إلى تبنيأما أهم الأسباب التي أدت 

التكاليف التقليدية  نظمجهت الصناعية فقد وا البيئة لتطور نظراً  :التقليديةالتكاليف  نظمل الموجهة الانتقادات .1
 نظمفي طريقة توزيعها للتكاليف، حيث أظهرت مجموعة من الدراسات أن هذه ال مجموعة من الانتقادات خاصة

  4:ذكر منهاي النقائصتعاني من مجموعة من 
  ة علـى أسـاس العلاقـة بـين حـدوثها ووحـد التكاليف التقليدية لا تسـمح بتحميـل التكـاليف غـير المباشـرة نظمإن

أن العلاقة بين التكلفة وعدد  بافتراض كما تعالج التكاليف غير المباشرة .الإنتاج وهذا ما يطمس سبب حدوثها
ا يـؤدي ممـ. بسـيطة في تحميلهـا لتلـك التكـاليف ةتعتمد علـى علاقـ بالتالي الوحدات المنتجة تكون دائما مباشرة؛

مرتبط كها أو مسبباēا ثم تحميلها على أساس واحد إلى الجمع بين عناصر التكاليف غير المتماثلة من حيث سلو 
مراكز الإنتـاج   اتخاذمن الخلل؛ ولعل سبب حدوثه هو فكرة  قدر إلىيؤدي مما  المباشرةكساعات العمل بالحجم  

 بـــين) Causal relationship(هـــذه العلاقــة ســببية أن ) ABC(لا نظــامبينمــا يعتــبر . كمركــز لتجميــع التكــاليف
 ؛للأنشطة أفضل لتحقيق إدارةبشكل مفصل محددة و  فيها تسببت الـتي باشرة والأنشطةالمغير  التكاليف

  يعني أنشطتها وتكاليفها، ماتحليل المؤسسة على قدرة  يؤدي إلى عدم الأنشطةتعقيدات ل نظمهذه التجاهل إن 
                                                             

،  29: للإدارة، اĐلد العربية الحكومي، اĐلة الأوروبي غزة مستشفى في) ABC(الأنشطة  على المبني التكاليف املنظ المتقدمة النماذج أحد وتطبيق شقفة، دراسة إبراهيم درغام، خليل موسى ماهر 1
  .12، ص2009مصر،  والإدارة، للتنمية العربية ، المنظمة01: العدد

  أو أي عمل يتطلب تحديد تكلفته بشكل منفصل... قرار، حالة مامنتج، عميل، طلبية، مشروع، خدمة، : يمكن اعتبارها المسببات الأساسية للتكلفة وقد تكون إما.  
2 Annabella Fu (2000), Theory of constraints and activity-based costing: Can we get the best of both worlds?, Journal of 
Business Review, University of Auckland, Vol. 02, n°02, p69. 

 قسم على تطبيقية دراسة:الحكومي الأوروبي غزة مستشفى في (ABC)الأنشطة  على المبني التكاليف لنظام وفقاً  العلاجية الخدمة تكلفة شقفة، حساب إبراهيم خليل، مدرغا موسى ماهر 3
  .120-119، ص2008، فلسطين، 01: العدد ،10: بغزة،، اĐلد الأزهر جامعة الميكروبيولوجي، مجلة

  : اعتمادا على 4
 .562-559، ص98/1999مصر،  ،الفيومي محمد، أصول محاسبة التكاليف، المكتب الجامعي الحديث بالازراريطية محمد -
 .112-111، ص2001العامة بمسقط، عمان،  الإدارة، معهد 86: ، العدد23: عماد يوسف الشيخ، نظام التكاليف المبني على الأنشطة، الاداري، السنة -
، 02: لاقتصادية، اĐلدالم حسين المرعي، تخصيص التكاليف المبني على الأنشطة أسلوب جديد للقياس مقارنة بالأنظمة التقليدية، مجلة تكريت للعلوم الإدارية واحمد السيدية، منى سأمحمد علي  -

 .123- 122، ص2006العراق،  ،، كلية الإدارة والاقتصاد جامعة تكريت03: العدد
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 .تنوع المنتجات خاصة في ظل في تكلفة المنتجإحداث خلل  
 في حـين يسـتند نظـام التكـاليف  ماليـة فقـط كتكـاليف العمـل والمـوادمعلومـات مهـا التقليديـة في معظ نظمال تقدم

ماليــة وغــير ماليــة كتكلفــة كــل مــن المــوارد والأنشــطة والمنتجــات وغــير ماليــة  معلومــات علــى أســاس الأنشــطة إلى 
  .كالأنشطة المنفذة، الوقت المطلوب والموارد المستهلكة

مما  مختلف مراحل الإنتاج، في الآلية كنتيجة لدخول التكاليف هيكل تغيير في التقني ساهم التطور :التطور التقني .2
 غير المباشرة التكاليف تزداد بينمابالنسبة Đموع التكاليف  وتتضاءل تنخفض المباشر العمل عنصر تكلفة جعل
 تصميمك شرةالمبا غير التكاليف همية بعضلأنظرا  1%50إلى  %25ن م بعض القطاعاتفي  نسبتها  ارتفعت التي

 ؛الإدارة على خدمة قادرة التكاليف التقليدية نظم  تعدبذلك لم  ...الجودة، رقابة المنتج،
تلك التي توفرها  من دقة أكثر التكاليفعن ) ABC(لنظام ا التي يوفرها المعلوماتتعتبر  :أكثر دقة معلوماتتوفير  .3

 تكاليف ، وترشيدوالعملاءالمزيج الأمثل للإنتاج  اختيار: لالقرار مث اتخاذلعملية  التقليدية كما تعتبر ملائمة النظم
  ؛للمؤسسات التنافسية القدرة زيادة إلى مما يؤدي ...الإنتاج،

 الاستفادة مقدارهو  مختلف أسلوب علىغير المباشرة في تحميله للتكاليف ) ABC(ليعتمد ا: سلوب التحميلأ .4
 المنتجة الوحدات عدد تضاعفمثلا عندما  تفترض التي التقليدية النظمفي  المطبقمعيار الحجم  منالحقيقية بدلا 

 العدالة عدم إلى يؤدي مما سوف تزداد وتتضاعف حسب معدل التحميل المستهلكةغير المباشرة  التكاليف فإن
  .هارتفاع درجة تعقيدو حجم الإنتاج تنوع و  اختلاف معخاصة  التكاليف نصيبها منل المنتجات تحملل والتناسب

  لخلفية التاريخية لنظام التكاليف على أساس الأنشطةا -2
ُشير جونسون  مصطلح  ستعملاأول من ) General Electric(إلى أن محاسبي شركة جنرال إلكتريك ) Johnson(ي

نت هذه الشركة الأمريكية عام " النشاط" ّ فريقاً لدراسة  1963لوصف العمل الذي يسبب نشوء التكاليف، حيث عي
وهو  اً جديد اً قترح هذا الفريق مفهوماتتابع للتكاليف غير المباشرة؛ فب جديدة تسيطر على النمو المأسالي واقتراح

 نظام إنشاء إلى 1986 في سنة تحاد الدولي للصناعات المتقدمةالاوقد توصل  .2الأنشطة من أجل تحقيق هذا الهدف
 1987عام ) ABC(لا عنه نظام انبثقالذي  "نظام إدارة التكلفة" والذي يدعى التكاليف مؤسس على جديدي تسيير 

ما ، ويعتبر كل منه1988عام ) Robin Cooper(روبن كوبر  ثم طوره مع). Robert Kaplan(باقتراح من روبرت كابلان 
 )Harvard Business Review: (كـعدة مجلات أكاديمية  في  ، وقد تم نشر دراساēما أول من طبق هذا النظام عملياً 

 عتبر سليماناوقد . 3استخدامهلوقت تزايدت الكتابات حول هذا النظام لتناقش جميع مفاهيمه وتقيم آثار ومنذ ذلك ا
   4:ثم تحقيق التكامل بينهما )ABM(الـ لبناء كممهدات قد مر بثلاث مراحل تطور جاءت) ABC(لاأن نظام  البشتاوي

 التكاليف على أساس الأنشطة  نظام لبناء ساسيةالأ اللبناتكوبر وكابلن في هذه المرحلة وضع  : المرحلة الأولى
 وهنا تم تحديد مبادئ ومقومات هذا النظام كأسلوب التحميل، مفهوم وتصنيفات مسببات التكلفة، مفهوم

                                                             
1 Susan V. Crosson, and Belverd E. Needles (2008), Managerial accounting, Cengage Learning, Boston, USA, p71.  

 . 160، ص2008، 2قضايا معاصرة، دار حامد بعمان، الأردن، ط: إسماعيل يحي التكريتي، محاسبة التكاليف المتقدمة 2
  دف الرقابة المستمرđ ا الإدارةđ وذلك لإرضاء العملاء لتخفيضهاة على التكلفة يقصد بإدارة التكلفة جميع الأعمال التي تقوم.  
التطبيق ونموذج مقترح للقياس، أطروحة دكتوراه الفلسفة في المحاسبة، قسم المحاسبة، كلية : عمر محمد هديب، نظام محاسبة التكاليف المبني على الأنشطة في الشركات الصناعية في الأردن وعلاقته بالأداء المالي 3

  .38-37، ص2009لمصرفية، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، الأردن، العلوم المالية وا
تكلفتها، مجلة جامعة النجاح  وخفض المصرفية الخدمات أداء وتطوير تحسين نحو ):ABC (& )ABM(ة الأنشط أساس على والإدارة التكاليف نظامي لتكامل الاستراتيجية البشتاوي، الاتجاهات سليمان4

  .1873- 1872، ص2014، جامعة النجاح الوطنية بنابلس، فلسطين، 08:، العدد28اث، سلسلة العلوم الإنسانية، اĐلد للأبح



 مدخل الأنشطة كتوجه محاسبي وتسييري حديث                                                                                                الفصل الثاني           

[86] 

  ؛سعر التكلفةل هتحديد عنددقة التي يمنحها هذا النظام الدرجة  معرفةتم و  اليف،لتكلالمستهلكة  الأنشطة وتصنيف 
 مفهوم نظام الـ تطور :ةالمرحلة الثاني)ABC (وتحديد لقياس وغير المالية المالية بالمعلومات الإدارة يمد نظاماً  ليصبح 

المرتبطة الأنشطة طبيعة  لمعرفة الحاجة فجاءت .نشطةالأو  العمليات في الأداء تحسينل والأنشطة التكلفة مسببات
 عميلكاليف على أساس القيمة من وجهة نظر الوهنا تم الاعتماد على تصنيف الأنشطة والت بتقديم المنتجات

 ؛أو تقليل مسبباēا القيمة غير مضيفةالأنشطة  إلغاء خلال منتخفيض التكلفة  على العملوتحديد مسبباēا ثم 
 ـلأسلوب ا جاء :المرحلة الثالثة)ABM (ـلا نظام وفرها التي المالية وغير المالية المعلومات على ليستند)ABC ( والذي

 على المؤسساتإدارات  وكفاءة قدرة زيادة من )ABM(ـلا يتطلبه لما مناسبة مدخلات تصبحمخرجاته ل تطورت
 ومروراً  الأولية في مراحلها وتطويرها المنتجات تقديم إجراءات تصميمإعادة  من ابتداء .منتجاēا تكلفة ضيفتخ

 خلال من الربحية على بالتركيز وانتهاء ؛المنخفضة ذات القيمة إلى المضافة القيمة المرتفعة الضرورية الأنشطة بتحديد
 .العالية الربحية ذوي عملاءلل المقدمة النهائية الخدمات تقديم ثم ياةالح دورة زمن الجودة وتخفيض مستويات تحسين

  الأنشطة أساس على التكاليف نظام عليها يقوم التي الأساسية الفروض :ثانيا
 غير التكاليف تحميل بعدالةيتعلق  فيما خاصة الأنشطة أساس علىكاليف نظام الت يقدمها التي المميزات إن
 الإدارية القرارات اتخاذ من ذلك تبعيس وما منتج لكل نسبياً  الدقيقة التكلفة إلى الاقتراب ثم ومن؛ المنتجات على المباشرة

 وإنما هذا النظام؛ اءاتوإجر  خطوات تطبيق مجرد من تنبع لاضمن ممارسات التسيير على أساس الأنشطة  صحيحة
   1:؛ وهي كما يليللتكلفة السليم اسـالقي مجتمعة يحققها توافر  حالة فيو  الفروض من مجموعة يرتوفة الأمر ضرور  يتطلب

أساس على ف التكالي نظام أن من التحقق خلالها من يمكن التي الفروض وهي: المؤسسة بطبيعة تتعلق فروض  -1
 :في وتتمثل đا المحيطة والظروف ؤسسةالم نشاط وطبيعة يتناسب الأنشطة

 حيث من بينها فيما تختلف رجاتـمخ المؤسسة امتلاك تكون عند: المؤسسة منتجات تشكيلة في والتباين التنوع 
 ؛)ABC(لنظام ا تطبيق من اĐدي يكونهنا و  ،تهاأنشط على الطلب لاختلاف نتيجة للموارد استهلاكها نسبة

 أو العمليات تشابك عن والناتج المباشرة غير فيلاالتك ارتفاع إن: الإنتاجية لأنشطةا أو العمليات وتشابك تعقد 
  .لتكلفةل السليم القياس تقرب منلل )ABC(لا نظام لتطبيق ومنطقياً  مقبولاً  مبرراُ  يكون قد الأنشطة الإنتاجية 

 :هابين ومن النظام تطبيق ءاتإجرا ودقة سلامة بتأمين المتعلقة الفروض وهي: تطبيقال بإجراءات تتعلق فروض  -2
 يكون لا بحيث ةكلفالت لمراكز المناسب العدد تحديد على العمل يجب: التكاليف لمراكز المناسب العدد تحديد 

 مما اللازم من أقل عددها يكون لا وبنفس الوقت النظام، تطبيق تكلفة ارتفاع إلى يؤدي مما اللازم من أكثر عددها
 ؛ات النظاممخرج دقة انخفاض إلى يؤدي

 معدلات استخراج على يساعد للتكلفة الرئيسي المسبب تحديد لأن: للتكلفة الرئيسي المسبب تحديد إمكانية 

                                                             
  سعر التكلفة)revient Coût de  :(ا من  هو عبارة عن مفهوم اقتصادي يعبر عن حجم المصاريف المنفقة منذ بداية عملية تصور المنتوج، وشراء المواد الأولية التي تدخل فيđ تكوينه وما يعلق

مجموع التكاليف التي يتكلفها منتوج معين أو خدمة : "كما أنه" التكلفة النهائية لمنتوج معين في مرحلته الأخيرة، مع العلم أن تكلفة التوزيع متضمنة فيه:" فهو. نفقات إلى Ĕاية عملية الإنتاج والتوزيع
  :يمكن الاطلاع على". ية وصولها إلى المرحلة النهائية وتندرج ضمنها تكاليف البيع والتوزيعمقدمة ابتداء من انطلاق عملية إعدادها إلى غا

 مجلة المالية ،2013- 2011لصناعة النسيج بتلمسان خلال الفترة  Mantalدراسة حالة مؤسسة : عمار درويش، إلياس صالح، فعالية طريقة التكاليف المعيارية في مراقبة التسيير وتحسين الأداء -
  .155، ص2015، مخبر الديناميكية الاقتصادية الكلية والتغيرات الهيكلية، جامعة عبد الحميد بن باديس بمستغانم، الجزائر ،02:، العدد01:اĐلد والأسواق،

  .1ص ،مرجع سابق ڤورين، قويدر حاج -
 .431-422، ص2000بعة جامعة القاهرة، مصر، حنفى زكى عيد محمد، سعيد يحيى ضو، عادل إبراهيم عزب، أساسيات محاسبة التكاليف، مط 1
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  ؛تكلفةلل السليم القياس في عليها الاعتماد يمكن بحيث الأنشطة تكلفة لتحميل سليمة
 تكلفة سبببم تتأثر معين تكلفة زركلم المكونة فيلاالتك أن بمعنى: متجانسة تكلفة لعناصر التكلفة مركز تضمين 

 في التغير أن حيث .قوي ارتباط بمعامل فيما بينها للمركز المكونة الأنشطة تكاليف ارتباط بسبب ،فقط واحد
  ة؛للتكلف الأصلي نفس المركز في تكلفتها تدخل التي الأخرى الأنشطة أو النشاط في مماثل تغير يقابله معين نشاط

 مجموعها في المكونة التكاليف عناصر جميع أن الفرض هذا يعني: التكلفة لمركز المكونة كلفةالت عناصر بين الاتساق 
   .مستوى النشاط في التغير مع الاتجاه وبنفس المقدار بنفس تتغير أن يجب لتكلفة المركز

  الأنشطة أساس على التكاليف مقومات نظام: ثالثا
 :  هيث مقومات أساسية يعتمد نظام التكاليف على أساس الأنشطة على ثلا

يوجه لأداء الأنشطة المختلفة ويمثل أساس حدوث  اقتصاديعنصر :"بكوĔا )Resources( تعرف الموارد: الموارد -1
لأداء  توجيهها يتم التي الاقتصادية فالموارد إذن هي العناصر .1"على الأنشطة والمنتجات التكلفة التي تحمل

 استخدامها والتي يتم تعتبر من مدخلات النشاط فهي ،هااستخدام عند دثتح التي للتكلفة امصدر  وتعد النشاط،
 من خارج الخدمات أو البشري، التكنولوجيا، التسهيلات العنصر المواد الأولية،: الموارد وتتضمن. مخرجاته لتوليد

  3:على الأنشطةعند تخصيصها  الموارد من نوعين بين التمييز يتم .2والخدمات المحاسبية الإعلان مثل المؤسسة
 حجم عن النظر بغض الفعلي النشاط مستوى على منها حجم المستهلك يتوقف وهي التي :المرنة الموارد 

   ؛أخرى دورة في ليستهلك مخزونك يبقى أن يمكن ما دورةفي  الأولية لموادفمثلا الفائض من ا ،المخصص المورد
 أما .العاملة التجهيزات واليد مثل القصير الأمد نة علىوهي تلك الموارد التي تكون غير مر : المرنة غير الموارد 

  .الزمن أساس على الأجر يتم كان إذا الطلب باتجاه نفسها بالمرونة يتمتع فلا المباشر عنصر العمل 
 أن المنتجات تستهلك الموارد حسب حجمها الإنتاجي فتعتبر أن افتراضالتكاليف التقليدية على  نظمتقوم 

الأنشطة هي التي تستهلك الموارد بذلك أن  )ABC(الـتكاليف هو حجم الإنتاج، في حين يفترض نظام العامل المفسر لل
لتلك الأنشطة  استهلاكهاعند  فأهداف التكلفةتسبب في حدوث التكاليف في المرحلة الأولى، أما في المرحلة الثانية 

  .سبب التكلفة الخاص بكل مورد وكل نشاطالمرحلتين هو م تاوالعامل المفسر للاستهلاك في كلتحدث التكاليف 
، هذه الأخيرة )Cost drivers( التكلفة مسببات هي أساسية دعامة على) ABC(الـ نظام يرتكز :مسببات التكلفة - 2

على  يترتب الذي العامل:"بأĔا سبباتهذه الموتعرف  .وأهداف التكلفة والأنشطة بين الموارد للربط تمثل وسيلة
 التكلفة مسببات وتحليل حجم النشاط أو لمستوى العادة السبب الأساسي في ويمثل ،التكلفة حدوث وجوده

 الذي الطلب تمثل:"مسببات التكلفة بأĔا وكما يمكن تعريف. 4"حدوث التكلفة سبب تحديد يتناول للأنشطة
  تكلفة تمثليتضح مما سبق أن مسببات ال .5"لتحميل التكلفة أدوات مجرد وليس كل نشاط على المخرجات تصنعه

                                                             
  .273، ص2003محمد سامي راضي، مبادئ محاسبة التكاليف، الدار الجامعية الجديدة، مصر،  1
، الجامعة 01: العدد، 15: ، اĐلدنسانيةالإ الدراسات الإسلامية بغزة، سلسلة الجامعة مجلة بالجامعات، التعليمية الخدمات تكلفة لقياس الأنشطة كأساس تكاليف نظام، حلس االله عبد سالم 2

 .220ص ،2007فلسطين،  الإسلامية بغزة،
، جامعة دمشق، سوريا، 02: ، العدد16: الإدارية، مجلة جامعة دمشق، اĐلدالقرارات صنع عمليات لدعم الهادفة ليف التكاتصميم نظم في إستخدام قواعد البيانات  عبد الرزاق محمد قاسم، 3

 .75- 74ص ،2000
 .222ص مرجع سابق،، حلس االله عبد سالم 4

5 Robin Cooper, and Robert S. Kaplan (1992), Activity-based systems: Measuring the costs of resource usage, Journal of 
Accounting Horizons, Vol.06, n°03, p4. 
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  1:هي أساسية فروض على المسببات هذه المؤسسة حيث تقومبختلفة التشغيل المتحقيق مستويات في العامل المؤثر 
 ا؛وقياسه انوعيته وتحديد اتوصيفه يمكن ةنشطجموعة من الأبم تقوم المؤسسة أن -
 ؛والمكاني الزماني وللتحديد والنوعي للقياس الكمي قابلة تكون نشاطكل  يتطلبها التي المالية التضحية أن -
 تكلفة حدوث في المتحكم العنصرهذه المخرجات  ثلحيث تم للقياس أيضًا قابلة تكون نشاط كل  مخرجات أن -

  .تهمدخلا تخفيض أو إلى زيادة تؤدي النشاط مخرجات حجم تخفيض أو فزيادة. النشاط
أقل مستوى من التفصيل يتم عنده ":بأĔا) Cost pools(مراكز التكلفة ) Hicks(يعرف هيكس : مراكز التكلفة  - 3

وفي هذه الحالة  .هذا المستوى قد يتعلق بنشاط واحد أو بمجموعة متجانسة من الأنشطة". تجميع وتوزيع التكاليف
أن  باعتباريمكن القول أن مركز التكلفة المتجانس هو محصلة لتجميع تكاليف مجموعة من الأنشطة المتجانسة 

إلا أن مسألة تجميع التكاليف في مراكز تكلفة متجانسة . تجانسة تخلق مراكز تكلفة متجانسةمجموعة الأنشطة الم
تثير مشكلة في العدد الأمثل من المراكز التي يتعين تكوينها بحيث لا تكون قليلة لدرجة التبسيط ولا تكون مبالغاً 

العدد المناسب من مراكز التكلفة المتجانسة والحل هو أن يتم تكوين . فيها لدرجة إخلالها بمبدأ التكلفة والعائد
 نظمأما في . 2الذي يقع بين طرفي النقيضين السابقين بشرط تماثل العلاقة السببية بين التكاليف وأهداف التكلفة

حيث تقوم فكرة تجانس الأقسام  اً متجانس اً التكاليف التقليدية فيتم تجميع التكاليف في مركز تكلفة يسمى قسم
حيث يتم تحميل التكاليف غير المباشرة على هذه . أن الموارد تستهلك مباشرة من قبل أقسام المؤسسة اعتبارعلى 

 وتصطدم عملية التحميل بصعوبة. الأقسام ثم على المنتجات بما يتناسب مع الخدمات التي تتلقاها من تلك الأقسام
  . 3وحدات العمل في عملية التحميل تحديد وقياس الخدمات التي يقدمها كل قسم إلى كل منتج حيث تستخدم

 هدف يكون قد. )Cost object(هو مترادفة لكائن التكلفة ) Cost objective(هدف التكلفة  :أهداف التكلفة - 4
 قد كما  .الغاز اسطوانات لوحة تكلفةك عملية أو ،تذاكرالحجز  تكلفةك خدمة ، أولفة سيارةككت اً منتج تكلفةال

 القضاءلفة برنامج ككت  ابرنامجأو  إعلانية حملة أو العميل أو ،تكلفة غرفة العملياتأو مصلحة ك قسم تكلفة يكون
 إنفاقمن  للغرض مناسبا يكون يجب أن المختار التكلفة هدف. مثلا الطريق بناء شروعم أو الأطفال شلل على

 المعلومات ومستخدم كان إذا أخرى، وبعبارةه تكاليف قياس مطلوبكل  هو؛ بالتالي 4التي يراد تحليلهاالتكاليف 
 :بأنههدف التكلفة  رفلهذا ع .5التكلفة هدف شيءال هذا يسمى ،ما شيء تكلفةيعرفوا  أن يريدون المحاسبية

 .6"الجغرافية المنطقة القسم، الإدارة، الإنتاج، خط :مثل تكلفته، حساب إلى نحتاج الذي الشيء ذلك" 
  الأنشطة أساس على اليفالتك نظام التحليل في مستويات :المطلب الثاني

 المؤسسـة تقسـيمل) Une approche transversale( عرضـية مقاربـة علـى نظام التكاليف علـى أسـاس الأنشـطة ستندي
 أو وظيفــة تمييــز دون لكــل المؤسســة تحليــلتــنص هـذه المقاربــة علــى ضــرورة تنفيــذ هـذا ال .للقيمــة المولــدة نشــطةالأ حسـب

                                                             
التسيير،  لإدارة العمومية، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، تخصص دراسات اقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلومحمد الخطيب، إشكالية تطبيق المحاسبة التحليلية في انمر  1

  .13، ص2014-2013 الجزائر، جامعة قاصدي مرباح بورقلة،
 .79، ص2006امعية، مصر، أحمد صلاح عطية، محاسبة تكاليف النشاط للاستخدامات الإدارية، الدار الج 2

3Henri Bouquin (1997), Management accounting in its social context: Rimailho revisited, Accounting, Business and Financial 
History, Vol. 07, n°03, p322-324. 
4 Asish K. Bhattacharyya  (2004), Principles and practice of cost accounting, PHI Learning Pvt. Ltd., New-Delhi-India, p14.  
5 Colin Drury (2012), Management and cost accounting, Cengage Learning EMEA, United Kingdom, p23. 

 قسم على تطبيقية دراسة:الحكومي الأوروبي غزة مستشفى في (ABC)الأنشطة  على المبني التكاليف لنظام وفقاً  العلاجية الخدمة تكلفة حسابشقفة،  إبراهيم خليل درغام، موسى ماهر 6
   .121ص مرجع سابق، ،الميكروبيولوجي
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 سواء كانـت مضـيفة أو غـير مضـيفة والداعمة الأساسية بالعمليات المتعلقة طةالأنش جميعمعين؛ حيث أن  هرمي منصب
الوظيفيـة  العموديـة الرؤيةمع  تعارضت النشاط،ب العرضية الرؤية ذهه .للمنتج قيمة خلق يجب أن تظهر في التحليل للقيمة

مسـتويات تحليـل إجـراءات العمـل ) ABM(الـوأسلوب  )ABC(الـتبعاً لنظام .  1التقليدية نظم التكاليفستند عليها ت التي
 المكونـة مـن مجموعـة ؛ على اعتبار أن المؤسسـة هـي شـبكة مـن الأنشـطةالمهام، الأنشطة والعملية: في المؤسسة هي ثلاث

  .2خلق القيمةعلى في عمليات عرضية تعمل معا  من المهام تنظم
  المـهام: أولا

 مختلف قبل من تعرف ما نادرا) Task(" مهمة" كلمةأن  ) Alcouffe & Malleret(ألكوف ومالغي كل من يرى   
بوكان  اقترحه الذي التعريف هووأضافا أن الاستثناء الوحيد . مفهوم النشاط تحديدجهودهم كانت نحو  أن ،المؤلفين

)Bouquin, 1993 (ا لمهمةلĔحلقة من السلسلة الرئيسية التي توثق ربط التدفقات داخل التنظيم وتؤدي إلى حدوث:"بأ 
ويمكن أن تكون المهمة تحرير مراسلة أو تصنيف الملفات أو  التكاليف وتُشكل معاً مجموعة متماسكة تدعى النشاط

بأن النشاط هو  )Bescos & Mendoza, 1994(بيسكوس وميندوزا ما أكده كل من  هذا ."إجراء الاتصالات الهاتفية
التقرير ) 1: (الطلب مكون من المهام المتسلسلة التالية ن نشاط التعاقد علىأوشرحا مثلا عن ذلك ب مجموعة من مهام

تمثل المستوى  اعتبر دحمون هلال أن المهام كما .3إتمام الطلب) 3(تحديد مواعيد التسليم و) 2(عن الكميات المطلوبة، 
 إلى الذهاب حالة متتالية، ففي إجراءات عدة أداء في المهمة للتجزئة؛ كما قد تتمثلة قابل غير وهيالأول لتقسيم العمل 

رقم  تكوين البنكية، البطاقة إدخال: هامتتالية من إجراءات عدة تنفذ آلي مثلاً، يتم موزع من نقود البنك لسحب
ألزاغ  أيضا اعتبر .4آلي موزع من نقود سحب في يتمثل الذي النشاط ضمن تدخل المهام هذه ...الشخصي التعريف
 القيمة سلسلة تحقيق عملية من صائصمتجانسة الخ المهام من مجموعةهو  النشاطأن ) Alazard & Sépari( وسيباري

 :)01/02(؛ ووضحا ذلك بالشكل رقم الموارد والاستهلاك
  المهمة كوحدة أساسية للنشاط): 01/02(الشكل رقم 

  
  

 
 
 

Source: Claude Alazard, et Sabine Sépari (2010), Contrôle de gestion: Manuel et applications, Dunod, Paris, France, p589. 

يمكن أن تشكل نشاطا إذا كانت  كيانأي   đا يقوم لتيا) البسيطة( الأولية المهاممن  مجموعةيستنتج مما سبق أن 
   .من حيت الموارد التي تستهلكها للقياس وقابلة للاختزال ةقابل غير، كما أĔا والأداء التكلفة السلوك حيث من تجانسةم

  نشطة الأ: ثانيا
 في حين تَعتبرها) Activities(يعتبر نظام التكاليف على أساس الأنشطة بأن المؤسسة مكونة من مجموعة أنشطة 

يستند نظام التكاليف على أساس الأنشطة إلى  لهذا. 5التكاليف التقليدية مكونة من مجموعة من الأقسام المتجانسةنظم 

                                                             
1Bernard Augé, Gérald Naro, et Alexandre Vernhet(2013), Mini manuel de comptabilité́ de gestion,Dunod, Paris, France, p168-169. 
2Claude Alazard, et Sabine Sépari (2010), Contrôle de gestion: Manuel et applications, Dunod, Paris, France p588-589. 
3 Simon Alcouffe, et Véronique Malleret (2002), Les fondements conceptuels de l'ABC à la française, 23ème Congrès de 
l'Association Française de Comptabilité, Toulouse, l’IUT de Université Paul Sabatier (Toulouse 3), p3 

 العلوم قسم، نقود وماليةلاقتصادية تخصص ادراسة مقارنة، أطروحة دكتوراه في العلوم  :نظام معلومات للتسيير ومساعد على إتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية: هلال دحمون، المحاسبة التحليلية 4
 .252، ص2005 جامعة بن يوسف بن خدة، الجزائر،التسيير،  وعلوم ةالاقتصادي العلوم لية، كالاقتصادية

 .72صمرجع سابق،  ،الإداريةالقرارات صنع عمليات لدعم الهادفة ليف التكاتصميم نظم في عبد الرزاق محمد قاسم، إستخدام قواعد البيانات  5

 مهمة مهمة مهمة

 النشاط
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التكاليف التقليدية نظم  

 كل ما تملكه المؤسسة
 نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

 التتبع من خلال مسببات التكلفة

 ته في الواقعما يتم ممارس

 مسببات الأنشطة التتبع من خلال

  المنتجات  -
 عملاءال -
- ... 

 أهداف التكلفة

 الموارد

 قواعد التحميل التـحميل

  المنتجات  -
 عملاءال -
- ... 

 الموارد

 الأنشطة

 أهداف التكلفة

 تستهلك

 تستهلك

 على فكرة أساسية مفادها أن أهداف التكلفة بالاعتمادفة، كأساس لحساب التكل" الأنشطة"مفهوم  استخدام
وبالتالي يجب أن تنسب التكاليف  ؛تستهلك الأنشطة وليس موارد وأن هذه الأنشطة هي المستهلك الفعلي لتلك الموارد

النظام  بين هذا الاختلافهذه الفكرة هي نقطة . 1إلى أنشطة ثم يتم تحَميل تكلفة هذه الأنشطة إلى أهداف التكلفة
قد  نظمهذه الوارد وبذلك تكون المأن أهداف التكلفة تستهلك  افتراضعلى تقوم  التيالتكاليف التقليدية  نظموبين 

  :عملية تحميل التكلفة بين التصورين اختلافيوضح ) 02/02(الشكل رقم . أهملت دور الأنشطة في تحميل التكاليف
  التكاليف التقليدية نظمم التكاليف على أساس الأنشطة و مواطن الاختلاف بين نظا): 02/02(الشكل رقم 

      
  

  
    

  
  
  
  
  

        
  
  

  

  
  

  
  

  .على ما سبق اعتمادا من إعداد الباحثة: المصدر    

 المنظور المستخدم باختلافمفهوم النشاط في العديد من الأبحاث، إلا أن تعريفه يختلف  استخدامعلى الرغم من 
 مجموعة من المهام في المدى القريب التي ēدف إلى:"أن الأنشطة هي ىير ) Lebas, 1991(فلباس . والهدف من التعريف

 أوضح إمكانية تقسيم المؤسسة عند تقديمه لمفهوم النشاط) Porter( في حين أن بورتر. 2"إضافة قيمة إلى هدف التكلفة
تتحدد  .وفقا لكيفية أداء كل نشاط إلى فئتين هما أنشطة رئيسية وأنشطة مساندة، يمكن تقسيم كل فئة إلى أنشطة فرعية

 التكلفة النشاط يستهلك موارد فيمكن تحليلوطالما أن . تأثيره على المزايا التنافسية للمؤسسة قيمة النشاط بالنظر إلى
  .3بالشكل الذي يساعد على تحديد ما إذا كانت تكاليف المؤسسة مرتفعة أم منخفضة مقارنة بمنافسيها

ث يرى إمكانية تقسيم ممارسات مفهوم النشاط đدف تحسين الأداء، حي) Harrington, 1991(هارينتن قد ناقش ل
التي تتكون من مجموعة من الأنشطة و عمليات فرعية تقسم إلى  قد )Processes(العمليات  مؤسسة إلى مجموعة منأي 

وكيفية إنجاز العملية، ثم وضع  داءالأتحليل بحيث يتم تحديد تلك الأنشطة . المترابطة فيما بينها لتحقيق هدف معين
في تعريفه للنشاط أشار ف) Brimson,1991( أما بريمسون. تحديد زمن وتكلفة كل نشاط đاخريطة لهذه العمليات يمكن 

يوضح النشاط طريقة توظيف فبأنه مزيج من الأفراد والتكنولوجيا والمواد الخام والأساليب والبيئة الهادفة لتقديم منتج، 
يرى بريمسون أن تحميل الموارد للأنشطة يجب أن يعكس التكلفة التي . هدافالألزمن والموارد في سبيل تحقيق المؤسسة ل

 مستخدااأن إدارة التكلفة تعنى  وأضاف. تدخل فعلياً في النشاط وليست التكلفة التي يجب أو يمكن أن تدخل فيه
  .4هارينتنى فرص التحسين وهو بذلك يتفق مع تحليل والتعرف عل التشغيلية القرارات تخاذلاالنشاط حول معلومات 

                                                             
  .21، ص2000دار الجامعية، مصر، هشام أحمد عطية، محاسبة التكاليف المتقدمة في اĐالات التطبيقية، ال 1

2 Simon Alcouffe, et Véronique Malleret, Op.Cit, p4. 
3Michael E. Porter (1985), Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance, Free Press, New York, USA, p39. 

، كلية التجارة بجامعة المنصورة، 21:، اĐلد04:ل لقياس تكلفة الجودة وتوفير المعلومات الملائمة لأغراض الرقابة، اĐلة المصرية للدراسات التجارية، العددمحمود يوسف الكاشف، التكلفة وفقا للنشاط كمدخ 4
 .5- 4، ص1997مصر، 
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الـتي تسـاعد علـى قول أن النشـاط مجموعـة مـن المهـام لبـاس بـال اكتفـى فقـد ،لنشـاطلزوايـا النظـر  اخـتلاف لنـايتضح 
 ماأ. تحقيق أهدافها في ظل المنافسةفي المؤسسة  هاتحديد الأنشطة التي تحتاجلعالجه بورتر من منظور عام . إضافة القيمة

 . دارة التكلفةلإ وكيفية أداء الأنشطةالموارد  استهلاكأسباب على المنظور التشغيلي بتحليل  اعتمدافقد بريمسون هارينتن و 
  العملية : ثالثا

 مجموعة من الأنشطة التي تترابط فيما بينها بواسطة تدفق" :بأĔا) Process(العملية ) Lorino( يعرف لورينو
بكوĔا ) CAM-I(كما تعرفها   ؛1"أو غير مادي اً ث تنظم إجراءات تقديم المنتج سواء كان ماديالمواد حي المعلومات أو

عبارة عن تتالي مجموعة  اً إذ فالعملية. 2ةمعين نتائجتحقيق  لاستكمالالمترابطة القائمة على الوقت و سلسلة من الأنشطة 
ز العمليات أن  لورينيويرى . وĔائي من أجل تحقيق هدف معينالمترابطة فيما بينها من الأنشطة  ّ   3:بأĔاتتمي

  ...الإنتاج، التسويق، التخطيط،: أفقية للتنظيم السلمي والتقسيمات الوظيفية الكبرى للمؤسسة مثلاعموما تكون  -
 .داخلي أو خارجي عميللكل عملية أنه كما ،  لكل عملية مخرج وحيد شامل -

 :مثالا لتنفيذ طلبية )03/02(الشكل رقم يظهر 
  نموذج لمراحل تنفيذ طلبية): 03/02(كل رقم الش

  
  
  

  
  
  
  
  
  

فالوظيفة عبارة عن تجمع الأنشطة بواسطة ) Process(والعملية ) Fountion(ك فرق بين الوظيفة لهنالورينيو  وفقاً 
ومن أمثلتها " المهارة المشتركة"بمجموعة من الوسائل وهي متعلقة بتسيير الكفاءات وكل الموارد المتوفرة كما أĔا تتميز 

 فهي عبارة عن تجمع الأنشطة من أجل الوصول إلى هدف مشترك وهي ةأما العملي.. .وظيفة الإنتاج، وظيفة التسويق
  ):04/02(الشكل رقم بوظيفة /ويمكن التعبير عن تقاطع عملية، 4م تسيير المؤسسات من جهة المدخل العملياتيئتلا

  وظيفة/تقاطع عملية): 04/02(الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  

                                                             
1 Philippe Lorino (1991), Le contrôle de gestion stratégique: La gestion par les activités, Dunod, Paris, France, p40. 
2 Frederic Adam, Frederic Adam, and Patrick Humphreys (2008), Encyclopedia of decision making and decision support 
technologies, Information Science Reference, Hershey, New York, USA, p18. 
3 Philippe Lorino, Op.Cit, p40-41.  

 ا أو على الأقل لديه رغبة في  :الخارجي العميل) 1: (هما العملاءوفق فلسفة إدارة الجودة الشاملة يتضمن نوعين من  العميل ن مفهومإēهو الذي يكون موقعه خارج المؤسسة ويقوم بشراء منتجا
وفقا لهذه  الخارجيالعميل التي يدركها  ةه في الأقسام الأخرى أو من نفس القسم؛ فهو مصدر القيمهو الذي يعمل داخل المؤسسة وتكون مدخلاته هي مخرجات زملاء :الداخلي العميل) 2(شرائها؛ 

وتبسيط الصحيح للاحتياجات وتوظيف القدرات واستخدام الوسائل الحديثة كالمكننة  يتطلب هذا الأمر الفهم. الداخلي أو الخارجي الأولوية رقم واحد في عمل المؤسسات عميلال الفلسفة يعد رضا
 .الأولى جل إنجاز الخدمة بصورة صحيحة من المرةأداخليين أو خارجيين ومحاولة حل مشاكلهم من  العملاء تقليل وقت انتظار كذلكوكذا انجاز العمليات المطلوبة بشكل كامل؛   الإجراءات

4 Philippe Lorino, Op.Cit, p57-58. 

  عملية تنفيذ الطلبية
.من إعداد الباحثة: المـصدر  

 نشاط المراقبة

الكمية والنوعية:مقارنة مقارنة الوصولات  
 2مهمة  1مهمة 

 نشاط التفريغ

 الجـمع الإنـزال
 1مهمة  2مهمة 

 التقطيع التركيب  الإنهاء
 3مهمة      2مهمة  1مهمة 

  التسليمنشاط  نشاط التصنيع

 الإيصال الشحن
 1مهمة  2مهمة 

Source: Philippe Lorino (1991), Le contrôle de gestion stratégique: La gestion par les activités, Dunod, Paris, France, p57. 
 مهارات مشتركة

 عمليات
 هدف مشترك

 وظائف
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مجموعة  د علاقة ترابط بين العملية والنشاط والمهمة باعتبار أن العملية تتكون منو وج يستنتجبناء على ما سبق 
رقم الشكل ب) Mevellec( ولباس فلكم هذا ما عبر عنه ؛من الأنشطة يتكون كل نشاط منها من مجموعة من المهام

)05/02(:  
  مهمة، نشاط، عملية لتسلس): 05/02(الشكل رقم 

  
  

  

  
  الأنشطة أساس على التكاليف نظام تطبيق: الثالثالمطلب 
مع  ربطهاب التكاليف ورقابة تتبع على قدرة المؤسسة زيادة شأنه من نظام التكاليف على أساس الأنشطة تطبيق إن

سلسلة من  إلى لمؤسسةايم لنظام يتم تقسا هذا تطبيقأثناء . الإسراف أوجه تلافي على يساعدمما  الأنشطة أداء
في  والدقة لتكلفةا عناصر على الرقابة يحقق مما الأنشطةتلك  تستهلكها التي لمواردحيث يسمح بالتعرف على ا؛ نشطةالأ

ً  مجالات متعددة في أفضل قرارات على اتخاذ المؤسسات يساعد نظام هو بذلك ؛القياس  التي الدقيقة المعلومات على بناء
  1:التالية خل التطبيقامدأحد من تحديد ) ABC(الـقبل البدء بتصميم نظام لابد  عالية التطبيقضمان فل .يقدمها
 نموذج أولي )Prototype( : الـيفسر مبادئ نظام)ABC ( ؛بالاعتماد على الأمثلة همفاهيمو  
 مشروع تجريبي )Pilot project( : أو اليف الفعلية نظام على مستوى جزء من الشركة باستخدام التكهذا اليتم تطبيق

 ؛وتحديد تكلفة المنتج )ABC(الـالتحميل عدلات مالمقدرة من أجل تطوير 
 مشروع مرحلي )Staged project( : الـيتم تطبيق نظام)ABC ( وفي  ،تحديـد التكـاليفلعلى عدد من أجـزاء الشـركة

 ؛...تحليل الانحرافو نشطة، الأ على أساسإعداد الموازنة و التسعير،  :لـ )ABM(الـمرحلة متقدمة يمكن استخدام 
 تطبيق )ABC & ABM ( ككل  المؤسسةعلى مستوى )Full-scale(.  

  أسباب اعتماد نظام التكاليف على أساس الأنشطة : أولا
في  التكلفة دارةمعلومة كافية ومناسبة لإ توفيرفي  التقليدية الإدارية المحاسبة فشلأن إلى ) Currie( كوري  يشير  

لم ف ،)ABC(الـنظام كان وراء تطور ؛  )...،JIT ،TQM(:كـ الجديدة التقنيات من مجموعةستخدم المؤسسات التي ت
 قلأ حاليا المباشرة العمالة أن )ABC(الـنظام  أنصاريزعم كما . لأداءل موثقة صورة التقاطمن  التقليدية نظمالتتمكن 

 ومراقبة قياس على اقبضتهدت تلك المؤسسات تكنولوجيا للتصنيع فقالمع دخول ف؛ الإجمالية التكاليف من٪ 10 من
 أقل أصبحت المباشرة غير التكاليف لتحميل المباشرة لةالآعمل  ساعات التي تعتمد علىالتقليدية  نظمال لأن التكاليف

بعض ب النظامهذا معدلات تطبيق ) 01/02( :يظهر الجدول رقم. 2المشكلة لهذه كحل )ABC(الـنظام  دمقُ  لذا .أهمية
تعدد الدول التي تطبق نظام التكاليف على أساس الأنشطة من الولايات ؛ حيث وفقا لدراسات الاستقصائية دولال

  . ، ويختلف مدى اعتمادها لهذا النظام2007المتحدة الأمريكية، المملكة المتحدة، أستراليا واليونان منذ التسعينات إلى 

                                                             
1 Institute of Management Accountants; IMA(1998), Tools and Techniques for Implementing ABC/ABM, Statement 
Number 4EE, November, N.J., USA, p10. 
2 W.L. Currie (1999), Revisiting management innovation and change programmes: Strategic vision or tunnel vision?, 
Omega, Vol.27, n06, p651. 

Source: Michel Lebas, et  Pierre Mévellec (1999), Vingt ans de chantiers de comptabilité de gestion, Revue Comptabilité -
Contrôle - Audit, Vol. 05, p85. 

  العمليات                                         
 

 الأنشطة                                    
     

  الـمـهـام



 مدخل الأنشطة كتوجه محاسبي وتسييري حديث                                                                                                الفصل الثاني           

[93] 

  ى الأنشطة في بعض دول العالم  معدلات تطبيق نظام التكاليف عل): 01/02(الجدول رقم 
  معدل التطبيق الشركات  الدراسة الاستقصائية  الدولة  السنة  الرقم
  ABC تنفيذ من الشركات في ٪6 بدأت  CIMA أعضاء ،)1991( وميتشل اينيس  المملكة المتحدة 1990  01

 )(Ask & Ax  1992  السويد  1991  02
  الهندسية الصناعة

  ABC تطبق٪ 2

  ة المتحدةالمملك  1990  03
(Davies & al.,1992) 

  )ABC(الـ تطبق٪ 32  القطاع الصناعي

  المملكة المتحدة  1991  04
(Nicholls, 1992)  

  1990ماي )ABC(الـ ندوة حضرت التي اتشركمن ال 178
  )ABC(الـ٪ 10 نفذت

  )(Armitage & Nicholson, 1993  كندا  1992  05
  كندا في الشركات 700 آخر قائمة مالية لأكبر

  )ABC(الـ تطبق٪ 14

  )ABC(الـ تستخدم المتحدة المملكة فيمن الشركات المستجيبة للدراسة  48%  )(Yakhou & Dorweiler’s,1995  المملكة المتحدة  1994  06

  ،)(Innes & Mitchell, 1995  المملكة المتحدة  1995  07
  )TIME 1000(قائمة  في المدرجة الشركات

  منظماēم على تنطبق )ABC(الـ يعتبرون٪ 20
  )واسع نطاق على مهتستخد فقط٪ 8( 

08  1995  
 المتحدة الولايات

 الأمريكية
(Shim & Sudit, 1995) 

  )ABC(الـ تنفذ) Fortune 1000(من ٪ 25 أن  ) Fortune( شركة أمريكية حسب مجلة 1000أكبر 

  استراليا  1995  09
(Booth & Giacobbe, 1997)،  

  الشركات الصناعية الاسترالية
  )ABC(الـ اعتمدت شركة مستجيبة للدراسة 213 من 12٪

  (Chung & al., 1997)  سنغافورة  1997  10
  )ABC(الـ تنفيذ   من الأولى المراحل في تزال لا) ٪21- ٪ 4(  الشركات السنغافورية

  (Nguyen & Brooks, 1997)  استراليا  1997  11
  شركات التصنيع الاسترالية

 أسترالياب فيكتوريا ولاية فيلاستبيان على ا ةمجيب شركات 120 من٪ 12.5
  )ABC(الـ تستخدم

  استراليا  1998  12
(Chenhall & Langfield-Smith, 1998) 

  )ABC( تنفذمنها ٪ 56  الشركات الصناعية

  (Clarke & al.,1999)  ايرلندا  1999  13
  رفضته ٪13و ذلك، تقييم٪ 20و ،)ABC(الـ تنفذ٪ 12  الصناعة التحويلية

14  2003  
لايات المتحدة الو 

  الأمريكية
(Kiani & Sangeladji, 2003)  

  )ABC(منها نظام الـ ٪ 52 نفذت  أ.م.في و  الصناعية الشركات 500 أكبر

 (Pierce & Brown, 2004)  ايرلندا  2004  15
له  المنفذة دماتالخ شركات ، ABC(  34.9٪(الـ تنفذالتي  التصنيع شركات

  ٪28.6 نسبتها  )ABC(الـ تنفذ التي المالية الشركات ،٪17.8بنسبة 

  (Greek Cohen & al., 2005)  اليونان  2005  16
  )ABC(الـ لم تتبن التي هي٪ 59.1و )ABC(الـ تبنته التي هي٪ 40.9 رائدة شركات 88

  (Sartorius & al., 2007)  جنوب افريقيا  2007  17
  )ABC(الـ نفذت ةاĐيب ركاتمن الش 181 من٪ 12  المالية للأوراق وهانسبرغالشركات المدرجة في ج

Source: Husam Aldeen Al-Khadash, and Mahmoud Nassar (2010), The implementation of activity-based costing and the financial 
performance of the Jordanian industrial shareholding companies, Afro-Asian Journal Finance and Accounting, Vol.02, n02, p139. 
  

٪، ارتفعت 52٪ إلى 25الشركات الأمريكية من  ارتفع اعتماده في للدراسات الاستقصائية المشار إليها فمثلا وفقا
٪ إلى 12ارتفعت من فالاسترالية  اتشركالفي أما . ٪20٪ إلى 6المملكة المتحدة من بالشركات في مستويات التبني 

 في مختلف البلدان لتقييم إلى أي مدى تم تنفيذ استطلاعاً  25حدوث أكثر من  إلى) Gosselin( وسلينغ تشير .56٪
 ارتباك في هذا راجع لوجود وأثبتت أن. كانت أقل مما كان متوقعا  )ABC(الـأن معدلات التنفيذ  أظهرتو ، )ABC(الـ

لتطور التحليلية  ادراسته في) Moisello( ماسلو أما .1)ABC(الـ مجتمع المحاسبة الإدارية على ما هو بالضبطأوساط 
هذا  وتطبيق بين تزايد استخدام ت تفسير التناقضتنظيمية حاولالوعلاقته بالمتغيرات  )ABC(الـومشاكل تنفيذ نظام 

هذا التناقض  توأرجع هلنجاح اً جماعي اً رأي تظهر لا والعملية النظرية دراساتال أخرى ناحية ومن النظام من ناحية؛
إذن ستكون  مختلفة اً أمور  يقيسونĔم إ":للنجاح مختلف مفهوم التي تناولت هذا النظام لديها لدراساتا كل(1) :سببينل
   نتائجحققت قد  التنفيذ مستوى الشركات التي اختبرته بنفس (2) ؛")paradox( مفارقة ليست اĔإ مختلفة، نتائج ديهمل

                                                             
1 Maurice Gosselin, Op.Cit, p641. 
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  :1هذا النظام تنفيذ متغيرات ةثلاث دورما أظهرت ماسيلو ك .التنظيمية المتغيرات مع التعامل طريقة لاختلاف متباينة
 بدورها والتي ،التنظيمي للمؤسسة والهيكل التنظيمية الثقافة علىهذه القدرة  تعتمد: الابتكارات تنفيذ على القدرة 

 على منفتحة ثقافة يجب أن تكون لديها يةبتكار ا أفقالتي لديها  فالمؤسسة ؛ستراتيجيالا هاتوجهب بقوة ترتبط 
  . جديدة مناهج إدارية إدخال دعم أو قبول على ةقادر ، تكون وهكذا. مرن تنظيمي وهيكل التغيير

 الـلمشروع  جترو تي ال قيادةال : المشروع ذتنف التي القيادة)ABC (جدا ةمهم Ĕالأ :  
 شروعهذا الم ميتقيسواء كانت تعمل على  والتمويل، الموظفين حيث من الإدارةمن  دعم أعلىتحقيق  إلى ؤديت -

الحالية  المعلومات نظم على) ABC(الـيؤثر المشروع  عندما خاصة أهمية له الدعمهذا . أو غير مباشر مباشرة
 الذي والوقت لتكلفةلأيضا و  تلك النظم لصلابة نظرا جدا عالٍ  بشكل تغييرلل مقاومةتحدث  حيث ،للمؤسسة

  . الجديد) ABC(موارد كمية ونوعية وبشرية اللازمة لمشروع  تعيين يتم أن المهم منف اً ؛ إذجديد تغييريتطلبه أي 
 شروعبالم المشترك الالتزامتحسن و  القبول مستوى في علهبج )ABC(الـ شروعلم القياديةالمستويات  وتوجهتشجع  -

 من )ABC(ها نظام الـطلبيت التي البيانات جمع ثقل بسبب باطأأن يت يمكن شروعهذا الم قبولو . المؤسسة داخل
 العامل تأثيرإن . في المؤسسة جديدة نماذج اعتماد نحو الأفراد قبل من عدم الثقة بالنفس أخرى ناحية ومن احية،ن

 .النموذج اتتحديث وبساطة البيانات عجم والذي يتميز بتبسيط عملية ،)TDABC(الـ اعتمادب تخفيفها يمكن الأول
 تقديم يجب. المناسبة التنفيذية الآليات خلال نم اديجب التحكم في سلوك الأفر : المؤسسة داخل الأفراد سلوك 

 نظامبعث بمعهم  ومتابعتهاتوضحها لهم وتقاسمها ل والتدريب الاتصال خلال من) ABC(نظام الـ اعتماد أهداف
 .للأفراد تاً ضمن نظام المكافآفمن المهم جعل قبول المشروع مقياس. فعال تحفيز

     الأنشطة أساس ىعل التكاليف نظام تطبيق أهمية :ثانيا
   2:يمكن تلخيص العوامل التي تزيد من ضرورة تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة في ما يلي

 : تغير الأهمية النسبية لمكونات التكلفة  -1
 لم يعد العمل المباشر هو المكون الرئيسي لتكلفة الإنتاج خصوصاً في تلك المؤسسات التي تتصف عمليتها بالكثافة

ولقد أدى . والزيادة غير العادية في التكاليف غير المباشرة فحدث بذلك تغيير في الأهمية النسبية لعناصر التكاليف الآلية
هذا الأمر إلى ضرورة البحث عن أساليب جديدة لتحميل التكاليف غير المباشرة والتي تعكس العلاقات الجديدة 

لتوصل إلى نظام تحميل يقوم على أساس فهم سلوك التكلفة ولا يمكن تحقيق هذا الهدف إلا إذا أمكن ا. للتكاليف
   .)ABC(كنظام الـ وإمكانية الربط بين التكاليف غير المباشرة وبين المصادر التي تسبب في حدوثها

 زيادة حدة المنافسة  -2
ير في زيادة في الأسواق قد ساهم إلى حد كب وانفتاحلا شك أن ما يشهده العالم الآن من حرية في التجارة الدولية 

وبالتالي أصبح هدف زيادة الحصة السوقية أو على الأقل المحافظة عليها من  ؛درجة المنافسة التي تواجهها المؤسسات
ة قسم التسويق لتحقيق هذا الهدف استراتيجيغالبا ما تكون . من تفكير إدارēا اً كبير   اً لتي تشغل حيز الأهداف الحيوية ا

دارة ترتيب أولوياēا، الإيتمثل حل هذه المشكلة في ضرورة أن تعيد  .تخفيض الأرباح يعني تخفيض الأسعار ممامحاولة هي 
                                                             

1Anna Maria Moisello (2012), ABC: Evolution, problems of implementation and organizational variables, American Journal 
of Industrial and Business Management, Vol.02, no02, scientific research, p61.   

 .84-80، ص2002، مصر، بالاسكندرية المتقدمة، الدار الجامعية حسين، المحاسبة الإدارية يأحمد حسين عل 2
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لموارد لكي ا استخداماتالعمل على ترشيد بمعنى . بحيث يكون التركيز على زيادة الربحية في ظل مستوى المبيعات الحالي
  :بنوعين من الإجراءات هما القيام ية يتطلب تحقيق هدف زيادة ربح. تكون أكثر ربحية بدلا من تخفيض الأسعار

 نفسفي مكثف للموارد و  استخدامأن تحاول إعادة تسعير المنتجات بحيث ترفع أسعار المنتجات التي تتطلب : الأول
تصل هذه الأسعار إلى المستوى لكي مكثف للموارد،  استخدامالوقت تخفض من أسعار المنتجات التي لا تتطلب 

للموارد المتاحة، ثم معرفة  استهلاكهاطبيق مثل هذا الإجراء يتطلب تحليل الأنشطة ومقدار لا شك أن ت. التنافسي
ة يصبح من ستراتيجيفإذا نجحت هذه الا. )ABC(وهو ما يوفره نظام الـ أو طلب المنتجات من هذه الأنشطة احتياجات

د لنفس مستوى المخرجات الحالي، أو إلى السهل التوصل إلى تشكيلة المنتجات التي تؤدي إما إلى طلب أقل على الموار 
  . تجميع إيرادات أكبر من نفس مستوى الاستهلاك الحالي من الموارد أوكلاهما معا

ما بتقليل عدد مرات إ الموارد ويكون ذلك استهلاكتقليل من لوهو الأكثر أهمية، أن تبحث الإدارة عن طرق ل: الثاني
أو تقليل الموارد  عملاءاث تغييرات في تشكيلة المنتجات أو تشكيلة الأداء الأنشطة لنفس المخرجات من خلال إحد

وقد يعني هذا إعادة . أي زيادة كفاءة أداء الأنشطة عملاءالمستهلكة لتصنيع التشكيلة الحالية من المنتجات وخدمة ال
 استخدامنى أنه يمكن تصميم المنتجات بحيث تشمل مكوناēا على عدد أقل من الأجزاء تكون لها صفة العمومية، بمع

 .في هذه القرارات) ABC(نظام الـ ات التي ينتجهاعلومالميتم ذلك باستغلال . نفس الجزء مع أكثر من منتج
  زيادة التنوع في المنتجات   -3

 اختلاففيما بينها من حيث الحجم والمواصفات ودرجة التعقيد يؤدي إلى  الاختلافاتن تنوع المنتجات وزيادة إ
مما يتطلب التركيز على العلاقات السببية بين التكاليف وبين الأنشطة . ة ومستوى اĐهود المطلوب لتقديمهاأنواع الأنشط

فالأنشطة هي التي تستهلك الموارد المسببة للتكلفة، والمنتجات تستهلك الأنشطة، . الرئيسية المطلوبة لتصنيع المنتج المعين
تحديد التكلفة تحديداً دقيقاً من خلال تتبع التكلفة من الأنشطة إلى  وبالتالي يجب تحديد وتعريف الأنشطة لكي يتم

  .المنتجات على أساس طلب المنتجات على الأنشطة أثناء عملية التصنيع
  ل نظام التكاليف على أساس الأنشطةخطوات تخصيص التكاليف في ظ: ثالثا

التقليدية  نظمالالتكاليف بمرحلتين شأن  تتطلب فلسفة نظام التكاليف على أساس الأنشطة أن تمر عملية تحميل
 علىالتكاليف  تحميل الأولى المرحلة في لا يتم ،التكاليف التقليدية نظمفضمن . الاختلاف في المنهج والإجراءات مع

 بالرغم من أن. 1الثانية المرحلة فيفقط  المنتجات على التكاليف تحميل يتم بينما  ،الإنتاج مراكز على وإنما الأنشطة،
نظم التقليدية تستخدم هي الأخرى مسببات تكاليف بسيطة مثل ساعات العمل المباشر؛ إلا أن الفرق الأساسي بين 

علاقة طردية بين التكاليف والتغير في الإنتاج ومن ثم فهي تستخدم أسس  تجدنظم التقليدية الالنظامين يرجع إلى كون 
على أساس الأنشطة باستخدام العديد من مسببات التكلفة  تخصيص مرتبط بالحجم؛ في حين يرتكز نظام التكاليف

 الأولى في المرحلة يتم الأنشطة أساس على التكاليف نظام في تحميلال في عملية أما. مرتبطة بالتسلسل الهرمي للأنشطة
 ويتم ؛اطنش لكل التكلفة معدل أولا من خلال ما يعرف بمسبب تكلفة الموارد وتحديد الأنشطة على التكاليف تحميلب

  )...، قناة توزيععملاءمنتجات، منطقة جغرافية، (أهداف التكلفة  على المباشرة غير التكاليف تحميل المرحلة الثانية في

                                                             
   .22،28،31، ص2004السعودية،  ،جولي مابرلي، تحديد التكلفة على أساس النشاط في المؤسسات المالية، ترجمة أحمد محمد زامل، معهد الإدارة العامة، مركز البحوث 1
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 : 1لإنجازها من خلال ما يعرف بمسبب تكلفة النشاط المطلوبة الأنشطة لعدد وفقاً  
 في  غير المباشرةو المباشرة لة تجميع التكاليف يتم في هذه المرح: )تخصيص الموارد على الأنشطة(الأولى  المرحلة

لتكلفة ثم ربط هذه المراكز بالأنشطة باستخدام مسببات الموارد التي تسمح بتوزيع الموارد المستهلكة بين امراكز 
استخدام مسببات تكلفة الموارد . مراكز الأنشطة الموارد بواسطة لاستخدام مسببات تمثلمختلف الأنشطة حيث 

كبيرا في جمع كافة تكاليف الأنشطة المؤداة والمنجزة داخل المؤسسة لأĔا بعد ذلك تكون على دراية كاملة   يلعب دورا
في حالة استخدام معدل تحميل واحد،  اً التقليدية فتستخدم مركز تكلفة واحد نظمالأما . بما أنفقته على أنشطتها

   ؛وعدد محدود نسبيا في حالة استخدام معدل تحميل لكل قسم
  يتم : )تخصيص تكاليف الأنشطة على أهداف التكلفة(المرحلة الثانيةđ ذه المرحلة تحميل تكاليف الأنشطة

فمثلا المنتج  ؛على أهداف التكلفة حسب درجة استفادة كل هدف من كل النشاط باستخدام مسببات الأنشطة
على هذا الأساس  .تكلفة مرتبطة بهالذي لم يستخدم نشاطا معينا ولم يستفد من خدماته يجب أن لا يتحمل بأي 

وصول المنتج إلى وحتى من عملية الإنتاج  لانتهاءل الأدائه مجموع تكلفة الأنشطة اللازمتتحدد تكلفة المنتج من 
  .العميل

  

 نظم ثغراتبعض  لسدنظام التكاليف على أساس الأنشطة كمحاولة  جاءفي هذا المبحث من خلال ما تقدم 
لا يكون مباشرة من قبل أهداف التكلفة كما   ةالمؤسسباعتماده على فلسفة أن استهلاك الموارد التكاليف التقليدية ب

تحميل يتم . لمواردلتلك االمستهلك الفعلي بدورها  تعتبرأنشطة وإنما تستهلك أهداف التكلفة  نظمالتلك كانت تعتبره 
التكلفة  أهدافالأنشطة على تكلفة وزع تو  ،على الأنشطة المواردتكلفة ع يوز تب )ABC(الـالتكاليف وفقا لنظام 
قد يتحول إلى عملية معقدة إذا ) ABC(الـأن تطبيق نظام  .سببات التكلفةالتي يعبر عنها بم ااēبالاعتماد على استخدام

تحقق لذا على الإدارة قبل اعتماده ال ؛يجب أن تراعىلفلسفة التي يتبناها وانه يطبق في ظل فرضيات للم يتم الفهم الجيد 
نافع المتوقعة منه المفي بيئتها الداخلية والخارجية؛ وكأي نظام يجب عليها أيضا التأكد من أن  شروط التطبيقمن توفر 

المتبادلة بين  السببية  ةالعلاقعن  أنه يوفر معلومات مالية وغير مالية) ABC(يميز نظام الـكما . أكبر من تكاليف تطبيقه
ف التكلفة؛ فيساعد على تحقيق نوع من الرقابة على هذه العناصر من جهة وتحديد كل من الموارد والأنشطة وأهدا

الطاقة المتاحة وكيفية استغلالها من جهة أخرى مما يمكن الإدارة من اتخاذ قرارات مرتبطة بتخصيص الموارد طبقا لأهداف  
    .كل نشاط

  
  
  
  
  
 

                                                             
  .36- 33، ص2015، 1، الأردن، طبعمان الفلسفة والتطبيق، دار الميسرة: أساس النشاط محمد مسعود الثعيلب، نصر صالح محمد، التكلفة على 1
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  تحسين الأداء في سبيل الأنشطةالمعلومة على أساس أهمية : المبحث الثاني
يعرف  أصبحيقدما نظاما جديدا لتوزيع التكاليف غير المباشرة  أنكوبر وكابلن  الباحثاناستطاع  1987في سنة 

 ميه البعض نموذجسوهو ما يأحادي البعد  نموذجاكان في البداية يمثل   ،الأنشطةأساس لتكاليف على افيما بعد بنظام 
 ): 06/02(كما يوضح الشكل رقم فقط،   دقةأكثر تكلفة لحساب سعر  وجهالتقليدي والم) ABC(الـ

  النموذج الأحادي البعد لنظام التكاليف على أساس الأنشطة): 06/02(الشكل رقم 
   

 
  
  

  :اعتمادا على
- Maurice Gosselin, and Pierre Mevellec (2002), Plaidoyer pour la prise en compte des paramètres de conception dans la 

recherche sur les innovations en comptabilité de gestion, revue Comptabilité – Contrôle – Audit,  Tome 08, Vol.02, p4. 
- Thierry Bertrand, and Pierre Mévellec (2005),Cohérence organisationnelle et structure des modèles ABC/M, 26e congrès 

de l'Association Francophone de Comptabilité: Comptabilité et connaissances, IAE, Lille, France, 11-13 Mai, p5. 

   1:إلى هذا النموذج الانتقادات التالية) Johnson(جونسن  قد وجهت دراسةل
 إنـه يقـدم معلومــات تكلفـة أكثـر دقــة مـن أجـل تحســين قـرارات التسـعير، ويبــين مسـببات التكلفـة مــن أجـل تخفــيض -

   ؛التكاليف وزيادة الأرباح، لكنه đذا ببعد التكلفة فقط لا يستطيع دعم الميزة التنافسية
  ؛باستمرار هاوتحسين العمليةلمساعدة على تخفيض زمن لوإعداد خرائط الأنشطة  العميلالتركيز على  لابد من -
، حيــث أن )Process analysis(يجــب التركيــز علــى العمليــة ولــيس علــى التكــاليف، ويجــب القيــام بتحليــل العمليــة  -

  ؛لقيام بالعملتحليل الأنشطة يبين الأنشطة المنجزة وتكلفتها، لكنه لا يبين كيف يجب ا
الـتي تسـبب التـأخير في العمـل واسـتبعاد الطاقـة غـير المسـتغلة مـن ) Constraints(يجـب التركيـز علـى اسـتبعاد القيـود  -

 ؛خلال إيجاد آليات لتكامله مع نظرية القيود
، )Relevance lost" (خســارة مقبولــة"يــؤدي إلى تحقيـق ) ABC(الـــإن الاعتمـاد علــى المعلومـات الــتي يقــدمها نظـام  -

 . حيث أĔا لا تغير أسلوب تفكير الإدارة نحو التحسين المستمر فلا توجد معلومات تساعد على ذلك
طرق  إيجادوعدم الاكتفاء بدقة التكلفة؛ حيث يجب  )ABM(الـأظهرت هذه الدراسة أهمية التوجه نحو  كما

من أجل دعم الميزة  العميلالتركيز على  في تسيير العملية؛ كما يجبهذا النظام التي يقدمها  اتلاستغلال المعلوم
النموذج ) Turney(تورني  سماه بعدين يإلى نموذج ذ ولتح، و بالموازاة مع متطلبات السوق) ABC(الـلهذا طور . التنافسية

ع م لبعد المتعلق بتحميل التكلفةلتقاطع ا) ABC(الـأو تقاطع ) Tow dimensional activity-based costing(ثنائي البعد 
  2:منمكون يظهر أنه  الذي) 16/02(و )15/02(رقم  نالشكلا يوضحهالبعد المتعلق بالعملية عند الأنشطة كما 

   البعد المتعلق بتحميل التكلفة -1
 إلى تقديم معلومات تفصيلية عن تكلفة كل من الموارد والأنشطة وأهداف) Cost view( بعد تحميل التكلفةيهدف 

 يهدف إلى بأسلوب التكاليف بأهداف التكلفة ربط علىتكاليف على أساس الأنشطة يقوم نظام ال حيث. التكلفة
  :وذلك لتحقيق المباشرة غير عناصر التكاليف من التقليل

                                                             
1Thomas H. Johnson (1992), It’s time to stop overselling activity- based concepts, Management Accounting, Vol.74, n03, p30-33. 

  :اعتمادا على  2
- Peter B. B. Turney (1993), Beyond TQM with workforce activity-based management, Management Accounting, Vol.75, n3, p28-

30. 
- Peter B. B. Turney (1992), Activity-based management: ABM puts ABC information to work, Management Accounting, Vol.73, 

no.07, p20-22. 
- Peter B B. Turney, and Alan J. Stratton (1992), Using ABC to support continuous improvement, Management Accounting, Vol.74. 

n03, p47. 

 الأنشطة الموارد أهداف التكلفة  مسببات الموارد مسببات الأنشطة 
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 ؛أهداف التكلفةقياس تكلفة في دقة العدالة و ال -
 أغلب في المؤسسات الخدمية حيث تكونتحميل التكاليف غير المباشرة خاصة  ةمشكل علىقضاء ال تخفيض أو -

 .وغير مباشرة تكاليف ثابتة هاتكاليف
فبدلاً من الاعتماد على ربط عناصر التكاليف غير المباشرة بمراكز التكلفة وإعادة توزيع مراكز الخدمات على مراكز 

 التقليدية؛ يقوم نموذج الثنائي البعد في المرحلة الأولى النظمالإنتاج ثم تحميل هذه الأخيرة على وحدات الإنتاج ضمن 
يتم تقسيم الموارد بين مراكز الأنشطة بالاعتماد على مسببات فبإيجاد مركز تكلفة واحد لكل صنف من الموارد المتشاđة 

أما في المرحلة الثانية فيتم تحميل التكاليف من مراكز الأنشطة على أهداف التكلفة باستخدام مسببات . الموارد
  ):07/02(الشكل رقم ويمكن تلخيص ما سبق في . الأنشطة

  التكاليف التقليدية ونظمالفروق الجوهرية بمراحل تحميل التكاليف بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة ): 07/02(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 

Source: Edward Blocher, David Stout, and Gary Cokins (2010), Cost management: A strategic emphasis, McGraw-
Hill/Irwin, New York, USA, p130. 

ُلاحظ مما سبق تشابه معالجة التكاليف المباشرة،  التكاليف التقليدية في نظم مع الأنشطة على التكاليف نظام ي
 الهامة عند الاعتبارات من تتجاهل الكثير هذه النظم  أن كما.المباشرة غير بمعالجة التكاليف يتعلق فيما واختلافهما

 التحميل أسس أي أن .المنتجة وعدد الوحدات الإنتاج على حجم تركز Ĕاأ ، حيثالنهائيةالتكاليف  حساب
 المباشرة بصورة غير تحميل التكاليف عدم إلى بدوره يؤدي وهذا المنتج، بوحدات متعلقة على مواصفات تبنى التقليدية

تكاليف  يربط ثم الأنشطة، لأداء الموارد المستخدمة تكلفة بقياسفيقوم  التكاليف على أساس الأنشطةنظام أما . دقيقة
  .الأنشطة من الأهداف تلك احتياجات عن تعبر مقاييس باستخدام تستفيد منها التي بأهداف التكلفة الأنشطة

 البعد المتعلق بالعملية  -2
 إلى التعرف على مسبب التكلفة الذي يحدد حجم العمل واĐهود) Process view( يهدف البعد المتعلق بالعملية

 حيث يقوم بتحديد مقاييس الأداء والتي تصف العمل الذي تم تنفيذه ثم تقييمه بالاعتماد. زمين لإتمام كل نشاطاللا
وهذه المعلومات عن مسببات التكلفة ومقاييس الأداء تساعد الإدارة في . على مقاييس محددة للتكلفة والجودة والزمن

كما تسمح المعلومات غير . زم لأدائه والجودة اللازمة لإتمامهتحسين أداء النشاط من حيث كفاءة النشاط والوقت اللا
وكذا تحديد المناطق  هذا الخطأ المالية بالتعرف على نواحي الخطأ والمهام أو الأنشطة أو العمليات التي ساهمت في حدوث

 نظام التكاليف على أساس الأنشطة
 المـــوارد

المرحلة تحميل  هذه في يتم: لمرحلة الأولىا
الأنشطة  مراكز على التكاليف غير المباشرة

بعد حصرها باستخدام مسببات تكلفة تسمى 
  الموارد مسببات

 تحميل تكاليف المرحلة هذه في يتم: المرحلة الثانية
 وفقاً لعدد خدمات أو على المنتجات الأنشطة

 ذلك ويتم ازها،إنج المطلوب الخدمة أو المنتج وحدات
 مسببات الأنشطة تدعى تكلفة مسببات باستخدام

 أهداف التكلفة

 التكاليف المباشرة التكاليف غير المباشرة
)تحميل مباشر على أهداف التكلفة(  

:مراكز التكلفة  
 كمراكز الأنشطة سواء

.مجمعة أو فردية   

التكاليف التقليدية نظم  
ــواردالمـ  

تحميل   هذه المرحلة في يتم: المرحلة الأولى
 مراكز التكلفة، على التكاليف غير المباشرة

 العلاقة توفر التي المقاييس بعض استناداً إلى
 .تلك الموارد لاستخدام

 تحميل هذه المرحلة في يتم: المرحلة الثانية
أهداف التكلفة  على المراكز تلك تكاليف

 المرتبطة تحميلال أسس باستخدام بعض
  .بالحجم

 أهداف التكلفة

 التكاليف المباشرة التكاليف غير المباشرة
)تحميل مباشر على أهداف التكلفة(  

:مراكز التكلفة  
 أو أجزاء منها ككلالمؤسسة  
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ة يتم ربطها بالمعلومات غير بعد تحديد المعلومات المالية في البعد المتعلق بتحميل التكلف .التي يجب تركيز العمل عليها
حيث أن . 1في آن واحد اً وتسييري اً محاسبي اً نظام )ABC(الـنظام  ما يجعل ابالعملية وهذالمالية التي يوفرها البعد المتعلق 

رة توفير المعلومات غير المالية بالإضافة إلى المعلومات المالية يساعد في تحقيق المؤسسة لهدف تخفيض التكلفة، ويمكن الإدا
في شكل الأنشطة المنفذة،  )ABC(الـالية المتوفرة في ظل نظام الموتَكونُ المعلومات المالية وغير . من تطوير مقاييس أدائها

كما يمكن للإدارة استغلال هذا التمازج بين . أهداف التكلفةالوقت المطلوب، الموارد المستهلكة وتكاليف الأنشطة و 
ها عند محاولة تحسين مستويات استغلال الموارد بالمناطق ذات التكلفة المرتفعة أو في تلك المعلومات المختلفة في طبيعت
 من المعلومات، معلومات بنوعيننجاعته في تزويد المسيرين هذا النظام أظهر  وبذلك. المناطق التي تستهلك وقتا أطول

    .التشغيليةو  ةستراتيجيتخاذ القرارات الاوالتي تعتبر أساس ا حول العملياتأخرى التكلفة و متعلقة ب
اعتبروا أن بعد التكلفة هو نظام التكاليف ) Gupta & Galloway( وغالاوي غوبتاهناك مجموعة من الباحثين أمثال 

أن كلا البعدين هما نظام  لكن من وجهة نظرنا. 2ن بعد العملية هو التسيير على أساس الأنشطةأعلى أساس الأنشطة و 
نظام التكاليف على أساس الأنشطة؛  فأثناء تطبيق النظام  ضمنن محتوى بعد العملية طة لأالتكاليف على أساس الأنش

نحدد الأنشطة ومسببات التكلفة أما مقاييس الأداء فهي مخرجات هذا النظام؛ لكن تحليل محتوى بعد العملية 
  .سنتطرق لها  في المبحث الموالي التي هريفاواستخدامه في اĐالات الإدارية هو التسيير على أساس الأنشطة وفقا لتع

 Activity-based( مة على أساس الأنشطةالمعلو مصطلح  )ABC(الـأطلق تورني على المعلومات المنتجة من نظام 

information; ABI( التسعير مثل والتكتيكية ةستراتيجيالا القضايا وتستخدم في معالجة ونتائجه العمل فوالتي تص، 
ن تكو  )ABC(لـلكما أوضح أن طبيعة هذه المعلومة كمخرج . مجالات التحسين التي يجب القيام đا ،يلبيعا زيجتحديد الم
 في محدد دور لديهلمقاييس الأداء؛ واعتبر أن كل نوع منها  تحليلٍ للأنشطة، تحليلٍ لمسببات التكلفة وتحليلٍ : في شكل

 )ABC(الـأن تنفيذ نظام ) Friday-Stroud & Hill( وهيل ستراود-فرايدايأشار كل من كما   .3المستمر التحسين عملية
في تطبيق  الاستثمار من المرجوة النتائج جني في المؤسسات تواجه التيقبات وحده لا يضمن ترشيد اتخاذ القرار وأن العَ 

 ظامالن مصممي تساعد أن يمكنكما أن طبيعة هذه المعلومة . المعلومة على أساس الأنشطة سماتب ترتبطنظام هذا ال
 أن على برهن) 1991( تيرني رأيهما بأن مدعمين )ABC(الـ نظام تنفيذ عن الناجمة للتحديات تصديفي ال والمدربين

 بورجيسون حسب .4المختلفة المعلومات من الإدارة احتياجات لتلبية يكفي بما مرنةالمعلومة على أساس الأنشطة 
)Börjesson(  الـنظام يمكن تصنيف معلومات)ABC( الجدول رقم ب كمانوعية   وأخرىمعلومة كمية  إلى)02/02(.  

    معلومة الأنشطة تصنيف): 02/02(الجدول رقم 
 

 

Source: Sofia Börjesson, (1994), What kind of activity-based information does your purpose require?, International Journal 
of Operations & Production Management, Vol. 14, n12, p83.  

                                                             
 .2ص مرجع سابق، الحكومي، الأوروبي غزة مستشفى في) ABC(الأنشطة  على المبني التكاليف لنظام المتقدمة النماذج أحد وتطبيق شقفة، دراسة إبراهيم خليل، درغام موسى رهما 1

2 M. Gupta, and K. Galloway (2003), Activity-based costing/management and its implications for operations management, 
Technovation, Vol.23, n02, p133-134. 
3Peter B. B. Turney (1993), Beyond TQM with workforce activity-based management, Op.Cit, p29-30. 
4 Aretha Hill, and Shawnta Friday-Stroud (2009), Information fatigue: The case of activity-based information (ABI) in 
decision-making, Journal of Technology Research, Vol.01, p2-3. 

  نوعي  كمي
 مسببات الأنشطة ، الموارد مسببات 

 النشاط تكلفة، الموارد من الاحتياجات
  الأداء مقاييس، التكلفة أهداف  معلومات

    مقدحات الأنشطة، الروابط، الترابط
  وإلى رئيسية ومساندة طة من حيث القيمة،تصنيف الأنش

  مسببات التكلفة، الأسباب الجذرية، مقاييس الأداء
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  نظام التكاليف على أساس الأنشطة مخرجات : بأĔا لمعلومة على أساس الأنشطةلمما تقدم يمكننا تقديم التعريف 
 تحليل لمسببات التكلفة وتحليل لمقاييس الأداء والتي تستخدم كمدخلات لأسلوبو  وتكون على شكل تحليل الأنشطة

  .المختلفةات التسيير على أساس الأنشطة لاتخاذ القرار 
  مخرج لنظام التكاليف على أساس الأنشطةكمرحلة و   تحليل الأنشطة: لمطلب الأولا

والتكاليف المرتبطة đا وبذلك  الأنشطةالتركيز على هي  الأنشطةنظام التكاليف على أساس فلسفة  أساسإن 
 الوظائف مستوى على الأنشطة لتحلي يتمف. هذا النظام لإقامة الأساسيفي أي مؤسسة الحجر  الأنشطةيكون تحليل 

. 1التكلفة ربط لغرض النشاط نطاق لتحديد قسم كل داخل والإجراءات العمليات دراسة ثم الرئيسية والأقسام العامة
 معا الأنشطة تجميع يتم مدى أي وإلىوتصنيفها التي تمارسها المؤسسة  الأنشطةكل طبيعة  الأنشطة  يحدد تحليلوبالتالي 

 .2التجميع بدائلبين  وفوائد تكاليف على يعتمد النشاط مراكز في
 تعريف تحليل الأنشطة :أولا

عملية دراسة الأنشطة وتصنيفها ووضع طرائق :"تحليل الأنشطة على أنه) Kinney & Raiborn(كايني وريبن   يعرف
 .3"معدومة للعملاء لتقليل أو القضاء على الأنشطة التي ترفع من مستوى التكاليف وتلك التي توفر قيمة منخفضة أو

ووفقا لكوبر وكابلن . 4"المؤسسة داخلعملية تحديد ووصف وتقييم الأنشطة المؤداة " :تحليل الأنشطة بأنه يعرفكما 
أو مجموعة من المنتجات المتماثلة؛ أو  اً منتج ماإوفقا لأهداف التكلفة التي قد تكون فان تحليل الأنشطة يشرح الأعمال 

كما يظهر الأنشطة المرتبطة بالأعمال المنجزة وكيفية . توزيعالعة عملاء؛ أو حتى عن طريق قناة أو مجمو  اً واحد عميلاً 
أما تورني فقد أضاف أن تحليل الأنشطة . 5أهداف التكلفة تحقيقاستهلاك الموارد أثناء  أجلترابطها فيما بينها من 

التعرف على مفاتيح إدارة ) 3( ،؟تم ذلكإلى أي مدى ي) 2(، ؟العمل لماذا يتم) 1: (يساعد المؤسسة على فهم
  . 6للمؤسسة لإزالة كل النفايات من العملية الإنتاجية ستراتيجيالتكاليف وتعزيز الموقع الا

على طبيعة الأعمال، طريقة تحميل التكاليف ونوعية مسببات التكلفة حيث يتم  لإعداد التقاريرتحليل الأنشطة يركز 
 )ABC & ABM(لـلعتبر تحليل الأنشطة القلب النابض الهذا . 7عمليات وأهداف التكلفةتحديد وتعريف العلاقات بين ال

: على أربعة مخرجات هي الأنشطة بالتعرف تسمح عملية تحليل. 8ميع المستوياتبج للتحسين الممكنة فرصاليحدد لأنه 
الوقت والموارد اللازمة ) 3(طة؛ الأشخاص الذين يقومون بأداء تلك الأنش) 2(ها؛ ؤ طبيعة الأنشطة التي يجب أدا) 1(

ُ  اً فهو إذ ؛9تقدير قيمة أنشطة المؤسسة) 4(ولأداء تلك الأنشطة؛  يتم إنجاز تحليل  عملياً  ،ؤسسةالمفتت مكونات نظم ي
قد ل .بالمزج بين كل ذلك أو من خلال المقابلات والاستبيانات، والمراقبة، ومراجعة السجلات المادية للعمل الأنشطة

                                                             
، كلية 18:ودوره في تحسين الربحية،  مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد) ABC(ونظام الكلفة على أساس الأنشطة ) TOC(منى سالم المعاضيدي، هشام عمر الحديدي، التكامل ما بين نظرية القيود 1

  .183، ص2008بغداد للعلوم الاقتصادية، العراق، 
2The institute of chartered accountants of India (1988), Advanced management accounting, Final new course, Board of studies, 
Published by Dr. T.P. Ghosh, Director of studies, ICAI, C-1, Sector-1, NOIDA - 201301, p52. 
3Michael R. Kinney, and Cecily A. Raiborn (2011), Cost accounting: Foundations and evolutions, South-Western, Cengage 
Learning, Mason, USA, p114. 
4Don R. Hansen, and Maryanne M. Mowen (2007), Managerial accounting, Thomson South-Western, Mason, USA, p176. 
5 Robin Cooper, and Robert S. Kaplan (1991), Profit priorities from activity-based costing, Harvard Business Review, p131. 
6 Peter B B. Turney (1992), Activity-based management: ABM puts ABC information to work, Op.Cit, p22. 
7 Dawn J. Sedgley, and Christopher F. Jackiw (2001) The 123s of ABC in SAP: Using SAP R 3 to support activity-based costing, 
John Wiley & Sons, Inc, New York, USA, p42-43. 
8Ibrahim Abd El Mageed Ali El Kelety (2006), Towards a conceptual framework for strategic cost management: The concept, 
objectives, and instruments, Genehmigte Dissertation zur Erlangung des akademischen Grades Doctor rerum politicarum,  Von der 
Fakultät für Wirtschaftswissenschaften der Technischen Universität Chemnitz, Deutschland, p351. 
9 Don R. Hansen, and Maryanne M. Mowen (2007), Managerial accounting, Op.Cit, p176. 
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تحليل الأنشطة مكانة مهمة ضمن نظام التكاليف على أساس الأنشطة، حيث يقدم أن ل )Baker( أشار بيكر
التي عمليات المخرجات المؤسسة وتحديد منهجية مهمة لتحليل  كما اعتبره. يمكن الاستغناء عنهاأساسية لا  معلومات

والتي تصف مختلف الهامة في المؤسسة فهو تحديد الأنشطة  هذا التحليل أما الغرض من إعداد. تولد تلك المخرجات
كما أنه يظهر . المؤسسةوبذلك يقدم تحليل الأنشطة قدرا كبيرا من المعلومات حول . وتحديد تكلفتها وأدائها العمليات

 .1تالعلاقات بين الخدماوطبيعة  بالموردين عملاءطبيعة العلاقات التي تربط الجودة الأنشطة المنجزة وكميتها، 
  ت تحليل الانشطةخطوا: ثانيا

  2:متمثلة فيسبع خطوات للقيام بتحليل الأنشطة ) Brimson, 1997(بريمسن قدم 
من خلال تقديم تعريف واضح ومحدد ولكل الأنشطة  ):Determine activity scope(تحديد نطاق الأنشطة  .1

  . المؤداة من قبل المؤسسة بالإضافة إلى وصف دقيق وكامل Đموعات الأنشطة
 )Activity units, activity approach, activity data collection( وجمع البيانات ، نهجهاجموعات الأنشطةتحديد م .2

يؤثر على كل الإجراءات التي تليه ضمن نظام التكاليف على  قد استراتيجيهو قرار : تحديد مجموعات الأنشطة -
ات الأنشطة إلى مجموعات والتي يجب أن حيث يجب تحليل وحد. أساس الأنشطة ويحدد درجة دقة وتعقيد النظام

على الرغم من أن وحدات الأنشطة غالبا ما تطابق الوحدات التنظيمية، فمن الضروري . دف واحد محددđتكون 
 لأنشطة وبذلك سيكون التحليل شاملا وفعالا؛ لالمناسبة وحدات الوحدات التنظيمية مع الإعادة تقاطع 

 يشكل العمليات، الوظائف والتنظيم؛و التالية يؤثر على الإجراءات  استراتيجير قرا أيضاهو : تحديد Ĕج الأنشطة -
الملاحظة، المقابلة، الاستبيان، السجلات أو : قد تكون تقنية تجميع البيانات: تحديد تقنيات جمع بيانات الأنشطة -

 . لقياس كمعايير رئيسيةمزج كل هذه الأساليب؛ واختيار أي التقنيات أكثر مناسبة يخضع لدرجة الدقة وتكلفة ا
 و فعل كما يجب أن لا تكون لهاأعموما يجب تعريف الأنشطة باسم  ):Define activities(تعريف الأنشطة  .3

 ؛"الأوليةالمادة  إخراجنشاط "تكون محددة مثل  أنبل يجب  " نشاط الإخراج"تسميات عامة  مثل 
انات تحليل الأنشطة في قائمة تدعى قائمة الأنشطة يتم تجميع بي): Rationalize activities( ترشيد الأنشطة .4

)Activity list (الأنشطةقاموس  أو )Activity dictionary .(قاموس الأنشطة بأنه ترتيب وزملاؤه  نهانسرف ع
والتي تشمل المعلومات المالية  )Activity attributes( الأنشطةأنشطة المؤسسة ضمن قائمة مع ذكر بعض سمات 

للعملية الإنتاجية بعد تحديد  ةيصف قاموس الأنشطة كافة الأنشطة اللازم. 3ة لوصف الأنشطة الفرديةوغير المالي
اط، تعريف نطاقها ومجموعاēا وتعريفها، فهو قائمة تعرض الأنشطة التي يتم تنفيذها في المؤسسة وتشمل اسم النش

  :4كما يلييكون قاموس الأنشطة  قد . مفيدةوأي معلومات أخرى ... وتصنيف النشاط النشاط، مخرجات النشاط
  إعداد تقارير الأداء الشهرية:           اسم النشاط

  إعداد وتوزيع وعرض تقارير شهرية التي توضح الأداء الفعلي مقارنة بالأهداف المخططة:         وصف النشاط
  تقارير الأداء الشهرية:       مخرجات النشاط
  .، غير مضيف للقيمة، يشكل جزءا من العمل الإدارينشاط مساعد:       تصنيف النشاط

                                                             
1Judith J. Baker (1998), Activity-based costing and activity-based management for health care, Aspen Puplishers, Inc., 
Gaithersburg, Maryland, USA, p11,29. 
2 Ibid, p10-11. 
3 Don R. Hansen, and  Maryanne M. Mowen (2007), Managerial accounting, Op.Cit, p130. 

  .471-470ص مرجع سابق،جولي مابرلي،  4
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أو  ميةك المستهلكة، الموارد أنواع تشملة التي تكلفال فاهدأن سمات الأنشطة قد ترتبط بأ موينلهذا اعتبر هانسن و 
 ،)النشاط أداء سبب( النشاط إخراج تستهلك التي التكلفة تحديد أهداف لنشاط،لأداء ا اللازم لوقتل ئويةالم سبةالن

كما يساهم قاموس الأنشطة في تحديد امتداد كل   .1النشاط واسم ،)مسببات الأنشطة( النشاط مخرجات مقياس
تنفيذه ونقطة Ĕايته؛ والتعرف على المهام التي يحتويها ووصف كل ما يحدث من  انطلاقمعرفة نقطة  أينشاط 

مما يسمح لنا بالتعرف على الأنشطة .  سسةإجراءات في المؤسسة بشكل دقيق ومفصل فهو يعرفنا عما يحدث بالمؤ 
يتم ترشيد  بريمسن:وفقا لـ. 2المكررة أو الأنشطة غير الضرورية والتي يمكن الاستغناء عنها أو التي يجب تبرير تنفيذها

يجب تحقيق التوازن بين الخصائص الكثيرة للتفصيل ؛ كما أنشطة المؤسسة من خلال هيكلة ومراجعة ذلك القاموس
 ؛للإدارةيكون مكلفا وبين الاختصار الذي لا تنتج إجابات دقيقة وكافية  الذي قد

يجب تصنيف كل نشاط ثم تحديد العلاقة بينها ثم ربط كل نشاط : )Classify activities(تصنيف الأنشطة  .5
 :هي للأنشطةتصنيفات  ةعلى ثلاثيعتمد نظام التكاليف على أساس الأنشطة . بالآخر

) Value add activity(للقيمة  مضيفةتكون أنشطة  أن إماأن أنشطة المؤسسة ) Porter(تر يرى بور : تصنيف بورتر -
 الهدف تحقيق إلى تؤدِي أنشطة) 2(؛ عميلال نظر وجهة من قيمة تضيف أنشطة) 1: (بكوĔا  والتي تتميز
 دون استبعادها كنيم التي) Non value add activity(للقيمة  مضيفة أو أن تكون أنشطة غير ؛للمؤسسة الأساسي

 . 3المؤسسة أهداف على تحقيق تؤثر ودون أن عميلال رضا فقد
 )1: (المستويات الهرمية أساسخر للأنشطة على آ اً تصنيفكابلان وكوبر دم كل من  ـق: كابلان وكوبرتصنيف   -

فيها إنتاج وهي التي يتم أداؤها في كل مرة يتم  )Unit-level activities(أنشطة على مستوى وحدة الإنتاج 
الإنتاج أنشطة على مستوى دفعة ) 2( وحدات جديدة، أي أĔا تلك الأنشطة التي تتكرر كلما تكرر الإنتاج؛

)Batch-level activities ( وهي تلك الأنشطة التي يتم أداؤها في كل مرة يتم فيها إنجاز دفعة من دفعات الإنتاج
أنشطة على مستوى خطوط  )3(ف على عدد دفعات الإنتاج؛ حيث لا ترتبط تكاليفها بعدد الوحدات وإنما تتوق

يتم أداء هذه الأنشطة من أجل دعم إنتاج كل نوع من أنواع المنتجات و ) Product-level activities(الإنتاج 
الأنشطة العامة وتشمل ) Facility-level activities(أنشطة التسهيلات العامة ) 4(الموجودة في الخط الإنتاجي؛ 

بعد تطبيق هذا التصنيف أضيف له نوع . طأنواعها ولا ترتبط بعمليات الإنتاج فق اختلاف المنتجات علىلكل 
 المرتبطة الأنشطة وهي) Customer-level activities(عميل معين  ىعلى مستو  الأنشطةخامس من الأنشطة وهي 

 .4ؤسسةباقي عملاء الم منها يستفيد ولا معين أو مجموعة عملاء  عميل باحتياجات
  1989في  )Bellis-Jones & Hand(جونس وهاند -سبيلي منولقد اعتمد كل : وهاند سجون-بيليستصنيف  - 

                                                             
1 Don R. Hansen,  and Maryanne M. Mowen (2007), Managerial accounting, Op.Cit, p130. 

مراقبة التسيير كأداة : دراسة حالة قسم الأشعة بمصحة طبية جراحية خاصة،  بحث مقدم إلى الملتقى الدولي: ، مساهمة تحليل الأنشطة في تحسين الكفاءة التسييرية للمؤسسة الاستشفائيةلطيفة بكوش 2
  .6، ص2013نوفمبر  28و 27: كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة باجي مختار بعنابة، الجزائر، يوميتحكم وقيادة الأداء، قسم علوم التسيير،  

3Robert S. Kaplan, and Cooper Robin (1998), Cost and effect: Using integrated cost systems to drive profitability and 
performance, Harvard Business School Press, Boston, USA, p157. 

  : اعتمادا على 4
 قسم على تطبيقية دراسة:الحكومي الأوروبي غزة مستشفى في (ABC)الأنشطة  على المبني التكاليف لنظام وفقاً  العلاجية الخدمة تكلفة حساب شقفة، ابراهيم درغام، خليل موسى ماهر -

  .122- 121ص ،مرجع سابقالميكروبيولوجي، 
- Robert S. Kaplan, and Cooper Robin (1998), Cost and effect: Using integrated cost systems to drive profitability and 

performance, Op.Cit, p89-91. 
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) 1: (المؤسسة إلى أنشطةعلى الرؤية الثانية التي قدمها بورتر للأنشطة أثناء إعداد سلسلة القيمة حيث صنفا 
المنتجات أو الأنشطة التي تحافظ على البنية الأساسية  والتي ترتبط بشكل مباشر بتقديم) Core activity(أنشطة أساسية 

والهدف من تحديدها هو التعرف على الأنشطة غير الضرورية التي يجب تبرير تنفيذها على أساس القيمة التي  ،للمؤسسة
تستمر  ها لكيؤ وهي التي لا ترتبط بمنتج معين ولكن يتم أدا )Support activities(الأنشطة المساندة  )2(تضيفها؛ 

يقصد ) Diversionary activities(الأنشطة المنحرفة ) 3(المؤسسة في مزاولة أعمالها والمحافظة على صورēا في السوق؛ 
 . đ1ا الأنشطة الناتجة عن حدوث خطأ عند إنجاز عملية ما وتندرج ضمنها أنشطة تصحيح الأخطاء

والتي  البعدنماذج ثنائية الهي ) ABC(الـالحديثة لنظام  أن النماذج ستراتونو يعتبر تورني : ستراتونو  تصنيف تورني -
المؤسسة  أقسام منوهي وحدات عمل  )Micro activities(الجزئية  الأنشطة) 1: (الأنشطةتستخدم نوعين من 

الكلية  الأنشطة )2(إلى تكاليف بل يجب تحميل تكلفتها اللكن لا تستخدم لتحميل والتي تدار يوما بيوم 
)Macro activities(  الغرض الأساسي منهاوملخصات للعمل الجزئية المترابطة مع بعضها  للأنشطة مجمعاتهي و 

 )1: (الجزئية في نشاط كلي باستخدام ثلاث قواعد الأنشطةيتم دمج . تسهل تقديم تقارير دقيقة عن التكاليف
التقليل من ) 3(الأنشطة وأساس  تحسين جودة ومرونة المعلومة على) 2(المسؤولية والمعلومة الاقتصادية،  إظهار

البيانات والمعلومات التي تقدمها الأنشطة التجميعية تكون في صورة وبالتالي فإن . )ABC(الـتكلفة وتعقيد نموذج 
 كما.)ABC(الـنموذج زيادة تكلفة وتعقيد  إلىالمعلومات التفصيلية قد تؤدي  وجودلأن مجملة وليست تفصيلية، 
إنما يتم استخدامها في  أهداف التكلفة بشكل مباشرفي تحديد تكلفة الجزئية  نشطةالألا تستخدم معلومات 

باستخدام مسببات  منها تكلفة الأنشطة الجزئية على التجميعية تحملتكلفة الأنشطة التجميعية حيث  تحديد
يؤدي  ممايعي التجمباستخدام مسبب النشاط  أهداف التكلفةعلى الأنشطة التجميعية تكلفة  ثم تحمل .الموارد

    .2المحافظة على دقة تحديد تكاليف الإنتاج والتقرير عنها بصورة سليمةوكذا  ،)ABC(الـوتعقيد تكلفة  إلى تخفيض
  توضح خريطة الأنشطة العلاقة بين الوظائف، العمليات،): Create an activity map(إنشاء خريطة الأنشطة  .4

 .نشطة وهيكلة تكاليفها لأĔا توضح طريق استهلاك الأنشطة والمواردوالأنشطة حيث تعكس هذه الخريطة تنظيم الأ
قسم معين، صور العلاقات الرأسية بين أنشطة ي ذيالهيكل من الأنشطة ":يمكن تعريف خريطة الأنشطة على أĔا 

نشطة على تعرف خريطة الأكما . 3"لأداء كل نشاط الضرورية الزمنية دورةالالأفقية بين الأنشطة و  الاتصالاتوكذا 
المهام حيث يرتبط كل نشاط من منظمة  أهم الأنشطة على شكل سلسلة عبارة عن تقنية بيانية ēتم بعرض":أĔا

طبيعة الروابط بين أنشطة تحدد خريطة الأنشطة القول أن  نالهذا يمكن  .4"بجميع الأنشطة التي تغذيه ويغذيها
توضح مقدار و  ا تظهر موقع وترتيب كل الأنشطة في كل عمليةكم  ؛المتبادلة بينها المؤسسة وتسمح بفهم العلاقات

  .استخدام الموارد وكذا الوقت اللازم لأداء كل نشاط
 الخطوة الأخيرة هي وضع قائمة مركبة: )Finalize and document activities(الإنهاء وتقديم وثيقة الأنشطة  .6

  .طةقاموس الأنشفي للأنشطة التي تدعم جميع متطلبات التحليل 
                                                             

1 Robin Bellis-Jones, and Max Hand (1989), Seeking Out The Profit Dissipators, Management Accounting, Vol.67, n08, p48. 
2 Peter B B. Turney, and Alan J. Stratton (1992), Using ABC to Support Continuous Improvement, Op.Cit, p46-47. 
3Ayse Pinar Gurses (1999), An activity based costing and theory of constraints model for product- mix decisions, Thesis of 
master of science in industrial and systems engineering, Virginia Polytechnic Institute and State University, Blacksburg, 
Virginia, USA, p38. 
4John L. Thompson, Frank Martin (2005), Strategic Management: Awareness and Change, Cengage Learning Press, p296. 
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  :)08/02(الشكل رقم موضحا ب الأنشطةتحليل ) .Tardivo & al( وزملاؤه ترديفو  قدم الأساسعلى هذا 
  وزملاؤه ترديفو  تحليل الأنشطة وفقا لـ): 08/02(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Giuseppe Tardivo, Giulia Cordero, and Di Montezemolo (2009), Using activity- based management to achieve 
excellence, Journal of Financial Management & Analysis, Vol. 22, n01, p72. 

 تحليل مسببات التكلفة كمقوم ومخرج لنظام التكاليف على أساس الأنشطة: الثانيالمطلب 
 ُ  دةقالمع سلةلالس أو الشكل المعقد تحديد طريق عن التكلفة حدوث أسباب بتحديد التكلفة مسببات فهوممعنى ي

 في التغيير تجاه التكاليف عناصر لسلوك التقليدي التحليل يعد لمف ة؛والفرعي الرئيسة الأنشطة في متمثلة التكلفة لحدوث
 في التغيير تجاه التكاليف عناصر سلوك دراسة على يركز لأنه للتكلفة، ستراتيجيالا التحليل بمتطلبات يفي الإنتاج حجم

 من العديد الاستراتيجي، التحليل ظورمن من التكلفة سببتُ  بينما .الأخرى التكلفة سبباتم لاً همتجا الإنتاج، جمح
 مسببات تحليل تمهي. هاسلوك نم ضئيلاً  قدرا إلا الحجم يفسر ولا معقدة، بصورة اهبعض مع تترابط التي العوامل
 جالاتبم التحليل هذا نتائج استخدام يتم .التكلفة بباتمس لتأثير شرحكذا و  كمية، قيم وإعطاء بتحديد التكلفة
 إدارة وتحقيق الجودة تحسين) 2( ،العمليات أداء زمن تخفيض تستهدف التي المستمر التحسين برامج )1: (كـ  عديدة
 يمكن يهوعل. والتكلفة الوقت الجودة،: لأداءل الثلاثة الأبعاد مع يتعامل نهأ أي ؛فالتكالي تخفيض) 3(و الشاملة الجودة

 التحليل هذا أن يعني ذاه .)JIT(الـ ولاسيما الحديثة، الإنتاج نظم إلى التحول لتبرير التكاليف مسببات تحليل استخدام
  .1التأثيرات دراسة من تستفيد أن يتعين التي المختلفة واĐالات التكاليف لمسببات المختلفة التأثيرات يتعامل مع

  ماهية مسببات التكلفة :أولا
 التكلفـة مجمعـات داخل التكلفة وتكوين عنصر خلق في الجوهري السبب يعكس مقياس عن عبارة التكلفة مسبب إن

 النهائيـة الأغـراض أو الأنشـطة علـى أفضـل بشـكل ويحملهـا المسـتنفدة، المـوارد والتكـاليف قيـاس في يسـتخدم عامـل هـو
 2:منها مراعاēا الواجب المعاييرو  المساعدة الأساليب بعض الاعتماد على يجبالملائمة  سبباتالم رختيالا . للتكلفة

 الملائمة مسبباتال راختياعلى المساعدة  الأساليب   
 ا وطبيعته للأنشطة وافيةدراسات  إجراء بعدف ،سبباتمن الم قاعدة إنشاء في تحليلهذا ال يفيد: الأنشطة تحليل 

                                                             
، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة 10: ، العدد32: دراسة ميدانية، مجلة تنمية الرافدين، اĐلد: ليل الاستراتيجي للتكلفة في ظل بيئة التصنيع الحديثة ودعم الميزة التنافسيةمحمود أحمد إبراهيم، التح 1

  .88، ص2010العراق،  الموصل،
  . 15محمد الخطيب، مرجع سابق، صنمر  2

 تحديد وحدات النشاط
 تحديد الهدف

 لجان الخبراء التسجيلات اليومية

 استبيان ملاحظة  مقابلة

 العمليات الوظائف التنظيم

  1الخطوة  
  تحديد أهداف النشاط

  2الخطوة  
  تحديد الوحدات التي سيتم تحليليها 

  
  

  المنهج اختيار 
  

  المعلومات جمع أسلوب اختيار  

  3الخطوة  

  4الخطوة  

  5الخطوة  

  6الخطوة  

  7الخطوة  

 تعريف النشاط
 ترشيد النشاط

ةالإنهاء وتقديم وثيقة الأنشط  

 نشاء خريطة الأنشطةإ

 )مثلا أساسية ومساندة(تصنيفات الأنشطة 
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بحيـث  نشـطةمـن الأ مجموعةلكل  أو لكل نشاط لائمالم المسبب اختيار يتم. ةالأنشطيتم من خلالها تقديم قاموس 
 تكـاليف الأنشـطة ربـطفي  المسببات تلك باستخدامهذا التحليل  يفيد كما .متجانسة طبيعة ذات يجب أن تكون

 ؛عدالة للتكلفة أكثر بتوزيع يسمح مما المنتجة وحداتالب
 تحميـل يكسـب عمليـة ةحـد ىعلـ نشـاط لكـل مسـتقل تكلفـة مسـبب تحديـد أن رغـم: البـديل المسـبب أسـلوب 

 تعقيد من يزيدقد  ذلك أن إلا ،التحميل عملية في علاقة السببيةتعزيز ال على ويعمل الموضوعية من الكثير التكاليف
 واحد، سبببم مرتفعة ارتباط بينها درجة التي سبباتالم تعويض علىهذا الأسلوب  يعمل لذا .تكلفته ويرفع النظام

 .سبباتالمعدد  وخفض المعالجة إجراءات تبسيط إلىيؤدي  مما تكاليفها، لمسببات اً تبع المتشاđة الأنشطة يجمعو 

 المسببات لاختيار مراعاتها الواجب المعايير   
 تكلفـة حـدوثالـتي تـؤدي إلى  العوامـل أسـاس علـى سبباتالم اختيار يتم المعيار لهذا اً قطب: الموارد استهلاك معيار 

 أو العامل اتخاذ يتم كما ،ةالمشترا المواد قيمة أو الشراء أوامر يسببها عدد شترياتالم قسم تكلفة فمثلا المدخلات،
 ؛ما نشاط أو لعنصر التكلفة مسبب لاختياركأساس ) التكاليف( الموارد لاستهلاك المسبب العنصر

 من ،النشاط ذلك مخرجات أساس على معين نشاطل تكلفةال مسبب راختيا يتم وهنا: النشاط مخرجات معيار 
  .التكاليف مسببات بمثابة أĔا على المخرجات تلك واتخاذ مخرجاēا، الأنشطة وتحديد وتحليل دراسة خلال

 عدد بتحديد الأول يتعلق: متداخلين قرارين اتخاذ) ABC(لنظام امصممي  على يجب التكاليف مسببات تحديد بعد
 إلى تـداخل القـرارين سـبب ويرجـع ،تسـتخدم أن يجب تيال التكلفة مسببات نوع بتحديد الثاني ويتعلق مسببات التكلفة،

 وحتى .1التكاليف لبيانات المستهدفة الدقة مستوى لتحقيق استخدامهايتم  التي سبباتالم عدد على يؤثر سببالم نوع أن
  :الآتي التحليل تباعا يمكن القرار السليم إلى التوصل يمكن
 يجـب الـتي التكـاليف لمسـببات المناسـب العـدد تحديـد يعتمـد: اسـتخدامها يجـب التـي التكـاليف مسـببات عـدد 

  2:هي عوامل عدة على استخدامها
 زيادة الأمر تطلب كلما يوفرها النظام، التي التقارير دقة درجة زيادة المؤسسة في إدارة رغبت فكلما: الدقة درجة 

  ؛)ABC(لا نظام تطبيق تكلفة من يزيد المطلوبة، مما الدقة لتحقيق المسببات عدد
 عددفهي تؤثر ببالتالي و وارد، الم استهلاك معدلات زيادة في المنتجات تنوع درجة تؤثر: المنتجات درجة تنوع 

 زادتا كلمو  ،للأنشطة استخدامها تجانس عدمكلما زاد  المنتجات تنوع زاد فكلما .استخدامها الواجب المسببات
 مما قد يؤدي إلى زيادة. للأنشطة منتج كل لاكاسته اختلاف تعكس لكي مسببات التكلفة عدد زيادة إلى الحاجة

  ؛)ABC(لا نظام تطبيق تكلفة 
 بتكلفة الأنشطة بالمقارنة صغيرة نسبة تمثل الأنشطة بعض تكلفة تكون عندما: التكلفة لمراكز النسبية الأهمية 

 مسببات تعدد لةالحا هذه في الأمر يتطلب ولا .جوهرية غير الأنشطة هذهة تكلف مراكز أن القول يمكن الأخرى
 في المهم ىويبق .متجانسة أعمال غير مجموعة على يحتوي منها نشاط كل كان ولو حتى الأنشطة لهذه التكاليف

   .النشاط هذا تكلفة مجموعة مع ارتباط درجة بأعلى الذي يتميز التكلفة مسبب اختيار هو الحالة هذه
                                                             

  .51- 50محمد، مرجع سابق، ص محمد مسعود الثعيلب، نصر صالح 1
رسالة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في التكاليف  ذ القرارات الإدارية،مصعب علي ابراهيم محمد الفرجاني، دور الأساليب الكمية في تحميل التكاليف الصناعية غير المباشرة في القطاع الصناعي وأثرها على اتخا 2

  .226، ص2016يا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان، والمحاسبة الإدارية، كلية الدراسات العل



 مدخل الأنشطة كتوجه محاسبي وتسييري حديث                                                                                                الفصل الثاني           

[106] 

 1:الملائمة سبباتالم نوعية اختيار عند تراعى هامة لعوام ثلاثة هناك: المستخدمة التكلفة مسببات نوع تحديد 
 من المختلفة الفعلي للمنتجات والاستهلاك المختار، التكلفة مسبب نوعية بين الارتباط درجة تعني: الارتباط درجة 

  ؛للتكلفة كمسبب استخدامه فرصة زادت الارتباط درجة زادت فكلما .الأنشطة
 ؛كمسبب اختيارهفرصة  قليلة كلما زادت المسبب قياس تكاليف نتكا كلما: التكلفة مسبب قياس تكلفة 
 مسبب استخدام عندفالتكلفة،  مسببات نوعية اختيار عند الحسبان في السلوكية الآثار خذأ يجب: السلوكية الآثار 

 .اً سلب أو إيجاباً  همئأدا مستوى على سيؤثر فإنه العاملين أداء لتقييم كأساس التكلفة
  سببات التكلفة أنواع م :ثانيا

  2:حسب مرحلة المعالجة التكاليف التكلفة مسببات بين يزيالتم يجب أهداف التكلفة تكلفة قياسل
 الموارد  مسببات)Resources drivers( :حيث تمثل مفاتيح التوزيع التكاليف  لتحميل الأولى المرحلة في وتستخدم

 تمثلو  الأنشطة على الموارد بتحميل، أي أĔا المتعلقة التي تسمح بتوزيع الموارد المستهلكة بين مختلف الأنشطة
  ...ساعة المستخدمة الكيلوات عدد ،لغيالتش أوامر دعد :هامن مراكز الأنشطة الموارد بواسطة لاستخدام مسببات

 الأنشطة مسببات )Activities drivers :(التكاليف حيث تتمثل في مفاتيح  لتحميل الثانية المرحلة في تستخدم
 مسبب ويمثل المخرجات، على الأنشطة تكلفة تحميل في تستخدم التي أي أĔا زيع بين مختلف أهداف التكلفة،التو 

 .واحد مسبب تكاليف مركز لكل يكون حيث التكلفة، مراكز تكوين في العامل الأساسي النوع هذا من التكلفة 
اكما أنه   أنـه إلا العديد من المسببات، استخدام يمكن فإنه ،فةأهداف التكلو  الأنشطة بين والعلاقات الروابط لتعدد نظرً

 3:إلى عامة بصفة التكلفة مسببات تقسيم يمكن
 بالعمليـات خاصـة مسـببات )Transaction drivers(: النشـاط تأديـة راتـمـ عـدد علـى تركـزالـتي المسـببات  وهـي 

فـإن  فمـثلا النشـاط، مـن القـدر نفـس إلى تحتـاج المنتجـات مجموعـة كانـت إذاما  في حالةمثلا  تستخدم وهي الواحد
 وتسـتغرق أن تـؤدي يمكـن الآلـة مـن معـين جـزء وصـيانة الشـراء أمـر وتشـغيل للإنتـاج الآلات تشـغيل جدولـة نشـطةأ

 ؛النهائي المنتج طبيعة عن النظر بصرف والجهد الوقت نفس
 الزمنية المسببات )Duration drivers( :تم التي المسببات تلك وهيē الـلازم النشـاط يسـتغرقها الـتي نيـةالزم بالمدة 

 منتجـات نـاك همـثلا النشـاط نجـازلإ كبـير زمـني فـارق هنـاك يكـون عنـدما الزمنيـة المسـببات وتسـتخدم .جمنـت لإنتاج
 ثـلاث إلى يحتـاج طبيعـة معقـدة اذ خـراً آمنتجـ هنـاك أن حـين في الآلات، ēيئـة نشـاط مـن دقـائق عشـر إلى تحتـاج

 العمـل سـاعات الفحـص، الآلات، سـاعات ēيئـة سـاعات الزمنيـة المسـببات أمثلة ومن نفسه، النشاط من ساعات
 ؛السابق النوع من كلفةتو  دقة أكثر النوع هذا ويعد المباشر،

 الفعلـي الاسـتعمال مسـببات )Intensity drivers( :إلى تحتـاج منتجـات وجـود حالـة في المسـببات ههـذ سـتخدمت 
 لاوهنـا  الوقـت، عامـل غـير بعامـل النشـاط بـنفس تمـر الـتي نتجـاتالم نع تختلفو  خاصة عمليات معدات أو، ēيئة

  .تكلفة الأكثر ولكنها بالدقةه المسببات هذ ويتصف المباشرة، غير للتكاليف دقيقاً  تحميلاً  الزمنية المسببات تعطى

                                                             
  . 89مرجع سابق، ص محمود أحمد إبراهيم، 1
 .298- 297، ص2002أحمد رجب عبد العال، فتحي رزق السوافيري، مدخل معاصر في المحاسبة الإدارية المتقدمة، الدار الجامعية الجديدة، مصر،  2

3Robert S. Kaplan, and Cooper Robin (1998), Cost and effect: Using integrated cost systems to drive profitability and 
performance, Op.Cit, p95-98. 
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  بين مستويات الأنشطة ومسببات التكلفةالتبادلية العلاقة  :ثالثا
 التكاليف التقليدية حيث كانت مسببات التكلفة فيها مرتبطة نظمموجودة سابقاً بكانت فكرة مسببات التكلفة 

يقوم بترتيب  حيث. بالحجم، إلا أن نظام التكاليف على أساس الأنشطة ركز على مفهوم هرمية التكاليف غير المباشرة
. يس ملائمة لكل نشاطمقاي استخداموذلك حتى يمكن  لتسلسل الهرمي لهذه الأنشطةاالأنشطة في مجموعات حسب 

أربعة مستويات هرمية على مستوى قاما بتصنيف الأنشطة ومسببات تكاليفها إلى  كابلانكما أشرنا سابقاً فإن كوبر و 
   1:التالي النحو على المؤسسة

 في كل مرة أداؤها التي يتم  الأنشطة مجموع نشطة على مستوى وحدة الإنتاجويقصد بالأ: مستوى وحدة الإنتاج
، أي أن هذا المستوى يشمل كافة الأنشطة التي يتم القيام đا وتكرارها كلما تكرر يها إنتاج وحدات جديدةيتم ف

 الوحدات بعدد مرتبطة أخرى بمقاييس أو المنتجة بعدد الوحدات يرتبط لأنشطةاهذه  من المستهلك وكمية. الإنتاج
نتاج الكلي وبالتالي فإن مسببات تكلفة هذا المستوى الموارد مع تزايد حجم الإ استهلاكالمنتجة، حيث ترتفع تكلفة 

   ؛ترتبط بعدد الوحدات الإنتاجية
ما أن التكاليف التقليدية، ك نظمنستنتج مما سبق أن عملية تحميل تكاليف هذا المستوى لا يختلف عن تحميلها في 

  .  رة بين وحدات المنتجة والتكاليفمسببات تعتمد على العلاقة المباش هي) ABC(الـمسببات التكلفة التي يعتمدها 
 ا الإنتاج اتعلى مستوى دفع ةالممارسنشطة الأتعرف : مستوى دفعة الإنتاجĔأداؤها في  تم يالأنشطة التي تلك  بأ

وإنما  المنتجةحيث لا ترتبط تكاليف هذه الأنشطة بعدد الوحدات  ؛كل مرة يتم فيها إنجاز دفعة من دفعات الإنتاج
 دفعات وليسالوبالتالي فإن أنشطة هذا المستوى تستهلك موارد بناء على عدد  .فعات الإنتاجتتوقف على عدد د

بذلك ترتبط مسببات تكلفة هذا المستوى بعدد الدفعات التي يتم إنتاجها وليس بعدد الوحدات  .المنتجات بعدد
 ارتباطها ات الإنتاج أكثر منوالسبب في إيجاد هذا المستوى هو وجود بعض التكاليف التي ترتبط بدفع. المنتجة

   ؛فإن هذه التكاليف تظل ثابتة دفعاتال بوحدات المنتج، وطالما لم يحدث أي تغير في عدد
 عم إنتاج كل نوع من أنواع المنتجات لد الإنتاج وطنشطة على مستوى خطأداء الأ يتم: مستوى خطوط الإنتاج

وليس على  أنواع المنتجات على عدد اعتمادارد المؤسسة تستهلك هذه الأنشطة مواو  .الموجودة في الخط الإنتاجي
  .، كما تتأثر مسببات هذا المستوى بتلك الأنواعدد وحدات الإنتاج أو عدد الدفعاتع
 تي يتم أداؤها لدعم ومساندة كل ال نشطةتلك الأ التسهيلات العامةأنشطة يقصد ب: مستوى التسهيلات العامة

فهي إذن أنشطة عامة ومشتركة لكل المنتجات ولا . منها جميع المنتجات ادةالاستفتشترك في و عمليات المؤسسة 
التكاليف التقليدية على الرغم من  نظموقد تم إهمال هذه النوع من الأنشطة ضمن . ترتبط بعمليات الإنتاج فقط

حمل كل نشاط من حيث يت. أساليب للرقابة على هذا النوع من الأنشطة وتكاليفها )ABC(الـقترح نظام اف. أهميتها
  .تقسم تكاليفه على الأنشطة المتعلقة به حسب درجة إستفادēا هذا المستوى التكاليف التي يتسبب في إحداثها ثم

                                                             
  :اعتمادا على 1

- Robert S. Kaplan, and Cooper Robin (1998), Cost and effect: Using integrated cost systems to drive profitability and 
performance, Op.Cit, p130-135. 

 .32-31، ص2002، 1، الأردن، طعبد الناصر إبراهيم نور، المحاسبة الإدارية، دار المسيرة بعمانمؤيد محمد فضل،  -
 .74-73مرجع سابق، ص الإدارية،القرارات صنع عمليات لدعم الهادفة ليف التكاتصميم نظم في إستخدام قواعد البيانات  ،عبد الرزاق محمد قاسم، -
 .107- 105، ص2002، الدار الجامعية الجديدة، مصر،والرقابة طلأغراض التخطي: محاسبة التكاليف كمال الدين الدهراوي، ،كمال خليفة أبو زيد -
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 الإنتـاج،مـع حجـم  تتغـير طرديـاً  الإنتـاجأن تكـاليف تفـترض  التقليديـة التكـاليف نظـم تإذا كانـيتضح ممـا سـبق أنـه 
ولكـــن هنــاك عناصــر تكــاليف تــرتبط بأنشــطة لــيس لهــا علاقـــة . لإنتــاجمســتوى وحــدة ا أنشــطة علــىفهــذا يســري فقــط 

ومسـببات تكلفتهـا الأنشـطة لتصـنيف  مختلفـاً  نظامـاً  التكـاليف علـى أسـاس الأنشـطة نظـام تبـنى ذلكول الإنتاج،بوحدات 
عـن  مـن أمثلـة مجموعـة )01(رقـم الموضـح في الملحـق ويقـدم الجـدول . حيث صـنفها حسـب هرميتهـا إلى أربـع مسـتويات

 .مراكز الأنشطة ومسببات تكلفتها وأيضا التكاليف الممكن تحميلها حسب المستويات المختلفة للأنشطة
سـيؤدي إلى  المباشـرة غـير التكـاليف الأنشطة لتوزيع استخدام فإنالمناسب  التكلفة مسبب تحديديمكن  أنه طالماكما 

 له المميزة الصفة لأنالتكاليف على أساس الأنشطة نظام  احنجعليها  يتوقف هذه الدقة. تكاليفال تحديدفي  الدقة زيادة
التكاليف التقليدية فتعتمد في تحميلها للتكاليف على مفهوم وحـدة  نظمأما . همخرجات به تتصف الذي الدقة مستوى هي

بنمذجـة إلا أن هـذه الوحـدة لا تسـمح . عبارة عن مقياس يتم من خلالـه تقيـيم كـل خدمـة يسـتهلكها المنـتجهي و  العمل
ومن ثم لا تعتـبر وحـدة العمـل بالضـرورة سـبباً في التكـاليف بـل هـي  ؛الموارد إلا إذا كانت مرتبطة بتكاليف المنتج استهلاك

  :1كالتاليمسببات التكلفة   ها وبينويمكن توضيح أهم الفروق بين .المتغير الذي يبدو مرتبطاً đذه الأخيرة
التي  الخدمة من ط بدلاً اتعكس الموارد المستهلكة من قبل النش كانت ذاإ للتكاليف مسببات العمل وحدات تعتبر لا -

تماما كما  .التكلفة سبب إثبات على التكاليف وليس البسيطة التي تربط بين تركز على توضيح العلاقة لأĔا تقدمها،
 أن اعتقادبسبب  اتالوحد هذه اختيار ويتم. هو حال وحدات العمل التقليدية والمتمثلة في اليد العاملة والآلة

 أن تكون مسببات يمكن لا العكس على أخرى للنشاط، موارد استهلاك بتكلفة مرتبطة الموارد هذه استهلاك أوقات
  ؛التكاليف نفس دائما تثير كانت وإذا للقياس ةقابل كانت إذا إلا عمل، وحدة عن التكلفة عبارة

 مباشرة علاقة أي لها تكون لا قد فالمسببات المنتجات، تبارالاعبعين  يأخذ لا والأنشطة التكلفة مسبب اختيار إن -
 .العمل لوحدة بالنسبة إجباري الارتباط هذا أن حين في المنتجات،  مع

  تحليل مسببات التكلفة  :رابعا
 أما. مخرجاēا إنتاج في النشاط يستهلكها التي الموارد هي النشاط مدخلات ،ومخرجات مدخلات نشاط كلل

والذي  النشاط على الطلبات ريقديسمح بت فعال نتيجة النشاط بشكل قياس. النشاط نتيجة فهي طالنشا مخرجات
 مع ذلك .النشاط تكلفةتغير  إلى النشاطالطلب على  تغييرقد يؤدي  كما. النشاط كلفةيمكن أن نعبر عنه بمسببات ت

  لهذا توجب  .2مسببات التكلفة المتمثلة في النشاط تكاليفل الجذرية الأسبابن مقاييس المخرجات قد لا تتوافق مع إف
 . دراسة مسببات التكلفة وتحليلها من أجل التعرف على تلك الأسباب

وأحد مخرجات نظام التكاليف على أساس  لتكلفةل ةستراتيجيالادارة للإ اً مهم اً يمثل تحليل مسببات التكلفة محور 
 وشرح وتقدير، فحص،بأنه  )Dierks & Cokins, 2001( كوكينزو  ديركسيعرف تحليل مسببات التكلفة حسب الأنشطة 

الأفضل و غير ملائم لدراسة سلوك التكاليف،  اً يعتبر الحجم أساس ستراتيجيفمن المنظور الا .3مسببات التكلفة آثار
                                                             

  : اعتمادا على 1
 .255، 179-178هلال دحمون، مرجع سابق، ص -

- Colin Drury (2012), Management and Cost Accounting, Op.Cit, p255-256, 258. 
 .12ص محمد الخطيب، مرجع سابق،نمر  -

2Don R. Hansen, Maryanne M. Mowen, and Liming Guan (2009), Cost management: Accounting and control, South-
Western, Cengage Learning, Mason, USA, p550. 
3 Ibrahim Abd El Mageed Ali El Kelety, Op.Cit, p354. 
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الخبرة، جم، اĐال، مثل الح) Structural cost drivers(الأخذ بمسببات التكلفة الهيكلية  ةستراتيجيالالأهداف بلوغ ال
التي ) Executional cost drivers(الأخذ بمسببات التكلفة  التنفيذية لعمليات والمنتجات و اد يرجة تعقالتكنولوجيا، د

ذ البرامج للتحسين المستمر، كفاءة استغلال الطاقة،  يترتبط بالمهارات التنفيذية مثل الجودة، مشاركة العاملين في تنف
التوصيف الهندسي لمكونات المنتج، درجة الاستفادة من العلاقات مع الموردين  ،عكفاءة التنظيم الداخلي للمصن

   .)03/02(وهو ما يوضحه الجدول رقم . مؤسسةوالعملاء، وكلا النوعين يساهم في تشكيل الموقف التنافسي لل
  محتوى مسببات التكلفة الهيكلية والتنفيذية): 03/02(الجدول رقم 

والاقتصاد،  الإدارة، كلية 10: العدد، 32 :لداĐدراسة ميدانية، مجلة تنمية الرافدين، : للتكلفة في ظل بيئة التصنيع الحديثة ودعم الميزة التنافسية يجيستراتمحمود أحمد إبراهيم، التحليل الا: المصدر
  .90-89ص، 2010 جامعة الموصل،

 نتائج استخدام ويتم التكاليف، مسببات تأثير وشرح كمية قيم وإعطاء بتحديد التكاليف مسببات تحليل يهتم
 الداخلية، العمليات أداء زمن تخفيض تستهدف التي المستمر التحسين برامج مثل عديدة مجالات في التحليل هذا

 في تتمثل والتي للأداء الثلاثة الأبعاد مع يتعامل انه أي ...التكاليف وتخفيض الشاملة الجودة إدارة وتحقيق الجودة تحسين
 لتبرير ةلفالتك مسببات تحليل استخدام يمكن نهأ )Harvey( هرفري يرى الصدد هذا وفي والتكلفة، الوقت الجودة،

 تستفيد يجب أن التي المختلفة لاتواĐا ةفلالتك لمسببات المختلفة التأثيرات مع يتعامل التحليل هذا أن يعني مما )JIT(الـ
  . 1التأثيرات هذه دراسة من

 المقدمة المنتجات تكلفة على رقابية بأداة الإدارة أداة تمدالتكلفة البشتاوي تحليل مسببات  عتبر سليمانا كما
تحليل الأنشطة هو ؛ حيث أن 2والتشغيلية ةستراتيجيالا الإدارية القرارات اتخاذ في الأساس أصبحت والتي ،عملاءلل

فمثلا تحليل . هته الأنشطة عن الأسباب الجذرية لتكلفةلأداء أما الخطوة الثانية فهي البحث الخطوة الأولى نحو تحسين ا
 السبب معرفة بمجرد. المصنع تخطيط هو ةالمتحرك المواد لتكلفة الجذري السبب أن عن كشفي قد مسببات التكلفة

 تستخدم ما غالبا. الموادتلك  تكلفة ليللتق المصنع تنظيم إعادة يمكنف ؛النشاط تحسينالعمل على  يمكن الجذري،
 ضيفتخو  الجودة وتحسين ،الإنتاج مرات تقليلل المستمر التحسين برامج في الإدارة قبل نمنتائج تحليل مسببات التكلفة 

فمثلا . đا المرتبطة للأنشطة الجذري السبب أيضا هو )مسببات التكلفة(الأنشطة  لتكاليف الجذري السببلان . تكلفة
  .3تعامل مع الموردالنظر في ال عادةلإ اسبب كونت قدالمشتراة  جزاءلأل الجودة مراقبة تكاليف

                                                             
وتدقيق،   محاسبة :التجارية، تخصص العلوم في علوم دكتوراه شهادة لنيل مقدمة إدارة التكاليف من منظور استراتيجي كمدخل لاتخاذ القرار في المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة الجزائر، أطروحةسعيد،  بن أمين 1

 77- 76، 74، ص2014 /3،2015 الجزائر التسيير، جامعة وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم كلية
  .1872البشتاوي، مرجع سابق، ص سليمان 2

3 Ibrahim Abd El Mageed Ali El Kelety, Op.Cit, p354-355. 

  مسببات التكلفة الهيكلية
  .ة المتعلقة بالموقف الاقتصادي للمؤسسةستراتيجيني الخيارات الاتع

  مسببات التكلفة التنفيذية
تمثل مقدرة المؤسسة على تحقيق النجاح لتحدد موقفها تكاليفيا مما يساهم في إمكانية الربط بين التكاليف 

  ومسبباēا المباشرة أي ان هذا النوع يرتبط đيكل التكاليف
  الدلالة  المسبب  الدلالة  المسبب

ما هو حجم الاستثمار اللازم للأنشطة البحث والتطوير، التصنيع   الحجم
  وللأنشطة التسويقية، ودرجة التكامل الأفقي لأنشطة المؤسسة

مشاركة العاملين في تنفيذ برامج التحسين 
  مدى التزامهم بفلسفة التطوير والتحسين المستمر  المستمر

  هدف جودة المنتج والسياسات التي تؤدي الى تحقيقه  درجة تحقيق إدارة الجودة الشاملة  ي لأنشطة المؤسسةدرجة التكامل العموم  المجال
  مدى استغلال الطاقة لمعرفة الخيارات نطاق وتصميم المصنع  كفاءة استخدام الطاقة  ما عدد مرات أداء المؤسسة النشاط نفسه مقارنة بما تقوم به الآن  الخبرة

الأساليب التكنولوجية المستخدمة في كل خطوة من سلسلة القيمة ما   التكنولوجيا
مدى كفاءة التصميم الداخلي للمصنع بغض النظر عن الإنفاق   كفاءة تصميم المصنع  للمؤسسة

  والاختلاف عن الأعراف الهندسية والتنظيمية

  ما حجم الاتساع وتنوع المنتجات والخدمات المقدمة للعملاء  درجة التعقيد
  مدى فعالية تصميم المنتج ومكوناته  الهندسي لمكونات المنتج التوصيف

درجة الاستفادة من العلاقات مع 
  الموردين  والعملاء

مدى المقدرة على استغلال الروابط المتداخلة مع كل من العملاء والموردين 
  في اطار سلسلة القيمة للمؤسسة ككل
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  الأداءتحليل مقاييس  :المطلب الثالث
تفصيل تكلفة المنتج على جميع الأنشطة بإنتاجه لمعلومات أكثر فعالية ب الأنشطةيساعد نظام التكاليف على أساس 

 عن نظم التكاليف) ABC(الـهذا ما يفرق بشكل كبير نظام . الأداء تظهر كأداةالمؤسسة بالتأكيد على التكاليف  
خلال نظام قياس أكثر واقعية  هذه المعرفة وبيانات إضافية التي يقدمها تدرج في عملية حساب التكاليف من. الأخرى

روابط في Ĕاية المطاف، يركز هذا النظام على قياس  .ز النقاش حول دور هذا النظام في تحسين الأداء التشغيلي العامتحف
وبالتالي، يجب أن تكون مراقبة أي تغيير . م تحديد تكاليف النشاط المسيطريت) ABC(نظام الـ، فمن خلال أداء الأنشطة

تعرف ) ABC(نظام الـفي إطار  .1الأداءيكون شرطا مسبقا للنجاح التنظيمي وتحسين  أنقد يحدث وقياسه يجب 
 تكون قد معين فهد تحقيقل عند سعيها داخل المؤسسة جراءاتلتنفيذ الإ أدوات بأĔا) CAM-I(مقاييس الأداء وفقا لـ

 المنجز العمل إلى تشير التي العناصر التي تحدد كما أĔا المقاييس .2أو الاثنين معا ةأو غير مالي ةمالي الأداء مقاييس
 بأĔا) ABC(نظام الـ سياق في الأداء مقاييسكما تعتبر  .3التنظيمية لوحدة أو عمليةل أو لنشاط وفقاالمحققة  والنتائج

 الأداء مقاييس تمثل مقاييس الأداء القول أنيمكن  مما تقدم  .4هنتائجومرتبطة ب النشاط أي في جزالمن العمل مؤشرات
   .المؤسسة أداء علىللحكم  تستخدم التي المالية والإحصاءات التشغيلية

 لةومساء اتجاهها، لتحديده مقاييس رصديتم قياس الأداء و  )ABC(الـأنه في ظل نظام ) 1991( بريمسنأشار 
أن جوهر مؤشرات أداء النشاط التي ) 1996(يرى تورني لهذا . 5الأداء باستمرار تحسينل نشاط كل عن سؤولينالم

العمل المنجز  وجودة، الوقت اللازم لإتمام النشاط، من خلال التكلفة كفاءة النشاط: تشمل قياس) ABC(الـيقدمها 
 على التحسين )ABM(الـهذه المقاييس تساعد أسلوب  .6امخرجاēو تركز الفعالية على العلاقة بين مدخلات الأنشطة و 

  :7بشأĔا القرارات المناسبة واتخاذ ēاها وكفاءيق فعاليتعالتي ت الوقوف على الأسباببالمستمر للأنشطة 
هو تقديم تكلفة أكثر دقة وعدالة حيث تتم عملية التوزيع  )ABC(الـالهدف الأساسي من نظام : مقاييس التكلفة .1

وسيطا في عملية التحميل لتحديد تكلفة كل نشاط ثم توزيع شطة المسببة لوجود هذه التكاليف بجعل الأنالتكاليف 
بحسب درجة استفادة كل هدف ...) خط إنتاجي ،منتجات، عميل(تكاليف الأنشطة على أهداف التكلفة 

لتكلفة هنا أي تكاليف فعند عدم استهلاك هدف التكلفة لنشاط ما، لا يتحمل هدف ا. التكلفة من هذا النشاط

                                                             
1 John M. Bula (2004), Activity-based costing and performance measurement: A strategic integration approach, In Partial 
Fulfillrnent of the Requirements for the Degree Master of Science in Quality Assurance, A Project Presented to the Faculty 
of California State University Dominguez Hills, p4. 
2 Paul A. Dierks, and Gary Cokins (2000), The CAM-I glossary of activity-based management, Version 3.0, p07. 
3 Edward Blocher, David Stout, and Gary Cokins (2010), Cost management: A strategic emphasis, McGraw-Hill/Irwin, New 
York, USA, p937. 
4 Sofia Börjesson, (1994), What kind of activity-based information does your purpose require?, International Journal of 
Operations & Production Management, Vol. 14, n12, p83. 
5 Judith J. Baker, Op.Cit, p113. 
6 Ibrahim Abd El Mageed Ali El Kelety, Op.Cit, p357. 

  : اعتمادا على 7
- Judith J. Baker, Op.Cit, p8-9. 
- Ibrahim Abd El Mageed Ali El Kelety, Op.Cit, p355-358. 

 العربية، للإدارة المعاصرة التحديات مواجهة في الإبداعية القيادة الإدارة :حول الثاني العربي المؤتمر إلىبحث مقدم  ،إطار مقترح: حسين، نموذج استراتيجي متعدد الأبعاد لتقييم الأداءزينب أحمد عزيز  -
 .277، ص2001نوفمبر  8و 6: مصر، يومي، جامعة الدول العربية بالقاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،2001 نوفمبر - 8 6

 ،98: العدد ،32: اĐلد الرافدين، تنمية مجلة ،الموصل ألباندراسة حالة في معمل  التكلفة تخفيض فرص تحديد في  ABMالـ الأنشطة أساس على الإدارة نظام استخدام، علي حازم يونس اليامور -
 .238-236ص ،2010 العراق، الموصل، جامعة

 :، على الخط2015، 37 :، سوريا،العددبحماه وآليات تطبيقها في المؤسسات، مجلة الاقتصاد الإسلامي العالمي، مركز أبحاث فقه المعاملات الإسلامية) ABM( بالأنشطة الإدارةب، خديجة عرقو  -
giem.kantakji.com/article/details/ID/760, 10-03-2016, 15:49  
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 يساهم في العمليات تكلفة قياس في الأنشطة أساس على التكاليف نظام ولهذا فإن استخدام. مرتبطة đذا النشاط
للمنتجات أو  تكلفة متعددة، لتتبع تكلفة مسببات استخدام خلال من الخدمة أو المنتج تكلفة دقة تحسين

 على وليس التكلفة ارد المؤسسة حيث يركز هذا النظام على مسبباتمو  تستهلك التي بالأنشطة المرتبطة الخدمات
لمستخدمة ارد المواجميع كما أن تكلفة النشاط تتضمن . التكاليف التقليدية نظمالتكلفة كما تفعله  أهداف

ت لمعلوماج والإنتاانظم تكنولوجيا و والإمدادات والآلاتاد لأفرامن ن تتكوارد لمواه هذط و لنشاا اذداء هلأ
 لخدمةارد لموا تخصص لكن عندما، وبسيطاً س لقيان احد يكوط وانشاداء لأارد لموام استخداعند ومستخدمة لا
 .منه الاستفادةلأنشطة حسب اذه هعلى رد لموا اذهيع تكلفة زيتم توأن يجب  ةنشطة عديدأ 

م على فعالية الأداء التي ؤشرات في الحكالمفي العملية الإنتاجية وأحد  مهماً  يعتبر الوقت عاملاً : مقاييس الوقت .2
لا يقصد .  يقدمها نظام التكاليف على أساس الأنشطة في مرحلة تحليل الأنشطة وبالضبط تظهره خريطة الأنشطة

.  بالوقت أن تؤدى العملية الإنتاجية في الوقت المحدد فحسب، بل يجب أن يتم استغلال هذا الوقت بكفاءة عالية
لهذا يجب العمل على تخفيض الوقت غير  .للعميلالموجهة لى أساس القيمة عوتصنيفه وهنا يجب تحديد الوقت 

المضيف للقيمة الذي يعتبر وقتا ضائعا يزيد في دورة التصنيع بسبب عدم كفاءة العملية الإنتاجية والذي قد ينتج 
الهامة لتحسين ذا فإن عنصر الوقت أحد الأدوات ل. دي إلى التوقف المفاجئ للآلاتعن ضعف الصيانة التي قد تؤ 

يمكن ة على حد  طلكل نشا بنظام التكاليف على أساس الأنشطةلخاصة الوقت ات امؤشر استخدام.  الأداء
تختلف  لوقتات امؤشر وتجدر الإشارة أن. لتهاإزالعمل على وا المؤسسة في الاختناقضع اتحديد موللإدارة 

 على د للر اللازمفيعبر عنه بالوقت ء لعملات اطلباعلى د لراو ط هلنشاا كانذا  تقيسه فإ الذيط لنشاا باختلاف
 .من باب الواقعية الجغرافيلموقع احسب ت لى مجموعاء إلعملااتقسيم  وهنا يجب لعميلا

 فسابقا الإدارة كانت تعتقد أن . لقد أصبحت الجودة إحدى أهم مبادئ الإدارة في الوقت الحاضر: مقاييس الجودة .3
رخص ثم العمل بعد ذلك على تصريفها في أت وتقديم خدمات بشكل أسرع و نجاح المؤسسة يعني تصنيع منتجا

لقد غيرت مبادئ الجودة هذا . الأسواق وتقديم خدمات ما بعد البيع من أجل معالجة العيوب التي قد تظهر فيها
ل هو الطريق الأمثل الذي يؤدي إلى تصنيعها ضالمفهوم إلى مفهوم جديد مفاده أن تصنع منتجات بشكل أف

رضا  تحقيق في مباشر بشكل تسهم التي الرئيسة العوامل من الجودة على هذا الأساس تعد. رخصأبشكل أسرع و 
 لها المحددة والمتطلبات مع المعايير والأداء المواصفات في والخدمات المنتجات توافق مدى هي الجودة؛ و العميل
 جودة لتحسين كبيرة جهوداً  المؤسسات وتبذل ت،والخدما في المنتجات أعلى جودة إلى يتطلعالعميل إن  .مقدماً 

حيث أن . المؤسسة جميع أنشطة تشمل بحيث الشاملة الجودة إدارة مبدأ تبنيهاب ومنتجات من خدمات تقدمه ما
 تطبيق يتطلب ما فعادة ؛القياس بعملية يتعلق: والثاني التطبيق، بعملية يتعلق الأول: بأمرين يتعلق الجودة تحسين

 كوĔا بداية من المرة الأولى أي من عيوب دون من سليمة منتجات على للحصول التركيز الجودة ينبرنامج تحس
من خلال  )ABC(الـنظام  ؛المستهلك بيد تصبح حتى بعملية الإنتاج ومروراً  والتصميم البحوث مرحلتي في فكرة

نه بالمعلومات التفصيلية التي أكما . دفتعرفه على الأنشطة المنحرفة ومحاولة التقليل منها يعمل على تحقيق هذا اله
 الذي القياس أيضاً  بعملية الجودة تحسين برنامج يكتمل. المرحلتين كلتايقدمها يسمح للمؤسسة بالتحكم في  

 . غير الماليةو المالية  هقاييسبم) ABC(الـهذا أيضا يوفره . الجودة تحقيق على تشجع ملائمة أداء قاييسوجود م يضمن
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لبيئة أو ا للمؤسسةخلية الدالبيئة ا فيث قد تحدات تغير يستجابته لأاجة رتعكس د: ة النشاطمقاييس مرون .4
على رة بالقدط لنشاافهل يتمتع ، لسلعةا في لعميلايطلبها  التيت صفاالمواحالة تغيير  فيمثلا  .جيةرلخاا
لتكنولوجية الأساليب ا فيتغير وث حالة حد فىط ولنشات امنتجات أو خدما فيع لتنوى اما مد أي. وبلتجاا
التي يقدمها نظام  داءلأاتوفر مقاييس  ات؟لتغيراذه همع اءم يتوط أن لنشاافهل يستطيع ج لإنتاا فيلمستخدمة ا
 هناك علاقة. في تحقيق أهداف المؤسسةط لنشاام بها هسا التيلفعالية ى امستو علىضحة واية رؤ )ABC(الـ
ط لنشااقت تشغيل و تخفيضفمثلا ، خرينلآايؤثر على  احداهإ في تغيير فأيط لنشاأداء اضحة بين مقاييس وا

دى يؤ التيلطريقة ا يغيرف لتخفيض سوا هذا بالتالي، نةولمردة والجوى امستوط ولنشاايؤثر على تكلفة تشغيل 
دارة لإا متستخدأن لخطأ افإنه من ط، لنشاأداء المتشابكة لمقاييس ا العلاقةذه هلطبيعة ا نظر .طلنشاابها 
 .)Trade off analysis(النسبي لتحليل ام استخدا في يساعدهامما الأخرى لمقاييس اعن ل بمعز اً حدوا اً سمقيا

 يكمصدر أساس على أدوات هامةتعتمد أن ممارسات التسيير على أساس الأنشطة ) Brimson, 1995(أشار لقد 
تحليل مسببات  )2(، الأنشطةتحليل )  1( :تتمثل فيالتي  الأنشطةالتكاليف على أساس نظام هي مخرجات للمعلومات 

  ):09/02(الموضح في الشكل رقم  )ABM(الـمحتوى ) 1996(قدم تورني  ثم. 1الأداء تحليل) 3(و التكلفة
 محتوى التسيير على أساس الأنشطة حسب تورني): 09/02(الشكل رقم 

  
  
  

  
  
  

Source: Ibrahim Abd El Mageed Ali El Kelety (2006) , Towards a conceptual framework for strategic cost management:  
The concept, objectives, and instruments, Genehmigte Dissertation zur Erlangung des akademischen Grades Doctor rerum 
politicarum,  Von der Fakultät für Wirtschaftswissenschaften der Technischen Universität Chemnitz, Deutschland, p350. 

 

) ABC(نموذج الـ يدعىأحادي البعد  نموذجافي البداية  كان) ABC(الـنظام كان مما ورد في هذا المبحث  يتضح أن  
عدم  أشُير إلىلطبيعة المعلومات التي يقدمها هذا النظام نظرا ثم  ؛فقط دقةأكثر وجه لحساب سعر تكلفة التقليدي والم

التركيز على العميل ب ستغلال المعلومات التي يقدمها في تسيير العمليةيجب إيجاد طرق لاو  بتحديد سعر التكلفةالاكتفاء 
تشمل المعلومات . ثنائي البعدإلى نموذج  ولتحو  بالموازاة مع متطلبات السوق) ABC(لهذا طور الـ. دعم الميزة التنافسيةل

أما المعلومات . د والأنشطة والمنتجاتمعلومات عن تكلفة كل من الموار  لبعد المتعلق بتحميل التكلفةالمالية المقدمة في ا
غير المالية المقدمة في البعد المتعلق بالعملية فتهدف إلى التعرف على مسببات التكلفة التي تحدد حجم العمل واĐهود 

كما يقوم هذا البعد بتحديد مقاييس الأداء والتي تصف العمل الذي تم تنفيذه ثم تقييمه . اللازمين لإتمام كل نشاط
في  نشطةالمعلومة على أساس الأ )ABC(بذلك يقدم نظام الـ. عتماد على مقاييس محددة للتكلفة والجودة والزمنبالإ

 تنفيذفي المؤسسة ساعد ؛ والتي تتحليل مقاييس الأداء )3(تحليل مسببات التكلفة و) 2(تحليل الأنشطة،  )1:(شكل
   .استغلال هذه المعلومة ضمن المقاربات على أساس الأنشطة؛ أي أنشطة وعمليات المؤسسةاللازمة في أداء التحسينات 

  

                                                             
في المحاسبة، كلية قترح للمحاسبة عن التكلفة علي أساس دورة حياة المنتج đدف دعم القدرة التنافسية للمنشأة، بحث مقدم للحصول علي درجة دكتور الفلسفة محمد عبد الحليم علي عطية، إطار م 1

  .85، ص2009التجارة بالإسماعيلية، جامعة  قناة السويس، مصر، 

 الأنشطةتحليل 

 مسببات التكلفةتحليل  الأداءتحليل 
ABM 
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  الأنشطةالمقاربات على أساس : لمبحث الثالثا
 الواقع بسبب الأخرى،من  أفضل تكاليفال بالحس طريقة هناك بأن جزم يوجد لاأنه ) Dejnega( اڤديجنيتؤكد 

رى أن  ؛1... تحكمهاالتيالبلد كقوانين  đا المحيطة والبيئة منتجاēاها،نوعة، لمؤسسا ُ  سحريا حلا ليس )ABC(الـفمثلا ي
 فيه أن إلا التقليدية، لنظما التي وجهت نتقاداتالان م العديد تلافي فيهذا النظام  ساهم ذلك، ومع. 2العلل لجميع
 .مستغلة يرغ طاقات من عنها ينتج قد وما الاختناق ونقاط الإنتاج قيود تجاهلك أيضاً  نتقادللا تعرض التقليدية صورته

. 3المستمر والتحسين الشاملة الجودة إدارةك الأساليب بعض باحتياجات وفاءشكله الحالي لل إلىنظام هذا التم تطوير و 
الحياة  دورة تكلفةتحليل و  الأرباحبوات التوزيع قن مساهمة تحليل العملاء، ربحيةتحليل ك تحليللل متينا أساسا بذلك يوفرل

 وفري )ABC(الـأن ) 1998( ووكريشير كما  .4الإدارية المعلومات ونظم القرار ظمن دعملى المنتج وبالتالي العمل ع
 لجعله الإداري التفكير نوعية تغيير يتطلب لكنه التقليدية، النظممقارنة ب القرارات لاتخاذ المفيدة المعلومات من المزيد
  .) )Activity-based approaches; ABAضمن المقاربات على أساس الأنشطة 5فعالا

  تطور نموذج حساب التكاليف على أساس الأنشطة  :الأولالمطلب 

 ذلك عن ىتخلفي المؤسسة  واسع نطاقبالتقليدي  نظام التكاليف على أساس الأنشطة تنفيذ حاولن مم العديدن إ
معقدا  ئه،بناا في كلفرا مأم الشامل التطبيق إلىالتطبيق واعتبر تمديد النموذج التجريبي لهذا النظام  تكاليف رتفاعلا

) 3(إضافة الأنشطة الجديدة و) 2(تغير العمليات والإنفاق على الموارد، ) 1: (نظرا لـ تعديله صعبا في ،للحفاظ عليه
 المقابلات من جديدة جولةفكل تحديث للنموذج يتطلب . زيادة تنوع وتعقد الطلبات الفردية للعملاء ولقنوات التوزيع

لهذا لجأ بعض  .6ومبررة عقلانية تكان) ABC(الـ وإدامة اعتماد مقاومة لهذا فإن. تعملياالب غييرالت لمعرفة والمسح
حساب التكاليف على أساس الأنشطة  أسلوبتطوير  إلى )Kaplan & Anderson( أندرسونكابلن و الباحثين أمثال  

  .التقليدي) ABC(الـلها نظام لمحاولة التصدي للانتقادات التي تعرض 
  نظام التكاليف على أساس الأنشطة الموجهة بالوقت :أولا

نظرة ثاقبة غير متوفرة في غيره حول تكلفة وربحية  المؤسساتلنظام الذي يعطي اأن  أندرسونكابلن و  لاحظ
 )ABC(الـفي اعتماد  المؤسساتحيث فشلت بعض  .بالانخفاض فجأةبدأ معدل تنفيذه  عملاءوال العمليات ،المنتجات

                                                             
1Oleg Dejnega (2011), Method time driven activity based costing: Literature review, Journal of Applied Economic Sciences, 
Vol.06, n01, p10. 
2 Australian Accountant, Attribute based costing, Vol.62, n02, p43. 

Đلة العلمية لجامعة الملك فيصل،  سلسلة العلوم الإنسانية والإدارية، امع دراسة تطبيقية، : لمتاحةصالح عبد الرحمن المحمود، تطوير مدخل قياس التكاليف على أساس المواصفات đدف الاستغلال الأمثل للطاقة ا 3
  .151،157، ص)هـ1428( 2007، السعودية 02: ، العدد08:اĐلد

 ا تقوم بتوفير المعلومات الملائمة لمختلف المسĔعبر عن النظرة الشمولية لكل أنشطة . تويات الإدارية اللازمة لإنجاز جميع المهام والوظائف الإداريةتلعب نظم المعلومات دورا مهماً وفعالاً في تطوير المؤسسة لأ ُ ي
  : لاكثر تفصيل يمكن الاطلاع على. ضها البعضالمترابطة المتكاملة المتفاعلة مع بعالمؤسسة المتكاملة لتداول المعلومات المختلفة واستخدامها في اتخاذ القرار بنظم المعلومات الإدارية المتكونة من مجموعة من العناصر 

  .  45، ص 1987المفاهيم والتكنولوجيا، دار الاشعاع للطباعة بالاسكندرية، مصر،  : محمد السعيد خشبة، نظم المعلومات -
  .51- 50، 21، ص2001كندرية، مصر، بالاسصلاح الدين عبد المنعم مبارك، اقتصاديات نظم المعلومات المحاسبية والادارية، دار الجامعة الجديدة للنشر  -
  .58، ص1994المفاهيم والتطبيقات، دار المريخ بالرياض، السعودية، : شريف كامل شاهين، نظم المعلومات الادارية للمكتبات ومراكز المعلومات -

4 Australian Accountant, Op.Cit, p43. 
5 Mike Walker (1998), Attributes or activities? Looking at ABCII, Australian CPA, Vol.68, n09, p26. 

   ا جميل الاساليب والنظم التي تستخدم معلوماتđ فلسفة نظام التكاليف على أساس الأنشطة أونقصد.  
  : اعتمادا على 6

- Robert S. Kaplan, and Steven R. Anderson (2007), Time-driven activity-based costing: A simpler and more powerful path to 
higher profits, Harvard Business Press, Boston, Massachusetts,  p5. 

- Robert S. Kaplan, and Steven R. Anderson (2004), Time driven activity-based costing, Harvard Business Review, Vol.82, n11, 
p131. 

- Robert S. Kaplan, and Steven R. Anderson (2003), Time-driven activity-based costing, November, p1. 
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 معظم ةالجعطريقة مل اجذري أنه يحمل تغيراة السلوكية والتنظيمية التي ترافق أي فكرة جديدة، لا سيما قاومالمبسبب 
  1:هي هذا النظام تؤدي إلى التخلي عن قدأخطاء التطبيق التي  إلى أشاراكما . التكاليف

 مما يؤثر  ردودهم هتشو  أو تحيز قدالتي يقدموĔا حول مهامهم  بياناتال đا تستخدمالتي  توقع الموظفين للكيفية -
  ؛)ABC(الـ دقة مما يؤثر على. التكلفة طريقة تتبعو على دقة مسببات التكلفة 

 ؛العمليات تعقيد لالتقاط دقيقا يكن لم بأنه أنتقد )ABC(الـ نظام في الأنشطة من كبير عدد وجود من الرغم على -
  .المتراكمة البيانات ومعالجة لتخزين وجية عاليةيتطلب قدرات تكنول ،أكثر تفاصيل عكسيل الأنشطة قاموس توسيع -

 وزملاؤه روبرت هأكدوهو ما . ولكن في طريقة تطبيقه )ABC(الـنظام أن أسباب التخلي ليست عيوبا في  نلاحظ
)Robert & al. (عدم استخدام العدد المناسب هو  في العديد من التجارب نظامهذا الفشل تطبيق  أسبابأن ب

مثلا نرى أن  .2الإدارةعوائق هيكلية يجب تلافيها من قبل ووجود  قلة الخبرات، م المعقد للنظامالتصمي للأنشطة،
 عدم إلىتعود ) ABC(نظام الـ عدم فعالية أنرغم تأكيدهما  .الكليةبمفهوم الأنشطة  تهالإشكال الأخير يمكن معالج

 الانتقال كيفية صفي لى تطويره باقتراح مدخل آخرعملا ع أندرسونكابلن و  أن إلا ؛تنفذه وتدعمه التي الإدارة فعالية
 الموجه بالوقت الأنشطة أساس على لتكاليفا  نظامإلى ) Rate based ABC( المعدلات على المعتمد )ABC(الـ نظام من
)Time-Driven ABC; TDABC(3 الـعلى تبسيط  عملا حيث)ABC (4بتوظيف مسببات أنشطة تستند على الوقت.  
  م التكاليف على أساس الأنشطة الموجهة بالوقتنظاماهية   -1

وتفوقها  المؤسسات، وانطلاقاً من أن سر نجاح )ABC(الـللعقبات والمشاكل التي اعترضت تطبيق نظام  اً تجاوز 
كان لا بد من وجود منهج جديد يتغلب على   ؛يكمن في قدرēا على إدارة تكلفتها بشكل علمي وعملي فعال

ثم  1997في ) Steven Anderson( أندرسونستيفن والذي طوره  )TDABC(الـفكان نظام  .اتالمعيقات ويلبي الطموح
يعتمد  م جديدنظاك) 2004( سنة لضبط هذا المنهج واللذان قدماه في) Robert Kaplan(روبرت كابلن  تعاون مع 

التكلفة بطريقة أكثر  على أساس الأنشطة، بحيث يمكن التعرف على عناصر التكاليفعلى مؤشرات الوقت في حساب 
) ABC(الـعلى احتواء نقاط قوة ) TDABC(الـ قدرة نظامإن  .)Time equations( سهولة باستخدام معادلات الوقت

ـــد  مطباتهوتجاوزه معظم  من نظام معقد ) ABC(الـ تحوللقد  .عودةبالالأنشطة  على أساستوزيع التكلفة على عودة ساعـ
ـــة بشكل علومامومكلف إلى أداة تقدم  ــ  المرتبطة الصعوبات) TDABC(الـ تجنبف .أقل تكلفةبسيط و ت مفيدة ودقيقـ

 .5عملياēا تعقيد علىللسيطرة  مرونة أكثرنظاما  يوفر كما واعية إدارية تقديرات على لاعتمادبا) ABC(الـ تنفيذب
                                                             

1 Robert S. Kaplan, and Steven R. Anderson (2007), Time-driven activity-based costing: A simpler and more powerful path to higher 
profits, Op.Cit, p5-6. 
2 Michael W. Roberts, and Katherine J. Sylvester (1996), Why ABC failed and how it may yet succeed, Journal of Cost 
Management, Vol.09, n04, p23. 
3 Maurice Gosselin, Op.Cit, p649. 
4 Sachin Karadgi (2014), A reference architecture for real-time performance measurement: An approach to monitor and 
control manufacturing processes, Springer International Publishing, Switzerland, p41. 

 :اعتمادا على  5
درجة في بورصة سياسة توزيع الأرباح لدى شركات المساهمة العامة الم وأثره على) TDABC(نظام التكاليف على أساس الأنشطة الموجهة بالوقت ، الداعور إبراهيم جبر غبن، أبو عقل محمد هيثم -

  .17-16ص، 2013 غزة، فلسطين،  الأزهر الإدارية، جامعة والعلوم الاقتصاد ملخص دراسة مقدمة إلى كلية فلسطين،
- Werner Bruggeman, Patricia Everaert, Steven R. Anderson, and Yves Levant (2005), Modeling logistics costs using time-

driven ABC: A case in a distribution company,Working paper, Faculty of economie en Bedrijfskunde, University of Gent, 
p10.  

- Robert S. Kaplan, and Steven R. Anderson (2004), Time driven activity-based costing, Op.Cit, p131 
- Michel Gervais, Yves Levant, and Charles Ducrocq (2010), Time-driven activity-based costing (TDABC): An initial 

appraisal through a longitudinal case study, JAMAR, Vol.08, no02, p1-2.  
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 لاقترح لح) ABC(لـنظام ا من منقحة نسخة، فهو للتكلفة وناشئ بديل أسلوب هو )TDABC(الـإن نظام 
 قيمةلل المضيفة غير الأنشطة على التعرف) TDABC(فمثلا يتم خلال الـ الفوائد عن التخلي دونتطبيقه  مشاكل

 ).ABC(مثله مثل الـ المنتج تكاليف وتخفيض المستمر التحسين إلى تحقيق ويهدف هاحذفأو  هاوالعمل على تخفيض
وأسهل في الاستخدام، كما أنه  قل تكلفة وأكثر سرعة في التطبيق العملي،يعتبر أ) TDABC(الـأن  الرشيدي طارق يشير

 القضاءإلى ) TDABC(يهدف الـ .1معدلات دوران التكلفة على أساس القدرة الفعلية لإمداد الموارديساعد في تحديد 
 البيانات جمع لوبأس تغيير خلال منى، الكبر  المؤسسات التقليدي في) ABC(الـ واستخدام تنفيذ  في المشاكل على
 تحديد على أساسي شكلب )TDABC(الـ يرتكز لهذا. 2النشاط تكلفة حساب إجراءاتوتعديل  النشاط أوقات عن

 كما المستغلة، غير الطاقة تحميل نتيجة التكلفة في لمبالغاتل اتجنب التكلفة لحساب كأساس للموارد العملية الطاقة
 الجديد البديل :"بأنه )TDABC(لـا اً تعريفوزملاؤه لقد قدم كابلن  3.طنشا كل لتنفيذ اللازم الوقت تحديد على يرتكز

 كمية)2(و الموارد طاقة توفير تكلفة) 1:(المعلمات من فقط اثنين تقدير يتطلب لأنه قوةبسط وأكثر ألكنه  )ABC(لـ
 حتى للغاية معقدة عمليات لالتقاط )ABC(الـتبسيط  يتيح فهو. العملاء وخدمة ،منتج معاملة، كلالطاقة المستهلكة ل

يعتمد على معادلات الوقت ) TDABC(الـيلاحظ من هذا التعريف أن . 4"الوقت معادلات استخدام خلال من
  .إذا كانت المؤسسات تعاني من تعقد عمليات مثل المؤسسات الكبرى) ABC(لتبسيط نموذج الـ

 وأندرسون كابلانطرف  من  ف مقترحةلحساب تكالي ةجديدمقاربة : بأنه) TDABC(الـنظام يمكن تعريف 
 وأكثر وأبسط، أسرعواجهت تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة وهو  التي الصعوبات على لتغلبل 2004في

إلى أهداف التكلفة  نشطةالأ تكاليف تخصيص في مختلفا دورا يلعب الوقت، في هذه المقاربة )ABC(نظام الـ من مرونة
  .الأنشطة لتنفيذ اللازم الوقت على بناء التكلفة معادلات تحسبفنشاط  لكل سيالأسا تكلفةال فهو مسبب

 خطوات تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة الموجهة بالوقت  -2
إلى  مسببات التكلفة من زالارتكا تحول على هؤ مبد ويستند ،"الوقت معادلات") TDABC(الـنظام  ستخدمي
 تقدير عملية أي هذا بأن) Adkins, 2008( آدكنزنتقد القد . النشاط لتسيير اللازم قتالو  عن تعبر التي الوقت معادلة

الآلاف من المعاملات يمكن أن تحرف إلى حد كبير  مضروبا الوقت تقدير في واحدة دقيقة خلل، فللخطأ معرضة لوقتا
في حالة  التقليدي) ABC(الـة باستخدام أن هذا الخطأ في التقدير متواضع مقارن )Dejnega(ديجنيقا  اعتبرتلكن . النتائج

تعرف معادلة الوقت بأĔا التمثيل الجبري المستخدم للتنبؤ بالوقت اللازم لمعالجة النشاط أو الحدث . 5تعقد العمليات
 أن أي مؤسسة قبل تطبيق النظام )2007( وأندرسون كابلانيرى   .6تتوافق وسمات النشاطمحددة  أسسوفق 

  ما هو مقدار تكلفة توفير طاقة الموارد لكل عملية في الوحدة؟ وما هو: رئيسينسؤالين  ن تراعيأعليها ) TDABC(الـ
                                                             

  : اعتمادا على 1
- Zohreh Hajiha, and Samad Safari Alishah(2011), Implementation of time-driven activity-based costing system and customer 

profitability analysis in the hospitality industry: Evidence from Iran, Economics and Finance Review, Vol.01, n08, p57. 
 .17-16ص مرجع سابق،هيثم محمد عقل أبو غبن، جبر إبراهيم الداعور،  -

- Eli Pernot, Filip Roodhooft, and Alexandra Van den Abbeele (2007), Time-driven activity-based costing for inter-library services: 
A case study in a university, The Journal of Academic Librarianship, Vol.33, n05, p551.  

2Anna Szychta (2010), Time-driven activity based costing in service industries, social sciences revue, Vol.67, n01, p49, 53. 
  .552، ص2013 ، جامعة فلسطين، فلسطين،05: العدد، والدراسات للأبحاث فلسطين جامعة فلسطين، مجلة بنك في بالوقت الموجه النشاط أساس على التكلفة نظام تطبيق الداعور، إمكانية إبراهيم جبر 3

4Anthony A. Atkinson, Robert S. Kaplan, Ella Mae Matsumura, and Young  S. Mark (2012), Management accounting: Information 
for decision-making and strategy execution, Pearson Education, Upper Saddle River, New Jersey, USA, p516. 
5 Oleg Dejnega, Op.Cit, p8. 
6 Anthony A. Atkinson, Robert S. Kaplan, Ella Mae Matsumura, and Young  S. Mark, Op.Cit, p516 
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  1:النظام على مرحلتين هما بذلك يركز هذا مقدار الوقت المطلوب لتنفيذ معاملة أو نشاط؟ 
 للمبالغات في  اً نبهي تحديد القدرة الفعلية للموارد وتكلفة كل منها، كأساس لحساب التكلفة تج :المرحلة الأولى

  .التكلفة نتيجة تحميل الطاقة غير المستغلة
 تقدير الزمن اللازم لتأدية كل نشاط، أي أن نظام يتم فيها  :المرحلة الثانية)TDABC ( يعتمد على تقدير الوقت

ً على الخصائص المتعددة للنشاط  ل يد معد، حيث يتطلب تحد)مسببات الوقت(المطلوب لكل عملية أو حدث بناء
 :العامة كالتالي تهاصيغ معادلات الوقتمن خلال  ، وتحديد الوقت المطلوب لأداء النشاط تكلفة الوحدة من الموارد
nnik XXXXT   .........3322110  

  kلمستقبل لخصائص الحدث ا jالمقدار الثابت من وقت النشاط  j  0في النشاط  Kالوقت المطلوب لإنجاز الحدث jkT :نأحيث 
1الوقت المستهلك أو المستنفذ لوحدة من مسبب الوقت الأول  n عدد مسببات الوقت التي تحدد الوقت المطلوب لإنجاز النشاطj  

1X،2      مسبب الوقت للنشاط الأولXسبب الوقت للنشاط الثاني،م       nXللنشاط مسبب الوقت N  
 : ويتم حساب تكلفة النشاط كالآتي

  تكلفة كل وحدة وقت xالوقت المطلوب للنشاط =  تكلفة النشاط
  من أحداث النشاط kالوقت المطلوب لكل حدث =  الوقت المطلوب للنشاط

j =ijkللنشاط  kتكلفة الحدث  CT   
 :نأحيث  

  :كما يلي  )العميل، الخدمة، المنتج(يتم تجميع كل تكاليف الأنشطة للوصول إلى التكلفة الكلية لهدف التكلفة 

i       =التكلفة الكلية لهدف التكلفة 

n

i

m

j

i

k
kjCT

  1 1 1
  

i(  jkT(وحدة تكلفة الوقت الخاصة بمجموعة الموارد  iC :نأحيث    .jفي النشاط ) k(الوقت المستنفذ للعملية   
n،عدد مجمعات الموارد                        m  ،عدد الأنشطة          i عدد أوقات النشاطj المستهلكة  

  :كما يلي) ABC(بخطوات نظام الـ ، والتي يمكن مقابلتها)TDABC(تنفيذ الـ خطوات) 2(في الملحق رقم لخص الشكل 
  على أساس الأنشطة التقليدي والموجه بالوقت خطوات تطبيق نظام التكاليف): 04/02(الجدول رقم 

 )TDABC(نظام الـ )ABC(نظام الـ  

ظام
ل ن

ت ك
طوا

خ
 

 المختلفة الأنشطة ديدتح .1
 الموارد مسببات باستخدام المختلفة للأنشطة التكاليف ربط .2
 نشاط لكل النشاط مسبب ديدتح .3
 النشاط ئقسا حجم إلى الإجمالية النشاط تكاليف بقسمة النشاط مسبب معدل تحديد .4
الإجمالية لهدف  التكاليفلحساب  النشاط مسبب استهلاك في النشاط مسبب معدل ضرب .5

  ...)العملاء أو المنتجات أو طلبيات(التكلفة موضوع القياس 

   واردالمختلفة من الم مجموعات ديدتح .1
 المواردمن  مجموعة لكل الإجمالية التكلفة تقدير .2
 )الاجتماعات يستثنى منها  العمل ساعاتف( الموارد من مجموعة لكل العمليةوقت الطاقة  تقدير .3
 العملية حجم الطاقة على لها الإجمالية التكلفة بقسمة لموارد مجموعة كلل الوحدة تكلفة حساب .4
 معادلةمسببات الوقت وباستخدام  إلى استنادا ،من أحداث النشاط حدث لكل الوقت تقدير تحديد .5

 الحدث وخصائص الوقت
 التكاليفلحساب  للحدث المناسب الوقت تقدير في المواردمن  مجموعة كل من دةالوح تكلفة ضرب .6

  الإجمالية لهدف التكلفة 
Source: Patricia Everaert and Werner Bruggeman, Gerrit Sarens, Steven R. Anderson, Yves Levant (2008), Cost modeling 
in logistics using time-driven ABC: Experiences from a wholesaler, International Journal of Physical Distribution & 
Logistics Management, vol.38, n03, p175. 

  التقليدي والموجه بالوقتمقارنة بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة  -3
 موارد استخدام على يقوم الذي )ABC(الـ هو )TDABC(الـ أن) Gramco & Gremco, 2007; Adkins, 2008( يرى
 والتي )ABC( منهج من مطورة نسخة هو أو التكلفة، خلال من تستخدم والأنشطة الأنشطة، خلال من المؤسسة

                                                             
  .19-17، صمرجع سابق هيثم محمد عقل أبو غبن، جبر إبراهيم الداعور، 1

jkT   )i(وحدة تكلفة الوقت الخاصة بمجموعة الموارد  j.  iCفي النشاط ) k(الوقت المستنفذ للعملية   
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 الوقت الاعتبار في الأخذ مع والعميل الخدمة، المنتج، العملية، من لكل الطلب موارد تقدير في المؤسسات تساعد
 للمنهجين العام المنطق أن من الرغم على إنه القول يمكن لذلك .تالوق وحدة طاقة وتكلفة الأنشطة لإنجاز المطلوب

  :)05/02(يوضحها الجدول رقم  1وظائفهما في الهامة الاختلافات بعض يوجد فإنه واحد
  )TDABC(ـوال) ABC(لـفي وظائف ا الاختلافات بعض): 05/02(الجدول رقم 

 )TDABC(نظام الـ )ABC(نظام الـ  وجه المقارنة

 التكلفة مسببات -  صفة العوامل لتخصيص التكلفة  - 1
  تعمل مع عدد من العوامل الحادثة مع عدد مرات إعداد الآلات -

 مسببات الوقت -
لإعداد لالوقت اللازم كعوامل  عدة ب التي تتأثر تعمل مع وقت فترة التشغيل  -

روحية بين / دد غير محدد من العوامل مع وجود علاقة متينة لكل نشاط ع  لكل نشاط يمكن استخدام فقط عامل واحد  عدد عوامل  تخصيص التكلفة - 2
  .العوامل، وهذه العوامل يتم أخذها في الحسبان

  .النشاطاختلاف بتسيطر على كل جديدة التي وقت  ةتاج معادليحكل نشاط   كل اختلاف في انجاز النشاط يحتاج إلى تطبيق نشاط جديد منفصل  شمولية المنهج في تخصيص التكلفة - 3
  .لأن معدلات التكاليف تحديد على أساس وحدة الوقت ABCأقل من   يتوسع بدرج كبيرة في تحقيق معدلات التكلفة  لوقت المستفيد لتحديث النظام ا - 4
  أكثر قدرة على ذلك  نعمالقدرة على تحديد الطاقة غير المستغلة  - 5

، جامعة فلسطين، فلسطين، 05: والدراسات، العدد للأبحاث فلسطين جامعة فلسطين، مجلة بنك في بالوقت الموجه لنشاطا أساس على التكلفة نظام تطبيق الداعور، إمكانية إبراهيم جبر :المصدر
  .556-555ص، 2013

 وزملاؤه جيرفيهيعتقد  فمثلا، إلا انه تعرض لانتقادات) TDABC(نظام الـ قد يقدمهاعلى الرغم من المميزات التي 
)Gervais & al., 2009 (الـ يحدث هذا تشوهاً في حساب التكلفة بموجبربما  هأن)TDABC( 2:نظرا لـ  
، بل نوقشت منذ بداية القرن اً حديث اً ليست اكتشاف) TDABC(مشكلة تكلفة الطاقة العاطلة التي يعتمدها نظام الـ .1

 كما .وليةالد المحاسبةمن معايير  2عيار رقم الم توصيات وتطرقت لها )Gantt,1915( جانتدراسة   فيالعشرين مثلا
  ؛القدرة العملية أوالقدرة العادية  أو بالقدرة النظرية هيعبر عنفقد  اً بسيط أمراً مستوى النشاط العادي ليس تحديد أن 

 لكنأن تجميع المهام في أنشطة يجب أن يستهلك الموارد بنفس النسب  وأندرسون كابلانيصر  : مشكلة التجانس .2
 عمليةال تغيرات تراقب أن يجبرغم ذلك . باين بحسب استجابة كل مريضلا يحدث في الخدمات الطبية التي تتهذا 

 .وبالتالي يتنافى التجانس هنا الوقتفي  التناسب من غيرت أن يمكن التغييرات هذه نلأ بعناية، يةالإنتاج
 بسبب أن أوقات ات حيث لا يزال العمل المباشر عنصرا أساسياالخدم في قطاع اً مشاكل في قياس الوقت خصوص .3

 لأداء اللازم الوقت تحديد نيفضلا وأندرسون كابلان ،وبالتالي يصعب قياسها ثابتةالنتظمة وغير المغير الأنشطة 
 .المقارنة المعلوماتو  قابلاتالم الموقع، في مراقبة أساس على ساعات أو دقائق في المباشر تقديرال طريق عن المهام

 ت بالنسبة المئوية يؤدي إلى تحيز وحتى تقدير الوق. سات الكبرىلكن هذا تجريبا صعب ومبالغ فيه خصوصا في المؤس
  .كتوقف الآلات أو تموين وغيرها من المشاكل المعتادة التي تحدث  المعطلة الطاقات بعض هناك نسببات التكلفة لأم

ة من استخدام المعلومات الناتجفعالية تنفيذ و نجاح أن ) Coners & von der Hardt(كونتس وفودان هارت يرى  
، (Enterprise resources planning; ERP)تكامله مع نظم الأخرى كنظام تخطيط موارد الشركة مرتبط ب) TDABC(الـ
 .Customers relation management; CRM(3(العملاء  العلاقة معتسيير و 

  المواصفات  أساس على التكاليفنظام  :ثانيا
 يمكن ما إنتاج أي بالسوق التوجه مفهوم إلى المؤسسات بتحول بيئة الاقتصادية الحديثةاللقد ساهمت مميزات 

 قيمة لتقديم أقسامها بين المستمر التعاون خلال من التنافسية القدرة دعملإنتاجه  يمكن ما تسويق من بدلا تسويقه
                                                             

  .553ص مرجع سابق،الداعور،  إبراهيم جبر 1
2 Michel Gervais, Yves Levant, and Charles Ducrocq, Op.Cit, p3-5 

  .20، صمرجع سابق هيثم محمد عقل أبو غبن، جبر إبراهيم الداعور، 3
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 مصدركالمنتج   قيمة مفهوم إلى التسويقي المفهوم من هذا التحول تم ما سرعانلكن . بالمنافسين مقارنة للعميل أفضل
 أن عليهاالقيمة  هذه إلى تصل أن المؤسسة تستطيع لكي .اتالمنتج لمواصفات وتقييمه العميل رؤيةوتعتمد على  للربحية
 من محدد وبمستوى العملاء توقعات تلبي منتجات جديدة لتطوير منافسيها عن đا التي تتميز قوēا نقاط جميع تستغل
التكاليف  نظمرغبات العملاء، وعجز حاجات و في ظل هذا التأكيد على . ر والربحيةحتى لا تؤثر على الأسعا التكلفة

أساس  على التكاليفنظام التقليدية على تقديم هذه النوعية من المعلومات، أسفرت الجهود البحثية على تقديم 
  .مواصفات المنتج راعاةبم لقياس تكاليف المنتجات اً الذي يعد نظام )Attribute-based costing; ABCII( المواصفات

  على أساس المواصفات التكاليفماهية نظام  -1
نظام التكاليف على  أن ، حيث أشار1المواصفات أساس ىعل التكاليفنظام هو مقترح ) Walker(ولكر يعتبر 

في  اً تغير  بيتطل لكنه ،التكاليف التقليدية نظم توفرها التي تلك من فائدة أكثر أن يوفر معلومات نيمك أساس الأنشطة
 جديدة نوعية توفير إلى الأول يهدف حيث، )ABC(نظام الـ لتطوير )ABCII(الـأتى  لذا .نجاعة أكثر ليكونالتفكير 

 بغرض 2الموارد استخدام كفاءة وتحقيق الأداء فعالية تحسينو  الإدارية للقرارات الداعمة المعلومات من مةملاءأكثر و 
 والعمليات تكاليف الأنشطة وتحليل لتتبع )ABCII(الـ نظام يستخدم ،مة العملاءبما في ذلك قي المؤسسة قيمة تعظيم

 ميزة تحقيق في يساهم كما،التكلفة إدارة في مجال المستحدثة الأساليب منهذا النظام  يعتبركما  .المنتج واصفاتلم تبعا
  . 3نظرهم وجهة من معينة قيمة تعكس بمواصفات منتج ىعل بالحصول العملاء رغبات تلبية طريق عن تنافسية

التحليل  مستخدماً  )ABC(الـلنظام  وتطوير امتداد:"بأنه )ABCII(الـنظام ) .Barfield & al( وزملاؤه بارفيلدعرف 
 ...)،مثل الموثوقية والمتانة(المنتج  مواصفاتفي  المتمثلة العملاء تعرف على احتياجاتلل )منفعة، تكلفة(ثنائية لالمعمق 
 :ويعرف أيضاً بأنه. 4"المواصفات تلك على للحصول الإضافية والضرورية التحسينات تكاليفحول  اتعلومالم وتحليل

لهذا اعتبر . 5"السلعة ومواصفات خصائص على بناء الأنشطة على فيلاكتال تحميل خلال من كلفةتال لقياس مدخل"
كاليف على أساس الأنشطة الثاني ببساطة يدل على نظام الت )ABCII(الـأن نظام )  Emblemsvåg(امبلمزفادج 

)ABCII(6 . الـنظام أما ولكر فقد أشار إلى أن)ABCII(  7:ـل الطريقا ومهد دقة أكثرإطار يسمح بتحديد التكاليف   
 مساهمةال تحليل )Contribution analysis :(المستويات  ميعبج الربحية لاستكشاف قوية تقنية مساهمة تحليل يوفر

 ؛الأعمال ةاستراتيجيعلى  كثيراً  ثرؤ ت أن يمكن التي) العملاء، السوق من الجزءيع، قناة التوز  ،المنتج(
 المواصفات  تحليل)Attribute analysis :(من المهم معرفة تكلفة المواصفات الداخلية والخارجية لهدف التكلفة 

  تحملحيث  رئيسية، صفاتموعة من مواĐ أهداف التكلفة تقسيم ضروريلهذا من ال. سواء كانت مادية أو معنوية
 ؛على أهداف التكلفة تجميعهايتم  ثم ،على المواصفات تكاليفأولا ال

                                                             
1 Derrell Hollis Moore (1998), A comparative evaluation of financial and activity-based cost accounting systems in a private 
university, partial fulfillment of the requirements for the degree of Doctor of education, Texas Tech University, p47. 
2 Mike Walker (1998), Attributes or activities? Looking at ABCII, Op.Cit, p26. 

راسات الاقتصادية مجلة الجامعة الإسلامية للد ،دراسة ميدانية: ينحمدي شحده محمود زعرب، مدخل متكامل لإدارة التكلفة الاستراتيجية لدعم القدرة التنافسية لشركات قطاع الخدمات المدرجة في بورصة فلسط 3
  .47- 46ص ،2013فلسطين،  -غزة ،01: ، العدد21: والإدارية، اĐلد

4Jesse T. Barfield, Cecily A. Raiborn, and Michael R. Kinney (2003), Cost accounting: Traditions and innovations, Thomson south 
western, Inc., USA, p146. 

، الاقتصادية للعلوم بغداد كلية ،46 :الجامعة، العدد ، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية)TC(وأسلوب الكلفة المستهدفة ) ABCII(مل بين مدخل الكلفة على أساس المواصفات مثنى روكان جاسم، التكا 5
  .452، ص2015العراق، 

6 Jan Emblemsvag (2003), Life-cycle costing: Using activity-based costing and Monte Carlo methods to manage future costs and 
risks, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey, USA, p40. 
7 Mike Walker (1998), Attributes or activities? Looking at ABCII, Op.Cit, p26-27. 
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 القيمة تحليل )Value analysis:(طلوبفالم ؛قيمةال فهم دون القرار لمتخذي الصورة مناً جزء وحدها التكلفة توفر  
 التكلفة بتحليل القيمةتحليل  استبدالكن يمكما . المستوياتفي كل  التكاليف ليلتحو  القيمة تحليل بين جز هو الم

 الجهدفي  زيادة التي تحتاج عن المناطق يكشف الرئيسية صفاتاللمو  والمستهدفة الفعلية التكلفة مقارنة؛ فالمستهدفة
 .لعملاءالمقدمة ل قيمة علىالتأثير  دون التكلفةب وفرات قتحققد  القيمة من المزيد لتوفير

. 1الثلاث تتعاون مع نظام التكاليف على أساس الأنشطة لتحقيق ميزة تنافسية مستدامةأن هذه الأساليب ولكر يرى 
 2:المواصفات أساس علي التكاليف تحليل لتسهيل التالي النحو على الأنشطة تصنيف يتم أن قترحأُ  كما
 التحتية البنية أنشطة )Infrastructure activities:( يمكن لالمؤسسة  لتحتيةا البنية وصيانة إنشاء مع ترتبط والتي 

 .المنتجات مساهمة من استردادها سيتمعلى أنه  تكاليفها تعامل أنيجب . تتعلق بمنتج بعينه أن
 التقديرية نشطةأ )Discretionary activities:(  من كجزء تنفذ التيو  والتطوير، البحثك واحدة، مرةتتم  التيوهي 

 التنمية مشاريع في التقديرية النشاط تكاليف رسملة يجب. الأداء تحسينك محددة اً أهداف الذي يملك تنموي مشروع
 لأغراض المهم منف. مباشرة كتكلفةمعالجته   من بدلاعلى مدى دورة حياته أو فترة تحسينه  لمنتجاتوتحمل ل
 .تنموي مشروع كل في الاستثمار على المتوقع العائد تحديد يمكن حيث التكاليفهذه  عزل التخطيط

 يلالتشغ أنشطة )Operating activities( :جدولة تصميم،ال المشتريات، وتشمل الخدمة، أو المنتج لقوهي التي تخ 
 تكاليف أيضا التشغيل تكاليف تشمل. البيع بعد ما وخدمة لتسليما التخزين، التصنيع، ،نظماعتماد ال ،الإنتاج

فمن . التصنيع تكلفة من مئوية كنسبة لتقليديةا التكاليف نظم والتي تعالج ضمن... العامة النفقاتو  التسليم ،البيع
  ). Product attributes(يخلق كل خاصية من مواصفات المنتج  الذي النشاط تحديد يتم النشاط تكلفة تحليل خلال

  والرقابة تخطيطلل كأداة المواصفات أساس علىنظام التكاليف  تطبيق -2
  3:بات أساسية هيعلى وجود أربعة متطل )ABCII(يعتمد تطبيق نظام الـ

  ؛وجود مجموعة من المواصفات الأساسية للمنتج تتفق مع حاجات العملاء ورغباēم -
  ؛نجاز لكل صفة من مواصفات المنتجوجود عدد من مستويات الإ -
  ؛نجازإمكانية قياس التكلفة والعائد للمنتج عند كل مستوى من مستويات الإ -
  .نجاز في شكل مصفوفة بما يتحقق معها أفضل عائد للمؤسسةلإإمكانية تحديد التوليفة المثلى من مستويات ا -

 المواصفات من مجموعة إلىه تقسيمب لمنتجاكلفة ت لتحديد مدخل )ABCII(الـأن نظام  مثنى روكان جاسمعتبر ا لقد
   4:والرقابة التخطيط في تفيد مفصلة معلومات تقديمل هامن والمنافعها إنجاز  تكاليف قياس ثم ومن متعددة إنجاز ستوياتبم
 مواصفاته  تنفيذ أولوية لتحديد وتصميمه المنتج فكرة دراسة أثناء دوىالج دراسةب القيام يمكن: في مجال التخطيط

دراسة ال تلك نإف لذا. المواصفات تلك وعوائد تكاليف تحديد ثم ومن الإنجاز، مستويات من مستوى أي عند
 ؛)03( الملحق رقملها  يشير خطوات ثلاث في ذلك يتمو  وتكلفته، المنتج لتخطيط عيةو الموض الأسس تحدد

 خطوات من خلال الرقابة مجال في المواصفات أساس على التكلفة قياس مدخل تطبيق يمكن: في مجال الرقابة  
                                                             

1 Mike Walker (1999), Attribute based costing: For decision making, Management Accounting, Vol.77, n06, p22. 
2 Australian Accountant, Op.Cit, p43-44. 

/ Đ:1لد، مجلة بحوث مستقبلية، الانتاج الكاشي )X(في تحليل ربحية الزبائن بالتطبيق على معمل ) ABCII(فائق مال االله محمود، زينة فتحي محمد، استخدام نظام الكلفة على أساس المواصفات  3
  .119، ص2014، مركز الدراسات المستقبلية، كلية الحدباء الجامعة، العراق، 01: ، العدد45

  .456، 453، 452ص مثنى روكان جاسم، مرجع سابق، 4
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  .)ABCII(ود كنموذج للتطوير الـمالرحمن المح عبد صالحمن  المقترحة) 04( قمالملحق ر يوضحها ومتكاملة  متتالية
  الأنشطة أساس المواصفات ونظام التكاليف على أساس ق بين نظام التكاليف علىالفرو  -3

  :)06/02(في الجدول رقم  )ABCII(الـنظام و  )ABC(الـأهم الفروق بين نظام  جاسم روكان مثنىلخص 
  اصفاتالمو  أساس الأنشطة ونظام التكاليف على أساس اهم الفروقات بين نظام التكاليف على): 06/02(الجدول رقم 

   (ABCII)الـ مدخل   (ABC)الـ مدخل
    التكاليف تنشئمواصفات المنتج تستهلك الأنشطة وهي التي تستهلك الموارد وبالتالي  - 1   التكاليفالمنتج يستهلك الأنشطة وهي التي تستهلك الموارد وبالتالي تنشئ  - 1
لا يقيس استهلاك الموارد فحسب وإنما يخطط لاستهلاكها وتحسين كفاءة استغلالها من خلال تقسيم أنه  - 2   لفةالتكلا يقيس الإنفاق وإنما يقيس الاستهلاك أي أنه يبحث عن مسببات أنه  - 2

  المنتج إلى مجموعة مواصفات وتحديد أولوية تنفيذ كل منهما 
ً بناوتحدد  عميلالرئيسي هو المنفعة التي يحصل عليها المسبب التكلفة   - 3  هدف التكلفة الرئيسي هو  التكلفة مسبب - 3   .للمنتجانجاز كل صفة  درجة ء
أن الأنشطة هي التي تسبب بحدوث التكاليف وأن هدف الكلفة هو الذي يخلق  - 4

  .الطلب على تلك الأنشطة
هي التي تخلق الطلب على  عميلأن الأنشطة هي التي تتسبب بحدوث التكاليف وأن حاجات ورغبات ال - 4

  .لق الطلب على الأنشطةمواصفات المنتج وأن مستويات انجاز كل صفة هي التي تخ
  .لحصول على المواصفةلانجاز الأنشطة التي تم تنفيذها تكاليف مستويات كلفة المنتج هي مجموع ت  - 5  .ستهلك من الأنشطة في سبيل تنفيذ ذلك المنتجاكلفة المنتج هي مقدار ما ت - 5
ل على تقديم معلومات مستقبلية تعطي نظرة شاملة عن كافة نواحي سلسلة القيمة بدءا من يشتمل التحلي - 6  .كلفة التي حدثت فعلاتالتحليل يقتصر على البيانات التاريخية لل - 6

  .التصميم وتحديد المواصفات الرئيسية وانتهاء بالتوزيع وخدمات ما بعد البيع
  .إتباع التوجه بالسوقب نجازلإنحو اهتمام الالتوجيه  وكذا تقنية لتقييم المخزون وتحديد الأرباح هو - 7  .هو تقنية محاسبية لتقييم المخزون وتحديد الأرباح) ABC(نظام الـأن  - 7

، كلية بغداد 46:الجامعة، العدد ، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية)TC(الكلفة المستهدفة  وأسلوب) ABCII( التكامل بين مدخل الكلفة على أساس المواصفاتمثنى روكان جاسم، : المصدر
  .461ص، 2015 للعلوم الاقتصادية، العراق،

1:يتضح من خلال ما تقدم أن نظام التكاليف على أساس المواصفات هو
   

نقاط  ،قيود الإنتاج ،نجازمستوى الإلمراعاة الأنشطة التي تكون  خطوة متقدمة لنظام التكاليف على أساس الأنشطة -
 من تكاليف يمكن تجنبها؛ كذل ىالاختناق والطاقات غير المستغلة وما يترتب عل

لتحديد تكاليف المنافع التي توفرها المنتجات للعملاء إذ تشكل تلك المنافع المسبب الحقيقي للتكلفة فيمكن محاولة  -
 واصفات المرغوبة وتشبع رغباēم مما يزيد الطلب على المنتجات؛ المالنظر إلى المنتج بأنه مجموعة من 

لفة لتحديد معدلات التحميل خاصة الاعتماد على تحليل مواصفات المنتج من خلال استخدام مسببات التك -
  .  عندما تكون هنالك علاقة مباشرة بين كل من تكاليف المنتج ومواصفاته

 محاسبة استهلاك الموارد : ثالثا
 جديدةأساليب محاسبية  تطوير تحديات أمام ةوضعت متطلبات البيئة الاقتصادية الحالية نظام المعلومات المحاسبي

التكاليف  نظم وتعرض منها المطلوبةب الوفاء في التقليدية التكاليف قصور نظم مع خاصة الموارد، استخدام لترشيد
 كأساس الموارد استهلاك فتم تقديم مدخل محاسبة. الانتقادات لبعضكنظام التكاليف على أساس الأنشطة  الحديثة

 المعلومات مع )ABC(الـ نظام ؛ والذي نتج عن دمجتلك النظم واجهتها والانتقادات التي المشاكل بعض من للتخلص
  .)05(كما يوضحه الملحق رقم  )Grenzplankostenrechnung: GPK( الألماني التكاليف نظام من المستمدة

  الموارد استهلاك محاسبةماهية  -1
 والاستهلاك الطاقة تحليل خلال من عليها التركيز يجب محورية نقطة الموارد استهلاك أن) GPK(الـ نظام يعتبر

يتم ف ؛الموارد من بدلا الأنشطة هي ز عليهايكيجب التر  التي المحورية النقطةيعتبر ف )ABC(الـ نظام أما. والرقابة لتخطيطوا
                                                             

  .119 - 116ص مرجع سابق،فائق مال االله محمود، زينة فتحي محمد،  1
 يوجد بين هذين النظاميين الأساسيين نظام . ة لنظام المعلومات الإدارية وهو نظام رئيسي في علاقته بالنظم الفرعية للمحاسبة المالية والمحاسبة الإداريةيعد نظام المعلومات المحاسبية أحد أهم وأكبر النظم الفرعي

بذلك تقوم نظم . تكاليف لأغراض التسعير والتخطيط والرقابة على الأنشطة المختلفةمحاسبي يشكل حلقة للوصل بينهما هو نظام محاسبة التكاليف الذي يشكل جزءاً من نظام المحاسبة الإدارية ويركز على قياس ال
  :تفصيل يمكن الاطلاع على لأكثر. لقوائم الماليةالتكاليف بتحديد تكلفة المنتجات المباعة أو تكلفة مخزون آخر مدة وبيانات أخرى التي تحتاجها المحاسبة المالية في إعداد التقارير وا

  .  63- 61، 54-53، 48- 47، ص2006الاطار الفكري والنظم التطبيقية، الدار الجامعية بالاسكندرية، مصر، : على حسين، نظم المعلومات المحاسبية أحمد حسين -
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يعني ) ABC(الـو ) GPK(الـالدمج بين إن  .اسبباēوم التكلفة ومجمعات الأنشطة مراكز وتحليلالأنشطة  طاقة تحليل
) Resource consumption accounting; RCA( الموارد استهلاك محاسبة: يسمالدمج بين سمات النظامين في نظام واحد 

نظام محاسبة استهلاك ) Webber & Clinton, 2004( وكلينتون ويبرعرف . 1النظامين الاستفادة من مزايا كلا نُ كِ ا يمُ مم
ا مدخل التكلفة الألمانية ومدخل التكلفة يمزج بين مزايا نظاميين عالميين هم إدارةالجيل القادم من نظم " :الموارد بأنه

. 2"أكثر دقة تساعد في تحليل التكلفة عند أدنى مستوياēا ةتشغيلي، đدف توفير معلومات الأنشطةالتكلفة على أساس 
ة يدمج بين التكلفة ستراتيجيأداة لتقدير التكاليف الا" :بأنه) Thomson & Gurowka( وكوروكا طومسون هكما عرف

على أساس الأنشطة في إطار متكامل لإدارة  التكاليفالتكلفة الألمانية والأنشطة والعمليات في نظام الحدية في مدخل 
  .3"الأداء
بصورة جوهرية على النظرة الشاملة للموارد والعلاقات المتداخلة بينها وكيفية استهلاك المخرجات  )RCA(الـركز ت

بالتالي يتم تفسير سلوك التكلفة وفقا لمبدأ السببية و حيث ات لحصول على معلومات تفصيلية عن العمليللتلك الموارد 
كما يركز على معدلات استغلال الطاقة على مستوى الموارد والاهتمام بإعادة تفعيلها . يظهر للإدارة طاقة الموارد العاطلة

 تعيينب المؤسسة لموارد الأمثل الاستغلال على )RCA(الـ تعمل. 4على أنشطة التشغيل الأخرى لدعمها وزيادة إنتاجيتها
 من التكلفة تتدفق هذه ،اً مية كمقاس العملاء لخدمة موارد من يستهلك ما أساس والفعلية على المخططة التكلفة

 الموارد بين تداخلةالم التشابكية العلاقات راعاةبمأهداف التكلفة  إلىثم  الأنشطة إلى) Resource pools( الموارد مجمعات
 تدعيم على يقوم تحليل فهي بالتالي آخر، مورد من ويستفيد يفيد قد مورد كل أن حيث )06(م بالملحق رقالموضحة 

  .)RCA(والـ) ABC(يقارن بين الـ) 10/02(الشكل رقم  .5الزائدة/العاطلة الطاقة للإدارة مواطن ويظهر التكلفة، طبيعة
  محاسبة استهلاك المواردكاليف على أساس الأنشطة و المقارنة بين طريقة تحميل التكاليف في نظام الت): 10/02(الشكل رقم 

  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Grégory Wegmann, and Nozile Stephen (2009), The activity-based costing method developments: State- of-
the art and case study, The IUP Journal of Accounting Research and Audit Practices, p9. 
 

                                                             
دراسة نظرية وميدانية، اĐلة العلمية لكلية التجارة، : القيمة محمد شحاتة خطاب، إطار مقترح للتكامل بين نظام التكاليف على أساس النشاط ومحاسبة استهلاك الموارد لتعزيز فلسفة الإدارة على أساس 1

 17- 15، ص02مصر، العدد، جامعة طنطا
تجارة، جامعة بني سويف، مصر، ، مجلة المحاسبة والمراجعة، كلية ال"دراسة ميدانية"وليد أحمد محمد علي، أثر التكامل بين نظام محاسبة استهلاك الموارد ونظام تخطيط موارد المشروع في دعم إدارة التكلفة  2

  .263، ص2013، 01:،  العدد01:اتحاد الجامعات العربية، اĐلد
3 Jeff Thomson, and Jim Gurowka (2005), Sorting out the clutter, Strategic Finance, Vol. 87, n02, p31. 

  .252وليد أحمد محمد علي، مرجع سابق، ص 4
المملكة  في المحاسبة تطوير سبل: حول عشر الثانية إلى الندوة مقدمة عمل وميدانية، ورقة نظرية دراسة :مقترح وحوكمة الشركات إطار التكلفة إدارة أدوات بين كاملمحمد شحاتة خطاب خطاب، الت 5

  .13، ص2010ماي  19و 18 :يومي السعودية، امعة الملك سعود،، كلية إدارة الأعمال بجوالعشرون الحادي القرن وتحديات السعودية العربية المملكة في المحاسبة مهنة: عنوان تحت

  مجمعات الموارد
  الأنشطة

  الأنشطة

  أهداف التكلفة
  أهداف التكلفة

 الموارد  الموارد
  نظام التكاليف على أساس الأنشطة  محاسبة استهلاك الموارد
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  الموارد استهلاك محاسبةأبعاد  -2
  يشمل ، كما كمي أساس على التكلفة ونموذج التكاليف طبيعة الموارد، أهمية محاسبة استهلاك الموارد على كدتؤ 
  1):11/02(رقم  الشكل في مبين هو كما عمليةوجهة نظر الو  الموارد نظر وجهة

 والتي )GPK(الـعلى ) RCA(الـ ستندت بذلكها،وتكاليف الموارد قدرات لتحليل قوية مكانياتإ الموارد نظر وجهة قدمت -
 ؛الألمانية والشركات الألمانية باللغة الناطقة البلدان في الشركات طريق عنالأربعينيات  أواخر منذ بنجاح استخدمت

 أفضل قبيتط تضمنتو  الأنشطة لإدارة يةالعمل النظر وجهة أهمية علىتشدد وجهة النظر محاسبة استهلاك الموارد  -
 نماذج تعقيد لتجنب ومنضبطة محدودة بطريقة الأنشطة مفهوم تطبيقحيث يتم  ) ABC(الـ نظامل الممارسات

 تدفق تعقب في تساعدالموضحة بمسببات الموارد ومسببات الأنشطة  والنتيجة السببعلاقة  فإن وبالمثل،. النشاط
كمية لتوضح  في شكل مجمعات التكلفة كمية   أساسحيث تكون هذه المسببات على  ؛وتكاليفها الموارد مخرجات

 : )02(/رقم وهو ما يظهره الشكل . التكاليف تتبع الكميات نأمع فهم الموارد المستهلكة 
  مكونات محاسبة أستهلاك الموارد): 11/02(الشكل رقم 

  
 

  
  
  
  

 
 
 
 
 
Source: Larry White (2009), Resource consumption accounting: Manager-focused management accounting, The Journal of 
Corporate Accounting & Finance, vol.20, n04, p71. 
 
 

  قوم عليها محاسبة استهلاك المواردالدعائم التي ت -3
  :)07/02(رقم  ملخصة في الجدولهامة  ودعائم أسس على المؤسسات في الموارد استهلاك محاسبة مدخل يعتمد

  

                                                             
1 Sachin Karadgi, Op.Cit, p42. 

 

RCA 

  مميزات وجهة نظر العملية
)ABC(  

  المواردمميزات وجهة نظر 
)GPK(  

  التركيز على الموارد  التركيز على الأنشطة

  تحليل الطاقة والادارة  تحليل العملية والإدارة 
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الجدول رقم 

)
07

/
02

 :(
الدعائم التي تقوم عليها محاسبة استهلاك الموارد

 

                     
المصدر

 :
محمد شحاتة خطاب

 ،
إطار مقترح للتكامل بين نظام التكاليف على أساس

  
 

النشاط ومحاسبة استهلاك الموارد لتعزيز فلسفة الإدارة على أساس القيمة
 :

دراسة نظرية 
  

 
وميدانية

، 
اĐلة العلمية لكلية التجارة

 ،
جامعة طنطا

، 
مصر، العدد

02
، 

ص
19

-
22

.  
  

 

تقوم هذه الدعامة على قياس مخرجات الموارد في شكل و 
ض النظر 

حدات كمية بغ
عن الصورة المالية لتلك المخرجات على أساس استخدام هذف لتحقيق هدف 

آخر يعتمد على مجموعة كمية من المدخلات تتمثل في ساعات عمل إلي وعدد 
الكليوات من الكهرباء التي تستخدمها هذه الآلات للدوران ويمثل ذلك علاقات 

السببية لسرعة تحويل وحدة من المخرجا
ت إلى وحدة أخرى من المخرجات من 

خلال معايير كمية
. 

   
تتطلب هذه الدعامة ضرورة النظرة الشمولية لطبيعة التكلفة وأنماط استهلاك الموارد لذلك
 

نجد أن محاسبة استهلاك   
  

  
الموارد
 

تتعرف عل مبدأين أساسيين هما
 :

تحديد القدر المستهلك من الموارد، وتحديد نمط سلوك التكاليف
، وهذه 
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  التسعير على أساس الأنشطة: المطلب الثاني
قرار على  التأثيرتتخذها المؤسسة لما للسعر من أهمية في  التي المصيريةالمنتجات من القرارات بيع  أسعاريعد تحديد 

من العوامل الهامة  أصبح بل فقط تمويلي أومجرد قرار تسويقي  الأسعار يعتبر قرار تحديد فلا. الشراء من عدمهبالعملاء 
 هوارتباط الإيراداتمن الداخلة  اتتدفقالالمنتجات و  من المطلوبة كميةلالتحديده  ؛التي تؤثر على أنشطة المؤسسة ككل

يغرى على البقاء في السوق والصمود  اعائد يقدمبر من التكاليف بما أك إيراداتالطويل بتحقيق  الأجلاستمراريتها في ب
 الداخلي ومركزها المؤسسة أداء đا يتأثر التي التكتيكية القرارات أهم يعد قرار التسعير منوبالتالي  .1المنافسة أمام

 العملاء استقبال على أثر من له لما ستراتيجيالا التخطيط وسائل أحديعتبر التسعير  كما. بالسوق ومستقبلها التنافسي
بالتالي  .المنتجات تلك من عليها يحصلون التي الفوائد يساوي ونهيدفع الذي المقابل كان إذا ما في يمهميوتق للمنتجات

 مقابل عليها يحصل التي المنافع وبين العميل يدفعه الذي المبلغ بين التوازن تحقيق مدى في التسعير قرار مشكلة تكمن
سهيم  يرى .2العميل أوالمؤسسة إما  الطرفين لأحد خسارة يسبب التوازن هذا اختلال أن فيه شك لا مما. الثمن هذا

ēا قدر  في تؤثر لأĔا المؤسسة تواجه التي الإدارية القرارات أهم من تُعد التسعير أن قراراتب) Shim & Sudit(وسوديت 
  .3للمؤسسة مجزيا اً عائد وتحقق تاجنالإ تكاليف تغطي داتاإير  تحقق بأسعار تجاēانم بتسويق ية لارتباطهاالاستمرار  على
  لتسعير المنتجات كأساستكاليف  استخدام ال: أولا

التكاليف من العوامل الرئيسية التي تؤخذ في الحسبان لغرض اتخاذ قرارات التسعير فــي التطبيق العملي نظراً  إن
لتوفر المعلومات المتعلقة đذه التكاليف قياساً بالعوامل الأخرى فضلاً عن اتجاه الإدارة لتغطية التكاليف في الأجل 

لا يتحكم فيها  في ظل سوق تتصف بالمنافسة .4الأقل حتى تتمكــن الشركة مـن الاستمـرار بالإنتاجالطويـل على 
تتبعها تي عمليات المؤسسة وطريقة التسويق والتوزيع الوطبيعة حد كبير في حجم  إلى امؤثر  ، يعد عامل التكلفةبالأسعار

يتطلب  .5وعلى استمراريتها في السوقالمنتجات  تقديمة من المتوقع الأرباحالائتمان الممنوحة للعملاء وعلى  وعلى شروط
لية حساب تكلفة المنتج وله قدرة على مناقشة بيانات آيكون على اطلاع ومعرفة تامة ب نأقرار التسعير  ذمن متخ

إن  .عتبارها قاعدة للسعر فكلما زادت السيطرة على التكاليف ساهم في زيادة قدرة المؤسسة التسويقيةابالتكاليف 
فضغط المنافسة  ؛موقع في السوق وزيادة مبيعاēاالعمل على تحسين المنتج وتخفيض التكاليف يمكن المؤسسة من احتلال 

ويعطيها مرونة   أرباحهار تكلفة منتجاēا وتعمل على تخفيضها مما يعزز هامش اتراقب باستمر  أنمستمر وعلى المؤسسة 
وحجم قبة عناصر التكاليف فالعلاقة وثيقة بين تكلفة الوحدة وسعرها مراهذا يتطلب  .مواجهة منافسيهاكافية في 

زيادة عدد الوحدات المنتجة لمحفزا للشراء وزيادة الشراء تؤدي ما انخفضت تكلفة فان السعر سيكون المبيعات فكل
المتاحة وغير  الإنتاجيةت الكبير واستثمار الطاقا الإنتاجيساعد في تخفيض تكلفة الوحدة جراء استثمار مزايا  مماوالمباعة 
مبيعات؛ كما  ،سعر ،في علاقة العناصر الثلاث تكلفة والأثرهكذا ستستمر دورة التكامل والتفاعل في النتيجة . المستغلة

  : 6)12/02(يوضحه الشكل رقم 

                                                             
  .46-45ص ، مرجع سابق،حسين، المحاسبة الإدارية المتقدمة يأحمد حسين عل 1
  .283، ص2011، جامعة بغداد، العراق، 17: ية،  العددعقيل قاسم شنداخ، محاسبة التكاليف كنظام للمعلومات وأثرها في قرارات التسعير، مجلة دراسات محاسبية ومال 2

3 Eunsup Shim, and Ephraim F.Sudit (1995), How manufacturers price products, Management Accounting, Vol. 76, n08, p37. 
  .282عقيل قاسم شنداخ، مرجع سابق، ص 4
  .45ص رجع سابق،، محسين، المحاسبة الإدارية المتقدمة يأحمد حسين عل 5
  .140، ص2008، 1، طالأردنمدخل تسويقي، دار جهينة بعمان، : على عبد الرضا الجياشي، التسعير 6
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  المبيعاتالعلاقة بين التكلفة، السعر، ): 12/02(الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  

  .140، ص2008، 1ط، الأردنمدخل تسويقي، دار جهينة بعمان، : ، التسعيرالجياشيعبد الرضا على : المصدر

   الأنشطة أساسعلى  التسعير ماهية: ثانيا
ً على أسس علمية وموضوعية عاملاً مهماً من عوامل الاستق المنتجاتيعتبر تحديد أسعار  رار والاطمئنان بناء

 أسلوباً لتغطية النفقات وتحقيق هامش الربح فحسب، وإنما ولا يعتبر التسعير. والمستفيدين منهاها للجهات التي تقدم
تذب المستفيدين الذين يسددون مقابل تلك يج التسويقيومكونا للمزيج ة تسويقية مهمة استراتيجييعتبر في ذات الوقت 

 أكثر ةبدرج التنوع تكلفة حساب خلال من التسعير قرارات على ةفعال بصورة )ABC(الـ يؤثر .1المنتجات بصورة مباشرة
 وتنوع تعقيد بدرجة ترتبط بل الإنتاج بحجم ترتبط لا التكاليف من اكثير  هناك أن على النظام هذا برهن حيث ،ةدق

ممارسات التسعير أفضل من خلال نظام هذا الدعم كما ي  2.التكاليف لوجود المسببة العوامل من وغيرها المنتجات،
 من التي ةستراتيجيالا الإدارية القرارات واتخاذا لتحديد موارد غير مستغلة، لتكاليف أكثر دقة، ويمكن استخدامهتحديد ا

 تختلفالتي قياس التكاليف إدارة الموارد والتحكم في التكلفة بسبب طريقة في  )ABC(الـيفيد . التكاليف تخفيض شأĔا
 تستطيع وبالتالي ،تكاليفال هيكل لفهم اللازمة بالمعلومات دارةالإنظام هذا ال يزودكما   .3التكاليف التقليدية نظمعن 

 السعر تحديد من الإدارة يمكن كلفةتال الدقيقة عن علوماتالم من وفرهي فما المنتجات، ومزيج التسعير قرارات اتخاذ الإدارة
أو الخدمات  عن المنتجات لإدارةل واضحة رؤية تقدم الدقيقة المعلومات أن كما معقول، ربح على والمحافظة المنافس
  .4للمنتجات الأمثل المزيج تحديد في الإدارة توجهات أو قرارات دعم شأنه من وهذا ،ةكلفت الأقل وتلك كلفةت الأكثر

لإعادة تسعير منتجاēا وخدماēا،  على أساس الأنشطة مةستخدم المعلو ت المؤسساتبعض أن  كوبر وكابلنيشير  
تمت فيرى أنه  )Daly(أما دالي . 5نتجات للعملاءالم لتقديم تجاوز تكاليف الموارد المستخدمةتيرادات الإ تكونبحيث 
هذا  يوفر .ؤدي إلى ربح إضافيتضافية سوف الإيرادات الإن لأأدوات التسعير لتوفير ضمان أفضل إلى  )ABC(الـإضافة 

و المنتجات نحرف نحتالمبيعات س فإن  تكاليفها الحقيقية، المؤسساتعندما لا تعرف ، فتكاليفللأفضل  اً قياسنظام ال
؛ بحاث السوق تقدير كمية المنتج التي سيتم بيعها بأسعار مختلفةلأيمكن  .يراداتسعرا أو المنتجات التي تضيع الإقل الأ

عندما يتم الجمع بين هذه . بيعاتالمالتكاليف المترتبة على مختلف أحجام  للمؤسسة بمعرفة يسمحف )ABC(الـأما 
 ؛جمالي الإيرادات والنفقات والأرباح في أي نقطة على منحنى الطلب من العملاءإ معرفة للمؤسسةالمعلومات، يمكن 

استجابة معلومات  )ABP(الـ يدمج .)Activity-based pricing; ABP( على أساس الأنشطة يرعالتسهذا سمى يو 
  .6تعظم الربح للعثور على مزيج من الأسعار والتكاليف التي )ABI(الـمع طلبهم دراسة من خلال لسعر لالعملاء 

                                                             
  .229ص الم عبد االله حلس،  مرجع سابق،س 1
  .692مرجع سابق، ص ،غزة قطاع في الصناعية الشركات الأنشطة في تكاليف نظام لتطبيق اللازمة الأساسية المقومات توفر مدى درغام، موسى ماهر 2

3 Robert M. Dowless (1997), Using activity-based costing to guide strategic decision making, Healthcare Financial 
Management, Vol. 51, n06, p86. 

شرف، مجلة التقني، الادارية دراسة تطبيقية في معمل مثلجات الخفاجي في محافظة النجف الأميثم مالك راضي، مجبل دواي اسماعيل، تحديد التكاليف على أساس الأنشطة ودوره في اتخاذ القرارات  4
  .88، ص2011، هيئة التعليم التقني، العراق، 09: ، العدد24: اĐلد

5 Robin Cooper, and Robert S. Kaplan (1992), Activity-based systems: Measuring the costs of resource usage, Op.Cit, p8. 
6John L. Daly (2002), Pricing for profitability: Activity-based pricing for competitive advantage, John Wiley & Sons, Inc., 
USA, p8, 16, 137-138. 

 تكلفة الوحدة الواحدة 

 حجم المبيعات  سعر بيع الوحدة 
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 أسعار لتحديد التكاليف محاسبة المعلومات مع السوق بحوث بيانات بين تجمع التي التسعير طريقة:"هو )ABP(الـ 
المقترحة  سعارالأ قاعدة يؤسسالذي  فهو الأسلوب ؛1"الإرباحتصميم مستويات  إلى تؤدي التي والخدمات للمنتجات

تستخدم معرفة التي طريقة التسعير :"أنه كما. 2تسليمهسبل و  التقديرية نتاجلإا التكلفة على طلبات العملاء اعتماداً ل
 قيتطبإن  .3"إلى تحقيق أرباح مخطط الذي يؤديلوضع سعر  ةبيع محددطريقة  حولعملاء ومعرفة التكاليف ال اتطلب

 عدد توقعب ؛ يسمحةوالتكلف والسعر جمالح بين العلاقات بدراسة )ABP(الـضمن  تعاوني بشكل والتسويق المحاسبة
 جمالحو  التكلفة بين العلاقة دراسةل )ABC(لـاستخدام ا يمكن ثم .المختلفة الأسعار مستويات فيالمقدر بيعها  الوحدات
  .4الإجمالية الأرباح تعظيم فيها يتم التي النقطة في السعر ديتحد يمكن أي؛ والحجم السعر بين العلاقةدراسة  مع بالتزامن

  الأنشطة أساسير على عالتس عتباراتا: ثالثا
؛ أما 5مربحين آخرين إلى ينمربحغير  العملاء لتحويل استخدامها للمؤسسة يمكن أداة أقوىيعتبر  لتسعيراإن 

 7:هيالتسعير على أساس الأنشطة  اعتبارات أنديلي يرى . 6الأسعار لتبرير آلية يوفرف الأنشطة أساس على التسعير
 عدد بما إ المشتراةات المنتج حجم أساس على للعملاء صماخ تمنح ؤسساتالم من لعديدا: خصومات الحجم

وعلى هيكلة جدول  العميل ةخدم تكلفة على شراءال نمط يؤثر .قيمة جميع المنتجات المباعةب أوالوحدات المباعة 
طريقة  تكونعن آخر يشتري شهريا وبالتالي  أسبوعياي تر يش عميلل وتفريغ الشحنفمثلا تختلف تكاليف الخصم 

 قنوات أووفئاēم  العملاءات خدم تكاليفب الفرق لتحديد )ABC(الـنظام  استخدام يمكن .مختلفة الخصم منح
الأكثر  ءعملاال إيجاد ىيمنح القدرة عل مما )ABP(الـفي  الأنشطة أساسيعني استخدام المعلومة على  هذا؛ التوزيع
 كل في العملاءالتمييز بين  )ABP(للـ يمكن .منهم فئة كل مةدلخ وفقا تفاضليا العملاء تكاليف تحميلثم ؛ ربحية
 التسعير برنامج إنشاء طريق عن التكاليف هذه على السيطرة يمكن .مثلا يشتروĔا التي المنتجات جملح وفقا فئة

  ؛مكلفا أمرامما يمنع جعل ارتفاع المبيعات  الذي يوضح الأسلوب الأنسب لمنح الخصومات
  الـ باستخدام: الحجم ةمنخفض الأعمالتوى مس على رباحالاخلق)ABC(  في  الاختلافيمكن التعرف على

 المنخفض الحجم ذات والمنتجات) High volume products(المنتجات ذات الحجم المرتفع  بين الحقيقية التكلفة
)Low-volume products(، الـ شيري)ABP( المنخفض مالحج ذات لمنتجاتكون لت لأسعارل زيادةغلب أأن  إلى .

 التي المؤسسات معظمفإن  المبيعات، حجم السعي لرفع عند تنافسية ميزة يوفر )ABP(الـ أن من الرغم على
يغير  الأسلوبوبالتالي فإن هذا  )Low-volume work( الحجم منخفض العمل من الكثير على تحصل لا هتستخدم

 حجم تخفيض أن ةواثق كونت أن يمكنت هذه المؤسسا. الحجم منخفضالعمل  تجاه المؤسسات معظم موقف
 تكلفة بين مناسب بشكل يفرق )ABP(الـ أن هو ذلك في والسبب يخفضها؛ لنمن أرباحها و يزيد المبيعات 

 ؛سنويا كبيرة بكميات إنتاجها يتم التي والمنتجات نوعه من فريد منتج من وحدةال

                                                             
1 Carola Raab, Karl Mayer, Stowe Shoemaker, and Steve Ng, (2009), Activity-based pricing: Can it be applied in 
restaurants?, International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol.21, n04, p394. 
2 Anthony A. Atkinson, Robert S. Kaplan, Ella Mae Matsumura, and Young  S. Mark, Op.Cit, p510. 
3 John L. Daly, Op.Cit, p154. 
4 Abraham Pizam (2010), International encyclopedia of hospitality management, Elsevier Ltd., Great Britain, p6. 
5 Anthony A. Atkinson, Robert S. Kaplan, Ella Mae Matsumura, and Young  S. Mark, Op.Cit, p226. 
6 Robert Handfield (2012), Biopharmaceutical supply chains: Distribution, regulatory, systems and structural changes Ahead, 
CRC press, Taylor & Francis Group, p48. 
7John L. Daly, Op.Cit, p151-156. 
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 لهذا  .به القيام صعب الآخر والبعض هلة التنفيذالعمليات س بعض: التكاليف علىالعمليات  تعقيدية تأثير كيف
 التجميع وقت على يؤثر مما؛ للتنسيق الوقت من المزيد تتطلب لأĔافي عملياēا   معقدة المنتجات بعضقد تكون 
الشحن  والتغليف، التعبئة ،المواصفاتفي  خاصة تطلباتبمعلى المنتجات  العملاء يحصلفقد . الجودة ومستويات

 هذه تلبيةالتي ترغب في  المؤسسة تكون أن ينبغي. لاختلاف حاجاēم تكلفة أكثروهذا ما يجعلهم  التسليم أو
 التي أما المؤسسة. لخدماēا أعلى سعر على الحصولتنفيذها و  على قادرةتكون مستعدة و أن  الخاصة الاحتياجات

   جال آخر؛بمواستثمارها  الخدماتفة تكل توفيرعليها الخاصة  محتياجاēا حسب العملاءبين  قيتفر ال هايمكن لا
 التكلفةالتي تسبب  العوامل فهم المؤسسة على يجب التكاليف،ب الدقيق التنبؤ أجل من: المنتج تعقيد وقعت 

حتى في الأعمال التي لم يتم تنفيذها من قبل؛  في فترات لاحقة بالتكلفة للتنبؤ ستخدمت قدوالتي  الحالية للمنتجات
 ؛قياسها كميايتم  لم لو حتى معروفة تكون ما غالبا التكلفة تحدث التي سبابوالأ ما، ببلس يحدث عمل يأن لأ

 تصميمهندسة ال على الحصولب الحقيقية التكاليف في وفورات اكتشاف يتم: نشطةالتشغيل وتنسيق الأ بدء 
في  التكاليف تخفيض لبدء وقت أفضل. التكلفة أسباب عن عرفالي التبالت ...الجودة، مراقبة العملية، هندسةو 

 قبل والجهد المال من اً كبير  المؤسسات مقداراً  تستثمر الصناعات من العديد في .والعمليات المنتجات تصميم مرحلة
 أبحاث أنشطة شملي أن كنيم الأنشطة وتنسيق التشغيل بدء. جديد منتج من عائدال توليد على قادرة تكون أن

 المواعيد ،الإنتاج عمليات الأدوات، النماذج، وتطوير تصميم لمنتجات،ا تصميم تكاليف المنتج، لاختبار السوق
 عن مستقلةو  واحدة مرة إلا تمت لن لأĔا ثابتة هي التكاليف هذه من العديد. والمعايير الإجراءات فحصو 
 جدا كبيرة أو جدا صغيرة تكون أن يمكن والتي لمنتجاتول للعملاء الإطلاق تكاليف توجد قد. المنتجة كمياتال

 قدرة كبير بشكل تحسن أن يمكن الخصائص هذه دراسة. الصناعة أو والعملاء المنتجخصائص  على اعتمادا
 التقليدية التكاليف محاسبة تستخدم التي تصنف المؤسسات. أرباح كسب وبالتالي تكلفتها،ب التنبؤ على المؤسسة
   ؛التسعير قرارات على كبير بشكل رتؤثقد  اتتشوه مما يخلق العامة النفقات بأĔا الإطلاق تكاليف

 أساس على التكاليف تحليل عملية إجراءإن . مدمتهالتكلفة لخ نفس العملاء كلل ليس: بيعال أنشطة تحليل 
منخفضة  تدماالخ ذويقنوات التوزيع  أو العملاء بين التفريقمن لمؤسسة ن اكّ يمُ  البيع تكاليف مييلتق الأنشطة

وبالتالي تنفيذ التسعير على  ،لذلك وفقا التسعير تعديل يمكن .ت الأكثر تكلفةالخدما التكاليف وأولئك ذوي
 . قل ربحيةأوعة صغيرة من العملاء مربحة جدا بدلا من اختيار مجموعة كبيرة مفيتم اختيار مج ؛أساس الأنشطة

  الموازنة على أساس الأنشطة  :المطلب الثالث
 الإدارية المهام وتنفيذ القرارات لاتخاذ والدقيقة الملائمة المعلومات توفير المتمثل التكاليف محاسبة فهد مع تمشيا

 ةبلرقا بعد معالجتها استخدامها يمكن التيتشغيلية و  ةباسمح بيانات الأنشطةأساس  على التكاليف نظام يمزج؛ المختلفة
 التكلفة فأهدا على تكاليفال تحميل الأول يتضمن ؛مدخلين على نظامهذا ال ويينط بذلك .الأداء وتطوير التكاليف

أهداف  استهلاك وحجم ةستهلكالم الموارد تكاليفك الأنشطة داءبأ المرتبطة المعلومات وتوفير الأنشطة خلال من
بجانبيها التخطيطي  الموازنات إعدادك للتسيير المعلومات هذه استخدامفيشمل  الثاني لالمدخ أما. لأنشطةالتكلفة ل

   في تاجهاتح التي المعلوماتب الإدارة تزويد على قادر الأخير أن نجد )ABC(الـ ظامن مع التقليدية نظمال قارنةبم .والرقابي
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  .1المختلفة هاوظائفب اهقيام وفاعلية ومصداقية دقة على ينعكسي الذ الأمر ومصداقية دقة أكثر بشكل الموازنات إعداد
حة للتغلب من أهم الاتجاهات الحديثة المقتر ) Activity-based budgeting; ABB(عتبر الموازنة على أساس الأنشطة ت

نرى . ABC(2(الـوالتي جاءت كنتيجة لاستخدام  الموازنات، لإعدادعاني منها المدخل التقليدي على أوجه القصور التي ي
 يفيةالتقديرية التي تقوم على أسس وظ واستخدام الموازنات الأنشطة أساسغير المعقول قياس التكاليف على من  أنه

 أن) Demeril( ديميريليرى  كما .منهجية الأداءنفس الفلسفة لكي تكون عملية تقييم  تتتبعتخطيط  أداة إيجادفتوجب 
 ،)TQM, BRP, Benchmarking(التي تستخدم الـ الحديثة الشركات متطلبات لتلبية كافية غير تزال لا التقليدية الموازنات

لتقدير الطلب المستقبلي على الموارد كمسببات  )ABC(الـ ظامنمبادئ تستخدم التي  )ABB(الـ إلى الحاجة برزت لهذا
 ومنهجية )ABM(الـاحد مكونات  )ABB(الـ تشكلكما  .التكلفة وأهداف التكلفة والتي تكون نقطة بداية التقدير

تدعم دقة  بالتالي لأنشطةاتلك  لأداءحيث تعمل على تحديد الموارد اللازمة  الأنشطةتحليل على  تعتمد الموازنات إعداد
الموازنة  عدتُ وبذلك  .المالي جوالنموذ  غيليشالت جالنموذ  بين لدمجمن خلال ا الإدارةك ادر إالتنبؤات المالية وتزيد من فهم و 

  .3الموازنات لإعدادلتكاليف الذي تركز عليه الطرق التقليدية ا عناصرالتكلفة بدلا من منظور  أهدافمن منظور 
  لموازنة على أساس الأنشطةاماهية  :أولا

 تعد ؛ التي4على أساس الأنشطة الموازنةتطوير ب )Coopers & Lybrand Deloitte( ديلويت ويبراند كوبرزقام   لقد 
 والنشاط المنتجة الوحدات كمية بين العلاقة تستخدم إذ )ABC(الـوالتي تستند على  الموازنة عدادلإ الحديثة الطرائق من

 .5المقترحة بالخطة الإنتاجية الخاصة النشاط مستلزمات أو تلمتطلبا مفصلة تقديرات لوضع الوحدات هذه لإنتاج للازما
نظام التكاليف  بادئم ستخدمتالموازنة على أساس الأنشطة " :فإن) Cooper & Slagmulder(كوبر سلاقمودر : فقا لـو 

 أن على القدرة لديهعن الموازنات التقليدية بأĔا  المؤسسة وتتميز لمواردالمستقبلي  الطلب لتقدير الأنشطةعلى أساس 
 وكيفن بيتر ويعرف. 6"الإنتاج حجم مع المواردصورة واضحة عن سبب عدم خطية الطلب على  يردقة توف أكثر يكون

)Pieter & Kevin (ا الأنشطة أساس على الموازنةĔفهم وزيادة المالية التوقعات دقة لتعزيز لإعداد الموازنة منهجية :بأ 
 تحديد ثم ومن نتاجها،لإ اللازمة الأنشطةمنظور  من إنتاجها يتم التي الخدمات أو المنتجات من خلال تحليل الإدارة
 إنتاجمن أجل ) ABC(الـنظام  اتعملي عكس هي )ABB(نظام الـ ببساطة،ف. الأنشطة đذه للقيام اللازمة الموارد

 بنود من بدلا التكلفة، أهداف تكاليف وجهة نظر من الموازنة يقدم) ABB(الـ أن جوهره في يعني والذي المالية، الخطط
 .7التقليديةالموازنات  التكاليف الذي تعتمد عليه

                                                             
، عدد 03: المحاسبية، اĐلد للأبحاثاĐلة الدولية  الأردني، المستشفيات قطاع في الأنشطة على المبنية الموازنات تطبيق إمكانيةعبد الرحمن بكر، مازن العمري، عبير سمارة، اسامة عبد اللطيف،  1

  .5، ص2012، الأردنديسمبر، الجمعية الدولية للعلوم والتربية،
2 Lana Y J Liu, John J Robinson, and John Martin (2003), An application of activity-based budgeting: A UK experience, Cost 
Management, Vol.17, n°05, p30. 

  :اعتمادا على 3
- Suleyman Demeril (2010), The role of activity based budgeting on target costing practices, The Journal of Faculty of Economics 

and Administrative science, Vol.15, n01, p215. 
- Jim Brimson, and Robin Fraser (1991), The Key features of ABB, Management Accounting, Vol.69, n01, p42. 
- Pieter Buys and Kevin Green (2007), Strategic costing techniques: Activity based budgeting, Accounting & Tax Periodicals, 

Accountancy SA, p38. 
4Michael Wilhelmi, and Brian H. Kleiner (1995), New developments in budgeting, Management Research News, Vol.18, n03, p82. 

 العلوم مجلة معمل تموز، –دارسة تطبيقية في الشركة العامة للصناعات الكهربائية : التنافسية تالاستراتيجياجليلة عيدان الذهبي، مؤاب دليل القسوس، اثر الموازنة على أساس الأنشطة في تنفيذ  5
  .214ص ،2009 العراق، بغداد، جامعة ،55: العدد ،15: اĐلد ة،والإداري الاقتصادية

6 Robin Cooper, and Regine Slagmulder (2000), Activity-based budgeting: Part1, Strategic Finance, Vol.82, n03, p85. 
7Pieter Buys, and Kevin Green, Op.Cit, p38. 
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 صادرالم تقدير على يعمل موازناتي لأنشطة بأĔا مدخلايمكن تعريف الموازنة على أساس اعتمادا على ما سبق 
 المعلومة على أساس الأنشطة على يعتمدحيث  )ABC(الـ نظام نم ممتد أسلوبوهي  نشطةالأ حاجات لتلبية اللازمة

  .للمؤسسة المستقبلية الخاصة بالخططوأهداف التكلفة  والأنشطة الموارد عن لاحقة زمنية لفترات تقديرات يمقدلت
الرقابة  نم الإدارة لتمكين الأنشطة أساس على الموازنة إعداد إمكانية المتكاملة المعلومات مزايا نظم أهم من لعل

 الثابتة إلى التكاليف من الأعظم القسم تحويل من الإدارة تمكن Ĕاأ إذ التكاليف، عناصر على فعالية أكثر بشكل
 ينفق أن كم يجب يحدد الذي الإداري بالقرار متعلق أمر هو والمتغيرة الثابتة التكاليف بين التمييز لأن متغيرة تكاليف

 إلى الحاجة بين المواءمة الإداري على القرار قدرة وما هي المستخدمة الموارد بطبيعة قامتعل وليس الموارد هذه تأمين على
  2:الأنشطة في النقاط التالية أساس على الموازنة تحديد أهميةكما يمكن . 1بسرعة الموارد هذه وتوفير لمواردا

 ؛لايفي المؤسسة بشكل أكثر تفص والضعف القوة مواطنو  المتاحة قةالطا عرفةتسمح بم -
 ؛جديدة إنتاج تنفيذ خطط تتطلب التي لحالاتتحديد او  المستقبلية للتكاليف للتخطيط دقة أكثر طريقة تمثل -
 ؛لتفصيل الذي تمنحهل نظرا التنافسية الميزة لتحقيق جديدة طرق إيجادو  بدقة أكثر المرسومة الأهداف تحقيق -

  الأنشطة أساس على الموازنة إعداد مرحلة :ثانيا
    3:يوضحها التسلسل التالي حلامر  بعدة الأنشطة أساس على الموازنة إعداد يمر
ومزيج  حجمتحديد و  المتوقع الإنتاج تقديراتفي هذه المرحلة ب المؤسسةتقوم : تقدير الكميات للفترة المالية .1

ابه هذه قد تتش. تحديد خصائص تشكيلة العملاء المستهدفين بالعدد والنوعية عليهايجب  كماالمتوقعة   المبيعات
تتطلب معلومات تفصيلية أكثر من ) ABB(المرحلة مع المرحلة الأولى لإعداد الموازنات التقليدية؛ لكن ضمن الـ

 أوامر الشراء والنقل، عدد طلبات تالاستعانة بتحليل مسببات التكلفة كعدد مرات تصنيع كل منتج، تكرارا
 طبيعة الأنشطة ومسبباēا وطاقتها التشغيلية؛   وهي الأساس لتحديد ... العملاء المتوقعة، طريقة الشحن

 لتلبية اللازمة ساندةوالم الأساسية الأنشطةجميع  على الطلب يتم توقع: التنظيمية الأنشطة على الطلب وقعاتت .2
بعد ذلك  .قاموس الأنشطةتحليل الأنشطة أو الاستعانة بب والعملاء الخدمات، المنتجات مزيجمن  التوقعات حجم

 تحقيق đا سيتم التي الكيفية عنتوقع كمية مسببات تكلفة الأنشطة بناء بد المستوى التشغيلي لكل نشاط يتم تحدي
. وتحليل مسببات التكلفة الذي يظهر كمية وطبيعة وتأثر كل مسبب تكلفة بجدولة الإنتاج والمبيعات الإنتاج حجم

تقليدية عملياً لكن الاختلاف الجوهري بينهما أن قد يلاحظ تماثل هذه المرحلة مع تلك المستخدمة في الموازنة ال
 ؛ ةيشمل كل كافة الأنشطة في حين يتم تقدير المواد والعمل فقط ضمن الموازنة التقليدي )ABB(الـإعداد 

 كل قدرت ثم لأنشطة،طلب على ا من المتوقعة الكمية عرفةيتم ذلك بم: الأنشطة لتنفيذ اللازمة الموارد حديدت .3
كيفية تنفيذ كل  فهمعلى  الموارد توقعاتأيضا  تستند. الأنشطة من المطلوب المستوى لتلبية وكمياēا الموارد من نوع

                                                             
،  55: ، العدد15: مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، اĐلد، دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصناعات الجلدية :التكاليف على الرقابة في النشاط أساس على المرنة الموازنة دورصبيحة برزان العبيدي،  1

  .251، ص2009كلية العلوم الاقتصادية والادارية، جامعة بغداد، العراق، 
  .215- 214سوس، مرجع سابق، صجليلة عيدان الذهبي، مؤاب دليل الق 2
  : اعتمادا على 3

- Robert S. Kaplan, and Robin Cooper (1998), Cost and effect: Using integrated cost systems to drive profitability and 
performance, Op.Cit, p301-311. 

- Colin Drury (2012), Management and cost accounting, Op.Cit, p378-379. 
، سوريا، جامعة دمشق، 01:، العدد24: مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، اĐلدآليات تحقيق التكامل بين نظام تكاليف الأنشطة ونظام محاسبة المسؤولية، عبد الرزاق محمد قاسم،  -

  .56-55، ص2008
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 طريق عن الموارد على الطلب في لتغييراتمعرفة ا يمكننشاط وكفاءته وهذا لتحديد الموارد القابلة للاستبدال؛ حتى 
وهنا أيضا يتم . واردالم على الكلي الطلب في يراتتغ إلى المختلفة والتي قد يؤدي تغير طريقة تنفيذها نشطةالأ

 مساعدة في ذلك؛) ABC(الاستعانة بتحليل الأنشطة وتحليل مسببات التكلفة كمعلومة من نظام الـ
 إجمالي تقدير إلى )3(المحدد في المرحلة  المواردالطلب من  تحويل يتم:توفيرها يجب التي الفعلية الموارد تحديد .4

  الأمثل بالشكل المتاحةمواردها  تخصيص فيتها ورغب للمؤسسة المتاحة الإمكانيات بحسب توفيرها يجب التي للموارد
 الطاقة مثل رنةالم للموارد بالنسبة) 1(: عليها الطلب تجاه الموارد عرض مرونة مدى هذه التوزيع عملية في يرعى

المستقبلي عليها،  الطلب لتلبية تماما اً مطابقعلى هذه الموارد  العرض يكون أنيمكن  ،في الآلات المستخدمة
 لمواردا ،ذلك من النقيضعلى ) 2( .حجم الطلب عليها فتكاليف إمداد هذه الموارد قد تكون بعلاقة خطية مع

 أن يمكنبالثبات  الملتزم الموارد قدرة منعلى الموارد أقل  طلب أي ،أو المخزن المصنع مساحةك ثابتةالب لتزمةالم
بالترقية  ةالملتزم الموارد توجد النقيضين، هذين بين) 3( .الإضافي الإنفاق دون الحالية مداداتالإ طريق عن تحققي
)Committed-step resources (لمواردهذه االمستقبلي علي  الطلب ةدياز يجب  حيث. 

 .له خصصةالم الموارد ظل فييجب حساب الطاقة الإنتاجية لكل نشاط  النهائية المرحلةفي : تحديد طاقة كل نشاط .5
 يتحكم الذي هو الموارد عناصر من عنصر أي بتحديد يقوم النظام فإن المخصصة، الموارد من الانطلاق تم إذاف

 طلبات نماذج معرفة يتطلب النشاط من المطلوبة الطاقة تحديد إن ).الحرج المورد (للنشاط القصوى الإنتاجية بالطاقة
 على الموسمي والطلب متنوعة أنشطة في استخدامها يمكن التي المواردو  والشحن، المشتريات الإنتاج، جدولة البيع،

 التي الموارد كمية توفرها في الفترة القادمة مع يجب التي المواردكل  كمية تقديرات مقارنةكما يجب   .الأنشطة
 موارد على للحصو وا الإضافي الإنفاقب يؤذن أن يجبعن الحالي  موردلل المقدر الطلب تجاوز إذاف. حاليا تستخدم
يمكن تحديد الطاقة الإنتاجية الفائضة في كل ف المتوقع، العرض من أقل موارد على الطلب كان إذا أما. إضافية

 . مطلوبة تعد لم التي الموارد تلك من الحد أو نشر إعادة إما الإجراءات اتخاذ يجبمستويات النشاط والموارد؛ وهنا  
  شطة كحجر أساس لنظام الموازنة على أساس الأنشطةنظام التكاليف على أساس الأن: ثالثا

يبدأ من الأعلى إلى الذي و بالنسبة لكوبر وكابلن  )ABC(الـنظام في  تحليلالمسار ) 13/02(يظهر الشكل رقم 
) ABC(الـ هيببساطة ) ABB(الـوحسبهما فإن . فيبدأ من الأسفل إلى الأعلى )ABB(الـ فيتحليل الالأسفل أما مسار 

 نظرا )ABC(تبدأ من حيث ينتهي الـو  المعلومة على أساس الأنشطةتستغل  )ABB(الـوبالتالي يمكن القول أن  .معكوسا
للموازنة على  يعن الدور الرقابي والتخطيطا عبر فقد ) Brimson & Fraser( فريزربريمسن و أما . همالعلاقة الوثيقة بينل

مصطفى  يؤكدمن ناحية أخرى  ).14/02(شكل رقم في ال (The ABB-process)أساس الأنشطة في عملياēا 
)Moustafa( الـ وراء استخدام أن)ABB( رغم احتواء الثاني للأول مفهومين أساسيين وجوهريين: )التحليل على ) 1

لكل وظيفة وتقسيم  التفصيلي التحليل اتإجراء يظهر الذي :)Activity based Analyses; ABA(أساس الأنشطة 
 في المستخدمة الإجراءات مجموعةهو  :على أساس الأنشطة نظام التكاليف )2(؛ نشطةوعة من الأالمؤسسة إلى مجم

   .1أهداف التكلفة على التكاليف وتحميل تعقب
 

                                                             
1 Essam Moustafa (2005), An application of activity-based-budgeting in shared service departments and its perceived benefits and 
barriers under low- it environment conditions, Journal of Economic & Administrative Sciences, Vol.21, n01, p44. 
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 التكاليف على أساس الأنشطة  لنظام السببية العلاقات معكوس نظام الموازنة على أساس الأنشطة): 13/02(الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
Source: Robert S. Kaplan, and Cooper Robin (1998), Cost and effect: Using integrated cost systems to drive profitability and 
performance, Harvard Business School Press, Boston, USA, p303. 

 

   نظام الموازنة على أساس الأنشطةعمليات ): 14/02(الشكل رقم 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Jim Brimson, and Robin Fraser (1991), The key features of ABB, Management Accounting, Vol. 69, n°01, p42. 
 
 
 

  )ABB(الـ النظرية، الناحية منفيتفقان مع رؤية كابلن وكوبر ويشيران أنه ) Hilton & Platt( وبلات هيلتونأما 
 أهداف التكلفة، تحديد من )ABB(الـفي نظام  الأولى لخطوةا فتبدأ. التحليل فيه تدفق بعكس )ABC(الـتأخذ من نظام 

 التنبؤمن  يبدأ أخرى، ناحية من. المحددة الأنشطة لتنفيذ اللازمة الموارد كمية ثم ،للحصول عليها ضروريةال الأنشطة ثم
 ثم ومن الموازنة لمدة الأنشطة لتخطيط تستخدم التوقعات هذه. العملاء والتعرف على والخدمات المنتجات على الطلبب

 ساليبالأ أحد يشكل )ABB(الـ إعدادأن  عبد الرزاق محمد قاسم اعتبركما   .1ةالأنشط لهذه لضروريةد االموار  تحديد
 يساهم بما لمختلفةا نشطةالأ على المتاحة الموارد توزيع في تستخدم عالية قيمة ذات بمعلومات الموارد تخطيط نظام تزويد

تساعد في التعرف  أĔاتتمثل في ) ABB(الـفوائد ف عاد خلف إبراهيم الجنابيبالنسبة لمأما . 2المؤسسة أهداف تحقيق في
  استبعادو  المقارن القياسجراء لإالارتقاء بعملية إعداد الموازنة وتوفير معلومات أكثر دقة و الأنشطة بالتغييرات  على

  .3لية الأنشطة الأخرىقيمة دون أضعاف فاعلل غير المضيفةالأنشطة 
                                                             

1 Ronald W. Hilton, and David E. Platt (2014), Managerial accounting: Creating value in a dynamic business environment, 
McGraw-Hill Education, New York, USA, p360. 

  . 56عبد الرزاق محمد قاسم، آليات تحقيق التكامل بين نظام تكاليف الأنشطة ونظام محاسبة المسؤولية، مرجع سابق، ص 2
 ،27:، العدد09: ستجدة في محاسبة التكاليف وترابطها في خدمة منظمات الأعمال، مجلة تكريت للعلوم الإدارية، اĐلدتأثير التكامل بين التقنيات الم، خلف إبراهيم الجنابي معاد 3

  .235، ص2013جامعة تكريت، العراق، 

 الموازنة على أساس الأنشطة الأنشطة أساسنظام التكاليف على 
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تطور النموذج الحسابي لنظام  علىتشمل مما ورد في هذا المبحث يتضح أن المقاربات على أساس الأنشطة 
من خلال ظهور  التقليدي) ABC(لها نظام الـالتكاليف على أساس الأنشطة لمحاولة التصدي للانتقادات التي تعرض 

نظام  من منقحة نسخةالذي يمثل  نظام التكاليف على أساس الأنشطة الموجهة بالوقت) 1: (نماذج متقدمة له مثل
 )ABC(نظام الـتبسيط  يتيح؛ بذلك فوائده عن التخلي دونتطبيقه  مشاكل لاقترح لحالتكاليف على أساس الأنشطة 

اصفات الذي يستخدم المو  أساس علي نظام التكاليف) 2. (الوقت معادلات ستخداماب عقدةالم عملياتال لالتقاط
فيتم قياس التكلفة  المنتج مواصفاتفي  المتمثلة العملاء لتعرف على احتياجات )منفعة، تكلفة(لثنائية المعمق التحليل 

والتي اسبة استهلاك الموارد مح) 3(و .والمواصفات على تلك الخصائص بناء الأنشطة على التكاليف تحميل خلال من
كما تشمل  .الألماني التكاليف نظام من المستمدة المعلومات مععلى أساس الأنشطة التكاليف  نتجت عن دمج نظام

المعلومة على أساس الأنشطة كمخرج لنظام التكاليف على أساس الأنشطة في  استخدامالمقاربات على أساس الأنشطة 
 القيام فيعدة المسيرين مساو  احتياجات العملاء ضمان تلبيةلإطار المتكامل لأسلوب التسيير على أساس الأنشطة 

 تسعير قراراتك الإدارية القرارات واتخاذ الأنشطة، أساس على التقديرية الموازنة وإعداد كالتخطيط، المختلفة، بمهامها
في إطار ما يسمى بالتسعير على أساس الأنشطة؛ حيث قد تكون هذه العملية على المستوى التشغيلي أو  المنتجات

  .الاستراتجي
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  التسيير على أساس الأنشطة كاستخدام للمعلومة : المبحث الرابع
ثبات فعاليته بخلاف نظم إمن  التكاليف على أساس الأنشطة، تمكن نظام بعد أن أصبح نظاما ثنائي البعد

لومات بالمع الإدارةتزود  داةأحساب التكاليف أكثر دقة فحسب بل بات  إلىم يعد يهدف فل التكاليف التقليدية؛
عن يعبر . الأداءتحسين ل ةستراتيجيوالاالتشغيلية  اتالقرار في عملية اتخاذ  التي يمكن استخدامها المالية وغير المالية

على أساس  التسيير بأسلوبية ربحال وتحسين العملاء لإرضاء في اتخاذ القرار الأنشطةاستغلال المعلومة على أساس 
قد ل. استخدمت معلوماته في الجانب التسييري إذا إلااليف على أساس الأنشطة التكتكتمل مزايا نظام  فلن ؛الأنشطة

 المعلومةلاستفادة من لنظام التكاليف على أساس الأنشطة لكمرحلة تطورية  على أساس الأنشطة التسيير أسلوبجاء 
 أداء تطوير أو لمواردا استهلاك أساليب كتحسين ؛دعم جهود التحسين المستمرلإدارة الأنشطة و  على أساس الأنشطة

  .تخفيضها لآليات وتقديمه التكلفة تركيبة لفهم أفضل تقديمه لأساليب خلال من الأنشطة
đ ماهيته وتطبيقاته ونماذج عرض من خلال  على أساس الأنشطة التسييرأسلوب سيتم التعرف على ذا المبحث
  .باستخدامه الأداءتحسين 

  الأنشطة ماهية التسيير على أساس: المطلب الأول
تحسين حساب التكلفة تقتصر على  لا هعند تنفيذعدة ظهور مزايا ) ABC(الـتطبيق نظام للقد لاحظ الممارسون 

دارة الإنظام غالبا ما تكتشف هذا التطبيق فبعد . 1بل يتعداها إلى القدرة على إدارة التكاليف والأنشطة بشكل أفضل
لهذا ظهر توجه حول . ها وزيادة ربحيتهائعملالفع القيمة ر  على هاساعدت ناتجة عن التصميم الجيد لهمختلفة معلومات 
 استبعاد أو جديدة منتجات إضافة قرارات بينها من مجالات متعددة في أفضل قرارات اتخاذالمعلومات في هذه  استغلال
   .منها التخلص حتى أو للمنتج قيمة تضيف لا التي الأنشطة أداء من التقليل موجودة أو منتجات
 من نظام التكاليف على أساس الأنشطة إلى التسيير على أساس الأنشطة: أولا

تصف الأعمال ونتائجها وتطبق في ) ABC(الـإلى أن المعلومة المتحصل عليها من نظام ) Turney(أشار تورني 
أضاف أن كما . نجازهاإالتحسينات التي من الممكن طبيعة ة وتشغيلية واسعة كتحديد المزيج البيعي أو استراتيجيقضايا 
ost C(تكلفة ال معلومة) 1: (يحتوي على نوعين من المعلومات تساعد في التعرف على ذلك) ABC(الـنظام 

information (و؛ توضح تكلفة العمل واستخدامه التي)(عملية ال معلومة) 2rocess informationP ( سبب التي تظهر
يبين كيفية  )15/02(رقم الشكل  .2وتصف العلاقات مع العملاء والموردين đا هالعمل الجيد، والكيفية التي يتم تنفيذ

   .)CAM-I(ضمن برنامج  )Turney & Raffish(حسب تورني ورافش ) ABM(الـفي ) ABI(الـاستخدام 
 وجهة نظر موسعة لبعد العملية على اعتبار أن مخرجات أي نشاط قد تكون مدخلات لنشاط ) CAM-I(كما قدم 

نى آخر، تعتبر أهداف تكلفة نشاط معين مسببات تكلفة لنشاط أخر، فمثلاً يمثل تغيير العملية هدف تكلفة بمع. تالٍ 
إن هذه العلاقة تعطي فرصة لاختيار مقاييس أداء . بالنسبة إلى القسم الهندسي ومسبب تكلفة بالنسبة إلى قسم الإنتاج

وهو ما يربط بين ) Activity trigger( "مقدح النشاط"ف مصطلح كما أُضي. أكثر ملاءمة لتقييم فعالية العملية وكفاءēا
  نشاطبدء إنجاز فايات مثلاً لا يؤدي مباشرة إلى مسبب التكلفة والنشاط المنجز، حيث أن حدوث مسبب التكلفة الن

  
                                                             

1 Maurice Gosselin, Op.Cit, p641. 
2 Peter B B. Turney (1993), Beyond TQM with workforce activity-based management, Op.Cit, p29. 
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  استخدام معلومة نظام التكاليف على أساس الأنشطة ضمن التسيير على أساس الأنشطة): 15/02(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  2:أن تورني اعتبرلقد  .1لبدء بإنجازه كطلب تأجير شاحنةلالتخلص من النفايات، هناك حاجة إلى تفويض إداري 
 مل الفرق وتستخدم لتحديد الأنشطة المكلفة والكشف عن المعلومات حول الأنشطة تعزز فهم طريقة وتكلفة ع

أما المعلومات حول أهداف العمل فتوضح كيفية تأثر العمل وتكاليفه بالحجم، . الأعمال غير المضيفة للقيمة
كل هذا يساعد على تخطيط تكاليف العمل والاحتياجات من الموارد  .التصميم أو متطلبات كل هدف تكلفة

  ؛ةستراتيجيالا نظرا لأهمية تكلفة المنتج وتكلفة العملاء في اتخاذ القرارات ل المنتجات والعملاءوكذلك تحديد مشاك
 فبعضها إيجابية مثل عدد طلبات العميل والتي تعتبر فرصة للعمل وتقديم  تصف مسببات التكلفة أسباب العمل

سببات التكلفة السلبية تفسر الزيادة في م. سلبية مثل أخطاء التوثيق التي تتسبب في إعادة العمل الخدمة؛ وبعضها
  ؛دائمتحسين اليعتبر أساس للإزالتها و  تكاليف العمل، الاستهلاك المبالغ فيه للوقت والجودة المنخفضة

 وأماكن من خلال مسببات التكلفة إن تحديد المدخلات والموردين يساعد على الكشف عن أسباب النفايات 
؛ فيها ةأطراف خارجيإشراك الإجراءات التصحيحية  تتطلبقد  .الأسبابه للقضاء على هذ المؤسسةفي  حدوثها

 ؛قد تكون ناتجة عن نقص جودة المواد المسلمة من الموردفمثلا الأخطاء في المواصفات التي طلبها العميل 

  ي الأساس المسارتشرح مقاييس الأداء كيف يتم العمل فهي توضح تكلفة ووقت وجودة العمل؛ وتستخدم لتحديد
  ؛للتحسين المستمر ويمكن مقارنتها مع المعايير الخارجية، كما أĔا تستخدم لوضع أهداف للتحسين

  ا تتأثر بالتغييرات في ممارسات العملالعملاء  يتلقاهاأن المخرجات التيĔإشراك العملاء والموردين كما أن . مهمة لأ
 . التغييراتمتأثرة بتلك لتحسين يتم تعيينها الويات يضمن أن أو  لأنهالتحسين المستمر  فيله دور هام  )ABM(بالـ

 ُ    :)CAM-I(عن التسيير على أساس الأنشطة وفقا لـ ) 16/02(الشكل رقم عبر ي
 ) CAM-I( التسيير على أساس الأنشطة وفقا لـ): 16/02(الشكل رقم 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Martin Fahy, Jeremy Roche, and Anastasia Weiner (2005), Beyond governance: Creating corporate value through 
performance, conformance and responsibility, John Wiley & Sons Ltd, England. p90. 

                                                             
دراسة تطبيقية في إحدى الوحدات الاقتصادية في سورية، رسالة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في المحاسبة، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، ) ABC(منى خالد فرحات، نظام التكلفة حسب الأنشطة  1

  .52- 51، ص2004سوريا، 
2 Peter B B. Turney (1993), Beyond TQM with workforce activity-based management, Op.Cit, p29-31. 
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  : لاحظ أنن )CAM-I(ن ضمن برنامج الـاوهما معد) 16/02(والشكل رقم ) 15/02(طابقة الشكل رقم بم
تخصيص التكلفة الذي يربط بين تكلفة بعد المتعلق ب اً وهورأسي اً شققين؛ لنظام التكاليف على أساس الأنشطة ش -

يمثل البعد المتعلق بالعمليات الذي يقدم معلومات عن  اً أفقي اً شقالأنشطة، من خلال الموارد وأهداف التكلفة 
 ؛شطةالمعلومة على أساس الأن :وهي ما عبر عنها تورني بـ مسببات التكلفة ومقاييس الأداء للأنشطة

  فكلاهما يتأثر بالآخر؛دون تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة لا يمكن تنفيذ التسيير على أساس الأنشطة  -
، تحليل )Activity analysis(تحليل الأنشطة : عناصر هي ةثلاثبتكون  المعلومة على أساس الأنشطةعملية تحليل  -

وى والتي تشكل معاً محت) Performance analysis(لأداء وتحليل ا) Cost drivers analysis(مسببات التكلفة 
  .في عملية التحسين المستمر تلك المعلومة يستخدم الذي التسيير على أساس الأنشطة

 يقوم سبقوفقا لما ) ABC(الـنظام لان  )ABM(للـ الفعليالمحتوى  قدما) 1996(وميلر  )1996(تورني نرى أن 
  . )ABM(الـمهمة  وهلتحسين فلأما تحليل الأداء  )ABI(ـال التي تظهرهاالية المالية وغير لماقاييس الم وتقديمقياس الأداء ب

   التسيير على أساس الأنشطةتعريف : ثانيا
هو فرصة لتحريك نظام التكاليف على أساس  الأنشطةلقد اعتبر بعض الخبراء أن أسلوب التسيير على أساس 

مرة  لأولالأنشطة  أساسلسفة إدارية؛ نتيجة لذلك ظهر مفهوم التسيير على الأنشطة من تقنية لحساب التكاليف إلى ف
تسييري الذي النظام ال" :نهأالتسيير على أساس الأنشطة على ) CIMA’s official terminology(يعرف  .19911عام 

هداف كتخفيض يستخدم المعلومات التي يقدمها نظام التكاليف على أساس الأنشطة من أجل تحقيق مجموعة من الأ
فالتسيير على أساس الأنشطة هو استخدام المعلومات القاعدية لنظام التكاليف . ونمذجة التكاليف وتحليل ربحية العملاء

الموارد  استخدام الحد الأدنى من مع احتياجات العملاء ضمان تلبيةعلى على أساس الأنشطة لمساعدة المسيرين 
 في للمعلومة على أساس الأنشطةتسيير على أساس الأنشطة هو استخدام أوضح هذا التعريف أن ال .2"التنظيمية

  .للتكلفة باره أن التكاليف والعملاء أهدافتخفيض التكاليف وتحليل ربحية العملاء باعت
 تفعيل العملية الإدارية التي تأخذ على عاتقها تحسين الأداء":بأنه التسيير على أساس الأنشطةعرف كوبر وكابلن 

على  يفلاالتكتبليغ مكتسب من معلومة عة كاملة من الإجراءات التي يمكن اتخاذها، على أساس أفضل مجمو فهو 
التشغيلي  (ABM)الـ هي التكميليةمن خلال اثنين من التطبيقات  افهاهدأ (ABM)الـ وتحقق. الأنشطةأساس 

ة مكون من مجموعة من عملية إدارية عتبر التسيير على أساس الأنشطأُ في هذا التعريف .  3"ستراتيجيالا (ABM)الـو 
هذه العملية قد تكون على المستوى التشغيلي أو  )ABC(الـالإجراءات التي تتخذ على أساس معلومة مستمدة من نظام 

 الأنشطة إدارة على يركزالذي ذلك الفرع من المعرفة " :بأنهالتسيير على أساس الأنشطة  يعتبرا كم .ستراتيجيالا
َ هذه القيمة، و  توفيرالمتحقق من  والربح للعميلالمقدمة  قيمةال لتحسين كطريق  إلىالأنشطة  أساس ىالتسيير علنظر ي

 ،هيلتونهي نفس الرؤية التي قدمها كل من . 4"الأنشطة على أنه المصدر الأساسي للمعلومات التكاليف على أساس
تقييم أنشطة العمليات من ناحية " :هو بأن التسيير على أساس الأنشطة) Hilton, Maher & Selto(ماهر وسلتو 

                                                             
1 Maurice Gosselin, Op.Cit, p645. 
2 Jo Avis, Louise Burke, and Colin Wilks (2008), Management accounting-decision management, CIMA Official Learning 
System, CIMA Managerial Level, CIMA Publishing is an imprint of Elsevier, UK, p292. 
3 Robert S. Kaplan, and Robin Cooper (1998), Cost and effect: Using integrated cost systems to drive profitability and 
performance, Op.Cit, p137. 
4 Paul A. Dierks, and Gary Cokins, Op.Cit, p4. 
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التكلفة والقيمة لتحديد الفرص الملائمة لأغراض تحسين الكفاءة وبالتالي فإنه يجمع بين تحليلات التكلفة على أساس 
 يحقق. ةالضائع وتخفيض الموارد عملاءللالمضافة لعمل التحسينات المستمرة التي ترفع القيمة  الأنشطة وتحليلات القيمة

 )2(و المضيفة للقيمةتحديد الأنشطة المضيفة للقيمة وغير  )1(: ومن خلال) ABM(الـ على بالاعتماد أهدافهظام الن
يوضح هذان التعريفان  .1"المضيفة للقيمة فرص تحسين الأنشطة المضيفة للقيمة وتخفيض أو حذف الأنشطة غير تحديد

 .فع القيمة وتحسين الربحيةر لهو استخدام المعلومة على أساس الأنشطة  )ABM(الـأن 
 نظام على استخدام ويقوم الحديثة، الإدارية المحاسبة نظم أحد :بأنه الأنشطة أساس على التسيير نظامف رِ كما عُ 

 التقديرية الموازنة وإعداد كالتخطيط، المختلفة، بمهامها القيام في الإدارة لمساعدة ،أساساً  الأنشطة أساس على التكاليف
عتبر هذا التعريف أن ا 2.المنتجات تسعير قرارات وأهمها المختلفة، بأنواعها الإدارية القرارات واتخاذ نشطة،الأ أساس على

نوالتسعير على أساس الأنشطة  الموازنة على أساس الأنشطة  كوّ برينكر  أما. لتسيير على أساس الأنشطةل كمُ
)Brinker,1997 (الفرع المعرفيذلك " :فيعرف التسيير على أساس الأنشطة بأنه )Discipline ( الذي يركز على إدارة

التكلفة،  مسبباتتحليل المحقق من هذه القيمة؛ وتشمل الأنشطة كطريق لتحسين القيمة التي تلقاها العملاء والربح 
أضاف . 3"كمصدر رئيسي للمعلومات  عتبر نظام التكاليف على أساس الأنشطةوتَ  الأداء مقاييسوتحليل  الأنشطةتحليل 

  .الأداء مقاييسوتحليل  الأنشطةالتكلفة، تحليل  مسبباتتحليل : والمتمثلة في) ABM(الـ محتوىهذا التعريف 
 المعلومة على أساس الأنشطة  يستخدم إداري أسلوبالقول أن التسيير على أساس الأنشطة هو  نابذلك يمكن

والعمليات  الأنشطة عن طريق تسييرالجودة سين والوقت وتحتخفيض التكلفة ك الإدارية في اتخاذ العديد من القرارات
التي تحسين القيمة đدف  الاستراتيجي (ABM)والـالتشغيلي  (ABM)الـ تنفيذمن خلال تحسينات مستمرة  للإحداث

 ةثلاث بالاعتماد علىالأعمال أداء  تحسينؤدي إلى ي مماالمحققة من تقديم هذه القيمة  وتحسين الربحية يتلقاها العملاء
  .الأداء مقاييسالتكلفة وتحليل  مسبباتتحليل  الأنشطة،تحليل : راءات هيإج

  تميز أسلوب التسيير على أساس الأنشطة عن نظام التكاليف على أساس الأنشطة: ثالثا
 بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة وأسلوب التسيير على أساس الأنشطة قد خلق بعض الوثيقالارتباط  إن

ل من كابيسنيانو ومارتيناسكو كيرى  . رغم وجود هدف خاص لكل منهما خرالآمنهما يحتوى  الجدل حول أيٍّ 
)Căpuşneanu & Martinescu ( نظام الـ تمديد أن بعضال يعتبرمنقسمة، في حين حولهما أن الآراء)ABC (في  يكون

 تعريف من بدءا .ABM(4(الـ عن منفصل لتطور خضعت قد) ABC(الـ أن يرون آخر البعض أما) ABM(أسلوب الـ
في كثير من الأحيان يتم استبدال ف .يز بين كل منهماينحاول التم السابقة واعتمادا على بعض الدراسات التقنيتين هذين

. ، مما قد يؤدي إلى بعض الالتباسالفنية الناحية من واستخدامهما كمترادفين رغم الاختلاف بينهما) ABC & ABM(الـ
  الأعمالعلى إدارة الأنشطة ضمن عمليات ) Dierks & Cokins, 2001(ديكس وكيكنز :لـ قاوف) ABM(أسلوب الـيركز 

ن ناحية م. لعملاء والأرباح التي تحققت في تقديم تلك القيمةمن قبل ا قاةلالمتكل من قيمة لكطريق لتحسين مستمر 
                                                             

1 Michael W. Maher, Frank Selto, and  Ronald W. Hilton (2010), Cost management: Strategies for business decisions, McGraw-
Hill, New York, USA, p180 

 ،2009، جامعة الزرقاء، الأردن، 01: العدد، 09: داĐل، الإنسانية والدراسات للبحوث الزرقاء الأنشطة، مجلة على المبني والإدارة التكاليف لنظام الأردن في الكهرباء شركات تطبيق رضوان محمد العناتي، مدى 2
 .89ص

3 Jan Emblemsvåg, and Bert Bras (2001), Activity-based cost and environmental management: A different approach to ISO 14000 
compliance, Springer Science & Business Media, LLC, New York, USA, pxvii (15). 
4 Sorinel Căpuşneanu, and Dana-Maria Martinescu (2010), Convergence of ABC and ABM principles: Guarantee of a performant 
management, Theoretical and Applied Economics, Vol.15, n10 (551), p101. 
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وأنه  أهداف التكلفة هلكهالتخصيص التكاليف على أساس عدد من الأنشطة التي تست طريقةهو ) ABC(الـأخرى، 
يشير إلى أن ) 1992(تيرني  أما. والأنشطة، وكذلك بين الأنشطة والمواردأهداف التكلفة يدمج العلاقات السببية بين 

  .1التحسين المستمر لإنتاجختلف التحليلات مصممة بم هايستخدم) ABM(الـ أن نتج المعلومات في حيني) ABC(الـ
  كامويدر وروث: لـوفقا اته مواستخدام معلو  تطبيق نظام التكاليف على اساس الأنشطةل مراح): 17/02(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
 
 
 
 
 
 

Source: Kip R. Krumwiede, and Harold P. Roth (1997), Implementing information technology innovations: The activity-
based costing example, S.A.M. Advanced Management Journal, vol.62, n04, p6. 

لمراحل تنفيذ أي تكييف هو ) Krumwiede & Roth( كامويدر وروث  والمقدم من قبل) 17/02(رقم الشكل 
نفيذ نظام فصيل تلت) Cooper & Zmud, 1990( وزومادكوبر  المقترح من طرفتكنولوجيا المعلومات ابتكار في مجال 

التي  العامة المراحل فهم لكن ،تماما واضحة دائما ليستالمراحل  هذه بين لفاصلةا الخطوطعلى الرغم من أن . )ABC(الـ
 مرحلة من تختلفوالتي في تلك المراحل  التقدمعلى  المؤثرة العوامليعد من  المعلومات تكنولوجيا اتابتكار  معظمتمر đا 

ة، والهدف الذي يجب الوفاء به قبل لعمليل اً ، وصفاً عام اً اسم) 17/02(لكل مرحلة، يقدم الشكل رقم . أخرى إلى
استثمار ضروري ه ينطوي على اتخاذ قرار بأن) ABC(لـلنموذج الأولي على العتماد الابدء و ال. التقدم إلى المرحلة التالية

 المعلومة على أساس الأنشطةأن  المؤسسةيحدث القبول عندما يرى أعضاء  .للمؤسسة وبالموافقة على الموارد المطلوبة
؛ لاتخاذ القرارات استخدام هذه المعلومةيأتي عندما يبدأ  إن الأثر الحقيقي لهذا الاستثمار. ستحق الاستثمارتو  ةمفيد

هذه المرحلة، . لكل من المنتج وتقدير التكاليف وقياس الأداء هاستخدامعندما يتم  )ABC(ـتأتي القوة الحقيقية للحيث 
. لا يمكن أن تحدث إلا بعد الانتهاء بنجاح من الخطوات السابقة والتي الأنشطةمعروفة باسم التسيير على أساس 

من ذلك نحو فلسفة إلى أوسع  ؛تكلفة المنتج معلومةوراء تحسين إلى ما ) ABC(الـعندما يتم توسيع ) ABM(الـيتحقق 
إلى  ةواضحبدو تيذ قد مراحل التنف رغم أنقيمة للالمضافة ير غالتي تركز على تحديد والقضاء على الأنشطة  التكلفةإدارة 
  ABM(.2(في الـرحلة البدء لم مثبطةكون ت قد ةختلفالم التقاطع الوظيفيحواجز فإن ما،  حد

   التكاليف إدارة من نوع هو التسيير على أساس الأنشطةأسلوب  فإن ).Chen & al( وزملاؤهشاين : أما بالنسبة لـ
                                                             

1 Abdalla Mohamed Elmezughi (2007), The relationship between activity-based costing and the balanced scorecard and their 
combined effect on organisational performance under alternative competitive strategies, For the award of  Doctor of 
Philosophy, School of Accounting, Economics and Finance Faculty of Business, university of Southern Queensland, p30. 
2 Kip R. Krumwiede, and Harold P. Roth (1997), Implementing information technology innovations: The activity-based 
costing example, S.A.M. Advanced Management Journal, Vol.62, n04, p6-7. 
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 انطلاق كنقطةالتكلفة   أهداف مبدأ تتخذله،  امتداد هوو ) ABC(الـنظام المتحصل عليها من  المعلومات يستند على
 ممارسة عندف .وتنافسية المؤسسة الأداء لتحسينوالاعتماد عليه بالتزامن مع إدارة مسببات التكلفة  السوق لطلب وفقا

 فعالةال شطةنالأ يزكل نشاط وتمل المضافة القيمة تحليل ثم. العمليات أنشطة جميع تحديد أولا ينبغي ،هذا الأسلوب
التحسين  نحو دو الجه) ABM(الـ وجهت ثم. تهاتكلف تخفيض كنممن الم كان إذا ما ومناقشة فعالة،ال غير والأنشطة
 غير الأنشطة تحسين قيمة،المضيفة لل غير الأنشطة على القضاء أجل من النشاط تحليل لنتائج وفقا )BPR(الـأو المستمر 

 .1النفايات من والحد الأعمال أداء ينتحسل الأسلوبهذا  تأسيس يتم ،وأخيراً . قيمةالمضيفة لل الأنشطة وزيادة الفعالة
لتوفير معلومات عمليات حسابية  هو) ABC(ذ نظام الـينفأن ت ).Gunasekaran & al( وزملاؤهقناسكرن  اعتبر

مال استنادا إلى المعلومات تحسين الأع. على استخدام هذه المعلومات لإدارة الأنشطة) ABM(لتكلفة، وتركز الـلدقيقة 
) Management analysis( إداريهو تحليل ) ABM(يسمى باسم أسلوب الـ) ABC(التي تم الحصول عليها من نظام الـ

النموذج المقدم كما هو مبين في قناسكرن وزملاؤه يستخدم . المؤسسةإلى ) ABC(لب الفوائد الكاملة من الـيج الذي
في  .2الأداءلإدارة وتحسين الأنشطة كوسيلة لتحسين  )ABM(للـ المراحل المختلفة فصوالذي ي) 25/02(الشكل رقم 

 أسلوب أما، نتاجالإ تكلفةعلى الأنشطة đدف قياس يركز  )ABC(الـ يونس الشعباني أن نظام إبراهيمحين يرى صالح 
đدف  مراقبة الجودةعلى نشاط  )ABC(يركز على الأنشطة đدف إدارēا وتحسين كفاءēا، فمثلا يركز نظام ف) ABM(الـ

 مراقبة الجودةعلى نشاط ) ABM(الـ أسلوبفي حين يركز  تحميلها لأهداف التكلفة ثمةومن  رقابة الجودة تكلفةقياس 
لهذا اعتبر أنه  .مراقبة الجودةوطرق تقليص أو إلغاء الطلب غير اللازم على نشاط  مراقبة الجودةđدف تطوير طرق عملية 

خطوات تطبيق  وأنلمعلوماته  الأساسيالمصدر  لأنه )ABC(الـ دون وجود نظام) ABM(الـ أسلوببيق يمكن تط لا
نظام بأن  )Miller, 1996(وجهة نظر ميلر  )Smith(سميث يعرض  .3نظامتطبيق التبدأ وتتكون من خطوات  سلوبالأ
 تصحيحية إجراءات اتخاذعلى  تساعد Ĕالأ لإدارةلالذي يعتبر الخيار الأفضل ) ABM(الـ لأسلوب أداةهو ) ABC(الـ

 الأنشطةب المؤسسة لإدارة وسيلة يمثل) ABM(الـأن ) Wegmann( فيجمانكما يعتبر  .4التفاصيلبمستويات مختلفة من 
   .)18/02(رقم وهو ما يوضحه الشكل  5بينهماتسلسل متواصل يحدث  هناك عمليا، .)ABC(الـ نتائج باستخدام

وسيلة ممتازة لتحسين نوعية القرارات الإدارية تستند في ) ABM(الـأن أسلوب  ومارتيناسكو كابيسنيانويعتبر  كما 
هذا يسمح  حيث )ABM(الـسلوب لأهذا النظام يمتد  بذلك .)ABC(الـنظام التي يقدمها  معظمها على المعلومات

تكاليف، استنادا إلى ال ضيفتخو  مما يساعد على تحسين الإنتاجلأنشطة، على التخصيص السليم للموارد بسلوب الأ
  لأن كليهما )ABM(الـ أسلوبدون ممارسة  (ABC)لـاعموما لا فائدة من تطبيق نظام .6الذي يقدمه هذا النظامتحليل ال

  أكثرمن  اً واحدكما يعتبر . دون تنفيذ الإجراءات اللازمة للتحسين لا قيمة له (ABC)تطبيق الـفيساهم في نجاح الأخر؛ 

                                                             
1 Lin Chen, Zhilin Qiao, and Yi He (2013),  EVA’s improvement on activity-based costing and application in insurance company, 
International Journal of Finance and Accounting, Vol.02, n06, p315. 
2 Angappa Gunasekaran, Ronald McNeil, and Daljit Singh (2000), Activity-based management in a small company: A case study, 
production planning & control, Vol.11, n04, p392. 

الاقتصادية مجلة جامعة الانبار للعلوم  والربحية، الأداء خارطة رسم وإعادة داخل الشركات التنافسية الأسيقيات دعم في) ICMS( المتكامل التكلفة إدارة نظام معلومات الشعياني، دور يونس إبراهيم صالح3
  .255-254ص، 2010 ، جامعة الانبار، العراق،05: ، العدد03: والإدارية، اĐلد

4 Karen Gwyn Smith (1996), Implementing activity-based management in daily operations, The Academy of Management 
Executive, Vol.10, n02, p74-75. 
5 Grégory Wegmann (2011), Activity-based management in France: A focus on the information systems department of a bank, 
International Conference on Economics, Business and Marketing Management, Shanghai, China. Institute of  Electrical and 
Electronics Engineers, Inc (IEEE), Zhang Ming, p1. 
6 Sorinel Căpuşneanu, and Dana-Maria Martinescu, Op.Cit, p101. 
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 ارتباط أسلوب التسيير على أساس الأنشطة بنظام التكاليف على أساس الأنشطة): 18/02(الشكل رقم 
 
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  

Source: Sorinel Căpuşneanu, and Dana-Maria Martinescu (2010), Convergence of ABC and ABM principles: Guarantee of a 
performant management, Theoretical and Applied Economics, vol.15, n10 (551), p101. 

يشير . ABM(1(الـ وعدم التركيز على) ABC(الـهو التركيز المفرط على ) ABC/ABM(لتطبيقات  وضرراالأخطاء شيوعا 
أكثر دقة  معلوماتتوليد  هو هوالهدف من وأهداف التكلفة،تكاليف الأنشطة  فقط إلى تقنية الفعلية لتحديد (ABC)الـ
يشير إلى فلسفة حيث هو مفهوم أوسع من ذلك بكثير ف (ABM)الـأما . المؤسسةمها في إدارة أنشطة لتكلفة لاستخدال

يركز كل منهما على الأنشطة لكن  .2كمفتاح للميزة التنافسية  التخطيط والتنفيذ، وقياس الأنشطة كز علىتر التي ة يالإدار 
هذا ما يتفق مع رؤية  .3مستوى الأعمالعلى  على أساس أن التحسينات على مستوى النشاط تودي إلى التحسينات

الأول هو تحميل تكلفة الأنشطة إلى أهداف عتبر اف )ABM(الـليس  (ABC)الـأن نظام على ) Hixon(ن و هيكس
 4.في التخطيط ووضع الميزانيات وقياس الأداء المعلومة على أساس الأنشطةينطوي على استخدام فالثاني  أماالتكلفة؛ 

. ABM(5(الـعلومة على أساس الأنشطة كوسيلة أساسية لدعم قرارات إدارة ومراقبة الأداء هو الماستخدام وبالتالي فان 
 6:هعندما يتم استخدام )ABM(الـيصبح  (ABC)الـنظام  أن) 1996( ميلر كما  أشار

 تحسينات في إحداث إلىهناك حاجة مستمرة أو متقطعة ف ،توقعات العملاء ةتلبيلفي تصميم المنتجات والخدمات  -
 ؛تحسين قيمة المنتجاتو  السرعة ،الكفاءة ،الجودة

 ؛كدليل لمزيج المنتجات وقرارات الاستثمار -
 ؛في حالة الاختيار بين الموردين -
 ؛التسليم والخدمة المقدمة للعملاءالجودة،  يزات المنتج،مملتفاوض حول الأسعار، ل -
 .الجديدة العملاء وقطاعاتق اسو هداف الأتوظيف عمليات التوزيع والخدمات بكفاءة وفعالية لاستل -

  ) ABC(نظام التكاليف على أساس الأنشطة أن  افقد اعتبر ) Jafari & Shariatmadari( وشريعتمداري جعفريأما 
ثم إلى التسيير على ) Activity-based cost management; ABCM(تطور إلى تسيير التكاليف على أساس الأنشطة 

 تقيس أداة ؛ فهوبشكل أفضلالمؤسسة تقنية لإدارة بات  فلم يعد أسلوبا لحساب التكلفة بل ).ABM(أساس الأنشطة 
 التي تستهلك منها من أجل توليد معلومات أكثر دقة أهداف التكلفةتكلفة وأداء الأنشطة والموارد و في مرة واحدة 

 .7القرارات التقارير الإدارية واتخاذ يملتقد (ABC)الـعلى يعتمد  )ABM(الـلهذا فان أسلوب . وذات مغزى لصنع القرار

                                                             
1 Brent J. Bahnub (2010), Activity-based management for financial institutions: Driving bottom line results, John Wiley & 
Sons, Inc., in Hoboken, New Jersey, USA, p11. 
2 Rodney R. Rasmussen, Paul A. Savory, and Robert E. Williams (1999),  Integrating simulation with activity-based 
management to evaluate manufacturing cell part sequencing, Computers & Industrial Engineering, Vol. 37, p758. 
3 Brent J. Bahnub, Op.Cit, p8. 
4Mark Hixon (1995), Activity-based management: Its purpose and benefits, Management Accounting, Vol.73, n06, p30. 
5 Susana Semedo Velez (2010), Implementing IT financial analysis, Dissertação para obtenção do Grau de Mestre em 
Engenharia Informática e de Computadores,  insistituto superior técnico, universidade técnica de lisboa, p20. 
6 CIMA (2001), Activity-based management – An overview, Technical briefing, April 2001, p3. 
7Fatemeh Jafari, and Mehdi Shariatmadari (2012),The role of ABC in management decision-making, Chronicle Of The 
Neville Wadia Institute Of Management Studies And Research, General Management, India, p126-127 

  )ABM(يير على أساس الأنشطة سالت
  :ēدف إلى هو عملية تحسين وظائف وعمليات المؤسسة التي

 التكاليف؛ تخفيض 
  النظم ذات الصلة؛و استخدام تقنيات 
 للمؤسسة تنظيم البنية التحتية. 

 )ABC(نظام التكاليف على أساس الأنشطة 
 :وذلك بالاعتماد علىتكاليف التشغيل القياس ل نظام هو

 صر التكلفة؛تحليل عنا 
 تحديد الأداء على أساس الأنشطة؛ 
 قياس تكاليف الإنتاج والوظيفية؛ 
 تحديد واستخدام الموارد المطلوبة.  
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  على أساس نظام التكاليف أن اعتبروا حيث) Peršić & al., 2007( وزملاؤه رسكبتتفق هذه الرؤية مع وجهة نظر 
، وكيفية خدمتهم بشكل أفضل في ها حالياً ءدارة عملاتخدم الإكيف تشرح  وفر نظرة ثاقبة الذي يهو النظام  الأنشطة 

التكاليف على أساس  من تسيير التكاليف الحالية، لأĔا جزء لتخفيضلا يكفي ) ABC(الـنفيذ ن تلك. المستقبل
هو فهم هيكل التكاليف، منه الهدف ف. دد الفرص المتاحة لتغيير تكلفة الأنشطةالذي يح، )ABC/M(الأنشطة 

ودة وتكلفة النشاط كطريق لتحسين الجوقت و ال علىالإدارة  ركزتذا فإ  .ēالتحسين عملياواقتصاديات المؤسسة سلوك، ال
كما أضافوا أن . التسيير على أساس الأنشطةمن خلال توفير هذه القيمة فهو ورفع الأرباح القيمة التي تلقاها العملاء 

 هائأنشطة المؤسسة لتحقيق التميز في جميع أنحا التناغم على تحسينو ي على تحسين الكفاءة، الفعالية ينطو ) ABM(الـ

) ABC(الـستند إلى ت .قرارات تصميم المنتجاتات و عمليال، قرارات تحسين قرارات المزيج الإنتاجي ،التسعير :شمليو 
ويتم  بين مسببات تكلفة النشاط،العلاقة السببية  )ABM(للـهذا النظام حيث يظهر  ،كمصدر رئيسي للمعلومات

الأنشطة بشكل أكثر كفاءة، استبدال الأنشطة  تنفيذكيفية تعلم  : التي تتطلبالقرارات المتعلقة بالأنشطة ممارستها باتخاذ 
التحسين المستمر، إعادة تصميم العمليات التجارية، وتوفير الخدمات التي تجعل الطلب  أكثر تكلفة بتلك الأقل تكلفة،

  :)19/02(في الشكل رقم ) ABM(الـإلى أسلوب ) ABC(الـوقد لخُِص الانتقال من نظام . 1أقل على الأنشطة
  من نظام التكاليف على أساس الأنشطة إلى أسلوب التسيير على أساس الأنشطة): 19/02(الشكل رقم 

 
       

 
 
 
  

      
 

       
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Milena Peršić, Sandra Janković, and Dubravka Vlašić (2007), New approach to management accounting in Croatian 
hospitality industry,  Czech Hospitality and Tourism Papers, vol.03,  n06, p80. 

 والأنشطة والعمليات والخدمات للمنتجات الحقيقية التكلفة عن دقيقة معلوماتتوفير  على )ABC(الـ يركزبالتالي 
 ثم. الذي يقدمه حليلتال خلالمن  التكلفة سلوكو  لعملياēا شامل فهم علىتحصل المؤسسة  ،هباستخدام ؛والعملاء

 التسيير ببساطة .ةستراتيجيوالا التشغيلية المستويات على القرار صنع عملية تحسينمن خلال  الرؤية هذه الإدارة تطبق
أي التطبيق ) ABM is ABC in action(على أساس الأنشطة هو نظام التكاليف على أساس الأنشطة ساري المفعول 

كما هو الحال التأثير على مستوى التكاليف   )ABC(الـفلم يعد الهدف من نظام  .2لعملالحقيقي والمستمر له في أداء ا
 على التكلفة تستهلكإجراءات فعالة بشأن الأنشطة التي تنفيذ استخدام معلوماته لبل في نظم التكاليف التقليدية 

 لذا، فإن. "التكاليفهذه  تستهلك إدارة الأنشطة التيبل يمكنهم فقط إدارة التكاليف؛  هملا يمكن الأفراد:"أساس أن
العنصر فلم يعد قياس التكلفة  ؛الأنشطةعلى أساس  التسييرضرورة ممارسة : هو جديداً  بعداً  اكتسبالنظام قد  هذا

  رقمالجدول  .3ضمن ممارسات اسلوب  وتشغيلي استراتيجيبعد  تنفيذتقديم معلومات تساعد في ولكن  للنظامالرئيسي 
                                                             

1 Milena Peršić, Sandra Janković, and Dubravka Vlašić (2007), New approach to management accounting in Croatian hospitality 
industry, Czech Hospitality and Tourism Papers, Vol. 03,  n06, p80-82. 
2Stephanie Edwards & Technical Information Service, Activity-based costing, topic gateway series n01, CIMA, 2008, p6. 
3 Sorinel Căpuşneanu, and Dana-Maria Martinescu, Op.Cit, p101-102. 

 إعادة القياس

 تأثير كبير

 الوعي والعمل

قياسالتحديد و ال  

   (ABM) الأنشطةالتسيير على أساس 
معلومات لنشاط وتقييم القيمة  الإستباقية بناء علىو اتخاذ القرارات الاستراتيجية والتشغيلية 

 .عمليةال المضافة لمحتوى العمل في

 (ABCM)  الأنشطة أساستسيير التكاليف على 
 .ēالتحسين عملياواقتصاديات المؤسسة سلوك، الفهم هيكل التكاليف، 

  (ABC) الأنشطة أساسنظام التكاليف على 
  أهداف التكلفة الأنشطة ثم تحميل تكاليف الأنشطة علىتحميل تكاليف على 
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  :)ABM(الـو  (ABC)الـرق بين يوضح الف )08/02(
  الفرق بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة وأسلوب التسيير على أساس الأنشطة): 08/02(الجدول رقم 

  )ABM(أسلوب الـ  )ABC(نظام الـ  
  وتحكم فيها لتغيير التكلفة) ABM(أسلوب الـسعى ي  ومسبباēا  التكاليففهم على  )ABC(نظام الـيركز   التركيز
  سبل الارتقاء đا )ABM(أسلوب الـيجد   عملية، المنتج، وأداء السوقال المتعلقةعلومات الموفر ي  هدف

  عن سبل تجنب التكاليف غير الضرورية ووضع الموارد في الاستفادة القصوىيبحث   تهافي طبيع ةتاريخي) ABC(التكاليف في نظام الـ  تعامله مع التكلفة
  عميلوجهة نظر ال منلقيمة لركز على فهم العناصر الأساسية   والتشغيلية النتائج التاريخيةعن   التقارير
  وهو يوفر معلومات عملية  ومن مصدر بيانات توضيحية  معلومات

Source: Institute of Management Accountants (1998), Implementing activity-based management: Avoiding the pitfalls, 
Statements on Management Accounting, Strategic Cost Management, acc, IMA, Montvale, USA, p4. 

تصميم خريطة )2(، الأنشطةتصنيف ) 1: (يستخدم نظام تكاليفيهو ) ABC(الـنظام فهي أن  أما وجهة نظرنا 
مالية وغير مالية ومات ويقدم معلبعدة نماذج مقترحة لحساب سعر التكلفة  تحليل وتحميل التكاليفتتبع و ) 3(الأنشطة و
المعلومة تشكل معا ما يسمى ب الأداءتحليل مقاييس ) 3(و تحليل مسببات التكلفة )2(، الأنشطةتحليل  )1: (في شكل

تكامل المطار الإ ضمن ل الطوي أوالقصير  الأجلفي القرارات المختلفة  اتخاذفي  التي تستخدم الأنشطة أساسعلى 
التسيير على أساس  أسلوب احتياجاتأن كما  .ستراتيجيببعديه التشغيلي والا نشطةالأالتسيير على أساس  لأسلوب

على  لنظام التكاليفتطوير النموذج الحسابي  إلىالأنشطة في التفصيل أكثر في المعلومة على أساس الأنشطة تؤدي 
يرية لكليهما ويمكننا تصور هذه هي علاقة تكاملية تطو  الأسلوبو  وبالتالي فإن العلاقة بين هذا النظام. أساس الأنشطة

  :ى من نموذج نوناكا لتطور المعرفةالمستوح) 09/02(رقم  الجدولالعلاقة في 
  التسيير على أساس الأنشطةو  الأنشطة أساسنظام التكاليف على تطويرية بين الالعلاقة التكاملية و  )09/02(الجدول رقم 

  

  
  
  
  

  

  
  

  

  .ما سبق على اعتمادا الباحثة من إعداد :المصدر

   التسيير على أساس الأنشطة في الممارسة العملية: المطلب الثاني
تقديم  إلىتطور ثم  بتقديم تكلفة أكثر دقة بداية الفي والذي اهتم  الأنشطة أساس على التكاليف نظام ظهور بعد

 أساسخدم المعلومة على الذي يست الأنشطة أساس على؛ ظهر أسلوب التسيير معلومة مالية وغير مالية من خلال بعديه
رغبات وإرضاء لإشباع الهادفة القرار  اتخاذفي ترشيد  الإدارةبما يخدم  وتكاليفها العمليات إدارةفي  لهاوتحليالأنشطة 
على  الأنشطة أساسالتسيير على يعتمد أسلوب من الناحية العملية  .المساهمين لإرضاء المؤسسة أرباح وتحسينالعملاء 

لهذا متكامل  طارإضمن ة ستراتيجيادئ التي يجب أن تُراعي أثناء ممارسته من الناحية التشغيلية والامجموعة من المب
  .استغلالهامجالات يظهر على أساس الأنشطة و  ةالمعلوم يدمجالذي  الأسلوب

  مبادئ التسيير على أساس الأنشطة: أولا  
   التسيير علىأسلوب و  الأنشطة أساسيف على نظام التكال أن إلى كابيسنيانو ومارتيناسكوكل من  أشار  لقد 

 )ABM( أسلوب التسيير على أساس الأنشطة )ABC(نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

   ؛تصنيف الأنشطة - 1
  ؛تصميم خريطة الأنشطة -2
 .تتبع وتحليل وتحميل التكاليف -3

 التشغيليةالتسيير على أساس الأنشطة  -1
 الاستراتيجيةالتسيير على أساس الأنشطة  - 2

   )ABI(  شطةالأن أساسالمعلومة على 
 

  )UABI(استخدام المعلومة على أساس الأنشطة         
  ؛تحليل مسببات التكلفة - 1 

 ؛ الأنشطةتحليل  - 2
 .تحليل مقاييس الأداء - 3

  :الأنشطةاتخاذ القرار على أساس  
  ؛الطويل في الأجل - 1
 .القصير الأجلفي  - 2
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  1:ان عليها وتتمثل فييعتمدو  المبادئفي مجموعة من يتوافقان  الأنشطة أساس

  أسباب أوعية الأنشطةووفقا لهذا المبدأ، : الأنشطةأسباب مبدأ تحديد )Root of activities ( نادرا جدا ما تكون
كما . ل مشكلة التكاليف الناتجة عن تلك الأنشطةيحظفين لا تحت سيطرة الموظفين والقضاء على جزء من المو 

  ؛"تستهلك من قبل العملاءفالمنتجات أما الأنشطة تستهلك تكاليف "على مبدأ أن  )ABM(الـيستند 
  تكاليف التقييم درجة ارتياح العملاء حول يجب وفقا لهذا المبدأ، : عملية/لعملاء بالنشاطط ااارتبمبدأ تحديد

تنفيذ قيمة الأنشطة يمكن تحديد ب العملاء ابعد تحديد رضف .توى الخدمات والتسليم في الوقت المحددوالجودة ومس
  ؛القياس المقارنأو  )BRP(الـ أو) TQM(الـمع  )ABM(الـالاستعانة بتكامل  حاجاēم من خلال وتحقيقتحسين ال

  تؤدي الأنشطةسلإدارية والتي فرق اال اتؤوليمس تحديدالشروع في  يجبوفقا لهذا المبدأ، : بالمشاركةدارة الإمبدأ 
  ؛لعملاءلتعددة الملبات المتطتلبية لازمة لنة إدارية و طة وفعالة ومر ابسوالتي يجب أن تنشأ ب وظيفيةال تحديد الروابطو 

  يمكن أن تسهم فيالتي أفضل الأساليب  تكشفنشطة المقارنة المرجعية للأوفقا لهذا المبدأ، : الذروة في أداءمبدأ 
  ؛في السنوات الأخيرةالمعتمدة الطرق  بدراسةمثلا الوصول إليها  يتملأداء في اذروة فال .على أداء عالٍ  الحصول

  لتقليل وحتى القضاء على تلك الأنشطة ا يجبوفقا لهذا المبدأ، فإنه : قيمةالمضيفة للغير أنشطة مبدأ القضاء على
  ؛الأنشطة أداءروع في إعادة تخصيص الموارد لزيادة وتحسين نتيجة لذلك، فإنه سيتم الش. قيمةلل المضيفةغير 

 جل الكشف عن لأتعاون بين الإدارات  يجب حدوثوفقا لهذا المبدأ،  :مبدأ التعاون والمسؤولية التأديبية
 بيجا كمالتخطيط   تغيرأو  لتجنب تكرار الانحرافات السلبية. وإقامة المسؤولية التأديبيةأسباđا خطاء و والأالانحرافات 

  ؛ودةالج وانخفاض، والتكاليف المفرطة المضيفة للقيمةتحديد أسباب وتسوية الانحرافات السلبية المتعلقة بأنشطة غير 
  من نشطة لألتحسن الدائم البووفقا لهذا المبدأ، يتم الحفاظ على القدرة التنافسية : للأنشطة المستمرمبدأ التحسين

  ؛داءالأالأنشطة والبحث عن طرق تحسين ورة أثناء سير  المحققةجميع النتائج وفرز  عملية،لالتحليل المستمر لخلال 
 أساس لها لا ووفقا لهذا المبدأ، يجب أن يتم تحديث جميع المعلومات وتجنب أي مقارنات : مبدأ تحديث المعلومات 

  ؛ستند على بيانات محدثة لتمكين صنع القرار الفعاليينبغي أن  قياس الأداء. من الصحة
 التي تعزز الأداء وتتوافق مع الأهداف المحددة يجب الحفاظ على الأنشطةوفقا لهذا المبدأ، : الأهدافتجانس أ مبد 

  ؛وموازنة الأنشطة ةاستراتيجيخطة  لتحقيقالأساسية لأنشطة لوتعرف بأĔا وحدات القياس  ؛للمشروع
 ويحكم عليه  معمله ئاط فعالا طالما سوف يكافنشأي ال ونعليج وظفينالمإن فوفقا لهذا المبدأ، : المهني امبدأ الرض

  .داءالأزيادة و ؤدي إلى الحفاظ على مناخ ملائم ي مما المرجوةالنتائج  لتحقيقاللازمة  الوسائلتوفير مع  بشكل صحيح
  .اتعمليالأداء في إدخال تحسينات التسيير على أساس الأنشطة  يحث على تطبيق مبادئ يلاحظ مما سبق أن 

 التسيير على أساس الأنشطة ياتمستو : ثانيا
 الإجراءات ينطوي على تنفيذ عدد من إداريĔج  بأنه الأنشطة أساسالتسيير على ) 1999(يعتبر كوبر وكابلن 

فئتين ل 1998سنة هذه الإجراءات 3وقد قسما؛ 2الأنشطةالتكاليف على أساس تحليل مخرجات المستمدة من 

                                                             
1 Sorinel Căpuşneanu, and Dana-Maria Martinescu, Op.Cit, p99-101. 
2 Narcyz Roztocki (2010), Activity-based management for electronic commerce: A structured implementation procedure, 
Journal of theoretical and applied electronic commerce research, University Of Talca, Chile, Vol.05, n01, p8. 
3Danture Wickramasinghe , and Chandana Alawattage  (2012), Management accounting change: Approaches and 
perspectives, Rutledge, New York, USA, p305. 
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ة ستراتيجيوجهة النظر الاركز على ي الذي (Strategic ABM) ستراتيجيالاة لتسيير على أساس الأنشطا) 1( :رئيسيتين
على وجهة النظر التشغيلية يركز الذي  (Operational ABM)التشغيلي لتسيير على أساس الأنشطة ا) 2(و للتكلفة
تشغيلي تستعمل في إلى أن المعلومات الصادرة عن التسيير على أساس الأنشطة ال) Cokins(كوكنز لقد أشار  . للتكلفة

  :)ABM(الـأسلوب إلى  )ABC(الـح تحول ر يش) 20/02(رقم الشكل . 1ستراتيجيالاساس الأنشطة أ لتسيير علىا
 تحول نظام التكاليف على أساس الأنشطة لإجراءات التسيير على أساس الأنشطة): 20/02(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  

  
  
  
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Tony Hines (2004), Supply chain strategies: Customer driven and customer focused, Elsevier, UK, p 235.  
  

  التسيير على أساس الأنشطة التشغيلي - 1
 وتعزيز استخدام الأصول بشكل صحيحالأشياء القيام بعلى  التشغيلي التسيير على أساس الأنشطة أسلوب يركز
التكاليف  نظاميستخدم و لتحسين ما هو موجود بالفعل، يسعى كما  ؛ليفالكفاءة التشغيلية وتخفيض التكا لتحسين

ضمن التسيير على أساس الأنشطة التشغيلي،  .بطريقة أكثر كفاءة الحاليةالأنشطة  تنفيذمن أجل  على أساس الأنشطة
 يعنيوهذا . مية أقلويتم المحاولة بالوفاء đذا الطلب باستخدام موارد تنظيالمؤسسة على أنشطة الحالي الطلب  يراعي

وإدارة الجودة الشاملة   العملياتإعادة هندسة القياس المقارن، تقنيات مثل بعض إن استخدام  .نشطةالأتحسين كفاءة 
التسيير على  كما يشمل. ض التكاليفيخفتالتقليدية لبالإضافة إلى الممارسات  ؛كلها يحتمل أن تكون مفيدة هنا

 اً فرصالتي تمثل المضيفة للقيمة الأنشطة غير و المضيفة للقيمة الأنشطة  بينتمييز القيام بتشغيلي أساس الأنشطة ال
شمل هذا ي) 1998(وفقا لكوبر وكابلن  .لعميلالتي يتحصل عليها اقيمة الالتأثير على  ض التكاليف دونيخفتل

 بتخفيض الإنفاق ضيفتخل أو الطاقة زيادة محاولات إلىتؤدي  التي الإجراءاتالتسيير على أساس الأنشطة المستوى من 
 أفضل ستخداممن خلال الا الإيرادات زيادة إلى مما يؤدي المطلوبة الموارد أقل يحققما  الأنشطة تكلفة مسببات معدلات
   استثمارات إلى الحاجة عن يغني الموجودة الموارد توسيع طاقة لأن التكلفة وتجنب ،)بموارد حالية الإيرادات توليد( للموارد
  3:على الإجراءاتوتشمل هذه  .2ةإضافي

                                                             
1 Gary Cokins (2004), Performance management: Finding the missing pieces (to close the intelligence gap), John Wiley & Sons, 
Canada, p110. 

  : اعتمادا على 2
- Edward J. Blocher, David E. Stout, and Gary Cokins (2009), Cost management: A strategic emphasis, Op.Cit, p139. 
- Narcyz  Roztocki (2003), Activity-based management for E-Commerce, Op.Cit, p128.   
- Neil Botten, Op.Cit, p439-440. 
- Robert S. Kaplan, and Robin Cooper (1998), Cost and effect: Using integrated cost systems to drive profitability and 

performance, Op.Cit, p137. 
  .67- 59، صمرجع سابق فرحات، خالد منى 3

 نظام التكاليف على أساس الأنشطة

  ليالتسيير على أساس الأنشطة التشغي
 بشكل صحيح بالأشياءالقيام 

 التسيير على أساس الأنشطة الاستراتيجي
لقيام بالأشياء الصحيحةا  

بكفاءة أكثر الأنشطةتنفيذ   
 الأنشطة؛ تسيير -
 إعادة هندسة العمليات؛  -
 إدارة الجودة الشاملة؛ -
 .القياس المقارن -

 اختيار الأنشطة التي يجب أن تنفذ
  ؛تصميم المنتجات -
  ؛ومزيج العملاء الإنتاجيط الخ -
  ؛العملاءو  الموردينمع علاقات  -
  الطلب؛حجم و  التسعير -
  ؛التعبئة والتغليف -
  ؛تجزئة السوق -
 .التوزيع واتقنو  تسليمال -
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 النشاط تسيير )Activity Management; AM( :الــالأنشـطة أسـاس  تعتـبر)ABC & ABM ( ـا الركيـزة الأساسـيةĔلأ
 هلأدائـوالـزمن الـلازم كـل نشـاط يسـاعد إظهـار تكلفـة  . على مفهوم سلسـلة القيمـة الأداتين عتمادلالتحسين القيمة 

وفقا  .ف قيمة، استبعاد الأنشطة غير الضرورية ودعم جهود تحسين المنتج والعمليةتخفيض الزمن الذي لا يضي: على
 ؛))AM(الـعن  اً عملي مثالاً  )07(الملحق رقم  يقدم( 1:أساليب هي ةيتم إدارة الأنشطة بأربع )Carolfi(كرولفي : ـل
ير المضيفة للقيمة، يركز هذا الإجراء على استهداف الأنشطة غ): Activity elimination(حذف الأنشطة  -

يعتبر حذف الأنشطة السبيل الوحيد للتأثير على  .اللازمة لتخلص منها الإجراءاتيجب اتخاذ فبمجرد تحديدها 
 مراقبةمثلا نشاط . الأكثر فعالية للحد من استخدام المواردهي ، وبالتالي هذه الطريقة عملية تكاليف ثابتة لأي

ضروري لضمان استخدام مواد مطابقة للمواصفات لكن ضرورية هذا النشاط المادة الأولية يبدو للوهلة الأولى 
  اختيار موردين قادرين على توفير موارد عالية الجودة؛التخلص منه بيمكن . ناتجة عن نقص جودة الموارد

نتاجية يكون هذا الإجراء قابلا للتطبيق عندما يكون المنتج أو العملية الإ):Activity selection(تحديد الأنشطة  -
 ناحية من المثلى الأنشطة اختيار يجب كما .مختلفة تكاليفلها أنشطة و  طريقة منهاكل ل، طرقتصمم بعدة 

  ؛تلك الطرقمن أمثل اختيار بديل بالتصميم  مرحلة منذلتحسين ل وسيلة فرو ما ي والجودة الوقت ،التكلفة
ى تقليل الوقت المنقضي والجهد اللازمين يركز تخفيض الأنشطة عل): Activity reduction(تخفيض الأنشطة  -

إلى تحسين كفاءة  أولاينبغي أن يهدف هذا الإجراء . الموارداحتياجاēا من  تخفيضإلى لتنفيذ الأنشطة ويترجم 
 غالبانشاط الإعداد  مثلا .الأنشطة الضرورية أو لتحسين الأنشطة غير المضيفة للقيمة حتى يمكن القضاء عليها

  ؛تخفيضهليجب إيجاد سبيل  غير مضيف للقيمة اضروري انشاط يعتبر إلا أنهوموارد أقل يستهلك وقتا ما 
 اقتصاديات باستخدام الضرورية الأنشطة كفاءة هذا الإجراء من يزيد): Activity sharing(مشاركة الأنشطة  -

 وهذا. ذاته للنشاط ةالإجمالي زيادة التكلفة دون التكلفة مسببات كمية زيادة يتم التحديد، وجه على. الحجم
 تستهلك التي المنتجات إلى تحميلها يمكن التكلفة ومبلغ التكلفة مسبب من وحدة لكل التكلفة من يقلل

 المكونات فباستخدام .المنتجات الحالية تستخدمها بمكونات جديد منتج تصميم مثلا، يمكن. الأنشطة
 .الأنشطة مما يخفض في التكاليف من جديدة مجموعة قخل المؤسسة سابقا يجنب đا والموجودة المرتبطة والأنشطة

مثلاً أثناء  المنتجات؛ناتجة عن انخفاض التكلفة المتوسطة كلما تنوعت  وفورات نطاق يوفر مشاركة الأنشطة إذا
 .الأنشطة بمشاركة تسمح التي تصميمال بدائل تختار أن حيث يمكن عملية أو تصميم المنتج

 .تصـميم العمليـة إدارة الأنشطة إمـا عـن طريـق إعـادة تصـميم المنـتج أو إعـادةفي ساهم كل من الإجراءات السابقة ت
  .المؤسسةأجزاء داخل  الهدفين السابقين هي تبسيط تدفق المعاملاتإلى ك طريقة واحدة للوصول بالمختصر هنا

 الجودة  ،التكلفة: تحسين مقاييس الأداء الأساسيةلإعادة تصميم جذري للعملية  تعني: إعادة هندسة العمليات 

                                                             
   :اعتمادا على  1

- Don R. Hansen, and Maryanne M. Mowen (2007), Managerial accounting, Op.Cit, p178. 
- Iris A. Carolfi, (1996), ABM can improve quality and control cost, CMA Magazine, Vol.70, n04, p16. 
- Martin Fahy, Jeremy Roche and Anastasia Weiner (2005), Beyond governance: Creating corporate value through 

performance, conformance & responsibility, John Wiley & Sons Ltd, England, p92-93. 
- Jan Emblemsvåg, and Bert Bras (2001), Activity-based cost and environmental management: A different approach to ISO 

14000 compliance, Op.Cit, p87. 
- Jan Emblemsvåg (2003), Life-cycle costing: Using activity-based costing and Monte Carlo methods to manage future 

costs and risk,  Op.Cit, p113-114. 
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 ؤسســةالم موقـفو المسـتمر  التحســين، )BPR(الــ جهـود :دعملــ )ABI(الــتحسـين العمليــة وتُسـتخدم لأسـاس والـزمن ك
) 4(، إعداد خريطـة العمليـة) 3(، بيان زمن إنجاز كل نشاط وكل عملية) 2(، تحليل الأنشطة) 1( :بـ ستراتيجيالا

بيــان تكلفــة عــدم ) 6(،بيــان نقــاط الاختنــاق) 5(، قيمــةلل ير المضــيفةغــبيــان الأنشــطة الــتي تضــيف قيمــة والأنشــطة 
  .تكلفةال في تعظيمالأنشطة التي تساهم  بيان )7(مثل تكلفة إعادة العمل و) Cost of non-conformance(المطابقة

  إدارة الجودة الشاملة(TQM) :اب يقصدĔفي مستوى مجموعة الخطط والأساليب المتخذة ":إدارة الجودة الشاملة أ
". والهادفة إلى توظيف الإمكانات واĐهودات الكلية بالاتجاه الذي يكسب المؤسسة تفوقاً في الجودة ،المؤسسة

   :ما يليإلى  تُصنّفالتي و  على بيان تكلفة الأنشطة المتعلقة بالجودة) ABC(الـيساعد نظام 
هندسة : وتشمل. ال للرقابة على الجودةهي تكاليف تصميم وتنفيذ وصيانة نظام فع: أنشطة الوقايةتكاليف  -

التدريب، إدارة نظام المعايرة، رقابة الجودة،  هذه التجهيزات، الجودة، تصميم تجهيزات قياس الجودة، تطوير
  تكلفة التجهيزات التي تنتج منتجاتلهندسية لتحسين عمليات الإنتاج، تكلفة الدراسات اضمان الجودة، 

  ؛الصيانة الوقائية للتجهيزاتعالية الجودة وتكلفة برامج 
: وتشمل. هي تكاليف التأكد من أن المواد والمنتجات تتفق مع معايير أداء الجودة: أنشطة التقويمتكاليف  -

 ؛والمنتجات التامة الإنتاج تحت التشغيل ،المواد الخام، الأجزاء المشتراة: لكل من راقبةار والمبالاختتكاليف 
التي اكُتشفت قبل الشحن ذات الجودة الرديئة  منتجاتهي تكاليف  :أنشطة الفشل الداخليتكاليف  -

ل للقسم الذي حدثت فيهو  لعملاءل تحليل أسباب العيوب والفشل،  ،، إعادة العملاتالنفاي: وتتضمن. تحُمّ
 ؛ثانيةالدرجة البيعات إنتاج لم، إصلاح العيوب والخصم تعديل التصميم لإنتاج المفقود،ا ،مراقبة الجودةإعادة 

تكلفة : تتضمنو . عملاءلل منخفضةهي تكاليف شحن بضاعة ذات جودة : أنشطة الفشل الخارجيتكاليف  -
 .فترة الضمان أثناء، وتكلفة الإصلاح أو تبديل البضاعة عملاءالتعامل مع شكاوى ال

 المنتجات دلمع انخفاض إلى سيؤدي والتقويم الوقاية أنشطة في المؤسسة استثمار فأن )Slack(سلاك  إلى ستناداا
 ،والتقويم الوقاية تكاليف زيادة نسبة من أعلى بنسبة والخارجي الداخلي الفشل تكاليف في انخفاض إلى يؤدي مما المعيبة

إن ارتفاع تكلفة أنشطة الوقاية والتقويم يؤدي إلى انخفاض بالتالي ف .1لجودةا لتكاليف الكلي جمالح تخفيض يعني مما
ة على الاستفادة من المعلوم كنأن يم وزملاؤه إتنريرى  .أنشطة الفشل الخارجيتكلفة و  أنشطة الفشل الداخلي تكلفة

  وتبرير đا مرتفعةتكلفة فشل الجودة  التي تكون الأماكن إظهار: بـ تخفيض التكاليفو تحسين الجودة : فيأساس الأنشطة 
 . 2الاستثمار في أنشطة تحسين الجودة التي قد يعتقد أĔا غير اقتصادية

 الـيقدم نظام : المقارنقياس ال)ABC( سواء أتمت المقارنة داخلياً أم خارجياً لمقارنة بمقياس نموذجي، ل اأساس .
مع مستوى أداء  المؤسسةمقارنة مستوى أداء النشاط المنجز في على استخدام قاموس النشاط المعياري  يساعدو 

في قياس الأداء  )ABC(الـنظام لمعلومات التي يقدمها يمكن الاستفادة من ا. أو خارجها المؤسسةنشاط مماثل داخل 
حيث يمكن قياس  ،، ويمكن قياس الأداء من الأبعاد والوظائف كافةوالجودة، الوقت التكلفة: وفقاً للأبعاد الأساسية

                                                             
 في والتأريخي العلمي المنطق أستخدام :حولؤتمر الوطني فعاليات الم مقدم إلىمعمل سمنت كركوك، بحث  –بحث تطبيقي في الشركة العامة للسمنت العراقية : مصطفى سعد سالم، قياس تكاليف الجودة 1

  . 11، ص2013أفريل  4و 3: والمعهد العالي للدراسات المحاسبية والمالية، جامعة بغداد، العراق، يومي والاقتصاد الإدارةكلية  الأقتصادية، الحركة دفع
2 Christopher D. Ittner, William N. Lanen, and David F. Larcker (2002), The association between activity- based costing and 
manufacturing performance, Journal of Accounting Research, Vol.40, n03, p713. 
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) 2(، مستوى المؤسسة ككل علىأي قياس الأداء : المستوى التنظيمي )1( :الأداء عند المستويات الثلاثة التالية
 .الأفرادقياس أداء : لمستوى الفرديا) 2(و أي قياس أداء العمليات والأنشطة: مستوى العملية

 لتسيير علىا استغلالأن )  Wickramasinghe & Alawattage( ولتاجليأو  ويكراماسنجي اعتبر الأساس اعلى هذ
 واسع نطاق على المتقدمة التصنيع تولوجياتكنفيها  ستخدمتُ  تنافسية بيئة في التكلفة إدارة في التشغيلي الأنشطةأساس 

معدلات  انخفاض إلى تؤدي أن يمكن التي الموارد، توريد تخفيضب التكاليف تخفيض )1:(هي ثلاث أهداف تشغيليةله 
 ذي من أكثر لإنتاج فرصا يخلق مما أفضل، بشكل الموارد استخدام من أعلى عائدات لكسب) 2( ؛التكلفة مسببات

 .1لمواردا ستخداملا أفضل سياسة تنفذ لم إذا إضافية موارد لتوفير تكبدها يتم قد التي التكاليف بتجن هو )3(و ؛قبل
  التسيير على أساس الأنشطة  الاستراتيجي  -2

 الطرق المختلفة التي تمكن المؤسسة من إنشاء والحفاظ ستراتيجيالا التسيير على أساس الأنشطة أسلوب يستكشف
. 2محاولات لتغيير الطلب على الأنشطة لزيادة الربحية سوق؛ فالتسيير على أساس الأنشطة هوعلى ميزة تنافسية في ال

لتحويل الطلب من الأنشطة التي  التكاليف على أساس الأنشطةيستخدم تحليل حيث  تنفذ تغييرات كبيرة يعمل على
رى يسعى لتحميل أكثر الموارد قيمة بعبارة أخلتلك التي تستهلك فقط الحد الأدنى،  لمواردمن امستوى مفرط  تستهلك

. المؤسسةالفعالية بدلا من الكفاءة من خلال محاولة تغيير الطلب على موارد  بأكثر فعالية ممكنة فهو يبحث عن تحقيق
ويندرج تحت التسيير على لتركيز على خطوط أكثر ربحية واوقد يشمل ذلك وقف توريد تلك المنتجات أو العملاء 

  مزيج  المنتجات والتسعير، علاقات العملاء، اختيار الموردين والعلاقات وتصميم وتطوير : ستراتيجيأساس الأنشطة الا
  4:هذا المستوى يتضمن) 1998(وفقا لكوبر وكابلن  .3المنتجات

 د يعد الاهتمام بمرحلة تصميم المنتج وتطويره عاملاً أساسياً من عوامل الرقابة علـى التكلفـة، إذ تحُـدّ : تصميم المنتج
يسـاعد  نظـام . د تصـميم المنـتجعنـ صـر التكلفـةلهـذا يجـب مراعـاة عنهـذه المرحلـة،  فينسـبة كبـيرة مـن تكلفـة الإنتـاج 

 ،مثلاً . ك الأنشطة وزيادة التكاليفالتكاليف على أساس الأنشطة على معرفة كيف يؤدي تصميم المنتج إلى استهلا
  ؛لمشتراة، وهي دالة لتعقيد تصميم المنتجإن تكلفة نشاط معالجة المواد ترتبط بعدد الأجزاء ا 
 إن معرفة تكلفة المنتجات وربحيتها يساعد على توجيـه الجهـود لتعـديل طلـب المنتجـات مـن: مزيج المنتج والتسعير 

 وأن اسـتخدام نظـم التكـاليف التقليديـة قـد لا يقـدم. الأنشطة ذات التكلفة العالية إلى الأنشـطة ذات التكلفـة الأقـل
الأسـاس لتوجيـه جهـود تخفـيض ) ABC(كلفة والربحية الدقيقـة، وتشـكل المعلومـات الـتي يقـدمها نظـام الــمعلومات الت

الــتي تســاهم في تحقيــق  خاصــة تلــكفهــم ربحيــة المنــتج ومعرفــة المنتجــات : حيــث يســاعد هــذا النظــام علــى. التكلفــة
 لا بد من العمل على إيجاد طرائق إن وجود منتج يسبب الخسارة لا يعني استبعاده مباشرة، ف. الخسارة للمؤسسة

                                                             
1 Danture Wickramasinghe , and Chandana Alawattage, Op.Cit, p305. 
2 Ildikó Réka Cardoş, and Ştefan Pete (2011), Activity-based costing (ABC) and activity based management (ABM) 
implementation -Is this the solution for organizations to gain profitability?, Romanian Journal of Economics, Vol.32, n01 
(41), p159. 

  : اعتمادا على  3
- Narcyz  Roztocki (2003), Activity-based management for E-Commerce, WeB 2003 Proceedings, Seattle, WA, p128. 
- Neil Botten (2009), Enterprise Strategy, Strategic Level: paper 03, CIMA Publishing, Elsevier Ltd. UK, p440. 

  :اعتمادا على 4
- Robert S. Kaplan, and Robin Cooper (1998), Cost and effect: Using integrated cost systems to drive profitability and 

performance, Op.Cit, p137, 160-227. 
 .73-68ص مرجع سابق، فرحات، خالد منى -
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 مناسبة لجعله يساهم في تحقيق الربح؛ 
 يمكن تعـديل الطلـب علـى الأنشـطة مـن خـلال الاهتمـام بالعلاقـات مـع المـوردين، واختيـار: العلاقات مع الموردين 

فـيض زمـن تحسـين مسـتويات الجـودة، وتخ: الموردين ذوي التكلفة الكليـة الأقـل ولـيس السـعر الأقـل، وذلـك مـن أجـل
ــة، يــؤدي إلى تحمــل . الــدورة ــاء التخــزين،  المؤسســةوإن شــراء مــواد بكميــات كبــيرة للحصــول علــى خصــم الكمي لأعب

ــة للتأكــد مــن جــودة المــواد ـــنظــام يبــين .  ويزيــد مــن تكلفــة المراقب ــالموردين أي )ABC(ال : معلومــات التكلفــة المتعلقــة ب
وهي التكاليف المتعلقة بمورد معـين ولا تتعلـق بكميـة المـواد المشـتراة  ،)Vender-sustaining costs(تكاليف تأييد المورد

  .وتنوعها؛ ويمكن تخفيضها بوساطة تخفيض عدد الموردين، والتركيز على الموردين ذوي الكفاءة العالية
 توســع تطبيــق نظــام الـــ: عمــلاءلعلاقــات مــع الا)ABC (البيــع  خــارج حــدود المصــنع، وذلــك مــن أجــل توزيــع تكــاليف

ـــويســتخدم نظــام  .، ومنــاطق التســويق، وقنــوات التوزيــععمــلاءالعامــة والإداريــة علــى ال والتكــاليفلتوزيــع وا ) ABM(ال
إن معرفـة ربحيـة العميـل تمكّــن ، و عمـلاءمـن أجـل إقامــة علاقـات جيـدة مـع ال) ABC(الــالمعلومـات الـتي يقـدمها نظـام 

  : في عميلتتجلى أهمية معرفة ربحية ال. لربحية العاليةذوي ا عملاء، والاهتمام بالعميلمع ال ةتحسين العلاق :من
  ؛المربحين عملاءالتركيز على ال -
  ؛شروط التسليم وترتيبات الدفع الأسعار، بالتأثير علىمربحين، عملاءغير المربحين إلى  العملاءالعمل على تحويل  -
 .كإجراء أخيرللمنافسين   غير المربح وتحويله عميلاستبعاد ال -
   نشطةأساس الأللتسيير على متكامل الار طالإ :ثالثا

الموضح في الشكل رقم للتسيير على أساس الأنشطة  متكاملاً  اً إطار  )Partridge & Perren( وبيرينبارترج  اقترح
 يوفرالإطار  هذا أنويعتقدان . الممكنة تطبيقاēاعلى أساس الأنشطة ومجالات  ةالمعلوم يدمج إطاروهو  ؛)21/02(

 اتخاذ الحالات من متنوعة مجموعة استخدام المعلومة على أساس الأنشطة في في يرغبون الذين للمديرين اً اسكمتم اً برنامج
، امتداد أساسي لتقاطع أبعاده ويحمل نفس )ABC(هو في صميم نظام الـ )ABM(للـهذا الإطار المتكامل  .القرار

مسببات التكلفة ) 5(أهداف التكلفة، ) 4(الأنشطة،  مسببات) 3(الأنشطة، ) 2(الموارد، ) 1: (فيمكوناته المتمثلة 
 1:مجالات لـ ثلاثفي   استخدامها يمكن والتي معلومات يولدهذا ) ABC(الـ نظام .مقاييس الأداء )6(و
 الطلب أنماط لتغير استجابة لأنشطة المخصصة الموارد موازين تغيير أي ،)1 الوضعية( الموارد تخصيص قرارات تحفيز .1

 النشاط؛ الكفاءة وتغيير طالنشاعلى  
 السوق؛ب المتعلقة لقراراتلوهي أساس ) 4 الوضعية( التكلفة معلومات حول أهداف توفير .2
 .والكفاءة النشاط استهلاك مراقبةتساعد على  التيو ) 6الوضعية ( الأداء مقاييس توليد .3

  2:في العنصرين التاليين )ABM(ـالمواضع استخدام المعلومة على أساس الأنشطة في إطار  وبيرينبارترج كما شرح 
 أهداف التكلفة ات المرتبطة بمعلومالاستخدامات  .1

 من خلال تقسيمها الجزئي إلى منتجات) 4موقف (في البعد الأفقي لهذا الإطار، يمكن النظر إلى أهداف التكلفة 
 لفنية تحديد تكاليفهذا يعني أنه يمكن من الناحية ا). 9موقف (والعملاء ) 8موقف (، قنوات توزيع )7موقف (

                                                             
1Mike Partridge, and Lew Perren (1998), An integrated framework for activity-based decision making, Management Decision, 
Vol.36, n09, p581. 
2 Ibid, p582-585. 
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لومة حول أهداف المع. )Individual customers( العملاء الأفرادالمنتجات، واستخدام قنوات التوزيع البديلة وخدمة 
  : خر يساعد في مناطق القرار التاليةآناحية أخرى تقديم تقسيم  كنها منيم )4موقف (التكلفة 

  لى أساس الأنشطةالإطار المتكامل للتسيير ع ):21/02(الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Mike Partridge, and Lew Perren (1998), An integrated framework for activity-based decision making, Management 
Decision, vol.36, n09, p582. 

  (نظام الـ ):10الموقف (تقييم المخزونABC (بشكل أكثر دقة من نظم  التكاليف قادر على تقييم المخزون 
 من أكبر الشركات في المملكة 251في المسح الذي قاما به في ) 1995(لقد وجد اينيس وميتشل . لتقليديةا

 .لهذا الغرض) ABC(من شركات التصنيع تستخدم نظام الـ%  40المتحدة أن 
  الوحدة تكاليفالتام ب وعيال دون يذهتنف يمكن ما نادراً  سعارالأ تحديدإن  ):11الموقف (قرارات التسعير 

) ABC(نظام الـ نأتثبت  دلةالكثير من الأ هناك. معين سوق في بتداول واحد حتى ولو كان قرارا متعلقا ،الواحدة
 التكاليف نظم المعتمدة على لقرارات التسعير نتيجة المنتجات بين الربحفي  قلقةالم الاختلافات كشفأن ي يمكن

المنتجات الحالية والمستقبلية؛  تسعير لعملية )ABC(على نظام الـ كندا واجن فولكس شركة اعتمدت فمثلا. التقليدية
 التكاليف؛ تخفيض إلى تحتاج التي تلك وأ المنتج تكاليف من تزيد التي المناطقالنظام  حيث أظهر هذا

  (الذي يقدمه نظام الـ تحليلال): 12وضع (تصميم المنتجاتABC( لمنتجل قيمة تضيف تيال الأنشطة دديح 
 النهج أن إلى) 1992( تيرني شيري. إسراف في استخدام الموارد في تنفيذهاوالأنشطة التي  لها، لزوم لا التي وتلك

 دعم لهذا ؛امكلفيكون وتنفيذ إجراءات  طويلا وقتا ستغرقيتصميم العمليات  ثم المنتجات تصميمب التقليدي
مما  نفس الوقتب العمليةو  المنتجات وتصميم تنفيذ التي تعني) Concurrent engineering; CE( المتزامنة الهندسة
 ؛)ABC(وهو ما يوفره نظام الـ وتكاليفها للأنشطة الكاملة المعرفة يتطلب

1.  
 الموارد

5.  
 مسببات التكلفة

6.  
 مقاييس الأداء

2.  
 الأنشطة

4.  
 أهداف التكلفة

3.  
 مسببات الأنشطة

18.  
 التحليل المضيف وغير المضيف للقيمة

23.  
 التحسين المستمر

7.  
 السلع والخدمات

8.  
 قنوات التوزيع

9.  
 العملاء

17.  
 الموازنة على أساس الأنشطة

20.  
 إعادة التصميم التنظيمي

21.  
 إعادة هندسة العمليات

19.  
 تحليل تغيير القيمة

24.  
 نمذجة التكلفة 

25.  
 تكاليف الجودة

22.  
 القياس المقارن

15.  
ءربحية العملا  

14.  
 قرارات قنوات التوزيع

10.  
 تقييم المخزون

11.  
 التسعير

16.  
)أسواق /منتجات(تخطيط المخرجات   

12.  
 تصميم المنتجات

13.  
 سعر التنازل
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  (هناك أدلة عن محدودية استخدام الـ ):13الموقف (أسعار التحويلABC (لتحديد أسعار التحويل ) اينيس 
واضحة  الرغم من أن فوائد استخدام قاعدة التكاليف لهذا النظامب) 1994ث، ؛ مورو وأشوور 1995وميتشل، 

  ؛لتعديل طبيعة أنماط الاستهلاك والمواصفات يمكن تصور العملاء الداخليين لهم أيضا دوافع. ومنصفة
  (نموذج الـ ):14الموقف (تكاليف وقرارات قنوات التوزيعABC (الأصلي قادر على توليد معلومات التكلفة 

في ). 9موقف (والعملاء ) 7وضع (، والأكثر شيوعا المنتجات )4موقف (Đموعة متنوعة من أهداف التكلفة 
ذلك لمساعدة ) 8موقف (تكلفة حول قنوات التوزيع البديلة القد يكون من المفيد لتوليد معلومات  ؤسساتبعض الم

 في دراسة شركة تصنيع المعادن والتوزيع )1992( ؤهوزملاكوبر وضح  فمثلا . الإدارة في المفاضلة بين قنوات التوزيع
 ؛المصنع من مباشرة شحنها يتم التي هيو  ربحية الأكثر المنتجات عن كشف) ABC(الذي قدمه نظام الـ حليلتالأن 

  (من أهم تطبيقات الـ اً والذي يعتبر واحد ):15الموقف (تحليل ربحية العميلABM (وكمية  طبيعة بسبب
٪ على الأقل، وربما 20لأول مرة فكرة أن  حطر  )1989( سجون-بيليس). ABC(قدمها نظام الـالمعلومات التي ي

التي تندرج ضمن -الكلية  التكلفةلأرباح عند الاعتماد على طرق لهم في الواقع يحدثون تآكلا  عملاءمن ال%  30
توفر  عملاءمن ال%  30على تم العثور ) 1997(وفي دراسة سويني وميس . لتقديم المعلومات -النظم التقليدية

من %  7فقدان  إلىأدت  العملاء منأخرى %  30أن من الأرباح في المؤسسة المدروسة، في حين %  88
 واقترحا تصحيح ذلك من خلال مزيج من قرارات كتقديم منتجات جديدة وإعادة تصميم العمليات؛. الأرباح

  أوالمتعلقة بطبيعة المنتجات المباعة، قطاعات السوق  كالقرارات):16الموقف (القرارات المتعلقة بالمخرجات 
 التكلفةمعلومات عن ) ABC(نظام الـ قدمي؛ العملاء الذين سيتم اختيارهم ومستويات الأسعار وأحجام المنتجات

لقة للقرارات متع أسس توفير بالتاليو  واقعية أكثربطريقة  تكلفةال تغير قياسيمكن من خلالها  التي توسطفي الأجل الم
 ؛)ABB(الـ لوضع الأساس في هو هذا. )Outsourcing(قرارات الخارجة الوحتى  قاسو الأالإنتاجي و  زيجالم/  نتجبم
  (نظام الـ هيقدم الذي الكمي تصالأن الا ):17موقف (الموازنة على أساس الأنشطةABC (المخرجات بين 

بدلا من الاعتماد على ممارسات غير  لموازناتإلى وجود أسس منطقية لإعداد ا اجةالح أن يلبي يمكن والمدخلات
الموازنة على أساس الأنشطة في جوهرها مثال عن تحليل . عن العام الماضي%  5مقبولة في الموازنات التقليدية كزيادة 

 . ، حيث يتم اختيار طبيعة أهداف التكلفة في الخطة التشغيلية للسنة القادمة)14الموقف (المخرجات واستخدام للـ
  الأنشطة ات المرتبطة بمعلومال تخداماتاس .2
đ الـلتحليل العرضي لإطار عديدة من اذا المستوى يوجد فوائد)ABM( في )لتالياكوهي  ) 3الموقف(و) 2الموقف :  
  (تطرق معظم المعلقين عن نظام الـ): 18الموقف (لقيمة ا إضافةتحليلABC( من حيث القيمة  الأنشطة تحليلل

إلى أن النشاط يمتلك قيمة إذا كان ذلك ) 1992(يشير تيرني . ه على إدارة التكلفةأمر أساسي لتوضيح قدرت
هذه الفكرة بتحديد مفهوم الأنشطة غير ) 1995(يكمل هيكسون . لوظيفة المؤسسة اً ضروريا للعميل أو جوهري

دراسة كما أظهرت  ".الخدمة أي شيء يمكن القضاء عليها دون المساس بالمنتج النهائي أو:"مضيفة للقيمة بأĔا
همية أشار لأ ألاسكا في النفط حقول مياه لمعالجة ؤسسةبم )ABM(الـسلوب في دراسته لأ ،)Antos, 1992(أنتوس 

 ؛عليها القضاء أو منها حدلل من أجل غير المضيفة للقيمة الأنشطة تكاليف تحديدو  ليلتح
  مفهوم من مباشرة يستمد الذي الأنشطة تحليل أشكال من معين شكل هو): 19الموقف (تحليل سلسلة القيمة  
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  ، فالأصل هو خلق قيمة مضافة من خلال مواصفات المنتجات لإنتاج فائض من)1985(سلسلة القيمة لبورتر 
 الأعمال هي"هذا المفهوم بأن ) 1994(لخص مورو وأشوورث  .لى من تكلفة الأنشطة التي تولدهاالإيرادات أع

في صلب هذا الموضوع  فهي ) ABM(الـ .للعملاء قيمة المطاف Ĕاية في تضيف التي المرتبطة الأنشطة من سلسلة
 معا ارتباطها يةوكيف ،تكاليفها الأنشطة، فهم خلال منبرؤية جيدة ومختلفة   المؤسسةالنظر إلى  على الإدارة تساعد

 ؛"التي هي فيه الأعمال لقطاع مضافة قيمة وخلق الأنشطة من سلسلة لتشكيل
 التنظيمية الهياكل أن الأحيان من كثير في الأنشطة تحليليكشف ): 20الموقف (م التنظيمي إعادة التصمي 

وظائف  الىلعمل ا أن تقسيمإلى ) 1993(كما يشير تيرني . الحالية لا تعكس الطريقة التي تعمل đا المؤسسات
) 1995(يؤكد هيكسون . دةعمودية يخلق حواجز الاتصال ونتائج سلبية بارتفاع التكلفة والوقت وضعف في الجو 

على هذه النقطة، في أن الإدارات التي تحدث تحسينات بشكل فردي، فإĔا قد تنافس أيضا، وربما يكون هناك 
 ؛يالوظيفعدم وجود تقاطع في التنسيق  أوالقليل 

  تحليل ثم ومن. بالتتابع المرتبطة الأنشطة من مجموعاتهي  العمليات ):21الموقف (إعادة هندسة العمليات 
 :بالنسبة لـ. الهندسة إعادة لعملية انطلاق نقطةة للقياس من خلال القياس المقارن كعرض النشاط وتكلفة النشاط
 لفهم اعتبار أي دون تم متابعتها هندسة العمليات غالبا ما إعادة"):Evans & Ashworth, 1995( وأشوورث ايفانز

 أي هناك يكونلا  غالبا.. .منها تتحققالتي  العميل ربحية أو اسيالأس لمنتجالقبلية أو البعدية ل تكاليفلل حقيقي
 ؛هذا لا يمكن قياس ،)ABC(نظام الـ دون..". .الاستثمار على العائد لمراقبة حقيقي إطار

  (قدم نظام الـ: )22المركز (القياس المقارنABC (منطقي تطوروبالتالي حدث  الأداء، مقاييس من  مختلفاجيلا 
 )Coburn & al., 1995( وآخرون كوبورنهذا النظام في دراسات القياس المقارن منها دراسة   اييسمق استخدامهو 
 .)ResourceGroup(التسويق بـ لقسم القياس المقارن تنفيذل) ABC(يستخدم نظام الـ كيف توصفالتي 

 (قوروكا وصف  ؛لسابقةنتيجة للمواقف ا هو): 23الموقف (التحسين المستمرGurowka, 1996(  تحسين أداةبه 
) ABC(الـ يوفرها التي البياناتف به؛ )Kontinuierliche verbesserungsprozess; KVP(واجن فولكسشركة  اتعملي
 ؛هدافالأ تحقيق عندات الأولويتحديد ب همالم علىيركز في  اتعمليال تحسينالعمل عند  فريق أن من تأكد

  ( التكلفة نمذجة): 24الموقف (نمذجة التكلفةCost modelling(، التكلفةب والتنبؤ )Cost forecasting(، محاكاةو 
: تكلفة نماذجل اتجاه مستقبلي بناء على القدرة: عام بشكل تعني مختلفة تعبيراتهي ) Cost simulation( تكلفة

الدراسة من المشاركين في  %61 أن )1995(اينيس وميتشل  دراسة وجدتلقد . المنتجات، الأحداث والعمليات
 ؛الرأسمالية الاستثمارات تقييمو  الفردية المنتجات تكاليف نموذج في التكاليف لنمذجة )ABC(الـتخدمون يس

  ( وبيكر قلاد يقول): 25الموقف (تكاليف الجودةGlad & Becker, 1996 (الموارد إهدار تكاليف أن )عيوبك 
 من استبعادهاليتم  حدة على تقاس أن بيج) والطاقة العمل مدخلات ،الإنتاجية القدرة الخام، والمواد المنتج

) ارجيالخو  داخليال فشلال لتقييم،، االوقاية: تكاليف( الأربع التقليدية الجودة تكاليف أن انيقترح. المنتج تكاليف
 المورد كان إذاف ،)ABC(ضمن الـ بدقة تقاس الخارجي الفشل تكاليف أنيشير كما . عنها والإبلاغ هاقياس ينبغي
ينبغي تحميل تكاليف الطاقة ":كما يضيف قلاد وبيكر. من النفايات وأدر هُ  فقدوغير قابل للتخزين  المستغل غير
 فائضة مثلالطاقة العملية حيث ينبغي الإبلاغ عن تكاليف الواقعية أو الى أساس القدرة التكلفة عل أهداف إلى
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 حالة دراسةووضحها ب )ABC(الـس أسا على الجودة إدارة نظام) Carolfi, 1996( كاروفي  صفلقد و ". الهدر
 العملكانت قد خصصت لإعادة   المدروسةعمل  بيعأسامن  %50شفت أن ؛ والتي كالسوق بحاثمؤسسة لأ

 .تخفيض الثلثين في أعداد الموظفين أهم نتائج الدراسةوكانت . ألف دولار 660جمالية تقارب إلى إبتكلفة 
  التسيير على أساس الأنشطة نماذج تحسين الأداء من خلال : المطلب الثالث

العديد من الدراسات تناولت استخدام المعلومة على أساس الأنشطة في الممارسات الإدارية وهو ما عبرنا عنه إن 
أنه وسيلة لتحسين  أظهرتأغلب تعاريف هذا الأسلوب . التسيير على أساس الأنشطةأسلوب خلال هذه الدراسة ب

أداة  الأسلوبكون هذا   إلىأخرى أشارت و  ؛تحقيق رضاء العملاءو الربحية لقيمة، إحدى مكوناته كتحسين ا أو الأداء
بين التسيير على أساس  هم الدراسات التي ربطتمنهجي لأعرض تقديم حاولنا خلال هذا المطلب . الأداء لإدارة

    .الأداءوتحسين  الأنشطة
  النماذج المقترحة للتسيير على أساس الأنشطة : أولا

ا عن الإطار المفاهيمي للتسيير على أساس الأنشطة عرضت في مجموعة من دراسات مراحل تطبيق أثناء بحثن
على شكل نعرض ذلك هذا العنصر خلال . وراēمصوحسب تالباحثين من عدد قبل من  الأنشطةالتسيير على أساس 

  .تلك الدراسات أصحاب بأسماءسميت نماذج 
  التسيير على أساس الأنشطةاليف على أساس الأنشطة في ل نظام التكلم تفصل مجاالنماذج التي  -1

 تلك التسيير على أساس الأنشطةمجال نظام التكاليف على أساس الأنشطة في  النماذج التي لم تفصلبنقصد 
  :منها الأنشطة أساسمراحله ضمن ممارسات التسيير على أو ) ABC(التي لم تظهر مباشرة نظام الـ النماذج 

 1993(كي زالر وتون نموذج(  
يتم جل قيادة المؤسسة أمن  التسيير على أساس الأنشطةتنفيذ أن ) Zeller & Tonkin,1993(أوضح زالر وتونكي 

وينبغي وضع   كخطوة أولى،الذي يبدأ من تحديد نطاق التحليل  و  )22/20(رقم لشكل ا هايبين خطوات )07(بسبع 
أما . وتحقيق مكاسب في الإنتاجية التكاليف، تحسين العمليةأهداف محددة من النموذج مثل تحديد الفرص وفورات في 

وجهة نظر ) 1(بمراعاة  تساهم في التعرف على طبيعة كل مهام المؤسسةوالتي  الثانية،، فهو الخطوة الممارساتتحليل 
اختيار  نطوي علىتهي الخطوة الثالثة،  الأنشطة تحديد .وجهة نظر الوظيفة) 3(وجهة نظر التنظيم و) 2(العملية، 

بطريقة منطقية وعلى  أنشطةشكل في  وتجميعها ةالممارسالمهام  فرزيعني ون منها النموذج، التي سيتكّ الأنشطة الأساسية 
استخدام ب ،أما الخطوة الرابعة فهي حساب تكلفة النشاط. أن تكون متجانسة فيما بينها بحيث تحمل نفس الخصائص

يجب أن حيث هو تقييم لناتج كل نشاط النشاط  رجاتمخ في قياسالخامسة  الخطوةتتمثل . مسببات التكلفة المناسبة
أمر الشراء أو عدد الخطوط في كل أمر ناتجه قد يكون " أمر الشراء" مخرج نشاط  ، فمثلايكون لكل نشاط ناتج واحد

 ترشيدارس في المؤسسة لتم التي الأنشطة ونوعية التكلفة، الوقت على للسيطرة المعلوماتتوفر  السادسة الخطوة .الشراء
 بعة،اسال طوةالخ هو العمل في) ABM(الـ وضع. بعد حساب التكلفة لهدف التكلفة يتهامن فعال والتحققالأنشطة 

من خلال دراسة تدفقها وتسلسلها للبحث  عمليةال تشكلالتي  نشطةدراسة الترابط بين الأ)1:(أجزاء ثلاثة يضم الذي
والموارد المادية  الوقت ، لتخفيضنشاط لكلاستخدام مسببات التكلفة ) 2(؛ ةعمليلكل  تكاليفال ترشيدعن طرق 

  تحديد )3(و العملاء توقعات تلبية في تسهم لا التيمسببات التكلفة  على القضاء أو تقليلب ئهأدافي  والمالية التي تستنفذ
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  .1تشكيلها عادةإ أو الأنشطة بعض على القضاء يتمل نشاط لكل والجودة الوقت التكلفة، مقاييس 
  للتسيير على أساس الأنشطة) 1993(نموذج زالر وتونكي  ):22/02(الشكل رقم 

  
  
  

 
 
 
 
 

Source: Thomas L. Zeller and Lea A. P. Tonkin (1993), Activity-based management: An approach to managing your organization 
& a tool that can help management make competitive headway, Target Magazine, The Association for Manufacturing Excellence 
(AME), Midwestern Region, USA, p50. 

 1995( نموذج هكسن(  

 ةعلومالمباستخدام  المؤسسةأداء إدارة ورقابة في مثل تيأن التسيير على أساس الأنشطة ) 1995(ن و هكس اعتبر
 متكاملأسلوب  )ABM(لـا أشار إلى أنكما  ؛2دعم القرارل) Primary means(سائل أولية كو على أساس الأنشطة  

لنموذج الهذا يمكن اعتبار هذا . الأداء وإدارة التقارير وتقديم والنمذجة، التكاليف، وحساب الميزانية ووضع لتخطيطل
  3:الخطوات التاليةل من خلا الأسلوبيتم بناء هذا هكسن :وفقا لـف ،أيضا من نماذج تحسين الأداء

، وفي التنفيذمرحلة  تشمللمشروع التسيير على أساس الأنشطة إعداد خطة مفصلة  يتمحيث يجب أن  :التخطيط -
  اً لعدم تخصيصها قدر  هامزايولكنها تفقد الكثير من  لهذا المشروعالكثير من الأحيان تبدأ الإدارة العليا في تخطيط 

  .لمرحلة التنفيذ خطيطمن الموارد في مرحلة الت ياً كاف
 يتم تنفيذ  يجب أن لا، )ABM(أسلوب الـنجاح ل رئيسين ينثل كل من التعليم والتدريب عامليم :التعليم والتدريب -

بمعزل عن باقي وظائف المؤسسة المختلفة فيجب تحديد الاحتياجات من المعلومات  الوظيفة المحاسبيةبهذا الأسلوب 
ه من خلال للحصول على مزايا المؤسسةالعاملين في كل ولذلك لابد من تدريب  لكل المستخدمين المحتملين له؛ 

  ثناء إعداد نموذج التسيير على أساس الأنشطة؛أاستشارēم  أوإشراكهم و مفاهيمه و أبعاده التعلم الجيد لفلسفته،
التنفيذية  إلى الإدارة مجموعة من الأنشطة ويجب أن يتم ذلك من الإدارة العلياهي العملية  :النشاط/تعريف العملية -

نموذج   وفي بيئة ورشة العمل، والهدف من هذه الخطوة هو تحديد البناء الخاص بقاعدة بيانات النشاط، بإعداد
) Booth(يرى بوث  .)Process mapping( باستخدام خرائط العملية المؤسسةبسيط يربط بين النشاط والعملية في 
ربطها مع خرائط يجب ئط العملية المتجهة من الإدارة العليا إلى الإدارة التنفيذية أنه لتحقيق الفائدة المنشودة من خرا

التي لا   الأنشطة يتم تسليط الضوء على الربطهذا من خلال ، الأنشطة التي تقوم بالتحليل من أسفل إلى أعلى
  ؛4ولكنها لم تنفذ من العملية اً تشكل جزءالتي الأنشطة  وكذا توقعتنتمي إلى العملية 

لجمع البيانات اللازمة لإجراء تحليل الأنشطة يمكن الاستعانة بالمراقبة الميدانية لطريقة تنفيذ العملية  :جمع البيانات -
 استخدام المقابلة لأĔا تسمح) Morrow & Hazell(فضل مورو وهايزل . أو إجراء مقابلات مع المديرين التنفيذيين

 عن يتم جمع البيانات. يحدث أن يفترض ماعلى  اً تعرف وليس شاكللمأثناء نشوء ا بالفعل يحدث ما في التبصرب
                                                             

1 Thomas L. Zeller and Lea A. P. Tonkin (1993), Activity-based management: An approach to managing your organization 
& a tool that can help management make competitive headway, Target Magazine, The Association for Manufacturing 
Excellence (AME), Midwestern Region, USA, p50. 
2Peter Armstrong (2002), The costs of activity-based management, Accounting, Organizations and Society, Vol.27, n1-2, 
p108. 
3Mark Hixon, Op.Cit, p31 
4 Rupert Booth (1995), Process mapping, Management Accounting, Vol.73, n03, p32. 
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ومن ثم  عمليةتسلسل لتشكيل التوطبيعة الروابط بين الأنشطة التي الأنشطة وأسباب وجودها والموارد التي تستهلكها 
  ؛1بما يسمح بالفهم الجيد للتكاليف) đ)ABCدف التكلفة في إطار نظام الـربط هذه الأنشطة يتم 

من خلال تحليل  نظام التكاليف على أساس الأنشطةتشمل هذه الخطوة تحليل مخرجات  :تحسين الأداءقنيات ت -
واقتراح الحلول  بالمؤسسةđدف تحديد مواطن الضعف الأنشطة، تحليل مسببات التكلفة، تحليل مقاييس الأداء 

  ء؛لتحقيق التحسين المستمر وإرضاء العملا ووضع برامج لتنفيذ تلك الحلول
لكن لا يعني هذا التنفيذ  )ABC(الـهي الخطوة الأكثر جدية فقد يتم تطبيق نظام و  :للأسلوب المستمرخطيط الت -

  سلوب لكي يتم التخطيط له بشكل صحيح وشامل؛هذا الأرؤية  توضيحلهذا يجب  )ABM(الـالصحيح لأسلوب 
 التسيير على أساس الأنشطة ومعالجة قضايا إدارةتعني هذه الخطوة تنفيذ برامج التحسين المستمر من خلال  :التنفيذ -

 التي ميع التغييراتالناجح لجتنفيذ ال، ويجب قبل التنفيذ تعيين الأفراد الذين يتحملون مسؤولية التغيير نحو الأفضل
  .القراراتخاذ ستحدث من استخدام المعلومة على أساس الأنشطة في دعم عملية 

  التسيير على أساس الأنشطةالتكاليف على أساس الأنشطة في النماذج التي أوضحت مجال نظام  - 2
  التسيير على أساس الأنشطةمجال نظام التكاليف على أساس الأنشطة في  أوضحتنقصد đذه النماذج التي 

  :ومراحله ضمن ممارسات التسيير على أساس الأنشطة منها) ABC(تلك النماذج  التي أظهرت نظام الـ
  2009( وزملاؤهنموذج هانسن( 

 هدف تحقيق كيفية يوضح التي) ABM(الـ لتطبيق وزملاؤههانسن  نموذج) 23/02( رقم الشكل يظهر
  .التحسين فرص عن للبحث العمليات وتحليل القرار اتخاذ عملية لتحسين) ABI(الـ على بالاعتماد الربحية تحسين

  الأنشطة سأسا على التسيير لتطبيق وزملاؤههانسن  نموذج): 23/02(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 

Source: Don R. Hansen, Maryanne M. Mowen, and Liming Guan (2009), Cost management: Accounting and control, South-
Western, Cengage Learning, Mason, USA, p443. 

التي يتم đا تنفيذ الأنشطة وان أن تحسين العمليات يعني تحسين الطريقة ) .Hanson & al( وزملاؤههانسن  اعتبر
كما أضاف أن .للمؤسسات التي تعمل في بيئة التحسين المستمر نجاح العملية الرقابية يتم بإدارة الأنشطة لا التكاليف

كل هذا أدى إلى ظهور رؤية جديدة . حاسما لتحديد تكلفة المنتجات وتنفيذ الرقابة الفعالة معرفة الأنشطة يعد أمرا

                                                             
1 Michael Morrow, and Martin Hazell (1992), Activity mapping for business process redesign, Management Accounting, 
Vol.70, n02, p36.   
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رفع أرباح بالربحية و وهي Ĕج ومنظومة متكاملة من أجل تحسين القيمة المقدمة للعملاء ) ABM(خلال الـ للعمليات من
) ABC(أسلوب أكثر شمولا من نظام الـ) ABM(يرى هانسن وزملاؤه أيضا أن الـ. المؤسسة من خلال توفير هذه القيمة
وتحليل ) ABC(تتحقق من خلال نظام الـ) ABM(وأشار أن الأهداف العامة للـ. لكنه يستخدمه كمصدر للمعلومات

) ABC(فمثلا أثناء تطبيق نظام الـ الذي يتطلب بيانات أكثر تفصيلاً  (Process value analysis; PVA)قيمة العملية 
يتم استخدام مجمعات التكلفة الإجمالية التي تجمع تكاليف قد تكون مختلفة على أساس تجانس طبيعتها في حين يتطلب 

  .1تفصيلية لهذا يجب علي المؤسسة الاحتفاظ đذا التفصيلالقيمة العملية الكثير من المعلومات  تحليل

  2011(نموذج كيني ورايبن( 
 )08(الموضح بالملحق رقم النموذج  )Barfield, Raiborn & Kinney, 2001( كيني، رايبن و بارفيلدقترح  لقد ا

تم ثم ) The activity-based management umbrella" (الأنشطةلة التسيير على أساس ظم" أطلق عليه اسم والذي
الناتجة عن تطبيق إضافة المنافع الداخلية والخارجية ب) Kinney & Raiborn(رايبون و من قبل كيني  2011تطويره سنة 

 على عكس. )24/02(الظاهرة في الشكل رقم  نشطةهيم التي تندرج ضمن ممارسات التسيير على أساس الأاالمف
  2:وهي )ABM(الـأوضح هذا النموذج المفاهيم التي تندرج ضمن  )ABM(الـالتي أظهرت مراحل تطبيق  السابقةالنماذج 

 التي الأنشطة على القضاء أو لتقليل وسائل وابتكار لتصنيفها الأنشطةكل  دراسة عملية هي: تحليل الأنشطة -
   ؛للعملاء القيمة أوقيمة منخفضة  توفيرو  التكاليف من تزيد

  ؛ حدوثهاوالمسببات  التكاليف بينالترابط  العلاقات وشرح قياس، التحقيق، عمليةوهي :  تحليل مسببات التكلفة -
 التكاليف ويجمع المؤسسة أنشطة على ركزي التكاليف محاسبةفي  نظام هوو : نظام التكاليف على أساس الأنشطة -

 العوامل مختلف باستخدام سلفا محددةو  ددةمتع معدلات تحسب ثم. الأنشطة تلك وحجم طبيعةال أساس على
   ؛)مسببات التكلفة( التنظيمية الأنشطة تكاليف في المؤثرة

 المضافةغير  الأنشطة على القضاء) 1(: من خلال داءتعزيز الأ إلى المستمر التحسينيهدف : التحسين المستمر -
 أو/  و ،ارستمر با المنتج تكاليف ضيفتخ) 3( عيوب، صفر مع المنتجات صنع) 2( ،دورة الزمن من للحد قيمةلل
 لأنشطةبتحديد ا يسمح التكلفة، دوافع فهم تعزيز خلال من ،)ABC(الـنظام . والعمليات المنتجات تبسيط) 4(

   ؛ا مما يعني تنفيذ التسيير على أساس الأنشطةلقضاء عليها أو تخفيضهل أسباđامعرفة و  قيمةلل المضافةغير 
 تخطيط وجود عدم بسبب توجد أن يمكن أĔا أو الوقت، مرور مع تتطور أن يمكن العملية تعقيد: مراقبة العمليات -

 العملية تعقيدوبذلك قد يدل  العمليات داءلأ صعوبات تخلق عقدةالم عملياتال أن. المنتجات تطوير مجال في كافٍ 
 يكون من المفيد استخداموهنا  التكاليف في والزيادات الوقت تأخر تسبب التي غير المضيفة للقيمة الأنشطة

 ؛المعلومة على أساس الأنشطة من أجل مراقبة العمليات ضمن ممارسات التسيير على أساس الأنشطة
 أعضائها، جميع شاركةفي جميع المستويات بم الجودة على تركز المؤسسة، دارةهي منهج لإ: إدارة الجودة الشاملة -

 إدارة مع بالتعاون/ لدعم ) ABC(إن تنفيذ نظام الـ.  ..ملاء،الع ءضابإر  الطويل المدى على النجاح إلى ويهدف

                                                             
1 Don R. Hansen, Maryanne M. Mowen, and Liming Guan, Op.Cit, p429-448. 

 : اعتمادا على 2
- Jesse T. Barfield, Cecily A. Raiborn, and Michael R. Kinney (2001), Cost Accounting: Traditions and innovations, South-

Western, p132, 141, p764, p965 (G-2). 
- Michael R. Kinney, and Cecily A. Raiborn, Op.Cit, p114, 115, 124, 130, 131, 749. 



 مدخل الأنشطة كتوجه محاسبي وتسييري حديث                                               الفصل الثاني                                                         

] 155 [  

 التمتع امما قد يسمح له والمهلة الخدمة ،الجودة ،السعر ،تنوع أفضل للعميلبذلك المؤسسة  توفر الشاملة الجودة
  ؛وأهدافها) ABM(الـممارسات  مما يعني تنفيذ السوق في حصتها في كبيرة زياداتب

 والعمليات الوظائف استبدال أو من الحد القضاء، ثم لتحديد العمليات لدراسة وسيلة :إعادة هندسة العمليات -
 وأكثر جديدة عمليات خلقđدف  المعلومات تكنولوجيا من خلال استخدام. للعملاءقليلة  قيمة تضيف التي

في  السرعة ةزيادو  العملاء خدمة مستوى رفع ،الأعمال غير الضرورية على القضاء التكاليف، لخفض فعالية
  ؛محددة عمليات لتحسين منفصلة مبادرات على تركز إعادة هندسة العمليات. السوق

استخدام ب المتوقع الأداء أوالأداء السابق  مع الحالي الأداء قارنةبمعادة ما يتم تقييم الأداء : مقاييس الأداء -
 .)ABM(الـممارسات  إحدىة قد نفذت وبذلك تكون المؤسس) ABC(مقاييس مالية وغير مالية منها ما يوفرها الـ

  مكونات أسلوب التسيير على أساس الأنشطة حسب كيني ورايبن): 24/02(الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source: Michael R. Kinney, and Cecily A. Raiborn (2011), Cost Accounting: Foundations and evolutions, South-Western, 
Cengage Learning, Mason, USA, p115. 

  للعملاءالمقدمة  القيمة تحسينك  الخارجيةفوائد ال) 1(هذه الممارسات تحقق أن ) 2011(رايبون و كيني لقد اعتبر   
  .فعالية أكثر أداء تقييمو  كفاءة أكثر إنتاج، تنفيذ لتكلفةل دقة أكثرتحقيق : الداخلية فوائدال )2(وتحسين الربحية؛ 

  ساس الأنشطة لتحسين الأداءاستخدام التسيير على أ: ثانيا
على المعلومة على أساس الأنشطة تساعد المديرين في التعرف أن  )Zimmerman, 2010( زيمرمان أشارلقد 
لهذا . الاحتفاظ بالعملاء المربحين وتحديد الأنشطة التي تضيف قيمة للمنتجات أو الخدمات المقدمة للعملاء المنتجات،

 لاتخاذمساعدة على اتخاذ القرارات لكونه الأكثر دقة  ةعلى أساس الأنشطة أنه أدا يرى معظم أنصار نظام التكاليف
 يتم التي العملية وهأسلوب التسيير على أساس الأنشطة وبذلك يكون  .التشغيلية الكفاءة وتحسين التسعير قرارات

ما هو إلا إدارة ) ABM(الـأن  مانزيمر  عتبراكما . تبسيط أو الإلغاءالوتقييمها đدف  الأنشطةالتعرف على  بواسطتها
القضاء على الأنشطة غير المضيفة للقيمة، ) 1: (بـتحسين الأداء ويتم ذلك ل) ABC(الـاستخدام معلومة بالعمليات 

 .1تصميم المنتجات بشكل أفضل) 4(الإدارية والعمليات و  التصنيعتحسين عمليات ) 3(التسعير بطريقة أفضل، ) 2(
 هو التسييرية الابتكارات كل من المرجو فإن الهدف) 2012(إسماعيل ومعاليم سعاد أما بالنسبة لحجازي 

 أساس على التسيير وأسلوب للمؤسسات، غير المالي أو المالي للأداء وغير مباشر مباشر بشكل المستمر التحسين
 من خلال الاقتصادية بالمؤسسات الأداء تحسين لعملية الفقري العمود يعد التسييرية كأحد الابتكارات الأنشطة

                                                             
1 Jerold Zimmerman (2010), Accounting for decision making and control, McGraw-Hill, New York, USA, p519, 684. 

تحليل 
الأنشطة

 

 تحليل مسببات التكلفة 

نظام الـ
)

ABC
 التحسين المستمر  )

 الرقابة التشغيلية 

 إدارة الجودة 

 تحسين العملية

 مقاييس الأداء

 المفاهيم المدرجة ضمن التسيير على أساس الأنشطة 

 

 فوائد الخارجيةال
 تحسين القيمة للعملاء

 الربحيةتعزيز 
فوائد الداخليةال  

 أكثر كفاءةإنتاج 
 أكثر دقة تحديد التكلفة
 تقييم أداء أكثر فعالية
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 توجيه في اللادقة وإزالتها يتم تخفيض فعن طريق تحديد الأنشطة غير المضيفة للقيمة. للمسيرين يوفرها التي المعلومات
 إلى والوصول من الباطن بالمناولة المتعلقة الاختيارات بتوضيح لمواردا استخدام مما يعني تحسين الأداء وتحسين التكاليف

  1:على مستويين تناولها يمكن الأداء تحسين في )ABM(الـ ولقد أضافا أن مساهمة .للمهارات لالفعا التنظيم
 المالي والأداء نظام التكاليف على أساس الأنشطة كل بين العلاقة تدعيم أجل من :المالي الأداء مستوى على 

 التكاليف نظام تبنت التي المؤسسات والتي توصلت إلى أن) Zéghal & Bouchekoua, 2000/1(استشهدا بدراسة 
للأداء وطريقة  اً مؤشر  كوĔا واضح عن بشكل المضافة الاقتصادية القيمة زيادة من الأنشطة تمكنت أساس على

  الاستثمارية؛ والمشاريع اتستراتيجيتقييم الا على والمساعدة قرارات ترشيد على قدرته خلال من للتسيير
 على التسيير وأسلوب الأنشطة أساس علىالتكاليف  نظام تكامل ا أنلقد اعتبر : على مستوى الأداء غير المالي 

) 1: (الأداء وتطرقا إلى مع للتعامل الملائمة المقاييس غير المالية لتحديد جديدا مدخلا شكل أساس الأنشطة
ه  على أساس أن.. .الآلات تشغيل زمن الإنتاج، تسليم نسبة الانتظار،  وقت كفاءة مقاييس الوقت مثل نسبة

كان الوقت  فكلما العكس وعلى نجازهلإ الضرورية الموارد معه زادت نشاط كل نجازلإالوقت المخصص  زاد كلما
والتي .. .الجودة التسليم، مقياس المورد، مقياس أداء المقاييس الخاصة بالموردين كمقياس) 2(الأخطاء؛  قلت قصيرا

 خفض إلى ēدف كما جودة المخرجات، بضمان إذ ēتم نالموردي إلى المؤسسة مخرجات بالنسبة لهما تحدد نوعية
والتي  ...المبيعات التسليم، تطور مثل مواعيد: المستهلكين رضا مقاييس)3(للقيمة و المضيفة غير الأنشطة تكاليف
  .المستهلكين مجموع وهي ألا بالمؤسسة ارتباطا بأهم العناصر تتعلق كوĔا الحالية لوضعيةل مقاييس أهم من اعتبراها

 النماذج المقترحة لتحسين الأداء من خلال ممارسات التسيير على أساس الأنشطة  : ثالثا
  أومن خلال ممارسات التسيير على أساس الأنشطة تلك النماذج التي تطرقت  الأداءيقصد بالنماذج المقترحة لتحسين 

   .الأنشطةغلال المعلومة على أساس باست الاثنين معا أوغير المالي  أوالمالي  الأداءشرحت تصورا حول تحسين 
  )2000( وزملاؤهقيناسيكران نموذج  -1

 دراسة يتطلب )ABM(الـ أن تحسين الأداء باستخدام) .Gunasekaran & al(وزملاؤه قيناسيكران  منيرى كل 
 تضيف التي الأنشطة وتحسين منها والتقليل لا تضيف قيمة التي الأنشطة لتحديد وتصنيفها وتحليلها الأنشطة جميع

بذلك فان أسلوب . الحالي للأداء مستوى لقياس التكلفة بمسببات الاستعانة خلال من كفاءة أكثر لتصبح القيمة
تحسين الأنشطة ) 2( ،تحليل الأنشطة: خطوات متتالية ومستمرة خلال تحسينه للأداء هي يعتمد على ثلاث) ABM(الـ
  :في تحسين الأداء) ABM(الـستخدام لانموذج هذا اليوضح ) 25/02(لشكل رقم ا .2مقاييس الأداء) 3(و

بالرغم من اتفاقنا مع محتوى هذا التوجه في تحسين أداء باستخدام المعلومة على أساس الأنشطة إلا أننا لا نتفق مع 
 هو التحسين )ABM(الـطريقة التقسيم والتسميات التي اتبعها هؤلاء الباحثون نظرا لأن الهدف الأساسي من أسلوب 

تورني الذي قدمه  )ABM(الـوبالتالي لن يكون تحسين الأنشطة عنصرا فيه إنما سيكون هذا الهدف مدمجا في محتوى 
  تحليل) 2(، لتحديد الفرص المتاحة لإدخال تحسينات تحليل الأنشطة) 1: (والمتمثل في) 1996(وكذا ميلر ) 1996(

  تحديدل تحليل الأداء) 3(و ذرية للتكاليف النشاطلتحديد العوامل التي تشكل الأسباب الج مسببات التكلفة
                                                             

 ،2012، الجزائر ، جامعة محمد خيضر بسكرة،27/28 :في تحسين أداء المؤسسة،مجلة العلوم الإنسانية، العدد ABMاسماعيل حجازي، سعاد معاليم، دور التسيير على أساس الأنشطة  1
  .113-109ص

2 Angappa Gunasekaran, Ronald McNeil, and Daljit Singh, Op.Cit, p392-396. 
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 قيناسيكران وسين لتحسين الأداء باستخدام التسيير على أساس الأنشطة نموذج): 25/02(رقم الشكل 
 
 
 
 
 

 
 
 

Source: Angappa Gunasekaran, Ronald McNeil, and Daljit Singh (2000), Activity-based management in a small company: A 
case study, production planning & control, vol.11, n04, p393. 

تحسين  أنأشار  حين) 1995( هيكسون نظرة هذا ما يتفق مع  .1المستوى الحالي للأداء وإجراءات المناسبة للتحسين
، )ABC(الـ: تقنيات هي أن تحسين الأداء يعتمد على أربع؛ و )ABM(الـهو المرحلة الخامسة من المراحل السبعة  الأداء

 وزملاؤه وهي تقريبا نفس وجهة النظر الخاصة đانسن 2وتحليل مقاييس الأداء تحليل الأنشطة، تحليل مسببات التكلفة
 .تحليل قيمة العملية أدمجوا التقنيات الثلاثة الأخيرة في عنصر واحد أطلقوا عليه سابقا حيثالتي تم عرضها ) 2009(

 )2004( ؤهوزملا ميليزنموذج  -2

كأسلوب لإدارة الجودة   ديمنج على دمج حلقة) 27/02( :الموضح في الشكل رقم وزملاؤه ميليزنموذج  اعتمد
 Planning, programming and( الموازنة ونظام البرمجة، التخطيط اكذو  )ABC(والـبطاقة الأداء المتوازن  الشاملة مع محاور

budgeting syste; PPBS (ممارسات ومكونات التسيير على أساس الأنشطة لتحقيق هدفها الرئيسي  وهو ما يشكل أحد
تتم عملية التحسين المستمر للأداء من خلال تنفيذ دورة مستمرة رباعية  دمنجوفقا لحلقة  .التحسين المستمر للأداء

رة الجودة إحدى الدعامات الأساسية في إدافهي ) Plan-Do-Check-Act; PDCA(المراحل خطط، نفذ، تحقق وصحح 
تحقيق تحسينات جوهرية على عملياēا مما يسهم في تحسين مستوى الجودة  مؤسساتيمكن لل الشاملة، إذ من خلالها
في هذه الحلقة ) Deming, 1991(الأساسية التي اقترحها  الخطوات الأربع. إرضاء العملاءفي  وتحقيق أعلى مستويات

  3:هي )26/02(رقم الشكل في الموضحة 
 الهدف في هذه المرحلة هو تخطيط ما يجب أن يفعل، بمعنى تحديد الأهداف والعمليات الضرورية ):Plan(خطط  -

  ماذا تفعل؟: عن سؤال الإجابةوبذلك تتم   .لتحقيق المنتج أو الخدمة حسب مواصفات ومتطلبات العميل
 كيف نفعل ذلك؟: الحصول على جواب لـ أي. يتم في هذه المرحلة تنفيذ ما تم تخطيطه  ):Do(نفذ  -
تقييم ودراسة النتائج المتحصل عليها من العملية وهذا بمقارنتها مع الأهداف  يتمفي هذه المرحلة  ):Check( تحقق -

 فعل؟ نإلى أي مدى نحن لم : عن الإجابةأي . والمواصفات
 المرحلة الأولى إجراء التحسينات والتعديلات على العملية ونعود إلى يتمبناء على نتائج التقييم  ):Act( صحح -

  .لتعديل التخطيط ومن ثم تسير الحلقة مستمرة
 

                                                             
1 Ibrahim Abd El Mageed Ali El Kelety, Op.Cit, p350.  
2 Mark Hixon, Op.Cit, p31. 

دراسة تطبيقية في الإدارة العامة لدوريات الأمن في المملكة : طاع الحكوميمحمد أحمد عيشوني، خالد شديد المطيري، نايف ضيف االله الروقي، إدارة الجودة الشاملة كمنهجية لتحسين الأداء في الق 3
  .337ص هـ، 11/1430/ 16-13: أيام نحو أداء متميز في القطاع الحكومي،: العربية السعودية، المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية

  غير المالية،  ، المقاييسالمقاييس المالية الأداءتحسين 
  ة، فمسببات التكل تعددة،الممقاييس الأداء 

 القضاء على الأنشطة غير المضيفة للقيمة
  مقاييس الأداء

  ة وغير المضيفة للقيمة، فتحديد الأنشطة المضي
مع الأنشطة  الأنشطةل الأنشطة الحرجة، مقارنة تحلي

 التي تم قياسها سابقا المرجعية
  الأنشطة تحليل 

، القضاء على الأنشطةالجهد المطلوب لتنفيذ / تقليل الوقت 
الأنشطة غير الضرورية، اختيار الأنشطة منخفضة التكلفة، ومشاركة 

 ذلك ممكنا أمكنالأنشطة كلما 

  تحسين الأنشطة
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 ديمنج للتحسين المستمر دورة): 26/02(الشكل رقم 
 
 
 
 
    

  
  
  
  
  
 
 
 
  
  
  
  
  
 
 
 

Source: Jacques Ségot, Julie Raymond, et Lise Favier (2011), Management de la qualité et de la performance: construire un 
cadre de référence pour de nouvelles pratiques de management, Lexitis Editions, Paris, France, p9. 

  ة للعملاء والتكلفةستراتيجيأفضل نظام موحد لتقييم الا): 27/02(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Francois Melese, James Blandin and Sean O.Keefe (2004), A new management model for government: Integrating 
activity based costing, the balanced scorecard and total quality management with the planning, International Public 
Management Review, Vol.05, n02, p110. 

لأنـه معتمـد  ىللقطاعـات الأخـر  اً ولكنه قـد يكـون ملائمـفي القطاع الحكومي ) 2004( وزملاؤه ميليز نموذجاقترح 
تحقيــق  علــى التأكيــدب فعاليــةال تحســين) 1( بصــفة عامــة وهــي نفــس أهــداف والتحــديات الإداريــة الــتي توجــه الإدارةعلــى 

ـــة ب خرجـــاتالم ـــالكفـــاءة  تحســـين) 2(المناســـبة،  المـــدخلاتالمطلوب ـــ المســـاءلة تحســـين )3(و التكـــاليف إدارةب  ةالموازنـــ ربطب
 حلقـــة :وهــو مكــون مــن ،التحــديات تلــك لمواجهــة العمـــوميين المــوظفين لمســاعدة متكــاملاً  اً كمــا اعتــبر نموذجــ .بــالأداء

أفضـل نظـام موحـد :"سمـي هـذا الاقـتراح بــ. النظميظهر تفاعلية معلومات هذه و ) BSC(الـومحاور ) ABC(الـ، )PDCA(الـ
  .)Super-unified customer and cost evaluation strategic system; SUCCESS( "ة للعملاء والتكلفةستراتيجيالا لتقييم
) ABC(فنظـام الــ). BSC(محـور العمليـات الداخليـة في الــيعـزز مـن ) SUCCESS(إلى نمـوذج ) ABC(إن تضمين الـ 

جـات بشــكل فيـه يـتم الـربط بـين المـدخلات والأنشـطة والمخر ف ؛خرجاتـهلمالتكـاليف الحقيقيـة  ،يكشـف الأنشـطة الداخليـة
زيادة الشفافية والكفـاءة في )ABC(يمكن بعد ذلك التركيز على تحسين الكفاءة أو إدارة التكاليف، بذلك يعزز الـ. واضح

 دمـج شـملي) SUCCESS(فإن محـور الـتعلم في الــ ديمنجكما أن دمج التحسين المستمر الناتج عن حلقة . إدارة الأنشطة
ــأثر بمســتوى  المحــور المــالي) 2(و كمصــدر للإيــرادات العمــلاءمحــور ) 1( ــار في المــوظفين لمســاعدة اليفالتكــالــذي يت  اختي

  أحد يظهر هذا النموذج  بالتالي .1الأداء المستقبلي للمؤسسةو الاستثمار الفعالة، وهو التصحيح في النمو  عملية
                                                             

1Francois Melese, James Blandin and Sean O.Keefe (2004), A new management model for government: Integrating activity 
based costing, the balanced scorecard and total quality management with the planning, International Public Management 
Review, Vol.05, n02, p103, 109. 

 بعد العمليات الداخلية

 

SUCCESS = PDCA Cycle + Balanced Scorecard + ABC. 

 
 
 
 

 

  الإنتاج وظيفة                       
 
 

 
 
 
 
 
 

 ام التكاليف على أساس الأنشطةنظ              

ACT 
 بعد التعلم والنمو 

؟ما مدى  كيف؟ ماذا؟  
CHECK DO PLAN 

 أنشطة
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  .التحسين المستمر للأداء يقتحقل) ABI(والـ )BSC(الـمع محاور  ديمنج التزاوج بين حلقةمن خلال ) ABM(ممارسات الـ
) ABC Hype Cycle(نظام التكاليف على أساس الأنشطة ل دورة الضجيجمنحنى أن عتبر فا) 2008(تورني  أما

ثم . أهمية بالغة ذات كأداةسنة   20ظهر قبل أكثر من نظام الذي ذا اللوعي النهائي لهل الكاملة الإمكانيات تحقق
  التسيير علىممارسات أسلوب  ضمن نظمالتحسينات في ال بإحداثستمر بشكل م تطورتو  ، تتحسنتدرس أخذت
  .1)28/02(الشكل رقم كما يوضحه   الأداء إدارة مركز في )ABC(نظام الـ ليتموقع الأنشطة أساس

  الأداء لإدارة الأساسالأنشطة  أساسعلى المعلومة :)28/02(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  

  
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Peter B.B. Turney (2008), Activity-based costing: An emerging foundation for performance management, 
costechnology, SAS Institute Inc., Oregon, p11. 

في  )ABC(الـالمعلومة على أساس الأنشطة كمخرج لنظام  استخدام يمكنورد في هذا المبحث فإنه من خلال ما 
على المستوى  القرارات اتخاذعلى مساعدة المسيرين و  احتياجات العملاء تلبيةل )ABM(الـطار المتكامل لأسلوب الإ

؛ ويتضمن تصميم المنتج، الاستراتيجي تغيير الطلب على الأنشطة لزيادة الربحية) ABM(الـ يحاول. الاستراتجيو التشغيلي 
ُ كما . مزيج المنتج والتسعير، العلاقة مع الموردين والعلاقة مع العملاء  التكاليف على أساس الأنشطة نظامخدم ستي

محاولة بالوفاء đذا الطلب باستخدام موارد و المؤسسة على أنشطة الحالي الطلب يراعي التشغيلي الذي ) ABM(الـضمن 
 القياسو  الشاملة الجودة إدارة، العملية هندسة إعادة، النشاط إدارةويشمل  وتعزيز استخدام الأصول تنظيمية أقل

) ABM(الـتطبيق وقد صنفنا نماذج أنه وسيلة لتحسين الأداء  أظهرتأغلب تعاريف هذا الأسلوب ا أن كم. نالمقار 
 مجال تفصل نماذج) ABM( ،)2(الـ في) ABC(الـ نظام مجال تفصل لم نماذج) 1: (إلىحسب ملاحظتنا الشخصية 

  .)ABM(الـسات ار مقترحة لتحسين الأداء من خلال ممنماذج ) 3(و) ABM(الـ في) ABC(الـ نظام
  
  
  
  

                                                             
  س مراحل لتمثيل النضج والتبني والتطبيق الاجتماعي للتكنولوجيات محددةعرض بياني ومفاهيمي للنضج التكنولوجي الناشئ من خلال خمهي .  

1 Peter B.B. Turney (2008), Activity-based costing: An emerging foundation for performance management, costechnology, 
SAS Institute Inc., Oregon, p11. 
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 خلاصة الفصل 
  

 أحجامها باختلافالمية، ذلك ما دفع المؤسسات ع تنافسية بيئة بأĔا تتميز الحديثةالاقتصادية  البيئة أصبحتلقد 
 نحو والاتجاه المتقدمة التصنيع تقنيات استخدام على عملت لذا؛صناعية شاملة لمواجهة هذه البيئة تغيراتإحداث على 
وارتفعت  حدوث تغيرات كبيرة في هيكل التكاليف فانخفضت تكلفة العمل المباشر إلى أدىمما  اعملياē لك في الأتمتة

 الطاقات على الحصول بقصد  يتم إنفاقها لأن الإنتاجية العملية مسببات أهم منالتي تعد  التكاليف غير المباشرة
  . لإنتاجل اللازمة الخدمات لإنجاز الملائم المناخ وتوفير والإمكانيات

تحميل على أساس الحجم وفقا لنظم التكاليف التطبيق معدلات لم يعد في ظل مميزات البيئة الاقتصادية الحديثة، 
من . بين المخرجات العملية الإنتاجية وتكاليفها) نتيجة -سبب (التقليدية يوفر قياسا دقيقا للتكلفة ولا يظهر علاقة 

تكاليف على أساس الأنشطة والذي طور في عدة مراحل ليعطي فهما أفضل لما جل معالجة هذا الإشكال اقترح نظام الأ
في تصميم واقتراح نظم تكاليف جديدة كنظام التكاليف  هذا النظام كما استخدمت مقومات. يحرك ويدفع التكاليف

أما مخرجات هذا . الموارد، نظام التكاليف على أساس المواصفات استهلاك، محاسبة الموجهة بالوقت الأنشطةعلى أساس 
تحليل لمسببات ) Activity analysis( ،)2(تحليل للأنشطة ) 1( :النظام فتكون معلومات مالية وغير مالية في شكل

ولقد أطلق ). Performance measurement analysis(تحليل مقاييس للأداء ) 3(و) Cost driver analysis(التكلفة 
  . )Activity-based information; ABI(ة عليها اسم المعلومة على أساس الأنشط

لي النتيجة في الوقت الحا) Activity-Based management; ABM( الأنشطةيعتبر أسلوب التسيير على أساس 
لها المعلومات التسويقية  إضافةمن خلال كالتسعير في مجالات عدة   الأنشطةة لاستخدام المعلومة على أساس يالحتم

بذلك . أساس الأنشطةتخطيط والرقابة لتنفيذ الموازنة على كما استخدمت لل. ساس الأنشطةلتنفيذ التسعير على أ
 استخدمت المعلومة على أساس الأنشطة لقياس الأداء واتخاذ القرار في إطار ما يسمى التسيير على أساس الأنشطة

لتنفيذ الكفاءة عن ) Operational ABM(التشغيلي  التسيير على أساس الأنشطة) 1(: ن همابعديالذي يتكون من 
إعادة هندسة العمليات، إدارة الجودة الشاملة تسيير النشاط، : بطريقة صحيحة؛ من خلال طريق القيام بالأشياء

لتنفيذ الفعالية من خلال القيام ) Strategic ABM( ستراتيجيالا التسيير على أساس الأنشطة) 2( .القياس المقارنو 
  .علاقات العملاءو  الموردينمع علاقات ، مزيج المنتج والتسعير، تصميم المنتج :عن طريق الصحيحة ءايبالأش

  



 

 

: الفصل الثالث

نموذج مقترح لمساهمة التسيير 

  على أساس الأنشطة في تحسين الأداء
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  تمهيد
تفرض  الصعبة شديدة، هذه البيئة التنافسية منافسةتواجه فيها سريعة التغير  في بيئات معظم المؤسسات تعمل

 أنتحسين الأداء لا يجب على المؤسسة  أجلفمن . لإنتاج منتجات ذات الجودة العالية وفعالة ةأكف  طرقإيجاد يها عل
تعرف فقط تكاليف فعل الأشياء ولكن يجب عليها أيضا معرفة لماذا وكيف تفعل الأشياء بالشكل الصحيح؛ لأن 

 Continuous(وهي عملية تعرف بالتحسين المستمر  والثغرات تحسين الأداء يعني البحث المستمر للقضاء على النفايات
improvement .(التكاليف على أساس الأنشطة والتسيير على أساس الأنشطة هي أدوات مهمة في تطبيق  نظام

نظام التكاليف على أساس الأنشطة يمكن تحديد المناطق التي يقدمها من خلال المعلومات القيمة . 1التحسين المستمر
يمكن إجراء عمليات ذلك، تحديد بمجرد و  .ضعف مستويات الجودة  أو المناطق الأكثر استهلاكا للموارد نالمسؤولة ع

الأخطاء   التحسين في إطار تنفيذ التسيير على أساس الأنشطة من خلال إحداث تحسينات في تلك المناطق أو تقليل
نظام التكاليف على أساس الأنشطة . 2ذلك أثناءأو حتى القضاء عليها ثم رصد نتائج كل قرار متخذ  تلك المناطق في

وتكمن  ،عن كل ما يحدث داخل المؤسسةشاملة بتوضيحه لجميع المهام التي تمارسها المؤسسات وتقييمها يقدم رؤية 
تنفيذ عمليات التحسين لفي إطار التسيير على أساس الأنشطة  ة على أساس الأنشطةقوته الحقيقية في استغلال المعلوم

ن دوما بحاجة إلى المعلومات الدقيقة و فالمسؤول ؛هذا ما يمكن أن يحسن أداء الأعمال بشكل مباشر .ميع المستوياتبج
 3:نظام لفهم ومعالجة قضيتين رئيستينذلك الالتي يوفرها 

 بشكل أفضل في السوق؛ تتموقعكيف يمكن للمؤسسة أن  -
 . كيف يمكن أن تحسن قدرēا الداخلية مع تخفيض تكاليفها   -

مارسة بمالتي تخلق المنتجات وربحية العملاء الحالية النظم والعمليات ، بحاجة إلى فهم وتغيير الإجراءات ؤلاءلهذا، فه
في الوصول إلى فهم أعمق للمنتج وتحليل ربحية على أساس الأنشطة  ةعلومالماستغلال و التسيير على أساس الأنشطة 
وفقا أسلوب التسيير على أساس الأنشطة يحسن الأداء  أنيمكن القول  من أجل ذلك،. العملاء đدف تحسين الأداء
تركيزه على إرضاء العميل وتحسينه للعمليات الداخلية وهذا ما يمنح فرصا للعاملين  عن طريقلمنظور بطاقة الأداء المتوازن 

تحسين الأداء  إلىاية في Ĕحتى اقتراح منتجات جديدة مما يؤدي  أوتعلم وابتكار العمليات أو تطوير المنتجات الحالية لل
) 01/03(يوضح الشكل رقم  .المالي من خلال تغطية احتياجات السوق الحالية والمستقبلية وتحسين مستويات الربحية

  .مارسة أسلوب التسيير على أساس الأنشطةبمكيفية التي يمكن đا تحسين الأداء لتصورنا لنموذج الدراسة حسب 
ة المؤسس رؤية بطاقة الأداء المتوازن هي أهم وسيلة لقياس الأداء الشامل؛ لأĔا توضح سبقت الإشارة إلى كون

 العمل أداء كيفية عن تظهر الصورة المتكاملةالتي المنفصلة والمتصلة  المقاييس من مجموعةمترجمة في  ،تهااستراتيجيو 
 أسلوب التسيير يجعل كل ما على تركيزها بقدر جانب واحد على تركز لا الدراسة بما أن إشكالية. المستقبلي وتطوره
أسلوب  علاقة لإبراز الطريقة đذه الدراسة نموذج تصميم تم فقد، داء الشامل للمؤسسةالأ يحقق الأنشطة أساسعلى 

  على أسلوب التسيير مساهمة دراسة يمكننا النموذج، هذا من انطلاقا .بتحسين الأداء الأنشطة أساس على التسيير

                                                
1 Don R. Hansen, Maryanne M. Mowen, and Liming Guan (2009), Cost management: Accounting and control, South-
Western, Cengage Learning, Mason, USA, p429. 
2 Hooshang M. Beheshti (2004), Gaining and sustaining competitive advantage with activity based cost management system, 
Industrial Management & Data Systems, Vol. 104, n°05, p379. 
3 The basics of activity based costing & management, rapport of CostPerform UK, United Kingdom, p3. 
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  المقترحنمودج الدراسة ): 01/03(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  .من إعداد الباحثة: المصدر

 محتوى أسلوب التسيير وهو المستقل المتغير بين تربط علاقات جملة إلى تجزئته خلال من الأداء تحسين في أساس الأنشطة
الأنشطة نظام التكاليف على أساس لمخرجات المعلومة على أساس الأنشطة كاستغلال في  المتمثل الأنشطة أساس على

والتي تم تقسيم الأداء فيها إلى الأربعة  بطاقة الأداء المتوازن وفقا لأبعاد بتحسين الأداء عنه المعبر المتغير التابع ومحتوى
بمؤشرات مدمجة في هذه جتماعي فسوف يعبر عنه أما بالنسبة للأداء الا. مجموعة من متغيرات جزئية لتسهيل الدراسة

  .الأبعاد
الذي  الداخلية العمليات لبعد محركا يعتبر التعلم والنمو فمثلا بعد ،في الحقيقة توجد علاقة سببية بين هذه الأبعاد

لهذا فان المقاييس . محركا للبعد المالي يعتبر الذي العملاء رضاء ضمانا للوصول إلى الإنتاجية تحسين العمليات يعمل على
فعلى سبيل المثال لا الحصر، الجودة هي هدف تفاعلي إيجابي  ؛المعتمدة في هذا النموذج قد تتحقق من خلال عدة أبعاد

 افتراضات كل الفصل هذا في تأخذ المتغيرين بين الرابطة العلاقات Đمل الدراسة طبيعة أن كما. 1بين الأبعاد الأربعة
يتم التطرق لها  كما أنه تم اختيار هذه المتغيرات بناء على نتائج دراسات سابقة  .الطرفين بين الرابطة العلاقة نوع تبرز

   :المكونة لهذا الفصل في كل مبحث من المباحث التالية
 ؛بعد العملاء تأثير التسيير على أساس الأنشطة على :المبحث الأول   
 ؛بعد العمليات الداخلية علىتأثير التسيير على أساس الأنشطة : المبحث الثاني  
  ؛تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على بعد التعلم والنمو: الثالثالمبحث  
  البعد المالي تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على: الرابعالمبحث.  

  
  
  

                                                
1 Robert S. Kaplan, and David P. Norton (1996) , The balanced scorecard: Translating strategy into action, Harvard Business 
School Press, Boston ,USA, p30-32. 

  بعد العملاء
 ؛للعميلإضافة القيمة  -
 ؛وقت الاستجابة للعميل  -
 .العملاء مع تسير العلاقة -

 بعد العمليات الداخلية
  ؛التكلفة -
  ؛الجودة -
   .الوقت -

 بعد التعلم والنمو
 ؛)التعلم والابتكار(الأفراد  -
 ؛الإجراءات -

  .الأنظمة -

ماليالبعد  ال  
 ؛تحسين هيكل التكلفة -
  .الربحية -
  ،القيمة للمساهمين -

 تحسين الأداء

ABM  

ABI  

ABC 
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  بعد العملاء  تأثير التسيير على أساس الأنشطة على :المبحث الأول
الخمسينات على التوجه نحو العملاء من خلال الوفاء بحاجاēم على أكمل وجه بما يحقق انصب الاهتمام منذ 

نشاط اقتصادي  أيتم التركيز على السوق ليكون نقطة بداية  ثحي ؛التوازن بين مصلحة المؤسسة ومصلحة العميل
المخططة  الأنشطةمجموع  إلىتطور مفهوم التسويق فقد . هوفقا لرغباتمتنوعة  منتجات تقديمبالتركيز على العميل كذا و 

لهذا فنقطة . 1في شكل منتجات تلبي حاجاته ورغباته إليهوالمتفاعلة التي تنطلق من العميل في شكل معلومات وتعود 
 يوفر من دور يأتي إشباعه ومن هنا يريد احتياج أو رغبة لديه عميل وجود هي منتج أي لتقديم التخطيط في البداية

. المنتجات المؤسسة مقدمة وليس العميل يراه الذي بالشكل الاحتياجات أوات الرغب هذه إشباع يحاول الذي المنتجات
 الفيصل يكون أن دون معينة معاييرها المنتجات بتطبيق تقييم ما تزال أĔا إلا ،الحقيقة لهذه المؤسسات غالبية رغم إدراك

 بل جيدة، منتجات تقديم يكفي لا"نه أتعي  أن تحقق أهدافها في سبيل المؤسسات تلك على لهذا. العميل فعل رد هو
  .2"الجيدة المنتجات على نه يحصلأ ويتأكد العميل يشعر أن يجب

حيث . من الأداء إلا إذا راعت بعد العملاء اً مستوى جيد لن تحققعلى هذا الأساس يمكن القول أن المؤسسة 
 ينبالعملاء الحالي اً نمرهو وبقائها واستمرارية نشاطها في السوق الحالية المنافسة ظل ظروف نجاح المؤسسة في بات 

ضا العميل فرِ  ؛وفي الوقت المناسب معقولة بأسعارتقديم منتجات ذات جودة عالية ب ذلك إلا  يمكنلا .والمستهدفين
يمكن للمؤسسة . جدد لزيادة الحصة السوقية هي أهم مقاييس الأداء في بعد العملاءوالاحتفاظ به وجذب عملاء 

علاقة نشاء إيعمل على لعميل بما من وجهة نظر اباستخدام مدخل القيمة  المستقبليينين أو يالحالرضا لعملائهم التحقيق 
و ما يساهم في الحفاظ أو زيادة الحصة وه في الاحتفاظ đم وتحقيق ولائهم هامميزة ومستمرة معهم هذه العلاقة تساعد

 إلىتسعى  أنبل يجب جل تحقيق أهداف المؤسسة ألكن الحصول على عملاء راضين لا يعد كافيا من . السوقية
تحقيق  إلىمتعددة بتكاليف منخفضة مما يؤدي  تتميز بمواصفات منتجات يمعملاء مربحين من خلال تقد اكتساب

في هذا المبحث سوف نحاول البحث عن تأثير أسلوب التسيير على أساس . 3اليةعحصة سوقية أكبر وعوائد مالية 
  :فرضية الأساسية التاليةالالأنشطة على بعد العملاء لهذا تم وضع 

  "تساعد ممارسات التسيير على أساس الأنشطة في تحسين الأداء من منظور العملاء"
إضافة القيمة للعميل، تخفيض : تسهيل اختبار هذه الفرضية تم تقسيم بعد العملاء إلى متغيرات الجزئية أجلمن 

  :على أساس ذلك قمنا بتقسيم هذا المبحث إلى المطالب التالية. العملاء العلاقة معوقت الاستجابة للعملاء وتسيير 
 ؛القيمة للعميلتأثير التسيير على أساس الأنشطة على إضافة : المطلب الأول  
 ؛تأثير التسيير على أساس الأنشطة على وقت الاستجابة للعملاء: المطلب الثاني  
 تسيير العلاقة مع العملاءتأثير التسيير على أساس الأنشطة على : المطلب الثالث.   

  
  

                                                
قي وادارة المنظمات تخصص اقتصاد وادارة المعرفة والمعارف، قسم ايمان قحموش، دور المعرفة في تحسين تسيير علاقات الزبائن، رسالة ماجستير في علوم التسيير في اطار مدرسة الدكتوراه الاقتصاد التطبي 1

  .21-20، ص2011/2012الجزائر ،  -جامعة محمد خيضر بسكرة  علوم التسييرن كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،
  : العربية البريطانية للتعليم العالي، كيف تتعامل مع عملائك بنجاح؟، على الخط الأكاديمية 2

http://www.abahe.co.uk/customer-service-and-customer-care-enc/64104-methods-of-dealing-with-clients.html, 17/03/2016,  10:48. 
3Robert S. Kaplan, and David P. Norton (1996) , The balanced scorecard: Translating strategy into action, Op.Cit, p63, 85-91. 
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  تأثير التسيير على أساس الأنشطة على إضافة القيمة للعميل: المطلب الأول
: عنصران تحليل سلسلة القيمةل. الميزة التنافسيةكيفية تحقيق تحديد  في مؤسسة للليل سلسلة القيمة تحساعد ي

تتألف سلسلة القيمة من جميع  ،الصناعةعلى مستوى . للمؤسسةوسلسلة القيمة الداخلية  صناعةالسلسلة قيمة 
العملية، وتنتهي مع الانتهاء من  تطوير مساربدءا من الخطوة الأولى في  ؛هذه الصناعة يمة داخلالتي تخلق قالأنشطة 

التنافس  كثافة)1(: هيصناعة أي فاعل داخل تقوى تنافسية ت خمسة 1985سنة بورتر حدد . للعميل تقديم الخدمات
القوة ) 4(التهديد من المنتجات البديلة، ) 3(دد، الجالحواجز أمام دخول المنافسين ) 2(، الحاليين بين المتنافسين

كبيرة على   تحديات استخدام تحليل سلسلة القيمةقد فرض ل. للعملاءالقوة التفاوضية ) 5(و التفاوضية للموردين
على أساس قيمة لتصنيف التكاليف لم تكن في غالبها مصممة  التقليدية التكاليفنظم المؤسسات، من بينها أن 

تكاليف أنشطة  الذي يحدد الأولسلوب مة ليكون الأبعد ظهور مفهوم سلسلة القي )ABC(الـلهذا ظهر نظام . الأنشطة
على أساس قيمة تصنيف التكاليف مشكلة  برز كأفضل نظام لحل بذلك .التكاليف تحميلسلسلة القيمة أثناء عملية 

تحديده للعوامل المؤثرة في تكاليف أنشطة سلسلة القيمة ومنحه وسيلة لفهم سلوك التكاليف بعد تحديد ب ؛الأنشطة
يشرح موقف التكلفة من حيث الخيارات الهيكلية والممارسات  اً إذفهو . يةستراتيجة وغير الالاستراتيجيا الأنشطة

 القيمة الدائمة للعميل تحقيقلالمؤسسات سعي يدعم  اعتماد هذا النظام أنما يعني . 1الإجرائية والمهارات التشغيلية
)Customer lifetime value; CLV( فهم يمكن ه خلال يات فمنستراتيجقرار وبناء الاالتخاذ لاأساسا سليما يعد  لأنه
 :2ز علىيتركالبدارة العملاء لإتطوير استراتيجيات  حيث يمكن للمؤسسةقيمة، العملاء على أساس ال

 القيمة؛يخلق أكبر قدر من  الذي العميللمبيعات نحو المخصصة لوارد المو الجهود التسويقية توجيه  -
 ؛عاليةالقيمة ذوي التعزيز برامج الولاء التي تساعد على الاحتفاظ بالعملاء  -
 قيمة؛ال يمنخفضلعملاء ا إلى تعديل أنشطة خدمة العملاء -
 .القيمة يعاليلعملاء إلى ازيادة أنشطة خدمة العملاء  -

دارة من الإيتطلب  ممافي خلق قيمة للعميل، ساهمة الملتحديد  موضوعياً  Ĕجاً للعميل  الدائمةقيمة التوفر  بالتالي،
العملاء إلى شرائح حسب  تقسيمسوف يتم  القيمة الدائمة للعميلفعلى أساس  ؛لعملاءلاستراتيجيات متباينة وضع 
ينبغي أن  على تطوير إجراءات محددةساعد يلعملاء لقيمة ال طريقة خلق فهمإن  .ة لهمقيمتحقيق الالمساهمة في درجة 

  ):02/03(هو ما يوضحة الشكل رقم  .3للمؤسسةالعملاء وزيادة الربحية  أحسنؤدي إلى علاقات أفضل وأطول مع ت
 كمسبب للعوائد من العميلإضافة القيمة  ): 02/03(الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source : Marshall W. Meyer (2002), Rethinking performance measurement: Beyond the balanced scorecard, Cambridge 
University Press, New York, USA, p116. 

                                                
1Terry Anderson, and Fathi Elloumi (2004), Theory and practice of online learning, Printed at Athabasca University, Canada, 
p67,79, 80, 88. 
2Joseph A. Ness, Michael J. Schroeck, Rick A. Letendre, and Willmar J. Douglas (2001),The role of ABM in measuring 
customer value: Part 2, Strategic Finance, Vol. 82, n°10, p48-49 
3 Ibid, p49. 
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والأنشطة من تكاليف الحول أفضل معلومة يوفر نظام التكاليف على أساس الأنشطة  لقد رأينا في ما سبق أن
السليمة في عملية على اتخاذ القرارات تساعد المعلومة حول التكاليف إن . ةالتقليدي التكاليفتلك التي تقدمها نظم 

تنظر الإنتاج مع مراعاة رغبات العملاء التي تسعى المؤسسة دوما لتلبيتها في ظل سياسة تسعير ترضيهم، إذ يتوجب أن 
بيع في مر ستست تلتحديد ما إذا كان المعلومةذه كما يمكن أن تستعين đ. لتنفيذ تلك السياسةفي تكاليف منتجاēا 

؛ وهو قرار صعب يحتاج إلى إنتاجهاعن وقف التربما تقرر والتي  منخفضة للغاية ربحهاش هوامالتي تكون  المنتجات بعض
أما معلومة الأنشطة فهي تفيد في الاستحواذ على حصة أكبر من السوق بعد تحديد  .أفضل المعلومات الممكنة

الذي يوضح جميع استخدام تحليل الأنشطة بومقارنتها بإمكانيات وطاقة المؤسسة  ؛السوق الحالية والمستقبلية احتياجات
مسببات التكلفة ويظهر ما يتوقعه  بالاعتماد علىالأنشطة المستخدمة لتقديم المنتج بواسطة خريطة الأنشطة وتقييمها 

 )ABM(الـاستخدام معلومة الأنشطة ومعلومة التكلفة ضمن أسلوب إن . العميل من كل عملية من خلال تحليل القيمة
تحسين  أجلأنشطتها من  قيمةباستمرار سين القيمة المقدمة للعملاء حيث يجب على المؤسسة أن تدرس يهدف إلى تح

فيمكن للمؤسسة أن تستخدم . غير المضيفة للقيمةإلغاء الأنشطة أو  فيضها وتختطوير و لقيمة لالأنشطة المضافة 
غير مضيفة تكاليف تضيف قيمة، وتعتبر بذلك الأنشطة التي تضيف التكاليف ولكن لا ممارسة  عن للتوقف )ABM(الـ

بالتالي تحسين مستويات الأداء، كما هو الحال ته، تقليل جودة المنتج أو قيمعليها حتى لا تسبب  القضاءللقيمة يجب 
   :يوضح الدراسة المستمرة لقيمة الأنشطة) 03/03(الشكل رقم  .1بالنسبة لنشاط التخزين والنقل الداخلي

 التقييم المستمر لطبيعة الأنشطة): 03/03(الشكل رقم 
 
 
 
 

 
 

Source: Roman L. Weil, and Michael W. Maher (2005), Handbook of cost management, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, 
New Jersey, USA, p234. 

إدارة الأنشطة  المؤسساتعندما تشتد المنافسة يجب على ف، ةستراتيجيالاتحليل سلسلة القيمة أداة هامة للإدارة  يعد
وهذا هو هدف أسلوب التسيير على  .ميزēا التنافسيةستتسبب في فقدان Ĕا ة وإلا فإستراتيجيالامن الناحية  هاتكاليفو 

تكون المؤسسة قد قامت بالتسيير على أساس القيمة الذي يوحد  الأسلوب هذافمن خلال تنفيذ . 2أساس الأنشطة
عن طريق تخفيض أو القضاء على تأثير الإجراءات  ذف السلوكيات المختلة وظيفياً بحجهود المؤسسة لإضافة القيمة 

فالتسيير على أساس القيمة فلسفة تضع جوانب القيمة في صميم عملية . لتي تدمر القيمةالخاطئة بـتوضيح الأعمال ا
المعلومات حول القيمة الداخلية  )ABC(الـعلى تحقيقه حيث يوفر نظام  )ABM(الـوهو ما يعمل  ؛3اتخاذ القرار

وحذف على أساس الأنشطة لتحقيق رضا العميل  المعلومةالقرارات الإدارية التي تستخدم إن  .للمؤسسة لتوجيه القرار
هي التسيير على أساس ، احتياجات العملاء ضمان تلبيةو العمليات  تحسينة đدف الأنشطة التي لا تضيف قيم

من خلال ملاحظة مجموعة من السمات المشتركة في  )Kaplan & Norton(قترح كل من كابلن ونورتن القد . الأنشطة
                                                

1 Roman L. Weil, and Michael W. Maher (2005), Handbook of cost management, John Wiley & Sons, Inc. in Hoboken, New 
Jersey, USA, p232-235. 
2 Terry Anderson, and Fathi Elloumi, Op.Cit, p88. 
3 Brian Plowman, Activity based management: Improving processes and profitability, Gower Publishing limited, USA, p111. 
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سمات المنتج والتي تشمل دوره الوظيفي بالنسبة للعميل ) 1: (مختلف الصناعات أن القيمة بالنسبة للعملاء مكونة من
العلاقات ) 3(في التعريف بنفسها للعملاء،  ةباقيإستصورة وسمعة المؤسسة التي تمكنها من تحقيق ) 2(وسعره وجودته، 

وهو ما . 1راعاة البعد الزمني وشعورهم اتجاه تجربة الشراء من المؤسسةبالعملاء والتي تتضمن خدمة التسليم للعملاء بم
  ):04/03(يوضحه الشكل رقم 

 كابلن ونورتن لقيمة العملاء   اقتراح): 04/03(الشكل رقم 
 
 

 
 
 
 

Source: Robert S. Kaplan, and David P. Norton (1996), The balanced scorecard: Translating strategy into action, Harvard 
Business School Press, Boston , USA, p74. 

يكون على  الأداء في بعد العملاء تنفيذياً يتضح جليا من هذا الاقتراح أن الوصول إلى خلق قيمة للعملاء بما يحسن 
  .  الثانيوهذا ما سيتم توضيحه في المبحث . المستوى التشغيلي في بعد العمليات الداخلية

  :ا اقتراح الفرضية الجزئية التاليةنيمكنما تقدم على أساس 
  "يساهم التسيير على أساس الأنشطة في إضافة القيمة للعميل "

  التسيير على أساس الأنشطة على وقت الاستجابة للعملاء تأثير: المطلب الثاني
 إلىفقد تلجأ  ؛إدارēا بشكل صحيح الذي تستغرقه في تنفيذ أنشطتها من أجل لقياس الوقت المؤسساتتحتاج 

لطلبات فيها التي تستجيب والمرونة السرعة  يصفالذي ) Customer-response time( لعميللستجابة الاوقت دراسة 
من بين  التسليم مواعيدالحاجة ضمن تلبية و تقليل وقت التسليم  عل المؤسسة تعمل، زيادة رضا العملاءđدف  .العملاء

 الإنتاجيةقدرة الزيادة ل الإدارةتاج تحتسليم المنتج في الوقت المحدد  جلفلأ ؛الاختناقات هيللتأخير  يةالرئيس الأسباب
  : 2مكونات وقت الاستجابة للعملاء يوضح) 05/03(رقم الشكل  .بالقضاء على تلك الاختناقات

  عناصر وقت الاستجابة للعملاء):  05/03(الشكل رقم 
  
  
  

Source: Roman L. Weil, and Michael W. Maher (2005), Handbook of cost management, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, 
New Jersey, USA, p235. 

  ؛عتصنيالقسم ل العميل أوامرمتطلبات  ليحددقسم التسويق  المستغرق فيالزمن  :)Receipt time(وقت استلام  -
 منذهو الزمن الذي يستغرقه و تصنيع التسمى أيضا مهلة ): Manufacturing cycle time; MCT( التصنيعوقت دورة  -

 .فهو مجموع وقت التصنيع ووقت الانتظار. الانتهاء من تصنيع المنتجاتوقت التصنيع إلى تقديم الأمر إلى قسم 
ّ  كما يمكن للمؤسسات أن كفاءة دورة التصنيع  مقياسباستخدام للعملاء  م جهود تحسين زمن الاستجابةتقي

)Manufacturing cycle efficiency; MCE(، والذي يحسب بالطريقة التالية:  
  )1(المعادلة ...    دورة وقت التصنيع   وقت التصنيع المضيف للقيمة =كفاءة دورة التصنيع 

                                                
1 Robert S. Kaplan, and David P. Norton (1996), Linking the balanced scorecard to strategy, California Management Review, 
Vol. 39, n°01, p62. 
2 Charles T. Horngren, Srikant M. Datar, and Madhav V. Rajan (2015), Cost accounting: A managerial emphasis, Printice- 
Education, Inc., USA, p8, 745-746. 

العلاقات   الصورة سمات المنتج القيمة  = + + 

الأساسية الوظائف  الجودة السعر الوقت  

  تلقى العميل للمنتج                                                                                                                     العميل للمنتجطلب 
  أمــــــــــر التحضير                  تنفيذ العملية الإنتاجية               الانتهاء من الإنتاج                                       

 
  
  

 تنظيم وقت التسليم     تنظيم وقت الإنتاج                       تنظيم وقت الانتظار                    تنظيم وقت الاستلام                                       
  

  إجمالي وقت الاستجابة للعملاء                                                                      
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مثل البناء، الخدمات المصرفية، تأجير عدة  قطاعاتفي  ةاستراتيجيذات أهمية تعتبر السريعة للعملاء  ةستجابفالا
ن عدم القدرة على تسيير عشركة إيرباص، تضطر لدفع غرامات لتعويض عملائها  مثلاف. السيارات والوجبات السريعة

ē1التي تقدمها لهمالنقل الجوي خدمات  تنفيذ نتيجة للتأخر في ارحلا.  
تحديد الأنشطة التي تستهلك معظم بلعملاء لابة زمن الاستجالأنشطة على تخفيض على أساس التسيير يساعد 
والحصول  المطلوب الائتمانالتحقق من فمثلا في القطاع المصرفي عملية . بقيمتها النقدية أو وقت تنفيذهاالموارد، سواء 

رر إذا قُ لكن . إذا كان هذا النشاط ينفذ يدوياً  غالبا ما يؤخر طلبات القروض العقارية ،على المعلومات اللازمة لذلك
لشركة  يمكن بالتالي ؛لمستغرق في تنفيذهالوقت امن استخدام شبكات الكمبيوتر يمكن أن تقلل إلى حد كبير تطويره ب

 كما يمكن التخلص من الكثير من الوثائق. القروض باتطلمن  كثيرعلى السهولة الموافقة برفض أو الالرهن العقاري 
المؤسسة قد عالجت طلبات أكثر في نفس المدة وهذا سيجعل عملاءها بذلك تكون  .لا تضيف قيمةو تطلب قد التي 

كفاءة   يحسنيمكن أن  التسيير على أساس الأنشطة. 2راضين على تطبيق عملياēم بشكل أسرع وبتكلفة وجهد أقل
 لعملاءلة ستجابالاوقت غير المضيفة للقيمة المكلفة والتي تبطئ من أو القضاء على الأنشطة المضيفة للقيمة الأنشطة 

من خلال تحقيق للعملاء سوف تضاف قيمة بطبيعة الحال،  .وقت استجابة العملاء والتكاليف ستنخفض وبالتالي فإن
  .3الأرباح ويحقق زيادة في رضا العملاء يرفعالإنتاج، من زيد يذلك الوقت يمكن أن  تقليصفاستجابة سريعة لأوامرهم 

  :الجزئية التاليةعلى هذا الأساس يمكنا اقتراح الفرضية 
  "يساهم التسيير على أساس الأنشطة في تخفيض وقت الاستجابة للعملاء"

 العملاء  العلاقة معتأثير التسيير على أساس الأنشطة على تسيير : المطلب الثالث
ل إيصا خلال من ربحةالم العملاء بعلاقات والاحتفاظ لبناء الشاملة العملية :"العملاء بأنه العلاقة معتسيير  فيعر 

بالتالي فهو تبني  .4"العملاء وتنمية لاحتفاظوا بكتساكالا معينة   مفاهيم يشمل للعميل وهذا عاليين ورضا قيمة
ياكل الهو  النظم الإجراءات،مجموعة ، إذ يمثل هائالمؤسسة لنظام يعمل على الاتصال والتواصل أكثر فأكثر مع عملا

يجب على ، تسيير العلاقة مع العملاءلتحقيق نجاح . 5هائالتي تساعد المؤسسة في تسيير علاقاēا مع عملا التنظيمية
. كل نقطة تواصل معهمالعملاء في   مع تنسيق التفاعلتعزيز السلوكيات وتنفيذ العمليات والتقنيات التي تدعم  المؤسسة

تعزيز ، من خلال إنشاء قنوات بيع تناسبهم و العملاء ولرعايةلتسويق ل جديدة طرقاوغالبا ما تتضمن هذه العملية 
الاستفادة من تكنولوجيا المعلومات والاستثمار في بئهم ولاتحقيق الابتكار والتعاون đدف تحسين خدمة العملاء و 

  .6استحواذ ونشر المعرفة بالعميل إنشاء،
 ةضروريتعتبر من الأمور الالعملاء وتحديد ربحية لعملاء والتكاليف الحقيقية للقيام đا لفهم الأنشطة التي توجه إن 

نظرة ؛ الذي يمنح )ABC(الـنظام  هومصدر هذه المعلومات . في تنفيذ برنامج فعال لتسيير العلاقات معهمبدء القبل 
تعزيز  يمكن أساس الأنشطة وبالتالييتم استغلالها ضمن أسلوب التسيير على على الكيفية التي يمكن أن  جديدة

                                                
1 Charles T. Horngren, Srikant M. Datar, and  Madhav V. Rajan (2011), Op.Cit, p745. 
2 William N. Lanen, Shannon W. Anderson, and Michael W. Maher (2011), Fundamentals of cost accounting, McGraw-Hil/ 
Irwin, in New York, USA, p357. 
3 Michael W. Maher, Clyde P. Stickney, and Roman L. Weil (2007), Managerial accounting: An introduction to concepts, 
Thomson South-Western  , USA, p127. 
4 Philip Kotler, and Gerry Armstrong (2016), Principles of marketing, Pearson Education Limited, England, p37. 

  .162، ص2012خيضر بسكرة، الجزائر، جامعة محمد ، 25: العددإيمان قحموش، تنمية العلاقة مع الزبون مسار لبناء ولائه، مجلة العلوم الإنسانية،  5
6 Joseph A. Ness, Michael J. Schroeck, Rick A. Letendre, and Willmar J. Douglas, Op.Cit, p48. 
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 )ABC(الـنظام يحسن  حيث .على أساس الأنشطة المعلومةباستخدام  تسيير العلاقة مع العملاءالمستخدمة في  بياناتال
نظام هذا الوبالتالي يوفر . 1أو العميلالتي تعود بالفائدة على عملية البيع ودقة تكلفة المنتج و البيانات تلك دقة من 

  2:التقليدية مثلالتكاليف  نظماستبعادها من أو التي تم لمعلومات المهملة ا العلاقة مع العملاء تسييرل
 ؛في المستقبليحتمل أن يوفرها و اليوم،  لعميلا هاوفر ي التيالربح في ساهمة المطلقة والنسبية الممستوى  تحديد -
 ؛عميل كلمن  مساهمة الربح  فييمكن أن تزيد اللازمة والتي الخطوات تحديد  -
 . للعميل، وما إذا كان كل ما تقوم به المؤسسة يستحق ما هو مهم فعل يةكيف -

تسيير العلاقة مع المتعلقة بتحديد تكلفة جميع الأنشطة  فيدورا هاما نظام التكاليف على أساس الأنشطة يلعب 
من  للعميل الدائمةقيمة الأبعاد  فتظهر. ومسببات حدوثها وتصنيفها حسب المعايير المختلفة التي يعتمدها العملاء

      3:أسلوب التسيير على أساس الأنشطة كما يلي في إطارحيث التكلفة 
، وقد تكون مخصصة اكتساب العملاءبتكون من جميع التكاليف المتعلقة ت ):Cost to acquire( كتسابالا تكلفة  -

أو تكاليف الحصول  عملائها الحاليينلمنتجات جديدة أو لتقديم  تم خسارēمحصول مرة أخرى على العملاء لل
حيث يشمل سعر التكلفة تكلفة جهود  الإعلان والتسويق، وأنشطة البيع المباشر مثل تكاليف. على عملاء جدد

 الاستحواذ الناجحة وتكلفة الجهود الفاشلة؛
المنتجات تقديم  التي تتحملها المؤسسة أثناء عمليةتضم جميع التكاليف ): Cost to provide(التقديم تكلفة  -

 ؛باشرةمغير أو تكاليف  مباشرة كاليفت سواء كانتللعملاء، 
خلال السنوات ف .عملاءالمقدمة لل اتدمالخبكل التكاليف المتعلقة   تشمل ):Cost to serve( خدمةالتكلفة  -

كبيرة وهامة للعديد من   تشكل مصاريفالماضية، سلسلة التوريد وأنشطة خدمة العملاء قبل وبعد البيع أصبحت 
  ة لجذب العملاء والحفاظ على ولائهم؛ليالمؤسسات لأĔا اعتبرت وس

أو مع العملاء  ةالح الإبقاء على العلاقيشمل جميع التكاليف المتكبدة لص): Cost to retain( تكلفة الاحتفاظ -
الحملات تتضمن تكاليف بناء العلاقات، هذه التكاليف  من حيث المفهوم، فإن. بيع الأوليالبعد أن تم  هاتعزيز 
 .لخدمة المذكورة أعلاهاتكاليف عن  التميز صعبة هاكثير منالفي الممارسة العملية، لكن . وحوافز العملاء شهاريةالإ
يوفرها نظام  في حين لعملاءل يةحتمالالاقيمة الحساب الربحية أو  تسيير العلاقة مع العملاءأسلوب  يراعي لا

المزيد من الجهد والموارد التي استثمار  تسيير العلاقة مع العملاءيتطلب من ربحية العملاء، معلومات دون ف .)ABC(الـ
؛ جهود المبيعاتفيها الأولويات التي ينبغي أن تستثمر  معلومات تحدد )ABC(الـيوفر  .تكون مربحة بشكل دائملا قد 

قدمت لكل الية من الخدمات التي المولويات الأاختبار وتحديد ب )ABM(الـيقوم  علومة على أساس الأنشطةالمفباستخدام 
 فربحية .4نسجم مع هيكل التكاليفتللتأثير على طلب العملاء بطريقة  المقبولتحديد التكاليف وهامش الربح عميل و 

 .5تسيير العلاقة مع العملاء انب حيوي منوالج) ABM(الـالعميل هي البعد المفقود الذي يهتم بتطويره 

                                                
1 Brent J. Bahnub (2010), Activity-based management for financial institutions: Driving bottom line results, John Wiley & 
Sons, Inc. in Hoboken, New Jersey, USA, p170. 
2 Gary Cokins (2001), Activity-based cost management: An executive's guide, John Wiley & Sons, New York, USA, p178. 
3 Joseph A. Ness, Michael J. Schroeck, Rick A. Letendre, and Willmar J. Douglas, Op.Cit, p45-46. 
4 Gary Cokins (2001), Activity-based cost management: An executive's guide, Op.Cit, p178. 
5Brian Plowman, Op.Cit, p114. 
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، فمثلا .في دعم أنشطة المؤسسة في كل ما تقدمه للعميل) ABM(الـإن التعرف على هذه المعلومات يساعد 
لعملاء ابمجرد تحديد تكلفة  .كل عميللخصائص الخدمة الفعلية على لعملاء ل توفير الخدمةبتستمد الأنشطة المتعلقة 

لهذا يدعم . يمكن تحديد القيمة النسبية للعملاءمع المؤسسة العميل تعامل  مدةومواءمة التكاليف والإيرادات على مدى 
، المؤسسةزيد من الوضوح، ليس فقط في علاقة العميل مع حيث يقدم الم تسيير العلاقة مع العملاءبرامج ) ABM(الـ

فرصة  أيضايتيح هذا الأسلوب . ئهاعملالإرضاء واردها الخاصة لم المؤسسة استثمارولكن أيضا فيما يتعلق بكيفية 
) ABM(الـ يوفرهاهذه الرؤية التي سوف إن . أفضل الممارسات نحوالتقدم  وتقييمنشاء المقاييس المرتكزة على العملاء لإ

والعمليات  تسيير العلاقة مع العملاءيساهم في  لتفعيل شرائح العملاء المختلفة من خلال ما يستخدمه من معلومات
تكاليف توضيح و الدقيقة لعملاء اربحية من التعرف على  )ABC(ـليمكن  بحكم طبيعته،ف ؛على حد سواءالداخلية 

إما تحرك ؛ )ABM(الـفي إطار  اتجاهين استخدامها فييمكن هذه المعلومات . ومسببات وتصنيفات أنشطة تحفيز العملاء
 .1متسليمها له أو تقلل من حدوث وتكلفة الأنشطة والعمليات التي يتممنتجات مستهلكة للموارد أقل نحو العملاء 

وغير  ينربحالمفهم خصائص عملاء ب يجعل المؤسسات تتطلع إلى الأماملقيمة الدائمة للعميل مفهوم اطبيق تلعل 
. أعمالهاطور التي من شأĔا أن تنشطة الأالتنبؤ بسلوك العملاء في المستقبل وتحسين استهداف بما يسمح لها ب .المربحين

تكاليف والموارد التي كانت الفي وقت مبكر، يمكن تجنب ) Loser(ؤ بالعميل الخاسر فإذا كانت المؤسسة يمكنها التنب
أن  )ABM(الـلأسلوب  يمكن  ). Champion(تحقق قيمة سلبية واستثمارها في توفير أفضل الخدمات للعميل البطل 

من خلال استخدام مختلف معلومات التي يوفرها نظام  تسيير العلاقة مع العملاءنجاح  لتقييموأداة  اً يكون أساس
 تسيير العلاقة مع العملاءنتيجة لدمج ف. العلاقة مع العملاءوضع استراتيجيات لتعزيز القيمة المستمدة من في ) ABC(الـ

  .2قيمة أكبر للمساهمينللعميل تحقق المؤسسة ولاء العملاء وتخلق  الدائمةقيمة التنفيذ ب )ABM(والـ
سن القيمة والرضا لعملائها من خلال الأساليب تحُ المؤسسة لضمان أن  تسيير العلاقة مع العملاء نظمتم تصميم 
مسار الأحداث، التعرف على جمع البيانات،  ،حيث يمكن لها  التخطيطالتواصل معهم،  في المؤسسةالتي تستخدمها 

على  تسيير العلاقة مع العملاءđذا يركز  .قبل البيع إلى ما بعد البيع لكل التوقعات والعملاء الحاليين مما عملياēاوتنظيم 
شاعر العملاء يهتم  بم  تسيير العلاقة مع العملاءالعميل الذي يشكل محور عمل أسلوب تسيير على أساس الأنشطة؛ ف

على استهلاك موارد تنوع المنتجات وخدمة العملاء  ردراسة أثل ولي اهتماماً ي) ABM(الـأما أسلوب  تفضيلاēمو 
يتم دعمه بمعلومات نظام التكاليف على أساس عندما ولكن صورة جزئية  تسيير العلاقة مع العملاءيوفر . المؤسسة

ضمان رضا إلى  تسيير العلاقة مع العملاء نظمēدف لهذا . أكثر فائدةصورة  يعطي) ABM(الـالأنشطة ضمن أسلوب 
ما إذا كان العملاء  تقيس المعلومة على أساس الأنشطة. العملاء ومعالجتها بحيث يتم توفير قيمة العملاء الحقيقية

تنفيذ فرص التحسين و فيعمل على التعرف على ) ABM(الـأما أسلوب يدفعون ثمنها،  مماموارد أكثر  ونستهلكي
  .3قيمة حقوق المساهمينإلى تحقيق التوازن بين قيمة العملاء  و اف Ĕاية المطوالتي ēدف في  الإجراءات التصحيحية

  :وعلى هذا الأساس يمكننا اقتراح الفرضية الجزئية التالية
 "العملاء العلاقة مع يساهم أسلوب التسيير على أساس الأنشطة في دعم تسيير "

                                                
1 Joseph A. Ness, Michael J. Schroeck, Rick A. Letendre, and Willmar J. Douglas, Op.Cit, p49. 
2 Idem. 
3 Gary Cokins (2001), Activity-based cost management: An executive's guide, Op.Cit, p177-178. 
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 بعد العمليات الداخلية  تأثير التسيير على أساس الأنشطة على :المبحث الثاني
ّ من التَ  المؤسسة تمكن التي التشغيلية والإجراءات العوامل يركز بعد العمليات الداخلية على العملاء  رغبات لتلبية زِ مي

لهذا يمكن القول أن بعد . للمساهمين في سبيل الوصول إلى النمو والتعلم مرضية مالية بما يحقق نتائج منها المتوقعة
العمليات الداخلية يشكل التنفيذ العملي لكل الخطط التي ترسم من قبل المؤسسة سواء المتعلقة بالعملاء أو المساهمين أو 

على  السييرتستغل بتطبيق ممارسات فيوفر معلومات مالية وغير مالية  أما نظام التكاليف على أساس الأنشطة . العاملين
كما أن . التكلفةب التحكمحيث أن تتبع النشاط وحصر تكلفته đدف تخفيضها سيؤدي بالنتيجة إلى  ؛أساس الأنشطة

تحليلات أما تنفيذ . المطلوبة وتخفيض دورة الوقتالجودة  يهدف إلى تحقيق مستويات تحسين النشاط بصورة مستمرة 
للعملية الإنتاجية مما سيصب في إزالة نقاط الاختناق أو الموارد المقيدة  سيؤدي إلىسار النشاط في م وهندستهاالقيمة 
  .أو حتى إعادة هندستها بما يحقق الأهداف التشغيلية الأنشطة والعملياتتحسين 

في هذا المبحث سوف نحاول البحث عن آلية تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على بعد العمليات 
  :الداخلية لهذا تم وضع فرضية الأساسية التالية

  " من منظور العمليات الداخلية الأداءتحسين على ممارسات التسيير على أساس الأنشطة تعمل  "
تسهيل اختبار هذه الفرضية تم تقسيم بعد العمليات الداخلية إلى ثلاث متغيرات جزئية استخدمها سابقا  أجلمن 
بل ِ : في دراسة أثر نظام التكاليف على أساس الأنشطة في تحسين الأداء وهي) Ittner & al., 2002( أتنر وزملائه من ق

التكلفة، الجودة والوقت وهي مقاييس تقليدية للأداء التشغيلي وأهداف لأسلوب التسيير على أساس الأنشطة في نفس 
التي تركز على إدارة الأنشطة  الفرع من المعرفةذلك  :بأĔا) Roberts & al., 2000(وزملائه  روبرتسوفقا لتعريف . الوقت

تحليل الأنشطة، تحليل مسببات التكلفة، ومقاييس : المؤسسة وتشمللتحسين العمليات وخفض التكاليف داخل 
التعرف و  الوقت، والحد من دورة عادة هندسة العملياتكمصدر للمعلومات لإعلومة أساس الأنشطة  المفتستخدم  الأداء؛
  :لهذا تم تقسيم هذا المبحث إلى المطالب التالية.  1تحسين العمليةفرص على 

 ؛تأثير التسيير على أساس الأنشطة على التحكم في التكلفة: المطلب الأول  
 ؛تأثير التسيير على أساس الأنشطة على تحسين الجودة: المطلب الثاني  
 تأثير التسيير على أساس الأنشطة على إدارة الوقت :المطلب الثالث.   

  
  
 
 
 
 
 
  

                                                
1 Mike Roberts, Andrew Muras, and Daryl Paschall (2000), Planning and budgeting for quality: An activity-based approach, 
Quality Congress, ASQ’s 54th Annual Quality Congress Proceedings, Milwaukee, p621. 
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  على التحكم في التكلفة  تأثير التسيير على أساس الأنشطة: مطلب الأول ال
ليوفر آلية أفضل لتعقب استهلاك الموارد الاقتصادية؛ حيث يعمل على  الأنشطةأساس  نظام التكاليف علىقترح ا

كما يقوم هذا النظام . إحكام عملية قياس التكلفة ويفرض الرقابة على كل من الموارد والأنشطة وأهداف التكلفة
لحد من الإسراف بتحديد الطاقات المتاحة وآليات استغلالها؛ فيوضح فرص التحسين في جميع المستويات مما يؤدي إلى ا

الية في إطار أسلوب التسيير على أساس المفي الموارد من خلال القرارات المتخذة على أساس المعلومات المالية وغير 
تقييم " :بأنهلهذا الأسلوب ) Hilton, Maher & Selto(هيلتون، ماهر وسلتو بالنظر إلى التعريف الذي قدمه . الأنشطة
يجمع بين  فهوبالتالي  تكلفة والقيمة لتحديد الفرص الملائمة لأغراض تحسين الكفاءةالعمليات من ناحية اللأنشطة 

 العميلالمضافة لعمل التحسينات المستمرة التي ترفع القيمة لدى  تحليلات التكلفة على أساس الأنشطة وتحليلات القيمة
  .)ABM(الـممارسات  على لاعتمادتسيير باالأهدافه في  )ABC(الـđذا يحقق نظام .1"الضائعة الموارد وتخفيض

تخفيض التكلفة  ) 1: (على التحكم في التكاليف من خلال الأنشطةيتمثل تصورنا في تأثير التسيير على أساس 
التعرف على المناطق التي تتطلب بعد  توجيه التكلفة) 2(ثم  كخطوة أولى من استغلال المعلومة على أساس الأنشطة؛

للتحكم في  اً تخطيط التكلفة يعتبر أسلوب) 3(؛ كما أن فيها في سبيل إرضاء العملاءأكثر بذل جهود وصرف موارد 
  .   والتعرف على تشكيلة الموارد التي نحتاجها أثناء عملنا على التحسين المستمر هاوتقدير التكاليف المستقبلية 

  دور التسيير على أساس الأنشطة في تخفيض التكلفة: أولا 
التكاليف  نظموعدالة من  دقةيهتم نظام التكاليف على أساس الأنشطة بتوفير معلومات عن تكلفة الإنتاج أكثر  

 المؤسسة واردمأن الأنشطة تستهلك بافتراضه  ؛أكثر أهمية ومنفعة للمستفيدين تكون هذه المعلومات ةالتقليدية ومن ثم
أن الأنشطة هي التي تتسبب في إحداث   ذلكيعني .نشطةالأ هذه التكلفة هي التي تخلق الطلب علىأهداف وأن 

 فالتكاليف تتغير مع التغير في عدد وكثافة الأنشطة وليس مع التغير في حجم المنتجات. أهداف التكلفةالتكلفة وليس 
يمثل هذا  .هافتستهلك الموارد عن طريق استهلاكها للأنشطة التي تم القيام đا من أجل تقديم أهداف التكلفةأما . مثلا

  .2أن المنتجات هي التي تستهلك موارد المؤسسةبالتكاليف التقليدية  نظمافتراض  عنالمبدأ خروجا 
يقدم هذا النظام معلومات مفصلة عن الأنشطة المضيفة للقيمة والأنشطة غير المضيفة للقيمة التي تقوم đا كما 

هذه المعلومات في ظل أسلوب  استخدام .المسببة لهذه التكاليفالمؤسسة وتحديد التكلفة المرتبطة đذه الأنشطة وكذلك 
وعمليات تستهلك مصادر  تصميم منتجاتالقضاء على ازدواجية الأعمال و بيساعد على تخفيض التكاليف  )ABM(الـ

إلى جانب زيادة كفاءة الأنشطة الحالية والتخلص من الأنشطة التي لا تضيف قيمة للعميل وتعزيز التنسيق  ؛أنشطة أقل
في مجال التخطيط الاستراتيجي في تحديد درجة ) ABC(الـلنظام  يتمثل الاستخدام الأساسي .3مع العملاء والموردين

  . 4ملتها المؤسسة فعلا في سبيل تحقيق أهدافهاعلى الانتفاع بالتكلفة التي تح المرونة التي ترتبط بالقدرة
  :بـتكاليف الإنتاج الدقيقة وتوضح آلية لإدارة وضبط التكاليف تحدد المعلومة على أساس الأنشطة نرى أن 

 المتبادلة فهم العلاقاتوتسمح ب أنشطة المؤسسةروابط بين تحدد خريطة الأنشطة طبيعة ال: تحليل الأنشطة -
                                                

1 Michael W. Maher, Frank Selto, and Ronald W. Hilton (2010), Cost management: Strategies for business decisions, 
McGraw-Hill, New York, USA, p180. 
2 Jay S. Holmen (1995), ABC vs. TOC: It’s a matter of time, Management Accounting, Vol. 76, n°07, p38-39. 
3 Christopher D. Ittner, William N. Lanen, and David F. Larcker ( 2002), The association between activity-based costing and 
manufacturing performance, Journal of Accounting Research, Vol. 40, n°03, p713. 

  .266، ص2004 السعودية، العربية المملكة ،بالرياض مركز البحوث ،أحمد محمد زامل، معهد الإدارة العامة: المؤسسات المالية، ترجمةجولي مابرلي، تحديد التكلفة على أساس النشاط في  4
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الموارد استخدام مقدار يمكن لهذه الخريطة أن توضح  .عملية في كلالأنشطة وترتيب كل موقع  بينها، كما تظهر 
تغيير طريقة العمل الحالية حيث من الممكن أن خريطة الأنشطة على تعمل  .نشاط وكذا الوقت اللازم لأداء كل

 إلىمعينة  يمكن تقريب منطقة فمثلا. جداً ولكنه ذو أثر واضح على تحسين أداء العملية اً يكون هذا التغيير بسيط
أكثر   عملية مما يخلق وإياباً ذهابـا ً  من ذلك الوقت الذي يستغرق في المشي الشحن حيث يتم التخلص منطقة
يسمح بتحديد حيث  ؛جة أهمية كل نشاط تمارسه المؤسسةفيظهر در ) ABC(ضمن الـأما تصنيف الأنشطة . كفاءة

 هظهر هذت. التعرف على الأنشطة المنحرفةو قيمة، التصنيف الهرمي سلسلة ال طبيعة كل نشاط على أساس
) value-added Costs(حيث يتم دعم التكاليف المضيفة للقيمة  ؛كيفية التعامل مع تكاليف الأنشطة  اتالتصنيف

بينما . لمنتجاتامن  العملاءالتي يحصل عليها  ةلأĔا التي إذا استبعدت سوف تخفض من المنفعة الفعلية أو المتوقع
  .1مقابلها قيمة أو استبعادها لان العميل لا يرغب في الدفعالمضيفة لل غيريتم تخفيض التكلفة 

 والمترابطة بطرق المتشابكة العوامل من العديدب حدوثها في والتسبب التكلفة تحريك يتم :تحليل مسببات التكلفة -
 سبباتهذه الم تحليل يقدم .التي تسمح بتفسير التغير في التكلفة وهي العوامل يطلق عليها مسببات التكلفة معقدة

 الإنتاج تكلفةمثل  مخرجاته مع النشاط تكلفة علاقة تعكس منها فالمالية مالية، وغير مالية بيانات ومعلومات
  .2مخرجات النشاط جودةمستوى و  أداء النشاط كفاءة مدى تعكسف المالية غير أما ،الجودة وتكلفة المعيب

كما أن . يتم استخدام المعلومة على أساس الأنشطة في إطار التسيير على الأنشطة في اتخاذ القرارات السليمة
التكلفة بعناية أكبر من خلال التحديد الدقيق لمسببات التكلفة يلفت الانتباه إلى أن التكلفة  تحميلاختيار أسس 

يتسبب في حدوثها العديد من العوامل غير حجم الوحدات المنتجة أو المباعة وإنما هناك مسببات تكلفة مختلفة ومتنوعة 
من  )ABC(الـن نظام أكما . وظائف أو المنتجاتتسيير الأنشطة بدلاً من تسيير ال) ABM(الـلذلك يتم ضمن أسلوب 

  .خلال رسمه لخريطة الأنشطة يبرز التكامل بين الأنشطة المضيفة للقيمة وغير المضيفة للقيمة
  دور التسيير على أساس الأنشطة في توجيه التكلفة : ثانيا

 أفضل؛ لأن تحليل بشكل التكلفة سلوك لفهم اللازمة إن نظام التكاليف على أساس الأنشطة يوفر المعلومات
 الأمر المؤسسة داخل المتبادلة والعلاقات العمليات لكافة إلى فهم أفضل يؤدي أن شأنه من لأنشطة وربطها بمسبباēاا

 )ABM(الـالذي يقوم به أسلوب  الأنشطة لتكاليف العميق التحليل أن كما. التكلفة على يسمح برقابة أفضل الذي
 يعنيهذا . الممكنة التحسين فرص عن يكشف فيهاتسبب  التي والعوامل تكاليف الأنشطة عاتبعد التعرف على مجم

 المطلوبة والموارد الأنشطة عن التكاليف من خلال تقديمه لمعلومات مفصلة قد طور الرؤية والرقابة على )ABC(الـأن 
  . 3المواردو العمل  من المزيد تتطلب الأنشطة أي تحديد  في المديرين لتنفيذها والعلاقة السببية بينها مما يساعد

 الأنشطة لتلك الموارد يؤدي تقديم نفس استهلاكفتخفيض الطلب على توجيه التكلفة لا يقل أهمية عن تخفيضها، 
 يجب أن تعقبها مرحلة ثانية مهمةالتي تعتبر هذه العملية المرحلة الأولى من التحليل . المستوى من المخرجات بمدخلات أقل
                                                

- 727، الجزء الأول، ص2003، 2عودية، ط، المملكة العربية السبالرياض مدخل إداري، ترجمة أحمد حامد حجاج، دار المريخ: محاسبة التكاليف ،سريكانت داتار، جورج فوستر تشارلز هورنجزن، 1
728.  

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 06: ، العدد01:والمالية، اĐلد الاقتصادية الدراسات التنافسي، مجلة الموقف تعزيز في استراتيجي منظور من التكاليف إدارة أحمد، دور أمين بن سعيد، زغدار 2
  .17، ص2013الجزائر، الوادي،  التسيير، جامعة

دراسة تطبيقية في معمل مثلجات الخفاجي في محافظة النجف الأشرف، مجلة التقني،  الإداريةميثم مالك راضي، مجبل دواي اسماعيل، تحديد التكاليف على أساس الأنشطة ودوره في اتخاذ القرارات  3
  .88-87ص، 2011، هيئة التعليم التقني، العراق، 09: ، العدد24: اĐلد
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ما أن تتخلص من هذه الموارد إ: نكون للإدارة بديلايوهنا . وهي الكيفية التي يتم đا التصرف مع هذه الموارد المحررة
يعد الاختيار الثاني أكثر صحة لأنه يساهم في  1المحررة كلياً أو أن تعيد توزيعها وتوظيفها بما يحقق مخرجات إضافية

الإجراء مصطلح توجيه التكلفة وتعني به  القد أطلقنا على هذ. دخلاتستوى من المالمتقديم مخرجات أكثر بنفس 
التعرف على المناطق التي سيتم فيها استهلاك التكلفة في سبيل تقديم منتجات ترضي العملاء ثم دعم لتلك المناطق 

تحليل الأنشطة بدليل جيد لإعادة توظيف الموارد المحررة  )ABI(الـفي حقيقة أن . بتوجيه الموارد الحالية والمستقبلية لها
لأن خريطة الأنشطة كملخص لتحليل الأنشطة تبين سبل توجيه الموارد الحالية والمستقبلية؛ . وتحليل مسببات التكلفة

زيز الأنشطة حيث يتم تع .وطبعاً سيكون هذا التوجيه نحو تقديم المنتجات الأكثر طلباً في السوق وفقا لتحليل القيمة
  . أما بموارد محررة من تخفيض تكلفة الأنشطة غير المضيفة للقيمة ،المضيفة للقيمة من خلال تخصيص موارد أكثر لها

عند هذا الحد، ولكن أيضا تكون في الاستثمارات الجديدة سواء عند لا تتوقف عملية توجيه التكلفة نرى أن 
علومات الدقيقة المدارة المؤسسة بإ )ABC(الـحيث يزود نظام . تقديم منتجات جديدة أو تطوير المنتجات الحالية

 أو قرارات يدعم أن شأنه من هذا. تكلفة الأقل أو الأكثر تكاليف منتجاēا ومعرفة المنتجات بنية واللازمة لفهم
 كما تستطيع. للمنتجات الأمثل المزيج توجيه الموارد الجديدة نحو تحديد في) ABM(الـالإدارة ضمن أسلوب  توجهات

 تصميمات تحديد يمكنها ثم ومن والتكاليف الأنشطة على والعملية المنتج فيها تصاميم تؤثر التي الكيفية تقدير الإدارة
 التصميم لخيارات والأسعار المناسبة التكاليف تقدير على للإدارة أن تستعين بعملائهايمكن . الأداء وتحسين جديدة
2 البديلة

  .)ABM(الـأن المعلومة على أساس الأنشطة ساهمت في توجيه التكاليف المستقبلية أثناء ممارسة أسلوب  أي ؛
  دور التسيير على أساس الأنشطة في تخطيط التكلفة: ثالثا

من خلال تقديره لتكلفة  الأنشطة وتكاليفهارؤية واضحة ومفصلة حول  الأنشطةيوفر نظام التكاليف على أساس 
وبالتالي فهو يقوم بالتنبؤ باتجاه الإنفاق على الموارد في المستقبل بافتراض أن . الموارد المتوقع استخدامها بواسطة الأنشطة

ففي البداية يتم تحديد . 3لنهاية تغير مماثل في الإنفاق على هذه المواردالتغير في استخدام الموارد سوف يتبعه في ا
 بعد ليتم تكاليف المنتجات المستقبلية لتحديد المخططة مسببات الأنشطة ثم تستخدم للأنشطة المخططة التكاليف

 ستدار التي الكيفية حول عكسية تغذية لتعطي تحققها عند الفعلية مع تكلفتها للأنشطة المخططة التكلفة مقارنة ذلك
đللأنشطة وما تلك الأنشطة  الحاجة تخلق عميلال متطلبات نأ فيك فهم تطلبي الفعال الرقابة نظام إن .4الأنشطة ا

 أجلالأنشطة من  دراسةب التكاليف يخفضون المنتجين نإف )ABM(الـ أسلوب ظل وفي .فيالتكال محور في التي تدور
   5.حذفها؛ وخطط أخرى للأنشطة المضيفة للقيمة أوغير المضيفة للقيمة  الأنشطةوضع خطط لتقليل أداء 

لمساعدة  ،أساساً  الأنشطة أساس على التكاليف نظاميقوم باستخدام ) ABM(الـرضوان محمد العناتي فإن لوفقا 
  أساس على المعلومةستخدام يتم انرى أنه بذلك . 6على أساس الأنشطة هامها المختلفة كإعداد الموازنةالإدارة في القيام بم

                                                
  .82، ص2002مصر،  بالاسكندرية، أحمد حسين على حسين، المحاسبة الإدارية المتقدمة، الدار الجامعية، 1

2 Charles T. Horngren, Srikant M. Datar, and Madhav V. Rajan (2015), p169-171. 
3 Robin Cooper, and Robert S. Kaplan (1992), Activity-based systems: Measuring the costs of resource usage, Journal of 
Accounting Horizons, Vol. 06, n°03, p1-6. 

  .88اسماعيل، مرجع سابق، ص دواي مجبل، راضي مالك ميثم 4
، 07: مقترح لتقنيات التحسين المستمر، اĐلة العراقية للعلوم الادارية، اĐلد أطار تكاملي: سعد سلمان عواد المعيني، تقنيات إدارة التكلفة المطلوبة لمنظمات الأعمال العربية في تحقيق الميزة التنافسية 5

  .113، ص2011، جامعة كربلاء، العراق، 30: العدد
، جامعة الزرقاء، 01: ، العدد09: الإنسانية، اĐلد والدراسات للبحوث الزرقاء الأنشطة، مجلة على المبني والإدارة التكاليف لنظام الأردن في الكهرباء شركات تطبيق اتي، مدىرضوان محمد العن 6

  .89ص ،2009، الأردن
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  . الموازنة على أساس الأنشطة لتخطيط التكلفة في إعدادأسلوب التسيير على أساس الأنشطة ضمن  الأنشطة
 التي الأنشطة عن كمي تعبير: "الموازنة على أساس الأنشطة بأĔا) Siegel & Shime, 2006(وشايم  سيجليعرف 

 أو الإستراتيجية الأهداف لتحقيق الأخرى المالية والمتطلبات بالأعمال، التنبؤ تعكس والتي الاقتصادية المؤسسة تمارسها
يستند ) ABB(الـأن ) Cooper & Slagmulder, 2000( سلاغمولدرو  كوبركما يرى  . 1"الأداء لتحسين الخطة لتغيير
 للعملاء المنتجات المقدمةمن  بالاحتياجات التنبؤ أجلللموارد من  الأنشطة احتياجات لمعرفة) ABC(الـمبادئ على 
على تحليل مسببات  اً الأنشطة اعتماد لهذه الضرورية تحديد الموارد ثم ومن الموازنة لمدة الأنشطة تخطيط في تستخدم والتي

التسيير على أساس  أهدافتحقيق  يعمل على اً نظامالموازنة على أساس الأنشطة وبالتالي يمكن اعتبار . 2تكلفتها
ن نظام الموازنة على أساس إ .3المعلومة على أساس الأنشطة التخطيط والرقابة من خلال استخدامات الأنشطة في مجال

خصوصا بتطبيق أسلوب التخطيط والموازنة على  ؛دقة التقديرات المالية من خلال تحسين الإدارةمن وعي الأنشطة يزيد 
ضمن نموذج دمج البعد التشغيلي والمالي لذي ا) Activity based planning and budgeting; ABPB(أساس الأنشطة 
حيث ينطلق هذا النموذج من ). CAM-I(الـالمقدمان من طرف مجموعة ) Closed Loop Model(الحلقة المغلقة 

   :4)06/03(لتنبؤ بالأداء التشغيلي والمالي مرورا بمرحلتين أساسيتين كما هو مبين في الشكل رقم لية المؤسسة استراتيج
  الحلقة التشغيلية : الأولىالمرحلة)Operational Loop :( إلىيتم ترجمة الطلب على المنتجات المقدرة فيها 

هذه ثم ترجمة ) Activity consumption rates( الأنشطة استهلاكباستخدام معدلات  الأنشطةاحتياجات من 
ٌ ). Resource consumption rates(احتياجات من الموارد باستخدام معدلات استهلاك الموارد  إلىالاحتياجات  ل عمَ ي

  .الموارد وكمية الطاقة المتاحة من الموارد تحقيق التوازن بين كمية الاحتياجات منبعلى تحقيق التوازن التشغيلي 
 الحلقة المالية : المرحلة الثانية)Financial Loop( : إعداداعتمادا على الخطة التشغيلية يتم في هذه المرحلة 

العمل على تحقيق التوازن المالي من خلال التوافق بين الخطة المالية والقيم المالية المستهدفة  أجلية من لاالخطة الم
 المالية النتائج إلى للوصول التشغيلية الخطة في المحددة والكميات المعدلات استخداميتم  حيث. المحددة سابقا

  .على مستوى كل منتجو تحديد النتائج المالية بشكل إجمالي مبدئي بما يمكن المؤسسة من  لمستهدفةا
 الحالية المدرجة ضمن المعلومة يةالتشغيل بياناتالالخاصة بالمرحلة الأولى من  الاستهلاك معدلات جا استخر يمكن 

  لكلٍ  المؤسسة تحقيق وبمجردثم . الموازنة لفترة المستجدة اتالتغير  مئلتلا تعديلها يتم أن يمكنعلى أساس الأنشطة، لكن 
   .معينة زمنية لفترة مةءملا أكثرمعتمدة على الأنشطة  رسمية موازنة إلى الوصول يمكنها المالي والتوازن التشغيلي التوازن من

 مةءأكثر ملا يجعله شكلب المرونة من بيرك  بقدرنموذج الحلقة المغلقة يتمتع  أن) 06/03(رقم يتضح من الشكل 
  كما). …BSC, CI(مثل  والأساليب الحديثة تار دالمبا يدعمكية بذلك يمكنه أن يالدينام عمالالأ بيئة حتياجاتلا

                                                
مجلة العلوم  معمل تموز، –دارسة تطبيقية في الشركة العامة للصناعات الكهربائية : تنفيذ الإستراتيجيات التنافسيةجليلة عيدان الذهبي، مؤاب دليل القسوس، اثر الموازنة على أساس الأنشطة في  1

  .214ص، 2009، جامعة بغداد، العراق، 55: ، العدد15: الاقتصادية والإدارية، اĐلد
2 Robin Cooper, and  Regine Slagmulder (2000), Activity-based budgeting: Part 1, Strategic Finance, Vol. 82, n°03, p85. 
3 Lana Y. J. Liu, John J. Robinson, and John Martin (2003), An application of activity-based budgeting: A UK experience, Cost 
Management, Vol.17, n°05, p35. 
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-  Stephen C.  Hansen, David T. Otley, and Wim A. Van der Stede (2003), Practice developments in budgeting: An overview and 

research perspective, Journal of Management Accounting Research, Vol. 15, p98-101. 
- Derek Sandison, Stephen C.  Hansen, and Robert G. Torok (2003), Activity-based planning and budgeting: A new approach from 

CAM-I, Journal of Cost Management, Vol. 17, n° 02, p16-18. 
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  تفصيل مراحل التخطيط والموازنة على أساس الأنشطة وفقا لنموذج الحلقة المغلقة): 06/03(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Derek Sandison, Stephen C.  Hansen, and Robert G. Torok (2003), Activity-based planning and budgeting: A new 
approach from CAM-I, Journal of Cost Management, vol. 17, n° 02, p18. 

 ومصادر نقاط تحديدمما يسمح ب) Consumption based approach(الاستهلاك  علىيعتمد على المنهج القائم 
 للموارد الأمثل) توجيه( لتخصيصوđذا تسمح الموازنة على أساس الأنشطة في ظل هذا النموذج با .اللاكفاءة أو الخلل

  .وتحسين أدائها لمؤسسةا وأولويات يتماشى بما الاستخدامات ترشيد في ساهميبما
  :من خلال ما سبق يمكن طرح الفرضية الجزئية التالية

 "في التحكم في التكلفة التسيير على أساس الأنشطةيساهم "
  الجودة     على تحسين تأثير التسيير على أساس الأنشطة: المطلب الثاني

العناصر المهمة لتحسين الأداء فهي من أفضل المقاييس المعتمدة للحكم على المؤسسات؛  ىحدإتعتبر الجودة 
مشاكل غالبا ما تؤدي ف 1كبر ووسيلة لكسب رضا العملاء،أية للحصول على حصة سوق اً تنافسي اً حيث تعد سلاح

عينة من والتي شملت ) Terziovski & Samson,1999( سامسونو تيرزيوفسكي  دراسةفمثلا في  .إلي خسارēم  الجودة
تحسينات على إحداث  إلى أدتالجودة الشاملة قد  إدارة أنمؤسسات في كل من استرالية ونيوزيلندا دلت نتائجها على 

أجبرت متطلبات التنافسية كل لهذا . 2عملاءملين وزيادة رضا الابين الع أفضلوسيادة علاقات  الأداءمستويات 
صعوبة في التعرف على مشاريع  ها وجدتالعديد من أنمع . لاستثمار في أنشطة تحسين الجودةعلى اتقريبا  المؤسسات

السبب الرئيسي لهذه يتمثل . قياس المردود المالي من هذه الاستثمارات تقدم أعلى العوائد، أوالتي تحسين جودة 
تحسين  في يساهم تحسين الجودة. 3الجودة المنخفضة عنكافية لتحديد الآثار المالية المترتبة   الصعوبات عدم وجود وسائل

لكن إذا بقيت  .الإيراداتفي ؤدي إلى وفورات كبيرة وزيادة تأن  هابرامجليمكن حيث  للمؤسسةلأداء طويل الأجل ا
ربما قد يجعلها تعاني من تراجع في لمنافسين مستويات الجودة لدى المؤسسة في وضعيتها الحالية فحين تحسنت لدى ا

                                                
: عنوانبالمؤتمر العلمي الثالث  إلى، بحث مقدم في مدينة الموصل دراسة حالة في القرية السياحية: نشر ثقافة الجودة وأثرها في تعزيز أداء المنظمات الفندقية، محفوظ حمدون الصواف، عمر علي إسماعيل 1

  .3، ص2009نيسان  29و 27: ، يوميالأردن، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، الإداريةالتحديات العالمية المعاصرة، كلية الاقتصاد والعلوم : إدارة منظمات الأعمال
: ، العدد01: دراسة تطبيقية في معمل سمنت الكوفة الجديد، مجلة آداب الكوفة، اĐلد: سنان كاظم الموسوي، مؤيد حسن على، مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحديد الأسبقيات التنافسية 2

  .60، ص2008، كلية الاداب، جامعة الكوفة، العراق، 01
3 Christopher D. Ittner (1999), Activity-based costing concepts for quality improvement, European Management Journal, Vol. 
17, n°05, p492.  

  الحلقة التشغيلية: المرحلة الثانية                      الحلقة المالية         : المرحلة الثانية                    
  

  الفائض أوالعجز                 التوازن التشغيلي                                                                        
 

 الأنشطة

 أهداف التكلفة

  تحميل التكاليف    
  
  
  

  

  تحميل التكاليف       

  طلبات الموارد       
  
  

  معدل الاستهلاك      
  

  الأنشطةطلبات             
  

 ضبط السعر معدل الاستهلاك          

 ضبط تكاليف الموارد

 النتائج المالية

  حجم الموارد

 الشروط المرفقة للطلبات

 ضبط القدرة

 ضبط الطلب

 ضبط الاستهلاك

 التوازن المالي النتائج لمستهدفة

 الموارد

 ستراتيجية أولا تقود الا ترشيد



 نموذج مقترح لمساهمة التسيير على أساس الأنشطة في تحسين الأداء                                                                                 الفصل الثالث

177 
 

توليد إيرادات لالإيرادات، وليس  انخفاضنع لم يكون جودةفي هذه الحالة، الاستفادة من أفضل . الأسواق والإيرادات
ؤدي إلى تهذه المعرفة قد . المنتج والعملية جودةبرة حول الخاكتساب ك  تحسين الجودة أيضا آثار غير الماليةل .جديدة
وزيادة العملاء مما قد المؤسسة تصنيع المنتجات عالية الجودة تعزيز سمعة ليمكن كما . التكاليف في المستقبل انخفاض

 .1يؤدي إلى عائدات أعلى في المستقبل
)  IBM, the Cadillac Division of General Motors, and the Wallace(المؤسسات مثل  اعتمادلكن بالرغم من 

  بعد تنفيذ الممارسات الإداريةنه و أإلا  "تحسين الأداء العامسيتبعها تحسين الجودة "مفادها أن بديهية أساسية على ال
في الأسواق وفي الأداء  فقد عرفت تراجعاً . كانت النتائج مخيبة للآمال حيث شهدت هذه المؤسسات نتائج متباينة

) 1: (والسبب في ذلك. تحسين العمليات وزيادة خدمات العملاءالمالي، فلم ترتفع أرباحها رغم الحد من دورة الوقت و 
يرغبون ملاء العأن  نسيانلتركيز الحصري على الجودة يسبب أحيانا ؛ فالتكلفةلالاهتمام الكافي  تعطِ  لمبرامج الجودة ن أ

حينما ) Shank and Govindarajan, 1993(غوفينداراجان و سانك وهذا ما أكده ، ولكن بسعر معقول في جودة عالية
بالإضافة إلى أن برامج ) 2( .2المؤسسةداخل  مسببات التكلفة الرئيسيةأن الأنشطة المتعلقة بالجودة تمثل بعض بينا ب

  .3وتتجاهل تأثير إجراءات تحسين الجودة على ربحية المؤسسةلأداء لة عن المستويات المنخفضة الجودة لا تراعي المحاسب
من المبيعات على  % 25تنفق ما يصل إلى  المؤسسات الصناعيةالعديد من لقد وجدت بعض الدراسات أن 

من المبيعات على  % 40تنفق ما يصل إلى ف يةالخدمات المؤسسات أما الوقاية والكشف، وتصحيح مشاكل الجودة، 
 إدارةتفرض  بذلك .4 لديها قدرة ضئيلة أو معدومة لتتبع هذه التكاليف المؤسساتذلك فإن معظم ومع  .هذه الأنشطة

على  الإنفاقتحديد مستوى بيسمح  مما. الجودة امتلاك نظام معلومات لتسيير التكاليف على درجة عالية من اليقظة
لذا كان  .العملاءورضا  التكاليف والحفاظ على ثقة بأقلالطلب  إشباععلى تعمل المؤسسة  بالتاليالجودة وتصميمها 

ه ؤ وزملا ألبيرشتيرى  حيث .ذلكعلى قادرة  تكنلكوĔا لم  التقليديةيف النظر في نظم التكال إعادةمن الضروري 
)Albrecht & al. (؛التقليدية على تقديم معلومات عن تكاليف وفوائد تحسين الجودةالتكاليف نظم لم يتم تصميم  أنه 

ومع  .التكاليف الأخرى عنفصل تكاليف الجودة في قد يكون لها بعض الصعوبة م نظهذه الالتي تستخدم  فالمؤسسات
حيث يمكن العديد من هذه العمليات بحددت بالفعل الأنشطة المتصلة  )ABC(الـالتي تستخدم نظام  المؤسساتذلك، 

 نفيذت افمن الأسهل كثير  على أساس الأنشطة لقياس تكاليف الجودة وتحديد أولويات جهود تحسينها تكييف المعلومة
   .ABC(5(الـنظام في مؤسسة تستخدم  عن تكاليف الجودة نظام المحاسبة

  دور نظام التكاليف على أساس الأنشطة في قياس تكاليف الجودة: أولا
  يمكن حصرها في ثمانية) Gravin(حسب ) Quality(الجودة  لفظ على للدلالة استخدمت التي المختلفة المعاني

 ، المطابقة)Reliability(، القبول )Product features(المنتج  سمات ، )Performance( الأداء على الدلالة: هي معانٍ 
   المنتج جمال، )Serviceability( المنتج ، صلاحية)Durability(، المتانة )Conformance to specification(للمواصفات 

                                                
1 Alnoor Bhimani, Charles T. Horngren, Srikant M. Datar, and George Foster (2008), Management and cost accounting, 
Pearson Education Limited, New Jersey, USA, p701. 
2 Christopher D. Ittner (1999), Op.Cit, p492-493. 
3 Howard Armitage, and Grant Russell (1993), Activity-based management information: TQM's missing link, CMA, The 
Management Accounting Magazine, Vol. 67, n° 02, p7. 
4 Christopher D. Ittner (1999), Op.Cit, p493. 
5 W. Steve Albrecht, James D. Stice, Earl K. Stice, and Monte R. Swain, Accounting: Concepts and applications, Thomson 
South-Western, South-Western College Pub, 9 ed, Mason, USA , p479. 
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)Product aesthetics(، التجارية  علامةالب المنتج تميز أو)Perceptions ( ذو جودة  منتجأن  إلى المعانيحيث تشير هذه
 : 1مجموعتين إلى تقسيمها يمكن وبتحليلها ،ةعالي

 م؛التصمي جودة يسمى ما وهو العملاء، وتفضيلات واحتياجات المنتج مواصفات بين الجوهري التوافق إلى تشير -
 .التوافق جودة وهو ،مالتصمي مهندسي قبل من المحددة المواصفات مع للمنتج الفعلية المواصفات مطابقة إلى تشير -

 الذي الأمرالإنتاج  تكاليف من كبيرة نسبة الحاضر الوقت في)  Cost of quality; COQ( الجودة تكاليف تشكل
 للمؤسسة لابد الذي ن ارتفاعها هو بمثابة ناقوس الخطرلأ عنها من أجل التحكم فيهادقيقة  معلومات توفير يستدعي

ُ  أن  American sociefy for(  الأمريكية الجودةعية لجم التابعة الجودة تكاليف لجنة هاعرفت. جُل اهتمامها تعيره

quality’s; ASQ( Ĕكل متضمنة الخدمة أو المنتج جودة إنجاز أو عدم بإنجاز محدد بشكل ترتبط التي التكاليف: "ابأ 
 ومشتملة به، تعمل الذي واĐتمع العملاء مع وعقودها المؤسسة خلال من الخدمة والمحددة أو بالمنتج الخاصة المتطلبات

ظهرت العديد من المحاولات الرامية إلى حصر وتبويب عناصر . 2"والخارجي الداخلي والفشل والتقييم المنع على تكاليف
التي يقصد đا وصنفها إلى تكاليف مطابقة  لمفهوم تكاليف الجودة) Juran, 1951( جوران تكاليف الجودة منذ مناقشة

) Feigenbaum, 1956(فيجنباوم تكاليف الجودة الجيدة وتكاليف عدم المطابقة وهي تكاليف الجودة الرديئة،  فصل 
في هذا التصنيف حيث قسم تكاليف المطابقة إلى تكاليف الوقاية  وتكاليف التقييم واعتبر تكاليف عدم المطابقة  أكثر

إلا أنه قسم تكاليف الفشل إلى فيجنباوم على تبويب ) (Oakland, 1993 أوكلاند بأĔا تكاليف الفشل ثم اعتمد
   4:إلىكما تم ذكره في الفصل الثاني تكاليف الجودة   وđذا تصنف  .3تكاليف فشل داخلي، وتكاليف فشل خارجي

   ؛استبعاد إنتاج منتجات لا تتوافق مع المواصفات عندالتكاليف المتكبدة  :تكاليف الوقاية .1
  ؛التكاليف المتكبدة في كشف أي الوحدات الفردية من المنتجات لا تتوافق مع المواصفات: تكاليف التقييم .2
 ؛التكاليف المتكبدة عندما تم الكشف عن منتج غير مطابق قبل شحنها إلى العملاء: تكاليف الفشل الداخلي .3
  .ها إلى العملاءالتكاليف المتكبدة عندما تم الكشف عن منتج غير مطابق بعد شحن: تكاليف الفشل الخارجي .4

 ،المرتبطة đا، والأنشطة انخفاض مستويات الجودةستخدم كدليل لتحديد مشكلة ييمكن أن  التصنيف هذاإن 
 :وفقا لـ يظهر مكونات تكاليف الجودة) 01/03(الجدول رقم . 5التي تعالج هذه المشكلة عوامل النجاح الحاسمةإظهار و 

  .).đ)Bhimani & alماني وزملائه 
 الجودةيتم جمع العديد من تكاليف ف فئات بدلا من أنشطة فيالتكاليف  مبدأ نظم التكاليف التقليدية تجميعإن 

  ةً المتعلق عادمركز التكلفة يتم توزيعها على النفقات العامة، والتي مجموعة في مثل تكلفة التلف أو تكاليف الأعطال 

                                                
امعة كلية التجارة بج،  03: العدد ،40: مقترح لتطوير دور المعلومات المحاسبية في إطار المفهوم المتكامل للجودة الشاملة، اĐلة المصرية للدراسات التجارية، اĐلد الكاشف، مدخل يوسف محمود 1

  .448، ص2000المنصورة، مصر،  
 ،02:، العدد46: اĐلد العلمية، للبحوث التجارة كلية ناصر تكاليف الجودة وحجج المنشأة في بيئة الاعمال الصناعية، مجلةعلاء محمد محمد البتانوني، دراسة تحليلية مقارنة للعلاقة التبادلية بين ع 2

  .8، ص2009الإسكندرية، مصر،  جامعة
  :اعتمادا على 3
، كلية التجارة بجامعة 21:، اĐلد04:اĐلة المصرية للدراسات التجارية، العدد محمود يوسف الكاشف، التكلفة وفقا للنشاط كمدخل لقياس تكلفة الجودة وتوفير المعلومات الملائمة لأغراض الرقابة،  -

  .7ص ،1997المنصورة، مصر، 
- Wen-Hsien Tsai (1998), Quality cost measurement under activity-based costing, International Journal of Quality & 

Reliability Management, Vol. 15, n07, p720 - 727. 
4 Alnoor Bhimani, Charles T. Horngren, Srikant M. Datar, and George Foster (2008), Op.Cit, p702. 
5 Iris A. Carolfi (1996), ABM an improve quality and control costs, The Management Accounting Magazine, Vol. 70, n04, 
p13. 
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  عناصر فئات تكاليف الجودة  :)01/03(رقم الجدول 
  تكاليف الوقاية

)Prevention Costs(  
  تكاليف التقييم

)Appraisal costs(  
  تكاليف الفشل الداخلي

)Internal failure costs(  
  تكاليف الفشل الخارجي

)External failure costs(  
 التصميم الهندسي -
 هندسة الجودةو  هندسة العمليات -
 تقييم المورد -
 عداتلمصيانة الوقائية اال -
 على الجودة التدريب الجيد -
  الأولية الموادجودة   -

 فحص جودة المواد الأولية -
 فحص الجودة أثناء الإنتاج -
ة المنتجفحص جودة الوحدات  -

  واختبارها

 تلف -
 إعادة العمل -
 خردة -
  هندسة العمليات على فشل داخلي -

 دعم العملاء -
 تكلفة النقل -
 هندسة العمليات -
 الضمان متطلبات تكاليف -
  تكلفة الفرصة البديلة -

Source: Alnoor Bhimani, Charles T. Horngren, Srikant M. Datar, and George Foster (2008), Management and cost 
accounting, Pearson Education Limited, New Jersey, USA, p 703. 

 احتياجات قياسلبي لكن هذا الإجراء لا ي. إلى المنتجات من خلال معدلات محددة سلفا ة تحميلهاومن ثمبالإدارة 
ل بشكل منفص تحديدهاتكاليف الجودة ينبغي "أن  عتبراحيث ) 1993( أوكلاند ما أكده وهكذا. تكاليف الجودة

ضمن هذه وبناء على ذلك، فإن العديد من عناصر تكلفة الجودة  ".من النفقات العامة مختلطةفي مجموعة  دمجهاوليس 
ومع ذلك، هذه العيوب يمكن . وهو ما يعوق المديرين من تحديد أين تكمن فرص تحسين الجودة تتطلب تقديرات نظمال

 أحدث أدواتالحالية أهم متطلبات الجودة استخدام  تنافسيةالفي سوق  .ABC(1(الـنظام التغلب عليها بسهولة في ظل 
يمكن أن ) ABC(الـنظام  .2والنفايات الأعمالإعادة توفير المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات وتجنب تكلفة القصور مثل 

قدمها يالتي  المعلومات. بادرات الجودةبم المتعلقة اتاتخاذ القرار لعمليات  دعم الفعاللكون بمثابة نظام معلومات مفيد لي
معلومات ستخدام لايمكن حيث . 3شاكل الجودةمسببات التكلفة لميمكن أن تساعد في التعرف على  هذا النظام

ن مقاييس الجودة أهم لأ 4فرص كبيرة لاتخاذ إجراءات تصحيحية وتقديم حوافز لتحسين الجودةظهر تأن  تكاليف الجودة
 .5للأداء داخل المؤسسة ىتحسين المستمر للجودة والذي يسمح بتحقيق مستويات أعلالما في برامج 

يمكن أن يكون  ) ABC(الـنظام ضمن منظور  )Cost of  poor quality; COPQ(لتكلفة ضعف الجودة تنفيذ برامج 
كما أĔا لا  معة،اĐالتكاليف تظهر فقط فالتكاليف التقليدية  نظمأما . المؤسسةلتحسين المستمر في الدفع وسيلة فعالة 

ات التي تقوم đا العمليكل عن  هذا النظام من ناحية أخرى، يكشف . دراسة متأنية لكيفية عمل كل مهمةتتطلب 
عندما تتوفر هذه المعلومات للإدارة، فإنه عادة  .مسبباēاأنه يقيس التكلفة الإجمالية لكل نشاط منجز ويحدد  المؤسسة،

على تركيز الإدارة على ) ABC(الـيساعد . ما يوفر رؤى جديدة حول كفاءة العملية ويكشف عن فرص للتحسين
في حين يتم إخفاء جزء   .هذه الأنشطةالتي تمتصها التكاليف  تبع من خلال قياس وت والأنشطة المنحرفةالأنشطة الوقائية 

أما ، السليمةلإدارة الأعمال  اً أساسيعد ) ABC(الـوبالتالي، فإن . نظم التكاليف التقليديةتكاليف في هذه الكبير من 
  .6المؤسسةهو مفتاح للتحسين المستمر لربحية  ) ABM(الـأسلوب 
  7:تيتكاليف الجودة العديد من المزايا يمكن تحديدها بالآ قياسفي  )ABC(نظام استخدام  قيحق

                                                
1 Wen-Hsien Tsai, Op.Cit, p719. 
2 Mike Roberts, Andrew Muras, and Daryl Paschall, p618. 
3 Adam S. Maiga, and Fred A. Jacobs (2008), Extent of ABC use and its consequence, Contemporary Accounting Research, Vol. 
25, n02, p536. 
4 Wen-Hsien Tsai, Op.Cit, p719. 
5 Judith J. Baker (1998), Activity-based costing and activity-based management for health care, Aspen Puplishers, Inc., 
Gaithersburg, Maryland, p125. 
6 V. W. Rao Tummala, K. S. Chin, and  W. K. John Leung, (2002), An activity-based costing model to reduce COPQ, The Quality 
Management Journal, Vol. 09, n 03, p34. 

،جامعة الموصل، العراق، 82: ، العدد28: ، مجلة تنمية الرافدين، اĐلدفي قياس تكاليف الجودة في مصنع نينوي للمشروبات الغازية ABCاستخدام منهج التكلفة على أساس الأنشطة ، خالد غازي التمي 7
  .249- 248ص
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الجودة بوصفها  أنشطةالتعبير عن ب يسمحنشطة الأأساس على باستخدام نظام التكاليف ن قياس تكاليف الجودة إ -
 تقييم والمقاييس غير المالية للجودة التي يمكن استخدامها في المعلومة على أساس الأنشطةمن خلال  للأداءمؤشرا 
  ؛في مجال تحسين الجودة الإداريةالجهود 

المسببة لها إذ  الأنشطةيساعد على تتبع مشاكل الجودة من خلال تتبع نشطة الأأساس على نظام التكاليف  إن -
غير  الأنشطةبوساطة ) Caused(ولكنها مسببة ) Allocated(الجودة ليست مخصصة تكاليف  أن إلىيشير البعض 

من خلال المعلومات التي يوفرها على  المؤسسةيساعد نظام التكاليف على أساس الأنشطة ضرورية واستخدام ال
الرقابي من الرقابة على  بالأسلوبفهو ينتقل ضمن أسلوب التسيير على أساس الأنشطة  الأنشطةالتحكم đذه 

   التكاليف التقليدية إلى الرقابة على تكاليف الأنشطة؛ نظممراكز في 
 الأنشطةو  التي تضيف قيمة الأنشطةتحديد ل الأنشطةعلى تطبيق مفهوم تحليل  يساعد )ABC(الـنظام  استخدامإن  -

ستراتيجي بين بذلك فهو ينسجم مع تصنيف تكاليف الجودة في تقييم التوازن الا .تضيف قيمة للمنتج التي لا
التي  والأنشطةالوظيفية للقيمة وتكاليف الوقاية  الأنشطةبين  اً هناك تجانس أنفمن الواضح  ؛فئات تكاليف الجودة

الوقاية بوصفها  أنشطةمن هنا يجب التركيز على  .تضيف قيمة وتكاليف التقييم الفشل الداخلي والخارجي لا
بالمقابل فإن تحديد  .تضيف قيمة التي لا  الأنشطة وتقليل أو إلغاءمضيفة للقيمة واستخدامها في تحديد  أنشطة
 الناتجة عنيخفض من التكاليف  أنالداخلي والفشل الخارجي يجب وأنشطة الفشل التقييم  لأنشطةاجة الح وإلغاء
 .تضيف قيمة للمنتج لاالتي  أنشطة

 دور التسيير على أساس الأنشطة في تحسين الجودة: ثانيا
العملية للمؤسسات  والممارسات) Carolfi, 1996( كارولفيالأكاديمية مثل دراسة  الدراسات  مجموعة منبناء على 

على  لتطبيق نظام تكلفة ضعف الجودة وضع وتنفيذ برامجب) Leung & Tummala, 1999(وتيمالا  لونغقام كل من 
مكون من ثلاث فقرات مقسمة  مؤسسةفي أي ) Activity-based costs of poor quality; ABCOPQ( الأنشطةأساس 

  .)07/03(الشكل رقم  يظهرهكما   بكل مؤسسةيمكن تعديلها لتناسب البيئة الخاصة عشرة خطوة  تيثنلا
لقياس والإفصاح على تكاليف الجودة بل هو نموذج  )ABC(الـنلاحظ أن هذا النموذج لا يقتصر على تطبيق نظام 

تحسين المستمر الفي عملية اتخاذ القرار الهادفة إلى  )ABI(الـمل على استخدام تحيث يش )ABM(الـيمتد لأسلوب 
 الغرض عند اقتراحهما لهذا النموذج حيث اعتبرا أن) Leung & Tummala, 1999( ليونغ وتومالاوهذا ما أكده . للأداء

الفرص والشروع في  والتعرف على )ABC(الـ نظامباستخدام  لتكلفة ضعف الجودة توضيحالرئيسي من هذا البرنامج هو 
البرنامج مفيد في تقييم المشاريع المنفذة أشارا إلى أن أيضا . ضعف الجودةتحسين المناسبة للحد من تكاليف المشاريع 
تكاليف ضعف تحديد  الأولى هو الفقرةمن  فالهدف .ةالجود ضعف تكاليففي ض يخفتالالحاجة إلى مزيد درجة وتحديد 

استخدام الموارد  استخدام تتبعفيها يتم مل على الخطوات الثمانية الأولى التي تحيث تش ؛)ABC(الـالجودة بعد تطبيق 
، تكاليف الوقايةكما تسمح هذه الفقرة بإظهار تكاليف   .مراكز الأنشطة المتعلقة بالجودة ومسبباēاتكاليف وتحديد 
أما . مةءالملاالتعرف على الفرص وتطوير مشاريع تحسين ثم  داخلي وتكاليف الفشل الخارجيالفشل تكاليف الالتقييم، 

 حيث يتم عرض تحسينالبدء مشاريع الخطوات التاسعة والعاشرة والحادية عشرة فتشكل الفقرة الثانية التي يتم فيها 
  الطريقة التي تستهلك الموارد أصبحت  لقد. الجودةو  هندسة المنتجاتالعمليات،  :مديريمع نتائج الفقرة الأولى  ومناقشة
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  الأنشطةعلى أساس  نظام تكلفة ضعف الجودة): 07/03(الشكل رقم 
                                                                                                                                     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 

Source: V. W. Rao Tummala, K. S. Chin, and  W. K. John Leung, (2002), An activity-based costing model to reduce COPQ, 
The Quality Management Journal, Vol. 09, n 03, p35. 

يتم استغلال تكاليف الجودة ومعرفة ما إذا كانت مضيفة للقيمة أم لا  ثم نسبة  يددتحكما تم . واضحةفي المؤسسة 
 وط الإنتاجخطوالخارجية في لداخلية االفشل تكاليف نشطة للحد من الأتحديد أولويات من خلال لتحسين فرص ا

وهنا يمكن أيضا  تقييم مشاريع تحسينفي حين أن الفقرة  الثالثة هي . في ذلك 20/80ويمكن الاستعانة بتحليل باريتو 
فرص على المزيد من  للحصولالأماكن أقل حيوية في المؤسسة العثور على لتحديد الأولويات و استخدام تحليل باريتو 

  .1واتخاذ الإجراءات التصحيحية والوقائية نشطةالألمعالجة المشاكل المتعلقة ب التحسين
يهدف لتوفير المعلومات اللازمة لمساعدة  )ABC(الـإن القياس والإفصاح عن تكاليف الجودة اعتمادا على نظام 

تحقيق الرقابة الفعالة على أنشطتها، من خلال اكتشاف مناطق التحسين المحتملة، ومن ثم اتخاذ القرارات  الإدارة في
. بما يؤدي في النهاية إلي تحسين الجودةالتالف والضياع  ،المتعلقة بإجراء تحسينات مستمرة في العمليات لتقليل الفاقد

يتطلب تحقيقه  ،الشاملةالرئيسية لإدارة الجودة ة يمثل أحد الأهداف ونظرا لأن مقابلة متطلبات العملاء بأقل تكلفة ممكن
عليها من تكاليف سواء منع أو  بضرورة إدراك العلاقات الترابطية بين الأنشطة المحققة للجودة من ناحية، وما يترت

تقييم أو فشل، بما يمكن معه الوصول للتخصيص الأفضل لتكاليف الجودة على الأنشطة المستهلكة لها من ناحية أخرى 
لقد ظهرت العديد من النماذج التي تصف العلاقة بين الفئات أو اĐموعات الرئيسية . )ABM(الـهو محتوى أسلوب 

والتي أكدت أن  ،(Burgess, 1996)بورجيس و  (Plunkett & Dale, 1988) ونكيت وديلبل لتكاليف الجودة مثل
                                                

1 V. W. Rao Tummala, K. S. Chin, and  W. K. John Leung, Op.Cit, p34-44. 

  COPQتحديد : 1الفقرة 
 استخدام الموارد للأنشطةاثر : 1المرحلة 

  نعم    
  

  
  
   

  لا                         
 

 ريتغي
 لعمليةا

 أهداف التكلفةتعيين التكاليف : 2المرحلة 
 

 تحديد نطاق: 1الخطوة 

تها بمسببات النشاط وعلاق تكوين: 3الخطوة 

 الأنشطةعلى تكاليف ال تحميل: 4الخطوة 

 تحديد الأنشطة المتعلقة بالجودة: 2الخطوة 

 تعيين تكاليف الأنشطة: 5خطوة ال

 الإنتاجتعيين تكاليف النشاط إلى خط : 6خطوة ال

 COPQتحديد الفئات الأربع من : 8خطوة ال

 المباشرةالمادة الخام التكاليف  تتضمن: 7خطوة ال

 تقييم مشاريع تحسين: 3المرحلة             
  تتبع مشاريع تحسين: 12خطوة ال

 بدء مشاريع تحسين: 2الفقرة             
 تحديد فرص التحسين: 9خطوة ال

 الشروع في مشاريع تحسين: 11طوة الخ

 إعطاء الأولوية للمناطق التحسين: 10خطوة ال
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الاستثمار في أنشطة المنع والتقييم سيؤدي إلى تخفيض تكاليف الفشل، فضلا عن أن الاستثمار في أنشطة المنع سيترتب 
النقطة الدنيا من منحنى تكلفة الجودة من ثم فإن مستوى الجودة الأمثل يتحدد عند . عليه تخفيض في تكاليف التقييم

اعترضا على النتائج التي توصلت إليها هذه النماذج، ويريا أن  (Porter & Rayner, 1992) بورتر وراينر إلا أن. الكلية
 مستوى الجودة الأمثل لا يتحقق إلا عند نقطة الخلو من العيوب حيث تصل تكاليف الفشل إلى الصفر، وعندها لن

 .وهو أمر يبقى صعب التحقيق 1حاجة لعملية التقييمتكون هناك 

فمثلا وجد إتنر  يمكن أن يسهل تحسين الجودةأنشطة الجودة غير المضيفة للقيمة من خلال تسليط الضوء على 
 أما. الجودةمن بشكل إيجابي على مستويات عالية  يؤثر )ABC(الـنظام أن استخدام  Ittner & al., 2002)( وآخرون

على أساس الأنشطة على  ةلمعلوماساعدت فقد أوضحا كيف ) Jorgenson & Enkerlin, 1992( وانكرلينجورجنسون 
المفتاح لتحديد فرص تحسين الجودة هو فهم أي من هذه الأنشطة ف .2رحلة تصميم المنتجوقت مبكر بمتحسين الجودة في 

  .3لاستخدامات قيمة أعلى تكاليفها يمكن تقليصها أو تخصيصأي من الأنشطة يضيف قيمة للعملاء و 
. استكشاف العمليةب مسببات التكلفةتحليل و  الأنشطةتحليل تسمح المعلومة على أساس الأنشطة والمكونة من 

يؤدي  )ABC(الـēا التي يقدمها االتكلفة ومسببوانب الأداء وإظهار جمقاييس مع تحليل هذا الاستكشاف للعملية 
. )Continuous quality improvement; CQI( إلى التحسين المستمر للجودة )ABM(الـفي إطار مباشرة  استخدامها

ومن أجل تنفيذ التحسين المستمر للجودة والتي تحدث تكون مع  )ABC(لـلأفضل الاستخدامات أعلى و وهكذا، فإن 
انخفاض الأنشطة المشتركة في حالة يتم تحديد  )ABM(الـمن خلال . 4)ABC & CQI(ن متزامنتين اعندما تكون المبادرت

انخفاض مستوى آثار فتصبح . ومسبباēا التكاليفمستوى داء و تحليل الأوتربط تلك الأنشطة مع مستوى جودة المنتج 
كل التجاوزات   أو القضاء علىالجودة đدف تخفيض تحسين مختلفة لتحديد مشاريع  هاواضحة ويمكن بعدو جلية ودة الج

لتقييم فعالية مشروع تحسين ) ABI(المالية وغير المالية يتم استخدام كل من مقاييس الأداء  ،بعد ذلك .التي حدثت
فالغرض من . اتخاذ إجراءات تصحيحيةالسابقة ثم المعايير ب ومقابلتهاارها عن طريق قياس النتائج الفعلية باختالجودة و 
 الرداءة ضمن مشروع تحسين الجودة،و نب الأكثر تكلفة الجواهو اتخاذ القرارات المتعلقة بالقضاء على  )ABM(الـأسلوب 

أنشطة التقييم  تحديد )ABC/ABM(الـلهذا يجب على  .5)Cost-effective(سينات فعالة من حيث التكلفة وإحداث تح
الفشل أنشطة ممارسة و تخفيضات في تكاليف بمقاييس الأداء التي تتعلق  ، وإنشاءتهاتكلف مسبباتوالوقاية وتتبع 

 & ABC(أساس الأنشطة على  الإفصاحنظم توفر بذلك  6.أنشطة التقييم والوقايةتنفيذ نتيجة لالداخلي والخارجي ك

ABM( 7لجودةلالتخطيط  ةقياس فعالية أنشطعلى لإدارة العليا صورة أدق لربحية المنتجات وتساعد مديري الجودة ل.  
خطر استهلاك استخدام مراقبة الجودة الإحصائية يضمن أن العمليات هي ضمن حدود السيطرة، مما يحد إن 

 السيطرة،عن في إطار عملية تسبب في خروج الحدث  )Breakdown(عندما تكون هناك أعطال . رديئة منتجات وإنتاج
ويوفر وسيلة بالنسبة للأعطال يساعد على تحديد السبب الجذري لهذا الحدث، وتكاليف الجودة  )ABM(الـأسلوب 

                                                
  .7، 2مرجع سابق، ص الكاشف، التكلفة وفقا للنشاط كمدخل لقياس تكلفة الجودة وتوفير المعلومات الملائمة لأغراض الرقابة، محمود يوسف 1

2 Adam S. Maiga, and Fred A. Jacobs, Op.Cit, p536. 
3 Christopher D. Ittner (1999), Op.Cit, p493. 
4 Judith J. Baker, Op.Cit, p125. 
5 Iris A. Carolfi, Op.Cit, p12, 15. 
6 W. Steve Albrecht, James D. Stice, Earl K. Stice, and Monte R. Swain , Op.Cit, p478. 
7 Mike Roberts, Andrew Muras, and Daryl Paschall, p621. 
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 التكاليف وبعدمرحلة تحمل قبل بين  ةقارنالم نمديريلليمكن سلوب هذا الأباستخدام . لتقدير التكاليف لتحسين العملية
عند هذه  اتالعمليفي آثار تكلفة التحسين  .تحديد أثر التحسيناتللعملية اأداء قاييس كذا التعرف على مو  تحملها
يسمح  ما ات،جميع أنشطة هذه العملي هفصلبأسلوب التسيير على أساس الأنشطة  لنظرا لدعم تبعلتة اسهل تعدالنقطة 

   .1تشغيليةاللأنشطة بين امقارنة إجراء قياس و ب
المتزايدة من خلال تحسين جودة المنتجات تركز على الربحية التي  إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة الإدارة أما

يتطلب  )TQM(الـتنفيذ فإن ومع ذلك،  .المؤسسة ورعايتهمالعاملين في  هوزيادة رضا العملاء مع تعزيز رفا والعمليات
تفاعل بشكل جيد مع إدارة الجودة أن ي )ABM(الـلأسلوب يمكن  هنا .المؤسسةعلى أهمية الجودة في من الـتأكيد أكثر 

 إلىعلى فرضية أن الإدارة تسعى باستمرار  )TQM(الـلهذا تعمل . 2)TQM(الـتتبع التكاليف وأداء أنشطة بالشاملة 
هو إنشاء نظام لتحديد التكلفة  )TQM(الـواحدة من التحديات التي تواجه . لقضاء على النفايات وتحسين الجودةا

لعمليات المؤسسة  رصد شامل تنفيذدقيق لتكاليف الجودة غير ممكن دون التقييم إن ال. المؤسسةالحقيقية للجودة في 
، وخدمة تهاأهداف إعادة هندستنفيذ  ،ياتعملالأداء تحسين القرارات الأساسية مثل ف ،لفهم أسباب حدوث التكاليف

القرارات يمكن إظهار لتقييم واعمليات الرصد  تنفيذبعد . تكاليف الجودةدون معرفة علاقتها ب ئهاالعملاء لا يمكن إجرا
 تكاليف الأنشطةي فهم أسباب تولد ه )ABM(الـلأسلوب القضية الأساسية  .المتعلقة بالأنشطة المستهدفة بالتحسين

في معرفة تأثير  )Cause & effect(يستغل فهم العلاقة بين السبب والنتيجة  )ABM(الـأسلوب . التي تتشارك في العملية
وتطوير تكاليف الجودة يمكن قياس هود تحسين الجودة، من خلال ربط هذا الأسلوب بج. على بعضها عناصر العملية

منخفض التكلفة هو تعزيز جو من التحسين المستمر و  جودة عالية اذنتج المصبح يالمفتاح العام لف ؛الأداءمؤشرات 
   .3التنافسيةيزة المفظ على اويحالإنتاجية والربحية  مما يساهم في تحسين) Process refinement(عملية الēذيب  أوصقل ب

توفير منتجات عالية الجودة ) 1: (حيث أن على المزايا التنافسية تأثيرا مضاعفا تيكون تأثير الجودة العالية للمنتجا
 العالية الجودة تسمح) 2(لي لمنتجاēا؛ يزيد من قيمة المنتجات في أعين العملاء مما يسمح للمؤسسة بفرض سعر عا

يؤدي مما  برامج الجودةتنفيذ من خلال  اختصار عامل الوقتبة للوحد منخفضة وتكاليف عالية بكفاءة منتجات بإنتاج
فقط بفرض أسعرا عالية  للمؤسسةفالمنتج عالي الجودة لا يسمح . إنتاجية أعلى للعامل وتكاليف اقل للوحدة إلى

  :)08/03(الشكل رقم في  المضاعف الأثر هذا توضيحيمكن . 4تخفيض التكاليف إلىيؤدي  أيضالمنتجاēا ولكن 
  الربح على الجودة تأثير): 08/03(الشكل رقم 

   
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .201ص ،2001 السعودية، ،بالرياضمدخل متكامل، ترجمة ومراجعة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد المتعال، دار المريخ : الإدارة الاستراتيجية جاريث جونز،هل، تشارلز : المصدر

  :ية التاليةئالجز اعتمادا على ما سبق يمكن اقتراح الفرضية 
  "يساهم أسلوب التسيير على أساس الأنشطة في تحسين الجودة"

                                                
1 Hooshang M. Beheshti, Op.Cit, p380. 
2 W. Steve Albrecht, James D. Stice, Earl K. Stice, and Monte R. Swain , Op.Cit, p474. 
3 Hooshang M. Beheshti, Op.Cit, p380. 

  .200ص ،2001 السعودية، ،رياضبالمدخل متكامل، ترجمة ومراجعة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد المتعال، دار المريخ : الإدارة الاستراتيجية جاريث جونز،هل، تشارلز  4
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 تخفيض دورة الوقت   على  تأثير التسيير على أساس الأنشطة: المطلب الثالث
لا  عطي لجميع المؤسسات بالتساوي بغض النظر عن حجمها أو موقعها وهيالوقت هو المورد الوحيد الذي أُ 

لهذا عليها حسن استغلاله والمحافظة عليه خصوصا انه . وردالم مثل بعضتيح لها أو أن تخزنه تملك أن تخلق وقتا أكثر مما أ
Ĕاية أوائل القرن العشرين، لكن في ظهر الاهتمام بدراسة الوقت في الفكر التسييري في . يمر بسرعة ثابتة ولا يمكن إيقافه

زداد الاهتمام به بشكل كبير مع التطورات التي حدثت في مختلف اĐالات االتركيز على إدارة الوقت و  أات بديالخمسن
 الأفراد لأداء قياسها في تعتمد المؤسسات إدارة ثم بدأت. 1خذ الوقت في الحسبانأحيث ما من عمل يؤدي إلا و 

العمل بات على  لإتمام اللازم فالوقت اليوم، فسالتنا بيئة في المقاييس أهم من مقاييس الوقت بوصفها على والأنشطة
إن . مناسب المؤسسة بشكل تقييم أداء يتم لكي الوقت دورة قياس لهذا توجب .رضا العميل بمستوى علاقة مباشرة

أيضاً  وإنما المحدد، الزمني الإطار داخل المنتج تصنيع فقط يعني لا رئيسي للأداء الوقت واستخدامها كمقياس دورة دراسة
  .لأنه يساعد في التعرف على سبل ذلك التحسين 2الداخلية العملياتهو وسيلة لتحسين أداء 

 ،لعب الأطفال ،الملابسفي بعض القطاعات مثل دورة حياة المنتج المتزايدة وقصر لعملاء ضغط حاجيات ابسبب  
 Customer(لعملاء لستجابة الاتحسينات مستمرة في وقت المؤسسات إلى إحداث تسعى ؛ قطاعات التكنولوجيا العالية

response time; CRT (اēيمكن التعبير عن الوقت المستنفذ في المؤسسات من  .3في الوقت المحدد لهم وتوصيل منتجا
سرعة التسليم وهي قدرة المؤسسة على العمل بشكل أسرع وتسليم منتجاēا والخدمات المقدمة ) 1: (خلال بعدين

اعتمادية التسليم وهي مدى التزام ) 2(لتحقيق ذلك؛  بالحاسوبلائها بالطريقة التي ترضيهم حيث يمكن الاستعانة لعم
 ن فيما بينهماان البعدايرتبط هذ. 4بالمقارنة مع منافسيها العملاءالمؤسسة بمواعيد التسليم المحددة مما يولد انطباعا لدى 

  .5يتطلب أن يتم إنتاجها في الوقت المحددسليم البضائع في الوقت المحدد حيث أن ت
لتصنيع اللازم  فهي الوقت" دورة وقت التصنيع"يعبر عن مجموع الأوقات اللازمة لإتمام الإنتاج وتوصيله للعميل بـ 

أو ) Throughput( الإنجازإلى موضوعات أخرى مثل  الوقتغالبا ما يرتبط مناقشة دورة و  ؛النهاية إلىمنتج من البداية 
: الوقت منهامفهوم دورة  للتعبير عنيتم استخدام مصطلحات مختلفة في بعض الأحيان ). Utilisation(ستفادة الا
 من أهم يةاليابانالمؤسسات تعتبر . "الانزلاقمعدل "، و"ةالسرع"،"الوقت إلى السوق"، "الوقتدورة "، "الوقتخط "

وتبسيط العمليات ) Cycle-time analysis(دورة الوقت  من تحليلكل لالتي تؤكد على الاستخدام الروتيني  المؤسسات
)Process simplification ( دفđاēاليابانية استخدام هذه  المؤسساتمن نصف  حيث ما يقارب. تحسين عمليا

فقط تطبيق في الولايات المتحدة وكندا وألمانيا  المؤسساتمن  %25أقل من  من وقتها؛ بالمقابل %90في الممارسات 
وقت أقصر سيجعل عملية الإنتاجية، فتحقيق في  جداً  اً مهم اً أمر  دورة وقت التصنيعالحد من يعتبر  .الممارساتتلك 

سليم تđدف  العملياتيتحقق من خلال تسريع وقت تخفيض دورة زمن التصنيع . كفاءةعملية الإنتاج أكثر فعالية و 
التأثير على المخزون، تكاليف  لدورة وقت التصنيعيمكن  كما. لعملاء في أسرع وقت ممكن وبأقل تكلفة ممكنةلالمنتج 

                                                
  .3، السعودية، صأساسيةمفاهيم : الوقت إدارةكتاب   المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني، 1
، 98: ، العدد32 :الموصل، مجلة تنمية الرافدين، اĐلد ألبانفي تحديد فرص تخفيض التكلفة دراسة حالة في معمل   ABMالـاستخدام نظام الإدارة على أساس الأنشطة ، علي حازم يونس اليامور 2

  .236ص ، 2010جامعة الموصل، العراق، 
3 Tony Brabazon (1999), Manage your costs by managing your cycle times, Management Accounting, Vol. 77, n06, p48. 

  .87ص ،سنان كاظم الموسوي، مؤيد حسن على، مرجع سابق 4
5 Ronald W. Hilton, and David E. Platt (2014), Managerial accounting: Creating value in a dynamic business environment, 
McGraw-Hill Education, New York, USA, p514. 
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لا تركز المنافسة اليوم فقط على التكلفة والجودة ولكن . المرونةمستويات و  ة لطلبات العملاءالاستجابدرجة الإنتاج، 
إلى  يؤديتخفيض الوقت يمكن أن أن  )Rasmussen & Walden, 1999(وفقا لراسموسن والدن ف الوقت؛دورة على أيضا 

  .1وقت التصنيعالحد من دورة عن طريق   تحسينات كبيرة في كل من التكلفة والكفاءة
  مكونات دورة الوقت : أولا

، وهو مقياس لقدرة الإنتاج وتسليم المنتج طلب إيداعوقت الاستجابة للعملاء طول الفترة الزمنية الفاصلة بين  يمثل
بشكل عام، القضايا الرئيسية في تحديد وقت الاستجابة للعملاء متعلقة بالبيئة . على الاستجابة لطلب العميل المؤسسة

ضماناً  .Manufacturing cycle(2(التصنيع يزيد من طول دورة طلب التنفيذ  فيتأخير أي ن لأ ؛الداخلية للمؤسسة
 هذا ،في تنفيذها وقتاً  قوالتي تستغر  ضرورية غير خطوات حذف أي يجب الأخرى والموارد الوقت استخدام لكفاءة
 الوقت اللازم وهي دورة وقت التصنيع أهمها الوقت مختلفة لدورات أنواع هناك .عام بشكل التكلفة تخفيض إلى يؤدي
والانتهاء في بدء الهو طول الفترة الزمنية بين  التصنيع وقت دورة فإن ) Tony(توني  :ـلوفقا . 3تصنيعال وإتمام عملية لبدء

  :4تكون من أربعة عناصر هيتنموذجية، و ال يةعملية الإنتاج
 ؛كل مرحلة من مراحل الإنتاجفي  طلب العلى العمل  فيفعليا المستغرق الوقت ):Processing time( المعالجة وقت -
 ؛يةعملية الإنتاجالختلفة من المراحل المبين ما نتظار الافي المستغرق هو الوقت  ):Wait time(ر انتظالاوقت  -
 ؛ بين المراحل المختلفة الطلب في الانتقالهو الوقت الذي يقضيه  ):Move time(الحركة وقت  -
 .الجودة المطلوبةالمخرجات في مستوى ضمان أن ل قضيهو الوقت الذي  ):Inspection time( الرقابة وقت -

  :المعادلة التالية للتصنيع من خلال على هذا الأساس يمكن التعبير عن الوقت الإجمالي
  )2(المعادلة ...    الرقابة وقت + وقت الحركة + الانتظار وقت + المعالجة وقت=  للتصنيع الإجمالي الوقت

 الوقت اللازم لكن. ا ضرورية لإتمامهاإلا أĔ دورة التصنيعقد تُطيل ظاهريا من هذه العناصر  على الرغم من أن كلاً 
 لقياس الدورة هذه تستخدم المؤسسات من العديدإن  .5قيمة في أعين العملاءيضيف هو فقط الذي قد  للمعالجة

دورة  تقييميمكن و  منها، تتكون التي والأنشطة العملية هذه كفاءة على للحكم الإنتاجية العملية في الوقت المستغرق
يضيف نسبة الوقت الذي تحديد بالوقت  في استخدام الكفاءة مستويات ياسلقكفاءة دورة التصنيع بالتصنيع  وقت

 :ليي كماأيضا  ) 1(المعادلة رقم كفاءة دورة التصنيع الموضحة في التعبير عن  يمكن  لذا، .6يةعملية الإنتاجقيمة خلال ال
 

  )3(المعادلة رقم ...                                                                                    
 

والوقت المحتسب ) وقت المعالجة(المضيفة للقيمة تكمن قيمة مقياس كفاءة دورة التصنيع في المقارنة ما بين الساعة 
 وكلما الواحد الصحيح، من أقل تكون دائماً  والنسبة. 7)الحركة والرقابةالانتظار، ( المضيف للقيمةبدل الضائع غير 

                                                
1 Muhammad Marsudi, and Hani Shafeek (2014), Cycle time analysis of tipping trailer frame: A case study in a heavy 
equipment industry, South African Journal of Industrial Engineering, Vol. 25, n°01, p176. 
2 Tony Brabazon, Op.Cit, p48. 

  .236مرجع سابق، ص، علي حازم يونس اليامور 3
4 Tony Brabazon, Op.Cit, p48. 
5 Idem. 

  .236ص مرجع سابق،، علي حازم يونس اليامور 6
7 Ronald W. Hilton, and David E. Platt, Op.Cit, p514. 

  المعالجة وقت                                                  
  = كفاءة دورة التصنيع

  وقت الرقابة+ وقت الحركة + وقت الانتظار + المعالجة  وقت                         
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 تقاس أن الوقت يجب دورة فإن العمليات مستوى وعلى التصنيع، كفاءة على ذلك دل الواحد الصحيح من اقتربت
 ؛% 10أقل من ) MCE(الـتكون  المؤسساتفي العديد من . 1دقة أكثرإنتاجي للحصول على  خط ولكل منتج لكل

تقسيم الوقت الإجمالي ب المقياستحديد هذا يمكن حيث . لرفع هذا المؤشر كلما أمكن ذلكجاهدة لهذا فهي تسعى 
فترة زمنية عدد الوحدات المنتجة في بسرعة التعريف  يتم. عدد الوحدات في دفعة واحدة علىدفعة الالمطلوب لإنتاج 

  .2 ، وقد تكون كفاءة دورة التصنيع مقياس تشغيلي للأداء أهم من السرعةمعينة
  دورة الوقت المتبقي: ثانيا

بعد من ذلك في محاولة منها لتخفيض أالمؤسسات بدراسة دورة وقت التصنيع فقط ولكن ذهبت إلى  لم تكتفِ 
نتيجة لقرارات تمثل دورة الوقت المتبقي ). Remaining cycle time(الوقت حيث عملت على دراسة دورة الوقت المتبقي 

وقد تكون غير مضيفة للقيمة إذا كانت لا  المواد الخام بجودة المتعلقةالقرارات الحالية  وأالتكنولوجيا بلاستثمار اسابقة في 
  :دورة الزمنيوضح تموقع دورة الزمن المتبقي في ) 09/03(الشكل رقم  . 3المنتج ي تغير علىأتحدث 

 ضمن دورة الزمنتموقع دورة الزمن المتبقي ): 09/03(الشكل رقم 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Source: T Chen (2009), Job remaining cycle time estimation with a post-classifying fuzzy-neural approach in a wafer 
fabrication plant: A simulation study, Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers, Vol. 223, Part B, Journal of 
Engineering Manufacture, p1022. 

فإن دورة الزمن المتبقي هي الوقت الذي نحتاجه لإكمال المهمة وهي ذات أهمية بالغة بالنسبة ) Chen( تشن:وفقا لـ
  4:عدة دوافع من بينها أن تقدير دورة الزمن المتبقي له للعمل الذي مازال قيد التنفيذ كما

لرد على استفسارات لأĔا تسمح باتقدير دورة الوقت المتبقي هي مهمة حاسمة إن : العملاءر العلاقة مع يتسي -
 م طلباتتسليبما يساهم في العملاء حول سير طلباēم، والتأكد من أن وظيفة يمكن أن تكتمل في الوقت المناسب 

الإضافي بذل بعض الجهد إلزامية  دورة الوقت المتبقيتوضح ذلك،  على العكس من. للعملاء في الوقت المحدد
  .التنفيذ في حالة حصول التأخيرلتعجيل التقدم في 

دولة الجقواعد مثلا ، المتبقي الزمنتقوم بعض قواعد الجدولة على دورة : التسلسلو جدولة الأغراض  تحقيق -
لتباين دورة الزمن تذبذب تجانس السياسات  )1: (من تتكون) .Lu & al( هؤ زملاقترحها لو و إالعشوائية التي 

)FSVCT( و)(الوقت دورة لمتوسط  تذبذب تنعيم السياسة) 2FSMCT( ن قد أخذت بعين الاعتبار دورة الزم
 .قواعد جدولة أن تكون فعالة في الحد من معدلات دورة الزمن والانحرافات المعيارية علىو  هاتقدير  يجبالمتبقي التي 

  أسبقية تخفيض دورة الوقت كأداة لتحسين أداء المؤسسة : ثالثا
  دفع ؛وتغيرّها العملاء ورغبات تااستجابة لتنوع حاج الإنتاجإن العمل في ظل بيئة حركية تتغير فيها أساليب 

                                                
  .237مرجع سابق، ص، علي حازم يونس اليامور 1

2 Ronald W. Hilton, and David E. Platt, Op.Cit, p514. 
3 Robert J. Campbell, (1995), Steeling time with ABC or TOC, Management Accounting, Vol. 76, n°07, p31. 
4 T. Chen (2009), Job remaining cycle time estimation with a post-classifying fuzzy-neural approach in a wafer fabrication 
plant: A simulation study, Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers, Vol. 223, Part B, Journal of Engineering 
Manufacture, p1022. 

  مراحل دورة الوقت                 دورة الوقت المتبقي                                                                     
  

                               N                                                            K                   4  3  2  1       المرحلة...  
  

  المدخلات                    المخرجات                                                                                                                  
 
 
 

  دورة الوقت         
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للمنافسة انتهجت  أساسي كأسلوب تخفيض التكلفةكانت تعتمد على   أنفبعد  .ةيتنافس أسبقياتني بت إلى المؤسسات
تعرف الأسبقية التنافسية . 1التسليم في الوقت المحددو لزيادة حصتها السوقية وتقديم منتجات بجودة عالية  أخرىطرائق 

بدأت . 2"على العمليات تعتمدتنافسية تساهم وظيفة العمليات في تحقيق ميزة  أهداف الأداء التي من خلالها" :بأĔا
تخفيض  )1: (تتكون منعلى أĔا والتي أفضت إلى اتفاق  ،1969 ات التنافسية منذالكتابات في مجال الأسبقي

أسبقية  إن .أضيف الابتكار كأسبقية خامسة 1991لكن في . وقت التسليم) 4(المرونة و) 3(الجودة،  )2( التكلفة،
 ابدأت المؤسسات بالتنافس اعتمادعليه . قرار الشراءفي  مهماكون الوقت عاملا   عنالوقت أو السرعة أو التسليم ناتجة 

. للتنافس حيث أصبح الاهتمام بقصر الوقت مبدأ أساسياً  ؛سرعة التسليم والاستجابة لطلب عميلبعلى هذه الأسبقية 
وقت الانتظار، التسليم في الوقت المحدد ووقت تطوير وتصميم منتجات بالتحكم بد الوقت كأسبقية تنافسية اعتماإن 

  .3المنافسين علىقوة تتفوق đا  المؤسسة قصر كلما امتلكتالجديدة هذا الأخير كلما 
النظام المحاسبي الوحيد ضمن نظم محاسبة التكاليف الذي وتطوراته نعتقد أن نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

نحصل على معلومة الوقت في هذا النظام أثناء القيام بمرحلة تحليل الأنشطة؛ . نفيذ العمل ويهتم بتقييمهيشير إلى وقت ت
فعند القيام برسم خريطة الأنشطة يجب توضيح الوقت المستغرق في أداء كل نشاط؛ هذا الأخير يكون مصنفاً على 

للقيمة من أجل التعرف على الوقت المضيف وغير هنا يمكننا إسقاط تصنيف الأنشطة وفقا . إضافته للقيمة أساس
  :على هذا الأساس يمكن النظر للوقت من وجهة نظر القيمة المضافة كما يلي. للقيمة المضيف

  )4(المعادلة ... وقت غير مضيف للقيمة  + وقت مضيف للقيمة = للتصنيع  الإجمالي الوقت
 حول وقت المعالجة اً ناك اتفاقنجد أن ه الرابعةلوقت في المعادلة وفقا لتحليل قيمة ا الثانيةمن خلال دراسة المعادلة 

الرقابة على  ووقت وقت الحركة الانتظار، مجموع وقت يمثل قيمة فهو يضيف لا الذي الوقت أما ؛قيمةلل بأنه مضيف
للقيمة ارتفاع الوقت غير مضيف إن . الأخيرهذا  على الرغم من أن هناك بعض الجدل حول ضائع أساس أنه وقت

 لا تضيف التي الأوقات زيادة إلى تؤدي التي العوامل من مجموعة وهناك الإنتاجية، كفاءة العملية عدم يحدث بسبب
   الطلبالوقت الفعلي لمعالجة  لهذا توجب مراقبة. 4للآلات المفاجئ والتوقف الصيانة ضعف الجودة، منها ضعف قيمة

  . 5تغييرات التصميم المحتملة في ضوء المواد والتكنولوجيا الجديدةلتقييم و  الأداءلتحسين  اً ضمان بعناية
ساهم في يđدف إدارة الوقت  ضمن أسلوب التسيير على أساس الأنشطة )ABI(ات المعلوماستخدام هته ن نرى أ

قصر أأفضل و  اختيارالأنشطة نفسها يتم دراسة خريطة من خلال  .تخفيض وقت الانتظار والتسليم بالوقت المحدد
يقدم تطلعات حول كيفية ) ABC & ABM(حيث أن مدخل الأنشطة  .الطرق التي تؤدي إلى تقديم المنتج أو الخدمة

 بالتالي تنفيذالقياس المقارن من استخدام  المديرينالأنشطة تمكن  تكلفةالأنشطة بشكل أفضل كما أن معرفة  تنفيذ
نظام التكاليف فوائد تطبيق أهم  بذلك يمكن الوصول الى تحقيقالبحث المستمر عن أفضل طريقة فعالة لإنجاز المهمة 

الجهد والوقت  قليصت وهي على أساس الأنشطة واستخدام معلوماته ضمن أسلوب التسيير على أساس الأنشطة
                                                

  .128الأردن، ص، عمان، جهينة دار، التسويق استراتيجيات ثامر البكري، 1
  .95، الاردن، صعمان، اليازوري دار، مرتكزات معرفية وكمية: والعمليات الانتاج  إدارة ،غسان قاسم داود اللامي، اميرة شكرولي 2
مجلة جامعة الانبار للعلوم  والربحية، الأداء خارطة رسم وإعادة داخل الشركات التنافسية الأسيقيات دعم في) ICMS( المتكامل التكلفة إدارة نظام معلومات الشعياني، دور يونس إبراهيم صالح 3

  .248ص ،2010 ، جامعة الانبار، العراق،05: ، العدد03: الاقتصادية والإدارية،  اĐلد
  .237سابق، صمرجع ، علي حازم يونس اليامور 4

5 Leslie Kren, and  Thomas Tyson (2002), Using cycle time to measure performance and control costs in focused factories, 
Journal of Cost Management, Vol. 16, n°06, p5. 
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يرى صالح إبراهيم يونس الشعياني أن تحديد الأنشطة البديلة لكل منتج يؤدي إلى كما  .نشاطكل اللازمين لأداء  
 أن أسلوب التسيير على أساس الأنشطة يجب فضمن .1كلفة وبجودة عاليةتاختيار اقصر الطرق استغراقا للوقت وبأقل 

 أداء لتقييم يؤخذ أن يمكن التي راتالمؤش من الوقت اعتماداً على مجموعة دورة وتقصير التحسين المستمر على التركيز يكون
 كل نشاط وتكلفة بكل المنجز العمل جودة نشاط، اللازم لإتمام كل الوقت المؤشرات، هذه أهم ومن. الأنشطة هذه

 منه، المطلوبة المهام والعمليات أداء في النشاط كفاءة لمدى استخدامه كمقياس يمكن المؤشرات من هذه مؤشر كل. نشاط
 نجازإ مدى حول مهمة بيانات وتوفر المؤسسة، في الداخلية عن العمليات واضحة صورة يوفر معاً  المؤشرات هذه واستخدام

  .2تحسين الأداء برامج
  :ية التاليةئاعتمادا على ما سبق يمكن اقتراح الفرضية الجز 

  "تخفيض دورة الوقتيساهم أسلوب التسيير على أساس الأنشطة في "
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  .256الشعياني، مرجع سابق، ص يونس إبراهيم صالح 1
  .236سابق، ص مرجع، علي حازم يونس اليامور 2
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  تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على بعد التعلم والنمو: حث الثالثالمب
التعلم والنمو اĐالات التي يجب أن تبدع فيها المؤسسة من أجل تحسين أدائها وتحقيق نموها في المدى بعد يحدد 

 سدإن . والمساهمين للعملاء قيمة لتحقيق تنميتها الواجب الداخلية والمهارات القدرات علي الجانب هذا يركزف ؛الطويل
التعلم  ها بعديضم رئيسة مجالاتة ثلاث في يكون المطلوبة والقدرات والمهارات الحالية والقدرات المهارات بين الفجوة
العمليات الداخلية عن الفجوة  بعد أوبعد العملاء يكشف عندما ف .التنظيمية والإجراءات النظم ،الأفراد :هيوالنمو 

ينبغي على  ؛الأداءفي  لتحقيق تقدمرورية والإجراءات، والطاقات الض النظمالموجودة بين الطاقات الحالية للأفراد، 
 كفاءēم وتطوير المهارات وتنمية التدريب طريق عن العاملين قدراتالاستثمار في من خلال هذه الفجوة  ءملالمؤسسة 

 يبحثوا أن المؤسسة في العاملين كل على يتوجبحيث  .التنظيمية الإجراءات وتطوير الحديثة تالمعلوما أنظمة إدخالو 
 يجب كما المستقبل، في وتحسينها التنافسية المزايا على للحفاظ العمل جوانب لكل والتحسين الابتكار عن باستمرار

 طرق وإيجاد باستمرار التكلفة لتخفيض طرق عن البحثو  الية،عوف بسرعة الأسواق نحو الجديدة بالمنتجات الدفع
 إلى تقييم بعد التعلم والنمويسعى لهذا  .حاجاēم في المستمر التحسين هدف ومراعاة للعملاء قيمة لإضافة جديدة
   .رقدرēا على التغيير والتحسين المستمة تقويو  على التعلم والابتكار والتميزالمؤسسة قدرة 

لهذا تم  التعلم والنموفي هذا المبحث سوف نحاول البحث عن تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على بعد 
  :فرضية الأساسية التاليةالوضع 

  " التعلم والنمو من منظور الأداءتساهم ممارسات التسيير على أساس الأنشطة في تحسين  "
. والنظم الإجراءات ،الأفراد: إلى متغيرات الجزئية التعلم والنموتسهيل اختبار هذه الفرضية تم تقسيم بعد  أجلمن 

  :ساس قمنا بتقسيم هذا المبحث إلى المطالب التاليةالأعلى هذا 
 ؛الأفراد تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على: المطلب الأول  
 ؛الإجراءاتتأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على : المطلب الثاني  
 النظم تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على: المطلب الثالث.  
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 تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على الأفراد: مطلب الأولال
 عند المنتجات تكلفة على تتعرف حالما الإدارة أن إلى) Kaplan & Atkinson, 1998( أتكينسونو   كابلان أشار

تلك  مستوى ربحية لرفع والتصرفات الأفعال من بمجموعة تقوم فإĔا الأنشطة أساس على التكاليف نظام تطبيق
 يعرف ما وهو الأنشطة، حول المعلومات على التي تعتمد الإدارية القراراتمن  مجموعةردة الفعل هذه تشكل . المنتجات

 تصميم المنتجات، إعادة المنتجات، استبدال المنتجات، تسعير إعادة القرارات هذه الأنشطة، ومن أساس على لتسييربا
  .1فصل المنتجات التكنولوجيا، استثمار والمراحل، العمليات تحسين إستراتيجية

   العميلبمعرفة العلى تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة : أولا
 تحقيق من تمكنها التي التميز مصادر أهم خلال من تميزها على حفاظلل تحدٍ  هو اليوم المؤسسات تواجهه ماإن 

 وكسب بالعملاء الاحتفاظ أساليب أفضل تعتبر للتسويق الحديث المفهوم ظل في والتي المعرفة، وهي تنافسية مزايا
 تبعا قوة العميل زيادة إلى أدى مما للمعرفة، متجدد مصدر إلى المؤسسة Ĕائي لمنتجات مستقبل مجرد من وتحولهم، همئولا

 بالتعرف )CRM(الـ تمارسها التي والأنشطة العمليات بأن يعني هذا .نو المنافس يقدمها التي البديلة علمه بالمزايا لزيادة
 تلك لتلبية والأنشطة العمليات والأسعار، وتطوير للمنتجات متجددة عروض ومنحاحتياجاēم  عن والكشفعليهم 

ً  تتم والعمليات إنما الأنشطة هذه كل .الاحتياجات  القيمة يذ العميل عن البحثف ؛على الرصيد المعرفي للمؤسسة بناء
 .2المؤسسة وبين بينه المعرفي للتبادلاً قوي اً فهم تتطلب مهمة معرفية شيء كل قبل هي) High value customer( العالية

 استثمارات بين الأمثل التوازن ققتح تفاعلية عمليةك العلاقة مع العملاءتسيير أن  )Shaw & Reed(د ياعتبر شو ور 
 3:عناصر منهاالمن  مجموعة ذلك يستلزم ؛الأرباح من قدر أقصى لتوليد العملاء احتياجات وإشباع المؤسسة

 من والمخرجات الخدمات وتكاليف والمبيعات التسويق ذلك في بما وظائفال جميع عبر المدخلات من كل قياس -
 والقيمة؛ والأرباح العملاء من العوائد حيث

 .معه العلاقة عمر مدى على والسلوك والدوافع ،باستمرار العملاء احتياجات على المعرفة وتحديث اكتساب -
 .والإخفاقات النجاحات من التعلم عملية خلال من الأداء لتحسين باستمرار العملاءب المعرفة تطبيق -

دخلات عبر الوظائف بل عبر المفهو لا يقيس كل  )ABC(الـبشكل أفضل عبر نظام العنصر الأول يتحقق  أن نرى
فيكون ضمن  العميلاحتياجات  ةأما معرف .)ABM(رات ضمن الـالأنشطة ليعطي صورة توضيحية أفضل لاتخاذ القرا

قيمة لتقييم المستمر التحليل القيمة و ب هي هدف هذا الأسلوب للعميلن القيمة المقدمة لأ) ABM(الـ اتاهتمام
والذي يعتبر  )ABM(الـمن أسلوب  المتأتيةتحسين للأداء من خلال عملية التعلم  وفهأما العنصر الثالث . لأنشطةا

   . إخفاقات سابقة تمثلالأنشطة المنحرفة والتي  يعالجالوحيد الذي المحاسبي الأسلوب 
  4:مكونة من تسيير العلاقة مع العملاءتنفيذ  أثناءالتدفقات المعرفية ) .Henning & al( هؤ وزملا هينينج اعتبرلقد 

 دف: المعرفة من أجل العميلđ والأسواق؛ اتالمنتج، بالمؤسسة تعريفهيجب  المعرفية العميل حاجيات تلبية  
                                                

 .230، صمرجع سابقاليامور،  يونس حازم علي 1
، مجلة البحوث الاقتصادية )EN.I.CA.B( مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة إطاراتالزبون في تحسين علاقات الزبائن دراسة تقييمية مطبقة على  ولأجلإيمان قحموش، وسيلة بن ساهل، مساهمة المعرفة عن  2

  .36- 35، ص2014، الجزائر، البواقي أم، جامعة 02: والمالية، العدد
3 Robert Shaw, and David Reed (1999), Measuring and valuing customer relationships: How to develop the measures that drive 
profitable CRM strategies, Business Intelligence, London, p4-5. 
4 Henning Gebert, Malte Geib, Lutz Kolbe, and Walter Brenner (2003), Knowledge-enabled customer relationship management: 
Integrating customer relationship management and knowledge management concepts, Journal of Knowledge Management, Vol. 07, 
n°05, p109. 
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 يشمل وهذا مميزة بطريقة ومعالجتها عملائها دوافع على للتعرف المؤسسة لدى التراكم تعني: العميل عن المعرفة 
  ؛الشرائي مطهنشاو  توقعاēم ،متطلباēم ،اتصالاēم ،العملاء تاريخ معرفة

  الأسواق المنتجات حول العميل معرفة باستغلال المؤسسة تقوم العملاء مع التفاعل خلال من :العميل معالمعرفة 
  .ديدةج منتجات تقديم  أو المنتجات وتطوير الخدمات لأداء المستمر التحسين لدعم والأنشطة

 عملاء سبكل العملاء بين التفاعل استغلال أي عميلبال عميلال معرفةهو بعدا رابعا ) Lambe(لامب  أضافكما 
 يعكس مما له الإصغاءفي  العميلمعرفة  إدارةتساهم ) Kok & Vanzyl, 2002( فانزيلو كوك من وجهة نظر  أما  .1جدد
 التي المعرفة يعكس سوف والمؤسسة العملاء بين التفاعل نأو  المؤسسةمع  التعامل أثناء العميل يقدمها التي المعرفة

 ومبادرات ءاآر  من يستفيدون أيضا فإĔم عملائها من المؤسسة تتعلم بينما ،المؤسسة تملكها لا قد والتي العميل يحتاجها
 العميل بين العلاقة من وتقوي ستسرع التي المعرفة وإعطائه إليه الإصغاء خلال من العميل حاجات تلبية وأخيرا المؤسسة

 الفهم تملك التي المؤسسة أن إذ ،المنتج أو الخدمةابتكار  في ستساهم التي المعرفة على المؤسسة تحصل وسوف ،والمؤسسة
 أنابيو   موريلو-غارسيافيما أشار  .2رضاه وتحقيق  العميل خدمة على قادرة ستكون عملاءال وحاجات لتوقعات الأفضل

)& Annabi Murillo-Garcia (العميل خدمات تحسين المنتجات،جودة  تحسين في هماتس العميل معرفة إدارة أن إلى، 
   .3المتجددة العميل حاجات ومعرفة المبيعات زيادة ،العميل رضا تحقيق
الأنشطة وتستعمل في  أساسنظام التكاليف على ل كمخرجالأنشطة  باستخدام تحليل  قتتحقالعملية  هذهرى أن ن
نظام التكاليف على نا يقدم فمن وجهة نظر  .أسلوب التسيير على أساس الأنشطةالقرارات المتعلقة بالعميل ضمن  اتخاذ

  :في شكل مهمة متعلقة بالعميلمعلومات  الأنشطة أساس
 الأنشطةهنا يتم التعرف على ويكون مدرجا ضمن تحليل الأنشطة، ف :تحليل القيمة من وجهة نظر العميل .1

تحليل  إعدادفي  ةللمساهموالعلاقة السببية بينها  مسببات كل منهاغير المضيفة للقيمة  والأنشطةالمضيفة للقيمة 
  .ومقدار تخفيضها ف المضيفة وغير المضيفة للقيمةالتكاليمستوى تحديد يمكننا وبالتالي  .)نتيجة- سبب(

ه قسم نأفنجد . تهالمسببات تكلفو  للأنشطةمختلفا تحليلا التصنيف الهرمي يظهر  :لأنشطةالهرمي لتصنيف ال .2
خطوط ، دفعات الإنتاج هي المنتج،مستويات  5 إلى المؤسسة من الناحية التسويقيةنشطة ومسبباēا وتكاليف الأ

   . التكاليف التقليدية نظمهذه الرؤية لا تقدمها . التسهيلات العامةو  العملاء ،الإنتاج
أسلوب التسيير على  إطارفي لاتخاذ القرارات المختلفة  الأنشطة أساسعلومة على الماستخدام فإن  لنابالنسبة 

من خلال تحليله لقيمة على أرضاء العميل ) ABM(الـكز أسلوب فير  .بالعملاء الأفراديعزز من معرفة  الأنشطةأساس 
يشير . عرفة بالعميلالمتحسين القيمة التي يتلقاها العميل من المنتجات؛ لا يتحقق هذا إلا من خلال  الأنشطة đدف

حيث يعتقد أن . يقدم صورة واضحة عن كيفية خدمة العملاء )ABC(الـأن نظام ) .Stapleton & al(وزملائه  ستابلتون
 فالأنشطة المضيفة للقيمة. العملاء نظر وجهات من مةالمضيفة للقي الأنشطة نسبة في كبيرة زيادةهدف هذا النظام هو 

  الأنشطة على القضاء ينبغي حين في الأنشطة، من النوع هذه ن العميل يحتاجلأ التحليل من لمزيد تستخدم أن يجب
                                                

1 Patrick Lambe (2001), Knowledge-based CRM: A map, visiter on, www.greenchameleon.com/thoughtpieces/kcrm.pdf, p05. 
، الجامعة 02:العدد،  41:اĐلد الإدارية، العلوم دراسات،، التسويقي الأداء في الجديدة الخدمات وتطوير الزبون معرفة إدارة العدوان، أثر سامي ألشيخلي، سمير أسامة المحاميد، محمد اسعود الربيعي، سلمان ليث 2

 .279ص، 2014الاردن،  ، الأردنية
3 Martha Garcia-Murillo, and Hala Annabi (2002), Customer knowledge management, The Journal of the Operational Research 
Society, Vol. 53, n°08, p883. 
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 .1لعملياتا تكاليف ترفع منالتي  غير المضيفة للقيمة 
فبحكم تعريف . عرفة بالعميلالمالوسائل التي تؤدي إلى تنمية  أحدأن استخدام المعلومة على أساس الأنشطة  نعتقد

) ABC(الـأسلوب يعتمد على مساعدة الإدارة في اتخاذ القرارات وذلك عن طريق الاستعانة بمعلومات :"بأنه) ABM(الـ
لأسلوب ) .Horngren & al(وزملائه  هورنغرن ووفقا لتعريف. 2"وإشباع حاجاēم وتحسين الأرباح عملاءلإرضاء ال

 العميلالقرارات الإدارية التي تستخدم معلومات نظام التكاليف على أساس الأنشطة لتحقيق رضا :" بأĔا) ABM(الـ
وتحسين الربحية وان هذه القرارات تتضمن التسعير وتشكيلة المنتجات وتخفيض التكاليف، وقرارات تصميم المنتج وتحسين 

 وكسب بالعملاء عميل تساهم في تحقيق احتياجاته مما يحقق رضا العميل، الاحتفاظأن المعرفة بال نرى. 3"عملية الإنتاج
ففي سبيل تحقيق القيمة للعملاء كهدف Ĕائي . ما يزيد من ربحية العملاء ويرفع الحصة السوقية للمؤسسة جدد عملاء

 فحاجة .عهمم أفضلفرصة لبناء علاقات تحقيق ل العميلمتكاملة عن يجب على المؤسسة تكوين نظرة ) ABM(ـلل
 إلى تلك المعلومات وترجمة وتفضيلاته العميل لمتطلبات الأفضل الفهم المؤسسة على تستوجب المتغيرة اليوم الأعمال
  .لحاجاته المتغيرة والمباشرة الدقيقة الاستجابة من تمكنها مناسبة، ومنتجات خدمات

  مزيج المنتجات معرفة على تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة : ثانيا
 المنتجات مزيج حول القراراتن لأ؛ هوتبيع هتنتج سوف التي المنتجات مزيجبعناية  كل المؤسسات أن تختار على

 مستوى طياته في يحمل الذي البديل يمثل مزيج كليمكن القول أن   الأساسعلى هذا . المؤسسة ربحية على كبير تأثير لها
 تكاليفال أننظم التكاليف التقليدية  تفترض .الإجمالية الأرباح يعظم الذي البديل اختيار ينبغيبه، و  الربح المرتبط

التي لا تكون على مستوى  تكاليفال أن افتراض وبالتالي يتم ؛المنتجات مزيج قرارفقط المرتبطة ب هيللوحدة  المتغيرة
 المساهمة هامش مجموعيرفع  الذي زيجالم بديل لاختيار ديرالم يحتاجوهنا  ،المختلفة لمنتجاتالأمزجة  نفسها هي وحدةال
)Total contribution margin(4.  الـأما)ABC (تكوين إلى تؤدي والتي بالأنشطة المرتبطة التكاليف تحليل على فيركز 

 مثل اتخاذ في أفضل معلومات قاعدة يوفر سوف نهأ أي الربحية، تحليل لو ح أفضل معلومات وبالتالي فهو يوفر المنتج
 أفضل تحقق التي المنتجات مزيج باختيار الخاصة القرارات اتخاذ من الإدارة يمكن المنتجات ربحية تحديدن إ .القرارات هذه
 بطبيعة المحيطة الظروف الاعتبار بعين الأخذ مع ،مقبولة غير أرباح أو خسائر تحقق التي المنتجات عن والاستغناء ربحية

 والاعتماد الموارد لتلكالأمثل  الاستخدام يتوجب لذا القرارات، هذه صنع في تتحكم قد التي المحدداتو  المؤسسة أعمال
   .5المناسب المنتجات مزيج لتحديد المساهمة هوامش على الاعتماد وكذلك الطاقة لاستخدام متعددة بدائل على

 تستطيع الإدارة وبالتالي منتجاēا، تكاليف بنية لفهم اللازمة بالمعلومات المؤسسة إدارة )ABC(الـđذا يزود نظام 
 السعر من تحديد الإدارة يمكن دقيقة كلفةت معلومات) ABC(نظام الـ وفرهي فما ،المنتجات ومزيج سعيرالت قرارات اتخاذ

                                                
1 Drew Stapleton, Sanghamitra Pati, Erik Beach, and Poomipak Julmanichoti  (2004), Activity-based costing for logistics and 
marketing, Business Process Management Journal, Vol. 10, n°05, p592. 

، جامعة تكريت، 27: ، العدد09: ، اĐلدالإداريةللعلوم معاد خلف إبراهيم الجنابي، تأثير التكامل بين التقنيات المستجدة في محاسبة التكاليف وترابطها في خدمة منظمات الأعمال، مجلة تكريت  2
  .234، ص2013العراق، 

3 Charles T. Horngren, Srikant M. Datar, and Madhav V. Rajan (2015), Op.Cit, p169. 
4 Don R. Hansen, Maryanne M. Mowen, and Liming Guan, Op.cit, p772. 

  : اعتمادا على  5
، 50: ، العدد14:والإدارية، اĐلد الاقتصادية العلوم الأنشطة، مجلة أساس على الكلفة ظل نظام في الربح – الحجم – الكلفة – الشيخلي، تحليل الغني عبد كاظم فريال، التكريتي يحيى إسماعيل -

 .265، ص2008جامعة بغداد، العراق، 
- Charlene Spoede, Emerson O. Henke, and Mike Umble (1994), Using activity analysis to locate profitability drivers, 

Management Accounting, Vol.75, n°11, p45-47. 
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 المنتجات عن المؤسسة لإدارة واضحة رؤية تقدم الدقيقة المعلومات أن كما ،معقول ربح على والمحافظة المنافس
 الأمثل المزيج تحديد في الإدارة توجهات أو قرارات يدعم أن شأنه من وهذا ،تكلفة الأقلأو  الأكثر الخدماتو 

  .1الأنشطة أساسالتسيير على  أسلوبضمن  للمنتجات
 كليتم حصر  عند اعتماد نظام التكاليف على أساس الأنشطة ف، )Barnes, 1992( بارنزتفق مع وجهة نظر ن

 مزيج استخدام أي على تطبيقهايوفرها و  التي المعلومات قاعدة يمكن الاعتماد على. حقا يحدث ما لتحديد التكاليف
 نظمأن هذه الرؤية لم تتوفر ضمن  نرى. 2الدقيقة لكل منتج من المزيج والتكاليف المستخدمة المواردب للتنبؤ المنتجات

. كان غير دقيق لعدم توفر التفصيل اللازم حولها الإنتاج خطوطو  منتجات التكاليف تقدير التكاليف التقليدية حيث أن
يفصل بين تكلفة المنتج وتكلفة خطوط الإنتاج وتكلفة دفعات  لأنهوالذي يمنحه نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

هذه المعلومات تستغل ضمن أسلوب التسيير على أن  نعتقدكما . طبيعة أنشطة كل منها ومسبباēاالإنتاج ويوضح 
 للأسواقبعد الحصول على الفهم الجيد  أساس الأنشطة من أجل تحديد المزيج الأمثل للمنتجات الذي يحقق أكثر ربحية

فهي تتفق مع وجهة نظر  . وطلبيات العملاء بالأسعاربشكل مباشر  يتأثرأن مزيج المنتجات فإننا نرى  ؛ وđذاوالعملاء
العملاء بكميات  المطلوبة من قبل القياسية المنتجات  أسعارتخفيض أن ب)  Cooper & Kaplan,1992(كوبر وكابلان 

 مجموعة من جزء بالنسبة لهما التسعير استراتيجياتف. منخفضة بأحجامالمطلوبة المخصصة  نتجاتالم أسعار رفعو  ،كبيرة
 التسعير .3والعملاء المنتجاتمزيج  في التغييرات خلال من الأرباح لتحسين المديرون يتخذها التي الإجراءات من واسعة
 ومعرفة العملاء طلبيات حول المعرفة استخدام أساس على يقوم الذي التسعير أسلوب": هو  الأنشطة أساس على

 المناسب السعر لتحديد وذلك الأنشطة أساس على التكلفة نظام باستخدام بيع حالة كل عن المترتبة المبيعات تكاليف
 بأسعار بيعها سيتم التيومكوناēا  المنتجات كمية تقدير السوق بحاثلأ يمكن ".مسبقا المقدرة الأرباح يحقق الذي
 .المختلفة المبيعات حجم على المترتبة التكاليفللمؤسسة بتحديد  يسمح الأنشطةنظام التكاليف على أساس . مختلفة

 مبيعات بين العلاقة يفسر الذي العملاء طلبيات منحنى رسمل )ABM(الـتستخدم هذه المعلومات ضمن أسلوب 
  .4الأنشطة أساس على بالتسعير العملية هذه وتسمى، đا المرتبطة والتكاليف المؤسسة

  المنتجات تغييرمعرفة سبل تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على : ثالثا
تطويرها بإدخال خصائص جديدة  أويعتبر إحداث التغير في المنتجات من خلال تغيير تصميم المنتجات الحالية 

البيئة التنافسية يعد تجاوبا منطقيا مع نتجات، كما المتقديم  حد أهم الأساليب التي تعتمد عليها المؤسسة فيأعليها 
يقدم هذا العنصر تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على معرفة سبل تغيير المنتجات من خلال معرفة . الحالية
  .صميم المنتجات أو على معرفة سبل تطوير المنتجاتتعل معرفة سبل  تأثيره

  تصميم المنتجات تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على معرفة سبل  -1
Hewlett-( تكترونكسشركة و  باكارد هيوليت شركة مثل الإلكتروني عيالتجم شركاتالعديد من  استخدمتلقد 

 Tektronix &Packard  (الـنظام ل نماذج)ABC( ا تصميم قرارات لتعزيزēالمنتج وتكاليف دفعة فهم خلال نم. منتجا، 
                                                

  .88اسماعيل، مرجع سابق، ص دواي مجبل  ،راضي مالك ميثم 1
2 Frank C. Barnes (1992), Management’s stake in improved decision making with activity-based costing, Advanced 
Management Journal, Vol. 57, n°03, p22-23. 
3 Robin Cooper, and Robert S. Kaplan (1992), Activity-based systems: Measuring the costs of resource usage, Op.Cit, p8. 
4 John L. Daly (2002), Pricing for profitability: activity based pricing for competitive advantage, John Wiley & Sons, Inc., 
New York, USA, p137. 
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 لهذا فإن المصمم. تصميمهأثناء  كبيرة بكميات تستخدم التي تلك سيما لا الحالية جزاءالأ باستخدام لمهندسينل يمكن
 سلسلة عبر )ABM(الـتطبيق أسلوب  يمكن .ةينمع مبادلات في التوازن لتحقيق فيلالتكل شامل نموذج إلى حاجة في

يشير كابلن وكوبر إلى  .خدمات ما بعد البيع لتخفيض سعر التكلفة إلى المنتجات وتطوير تصميم من بأكملها القيمة
  :1المنتجات يكون بـتصميم đدف  )ABM(الـ تنفيذل الأنشطةأن استخدام المعلومة على أساس 

  الـنظام  استخدام إن: لدعم تصميم المنتجات الأنشطةتكلفة اختيار مسببات)ABC( قرارات على للتأثير 
 دقيقة معلومات توفيرنظام ذا الالأساسي له الهدفأن  هو الأول. مهمين هدفين بين التوازن يتطلب المنتج التصميم

م تصمي قرارات في واستخدامهاملائمة  معلومات توفير هو والثاني. ات والخدماتالمنتج تكاليف عن نسبيا
 لمعرفةالأنشطة الخاصة بتكلفة الفي مسببات  نظريمكن تحقيقه من خلال ال الثاني، بالهدف يتعلق فيما .المنتجات
عن سلوك  المنتجات لمصممي قوية رسالة يرسلمسبب التكلفة  لأن .المنتج تكاليف من تقلل أن يمكن التي الكيفية

كزت فقد ر نظم التكاليف التقليدية  أما. التكاليف والكيفية التي تتأثر đا تكلفة الإنتاج بزيادة عنصر إضافي للمنتج
 المواد تكلفة ضيفتخ ينبغي أنهوأشار مهندسو التصميم  المباشرة، العمالة وتكلفة المباشرة المواد علىأثناء التصميم 

 قرار، لكل التكلفة حيث من فعالية الأكثر الحل لإيجادكبير من الاقتراحات  عدددراسة  إلى ذلك أدى. المشتراة
أĔا  النظمالمؤسسات نفسها في ظل تلك  وجدت لذا،. مصدر أرخصيجاد لإ الموردين من اً كبير  اً عدد بين والبحث

 بعض اختارت الوضع، هذا لتجنب .الموردينمن  كبيرة وقاعدةللمنتجات  ختلفةالم كوناتالم من كبير عدد دعمت
ن مهندسو كَّ وهذا ما مَ لمسببات التكلفة الأبعاد ذي يمنح فرصة دراسة متعددة ال )ABC(الـنظام  المؤسسات

 أنه ذلك، على وعلاوة. المشتركة المكونات استخدامصورة واضحة تساعدهم عند محاولة الوصول إلى  من  التصميم
 إضافة وتجنب بالفعل الموجودة المكونات تستخدم التي المنتجات تصميمبدقة وكذا  جزء كل تكلفة تحديد تم

 حل أفضل يعرفون عندما نلمديريل الصريح السلوك تعديلفي  )ABC(الـيساهم نظام  أن يمكن. جديدة مكونات
 )ABC(الـ يمكن استخدام الحالة، هذه في. البائعين عدد إنقاص أو ءاجز الأ عدد خفض مثل القريب، المدى على

 .الأنشطةكل  تكلفة مسببات من المطلوبة الكمية على قراراēم تأثير لفهم المهندسينمما يمكن  القرارات لتعزيز
  روهل وبيلييرى : المنتجات تصميمل كداعم الأنشطة تحليلاستخدام )Ruhl & Bailey ( ةصعب نتجاتالمأن 

العامة  ةعماالدنشطة كالأ نشطةالأ من زيداستهلاك الم إلى تحتاج لأĔا تتطلب الكثير من التكاليفالتصنيع 
)Overhead support activities( . يمكن التيالمنتجات  لتصميم المصممين تشجيع العليا لإدارةعلى ا يجبلهذا 

 في وفورات تحقيق إلى يؤدي سوف وحدة منتجة لكل اللازمة العناصر عدد من الحد ،فمثلا. بسهولة تصنيعها
لا يجب لهذا . لاختبارؤخذ لي المكونات من أقل اً عدد لأن المواد الأولية جودةرقابة  تكاليفو  الاستلام تكاليف

 محاولة لهم ينبغيبل  ؛المنتجات في المستخدمة الخام المواد تكاليف على السيطرة على فقط التركيز المصممين على
 قرارات من العديد أن من بالرغم .2الإمكانليكون بسيطا قدر المنتج  تصنيعب المرتبطة التكاليف كافة تخفيض
أيضا  يؤثرهذه القرارات الأخر من بعض الن إف ،المنتج مستوى على التكاليف بين المفاضلة تشمل المنتجات تصميم

نتجات الم معمشترك جزء استخدام أثناء الاختيار بين  فمثلا، .المنتجخطوط أنشطة و دفعة المنتج  أنشطة على
                                                

1 Robert S. Kaplan, and Cooper Robin (1998), Cost and effect: Using integrated cost systems to drive profitability and 
performance, Harvard Business School Press, Boston, USA, p205-223. 
2 Jack M. Ruhl,and Trina A. Bailey (1994), Activity-based costing for the total business, The CPA Journal, Vol. 64, n°02, 
p37. 
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وليس فقط  الإنتاجخطوط  أنشطةعلى  التأثيرن هذا يتضمن إف بالمنتج المدروسأو استخدام جزء جديد الأخرى 
 خطوط الإنتاج مستوىعلى  أنشطة طلبيت الحالية العمليات إلى جديد جزءإضافة لأن  الوحدة؛ أنشطةعلى 

 اً إضافي اً طلب أيضا يتطلب زءهذا الج استخدام خياركما أن   .لتنفيذ هذا الجزء الجديد أنظمتهاو  اإجراءاēتعديل و 
 سيتم التي الكميات مشترك، جزء استخدام تم إذاأما  .الإنتاج دفعة مستوى على تكون التيعلى الأنشطة 

طبعا في   .1الحالية المنتجات كمياتمع   الوقت نفس فيعليها  لو صالحو  هاطلب يمكن الجديد المنتج في استخدامها
تقليل من الكل ذلك يجب مراعاة قيمة الأنشطة بالنسبة للعميل حيث يجب التركيز على الأنشطة المضيفة للقيمة و 

تم استخدام تحليل الأنشطة في دعم يبذلك . كانت أنشطة مساعدة أم رئيسة  إذاالأنشطة غير مضيفة للقيمة أو 
  .التصنيف الهرمي للأنشطة وتحليل قيمة الأنشطةتصميم المنتجات من خلال 

أن الخطوتين السابقتين هما قلب أسلوب التسيير على أساس الأنشطة فهما مخرجات لنظام التكاليف على  نرى
ؤدي ت ؛ كما أن كل تلك القراراتتصميم المنتجات كما تم توضيحهبأساس الأنشطة يتخذ على أساسها قرارات متعلقة 

  . العملاءوتغطي احتياجات  وقدرات المؤسسة لإمكانياتطرق التصميم المناسبة الفردية برفة عتحسين الم إلى
  تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على معرفة سبل تطوير المنتجات - 2

وأهمية استغلالها ضمن  )ABC(الـنظام قيمة المعلومات التي يوفرها  )Tornberg & al., 2002(ه ؤ وزملاتونبرنق  أوضح
) Ben-Arieh & Qian, 2003( انكيو  أرييهـبن أكدوفي وقت لاحق  .تصميم وتطوير المنتجاتأثناء  )ABM(الـ أسلوب

ِ  أهميةعلى  المضافة قيمة ال بين التمييز على القدرة لديها )ABC& ABM(الـ أن إلى وأشارا ،المنتجات تطوير عملية صرق
 غير الأنشطة إزالةو  تحليل ،تحديدب المنتجات تطوير عملية تحسين على يساعد ما. العملية هذه في الأنشطةكل ل

 المؤسسة استجابة معدل وزيادة )Lean manufacturing( التصنيع الخالي من الهدرسياسة  تنفيذو  ،المضيفة للقيمة
  3:بـيحسن من عمليه تطوير المنتجات  )ABM(الـأسلوب أن ) Maccarrone( ماكارونعتبر ا .2ومزيجه المنتج تغييراتل
 وآخرون ماكنيريشير  :المنتج ةالتكامل مع مفهوم تكلفة دورة حيا )McNair & al., 1988( تكاليف معظم أن 

 من الأولى المراحل في التي الخيارات أن حقيقة إلى ذلك يرجع .هإنتاج قبل تلتزم đا المؤسسات ديدالج نتجالم تصنيع
. ككل التصنيع نظام أداء أبعاد علىتؤثر  وبالتالي، الإنتاج، عملية خصائص على كبير بشكل تؤثر التوسع  عملية
.  مفهوم تكلفة دورة حياة المنتج وعلاقته مع الحياة دورة منحنى يسمى ما قبل من جيد بشكل التأثير هذا يتضح

على كامل تكاليف دورة حياة خيارات التصميم البديلة  لتحديد آثار تكلفة دورة الحياةحيث يستخدم منحنى 
هذه التقنية تتطلب كمية كبيرة من الوقت ليكون تنفيذها بشكل صحيح وبدقة، والتي قد لا تكون لكن  .المنتج

 ماكارون أشاركما  .الوقت علىتستند و المنافسة بمتوافقة مع ضيق الوقت، ولا سيما في البيئات التي تتسم 
)Maccarrone( الـمنهجية أن  إلى)ABM(  مما هذه التقنية مشاكل تنفيذكون عونا كبيرا للتغلب على تيمكن أن ،

 على المترتبة الآثار فهم زيادة في لتحكمان مديريليتيح للأنه  .الحياةفة دورة لتكمكانات لإيمكن من استغلال أفضل 
 عادة المباشرة غير التكاليف تعالج ،التكاليف التقليدية نظم في. ةالبديل العمليات وتصميم المنتج خيارات تكاليف

                                                
1 John C. Lere (2002), Selling activity-based costing, The CPA Journal, Vol.72, n°3; p54. 
2 Amir H. Khataie (2011), Activity-based costing in supply chain cost management decision support systems, Doctor of 
philosophy at the department of mechanical and industrial engineering Concordia University Montréal, Québec, Canada, 
p20-21. 
3 Paolo Maccarrone(1998), Activity-based management and the product development process, European Journal of 
Innovation Management, Vol.01, n03, p151-153. 
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 تخصيص قاعدة تستخدم التي المنتجات بين فيما توزيعها ثم ومن ...تموين ،الإنتاج مثل المسؤولية، مراكزمن خلال 
 النظم، تلك استخدام ه في ظلأن تماما الواضح ومن. الإنتاج جما بحعموم يرتبط الذي ،مركز مسؤولية لكل واحد
 بالفعل نتاجالإ تم إذا حتى المنتجات، مواصفات في تغير عن الناجمة الإنتاج تكاليف في التغير تقدير السهل من ليس

 يؤدي المنتج أجزاء من عدد في الانخفاض أن عموما يفترض والتي المباشرة التكاليف على يقتصر تأثيره يكن لم ما
. الاقتصادية المنفعة تقدير في المشكلة هذه تكمن. الإنتاج تكاليف في وبالتالي المواد، مناولة عمليات في انخفاض إلى

 أن مع مشتركةالتقليدية التكاليف  نظمفي إطار  تكلفته ولكن المواد، مناولة تحتاج الإنتاج مراكز معظم ،واقعياً 
الأنشطة  أساس على التكاليف نظام في أما. تكلفة مركز كل داخل تنفيذها يتم التي الأخرى الأنشطة من العديد
 عنف .مورد كل تكلفة على وبالتالينشاط مناولة المواد على مسببات الموارد،  تخفيض تأثير قياس بسهولة يمكننا
المنتجات  بين للاختلافات أدق تحليلاً التسيير على أساس الأنشطة  يتيح أنشطة إلى الإنتاج عملية تقسيم طريق

 إذا أو وجودة،الم لتلك جدا مشاđة هي الجديد المنتج إنتاج عملية كانت إذا الخصوص، وجه على. والحالية الجديدة
 الممكن فمن ،القائمة الإنتاج منظ في بالفعل نفذت التي الأنشطة من مجموعة أنه على إليه ينظر أن يمكن كان

 الأكثر الإنتاج بأنشطة يتعلق فيما القيام ببارمترية يتم حيث ،)Parametric models( ةبارمتري نماذج إلى اللجوء
درجة عالية من الدقة ) 1: (وموجهة للعمليات يسمح بتحقيقلتطوير المنتجات  كأسلوب )ABM(الـفولهذا  .أهمية

ختلفة المراحل المبالمرتبطة مفاضلة بين الأنشطة و لروابط لالفهم أعمق ) 2(؛ المنتج في تقدير تكاليف طول دورة حياة
 حلول إيجاد يسهل ياةالح دورةونظرية تكلفة  )ABM(الـ في الأخير يمكن القول أن استخدام .المنتج دورة حياةل

 .المستهدفة لتكاليفالمؤسسة ل واحترام بتحقيق تسمح التي التصميم
 واحدة من أهم القضايا في نظرية إدارة تطوير المنتجات يمثله التكامل متعدد الوظائف: لتكامل المتعدد الوظائفا 

)Cross-functional integration; CFI(فيما تطوير المنتجاتلتحقيق نتائج باهرة في عملية  ة، والتي تعتبر ضروري ،
. ختلفةالموظائف المجرد مشكلة التواصل بين  تعدد الوظائفغالبا ما يعتبر  لكن الجودةو  التكلفة ،يتعلق بالوقت

يحدث التكامل متعدد . وظيفةسبيل العمل التفصيلي لكل على العكس من ذلك، فإنه يعني تغييرات مهمة في 
من  .العمل معا لحل المشاكل المشتركة في تطوير منتج جديدب ورجال التسويقالعملية  ومهندسما يقوم الوظائف عند

  :هذا يمكن لأسلوب التسيير على أساس الأنشطة أن يقوم بـ أجل
عملاء الوكذلك  ،ئها، مقاييس أداالأوليةتحديد الأنشطة من خلال : روابط المتعدد الوظائفالتعزيز إدارة  -

كل نشاط، لللعملاء الداخليين الصفة الفردية : أولا ،، وتسهل الروابط بين المنبع والمصبينالخارجي ينالداخلي
وبالتالي، . فهم احتياجاēمللتواصل مع المستخدمين ان ريديالمعلى المستهدفة، يفرض ضمنيا  الإنتاجوخصائص 

في   :ثانيا. خياراēم بنتائج على التنبؤ قدرēاتعزيز  بذلكقيود وقدرات المصب، بالمنبع على دراية  وصبح مدير ي
النشاط يمكن خرائط الأنشطة ومعرفة مسؤول صب، من خلال تحليل أنشطة المكل مرة تحدث مشكلة في بعض 

ة أسرع دور تحقيق التوقعات و هذا يمكن أن يؤدي إلى . ها الداخلية المحتملةدير المشروع على الفور تحديد مصادر لم
  ؛، مع آثار إيجابية على المدة الإجمالية لعملية تطوير المنتجاتلحل المشاكل

 كل حل تنظيمي  :مختلفة لتحقيق التكامل متعدد الوظائفالالمالي للحلول و  تقييم الاقتصاديالتعزيز  -
فوائد معوضة بالالتكلفة، والتي ينبغي أن تكون بتعدد الوظائف يتميز الملتحسين الاتصال  قتراحهيمكن ا
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، واحدة من أهم مثلا(حقة من عملية تطوير المنتج، أو حتى في كامل دورة حياة المنتج لالامراحل للقتصادية الا
البيئات  ، الذي يعتبر عاملا أساسيا في العديد منتتمثل في الحد من الوقت إعادة هندسة العملياتفوائد 

 ).لأنه يؤدي إلى مزايا هامة من حيث حصتها في السوق وأسعار مميزة في المراحل الأولى من دورة الحياة ،تنافسيةال
 جدا امفيد كوني أن كنيم  )ABM(الـأسلوب  ؛اقتصادي تقييم يسبقه أن يجب إجراء أو  تنظيمية أداة أي نفيذت

 .المنتجات تطوير عملية تكاليف في التغيرات تقدير في
  تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على التعلم التنظيمي : رابعا

تحليل نه يجب أن لا يقتصر أسلوب التسيير على أساس الأنشطة من خلال أساليبه التحليلية الثلاث أ نرى
تتعلم من خلاله تنظيميا على معرفة ما يحدث بالمؤسسة ولكن يجب أن الأنشطة، تحليل مسببات التكلفة وتحليل الأداء 

 التفاعل عملية:"بأنه) Learning(يعرف التعلم  .فالمعرفة هي سمة مميزة للتعلم التنظيمي؛ فلا يحدث تعلم دون معرفة
أما  .1"الأعمال ونتائج السلوك في نسبياً  دائم تغيير إلى تؤدي التي الجديدة والمهارات بالمعرفة والخبرات المحفز المتكامل

المتنامي  الوعي :"أنه على وعرفه له الذين تطرقوا المفكرين أوائل من) Simon, 1964( سيمونالتعلم التنظيمي فيعد 
 ينعكس بما ؤسساتفي الم العاملين الأفراد قبل من وعلاجها هذه المشكلات تحديد في والنجاح التنظيمية بالمشكلات

 الوعي) 1: (هما أساسيين هامين عامة عنصرين بصفة يتضمن التعريف هذا ".ذاēا المؤسسةومخرجات  عناصر على
 الإجراءات والمبنية على الوعي هذا عن الناجمة المخرجات) 2(؛ المؤسسة في المعرفة الموجودة بمستوى المرتبط بالمشكلات

  3:للتعلم التنظيمينوعين  )Senge, 2000( سينج ذا قدمله .2المشكلات هذه التعامل مع في المؤسسة تتخذها التي
 يتركز التعلم التكيفي: التعلم التكيفي )Adaptive learning(  على حل المشكلة و  التعايش مع الأوضاع الحاليةحول

 حل لأنشطة التكيفي التعلم يشير الفردي، المستوى على. تعلم من المشكلاتال يةالحل أو كيفدون التأمل في طريقة 
 المعرفة من بدلا القائمة المعرفة ويستخدم الأساسية الافتراضات في التشكيك يتم لا خلالهاالتي  الروتينية المشكلات

 واستخدام تبادل الرسمي، الطابع إضفاء إلى التكيفي التعلم يشير التنظيمي، المستوى على. طورت التي الجديدة
 له والتنظيمي الفردي المستويين على يفيالتكي التعلم ،في أحد أنشطتها بالفعلفته وض قد المؤسسة أن المعارف
  ؛المطلوب الأداء للوصول الى التكيفي التعلم ويهدف. الموجودة المعرفة وإدارة تطبيق مع علاقة

 التوليدي التعلميركز  :التعلم التوليدي )Generative learning(  للتفحص العكسية على التجريب المستمر والتغذية
  .المشكلات وحلهاالمستمر لطريقة المؤسسة في تحديد 

  الذي ينظر إليه كخطوة أولى باتجاه المنظمة المتعلمة، مقترناً بمنهج التعلم التوليدي يفيالتعلم التكيمنهج  تباعان إ
                                                

، كلية بغداد للعلوم 32: كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد  علي حسون، فاضل حمد سلمان، عامر فدعوس، اثر المنظمة المتعلمة في تحقيق الميزة التنافسية، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، مجلة 1
   .9، ص2012الاقتصادية، العراق، 

، مجلة الغري للعلوم لجنوبيةالعامة للأسمنت الشركة افي م لأقساراء اسة تطبيقية على عينة من مددرا: الإبتكاري التسويق مهارات تبني في ودورها التنظيمي التعلم العبيدي، أدوات عزيز أزهار 2
  .154، ص2009 العراق، ، جامعة الكوفة،13: العدد ،02:الاقتصادية والادارية، اĐلد

  : على اعتمادا 3
، 2006العامة، السعودية،  الإدارةدورية ، 02:العدد ،46: اĐلد، )نموذج مقترح(دمية تقويم الأداء في مراكز خدمة مراجعي المؤسسات العامة الخو  التعلم التنظيمي ،الأمينارق حسن محمد ط -

 .250ص
جامعة غرداية،  ،08والدراسات، العدد  للبحوث الواحات قع واستشراف للمستقبل، مجلَّةالوا إلىنظرة  :الأداءسانية، الجامعة بين فجوة التعلم ورهانات تطوير  بن الرحمن وعبد مصيطفى اللطيف عبد -

 .26، ص2010الجزائر، 
- Michaela Driver (2001), Activity-based costing: A tool for adaptive and generative organizational learning?, The Learning 

Organization, Vol. 08, n°03, p97. 
  .155العبيدي، مرجع سابق، ص عزيز أزهار -
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استيعاب وفهم ، التأمل ،الإبداع وتوسيع قدرات المؤسسة على استثمار الفرص المتاحة يتطلب النظـر للواقع المبني على
 تعزيز قدرات العاملين على تحقيق ممـا يؤدي إلى .الملاحظة والتحليل ،المؤسسة من خلال التجريبا đ الخبرات التي تمر

 .1على المدى البعيد مالهاعل ذلكا وتنقل đ بالطريقة التي تتعلمبل المتعلمة لا تقيم بمقدار ما تعرفه  فالمنظمةالأهداف، 
  2:الأنشطة يساهم في التعلم التنظيمي من خلالأن أسلوب التسيير على أساس ) Driver( درايفريشير 

 جوهرأن  ).Cooper & al(ه ؤ ر وزملاكوبعتبر  ا: فيى أساس الأنشطة على التعلم التكيتأثير أسلوب التسيير عل - 1
 أفضل فهم أجل من المستويات جميع في المؤسسة تساعد أن يمكن التي المعرفة لتحسين أداة هو) ABC(نظام الـ
 .ABM(3(وđذا يتم ممارسة الـ والسوقية المالية اتطلبتلمل أفضل بشكل الاستجابة وبالتالي الحالية، المالية الحقائق

تساعد في تحسين المعرفة بكل  يمنح معلومات أكثر دقة حيث ؛بدايةالهو  )ABC(الـنظام  أن نرى الأساسعلى هذا 
 القرار متخذ للفرد التكيفي التعلم دعمت )ABI(الـأن  درايفريرى . الي تحسين عملية التعلمما يدور في المؤسسة وبالت

التي يتم تحديد  الأنشطة وتحميلها على الحالية التكلفة بيانات تجميع يتم عندماف. عام بشكل لتنظيمل وكذلك
 أداة ليكون تماما مطابقةمراحل هذا النظام  بدوتدقيقة لأهداف التكلفة التكلفة الثم تحديد طبيعتها وتصنيفها 

رى أن نظام مع هذه الرؤية حيث ن نتفق .4الحالية المعرفة لإدارة ةجديد وسيلة لأنه المؤسسات في يالتكيف للتعلم
وفهم   خرالآضيحه لطبيعة وعلاقة كل نشاط بتو  أثناء هاالية للمؤسسة سواء الداخلية منالحالظروف  يبين) ABC(الـ

، ألا وهي القيمة الموجهة للعميل الخارجيةهذا النظام أهم الظروف  يظهركما   .كيفية نشوء التكلفة ومستوياēا
ضمن ي هذا الأخير حيث أن تلبية متطلبات العميل؛ تفهم المؤسسة حاجات ورغباتتحليل القيمة  فباستخدام

ن التعايش مع هذه إ نرىلهذا  .الطويل الأجلفي المؤسسة  ةاستمراري ويحققالقصير  الأجلفي مرتفعة ربحية ويات مست
في  )ABI(الـاستخدام  الذي يتحقق من خلال؛ )ABM(الـحد أهم أهداف أهو  يتعلم التكيفال إطارفي الظروف 

 على لحصولاتساهم في  يالتكيف للتعلم كأداة) ABC(الـ أن نظام درايفريضيف  .اتخاذ القرار في ظل تلك الظروف
) ABI(الـ استخدام أن اعتبرحيث  ؛التكاليف مراكز على بناء الأداء وتحسينة المؤسسة كفاء حول دقة أكثر صورة

 .منتجات لخلق واردالم استخدامية كيفتساهم في معرفة   لأĔا، يةتفسير عملية 
عند التعلم  ) ABC(الـ نظاملا يتوقف حد : التوليديثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على التعلم تأ - 2

عتبر ا .)ABM(ـأي ممارسة ال الإدارية القرارات لاتخاذ كأداةاعتمد   إذا للتعلم التوليدي انطلاقبل هو  التكيفي
 ,Cokins, 1999; Cooper & al., 1992; Lebas( ولباس وزملائه كوبر ،كوكينز مثل) ABC(الـالعديد من أنصار 

 أمتد فقد ذلك، إلى بالإضافة. قيمة إنشاء كيفية وحول المؤسسة في نديريتفكير الم طريقة لتغيير أداة أنهب )1999
وتوجيها  تمكنا أكثر تصبحالمؤسسة ل لتغيير ادافع والذي يشكل ،)ABM(الـ بممارسة داريةالإ عمليةال إلى هذا النظام

 مناسبأمر  )ABI(الـ استخدامأن  درايفر عتبرا عملية، أداة ولكونه ،لذلك نتيجة. )team-oriented(جماعيا 
 ولكن يحسن المعرفة من خلال تقديمه لمعلومات أكثر دقة) ABC(الـفنظام . المؤسسات في التوليدي التعلم لتحفيز
 تخصص كيفية حول افتراضاتوطرح  للتساؤل فرصةوالتي تمنح  القرار متخذي من قبل) ABI(الـ استخدام عملية

                                                
، 02: امعي، اĐلدتطوير الأداء في مؤسسات التعليم العالي في ضوء مدخل التعلم التنظيمي وإدارة الجودة الشاملة، اĐلة العربية لضمان جودة التعليم الجأحمد حسن القشلان، ، شريف عبد المعطي العربي 1

  . 100، ص2009 اليمن، وجيا،، جامعة العلوم والتكنول03:العدد
2 Michaela Driver, Op.Cit,  p97-99. 
3 Robin Cooper, Robert S. Kaplan, Lawrence S. Maisel, Eileen Morrissey, and Ronald M. Oehm (1992), From ABC to ABM , 
Management Accounting, Vol. 74, n°05, p57. 
4 Michaela Driver, Op.Cit,  p97-104. 
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التجريب يمنحنا  الأسلوبهذا أن  نافمن وجهة نظر  .)ABM(الـيعني ممارسة أسلوب  قيمةال وخلق الموارد تنظيمو 
للتفحص المستمر لطريقة بما يتيح فرصة  فعالية اتخاذ القرارتقيم التي وتغذية عكسية أثناء تحسين العمليات المستمر 

 يكون من خلال الأنشطةوفقا لمدخل  الجيدالتنفيذ أن  كما نرى. حلهاح ا قتر واتحديد المشكلات و المؤسسة عمل 
 فائدةأن  )1992(ه ؤ وزملا كوبروهو ما أكده   .)ABM(الـما يعني تنفيذ  التوليدي للتعلم كأداة) ABI(الـ استخدام

 & Baxendale( ودورنبوش باكسنديل أشار. 1مخرجاته استخدام كيفية على كبير حد إلى عتمدت) ABC(الـنظام 

Dornbusch, 2000( الـ استخدامن أ)ABC (سيما ولا ،المؤسسة أعضاء جميع بين واسع نطاق على مشتركة كأداة 
 توليديال للتعلم كأداة) ABC(الـنظام  استخدامإن . مما يمكن تصوره تعقيدا أكثر قضية هي التوليدي، التعلم لغرض
مكسب هو  نطاقالواسع ال الالتزام هذا ،المشاركين الموظفين من )Wide cross-section( واسعةشريحة   يتطلب

 أداة) ABC(الـعتبار باف. هذا النظام تبني عملية لدعم بعناية مدبرة وتغيير توعية ملةحيث يتم القيام بحمؤسسة لل
 أو الاجتماعي السياق خلق على تركيزا وأكثر الحالية المعرفة تحسين على تركيزا أقل إجرائيهو أمر  توليديال للتعلم
 مستوى لىفع. المؤسسة عن الجديدة العقلية النماذجوتبني  طرحها يمكن التي من خلال الفرضيات التنظيمية الثقافة

 đا تجري التي الطريقة" حول ويشارك الاستفسارات الفردي التفكير لهمت أداة هو) ABC(الـالتعلم التوليدي نظام 
والتعرف  المؤسسة đا عملت التي الطريقة في التفكير لإعادة) ABI(الـ مع التعامل عمليةأن  نرى". في المؤسسة الأمور
يساهم في التعلم  الأسلوبهذا ما يعني أن هذا ) ABM(الـأسلوب ممارسات هي  ستراتيجيالا هاتوجهعلى 

 النقيض على التوليدي للتعلم كأداة) ABC(الـأن  درايفريضيف . التوليدي لحله للمشاكل التي تواجه المؤسسات
 الطريقة في التفكير لإعادة المؤسسة مستويات جميع على فرصا) ABI(الـ وفرحيث ت ،كونه أداة للتعلم التكيفي من
 كل في يقضونه الذي الوقت مقداريتحصل المديرون على معرفة  بذلك. الأول المقام في الأنشطة تنفيذ đا يتم التي

عن  للتفكير فرصة لديهمفمن خلال هذه المعلومة يكون  الرئيسية، الأنشطة تشكل التي المهام ربط كيفيةأو   نشاط
 يحدث أن يمكن .هاعن جذريا مختلفة طرق في التفكير هم منيمكنمما  اعتمدوها التي بالطريقة الأشياء تنفيذ سبب
 عبر التوليدي التعلم مفتاح. )ABI(الـمن خلال تقييم وتفسير  أو) ABC(الـأثناء تجميع بيانات لتطبيق  أماهذا 

 مجرد من بدلا معينة بطرق الأنشطة تنفيذ سببعن  والإجابة لطرح الافتراضات) ABI(الـ استخدام هو ،)ABC(الـ
  .ABM(2(الـ وهي بالضبط ممارسات كفاءة وأكثر أسرع بشكل الأنشطة بنفس قيامالسؤال عن كيفية ال

تأثيره يتوقف  أنلا يجب ) ABM(للــ كممارسة  الأنشطةاستخدام المعلومة على أساس أن  نرىمن خلال ما تقدم 
الذي  التكيفي التعلم  نحو الأولىالخطوة  بل يجب أن تكون. )ABC(الـمستخرجة من تطبيق المعرفة تحسين فقط عند 

 عمل المؤسسة،من التجريب المستمر والتغذية العكسية للتفحص المستمر لطريقة المشاكل وحلها  عالجةلميتطور  أنيجب 
    .لأفضلنحو ا من المؤسسةظيمي سعيا نالتغيير الت في إطار النظمو  الإجراءات تنفيذبتوليدي التعلم ال إلىللوصول 

 .التغيير تنفيذ مبادرات لقياس هامة دعم أداة) ABC(الـ ظام نبريعتو  ،لتغيير التنظيميبداية لالتعلم التنظيمي يعد 
 برامجتحقق  أداة بمثابة كونتل) ABC(الـ نظاممعلومات  استخدمت قد وهانيويل كولا كوكامثل   المؤسساتفبعض 

ورفع  التوزيع قناة ربحيةتحسين  المستهدفة، التكلفة ،العمليات هندسة إعادة عملية الوقت، دورةتسيير  المستمر، التحسين

                                                
1 Robin Cooper, Robert S. Kaplan, Lawrence S. Maisel, Eileen Morrissey, and Ronald M. Oehm  (1992), From ABC to 
ABM, Op.Cit, p57. 
2 Michaela Driver, Op.Cit,  p98. 
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 ربطب )ABC(الـيقوم نظام  الإطارففي هذا . )ABM(الـوذلك في إطار ممارستها لأسلوب  العملاءمستويات ربحية 
سوف يتم  .1التنظيمية الأنشطةفي لبرامج تحسين أوجه القصور  الأماميالمبرر حيث يعتبر  المختلفة التغيير ةاستراتيجي

  .هذا المبحثمن الثاني والثالث طلبين المتوضيح ذلك من خلال 
  : الفرضية الجزئية التالية اقتراحعلى أساس ما تقدم في هذا المطلب يمكن 

المعرفة بمزيج و  من خلال تأثيره على المعرفة بالعميليساهم التسيير على أساس الأنشطة في تحسين إمكانيات الأفراد "
  "تنظيمي الوير المنتجات مما يؤدي إلى خلق التعلم والتغيير تطللمنتجات والمعرفة بسبل  الأنسب

  تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على الإجراءات: لمطلب الثانيا
 المكونات من احدو  هنإ ؛بذاēا قائمة تقنية ليسأن نظام التكاليف على أساس الأنشطة ) Edward( إدوارديرى 

هندسة  إعادة الشاملة، الجودة إدارة مع جنب إلى جنباالأنشطة  أساس على أسلوب التسيير تشكل التي التفاعلية
 الأدواتهذه ) ABM(الـ لبرنامج الناجح التنفيذ ضمان أجل منف. الإنتاجية وتحسين المستمر التحسين ،العمليات
هذا في  .2للمؤسسة الشاملة ةستراتيجيالا في دمجهاكما يجب و  بعناية ومنسجمة معاأن تكون منسقة  يجبالخمسة 
   : من خلال ثلاث نقاط هيعلى الإجراءات  )ABM(الـسوف نتطرق إلى تأثير أسلوب المبحث 

 التسيير على أساس الأنشطة كداعم لنظرية القيود  : أولا

 الأمثل المزيج هذا مثل قرارات في حاسما دورا يلعب المؤسسة إنتاج هيكل في الاختناق نشاطأن ) Kee( كياعتبر  
 ستكونالتي  العملية تحسين كنا مأو  للموارد البديلة الفرصة تكلفة تحديدفي  يساهم نتاجالإ قيد وأن ...والتسعير الإنتاج

 الموارد استخدام يقيس الأنشطة أساسنظام التكاليف على  أن) 1992( وكابلان كوبروضح   .3للمؤسسة فائدة أكثر
 هذه تكلفة أنهذا  نييع المقدمة، الخدمات مستوى دون هو النشاط لهذا الطلب كان إذا. الإنتاجي النشاط طلبب

 لقرارات المستغلة غير الطاقة تكلفة استخدام يتم) ABC(الـ أنه ضمن كي أضاف. 4مستغلة غير قدرةأي  زائدة الموارد
 الإنتاج أنشطة من الفائضة الطاقة تحديد يتم. والأنشطة الموارد على والطلب العرضمع  أكثر لتتناسب الموارد تخصيص

 استخدام من يحد مما الإنتاج يقيدلان الاختناق  ؛للمؤسسة الإنتاج هيكل في الاختناق نشاط أو قيد بواسطة جزئيا،
 يلاحظكما   .5المعوقات وبذلك تتكون المستغلة غير أو الزائدة الطاقة إلى ويؤدي مقيدة غير أنشطة طريق عن الموارد

 تصبحلكي  التكاليف لتخفيض المؤسسة هاتستغل أن يجبالتي  الأساسية السبل من واحدة هي القيود إزالة أن جونسون
) ABM(الـأسلوب  تنفيذلوالتي يمكن التخلص منها  لإنتاجل معوقات تشكل هذه القيود. عالميا المنافسة على قدرة أكثر

 محوريا دورا يلعب) ABC(الـنظام  كي أنيرى   وبالتالي، .6تستخدم المعلومة على أساس الأنشطة التي القرارات عند اتخاذ
اتخاذ من خلال ) ABM(الـمن ثمة يتم ممارسة أسلوب  نتاجالإ هيكل فيالطاقة غير المستغلة  وجود سبب فهم في

 إنتاج في للتوسع إليه موارد إضافة يمكن نشاط قيدا أي يمثل المثال، سبيل على. لتحقيق التحسين المستمر القرارات
 استخدام يمكن الموارد، تخفيض قرار لاتخاذ ذلك، من العكس على. مقيدة غير الأنشطة من الفائضة الطاقة واستخدام

                                                
1 Joseph George (2006), Understanding management accounting techniques in the context of organizational change, Management 
Accounting Quarterly,  Vol. 07, n°04, p27. 
2 Edward Forrest (1997), Clearing up the confusion: ABM is not ABC, Accounting Today, Vol. 11, n°14, p17. 
3 Robert Kee (1995), Integrating activity-based costing with the theory of constraints to enhance, Accounting Horizons, Vol. 09, 
n°04, p49. 
4 Robin Cooper, and Robert S. Kaplan (1992), Activity-based systems: Measuring the costs of resource usage, Op.Cit, p1. 
5 Robert Kee, Op.Cit, p49-50 
6 H. Thomas Johnson (1992), It's time to stop overselling activity-based concepts, Management Accounting, Vol.74, n°03, p32-33. 
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. الإنتاج على ةيسلب اتتأثير حدوث  دون عليها القضاء يمكن التي المستغلة غير الطاقة مستوى لتحديد الزجاجة عنق
 الموارد تخصيص لقرارات الأهمية بالغ أمر للمؤسسة الإنتاج فرص على تأثيرها وفهم دو القي تحديدفإن  لذلك، نتيجة

سبود اعتبر لهذا . )ABM(لـل يعتبر من ممارساتوهذا ما  1تهاربحيالمؤسسة ورفع  إنتاج لتعظيم) ABI(الـ باستخدام
اللازمة لدعم عملية إدارة  المعلوماتدرته على توليد ق) ABC(الـنظام  من الحقيقية القوة أن) .Spoede & al(ه ؤ وزملا

  .)ABM(الـفي ظل  2وفر أساسا قويا لاتخاذ القرارات الفعالة وعملية التحسين المستمرالتي ت نظرية القيود
  التسيير على أساس الأنشطة بهدف التحسين المستمر : ثانيا

كجزء من عملية التحسين المستمر لزيادة كفاءة )ABC & ABM(الـينبغي أن تستخدم أنه ) đ )Beheshtiشتييرى 
تحديد  يمكن من خلالها. بمعلومات قيمة لتحليل الأنشطة والعمليات المديريند زو ي )ABC(نظام الـ. الأعمال والربحية

 منظمةباعتبارها وسيلة  المعلوماتيتم استخدام هذه  .العمليةفي كلفة توالمناطق الأكثر  الجودة المنخفضة أسباب
المستمر من خلال  لتحسينتنفيذ اإمكانية تتضح  ذلكبمجرد تحديد . الأنشطة الحالية لتنفيذساليب الألتحديد وتقييم 

فإن  وبالتالي للأداء؛  متطلبات التحسين المستمروفقا لما تقتضيه  أو القضاء عليها الأنشطةأداء  حسنلت )ABM(الـتنفيذ 
ه ؤ وفقا لنيدلز وزملا .3التحسين المستمر لتنفيذالدقيقة على رصد النتائج  ينساعد المدر ي )ABC&ABM(من الـ كلاً 

)Needles & al., 2010 ( خلال التأكيد على  منللأداء المستمر تحقيق التحسين  إلى الأنشطةيسعى التسيير على أساس
تركيز الموارد على لنظرية القيود  استخدام كما يمكن. قيمةلل المضيفةض المستمر أو القضاء على الأنشطة غير يخفتال

من خلال ) ABC & ABM(من  أن كلاً إلى  فيشير đشتيأما  .4أكثر فعاليةوف تنتج التحسينات الجهود التي س
تحديهما العلاقة بين السبب والنتيجة في المؤسسة يمكنهما ربط جهود تحسين الجودة ببعضها البعض حيث يمكن 

فالمفتاح العام لتصبح التكاليف منخفضة . المستخدمة الأداءجل تطوير مقاييس أتكاليف الجودة من  استخدام
تحقيق ما يمكن المؤسسة من  ةēذيب العمليصقل أو بستمر والمنتجات ذات جودة عالية هو تعزيز جو من التحسين الم

  .5عامل أساسي في الحفاظ على الميزة التنافسية لأنهالإنتاجية والربحية بسبب التحسين المستمر  كبيرة بمستوياتزيادات  
معلومات عملية استخدام  التسيير على أساس الأنشطة بأن) Armitage & Russell, 1993( أرميتاج وراسليعرف 

: المتمثلة في المستمر لأساسيات العمل الثلاثة التحسينهتمام على الاتركز ل الأنشطةحساب التكاليف على أساس 
هو  الحاليداء الأأسباب وتحديد وقت نفس الفي الثلاثة  الأساسياتهذه وإدارة فهم  أنحيث . التكلفة والوقت والجودة

  )ABM Operational(أنه يمكن استخدام ) 1998(يرى كل من كابلن وكوبر  6.الفعالية التنظيمية الشاملة السبيل نحو
  7:عملية من خلال خمس خطوات المستمر التحسين برامجهندسة العمليات في  وإعادةالجودة الشاملة  إدارةمع  

  العديد من الفرص المتاحة للحد من التكاليف وتحسين كفاءة المديرونغالبا ما يجهل : وضع دراسة الجدوى .1
                                                

1 Robert Kee, Op.Cit, p49-50 
2 Charlene Spoede, Emerson O. Henke, and Mike Umble, Op.Cit, p43. 
3 Hooshang M. Beheshti, Op.Cit, p379. 
4 Belverd E. Needles, Marian Powers, and Susan V. Crosson (2008), Principles of accounting, Houghton Mifflin Company 
Boston, New York, USA, p842-843. 
5 Hooshang M. Beheshti, Op.Cit, p380. 
6 Howard Armitage, and Grant Russell, Op.Cit, p7.  

  : اعتمادا على 7
- Robert Kaplan , David P. Norton (2004), Strategy maps: Converting intangible assets into tangible outcomes , Harvard 

Business school Publishing corporation, Boston, USA, p85-91. 
- Josephine Kurniawati Tjahjono, and Surabaya Indonesia (2015), Penerapan kaizen costing system dengan menggunakan 

operasional activity based management Pada PT. PAR, Jurnal Gema aktualita, Vol. 04, n°02, p22-23. 
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جمع إن . والأنشطة المساندةنشطة غير المباشرة للأالنفقات التنظيمية مع ارتفاع  خصوصاً . الأنشطة والعمليات
الموجودة في أنشطة  الإنفاقكيفية حدوث الكثير من العملية يكشف للمديرين  ومعلومة تكلفة لمعلومة ال )ABC(الـ

أن توفر لهم الحافز لإطلاق مبادرات  ةيمكن لهذه المعلومحيث  والكشف عن العيوب وأنشطة التصحيح غير فعالة
، . التغيير  ةاستخدام قاموس الأنشطة ومعلوممثلا فكما يمكن أن تكون أساسا للقياس المقارن داخلياً وخارجياً

فالوعي . المؤسسةحتى عبر المصانع و و  عبر وحدات تنظيمية متعددة نفسه ة النشاطمقارن تتيح معينلنشاط العملية 
على تنفيذ تركز مسيطرة عليها يدفع بالمؤسسة أن أن وحدات تنظيمية أخرى  مع المقبولتكاليف النشاط خارج بأن 

 ةالفرصيتيح وبالتالي النشاط  تكاليفدث من تصنيف الأنشطة تحالفائدة الأولى من تحليل لهذا فإن  .لهتحسينات 
 جودةتحسين  تصميم عمليات جديدة تماما أو من خلالبالتحسينات إما  دركبإيكون ذلك . لتحسين التكلفة
في عمليات  الحاليةالتشغيل  تكاليففي  اللاكفاءةالتركيز على مقدار من كن يم الأنشطةتصنيف . العمليات القائمة

على هذا الأساس  .وظائفالفهم العلاقات المتبادلة بين فتسمح بأما خريطة الأنشطة . غير فعالة ومنخفضة الجودة
  ؛ضمن ممارسات التسيير على أساس الأنشطة التشغيلي الدافع لإطلاق برامج التحسين المستمر )ABI(الـتوفر 

. هي تحليل الأنشطة برامج التحسين المستمرفي إطار  )ABM(الـلتنفيذ ممارسات الخطوة الأولى : وضع الأولويات .2
. تحسين على الأنشطة والعمليات وفقا لأعلى مردود محتملال، قد لا تركز برامج الأنشطةدون معلومات تحليل ف

 الفرقهذه . التحسين المستمر أو إعادة هندسة عملياēابلقيام من اتمكن موظفيها  المؤسسات، فإن العديد من مثلاً 
 ما إجمالي الإنفاق التنظيميقق تحسنا ملحوظا في العمليات المحلية، ولكن دون تأثير ملحوظ على تحاللامركزية قد 

مبادرات التحسين عبر عمليات معزولة وقليلة التأثير، ويمكن تنفيذ بدلا من و  .للمؤسسةنتج فائدة غير محسوس ي
. للتكاليف المرتفعةض كبير يخفتا فرصة لالموظفين لتحسين الأنشطة والعمليات التي يكون فيهجهود لمديري توجيه 

ديد الأولويات لبرامج تحسين من خلالها تحويمكن  ؛ض التكاليفيخفتجد أكبر الفرص لاتو أماكن  )ABC(يظهر الـ
  ؛هذه البرامجأين ينبغي إطلاق بمعرفة  )ABI(الـتسمح بذلك . تحقيق فوائد مالية كبيرةفي حال نجاحها،  العملية التي

 معيبة أقل يمكن أن يتحقق دون زيادة التكاليفسلع  تحقيقأن في كان هنالك شك في البداية  : التكلفة توفير تبرير .3
التحسينات من خلال  إدخال إلا أن .ذلك إمكانيةأثبتت اليابان والولايات المتحدة في المؤسسات لكن تجربة 

 عمليةالتحسين  أثناء المؤسسات كبدتت )TQM(الـتطبيق  عند ،فمثلاً . لا يكون دوما مجاناً ) TQM(أو الـ )BPR(الـ
 .تكاليف التقييم والعمل على تخفيض ،والوقايةاكل أنشطة حل المش تغطية ،تصميم المنتجات: لـ تكاليف مرتفعة

لإطلاق  تترددؤسسات العديد من الملهذا فإن . دون استثمارات كبيرة أهدافهالا يمكن أن تحقق  )BPR(الـكما أن 
لتبرير الالتزامات هذه التكاليف رؤية فوائد تريد هذه المؤسسات  اً بفغال .المرتفعة التكلفةمثل هذه المبادرات الرئيسية 

الخطوة الثالثة لهذا فإن  .رغم ايجابياēما العديدة )TQM(والـ )BPR(لـالطاقة والموارد المالية اللازمة ، من الوقت الكبيرة
تتحقق هذه . لتحسين المستمر من خلال أسلوب التسيير على أساس الأنشطة التشغيلي هي توفير تبرير للتكلفةل

تأثير  لها الموظفين المشاريع التي  واقتراح؛ فعالةالعمليات غير الكبيرة من الإنفاق في الكميات التحديد الخطوة بعد 
 من خلال التكلفةفي وقت بناء على فرص تحقيق وفورات  والتي يمكن تنفيذها في أقصر عمليةالتحسين على  كبير

  ؛مرادف للتحسينات التشغيلية )ABM(الـ أنيرى كثير من المؤسسات  đذا .في مشاريع التحسينالأولويات  تحديد
 )BPR(الـعملية إعادة تصميم أو و ) TQM(الـمن خلال تطبيق التشغيلي ) ABM(الـاتخذت إجراءات : تتبع الفوائد .4
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. تماما فوائد هذه الإجراءات تدركلا المؤسسات أن العديد  بالرغم حتكلفة النشاطلاستنادا إلى المعلومات الأولية 
هذا  لكن .موارداستهلاك أقل للب المخرجاتنفس قق يحتعمل على تحسين أو تغيير العمليات مما  هذه الإجراءات

التسيير على أساس طاقة فائضة من خلال إجراءات التي تخلق المحررة و إعادة نشر أو القضاء على موارد لا يؤدي إلى 
بواسطة . للأنشطة المحسنةالمخصصة  المعلومات حول العناصر العامة للموارد) ABC(الـيوفر . التشغيلي الأنشطة

 والعملياتلأنشطة ل ةالتنظيم الجديد موارد إعادة تقديرللمؤسسة الأساسي، يمكن ) ABC(الـوتحديث نموذج دورية 
يمكن أن تحقق ما إذا كانت التحسينات  بالتالي .)ABM(الـحد مكونات أالتي هي  )ABB(ـبومسببات تكلفتها 

دورية توفر  بذلك .وانخفاض الإنفاق المطلوبة لهذا النشاط قق فوائد فعلية من حيث الحد من المواردتحالتشغيلية 
تقدم تحقيق فوائد من التحسينات التشغيلية السابقة، و وثقة حول ما إذا كان قد تم المردود الفعل ) ABC(الـتطبيق 

إذا تم القضاء  الأنشطةقاموس  علىبعض التعديل إحداث يلزم لذلك  .م تتحقق النتائج المتوقعةعد عند اتإشار 
  ؛أدخلت بسبب منتجات جديدة أو متطلبات العملاء جديدةأنشطة إضافة أو  ،)BPR(لـعلى الأنشطة نتيجة 

 ينالتحسهو ربط التشغيلي  الأنشطةالتسيير على أساس الجانب الأخير من : لتحسين المستمرلقياس الأداء  .5
 مسببات التكلفة إيجاد نيمكن لمديري. )Ongoing and continuous improvement( المتقطعالتحسين بالمستمر 

هي تكلفة للعملية المسببات . اللازمة لتنفيذ النشاط تكلفةالعملية التي تساعد على توضيح كمية الموارد، وبالتالي لل
ؤشرات التشغيلية التي تقيس تحفيز الم يهو  العملية دورياً تتبع وتحسين من لموظفين ا تمكنالتي و  ذاتيةمؤشرات أداء 
التي  التكلفة مسبباتإيجاد نوع وقياس كمية على ساعد ي )ABC(الـوبالتالي فإن  .المستمرتحسين الوتقييم أنشطة 

الرصد والرقابة على كفاءة نشاط التحسين كمعلومة ضمن التسيير على أساس الأنشطة التشغيلي في تستخدم  
  . وهذا ما يسمح به تحليل مسببات التكلفة كلهالزيادة تحسين العملية  المستمر  ينبحيث ينبغي قياس التحس ،المستمر

ض يفتخلديه هدف أن التحسين المستمر ) Tjahjono & Indonesia, 2015( اندونيسياو طجاهونو وفقا لما سبق يرى 
التسيير على التحسين المستمر يشجع تقدير التكاليف  فعند . يةعملية الإنتاجال تكاليف الإنتاج من خلال تحسين

التسيير على أساس بدعم من  التحسين المستمر كما أن. الأنشطةاستهداف كفاءة الأنشطة التشغيلي على  أساس
قيمة  التحليل ن منشطة في اتخاذ القرارات المختلفة استخدام المعلومة على أساس الأبكاليف تال يخفضالتشغيلي الأنشطة 

  .المضيفة للقيمةالأنشطة ودعم أو إلغائها غير المضيفة للقيمة  الأنشطةتنفيذ والتقليل من  نشاطكل 
  لتسيير على أساس الأنشطةممارسة انتيجة لكهندسة العمليات   إعادة :ثالثا

 فيفائق الو  الجذري التغيير على يركز إعادة هندسة العملياتيمكن القول أن  الأولتقدم في الفصل من خلال ما 
 خارقة إبداعية أفكارالصفر بالاعتماد على  من والبدء قديم هو ماالتخلص من كل ب؛ الأداء تحسينلالمؤسسة  عمليات

 تحقيق منالمؤسسة  تمكنحيث  لإنتاجيةه يعمل على تخفيض التكاليف ورفع مستويات اأن كما .للتغيير اعتيادية وغير
التي  المضيفة للقيمة العمليات على والتركيز الجدوى عديمة الأنشطة عن بالتخليفي مستويات الأداء  ملموسة تحسينات

أن ) Davenport, 1993( دافنبورتو ) Hall & al., 1993(ه ؤ هال وزملامن بينهم يؤكد الباحثون  .العميل رضا تحقق
تباين في تحديد هذه المراحل إلا أن المبدأ وجود فترض أن تنجز بعدة مراحل وبالرغم من تعامة صفة عملية التغير ب

 من بين الاقتراحات حول .السائد هو ترتيب هذه المراحل بشكل يحقق التناغم في ما بينها وصولاً إلى الهدف المنشود
   لأنه هتم اختيار عرض الذي )Russell & Taylor, 2010( راسل وتايلور اقتراحتقسيم مراحل إعادة هندسة العمليات 
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  :1كما يلي  ت مراحلهوالذي كان) ABC&ABM( الأنشطة أساسمع نظام التكاليف والتسيير على  اً يلتقي كثير 
نجازهــا مــع وضــع شــروط إيــتم في هــذه المرحلــة تحديــد الأهــداف المطلــوب  :وضــع أهــداف أداء العمليــة ومواصــفاتها .1

  :ومواصفات عن كيفية أداء العملية، إذ تتضمن هذه المرحلة مجموعة من المهام تتمثل بالآتي
  ؛ونوعية المنتجات التي يحتاجوĔا عملاءجمع البيانات الخاصة بمتطلبات ال -
  ؛بشكل عام ولمشروع إعادة هندسة الأعمال بشكل خاص للمؤسسةتحديد التوجه الاستراتيجي  -
  .أخرى ناجحة مؤسساتالمقارنة المرجعية مع  -

همــا المبــادئ الأساســـية علـــى مصــدرين أساســيين  عتمــاداً اة تـــتم مناقشــة هــذه الخريطــ :مناقشــة خريطــة تــدفق العمــل .2
 لتطـوير إجـراءات العمليـاتهندسـة  لتصميم إجراءات العمل، فضـلاً عـن الأفكـار الإبداعيـة الـتي يطرحهـا فريـق إعـادة

  ؛وأنشطة العمل المختلفة
تبرز في هذه المرحلـة عمليـة اختيـار الخريطـة الأفضـل بعـد مـا تم مـن مناقشـات في  :المختارةبناء خريطة تدفق العمل  .3

  ؛)الموثوقية(المرحلة السابقة على أن تكون هذه الخارطة مطابقة للمقياس الأساسي للأداء مع توافر عنصر المصداقية 
الرقابـة ولفـترة زمنيـة محـددة من خلال وضـع التصـميم المختـار تحـت  :إجراء دراسة تجريبية ميدانية للتصميم الجديد .4

  ؛لبيان مدى نجاحه ومحاولة تصحيح أي انحراف قد يظهر عند التطبيق التجريبي
 .القيام بعملية التنفيذ الكامل للإجراءات الجديدة بعد ثبات نجاحها في المرحلة السابقة .5

 اإضـافته هـو العمليـات هندسـة عـادةلإ المؤسسـات لاسـتخدام يالرئيسـ السـببن أ) .Goksoy & al( غوكسوييرى 
، كالتكلفـة الأداء، في حاسمـة تحسـينات يتضـمن لأنـهللمؤسسـة  إيجابيـة نتـائجيعمـل علـى تحقيـق  حيـث ؛للعمليـات لقيمةا

تحسـينات  هـذا المـدخل لتنفيـذ اسـتخدام يمكـنالجـودة الشـاملة  إدارةمـن منظـور  .والسرعة العملاءا ورض لخدمة، االإنتاجية
 مــا يتفـق مـع رؤيــة هـذا .2والعميـل العامـل مـن لكـلٍ  المضـافة القيمـة تحســين ن هدفـهلأوالخارجيـة  الداخليـة الجـودة
 ثم لتحديـد العمليـات لدراسـة وسـيلة يهـ العمليـات هندسـة إعـادةأن  حيـث اعتـبرا) Kinney & Raiborn( رايبـورنو  كيـني

حيـث تركـز  منخفضـةأو تقـدم قيمـة  للعمـلاء قيمـة تضـيفلا  الـتي والعمليـات الوظائف استبدال أو من، الحد وأ القضاء،
 الـتي الأداء تحسـين فلسـفة جـوهرفي  العمليـات هندسـة إعـادةفـإن بـذلك  .3على مبادرات منفصلة لتحسـين عمليـة محـددة

 تنفيـذ đـا يـتم الـتي الطريقـة تصـميم وإعـادة الأول المقـام في التفكير إعادة خلال من تحسيناتال من كمٍّ  تحقيق إلى ēدف
بالتالي  .4للعمليات ضمنيال فحصال طريق عن أفضل نحو على يفهم أن يمكنوالذي  الأداء تحسينوبذلك يتم  العمليات

 مايك تعريفيتوافق مع وهذا ما  الأداءهندسة العمليات يعمل على تحسين  لإعادةأثناء دعمه  )ABM(الـ أنيمكن القول 
)Mike & al., 2000 (  المذكور سابقاً  الأنشطة أساسللتسيير على.   

 تكاليف حول دقيقة معلومات إنتاجكانت   )ABC(الـلنظام  الأساسية أن الغايةالبشتاوي  حسين سليمان يعتبر
 إعادةو  التصميم قرارات في من استخدامها والإدارة الإنتاج يمهندس نُ كِّ تمٌَ  معلومات إنتاج إلىثم تطورت الإنتاج، 

                                                
 ،التحديات العالمية المعاصرة: مدخل تكاملي، بحث مقدم إلى مؤتمر إدارة منظمات الأعمال: منظور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات محمد مصطفى القصيمي، تفعيل مهام إعادة هندسة الأعمال من 1

  .4-3، ص2009جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، الاردن، 
2 Asli Goksoy, Beliz Ozsoy, and Ozalp Vayvay (2012), Business process reengineering: Strategic tool for managing organizational 
change an application in a multinational company, International Journal of Business and Management, Vol. 07, n°02, p89. 
3 Michael R. Kinney, and Cecily A. Raiborn (2011), Cost accounting: Foundations and evolutions, South-Western, Cengage 
Learning, Mason, USA, p837. 
4 Dejan Stojkovic, and Ratko Djuricic (2011), BPR concept as the factor of successful electronic business of a modern companies, 
International Symposium Engineering Management And Competitiveness, 24-25june, Zrenjanin, Serbia, p89 
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 مهما وإنما يلعب دوراً  فقطالمنتجة  الوحدة كلفةت في احتساب فقط دقةنظام الهذا  يقدملا  بذلك. هندسة العمليات
 التي المالية وغير المالية المعلومات الحالي بتقديمه العصرت تحديا مواجهة في ومساعدēا الإدارة الحديثة، خدمة في

 هندسة إعادة بإجراءات القيام خلال من ء المؤسساتأدا تحسين على عملت التي )ABM(الـ تنفيذ ممارسات في تساعدها
يساعد المؤسسة على تحسين أدائها من  )ABM(الـوأسلوب  )ABC(الـ نظام بين لتناغمالهذا يمكن القول أن . عملياēا

 لاتخاذ مستعدة كونت أن يجب ،العمليات هندسة إعادة جهود لدعم. 1خلال إجراءات إعادة هندسة العمليات
 على التركيزمع  المالية غير الإجراءات هذهستكون  الحالات، من كثير في .القديمةعلى  والقضاء جديدةإجراءات 
 مرحلة في الجديدة التدابير هذه لتطوير مفيدة تكون قد طرق هناك. تغييرها يتمالتي  للعملية التشغيلية الخصائص
عند تنفيذ  الأنشطةتحليل يمكن استخدام يث ح ABI(2( الأنشطة تحليل مثل إعادة هندسة العملياتمشروع  التصميم

   .3ات المطلوبةنيالتحس خلقطرق  تظهر  لأĔاالعمليات  هندسة إعادة برنامج لدعم) ABM(الـممارسات 
 المالي تقييمالتنفيذ بيسمح  لأنههندسة العمليات  إعادةمدخل نظام التكاليف على أساس الأنشطة يخدم كما 

ثم يتم جمع  تغييره يجب ما يقرروا أن لمخططينل يسمح التقييم هذا .)أعمال/  مالي(الثنائية  منظور من الوضع لفهم
 وأماكنمما يسمح باكتشاف الاختناقات ) ABM(الـضمن ممارسات  العملاء احتياجات مع )ABC(الـنظام  نتائج
 أنه أي التغيير وإمكانات قيمةالسبل خلق  فهميسهل  العمل هذا .القيمة في مراحل العملية إضافةعدم  أو إضافة
 Ĕاية في. التغييرات هذه إجراء قيمة وكذلك الأعمال نجاح إلى تؤدي أن يمكن التي التغييرات تحديد على يساعد

 تنفيذ قيمة تثبت التي التغييرات لهذه المستمر والقياس تطبيق نظام التكاليف والتسيير على أساس الأنشطة هما المطاف،
 أساس على المعلومة أن استخدام) Kaplan & Atkinson, 1998(كل من   أشارلهذا  .4العملياتإعادة هندسة 

  خلال العمليات ومن هندسةإعادة  وتنفيذ لإعداد يعد الأساسفي إطار ممارسات التسيير على أساس الأنشطة  الأنشطة
 أن المؤسسات ):"Roberts( روبرتس يقول .القيمة عديمة بعض العمليات إلغاء طريق عن تنفيذ العمليات وقت تخفيض

 أو تبني نحو الأولى الخطوة فإن ،هامن للعديد بالنسبةف. التي تحتاجها  لتنفيذ عملياēا التغييراتتبدأ من تحديد نوعية 
 وتدفق كفاءة أكثر نتاجالإ تعزز بطرق العمليات هندسة إعادة عملية إجراء الحالية هو التصنيع نظم تحسين

 .البرنامج تجديد ثم ومن الداخلية أنظمتها تبسيط إلى يتطلعون أĔم) Baan's Seha( بان سيها؛ حيث أشار "معلوماتلل
 مشاكلوالذي يساعدها على تحديد المناطق التي تواجه  )ABC(الـبيمكنها الاستعانة في البداية  أنه :"روبرتسويضيف 

ما يساعدهم على فهم  ،الأعمال معا ترابط كيفيةهذه المعرفة يمكنهم فهم  من خلال . والتي ترغب في إعادة هندستها
  . عادة هندسة العملياتتنفيذ لإ النظرة الفاحصة اللازمة قبل كل )ABC(الـبذلك يقدم   ؛5"كفاءةاللا  حدوثأسباب 

 نظام التكاليف) Lawson Software(استخدمت العديد من المؤسسات ومن بينها شركة لوسون للبرمجيات ميدانيا 
 املأĔ ةستراتيجيالا الإدارةحيث قربتها من أهداف  العمليات هندسة لإعادة فعال كنهج الأنشطةوالتسيير على أساس 

 سرعة زيادةوظفي المؤسسة حيث منحا لم. كاملة عمليات إدارة طريق عن والأرباح للعملاء القيمة تحقيق علىيركزان 
                                                

  .85، ص2007، الجامعة الاردنية، الاردن، 02:العدد ،34 :اĐلد الإدارية، العلوم الأنشطة، مجلة دراسات، أساس على التكاليف إدارة نظام :الجديدة المعرفة البشتاوي، تطبيق حسين سليمان 1
2 J. Robb Dixon, Peter Arnold, Janelle Heineke,; Jay S Kim, and Paul Mulligan (1994), Business process reengineering: 
Improving in new strategic directions, California Management Review, Vol. 36,n°04, p102. 
3 Jonathan B. Schiff (1994), Activity analysis in business process reengineering, Cost Management Update, Vol. 43, p2. 
4 Namchul Shin, and Donald F. Jemella (2002), Business process reengineering and performance improvement: The case of 
Chase Manhattan bank, Business Process Management Journal, Vol.08, n°04, p357 
5 Andrew Vowles (1995), Manufacturing software: Making it right, CMA: The Management Accounting Magazine, Vol.69, 
n°09, p15. 
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 يتطلبمما  العملياتمكونات  ليتحليقوم ب )ABC(الـنظام ف. الإبلاغعلى المناسبة والقدرة  الاستخدام، سهولة المعالجة،
 وفر فهماً ي لأنه) ABM(الـالقرار من خلال ممارسات  اتخاذلعملية  كبير توجيه وإعادة عميقة تنظيمية تغييراتإحداث 

 )ABC(الـنظام  أن) Cokins( كوكينزيرى   .1ضمن العمليات الأنشطةوالتعرف على تفاعلية لمسببات التكلفة  أكثر
 من سلسلةيعتبر العمليات  ؛ حيث أنه )ABC(الـبعد العملية في تقاطع العملية من خلال على يدعم التفكير القائم 

 العملياتحيث يحدد . 2أفضل بشكل العمليات لإدارة تمكينية كأداة )ABI(الـ استخدام يجريكما   .المترابطة الأنشطة
 . 3إعادة هندسة العمليات قلب وهذا عليها، القضاء أو وتخفيضها لقيمةمضيفة ل غير هي التي

عندما  ) ABM(الـوأسلوب  قيمةغير المضيفة لل لأنشطةعند تحديده ل )ABC(الـمما تقدم  يمكن تصور أن نظام 
وبذلك يلتقي نظام التكاليف والتسيير على أساس . إلى إلغائها يسهلان تنفيذ إجراءات هندسة العمليات يهدف

فالنظام والأسلوب يسعيان لإضافة القيمة للأنشطة . للعمليات القيمة إضافتهالأنشطة مع إعادة هندسة العمليات في 
. وبذلك يقدمان أرضية مناسبة لتحديد العمليات التي سيجرى إعادة هندستها ؛هاتهندس يعادالمكونة للعمليات التي 

إلى التحسين المستمر للأنشطة في المدى القصير قد يؤدي إلى إحداث تطوير ) ABM(الـنه عندما يسعى أسلوب أكما 
يحسن ) ABM(الـأسلوب يمكن القول أن  إذاً  .ف إعادة هندسة العملياتاهدأهذا الأخير يعتبر من  ،في أنشطة المؤسسة

بل تكون ناتجة  ها فجأة أو وليدة الصدفةؤ تسهيل إجراءات إعادة هندسة العمليات هته الأخيرة لا يمكن أجراالأداء ب
  . )ABM(الـممارسات عدة من بينها تنفيذ أسلوب  منبرات والتجارب السابقة الخعن مجموعة من 

  :هذا المطلب يمكن اقتراح الفرضية الجزئية التالية أساسعلى 
  "إعادة هندسة العملياتو دعمه لنظرية القيود والتحسين المستمر بيساهم التسيير على أساس الأنشطة في تحسين الإجراءات "

  النظمتأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على : الثالثالمطلب 
 اتعمليوبعد الالعملاء بعد أهداف وافق مع تتلتحقيق أهداف  اكون ضرورييقد تنمية معارفهم و  الأفرادتحفيز 

إلى معلومات  الحالية هم بحاجة بيئة التنافسيةالفي  فرادالأمن أجل رفع فعالية  غير كافٍ هذا كون ي قد لكن . داخليةال
إلى دائمة في حاجة القادة  فرادالأ .ممتازة عن العملاء، على العمليات الداخلية، والآثار المالية المترتبة على قراراēم

ردود فعل  إلىوبالتالي فهم بحاجة . المؤسسةكل العملاء مع الكلية ل علاقةالمعلومات دقيقة وفي الوقت المناسب حول 
التكلفة نظم إدارية أخرى كلتنفيذ لتحسين العمليات بشكل مستمر عبر جهود إدارة الجودة الشاملة، أو  سريعة

نظم يكون من خلال  توفر المعلومات الاستراتيجيأن ) 2010(ه ؤ وزملا أنتونييرى  .سلسلة التوريد إدارةالمستهدفة أو 
معالجة  فعالة من خلال تسهيل ةاستراتيجيتساهم تطبيقات المعرفة لتنفيذ التي و  المعتمدة في المؤسسةالمعلومات 

   :إلى النظمعلى ) ABM(الـتم تقسيم أثر  الأساسعلى هذا  . 4ءالتحسينات وروابط أفضل مع الموردين والعملا
  الجودة الشاملة  إدارةعلى  تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة: أولا

  في المستمرتين والحركة اتسمت بالتعقيد الأعمالعرف النصف الثاني من القرن العشرين تحولات كبيرة في مجال 
                                                

1 Susan Dub (1997), ABM at Lawson: Beyond the technology, Management Accounting, Vol.78, n°09, p34. 
2 Gary Cokins (2001), Activity-based cost management: An executive's guide, Op.Cit, p58. 
3 Douglass Cagwin, and Katherine J. Barker (2006), Activity-based costing, total quality management and business process 
reengineering: Their separate and concurrent association with improvement in financial performance, Academy of 
Accounting and Financial Studies Journal, Vol.10, n°1, p55. 
4 Anthony A. Atkinson, Robert S. Kaplan, Ella Mae Matsumura, and Young  S. Mark (2012), Management accounting: 
Information for decision-making and strategy execution, Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, New Jersey, USA, 
p35. 
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 المعلومات،تكنولوجيا  وتطور والعالمي المحلي الصعيدين على المنافسة ةحدّ  وازدياد والاقتصادية، السياسية الآفاق مختلف 
من بين . الجديدة ناجعة Đاđة التحديات كوسيلة الجودة أهمية ركاتدت المؤسسات جعلت التي... العميل وعي وازدياد

 المؤسسة جوانب جميع تشمل الجودة على التوكيد يتضمن مفهوم هي الشاملة الجودة إدارةمدخل  تحقيق الجودة  أساليب
 مجموعة على تقوم التي الحديثة الإدارية المفاهيم من الشاملة الجودة إدارة مفهوم يعدحيث . المستهلك إلى المورد بدءا من

 باركرو كاغوين يرى   .1ممكن أداء أفضل تحقيق أجل من وذلك تتبناها أن إدارة لأي يمكن التي والمبادئ الأفكار من
)Cagwin & Barker ( الأخرى، التحسين لمبادراتمهما  عاملا بوصفها نظام التكاليف على أساس الأنشطة ظائفأن و 

 .2لدعم النظم في المؤسسة مثل إدارة الجودة الشاملة اللازمة المعلومات وتوفير
 ;Juran & Gryna, 1970( ديمينغو جوران وغرينا،  كروسبي،  فيجنباوم،  أشار العديد من خبراء الجودة أمثال قدل

Crosby, 1979; Feigenbaum, 1986; Deming, 1988(  تحسين الأداءالجودة الشاملة سوف يؤدي إلى بإدارة أن الالتزام 
على إدارة الجودة ) ABM(الـعلى هذا الأساس فان تأثير ممارسات أسلوب . بحيةالر ومقاييس تحسين مستويات خاصة 

 وسينغال هندريكسأثار مجموعة من المفكرين أمثال كما .الشاملة سوف يؤدي إلى إحداث تحسينات في الأداء
)Hendricks & Singhal, 1997(، وتيرزيوفسكي شمشون )Samson & Terziovski, 1999(  إدارة برامج كانت إذافكرة 

 & Armitage( وراسل أرميتاج في حين يزعم. الأداءعلى مستوى  تحسيناتالواقع العملي  في ولدت قد الشاملة الجودة

Russell, 1993(، وشيبرد )Shepard, 1995 (على قليلةعوائد  ستشهد الجودة نظم تنفذ التي المؤسسات من العديد أن 
 الكتاباتفحين  .لتحسين محددة فرص معرفة على عدم قدرة المديرين إلى أولايرجع هذا  الأداء، تحسينو  الأصول
. المعلومات في النقص هذا تصحيح على المساعدة في) ABC(نظام الـ قدرة إلى الإشارات من العديد علىتحتوي  الإدارية
 المعلومات توفير خلال من الشاملة الجودة إدارة يكمل) ABC(نظام الـ أن) McConville,1993( ماكونفيل ذكرحيث 
) ABC(الـ أن) Beheiry,1991( بحيري علق. الشاملة الجودة إدارة برنامج من كجزء أدخلت التي التحسينات عن الكمية

 معظم تستهلك التي الأنشطة على الاهتمام تركيزب لاحتياجاتامطابقة  عدم الناتجة عن الإضافيةيحدد التكاليف 
على  دارةالإ يشجع لأنه الشاملة الجودة لإدارة اماتم مناسب) ABC(الـيرى أن  )Steimer,1990( ستيمرأما  .التكاليف

 مداخل الجودة تباعا أن) Shepard, 1995( شيبردفي حين يرى . العملاء من وجهة نظر قيمتها وتحديد الأنشطة تحليل
 على المستمر التحسين في والبدء الاستثمار على العائد تعظيم أجل من) ABC(الـ نظام مع متكاملة تكون أن يمكن
 المؤسسات من العديد الةفي دراستهما لح) Anderson & Sedatole, 1998(وسيداتول  أندرسونكما أن . الطويل المدى

 عملية يحسن منكما التحكم في تكاليف الجودة   أجلبشكل جيد من  الشاملة الجودة إدارةيناسب ) ABC(الـ وجدا أن
  إلى) Cooper & al., 1992(ه ؤ التي قام đا كوبر وزملاات دراسأشارت  لقد. هماد بينيتوح إحداث من خلال التصميم

 .3ونظام التكاليف على أساس الأنشطة الشاملة الجودة إدارةبين متبادل كبيرة وتوافق ودعم   فائدةوجود  

                                                
  :اعتمادا على 1
دكتوراه علوم في  شهادة ليأطروحة مقدمة لن، 9001ة الإيزوبوبكر نعرورة، دراسة إمكانية تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية دراسة عينة من المؤسسات المتحصلة على شهاد -

  .39، ص2015العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، الجزائر، : علوم التسيير، كلية: قسم ،ييرعلوم التس تخصص علوم التسيير
، الجامعة 80والاقتصاد، العدد  الإدارة ، مجلة(ABC)الأنشطة أساس على التكاليف وأسلوب )TQM(الشاملة  لجودةا إدارة بين الغربان، التكامل ديهم صالح الموسوي، فاطمة كحيط نوار عباس -

  .4، ص2010المستنصرية، العراق، 
2 Douglass Cagwin, and Katherine J. Barker (2006), Activity-based costing, total quality management and business process 
reengineering: Their separate and concurrent association with improvement in financial performance, Op.cit, p70. 
3 Ibid, Op.cit,, p51, 55. 
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تركز على الربحية المتزايدة من خلال تحسين جودة المنتجات التي  الجودة الشاملة هي فلسفة الإدارةإدارة  تعد
تنفيذ إدارة الجودة الشاملة فإن ومع ذلك،  .المؤسسة ورعايتهمالعاملين في  هوزيادة رضا العملاء مع تعزيز رفا والعمليات

تفاعل بشكل جيد أن ي) ABM(الـلأسلوب يمكن  ؤسسة؛ وهناالميتطلب أكثر من مجرد المصادقة على أهمية الجودة في 
هذا  استخدام حيث يمكنمن خلال تتبع التكاليف وأداء أنشطة إدارة الجودة الشاملة، . مع إدارة الجودة الشاملة

باستمرار إدارة الجودة الشاملة على فرضية أن الإدارة تسعى لهذا تعمل . 1دارةالإلدعم هذا الاتجاه الحاسم في  الأسلوب
واحدة من التحديات التي تواجه إدارة الجودة الشاملة هو إنشاء نظام لتحديد . للقضاء على النفايات وتحسين الجودة
لعمليات  رصد شامل تنفيذدقيق لتكاليف الجودة غير ممكن دون التقييم إن ال. التكلفة الحقيقية للجودة في المؤسسة

 أهداف إعادة هندسةتنفيذ  ،عمليةالأداء تحسين لقرارات الأساسية مثل اف ،المؤسسة لفهم أسباب حدوث التكاليف
يمكن لتقييم واعمليات الرصد تنفيذ بعد . تكاليف الجودةدون معرفة علاقتها ب، وخدمة العملاء لا يمكن إجراء العمليات
ي فهم أسباب تولد ه) ABM(الـلأسلوب القضية الأساسية  .المتعلقة بالأنشطة المستهدفة بالتحسينالقرارات إظهار 

يستغل فهم العلاقة بين السبب والنتيجة في معرفة تأثير ) ABM(الـأسلوب . التي تتشارك في العملية تكاليف الأنشطة
تكاليف الجودة يمكن قياس هود تحسين الجودة، بج) ABM(من خلال ربط هذا الأسلوب . على بعضها عناصر العملية

هو تعزيز جو من التحسين  جودة عالية ذوو منخفضة التكلفة نتج الماح العام لتصبح المفتف .الأداءوتطوير مؤشرات 
وهو ما تقوم به  .2يزة التنافسيةالمفظ على اويحوالربحية  الإنتاجية مما يساهم في تحسينعملية صقل الالمستمر من خلال 

   .نظرا لوجود علاقة سببية بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن سابقفي ما  هإلي الإشارة تكما تم) ABM(الـممارسات 
 محاولة وأن المؤسسات حياة في حاسمين نجاحال عنصري والتكاليف الجودة) 2008( النايلي أحمد حسن محمديعتبر 

 أنيجب  والمنتجات للعمليات الجودة مستوى فرفع ،المؤسسة لبقاء رئيسة محاولة تمثل والتكاليف الجودة نظم تكامل
من  كل تفاعلحصيلة  نأبذلك يمكن و . قيمة تضيف لا التي الأنشطة استبعاد خلال من التكاليف في ضيفتخ يصاحبه

  3:الوظائف التاليةتحقيق  في أساس وبشكل يخدمومدخل إدارة الجودة الشاملة  )ABC(الـنظام 
 ال هذا في الشاملة الجودة إدارة توفره أن يمكن وما العميل رضا عن المالية غير البيانات إن: لعميلا رضا تحديدĐا 

 الفشل وبالتحديد الفشل فيلاكتحول  (ABC)الـ يوفرها التي المالية المقاييس كذلك رضا،هذا ال حول تنبؤات من
 الجودة نظام فاعلية مدى ثمَّ  ومنعميل ال رضا حتماً  تعكس التي لها فقةالمرا والأسعار جالمنت تكلفة ومستوى الخارجي

 ؛العميل نظر وجهة من
 وبالعكس، الجودة نظام في كلفةتال تأثير مدى توضح وتحليلها الجودةتكاليف  بيانات إن: الجودة تكاليف حديدت  

لد أن يمكن الأهداف في والتوافق العمل دائرة حول المتبادل الاهتمام إن حيث  تكاليف تحديد في تخدم بيانات يوّ
 ؛آخر بشكلعميل ال ورضا التكاليف وتخفيض العمليات تحسين في الجودة نظام قدرة نفسه الوقت وفي الجودة

 المستوى تقويم في المطلوب،كذلك الجودة مستوى تحديد في تساعد كلفةتال بيانات إن: الجودة مستوى حديدت  
 لمستوىمستهدف  دورا أساسيا كأداء يؤدي (TQM)الـ فإن كذلك الجودة لأداء اللازمة التحسين وإجراءات الحالي
 ؛المستوى لذلك اللازمة فيلاكتال مستوى ثمَّ  ومن المؤسسة من المطلوب الجودة

                                                
1 W. Steve Albrecht, James D. Stice, Earl K. Stice, and Monte R. Swain, Op.Cit, p474. 
2 Hooshang M. Beheshti, Op.Cit, p380. 

  .26، مرجع سابق، ص(ABC)الأنشطة أساس على التكاليف وأسلوب )TQM(الشاملة  الجودة إدارة بين الغربان، التكامل مهدي صالح الموسوي، فاطمة كحيط نوار عباس 3
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 الـإن كلا من : بينهما الانسجام تحديد(TQM)  الـو(ABC) أداء في منهما كل فاعلية مدى تحديد في قدرة له 
 .أهدافها لتحقيق المؤسسة وتقنيات أساليب بين فيما الانسجام ومدى المؤسسة

  تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على نظام التكلفة المستهدفة  :ثانيا
 والتوزيع، المورد، شمليلفقط  المباشرة التصنيع تكاليففي التحكم  يتجاوز المستهدفة التكلفة تحديد على التركيزإن 
 يمكن هما معاً دمج خلالفمن  .المستهدفة التكلفةمع تسمح بتكامله  (ABC)الـنظام  وقدرات العملاء، وعلاقات

 هذا مع. التكاليف التقليدية نظم مع وهذا ما كان صعبا المباشرة وغير المباشرة التكاليف بين المفاضلة للمصممين
 جودēاو  هاوظائف بنفس منخفضة بتكلفة إنتاجها يمكن التي المنتجات لتطوير أفضل فرصة لديها المؤسسات التكامل،

 الوحدة مستوى على المباشرة التكاليف من لحدمن ا المنتجات مصممي المستهدفة ةالتكلف تمكن. العملاء يطلبها التي
 التكاليف يديرون المصممين فإن نفسه، الوقت وفي. ..والعمل، ،المواد المنتجات الجديدة من ناحية على الاهتمام تركيز
لتحليل التكلفة  استخدامها يمكن التيمن خلال المعلومة على أساس الأنشطة  (ABC)الـ معوالداعمة  المباشرة غير

 معالمنتج  وظيفة عزيزيسمح بت قدفي تكاليف  التوفيرف .والعائد أثناء المفاضلة بين التكاليف سواء المباشرة أو غير المباشرة
 بعض .المنتج وحدة ودفعاتنفقات  مقابلة وفورات على الحصول خلال من تغيير دون الإجمالية التكاليف على الحفاظ

 Electronics Assembler of Data(شركة  مثلا. المستهدفة التكلفة حساب لأغراض) ABC(الـ بالفعل تستخدم الشركات
Communication ( ت الـدمجالتي)ABC(  يرى الأساس  على هذا .1المستهدفة التكلفة تقدير عمليةفي)Horvath, 

  2:خلال ثلاث نقاطمن ) ABC(أن التكلفة المستهدفة مرتبطة بنظام الـ) 1993
 ؛للمنتجات تحديد التكلفة التقديرية -
 ؛التي يخطط لهالمنتجات لتكلفة ال مسبباتتحديد  -
يساعد على تحديد منطقة القيمة المثلى عن طريق نقل و يحدد الأنشطة اللازمة  لأنه أداة لتحقيق التكلفة المستهدفة -

  .جتكاليف النشاط إلى وظائف المنت
المعلومات المطلوبة لذا ف، التوزيع والعلاقات مع الموردينأنشطة العملاء و  المستهدفة تتوسع لتشمل التكلفةكما أن 

رضا العملاء في الاعتبار، سيتم إجراء  فعند مراعاة؛ )ABC(نظام الـخلال من لإدارة هذه العلاقات سوف يتم توفيره 
لا سيما  هذا النظامإدراكها من خلال التغييرات إلى التكاليف يمكن  عكس هذهنت. في تصميم وتطوير المنتجات تغييرات

 Activity-based product( الأنشطة أساس على المنتجات تصميمأن كابلن وكوبر   اعتبرقد ل. 3المناطق التكاليف العامة

design ( الـبعدي نظام  بين التفاعل علىيسلط الضوء(ABC) ؛ وجهة نظر التكلفة الذي يخدم التسيير على أساس
 تحدد وجهة نظر التكلفة. ووجهة نظر العملية يخدم التسيير على أساس الأنشطة الاستراتيجيالتشغيلي الأنشطة 
 تصميم مرحلة خلالفمثلا . تصميم المنتجات مرحلة فيتخفيض التكاليف  تتطلب التي والمستقبلية الحالية المنتجات

 لها التي المسببات عمليةال نظر وجهة تحدد .كمسببات للعملية بسهولة نسبيا  مكونات من ونوع عدديمكن تغيير المنتج 
 أن من تأكدنأن  المنتجات صمميلم يمكن ،)ABI(الـ علىاعتمادا . المستقبل في النشاط تكاليف على كبرالأ الأثر

                                                
1 Robert S. Kaplan, and Robin Cooper (1998), Cost and effect: Using integrated cost systems to drive profitability and 
performance, Op.Cit, p218. 
2 Selim Yuksel Pazarceviren, and Duygu Celayir (2013), Target costing based on the activity-based costing method and a 
model proposal, European Scientific Journal, Vol.4, p10. 
3 Ibid, p19. 
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 بشكل .منخفضة المباشرة غير تكاليفب منتجاتإنتاج  وبالتالي العملية، مسببات من أقل تستهلك سوف المنتجات
 والمطورين المنتجات مصممي يعطي (ABC)الـلأن نظام . المستهدفة التكلفة مع جدا بانسجام يعمل (ABC)الـ عام،

 القرارات مع النهائي المنتج وجودة وظيفة بين التوازن تحقيق من تمكنهم التي الدعم كاليفوت تصنيعتكاليف الل نموذجا
  .1خصائص التصميماختيار عنصر و  حول الاقتصاد على القائمة

 يتمكن إذ المستهدفة التكلفة تحقيق محاولتهم عند المنتج تصميم مهندسي مساعدة على (ABC)الـنظام يعمل 
 تحسين يحاول المصممون ثم ومن الرئيسية الأنشطة مكونات إلي الجديد للمنتج الإنتاجية العملية تفكيك من نالمهندسو 

 برامج أهداف ويكمل يدعمبما المستهدفة  التكلفة بنفس مستوى للمنتج متوقعة تكلفة على للحصول الأنشطة تكلفة
 أنشطة في الفاقد عن المستمريقومان بالبحث  )ABC&ABM(الـن لأ. (ABC)الـ خلال من المستمر والتطوير التحسين
 (ABC)الـن لأ التكلفة، وتخفيض المرونة، الجودة تحسين الآلات، لإعداد المطلوب الوقت تخفيض منه، والحد العمليات

تحقيق  إلىة فتسعى التكلفة المستهد .2والتطوير التحسين تستخدم التي البدائل تظهر التشغيلية للإدارة معلومات يوفر
ض التكاليف مما يتطلب توفر المعلومات التي تحدد أسباب التكلفة الحالية والأثر المحتمل لتغير مسببات يفتخأهداف 
استهلاك مختلف   تظهر ية التي كيفلأĔا تركز على ال قيمة للتكلفة المستهدفة  أدوات) ABC&ABM(الـعتبر ي. التكلفة

حيث يمكن استخدام المعلومة  من التكاليف الإجمالية توضيح الكيفية التي تتغير đا تصميم المنتج، وبالتالي الأنشطة عند 
لقرار لتحسين استخدام لدخلات تقنية م )ABC& ABM(الـوفر ي .هيكل التكلفة  في زيادة فهم الأنشطةعلى أساس 

العلاقة بين  .تغيير طبيعة وحجم الموارد المتاحة حاليا فيهذه المعلومات  تطبقالموارد الحالية والمتوقعة، التكاليف المستهدفة 
تكاليف  تخفيضك والتكامل في تحقيق أهداف مشتركةفاعل تدها السيجوالتكاليف المستهدفة  )ABC& ABM(الـ

غير والأنشطة كاليف تال تحسينض، أو يفتخالمباشرة التي لا تزال محور التركيز الرئيسي من التكاليف المستهدفة و الأنشطة 
من حيث التكلفة  في التنافسية اً تطوير و  اً يخلق بشكل مستمر تحسين )ABC& ABM(الـمن خلال الاستعانة بف .مباشرة

لتحديد التكاليف  )ABC& ABM(الـ منيمكن الاستفادة من المعلومات المتوفرة . ديدةالحالية والجمنتجات لل والأرباح
عن طريق تغيير طرق تم  الكليةوإيجاد سبل للحد من التكاليف غير المباشرة  الفعلية الحالية، تحليل أسباب هذه التكلفة

 :3الفوائد التالية تكتسب المؤسسة )ABC& ABM(الـباستخدام  .نتجاتالمبيع و  عتصني ،تطوير ،تصميم
لتلبية  ،، والمنتجاتالأجزاءالنشاط، عنصر التكلفة،  :حسبمضيفة للقيمة ضيفة أو غير تحديد وتقدير التكاليف الم -

 ؛حاجات الخاصة للعملاء ومتطلبات الجودة
 و ،Design for manufacture and assembly; DFMAو quality function deployment; QFD( مبادرات قياس تأثير -

value engineering; VE( ؛على التكاليف الحالية والمتوقعة 
 كإعادة هندسة العمليات والتحسين المستمر؛  تعزيز القدرة على اتخاذ إجراءات للحد من النفقات العامة -
 التكلفة؛ أهداف لضرب المؤسسةبذلتها  التيتعكس المقايضات  الذيالجودة تحليل تكاليف دعم  -
 لزيادة دقة تقديرات التكاليف المستهدفة؛  تحليل الحساسية من حيث تكلفة الطاقة العاطلة أو غير المستخدمة -

                                                
1 Robert S. Kaplan, and Robin Cooper (1998), Cost and effect: Using integrated cost systems to drive profitability and performance, 
Op.Cit, p219. 

 دراسة: الكهرباء إنتاج تكلفة لتحديد التكلفة الإستراتيجية لإدارة كأدوات) ABC( للنشاط وفقاً  والتكلفة )TC(المستهدفة  التكلفة إسلوبي بين منصور، التكامل الحسن الرحمن عبداالله، فتح احمد محمد خالد 2
  .225- 224ص  ،2015جامعة السودان العلوم والتكنولوجيا، السودان، ، 01 :، العدد16: اĐلد ،الاقتصادية العلوم الحراري، مجلة للتوليد السودانية الشركة :حالة

3 Arthur Andersen, and Institute of Management Accountants (1998), Tools and techniques for implementing target costing, 
Strategic Cost Management rapport, IMA, United States of American, p27-28. 
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توقعي على أساس  يتم تطبيقها الأداتينكلا و  التكلفة المستهدفةهي أدوات هامة تدعم  )ABC& ABM(الـإن 
تكلفة المنتج  لتقدير) ABC(الـخلال المراحل الأولى من تطوير المنتجات، ويستخدم . لتقدير تكاليف المنتج والعملية

تقييم نجاز الوهذا مفيد لإ ؛الأنشطة بإعداد الموازنة على أساسعمليات في الوالمكونات التي تستخدم  وظائف معينةو 
ذا قيمة خاصة للمهندسين وهم يعملون للحد من المنتجات وتكلفة عملية، تحسين لهقد كان ل. ولي لجدوى المنتجالأ

  .1الاستفادة من الآلات والمعدات الحالية، والقضاء على النفايات وعملية التغيير
  )الإمداد( سلسلة التوريد إدارة على تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة: ثالثا

ميزة تنافسية تمكنها من تخفيض نفقاēا وزيادة  المؤسسة إكساب في) Supply chain( التوريد سلسلة أهمية تكمن
. تفاضلية اعتمادا على بناء شبكة علاقات معهم بأسعارمن خلال شراء المواد من الموردين  أولىجودة منتجاēا كمرحلة 

يمكن اعتبار أن  بذلك. 2الفاقد بسبب تصنيع المواد وتحويلها أوكما تعتمد المرحلة الثانية على تخفيض حجم الفضلات 
 عبر تتدفق والصفقاتتبدأ وتنتهي مع العميل، فكل المواد والمنتجات التامة والمعلومات التي سلسلة التوريد هي الحلقة 

 إدارة تمثل .أهدافها وتناقض اختلافها مع المؤسسات لجميع التسهيلات من متحركة شبكة أيضا وتعد الحلقة، هذه
 لإنتاج اللازمة الخام المواد على المؤسسة حصول طريقة في التحسين لتحقيق وذلك والفن العلم من مزيجا التوريد سلسلة
 واللازمة المتداخلة والعمليات العناصر لكل كوصف وتستخدم للعملاء، شحنها أو وتسليمها الخدمة تقديم أو المنتج

 عملية" :بالتوريدصد يق. 3ممكنة تكلفة وبأقل المناسب قتو ال وفي المناسبة الأماكن في المنتج من المناسبة الكمية لضمان
 نقطة من المعلومة ونقل وربط النهائية والمنتجات الأولية للمواد والفعال الكفء والتخزين التدفق ورقابة وتنفيذ تخطيط

 & Leukel( ليوكيل وكيرن :وفقا لـ التوريدسلسلة  تعرففي حين  .4العملاء متطلبات وإرضاء مقابلة لغرض الاستهلاك

Kirn, 2008 ( اĔإلى الموردين من والخدمات المنتجات أو نقل/إنتاج، تحويل والتي تشارك في  الوحدات من نظامأ 
  .6"همعملاء عملاء إلى المنتجين موردي مورد من المنتج وتوزيع لإنتاج المتتالية لمراحلا ":بأĔاتعرف كما  .5العملاء

 لتحقيق التكامل بين وظائفها المختلفة والتي تبدأ من التوريدتستخدم نظم سلسلة  المؤسسات أنمما سبق يتضح 
كفاءة   لرفعوالمعلومات  المؤسسةوخدمات  منتجاتتدفق من خلال دراسة  .الموردين وتنتهي عند المستهلك النهائي

   .ملياēا الداخلية وتعظيم قيمة منتجاēا وخدماēا من وجهة نظر عملائها وملاكهاع
  فيهما الفرق بين) Li & Zhang( وزانغ لي أوضحسلاسل القيم؛ لكن  أĔاعلى  أحياناسلاسل التوريد  إلىيشار 

  :)02/03(رقم الجدول  
  
  

                                                
1 Arthur Andersen, and Institute of Management Accountants (1998), Tools and techniques for implementing target costing, 
Op.Cit, p28. 

جة درعلی ول ستکمالا للحصاسة درالذه اهت مدقدراسة ميدانية في الشركات الصناعية المدرجة في سوق الكويت للاوراق المالية، : تركي دهمان البرازي، أثر ادارة سلسلة التوريد على أداء المنظمة 2
  .15ص، 2012ر فيالادارة، كلية الاعمال، جامعة الشرق الاوسط، الاردن، لماجستيا
  .171-170، ص2014، الأردنك عباس العديلي، التسويق الالكتروني، دار أمجد بعمان، مبرو  3
كلية العلوم ،  09بمغنية، مجلة الباحث، العدد  كيمياء أطلس شركة حالة دراسة :المرجحة بالأهداف الخطية البرمجة باستخدام الإمداد سلاسل مثلوية طويطي، تحديد مجاهد، مصطفى لعرج نسيمة 4

  .118، ص2011جامعة قاصدي مرباح بورقلة، الجزائر، الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 
5Joerg Leukel, and Stefan Kirn (2008) A Supply chain management approach to logistics ontologies in information systems, 
in: Witold Abramowicz, Dieter Fensel (eds) Business information systems: the 11th International Conference, BIS 2008, 
Innsbruck, Austria, May 5-7, 2008, Proceedings (Lecture Notes in Business Information Processing), Springer, Germany, 
p98. 
6 Yves Pimor, et Michel Fender (2008), Logistique: Production, distribution, soutien, Dunod, Paris, France, p05. 



 نموذج مقترح لمساهمة التسيير على أساس الأنشطة في تحسين الأداء                                                                                 الفصل الثالث

212 
 

  وسلسلة القيمة توريدالفرق بين سلسلة ال): 02/03(الجدول رقم 
  سلسلة القيمة  توريدسلسلة ال  

  المضافة القيمة وتحقيق الفعالة القيمة إنشاء كيفية  الإنتاج كفاءة وتحسين التكاليف ضيفتخ كيفية  البحوث على التركيز
  الاستراتيجي التفكير  المتكامل الإدارة تفكير  البداية نقطة
  المال رأس تدفق  المعلومات وتدفق الأموال رؤوس وتدفق اللوجستية، الخدمات  الرئيسي البحث
  الخارجية والأنشطة الداخلية الأنشطة  الخارجي النشاط  البحث أهداف
  أوسع نطاق على  ضيق  البحث نطاق

Source: Lijie Li, and Xiangdong Zhang (2012), Organic combination of supply chain, value chain and activity-based costing, 
Contemporary Logistics, Vol. 07, p54. 

 تقومانفي نظم قيم المؤسسة و  موجودةسلسلة التوريد وسلسلة القيمة على حد سواء أن  وزانغ لي أضافكما 
ولذلك، ). المؤسساتوبين  المؤسساتداخل (في مواقع مختلفة ) لتنسيق وتحسين العلاقة بين أنشطة القيمة(بوظيفة مماثلة 

يمكن فهم نظام سلسلة القيمة تعميمها على فإن سلسلة القيمة وسلسلة التوريد يمكن دمجها بشكل فعال في نظام القيم 
سلسلة القيمة يمكن تحديد سلسلة التوريد؛ من خلال ف. سلسلة القيمة الداخلية وسلسلة التوريد: أن تتكون من جزأين

ليست فقط المنافسة بين  المؤسساتالمنافسة بين  وأن .والخضوع لسلسلة القيمةسلسلة التوريد أيضا خدمة ليمكن 
التطور المستمر لفلسفة الإدارة ":أما إدارة سلسلة التوريد فهي .1دسلسلة القيمة، ولكن أيضا المنافسة بين سلسلة التوري

وخارج تكون موجودة داخل  والتي توحيد القدرات الإنتاجية اĐتمعة وكذلك موارد ووظائف الأعمال فيتبحث  والتي
تدفق المنتجات والخدمات إلى السوق  فيإطار الميزة التنافسية وتزامن العميل  فيوتحديد أهمية قنوات التوريد  ،المؤسسة

 التي المتقدمة الإدارةمن  فرع معرفي " :كما أĔا .2"وأخيرا المعلومات اللازمة لخلق التميز كمصدر وحيد لقيمة العميل
الذين  التجاريين الشركاء من للمساهمين القيمة زيادةو  التوريد سلاسل أداء لتحسين منظمة تخطيط تقنيات تستخدم
ضرورة ن لو مكونة من تحديات يقابل المسئولإدارة سلسلة التوريد  اتالتعريفأن  هذه توضح". التوريد سلسلة يشكلون

إدارة سلسلة التوريد كإدارة لشبكة ) 2(؛ ولسلسلة التوريد الداخليةإدارة سلسلة التوريد كإدارة ) 1( :بين تكاملال
أن لإدارة ) Cagwin & Ortiz( أورتيزو كاغوين لهذا يرى   .تشمل العميل بالإضافة إلى الموردين والتي بالمؤسساتالأعمال 

 خلال من الربحية) 2(، الإيرادات نمو) 1: (هي رئيسية مجالات ثلاثة في المالي الأداء تحسين على قدرةسلسلة التوريد 
   .3القدرات من الاستفادة) 3(و التكاليف، ضيفتخ
  وسلسلة التوريد  الأنشطة أساسنظام التكاليف على  -1

 أن المؤسسة على ودراكر بورترأشار . التكاليف محاسبة لنظام كبيرا تحديا شكلقد  التوريد سلسلة مفهوم طويرن تإ
 وسلسلة موردين قيمة سلاسل بين الروابط واستكشاف التكاليف من للحد الداخلية الإجراءات من أبعد إلى تنظر

 هذه نجاح) Partridge & Perren, 1994( بارتريدج وبيرين :لـ وفقا. تنافسية لميزة المتاحة الفرص لتحديد للمؤسسة القيمة
 وقنوات والعملاء، محددة، منتجات تكاليف لتتبع التكاليف محاسبة نظم قدرة على كبير حد إلى عتمدي سوف الجهود
 جونسون وكابلن ،)1994( بارتريدج وبيرينكما أن العديد من الباحثين أمثال . 4اللوجستية الأنشطة أو ،التوزيع

                                                
1 Lijie Li, and Xiangdong Zhang (2012), Organic combination of supply chain, value chain and activity-based costing, 
Contemporary Logistics, Vol. 07,  p54-55. 
2 David Frederick Ross (1998), Competing through supply chain management: Creating market - winning strageties through 
supply chain partnerships, SPRINGER SCIENCE & BUSINESS MEDIA, LLC, New York, USA, p9. 
3 Douglass Cagwin, and Dennis Ortiz (2005), The context-specific benefit of use of activity-based costing with supply chain 
management and technology integration, Academy of Accounting and Financial Studies Journal, Vol. 09, n°02, p49. 
4 Terrance L Pohlen, and Bernard J. La Londe(1994), Implementing activity-based costing (ABC) in logistics, Journal of 
Business Logistics, Vol.15, n°02, p1. 
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(Johnson & Kaplan, 1987)، روث وبورثيك (Roth & Borthick, 1991)   بوهلن ولا لوندو )Pohlen & La 

Londe,1994(  لن تقدم معلومات  التقليدية التكاليف نظم في التكاليف التي قد تنتج عن التشوهاتقد أشاروا إلى أن
 هو الأنشطة تحليل على تركيزه مع ،الأنشطة أساسنظام التكاليف على  وأن التوريد؛ سلسلة تكاليف لتحليلمفيدة  

 الأنشطة أو ،التوزيع وقنوات والعملاء، محددة، منتجات تكاليفيسمح بتتبع  لأنه التوريد سلسلة لتحليل المناسب الخيار
 في إدارة المعلومة على أساس الأنشطة باستخدام هعلي والقضاء المضيف للقيمة غير الوقت تحديد يمكنكما . اللوجستية

   .1التوريد سلسلة في والقدرات المبادرة وتزامن التوريد سلسلة دورة ضغط التكرار، لتجنب التوريد سلسلة
 التوريد سلسلة تكاليفتكون  أن، يجب التوريد سلسلة إدارة أهداف لتحقيقأن ) .Lin & al( لين اعتبرلهذا 

 لأنشطة شاملاً  اً فهميقدم  لأنه ،الأنشطة أساسنظام التكاليف على  خلال منثر كأدقة ب تحديدها يمكن والتي ةمعروف
يظهر و على التكلفة  معين مورد من الشراءقرار  آثار لأنه يحدد التكلفة يسمح بتقديركما أنه . اللوجستية الخدمات
 من خلال دراستهما التطبيقية) Kim & Bae( كيم وبيوهوما أثبته   .2بطريقة أكثر دقةفي الربح  محددة منتجات مساهمة

  3:وهي كالتالي التوريد سلسلةدراسة تكاليف  في) ABC(الـ فوائد منهااستخلصا التي 
 نظام التكاليف على أساس  لاستخدام الرئيسية الميزةإن  :المؤسسات عبر لتكاليفل ثاقبةال نظرةال تحسين

 في التكاليف لهيكل أفضل فهماً  ويعطي دقة أكثر تكاليف ينتج أنه هو التوريد سلسلة ساب تكلفةلح الأنشطة
 الموارد من النشاط تكاليف توليد طريق عن عملية نظر وجهة يوفر) ABC(الـ باستخدام التكاليف تحليل. المؤسسات

 عن الناجمة نشاط لكل المستهلكة الموارد كمَّ  يروا أن نلمديري ويمكن. نظم التكاليف التقليديةهذا  يفعللا  حين في
بوجهة نظر العملية التي قدمها هذا  الأخذ فرص فإن المؤسسة خارج الأنشطةكانت  إذالكن . التكلفة أهداف

 ؛النظام تكون أقل
 البناء ذلك في بما الإنتاجية تحسينل تحركات أي :المؤسسات بين المشتركة التعاونية الإنتاجية لتحسين بيانات 

 وقت مثل الضرورية غير العمليات تحديد طريق عن الموارد من الحد في جهدا تتطلب )Lean construction(الرشيق 
أن النفايات يتم  في الإنتاجية تحسينل الأخرى التقليدية الأساليب عن يختلف الرشيق بناءال ذلك، ومع .الانتظار

 الجهات مختلف فيها تشارك التي التوريد سلسلة طول على العمل وتدفق لعملاءل المقدمة قيمةتعريفها من خلال ال
 من التكاليف ضيخفتل استخدامها يمكن معلومات يوفر الأنشطة أساس على التكاليفنظام  استخدام. المعنية
 مثل تعاقدية اتفاقيات خلال من مشتركة تكون أن يمكن والأرباح المخاطر إذا. التعاونية الإدارة جهود خلال

قد  التي الحالية التجارية العقود مع بالمقارنة التي تنفذ بسهولة التعاونية الجهود هذه المتكامل المشروع تسليماتفاقات 
 ؛المصلحة أصحاب بين العدائية العلاقة تعزز

 التكاليف محاسبةهذا النظام باعتباره من نظم  قوة :ةعمليالو  المواردفي  تغيرال على المترتبة المالية الآثار تحليل 
 ظل في التكلفة تأثيرات حساب إمكانية في أيضا ولكن الفعلي، الوضع تحليل في فقط تكمن لا التفصيلية

 أو دفعة حجمأو  عدد كان إذا المثال، سبيل على. ممكنة عملية تغييرات إجراء يتم حيث يناريوهات مختلفةس
                                                

1 Douglass Cagwin, and Dennis Ortiz (2005), The context-specific benefit of use of activity-based costing with supply chain 
management and technology integration, Op.Cit, p51. 
2 Binshan Lin, James Collins, and Robert K. Su (2001), Supply chain costing: An activity-based perspective, International 
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol. 31, n°9/10, p704-705. 
3 Yong-Woo Kim and Jinwoo Bae (2009), Supply chain costs analysis using activity-based costing: Case study in rebar 
supply, Proceedings IGLC-17 , Taipei, Taiwan, p123-124. 
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 من عدد تغيير طريق عن) ABC(الـ هذا نظام باستخدام بسهولة المالية الآثار احتساب يتم ،قد تغيرت سفر مسافة
  .الموارد استهلاك أسعار أومسببات التكلفة 

  سلسلة التوريدلعلى أساس الأنشطة مساندة التسيير  -2
 أيضا ولكن فقط، تكاليفال من تقلل أن يمكن لا )ABC(الـالتكامل بين سلسلة التوريد ونظام  أن وزانغ لي اعتبر

وبالتالي فان عملية اتخاذ  ؛)ABM(الـأسلوب  هدفوهو . للمؤسسة التنافسية القدرة لتشكيل وذلك المنتج، قيمة تحسين
 1:يكون كما يليđدف دعم سلسلة التوريد  الأنشطة أساسالتسيير على  لأسلوبكممارسات القرار  
  يمكن ،الأنشطة سلسلة وتحليل التوريد، سلسلة تحليل خلال من: وسلسلة التوريد الأنشطةإجراء تحليل سلسلة 

حيث . الداخلية عملياتالو  الوضع على السيطرةب مما يسمح المصب إلى المنبع من التوريد لسلسلة الشامل الفهم
 مقدمي ،العملاء ،المنتجات تصميم يمهندس :خلال عدة جوانب من التوريد سلسلة تكاليف إدارةيمكن 

الدقيقة  المعرفة إلى حاجة هناك لذلك التكلفة، على كبير تأثيرلها  أن تكون يمكنوالتي  المصنعة والشركات الخدمات
 ؛الكلية التكاليف تخفيضمما يمكن من  )ABI(الـللقيام بالتحليل وهو ما تسمح به  التوريد سلسلة أنشطةب
 الحصول على  يتم الأنشطة سلسلة تحليل وعمليات التوريد سلسلة تحليل أساس على: القيمة سلسلة تحليل إجراء

 ،والموردين ، المؤسسة)Business-to-Business(أعمال -أعمال :بين نقلالو  تشكيلال قيمة وتحديد كمي وصف
 سلسلة تحسين مواصلةفبهدف . ؛ وهو المقصود بتحليل سلسلة القيمةبأكملها التوريد سلسلة في والعملاء المؤسسة

والعمل على رفع نسبة التكاليف  الأعمال قيمة في التوريد سلسلة تكاليف من نسبة تحديد )1: (ينبغي القيمة
  التمييز) 3(المضيفة للقيمة و الأنشطةارتباط هيكل سلسلة القيمة والمكون من  وتحديد تحليل) 2(، المضيفة للقيمة

 ؛المضيفة وغير المضيفة للقيمة الأنشطة بين
 التوريد سلسلة من التشغيل تكاليف معالجةإن : التكاليف الاستثمار في خلال من التكلفةية فعال مراقبة عملية 

. الأنشطةالتسيير على أساس الأداء من خلال  تحسين زيادةمهما ل دليلاً  هذا يوفر ؛عملية كل تكلفة وحساب
 المضافة القيمة تحسينل الأنشطةالمعلومة على أساس  باستخدام ديناميكية تحسين برنامج اقتراححيث يمكن 

 الكفاءةعرفة تطور لم العميل ربحيةيم يتق )1: (من خلال الأداء تقييممما يسمح ب .العملاء نظر وجهة من لعملياتل
 .الطويل المدى في مستمر بشكل التكلفة ميزة وتعزيز صيانة )2( ؛العمليات توقيتتخفيض و  والجودة

التوريد  ةضمن إدارة سلسل الأنشطة أساسعلى  المعلومة استخدام  فاقترحوا ).Schulze & al(وزملاؤه  شولز أما
 الثانية الخطوة ، أما مراحلالمنتجات تصميم المرحلة متطلبات الأولى الخطوة أنشطة تعكس. خطوتين ضمن يكون

 :)10/03(وهو ما يظهر الشكل رقم . الإنتاج للمرحلة الضرورية المدخلات تعطيف
  
  
  
  
  
  

                                                
1 Lijie Li, and Xiangdong Zhang, Op.Cit, p55-56. 
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  الأنشطةتشكيل سلسلة التوريد على أساس ): 10/03(الشكل رقم 
  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
Source: Manuel Schulze, Stefan Seuring, and Christian Ewering (2012),  Applying activity-based costing in a supply chain 
environment, International Journal of Production Economics, Vol. 135, n°02, p720. 

  
  :الفرضية الجزئية التالية  اقتراحمن خلال ما سبق يمكننا 

 والتكلفة المستهدفة لإدارة الجودة الشاملةيساهم التسيير على أساس الأنشطة في تحسين النظم من خلال دعمه "
  "سلسلة التوريدو 

  
  
  
  
  
  
  
  

)I(  
  شترك الحساب الم

  التكلفة  مسبباتعدلات لم
  الوقتعلى أساس 

)J(  
العملية حساب تكاليف 

في  عنصرلكل (الإجمالية 
 )سلسلة التوريد

I. تشكيل شبكة الإنتاج 

II. عملية التحسين في سلسلة التوريد 

)L.IV:(  
  : ضروريالأمر كان   إذا 

  الأنشطة/ أتمتة العمليات 

)M.IV :(الأمر كان   إذا
الموازنة بين : ضروري

  مع استثمارات عضو واحد
 الآخرين عضاءالأ حأربا 

)K.IV :( تقييم أتمتة
الأنشطة من حيث الفروق 

التكلفة  مسبباتفي معدلات 
  كميات/

)L.III:(  
  : ضروريالأمر كان   إذا 

  تخصيص إعادة 
 الأنشطة/ العمليات 

)M.III :(الأمر كان   إذا
 الموازنة بين: ضروري

 خسائر عضو واحد
  آخرينمع الأرباح أعضاء 

)K.III :( تقييم تخصيص
الأنشطة من حيث الفروق 

  مسببات في معدلات 
 كميات /التكلفة 

)G( 
حساب التكلفة  

 كل وحدة زمنية
  توريد الموارد ل

)H (  
  معياريتحديد وقت 

 قضى لكل نشاط

 سلسلة التوريد على أساس الأنشطة  عمليات: الثانيةالخطوة 

)A(  
  عملية رسم 

  تعريف  :الخرائط
 الفرعية ةالعملي

)B(  
  تحديد الأنشطة 
 العملية الفرعية

)C(  
  تحديد

  مسببات التكلفة

)D(  
  والانحرافتقرير 

  من حيث كميات  
 مسببات التكلفة

)E.I :( تحديد تأثيرات الأنشطة
 لتكلفةمسببات ا على معدلات

 لتكلفة قيد النظرسببات الم

)F.I :( تحديد معايير اختيار
 المواد/ المورد   الثنائية

  ختيار ثم القيام بالا

)E.II :(في  التغيرات تحديد
  على  تصميم المنتجات

 الأنشطة مسببات تكلفة
  والكميات

)F.II :(  
  تكلفة تحديد 

 فعالالنتج المتصميم 

III. ي للمنتج والشبكةستراتيجالتكوين الا 

IV.  سلسلة التوريدتصميم المنتجات في 

 تكوين سلسلة التوريد على أساس الأنشطة : الأولىالخطوة 
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  البعد المالي تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على: المبحث الرابع
 بتحقيقلها  تسمح التي المتكاملة الأهداف من مجموعة تحقيق إلى متجانسة اقتصادية وحدة باعتبارها المؤسسة تسعى

نشطة المؤسسة التي لة النهائية لأصالمحيعتبر البعد المالي لذلك . مثالي بشكل المتاحة هالموارد استغلالها مدى يعكس مالي أداء
تبعها تيات التي ستراتيجرباحها لمقابلة توقعات المساهمين فهو الصورة التي تظهر مدى نجاح الاألى تعظيم إتسعى من خلاله 

ساسية أ يتضمنها هذا البعد تمثل قيمة تيفالمؤشرات ال، ستثمارēملا المؤسسة لتحقيق ربحية المساهمين من خلال زيادة القيمة
يرادات ية نمو الإاستراتيجمن خلال  خرىبعاد الأحدات الاقتصادية التي تمت داخل المؤسسة ومست الأثر الأأ دلتحدي

 دوبوشو ) Cooper & Kaplan, 1992( كوبر وكابلنالعديد من الدراسات مثل   أظهرت .1نتاجيةية الإستراتيجوالا
)Dopuch, 1993 (لـلالأساسي  أن الهدف)ABC(  الأداءهدفه تحسين  أصبحتكاليف ولكن اللم يعد  التقرير الجيد عن 

أشار   فمثلا. تحسين أدائها المالي نهاية إلىالفي المالي حيث يساعد هذا النظام المؤسسات على اتخاذ  قرارات أفضل تؤدي 
كمكون للأداء من وجهة نظر بطاقة الابتكار  على تعتمد المؤسسات أن ) Cagwin & Bouwman, 2002(كاغوين وبومان 

كما أشار كل من القداش . 2مؤشرات الأداء الماليعلى فوائد التي تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر التحقق الأداء المتوازن 
  .3وتحسين الأداء المالي (ABC)الـهناك علاقة إيجابية قوية بين استخدام ناصر إلى أن و 

مكثف  تحليلالالفرضية القائلة بأن تحسين المعلومات وتقدير التكاليف و الوصفية والتقارير ات نظريالتدعم 
ومع  ؛تؤدي إلى تحسين عملية صنع القرار، وبالتالي يجب أن تترافق مع تحسين الأداء) ABC(الـقدمها الذي يلأنشطة ل

له تأثير غير مباشر على الأداء ) ABC(الـأن  نايشير Shields & al., 2000) (شيلدزو  )Ittner & al., 2002( إتنر ذلك
لأĔا استغلال لمعلومة  )ABM(لـأن كلها ممارسات ل نرى. اتعمليالبادرات تحسين بمتساهم لتحسينات التي لتعزيز بالمالي 

مؤسسة خمسة عشر أن حسب دراسته ) (Krumwiede, 1998كرومويدكما أشار    .على أساس الأنشطة في اتخاذ القرار
تجريبية البيئة العلاوة على ذلك، في . ىخر أمبادرة تحسين مع ) ABC(الـ ربطتقد " أفضل الممارسات"والتي وصفها بـ

نتج مستوى أعلى أو أدنى يمع النشاط الابتكاري يمكن أن ) ABC(أن الجمع بين  )Drake & al., 1999( دريك وجد
المؤسسات النهائي لاعتماد  السببأن ) Segovia & Khataie, 2011( سيغوفيا وخاتايكما يرى    4.من الربح الثابت

كما . ل منهايتقلالوبالتالي يمكن والسيطرة عليها  هي تحسين أدائها المالي عن طريق إدارة تكلفتها) ABC & ABM(الـ
 شرط أساسي لضمان النجاح المالي فإنهومعقد  مكلف اتنفيذهمأن أنه على الرغم من  )ABC & ABM(الـيعتقد أنصار 

 إلىوعلاوة على ذلك، يمكن أن ينظر . وهنا يجب على المؤسسة المفاضلة بين منافع وتكاليف تطبيق هذه الأساليب
  . JIT(، )BPR(، )TQM(5( :الـ تحسين مثلللأخرى مناهج عنها لتنفيذ  خطوة لا غنى اباعتبارهم )ABC & ABM(الـ

لتحسين ) ABC(الـنظام الدراسات التي تعرضت لعلاقة استخدام ) Bescos & Charaf(وشرف  بيسكوسنتقد ا
هذه الدراسات مسحية  نأ حسبهما إلىهذا راجع . على الأداء المالي لتأثيرهأتت بنتائج مخيبة للآمال  بأĔاالأداء المالي 

                                                
، كلية العلوم الاقتصادية 09:ابحاث اقتصادية وادارية، العددمجلة في المصارف التجارية اليمنية دراسة تطبيقية على المصارف التجارية اليمينية، ) BSC(زياد عبد الحليم الذيبة، مدى تطبيق النظام المتوازن الاداء  1

  .145- 144ص ،2011 الجزائر، والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة،
2 José Antonio Pérez-Méndez, and Ángel Machado-Cabezas (2015), Relationship between management information systems and 
corporate performance, Revista de Contabilidad, Spanish Accounting Review, Vol.18, n°01, p34. 
3 Husam Aldeen Al-Khadash, and Mahmoud  Nassar (2010),The implementation of activity-based costing and the financial 
performance of the Jordanian industrial shareholding companies, Afro-Asian Journal Finance and Accounting, Vol. 02, n°02, p150. 
4 Douglass Cagwin, and Katherine J. Barker (2006), Activity-based costing, total quality management and business process 
reengineering: their separate and concurrent association with improvement in financial performance, Op.Cit, p56.  
5 Juan Segovia, and Amir H. Khataie (2011), The financial performance effects of activity-based costing/management in the 
telecommunications industry, Society of Interdisciplinary Business Research,SIBR, Conference on Interdisciplinary Business 
Research,  19 June, p1-2. 
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العلاقة بينهما علاقة معقدة من الصعب الحكم عليها  أن إلى بالإضافة الميداني وليست التطبيق الاستبياناستخدمت التي 
المدى القصير ب خاصةسمح ي )ABC(ـلاتطبيق ا إلى  أن وأشار  .استخدام متغيرات غير محددة بدقة إلىباستبيان بالإضافة 

 ،صنع القرارعملية تحسين  هندسة العمليات،إعادة  بتحسين لا سيما فيما يتعلق ،المؤسساتمن  الأداء غير المالي لتحسين
أن الأساليب  هذه ينبغي لجميع) ABM(وهي ممارسات للـ المنتجات جودةمختلف الإدارات وتحسين  الاتصال بين تحسين

  :)11/03(رقم في الشكل ) ABC(الـو  الأداءالعلاقة بين  الخصو  .1 على المدى الطويل الأداء المالي تحسين إلى ؤديت
 التكاليف على أساس الأنشطة بالأداء ضمن ممارسات التسيير على أساس الأنشطةعلاقة نظام ): 11/03(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  

 
 
 
 

كبير له تأثير   الذي يقدمه نظام التكاليف على أساس الأنشطة حليل تالأن ) Cooper & Kaplan( كابلن وكوبريرى  
 :ه ضمن ممارسات التسيير على أساس الأنشطةنوعين من الإجراءات بعد واأخذيأن  يرينيجب على المدحيث . على الأرباح

) Blocher & al., 2002( بلوشرما أ. 2إعادة تسعير المنتجات محاولة) 2(، لبحث عن سبل للحد من استهلاك المواردا) 1(
المنتجات أو الخدمات للعملاء وزيادة القدرة  إدارة الموارد والأنشطة لتحسين قيمة هونشطة ن التسيير على أساس الأفيريا أ

وفعالية العمليات  ز على كفاءةيركتكمصدر رئيسي للمعلومات و  )ABC(ستغلال نظام الـبا والربحية للمؤسسةالتنافسية 
ض يفتختحديد السبل لتحسين العمليات و  ، يمكن للإدارةالتسيير على أساس الأنشطةباستخدام . الرئيسية والأنشطة

في هذا المبحث نحاول البحث عن تأثير أسلوب .3التنافسية قدرēاعزز ييمكن أن ما التكاليف، أو زيادة القيمة للعملاء، كل 
  :على البعد المالي لهذا تم وضع الفرضية الأساسية التالية التسيير على أساس الأنشطة

  "المالي نظورالممن  الأداءتحسين بممارسات التسيير على أساس الأنشطة تسمح  "
 الربحية ،التكلفة هيكل تحسين :من أجل تسهيل اختبار هذه الفرضية تم تقسيم بعد العملاء إلى متغيرات الجزئية

  :على أساس ذلك قمنا بتقسيم هذا المبحث إلى المطالب التالية. لمساهمينوتحسين القيمة ل
 ؛التكلفة هيكل تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على تحسين: المطلب الأول 
 ؛تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على الربحية :المطلب الثاني   
 قيمة المساهمينتأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على : المطلب الثالث.   

                                                
1 Pierre-Laurent Bescos, and Karim Charaf (2008), Impact de la comptabilité par les activités sur les performances des 
entreprises: Le cas de la banque centrale du maroc, la comptabilité, le contrôle et l’audit entre changement et stabilité, 
EDHEC Working Paper, France, p8, 29. 
2 Robin Cooper, and Robert S. Kaplan (1991), Profit priorities from activity-based costing, Harvard Business Review, p134-
135. 
3 Edward J. Blocher, David E. Stout, and Gary Cokins (2010), Cost management: A strategic emphasis, McGraw-Hill/Irwin, 
New York, USA, p138. 

 )(ABCالوظائف تستخدم الـ   -                                                                                                 جودة المنتجتحسين   - 
    )ABC(تطبيق الـ  -                                                                                                  تصالاتالا تحسين  - 
    )ABC(مستويات الـ  -                                                                                                رضا العملاءتحسين    - 
  ) BPR(للـ ممارسة أفضل  - 
 
 
 

  ) ABC(تضافر الجهود التشغيلية لتطبيق الـ  - بالقضاء                                                                                         تخفيض التكاليف  - 
  توفر المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات  -                               للقيمة                                                       المضافة غير الأنشطة على 

  )ABC(تغير القرارات أعقاب تنفيذ الـ  -                                                                                                      ربحيةالتحسن   -   

 )ABC(الـرجة استخدام د الأداء غير المالي

 )ABC(الـنجاح تطبيق  الأداء المالي

Source: Pierre-Laurent Bescos, and Karim Charaf (2008), Impact de la comptabilité par les activités sur les performances des 
entreprises: Le cas de la banque centrale du Maroc,  la comptabilité, le contrôle et l'audit entre changement et stabilité, EDHEC 
Working Paper France. p28. 



 نموذج مقترح لمساهمة التسيير على أساس الأنشطة في تحسين الأداء                                                                                 الفصل الثالث

218 
 

 التكلفة هيكل ثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على تحسينتأ: الأولالمطلب 
ض التكاليف المباشرة يفتخ"داء المتوازن التي اقترحها لكابلان ونورتن يقصد بتحسين هيكل التكلفة وفقا لبطاقة الأ

وحدات الأعمال  تقاسم الموارد المشتركة معالعمل على ض التكاليف غير المباشرة، و يفتخ للمنتجات والخدمات،
نشطة يساهم في تحسين ساس الأأول الخاص بالعمليات الداخلية أن التسيير على ينا في المطلب الأأوقد ر .1"الأخرى

وزيادة   المؤداةلأنشطة اض كمية يفتخمن خلال الجمع بين وكنتيجة لذلك يرى كوبر وكابلان أنه . داء في هذا البعدالأ
نشطة على طلب الأض يفتخوبالتالي الإيرادات مع  ،لإنتاجيةتحسين ا للمؤسساتكفاءة أداء الأنشطة المتبقية، يمكن 

يمكن  وأ؛ مواردة بالمستوى الحالي للإضافيتنفيذ أعمال الحصول على من  المديرينيمكن مما . ةعماالدو غير المباشرة  الموارد
أرباح أعلى بكثير  الحصول علىمن  المؤسسةهذا من شأنه تمكين  .دورة القادمة الفيغير المستخدمة  اتتخفيض القدر 

   .2متواضعة في التكاليفيد مع زيادة از تتلأن الإيرادات 
كما . المؤسسات إدارةمن قبل ستخدام الموارد لاصورة أكثر وضوحا نشطة التكاليف على أساس الأأعطى نظام 

من خلال القرارات التي تعمل  نشطة تنفيذ التسيير على أساس الأيؤدي إلى تية من هذا النظام أأن استعمال المعلومة المت
ي أ .للمنتجات التكلفة الإجماليةالمساعدة على تخفيض وبالتالي  واستخدامهاهدف تقليل تخصيص الموارد على تحقيق 

على أن تظل  الأنشطة لزيادة الربحية طلب على لى تغيير الإنشطة تسعى ساس الأأدارة اعتمادا على المعلومة على أن الإ
مزج استخدام نشطة يجب أن تحاول ة للتسيير على أساس الأستراتيجيالاو التشغيلية فالقرارات . مستمرةكفاءة الأنشطة 

تحقيق مستويات يساهم تخفيض التكاليف في  .3تحقيق أقصى قدر من الربحية ورضا العملاءل بالطريقة المناسبة الموارد
بسط الأولعل الهدف . العائد على الاستثمارتحسين هوامش التشغيل، ارتفاع الربحية ونسب  ،تنافسية من حيث التكلفة

  .4ض التكاليف هو خفض تكلفة الوحدة من أداء عمل أو إنتاج المخرجاتيفعند تخوضح الأو 
وهي )  Chrysler and Safety-Kleen(مكانيات نظام التكاليف على أساس الأنشطة في شركة ستعراضهما لإافي 

 ؛ وجدةإعادة تكرير للنفط المستخدم وإعادة تدويره والتخلص من المواد الخطرة وغير الخطر مؤسسة لتجميع ومعالجة و 

تنفيذ هذا أضعاف تكلفة  20إلى  10تحقيق وفرات كبيرة في التكلفة من أن ) Ness & Cucuzza, 1995( نيس وكوكوزا
يمكن أن ) ABC(الـ تأثير مشروعأن ، ذكرت أكسنتشر نظام التكاليف على أساس الأنشطةفي لمحة عامة .  5النظام

بنية التكلفة الإجمالية  تخفيضأن تساعد على  )ABC & ABM(لـ يمكنأنه :" قائلا يكون على الأداء المالي للمؤسسة
أفضل لمنتجات والسعي وراء أعلى الهامش ونمو اتحقيق زيادة التركيز على ؛ وكذا ٪5-3 بينبنسبة تصل  للمؤسسة
يقيم التسيير على أساس ) Hilton( هيلتن:بالنسبة لـ .6"٪ في الإيرادات15-5يمكن أن تترجم إلى زيادة  الذيالأسواق 
 موينو  هانسنأما . 7الفرص المتاحة لتحسين الكفاءة  نشطة لتحديدويحدد القيمة المضافة للأالتكاليف الأنشطة 

                                                
1 Robert S. Kaplan, and David P. Norton (2000), The strategy focused organization how balanced scorecard companies thrive 
in the new business environment, Harvard Business School Press, USA, p85. 
2 Robin Cooper, and Robert S. Kaplan (1992), Activity-based systems: Measuring the costs of resource usage, Op.Cit, p11. 
3 Charles J. Pineno (2002), The balanced scorecard with time-driven activity based-costing: An incremental approach model 
to health care cost management, Journal of health care finance, Vol.28, n°04, p70-71. 
4  Robert S. Kaplan, and David P. Norton (1996) , The balanced scorecard: Translating strategy into action, Op.Cit, p56. 
5 Aamer Rafiq, and Ashish Garg (2002), Activity based costing and financial institutions: Old wine in new bottles or 
corporate panacea?, The Journal of Bank Cost & Management Accounting, Vo. 15, n°2, p15. 
6 Brian Dooley (2007), Using activity based costing techniques to drive supply chain process improvement and business 
profitability, Supply Chain Europe, Vol.16, n°02 , p34. 
7 Michael W. Maher, Frank Selto, and Ronald W. Hilton, p180. 
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)Hansen & Mowen  (فعل الأشياء الصحيحة"تعلق كفاءة أو ين التسيير على أساس الأنشطة التشغيلي إ نفيقولا ."
التكلفة مع الحفاظ  وتخفيضلتحسين الكفاءة  الأنشطةالتكاليف على أساس نظام وهكذا، يتم استخدام معلومات 

 & Segovia( خاتايو سيغوفيا  يرى. يحسن هيكل التكلفة (ABM)الـما يعنى أن . 1على أو تحسين القيمة للعملاء

Khataie, 2011 ( التكاليف  تخفيض للمؤسساتيمكن ف. ض التكاليفيفتخبين التحكم في التكلفة و  اً كبير   اً هناك فرقأن
لتكاليف، اليوم في بيئة الأعمال العالمية ذكي لض يفتخيؤدي مراقبة التكاليف عموما إلى . دون السيطرة عليها بالضرورة

هذا ما يعبر عنه بالكفاءة والتي قد تعني . 2للمؤسسةوالتنافسية أصبح التحكم في التكلفة المتغير الحاسم في النجاح المالي 
 . ا والسيطرة على تكاليفهيرورة أداء نشاط أو مشروع مسالتحكم في 

  تحسين الكفاءة التسييرية تحليل الأنشطة على تأثير : أولا
يساهم قاموس الأنشطة في تحديد امتداد كل نشاط والتعرف على المهام التي يحتويها ووصف كل ما يحدث من 

مما يسمح لنا بالتعرف على الأنشطة . فهو يعرفنا عما يحدث بالمؤسسة. إجراءات في المؤسسة بشكل دقيق ومفصل
التفصيل يسمح بتوجيه إن هذا . يمكن الاستغناء عنها أو التي يجب تبرير تنفيذها المكررة أو الأنشطة غير الضرورية والتي

 الكفاءة يحققالموارد نحو الأنشطة المهمة قبل العملية الإنتاجية وهو ما يؤدي إلى تحقيق الكفاءة التخصيصية، كما 
الإنتاج المتاحة للوصول إلى أفضل إنتاج المثلى من عناصر  لاستفادةا يمكن منلأنه الإنتاجية بشقيها التقني والتكاليفي 

التكاليف فهي تعطي نظرة متعددة الأبعاد عن كل الأنشطة  الوسائل لتخفيض تصنيفات للأنشطة إحدى تعدكما   .ممكن
قد لا يمكن الحكم على تخفيض ممارسة الأنشطة  فمثلاً . اتخاذ قرار نحوها مقيدا đذه التصنيفات أيالمؤداة في المؤسسة ويكون 

بالنسبة لتصنيفها الهرمي فهو يوضح متى يمارس كل  المساعدة إلا بعد معرفة مدى مساهمتها في خلق القيمة للعملاء كذلك الأمر
 إطارفي  ةالتكلف قيادة في نظام التكاليف على أساس الأنشطة يساهم أن التكريتي كما إعتبر. 3نشاط وعدد مرات تكراره

  4:هي أساليب ةباستخدام أربع (ABM)الـممارسات 
  النشاط؛ هذا نجازلإ المطلوب والجهد الوقت تحقيق حيث من :النشاط تحقيق - 
  ضروري؛ وغير فعال غير كان إذا تام بشكل حذفه أي :النشاط حذف - 
  الأنشطة؛ من المتوفرة البدائل خلال من وذلك الكفء :النشاط إختيار - 
 .الأنشطة لنفس مشترك باستهلاك المنتجات من قدر لأكبر يسمح تغيير إجراء بمعنى :النشاط مشاركة - 

 موقع تظهر كما بينها، المتبادلة العلاقات بفهم وتسمح المؤسسة أنشطة بين الروابط طبيعة تحددف الأنشطة أما خريطة
 نشاط كل لأداء اللازم الوقت وكذا الموارد استخدام مقدار توضح أن ريطةالخ لهذه ويمكن. عملية كل في الأنشطة كل وترتيب
  5:على تعمل فهي وبالتالي

 العمل؛ تدفق وتحسين للقيمة مضيفة غير الأنشطة أو الأنشطة ازدواجية على القضاء - 
 إنجازها؛ مرات عدد تخفيض خلال من المؤسسة داخل الأساسية غير الأنشطة أداء من التقليل - 

                                                
1 Don R. Hansen,  and Maryanne M. Mowen (2015), Cornerstones of cost management, Cengage Learning, Boston, USA, p50. 
2 Juan Segovia, and Amir H. Khataie, Op.Cit, p1. 

كأداة  التسيير مراقبة :الدولي الملتقى إلى مقدم بحث خاصة، جراحية طبية بمصحة الأشعة قسم حالة دراسة :الاستشفائية للمؤسسة التسييرية الكفاءة تحسين في الأنشطة تحليل مساهمة بكوش، لطيفة 3
  .7-6، ص2013نوفمبر  28و 27 :يومي الجزائر، بعنابة، مختار باجي جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية التسيير، علوم قسم الأداء، وقيادة تحكم

  .183، ص2007، 1، الأردن، طبعمان قضايا معاصرة، دار حامد: إسماعيل يحي التكريتي، محاسبة التكاليف المتقدمة 4
5 Malcolm Smith (2005), Performance measurement and management: A strategic approach to management accounting, SAGE 
Publications Ltd, London, UK, p134. 
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  والعمليات؛ الأنشطة أداء أثناء والسهو الخطأ على الضوء تسليط - 
  .أقل وبتكاليف واحد إطار في أدراجها يمكن منفصلة عمليات بين الجمع - 

، بالإضافة إلى أوضحت هذه الإجراءات فرص التحسين الممكنة والمتعلقة بتحسين طريقة تنفيذ وأداء الأنشطة
إن انخفاض . ممكن إلى أقصى حدذلك فإن خريطة الأنشطة تسمح بفحص الأنشطة وتقليل الموارد التي تستهلكها 

الطلب على استهلاك الأنشطة لتلك الموارد يؤدي إلى تحرير جزء من الموارد المستهلكة؛ مما يعني تحقيق الشق الأول من 
الموارد  استهلاك تخفيضوتعتبر عملية .  الكفاءة الإنتاجية حيث يتم تقديم نفس المستوى من المخرجات بمدخلات أقل

لتحقيق الكفاءة الإنتاجية المرحلة الأولى من التحليل يجب أن تعقبها مرحلة ثانية لا تقل أهمية وهي الكيفية التي يتم đا 
أما أن تتخلص من هذه الموارد المحررة كلياً أو أن تعيد توزيعها : نون للإدارة بديلايكوهنا . التصرف في هذه الموارد المحررة

ويعد الاختيار الثاني أكثر . ودليلنا لإعادة توظيف الموارد المحررة هو خريطة الأنشطة 1قق مخرجات إضافيةوتوظيفها بما يح
. ستوى من المدخلاتالمصحة لأنه يحقق الشق الثاني من الكفاءة الإنتاجية حيث يتم تقديم مخرجات أكثر بنفس 

تبين سبل توجيه الموارد الحالية والمستقبلية؛ وطبعاً لأن خريطة الأنشطة  التخصيصيةبالإضافة إلى  تحقيقه للكفاءة 
  .2إنتاج السلع أو الخدمات الأكثر طلباً في السوقسيكون هذا التوجيه نحو 

  تحسين الكفاءة التسييرية تحليل مسببات التكلفة على تأثير : ثانيا
لأي  التكلفة مسببقيمة  في التغيرأن أي التي تؤثر في التكلفة الإجمالية،  مسببات التكلفة بأĔا العوامل تعتبر

كما .  3)هدف التكلفة(العميل  أوشاط لهذا الن المرتبطة الكلية التكلفة في تغير إلى يؤدي سوف ،نشاط أو عميل
في التكلفة هو متغير، مثل مستوى النشاط أو وحدة التخزين التي تؤثر سببيا  أن مسبب) .Horngren & al(يضيف 

لتكلفة إذا كان هناك علاقة ل مسببهو  النشاط مستوى النشاط أو حجم .زمنية معينةالتكاليف على مدى فترة 
على سبيل المثال، إذا كانت . ككل  ير في مستوى التكاليفير في مستوى أو حجم النشاط وتغَ السبب والنتيجة بين تغَ 

تصميم تكاليف  نشاطتكلفة  مسببعدد الأجزاء هو  تكاليف تصميم المنتج تتغير مع عدد من الأجزاء في المنتجات،
وبالتالي فإن مسبب التكلفة يحدث .  تكاليف التوزيعلتكلفة  مسببغالبا ما يكون هو  قطوعالمكلم :الـوبالمثل، . المنتج

تحديد ف .وتخفيضها في غاية الأهمية لإدارة التكاليفأمر التكاليف تحمل فهم الدوافع من  لهذا فإن. قبل النشاط ذاته
مسببات ض كمية من يفتخالتكاليف والثقة بأن  تخفيضطرق عن نظرة ثاقبة  المديرينعطي أيضا تكلفة يمسببات 

 للأنشطة التكلفة مسببات تحليلأن حلس  االله عبد سالميرى . 4 في التكاليفتخفيض من شأĔا أن تؤدي إلى  التكلفة
تحليل مسببات التكلفة هي ) Kinney & Raiborn( رايبورنو   كيني: أما بالنسبة لـ. 5التكلفة حدوث سبب تحديد يتناول

أن تكلفة مسببات التحليل كما يمكن ل .االتكلفة والتكلفة المرتبطة đ تمسبباعملية تحقيق، قياس، وشرح العلاقات بين 
 عليها  هدفا للقضاء تكونيمكن أن  والتيالضوء على الأنشطة التي لا تضيف قيمة،  ليطبتس الأنشطة مع تحليل  يتعاون

  .6التكاليف وزيادة الربحيةتقليل منها قدر الإمكان من أجل تخفيض لاأو 
                                                

   .82أحمد حسين على حسين، مرجع سابق، ص 1
  .7مرجع سابق، ص  بكوش، لطيفة 2

3 Alnoor Bhimani, Charles T. Horngren, Srikant M. Datar, and George Foster (2008), Op.Cit, p40.  
4 Charles T. Horngren, Srikant M. Datar, and Madhav Rajan (2015), Op.Cit, p34-35, p374-375. 

الجامعة ، 01: ، العدد15: الإنسانية، اĐلد الدراسات الإسلامية بغزة، سلسلة الجامعة مجلة بالجامعات، التعليمية الخدمات تكلفة لقياس كأساس الأنشطة تكاليف نظام حلس، االله عبد سالم 5
  .222، ص،2007فلسطين،  الاسلامية بغزة،

6 Michael R. Kinney, and Cecily A. Raiborn, Op.Cit, p873, 119. 
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 هذا نتائج استخدام ويتم التكاليف، مسببات تأثير وشرح كمية قيم وإعطاء بتحديد التكلفة مسببات تحليل يهتم
 تحسين الداخلية، العمليات أداء زمن تخفيض تستهدف التي المستمر التحسين برامج مثل عديدة مجالات في التحليل
 في تتمثل والتي للأداء الثلاثة الأبعاد مع يتعامل نهأ أي ،...التكاليف وتخفيض الشاملة الجودة إدارة تحقيق ،الجودة

 نظام لتبرير التكلفة مسببات تحليل استخدام يمكن نهأ) Harvey( هرفري يرى الصدد هذا في والتكلفة، الوقت الجودة،
 أن يتعين التي المختلفة لاتواĐا التكاليف لمسببات المختلفة التأثيرات مع يتعامل التحليل هذا أن يعني وهذا )JIT(الـ

لإدارة للكشف عن مدخل لأسلوب تحليل مسببات التكلفة يتيح الفرصة لهذا فإن  .1التأثيرات هذه دراسة من تستفيد
يعد هذا الأسلوب وسيلة  التكلفة، حيث مهم لتخفيض التكلفة من خلال التأثير على العوامل المتسببة في حدوث

وتفيد هذه  مسببات التكلفة، والعوامل المؤثرة فيها، والأساليب المتبعة في أداء الأنشطة، الملائمة عن لتوفير المعلومات
  . 2بأقل تكلفة ممكنة تطوير طريقة استخدام أو أداء الأنشطة، والوصول لأفضل الوسائل العملية لممارستها المعلومات في

) 1: (ن هذا الأسلوب يعمل على تحقيقأن تحليل مسببات التكلفة يؤدي إلى تحقيق الكفاءة التسييرية لأ نرى
الكفاءة التخصيصية عند تقليل عدد مسببات التكلفة للفترة الموالية مما يعني تقليل توجيه الموارد نحو الأنشطة المستقبلية 

خرجات بنفس المستوى الحالي المتقديم عدد اكبر من بخصيصية سيتم أما الكفاءة الإنتاجية كنتيجة للكفاءة الت) 2(و
  .دخلات أو تحقيق نفس المستوى الحالي من المخرجات بمدخلات أقلالممن 
  تأثير تحليل مقاييس الأداء على تحسين الكفاءة التسييرية: ثالثا

 غوناسيكاران :؛ فبالنسبة لـقياس الأداءنظام  كجزء من عدد التغييرات الهندسية د أوامر الشراء أوستخدم عدقد ي
)Gunasekaran & al. ( الـفي أن تساعد مقاييس الأداء المختارة يجب)ABC (رصد التقدم المحرز في السيطرة على ب

لأثر السلوكي ؛ فاإلى التأثير على سلوك إدارة التكاليف) ABM(الـلهذا ēدف مقاييس الأداء ضمن . تكاليف النشاط
تكاليف الأنشطة  مسببات ) ABM(الـيستخدم بذلك . هذا الأسلوب جوانبهي واحدة من أهم  لأداءاقاييس لم

تيرني لخص . 3الأداء وتقويمولكن أيضا مراقبة  اول فقط قياس الأداء، لأĔا لا تحكأساس لتغيير نظام قياس الأداء
العمل  وجودةت اللازم لإتمام النشاط، كفاءة النشاط، الوق: مقاييسجوهر مؤشرات أداء النشاط التي تشمل ) 1996(

تكون طريقة  أنيمكن على سبيل المثال، . مخرجات النشاطو تركز الفعالية على العلاقة بين مدخلات الأنشطة . المنجز
يتعلق بنوعية القيام بأي . مدخلات المستخدمةلمع أقل تكلفة ل االنشاط نفسه مخرجاتإنتاج  هيتحسين كفاءة النشاط 

تنفيذ  ، قد تحتاج لتكرارةالنشاط معيبت مخرجات إذا كان. المرة الأولىها بفي تنفيذهالتي يتم  صحيحةالطريقة البنشاط 
الوقت اللازم لتنفيذ النشاط أمر بالغ . تكاليف غير ضرورية والحد من كفاءة النشاطحدوث في يتسبب ، مما النشاط

تميل . يد من الموارد وأقل قدرة على الاستجابة لطلبات العملاءلمز ل أوقات أطول استهلاكوعادة ما يعني . الأهمية أيضا
 .4يمكن أن تكون مالية وكذلك غير المالية كمقاييس ودةالجو  وقت الأداء لتكون غير المالية، في حين أن كفاءة مقاييس

                                                
 :تخصص، التجارية العلوم في علوم دكتوراه شهادة لنيل مقدمة أطروحة، الجزائر حالة دراسة الاقتصادية المؤسسات في القرار لاتخاذ كمدخل إستراتيجي منظور من التكاليف إدارة، سعيد بن أمين 1

  .76، ص2014 /2015، 3 الجزائر جامعة ،التسيير وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم كلية،  وتدقيق محاسبة
،قسم المحاسبة، كلية التجـارة، )ملخص دراسة( دراسة نظرية تطبيقية على المنشآت الصناعية اليمنية - الزعيتري، استخدام أساليب التحليل الإستراتيجي بغرض تخفيض التكاليف عادل عبد الغني قائد  2

  .2010جامعة أسيوط، مصر، 
3 Angappa Gunasekaran, Ronald McNeil, and Daljit Singh (2000), Activity-based management in a small company: A case 
study, production planning & control, Vol.11, n04, p395. 
4 Ibrahim Abd El Mageed Ali El Kelety (2006), Towards a conceptual framework for strategic cost management: The 
concept, objectives, and instruments, Genehmigte Dissertation zur Erlangung des akademischen Grades Doctor rerum 
politicarum,  Von der Fakultät für Wirtschaftswissenschaften der Technischen Universität Chemnitz, Deutschland , p357. 



 نموذج مقترح لمساهمة التسيير على أساس الأنشطة في تحسين الأداء                                                                                 الفصل الثالث

222 
 

كن ومن المم أنشطة العمليات؛مراقبة هو ) ABM(الـمقاييس الأداء في تحليل الهدف من أن ) Baker( بيكريشير 
سمات علومات عن الأداء تشكل جزءا من الم. من الاثنين معا اً أو غير المالية أو مزيج ماليةتكون هذه المقاييس أن 

مرونة الحجم، مزيج الخدمة، ، الجودةالإنتاج، وبعبارة أخرى، توفر مقاييس الأداء صورة للعملية من حيث  ؛النشاط
عرضة المسؤولين عن كل نشاط و يتم رصد مقاييس الأداء لتحديد اتجاهها، ) Brimson( بريمسون:بالنسبة لـ. وتوقيت

في تحسين التوقعات أنه يمكن استغلال مقاييس الأداء ل بيكرأضاف . تحسين الأداءمن أجل استمرارية للمساءلة 
، العملياتلمشاكل ذرية لاعتراف وإزالة الأسباب الجا) 2(التقليل من الطاقة الإنتاجية الفائضة، ) 1( :كالتاليالعمليات  

أن الكشف . مما يؤدي إلي تحقيق الكفاءة التسييرية .تقييم استخدام الموارد البديلة) 4(تشجيع أفضل الممارسات، و) 3(
مستوى  ،تحليل الأنشطة يظهر تكلفتها. الدقيق عن النمط الحالي للأنشطة يعني الكشف أيضا عن مواقع اللاكفاءة

لهذا . تهاوفعالي ēاكفاءأي تحسين  نفيذها؛ استغلال هذه المعلومات يؤدى إلى تحسين الأنشطة جودēا والوقت اللازم لت
يمكن تحسين . )ABM(الـفي ) common performance measure(لأداء ل النشاط هو مقياس مشترك ينسيعتبر تح

في أداء العمل وتشجيع در عن الهالقضاء و القضاء على الازدواجية في المهام بالنشاط من خلال تبسيط المهام والطرق 
ما يعني الكفاءة الإنتاجية بتقليل المدخلات والحفاظ على تحرير الموارد  إلىحسين تهذا ال يؤدي. أفضل الممارسات

تحقيق الكفاءة الإنتاجية لما يعني تحقيق الكفاءة التخصيصية  يتم نشرها على نحو أكثر فعاليةتلك الموارد التي مخرجات؛ 
  .1هذه الفوائد تدعم استخدام تحسين النشاط كمقياس للأداءكل . المخرجات بالمستوى الحالي للمدخلات عند زيادة

  :مما سبق يمكن تقديم الفرضية الجزئية التالية
  "تساهم التحسينات التي يقوم đا التسيير على أساس الأنشطة في تحسين هيكل التكلفة"

  تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على الربحية : المطلب الثاني
 اً وغاية يتطلع إليها المستثمرون، ومؤشر  لبقائها واستمرارها، اً ضروري اً وأمر  ،لجميع المؤسسات اً أساسي اً ربحية هدفتعد ال

لذا  .استخدام الموارد الموجودة بحوزēا وهي أيضا أداة هامة لقياس كفاءة الإدارة في ها؛يهتم به الدائنون عند تعاملهم مع
الأمثل للموارد المتاحة đدف تحقيق  الاستغلالنجد أن جهدا كبيرا من الإدارة المالية في المؤسسة يوجه بالدرجة الأولى نحو 

ض لا تقل قيمته عن العائد الممكن تحقيقه على الاستثمارات البديلة التي تتعر  ؛ والذيأفضل عائد ممكن لأصحاđا
معينة،  زمنية فترة خلال للمؤسسة المضافة القيمة في التغيير مقدار عن الربح ، يعبراقتصاديا. لنفس الدرجة من المخاطر

 خلال تكبدها التي والمصاريف معينة زمنية فترة خلال ؤسسةالم قبل من المحقق الدخل بين الفرق عن يعبر فهو ايأما محاسب
 المؤسسة تحقَّقها التي الأرباح بين عن العلاقة عبارة بأĔا الربحية تعريف يمكن. الدخل هذا لتحقق الفترة هذه

وتعتبر الربحية هدفا لمؤسسة ومقياسا للحكم على كفايتها على . الأرباح هذه تحقيق في ساهمت التي والاستثمارات
 الأرباح بين العلاقةبوالمبيعات أو  الأرباح بين العلاقةب وتقاس إما .مستوى الوحدة الكلية أو الوحدات الجزئية

قيمة الموجودات أو قيمة حقوق  إماعلما بأن المقصود بالاستثمارات هو . تحقيقها في ساهمت والاستثمارات التي
  .3دها đدف تحقيق أقصى الأرباحعن قدرة المؤسسة في استخدام أصولها وموار  لربحيةاتعبر  أنيمكن  .2أصحاب المؤسسة

                                                
1 Judith J. Baker, Op.Cit, p9, p113, p122. 

  .33-30، ص2014الأردن،  عربيا، 1بعمان، ط العربي اĐتمع مكتب المالية والتحليل المالي، الإدارة في عقل، مقدمةمحمد  مفلح 2
بالتعاون مع مركز التجارة الفلسطيني ، ةنحو تعزيز تنافسية المنتجات الفلسطيني :المؤتمر الاقتصادي بحث مقدم إلى، فاعلية السياسات الاقتصادية في تعزيز تنافسية المنتج الفلسطيني عبد الحميد شعبان، 3
ال"وبدعم من شركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية  وجمعية الاقتصاديين الفلسطينيين "بال تريد"   .15، ص2012أكتوبر  17و 16 :يومي رام االله بفلسطين،، "جوّ
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 من التحسين إلى الأرباح : أولا
التي يقدمها نظام التكاليف على أساس الأنشطة من المرجح أن يكون له  تيرى كابلن وكوبر أن التحليل والمعلوما
نوعين من الإجراءات من خلال هذا  أن يتخذوا المديرينحيث يجب على . تأثير كبير على الأرباح التي تحققها المؤسسة

  1:تندرج ضمن ممارسات التسيير على أساس الأنشطة وفقا لتعريفاتهنرى أĔا لتحليل والتي ا
) Support resources( المساندةالتي تجعل الطلب على الموارد  ترفع أسعار المنتجابمحاولة إعادة تسعير منتجاēا  -

إذا كانت . ن قبل المنافسينمسية والمدعومة كثيفا؛ وتخفيض أسعار المنتجات ذات الحجم الكبير إلى مستويات تناف
الطلب على مواردها يجعل أن إما للمنتجات مزيج جديد  إلى المؤسسة تسعير ناجحة، يجب أن تصل ال ةاستراتيجي

 Unprofitable(لعملاء غير المربجين لفالتحليل الواسع . يولد المزيد من العائدات لنفس استهلاك الموارد أوأقل 

customer( اً تقني اً تطوير يتطلب أيضا أو  المرتفعشرائه الأسعار بسبب حجم  تخفيضل يتطلب العمي، قد يظهر أن 
الحفاظ على المستوى الحالي لدعم العملاء ب تسعيرالمحاولة إعادة  المؤسسةقرر قد تُ  حيث .لتسويقل اً دعمأو  شاملاً 
  .استثنائيةذا كانت تقدمها بطريقة إ شحن العميلخدمات الحد من خصومات أو تعمل على ولكن 

تنفيذ الأنشطة تخفيض عدد مرات هذا يتطلب إما . البحث عن سبل للحد من استهلاك المواردالأهم من ذلك هو  -
زيج الحالي المالموارد المستهلكة لإنتاج وخدمة  تخفيضلنفس الناتج عن طريق تغيير المنتج ومزيج العملاء أو 

 تعديلأو بينها جزاء المشتركة الأمع أقل وأكثر  هذا قد يعني تصميم المنتجاتو . لمنتجات والعملاءل
)Customizing ( ويمكن أن تعني أيضا تنفيذ برامج . الممكنة الإنتاجمرحلة من مراحل لتتناسب مع آخر المنتجات

أو اعتماد  المصنع مخططاتالحد من مرات الإعداد، تحسين ودة، الجتحسين đدف ستمرة الأداء التحسين الم
 .طلبات العملاءو  المنتجات المعلومات لتسهيل تجهيز دفعات،ا تكنولوجي

ط الجولة الأولى من رغم أهميتها هي فق لحد من استهلاك الموارداخطوات كما أوضح كل من كابلن وكوبر أن 
التخلص من  وهي من خلال الجولة الثانيةالمؤسسة بع تما لم تلا فائدة من هذا  طلب أقل من مواردهاوهي تحقيق  العمل

لحد من لييز بين الاستهلاك والإنفاق مهم التموهنا  .إضافيةفي المؤسسة لتحقيق مخرجات الموارد المحررة أو إعادة نشرها 
 بمقدارالقضاء على الجزء الذي يستهلك الموارد فمثلا . لمديرين فرصة لزيادة الأرباحليعطي حيث استهلاك الموارد 

وارد سوف تشهد المالطلب على  قللت المؤسسةحتى لو ف. $ 1000 بـلا يؤدي تلقائيا إلى تخفيض الإنفاق $ 1000
الإنفاق،  تخفضقل الموارد أو نتلم  فإذا. الإنفاق عليها تخفيضأو  انتشار الموارد تقوم بإعادةزيادة في الأرباح فقط عندما 

عندما تدرك الإدارة أĔا قد  .وليس زيادة الأرباح خلق طاقة زائدة مجردتحقق سوف  الأجزاءلحد من عدد اإجراءات فإن 
على نفس الناتج مع عدد أقل من الموظفين، الآلات والمصانع، يمكن أن عندها وصلت إلى النقطة التي يمكن أن تحصل 

القضاء أو إعادة توزيع الموارد بشكل دوري لتحقيق الإنفاق من دارة الإكن يمُ ما هذا . يقل الإنفاق على تلك الموارد
قع بالتساوي عبر الزمن، ولكن ياستهلاك الموارد يمكن أن . مستويات منخفضة جديدة من استهلاك الموارد إلىوصولا 

بما يرفع ، ةعماوارد الدعلى المفي حين تنفق أقل نفسها الإيرادات  للمؤسسةكما يولد   .لمعلى شكل سُ الإنفاق يتباطأ 
ولد المزيد من ي مما قد، الإنتاجبدلا من ذلك، يمكن استخدام إدارة الموارد المحررة السابقة لزيادة  .الأرباحمن مستويات 

  .2ضافيةالإارتفاع نتيجة للإيرادات في في حين أن الإنفاق على الموارد الداعمة لا يزال مستمرا، والأرباح . العائدات
                                                

1 Robin Cooper, and Robert S. Kaplan (1991), Profit priorities from activity-based costing, Op.Cit, p134-135. 
2 Ibid, p135. 
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 بطريقة بالأشياء القيام" أو" القيام بالأشياء الصحيحة"داء المؤسسة قد ينتج عن أكما يضيف كابلن وكوبر أن تحسين 
نظام التكاليف على اعتماد واستخدام ف. نشطة التشغيلي والاستراتيجيساس الأأوهي بعدي التسيير على  "صحيحة

؛ والتي التحسينات التشغيلية وكذلك لإعادة توجيه القرارات الاستراتيجيةدارة على الإيمكن توجيه انتباه نشطة ساس الأأ
 مما يؤدي الى . ضافيةالإ تكاليفالوتجنب  استخدام أفضل للمواردمن خلال خفض التكاليف،  فوائدالقد تتحقق 

ستنادا إلى معلومات أكثر دقة التي تم الحصول عليها ا أنه يتم استخدام الموارد بشكل أكثر كفاءة المؤسسةربحية تحسين 
 أساس الأنشطةبممارسة التسيير على  اتخاذ Ĕج استراتيجييتم  كما. أساس الأنشطةنظام التكاليف على من خلال 

قادرة على والتي قد تسمح للمؤسسة أن تكون  ؛وقنوات التوزيع قطاعات السوق ،العملاء ،المنتجاتي على ستراتيجالا
. منهاأكثر ربحية  التحول من الأنشطة إلىفي العمل ثم يتم التركيز أكثر على التحسينات في الأداء الناتجة  اتغيير أساليبه
في إطار ممارسات التسيير سن عملية اتخاذ القرارات التشغيلية والاستراتيجية تحقد هذا النظام  التي تستخدمالمؤسسات 

سيتم بعد  حيث على تحسين أدائها المالي في Ĕاية المطافالمؤسسات من شأĔا مساعدة والتي  أساس الأنشطةعلى 
التحسينات بوهكذا، فإن الأداء المالي فيما يتعلق . ك عواقب القرارات في شكل أداء مالي في المستقبل القريبادر إذلك 

لاستراتيجية قد تؤدي أولا إلى تحسين إعادة تصميم اأما . المؤسساتالتشغيلية قد تكون مرئية في شكل تحسن ربحية 
على  اثر إيجابيؤ تا قد هذه التحسينات بدوره. المبيعاتفي زيادة واضحة  يقابله تطوروهو  القدرة التنافسية في السوق

   .1أكثرالصغيرة  المؤسساتتقوم على تحسين الاستفادة من وفورات الحجم عندما تنمو  المؤسسات، فمثلا ربحية 
  التسعير على أساس الأنشطة كأداة لتحسين الربحية : ثانيا

قد ل .يمكن أن يكون له تأثير كبير على ولاء العملاء، كما التسعير قوة كبيرة في جذب الانتباه وزيادة المبيعاتيعتبر 
 ;O'Connor, 2003; Shoemaker & al., 2006 هؤ زملاكوتلر و وزملائه و  شيميكا ،أوكونورمثل من المؤلفين العديد  أشار

Kotler & al., 2005)( ذلك لأنه هو العنصر الوحيد في المزيج التسويقي المؤسساتربحية في تحسين التسعير  هميةلأ ،
لأداة هي االتسعير وبالتالي عملية  .2عائدات في حين ترتبط جميع العناصر الأخرى للمزيج مع التكاليفالالذي يولد 

 كوبر وكابلنيشير   .3 أكثر ربحاً آخرين ين الى ربحالمغير استخدامها لتحويل العملاء ويمكن  المؤسسةالأكثر تأثيراً في 
لإعادة تسعير منتجاēا وخدماēا، أو العملاء  على أساس الأنشطة مةاستخدام المعلو  المؤسساتبعض أن ) 1992(

ض الأسعار للعملاء يفتخ، يتم مثلا. لعملاءالموارد المستخدمة لإنتاج منتجات تجاوز تكاليف ابيرادات الإبحيث تسمح 
 والمطلوبةخصصة للغاية المالمنتجات  علىبكميات كبيرة، ويتم رفع الأسعار للعملاء المطلوبة المنتجات القياسية على 

 لتحسين المديرون يتخذها التي الإجراءات من واسعة مجموعة من جزء هي التسعير استراتيجيات .أحجام منخفضةب
ن أي قرار متخذ معتمد على المعلومة على أعلى اعتبار . 4والعملاء المنتجاتمزيج  في التغييرات خلال من الأرباح

ن قرارات التسعير على أساس الأنشطة كأحد إأساس الأنشطة هو ممارسة من ممارسات التسيير على أساس الأنشطة؛ ف
  .5ربحيةالنشطة قد تساهم في تحسين ممارسات التسيير على أساس الأ

                                                
1Sinikka Jänkälä, and Hanna Silvola (2012), Lagging effects of the use of activity-based costing on the financial performance 
of small firms, Journal of Small Business Management, Vol. 50, n°03, p501-502. 
2 Carola Raab, and Karl Mayer, Stowe Shoemaker, and Steve Ng (2009), Activity-based pricing: can it be applied in 
restaurants?, International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol. 21, n°04, p393-394. 
3 Anthony A. Atkinson, Robert S. Kaplan, Ella Mae Matsumura, and Young S. Mark, Op.Cit, p226. 
4 Robin Cooper, and Robert S. Kaplan (1992), Activity-based systems: Measuring the costs of resource usage, Op.Cit, p8. 
5 John L. Daly, Op.Cit, p16. 
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ن إيرادات إضافية لأأدوات التسعير لتوفير ضمان أفضل إلى  أساس الأنشطةنظام التكاليف على تم إضافة لقد 
عندما لا تعرف ، فتكاليفللأفضل  اً قياس أساس الأنشطةنظام التكاليف على  يوفر .ؤدي إلى ربح إضافيتحقا سوف 

أو المنتجات التي تضيع الايرادات  سعراً قل الأنحرف نحو المنتجات تالمبيعات س فإن  تكاليفها الحقيقية، المؤسسات
)Money-losing(لسعر لاستجابة العملاء معلومات يدمج  أساس الأنشطةالتسعير على ف ؛) مع ) الطلبمن خلال

التخطيط لمبيعات مربحة لأن . للعثور على مزيج من الأسعار والتكاليف التي تعظم الربح أساس الأنشطةالمعلومة على 
وفر ميزة تنافسية ييمكن أن  الأنشطةالتسعير على أساس كما أن   .يتطلب فهم العلاقات المتبادلة بين السعر والتكلفة

  1:هداف المالية التاليةق الأتحقي )ABP(الـهداف أنه من ضمن أحيث . يرادات مالية أكثرإمما يخلق  قوية
 ؛الحاليةر اسععند ثبات الاتخطيط مبلغ الربح الذي يتحقق  -
  ؛بدا ببيع المنتجات بخسارةأن لا يتم أ -
 .تخاذ قرارات التسعير جيدةاللازمة لا تحسين الربحية عن طريق توفير فريق الإدارة مع المعلومات -

سلوب الذي يكشف الأوهو  حساسية السعرنظام التكاليف على أساس الأنشطة وقياس عندما يتم الجمع بين ف
أساس  على ؛ النهج هو التسعيرقيمةناحية تؤثر على تصورات العملاء من التي عن كيفية العلاقة بين السعر والجودة 

طريقة التسعير التي تستخدم المعرفة حول الطلب من  :"بأنه أساس الأنشطةلتسعير على لهذا عرف ديلي ا .2الأنشطة
يمكن . "خططالمرباح الأؤدي إلى تحقيق يأن  وضع بيع محدد لوضع سعر من شأنهومعرفة التكاليف المترتبة على  العملاء

 يسمحف لأنشطةأساس ا؛ أما نظام التكاليف على بحاث السوق تقدير كمية المنتج التي سيتم بيعها بأسعار مختلفةلأ
 للمؤسسةعندما يتم الجمع بين هذه المعلومات، يمكن . تبيعاالمالتكاليف المترتبة على مختلف أحجام  للمؤسسة بمعرفة

ضمن هذه العملية  وتندرج. إجمالي الإيرادات والنفقات والأرباح في أي نقطة على منحنى الطلب من العملاء معرفة
  .3التسيير على أساس الأنشطة

وهذا وفقا  أساس الأنشطةدوات التسيير على أحد أهو  أساس الأنشطةساس يعد التسعير على على هذا الأ
 نظام على استخدام ويقوم الحديثة، الإدارية المحاسبة نظم أحد: بأĔا )Atkinson  &Kaplan(أتكينسون و  ابلانكلتعريف  

 التقديرية الموازنة وإعداد كالتخطيط، المختلفة، بمهامها القيام في الإدارة لمساعدة ،أساساً  الأنشطة أساس على التكاليف
كما يعتبر تسعير  .4المنتجات تسعير قرارات وأهمها المختلفة، بأنواعها الإدارية القرارات واتخاذ الأنشطة، أساس على

وهذا ما . ستراتيجيالاعلى أساس الأنشطة  التسييرحد أشكال أالمنتجات على أساس المعلومة على أساس الأنشطة 
 حيث أن .حد أشكال التسيير على الأنشطةأعلى أن التسعير على أساس الأنشطة هو ) Narayanan( نارايانانيؤكده 

ينطوي على طة الذي ممارسة المسمى التسعير على أساس الأنش هومعلومات ربحية العميل لقرارات التسعير استخدام 
لحساب  تكلفة كمخرجات لنظام التكاليف على أساس الأنشطةومعلومات معدلات اللتكلفة مسببات اتسخير حجم 

مفيدة  اةأد التسعير على أساس الأنشطة كما أن. لتسعير المنتجات والخدمات المقدمة لهؤلاء العملاءو  ربحية العميل
  .5تحكم في سلاسل التوريداللمعالجة مشاكل 

                                                
1 John L. Daly, Op.Cit, p8, 16, 137-138. 
2 Carola Raab and Karl Mayer, Stowe Shoemaker, and Steve Ng, Op.Cit, p396. 
3 John L. Daly, Op.Cit, p137. 

 .89وان محمد العناتي، مرجع سابق، صرض 4
5 V. G. Narayanan (2003), Activity-based pricing in a monopoly, Journal of Accounting Research, Vol. 41, n°03, p473. 
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مع  جمالحتراعي التي بيانات التسويق مهمة لانه عبارة عن تزاوج بين  أداة أساس الأنشطةيعتبر التسعير على 
لا تكون دقيقة في عندما تستخدم بيانات أبحاث السوق وحدها . محاسبة التكاليف لتقديم إجابات قاطعة حول التسعير

بيانات محاسبة التكاليف ينظر أما عندما . الربح يعظمالسعر الذي ليس الإيرادات  يعظمالذي  تعظيم الارباح فالسعر
نظرة  تتوفرلكن لا ؛ بأسعار مختلفة لكسب الربحتبيعها المؤسسة سوف التي عدد وحدات تحدد  دون بيانات التسويق

 من خلال عندما يتم تحليل كل من طلب العملاء والتكاليف معاأما  .العملاءيها تر شالتي سيعدد الوحدات عن ثاقبة 
 المعلومة على أساس الأنشطةالجمع بين  عند .كن تقديم إجابات قاطعة حول السعريم التسعير على أساس الأنشطة 
لى تعظيم إيحدث تكامل من خلال التحليل الذي يعرض الحالات الحقيقية مما يؤدي وبيانات الطلب من العملاء 

  .1الإيرادات يعظمعلى من السعر الذي هو دائما الأالأسعار رباح من خلال  للأ
َ . ستخدمهتالتي  للمؤسساتميزة تنافسية  الأنشطةعلى أساس  يوفر التسعير يكون د أن عِ هذا الأسلوب لا ي

تخفيض  يمكن أن تحقق بسرعة زيادة مبيعات كبيرة بمجرد المؤسساتلعديد من فا زيادات كبيرة في المبيعات لمؤسسةل
هو  التسعير على أساس الأنشطة. ومع ذلك، تخفيضات كبيرة في الأسعار هي عادة صيغة كارثية للأداء المالي. السعر

 الأنشطةستخدم التسعير على أساس ت فالمؤسسات التي . تفوقةالماستراتيجية للأداء المالي المتفوق من خلال المعرفة المالية 
التي  المؤسساتتنافسية كبيرة الحجم عند التنافس ضد العطاءات العلى عقود غالبا ما تكون قادرة على الحصول 

وبالإضافة . على أساس سعر الإنتاج والتسليم لكل منتج قياسي )ABP(الـيبنى كما . 2تقليديةالتستخدم طرق التسعير 
من مطلوبة خاصة ة أي خدم علىسعار المرتبطة đا الأمع  مجموعة من الخيارات المؤسسةإلى هذا السعر الأساسي، توفر 

، مما يسمح للعملاء للاختيار من هالتغطية تكاليف مبنيةلخدمات الخاصة في القائمة اأسعار  أن تكون يمكن. قبل العميل
توفير تلك لاسترداد تكلفة  يضاأللمؤسسة تسمح  ها وفي نفس الوقتفي ونقائمة الميزات والخدمات التي يرغبتلك ال

بأعلى اصة من خلال تسعير هذه الخدمات الخدمات الخكسب الهامش على   المؤسساتقد تختار و . تالميزات والخدما
معينة التسعير عند تصميم وإنتاج بدائل خاصة لاحتياجات في يمكن فرض رسوم إضافية  كما  .تقديمهاتكاليف  من

المؤسسة تكلفة من عميل قدم الخصومات عندما يخفض نمط طلب الكما يمكن ت. رباحما يعني زيادة في الألعميل ل
ً عندما يعتمد . فقط للطلبيات وليس للمنتجات اً يمكن أن يقدم أسعار  )ABP(فالـلذلك . لتموينه  المديرون الأسعار بناء

التي تخفض  الطلبيات والنقل والتوزيع بالطرق، يمول العملاء عينات ة المحتملة والتي لا يمكن تجنبهاعلى معلومات التكلف
 .3صالح كل من الموردين والعملاءلسلسلة التوريد لالتكاليف الإجمالية 

  تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على ربحية العميل : ثالثا
 الذي)ABC(لـانظام وهي نقطة الاتفاق مع  ،يعتبر العميل في الوقت الحالي هدف التكلفة الأول بالنسبة للمؤسسة

ا لربحيته ممأكثر  اً فهممما يخلق  العميليمكن الإدارة من تحليل بالتالي  ؛تكاليف التسويق للعملاء تحميليساعد على دقة 
حيث أن تصميم هذا النظام على أساس أن أحد أهداف التكلفة هو  .4يساعد على تسطير سياسات تعظيم الأرباح

المنتجات وهو أمر مهم لإعداد التقارير العميل يساعد في تحليل ربحية العميل فيتم تصنيف تكاليف كل مجموعة من 
                                                

1 John L. Daly, Op.Cit, p137. 
2 Ibid, p138. 
3 Anthony A. Atkinson, Robert S. Kaplan, Ella Mae Matsumura, and Young S. Mark, Op.Cit, p226. 

، 15: الإنسانية، اĐلد الدراسات الإسلامية بغزة، سلسلة الجامعة غزة، مجلة قطاع في الصناعية الشركات الأنشطة في تكاليف نظام لتطبيق اللازمة الأساسية المقومات توفر درغام، مدى موسى ماهر 4
  .697- 696ص ،2007فلسطين،  الجامعة الاسلامية بغزة،، 02: العدد



 نموذج مقترح لمساهمة التسيير على أساس الأنشطة في تحسين الأداء                                                                                 الفصل الثالث

227 
 

ولمساعدة الإدارة لقرارات مثل حذف مجموعة من المنتجات، تعديل أسعار البيع ووضع معايير للحكم على المالية 
 واحدةأصبحت  العميل ربحية تحليل عملية أن عزام عبد الوهاب عبد الكريمو نزار حبيب عباس يرى  .المنتجات الجديدة

 تحديدا تتضمن كما العميل، عن واسعة ودقيقة علوماتلموفيرها لت وذلك ،للمؤسسات فائدة الطرائق أكثر من
من  بالعلاقة مع العميل تعد القرارات المتعلقة .العملاء مجموعة أو العميل من المتحققة والأرباح التكاليف للعائدات،

المعلومات  على لحصولل العميل ربحية تحليل عملية تستخدم حيثالعليا  الإدارةنجازها إب القرارات المهمة التي تضطلع
  .1بالعميل القرارات المتعلقة بالتالي تساهم هذه العملية في تطوير المتعلقة به،

  ربحية العميل  ماهية تحليل  -1
 على تركز التي الحديثة الإدارية الأساليبمن  العديد ظهرت لذلك نتيجة الاهتمام، من الكثير العملاء يتلقى

 دراسة في منها والاستفادة بالعميل المتعلقة المعلومات جمع تركز على التي العميلتسير العلاقة مع  نظم مثل العميل،
 على تركز والتي الجودة نشر أو الجودة بيت دالة وهنالك ،مهعلي لحفاظل المؤسسة معهم تتعامل العملاء الذين أنماط

 وهو لاأ الإدارية النظم هذه من مفقود أساسي جزء هناك لكن .فعلية وخدمات منتجات إلى العملاء تحويل احتياجات
 الواقع فيلأĔا  لها، غير المربحين بالنسبة العملاء هم ومن نو المربح العملاء هم من تعرف لا فأغلب المؤسسات .الربحية
ربحية إلى يشار . 2العملاء جميع ربحية تعرف لا لكنها لديها عملاءال كبرأ أو ربحية الأكثر العميل هو من المؤسسة تعرف

) Lifetime value(قيمة الحياة  هو (Keane & Wang, 1995)كين وانغ : نسبة لـالفبالعميل بعدة مصطلحات مختلفة، 
 ,Wyner وينر: ، أما لـ)Customer lifetime value(حياة العملاء قيمة  (Berger & Nasr, 1998)بيرجر ونصر : ولـ

 Customer(حياة العملاء تقييم ) Dwyer, 1989( دوير عليه وأطلق، )Customer valuation(تقييم العملاء  )(1996

lifetime valuation( ،كولو ايلاند و : وبالنسبة لـ )Wayland & Cole, 1997(  قيمة علاقة العميل)Customer 

relationship value (ديتونو بلاتبرغ  واعتبره )Blattberg & Deighton, 1996 ( إنصاف العملاء)Customer equity(. 
  .Storbacka ,1998(3( ستورباكامنذ استخدمه ربحية العميل وقد تم استخدام 

 من عملائها حسب فهايلتكاو  المؤسسة عوائد تخصيص أو مطابقة أو تحديد بأĔا عام بشكل لعميلا ربحية تعرف
 تمثل العميل فربحية بعملائها علاقتها من المؤسسات عليه تحصل لما محاسبي مقياس وهي ؛لعمي كل ربحية فهم أجل
: بأĔا العميل ربحية تعريف يمكن كما . 4محددة فترة في العميل بعلاقة المرتبطة المكتسبة والتكاليف العائدات بين الفرق
 هذا خدمة سبيل في تحدث التي لتكاليفا جميع منه مطروحاً  مجموعة عملاء وأ معين عميل من المتحقق المبيعات إيراد

 مربحة منتجات لديها يكون لا قد المؤسسة بأن توضيحها يمكن العميل ربحية جوهر نإ. العملاء مجموعة أو العميل
 الإيراد يولد  المنتج وبيع تكلفة، يولد خدمةأو  سلعة إنتاج أن أساس على قائم وهذا ن،و مربح عملاء لديها ولكن

من . 5نو عملاء مربح المؤسسة لدى يكون أن يجب مبيعات ولتحقيق التكلفة، عن الإيراد زيادة بسبب الربح ويحدث

                                                
  .224، ص2009، جامعة كربلاء، العراق، 25: ، العدد06:، اĐلدالإداريةدراسة نظرية تحليلية، اĐلة العراقية للعلوم : كريم، مداخل تحليل ربحية العميلنزار حبيب عباس عزام عبد الوهاب عبد ال 1
: علاقات العميل، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد إدارة في الحياة مدى العميل واحتساب قيمة الربحية تحليلي مدخلي ، استعمالإبراهيم االله عبد ، محمد، أحمد نزار جميلخلود عاصم وناس 2

  .197، ص2010، العراق، كلية بغداد للعلوم الاقتصادية ،23
3 Francis J. Mulhern (1999), Customer profitability analysis: Measurement, concentration, and research directions, Journal 
Of Interactive Marketing, Vol. 13, n°01, p26. 
4 Erik M. van Raaij (2005), The strategic value of customer profitability analysis, Marketing Intelligence & Planning, Vol. 
23, n°04, p373. 

  .308، ص2008، جامعة بغداد، العراق، 52: ، العدد14: اĐلد تصادية والإدارية،نصيف جاسم الجبوري، بشرى فاضل خضير، تحليل ربحية العميل، مجلة العلوم الاق 5
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المعروف أن تحليل ربحية العملاء أصبحت واحدة من أهم جوانب التخطيط الاستراتيجي للمديرين التنفيذيين وهي 
ية العملاء  لهذا السبب عادة ما يتم تضمين تحليل ربح .علامة فارقة نحو ربحية المؤسسة وأساسية في عملية صنع القرار

ربحية العميل هو واحد من توازن حيث أن وعادة ما يتم دمجها مع استخدام بطاقة الأداء الم) ABC(كجزء من نظام الـ
  .1داءالأوإدارة  القدرة التنافسيةأبعاد مرتبطة ربحية المؤسسة من أجل تحسين 

. أو مجموعة من العملاء من العملاء الأفرادالتكاليف والربح  ،على تحديد الإيراداتنطوي تحليل ربحية العملاء ي
كما يلغي تحليل ربحية العملاء ضرورة إدارة  .زيج العملاءلم هذه المعلومات الكمية ضروري للإدارة الناجحة يرتوف

يشمل تحليل . ستراتيجيات للسيطرة على التكاليفالاالاعتماد فقط على أرقام حساب الأرباح والخسائر عند النظر في 
من خلال التعرف على تأثير . المؤسسة الأرباحربحية العملاء تقييم الإيرادات والنفقات من حيث مساهمة العميل في 

عملاء العملاء على ربحية المؤسسة الإدارة قادرة على التركيز على فعالية وكفاءة الإدارات العاملة في خدمة احتياجات ال
دارة تخفيض لإمن خلال القضاء على الأنشطة التي لا تضيف قيمة إلى علاقات مع العملاء، ويمكن ل. المختلفة

ة فعاقوة الده أن الؤ وزملا) Erik( إيريكعتبر اوقد . 2في رضا العملاء مماثلاً  اً التكاليف، دون أن يشكل ذلك انخفاض
  3:شقين اتذ لتحليل ربحية العملاءللاهتمام المتزايد 

 طرق زيادة فهملى إ دى بدرجات متفاوتةأالتسعينات والذي  فى الأنشطةالتكاليف على أساس ارتفاع تطبيق نظام  .1
أن ليس كل منتج يتطلب نفس ظهر هذا النظام أحيث  المؤسسةتستخدم موارد التي تصنيع المنتجات المختلفة 

لهم مستوى ( هدف للتكلفة العملاءاعتبار بأيضا تحليل الأنشطة وأظهر نواع ونفس المستويات من الأنشطة، الأ
 حجم وعدد أوامر. استهلاك مواردها في يختلفون أيضا أĔم..) نشطة، تحليل القيمةخاص في التصنيف الهرمي للأ

الخدمات المختلفة يمكن أن تكون مختلفة  استخدام مكاتب المساعدة وغيرها منزيارت للمبيعات، ، عدد الطلب
بعض العملاء مما يؤدي إلى  مع التكاليف العلاقة  المزيد منالمؤسسة ونتيجة لذلك، تكبد . جدا لكل عميل

زيج المعملاء الذين يشترون نفس الثنين من لايمكن أنه ه ؤ وزملا إيريكلهذا يرى  .مستويات مختلفة من ربحية العميل
ن تكون تكاليف العلاقة معهم ألكن يمكن فس هوامش الربح ويولدون ننفس الأسعار بط من المنتجات بالضب

ساس يتناسب منطق هذا النظام مع تحليل هذا الأعلى . 4مما يؤدي إلى مستويات مختلفة من ربحية العميلمختلفة 
  ؛ التكاليف التقليدية نظممن أفضل  ربحية العميل 

. كميةالو  النوعية من حيثالعملاء عن من الممكن تسجيل وتحليل بيانات أكثر جعلت تكنولوجيا المعلومات  .2
على  حتى... كالمات الخدمة،ملمبيعات، عدد ازيارات ت مثل عدد الطلبات عدد البياناتلك كمايتم تخزين 

 .حساب ربحية العميلوهذا ما سهل  .الفردي لكل عميلستوى الم
    نشطةالتكاليف على أساس الأنظام قياس ربحية العميل من خلال   -2

 على مقاييس مالية تقليدية والإعتمادتوقفت نظم التكاليف التقليدية عند حدود المؤسسة حيث اهتمامها بالربحية 
                                                

1 Ildikó Réka Cardoş, and Vasile Daniel Cardoş (2014), Measuring customer profitability with activity-based costing and 
balanced scorecard, Annales Universitatis Apulensis: Series Oeconomica, Vol. 16, n°01, p56. 
2 Breffni M. Noone B.Sc. (1996), An investigation into the application of customer profitability analysis as a strategic 
decision-making tool in a hospitality environment, A Dissertation Submitted In Fulfillment of the Requirements of the 
Degree of M.B.S., Dublin Business School Dublin City University, p21-23. 
3 Erik M. van Raaija, Maarten J.A. Vernooijb, and Sander van Triest (2003), The implementation of customer profitability 
analysis: A case study, Industrial Marketing Management, Vol. 32, n°07, p573. 
4 Erik M. van Raaij (2005), The strategic value of customer profitability analysis, Op.Cit, p373. 
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 مركزها في تؤثر التي العملاء وربحية تكاليف قياس وأهملت القصير، الأجل في والربحية السوقية الحصة مقاييسمثل  
 الجديدة الأعمال بيئة لمتغيرات السريعة الاستجابة محاولتها في اعتمدت فقد الحديثة التكلفة إدارة نظمأما . التنافسي

 مفهوم توسيع في الحال هو كما. الربحية وتحليل عمليات قياس عززت التي التقنيات من مجموعة على ومتطلباēا،
 كل تكاليف إلى للوصول وتحليلها بالعملاء المرتبطة الأنشطة تكاليف قياس لتشمل تمتد بحيث التكلفة مسببات

 خطواته خلال منالأنشطة  أساس على التكاليف نظام ساعد đذا. حدة على وربحيته) العملاء من مجموعة أو(عميل
 يقوم كونه ،الآخرين من تكلفة أكثر العملاء بعض تجعل التي والأسباب الخصائص تحديد على الإدارية ومخرجاته العملية

 نظامهذا ال يقدم đا مرتبطة تكلفة مسببات إيجاد خلالللأنشطة من حيث تصنيفها وتكلفتها ومن  دقيق فهم على
.  1له المطلوبة الخدمات تحديد خلال من معها المتعاملين العملاء صفات تحديد على المؤسسات لمساعدة معلومات

يصنف التسلسل الهرمي لتكلفة العملاء إلى مجمعات تكلفة . باعتبار العملاء كهدف تكلفة )ABC(الـلتطبيق نظام 
مختلفة على أساس أنواع مختلفة من مسببات التكلفة، أو قواعد التخصيص، أو درجات مختلفة من الصعوبة في تحديد 

   2:ما يلي العملاءويمكن أن تشمل فئات تكاليف . نافع المتأتية من العلاقة مع العملاءالمأو  والنتيجة سبببين ال العلاقة
 تكاليف الأنشطة لبيع الوحدة إلى العملاء، مثلعلى  ملتتش: تكاليف إنتاج العملاء على مستوى الوحدة -

 تكاليف التعامل مع المنتج؛
تكاليف الأنشطة المتصلة بمجموعة من الوحدات، مثل التكاليف تتضمن : تكاليف العملاء على مستوى الدفعة -

 أو لتنفيذ التسليم؛المتكبدة لمعالجة أوامر 
، بغض النظر عن )Individual customers(عملاء الأفراد التكاليف الأنشطة لدعم وهي : تكاليف دعم العملاء -

 في أماكن تواجد العملاء؛ العرض عدد الوحدات أو دفعات، مثل تكاليف زيارة العملاء أو تكاليف
عينة بدلا من كل وحدة، دفعة، أو المة بقناة التوزيع تكاليف الأنشطة المتعلقتحتوى على : تكاليف قناة التوزيع -

 عميل معين، مثل راتب مدير قناة توزيع التجزئة؛
 قنوات أو الأفراد من العملاء إلى تحمل أن يمكن لا التي الأنشطة تكاليفوهي : للمؤسسة داعمةال تكاليفال - 

   .العامة الإدارة وتكاليف العليا الإدارة مثل التوزيع،
مع  ير العلاقة مع العملاءيتسأن الجمع بين نظام ) Ildikó Réka Cardoş, Vasile Daniel Cardoş, 2014( عتبر ا 

يمكن قياس ربحية العميل بدقة لكل عميل على حدة، والحصول على المعلومات  الأنشطةنظام التكاليف على أساس 
في الواقع، قياس ربحية العميل يمكن أن تصبح  .مربحة لى علاقةإمربحة غير من تحويل علاقات  المؤسسةالقيمة التي تمكن 

 بالإضافة إلى تلقييجب تثبيت نظم وبرامج الكمبيوتر كما ،  ا طويلاووقت يستهلك مواردنشاط  لأنه عملية مكلفة
  اً نظم العملاءالتكاليف والاختلافات في أذواق  ،إيرادات العملاء: في دقةتحقيق التتطلب . الموظفين التدريب المناسب

  3.أساس الأنشطةمثل نظام التكاليف على تقاط البيانات لاخاصة 
قد يكون وسيلة مناسبة وفعالة لتطبيق تحليل ربحية  )ABC(الـأن نظام   ) Griffin, 1997 &Noone(نون وغريفين  أشار

                                                
، جامعة 02:، العدد30: دراسة تطبيقية بمنشآت الخدمات التعليمية، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية،اĐلد: باسل أسعد، دور مدخل تحليل ربحية العميل في ترشيد القرارات الإدارية 1

  .259- 258، ص2014دمشق، سوريا، 
2 Tiffany Bordovsky, Neal R. VanZante, and George R. Wagman (2005), Activity-based costing system required for 
successful customer relationship management, Journal of Business & Economics Research, Vol. 03, n°03, p3 7.    
3 Ildikó Réka Cardoş, and Vasile Daniel Cardoş (2014), Op.Cit, p58. 
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٪ من 80باريتو فإن ة قلطري ووفقا. ف لن يتحملهايلاالعملاء باستناده على مبدأ السبب والنتيجة فإذا لم يسبب العميل تك
غالبا ) ABC(الـ  باستخدام )al. Cokins & ,1993( كوكينز :٪ من العملاء لكن وفقا لـ20الإيرادات يتم إنشاؤها عادة من 

٪ تستهلك المزيد 40ما تبقى من . الإجماليةالأرباح  ثلاث أضعاف إلىمرتين العملاء تنتج ٪ من 60ما يتم اكتشاف أن 
يكشف عن الروابط بين أداء أنشطة معينة  )ABC(الـنظام ن إ. من الموارد من الإيرادات المتولدة هو ما يعني خسائر كبيرة

واضحة لكيفية توليد الإيرادات  إعطاء صورةن لهذا النظام يمك بالتالي ؤسسة،موارد الم منومتطلبات تلك الأنشطة 
 الربحية مستوى وتحديد واستيعابه العملاء سلوك فهم على الإدارة يساعد ما هذا .1العملاءمن قبل الموارد استهلاك و 

ن تعرف كيف أيجب   بناء وتعزيز علاقات مربحة مع العملاءلكي تكون قادرة على فالمؤسسات . 2منهم أي من المتحقق
؛ شرائح العملاء محتملة في المستقبلمن لعلاقات العملاء مربحة معرفة أكبر وكذلك  .في الربحية الحاليةعلاقات العملاء تؤثر 

ساعد صورة الربحية التي تنبثق من تحليل نظام التكاليف على أساس الأنشطة ت .3تحليل ربحية العملاءتطبيق  تحقق هذه المعرفة
 .4كبيرالتي سيكون لها أثر  ها والقدرة على تحسينعلى الأنشطة المديرين في تركز اهتمامهم 

  ساس الأنشطة أعلى  التسيير على  اً تحسين ربحية العميل اعتماد – 3
تحليل ربحية العملاء؛  نظمثم اتسع نطاقه ضمن  المنتج ربحية لتحليلستخدم نظام التكاليف على أساس الأنشطة ا

لإدارة لهذا النوع من المعلومات المستمدة من هذا النظام وفر . كهدف للتكلفة  المنتج من بدلا العميل رىنه يمكن أن يلأ
. 5نظرة أكثر وضوحا في الربحية الفعلية لفئات العملاء وأساسا سليما لقرارات مزيج العملاء على المدى القصير والطويل

ُ يمكن أن  أساس الأنشطةالذي يقدمه نظام التكاليف على  تحليلإن ال بشكل المستهلكة  المواردساعد المديرين لتحديد ي
تحليل ب) ABC(الـسمح ي .التكلفة واستهلاك الأنشطة التشغيلية التسلسل،وفر معلومات عن يدقيق ومناسب؛ يمكن أن 

حتى العملاء . عملاء محددين أو مجموعات العملاءبربحية العميل بمقارنة مصادر الدخل مع تكاليف الخدمات المرتبطة 
تكاليف الخدمات المختلفة، وعدد ختلاف في استهلاك الموارد نظرا لاهم مختلفون سها المنتجات نف الذين يشترون

لتحديد ملامح العميل من حيث ين غير المربحعن  ينربحالمعملاء اللمديرين تحديد وفصل يجب على ا، بالتالي .طلباēم
 ،النجوم، شركاء: أربع فئات من العملاءديد يمكن تح )Albu & Udroiu, 2009( أودرويوو ألبو : لـوفقا . الربحية والولاء

 يولدون مالشركاء هم أفضل العملاء لأĔالعملاء . )Partners, stars, passengers and faithfuls( المخلصونالركاب و 
 ونولدم يالنجوم لأĔبالعملاء أن تولي اهتماما خاصا  المؤسساتيجب على كما . مخلصون أيضا وهمالربحية العالية 

المؤمنين هم أولئك العملاء العملاء الركاب و فإن العملاء من ناحية أخرى، . ربحية عالية لكن مستوى ولائهم منخفض
 عادة تحليلإعلى المؤسسة في مثل هذه الحالات يجب . ولكن مستوى الربحية منخفض المخلصينالذين هم من 

 للعملاء )ABC(الـ ينتجه الذي الفرز يبين )12/03(رقم  الشكل. 6التكاليف المرتبطة لخدمة هذه الفئة بشكل دائم
 : العميل من المحقق والإيراد وسعره المنتج كلفةت تحليل بحسب

                                                
1 Breffni Noone, and Peter Griffin (1998), Development of an activity-based customer profitability system for yield 
management, Progress in tourism and hospitality research, Prog. Tourism Hospit. Res., Vol. 04 , john Wiley & Sons, Ltd., 
p281. 

  .259ص مرجع سابق،باسل أسعد،  2
3 Erik M. van Raaija, Maarten J.A. Vernooijb, and Sander van Triest (2003), The implementation of customer profitability 
analysis: A case study,  Op.Cit, p573 
4 Breffni Noone, and Peter Griffin, Op.Cit, p281. 
5 Tiffany Bordovsky, Neal R. VanZante, and George R. Wagman (2005), Op.Cit, p36.   
6 Ildikó Réka Cardoş, and Vasile Daniel Cardoş (2014), Op.Cit, p56-57. 
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  ربحية العميل باستخدام نظام التكاليف على أساس الأنشطة): 12/03(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Pete Ştefan, and Ildikó Réka Cardoş (2010), Managerial and cost accounting approach of customer profitability 
analysis, Annals of the University of Oradea, Economic Science Series, Vol. 19, n°01, p573. 

للمؤسسة  عالياً  ربح هامش يحققونو  منخفضة كلفةبت خدمتهم تكون الأيسر العلوي الربع في العملاء أن لاحظي
 الربع في يقعون الذين العملاء امأ. ولائهم على الحفاظ أجل من خاصة خدمات من خلالتعتني đم  أنوعليها 
 ويحققون الخاصة المتطلبات عن ناتجة تكون قد عالية خدمات تكلفة يتطلبون لأĔم مربحين غير فهم الأيمن الأسفل

  .أو التقليل منه معهم التعامل استمرار على التحفظ للإدارة ويمكن منخفضة، ربح هوامش للمؤسسة
تحديد الخدمات بتحديد صفات العملاء المتعامل معهم  علىالمؤسسات  أساس الأنشطةالمعلومة على تساعد 

تتمكن من فهم واستعاب سلوكيات العملاء  )ABC(الـنظام عند تطبيق ف. ومواصفات التجهيز والتسليم منهمالمطلوبة 
 التسويقل التكاليف المتحققة بعد الانتاج كتكاليف تحليل التكلفة ليشمن توسيع حقل أكما . وتحديد مستوى ربحيتهم

نتاجية بل وايضا تستنفذ اعتمادا على داء الوظيفة الإأن الكثير من الموارد تستنفذ ليس فقط من خلال أيدركون ب والبيع
   .1وتحسين مستوى الربحيةقنوات التوزيع والموردين ومن هنا يمكن استخدام هذه المعلومة لتطوير ، طبيعة العملاء

   كمؤشر لقياس وسبيل لتحسين الأداء الأنشطة أساستحليل الربحية على  - 4
 تتجاوز عوائدتكاليف، لكنها تولد أيضا ى بعد تحمل تؤد ة والتيأنشط منما تقوم به  من المؤسسةأداء  ينشأ
المستقبلية تؤدي الحالية و هذه التدفقات النقدية . قيمة مضافة للعملاءتقدم منتجات وخدمات على اعتبار أن التكاليف 
حول هي امتداد لفكرة بورتر و " سلسلة الأداء"يطلق على هذا التسلسل . في أسواق رأس المال للمؤسسةإلى تقييم 

ما  إذا مما يثير  ءالأنشطة والعوائد من العملاتكاليف تُظهر سلسلة الأداء  .فقط سلسلة القيمة التي تتضمن التكاليف
يرادات الإإلى الأنشطة بحيث يمكن مقارنة العوائد  إمكانية إسنادبالتالي كانت التكاليف يمكن أن تسند للعملاء، 

) Meyer, 2002( ماير اقترح لذلك،. تحليل ربحية العميلب أحياناوهذا ما يسمى  .للعملاء والتكاليف والأنشطة الفردية
ه تكاليفبيرادات النشاط لإمقارنة إجراء  إمكانية أي ؛تعيين التكاليف للعملاء بمجرد تعيين إيرادات الأنشطة إمكانية

  ." )Activity-based profitability analysis; ABPA(2تحليل الربحية على أساس الأنشطة"أيضا وهو ما أطلق عليه 

                                                
  .364، ص2013، الجامعة العراقية، العراق، 03:مفاهيمي، مجلة الدنانير، العددتأطير : ABCMالنشاط  أساس على التكاليف مدخل إدارة باستعمال العميل وربحية تكاليف وتحليل مجيد، قياس مهند 1
 (قول ) 2(تعريف للتسيير على أساس الأنشطة و) 1: (نعتبر تحليل الربحية على أساس الأنشطة أحد ممارسات التسيير على أساس الأنشطة وفقا لـسMeyer, 2002, p114 ( أن تحليل الربحية

  ).ABM(يرتكز على نظام التكاليف على أساس الأنشطة وعلى أعتبر أن أي استغلال للمعلومة على أساس الأنشطة هو الـعلى أساس الأنشطة 
2 Marshall W. Meyer (2002), Rethinking performance measurement: Beyond the balanced scorecard, Cambridge University 
Press, New York, USA, p9-10. 
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تقنية قياس مقترحة كحل جزئي مشكل المقاييس المتباينة ك  تحليل الربحية على أساس الأنشطة )2002( مايريعتبر 
لأĔا تسمح للمؤسسات  أفضل مقياس للأداء التنظيميله هي  نسبةالبفمع تناقض المقاييس غير المالية للأداء خصوصا 

من  فرضية بسيطة وأسسها على. المربحة وغير المربحة ، وبالتالي إلى التمييز بين الأنشطةهاتكاليفع مالأنشطة  عوائدقارنة بم
أداة قوية  لديك فإن، تكاليفها والإيرادات التي تنجم عنها، المؤسسة تستخدمهاإذا فهمت الأنشطة التي ": وجهة نظره

أساس الأنشطة من  هو امتداد لنظام التكاليف على تحليل الربحية على أساس الأنشطة ".المؤسسةلقياس وتحسين أداء 
على العميل  تحليل الربحية على أساس الأنشطة يركز حيث. مع تكاليفها الأنشطةخلال سعيه في فهم نتائج عوائد 

  . باعتباره نقطة تقاطع العوائد مع التكلفة كما يبحث عما يجب فعله للعميل الذي ينتج عوائد تزيد عن التكلفة
من الأنشطة يبدأ  الذيالمسار  حيث يظهر ،عوائد العميل فيسبب تتالأنشطة أن ) 02/03(الشكل رقم يفترض 

كما . العملاءا تحفز وتسبب العوائد من القيمة بدورههذه نشطة تضيف قيمة للعميل، و الأف ؛الإيراداتتحقيق الرامية إلى 
يحدث هذا لأن العديد من الأنشطة لا تسفر  ؛هو مبين، تتوسط القيمة المضافة للعملاء العلاقة بين الأنشطة والإيرادات

ينفذ إلى كل نشاط  يمكن نسبتهافإن الإيرادات لأن القيمة المضافة للعملاء لا يمكن ملاحظتها، . مباشرة عوائدعن 
بتنفيذ تقوم المؤسسة  المتعلقة بذلكمن خلال تحليل البيانات  ؛يراداتالإ فير مساهمة الأنشطة يتقد من أجلللعميل 

يترتب على ذلك . عائدات الإمدادات التكاليف، والعملاءمتطلبات العملاء، وتتحمل هذه الأنشطة  أنشطة لتلبية
أو  الأعمالوحدات  على مستوى العملاء بدلا منوفهم أفضل للإيرادات  التكاليف،بين الأنشطة،  حدوث ربط

تكاليف النشاط من السهل نسبيا ربط الأنشطة و  العميل هو وحدة التحليل أو مركز الربح، فمن إذا كان .ككل  المؤسسة
وربحيته ل الربط بين صفقات العمي )13/03(الشكل رقم  يظهر .1الإيرادات والربحية من جهة أخرى مع جهة،

 .وتكاليف النشاط
  الربط بين صفقات العميل وتكاليف النشاط وربحية العميل): 13/03(الشكل رقم 

 

   
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  

Source: Marshall W. Meyer (2002), Rethinking performance measurement: Beyond the balanced scorecard, Cambridge University 
Press, New York, USA, p122-123. 

إلا " تحليل الربحية على أساس الأنشطة"سم انه أطلق على تلك الفكرة إلى أيشير  )2002( مايربالرغم أن كتاب 
 يجب ألافي كتابه وقال بأنه " تحليل الربحية على أساس الأنشطة"استخدم نفس المصطلح  (Drury, 1992)  دروري أن
 علينا أن نركز أيضا على العملاءأنه . المنتجات وخطوط الإنتاج على) 14/03(الشكل رقم النهج الموضح في قتصر ي

 كل العملاء أو من خلال كل قناة، ثم خصمل المباعة اتعلى مستوى المنتجالمساهمة مع هوامش بجالتوزيع  وقنوات
                                                

1 Marshall W. Meyer, Op.Cit, p1, 9, 115, 122. 
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  هنادي ب الذيالتكيف للنهج كما أضاف أن هذا الاقتراح هو . التوزيع قنواتلأو الأفراد المتكبدة للعملاء المصاريف 
 وبذلك. 1لتحليل الربحية الأنشطةتطبيق التصنيف على أساس لهج الهرمي سم الناقبله وأطلق عليه ) 1990( كابلان

، لكن يمكن القول أن )2002( مايرقد تطرق لهذا الفكرة قبل ) 1992( دروريو ) 1990(يكون كل من كابلن 
  .قد فصل في هذا المفهوم من خلال تمديده إلى مقارنة إيرادات الأنشطة بتكاليفها الأخير

  )"1992( دروري" الربحية على أساس الأنشطة وفقا لـ تحليل): 14/03(الشكل رقم 
 
 
 
  
  
  

Source: Colin Drury (1992), Management and cost accounting, ELBS Springer Science Business Media, Chapman & Hall 
Ltd, USA, p281. 

 منتج على حدة من خلاليتم احتساب هامش المساهمة على مستوى الوحدة لكل  )14/03(رقم في الشكل 
من  كلمن هذا الهامش على مستوى الوحدة ويتم خصم  . من الإيرادات نتاجالإ حدةو مستوى على المصروفات  طرح

لحساب هامش المساهمة على مستوى المنتج لكل منتج على خطوط الإنتاج دفعات و على مستوى و نفقات دعم المنتج 
إلى مخصصات للحصول على الهامش على مستوى هنا لاحاجة . دفعة واحدةبالمتعلقة ) 3الخط(نتاج حدة في خط الإ

التحليل على . نتاجلجميع المنتجات في خط الإ وهي مشتركةنتاج، تكبد بعض النفقات على مستوى خط الإ .المنتج
المنتجات ليس إلى و طوط الإنتاج ها لخ، ويتتبعدعم الخط الإنتاجي يصنف هذه المصاريف كمصاريف الأنشطةأساس 

م يت .البحث والتطوير ومصاريف التوزيع ،ومن الأمثلة على ذلك من نفقات أنشطة الإعلان. الفردية داخل الخط
 المساهمات الفرديةمن مجموع  دعم الخط الإنتاجيمصاريف بطرح  4نتاج في خط احتساب هامش مساهمة خط الإ

مساهمة   تا إذا كانت المنتجات التي تباع داخل الخط كسبيظهر هذا الحساب م. داخل الخطالمباعة على مستوى المنتج 
في المستوى النهائي يتم احتساب الربح للمصنع عن  نتاجكافية لتغطية نفقات الأنشطة التي تؤدى للحفاظ على خط الإ

 2.نتاجمن مساهمة خط الإ التسهيلات العامةمصاريف طريق خصم 
  :مما سبق يمكن طرح الفرضية الجزئية التالية

يحسن التسيير على الأنشطة من ربحية المؤسسة من خلال التسعير على أساس الأنشطة وتحسين ربحية العميل مما يخدم "
 "تحليل الربحية على أساس الأنشطة

  تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على قيمة المساهمين : المطلب الثالث
؛ رأس المالعلى لعملاء، العمال والموردين لكن أيضا على اعلى مستوى العالم ليس فقط  المؤسساتتتنافس 

 المؤسساتلتحسين ربحية . زيادة قيمة حقوق المساهمينبالتركيز على إرضاء المستثمرين والمقرضين  في اتسبب هذ

                                                
1 Colin Drury (1992), Management and cost accounting, ELBS Springer Science Business Media, Chapman & Hall Ltd, 
USA, p281. 
2 Ibid, p280. 
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 مسبباتللقيام بذلك، تركز بشكل متزايد على . قيمةال تلمسببا شاملفهم على الإدارة الحصول على والمساهمين، يجب 
 ربحية ينتحسف. المؤسساتوربحية العميل وربحية  رضا العملاءقيمة وعلى العلاقات السببية بين رضا الموظفين، لا

رضا  برفع درجةالاهتمام  فزيادة؛ تكاليف العملاء وتخفيضعائدات العملاء أعمق لطرق زيادة  اً يتطلب فهم المؤسسات
يتم إنشاء القيمة للمساهمين من التدفقات النقدية من العملاء  .1لمساهمينلقيمة الزيادة إلى  أدى ذلكالعملاء، 

تحليل عادة ما تستند هذا الفي حالة عدم وجود . إنشاء هذه التدفقات أين يتميكشف تحليل ربحية العملاء و 
لا  المقاييسقد أظهرت الأبحاث أن هذه ل. مثل الهوامش الإجمالية مقاييسعلى   العلاقة مع العملاءيرتسياستراتيجيات 

يوفر تحليل ربحية العملاء بصورة أكثر موثوقية لاتخاذ القرارات حول . ترتبط بالضرورة بشكل جيد مع ربحية العميل
  .2التموقع الاستراتيجي في السوقو  إدارة المخاطرالخدمة، الاستثمارات في مجال علاقات العملاء،  تيامستو 
  تأثير التسيير على أساس الأنشطة على تحسين بعض مؤشرات الأداء المالي التقليدية :  أولا

 القرارات أغلب أن هكون المحاسبين والخبراء الأكاديميين الباحثين من العديد اهتمام محل المؤسسة قيمة مفهوميعتبر 
 من لها لما المؤسسة قيمة أساس على تبنى القصير، أو الطويل الأجل ذات منها، الخارجية أو الداخلية سواء المالية

 أجل من المؤسسة قيمة تعظيم إلى الحديثة المالية النظرية دفته .المؤسسة بشؤون للمهتمين الأهمية بالغة انعكاسات
   3.المساهمين الأولى وبالدرجة التنظيم في المتفاعلة الأطراف استفادة

  مفاهيم حول بعض مؤشرات الأداء المالي التقليدية   - 1
الملاك هم الإدارة، الأداء والذي ي في تقييم المستخدمةالمؤشرات التحليلية  أهميعتبر العائد على الاستثمار من 

الفائدة على القدرة الإيرادية وهو صافي الإيراد بعد استبعاد المقتطعات وقبل استبعاد ب أحياناً عليه ن؛ يطلق يوالمستثمر 
كانت هذه النسبة منخفضة فإĔا تعكس ضعف إنتاجية   إذا. على صافي الأصول وماً سالديون الطويلة الأجل مق

: بأنههذا المقياس  يعد ؛لتشغيليةوا الاستثمارية المؤسسة ستثمارات أما إذا كانت مرتفعة فإĔا تعكس كفاءة سياساتالا
يقيس ) 3( ،بكل ما يحدث خلال السنة المتأثرالمقياس الوحيد والشامل ) 2(انطباعا عن الموضوعية والدقة،  يقدم )1(

  .4بصورة فعالة الأصولحافزا لاستخدام ) 4(وتوليد الربح  من أجل المؤسسة  لكياتلمالإدارية  الأقسامم ااستخد يةـفکي
؛ حيث بأجمالي أصولها المؤسسةلعلاقة ربح  اً حيتوض يمثلف) Return On Assets; ROA( العائد على الأصولأما 

جمالي إجمالي الأصول بتوليد أرباح للمؤسسة وذلك بقسمة صافي ربح المؤسسة قبل الضريبة على إكيفية استخدام   يظهر
 إجمالي رصيد قسمة حاصل هوكمقام   الأصولبدلا من إجمالي  الأصولوهناك من يستخدم  المتوسط لإجمالي  5الأصول
 العامل رأس المال إنتاجية قياسة أهمي من أهميته المقياس هذا يستمد. 2مقسوم على  المدة وآخر أول في الأصول

 الإدارة فعالية كمؤشر على أيضا الدخل ويستخدم صافي مقابل للأصول الكلية الكفاءة لتقييم مقياس فهو. المؤسسةب
 مجال في لاستخدامه وذلك مستقبلا صحة المؤسسة مدى على للحكم مقياس فهو آخر المال؛ بمعنى رأس توظيف في

                                                
1 The Society of Management Accountants of Canada, with the assistance of Marc Epstein (2002), Customer profitability 
analysis, Management Accounting Guideline, The Faculty of Finance and Management, The Institute of Chartered 
Accountants in England and Wales, Chartered Accountants’ Hall, p5. 
2 Erik M. van Raaij (2005), The strategic value of customer profitability analysis, Op.Cit, p372. 

  .43ص، 2006، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، 04:مجلة الباحث، العدد الاقتصادية، المؤسسة في والقيمة المالي الأداء في قراءة، دادن عبد الغني 3
بحث مقدم في بورصة السعودية،  دراسة تطبيقية على الشركات الصناعية المدرجة :عبد االله بركات، قياس أثر تطبيق نظام تخطيط موارد المنشأة على العائد على الاستثمار في الشركات الصناعية السعودية 4

سيبة بن بوعلي بالشلف، رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ح: الملتقى الدولي الخامس حول إلى
  .11، ص2011ديسمبر  14و 13: الجزائر،  يومي

    .http://www.f2aw.com/ratios/return_on_assets.htm#.WNhUWm_yvIV , 12/07/2016, 16 : 25: وثيقة الكترونية على الخط 5
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  .1والاستثمارات الجديدة الأصول مردودية تخص معلومات بتقديمه الأداء قياس
  تحسين بعض مؤشرات الأداء المالي التقليدية من خلال التسيير على أساس الأنشطة -2

التكاليف على أساس الأنشطة هو زيادة الأرباح  أن الهدف من تطبيق نظام) 1992( يؤكد كل من كابلن وكوبر
من تحليل الذي يقدمه هذا النظام إلى ترسيخ القيمة الحيث يوحي . 2فحسب  وليس الحصول على تكاليف أكثر دقة

كما خلص    3.استخدام الرافعة المالية واستخدام الأصول، إلى جانب التوسع فيفي التكلفة أفضل  التحكم بطريقةخلال 
وتحسين العائد على  )ABC(الـنظام وجود علاقة إيجابية بين إلى ) Cagwin & Bouwman, 2000( وبومانكاغوين 
المبادرات  مع )ABC(لـلمن الاستخدام المتزامن  التآزر الإيجابيالحصول على  يتم سابقاً أثبتا أنه كما حيث ؛ 4الاستثمار

معقدة ومتنوعة، عند استخدامها في بيئات حيث  مؤسسات، عند تنفيذها في )TQM, JIT(مثل  الأخرى ةستراتيجيالا
ساس الأوهي في  لتقييد الفوائد المؤسسةتكاليف مهمة نسبيا، وعندما يكون هناك أعداد محدودة من المعاملات داخل ال

تكون هذه المساهمة فائدة إيجابية ولكن ليس في جميع الأحوال بيساهم  هذا النظام. )ABC(الـمن بين شروط تنفيذ نظام 
وجود علاقة إيجابية بين إلى  )2000(ن كاغوين وبومالخص  كما . )ABM(الـهذا يدخل ضمن ممارسات نرى أن . ثابتة

 & Mansor(ه ؤ كما يرى منصور وزملا؛  وتحسين العائد على الاستثمار) ABM(استخدام المعلومة على أساس الأنشطة 

al. ( الـمن تنفيذ نظام  الحصول عليهاالمالية التي تم  المنفعةأن)ABC(  اتخاذ لهذا فإن . 5التحسن في الأداء الماليبتنبئ
) 1999(كوري أما  . 6زيادة العائد على الاستثماريؤدي إلى ) ABM(على أساس الأنشطة  ةالقرارات بناء على المعلوم

دف إلى تعزيز الأداء ē التي) JIT ،TQM،ABC،BPR ،PI; Process innovation( تحسينالأثر خمس مبادرات  فقد درس
وجد ) Al-Khadash & Nassar( الخدش ونصاركما أن . 7تداخل كبير في نطاقها وجودوخلص إلى  للمؤسسةالمالي 

 .ROA(8( وتحسين العائد على الأصول )ABC(الـم اتنفيذ نظعلاقة إيجابية بين 
  تأثير التسيير على أساس الأنشطة على تحسين القيمة الاقتصادية المضافة : ثانيا

 هي من الأدوات المفيدة التي يمكن أن تساعد ليف على أساس الأنشطة والقيمة الاقتصادية المضافةانظام التك
وهي متكاملة تماما  والتنافسية الديناميكيةالحالية التي تمتاز بعلى تحقيق المزيد من النجاح في بيئة الأعمال  المؤسسة

)Complementary .(فنظام الـ)ABC (مرأس المال وتأثير فهم التكاليف على  ساعد المديرينيēأما الـ. على قرارا)EVA (  
عندما . يركزون على خلق القيمة المديرين تجعل، والتي )Rewords(بين القرارات، مقاييس الأداء والمكافآت الصلةتقدم 

تساعد ، بذلك تصرف مثل الملاكهم للالتي تحفز والمكافآت معلومات وأطر القرار، مقاييس الأداء ن ديريالم ىيكون لد
ة لأول مر  )Hubbel, 1996(هابل اقترح لقد  .9ية الجيدةستراتيجتنفيذ الا إطارفي  أداء أفضل هذه الأطر على تحقيق

                                                
دراسة نظرية تطبيقية رسالة مقدمة للحصول على درجة الماجستير في المحاسبة، : نيفين عبد القادر حمزة ابراهيم حال، استخدام مدخل القيمة الاقتصادية المضافة في تقييم الأداء للشركات الأداء المحاسبي للشركات 1

  .41-40، ص2014قسم المحاسبة والمراجعة، كلية التجارة، جامعة بور سعيد، مصر، 
2 Robin Cooper, and Robert S. Kaplan (1992), Activity-based systems: Measuring the costs of resource usage, Op.Cit, p8. 
3 Tom Kennedy, and John Affleck-Graves (2001), The impact of activity-based costing techniques on firm performance, Journal of 
Management Accounting Research, Vol. 13, p19. 
4 Douglass Cagwin, and Marinus J. Bouwman (2002), The association between activity-based costing and improvement in financial 
performance, Management Accounting Research, Vol.13, n°01, p1. 
5 Nur Naha Abu Mansor, Michael Tayles, and Richard Pike (2012), Information usefulness and usage in business decision-making: 
An activity-based costing (ABC) perspective, International Journal of Management, Vol. 29, n°0, p22.  
6 Gary Cokins, and Raef Lawson  (2006), Implementing activity-based costing, SMA workpaper, published by Institute of 
Management Accountants, Statements on Management Accounting, p28. 
7 Juan Segovia, and Amir H. Khataie, Op.Cit, p3. 
8 Husam Aldeen Al-Khadash, and Mahmoud  Nassar (2010), Op.Cit, p135. 
9 Fatemeh Nouri, and Maziyar Ghasemi (2011), Relation ABC and ABM by integrating EVA for a new system of measuring 
performances, International Conference on E-business, Management and Economics, IPEDR, Vol.25, IACSIT Press, Singapore, p149. 
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لدمج تكلفة رأس المال في نموذج  مع القيمة الاقتصادية المضافة الأنشطةالتكاليف على أساس نظام فكرة الجمع بين 
)ABC(عكس بوضوح ربحية المنتجات والعملاء على الرغم من أنه أظهر كذلك الربحية يقد لا إلا أن هذا الجمع  ؛

لانتقاد الموجه من أجل تغطية ا قد حاول العديد من المؤلفين اقتراح آليات التكامل بين التقنيتينل. للمؤسسةالإجمالية 
ً  فمثلا . لا يشمل تكلفة رأس المال أثناء حساب التكاليفبأنه ) ABC(لـ  روزتوكي ونيدىح ، طر هابلعلى أبحاث  بناء
)Roztocki & Needy,1999 (الـ لدمج اً منهجي اً مفهوم)ABC(  الـو)EVA (وكدرس ثم . لأول مرةĔلابرو وفا )Labro 

& Vanhoucke, 2008 ( ظري لموارد المختلفة واستقرار حساب التكاليف، ووضع الأساس النتكلفة اأنماط استهلاك
لكن . )EVA(الـ باعتبار الأنشطةوبناء نموذج حساب التكاليف على أساس ) ABC(الـ لإدخال تكلفة رأس المال ضمن

 )ABC(الـجعلت بعض التقدم على دمج  أنه على الرغم من أن الأبحاث الحالية) .Chen & al(وزملاؤه شين حسب 
  .1لكنها ليست منهجية وعميقة بما فيه الكفاية) EVA(الـو 

هو نظام التكاليف على أساس الأنشطة المهذب من خلال إدخال تكلفة  )ABC-EVA(الـلكن يمكن القول أن 
أنه يعطي رؤية شاملة  ؛مستوى يركز على كل من تكاليف التشغيل وتكاليف رأس المال في أقلرأس المال في النموذج 

للكفاءة التشغيلية والحصول على الصورة تقييم دقيق من خلاله القيام بيمكن  .الأنشطةالمستخدمة من قبل كل  للتكاليف
في  وهو أمر مهم معلومات موثوقة للإدارة لاتخاذ القرارات الصحيحة ويوفر) الأنشطة(المالية حتى عند المستويات الدنيا 

ولكن أيضا لمعرفة تكلفة رأس  التكاليف غير المباشرةبل المسائل المعنية بحيساعد فقط لا  هذا الدمج. البيئة التنافسية
للتكاليف الحقيقية  أفضلٍ  نح فهمٍ بملديها القدرة على تحسين الأداء ) ABC-EVA(الـطريقة  .إلى الأنشطة ةنسوبالمالمال 

على فهم ساعد هذه الطريقة ت. أو خفضت من رأس مالهاأو التي دمرت  للمؤسسةقيمة  والأسباب الجذرية التي ولدت
لاتخاذ قرارات التخطيط  ولكن أيضا توفير معلومات أكثر شمولا ستخدم على نحو فعاليالذي يجب أن  تكلفة رأس المال
 .2للأعمالالتي يمكن استغلالها لتحقيق أقصى قدر من الدخل الاقتصادي  والقيادة والإنتاج

الرئيسية التي ينبغي أن تكون قادرة على  على خلق القيمة لأنه يساعد في تحديد الأنشطة )ABC(نظام الـركز ي
القيمة الاقتصادية المضافة للمساعدة في تحديد مقدار مؤشر يمكن استخدام . تنفيذها فيوقتتوليد قيمة، وإلا سيتم 

على أساس الأنشطة المعلومة  كما يمكن استخدام. عينةالقيمة التي تم إنشاؤها أو التي دمرت خلال القيام بأنشطة م
)ABM ( يمكن  القيمة الاقتصادية المضافة لأنهلفهم كيفية تحسين الأداء المالي؛ وهذا قد تنطوي على استخدام مفاهيم

تم لقد . لعملاءخدمة الفهم أفضل لسبل ) ABM(تحليل ربحية العميل ل المعلومة على أساس الأنشطة ق تحليليتطب
في تركيز اهتمام الإدارة على  لأنه يساعدأثر فعال في توليد الثروة؛  اذكون يمؤشر القيمة الاقتصادية المضافة ل إيجاد

لتعزيز من خلال التعديلات المحاسبية بل له أيضا الفضل في المساعدة على التخلص من التشوهات . أنشطة خلق القيمة
خرائط الربحية على الى أن ) Cooper & Slagmulder, 1999(وسلاقمولدر أشار كل من  كوبر لهذا . 3فهم خلق القيمة

أما  .4إليها )EVA(الـيمكن تحسينها عن طريق دمج مفهوم ) The activity-based profitability maps( الأنشطةأساس 

                                                
1 Lin Chen, Zhilin Qiao, and Yi He (2013), EVA’s improvement on activity-based costing and application in insurance 
company, International Journal of Finance and Accounting, Vol. 02, n°06, p313. 
2 Tandung Huynh, Guangming Gong, and Anhtuan Nguyen (2013), Integrating activity-based costing with economic value 
added, Journal of Investment and Management, Vol. 02, n°03, p39. 
3 Baitshepi Tebogo, ABC, The balanced scorecard and EVA, A Consolidated Review, p10-11   
4 Robin Cooper, and Regine Slagmulder (1999), Integrating activity-based costing and economic value added, Management 
Accounting, Vol. 80, n°07, p16. 
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منها سوى  تأجابو أمريكية وكندية  مؤسسة 571التي مست ) Zéghal & Bouchekoua( زيغال وبوشكوافي دراسة 
توصلت هذه . )EVA(الـعلى ) TQM, JIT, ABC, ABM(يرية حديثة مثل يلدراسة أثار تبني تقنيات تسمؤسسة  67

. 1القيمة الاقتصادية المضافةبزيادة كبيرة  من تحقيق تبنت إحدى هذه التقنيات تمكنت التي المؤسسات أن الدراسة إلى
  . )15/03(رقم  الشكلالاقتصادية المضافة في  القيمة التقنيات علىهذه  تبني الى تأثر زيغال وبوشكوالقد خلص 

  حسب زيقال وبوشكوة) EVA(الـ على) TQM, JIT, ABC, ABM(سبل تأثير ): 15/03(الشكل رقم 
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Daniel Zéghal, et Majdi Bouchekoua (2000), L'analyse de l'effet de l'adoption des méthodes modernes de contrôle 
sur la valeur économique ajoutée (VEA), Revue Comptabilité - Contrôle – Audit, Tome 6, Vol.01, p53. 

نظام فمثلا . )ABM(سات أسلوب الـتدخل ضمن ممار ) TQM, JIT, ABC(التقنيات  هلقد أثبتنا سابقا أن هذ
 أساس الأنشطةدارة الجودة الشاملة فهو مكون للتسيير على إسلوب؛ أما لألهذا اساسي هو المصدر الأ )ABC(الـ

وبالتالي . يناأكما ر   أساس الأنشطةالتسيير على أسلوب نتاج في الوقت المحدد فيتم دعمه من خلال الاستراتيجي أما الإ
  .داء الماليالمضافة كمؤشر للأ الاقتصادية سلوب على تحسين القيمةيظهر أثر هذا الأ

يؤثران على مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة باعتبارهما  أساس الأنشطةن نظام التكاليف والتسيير على أ ىلهذا نر 
  :داء المالي من خلال النقاط التاليةدارة التكلفة وبالتالي تحسين الأدوات المهمة لإحد الأأ

عتبر أن التكاليف هي الطرف السالب في اتخفيض التكاليف ما يعني زيادة مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة على  -
 تفعت قيمة القيمة الاقتصادية المضافة؛ ر معادلة هذا المؤشر فكلما انخفضت التكاليف ا

يرادات تحقق قيمة إتولد  ق القيمة لهملليات تحقيق رضا العملاء واستمرارية ولائهم من خلال خآالتعرف على  -
 . قتصادية مضافةا
   تحسين القيمة للمساهمين كنتيجة نهائية لممارسات التسيير على أساس الأنشطة: ثالثا

ء إنشا يفيةك لفهم ضروريةال علوماتالم من يقدم فقط )ABC(نظام الـأن ) Ward & Patel, 1990(وارد وباتيل يرى 
من وجهة نظر سلسلة القيمة باعتبارها  للمؤسسة ينظر أن يمكن فمن خلال هذا النظام .التنافسية يزēاالمؤسسات لم

 نشطةحيث تنفذ الأ.اخدماē أو امنتجاē ودعم تقديم، تسويق ،إنتاج ،لتصميم تنفيذها يتم التي الأنشطة من مجموعة
 عن إما تنافسية ميزةوهنا تكتسب المؤسسة  .لعملاءđدف إضافة القيمة ل الموردين منو  ،مخرجات إلى المدخلات تحويلل

 على هو الذي لعميلل متباينةات خدم أو اتمنتج تقديم خلال من أو المنافسين من أقل بتكلفة الأنشطة أداء طريق
 طويلة قيمة خلق إلى يحتاجللمؤسسات  مستدامة تنافسية ميزة ولدت كيفية من للتأكد .هامن أعلى سعر لدفع استعداد

 قيمة تضيف أĔا من للتأكد ومراجعتها تكلفتها تقدر الأساسية، الفردية الأنشطة تحديد يجب للمساهمين، الأمد
                                                

1 Daniel Zéghal, et Majdi Bouchekoua (2000), L'analyse de l'effet de l'adoption des méthodes modernes de contrôle sur la 
valeur économique ajoutée (VEA), Comptabilité - Contrôle – Audit, Tome 6, Vol.01, p56. 

 تأثيرات إيجابي على
 الطرائق

اثر إيجابي على 
 )EVA(الـ

 )JIT(الـ
 )TQM(الـ
 )ABC(الـ
  )ABM(الـ

  نمو المبيعات 
  
  

  التحكم في التكاليف،
  إجمالي الاستثمارات   

  

 رأس المال وتكلفةهيكل 
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فمن خلال . ABC(1(الـ وهو ما يقوم به نظام المناسب الشكل في مفيدة معلوماتيتطلب القيام đذا توفر . للعملاء
    .)ABM(الـاستغلال المعلومة على اساس الأنشطة لاتخاذ القرار المختلفة يتم تنفيذ 

في  هاماً  دوراً أن يلعب ) ABC(للـالمنتجات والخدمات، والعملاء، يمكن أكثر دقة في تحديد تكلفة  اً ه نظامبوصف
على اتخاذ القرارات التشغيلية، التي بدورها ينبغي أن تؤثر على الربحية وفي Ĕاية المطاف المتعلقة بادارة توفير المعلومات 

ُ ) ABC(الـأن ) 1990(وارد وباتيل يعتبر كما .لمساهمينالمقدمة لقيمة ال لتوقعات التدفقات النقدية  سليماً  وفر أساساً ي
وقطاعات السوق،  العملاءالتي تدعم المنتجات والخدمات، المضيفة للقيمة الاستثمار في الأنشطة  من خلال المستقبلية

 ربط في) ABC(نظام الـ لعبهي الذي المحوري الدوريوضح ) 16/03(الشكل رقم . 2وبالتالي زيادة القيمة للمساهمين
  .وخلق القيمة للمساهمين القرارات ذهđ الأعمال أنشطة

  والقيمة السوقية مقتبس من وارد وباتل الأنشطةالمقاربات على أساس ارتباط بين  ):16/03(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 

  :عتمادا علىامن إعداد الباحثة  :المصدر
Trevor Ward, and Ketan Patel (1990), ABC - A framework for improving shareholder value, Management Accounting; Vol. 
68, n°07, p34. 

يمكن والتي  )ABC(المستندة على الـ النظمكلفة أكثر دقة ولدت من تمعلومات ال أن) 1988( كوبر وكابلان  أشار
 المديرين لتركيز الاهتمام على مناطق زيادة الأرباح بدلا من أخذ معلومات التكلفة فقط لغرض واحد معين، تدفعأن 
 رقم الشكل يظهرهكما  .عديدة مع اتخاذ قرارات مبتكرة ةاستراتيجيمناطق  فيمرونة في التصرف  تخلق نظمال هذه

  .3هو خلق قيمة أفضل للسوق) ABC &ABM(الـتنفيذ  عندفإن الهدف النهائي من هذه المشاركة الواسعة  )16/03(
 من السوق، أو العملاء خدمة أو معين منتج شريحة مع ترتبط التي الأنشطة تنفيذ تكاليفتحديد  على )ABC(الـ يركز
. )Strategic ABM( الاستثمارية القرارات لاتخاذ أفضل أساسا وبالتالي الربحية تحليل عن دقة أكثر معلومات توفير أجل
. )Operational ABM( التشغيلية القرارات لاتخاذ المالية وغير المالية الأداء لمقاييس سليما أساسا )ABC(ـال يوفر كما

لهذا يمكن اقتباس تحقيق القيمة . للمساهمين القيمة تعظيم في المساهمين أهم من هما التشغيل وقرارات الاستثمار قرارات
  4:المسار التالي كما يوضحه) 1990( وباتيلوارد  إعتمادا على )ABM(الـللمساهمين من خلال ممارسات 

 معلومات الربحية وقرارات الاستثمار -1
، والخدمات المنتجاتب وعلاقتها العامة التكاليف سلوك فهم هي الآن حتى) ABC(قدمها نظام الـ قيمة أكبر تعد
 يتعلق فيما الصائبة القرارات اتخاذمن  الإدارة تمكن الربحية معلوماتو  دقيقةال تكلفةال. السوق وقطاعات العملاء

                                                
1 Trevor Ward, and Ketan Patel (1990), ABC - A framework for improving shareholder value, Management Accounting, 
Vol. 68, n°07, p34. 
2 Tom Kennedy, and John Affleck-Graves, Op.Cit, p21. 
3 Danture Wickramasinghe,  and Chandana Alawattage (2012), Management accounting change: Approaches and 
perspectives, Routledge, New York, USA, p307. 
4 Trevor Ward, and Ketan Patel, Op.Cit, p34-36. 
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  مقاييس الأداء
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 )ABI(لـا                 )  ABM(الـ    
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 والتدفقات المالية
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 للمساهمين

  أنشطة 
 الأعمال

القرارات 
 الاستثمارية 

 اتدمالخ/ المنتج
 العملاء
  نظام التكاليف  سوق المعلومات ربحية 

 على أساس الأنشطة
)ABC( 
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 بكل المرتبطة التشغيل وتكاليفالعامل  المال رأسو  ةالثابت اتستثمار الا بشأن ستراتيجيةالا قراراتوال الموارد بتخصيص
 :أجل من الربحية وتحليل السوق من شريحة تكلفة العملاء، خدمةات و لمنتجاتقدير تكاليف  أساساً  يوفر هذا .منتج

العملاء الذين قد تختلف أماكنهم أو قد يستهلكون مزيجا مختلفا  بإدارةالتكاليف الإضافية المرتبطة تحديد ب :العملاء -
 المنتجات أو الخدمات؛ من

 ؛المنتجسوق من  اً التكاليف الإضافية المرتبطة بإدارة عدد من العملاء الذين يشكلون جزءتحديد ب:قطاعات السوق -
 .العامة، التي تدعم الأعمال بشكل عام الأنشطة العامة المتبقية، على سبيل المثال الإدارةتحديد ب :العمل -

 :الرئيسية مثل ةستراتيجيالاهذا النوع من التحليل الذي من شأنه أن يدعم القرارات يسمح بتنفيذ ) ABC(ـالنظام 
 تسعير منتج أو خدمة أو النظام أو العقد؛ -
 لتحسين، توسيع، والاستمرار أو التوقف عن المنتج أو الخدمة؛ -
 ؛إعادة التفاوض التجاري مع العملاءلزيادة أو إنقاص أو  -
 ؛وصيانة أو الخروج من شريحة من السوقألتوسيع  -
 .قطاعات السوقأو الخدمات  أو المنتجاتعدم ربحية التي تسبب الحالية ترتيب الأنشطة  -
العملاء  ،الخدمات، إلى توفير المنتجاتا ينبغي توجيه التيمعظم القرارات المذكورة أعلاه تنطوي على الاستثمار  

يجب تخصيص أموال الاستثمار النادرة لتلك ف. للمؤسسةطويلة الأجل  ةاستراتيجي، بالتالي دعم ربحةالموالأسواق 
 أنشطة تنفذ التي الموارد مطبق على الواقع في هو الاستثمار أن بما. الأنشطة التي من شأĔا زيادة القيمة للمساهمين

 إن. الاستثمار قرارات هذا النوع من  دعم في الأهمية بالغ )ABC(الـ الكامنة، السوق وقطاعات والخدمات المنتجات
 إعادة ذلك على ويترتب الجديدة الاستثمارات من النقدي والتدفق الربحية على التأثير بتقييم يسمح نظامهذا ال استخدام
 فمثلا. التشغيلية القرارات ربحية تحليلب أيضا يربطالحالية  نشطةالأ ترتيب حول النهائي التحليل .الأنشطة تشكيل
 تضيف التي الخدماتو  المنتجات طلب حسب أو واحدة لمرة نتشارناتجاً عن الا يكون قدربحية العدم ل الجذري السبب

 الحقيقية التكلفة تقدير من الإدارة كنيم )ABC(الـ. تكاليفها دقيقة مما ينعكس على أسعارهالا تكون و  للعميل قيمة
 .اً مربح المنتجات والخدمات سعر يكون أن يمكن لذلك، نتيجة. لانتشارذلك ال

 التشغيل وقرارات الأداء قياس -2
 الأهداف مع مقارنة التشغيلي الأداء رصد خلال من المؤسسة ةستراتيجيلا الناجح التنفيذ يضمن الأداء قياس
. قيمة تضيف لا التي الأنشطة وإزالة تحديدل أيضا الأداء قياس يستخدم .تخطيطال عملية من كجزء وضعت والغايات

 النشاط بكفاءة؟ هل تم تنفيذنشاط ضروري، ال هل: سؤالين طرحالأنشطة غير المضيفة للقيمة ب )ABC(يحدد نظام الـ
 )ABC(نظام الـ. 1)Value engineering the cost structure" (هيكل التكاليف هندسة قيمة"لهذا سمي هذا النظام بـ

 يوفركما   .التشغيلية القرارات اتخاذ على يساعد مما للإدارة، ةمرئيغير المضيفة للقيمة  الأنشطة تكلفةتكون  أن يضمن
 المالية غيربتقديم مقاييس   يسمح وهذا. الموارد من بدلا الأنشطة على يركز لأنه الأداء لقياس الصحيحة المعلومات

 الأنشطة بنوعية المتعلقة التشغيلية الأهداف تعيين يتم أن أيضا يمكن. تطويرها سيتم التي الماليةالمقاييس  عن فضلا
 على المقاييس هذه النشاط وتركز تنفيذ اđ يتم الذي والتوقيت التردد، النسق الأهداف هذه تشمل قد كما. الداخلية

                                                
1 Tom Kennedy, and John Affleck-Graves, Op.Cit, p21. 
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 إعادة تحطيم، طريق عن ؛الجودة وكذلك  التشغيلي للأداء الأساسية العناصروهي   الحجم وعوامل النشاط تكاليف
) ABC(الـ يوفر .الربحيةتقييم و  النشاط استهلاك أساس على الخدمات أو المنتجات للأنشطة على تكاليف وتوزيع تجميع

 خط في عمودياو  للأنشطة القيمة سلسلة معواحد  خطفي  أفقيا داءالأ تقييمها بعد يمكن ،التكاليف رؤية واضحة عن
وđذا يكون . وتكاليفها تهاونوعي الأنشطةمن  المطلوب جمالح في التحكمب يسمحبالتالي  .ةسؤوليالم هيكل معواحد 

   :من خلال الأداء وتحسين وقياس المناسبة للأنشطة الموارد لتخصيص التشغيل قرارات لاتخاذ وسيلة فرقد و  )ABC(الـ
  ؛أسلوب منهجي لتخصيص التكاليف المباشرة والنفقات العامة للأنشطة ا علىاعتماد ةتكاليف النشاط دقيق -
 ؛خدمة أو منتجربحية  إلى يؤدي الذي النشاط مستوى يوضح ؤشربم الأنشطة من المطلوب جمالح على السيطرة -
 لتكاليف؛ل المسببة العوامل إدارة على أفضل سيطرةإحداث  وبالتالي نشاط، لكل التكلفة مسبب فهم -
، مستوى كل على الفرعية الأهداف إلى وصولا المؤسسة أهداف تقسيم يتم حيث متكرر للقيمة نوعي تقييم تنفيذ -

 ؛منها المستهدف ءداالأ يحقق الداخلية الخدمات أنشطةمستوى  من باشرةالم المستفيدموافقة  أنحيث 
 على عرفتال من الإدارة) ABC(الـ كنيم ،لمساءلةا يمكن بالتالي بأي فردالمتأثرة وغير المتأثرة  لتحديد الأنشطة تقييم -

 .العمل كفاءة تحسن التي القرارات تلك اتخاذ وبالتالي ،المضيفة وغير المضيفة للقيمة الأنشطة الدقة وجه
 المساهمين حقوق قيمة -3

القيمة الحالية  تمثلفي سوق فعال  ما، مؤسسة في الأسهم سوق يوليها التي القيمة هي المساهمين حقوق قيمة
 الأسهم سوق في المستخدم الأساسفهم  نمديريلل  المهم من. للمؤسسة الصافية من التدفقات النقدية طويلة الأجل

 من الاستفادة يةيفك والموارد، المخاطر إدارة đا يتم التي الكيفيةلمعرف  معه صحيح بشكل التواصلو  أعمالهم لتقييم
 لمؤسسةعمال الأ الأسهم سوق تقييم إن .الفرصمن هذه  الأجل طويلة النقدية التدفقات زيادة يةوكيف المتاحة الفرص

 يمكن بعد ذلك إذا تم تقييم المؤسسة بأقل من قيمتها الحقيقيةحيث . المساهمين حقوق قيمة علىبشكل كامل  عكسني
 الربحية على تأثيرها خلال من الاستثمار وقرارات التشغيل قراراتتعد  .هاالتي ستواجه اتتهديدالتعرف على ال

 المستقبلية النقدية التدفقات متعظأن  يجب القرارات هذه آثارف ؛المساهمين حقوق قيمة في المؤثرات أهم من والسيولة،
بالغة الأهمية لاسيما  الاستثمارقرارات و  التشغيل قراراتتعتبر كما . المساهمين حقوق قيمة تعظيم في دورهايظهر  بالتالي

. استثمار رأس المال الثابتو  ستثمار رأس المال العاملمسببات القيمة لهامش الربح التشغيلي واقاييس بمتلك المتعلقة 
 :حيث أنه ،القيمةالمتعلقة بمسببات  القرارات لاتخاذ المناسب الشكل في المعلومات وفري أن يمكن )ABC(نظام الـفقط 

 الهامش؛ لتحسين الأداء ومقاييس الربح هوامش عن دقيقة معلومات يوفر -
، ما يحقق منتجات) Fixed and working capital investment(الاستثمار في رأس المال العامل والثابت  يضمن -

. المال لرأس مناسبة بتكلفة المتوقعة النقدية التدفقات خصم طريق عن ةمربح السوق وقطاعات عملاء خدمات،
 ؛المساهمين حقوق قيمةمن  تزيد سوف والتي الاستثمارات تلك اختيار فقط تمحيث ي

 إعادة من المتاحة التنافسية الميزة زيادة لتحديد المضافة القيمة تحليل مع) ABC(الـ معلومات بين الجمع يمكن -
 قوية أداة وفه وبالتالي المساهمين حقوق قيمةتخلق  تنافسية ميزة تولد التي الأنشطة يربط ؛ حيثنشطةالأ تشكيل 

 ؛العلاقة هذه لفهم التشغيل لمدير جدا
 ترجمة خلال من القيمة أساس على للتخطيط المستقبل في النقدي التدفق لتوقعات سليما أساسا) ABC(الـ يوفر  -
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 دون. الخدمة أو المنتج قبل من النقدية تدفقاتالاستثمار في رأس المال العامل والثابت ل أرباحو  التشغيل تكاليف 
  .بكثير دقة أقل ستكون الصافية النقدية التدفقات توقعات فإن السليم الأساس هذا

 الأداءوبطاقة  ةستراتيجيالايدعم الخرائط  الأنشطة أساسن التسيير على إ )(Cokins, 2004 كوكيز:بالنسبة لـ
لتسيير على ل متيناً  أساساً نشطة على أساس الأالمعلومة وفر ت؛ حيث )17/03(الموضح في الشكل رقم  بشكل هرم

التكاليف على  نظامول يح ).الكفاءة(التشغيلي  لتسيير على أساس الأنشطةل، و )الفعالية(الاستراتيجي  أساس الأنشطة
، قنوات تكاليف العملية وتكاليف المنتجلاكتشاف و  لرؤيةمعنى بيانات المعاملات إلى معلومات ذات أساس الأنشطة 

يتم استخدام معلومات نظام التكاليف على أساس الارتقاء في الهرم،  عند .العملاء لقياس هوامش الربحالتوزيع و 
ببعده التشغيلي الذي يسعى لتحقيق الكفاءة والتسيير  الأنشطة بعد تحليلها ضمن ممارسة التسيير على أساس الأنشطة

سواء بالنسبة للتخطيط  )ABM(الـ أسلوبعن طريق  الذي يهدف لتحقيق الفعالية،الاستراتيجي  الأنشطةعلى أساس 
المبادرات وإدارة العمليات التي  لإنجاز المتوازن الأداء ةبطاق باستخداممراقبة الأداء ، يمكن للمؤسسة العكسيةأو التغذية 

  .1لإدارة الأداء ساسالأهي  )ABM(الـو المتوازن الأداء  ةوبطاق ستراتيجيةاالخرائط . لها تدعم الهدف الاستراتيجي
  ة وبطاقة الأداءستراتيجيالتسيير على أساس الأنشطة يدعم الخرائط الا):17/03(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

    
  

  

Source: Gary Cokins (2004), Performance management: Finding the missing pieces (to close the intelligence gap), 
John Wiley & Sons, Canada, p143.  

  

  :مما سبق يمكن تقديم الفرضية الجزئية التالية
  "القيمة للمساهمين كنتيجة Ĕائيةتساهم التحسينات التي يقوم đا التسيير على أساس الأنشطة في تحسين "

  
  
  
  

                                                
1 Gary Cokins (2004), Performance management: Finding the missing pieces (to close the intelligence gap), John Wiley & 
Sons, Canada, p142. 
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  خلاصة الفصل 
  

 ، ينتج في أثناء ذلكسعر تكلفة أهداف التكلفةلحساب  اً محاسبي اً نظامنظام التكاليف على أساس الأنشطة يعتبر 
تحليل ) 2(تحليل الأنشطة، ) 1: (التي تأخذ شكلمالية وغير مالية معلومات في شكل المعلومة على أساس الأنشطة 

ات المختلفة يطلق عليه أسلوب التسيير على استخدام هذه المعلومة في اتخاذ القرار . تحليل الأداء) 3(مسببات التكلفة و
 الأداءتحسين يظهر كيفية نموذج تم اقتراح خلال هذا الفصل . تحسين أداء المؤسسة إلىيهدف  الذي أساس الأنشطة

   .المتوازن اءدالأوجهة نظر بطاقة  علىاعتمادا  التسيير على أساس الأنشطةباستخدام أسلوب 
العملاء والحفاظ عليهم واكتساđم  فرضا ،المؤسسة أداءالتي يرتكز عليها  الأساسيةنرى أن بعد العملاء القاعدة 

هذا البعد من  فييساهم أسلوب التسيير على أساس الأنشطة في تحسين أداء المؤسسة . أساس وجود أي مؤسسة هو
على أساس هذا البعد يتم . تسيير العلاقة معهمēم و ، تخفيض وقت الاستجابة لطلباللعملاءمضافة قيمة تقديم خلال 
العمليات الداخلية في شكل التسيير على أساس الأنشطة في بعد  ستثماريةالاقرارات التشغيلية و ال تقراراال اتخاذ 

  .التشغيلي والتسيير على أساس الأنشطة الاستراتيجي
عن طريق التحكم  الأنشطة أساسمن خلال التسيير على  الأداءيتم تحسين  ، نرى أنهبعد العمليات الداخليةفي 

. وتخفيض دورة الوقت العمل على تحسين مستويات الجودة إلى بالإضافة ؛في التكاليف بتخفيضها وتوجيهها وتخطيطها
التسيير  وبالتالي تنفيذالصحيح مما يعني تحقيق الفعالية على القيام بالعمل  الأنشطة أساسوبالتالي يعمل التسيير على 

التسيير بالتالي تنفيذ و مما يعني تحقيق الكفاءة  أيضا القيام بالعمل بالشكل الصحيح. الاستراتيجي الأنشطة على أساس
بعد العمليات الداخلية تظهر في البعد التعلم على مستوى القرارات المتخذة نتائج . التشغيليعلى أساس الأنشطة 

  . والنمو والبعد المالي
) 1: (علىفي بعد التعلم والنمو  من خلال أسلوب التسيير على أساس الأنشطة الأداءيتم تحسين كما نرى أنه 

، معرفة زيج المنتجاتبمعرفة الم، بالعميلتنمي معرفة العاملين  الأنشطة أساسن ممارسات التسيير على لأ الأفرادمستوى 
التكيفي بشقيه ساعد على تحقيق التعلم التنظيمي ها وتطويرها مما يلمنتجات من خلال معرفة سبل تصميمسبل تغير ا

التحسين  ،نظرية القيودل يقوم أسلوب التسيير على أساس الأنشطة بدعمه جراءاتالإعلى مستوى ) 2(أما . توليديالو 
يعمل أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على  النظم على مستوى )3(في حين . تهندسة العمليا إعادةو  المستمر

  .التكلفة المستهدفة وسلسلة التوريد ،الجودة الشاملة إدارةدعم 
تحسين هيكل ) 1: (يهدف إلى تحسين الأداء من خلالفي البعد المالي، نرى أن التسيير على أساس الأنشطة 

) 2( ؛تحسين الكفاءة التخصيصية وتحسين الكفاءة الإنتاجيةأي تحسين الكفاءة التسييرية بشقيها  عن طريقالتكلفة 
في التسعير على أساس الأنشطة  التسويقيةعلومات المو باستغلال المعلومة على أساس الأنشطة ويات الربحية تتحسين مس

تحسين القيمة ) 3(؛ الربحية على أساس الأنشطة يؤدي إلى تحسينعلى تحسين ربحية العميل مما  مما يمنحه القدرة
بذلك يتحقق . أثناء تحسينه للأداء المالي من ممارسات التسيير على أساس الأنشطة للمساهمين هو الهدف النهائي

بطاقة الأداء  نا مع تعتمدين رؤيةمن وجهة نظر .من خلال ممارسات  التسيير على أساس الأنشطةتحسين الأداء الشامل 
 .ازنالمتو 
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  تمهيد
 

 ضرورية سلعة يعد كما ؛معاناته من يففوالتخ نانسالإ وحياة صحة على للحفاظ وهامة أساسية مادة الدواء يعتبر
من هنا تنبع . 1ثابتة وبفاعلية محددة وبجرعات معين بوقت الدواء يريد المريض نلأ السعرية نتهاو بمر  استهلاكها يرتبط لا

بذلك  .فيه وتكاليف البحث والتطويره إنتاجتكاليف ارتفاع ت في العالم بسبب الصناعا أهم كأحدأهمية صناعة الدواء  
تنعكس بصورة خاصة تتصف بصفات محددة التي الصناعة الدوائية من الصناعات الحساسة  أوتعتبر الصناعة الصيدلانية 

أمرا ة يتداد المنافسة العالمفي ظل اش مؤسسات إنتاج الأدوية أداءتحسين  أصبحلذا  .التي تمارسها المؤسساتعلى أداء 
كأساليب التحكم في التكلفة التي تساعدها   الأساليب؛ من خلال تطبيق بقائها واستمراريتهاضمان بالغ الأهمية ل

 إنتاجلجأت بعض مؤسسات  التقليدية التكاليف نظمđا  تسببت لتيا لثغرات اً نظر و . والمعرفة العمليات وإدارةوالجودة 
2(مثل  الأدوية

Teva( على والتعرف تكاليفها في التحكم أجل من الأنشطة أساس على التكاليف تطبيق نظام إلى 
 التحديات لمواجهة المؤسسات هذه مساعدة وبالتالي؛ الأنشطةمن خلال ممارسات التسيير على أساس تخفيضها  وسائل
  .تحسين أدائهافي سبيل  لها تتعرض التي والمستقبلية الآنية
 ُ   :تتمثل في مباحث ثلاثةالجزء العملي للدراسة والذي يتناول  عن  هذا الفصلعبرِ ي

 ؛الإطار المنهجي للبحث: المبحث الأول  
 ؛تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة في مصنع جسر قسنطينة بمجمع صيدال المبحث الثاني   
 تحليل وتفسير النتائج: المبحث الثالث.   

  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

                                                             
، 2009 جامعة تشرين، سوريا، دكتوراه في الاقتصاد والتخطيط، كلية الاقتصاد، أطروحةفي ظل الانفتاح الاقتصادي، الأردنية الأدويةصناعة التنافسي لشركات  الأداءعبد الحكيم عبد االله النسور،  1

     .28ص
 :أنظر. )ABM(بين أقسامها كأحد ممارسات الـ )Transfer prices(الشركة تطبق نظام التكاليف على أساس الأنشطة لتحديد أسعار التنازل  هذه 2

Robert S. Kaplan, Weiss Dan and Desheh Eyal (1997), Transfer pricing with ABC, Management Accounting, Vol. 78, 
n°11,  p22. 
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  ي للبحث الإطار المنهج: المبحث الأول
ومحاولة الربط بينهما في الفصول السابقة من  والأداءعلى أساس الأنشطة التسيير بعد العرض النظري لكل من 

تأخذ شكل فرضيات، يتم في هذه المرحلة توضيح المنهج المتبع في الدراسة والتقنيات المساعدة  اقتراحاتخلال تقديم 
إلى تفصيل التطرق في هذا المبحث  تم. ظاهرة من خلال ربطها بالواقععلى جمع البيانات، والتي تمكننا من دراسة ال

  .المكانة الإبستمولوجية المتبناة في دراستنا وكذا التقنية المستخدمة بالإضافة إلى تحديد أدوات جمع البيانات
  للبحثالمكانة الإبستمولوجية : المطلب الأول

  تعريف الإبستمولوجيا: أولا
المعرفة وتعني  )Episteme" (الإبستمي: "مشتق من كلمتين يونانيتين هما) Epistimology(الإبستمولوجيا مصطلح 

وبالتالي فإن مصطلح الإبستمولوجيا بحكم أصله الاشتقاقي . نظرية أو الدراسةالوتعني  )Logos(" اللوغوس"و أو العلم،
الدراسة النقدية لمبادئ العلوم : "مولوجيا بأĔاوتعرف الإبست. 1"نظرية المعرفة العلمية"أو " نظرية العلم"يعني حرفياً 

) Rons(كما يشير رونز ". المختلفة، وفروضها ونتائجها وēدف إلى تحديد أصلها المنطقي وقيمتها ونتائجها الموضوعية
إن أول من استخدم هذا . 2بأĔا أحد فروع الفلسفة الذي يبحث في أصل المعرفة، وتكوينها، ومناهجها وصحتها

عندما ميز  1854عام  الذي نشر في" سنن الميتافيزيقا"في كتابه  )Farrier(لح هو الفيلسوف الاسكتلندي فرير المصط
مصطلح  استعمالويختلف . 3"الإبستمولوجيا"ومبحث المعرفة " الانطولوجيا"في الفلسفة بين مبحث الوجود 

المصطلح في اللغة الانجليزية بالمعنى نفسه على  فمثلا يطلق هذا. هذه الكلمة في اللغة معنى باختلاف الإبستمولوجيا
    4:أما في اللغة الفرنسية فيوجد توجهين". نظرية المعرفة"
ونظرية ) Epistemolgie(حيث يفصل الفرنسيون بين الإبستمولوجيا  انتشاراوهو التوجه الأكثر  :الموقف الأول -

ه أن نظرية المعرفة ēتم بجميع أنواع المعرفة دون تخصيص فيعتبر هذا الاتجا). Théorie de la connaissance(المعرفة 
 ؛بينما يعتبر أن الإبستمولوجيا ēتم بنوع خاص من المعرفة وهي المعرفة العلمية. ومهما كان موضوعها

بياجيه : أمثالفي الاستخدام نظرية المعرفة و الإبستمولوجيا  يهو اتجاه يساوي بين مصطلح: موقف الثانيال -
)Piaget.( 
نه من الصعب أالفرنسي إلا  الاستخداملى الرغم من هذا التمييز النظري بين الإبستمولوجيا ونظرية المعرفة في ع

حيث يتبع  اتجاهينفله أيضا  اإبستومولوجيالعربي لكلمة  الاستخدامأما . 5علمياً مراعاة هذا التمييز في الواقع العملي
  .6الفرنسي بموقفيه الاتجاه نجليزي في حين يتبع المغربالإ الاتجاهالمشرق 

 النماذج البحثية في التسيير: ثانيا
  :đا يراد التي ونتائجه البحثي العمل على والقبول الشرعية صفة ضفاءلإ اً ضروري الابستمولوجي التفكير يعد

                                                             
، 2001الساكر، الابستملوجبا، الإخلاء، تونس،  الشاذلي: أنظر أيضاً . 28-27، ص1999الدار المصرية اللبنانية، مصر،  عادل السكري، نظرية المعرفة من سماء الفلسفة إلى أرض المدرسة، 1

  .29- 28ص
  .2، ص1983مجمع اللغة العربية، المعجم الفلسفي، مصر،  2
 .28عادل السكري، مرجع سابق، ص 3
 .6- 5، ص1995، 1بيروت، لبنان، طة بمثال فلسفة الفيزياء النيوتونية، دار الطليع: عبد القادر بشته، الإبستمولوجيا 4
 .31ري، مرجع سابق، صعادل السك 5
 .35عبد القادر بشته، مرجع سابق، ص 6
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 لذيا للباحث خاصة نظرة على يرتكز أن يبحث عمل كلل بد لا هأن يعني مما .التوقع أو الشرح، الفهم، الوصف،
 والفكرية النظرية مرجعية للباحث أن يعني مما .الشرح أو الفهم التقرير، للتنبؤ، ēدف نتائج ويقترح منهجية يستخدم

 بحثية نماذج تشكل مرجعيات ثلاث هناك )Thiétart, 2003( رتتيتا حسب .والمعرفية العلمية بحوثه ممارسة عند تؤطره
 بينهما، للتقريب يسعى للتسيير الحديث الاتجاه ،)Les trois paradigmes de recherche(مستعملة في التسيير  أساسية

 إن .ثروة يشكل هلأن الباحثين طرف من متنوعة وطرق بستمولوجيةإ نماذج استخدام لأفضلا من أنه تيتارت يرى كما
 العنصر هذا .لشخصيا وإيمانه الباحث معتقدات كثيرة  وأحيانا جهة، من البحث موضوع يتبع النماذج هذه أحد اختيار

  1:استخداما وأكثرها أهمها ستعراضلا هو
 النموذج الوضعي  - 1

يستمد و في التسيير ويسمى بنموذج النظرة من الخارج أو بإبستمولوجيا الملاحظة  استعمالاهذا النموذج هو الأكثر 
بصفة خاصة كان لابد من محاكاة  علوم الإداريةالولتطبيقه في العلوم الإنسانية بصفة عامة و . جذوره من العلوم الطبيعية

  : ويقوم هذا النموذج على جملة من الأفكار من بينها. المنهج التجريبي بتطبيق أساليب رياضية وإحصائية متطورة
تغير ت، بمعنى أن ملاحظة الباحث الخارجي للواقع لا )Sujet/Objet(التامة بين الباحث وموضوع البحث  الاستقلالية -

يعتبر اĐتمع محل الدراسة كهياكل . الباحث فقط أن يجد القوانين التي تحكمها علىثابت  فالواقع ؛تهطبيع مع
لقوى المحيط  إلا نتاجٌ وما الأفراد . للقياس لها علاقات محددة قابلة للتوقعو مكونة من أجزاء قابلة للملاحظة 

هذه القوانين والقدرة على  اكتشافوالتحدي يكمن في  لهأفعالهم مملاة من طرف قوانين عامة ، فالخارجية
 تفسيرها؛

قيمة المعرفة العلمية تتحدد بمدى كما أن . المعرفة هي وصف للواقع والهدف هو محاولة الفهم أو الشرح أو الوصف -
   ؛الرفض بالإضافة لإمكانية التوقع كمعيار لعلمية العلمو قابليتها للتحقق والتأكد 

أولوية المعطيات الكمية والسببية مع  ،وقابلة للتأكيد أو الرفض الفرضيات في هذا النموذج تكون واقعية محددة -
 ؛استنتاجيالاعتماد على مسارات كمية تتميز بالصرامة العلمية وبمنطق علمي بالمادية 

ولذلك فهو يعتمد فقط على الموضوعية والعقلانية المنطقية في . حيادية التحليل كأحد شروط إنتاج العلم الموضوعي -
ة التي يعتبرها الأفضل ويرفض الأشكال الأخرى التي يعتبرها غير علمية كمصادر المعرفة غير الرسمية التي إنتاج المعرف

 فيعتبرها لا تنتمي إلى مجال العلم؛... تأتي من الخبرات، الحدس،
 النموذج البنائي  - 2

عدة حقائق تمتاز  حسب هذا النموذج الأفراد يشكلون العالم الذي يحيط đم فلا توجد حقيقة واحدة بل هناك
أن النموذج الذي يندرج فيه الباحث يؤثر على  ما يعني .الفردالواقع المدروس الطريقة التي ينظر đا يتبع  بذلك ؛بالذاتية

                                                             
  : اعتمادا على 1
 . 344-340، ص2011، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر ، 23: فاتح دبلة، الأسس الفكرية والابستمولوجية لمنهجية البحث العلمي في علوم التسيير، مجلة العلوم الانسانية، العدد -
قتصادية والتجارية وعلوم بستمولوجية للبحث العلمي في علوم التسيير، بحث مقدم في يوم دراسي حول منهجية البحث العلمي، قسم العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الافاتح دبلة، النماذج الإ  -

 . 9، ص2010 فيفري 22 التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر،
إشكالية العلوم الاجتماعية في الجـزائر واقع وآفاق، كلية :  للباحث في علوم التسيير، كيف ولماذا ؟،  بحث مقدم في الملتقى الوطني الأول حول فاتح دبلة، تحديد الموقف الابستمولوجي والمنهجي -

 .10-5، ص2012مارس  08و 07: العلوم الانسانية والاجتماعية،  جامعة ورقلة، الجزائر يومي
  .Raymond-Alain Thietart, et coll., Méthodes de recherche en management, Dunod, Paris France:  أنظر أيضا -
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فكما يفكر الأفراد بالنسبة لعالمهم ولحياēم عموما يؤثر ذلك على تصرفاēم وردود . على تكوين المعرفةو تفسيره للواقع 
التحدي في نجاح الباحث يكمن . على فهم كيف يفكرون اً كن تفسير سلوكياēم إذا لم يكن الباحث قادر أفعالهم؛ ولا يم

ومن . المشتركة بينهملفهم اأشكال  اكتشاففي فهم الظاهرة المدروسة حسب وجهة نظر الأفراد محل الملاحظة ومحاولة 
  : بين الأسس التي يقوم عليها هذا النموذج

الواقع إنطلاقاً من فكرة أن كل شيء ممكن ولا شيء  اختراعتي يتبناها هذا النموذج تتكلم عن البنائية الجذرية ال -
 ؛الاختيارمحدد ويمكن للشخص 

، اجتماعيةالمعرفة تتشكل بتداخل الباحث  مع موضوع البحث لأن العالم مشكل من عناصر شخصية،  -
أي أن المعرفة هنا نسبية وليست مطلقة؛  .عطاة للواقعوالمعرفة تنتج من هذا التعقيد عن طريق المعاني الم... ثقافية

 .لا يمكن للواقع أن يكون مستقلاً عن إدراك من يلاحظه أو يجربه وبالتالي فالواقع يتبع من يلاحظه
 إلى بالإضافة اتية وظرفية نسبة إلى تصور الشخصالفرضية تكون مبنية ومقترحة والمعرفة المتحصل عليها تكون ذ -

 .الكيفية في تحليل البحثيطرة الطرق س
 النموذج التفسيري  - 3

وهناك من . كنموذج ثالث معارض للنموذج الوضعي الوصفي  1983هذا النموذج سنة ) Kuhn(كهان   اقترح
لأن  اً جذري اً بالمقارنة مع النموذج البنائي الذي يعتبرونه بنائي معتدلاً  اً بنائي اً يجمع بينه وبين النموذج البنائي ويعتبره نموذج

التي تضم النموذج التفسيري والبنائي  "المدرسة الهيكلية الوظيفية"بكما يسميه البعض . بينهما بسيطة الاختلافأوجه 
 :ويقوم هذا النموذج على جملة من الأفكار من بينها. معاً 
 وينديبر  فهم الواقع يتم عن طريق التفسيرات التي يقدمها الباحثون المتفاعلون فيه، طريقة البحث تكون حسب -

)Debruyne( ا بأنفسهم، هذه التفسيرات . ظرفيةĔالأفراد يشكلون معرفة لعالمهم عن طريق التفسيرات التي يضعو
فالباحث لا . الاجتماعيويعتبر أن السلوكيات والمعاني غير قابلة للفصل وهي تشكل العالم . تقود أفعالهم فيما بعد

ما يسعى لفهم الحياة الاجتماعية الملموسة ولذلك فهو يحاول يسعى لوضع قوانين عامة للظواهر المدروسة بقدر 
 إعطاء تفسير ملائم لها؛

عملية إنتاج المعرفة تمر إذا عبر فهم المعنى الذي يقدمه الأفراد للواقع وبالتالي لا يتعلق الأمر بشرح هذا الواقع ولكن  -
 ...خذ بعين الاعتبار نواياهم، معتقداēم،فهمه عن طريق التفسيرات التي يقدمها الأفراد وبالتالي لا بد من الأ

أن الظرف  بافتراضمة تتمثل في قابلية التغيير الظرفي للعلاقة بين السلوكيات والمعاني المدروسة أو المقترحة هناك مسلَّ  -
لك وبذ. أي وجود تبعية وارتباط بين الباحث والظاهرة المدروسة .يؤثر على المعنى المعطى وبالتالي ينبغي مراعاته

  تكون فرضياته إذا نسبية؛
يعتمد على الذاتية كطريقة للدخول للتنظير العلمي الذي يتشكل عن طريق التقارب مع الأفراد والحالات المدروسة  -

لأن الأفعال الاجتماعية ليست أشياء وإنما أفعالا مفسرة من طرف الباحثين وعلى الباحث الانطلاق من هذه 
 المعاني؛

لمؤسسة تجمع دراستنا بين ظاهرتين أداء ا تحسينعلى أساس الأنشطة على  أسلوب التسيير أما في بحثنا عن تأثير
لكن محاولة الربط بينهما في إطار جديد ومحيط . يتا بدراسات نظرية سابقةظا، فكلا الظاهرتين حمالربط بينه وتحاول
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قيقة مجهولة بطبعها ولا يمكننا التمكن والذي يفترض أن الح. جديد يجعلها تندرج ضمن التوجه التفسيري للبحث العلمي
 بمعنى آخر طبقاً . حقيقة نسبية لأĔا ناتجة عن المعنى الذي يقدمه الباحث للظاهرة المدروسة اً منها بطريقة تامة، فهي إذ

 فمن خلال. لهذا النموذج فإن الحقيقة مرتبطة بالباحث وبملاحظته ويمكن تفسيرها بحسب درجة تأثير هذا الأخير فيها
التوجه  هذا. لأداءاو على أساس الأنشطة  يريسالت: الدراسةاقتراح إطار مفاهيمي يربط بين ظاهرتي  منهذا التوجه تمكنا 

يعارض الموضوعية التامة للباحث ويحثه على التأثر والتأثير في الظاهرة بملاحظته التشاركية النسبية لكي يتمكن من فهم 
ويصبح بالتالي الهدف الأساسي للباحث هو محاولة الفهم الدقيق للظاهرة . فرادهذه الظاهرة داخلياً وفهم تصورات الأ

  .1من أجل القدرة على تفسيرها بحسب التصور الذي يكونه عنها
  منهجية الدراسة: المطلب الثاني

 .في النموذج الذي يختاره الباحث يتبع التموقع) pprochea aL( مقاربة البحث ن اختيارأ )2003( تيتارتيرى 
فقط كوسيلة للحصول على المعرفة العلمية ويهمل ) La déduction( ن النموذج الوضعي يقر بالاستنتاج المنطقيإف فمثلا

الذي يعتبره ) L’abduction( ، والإبعاد)L’induction( التي تتبناها النماذج التفسيرية والبنائية كالاستقراء   الطرق الأخرى
 2.البعض حالة من الاستقراء

  المنهج الاستكشافي  :أولا
المنهج الاستكشافي الذي يعتبر عملية لتكوين المعرفـة حيث تبعنا المام الجيد بكل جوانب الظاهرة، من أجل الإ

هيكل  اكتشاف عـلىويساعد هذا المنهج . نتائج نظرية ذات طابع جديد نسبياً  اقتراحيهدف من خلالها الباحث إلى 
بمعنى . بحث عن التفسير والبحث عن الفهم بغية الوصول إلى نتائج نظرية مبدعةال: دراسة يحقق هدفين أساسيين هما

آخر يعمل المنهج الاستكشافي على خلق نقاط ترابط نظرية جديدة بين المفاهيم أو إدماج مفاهيم جديدة في مجال 
وبما أن أسلوب  .عادأسلوب الاستقراء وأسلوب الأب: سلوبينلأوإتباع المنهج الاستكشافي يكون وفقا . نظري معين

نحو تطبيق أسلوب الإبعاد  أو ما يسمى  اتجهناالاستقراء غالباً ما يعتبر غير مناسب للظواهر المدروسة في علوم التسيير، 
أو فهم الظاهرة المدروسة وفك تعقيدها حيث تتميز بطابع غامض في  استكشافبأسلوب التمثيل، من أجل محاولة 

فهدفنا ليس التحقق من . الحالة تنظيم وهيكلة أسلوب ملاحظاتنا لإبراز وتحديد المعنى فنحاول في هذه. بداية الأمر
لأننا في العديد . قوانين عامة ذات قابلية كاملة للتطبيق كما يدعو له أسلوب الاستقراء استنتاجفرضيات معينة من أجل 

اد تفسيرات قادرة على إزالة الغموض حول من الحالات لا يهمنا أساسا الوصول إلى قوانين عامة بقدر ما يهمنا إيج
العقل لعلاقات  إطار مفاهيمي نظري صحيح وقوي مبني بشكل محكم وناتج عن إبداع اقتراحأي يكفينا . ظاهرة معينة

ويتم التعبير عنها في فرضيات قابلة  اقتراحات؛ حيث تأخذ هذه العلاقات شكل 3بدرجة ما مـن الدقة والعمق بينها
  . ض الواقع وتسمح بالفهم لمحتوى الظاهرة وأثرهاللتحقق على أر 

عملية غير مرتبطة بالمنطق، تسمح بالابتعاد عن التصور : "لأسلوب الإبعاد بأنه اً تعريف) Koeing(يقترح كوين 
  تمد فالإبعاد يع. العلاقات التي تربط حقيقة بين الأشياء لافتراضالفوضوي الذي نرى به عالمنا الحقيقي عن طريق المحاولة 

                                                             
م التسيير، جامعة محمد التحليل المفهومي، بحث مقدم في يوم دراسي حول منهجية البحث العلمي، قسم العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلو : وسيلة بن ساهل، دراسة المنهج 1

 .4، ص2010فيفري  22الجزائر، خيضر بسكرة، 
  .   12فاتح دبلة، تحديد الموقف الابستمولوجي والمنهجي للباحث في علوم التسيير، كيف ولماذا ؟، مرجع سابق، ص 2
  .6وسيلة بن ساهل، مرجع سابق، ص 3
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   2:ويساهم أسلوب التمثيل في النقاط التالية. 1"ومناقشتها لاحقا اختبارهافرضيات من الملاحظة والتي يتم  استنتاجعلى 
 عناصر السياق الثقافي والاجتماعي للباحث، ذلك لأن الأسلوب التمثيلي آلية منفتحة، ونتيجة  استلهام -

 في الاستنباط والاستقراء؛ نشاطه تقبل المراجعة وإعادة البلورة بخلاف الأمر
يخضع لتعديلات ومراجعات متتالية فإن الأسلوب الذي يناسبه هو بالتأكيد " سيرورة بنائية"إذا كان العلم  -

 التمثيل، ذلك لأن كل نتيجة تمثيلية قابلة للمراجعة ما هي إلا نتيجة تقريبية ومقيدة بمجال معين؛أسلوب 
 بناء العلم، فإن الاستكشاف التمثيلي يلعب دورا مهما في بلورēا إذا كانت الفرضية تشكل نقطة أساسية في -

فإبداع الفرضية ليس خلقا من عدم ولكنه تعبير عن فكرة مستقاة من معارف سابقة تنجز في شكل . ونقدها
 .إعادة إنتاج الظاهرة

   طبيعة الدراسة : ثانيا
ما في البعض الآخر تتخذ الطابع الكمي أي قد تكون الملاحظة العلمية في بعض العلوم ذات طابع كيفي بين

وهو الطريقة التي يستخدم معها الباحث بيانات كمية كالعدد أو ) Quantitative method(تستخدم المنهج الكمي 
فالباحث في هذا المنهج يتجه إلى تحديد العلاقات بين العناصر ثم يعبر . 3للوصول إلى نتيجة ما... الحجم أو القياس

أما الملاحظة الكيفية فيقصد đا الاقتصار على ملاحظة . رياضية كمية قد تتخذ شكل المعادلات الرياضيةعنها بنسب 
يقوم على الفحص الدقيق  ىللمحتو  الكيفي فإن التحليل) Mayring(وفقا لمايرينج . 4الصفات والاكتفاء بالوصف

 الذاتي للذين يقومون بالتحليل مع الاهتمام أيضا لمصادر المادة المراد تحليلها، وعلى الملاحظة الصريحة وكذا الفهم
  . بوجهات نظر الآخرين

حيث جمعنا بين بيانات ذات  ستخدام تقنية دراسة الحالةتباع التحليل الكيفي من خلال ااوفي إطار دراستنا قمنا ب
ف الوصفي في إطار فالتعبير عن الكي. طابع كمي وأخرى ذات طابع كيفي قصد الإلمام الجيد بكل متغيرات الدراسة

ن الهدف لذا تم معالجة إشكالية هذه الدراسة đذه الطريقة لأ 5الكم الرياضي يضفي على الملاحظة طابع الدقة واليقين
على أساس  التسيير باستخدام الأداءوبما أننا نبحث في الكيفية التي يتم đا تحسين . منها فهم الظاهرة وتفسيرها
  .التحليل الكيفي للربط بين المتغيرين đدف تفسير وتحليل النتائج عمالاستالأنشطة كان من المناسب 

  أدوات جمع البيانات : المطلب الثالث
البحث بموضوع البحث والمنهج  أدواتبحثه، وترتبط  إعدادالتي تساعد الباحث في  أدواتهللبحث العلمي 

 فبعد .6الأدواتقدرته على استخدام تلك على  حد كبير إلىالمستخدم في الدراسة كما يتوقف نجاح الباحث في بحثه 
 ةلميالع تساؤلاته عن والإجابة فرضياته صدق لاختبار الضرورية والموارد البيانات جمع من يمكنه الذي الأسلوب تحديد
   تتناسب لم فإذا  .بحثه أهداف لتحقيق مةءملا أكثرها ويختار أدوات من له يتوفر ما فحص عليه ،السليم النحو على

                                                             
 .7وسيلة بن ساهل، مرجع سابق، ص 1
 : للدكتور بناصر البعزاتي على الخط -ص العقلية العلميةبحث في خصائ: مخوخ عبد النبي، تقديم كتاب الاستدلال والبناء 2

http://www.aljabriabed.net/n32_10makhoukh.htm,   08/12/2016, 14.05. 
 .195مجمع اللغة العربية، مرجع سابق، ص 3
 .380-379، ص2004البحث العلمي في العلوم الرياضية والطبيعية، دار المعرفة الجامعية، مصر،  على عبد المعطي محمد، المنطق ومناهج 4
 .100، ص1996عبد الفتاح محمد العيسوي، عبد الرحمن محمد العيسوي، مناهج البحث في الفكر الإسلامي والفكر الحديث، دار الراتب الجامعية، لبنان،  5
 .35، ص1992 ،أسسه وطريقة كتابته، المكتبة الأكاديمية بالقاهرة، مصر: العلميمحمد الصاوي محمد مبارك، البحث  6



 للبحث   لدراسة التطبيقيةا                                  الرابع الفصل

250 

  .1جديدة أخرى أدوات يصنع أو يعدلها أو يكملها قد نهإف بحثه احتياجات مع المختلفة لأدواتا
  تقنية المستخدمة في البحث ال: أولا

بوسائل مساعدة ومناسبة تمكنه من الوصول إلى  الاستعانةيتطلب من الباحث عند إجراء الدراسة الميدانية 
 وقد تضمن بحثنا هذا . نتائج إلىمما يساعده للوصول  معرفة ميدان الدراسةالمعلومات اللازمة والتي يمكن بواسطتها من 

   .الميداني تقنية دراسة الحالة في جانبه
  تقنية دراسة الحالة  -1

إن دراسة الحالة تقنية مباشرة للتقصي، تستعمل عادة في مشاهدة أو ملاحظة مجموعة ما بصفة مباشرة وذلك 
أجل فهم المواقف والسلوكيات، تكون هذه الملاحظة منظمة عندما يتعلق الأمر  đدف الحصول على معلومات كيفية من

ن يسيطر عليها الطابع أالمعطيات من خلال دراسة الحالة  بوصف صادق للسلوكيات والتوقع đا، يمكن لعملية جمع
شارك الباحث في وضمن الدراسة للحالة يمكن أن ي .الكمي أو الكيفي على حسب طبيعة البيانات المراد تجميعها

  .2دراسته ويمكن أن يقتصر على الوصف المباشر الناتج عن الملاحظة
 لا يشارك الباحث في أنشطة عند جمع البيانات ضمن الملاحظة دون مشاركة : من دون مشاركة الملاحظة

للباحث الإفصاح كما يمكن . المبحوثين بل يلعب فيها دور المتفرج والمشاهد لموقف معين دون المشاركة الفعلية فيه
ومن أمثلة ذلك قيام الباحث بالتعليق عن أفراد جماعة وهم يقومون بنشاط ما دون أن . هاؤ عن ملاحظته أو إخفا

أما في حالة الإفصاح يقوم الباحث بإطلاعهم واستئذاĔم . يشارك في أنشطتهم ودون إخبارهم أĔم موضوع دراسة
  4:دون مشاركة ومن أهم مزايا الدراسة من .3بمهمته العلمية

  .دقةبيكون متفرغا تماما لمراقبة ورصد ما يدور في الموقف فعدم قيام الباحث بأدوار أخرى غير دوره كباحث  .1
 في الظاهرة موضع الدراسة يقلل منتمتاز هذه الدراسة نسبياً بالموضوعية إذ أن بعد الباحث عن المشاركة  .2

đ ااحتمالات التحيز بتأثيره فيها أو تأثره الشخصي.  
ونظرا لعدم ضرورية العيش في وسط الأشخاص محل الدراسة والبقاء معهم لمدة زمنية طويلة كي نشاركهم 

  .وهذا النوع من الدراسة هو الذي تم تطبيقه في بحثنا. بدراستهم من دون مشاركة كتفيناا حياēم اليومية، 
 مدة استغراق الدراسة -2

ضمن اĐموعة محل الدراسة إلى درجة تجعل  الاندماجحث يمكن للدراسة أن تتغير، فقد يفرض موضوع الب  
في حين قد يتطلب . هوية الدارسين للظاهرة، وهذا ما يتطلب مدة زمنية طويلة اكتشافأعضاءها عاجزين عن 

موضوع بحث آخر إجراء الدراسة في مدة زمنية قصيرة، مثلما هو الأمر أثناء دراسة حادثة تقع هي نفسها في مدة 
كما يمكن للدراسة أن تؤثر بالطابع المقلص لموضوع البحث الذي قد لا يهتم إلا بجانب واحد فقط . ةزمنية قصير 

وبالنسبة لبحثنا أخذت دراستنا مدة محصورة بين الشهرين والشهرين ونصف . من جوانب التفاعل بين المبحوثين
حيث تم في البداية القيام  .ومتفرقة بإجراء زيارات متعددة 2016سنة لى غاية إو  2014 سنة من ابتداءتقريبا، 

                                                             
 .115،  ص2002، 1فاطمة عوض صابر، ميرفت على خفاجة، أسس ومبادئ البحث العلمي، مكتبة ومطبعة الاشعاع الفنية بالاسكندرية، مصر، ط 1
 .185- 184، ص2004، 2بات علمية، ترجمة بوزبد صحراوي وآخرون، دار القصبة ، الجزائر، طتدري :موريس أنجرس، منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية 2
 .9، ص2008العزيز، السعودية، المساعد، وسائل جمع البيانات، محاضرات مناهج البحث الاجتماعي، قسم علم الاجتماع، كلية الآداب والعلوم الإنسانية، جامعة الملك عبد  سعيد فرج نوره 3
 .10لمرجع أعلاه، صنفس ا 4
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في المحاسبة ومراقبة التسيير للتعرف على مدى مناسبة اĐمع  مقابلات مع مسؤولين وإجراءبزيارات ميدانية للمجمع 
ثم تم تحديد المصنع الذي سيتم فيه  .الأنشطة أساسوطريقة تطبيق نظام التكاليف على  أسلوبللدراسة واختيار 

نة منذ قابلات مع مسؤولي مصنع جسر قسنطيإجراء باقي الم تم ثم 2016في فيفري  إليههنا ذلك حيث تم توجي
  .2016لى غاية ديسمبر إو ذلك الوقت 

  مجتمع وعينة الدراسة: ثانيا
 ضروري أمر الباحث سيدرسها التي المفردات أو العناصر جميع به يقصد والذي الدراسة Đتمع الواضح التحديد إن

 المدروسة ياتالإشكال بعض نأو  خاصة اĐتمع هذا لدراسة الأمثل العلمي الأسلوب تحديد في عدهسيسا لأنه جدا
 استخدام إلى الحالات هذه مثل في الباحث لك يلجألذ  فيها حالة أو عنصر كل دراسة يصعب كبيرة مجمعات تغطي

 .1الدراسة هدف تحقيق على ويعمل ويتناسب يخدم بما معين بأسلوب اختيارها يتم والتي العينة أسلوب
 مجتمع الدراسة -1

إلا أن . من الممكن أن يتواجد موقع الدراسة في أماكن مختلفة باĐموعة البشرية التي يختار وسطها كميدان للدراسة
من جهة أخرى فإن الدراسة التطبيقية تجري أكثر . معظم الدراسات الميدانية تجري في الأماكن التي يتم التردد عليها أكثر

 لأهمية كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة ودراسةونظراً ... أماكن عمل الأشخاص، أي المصلحة، المكتب في
. حدى هذه المؤسسات لتطبيق دراستنا عليهاإ اختيارفقد تم  المؤسسة وأداء الأنشطة أساسأثر ممارسات التسيير على 

   :لاعتبارات كثيرة أهمها اختياره، وقد تم مجمع صيدالفي  الدراسة يتمثل مجتمعو 
  ؛2014للأعمال سنة  أكسفوردلتقرير الجزائر وفقا  في الأدوية لإنتاج الكبيرة الشركات ضمن مجمع صيدال صنفي .1
 ة بتوفيرفاعلا أساسيا وأداة لتحقيق السياسة الوطنية للصحة العمومييعتبر مجمع صيدال بصفته مؤسسة عمومية  .2

المرضى لاقتناء الدواء بتبني  إمكانياتذات الجودة، المساهمة في تحسين  الجنيسة الأدويةتشكيلة ثرية ومتنوعة من 
الدواء وضبط  اداستير سياسة سعرية تتناسب وشرائح واسعة من اĐتمع، المشاركة الفعالة في الحد من فاتورة 

 أوأرباح محققة ها كمؤسسة صناعية تضحي بتماعي التي تتبناها تؤثر على أدائفقيم التضامن الاج... السوق
   نتيجة لتلك القيم؛ إضافيةتتحمل تكاليف 

وفقا  2009 فيجعلتها تتراجع من المرتبة الثالثة مما في سوق الدواء المحلي  شديدة مجمع صيدال لمنافسة تعرض .3
 ؛20133و 2012في رقم الأعمال ؤشر لمنفس اللتحتل المرتبة السابعة وفقا  2المحقق الأعماللمؤشر رقم 

 في سيساعدها الأهم والذي العامل وهو بدقة، منتجاēا تكلفة لتحديد اĐمع إدارة قبل من شديدة بةرغ هناك .4
 وعلى المحاسبة مجال في الجديد على في التعرف المؤسسة إدارة ترغب أخرى جهة ومن جهة، من منافسيها مواجهة
 ؛الإداريةوالمحاسبة  التكاليف محاسبة في الأخص

  اللازمة المعلومات جميع وتوفير والمساعدة التعاون مصنع جسر قسنطينة إدارةال وكذا مجمع صيد إدارة أبدت  .5
                                                             

 .160-159أسسه، مناهجه وأساليبه، إجراءاته، بيت الأفكار الدولية بعمان، الأردن، دون تاريخ نشر،  ص: ربحي مصطفي عليان، البحث العلمي 1
 تتميز العلاجية، لكنها الخصائص الصيدلي ونفس الشكل المرجعية، نفس الأدوية يبةترك نفس على تحتوي وهي الفكرية الملكية بحماية تتمتع لم تعد التي الأصلية للأدوية مماثلة نسخ الأدوية الجنيسة هي 

 .الأصلية بالأدوية مقارنة المنخفض بسعرها
2  Zouanti née Snoussi Zoulikha(2014), L’accès aux médicaments en Algérie: Une ambiguïté entre les brevets des 
multinationales et le marché du générique, thèse de doctorat en sciences économiques, faculté des sciences économiques , 
commerciales et des science de gestion,  Université Hassiba Ben Bouali de Chlef, Algérie, p163-164. 
3 Pharma Boardroom Algeria, healthcare life sciences & review , December 2014, p36. 
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 ؛الدراسة لعملية اللازمة التسهيلات وتوفير البحث، لعملية
 داخل أساس الأنشطة على التكاليف تطبيق نظام لإمكانية اĐال يهيئ ام لعدد معتبر من المصانع اĐمع امتلاك .6

  ؛فيه الأداءفي تحسين  الأنشطة أساسمساهمة التسيير على  تعرف علىالب يسمحإحداها مما 
قد  الدراسة هذهنتائج ف مجمع صيدال في التطبيقية الدراسة إجراء في ةالباحث لدى الدافع كان ما سبق ضوء في

  .خدميةناعية أو ص أخرىؤسسات في م المقترحيمكن دراسة النموذج  كما ،هائأداين سعلى تح جوهرية بصورة عكستن
 عينة الدراسة -2

أقدم  يعتبر هذا المصنعحيث كعينة، التابع Đمع صيدال   مصنع جسر قسنطينة اختيار تطبيق هذه الدراسة تمل
  %23 هذا المصنع يحقق 2015لسنة  الإدارة مجلس ووفقا لتقرير حيث .ههم مصانعأكبر و أأحد و مصنع في اĐمع 
من إجمالي   %16وعدد عماله يشكلون حوالي . باعة Đمع صيدالمن الكمية الم  %17اĐمع، ومن رقم أعمال 

أكثر من به يكون واضحاً  أدائهعلى  الأنشطة أساسارسات التسيير على ممأن أثر  ناحظلاكما . 1عمال مجمع صيدال
  :لنظراً  باقي المصانع

بذلك الطابع  الآنحد  إلىيزال  ولا 1957سنة  إلىه هذا المصنع فمثلا يرجع تاريخ بنائقدم بعض استثمارات  .1
 ؛ذلكيظهر  )09(الملحق رقم و ) القرميد(للبناء القديم 

 ؛ار وتنوعها وارتفاع درجة تعقيدهاالمخت المصنعكبر حجم الأنشطة الممارسة داخل  .2
ورشة وتنوعها حيث تتدرج من عدد كبير كما هو الحال في  المصنعالمقدمة في هذا  المنتجاتإختلاف حجم  .3

 )5×8×8( المؤسسة لتغطية الطلب على منتجاēا للعمل بنظام  تضطرالمحاليل المكثفة حيث ة ورشالتحاميل و 
 ؛مبولاتورشة الأوعدد قليل في  ورشة الاقراص والكبسولاتوعدد متوسط في 

ة في صناديق كرتونية وحتى نقل ئكالتعب  يةإنتاج أنشطةعدة لمصنع نظرا لوجود لالتكاليف التشغيلية  ارتفاع .4
على عكس بعض المصانع الأخرى كمصنع الدار  تمارس يدويامن مرحلة إنتاجية إلى أخرى قيد التنفيذ  المنتجات
مما  ؛حتى تلف المنتج أو الأخرىمقارنة بالمصانع  الإنتاجي أدائهانخفاض  إلىا قد يؤدي مومصنع زميرلي البيضاء 

 ؛عفي هذا المصن هومحاولة تحسين هئأدافي يتطلب البحث عن آليات تحكم 
النفايات الطبية خصوصا في ورشة المحاليل المكثفة  حجممن ارتفاع صيدال يعاني مصنع جسر قسنطينة Đمع  .5

لمواصفات ناتج على التزام المصنع بالشروط العالمية  الورشتين يعني وجود هدر في الموارد في كلتا ما مبولاتوالأ
من خلال  أداءهتحسين  يم اقتراحات تساعد علىذلك وتقد أسبابهذا الدراسة ستحاول التعرف على . الدواء

     .نموذج الدراسة المقترح
لتعددها  مصانع مجمع صيدالضيق الوقت والذي لا يسمح بتطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة في كل  .6

  .طبيعة أنشطتها واختلاف
 طبيعة البيانات المجمعة: ثالثا

بوسائل مساعدة ومناسبة للوصول إلى البيانات اللازمة والتي يمكن من  ةالاستعانجراء الدراسة الميدانية تم خلال إ
  :والأدوات المستعملة لجمع البيانات في هذه الدراسة هي. خلالها التعرف على ميدان الدراسة

                                                             
1 SAIDAL groupe (2015), Rapport du conseil d'administration, p14, 16-17. 
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  الــمقابلة -1
 هي. ومرونتهانظراً لمميزاēا  استخداماتعد المقابلة من بين الأدوات المنهجية المستعملة لجمع البيانات وأكثرها 

لقا من أسباب ومحققا لغايات، طوسائل جمع البيانات من مصادرها، وتتم بين طرفين حول موضوع محدد، من إحدى
من خلال الالتقاء المباشر بين الباحث  والأسبابعن العلل  بالبحثالتعرف على الظاهرة   إلىوēدف المقابلة العلمية 

استيضاح الحقائق من ذوي  إلىēدف  أسئلةحسب علاقاēم تطرح فيها  جماعة أووالمبحوث سواء كان فردا اثنين 
 بطريقة الجماعات ومساءلة الأفراد ساءلةلم تستعمل مباشرة تقنية بأĔا المقابلة أنجرس موريس يعرف .1العلاقة بالظاهرة

 التقنيات فضلأ فهي المبحوثين الأشخاص على العميق التعرفإلى  ēدف كيفية معلومات بأخذ تسمح موجهة نصف
 كل خصوصية خلال من لسلوكهم المشتركة الأسباب واكتشاف للأفراد العميقة الحوافز استكشاف يريد من لكل
   .2حالة

في  أومجمع صيدال في المديرية العامة  موظفي من العديد معفإننا في دراستنا هذه قمنا بإجراء مقابلة  ،بناء عليه
جزء كبير من كما تميز . الدراسة حيث كانت جل المقابلات فردية هم بموضوعيرتبط عمل والذينمصنع جسر قسنطينة 

وقد تم إختيار هذا النوع من . المقابلات التي تم القيام đا بالحرية وعدم التقنين أي أن أسئلتها لم تكن موضوعة مسبقاً 
وقد تم الترتيب . ة المعلومات التي توفرهابالإضافة إلى غزار ) الاستكشافية( الاستطلاعيةالمقابلة لكوĔا ملائمة للدراسات 

بالمبحوثين وتحديد الوقت المناسب لإجرائها ومدēا كما تم تقديم فكرة مختصرة عن البحث  الاتصالبالمسبق للمقابلة 
 والاطمئنانفي بداية المقابلة قمنا بالتعرف على أطرافها كما تم العمل على خلق جو من المودة . ليهيئ نفسه للمقابلة

ثم تم توضيح الهدف من الدراسة والتأكيد على . من الحذر في تقديم المعلومات اً التي قد تخلق نوع اتللابتعاد عن الرسمي
سرية المعلومة وأĔا لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي وكذا إظهار أهمية المعلومات التي سنتحصل عليها وان درجة 

ن أن أسئلة المقابلة لم تكن موضوعة مسبقاً إلا أن الإطار العام لهذه بالرغم م .صحتها ستؤثر على نتائج البحث
المقابلات هو موضوع البحث حيث تم طرح سؤال عام في بداية المقابلة ومن خلال أجوبة المبحوثين تم التسلسل في 

. ن المعلوماتوأصبحت المقابلات تتكرر كلما كان هناك نقص نوع محدد م. طرح الأسئلة الأخرى بما يخدم الموضوع
قائمة من الأسئلة مسبقاً لطرحها على المبحوث من أجل الحصول على تلك المعلومات تحضير حيث تم على أساسها 

  :لـوتضمنت جميع المقابلات مجموعة من الأسئلة . الناقصة
  التعرف على طبيعة وخصوصية العمل في المؤسسة محل الدراسة؛ -
  بشكل خاص؛  نةيومصنع جسر قسنطبشكل عام  صيدالمجمع الممارسة في  التعرف على الأنشطة -
 ؛منتجاēاتحديد طبيعة التكاليف التي تتحملها المؤسسة محل الدراسة نتيجة لتقديمها  -
 .بشكل خاص نةيمصنع جسر قسنطككل وفي   اĐمعفي  الأداءالتعرف على مستويات  -

عمال وموظفي ديرية العامة Đمع صيدال و الم ييإدار مع  الشخصية المقابلات إجمالييلخص ) 01/04( رقم الجدول
دراسة و  معرفة المنتجات البديلةطبيب وصيدلي خارجيين عن المؤسسة من أجل ، بالاضافة الى مصنع جسر قسنطينة

 :استبدال الأدويةإمكانية 

                                                             
 .  182، ص1999، 1عقيل حسين عقيل، فلسفة مناهج البحث العلمي، مكتبة مدبولي بالقاهرة، مصر، ط 1
 .197موريس أنجرس، مرجع سابق، ص 2
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  الشخصية الامتداد الزمني للمقابلات: )01/04( رقم الجدول

 
 

  .الباحثة إعداد :المصدر

  سجلات المؤسسة -2
نشورات من المصادر التي يعتمد عليها الباحث في جمع المعلومات من الميدان، وهذا لما عتبر السجلات والوثائق والمت

ً على ما سبق فقد تم. تقدمه من مساعدة في جمع البيانات المتعلقة بجمع معلومات حول المؤسسة محل الدراسة  بناء
مع صيدال ومصنع جسر مجة والسجلات الخاص خلال هذا الجانب الميداني على النشرات رئيسي وبشكل الاعتماد
بالإضافة إلى مجموعة من المعطيات بتحليل الأنشطة والتكاليف  كمية المتعلقةالالبيانات  đدف جمع وذلك ،قسنطينة

  .الضرورية الأخرى في تقديم المؤسسة
  
  
  
  
  

  البيان  الرقم
 عدد
  الأيام

 عدد
  الساعات

  0.5  1  بالمديرية العامة للمجمع المدير المالي والإداري مع قابلةم  1
  3.5  6  المكلف بمراقبة التسيير بالمديرية العامة للمجمعمع  مقابلة  2
  0.25  1 مدير مصنع جسر قسنطينة مع مقابلة  3
  15  10 مقابلة مع مراقب التسيير لمصنع جسر قسنطينة   4
  0.5  1 سر قسنطينةبمصنع ج الإنتاجمسؤول  مع مقابلة  5
  0.75  3 مصنع جسر قسنطينة المحاسب  مع مقابلة  6
  1.5  3  مسؤول الموارد البشرية بمصنع جسر قسنطينة مع  مقابلة  7
  1  3  مساعدة مسؤول الموارد البشرية بمصنع جسر قسنطينةمع  مقابلة  8
  0.5  1  مسؤول ورشة الأقراص والكبسولات  بمصنع جسر قسنطينةمع  مقابلة  9
  1  2 مسؤول ورشة المحاليل المكثفة بمصنع جسر قسنطينةمع  مقابلة  10
  1  1 بمصنع جسر قسنطينة مبولاتمسؤول ورشة الأمع  مقابلة  11
  0.5  1 مسؤول ورشة التحاميل بمصنع جسر قسنطينةمع  مقابلة  12
  0.5  1  موظف بقسم التسويق بمصنع جسر قسنطينةمع  مقابلة  13
  1.5  3  ير المخازن بمصنع جسر قسنطينةمسؤول تسمع  مقابلة  14
  1  2  موظفي مراقبة الجودة بمصنع جسر قسنطينةمع  مقابلة  15
  2  1  طبيب خارجي عن المؤسسة  مع مقابلة  16
  2  1  صيدلي خارجي عن المؤسسة  مع مقابلة  17

  42  41 الإجمالي
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   في مصنع جسر قسنطينة بمجمع صيدال الأنشطة أساستطبيق نظام التكاليف على  :المبحث الثاني
الماضي  القرن من الستينيات في الأدوية لبعض اختراع براءات مايةلح سقوط أول بعد الجنيسة الأدوية ظهرت لقد 

في  الازدهار في الأدويةهذه  صناعة بدأت السبعينيات ومنذ .يمكن لأي  مؤسسة صيدلانية إنتاجها بذلك وأصبحت
 .من السوق العالمي للدواء % 46.3نسبة  2015سنة  احتلتحيث  الأمريكية المتحدة الولاياتك عدد من الدول

 الاهتمام زاد الجنيسة الأدويةبعض  عن استعمال الناتجة فترة السبعينات في كانت التي العلاجية الحوادث بسبب
 أصبحت ثم . ثالحواد كل لتجنب العالم دول قبل من الأدويةهذه  لإنتاج المتطلبات القانونية تعززتالحيوي و  بالتكافؤ

 الثمانينيات في ؛الأصلية كالأدوية الجودة ومعايير العلاجية والخصائص الأثر بنفس تتميز تدريجي  وبشكل دويةالأ هذه
   .1الصحية للنفقات الثابتة الزيادة بسبب الجنيسة الأدوية ترقية في المتقدمة الدول حكومات بدأت

 1118.06مليار دولار بما يعادل  1.17حوالي 2015 فيالأدوية الجنيسة  سوق قيمة لغتبأما في الجزائر، فقد 
 حيث من ثلثينال ونحو القيمة حيث من السوق إجمالي من٪ 31.2 الأدويةهذه  شكلت حيث ،مليار دينار جزائري

هذه المؤشرات تجعل سوق صناعة  .20202 بحلول مليار دولار 1.475يتسع هذا السوق إلى  أن المتوقع من. الحجم
ومنها مجمع صيدال تحديات كبرى في لهذا ستواجه المؤسسات العاملة فيه  ؛للاستثمار جذاباً  سوقاً في الجزائر  الأدوية

 إلى الصناعة هذه امتحتاجه انتلال المال ورأس التكنولوجيا كثافةلقد أدت   .لضمان بقائها فيه الأداءالاستثمار وتحسين 
تطبيق نظم التكاليف الحديثة بلهذا فان التحكم فيها  ؛4هامن ارئيسي اً جزء نتاجالإ تكاليفتشكل  التي 3تكاليفها ارتفاع

التي تعاني من اشتداد خصوصا المحلية منها و  الصيدلانيةؤسسات الملتسيير قد يقدم بعدا جديدا  )ABC(الـكنظام 
وتحقيق مستويات أفضل في  يساعدها على توسيع حصتها السوقيةقد مما  ارتفاع تكاليف البحث والتطويرو المنافسة 

    .5اءالأد
فقد ارتأينا ضرورة تطبيق نموذج الدراسة على مجمع صيدال بالجزائر العاصمة كمجتمع للدراسة واخترنا وفقا لما سبق 

 أولىكخطوة   صنعالمنظام التكاليف على أساس الأنشطة في منطلقين في البداية بتطبيق . كعينة لهامصنع جسر قسنطينة  
 .المصنع أداءالأنشطة لتحسين  أساس وضرورية لتحديد مدى مساهمة التسيير على

  مجمع صيدال  نظرة عامة عن: الأولالمطلب 
ن إف ،2014 الصادر سنةعن الجزائر ) Oxford Business Group( للأعمال أكسفوردمجموعة  وفقا لتقرير

للحد منها اولة في مح الأدويةالحكومة الجزائرية قامت بإنشاء تشريعات ēدف إلى تسهيل تطوير القطاع المحلي لصناعة 
فرض حظر على بأول مرة حيث قامت . 2013في عام  دولار مليار 1.68التي وصلت إلى الصيدلانية  لوارداتامن 

 يتمالأدوية التي  250، يحظر استيراد أكثر من وحاليا. 2011 سنة والذي عدل  2008الواردات في من هذه بعض 
 فيف. الصيدلاني الإنتاج مرافق عدد زيادة على أيضا السلطات ملتعكما . ةمحلي ؤسساتم ثلاث من أكثر في انجازها

                                                             
  : اعتمادا على 1
  .7، ص2015، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، 03:ت الاختراع للأدوية الأصلية على توجهات السوق العالمي للدواء، اĐلة الجزائرية للتنمية الإقتصادية، العددسامية لحلول، أثر سقوط براءا -

- Leem (2016), Les entreprises  du médicament en France, Bilan économique, p34. 
2 Business Monitor International Research (2017), Algeria pharmaceuticals & healthcare report Q1, Part of BMI’s Industry 
Report & Forecasts Series, London, p22-23. 

 .6سامية لحلول، مرجع سابق، ص 3
4 Prabir Basu, Girish Joglekar,  Saket Rai, Pradeep Suresh and John Vernon (2008), Analysis of manufacturing costs in 
pharmaceutical companies,  Journal of Pharmaceutical Innovation,  vol.03, n01,  Springer, p30. 
5 N. Narsaiah, T. Satyanarayana Chary (2016), Material cost analysis in pharmaceutical companies: Traditional costing Vs. 
activity based costing, Management Accountant, vol. 51, n03, p56. 
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 في مليون دولار 100 تستثمر سوف أĔا الجزائر في الأدوية لتصنيع شركة أكبر صيدال مجمع أعلن 2013 سبتمبر
. جزائريةو  ةإسبانيو  إيطالية شراكة مع بناؤها وسيتم ،شرشالو  وقسنطينة العاصمة الجزائر في جديدة، إنتاج مصانع ثلاثة
 الإنتاجية الطاقة زيادة على ،2015و 2014 عاميالتي ستكون بين هذه التسهيلات  تساعد أن المتوقع ومن

  قيمته تقدر حيث الأدوية، لشركات جاذبة سوقا تعد الجزائرذات التقرير أن  أشاركما  .٪75 بنسبة للمجموعة
 بحلول دولار مليار  3.68 قيمته تبلغ أنمن المتوقع فه حثلعمل الدولة على  نظرا 2013 في دولار مليار 2.28
20171.  

  وتطوره التاريخي تعريف بمجمع صيداللا: أولا 
وهي الجنيسة  الأدويةمتخصصة في تطوير صناعة وتسويق جزائرية  هي شركة أدوية عمومية) Saidal(صيدال 

شكلها القانوني شركة  .1982تأسست عام  الجزائر والأكبر في أفريقيا في أكبر شركات الصناعة الصيدلانية إحدى
المتبقية تم %  20من رأسمالها ملك للدولة والـ %  80دينار جزائري؛  2.500.000.000ذات أسهم برأسمال قدره 

صيدال في  تكمن مهمة. عن طريق البورصة إلى المستثمرين من المؤسسات والأشخاص 1999التنازل عنها في سنة 
 مهمتينلمجمع لإن صفة المؤسسة العمومية تخول  .دلانية الموجهة للاستهلاك البشريواد الصيتطوير، إنتاج وتسويق الم

  :2أساسيتين
تحسين القدرة التنافسية لمنتجاته، من أجل   ضمان استقلاله المالي والاستدامة في الحفاظ على توازنه المالي وضمان -

  .تحقيق أهداف نموه وتطوير موارده البشرية
 .المنوطة به من قبل الدولة، بصفتها المساهم الرئيسيتحقيق الأهداف  -

مهمة مجمع صيدال بكونه الرائد الوطني في صناعة الأدوية الجنيسة هي المساهمة قدر الإمكان في وقاية وعلاج 
ج منتو  200على أكثر من  مجمع صيدالتوي يح  .الطبية الرئيسية لاحتياجاēم بالاستجابةوتحسين نوعية حياة المواطنين 

وفي إطار مهمته الأساسية، حدد مجمع صيدال  .اً علاجي اً قسم 20دواء على مختلف الأشكال الجالونيسية موزعة على 
يظهر  في طليعة هذه الخطوط. خطوط العمل التي تمكّنه من ضمان نموه وتعزيز مكانته الرائدة في إنتاج الأدوية الجنيسة

  : 3ع والذي يتمركز حولمخطط شامل ومتكامل للتنمية يرافق توسع اĐم
  ؛من المنتجات الصيدلانية المساهمة في الحد من الواردات -
  تعزيز القواعد الأخلاقية التي ēدف إلى تسوية وتطهير سوق الأدوية؛ -
 ؛الزيادة من مستوى رضا المستهلك -
  تحسين التنظيم ونظام المعلومات؛  -
  تعزيز ثقافة المؤسسة؛ و تثمين الموارد البشرية  -
  .الانفتاح على الأسواق الخارجيةو  سة فعالة للاتصالتنفيذ سيا -

  4:يمكن تلخيص المسار التاريخي Đمع صيدال في النقاط التالية

                                                             
1 Oxford Business Group, The Report: Algeria 2014, p210-212. 

 ).12(والملحق رقم ) 11(والملحق رقم ) 10(الملحق رقم ومنشورات مجمع صيدال الموضحة في اعتمادا على وثائق مقدمة من المدرية العامة Đمع صيدال ومصنع جسر قسنطينة،  2
  ).12(و الملحق رقم ) 11(والملحق رقم ) 10(الملحق رقم   ومنشورات مجمع صيدال الموضحةاعتمادا على وثائق مقدمة من المدرية العامة Đمع صيدال ومصنع جسر قسنطينة،  3
 .اعتمادا على وثائق مقدمة من المدرية العامة Đمع صيدال ومصنع جسر قسنطينة 4
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  ؛1954سنة " ميرال ترود"مصنع جسر قسنطينة استحدث من طرف مختبرات : فرع بيوتيك -
 ؛1961سنة " لباز" من طرف مختبرات استحدث : فرع فارمال -
 لاستيراد الدولة احتكار ضمان مهمة ايعطيه رئاسي أمر بموجب 1969في سنة  الجزائرية ةالمركزي الصيدلية إنشاء -

 ؛الصيدلانية المستحضرات وتسويق وتصنيع 
 ؛رمالافو  الحيوية الإنتاج وحداتمكون من  1975و 1971 رحلتينبم الحراش إنتاج وحدة إنشاء 1971في -
نقل  ركزية الجزائرية وقد استفادت في هذا الإطار، منعقب إعادة هيكلة الصيدلية الم 1982ت صيدال في ئأنش  -

ل إليها في   ؛مصانع الحراش والدار البيضاء وجسر قسنطينة لمضادات الحيوية للمدية ل، مركب 1988كما حوّ
 ؛الذي كان على وشك الانتهاء من قبل الشركة الوطنية للصناعات الكيميائية

  ؛حت صيدال مؤسسة عمومية اقتصادية تتميز باستقلالية التسييرتبعا لتنفيذ إصلاحات اقتصادية، أصب 1989في  -
، تم إضفاء تعديلات على القانون الأساسي للشركة، حيث سمح لها بالمشاركة في كل عملية 1993في سنة  -

  ؛خلال إنشاء شركات جديدة أو فروع صناعية أو تجارية يمكن أن تكون ذات صلة مع موضوعها الاجتماعي من
 وضعت شركة صيدال مخطط إعادة هيكلة أسفر على تحويلها إلى مجمع صناعي يضم ثلاثة فروع، 1997في سنة  -

  ؛)فارمال، انتيبيوتيكال وبيوتيك( :هي
 ؛% 59 رأسمال سوميدال إلى حدود ، رفعت صيدال من حصتها في2009في  -
" كوتاف"ل شركة من رأسمال شركة إيبيرال كما رفعت من حصتها في رأسما%  20، قامت بشراء 2010في سنة  -

  ؛%44.51إلى %  38.75من 
  ؛% 60في رأسمال ايبيرال إلى حدود ، رفعت صيدال حصتها 2011في  -
 .عن طريق الامتصاص فارمال وبيوتيك أنتيبيوتيكال، :مع صيدال في إدماج فروعهشرع مج 2014في جانفي  -

 الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال: ثانيا
ن طريق الامتصاص الذي تمت الموافقة عليه من قبل هيئاته الإدارية إلى تنظيم أدى قرار إدماج فروع مجمع صيدال ع

  1:يتمحور أساسا حول) 01/04(موضحا في الشكل رقم جديد 
 :الهيكل الإداري الذي تنطوي عليه المديريات المركزية :المديرية العامة للمجمع  -أ 

  مديرية التدقيق الداخلي -
  مديرية إدارة البرامج -
  تيجية والتنظيممديرية الاسترا -
  مديرية التسويق والمبيعات -
  مركز البحث والتطوير -
  مركز التكافؤ الحيوي  -

 مديرية المشتريات  -
 مديرية ضمان الجودة  -
  مديرية أنظمة الإعلام -
 مديرية الشؤون الصيدلانية  -
  مديرية المالية والمحاسبة -
  مديرية الممتلكات والوسائل العامة -

  مديرية الاتصــــال -
  اتمديرية العملي -
  مديرية التنمية الصناعية -
  مديرية المستخدمين -
  مديرية التكوين -
  مديرية الشؤون القانونية -

 : مليون وحدة بيع 200مصانع للإنتاج بسعة إجمالية قدرها  09تمتلك صيدال :  مصانع الإنتاج  - ب 
  يتوفر على هو مصنع متخصص في إنتاج المضادات الحيوية البينيسيلينية وغير البينيسيلينية؛: مصنع المدية -

                                                             
 groupe/organisation-https://www.saidalgroup.dz/ar/notre .11:40 ,10/03/2014 , :وقع الالكتروني Đمع صيدال على الخطالم 1
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 2014الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال منذ سنة ): 01/04(الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .من طرف المديرية العامة Đمع صيدال ةوثائق مقدم: المصدر
  
  

 ب الجزئي لإنتاج الأدوية التي يتم تناولها عن طريق الفم وعن طريق الحقن، ووحدةيوحدتين خاصتين بالترك
   ؛لاختصاصات الصيدلانية مخصص للمنتجات البينيسيلينية والمنتجات غير البينيسيلينيةا لإنتاج

نتج هذا المصنع تشكيلة واسعة من : مصنع الدار البيضاء - ُ يقع في المنطقة الصناعية بالجزائر العاصمة، وي
  ؛)شراب، محلول، مرهم وأقراص(في مختلف الأشكال  الأدوية

 أمبولاتالتحاميل، (ختلف الأشكال بممنفصلين؛ واحد لصناعة الأدوية يضم قسمين : مصنع جسر قسنطينة -
  ؛راقبة الجودةلممخبر  كما يحتوي على ة،متخصصة في إنتاج المحاليل المكثف، والآخر مزود بتكنولوجيا )وأقراص

  ؛شراب ومحاليل، مراهم وأقراص: يتكون من ثلاث ورشات إنتاج : مصنع الحراش -
 ؛)أقراص، كيس مسحوق، كبسولات(ورشات لإنتاج الشراب، الأشكال الجافة  3يتكون من  :مصنع شرشال -

 المدير العام

 الأمين العام
 مديرية التدفق الداخلي

رة البرامجمديرية إدا  

الاستراتيجية  مديرية
التسويق والمبيعات مديرية   

 مركز البحث والتطوير 
 مركز التكافؤ الحيوي 

 مديرية المشتريات 
 مديرية ضمان الجودة 

 مديرية الشؤون الصيدلانية 
 مديرية أنظمة الإعلام 

 مديرية المالية والمحاسبة 
 م الممتلكات والوسائل 

يرية الاتصال مد  
 مديرية العمليات

 مديرية التنمية الصناعية 
 مديرية المستخدمين 

 مديرية التكوين 
 مديرية الشؤون القانونية 

 مراكز التوزيع 

 الفروع

  -2-توزيع م 
  -1-توزيع م 
  -3-توزيع م 

 سوميديال واد السمار

 ايبيرال

 المدير العام

 المدير العام

ية مصنع المد  

 مصنع الدار البيضاء

 مصنع جسر قسنطينة 

 مصنع الحراش

 مصنع شرشال

 مصنع قسنطينة
 مصنع قسنطينة خاص بالانسولين

 مصنع عنابة

 مصنع باتنة

  للأورام) NVSA(مصنع 
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  .يقع في قسنطينة، في المنطقة الشرقية للبلد، يتوفر على ورشتين مختصتين في إنتاج الشراب: صنع قسنطينةم -
 القاعدي، السريع(ثلاثة أنواع  متخصص في إنتاج الأنسولين البشرية من: مصنع قسنطينة خاص بالأنسولين -

  ؛)،على شكل قارورات 25والمركب 
  ؛متخصص في تصنيع الأشكال الصلبة :مصنع عنابة -
  .متخصص في إنتاج التحاميل: مصنع باتنة -

بتوفرها على الوسائل اللوجستية القوية والإمكانات البشرية الشابة، الحيوية والمتخصصة، فإن : مراكز التوزيع    -ج 
 .افة أنحاء التراب الوطنيهذه المراكز تضمن توزيع منتجات صيدال عبر ك

، كان أول مركز توزيع للمجمع يهدف إلى تسويق 1996عام بالجزائر العاصمة تأسس : وسط –مركز التوزيع  -
من  في التوزيع مكنت النتائج المشجعة المتحصل عليها. وتوزيع كافة منتجات اĐمع انطلاقا من نقطة بيع واحدة

  ؛اتنة والآخر بوهرانا ببهمأحدللتوزيع آخرين إنشاء مركزين 
  ؛بباتنة، يضمن هذا المركز تسويق منتجات صيدال في المنطقة الشرقية 1999تأسس عام : شرق –مركز توزيع  -
  .من أجل ضمان توزيع أفضل للمنتجات في المنطقة الغربية بوهران 2000تأسس عام : غرب –مركز التوزيع  -

 الفروع والمساهمات  -د 
 الفروع  
، واĐمع % )59(قة الصناعية واد السمار، سوميديال هو نتاج شراكة بين مجمع صيدال يقع في المنط: سوميديال -

) 1: (سوميديال ثلاثة أقسام الإنتاجتتضمن وحدة %).  4.55(فيناليب و  %) 36.45(الصيدلاني الأوروبي 
قسم ) 3(و )شراب ومحاليل عن طريق الفم(قسم لصناعة السوائل ) 2(  المنتجات الهرمونية، لإنتاجقسم مخصص 

  ؛)كبسولات وأقراص(لصناعة أشكال الجرعات الصلبة 
، %) 40(الخاص بين مجموعة صيدال / هي شركة ذات أسهم نابعة عن شراكة بين القطاعين العام  :إيبيرال -

تكمن المهام %).  20(وفلاش الجزائر المتخصصة في المواد الغذائية %)  40) (الإمارات العربية المتحدة(جلفار 
مشروع صناعي لإنتاج المنتجات الصيدلانية الموجهة للاستخدام في الطب  واستغلاليسية لـ إيبيرال في إنشاء الرئ

، )حقن وأشكال جافة(صناعة الأدوية الجنيسة ) 1: (يهدف المشروع الصناعي إيبيرال إلى تحقيق ما يلي . البشري
ً دمة التغلتوفير خ) 3(و )الأشكال الصلبة(تغليف الأدوية ) 2(   .على طلب المنتجين المحليين يف ومراقبة الجودة بناء
 الصيدلانية حيز النشاط في الشركات: المساهمات:  
% ) 70(وشركة سانوفي %)  30(بين مجموعة صيدال  1999تأسست عام  ):WPS(وينثروب فارما صيدال  -

إنطلقت وحدة . خدام البشريمن أجل تصنيع وتجهيز وتسويق، في الجزائر، المنتجات الصيدلانية الموجهة للاست
عاملا  103وتشغّل حاليا . 2000، الكائنة بالمنطقة الصناعية واد السمار، في الإنتاج في ديسمبر )WPS( الإنتاج

 ؛مليار دينار 1.8مليون وحدة لتبلغ قيمة مبيعاēا  24.6، إنتاج 2012حيث حققت عام 
بين مجمع صيدال وشركة فايزر فارم  1998في عام  شركة مشتركة، تأسست ):PSM(فايزر صيدال مانوفكتورينغ  -

في المنطقة  PSMتتواجد وحدة  .يب وتسويق المنتجات الصيدلانية والكيميائيةضالجزائر من أجل تصنيع وتو 
 عاملا وقد حققت في عام  63توظف حاليا و  2003في الإنتاج في فيفري  انطلقتالصناعية لواد السمار، 
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  .دينار مليار 3.7يين وحدة ليبلغ رقم مبيعاēا ملا 10إنتاجا قيمته  2012
 نجازالمشاريع الصيدلانية قيد الإ  
بين  2012في سبتمبر  أبرمتهو نتاج لشراكة : FNI- (SNM( هولدينغ مانوفكتورينغ أفريكانورث  –صيدال  -

الوطني والصندوق %)  49(هولدينغ مانوفكتورينغ  أفريكا، والشركة الكويتية نورث %) 49(مجمع صيدال 
 ؛نشاء مركز متخصص في تنمية تصنيع وتسويق الأدوية المضادة للسرطانلإ%)  02(للاستثمار 

، اكديما، %) 44.51(بين مجمع صيدال  1999هي ثمرة شراكة أبرمت عام  :)شركة تاسيلي للأدوية(تافكو  -
تقع  ).السوائل والقطراتالحقن و (سبيماكو وجي بي أم من أجل تصنيع وتسويق واستيراد المنتجات الصيدلانية 

  .وحدة الإنتاج تافكو في المنطقة الصناعية بالرويبة
 يحوز مجمع صيدال أيضا على مساهمات في شركات أخرى: مساهمات الأخرىال: 
 ؛% 6.67) شركة مالية(الجيري كليرينغ  -
  ؛% 4.46) مؤسسة إنتاج الزجاج(نوفر  -
 %. 0.38) زمات الطبيةالشركة العربية للصناعات الدوائية والمستل(اكديما  -

  ة نتقديم مصنع جسر قسنطي  :ثالثا
حول نشاطه الصناعي في ميدان  أنمن قبل معمر فرنسي بعد  1954وحدة جسر قسنطينة عام  تأسست

 عامدشنت كمؤسسة جزائرية بعد تأميمها وقد  1948عام ) Saint Eugène(الذي كان متواجدا من قبل ، الأدوية
لبئر مراد  الإداريةجسر قسنطينة بالمنطقة الصناعية لبلدية جسر قسنطينة والتابعة للدائرة  جغرافيا تقع وحدة. 1977

وبا مؤسسة جن ،يحدها شمالا مساكن عمال الوحدة،  كلم جنوب غرب العاصمة الجزائر  12توجد على بعد . رايس
 16 ـتتربع الوحدة على مساحة تقدر ب .ومن الشرق بلدية براقي) SNS( سسة الرزم المعدني والمعروفة باسمؤ نفطال غربا م

من  أنواعهاالجالوستية بكل  الأنواعهكتار وهذه الوحدة هي الوحيدة على المستوى الوطني المتخصصة في صناعة 
  .حديثةإنتاج بتكنولوجيا ) محاليل وأكياسوقارورات ، جرعات،تحاميل ،أقراص(
  الهيكل التنظيمي للمصنع  -1

من  اً كان فرع  أنبعد  2014سنة سنطينة عن طريق الامتصاص الذي طبقه اĐمع شكل مصنع جسر قتَ إداريا، 
 يوضح) 02/04(الشكل رقم . هيكلة مجمع صيدال لإعادةتطبيقا للسياسة الجديدة  )Biotic(بيوتاك فروع شركة 

تتمثل . والعمال الإطاراتلها مدير ومجموعة من  إدارةكل   ؛داراتجموعة من الإبم والمكونالهيكل التنظيمي للمصنع 
  1:في ما يلي مهام إدارات مصنع جسر قسنطينة 

 ؛الأخرى وبالمديرية العامةالاتصال بالفروع الإنتاج، متابعة ، الوحدة من مراقبة التسيير أعمالالمسؤول عن : المدير  
 ؛تواجدة بالمؤسسةالم الأقساموالمحيط الخارجي للمؤسسة ومختلف  الإدارةتعمل على ضمان العلاقة بين : السكرتارية  
 الداخلي، كما يوجد  الأمن أعوان إلى إضافة، والإعلامالاستقبال والتوجيه  أعوانتتكون من : الصناعي الأمن إدارة

  ؛đا مهندس مسؤول عن البيئة
  

                                                             
 .ومصنع جسر قسنطينة التابع Đمع صيدال إدارة اعتمادا على وثائق مقدمة من  1
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  لمصنع جسر قسنطينة التابع لمجمع صيدال الهيكل التنظيمي): 02/04(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  

  .مصنع جسر قسنطينة ةإدار من  ةوثائق مقدم: المصدر
  

 ضمان سير الوثائق، قياس منفعة مخطط الضمان العمال بالقرارات، إعلاميتمثل دورها في : الضمان والنوعية إدارة 
  ؛الصيدلانية والمنتجاتضمان المتابعة والمراجعة الداخلية ، والمشاركة في تطوير البحث  إلى بالإضافة النوعية،

 ةمراقب إلى إضافة :المصنع منتجاتهمتها هي كتابة تقارير الخبراء وطلبات تسجيل م: الصناعية التقنية الإدارة 
  : التقنية تحتوي على قسمين والإدارةالمنتجات الصيدلانية تحت شروط لضمان النوعية، 

 :التالية الإنتاجيتكون من ورشات :  الإنتاجقسم   - أ
  ؛والكبسولات الأقراصورشة صناعة  -
  ؛ورشة صناعة السوائل -
    ؛تحاميلصناعة الورشة  -
  ؛أكياسورشة صناعة محاليل مكثفة  -

 نجازإبالنهائي  المنتجومواد التحضير والمنتجات الداخلة في  الأوليةرفض المواد  أوقبول ل: الجودةمخبر مراقبة  – ب
  .الأدوية لإنتاجية ير التسيير التقني للعملية التحض إلى إضافة كيميائية والميكروبيولوجيا والمواد السامة،-التحاليل الفزيو

 الأدويةمن  المنتج لتخزين نين، ومخز الأولية المواد لتخزين نينمخازن، مخز  أربعةتحتوي على  :التخطيط والتخزين إدارة 
   ؛المخزون التنسيق ومتابعة التصنيع وعمليات الجرد إلى بالإضافة المنتجهي تخزين  الإدارةالنهائية الصنع، مهمة هذه 

 إضافة إلى مصلحة الإعلام الآلي ومصلحة تتكون من مديرية الموارد البشرية والمصالح التابعة لها،: العامة الإدارة 
  ؛المصاريف العامة 
 ومسؤول عن العلاقات الداخلية،  ،للأنظمةتتكون من مسؤول عن البحث والتنفيذ : المشتريات والتموين إدارة 

 ؛مسؤول عن العلاقات الخارجية إلى إضافة
 عن المحاسبة،  تتكون من عدة مصالح، وعلى كل مصلحة مسؤول، إذ نجد مسؤولاً  :ية والمحاسبةإدارة المال

  ؛تسيير الميزانية، وآخر مسؤول عن مراقبة الخزينة عن الاستثمار، مسؤولاً  مسؤول عن الجباية، مسؤولاً 
 ؛وتنظيف التجهيزاتتقوم بالمراقبة اليومية للآلات ووسائل الإنتاج، إضافة إلى صيانة   :إدارة الصيانة  
 تقوم بعدة مهمات لنجاح الفرع : إدارة الاستثمارات أو المشاريع الجديدة. 

ار بين لاختيطتين أخر ا، إضافة إلى محكذلك يحتوي المصنع على محطتين لتحليل المياه ومراقبتها من قبل استعماله
  .ويةنوعية الهواء من ناحية البرودة والسخونة والظروف المهيأة لإنتاج الأد

  مديـــــــــــر المصنــــــــع

  السكرتارية 

  الإدارة 
  العامة 

 إدارة الأمن
  الصناعي 

إدارة الشراء   والتخزينإدارة التخطيط 
  والتموين 

إدارة المالية 
 والمحاسبة 

 التقنيةإدارة 
  الصناعية 

إدارة الضمان 
  والنوعية 
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   منتجات المصنع  -2
  مبولاتالأ: هيأشكال  خمس تأخذه اتمنتج، الصيدلانيةفي النشاطات الكيماوية  صمتخصهذا المصنع 

  :أنواع كل شكل من المنتجات) 02/04(الجدول رقم  يوضح. والمحاليل المكثفة التحاميل ، الكبسولات،قراصالأو  
  قسنطينة التابع لمجمع صيدال المنتجات لمصنع جسر أنواع): 02/04(لجدول رقم ا

  المنتجات  الشكل الصيدلاني  الرقم

 les Ampoules(  - Enermag 1.5 g( مبولاتالأ  01
- Frubial Faible 

  )les Comprimes(الأقراص   02

- Histagan 2 mg 
- Lamidaz 250mg 
- Primazol 400 mg/80mg  
- Viactal 50mg BT/2cps  

- Viactal 50mg BT/8cps  
- Zanitra 5mg  
- Diabenorm 0.5 mg 
- Diabenorm 1mg 
- Diabenorm 2mg 

  )les Gélules(كبسولات ال  03
- Clofénal L.P 75m  
- Clofénal L.P 100m  
- Latidine 150m  
- Zanitra Plus  

  )les suppositoires( التحاميل  04
- Camphobiotic  Nourrissons  
- Camphobiotic Enfants   
-  Clofénal 25m   
-  Clofénal 100m    

- Hémorect 120mg/10m 
-  Niflumate 400mg 
-  Niflumate 700mg 

05  
 المحاليل المكثفة في شكل أكياس

 )les Solutés Massifs Poches(  
- Glucose lsot.5% 500ml 
- NaCI isot. 0,9% 250ml 
- NaCI isot. 0,9% 500ml 

   .على وثائق داخلية لمصنع جسر قسنطينة اعتمادامن إعداد الباحثة : المصدر

  مصنع جسر قسنطينةية وضع -3
العديد من المشاكل التي تحد من التابع Đمع صيدال على الرغم من جودة منتجاته يعاني مصنع جسر قسنطينة 

  :وقد تم ملاحظتها وفقا للزيارة الميدانية التي قمنا đا عدة مرات للمصنع أدائه
 ؛ا قد يعرض المبنى لعمليات صيانة وترميممم من القرميد أسقفهولا تزال  1957قدم بناء المصنع فهو قائم منذ  -
 .سنة 17قدم الاستثمارات واليت لم يتم تجديدها منذ أكثر من  -
 وترفع من الفاقد في الإنتاج نظرا لحساسية منتجات المصنع إنتاجيتهوجود أنشطة إنتاجية يدوية تحد من زيادة  -

 ؛والأجورويزيد من تكاليف الرواتب 
 ؛ الإنتاجيةمن كمية وحدات الدفعة   %10 إلىأحيانا قد تصل  وجود كميات كبيرة من الفاقد -
 محددة حسب الطلب على منتجاēا؛ لأيام إلاورشاته فهي لا تعمل  إحدىوجود طاقة غير مستغلة في  -
  ؛كاملا  تنظيمية خلال شهر أوت لأسبابفيها  الإنتاجيةتوقف العملية ميع الورشات ببجوجود طاقة غير مستغلة  -
     .عامل 470يف المسؤولية الاجتماعية للعمال فهو يضم أكثر من تكال ارتفاع -

  الصيدلانيةة الصناع خصائص: الثانيالمطلب 
 اختراع كبراءات تسجلها المؤسسات كانت التي العلمية الاكتشافات نتيجة وازدهرت الصيدلانية الصناعة نشأت

 عةانالص جعل في ساهم مما مجزية أرباح لتحقيق كافية العادة في وتكون الهامة الأسواق من عدد بموجبها وتحتكر
 đذه التحكم في كبير بنفوذ تتمتعقة العملا الشركات وأصبحت العالم في الصناعات أضخم من واحدةالصيدلانية 

  .1الصيدلانية المنتجات وأصناف أنواع تطوير في ساهم مما الصناعة

                                                             
 .    28عبد الحكيم عبد االله النسور، مرجع سابق، ص 1
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  العامة الخصائص :أولا
 منى، الأخر  الصناعية الأنشطة من هغير  عن هتميز  التي السمات من جموعةبم الصناعة الصيدلانية نشاط يختص

  1:يلي ما الخصائص هذهم أه ومن الصناعية عملياēا وطبيعة المستخدمة والمواد الطبية المستحضرات طبيعة حيث
 في ووضعها ةخاص لتركيبة طبقا الكيماويات من الدوائية المستحضرات بتصنيع للأدوية المصنعة المؤسسات تقوم .1

 إلي الدوائية المستحضرات وتنقسم .لتسويقه وذلك الأحجام مختلفة عبوات في هتعبئت ثم ومن معين دوائي شكل
 :هما مجموعتين

 في الواردة للتركيبة طبقا بتصنيعها المؤسسات تقوم التي الدوائية المستحضرات هي :دستورية دوائية ستحضراتم -
 ؛والنوفالجين الأسبرين مستحضر مثل شركة من أكثر في أنتاجها يتم ستحضراتالم وهذه العالمية الأدوية دساتير

 وتقوم باسمهاة ومسجل المنتجة للمؤسسة اً ملك تعتبر التي الدوائية المستحضرات هي :خاصة دوائية مستحضرات -
 والتطوير ثالبح قسم بمعرفة أوها في الفنيين بمعرفة أعدت خاصة لتركيبة طبقا الأصناف هذه بتصنيع المؤسسة

 هذا تنتج أن الدوائي للمستحضر المالكة المؤسسة غير مؤسسة لأي يجوز ولا لها  استشارية أو بحثية مراكز أو
 .والمتعاقدة للمستحضر المالكة الشركة بين يتم تعاقد بموجب إلا المستحضر

 ، تكبسولا،أقراص( :متنوعة صيدلية أشكالاً  تأخذ حيث منها المنتجة لأنواعا بكثرة الدوائية المستحضرات ميزتت .2
 ؛والكميات والنوع الحجم حيث من مختلفة عبوات في تعبأ أĔا كما...  مراهم، قطرات شربة، أأمبولات

 رئيسية مجموعات في تجميعها يمكن لكن المؤسسات الصيدلانية تنتجها التي للأدوية المختلفة الأصناف تتعدد .3
 خطوط مجموعة من هذه المؤسسات تتكون أن الطبيعي من نهإف ثم ومن وأشكالها تصنيفها وطريقة طبيعتها حسب
 ؛دوائي شكل كل لإنتاج اللازمة الصناعية العمليات من مجموعة بتنفيذ منها إنتاجي خط كل يختص إنتاجية

 التشغيل أوامر بتسلسل تتميز المختلفة الدوائية للأشكال الإنتاج خطوط تتضمنها التي الصناعية العمليات طبيعة أن .4
 إلى تصل أن بعد وحتى الأسواق في وتداولها وتخزينها الدوائية المستحضرات إنتاج فترات خلال تتبعها من يمكن مما

 ؛الطبية أو الصيدلية الرقابة لأغراض وذلك يالمستهلك النهائ
 تعتبر اثالأبح لأن نظرا )أنشطة البحث والتطوير( التطبيقية الأبحاث على نفاقالإ بضخامة الأدوية صناعة تتميز .5

 وتحسين تطوير أو جديدة دوائية مستحضرات استحداث يمكن لكي الصناعة لهذه الرئيسية من المتطلبات
 ، لهذا فان هذه الصناعة تتطلب رؤؤس أموال كبيرة؛حاليا المنتجة الدوائية المستحضرات

 حياة في الدواء لأهمية انظر  التريث أو للإرجاء قابل غير طلب وهو المرونة ضعيف النهائي المنتج على الطلب .6
 .2الأحيان معظم في المستهلك وليس الطبيب هو الشراء قرار صاحب أن كما ،الإنسان

   الصيدلانيةلصناعة ا في المستخدمة التكاليف طبيعة: ثانيا
 حيثسيتم تصنيفها بما يخدم نموذج الدراسة المقترح  الأدويةخلال عرضنا لعناصر التكاليف المستخدمة في صناعة 

 تكاليف مباشرة وتكاليف غير إلىتالي سيتم تصنيفها الوب ةبالوحدة المنتج سيتم الاعتماد على معيار علاقة التكاليف
  المسحال أمير إبراهيملقد قدمت دراسة  .الأنشطة أساسنظام التكاليف على المناسب لنظرا لكونه المعيار  مباشرة

                                                             
نحو تعزيز تنافسية المنتجات الفلسطينية، جامعة القدس المفتوحة، : صالح إلاغا، وسام النديم، الصناعة الدوائية في قطاع غزة واقع وآفاق ، بحث مقدم إلى المؤتمر الاقتصادي لجامعة القدس المفتوحة 1

 .11-10، ص2012أكتوبر  17و 16: فلسطين، يومي
 .    29ص ،عبد الحكيم عبد االله النسور، مرجع سابق 2
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    1:كما يلي  ةالصيدلاني الصناعات في المستخدمة التكاليف عناصر
 التكاليف المباشرة  -1

  هذه وتعد )خدمات -إنتاج(ل عام لكل عمل بطاقة إعداد الإنتاج أقسام داخل يتم: المباشرة الأجورتكلفة 
 ساعات وعدد الشغلة، ورقم الإنتاجي، القسم العمل، وطبيعة العامل، ورقم اسم على وتحتوي يومياً  البطاقة 

ً  المباشرة الأجور من بنصيبها تشغيلة كل بتحميل التكاليف إدارة وتقوم .الإنتاج وكمية الفعلية، العمل  على بناء
 تشغيلة لكل حساب إعداد خلال من ذلك ويتم المباشرة، الأجور معدلات ضوء وفي العمل بطاقات محتويات
 عمال الدواء صناعة في الإنتاج قسم في العمالة وتشمل لتنفيذها المنصرفة التكاليف بعناصر تشغيلة كل لتحميل
 وحدة على مباشر بشكل تعمل التي هي المباشرة العمالةف .الخدمات وعمال التغليف وعمال والصيادلة الإنتاج
 وعاملات والتعبئة التحضير مرحلتي في مباشرة عمالة الإنتاج وعمال فالصيادلة الإنتاجي، القسم في الإنتاج
  .التغليف مرحلة في مباشرة عمالة التغليف وعمال

 ا إذ التكاليف عناصر بين من الأولى المرتبة المواد تمثل حيث: لفة المواد المباشرةتكĔمن  أساسياً  عنصراً  تمثل إ 
 يمكن بأĔا المباشرة المواد وتتسم الإنتاج، تكلفة من  %80 من أكثر فقط المباشرة المواد وتبلغ الإنتاج، تكلفة 

 المباشرة المواد وتتمثل لها، تخصيصها وبالتالي ، حدوثها، عن ؤولةالمس النهائي الإنتاج وحدة جسم في عينا تميزها
  : يلي فيما الأدوية لصناعة

 مستحضر(ي النهائ المنتج تركيب في تدخل والتي والمساعدة الرئيسية الكيماوية المواد في ممثلة هي :المواد الخام 
 فعالة مواد إلى تنقسم اإĔ القول يمكن وđذا .صنف كل حسب محددة وبنسبة معينة لمواصفات طبقاً  )معين

  :مساعدة وأخرى
 من أكثر على الواحد المستحضر يحتوي ما وكثيراً  الدوائي، المستحضر في الأساسي العنصر هي: المواد الفعالة -

 يحدد الدوائي، المستحضر اكتشاف عند تمت التي الأبحاث على وبناء تكوينه، في تدخل فعالة كيماوية مادة
 مادة، كل من الكمية ومقدار الدوائي، المستحضر تركيب في الداخلة الفعالة المواد الصيادلة أو الكيماويون

 المستحضر، تركيب في الداخلة المعيارية وكمياēا الفعالة المواد تصنف التركيبة وهذه مستحضر لكل تركيبة ويوجد
 شكل الصنف معادلة إعداد أساس القائمة هذه مثل وتعتبر الواحدة، الكبسولة محتوي التركيبة هذه وتحدد

 المواد حجم فإن مثلا كبسولة10000ما  صنف من التشغيلة حجم تحدد ما إذا بحيث مثلا، كبسولات
  ؛التركيبة في الواحدة الكبسولة محتويات في كبسولة 10000 بضرب تتحدد الصنف ذاđ الواحدة للتشغيلة

  أو الصناعية العمليات أثناء الفعالة للمواد الكيمائي التفاعل في تساعد كيماوية مواد هي: المساعدة المواد -
 المستحضر امتصاص على تساعد مواد أو والتخزين، التصنيع عمليات أثناء الدوائي للشكل حافظة مواد

  وكربونات البودرة مثل الأقراص تحبيب لعملية اللازمة المواد المساعدة، المواد أمثلة ومن الأمعاء في الدوائي
 والخاصة العامة الدساتير في موجودة الفعالة المواد من الدواء تركيبة أن من وبالرغم .والنشا واللاكتوز الكالسيوم 
 .التركيبة هذه تصنيع كيفية في تكمن الأهمية لكن العبوات وعلى 

                                                             
 رسالة غزة، بقطاع الادوية لصناعة الاوسط الشرق شركة على تطبيقية دراسة: الفلسطينية في الشركات الصناعية ABC الأنشطة على المبني التكاليف نظام لتطبيق مقترح أمير إبراهيم المسحال، تصور 1

 .99-97، ص2005الاسلامية بغزة، فلسطين،  التجارة، ،الجامعة والتمويل، كلية المحاسبة والتمويل، قسم المحاسبة في الماجستير درجة على الحصول لمتطلبات استكمالا مقدمة
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 ومن معين، لمستحضر خصيصاً  وتصرف المستحضرات تعبئة في المستخدمة المواد في وتتمثل: التعبئة مواد 
 الكمية وتحدد .وغيرها والعلب العبوات وغطاءات والصفيح، البلاستيك وعلب والزجاجات مبولاتالأ هاأمثلت

 ؛العبو لحجم طبقاً  الواحدة للتشغيلة التعبئة مواد من المعيارية
 والنشرة الكرتون علب مثل معينة لتشغيلة وتصرف العبوات تغليف في المستخدمة المواد وتتمثل: التغليف مواد 

 طبقاً  الواحدة للتشغيلة التغليف مواد من المعيارية الكمية وتتحدد العبوات، للف السلوفان وورق ةالطبي
  .التغليف مواد من الواحدة العبوة لاحتياجات 

 التكاليف غير المباشرة  -2
 بين توزيعها ضرورة  يستلزم مما معين، مستحضر أو لتشغيلة تخصيصها يصعب التي العناصر مجموعة هي
 المباشرة غير الصناعية التكاليف وتشمل والعادلة المناسبة الأسس باستخدام المستحضرات أو العمليات أو تالتشغيلا
 :يلي كما عرضها ويمكن الإنتاجية الخدمات مراكز لتكلفة بالإضافة الإنتاج بقسم  مرتبطة عناصر

 الإنتاجي، القسم نظافة موادو  لآخر، صنف من الانتقال عند الآلات نظافة مواد مثل :المباشرة غير المواد 
 ؛الأصناف كل في تستخدم مساعدة ومواد الإنتاج، لعمال أخرى ومستلزمات

 ؛الإنتاجي القسم رئيس وأجور والمناولة الخدمات وعمال والمشرفات، المشرفين أجور تشمل: المباشرة غير الأجور 
 ؛الصيانة مصاريف الآلة، رغيا قطع محركة، ىقو  الآلة، إهلاك عن عبارة هي :الآلة تشغيل تكلفة 
 الإنتاجية الخدمات مراكز تكلفة. 

 الأداءلتحسين  أولىكخطوة جسر قسنطينة    مصنعب الأنشطةتطبيق نظام التكاليف على أساس  :الثالثالمطلب 
 đا المحيطة والظروفمصنع جسر قسنطينة  نشاط وطبيعة يتناسب الأنشطةأساس على ف التكالي نظام أن نرى 

 لاختلاف نتيجة للموارد استهلاكها نسبة حيث من بينها فيما تختلف والتي المؤسسة همنتجات تشكيلة تباينتو  تنوعحيث ت
 غير فيلاالتكوترتفع  العملياتو  الأنشطة وتشابك تعقدكما . )ABC(لا تطبيق اĐدي وبالتالي من تهاأنشط على الطلب
 المطلبهذا  يهدف .لتكلفةل السليم القياس تقرب منلل )ABC(لا قلتطبي ومنطقياً  مقبولاً  مبرراُ  يكون قدوهذا  المباشرة

أداء مصنع جسر على أساس الأنشطة في تحسين التسيير مدى مساهمة كمرحلة سابقة لمعرفة ) ABC(الـتطبيق  إلى
   .هاالمنتجات التي يقدم على التكاليف توزيع بعملية للقيام) Microsoft Excel( برنامج استخدامحيث تم قسنطينة 

على مرحلتين، حيث يتم في المرحلة الأولى تحميل التكاليف غير  )ABC(لانظام عموماً تتم عملية تحميل التكلفة في 
المباشرة على الأنشطة وتحديد معدل التكلفة لكل نشاط، ويتم في المرحلة الثانية تحميل التكاليف غير المباشرة على 

 Cooper( المسمى) Cooper(كوبر  نموذج تطبيق اخترناولقد . بة لإنجازهاوفقاً لعدد الأنشطة المطلو  أهداف التكلفة

Two-stages activity based costing system ( لـانماذج من بين)ABC( عالية لومات التي يقدمها تمتاز بدرجة لكون المع
:  عدة دراسات من بينهامن طرف العديد من الباحثين في استخدامهدقة وبساطة تطبيقه حيث تم لمن التفصيل، ونظراً 

 Ibrahim M. A. A.,  & al. 2014(دراسة ، )Blagojevic M., & al. 2010(دراسة  ،)Roztockit N., & al. 2004(دراسة 

على مرحلتين أساسيتين تشملان معاً على ثمان خطوات لتطبيق نظام التكاليف على أساس يشمل نموذج كوبر  ...) 
  :يلخص هذه المراحل )03/04(رقم والشكل . طبيعة النشاط الذي تمارسه عنظر الأنشطة في أي مؤسسة بغض الن

  



 للبحث   لدراسة التطبيقيةا                                  الرابع الفصل

266 

  مراحل تحميل التكلفة طبقاً لنموذج كوبر): 03/04(الشكل رقم 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

Source: Narcyz Roztocki, J. David Porter, Robin M. Thomas, and Kim LaScola Needy (2004), A procedure for smooth 
implementation of activity-based costing in small companies, Journal of Engineering Management and Economics, Vol.16, 
n°04, p20. 

  1:وفيما يلي عرض مفصل لهذه المراحل
 وة فيأهم خطن نجاح أو فشل تطبيق هذا النموذج يتوقف على نجاح أو فشل هذه المرحلة فهي إ: المرحلة الأولى

الباحثة على المقابلات الشخصية لجمع المعلومات اللازمة  اعتمدتمن أجل الحصول على أفضل النتائج فقد . النموذج
 وتشمل هذه المرحلة الخطوتين الأولى والثانية من نموذج. المصنعالتي يقدمها  الإنتاجوالعمل على التتبع الفعلي لمراحل 

  :كوبر
 ثم تجميعها في بالمصنعتم تحديد وتحليل التكاليف المباشرة وغير المباشرة الخاصة  هذه الخطوة في: الخطوة الأولى ،

قد تم التوصل إلى ل. صائصمراكز تكلفة بحيث تكون اĐموعة الواحدة متجانسة داخلياً من حيث الصفات والخ
مع لتكاليف غير المباشرة، المباشرة والباقي متعلقة با خاصة بالتكاليف) 3(ثلاثة  ؛منها مجموعة) 14( عشرة أربعة

 :أنملاحظة 
 بل يتحملها اĐمع؛ تكاليف البحث والتطوير المصنع لا يتحمل  -
 ؛اĐمعل يتحملها ب الصيدلانية النفاياتتكاليف التخلص من المصنع لا يتحمل  -
 ؛)LNCPP(الـ مخبرالمنتجات في  ىعلمراقبة الجودة لا يتحمل المصنع تكاليف  -
 .مياه جوفية بارلآلامتلاكه للمياه في المصنع لاك استهتوجد تكاليف  لا -

                                                             
  :اعتمادا على 1

- Narcyz Roztocki, J. David Porter, Robin M. Thomas, and Kim LaScola Needy (2004), A procedure for smooth 
implementation of activity-based costing in small companies, Journal of Engineering Management and Economics, Vol.16, 
n°4, p20-21. 
- Narcyz Roztocki (2010), Activity-based management for electronic commerce: A structured implementation procedure, 
Journal of  theoretical and applied electronic commerce research, University Of Talca, Vol.5, n°1, p2-4. 
- Mladenka Blagojevi, Dejan Markovi, Momilo Kujai, and Momilo Dobrodolac (2010), Applying activity based costing 
model on cost accounting of provider of universal postal services in developing countries, African Journal of Business 
Management, Vol.4, n°8, p1608-1609. 

 قسم على تطبيقية دراسة :يالحكوم الأوروبي غزة مستشفى في (ABC)الأنشطة  على المبني التكاليف لنظام وفقاً  العلاجية الخدمة تكلفة شقفة، حساب إبراهيم درغام، خليل موسى ماهر -
 .24، ص2008، فلسطين، 01: ،  العدد10: مجلة جامعة الأزهر بغزة، اĐلد، الميكروبيولوجي

: ،  العدد29: للإدارة، اĐلد يةالعرب الحكومي، اĐلة الأوروبي غزة مستشفى الأنشطة في على المبني التكاليف لنظام المتقدمة النماذج أحد وتطبيق شقفة، دراسة إبراهيم درغام، خليل موسى ماهر -
 .33-16، ص2009مصر،  الادارية، للتنمية العربية ، المنظمة01

  هو المختبر الوطني لرقابة المنتجات الصيدلانية)Le Laboratoire National de Contrôle des Produits Pharmaceutiques; LNCPP ( مستقل فهو مخبر خارجي
يقوم باختبارات مخبرية وتقنية لعينات من كل دفعة إنتاجية من أي دواء بالإضافة إلى مراقبة الملف حة الجزائرية مهمته الرئيسة مراقبة جودة المنتجات الصيدلانية حيث خارجي تحت اشراف وزارة الص

 .االمستندي لكل دفعة لضمان سلامته

المرحلة 
 الأولى

المرحلة 
 الثانية

1التكلفة  2التكلفة   3التكلفة    

1المنتج  2المنتج    

1النشاط  2النشاط   3النشاط    

فةمسببات التكل مسببات التكلفة  مسببات التكلفة 

 مسببات التكلفة مسببات التكلفة مسببات التكلفة
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  :فيما يلي عرض تفصيلي لهذه اĐموعات
 :، وتضمتحملها المصنعي تشكل هذه المراكز التكاليف المباشرة التي: مراكز التكاليف المباشرة .1

 ؛ورشاتال إنتاجبعمال  الخاصة جورالأو  رواتبالوتشمل  ):والأجور الرواتب تكاليف( المجموعة الأولى  
 موعة): الصيدلانيةتكاليف المستهلكات (الثانية  المجموعةĐالخامواد تكاليف الم وتتضمن هذه ا 

 ؛الأدوية إنتاجفي  المستخدمة
  التي تظهر في المنتج  الأخرىتكاليف الوهي عبارة عن  ):المستهلكات العامةتكاليف (المجموعة الثالثة

 .النهائي كتكاليف التغليف

 :وتشمل المصنعتحملها ي تشكل هذه المراكز التكاليف غير المباشرة التي: ف غير المباشرةمراكز التكالي .2
 موعة التكاليف غير المباشرة التالية ):الطاقةتكاليف ( المجموعة الأولىĐوتضم هذه ا: 

 تكاليف الكهرباء؛  -
  تكاليف الغاز،  -
  .تكاليف المحروقات -

  موعة التكاليف غير المباشرة التاليةوتش): الاتصالاتتكاليف (المجموعة الثانيةĐمل هذه ا :   
   ؛الهاتف -
  ؛نترنتالأ -

  ( ستزيرى إ ):الخاصة بالعمال تكاليف المسؤولية الاجتماعية( الثالثةالمجموعةEstes, 1975 ( أن
ة التكاليف الاجتماعية تمثل ما ينفق أو ما ينبغي إنفاقه لإزالة الضرر الناتج عن مزاولة الوحدة الاقتصادي

تكاليف اجتماعية مباشرة تتمثل في التضحيات الاقتصادية  )1: (الشيرازي إلىويقسمها  .لنشاطها مثل التلوث
التي تتحملها الوحدة نتيجة قيامها إجباريا أو اختياريا بتنفيذ بعض البرامج والأنشطة الاجتماعية والتي لا 

التكاليف  )2( ؛باشر على الوحدة المحاسبيةيتطلبها نشاطها الخاص فهي أعباء لا تعود بمنفعة أو عائد م
الاجتماعية غير المباشرة فتتمثل بقيمة ما يتحمله اĐتمع من أضرار أو تضحيات نتيجة ممارسة الوحدة لنشاطها 

 وتكلفةا الخاص للوحدة يعد عبئ الخاص، فتلوث الهواء والمياه والعوادم والنفايات التي تترتب على النشاط
 :التكاليف غير المباشرة التاليةعلى هذه اĐموعة  تحتوي .1اجتماعية

  ؛مين على العمالتكاليف التأ -
   ؛تكاليف تعاقدات نقل العمال -
   ؛العمال إطعامتكاليف تعاقدات  -
   ؛مع الأطباء تكاليف تعاقدات -
 .الخدمات الاجتماعيةتكاليف  -

  لمباشرة التاليةالتكاليف غير اعلى وتحتوي  ):تهيئة الورشاتتكاليف ( الرابعةالمجموعة: 

                                                             
منظمات الأعمال والمسؤولية الاجتماعية، كلية العلوم : ، بحث مقدم في الملتقى الدولي حــول)الإفصاح المحاسبي( يةيوسف بوخلخال، المسؤولية الاجتماعية للشركات في ظل المحاسبة الاجتماع 1

 .5، ص2012فيفري  15و 14  :ببشار، الجزائر يومي طاهري محمد الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة
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  ؛تكاليف تحليل الماء -
   ؛تكاليف اختبار الهواء -
   .والورشات الآلات وتعقيم تكاليف تنظيف -

  تكاليف غير المباشرة التاليةالعلى وتحوي ): والضرائب تكاليف الخدمات العامة( الخامسةالمجموعة:   
 ؛تجهيزات المكتب -
  ؛خاصة ملابس -
 نقل المنتجات التام لمراكز التوزيع؛ -
   تكاليف الضرائب والرسوم؛ -

 في الصيانةالمستخدمة لمواد اوشمل عناصر التكاليف ): تكاليف الصيانة( السادسة المجموعة.  
  وتشمل ):المباشرة غير والأجور الرواتب تكاليف( السابعةالمجموعة: 

 الإدارة؛ عمال رواتب وأجور -
 ؛ تسيير المخزونرواتب وأجور قسم  -
 ؛ الحراسةو  الأمن عمالرواتب وأجور  -
 .عمال الصيانةرواتب وأجور  -

  ؛المصنعبوالمبنى  والأثاث تالأجهزة والمعدا الاهتلاكأقساط  وهي): الاهتلاكتكاليف ( الثامنةالمجموعة 
  ؛في المخبرو كل ورشة   فيتكاليف اختبارات الجودة على وتحتوى ): تكاليف مراقبة الجودة(التاسعة المجموعة 
  الآتية المباشرة غير التكاليف وتضم ):متنوعة فالتكالي(العاشرة المجموعة:  

 السفر والتنقلات؛ مصاريف 
 ؛على المصنع التأمين 
 ؛تعاقدات التنظيف 
 التربصات؛ 
 مصاريف متنوعة أخرى. 

  تغليفها بوهي تكاليف حفظ الصناديق الكرتونية ): تكاليف الحفاظ على الجودة(الحادية عشر المجموعة
   .لزيادة حفظ الأدوية من العوامل الخارجية كالرطوبةلفان سو  بفيلم منفي قسم التخزين 

ورشات  4في  إنتاجيةخطوط  5ضمن  ةوفق أعداد متباينة مختلفمنتج  25بتقديم مصنع جسر قسنطينة يقوم 
كفترة   2016مارس التكاليف الشهرية لشهر  اختياروبالتالي تطلب الأمر التعامل مع تكاليفها بشكل شهري وقد تم 

 الأولوقد اخترنا الثلاثي  2016فريل أللشهر السابق لانطلاق تطبيق النموذج الذي كان في شهر نموذج كوبر  لتطبيق
 مراعاة لعامل الحداثة وأيضا لإمكانية دراسة علاقتها مع العملاء وهل تلقت شكاوى منهم أم لا 2016من سنة 

رقم والجدول . الدراسة نوعا من اجل ذلك لتعرف على تكاليف الفشل الخارجي إذا وجدت فحاولنا أبعاد فترة
  .المصنعيظهر مراكز التكلفة ومسببات كل مركز وقيمة التكاليف التي يتحملها  )03/04(
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  ومسبباتها مصنع جسر قسنطينةمراكز تكلفة ): 03/04(الجدول رقم 
  دج: الوحدة

  مسبب التكلفة  التكلفة الشهرية  مراكز التكلفة  الرقم  طبيعة المركز

راك
م

ز  ف 
كالي

الت
شرة

مبا
ال

  

  نسبة الاستفادة 13,267,818.51 مجموعة تكاليف الرواتب والأجور المباشرة  1
  ستخدامنسبة الا  28,394,145.8386 الصيدلانيةمجموعة تكاليف المستهلكات   2
  ستخدامنسبة الا  51,642,769.3699  مجموعة تكاليف المستهلكات العامة  3

شر 
مبا

ر ال
 غي

يف
كال

 الت
اكز

مر
  ة

  نسبة الاستفادة  1,524,584.11 مجموعة تكاليف الطاقة   4
  نسبة الاستفادة 93,087.81  مجموعة تكاليف الاتصالات   5
  عدد العمال 13,373,329.61  المسؤولية الاجتماعية الخاصة بالعمالمجموعة تكاليف   6
  نسبة الاستفادة  7,213.11  التهيئةمجموعة تكاليف   7
  الاستفادة نسبة   1,029,551.1200  والضرائب لخدمات العامةامجموعة تكاليف   8
  نسبة الاستفادة  205,666.51 مجموعة تكاليف الصيانة  9
  نسبة الاستفادة  21,940,079.77 غير المباشرة والأجورمجموعة تكاليف الرواتب   10
  نسبة الاستفادة  140,680,385.07   الاهتلاكمجموعة تكاليف   11
  نسبة الاستفادة  167,511.03  مراقبة الجودةاليف مجموعة تك  12
  نسبة الاستفادة   1,406,002.0000 مجموعة تكاليف متنوعة  13
  نسبة الاستفادة 33,653.4016  الحفاظ على الجودة مجموعة تكاليف  14

  /  273,765,797.2601  المجموع
  

  .الورشاتعمال المحاسب و و  مراقب التسيير في مصنععلى مجموعة من المقابلات مع  اعتمادا من إعداد الباحثة: المصدر

حيث تندرج هذه  المصنعالتي يقدمها  المنتجاتمسببات التكلفة السابقة على أساس طبيعة  اختيارلقد تم 
بشكل عام تحتاج إلى ēيئة خاصة ومعدات خاصة  فالمنتجات الصيدلانية. الفعلي الاستخدامالمسببات ضمن مسببات 

بالإضافة إلى أن هذا النوع من المسببات . أخرى إلى إنتاجيةوحتى من دفعة  خرآإلى  منتجتلف من وعمليات خاصة تخ
فيها، لهذا فقد تم  تسببت التي يحقق مبدأ العدالة ويراعي العلاقة السببية بين عناصر التكاليف غير المباشرة والأنشطة

  .لب مجموعات التكاليفكمسبب التكلفة لأغونسبة الاستخدام    الاستفادةنسبة  اختيار
ساسية لنجاح أيضاً من الركائز الأهذه الخطوة خلال هذه الخطوة تم تحديد وتحليل الأنشطة وتعتبر : الخطوة الثانية

يعتمد على مدى نجاح عملية تحليل التكاليف على أساس الأنشطة تطبيق نظام  وأن نجاح ، خاصةالأولى المرحلة
من خلال إجراء  المصنعتم تحليل الأنشطة التي تمارس في قد و  .رغوب في دراستهالم صنعالمأو  المؤسسةالأنشطة في 
المخزون،  إدارة، مسؤول الصيانة، مسؤول الإنتاجوخطوط ورشات مسؤولي مراقب التسيير، المحاسب المالي، المقابلات مع 

     .، مسؤول الموارد البشريةمسؤول الضمان والجودة، مسؤول المخبر
  العملية الإنتاجية في مصنع جسر قسنطينة  أنشطةمجموعات  -1

مجمع لة التابع لنفي مصنع جسر قسنطي ورشاتأربع ب نتاجالإخطوط  5من خلال الزيارة الميدانية لاحظنا وجود 
  : الأنشطةوالتي سوف يتم تقديمها كشكل من قاموس  لديها الأنشطة التاليةوالتي تمارس 

 أنشطة التسهيلات العامة  )1
  ؛الحسن للمصنع التسييروالمحاسبية التي تضمن  الإدارية الأعمالكل : والمالية ريةالإداالخدمات   
 ؛الأعمالوغيرها من  الآلات أوالصيانة الخاصة بالمباني  كأعمال :الصيانة 
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 ورشة موجهة  يألى على كل المواد مهما كان مصدرها وإوهو نشاط عام يطبق : مراقبة جودة المواد المشتراة
  ؛المواد المشتراة قبل دخولها الى المخازن ة جودةمراقبحيث يتم 

 تجهيزات ولوازم مكتب، معدات وأدوات الصيانة  ،التام الإنتاجتخزين المادة الأولية، يشمل  :التخزين ...    
 ؛مين المؤسسة وكذا تسجيل دخول وخروج الموظفين الكترونياالنشاط المتعلق بتأوهو : والحراسة الأمن    
 تتحمل المؤسسة بعض من تكاليف المسؤولية  :بالعمال ةالخاص المسؤولية الاجتماعيةي النشاط التجميع

   :يتحمله اĐمعوالموردين والجمهور  بالعملاءكبعض التكاليف المتعلقة الاجتماعية والباقي  
  ؛نشاط النقل  العمال -
  ؛نشاط إطعام العمال -
 ....باءالتعاقد مع الأط: نشاط خدمات الاجتماعية مقدمة للعاملين  -

 نشطة على مستوى الوحدة وخطوط الإنتاجأ )2
 :التي تمارسها كل ورشات المصنع المتشاđة الأنشطةوهي مجموعة : العامة الأنشطة .1
 الإشعار يتم في هذا النشاط طباعة  :الطباعة)Notice ( القسيمة)Vignette( الصناديق  أوب الدواء لعالخاصة ب

 ؛حسب عدد الوحدات المنتجةالكرتونية وكذا الاحتفاظ بنماذج منها 
  يتم تعقيم الآلات والورشات عند:  الورشةتهيئة: 

 ؛والأمنجل الحفاظ على شروط السلامة أدفعة إنتاجية من نفس الدواء من  كل   -
  . الحرص على إلغاء أثر وبقايا الدواء السابق من الآلات المستخدمة في الورشة أجلكل نوع من دواء من  -
 ؛يتم تسليم المواد الخام إلى الورشات من قبل نشاط التخزين :استلام المواد الخام 
 باختبارها مخبرياً صفات المواد الخام اقبل انطلاق العملية الإنتاجية يتم التأكد من مو : المواد الخام مراقبة جودة 

  ؛لضمان جودة المنتجات
 تحديد تركيز كل مادة مستخدمة في ام لواد الخالميتم وزن عند التأكد من مطابقة المواد الخام للمواصفات : الوزن

 ؛صناعة كل صنف من الأدوية
  تأتي الصناديق الكرتونية غير هو نشاط يدوي في جميع مراحله حيث  :الصناديق الكرتونيةتعليب الأدوية في

لصقها بشريط خاص مكتوب عليه اسم صيدال لتكون على شكل من خلال  تشكيلهافيتم  من المخزنجاهزة كليا 
 ،كرقم الدفعة الإنتاجيةمتعلقة بالدفعة ا المعلومات الأساسية đ ما يتم إلصاق قسيمة كبيرة لكل صندوقمكعب ك

كما يتم صناديق  التلك في  )لنهائيالمنتج ا(الأدوية وضع علب  ثم يتم، ...نتهاء الصلاحيةتاريخ الإ ،تاريخ الإنتاج
  ؛والعوامل الخارجية بغلاف شفاف يحميها من الغبارصناديق اللف كل مجموعة من 

 في مختبر المصنع وهذا عينات منها للاختبار  تؤخذالدفعة  إنتاجبعد انتهاء عملية  :مراقبة جودة المنتج النهائي
  ؛المنتج النهائي مطابق لجميع المواصفات أنمن  للتأكد

 ة فيها إلى المخزن   يتم تسليم الوحدات المنتج الإنتاجيةبعد التأكد من صلاحية الدفعة  :تسليم إلى المخزن
 ؛وانتظار نتيجة التحليل في المخابر الخارجية لتسويقها
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  خذ عينات منها للاختبار في الدفعة تؤ  إنتاجبعد انتهاء عملية  :مخابر الخارجيةمراقبة جودة المنتج النهائي في
تقريرا  أوصريح بتسويقه ثم يمنح ت الإنتاج المنتج النهائي مطابق لجميع مواصفات أنمن  لتأكد )LNCPP(الـ مخبر

  ؛لأسباب منع تسويقه
  بل  تتم فقط مخبرياً  لا الإنتاجيةإن رقابة جودة الدفعة  :الإنتاجالنشاط التجميعي الفحص المستندي لدفعة

كعدد الاختبارت، عدد التدخلات،   فيهاالتي تتم  الإجراءاتحيث لكل دفعة ملف خاص تسجل فيه كل  مستندياً 
  .  الدفعة إنتاج أثناء، وغيرها حيث يتم وصف دقيق رقمي ووصفي لكل ما يحدث تالآلاعمليات التوقف 

 )Les suppositoires(التحاميل  الإنتاجيأنشطة الخط  .2
 ؛كونات اللازمة لإنتاج التحاميلالميتم في هذا النشاط مزج :  مزيج المكونات  
 وإجراءتركيزها : الدفعة الإنتاجية لمراقبةخذ عينات من مزيج مكونات أيتم هنا : مزيج المكونات مراقبة جودة 

 ؛بعض الفحوص الأولية للتأكد من مطابقة الدفعة لمقاييس المزج
 آلة واحدة وهو مكون من الأنشطة لقيام تم اعتبار هذا النشاط على انه نشاط تجميعي : ليإنتاج التحام

 :الفرعية التالية
م تشكيلهما حسب حجم وشكل التحميلة ويكون نا يتم وضع فيلمين ألمنيومين يته: التغليف الأولي -

 ؛دون كتابة خروالآ ،والشركة المنتجة تركيزهعلومات الأساسية للدواء كاسمه حجمه المأحدهما مكتوب عليه 
   ؛الدواء لإضافةمفتوحا من الجهة العليا  يبقى نأثم يتم لصقهما على 

مزج مكونات  عنا بآلة مربوطة بالآلة المسؤولة ليآيتم إضافة الدواء : إضافة الدواء إلى كل تحميله فارغة -
 ؛في كل تحميلة للازماالدواء مع احترام الوزن 

 ؛الدواء إنتاجفي جهاز مبرد صغير أفقي على مرحلتين وفقا لشروط  لميايمر شريط التح :ميلاتبريد التح -
ولي ليكون سهل لخصوصية هذا المنتج يتم ēيئة الغلاف الأ اً نظر  :للاستخدام ميلاتهيئة شكل التح -

 ؛الاستعمال من خلال نقش خاص يسهل فتحه
  ؛حسب كل دواء تحاميلالها من الف محتو تإلى شرائح يخ تحاميليتم تقطيع شريط ال: تقطيع الفيلم -
 .ووضع الدواء في العلبة وإغلاقها وإضافة القسيمة آليا الإشعار هنا يتم إضافة: للدواء الثانويالتغليف  -
 يتم مراقبة " إنتاج التحاميل"خلال كل نشاط جزئي من النشاط التجميعي : ل المراحلفي ك مراقبة الجودة

 .ومطابقته للمواصفات الأخطاءمن سلامة المنتج من  للتأكدالجودة 
  )les Comprimes( الأقراص الإنتاجيأنشطة الخط  .3

 ؛تاج الأقراصنكونات اللازمة لإالمهذا النشاط مزج يتم في : مزيج المكونات  
 وإجراءتركيزها : خذ عينات من مزيج مكونات الدفعة الإنتاجية لمراقبةأيتم هنا : قبة جودة مزيج المكوناتمرا 

 ؛بعض الفحوص الأولية للتأكد من مطابقة الدفعة لمقاييس المزج
 راحل التي ينتج عنها في النهاية المالقيام بكافة يتم في هذا النشاط : تشكيل القرصالتجميعي لنشاط ال

  ؛الدواء في شكلها النهائي أقراص تشكيل
  نتاج كل مرحلة ورقابة سلامتها للاستمرار في العملية خذ عينات من أيتم هنا : في كل المراحلمراقبة جودة 
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من ... تركيزها، شروط ذوباĔا ووزĔا: أقراص الدفعة الإنتاجية لمراقبةيتم مراقبة جودة  الأخيرثم في  الإنتاجية
 ؛صنع الدواء لمواصفاتطابقة الدفعة الفحوص للتأكد من م

 يمكن القول أن هذا النشاط تمارسه آلة واحدة حيث يتم:  التغليف : 
ثم تغلف بفيلم  القرصهنا يتم وضع فيلم شفاف يتم تشكيله حسب حجم وشكل : التغليف الأولي -

ثم يتم تقطيع الفيلم . ةوالشركة المنتج هعلومات الأساسية للدواء كاسمه حجمه تركيز المألمنيومي مكتوب عليه 
  ؛حسب كل دواء الأقراصها من الف محتو تإلى شرائح يخ

 ؛وإغلاقها وإضافة القسيمة آليا ووضع الدواء في العلبة يدوياً  الإشعار هنا يتم إضافة: التغليف الثانوي للدواء -
 )Les guélules(الكبسولات  الإنتاجيأنشطة الخط  .4

 وأغلفتهاذه الأنواع من الأدوية باستخدام تركيبة دواء الكبسولات يتم في هذا الخط التجميع النهائي له
 :المستوردة حيث يمارس في هذا الخط الأنشطة التالية

  لتخرج في شكل كبسولات ) 01(يتم وضع تركيبة الدواء وأغلفة الكبسولة في الآلة :  الكبسولة تركيبنشاط
  ؛نصفها الأسفلغالبا ما تكون كل كبسولة لون نصفها الأعلى مختلف عن 

 ا: خذ عينات من كبسولات دفعة الإنتاجية لمراقبةأيتم هنا : مراقبة جودة كبسولة الدواءĔتركيزها، شروط ذوبا :
  ؛من الفحوص للتأكد من مطابقة الدفعة لمقاييس صنع الدواء... ووزĔا

  إلى غرفة الآلة ) 1(لآلة يتم هنا النقل اليدوي للكبسولات من غرفة ا): 02(نشاط نقل الكبسولة إلى الآلة
  ؛في بيئة معقمة وحافظة للدواء) 02(
 يمكن القول أن هذا النشاط تمارسه آلة واحدة حيث يتم:  نشاط التغليف : 

هنا يتم وضع فيلم شفاف يتم تشكيله حسب حجم وشكل الكبسولة ثم تغلف بفيلم : التغليف الأولي  -
كميرا بثم مراقبتها . والشركة المنتجة هكاسمه حجمه تركيز   علومات الأساسية للدواءالمألمنيومي مكتوب عليه 

  ؛حسب كل دواء مختلفةخاصة للتأكد من جودة الدواء ثم يتم تقطيع الفيلم إلى شرائح 
 .آليا الإشعار ووضع الدواء في العلبة وإغلاقها وإضافة القسيمة  هنا يتم إضافة: للدواء يالثانالتغليف  -

 )Les Ampoules buvables( ولاتمبالأ الإنتاجيأنشطة الخط  .5
 ؛نتاج الأقراصكونات اللازمة لإالميتم في هذا النشاط مزج : مزيج المكونات  
 وإجراءتركيزها : خذ عينات من مزيج مكونات الدفعة الإنتاجية لمراقبةأيتم هنا : مراقبة جودة مزيج المكونات 

 ؛جبعض الفحوص الأولية للتأكد من مطابقة الدفعة لمقاييس المز 
 حدوث تفاعلات فيتم  انتظارالمزيج المكونات من جودة  التأكديشترط في هذا المنتج بعد : التخزين المؤقت

    ؛ضمن شروط معينة الآلةتخزين المزيج في 
 مبولة بموقد ثم لحم الأة كميات محددة  ئالتي تقوم بتعب) 2(التعبئة  الآلةفي  مبولاتتوضع الأ: مبولاتالأ تعبئة

 الآلةزعها من نالتالفة التي يتم  مبولاتتظهر الأعلى مرحلة رقابة جودة اللحم بإضافة مادة معينة  ثم تمرناري 
 ؛في صناديق صغيرة مبولاتثم تجمع الأ  يدوياً 

 ؛الأولىمرحلة التغليف  إلىفي عربة ثم يتم نقلها  مبولاتيتم تجميع الأ :للتغليف اليدوي مبولاتنقل الأ 
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  في علبة كرتونية  مبولاتوضع الأ ثم يدوياً  03 الآلة إلى 02 الآلةمن  مبولاتل الأتنقيتم : الأولىالتغليف
 ؛غاية تسليمها للمستهلك إلىراحل المتضمن عدم تعرضها للكسر في باقي 

 ؛مبولاتتابع لورشة الأ قسم الطبخ إلىونقلها  مبولاتيتم تجميع الأ :للطبخ مبولاتنقل الأ  
 ؛زمنية محددةالطبخ وفقا لشروط معينة لمدة  إلى مبولاتتعريض صناديق الأ :الطبخ 
 عملية تغليفها  لإكماللقسم التغليف  مبولاتالأ إرجاعبعد عملية الطبخ يتم  :من الطبخ مبولاتالأ إرجاع

 ؛آلياالإشعار ووضع الدواء في العلبة وإغلاقها وإضافة القسيمة  إضافة ووضع
 نذ انطلاق نشاط التخزين المؤقت وحتى نشاط الطبخيبدأ هذا النشاط بصفة مستمرة م :مراقة الجودة 

 ؛حيث يتم مراقبتها قبل وأثناء وبعد كل مرحلة للتأكد من مطابقة مواصفات الإنتاج
 آلياالإشعار ووضع الدواء في العلبة وإغلاقها وإضافة القسيمة  هنا يتم إضافة :التغليف النهائي. 

 )Les solutés massifs poches(أكياس لمحاليل المكثفة في شكلا الإنتاجيأنشطة الخط  .6
 ؛لالمحالي نتاجلإكونات اللازمة الميتم في هذا النشاط مزج : مزيج المكونات  
 وإجراءتركيزها : خذ عينات من مزيج مكونات الدفعة الإنتاجية لمراقبةأيتم هنا : مراقبة جودة مزيج المكونات 

 .يس المزجبعض الفحوص الأولية للتأكد من مطابقة الدفعة لمقاي
 تغليفالبتقوم  لآلةسطوانة غلاف بلاستيكي خاص أيتم تركيب  :تعبئة المحلول في أكياس بلاستيكية 

حيث يحتوي كل كيس على معلومات خاصة   بطريقة خاصة للحفاظ عن المحلولينفي كيسين بلاستيكي الأولي
 . بالمحلول الذي يحتويه

 اتر : دفعة الإنتاجية لمراقبة أكياس خذ عينات منأيتم هنا : 1 الأكياس مراقبة جودةĔكيزها، شروط ذوبا :
 ؛من الفحوص للتأكد من مطابقة الدفعة لمقاييس صنع الدواء ...ووزĔا

 ؛قسم التعقيم يدويا إلىالمحاليل المكثفة من قسم التعبئة  أكياسيتم نقل : نقل المنتجات للتعقيم 
 ؛وفقا لشروط خاصةلتعقيمها  يدوياً  التعقيم آلةأكياس المحاليل في وضع يتم  :التعقيم  
  ؛في الورشة النهائي قسم التغليف إلى يدوياً  الأكياسنقل يتم  :لقسم التغليفنقل المنتجات 
  وجودة  الأكياستعقيم من جودة  التأكديتم بعد عملية التعقيم : لأكياسوالتغليف النهائي ل جودةالمراقبة

 .خاصة آلةللمواصفات من خلال  تهامطابقو  الأكياسغليف سلامة ت للتأكد منلكل كيس  الأوليالتغليف 
  :إنتاجية، وتشملكل دفعة   تتم في كل ورشةالتي الأنشطة هي :  أنشطة على مستوى الدفعات الإنتاجية )3
  يئة تجهيز و وهي : للإنتاجتهيئة الورشةē؛الإنتاجوالبيئة لورشة  الآلات 
  ؛شةداخل كل ور والمنتجات قيد التصنيع وتعنى تحرك المواد : الورشاتفي مناولة النشاط   
 إلىمن دفعة مراقبة الجودةتلف عدد مرات أحيانا قد يخ: لكل دفعة إنتاجيةمراقبة الجودة التجميعي نشاط ال 

على مستوى الدفعة  ممارساً  اً رقابة جودة مزيج المكونات وهنا يصبح هذا النشاط نشاط خصوصاً  أخرى
   : يشملقد و  الإنتاجية

في كل ورشة يتم التأكد من صلاحية المادة الأولية المستخدمة   على مستوى: حية المادة الأوليةرقابة صلا -
  ؛مباشرة قبل الانطلاق في العملية الإنتاجيةكل دفعة   إنتاج
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من جودة وسلامة  التأكديتم  إنتاجيةأثناء انطلاق كل مرحلة : عنصف مصن الإنتاج وتحليل فحص -
 ؛المرحلة التي سبقتها

 لتأكدلعينات من كل دفعة  خذؤ ت الإنتاجيةبعد الانتهاء من العملية  :الإنتاج التام الصنع تحليلو  فحص -
  ؛ودة وصلاحيتها للاستخدامالجمن مستوى 

 وتجهيز المبيعات مكالمة إجراءمجموعة من المهام مثل  الأنشطةتشمل هذه  :أنشطة على مستوى العميل )4
خلال شهر مارس  .وهي تقريبا متشاđة Đموع العملاء ال الشكاوى، شحن المنتجات واستقببيعاتالم اتترتيب

  :عملاء هم 4كان للمؤسسة   2016
 ؛1مركز التوزيع  *
 ؛2مركز التوزيع   *
  ؛3مركز التوزيع  *
 .1 لمؤسسةا  *

  :السابقة للأنشطةمسببات التكلفة ) 04/04(الجدول رقم يحدد 
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  ومسببات التكلفة الخاصة بها ع جسر قسنطينةمصنأنشطة ): 04/04(لجدول رقم ا
  مسبب التكلفة  النشاط  الرقم  طبيعة النشاط
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  نسبة الاستفادة الخدمات الإدارية والمالية  1
  نسبة الاستفادة الصيانة  2
  دةنسبة الاستفا  مراقبة جودة المنتجات المشتراه  3
  نسبة الاستفادة التخزين  4
  نسبة الاستفادة نشاط الأمن والحراسة  5
  نسبة الاستفادة أنشطة المسؤولية الاجتماعية الخاص بالعمال  6
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شط

الأن
عة 

مو
مج

تاج
الإن
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  عدد المطبوعات الطباعة  7
  عدد المرات ēيئة الورشة  8
 عدد المرات واد الخاماستلام الم  9

 عدد مرات الفحص المواد الخام مراقبة جودة  10
 عدد الدفعات الوزن  11
  الصناديقفي مرات التعبئة عدد  تعليب الأدوية في الصناديق الكرتونية  12
  عدد مرات الفحص مراقبة جودة المنتج النهائي  13
  عدد مرات التسليم  تسليم إلى المخزنال  14
  عدد الدفعات  الإنتاجالنشاط التجميعي الفحص المستندي لدفعة   15

ط 
الخ

طة 
أنش

جي
لإنتا

ا
ميل 

تحا
ال

  

  عدد الدفعات )التحاميل( مزيج المكونات  16
  عدد مرات الفحص )التحاميل( مزيج المكونات مراقبة جودة  17
  عدد الوحدات المنتجة التحاميلإنتاج   18
  عدد مرات الفحص لتحاميل إنتاج مراحل في كل  مراقبة الجودة  19

ط 
الخ

طة 
أنش جي
لإنتا

ا
 

ص
لأقرا

ا
  

  عدد الدفعات  )الأقراص( مزيج المكونات  20
  عدد مرات الفحص )الأقراص( مراقبة جودة مزيج المكونات  21
  عدد الدفعات  تشكيل القرص  22
  عدد مرات الفحص )الأقراص(مراقبة جودة في كل المراحل  23
  عدد الوحدات المنتجة  للأقراصالنهائي التغليف   24
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الخ

طة 
أنش

جي 
لإنتا

ا
لات

سو
لكب

ا
  

  عدد الكبسولات  تركيب الكبسولة  25
  عدد مرات الفحص مراقبة جودة كبسولة الدواء  26
  عدد مرات النقل  )02(نقل الكبسولة إلى الآلة   27
  الامبولاتعدد  النهائي للكبسولات التغليف  28

أ
 الأ

جي
لإنتا

ط ا
الخ

طة 
نش

لات
مبو

  

  عدد الدفعات  )الأمبولات(  مزيج المكونات  29
  عدد مرات الفحص )الأمبولات( مراقبة جودة مزيج المكونات  30
  للإنجاز اللازم الوقت التخزين المؤقت  31
  عدد الوحدات المنتجة تعبئة الأمبولات  32
  ات النقلعدد مر  الأولينقل الأمبولات للتغليف  33
  عدد الوحدات المنتجة للأمبولات التغليف الأولى 34
  عدد مرات النقل نقل الأمبولات للطبخ 35
  للإنجاز اللازم الوقت الطبخ 36
  عدد مرات النقل الأمبولات من الطبخ إرجاع 37
  عدد مرات الفحص للأمبولات مراقبة الجودة في كل المراحل 38
  عدد الوحدات المنتجة للأمبولات  هائيالتغليف الن 39

جي 
لإنتا

ط ا
الخ

طة 
أنش

يل 
حال

الم
ثفة

مك
ال

  

  عدد الدفعات  )المحاليل المكثفة( مزيج المكونات 40
  عدد مرات الفحص )المحاليل المكثفة( مراقبة جودة مزيج المكونات 41
  عدد الوحدات المنتجة تعبئة المحلول في أكياس بلاستيكية 42
  عدد مرات الفحص 1 الأكياسراقبة جودة م 43
  عدد مرات النقل للتعقيم  الأكياسنقل  44
  للإنجاز اللازم الوقت الأكياس تعقيم 45
  عدد مرات النقل النهائيلقسم التغليف  الأكياسنقل  46
  عدد مرات الفحص مراقبة الجودة والتغليف النهائي الأكياس  47

  أنشطة العميل 

  نسبة الاستفادة  -1-توزيع ع المنتجات لمركز توزي  48
  نسبة الاستفادة  -2-توزيع توزيع المنتجات لمركز   49
  نسبة الاستفادة  -3-توزيع توزيع المنتجات لمركز   50
  نسبة الاستفادة )1(المؤسسة توزيع المنتجات   51

  .المصنععة من المقابلات عمال على مجمو  اعتمادا من إعداد الباحثة: المصدر                    
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 هي تلك المسببات التي تركز على عدد مرات تأدية النشاط الواحد وقد تم  :مسببات خاصة بالعمليات
قد تحتاج إلى نفس القدر  مصنع جسر قسنطينةالتي يقدمها  تالمنتجاهذا النوع من المسببات لكون  استخدامها

  ؛الدواء لإنتاجيعد نشاطا تابعا لشروط التقنية  إنتاجيفي كل خط مراقبة الجودة فمثلا نشاط . من أنشطة معينة
 تم بالمدة الزمنية ولقد : مسببات زمنيةē ستخدم هذا النوع من المسببات نظرا لوجوداوهي تلك المسببات التي 

في وطبخها  الإنتاجيةالدفعة  إنتاجأثناء  طويلاً  وقتاً يستغرق  مبولاتالأ إنتاجنجاز النشاط فمثلا فارق زمني كبير لإ
  ؛تستغرق نفس الوقت حين باقي الورشات لا

 يئة خاصة ومعدات  المنتجات الصيدلانيةكما سبقت الإشارة إلى أن : مسببات الاستعمال الفعليē تحتاج إلى
كما أن هذا   نسبة الاستفادة هذا النوع من المسببات مثل استخدامات خاصة ولذلك تم اللجوء إلى خاصة وعملي

  .والمنتجات التي تستهلكها النوع من المسببات يعمل على تحقيق مبدأ العدالة ويراعي العلاقة السببية بين الأنشطة
فة أو الأنشطة من خلال المقابلات الشخصية لكل مراكز التكل استخدامهامسببات التكلفة التي تم  اختيارقد تم ل

وتعتبر هذه المسببات حسب وجهة نظر كل من عمال  . ير لمصنع جسر قسنطينةيمراقب التسمع كل من عمال القسم 
عليها في عملية تحميل التكاليف  الاعتمادوحتى الباحثة هي مسببات أكثر منطقية والتي يمكن  ومراقب التسيير الورشات

  .مصنع جسر قسنطينةعلى أنشطة 
  لمصنع جسر قسنطينة تصنيف الأنشطة -2

 تصنيف الأنشطة إلى مضيفة للقيمة وغير مضيفة للقيمة .1
 قد تكون أساسية أو مساندة فهي تلك الأنشطة التي تضيف قيمة من وجهة : الأنشطة المضيفة للقيمة

  .نشاط التغليف، أو فحص الجودة: نظر عميل مثل
 وقد تكون الأنشطة الأساسية أو مساندة أنشطة غير مضيفة للقيمة من: الأنشطة غير المضيفة للقيمة 

 . نظر العملاء كما تشمل الأنشطة غير المضيفة للقيمة أيضا جميع الأنشطة المنحرفة وجهة
 منحرفة/مساندة/تصنيف الأنشطة إلى أساسية  .2

 صر السابقوتشمل مجموعات الانشطة التالية والتي تم شرحها في العن: الأنشطة الأساسية: 
  ؛مبولاتبورشة الأمجموعة الأنشطة المباشرة الخاصة  -
  ؛والكبسولات الأقراصبورشة مجموعة الأنشطة المباشرة الخاصة  -
 ؛بورشة المحاليل المكثفةمجموعة الأنشطة المباشرة الخاصة  -
 .بورشة التحاميلمجموعة الأنشطة المباشرة الخاصة  -

 مثل أنشطة الإدارة  المصنعنشطة الإدارية الداعمة لأنشطة مجموعة الأ وتتمثل في :الأنشطة المساندة
 ... والحراسة الأمن، والمالية

 في مختلف  الميدانية للمنتجاتعاينة المناقش والاستفسار مع العمال وكذا المن خلال : الأنشطة المنحرفة
بجميع تعلق خلال فترة الدراسة فقد لاحظنا أن هذا النوع من الأنشطة م ورشات مصنع جسر قسنطينة

الناتج على التزام المصنع بمواصفات الجودة  الإتلاف أنشطة وأيضا الإنتاج أثناءالخطـأ التي قد تقع  أنشطة
فمثلا في  .المنتجين لطبيعة غلاف كلانظرا  مبولاتالأليل المكثفة و االمحفي المنتج وهي كثيرة في ورشتي 
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كثرة بطبيعة هذه المادة فهو معرض لخطر الثقب سريعا ن غلافها بلاستيكي ونظر لإليل المكثفة فاالمح ورشة
 الأشياءبسط أزجاج المعرض للكسر من ال الأوليتغليفها ف مبولاتالأ أما. مما لو كان ينقل آليا نقله يدويا
طبخ ال إلىوكذا نقله  الأوليمرحلة التغليف  إلى مبولاتكثرة نقله اليدوي بين نشاط تعبئة الأ  إلى بالإضافة

  .لياآمما لو كان  أكثرلخطر الكسر  أمبولاتالتغليف النهائي مما يعرض  إلى هإرجاعثم 
  لمصنع جسر قسنطينة الأنشطةورسم خريطة  الأنشطةتقديم قاموس  -3

والذي أظهر ) 05/04(في الجدول رقم ة على التحليل السابق للأنشطة يمكننا تقديم قاموس الأنشط اعتمادا
الخطأ في الإنتاج الذي أدى إلى ظهور هدر أو فاقد في الموارد ولم يعبر على  الأنشطة المنحرفة وهي أنشطةنسبة 

أنشطة تصحيح الخطأ ضمنها لأنه لا يوجد تصحيح في تركيبة الأدوية إلا في مرحلة مزج المنتجات أما أخطاء باقي 
صيدال وليس المصنع  المراحل الإنتاجية فهي نفايات طبية يتم التخلص منها بطرق معينة ويحمل تكاليفها اĐمع

حسب تسلسل إجراءات صنع جسر قسنطينة التابع Đمع صيدال وهذا ما تظهره خريطة الأنشطة التي تم إعدادها لم
خلال خريطة الأنشطة تم توضيح الوقت المستغرق في بعض الأنشطة أما  .)04/04(رقم العمل من خلال الشكل 

وأحيانا من دفعة إلى أخرى لهذا لم حسب شروط أنتاج كل منتج باقي الأنشطة فوقتها مختلف من منتج إلى أخرى 
نظرا لأهميتها باللون الأخضر؛ أما التصنيف كما تم تميز أنشطة مراقبة الجودة . يتم توضيح الوقت في هذه الأخيرة

 مربعات،( رموز ويمكنحيث يمكن استخدام . الهرمي لكابلن وكوبر للأنشطة فقد تم توضيحه باللون الوردي
 بالعمليات المرتبطة الأنشطة بين التفرقة أجل من الأنشطة خريطة إعداد عند مختلفة وألوان...) دوائر ثلثات،م

  .العمليات تلك تدعم التي والأنشطة
  
  
  
  



  

  
                                      

الجدول رقم 
)

05
/

04
 :(

قاموس أنشطة  مصنع جسر قسنطينة التابع لمجمع صيدال 
)

يتبع
( 

طبيعة النشاط
  

الرقم
  

النشاط
  

تعريف النشاط
  

ت
صنيف
 

النشاط
  

  عدد مرات
  النشاط ممارسة

% 
الأنشطة
المنحرفة منه 

  

  ةالأنشطة التسهيلات العام

1  
الخدمات الإدارية والمالية

 
يشمل هذا النشاط كل الأعمال الإدارية والمحاسبية التي تضمن التسيير الحسن للمصنع

  
مساند

  
ف

غير مضي
  

22
  

/  
2  

الصيانة
 

يشمل أعمال الصيانة الخاصة بالمبنى 
الآلات المعدات 

...
  

مساند
  

ف
غير مضي

  
15

  
/  

3  
مراقبة جودة المنتجات المشتراه

  
نشاط عام للتأكد من جودة كل المواد المشتراة  مهما كان مصدرها وإلى أي ورشة موجهة قبل دخولها الى المخازن

  
مساند

  
ف

غير مضي
  

5  
/  

4  
التخزين

 
يشمل تخزين المادة الأولية، الإنتاج التام، تجهيزات 

ولوازم مكتب، معدات وأدوات الصيانة
  

مساند
  

ف
غير مضي

  
30

  
/  

5  
الأمن والحراسة

 
النشاط المتعلق بتأمين المؤسسة وكذا تسجيل دخول وخروج الموظفين الكترونيا

  
مساند

  
ف

غير مضي
  

30
  

/  
6  

المسؤولية الاجتماعية 
ل

لعمال
 

هو نشاط المسؤولية الاجتماعية للعمال كنشاط
 : 

نقل  العمال
 ،

إطع
ام العمال

 
والخ

دمات الاجتماعية مقدمة للعاملين
 

مثل 
التعاقد مع الأطباء

  
مساند

  
ف

غير مضي
  

22
  

/  

  لأنشطة وحدات وخطوط الانتاج المباشرة

  للإنتاج العامة الأنشطة

7  
الطباعة

 
طباعة 

الإشعار 
)

Notice
 (

القسيمة 
)

Vignette
( 

الخاصة بعلب الدواء أو الصناديق الكرتونية وكذا الاحتفاظ ب
نماذج منها حسب عدد الوحدات المنتجة

  
أساسي

  
ف

غير مضي
  

/  
/  

8  
ēيئة الورشة

 
يتم تعقيم الآلات والورشات عند

) :
1 (

كل دفعة إنتاجية من نفس الدواء
و  

)2
 (

كل نوع من دواء
؛ بالإضافة إلى اختبارات الهواء والماء في كل ورشة

  
أساسي

 
ف

مضي
 

/  
/  

9  
استلام المواد الخام

 
يتم تسليم 

المواد الخام إلى الورشات من قبل نشاط التخزين
 

أساسي
 

ف
غير مضي

  
118

 
0.85

% 
10

  
مراقبة جودة المواد الخام

 
التأكد من مواصفات المواد الخام باختبارها مخبرياً لضمان جودة المنتجات

 
أساسي

 
ف

مضي
 

118
 

/  
11

  
الوزن

 
وزن 

المواد الخام المستخدم لإنتاج كل دفعة ل
تحديد تركيز كل 

مادة مستخدمة في صناعة كل صنف من الأدوية
 

حسب شروطه التقنية
 

أساسي
 

ف
مضي

 
118

 
/  

12
  

تعليب الأدوية في الصناديق  
كرتونية

 
تشكيل الصناديق الكرتونية  بل

ص مكتوب عليه اسم صيدال لتكون على شكل مكعب كما يتم إلصاق قسيمة كبيرة لكل صندوق 
صقها بشريط خا

đ
ا المعلومات الأساسية

 
متعلقة بالدفعة الإنتاجية  

كرقم 
الدفعة

، 
تاريخ الإنتاج

، 
تاريخ 

الانتهاء
 

الصلاحية
...

، ثم يتم وضع علب الأدوية 
)

المنتج ا
لنهائي

 (
في 

تلك ال
صناديق  

كما يتم لف كل مجموعة من الصناديق بغلاف شفاف يحميها من الغبار والعوامل الخارجية
  

أساسي
 

ف
مضي

 
118

 
1%

 

13
  

مراقبة جودة الم
نتج النهائي

 
أخذ عينات من كل دفعة إنتاجية للاختبار في مختبر المصنع للتأكد من أن المنتج النهائي مطابق لجميع المواصفات

  
أساسي

 
ف

مضي
 

118
 

/  
14

  
تسليم إلى المخزن

  
يتم تسليم الوحدات المنتجة المطابقة للمواصفات إلى المخزن وانتظار نتيجة التحليل في المخابر الخارجية لت

سويقها
  

أساسي
 

ف
غير مضي

  
118

 
/  

15
  

ص المستندي لدفعة 
الفح

الإنتاج
  

ص لكل دفعة تسجل فيه كل الإجراءات التي تتم فيها كعدد الاختبارات، عدد ا
رقابة جودة المنتجات مستندياً من خلال تتبع ورقابة  ملف خا

لتدخلات، عمليات التوقف الآلات، وغيرها حيث يتم وصف 
دقيق رقمي ووصفي لك

ل ما يحدث أثناء إنتاج الدفعة
  

أساسي
 

ف
مضي

 
118

 
/  

  التحاميل

16
  

مزيج المكونات
 )

التحاميل
( 

مزج 
الم

كونات اللازمة لإنتاج التحاميل
  

أساسي
 

ف
مضي

  
42

 
/  

17
  

مراقبة جودة
 

مزيج المكونات
 )

التحاميل
( 

أ
خذ عينات من مزيج مكونات الدفعة الإنتاجية لمراقبة

 :
تركيزها 

وإجراء
 

ض الفحو 
بع

ص الأولية للتأكد من مطابقة الدفعة لمقاييس المزج
  

أساسي
 

ف
مضي

 
42

 
/  

18
  

إنتاج 
التحاميل

 
هو 

نشاط تجميعي 
تقوم به 

آلة واحدة
 

ويشمل 
 

وضع فيلمين ألمنيومين يتم تشكيلهما حسب حجم وشكل التحميلة
و  

مكتوب عليه 
الم

علومات الأساسية للدواء
ثم  

 
إضافة الدواء 
لياآ

 
في كل تحميلة عل

ى حدة ثم 
يتم تنفيذ 

 
ص 

نقش خا
على كل تحميلة لكي 

يسهل 
فتحها ثم ي

قطع شريط التحاميل إلى شرائح يخ
ت

لف محتو 
ا

ها من 
ال

تحاميل حسب كل دوا
ء ثم يتم 

 
إضافة

 
الإشعار

 
ووضع الدواء في العلبة وإغلاقها وإضافة 

القسيمة آليا
  

أساسي
 

ف
مضي

 
42

 
% 3.12

 

19
  

مراقبة الجودة في كل مراحل انت
اج التحاميل

 
خلال كل نشاط جزئي من النشاط التجميعي 

"
إنتاج التحاميل

 "
يتم مراقبة الجودة للتأكد من سلامة المنتج من الأخطاء ومطابقته للمواصفات

  
أساسي

 
ف

مضي
 

42
 

/  

  الأقراص

20
  

مزيج المكونات
 )

ص
الأقرا

( 
مزج 

الم
كونات اللازمة لإ
ن

ص
تاج الأقرا

  
أساسي

 
ف

مضي
 

13
 

/  
21

  
مراقبة ج

ودة مزيج المكونات
 )

ص
الأقرا

( 
أ

خذ عينات من مزيج مكونات الدفعة الإنتاجية لمراقبة
 :

تركيزها 
وإجراء

 
ص الأولية للتأكد من مطابقة الدفعة لمقاييس المزج

ض الفحو
بع

  
أساسي

 
ف

مضي
 

13
 

/  
22

  
تشكيل القرص

 
ص الدواء في شك

القيام بكافة المراحل التي ينتج عنها في النهاية تشكيل أقرا
لها النهائي

  
أساسي

 
ف

مضي
 

13
 

% 2.15
  

23
  

مراقبة جودة في كل المراحل
)

ص
الأقرا

( 
أ

خذ عينات من 
نتاج كل مرحلة ورقابة سلامتها للاستمرار في العملية الإنتاجية ثم في الأخير يتم مراقبة جودة 

ص الدفعة الإنتاجية لم
أقرا

راقبة
 :

تركيزها، شروط ذوباĔا ووزĔا
 ...

وغيرها 
ص

من الفحو
 

للتأكد من 
مطابقة الدفعة 

لمواصفات
 

صنع الدواء
  

أساسي
 

ف
مضي

 
13

 
/  

24
  

التغليف 
ص

النهائي للأقرا
 

وضع فيلم شفاف يتم تشكيله حسب حجم وشكل 
القرص

 
ثم تغلف بفيلم ألمنيومي مكتوب عليه 

الم
علومات الأساسية للدواء كاسمه حجمه تركيز 

 ه
والشركة المنتجة

 .
ثم يتم تقطيع الفيلم إلى شر 

ائح يخ
ت

لف 
امحتو 

ها من 
ص

الأقرا
 

حسب كل دواء
ثم  

 
إضافة

 
الإشعار

 
ووضع الدواء في العلبة يدوياً 

 
وإغلاقها وإضافة القسيمة آليا

  
أساسي

 
ف

مضي
 

13
 

% 5.44
  

المصدر 
 :

من إعداد الباحثة اعتمادا على مرحلة تحليل الأنشطة في نظام التكاليف على أساس الأنشطة
 

والتقارير الداخلية لمصنع 
جسر قسنطينة

.  
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)

05
/

04
 :(

قاموس أنشطة  مصنع جسر قسنطينة التابع لمجمع صيدال 
)

تابع
( 

طبيعة النشاط
  

الرقم
  

النشاط
  

تعريف النشاط
  

تصنيف
  

 
النشاط

  

عدد مرات 
  

ممارسة
النشاط 

  

% 
الأنشطة
المنحرفة منه 

  

  لأنشطة وحدات وخطوط الانتاج المباشرةا

  ولاتالكبس

25
  

تركيب الكبسولة
 

وضع تركيبة الدواء وأغلفة الكبسولة في الآلة 
)

01
 (

لتخرج في شكل كبسولات 
  

أساسي
 

ف
مضي

 
6  

% 2.10
 

26
  

مراقبة جودة كبسولة الدواء
 

أ
خذ عينات من كبسولات دفعة الإنتاجية لمراقبة

 :
تركيزها، شروط ذوباĔا

 :
ووزĔا

 ...
ص للتأكد من مطابقة الدفعة

من الفحو
 

لمقاييس صنع الدواء
  

أساسي
 

ف
مضي

 
6  

/  
27

  
نقل الكبسولة إلى الآلة 

)
02

( 
النقل اليدوي للكبسولات من غرفة الآلة 

)1
 (

إلى غرفة الآلة 
)

02
 (

في بيئة معقمة وحافظة للدواء
  

أساسي
 

ف
غير مضي

  
6  

% 0.21
 

28
  

التغليف
 

النهائي للكبسولات
 

يتم وضع فيلم شفاف يتم تشكيله حسب حجم وشكل 
الكبسولة ثم تغلف بفيلم ألمنيومي مكتوب عليه 

الم
علومات الأساسية للدواء كاسمه حجمه تركيز 

 ه
والشركة المنتجة

 .
ثم مراقبتها 
ب

كميرا خاصة 
للتأكد من جودة الدواء ثم يتم تقطيع الفيلم إلى شرائح 

مختلفة
 

حسب كل دواء
ثم  

 
إضافة

 
الإشعار ووضع الدواء في العلبة وإغلاقها وإضافة ا

لقسيمة  آليا
.  

أساسي
 

ف
مضي

 
6  

/  

  الأمبولات

29
  

مزيج المكونات
  )

الأمبولات
( 

مزج 
الم

كونات اللازمة لإ
ص

نتاج الأقرا
  

مساند
  

ف
 مضي

5  
/  

30
  

مراقبة جودة مزيج المكونات
 )

الأمبولات
( 

أ
خذ عينات من مزيج مكونات الدفعة الإنتاجية لمراقبة

 :
تركيزها 

وإجراء
 

ص الأولية للتأك
ض الفحو

بع
د من مطابقة الدفعة لمقاييس المزج

  
مساند

  
ف

 مضي
5  

/  
31

  
التخزين المؤقت

 
انتظار حدوث تفاعلات فيتم تخزين المزيج في الآلة ضمن شروط معينة 

  
مساند

  
ف

 مضي
5  

/  

32
  

تعبئة الأمبولات
 

توضع الأمبولات في الآلة التعبئة 
)2

 (
التي تقوم بتعبئة كميات محددة  ثم لحم الأمبولة بموقد

 
ناري ثم تمر على مرحلة رقابة جودة اللحم بإضافة مادة معينة تظهر الأمبولات التالفة التي يتم نزعها من 

الآلة يدوياً  ثم تجمع الأمبولات في صناديق صغيرة
  

مساند
  

ف
 مضي

5  
% 3.43

  

33
 

نقل الأمبولات للتغليف 
الأولي

 
يتم تجميع الأمبولات في عربة ثم يتم نقلها إلى مرحلة الت

غليف الأولى
  

مساند
  

ف
غير مضي

  
5  

% 0.17
  

34
 

التغليف الأولى
 

للأمبولات
 

يتم تنقل الأمبولات من الآلة 
02 

إلى الآلة 
03 

يدوياً ثم وضع الأمبولات في علبة كرتونية تضمن عدم تعرضها للكسر في باقي المراحل إلى غاية تسليمها للمستهلك
  

مساند
  

ف
 مضي

5  
/  

35
 

نقل الأمبولات للطبخ
 

تجميع الأمبولات ونقلها إلى قسم الطبخ تابع لورشة الأمبولات
  

أساسي
  

ف
غير مضي

  
5  

/  
36

 
الطبخ

 
ض صناديق الأمبولات إلى الطبخ وفقا لشروط معينة لمدة زمنية محددة

تعري
  

أساسي
 

ف
 مضي

5  
/  

37
 

إرجاع
 

الأمبولات من الطبخ
 

إرجاع الأمبولات لقسم التغليف لإكمال عملية تغليفها ووضع
 

إضافة
 

الإشعار ووضع الدواء في العلبة وإغلاقها وإضافة القسيمة آليا
 

أساسي
 

ف
غير مضي

  
5 

% 0.38
  

38
 

مراقبة الجودة في كل المراحل
 

للأمبولات
 

يبدأ هذا النشاط بصفة مستمرة منذ انطلاق نشاط التخزين المؤقت وحتى نشاط الطبخ حيث يتم مراقبتها قبل وأثناء وبعد كل مرحلة للتأك
د من مطابقة مواصفات الإنتاج

 
أساسي

 
ف

 مضي
5 

/  
39

 
التغليف النهائي

 
للأمبولات 

 
إضافة

 
الإشعار ووضع الدواء في العلبة وإغلاقها وإضافة القسيمة آليا

 
أساسي

 
ف

 مضي
5 

/  

  المحاليل المكثفة

40
 

مزيج المكونات
 )

المحاليل المكثفة
( 

مزج 
الم

كونات اللازمة 
لإنتاج

 
المحالي

  ل
أساسي

 
مض

ف
ي

 
52

 
/  

41
 

مراقبة جودة مزيج المكونات
 )

المحاليل المكثفة
( 

أ
خذ عينات من مزيج مكونات الدفعة الإنتاجية لمراقبة

 :
تركيزها 

وإجراء
 

ص الأولية للتأكد من مطابقة الدفعة لمقاييس المزج
ض الفحو

بع
  

أساسي
 

ف
 مضي

52
 

/  
42

 
تعبئة المحلول في أكياس بلاستيكية

 
تركيب أسطوانة غلاف 

ص لآلة تقوم بالتغليف الأولي في كيسين بلاستيكيين بطريقة خاصة للحفاظ عن المحلول حيث يحتوي كل كيس على معلومات خاصة با
بلاستيكي خا

لمحلول الذي يحتويه
  

أساسي
 

ف
 مضي

52
 

% 8.79
  

43
 

مراقبة جودة 
الأكياس

 1
 

أ
خذ عينات من 

أكياس
 

دفعة الإنتاجية لمراقبة
 :

Ĕتركيزها، شروط ذوبا
: ا

ووزĔا
...

 
ص للتأكد من مطابقة الدفعة لمقاييس صنع الدواء

من الفحو
  

أساسي
 

ف
 مضي

52
 

/  
44

 
نقل 

الأكياس
 

للتعقيم 
 

نقل أكياس المحاليل المكثفة من قسم التعبئة إلى قسم التعقيم يدويا
  

أساسي
 

ف
غير مضي

  
52

 
% 0.63

  
45

 
تعقيم

 
الأكياس

 
وضع أكياس المحاليل في آلة التعقيم

 
يدوي

اً لتعقيمها وفقا لشروط خاصة
  

أساسي
 

ف
 مضي

52
 

/  
46

 
نقل 

الأكياس
 

لقسم التغليف 
النهائي

 
يتم 

نقل الأكياس يدوياً إلى قسم التغليف النهائي في الورشة
  

أساسي
 

ف
غير مضي

  
52

 
% 0.57

  
47

 
مراقبة الجودة والتغليف النهائي الأكياس 

 
بعد عملية التعقيم يتم التأكد من جودة تعقيم الأ

كياس وجودة التغليف الأولي لكل كيس 
للتأكد من

 
ف الأكياس

سلامة تغلي
و  

مطابق
تها

 
للمواصفات من خلال آلة خاصة بذلك

  
أساسي

 
ف

مضي
  

52
 

/  

أنشطة العملاء
  

48
  

توزيع المنتجات لمركز توزيع 
-1

- 
 

إجراء
 

مكالمة
 

المبيعات
 

وتجهيز
 

ترتيب
ات

الم 
بيعات

، شحن المنتجات واستقبال الشكاوى من مرك
ز التوزيع 

)1
 (

  
أساسي

 
ف

 مضي
20 

/  
49

  
توزيع المنتجات لمركز توزيع 

-2
- 

 
إجراء

 
مكالمة

 
المبيعات

 
وتجهيز

 
ترتيب

ات
الم 

بيعات
، شحن المنتجات واستقبال الشكاوى  من مركز التوزيع 

)2
 (

  
أساسي

 
ف

 مضي
15 

/  
50

  
توزيع المنتجات لمركز توزيع 

-3
- 

 
إجراء

 
مكالمة

 
المبيعات

 
وتجهيز

 
ترتيب

ات
الم 

بيعات
، شحن المنتجات واستقبال الشكاوى  من مركز التوزيع 

)3
(  

أساسي
 

ف
 مضي

15 
/  

51
  

توزيع المنتجات للمؤسسة 
)1

( 
إجراء

 
مكالمة

 
المبيعات

 
وتجهيز

 
ترتيب

ات
الم 

بيعات
، شحن المنتجات واستقبال الشكاوى من المؤسسة 

)1
(  

أساسي
 

ف
 مضي

52 
/  

المصدر
  :

من إعداد الباحثة اعتمادا على
 

مرحلة تحليل الأنشطة في نظام التكاليف على أساس الأنشطة
 

والتقارير الداخلية لمصنع جسر قسنطينة
.  
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الشكل رقم 
)

04
/

04
 :(

خريطة 
الأنشطة
 

الخاصة بمصنع جسر قسنطينة التابع لمج
مع صيدال

 

 

                                      

1 
ساعة 

 

1 
ساعة 

 

1 
ساعة 

 

1 
ساعة 

 

1 
ساعة 

 

0.5
 

ساعة 
 

0.5
 

ساعة 
 

0.5
 

ساعة 
 

0.5
 

ساعة 
 

0.5
 

ساعة 
 

0.5
 

ساعة 
 

   
المصدر
  :

من 
إعداد
 

الباحثة اعتمادا على مجموعة من 
الم

قابلات
 

مع مراقب تسيير
 المصنع ورؤساء ورشات الإنتاج 

ومسؤول الإنتاج
 

 

التعبئة في
  

 
الصناديق 
الكارتونية

 

 التسليم 
 إلى المخزن

 استلام 
 المواد الخام

ēيئة الورشة
 

 الطباعة
الـــــــوزن

   

مزج 
المكونات   

 
مراقبة

 
 

 جودة المزيج

 نعم

 لا

  مراقبة
جودة المواد

 

 نعم

 لا

مراقبة
 

 المنتججودة 

 نعم

 لا

النشاط التجميعي
 :

ص المستندي للدفعة الإنتاجية 
الفح

 
 

أنشطة  دفعة الإنتاج  
)

باللون الاخضر
( 

 

  التعبئة في
الصناديق 
الكارتونية

 

 التسليم 
 إلى المخزن

 استلام 
 المواد الخام

ēيئة 
الورشة

 
 الطباعة

الــــــوزن
   

مزج 
المكونات   

 
مراقبة

 
 

 جودة المزيج
 نعم

 لا

مراقبة
 

 
 جودة المواد

 نعم

 لا

مراقبة
 

 المنتججودة 

 نعم

 لا

 النشاط التجميعي
ص

مراقبة لتشكيل القر
 

الجودة كل مرحلة
   

ف
 التغلي

النشاط التجميعي
 :

ص المستندي للدفعة الإنتاجية 
الفح

 
 

أنشطة  دفعة الإنتاج  
)

باللون الأخضر
( 

 

التعبئة في
  

 
الصناديق 
الكارتونية

 

التسل
يم 

 
 إلى المخزن

 استلام 
 المواد الخام

ēيئة 
الورشة

 
 الطباعة

الــــــوزن
   

تركيب
  

الكبسولة   
 مراقبة 

 جودة المنتج

 نعم

 لا

 مراقبة 
 جودة المواد

 نعم

 لا

مراقبة
 

 المنتججودة 

 نعم

 لا

ف
 التغلي

النشاط التجميعي
 :

ص المستندي للدفعة الإنتاجية 
الفح

 
 

أنشطة  دفعة 
الإنتاج  

)
باللون الاخضر

( 
 

النشاط التجميعي
 :

ص المستندي للدفعة الإنتاجية 
الفح

 
 

أنشطة  دفعة الإنتاج  
)

باللون الاخضر
( 

 

 التعبئة في
الصناديق 
الكارتونية

 

 التسليم 
إلى 
 المخزن

استلام 
المواد 
 الخام

ēيئة 
الورشة

 
 الطباعة

الـــــوزن
   

مزج 
المكونات   

ا
 لتأكد
من ج

 المزيجودة 

 نعم
 التأكد 

من جودة 
 المواد

 نعم

 لا

مراقبة
جودة  
 المنتج

 نعم

 لا

التخزين 
 المؤقت

تعبئة 
الامبولات

التغليف
 الأولى 

الطبخ
 

التغليف
 النهائي 

مراقبة
 

الجودة في كل نشاط
  

أنشطة العملية الإنتاجية 
 

 الطباعة
  التعبئة في

الصناديق 
الكارتونية

 

 مراقبة
جو 

 المنتجدة 

 استلام 
 المواد الخام

ēيئة 
الورشة

 
الـــــوزن

   

مزج 
المكونات   

مراقبة
 

 
 جودة المواد

 نعم

 لا

تعبئة 
المحلول في 
أكياس 

بلاستيكية 

 مراقبة
جودة 
الأكياس

 

 نعم

 لا

التعقيم 
  مراقبة
جودة 
الأكياس

 

 نعم

 لا

التسليم 
إلى 
 المخزن

 نعم

 لا

 مراقبة 
جودة ا

لمزيج

 نعم

 لا

النشاط التجميعي
 :

ص المستندي للدفعة الإنتاجية 
الفح

 
 

أنشطة  دفعة الإنتاج  
)

باللون الاخضر
( 

 

 الجودة الدعة الإنتاجية في مخابر خارجية  مراقبة

أنشطة على مستوى العميل
 

 نقل منتجات المصنع المطابقة للمواصفات العملاء المباشرين 

- 
مركز التوزيع

– 
وسط

   
- 

م
ركز التوزيع 

– 
شرق 

  
- 

مركز التوزيع 
– 

غرب 
  

- 
المستشفيات 

  
- 

المؤسسة
 

المتعاقد معها
  

نقل 
الكبسولة 
(إلى الآلة 

02
(

 

نقل 
الامبولات 
 للتغليف الأولي

نقل 
الامبولات 

 للطبخ

إرجاع
الامبولات  
 من الطبخ

 لا

نقل 
المنتجات
 للتعقيم 

نقل 
المنتجات
ف 

 للتغلي

أنشطة التسهيلات العامة
 

نشا
ط معالجة النفايات الصيدلانية 

)
نشاط المجمع

( 
النشاط التجميعي المتعلق بالمسؤولية الاجتماعية اتجاه العمال 

 
نشاط الخدمات الإدارية والمالية 

 
 

 نشاط الصيانة
 نشاط التخزين

 نشاط الأمن والحراسة

0.5
 

ساعة 

0.5
 

ساعة 

0.5
 

0.5ساعة 
 

ساعة 

 النشاط التجميعي
لإنتاج ا

لتحاميل
 

مراقبة الجودة بكل مرحلة
  

 انشطة الوحدة
وخطوط الانتاج للتحاميل    

 انشطة الوحدة
وخطوط الانتاج الاقراص     

 أنشطة الوحدة
وخطوط الانتاج للكبسولات      

 أنشطة الوحدة
وخطوط الانتاج الامبولات      

 أنشطة الوحدة 
 وخطوط الانتاج للمحاليل المكثفة   

1 
ساعة 

 

1 
ساعة 

 

1 
ساعة 

 

1 
ساعة 

 

1 
ساعة 

 

  نشاط فيه شرط               يمارس في الورشاتنشاط                   أو تصنيف للنشاط ...)ورشةمصلحة، قسم، (دارية هيئة إ   
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  التكلفة أهدافو على الأنشطة تحميل التكاليف  :المرحلة الثانية
بين مراكز على العلاقة السببية ماتوالخد الأنشطةالباحثة خلال عملية تحميل التكاليف على  اعتمدتلقد 

تم ف المنتجات المقدمةهدف التكلفة هو  أنالتكلفة حيث اعتبرت الباحثة  وأهداف الأنشطةالتكلفة والنشاط وبين 
 وتضم هذه المرحلة الخطوات الست المتبقية من نموذج كوبر. مصفوفتين رياضيتين للتعبير عن هذه العلاقات استخدام

)Cooper( وردها فيما يليوالتي ن:  
  الربط بين التكلفة والنشاط: الخطوة الثالثة

 Cost-activity( التبعية بين التكلفة والنشاطتسمى مصفوفة مصفوفة بتصميم  قامت الباحثة خلال هذه الخطوة

dependence matrix ( ب اختصاراً التي يرمز لها و)CADM (لفة حيث تبين هذه المصفوفة كيفية الربط بين مراكز التك
يظهره وهو ما   )(من خلال التعبير عن العلاقة السببية بوضع إشارة  بمصنع جسر قسنطينةالشهرية والأنشطة الخاصة 

 ويلاحظ من خلال هذه المصفوفة أن هنالك مجموعات تكاليف تشترك فيها معظم الأنشطة .)06/04(الجدول رقم 
 عدا بشكل مباشر ما الأنشطةتشترك فيه كل المباشرة  والأجور، فمثلا مجموعة تكاليف الرواتب المصنعالممارسة داخل 

لعدم وجود علاقة المباشرة تكاليف الرواتب والأجور مجموعة علاقة ارتباط مع  اليس لهأنشطة التسهيلات العامة التي 
تكاليف مجموعة  أما. غير المباشرةتكاليف الرواتب والأجور ، ولكن لها علاقة ارتباط مباشرة مع مجموعة سببية بينهما

  .فتشترك فيها جميع الأنشطة ولكن بشكل غير مباشرمثلاً  الاهتلاك
لعدم وجود أي علاقة بين كما يلاحظ أن هناك مجموعات من التكاليف ترتبط ببعض الأنشطة وليس جميعها 

تكاليف الموعة مجالوزن و فعلى سبيل المثال لا توجد أي علاقة ارتباط بين نشاط  مجموعة التكلفة وتلك الأنشطة،
كذلك . يستخدم فقط ميزان دون استهلاك أي مادة كانتخلال هذا النشاط  لأنهالاستهلاكات الصيدلانية الخاصة ب

ة دمحد بأنشطةكما توجد مجموعة تكاليف متعلقة  .المباشرة والأجورمجموعة تكاليف الرواتب الأمر لنشاط التخزين 
المسؤولية مجموعة تكاليف  تلك اĐموعة وباقي الأنشطة ومثال ذلك لعدم وجود علاقة مباشرة أو غير مباشرة بين

سواء  يئة الورشة ēوالمتعلقة فقط بنشاط الماء واختبارات الهواء م تكاليف تحليل ضالتي ت الاجتماعية الخاصة بالمنتجات
  .الوحدة المنتجة أو الإنتاجيخط  أوكان على مستوى الدفعة 

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
 سواء كانت هذه العلاقة مباشرة أو غير المباشرة. 
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 ) 1المصفوفة رقم (مصفوفة التبعية بين التكلفة والنشاط ): 06/04(الجدول رقم 
 مجمعات التكاليف غير المباشرة مجمعات التكاليف المباشرة البيان  
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   -1- توزيع المنتجات لمركز توزيع  48
      

             
   -2- توزيع المنتجات لمركز توزيع  49

      
             

                       -3- توزيع المنتجات لمركز توزيع  50
                     )1(ع المنتجات للمؤسسة توزي 51

 .    من إعداد الباحثة اعتمادا على مقابلات مع مراقب التسيير، ومجموعة من العمال والإداريين: المصدر
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   تحديد نسب الاستخدام في مصفوفة التبعية بين التكلفة والنشاط: الرابعةطوة لخا
 بينهما والربط لمصنع جسر قسنطينةوالأنشطة  التكلفة مراكز بين العلاقة يدخلال الخطوة السابقة تحد تم أن بعد

من تلك  )(إشارة  كل استبدال سوف يتم خلال هذه الخطوة والنشاط، التكلفة بين التبعية بناء مصفوفة عن طريق
ولقد تم الوصول لهذه . ايرتبط đ التي التكلفة مقدار ما يتحمله النشاط من إجمالي مركز تمثل مئوية المصفوفة بنسبة

تم تحميل التكاليف على الأنشطة  ، حيث)03/04(رقم مسببات التكلفة المبينة في الجدول  استخدامالنسب عن طريق 
يساوي ) 2(ويلاحظ أن مجموع النسب المئوية في خلايا كل عمود من أعمدة المصفوفة رقم . على أساس تلك المسببات

  ). 1(=إلى واحد صحيح 
  :التكلفة مراكز من مقدار استهلاك النشاط) 1(لمعادلة رقم اوتوضح 

  

   )1(المعادلة رقم ....                                                                                                
  
  

    

يب نشاط مزج هو نسبة الاستخدام وكان نصستهلاكات الصيدلانية تكاليف الا مجموعة  مسبب كان فمثلا
دج وفقا  28,394,145.8386 من إجماليدج 18,862,350.8550 مكونات في ورشة التحاميل يساوي الى

  .2016لتقرير الجرد مستمر في مصنع جسر قسنطية لشهر مارس 
  :نجد النشاط هذا على (1) رقم المعادلة بتطبيق
  دج                                         18,862,350.8550                                                     
  0.6643=                                     = النشاط مزج مكونات في ورشة التحاميل   نسبة

  دج  28,394,145.8386                                                     
هذا البرنامج . في حساب مختلف مراحل تطبيق نموذج كوبر الإكسلامج إليه، فانه قد استعنا ببرن الإشارةكما سبق 

يقوم بتقريب الأرقام بالزيادة والنقصان ظاهريا حسب عدد الأرقام المرغوب في عرضها بعد الفاصلة لكنه يحتفظ بالقيمة 
 :رقممن  ول الممتدةالجداهذا حدث في قد ل. الحقيقة لكل نسبة أو رقم ويستخدمها في المرحلة الموالية في الحساب

المصفوفة رقم ). 18/04(والجدول رقم ) 17/04(بالإضافة إلى الجدول رقم ) 15/04(إلى غاية رقم  )07/04(
بنسب الاستهلاك المئوية لكل نشاط من ) (تبين كيفية استبدال إشارة ) 07/04(الموضحة في الجدول رقم  )02(

    . مصنع جسر قسنطينةأنشطة 
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  حجم مسبب التكلفة لكل نشاط                                                           
  = نسبة النشاط أو مركز الأنشطة من مركز التكلفة 

 إجمالي حجم مسبب التكلفة للأنشطة                                                          



 الدراسة التطبيقية للبحث                                            الرابع                                                                                                                       الفصل 

284 

 ) 02المصفوفة رقم (مصفوفة التبعية بين التكلفة والنشاط ): 07/04(دول رقم الج
 مجمعات التكاليف غير المباشرة مجمعات التكاليف المباشرة البيان  
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  4.03E-05 0.0300   0.0196 0.8000 0.2264 0.0120  0.0196    الخدمات الإدارية والمالية 1
  9.16E-05 0.0100   0.0196  0.1723 0.0200  0.0196    الصيانة 2
  1.83E-05    0.0196  0.0169 0.0040 0.2500 0.0196    مراقبة جودة المواد المشتراة 3
 3.11E-04 0.2200   0.0196 0.1500 0.0709 0.0240    التخزين 4

 
0.0196  

  8.48E-04 0.0400   0.0196  0.2568 0.0320  0.0196    الأمن والحراسة 5
  1.57E-02 0.0200 1  0.0196  0.0068 0.1280  0.0196    المسؤولية الاجتماعية للعمال 6
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  3.02E-04    0.0196  0.0169 0.0280  0.0196 0.0398   الطباعة 7
  ē 0.0168   1.34E-04   1 0.0196   0.0040  0.0196يئة الورشة 8
  3.66E-06    0.0196   0.0120  0.0196   0.0615 استلام المواد الخام 9

  1.83E-05    0.0196  0.0169 0.0120 0.0833 0.0196    المواد الخام مراقبة جودة 10
  9.16E-06    0.0196   0.0120  0.0196   0.0335 الوزن 11
  1.83E-06    0.0196   0.0560  0.0196 0.0528  0.1173 تعبئة الأدوية في الصناديق الكرتونية 12
  1.28E-05    0.0196  0.1014 0.1120 0.0417 0.0196    مراقبة جودة المنتج النهائي 13
  8.24E-05    0.0196   0.0080  0.0196   0.0559 تسليم إلى المخزن 14
  5.49E-06    0.0196  0.0642 0.0120 0.0417 0.0196    الإنتاجالفحص المستندي لدفعة  15
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تحا

ال
 

  3.11E-04    0.0196   0.1000  0.0196  0.6643 0.0223 )التحاميل( مزيج المكونات 16
  5.49E-06    0.0196  0.0007 0.0600 0.1250 0.0196    )التحاميل( مراقبة جودة مزيج المكونات 17
  8.24E-03    0.0196   0.0440  0.0196 0.0788  0.0670 إنتاج التحاميل 18
  1.83E-05    0.0196  0.0061 0.0120 0.0417 0.0196    التحاميل في كل المراحل مراقبة جودة 19

ص
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  3.48E-04    0.0196   0.0360  0.0196  0.1123 0.0112 )الأقراص( مزيج المكونات 20
  9.16E-06    0.0196  0.0007 0.0120 0.0417 0.0196    )الأقراص( مراقبة جودة مزيج المكونات 21
  1.49E-02    0.0196   0.0040  0.0196   0.0782 تشكيل القرص 22
  9.16E-05    0.0196  0.0061 0.0080 0.0833 0.0196    )الأقراص(مراقبة جودة في كل المراحل 23
  1.49E-02    0.0196   0.0240  0.0196 0.0250  0.0279 النهائي للأقراصالتغليف  24
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ا

 

  2.20E-03    0.0196   0.0360  0.0196  0.1521 0.0056 تركيب الكبسولة 25
  2.75E-04    0.0196  0.0034 0.0040 0.0417 0.0196    مراقبة جودة كبسولة الدواء 26
  1.83E-06    0.0196   0.0160  0.0196   0.0056 )02(نقل الكبسولة إلى الآلة  27
  2.20E-03    0.0196   0.0040  0.0196 0.0111  0.0223 النهائي للكبسولات التغليف 28
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  6.41E-04    0.0196   0.0200  0.0196  0.0244 0.0028 )الأمبولات(  مزيج المكونات 29
  1.83E-05    0.0196  0.0003 0.0040 0.0417 0.0196    )الأمبولات( مراقبة جودة مزيج المكونات 30
  6.41E-04    0.0196   0.0040  0.0196    التخزين المؤقت 31
  6.41E-04    0.0196   0.0280  0.0196 0.0285  0.0112 تعبئة الأمبولات 32
  1.83E-06    0.0196   0.0040  0.0196   0.0028 الأوليلأمبولات للتغليف نقل ا 33
  3.57E-04    0.0196   0.0040  0.0196 0.0050  0.0028 للأمبولات التغليف الأولى 34
 0.0056 نقل الأمبولات للطبخ 35
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  1.83E-05    0.0196  0.0030 0.0040 0.0417 0.0196    للأمبولات مراقبة الجودة في كل المراحل 38
  6.41E-04    0.0196   0.0040  0.0196 0.0018  0.0056 للأمبولات  التغليف النهائي 39
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  4.58E-03    0.0196   0.0200  0.0196  0.0469 0.1006 )المحاليل المكثفة( مزيج المكونات 40
  9.16E-04    0.0196  0.0051 0.0080 0.0833 0.0196    )المحاليل( مراقبة جودة مزيج المكونات 41
  9.18E-01    0.0196   0.0160  0.0196 0.7338  0.0670 ياس بلاستيكيةتعبئة المحلول في أك 42
  9.16E-04    0.0196  0.0051 0.0040 0.0417 0.0196    1 الأكياسمراقبة جودة  43
  1.83E-06    0.0196   0.0040  0.0196   0.0670 للتعقيم  الأكياسنقل  44
  9.18E-03    0.0196   0.0040  0.0196 0.0234  0.0391 الأكياس تعقيم 45
  1.83E-06    0.0196   0.0040  0.0196   0.0503 النهائيلقسم التغليف  الأكياسنقل  46
 0.0838 مراقبة الجودة وتغليف النهائي الأكياس  47
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 0.0040 0.0417 0.0196 

 
أنشطة 
 العميل

 9.16E-05 0.1700   0.0196 0.0125 0.0041 0.0040  0.0196 0.2520   0.0112  -1- زيع تو توزيع المنتجات لمركز  48
 2.93E-04 0.1700   0.0196 0.0125 0.0034 0.0040  0.0196 0.1890   0.0056  -2- توزيع توزيع المنتجات لمركز  49
 3.48E-04 0.1700   0.0196 0.0125 0.0034 0.0040  0.0196 0.1890   0.0056  -3- توزيع توزيع المنتجات لمركز  50
 1.83E-04 0.1700   0.0196 0.0125 0.0095 0.0040  0.0196 0.3700   0.0056 )1(للمؤسسة توزيع المنتجات  51

 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.00 1.00 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 المجموع

 .والإداريينعلى مقابلات مع مراقب التسيير، ومجموعة من العمال  اعتماداعداد الباحثة من إ:  المصدر
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  حساب تكلفة النشاط: الخطوة الخامسة
التكلفة والنشاط  تكلفة كل نشاط من الأنشطة الموجودة في مصفوفة التبعية بين احتسابتم من خلال هذه الخطوة 

  : )2(ة رقم ، وذلك بتطبيق المعادللمصنع جسر قسنطينة
 :، حيث)2(رقم  المعادلة...  )ر، ل(خ× ) ل(م ت )=     ر(ت أ
 ).ر(إجمالي تكلفة النشاط ) = ر(ت أ
 .عدد مراكز التكلفة الموجودة= ن 

 ).ل(مركز التكلفة ) = ل(م ت 
  . كلفة والنشاطبين الت في مصفوفة التبعية) ل(و) ر(النسبة الموجودة في الخلية التي تحتوي على الإدخال  )=ر، ل(خ 

 2016لشهر مارس  في ورشة التحاميلمزج المكونات  لنشاط الشهرية التكلفة إجمالي المعادلة فإن هذه على بناء
 × 28,394,145.8386) + ( 0.0223 × 13,267,818.5100( :يتم حساđا بالشكل التالي

0.6643 (+ 0 ) +1,524,584.1100 ×3.11  ×10ିସ + (0  +0 + 0 + 
)1,029,551.1200×0.0196 + (0  ++ 0  +)140,680,385.0700×0.1000 ( +0  +
)1,406,002.0000×0.0196 ( +0  =296487.5645  + 18862231.0806 + 0  + 

474.6500  +0 +0  +0  +20187.2769   +0  +0  +14068038.5070  +0   +
  .دج 33,274,987.7456=  0+   27568.6667

نظرا كما أشرنا سابقا أن  هاوالتي قد لا يتساوى طرفي) 2(الحساب وتطبيق المعادلة رقم هذه المعادلة تشرح طريقة 
  .  ظاهريا ويحتفظ بقيمتها الحقيقية أثناء الحساب الأرقامالإكسل يقرب 

تظهر باقي التكاليف الشهرية لكل الأنشطة، حيث يلاحظ من ) 08/04(رقم  الجدولفي ) 03(المصفوفة رقم 
 اما عد. جمالي التكلفة الشهرية Đموع مجموعة التكلفة الخاصة بهإالتكاليف في كل عمود تساوي إلى  خلالها أن مجموع

كون نظام التكاليف على أساس الأنشطة حسب كابلن تكاليف المتنوعة وهذا راجع إلى  ، الالاهتلاكات: في مجموعة
 الموارد استخدام بين حيث أوضح الفرق. يها الإنفاق علوكوبر أنه نظام لقياس مقدار استهلاك الموارد وليس حجم 

)Resource usage ( الموارد على الإنفاقو )Resource spending ( من الإنفاق به يقصد الموارد على الإنفاق أن اعتبراو 
 أي( المتاحة الطاقة بين والفرق الطاقة استهلاك به يقصد الموارد استخدام بينما الأنشطة لإنجاز طاقة على الحصول أجل

ن المنتجات يجب تحميلها فقط وأ. الفائضة الطاقة يمثل )الموارد استخدام أي( المستخدمة والطاقة )دالموار  على الإنفاق
خسارة تحمل على حساب أرباح وخسائر أما الطاقة الفائضة أو العاطلة فإĔا تعالج على أĔا المستخدمة بالطاقة 

  .1ل على المنتجاتولا تحمباعتبارها تكاليف ثابتة غير مستغلة 

موجودة في ورشة الطاقة الفائضة  أنتضح لنا إ الإنتاج قب تسيير المصنع والمحاسب ومسؤوليالتحاور مع مرافبعد 
  : وهيها مجموعات في 3قد مست بأربع دفعات إنتاجية و  2016مارس يوما من  15حيث عملت فقط  مبولاتالأ
  منها وتم تحويل  %50فقط  مبولاتتم تحميل منتج الأحيث : المباشرة والأجورالرواتب تكاليف مجموعة

هذا النشاط في  إلىنظرا لكون المصنع يوجه عمال هذه الورشة في صناديق كرتونية  الأدويةنشاط تعبئة  إلى  50%
                                                             

1 Robin Cooper, and Robert S. Kaplan (1992), Activity-based systems: Measuring the costs of resource usage, Journal of 
Accounting Horizons, Vol.06, n°03, p13. 

1=ل  

ن= ل  
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   ؛المصنعباقي ورشات 
  على  لاهتلاكامن القسط الشهري   %50 مبولاتميل المنتج المقدم في ورشة الأتم تح: تكاليف الاهتلاكمجموعة

  ؛يوما 15الورشة عملت فقط  أن اعتبار
 تم تحميل المنتج المقدم في ورشة يوما،  15أن الورشة عملت فقط  اعتبارعلى : مجموعة تكاليف المتنوعة

فيه تكاليف متعلقة بالورشة مجموعة تكاليف المتنوعة المكونة من مجموعة من التكاليف الثابتة من   %50 مبولاتالأ
  .يوما في هذا الشهر هذا يعني أĔا لم تستغل خلاله 15عملت فقط وبما أĔا 

ووفقا لكوبر  ،توالأمبولاورشة أنشطة الذي يحسب تكلفة الطاقة العاطلة في كل  ) 17/04( وفقا للجدول رقم 
ما  هذا المبلغ. دج 6,060,203.8389 قيمةب وكابلن فإن المصنع سيتحمل خسائر على الدورة نتيجة الطاقة العاطلة

اوي يسإنه الموارد ف اتدج وهي تمثل استهلاك  267,705,593.4205التكاليف المحملة فعلاً  إجمالي إلى أضيف إذا
التكاليف غير المحسوبة وإذا ما أضيف لها   دج  273,765,797.2594 المساوية إلى  التكاليف الشهر إجمالي

على الموارد  الإنفاقوهي تمثل دج  273,765,797.2601سوف تساوي  دج 0.0007: المقدرة بـنتيجة التقريب 
  :يمكن التعبير عن ما سبق بالمعادلات التالية  .2016مارس لشهر 
  استهلاكات الموارد  + خسائر على الدورة نتيجة الطاقة العاطلة = تكاليف الشهر إجمالي

  دج 273,765,797.2594 =  267,705,593.4205+ 6,060,203.8389=                       
   اليف غير المحسوبة نتيجة التقريبالتك+ إجمالي تكاليف الشهر = لشهر لالإنفاق على الموارد 

  دج 273,765,797.2601= دج  0.0007+ دج  273,765,797.2594=                             
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  )يتبع( والنشاط التكلفة بين التبعية المصفوفة أنشطة تكلفة ابحسل) 03(المصفوفة رقم ): 08/04(الجدول رقم 
  مجمعات التكاليف غير المباشرة مجمعات التكاليف المباشرة البيان  

اط
لنش

عة ا
طبي

 

ال
 رقم

ت 
معا

مج
لفة

لتك
ا

تب 
لروا

ا
ور   

لاج
وا

شرة  
مبا

ال
ت  

لكا
سته

الم
لانية

صيد
ال

ت  
لكا

سته
الم

امة
الع

اقة 
الط

لات 
صا

الات
 

ولية
سؤ

الم
  

لاجت
ا

عية
ما

  
مال

للع
وعة 

جم
م

 
يف

كال
ت

 
هيئة

الت
  نسبة الاستفادة العمال  عدد الاستفادةنسبة  الاستفادة  نسبة الاستخدام  نسبة الاستخدام  نسبة الاستفادة  نسبة مسبب التكلفة  

  7,213.1100 13,373,329.6100 93,087.8100 1,524,584.1100 51,642,769.3699 28,394,145.8386 13,267,818.5100  المبلغالأنشطة                          

طة 
أنش

امة  
 الع

لات
سهي

الت
 

 الخدمات الإدارية والمالية 1
   61.4253 2792.6343   

 الصيانة 2
   139.6029 930.8781   

 مراقبة جودة المواد المشتراة 3
   27.9206    

 التخزين 4
   474.6500 20479.3182   

 سةالأمن والحرا 5
   1292.7232 3723.5124   

 المسؤولية الاجتماعية للعمال 6
   23916.7748 1861.7562 13373329.6100  

ـــــــــــ
ـــــــــــ

 الـــــ
شطة

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
نـــــــــــ

الأ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــ

شرة
مبا

ـــــــــــ
ـــــــ

 
امة

 الع
شطة

الان
 

 الطباعة 7
  

2055382.2209 460.6897 
  

 
 ē 222365.6734يئة الورشة 8

  
203.8203 

  
7213.1100 

    5.5841   815340.8023 استلام المواد الخام 9
 المواد الخام مراقبة جودة 10

   27.9206    
    13.9603   444731.3467 الوزن 11
    2.7921 2726738.2227  1556559.7135 تعبئة الأدوية في الصناديق الكرتونية 12
 مراقبة جودة المنتج النهائي 13

   19.5444    
 741218.9112 تسليم إلى المخزن 14

  
125.6426 

  
 

 الإنتاجالفحص المستندي لدفعة  15
   

8.3762 
  

 

ميل
تحا

ال
 

 18862231.0806 296487.5645 )التحاميل( مزيج المكونات 16
 

474.6500 
  

 
    8.3762    )التحاميل( مراقبة جودة مزيج المكونات 17
    12564.2642 4069450.2263  889462.6934 إنتاج التحاميل 18
 التحاميل في كل المراحل مراقبة جودة 19

   27.9206    

ص
لاقرا

ا
 

    530.4912  3188662.5777 148243.7822 )صالأقرا( مزيج المكونات 20
    13.9603    )الأقراص( مراقبة جودة مزيج المكونات 21
 1037706.4756 تشكيل القرص 22

  
22685.4770 

  
 

 )الأقراص(مراقبة جودة في كل المراحل 23
   

139.6029 
  

 
 370609.4556 النهائي للأقراصالتغليف  24

 
1291069.2342 22685.4770 

  
 

لات
سو

لكب
ا

 

    3350.4704  4318749.5821 74121.8911 تركيب الكبسولة 25
    418.8088    مراقبة جودة كبسولة الدواء 26
    2.7921 0.0000  74121.8911 )02(نقل الكبسولة إلى الآلة  27
    3350.4704 573234.7400  296487.5645 النهائي للكبسولات التغليف 28

لات
مبو

الأ
 

    977.2205  692817.1585 37060.9456 )الأمبولات(  مزيج المكونات 29
 )الأمبولات( مراقبة جودة مزيج المكونات 30

   
27.9206 

  
 

 التخزين المؤقت 31
   

977.2205 
  

 
 148243.7822 تعبئة الأمبولات 32

 
1471818.9270 977.2205 

  
 

    2.7921   37060.9456 الأوليت للتغليف نقل الأمبولا 33
    544.4514 258213.8468  37060.9456 للأمبولات التغليف الأولى 34
    2.7921   74121.8911 نقل الأمبولات للطبخ 35
    949.3000   37060.9456 الطبخ 36
    2.7921   74121.8911 الأمبولات من الطبخ إرجاع 37
 للأمبولات قبة الجودة في كل المراحلمرا 38

   
27.9206 

  
 

 74121.8911 للأمبولات  التغليف النهائي 39
 

92956.9849 977.2205 
  

 

ثفة
مك

ل ال
حالي

الم
 

 1331685.4398 1334194.0401 )المحاليل المكثفة( مزيج المكونات 40
 

6980.1468 
  

 
    1396.0294    )المحاليل( مراقبة جودة مزيج المكونات 41
    1399533.3848 37895464.1636  889462.6934 تعبئة المحلول في أكياس بلاستيكية 42
    1396.0294    1 الأكياسمراقبة جودة  43
    2.7921   889462.6934 للتعقيم  الأكياسنقل  44
    13993.7982 1208440.8033  518853.2378 الأكياس تعقيم 45
 667097.0201 النهائيلقسم التغليف  الأكياسنقل  46

  
2.7921 

  
 

 1111828.3668 مراقبة الجودة وتغليف النهائي الأكياس  47
  

1382.0691 
  

 

أنشطة 
 العميل

 148243.7822  -1- توزيع توزيع المنتجات لمركز  48
  

139.6029 15824.9277 
 

 
   15824.9277 446.7294   74121.8911  -2- توزيع توزيع المنتجات لمركز  49
   15824.9277 530.4912   74121.8911  -3- توزيع توزيع المنتجات لمركز  50
   15824.9277 279.2059   74121.8911 )1(للمؤسسة توزيع المنتجات  51

  7,213.1100  13,373,329.6100  93,087.8100  1,524,584.1100  51,642,769.3699  28,394,145.8386  13,267,818.5100 التكاليف المحملة مجموع

 ).دج: الوحدة ( الباحثة اعتمادا على ما سبق إعدادمن : المصدر
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  )تابع( والنشاط التكلفة بين التبعية المصفوفة أنشطة تكلفة حسابل) 03(المصفوفة رقم ): 08/04(الجدول رقم 
 رةمجمعات التكاليف غير المباش البيان  

موع
مج

ال
 

اط
لنش

عة ا
طبي

 

رقم
ال

 

 مجمعات التكلفة

 
ات

خدم
ال

  
 

امة
الع

 
ئب

ضرا
وال

 

يانة
لص

ا
جور 
والا

ب  
روات

ال
  

 
شرة

مبا
ر ال

غي
 

لاك
لإهت

ا
ودة 

الج
قبة 

مرا
 

يف
كال

الت
  

 
وعة

متن
اظ 

حف
ال

  
 

ودة
الج

لى 
ع

 
 نسبة الاستفادة  نسبة الاستفادة  الاستفادة  نسبة نسبة الاستفادة  نسبة الاستفادة  نسبة الاستفادة  نسبة الاستفادة  التكلفة  مسبب

273,765,797.2601  33,653.4016 1,406,002.0000  167,511.0300  140,680,385.0700  21,940,079.7700  205,666.5100 1,029,551.1200  المبلغ

طة 
أنش

امة  
 الع

لات
سهي

الت
 

  27568.6667  1688164.6208 4966166.7047 164533.2080 20187.2769 الخدمات الإدارية والمالية 1
6,869,474.5367

 20187.2769 الصيانة 2
 

3780216.4469 2813607.7014 
 

27568.6667 
 

6,642,650.5728
 20187.2769 مراقبة جودة المواد المشتراة 3

 
370609.4556 562721.5403 41877.7575 27568.6667 

 
1,022,992.6175

5,032,448.8433  27568.6667  3376329.2417 1556559.7134 30849.9765 20187.2769 التخزين 4
10,187,808.2261  27568.6667  4501772.3222 5633263.7247  20187.2769 الأمن والحراسة 5
  27568.6667  18007089.2890 148243.7822  20187.2769 المسؤولية الاجتماعية للعمال 6

31,602,197.1558

ــــــــــــ
ــــــــــــ

 الـــ
شطة

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ــــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ــــــــــــ

ـــــــــــ
نـــــــــ

الأ
شرة

مبا
ــــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ــــ

 
امة

 الع
شطة

الان
 

  27568.6667  3939050.7820 370609.4556  20187.2769 الطباعة 7
6,413,259.0917

  ē 20187.2769   562721.5403  27568.6667يئة الورشة 8
840,260.0874

 20187.2769 استلام المواد الخام 9
  

1688164.6208 
 

27568.6667 
 

2,551,266.9508
 20187.2769 المواد الخام مراقبة جودة 10

 
370609.4556 1688164.6208 13959.2525 27568.6667 

 
2,120,517.1930

 20187.2769 الوزن 11
  

1688164.6208 
 

27568.6667 
 

2,180,665.8714
12,209,158.2357  27568.6667  7878101.5639   20187.2769 تعبئة الأدوية في الصناديق الكرتونية 12
18,034,614.9755  27568.6667 6979.6263 15756203.1278 2223656.7334  20187.2769 مراقبة جودة المنتج النهائي 13
  27568.6667  1125443.0806   20187.2769 تسليم إلى المخزن 14

1,914,543.5779
  27568.6667 6979.6263 1688164.6208 1408315.9312  20187.2769 الفحص المستندي لدفعة الانتاج 15

3,151,224.4980

ميل
تحا

ال
 

  27568.6667  14068038.5070   20187.2769 )التحاميل( مزيج المكونات 16
33,274,987.7456

 20187.2769 )التحاميل( مراقبة جودة مزيج المكونات 17
 

14824.3782 8440823.1042 20938.8788 27568.6667 
 

8,524,350.6809
 20187.2769 إنتاج التحاميل 18

  
6189936.9431 

 
27568.6667 

 
11,209,170.0705

 20187.2769 التحاميل في كل المراحل راقبة جودةم 19
 

133419.4040 1688164.6208 6979.6263 27568.6667 
 

1,876,347.5152

ص
لاقرا

ا
 

8,449,686.6571  27568.6667  5064493.8625   20187.2769 )الأقراص( مزيج المكونات 20
1,757,738.5291  27568.6667 6979.6263 1688164.6208 14824.3782  20187.2769 )الأقراص( مراقبة جودة مزيج المكونات 21
  27568.6667  562721.5403   20187.2769 تشكيل القرص 22

1,670,869.4364
  27568.6667 13959.2525 1125443.0806 133419.4040  20187.2769 )الأقراص(مراقبة جودة في كل المراحل 23

1,320,717.2835
  27568.6667  3376329.2417   20187.2769 النهائي للأقراصيف التغل 24

5,108,449.3520

لات
سو

لكب
ا

 

 20187.2769 تركيب الكبسولة 25
  

5064493.8625 
 

27568.6667 
 

9,508,471.7497
 20187.2769 مراقبة جودة كبسولة الدواء 26

 
74121.8911 562721.5403 6979.6263 27568.6667 

 
691,997.8100

 20187.2769 )02(نقل الكبسولة إلى الآلة  27
  

2250886.1611 
 

27568.6667 
 

2,372,766.7878
1,483,550.2587  27568.6667  562721.5403   20187.2769 النهائي للكبسولات التغليف 28

الأ
لات

مبو
 

2,171,630.7855  13784.3333  1406803.8507   20187.2769 )الأمبولات(  مزيج المكونات 29
  13784.3333 6979.6263 281360.7701 7412.1891  20187.2769 )الأمبولات( مراقبة جودة مزيج المكونات 30

329,752.1163
  13784.3333  281360.7701   20187.2769 التخزين المؤقت 31

316,309.6009
  13784.3333  1969525.3910   20187.2769 تعبئة الأمبولات 32

3,624,536.9310
 20187.2769 الأولينقل الأمبولات للتغليف  33

  
281360.7701 

 
13784.3333 

 
352,396.1180

 20187.2769 للأمبولات التغليف الأولى 34
  

281360.7701 
 

13784.3333 
 

611,151.6242
 20187.2769 نقل الأمبولات للطبخ 35

  
281360.7701 

 
13784.3333 

 
389,457.0635

353,342.6259  13784.3333  281360.7701   20187.2769 الطبخ 36
389,457.0635  13784.3333  281360.7701   20187.2769 الأمبولات من الطبخ إرجاع 37
  13784.3333 6979.6263 281360.7701 66709.7020  20187.2769 للأمبولات مراقبة الجودة في كل المراحل 38

389,049.6292
  13784.3333  281360.7701   20187.2769 للأمبولات  التغليف النهائي 39

483,388.4769

ثفة
مك

ل ال
حالي

الم
 

  27568.6667  2813607.7014   20187.2769 )المحاليل المكثفة( مزيج المكونات 40
5,534,223.2716

 20187.2769 )المحاليل( مراقبة جودة مزيج المكونات 41
 

111182.8367 1125443.0806 13959.2525 27568.6667 
 

1,299,737.1426
 20187.2769 تعبئة المحلول في أكياس بلاستيكية 42

  
2250886.1611 

 
27568.6667 

 
42,483,102.3465

 20187.2769 1 الأكياسمراقبة جودة  43
 

111182.8367 562721.5403 6979.6263 27568.6667 
 

730,035.9761
1,499,942.9693  27568.6667  562721.5403   20187.2769 للتعقيم  الأكياسنقل  44
2,351,765.3231  27568.6667  562721.5403   20187.2769 الأكياس تعقيم 45
  27568.6667  562721.5403   20187.2769 النهائيلقسم التغليف  الأكياسنقل  46

1,277,577.2959
  27568.6667 6979.6263 562721.5403   20187.2769 مراقبة الجودة وتغليف النهائي الأكياس  47

1,730,667.5459

  أنشطة 
 العميل

874,683.5546 8480.6572 27568.6667  562721.5403 88946.2693 2570.8314 20187.2769  -1- توزيع توزيع المنتجات لمركز  48
 562721.5403 74121.8911 2570.8314 20187.2769  -2- وزيع تتوزيع المنتجات لمركز  49

 
27568.6667 6360.4929 783,924.2474

 562721.5403 74121.8911 2570.8314 20187.2769  -3- توزيع توزيع المنتجات لمركز  50
 

27568.6667 6360.4929 784,008.0092
 562721.5403 207541.2951 2570.8314 20187.2769 )1(للمؤسسة توزيع المنتجات  51

 
27568.6667 12451.7586 923,267.3936

 267,705,593.4205  33,653.4016  1,254,374.3333  167,511.0300  134,771,808.8971  21,940,079.7700  205,666.5100  1,029,551.1200 التكاليف المحملة مجموع

 )دج: الوحدة ( الباحثة اعتمادا على ما سبق إعدادمن : المصدر
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  الربط بين الأنشطة والخدمات: خطوة السادسةال
  ، بالاعتماد على العلاقة السببية المباشرة وغيرالمنتجات التي يقدمهامع  المصنعفي هذه الخطوة يتم الربط بين أنشطة 

بين النشاط  ، ولتحقيق ذلك يتم بناء مصفوفة تسمى مصفوفة التبعيةوالمنتجات المقدمةالمباشرة بين النشاط  
، إذ تشكل الأنشطة التي تم الحصول عليها )ASDM(ب  والتي يرمز لها) Activity-service Dependence Matrix(والخدمة 

من الخطوة الثانية من المرحلة الأولى الأعمدة في هذه المصفوفة بينما تشكل الخدمات التي يقدمها مركز التكلفة الصفوف 
في ) (فة تم تحديد العلاقة بين الأنشطة والخدمات، وعبر عن هذه العلاقة بالإشارة وعلى أساس هذه المصفو . فيها

  ).09/04(رقم  الجدولالموضحة في ) 04(المصفوفة رقم 
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  -2-توزيع المنتجات لمركز توزيع 
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المصدر
 :

من إعداد الباحثة 
اعتمادا
 

على مقابلات مع مراقب التس
يير، ومجموعة من العمال والإداريين

    .
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المصدر
 : 

من إعداد الباحثة اعتمادا على مقابلات مع مراقب التسيير، ومجموعة من العمال والإداريين
    .
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  صفوفة التبعية بين النشاط والأهداف التكلفةتحديد نسبة الجهد المبذول في م: الخطوة السابعة
ما سوف بنسبة مئوية تمثل مقدار مصفوفة التبعية بين النشاط والخدمة، في ) (إشارة كل   استبدالتم في هذه الخطوة 

حيث تم الحصول على هذه النسبة عن طريق استخدام  به، ارتبطتتتحمله الخدمة من إجمالي تكلفة النشاط الذي 
. المنتجاتلأنشطة على ، والتي تم على أساسها تحميل تكاليف ا)04/04(مسببات تكلفة التي حددت في الجدول رقم 

  :)10/04(ويلخصها الجدول رقم  )3(ويتم ذلك من خلال تطبيق المعادلة رقم 
      

  )03(المعادلة رقم  ... ...          
  

 من إجماليمطبوعة  25000هي الطباعةمن نشاط  مبولاتفي قسم الأ) 1(المنتج رقم استفادة  المثال سبيل فعلى
/ 25000= )بالزيادة(المقربة  الاستفادة نسبة النشاط تكون هذا على السابقة دلةالمعا تطبيقب. مطبوعة 2339395
طبيعة كل ارتباط بين نشاط  حسب المئوية النسب باقي تبين(05)  رقم ةالمصفوف. 0.0107= 2339395

 النسب مجموع يكون أن يجب) 07/04(الموضحة في الجدول رقم   (02) رقم المصفوفة في الحال هو وكما. والمنتجات
  .صحيح واحد يساوي عمود كل خلايا في المئوية

  
  
  
  
  
  
  
  

  من الأنشطة أو مركزها المنتج المستفيد                                                           
  = نسبة استفادة المنتجات من الأنشطة أو مراكزها

 المستفيدة من الأنشطة ةإجمالي المنتجات المقدم                                                       
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المصدر
 :

من إعداد الباحثة 
اعتمادا
 

على مقابلات مع مراقب التسيير، ومجموعة من العمال 
والإداريين

.
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المصدر
 :

من إعداد الباحثة 
اعتمادا
 

على مقابلات مع مراقب
 

التسيير، ومجموعة من العمال والاداريين
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)

10
/

04
 :(

المصفوفة 
)

05
 (

تحديد
 

نسب
 

الاستخدام
في 

ال 
مصفوفة
 )

04
(

المبينة ل
لتبعية
 

بين
 

الأنشطة
 

والمنتجات المقدمة 
)

تابع
(  

البيان
 

أنشطة
 

وحدات
 

وخطوط
 

الإنتاج
 

المباشرة
  

أنشطة
 

العملاء
  

خط الأ
مبولات

 
خط محاليل المكثفة

 

 الشكل الدوائي

الرقم
 

29 
30 

31 
32 

33 
34 

35 
36 

37 
38 

39 
40 

41 
42 

43 
44 

45 
46 

47 
48 

49 
50 

51 

  الأنشطة

 )الأمبولات(مزج مكونات 

مراقبة جودة مزيج المكونات 
 )الأمبولات(

 التخزين المؤقت

 تعبئة الأمبولات

 الأولينقل الأمبولات للتغليف 

 الأولى للأمبولاتالتغليف 

 ت للطبخنقل الأمبولا

 الطبخ

 الأمبولات من الطبخ إرجاع

كل المراحل مراقبة الجودة  
 الأمبولات

 للأمبولات التغليف النهائي

 )المحاليل المكثفة(مزج المكونات 

 مراقبة جودة مزيج المكونات
 )المحاليل(

 بلاستيكية أكياستعبئة المحلول في 

 1 الأكياسمراقبة جودة 

 التعقيم الأكياس إلىنقل 

 الأكياس تعقيم 

 يالتغليف النهائ إلى الأكياسنقل 

تغليف النهائي والمراقبة الجودة 
 الأكياس

 -1-توزيع المنتجات لمركز توزيع 

  -2-توزيع المنتجات لمركز توزيع 

  -3-توزيع المنتجات لمركز توزيع 

  1توزيع المنتجات لللمؤسسة 

    
   

مسبب التكلفة
  

رقم المنتج
 

عدد 
الدفعات

 
اعدد مرات 

ص
لفح

  
الوقت
 

اللازم
 

للإنجاز
  

عدد الوحدات 
المنتجة

  
عدد مرات 

النقل
  

عدد الوحدات 
المنتجة

  
عدد مرات 

النقل
  

الوقت
 

اللازم
 

للإنجاز
  

عدد مرات 
النقل

  
عدد مرات 

ص
الفح

  
عدد الوحدات 

المنتجة
  

عدد 
الدفعات

  
عدد مرات 

ص
الفح

  
عدد الوحدات 

المنتجة
  

عدد مرات 
ص

الفح
  

عدد مرات 
النقل

  
الوقت
 

اللازم
 

للإنجاز
  

عدد مرات 
النقل

  
عدد مرات 

ص
الفح

  
نسبة 

الاستفادة
  

نسبة 
الاستفادة

  
نسبة 

الاستفادة
  

نسبة 
الاستفادة

  

الأ
مبولات

 
1 

1.0000
 

1.0000
 

1.0000
 

1.0000
 

1.0000
 

1.0000
 

1.0000
 

1.0000
 

1.0000
 

1.0000
 

1.0000
 

 
 

 
 

 
 

 
 

0.0173
 

0.0173
 

0.0173
 

  

الأ
ص

قرا
 

2 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

0.0427
 

0.0427
 

0.0427
 

  

3 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

0.1603
 

0.1603
 

0.1603
 

  

4 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

0.0313
 

0.0313
 

0.0313
 

  

5 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

0.0350
 

0.0350
 

0.0350
 

  

ال
كبسولات

 
6 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
0.0465

 
0.0465

 
0.0465

 
  

7 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

0.0283
 

0.0283
 

0.0283
 

  

8 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

0.0108
 

0.0108
 

0.0108
 

  

ال
تحاميل

 

9 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

0.2935
 

0.2935
 

0.2935
 

  

10 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

0.1851
 

0.1851
 

0.1851
 

  

11 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

0.1077
 

0.1077
 

0.1077
 

  

12 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

0.0415
 

0.0415
 

0.0415
 

  

ال
المحاليل 

مكث
فة

 
13 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
0.3654

 
0.3654

 
0.3297

 
0.3654

 
0.3298

 
0.3298

 
0.3298

 
0.3654

 
0.0000

 
0.0000

 
0.0000

 
0.3314

 

14 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

0.6346
 

0.6346
 

0.6703
 

0.6346
 

0.6702
 

0.6702
 

0.6702
 

0.6346
 

0.0000
 

0.0000
 

0.0000
 

0.6686
 

 المجموع
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 
1.0000

 

المصدر
 :

من إعداد الباحثة 
اعتمادا
 

على مقابلات مع مراقب التسيير، ومجموعة من العمال 
والإداريين

. 
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  المنتجاتحساب تكلفة : الخطوة الثامنة
الموجودة في  المنتجاتمن  منتجخر خطوات نموذج كوبر حيث يتم خلالها حساب تكلفة كل آة هي هذه الخطو 

وللقيام đذه الخطوة تم الاعتماد على النسب المئوية . ومنتجات مصنع جسر قسنطينةمصفوفة التبعية بين النشاط 
في الجدول ) 03(ضحة في المصفوفة رقم والتكلفة الشهرية لأنشطة قسم الأشعة والمو ، )05(المصفوفة رقم الموضحة في 

مصنع جسر قسنطينة فقد تم أولا حساب تكلفة إنتاج الوحدة  لوجود هدر في الموارد لمنتجات ونظراً  ).08/04(رقم 
الواحدة المنتجة نظريا ثم ضرب هذه التكلفة في عدد الوحدات المطابقة للمواصفات الفعلية المسجلة كإنتاج تام لتحديد 

ج الوحدات الموزعة الإجمالية على اعتبار أن مصنع جسر قسنطينة ينتج بأسلوب الطلبية وبالتالي فكل ما هو تكلفة إنتا 
الإجمالي للوحدات الموزعة يتم إضافة تكاليف التوزيع حسب عملاء إلى  1ومن أجل تحديد سعر التكلفة. منتج مباع

  تكلفة إنتاج الوحدات الموزعة الإجمالية
من أجل  2016مصنع جسر قسنطينة خلال شهر مارس منتجات على جميع  التاليةادلة وقد تم تطبيق المع

معدل  )11/04(في الجدول رقم المبينة ) 06(لتظهر المصفوفة رقم حساب كل مراحل سعر التكلفة الموضحة سابقا؛ 
  : المصنعالتي يقدمها  لكل المنتجاتالشهرية  التكلفة

  :، حيث أن)4(رقم  المعادلة.... .   )ر، ل(خ× ) ل( أ ت      )=ر(خت 
 ).ر( المنتجإجمالي تكلفة ) = ر(خت 
 .الأنشطة الموجودةعدد = ن 
 ).ل(إجمالي تكلفة النشاط = ) ل( أ ت
 .بين التكلفة والنشاط في مصفوفة التبعية) ل(و) ر(النسبة الموجودة في الخلية التي تحتوي على الإدخال ) = ر، ل(خ 

  : التاليك) 04(بتطبيق المعادلة رقم  09الشهرية لمنتج رقم  الإنتاج تكلفة إجمالي كان فمثلا
 ) )0.1818×6,869,474.5367( ) +0.1818×6,642,650.5728 = تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة المنتجة نظريا

+ )0.1818×1,022,992.6175( + )0.1818×5,032,448.8433+ ( )0.1818×10,187,808.2261+ ( 
)0.1818×31,602,197.1558( + )0.1818×6,413,259.0917+ ( )0.1441×840,260.0874+ ( 
)0.1441×2,551,266.9508+ ( )0.1441×2,120,517.1930 (+ )0.1441×2,180,665.8714+ ( 
)0.1441×12,209,158.2357+ ( )0.1441×18,034,614.9755+ ( )0.1441×1,914,543.5779+ ( 
)0.1441×3,151,224.4980+ ( )0.4048×33,274,987.7456+ ( )0.4730×8,524,350.6809+ ( 
)0.4048×11,209,170.0705( + )0.4048×1,876,347.5152(/425204  =41,309,885.6624 /425204 
  .دج 97.1531  =

عدد الوحدات المطابقة × تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة المنتجة نظريا =  تكلفة إنتاج الوحدات الموزعة الإجمالية
  . دج 39,561,615.6732=  407209×  97.1531= للمواصفات الفعلية المسجلة كإنتاج تام 

 تكاليف التوزيع للعملاء+ جمالية تكلفة إنتاج الوحدات الموزعة الإ = سعر التكلفة الإجمالي للوحدات الموزعة
 0.2935( ) +874,683.5546×0.2935( + 39,561,615.6732=  سعر التكلفة الإجمالي للوحدات الموزعة

 .دج 40,278,617.5856 =) 784,008.0092×0.2935) +(783,924.2474×
 

                                                             
 .إعدادها إلى مرحلة وصولها للمرحلة النهائيةجموع التكاليف التي يتكلفها منتوج معين أو خدمة مقدمة ابتداء من انطلاق عملية يعبر عن سعر التكلفة  بم1 

1=ل  

ن= ل  
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وليس تكلفة الوحدة  قسنطينة للمنتجات التي يقدمها مصنع جسروبذلك يتم التوصل إلى إجمالي التكلفة الشهرية 
  :)05(رقم  ، ومن أجل تحديد هذه الأخيرة يتم استخدام المعادلةالمنتجاتالواحدة من هذه 

  
  ).05(المعادلة رقم ...                                                                             

  
 .دج 98.9139=   407209 / 40,278,617.5856 إلى تساوي )9(المنتج رقم من  الوحدة تكلفة فإن ذلك على بناء

.  
  
  

  التكلفة الشهرية إجمالي                                          
  = تكلفة الوحدة الواحدة 

 عدد المنتجات الشهرية                            



  

                                      

الجدول رقم 
)

11
/

04
  : (

المصفوفة 
)6

ل) 
حساب

 
التكلفة
 

الشهرية
 

للمنتجات
 

المقدمة
 

بمصنع جسر قسنطينة لشهر مارس 
2016
 )

يتبع
(  

 البيان
الأنشطة
 

التسهيلات 
العامة 

 

 الشكل الدوائي

 الرقم
1 

2 
3 

4 
5 

6 

 الأنشطة

  الخدمات
 والمالية  الإدارية 

 الصيانة 

  مراقبة جودة
 المواد المشتراة 

 التخزين 

 والحراسة  الأمن

  المسؤولية 
 الاجتماعية للعمال 

 تكلفة النشاط
6,869,474.5367 

6,642,650.5728 
1,022,992.6175 

5,032,448.8433 
10,187,808.2261 

31,602,197.1558 
      

    
مسبب التكلفة

رقم 
  

المنت
ج

 
نسبة الاستفادة

  
نسبة الاستفادة

  
نسبة الاستفادة

  
نسبة الاستفادة

  
نسبة الاستفادة

  
نسبة الاستفادة

  

الأ
مبولات

 
1 

73,410.8021 
70,986.8425 

10,932.2348 
53,779.3836 

108,872.2536 
337,717.6274 

ص
الأقرا

 

2 
176,185.9251 

170,368.4219 
26,237.3635 

129,070.5206 
261,293.4086 

810,522.3057 
3 

674,398.6112 
652,130.5664 

100,430.5055 
494,051.8365 

1,000,170.1996 
3,102,490.2644 

4 
133,431.4739 

129,025.6849 
19,870.4300 

97,749.4076 
197,886.2081 

613,835.5595 
5 

180,291.0571 
174,338.0061 

26,848.6941 
132,077.8638 

267,381.5450 
829,407.4754 

ال
كبسولات

 
6 

195,760.1814 
189,296.3536 

29,152.3346 
143,410.2555 

290,323.1063 
900,571.3339 

7 
117,457.2834 

113,578.9479 
17,491.5757 

86,047.0138 
174,195.6057 

540,348.2038 
8 

45,000.8217 
43,514.9344 

6,701.4599 
32,966.7621 

66,738.6914 
207,020.9056 

ال
تحاميل 

 

9 
1,248,582.6681 

1,207,355.5745 
185,937.1987 

914,688.3609 
1,851,716.7084 

5,743,955.4412 
10 

763,472.3420 
738,263.1616 

113,695.2420 
559,305.5894 

1,132,271.4372 
3,512,263.3247 

11 
451,623.2546 

436,711.0548 
67,255.1085 

330,850.7679 
669,782.1040 

2,077,638.8436 
12 

176,185.9251 
170,368.4219 

26,237.3635 
129,070.5206 

261,293.4086 
810,522.3057 

ال
محاليل 

ال
مكثفة

 
13 

868,244.2388 
839,575.5832 

129,297.7275 
636,059.5256 

1,287,653.9175 
3,994,253.9225 

14 
1,765,429.9522 

1,707,137.0191 
262,905.3792 

1,293,321.0355 
2,618,229.6322 

8,121,649.6424 
مجموع التكاليف المحملة
 

 
6,869,474.5367 

6,642,650.5728 
1,022,992.6175 

5,032,448.8433 
10,187,808.2261 

31,602,197.1558 
المصدر

 :
من إعداد 

الباحثة
 

اعتمادا
 

على ما سبق
 ) 

الوحدة
 :

)دج
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الجدول رقم 
)

11
/

04
 : (

المصفوفة 
)6

ل) 
حساب
 

التكلفة
 

الشهرية
 

للمنتجات
 

المقدمة
 

بمصنع جسر قسنطينة لشهر مارس 
2016
 )

تابع
(  

 البيان
أنشطة
 

الإنتاج
 

العامة 
  

 الشكل الدوائي

 الرقم
7 

8 
9 

10 
11 

12 
13 

14 
15 

 الأنشطة

 الطباعة

 تهيئة الورشة

 استيلام المواد الخام

المواد  مراقبة جودة
 الخام

 الوزن

في  الأدويةتعليب 
 صناديق كرتونية

مراقبة جودة المنتج 
 النهائي

 المخزن إلىالتسليم 

الفحص المستندي 
 جالإنتا لدفعة 

 تكلفة النشاط
6,413,259.0917 

840,260.0874 
2,551,266.9508 

2,120,517.1930 
2,180,665.8714 

12,209,158.2357 
18,034,614.9755 

1,914,543.5779 
3,151,224.4980 

        
مسبب التكلفة

رقم 
  

المنتج
 

عدد المطبوعات
  

عدد المرات
  

عدد المرات
  

ص
عدد مرات الفح

  
عدد الدفعات

 
عدد 

مر 
ات

  
 

التعبئة 
في الصندوق

  
ص

عدد مرات الفح
  

عدد مرات التسليم
  

عدد الدفعات
 

الأمبولات
 

1 
68,535.4450 

35,604.2410 
108,104.5318 

89,852.4234 
92,401.0962 

517,337.2134 
764,178.6007 

81,124.7279 
133,526.4618 

ص
الأقرا

 

2 
164,485.0679 

35,604.2410 
108,104.5318 

89,852.4234 
92,401.0962 

517,337.2134 
764,178.6007 

81,124.7279 
133,526.4618 

3 
629,610.4602 

14,241.6964 
43,241.8127 

35,940.9694 
36,960.4385 

206,934.8854 
305,671.4403 

32,449.8912 
53,410.5847 

4 
124,570.0248 

14,241.6964 
43,241.8127 

35,940.9694 
36,960.4385 

206,934.8854 
305,671.4403 

32,449.8912 
53,410.5847 

5 
168,317.5700 

28,483.3928 
86,483.6255 

71,881.9387 
73,920.8770 

413,869.7707 
611,342.8805 

64,899.7823 
106,821.1694 

الكبسولات
 

6 
182,759.3590 

21,362.5446 
64,862.7191 

53,911.4541 
55,440.6577 

310,402.3280 
458,507.1604 

48,674.8367 
80,115.8771 

7 
109,656.7120 

14,241.6964 
43,241.8127 

35,940.9694 
36,960.4385 

206,934.8854 
305,671.4403 

32,449.8912 
53,410.5847 

8 
42,012.2278 

7,120.8482 
21,620.9064 

17,970.4847 
18,480.2192 

103,467.4427 
152,835.7201 

16,224.9456 
26,705.2924 

التحاميل 
 

9 
1,165,661.8138 

121,054.4194 
367,555.4082 

305,498.2397 
314,163.7272 

1,758,946.5255 
2,598,207.2422 

275,824.0748 
453,989.9700 

10 
712,768.6277 

92,571.0266 
281,071.7827 

233,616.3009 
240,242.8502 

1,345,076.7548 
1,986,864.3617 

210,924.2925 
347,168.8006 

11 
421,630.0575 

56,966.7856 
172,967.2509 

143,763.8775 
147,841.7540 

827,739.5414 
1,222,685.7610 

129,799.5646 
213,642.3388 

12 
164,485.0679 

28,483.3928 
86,483.6255 

71,881.9387 
73,920.8770 

413,869.7707 
611,342.8805 

64,899.7823 
106,821.1694 

المحاليل المكثفة
 

13 
810,582.4148 

135,296.1158 
410,797.2209 

341,439.2090 
351,124.1657 

1,965,881.4108 
2,903,878.6825 

308,273.9659 
507,400.5548 

14 
1,648,184.2434 

234,987.9906 
713,489.9100 

593,025.9947 
609,847.2352 

3,414,425.6083 
5,043,578.7643 

535,423.2040 
881,274.6477 

مجموع التكاليف المحملة
 

 
6,413,259.0917 

840,260.0874 
2,551,266.9508 

2,120,517.1930 
2,180,665.8714 

12,209,158.2357 
18,034,614.9755 

1,914,543.5779 
3,151,224.4980 

المصدر
 :

من إعداد الباحثة اعتمادا على ما سبق
 )

الوحدة
 :

)دج
.  
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الجدو 
ل رقم 

)
11

/
04

 : (
المصفوفة 

)6
ل) 

حساب
 

التكلفة
 

الشهرية
 

للمنتجات
 

المقدمة
 

بمصنع جسر قسنطينة لشهر مارس 
2016
 )

تابع
(  

 البيان
أنشطة
 

وحدات وخطوط 
الإنتاج
 

المباشرة
  

خط التحاميل
 

خط 
ص

الأقرا
  

خط
 

الكبسولات
  

 الشكل الدوائي

 الرقم
16 

17 
18 

19 
20 

21 
22 

23 
24 

25 
26 

27 
28 

شطةالأن  

 مزج المكونات

مزيج  مراقبة جودة
 )التحاميل( المكونات

 التحاميل  إنتاج

  مراقبة جودة إنتاج
 التحاميل في كل مراحل 

 مزيج المكونات
 )الأقراص(

مراقبة جودة مزيج 
  )الأقراص( المكونات

النشاط التجميعي 
 لتشكيل القرص

مراقة الجودة في كل 
 للأقراص المراحل

 يالتغليف النهائ
 اصللأقر 

 تركيب الكبسولة 

مراقبة جودة كبسولة 
 الدواء 

 إلىنقل كبسولة الدواء 
 2 الآلة

النهائي  التغليف
 للكبسولات

 تكلفة النشاط
33,274,987.7456 

8,524,350.6809 
11,209,170.0705 

1,876,347.5152 
8,449,686.6571 

1,757,738.5291 
1,670,869.4364 

1,320,717.2835 
5,108,449.3520 

9,508,471.7497 
691,997.8100 

2,372,766.7878 
1,483,550.2587 

   
   

مسبب التكلفة
 

رقم المنتج
 

عدد الدفعات
 

عدد مرات 
ص

الفح
  

عدد الوحدات 
المنتجة

  
عدد مرات 

ص
الفح

  
عدد الدفعات

 
عدد مرات 

ص
الفح

  
عدد الدفعات

 
عدد مرات 

ص
الفح

  
عدد الوحدات 

المنتجة
  

عدد الكبسولات
  

عدد مرات 
ص

الفح
  

عدد
 

مرات النقل
  

عدد الوحدات 
المنتجة

  
الأ

مبولات
 

1 
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

ص
الأقرا

 

2 
  

  
  

  
3,249,879.4835 

676,053.2804 
642,642.0909 

507,968.1860 
773,023.6293 

  
  

  
  

3 
  

  
  

  
1,299,951.7934 

270,421.3122 
257,056.8364 

203,187.2744 
2,958,954.0809 

  
  

  
  

4 
  

  
  

  
1,299,951.7934 

270,421.3122 
257,056.8364 

203,187.2744 
585,436.5619 

  
  

  
  

5 
  

  
  

  
2,599,903.5868 

540,842.6243 
514,113.6727 

406,374.5488 
791,035.0799 

  
  

  
  

ال
كبسولات

 
6 

  
  

  
  

  
  

  
  

  
4,235,729.7201 

345,998.9050 
1,186,383.3939 

810,734.9030 

7 
  

  
  

  
  

  
  

  
  

3,812,194.8700 
230,665.9367 

790,922.2626 
486,445.8062 

8 
  

  
  

  
  

  
  

  
  

1,460,547.1596 
115,332.9683 

395,461.1313 
186,369.5495 

ال
تحاميل 

 

9 
13,468,447.4208 

4,031,781.8463 
4,537,045.0285 

759,473.9943 
  

  
  

  
  

  
  

  
  

10 
10,299,400.9689 

2,465,318.4825 
3,469,505.0218 

580,774.2309 
  

  
  

  
  

  
  

  
  

11 
6,338,092.9039 

1,458,330.7023 
2,135,080.0134 

357,399.5267 
  

  
  

  
  

  
  

  
  

12 
3,169,046.4520 

568,919.6498 
1,067,540.0067 

178,699.7634 
  

  
  

  
  

  
  

  
  

ال
محاليل 

  
ال

مكثفة
 

13 
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

14 
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

مجموع التكاليف المحملة
 

 
33,274,987.7456 

8,524,350.6809 
11,209,170.0705 

1,876,347.5152 
8,449,686.6571 

1,757,738.5291 
1,670,869.4352 

1,320,717.2835 
5,108,449.3520 

9,508,471.7497 
691,997.8100 

2,372,766.7878 
1,483,550.2587 

المصدر
 :

من إعداد الباحثة 
اعتمادا
 

على ما سبق
 )

الوحدة
 :

)دج
.  
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الجدول رقم 
)

11
/

04
 : (

المصفوفة 
)6

ل) 
حساب
 

التكلفة
 

الشهرية
 

للمنتجات
 

المقدمة
 

بمصنع جسر قسنطينة لشهر مارس 
2016
 )

تابع
(  

 البيان
أنشطة
 

وحدات وخطوط 
الإنتاج
 

المب
اشرة

  
خط 

إنتاج
الأ 

مبولات
  

 الشكل الدوائي

 الرقم
29 

30 
31 

32 
33 

34 
35 

36 
37 

38 
39 

 الأنشطة

 )الأمبولات(مزج مكونات 

مراقبة جودة مزيج 
 )الأمبولات(المكونات 

 التخزين المؤقت

 تعبئة الأمبولات

نقل الأمبولات للتغليف 
 الأولي

 الأولى للأمبولاتالتغليف 

 نقل الأمبولات للطبخ

 الطبخ

الأمبولات من  إرجاع
 الطبخ

كل المراحل مراقبة الجودة  
 الأمبولات

 للأمبولات التغليف النهائي

 تكلفة النشاط
2,171,630.7855 

329,752.1163 
316,309.6009 

3,624,536.9310 
352,396.1180 

611,151.6242 
389,457.0635 

353,342.6259 
389,457.0635 

389,049.6292 
483,388.4769 

        
مسبب التكلفة

 
رقم

  
المنتج

 
عدد الدفعات

 
ص

عدد مرات الفح
  

الوقت
 

اللازم
 

للإنجاز
  

عدد الوحدات المنتجة
  

عدد مرات النقل
  

عدد الوحدات المنتجة
  

عدد مرات النقل
  

الوقت
 

اللازم
 

للإنجاز
  

عدد مرات النقل
  

ص
عدد مرات الفح

  
عدد الوحدات المنتجة

  

الأ
مبولات

 
1 

2,171,630.7855 
329,752.1163 

316,309.6009 
3,624,536.9310 

352,396.1180 
611,151.6242 

389,457.0635 
353,342.6259 

389,457.0635 
389,049.6292 

483,388.4769 

الأ
ص

قرا
 

2 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

3 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

4 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

5 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

ال
كبسولات

 
6 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

7 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

8 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

ال
تحاميل
  

9 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

10 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

11 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

12 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

ال
المحاليل 
مكثفة

 
13 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

14 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

مجموع التكاليف المحملة
 

 
2,171,630.7855 

329,752.1163 
316,309.6009 

3,624,536.9310 
352,396.1180 

611,151.6242 
389,457.0635 

353,342.6259 
389,457.0635 

389,049.6292 
483,388.4769 

المصدر
 :

من إعداد الباحثة اعتمادا على ما سبق
 )

الوحدة
 :

)دج
.  
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الجدول رقم 
)

11
/

04
 : (

المصفوفة 
)6

ل) 
حساب
 

التكلفة
 

الشهرية
 

للمنتجات
 

المقدمة
 

بمصنع جسر قسنطينة لشهر مارس 
2016
 )

تابع
(  

 البيان
  

انشطة وحدات وخطوط الانتاج الم
باشرة

  

  المجموع

 )النظرية (عدد الوحدات المنتجة 

 تكلفة الوحدة الواحدة

 )الفعلية(عدد الوحدات المطابقة للمواصفات 

 تكلفة انتاج الوحدات الموزعة

خط
 

محاليل
 

المكثفة
 

 الشكل الدوائي

 الرقم
40 

41 
42 

43 
44 

45 
46 

47 

 الأنشطة

المحاليل (مزج المكونات 
 )المكثفة

بة جودة مزيج مراق
 )المحاليل( المكونات

 أكياستعبئة المحلول في 
 بلاستيكية

 1 الأكياسمراقبة جودة 

 التعقيم الأكياس إلىنقل 

 الأكياس تعقيم 

التغليف  إلى الأكياسنقل 
 يالنهائ

تغليف المراقبة الجودة و 
 النهائي الأكياس

 تكلفة النشاط
5,534,223.2716 

1,299,737.1426 
42,483,102.3465 

730,035.9761 
1,499,942.9693 

2,351,765.3231 
1,277,577.2959 

1,730,667.5459 
264,339,710.2157 

 مسبب التكلفة
رقم المنتج

 
عدد الدفعات

  
ص

عدد مرات الفح
  

عدد الوحدات المنتجة
  

ص
عدد مرات الفح

  
عدد مرات النقل

  
الوقت
 

اللازم
 

للإنجاز
  

عدد مرات النقل
  

ص
عدد مرات الفح

  
/  

الأ
مبولات

 
1 

 
 

 
 

 
 

 
 

11,956,835.9198 
25000

 
478.2734

 
23980

 
11,468,997.0142 

الأ
ص

قرا
 

2 
 

 
 

 
 

 
 

 
9,409,858.9797 

60000
 

156.8310
 

59235
 

9,289,883.2777 

3 
 

 
 

 
 

 
 

 
12,371,705.4594 

229666
 

53.8682
 

222400
 

11,980,298.7563 

4 
 

 
 

 
 

 
 

 
4,661,274.2855 

45440
 

102.5809
 

43450
 

4,457,138.3738 

5 
 

 
 

 
 

 
 

 
8,088,635.1611 

61398
 

131.7410
 

48520
 

6,392,074.3023 

ال
كبسولات

 
6 

 
 

 
 

 
 

 
 

9,603,397.4238 
66666

 
144.0524

 
64464

 
9,286,194.0348 

7 
 

 
 

 
 

 
 

 
7,207,855.9362 

40000
 

180.1964
 

39240
 

7,070,906.6734 

8 
 

 
 

 
 

 
 

 
2,966,092.4710 

15325
 

193.5460
 

15000
 

2,903,190.0205 

ال
تحاميل

 

9 
 

 
 

 
 

 
 

 
41,309,885.6624 

425204
 

97.1531
 

407209
 

39,561,615.6732 

10 
 

 
 

 
 

 
 

 
29,084,574.5987 

260000
 

111.8637
 

256744
 

28,720,346.2337 

11 
 

 
 

 
 

 
 

 
17,659,801.2112 

153800
 

114.8232
 

149423
 

17,157,220.2625 

12 
 

 
 

 
 

 
 

 
8,180,072.3221 

60000
 

136.3345
 

57578
 

7,849,870.0694 

ال
محاليل

  
ال

مكثفة
 

13 
2,022,120.0416 

474,903.9560 
14,005,418.3560 

266,743.9143 
494,688.7119 

775,623.9951 
421,351.3979 

632,359.2956 
34,582,968.3236 

295680
 

116.9608
 

269966
 

31,575,438.4012 

14 
3,512,103.2301 

824,833.1867 
28,477,683.9905 

463,292.0617 
1,005,254.2574 

1,576,141.3280 
856,225.8980 

1,098,308.2503 
67,256,752.4614 

601216
 

111.8679
 

544676
 

60,931,743.1733 

 مجموع التكاليف المحملة
5,534,223.2709 

1,299,737.1426 
42,483,102.3465 

730,035.9761 
1,499,942.9693 

2,351,765.3231 
1,277,577.2959 

1,730,667.5459 
264,339,710.2157 

2339395
 

 
2201885

 
248,644,916.2647 

المصدر
 :

من إعداد الباحثة اعتمادا على ما سبق
 )

الوحدة
 :

)دج
.  
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الجدول رقم 
)

11
/

04
 : (

المصفوفة 
)6

ل) 
حساب
 

التكلفة
 

الشهرية
 

للمنتجات
 

المقدمة
 

بمصنع جسر قسنطينة
 

لشهر مارس 
2016
 )

تابع
(  

 البيان
أنشطة العملاء

  

المجموع
  

  

 تكلفة الوحدة الموزعة

 سعر التنازل لمراكز التوزيع

 النتيجة

 )PPA(السعر السوقي 

 تكلفة الفشل الداخلي

 الايرادات التي فقدēا نتبجة الفشل

 الشكل الدوائي

 الرقم
48 

49 
50 

51 

 الأنشطة

توزيع المنتجات لمركز 
 -1-زيع تو 

توزيع المنتجات لمركز 
 -2-توزيع 

توزيع المنتجات لمركز 
 -3-توزيع 

توزيع المنتجات 
 )1(لمؤسسة ل

 تكلفة النشاط
874,683.5546 

783,924.2474 
784,008.0092 

923,267.3936 
 مسبب التكلفة

رقم
  

المنتج
 

نسبة الاستفادة
  

نسبة الاستفادة
  

نسبة الاستفادة
  

نسبة ا
لاستفادة

  

الأ
مبولات

 
1 

15,119.8540 
13,550.9809 

13,552.4289 
 

11,511,220.2780 
480.0342 

202.02 
-278.01421 

320 
487,838.9055 

326,400.00 

الأ
ص

قرا
 

2 
37,348.8137 

33,473.4093 
33,476.9860 

 
9,394,182.4867 

158.5918 
61.3 

-97.29175 
115 

119,975.7020 
87,975.00 

3 
140,227.5034 

125,677.1543 
125,690.5829 

 
12,371,893.9970 

55.6290 
200.44 

144.81098 
320 

391,406.7031 
2,325,120.00 

4 
27,396.0658 

24,553.3829 
24,556.0064 

 
4,533,643.8289 

104.3416 
756 

651.65837 
1200 

204,135.9117 
2,388,000.00 

5 
30,592.7989 

27,418.4151 
27,421.3448 

 
6,477,506.8611 

133.5018 
101.19 

-32.31179 
170 

1,696,560.8587 
2,189,260.00 

ال
كبسولات

 
6 

40,645.7994 
36,428.2917 

36,432.1841 
 

9,399,700.3100 
145.8132 

230.49 
84.67683 

366.6 
317,203.3889 

807,253.20 
7 

24,741.5793 
22,174.3324 

22,176.7018 
 

7,139,999.2869 
181.9572 

175.82 
-6.13717 

280 
136,949.2628 

212,800.00 
8 

9,457.7902 
8,476.4268 

8,477.3325 
 

2,929,601.5700 
195.3068 

159.85 
-35.45677 

253.2 
62,902.4504 

82,290.00 

ال
تحاميل

 

9 
256,753.1540 

230,111.8181 
230,136.4054 

 
40,278,617.0506 

98.9139 
29 

-69.91387 
62.64 

1,748,269.9892 
1,127,206.80 

10 
161,882.0600 

145,084.7811 
145,100.2833 

 
29,172,413.3581 

113.6245 
39.86 

-73.76452 
87.6 

364,228.3650 
285,225.60 

11 
94,214.0928 

84,438.2079 
84,447.2300 

 
17,420,319.7933 

116.5839 
70.18 

-46.40392 
130.3 

502,580.9486 
570,366.87 

12 
36,304.0431 

32,537.0467 
32,540.5233 

 
7,951,251.6825 

138.0953 
73.1 

-64.99531 
135.5 

330,202.2527 
328,181.00 

ال
المحاليل 
مكثفة

 
13 

 
 

 
305,963.6075 

31,881,402.0087 
118.0941 

60.25 
-57.84414 

77.3 
3,007,529.9225 

1,987,692.20 
14 

 
 

 
617,303.7860 

61,549,046.9593 
113.0012 

58.4 
-54.60121 

70.08 
6,325,009.2881 

3,962,323.20 
 مجموع التكاليف المحملة

874,683.5546 
783,924.2474 

784,008.0092 
923,267.3936 

252,010,799.4711 
 

 
 

 
15,694,793.9494 

16,680,093.87 

المصدر
 :

من إعداد الباحثة 
اعتمادا
 

على ما سبق
، وأما 

الأسعار
 

فقد 
أخذت

 
من 

التقارير الداخلية للمؤسسة 
)

الوحدة
 :

)دج
.  
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) 06(المصفوفة رقم لقد تم تحديد تكلفة الوحدة الواحدة من المنتجات المقدمة في مصنع جسر قسنطينة في 
 وهي الكمية الواجب) النظرية(تم في البداية تحديد تكلفة الوحدة المنتجة  حيث) 11/04(الجدول رقم حة في الموض

ثم تحديد تكلفة الوحدة الواحدة المفروض إنتاجها ثم ضرب في عدد الوحدات . إنتاجها من استهلاك الشهر للموارد
وقد قمنا đذه العملية مراعاة لبدأ محاسبة . المطابقة للمواصفات وهي عدد الوحدات الفعلية المنتجة من الاستهلاك

.  تكلفة الفاقد والهدر في كل منتج سبب في حدوثها  ولإيجادالتكاليف بكون كل منتج مسؤول عن التكاليف التي يت
بذلك تم تحديد تكلفة إنتاج الوحدات الموزعة . أن المصنع ينتج بنظام الطلبيات فإن كل ما هو منتج مباع إلىونظرا 

لم نكتفي في . والمعتمدة  ثم قمنا بإكمال عملية تحميل التكاليف حيث تم توزيع تكلفة أنشطة العملاء على المنتجات
هذا الجدول بتحديد تكلفة الوحدة الواحدة الموزعة فقط بل قمنا بحساب نتيجة كل وحدة واحدة وتحديد تكلفة الفشل 

  .دج 487,838.9055 بلغت تكلفة الفشل الداخلي مبولاتالداخلي الإجمالية ولكل منتج فمثلا ورشة الأ
 وهي؛ منهقا لنموذج كوبر طبيعة المعلومات المستخرجة أوضح تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة وف كما

 صنف لكل واحد تكلفة مركز إيجاد الأولى تم ففي المرحلة. والمنتجات والأنشطة الموارد من كل بتكلفة معلومات متعلقة
 في أما .واردالم مسببات على بالاعتماد الأنشطة مراكز بين الموارد تقسيم تم حيث المتشاđة، أوالمتجانسة  الموارد من

 نظام قامبذلك  .الأنشطة مسببات باستخدام المنتجات على الأنشطة مراكز من التكاليف تحميل تمف الثانية المرحلة
 بالمنتجات الأنشطة تكاليف يربط ثم ؛الأنشطة لأداء المستخدمة الموارد تكلفة قياس على الأنشطة أساس على التكاليف

معبر عنها بمسببات  الأنشطة من المنتجات تلك احتياجات عن تعبر مقاييس امباستخد تستفيد منها التي النهائية
تحدد ف) Process view(بالعملية  المتعلق البعدأما ضمن . )Cost view(التكلفة  تحميل بعد يمثلوهو ما  ،التكلفة

 تصف والتي لأداءا مقاييس بتحديد يقوم حيث .نشاط كل لإتمام اللازمين واĐهود العمل حجممسببات التكلفة 
 في التكلفة مسببات تقوم كما.والزمن والجودة للتكلفة محددة مقاييس على بالاعتماد تقييمه ثم تنفيذه تم الذي العمل
 مسببات على التكلفة مسببات تشمل حيث مقاييس الأداء تطوير في مهم بدور الأنشطة أساس على التكاليف نظام
 الوقت التهيئة أو مرات عدد مثل مالية غير تكلفة بمسببات ēيئة الورشة يرتبط طنشا فمثلا مالية، غير ومسببات مالية

 عن المعلومات هذه. الخام المواد تكلفة مثل مالية تكلفة بمسببات يرتبط المواد خدمات نشاط للتهيئة، بينما الكلي
 لأدائه اللازم والوقت النشاط ءةكفا حيث من النشاط أداء تحسين في الإدارة تساعد الأداء ومقاييس التكلفة مسببات
 العمليات أو الأنشطة أو والمهام الخطأ نواحي على بالتعرف المالية غير المعلومات تسمح كما .لإتمامه اللازمة والجودة

  . 1عليها العمل تركيز يجب التي المناطق تحديد وكذا الخطأ هذا حدوث في ساهمت التي

                                                             
  :اعتمادا على  1
 غير( المحاسبة في ماجستير رسالة جدة، مدينة في الصناعية المنشآت على ميدانية دراسة:القصير الأجل في الأداء لترشيد النشاط أساس على التكلفة تحديد مدخل تطوير بخاري، أمين محمد نجلاء -

  . 99-95ص ، 2004 السعودية، العربية المملكة العزيز، عبد الملك جامعة والإدارة، الاقتصاد كلية المحاسبة، قسم ،)منشورة
- Marvin E. González, Gioconda Quesada, Rhonda Mack, and Ignacio Urrutia (2005), Building an activity-based costing 

hospital model using quality function deployment and benchmarking, Benchmarking: An International Journal, Vol.12, 
n°04, p315. 

- Peter B. B. Turney (1992), Activity-based management: ABM puts ABC information to work, Management Accounting, 
Vol.73, no07, p20-25. 

- Peter B. B. Turney (1993), Beyond TQM with workforce activity-based management, Management Accounting, Vol.75, 
n3, p28-31. 

 .2ص  الحكومي، مرجع سابق، الأوروبي غزة مستشفى الأنشطة في على المبني التكاليف لنظام المتقدمة النماذج أحد وتطبيق شقفة، دراسة إبراهيم درغام، خليل موسى ماهر -
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 البعد يوفرها التي المالية غير بالمعلومات ربطها يتم التكلفة بتحميل المتعلق البعد في المالية المعلومات تحديد بعد
هو أسلوب  تسييريذو امتداد و  محاسبي نظام الأنشطة أساس على التكاليف نظام يجعل ما وهذه بالعملية المتعلق

أي  تحقيق في يساعد المالية تالمعلوما إلى بالإضافة المالية غير المعلومات توفير أن حيثالتسيير على أساس الأنشطة 
 المتوفرة مالية وغير المالية المعلومات نتكو و  .أدائها مقاييس تطوير من الإدارة ويمكن التكلفة، تخفيض لهدف المؤسسة

 وتكاليف المستهلكة الموارد المطلوب، الوقت المنفذة، الأنشطة شكل في الأنشطة أساس على التكاليف نظام ظل في
 محاولة عند طبيعتها في المختلفة المعلومات تلك بين التمازج هذا استغلال للإدارة يمكن كما .توالمنتجا الأنشطة
 .1التنفيذ عند أطول وقتا تستهلك التي المناطق في أو المرتفعة التكلفة ذات بالمناطق الموارد استغلال مستويات تحسين
يمكن تصور  الأداءعلى أساس الأنشطة في تحسين  يريموردا لأسلوب التسالمعلومة على أساس الأنشطة ستكون بذلك 

  ): 05/04(من خلال الشكل رقم ووفقا للنموذج المقترح في مصنع جسر قسنطينة  هذا المسار
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
   :اعتمادا على 1
 قسم المحاسبة، في ماجستير رسالة جدة، مدينة في الصناعية المنشآت على ميدانية دراسة:القصير الأجل في الأداء لترشيد النشاط أساس على التكلفة تحديد مدخل تطوير بخاري، مينأ محمد نجلاء -

  . 99-95ص ، 2004 السعودية، العربية المملكة العزيز، عبد الملك جامعة والإدارة، الاقتصاد كلية المحاسبة،
- Marvin E. González, Gioconda Quesada, Rhonda Mack, and Ignacio Urrutia (2005), Building an activity-based costing 

hospital model using quality function deployment and benchmarking, Benchmarking: An International Journal, Vol.12, 
n°04, p315. 

- Peter B. B. Turney (1992), Activity-based management: ABM puts ABC information to work, Management Accounting, 
Vol.73, no07, p20-25. 

- Peter B. B. Turney (1993), Beyond TQM with workforce activity-based management, Management Accounting, Vol.75, 
n3, p28-31. 

  .2ص  الحكومي، مرجع سابق، الأوروبي غزة مستشفى الأنشطة في على المبني التكاليف لنظام المتقدمة النماذج أحد وتطبيق شقفة، دراسة إبراهيم درغام، خليل ىموس ماهر -
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  المعلومة على أساس الأنشطة كمورد لأسلوب التسيير على أساس الأنشطة لتحسين الأداء): 05/04(الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  الشكل  من وجهة نظر  الترتيب
  تسيير العلاقة مع العميل           -        تخفيض وقت الاستجابة للعميل  -القيمة للعميل          إضافة  -  العميل  01
  الوقت إدارة    -             )تقليل الفاقد والهدر( تحسين الجودة  -    التحكم في التكلفة      -  العمليات الداخلية  02

  التعلم والنمو  03
  ؛منتجاته تصميم وتطويرالممكنة في تغيير الوالمعرفة بسبل للمصنع  ، المعرفة بمزيج منتجاتالصيدلانيةالمعرفة العميل المنتجات : الأفراد -

  ؛تنفيذ إعادة هندسة العملياتمجالات التحسين المستمر و  ، اقتراحاتدعم نظرية القيود  : الإجراءات  -
  .إدارة الجودة الشاملة، نظام التكلفة المستهدفة وإدارة سلسلة التوريد إمكانية تطبيق بالتأثير على :النظم  -

  المالي  04

  ؛قسنطينة جسرتحسين الكفاءة التسييرية بشقيها التخصيصية والإنتاجية في مصنع عن طريق تقديم اقتراح مجالات  :التكلفة تحسين هيكل -
تقديم و   التسعير على أساس الأنشطةتنفيذ ل اقتراح الجودة والوقت وكذا التكلفة، التحسينات في اقتراح تنفيذ ب :يات الربحيةوسيلة لرفع مستو  -

  لعملاء مصنع جسر قسنطينة؛   الأنشطة أساستحليل الربحية على تحسين ربحية العملاء من خلال اقتراح ل
مثل مؤشر العائد على الاستثمار، تحسين  ير على بعض مؤشرات الأداء المالي التقليديةالتأثإظهار من خلال  :تحسين القيمة للمساهمين  -

  تحسين القيمة للمساهمين كنتيجة Ĕائية لممارسات أسلوب التسيير على أساس الأنشطةو  القيمة الاقتصادية المضافة
  . على ما سبق ونموذج الدراسة اعتمادامن تصور الباحثة : المصدر

 والتي تستخدم من قبل

  )ABI(المعلومة على أساس الأنشطة 
  معلومات المالية  وغير المالية 

  )ABM(التسيير على أساس الأنشطة  
تحليل الأداء ) 3(و تحليل مسببات التكلفة) 2(، تحليل الأنشطة) 1: (من خلال إحداث تفاعل بين

لتقديم اقتراحات  2016المطبق في مصنع جسر قسنطينة لشهر مارس ) ABC(المقدمة من النموذج الـ
والتشغيلية ضمن ممارسات التسيير على أساس الأنشطة الاستراتيجي والتسيير على   لاتخاذ القرارات الاستثمارية

بطريقة تفاعلية  وفقا لوجهة نظر بطاقة تحسين أداء مصنع جسر قسنطينة ل أساس الأنشطة التشغيلي من أج
 :باستخدام الأساليب التالية وبالترتيب المواليالأداء المتوازن 

ظام
 الن

هذا
ت 

رجا
مخ

 

  )ABC(نظام التكاليف على أساس الأنشطة 
  2016لمنتجات مصنع جسر قسنطينة في شهر مارس  اسبي لحساب  التكاليف الكلية نظام مح
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  تحليل وتفسير النتائج  :بحث الثالثالم
كمخرج لنظام التكاليف على  الأنشطةحول استغلال المعلومة على أساس  توضيح سبلسيتم  خلال هذا المبحث

 التابع Đمع صيدالجسر قسنطينة  مصنع أداء ينلتحس الأنشطة أساس على يرالتسيممارسة  إطارفي الأنشطة  أساس
 أساسحيث سيتم تقديم ممارسات التسيير على  .وفقا لنموذج الدراسة المقترحة توازنالم الأداءمن وجهة نظر بطاقة 

 .المصنع في جميع محاور البطاقة أداءلتحسين  الأنشطة أساساستغلال المعلومة على  تاقتراحاعلى شكل  الأنشطة
  عميل من وجهة نظر ال الأداءعلى  الأنشطة أساستأثير ممارسات التسيير على : الأولالمطلب 

  طبيعة المنتج الدوائي : أولا
 الاستخدام ناحية من يختلف قد ولكن المضمون ناحية من الأخرى المنتجات عن الدوائي المنتج تعريف يختلف لا

 :هبأن الدوائي المنتج يعرف. دالفر  يعانيها التي المرضية الحالة على يركز اً علاج الدوائي المنتج لكون الاستهلاك أو النشر أو
 والنفسية المرضية الحالة على تنعكس معينة علاجية ومنافع وظائف على تحتوى ملموسة وغير ملموسة صفات ذو منتج

 الأرواح إنقاذ على المساعدة وفي بالأدوية يتعلق فيما هدفها العالمية الصحة منظمة حددت قدل. ونهيشتر الذين للأفراد 
 الصعيد هذا على رؤيتها ووضعت للأدوية الرشيد والاستخدام ةوالسلام الجودة تحسين خلال من العامة الصحة وتحسين

ة فعال، ةآمن الأدوية تكون أنعلى  يحتاجوĔا التي الأساسية الأدوية إلى الوصول من مكان كل في الناس يتمكن أن في
 : 1إلي الدوائية المنتجات وتصنف. مرتفعة وبجودة

 طبيب من طبية بوصفة إلا تباع أو تعطى لا التي ائيةالدو  المنتجات تلك وهي :الخاصة الدوائية لمنتجاتا -
 .عادية أو معقدة مراضلأ المتخصصة الدوائية العلاجات عن عبارة وهي متخصص

 الرفوف على تباع أو تعطى التي الدوائية المنتجات تلك وهي :الاعتيادية الاستهلاكية الدوائية لمنتجاتا -
 الأسبرين أقراصمثل  .طبية وصفات إلي تحتاج لا دوائية منتجات عادة وهي الصيدليات داخل والكونترات

 تغليفها ويعاد مصنعة تكون التي المنتجات عن عبارة وهي :ةالأدوي صناعة في المستخدمة الدوائية لمنتجاتا -
 تصنيعها إكمال ويتم دوائية صناعة في تدخل التي المصنعة نصف المنتجات تلك أĔا أو أخرى تجارية بأسماء وبيعها

 .عام بشكل الدوائية المواد تصنيع في الأساس تشكل والتي خام مواد تكون أن إما ،أخرى تجارية أسماء تتح
بتقديم  )Corstjens, 1991(لقد قام .  2يتم بيع الأدوية بشكلين إما عن طريق وصفة طبية أو دون وصفة طبية

  3:الأجزاء الأربعة لعملية شراء الأدوية
  .والصيادلة كالأطباءي له الحق بوصف الدواء قانونيا  هو الشخص الذ: واصف الدواء .1
  .الصيدلية،  المستشفى والعيادات: المؤثر .2
  وهو المريض: المستهلك .3
  . طرفا ثالثا بين الطبيب والمريض أوالعميل وهو من يقوم بعملية شراء الدواء فقد يكون المريض نفسه  .4

  ):06/04( الشكل رقم موضحة في الأدويةلهذا يمكن تلخيص عملية التبادل في سوق 
  

                                                             
 . 9النديم، مرجع سابق، ص إلاغا، وسام صالح 1
 .28عبد الحكيم عبد االله النسور، مرجع سابق، ص 2
 .18، ص2012الأردن، لخطيب، أثر الإعلان الدوائي المباشر للزبائن على قراراēم الشرائية ، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط بعمان، رامي عطا االله محمد ا  3
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  الأدويةدل في سوق اأنواع عملية التب): 06/04(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  .28، ص)ST Clements University(الصحية،من  الإدارة في الدكتوراه درجة لمتطلبات استكمالا الرسالة هذه الصيدلاني قدمت القطيفان، التسويق محمد شادي: لمصدرا
 ؤسساتالم فإن وبالتالي الجنيسة الأدوية قائمة تحت الجزائر ومنها العربية الدول في صّنعةالم الأدوية معظم تندرج
 طرحها ثم ومن الفعالية حيث من كافئةتم أĔا ثباتإو  الأصلية المستحضرات تقليد على تعتمدلهذه الدول  الصيدلانية

حد أبمصانعه المختلفة مجمع صيدال يعد  .1ليةالأص الطبية للمستحضرات منافسة بأسعار والدولية المحلية الأسواق في
في تعزيز مكانته كرائد في إنتاج  لهالهدف الاستراتيجي يتمثل حيث التي تصنع المنتجات الجنيسة  الصيدلانيةالمؤسسات 

 .2في تجسيد السياسة الوطنية للدواء التي وضعت من قبل السلطات العمومية ية الجنيسة والمساهمة، بشكل فعليالأدو 
  الأدوية إنتاجالقيمة في مؤسسات : ثانيا

 أفضل علاج على القدرةب مباشرة تتعلق التي تلك شيء كل وقبل أولا هي الدواء من جيل من المضافة القيمةإن 
 مثل الصحي للنظام أوسع فوائد هناك ذلك، إلى وبالإضافة. انبيةالج ثارتقليل الآ العلاج، سلامة، ضمان المريض علاج
ن كما أ. العمل إلى العودة من الناس تمكين مثل الشاملة اĐتمعية والفوائد الأخرى الصحية الموارد على العبء تقليل

 التي المعقدة القيمة سلسلة يتطلب ،وفي المكان المناسب المناسب الوقت في الصحيح، الدواء على المرضى حصول ضمان
 :3هي رئيسية عناصر ثلاثة على تنطوي

تطلبات بمعملية لوصفة مالأدوية وفقا  إنتاجضمن مسار تكنولوجي دقيق في  خطوات ةعدك تر تش: الدواء تصنيع .1
 ؛النهائي قهتسويو  الدواء ببيع تسمح التي التنظيمية الموافقة إلى الحصول على والتطوير البحث مرحلة من ؛محددة

 المستشفى أو صيدلية إلى صنعةالم الشركة من الدواء ومناولة نقل الخطوة هذه تتضمن: مراكز التسليم إلى توزيعال .2
 خاصة، معالجة متطلبات وطبيعة الدواء، لاستيراد والحاجة المصنعة، الشركة موقعوتعقد هذه المرحلة يتوقف على 

   ؛)المريض(  النهائي للمستخدم الجغرافي والموقع
 مةءملا بطريقة صحيح،ال المريض على صحيح،ال شكلبال الدواء جرعة وفيرإن ت: النهائي المستخدم إلىالتوزيع  .3

 من عدد على تنطويأن  أيضا الخطوة ذهله يمكن. القيمة سلسلة في النهائية الخطوة هو المناسب الوقت وفي
                                                             

 .26، ص2010-2009التسيير، جامعة دالي إبراهيم، الجزائر، حالة مجمع صيدال، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم : التسويق الصيدلانيليندة دحمان،  1
    nous-sommes-groupe/qui-https://www.saidalgroup.dz/index.php/ar/notre  12:30  ,10/03/2014  : موقع مجمع صيدال على الخط 2

3 Murray Aitken, Claire Machin and Per Troein (2014), Understanding the pharmaceutical value chain, IMS Institute for 
Healthcare Informatics Report, USA, p1,7. 

 شركة دوائية موزع أدوية بالجملة صيدلاني مريض
 المعقد التبادل
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 المريض                                                                                   الصيدلاني       التبادل المزدوج
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  معلومات 
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 ضمان إلى يهدف منها كل ... المشورة، وتقديم المحتملة، التفاعلات من التحقق ذلك في بما الإضافية، الأنشطة
 .الأدوية من والقيمة الكاملة الاستفادة يتلقى المريض

  :كما يلي الأدوية إنتاجشركات لسلسلة القيمة  يمكننا تقديموبالتالي 
  سلسلة قيمة المؤسسات الصيدلانية): 07/04(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  

 .Sanofi (2015), Rapport responsabilité sociale de l’entreprise, p9: سلسلة القيمة لبورتر وعلى  اعتمادا الباحثةمن إعداد : المصدر

  :كما يليإعداد سلسلة القيمة لمصنع جسر قسنطينة   نايمكنكما )07/04(سلسلة الموضحة في الشكل رقم لوفقا ل
 سلسلة القيمة لمصنع جسر قسنطينة): 08/04(الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
  
  
  
  

  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .Sanofi (2015), Rapport responsabilité sociale de l’entreprise, p9: لبورتر و سلسلة القيمةعلى  اعتمادا الباحثةمن إعداد : المصدر

ندة
سا

 الم
شطة

الأن
 

 الأنشطة الرئيسية

 تحتيةـبنية الـإدارة ال   

 ةـشريـــوارد البـإدارة الم

  الــــــتطوير  التكنـــــــــولـوجـي
  )تحسين أداء  الأنشطة الإدارية(

 التجهيزات
 والتسويق مبيعاتال
  البيع 
 الطبية المعلومات  

  ليةأو  موادال
 التوريد استمرارية  
 جودة المواد 

 منتجاتلل المرضى استخدام
  المرضى سلامةفعالية الدواء و 
 للأدوية السليم الاستخدام 
 الحياة جودة 
 تكييف الحلول 

  التصنيع
 ودةالج 
 الأعمال مراريةاست 
 العاملين وسلامة صحة 

 
 التكاليف تحمل على القدرة  
  المرضى سلامة 

 الكربون انبعاثات  
 المياه ارةإد 

  أخلاقيات العمل 
 التنمية 

  الاثر البيئي 
 إدارة النفايات  

ندة
مسا

ة ال
شط

الأن
 

 الأنشطة الرئيسية

 تحتيةـبنية الـإدارة ال  

 ةـشريـــوارد البـإدارة الم

 يـوجـولـــــــــتطوير التكنــــــلا

 التجهيزات

 هاية حياة المنتجاتن
 التخلص المناسب 
 ة الشراك 

 والتسويق مبيعاتال
  البيع 
 التسويقية  الممارسات
  الطبية المعلومات  

  أولية موادال
 استمرارية 

  التوريد
 البيئية البصمة 
 المسؤول شراءال 

 المنتجات على والموافقةلبحث والتطوير ا

 ةوالشراك الابتكار 
 السريرية التجارب 
 الطبية التي لم تلبى الاحتياجات 
 الصحية السلطات مع العلاقات 

 منتجاتلل المرضى استخدام
 الكفاءة 
 المرضى سلامة 
 للأدوية مالسلي الاستخدام 
 الحياة جودة 
 تكييف الحلول 
 المزيفة الأدوية مكافحة 

  التصنيع
 ودةالج 
 الأعمال مراريةاست 
 البيئة حماية 
 المحلية الاقتصادية نميةالت 
 العاملين وسلامة صحة 

 
 التكاليف تحمل على القدرة  

  المرضى سلامة 
 الكربون انبعاثات  

 المياه إدارة 
  أخلاقيات العمل 

 التنمية 

 ثر البيئي الا 

 إدارة النفايات  
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  بمصنع جسر قسنطينة لاءلعممحور افي  الأنشطة أساسالتسيير على  تأثير: ثالثا
  إضافة القيمة للعميل  -1

من خلال المناقشة مع . ها العميل لقاء استهلاكه للمنتجعة التي يتحصل عليفالقيمة في مفهومها البسيط هي المن
 فيه الإنتاجمدير و مراقب التسيير في المصنع على مقابلة مع  اعتماداو وداخليين الخارجيين والصيادلة  الأطباءبعض 

  :تتوفر من خلال مصنع جسر قسنطينةيتضح أن القيمة في  تقارير المستخدمة؛الو  توكذا على بعض الدارسا
 فعالية الأدوية الجنيسة أنبما و ، الأدويةفي منتجات  أهمية كثرهي الأو  :)الأساسيةالوظائف ( علاجيةالقيمة ال 

فوفقا للهيئة العامة للدواء والغذاء في . متماثلة الجنيسة والأدوية الأصلية الأدويةالمواد الفعالة في ن لأموجودة 
أن تكون لديها نفس تملك الأدوية الجنيسة نفس آلية العمل والاستعمال والجرعة والتأثير،كما يجب السعودية 

يتم إخضاع جميع الأدوية الجنيسة إلى عملية فحص صارمة وتتكون من عدة . المعايير الخاصة بالجودة والسلامة
دوية الجنيسة بسبب تختلف الأ .خطوات تتضمن مراجعة البيانات العلمية المتعلقة بمكونات وأداء الدواء الجنيس

ولا تؤثر هذه العناصر على طريقة أداء ، نكهات التي قد تكون مختلفةنشطة مثل الألوان والالغير بعض العناصر 
وسبب اختلاف الدوائيين هو أن قوانين العلامة التجارية لا تسمح بأن يكون  .وسلامة وفاعلية الدواء الجنيس

 للدواء ةلمماث ةنسخالدواء الجنيس هو ن فإوبالتالي  .الدواء الجنيس مشاđاً بشكل تامللأدوية الموجودة في الأسواق
 العلاجي الأثر تحدث التي أĔا الفعالة المادة على ويحتوي بالمفعول له ومساوية اختراعه براءة انتهت الذي المبتكر

. المبتكر والدواء الجنيس الدواء بين تقارن التي الحيوي التكافؤ دراسات إجراء بعد يتم وقبولها عينه وبالتركيز المطلوب
 البحث تكلفة عليه تصرف لم الجنيس الدواء أن عر الدواء الجنيس عن الدواء المبتكراض سانخف في السبب أما

   ؛1الفكرية الحماية فترة انتهاء بعد الفعالة المادة أسعار انخفاض إلى بالإضافةالتي ساهمت في ابتكاره  والتطوير
سنطينة بصفة خاصة القيمة العلاجية لأدوية صيدال بصفة عامة ومصنع جسر ق أنمن هنا يمكن القول  

يقوم đا مركز من خلال التجارب المتعددة التي دواء جنيس تطوره صيدال يخضع لرقابة صارمة داخليا  يأف. موجودة
يكون ملف البحث والتطوير للمجمع ومركز التكافؤ الحيوي ثم يخضع لمراجعة النتائج في المديرية العامة للمجمع ثم 

ة بالمستشفيات التي تقوم ببحوث واختبارات دقيقة على التركي وإصلاح الإسكانو وزارة الصحة  لىالدواء المطور إ
بالنسبة للمنتجات أما . الذي يعني يوافق على الدواء الجديد تمنح اعتماد التصنيع لا أوالمرسلة من اĐمع ثم تمنح 

مخبرية وتقنية  قوم باختباراتي) LNCPP(الـمخبر اعتمادها سابقا فأن حصلت على  تنتجها صيدال والتيالقديمة التي 
  ؛لعينات من كل دفعة إنتاجية من أي دواء بالإضافة إلى مراقبة الملف المستندي لكل دفعة لضمان سلامته

 بمعايير الجودة والتزامه  أدويتهفعالية نة بصفة خاصة بييمتاز مجمع صيدال بصفة عامة ومصنع جسر قسنط :الجودة 
المحور  مجمع صيدالاستراتيجية الجودة في حيث تعتبر  ."صميم اهتماماتنا الجودة في"حيث رفع اĐمع شعار 

طرح منتجات تتوافق والمتطلبات القانونية لا سيما   )1(: الذي يربط بين جميع الإجراءات الإدارية لضمان الأساسي
مع المراعاة المستمرة تم متابعة أهداف اĐمع ت أنكما . إرضاء المستهلك) 2(و من حيث السلامة والأمن والفعالية

التضامن ، المساءلة، المصداقية، الشفافية، النزاهة :المتمثلة فيو الاجتماعية الأساسية لمسؤوليته  المكوناتللقيم و 

                                                             
 .     1، ص2015اء، السعودية ، ، الهيئة العامة للغذاء والدو 03: محمد المشعل، ما معنى الدواء الجنيس؟، مجلة غذاء ودواء، العدد 1
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حداها لمصنع جسر قسنطينة إ) ISO9001 ،ISO9002(قد حصل على لهذا فإن مجمع صيدال  .الشراكةو  الاجتماعي
 في والتميز الأداء تحسين نحو اĐمع لإدارةمهمة  وسيلة الجودة سياسةتعتبر الي وبالت .هو لورشة المحاليل المكثفة

مصنع في لقد أظهر تحليل أنشطة . المختبراتو  نعاالمص فيلمراقبة الجودة  عملية قواعد استعمالمن خلال  السوق،
  :يةتمر عبر المراحل التالرقابة على الجودة في المصنع متعددة الأنشطة جسر قسنطينة أن 

  ؛من صلاحيتها وجودēا التأكدبعد  إلاالمخزن  إلىالمواد  إدخالحيث لا يتم  :الأوليةاستلام المادة  عند -
 الأوليةاختبار جودة المادة  إعادةدفعة يتم  للك الإنتاجيةفي العملية  البدءقبل : الورشات إلى الأوليةتسليم المادة  -

  ؛تخزينها من سلامة لتأكدل
في كل مرحلة من مراحل الإنتاج  وبعد الانتهاء  وإثناء قبلياً مراقبة الجودة يتم : المنتجات ولكلفي كل الورشات  -

  ؛الإنتاجيةمن سلامة وجودة الدفعة  لتأكد إنتاجيةكل دفعة 
       ؛في كل ورشة من ورشات مصنع جسر قسنطينةراقبة الجودة وجود قسم لم -
لكل للمنتجات النهائية ختبارت المختلفة الاب للقيام مةاللاز تجهيزات الوجود مخبر خارج الورشات يحتوي على  -

  ؛إنتاجيةدفعة 
 كمكونات الدفعة ،تنفيذهاأثناء لكل ما حدث  تفصيلياً  مستقلاً  اً ملف إنتاجيةتملك كل دفعة : المسك المستندي -

من ) LNCPP( خارجي مختبر إلى إنتاجيةمن كل دفعة مع عينات  إرسالهويتم  .المشاكل التي تعرضت لها ،الجودة
  ؛رقابةال أجل

ضافية للحفاظ على مستويات الجودة التي تنتج إوتحمل تكاليف للحفاظ على الجودة الاعتناء بتغليف المنتجات  -
 الأغلفةزجاجية على الرغم من وجود  أغلفةفي  مبولاتينتج الأنة فإن مصنع جسر قسنطيفمثلا  الأدويةđا 

نظرا  لن يعتمدهاالمصنع  أن وتكاليف الفشل الداخلي إلا تاجالإنالبلاستكية التي قد تخفض من تكاليف 
   ؛الدواءتفاعل البلاستيك مع بعض مكونات  لإمكانية

 إلىالدواء في الجزائر  إنتاجوفقا لقوانين  إنتاجيةعينات كل دفعة  إخضاعيتم  الإنتاجيةبعد الانتهاء من العملية  -
وفعاليتها  الأدويةمونية يقوم بتقييم مأالذي  الصيدلانيةنتجات الم لرقابة الوطني المختبر رقابة خارجية من قبل

 . الأدوية بعد التأكد من جودēا نح الترخيص بتسويقهاوجودēا ويم
 والكفاءة الأمنية الضمانات كافة وتوفر السوق في الآمنة دويةالأ طرحب تسمح تعددةوالم الصارمة الضوابط هذه

 .والأمان الجودةب عنىتُ  فرق متخصصة قبل منوة طوال عملية التصنيع والتوزيع فالجودة تنطبق على كل خط .المطلوبة
  .للمريض وراحة سلامةو  صحة ية من حيثرفاهال على اً إيجابي اً تأثير ن لمنتجات صيدال ومصنع جسر قسنطينة إوبالتالي ف

 الشرائية القدرة بحفظ تسمح محددة قوانين وفق وتسيير قصوى لحدود في الجزائر الأدوية أسعارتخضع : السعر 
الحفاظ على  وبالتالي يتم كان سعر التكلفة مهما المحدد الأقصى للسعر تجاوز كل بتفادي يسمح مما للمجتمع
سة يشرنا سابقا تمتاز الأدوية الجنأكما و  .بالغة أهمية وذاتاستراتيجية  تعتبر التي المنتجات لبعض الأسعار مستوى

 الأسعارتلك خاصية انخفاض ذلك يم إلى بالإضافةو فهأما مجمع صيدال . الأصلي مقارنة بالدواء أسعارها بانخفاض
 السوق إلى الدخول تتمثل السعر حيث من اĐمعاستراتيجية ف .في السوق الجزائرية الأدوية الأخرى الموجودةعن 

 فيه والتحكم السوق في حصة أكبر على الحصول بغيةلسياسة الوطنية للدواء و لتنفيذا  ما اً نوع منخفضة بأسعار
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مقارنة بين منتجات مصنع جسر قسنطينة  يظهر )12/04(رقم الجدول  .ةالمرجو  الأرباح على الحصول وبالتالي
من خلال هذه المقارنة وđدف كسب عملاء  .)2017-2016(والمنتجات البديلة الموجودة في السوق في فترة 

 CLOFENAL LP(: لتخفيض تكاليف المنتجات التالية ةالأنشطالمعلومة على أساس  استغلالجدد على المؤسسة 

75 MG( ،)CLOFENAL LP 100 MG gles( ،)VIACTAL 50 MG B/2( ،)VIACTAL 50 MG B/8 (
وبذلك تضيف قيمة جديدة . المنتجات المنافسة في السوق بأسعارمقارنة  أسعارهمالارتفاع  )Lamidaz 250MG(و

لا تملك منتجات منافسة ) Frubial Faible(و) Zanitra Plus(نتجات مثل المإن باقي  .لعملائها من خلال السعر
. المنتجات المنافسة لها أسعارأما المحاليل المكثفة فلم تتوفر لنا . لاختلاف تركيزهما عن المنتجات المتواجدة في السوق

غلب منتجاته أفي  سعارالأإنخفاض ة يمتلك ميزة نطينسأن مصنع جسر ق) 12/04(رقم يلاحظ من خلال الجدول 
يجب على مجمع صيدال مراجعة تسعير هذه  للعميلالقيمة أكثر  إضافة أجلمن المنتجات الخمس السابقة  اما عد

 .في تكاليفها đدف الحفاظ على ربحيته أكثرالمنتجات والتحكم 
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  لمنتجات المنافسةنة باينطسمنتجات مصنع جسر ق أسعارمقارنة  ):12/04(الجدول رقم 
DCI الفرق  السعر الشركة  اسم المنتجات  

DICLOFENAC 
SODIUM 

 

CLOFENAL LP 75 MG gles gr lp boite de 30 Saidal 366.60 - 
BIOFENAC LP 75 MG comprimés pell.lp boite de 30 Biopharm 366.60  - 
FLOVENAC LP 75 MG gles/micr/gast/resi lp boite de 30 Biocare 366.60  - 

DICLOFENAC CLOFENAL 25 MG suppositoire boite de 10 Saidal 56.80  
VOLTUM 25 MG suppositoire boite de 10 pharmalliance 138.00 81.2 
BIOFENAC 25 MG suppositoire boite de 10 biopharm 77.82 21.02 

DICLOFENAC CLOFENAL 100 MG suppositoire boite de 10 Saidal 87.60  
VOTREX 100 MG suppositoire boite de 10 Hikma  132.25 44.65 
BIOFENAC 100 MG suppositoire boite de 10 Biopharm 98.00 10.4 
VOLTUM 100 MG suppositoire boite de 10 Pharmalliance 120.85 32.4 
DICLOFAR 100 MG suppositoire boite de 10 4A Sante Industrie 99.50 11.9 
PHLOGOREN 100 MG suppositoire boite de 10 Arab Pharm 400.00 312.4 

REPAGLINIDE 
 

DIABENORM 0.5 MG  comprimés boite de 30 Saidal 332 .00   
NOVONORM 0,5 MG comprimés btube de 30 Novo Nordisk 670.53 338.53 

REPAGLINIDE DIABENORM 1 MG  comprimés boite de 30 Saidal 440.00  
DIAGLINIDE 1MG comprimés boite de 30 Biocare 462.10 22.1 
NOVONORM 1,00 MG comprimés btube de 30  Novo Nordisk 737.27 297.27 

PIDOLATE DE 
MAGNESIUM 

 

ENERMAG 1,5G/10ML solution buvable ampoule boite de 20 Saidal 320.00 - 
VITAMAG 1,5G/5 ML ampoule buvable boite de 20 Lad Pharma 320.00 - 
PIMAG 1,5G/10ML solution buvable boite de 10 amp LPA 160.00 - 

ACIDE FOLIQUE 
 

ZANITRA 5 MG comprimés boite de 60 Saidal 170.00  
FOLIDEN 5 MG comprimés boite de 60 groupesante 197.50 27.5 
FONITRA 5 MG comprimés boite de 60 Laboratoires MM 250.00 80.00 
HUPFOLIQ HUP 5 MG comprimés boite de 60 HUP.P.Pharma 249.99 79.99 
ACIDE FOLIQUE-API 5 MG comprimés boite de 20 API 250.00 80.00 

COTRIMOXAZOL
E 

PRIMAZOL 400 MG/80 MG comprimés boite de 20 Saidal 115.00  
COTRIMOXAL (400 MG/80 MG) comprimés boite de 20 Sophal 129.00 14.00 
SULPRIM 400 MG/80 MG COMPRIMÉS BOITE DE 20 Hikma 157.54 42.54 

DICLOFENAC 
 

CLOFENAL LP 100 MG gles gr lp boite de 20 Saidal 280.00  
VOLTUM 100 MG gélules boite de 10 Pharmalliance 180.33 80.66 

BIOFENAC 100 MG comprime lp. boite de 20 B3 270.00 )10.00( 
MORNIFLUMATE 

 
NIFLUMATE 400MG suppositoire boite de 10 Saidal 135.50  
NIFLURIC 400 MG suppositoire boite de 10 4A Sante Industrie 137.79 2.29 
USENIL 400 MG suppo sec. boite de 8 Pharmallia 198.11 62.61 

TRIMEBUTINE + 
RUSCOGENINES 

 

HEMORECT 120 MG, 10 MG suppositoires boite de 10  Saidal 130.31   
HEMOLOG 120 MG suppositoires boite de 10  4A Sante Industrie  200.00 69.69 

boite de 10 PROCTOLON 120MG/10MG suppositoires  Salem 200.00 69.69 
RUSCOLOG 120 MG/10 MG suppositoire boite de 10 Biopharm  163.00 32.69 

SILDENAFIL 
CITRATE 

 

VIACTAL 50 MG comprimés boite de 8 Saidal 1200.00  
VIACTAL 50 MG comprimés boite de 2 Saidal 320.00  
SILDENAFIL ZENTIVA 50 MG comprimés boite de 4 Winthrop Pharma Saidal  520.01 )119.99( 
CILAGRA 50 MG comprimés boite de 4 El Kendi 528.00  )112( 
ERECTA 50 MG comprimés boite de 2 Novapharm Trading 261.25  (58.75) 
INAGRA 50 MG comprimés boite de 10 Remede Pharma 1074.97 (445.03) 
INAGRA 50 MG comprimés boite de 2 Remede Pharma 319.95  (0.05) 
VIADIS 50 MG comprimés boite de 2 Inpha-Medis 347.00  27 
VIADIS 50 MG comprimés boite de 4 Inpha-Medis 646.80  (6.8) 

TERBINAFINE 
 

Lamidaz 250MG comprime sec. boite de 20 Saidal 1 500  
TERBIFINE 250 MG comprime sec. boite de 10 Pharmalliance 748.50  (3) 
TERBIFINE 250 MG comprime sec. boite de 20 Pharmalliance 1498.50 (1.5) 

 : مقابلات مع طبيب وصيدلي خارجيين عن المؤسسة ومواقع على اعتمادا الباحثةمن اعداد  :المصدر
- http://medicament-dz.com/ , 18/10/2016, 17:45. 
- http://www.medicalgerie.com/, 12/10/2016, 09:22. 

 وفقا لدليل الأدوية الصادر عن : الصورة)HealthReach( اءسمالأ تحمل التي الأدوية أن الناس  من كثير يعتقد 
الأصلية من  الأدوية نفسها هي الجنيسة فالأدوية. كذلك ليس الأمر لكن ،الجنيسة الأدوية من أفضل الأصلية

ميزة الأسعار التي تملكها صيدال إلا أن الكثير من  رغم.1السعر في فقط وحيد اختلاف مع ناحية فعالية في العلاج
                                                             

 .9،  صHealthReach( ،2015(،  تقرير لـالأدويةدليل  1
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العالمية سواء الناشطة في الجزائر أو خارجه لاعتقادهم أĔا الأطباء والصيادلة وحتى المرضى يفضلون أدوية الشركات 
لهذا على صيدال ترويج . ن الجودة قد ترتبط في أذهاĔم بارتفاع سعر المنتجأو  خصوصاً  وفعالية جودة أكثر أدوية

  : صورēا ومستوى جودة منتجاēا لتحسين سمعتها أكثر وإقناع العملاء باستهلاك منتجاēا من خلال
  ج إلى أن انخفاض أسعار منتجاēا ناتج عن سياسة الدولة المساهم الأكبر في اĐمع؛التروي -
 ؛"نستهلك جزائري"الداعمة للمنتجات الوطنية كحملة  الوطنية الحملات استغلال -
 الأولى الأشهر في موزع مع اĐموعة وقعتها التي الاتفاقات د الدولي فعلى صيدال اغتنام فرصةما على الصعيأ -

 ومالي الكاميرون والسنغال، والغابون ديفوار كوت( فريقيةإدولة  13دواء إلى  18لتصدير  .2016من
فمثلا يمكنها . 1)وموريتانيا وتشاد بيساو وغينيا بنين توغو، النيجر، الديمقراطية، الكونغو وجمهورية والكونغو،

ونفس الشيء ينطبق . هذه الورشة أداءوبالتالي يمكنها تحسين  مبولاتاستغلال الطاقة غير مستغلة في ورشة الأ
  .الإنتاجيةيتم استغلال كامل طاقتها  التي لا على ورشات اĐمع

وبالتالي . وتقليل فاتورة الاستيرادعلى الصعيد الاجتماعي تتحمل صيدال مسؤولية مواكبة السياسة الوطنية للدواء 
نتائج نظام  أظهرتهكما منعدمة   أو منخفضةربحيتها  ويةأدلعملائه تنتج  إرضاءفإن اĐمع ومصنع جسر قسنطينة وđدف 

لتغطية النقائص في الأدوية   أوالمواطنين  متناولتكون في للأسعار لنظرا لتخفيضها الأنشطة  أساسالتكاليف على 
 ويفرض عليهانتاجها تكاليف ضخمة إالأساسية في السوق الجزائرية كتكاليف ورشة المحاليل المكثفة والتي يتطلب 

ف يالموارد ولا يمكن توق نسبة معتبرة منēدر البلاستيكية والتي نظرا لحساسيتها  الأكياسمعداēا طريقة تغليف محددة 
ورغم ذلك يتم ن هذا التوقف يعني عدم تزويد المستشفيات đذه المحاليل لأتجديد الاستثمار ولو مؤقتا ل هذه الورشة 

خصوصا في ظل انعدام  أخرى إنتاجوحدة  إنشاءترح على مجمع صيدال وهنا نق .إلا بأسعار منخفضة إليهابيعها 
بما يمنع  ةتغلف المحاليل بطرق جديد بالآلاتر قسنطينة ل الدوائي ثم إعادة تجديد ورشة جسالمنافسة تقريبا في هذا الشك

ولكن  الأكياسصلابة من  أكثروهي قارورات بلاستيكية ) Biolyse(تغليف المعتمد في منتج الك  الإنتاجأثناء  من الفاقد
  .تمتاز بالليونة اللازمة للحقن وفي نفس الوقت تحافظ على المحلول من الهدر

خصوصا تكاليف  والأنشطةسواء كانت مالية متمثلة في تكاليف المنتجات  الأنشطة؛المعلومة على أساس  قدمت
نتجات مصنع جسر قسنطينة متمثلة في القيمة أو القيمة الوظيفية لمغير مالية متمثلة في إجراءات الجودة  أوالجودة 

العلاجية، صورة  واضحة عن سبل إضافة القيمة لعملاء مصنع جسر قسنطينة وبالتالي فإن اتخاذ أي قرار اعتمادا على 
ة لقيمة التي يقدمها مصنع جسر قسنطينتعزيز ا إلىهذه المعلومة ضمن ممارسات التسيير على أساس الأنشطة سيؤدي 

  .لحاليين والمستقبليينلعملائه ا
  : في هذا المطلب وهي الأولىمن خلال ما سبق يتضح صحة الفرضية الجزئية 

  "يساهم التسيير على أساس الأنشطة في إضافة القيمة للعميل"
 عملاءللالاستجابة وقت  -2

وصول الدواء وتوفره  ةلأهمي، نظرا الأدويةقطاع صناعة في استراتيجية السريعة للعملاء ذات أهمية  ةستجابالاتعتبر 
ووقت وقت الاستجابة من وقت الاستلام ووقت التصنيع تكون ي. في الوقت المناسب لتحقيق القيمة العلاجية لهللعميل 

                                                             
1 Business Monitor International Research , Op.Cit, p69. 
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يعمل مصنع جسر قسنطينة بأسلوب الإنتاج بالطلبية، فيحاول أن يغطي الطلب السنوي  .ووقت التسليمالانتظار 
يحرص هذا المصنع على تسليم الأدوية إلى حيث . لمراكز التوزيعلطلب الشهري للمستشفيات والمؤسسة العسكرية، وا

غلب ورشاته الإنتاجية بنظام فرق العمل التي أنه يعمل في إفي الوقت ضمن الشروط التقنية لإنتاج الدواء حتى  عملائه
لنظام التكاليف على  لىالأو المرحلة ظهر تحليل أنشطة لقد أ .ساعة 21فرق عمل وبزمن تشغيل يساوي  3تصل إلى 

  :أنأساس الأنشطة 
 عن طريق شرين وغير المباشرين التعامل مع العملاء المبا أصبحال منذ امتصاص فروع مجمع صيد: وقت الاستلام

 .سم التسويق في اĐمع مما زاد من وقت الاستلامق
  يئةلمصنع هو وقت نظرا للطلب الكثيف على منتجات المصنع فإن وقت الانتظار في ا: وقت الانتظارē  الورشات

بعض  وإجراءمن بواقي الدفعة السابقة  والآلاتتنظيف الورشات  لضرورةنظرا  إنتاجيةويتم ذلك كل دفعة  للإنتاج
ول المصنع ايح. متها لإنتاج الدفعة الجديدةصفة عامة وملاءسلامة الأجهزة والهواء والورشة بالتي تثبت  الاختبارات

 .ل ما يمكنقأأن تكون هذا الوقت 
  الكن ونظرا لعدم تجديد استثمارات هذ الأفرادل إنتاج الدواء لا يتدخل في تنفيذها غلب مراحأ :الإنتاجوقت 

وتعبئة المنتجات في الصناديق عملية نقل الأدوية من مرحلة إنتاجية إلى أخرى سنة فإن  18المصنع منذ أكثر من 
 :مبولاتالأل المكثفة و تتم يدويا وخصوصا في ورشتي المحاليالكرتونية 

ثم يتم نقل الأكياس المعقمة  .مرحلة التعقيم يدويا على مرحلتين إلى الأكياسيتم نقل  :ورشة المحاليل المكثفة -
 في الصناديق الكرتونية؛  لمراقبة جودēا ووضعها

 لة الطبخ يدويا ثم يتم مرح إلىيدويا ثم يتم نقلها  الأولىمرحلة التغليف  إلى مبولاتيتم نقل الأ: مبولاتورشة الأ -
 ؛يدويا كرتونيةمرحلة التغليف النهائي ووضعها في صناديق   من مرحلة الطبخ إلى إرجاعها

 التغليفمرحلة  إلى يدوياً الدفعات الإنتاجية كل في  يتم نقل الكبسولات المنتجة : والكبسولات الأقراصورشة  -
  .ووضعها في صناديق كرتونية يدويا

 إنتاجهاعند الانتهاء من ما يتم تسليم الطلبيات غالبا : وقت التسليم . 
كما وضح تحليل الأنشطة أن مصنع جسر قسنطينة يمتاز بدرجة جيدة من المرونة في الاستجابة لطلبات العملاء 

مصنع جسر  حيث أن .من خلال التفاعل مع العملاء طلباتفي هذه اللتغيرات لالتي تمثل القدرة على الاستجابة 
. والفروع الدوائية التي ينتجها في حدود إمكانياتهوفقا لحاجات وتوقعات عملائه  الإنتاجيةم بوضع خطته يقو  ةقسنطين

يكون مرتبطا برغبات وحاجات المستشفيات ولتغطيتها في المصنع لإنتاج ا اتتشغيل ورشعدد ساعات أن فمثلا نجد 
كان في ورشة التحاميل وورشة الأقراص نفس الشيء  . عمل فرق 03يومياً وساعة  21لجأ المصنع إلى العمل 

حيث تتم المنتجات  مزيجطبيعة بإضافة إلى أن . فرق للعمل 02ساعة يومياً و 16والكبسولات اللتين تعملان بنظام 
 .)واصفو الدواء، المؤثر والمستهلك( العملاء طلبات مراكز التوزيع التي تظهر طلباتالعملية الإنتاجية انطلاقا من 

أن مصنع جسر قسنطينة يعاني غير مالية المستخرجة من نظام التكاليف على أساس الأنشطة علومة ظهر هذه المت
 كأداةوبالتالي يمكن القول أن تحليل الأنشطة مثلا  . من بعض الهدر في مورد الوقت ناتج عن قيود تنظيمية وإنتاجية

؛ كذلك يوضح والعمليات الأنشطة تنفيذ يساعد في معرفة الوقت الحالي المستغرق فيللتسيير على أساس الأنشطة 
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إن اتخاذ القرار اعتمادا على هذه المعلومة ضمن ممارسات التسيير على أساس الأنشطة  .مناطق اختصار الوقت وتخفيضه
   .  للعملاءوقت الاستجابة في تخفيض يساهم  وتقليل القيود التنظيميةالاستثمار  لتجديد

 : في هذا المطلب وهي الثانيةرضية الجزئية اعتمادا على ما سبق تتضح صحة الف
  "يساهم التسيير على أساس الأنشطة في تخفيض وقت الاستجابة للعملاء"

 تسيير العلاقة مع العميل -3
بعد امتصاص  قبل سياسة الامتصاص التي اتبعها مجمع صيدال كانت العلاقة بين فروعه والعملاء علاقة مباشرة أما

صيدال مع مصنع تابع لوحدات الإنتاج في مجإلى بيوتيك حد وحدات فرع أجسر قسنطينة من تحول مصنع هذه الفروع، 
: وتستعمل صيدال قنوات لتوزيع منتجاēا قد تكون. لمجمعوالموردين تمر على المديرية العامة للاء مأصبح العلاقة مع الع

وحدات التوزيع أو خارجية كتلك التي  قصيرة وإما داخلية عند التنازل عن المنتجات من وحدات الإنتاج إلى) 1(
 الجملة تجار عادةطويلة والتي تضم ) 2. (سوناطراكتعتمدها مع وزارة الدفاع، الصيدلية المركزية للمستشفيات، 

  .ثم المستهلك النهائي والصيدليات
 وهم: العملاء المباشرون:  
فة عامة على إرضاء مراكز التوزيع يعمل المصنع بص: الحكوميةوغرب وشرق والمؤسسة  وسط –مركز التوزيع  -

منخفضة عن أسعار المنافسين وتسليمها بتنفيذ جميع طلبياته وبأسعار تنافسية والمؤسسات الحكومية المتعاقد معهم 
  . لهم في الوقت المطلوب

للمستشفيات الحكومية في منتج  الرئيسييعتبر مصنع جسر قسنطينة الممول  :لمستشفياتالصيدلية المركزية ل -
لمحاليل المكثفة يحاول هذا المصنع إرضاء هذه المستشفيات حيث يقوم بتشغيل ورشته بثلاث فرق للعمل بحوالي ا

 كما يقدمها بأسعار تنافسية نظراً . ةعالي ةساعة يوميا وهذا لتغطية طلبها على منتجاته وبمستوى جود 21
وعلى الرغم أن . سسة مملوكة بأغلبية للدولةلاستراتجيات اĐمع في ظل إطار مسؤوليته الاجتماعية باعتباره مؤ 

الأصناف من الدواء إرضاء  هر على إنتاج هذصِ ن اĐمع مُ أتكاليف الفشل الداخلي في هذه الورشة مرتفعة إلا 
  .لعملائه حتى أن تشغيل الورشة ونوعية الدواء مرتبط بسير حسب طلبيات هذه المستشفيات

  على الرغم من أن أسعار دواء مؤسسة صيدال أسعار : طباء والمرضىالصيادلة والأ نيالعملاء غير المباشر
مصنع جسر  منخفضة مقارنة بمنافسيها إلا أĔا تعاني من منافسة شديدة ونفس الأمر ينطبق على منتجات

ن بالإضافة إلى الفكر السائد بكو . سياسات التسويقية والترويجية التي ينتهجها المنافسونالقسنطينة وهذا راجع إلى 
نتجات الأجنبية أكثر جودة رغم ارتفاع مؤشرات جودة منتجات المصنع حيث لا يتم بيعها Ĕائيا إلا بعد موافقة الم

تابع لوزارة الصحة يقوم بمراقبة دقيقة لكل دفعة من خلال التحاليل المخبرية على عينات منها ) LNCPP(الـمخبر 
مطابقة الدفعة لمواصفات إنتاج الدواء يعطي ترخيص بيع  فعند التأكد من. وكذا الفحص المستندي لملف الدفعة

 لعملائهلهذا على مجمع صيدال ومصنع جسر قسنطينة توضيح مستويات جودة منتجاته . الدفعة الإنتاجية
وتحسين صورēا تسويقيا وانتهاج تلك الأساليب التسويقية التي يستعملها المنافسون وكذا التركيز على خاصية 

  . رانخفاض الأسعا
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أما تكاليف الاحتفاظ . نرى أن المصنع أثناء علاقته مع العملاء يتحمل تكاليف التقديم وتكاليف الخدمة
 بعلاقات والاحتفاظ بناءلل شاملة عمليةوبما أن تسيير العلاقة مع العملاء يعني . وتكاليف الاكتساب فيتحملها اĐمع

؛ فإن مصنع جسر قسنطينة وفقا للمعلومة على أساس لعميلل عاليين ورضا قيمة إيصال خلال من ربحةالم العملاء
الأنشطة يحقق ذلك مع العملاء الحاليين من خلال سمات المنتج عن طريق تقديم الأدوية الجنيسة التي تؤدي الوظائف 

 كما تمتاز أسعار صيدال. الأساسية للدواء الأصلي لكن بأسعار منخفضة عنهوهو ما تم توضيحه في العنصر السابق
بالإضافة إلى التزامها بالمواصفات فهذا المصنع متحصل على في سوق الأدوية الجنيسة بانخفاض أسعارها مقارنة بمنافسيها 

)ISO9002 .( لكن على مصنع جسر قسنطينة ومجمع صيدال بصفة عامة لمحاولة اكتساب عملاء جدد والعمل على
بذلك يمكن استخدام المعلومة . تها السوقية وأدائها الماليإرضائهم أو اختراق أسواق منتجات جديدة من أجل رفع حص

  .على أساس الأنشطة  المالية وغير المالية لدعم تسيير العلاقة مع العملاء ضمن ممارسات التسيير على أساس الأنشطة
 : في هذا المطلب وهي الثالثةمن خلال ما سبق تتضح صحة الفرضية الجزئية 

 "ساس الأنشطة في دعم تسيير العلاقة مع  العملاءيساهم أسلوب التسيير على أ"
في فهم مناطق الإخفاق والخطأ في ت سمحالمعلومة على أساس الأنشطة  مما تم عرضه في هذا المطلب نرى أن

توجيه الموارد الاقتصادية إلى الأنشطة بتحديد مناطق  تحليل القيمةسمح فمثلا  وطرق تفاديها مصنع جسر قسنطينة
لممارسة التسيير على  فإن أي اتخاذ قرار اعتمادا على المعلومة على أساس الأنشطةبذلك . لتحسين الأداءمة المضيفة للقي

القيمة  إضافة )1: (لعمل علىيتم من خلال ا العملاءالأداء من وجهة نظر محور تحسين إلى đدف أساس الأنشطة 
  .ة للعملاءالاستجابة السريع) 3(ير العلاقة مع العميل ويتس) 2(للعميل، 

  :بأن الأولىتضح صحة الفرضية الرئيسية الأول لهذا المبحث تما تم عرضه في المطلب 
إضافة القيمة ) 1: (عن طريق تحسين الأداء من منظور العملاءتساعد ممارسات التسيير على أساس الأنشطة في "

  "العميل إلى الاستجابة وقت تخفيض )3(العميل و مع العلاقة تسيير تسهيل) 2(للعميل، 
  بمصنع جسر قسنطينة  ممارسة التسيير على أساس الأنشطة على محور العمليات الداخلية تأثير:المطلب الثاني

 بسيطا كان لو  حتى اختلاف وأيوالتسويق،  نتاجالإ في الصارمة بالمواصفات ملتزمة الصيدلانية بأĔا صناعة تتميز
 على الحرص اشد تحرص الدواء صناعة نإف وعليه بالغة الجسامة رارأضو  كوارث حدوث إلى يؤدي قد الدواء تركيبة في

نرى أن التحكم في العمليات التشغيلية في لهذا . 1صرامة المواصفات أكثر تتفق مع مناسبة منتجات تسويقو  إنتاج
درجة و  ءاتإجرا ومواصفات خاصة من ناحية ترتيب يربل يخضع لمعاي الصناعة الصيدلانية لا يكون داخليا في المؤسسة

المنتجات الصيدلانية ممارسته عند إنتاج  قل منألزاميتها فمثلا نشاط مراقبة الجودة في المنتجات العادية قد يمارس مرات إ
في العمليات غير الصيدلانية فقط خصوصا في ظل ضرورة  ؤسسات قد يتمكن فقط من التحكمالمهذا النوع من أي أن 

  .التي يفرضها القانون ومخابر الرقابة الخارجية ةستخدمالم الإنتاجالالتزام بطريقة 
   التكلفةالتحكم  :أولا

نظام لمحاسبة التكـاليف يعمل مصنع جسر قسنطينة على محاولة التحكم في تكاليف الإنتاج، لكن نظرا لعدم وجود 
علـى تقنيـات الـتحكم فيه مثله مثل باقي مصانع اĐمع فإن قـرارات الـتحكم في تكـاليف تعتمـد علـى خـبرة إدارييـه ولـيس 

                                                             
 .22، ص)ST Clements University(الصحية، من  الإدارة في الدكتوراه درجة لمتطلبات استكمالا الرسالة هذه الصيدلاني قدمت القطيفان، التسويق محمد شادي 1
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أساســيين đــدف الــتحكم في تكــاليف مــن خــلال التعاقــد مــع أطــراف  المصــنع بأخرجــة نشــاطينقــام  حيــث. في التكلفــة
إلا أن مثـل هـذه القـرارات سـتكون أكثـر فعاليـة لـو . نشـاط نقـل العمـال، نشـاط إطعـام العمـال: خارجية للقيام đما وهمـا

ن فمثلا م .محاسبة التكاليف مثل نظام التكاليف على أساس الأنشطة رقط ةقسنطينمجمع صيدال ومصنع جسر  اعتمد
يمكن تحديد الأنشطة المضيفة وغير المضيفة للقيمة في مصنع جسر  من وجهة نظر العملاءخلال التحليل السابق للقيمة 

وضـح في الم ظـر العمـلاءضيفة للقيمة من وجهة نđدف التعرف على التكاليف المضيفة للقيمة والتكاليف غير المقسنطينة 
أظهر تطبيق نظام التكـاليف علـى أسـاس الأنشـطة في مصـنع جسـر قسـنطينة تكلفـة كـل  حيث .)13/04(الجدول رقم 

إن تحليـل تكـاليف المصـنع . وتحليـل قيمتهـا نشاط ممارس فيها وكذا تكلفة المنتجـات النهائيـة بالإضـافة إلى معرفـة مسـبباēا
تشــكل  دج 267,705,593.4205: مبلــغ 2016خــلال شــهر مــارس  يتحمــلوتحليــل أنشــطته يظهــر أن المصــنع 

والـتي يمكـن الـتحكم فيهـا دج  173,238,453.4161 أي بقيمـة %64.71بة  فيها نسـالتكاليف المضيفة للقيمة 
مــن التكـاليف غـير المضـيفة للقيمـة نسـبة  أمـا. أكثـر مـثلا بجعـل تكـاليف تعليـب الـدواء في الصـناديق الكرتونيـة نشـاطا أليـا

دج  94,467,140.0044 بــــ إجمـــالي التكـــاليف الـــتي يتحملهـــا مصـــنع جســـر قســـنطينة التـــابع Đمـــع صـــيدال تقـــدر 
 تكـاليف في المؤسسـات الصــيدلانيةالوالـتي لا يمكننـا الحكـم عليهــا لعـدم تـوفر معلومـات عــن هيكـل   %35.29ة بنسـبو 

تخفــيض تكــاليف الطباعــة بتقليــل حجــم وجــودة  أوتخفيضــها بإلغــاء أنشــطة النقــل اليــدوي  إمكانيــةولكــن يمكــن ملاحظــة 
  . المستخدمة) Notice( الإشعارورق 

أظهـــر تطبيـــق نظـــام التكـــاليف علـــى أســـاس الأنشـــطة في مصـــنع جســـر قســـنطينة أن المصـــنع يتحمـــل تكـــاليف كمــا 
 %11.80دج بنسـبة  31,602,197.1558 اجتماعية ضـخمة في جانـب المسـؤولية الاجتماعيـة الخاصـة بالعمـال بلغـت

وقد تم ملاحظة  بعض الهدر في تكاليف نقـل العمـال حيـث . وهي غير مضيفة للقيمة بالنسبة للعميل الإنتاجمن تكلفة 
لهــذا نقـترح علــى اĐمـع محاولــة . يوميـاً  الأكثــرعلـى  أشـخاص 10قــد  لا تنقـل ســوى  اً شخصـ 24توجـد حـافلات لنقــل 

وهي واقعة في مصانع  ثلاثعددها ة في الجزائر العاصمة البالغ الموجود الأخرىصانع المتوحيد خطوط النقل بين المصنع و 
بالإضـافة إلى . مما قد يخفض من تكاليف التعاقـد علـى نقـل العمـال للتوزيع ومركزاً الدار البيضاء، الحراش وجسر قسنطينة 

رتفـاع ذا لاوهـعـن خـدمات تعاقـد الخـدمات الصـحية  يوجـد بعـض عـدم الرضـاوبعد التحاور مـع مجموعـة مـن العمـال أنه 
لهـذا نقــترح زيــادة عــدد التعاقــدات  .ممـا يحملهــم وقــت انتظــار كبــير ومواعيـد بعيــدة نوعــا مــاعمــال المســتفيدين منهــا العـدد 

ــادة تــأن كــ. واردوبالمقــدار الــذي لا يــؤدي إلى هــدر في المــ الصــحية للوصــول إلى الاســتفادة القصــوى منهــا عــدد في التم زي
لانخفاض عدد العمال الموجهين له ثم توجيه هذا  تكاليف التعاقد مع كل مركز حالي تخفيضمراكز الصحية مما يؤدي إلى 

 قـد لا تـنخفض تكـاليف التعاقـد الكليـة ولكـن تـزداد نسـبة الاسـتفادة منهـاوبـذلك  ؛التخفيض لعدد جديـد مـن تعاقـدات
Đمع الأولوية في المواعيدمع اشتراط أن تكون لعمال ا .  
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  أنشطة مصنع جسر قسنطينةتكاليف تحديد طبيعة   ):13/04(الجدول رقم 
  دج: الوحدة

  الأنشطة غير المضيفة للقيمة  الأنشطة المضيفة للقيمة

من % تكلفة النشاط النشاط  الرقم
 مجموعها

من %
من % تكلفة النشاط النشاط  الرقم  الإجمالي

 مجموعها
من %

  الإجمالي
 %2.57 %7.27 6,869,474.5367 الخدمات الإدارية والمالية  1 %0.38 %0.59 1,022,992.6175 مراقبة جودة المواد المشتراة  3
 %2.48 %7.03 6,642,650.5728 الصيانة  ē 840,260.0874 0.49% 0.31% 2يئة الورشة  8

 %1.88 %5.33 5,032,448.8433 التخزين  4 %0.79 %1.22 2,120,517.1930 المواد الخام مراقبة جودة  10
 %3.81 %10.78 10,187,808.2261 الأمن والحراسة  5 %0.81 %1.26 2,180,665.8714 الوزن  11
 %11.80 %33.45 31,602,197.1558 المسؤولية الاجتماعية للعمال  6 %4.56 %7.05 12,209,158.2357 تعليب الأدوية في الصناديق الكرتونية  12
 %2.40 %6.79 6,413,259.0917 اعةالطب  7 %0.72 %1.11 1,914,543.5779 مراقبة جودة المنتج النهائي  14
 %0.95 %2.70 2,551,266.9508 استلام المواد الخام  9 %1.18 %1.82 3,151,224.4980  الفحص المستندي لدفعة الإنتاج  15
 %6.74 %19.09 18,034,614.9755  تسليم إلى المخزن  13 %12.43 %19.21 33,274,987.7456 )التحاميل( مزيج المكونات  16
 %0.89 %2.51 2,372,766.7878  )02(نقل الكبسولة إلى الآلة   27 %3.18 %4.92 8,524,350.6809 )التحاميل( مزيج المكونات بة جودةمراق  17
 %0.13 %0.37 352,396.1180  الأوليللتغليف  مبولاتنقل الأ  33 %4.19 %6.47 11,209,170.0705 التحاميلإنتاج   18
 %0.15 %0.41 389,457.0635  للطبخ مبولاتنقل الأ  35 %0.70 %1.08 1,876,347.5152  كل المراحلمراقبة جودة انتاج التحاميل في    19
 %0.15 %0.41 389,457.0635  من الطبخ مبولاتالأ إرجاع  37 %3.16 %4.88 8,449,686.6571 )الأقراص( مزيج المكونات  20
 %0.88 %2.49 2,351,765.3231  )المحاليل( نقل المنتجات للتعقيم  45 %0.66 %1.01 1,757,738.5291 )الأقراص( مراقبة جودة مزيج المكونات  21
 %0.48 %1.35 1,277,577.2959  )المحاليل( نقل المنتجات للتغليف  46 %0.62 %0.96 1,670,869.4364 تشكيل القرص  22
        %0.49 %0.76 1,320,717.2835 )الأقراص(مراقبة جودة في كل المراحل  23
      %1.91 %2.95 5,108,449.3520 لنهائي للأقراصاالتغليف   24
      %3.55 %5.49 9,508,471.7497 تركيب الكبسولة  25
      %0.26 %0.40 691,997.8100 مراقبة جودة كبسولة الدواء  26
      %0.55 %0.86 1,483,550.2587 )02(نقل الكبسولة إلى الآلة   28
      %0.81 %1.25 2,171,630.7855 النهائي للكبسولات التغليف  29
      %0.12 %0.19 329,752.1163 )الأمبولات(  مزيج المكونات  30
      %0.12 %0.18 316,309.6009 )الأمبولات( مراقبة جودة مزيج المكونات  31
      %1.35 %2.09 3,624,536.9310 التخزين المؤقت  32
      %0.23 %0.35 611,151.6242 تعبئة الأمبولات  34
      %0.13 %0.20 353,342.6259 الأولينقل الأمبولات للتغليف   36
      %0.15 %0.22 389,049.6292 للأمبولات التغليف الأولى  38
      %0.18 %0.28 483,388.4769 نقل الأمبولات للطبخ  39
      %2.07 %3.19 5,534,223.2716 الطبخ  40
      %0.49 %0.75 1,299,737.1426 الأمبولات من الطبخ إرجاع  41
      %15.87 %24.52 42,483,102.3465 للأمبولات مراقبة الجودة في كل المراحل  42
      %0.27 %0.42 730,035.9761 للأمبولات  التغليف النهائي  43
      %0.56 %0.87 1,499,942.9693 )المحاليل المكثفة( مزيج المكونات  44
      %0.65 %1.00 1,730,667.5459 )المحاليل المكثفة( المكونات مراقبة جودة مزيج  47
      %0.33 %0.50 874,683.5546  1توزيع المنتجات لمركز التوزيع   48
      %0.29 %0.45 783,924.2474  2توزيع المنتجات لمركز التوزيع   49
      %0.29 %0.45 784,008.0092  3توزيع المنتجات لمركز التوزيع   50
      %0.34 %0.53 923,267.3936  1توزيع المنتجات للمؤسسة   51

 %35.29 %100 94,467,140.0044  %64.71 %100 173,238,453.4161 المجموع
 267,705,593.4205 المجموع العام

  ).11/04(رقم الجدول الموضحة في  )ABC(على مخرجات نظام الـ اعتمادامن إعداد الباحثة  :المصدر
 ح من خلال المعلومة على أساس الأنشطة المتحصل عليها والتي أظهرت بعض الهدر في الموارد الناتج عنكما يقتر 

تدخل الأفراد في العملية الإنتاجية فمثلا عند نقل الأمبولات للتغليف يدوياً والذي يمارس كثيراً في هذه الورشة ونظراً 
نفس الشيء يحدث في ورشة المحاليل . وحدات إنتاجية كبيرة لحساسية الزجاج قد تتعرض للكسر بسرعة مما يعني فقدان

بما أن أنشطة نقل اليدوي أو تحركات المواد داخل المؤسسة أنشطة غير مضيفة للقيمة؛ نقترح استبدال بعض . المكثفة
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فشل التجهيزات أو اقتناء تجهيزات جديدة لإدخال الآلية على بعض أنشطة هتين الورشتين بما يخفض من تكاليف ال
  .đذا نكون قد وجهنا التكلفة نحو الأنشطة الأساسية والمضيفة للقيمة. الداخلي وبالتالي التخطيط للتحكم بالتكلفة

  عملية توجيه الموارد الحالية والمستقبلية نحو  فيهذه المعلومات  استخداميمكن المصنع بعد التعرف على طبيعة أنشطة 
. المصـنععمـلاء ك الـتي تسـاهم في رفـع رضـا يعملوا على توجيه الموارد نحـو تلـحيث يجب على إداري المصنع أن  الأنشطة

أي يجب أن يتم توجيهها نحو الأنشطة المضيفة للقيمة كما أنه مـن الضـروري العمـل علـى تقلـيص تكـاليف الأنشـطة غـير 
ـــوفقــا لفلســفة نظــام ف .د مــرات تنفيــذها إلى أدنى حــد ممكــنالمضــيفة مــن خــلال التقليــل مــن عــد بــأن أهــداف  )ABC(ال

فالتكــاليف تتغــير مــع التغــير في عــدد وكثافــة تســتهلك المــوارد فــإن  هــي الــتي ن هــذه الأنشــطةأالتكلفــة تســتهلك أنشــطة و 
 المتشـابكة العوامـل مـن العديـد حـدوثها في ويتسـبب كهـاتحر  يـتمفالتكلفـة . الأنشطة ولـيس مـع التغـير في حجـم المنتجـات

بالتـالي فـإن فهـم هاتـه المسـببات مـع التعـرف علـى طبيعـة . بر عنهـا بمسـببات التكلفـةيعـ معقـدة وطـرق والمترابطـة بأسـاليب
تخفـيض وتوجيـه و تحليـل أداء مصـنع جسـر قسـنطينة بـإجراء  الأنشطة وعلاقتهـا مـن خـلال خريطـة الأنشـطة يمكننـا تحسـين

ا للارتبــاط الوثيــق بــين في المطلــب الرابــع مــن هــذا المبحــث نظــر  والمقــدم). 10/04(رقــم التكــاليف كمــا يوضــحه الشــكل 
  .التحكم في التكلفة وتخفيضها والبعد المالي

 الأنشطة حول ومفصلة واضحة رؤيةالمطبق في مصنع جسر قسنطينة  الأنشطة أساس على التكاليف نظام وفرلقد 
 بالتنبؤ يقوم فهو وبالتالي .الأنشطة بواسطة استخدامها المتوقع الموارد تكلفة تقديريمكن استخدامها ل، والتي  وتكاليفها

 الإنفاق في مماثل تغير النهاية في يتبعه سوف الموارد استخدام في التغير أن بافتراض المستقبل في الموارد على الإنفاق باتجاه
 كفاءة وتحقيق التكلفة تخفيض إمكانيات على التعرف فيإدارة المصنع  تساعد قد الجديدة النظرة هذه .الموارد هذه على

 دراسة خلال من التكاليف تخفيض يمكن التسيير على أساس الأنشطة أسلوبفي ظل . الاقتصادية الموارد استخدام في
حذفها؛ وخطط أخرى للأنشطة المضيفة  أوغير المضيفة للقيمة  الأنشطةوضع خطط لتقليل أداء  أجلالأنشطة من 

باتجاه الإنفاق  للتنبؤلقة بمصنع جسر قسنطينة المتع الأنشطةيمكننا استخدام المعلومة على أساس حيث . لتعزيزها للقيمة
على الموضح في الفصل الثالث ة المغلقة قلالحوفقا لنموذج  الأنشطة أساسالموازنة على  إعدادب على الموارد في المستقبل

تنافسية المؤسسة الحفاظ على  أجلحسابات من دون تقديم أي  شكل اقتراح خطة للتحكم في تكاليف المؤسسة
  . وما بعدها  2017ن اقتراحاتنا متعلقة بسنة أخصوصا و 

  الحلقة التشغيلية .1
بالاضافة الى محاولة إلغاء  مبولاتالأ القضاء على الطاقة غير المستغلة خصوصا في ورشة :ضبط القدرات -

   ؛ساسة توقيف الإنتاج في شهر أوت من كل سنة
وتكاليف الخدمات الطبية للعمال  ل الموارد مثل تكاليف النقتخفيض معدلات استهلاك : ضبط الاستهلاك -

   ؛ومعدلات استهلاك الأنشطة كجعل نشاط الوزن بقسم التخزين
 .ومحاولة تخفيض عدد مرات التوريد لتخفيض تكاليف التوريد: ضبط الطلب -

  الحلقة المالية .2
 ما يعني أخرىمنتجات  أسعارالمنتجات وتخفيض  أسعاررفع بعض : رسم خطة تسعيرية جديدة للمنتجات -

 ؛في التكاليف أكثرالتحكم العمل على 
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غير المضيفة وهي تكاليف الأنشطة من خلال تخفيض التكاليف غير المضيفة للقيمة : ضبط تكاليف الموارد -
التكاليف المحملة خلال شهر  إجماليمن  %35.29 بنسبةدج  94,467,140.0044للقيمة التي بلغت 

 . المضيفة للقيمة شطةالأنتعزيز وتوجيه هذا التخفيض إلى  2016مارس 
مما  مستقبلا للموارد الأمثلتوجيه بالتسمح الموازنة على أساس الأنشطة في ظل هذا النموذج يمكن القول أن đذا 

مجمع صيدال ومصنع  وأولويات يتماشى بما الاستخدامات ترشيد في ساهمبما يتعمل على التخطيط للموارد  أĔايعني 
  .هين أدائتحس مما يؤدي إلىجسر قسنطينة 

القرارات المقترحة في مصنع جسر قسنطينة  اتخاذاستغلال المعلومة على أساس الأنشطة من أجل وفقا لما تقدم فإن 
  .وبالتالي التحكم فيها إلى تخفيض وتوجيه وتخطيط التكلفةيؤدي نشطة ضمن ممارسات التسيير على أساس الأ

  : في هذا المطلب وهي ولىالأعن ما سبق يتضح صحة الفرضية الجزئية  اعتماداف
 "في التحكم في التكلفة التسيير على أساس الأنشطةيساهم "

   الجودةتحسين : ثانيا
يطمح مجمع صيدال الذي يعتبر فاعلا أساسيا وأداة لتحقيق السياسة الوطنية للصحة العمومية، إلى تعزيز مكانته  

لحفاظ على صورته با يعمل ات الحديثة والابتكارات كماكرائد في سوق الدواء في محيط تنافسي منفتح على التكنولوجي
المحور الأساسي الذي يربط بين جميع بمصانعه المختلفة  مجمع صيدالاستراتيجية تعتبر الجودة في . ضمان ديمومتهو 

، فعاليةالمتطلبات القانونية لا سيما من حيث السلامة والأمن والح منتجات تتوافق و طر ) 1( :الإجراءات الإدارية لضمان
وان  الجنيسة الأدويةفي تشكيل وتطوير ) ISO9001(اĐمع متحصل على  إلى أنكما يشار  .إرضاء المستهلك) 2(

يمكن لهذا  .وهو مؤشر لمستويات الجودة في المصنعالمكثفة  لفي المحالي) ISO9002(مصنع جسر قسنطينة متحصل على 
أثناء الزيارة نا ذلك ظالجنيسة وقد لاح الأدوية لإنتاجاصفات المطلوبة بالجودة والمو تمتاز منتجات مجمع صيدال القول أن 

حيث سجلنا . المرحلة الأولى من نظام التكاليف على أساس الأنشطة الأنشطةتحليل  إعداد وأثناءالميدانية للمصنع 
حيث تعتبر الجودة  الأدوية لإنتاجحرص مصنع جسر قسنطينة وعماله في جميع مستوياēم الالتزام بالشروط التقنية 

عملية  أنطريقة الفحص المستندي كما  أو الإنتاجوالرقابة الدقيقة سواء لطريقة  والإدارةالشغل الشاغل لكل من العمال 
تنفيذ كل مرحلة وبعد الانتهاء من كل  وأثناءفي كل مرحلة  ءمن خلال الفحص المختبري تتم قبل البدمراقبة الجودة 

وهي ناتجة  مبولاتالمكثفة والأ الأكياسليف الفشل الداخلي مرتفعة بعض الشيء في ورشتي تكا أنكما يلاحظ  .مرحلة
يبقى على المصنع لهذا đدف الوصول إلى عدد اكبر من المنتجات المطابقة للمواصفات  .عن طبيعة التغليف المستخدم

   .التحكم في تكاليف الفشل الداخليفقط 
  قياس تكاليف الجودة في المصنع -1

يمكننا تحديد تكاليف  الأنشطة أساسكمخرج لنظام التكاليف على   الأنشطة أساسعلى المعلومة على  ادااعتم
  :الجودة في مصنع جسر قسنطينة بالشكل التالي

 أثناء مراقبة الجودة  )2(، فحص جودة المواد الأوليةتكاليف ) 1: (تكاليف التقييمتشمل  :التقييم تكاليف
 ؛)14/04(ويلخصها الجدول رقم والتي . ة واختبارهاالمنتجحدات فحص جودة الو ) 3(و الإنتاج
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  2016تكاليف التقييم لشهر مارس ): 14/04(الجدول رقم 
 دج: الوحدة

رقم  مخصص لـ
 تكلفة النشاط إسم النشاط النشاط

 من مجموعها%
  من التكاليف%

 المضيفة للقيمة 
  من اجمالي %

 التكاليف المحملة
 للمخصص لكل نشاط للمخصص كل نشاطل للمخصص لكل نشاط

جميع 
 المنتجات

 %3.81 1,022,992.6175 مراقبة جودة المواد المشتراة 3

30.56% 

0.59% 

4.74% 

0.38% 

3.07% 

 %0.79 %1.22 %7.89 2,120,517.1930 مراقبة جودة المواد الخام  10
 %0.72 %1.11 %7.13 1,914,543.5779 مراقبة جودة المنتج النهائي 14
 %1.18 %1.82 %11.73 3,151,224.4980 الفحص المستندي لدفعة الإنتاج 15

 التحاميل  
 %31.74 8,524,350.6809 )التحاميل( مراقبة جودة مزيج المكونات 17

38.72% 
4.92% 

6.00% 
3.18% 

 %0.70 %1.08 %6.99 1,876,347.5152 في كل المراحللتحاميل ا جود إنتاجمراقبة  19 3.89%

 الأقراص
 %6.54 1,757,738.5291 )الأقراص( مراقبة جودة مزيج المكونات 21

11.46% 
1.01% 

1.78% 
0.66% 

 %0.49 %0.76 %4.92 1,320,717.2835 )الأقراص(مراقبة جودة في كل المراحل 23 1.15%
 %0.26 %0.26 %0.40 %0.40 %2.58 %2.58 691,997.8100 مراقبة جودة كبسولة الدواء 26 الكبسولات

 الأمبولات
 %1.23 329,752.1163 )الأمبولات( مراقبة جودة مزيج المكونات 30

2.68% 
0.19% 

0.41% 
0.12% 

 %0.15 %0.22 %1.45 389,049.6292 للأمبولات مراقبة الجودة في كل المراحل 38 0.27%

المحاليل 
 المكثفة

 %4.84 1,299,737.1426 )ثفةالمحاليل المك( مراقبة جودة مزيج المكونات 41

14.00% 

0.75% 

2.17% 

0.49% 

1.40% 
 %0.27 %0.42 %2.72 730,035.9761 1 الأكياسمراقبة جودة  43
 %0.65 %1.00 %6.44 1,730,667.5459 تغليف النهائي الأكياس المراقبة الجودة و  47

ع مجمو ال   26,859,672.1152 100% 100% 15.50% 15.50% 10.03% 10.03% 
  ).08/04(الموضحة في الجدول رقم  )ABC(على مخرجات نظام الـ اعتمادا الباحثة إعدادمن : المصدر

 ن التكاليف المضيفة للقيمةم %15.50بنسبة دج 26,859,672.1152 التقييم تكاليف  إجماليلقد بلغت 
المنتج الذي يقدمه مصنع جسر  وهي نسبة مقبولة نظرا لحساسيةمن إجمالي التكاليف المحملة  %10.03ونسبة 

  :إليوهذا راجع . قسنطينة بصفة خاصة ومجمع صيدال بصفة عامة
وهو بناء ذو طابقين تبلغ مساحته يتمثل في تكاليف اهتلاك مبنى مخبر مراقبة الجودة : مكان مراقبة الجودة .1

داخل  ختباراتالاخاصة في كل ورشة تقام فيها بعض  أقسام إلى بالإضافة. مساحة المصنعمن  1/10
  الورشات؛ 

من عمال المصنع    %  10.31بحوالي  عاملا لكل المصنع 475 إجماليعاملا من  49عدد عمال المخبر  .2
  في أنشطة مراقبة الجودة؛ الأجورمن صيادلة وبيولوجيين بما يعني كثافة كتلة  الإطاراتمن  أĔمكما 

  ؛جيا العالية وبالتالي غلاء أسعارهاومعدات الاختبار التي تمتاز بالتكنولو  الآلاتهتلاكات ا .3
 .خصوصية المواد المستعملة في الاختبارات المخبرية والتي أيضا تمتاز بارتفاع أسعارها .4

فسر حرص المصنع على كما ي  تكاليف التقييمتكاليف مراقبة الجودة المتمثلة في  ارتفاعكل هذه العوامل تفسر 
 إلىالتقييم في ورشتي التحاميل والمحاليل المكثفة فهو راجع  تكاليف تفاعار أما سبب . تقديم منتجات مطابقة للمواصفات

 دفعة إنتاجية 52دفعة و 42، 2016لال شهر مارس خفيهما حيث بلغتا على التوالي  الإنتاجيةعدد دفعات  ارتفاع
ة الإنتاجية في الأولى أكثر لى العمليإويرجع ارتفاع تكلفة في ورشة التحاميل عن تكلفة ورشة المحاليل المكثفة . بالترتيب

  .  في التحاميل عن المحاليل المكثفة الاختباراتارتفاع تكاليف  استلزمتعقيدا من الثانية وبالتالي 
  فهي) 15(و) 14(، )10(، )3(أما التكاليف المشتركة مثلا بين جميع المنتجات فهي تكاليف النشاط رقم 
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عاملا في  19وحده يقوم به  لتجميعي لفحص المستندي لدفعة الإنتاجالنشاط ا) 15(لان النشاط رقم  مرتفعة مثلا  
 .يقوم đا صيادلة وبيولوجيينمن مساحة المصنع وأيضا  1/25ومساحته حوالي قسم إدارة الجودة 

 ؛)15/04(ويلخصها الجدول رقم :  تكاليف الفشل الداخلي 
  الإنتاج المفقودحساب تكلفة ) : 15/04(الجدول رقم 

الم  الشكل 
  نتج

  الكمية 
  النظرية

الكمية 
  المطابقة

  نسبة 
  المردود

الكمية 
  المفقودة

  من%
  الفاقد  

الوحدة إنتاج تكلفة 
  )دج( التكلفة الإجمالية  )دج( الواحدة

 من  %
  تكلفة الفاقد

 %3.11 487,838.9055 478.2734 %0.74 1020 %95.92 23980 25000  01  أمبولات

  الأقراص

02  60000 59235 98.73% 765 0.56% 156.8310 119,975.7020 0.76% 
03  229666 222400 96.84% 7266 5.28% 53.8682 391,406.7031 2.49% 
04  45440 43450 95.62% 1990 1.45% 102.5809 204,135.9117 1.30% 
05  61398 48520 79.03% 12878 9.37% 131.7410 1,696,560.8587 10.81% 

كبسولات 
06  66666 64464 96.70% 2202 1.60% 144.0524 317,203.3889 2.02% 
07  40000 39240 98.10% 760 0.55% 180.1964 136,949.2628 0.87% 
08  15325 15000 97.88% 325 0.24% 193.5460 62,902.4504 0.40% 

  التحاميل

09  425204 407209 95.77% 17995 13.09% 97.1531 1,748,269.9892 11.14% 
10  260000 256744 98.75% 3256 2.37% 111.8637 364,228.3650 2.32% 
11  153800 149423 97.15% 4377 3.18% 114.8232 502,580.9486 3.20% 
12  60000 57578 95.96% 2422 1.76% 136.3345 330,202.2527 2.10% 

المحاليل 
  المكثفة

13  295680 269966 91.30% 25714 18.70% 116.9608 3,007,529.9225 19.16% 
14  601216 544676 90.60% 56540 41.12% 111.8679 6,325,009.2881 40.30% 

 %100.00 15,694,793.9494  / %100 137510 %94.12 2201885 2339395  المجموع
   ).11/04( الموضحة في الجدول رقم )ABC(الـ ومخرجات نظام 2016في شهر مارس لمصنع جسر قسنطينة  الإنتاجعلى تقارير  اعتمادا الباحثة إعدادمن : المصدر

وتكلفة من باقي الورشات وهذا راجع  أكبر كماً نلاحظ من خلال هذا الجدول أن الفاقد في ورشة المحاليل المكثفة 
 الأوليةغلاء المادة  إلىأما في ورشة التحاميل فهو راجع . اسية تغليف منتجات هذه الورشة وقدم الاستثماراتسح إلى

خصوصا في فصل  نظرا لالتصاقه بالآلات الإنتاجوهي الغليسرين الذي يهدر كثيرا بمراحل  الأساسطبيعة المادة  اوأيض
 . الأوليةالمادة  إلىفهو راجع  الأقراصفي ورشة  )05( المنتج رقم أما ما حصل في . الشتاء لتجمده فيه

 يئة الورشة والتي بلغت  :تكاليف الوقايةē من  % 0.49بنسبة دج  840,260.0874وهي تكاليف
بالإضافة إلى . 2016التكاليف المحملة خلال شهر مارسإجمالي من  %0.31نسبة التكاليف المضيفة للقيمة و 

من التكاليف غير المضيفة للقيمة ونسبة  %7.03ونسبة  دج 6,642,650.5728تكاليف الصيانة مقدار 
دج وبنسبة  7,482,910.6603بمجموع . 2016من إجمالي التكاليف المحملة خلال شهر مارس 2.48%
الذي يظهر المصفوفة ) 08/04(وفقا للجدول رقم  2016مارسخلال شهر من التكاليف المحملة  2.79%

 والنشاط؛ التكلفة بين التبعية المصفوفة أنشطة تكلفة والتي كانت لحساب) 03(رقم 

 ؛ لهذا فهي معدومة2016مارس  المصنع شكاوى عن منتجات شهر لم يتلقَ  :تكاليف الفشل الخارجي .  
  في المصنع الأنشطة أساسعلى معلومة  اعتمادااقتراح مشاريع تحسين الجودة  -2

كون من تحسين الجودة في هذا المصنع ستاقتراحات ن إبما أن المنتجات المباعة تتمتع بمستويات مرتفعة من الجودة ف
ما  إطارلهذا ستكون اقتراحات التحسين في . المنتجات المعيبةاعتماد فلسفة ستة سيقما بالتركيز على تقليل نسبة  خلال
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وانخفاض  تفادي خسائر كثيرة على حجم تسويق المنتجاتل منتجات معيبة هي منع حدوث الجودة ضبط يسمى
رقم يلخصها الجدول  واĐمع المصنع إيرادات اضانخففمثلا ونتيجة للمنتجات المفقودة فقد . المبيعات ورقم الأعمال

  الأداء ينتحس إلىسوف يؤدي ن محاولة التخلص من هذه المنتجات المعيبة إالمالي وبالتالي ف أدائهأثر على  مما )16/04(
  .معا أهدافهمااĐمع وتحقيق و  للمصنعالمالي 

  نتيجة الفاقد الإيراداتانخفاض ): 16/04(رقم  الجدول

  المنتج  الشكل
  الكمية

  المفقودة
  سعر

  البيع/ل التناز 
  المصنع تإيرادا

  )دج( المفقودة

  الايرادات المفقودة
  لكل شكل دوائي

  )المصنع(

ايرادات  %
المصنع 
  المفقودة

  سعر البيع
  في السوق

  إيرادات المجمع
  )دج( المفقودة

  الايرادات المفقودة
  لكل شكل دوائي

 )المجمع(

 إيرادات %
المجمع 
  المفقودة

 %1.61 326,400.00 326,400.00  320.00 %1.84 206,060.40 206,060.40  202.02 1020  01  أمبولات

  الأقراص

02  765 61.30  46,894.50 

4,310,856.36 

0.42% 115.00  87,975.00 

11,633,235.00 

0.43% 
03  1990 756.00  1,504,440.00 13.44% 320.00  636,800.00 3.15% 
04  7266 200.44  1,456,397.04 13.01% 1200.00  8,719,200.00 43.11% 
05  12878 101.19  1,303,124.82 11.64% 170.00  2,189,260.00 10.82% 

  كبسولات 
06  2202 230.49  507,538.98 

693,113.43 
4.53% 366.60  807,253.20 

1,102,343.20 
3.99% 

07  760 175.82  133,623.20 1.19% 280.00  212,800.00 1.05% 
08  325 159.85  51,951.25 0.46% 253.20  82,290.00 0.41% 

  التحاميل

09  17995 29.00  521,855.00 

1,135,647.24 

4.66% 62.64  1,127,206.80 

2,310,980.27 

5.57% 
10  3256 39.86  129,784.16 1.16% 87.60  285,225.60 1.41% 
11  4377 70.18  307,177.86 2.74% 130.31  570,366.87 2.82% 
12  2422 73.01  176,830.22 1.58% 135.50  328,181.00 1.62% 

المحاليل 
  المكثفة

13  25714 60.25  1,549,268.50 4,851,204.50 13.84% 60.25 1,549,268.50 4,851,204.50 7.66% 
14  56540 58.40  3,301,936.00 29.49% 58.40 3,301,936.00 16.33% 

 %100 20,224,162.97 20,224,162.97   %100   11,196,881.93  المجموع
  . 2016شهر مارس لمن إعداد الباحثة اعتمادا على تقارير الإنتاج لمصنع جسر قسنطينة : المصدر

فقد لمصنع جسر قسنطينة المالي  الأداءنلاحظ من هذا الجدول أن الهدر الموجود في ورشة المحاليل المكثفة يؤثر على 
=  3,301,936.00+  1,549,268.50: الإيرادات المفقودة من عدم مطابقة الوحدات للمواصفات بلغت

بنفس القيمة من الإيرادات المفقودة  % 43.33 = % 29.49 + % 13.84: بنسبةدج  4,851,204.50
من  % 38.50نسبة دج و  4,310,856.36 بقيمة ثم تأتي ورشة الأقراص . فقدت على مستوى اĐمعوالنسبة 

من  %57.52وبنسبة دج  11,633,235.00بقيمة لشكل الدوائي اهذا بالمقابل فقد اĐمع في الإيرادات المفقودة 
وفقا لتقارير في شهر مارس استثنائي  اأمر  ين يعدالكبير والنسبة بالنسبة لورشة الأقراص فإن هذا المبلغ . دات المفقودةاالإير 

سة في هذه الدفعة حيث خسرت المؤس. )5(إحدى دفعات المنتج رقم نظرا لوجود مشكل في المادة الأولية في  الإنتاج
  .للدفعة  %36وحدة بمردود  10666
تكاليف التقييم وتكاليف  إلىقياس تكاليف الجودة وتصنيفها  مكانيةإأوضحت المعلومة على أساس الأنشطة لقد 

 أيلم يتلقى المصنع  2016غاية ديسمبر  إلىوانعدام تكاليف الفشل الخارجي وتكاليف الفشل الداخلي  الوقاية
في اقتراح مشاريع تحسين الجودة المعلومة على أساس الأنشطة  استغلاليمكن .  2016نتجات مارس شكوى على م

   .في تحسين الجودة؛ بذلك يتضح مساهمتها في مصنع الجسر قسنطينة كممارسة للتسيير على أساس الأنشطة
  : في هذا المطلب وهي الثانيةتضح صحة الفرضية الجزئية تعن ما سبق  اعتمادا

  "م أسلوب التسيير على أساس الأنشطة في تحسين الجودةيساه"
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    تخفيض دورة الوقت: ثالثا
 الإنتاجفي مصنع جسر قسنطينة وفقا لجدولة في  الإنتاجنظرا لطبيعة الطلب على منتجات مجمع صيدال تتم عملية 

تحليل  وأثناءراسة الميدانية المستشفيات وخلال الد أوالمؤسسة العسكرية  أوطلب مراكز التوزيع  أساسوالمعدة على 
أن لاحظنا ، الأنشطة أساسعلى كخطوة لتنفيذ نظام التكاليف على أساس الأنشطة وأداة لأسلوب التسيير  الأنشطة

لم  2016العمل في هذه الورشة خلال شهر الدراسة مارس  أيام أن. مبولات من استغلال ورشة الأالمصنع يعاني
الشهر لم تعمل هذه الورشة ويتم دوما توجيه  أيام يوفي باق فقط إنتاجية اتعدف بعأر لإنتاج نظرا  يوما 15تتجاوز 
في مورد الوقت وفي نفس  هدراً  وهذا ما يشكل .عدم العمل الأيامفي  الأخرىورشات  إلى) 16( عشر الستة عمالها 
جات هذه الورشة تمنفية من كانت السوق الوطنية كا  فإذا أدائهفرصة يمكن للمصنع استغلالها لرفع مستويات الوقت 

دولة الذي ) 12( ج خصوصا بعد عقد توزيع الدواء لأثنتا عشرةار الخ إلىيمكن لصيدال استغلال منتجاēا للتصدير 
   .وهنا يتم الحفاظ على الوقت في هذه الورشة 2016اĐمع في سنة  أمضاه

 إلى إنتاجيةنقل الدواء من مرحلة  وأنشطةام الدواء خصوصا في مه إنتاجن التدخل اليدوي في إباقي الورشات ف أما
تختصر  فالآلية يساهم النقل اليدوي في زيادة وقت الإنتاجحيث  كل ورشة  إنتاجيةيؤثر على في بعض المراحل  أخرى

 خصوصا مع تقادمهاجديدة  بآلاتوتجديدها  استبدال الآلات الإنتاجية الحاليةبوهنا نقترح استحداث الورشات الوقت 
خصوصا إذا تم اقتناء الآلات على تقليل وقت الإنتاج ورفع القدرات الإنتاجية وتقليل عدد مرات توقف الآلات سيعمل 

وأرباحاً إضافية للمجمع وسيساعده على تغطية الطلب المتزايد واتساع  ربحا للوقتبطاقة إنتاجية أكبر فهذا سيحقق 
نظام ينتج ب المصنع  لأن هو غير متحكم فيهفي المصنع  كما أن وقت الانتظار  .سوق الأدوية في الجزائر وخارجها

وهو وقت انتظار تصريح البيع من المخبر الخارجي قوانين تنظيمية ) 1: (ـيحدث لفي المصنع قت الانتظار و . اتالطلبي
والذي  يئة الورشةوقت ē) 2(دورة الوقت في المصنع متحكم فيها؛  نأيمكن القول  بذلك .والذي لا يتحكم فيه المصنع

وهو وقت  الدفعة السابقة أثارمن  للآلاتمرتبط بشروط النقاء التام  لأنه أخرى إلىومن ورشة  الأخرىيختلف من دفعة 
  . صعب من فصل الصيفأفي فصل الشتاء ēيئة ورشة التحاميل يكون  ،لارتباطه مثلا بدرجة الحرارة والرطوبةة غير ثابت

في مصنع جسر قسنطينة من خلال تحليل الأنشطة وقيمتها  ظر العميلمن وجهة ن أما تحليل قيمة دورة الوقت
 في المخرجات أن لضمان قضي الذيرقابة الفنعتبر أن وقت المعالجة وقت مضيف للقيمة ورغم الجدل القائم حول وقت 

ؤيد أن ننظرا لطبيعة منتجات مجمع صيدال بصفة عامة ومنتجات المصنع بصفة خاصة سوف . المطلوبة الجودة مستوى
بما أن وقت . قيمة فهو وقت الانتظار ووقت الحركة يضيف لا الذي الوقتأما  وقت الرقابة هو وقت مضيف للقيمة
فإن الوقت غير المضيف  الأدوية إنتاجمرتبط بقيود قانونية وشروط تقنية في  لأنهالانتظار في المصنع غير متحكم فيه 

يساهم تخفيض الوقت غير المضيف للقيمة مثل وقت اشرنا سابقا حيث  هو وقت الحركة كماللقيمة الذي يمكن تخفيضه 
دورة  مما يساهم في تخفيضوقت تعبئة وقت الوزن  ،والتسليم من والى المخزنوقت الاستلام  ،حركة المواد داخل المصنع

  .الوقت
  : عن ما سبق يتضح صحة الفرضية الجزئية الثالثة في هذا المطلب وهي اعتمادا

  "تخفيض دورة الوقتوب التسيير على أساس الأنشطة في يساهم أسل"
  :تضح صحة الفرضية الرئيسية الثانية بأنتمن خلال ما تم عرضه في المطلب الثاني لهذا المبحث 
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 في التحكم  (1):من منظور العمليات الداخلية بـ الأداءتحسين على ممارسات التسيير على أساس الأنشطة تعمل "
  " الوقت إدارة) 3(و الجودة تحسين (2 ) التكلفة،

  بمصنع جسر قسنطينة التعلم والنموتأثير ممارسة التسيير على أساس الأنشطة على محور : المطلب الثالث
  الأفرادعلى  تأثير ممارسة التسيير على أساس الأنشطة: أولا

ى الأنشطة المضيفة ، بالتعرف علدرج ضمن مرحلة تحليل أنشطة مصنع جسر قسنطينةلقد ساهم تحليل القيمة الم
وبالتالي يمكننا تحديد مستوى التكاليف  ؛للقيمة والأنشطة غير المضيفة للقيمة مسببات كل منها والعلاقة السببية بينها

 .التصنيف الهرمي تحليلا مختلفا للأنشطة ولمسببات تكلفتهاكما أظهر  .المضيفة وغير المضيفة للقيمة ومقدار تخفيضها
لاتخاذ القرارات المختلفة في إطار أسلوب التسيير على أساس الأنشطة يعزز من هذه المعلومات خدام بالنسبة لنا فإن است

رضاء العميل من خلال تحليله لقيمة إ يركز علىالأنشطة ن أسلوب التسيير على أساس لأ. معرفة الأفراد بالعملاء
  .تحقق هذا إلا من خلال المعرفة بالعميلالأنشطة đدف تحسين القيمة التي يتلقاها العميل من المنتجات؛ لا ي

فمثلا المعرفة  .المنتجات التي يحتاجهامزيج ن المعرفة بالعميل في مصنع جسر قسنطينة تساهم في التعرف على أ 
التي يمكن أستخراجها من مخرجات نظام التكاليف على ياجات المستشفيات من أكياس المحاليل المكثفة بكثافة احت

على المعرفة  الأفراديحصل وبالتالي  .المنتجات التي سينتجهاونوعية كمية معرفة  ساعد المصنع في تأساس الأنشطة، 
الفترات بأكثر فيها يمكن التحكم  أيشهريا وسنويا وتكاليفها  نتجه المصنعتسوف  مزيج المنتجات الذيبتشكيلة 

هذه . وفقا لتلك التقديرات المصنع هالتي سيحققالتعرف على مستويات الربحية اأداء المصنع بعد التالية من أجل تحسين 
للموازنة على أساس الأنشطة  من أجل التنفيذ الدقيق نشطةتستخدم فيها المعلومة على أساس الأ التقديرات يمكن أن

تقديم هذه الموازنة سوف يعطي صورة واضحة عن حيث أن  .التسيير على أساس الأنشطة ممارساتوالتي تعد أحد 
  .ات وخصائصها متطلباēا احتياجاēا من الأنشطة والمواردمزيج المنتج

المصنع بالدرجة  من مهامفهو ليس  في مصنع جسر قسنطينة لا يعملون على تطوير الدواء الجنيس الأفراد نإ 
هو من يتحمل تكاليف  الأخيرهذا  تابع للمجمع مسؤول على تطوير كل منتجات اĐمعلوجود مركز متخصص  الأولى

نقلها  الأنشطة أساسالمعلومة على  إلى بالإضافةبالمنتج  الأفرادالمعرفة التي يكتسبها يمكن نقل  لكن .والتطويرالبحث 
تم المفاضلة بين حيث ت. تطويرهأو ه تصميم إعادةلتقييم سبل تغير المنتج من خلال مجمع ثم مركز البحث والتطوير  إلى

وتحديد مسببات تكلفة كل نشاط ومنتج  وتقدير الأنشطةعلى تحليل  اعتماداالموجودة في تطوير أي المنتجات البدء 
حيث يتم اعتمادا على هذه المعلومات  .مصنع جسر قسنطينة تطوير في منتجات أوعملية تحسين  لأيالتكلفة 

 بأحد مالقيابذلك يتم . التفصيلية دراسة تكلفة دورة حياة كل منتج مستهدف للتطوير وإمكانية التكامل الوظيفي
 بطرق الفردية المعرفة تحسين إلى تؤدي التي  القرارات تلكمن خلال اتخاذ  الأنشطة أساسممارسات التسيير على 

  . العملاء احتياجات وتغطي المؤسسة وقدرات لإمكانيات المناسبة التصميم
فذ وتقترح سبل مصنع جسر قسنطينة واĐمع ووحدة البحث والتطوير التي ستنبالمنتجات في  رفع معرفة أفراد نإ
وهي قدرات ووضعية  التعايش مع الأوضاع الحالية من خلال التكيفيمما يعني اكتساđم للتعلم تلك المنتجات تطوير 

التجريب المستمر والتغذية العكسية للتفحص المستمر لطريقة الناتج عن  وكذا التعلم التوليدي. مصنع جسر قسنطينة
ما يعني . التي تقدمها المعلومات الشهرية لنظام التكاليف على أساس الأنشطةو  ؛المؤسسة في تحديد المشكلات وحلها
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نؤيد فكرة أن نظام التكاليف على  بذلك.تحقيق التعلم التنظيمي من خلال الوصول الى التعلم التكيفي والتعلم التوليدي
 أفضل الحقائق فهم أجل من تالمستويا جميع في المؤسسة تساعد أن يمكن التي المعرفة لتحسين أداةأساس الأنشطة 

المعلومة على أساس  استغلالوالسوقية من خلال  المالية للمتطلبات أفضل بشكل الاستجابة وبالتالي الحالية، المالية
وينتج تحقق في Ĕاية المطاف تعلما تنظيميا وبذلك فإن ممارسة التسيير على أساس الأنشطة . القرارات اتخاذالأنشطة في 
  .يميا مستمراعنه تغيرا تنظ

  : في هذا المطلب وهي الأولىعن ما سبق يتضح صحة الفرضية الجزئية  اعتمادا
المعرفة و  يساهم التسيير على أساس الأنشطة في تحسين إمكانيات الأفراد من خلال تأثيره على المعرفة بالعميل"
     "علم والتغيير تنظيمي وير المنتجات مما يؤدي إلى خلق التتطللمنتجات والمعرفة بسبل  الأنسببمزيج 

   تأثير ممارسة التسيير على أساس الأنشطة على الإجراءات: ثانيا
  :خارجية وتتمثل في وأخرىمجموعة من القيود التي تقسم وفقا لنظرية القيد والى قيود داخلية واجه مصنع جسر قسنطينة ي
 وتشمل :خارجيةالقيود ال: 

يلجأ في الجزائر وبالتالي من الموارد المستوردة  الأدويةصناعة المستخدمة في  ةالأوليتعد المادة : الأولية المواد قيود -
لبعد مسافة ونظرا  الأوربيالصين الهند والبعض من الاتحاد  أهمهامن عدة دول توريدها  إلىمجمع صيدال 

 المكونات من أكثر أو لواحدة الأوليةفي المواد  اً نقص أو اً ين للمجمع فهذا قد يشكل شحيين الرئيسالمورد
 ؛مما قد يؤثر على نشاطه تصنيعلل الضرورية

Đمع صيدال ومصنع جسر قسنطينة  الإنتاجية العملية على المفروضة الخارجية القيود أهم وهو: الطلب قيد -
سوق فحين المن  %25.25التي تحتل نسبة  ) SANOFI(مثل مؤسسة في السوق  أقوياءنظرا لوجود منافسين 

  .20131لسنة  الأعمالمنه وفقا لمؤشر رقم   %7.85تحل صيدال 
 وتضم: داخليةالقيود ال: 

 والأفراد بالآلات والتجهيزات الإنتاجية المتمثلة العملية على المفروضة الداخلية القيود وهي :الطاقة موارد قيود -
 3 إلىكثفة فمثلا تصل فرق ورشة المحاليل الم الإنتاجنظام العمل بالفرق  إلىولهذا لجأ مصنع جسر قسنطينة 

 ؛احتياجات السوق من هذا المنتج وتطالب المستشفيات بكمية أكبر من الكمية المنتجةفرق وهي لا تغطي 
 إعادةهو  مجمع صيدال في السياسات بعض تطبيقالتي نتجت عن من أهم القيود  :الإدارية السياسات قيود -

نوعا ما والتي شكلت جمع مالمديرية العامة لل فيوقرارات وكميات الإنتاج مركزة الاتصال بالموردين والعملاء 
. صنع بعض الفرصالمع على يقد يض لاتخاذ القرار أكثرللمصنع وحملته وقت انتظار  الإنتاجيةعائقا على الطاقة 

 .للموارد اً ؛ مما يعتبر هدر كاملا في جميع الورشات  أوتفي شهر  الإنتاجالمصنع يتوقف عن  إلى أن بالإضافة
لومة على أساس الأنشطة بالتأثير على الإجراءات من خلال دعم نظرية القيود فقد أظهرت هذه قد تساهم المع
والكبسولات تشكل نقاط اختناق في  والأقراصالمحاليل المكثفة والتحاميل : ورشات الثلاثلل الإنتاجيةالمعلومة أن الطاقة 

في يدوية  أنشطةلوجود بالإضافة . من أدائها التنافسياēا مما يحد الطلب على مخرج تضاهيفهي موارد مقيدة لا  الإنتاج
 اً فهمهذه المعلومة  أعطتكما . للمصنع الإنتاجيةفقد تزيد الطاقة  بالآلات الأنشطةفلو استبدلت هذه النقل والتغليف 

                                                             
1 Pharma Boardroom Algeria, Op.Cit, p36 
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منتجين  إنتاج إلىرجع والتي ت ؛مبولاتفي ورشة الأ مصنع جسر قسنطينة في المستخدمة غيرإنتاجية  طاقة وجود سببل
د التي تتعد الأخرىعلى عكس الورشات في اكتفاء  أمبولاتن سوق حسب مراقب التسيير في المؤسسة فإ(فقط فيها 

وفقا لنظرية القيود فإن . شهرا كاملاً  الإنتاجبتوقيف  الالتزامهالمعتمد في المؤسسة  الإنتاج أسلوب إلىكذلك و  )منتجاēا
أيضا بما أن ورشة المحاليل المكثفة تعمل  .فضفاضة قيود هيالمنتجات  مزيج بلق من كامل بشكل تستخدم لاالتي  القيود
فرق عمل يمكن رفع الطاقة المتاحة في ورشة التحاميل وورشة الأقراص والكبسولات من خلال رفع فرق العمل  3بنظام 

   .فرق 3فرق إلى  2في كلا الورشتين من 
شهر أوت وجدود قيد فضفاض يتمثل في مجموع التكاليف خلال يمكن أن نتوقع ) 03/04(وفقا للجدول رقم 

بقيمة  تكاليف الاهتلاكات) 1: (الثابتة التي تتحملها المؤسسة نتييجة التوقف عن الإنتاج وهي كحد أدنى تبلغ
وتكاليف دج  35,207,898.28الرواتب والأجور المباشرة وغير مباشرة بقيمة ) 2(، دج 140,680,385.07

تعاقدات تكاليف التامين ونقل والاطعام والخدمات الطبية والتي تمثب ية للعمال لأĔا عبارة عن الخدمات الاجتماع
فبالتالي فإن مصنع جسر قسنطينة خلال هذا الشهر يتحمل على الأقل . دج 13,373,329.61سنوية بقيمة 

شرنا سابقا أ كما. على أدائه الماليما يعني تحقيق خسائر بنفس القيمة مما يؤثر  إنتاجدون وجود أي : تكاليف مقدرة بـ
نع المص أنكما هذه الورشة  خارجية لمنتجات  أسواقوفتح  الإفريقيةتوزيع في الدول لل الأخيرفإنه يمكن استغلال التعاقد 

 مبولاتفي ورشة الأ الإنتاجيةالطاقة ب أي يتضح له كيفية التصرف في هذا المورد الفائضلو اعتماد على تنويع منتجاēا 
للموارد التي لا تستغل كاملا نتيجة لطبيعة  أكثرمن خلال اتخاذ قرار استغلال  تحقيق التحسين المستمربالتالي يمكن و 

 )17/04(الجدول رقم  .معتمدة في مجمع صيدال الإدارية والإجراءاتالسياسات  أوليها السوق الجزائرية عطلب 
  :تمبولاكل نشاط بورشة الأيلخص تكلفة الطاقة العاطلة ل

  مبولاتتكلفة الطاقة العاطلة في كل نشاط بورشة الأال :)17/04(الجدول رقم 
  الوحدة دج

رقم 
  اسم النشاط  النشاط

  :التكلفة العاطلة بـ
  المجموع

 مجموعة تكاليف متنوعة مجموعة تكاليف الإهتلاك
 1,420,588.1840 13,784.3333 1,406,803.8507 )مبولاتالأ(  مزيج المكونات 29
 295,145.1035 13,784.3333 281,360.7701 مراقبة جودة مزيج المكونات 30
 295,145.1035 13,784.3333 281,360.7701 التخزين المؤقت 31
 1,983,309.7243 13,784.3333 1,969,525.3910 مبولاتتعبئة الأ 32
 295,145.1035 13,784.3333 281,360.7701 الأوليللتغليف  مبولاتنقل الأ 33
 295,145.1035 13,784.3333 281,360.7701 مبولاتللأ التغليف الأولى 34
 295,145.1035 13,784.3333 281,360.7701 للطبخ مبولاتنقل الأ 35
 295,145.1035 13,784.3333 281,360.7701 الطبخ 36
 295,145.1035 13,784.3333 281,360.7701 من الطبخ مبولاتالأ إرجاع 37
 295,145.1035 13,784.3333 281,360.7701 مبولاتالأ الجودة في كل المراحلمراقبة  38
 295,145.1035 13,784.3333 281,360.7701 مبولاتللأ التغليف النهائي 39

 6,060,203.8396 151,627.6667 5,908,576.1729  المجموع
  )الإكسلتم الحساب ب( 03على المصفوفة رقم  اعتمادامن إعداد الباحثة :  المصدر

 المنتجات في نشاط تعبئة إلىكل طاقاته عند توجيه عمال هذه الورشة   استغلالبالرغم من جهود المصنع في 
مبلغ  دج نتيجة لعمل الورشة لنصف الشهر فقط وهو 6,060,203.8396 انه خسر مبلغ إلاالصناديق الكرتونية 
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لكل نشاط ى أساس الأنشطة حجم التكلفة العاطلة إن توضيح نظام التكاليف عل. المالي للمصنع الأداءيؤثر على 
كما معلومة تحليل القيمة تظهر أنه لا يمكن . حل هذه المشكلةبورشة الأمبولات يظهر ضرورة التدخل السريع من أجل 

في  استغلالهمافيمكن  الأداءأما تحليل مسببات التكلفة وتحليل مقاييس . حذف هذه الأنشطة من أعمال المصنع
بتحليل مسببات التكلفة كما يمكن الاستعانة . سبل والاقتراحات من أجل التغلب على هذا القيد الفضفاضال توضيح

تابعية كل الموارد لقرار  )الأنشطةطبيعة العلاقة بين التي توضح بصورة مختصرة ( الأنشطةخريطة و  الأداءوتحليل مقاييس 
 .والتغلب على القصور الذاتي في مصنع جسر  قسنطينة يدالقمما يؤدي إلى تنشيط  التغلب على هذا القيد الفضفاض

عمت نظرية القيود بالمعلومة على أساس الأنشطة أثناء تنفيذ خطوات نظرية القيود đدف التحسين وهنا تكون قد دُ 
ديم والتي يمكن تطبيقها على أي قيد سواء كان فضفاضا أو عائقا أثناء تق) 18/01(المستمر للأداء الموضح في الشكل 

كما أن تطبيق هذه الخطوات يعني ممارسة أسلوب التسيير على أساس الأنشطة من خلال استغلال . مزيج المنتجات
  . تلك المعلومة في اتخاذ القرار

đدف تحسين أداء مصنع من إقتراحات لممارسة التسيير على أساس الأنشطة ضمن هذا الفصل وفقا لما تقدم 
 عملية من كجزءالأنشطة وأسلوب التسيير على أساس الأنشطة  التكاليف على أساس  نؤيد اعتبار نظام ةجسر قسنطين

 .والعمليات الأنشطة لتحليل قيمة بمعلومات بعد تطبيقه في مصنع جسر قسنطينة زودنافهذا النظام . المستمر التحسين
كنشاط   العملية في تكلفة الأكثر والمناطقعدم مطابقة بعض المنتجات للمواصفات  أسباب تحديد خلالها من يمكن

 الحالية الأساليب وتقييم لتحديد منظمة وسيلة باعتبارها المعلومات هذه استخدام يتم. المسؤولية الاجتماعية للعمال
التسيير على أساس  تنفيذ خلال من المستمر للتحسين إمكانية تتضح ذلك تحديد بمجرد. في المصنع الأنشطة لتنفيذ

أي أن نظام . تحسين أداء الأنشطة المضيفة للقيمة وتخفيض الأنشطة غير المضيفة للقيمة ليبيمكن إقتراح أساالأنشطة 
 معلومات ستخدامايمكن  ثم. هدف التحسين المستمر في الأنشطة بالتكاليف على أساس الأنشطة أداة للقياس

 العمل لأساسيات المستمر ينالتحس علىمصنع جسر قسنطينة  ادارة اهتمام لتركيزوفقا لهذا النظام  التكاليف حساب
 وتحديد الوقت نفس في الثلاثة الأساسيات هذه وإدارة فهم أن حيث .والجودة والوقت التكلفة :في المتمثلة الثلاثة
بذلك يمارس التسيير على أساس . الشاملة في المصنع التنظيمية الفعالية نحو تحقيق  السبيل هو الحالي الأداء أسباب

  .الأنشطة
 الأنشطة أساسالمعلومة على  أظهرēاارسة التحسينات المستمرة للطاقة الفائضة والطاقة المقيدة التي إن وضع مم

التشغيلي ضمن برامج  الأنشطة أساسلممارسات التسيير على  الأولىالمصنع التسييرية يعتبر الخطوة  أولوياتضمن 
يعني  مسببات الأنشطةلال مسببات التكلفة و من خ التكلفةحدوث  أسبابتبرير كما أن   .للأداءالتحسين المستمر 

التحسين المطلوب في في معرفة مقدار مصنع جسر قسنطينة سباب الجذرية لحدوث التكلفة يساعد الأالتعرف على 
 إعادة إحداثحد معين عند بلوغه يتطلب  إلى الأداءأن استمرارية تحسين  إلىشرنا أن أسبق و . ومحاولة تنفيذه الأداء

اĐمع في  أحدثهارا لعدم الاستقلالية التامة لمصنع جسر قسنطينة خصوصا بعد عملية الامتصاص الذي نظ. الهندسة
صعبة الحدوث دون موافقة  الإداريةهندسة العمليات  إعادةن إفوكذا لطبيعة العلاقة بين اĐمع والمصنع  2014سنة 
هندسة العمليات صعبة الحدوث في هذا النوع من  إعادة فان الأدوية إنتاجة في المواصفات الصارم إلى بالإضافة؛ اĐمع

  في  الإنتاجيةوبعض العمليات  الإداريةهندسة لعمليات  إعادة إجراءمع اĐنقترح على  الأساسوعلى هذا  .الصناعة
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   :مصنع جسر قسنطينة بالشكل التالي
دسة عملياته الإنتاجية وزيادة الطاقة الإنتاجية في المصنع سوف يؤدي إلى إعادة هن تعملية تجديد الاستثمارا إن .1

الاستفادة من  ينالتي تمتاز بالبطء وبالتالي سيتم تحسالحالية  الإنتاجحيث سيتم القضاء على مراحل . الإنتاجية له
الوقت  إدارةو من خلال تقليل الفاقد وتحسين الخدمة كمية المنتجات التي تطابق المواصفات   رفع الموارد المتاحة و 

      ؛ندسة العملياته لإعادة الأربعة الأهداففي التنفيذ وهي والسرعة 
سبب في بطء وكثافة عمليات Đمع صيدال بالمديرية العامة لمصنع جسر قسنطينة  الإدارية كل الإجراءاتربط   إن .2

 02وضخمة  مصنع 7مع مكون من اĐن أمركزية القرار في اĐمع خصوصا و  والذي نتج عنالتوريد والتسويق 
  هندسة عملياته  إعادةوبالتالي هنا يجب   من المساهمات والعديد وعفر 

 أساستوجه وتدار من خلال المعلومة على هندسة العمليات فيها يجب أن  إعادةتنفيذ لهذه الاقتراحات  إجراءإن 
 كوناēامو  العمليات ليتحلبحيث سمحت هذه المعلومة بالقيام . طبيعة كل نشاط ومسبباته أظهرتوالتي  الأنشطة

لمسببات التكلفة والتعرف على تفاعلية  أكثرتوفر فهما  لأĔا ؛المستهدفة إضافة القيمة للأنشطة المكونة للعملياتو 
 كبير توجيه وإعادة عميقة تنظيمية تغييراتإحداث ب الأنشطةضمنها وبذلك تسمح المعلومة على أساس  الأنشطة

    .على أساس الأنشطة لعملية اتخاذ القرار من خلال ممارسات التسيير
  : تضح صحة الفرضية الجزئية الثانية في هذا المطلب وهيتما سبق  على اعتمادا

إعادة و  يساهم التسيير على أساس الأنشطة في تحسين الإجراءات من خلال دعمه لنظرية القيود والتحسين المستمر"
  "هندسة العمليات

  النظم  علىتأثير ممارسة التسيير على أساس الأنشطة  :ثالثا
حول تكاليف المطبق في مصنع جسر قسنطينة نظام التكاليف على أساس الأنشطة  وفرهان المقاييس المالية التي إ

التي تحملها المصنع خلال  بالأسعارومستوى تكلفة المنتجات مقارنة من هذا الفصل  الجودة الموضحة في المطلب الثاني
دفعة  أينظرا لعدم وجود  لاً االجودة في المؤسسة الذي يعتبر فعنظام عن مدى فعالية  كشف ؛2016شهر مارس 

 إلىشكوى من العملاء  أيوعدم وجود ) LNCPP( الخارجي خبرمن قبل الم 2016ل شهر مارس منتجة مرفوضة خلا
 تعمل لهذا .مما يدعم تبني المصنع لنظام إدارة الجودة الشاملة خصوصا مع حصوله على الايزو. 2016غاية ديسمبر 

مح يسوهو ما  الجودة وتحسين النفايات على للقضاء الفرص باستمرار تسعى الإدارة أن فرضية على الشاملة الجودة إدارة
 لتحديد نظام إنشاء هو الشاملة الجودة إدارة تواجه التي التحديات من واحدة. المعلومة على أساس الأنشطةاستغلال به 

لعمليات  شاملٍ  رصدٍ  تنفيذدقيق لتكاليف الجودة غير ممكن دون التقييم ال إن. المؤسسة في للجودة الحقيقية التكلفة
أهداف إعادة هندسة، تنفيذ  ،عمليةالأداء تحسين القرارات الأساسية مثل ف ،المؤسسة لفهم أسباب حدوث التكاليف

  . الأنشطة أساسعلى وهو ما وفرته المعلومة  تكاليف الجودةدون معرفة علاقتها ب ؤهاوخدمة العملاء لا يمكن إجرا
فمثلا  في العمليةأي التي تتشارك  تكاليف الأنشطةفهم أسباب تولد في المعلومة على أساس الأنشطة تساهم هذه 

من خلال  - خصوصا المتعلقة بالجودة- وتكاليف مصنع جسر قسنطينة أنشطةبين فهم العلاقة بين السبب والنتيجة 
نشاط مثل  ؛تحسينللأنشطة المستهدفة لاب لواجب اتخاذها والمتعلقةاات القرار إظهار ب يسمح تحليل مسببات تكلفة

 .نشاط الطباعةو  ، نشاط تعبئة المنتجات في الصناديق الكرتونيةالوزن، نشاط النقل اليدوي للمنتجات في الورشات
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هنا  .رة الجودة الشاملةالذي يعتبر جوهر إدا حيث أن الأنشطة الثلاثة الأخيرة أنشطة غير مضيفة للقيمة بالنسبة للعميل
تعزيز التحسين المستمر وبالتالي ودة الج اتذ اتنتجالمرفع كمية لتصبح منخفضة التكلفة و يتم صقل كل عملية  أنيمكن 

 مبادئدعم هذه القرارات  يمكن باعتمادحيث  .الأنشطة أساسأن عملية اتخاذ القرار هذه هي التسيير على  .للعمليات
بالتالي  ،له يزة التنافسيةالم فظ علىاويحالإنتاجية والربحية  يساهم في تحسينالشاملة في المصنع و ة الجود إدارةوتوجهات 

  .تحقيق الجودة على جميع المستوياتيمكن 
مخططات الأولية يبدأ قبل إعداد  برنامجاً كاملاً لتخفيض التكلفةالمستهدفة هي شرنا سابقا فإن التكلفة أكما 

بنظر الاعتبار جودة تلك المنتجات والثقة فيها وصولاً إلى تلبية حاجات  رة حياة المنتج أخذاً على طول دو ويمتد للمنتج 
مصنع لى مختلف التكاليف التي يتحملها إن التعرف ع. خصوصا في مجال الأسعار لتحقيق ميزة تنافسية العملاءورغبات 

السوقية  الأسعارالتعرف على  إلى افةبالإضالمطبق  الأنشطة أساسعن طريق نظام التكاليف على جسر قسنطينة 
اعتماده في صيدال مجمع  أرادما  إذاالتكلفة المستهدفة  أسلوبقد يساهم في دعم ) 12/04(في الجدول رقم  ةالموضح

المنتجات في  لأغلبوقد تم توضيحه  الأسعارمن خلال تحديد مجال رفع  أولايتم ذلك . ةيسياسته التسعيرية المستقبل
تم ت. ديد التكلفة المستهدفة للمنتجاتنح، ثم رغوب فيه في كل منتجدد هامش ربح المنحثم ) 12/04(الجدول رقم 

المنتجات ثم نتحصل على ). 11/04(هذه بتكاليف المنتجات الموضحة في الجدول رقم  مقارنة التكلفة المستهدفة
 هندسة القيمة إجراءوهنا يتم ... كثفة، ، المحاليل الممبولاتمثل الأ لتحكم في تكاليفهالو  أولاالواجب معالجتها 

التحسين  لتنفيذوتحليل مسببات التكلفة  الأنشطةبتحليل  الاستعانةمن خلال  غير المضيفة للقيمة كالأنشطةلأنشطة  ل
من خلال التكلفة المستهدفة  أسلوبلدعم  الأنشطة أساسعتماد على المعلومة على وبذلك يتم الا. عليهاالمستمر 

وبالتالي اقترحنا . إعداد الموازنة على أساس الأنشطة عن طريقلكل منتجات المصنع ومسبباēا  فة التقديريةتحديد التكل
  .التكلفة المستهدفة أسلوبمنا بممارسات التسيير على أساس الأنشطة بدعم ياقلتحسين أداء المصنع عن طريق  سبيلاً 

مما كالهند والصين   سياآرقي من دول شلب مورديه غأعلى أنشطة مصنع جسر قسنطينة لاحظنا أن  تعرفنا أثناء
 الأوليةرتفاع تكلفة المادة لا إلىمما أدى  ؛الأوروبيمن الاتحاد  الأوليةتوريد المواد  تم إذاما عتوريد يعني ارتفاع تكاليف ال

 ونظرا لكون. لها البحريالمسافة وظروف نقتلفها لبعد  إمكانية زيادة إلى والتـأمين بالإضافة النقلارتفاع تكاليف  نظراً 
كليا لكن يمكن التحكم فيها من خلال تحليل مسببات تغييرها  للمصنع هو من تعاقدات اĐمع لا يمكن هذا التعاقد 

 يمكن الأنشطة سلسلة تحليل خلالمن كما انه . التكلفة فتقليل عدد مرات التوريد يساهم في تخفيض تكاليف التوريد
وبعض العمليات  الداخلية عملياتال على السيطرةب مما يسمح المصبإلى  المنبع من دالتوري لسلسلة الشامل الفهم

من  نايمكن وهو ما تسمح به المعلومة على أساس الأنشطة التوريد سلسلة أنشطةالمعرفة الدقيقة ب إنحيث . الخارجية
 كميّ  وصفالحصول على من  مكننا القيمة سلسلة تحليل إجراءكما أن   .لمنتجات المصنع الكلية التكاليف تخفيض
 مصنع جسر قسنطينة ةالثنائي بين )Business-to-business(أعمال  -  أعمال  :بين نقلالو  تشكيلال قيمة وتحديد
 يجب القيمة سلسلة تحسين مواصلةفبهدف . بأكملهاالمصنع  توريد سلسلة في والعملاء مصنع جسر قسنطينة ،نو والمورد

 تحديد )2(؛ وهو ما وضحه تحليل أنشطة المصنع شطة المضيفة وغير المضيفة للقيمةالأن بين التمييز )1( :للمصنع
 وتحديد تحليل) 3(و فيها والعمل على رفع نسبة التكاليف المضيفة للقيمة الأعمال قيمة في التوريد سلسلة تكاليف

   .أنشطة المصنعوهو ما توضحه خريطة هيكل سلسلة القيمة والمكون من ارتباط الأنشطة المضيفة للقيمة 
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 من التشغيل تكاليف عالجةالمضيفة للقيمة تتم بم التكاليف الاستثمار في خلال من التكلفةية فعال مراقبة عمليةن إ
في  المطبق الأنشطة أساسعلى نظام التكاليف على  اعتمادا عملية كل تكلفة حسابحيث يمكن  التوريد سلسلة

من  انطلاقاسلسلة التوريد  وإدارةلدعم  الأنشطة أساسلمعلومة على عتماد على ان الاكما أ. مصنع جسر قسنطينة
الأداء من خلال  تحسين زيادةمهما ل دليلا يوفر؛ عملاءتقديم الخدمات التسويقية لل غاية إلى الأوليةعملية استلام المادة 

 تحسينل لى أساس الأنشطةالمعلومة ع باستخدام مستمر تحسين برنامج اقتراححيث يمكن . التسيير على أساس الأنشطة
 العميل ربحيةتقييم ) 1: (الأداء من خلال تقييمبللمصنع مما يسمح  .العملاء نظر وجهة من لعملياتل المضافة القيمة

 بشكل أقل التكلفة ميزة وتعزيزدعم ) 2( ؛العمليات توقيتتخفيض و  والجودة الكفاءةعرفة تطور يؤدي إلى مقد  ما
  .الطويل لمدىا يها فيعل الحفاظو  مستمر

 وفقا لاقتراح من خلال ما تقدم يمكننا تشكيل سلسلة التوريد على أساس الأنشطة في مصنع جسر قسنطينة 
استخدام من خلال  الأنشطة أساسلتطبيق ممارسات التسيير على  الموضح في الفصل الثالث) 2012(ه شوزلز وزملاؤ 

 متطلبات الأولى الخطوة أنشطة تعكس ؛ حيثخطوتين في التوريد ةالمعلومة على أساس الأنشطة ضمن إدارة سلسل
  : )09/04(رقم الشكل . الإنتاج لمرحلة الضرورية المدخلات تعطيف الثانية الخطوة ، أما مراحلالمنتجات تصميم المرحلة

  ضمن التسيير على أساس الأنشطة الأداءتشكيل سلسلة التوريد على أساس الأنشطة لتحسين ): 09/04(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  

  )2012(شوزلز وزملائه  اقتراحعلى  اعتمادامن إعداد الباحثة  :المصدر
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 ىالآخر  الاستثمارت حأربا 
  

)K.III :( تقييم تخصيص
الأنشطة من حيث الفروق 

  مسببات في معدلات 
 مياتوالكالتكلفة 

)G( 
حساب التكلفة   

 كل وحدة زمنية
  توريد الموارد ل

)H (  
وقت التحديد 

 لكل نشاط عياريالم
 )في الخريطة موجود(

 سلسلة التوريد على أساس الأنشطة  عمليات: الثانيةالخطوة 

)A(  
خريطة الأنشطة رسم 

العمليات  والتعرف على
 في المصنع  

)B(  
  تحديد أنشطة 

من خلال العملية كل 
 تحليل الأنشطة

)C(  
  مسببات التكلفة تحديد

تحليل من خلال 
  مسببات التكلفة

)D(  
ن م عن الانحرافتقرير 

مسببات  حيث كميات
 التكلفة الحالية والمستقبلية

)E.I :(أي  تحديد تأثيرات
الأنشطة على تغير في 
   لتكلفةمسببات ا معدلات

 )تحليل مقاييس الأداء(

)F.I :( تحديد معايير اختيار
ثم القيام  المواد/ المورد  الثنائية

بين موردي حاليين  ختياربالا
   وموردي الاتحاد الأوربي

)E.II :(التغيرات تحديد 
 في تصميم المنتجاتالمقترحة 

 الأنشطةو على مسببات تكلفة 
  المستهلكة والكميات

)F.II :(  
نتج المتكلفة تصميم تحديد 

الموازنة المقترحة من خلال 
 على أساس الأنشطة

 التكوين الاستراتجي للمنتج والشبكة

 تصميم المنتجات في سلسلة التوريد

 ين سلسلة التوريد على أساس الأنشطة تكو : الأولىالخطوة 
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  : ثة بأنالجزئية الثالتضح صحة الفرضية من خلال ما سبق ت
  يساهم التسيير على أساس الأنشطة في تحسين النظم من خلال دعمه"

  "لإدارة الجودة الشاملة والتكلفة المستهدفة وسلسلة التوريد
  :تضح صحة الفرضية الرئيسية الثالثة بأنت لهذا المبحث في المطلب الثالث همن خلال ما تم عرض

: التعلم والنمو بالتأثير الإيجابي على من منظور الأداءتساهم ممارسات التسيير على أساس الأنشطة في تحسين "
 "النظم) 3(الإجراءات و) 2(، الأفراد) 1(

  المالي ة التسيير على أساس الأنشطة على المحور تأثير ممارس :المطلب الرابع
 أوبمدى تحمله لمسؤولية اجتماعية سواء متعلقة بالعمال بكل مصانعه وفروعه ع صيدال مالمالي Đ الأداء يتأثر

سنحاول من خلال هذا . مجتمعية أهدافتحقيق عدة  إلىباعتباره مؤسسة دولة ēدف  حتى باĐتمع أوبالمنتجات 
في ظل  لمصنع جسر قسنطينةالمالي  الأداءفي تقديم اقتراحات لتحسين  الأنشطة أساستغلال المعلومة على المطلب اس

   .تلك التكاليف الاجتماعية
  تحسين هيكل التكاليف :أولا

 أساسمن خلال استغلال المعلومة على  الأنشطة أساستكاليف ضمن ممارسات التسيير على اليتم تحسين هيكل 
في تحديد امتداد كل المعد في مصنع جسر قسنطينة ساهم قاموس الأنشطة فمثلا .  ين الكفاءة التسييريةفي تحس الأنشطة

فهو  .نشاط والتعرف على المهام التي يحتويها ووصف كل ما يحدث من إجراءات في المؤسسة بشكل دقيق ومفصل
الذي نشاط الوزن ك و الأنشطة غير الضروريةالمكررة أمما يسمح لنا بالتعرف على الأنشطة . بالمصنعيعرفنا عما يحدث 

يتم  أننقترح  فإنناورقابة جودēا تتم عند خروجها من المخزن  الأوليةن عملية تسليم المواد أ بما. كرر في كل الورشاتي
والتي تخفيض تكاليف الوزن  إلىفي كل ورشة وهذا يؤدي  الإنتاجمسؤول  بإشراف نشاط الوزن أيضا في قسم التخزين

  .الإنتاجربح الوقت المهدور في كل ورشة قبل انطلاق عملية  وأيضادج  2,180,665.8714غت بل
عطي نظرة ي والتكاليف فه الوسائل لتخفيض أحد الذي تم تنفيذه في مصنع جسر قسنطينة الأنشطةتصنيف  أنكما   

فمثلا لا يمكن الحكم . مقيدا đذه التصنيفاتاتخاذ لقرار نحوها  أيمتعددة الأبعاد عن كل الأنشطة المؤداة في المؤسسة ويكون 
بالنسبة لتصنيفها  على تخفيض ممارسة الأنشطة المساعدة إلا بعد معرفة مدى مساهمتها في خلق القيمة للعملاء كذلك الأمر

وي النقل اليد مهام أو نشاطومن خلال هذا التحليل اتضح أن  الهرمي فهو يوضح متى يمارس كل نشاط وعدد مرات تكراره
 المنحرفة الأنشطةلتلافي  وأيضا المؤسسة وربحيتها الإنتاجيةلزيادة  بالآليةيجب استبداله  الإنتاجيةالذي يتم في العملية 

وبما أن مسبب التكلفة يحدث قبل . خسارة المنتجات إلىأخطاء النقل اليدوي والتي تؤدي  أنشطةوهي  الناتجة عنه
فهم الدوافع  وبالتالي فإن. في التكاليفتخفيض من شأĔا أن تؤدي إلى  كلفةمسببات التض كمية من يفتخ النشاط ذاته

فمثلا غير العارف بطبيعة  .وتخفيضها في غاية الأهمية لإدارة التكاليفأمر  في مصنع جسر قسنطينة التكاليفتحمل من 
ب نظرا لوجود مواصفات صارمة لتكراره ولكن هذا القرار غير صائقد يقترح تخفيض نشاط مراقبة الجودة  الأدوية صناعة

 .بطريقة مثلى لا تخفيضه إدارتهفي منتجات هذه الصناعة وبالتالي فان التعرف عن مسبب تكلفة هذا النشاط يساعد في 
لتقليل عدد مرات تكرار نشاط صحيح منذ البداية بالالتزام التام بشروطه  أيالحرص على تنفيذ  للمصنع فمثلا يمكن

وهنا يكون المصنع قد استغل مقاييس في تنفيذ المرحلة  أخط أووالذي ينتج عن فشل لنفس المرحلة نشاط مراقبة الجودة 
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وما يجعله يعتمد  .وتكاليفها الأنشطةيساعده في تحكم في  بما الإنتاجفي اتخاذ القرار الصارمة في تطبيق شروط  الأداء
ورنا تص) 10/04(يوضح الشكل رقم  .مرة أولحة منذ الصحي الإجراءاتتنفيذ  تفرض لأĔاالجودة الشاملة  إدارةنظام 

  .سين هيكل التكلفةđدف تح تحقيق الكفاءة التسييرية بممارسة التسيير على أساس الأنشطة لآليات 
  تحسين هيكل التكلفةول على أساس الأنشطة التسيير ممارسةبآلية تحقيق الكفاءة التسييرية ): 10/04(الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
  : في هذا المطلب وهي الأولىعن ما سبق يتضح صحة الفرضية الجزئية  اعتمادا

  "تساهم التحسينات التي يقوم đا التسيير على أساس الأنشطة في تحسين هيكل التكلفة"
  تحسين الربحية   : ثانيا

تتجاوز  عوائدا تكاليف، لكنها تولد أيضى بعد تحمل تؤد ة والتيأنشط منا تقوم به مم ؤسسةمأي أداء  ينشأ
المستقبلية الحالية و هذه التدفقات النقدية . قيمة مضافة للعملاءتقدم منتجات وخدمات على اعتبار أن التكاليف 

هي امتداد لفكرة و " سلسلة الأداء" هذا التسلسليطلق على . في أسواق رأس المال للمؤسسةبدورها تؤدي إلى تقييم 
 .الأنشطة والعوائد من العملاءتكاليف تُظهر سلسلة الأداء  .فقط لتكاليفسلسلة القيمة التي تتضمن احول بورتر 

ربحية مصنع جسر قسنطينة من خلال لمصنع جسر قسنطينة في تحسين  الأنشطة أساسيمكن استغلال معلومة على 
  .ينالقيمة للمساهمثم تحسين ربحية العميل وكذا تحسين  الأرباحثر التغيرات المقترحة على تحسين أ إظهار

 أنشطة مكررة وغير 
 ضرورية يجب التخلص 

 منها كليا

وقاموس الأنشطة   إعداد خريطة الأنشطة  
 

 الأنشطة الضرورية 

 تحليل الأنشطة 

  تحليل الأنشطة الضرورية 
  )ABC(ـلطــبقا لـنظام ا

 تحقيق الكفاءة التسييرية
)االتحكم في التكلفة وتخفيضه(  

  تحليل الأنشطة وتحليل استخدام 
حيث تكون خريطة الأنشطة  توجيه المواردلالقيمة 

الأنشطة هي الدليل الذي يوجه الموارد إلى 
  المضيفة للقيمة

 موارد محررة  موارد محررة 

 تحقيق الكفاءة التخصيصية

 تحقيق الكفاءة الإنتاجية
)زيادة المخرجات بنفس المستوى من الموارد (  

جية
لإنتا

ءة ا
كفا

ق ال
حقي

 ت
)

اقل
رد 

 بموا
ات

خرج
ن الم

ى م
ستو

س الم
نف

 (
 أنشطة منحرفة أنشطة مساندة أنشطة أساسية 

 

 غير مضيفة للقيمة
Core but non-value 

adding activities 
تقليص هذا النوع يجب   

.من الأنشطة بشكل مستمر  

  مضيفة للقيمة
Value adding activities  

 
 

كيز على هذا النوع منيجب التر   
.الأنشطة والعمل على تعزيزها   

 غير مضيفة للقيمة
support but non-value 

adding activities  
هذا من  يجب التخلص كليا  

.النوع من الأنشطة   

غير مضيفة هي أساسا أنشطة 
يجب تحديد أسباđا  للقيمة

.والقضاء عليها تماما  

  .من تصور الباحثة: المصدر
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باقتراحات التحسين التي عرضناها سابقا على مستوى كل من التكلفة والجودة  الأخذن إوفقا لما تم عرضه سابقا ف
غير المضيفة للقيمة كنشاط  الأنشطةفمثلا الحد من استهلاك الموارد في . المصنع أرباحزيادة  إلىوالوقت سوف يؤدي 

كما  .والأرباحح المؤسسة على اعتبار العلاقة العكسية بين التكاليف تحسين أربا  إلىالمسؤولية الاجتماعية سوف يؤدي 
 دج 11,196,881.93بقيمة المصنع  إيراداتسوف يحسن الإنتاجية العملية من تخفيض الفاقد ل باقتراحاتنا الأخذأن 

ة جسر قسنطينكما يمكن لمصنع   ).16/04(حسب الجدول رقم  ؛دج 20,224,162.97اĐمع بقيمة  وإيرادات
ن تنتجاهما هذه يلزيادة الربحية برفع عدد الوحدات المنتجة منها وعدم الاكتفاء بالنوعين اللذ مبولاتاستغلال ورشة الأ

والجدول رقم ) 11/04(للجدول رقم كما يجب على مصنع جسر قسنطينة وفقا  .فيهاالمنتجات  ةالورشة بتنويع تشكيل
، )CLOFENAL LP 75 MG( ،)CLOFENAL LP 100 MG gles(: تخفيض أسعار المنتجات التالية) 12/04(
)VIACTAL 50 MG B/2( ،)VIACTAL 50 MG B/8 (و)Lamidaz 250MG( المنتجات  بأسعارمقارنة  لارتفاعها

نتجات القياسية الم وأĔاخصوصا  إضافية إيراداتقق يحو  اً يكتسب المصنع عملاء جددبذلك . المنافسة في السوق
ن المحاليل المكثفة التي تنتجها المؤسسة بكميات كبيرة حيث أعلى اعتبار  .من قبل العملاء بكميات كبيرةالمطلوبة 

جمالي الكمية المباعة وتباع بطريقة شبه الية للمستشفيات ونظرا لارتفاع تكاليفها وتحقيقها إتشكل كميتها نسبة من 
  .ا ايضا لتغطية تكاليف إنتاجهافي المؤسسة فإنه يجب إعادة تسعيرهلخسائر كبيرة للمؤسسة وفاقد كبير 

مصنع فإن كل المنتجات التي أنتجها ) 11/04(الموضحة في الجدول رقم  الأنشطة أساسوفقا للمعلومة على 
) 6(والمنتج رقم ) 4(والمنتج رقم ) 3( منتج رقم اتحمل المصنع خسائر ما عد 2016خلال مارس جسر قسنطينة 
على  مةاستخدام المعلو من خلال الأنشطة  أساسبالتسعير على كننا القيام يم. )7(للمنتج رقم جدا ونتيجة ضئيلة 
 للمصنعسعار مقارنة بالمنافسين فاض الأبقاء ميزة انخ ةمع مراعاها إعادة تسعير للتحكم في منتجاēا و  أساس الأنشطة

 đدف رفع  التكاليف في محكالت تستلزم السعراستراتيجية  اختيارف .العملاءنتاجه إوالتأثير على مسؤولياته الاجتماعية 
دد هامش نحن أ ناوبالتالي يمكن .المنافسة المنتجات أسعار وكذا للمستهلك الشرائية القدرة الاعتبار بعين والأخذربحيته 
 .Ĕا سلاح تنافسي قويسعاره لأأاض ثير على ميزة انخفأضافية دون التإ رباحاأالذي يحقق له للمصنع  في السعر الزيادة
   .)18/04(وضحه الجدول رقم كما   المصنع ربحية ينا تحسنيمكن )12/04(لى الجدول رقم إوع وبالرج
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  داء المالي لمصنع جسر قسنطينةالتسعير على أساس الانشطة بهدف تحسين الأ): 18/04(لجدول رقم ا
دج  : الوحدة

  ة المقترحدالزيا مجال  الفرق  السعر الشركة  اسم المنتجات
CLOFENAL LP 75 MG gles gr lp boite de 30 Saidal 366.60 - تخفیض 
BIOFENAC LP 75 MG comprimés pell.lp boite de 30 Biopharm 366.60  -  
FLOVENAC LP 75 MG gles/micr/gast/resi lp boite de 30 Biocare 366.60  -  
CLOFENAL 25 MG suppositoire boite de 10 Saidal 56.80  10.00 
VOLTUM 25 MG suppositoire boite de 10 pharmalliance 138.00 81.2   
BIOFENAC 25 MG suppositoire boite de 10 biopharm 77.82 21.02  
CLOFENAL 100 MG suppositoire boite de 10 Saidal 87.60  4.00 
VOTREX 100 MG suppositoire boite de 10 Hikma  132.25 44.65  
BIOFENAC 100 MG suppositoire boite de 10 Biopharm 98.00 10.4  
VOLTUM 100 MG suppositoire boite de 10 Pharmalliance 120.85 32.4  
DICLOFAR 100 MG suppositoire boite de 10 4A Sante Industrie 99.50 11.9   
PHLOGOREN 100 MG suppositoire boite de 10 Arab Pharm 400.00 312.4  
DIABENORM 0.5 MG  comprimés boite de 30 Saidal 332 .00   200.00 
NOVONORM 0,5 MG comprimés btube de 30 Novo Nordisk 670.53 338.53  
DIABENORM 1 MG  comprimés boite de 30 Saidal 440.00  - 
DIAGLINIDE 1MG comprimés boite de 30 Biocare 462.10 22.1  
NOVONORM 1,00 MG comprimés btube de 30  Novo Nordisk 737.27 297.27  
ENERMAG 1,5G/10ML solution buvable ampoule boite de 20 Saidal 320.00 - - 
VITAMAG 1,5G/5 ML ampoule buvable boite de 20 Lad Pharma 320.00 - - 
PIMAG 1,5G/10ML solution buvable boite de 10 amp LPA 160.00 - - 
ZANITRA 5 MG comprimés boite de 60 Saidal 170.00  10.00 
FOLIDEN 5 MG comprimés boite de 60 groupesante 197.50 27.5  
FONITRA 5 MG comprimés boite de 60 Laboratoires MM 250.00 80.00  
HUPFOLIQ HUP 5 MG comprimés boite de 60 HUP.P.Pharma 249.99 79.99  
ACIDE FOLIQUE-API 5 MG comprimés boite de 20 API 250.00 80.00  
PRIMAZOL 400 MG/80 MG comprimés boite de 20 Saidal 115.00  4.00 
COTRIMOXAL (400 MG/80 MG) comprimés boite de 20 Sophal 129.00 14.00  
SULPRIM 400 MG/80 MG COMPRIMÉS BOITE DE 20 Hikma 157.54 42.54  
CLOFENAL LP 100 MG gles gr lp boite de 20 Saidal 280.00  تخفیض 
VOLTUM 100 MG gélules boite de 10 Pharmalliance 180.33 80.66  

BIOFENAC 100 MG comprime lp. boite de 20 B3 270.00 )10.00(  
NIFLUMATE 400MG suppositoire boite de 10 Saidal 135.50  - 
NIFLURIC 400 MG suppositoire boite de 10 4A Sante Industrie 137.79 2.29  
USENIL 400 MG suppo sec. boite de 8 Pharmallia 198.11 62.61  
HEMORECT 120 MG, 10 MG suppositoires boite de 10  Saidal 130.31   15.00 

de 10 HEMOLOG 120 MG suppositoires boite  4A Sante Industrie  200.00 69.69  
PROCTOLON 120MG/10MG suppositoires boite de 10  Salem 200.00 69.69  
RUSCOLOG 120 MG/10 MG suppositoire boite de 10 Biopharm  163.00 32.69  
VIACTAL 50 MG comprimés boite de 8 Saidal 1200.00  تخفیض 
VIACTAL 50 MG comprimés boite de 2 Saidal 320.00  تخفیض 
SILDENAFIL ZENTIVA 50 MG comprimés boite de 4 Winthrop Pharma Saidal  520.01 )119.99(   
CILAGRA 50 MG comprimés boite de 4 El Kendi 528.00  )112(   
ERECTA 50 MG comprimés boite de 2 Novapharm Trading 261.25  (58.75)  
INAGRA 50 MG comprimés boite de 10 Remede Pharma 1074.97 (445.03)  
INAGRA 50 MG comprimés boite de 2 Remede Pharma 319.95  (0.05)  
VIADIS 50 MG comprimés boite de 2 Inpha-Medis 347.00  27  
VIADIS 50 MG comprimés boite de 4 Inpha-Medis 646.80  (6.8)  
Lamidaz 250MG comprime sec. boite de 20 Saidal 1 500  تخفیض 
TERBIFINE 250 MG comprime sec. boite de 10 Pharmalliance 748.50  (3)  
TERBIFINE 250 MG comprime sec. boite de 20 Pharmalliance 1498.50 (1.5)  

  .)12/04(على الجدول رقم  اعتمادا من إعداد الباحثة :المصدر

إقتراح إعادة النظر في اسعار التحويل بين مصنع جسر من خلال اقتراحات التسعير على أساس الأنشطة يمكن 
  .قسنطينة ومراكز التوزيع من اجل زيادة ربحية المصنع

نشطة المطبق في مصنع جسر قسنطينة تحليل ربحية العملاء ساس الأكما يمكننا من خلال نظام التكاليف على الأ
: تحليل الربحية على أساس الأنشطة لـحيث يمكن القيام بتحليل ربحية العميل من خلال الاستعانة ب. باشرين للمصنعالم

  ):19/04(كما يوضحه الجدول رقم  ), 1992Drury( دروري
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  تحليل ربحية عملاء مصنع جسر قسنطينة):  19/04(الجدول رقم 

  ).ABC(مخرجات الذي يعتبر من  )11/04( على الجدول رقم دااعتماالباحثة من إعداد : المصدر

ليه سابقا وهذا إشارة الإ توهو ما تمهو أكثر عميل يساهم في خسائر المصنع  ) 04(نلاحظ أن العميل رقم 
اليدوي كثافة النقل لى  إضافة  من الفاقد بالإيرمشكل الكبير الموجود في ورشة المحاليل المكثفة والتي تملك الكث عنناتج 

بنسبة أكثر منتج يساهم في خسائر المصنع هو  )14(ن المنتج رقم إفأما كمنتجات . للمنتج خلال هذه الورشة
رباح للمصنع فهو أأما المنتج الذي يتحمل على عاتقه تحقيق  . % 54.51بنسبة  )09(ثم المنتج رقم   % 56.94

  . % 54.21 ةبنسب )04(ثم المنتج رقم   %61.66ة ببنس) 03(المنتج رقم 
  : في هذا المطلب وهي الثانيةتضح صحة الفرضية الجزئية تما سبق  على اعتمادا

  يحسن التسيير على الأنشطة من ربحية المؤسسة من خلال التسعير على أساس الأنشطة "
  "وتحسين ربحية العميل مما يخدم تحليل الربحية على أساس الأنشطة

  تحسين القيمة للمساهمين  :ثالثا
لها للحفاظ على السوق الدوائي في الجزائر  وأداةمجمع صيدال يعد من المؤسسات الحكومية أن من الرغم  على

الدولة  أن إلا .أداء اĐمع في مجال المسؤولية الاجتماعية داخليا وخارجيا الرغم من أن هذه الخاصية قد تضغط علىوب
وبالتالي فان  أساسي فالربح كهد إلىيطمحون  للقطاع الخاص وهم مساهمون أسهمهامن  %20 قد تنازلت على

 مع الأنشطة أساسستغلال المعلومة على ا يمكن .مع مهمة ويجب الحفاظ عليهااĐالقيمة الممنوحة للمساهمين من قبل 
 تشكيل إعادةخلال  من آليات رفع القيمة الاقتصادية المضافة لتحديدمن وجهة نظر المساهمين  القيمة تحليلالقيام ب

بح الصافي  رفع الر  إلىتخفيض التكاليف التشغيلية بالطرق المقترحة سابقا يؤدي فمثلا . شطة مصنع جسر قسنطينةأن
كما أن التحسين في مجالات الجودة، التسعير، الوقت، الإجراءات والنظم .  قة العكسية بينهمابعد الضريبة نظرا للعلا
فمن . يجابي على مؤشر القيمة الاقتصادية المضافةوبالتالي التأثر الإ سوف يؤدي إلى رفع الأرباحوفقا لما ذكرناه سابقا 

 في النقدي التدفق لتوقعات سليم أساسيمكن وضع المشكلة لمؤشر القيمة الاقتصادية المضافة  خلال فهم العلاقة
ثمار في رأس المال الاست أرباحو  التشغيل تكاليف ترجمةمن وجهة نظر المساهمين ب القيمة أساس على للتخطيط المستقبل

دج: الوحدة    
 الخط

  الانتاجي
  رقم

  المنتج
الوحدة  نتيجة

  الواحدة
عدد الوحدات 

  المساهمة%  النتيجة الاجمالية  المباعة
2العميل   1العميل   النتيجةفي  3العميل   4العميل     

  2,000,034.2034- 2,000,034.2034- 2,666,712.2712- %12.76- 6,666,780.6780- 23980 278.0142- 1 الأمبولات

 الأقراص

2 -97.2918 59235 -5,763,076.9867 -11.03% -2,305,230.7947 -1,728,923.0960 -1,728,923.0960  
3 144.8110 222400 32,205,962.0030 61.66% 12,882,384.8012 9,661,788.6009 9,661,788.6009  
4 651.6584 43450 28,314,556.1711 54.21% 11,325,822.4685 8,494,366.8513 8,494,366.8513  
5 -32.3118 48520 -1,567,768.0611 -3.00% -627,107.2245 -470,330.4183 -470,330.4183  

 الكبسولات
6 84.6768 64464 5,458,607.0500 10.45% 2,183,442.8200 1,637,582.1150 1,637,582.1150  
7 -6.1372 39240 -240,822.4869 -0.46% -96,328.9948 -72,246.7461 -72,246.7461  
8 -35.4568 15000 -531,851.5700 -1.02% -212,740.6280 -159,555.4710 -159,555.4710  

 التحاميل

9 -69.9139 407209 -28,469,556.0506 -54.51% -11,387,822.4202 -8,540,866.8152 -8,540,866.8152  
10 -73.7645 256744 -18,938,597.5181 -36.26% -7,575,439.0072 -5,681,579.2554 -5,681,579.2554  
11 -46.4039 149423 -6,933,813.6533 -13.28% -2,773,525.4613 -2,080,144.0960 -2,080,144.0960  
12 -64.9953 57578 -3,742,299.8825 -7.16% -1,496,919.9530 -1,122,689.9648 -1,122,689.9648  

 المحاليل
 المكثفة

13 -57.8441 269966 -15,615,950.5087 -29.90%    -15,615,950.5087 
14 -54.6012 544676 -29,739,968.5593 -56.94%    -29,739,968.5593 

 45,355,919.0680- 2,062,632.4989- 2,062,632.4989- 2,750,176.6653-  52,231,360.7311- 2201885  /  المجموع
 %86.84 %3.95 %3.95 %5.27      النسبة
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 من خلال وسوقياً  يمكن حماية بقاء وتواجد هذه المؤسسة مالياً . المنتجات قبل من النقدية تدفقاتللالعامل والثابت 
الدخل  راĐمع احد مصاد اضمان الحفاظ على التمويل بجعل هذ وأيضاضمان التمويل المالي الدائم لهذه المؤسسة 

حماية سوق المنتجات  ماله الدولة يمكن رأسع صيدال مؤسسة تملكها أغلب فرصة أن مجم وباستغلال. الوطني
مؤسسة تتحمل على عاتقها مسؤولية من المنافسة باعتبارها وتحمي صيدال  أكثربسن قوانين تحكمه  الصيدلانية
  .تضاهي قدرēم الشرائية بأسعار الأدويةبتوفير حاجتهم من  العملاء تجاهضخمة  اجتماعية

لتحليل الأنشطة يقترح على مجمع صيدال توسيع إنتاج من المحاليل المكثفة في مصانع أخرى باستغلال وفقا أيضا 
  .قطاعات السوق الصحية المهمة والواسعة في الجزائروهي أحد  الدائم وهو المستشفيات والمؤسسة العسكرية العميلميزة 
باعتباره استغلال للمعلومة  الأنشطة أساس على خل ضمن ممارسات التسييرأن كل الاقتراحات السابقة التي تدكما 
فإن  اً كما أشرنا سابقلها عوائد مالية فمثلا  ن في عدة مجالات تساهم في رفع القيمة للمساهمين لأ الأنشطة أساسعلى 
شكل ا يظهره المترضيهم كن في تحسين القيمة للمساهمين لتحقيقهما عوائد ان مهمتالتكلفة وتحسين الجودة أداتا إدارة
 .)08/03(والشكل رقم ) 10/04(رقم 

 الأداءمن موجهة نظر بطاقة  للأداء الأربعةالمحاور  بين سببية علاقة إليه في الفصل الثالث توجد الإشارةكما تم 
من خلال تقليل عدد الوحدات  الجودة  أراد مصنع جسر قسنطينة تحسين إذا الحصر، لا المثال سبيل فعلى .المتوازن
ه ومن كما أن. ة وعليه أن يوازن بينها عند التنفيذđذا البطاق الأربعة اورالمحبين  اإيجابيا تفاعليا دفه يحقق هفإنالمعيبة 
في المرحلة الموالية بذلك المعرفة بطبيعة عميل مصنع جسر قسنطينة يمكن تحديد مزيج المنتجات الذي سيتم إنتاجه  خلال
وتكيفها حسب  الإنتاجية العمليات تحسين على يعمل الذي الداخلية اتالعملي لبعد محركا والنمو التعلم بعد يكون

كما يظهره الشكل   المالي للبعد محركا يعتبر الذي العملاء اهمرض إلى للوصول ضمانا احتياجات العملاء من الدواء وهذا
يم في الوقت بالتسل يتأثرالذي  رضا العملاء سوف يؤدي إلى الحصول على ولائهم الوصول إلى. )02/03(رقم 

 الأربعة الجوانب أن المتوازن الموجودة في محاور بطاقة الأداء السببية يتضح من العلاقات لهذا .المناسب والجودة العالية
 مثلا المرتبطة المالية غير المقاييستحسين بذلك يمكن القول أن . لتحقيق الهدف المالي البعض بعضها مع وتتكامل تتفاعل

من خلال تنفيذ  في مصنع جسر قسنطينة التكاليف وتخفيض المرونة التسليم، مواعيد لتصنيع،ا دورة زمن بالجودة،
 الاستثمار على العائدك المالية النتائج تحسين إلى النهاية في تؤدي ؛نشطة المقترحة سابقاممارسات التسيير عل أساس الأ

تأثير  ) 11/04(يوضح الشكل رقم  . كنتيجة Ĕائيةتحسين القيمة للمساهمينمؤشر القيمة الاقتصادية المضافة مما يحقق و 
   :تحسين الأداءعلى  كل الاقتراحات السابقة التي تم عرضها في تحليل وتفسير النتائج
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  التسيير على أساس الأنشطةالقيمة من وجهة نظر المساهمين كهدف نهائي لممارسات  ): 11/04(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

      
  :على اعتماداداد الباحثة من إع: المصدر

 Gary Cokins (2004), Performance management: finding the missing pieces (to close the intelligence gap), John Wiley 
& Sons, Canada,p143  

  
ات باستخدام ممارس من وجهة نظر بطاقة الأداء المتوازن الأداء تحقيق آلية فيظهر) 12/04(الشكل رقم أما 

العلاقة السببية بين متغيرات نموذج الدراسة المقترح والتي تكون نتيجتها النهائية حيث يوضح  التسيير على أساس الأنشطة
في إعداد الشكل رقم  )2004(الإستراتجية لنورتن وكابلن حيث تم الاستعانة فكرة خرائط . تحسين القيمة للمساهمين

)12/04:(   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ورسالة المؤسسةرؤية 

  نظم وبيانات

  معلومات 

  الحركة الإدارية 

  الأهداف الاستراتيجية 
 تحقيق 

 القيمة للمساهمين

 إدارة الأرباح
 تحسين

 الأنشطة والعمليات 

  )ABM(الإطار المتكامل للتسيير على أساس الأنشطة 
 اتخاذ القرار على أساس الأنشطة

 تكاليف أهداف التكلفة 
)ملاء، خط إنتاجيمنتجات، ع(  

 تكلفة
العمليات   

 هامش 
 الربح 

 )ABI(المعلومة على أساس الأنشطة  
  تحليل مسببات الأداء) 3(تحليل مسببات التكلفة، ) 2(تحليل الأنشطة، ) 1(

 )ABC(نظام التكاليف على أساس الأنشطة 
  تصنيف الأنشطة، قاموس الأنشطة، خريطة الأنشطة، النموذج الحسابي

  الاستراتيجي )ABM(الـ
  القيام بالأشياء الصحيحة: الفعالية

  التشغيلي )ABM(الـ 
 صحيح بشكل بالأشياء القيام: الكفاءة
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  باستخدام ممارسات التسيير على أساس الأنشطة الأداء تحقيق آلية): 12/04(الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   .الباحثة إعدادمن : المصدر

  : اعتمادا على ما سبق تتضح صحة الفرضية الجزئية الثالثة في هذا المطلب وهي
  "همين كنتيجة Ĕائيةتساهم التحسينات التي يقوم đا في تحسين القيمة للمسا"

  :الرابعةمن خلال ما تم عرضه في المطلب الرابع يتضح صحة الفرضية الرئيسية 
إجراءات التحسين  ) 1(: المالي من خلال نظورالممن  الأداءتحسين بممارسات التسيير على أساس الأنشطة تسمح "

  "تحسين القيمة للمساهمين) 3(رفع مستويات الربحية و) 2(كوسيلة لـ 

الي
 الم

ظور
المن

من 
داء 
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تح
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ظور
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داء
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سين
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ور 

منظ
لاء
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ا

 

 تحقيق القيمة للمساهمين 

 ؛الأنشطة تحليل -
 ؛ات التكلفةتحليل مسبب -
 .الأداءتحليلي مقاييس  -

  من التحسين إلى الربحية؛ -
  التسعير على أساس الأنشطة؛ -
 .تحسين ربحية العميل -

  تحسين هيكل التكاليف
 تحسين الربحية )تحقيق الكفاءة التسييرية(

  العائد على الأصول؛ -
  العائد على الاستثمار؛  -
 القيمة الاقتصادية المضافة؛ -

 المعرفة بالعميل؛  -
 المعرفة بمزيج المنتجات؛  -
 معرفة سبل ) 1: (المعرفة بسبل تغير المنتجات -

 معرفة سبل تطوير المنتجات؛) 2(تصميم المنتجات و
 .والتغيير التنظيمي) التكيفي والتوليدي(التعلم التنظيمي  -

 نظرية القيود؛ -
 التحسين المستمر؛ -
 . إعادة هندسة العمليات -

  إدارة الجودة الشاملة؛ -
  لمستهدفة؛التكلفة ا -
 . إدارة سلسلة التوريد -

 الإجراءات النظم  الأفراد

  تخفيض التكلفة؛  -
  توجيه التكلفة؛ -
  ). ABB(تخطيط التكلفة  -

 

  التعرف على تكاليف الجودة؛  -
  تحديد سبل تطوير الجودة؛  -
  .تحديد سبل القضاء على ضعف الجودة -

  

  التحكم في دورة الوقت؛  -
  ء؛تصنيف الوقت من وجهة نظر العملا -
 .تحقيق أسبقية تخفيض دورة الوقت -

 تخفيض دورة الوقت التحكم في التكلفة

  الوظائف الأساسية والجودة؛  -
  الوقت؛  -
  السعر؛  -
  الصورة؛  -

تحديد تكاليف العلاقة مع  -
 العملاء؛

 تقدير ربحية العميل؛ -

 السرعة في الاستجابة للعميل؛ -
  بة للعميل؛المرونة في الاستجا -
 .تحليل دورة الوقت -

 تسيير العلاقة مع العميل وقت الاستجابة للعميل

  المعلومة على أساس الأنشطةاستغلال 
 )مخرجات نظام التكاليف على أساس الأنشطة(

 تحسين الجودة

 إضافة القيمة للعملاء

 من
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 الأ
سين

تح
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   الفصل صةخلا
 المنهج اعتماد خلال من الدراسة هذه في عتمدا الذي الابستيمولوجي للتوجه التطرق تم الفصل هذا في

. العلمي للبحث التفسيري التوجه ضمن تندرج والتي لها المقترح النموذج لتحليل الإبعاد لأسلوب وفقا الاستكشافي
 تتم ثم والأداء  الأنشطة ساسالتسيير على أ: وهما لدراسةا ظاهرتي بين تربط علاقات اقتراح إلى الوصول تم حيث
حد مصانع أمصنع جسر قسنطينة  في الحالة دراسة لتقنية وفقا اختبارها تم فرضيات شكل في الاقتراحات هذه صياغة

أداء المؤسسة  تحسين في الأنشطة ساسالتسيير على أ نظام تطبيق مساهمة تثبت بنتائج خرجنا وقد .مجمع صيدال
 الناتجة عن علوماتالماستغلال  أن حيثالمتوازن  لتعبير عنه من وجهة نظر بطاقة الأداءالذي تم ا لاقتصادية الجزائريةا

لهذه البطاقة وهي  الأربعةالمحاور  على يعتمدضمن ممارسات التسيير على أساس الأنشطة  الأنشطة ساسعلى أ نظام
  الهدف هذا إلى للوصول متداخلة أساليب

: من منظور العملاء من خلال الأداءđدف تحسين  الأنشطة أساسيمكن استغلال المعلومة على  : ملاءمحور الع )1
  ؛تخفيض وقت الاستجابة الى العميل) 3(العميل و تسهيل تسير العلاقة مع) 2(إضافة القيمة للعميل،  )1(

العمليات من منظور  الأداءين đدف تحس الأنشطة أساسيمكن استغلال المعلومة على : محور العمليات الداخلية )2
  إدارة الوقت؛) 3(تحسين الجودة و) 2(، التحكم في التكلفة) 1: (من خلال الداخلية

 التعلم والنمومنظور  من الأداءđدف تحسين  الأنشطة أساسيمكن استغلال المعلومة على : محور التعلم والنمو )3
 .النظم) 3(و لإجراءاتا) 2(، على الأفراد) 1: (يجابي علىالإ التأثيرمن خلال 

: يمكن استغلال المعلومة على أساس الأنشطة đدف تحسين الأداء من المنظور المالي من خلال: المحور المالي )4
  .تحسين القيمة للمساهمين) 3(رفع مستويات الربحية و) 2( التحسين كوسيلة لـ إجراءات) 1(



 

 

الخاتـــمة  
 



   الخاتمـة
 

343 
 

تكلفة الوحدة الدقيق لتحديد هو الالتكاليف غير المباشرة على المنتجات لم يعد الهدف الأساسي من تحميل 
القرارات  واتخاذ المتاحة المقارنة بين البدائلفي عملية  ة الإدارةساعدلمتوفير المعلومات الملائمة فحسب بل و  المنتجة

تتسم الطرائق والأسس المستخدمة في عملية  داف لابد أنولتحقيق هذه الأه .تحسين أداء المؤسساتبالمتعلقة 
حاولت التكاليف والتي  نظمالعديد من ظهرت على ذلك فقد  وبناء. بالمنطقية حتى تكون نتائجها مفيدةالتحميل 

 لتغيراتا نتيجةفي حل تلك المشكلة ولكنها فشلت  أفضل للتكاليف غير المباشرةميل تحتقديم  الطرق الكلية فيها
للثغرات التي  ونظراً  .العملية الإنتاجية في ياالتكنولوج وكذا تزايد استخدام الحديثةلأعمال ا في بيئة حدثت التي بيرةالك

ولعل من أهم هذه . كان لابد من البحث عن أساليب بديلة لتحديد التكاليف وتحميلهانظم  تلك التعاني منها 
لمعالجة أوجه القصور في تحميلها للتكاليف و كبديل لتلك النظم الأساليب هو نظام التكاليف على الأنشطة الذي جاء  

حيث أدى ظهور هذا النظام الى إطلاق تسمية نظم . بهيص الموارد المتاحة غير المباشرة لتطوير مجالات تتبع وتخص
نظام  نظام التكاليف على أساس الأنشطة كأحدثبذلك يعتبر  .سبقتهالتكاليف التقليدية على نظم التكاليف التي 

لتحميل التكاليف غير المباشرة ولكنه سرعان ما استُخدِم في مجالات تسييرية أخرى؛ نظراً للفلسفة التي يتبناها والمتمثلة 
نظم المتجانسة وفقاً لمجموعة من الأقسام اعتبارها مكونة من بدلا من مجموعة من الأنشطة  إلىتقسيم المؤسسة في 

هذا النظام مفهوم  استخداموسيط في عملية تحميل التكلفة وبالتالي كالأنشطة   تخداماسكذا و  ،التكاليف التقليدية
  .أساس لحساب التكلفةالأنشطة ك

أهداف التكلفة تستهلك أنشطة على الفكرة الأساسية مفادها أن  نشطةنظام التكاليف على أساس الأيعتمد 
ثم أولاً ب أن تنسب التكاليف إلى أنشطة ن ثم يجومتلك الموارد؛  المستهلك الفعليوليس موارد وأن هذه الأنشطة هي 

يسعى نظام بذلك  .الأنشطةعلى موارد هذه الطلب  دُ وجِ التي تُ  تحمل تكلفة هذه الأنشطة إلى أهداف التكلفة
تحقيق مستوى متميز من الدقة في حساب التكاليف من خلال تحليل  إلى الأنشطة التكاليف على أساس

اعتمادا على العديد من مسببات التكلفة التي توضح بع ما يرتبط đا من تكاليف تشغيل وتت ،تجميع ،الأنشطة
على  لتحميل تكلفة كل الأنشطة، وذلك تمهيدا وما استخدمته من موارد الأنشطةالعلاقة السببية بين تكلفة 

راً محاسبياً يعتبر نظام التكاليف على أساس الأنشطة تطو لذا . الأنشطةأهداف التكلفة حسب استهلاكها لتلك 
عن  وغير مالية علومات ماليةتقديم لمبتفسيرها و ستهلاكات الموارد القياس على مفهوم النشاط حديثاً لكونه يستند 

   .وذج الثنائي البعدمضمن الن وأهداف التكلفةالعلاقة السببية المتبادلة بين كل من الموارد والأنشطة 
تكلفة كل من الموارد والأنشطة معلومات عن  تعلق بتحميل التكلفةلبعد المالمقدمة في االية المالمعلومات تشمل 

فبدلاً من الإعتماد على ربط عناصر التكاليف غير المباشرة بمراكز التكلفة وإعادة توزيع مراكز  .وأهداف التكلفة
 .ف التقليديةنظم التكاليضمن  المنتجةوحدات الهذه الأخيرة على تكاليف الخدمات على مراكز الإنتاج، ثم تحميل 

إيجاد مركز تكلفة واحد ب البعد المتعلق بتحميل التكلفةالمرحلة الأولى من في  الأنشطةنظام التكاليف على أساس يقوم 
يتم  ثم  .عتماد على مسببات المواردبالا مراكز الأنشطةالمتشاđة حيث يتم تقسيم الموارد بين  من الموارد صنف لكل

أما  .في المرحلة الثانية ستخدام مسببات الأنشطةابأهداف التكلفة على  شطةالأنتحميل التكاليف من مراكز 
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التي تحدد حجم  مسببات التكلفةالتعرف على  إلىفتهدف المقدمة في البعد المتعلق بالعملية  اليةالمغير علومات الم
والتي تصف العمل الذي تم بتحديد مقاييس الأداء  يقوم هذا البعدكما . العمل واĐهود اللازمين لإتمام كل نشاط

 وهذه المعلومات عن مسببات التكلفة. والجودةوالوقت عتماد على مقاييس محددة للتكلفة تنفيذه ثم تقييمه بالا
لأدائه والجودة الضروري ومقاييس الأداء تساعد الإدارة في تحسين أداء النشاط من حيث كفاءة النشاط والوقت 

يات التي الأنشطة والعمل، والتعرف على المهامتحديد نواحي الخطأ في ومات غير المالية كما تمكن المعل  .اللازمة لإتمامه
المعلومات  على تورني أطلقولقد   .المناطق التي يجب تركيز العمل عليها بالمؤسسةتحديد في  وكذا .ساهمت في حدوثه
والتي  الأنشطة أساس على المعلومة صطلحنظام التكاليف على أساس الأنشطة م بعدي من المنتجةالمالية وغير المالية 

  .تشغيليةوالتصف العمل ونتائجه وتستخدم في معالجة القضايا الاستراتيجية 
 ضرورة وهي تنفيذ نظام التكاليف على أساس الأنشطةلاعتماد عل يجإن التكامل بين المعلومات المالية وغير المالية 

تغلال المعلومة على أساس الأنشطة في عملية اتخاذ القرارات يري هو التسيير على أساس الأنشطة باسيتس أسلوب
تحليل  )1: (في شكلها الثلاثيالمالية غير حيث أن توفير المعلومات المالية بالإضافة إلى المعلومات  .المختلفة بالمؤسسة

في سبيل  ف عدة لأهدايساعد في تحقيق المؤسسة  الأداءتحليل مقاييس ) 3(تحليل مسببات التكلفة و) 2(، الأنشطة
المعلومات تلك بين هذا التمازج  استغلاللإدارة ل نُ كِ كما يمُ  .وعمليات المؤسسة أنشطةتحقيق تحسينات على مستوى 

 الأنشطةيوفر نظام التكاليف على أساس ك بذل .ها المختلفةئأدامستويات المختلفة في طبيعتها عند محاولة تحسين 
 إلى الأنشطةتصنيف  بهالذي يتم  أنشطتهافي المؤسسة من خلال تحليل كل ما يجري رؤية واضحة ومفصلة حول  

هي أنشطة فوفقا للمعيار الهرمي أما  ؛قا لمعيار القيمة هي أنشطة مضيفة وغير مضيفة للقيمةففو . معايير مختلفة أربعة
على  ةوأنشط الإنتاجعلى مستوى دفعات  وأنشطة الإنتاجعلى مستوى خطوط  وأنشطةعلى مستوى الوحدات 

 أوقد تكون مساندة  أĔاكما  ؛التسهيلات العامة أنشطةمن قبل مدعومة  الأربعةمستوى العملاء هته المستويات 
أما تحليل مسببات التكلفة وتحليل  .كلية  أوجزئية  ةوفقا لمعيار رابع هي أنشط ،منحرفة وفقا لمعيار ثالث أوأساسية 
عرف على أساليب وكذا الت في المؤسسةإنفاقاً  أكثر المناطق كتشافا على  الأنشطةتحليل  انفيدعم الأداءمقاييس 

من تشغيل نظام على المعلومات الناتجة تعتمد  ةالرقابيالوظيفة ف ؛التحسين الممكنة ويوضح مسارها وسبيل تحقيقها
  .النهائية وتوصيلها لمتخذي القرار، ēتم برصد النتائج معلومات معين

من أن  التأكد إلىوēدف وتختص بمراجعة المهام المختلفة  الإداريةامة في كل المستويات وظيفة إدارية هالرقابة  تعد
تخاذ ومقارنته بما يجب تنفيذه وا؛ بالتالي التحقق مما تم تنفيذه قد تحقق وفقا للمعايير والمستويات المرغوب فيها الأداء

المخطط والفعلي  الأداءوظيفة ēتم بدراسة مفهوم  أĔاأي . اللازمة في حالة اختلاف المسار بين الاثنين الإجراءات
 المتمثلة في الاقتصادية المشكلة بمفهومفي شكله التقليدي  الاقتصادي الفكر في الأداء مفهوم رتبطا. وتحديد فجوته
 واسعامفهوما ثم تطور هذا المفهوم ليكون  .واĐتمعات اللامحدودة ورغبات الأفراد حاجات مقابل الموارد مشكلة ندرة

 الأداءساهمت تغيرات محتوى من جهة أخرى  .وبيئتها المحيطة المؤسسةمكونات  الرؤية إلىبتغير متأثرا بمحتوى متجدد 
تعدد وتنوع المقاييس المعتمدة في ، اختلاف إلىعدم وجود اتفاق تام في ميدان التسيير حول مفهومه، وذلك راجع في 

المؤسسة في البداية من خلال مقاييس كمية  أداءفمثلا تم التعبير عن . حثينوعملية تقييمه من قبل البا الأداءدراسة 
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 الأداءفي شكل بطاقة عبر عنه شاملا  أداءليكون  الأخيرة الآونةثم توسع وتطور في  في شكل الأرباح المحققة ومالية
  :  متداخلة هيمحاور  4على  باحتوائهاتعد أهم أداة لقياس الأداء حاليا والتي  ستراتيجيالمتوازن ذات البعد الا

لتقيم  نحو القيمة المقترحة لهم التي تعد بمثابة معيار ثنائي عملاءال تتجه المؤسسات في تعاملها مع: محور العملاء )1
يز نفسها عن يالمقترحة ليست وسيلة لتم فالقيمة. وكذا تقييم جودة المنتجات هائعملاعلاقة المؤسسة مع 

تعد من  ،وإنما هي بالإضافة إلى ذلك ؛جدد عملاءالحاليين وكسب  عملاءال على المنافسين الآخرين والمحافظة
   .الحاسمة التي تساعد المؤسسة في تحسين وتطوير عملياēا الداخلية العوامل

 :يمكن أن تقسم الأنشطة الحاسمة في أداء المؤسسة من منظور العمليات الداخلية إلى: العمليات الداخليةمحور  )2
زيادة ) 2( جدد؛ عملاءوق والتميز عن طريق الإبداع والتطوير مثل إيجاد منتجات جديدة وكسب خلق التف) 1(

تحقيق ) 3(و الحاليين؛ عملاءالتي تتضمن تعميق العلاقات مع ال العملاءعمليات إدارة عن طريق  عملاءقيمة ال
ومن  قل أنوعية عالية بتكاليف  تحسين العمليات التشغيلية الهادفة إلى تحقيق التفوق التشغيلي وذلك من خلال

 دورة العمليات الداخلية؛ وقت تخفيضخلال 
الأفراد، النظم هي  عناصر ثلاثةيحدد هذا المحور نمو المؤسسة في الأجل الطويل ويضم  :التعلم والنمو محور )3

والطاقات  للأفرادكما يكشف محور العمليات الداخلية عن الفجوة الموجودة بين الطاقات الحالية   والإجراءات
بالمهارات والتكنولوجيا والثقافة التنظيمية  يتضمن هذا المنظور التعريفبذلك . قيق في الأداءنحو تحالضرورية لتقدم 

التنظيمية بالشكل الذي  ة التعلم والتي تعد حجر الأساس لزيادة الخبرات والمهاراتاستراتيجي من خلاله يتم وضع
 .ومن ثم بلوغ الأهداف المالية عملاءالقيمة لل فاعلية وتحقيقنجاز العمليات الداخلية بإيؤدي إلى 

إيجاد هما  عن طريق اتجاهينالنمو في الإيرادات ) 1( :تعتمد المؤسسات على هذا المحورلتحقق  :المالي محورال )4
 عملاءالتركيز على زيادة قيمة الو  جدد أو تقديم منتجات جديدة؛ عملاءالإيرادات ككسب  قنوات جديدة لخلق

 ةاستراتيجي تشمل علىو  :الإنتاجية) 2( .العلاقات بينهم وبين المؤسسة الحاليين عن طريق زيادة رضاهم وتعميق
 استخدام الموجودات والتي ēدف إلى توضيح آلية الاستفادة من الموجودات ةاستراتيجي، تحسين هيكل التكاليف

 . لذي يزيد من كفاءēاا المتاحة بالشكل
لمسايرة ظهور مفهوم  والاجتماعيخامس لتقييم الأداء البيئي  بعدضيف لها اقة حيث أُ تطورت هذه البطكما 

 القضايا الاجتماعية والبيئية لدمج بطاقة الأداء المتوازن المستدامةالمسؤولية الاجتماعية والاستدامة وأطلق عليها اسم 
محور خامس  نشاءاة فمنها ما يقترح هذه البطاقواختلفت وجهات النظر حول شكل  . بطاقة الأداء المتوازنفي 

 الأربعةفي المحاور  الأداءؤشرات هذا كلي أو جزئي لمبيئي والاجتماعي ومنهم من يقترح دمج  ال بالأداءللبطاقة خاص 
 رضاءفي خصائص المؤسسة التي تسعى لإالمتمثل المتميز  الأداءبذلك تحقق المؤسسة . التقليديةالمتوازن  الأداءلبطاقة 

  .لمصالحا أصحاب
علاقات بين المتغير المستقل من الجملة تعكس فرضيات من قد تم التعبير عن كل هذه الأفكار في مجموعة ل

: المتمثلة في الأنشطةاستغلال المعلومة على أساس  من خلال لتسيير على أساس الأنشطةالمتكامل ل الإطارالمتمثل في 
محاولة و  ؛في اتخاذ القرارات المختلفة تحليل مقاييس للأداء) 3(و تحليل لمسببات التكلفة) 2( ،تحليل للأنشطة) 1(



   الخاتمـة
 

346 
 

التي أدرجنا  الأربعةالمتوازن بمحاورها  الأداءوجهة نظر بطاقة  ثل منمُ الذي  الأداءبمحتوى المتغير التابع المعبر عنه ربطه ب
وهو مصنع مصانع مجمع صيدال حد أفي  نطبقها جعلتناهذه محاولة الربط و . مقاييس للأداء الاجتماعي والبيئيفيها 

اختيار مسارنا المنهجي وقد تم . للتوجه الابستيمولوجي التفسيري اعتمادنامن خلال  الأدوية جسر قسنطينة لإنتاج
لتحليل نموذج دراستنا باختيارنا للمنهج الاستكشافي وفقا لأسلوب الإبعاد من أجل التوصل إلى بلورة أفكارنا 

صياغة هذه  تم ثم .داءالأو  التسيير على أساس الأنشطة :وهما ربط بين ظاهرتي الدراسةقتراحها في شكل علاقات تاو 
أحد نماذج وتطبيق ختيارنا لتقنية دراسة الحالة االعلاقات في شكل فرضيات، قمنا فيما بعد بإسقاطها على الواقع ب

 سجلاتالمقابلة و  ستعمالباتم تحليل هذه الدراسة حيث نظام التكاليف على أساس الأنشطة هو نموذج كوبر 
في المصنع من خلال إظهار سبل  الأداءلتحسين  اقتراحاتواستغلال المعلومة التي قدمها هذا النظام بتقديم  المؤسسة 

  .إلى نتائج محددة الميدانيةالنظرية والدراسة توصلنا من خلال الدراسة  ثمنشطة التسيير على أساس الأ ممارسة

  البحثنتائج : أولا
 مشكلة ندرة المتمثلة في الاقتصادية المشكلة بمفهومفي شكله التقليدي  الاقتصادي الفكر في الأداء مفهوم رتبطا
 ،اً واسعاً مفهوم بكونهليتصف ثم تطور هذا المفهوم  .واĐتمعات اللامحدودة رغبات الأفرادو  حاجاتمقابل  الموارد
 .المحيطة بيئتها ىمحتو  المتواصل في تغيرال بسببة المؤسسفي  واقفالم لتغير نظرا بالديناميكيةمحتواه  تميزوي أثر اذ، اً متطور 
الربح لفترة طويلة الهدف الأساسي الذي تسعى المؤسسة إلى تحقيقه خاصة من طرف مفكري النظرية  اعتبرلقد 

يراداēا الكلية الاقتصادية الجزئية، هذا من منطلق أن المؤسسة تعبر عن أداءها من خلال الأرباح التي تحققها، أي إ
مطروح منها التكاليف الكلية التي تحملتها، ومن ثم فالتصور الذي كان سائداً هو أن المؤسسة التي تحقق أرباحاً أكبر 

   .هي التي لديها أداء جيد
ة التركيز على الكميات الممكن إنتاجها إلى استراتيجيمن  المؤسسةمع بداية القرن العشرين تحول اهتمام 

التركيز على الكميات الممكن بيعها، وتمثل الأداء حينها في التحكم في أسعار المنتجات عن طريق التحكم  ةاستراتيجي
عرف مفهوم الأداء تطوراً جديداً في محتواه، فبدلاً من الاعتماد فقط على بعد ذلك غير أنه . في التكاليف الداخلية

والتحكم في الأسعار كآلية لتحديد مفهوم الأداء وطرق  الزمن المستغرق للأفراد والمعدات لتحديد معدلات الأداء
تطور التسويق وظهور ك التطورات التي تشهدها بيئة المؤسسات عند تحديد مفهوم الأداء مراعاةإلى التحول تمَّ ، تقييمه

. الأداء مستويات أفضل إلى الوصول فينتيجة لانفتاح الأسواق والتأثر بالمنافسة والرغبة  في الإدارة ستراتيجيالفكر الا
 حدأ يعدالذي  ستراتيجيالتسييري عن بروز مفهوم الأداء الا للفكر الحديثة لمدارسوا النظريات أفكار أسفرتحيث 

الأداء المتميز فبرز . المختلفة أهدافها نجازإ في المؤسسة كفاءة نلتعبيره عمنافسيها  نع المؤسسة لتميز المهمة المؤشرات
في ظل ظهور الاستدامة والمسؤولية البيئية  المصالح أصحاب رضاءة التي تسعى لإخصائص المؤسسالمتمثل في 

  .والمالية والبيئيةواĐتمعية متعدد الأبعاد الاقتصادية والاجتماعية  اً هدف هبكون الأداءالاجتماعية حتى عبر عن 
 اتفاق أو إجماع إلى التوصل ميت؛ لم الأداء موضوع ضمن البحثية والمنطلقات الأبعاد واتساع تعدد من الرغم على

فالاختلاف حول مفهوم الأداء ناتج عن اختلاف وجهات النظر إليه واختلاف مستويات . له محدد حول مفهوم
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تقييم الأداء عتبر ي. اختلاف وتعدد وتنوع المقاييس المعتمدة في دراسة الأداء وعملية تقييمه إلىمما أدى ؛ استخدامه
 وتنفيذ الأهداف تحقيق مدىومقارنتها بالأداء الفعلي لتحديد ع لمعايير موضوعة سلفاً دورية بالرجو  عملية منهجية

لهذا يعد تقييم الأداء مرحلة من عملية الرقابة سببها الرئيس هو . رفع مستويات الأداء يكفل بما الموضوعة الخطط
بالإضافة إلى ذلك تحسين  اد ولكنفر فقط على تحسين أداء الأالاقتصار دون  تحسين وتطوير الأداء بطريقة مستمرة

تعتبر نتائج قياس وتحليل الأداء لذا،  .والثقافية الاجتماعية والاقتصادية البيئة تأثيرات بمراعاةأداء الوحدات التنظيمية 
بناء عليه يتم  .الأساس للتعرف على جوانب القوة والضعف في أداء المؤسسة الشامل بتحدد مصادر الأداء المحقق

تحسين الأداء باتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيح الأخطاء برصد فجوات الأداء، تحديد مصدرها وأسباđا وضع خطط 
من  وتطويره بذلك تكون المؤسسة قد عملت على تقويم الأداء الأداءضمن برامج تحسين  تمهيداً للعمل على إزالتها

التحسين التدريجي المستمر والتحسين الجذري،  ن لتحسين الأداءان أساسياهناك نمط .هاوعلاج خلال التحكم فجوته
. فالتحسين المستمر يتعلق بتحديد طرق التطوير في الأعمال اليومية وتنفيذها بوضع فرق للتطوير ēتم بحل المشكلات

 )1: (تحسين الأداء من الناحيتين كما يتم. أما التحسين الجذري فلا يكون تدريجيا بل بقفزة نوعية في مستوى الأداء
) 2(و المداخل لعلاجهاو بالتالي اختيار الأساليب و التعرف على أسباđا و ، تحليل الفجوةمن خلال السكونية 
  .قائم على عملية التحسين المستمر وفق تغيرات المحيط الديناميكية

ظيمه، تسعى المؤسسات إلى تحقيق الأداء الأفضل من خلال الإدارة الجيدة له، والتي تتمثل في تخطيط الأداء، تن
 وتطويره هتحسينوهو  لإدارة الأداء لتحقيق الهدف النهائي وعلاج فجوته الأداءقياس وتحليل من خلال  توجيهه ورقابته

تتطلب لهذا  ؛تنفيذلل المتوفرةالموارد  بمراعاة الأداء أهدافهاوتطوير يجب أن تحقق عملية تحسين  .وبالتالي تنفيذ تقويم الأداء
 علىالقضاء إلى  تؤديدون إزالة أسباđا لا  التي تواجه المؤسسات المشاكلمعالجة ظواهر ف ،ذورنظرة شمولية تبدأ من الج

نماذج العديد من المداخل التي تعمل على تحسين الأداء منها  برزت فقد .ظهر من جديدقد ت مما يعني أĔا ،تلك المشاكل
بعض مداخل تحسين الأداء  اختيارالباحثة  ارتأتد لق. للمؤسسة مداخل تحسين الأداء الشاملو تحسين الأداء الفردي 

 مداخل التحكم بالعمليات) 1: (أنواع ة بما يخدم إشكالية البحث وقد قسمتها وفقا لملاحظتها الشخصية إلى ثلاث
إدارة : مداخل التحكم بالجودة وتضم) 2( ؛تغيير الجذري، التحسين المستمر والقياس المقارنالنظرية القيود، : وتشمل

نظام و  في الوقت المحدد الإنتاجالتكلفة المستهدفة، : وتحوي مداخل التحكم بالتكلفة) 3(و الجودة الشاملة وسيقما ستة؛
  .التكاليف على أساس الأنشطة

تصميم خريطة  )2(تصنيف الأنشطة، ) 1: (يستخدم اً تكاليفي اً نظام الأنشطة أساسنظام التكاليف على عتبر ي
مالية وغير ويقدم معلومات بعدة نماذج مقترحة سعر التكلفة  لحسابع وتحليل وتحميل التكاليف تتب) 3(الأنشطة و

تشكل معا ما يسمى  الأداءتحليل مقاييس ) 3(و تحليل مسببات التكلفة )2(، الأنشطةتحليل  )1: (في شكلمالية 
 التقليدية، نظملل التي وجهت نتقاداتالان م العديد تلافي فيهذا النظام  ساهمكما . الأنشطة أساسالمعلومة على ب

 طاقات من عنها ينتج قد وما الاختناق ونقاط الإنتاج قيود تجاهلأيضا ك نتقادللا تعرض التقليدية صورته فيه أن إلا
 الشاملة الجودة إدارةك  الأساليب بعض باحتياجات وفاءإلى شكله الحالي للنظام تم تطوير هذا ال ثم .مستغلة غير
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 وات التوزيع بالأرباحقن مساهمة تحليل العملاء، ربحيةكتحليل  تحليللل متينا أساسابذلك  يوفرل. ستمرالم والتحسين
  .الإدارية المعلومات ونظم القرار ظمن دعمالمنتج وبالتالي العمل على حياة  دورة تكلفةتحليل و 

لها نظام للانتقادات التي تعرض  لمحاولة التصدينشطة لقد تطور النموذج الحسابي لنظام التكاليف على أساس الأ
 نظام التكاليف على أساس الأنشطة الموجهة بالوقت) 1(: من خلال ظهور نماذج متقدمة له مثل التقليدي) ABC(الـ

؛ الفوائد عن التخلي دونتطبيقه  مشاكل لاقترح لحالتكاليف على أساس الأنشطة نظام  من منقحة نسخةالذي يمثل 
 وخدمة ،منتج معاملة، كلالطاقة المستهلكة ل وكمية الموارد طاقة توفير تكلفة تقدير يتطلب هلأن قوةحيث يعتبر أكثر 

 التكاليف على أساس الأنشطةتبسيط نظام  التكاليف على أساس الأنشطة الموجهة بالوقتنظام  يتيحبذلك  العملاء
الذي يستخدم  المواصفات أساس ىعل نظام التكاليف) 2. (الوقت معادلات ستخداماب عقدةالم عملياتال لالتقاط

فيتم قياس  المنتج مواصفاتفي  المتمثلة العملاء لتعرف على احتياجاتل )منفعة، تكلفة(لثنائية المعمق التحليل 
اسبة استهلاك الموارد مح) 3(وواصفات المو  صائصتلك الخ على بناء الأنشطة على التكاليف تحميل خلال منالتكلفة 

   .الألماني التكاليف نظام من المستمدة المعلومات معالتكاليف على أساس الأنشطة  معن دمج نظاوالتي نتجت 
كمخرج لنظام التكاليف على أساس الأنشطة يتم استخدامها في إطار المتكامل المعلومة على أساس الأنشطة   إن

 القيام في المؤسسةدة مساعو  احتياجات العملاء ضمان تلبيةمن أجل  أسلوب التسيير على أساس الأنشطة مارسة لم
 تسعير قراراتك الإدارية القرارات واتخاذ الأنشطة، أساس على التقديرية الموازنة وإعداد كالتخطيط، المختلفة، بمهامها

أسلوب التسيير على  يستكشف .هذه العملية على المستوى التشغيلي أو الاستراتجيقد تكون ؛ حيث المنتجات
 على ميزة تنافسية في السوق ق المختلفة التي تمكن المؤسسة من إنشاء والحفاظالطر  ستراتيجيأساس الأنشطة الا

العلاقة مع الموردين  ، مزيج المنتج والتسعير،تصميم المنتج؛ ويتضمن لتغيير الطلب على الأنشطة لزيادة الربحية ويحاول
من  ة للتكلفةستراتيجيجهة النظر الاو على  ستراتيجيالالتسيير على أساس الأنشطة يركز ا بذلك. والعلاقة مع العملاء

 الحاليةالأنشطة  تنفيذمن أجل  التكاليف على أساس الأنشطة نظاميستخدم كما   .خلال القيام بالأشياء الصحيحة
وتعزيز  بشكل صحيحالأشياء القيام بعلى الذي يركز التشغيلي ضمن التسيير على أساس الأنشطة  بطريقة أكثر كفاءة

التسيير على أساس الأنشطة التشغيلي بذلك يراعي  سين الكفاءة التشغيلية وتخفيض التكاليفاستخدام الأصول لتح
شمل هذا المستوى ي. ويتم المحاولة بالوفاء đذا الطلب باستخدام موارد تنظيمية أقلالمؤسسة على أنشطة الحالي الطلب 

 بتخفيض الإنفاق ضيفتخل أو الطاقة ةزياد محاولاتتؤدي إلى  التي الإجراءاتمن التسيير على أساس الأنشطة 
، إعادة هندسة العمليات، إدارة الجودة الشاملة الأنشطة تسييرفي  الإجراءاتوتتمثل هذه . تكلفة مسببات معدلات

   .المقارنقياس الو 
 على أساس الأنشطة من تقنية لحسابفرصة لتحريك نظام التكاليف يعتبر أسلوب التسيير على أساس الأنشطة 

 إن .وبالتالي فإن العلاقة بين هذا النظام والأسلوب هي علاقة تكاملية تطويرية لكليهما يف إلى فلسفة إداريةالتكال
التفصيل أكثر في المعلومة على أساس الأنشطة تؤدي إلى تطوير  إلىاحتياجات أسلوب التسيير على أساس الأنشطة 

من خلال  الأسلوبهذا  على بالاعتماد أهدافه يحققالتكاليف على أساس الأنشطة الذي نظام ل النموذج الحسابي
التسيير  أسلوبيركز لذا  .المضيفة للقيمة فرص تحسين الأنشطة المضيفة للقيمة وتخفيض أو حذف الأنشطة غير تحديد
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؛ المحقق من هذه القيمةالأنشطة كطريق لتحسين القيمة التي تلقاها العملاء والربح  تسييرعلى  الأنشطةعلى أساس 
ووفقا للنموذج المقترح من . تفعيل العملية الإدارية التي تأخذ على عاتقها تحسين الأداءبأنه  الأسلوبعبر على هذا في

من منظور ) 2( ،من منظور العملاء) 1: (يمكن استغلال المعلومة على أساس الأنشطة đدف تحسين الأداءطرفنا 
  .من المنظور المالي) 4(و، التعلم والنممنظور من ) 3( ،العمليات الداخلية

 đدف تحسين الأداءفي إطار ممارسات التسيير على أساس الأنشطة يمكن استغلال المعلومة على أساس الأنشطة 
تسهيل ) 3(وتخفيض وقت الاستجابة إلى العميل ) 2( إضافة القيمة للعميل، )1( :من خلال من منظور العملاء

نجاح حيث بات . من الأداء إلا إذا راعت بعد العملاء اً سة مستوى جيدلن تحقق المؤس؛ فالعميل   العلاقة معيرتسي
.  والمستهدفينينبالعملاء الحالي اً نمرهو وبقائها واستمرارية نشاطها في السوق الحالية المنافسة ظل ظروف المؤسسة في 

ضا العميل والاحتفاظ به فرِ  ؛وفي الوقت المناسب معقولة بأسعارتقديم منتجات ذات جودة عالية ب لن يتحقق ذلك إلا
رضا اليمكن للمؤسسة تحقيق . وجذب العملاء الجدد لزيادة الحصة السوقية هي أهم مقاييس الأداء في بعد العملاء

علاقة مميزة  نشاءإيعمل على لعميل بما من وجهة نظر اباستخدام مدخل القيمة  المستقبليين أو ينالحاليلعملائهم 
وهو ما  تخفيض وقت الاستجابة إلى العميلو  في الاحتفاظ đم وتحقيق ولائهم هاساعدهذه العلاقة ت .ومستمرة معهم

جل تحقيق أهداف ألكن الحصول على عملاء راضين لا يعد كافيا من . يساهم في الحفاظ أو زيادة الحصة السوقية
متعددة بتكاليف  تتتميز بمواصفا منتجات يمعملاء مربحين من خلال تقد اكتساب إلىتسعى  أنبل يجب المؤسسة 

   .اليةتحقيق حصة سوقية أكبر وعوائد مالية ع إلىمنخفضة مما يؤدي 
لذا تسعى . والإبداعالوقت بالإضافة إلى الجودة، عوامل النجاح الرئيسة في المؤسسة تكلفة أحد تتمثل ال

لى تحقيق رضا إصول مختلفة تمكنها من الو  وأساليبتكاليف باستعمال طرق معينة الإلى السيطرة على المؤسسات 
في المعلومة على أساس الأنشطة  استخداميتم فمثلا  .العميل الناتج عن رفع قيمة المنتج لديه مقارنة بالمنتجات المنافسة

 )1: (عن طريق العمليات الداخليةمن منظور  đدف تحسين الأداءإطار ممارسات التسيير على أساس الأنشطة 
 والإجراءات العوامل بعد العمليات الداخلية على فيركز. إدارة الوقت) 3(لجودة وتحسين ا) 2(التحكم في التكلفة، 

للمساهمين في  مرضية مالية بما يحقق نتائج منها العملاء المتوقعة رغبات من التميز لتلبية المؤسسة تمكن التي التشغيلية
لية يشكل التنفيذ العملي لكل الخطط التي لهذا يمكن القول أن بعد العمليات الداخ. سبيل الوصول إلى النمو والتعلم

أما نظام التكاليف على أساس الأنشطة فيوفر . ترسم من قبل المؤسسة سواء المتعلقة بالعملاء أو المساهمين أو العاملين
حيث أن تتبع النشاط وحصر تكلفته  ؛معلومات مالية وغير مالية تستغل بتطبيق ممارسات الإدارة على أساس الأنشطة

كما أن تحسين   .وتخطيطهاتوجيهها ، تخفيضهاعن طريق  بالتكلفة التحكمتخفيضها سيؤدي بالنتيجة إلى  đدف
تحليلات القيمة أما تنفيذ . المطلوبة وتخفيض دورة الوقتالجودة  يهدف إلى تحقيق مستويات النشاط بصورة مستمرة 

للعملية الإنتاجية مما سيصب في تحسين وارد المقيدة إزالة نقاط الاختناق أو الم سيؤدي إلىفي مسار النشاط  وهندستها
   .أو حتى إعادة هندستها بما يحقق الأهداف التشغيلية الأنشطة والعمليات

في إطار ممارسات التسيير على أساس يمكن استغلال المعلومة على أساس الأنشطة أما من منظور التعلم والنمو ف
بالعميل ومعرفة مزيج بتحسين المعرفة  الأفراد )1: (علىير الايجابي من خلال التأث đدف تحسين الأداءالأنشطة 
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ُ  ولا هاوتطوير  هاالمنتجات ومعرفة سبل تغيير المنتجات بمعرفة سبل تصميم عرفة ما يحدث هذا التأثير على مقتصر ي
كداعم لإجراءات  ا) 2( ،فالمعرفة هي سمة مميزة للتعلم التنظيمي بالمؤسسة ولكن يجب أن تتعلم من خلاله تنظيميا

إدارة الجودة بالتأثير على  النظم) 3(و وتنفيذ إعادة هندسة العمليات المستمر ينالتحسإلى ēدف لنظرية القيود، 
التعلم والنمو اĐالات التي يجب أن تبدع فيها بعد يحدد لهذا، . الشاملة، نظام التكلفة المستهدفة وإدارة سلسلة التوريد

 الداخلية والمهارات القدرات علي الجانب هذا فيركز ؛دائها وتحقيق نموها في المدى الطويلالمؤسسة من أجل تحسين أ
 والمهارات والقدرات الحالية والقدرات المهارات بين الفجوة إن سد. والمساهمين للعملاء قيمة لتحقيق تنميتها الواجب
فعندما . التنظيمية والإجراءات ،النظمالأفراد،  :والنمو هيالتعلم  ها بعديضم رئيسة مجالات ثلاث في يكون المطلوبة

والإجراءات،  نظمالعمليات الداخلية عن الفجوة الموجودة بين الطاقات الحالية للأفراد، ال بعد العملاء أو بعديكشف 
 قدراتالاستثمار في من خلال هذه الفجوة  ءلمؤسسة مللينبغي  ؛الأداءفي  لتحقيق تقدموالطاقات الضرورية 

الإجراءات  وتطوير الحديثة المعلومات نظم كفاءēم وإدخال وتطوير المهارات التدريب وتنمية طريق عن ينالعامل
 للحفاظ العمل لكل جوانب والتحسين الابتكار عن باستمرار يبحثوا أن العاملين كل على حيث يتوجب .التنظيمية

 والبحث وفعالية، بسرعة الأسواق نحو الجديدة لمنتجاتبا يجب الدفع كما المستقبل، في وتحسينها التنافسية المزايا على
في  المستمر التحسين هدف ومراعاة للعملاء قيمة لإضافة جديدة طرق وإيجاد التكلفة باستمرار لتخفيض طرق عن

قدرēا على ة تقويو  على التعلم والابتكار والتميزالمؤسسة قدرة  إلى تقييم بعد التعلم والنمويسعى لهذا . حاجاēم
   .رالتغيير والتحسين المستم

 đدف تحسين الأداءفي إطار ممارسات التسيير على أساس الأنشطة المعلومة على أساس الأنشطة استخدام يمكن 
، والإنتاجيةعن طريق تحسين الكفاءة التسييرية بشقيها التخصيصية  تحسين هيكل التكلفة) 1( :بـ المالي نظورالممن 

وكذا تنفيذ التسعير على أساس الجودة والوقت التكلفة، تنفيذ التحسينات في بلربحية رفع مستويات اوسيلة لك) 2(
من  تحسين القيمة للمساهمين) 3(و الأنشطة أساستحليل الربحية على وتحسين ربحية العملاء من خلال  الأنشطة

ار وتحسين القيمة الاقتصادية بعض مؤشرات الأداء المالي التقليدية مثل مؤشر العائد على الاستثمخلال التأثير على 
إن عملية . التسيير على أساس الأنشطةأسلوب تحسين القيمة للمساهمين كنتيجة Ĕائية لممارسات ، وبالتالي المضافة

التسيير على  أساس الأنشطة التشغيلي وتنفيذ تنفيذ هذه الممارسات يعني القرارات التشغيلية والاستثمارية ضمن  اتخاذ
 التشغيل قراراتتعتبر كما  .مما يؤدي إلى إدارة الأرباح وتحسين العمليات ،ستراتيجياس الأنشطة الاالتسيير على أس

من وجهة نظر المساهمين من خلال  مسببات القيمةقاييس بمتلك المتعلقة بالغة الأهمية لاسيما  الاستثمارقرارات و 
في ستثمار الاو  رأس المال العاملفي ستثمار الايلي و هامش الربح التشغمما ينعكس على  والسيولة الربحية على تأثيرها

 وبالتالي المستقبلية النقدية التدفقات تعظيمأن  القرارات هذه عن المترتبة الآثارعلى  يجببذلك . رأس المال الثابت
  .بالمؤسسة المساهمين حقوق قيمة تعظيم في دورهايظهر 
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  التوصيات: ثانيا

  أن خلالها من نرجو التي اتيالتوص بعض وضع تم فقد الدراسة، ذهله لتطبيقيةالنظرية وا نتائجال إلى استنادا
  :الإطار يمكن اقتراح ما يلي هذا وفي ؛أدائهاتتمكن المؤسسات الجزائرية من رفع مستوى  

في تدارك الإدارية التي تساهم المحاسبة أساليب تطبيق بمحل الدراسة جسر  مصنعمجمع صيدال و  اهتمام ضرورة -
كتطبيق نظام التكاليف على أساس   خصوصاً في مجال تخفيض التكاليف وتحسين الأداءل الحالية لتسييرها المشاك

 ؛الأنشطة وبطاقة الأداء المتوازن
بعض الإجراءات الإدارية التي تعيق أداء مصانعه خصوصا بعد عملية قيام مجمع صيدال بمراجعة  ضرورة -

أثر على و  التوريدطول سلسة مما زاد في  انع بالعملاء والموردينوالتي ألغت الاتصال المباشر للمصالامتصاص 
  ؛إدارēا ةبو صعأدائها نظرا ل

بإنشاء ورشات كالطلب المتزايد على المحاليل المكثفة الجزائرية   الأدويةالفرص المتاحة في سوق  استغلالضرورة  -
كن أن تتزايد من خلال مالتي من المالحالي تسع مصانع  والتي يبلغ عددها أخرى في المصانع الأخرى لصيدال

  تعاقدات الشراكة المبرمة؛
 إنتاجية تهاطاق استغلاليتم التي لا الورشات منتجات تغلال التعاقدات التسويقية إلى الخارج لتسويق اسضرورة  -

 ورشة الامبولاتمثل  في أيام محددة وحسب طلب السوق الجزائرية إلابالكامل حيث يتم تشغيل هذه الورشات 
 في مصنع جسر قسنطينة؛

 لإلغاءالمحاليل المكثفة والامبولات ورشتي  خاصةمصنع جسر قسنطينة ورشات ضرورة تجديد الاستثمار في  -
والتي تستهلك مزيدا من مثل نشاط النقل في الورشات وتعبئة الأدوية في الصناديق الكرتونية الأنشطة اليدوية 

 ؛الأدويةتاج الوقت وترفع نسبة الفاقد نظرا لحساسية إن
ضرورة تغيير شكل التغليف في ورشة المحاليل المكثفة إلى شكل قارورات بلاستيكية بدلا من أكياس بلاستيكية  -

 لكوĔا أكثر متانة مما يخفض من نسبة الفاقد في العملية الإنتاجية لهذه الورشة؛ 
واĐمع في مصنع جسر قسنطينة  كطباعة الإشعار، الملصقات وعلى علب الدواءطباعة  ال نشاط مراجعةضرورة  -

التي  الإنتاجيةالقسيمة الخاصة بالدفعة  أو الإشعارير حجم يير تصاميم الطباعة أو تغيبصفة عامة من خلال تغ
 ؛توضع على علب الدواء والتي منتجة وحدةالقسيمة الخاصة بكل  أوتوضع على الصناديق الكرتونية 

مع بصفة عامة نظرا لوجود هدر فيه الاجتماعية في المصنع واĐلمسؤولية التجميعي لنشاط الضرورة مراجعة  -
نظرا لكثافة توجيه بنسب كبيرة منها جعلت العاملين لا يستفيدون الطبية  الخدماتنقص عدد التعاقد مع  فمثلا
  . لعدد محدود من مراكز الخدمات الطبية عاملاً  475المصنع البالغ عددهم  عمال

يتم على أن  مع الخدمات الطبيةإدارات مصانع مجمع صيدال على توحيد التعاقد بين مختلف ضرورة التنسيق  -
فيتم  ولاية الجزائرل في المقاطعات الإداريةعمال اĐمع  وفقا لإقامة المتعاقد معها مراكز الخدمات الطبية اختيار

   مراكز الخدمات الطبية حسب إقامته؛  إلىتوجيه كل عامل 
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 من أجلمع خدمات نقل العمال إدارات مصانع مجمع صيدال على توحيد التعاقد  ضرورة التنسيق بين مختلف -
 لحافلات نقل العمال؛ الأقصىوالاستغلال تخفيضها 

 فاق البحثآحدود و : الثثا

 كاقتصار هناك بعض الحدود الواجب ذكرهانجازها والنتائج التي توصلنا إليها، إالدراسة التي تم بالرغم من 
إضافة  ؛نتائجالأمام تعميم  اً عائقمما شكل كعينة   هامصنعأحد و كمجتمع حالة مؤسسة واحدة   الدراسة على دراسة

أكبر المشاكل التي أثرت على كما أن . أكثر توسعتفصيل و بجعلنا لا نتطرق للموضوع الذي ضيق الوقت إلى 
اساً لتطبيق نظام عدم تطبيق المؤسسة محل الدراسة لأحد أساليب حساب التكلفة لتكون أس محدودية البحث

جديدة ومتنوعة في المستقبل، لمحاولة التعمق أكثر  اً فاقإلا أنّ هذا الموضوع يفتح لنا آ. التكاليف على أساس الأنشطة
دراسة  وأ ؛الأداء البيئي والاجتماعي للمؤسسةفي تحسين  الأنشطة أساسأسلوب التسيير على  استخدامفي دراسة 

 أو) ABCII( المواصفاتنظام التكاليف على أساس ك الأنشطة أساسلتكاليف على نظام ال المتطورة جنماذ التطور 
مع  اتكامله وإمكانيةاستهلاك الموارد  ومحاسبة )TDABC( بالوقتنظام التكاليف على أساس الأنشطة الموجهة 

كما يمكن . القرار من أجل ترشيد عملية اتخاذمثل هندسة العمليات أو بطاقة الأداء المتوازن تسييرية أخرى  أساليب
 سلسلة التوريد في المؤسسات وإدارةهندسة القيمة ، تكلفة المستهدفةمثل نظرية القيود، أساليب آليات تطبيق دراسة 

فقد تبين صعوبة إعادة هندسة أما من خلال دراسة الحالة . تنافسيةال؛ أو أثر تطبيقها على تحسين الصيدلانية
دراسة هذا الموضوع بأكثر  اقتراحومن هنا يمكننا  الإنتاجيةخصوصا في العمليات العمليات في المؤسسات الصيدلانية 

أيضا توضح لنا من . الصيدلانيقطاع الفي إعادة هندسة العمليات لتعرف على حدود ومعوقات تطبيق ا đدفتعمق 
على  اعتماداالتخطيط  وأ المنتجاتأسلوب التسعير على أساس الأنشطة لتسعير  خلال الدراسة التطبيقية أهمية تطبيق

مجال هذه توسيع  كما يمكن. )Beyond budget(نشطة أو أسلوب ما بعد الموازنة الأ أساسالموازنة على  أسلوب
ستخدام ا وأ ؛على مجموعة كبيرة من المؤسسات في قطاعات مختلفةفي هذا العنصر أو الدراسات التي أقترحت الدراسة 

 . مثل الاستمارة والمقابلة لجمع بيانات تلك الدراسات المقترحة العلميب وأدوات البحث يعدد أكبر من أسال
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  313  مصنع جسر قسنطينة بالمنتجات المنافسةمقارنة أسعار منتجات   12/04
  319  تحديد طبيعة أنشطة مصنع جسر قسنطينة  13/04
  322  2016تكاليف التقييم لشهر مارس   14/04
  323  حساب تكلفة الإنتاج المفقود  15/04
  324  انخفاض الإيرادات نتيجة الفاقد  16/04
  328  الأمبولاتتكلفة الطاقة العاطلة في كل نشاط بورشة   17/04
  336  التسعير على أساس الانشطة đدف تحسين الأداء المالي لمصنع جسر قسنطينة  18/04
  337  تحليل ربحية عملاء مصنع جسر قسنطينة  19/04

  



 

قائمة الأشكال 
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  الصفحة  عنوانه   رقم الشكل
  06 محتوى الأداء الشامل  01/01
  12  والفعاليةالعلاقة بين الكفاءة   02/01
  17  للأداء العالمي المستوى 03/01
  20  مستويات تقييم الأداء في المؤسسة  04/01
  33  توضيح طريقة حساب القيمة الاقتصادية المضافة  05/01
  36  هرم الأداء  06/01
  38  من خلال الجوانب الأربعة للأداء والإستراتيجيةترجمة الرؤية   07/01
  41  الأمريكية الإدارية المحاسبة معايير لجنة مؤشرات نموذج  08/01
  47    )2012( الإطار العام لمعايير النموذج الأوربي للتميز في الأداء  09/01
  50  حلقة قياس، تحليل وتحسين الأداء  10/01
  53  المكسب/ المكسب  سيناريو  11/01
  59  ه وتطويرهتحسينإدارة الأداء لنظام   12/01
  61  تحسين الأداءل (Metamodel)ميتا  نموذج  13/01
  61  الأداء لتحسين الدولية للجمعية الفكري النموذج  14/01
  62  هارلس: ـل الأداء تحسين عملية نموذج  15/01
  63  نموذج الأداء البشري وتحديد الحاجات التدريبية  16/01
  64  أليسون:لـ التدريبية الحاجات تحديد نموذج  17/01
  66  القيود đدف التحسين المستمر للأداءخطوات نظرية   18/01
  71  تسلسل التحسين المستمر وإعادة هندسة العمليات  19/01
  77  تداخل مناهج التحسين الشامل  20/01
  89  المهمة كوحدة أساسية للنشاط  01/02
  90  مواطن الاختلاف بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة وأنظمة التكاليف التقليدية  02/02
  91  نموذج لمراحل تنفيذ طلبية  03/02
  91  وظيفة/تقاطع عملية  04/02
  92  تسلسل مهمة، نشاط، عملية  05/02
  97  النموذج الأحادي البعد لنظام التكاليف على أساس الأنشطة  06/02
  98  التقليديةالفروق الجوهرية بمراحل تحميل التكاليف بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونظم التكاليف   07/02
  104  ترديفو وزملائه تحليل الأنشطة وفقا لـ  08/02
  112  محتوى التسيير على أساس الأنشطة حسب تورني   09/02
  121  محاسبة استهلاك المواردالمقارنة بين طريقة تحميل التكاليف في نظام التكاليف على أساس الأنشطة و   10/02
  122  مكونات محاسبة أستهلاك الموارد  11/02
  125  العلاقة بين التكلفة، السعر، المبيعات  12/02
  131  التكاليف على أساس الأنشطة  لنظام السببية العلاقات معكوس نظام الموازنة على أساس الأنشطة  13/02
  131  نظام الموازنة على أساس الأنشطةعمليات   14/02
  134  التسيير على أساس الأنشطةاستخدام معلومة نظام التكاليف على أساس الأنشطة ضمن   15/02
  CAM-I(  134(التسيير على أساس الأنشطة وفقا لـ   16/02
  137  كامويدر وروث: واستخدام معلوماته وفقا لـ مراحل تطبيق نظام التكاليف على اساس الأنشطة  17/02
  139  ارتباط أسلوب التسيير على أساس الأنشطة بنظام التكاليف على أساس الأنشطة  18/02
  140  من نظام التكاليف على أساس الأنشطة إلى أسلوب التسيير على أساس الأنشطة  19/02
  143  تحول نظام التكاليف على أساس الأنشطة لإجراءات التسيير على أساس الأنشطة  20/02
  148  نشطةأساس الأللتسيير على تكامل المطار الإ  21/02
  152  أساس الأنشطة للتسيير على) 1993(نموذج زالر وتونكي   22/02
  153  الأنشطة أساس على التسيير لتطبيقه هانسن وزملاؤ  نموذج  23/02
  155  مكونات أسلوب التسيير على أساس الأنشطة حسب كيني ورايبن  24/02
  157  نموذج قيناسيكران وسين لتحسين الأداء باستخدام التسيير على أساس الأنشطة  25/02
  158  ديمنج للتحسين المستمر دورة  26/02
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  158  أفضل نظام موحد لتقييم الإستراتيجية للعملاء والتكلفة  27/02
  159  الأداء لإدارةالمعلومة على أساس الأنشطة الأساس   28/02
  163  الدراسة المقترح نموذج  01/03
  165  إضافة القيمة كمسبب للعوائد من العميل  02/03
  166  لطبيعة الأنشطةالتقييم المستمر   03/03
  167  اقتراح  كابلن ونورتن لقيمة العملاء  04/03
  167  عناصر وقت الاستجابة للعملاء  05/03
  176  تفصيل مراحل التخطيط والموازنة على أساس الأنشطة وفقا لنموذج الحلقة المغلقة  06/03
  181  الأنشطةعلى أساس  نظام تكلفة ضعف الجودة  07/03
  183  الربح على الجودة تأثير  08/03
  186  تموقع دورة الزمن المتبقي ضمن دورة الزمن  09/03
  215  تشكيل سلسلة التوريد على أساس الأنشطة  10/03
  217  علاقة نظام التكاليف على أساس الأنشطة بالأداء ضمن ممارسات التسيير على أساس الأنشطة  11/03
  231  على أساس الأنشطةربحية العميل باستخدام نظام التكاليف   12/03
  232  الربط بين صفقات العميل وتكاليف النشاط وربحية العميل  13/03
  233  )"1992( دروري" تحليل الربحية على أساس الأنشطة وفقا لـ  14/03
  237  حسب زيقال وبوشكوة) EVA(الـ على) TQM, JIT, ABC, ABM(سبل تأثير   15/03
  238  والقيمة السوقية مقتبس من وارد وباتل  أساس الأنشطةالمقاربات على ارتباط بين   16/03
  241  التسيير على أساس الأنشطة يدعم الخرائط الاستراتيجية وبطاقة الأداء  17/03
  258  2014الهيكل التنظيمي Đمع صيدال منذ سنة   01/04
  261  لمصنع جسر قسنطينة التابع Đمع صيدال الهيكل التنظيمي  02/04
  266  مراحل تحميل التكلفة طبقاً لنموذج كوبر  03/04
  280  خريطة الانشطة الخاصة بمصنع جسر قسنطينة التابع Đمع صيدال  04/04
  306  المعلومة على أساس الأنشطة كمورد لأسلوب التسيير على أساس الأنشطة لتحسين الأداء   05/04
  308  أنواع عملية التبادل في سوق الأدوية   06/04
  309  سلسلة قيمة المؤسسات الصيدلانية  07/04
  309  سلسلة القيمة لمصنع جسر قسنطينة  08/04
  332  تشكيل سلسلة التوريد على أساس الأنشطة لتحسين الأداء ضمن التسيير على أساس الأنشطة  09/04
  334  على أساس الأنشطة ولتحسين هيكل التكلفة مارسة التسييرآلية تحقيق الكفاءة التسييرية بم  10/04
  339  التسيير على أساس الأنشطةالقيمة من وجهة نظر المساهمين كهدف Ĕائي لممارسات    11/04
  340  باستخدام ممارسات التسيير على أساس الأنشطة الأداء تحقيق آلية  12/04

 



 

 

 قائمة المحتويات
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   الإهداء
  شكر وتقدير

 الفهرس
  الملخص

   ن -أ  ........................................................................................................عامة مقدمة
 80 - 01.......................................................................للأداء  النظري الإطار: الأول الفصل

   02.......................................................................................................تمهيد 
  03.....................................................................المفاهيم الأساسية للأداء: الأول المبحث

  03............................................................................ ية الأداءماه: المطلب الأول
  03.................................................................................. تعريف الأداء: أولا
  06............................................................................... خصائص الأداء: ثانيا
  07............................................................................. تطور مفهوم الأداء: ثالثا

  09...............................................................  المفاهيم المرتبطة بالأداء: المطلب الثاني
  10.................................. ............................................ الكفاءة والفعالية: أولا
 12...................................................................................... الإنتاجية: ثانيا
  13...................................................................................... المردودية: ثالثا

  14............................................................................ أنواع الأداء: المطلب الثالث
  15 ............................................................... الشمولية معيار حسب التصنيف: أولا
  16.................................................................. التصنيف حسب معيار الطبيعة: ثانيا
  16.................................................................. المصدر معيار حسب التصنيف: ثالثا

  18................................................................... عملية تقييم الأداء الشامل: لمبحث الثانيا
  18..........................................................مفاهيم حول تقييم الأداء  : المطلب الأول

  18............ .......................................................... الأداءمفهوم عملية تقييم : أولا
  21.......................................................ومعوقاēا الأداء تقييم نجاح عملية متطلبات :ثانيا
  22................................................................................. مقاييس الأداء: ثالثا

  24....................................................... الأداءلتقييم  ةل الماليالمداخ: المطلب الثاني
  25...................................................... المبنية على الربحية بعض مقاييس الأداء المالي: أولا
  28 ........................................................................ مقاييس التدفق النقدي: ثانيا
  30.................................................... القيمة المضافة المبنية على  مقاييس الأداء المالي: ثالثا

  35.........................الأداءتقييم الجامعة بين المؤشرات المالية وغير المالية لالمداخل  :المطلب الثالث
  35....................................................... 1992-1990داخل المبتكرة في الفترة الم :أولا
  41 ..................................................... 2000 -1994المداخل المبتكرة في الفترة  :ثانيا
  44 .................................................................. المتميز الأداءنماذج تقييم ابرز : ثالثا
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  48.......................................................................آليات تحسين الأداء : المبحث الثالث
  48.................................................................... مفهوم تحسين الأداء: المطلب الأول

  48............................................................................ الأداءماهية تحسين : أولا
  52............................................................................ دوافع تحسين الأداء: ثانيا
  53.......................................................................... كيفيات تحسين الأداء:ثالثا

  55........................................................ إدارة الأداء لتحقيق تحسينه: المطلب الثاني
  56............................................................................. تعريف إدارة الأداء: أولا
  56............................................................................. عناصر إدارة الأداء: ثانيا
  58............................................................... تحسين الأداء كهدف لإدارة الأداء: ثالثا

  60...........................................................المؤسسة مداخل تحسين الأداء في: المبحث الرابع
  60.......................................... المؤسسة نماذج تحسين الأداء الفردي في: المطلب الأول

  60...........................................................الأداء تحسين في العامة الفكرية النماذج: أولا
  61.............................................................................ةالشخصي النماذج: ثانيا
  63............................................................................... العمليات نماذج: ثالثا

  64............................................الشامل للمؤسسة  مداخل تحسين الأداء : المطلب الثاني
 64................................................................... مداخل التحكم في العمليات: أولا
  72...................................................................... مداخل التحكم في الجودة :ثانيا
  74....................................................................  مداخل التحكم في التكلفة: ثالثا

  77............................................... لمداخل تحسين الأداء هارينغتونتصنيف : المطلب الثالث
  80..............................................................................................خلاصة الفصل 

  160-81...........................................كتوجه محاسبي وتسييري حديث   الأنشطةمدخل : الفصل الثاني
  82...................................................................................................... تمهيد

  83....................................................تقديم نظام التكاليف على أساس الأنشطة : المبحث الأول
 83............................................الأنشطةالهيكل العام نظام التكاليف على أساس  :الأول المطلب

  83........................................................الأنشطةكاليف على أساس نظام الت ماهية :أولا
  86..............................الفروض الأساسية التي يقوم عليها نظام التكاليف على أساس الأنشطة :ثانيا
  87.................................................... الأنشطة أساس على التكاليف مقومات نظام: ثالثا
  88...................................مستويات التحليل في نظام التكاليف على أساس الأنشطة: الثاني المطلب

  89...........................................................................................المهام :أولا
  89........................................................................................الأنشطة :ثانيا
  91.........................................................................................العملية :ثالثا

  92............................................الأنشطة أساس على التكاليف نظام تطبيق :الثالث المطلب
  92.................................................أسباب اعتماد نظام التكاليف على أساس الأنشطة: أولا
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   94................................................. الأنشطة   أساس على التكاليف نظام تطبيق أهمية ::ثانيا
  95................................ص التكاليف في ظل نظام التكاليف على أساس الأنشطةخطوات تخصي: ثالثا

 97.................................. الأنشطة في سبيل تحسين الأداءالمعلومة على أساس أهمية : الثاني المبحث
   100.....................شطةمخرج لنظام التكاليف على أساس الأنكمرحلة و   تحليل الأنشطة :الأول المطلب
    100 ........................................................................تعريف تحليل الأنشطة: أولا
  101...................................................................... الأنشطةخطوات تحليل : ثانيا
  104............. ةسببات التكلفة كمقوم ومخرج لنظام التكاليف على أساس الأنشطتحليل م: الثانيالمطلب 
  104 ...................................................................... ماهية مسببات التكلفة :أولا
  106........................................................................ أنواع مسببات التكلفة: ثانيا
  107.........................................بين مستويات الأنشطة ومسببات التكلفةالتبادلية العلاقة : ثالثا
  108....................................................................... تحليل مسببات التكلفة: رابعا

   110................................................................. الأداءاييس تحليل مق :المطلب الثالث
  113............................................................ المقاربات على أساس الأنشطة: المبحث الثالث
  113.....................................تطور نموذج حساب التكاليف على أساس الأنشطة  :الأولالمطلب 
  113............................................. نظام التكاليف على أساس الأنشطة الموجهة بالوقت: أولا
  117......................................................... المواصفات أساس على نظام التكاليف: ثانيا
  120....................................................................... واردمحاسبة استهلاك الم: ثالثا

  124........................................................... التسعير على أساس الأنشطة: المطلب الثاني
  124..................................................... استخدام التكاليف كأساس لتسعير المنتجات: أولا
  125 ............................................................. ماهية التسعير على أساس الأنشطة: ثانيا
  126 .......................................................... التسعير على أساس الأنشطة اعتبارات: ثالثا

  127..........................................................ازنة على أساس الأنشطة المو  :المطلب الثالث
  128  ............................................................. ماهية الموازنة على أساس الأنشطة: أولا
  129........................................................ الأنشطة أساس على الموازنة إعداد مرحلة: ثانيا
  130................ نظام التكاليف على أساس الأنشطة كحجر أساس لنظام الموازنة على أساس الأنشطة: ثالثا

  133............................................ التسيير على أساس الأنشطة كاستخدام للمعلومة: المبحث الرابع
  133 ........................... م التكاليف على أساس الأنشطة إلى التسيير على أساس الأنشطةمن نظا: أولا
  135............................................................  تعريف التسيير على أساس الأنشطة: ثانيا
  136................... أساس الأنشطةتميز أسلوب التسيير على أساس الأنشطة عن نظام التكاليف على : ثالثا

  141...................................... التسيير على أساس الأنشطة في الممارسة العملية: المطلب الثاني
  142............................................................ مبادئ التسيير على أساس الأنشطة: أولا 

  142.......................................................... لتسيير على أساس الأنشطةمستويات ا: ثانيا
  147..................................................... نشطةأساس الأللتسيير على تكامل المطار الإ: ثالثا

  151...........................ة نماذج تحسين الأداء من خلال التسيير على أساس الأنشط: المطلب الثالث
  151.................................................... النماذج المقترحة للتسيير على أساس الأنشطة: أولا
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  155............................................ استخدام التسيير على أساس الأنشطة لتحسين الأداء: ثانيا
  156...................  النماذج المقترحة لتحسين الأداء من خلال ممارسات التسيير على أساس الأنشطة: ثالثا

  160............................................................................................خلاصة الفصل 
  242-161.................... لأنشطة في تحسين الأداءنموذج مقترح لمساهمة التسيير على أساس ا: الفصل الثالث

  163..................................................................................................... تمهيد
  164..........................................تأثير التسيير على أساس الأنشطة على بعد العملاء : المبحث الأول

  165............................. تأثير التسيير على أساس الأنشطة على إضافة القيمة للعميل: المطلب الأول
  167......................... تأثير التسيير على أساس الأنشطة على وقت الاستجابة للعملاء: المطلب الثاني
  168....................... نشطة على تسيير العلاقة مع العملاءتأثير التسيير على أساس الأ: المطلب الثالث

  171............................... بعد العمليات الداخلية تأثير التسيير على أساس الأنشطة على: المبحث الثاني
 172 .............................تأثير التسيير على أساس الأنشطة على التحكم في التكلفة : مطلب الأولال

 172.............................................. دور التسيير على أساس الأنشطة في تخفيض التكلفة :أولا
 173............................................... التكلفة توجيهدور التسيير على أساس الأنشطة في  :ثانيا
 174.............................................. التكلفة تخطيطفي دور التسيير على أساس الأنشطة  :ثالثا

    176..................................تأثير التسيير على أساس الأنشطة على تحسين الجودة : المطلب الثاني
  177................................... دور نظام التكاليف على أساس الأنشطة في قياس تكاليف الجودة: أولا
  180................................................. دور التسيير على أساس الأنشطة في تحسين الجودة: ثانيا

  184............................تأثير التسيير على أساس الأنشطة على تخفيض دورة الوقت : المطلب الثالث
  185........................................................................... مكونات دورة الوقت: أولا
  186............................................................................. دورة الوقت المتبقي: ثانيا
  186............................................ أسبقية تخفيض دورة الوقت كأداة لتحسين أداء المؤسسة: ثالثا

  189............................ تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على بعد التعلم والنمو: المبحث الثالث
  190.................................. تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على الأفراد: المطلب الأول

  190.......................................  على أساس الأنشطة على المعرفة بالعميلتأثير أسلوب التسيير: أولا
  192................................ تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على معرفة مزيج المنتجات: ثانيا
  193............................ اتتأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على معرفة سبل تغيير المنتج: ثالثا
  197..................................... تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على التعلم التنظيمي: رابعا

  200.............................. تأثير أسلوب التسيير على أساس الأنشطة على الإجراءات: المطلب الثاني
  200.................................................  ى أساس الأنشطة كداعم لنظرية القيودالتسيير عل: أولا
  201.............................................. التسيير على أساس الأنشطة đدف التحسين المستمر: ثانيا
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أمثلة عن مراكز الأنشطة ومسببات التكلفة والتكاليف التي من الممكن تحويلها
.  

مستوى النشاط
  

مركز النشاط
  

مسببات التكلفة
  

التكلفة الممكن تحويلها
  

وحدات الإنتاج
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الأنشطة المرتبطة بالآلات مثل الصيانة التقطيع

  
- 

الأنشطة المرتبطة بالعمل والمتضمنة المزايا
   

- 
ساعات 

العمل
  

- 
ساعات الآلات

  
- 

عدد وحدات المخرجات
  

- 
تكاليف القوى المحركة

  
- 

تكاليف الصيانة
  

- 
تكاليف العمل
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مهملات صناعية
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تكاليف إمساك السجلات
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تكلفة العمل في 
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إهتلاكات الأدوات المكتبية، معدات مناولة المواد،
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اختيار المنتج
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  )TDABC(خطوات تنفيذ الـ 

  
Source: Werner Bruggeman, Patricia Everaert, Steven R. Anderson, and Yves Levant (2005), Modeling logistics 
costs using Time-driven ABC: A case in a distribution company, Working paper, Faculty of economie en 
Bedrijfskunde, University of Gent, p 11. 
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  المواصفات في الاستثمار تراراق سةراد

  

  

Source: Tomkins, C. and Carr, C. (1996), ‘Reflections on the papers in this issue and a 
commentary on the state of Strategic Management Accounting’, Management 
Accounting Research,  p273. 
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 العلوم كلية فيصل، الملك لجامعة العلمية اĐلة المتاحة، للطاقة الأمثل ألاستغلال دفھب المواصفات أساس على التكاليف قياس مدخل تطوير ،المحمود الرحمن  عبد صالح :المصدر
  .178ص 2007، 02:العدد ،08: اĐلد فيصل، الملك  جامعة والاقتصادية الادارية
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  )ABC(و الـ (GPK) كنظام متولد عن الـ  (RCA) استهلاك الموارد  محاسبة

  

  

 ،دراسة نظرية وميدانية: على أساس القيمة إطار مقترح للتكامل بين نظام التكاليف على أساس النشاط ومحاسبة استهلاك الموارد لتعزيز فلسفة الإدارة، محمد شحاتة خطاب:  المصدر
  .17، ص02مصر، العدد ،جامعة طنطا، اĐلة العلمية لكلية التجارة
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  العلاقات التشابكبة في محاسبة استهلاك الموارد 

  

  

  

  

  

  

  

  

اĐلة  ،دراسة نظرية وميدانية: بين نظام التكاليف على أساس النشاط ومحاسبة استهلاك الموارد لتعزيز فلسفة الإدارة على أساس القيمةإطار مقترح للتكامل ، محمد شحاتة خطاب:  المصدر
  .18، ص02مصر، العدد ،جامعة طنطا، العلمية لكلية التجارة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 كيفية استخدام الموارد بواسطة

  ردالموا  مجمعات  
 العلاقات التشابكيةمدخل  مدخل 

  المتداخلة بين الموارد
 

ـــوارد ـــــــــــــــــــــــ ــ ــ ــــــــــ  المــــــــــ

  مورد
A 

  مورد
C 

  مورد
B 

  مورد
B 

  موضوع القياس التكاليفي

 الأنشطة العمــلاء العملیات المنتجات
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 الأنشطةمثال حول إدارة الأنشطة باستخدام المعلومة على أساس ): 02(/الجدول رقم 

  إمكانية تغيير تصميم المنتج  إمكانية تغيير تصميم العملية  كيف يمكن إدارة الأنشطة

  حذف الأنشطة
   المواد مناولة أنشطة القضاء على

Eliminating material-
handling activities       

الاستعانة بمصادر خارجية  لإنتاج الأجزاء 
  الثانوية

Outsource subassembly 
production 

  تحديد الأنشطة
  الإنشاء عملية اختيار

Choosing an insertion 
process  

ذات  المنتجات من فصل ارتفاع الأحجام 
  الاستهلاك المنخفض

 Separate high-volume 
from low-volume 

products  

   وقت الإعداد تقليل  تخفيض الأنشطة
Reducing setup time  

  عدد الأجزاء تقليل
Reduce number of parts  

  وظائفال مركزية  مشاركة الأنشطة
Centralize functions  

  مشتركة استخدام مكونات
Using common 

components  
 

Source: Jan Emblemsvåg (2003), Life-Cycle Costing: Using Activity-Based Costing And Monte Carlo 
Methods To Manage Future Costs And Risks, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey, United 
States of America, p114. 
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Activity-Based Management Umbrella 

 
 

 

 

 

Source: Jesse T. Barfield, Cecily A. Raiborn, and Michael R. Kinney (2001), Cost Accounting Traditions and 
Innovations, South Western thomson Learning, USA , p 132. 
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  البطاقة التقنية لصيدال
Fiche technique 
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