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 Abstractمهخص انبحج 

ًْٓب انزطٕس انًزْم أعًبل انحذيثخ ثًدًٕعخ يٍ انخظبئض انزٗ يٍ ارسًذ ثيئخ الأ 

ٌ يش انزٖ َزح عُّ يب يعشف الآفي ركُٕنٕخيب الاَزبج ٔ انُمم ٔ الارظبل ٔ انًعهٕيبد . الأ

حذيبد انزٗ رٓذد انًُظًبد في ثظبْشح انعٕنًخ . ٔ نمذ طبحت ْزِ انظبْشح يدًٕعخ يٍ انز

عًبل انحذيثخ ثعذو انمذسح عهٗ الاسزًشاس َظشا لاصديبد حذح انًُبفسخ . ٔ اراء ْزِ ثيئخ الأ

كثش يٍ الاسزيشايديبد أٔ أعًبل يٍ رجُٗ ٔاحذح انزحذيبد انًزُبييخ كبٌ لاثذ نًُظًبد الأ

 انزٗ رذعى لذسرٓب عهٗ انًُبفسخ .

خبطخ في  -عًبل ثبس انعٕنًخ ٔ عذو لذسح يُظًبد الأآخٓخ َٔظشا نزعذد اسزيشايديبد يٕا

يش يحزى ضشٔسح انًفبضهخ ثيٍ يديبد يدزًعخ فبٌ الأرعهٗ رجُٗ ْزِ الاسزشا -انذٔل انُبييخ 

خفض  زٗٔنعم خيبس اسزيشايدي. كثش يلائًخالأ بدالاسزيشايدي سديبد ٔ اخزيبريْزِ الاسزشا

عًبل في انًدزًعبد َست نًُظًبد الأيكٌٕ الأ ٕدحٔ رحسيٍ اند انزكهفخ ) ليبدح انزكهفخ (

 انُبييخ نًٕاخٓخ انًُبفسخ انسعشيخ انششسخ . ) حسجًب رؤكذِ دساسبد عذيذح في ْزا انسيبق ( .

سبنيت انحذيثخ لاداسح دٔاد ٔ الأعذد غيش لهيم يٍ الأ ٔنمذ رجهٕس انذٔس انًحبسجٗ فٗ رمذيى 

.  ٔ رحسٍ اندٕدح ض انزكهفخفخ زٗك اسزيشاريديانزكهفخ انزٗ رٓذف انٗ انًسبعذح في رطجي

ب عهٗ انًسزٕٖ انزُظيشٖ في شكم خضس يُعضنخ نزمذو ٓٔنكٍ ْزِ انٕسبئم رى عشض

ثبسْب آدٔاد نززعبظى يسبًْبد يزُبثشح ٔنى يزى انشثظ ثيُٓب في اطبس رزكبيم فيّ ْزِ الأ

ْٔزا يب يٓذف انجحث انٗ عًبل انحذيثخ . همذسح انزُبفسيخ نهًُظًبد في ثيئخ الأنانذاعًخ 

 يحبٔنخ انزٕطم انيّ .

 ريخ :ٔ انجحث انزٖ ثيٍ ايذيُب يُزظى في الألسبو الآ

  ٔل : يفٕٓو انعٕنًخ ٔأسجبثٓب ٔ آثبسْب ٔ الاسزيشاخيبد انًمزشحخ انمسى الأ

 نًٕاخٓزٓب . 

  انمسى انثبَٗ: انعٕايم انزٗ سبعذد عهٗ َشأح ٔ رطٕس أدٔاد اداسح انزكهفخ.

 رذعيى اسزيشاريديخ خفض انزكهفخ. : ادٔاد اداسح انزكهفخ ٔ دٔسْب في نثانثبانمسى 

 سبنيت اداسح انزكهفخ .أ: اطبس اخشائي يمزشذ نزكبيم  نشاثعانمسى ا

 : خلاطخ ٔ رٕطيبد ٔ يشاخع انجحث . انخبيسانمسى 

 هدف البحث

ق التكامل بين ييدف ىذا البحث الى جمع و ترتيب أىم أدوات ادارة التكمفة فى اطار يحق
ىذه الأدوات و يزيد من كفاءة استخداميا ، و بخاصة فى مجال خمق و تدعيم الميزة 

 التنافسية لمنظمات الأعمال فى اطار مساعدتيا فى مواجية تحديات العولمة.
 همية البحثأ
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يضع ىذا البحث امام العاممين فى مجال ادارة التكمفة فى منظمات الاعمال اطارا  -1
كنيم ان يعمموا  عمى تطبيقو عمميا من اجل خمق او تدعيم الميزة التنافسية التى منطقيا يم

 تمكنيم من مواجية تحديات العولمة .

يقدم ىذا البحث اطارا نظريا يضم مجموعة كبيرة من ادوات او مداخل ادارة التكمفة التى  -2
ل مساىمة ىذا البحث تزخر بيا الكتابات المحاسبية فى شكل متناثر و غير متكامل . و تتمث

فى محاولة جمع و ربط ىذه الادوات فى شكل منطقي بحيث تتكامل فيو ادوار ىذه الادوات 
و تتعاظم مساىماتيا . و ىذا الاطار ربما يوفر لمباحثين و لمكتاب فى مجال المحاسبة 

 طريقة جديدة لعرض و بحث ىذه الادوات .

 منهج البحث

ستقرائي و المنيج الاستنباطي فى جمع المعمومات يستخدم الباحث كلا من المنيج الا
الخاصة بادوات ادارة التكمفة و بناء اطار مقترح تتكامل فيو ىذه الادوات فى شكل منطقي و 
يمكن تطبيقو عمميا .  و لقد اعتمد الباحث بشكل كبير عمى المراجع المكتبية فى جمع مادة 

 ناء الاطار المقترح.ىذا البحث. كما اعتمد عمى المدخل العيارى فى ب
 الأول القسم

 العولمة : مفهومها ، أسبابها ، و أثارها. 1
 أولًا : المفهوم 

العولمة ىى انفتاح عمى العالم وىى حركة متدفقة ثقافياً واقتصاديا وسياسياً 
فأمامنا رأسمال يتحرك بغير  . تأثير الحدود الجغرافية والسياسية اوتكنولوجياً وتتلاشى فيي

شر ينتقمون بغير حدود ومعمومات تتدفق بغير عوائق وثقافات تداخمت وأسواق تقاربت قيود وب
أو اندمجت وشركات اندمجت وبنوك اندمجت ، وىذه منظمات مؤثرة عالمياً مثل البنك 
الدولى وصندوق النقد الدولى ومنظمة التجارة العالمية تؤثر بدرجة أو بأخرى فى اقتصاديات 

يئية جديدة ومثيرة تنعكس عمى الاداء وتتطمب عولمة النشاط المالى إنيا ب .وعملات الدول 
والأمر يحتم ضرورة مسايرة كل التغيرات . والانتاجى والتسويقى والتكنولوجى والمعموماتى 

العالمية من خلال تطوير الأداء فى كافة مجالات النشاط المالي والانتاجى والتسويقى 
لمتغيرات العالمية المرتبطة بكل مجال من المجالات والتكنولوجى والمعموماتى وتحميل ا

ىم من ذلك ان تتطمع لمخروج من سوقك المحمية أو الاقميمية لمسوق العالمية السابقة ، والأ
مر دراسة ثقافة وقيم  واتجاىات ودوافع ورغبات وسموكيات تقسيمات متعددة حيث يتطمب الأ

يل سموكيات المنافسين فى الأسواق لعملاء عمى نطاق عالمى وأيضاً دراسة وتحممن ا
 العالمية. 
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ولا تزال العولمة كظاىرة وكمفيوم أمرً يثير الجدل وليس ليا تعريف محدد متفق 
العولمة  " انيا  ( 13، ص 2003-2002،  أحمد مصطفىفيرى البعض )عميو حتى الآن 

والاستثمار حركة متدفقة للإتصالات والثقافة ورأس المال . حركة متدفقة عبر الحدود 
 سمير ىلالو يرى اخر )والإنتاج والتكنولوجيا والسمع والخدمات والعمالة والادارة والمنافسة " 

أن العولمة ىى دمج اقتصاديات الدول المختمفة فى اقتصاد  (44،45، صص  2003، 
 عالمى واحد وتتضمن تداعيات العولمة تقارب التكنولوجيا المستخدمة فى الأنتاج والتوزيع فى

لما  Large multinationalالدول المختمفة و سيادة الشركات الضخمة متعددة الجنسيات 
 .الإنتاج الأنىو  انخفاض التكمفة، تتمتع بو من خصائص كفاءة العمميات والتشغيل 

-455، صص  1998؛ أحمد عوض ،  13)جلال أمين ، ص  ويرى البعض
تمثل عممية مستمرة يمكن تممسيا أنو لا يمكن النظر لمعولمة كمفيوم مجرد بل ( 483

بإستخدام مؤشرات كمية ونوعية من المجالات الاقتصادية والسياسية والثقافية ، وأن جوىر 
العولمة يتمثل فى سيولة حركة الناس والمعمومات والسمع والخدمات والافكار والنقود 

 ( . محمد قابل أما د والمؤسسات وأشكال من السموك والتطبيقات بين الدول بعضيا البعض.

يرى أن العولمة تعنى رفع القيود التى تعوق حركة السمع والخدمات ( ف 443، ص  2002 
ويعرف  .ورؤوس الاموال وذلك فى ظل سيطرة النظام الرأسمالى عمى الاقتصاديات المختمفة

لعولمة من منظور محاسبى بانيا ( ا 12، ص  1998)سامى وىبة متولى ،  البعض 
  .لنظم المحاسبية فى الدول مع المتطمبات الدولية عمى المستوى العالمى ضرورة توافق ا

عمال لمنجاح و فرص سانحة أمام منظمات الأ يعنى مفيوم ويرى الباحث أن العولمة
سيولة أنتقال السمع والخدمات ورؤوس الأموال والمعمومات  النمو عن طريق الاستفادة من

. كما فراد والتكنولوجيا والتطبيقات والأبتكار والتحديثوالافكار والاستثمارات والمؤسسات والأ
ينبغى عمى منظمات الأعمال مواجيتو عن طريق خمق من المنافسة  عنى أيضا درجة عاليةي

 البقاء فى دنيا الاعمال.و تدعيم الميزة التنافسية من أجل 
 مسببات العولمة ثانيا:  

 ل او مسببات يمكن ايجازىا فيما يمي:اتساع ظاىرة العولمة عدة عوامو تضافر عمى خمق 
  Information  Technology   تكنولوجيا المعمومات : نشأة و تطور .1 

و الانترنت  . ىم ما افرزتو ثورة تكنولوجيا المعموماتأشبكة الانترنت من  ربما تكون
 التجارية . وسيمة انتقال الكترونية مستحدثة يمكن ان تمعب دورا ىاما فى تطوير الاداء بالبنوك

الاوروبي و تكتل  التكتلات الاقميمية : و التى اخذت شكل اسواق مشتركة مثل الاتحاد  . 2 
 ا ) دول جنوب و شرق افريقيا ( .سالكومي جنوب شرق اسيا و السوق الامريكية الشمالي و دول 
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 General Agreement on Tariff and tradeالاتفاقية العامة لمتعريفة الجمركية . 3 

(GATT)          لمتعريفة الجمركية  ادى ابرام الاتفاقية و ما تضمنتو من خفض تدريجي
الاستثمارات. و لقد شكمت ىذة الآتفاقية  سيام فى عولمة التجارة و ستيراد الى الاو لحصص الا

ة ارتفاع فاتور ،  المنافسة فى الأسواق المحمية و العالمية زيادة حدة : بعض التحديات اىميا
الغاء ، و  الغاء الدعم الحكومى العربى لبعض الصناعات و الخدمات،  التكنولوجيا المستوردة 

 .فى التجارة الخارجية  فضميات العربيةلأا 
  .عملاقةالمشركات لت الاستراتيجية االتحالف . ظيور4 

ات واجية تيديدمستراتيجى العالمى يتطمب تحميل الفرص و التيديدات لالمنظور الاأصبح 
المنافسة العالمية من خلال التحول من استراتيجيات التنافس الى استراتيجيات التحالف و 

ر و نقل التكنولوجيا بشكل منفرد و ياليدف تقميل تكمفة التنافس و تكمفة البحوث و التطو 
 تعزيز القدرات التنافسية لممتحالفين.

 Globalالشركات العالمية ظيور  .5

تنامى ظيور   Borderless Managementرة بلا حدود جغرافية مع تزايد الاتجاه نحو ادا
يد الشركات العالمية فى ظل الدعم الفائق الذى ىيأتو شبكات المعمومات و التجارة يو تأ
الشركات متعددة الجنسية و ىى  ييز بين نوعين من الشركات:و يمكن التم. كترونية لالا

ىى  والشركات العابرة لمقارات و لة الام شركات تدار مركزيا من المركز الرئسى فى الدو 
  .شركات تدار لا مركزيا

   معايير الجودة العالمية .6
 حيث تطمب الأمر لمدخول الى بعض الأسواق ضرورة توافر معايير خاصة لمجودة مثل  

و ىذا فى حد ذاتو يعد .  و غيرىافى أسواق المجتمع الأوروبى  ISO 9000 سمسمة معايير
  .المنافسة و البقاءد يتحديا لمن ير 

 . زيادة حركة التجارة و الاستثمارات العالمية. 7 
 
، الجودة  ، تكنولوجيا المعمومات : و يمكن القول بأن العولمة تعنى منافسة تقوم عمى ىذا  

الوقت بين كل ، وجية نظر العميل  الوقت المناسب لتقديم الخدمة من ،  اسعار تنافسية، تكمفة مرشدة 
ين عمى ادر و يتطمب ذلك ادارة و عاممين ق. جديدة  تحديث وبين تقديم منتج او خدمة  ابتكار او

منظور  عالمى و معرفة متقدمة و قدرات عقمية و سموكيات فاعمة  التميز التنافسى من خلال 
 (.38-14ص ص  ،  2003-2002،  التعامل )أحمد سيد مصطفى فى الاداء و 

 أثار العولمةالمنافسة العالمية كأهم ثالثا:  
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من العرض السابق يتضح أن المنافسة العالمية تعد من أبرز أثار العولمة. و أن  
البقاء و النجاح لمنظمات الأعمال فى خمق و / أو تدعيم الميزة التنافسية يعد أىم مقومات 

 ظل العولمة.
 . مفهوم المنافسة و الميزة التنافسية1

في أدبيات الإدارة في بداية الثمانينيات حيث قدم بدأ مفيوم الميزة التنافسية يظير     
(Porter)  م. وسمي "الاستراتيجية التنافسية". وقد 1980أول مؤلف لو في ىذا المجال عام

مفاىيم لمتنافسية عمى مستوى الدولة وأيضاً عمى مستوى الشركات. فقد  Porterأبرز بورتر 
يات مرتفعة متزايدة من الدخل لكل فرد. عرف تنافسية الدولة بأنيا القدرة عمى تحقيق مستو 

أما عمى مستوى الشركات الفردية داخل صناعة معينة فتتحقق التنافسية عندما تمتمك تمك 
الشركات القدرة عمى بيع السمع والخدمات عند سعر وجودة يضاىي عمى الأقل ما يقدمو 

عمى لمسمع والخدمات، المنافسون. كما حدد مظاىر المزايا التنافسية تتمثل في الجودة الأ
والسرعة والوقت الأقل في خدمة العملاء، والعناية والرعاية الشاممة لمعملاء، ومرونة النظم 
دارة العلاقات مع الموردين، والتكمفة الأقل والسعر  وسرعة الاستجابة مع المتغيرات، وا 

 . (Porter, 1990) الأفضل لمعميل
( الميزة التنافسية 40-39، صص  1996ولقد عرف البعض )نبيل مرسى خميل ،  

عمى أنيا ميزة أو عنصر تفوق لممنظمة فى حالة اتباعيا لاستراتيجية معينة لمتنافس . و 
تنقسم استراتيجيات التنافس الى نوعين رئيسيين ىما : قيادة التكمفة و تحقق ميزة بصفة عامة 

 التكمفة الأقل ، و التميز و تحقق ميزة الجودة الأعمى.
، فيشير 1999تقرير المؤتمر الدولي عن محددات القدرة التنافسية العالمية في عام  أما    

إلى أن التقدم في استراتيجيات المؤسسات والتي تقود إلى تحقيق التنافسية يتطمب مجموعة 
من التحسينات، تتمثل في البنية التحتية بمفيوميا الشامل وتوافر المعمومات اللازمة 

توافر مستوى مرتفع من ميارة العامل البشري، وتوافر نظم وأساليب لمنظمات الأعمال، و 
التحفيز لسموك القوى العاممة، مع ضرورة التحول من التركيز عمى تحقيق الميزة النسبية التي 
تعتمد عمى القوى العاممة الرخيصة أو توافر الموارد الطبيعية، إلى التركيز عمى تحقيق الميزة 

 ofلى وجود المنتجات المتميزة وتكنولوجيا متقدمة في العممياتالتنافسية التي ترجع إ

Oklahoma, 1999)  (University     أما قسم الدراسات البيئية والإقميمية لبناء القدرة
التنافسية في الأقاليم البريطانية فقد حدد محاور القدرة التنافسية في خمق المعرفة والابتكار 

وجيا المعمومات والاتصالات والتطبيق الجيد لاستراتيجيات وتنمية ميارات الأفراد وتكنول
التنافسية ومشاركة القطاعات المختمفة وتشابك الأعمال والتنمية المستمرة لمخطط الابتكارية 

 .(409-365،  2004) صالح الرشيد ، والمراجعة والمساندة للأعمال 



6 

 

لميزة التنافسية يمكن أن جودة ا (74-69، ص  2000،  سمير أبو الفتوح)ويرى د.    
 تحديدىا من خلال ثلاث متغيرات أساسية ىي:

مصدر الميزة التنافسية: سواء أكانت في فمك التكمفة الأقل أو تمييز المنتج وىي ترتبط . 1
وتحديد التكمفة  (VA)بشكل مباشر بمقومات خفض التكمفة من خلال مدخل تحميل القيمة 

 المستمر لممنتج ورفع مستوى جودتو.أو بمقومات التحسين  (TC)المستيدفة 
التنافسية  عدد مصادر الميزة التنافسية الممموكة لممنظمة: فكمما تعددت مصادر الميزة .1 

 لممنظمة كمما صعب عمى المنافسين تحييدىا أو التغمب عمييا.

درجة الإبقاء عمى الميزة التنافسية: فكمما كانت المنظمة ذات رؤية مستقبمية لمحددات  .2
يزة التنافسية في ضوء سعييا الدءوب نحو تطوير الميزة التنافسية الحالية أو إيجاد الم

 مزايا تنافسية جديدة كمما كان من المتاح ليا الإبقاء عمى تميزىا.
 قوى التنافس. 2 

عبد الستار العمى و اخرون ، )توجد خمس قوى تنافسية في بيئة الأعمال، ىي كالآتي 
 :( 495-460، صص   1998

: وىي المنظمات التي تمارس نفس النشاط وتشارك في Competitorsالمنافسون الحاليون  -1
 نفس السوق.

: ويعني ىذا دخول Potential Entrants into the Marketتيديد الدخول إلى النشاط  -2
منظمات مختمفة إلى القطاع المعين الذي تعمل فيو المنظمة، ويسبب ىذا زيادة عدد 

 ميل الحصص السوقية وبالتالي تقميل الأرباح.المنافسين وتق
 .Bargaining Power of Customersتيديد القوى التفاوضية لمعملاء  -3
 : وىو توافر الخدمات Equivalent Productsتيديد الخدمات أو المنتجات البديمة  -4

 .أو المنتجات البديمة التي تمبي نفس الاحتياجات لمخدمات أو المنتجات الأصمية 
: ويعني Bargaining Power of Input suppliersتيديد القوى التفاوضية لمموردين  -5

ازدياد قوة الموردين عمى الضغط عمى المنظمة، وقد يكونون موردون لمعمالة أو المواد أو رأس 
  .المال
 
 استراتيجيات دعم القدرة التنافسية لمنظمات الأعمال. 3

 300دراء المصانع و الشركات العاممة فى مصر بمغت فى دراسة ميدانية عمى عينة من م
مفردة لاستقصاء ارائيم حول اىم الاستراتيجيات الملائمة من وجية نظرىم لتدعيم و خمق 
ميزة تنافسية فى بيئة الأعمال الحديثة ، جاءت الردود بعد تجميعا و ترتيبيا محددة لأىم 

،  استراتيجية خفض التكمفة، التميزاستراتيجية : ثمانى استراتيجيات عمى النحو الأتى
استراتيجية ،  استراتيجية تطبيق الجودة الشاممة،  استراتيجية التحالف،  استراتيجية الريادة 
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استراتيجية التجديد و الابتكار و ،  استراتيجية تكنولوجيا المعمومات،  تنمية الموارد البشرية
 (. 415-319، ص ص : 2000)حسن بسيونى أيوب ،  التطور

 
 دور المحاسبة فى دعم الميزة التنافسية. 4

فقد اتجيت المينة منذ  ، ولم تكن المحاسبة فى مختمف الدول بمعزل عن تمك التطورات
)عولمة المحاسبة( وتزايدت  IASSبداية القرن العشرين نحو إعداد معايير محاسبية دولية 
تمف الدول بما فييا الدول النامية. الشركات إلتي تتبع تمك المعايير فى إعداد بياناتيا فى مخ

، 2000أن نتائج الدراسات النظرية و الميدانية ومن بينيا دراسة )حسن بسيونى أيوب ،  كما
( تؤكد عمى أىمية الدور المحاسبى فى مساعدة منظمات الأعمال  415-319ص ص : 

مساىمات كثيرة ،  . و استجابة ليذا الدور قدم الفكر المحاسبى  عمى مواجية تحديات العولمة
اسم محاسبة ادارة فرع جديد نسبيا من فروع المحاسبة أطمق عميو  ظيور لعل من أبرزىا

. ذلك الفرع الذى يضم مجموعة من أدوات  Cost Management Accountingالتكمفة 
مساعدة ادارة منظمات الأعمال فى تطبيق  الى يدفالتى تو مداخل ادارة التكمفة 

و تدعيم الميزة التنافسة. و القسم التالى من ىذا البحث يتعرض لمفيوم اتيجيات خمق ر است
نظام محاسبة ادارة التكمفة والأسباب و العوامل التى ساعدت عمى ظيور و تطور أدوات 

   ادارة التكمفة.
 

 Cost Management Accountingالثاني : نظام محاسبة إدارة التكمفة   القسم

System 
  . مقدمة2.1

نظام  مانظام المعمومات المحاسبية في أي منظمة من نظاميين فرعيين ى يتكون 
 Cost Management Accountingالمحاسبة المالية و نظام محاسبة إدارة التكمفة 

System   و لعل أىم الفروق بين النظامين يتمثل في المستخدم المستيدف لمخرجات كل .
 م معمومات لممستخدمين من خارج المنظمةتتخصص المحاسبة المالية في تقدي حيثنظام . 

ين من الموردين و البنوك ، و كذلك الجيات و المصالح الحكومية . نالمستثمرين ، الدائ مثل
ىؤلاء المستخدمون من خارج المنظمة يستخدمون معمومات نظام المحاسبة المالية في  صنع 

اتخاذ اجراءات حماية  اصدار السندات و أوقرارات مثل شراء او بيع الاسيم ، شراء 
 , Hansen and Mowen)ة المالية صبغاصحاب الديون و غيرىا من القرارات ذات ال

2006, p. 3)ن ىذه المعمومات تتسم بالتنوع و الاختلاف فكان لابد ان تتوافر فييا . و لأ
 ولاو لذا فان معمومات نظام المحاسبة المالية يح  Reliabilityخاصية الثقة و الاعتماد 
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تفى  و عامة تحظى بالقبول العام ءتوفير ىذه الخاصية عن طريق الالتزام بقواعد و مبادى
 .   GAAPالمحاسبة المتعارف عمييا  ءبمبادى

اما نظام المعمومات المحاسبية الخاص بادارة التكمفة فانو يتخصص في انتاج معمومات 
ة ادارة التكمفة عمى تحديد ، يتوافر نظام محاسب حيثلممستخدمين الداخميين في المنظمة . 

تبويب و التقرير عن المعمومات التى يستفيد منيا المديرين في تحديد تكمفة  ، تجميع ، قياس
و كذلك  Cost Objectsالمنتجات ، العملاء ، الموردين و غيرىا من موضوعات التكمفة 

و عمى ذلك   ت.و تحقيق التطوير المستمر ، وفى صنع القرارا و الرقابة ، في التخطيط ،
فان نظام محاسبة ادارة التكمفة يتسع في مجال تركيزه كثيرا عن مجال تركيز نظم محاسبة 

ة او تقديم الخدمة ولكنو عقف عند حد حساب تكمفة انتاج السميالتكاليف التقميدية . انو لا 
عمميات .  العوامل المسببة لمتكمفة مثل دورة الوقت ، الجودة ، و انتاجية ال عمى ركز ايضاي

 Hansen andميقا لييكل التكاليف في المنظمة )و لذا فان ادارة التكمفة تتطمب فيما ع

Mowen , 2006, p. 4).  ان القوائم المالية في المحاسبة المالية لا توفر معمومات عن
تكمفة الانشطة و العمميات عمى الرغم من اىمية ىذه المعمومات لاغراض التطوير المستمر 

و الادارة الاستراتيجية  الجودة الشاممة ، ادارة التكاليف البيئية ، تحسين الانتاجية ، و ادارة
 لمتكاليف . 

ة يان نظام محاسبة ادارة التكمفة يقوم بدمج نظامى محاسبة التكاليف و نظام المحاسبة الادار 
توفير في نظام واحد . حيث يسعى نظام محاسبة التكاليف الى تحقيق اىدافو المتمثمة في 

المعمومات التكاليفية  للاستخدامات الداخمية الخاصة بالمنتجات ، الخدمات ، المشروعات ، 
 عبالانشطة ، العمميات ، و غيرىا من التفاصيل التى تيم الادارة . تمك المعمومات التى تم

دورا ىاما في عمميات التخطيط و الرقابة و اتخاذ او صنع القرارات . بينما ييتم نظام 
محاسبة الادارية تحديدا بكيف ينبغى استخدام المعمومات سواء كانت مالية او غير مالية ال

في اغراض التخطيط و الرقابة و التطوير المستمر ، و صنع القرارات . فالمحاسبة الادارية 
لمموارد حتى تتعاظم القيمة التى تقدميا المنظمة  ءكد من الاستخدام الكفىأتيدف الى الت

 و غيرىم من اصحاب المصمحة في المنظمة .  لعملاء ،، ا كلمملا
مما سبق يتضح ان نظام محاسبة ادارة التكمفة يتسم بالشمول و المرونة لكى يكون قادرا 

غيب عن اذىاننا انو ىو الاخر جزء من يعمى توفير بيانات مختمفة لاغراض مختمفة و لا 
 . (Hansen and Mowen , 2006 , p. 4)لممعمومات المحاسبية في المنظمة النظام العام

 العوامل التي ساعدت عمى نشأة و تطوير أدوات إدارة التكمفة . 2.2
ة النظام يعسنة الماضية ساىمت مجموعة من العوامل في تغيير طب 25مدار ال عمى

الاقتصادى الذى نعيشو و تسببت في تغيير النظام الذي تعمل بو المنشآت الصناعية و 
تتمثل تمك العوامل في ضغوط المنافسة التى اصبحت عالمية ،  واء .الخدمية عمى حد س
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، و نمو صناعة الخدمات ، و التطورات المذىمة في تكنولوجيا  الجمركية الافلات من القيود
و كان ليذه المتغيرات اثارىا التى ساعدت عمى تطوير  المعمومات و التكنولوجيا الصناعية.

ستحداث اساليب جديدة و اكثر ملاءمة مثل نظم المحاسبة نظام محاسبة ادارة التكمفة و ا
 دعيماو ت خمق المنظمات فى و غيرىا من الأدوات التى تساعد (ABC)عمى اساس النشاط 

انو لكي حيث ميزة تنافسية عن طريق تقديم قيمة اكبر لمعميل بتكمفة اقل من المنافسين . 
تحسين الاداء عمى اساس  نحو اسعو أن يين المدير عمى تحتفظ المنظمة بالميزة التنافسية فان 

الوقت ، الجودة ، الكفاءة . و عمى نظام المعمومات المحاسبى ان ينتج المعمومات التى 
 .Hansen and Mowen , 2006 , p)تدعم جيود المنظمة في ىذه المجالات الاساسية 

 ( و فيما يمى عرض مختصر لتمك العوامل. 5
 المنافسة العالمية  -1
 التطور الكبير في نظم النقل و الاتصالات اسواقا عالمية لمعديد من الشركات الصناعية حاات
فمنذ عقود عديدة لم يكن يشغل بال الشركات الامريكية ما كانت نتيجة  .الخدمية  و 

فمم تكن ىذه الشركات الاجنبية في حكم المنافسين  .الشركات اليابانية ، الفرنسية ، الالمانية 
لامريكية حيث ان اسواقيا منعزلة بحدود جغرافية و مسافات بعيدة . اما الان فقد لمشركات ا

اصبحت الشركات الصغيرة و الكبيرة عمى حد سواء تتاثر بما تقدمو الشركات في أي مكان 
و من الادلة عمى عالمية المنافسة ، ان السيارات التى تنتج في اليابان اليوم يتم  . في العالم

الاستثمار في البنوك و  أمناءولايات المتحدة بعد اسبوعين ، كما ان تداوليا في ال
الاستشاريين الاداريين اصبح بوسعيم تقديم خدماتيم عن طريق المكاتب الاجنبية في أي 

 مكان حول العالم . 
ان التطور الكبير في نظم المواصلات و الاتصالات بالاضافة الى ارتفاع مستوى جودة 

لى انخفاض الاسعار و عظم من اىمية السبق في الوصول الى العملاء المنتجات قد ادى ا
 من جانب الشركات المتنافسة . 

تزايدا ليس فقط عمى المعمومات التكاليفية و انما مان البيئة التنافسية الجديدة خمقت طمبا 
حيويا في زادت من اىمية المعمومات التكاليفية الاكثر دقة ، فالمعمومات التكاليفية تمعب دورا 

 Hansen and Mowen , 2006)تخفيض التكاليف ، تحسين الانتاجية و تحسين الربحية 

, p . 5 )  . 
 نمو صناعة الخدمات   -2

في الوقت الذى تضاءلت فيو اىمية الصناعات التقميدية زادت اىمية صناعة الخدمات في 
ارباع الاقتصاد  النظام الاقتصادى ، فقطاع الخدمات الان يشكل ما يقرب من ثلاثة

ثلاث ارباع قوة العمل في الاقتصاد الامريكى . فالعديد من بيستاثر  . حيثالامريكى
الخدمات و من بينيا خدمات المحاسبة ، النقل ، و الخدمات الطبية يتم تصديرىا . و يتوقع 
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وذلك  مر في التوسع و الزيادة في الحجم و الاىميةتالخبراء ان قطاع الخدمات سوف يس
 بب استمرار نمو الانتاجية في قطاع الخدمات . بس

النقل الجوى و الاتصالات  قطاعات مثل الجمركية وديان تحرر العديد من الخدمات من الق
ود الحكومية قيالسمكية و اللاسمكية و تحرر خدمات المنافع العامة في الوقت الحاضر من ال

تصارع تمن المنظمات الخدمية الان  قد زاد من شدة المنافسة في صناعة الخدمات . فالعديد
من اجل البقاء ، الامر الذى زاد من وعي مديرى ىذه الشركات باىمية الاعتماد عمى 
معمومات تكاليفية دقيقة لاغراض التخطيط ، الرقابة ، التطوير المستمر و صنع القرارات . 

ومات جديدة و و ىكذا فان التغير في قطاع الخدمات قد ادى الى زيادة الطمب عمى معم
 . (Hansen and Mowen, 2006, p. 5)ملائمة لادارة التكمفة 

 التطور في تكنولوجيا المعمومات  -3
التطور الاول:  زيادة مستوى الالية  شيدت تكنولوجيا المعمومات ثلاث تطورات جوىرية: 

فمع ظيور الصناعات  .و التكامل مرتبطة بالتطبيقات المتكاممة لمحاسب الالى
و بسبب  .توماتيكية تم استخدام الحاسب الالى في مراقبة العمميات و التحكم فييا الاو 

استخدام الحاسب الالى امكن تجميع كميات معتبرة من المعمومات المفيدة التى تمكن 
المديرين من الاحاطة بالاحداث التى تتم في المنظمة اثناء حدوثيا تقريبا . حيث اصبح من 

لمنتجات بشكل مستمر اثناء تحركيا خلال المصنع و متابعة التقارير ) الممكن حاليا متابعة ا
عمى اساس الوقت الفعمى ( بما تحويو من معمومات مثل عدد الوحدات المنتجة و كمية 
المواد المستخدمة و التالفة ، و كذلك تكمفة المنتجات . الامر الذى كان من نتائجو ظيور 

التى تعمل عمى احداث التكامل التام بين عمميات  ما يسمى بنظام المعمومات التشغيمية
التصنيع و التسويق و البيانات المحاسبية . و كان من نتائج ىذا التطور ظيور برامج 

ث يستطيع النظام يالتى تقدم امكانيات النظم المتكاممة بح (ERP)تخطيط موارد المشروع 
ى البيانات في الوقت الفعمى تشغيل كل العمميات في الشركة و يقدم امكانية الوصول ال

يتمثل التطور الرئيسى  التطور الثانى : لحدوثيا من مختمف المجالات الوظيفية في الشركة .
توافر  لمث توافر الادوات المطموبة للاستفادة من التطور في تكنواوجيا المعموماتالثانى في 

 On lineغيل المركزى و برامج التحميل المتصمة مباشرة بالتش (PCS)الحاسبات الشخصية 

Analytical Programs(OLAP)   و نظم دعم القراراتDecision Support 

Systems .  كوسيمة اتصال تربط بين نظم  فعالا او لقد لعبت الحاسبات الشخصية دور
المعمومات بالشركة. و ساعدت البرامج التحميمية المتصمة مباشرة بالتشغيل المركزي 

(OLAP)   قرارات في امداد المديرين بامكانيات استخدام تمك المعمومات . و نظم دعم ال
و البرامج الجاىزة اصبحت في تناول المديرين في كل  (PCs)جيزة الحاسب الشخصى أف

انواع منظمات الاعمال .و احيانا ما يعمل الحاسب الشخصي كوحدة طرفية متصمة بشبكة 
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الوصول الى بمر الذى يسمح لممديرين مرتبطة بقاعدة البيانات التى تخص المنظمة ، الا
المعمومات بشكل اسرع ويمكنيم من عمل ما يحتاجون اليو من تحميلات و اعداد ما يشاؤن 

 من تقارير .
اصبح من الممكن تحسين مستوى دقة تكمفة المنتجات حاليا بسبب التطورات التى كما 

م قدرا اكبر من المرونة في حدثت في تكنولوجيا المعمومات ، فمحاسبى التكاليف اصبح لديي
الاستجابة لممتطمبات الادارية الخاصة بطرق حساب تكمفة المنتجات الاكثر تعقيدا مثل 

كما ساىم توافر برامج التحميل المباشرة  (ABC)طريقة حساب التكاليف عمى اساس النشاط 
تكاممة عن و نظم دعم القرارات في مساعدة المديرين في الاستفادة من نظم المعمومات الم

طريق الوصول الى ما يحتاجونو من معمومات و اجراء ما يريدونو من تحميلات بانفسيم 
الامر الى ساعد عمى حدوث وفر في تكمفة اعداد العديد من  .بسرعة اكبر و بتكمفة اقل 

 Hansen and)التقارير التى كانت تصميم شيريا او اسبوعيا و كانت تعد بمعرفة اخرين

Mowen , 2006 , p. 6 )  . 
نية ىى اى شكل من و و التجارة الالكتر .  التطور الثالث : ظهور التجارة الالكترونية

نشطة التجارية التى تتم باستخدام تكنولوجيا المعمومات و الاتصالات ، و من الامثمة عمى الأ
فالتجارة ذلك التجارة عبر الانترنت ، تبادل البيانات الكترونيا ، و نظم الترقيم الالكترونية 

تقاء و تنفيذ الصفقات من اماكن و في احوال لعبر الانترنت تسمح لممشترين و البائعين بالا
فاجراء العمميات التجارية عبر الانترنت تسمح لمشركة بالعمل في شكل منظمة  .مختمفة 

 دل الالكتروني لمبياناتاالامر الذى يقمل من حجم التكاليف الثابتة . اما التب .افتراضية 
فيتضمن تبادل المستندات بين اجيزة الحاسب باستخدام خطوط التميفون و التى تستخدم عمى 

اق واسع في عمميات الشراء والتوزيع . كما ان الاشتراك في المعمومات بين الشركاء في طن
التجارة يقمل التكاليف و يحسن العلاقات مع العملاء الامر الذى يؤدى الى تقوية المركز 

 التنافسي .
 Supply Chainعتبر جزء مكمل لإدارة سمسمة التوريد يأن التبادل الالكتروني لمبيانات 

Management و إدارة سمسمة التوريد ىي إدارة المنتجات و الخدمات منذ اقتناء المواد .
الخام الى التصنيع ، التخزين ، التوزيع ، البيع بالجممة و البيع بالتجزئة . أن ظيور التبادل 

روني لمبيانات و ادارة  سمسمة التوريد قد زاد من أىمية حساب التكمفة عمى أساس الالكت
في سمسمة القيم و تحديد التكمفة التي تتحمميا المنشاة نتيجة تعامميا مع    (ABC)النشاط 

لم يعد قاصرا عمى    Cost objectأن موضوع التكمفة  كمامختمف الموردين و العملاء . 
 Hansen and Mowen , 2006)د و العممية أيضاور العميل و الم وحدة المنتج بل شمل

,6) . 
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 التطورات في البيئة الصناعية             -4
سمحت مداخل ادارة العمميات الصناعية الحديثة مثل نظرية القيود و الشراء و الانتاج في 

من الفاقد و  لمشركات بزيادة مستوى الجودة و تقميل المخزون و التخمص JIT الوقت المحدد
تخفيض التكاليف ، كما ساىمت نظم التصنيع الالية في التوصل الى نفس النتائج . و قد 
كان لمتطور في تكنولجيا التصنيع و العمميات وفي ممارسات ادارة التكمفة اثار جوىرية عمى 
نظم تكاليف المنتجات ، نظم الرقابة ، التخصيص ، ادارة المخزون ، ىيكل التكاليف ، 

حسابية مالراسمالية ، التكاليف المتغيرة و العديد من الممارسات ال اتموازنال
وسيتم عرض جانبا من ىذه المداخل  . (Hansen and Mowen , 2006 , p. 6)الاخرى

 فى قسم تال من ىذا البحث.
 التركيز عمى العملاء         -5

ينظر المحاسبون  حيث سية .تركز الشركات عمى تقديم قيمة لعملائيا بيدف تحقيق ميزة تناف
و المديرون إلى سمسمة القيم الخاصة بالمنشاة عمى أنيا مجموعة الأنشطة المطموبة لتقييم و 

و كنتيجة ليذا التوجو  .و تقديم المنتجات و الخدمات إلى العملاء أتسويق و تطوير و إنتاج 
 السؤال التالي : أنش

؟ او بمعنى اخر بالنسبة لكل عممية او نشاط  ما ىي العمميات او الانشطة التي تيم العميل
يتم التساؤل حول مدى اىميتو بالنسبة لمعميل . و نظام ادارة التكمفة عميو ان يتابع 

وعة ذات الاىمية  بالنسبة لمعملاء ) عمى نالمعمومات المرتبطة بمجموعة من الانشطة المت
التسميم ( .  سرعةت جديدة ، و سبيل المثال جودة المنتج ، الاداء البيئي ، تطوير منتجا

فالعملاء الان يعتبرون عممية تسميم المنتج او الخدمة جزء من المنتج . و ان عمى الشركات 
ان تتنافس ليس فقط عمى اساس تكنولوجي او صناعي و لكن ايضا في شكل سرعة التسميم 

رجيين الذين قتصر مفيوم العميل عمى العملاء الخايو الاستجابة لطمبات العملاء و لا 
يستخدمون منتجات الشركة او يستفيدون من خدماتيا و لكن يمتد مفيوم العميل ليشمل 

فمثلا يقوم الموظفون في الشركة بتقديم خدمات لخطوط  عملاء من داخل الشركة ايضا .
الانتاج و يقوم المحاسبون باعداد تقارير تكاليفية عن التكاليف لمديرى الانتاج . فالمحاسبون 

اقسام المحاسبة داخل الشركة التى تركز عمى العميل يقومون بتقدير قيمة التقارير التى في 
يقدمونيا لعملائيم من مديرى الانتاج و ذلك بيدف التاكد من توصيل المعمومات اليامة 

الانتاج  وابالشكل و في التوقيت المناسب و اسقاط التقارير التى لا تقدم قيمة لمعملاء )مدير 
 )(Hansen and Mowen , 2006 , p.8). 
 تطوير منتجات جديدة . 6

ان نسبة كبيرة من تكاليف الانتاج يتم الارتباط بيا خلال مرحمة تطويرو تصميم المنتجات 
الجديدة . و اثار قرارات تطوير المنتج عمى اجزاء سمسمة القيم في الشركة باتت واضحة 



03 

 

تعقيدا لادارة التكمفة المرتبطة  بشكل كبير . و نتج عن ذلك طمب عمى اجراءات اكثر
 بتطوير منتج جديد ) مثل اجراءات التكمفة المستيدفة و الادارة عمى اساس الانشطة ( .
فالتكمفة المستيدفة تشجع المديرين عمى تقييم اثر التصميمات المختمفة لممنتج عمى التكاليف 

تغييرات في التصميم من  خلال دورة حياة ىذا المنتج ، و في نفس الوقت تقدم حوافز لعمل
اجل تخفيض التكاليف . و الادارة عمى اساس النشاط تحدد الانشطة التى تؤدى في كل 

فالادارة عمى  .مرحمة من عممية التطوير و تقييم ىذه الانشطة من وجية النظر التكاليفية 
 طة التى لااساس النشاط تتكامل مع التكمفة المستيدفة لانيا تمكن المديرين من تحديد الانش

 Hansen and Mowen)تكاليفال فيضتضيف قيمة و بالتالى يتم استبعادىا لكي يمكن تخ

, 2006 , p.8) . 
    (TQM)ادارة الجودة االشاممة  -7

ين أمص من الفاقد مبدخو الت   Improvement Continuous يعتبر التحسين المستمر
ي اداء العمميات الصناعية يعتبر مفتاح و التميز ف .اساسيين يحكمان حالة التميز الصناعي 

البقاء في بيئة المنافسة العالمية السائدة اليوم . ان تقديم المنتجات و الخدمات التى تؤدى 
ة فنفعلا طبقا لممواصفات و بدون فاقد او تالف تعد من الاىداف الاساسية لممنظمات المص

الجودة الشاممة التى يسعى لقد حمت فمسفة ادارة  . World-Class- Companiesعالميا
من خلاليا المديرون الى خمق بيئة تمكن المنظمات من تقديم منتجات و خدمات خالية من 

الجودة الشاممة  و لقد تم تطبيق فمسفة ل اتجاىات الجودة المقبولة في الماضى .محالعيوب 
ن تبنى عمى صناعة الخدمات كما ىي مطبقة في الشركات التى تقدم منتجات او سمع . ا

لعل من بينيا الاحتفاظ  ىدف التحسين المستمر لمجودة يحمل في طياتو وعودا بمنافع كثيرة
و بالنسبة لمشركات الامريكية قد . اليين و كسب عملاء جدد و زيادة الارباح حبالعملاء ال

تنجح الشركة التى تتبنى ىذه الفمسفة في الحصول عمى جائزة مالكوم بالدررج لمجودة . و 
رة التكمفة تدعم ىذا اليدف عن طريق تقديم معمومات حيوية مرتبطة بجودة الانشطة و ادا

فالمديرون يحتاجون الى معرفة اى من الانشطة المرتبطة بالجودة تضيف  .تكاليف الجودة 
قيمة و اييا لا تضيف . و ىم ايضا بحاجة الى معرفة مقدار تكاليف الجودة و كيف تتغير 

 .(Hansen and Mowen , 2006 , p. 8,9)عبر الزمن 
 Time As Competitive Elementsحد عناصر المنافسة أالوقت ك -8

يعتبر الوقت عنصرا حيويا في كل مراحل سمسمة القيم . فيمكن لمشركات تخفيض الوقت عن 
طريق اعادة تصميم المنتجات و العمميات من خلال استبعاد الفاقد او استبعاد الانشطة التى 

في تسميم  المنتجات او  دقيمة . و يمكن لمشركات تخفيض الوقت الذى يستنفلا تضيف 
، و الانتقالات غير الضرورية لممواد الخام  ،  اعادة التشغيل عمى المنتجات تقديم الخدمات

قيمة يبدو متمشيا مع زيادة الجودة  و نصف المصنعة . ان تخفيض الوقت الذى لا يضيف
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ة الى اعادة التشغيل و يقل وقت انتاج المنتج و تزيد سرعة . فبتحسين الجودة تقل الحاج
 الاستجابة لطمبات العميل .

 فمعدل التطور التكنولوجى في العديد من الصناعات قد .يرتبط الوقت مع دورة  حياة المنتج 
و عمى المدرين ان يكونوا قادرين عمى الاستجابة  زاد و دورة حياة المنتجات قد قصرت.

و المعمومات التى تساعدىم عمى تحقيق ىذا اليدف  يرات في ظروف السوق.السريعة لمتغ
انو من الافضل ان تزيد    (HP)يجب ان تكون متوفرة . لقد وجدت شركة ىيولت بكرد 

% عن ان تتاخر لمدة ستة اشير لتبدا في تطوير المنتج 50موازنة تطوير منتج جديد بنسبة 
 Hansen and)يعتبر جزء من نظام ادارة التكمفةبين التكمفة و الوقت  الارتباط. ىذا 

Mowen , 2006 , p. 9 ). 
   Efficiencyالكفاءة        -9

لكن تحسين ىذه الابعاد من غير ان  ، في حين تعتبر الجودة و الوقت من العوامل اليامة
الاداء المالي قد يكون غير ذى جدوى ان لم يكن ضارا . و عمى  فىيترتب عمييا تحسينات 

ذلك فان تحسين الكفاءة يعد من الاعتبارات الحيوية. و لذلك فان ىناك حاجة ماسة الى 
مقاييس الكفاءة المالية و غير المالية . و تعتبر التكاليف من المقاييس اليامة لمكفاءة . 
فاتجاىات التكاليف عبر الزمن و قياس التغير في الانتاجية يمكن ان يقدم مقاييس ىامة 

و لكي تكون مقاييس الكفاءة ذات قيمة فان التكاليف . رارات التحسين المستمر لمدى كفاية ق
و تقاس بشكل صحيح و يتم تخصيصيا بدقة . يجب ربط المخرجات  ةعرفكون ميجب ان ت

بالمدخلات الخاصة بالانتاج كما ان الاثار المالية لمتغير في الانتاجية ينبغى حسابيا . و 
النشاط و قياس الانتاجية و علاقتيا بالارباح استجابة ليذه  يعد نظام التكاليف عمى اساس

المطالب . فنظام التكاليف عمى اساس النشاط يعد مدخل حديث نسبيا في محاسبة التكاليف 
و يقدم معمومات تكاليفية اكثر دقة و يقوم بعمميات تخفيض التكاليف بطريقة ذات معنى و 

العمميات و استبعاد تمك التى لا تضيف قيمة اكثر منطقية و عن طريق تحميل الانشطة و 
 , Hansen and Mowen)قيا يزيد بشكل كبير مستوى الكفاءة التى يمكن تحقييمكن ان 

2006 , p. 9 .) 
لقد ساعدت العوامل السابقة فى خمق المناخ الملائم لنشأة و تطور عدد غير قميل من أدوات 

عن طريق  يمبى حاجة معينة لادارة التكمفةو مداخل ادارة التكمفة . ظير كل مدخل منيا ل
تطوير نظم المعمومات المحاسبية و الادارية و تحسين ما تقدمو من خدمات للادارة فى شكل 
معمومات أكثر فائدة و رؤية أكثر عمقا و وضوحا. وفيما يمى عرض مختصر لأىم أدوات  

تدعيم الميزة التنافسية  و مداخل ادارة التكمفة ، خاصة منيا ما يرجى أن يسيم فى خمق و
 لمنظمات الأعمال فى ظل العولمة .
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 القسم الثالث: أدوات )مداخل( دارة التكمفة
 مدخل ادارة )تكاليف( دورة حياة المنتج. 1. 3

 . المفهوم 1
يعد مدخل ادارة تكاليف دورة حياة المنتج اطارا منظما لأدارة الجودة و لأدارة  و خفض 

حيث ان نظام المحاسبة عن .  Value Chainيا  بسمسمة القيمة جميع التكاليف في ارتباط
ل مرحمة التكمفة عمي اساس دورةالحياة يوفر معمومات للأدارة لفيم و ادارة التكاليف خلا

 ,.Atkinson, et. Al)تصميم ،تطوير ،تصنيع ، توزيع و صيانة ، و التخمص من المنيج 

2004, pp. 286-287).  :لصالح من يتم ادارة دورة حياة المنتج؟ وىناك ثمة سؤال يقول
For whom product life cycle are managed ? (Susan, 1996, p. D3-5) للع 

ىؤلاء الأطراف ربما المنتج. من الميم ان يتم تحديد الاطراف الذين ييتمون بادارة دورة حياة 
جين فييتمون اساسا يتمثمون فى المنتجين ، المستيمكين لممنتج ، و المجتمع . اما المنت

بتعظيم الارباح خلال دورة حياة المنتج . و ىذا يعنى ان ىدفيم يتمثل فى تحسين الايرادات 
و تدنية التكاليف لكي يتم تعظيم الربح مع العمم ان ىناك اولويات لتحسين الايرادات فى 

ن الأولوية مراحل معينة من حياة المنتج مثل مراحل النمو و التحول و النضوج . بينما تكو 
 أو الاىمية فى باقي المراحل لتدنية التكاليف .

اما بالنسبة لممستيمكين فان اىتماميم الاساسي ينصب عمى اداء المنتج و السعر المعروض 
بو المنتج ، و تكون ىناك حساسية لمتغير فى السعر و لمتغير فى اداء المنتج . و تتغير 

 مة لاخرى خلال دورة حياة المنتج .ىذه الحساسية من جانب المستيمكين من مرح
اما بالنسبة لممجتمع فتعتبر الحكومة و منظمات المجتمع المدني ممثمين لممجتمع فى ىذا 
الصدد . فمثلا تقوم جمعيات حماية البيئة بمقاضاة الشركات التى تموث البيئة  و تقوم 

. و تقوم الحكومة جمعيات حماية المستيمك بمقاضاة الشركات التى تنتج سمعا غير آمنة 
المحمية بفرض غرامات عمى الشركات التى تخالف القوانين و الموائح اثناء عممية الانتاج او 

 عند التخمص من المنتج .

 Life-Cycleحد الباحثين بين مفيوم تكاليف دورة الحياة أيميز  بناءا عمى العرض السابقو 

–Cost  و بين تكاليف دورة الحياة الكاممةTotal Life-Cycle Costs   حيث يشير
و يشير المفيوم الثانى  المفيوم الأول الي جميع التكاليف التي تحدث لدى المنشأة المنتجة ،

الى اضافة التكاليف التى تحدث لدى العميل الى التكاليف التى يتضمنيا المفيوم الأول. و 
تكاليف الى أن اجمالى ( 382و381، ص  2005)تيانى النشار ، يشير نفس المصدر 

 دورة الحياة الكاممة تشتمل عمى العناصر الاتية:
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و تمثل التكاليف القبمية  Non Recurring Costs. تكاليف غير قابمة للاسترداد 1
Upstream Costs  أى تكاليف ماقبل التصنيع كتكاليف البحث و التطوير و التصميم

 ليف اليندسية.التفصيمى و تحديد النموذج الأساسى لممنتج / الخدمة و التكا
 . تكاليف التصنيع كتكاليف الشراء ، و التكاليف الصناعية المباشرة و غير المباشرة .2
عد التصنيع كتكاليف ب، اي تكاليف ما  Downstream Costs. التكاليف البعدية 3

 الاعلان ، التغميف ، الشحن ، و الضمان .
 Customer's Post purchase Costs. تكاليف يتحمميا العميل بعد عممية الشراء 4

 كتكاليف تشغيل و استخدام المنتج ، الصيانة ، و تكاليف التخمص من المنتج .
. التكاليف البيئية كتكاليف المؤثرات الخارجية لاستخدام المنتج ، و التكاليف غير المنظورة 5

اممين ، و ايضا نتيجة الالتزام بالقواعد المنظمة لحماية البيئة ، و تكاليف تدريب و تعميم الع
 تكاليف التخمص من المنتج .

و بناءا عمى ذلك فان مفيوم ادارة التكمفة عمى اساس دورة الحياة الكاممة يمثل " تمك  
الاجراءات التى يتم اتخاذىا و تؤدي الى تصميم المنتج ، تطوير ، انتاج ، تسويق ، توزيع ، 

را بالبيئة و المجتمع حتى يمكن تشغيل ، صيانة ، و التخمص من المنتج بما لا يحدث ضر 
تعظيم ارباح دورة حياة ىذا المنتج " . و بذلك فان نظام المحاسبة عمى التكمفة عمى اساس 

يمثل اسموبا ملائما لحساب تكاليف منتج ما او اصل استثماري خلال  LCCدورة الحياة 
   , Sakurai , 1996)دورة حياتو من وقت التفكير فى تصنيعو و حتى يتم التخمص منو  

P. 164 انو فى ضوء مفيوم دورة الحياة . (382، ص  2005نقلاعن تيانى النشار،  ؛
الكاممة ، فان النظرة الشاممة لتكاليف المنتج / الخدمة تشير الى جميع تكاليف الانشطة من 

 (382، ص  2005وجية النظر الانتاجية ، العميل ، و المجتمع )تيانى النشار، 
 الهدف  -2

دخل تكاليف دورة الحياة الكاممة ما ىو الا نظام تكاليفى ييدف الى توفير المعمومات ان م
،  هل تصميم المنتج ،تطوير المناسبة والتى تمكن المديرين من تفيم و ادارة التكاليف من خلا

و تقديم خدمات ما بعد البيع لمعملاء حتى يتم التخمص  وو صيانت و، توزيع و،تسويق وتصنيع
 (  301، ص 2000ة حسين ابراىيم ،منو )ماجد
و يذكر البعض أن ادارة دورة حياة المنتج عبارة عن عممية ادارة التكمفة بغية رفع  

دنى حد ممكن فى كل حمقات سمسمة القيم . و يعنى ذلك ان تتم أكفاءتيا اى خفضيا الى 
حياة المنتج  الرقابة و التحكم فى التكمفة من بداية عمميات البحث و التطوير حتى نياية

باستيلاكو كميا بواسطة العميل او المستيمك . اى انيا ادارة التكمفة و التحكم  فييا بالنسبة 
 (.  87، ص 2006لممنتج من الميد الى المحد )سمير ىلال ،
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 . مراحل دورة حياة المنتج3
 ياة المنتج الى أربع دورات )حدورة  (  89،  88، ص 2006)سمير ىلال ، يقسم البعض
 مراحل( ىى:

 Research and Development and . دورة البحوث والتصميم والتطوير1

Engineering.   تتضمن ىذه الدورة ثلاثة أنشطة ىى بحوث السوق ، تصميم المنتج ، و
 وتطوير المنتج .

ويتم فى ىذه المرحمة حصر وتحديد إحتياجات :  Market Researchبحوث السوق   -
 لتفكير فى إيجاد منتج يمبى ىذه الإحتياجات.المستيمك أو العميل وا

فى ىذه المرحمة يقوم الميندسون والفنيون والمتخصصون : Designتصميم المنتج الجديد  -
ع Technical Aspectsبوضع مواصفات فنية   اد تصور تخيمى لو بعد إنتاجو .دلممنتج وا 

مق خصائص تساعد فى ىذه المرحمة تقوم الشركة بخ : Development تطوير المنتج  -
 فى جمب رضاء المستيمك عن المنتج الجديد مثل تصور أشكال مختمفة لو، أدوات ممحقة بو

 ، كتالوجات ، إلخ.
ولقد أثبتت الدراسات الميدانية أن المرحمة الأولى بأنشطتيا الثلاث السابقة يتحدد فييا  
تسويقية والخصائص حيث أن الخصائص الفنية وال حياة المنتج .دورة % من تكمفة 80-85

الأخرى لمقيمة تتحدد فى ىذه المرحمة وبذلك ترتبط أو تمتزم الشركة بيذه التكمفة التى تحقق 
ىذه الخصائص ويصبح من الصعب عمييا التراجع عنيا أو تعديل التكمفة إلا إذا طرأ تعديل 

راسات أن زيادة عمى تصميم المنتج وبالتالى كأنو إعادة ليذه الدورة بالكامل . كما أثبتت الد
الموارد المخصصة ليذه المرحمة بدولار واحد يستخدم فى التأكد من جودة التصميم ودقتو 

دولارات فى المرحمتين التاليتين وىما  10-8ووفائو بمتطمبات المستيمك سوف يوفر من 
 الإنتاج وخدمة ما بعد البيع .

التصميم او المواصفات فى ىذه المرحمة يطمق عمى عمميات تنويع البدائل سواء فى  
او خصائص المنتج من اجل تحقيق رغبة المستيمك باقل تكمفة ممكنة مصطمح  التكمفة 

 . Target Costingالمستيدفة 
 (:  90، 89، ص 2006)سمير ىلال ، Manufacturing Cycle. دورة تصنيع المنتج 2

مواد خام الى  بعد التصميم النيائي لممنتج تبدا عمميات تصنيعو ) اي تحويمو من 
منتج نيائي ( و ىنا يتم حساب تكمفة المنتج طبقا لنظم التكمفة القائمة عمى الحجم او النشاط 

ثير بشكل كبير فى التكمفة حيث ان اجمالي ما تمثمو أ. و من الصعب فى ىذه المرحمة الت
 % من التكمفة الكمية لحياة المنتج ، بالاضافة الى ان وجود مواصفات و 20 -15ىو 

 خصائص فنية محددة يسمح بتغيير ىذه المواصفات فى مرحمة التصنيع .
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 ة التكمفة فى ىذه المرحمة بتكمفة التحسيين المستمر يدنتو تسمى الجيود المبذولة ل 

Kaizen Costing or Continuous Improvement استخدام  بمحاولة رفع كفاءة
بتقميل التالف و الضائع و المعاد عناصر التكمفة من مواد و عمل و خدمات اخرى و ذلك 

 ومن الاساليب الممكن تشغيمو و تدريب العمال و ضبط استخدام الخدمات المساعدة .
 استخداميا فى رقابة التكمفة فى ىذه المرحمة :

يات التخزين و متخطيط استخدام مساحة المصنع و تدفق العمميات فيو حتى تقل عم -
 )ىندسة المصنع و العمميات(.الانتظار و احتمالات تمف المنتج 

بما يعنى عدم البدء   Just –In– Time Manufacturingتطبيق نظم الانتاج الاني  -
 فى الانتاج الا عند الحاجة اليو .

 ABCو التكمفة عمى اساس النشاط  ABMاستخدام مفاىيم الادارة عمى اساس النشاط  -
 لتحديد و حذف الانشطة التى لا تضيف قيمة .

ىذه التكمفة  Post-sale Activity and Serviceرة خدمات و انشطة ما بعد البيع . دو 3
تتاثر بما تم الاتفاق عميو من خصائص و شروط فى مرحمة التصميم و التطوير و ايضا 
فان ىذه التكمفة تتداخل مع مرحمة الانتاج باعتبار انيما يسيران جنبا الى جنب بمجرد تسمم 

)سمير من المنتج ىذه الدورة تتضمن الانشطة او المراحل التالية العميل لموحدات الاولى 
 :(   91-90، ص 2006ىلال ،

  Rapid Growthأ. مرحمة النمو المتزايد ) او المتسارع ( 
الى  ول شحنة او طمبية لممنتج الجديد و تستمر مع زيادة الطمب عميوأىذه المرحمة من  أتبد

 انتشاره .
 Transitionتحول ب. مرحمة الانتقال او ال

ىذه  تبدأو يقصد بيا الانتقال من ذروة بيع المنتج الى ذروة خدمة المنتج بعد البيع . و 
المرحمة بعد الزيادة الكبيرة فى البيع و التى يكون قد انتشر معيا المنتج بشكل كبير و 

 اصبحت خدمتو بعد البيع مطموبة بشكل كبير .
   Maturityت. مرحمة النضج 

مرحمة تبدا من ذروة خدمة المنتج بعد البيع  الى وقت اخر طمبية يتم انتاجيا منو و و ىذه ال
 شحنيا الى العملاء .

 Disposal Cycleدورة انتياء حياة المنتج ) التخمص منو (  -4

ىذه الدورة من وقت اخر عممية انتاج لممنتج و حتى التخمص او الانتياء من استخدام  أتبد
لعملاء . تتضمن تكمفة ىذه المراحل كل التكاليف اللازمة لازالة الاثار اخر وحدة منو  لدى ا

الضارة التى قد تنتج عن الاستغناء عن المنتج ) خاصة لو كان لو اثار بيئية او كيمياوية او 
 .(90، ص  2116) سًيش ْلال ، الخ (  ..غازية .
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 The Integration ofتكامل مدخل تكاليف الانشطة مع مدخل ادارة دورة حياة المنتج  

LCM with ACM systems   ة الحياة مع نظم ادارة تكاليف ان تكامل نظم ادارة دور
زنات لمموارد الخاصة باستثمارات معينة و متابعة ىذه انشطة يسمح لممديرين بعمل مو الأ

الموارد و قياس اثر ذلك عمى المنظمة عن طريق توفير مجموعة متوازنة من مقاييس الاداء 
   Resource inflowsحيث يتم قياس اثر تدفق الموارد لداخل المنظمة . دورة الحياة  خلال

حيث توفر نظم ادارة تكاليف الانشطة و    Resource out inflowsو لخارج المنظمة 
بيانات تساعد الادارة عمى تحديد اثر بدائل القرارات الاستثمارية عمى الوظائف و العمميات و 

تكون الادارة بصدد اتخاذ قرار بالاستثمار فى تكنولوجيا جديدة فانيا تحتاج  الانشطة . فعندما
الى عمل تقديرات مبدئية ليذا القرار الاستثماري و ما ترتبط بو من صافي التدفقات النقدية 
المخصومة مقارنة بالبدائل الاستثمارية الاخرى . الامر الذي يمكن ان تمعب فيو نظم تكاليف 

 (.Adamany and Gonsalves , 1996 ,  pp. D5 From 9-12 )يويا الانشطة دورا ح
 

 مدخل التكمفة المستهدفة. 2. 3

 . المفهوم و الهدف1

ىناك تعريفات كثيرة لمدخل التكمفة المستيدفة لكنيا جميعا تركز عمى أن مدخل  
صيمى التكمفة المستيدفة ىو أسموب لادارة التكمفة أثناء مراحل التطوير و التصميم التف

لممنتج. و أن اليدف الأساسى ليذا المدخل ىو مساعدة المديرين فى ايجاد طرق لخفض 
تكاليف المنتج عمى مدى دورة حياتو لزيادة الربحية. فالتركيز الأساسى يكون عمى تصميم 

 2001المنتج الذى يرضى العملاء و يمكن تصنيعو بتكمفتو المستيدفة ) صفاء عبد الدايم، 
 (.471، ص 

يرى البعض أن التكمفة المستيدفة ىى النشاط الذى ييدف الى تخفيض دورة حياة و  
المنتجات الجديدة مع المحافظة و التأكيد عمى مواصفات الجودة و الثقة و المتطمبات 
الأخرى لمعملاء من خلال فحص كل الأفكار الممكنة لتخفيض التكمفة عند مراحل البحوث 

، ص  2002التخطيط لممنتجات الجديدة )أحمد حسين ،  و التطوير و التصميم اليندسى و
94 .) 

و ينظر البعض الى مدخل التكمفة عمى أساس النشاط عمى أنيا طريقة لتخطيط  
الربحية و ادارة التكمفة لمنتج محدد بخصائص معينة ، و تيدف ىذه الطريقة الى استبعاد 

يف قيمة )سمير ىلال ، التكمفة عن طريق عدم ادراج خصائص لا حاجة ليا أو لا تض
 (.92، ص  2006
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 . خطوات تطبيق مدخل التكمفة المستهدفة: فى شركة لصناعة السيارات2

خطوات تطبيق مدخل التكمفة    (Monden, 1995, p. 16-22) عرض أحد الكتاب 
 ربعة عشرة خطوة عمى النحو الآتى: فى أ فى شركة لصناعة السيارات  .T.Cالمستيدفة 

 اة المنتج الجديد المزمع انتاجو .تحديد دورة حي -1

 وضع الخطط طويمة و متوسطة الاجل للارباح و الخطة العامة لممنتج الجديد . -2

 قية  اللازمة حول المنتج الجديد و تتضمن ثلاث جوانب ىي :يسو تعمل الدراسات ال -3

 فيم احتياجات المستخدم لممنتج . . أ

 تحميل الاتجاىات بين المنافسيين فى السوق . . ة

يد القضايا المتعمقة بالجودة و التعرف عمى اسباب حدوث العيوب و الانحرافات عن تحد .ج
 مستوى الجودة المطموب .

 و بعد ذلك يتم عمل الخطة التجارية العامة لممنتج . 

وضع التصور المفاىيمي لممنتج و عمل تطوير لمشروع المنتج . و تتضمن ىذه الخطوة  -4
تفي باحتياجات المستخدمين و تحديد مواصفات او وضع المعايير او المقاييس التى 

و كذلك وضع تصور عن الحجم و المون و السعة  خصائص الجودة المتضمنة فى المنتج .
 و غيرىا من الخصائص التى يشترك فييا قسم التصميم .

و عمى خلاف الخطوة الاولى التى يتم فييا تقدير التكاليف و الموارد المطموبة بناءا  
المبيعات فان التخطيط فى الخطوة الرابعة يكون اكثر تحديدا بالتطبيق عمى كل عمى خطة 

 اجزاء المنتج .

 وضع خطة التطوير التفصيمية و تحديد اتجاىات التطوير . -5

تحديد سعر البيع المستيدف ) و يتوقف عمى نظم التسعير ما اذا كان السعر يفرض  -6
 من جانب السوق او ان الشركة تحدده ( .

 تحديد التكمفة المستيدفة لممنتج باستخدام احدى الصيغتين الاتيتين : -7

 ىامش الربح المستيدف او  –التكمفة المستيدفة = سعر البيع المستيدف  -

 نسبة ىامش الربح المستيدف ( -1التكمفة المستيدفة = السعر المستيدف ) -

تكاليف يمكن  –من التكاليف ىي و اثناء تحديد التكمفة المستيدفة يتم تبويبيا الى نوعين 
 تخفيضيا و تكاليف لا يمكن خضوعيا لمتخفيض .
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اي ان التكمفة المستيدفة = تكاليف انشطة قابمة لمتخفيض + تكاليف انشطة غير قابمة 
 لمتخفيض .

 وضع الخطة الاستثمارية المقترحة لتنفيذ المنتج . -8

ة . فمثلا فى شركة تصنيع تقسييم التكاليف المستيدفة الى تكاليف و عناصر وظيفي -9
 السيارات يمكن تقسييم التكاليف المستخدمة عمى العناصر الأتية:

 

 فى قسم              

 قسم تصميم المحرك -

 قسم تصميم الموجيات -

 قسم تصميم الشاسيو  -

 قسم تصميم جسم السيارة  -

 قسم تصميم داخل السيارة -

    قسم اليندسة الالكترونية

 الوظيفة

 وظائف المحرك

 ظائف الموجياتو 

 وظائف الشاسيو

 وظائف جسم السيارة

 وظائف الجزء الداخمى لمسيارة

 الالكترونية الوظائف

 

 تقسيم التكمفة المستيدفة الى اجزاء لكل عنصر . -10

 تصميم المنتج و تحديد البناء المكون من الانشطة و تكمفتيا . -11

 تقدير التكمفة فى مرحمة التصميم . -12

 اج .وضع خطة التجول الى الانت -13

تقويم الاداء خاصة فيما يتعمق بتخطيط التكمفة . خاصة بعد بدء التنفيذ و الدخول فى  -14
 مرحمة الانتاج .

 . خطوات المنهج الاجرائي لتحقيق التكمفة المستهدفة :3

تختمف خطوات تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة باختلاف الصناعة التى تنتمي الييا المنظمة 
ب و لكن بصفة عامة يمكن تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة فى فى التوقيت و فى الترتي

سمسمة من الخطوات مع عدم الالتزام بالترتيب . يقوم ىذا المنيج الاجرائي عمى تحقيق 
التكمفة المستيدفة لممنتج بالاتجاه نحو بداية السمسمة . نحو البحوث و التطوير و التصميم 
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% من تكاليف 80تباط بيا خلال ىذه المرحمة نحو حيث تبمغ تكاليف الانتاج التى يتم الار 
 المنتج  . و تتشكل خطوات المنيج الاجرائي المقترح فى:  

تحديد سعر البيع المستيدف ) الذي يرضى عنو العملاء ( من خلال ابحاث  .1
 السوق و تحديد متطمبات العملاء و مواصفات المنتج و اسعار المنافسين .

 ى مع اىداف الربح عن المى الطويل .تحديد ىامش ربح مستيدف يتمش .2

حساب التكمفة المستيدفة لممنتج و التى تمثل الفرق بين سعر البيع المستيدف و  .3
 ىامش الربح المستيدف .

و يرى الباحث ان ىذه الخطوة ىي التى يمكن ان يمعب مدخل تحميل ىندسة  .4
تصميم منتظمة لكل القيمة دورا فعالا فى تحقيقيا و تعرف ىندسة القيمة بانيا عمميات 

نواحى وظائف سمسمة القيم  بيدف خفيض التكاليف مع المحافظة عمى الوفاء باحتياجات 
العملاء و يمكن ان يؤدي تحيل ىندسة القيمة  الى تحسينات فى تصميمات المنتج او 
تغيرات فى مواصفات المورد او تعديلات فى طرقق التصنيع تؤدي الى تخفيض التكاليف 

 قيا للانتاج لتصبح مساوية او قريبة من التكمفة المستيدفة .الممكن تحقي

كما يمكن الاستفادة من مدخل ىندسة  القيمة فى تخفيض التكاليف من خلال  .5
التخمص   من الانشطة و العمميات التى لا تضيف قيمة  مع المحافظة عمى مستوى الجودة 

نشطة فى الشركة و لا تقتصر التى يتطمبيا العمي . عمى ان تشمل ىندسة القيمة جميع الا
عمى العمميات الصناعية فقط . بمعنى ان تحميل ىندسة القيمة يمتد ليشمل انشطة اخرى 

 غير الانشطة الانتاجية مثل انشطة الشراء و التخطيط و التصميم .

 عمومات مما يؤدي الى انتاج سمعة.الاستفادة من التقنيات الحديثة فى مجال التصنيع و الم6
فة . و يمكن الاستفادة من تطبيق مدخل اعمى و تكمفة اقل وصولا الى التكمفة المستيدبجودة 

ق اداء الاعمال الخاصة اليندسة المتزامنة كوسيمة لتخفيض زمن تطوير المنتج عن طري
ت واحد و بطريقة متوازية و التطوير و التصميم لممنتجات الجديدة فى وقبالتخطيط و  
الاضافة الى وفورات فى يترتب عميو تحقيق وفورات زمنية بمتعاقبة الامر الذى ليست 

ل الى التكمفة المستيدفة الصناعية غير المباشرة المرتبطة بيا مما يساعد فى الوصو التكاليف 
 ( . 133، ص 2002البتانوني ، ) علاء 

و يمكن الاستفادة من التكنولوجيا المتقدمة فى مجال المعمومات فى تطوير و استخدام  
و التى تقوم عمى  Target costing supportيسمى نظم دعم التكمفة المستيدفة  ما 

المعمومات التى تساعد فى حساب و تحقيق التكمفة المستيدفة و لعل من اىم ىذه  توفير 
 النظم 
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 النظم المساعدة فى حساب الاسعار المستيدفة . -أ 

 النظم المساعدة فى حساب الارباح المستيدفة . -ب 

 لنظم المساعدة فى حساب البحوث و التطوير .ا -ج 

 (    133، ص  2002) علاء البتانوني ،                           

المقدرة  يدفة لو فاذا كانت التكمفة تمقارنة التكمفة المقدرة لانتاج المنتج بالتكمفة المس. 7 
و تقديم المنتج  لانتاح  اقل من او تساوي التكمفة المستيدفة فيتم اتخاذ الاجراءات التالية

المستيدفة فان امام الشركة عدة  لمسوق . و اما اذا كانت التكمفة المقدرة اكبر من التكمفة 
 ( : 476ص  ،  2001بدائل ىي)صفاء محمد عبد الديم ، 

 تغيير تصميم المنتج او عمميات التصنيع و التسويق لخفض     -أ 
 التكمفة . 
 قبول ىامش ربح منخفض . -ب 
 عدم انتاج المنتج لعدم تحقيقو ليامش الربح المستيدف و التفكير فى  -ج 
 منتج اخر. 

 
 Activity Accountingنشطة مدخل محاسبة الأ . 3. 3

تستطيع المنظمة تحقيق ميزة تنافسية عن طريق الادارة الرشيدة لما تقوم بو من انشطة  
مواد الخام ، و الوسائل و معطيات . و النشاط ىو عبارة عن تشكيمة من الجيد البشرى و ال

البيئة من أجل انتاج سمعة معينة او تقديم خدمة . و يقوم مدخل محاسبة الانشطة لاغراض 
ادارة التكمفة عمى تقسيم المنظمة الى مجموعة من الانشطة . حيث يعبر النشاط عما تقوم 

ت و غيره من و الطريقة التى تنفق بيا الوق what an enterprise doesبو المنظمة
الموارد لموصول الى مخرجات العمميات . ان الوظيفة الاساسية لمنشاط ىي تحويل الموارد 

 . ( Brinson , 1991 , 11) من المواد الخام و العمل و التكنولوجيا الى مخرجات

ناسب قبل المضى قدما فى عرض مدخل المحاسبة عمى أساس النشاط مو لعمو من ال 
وعة من المفاىيم ذات الصمة بتطبيق ىذا المدخل. و ىذه المفاىيم أن يعرض الباحث مجم

،   Functionsتتعمق بما يسمى بدرجية المنظمة من حيث ما تتضمنو من وظائف
 .Operations، و شغلات   Tasks، ميام  Activities، أنشطة  Processesعمميات
بطة من اجل ىي تجميع أو ىي مجموعة من الانشطة المرت Function فالوظيفة 

تحقيق ىدف محدد . و لا توجد أي اشتراكات اخرى لتجميع ىذه الانشطة سوى انيا ترتبط 
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فيي شبكة من الأنشطة المترابطة   Businessجميعا بتحقيق ىدف عام محدد . أما العممية 
و المتداخمة مع بعضيا البعض بسبب الطبيعة الفنية التى تستمزميا طبيعة المخرجات . 

التى تكون العممية ترتبط ببعضيا عن طريق حدث معين يسبب البدء في النشاط فالانشطة 
الاول في العممية ثم تتوالى بقية الانشطة حتى تتم العممية . فالانشطة داخل العممية ترتبط 

 Activities are related with eachمع بعضيا بعلاقة قوية من السبب و النتيجة 

other in a process in a Strong cause –and– effect relationship  و الميمة .  
Task  ىي مجموعة من عناصر العملWork elements   او العمميات التشغيمية

Operations    الشغلات ( التى تشكل النشاط . أو التى يتكون منيا النشاط . أو بعبارة (
فيذ نفس الانشطة أخرى الميمة ىي توضيح لكيفية اداء النشاط . تستطيع المنظمة تن

فيي أصغر     An operationباستخدام مجموعات مختمفة تماما من الميام . أما الشغمة
وحدة في العمل تستخدم لأغراض التخطيط و الرقابة . و قد تم اختيار الانشطة بدلا من 
الوظائف او الميام كاساس لادارة التكمفة بسبب موقعيا المناسب من حيث التفصيل او 

لتدعيم نظام المحاسبة المستمر. فاعداد التقارير عمى مستوى الوظيفة يتم بدرجة  الاجمال
كبيرة من العمومية تقمل من درجة الدقة في تتبع التكاليف بينما اعداد التقارير عمى مستوى 
الميمة يعتبر غيرضروري لاغراض الرقابة و ليذا السبب تستخدم الانشطة كمحور لمنظام  

تقديم معمومات لنظام ادارة التكمفة و عمى ذلك تبدو العلاقة الدرجية  المحاسبي لانتاج و
لمفاىيم الوظائف ، العمميات ، الانشطة ، الميام ، الشغلات في محاسبة الأنشطة 

(Brinson , 1991 , pp: 46-48 ). 

ثم عمى مدخل  ABCو يقوم نظام محاسبة الأنشطة عمى مدخل التكمفة عمى أساس النشاط 
 مى أساس النشاط . و فيما يمى عرض مختصر ليذين المدخمين. الادارة ع

 ABCمدخل التكمفة عمى أساس النشاط 

 المفهوم .1

فى أواخر   Activity-Based Costing (ABC)ظير مفيوم التكمفة عمى أساس النشاط
 Johnson and Kaplan: Relevance Lost : The riseالثمانينات بعد صدور كتاب

and Fall of Management Accounting   حيث شيدت بيئة الاعمال مجموعة من
التغيرات فى ذلك الوقت لعل من أىميا زيادة حجم التكاليف الصناعية غير المباشرة عمى 
حساب تكمفة العمل المباشر الامر الذى يفرض عمى نظم المحاسبة عمى التكمفة التى تركز 

جديدة لممحاسبة عمى التكمفة يكون  عمى تكمفة العمل المباشر ضرورة افساح المجال لنظم
 Letza and ) محور اىتماميا التكاليف الصناعية غير المباشرة ) تكمفة العمل الالي (

Gad, 1994, P . 59 )  . 
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يقوم بتحميل كل مكون من  ABCو نظام المحاسبة عمى التكمفة عمى أساس النشاط 
طة التى تسببت فى حدوثيا حيث مكونات التكاليف الصناعية غير المباشرة لتحديد الانش

تعتبر الانشطة مسببات لحدوث التكاليف الصناعية غير المباشرة . و بعض ىذه المسببات 
يكون مرتبط بالحجم مثل ساعات العمل المباشر او ساعات دوران الالات و البعض 
 الاخرمن مسببات التكمفة يكون مرتبط بالصفقة او بدفعة الانتاج مثل عدد مرات تجييز
الالات او عدد مرات التشغيل اوعدد اوامر الشراء . و بمجرد تحديد انتماء عنصر التكمفة 
الصناعية غير المباشرة و الصاقو بمسبب التكمفة يتم حساب تكمفة ىذا النشاط . اخيرا يتم 
تخصيص التكاليف عمى المنتجات او العمميات او العملاء الذين يطمبون ىذه الانشطة . 

يخصص لكل منتج نصيب عادل من تكاليف الانتاج) عمى ان نظام محاسبة  بيذه الطريقة
التكاليف عمى اساس النشاط ينظر الى تكاليف الانتاج برؤية شاممة او بالمعنى الواسع ( 
لتشمل بالاضافة الى التكاليف الصناعية تكاليف جميع الانشطة المدعمة بدءا من طمب 

 , Gupta and Compbell)م النقدية من العملاء (المواد الخام من الموردين و حتى استلا

1995 ,  p. 46.) 

( مجموعةىامة من النتائج  ( ABCو ترتب عمى استخدام مدخل التكمفة عمى اساس النشاط 
 ( 55، ص  2006منيا : ) د. سمير ىلال 

.تنوعت محركات ) مسببات ( التكمفة و ابتعدت فى معظميا عن الحجم كمسبب لمتكمفة 1
، عدد مرات النشاط ، مقاييس اخرى يرتبط  Timeمنت مسببات اخرى منيا الوقت بل تض

 بنوع النشاط .

. لم يعد مسبب التكمفة عمى مستوى وحدة الانتاج فقط و انما تعددت مستويات تحميل 2
التكمفة و تعقبيا فتضمنت مسببات التكمفة عمى مستوى الوحدة ، عمى مستوى الطمبية ) او 

 ، عمى مستوى نوع المنتج ) او خط الانتاج ( عمى مستوى المصنع كمو .امر الانتاج ( 

اكثر منيا  Tracing. اتجيت عممية تخصيص او الصاق التكمفة ناحية تعقب التكمفة 3
حيث اىتم النظام الجديد بخمق علاقة اكثر مباشرة بين عنصر  Allocationتحميل التكمفة 

 .  Cost object( التكمفة و محل )او موضوع  Cost elementالتكمفة 

مساىمة مدخل التكمفة عمى اساس النشاط فى تطوير نظم التكاليف و تدعيم ادارة   1-2
 الجودة الشاممة .

مجموعة من  (ABC )ترتب عمى تطبيق مدخل ادارة التكمفة عمى اساس النشاط  
ة الجودة النتائج ساىمت بشكل ايجابي فى تحسين قدرة المنظمات عمى تطبيق فمسفة ادار 

الشاممة و الاستفادة من المداخل الحديثة لادارة التكمفة و تخميص نظم المحاسبة التقميدية من 
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 ,Aly Mogahed, 2004 )العديد من الانتقادات الموجية الييا . و يتضح ذلك مما يمى  

pp.76 – 79 ) : 

فى  فى زيادة مستوى الدقة (ABC)ساىم تطبيق مدخل التكمفة عمى اساس النشاط  -1
 حساب تكمفة المنتجات او الخدمات .

يعتبر القياس الدقيق و العادل لتكمفة المنتجات الخطوة الاولى فى حساب تكاليف الجودة  -2
حيث يمكن لمشركة التمييز بين تكاليف الانشطة التى تضيف قيمة و تمك التى لا تضيف 

نشطة المرتبطة بعدم قيمة كما يمكن التمييز بين الانشطة المرتبطة بتحقيق الجودة و الا
تحقيق الجودة ، الامر الذي يساعد الشركة عمى التخمص من او تقميل التكاليف التى لا 

 تضيف قيمة او المرتبطة بعدم الجودة .

يساعد تطبيق مدخل التكمفة عمى اساس النشاط منظمات الاعمال عمى مواجية المنافسة  -3
فير بيانات تكاليفية اكثر دقة و اكثر العالمية و تحقيق مركز تنافسى عالمي عن طريق تو 

 ملاءمة لترشيد الكثير من القرارات الادارية .

يساعد تطبيق مدخل التكمفة عمى اساس النشاط عمى خمق ميزة تنافسية لمنظمات  -4
الاعمال حيث ان فوائد التطبيق الفعال ليذا المدخل تتعدى حدود الادارة المالية لتشمل 

 نيا مساىمات فى مجالات عديدة م

المنظمات فى توفير معمومات  (ABC)يساعد تطبيق مدخل التكمفة عمى اساس النشاط  –أ
عن العمميات و الانشطة الحالية لممنظمة بالشكل الذى يمكن من زيادة الكفاءة و تحقيق 

 التحسين المستمر فى العمميات .

الاصول يساعد المنظمة فى ترشيد تخصيص مواردىا من الافراد و راس المال و  -ب
الاخرى عمى الانشطة التى تضيف قيمة و تقميل او استبعاد الموارد عن الانشطة التى لا 

 تضيف قيمة .

يساعد تطبيق مدخل التكمفة عمى اساس النشاط المنظمات عمى تحسين مركزىا  -ج
 .Aly Mogahed, 2004, p)التنافسي عن طريق زيادة التركيز عمى العملاء والاسواق 

77     .) 

يوفر مدخل التكمفة عمى اساس النشاط البيانات التكاليفية اللازمة لتطبيق مدخل الادارة  -5
الذى يتضمن اجراءات تحميل الانشطة بيدف تخفيض التكمفة  (ABM)عمى اساس النشاط 

و تحسين الجودة الامر الذى يساعد فى الوصول الى التكمفة المستيدفة و التحسين المستمر 
 عن طريق :
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 ض الانشطة عن طريق تقميل الوقت و الجيد اللازم لاداء النشاط .تخفي -أ

 استبعاد الانشطة التى لا تضيف قيمة نيائيا . -ب

اختيار الانشطة ذات التكمفة الأقل . حيث انو عند وجود بدائل كثيرة من الانشطة التى  -ج
 تؤدى نفس العمميات يتم اختيار بدائل الانشطة ذات التكمفة الاقل .

شتراك الانشطة عن طريق عمل التغيرات اللازمة لجعل النشاط يخدم اكثر من منتج فى ا -د
 . ( Turney, 1991 ,pp. 29 – 35)وقت واحد لتحقيق وفورات اقتصاديات الحجم .

 خطوات تطبيق مدخل محاسبة الأنشطة

 يسيرنظام محاسبة الانشطة الفعال وفق منيج مبسط يتكون من الخطوات الآتية: 

 يد الانشطة التى يقوم بيا المشروع .تحد -1

تحديد تكمفة كل نشاط و مستوى ادائو . حيث يقاس مستوى الاداء بتكمفة المخرجات و  -2
 الوقت و الجودة التى يؤدى فييا و بيا النشاط .

تحديد مخرجات النشاط . حيث يعتبر مقياس النشاط )المخرجات ( العامل الذى يسبب  -3
 ت عن بعضيا البعض بشكل مباشر .اختلاف تكمفة العمميا

تتبع تكمفة الانشطة و الصاقيا بموضوعات التكمفة حيث ان تكمفة النشاط يتم تتبعيا و  -4
الصاقيا بموضوعات التكمفة التى تستخدم ىذه الانشطة مثل المنتجات ، العمميات ، و اوامر 

 العملاء بناءا عمى استخداميا للانشطة .

قصيرة و طويمة الاجل ) عوامل النجاح الحرجة ( . و ىذا تحديد اىداف المنظمة  -5
يتطمب فيم الييكل الحالي لمتكاليف ، و التى تحدد كيفية تقديم ىذه الانشطة القيمة لمعميل 

 بشكل كفء .

تحديد مستوى الكفاءة و الأفضمية الخاصة بكل نشاط . ان معرفة عوامل النجاح  -6
لخامسة يمكن المنظمة من اختبار ما يحدث حاليا و الحاسمة السابق تحديدىا في الخطوة ا

علاقة ذلك بتحقيق اىداف المنظمة . فكل شيء تقوم بو الشركة او تتجنب القيام بو يتم 
قياسو عن طريق مساىمتو في تحقيق الاىداف الخاصة بالمنظمة سواء قصيرة او طويمة 

نشاط ينبغى الاستمرار في الاجل . و ىذا يعطى صيغة مفيدة في تقرير ما اذا كان ىذا ال
ادائو عمى النحو الحالى أم ينبغى ان يعاد ىيكمتو او ىندستو . و من ناحية اخرى يتم 
تحسين مستوى الرقابة عمى التكمفة عن طريق التأكد من وجود طرق افضل لاداء الأنشطة 

 التى تمثل فاقد او بلا طائل و تحديد مسببات التكمفة الخاصة بيا.
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ن نظام المحاسبة عمى الانشطة يقوم بتخصيص التكاليف كما ىي وىكذا يتضح أ 
موجودة فعلا في نقطة محددة من الزمن و ليس كما ينبغى ان تكون و لا كما يمكن ان 
تكون . ثم تتوافر ادارة التكمفة عمى استخدام المعمومات الخاصة بتكمفة النشاط ) الانشطة ( 

استراتيجية و قرارات تشغيمية و تحديد فرص  و كيفية ادائيا لوضع صيغة ارشادية لخطط 
التطوير او التحسين . فنظام ادارة التكمفة يستخدم المعمومات الخاصة بتكاليف الانشطة و 
كيفية ادائيا لتحديد تكمفة المنتج التى تعكس الصورة الصناعية لممشروع و لتحدى معايير 

  التكمفة .

 Value Chain Analysis(VCA)مدخل تحميل سمسمة القيم . 4. 3
 مفهوم سمسمة القيم : -1

تتمثل سمسمة القيم لأي منظمة فى تمك المجموعة المترابطة من الأنشطة التى تضيف  
قيمة لمعميل بدءا من المصادر الاولى لممواد الخام و حتى تسميم المنتج او تقديم الخدمة 

 (. Shank and Govindarajan, 1996, . D1-2)لممستيمك النيائي
 منهج تحميل سمسمة القيم : -2

 Shank and) لمدخل سمسمة القيم منيج متميز يتضمن الخطوات التالية 

Govindarajan, 1996, . D1-10 : 15) : 

تحديد سمسمة القيم فى الصناعة التى تنتمى الييا المنظمة و تعيين التكاليف و الايرادات و  -1
 الاصول الخاصة بانشطة سمسمة القيم .

 ات التكمفة المتضمنة فى الانشطة التى تضيف قيمة .دراسة مسبب -2

ة اما عن طريق التحكم فى مسببات التكمفة متطوير العوامل التى تخمق ميزة تنافسية لممنظ -3
بشكل افضل من المنافسين او عن طريق اعادة ىيكمة سمسمة القيم . و فيما يمى شرح اكثر 

 تفصيلا ليذه الخطوات 
 مة القيم الخطوة الاولى : تحديد سمس

تتمثل الخطوة الاولى فى بناء و استخدام سمسمة القيم فى تحديد سمسمة القيم الخاصة  
بالصناعة التى تنتمى الييا المنظمة . و ىذه الخطوة يجب ان تتم فى ضوء الافكار الخاصة 
بمحاولة كسب مزايا تنافسة . حيث تقسم سمسمة القيم الصناعة الى مجموعة متميزة من 

الاستيراتيجية . و ليذا فان نقطة البداية فى تحميل التكاليف تبدأ بتعريف سمسمة الانشطة 
القيم فى الصناعة ثم تخصيص التكاليف و الايرادات و الموارد )الاصول ( عمى الانشطة 
المختمفة التى تضيف قيمة . تمك الانشطة التى تمثل الاحجار التى تستخدميا المنظمة فى 

 ه العميل ذات قيمة بالنسبة لو .بناء منتجيا الذى يرا
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و تستخدم مجموعة المعايير التالية لتحديد الانشطة التى تضيف قيمة و التى تمثل لبنات 
 سمسمة القيم ليتم عزليا و التعامل معيا ) ادارتيا (:

 الانشطة التى تمثل نسبة جوىرية من تكمفة التشغيل .  -1
يكون سموك التكاليف بالنسبة ليذه الانشطة مختمفا بمعنى ان يكون مسبب التكمفة فى  -2

 ىذا النشاط مختمفا عن مسببات التكمفة فى الانشطة الاخرى . 
 ان تؤدى ىذه الانشطة بطريقة مختمفة عن المنافسين .  -3
 ان تكون ىذه الانشطة مصدرا لمتميز ) تخمق التميز ( . -4

نشاط من ىذه الانشطة يتسبب فى حدوث تكاليف و يتولدعنو ايرادات و و حيث ان كل 
جميع ىذه التكاليف و ترتبط بو مجموعة من الاصول فى كل عممية من العمميات ،  فانو بت

و الاصول الخاصة بكل نشاط عمى مستوى السمسمة يمكن التوصل الى سمسمة الايرادات 
لعائد عمى الاصول المستخدمة فى كل نشاط . القيم الخاصة بالمنشاة . كما يمكن حساب ا

و بالنسبة للانشطة الداخمية التى ليس ليا اسواق خارجية تحدد ايراداتيا فانو يمكن الاستعانة 
 باسعار التحويل فى تحديد ايرادات ىذه الانشطة . 

 الخطوة الثانية : دراسة مسببات التكمفة 
مة القيم فى فحص و دراسة مسببات التكمفة تتمثل الخطوة الثانية فى بناء و استخدام سمس

 التى تفسر الاختلاف فى التكاليف فى كل نشاط فى السمسمة .
فى المنظور التقميدي لممحاسبة الادارية تكون التكمفة دالة فى سبب واحد لمتكمفة ىو  

حجم المخرجات . اما فى اطار مدخل سمسمة القيم فان حجم المخرجات ينظر اليو عمى انو 
يفسر سوى جزء صغير من سموك التكاليف و لذلك فان ىذا المدخل يستخدم مسببات لا 

تكمفة متعددة . و اكثر من ذلك فان مسببات التكمفة تختمف عبر سمسمة القيم من نشاط الى 
نشاط . عمى سبيل المثال يعتبر عدد الاوامر المستممة مسبب التكمفة فى نشاط الاستلام ، 

مسبب التكمفة فى نشاط التحكم فى الانتاج ، عدد الاوامر المسممة  عدد مرات تجييز الالات
 لمعملاء مسبب التكمفة لنشاط التسميم لمعملاء و ىكذا.

و قد بذلت محاولات عديدة من اجل وضع قائمة مسببات التكاليف و تقسيميا الى مجموعات 
 . و اسفر ىذا التقسيم عن ثلاث مجموعات من مسببات التكمفة ىي 

 .Structural Cost Driversببات التكمفة الييكمية مس -أ
 .Executional Cost Driversمسببات التكمفة التنفيذية ) التشغيمية (  -ب
 .    Fundamental Cost Driversمسببات التكمفة الاساسية  -ج
حيث تتولد مسببات التكمفة الييكمية من اختيار المنظمة لمييكل الاقتصادي لعممياتيا   

يوجد ىناك خمسة اختيارات استراتيجية لمشركة الاختيار من بينيا عند بناء الييكل  . و
 الاقتصادي ليا ىي: 
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المتعمق ببناء العمميات الصناعية و انشطة البحوث و التطوير و الموارد   Scaleالحجمخيار  -1
 التسويقية .

 و يتعمق بالتكامل الراسي و الافقي لمعمميات .  Scopeالمجالخيار  -2

 و يتمثل فى عدد مرات تكرار العمميات .  Experienceالخبرةار خي -3

و يتمثل فى اختيار مستوى التقنية الذى سوف تستخدمو   Technologyالتكنولوجىخيار  -4
 المنظمة فى اداء انشطة سمسمة القيم . 

و يتمثل فى مدى تنوع و اختلاف ما تقدمو المنظمة لعملائيا   Complexityالتعقيدخيار  -5
 و خدمات . من سمع

و فى مرحمة اختيار مسببات التكمفة الييكمية يمكن الاستعانة بمدخل التكمفة عمى اساس 
النشاط فى تحديد مسببات التكمفة اليامة . حيث اثبتت الدراسات مؤخرا ان درجة التعقيد فى 

 .اليامة لمتكمفة العمميات التشغيمية تعد من المسببات
فتمثل محددات المركز التكاليفي لمشركة و التى تحدد  ةأما عن مسببات التكمفة التنفيذي

قدرتيا عمى تنفيذ عممياتيا بنجاح . و عمى خلاف مسببات التكمفة الييكمية التى قد يكون 
الزيادة فييا غير مفيد لمشركة فان مسببات التكمفة التنفيذية دائما ما يكون الزيادة منيا فى 

القائمة الاتية بعض مسببات التكمفة التنفيذية صالح الشركة . فعمى سبيل المثال تضم 
 الاساسية .

 Kaizen انغماس قوة العمل فى عمميات التحسين المستمر وفق ما يعرف فى اليابان باسم  -
 فيل تختار المنظمة ىذا الاسموب ؟ 

ة اشراك قوة العمل فى عمميات تحسين مىل تختار المنظ (TQM)ادارة الجودة الشاممة  -
 ة لممنتج ؟الجودة الشامم

 استغلال الطاقة الذى يشير الى مستوى الطاقة المستغمة. -

 كفاءة ترتيب الالات و يشير الى كفاءة ترتيب الالات و خطوط الانتاج فى المصنع . -
 تصميم المنتج . ىل تصميم المنتج و مكوناتو أعد بشكل كفء فعلا ؟ -

 قيم الخاصة بالمنظمة .العلاقات مع الموردين و العملاء طبقا لما توصى بو سمسمة ال -

ان قياس الاثار المالية ليذه الخيارات من مسببات التكمفة التنفيذية يتضمن العديد من  
القضايا ذات الاثر الكبير فى خفض التكمفة و تحسين الجودة و خمق ميزة تنافسية لمشركة . 

 و عائد معين .حيث ان كل خيار من ىذه الخيارات يرتبط بو تكمفة معينة و يتوقع ان يكون ل
من مسببات التكمفة و ىى ما تعرف بمسببات التكمفة الاساسية فيي  أما المجموعة الثالثة

عبارة عن خميط من مسببات التكمفة الييكمية و مسببات التكمفة التنفيذية التى يمكن ان 
بيا تحدث تأثيرا جوىريا فى سموك عناصر التكاليف اذا ما تم تطوير اداء الانشطة المرتبطة 

. 
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 الخطوة الثالثة : تطوير العوامل التى تساعد عمى خمق ميزة تنافسية 
تتمثل الخطوة الثالثة فى بناء اطار و استخدام سمسمة القيم فى تطوير عوامل خمق  

الميزة التنافسية . فبمجرد تحديد سمسمة القيم الخاصة بالصناعة و فحص و دراسة مسببات 
سمسمة تاتى مرحمة اكتساب او خمق الميزة التنافسية باحدى التكمفة الخاصة بكل نشاط فى ال

 او كمتا الطريقتين الأتيتين:
 التحكم فى مسببات التكمفة بطريقة أفضل من المنافسين . - الاولى
 اعادة تشكيل او صياغة او ىيكمة سمسمة القيم . -  الثانية
 ىى : سئمة اليامة الخاصة بخمق ميزة تنافسية بالنسبة لكل نشاطو الأ
 ىل يمكن تقميل تكمفة اداء النشاط مع ثبات العائد من النشاط  -1

 ) ايرادات النشاط ( ؟
 ىل يمكن زيادة القيمة التى يضيفيا النشاط ) الايرادات ( مع ثبات تكمفة ادارة النشاط ؟ -2

 عن طريق التحميل المنتظم و المستمر لمتكاليف و الايرادات و أولا مجال تخفيض التكمفة :
و الطريقة  الاصول المرتبطة بكل نشاط يمكن لممنظمة تحقيق التميز و خفض التكمفة .

الفعالة لتحقيق ىذا اليدف تتمثل فى مقارنة سمسمة القيم الخاصة بواحد او اكثر من منافسييا 
الاساسيين ثم تحديد الاجراءات المطموبة لادارة سمسمة القيمة الخاصة بالمنظمة بطريقة 

 ادارة المنافسين لسمسمة القيم الخاصة بيم . افضل من طرق
مع الاستمرار فى التركيز عمى ادارة سمسمة القيم الحالية بطريقة  ثانيا : مجال زيادة القيمة :

افضل من المنافسين ، ينبغي عمى الشركة تخفض او توجيو جيدا اكبر نحو تحديد المناطق 
مة القيم . عمى سبيل المثال استطاعت التى يمكن زيادة القيمة فييا بشكل جوىرى فى سمس

عن طريق التحكم فى عممياتيا الصناعية و طرق التوزيع و التحكم فى  Beef Iowaشركة 
تكاليف العمل تحقيق ميزة تنافسية فى سوق يتسم بالمنافسة الشديدة عن طريق خفض التكمفة 

مدخل ال فى ىذه المرحمة يمكن الاستفادة من . وتحسين طرق أداء الأنشطة بيا
Benchmarking   لتقميد أفضل الممارسات السابقة لاداء الأنشطة سواء فى تاريخ الشركة

 السابق أو لدى المنافسين.
 Total Quality Management (TQM)مدخل ادارة الجودة الشاممة  .5. 3

 المفهوم  .1

يوجد  بالرغم من انتشار مفيوم ادارة الجودة الشاممة فى الواقع العممى الا انو لا 
اتفاق حول معنى ىذا المفيوم ، رغم اىمية وجود تعريف واضح لو حتى يتسنى ادارتو 
بشكل عممى و رشيد. و العديد من الكتاب و المنظمات المينية فى مجال الادارة قدموا 
محاولات عديدة لتعريف ادارة الجودة الشاممة . من ىذه المحاولات عمى سبيل المثال 
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فى الجزء  1991الصادر عام  4778البريطانى ، المعيار رقم تعريف معيد المعايير 
الثاني : "ادارة الجودة الشاممة تمثل فمسفة ادارية تتبنى كل الانشطة التى من خلاليا 
يتم اشباع حاجات و توقعات العملاء و المجتمع و تحقيق اىداف المنظمة باقصى 

فرص بطريقة تؤدى الى كفاءة و اقل تكمفة عن طريق تعظيم الاستفادة من كل ال
 .  ( Aly Mogahed , 2004 , p. 2)التحسين المستمر"

الواردة  استقصاء التعريفات  (Boaden , 1997 , pp. 153 – 171) ولقد حاول 
الاختلافات الطفيفة  فى الكتابات الادارية لمفيوم ادارة الجودة الشاممة مع التغاضى عن 

 عناصر ادارة الجودة الشاممة: ائمة التالية من فى المصطمحات المستخدمة ليصل الى الق
الموردين  التركيز عمى العميل: حيث يتم الاىتمام بالعلاقة مع العملاء و  -  1

 داخميا و خارجيا. 
خصوصا  انغماس جميع الافراد فى المنظمة و مسؤليتيم عن تحسين الجودة و - 2

 المديرين .
 مستمر.اعتبار التعميم و التدريب استثمار و  -3
 التركيز عمى العمميات . -4
 تبنى فمسفة العمل بروح الفريق . -5
 وضع الاىداف و القياسات لكل نواحى العمل فى المنظمة .  -6
 تبنى فمسفة التحسين المستمر . -7
 تغيير ثقافة المنظمة بمعنى تغيير طريقة تفكير و تصرف الافراد فى المنظمة. -8
 صميم المنتج او الخدمة .ادخال مبادىء الجودة فى ت -9

بالنظر الى العناصر السابقة يمكن ان نستنتج ان مفيوم الجودة يتصف بعنصرين ىما  
 –الادارة و الشمول حيث تشير كممة ادارة الى ان الجودة يجب ان يتم ادارتيا ) تخطيط الجودة 

الى ان الجودة تشير كممة الشاممة  الرقابة عمييا و تقييميا و التحسين المستمر ليا ( و 
 , Aly Mogahed)كل جوانب الاداء فييا . لية كل شخص فى المنظمة و تغطى ئو مس

2004 , p. 2 ) . 
 همية تبنى فمسفة ادارة الجودة الشاممة أ .2

تبرز أىمية تبنى فمسفة ادارة الجودة الشاممة فى ظل المنافسة العالمية السائدة . حيث  
سية لممنظمة و لمعاممين فييا.  ان تحديات المنافسة فى تعتبر الطريق الصحيح لخمق ميزة تناف
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بيئة الاعمال الحديثة تشبو السباق الذى ليس لو خط نياية ، و ىذا السباق يتزايد من خلال 
الاسواق العالمية المفتوحة التى تسمح بدخول منظمات جديدة كل يوم لتنافس  المنظمات 

ن الجودة استيراتيجية ليس ليا بديل من اجل المحمية فى مجال عمميا . الامر الذي يجعل م
 .                                                     (Tally ,1991 , p.31)الاستمرار فى ىذه المنافسة و تحقيق التميز عمى المنافسين 

ة و تعتبر الجودة حلا متميزا لمشكمة المنافسة لانيا تركز عمى التحسين الفعمى لقدرات المنظم
عمى المنافسة فى الاسواق العالمية . عمى حين تسعى الحمول الاخرى الى تقميل ضغوط 

 المنافسة بدلا من تعزيز القدرات التنافسية لممنظمة .
(Tally ,1991 , p.2)   

 .Hendricks and Singhal , 1997 , pp)و لقد اثبتت الدراسات التى قام بيا كلا من 

لتى حصمت عمى جائزة الجودة فى الولايات المتحدة الامريكية ان الشركات ا  ( 1274 – 1258
 Raiborn and)تحقق مستويات اداء اعمى من شركات المجموعة الضابطة ، كما توصل 

payne , 1996 . )  ان تبنى فمسفة ادارة الجودة الشاممة تشجع عمى خمق روح معنوية عالمية
ن خلال المفاىيم الاساسية الستة التالية لادارة لدى الافراد العاممين فى المنظمة . يتضح ذلك م

 الجودة الشاممة : 
 empowerment ofتنطوى ادارة الجودة الشاممة عمى مفيوم تمكين العاممين  -1

employees  . 
 الاداء السريع بدون عيوب . -2
 تعاون المديرين و العاممين فى انجاز الميام . -3
 و العنصر البشري . التكامل بين المنتجات و الخدمات -4
 التغيير فى العمميات و السموك . -5
 .  Stakeholders emphasis التركيز عمى اىتمامات اصحاب المصالح  -6

و بالنظر الى ىذه النقاط السابقة يمكن اعتبار ادارة الجودة الشاممة تطبيق جيد  
  ( Raiborn and Payne , 1996, pp.963 – 972)لمقتضيات الاخلاق فى الواقع العممي 

. 
 متطمبات تطبيق ادارة الجودة الشاممة  1-3

بالرغم من اىمية ادارة الجودة الشاممة الا انو ليس من السيل تنفيذىا . فيناك مجموعة  
من المتطمبات التى يصعب تحقيقياعمى الاقل بشكل سريع مما يضطر العديد من المنظمات 
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مراحل . و فيما يمى امثمة لمتطمبات تطبيق ادارة  الى تطبيق فمسفة ادارة الجودة الشاممة عمى
 :  (Mahoney and Thor , 1994 , P. 9 )الجودة الشاممة

 
معرفة و الوفاء  بتوقعات و متطمبات العميل فى الوقت المحدد و من اول مرة و بنسبة  -1

100. % 
ادارة الجودة عن طريق منع الاخطاء  بدلا من الادارة عن طريق الفحص ) جودة  -2

 لتصميم و ليس فحص الجودة ( .ا

 التركيز عمى جودة المورد عن  طريق بناء علاقات وثيقة مع الموردين . -3

قياس تكاليف الجودة  و استخدام المقاييس المقارنة مع افضل اداء سابق لاثبات ان  -4
 و التحسين ىي افضل خيارات تكاليف الجودة .  تكاليف المنع

 ناية و اعطائيا الوقت الكافى لتتم بشكل صحيح .ادارة التغيرات فى نظم الادارة بع -5

التدريب من اجل الوصول الى مستويات قادرة عمى المنافسة فى اكتساب الميارات  -6
 التنظيمية و ميارات الجودة .

 تاىيل الافراد فى المنظمة عمى اخذ زمام المبادرة فى مجال توكيد الجودة و تحسينيا . -7

 ل الى المستويات العالمية فى كل جوانب الاداء .مواصمة العمل الجاد من اجل الوصو  -8

 
 منهج مقترح لادارة تكاليف الجودة

    
قدمت احدى الباحثات منيجا محاسبيا مقترحا لادارة تكاليف الجودة تتمخص عناصره  

 (:25-17، صص  2000فيما يمى )تيانى النشار ، 
اسس  لتحقيق ذلك ، سوف تستخدم لتكاليف وان ادارة التكمفة تعنى قياس ، رقابة ، و تخفيض ا
فى ضوء التوجيات الحديثة لنظم ادارة  ABCنظام المحاسبة عن التكمفة عمى اساس النشاط 

 : Value Chainو مفيوم سمسمة القيم   Cost Managementالتكمفة 
 قياس تكاليف الجودة  . أ

 و تتكون ىذه الخطوة من المراحل الأتية  
ة و تنقسم الى انشطة مانعة ، انشطة اكتشاف ، انشطة تحديد الانشطة المرتبطة بالجود .1

 فشل داخمى و خارجى . 
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تحديد مجمعات التكمفة الخاصة بكل نشاط مرتبط بالجودة  و حصر تكاليف كل مجمع  .2
تكمفة مع تبويبيا الى تكاليف تطابق  و تنقسم الى تكاليف منع و تكاليف اكتشاف 

ل داخمى و فشل خارجى و تكاليف اخرى وتكاليف عدم تطابق و تنقسم الى تكاليف فش
مثل تكاليف القيام بانشطة تفوق المتطمبات و تكمفة الفرص المفقودة و التكاليف غير 

 المرئبة و تكاليف الضمان . 

 تحديد مسببات تكاليف الجودة .  .3

 قياس اجمالى تكاليف الجودة . .4

 ب. رقابة تكاليف الجودة
 Totalالشاممةلمفاىيم الاساسية لفمسفة رقابة الجودة يعد مفيوم رقابة تكاليف الجودة احد ا 

Quality Control  طالما ان اليدف الاساسي من المحاسبة  عن تكاليف الجودة .Quality 

Cost Accounting  ىو توفير معمومات لتسييل عممية اتخاذ القرارات الادارية فان تحميل
عمية برنامج الرقابة عمى الجودة  ، و تكاليف الجودة و الرقابة عمييا ييدف الى تقييم فا

ايضا ييدف الى تخفيض تكاليف الجودة و ىذا يستمزم ضرورة التحسين المستمر فى جودة 
الخدمات التى يطمبيا العملاء . ايضا فان تحميل سموك كل مجموعة من تكاليف الجودة 

من التغيرات  فى  يساعد الادارة عمى التمييز بين الانحرافات فى تكاليف الجودة الناتجة 
مخرجات خطوط  الخدمة ، و الانحرافات التى قد  تنتج من التغيرات فى وحدات الخدمة 

 المعيبة التى تم انتاجيا .
من المنيج السابق يمكن القول ان اجمالي تكاليف الجودة ستنخفض مع مرور الزمن و مع 

ة المنع سيؤدي إلى الاستمرار فى تحسين الجودة ، حيث أن أي زيادة فى تكاليف أنشط
تخفيض تكاليف انشطة الاكتشاف ) التقييم ( و تكاليف أنشطة التصحيح ) الفشل بنوعيو ( 

. 
 

 اجراءات الوصول الى الجودة الشاممة فى المنظمة 
. 

يمكن تحقيق الجودة الشاممة من مجموعة من الاجراءات مثل) محمد صفوت قابل ،  
2002  ،491  ،92: ) 
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الكوادر البشرية المؤىمة من خلال التدريب عمى الاساليب العمل عمى تنمية  .1
الادارية الحديثة من خلال الاىتمام بالاستثمار فى العنصر البشري من العاممين 

People – Oriented  . 
واضح لكافة العمميات و الانشطة التى تقدميا   Excellenceتحقيق تميز  .2

 مميزة .المنظمة لموصول الى معدلات مثمي من الجودة ال

و تعاون كل  الاطراف المتعاممة  Customer needsالاىتمام برغبات العملاء  .3
مع المنظمة فى الداخل و الخارج لتحقيق ىذه الرغبات ، و اعتبار كل قسم 

داخل المنظمة مقدما لخدمة يتمقاىا قسم اخر داخل نفس المنظمة او خارجيا ، و 
المنظمة و اعتبار ذلك فمسفة تحقيق التحسين و التطوير المستمر فى اداء 

 تنظيمية تحكم كافة الاطراف .

وضع  الاىداف العامة لممنظمة ووجود تخطيط استيراتيجي يضمن حشد كافة  .4
 الجيود لتحقيق تمك الاىداف و الميام .

 Just-In –Time (JIT)نى الشراء و الانتاج الآ. 6. 3

 المفهوم .1

ة فقط عند الحاجة الييا و بالكمية التى سيتم يعنى ىذا النظام أن يتم شراء المواد الأولي 
استخداميا فورا. و كذلك لا يتم انتاج وحدات المنتج الا عند تمقى طمبات من العملاء لمقابمة 
طمباتيم و طبقا لمكميات و المواصفات المحددة منيم. فتمقى طمب من العميل يمثل الحدث 

دات المطموبة )سعيد اليمباوى & تيانى لبداية تشغيل و انتاج الوح Trigger Eventالحاسم 
 (.33، ص  2006النشار ، 

و يقوم ىذا النظام عمى ضمان انسياب عممية الانتاج دون أى اختناقات أو معوقات أو 
تأخير. و بذلك يمكن تكرار أو اعادة العممية المستمرة للانتاج بشكل يكفل تمقائيتو و تقميل 

فى وقت و باجراءات أقل. و يترتب عمى ذلك  الوقت الضائع مما يحققق انتاجا أكثر
تخفيض تكمفة المخزون و تحقيق مكاسب نتيجة ارتفاع الانتاجية و الجودة )سمير ىلال ، 

 (.434، ص  1994

 . الهدف2

الى تحقيق ىدفين استراتيجيين ىما زيادة الارباح و تحسين المركز  JITيسعى نظام  
ليدفين عن طريق التحكم فى التكاليف و تحسين التنافسي لمشركة . و يمكن تحقيق ىذين ا
يؤدي الى زيادة كفاءة التكاليف و فى نفس  JITنظام التسميم و تحسين الجودة . فنظام 
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الوقت لو قدرة عمى الاستجابة المرنة لطمبات العملاء . بجودة افضل و درجة اكبر من 
خفض التكمفة عن طريق ان تحقق استراتيجية  JITالتنوع . تستطيع الشركات التى تطبق 

اعادة تعريف الانشطة الييكمية التنفيذية التى تؤدي داخل المنظمة  و تدعيم عممية تخفيض 
التكمفة . فخفض التكمفة يدعم بشكل مباشر استراتيجية ريادة التكمفة و نجاح استراتيجية 

مفة تقديم ىذا التميز يعتمد عمى تقديم قيمة اكبر لمعملاء و ىذه القيمة يجب ان تزيد عن تك
يساعد فى اضافة قيمة عن طريق تقميل الفاقد  JITالمنتج / الخدمة . كما ان تطبيق فمسفة 

. 

يؤدي الى احداث تحسينات جوىرية فى المنظمة مثل تحسين  JITان التطبيق الناجح لفمسفة 
 الجودة ، زيادة الانتاجية ، تخفيض زمن التشغيل ، تخفيض المخزون ، تخفيض زمن تجييز

 الالات ، تقميل التكاليف الصناعية و زيادة معدلات الانتاج .

فى مجال العمميات الصناعية لو اثار جوىرية عمى تطبيق نظام  JITان تطبيق  
 JITفتطبيق نظام   Cost Management Accounting Systemمحاسبة ادارة التكمفة 

تكمفة المنتج و يقمل الحاجة يؤثر عمى عممية تتبع التكاليف و يحسن درجة الدقة فى حساب 
الى تخفيض التكاليف عمى مراكز التكمفة و يعدل من سموك و يغير من الاىمية النسبية 
لعنصر تكمفة العمل المباشر و يؤثر عمى نظم تكاليف الاوامر و المراحل الانتاجية و يقمل 

من اىمية نظم الاعتماد عمى نظام التكاليف المعيارية و تحميل الانحرافات . ايضا يقمل 
  ( Hansen and Mowen , 2006 , pp. 509, 510 )متابعة المخزون

   JITالدعائم التى يرتكز عميها نظام  .3 

عمى المبادىء المتكاممة التى يساىم كل منيا فى تحقيق اىدافو و   JITيرتكز نظام  
 (: 26-24، ص ص  2001التى تتمثل فى )محمد مرسى خضير ، 

لتدفق المواد و الانتاج بين  Pull VS. Push Systemنظام الدفع  نظام السحب و ليس .1
 مراحل النظام الانتاجي 

 . Factory layoutالترتيب الداخمي الكفء  لمتسييلات الانتاجية بالمصنع  .2

 التأكد من الجودة عند المنبع. .3

 تخفيض وقت تجييز الالات.  .4

 (Supply Chain)العملاء نظام العقود طويمة الأجل مع الموردين و   JITيستخدم  
، الاستغلال المستمر  و المتتابع لموقت الضائع فى أى مرحمة من مراحل العممية الانتاجية 

لتقميل أو استبعاد تكاليف طمب  EDI، و الاستفادة من نظام التبادل الالكترونى لمبيانات 
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ليف الطمب و المواد الخام من الموردين . و بمجرد الوصول الى أدنى مستوى ممكن لتكا
تكاليف تجييز الالات يكون من الممكن اجراء تخفيض فى تكاليف التنفيذ عن طريق 

تقديم مساىمات و لو طفيفة فى بداية   JITتخفيض مستويات المخزون . كما يستطيع نظام 
 Hansen)( لتنظيم عممية الانتاج  (Kanbanكل عممية تشغيل و استخدام نظام السحب 

& Mowen, 2006, P. 954). 

يقدم أكبر مساىماتو   JITمماسبق يمكن استخلاص نتيجة ىامة تقضى بأن نظام  
فى دورة حياة المنتج فى مرحمة التصنيع و التسميم لمعملاء عن طريق تقميل تكاليف جمب 
المواد الخام من الموردين و التخمص من الوقت الضائع أثناء و بين عمميات التشغيل ووقت 

مفة الاحتفاظ بالمخزون من المواد الخام و الانتاج تحت التشغيل و تجييز الالات و تك
 الانتاج التام.

  JITمتطمبات نجاح تطبيق نظام   .2

عمى عمميات التصنيع و الشراء يستمزم بالضرورة   JITالان نجاح تطبيق فمسفة  
 (:107، ص  1995توافر الملامح الرئيسية الأتية )أحمد حسين ، 

تزام الحرفى بمفيوم الجودة الشاممة عمى المواد الخام و عمى المواد يجب عمى الشركة الال . أ
النصف مصنعة و بالتالى عمى الانتاج التام بحيث لا توجد اى مسموحات لمعيوب ، بمعنى 
الحصول عمى مخرجات بمستوى )صفر عيوب (. و يعتبر برنامج الجودة الشاممة من 

منضبط لان كل خمية او محطة انتاج تقدم الاركان الاساسية لنجاح التصنيع بالتوقيت ال
المواد او الاجزاء التى تطمبيا )او تجدىا( المحطة التى تمييا دون اى زيادة او نقصان ، و 

 بالتالى يؤدى اكتشاف اى عيب فى ىذه المواد او الاجزاء الى توقف خط الانتاج باكممو .

ضافة الى الزام ىؤلاء كما يجب ان تعتمد الشركة عمى عدد محدود من الموردين بالا . ب
يجعل الشركة عمى درجة كبيرة من  JIT الموردون بعقود توريد طويمة الاجل . فتطبيق

الحساسية لاى تاخير فى مواعيد استلام المواد الخام او الاجزاء نصف المصنعة ، 
 كمايشترط ايضا ان تكون ىذه المواد او الاجزاء خالية من العيوب .

ايضا وجود نظام مرن لمتصنيع لتحقيق ىدفين رئيسين فى  JITفةفمسيستمزم نجاح تطبيق   . ت
وجود المرونة الكافية فى عمميات التصنيع و الانتقال من منتج الى   اولهماىذه الحالة . 

ان يتم   ثانيهمااخر مما يؤدى الى تقميل وقت الاعداد للانتاج الى ادنى حد ممكن ، و 
او جزر صغيرة فيما بينيا خطوط متكاممة للانتاج ترتيب الالات والتجييزات فى شكل خلايا 

. و بذلك ستكون كل تجييزات خط الانتاج المعين فى مكان واحد و لاحاجة لان تقطع 
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المواد و الاجزاء نصف المصنعة مسافات طويمة بين اقسام الانتاج كما كان يحدث من قبل 
 . 

ة تتصف بتعدد و تنوع الميارات وجود قوى عامم  JITلفمسفةو اخيرا يتطمب التطبيق الناجح  . ث
و المواىب . فقد سبق الاشارة الى انو يفترض فى العامل الذى يعمل فى خط معين للانتاج 
ان تتوافر لديو القدرة و الميارة عمى تشغيل كل الالات و التجييزات التى تعمل فى ىذا 

عمال الصيانة و الخط ، بالاضافة الى  ضرورة ان يكون ىذا العامل قادرا عمى القيام با
الاصلاح المطموبة دون انتظار شخص اخر لمقيام بيذه الميمة . فسير العمل وفقا لفمسفة 

JIT .لا يتحمل اى انتظار و الا توقف الخط باكممو 

  Kaizen Costingلمتكاليفمدخل التخفيض المستمر . 7. 3

 المفهوم  -1

الحفاظ عمى مستوى  Kaizen Costingيعنى مدخل التخفيض المستمرلمتكاليف أو ال 
التكمفة الحالي لعجمة التصنيع الحالية و العمل بشكل منتظم عمى تحقيق ىذه التكمفة 

 لموصول الى المستويات المرغوبة و ىناك نوعين من انشطة التخفيض المستمر .

النوع الاول : و يطمق عميو انشطة التخفيض المستمر لمتكاليف عمى مستوى القسم او عمى 
نع و التى تكون عبارة عن سمسمة مجدولة من الانشطة عمى مستوى المشروع مستوى المص

لكل نوع من الصناعة . النوع الثاني : انشطة التخفيض المستمر لمتكاليف المنمذجة و التى 
تكون عمى شكل مجموعة من الانشطة التى تاخذ شكل المشروع الخاص الذى يركز عمى 

 . (Monden,1995, 289)تحميل الانشطة 

و نظام التخفيض المستمر لمتكاليف يحاول الاستفادة من كل انظمة المحاسبة الادارية و 
 JIT, TQMاساليبيا و برامجيا عمى مستوى المصنع و الورش و الانشطة مثل اساليب ال 

 و غيرىا  .
 الهدف  -2

ات يتمثل اليدف الاساسي لمدخل التخفيض المستمر لمتكاليف فى التتبع اللانيائي لتخفيض
التكاليف عمى كل مرحمة من مراحل التصنيع لممساعدة فى سد اي ثغرة بين الربح المستيدف 

 و الارباح المقدرة . 

ويختمف ىذا المدخل عمى مستوى المفاىيم و عمى المستوى الاجرائي عن نظام التكاليف 
 . (Monden,1995, 290)المعيارية

 فعمى المستوى المفاىيمى :
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 المدخمين من حيث المفيوم :  اولا : الاختلاف بين

 نظام التكاليف المعيارية : –أ  

يمارس انواعا من الرقابة لجعل التكمفة الفعمية تتعادل مع التكاليف المعيارية ] فاليدف  -1
 يكون المحافظة عمى التكمفة [ .

 يفترض ان الظروف الصناعية الحالية ستستمر و غير قابمة لمتغيير . -2

  KCمدخل التخفيض المستمر لتكاليف اما بالنسبة ل -ب

فيو نظام  لتخفيض التكاليف ييدف الى تخفيض التكاليف الفعمية لاقل من التكاليف  -1
 المعيارية .

 يمارس انواعا من الرقابة ليصل الى المستويات المستيدفة من تخفيض التكاليف . -2

 التكاليف . يدعو الى تغيير الظروف الصناعية بشكل مستمر من اجل تخفيض -3

 ثانيا : الاختلاف بين المدخمين من حيث الاجراءات :

 نظام التكاليف المعيارية . . أ

 يضع معايير التكمفة مرة واحدة او مرتين فى العام . -1

 يقوم باجراء تحميل للانحرافات بين التكاليف الفعمية و التكاليف المعيارية . -2

 ا لا تحقق ىذه المعايير .يقوم بعمل فحص و تصحيح لممعايير او المقاييس عندم -3

 اما بالنسبة لنظام التخفيض المستمرلمتكاليف:-ب

يضع اىدافا جديدة لمتخفيضات فى التكمفة كل شير أو أقل . ىذه الاىداف تسد الثغرة  -1
 بين الارباح المستيدفة و الارباح المقدرة .

فيضات يمارس انشطة وتحسينات عمى الانشطة خلال العام من اجل تحقيق التخ -2
 المستيدفة لمتكاليف .

 يمارس تحميلات لمفروق بين التكاليف  المستيدفة و التكمفة الفعمية . -3

يقوم بعمل فحوص و تعديلات فى المقاييس اذا لم تتحقق التكاليف المستيدفة او  -4
 التخفيضات المستيدفة .

  KCخطوات تطبيق مدخل التخفيض المستمر لمتكاليف  -3

 تصرلما تقوم بو شركة تصنيع اجزاء السيارات فى ىذا المجال :فيما يمى عرض مخ



40 

 

يقوم قسم التخطيط فى كل عام بمراجعة و تعديل خطط الاقسام او المنظمة قصيرة  و  -1
 متوسطة الاجل .

يقوم قسم ادارة التكمفة بمراجعة و تعديل خطط الارباح بشكل دوري و مستمر للاقسام و  -2
 لممنظمة .

اج او تصنيع الاجزاء المطموبة عمى ان  تتضمن بدائل مختمفة لموفاء يتم اعداد موازنة انت -3
 باحتياجات العملاء و عمل دراسة الجدوى و التعديلات الممكنة فى ىذه الموازنات .

بناءا عمى خطة الانتاج المعدلة يتم اعداد مسودة بخطة الانتاج بمعرفة قسم المبيعات عمى  -4
 مستوى المنظمة .

نظمة باعداد تقديرات التكاليف عمى مستوى خط الانتاج لتنفيذ الخطة يقوم كل قسم فى الم -5
 السابق اعدادىا .

يقوم قسم ادارة التكمفة بتجميع تقديرات التكاليف من الاقسام المختمفة و يقوم باعداد مسودة  -6
ة فى ىذه القائمة بالارباح دلقائمة الارباح او الخسائر . ثم يقوم بمقارنة الارقام الوار 

يدفة فى الخطط قصيرة و متوسطة الاجل و قياس الفجوة بين المقدر و المستيدف و المست
تحديد الاىداف المطموب الوصول الييا باستخدام مدخل التخفيض المستمر لمتكاليف فى 

 الفترات المقبمة .

يستيدف مدخل التخفيض المستمر لمتكاليف كل انواع و عناصر التكاليف فلا تقتصر عمى  -7
اد المباشرة فقط ، بل تمتد لتشمل كل أنواع التكاليف بما فى ذلك غير المباشرة ، تكاليف المو 

الثابتة و المتغيرة عمى حد سواء . و يتم اعداد موازنات بالاىداف التى يمكن التوصل الييا 
 لتخفيض التكاليف .

يف يتم متابعة تنفيذ الموازنات و الخطط الموضوعة لتنفيذ التخفيض المستيدف فى التكال -8
 .( (Monden , 1995. pp. 289 -293السابق اقتراحيا

الادارية  و من الجدير بالذكر أن ىذا المدخل يستخدم كل أساليب و مداخل المحاسبية و  
 مستوى الجودة أو زيادتيا.  التى من شأنيا تحقيق ىدف التخفيض المستمرلمتكمفة مع المحافظة عمى 

 مدخل نظرية القيود. 8. 3

 لدورالمفهوم و ا
تمثل نظرية القيود أحد الفمسفات الإدارية الحديثة واكثرىا فاعمية فى تحسين الأداء 

التى تمثل قيوداً عمى النظام التشغيمى فى   Bottlenecksمن خلال إزالة نقاط الإختناق 
المنظمة من أجل تحسين العمميات الداخمية وخفض التكاليف وتحسين الأداء الداخمى 
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أن نظرية القيود يمكن  ((Dettmer, 1995, pp: 77-81بعض الباحثين  لممنظمة وقد أوضح
 تطبيقيا عممياً من خلال المدخل التحميمى أو مدخل النظم.

وىو مدخل تقميدى لتحسين الأداء فى :  Analytical Approachالمدخل التحميمى  -1
ل الصغيرة التى تنظيمات الأعمال حيث يتم تجزئة المشكمة الكبيرة إلى مجموعة من المشاك

يمكن التعامل معيا وحميا ثم إعادة تجميع ىذه الحمول وصياغتيا فى صورة حل لممشكمة 
 .الكبرى

حيث يعامل النظام ككل عمى انو سمسمة :  Systems Approachمدخل النظم  -2
متصمة من العمميات )الحمقات( بدلًا من التعامل مع كل عممية )حمقة( بمفردىا كما ىو 

. ماىى إلا مجموعات من السلاسل المترابطة  فالمنظمةالمدخل التحميمى .  الحال فى
ولتحقيق أىداف المنظمة ككل يجب أن تؤدى كل حمقة فى السمسمة دورىا المطموب بكفاءة 
وفعالية . وتقوم فمسفة نظرية القيود عمى ان الذى يحدد أداء السمسمة ككل ىو أضعف حمقة 

عمى قوة شد  السمسمة ككل. وتتمثل آلية أو فمسفة عمل  فى السمسمة لأنيا ستكون القيد
عدم ، ب( تحديد أضعف حمقة فى السمسمةأ( نظرية القيود فى تحسين الأداء كما يمى: 

تركيز جيود التحسين عمى تقوية ، ج( إستخدام السمسمة فى أحمال أقوى من اضعف حمقة
اد قوة الحمقة الأضعف إذا كانت جيود التحسين ناجحة فسوف تزدد( و  ، أضعف حمقة

وتصبح قوية بما يؤدى إلى ظيور حمقة أخرى جديدة تصبح ىى الحمقة الأضعف وتمثل قيد 
عمى قوة شد السمسمة ، وتبدأ جيود التحسين فى الحمقة الجديدة وىكذا تستمر جيود التحسين 

أكبر بعد كل بلا نياية و تزداد قوة الشد فى السمسمة وبالتالى تزداد قدرتيا عمى تحمل أحمال 
 عممية تحسين.

،  ص  2112؛  أحًذ حسيٍ ، 44، ص  2111) سًيش ْلال ، ٔيشٖ انعذيذ يٍ انجبحثيٍ 

أٌ انميٕد ْٗ انزٗ رحذ يٍ إيكبَيبد ٔلذساد انششكبد (  Garrison , 1997, p. 2o؛ 219

انشئيسيخ عهٗ رحميك أْذافٓب ٔيٍ ثى فئٌ إداسح ْزِ انميٕد ثكفبءح ٔفعبنيخ يعزجش يٍ انعٕايم 

نُدبذ رُظيًبد الأعًبل فٗ رحميك أْذافٓب لأَٓب رؤدٖ إنٗ رحسيٍ ٔرطٕيش الأداء ٔسفع 

  انكفبءح. يسزٕٖ

 منهج اجرائى مقترح لتطبيق نظرية القيود  
يرى الباحث أنو لكى تتمكن أى منظمة من تحقيق ىدف نظرية القيود والذى يتمثل 

وتخفيض مصروفات التشغيل يجب إتباع الخطوات فى زيادة ما تولده  كل العمميات الداخمية 
 التالية:

 التعرف عمى القيود فى أنشطة المنظمة -1
 إدارة قيود أنشطة المنظمة   -2
 إدارة الانشطة التى لاتمثل قيود  -3 
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التكنولوجيا الحديثة  إدخال أ(  عن طريق:تحديد الوسائل الممكنة لإزالة القيود  -4 
زيادة ج( أداء العامل او الألو .  الجيد لمعاممين أو تغيير التدريب ب(  والمتقدمة .

تحويل بعض الانشطة من قسم د(  العمالة الزائدة. عدد الألات أو التخمى عن بعض 
 .  وسياسات المنظمة لأخر أو تغيير قواعد 

 تنفيذ إجراءات إزالة الاختناق  .5 
ة إلى التغيير كشرط يستخمص مما سبق أن مدخل نظرية القيود يركز عمى الحاج 

لمتحسين ويمكن تحقيق التغيير فى المنظمة عمى نطاق واسع وفى مجالات كثيرة بشرط أن 
 تكون إدارة المنظمة عمى وعى كامل ودراسة تامة بما يحتاج إلى تغيير.

 . Benchmarkingمدخل استهداف أفضل أداء سابق . 9. 3
 و الهدف أولأ : المفهوم

تستيدف  بأنو "عممية Benchmarkingف أفضل أداء يمكن تعريف مدخل استيدا
)نبيل مرسى  البحث عن أفضل الممارسات والتى يمكن أن تؤدى إلى تحقيق الأداء المتميز"

 أداءاستيداف أفضل  Elnathan et. al., (1999)وقد عرف  . (339، ص 1996، 
Benchmarking ت اليامة عمى أنو تمك العممية التى بموجبيا تحدد الشركة المجالا

وتنفيذ العمميات الضرورية لتعزيز  ,بالآخرينضل الممارسات الخاصة فودراسة أ ,لمتحسينات
 An organization's search for  (Kaplan et al 1997)   وعرف. كما الأداءوتطوير 

implementation of the best way of doing something as practiced by another 

organization"  . 
 ثانياً :الأهمية 

) محمد أن المقاييس المرجعية تستمد أىميتيا من الدور اليام الذى تمعبو لتحقيق ما يمى يرى
 :(60-59، صص 2002القاضى، 

 فى العمميات التشغيمية الداخمية. Continuous Improvementتحسين مستمر  -1
لمشركة باعتبار أن مدخل  Externally Competitionيادة المقدرة التنافسية الخارجية ز  -2

 . External Orientationاستيداف أفضل أداء ذات توجو خارجى 
 فى السوق التنافسى. Organizational survivalاستمرار وبقاء الشركة  -3
توفير معمومات متطورة عن العمميات التشغيمية والفن التكنولوجى ومستويات الجودة وأنظمة  -4

منافسين الخارجيين مما يساعد فى قياس وتقييم الأداء المالى والتشغيمى التكاليف المتعمقة بال
 لمشركة.

 Activity-based- Cost Management ةنشطتقييم فاعمية نظام إدارة تكمفة الأ -5

System  .ومدى نجاحو فى تطوير أنظمة التكاليف والمحاسبة الإدارية  
 ثالثاً : اجراءات مدخل استهداف أفضل أداء 
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 ,Aly Mogahed)كن عرض مدخل استيداف أفضل أداء سابق فى أربعة مراحل ىىيم 

2004, pp:199-121): 
  Bench Markingمرحمة التهيئة لتطبيق مدخل  -1

 وىذه المرحمة تتضمن الأنشطة التالية:
 تدريب فريق العمل وجعميم جاىزين ليذه الميمة. -أ
ويمكن الاسترشاد بالمعايير الآتية لاختيار  تحديد المجالات التى سيطبق فييا ىذا المدخل -ب

 ىذه المجالات:
 ىل ىذا المجال ىام بالنسبة لعملائنا؟ -
 ىل ىذا المجال يتسق مع الميام والقيم والأىداف الخاصة بالشركة؟ -
 ىل ىذا المجال يعكس حاجة ممحة لأعمال الشركة؟ -
 مفة أو المؤشرات غير المالية؟ىل ىذا المجال يعتبر من المجالات الحيوية من حيث التك -
تؤثر فى خطط و أن ىل ىذا المجال يقع فى منطقة يمكن لممعمومات الإضافية عنو  -

 تصرفات الشركة؟
  Benchmarkingوضع مشروع لخطة تنفيذ مدخل  -ج
  Benchmarkingتحديد الشركات التى تستمد منيا معمومات  -د
 

  Bench markingمرحمة جمع معمومات  -2
لنسبة لمشركات التى ترغب فى الاشتراك معاً فى تطبيق ىذا المدخل ينبغى عمييا أن با 

جراءات تطبيق ىذا المدخل والأسئمة  توافق عمى الإطار الزمنى ومدة الزيارات الميدانية وا 
التى يجوز توجيييا وفيما يمى مجموعة استرشادية من الأسئمة المقترحة لجمع المعمومات 

 -عن عمميات الشركة:
 ىل يوجد تعريف واضح وموثق لعمميات الشركة؟ -
 كيف يتم توصيل ىذه العمميات إلى المستخدمين؟ -
 كيف يحافظ المستخدمين عمى تحديث العمميات عن طريق التغيرات التى تحدثيا فييا؟ -
 ما ىو نظام إدارة العمميات؟ -
فى كل  world classى ما ىى الجوانب التى ينظر إلييا عمى أنيا تمثل نقطة تميز عالم -

 عممية؟
ولأن ىذه المعمومات تعتبر من الخطورة بمكان فإن معظم الشركات لا تقبل الانخراط فى 
تطبيق ىذا المدخل مع أى شركة إلا بعد أخذ الضمانات ووضع الضوابط التى تضمن عدم 

التأىيل إساءة استخدام ىذه المعمومات وىذا يتطمب الاستعانة بأفراد عمى درجة عالية من 
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والتدريب بشكل يمكنيم من تحقيق أىدافيم فى جمع المعمومات مع الالتزام بالدستور 
 . Benchmarking الأخلاقى الذى تم الاتفاق عميو بين الشركات فى تطبيق مدخل

 التعمم من المعمومات التى تم جمعها -3 
اء واستكشاف أثر تقوم فرق العمل بتحميل البيانات التى تم جمعيا وتحديد فجوات الأد 

ىذه الفجوات وتحديد المعمومات التى تساعد فى تطوير الأداء ووضع الخطط الكفيمة 
 باستخدام ىذه المعمومات فى تحسين وتطوير الأداء.

  Benchmarkingتنفيذ التغيرات الناتجة عن عممية  -4
لمطموبة فى ىذه المرحمة ىناك سمسمة من الخطوات التى ينصح بيا لتنفيذ التغيرات ا 

 الحالية لمشركة وبين أفضل الممارسات التى تم التوصل إلييا اتلسد الفجوة بين الممارس
تحديد  -ج، تخصيص الموارد والجداول الزمنية لمتنفيذ -ب، اختيار بدائل التنفيذ -أ :مثل

الحصول عمى التصاريح اللازمة لتغير الممارسات  -ىـ، تطوير خطط المراقبة -د، الأىداف
 Benchmarkingتوصيل نتائج عممية  -ل، و تنفيذ الخطة التى تم وضعيا -و، يةالحال

 إلى المسئولين عن التنفيذ.
ويرى الباحث أن مدخل استيداف أفضل أداء سابق سواء لدى المنافسين أو فى الأداء  

داخل قابمية لمتطبيق فى كل مراحل دورة الحياة بالنسبة مالسابق لممنظمة يعتبر من أكثر ال
لأى منتج أو خدمة . و ذلك لأن كل مرحمة تتكون من مجموعة من الأنشطة التى تؤدى 
بدرجات متفاوتة من الكفاءة أو الجودة بمعرفة المنظمة أو منافسييا . و الأخذ بيذا المدخل 

 يسمح بتقميد أفضل الممارسات ليذه الأنشطة فى كل المراحل.  
 اتمدخل تكنولوجيا الانتاج و المعموم  -3-11

 مفهوم التكنولوجيا  -
كثر المفاىيم إستخداماً فى الدراسات المعاصرة كأحد أيعتبر مصطمح التكنولوجيا من  

-Burger, 1993, p. 11)العوامل المؤثرة عمى تنظيمات الأعمال بمختمف أنشطتيا . عرف 

الأدارية نيا تطبيق عممى لمعارف عممية وأنيا المعرفة العممية واليندسية أالتكنولوجيا ب (14
التى يمكن بواسطتيا تطوير و انتاج وتوزيع مواد وخدمات مختمفة. وقد عرف المشرع 

بأنيا تتمثل  73فى المادة رقم  1999لسنة  17المصرى التكنولوجيا فى قانون التجارة رقم 
فى " معمومات فنية تستخدم بطريقة فنية خاصة لإنتاج سمعة معينة او تطويرىا أو لتركيب 

 آلات أو أجيزة أو لتقديم خدمات.او تشغيل 
 مفهوم تكنولوجيا المعمومات  - 

كبر الصناعات إنتشاراً والتى تمثل فى أتعتبر صناعة تكنولوجيا المعمومات من 
ووسائل   Communicationوالإتصالات  Computersمجموعيا صناعة الكمبيوتر 
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من الناحية  –يا المعمومات أن تكنولوج (Julian , 1988, pp:13-19)ويرى   Mediaالإعلام 
 :  ىما تتكون من فرعين أساسين  Operationalالتشغيمية 

وتشمل الوظائف التى تتناول   Information Processingتشغيل المعمومات  -أ 
معالجة البيانات والتوزيع الآلى لممعمومات والتى تعتبر الأساس فى إنجاز عمميات التشغيل 

 م قدرة الإدارة عمى اتخاذ القرارت.تنظيمات الأعمال وتدعي فى
ويمثل ىذا الفرع عممية نقل   Information Transmissionنقل المعمومات  -ب

المعمومات التى يتم تشغيميا بين المواقع المتباعدة لمحاسبات الآلية أو بين الحاسبات 
 ووحداتيا الطرفية البعيدة بإستخدام التسييلات الفنية للإتصالات. 

 
تكنولوجيا المعمومات بأنيا ىى التى تسمح لممنظمات  (Daniels , 1995)وقد عرف 

بإكستاب ميزة تنافسية عمى أسس شاممة بغض النظر عن حجم ىذه المنظمات أو نصيبيا 
فقد  (Harvey , 1987, p. 5)السوقى ، والتى يعول عمييا فى تحقيق النجاح الإستراتيجى. أما 

ستخدام الحاسبات ووسائل الإتصال فى مجال نقل البيانات نيا اأعرف تكنولوجيا المعمومات ب
 والمعمومات وكذلك لخمق ومعالجة وتوزيع المواد الثقافية والترفييية.

مماسبق يتضح أن ىناك جزءاً أساسياً من تكنولوجيا المعمومات يمكن أن نسمية 
نتاج والتصنيع أو تكنولوجيا الحاسبات وىو ما تعتمد عميو التكنولوجيا المتقدمة فى مجال الإ
 غيرىا من خلال أنظمة تعتمد عمى الحاسبات الألية تسمى الأنظمة الألية . 

 مفهوم تكنولوجيا الحاسبات -
تمثل تكنولوجيا الحاسبات تمك الأساليب التكنولوجية المتقدمة والمعتمدة عمى 

 :Dean, 1991, pp)الحاسب الألى بأى صورة وتنقسم تكنولوجيا الحاسبات الى قسمين ىما

776-804) : 
تكنولوجيا الحاسبات الحديثة: وتتمثل فى التطبيقات التكنولوجية التى تتكامل فييا  -أ 

 الحاسبات مع تكنولوجيا الاتصالات من أجل رفع كفاءة العمل المكتبى. 
النظم الصناعية المتقدمة التى تكنولوجيا التصنيع المعتمدة عمى الحاسب . و ىى  -ب

فرزتيا أىم النظم الصناعية المتقدمة التى أات التكنولوجية . ويمكن عرض افرزتيا التطور 
م أم تكنولوجيا التصنيع أالتطورات التكنولوجية المختمفة ، سواء كانت تكنولوجيا المنتجات 

ات . و ىذه النظم  الصناعية تشكل مجموعة البدائل التكنولوجية التى مو عمتكنولوجيا الم
. و من ىذه ما يلائميا فى ضوء الموقف التنافسي فى كل صناعة تختار من بينيا الادارة

 Computer Aided Designاستخدام الكمبيوتر فى مجال تصميم المنتجات ( 1: النظم

(CAD) ، 2 ) استخدام الكمبيوتر فى مجال تصنيع المنتجاتComputer-Aided-

Manufacturing(CAM) ، 3)  النظم الصناعية المرنةFlexible Manufacturing 
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Systems (FMS)  ،4 )النظم الصناعية المتكاممة و الموجية الكترونيا  Computer – 

Integrated Manufacturing (CIM) ،5)  النظم الصناعية المتكاممة و الموجية
نظام تخطيط ( Computer-Integrated Manufacturing (CIM)  ،6الكترونيا 

( Material Requirements Planning (MRP)  ،7الاحتياجات من المواد الأولية 
و تبادل المعمومات الكترونيا ( Just –In – Time  ،8نظام الشراء و / أو الانتاج الانى 

Electronic Data Interchange (EDI)   ، (.271-268،  1995) سعيد اليمباوى 
 أهمية تكنولوجيا المعمومات لمنظمات الأعمال  -2

جيا المعمومات فى ظل بيئة العولمة وأصبحت أداة لدعم ىمية تكنولو ألقد زادت 
ض فى ظل السوق المحمية والعالمية ويرى البع لمنظمات الأعمالالقدرات التنافسية 

(Boynton, et al., 1992, pp: 73-87) تكنولوجيا المعمومات تمكن الإدارة  أن
ج متنوع ومتطور من والمنظمات بصفة عامة من تحقيق: تطوير المنتجات القائمة مع انتا

التكامل ،  بناء التنظيمات الشبكية، خمق القيمة المضافة ، السمع والخدمات الجديدة 
تعظيم أداء الإدارة وتحقيق غاياتيا ،  والتنسيق بين مجالات ووظائف الإدارة وأنشطة الأعمال

 بيانات. المستقبمية وتكوين قواعد 

إلى تأكيد أثر تكنولوجيا  (Kettinger et al , 1994,pp: 31-58 ولقد انتيت دراسة    
المعمومات عمى تحقيق الميزة التنافسية والتفوق فى الأداء وقياس ىذا الأثر من خلال عدة 
مؤشرات منيا القيمة المضافو وانخفاض التكاليف والحصة السوقية من أصول تكنولوجيا 

 المعمومات. 
تكنولوجيا المعمومات  أن (BHATT, 2000, pp: 136-139)وضحت دراسة أقد  

ىى أساس نجاح إعادة ىندسة العمميات فى المشروعات المختمفة وفى المقابل يرى الباحث 
 ان التدريب ىو أساس نجاح تكنولوجيا المعمومات. 

 مدخل إعادة الهندسة .11 -4
ظير مفيوم إعادة اليندسة عمى نطاق  Reengineeringأولًا : ماهية إعادة الهندسة 

 ,Hammer)ىامرلمخبير  Reengineeringإعادة ىندسة العمل  وة نشر مقالواسع مع بداي

1990, p. 24)  والتى نشرت فى مجمة  والذى يعمل خبيراً فى مجال نظم المعمومات
Harvard Business Review   الشيير إعادة ىندسة المؤسسة وم وكذلك كتاب1990عام 

ومصطمح .(Hammer,& Champ, 1993)م 1993والذى صدر عام  ،
Reengineering إعادة اليندسة ، إعادة البناء ، ىندسة التغيير ، اليندسة  قد  يطمق عميو

 .اليندسة الإدارية أو ،
عادة تصميم العمميات فى   و مفيوم إعادة اليندسة يعنى إعادة التفكير بشكل جذرى وا 

امة للأداء مثل رض إحداث تحسينات جذرية فى المقاييس الحيوية واليغمجال أعمال معينة ب
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ويرى . (Hammer & Champ, 1993, p. 24)التكمفة, الجودة, الخدمة,  السرعة 
(Spencer, 1995, pp: 10-20)  أن مدخل إعادة اليندسة يعتمد عمى فكرة البداية من جديد

يجاد وسائل جديدة لإنجاز العمل  وىذا يتطمب إعادة التفكير  Starting from Scratchوا 
عادة التصميم الجذرى للأنشطة ثم  Fundamental Rethinkingفى الأساسيات  وا 

الانتقال إلى التفكير المبدئى عمى العمميات والذى يتضمن تحول فى الفكر والممارسات ومن 
ثم تحسين وتطوير فى الأداء والتغمب عمى النظم التقميدية والاستخدام الابتكارى لتكنولوجيا 

 المعمومات. 
 دة الهندسة ثانياً :  أشكال اعا

،  1997)منى صلاح شريف و آخرون ،  وتتخذ إعادة اليندسة الأشكال أو الأنواع الآتية
180): 

ويقصد  Product or Service Reengineeringإعادة ىندسة المنتج أو الخدمة  -1
تجديد أو تطوير المنتج أو الخدمة بحيث تحقق إشباعاً أكثر لمعميل بالمقارنة بالإشباعات 

 حصل عمييا من المنتج أو الخدمة الأخرى المنافسة.التى ي
ويقصد بيا دراسة وفحص وتعديل  : Process Reengineeringإعادة ىندسة العممية  -2

العمميات الداخمية بالمنظمة بحيث تتمكن من القيام بوظيفة جديدة تتوافق مع النظم 
 و تقصر دورة التشغيل.التكنولوجية المتقدمة واتباع أساليب مبتكرة تقمل التكاليف أ

ويقصد  : Systems Management Reengineeringإعادة ىندسة النظم الإدارية  -3
بو إحداث تغيير جذرى فى جميع العمميات التنظيمية والإدارية عن طريق إعادة التفكير 

 والتصميم لإحداث تغييرات وتحسينات جوىرية فى مقاييس الأداء. 
 -اع واحد منيا أو أكثر عند إعادة اليندسة وىى:وىناك ثلاث بدائل يمكن اتب 

قوم المنظمة بتنفيذه عند حدوث أزمة تو  : Reactiveإعادة اليندسة بأسموب رد الفعل  -1
 أو مشكمة تستمزم إحداث تغيير جوىرى.

قوم المنظمة وت يواكب التطور:الذى  Interactiveإعادة اليندسة بأسموب التفاعل  -2
 مسايرة  التغيرات والتطورات التى تتطمبيا ظروف البيئة الجديدة.  حاولتبتنفيذه عندما 

:وتقوم المنظمة بتنفيذه عندما ترغب فى  Proactiveإعادة اليندسة بأسموب المبادرة  -3
 إحداث تطوير يتيح ليا الحصول عمى مركز قيادى ومزايا تنافسية فى مجال عمميا.

 

 الرابعالقسم 

 ت ادارة التكمفة لتدعيم القدرة التنافسية لمنظمات الأعماللاطار المقترح لتكامل أدواا

 مقدمة  .1
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ما و قد اوشكت ميمة منظمة التجارة العالمية لبعض البمدان النامية عمى الانتياء ، و أ 
البدىء فى سريان اتفاقيات تحرير التجارة العالمية فى مجال السمع و الخدمات ، فان 

مموسا لابد من التصدى لو و التعامل معو عمى النحو الذى المنافسة العالمية قد باتت واقعا م
 عمال . و لعليخمق الميزة التنافسية اللازمة لضمان بقاء ىذه المنظمات فى دنيا الأ



51 

 

صتزاتيجياث انمائئمت نتذعيم  تحذيذ انمزكز انتنافضً نهمنظمت و تحذيذ الا:  انخطىة الأونً 

 )ريادة انتكهفت / أو انتميز(.

: تحذيذ انصناعت انتً تنتمً إنيها انمنظمت و تحذيذ انمنتج انخطىة انخانيت

 )انخذمت( انذي صتنافش فً تقذيم  انمنظمت.

: تحذيذ دورة حياة انمنتج و يقتزح انباحج اختصارها انً انخطىة انخانخت

( مزحهت 2مزحهت انبحىث و انتطىيز و انتصميم ، )( 1حائث مزاحم هً: )

( مزحهت انتذهىر و انتىقف و 3انتصنيع و انبيع و خذماث ما بعذ انبيع ، و )

 انتخهص من انمنتج. 

 .: تحذيذ مذاخم انتكهفت انمائئمت نكم مزحهت و يقتزح انباحج انتخصيص انتانً نهاانخطىة انزابعت

 ( 3مزحهت )  (2مزحهت )   (1مزحهت )

 سهسهخ انميى -  يحبسجخ الأَشطخ -  انزكهفخ انًسزٓذفخ -

 يحبسجخ الأَشطخ - سهسهخ انميى ٔ انزٕسيذ -  يحبسجخ الأَشطخ -

 رمهيذ أفضم أداء سبثك -  KCانزخفيض انًسزًش - سهسهخ انميى ٔ انزٕسيذ -

 ركُٕنٕخيب انزخهض يٍ انًُزح - انششاء ٔ الإَزبج الآَٗ - إداسح اندٕدح انشبيهخ -

 رمهيذ أفضم أداء سبثك - خ انميى ٔ إعبدرٓبُْذس -

 ُْذسخ انميى  -  اسزٓذاف الأفضم -

 َظشيخ انميٕد -ركُٕنٕخيب  الإَزبج ٔ انًعهٕيبد   -

 .تقييم انمزكز انتنافضً نهمنظمت و انضعً نحى تحضين  و انعىدة نهخطىة الأونً: انخطىة انخامضت

 نتكهفت نتذعيم انقذرة انتنافضيت نمنظماث الأعمال: الإطار انمقتزح نتكامم أدواث إدارة ا1شكم رقم 
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فى ىذا العدد و بخاصة محاسبى التكاليف و المحاسبة الادارية و  ينمساىمات المحاسب 
 وبيل المساىمة فى تحقيق ىذه الميزة التنافسية تبمور فيما تمخض عنب فى سو سعييم الدؤ 

 Costالفكر المحاسبي الحديث من ميلاد فرع جديد لممحاسبة ىو فرع محاسبة ادارة التكمفة 

Management Accounting  دوات و أ. ذلك الفرع الذي يشتمل عمى مجموعة من
حقيق مزايا خفض التكمفة و تحسين مستوى ساليب و مداخل ادارة التكمفة التى تسعى نحو تأ

 عمال من سمع و خدمات .الجودة فيما تقدمو منظمات الأ

و بغض النظر عن الفروق المغوية فى مدلول المسميات المختمفة التى وردت بيا ىذه  
الأدوات فى الفكر المحاسبى ) أدوات أو مداخل أو أساليب أو فمسفات( ، فان كل منيا 

خر فى توفير رؤية أعمق أو تصور أفضل أو بيانات أدق أو أكثر ملاءمة يسيم بشكل أو بآ
للادارة من أجل الوصول الى ما تصبوا اليو من أىداف استراتيجية. و لكن الفكر المحاسبى 
قدم ىذه الأدوات فى شكل متقطع و عرض كل اداة بشكل منفصل عن الأدوات الأخرى . 

 ة التى يصعب الافادة منيا جميعا فى نفس الوقت. الأمر الذى جعميا تشبو الجزر المتناثر 

دوات  و تنسيق و لذا فان محاولات ىذا البحث تنصب عمى جمع أكبر عدد من ىذه الأ 
أدوارىا و ترتيب مساىماتيا فى اطار مقترح تتكامل فيو لتتعاظم المنافع المرجوة من 

    استخداميا عمى النحو المقترح فى القسم التالى من ىذا البحث.

 خطوات الاطار المقترح .2

يتكون الاطار المقترح لتكامل أدوات ادارة التكمفة لتدعيم القدرة التنافسية لمنظمات  
 عمال فى بيئة الانتاج الحديثة من خمس خطوات ىى: الأ

تحديد المركز التنافسي لممنظمة و تحديد الاستيراتيجيات الملائمة لتدعيمو ) الخطوة الأولى: 
 / او التميز ( . ريادة التكمفة

تحديد الصناعة التى تنتمي الييا المنظمة و تحديد المنتج )الخدمة( الذي  الخطوة الثانية :
 ستتنافس فى تقديمو المنظمة .

تحديد دورة حياة المنتج و يقترح الباحث أختصار دورة حياة المنتج الى  الخطوة الثالثة :
 ثلاث مراحل اساسية ىي :

 مة البحوث و التطوير و التصميم .: مرح المرحمة الاولى

 : مرحمة تصنيع المنتج و بيعو و خدمات ما بعد البيع . المرحمة الثانية

: مرحمة التدىور و التوقف عن الانتاج و التخمص من المنتج و التفكير فى  المرحمة الثالثة
 منتج جديد و العودة الى المرحمة الاولى .
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و يقترح الباحث التخصيص . ة لكل مرحمة ممفة الملائ: تحديد مداخل التك الخطوة الرابعة
 دوات ادارة التكمفة عمى مراحل دورة حياة المنتج .التالي لأ

 اولا : مرحمة البحوث و التطوير و التصميم .

 يقترح الباحث استخدام مداخل و ادوات ادارة التكمفة التالية خلال ىذه المرحمة . 

 مدخل التكمفة المستيدفة. -1

 سبة الأنشطة )التكمفة عمى اساس النشاط و ادارة الانشطة(.مدخل محا -2

 مدخل سمسمة القيم و سمسمة التوريد. -3

 مدخل ادارة الجودة الشاممة.  -4

 مدخل ىندسة القيم و مدخل اعادة اليندسة . -5

 .   Bench Markingفضل مدخل استيداف الأ -6

 مدخل تكنولوجيا الانتاج و المعمومات و الاتصالات . -7

اءات تكامل أدوار أدوات و مداخل ادارة التكمفة خلال ىذه المرحمة عمى حيث تسير اجر 
 النحو التالى:

ىداف ىذه المرحمة و التى تتمثل فى تحديد مواصفات المنتج الذى يحتاج أ: يتم تحديد أولا
 اليو العملاء المرتقبين .

مستيدف من : تحديد التكمفة المستيدفة ليذا المنتج عن طريق خصم ىامش الربح ال ثانيا
 سعر البيع المتوقع وفق خطوات عمل مدخل التكمفة المستيدفة .

: تحديد الوظائف التى سيتم ادائيا فى ىذه المرحمة من بحث و تطوير و تصميم . و  ثالثا
تقسيم تمك الوظائف الى مجموعة من العمميات و تقسيم كل عممية الى مجموعة من 

من ميام و شغلات . وتحديد تكمفة كل نشاط و نشطة و تقسيم كل نشاط الى مكوناتو الأ
نشطة وفق مداخل محاسبة الانشطة و التكمفة عمى اساس النشاط و ادارة تحميل ىذه الأ

الانشطة و تمييزالوظائف ، العمميات ، الانشطة ، الميام ، و الشغلات التى تضيف قيمة 
لاداء ىذه الميام و  عن تمك التى لا تضيف قيمة و الترتيب الامثل ليا و افضل الطرق

 نشطة . الأ
: محاولة تخفيض او استبعاد الوظائف ، العمميات ، الانشطة ، الميام ، و الشغلات  رابعا

التى لا تضيف قيمة و محاولة تخفيض تكمفة الانشطة و الميام المضيفة لمقيمة عن طريق 
التى من المتوقع  ىندسة و/ او اعادة ىندسة ىذه الانشطة و ىندسة و اعادة ىندسة القيمة
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الحصول عمييا من كل نشاط عمى مستوى سمسمة القيم وفق مدخل تحميل سمسمة القيم 
 الممتدة خلال دورة حياة المنتج .

: الاستفادة من المداخل الحديثة لتطوير اداء الانشطة من اجل زيادة ما تقدمو من  خامسا
ودة الشاممة و بصفة خاصة مدخل قيمة و تقميل ما تستيمكو من تكمفة مثل مداخل ادارة الج

تقميد افضل طريقة لاداء كل نشاط من خلال استقراء ممارسات الشركة ليذه الانشطة فى 
 الماضى و ممارسات المنافسين الذين يمكن اعتبارىم افضل ممارسين فى الصناعة .

مجال  : الاستفادة من تبنى مدخل التكنولوجيا الحديثة فى الانتاج و المعمومات فى سادسا
و بتكمفة اقل مع امكانية ربط المنظمة بعملائيا و موردييا  و الأجوددق سرع و الأالاداء الأ
جل استمرار التشاور و الاتفاق و ابرام العقود أما يسمى بسمسمة التوريد من  عن طريق

 يتم انتاجو من السمع او تقديموسطويمة الاجل حول ما يتم الاتفاق عميو من كيفية و كمية ما 
من الخدمات وفق ما يعرف بمبدأ التخطيط الاستيراتيجي مع الموردين و العملاء مع بحث 

طراف أكل السبل الكفيمة بتخفيض التكمفة التى لا تضيف قيمة مما يحقق وفورات لدى جميع 
 سمسمة التوريد .

ية و ىي : يتم التوصل او الاتفاق حول التصميم النيائي لممنتج و تقديمو لممرحمة التال سابعا
دوات ادارة أمرحمة التصنيع لتبدأ المرحمة التالية من مراحل دورة الحياة و يتم الاستفادة من 

 التكمفة الملائمو ليا عمى النحو الذى سيتم ذكره خلال تمك المرحمة. 

 ثانيا : مرحمة تصنيع المنتج و البيع و خدمات ما بعد البيع 

 رة التكمفة التالية خلال ىذه المرحمة: دوات اداأيقترح الباحث استخدام مداخل و 

 مدخل محاسبة الأنشطة . -1

 مدخل سمسمة القيم و سمسمة التوريد . -2

 .  Kaizen Costingلمتكاليفمدخل التخفيض المستمر  -3

 . JITمدخل الشراء و الانتاج الاني  -4

 .   Benchmarkingداء سابق أفضل أمدخل تقميد  -5

 مدخل ىندسة القيم و اعادة اليندسة . -6

 رية القيود .نظ -7

 مدخل تكنولوجيا الانتاج و المعمومات و الاتصالات . -8

 حيث يتم الافادة من مداخل ادارة التكمفة خلال ىذه المرحمة عمى النحو الاتى:
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الأنشطة و الميام و  العمميات و : يتم تقسيم وظائف ىذه المرحمة الى مجموعة منأولا
 الأنشطة. الشغلات و تحميميا وفق خطوات عمل مدخل محاسبة

: يتم تحديد الأنشطة اليامة استراتيجيا خلال ىذه المرحمة وفق منيج عمل مدخل تحميل ثانيا
 سمسمة القيم و التشاور و التعاون مع أطراف سمسمة التوريد.

داء أنشطة سمسمة القيم عن طريق تفعيل مداخل أ: السعى المستمر نحو تخفيض تكمفة ثالثا
 JITو الشراء و الانتاج فى الوقت المحدد  Kaizen Costingالتخفيض المستمر لمتكاليف 

مع التركيز عمى مدخل ازالة   Benchmarkingالأنشطة، و مدخل تقميد أفضل طرق أداء 
الاختناقات وفق مدخل نظرية القيود و مداخل ىندسة القيم و اعادة اليندسة  و تبنى أفضل 

 تكنولوجيا الانتاج و المعمومات و الاتصالات. 

 الثا : مرحمة التدهور و التوقف عن انتاج  و التخمص من المنتج ث

 تية:دوات ادارة التكمفة الآأيقترح الباحث خلال ىذه المرحمة استخدام مداخل و 

 مدخل سمسمة القيم . -1

 مدخل التكمفة عمى اساس النشاط و مدخل ادارة الانشطة . -2

 نشطة ىذه المرحمة .فضل اداء سابق لأأمدخل تقميد  -3

 الاستفادة من التكنولوجيا الحديثة فى التخمص من المنتج . مدخل -4

وحيث يكون اليدف الأساسى المرور من ىذه المرحمة فى أسرع وقت ممكن و بأقل  
تكاليف أو خسائر ممكنة ، فان مداخل تحميل سمسمة القيم و محاسبة الأنشطة و تقميد أفضل 

المقترح. ىذا و قد تم عرض ىذه طرق التخمص من المنتج و أثاره تعمل بيذا الترتيب 
الأدوات بشكل يقتصر عمى المفيوم و اليدف و كيفية الاستخدام فى القسم السابق من ىذا 

 البحث.

المركز  الخطوة الخامسة : تقييم المركز التنافسي لممنظمة و السعى نحو تحسين هذا
  بشكل مستمر

لاختيار لمقترح مرة أخرى من الاطار اولى و يقترح الباحث العودة الى الخطوة الأ 
الاستيراتيجيات الملائمة لتدعيم المركز التنافسي و استكمال باقي خطوات الاطار فى شكل 

 دورات مستمرة . و الشكل التالي يمخص خطوات الاطار المقترح.
 ملاحظات عمى الاطار المقترح

 يلاحظ عمى ىذا الاطار ما يمى:
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 أو خمق الميزة التنافسية و ىما  متدعيأنو يركز عمى أىم استراتيجيات . 1 
 استراتيجيتى ريادة التكمفة و تحقيق التميز. 

بحسب مراحل ساليب و مداخل ادارة التكمفة و يصنفيا أدوات و أانو يضم عدد كبير من . 2  
كبر مساىماتيا فييا و ان كان أن تقدم أداة فى المرحمة التى يرجى دورة حياة المنتج و يضع الأ

 خداميا فى غيرىا من المراحل .يمكن است

دوات تعمل فى مرحمة البحث و التطوير و التصميم مما يدل عمى أىمية ىذه ان معظم الأ  .3
المرحمة من حيث حجم التكمفة التى يتم الارتباط بيا خلال ىذه المرحمة و من حيث 

 امكانيات و فرص خفض التكمفة و تحقيق التميز من خلال حسن ادارة ىذه المرحمة.

ساس أأن مداخل تحميل سمسمة القيم ،  ادارة الجودة الشاممة ، حساب و ادارة التكمفة عمى   .4
النشاط  ، استيداف أو تقميد أفضل أداء سابق ، و مدخل تبنى التكنولوجيا الحديثة فى 
الانتاج و المعمومات و الاتصالات مكررة تقريبا فى كل مراحل دورة حياة المنتج مما يعكس 

و زيادة القيمة خلال جميع أالمداخل و قدرتيا عمى تحقيق خفض فى التكمفة و / أىمية ىذه 
مراحل دورة حياة المنتج أو الخدمة ، الأمر الذى يوحى بضرورة حسن استغلال ىذه المداخل 

 عمى النحو الوارد فى ىذا الاطار.

ر بينيا بالشكل أن ىذا الاطار يربط بين أدوات ادارة التكمفة بشكل يحقق التكامل و التضاف  .5
الذى يعظم الاستفادة من ىذه المداخل جميعا فى كل مراحل دورة حياة المنتج بدلا من 
المساىمات المتناثرة لكل اداة عمى حده  و تعطل الادوات الاخرى و عملا بالحكمة التى 
ى تقول "ان الكل أجدى من مجموع أجزائو" ، لذا يرجى أن يحقق ترابط أدوات ادارة التكمفة عم

 النحو الوارد فى ىذا الاطار تعظيم عائد استخدام ىذه الأدوات. 
 القسم الخامس

 خلاصة و توصيات و مراجع البحث

 من العرض السابق يمكن استخلاص النقاط الاتية:

فرز العديد من التحديات قد أالعولمة ما أصطمح عمى تسميتو بو أان النظام العالمي الجديد  .1
برزىا اشتداد حدة المنافسة و التى لم تقتصر عمى منافسة أمن  مام منظمات الاعمال لعل أ

المنظمات المحمية و انما تخطت حدود المكان لتصبح منافسة عالمية و تخطت حدود 
 الزمان فأصبحت منافسة وقتية.

عمال سوى مواجية ىذه المنافسة بحمول استيراتيجية و مام منظمات الأأانو ليس من سبيل  .2
 ليس بحمول مؤقتة .
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يادة ر ىم استيراتيجيات مواجية تحديات العولمة و المنافسة العالمية تتمثل فى محاولة أان  .3
قل من المنافسين مع المحافظة عمى أليتسنى ليا بيع منتجاتيا بسعر  )بتخفيضيا( التكمفة

 مستوى جودة المنافسين او التفوق عمييم .

عمال فى تحقيق لتى تخدم منظمات الأدوات ادارة التكمفة اأان ىناك مجموعة ليست بقميمة من  .4
 استراتيجيتي خفض التكمفة و زيادة الجودة .

دوات بعضيا يلائم مرحمة البحوث و التطوير و التصميم و بعضيا يلائم مرحمة ان ىذه الأ .5
تصنيع و بيع المنتج و خدمات ما بعد البيع و بعضيا يلائم مرحمة تدىور المنتج و التخمص 

 منو .

خر فى سبيل تحقيق اليدف ن تعمل فى شكل يكمل بعضيا البعض الآأيمكن  دواتن ىذه الأأ .6
المرجو منيا و ىو خمق ميزة تنافسية لممنظمة عن طريق تخفيض التكمفة و زيادة مستوى 
الجودة او زيادة القيمة المقدمة لمعميل و الاطار السابق تقديمو يقدم سيناريو مقترح لامكانية 

تتعاضد فيو الادوار و تتكامل من اجل تعظيم الفائدة المحققة استخدام ىذه الادوات بشكل 
 من استخدام ىذه الادوات .

عو جل تطويأعمال المصرية من الاطار من جانب منظمات الأ يوصى الباحث بدراسة ىذا .7
يا فى و تدريب الادارة عمى استخدامو بشكل يدعم قراراتليناسب ظروف منظماتيم الخاصة 

مواصمة البحث فى بعمال الحديثة ، كما يوصى الباحثين ي بيئة الأف الحادة المنافسة ظل
منو الافادة  تطبيقو و جل تدعيم ىذا الاطار و جعمو اكثر قابمية لمتطبيق وأىذا المجال من 

 .عمميا

 
 مراجع البحث

 أولا المراجع العربية
 جامعة  –، كمية التجارة  " المحاسبة الادارية المتقدمة"أحمد حسين عمى حسين ،  -

 . 2002الاسكندرية ، 
 " متطمبات التطور التمقائى فى النظم المحاسبية لقياس و تقييم أحمد حسين عمى حسين ،  -

 ، العدد الثانى المجمة المصرية لمدراسات التجارية،  الأداء فى بيئة التصنيع " 
 .143-99. صص 1995 ، 

 تراتيجى ، رؤية مدير القرن الحادى "تحديات العولمة و التخطيط الاسأحمد سيد مصطفى ،  -
 . 2003-2002بدون ناشر ، الطبعة الرابعة ،  ،  والعشرين" 
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 "إطار مقترح  لمعايير تقييم فرصة المنظمات المصرية لتطبيق استراتيجية أحمد عوض ،   -
  ، العدد ةسكندريالإ، تجارة  مجمة كمية التجارة لمبحوث العممية ، العولمة" 

 .483-455، ص ص   1998، ولالأ
 تيانى محمود عبده النشار ، "استخدام دورة حياة المنتج فى تحسين التكاليف: اطار مقترح"  -

ص ص ،  2005، الأول  ، جامعة الاسكندرية ، العدد مجمة كمية التجارة لمبحوث العممية،  
373-432 . 
المنشـــآت  و رقابـــة تكـــاليف الجـــودة فـــى تيـــانى محمـــود عبـــده النشـــار ، " اســـتخدام نظـــم ادارة التكمفـــة لقيـــاس -

، كميــة تجــارة طنطــا ، العــدد الثــانى ،  التمويةةلالمجمةةة العمميةةة لمتجةةارة و الخدميــة : نمــوذج محاســبى مقتــرح" ، 
 . 40-1، صص  2000

 ،  درا المعارف ، الطبعة الثانية ، بدون سنة نشر. العولمةجلال أمين ،  -
ت الأعمال الصناعية المصرية لمواجية آتيجيات منشحسن بسيونى حسن أيوب ، " استرا -

بمدينة العاشر من  التحديات التنافسية : دراسة تطبيقية عمى منشات الأعمال الصناعية
الزقاريق ، العدد الثانى جامعة  –التجارة  ، كمية مجمة البحوث التجاريةرمضان " ، 

 .415-319، ص ص : 2000،
  مجمة الفكر المحاسبىاط الاقتصادى وعولمة المحاسبة ، سامى وىبة متولى ، عولمة النش  -

 12، ص 1998، تجارة عين شمس ،  
 "مبادىء المحاسبة الادارية : مدخل اتخاذ سعيد محمود اليمباوى & تيانى محمود النشار ،  -

 . 2006، مطبعة غباشى ، طنطا ،   القرارات" 
  المتغيرات التكنولوجية و استراتيجية سعيد محمود اليمباوى ، " العلاقة التأثيرية بين -

 جامعةة طنطةا –التجةارة المؤتمر العممى لكميةة المنافسة و بين كفاءة نظم التكاليف : اطار مقتـرح" ،  
 .294 -266ص  ، ص 1995، 
 مدخل معاصر لدعم القرارات  -"المحاسبة الإدارية الاستراتيجيةسمير أبو الفتوح صالح ،   -

 ،  ص ص 2000، المنصورة ، المكتبة العصرية ،   سية"فى البيئة التناف 
 69-74 . 

 ، مطبعة غباشى ، طنطا ، "المحاسبة الادارية : مدخل معاصر"سمير رياض ىلال ،  -
   2006 . 

 .2003، مطابع غباشى ، طنطا  ،   "المحاسبة الإدارية"سمير رياض ىلال ،  -
 ، مركز لغة العصر لمكمبيوتر والطباعة ،  "أساسيات محاسبة التكاليف"سمير رياض ىلال ، 

 .2000طنطا ،  
  جامعة طنطا ،  –، كمية التجارة  ،" دراسات فى المحاسبة الادارية"سمير رياض ىلال  -

  1994 . 
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 منيج مقترح لتحديد استراتيجيات تنافسية الصناعة في الاقتصاد السعودي "صالح الرشيد،  -
 تمر العموم الإدارية الثاني، مواجهة مؤ ، "في مواجية تحديات العولمة 

أبريل ،  21-19جامعة الممك فيد للإدارة والمعادن، السعودية، التحديات في عصر العولمة،
 409-365، ص ص  2004

  صفاء محمد عبد الدائم ، "نحو اطار مقترح لادارة التكمفة المستيدفة فى بيئة التصنيع  -
جامعـة عـين شـمس ، ، كميـة التجـارة  العممية للاقتصاد و التجةارةالمجمة دراسة تطبيقية" ،  –الحديثة  

 . 505: 459، صص  2001العدد الثالث ، 
 عبد الستار محمد العمي وآخرون، "نموذج تقييم أنظمة المعمومات الاستراتيجية كأداة تنافسية  -

 العدد الثاني، ،السعودية ،مجمة الإدارة العامة، "في المصارف: دراسة حالة 
 .495-460، ص 1998 

 " اطار مقترح لمعالجة مشاكل النظم المحاسبية الناتجة عن علاء محمد محمد البتانونى ،  -
جامعة قناة  –التجارة ، رسالة دكتوراه غير منشورة فى المحاسبة ، كمية  الاندماج فى ظل العولمة" 

 .2002السويس ، 
  مية بين محاسبة تكاليف النشاط و نظرية ماجدة حسين ابراىيم ، " تأثير العلاقة التكام -

كمية تجارة عين شمس ، المجمة العممية للاقتصاد و التجارةالقيودعمى قرار المزج الانتاجى الأمثل" ،  
 .358 -317، صص 2000، العدد الرابع ، 

  محمد بياء الدين بديع القاضى, "دراسة تحميمية لاستخدام المقاييس المرجعية من أجل  -
لمبحوث والدراسات  المجمة العممية حسين الأداء والقدرة الأنتاجية فى صناعة البناء والتشيد" , ت 
 , تجارة بنى سويف, العدد الثالث والرابع,التجارية
 .60-59, ص ص 2002  

 المجمة محمد صفوت قابل ، "البنوك الاسلامية ، اتفاقية تحرير تجارة الخدمات المالية" ،   -
 ، ص  2002، تجارة عين شمس ، العدد الأول ،  قتصاد والتجارةالعممية للأ 
 .443ص   

  في" اطار محاسبى مقترح لتقييم أداء الوحدات الاقتصادية محمد مرسى أحمد خضير ،  -
المحاسبة في ، رسالة ماجستير غير منشورة  المتغيرات البيئية الحديثة: دراسة ميدانية"ظل 

 .2001شمس ،جامعة عين  –، كمية التجارة 
  كمية ,  "الاتجاهات الحديثة فى إدارة الإنتاج والعمميات"منى صلاح شريف وآخرون,  -

 .180, صـ1997عين شمس, القاىرة, جامعة  –تجارة ال 

 ، الدار الجامعية ، الاسكندرية ،"الميزة التنافسية فى مجال الأعمال" نبيل مرسى خميل ،  -
    1996 . 
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