
مجلة تنمية الرافدين
  

دور المحاسبة الإدارية الإستراتيجية في تدعيم القدرة التنافسية في الشركة العامة للصناعات المعدنية "بردى" اسم المقال: 
أ.د. خالد القطيني اسم الكاتب: 
https://political-encyclopedia.org/library/3422 رابط ثابت: 

 03+ 20:51 2025/05/10 تاريخ الاسترداد: 

الموسوعة السياسيّة هي مبادرة أكاديمية غير هادفة للربح، تساعد الباحثين والطلاب على الوصول واستخدام وبناء مجموعات أوسع من
المحتوى العلمي العربي في مجال علم السياسة واستخدامها في الأرشيف الرقمي الموثوق به لإغناء المحتوى العربي على الإنترنت.

لمزيد من المعلومات حول الموسوعة السياسيّة - Encyclopedia Political، يرجى التواصل على 
info@political-encyclopedia.org 

استخدامكم لأرشيف مكتبة الموسوعة السياسيّة - Encyclopedia Political يعني موافقتك على شروط وأحكام الاستخدام 
 https://political-encyclopedia.org/terms-of-use المتاحة على الموقع

Powered by TCPDF (www.tcpdf.org)

 

  تم الحصول على هذا المقال من موقع مجلة تنمية الرافدين كلية الإدارة والاقتصاد / جامعة الموصل ورفده في مكتبة
الموسوعة السياسيّة مستوفياً شروط حقوق الملكية الفكريّة ومتطلبات رخصة المشاع الإبداعي التي ينضوي المقال تحتها.

https://tanmiyat.mosuljournals.com/journal/about?lang=ar
https://tanmiyat.mosuljournals.com/journal/about?lang=ar
https://political-encyclopedia.org/library/3422
mailto:info@political-encyclopedia.org
https://political-encyclopedia.org/terms-of-use
http://www.tcpdf.org


  ٢٠١٢ لسنة ٣٤ مجلد ١٠٨                         تنمية الرافدين العدد جامعة الموصل-كلية الإدارة والاقتصاد

  ]٢٢١-١٨٩[                                                                                     ص ص        

 

  

 ١٦/٥/٢٠١١                                             تأريخ قبول النشر ٣٠/٨/٢٠١٠تأريخ استلام البحث 

  

التنافسیة ة في تدعیم القدرة الإستراتیجیة ی المحاسبة الإداردور
 "بردى" في الشركة العامة للصناعات المعدنیة

  

  الدكتور خالد القطيني

  قسم المحاسبة-أستاذ

  جامعة حلب- كلية الاقتصاد

  

  

  المستخلص

  

،  الشدیدةالمنافسة و  والتغیرات البیئیة المتلاحقةانتشار حریة التجارة بین الدول في ضوء
من تدعیم قدرتھا التنافسیة  والمحافظة على استمرارھا والمنشأةتحسین أداء أصبح ھدف 

ًالأھداف الحیویة التي تشغل حیزا كبیرا من تفكیر إدارة  أمام ھذه التطورات فإنھ ، لذا والمنشأةً
 قدرتھا ة كأساس قوة لتدعیمالإستراتیجیأصبح على المحاسبة ضرورة استخدام أسالیب الإدارة 

 خرجت وقد .للصناعات المعدنیة تم إجراء دراسة تطبیقیة على الشركة العامة  فقدالتنافسیة،

ة في تدعیم المیزة الإستراتیجیالإدارة دور المحاسبة و أبرزھا، النتائج من بمجموعة الدراسة
كذلك  واسبة، للمحالإستراتیجية في تفعیل الدور الإستراتیجیة یالإدارالمحاسبة التنافسیة، وأثر 

  للمنشأة، أما تدعیم القدرة التنافسیة المحاسبة في دورة علىالإستراتیجیانعكاس أسالیب الإدارة 

توفیر الظروف الملائمة في  تلخیصھا بضرورة فیمكن الدراسة، بھا تقدمت التي التوصیات أھم
ئم مع أسالیب تلا ت التي في المحاسبةةالإستراتیجیأسالیب الإدارة الشركة محل الدراسة لتطبیق 

ة في المحاسبة وأھمیة قیام الشركة محل الدراسة الإستراتیجیالسیاسات التصنیع الحدیثة و
  .خبراتھمدورات تدریبیة لتطویر مھاراتھم و إلىبإخضاع العاملین 

  

  :الكلمات المفتاحیة

  .ةالإستراتیجیمعرفة ، الالإستراتیجية، التنافسیة، التخطیط الإستراتیجیالمحاسبة                    
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Abstract 
 

The proliferation of free trade between states and environmental changes, successive, 

the goal of improving the performance of the enterprise and maintaining and strengthening 

its competitiveness in light of the intense competition of the vital goals that takes up so 

much of the thinking management of the enterprise, so the face of these developments, it 

became the accounting need to use the methods of strategic management force as a basis to 

strengthen their competitiveness, a study has been applied to the Company for 

Metallurgical Industries. The survey has a range of results, notably, the role of accounting 

and strategic management in strengthening the competitive advantage, and the impact of 

management accounting strategy in the activation of the strategic role of accounting, as 

well as a reflection of the methods of strategic management on the role of accounting in 

strengthening the competitiveness of the facility, but the most important recommendations 

made by the study, it can be summarized the need to provide the appropriate conditions in 

the company under consideration for the application of methods of strategic management in 

accounting methods that fit with the modern manufacturing and strategic policies in 

accounting and the importance of the company under consideration by subjecting 

employees to training courses to develop their skills and experience. 

 

Keywords:  
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  المقدمة

ًشھد العالم في أواخر الق رن الع شرین تط ورا ھ ائلا ف ي بیئ ة الأعم ال ل م یك ن متوقع ا  ًً
، وانت شار حری ة الإلكترون يتمثل في سیادة أجواء المناف سة العالمی ة وس یطرة العم ل الآل ي و

 المن شأةتح سین أداء ص بح ھ دف التج ارة ب ین ال دول والتغی رات البیئی ة المتلاحق ة، وبالت الي أ
 م ن الأھ داف والمحافظة على استمرارھا وتدعیم قدرتھا التناف سیة ف ي ظ ل المناف سة ال شدیدة

ًالحیویة التي تشغل حیزا كبیرا من تفكیر إدارة  ، لذا وأمام ھذه التطورات أص بح عل ى المنشأةً
 لت   دعیم ق   درتھا ة كأس   اس ق   وةالإس   تراتیجیالمحاس   بة ض   رورة اس   تخدام أس   الیب الإدارة 

  .التنافسیة

  

   البحثمشكلة

 بتق دیم من تج من افس ومتمی ز زب ائن إرضاء الإلى سعي الشركات في تكمن مشكلة البحث
عن باقي المنتجات الموجودة في السوق من حیث السعر والجودة، ظھرت العدید م ن الأس الیب 

 ف ي ظ ل التط ور المنتج ة ت ش دة المناف سة بدرج ة كبی رة ب ین ال شركاوازدیاد ،الإداریة الحدیثة
 الدور الھام ال ذي وبروزكعامل للتنافس بین المؤسسات  مراحل الإنتاج والتصنیعب  التكنولوجي



  ]١٩١[القطيني

  

 تطلبت إدارة التغییر ف ي ،الإستراتیجيالمعرفة المحاسبیة في التخطیط  الأدوات وأسالیب تؤدیھ
، المحاس بینو یب المحاس بیة الأس الین ورف ع كف اءة وفاعلی ةالفكر المحاسبي والمالي حتمیة تحس

ھا م  صدر للتفكی  ر والتخط  یط وص  ف بالأدوات والأس  الیب المحاس  بیةوم  ن ھن  ا تعاظم  ت أھمی  ة 
 وأس  اس المی  زة التناف  سیة الم  ستدامة، والمح  دد الأساس  ي للتقی  یم وص  نع الق  رارات الإس  تراتیجي

لمتقدمة في وض ع وفي ظل الظروف الحالیة للمحاسبة ومحاولاتھا ا، الإداریة في بیئة المؤسسة
ك  ان التفكی  ر ، وإس  ھاماتھا ف  ي التناف  سیة ب  ین المؤس  سات،  كعام  ل أساس  ي لتطورھ  ااالتكنولوجی  

الكبیر في رفع كفاءة وفعالیة المحاسبة والمحاسبین ع ن طری ق أس الیب المحاس بة الإداری ة م ن 
 الإدارة، ة احتیاج  اتًنظ  را لع  دم ق  درة المحاس  بة الإداری  ة عل  ى تلبی  ، ووجھ  ة نظ  ر إس  تراتیجیة

م اتخ اذ ة التي تخدالإستراتیجیتطلب من الشركات السعي لاستخدام أسالیب الإدارة الأمر الذي ی
مواكب  ة التط  ورات التكنولوجی  ة ف  ي مج  ال الت  صنیع وبالت  الي ت  تمكن ة والإس  تراتیجیالق  رارات 

   .الشركات من تدعیم قدرتھا التنافسیة

  

  أھمیة البحث
  :احیتینأھمیة البحث في ن  یمكن إظھار

  

  الأھمیة العلمیة للبحث
ھو الربط  و، إضفاء جانب نظري لموضوع الدراسةتتمثل في محاولة من الباحث في

المیزة التنافسیة في ظل تغیرات ة والإستراتیجیالإداریة والإدارة بین موضوع المحاسبة 
 الدراسة البیئة الصناعیة الحدیثة، بعد جرد ومسح الدراسات السابقة ومقارنتھا مع موضوع

  . وتحدید مجالات تمیز الدراسة عنھاالحالیة 
  

  الأھمیـة العملیـة للبحـث
 في تعزیز المیزة التناف سیة الإستراتیجيتتمثل في تناول وتوضیح وبیان أھمیة التوجھ 

، حی  ث ت  زداد الأھمی  ة التطبیقی  ة والعملی  ة العملی  ةم  ن خ  لال المج  الات الت  ي ش  ملتھا الدراس  ة 
ل ازدی  اد ح  دة المناف  سة والتغی  رات المت  سارعة ف  ي بیئ  ة الت  صنیع لموض  وع البح  ث ف  ي ظ  

 وأھمھا التطورات التكنولوجیة وانعك اس ذل ك عل ى واق ع البیئ ة ال صناعیة ف ي ًعالمیاالحدیثة 
  ً.نموذجاأ، الشركات العامة حلب وبشكل خاص في مدینة سوریا

  

  أھداف البحث
  : تتمثل أھداف البحث في جملة من النقاط

  . للمحاسبةالإستراتیجية في تفعیل الدور الإستراتیجی الإدارة دور بیان .١
  .ة على المحاسبة لتدعیم القدرة التنافسیةالإستراتیجیتحدید أثر استخدام أسالیب الإدارة  .٢
  .تعزیز المیزة التنافسیةفي  ةالإستراتیجیة یالإدارالمحاسبة  دور أسالیببیان  .٣
  

 حثفروض الب

  :تناولھا الباحث بما یليیمكن تحدید الفرضیات التي سی
 ظھ  ور المحاس  بة إل  ىة الإس  تراتیجیالإداری  ة الأس  الیب ال  ربط ب  ین المحاس  بة وی  ؤدي  .١

  .ةالإستراتیجیالإداریة 
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 ت   دعیم الق   درة إل   ى ةالإس   تراتیجی لأس   الیب الإدارة  الإداری   ةاس   تخدام المحاس   بةی   ؤدي  .٢
  . زیادة الحصة السوقیة لھا والتنافسیة للمنشأة

  

  منھج البحث

 م  نھجال وف  ي ص  یاغة الجان  ب النظ  ري م  ن البح  ث الم  نھج الوص  في عتم  د الباح  ثا
  .لدراسة التطبیقیة من خلال ا)دراسة الحالة( التحلیلي

  

   للمحاسبةالإستراتیجية في تفعیل الدور الإستراتیجی دور الإدارة -ًأولا

  ةالإستراتیجی والإدارة المحاسبة بین الربط تطور  مراحل/١

حاس  بي عل  ى العدی  د م  ن المح  اولات الت  ي ب  ذلت لتط  ویر المحاس  بة ی  شتمل الأدب الم
ة الإس   تراتیجیوتح   سین نوعی   ة المعلوم   ات الت   ي توفرھ   ا م   ن أج   ل دع   م الإدارة  الإداری   ة

تل ك المح اولات م ن خ لال توض یح المراح ل الت ي م رت بھ ا الت ي  للمنظمات، ویمكن تحلی ل
  :تتمثل في المراحل الثلاثة التالیة

ن ع  Kaplan   ب  دأت ب  صورة موس  عة ف  ي أواخ  ر الثمانینی  ات بع  د تعبی  ر:المرحل  ة الأول  ى
 ب  شأن م  دى ملائم  ة المحاس  بة الإداری  ة، فق  د Inrelevanceالمعلوم  ات الت  ي توفرھ  ا تحفظات  ھ 

المحاسبة الإداریة كي تعتمد علیھا الإدارة لتحقیق می زة تناف سیة م ستدامة،  جادل بعدم ملائمة
 New ع العدی   د م   ن التقنی   ات ال   صناعیة الم   ستحدثة تط   ویر وإتب   امرج   ع ذل   ك ف   ي رأی   ھ

Manufacturing Technologies  بع د منت صف ال سبعینیات وع دم ح دوث تط ور ملم وس ف ي
التط  ورات، فل  م ت  وفر المحاس  بة الإداری  ة أس  الیب  أس  الیب المحاس  بة الإداری  ة لمواكب  ة تل  ك

ى تطبی ق تل ك الأس الیب مث ل المترتبة عل مناسبة لقیاس وإعداد تقاریر للإدارة عن المعلومات
 Reduced Lead Times اللازم  ة م  ستوى الج  ودة، التخف  یض ف  ي الفت  رة زی  ادة الإنتاجی  ة أو

 المن تج زی ادة أو Product Leadershipلإتم ام العملی ة الإنتاجی ة، م دى تح سن مرون ة المن تج 
Improved Product Flexibilityی زة التناف سیة ً وتمثل كل تلك المعلومات مصادرا لتحقی ق الم

  .][Kaplan, 1983, 1984,1988للمنظمات 
مجموع  ات م  ن الم  داخل المترابط  ة بالت  ضمنت ص  یاغة م  ا یمك  ن وص  فھ : المرحل  ة الثانی  ة

 للمنظم ات، الإس تراتیجي لتك وین الوض ع Generic Approaches  تحت أسالیب شاملة تندرج
یضم عدة مداخل مترابط ة ً لا شامًاوبثل أسل أساس النشاط تمالمثال المحاسبة علىفعلى سبیل 

 تك  الیف الن  شاط والم  داخل الأخ  رى المتعلق  ة ب  ھ مث  ل تحلی  ل ربحی  ة الم  ستھلك ھ  ي محاس  بة
Profitability Analysis Customerوتحلی  ل الربحی  ة المباش  رة للمن  تج ، Direct Product 

Profitabilityیتمث ل العام ل  وإعداد الموازنات على أساس النشاط وإعداد خرائط الأن شطة، و
 ،٢٠٠٦ بن  ي ھاش  م وآخ  رون،( ً أنھ  ا ترك  ز جمیع  ا عل  ى الن  شاطالم  داخل الم  شترك ب  ین تل  ك

١٥٨(.  
المحاس بة "على المجموعة الثانیة من المداخل المترابطة م صطلح  Roslender یطلقو

  القیم ةوتضم المحاسبة عن تكلفة الجودة وتحلیل سل سلة" عن التكنولوجیا الصناعیة المتقدمة

Value Chain Analysis  ومجموعة من المداخل المثیل ة منھ ا نظری ة المح ددات Theory of 

Constraints، المرجع          ي( ارنالمق          الأداء( Benchmarking  والتح          سین الم          ستمر
 ).Continuous Performance Improvement  )Roslender,1995,23للأداء
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 Operational التمی ز الت شغیلي ھو البح ث ع ن ً مشتركاًلایجمع بین تلك الأسالیب عام

Excellence  م  ن أج   ل تق   دیم قیم  ة أف   ضل للعم   لاء، وتعتم   د م  داخل ھ   ذه المجموع   ة عل   ى
  .موضوعات ومفاھیم المحاسبة الإداریة وإدارة الإنتاج وإدارة العملیات

ت  ضم المجموع  ة الثالث  ة م  ن الم  داخل ال  شاملة مجموع  ة الأس  الیب الت  ي تن  درج تح  ت و
ًة، ت ضم ھ ذه الأس الیب أفك ارا الإس تراتیجیطل ق علی ھ المحاس بة الإداری ة أن ی إطار م ا یمك ن

ت شمل أس الیب تل ك المجموع ة . المحاس بة الإداری ة وم ن إدارة الت سویق  م ستمدة م نومفاھیم
محاس  بة التك  الیف الم  ستھدفة، والمحاس  بة ع  ن تك  الیف دورة حی  اة  تحلی  ل موق  ف المناف  سین،

معلوم ات تحلی ل مواص فات المنتج ات، وتحلی ل سل سلة  م نالمنتجات، وتستفید ھذه الأسالیب 
ًالمجموعة أنھا أكث ر تركی زا عل ى الن واحي الخارجی ة  القیمة، وتتضح من طبیعة أسالیب ھذه

  .)١٤٩ ،٢٠٠٧الخلف،( للمنظمة مقارنة بالمجموعتین السابقتین
ع ة م ن أن أھ م م ا یمیزھ ا ھ و ص یاغة مجموRoslender and Hart  ی رى: المرحل ة الثالث ة

واض ح " ص دى محاس بي"حقق ت ثلاث ة منھ ا  Managerial Philosophies  الفلسفات الإداری ة
یوج د . ة، وإدارة التكلفة الم ستھدفةالإستراتیجیالإدارة على أساس النشاط، وإدارة التكلفة  ھي

واضح بین تل ك الفل سفات الثلاث ة ولك ن لك ل منھ ا طریق ة مختلف ة ل دمج مجموع ة م ن  تداخل
والمفاھیم والموضوعات، وبالتالي لكل منھا طریقة مختلفة لتحقی ق المی زة التناف سیة  بالأسالی

  .(Roslender and Hart, 2002) للمنظمات المستدامة
مما سبق یمكن الإجابة على السؤال الثاني من أسئلة البح ث ب أن ال ربط ب ین المحاس بة 

ة الأول  ى بظھ ور مجموع  ة م  ن  ثلاث  ة مراح  ل، تمی زت المرحل  ف ية ت  م الإس تراتیجی والإدارة
الحدیثة في مجال المحاسبة الإداریة تركز على توفیر معلومات عن الأداء ال داخلي  الأسالیب

ی ساعد التأكی د عل ى أھمی ة المحاس بة والمعلوم ات المحاس بیة، وتتف ق مواص فات  للمنظمة بما
  .ةالإستراتیجینتقادي لنشأة المحاسبة الاالمدخل  تلك المرحلة مع تفسیر

ت  م خ  لال المرحل  ة الثانی  ة تط  ویر مجموع  ات م  ن الم  داخل المترابط  ة بھ  دف ت  دعیم 
 للمنظم  ة، ف  تم تط  ویر مجموع  ة م  ن الم  داخل ترك  ز عل  ى الن  شاط، الإس  تراتیجي الموق  ف

ترك ز عل ى التمی ز الت شغیلي وال ربط ب ین مف اھیم المحاس بة الإداری ة  ومجموعة م ن الم داخل
ومجموعة ثالثة من الم داخل ترك ز عل ى الن واحي الخارجی ة  وإدارة الإنتاج وإدارة العملیات،

  .المحاسبة الإداریة وإدارة التسویق لأداء المنظمة وتربط بین مفاھیم
 إل ىالمرحلة الثالثة فقد تمیزت بتطویر مجموعة من الفلسفات الإداریة التي تھ دف أما 

الث  ة م  ع تف  سیر الم  دخل المی  زة التناف  سیة للمنظم  ات، وتتف  ق الم  رحلتین الثانی  ة والث تحقی  ق
ة فق د ت م ف ي ك ل منھم ا تط ویر مجموع ة م ن الأس الیب الإس تراتیجیالمحاس بة  التقلیدي لن شأة

  .)١٥١ ،٢٠٠٧ الخلف،( تحسین أداء المنظمات إلىتھدف  والأدوات التي
  

  ةالإستراتیجی والإدارة المحاسبة دمج اتجاھات / ٢

 والإدارة المحاس    بة ب    ین ربطال     عن    د المحاس    بي الأدب ف    ي الع    ام الاتج    اه تمث    ل
 للمحاس بة وأس الیب أدوات إل ى والتوص ل الإداری ة المحاس بة عل ى ف ي التركی ز ةالإستراتیجی

 ظھ   ور مفھ   وم المحاس   بة الإداری   ة إل   ىة، الأم   ر ال   ذي أدى الإس   تراتیجیتت   صف ب الإداری   ة
 بھ ا ألا عض المصطلحات المرتبطةلتعریف ھذا المفھوم یجب تحدید مفھوم بوة، الإستراتیجی

  .ةالإستراتیجیالإدارة ة والإستراتیجیوھي 
 أو س بیل للعم ل ال ذي یتعل ق ةخط : "ھ ا م ن الناحی ة اللغوی ة بأنةالإس تراتیجی تعرف اذ

 أح د Chandler ق د ق دم أم ا إس تراتیجیة المنظم ات ف".بجانب عمل یمث ل أھمی ة دائم ة للمن شأة
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 الأج ل طویل ة الأساس یة الأھ داف حدی دت "بأنھا الإستراتجیة وصف حیث تعریفاتھا أعمو أقدم
، (Chandler, 1992, 33) "الأھ داف تل ك لتحقی ق الموارد الضروریة وتخصیص التصرف ثم

 ویتف ق بالم ستقبل، ةالإس تراتیجیاھتم ام  وعل ى الأج ل طوی ل البع د على التعریف ھذا ویركز
 الاھتم  ام أنھ  اب ةالإس  تراتیجی  الت  ي تع  رفZabriskie and Huell  نظ  رة م  ع التعری  ف ھ  ذا

 الأن  شطة خ  لاف  عل  ىالمن  شأةیمك  ن أن تتف  ق م  ع نم  و  الت  ي الم  ستقبلیة الأس  واق باختی  ار
 الأس   واق الحالی   ة ف   ي بالفع   ل اس   تثمارھا ی   تم الت   ي الم   وارد ب   إدارة تھ   تم الت   ي الت   شغیلیة

 عل ى ةالإس تراتیجی لتعری ف آخ ر اتج اه ، ویرك ز (Zabriskie and Huell, 1991, 41)للمن شأة
 ةالإس  تراتیجی ب  أن ی  رى  وال  ذيPorter  كتاب  ات ف  ي الاتج  اه ھ  ذا ظھ  ور ب  دأ حی  ث اف  سة،المن

 ,Porter, 1985)الأعم ال مج الات ك ل ف ي التناف سیة المیزة على والحفاظ بخلق تھتم التنافسیة

 یتعل ق م ا كل ھي الأعمال إستراتیجیة الذي یرى بأن Ohmae الاتجاه ھذا مؤیدي ومن ، (23
 الھ  دف لأن للإس  تراتیجیة حاج  ة ھن  اك تك  ون لا مناف  سین وج  ود فب  دون یة،التناف  س ب  المیزة

 فعالی ة بأق صى تحقق أن من المنشأة تمكین ھو -قولھ حد على – ةالإستراتیجی للإدارة الوحید
  .منافسیھا عن مستمرة میزة

 التركی ز" حی ث تع رف بأنھ ا ةالإس تراتیجی الإدارة علی ھ متفق تعریف یوجد كما أنھ لا
 ت دعیم وتح اول الم ستقبلیة، ب النواحي وتھ تم ،المن شأة نظر وجھة من الأجل طویل بعدال على

 بمناف سیھا، مقارن ة من شأةلل م ستدامة تناف سیة می زة خل ق عل ى العملب  التنافسيالمنشأة موقف
 .المنشأةب المحیطة الخارجیة البیئة تحلیل وأنشطة التسویق لوظیفة أھمیة نسبیة وتعطي

 بالاعتم اد تحدی دھا یمك ن ةالإس تراتیجی الإدارة ملام ح ب أن الاعتقاد إلى الباحث ویمیل
 ترك ز ةالإس تراتیجی ف الإدارة ً،مع ا ال سابقة التعریف ات ك ل علیھ ا اش تملت التي العناصر على
 ت دعیم وتح اول الم ستقبلیة، ب النواحي وتھ تم ،المن شأة نظر وجھة من الأجل طویل البعد على

 مقارن ة من شأةلل م ستدامة تناف سیة می زة خل ق عل ى العم ل لالخ  م ن التناف سي المن شأة موقف
 المحیط  ة الخارجی  ة البیئ  ة تحلی  ل وأن  شطة الت  سویق لوظیف  ة ن  سبیة أھمی  ة وتعط  ي بمناف  سیھا،

 تعری ف واجھت التي والمشاكل إستراتیجیة كلمة تفسیر حول الجدل من القدر بنفس ،المنشأةب
 ب   شأن الاتجاھ   ات م   ن العدی   د عل   ى المحاس   بي الأدب اش   تمل ة،الإس   تراتیجی الإدارة عملی   ة

 الأدب علیھ  ا ینط  ويالت  ي  مع  انيال تحدی  د ویمك  ن ة،الإس  تراتیجی الإداری  ة المحاس  بة تعری  ف
 للإش  ارة ةالإس  تراتیجی الإداری  ة المحاس  بة م  صطلح ی  ستخدمالم  صطلح حی  ث  لھ  ذا المحاس بي

 لم   صطلح م   رادفوك الإداری   ة المحاس  بة مج   ال ف   ي ح   دثت الت  ي التط   ورات إجم   الي إل  ى
 الموض  وعات م  ن لسل  سلةً اس تكمالا یعتبرونھ  ا إس  تراتیجي وض  عتحقی ق  أج  ل م  ن المحاس بة

 الت ي المحاس بیة المعلوم ات توفیر إلى تھدفو الإداریة، المحاسبة ثم التكالیف محاسبة شملت
 الإداری   ة المحاس   بة أن عل   ى ویؤك   دون الم   ستدامة، التناف   سیة للمی   زة المن   شأة تحقی   ق ت   دعم

 الداخلی   ة المعلوم   ات عل   ى ال   سابق تركیزھ   ا ع   ن بالمحاس   بةً خروج   ا تمث   ل ةس   تراتیجیالإ
 یتعل  ق م  ا ًخ  صوصا الم  ستقبلیة الخارجی  ة الن  واحي عل  ى التركی  ز نح  و واتجاھ  ا التاریخی  ة

 .الخارجیة والبیئة والعملاء بالمنافسین

 اتیجیالإس ترات أدب إدم اج مح اولات إل ى ش ارة البعض ھذا المصطلح للإستخدمكما ا
 التعری ف الاتج اه ھ ذا ویمث ل ةالإس تراتیجی الإداری ة المحاس بة نط اق ف ي الإداریة والمحاسبة

 .ةالإستراتیجیًانتشارا لفھم معنى المحاسبة الإداریة  الأكثر

 ب دأھا الت ي الكتاب ات أس اس عل ى ةالإس تراتیجی الإداری ة المحاس بة كما ع رف ال بعض
Bromwich ،نھجھ نفس على سار ثم Simmonds المحاس بة م صطلح منھم ا ك ل اس تخدم فقد 

 أو المحاس بة م ن ن وع أنھ ا على یقوم بمفھوم استخدماه ولكنھما بكثرة، ةالإستراتیجی الإداریة
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 ل   لإدارة م   ن أج   ل ت   دعیم الإدارة المحاس   بیة المعلوم   ات بت   وفیر یھ   تم للمحاس   بة أس   لوب
 ةالإس تراتیجی الإداریة اسبةالمحھو أول من أطلق مصطلح Simmond  ویعتبر ،ةالإستراتیجی

 وعرفھ ا الإداری ة، المحاس بة عم ل مج ال إل ى ب ضمھا وأوص ى الأن شطة م ن مجموع ة على
 ص یاغة في تستخدم كي ومنافسیھا المنشأة عن الإداریة المحاسبة بیانات وتحلیل توفیر "بأنھا

 عل ى الأق در ھم لإداریینبأن المحاسبین اSimmonds   ىوناد ،"الأعمال إستراتیجیة ومراقبة
 في تغیرات أي توضیح من تمكنھم التي والمفاھیم المھارات یمتلكون لأنھم الأنشطة تلك أداء

 یج  ب الأن شطة بتل ك المحاس بون یق  وم ك ي أن ھ وأك د العلی  ا، ل لإدارة التناف سي المن شأة موق ف
 عن تمعلوما على الحصول كیفیة یتعلموا وأن أدوات من بالفعل یمتلكونھ ما ینموا أن علیھم

 الق  درباس  تخدام  التع  ادل تحلی  ل یوظ  ف أن یمك  ن الإداري المحاس  ب أن وأض  اف المناف  سین،
 .)٢٥١ ،١٩٩٧عربي،( المنافسین عن معلومات من علیھ یحصل الذي

 الت   ي ل   دیھا م   ن محاس   بةال ھ   ي ةالإس   تراتیجی الإداری   ة المحاس   بة أنوی  رى الباح   ث 
 ودرج ة المن شأةرج ة ت أثرھم عل ى ق رارات المھارات ما یمكنھا من تقییم حج م المناف سین ود

 جان   ب إل   ى) الخارجی   ة( ت   أثرھم بقراراتھ   ا وذل   ك بجم   ع المعلوم   ات ع   ن البیئ   ة التناف   سیة
المعلومات الداخلیة، وذلك لتلبیة مطلب الإدارة من المعلوم ات اللازم ة ل دعم الق رارات الت ي 

   .ستأخذھا
  

  ةالإستراتیجییة  المحاسبة الإدارمرتكزات/ ٣

المتزای د لفك ر المحاس بي ارتباط ھ الم ستمر وان م ن الظ واھر الأساس یة لتط ویر الما ك
الأس اس الفل سفي م والط رق المحاس بیة م ن ناحی ة، وبفروع المعرفة الأخرى لتط ویر المف اھی

للبنیان المحاسبي من ناحیة أخرى، فإن المحاسبین قد اتجھوا نحو أھمیة ت وافر م دخل ح دیث 
یھ  تم  الأعم  ال الحدیث  ة والم  ستقبلیة وس  بة الإداری  ة ف  ي ظ  ل بیئ  ة أوج  ھ الق  صور للمحایع  الج

ة الإس تراتیجیھ ذا الم دخل یع رف بالمحاس بة الإداری ة عن البیئة التنافسیة، وبتوفیر معلومات 
 :)٣٢-١٩٩٣،٢٢ صالح،( التي تتولى توفیر المعلومات الآتیة

  .قیاس تكلفة دورة حیاة المنتج سواء كان خدمي أو سلعي .١
   ىمق  اییس غی  ر المالی  ة اللازم  ة لإدارة الج ودة ال  شاملة، مث  ل قی  اس ع  دد ال  شكاوت وفیر ال .٢

  .عدد الوحدات الردیئة المعیبةلزبائن ل
  
الت ي وفیر المعلومات لإدارة التكلف ة قیاس تكالیف جودة الخدمة والتي تتحقق من خلال ت -١

تق یس ج ودة وھ ا، فالمن شآت الت ي ت دیر التع د إدارة الج ودة إح دى الموض وعات الھام ة ل
 .تكلفتھا تتمتع بمیزة تنافسیة

 ،١٩٩٦ باس یلي،( ھ يعل ى ثلاث ة عناص ر وة الإس تراتیجیترتكز المحاسبة الإداری ة و
٩٦(: 

ًینظ  ر للمن  شأة أی  ا ك  ان غرض  ھا بأنھ  ا مجموع  ة م  ن الأن  شطة الت  ي حی  ث : تحلی  ل القیم  ة .١
بمعن ى لمن تج، ون شطة أخ رى لا ت ضیف قیم ة لأ قیمة للمنتج الخدمي أو السلعي وتضیف

 الأخرى غیر مول دةً الأنشطة أحدھما مولدا للقیمة وآخر یصبح لدى أي منشأة نوعین من
  .إن كان یمكن الاستغناء عن الأخیرة لغرض تخفیض التكلفةللقیمة و

ًقیاس  ا عل  ى أن الأن  شطة ت  ستھلك الم  وارد المختلف  ة الت  ي ت  سبب  : تحلی  ل م  سببات التكلف  ة.٢
 بم ا فیھ ا خ دمات م ا بع د المن شأةات تكالیف ناجمة عن أنشطة التكلفة حیث تحدث الخدم

بناء عل ى ذل ك ف إن التك الیف یمك ن إدارتھ ا بفاعلی ة م ن خ لال ال تحكم بالأن شطة ، والبیع
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الم  سببة لھ  ا، أي العام  ل الم  ؤثر ف  ي تحقی  ق م  ستویات مختلف  ة م  ن الت  شغیل، وف  ي ظ  ل 
  :يأتی  ماإلىحثین ة فقد قسمھا أحد الباالإستراتیجیالمحاسبة الإداریة 

  )التكنولوجیاكعوامل الحجم و الخبرة و( مسببات التكلفة*      
  )كإدارة الجودة الشاملة، مشاركة العاملین( مسببات الإنجاز*      

لع  ل الاھتم  ام بت  وفیر المعلوم  ات الت  ي ت  دعم إس  تراتیجیة : الإس  تراتیجي تحلی  ل الاتج  اه .٣
ة الإس تراتیجیلمحاس بة الإداری ة ًث ل ھ دفا ت سعى إلی ھ ا ف ي البیئ ة التناف سیة إنم ا تمالمنشأة

  :ة الآتیةالإستراتیجیًذلك تبعا لاستخدامھا في حسم البدائل و
  .ھو تخفیض التكلفةا ھدف رئیسي وھي إستراتیجیة عمادھ و:ریادة التكلفة*      
  .ة في تقدیم أفضل المنتجاتالإستراتیجیو تستخدم تلك : تمییز المنتجات*      

  
  ة على المحاسبةالإستراتیجیانعكاس أسالیب الإدارة  ً-انیاث

الأدوات التي كان لھا أث ر واض ح ة بمجموعة من الأسالیب والإستراتیجیتتمیز الإدارة 
 ف ي اعتمدتة التي الإستراتیجی ظھور المحاسبة الإداریة إلى على المحاسبة، الأمر الذي أدى

  :من أھمھالأدوات و العدید من الأسالیب واتحقیق أھدافھا على
  .التكلفة المستھدفة .١
  . القیمةھندسة .٢
  . التحسین المستمر للجودة .٣
  .الجودة الشاملة .٤
  .نظام التوقیت الآني .٥

  :وفیما شرح موجز لكل من ھذه الأسالیب
  

  التكلفة المستھدفة.١

لق  د ظھ  ر أول مفھ  وم لم  دخل التكلف  ة الم  ستھدفة ف  ي الیاب  ان، كن  اتج لجھ  ود مھندس  ي 
التكلف ة الت ي ر المنتج في إط ار م ستوى الج ودة وتطویتاج في سعیھم لتصمیم ومیم والإنالتص

تفي بمتطلبات العم لاء و ظ روف المناف سة ال سائدة ف ي ال سوق باعتب اره أس لوب م ن أس الیب 
 جان  ب تخفی  ضھ إل  ى المن  شأة تح  سین ربحی  ة إل  ىة یھ  دف الإس  تراتیجیالمحاس  بة الإداری  ة 

 إل ىن شاط یھ دف “عل ى أنھ ا   التكلف ة الم ستھدفة Kato اب ة علیھ ا، فق د ع رفقللتك الیف والر
ج ودة المطلوب ة م ن قب ل تخفیض تكالیف دورة حیاة المنتج ات الجدی دة، ش ریطة التأك د م ن ال

ف  ي ح  ین ی  رى  ، (Kato,1993, 36)” ج  زء م  ن نظ  ام ش  امل لإدارة الأرب  احتعتب  ر العم  لاء، و
Castellano and Young س عر البی ع  إدارة التكلفة یعتم د عل ى الأرباح ونظام لتخطیط " أنھاب
 "عم  ل متكام  ل ملت  زم بتطبی  ق النظ  اموج  ود فری  ق میم المن  تج وت  صوالتركی  ز عل  ى العمی  ل و

,2003, 149) (Castellano and Youngإل  ىن  شاط یھ  دف  " أن التكلف  ة الم  ستھدفة وی  رى 
ذل ك لك، ون تج ویف ي بمتطلب ات الم ستھودة المج تكالیف المنتجات الجدی دة و ی ضمن تخفیض 

لتكلف ة ف ي مرحل ة تخط یط عن طریق فحص جمیع الأفكار المحتملة التي تعمل على خف ض ا
وب  مرحل  ة إنت  اج النم  وذج وھ  ذا الن  شاط ل  یس أس  لإل  ىط  ویر المن  تج، بالإض  افة وبح  وث و ت

 " إدارة الأرب احإل ىة لنظ ام یرم ي جزء من إستراتیجیة ش امللتخفیض التكلفة فحسب، ولكنھ 
ً أساس ا ھ دفإح دى أدوات إدارة التكلف ة ت"، في حین عرفھا آخر بأنھا )١٥٧ ،٢٠٠٠صالح،(

 الكلیة للمنتج عبر ك ل مراح ل دورة حیات ھ، وذل ك بم ساعدة ك ل م ن أق سام خفض التكلفة إلى
”  ال  سعر المن  شودإل  ىالبح  وث والھندس  ة والإنت  اج والت  سویق و المحاس  بة، وذل  ك وص  ولا 
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العملی ة “ا المفھوم انطلاق ا م ن ھ ذه الرؤی ة بأن ھ ، وقد تم تعریف ھذ)٣٣١ ،١٩٩٨ زغلول،(
تح سین خف ض التكلف ة و الوصول للنتائج المالیة للمن تج ف ي توقی ت مع ین م ن إلىالتي تھدف 

”الربحیة
    ).١٤٤، ٢٠٠٠الكاشف، ( 

 التكلف  ة الت  ي تتج  ھ نح  و مم  ا س  بق یج  د الباح  ث أن التكلف  ة الم  ستھدفة أس  لوب لإدارة
 تكلفة المن تج الت ي یج ب تحقیقھ ا وبالت الي إلى من سعر السوق عائدة ، وذلك بأن تبدأالمنافسة

  . بالوصول الربح المستھدف وتدعیم القدرة التنافسیة للمنشأةالمنشأةتحسین ربحیة 
   ھندسة القیمة.٢

 Generalظھر مفھوم ھندسة القیمة في الولایات المتحدة الأمریكیة و بالذات في شركة

Electric ًالمیة الثانیة، نتیجة عجز الشركة عن المنافسة نظرا  لقلة الموارد  خلال الحرب الع
  خ ارج ش ركةإل ىتطبی ق ھ ذه التقنی ة ة في تلك الفترة، و بعد نھایة الحرب انتق ل الإستراتیجی

(GE)الإنشاءات وغیرھاالصناعیة والاقتصاد والاستثمار وكالإداریة و  في مجالات مختلفة.  

 ی ستخدم عن د تطبی ق ًاھ أس لوبوص ف م دخل ھندس ة القیم ة بوقد تناول العدید من الكتاب
م  دخل التكلف  ة الم  ستھدفة بغ  رض تح  سین الأداء ال  وظیفي و خف  ض التكلف  ة كأح  د الأس  الیب 

كم ا  Hilton, 2005 , 234 (Pierce, 2002, 31))(ة الإس تراتیجیالحدیث ة للمحاس بة الإداری ة 
 Americanمعیة الأمریكیة لمھندسي القیمةیوجد تعاریف متعددة لھندسة القیمة إذ عرفتھا الج

Association of Value Engineers International    “ تطبی ق منھج ي لإج راءات مح ددة ی تم
من خلالھا تعریف وظیفة المنتج و تحدید قیمتھ، و من ثم مدى قبولھا في ضوء مدى تحقیقھا 

وق د ع رف  ،)١٤٨ ،٢٠٠٠ ف،الكاش (” رغبات العملاء بأقل تكلفة ممكن ةللمتطلبات الفنیة و
Horngrenمدخل ق ائم عل ى فری ق عم ل لتقی یم ت صمیم المن تج و “ بأنھ  زملائھ ھذا المدخل  و

خصائ  صھ الت  ي تلب  ي احتیاج  ات العم  لاء باس  تخدام ب  دائل لتح  سین قیم  ة المن  تج، إذ ی  تم القی  ام 
في الإنت اج م شرمدیري الت سویق ومصم صي الإنت اج وبأنشطة القیمة بالاتصال المتبادل بین 

 , Horngren , Foster and Dater)” ع دیلات الإنتاجی ةق دیم مقترح اتھم لت صمیم التح سین وتلت

1997,437)  .   
نشاط خاص بتصمیم المن تج ف ي " أن ھندسة القیمة تعرف بأنھا Sakuraiفي حین یرى 

ت المطلوب  ة م  ن قب  ل مختل  ف مراحل  ھ بھ  دف تخف  یض التكلف  ة م  ع المحافظ  ة عل  ى الاحتیاج  ا
  .Sakurai,1989, 44)(المستھلكین 

عملی ات تقی یم منتظم ة لك ل ن واحي وظ ائف سل سلة "كما ت م تعری ف ھ ذا الم دخل بأن ھ 
بھ  دف تخف  یض التك  الیف م  ع المحافظ  ة عل  ى الوف  اء باحتیاج  ات العم  لاء، و یمك  ن أن ی  ؤدي 

ت  تح سینات ف ي ت صمیمات المن تج، أو تغیی رات ف ي مواص فاإلىإجراء تحلیل ھندسة القیمة 
 تخف  یض التك  الیف الممك  ن تحقیقھ  ا للإنت  اج إل  ىالم  واد، أو تع  دیل ف  ي ط  رق الت  صنیع ت  ؤدي 

، في حین ترى دراسة )٩٨ ،٢٠٠٠حسین،  (”ة أو قریبة من التكلفة المستھدفةلتصبح مساوی
 ت صمیم ك ل جوان ب أن شطة البح وث والتط ویر،م م نظم لتق وی"أخرى بأن ھندس ة القیم ة ھ ي 

، وذل  ك م  ن خ  لال تح  سین ت  صمیم المن  تج، تغیی  ر سویق، خدم  ة العم  لاءلإنت  اج، الت  ، االمن  تج
ض  اء الم  ستھلك وخف  ض تكلف  ة ، بھ  دف إرلم  واد الخ  ام، تع  دیل ط  رق الت  شغیلمواص  فات ا

    ).٣٣٣، ١٩٩٨زغلول،  ("المنتج
  

  :١ھوم ھندسة القیمة من خلال الشكل و یمكن توضیح مف
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  ١الشكل 

  مفھوم ھندسة القیمة
  موذج من تصمیم الباحثالن :المصدر

  
إذ أن ال    شكل ال    سابق یب    ین أن ھندس    ة القیم    ة ترك    ز ف    ي البدای    ة عل    ى الفعالی    ة 

)Effectiveness ( عن طریق تحلیل الوظائف)Functions ( المطلوب تحقیقھا وم ن ث م تبح ث
ي تجع ل م ن المن تج أكث ر الت ) Quality(عبر تحدید معاییر الج ودة ) Efficiency(في الكفاءة 

تتمث ل و) Life Cycle Cost( تسعى للحصول على ذلك بأوفر التكالیف الممكن ة ًخیرا، وأًقبولا
  :أھداف مدخل ھندسة القیمة

  :يیأتالتي تتمثل بما مدخل من خلال مجموعة من النقاط ویمكن تحدید أھداف ھذا الو
مصممي الإنت اج وم دیري الت سویق، بحی ث ی تم دسي وامل من مھنوجود فریق عمل متك .١

ب  دائل لتحقی  ق وظ  ائف الإنت  اج بطریق  ة ف خب  راتھم ومھ  اراتھم لإیج  اد مقترح  ات وتوظی  
  .Horngren, 1997, 437)(ًأفضل أو بتكلفة أقل أو بھما معا 

منھا أثناء مرحلة دم إغفال أي ھم متطلبات واحتیاجات العملاء وعلتعمق في فالدراسة وا .٢
  .(Sakurai,1989, 44) التصمیم للمنتج

ذل ك بھ دف إنج از ھ ذه و ن تج المختلف ة تحلیل وظ ائف مكون ات المإلىیسعى ھذا المدخل  .٣
  ).٥٣٥، ٢٠٠١عیسى، ( التكلفة المستھدفةإلىة للوصول الوظائف بأقل تكلفة ممكن

، قی  ق ھ  دف الج  ودة التناف  سي للمن  شأةتحفظ  ة عل  ى الأداء ال  وظیفي للمن  تج ویھ  دف للمحا .٤
ب د ع( ص المن تج المطلوب ةصائذلك من خلال اقتراح أفكار جدیدة تساعد على تحقیق خو

  ).٢٩ ،٢٠٠٠الرحمن، 
ًتطبیق ھذا المدخل خلال جمی ع مراح ل حی اة المن تج ب دءا م ن مرحل ة الت صمیم و انتھ اء  .٥

ًھا مج  الا ھام  ا لتحقی  ق وص  فبمرحل  ة م  ا بع  د البی  ع، م  ع التركی  ز عل  ى مرحل  ة الت  صمیم ب ً
  ).٢٠٠٠،١٥١الكاشف، (أھداف ھندسة القیمة 

 استبعاد الأنشطة التي لا ت ضیف قیم ة وم ن ث م التك الیف الخاص ة ىإلیھدف ھذا المدخل  .٦
لتحلی  ل ال  وظیفي ذل  ك بع  د القی  ام باظ  ة عل  ى الأن  شطة الم  ضیفة للقیم  ة وبھ  ا، و المحاف

 .(Kato,1993, 43)لمكونات المنتج 
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 وخاص ة البن د الث اني والثال ث ت سعى لتحقی ق -مما سبق نجد أن جمیع الأھداف ال سابقة
 في مجملھا لتخفیض التكلفة وبالتالي تحقیق المی زة التناف سیة ً أیضاتسعىو -كرغبات المستھل

 .المنشأةالتي تسعى إلیھا 

  

   التحسین المستمر للجودة.٣

 خف ض التكلف ة دون الم ساس بمواص فات إل ىبعد زیادة ح دة المناف سة و س عي الإدارة 
م ا ی سمى م دخل ك ایزن المنتج الت ي تلب ي رض ا العمی ل و ال ربح الم ستھدف للمن شأة ، ظھ ر 

ًللتح  سین الم  ستمر و ھ  و م  نھج یاب  اني لتح  سین الج  ودة وال  ذي یع  د امت  دادا لم  نھج دیم  نج 
Demingعلى ال رغم م ن أن التح سینات حقیق التحسین المستمر للجودة ، و الذي یعتمد على ت

جمی ع  أنھا تتمی ز ب شمولیتھا لّالمقصودة لھذا المنھج ھي تحسینات صغیرة محدودة الحجم، إلا
للتح سین الم ستمر بأن ھ نظ ام Kaizen ویع رف م نھج  ،)٢٣٦ ،١٩٩٧، ع لام(جوانب العم ل 

الخطوة خطوة لتحقیق التحسین التدریجي ال ذي یق وم عل ى تحقی ق التح سین ث م التعزی ز وأداء 
، ٢٠٠٣أب و خ شبة ، (الأعمال الصغیرة بطریقة أفضل مع التح سین الم ستمر لمع اییر الأداء 

 ك ل المج الات و ف ي جمی ع ھذا المدخل بإجراء التحسینات المستمرة ف ي، أي یتلخص )١٣٧
ً ویرى الباحث أن ھنالك عناصر عدیدة یجري التركیز علیھا وفقا لھ ذا الم دخل م ن  الأوقات،

 : أھمھا

 .التركیز على العمیل  .١

  .المنشأةالتعاون بین جمیع إدارات  .٢

 .Just in Time  الآنينظام التوقیت  .٣

 .حلقات الجودة .٤

 .علاقات الإدارة مع العاملین .٥

 .استخدام التطور التكنولوجي في العمل  .٦

النظام الذي یدعم عملی ات  " مدخل كایزن على أنھ Monden and Hamadaوقد عرف 
یمك ن و. "نت اج و ذل ك عل ى م ستوى من تج ق ائمتخفیض التكالیف خلال مراحل التصنیع و الإ

  تحت وي تحتھ  ا العدی د م  ن Kaizenل ة التعبی ر ع ن ھ  ذا الم دخل ف ي ص  ورة مظل ة ت  سمى مظ
  :Davies and Boczko,2005, 34) ( أسالیب التحسین المستمر
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  .إرضاء العمیل .                                   * تحسین الجودة                   *  

   .T Qالجودة الشاملة                                   * .  نظام الجدولة                 *  

  .            الآنينظام التوقیت                  *  

  .حلقات الجودة                  * 

 .نظم الاقتراحات .                       * مجموعات العمل الصغیرة                 *  

 الصیانة الإنتاجیة .                               * ي العمل التعاون ف                 *  

 .تحسین الإنتاجیة                  *  

                              

  
Umbrella Kaizen        The  

  

  ٢الشكل 
  

  
   ):٩٩، ١٩٩٩السلمي،  ( للتحسین المستمر لتلافيKaizenویستخدم أسلوب 

   .Wasteالفاقد في الموارد  .١
   . Strainالضغط و العبء المتزاید .٢
  .Discrepancyالاختلال في الأداء  .٣

 نتیجة التطور الذي طرأ على المحاسبة الإداری ة واس تخدامھا Kaizenیعد مدخل كما و
 التخف یض الم ستمر للتكلف ة ف ي جمی ع مراح ل إل ىللإستراتیجیات الحدیثة، إذ یھدف كل منھا 

 مرحلة م ا بع د البی ع، إلىًلة تصمیم و تخطیط المنتج وصولا ًدورة حیاة المنتج بدءا من مرح
داء الآلات لتخف  یض  تط  ویر عملی  ات التجھی  ز و الإع  داد و تح  سین أإل  ىو توجی  ھ الاھتم  ام 

 التغیرات التي ت ؤدي الضائع و زیادة الدوافع لدى العمال لتحفیزھم على إجراءنسبة التالف و
-٣١٦، ٢٠٠٠ إب راھیم،(من تج ذو ج ودة عالی ة تطویر التكالیف للحصول على  تحسین وإلى

ل  یس  الم  ستمر ھ  و العملی  ة الإنتاجی  ة و، أي أن مح  ور اھتم  ام م  دخل ك  ایزن للتح  سین)٣١٧
 .)١٩٩٩،٩٦السلمي، (المنتج ذاتھ 

 للتحسین الم ستمر ی ساعد ف ي تحقی ق Kaizen أن مدخل إلىمما سبق یخلص الباحث و
  :لات منھامستھدفة من خلال عدة مجامدخل التكلفة ال

  .تحسین مستوى الأداء و الإنتاجیة  .١
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  .خفض الآثار الناجمة عن مسببات التكلفة  .٢
 .خفض دورة الوقت وذلك بأداء النشاط بنفس الكفاءة وفي وقت أقل  .٣

  .Zero Defect مستوى إلىخفض مواطن الضیاع والتلف للوصول  .٤

 . الوظیفي للمنتج الجودة والأداء تحسینإلىخفض الأنشطة والعملیات التي لا تؤدي  .٥
 

  الجودة الشاملة. ٤

 ص  الح،( "المطابق  ة م  ع احتیاج  ات ورغب  ات العم  لاء" تع  رف الج  ودة ال  شاملة بأنھ  ا
ال  سمات والخ  صائص الكلی  ة "لعالمی  ة للمع  ایرة بأنھ  ا  كم  ا عرفھ  ا المنظم  ة ا)١٨٦ ،٢٠٠٣

معلن ة أو لمنتج أو خدمة ما و التي تعكس مق درة ھ ذا المن تج أو الخدم ة عل ى إش باع حاج ات 
ویلاح  ظ أن التع  ریفین ی  شتركان ف  ي تق  دیم مفھ  وم ش  امل ، )١٩٩٦،٦٥ ص  الح، ("ض  منیة

ًق  ا للمواص  فات الموض  وعة للج  ودة حی  ث لا تعن  ى فق  ط ب  التحقق م  ن إتق  ان ت  صنیع المن  تج طب
  .إنما تتسع لتشمل احتیاجات ورغبات العملاءو

ًلقد حقق تطبیق فلسفة الجودة الشاملة نجاحا كبی را ف ي الم ن شآت الت ي تعتم د عل ى ھ ذه ً
الفل  سفة، لم  ا لھ  ا م  ن می  زة تناف  سیة م  ن خ  لال تركیزھ  ا عل  ى إقام  ة علاق  ات م  ع العم  لاء 

وتعتمد الفك رة الأساس یة لھ ذه الفل سفة عل ى مب ادئ أساس یة  ،والموردین والعمل بروح الفریق
الكام ل تركز على الشيء الصحیح من المرة الأولى والعمل على التحسین الم ستمر والرض ا 

 :یة ھيللعمیل من خلال تلبیة رغباتھ، وتعتمد الجودة الشاملة على خمسة مفاھیم أساس

 یرك  ز م  دخل إدارة الج  ودة عل  ى التوج  ھ نح  و الج  ودة م  ن أعل  ى إذ :التوج  ھ نح  و الج  ودة -
 زی ادة الالت زام وخاص ة ف ي مرحل ة الت صمیم إل ى، مما ی ؤدي المنشأة أدنى في إلىمستوى 

  .ًتصمیم وتعدیلھ أساسا للتحسین المستمرمما یجعل مھمة ال
 م  ع عملائھ  ا ض  من إدارة الج  ودة ال  شاملة بعلاق  ات المن  شأة ت  رتبط :العلاق  ات م  ع العم  لاء -

مباشرة لتحدید احتیاج اتھم وفھ م م دى نجاحھ ا ف ي إش باع تل ك الاحتیاج ات والقی ام بأن شطة 
 .التطویر اللازمة لذلك

ًون جزءا أساسیا للوصول  یشكل المورد: العلاقات مع الموردین-  مستویات الجودة الت ي إلىً
 القیام ببن اء علاق ات طویل ة الم دى المنشأةتحقق احتیاجات العملاء، الأمر الذي یتطلب من 

ًمع العملاء، استنادا على مبدأ الشراكة في الج ودة والنج اح أو الف شل ول یس مب دأ ال ربح أو 
 . الخسارة فقط

ًي إدارة الج  ودة ال  شاملة اھتمام  ا كبی  را للرقاب  ة عل  ى العملی  ات  ت  ول: الرقاب  ة عل  ى العملی  ات- ً
لضمان استمرار القیام بتلك العملیات كما ھو مخطط لھا، لذلك یتم استخدام أسالیب الرقاب ة 
الإحصائیة وخرائط الجودة التي یجب أن یتدرب على استخدامھا العاملین الأمر الذي یزی د 

 .من منفعتھا

 الموارد الب شریة ھ ي الركی زة الأساس یة لإدارة الج ودة ال شاملة حی ث ّعد ت:إشراك العاملین -
 لتحقی ق الرقاب ة عل ى الج ودة ومعالج ة  البشریة عل ى أنھ ا الأداة الرئی سة المواردإلىینظر 

الم شاكل، ل ذلك لاب د للمن شأة م ن ام  تلاك عم ال ذوي مھ ارات متع ددة ت دریبھم عل ى القی  ام 
 .بالعملیات المطلوبة

 إقام ة إل ى أن التوجھ نحو الجودة الشاملة وفق مفاھیمھا الأساسیة یؤدي احثویرى الب
 وتوفیر الجودة في جمی ع الم ستویات،علاقات قویة مع كل من العملاء والموردین والعاملین 

  .المنشأةالأمر الذي ینعكس على تحسین أداء 
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   (JIT)  الآنينظام التوقیت . ٥

ً وتحدی  دا ف  ي  Taiichi Ohno الیاب  اني ت  ایجي أوھن  و  الإداريإل  ىیرج  ع ظھ  ور ھ  ذا النظ  ام 
ش  ركة تویوت  ا الیابانی  ة لل  سیارات، ویع  د م  ن أھ  م التط  ورات التكنولوجی  ة الحدیث  ة المتط  ورة 
والتي لھا أثارھا الھامة على مختلف مراحل العملیة الإنتاجیة، وما یترتب على ذلك من آث ار 

 .ھامة على عناصر تكالیف المنتجات النھائیة

 التكلف ة الم ستھدفة، إذ إل ىویعد ھذا النظام من الأدوات الإداری ة الم ستخدمة للوص ول 
  يأن م  دخل التكلف  ة الم  ستھدفة لا یمك  ن أن یكتم  ل بنج  اح دون اعتم  اد نظ  ام التوقی  ت الآن  

(Sakurai, 1989,45) ) ،و ی رى ، )١٧٤ ،٢٠٠٠صالحKato أن نظ ام JiT یع د م ن الأنظم ة 
ً الم   ستھدفة فھ   و یرك   ز عل   ى ال   تخلص تمام   ا م   ن التك   الیف غی   ر الداعم   ة لم   دخل التكلف   ة

ًم ساویا تمام ا لوق ت  قیم ة المن تج بحی ث یك ون وق ت الت صنیع إلىالضروریة التي لا تضیف  ً
 تخفیض كبیر في تكالیف الإنتاج دون الت أثیر عل ى نظ رة وتقی یم إلى، مما یؤدي التشغیل فقط

نظ ام للإنت اج بالكمی ات "یقصد بنظام التوقیت الآني  و،(Kato, 1993,35)العملاء لھذا الإنتاج 
ُوفي الوقت المناسب لمواجھة طلب مستقر یبنى على نظام دقیق للتحكم في المخزون و نظام 

معلومات فعال وتنسیق تام بین العملیات الإنتاجیة من جھة وبین الموردین م ن جھ ة أخ رى، 
الح  سین ( "لوق  ت المناس  بات وال الم  ستلزمات ال  سلعیة بالكمی  ات والمواص  فبحی  ث تح  ص

  ).٢٠٠١،٤١وآخرون، 
عطی ة، ( ف يكما یتطلب تطبیق نظام التوقیت الآني توافر ع دة عناص ر أساس یة تتمث ل 

-Hansen and Mowen ,1997, 372) )٢٠٣-٢٠٠٠،٢٠٠ ح  سین،( )٢٤٨-٢٤٦ ،٢٠٠٠

376) .  
ة الاعتم اد عل یھم  على عدد محدد من الموردین الذین ثبت بالتجربة إمكانیالمنشأةاعتماد  .١

 .بالتزام في تورید كمیات صغیرة من المواد اللازمة

تطبیق مفھوم الجودة الشاملة على المواد الخام و على الأجزاء نصف المصنعة وبالت الي  .٢
  .على المنتجات التامة

أن یتصف العمال في بیئة التوقیت المناسب یتعدد و تنوع المھارات والمواھ ب وق درتھم  .٣
عض أعمال الصیانة والإصلاح المطلوب ة ل لآلات ل ضمان س یر العم ال ف ي على القیام بب

   .Jitنظام 
طة الت ي تبسیط أنشطة الإنتاج بحیث یتم التعرف على الأنشطة التي تضیف قیم ة والأن ش .٤

ال  سعي لل  تخلص م ن الأن  شطة الت  ي لا ت ضیف قیم  ة بالاعتم  اد ، ولا ت ضیف قیم  ة للمن تج
 .دسة القیمةعلى مدخل ھن

فر نظام معلومات فع ال وجی د ل ضمان ت وفیر معلوم ات فوری ة ع ن حج م ضرورة توا
 .الإنتاج المطلوب في كل نشاط

  

  ة على المحاسبة لتدعیم المیزة التنافسیةالإستراتیجی أثر الإدارة ً-ثالثا

  مفھوم المیزة التنافسیة /١

 ):٣٨-٣٧ ،٢٠٠٥یدي، أحمد والمعاض(تعرف المیزة التنافسیة بأنھا 

 من خلالھ ا بطریق ة أكث ر فاعلی ة، وبھ ذا غیرھان تنافس أي یمكن للمنشاة المجالات الت
ح د أن شطتھا الإنتاجی ة أو الت سویقیة أو أ دون منافس في المنشأةفھي تمثل نقطة قوة تتسم بھا 

التمویلیة أو فیما یتعلق بمواردھ ا الب شریة أو الموق ع الجغراف ي لھ ا، وھ ي تعتم د عل ى نت ائج 
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 الف  رص والمخ  اطر ًف  ضلا ع  نق  اط الق  وة وال  ضعف الداخلی  ة، فح  وص وتحلی  ل ك  ل م  ن ن
  .  مقارنة بمنافسیھا في السوقالمنشأةالمحیطة والسائدة في بیئة 

  :)١٣٨ ،٢٠٠١ مصطفى،(  ھماشقان أساسیانوالمیزة التنافسیة لھا 
 أو خ دمات م ا/أو توقیت التسلیم و/أو السعر و/ثر التمیز على المنافسین في الجودة وأ -الأول

  .قبل أو بعد البیع وفي الابتكار والقدرة على التغییر السریع الفاعل
على نحوخاطبة الزبائن أو التحاور معھم  القدرة على م-الثاني

ٍ
حق ق یھم وءزی د رض ا مؤثر ی

  .ولا شك أن النجاح في الشق الثاني، متوقف على النجاح في الشق الأول، ھمءولا
  .)١٠ ،٢٠٠٦ یدي،المعاض(لتكلفة بأنھا وتعرف المیزة التنافسیة من زاویة ا  

الق درة عل  ى ممارس  ة الأن شطة ب  أدنى م  ستوى م  ن التكلف ة مقارن  ة بالمناف  سین، أو أنھ  ا 
  . وق التكلفة الإضافیة للقیام بذلكالقدرة على تمیز والسیطرة على أسعار استثنائیة تف

اتھ  ا تف  وق تل  ك ن إیرادكالیفھ  ا الكلی  ة، وأ إذا كان  ت ق  ادرة عل  ى تخف  یض تالمن  شأةن وأ
  .أو تكلفة اقل) متفرقة(تحقق میزة توفیر قیمة أعلى للزبون  التكالیف فسوف

  صائص ومواصفات المیزة التنافسیة خ/٢

   :)٤٥ ،٢٠٠٢ القطب،( توجد خصائص عدة مھمة للمیزة التنافسیة وھي
  .نسبیة أي تتحقق بالمقارنة ولیست مطلقة -
  .تحقق التفوق والأفضلیة على المنافسین -
  .ا وتحقق قیمة لھالمنشأةنبع من داخل ت -
  .ھمای لأنشطتھا أو في قیمة ما تقدم للزبون أو كلالمنشأةتنعكس في أداء  -
  .، وتحفزھم للشراء منھاالمنشأةتؤدي للتأثیر في الزبائن وإدراكھم للأفضلیة فیما تقدم  -
  .تتحقق لمدة طویلة ولا تزول بسرعة عندما یتم تطویرھا وتجدیدھا -
 الی وم می زة تناف سیة ق د لا ی صلح للغ د، وم ا ق د ی صلح ف ي ص ناعة م ا لا ّفما یعددینامیكیة  -

  .یناسب صناعات أخرى
 لربیع  اوي،ا(  أھمھ  ای  دةنت  ائج عد إل  ى  عل  ى می  زة تناف  سیةالمن  شأةي ح  صول وی  ؤد

٤٠ ،٢٠٠٠(:  
، مم  ا یقل   ل تعرض  ھم لھجم   ات ا بالمناف   سین قیاس  المن   شأةزب  ائن أكث  ر رض   ا وقناع  ة ب .١

  .سینوعروض المناف
  ھا على تقدیم قیمة أفضل للزبائن على حصة من السوق من خلال قدرتالمنشأةحصول  .٢
  .زیادة في حجم المبیعات والأرباح بسبب میزة حصة السوق .٣
  ت المیزة التنافسیة ودورة حیاتھا محددا/٣

  حجم المیزة

 حج  م المی  زة التناف  سیة م  ن أھ  م المح  ددات الم  ؤثرة ف  ي دیموم  ة واس  تمرار المی  زة یع  د
  :وللمیزة التنافسیة دورة حیاة تتكون من التنافسیة لفترة طویلة للمنشأة

 . لوحدھا المیزة وتستفاد من وفوراتھا المنشأةحیث تمتلك : مرحلة التقدیم أو النمو -

التبني من قبل المنشأت المنافسة ف ي محاول ة لتقلی د المی زة والح صول عل ى : حلة التبنيمر -
  .الوفورات منھا 

ف ي حال  ة قی ام المن شآت المناف  سة بتقلی د ومحاك  اة المی زة التناف  سیة :  الرك  ود/ التقلی دمرحل ة -
  .ومحاولة التفوق علیھا
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أو /ابتكاري جدید لتخفیض التكلف ة و/ م تكنولوجيی تقدإلىالحاجة بمعنى : مرحلة الضرورة -
لی ة،  في تطویر أو تجدی د أو تح سین المی زة الحاالمنشأةوھنا تبدأ  .  المنتجة تمیزتدعیم میز

 . أو تقدیم میزة جدیدة ، تحقق قیمة أعلى للزبون

  . دورة حیاة المیزة التنافسیة٣ویوضح الشكل آلاتي 
 

  
   الحكم على جودتھا وتعزیز المیزة مصادر المیزة التنافسیة ومعاییر/٤

  :)٢٠ ،٢٠٠٦ دي،یالمعاض(إن مصادر المیزة التنافسیة ھي 
  ).غیر الملموسة(غیر المادیة  الموارد -  )الملموسة( المادیةالموارد  -

، أبرزھ  ا م  دة ممارس  تھا  نتیج  ة تكام  ل عوام  ل متع  ددةالمن  شأةوالت  ي تح  صل علیھ  ا 
  .للعمل، والمھارات البشریة المتوافرة والمھارات المعرفیة المتاحة لدیھا

  : والمھارات تكون الكفاءة الأساسیة اللازمة لتعزیز المیزة وھيالمنشأةوان موارد 
   .الموارد المالیة والمادیة والقانونیة والبشریة والتنظیمیة والمعلوماتیة

إن تعزی  ز المی  زة التناف  سیة ھ  و إطال  ة الفائ  دة المتحقق  ة م  ن تطبی  ق اس  تراتیجیة فری  دة 
سین الحالیین والمحتمل ین م ع ع دم الق درة  وقت واحد من قبل المناف فيلتعظیم القیمة لا تطبق
  ).(Hoffman ,2000, 1 ةالإستراتیجیعلى امتلاك فوائد تلك 

  ):١٩٩٦،١٠٠خلیل،  (إن معاییر الحكم على جودة المیزة التنافسیة فھي
   قیادة التكلفة أم التمایز أم التركیز؟بإستراتیجیةھل ھي مرتبطة : مصدر المیزة. ١
ذا تعددت مصادرھا فإنھ یصعب تقلی دھا ب سرعة، والعك س ص حیح إ: مصادر المیزةعدد . ٢

من المھ م ھن ا التأكی د فنھ یسھل تقلیدھا من قبل المنافسین، لذا إ، فًواحداإذا كان مصدرھا 
 . على أساس القدرات المتعددة المتفاعلةالمنشأة إستراتیجیةعلى بناء 

 أھمی  ة تولی  د می  زة إل  ى وی  شیر :درج  ة التح  سین والتط  ویر والتجدی  د الم  ستمر ف  ي المی  زة. ٣
جدیدة باستمرار قبل المنافسین وبشكل أسرع م نھم ، وإیج اد نم اذج جدی دة للمی زة طالم ا  

 ).٤٠ ،٢٠٠٢القطب،(  النماذج القدیمة قد أصبحت معروفة ومتاحة بشكل كبیرأن

الميزة التنافسية 

 التقديم التبني دالركو/التقليد الضرورة

الميزة التنافسية 

 حجم الميزة التنافسية

  ٣الشكل 

 دورة حیاة المیز التنافسیة

  

 

 المرحلة

  .٨٦ص) ١٩٩٦( خلیل، نبیل مرسي،:المصدر
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 أن تفعل ذلك وتتحدى المنافسین، من خلال تجمیع الموارد والق درات المنشأةوتستطیع 
للازمة وتطویرھا وذلك ی ساعد عل ى بق اء المی زة أج لا ط ویلا، وب العكس ف ان المی زة تك ون ا

 ف ي تعزی ز المی زة التناف سیة، ویمك ن دع م المعی ار) ٣،٢(ویساعد المعی ار ، قصیرة الدیمومة
ق جدی دة ائ  حال ة أف ضل للمی زة م ن خ لال اكت شاف طرإل ىحیث ی تم الانتق ال م ن حال ة ) ٣(

 ذلك بالابتكار، حیث یعط ي مزای ا أف ضل للمن شاة إلى الصناعة، ویشار ومفضلة للمنافسة في
ق جدی  دة أو تعج  ز ف  ي الاس  تجابة ائ   المناف  سة ف  ي اكت  شاف طرالمن  شأةوخاص  ة عن  دما تف  شل 

للتحولات البیئیة المختلفة، ویمكن أن یشكل ذلك میزة المتح رك الأول ال ذي ی ستجیب للتغیی ر 
ویمك ن تحدی د م سببات الابتك ار .  ف ي قط اع ال صناعةشأةالمن من خلال الابتكار الذي تنجزه 

 : )٣٨-٣٧ ،٢٠٠٥دي، یأحمد والمعاض( تي الانتقال بالمزایا التنافسیة بالآإلىالتي تقود 

  .تقنیات جدیدة -
  .حاجات جدیدة أو متحولة للزبائن -
  . التجدید في تقسیمات الصناعةضرورة -
  .الانتقال أو التحول بتكلفة المدخلات -
  .ي التشریعات الحكومیةالتغیرات ف -
  

 التناف  سیة وتعزی  ز المی  زة اتالإس  تراتیجی ف  ي دع  م ةالإس  تراتیجی الإدارة دور أس  الیب/ ٥
 التنافسیة

   في دعم إستراتیجیة قیادة التكلفة ةالإستراتیجی الإدارة  دور أسالیب.١

 دورة اس تخدامھا ف ي ك ل مرحل ة م ن مراح لوة الإس تراتیجی الإدارة أن تحدید أس الیب
، وتفعی  ل ھ  ذه الأس  الیب ف  ي ظ  ل قواع  د البیان  ات وفری  ق العم  ل بھ  دف تخف  یض ی  اة المن  تجح

، ی دعم إس تراتیجیة قی ادة التكلف ة )م ع المحافظ ة عل ى متطلب ات الزب ون ف ي المن تج(التك الیف 
على نح و
ٍ

، وزی ادة ح صتھا ال سوقیة عل ى دع م المرك ز التناف سي للمن شأة كبی ر وذل ك ی ساعد 
  . تحقیق أرباح تفوق ما یحققھ المنافسونلىإوإیراداتھا وصولا 

، نتج خلال مرحلة التخط یط والت صمیمیدعم خفض تكلفة الم التكلفة المستھدفة فأسلوب
خ رى  الأةالإس تراتیجی الإدارة وی تم اس تخدام أس الیبتسانده في ذل ك ع دة أس الیب وأدوات، و

وتحلی ل ) + ABCن شاط  الأس اسالإدارة والتكلف ة عل ى : (لدعم عملی ات خف ض التكلف ة وھ ي
  +الآن  ي الإنت  اج +وتحلی  ل م  سببات التكلف  ة  +وإع  ادة ھندس  ة العملی  ات   +سل  سلة القیم  ة

  .المقارنة المرجعیة
وی سانده ف ي دع م ھ ذه  التح سین الم ستمر أما في مرحل ة الإنت اج فی تم اس تخدام أس لوب

، وخف ض التكلف ة للمن تجدفة  التكلفة المستھالأخیرة، لتحقیق إدارة التكلفة  أسالیبةالإستراتیجی
، م  ع ع  دم إھم  ال م  ستوى الج  ودة )التكلف  ة التناف  سیة ( لف  ة ممكن  ة باس  تمرار لتحقی  ق اق  ل تك

  .المطلوب والذي یتحدد من خلال المنتج التي حددھا الزبون 
  :عم الأسبقیات التنافسیة في ظلھا وھي یتم دةالإستراتیجیوبدعم ھذه 

  .البیئة -  الخدمة –المرونة  -التسلیم  -الجودة  - التكلفة -
  

   في دعم إستراتیجیة التمایزةالإستراتیجیدارة الإ  دور أسالیب.٢

 ف ي ً قیادة التكلف ة، دوراإستراتیجیة المشار إلیھا في ةالإستراتیجیدارة الإ  أسالیبتؤدي
م ع ع دم ( ولكنھ ا ترك ز عل ى الج ودة أكث ر م ن تركیزھ ا عل ى التكلف ة ةالإستراتیجیدعم ھذه 

 تحقی ق أعل ى م ستوى إل ى فھ ي تھ دف ،)ةالإس تراتیجیمال عنصر التكلفة ودوره ف ي ھ ذه إھ
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ن لأي من افس أن یقل ده أو یمك   ولاً واض حاًیحق ق ل ھ تمی زا) محدد م ن الزب ون(جودة للمنتج 
  .، مع المحافظة على التكلفة بمستوى معین یلبي ذلك المستوى من الجودةیلحق بھ

دعم تحقیق وظائف المنتج المقررة بالتصمیم خ لال مرحل ة ی التكلفة المستھدفة فأسلوب
  ):٤٩ ،٢٠٠٨ بنشي،(لأسالیب والأدوات المساعدة مثل التخطیط والتصمیم وأن ا

تحلی  ل المكون  ات وب  دعم م  ن الأدوات + التحلی  ل ال  وظیفي للتكلف  ة   +ھندس  ة القیم  ة
 ج  داول التكلف  ة، وبم  ساندة ال  سبب والنتیج  ة الأخ  رى مث  ل أس  لوب الت  صمیم العك  سي وتحلی  ل

  .تحدد الوظائف المطلوبة للمنتج ومكونات المنتج اللازمة لتحقیق تلك الوظائف
تحلی ل ) +  الن شاطأساسالإدارة والتكلفة على ( ةالإستراتیجیدارة الإ ن تكامل أسالیبإ

  ف ي الوق ت المح ددتحلی ل م سببات التكلف ة والإنت اج +إعادة ھندسة العملیات   +سلسلة القیمة
 خ لال مرحل ة الت صمیم وبالتع اون ةالإس تراتیجییساعد ف ي دع م ھ ذه مقارنة المرجعیة ،  ال+

 ،)٦٨ ،٢٠٠٧ ش ھید،(  التح سین الم ستمروخ لال مرحل ة الإنت اج ف ي ظ لھندس ة القیم ة مع 
 الج ودة العالی ة  ذات سل سلة القیم ةحیث یتم من خلال دور ھ ذه الأس الیب البح ث ع ن أن شطة

تح دد م ستویات الج ودة والتكلف ة  المقارن ة المرجعی ة مقارنة ف ي ظ ل، وبالوالتكلفة المنخفضة
ی  تم  م  سببات التكلف  ة ، وبدراس  ة)الأف  ضل(ى م  ستوى ق  ادة ال  صناعة للأن  شطة والعملی  ات عل  

 أس  اس الإدارة والتكلف  ة عل  ى (تحدی  د التك  الیف النھائی  ة لھ  ذه الأن  شطة م  ن خ  لال أس  لوب 
، )تجمیع أنشطة ك ل عملی ة(العملیات ادة ھندسة عفي إة  الإدار، ثم یأتي دور)ABC نشطةالأ

، م ع أھمی ة دور لمنتج والت ي تحق ق متطلب ات الزب ونثم یتم تشكیل العملیات اللازمة لإنتاج ا
الت صمیم في المحافظة عل ى م ستوى الج ودة العالی ة م ن مرحل ة  إدارة الجودة الشاملة أسلوب

  ً. وتنفیذاً تخطیطاحتى مرحلة ما بعد البیع،
 ویتكام  ل مع  ھ أس  الیب  التح  سین الم  ستمري مرحل  ة الإنت  اج اس  تخدام أس  لوبوی  تم ف  

 إدارة الج  ودة أس  لوبأھمھ  ا  الم  شار إلیھ  ا س  ابقا ل  دعم ج  ودة المن  تج وةالإس  تراتیجیدارة الإ
 زی  ادة الخب  رة ف  ي مج  ال الإنت  اج وتول  د عمال  ة مدرب  ة إل  ىالج  ودة العالی  ة ت  ؤدي و، ال  شاملة

 زی ادة أرب احو، الیف الإنت اج و تح سین رض ا الزب ونض تك  خفإلىتدریب عالي، مما یؤدي 
  . المنشأة

، )أف ضل الأف ضل/ أعل ى ج ودة (لی ة  الج ودة العاإل ىً إن التركیز على الجودة وص ولا
  .  في تعزیز المیزة التنافسیة أو الأسبقیات التنافسیةً، ویسھم كثیراةالإستراتیجی ھدف ھذه یعد

الوق ت لمحافظ ة عل ى م ستوى الج ودة یعن ي ف ي أن خفض التكلف ة م ع ایؤكد البعض و
 عب د ال رحمن،( ج ودة یقل ل م ن تك الیف ع دم الج ودة أن تحقی ق الإذ خفضا آخر للتكلفة، نفسھ

٣٦ ،٢٠٠٠(.  
  :، یتم دعم الأسبقیات التنافسیة وھيةالإستراتیجیوبدعم ھذه 

  .التكلفة – البیئة -  الخدمة - المرونة  -   الجودة-

نتاج المن تج بالمواص فات إ في المنشأةیام المنافسین بمحاولات تقلید ن قأویرى الباحث 
ذات الجودة العالی ة أو المنتج ات ) وظائف المنتج(المطلوبة أو محاولة تلبیة متطلبات الزبون 

 التناف سي أو المن شأة مركز المشابھة أو أقل مواصفات من المنتج ، سوف یؤثر على/ البدیلة 
، لأنھ بمرور الوقت یصبح ى الجودة ولكن دون إھمال التكلفةتركز عل المنشأة، كما إن یھدده
المناف  سون  (ًذكره الباح  ث س  ابقام  ا التركی  ز عل  ى التكلف  ة بجان  ب الج  ودة ب  سبب المن  شأةعل  ى 

ب رز أھمی ة الاھتم ام بھ ذه ت، وھن ا ) استطاعوا تقدیم نف س المواص فاتیتجھون نحو التكلفة إذا
لی ة ن الج ودة العاأ كم ا ، قی ادة التكلف ةإس تراتیجیةل ف ي ظ ل الأسبقیة بجھود مشابھة لما ح ص

  : قل من خلال تكلفة أإلىتقود 
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  .تقلیل التالف والمعیب -
  .فض تكالیف إعادة التشغیل للمرتجعخ -
  .الجودة من المرة الأولىتحقیق  -
  . ات العاملین ومھاراتھم المتزایدةخبر -

ئف والأدوات المساعدة لھ ا ف ي ویرى الباحث إمكانیة استخدام مصفوفة الجودة والوظا
  .دعم أسبقیة التكلفة ضمن إستراتیجیة التمایز 

  

  الدراسة التطبیقیة ً-رابعا

عام   ة س   وف تقت   صر الدراس   ة عل   ى أھ   م الأدوات المنزلی   ة الت   ي تنتجھ   ا ال   شركة الو
 :ھي و" بردى"للصناعات المعدنیة 

   قدم٨براد  •
   قدم١٤براد  •

ھامش  التي یتم دراستھا وتكالیفھا وت الشركة یبین أسعار منتجا١ ي جدولأتفیما ی
  :ربحھا

  
  ١الجدول 

  اسعار منتجات الشركة

 المنتج

 السعر

بالنسبة 
 للمستھلك

السعر 
بالنسبة 

 للموزع

ھامش 
الربح 

بالنسبة 
 للمستھلك

ھامش الربح 
بالنسبة 

 للموزع

التكلفة 
 الإجمالیة

 ١٠٣٩٥.١١ ٤.٨٩ ٦٠٤.٨٩ ١٠٤٠٠ ١١٠٠٠  قدم٨براد 

 ١٦٧٩٥ ٥ ١٠٠.٥ ١٦٨٠٠ ١٧٨٠٠ قدم ١٤براد

  الأرقام باللیرة السوریة* 

  

  :كاملعام  یوضح معدل تنفیذ خطة الإنتاج الجاھز الإجمالي خلال ٢ الجدول الآتي
  

  ٢الجدول 

 معدل تنفیذ خطة الانتاج الجاھز الاجمالي
 %لتنفیذ معدل ا الإنتاج الجاھز الفعلي الإنتاج الجاھز المخطط الإجمالي

 الوحدة المنتج كلفة  كلفة كلفة
 كمیة

 متغیرة ثابتة
 كمیة

 متغیرة ثابتة
 كمیة

 متغیرة ثابتة

 ٨براد 
 قدم

 %٩٩ %٩٥ %٩٥ ٤٧١٤ ٤٥٣٤ ٤٧٧ ٤٧٥٠ ٤٧٤٩ ٥٠٠ براد

 ١٤براد
 قدم

 %١٥ %١٥ %١٥ ٢٤١٤٠ ٢٢١٣٨ ١٤٦٦ ١٥٨٠٠٠ ١٥١٠٠٠ ١٠٠٠٠ براد

  

  :فعلیة والتكالیف المستھدفة یوضح الفجوة بین التكالیف ال٣الجدول الآتي و
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  ٣ول دجال

  الفجوة بین التكالیف الفعلیة والتكالیف

 التكلفة الفعلیة المنتج
التكلفة 

 المستھدفة
 فجوة التكلفة

الربح 
 المستھدف

 ١٠٠ ٩٥.١١ ١٠٣٠٠ ١٠٣٩٥.١١  قدم٨براد 

 ١٠٠ ٩٥ ١٦٧٠٠ ١٦٧٩٥  قدم١٤براد

  
  

  :٤ج من خلال الجدول  لكل منتیتم تحدید فجوة التكلفة بالنسبة

  

  ٤ جدولال

  تحدید فجوة التكلفة بالنسبة لكل منتج

  
  

 التكالیف الفعلیة للمنتج÷ فجوة التكلفة للمنتج = نسبة التخفیض 

إجم الي التكلف ة ÷ التك الیف الفعلی ة للمن تج ف ي ك ل مرحل ة = نسبة التوزیع للتكلفة المستھدفة 
  الفعلیة

  

   التغلب على فجوة التكلفة -٥
  :ن منتجات الشركة على مرحلتین ھمایتم عادة توزیع تكالیف كل منتج مو

  .الإنتاجتكالیف مرحلة التصمیم و. ١
  . تكالیف مرحلة ما بعد الإنتاج.٢

 بمجموع ة م ن الأن شطة الصالة الأول ىویمر ھذان المنتجان خلال ھذه المرحلة داخل 
 :ھي

  .سحب المواد الأولیة -
  .تصنیع القطع نصف المصنعة -
 .یع الھیكلتصن -

 .تصنیع الباب -

ل ك  ل ن  شاط م  ن  ارتف  اع التكلف  ة خ  لاإل  ىویمك  ن تحدی  د الأس  باب المتك  ررة الت  ي ت  ؤدي  -
 .ذلك باستخدام ھیكل السمكةالأنشطة السابقة و
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    لا یتمالمواد الأولیة    عمالة زائدة       تغیر وردیات العمل                                   

  الحصول علیھا من موردین                                                                               

  
  عدم وصول المواد الأولیة       اضطراب    أعطال في آلات السحب                            

  في الوقت المحدد        أسعار المواد                                                            
   الأولیة                                                                

  
 ارتفاع التكلفة بالنسبة لھذا النشاط تب ین أن أكث ر إلىبدراسة ھذه الأسباب التي تؤدي و

ض الحل ول لتف ادي ھ ذا  بع ق د ت م اقت راحو )تأخر وصول المواد الأولیة(ھو ًالأسباب تكرارا 

  :وھيالسبب 
 تع  دیل نم  ط – ص  یانة ش  احنات التحمی  ل –عق  ود طویل  ة الأج  ل م  ع م  وردین مح  ددین  -

  .تسلیم المواد الأولیة ٢استلام و
  :لاختیار الحل الأمثل لھذا النشاطویتم استخدام مصفوفة الحلول 

  

 المعیار
الأھمیة  

 النسبیة

 الحل الثالث الحل الثاني الحل الأول

 تكلفة الحل
  ٠.٥٧منخفض
 ١عال 

٣٠%  
 

٣  
٠.٩ 

٥  
١.٥ 

٤  
١.٢ 

 كفاءة الحل
  ٠.٥٧عال

 ١منخفض
٣٠% 

٥  
١.٥ 

٢  
٠.٦ 

٣  
٠.٩ 

 احتمال النجاح
  ٠.٥٧عال

 ١منخفض
٢٠% 

٢  
٠.٤ 

٤  
٠.٨ 

٤  
٠.٨ 

 إمكانیة التطبیق
  ٠.٥٧منخفض
 ١عال

١٠% 
٥  

٠.٥ 

٥  
٠.٥ 

٦  
٠.٦ 

قدرة العاملین 
 على تطبیقھ

  ٠.٥٧منخفض
 ١عال

١٠% 
٤  

٠.٤ 

٥  
٠.٥ 

٥  
٠.٥ 

 ٤ ٣.٩ ٣.٥   الإجمالي

  من إعداد الباحث  المصفوفة * 

  
 ٨بالن    سبة لب    راد % ٠.٩١ وی    تم تحدی    د ن    سبة خف    ض تكلف    ة الب    دیل كك    ل بن    سبة

ھا ف   ي ج   دول تحدی   د فج   وة  ق   دم الت   ي ت   م ح   ساب١٤ بالن   سبة لب   راد %٠.٥٧ بن   سبة ق   دم و
  : ذلك من خلال المعادلةالتكلفة و

  التكلفة الفعلیة للوحدة÷ فجوة التكلفة للوحدة  = نسبة خفض التكالیف 
 وبالت   الي یع   د أف   ضل الحل   ول لھ   ذا الن   شاط ھ   و عم   ل عق   ود طویل   ة الأج   ل م   ع 

  .موردین محددین للحصول على المواد الأولیة المطلوبة وفي الوقت المحدد
 ارتف    اع التكلف    ة بالن    سبة إل    ىكم   ا یمك    ن تحدی    د الأس    باب المتك    ررة الت   ي ت    ؤدي 

  . لنشاط

  
  
  
  
  
  

نشاط سحب 
 المواد الأولیة
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  مواصفاتالعدم ثبات    التدریب غیر كاف   تغیر الأسعار                                               

  ةقطع نصف المصنعال                         للقطع نصف المصنعة                                   
  

  تأخر وصول القطع       عمل الآلات عدم      فتغیر أسعار الصر                                   
  نصف  المصنعة                             بالنسبة للقطع نصف المصنعة                           

  
                                         

و یع   د التغی   ر ف   ي أس   عار القط   ع ن   صف الم   صنعة م   ن أھ   م الأس   باب الت   ي ت   ؤدي 
التكلف   ة بالن   سبة لھ   ذا الن   شاط و ق   د ت   م اقت   راح بع   ض الحل   ول لتف   ادي ھ   ذا  ارتف   اع إل   ى

  :السبب و ھي
ی   ین  الاعتم   اد عل   ى م   وردین محل–عق   د ص   فقات طویل   ة الأج   ل م   ع ال   شركة الم   صدر 

ی    تم اس    تخدام م    صفوفة الحل    ول لاختی    ار الح    ل و، م    ن خ    لال ص    فقات طویل    ة الأج    ل
  :الأمثل لھذا النشاط 

  

 الحل الثاني الحل الأول بیةالأھمیة النس  المعیار

  ٠.٥٧منخفض تكلفة الحل
 ١عال 

٣٠%  
 

٦  
١.٨ 

٤  
١.٢ 

  ٠.٥٧عال كفاءة الحل
 ١منخفض

٥ %٣٠  
١.٥ 

٣  
٠.٩ 

  ٠.٥٧عال احتمال النجاح
 ١منخفض

٥ %٢٠  
١ 

٢  
٠.٤ 

  ٠.٥٧منخفض إمكانیة التطبیق
 ١عال

٣ %١٠  
٠.٣ 

٤  
٠.٤ 

قدرة العاملین على 
 تطبیقھ

  ٠.٥٧منخفض
 ١عال

٤ %١٠  
٠.٤ 

٢  
٠.٢ 

 ٣.١ ٥   الإجمالي

  المصفوفة من إعداد الباحث* 
  

بن  سبة  ق  دم و٨ بالن  سبة لب  راد %٩١.٠ ی  تم تحدی  د ن  سبة خف  ض تكلف  ة الب  دیل كك  ل بن  سبةو
ذل  ك م  ن ھا ف  ي ج  دول تحدی  د فج  وة التكلف  ة و ق  دم الت  ي ت  م ح  ساب١٤ بالن  سبة لب  راد %٠.٥٧

   .التكلفة الفعلیة للوحدة ÷  للوحدة فجوة التكلفة= لتكالیف نسبة خفض ا: خلال المعادلة
حلی ین م ن خ لال  وبالتالي یعد أفضل الحلول لھذا النشاط ھو الاعتماد على م وردین م

ًنظ را لأھمیتھ ا  تخف یض كلف ة الح صول علیھ ا وإلىي ، الأمر الذي یؤدصفقات طویلة الأجل
  .في العملیة الإنتاجیة

 التكلفة بالنسبة لنشاطي ت صنیع الھیك ل  ارتفاعإلىتحدید الأسباب المتكررة التي تؤدي 
  .والباب

   

  
   التدریب غیر كاف     ھدر في المواد ت   قدم نوعیة الآلا                                               

  ةالأولی                                                                                                 
  

  عدم توافر المواد                         تغیر وردیات العمل   توقف الآلات بسبب الأعطال                                   
  الأولیة باستمرار                                                                                                

 نشاط تصنیع

 القطع نصف

 المصنعة

 نشاطي تصنیع

 الباب والھیكل
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 ارتف اع التكلف ة بالن سبة لھ ذین إل ىم ن أكث ر الأس باب الت ي ت ؤدي یعد تعطیل الآلات و
  - اس  تبدال الآلات–دوری  ة ل  لآلاتص  یانة  :یقت  رح بع  ض الحل  ول لھ  ذا ال  سببوالن  شاطین 

  :یتم استخدام مصفوفة الحلول لاختیار الحل الأمثل لھذا النشاطو تدریب العمال

  
  

 الحل الثالث نيالحل الثا الحل الأول الأھمیة النسبیة  المعیار

 تكلفة الحل
  ٠.٥٧منخفض
 ١عال 

٣٠%  
 

٥  
١.٥ 

٦  
١.٨ 

٣  
٠.٩ 

 كفاءة الحل
  ٠.٥٧عال

 ١منخفض
٣٠% 

٦  
١.٨ 

٦  
١.٨ 

٤  
١.٢ 

 احتمال النجاح
  ٠.٥٧عال

 ١منخفض
٢٠% 

٤  
٠.٨ 

٥  
١ 

٣  
٠.٦ 

 إمكانیة التطبیق
  ٠.٥٧منخفض
 ١عال

١٠% 
٦  

٠.٦ 

٥  
٠.٥ 

٤  
٠.٤ 

قدرة العاملین على 
 تطبیقھ

  ٠.٥٧منخفض
 ١الع

١٠% 
٥  

٠.٥ 

٤  
٠.٤ 

٣  
٠.٣ 

 ٣.٤ ٥.٥ ٥.٢   الإجمالي

  المصفوفة من إعداد الباحث * 

  
 عل  ى اس  تخدام الآلات ب  شكل یع  د أف  ضل الحل  ول لھ  ذین الن  شاطین ت  دریب الع  املینو

 تخف یض كلف ة ھ ذین إل ىالقیام بصیانة ل بعض الأعط ال الیومی ة الأم ر ال ذي ی ؤدي صحیح و
  .النشاطین 

 تجھی  ز الوص  لات - تجمی  ع قط  ع المن  تج : للمعم  لال  صالة الثانی  ةاخ  ل أن  شطة المن  تج د* 
  . تعبئة الغاز - فحص التبرید - تدھین أجزاء البراد-الكھربائیة 

 ارتف اع التكلف ة خ لال ك ل ن شاط م ن إل ىیمكن تحدید الأسباب المتك ررة الت ي ت ؤدي و
  : قطع المنتجبالنسبة لنشاط تجمیع*:الأنشطة السابقة ذلك باستخدام ھیكل السمكة

  
  المواد                       الإجراءات                الأفراد                          

      سوء التنظیم            تغیر وردیات العملدم الانتظام في وصول       ع                
   القطع نصف المصنعة            نشاط

  تجمیع قطع 

  نخفاض جودة القطع       عملیة التجمیع تأخذ         التدریب غیر كاف            االمنتج           
ً                                                        وقتا طویلا                               ً  

  
  ارتف اع التكلف ةإل ىویعد التدریب غیر الكافي للع املین م ن أكث ر الأس باب الت ي ت ؤدي 

بالنسبة لنشاط تجمیع قطع المنتج وقد تم اقتراح بعض الحلول لتفادي ھذا السبب مع ملاحظ ة 
إعادة تأھیل الع املین  :ًعدم القدرة على استبدال العاملین وذلك وفقا لقانون العاملین في النظام

  .  الاستعانة بخبراء أجانب–ن خبرة  الاستعانة بعاملی–من خلال دورات تدریبیة 
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 الحل الثالث الحل الثاني الحل الأول الأھمیة النسبیة  معیارال

 تكلفة الحل
  ٠.٥٧منخفض
 ١عال 

٣٠%  
 

٢  
٠.٦ 

٥  
١.٥ 

٦  
١.٨ 

 كفاءة الحل
  ٠.٥٧عال

 ١منخفض

٣ %٣٠  
٠.٩ 

٥  
١.٥ 

٤  
١.٢ 

 احتمال النجاح
  ٠.٥٧عال

 ١منخفض

٢ %٢٠  
٠.٤ 

٦  
١.٢ 

٤  
٠.٨ 

 إمكانیة التطبیق
  ٠.٥٧منخفض
 ١عال

٣ %١٠  
٠.٣ 

٤  
٠.٤ 

٥  
٠.٥ 

قدرة العاملین 
 على تطبیقھ

  ٠.٥٧منخفض
 ١عال

٤ %١٠  
٠.٤ 

٥  
٠.٥ 

٦  
٠.٦ 

 ٤.٩ ٥.١ ٢.٦   الإجمالي

  المصفوفة من إعداد الباحث * 

  
یعد أف ضل الحل ول لھ ذا الن شاط ھ و إع ادة تأھی ل الع املین الح الیین م ن خ لال إتب اع و

  . العملیة الإنتاجیةئمیلاكفاءتھم بما ریبیة تساعد على زیادة خبراتھم ودورات تد
 :تدھین أجزاء البرادشاطي تجھیز الوصلات الكھربائیة وبالنسبة لن •

  
 المواد                 الإجراءات           الأفراد                                                  

 م في أداء    تغیر وردیات العملعدم انتظا  تأخیر وصول المواد                                       

  العمال                                                                     

             
     التدریب غیر كاف                الھدر في استخدام   تذبذب في جودة المواد                                    

  المواد                                                                      

            

 ارتف اع التكلف  ة إل ىویع د الھ در ف ي الم واد الم ستخدمة م ن أكث ر الأس باب الت ي ت ؤدي 
زی ادة المراقب ة : ض الحلول لتفادي ھذا السبب وھيبالنسبة لھذین النشاطین وقد تم اقتراح بع

  تسلیم للمواد تعدیل نمط عملیة ال–على العاملین 
  

 الحل الثاني الحل الأول الأھمیة النسبیة  المعیار

 تكلفة الحل
  ٠.٥٧منخفض
 ١عال 

٣٠%  
 

٣  
٠.٩ 

٢  
٠.٦ 

 كفاءة الحل
  ٠.٥٧عال

 ١منخفض

٦ %٣٠  
١.٨ 

٤  
١.٢ 

 احتمال النجاح
  ٠.٥٧عال

 ١منخفض

٥ %٢٠  
١ 

٣  
٠.٦ 

 إمكانیة التطبیق
  ٠.٥٧منخفض
 ١عال

٣ %١٠  
٠.٣ 

٤  
٠.٤ 

ن على قدرة العاملی
 تطبیقھ

  ٠.٥٧منخفض
 ١عال

٦ %١٠  
٠.٦ 

٥  
٠.٥ 

 ٣.٣ ٤.٦   الإجمالي

  المصفوفة من إعداد الباحث * 

  
الاستلام للمواد أفضل الحلول من أج ل تخف یض تكلف ة ھ ذین ویعد تعدیل نمط التسلیم و

  :ة لنشاط فحص التبریدبالنسب*.النشاطین
  

تجھیز  نشاط
ئیة الكھربا الوصلات

 أجزاء البراد وتدھین



  ]٢١٣[القطيني

  

  

  تدریب غیر كاف      سوء جودة الفحص                                           

  

  تغیر وردیات العمال       عدم الالتزام بالمواصفات المحددة                             

  

  

ویعد عدم الالتزام بالمواصفات المحددة للتبرید وانحرافھا عن الح د المطل وب م ن أھ م 
 ذو دمات ما بعد أو اعتب ار المن تج ارتفاع التكلفة فیما بعد من حیث خإلىالأسباب التي تؤدي 

تحدی  د  :راح بع  ض الحل  ول لتف  ادي ھ  ذا ال  سببت  م اقت   ولزب  ونمواص  فات مخالف  ة لرغب  ات ا
عل ى نح وطریقة الفح ص 

ٍ
زی ادة المراقب ة والإش راف ، الاس تعانة بخب راء مخت صین ، واض ح

  .صعلى الفح
  

 الحل الثالث الحل الثاني الحل الأول الأھمیة النسبیة  المعیار

 تكلفة الحل
  ٠.٥٧منخفض
 ١عال 

٣٠%  
 

٣  
٠.٩ 

٦  
١.٨ 

٣  
٠.٩ 

 كفاءة الحل
  ٠.٥٧عال

 ١منخفض

٥ %٣٠  
١.٥ 

٤  
١.٢ 

٣  
٠.٩ 

 احتمال النجاح
  ٠.٥٧عال

 ١منخفض

٤ %٢٠  
٠.٨ 

٦  
١.٢ 

٣  
٠.٦ 

 إمكانیة التطبیق
  ٠.٥٧منخفض
 ١عال

٣ %١٠  
٠.٣ 

٥  
٠.٥ 

٤  
٠.٤ 

قدرة العاملین 
 على تطبیقھ

  ٠.٥٧منخفض
 ١عال

٤ %١٠  
٠.٤ 

٥  
٠.٥ 

٣  
٠.٣ 

 ٣.١ ٥.٢ ٣.٩   الإجمالي

  المصفوفة من إعداد الباحث * 
  

ویعد أف ضل الحل ول لھ ذا الن شاط ھ و زی ادة المراقب ة والإش راف عل ى عملی ة الفح ص 
 فق د العم لاء إل ىًنظرا لأھمیة ھذا النشاط بالنسبة للعملاء، إذ أن أي تق صیر أو إھم ال ی ؤدي 

  . بالتالي على الحصة السوقیة للشركةثقتھم بمنتجات الشركة مما یؤثر 
  

  : للمعملالصالة الثالثةأنشطة المنتج داخل * 
لقط ع البلاس تیكیة ا ت شكیل - تشكیل القطع البلاستیك-  )صفائح بلاستیكیة(حب البلاستیك  س-

  .المتممة مثل حاجز الآتاني و الدروج
خ لال ك ل ن شاط م ن  ارتف اع التكلف ة إل ىیمكن تحدید الأسباب المتك ررة الت ي ت ؤدي و

  :لسابقة ذلك باستخدام ھیكل السمكةالأنشطة ا
  

  
                   التدریب غیر كاف    تأخیر وصول المواد      أعطال في الآلات                              

  
  ض جودة المواد الأولیةانخفاتغیر وردیات العمل       عدم استغلال الطاقة المتاحة                                

  
  

 ارتف اع التكلف ة إلىوتعتبر الأعطال المتكررة في الآلات من أكثر الأسباب التي تؤدي 
ص یانة  :ھ يح بعض الحلول لتفادي ھ ذا ال سبب وبالنسبة لأنشطة الصالة الثالثة و قد تم اقترا

على نحو استبدال الآلات – استبدال بعض أجزاء الآلات–دوریة للآلات
ٍ

  .ي نھائ
  :یتم استخدام مصفوفة الحلول لاختیار الحل الأمثل لھذا النشاطو

فحص  نشاط
 البراد

من  كل نشاط

 الصالة الأنشطة
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 الحل الثالث الحل الثاني الحل الأول الأھمیة النسبیة  المعیار

 تكلفة الحل
  ٠.٥٧منخفض
 ١عال 

٣٠%  
 

٣  
٠.٩ 

٤  
١.٢ 

٥  
١.٥ 

 كفاءة الحل
  ٠.٥٧عال

 ١منخفض
٣٠% 

٤  
١.٢ 

٤  
١.٢ 

٦  
١.٨ 

 احتمال النجاح
  ٠.٥٧عال

 ١منخفض
٢٠% 

٦  
١.٢ 

٣  
٠.٦ 

٦  
١.٢ 

 إمكانیة التطبیق
  ٠.٥٧منخفض
 ١عال

١٠% 
٥  

٠.٥ 

٤  
٠.٤ 

٥  
٠.٥ 

قدرة العاملین على 
 تطبیقھ

  ٠.٥٧منخفض
 ١عال

١٠% 
٦  

٠.٦ 

٤  
٠.٤ 

٦  
٠.٦ 

 ٥.٦ ٣.٨ ٤.٤   الإجمالي

  المصفوفة من إعداد الباحث * 
  

  
ن سبة لل شركة  استبدال بع ض أج زاء الآلات م ن أف ضل الحل ول لھ ذه الأن شطة بالّیعدو

  .ًنظرا للوضع المالي و التنافسي للشركة
  

  توزیع تكالیف مرحلة الإنتاج على أنشطة الإنتاج
 نوعی  ة كم  ا ھ  و وی  تم توزی  ع تك  الیف مرحل  ة الإنت  اج عل  ى أن  شطة الإنت  اج وف  ق زم  ر

  : قدم١٤ بالنسبة لبراد ٦الجدول  وقدم ٨ بالنسبة لبراد ٥ موضح في الجدول
  

  

  ٥ الجدول

  ٢٠٠٧ لعام دم ق٨ الیف برادقائمة تك

  
  .  بیانات الشركةإلىًمن أعداد الباحث استنادا * 
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                          تكلفة الإنتاج ٤٨٥٢٤٠٢        
   فرق تغییر مخزون الإنتاج التام                 -              

 یقیةمصاریف تسو      +                       ٧١٢٤٧

                              تكلفة المبیع٤٩٢٣٦٤٩
  م إداریة و مالیة      +                       ٣٤٨٢١

                            التكلفة الإجمالیة للإنتاج الكلي٤٩٥٨٤٧٠
                           التكلفة الإجمالیة للبراد الواحد١٠٣٩٥.١١

  

  ٦ الجدول

  ٢٠٠٧ قدم لعام ١٤الیف برادائمة تكق

  
  .  بیانات الشركةإلىًمن أعداد الباحث استنادا *   

     
                          تكلفة الإنتاج ٢٤٦٢٩٥٥٦.٣١        

  فرق تغییر مخزون الإنتاج التام    +                       ٢٠٢٩٣٠٤
    مصاریف تسویقیة      +                     ٣٥٤٥٧٦

                          تكلفة المبیع ٢٧٠١٣٤٣٦.٣١
  م إداریة و مالیة      +                       ٢٩٥٢٤٩

  
                      التكلفة الإجمالیة للإنتاج الكلي٢٧٣٠٨٦٨٥.٣١

                               التكلفة الإجمالیة للبراد الواحد١٦٧٩٥

  
تحلی  ل الن  واحي ج  ل التغل  ب عل  ى فج  وة التكلف  ة ف  ي ھ  ذه المرحل  ة س  وف ی  تم م  ن أو

ذل ك م ن خ لال تحدی د المكون ات الت ي تحق ق رغب ات العم لاء، وم ن ث م و ،المرتبطة بالعمی ل
ة الأن شطة العم ل عل ى تخف یض تكلف ق ق رغب ات العم لاء والعمل على إلغاء الأنشطة التي تح

  :لآتیةاوفق الخطوات  التي تحقق تلك الرغبات
  :تحدید رغبات العمیل و الأھمیة النسبیة لكل منھا -١

وفق الدراسات التي یجریھا قسم التخطیط في الشركة بخصوص احتیاج ات العمی ل تب ین 
 :أن ھناك أربعة نواحي یرغب العمیل بوجودھا في المنتج

 .إغلاق محكم للباب - وصلات كھربائیة جیدة - مقاومة الصدمات -تبرید عالي الجودة -

    :تيالآ ٧ وضع ھذه الرغبات ضمن الجدولیتم و
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  ٧ جدولال

  لبراداتلالرغبات بالنسبة 
 الأھمیة النسبیة كنسبة مئویة درجة الأھمیة النسبیة الرغبة

 %٣٥.٧١ ٥ الأولى

 %٢٨.٥٧ ٤ الثانیة

 %١٤.٢٩ ٢ الثالثة

 %٢١.٤٣ ٣ الرابعة

 %١٠٠.٠٠ ١٤ الإجمالي

  
  ق  دم٨ ب  راد لت  ي فیھ  ا إنت  اجوی  تم تحدی  د تكلف  ة ك  ل ص  الة م  ن ص  الات معم  ل ب  ردى ا

  : قدم١٤ بالنسبة لبراد ٩الجدول  قدم و٨ بالنسبة لبراد ٨ تيقدم من خلال الجدول الآ١٤و
  

  ٨ جدولال

   قدم في كل صالة٨تكلفة أنشطة براد 

 التكالیفنسبة  التكلفة الفعلیة الصالة

 %١٣.٢٤ ٢٠٦٢.٥١ الأولى

 %٣٤.٦٦ ٢٧١١.٦٦ الثانیة

 %٥٢.١ ٥٣٩٨.٥٨ الثالثة

 %١٠٠.٠٠ ١٠١٧٢.٧٥ الإجمالي

  

  ٩ جدولال

   قدم في كل صالة١٤تكلفة أنشطة براد 

 نسبة التكالیف التكلفة الفعلیة الصالة

 %٢١.٣٧ ٣٥٤٧.٠٤ الأولى

 %٣٠.٦١ ٥٠٨٠.٠٥ الثانیة

 %٤٨.٠٢ ٧٩٦٩.٦٤ الثالثة

 %١٠٠.٠٠ ١٦٥٩٦.٧٣ الإجمالي

  .الجدول من إعداد الباحث * 
  

: ال صالة الثالث ة ص الة التجمی ع: لة الثانی ةال صا اللح امص الة الح دادة و: الصالة الأول ى
 ق دم ٨ بالن سبة لب رادزب ونلرغب ات الالأھمی ة الن سبیة  یوضح ١٠ جدولالو ،صالة البلاستیك

   :م قد١٤و
  

  ١٠ جدولال

   قدم١٤ قدم و ٨لرغبات العمیل بالنسبة لبراد الأھمیة النسبیة 

  الصالة الأھمیة النسبیة

 ٣ص ٢ص ١ص رغبة
٥ ٤ ٣ ٢ ١ 

 ×     - ٠.١٠ - ١ر

  ×    ٠.٥ ٠.١ ٠.٤ ٢ر

    ×  - ٠.١٠ - ٣ر

   ×   ٠.٣ ٠.٦ ٠.١ ٤ر

  . تم الحصول على البیانات وفق الدراسات التي قامت بھا الشركة* 
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عل  ى نح  وأن الرغب  ة الأول  ى ی  تم تحقیقھ  ا یت  ضح و
ٍ

 كام  ل ض  من ال  صالة الثانی  ة، أم  ا 
تحققھ ا  و٠.١ققھ ا ال صالة الثانی ة بن سبة وتح ٠.٤الرغبة الثانیة فتحققھا الصالة الأولى بنسبة 

  .......ا بالنسبة لبقیة الرغباتوھكذ ٠.٥الثة بنسبة الصالة الث
  

  :زبائنتج وفق ارتباطھا برغبات الیبین الأھمیة النسبیة لمكونات المن ١١إعداد جدول  -٢

  

  ١١ جدولال         

 قدم١٤ قدم و ٨الأھمیة النسبیة للرغبات وفق مكونات براد 

  الصالة
 الرغبة

الأھمیة النسبیة  ٣ص ٢ص ١ص
 للرغبة

 %٣٥.٧١ - %٣٥.٧١ - ١ر

 %٢٨.٥٧ %١٤.٢٨ %٢.٨٦ %١١.٤٣ ٢ر

 %١٤.٢٩ - %١٤.٢٩ - ٣ر

 %٢١.٤٣ %٦.٤٣ %١٢.٨٦ %٢.١٤ ٤ر

 %١٠٠.٠٠ %٢٠.٧١ %٦٥.٧٢ %١٣.٥٧ الأھمیة النسبیة للرغبة

  . تم الحصول على البیانات وفق الدراسات التي قامت بھا الشركة •

  
               :ذلك وفق المعادلةل رغبة وفق الصالة ویتم احتساب الأھمیة النسبیة لكو

  نسبة تحقیق الصالة للرغبة  × الأھمیة النسبیة للرغبة 
لح صول علی ھ بالن سبة لك ل ومن ثم یتم تحدی د مق دار الخف ض ف ي التك الیف ال ذي یمك ن ا -٢

 ١٣ ج دول ق دم و٨ بالن سبة لب راد ١٢صالة من الصالات الثلاث من خلال إعداد جدول 
 : قدم یوضح ذلك١٤بالنسبة لبراد 

  
  ١٢ جدولال

   قدم٨مقدار التخفیض في كل صالة بالنسبة لبراد 

 الأھمیة النسبیة الصالة
ًالتكلفة المستھدفة وفقا 

 لأھمیة النسبیة
 فجوة التكلفة لفعلیة للصالةالتكلفة ا

 ١٢.٦٣ ١٣٦٧.٨١ ١٣٨٠.٤٤ %١٣.٥٧ ١ص

 ٦١.١٧ ٦٦٢٤.٣٦ ٦٦٨٥.٥٣ %٦٥.٧٢ ٢ص

 ١٩.٢٨ ٢٠٨٧.٥ ٢١٠٦.٧٨ %٢٠.٧١ ٣ص

 ٩٣.٠٨ ١٠٠٧٩.٦٧ ١٠١٧٢.٧٥ %١٠٠.٠٠ الإجمالي

  

  ١٣ جدولال

   قدم١٤سبة لبراد مقدار التخفیض في كل صالة بالن

 الأھمیة النسبیة الصالة
ًالتكلفة المستھدفة وفقا 

 للأھمیة النسبیة
 فجوة التكلفة التكلفة الفعلیة للصالة

 ١٢.٧٤ ٢٢٥٢.١٨ ٢٢٣٩.٢٤ %١٣.٥٧ ١ص

 ٦١.٧ ١٠٩٠٧.٣٧ ١٠٨٤٥.٦٧ %٦٥.٧٢ ٢ص

 ١٩.٤٤ ٣٤٣٧.١٨ ٣٤١٧.٧٤ %٢٠.٧١ ٣ص

 ٩٣.٨٨ ١٦٥٩٦.٧٣ ١٦٥٠٢.٦٥ %١٠٠.٠٠ الإجمالي

   . بیانات الشركةإلىً الباحث استنادا أعداد من *
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ومن ثم یتم تحلیل أنشطة كل صالة من الصالات الثلاث لتحدید مقدار الخفض ف ي تكلف ة  -٣
ة إذ ی تم  أن شطة رئی س٥تك ون م ن ة الثانی ة تًكل نشاط من أنشطة كل صالة، فمثلا الصال

إعطاء كل نشاط من ھذه الأنشطة قیمة بالن سبة لرغب ات العمی ل وھ ذا الأم ر یح دده ق سم 
 :١٤الدراسات والتطویر في الشركة في الجدول 

 

  ١٤ جدولال

   قدم١٤فجوة تكلفة أنشطة الصالة الثانیة بالنسبة لبراد 

  الصالة الثانیة
الأھمیة 

 النسبیة

 التكلفة

 ستھدفةالم

التكلفة 
 الفعلیة

 فجوة التكلفة

 ١٦.٨٧ ٣٢٠٦.٧٧ ٣١٨٩.٩ %٢٩.٤ ٥ نشاط تجمیع قطع المنتج

 ١١.٣ ٢٥٦٣.٢٣ ٢٥٥١.٩٣ %٢٣.٥ ٤ نشاط تجھیز الوصلات الكھربائیة

 ١١.٢١ ١٩٢٥.١٥ ١٩١٣.٩٤ %١٧.٦٥ ٣ نشاط تدھین أجزاء البراد

 ١١.١١ ١٢٨٧.٠٧ ١٢٧٥.٩٦ %١١.٨ ٢ نشاط فحص التبرید

 ١١.٢١ ١٩٢٥.١٥ ١٩١٣.٩٤ %١٧.٦٥ ٣ ط تعبئة الغازنشا

 ٦١.٧ ١٠٩٠٧.٣٧ ١٠٨٤٥.٦٧ %١٠٠.٠٠ ١٧ الإجمالي

  .  بیانات الشركةإلىً من اعداد الباحث استنادا *

  
ل ن  شاط م  ن أن  شطة ك  ل ص  الة، لك  ي ی  تم  عل  ى التحلی  ل ال  وظیفي لك  عتم  د الباح  ثیإذ 

 المطلوب ة تعدیل تكلفة ھذا النشاط بما یحقق التكلفة المستھدفة مع الحفاظ على مستوى الجودة
 قدم إذ ی تم تحلی ل ھ ذا ١٤ً، فمثلا نشاط تجمیع قطع المنتج في براد زبونوالتي تحقق رضا ال

ط اء ك ل وظیف ة م ن ھ ذه ھ ي أربع ة وظ ائف و ی تم إع م ن الوظ ائف و مجموع ةإل ىالنشاط 
م ن ث م ی تم تحدی د التكلف ة الم ستھدفة لك ل وظیف ة م ن ئف أھمیة ن سبیة بالن سبة للعمی ل والوظا

  :١٥وظائف النشاط حسب درجة أھمیتھا النسبیة كما یلي في الجدول 
  

  ١٥جدول ال

  التكلفة المستھدفة لكل وظیفة حسب درجة أھمیتھا النسبیة

 التكلفة المستھدفة الأھمیة النسبیة وظائف النشاط

 ١٢٧٥.٩٦ %٤٠ جودة القطع المجمعة

 ٩٥٦.٩٧  %٣٠ دقة التجمیع

 ٦٣٧.٩٨ %٢٠ فحص التجمیع

 ٣١٨.٩٩ %١٠ وجود قطع تبدیل لھا

 ٣١٨٩.٩ %١٠٠ الإجمالي

  .  بیانات الشركةإلىً الباحث استنادا إعداد من *

  

  النتائج والتوصیات

ف  ي ظ  ل بیئ  ة الت  صنیع الحدیث  ة فإن  ھ توج  د مج  الات واھتمام  ات جدی  دة ذات أھمی  ة كبی  رة  .١
 ض  رورة تطبی  ق أس  الیب إل  ىیج  ب أن تطرقھ  ا المحاس  بة الإداری  ة، الأم  ر ال  ذي أدى 

  .ةالإستراتیجیالإدارة 
 ت   دعیم الق   درة التناف   سیة إل   ىة ی   ؤدي الإس   تراتیجیاس   تخدام المحاس   بة لأس   الیب الإدارة   .٢

  .أةللمنش
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 زی   ادة الح   صة ال   سوقیة إل   ىة ی   ؤدي الإس   تراتیجیاس   تخدام المحاس   بة لأس   الیب الإدارة  . ٣
  .للمنشأة

العمل على توفیر الظروف الملائمة في الشركة مح ل الدراس ة لتطبی ق أس الیب الت صنیع   .٤
  .ة في محاسبة التكالیفالإستراتیجیالحدیثة والسیاسات 

ف التي تساھم في تك وین ك ل من تج كانیة الفصل بین التكالیإم :تبین من الدراسة التطبیقیة . ٥
 مجموع  ة م  ن إل  ى مجموع  ة م  ن الأن  شطة وك  ل ن  شاط إل  ىمكانی  ة تق  سیم ك  ل من  تج وإ

الوظائف كما أن لكل وظیفة تكلف ة یمك ن العم ل عل ى تخفی ضھا وإمكانی ة تحدی د الأھمی ة 
ة كل من تج ف ي تحقی ق النسبیة لرغبات العملاء وتحدید كیفیة مساھمة كل نشاط من أنشط

  .رغبات العملاء
 

  المراجع باللغة العربیة -ًأولا

إط  ار مقت  رح لتخف  یض تك  الیف الإنت  اج و الج  ودة م  ن منظ  ور م  دخل ، ٢٠٠٠ ، إب  راھیم، ماج  دة.١
  .، جامعة عین شمس١ تكالیف دورة حیاة المنتج، المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، العدد

 دراس  ة و تحلی  ل الج  ودة ف  ي عملی  ة اتخ  اذ الق  رارات والتح  سین ،٢٠٠٢ ، أب  و خ  شبة، عب  د الع  ال.٢
 .، جامعة عین شمس، القاھرة١المستمر، المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، العدد 

 دور محت وى ق رارات الت سویق ف ي ،٢٠٠٥ ،مع ن وع د الله ،راھیم والمعاض یديحمد، میسر إب أ .٣
، جامع   ة الموص   ل، ٧٧ ، الع   دد٢٧ ین، المجل   دتعزی   ز المی   زة التناف   سیة، مجل   ة تنمی   ة الراف   د

  .الموصل
 تقییم فاعلیة مدخل التكلفة المستھدفة ف ي ترش ید ق رارات الت سعیر ،٢٠٠٨ ، بنشي، ماھر إبراھیم.٤

  .في شركة الشھباء للاسمنت، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة حلب، حلب
 .  كلیة التجارة، جامعة الإسكندریة المحاسبة الإداریة المتقدمة، ،٢٠٠٠ ، حسین، أحمد علي.٥

  .عملیات ومدخل كمي، منشورات جامعة حلب: إدارة الإنتاج،٢٠٠١، وآخرون : الحسین، محمد.٦
  .  المیزة التنافسیة في مجال الأعمال، الدار الجامعیة، بیروت،١٩٩٦ ،خلیل، نبیل مرسي .٧
ویق وأث  ره ف  ي تحقی  ق المی  زة  للت  سالإس  تراتیجي التخط  یط ،٢٠٠٠ ،الربیع  اوي، س  عدون حم  ود. ٨

  .كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، بغدادغیر منشورة، التنافسیة، رسالة ماجستیر 

  البدائل الموقفی ة لت دعیم الق درة التناف سیة للمن تج الم صري،١٩٩٨ ، زغلول، جودة عبد الرءوف.٩
لی   ة التج   ارة،  جامع   ة كانعكاس   اتھا عل   ى نظ   م التك   الیف، الم   ؤتمر العلم   ي ال   سنوي الث   اني، و

 . الزقازیق

 . تطویر أداء و تجدید المنظمات، دار غریب للنشر،١٩٩٩،  السلمي، علي.١٠

ة م   دخل معاص   ر ل   دعم الإس   تراتیجی المحاس   بة الإداری   ة ،٢٠٠٠ ،س   میر أبوالفت   وح  ص   الح،.١١
  .القرارات في البیئة التنافسیة، كلیة التجارة، جامعة المنصورة

 التكام  ل ب  ین أس  لوب قی  اس الأداء المت  وازن والأدوات الحدیث  ة ،٢٠٠٧ ،ن ش  ھید، رزان ح  سی.١٢
 دراسة تطبیقیة، أطروحة دكت وراه غی ر من شورة، جامع ة -لإدارة التكالیف بھدف تحسین الأداء

  .عین شمس، القاھرة
 مدخل التكلفة الم ستھدفة ف ي مج ال رقاب ة و خف ض ،٢٠٠٠ ، عبد الرحمن، عاطف عبد المجید.١٣

كھ  دف اس  تراتیجي لت  دعیم الق  درة التناف  سیة لل  شركات الم  صریة، المجل  ة العلمی  ة لكلی  ة التكلف  ة 
  .، جامعة أسیوط٢٨  العدد–التجارة 

 محاسبة التكالیف في المجالات التطبیقیة، ال دار الجامعی ة، جامع ة ،٢٠٠٠ ، عطیة، ھاشم أحمد.١٤
  . عین شمس، القاھرة

ستمر للج  ودة ودورھ  ا ف  ي زی  ادة إنتاجی  ة ش  ركات من  اھج التح  سین الم  ، ١٩٩٧ ، ع  لام، س  میر.١٥
دراسة میدانیة، مجلة المحاسبة والإدارة : الإسكان والتشیید المصریة و تحسین قدراتھا التنافسیة

  .والتأمین، كلیة التجارة، جامعة القاھرة
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 دراسة تحلیلی ة مقارن ة: مقترح لتطبیق التكالیف المستھدفة إطار ،٢٠٠١ ، عیسى، حسین محمد.١٦
 . جامعة عین شمس، القاھرة٢ للتجربة الیابانیة، المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، العدد

 وأث  ره ف  ي تحقی  ق المی  زة التناف  سیة، الإس  تراتیجي الخی  ار ،٢٠٠٢ ،القط  ب، مح  ي ال  دین یحی  ى .١٧
  .أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصریة، بغداد

 التأص   یل النظ   ري ومتطلب   ات التطبی   ق العمل   ي للتكلف   ة ،٢٠٠٠ ،اش   ف، محم   ود یوس   ف الك.١٨
، جامع  ة ع  ین ش   مس، ١ الم  ستھدفة كم  دخل لإدارة الربحی  ة، مجل   ة الفك  ر المحاس  بي، الع   دد

  .القاھرة
 مدخل مقت رح لتط ویر دور المعلوم ات المحاس بیة ف ي إط ار ،٢٠٠٠ ، الكاشف، محمود یوسف.١٩

  . ، الریاض٣ ، العدد٤٠ ودة الشاملة، مجلة الإدارة العامة، المجلدالمفھوم المتكامل للج
 ق  درة الإدارة العربی  ة عل  ى تنمی  ة الق  درات التناف  سیة العربی  ة، ،٢٠٠١ ، احم  د ال  سید، م  صطفى.٢٠

  .٨٥ ، العدد٢٢ مجلة آفاق اقتصادیة، المجلد
ئم  ة عل  ى الم  وارد ف  ي ة القاالإس  تراتیجی إس  ھامات نظری  ة ،٢٠٠٦ ، المعاض  یدي، مع  ن وع  دالله.٢١

  . ، كلیة الحدباء الجامعة، الموصل١٥ تحقیق المیزة التنافسیة، مجلة بحوث مستقبلیة، العدد
 أط  ار مقت  رح لإع  ادة ھندس  ة المحاس  بة الإداری  ة لتحقی  ق مطل  ب ،١٩٩٩ ، عرب  ي، محم  د بك  ر.٢٢

، كلی ة ٢ ، الع ددة في القطاع ال صناعي، المجل ة العلمی ة للاقت صاد والتج ارةالإستراتیجیالإدارة 
  التجارة ، جامعة عین شمس، القاھرة

 مجلة المل ك - التسعیر باستخدام منھج التكلفة المستھدفة،٢٠٠٧ ،زویلف، إنعام:  الخلف، نضال.٢٣
  . ، الریاض١، العدد٢١ عبد العزیز للاقتصاد والتجارة، المجلد
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