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  المستخلص

 بهدف تخفـيض   والأساليب الأدواتب استخدام مجموعة من     علة للتكلفة تتطل  ا الف الإدارة إن
 ،ABMـ   ال الأنشطة أساس على   الإدارة هي استخدام نظام     الأدوات هذه   وإحدى ،ورقابة التكلفة 

عتمـد علـى    ت والتـي  المسببة لنشوء هذه التكلفة      الأنشطة إدارة التكلفة من خلال     إدارةتم  ت ذإ
يمكن استخدامها فـي تحديـد فـرص        ولعام للنظام    ا الإطارتشكل  التي  مجموعة من التحليلات    

 من ABCـ  الالأنشطة أساس هذا النظام يتكامل مع نظام التكاليف على  نأكما  ،  تخفيض التكلفة 
 ،أهدافـه  وتكاليفها في تحقيـق      الأنشطة عن   ABCـ  خلال استخدام المعلومات التي يوفرها ال     

محاولة لتحديـد   ج دراسة الحالة في      حيث تم استخدام منه    ، توضيحه البحث  إلىوهذا ما يهدف    
 جملة مـن الاسـتنتاجات   إلى كما خلص البحث    ، الموصل ألبانفرص تخفيض التكلفة في معمل      

  .والتوصيات
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Abstract 
 

The effective management of the cost requires the use of a set of tools and methods in 
order to reduce the control of cost. One of these tools is to use activities based management 
system ABM, where the cost is managed through management of activities that causing the 
emergence of this cost. The ABM depends on a set of analysis is the general framework of 
the system that can be used in identify the opportunities of cost reduction. As the ABM 
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system integrated with the activities based costs system, the ABC through the use of the 
information is provided by the ABC, on activities and costs to achieve the goals and this 
was aimed by the research to clarify, so the case study methodology was used in an attempt 
to identify the opportunities of cost reduction in Mosul Dairy Plant. The research also 
concluded to number of conclusions and recommendations. 

 
  المقدمة

 باستمرار على تحقيق رضا المستهلك  من خلال تحسين قيمة           المنشآتتعمل  
 غيرها من   لىالمنتجات والخدمات المقدمة وبالشكل الذي يمكنها من تحقيق التميز ع         

 علـى   المنشآتوفي سبيل ذلك تعمل     ،  الأرباح زيادة   في أثرهمما ينعكس    ،المنشآت
 وهذا يتطلـب    ، تخفيض التكلفة  ةستراتيجيإ أهمهاتبني مجموعة من الاستراتيجيات     

وتتعدد هذه  ، التكلفة بقصد تخفيضهالإدارة والأدوات الأساليباستخدام مجموعة من 
 هي استخدام مـدخل     الأساليب هذه   وإحدى وتتكامل مع بعضها     والأدوات الأساليب
 ـ   للأنشطةعلة  ا الف الإدارة التكلفة من خلال     إدارة في   الأنشطة ون  المختلفة التي تتك

 هذه  أداء للموارد المستخدمة في     الأمثلمنها المنشأة وبالشكل الذي يحقق الاستغلال       
 تتم من خلال    الأنشطة هذه   إدارة نأحيث   تها تخفيض تكلف  إلىمما  يؤدي     ،الأنشطة

  .ABM ـال الأنشطة أساس على الإدارةاستخدام نظام 
  

  مشكلة البحث
ن تحـدث فـي     أمكن  ياع التي   في الكميات الكبيرة للضي   تتمثل مشكلة البحث    

 أثرهمضيفة للقيمة مما ينعكس     ال غير   الأنشطة مجموعة من    أداء من خلال    المنشآت
 علـى اخـتلاف     المنـشآت  الخدمات المقدمة من قبل      أو ارتفاع تكلفة المنتجات     في

   .أنواعها
  

  هدف البحث
 في الأنشطة أساس على الإدارة استخدام نظام أهمية توضيح إلىيهدف البحث 

خفضة نتكلفة الم تحقيق ميزة ال إلىتحديد فرص تخفيض التكلفة وبالشكل الذي يؤدي        
 ABC ـ ال   امنظ يوفرها   ي المعلومات الت  أهمية  توضيح  عن فضلاً ،مقارنة بالمنافسين 

 والعلاقـة بـين     ABM ـ ال    وتكاليفها في التحليلات المختلفـة لنظـام       الأنشطةعن  
 .النظامين

  
  فرضية البحث

  :الآتية البحث فقد تم اعتماد الفرضيات لغرض تحقيق هدف
 الأنـشطة  إدارة فـي    ABM ـال   الأنشطة أساس على   الإدارة استخدام نظام    إن .١

مما يمكـن مـن      ،التكلفة تحديد فرص خفض     إلىالمسببة لحدوث التكلفة يؤدي     
  .اتخاذ الإجراءات الضرورية اللازمة لتخفيض التكلفة
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علـى   تحديد فرص تخفيض التكلفة   في   الأنشطة أساس على   الإدارةنظام  يعتمد   .٢

  . وتكاليفهاالأنشطة عن ABC  الـالتي يوفرها نظام معلومات ال
  أهمية البحث
 الأنـشطة  أسـاس  علـى    الإدارة البحث من تناوله موضوع نظام       أهميةتنبع  

 المـسببة   الأنـشطة  إدارة من خلال    ، التكلفة لإدارة المعتمدة   الأساليبحد  أبوصفه  
نه يوضـح  أكما لشكل الذي يمكن من تحديد فرص خفض التكلفة         لحدوث التكلفة وبا  

  .ABM ـالللاستخدام في نظام  ABC الـ المعلومات التي يوفرها نظام أهمية
  

  عينة البحث
حد مـصانع   أ الموصل بوصفه عينة للبحث والذي يعد        ألبانتم اختيار مصنع    
دينة الموصل وقد بدأ  وهو من المصانع الرائدة في م،الألبانالشركة العامة لمنتجات 

 ويتميز بتقديم منتجات متعددة مثل الحليب واللـبن والقيمـر           ،١٩٧٦العمل به عام    
 الحـصول   إمكانية البحث بسبب    جراءلإ ٢٠٠٥وتم اختيار سنة    ،  والجبن والقشطة 

  .على بيانات هذه السنة
  
   جمع البياناتأساليب

حيـث تـم جمـع      تم استخدام منهج دراسة الحالة في اختبار فرضية البحث          
  :بأسلوبينالبيانات الخاصة بالبحث 

البيانات النظرية من خلال الاطلاع على الرسائل والدوريات والكتب العربية   : الأول
  . المتعلقة بالموضوع والأجنبية

 أمكن البيانات العملية تم جمعها عن طريق التقارير والقوائم والسجلات التي            :الثاني
قابلة الشخصية مع مجموعة من المـسؤولين      الاطلاع عليها وعن طريق الم    

  .في المعمل
  

  :إلى هلغرض تحقيق هدف البحث فقد تم تقسيم :خطة البحث
  :الآتية الجانب النظري ويشمل النقاط - أولاً

  .)الأهداف  -  الطبيعة -المفهوم  (ABMـ ال الأنشطة أساس على الإدارة -
 ونظام التكلفة على    ABM ـال   الأنشطة أساس على   الإدارةالعلاقة بين نظام     -

 .ABC ـال الأنشطة أساس
 .تحديد فرص تخفيض التكلفة -
  : الجانب الميداني ويشمل- ثانياً

  .الأنشطةة لتحديد تكاليف  الرئيسالإجراءات -
 . الموصلألبانتحديد فرص تخفيض التكلفة في معمل  -
  . الاستنتاجات والتوصيات– ثالثاً
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   الجانب النظري -أولاً
  )الأهداف  - الطبيعة –المفهوم ( ABM ـ الالأنشطة أساسلى  عالإدارة –  

تعمل الشركات في الوقت الحاضر وبشكل مستمر على تحقيق الرضا لـدى            
 للمنشأة  أمكن فإذا ، فالتميز بالنسبة للمنشأة يقاس بمدى رضا المستهلكين       ،المستهلكين

ذلك يعـد  فت  تحقيق هذه الرغباوأمكنهايرغب فيه كل مستهلك   تعرف وتحدد ما  أن
وتعمل ) ٦١٢،  ١٩٩٤،  يوسف( ة عن مثيلاتها في السوق    أبمثابة تميز بالنسبة للمنش   

ة لال التركيز على عوامل نجاح رئيس      على تحقيق رضا المستهلكين من خ      المنشآت
أحد عوامـل النجـاح     فالتكلفة تعد    التجديد والابتكار، ،  الجودة،  الوقت،  مثل التكلفة 

لى تخفيض تكلفة ما تقدمه من منتجـات وخـدمات          إ المنشآتة لذلك تسعى    الرئيس
 على تكلفة منخفـضة     الحفاظ ف ، النوعية أو على الجودة    ةالمحافظ شرط   لمستهلكيها

 إلى التي تهدف الأساليبحد أو، (Drury, 2000, 11)  ميزة تنافسية قويةللمنشأةيوفر 
 ABM ـ ال أسلوب وهوتخفيض التكلفة وزيادة الربحية     زيادة الرضا لدى المستهلك     

 آراءوهنـاك   ،تمارسها التي الأنشطة إدارة المنشأة من خلال إدارةالذي يركز على  
 & Atkinson   من كلأشار توضيح لذلك فقد يأتي وفيما الأسلوبعديدة تناولت هذا 

 Kaplan لتكلفة ا حالما تتعرف على تكلفة المنتجات عند تطبيق نظام          الإدارة أن إلى
 والتصرفات لرفـع مـستوى      الأفعالمجموعة من   ب تقوم افإنه الأنشطة أساسعلى  

 التـي  الإدارة المتخذة من قبـل  الإداريةالربحية للمنتجات وهي مجموعة القرارات   
 ،الأنشطة أساس على   بالإدارة وهو ما يعرف     ،الأنشطةتعتمد على المعلومات حول     

تـصميم   إعـادة  اسـتبدال المنتجـات،     تسعير المنتجات،  إعادةومن هذه القرارات    
اسـتثمار التكنولوجيـا، فـصل        تحسين العمليات والمراحل،   إستراتيجية المنتجات،
 ABMـال   استخدام نظام أن وأضافا ) ,Kaplan and Atkinson (151 ,1998 المنتجات

في اتخاذ هذه القرارات يتطلب تطبيق مجموعة من الخطوات يمكن تحديدها بالآتي            
1998,230)  (Kaplan and Atkinson,:  

  . منها المنشأةني تتكوت الالأنشطة مخطط العمليات لتحديد إعداد .١
 .تحديد تكاليف كل نشاط  .٢
  غيـر  للأنـشطة  الهندسة للتخلص مـن الحاجـة        إعادة( تحديد فرص التحسين   .٣

 .) المضيفة للقيمةالأنشطة أداءمضيفة للقيمة والتحسين المستمر لتحسين ال
كفـاءة    تحسين أوفة للقيمة   مضيال غير   الأنشطةحذف  ( التحسين   أولوياتوضع   .٤

 .) المضيفة للقيمة ذات التكاليف المرتفعةللأنشطة الأداء
 . الهندسةإعادة لجهود )الخطة المالية(توفير المبررات المالية  .٥
 .الأنشطةتحديد ما هي الاحتياجات لتخفيض تكاليف  .٦
 .عمل التغييرات المطلوبة .٧
 .متابعة المنافع المتحققة ومقارنتها بالتكاليف .٨

 إلى واأشار عندما    وفوستر وداتار  هورنجرن من   كلاًد اتفق مع هذا الرأي      قو
 فـي تحـسين     الأنـشطة  هو استخدام معلومات التكاليف حسب       ABM ـال  ن نظام   أ
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 الإداريـة نه وصف للقرارات    أ كما   ،تضيف قيمه   التي لا  الأنشطةالعمليات وحذف   
لمـستهلك وتحـسين     لتحقيق رضا ا   الأنشطةالتي تستخدم معلومات التكاليف حسب      

، تخفـيض التكلفـة   ،  خليط المنتجات  الربحية ومن هذه القرارات قرارات التسعير،     
، ١٩٩٦  وآخرون،هورنجرن( العمليات أو تصميم المنتجات إعادة، تحسين العمليات

 أنشطة هي تقييم ABM ال  ـ أن إلى واأشارفقد  Hilton,  Maher & Selto أما) ٣٦٤
 والقيمة لتحديد الفرص الملائمة لأغراض تحسين الكفاءة        العمليات من ناحية التكلفة   

 وتحلـيلات القيمـة     الأنـشطة  أساسنه يجمع بين تحليلات التكلفة على       إوبالتالي ف 
 التي ترفع القيمة لـدى المـستهلك وتخفـيض          المستمرةالمضافة لعمل التحسينات    

ل الخطوات ومن خلاABC  ال  ـظام نهدافه بالاعتماد على أويحقق الموارد الضائعة 
  ) Hilton, et. al., 2000, 406(: تيةالآ
  .تحديد القيمة المستلمة من قبل المستهلك لكل نشاط .١
  .مضيفة للقيمةال المضيفة للقيمة وغير الأنشطةتحديد  .٢
 غير  الأنشطةو حذف   أ المضيفة للقيمة وتخفيض     الأنشطةتحديد فرص تحسين     .٣

  .مضيفة للقيمةال
 أسـاس  الكلفـة علـى      إدارة بأنه ABM ـال  فقد استخدم مصطلح     Drury ماأ
 إلـى  التكلفة حيث ينظـر      إدارةوهو يستخدم لوصف تطبيقات      )ABCM (الأنشطة

 التي تضيف قيمة لدى المستهلك ويقوم على        الأنشطة مجموعة من    نهاأالمنشأة على   
 ـ سوف الأنشطة الفعالة لهذه    الإدارة نأ ، تستهلك الموارد  الأنشطة إنفرضية   ؤدي ت

 تحقيق رضا المستهلك وتخفـيض      إلى الطويل ويهدف    الأجلالتكلفة في    إدارة إلى
 التكلفة وتحديـد فـرص   إدارة في  ABM ال  ـولتطبيق نظام   استهلاك موارد المنشأة    
  )Drury, 2000, 897( :تية الخطوات الآإتباعتخفيض التكلفة يتطلب 

  . الرئيسة التي تتكون منها المنشأةالأنشطةتحديد  .١
 . الرئيسةالأنشطةى صيص التكاليف علخت .٢
  .تحديد مسببات التكلفة لكل نشاط رئيسي  .٣

 التكلفة يستخدم   لإدارة أسلوب هو   ABM ال  ـن نظام   أ ومما تقدم يمكن القول ب    
ة في اتخاذ العديد مـن القـرارات        أ التي تتكون منها المنش    للأنشطةبيانات التكاليف   

تحـسين القيمـة لـدى       و الأداء التي تستخدم في تخفيض التكلفة وتحسين        الإدارية
  .المستهلك وتحسين الربحية

ن تقوم أ المنشأة إدارةتطلب من ي التكلفة إدارةفي  ABM ال  ـ استخدام نظام إن
 والأدوات والتصرفات وتتخذ قرارات وتستخدم بعض الوسائل    الأفعالبمجموعة من   

فالكثير من الشركات اتجهت نحو تطبيـق       ،  لرقابة وتخطيط التكلفة بهدف تخفيضها    
 دور شمولي وفعال في تخطيط      يأخذ والذي   الأنشطة أساس التكلفة على    إدارةنظام  

 ,Hilton): التي يحققها والتي يمكن تحديدها بالآتيالأهدافورقابة التكلفة من خلال 
1999, 176)  

  . المنشأة أنشطة أداءقياس تكلفة الموارد المستهلكة في  .١
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 أنمكن  ي التي   الأنشطةكاليف  تضيف قيمة وهي ت     التي لا  الأنشطةتحديد وحذف    .٢

 . والقيمة المستخدمةوالأداءنتج لم دون التأثير على جودة ا منتحذف
 . المنجزة في المنشأةالأنشطةتحديد كفاءة وفاعلية جميع  .٣
  . المستقبلي للمنشأةالأداء تحسن أن الجديدة والتي ممكن الأنشطةتحديد وتقييم  .٤

 في تخفيض التكلفة يتطلب     الأنشطة أسلوب التكلفة على    إدارة اعتماد نظام    إن
  :)Forrest, 1996, 317( تي مجموعة من المعايير يمكن تحديدها بالآإتباع
  .الأنشطة لأداء الجهد المطلوب أوتخفيض الوقت  .١
 .تضيف قيمة  غير الضرورية التي لاالأنشطةحذف  .٢
 . تكلفةالأقل الأنشطةاختيار  .٣
 .دة وظيفة واحأداء في الأنشطةاشتراك مجموعة من  .٤
 . استخدام الموارد غير المستغلةإعادة .٥
  
 أسـاس  علـى    الإدارة ونظـام    الأنـشطة  أساسالعلاقة بين نظام التكلفة على       -

   الأنشطة
 الأنـشطة  أساس بنظام التكلفة على     الأنشطة أساس على   الإدارةيرتبط نظام   

 علـى  ABC ففي حين يركز نظام ، لكل منهما هدفه الخاص به    نأ مع    وثيقاً ارتباطاً
 يركـز   ABM ال  ـن نظام   إ تقديم الخدمة ف   أو المنتج   إنتاج بهدف قياس كلف     الأنشطة

 نظام نأكما  ) ٤٥ ،٢٠٠٠ المخلافي،(  وتحسين كفاءتها  إدارتها بهدف   الأنشطةعلى  
 التي تتكون   الأنشطة يوفر المعلومات المتعلقة بتكاليف      الأنشطة أساسالتكاليف على   

 ـ يستخدم هذه المعلومات بطر    ABM ال  ـنما نظام   بي ،بوظائفهاة للقيام   أمنها المنش  ق ائ
 وتحسين الربحية للشركة     المالية الأسواقفي  مختلفة في سبيل تحسين قيمة الشركة       

)Forrest, 1996, 353(، ال  ـ نظام نأ أي ABC مجموعة إلى يقوم على تقسيم المنشأة 
مل ومواد   تخصيص تكاليف الموارد المستخدمة من آلات وع       ا  يتم فيه   الأنشطةمن  

 هذه الموارد ثم توزيع تكـاليف        التي تسببت في استنفاد    الأنشطةخام وتقنيات على    
 وهذا يتطلـب تحديـد      ،الأنشطة على المنتجات التي استفادت من هذه        الأنشطةهذه  

 التي تتكون منها المنشأة وتحديد مجمعـات التكلفـة ومـسببات التكلفـة              الأنشطة
 فيتم تحديد القيمة المستلمة من قبل المستهلك        ABM ال  ـ في ظل نظام     أما ،ومعدلاتها

 ثـم تحديـد     ،يضيف قيمة   منها لا  وأيا قيمة   ف تضي الأنشطةلكل نشاط وتحديد أي     
وهو ، تضيف قيمة  التي لاالأنشطة التي تضيف قيمة وحذف الأنشطةفرص تحسين 

ة ـل مسببات التكلف  ـ وتحلي ،الأنشطةهي تحليل    ، من التحليلات  ةيقوم على مجموع  
  .ABM  الـ ونظام ABC الـة بين نظام ـيوضح العلاق ١  والشكلل الأداءـوتحلي
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  مسببات التكلفة                                                
  
  
  

  مسببات التكلفة                                         
  
  
  

  ١شكل ال
 ABM ـ ونظام الABC ـالعلاقة بين نظام ال

  )COM.INFO.MAAW.WWW(:صدرالم
  

 المنجزة  للأنشطة هناك بعدين مختلفين     نأنه يمكن القول    إ ف أعلاهومن الشكل   
 ويمثلـه   ،ABC ـال  يتمثل بنظـام    يتعلق بالتكلفة وهو الذي      الأولالبعد   ،في المنشأة 

 فهو يتعلق بالعمليات وهو الذي يتمثـل         البعد الثاني  أما ،الاتجاه العمودي في الشكل   
 بالشكل من خلال التحليلات المختلفة والتـي        الأفقي ويمثله الاتجاه    ،ABM ـالبنظام  
  .ABM ـال العام لنظام الإطارتشكل 

باستخدام  ABC ال  ـ يتكامل مع نظام  ABMـال   نظام إننه يمكن القول إوعليه ف
 إلـى  وتـصنيفها    الأنشطةلتحديد فعالية   في تحليل العمليات    ي يوفرها   تالمعلومات ال 

 إدارة علـى  أثره لا تضيف قيمة وبالشكل الذي ينعكس      وأنشطة تضيف قيمة    أنشطة
   . المسببة لهاالأنشطة إدارة من خلال  تخفيضهاالتكلفة بقصد

  
   تحديد فرص تخفيض التكلفة-

يجـب   ABM ال  ـ نظـام  أهدافتحقيق  لغرض تحديد فرص تخفيض التكلفة و     
 ـوالتي   ABM ال  ـ العام لنظام    الإطارتشكل   التي   مجموعة من التحليلات  القيام ب   دتع

   :(El kelety ,2006 , 350)تي لآيمكن تحديدها باو التكلفة لإدارة قوية أداةبمجموعها 
  .الأنشطةتحليل  .١
 .تحليل مسببات التكلفة .٢
  .الأداءتحليل  .٣

  :ي توضيح لهذه التحليلاتأتوفيما ي
  
  

 الأداءتحليل مقاييس  تحليل مسببات التكلفة الأنشطة

  الموارد
 )عناصر التكاليف الصناعية غير المباشرة(

 )المنتجات(غرض التكلفة 
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 الأنشطةتحليل  .١

 يمكـن   الأنـشطة  مجموعة من    إلىم المنشأة بوظائفها يتم تقسيمها      لغرض قيا 
ة بحيث تقسم  أ المنش أنشطةيتم من خلالها تجزئة     التي  تمثيلها من خلال سلسلة القيمة      

 المضيفة للقيمة التي تمتد من الحـصول        الأنشطة مجموعة مترابطة من     إلىالمنشأة  
 الخدمة وهي مجموعة من     أولمنتج   التسليم النهائي ل   إلى الأساسيةعلى المواد الخام    

 وتسويق وتسليم ودعم    وإنتاج والوظائف الضرورية المستخدمة في تصميم       الأنشطة
 لغرض معرفة الطريقة التي تعمـل  الأنشطةويتم تحليل هذه ،  الخدمات أوالمنتجات  

 وأهـدافها ة  أ المنش تاستراتيجيا مع   الأنشطة هذه   مةءملاة ومدى   أمن خلالها المنش  
 منهـا   أيـاً  وتحديد   وأدائها الأنشطة والهدف من هذا التحليل هو تقييم هذه         ،المختلفة

 الأنشطة التي تضيف قيمة هي تلك      الأنشطةف ،يضيف قيمة   منها لا  وأياًيضيف قيمة   
مثال ذلـك   ، الخدمة التي يشتريها أو تزيد من منفعة السلعة      أنهاالتي يرى المستهلك    

 هـي   أو ،ة تصنيع الـسيارات   أ قيمة في منش   اذ اً نشاط دلوحة القيادة في السيارة تع    
 الأنشطة أما،  الأنشطة لهذه   الأداءة تحاول تحسين    أ بكفاءة فالمنش  ي التي تؤد  الأنشطة
 ة التي تكون فيها فرص تخفيض التكلفة ممكن       الأنشطةتضيف قيمة فهي تلك      التي لا 

لتخـزين   ا أنشطةمثل   ،على القيمة من وجهة نظر المستهلك     يؤثر   وبالشكل الذي لا  
 دون   من  تخفض أن يمكن   الأنشطة التصنيع، فتكاليف هذه     وإعادةوالتعبئة والتفريغ   

 أنيتوقع المستهلك     التي لا  الأنشطة وهي   ،تخفيض في قيمة المنتج المقدم للمستهلك     
 إلى الإدارة يثير انتباه    الأنشطةوالتقرير عن تكاليف هذه     ،  للحصول عليها  يدفع ثمناً 

حـسب  ب وهـي ترتـب      ،ة تحدث في المنشأ   أنياع التي يمكن    الكميات الكبيرة للض  
كبر من غيره  بتخفيض التكلفة أإمكانية تخفيض التكلفة فيها فالنشاط الذي فيه إمكانية
 أكثـر  تنفيذه بشكل    أوحيث يتم حذف هذا النشاط       ، ثم الذي يليه وهكذا    ،أولاًيرتب  

 وهـذه   ،ض المخزون تخفي،  الإنتاجتحسين تدفق   ،  كفاءة مثل تخفيض حركة المواد    
التكلفـة  ة  تخفض المنشأ  الإجراءات هذه   بإتباع لأنه ، قصوى أولوية تعطى   أنيجب  

 .)Drury, 2000, 898( دون تخفيض قيمة المنتج المقـدم للمـستهلك  التي تحدث من 
 غيـر   أو ، نشاط مضيف للقيمـة    نهاأيمكن تصنيفها على      لا الأنشطةوهناك بعض   
 مثل نشاط الفحص ومناولة المواد فهـذه        تين معاً  تتضمن الوجه  لأنهامضيف للقيمة   

 معظـم لكنها تحـدث فـي       ، غير مضيفة للقيمة من وجهة نظر المستهلك       الأنشطة
تكون مطلوبة لضمان الجودة وحركة المنتجات خلال العمليـات          الصناعية   المنشآت
 المنـتج  تصميم تحسين المنشآتوفي سبيل تخفيض هذه التكاليف تحاول    ،الصناعية

 وإدارة JIT نتاج في الوقـت المحـدد     الإملية الصناعية عن طريق تطبيق نظام       والع
قيمة عن ما هو غير مضيف لل ومحاولة تمييز ما هو مضيف ،TQMالجودة الشاملة 

 تخفيض إلى هندسة القيمة التي تهدف أسلوب يفيد في تطبيق اً عاماًإطارللقيمة يوفر 
 الأنشطةض كمية مسبب التكلفة لهذه      مضيفة للقيمة عن طريق تخفي    الغير  التكاليف  

 التصنيع يجب تخفيض ساعات العمل      إعادة فلتخفيض تكاليف    ،مضيفة للقيمة الغير  
 الأنشطة هذه   أداء المضيفة للقيمة فتخفض عن طريق       الأنشطة أما ، التصنيع لإعادة

 المباشرة لنـشاط التـصنيع يجـب        الأجورفلتخفيض تكاليف   ،   كفاءة أكثربصورة  
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 (Horngren, et. al., 2003,417) النـشاط  لأداء العمـل المطلوبـة   تخفيض ساعات
، الكـسب ( مراحـل هـي      أربعوفق  على  م  ـ يت الأنشطة تحليل   إنول  ـويمكن الق 
٤٣ ،٢٠٠٤(: 

 العمليات ويتم ذلك عن طريق تحديد ما هي احتياجات المـستهلك            أهدافتحديد    . أ
   .ورغباته والتوقعات المنتظرة حول العملية

 التي تـستخدم فـي      الأنشطةوهي عملية تسجيل    : طة المخططات التسجيل بواس  . ب
  . النهايةإلى تقديم الخدمة وتكون عملية التسجيل من البداية أو المنتج إنتاج

  .تضيف قيمة  لاوأنشطة تضيف قيمة أنشطة إلى الأنشطةتصنيف  . ت
   . وتطوير الخططالأنشطةالتحسين المستمر وهي زيادة كفاءة جميع  . ث
  

  للأنشطةالتكلفة تحليل مسببات 
 مسبب التكلفة عبارة عن مقياس يعكس السبب الجوهري في خلق وتكوين            إن

 قيـاس المـوارد      وهو معامل يـستخدم فـي      ،عنصر التكلفة داخل مجاميع التكلفة    
 النهائيـة   الأغـراض  أو الأنشطة على   أفضلويحملها بشكل   ،  ةوالتكاليف المستنفد 

ة كل نشاط يتطلب تخصيص المـوارد        تحديد تكلف  إن )٨٠،  ٢٠٠٦،  عطية(للتكلفة  
ة فيه   بين كل النشاط والموارد المستنفد     مما يتعين وجود علاقة سببية    ،  الأنشطةعلى  

نجاز كل نشاط من    إفالتكاليف التي تحدث في      ،التي تحدد عن طريق مسببات التكلفة     
ين لمحركـات   على نـوعين رئيـس  اً تنقص اعتمادأو تزيد  أنمكن   المنشأة ي  أنشطة
   :)Hilton, et. al., 2000,153( هي ةالتكلف
هـي  و:  التسلسل الهرمي والطبقي لمحركات التكلفة     أومحركات التكلفة الهيكلية     .١

، وهـي   ةأ المنـش  أنشطة أداءة في   نوعية التكاليف والموارد المستنفد   التي تحدد   
 أو في تكوين التكاليف وهيكلها العام وفكرة التسلـسل الهرمـي            السبب الرئيس 

 مستويات مختلفـة لمحركـات      نأركات التكلفة جاءت من ملاحظة      الطبقي لمح 
   . تكاليف مختلفةفيالتكلفة تؤثر 

 وتنفيذ المنشأة أداءهي التي تحدد كيفية و : أو التنفيذيةالإجرائيةمحركات التكلفة  .٢
وهـي مجموعـة    ،   استهلاك الموارد في ذلك العمل     وأسبابلأنشطتها وأعمالها   

 ،عمالهاأنجاز  إة لغرض    التي تستخدمها المنشأ   ءاتوالإجراق  ائالسياسات والطر 
 التكلفة منهـا كيفيـة تنفيـذ    في هناك مجموعة من العوامل التي تؤثر      نأحيث  

ة لرفـع    المنشأ وإمكاناتسلوك العاملين   ،   التحسين المستمر  لإجراءاتالعاملين  
 مـدى   ،دورة كفاءة الوقت في تقديم وتطوير منتجات جديـدة        ،  جودة المنتجات 

كيفية العمل بكفاءة وفاعلية مع المجهزين      ،   العمليات في التصميم والتنفيذ    كفاءة
فعالـة  التكلفة إدارة    دارةولإ،  الأنشطةنجاز  إ المستهلكين لتخفيض التكلفة في      أو

 الأسـاس  أويجب العمل على تحليل مسببات التكلفة ومعرفة السبب الرئيـسي           
 تـأثيرات يـد وتفـسير      فحص وتحد  الأمر حيث يتطلب    ،الأنشطةلتكاليف هذه   

 ما تستخدم مـن     ونتائج هذا التحليل غالباً    ،الأنشطةمسببات التكلفة على تكاليف     
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المساعدة في خفض الوقت وتحـسين      ،   في برامج التحسين المستمر    الإدارةقبل  
 ثم البحث عن    ، كنقطة بداية  الأنشطة وتخفيض التكلفة وهذا التحليل يعد    الجودة  

هـد منفـق    وهي عبارة عن ج    ،الأنشطةكاليف هذه   العوامل التي تسبب تغيير ت    
 المختلفة في المنـشأة     الأنشطة لتكاليف   لتحديد العوامل التي تعد السبب الرئيس     

Elkelety, 2006, 355) (. 
 الأنشطة أداءتحليل . ١

 ـ   ،تركز على التحسين المستمر لكل نشاط      ABM ال  ـ إن  ن خـلال    وذلـك م
 الأنـشطة  هـذه    أداء بها لقياس وتقييم      يؤخذ أنمكن  مجموعة من المؤشرات التي ي    

الوقـت الـلازم    ،   هذه المؤشرات  أهم ومن   ،الأداء تتضمنها مقاييس    أنمكن  والتي ي 
شر مـن  تكلفة كل النشاط وكل مؤ   ،جودة العمل المنجز بكل نشاط    ،   كل نشاط  لإتمام

 المهـام  أداء كمقياس لمـدى كفـاءة النـشاط فـي     هذه المؤشرات يمكن استخدامه 
ة عـن    يوفر صورة واضح   واستخدام هذه المؤشرات معاً   ،  لمطلوبة منه والوظائف ا 

برامج التحسين   وتوفر بيانات مهمة حول مدى انجاز        ،ةالعمليات الداخلية في المنشأ   
ي توضيح لكل وفيما يأت ),Kaplan and Atkinson (562 ,1998ة والتطوير في المنشأ

  :مقياس من هذه المقاييس
  مقاييس الوقت. أ

 علـى مقـاييس   الأنشطةو الأفراد لأداء تعتمد في قياسها   المنشآت رةإدابدأت  
 العمل  لإتمامفالوقت اللازم   ،   المقاييس في بيئة التنافس اليوم     أهمالوقت بوصفها من    

 وهو علـى علاقـة      ، قصوى أهمية تقديم الخدمة بنجاح     أوالمتعلق بتصنيع المنتج    
قياس دورة الوقت لكي نتمكن  يجب الأسباب ولهذه ،مباشرة بمستوى رضا المستهلك

  استخدام دورة الوقت كمقياس رئيس     إن،  ة وبشكل مناسب   في المنشأ  الأداءمن تقييم   
 أيـضاً  وإنما ، الزمني المحددالإطاريعني فقط تصنيع المنتج داخل    لأداء الشركة لا  

 وهذا يتطلب حـذف     ، المهمة الأخرىضمان كفاءة استخدام الوقت والجهد والموارد       
 ـ   ،تضيف أي قيمة    غير ضرورية لا   أي خطوات   يعمـل علـى     أننه  أ وهذا من ش

 مختلفـة   أنـواع وهنـاك   ،  )www.morebusiness.com(تخفيض التكلفة بشكل عام     
 وإتمـام  دورة وقت التصنيع وهي الوقت الـلازم لبـدء       أهمهالدورات الوقت ومن    

ستغرق في  تستخدم هذه الدورة لقياس الوقت المالمنشآتوالعديد من ، عملية التصنيع
 لـذلك   ، التي تتكون منهـا    الأنشطةو للحكم على كفاءة هذه العملية       الإنتاجيةالعملية  

قياس مـدى    MCE Manufuctuer Cycle Efficcincyتستخدم دورة كفاءة التصنيع 
 Kaplan) الآتيـة الكفاءة في استخدام الوقت والتي يتم استخراجها بموجب المعادلة 

and Atkinson, 1998, 559) :  
 وقت الشغل                                                  

 = MCE            دورة كفاءة التصنيع 
   للتصنيعالإجمالي الوقت                                                 

 الآتية الأوقات للتصنيع يتكون من مجموع      الإجمالي الوقت   إنويمكن القول   
Hilton, 1999, 176)(:  
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  وقت الانتظار والخزن، وقت الحركة والتنقل، وقت الفحص، الشغلوقت . ٢

وقـت  + وقـت الفحـص     + وقت الشغل   =  للتصنيع   الإجمالي الوقت   نأ     أي  
الخزن                                                                                       /وقت الانتظار+ الحركة والتنقل 

وكلمـا اقتربـت مـن الواحـد     ، قل من الواحد الصحيح تكون أ والنسبة دائماً 
 ـ          ن دورة الوقـت    إالصحيح دل ذلك على كفاءة التصنيع، وعلى مستوى العمليات ف

ن  يكون التركيز على التحسي    أن ويجب   ،إنتاجي تقاس لكل منتج ولكل خط       نأيجب  
 فـي تخفـيض     الأنـشطة  أسلوب استخدام   نأحيث   ،المستمر وتقصير دورة الوقت   

  : على النحو الآتيأعلاه صياغة المعادلة الثانية إعادةالتكلفة يتطلب 
  يضيف قيمة وقت لا+ وقت يضيف قيمة  =  للتصنيع الإجماليالوقت 

يضيف قيمـة    أما الوقت الذي لا    ،فالوقت الذي يضيف قيمة هو وقت الشغل      
وهـو  . فهو يمثل وقت الفحص ووقت الانتظار والتخزين ووقت الحركة والانتقال         

 وزيادة هذا الوقت تحدث بسبب عدم كفاءة ،يخلق قيمة للمستهلك  لااً ضائعاًيمثل وقت
  زيادة الأوقات التي لا    إلىوهناك مجموعة من العوامل التي تؤدي       ،  عملية التصنيع 

  لـلآلات  المفـاجئ يانة والتوقـف    ضعف الـص  ،  تضيف قيمة منها ضعف الجودة    
    (Kaplan and Atkinson ,1998, 559)والمكائن

  مقاييس الجودة .ب
هم بشكل مباشر في تحقيـق رضـا        تعد الجودة من العوامل الرئيسة التي تس      

 مع  والأداءالمستهلك والجودة هي مدى توافق المنتجات والخدمات في المواصفات          
 فـي   أعلـى  جـودة    إلىويتطلع المستهلك    ، مقدماً المعايير والمتطلبات المحددة لها   

 كبيرة لتحسين جودة ما تقدمـه مـن          وتبذل الشركات جهوداً   ،المنتجات والخدمات 
 الجودة الشاملة بحيث تـشمل جميـع        إدارة مبدأخدمات ومنتجات من خلال تبنيها      

: الأول :)٣٣٠ ،٢٠٠٣ حسين،(  هما بأمرين وتحسين الجودة يتعلق     ، المنشأة أنشطة
 فعادة ما يتطلب تطبيق برنامج     ، يتعلق بعملية القياس   :الثانيو،  علق بعملية التطبيق  يت

دون عيوب مـن المـرة      من  تحسين الجودة التركيز للحصول على منتجات سليمة        
 بعمليـة  أي من بداية كونها فكرة في مرحلتي البحوث والتصميم ومـروراً       ،الأولى
نامج تحسين الجودة بعمليـة القيـاس       ويكتمل بر ،   حتى تصبح بيد المستهلك    الإنتاج
فهنـاك  ،   ملائمة تشجع على تحقيق الجـودة      أداء يضمن وجود مقاييس      بحيث أيضاً

 من منتجات   المنشآتتقدمه   مقاييس عديدة يمكن من خلالها معرفة مستوى جودة ما        
 في أي برنامج جودة من هنا تستخدم        اً مركزي اً دور ، وهذه المقاييس تؤدي   وخدمات
 ,Kaplan and Atkinson) موعة متنوعة من مقـاييس الجـودة منهـا    مجالمنشآت

 إجمالي إلى الجيد   الإنتاجنسبة  ،   المعاب كجزء من المليون    الإنتاج نسبة   (1998,561
معـدل  ،  المردودات،   التصنيع إعادة،  الخردة،  التلف،  الإنتاجيةنسبة الكفاية   ،  الإنتاج

  .الإحصائية الأدواتالعمليات الواقعة تحت رقابة 
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 تكلفة القياس  م.جـ
 في قياس تكلفة العمليات يـسهم       الأنشطة أساس استخدام نظام التكلفة على      إن

 ، الخدمة من خلال استخدام موجهات كلف متعـددة        أوفي تحسين دقة تكلفة المنتج      
 التي تـستهلك مـوارد      الأنشطةب للمنتجات والخدمات المرتبطة     الأنشطةلتتبع كلف   

 التكلفة  أهدافعلى مسببات التكلفة وليس على       ABC ال  ـام  حيث يركز نظ  ،  المنظمة
   .)٢٢، ٢٠٠٠، المخلافي () الكلفة التقليديةأنظمةكما تفعل (

  
  الجانب الميداني -ثانيا

   الموصلألباندراسة حالة في معمل 
 ،ABC ـال   على نظام  بشكل رئيسأهدافه يعتمد في تحقيق  ABM ال  ـ نظام إن

 التحليلات المختلفـة التـي      إجراء في   الأنشطة تكاليف   حيث يتم استخدام معلومات   
 هدف البحـث   إلىنه لغرض الوصول    إوعليه ف  ،ABM الـالعام لنظام    الإطارتشكل  

 إتباعفسوف يتم    ، الموصل ألبان في معمل    للأنشطةفر معلومات التكاليف    اولعدم تو 
حديـد فـرص   تية على البيانات التي تم الحصول عليها من المعمل لت  الآ الإجراءات

وفيما ،   المقترح للبحث  الإطار والتي تشكل    ABM ال  ـتخفيض التكلفة باستخدام نظام     
  :الإجراءات توضيح لهذه يأتي
 تكـاليف   إدارة المستخدمة فـي     الأنشطةة لتحديد تكاليف     الرئيس الإجراءات -أولاً

  الأنشطة
ل التنظيمي في   ة التي تتكون منها المنشأة بعد دراسة الهيك        الرئيس الأنشطةتحديد  . ١

فقد تم تحديد   ،   والعمليات اللازمة لذلك   الأنشطةوالمعمل والمنتجات التي ينتجها     
 :وأنواعها لآتيةا الأنشطة

 
  ١جدول ال

   الرئيسة في المعملالأنشطة
رقم 
  النشاط

رقم   وصف النشاط
  النشاط

  وصف النشاط

  المشتريات  ٤  الإنتاج  ١
  شراءإعداد أوامر ال  ٤,١  التوحيد والفرز  ١,١
  شراء مواد خام  ٤,٢  تصنيع الحليب  ١,٢
  استلام المواد الخام  ٤,٣  تصنيع الجبن  ١,٣
  أنشطة مساعدة  ٥  تصنيع القيمر  ١,٤
  الصيانة  ٥,١  تصنيع اللبن  ١,٥
  الفحص  ٥,٢  جدولة الإنتاج  ١,٦
  الطاقة  ٥,٣  التسويق  ٢
  ضمان الجودة  ٥,٤  التعبئة والتغليف  ٢,١
  الإدارة  ٥,٥  التوزيع والنقل  ٢,٢
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رقم 
  النشاط

رقم   وصف النشاط
  النشاط

  وصف النشاط

  المالية والحسابات  ٥,٦  الخزن  ٣
  التبريد  ٥,٧  مناولة المواد  ٣,١
  التبخير  ٥,٨  خزن المواد الأولية  ٣,٢
      خزن المنتجات التامة  ٣,٣

  . بالاعتماد على بيانات وسجلات المعملمن إعداد الباحث :المصدر       
  

     ة  الرئيـس  الأنشطةى  لمباشرة عل شرة وغير ا  االمبتخصيص التكاليف الصناعية    . ٢
المباشرة المتمثلة بالمواد    يوضح بنود عناصر التكاليف      والملحق المرفق بالبحث  

، باشـرة فـي المعمـل   مالغيـر    المباشرة وبنود العناصـر    والأجورالمباشرة  
 المحددة فـي    الأنشطةلتخصيص هذه التكاليف على     اللازمة  وموجهات التكلفة   

مجموع التكـاليف    نصيب كل نشاط من      إلىوالنتيجة هي الوصول     ،١الخطوة  
 يوضح نـصيب كـل      ٢والجدول  ،  التكاليف الصناعية غير المباشرة   المباشرة  

  .التكاليفنشاط من هذه التكاليف ونسبة تكاليف كل نشاط من مجموع 
  

  ٢جدول ال
  نصيب كل نشاط ونسبته من التكاليف الصناعية المباشرة وغير المباشرة

  نوع النشاط
ط من التكاليف نصيب النشا

غير و  المباشرة الصناعية
  المباشرة

نسبة تكاليف كل نشاط 
 مجموع تكاليف إلى

  الأنشطة
  %١٢,٣٧٤  ٣٧١٤٠١٤٤  التوحيد والفرز
  %١٣,٤٢٨  ٤٠٣٠١٥١٨  تصنيع الحليب
  %١٥,٨٧٩  ٤٧٦٥٩٣٤٢  تصنيع الجبن
  %١٧,٤٥٠  ٥٢٣٧٢٥٣٠  تصنيع القيمر
  %١٢,٣٢٥  ٣٦٩٩٣٥٥٤  تصنيع اللبن

  %٠,٧٤٥  ٢٢٢٩٤٣٦  نتاججدولة الإ

  %١,٤٣٤  ٤٣٠٥٦٨١  التعبئة والتغليف
  %١,٤٦١  ٤٣٨٧٧٩٥  الفحص

  %٣,٠٩٥  ٩٢٩١٦١١  التوزيع والنقل
  %٣,٣٦٦  ١٠١٠٣٦٤٤  الكهرباء

  %١,٦٦٤  ٤٩٩٥٨٤٢  مناولة المواد
  %٠,٨٤٤  ٢٥٣٤٢٣٧  خزن المواد الأولية
  %٠,٨٤٠  ٢٥٢٣٥٤٦  خزن المنتجات التامة
  %١,١١٠  ٣٢٧٩٦٠٧  إعداد أوامر الشراء
  %١,٢٢٣  ٣٦٧٠٩٩٧  شراء مواد خام
  %١,٣٣٥  ٤٠٠٧٢٠٩  استلام مواد خام
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  نوع النشاط
ط من التكاليف نصيب النشا

غير و  المباشرة الصناعية
  المباشرة

نسبة تكاليف كل نشاط 
 مجموع تكاليف إلى

  الأنشطة
  %٤  ١٢٠٤٢٣٨٢  الصيانة
  %١,٧٩٧  ٥٣٩٣٤١٥  التبخير
  %٢,٠٧٠  ٦٢١٢٨٨٨  التبريد
  %٢,٥٠١  ٧٥٠٧٩٣٢  الإدارة

  %١,٠٥٧  ٣١٧٣١٦٧  المالية والحسابات
  %١٠٠,٠٠  ٣٠٠١٢٦٤٧٧  المجموع

  . من إعداد الباحث:المصدر
  
 علـى المنتجـات     الأنـشطة تحديد موجهات التكلفة اللازمة لتخصيص تكاليف       . ٣

     . يوضح ذلك٣والجدول 
  

  ٣جدول ال
  الأنشطةموجهات كلف 

  موجه التكلفة  الأنشطة  
     على مستوى الوحدةالأنشطة  ١
  وزن الحليب  م المواد الخاماستلا  
  ساعات العمل  الكهرباء  
     على مستوى الدفعةالأنشطة  ٢
  وزن الحليب  التوحيد والفرز  
  عدد المنتجات  جدولة الإنتاج  
  عدد الدفعات التي تم مناولتها  مناولة المواد  

  عدد سندات الصرف والاستلام  خزن المواد الأولية  
  امر المصدرةعدد الأو  إعداد أوامر الشراء  
  وزن المادة  شراء مواد خام  
  عدد مرات الفحص  الفحص  
     على مستوى المنتجالأنشطة  
  وزن الحليب  تصنيع الحليب  
  وزن الحليب  تصنيع الجبن  
  وزن الحليب  تصنيع القيمر  
  وزن الحليب  تصنيع اللبن  
  )الكراتين(عدد   التعبئة والتغليف  
  الموزعةوزن المفردات   التوزيع والنقل  
  عدد سندات الصرف والاستلام  خزن المنتجات التامة  
  عدد مرات الصيانة  الصيانة  
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  موجه التكلفة  الأنشطة  
  وزن المنتج  التبخير  
     على مستوى المصنعالأنشطة  
  عدد أفراد الإدارة  الإدارة  
  عدد أفراد الحسابات  المالية والحسابات  
  كمية المادة المبردة  التبريد  

   من إعداد الباحث :المصدر
  

   الموصلألبانتحديد فرص تخفيض التكلفة في معمل  – ثانياً
 الموصل يـتم مـن خـلال        ألبان تحديد فرص تخفيض التكلفة في معمل        إن

    :ي توضيح لهذه التحليلاتوفيما يأت ABM الـالتحليلات المختلفة لنظام 
 إلى الموصل   ألبان في معمل    الأنشطةوذلك من خلال تصنيف      :الأنشطةتحليل   .١

 الأنـشطة يوضح   ٤ل   والجدو  غير مضيفة للقيمة   وأنشطةمضيفة للقيمة    أنشطة
 مجموع تكـاليف    إلى ونسبة تكاليفها    الأنشطةمضيفة للقيمة وتكاليف هذه     الغير  

  .الأنشطة
   

  ٤جدول ال
   الغير مضيفة للقيمةالأنشطة

  التكلفة  نوع النشاط
 مجموع إلىالنسبة 

  الأنشطةتكاليف 

 مجموع إلىالنسبة 
 غير نشطةالأتكاليف 

  المضيفة للقيمة
  %١١,١٧  %٠,٧٤٥  ٢٢٢٩٤٣٦  جدولة الإنتاج 

  %٢٥,٠٤  %١,٦٦٤  ٤٩٩٥٨٤٤  مناولة المواد
  %١٢,٧٠  %٠,٨٤٤  ٢٥٣٤٢٣٧  خزن المواد الأولية

  %١٢,٦٤  %٠,٨٤٠  ٢٥٢٣٥٤٦  خزن المنتجات التامة
  %١٦,٤٥  %١,١١٠  ٣٢٧٩٦٠٧  إعداد أوامر الشراء

  %٢٢  %١,٤٦١  ٤٣٨٧٧٩٥  الفحص
  %١٠٠  %٦,٦٧  ١٩٩٥٠٤٦٥  مجموع ال

   من إعداد الباحث:المصدر
  

 ٦ غير المضيفة للقيمـة بلـغ عـددها          الأنشطة نأ يتضح   أعلاهمن الجدول   
 % ٧ وبنسبة ،اً دينار١٩٩٥٠٤٦٥ مبلغ قدره أنشطتها وبلغ مجموع تكاليف ،أنشطة
غيـر   الأنشطةومن دراسة تكاليف    ،  الأنشطةبا من مجموع الكلي لتكاليف كل       تقري
 عده الذي تم  تكلفة هو نشاط مناولة الموادالأكبر النشاط نأمضيفة للقيمة يتبين لنا ال

 تخفيض تكلفته عن طريق تغيير ترتيب المكـائن         إمكانية للقيمة بسبب    مضيفغير  
 حيث بلغت تكاليفه    ،يمة المنتجات المقدمة   ق في التأثير دون    من  في المعمل  والآلات
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وهذا ،  الأنشطةمن مجموع تكاليف    % ١,٦٦٤ وبنسبة   ا دينار ٤٩٩٥٨٤٤مبلغ قدره   
، مما يمثـل    مضيفة للقيمة الغير   الأنشطةمن مجموع تكاليف     ٢٥,٠٤يشكل نسبة   

عده الذي تم    بعد ذلك نشاط الفحص      ويأتي ،الأنشطةكبر للتخفيض من بقية     فرصة أ 
 التخلص منه عن طريق تطبيق نظام       أو ه تخفيض بالإمكان لأنه ، للقيمة فغير مضي 

 وبنسبة  اً دينار ٤٣٨٧٧٩٥ بلغت تكلفته ما مقداره       وقد ،TQM الجودة الشاملة    إدارة
 من مجموع   تقريباً% ٢٢ وهذا يمثل نسبة     ،الأنشطة من مجموع تكاليف     %١,٤٦١
 الأوليةمتعلقة بالمخزون للمواد     ال الأنشطة أما ،مضيفة للقيمة الغير   الأنشطةتكاليف  

 أوهـا   نالتخلـي ع   بالإمكان لأنه ، غير مضيفة للقيمة   عدت فقد   ،والمنتجات النهائية 
 أوامـر  عدادأ أما،  JIT في الوقت المحدد     الإنتاجتخفيضها عن طريق تطبيق نظام      

 ـ أوامرالشراء فيمكن تخفيضها عن طريق التركيز على         شراء الكبيـرة وتقليـل     ال
تجعل المنتج   لاأنها التي يمكن تخفيضها على اعتبار الإنتاجوكذلك جدولة  أعدادها،

 ـ  تعد الأنشطةهذه  ن  إالتالي ف وب،   خصائصه الوظيفية  فيتؤثر    قيمة ولا  أكثر  اًفرص
حسب ب و أخرى إلىة  أوهي مختلفة من منش   ،  الأنشطةمقارنة ببقية   التكلفة  لتخفيض  

  .ةأطبيعة المنش
 يوضـح هـذه     ٥ مضيفة للقيمة والجـدول      أنشطة  المتبقية فتعد  الأنشطة أما 
 مجموع تكاليف   إلى ونسبتها   الأنشطة المجموع الكلي لتكاليف     إلى ونسبها   الأنشطة
وتكـون  ،   مهمـة  أنها والتي تم تحديدها على اعتبار    مضيفة للقيمة   الغير   الأنشطة

و أ المنتج وقيمتـه     في تؤثر   لأنهايمكن الاستغناء عنها     ة ولا أضرورية في أي منش   
  منها لا يعـد ذا     أن قسماً   من على الرغم  بوظائفه مطلوبة لغرض قيام المعمل      لأنها

  .قيمة من وجهة نظر المستهلك
  

  ٥جدول ال
   المضيفة للقيمةالأنشطة

  التكلفة  نوع النشاط
نسبة تكاليف كل نشاط 

 مجموع تكاليف إلى
  الأنشطة

نسبة تكاليف كل 
 مجموع إلىنشاط 

 الأنشطةتكاليف 
  للقيمةالمضيفة 

  %١٣,٢٥٦  %١٢,٣٧٤  ٣٧١٤٠١٤٤ التوحيد والفرز

  %١٤,٣٨٤  %١٣,٤٢٨  ٤٠٣٠١٥١٨ تصنيع الحليب
  %١٧,٠١٠  %١٥,٨٧٩  ٤٧٦٥٩٣٤٢ تصنيع الجبن

  %١٨,٦٩٢  %١٧,٤٥٠  ٥٢٣٧٢٥٣٠ تصنيع القيمر
  %١٣,٢٠٣  %١٢,٣٢٥  ٣٦٩٩٣٥٥٤ تصنيع اللبن
 %٣,٣١٦  %٣,٠٩٥  ٩٢٩١٦١١  التوزيع والنقل
 %٣,٦٠٦  %٣,٣٦٦  ١٠١٠٣٦٤٤  الكهرباء

  %١,٥٣٦  %١,٤٣٤ ٤٣٠٥٦٨١ التعبئة والتغليف
  %١,٣٠٠  %١,٢٢٣  ٣٦٧٠٩٩٧  شراء مواد خام
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  التكلفة  نوع النشاط
نسبة تكاليف كل نشاط 

 مجموع تكاليف إلى
  الأنشطة

نسبة تكاليف كل 
 مجموع إلىنشاط 

 الأنشطةتكاليف 
  للقيمةالمضيفة 

  %١,٤٣٠  %١,٣٣٥  ٤٠٠٧٢٠٩  ستلام مواد خامإ

  %٤,٢٩٨  %٤  ١٢٠٤٢٣٨٢  الصيانة

  %١,٩٢٥  %١,٧٩٧  ٥٣٩٣٤١٥  التبخير

  %٢,٢١٧  %٢,٠٧٠  ٦٢١٢٨٨٨  التبريد

  %٢,٦٩٧  %٢,٥٠١  ٧٥٠٧٩٣٢  الإدارة

  %١,١٣٢  %١,٠٥٧  ٣١٧٣١٦٧  لمالية والحساباتا

  %١٠٠,٠٠  %٩٣,٣٣  ٢٨٠١٧٦٠١٤  المجموع
   من إعداد الباحث :المصدر

  
  الأنشطة أداءتقييم  .١

 ـ   المهام والوظائ  أداء في   الأنشطة لقياس وتقييم مدى كفاءة      ا  ف المطلوبة منه
 في سبيل تحديد فرص تخفيض التكلفة فسوف    وبالشكل الذي يمكن الاستفادة من ذلك     

حد أبوصفه   الموصل   ألبان معمل   أنشطة أداء لتقييم   يتم الاعتماد على مقياس التكلفة    
 يمكن استخدام كلف    إذ ، المهمة التي يمكن استخدامها في هذا المجال       الأداءمقاييس  
 ذات  الأنشطةنه يمكن اعتبار    إوعليه ف ،  الأنشطةكم على مدى كفاءة      في الح  الأنشطة

،  ذات كفاءة منخفضة   أنشطة كبر قدر من الموارد   أ التي تستهلك    أي ،التكاليف العالية 
، تتناسب مع المنفعـة المتحققـة منهـا         لا الأنشطةن التكاليف العالية لهذه     وذلك لأ 

مـن   تخفيض التكلفة و   إلى يؤدي   أن  يمكن الأنشطةلهذه  الأداء  ن تحسين   إوبالتالي ف 
يمكـن تحديـد   ، ٥للجدول   الموصلألبان في معمل  المضيفة للقيمةالأنشطةدراسة  

 تـستهلك   أنـشطة  هناك   أنفقد تبين    ،الأنشطةالمؤشرات التالية المتعلقة بكلف هذه      
 وأنـشطة  الـصيانة والكهربـاء      أنشطة مثل   الأنشطةتكاليف مرتفعة مقارنة ببقية     

 مـن   %١٠,٥مقـداره     ما  تستهلك تقريباً  الأنشطة هذه   أن تبين   ذإ،  لنقلالتوزيع وا 
 من مجمـوع تكـاليف      تقريباً% ١١,٥وتشكل نسبة   ،  الأنشطةمجموع تكاليف كل    

  ولا ، مساعدة أنشطة هي   الأنشطةن هذه   أعلى الرغم من    ،   المضيفة للقيمة  الأنشطة
ة مسببات ارتفاع   مما يتطلب دراس  ،  تدخل بشكل مباشر في صناعة منتجات المعمل      

مما ينعكس أثره على تخفيض التكاليف  ، والعمل على تخفيضها الأنشطةتكاليف هذه   
 مناسبة لتخفيض التكلفة عن     اً فرص الأنشطة هذه   عدنه يمكن   إ وبالتالي ف  ،بشكل عام 

 المحددة في الأنشطة نأنه يمكن القول إ وبالتالي ف  الأنشطة لهذه   الأداءطريق تحسين   
 إلـى  ونـسبتها   الأنـشطة  لتخفيض التكلفة الذي يحدد تكاليف       رصاً ف  تعد ٦الجدول  

  .الأنشطةمجموع تكاليف 
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  ٦ جدولال

  فرص تخفيض التكلفة

 مجموع تكاليف إلىالنسبة   التكلفة  نوع النشاط
  الأنشطة

  %٠,٧٤٥  ٢٢٢٩٤٣٦  جدولة الإنتاج

  %١,٦٦٤  ٤٩٩٥٨٤٤  مناولة المواد
  %٠,٨٤٤  ٢٥٣٤٢٣٧  خزن المواد الأولية
  %٠,٨٤٠  ٢٥٢٣٥٤٦  خزن المنتجات التامة
  %١,١١٠  ٣٢٧٩٦٠٧  إعداد أوامر الشراء

  %١,٤٦١  ٤٣٨٧٧٩٥  الفحص

  %٣,٠٩٥  ٩٢٩١٦١١  التوزيع والنقل
  %٣,٣٦٦  ١٠١٠٣٦٤٤  الكهرباء
  %٤  ١٢٠٤٢٣٨٢  الصيانة
  %١٧,١٣  ٥١٣٨٨١٠٢  المجموع

  داد الباحث من إع:المصدر
  
   تحليل مسببات التكلفة.٢

مـن خـلال تحديـد      يتم   الموصل   ألبان تحليل مسببات التكلفة في معمل       إن
 الأنـشطة ومضيفة للقيمة   الغير   الأنشطة لتكاليف   العوامل التي تعد السبب الرئيس    

 لتخفـيض   اً فرص عدهاالتي يمكن    الأنشطة وهي   ، زيادة في تكاليفها   تأشيرالتي تم   
 الطريقـة  أو الأسلوبنه بالاعتماد على نتائج هذا تحليل يمكن تحديد   أحيث   ،التكلفة

فـبعض تكـاليف هـذه     ،الأنشطةهذه  لتخفيض تكاليف  إتباعهاالمناسبة التي يمكن    
 مثال ذلـك    ، يمكن تخفيضها عن طريق تخفيض مسبب التكلفة لهذا النشاط         الأنشطة

هو عدد مرات الصيانة وبالتالي      فمسبب التكلفة لنشاط الصيانة مثلاً     ،نشاط الصيانة 
 يتطلب تخفيض عدد مرات     الأمرن  إف،   المصنع تخفيض تكاليف هذا النشاط     أرادلو  

 فمسبب التكلفة لهذا النشاط هو      ، بالنسبة لنشاط مناولة المواد    هنفسالشيء   و الصيانة
 يتطلب تخفيض عـدد     الأمرن  إ ف لتخفيض تكاليف هذا النشاط   وعدد مرات المناولة    

 يمكن تخفيضه عن طريق تطبيق نظام معين مثـل          خرالآوالبعض  ناولة  مرات الم 
ض تكاليف هذا النشاط من خلال تطبيق نظـام  ـ يمكن تخفي فمثلاً،  نـنشاط التخزي 

 الجـودة   إدارة من خلال تطبيق نظام      هتخفيض تكاليف نشاط الفحص يمكن     و JIT ـال  
  .تيني القيام بالفحص الروإلى عدم الحاجة إلىالشاملة الذي يؤدي 

  
  
  
  



  ]٢٤٥[                                           ... ABM   الـاستخدام نظام الإدارة على أساس الأنشطة       
 

   الاستنتاجات والتوصيات-ثالثاً
  الاستنتاجات 

باستخدام المعلومات التي يوفرهـا   ABC ـاليتكامل مع نظام     ABM ـال  نظام إن .١
 تـضيف قيمـة   أنشطة إلى وتصنيفها الأنشطةفي تحليل العمليات لتحديد فعالية  

قـصد   التكلفة ب  إدارة على   أثره وبالشكل الذي ينعكس     ، لا تضيف قيمة   وأنشطة
  . المسببة لهاالأنشطة إدارةتخفيضها من خلال 

 ـ      ABM الـ استخدام نظام    إن .٢ تم مـن خـلال     في تحديد فرص تخفيض التكلفة ي
وهـي تحليـل    ،  ABM ال  ـالعام لنظام    الإطارالتحليلات المختلفة والتي تشكل     

 .وتحليل مسببات التكلفة الأداء وتحليل الأنشطة
 رهاقـد م ما الموصل   ألبانلقيمة في معمل    المضيفة ل  غير الأنشطةبلغت تكاليف    .٣

 مـن مجمـوع تكـاليف       %٦,٦٧ ويشكل نسبة مقدارها     ، ديناراً ١٩٩٥٠٤٦٥
 مقـداره   المـضيفة للقيمـة مـا      الأنـشطة فيما بلغ مجموع تكاليف      ،الأنشطة

 .الأنشطةمن مجموع تكاليف  %٩٣,٣٣ وبنسبة  اً دينار٢٨٠١٧٦٠١٤
 الأنـشطة  وهي مـن     ، الكهرباء والصيانة والتوزيع والنقل    أنشطةبلغت تكاليف    .٤

من مجمـوع   % ٢٣ وهي تعادل    ا دينار ٣١٤٣٧٦٣٧مقداره   المضيفة للقيمة ما  
 . المضيفة للقيمةالأنشطةمن مجموع تكاليف % ٢٧ والأنشطةتكاليف 

والتي تم تحديـدها مـن       الموصل   ألبانفي معمل   بلغت فرص تخفيض التكلفة      .٥
 مـا مقـداره     الأنـشطة  أسـاس  علـى    الإدارةخلال التحليلات المختلفة لنظام     

 من مجموع تكاليف    %١٧,١٣ وهو يشكل نسبة مقدارها      ،اً دينار ٥١٣٨٨١٠٢
  .الأنشطة

  

  التوصيات 
  ABC ال  ـ التكلفة ومنها نظـام  لإدارة الحديثة بالأساليبضرورة اهتمام المعمل  .١

 من يقدمه تخفيض تكلفة ما  والتي من خلالها يتمكن المعمل من      ABM ال  ـونظام  
وتحقيق الرضا لدى المستهلك ورفع مـستوى       حجز موقع له بالسوق     و منتجات

  .الأجنبيفي ظل المنافسة من قبل المنتج  الربحية خصوصاً
تكـاليف   المصنع بالمبالغ الكبيرة التي تـشكلها        إدارةمن قبل   ضرورة الاهتمام    .٢

 التي تم تحديدها كفرص لتخفيض التكلفة والعمل على اتخاذ الإجراءات           الأنشطة
 سواء أكان ذلك عن طريق أداء هـذه         الأنشطةالضرورية لمعالجة تكاليف هذه     

غيـر   الأنـشطة  تخفـيض    أوأو عن طريق حذف     ،   بشكل أكثر كفاءة   الأنشطة
 الشراء يمكن التركيز على     أوامر إعدادتكاليف   لتخفيض   فمثلاً،  مضيفة للقيمة لا

 الـشراء ذات المبـالغ      أوامـر  الشراء ذات المبالغ الكبيرة والتخلص من        أوامر
  .الصغيرة
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 يفيـد فـي     مدخلاً يعد   الأنشطةم الإدارة على أساس     إن التحليلات المختلفة لنظا    .٣

الفرصة للباحثين  مما يتيح    ،دسة العمليات  هن وإعادة هندسة القيمة    أسلوبتطبيق  
 . بحوث متنوعة  في هذا المجالإجراءالاستفادة من ذلك في 
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