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  داءداءــــــالإىالإى

لى والدتي و والدي  لى والدتي و والدي اإ   بــراً وطــاعةً بــراً وطــاعةً   ...................................  امغاميينامغامييناإ

لى أ خواي امعزيزان وأ ختي امغامية ......... لى أ خواي امعزيزان وأ ختي امغامية .........اإ   حـبـاً وفخـراً حـبـاً وفخـراً   ......... ......... ....................اإ

لى رفيلات الدرب امطديلات امعزيزات............. لى رفيلات الدرب امطديلات امعزيزات.............اإ   شكراً ووفاءً شكراً ووفاءً   ..................اإ

لى   لى  اإ   .... احتراماً وثلديراً .... احتراماً وثلديراً ....................................مني حرفاً ..............مني حرفاً ..............من عول من عول   كل كل اإ

  ........امبنـــــاء.امبنـــــاء.ك من ساهم معي بحجرٍ في ىذا ك من ساهم معي بحجرٍ في ىذا و و 

  ..........اضا.اضا.ثمرة جهدي المتو ثمرة جهدي المتو   يا اح حبة أ ىدييا اح حبة أ ىديولج ولج كم جميعاً كم جميعاً مم

  أ لءأ لء
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  شكر وثلديرشكر وثلدير

لل  امبحث  ابعد أ ن أ تممت ىذ يسعني ل الذي وفلني وأ عاهني  وثعالىلله س بحاهو امتوجو بالحمد وامشكر اإ

نجازه،    بو.ينس تعي  أ و لرأ هيامفائدة مكل من  فيو أ ن تكون  أ رجو  وعلى اإ

لى امسادة امكرام أ عضاء ومن ثمل   "حسن زكي"الدنتور س تا  اح  لجنة الحكم أ ثوجو بامشكر الجزيل اإ

متفضويما بلبول الاشتراك في لجنة المناكشة والحكم على امرسالة  "هبيل الحوبي"الدنتور اح س تا  و 

رشاداتهم اهثمينة، وأ ثوجو بامشكر والامتنان نوس ا ئهم ىذاثررالإ و  ــمبحث بنطائحيم واإ دة الدنتورة يل ـــ

نجا ووكتٍ  جهدٍ معي من  تولما بذم  ىدى الحصري ، حيث كان متوجيهاتها امسديدة ز ىذا امبحثفي اإ

تمام مة أ نبر وملاحظاتها امليل   على ىذه امطورة. واح ثرر في اإ

سماعيلنما أ خص بامشكر امس يد الميندس  يماثيم نومعدات امطبية/  لجيل  زهريا اإ المدير امعام مشرنة /اإ

 ضبه ودعمو وجلتو خلال امعامين المنصرمين.

لى جميا نان والامت بامشكر  أ ثلدم نذلك المشارنين في الدراسة الميداهية والإجابة على الاس تبيان اإ

أ عاهني على ثوفير المراجا والمعوومات الميمة، وكل من  منوأ يضاً كل  لحسن تجاوبهم وعميق اىتمامهم،

خراج ىذا امبحث   ...ىذه يظير في ضورثو اهنهائية مكيساهم في اإ

  مكم مني جميعاً خامص شكري وثلديري ...
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 صصخخوومم
 :/ABM/ ة استخدام التكلفة المستهدفة من خلال الإدارة على أساس الأنشطةة لإمكانية ميدانيدراس

ىذه  ظل في ظل التطورات الحديثة في سوق العمل والدنافسة الشديدة ونظراً لأهمية عنصر التكلفة في
 لإدارة التكلفة. لفة الدستهدفةركزت ىذه الدراسة على مدخل التك ،الظروف للمحافظة على الديزة التنافسية

 نظراً لتأثير ىذه السمات فيتسليط الضوء على سمات بيئة العمل في الدنشآت الصناعية السوريمة  بدايةً، تم 
 إلى وصف الواقع العملي لدمارسات إدارة التكلفة في ، إضافةً فيها التكلفة الدستهدفة تطبيق مدخلإمكانية 

كونو يمثل أحد النظم الداعمة لتطبيق  فيها ABMنظام  تطبيقلى دراسة مع التركيز ع ،الدنشآت إيماىا
إمكانيمة تطبيق مدخل باستخدامو في الدنشآت الصناعيمة في سوريا  علاقةودراسة  ،مدخل التكلفة الدستهدفة
 تخفيض التكاليف وصولًا إلى التكلفة الدستهدفة.دوره في التكلفة الدستهدفة نظراً ل
في كلٍ من نظام الإدارة على أساس الأنشطة حث تم الاعتماد على الأدبيات السابقة ولتحقيق أىداف الب
لاستخلاص مجموعة من الفروض، ليتمم اختبارىا من خلال بيانات جمعت عن طريق والتكلفة الدستهدفة 
 .في سورياالخاصة الدنشآت الصناعية  دراسة ميدانيمة في

أنم بيئة عمل السابقة والدراسة الديدانية أكدت النتائج  ومن خلال الدراسة النظرية وعرض الدراسات
دمة الدنافسة وصعوبة التحكم بأسعار البيع، مدا يتطل  تطبيق مدخل تتصف بحالدنشآت الصناعية السورية 

اىتمام ىذه الدنشآت بالأسالي  الحديثة لإدارة تبيّم ،كما التكلفة الدستهدفة للمحافظة على الدركز التنافسي
 فيها. ABMإضافةً إلى توفر مؤشرات لتطبيق نظام  التكلفة

التي تتوفر  تلكخاصةً و ، إيماىا في الدنشآتالتكلفة الدستهدفة مدخل إمكانية تطبيق  أكدت النتائج علىو 
في  ABM، مدا يؤكد على إمكانية تطبيق التكلفة الدستهدفة من خلال تطبيق ABMمؤشرات تطبيق فيها 

حيث أنم الدنشآت التي تقوم بدراسة وتحليل الأنشطة لتوجيو عمليات التحسيّ  الدنشآت الصناعية السورية،
تتوفر لديها التقنيات اللازمة لتحديد الفرص الأمثل لتخفيض التكلفة وتعديل تصميم الدنتج وأنشطة 

 الإنتاج بما يحقق التكلفة الدستهدفة.

 .ABMارة على أساس الأنشطة المصطلحات الأساسية: إدارة التكلفة، التكلفة المستهدفة، الإد
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AAbbssttrraacctt  

An Empirical Study for Examining the Capability of Using Target 

Costing through Activity Based Management (ABM) 

Regarding the latest developments in business environment which led to 

intensive competition, and considering the importance of cost management in 

such conditions to maintain competitive advantages while achieving the target 

profitability, the focus of this study was on Target Costing Approach. 

This study begins with describing the Features of the Syrian manufacturing 

business environment that influence the capability of using Target Costing. 

Then describing cost management practices in these organizations, with 

concentrating on examining the indicators of implementing Activity Based 

Management as a supporting system for the Target Costing process. 

Then, the focus was on examining the correlation between using ABM and the 

capability of implementing target costing, since the cost reduction achieved by 

using ABM contributes in the process of achieving the target cost. 

To achieve the research objectives, a set of Hypotheses were derived from 

previous Literatures, and then examined through a field study on the Syrian 

industrial sector. 

After Literature review of both ABM and Target costing, and the field study, the 

results showed that the Syrian manufacturing organizations work in a highly 

competitive environment, which requires implementing the target costing 

approach. Also, the results confirmed the presence of indicators for 

implementing ABM in these organizations. 

In addition, the results confirmed the capability of implementing target costing in 

the Syrian manufacturing organizations, especially those in which there are 

indicators for implementing ABM. 

That in return confirms the capability of implementing Target Costing approach 

through implementing ABM, Whereas the company who perform Activity 

Analysis to guide the continuous improvement process, obtains the required 

techniques to determine the best cost reduction opportunities and modify product 

and process design to achieve the target costs. 

 

Keywords: Cost management, Target costing, Activity Based Management ABM.   
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 الإطار العاـ لمبحث

 :البحث مقدمة

ة السريعة والمتلاحقة وظيور تكنولوجيا الإنتاج في ظؿ التطورات الاقتصادية والسياسية والصناعيّ 
يسود بيف المنشآت التوجو نحو تقديـ المنتجات لمسوؽ  ،متطورة وزيادة حدّة المنافسة محمياً ودولياً ال

بأقؿ تكمفة وعند أعمى مستوى جودة ممكف وفي حدود الأسعار التي يقبميا المستيمؾ والتي تفرضيا 
ة المنافسة اؿ في ظؿ بيئظروؼ المنافسة في السوؽ، وباعتبار متغير التكمفة ىو المتغير الفعّ 

ة ستتوقؼ إلى حد كبير عمى الحالية فإفّ مقدرة المنشأة عمى المنافسة والاستمرار وتحقيؽ الربحيّ 
والتعامؿ مع إيجابيات وسمبيات التكاليؼ في التوقيت والأسموب  التكاليؼ التوجو نحو دراسة وتحميؿ

( Cost Reduction)ظؿ ىذه الظروؼ يبرز تخفيض التكمفة في ، فمف الواضح أنّو 1المناسبيف
مف المنشآت الانتقاؿ إلى المداخؿ الحديثة بالتالي كمطمب أساسي للاستمرار والنمو، وذلؾ يتطمب 

دارتيالمحاسبة التكاليؼ  تخفض التكاليؼ بشكؿ فوري وعمى ما  لأف المداخؿ التقميدية غالباً  نظراّ  وا 
  .الطويؿسية عمى المدى مفشؿ وخسارة الميزات التنافلالمنشآت  يعرضمما  القصيرالمدى 

تحقؽ أغراض دعـ ( Cost Management)ظيرت عدة مداخؿ لإدارة التكمفة  انطلاقاً مف ذلؾ
ة بيدؼ الإنتاج بأقؿ تكمفة وأكبر درجة ممكنة مف الجود العميؿالإستراتيجية التنافسية والتركيز عمى 

التركيز و  التي تستيمؾ تمؾ الموارد إدارة موارد الشركة والأنشطةب النظـوتعنى ىذه  ،وبأسعار منافسة
مما يساعد عمى فيـ مسببات الحالات التي تسبب ىذه الأنشطة المستيمكة لمتكمفة، و عمى الأحداث 
 2مسببات تخفيض التكمفة وتحسيف الربحية.ىذه اليمكف مف خلاؿ إدارة  ومف ث ّـ، حدوث التكمفة

                                                           
1
للتكاليف، القاىرة، السنة ، الجمعية العلمية مجلة التكاليفمسببات التكلفة : مدخل مقترح لزيادة فعالية نظم التكاليف التقليدية "، "د.بسيوني، صلاح،  

 .14، ص. 1999الثامنة والعشرين، العدد الثالث، 
2
 .15، ص.1999، بقاسالمرجع الد.بسيوني، صلاح،  
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استخداميا في  د أىـ المداخؿ التي انتشر( أحTarget costingويعتبر مدخؿ التكمفة المستيدفة )
ويعرؼ  ،ظؿ بيئة الصناعة الحديثة في مجاؿ تخطيط وتخفيض التكاليؼ في مراحؿ ما قبؿ الإنتاج

إلى الحصوؿ عمى منتجات وخدمات ذات مواصفات محددة  مدخؿ يسعىىذا المدخؿ بأنو: "
 ،1قعة في السوؽ والربح المستيدؼ"بتكاليؼ محددة )مستيدفة( يتـ تحديدىا بناء عمى الأسعار المتو 

" الحد الأقصى لتكمفة المنتج أو الخدمة الذي يحقؽ كلا  :2(Target Cost)التكمفة المستيدفة ا أمّ 
ستيدؼ تتمثؿ في السعر المف /"Target Profit/مف رغبات الزبائف والربح المستيدؼ لمشركة 

فمـ تعد  ،مف أف السوؽ ىو نقطة البدايةخؿ دفمسفة ىذا الم تنبعو  منو الربح المستيدؼ، "مخصوما
السوؽ سوؽ بائعيف تدار عمى أساس مقاييس الأداء الداخمية لممنشأة، بؿ أصبحت سوؽ مشتريف 

حيث أف تصميـ المنتجات في ضوء  ،تتنافس فييا المنشآت لكسب المستيمكيف وتحقيؽ رغباتيـ
)السعر  مؾ مف ناحية أخرىرغبات المستيمؾ مف ناحية وفي ضوء السعر الذي يقبمو المستي

في ظؿ  يمكف المنشأة مف تحقيؽ مستوى المبيعات الذي تيدؼ إليو (Target priceالمستيدؼ 
 3المنافسة التي تواجييا.

يوفر المعمومات الملائمة ولتحقيؽ الغاية المرجوة مف مدخؿ التكمفة المستيدفة لا بدَ مف توافر نظاـ 
التي تشكؿ المسبب الرئيسي لتكاليؼ الأنشطة باستخداـ ( Cost Driversمسببات التكمفة ) عف

أساس الأنشطة  الإدارة عمىيوفره نظاـ  وىذا ما ،(Cause and Effectعلاقات السبب والأثر )
(Activity Based Management)  الأنشطة )أو إدارة التكمفة عمى أساسActivity Based Cost 

Management( )ABCM )التكاليؼ عمى أساس الأنشطة تطبيقات نظاـ وىو أحد /ABC/  في
يمكف استخداـ المعمومات التي يوفرىا عف الأنشطة في العديد مف تطبيقات ، حيث 4إدارة التكمفة

  إدارة التكمفة في تخفيض التكمفة وتحسيف الأداء ودعـ الميزة التنافسية.

                                                           
1 Hilton, R., Maher, M., & Selto, F., "Cost Management: Strategies for business decisions", second edition, 

McGraw Hill /Irwin, 2003, P.529. 

2 Ibid, P.187. 
، مجلة التكاليف"التكلفة الشاملة لدورة حياة الدنتج كمدخل لتخفيض التكاليف وتحسيّ الجودة في ظل بيئة الأعمال الحديثة "،  ،عبد الدنعم فليح، 3

 59، ص.1999، السنة الثامنة والعشرين، العدد الثالث، الجمعية العلمية للتكاليف، القاىرة
4 Drury, C., "Management and cost Accounting", 6th edition, Thomson Learning, 2004, P.947 & p.951. 
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تقيـ تكاليؼ التكمفة التي أحد مداخؿ إدارة ": 1بأنو ABMالإدارة عمى أساس الأنشطة  ويعرؼ نظاـ
 بيف تحميؿنظاـ ىذا الحيث يجمع  ،وقيـ أنشطة العمميات بغرض تحديد فرص تحسيف الكفاءة

التكاليؼ عمى أساس الأنشطة وتحميؿ القيمة المضافة بغرض تحسيف العمميات والذي بالتالي 
تطبيؽ مف خلاؿ يمكف حيث ، "ويخفض اليدر في الموارد لمعميؿيحسف مف قيمة المنتج بالنسبة 

ABM  مواقع  تحديدوبالتالي وتكاليفيا، تحميؿ أنشطة العمميات وتحميؿ المسببات الأساسية للأنشطة
تكمفة المنتج وعمميات الإنتاج وصولًا إلى التكمفة المستيدفة التي تحقؽ لممنشأة اؿ لالتخفيض الفعّ 

 .مستوى الربحيّة المستيدؼ وتحافظ عمى مركزىا التنافسي في السوؽ

 :مشكمة البحث

ظروؼ المنافسة الشديدة وصعوبة التحكـ بالإيرادات في ظؿ التطورات الحديثة التي تسود فييا 
بالتالي ة في سورية إلى التسعير حسب السوؽ و المنشآت الصناعيّ  تتجو وبأسعار بيع المنتجات

ؿ التخطيط الحاجة إلى إدارة التكاليؼ في المراحؿ الأولى مف دورة حياة المنتج خلاتزداد 
التي تسيؿ عممية إدارة التكمفة في تمؾ المراحؿ مف استراتيجيات إدارة التكمفة  وتبني، والتصميـ
 .تخفيض التكمفة مع المحافظة عمى قيمة المنتج مف وجية نظر الزبوفخلاؿ 

 الصناعية في سورياوفي ضوء ما سبؽ يصبح مف الضروري دراسة سمات بيئة عمؿ المنشآت 
إدارة التكمفة مف أجؿ الحفاظ عمى في  بالتوجيات الحديثةالمنشآت مدى اىتماـ ىذه  والتعرؼ عمى

مدخؿ التكمفة المستيدفة والنظـ الداعمة ل إياىا المنشآت ومدى استخداـ المركز التنافسي في السوؽ،
 علاقة تطبيؽ المنشآت ليذا النظاـو  ،لتحقيؽ أغراض تخفيض التكمفة ABMخاصة و  لتطبيقو
جية، وتضمف استمرارية المنشاة مف التكمفة المستيدفة التي تحقؽ رغبات الزبائف  تطبيؽ بإمكانية

 مف جية أخرى. طموبية المالربحمستوى تحقيؽ مف خلاؿ 
 يمكف صياغة مشكمة البحث في مجموعة الأسئمة التالية:في ضوء ما سبؽ 

 ؟سمات بيئة عمؿ المنشآت الصناعيّة في سورياما ىي  .1

                                                           
1 Hilton, R., et. al., Op. Cit., 2003, P.186. 
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دارتياالمنشآت لتخفيض التكمفة  ىذه المتبعة مف قبؿ الأساليبما ىي  .2  ؟وا 

 ؟ وما العوامؿ المؤثرة عمى ذلؾ؟ومدخؿ التكمفة المستيدفة ABMنظاـ  تطبيؽدرجة ما ىي  .3

مكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة في  ABMىؿ ىناؾ علاقة بيف تطبيؽ نظاـ  .4 وا 
 المنشآت الصناعية في سوريا؟

 البحث: ؼاىدأ

لمنشآت الصناعية في سورية لإدارة التكمفة في ا ث إلى تسميط الضوء عمى الواقع العمميييدؼ البح
دارة التكمفة لإالحديثة ساليب لأل يااستخدام مدىفي ظؿ ظروؼ المنافسة والتسعير حسب السوؽ، و 

 ،وتحقيؽ أىدافيا استمراريتيالتجنب فقداف المنشآت لمركزىا التنافسي وحصتيا في السوؽ ولضماف 
الحديثة مداخؿ الكأحد  ABMالإدارة عمى أساس الأنشطة  مدخؿ التكمفة المستيدفة ونظاـ دراسةو 
المعمومات والبيانات اللازمة لإدارة  ABMحيث يقدـ نظاـ ، تكامميمابحث إمكانيات و دارة التكمفة لإ

ر المنشآت لأغراض تخفيض التكاليؼ وصولا إلى التكمفة المستيدفة المحددة في ضوء الأسعا
 وبالتالي تتركز أىداؼ البحث فيما يمي :ي السوؽ والربح المستيدؼ لممنشأة، المفروضة ف

 دراسة سمات بيئة عمؿ المنشآت الصناعيّة في سوريا. .1

دارتيا.تحديد الأساليب المتبعة مف قبؿ المنشآت الصناعية السورية لتخفيض التكمفة  .2  وا 

 دخؿ التكمفة المستيدفة .وم ABMمعرفة درجة اعتماد ىذه المنشآت عمى نظاـ  .3

 .ABMاستخداـ  دراسة إمكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة مف خلاؿ .4

 أىمية البحث:
عمى الرغـ مف أف  ABMدوف  ABCوفرتيا حوؿ نظاـ و  نوعياالدراسات الأكاديمية وتركز يلاحظ ت
ندرة الأبحاث  إضافة إلى ،يف المطموب في العمميات والأنشطةالتحسبمفرده لا يحقؽ  ABCنظاـ 

ىي التي الأنشطة  وتعتبر دراسة الأنشطة ميمة لأفّ  بالتكمفة المستيدفة. ABMنظاـ التي تربط 
ما يؤدي إلى م لذا فمف الميـ فيـ طبيعة وسبب النشاط لأغراض تخفيض التكاليؼ ،تولد التكاليؼ
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ّـ فإفّ  المطموبة،وفورات التحقيؽ  اءة العممية الإنتاجية تخفيض التكاليؼ يؤدي إلى زيادة كفومف ث
 ABMدور الإدارة عمى أساس الأنشطة  إضافةً إلى ،1وبالتالي رفع القدرة التنافسية وزيادة الربحية

المنشأة  عرضتحيث تحقيؽ الربح المستيدؼ، و إلى التكمفة المستيدفة  تخفيض التكاليؼ وصولاً  في
بشكميا النيائي تضيؼ قيمة  عمى شكؿ مجموعة مف الأنشطة المترابطة والتيحسب ىذا النظاـ 

تخفيضيا مف خلاؿ إدارة لجية  بالتالي يمكف إدارة التكاليؼ الموارد تستنفذلمزبوف، وبما أف الأنشطة 
 2الأنشطة.

كأحد أدوات إدارة التكمفة  ABMتركيزه عمى نظاـ تتجمى أىمية البحث في  في ضوء ما سبؽ
في بيئة  لتي يتمتع بيا تخفيض التكاليؼ عموماً الأىمية ا إضافةً إلىوربطو بالتكمفة المستيدفة، 

الحديثة لإدارة الأساليب  إدارة المنشآت الصناعية في سورياالأعماؿ الحديثة، وأىمية استخداـ 
 لمتكمفة المستيدفة لمواجية ظروؼ المنافسة وتحقيؽ الربح المستيدؼ. وصولاً التكمفة 

 منيج البحث:

)الاستدلالية الاستنباطية( والتي تقوـ عمى وجود نظرية  يّةنتاجستتقوـ ىذه الدراسة عمى الطريقة الا
 ذلؾ مف خلاؿ:و  ،البحث عمى اختبار ىذه الفروض إستراتيجيةوفروض وبناء 

 موضوعالمف خلاؿ دراسة الأدبيات لمتعريؼ بالنظريات والأفكار السابقة حوؿ  استنتاج الفروض.  

  ية قياس المتغيرات وتفرض العلاقة بيف المتغيريفكيفلالتعبير عف الفروض بطريقة احتمالية تشير. 

  اختبار الفروض التي تـ وضعيا وتقديـ الاستنتاجات مف خلاؿ ربط الإطار المعرفي بالنتائج

 والمعمومات التي تقدميا البيانات. 

متأكد مف  نتائج تحميؿ لأما أسموب جمع البيانات فيو إعداد استبياف بالإضافة إلى المقابلات 
، وىو محدد )القطاع الخاص( الصناعية السورية في المنشآتمجتمع البحث ، ويتمثؿ بيافالاست

بالمنشآت الصناعية في كؿ مف دمشؽ وريفيا وحمب والمنطقة الصناعية بحسياء والتي يتجاوز عدد 
ّـ  عامؿ 16العامميف فييا   .مف ىذا المجتمع% 5 تعادؿتوزيع الاستبياف عمى عينة وت

                                                           
1
  .141، ص. 1445، الطبعة الثالثة، جامعة البلقاء التطبيقية، عمان، محاسبة التكاليف العناتي، رضوان محمد، 

2 Drury, C., Op. Cit, 2004, P. 951 . 
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 ة:الدراسات السابق

 الدراسات السابقة المتعمقة بمدخؿ التكمفة المستيدفة:

 :بعنواف 1(Kato, 1993) دراسة
Target Costing Support Systems: Lessons from leading Japanese companies, 

، وتصؼ يض التكمفة في الشركات اليابانيةتوضح ىذه الدراسة مساىمة مدخؿ التكمفة المستيدفة في تخف
 Toyotaويقدـ الباحث دراسة تطبيقية عمى شركة  ،لدعـ فمسفة التكمفة المستيدفةمات الملائمة نظـ المعمو 
في خط ( JITمف خلاؿ دراسة التعديلات التي أدخمت عمى نظاـ الإنتاج الآني )صناعة السيارات لاليابانية 

ع التقدـ في تطبيؽ صعوبة إيجاد المزيد مف فرص تخفيض التكمفة منتيجة  وتعديمل والحاجةإنتاج جديد 
JIT  وىو ما يقدمو مدخؿ  لبحث في المراحؿ الأولى لدورة حياة المنتجاالتوجو نحو في مرحمة الإنتاج، و

 ويشيرأف تطبيؽ ىذا المدخؿ يتطمب تدخؿ الإدارة في أعمى مستوياتيا، الباحث ويؤكد  .التكمفة المستيدفة
تكاليؼ الجودة، تكاليؼ دورة حياة المنتج، والتكاليؼ  ليؼ،لدمج بيف )التحميؿ الإستراتيجي لمتكاا إلى إمكانية

بخصائص نظاـ إدارة تكمفة متكامؿ،  مدخؿ ليتمتعلدعـ ىذا المدخؿ التكمفة المستيدفة و حسب الأنشطة( 
 .التكاليؼ المستيدفة المستوحاة مف خطط الربح صعوبة تحقيؽيشير إلى و 

 :بعنواف 2(Cooper & Chew, 1996)دراسة 
Control Tomorrow's Costs through today's Designs, 

في ظؿ ظروؼ المنافسة الجديدة  عوالإتبتبحث ىذه الدراسة في مدخؿ التكمفة المستيدفة والأسباب الموجبة 
وذلؾ مف خلاؿ عرض حالتيف  ،وخطوات تطبيؽ التكمفة المستيدفة وتحقيقيا وشروط نجاح ىذه التجربة

مدخؿ  وترى في التي تعمؿ في مجاؿ صناعة كاميرات التصوير Olympus Opticalتطبيقيتيف لشركة 
 التكمفة المستيدفة وسيمة لرفع مستوى الربحية بعد انخفاضيا نتيجة لزيادة حدة المنافسة ودخوؿ منتجات

 التي تعمؿ في مجاؿ صناعة الآلات Kamatsuوشركة ، منافسة جديدة لمسوؽ ذات خصائص متعددة
تستخدـ مدخؿ التكمفة المستيدفة بغرض حث المورديف عمى وبالتالي  مورديفتعتمد بشكؿ كبير عمى الو 

 .يفيـتخفيض مستوى تكال
                                                           

1
 Kato, Y., "Target Costing Support Systems: Lessons from leading Japanese companies", Management Accounting 

Research, 1993, No.4, PP.33-47. 
2
 Cooper, R., & Chew, B., "Control Tomorrow's Costs Through Today's Designs", Harvard Business Review, 

Jan/Feb1996, Vol. 74 , Issue 1, PP.88-97 . 
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وخمصت الدراسة إلى أىمية الإدارة المبكرة لمتكاليؼ في مرحمة التصميـ، الأمر الذي يحققو مدخؿ التكمفة 
ف مسؤو  ،المستيدفة لية تحقيؽ أىداؼ التكمفة وتؤكد الدراسة عمى أف ىذه العممية تتطمب جيدا مشتركا وا 

 مرحمة التصميـ. فيشركاء  اعتبار المورديف ويجبيجب أف تكوف مشتركة بيف جميع الأقساـ، 

 بعنواف: 1(Cooper & Slagmulder, 1997)دراسة 
Factors Influencing the Target Costing Process: Lessons from Japanese Practice, 

وذلؾ مف خلاؿ تحميؿ مقارف ثر عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة، تي تؤ ىذه الدراسة تحدد العوامؿ ال
وكانت النتيجة تحديد خمسة عوامؿ رئيسية دفة في ستة منشآت صناعية يابانية، لعممية التكمفة المستي

ييا د التي ستجنمدى الفوائ يحددىذه العوامؿ كؿ مف  ،تمعب دورا في التأثير عمى عممية التكمفة المستيدفة
بناء عمى مراحؿ تطبيؽ التكمفة المستيدفة، فالعوامؿ المؤثرة عمى ىذه العوامؿ وتصنؼ المنشأة مف تطبيقو، 

مرحمة تحديد التكمفة حسب السوؽ تشمؿ كلًا مف حدّة المنافسة وطبيعة الزبائف المستيدفيف، والعوامؿ 
صائص ومواصفات المنتج، أما مرحمة المرتبطة بالتطبيؽ عمى مستوى المنتج تتضمف إستراتيجية المنتج وخ

 التكمفة المستيدفة عمى مستوى المكونات فتتأثر بإستراتيجية العمؿ مع المورديف.

 :بعنواف 2(Albright, 1998) دراسة
The Use of Target Costing in Developing the Mercedes Benz M-Class, 

( لصناعة Mercedes-Benzدراسة حالة لشركة ) تبحث ىذه الدراسة في مدخؿ التكمفة المستيدفة مف خلاؿ
 ،(M-Classالسيارات التي استخدمت مدخؿ التكمفة المستيدفة في تصميـ وصناعة سيارة رياضية جديدة )

حياة المنتج بيدؼ لدورة أىمية مدخؿ التكمفة المستيدفة لإدارة التكاليؼ مف المراحؿ المبكرة  وأكدت النتائج
وتحقيؽ الربحية  الأىداؼحيث أثبتت دراسة الحالة نجاح الشركة في تحقيؽ ىذه  تحقيؽ الربحية المطموبة،

 .المطموبةالمطموبة وتقديـ المنتج في الوقت المحدد وبالمواصفات 
فة مف خلاؿ حالة شركة ممبادئ الأساسية التي يقوـ عمييا مدخؿ التكمفة المستيدل تضمنت الدراسة شرحاً و 

 تصميـ المنتج وعممياتو  الزبائف لتكاليؼ انطلاقاً مف السعر والتركيز عمىحديد اتوالتي تشمؿ  السيارات،
دورة إلى شموؿ العممية لجميع تكاليؼ  ةإضاف ،المستويات والأقساـ الوظيفية عمى جميعالعمؿ الإنتاج و 

 .عناصر سمسمة القيمة وجميع حياة المنتج

                                                           
1 Cooper, R. & Slagmulder, R., "Factors Influencing the Target Costing Process: Lessons from Japanese Practice", 

Working Paper Series, No.97/30, University of Ghent, 1997. 
2 Albright, T., "The Use of Target Costing in Developing the Mercedes Benz M-Class", International Journal of 

Strategic Cost Management, Autumn, 1998, Vol.1, No.2, pp13-23. 



 الإطــار العــام للبحـث
 

 
8 

 :بعنواف 1(Cooper & Slagmulder, 1999) دراسة
Develop Profitable New Products with Target Costing, 

تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة عند تطوير المنتجات الجديدة لمتأكد مف ربحيتيا قبؿ طرحيا تقترح الدراسة 
نظرا للازدياد المتسارع والمستمر لممنافسة التي تواجييا الشركات في ضوء الاقتصاد العالمي  في السوؽ

عمى توثيؽ المدخؿ الذي تتبعو الشركات اليابانية لتطبيؽ التكمفة المستيدفة،  وتعتمد الدراسة، الجديد
التكمفة المستيدفة بفعالية وقاما بتوثيؽ  مدخؿ ولتحقيؽ ذلؾ قاـ الباحثاف بزيارة سبعة شركات يابانية تطبؽ

في ضوء حدة وتمخصت النتائج بالتأكيد عمى ضرورة وأىمية إدارة التكاليؼ  ،تطبيؽ بدقةالخطوات ومراحؿ 
وأف نظاـ التكمفة المستيدفة يحقؽ ذلؾ، والتطبيؽ  ،المنافسة وذلؾ بدءً مف المراحؿ الأولى لحياة المنتج

يتطمب أف يتـ بذلؾ بشكؿ حقؽ الضبط المطموب لعممية تطوير المنتجات ي بالشكؿ الذي الفعاؿ ليذا النظاـ
عمى مستوى ة بناء عمى متطمبات السوؽ، مستويات )تحديد التكمفثلاثة ويتـ ذلؾ عمى  ،منضبط ومنظـ

 .(مع المورديف ،  وعمى مستوى المكوناتضمف عمميات المنشأة المنتج

 ،Target Costing as a Strategic Tool :بعنواف 2(Shank & Fisher, 1999)دراسة 

السوؽ التي استخدمت مفاىيـ منطمقة مف سعر  Paper Millتقدـ ىذه الدراسة حالة تطبيقية عمى شركة 
وتؤكد الدراسة أف  ،كعنصر مف عناصر إستراتيجية المنشأة لتخفيض التكاليؼ واستعادة مستوى الربحية

التكمفة المستيدفة يمكف أف تطبؽ خلاؿ جميع مراحؿ دورة حياة المنتج ولا تقتصر عمى مرحمة التطوير 
، نشآت ومختمؼ بيئات العمؿمختمؼ أنواع الأعماؿ ومختمؼ المكما أنيا يمكف أف تتوافؽ مع والتصميـ، 

عاماُ،  55ووضحت الدراسة ذلؾ مف خلاؿ دراسة الحالة لشركة تنتج نفس المنتج )الورؽ( منذ أكثر مف 
أف جيود تخفيض التكمفة بالانطلاؽ مف سعر بيع محدد  وتبيّفوتـ تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة 

 مرحمة التصنيع. ساعدت عمى تحقيؽ تحوؿ جوىري عمى الرغـ مف أف المنتج في

                                                           
1 Cooper, R. & Slagmulder, R., "Develop Profitable New Products With Target Costing", MIT Sloan Management 

Review, Vol.40, No.4, 1999, PP.23-33. 
2 Shank, J. & Fisher, J., "Target Costing as a Strategic Tool", Sloan Management Review, Fall 1999, Vol.41, No.1, 

PP.73-82. 
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  :بعنواف 1(Elram, 2002) دراسة
Supply Management's Involvement in the Target Costing Process, 

إدارة والتفاعؿ بيف في عممية تحديد التكمفة المستيدفة،  والتوريد تبحث ىذه الدراسة في دور إدارة المشتريات
إحدى  اعتمدت الدراسة حالة تطبيقيّة شممت ،لمستيدفةوالمورديف في عممية تحقيؽ التكمفة ا المشتريات

 في أوربا وعشرة في الولايات المتحدة الأمريكية.منيا عشرة شركة مف مختمؼ الصناعات، واحدة 
مدخؿ التكمفة المستيدفة أداة وفمسفة قيمة لدعـ جيود المنظمة اليادفة إلى  وتشير نتائج الدراسة إلى أفّ 

تحقيؽ التكمفة المستيدفة ليس نشاطا  فّ وأ ،فسية لمتكمفة وتمبية رغبات الزبائفالحفاظ عمى الميزة التنا
بؿ ىي عممية يتـ تطبيقيا بالشكؿ الأمثؿ مف خلاؿ فرؽ عمؿ وظيفية مف  ،منفصلا وقائما بحد ذاتو

قيمة مختمؼ الأقساـ بالاشتراؾ مع العمميات الأخرى المضيفة لمقيمة مثؿ التدخؿ المبكر لممورديف، تحميؿ ال
التوريد( تمعب دورا ىاما في إدارة ورقابة سمسمة وتخمص الدراسة إلى أف إدارة المشتريات )وىندسة القيمة. 
وتعتبر مساىمتيا ميمة بشكؿ خاص في  ،التكمفة المستيدفة مراحؿ تطبيؽخلاؿ  وتحسيف التكاليؼ

ج وعند إجراء الأنشطة المراحؿ الأولية عند تحديد التكاليؼ المستيدفة عمى مستوى مكونات المنت
وتؤكد أف اعتماد مدخؿ يقوـ عمى فريؽ عمؿ يشمؿ ة لموصوؿ إلى التكمفة المستيدفة، والتعديلات اللازم

يد مسؤوليات القائميف عمى عممية التكمفة المستيدفة دتحو جميع الأنشطة الوظيفية )يتضمف حتى المورديف( 
 .تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفةىو أمر أساسي لضماف النجاح عمى المدى الطويؿ في 

 Cause-Effect Analysis for Target Costing: بعنواف 2(Chen & Chung, 2002) دراسة

مدخؿ تطبيؽ دعـ يمما  ،لتحميؿ التكاليؼ وتخفيضياكأداة  الأثر(-)تحميؿ السببتقدـ ىذه الدراسة مدخؿ 
توضح الدراسة مزايا ىذا المدخؿ و كاليؼ، تحقيؽ المستوى المستيدؼ مف التمف خلاؿ التكمفة المستيدفة 

 ميندسي الإنتاج.إلى تطبيقيا يحتاج التي  مف وسائؿ دراسة وتحميؿ عمميات الإنتاج غيرهمقارنة مع 
تطبؽ التي  Lexmark Internationalشركة ، الأولى فتتضمف الدراسة مقارنة بيف دراستي حالة لشركتني

منتج )الآلات الكاتبة( وتحسيف ىامش الربح فيو، وتعتمد لتحقيؽ  ؼمدخؿ التكمفة المستيدفة لتخفيض تكالي
التصنيع  وتصميـ ،QFDونظـ تطوير الجودة ، ىندسة القيمةالتكمفة المستيدفة عمى تقنيات ىندسية مثؿ: 

التي طبقت التكمفة المستيدفة في التسعير  Polyester Fiber Plantوحالة شركة ، (DFM/DFA) والتجميع
دارة التك  اليؼ لممنافسة في الأسواؽ العالمية وذلؾ مف خلاؿ مدخؿ تحميؿ السبب والأثر.وا 

                                                           
1 Elram L.," Supply management's involvement in the target costing  process" , European Journal of Purchasing & 

Supply Management, Volume 8, Issue 4, December 2002, PP.235-244. 
2 Chen, C. & Chung, H., "Cause-Effect Analysis for Target Costing", Management Accounting Quarterly, 

Winter\2002, Vol. 3 Issue 2, PP.1-9. 

http://www.sciencedirect.com.librouter.hud.ac.uk/science/journal/09697012
http://www.sciencedirect.com.librouter.hud.ac.uk/science/journal/09697012
http://www.sciencedirect.com.librouter.hud.ac.uk/science?_ob=PublicationURL&_tockey=%23TOC%236045%232002%23999919995%23353902%23FLA%23&_cdi=6045&_pubType=J&_auth=y&_acct=C000024198&_version=1&_urlVersion=0&_userid=495973&md5=6e11079c73511043cbcd00cd8fa0610d
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ىندسية ولتحقيؽ أىداؼ لا وكانت نتيجة الدراسة أف تطبيؽ التكمفة المستيدفة بالتكامؿ مع طرؽ تحميمية 
 ( يساعد المنشأة عمى تحقيؽ التكامؿ بيف وظيفة المحاسبةCEAتخفيض التكمفة )تحميؿ السبب والأثر 

 .التنافسية الاستراتيجيةعـ الإدارية و الإدارة التشغيمية والتعاوف عمى د

 تخفيض التكاليؼ وتطوير المنتجات التكاليؼ المستيدفة في دور" :بعنواف 1(2002 ،راجخاف)دراسة 

 "،دراسة ميدانية عمى المشروعات الصناعية في مدينة جدة
السعودية بمدينة  الصناعيةلمستيدفة عمى المشروعات مدى تطبيؽ نظاـ التكاليؼ ا في دراسةتبحث ىذه ال

متكامؿ لنظاـ التكاليؼ المستيدفة يوضح مفيومو وأىدافو وخصائصو والمبادئ  نظريإطار وتعرض ، جدة
 .بعض المشروعات اليابانية الرائدة عرض تجربةف خلاؿ م عمييا يقوـالتي 

جدة التي ليا رؤوس أمواؿ كبيرة  بمدينةقدمة تـ إجراء دراسة ميدانية عمى المشروعات الصناعية المتو 
نتائج البحث أف نظاـ  ، وبينتوالإنتاجية الحديثة الإداريةوتستخدـ نظـ التصنيع الحديثة وتعمؿ بالأنظمة 

لاستخدامو  مكانيةالسعودية، بؿ ىناؾ إ الصناعيةالتكاليؼ المستيدفة لا يتـ تطبيقو في المشروعات 
في الأسواؽ، حيث تقوـ ىذه المشروعات بإتباع العديد مف مبادئ  البقاءفرض كأسموب لمواجية المنافسة و 

 وتمبية رغبات العملاء مف حيث الجودة والمواصفات والأسعار. السوؽىذا النظاـ، كدراسة 

 :بعنواف 2(Hibbets, et. al, 2003) دراسة
The Competitive Environment and Strategy of Target Costing Implementers, 

كاف مف الممكف ربط قرار الشركة بتبني مدخؿ التكمفة المستيدفة بعوامؿ  إذامعرفة ما ىذه الدراسة ليدؼ ت
 الشركة. المنافسة التي تتبعيا ةيواستراتيجببيئة المنافسة محددات  أو

التي   Confrontationalاستراتيجية، تخفيض التكمفة، المنافسة )التميز استراتيجيةتمت دراسة أثر نوع 
وتتمثؿ في أثر العوامؿ المحددة لبيئة المنافسة (، و منتجات عالية الجودة بأقؿ تكمفة ممكنةتيدؼ إلى إنتاج 

، العوامؿ المتعمقة بالمورديف الرئيسيف، المنتجات البديمة، المحتمميف الجدد المنافسيف، زيادة حدة المنافسة)
شركة أمريكية وألمانية تتبنى  12عمى دراسة ميدانية خلاؿ (، وذلؾ مف لعوامؿ المتعمقة بالزبائف الأساسييفا

مختمؼ استراتيجيات المنافسة تتطمب تطبيؽ مدخؿ التكمفة الدراسة أف  وأثبتت ،مدخؿ التكمفة المستيدفة
 .التكمفة المستيدفةمدخؿ  تتطمب تطبيؽأف زيادة حدة المنافسة المستيدفة، و 

                                                           
رسالة مدينة جدة،  الدشروعات الصناعية فيدراسة ميدانية على  - الدنتجاتالتكاليف الدستهدفة في تخفيض التكاليف وتطوير  دور ،ميساء ،راجخان 1

 .1441، كلية الاقتصاد والإدارة،  العزيز جامعة الدلك عبدماجستير، 
2 Hibbets, A., Albright, T. & Funk, W., “The Competitive Environment and Strategy of Target Costing Implementers: 

Evidence from the Field”, Journal of Managerial Issues, Spring/2003, Vol. 15, No. 1, PP.65-83. 
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 ،Best Practice in Target Costing :بعنواف 1(Ansari, et. al, 2003) دراسة

التكمفة المستيدفة ومدى النجاح المحقؽ والتحسينات  مدخؿ تطبيؽل الحالات العمميةتبحث ىذه الدراسة في 
تّـ اختيارا أفضؿ أربع شركات مطبقة لمتكمفة حيث  ،تطبيؽالالتي تمت والعوامؿ التي تؤثر عمى النجاح في 

ومف ثـ قاـ فريؽ البحث  ،مقابلات واجراء وتحميؿ نتائجو استبياف  زيعمف خلاؿ تو  أمريكافي المستيدفة 
إلى نتائج ال أشارتو  ،لدراسة كيفية تطبيؽ التكمفة المستيدفة فييا لمشركات المختارةبإجراء زيارات ميدانية 

تتميز بوجود ىيكؿ تنظيمي يسمح بالمشاركة في ىذه العممية عمى جميع أفضؿ الشركات المطبقة  أفّ 
وليس فقط  بحث عف فرص تخفيض التكمفة في كامؿ سمسمة التوريدستويات والأقساـ، وتركز عمى الالم

واعتبار برأي الزبائف في أفكار التصميـ والتطوير الجديدة، الاىتماـ العمميات الداخمية لممنشأة، إضافةً إلى 
 .طوير والتصميـأساسية لعممية الت مدخلاتوخيارات الزبائف مع دراسة السوؽ  ىذه البيانات

 ،Japanese Target Costing: Historical Perspectiveبعنواف:  2(Feil, et. al, 2004)دراسة 

لنشأة وتطور مفيوـ التكمفة المستيدفة في الياباف مف خلاؿ إجراء مسح نظرياً تقدـ ىذه الدراسة عرضا 
المنشورة في كؿ مف الياباف وألمانيا  المدخؿعمى الدراسات الأكاديمية والعممية السابقة المتعمقة بيذا 

الدراسة  اليابانية لصناعة السيارات، وتتضمف Toyotaيعرض حالة شركة و  ،والولايات المتحدة الأمريكية
مقارنة بيف النظـ التقميدية لإدارة التكمفة و نظاـ التكمفة المستيدفة وبيف نظاـ التكمفة المستيدفة ونظاـ 

Kaizen ؤكد الدراسة عمى أىمية العوامؿ الثقافية وأسموب العمؿ الياباني في تحقيؽ وت ،لمتحسيف المستمر
، التوجو لفرؽ العمؿ، الثقة بيف Top-down approachأىداؼ نظاـ التكمفة المستيدفة )قيادة الإدارة العميا 

 الإدارة والعامميف، التعميـ المستمر، تبادؿ المعمومات(.

 ،Achieving Full-Cycle Cost Management :بعنواف 3(Cooper & Slagmulder, 2004) دراسة

توضيح كيفية تطبيؽ عدة تقنيات لإدارة التكمفة ل Olympusىذه الدراسة إحدى منتجات شركة  تتناوؿ
 ىذه الأدوات.وتؤكد عمى أىمية مدخؿ التكمفة المستيدفة كأحد أىـ  ،خلاؿ دورة حياة المنتج

مف خلاؿ تطبيؽ عدة أدوات  رة التكاليؼ خلاؿ كامؿ حياة المنتج وذلؾنتيجة الدراسة تؤكد أنو بالإمكاف إدا
بحيث تشكؿ مخرجات كؿ منيا مدخلات  (المستمرمثؿ: مدخؿ التكمفة المستيدفة، ومدخؿ التحسيف )

                                                           
1 Ansari, S., Swenson, D., Bell, J. & Kim, W., “Best Practice in Target Costing”, Management Accounting Quarterly, 

winter/2003, Vol.4, No.2, PP.12-17. 
2  Feil, P., Yook, K. & Kim, I., “Japanese Target Costing: A Historical Perspective”, International Journal of Strategic 

Cost Management, Vol. 2, No. 4, Spring/ 2004, PP.10-19. 
3 Cooper, R. & Slagmulder, R., "Achieving Full-Cycle Cost Management", MIT Sloan Management Review, Vol.46, 

Issue.1, 2004, PP.45-52. 
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%( تحدد في مرحمة 85حوالي ولكف أغمب التكاليؼ ) ،للأخرى في مراحؿ مختمفة مف دورة حياة المنتج
التكمفة خلاؿ مرحمة حمة التصنيع، وبالتالي لا بد مف تركيز وتكثيؼ جيود إدارة التصميـ قبؿ دخوؿ مر 
التكمفة المتبع في مرحمة التصميـ )التكمفة المستيدفة( تشكؿ  إدارةمخرجات نظاـ التصميـ، حيث أفّ 

 لبقية أدوات إدارة التكمفة المتبعة خلاؿ بقية حياة المنتج. أساسيةمدخلات 

 :بعنواف 1(2007) زويمؼ إنعاـ و الخمؼ نضاؿدراسة 

 دراسة ميدانية في قطاع صناعة الأدوية البيطرية الأردني،التسعير باستخداـ منيج التكمفة المستيدفة: 

 دميا الإدارة في قرارات التسعير.دوات التي تستخالأتركز الدراسة عمى مدخؿ التكمفة المستيدفة كأحد 
عممية  واقع عمى لاطلاعل الأردني البيطرية الأدوية اعةصن قطاعمف شركات  عشوائية عينة اختيار تـ

وبيّنت النتائج أفّ  عمى إحدى ىذه الشركات، المستيدفة التكمفة مدخؿ تطبيؽبالإضافة إلى ، فييا التسعير
، ولكفّ مدخؿ التحميؿ الكمي عمى رئيسة بصورة تسعير منتجاتيا في تستند البحث عينة الشركات محؿ

، بينما الأسواؽ التنافسية في السائد السعر حدود في المنافسة مف يمكف لا التسعير في المنيجىذا  ماداعت
 قرار كأساس لاتخاذ التنافسي في السوؽ السائد السعر يعتمد لمتسعير منيجاً  المستيدفة التكمفة يمثؿ مدخؿ

دارة الربحية لتخطيط اً نظامكما أنّو يمثؿ  ،التسعير  .التنافسية البيئةظؿ ظروؼ  في التكمفة وا 

 بعنواف: 2(2008دراسة )المطارنة، 
 متطمبات ومعوقات تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة في الشركات الصناعية المساىمة العامة الأردنية،

 مدىو  الأردنية الصناعية الشركات في المستيدفة التكمفة استخداـ مجالات عمى التعرؼ إلى الدراسة ىدفت
، وذلؾ مف خلاؿ دراسة تطبيقوف دو  تحوؿ التي المعوقاتو  المدخؿ ىذا ؽلتطبية اللازمر العناصر تواف

 .الأردنية العامة المساىمة الصناعية الشركات مف شركة 31ميدانية عمى 
 عددفييا  رفيتو لكف و  المدخؿ ىذا بتطبيؽ تقوـ لا الأردنية الصناعية الشركاتأفّ  إلى الدراسة توصمتو 

 التي المدة بتحديد الشركة قياـو  المنافسة وشدة بكثافة يتميز سوؽ توفرمثؿ  متطبيؽل اللازمة العناصر مف
 تحوؿ التي المعوقات مف عددًا ىناؾ أفّ  إلا ،مستيدؼ ربح ىامشوتحديد  تطويره لإعادة المنتج يستغرقيا

ا بم التطبيؽ تكاليؼوارتفاع  الخاـ المواد أسعار تذبذبو  جديدة أساليب تبني مف الخوؼمثؿ  تطبيؽال دوف
 .المنتجات لتكاليؼ الدقيقة والملائمة المعمومات توافر عدـ، إضافة إلى منو المتوقعة الفائدة يفوؽ

                                                           
 جامعة مجلة"، البيطرية الأردني التسعير باستخدام منهج التكلفة الدستهدفة: دراسة ميدانية في قطاع صناعة الأدويةالخلف، نضال & زويلف، إنعام، " 1

 .144-159 .ص.ص، 1447، 1،العدد 11، مجلد والإدارة الاقتصاد عبد العزيز: الدلك
مجلة  ،")دراسة ميدانية( متطلبات ومعوقات تطبيق مدخل التكلفة الدستهدفة في الشركات الصناعية الدساهمة العامة الأردنيةالدطارنة، غسان فلاح، " 2

 .345-177، ص.ص. 1448، العدد الثاني، 14، المجلد لوم الاقتصادية والقانونيمةجامعة دمشق للع
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 الدراسات المتعمقة بالتكمفة المستيدفةممخص 

  تتفؽ الدراسات السابقة عمى أىمية الإدارة المبكرة لمتكاليؼ في مرحمة التصميـ، الأمر الذي يحققو
ي يمثؿ مدخلًا متكاملًا لإدارة التكمفة وتوجيو عممية تخفيض تكاليؼ دورة حياة مدخؿ التكمفة المستيدفة والذ

 المنتجات خلاؿ المراحؿ الأولى منيا، مع المحافظة عمى الجودة والموثوقية ومتطمبات الزبائف.

  ّقتصر عمى حياة المنتج ولا يطبؽ خلاؿ جميع مراحؿ دورة يالتكمفة المستيدفة يمكف أف مدخؿ إف
 .ؿطبؽ في مختمؼ أنواع الأعماؿ ومختمؼ بيئات العميتطوير والتصميـ ويمكف أف مرحمة ال

  ىذا المدخؿ تتطمب وجود ىيكؿ تنظيمي يسمح بالمشاركة في ىذه تطبيؽ تؤكد الدراسات أف فعالية
العممية عمى جميع المستويات والأقساـ، والبحث عف فرص تخفيض التكمفة في كامؿ سمسمة التوريد وتفعيؿ 

خؿ المبكر لممورديف، إضافةً إلى الاىتماـ برأي الزبائف في أفكار التصميـ والتطوير الجديدة، واعتبار التد
 .ىذه البيانات مع دراسة السوؽ وخيارات الزبائف مدخلات أساسية لعممية التطوير والتصميـ

  ّودرجة التحكـ ؿ تشمؿ حدّة المنافسة عدة عوامترتبط ب مدخؿ التكمفة المستيدفة إمكانية تطبيؽإف
ات وتكرار عممية منتجتنوع الواستراتيجية المنشأة فيما يتعمؽ ب وطبيعة الزبائف المستيدفيف،بأسعار البيع، 

ونسبة تكاليؼ البحث والتطوير ، فالعمؿ مع الموردي واستراتيجية، وخصائص ومواصفات المنتج، التصميـ
 والتكاليؼ الممتزـ بيا قبؿ الإنتاج.

  فعاؿ ليذا النظاـ أف يتـ بذلؾ بشكؿ منضبط ومنظـ عمى ثلاثة مستويات )تحديد التطبيؽ اليتطمب
التكمفة بناء عمى متطمبات السوؽ، عمى مستوى المنتج ضمف عمميات المنشأة،  وعمى مستوى المكونات 

 (.تحديد التكمفة المستيدفة، تحقيؽ التكمفة، تحسيف التكمفة)ومف خلاؿ ثلاثة مراحؿ رئيسية  مع المورديف(

  الاستراتيجيالتكمفة )التحميؿ  لإدارةالأخرى ليشكؿ نظاـ متكامؿ  المداخؿيتكامؿ ىذا المدخؿ مع 
السابقة  الدراساتركزت ، و لمتكاليؼ، تكاليؼ الجودة، تكاليؼ دورة حياة المنتج، والتكاليؼ حسب الأنشطة(

ندسي يسة المتزامنة، التحميؿ ال)ىندسة القيمة، اليند و مثؿالداعمة لتطبيق عمى بعض الأنظمة والتقنيات
العكسي، إعادة ىندسة العمميات، تحميؿ السبب والأثر، التكاليؼ عمى أساس الأنشطة( بينما أشارت بعض 

 المستيدفة دوف التركيز عمى ذلؾ. التكمفةبتطبيؽ  ABMالدراسات إلى علاقة نظاـ 
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 :)ABM (الإدارة عمى أساس الأنشطة السابقة في نظاـدراسات ال

 ،ABM Can Improve Quality and Control Costs :بعنواف 1(Carolfi, 1996 ) راسةد

يخدـ تخفيض التكاليؼ وتوجيو الإدارة نحو إدارة الأنشطة  بما ABM لتطبيؽ عممياً  تقدـ ىذه الدراسة مدخلاً 
دمات ودراسات دراسة تطبيقية عمى شركة خ وذلؾ مف خلاؿ ،عف الإدارة التقميدية لمتكمفة والعمميات عوضاً 

 تسويقية تعتمد عمى جمع البيانات والإعلاف التمفزيوني.
وتوضح ىذه الدراسة الأىداؼ التي يمكف تحقيقيا مف خلاؿ تحميؿ الأنشطة وتركز بشكؿ خاص عمى دور 

ABM دارة التكمفة مع المحافظة عمى الميزات التنافسية وتخمص الدراسة إلى إمكانية  ،في تحسيف الجودة وا 
 ،المركز المالي والتنافسي لمشركة مف خلاؿ التركيز عمى تحسيف الجودة بالتزامف مع ضبط التكاليؼتعزيز 

المعمومات اللازمة لتقييـ عمميات الإنتاج  ،مف خلاؿ تحميؿ الأنشطة ،ABMولتحقيؽ ذلؾ يقدـ مدخؿ 
 .واتخاذ الإجراءات المصححة عند الضرورة

 ،Using ABC to Become ABM: بعنواف 2(Cokins, 1999) دراسة

والخيارات المتاحة أماـ المنشآت المطبقة لنظـ  ABMو  ABCتبحث ىذه الدراسة بعمؽ في العلاقة بيف 
ABC/M ويوضح الفرؽ بأف  ،في مراحؿ وكيفية التطبيؽABC  تساعد  استراتيجيةيمثؿ معمومات تكمفة

 Operationalعمميات التشغيمية )عمى صعيد ال سموكاً  يمثؿ ABMو  ةالاستراتيجيعمى اتخاذ القرارات 

Actions) بنيّ مخططاً وم( اً عمى أساس بيانات معتمدة عمى النشاطActivity based data بيدؼ التحسيف )
تحميؿ تقارير التكمفة  يقترح الباحث أف يتـ أولاً وفيما يتعمؽ بمراحؿ التطبيؽ ، وحؿ المشكلات التشغيمية

)مثلا: زيادة الأسعار، التخمي عف منتج أو  الاستراتيجيةرارات بغرض الق ABCباستخداـ  الاستراتيجية
لمتابعة إدارة التكاليؼ التشغيمية وتطبيؽ  ABCزبوف، تغيير مزيج المنتجات( ومف ثـ استخداـ نتائج 

ABM ،ىذه التكاليؼتوزيع  متابعة أو بعد استخداـ معمومات تكاليؼ الأنشطة قبؿويمكف أف يتـ ذلؾ ب 
ليس بحد ذاتو نظاـ لمتحسيف بؿ ىو نظاـ يدعـ  ABC/Mكما تؤكد الدراسة عمى أف ، عمى المخرجات

 فمخرجات ىذا النظاـ تشكؿ مدخلات لمعديد مف الأنظمة الأخرى. ،بمخرجاتو عممية التحسيف

                                                           
1 Carolfi, I., "ABM can improve quality and control costs", CMA magazine, May1996, Vol. 70, Issue 4, PP.12-16. 
2 Cokins, G., "Using ABC to Become ABM", Journal of Cost Management, (January/February), 1999, PP.29-35. 

javascript:__doLinkPostBack('detail','ss%257E%257EAR%2520%252522Carolfi%25252c%2520Iris%2520A%252E%252522%257C%257Csl%257E%257Erl','');
javascript:__doLinkPostBack('detail','ss%257E%257EAR%2520%252522Carolfi%25252c%2520Iris%2520A%252E%252522%257C%257Csl%257E%257Erl','');
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 بعنواف: 1(Gunasekaran et. al., 2000)دراسة 

Activity-based management in a small company: a case study 

في المنشآت الصغيرة، وذلؾ مف خلاؿ دراسة تطبيقية عمى شركة  ABMتركز الدراسة عمى تطبيؽ 
/G.E.Mustill/  حيث قاـ الباحثوف بتصميـ  ،تعمؿ في مجاؿ صناعة آلات صنع إطارات الصورالتي

 .الضوء عمى فرص التحسيف الممكنة يمقيلممنشأة بالشكؿ الذي  ABMنظاـ 
، ومف ثـ تـ تطبيقو لتحسيف أداء العممية ABMعمؿ نظري لتصميـ نظاـ في البداية تـ عرض إطار 
حيث تـ تحديد الأنشطة التي تتألؼ منيا العممية الإنتاجية ومف ثـ تحديد كمية  ،الإنتاجية لإحدى المنتجات

وتـ استخداـ  ،كؿ نشاط مف خلاؿ ما يستيمكو مف موارد، ومحركات التكمفة لكؿ نشاط )مخرجات النشاط(
 البيانات في تقييـ النشاط وتحديد الأنشطة التي تضيؼ قيمة والتي لا تضيؼ قيمة. ىذه
، ىػػذه المعمومػػات لمبحػػث عػػف وسػػائؿ التحسػػيف سػػتخدـت ABMمػػف خػػلاؿ يػػوفر معمومػػات دقيقػػة و  ABC ػفػػ

المنػػتج تسػػاعد  أجػػزاء عمػػى مسػػتوى ABCالمعمومػػات التػػي يوفرىػػا وعمػػى صػػعيد الدراسػػة التطبيقيػػة تبػػيّف أفّ 

تحميػػؿ الأنشػػطة والمقارنػػة المرجعيػػة عمػػى ، و الأجػػزاءتتعمػػؽ بشػػراء أو تصػػنيع ىػػذه  اتدارة عمػػى اتخػػاذ قػػرار الإ

 الصحيح. الاتجاهمستوى الأنشطة توجو جيود التحسيف المستمر إلى 

 ،Integrating ABC & ABM at Dow Chemical :بعنواف 2(Damitio et. al, 2000) دراسة

 ABCلمصناعات الكيميائية في تطبيؽ نظامي / DOW Chemical/ ةكىذه الدراسة تجربة شر  عرضت
ورأت إدارة الشركة  ،بدءاَ مف الأسباب الموجبة لذلؾ وخطوات التطبيؽ و انتياءً بالفوائد والمعوقات ABMو

يزيد الربحية عمى مختمؼ الأصعدة )الزبائف، و دعـ عممية اتخاذ القرار،  يشكؿ أساساً  ABCأف مدخؿ 
..( حيث يساعد الإدارة عمى اتخاذ القرارات المتعمقة باستخداـ والاستغلاؿ  لتوزيع الجغرافي،المنتجات، ا

 سموؾإلى فيـ في الشركة  ABMو  ABCلػ  وأدى التطبيؽ المتكامؿ  ،الأمثؿ وتطوير موارد الشركة
 تكاليؼ وتعزيز تخطيط ورقابة استيلاؾ الموارد. ال

يحقؽ التوزيع الأمثؿ لمتكاليؼ بيف  ABCحيث أف  ABMو    ABCكما أكدت الدراسة عمى الفرؽ بيف 
فيو مدخؿ  ABMأما  ،عا لمموارد التي يتطمبيا كؿ منتجالمنتجات )أو الزبائف ، أو أي ىدؼ تكمفة آخر( تب

عف الأنشطة لدراسة ما تضيفو الأنشطة مف قيمة وبالتالي اتخاذ قرارات  ABCتستخدـ فيو معمومات 
 اس.لمتحسيف عمى ىذا الأس

                                                           
1 Gunasekaran, A.; Mcneil, R. & Singh, D., "Activity-based management in a small company: a case study", 

Production Planning & Control, Vol. 11, No. 4, 2000, PP.391-399. 
2 Damitio, Hayes, & KIintzele, "Integrating ABC & ABM at Dow Chemical", Management Accounting Quarterly, 

winter, 2000, PP.1-5. 
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 بعنواف: 1(Gupta & Galloway, 2003) دراسة
Activity Based Costing/ Management and its Implications for Operations Management, 

 ، مفيوميا ونشأتيا وتطورىا ABC/Mوالإدارة عمى أساس الأنشطة  تحديد التكاليؼتبحث الدراسة في نظـ 
ار وذلؾ مف خلاؿ عرض إط بالنسبة لإدارة العمميات،خاذ القرارات ات عمميةودورىا في دعـ وزيادة فعالية 

مراكز الستة الرئيسية لقرارات إدارة يتضمف ال (Operations Hexagon)مفاىيمي يسمى بػمسدس العمميات 
، إدارة المخزوف، إدارة ورقابة الجودة، تصميـ وتحسيف العمميات، تخطيط وتصميـ المنتجوىي ) العمميات
بغرض تعزيز عمميات  ABC/Mفي ىذا النموذج يستخدـ نظاـ (، إدارة قوة العمؿ، اقة الإنتاجيةإدارة الط

قرارات يقدـ آلية تحقؽ التكامؿ بيف مختمؼ  ABC/Mنظاـ  أفّ وبالنتيجة يوضح  ،اتخاذ القرارات التشغيمية
 .إدارة العمميات، وبالتالي تعزيز وتأكيد جودة عممية اتخاذ القرار

  :بعنواف 2(Anderson, et. al., 2004) دراسة
How to Create an Activity Management Program That Lasts, 

، ABCعمى برامج الإدارة المعتمدة عمى النشاط )حساب التكاليؼ عمى أساس الأنشطة  الدراسةتركز 
مى ( والعوامؿ التي تساعد عABB، الموازنة عمى أساس الأنشطة ABMالإدارة عمى أساس الأنشطة 

 نتائجالوأشارت ، وذلؾ مف خلاؿ مثاؿ تطبيقي عمى منشأتيف صناعيتيف ومنشأة مالية النجاح في تطبيقيا
  .تتمثؿ في تحديد الأىداؼ وتوصيؿ غايات التطبيؽ لجميع مستويات المنشأة إلى أفّ أىـ ىذه العوامؿ

  بعنواف: 3(Agrawal. et. al., 2006) دراسة
Continuous Improvement: An Activity Based Model, 

ويرى الباحثوف أفّ  ،يتجار  بنؾ في السيارات روضق ـقس في المستمر التحسيف نشطةة لأدراس تتضمف
 تـ سواءً  الحديثة العمؿ بيئة ظؿ في التنافسي المركز عمى لممحافظة أساسياً  عاملاً  يشكؿ المستمر التحسيف

 عممية أي أف الدراسة ىذه وتوضح ،فالزم ختصارا أو التكاليؼ تخفيض أو الجودة تحسيف خلاؿ مف ذلؾ
 الأنشطة يوزع نموذجاً  الدراسة وتقدـ .المنشأة أنشطة مستوى عمى تتـ أف يجب المستمر لمتحسيف تيدؼ
، قيمة تضيؼ ولكنيا أساسية غير، قيمة تضيؼ ولا أساسية، قيمة وتضيؼ أساسية) مجموعات أربعة عمى

                                                           
1 Gupta, M., Galloway, K., "Activity-based costing/ management and its implications for operations management", 

Technovation, Issue. 23, 2003, PP.131–138. 
2 Anderson, B., et. al., "How to Create an Activity Management Program That Lasts", Strategic Finance, Feb2004, 

Vol. 85 Issue 8, PP.40-45. 

3 Agrawal, S. P., Z. Rezaee and H. S. Pak, "Continuous improvement: An activity-based model", Management 

Accounting Quarterly, Spring, 2006, PP.14-22. 

javascript:__doLinkPostBack('','mdb%7E%7Ebth%7C%7Cjdb%7E%7Ebthjnh%7C%7Css%7E%7EJN%20%22Strategic%20Finance%22%7C%7Csl%7E%7Ejh','');
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، منيا لكؿ المستمر التحسيف عممية في المتبعة الاستراتيجيات وتوضح (قيمة تضيؼ ولا أساسية غير
 وأثبتت نتائج الدراسة نجاح ىذا النموذج في تحقيؽ أىداؼ قسـ القروض.

 بعنواف: 1(2006 ،الله مجيب الرحمف عبد)دراسة 
 ،ةالأنشطوالإدارة عمى أساس التكاليؼ  ينظام تطوير أداء الشركات الصناعية الأردنية عف طريؽ تطبيؽ

 ABCىدفت ىذه الدراسة لقياس تطور الأداء في الشركات الصناعية الأردنية مف خلاؿ تطبيؽ كؿ مف 
وتمت الدراسة مف خلاؿ توزيع استبياف عمى عينة مف الشركات الصناعية المساىمة في الأردف  ،ABMو

 التطبيؽ المتكامؿ وأكدّت النتائج أفّ وحددت النتائج متطمبات تطبيؽ ىذيف النظاميف في ىذه الشركات، 
تطوير أداء الشركات  ؤدي إلىسي (ABM( و )ABCنظامي التكاليؼ و الإدارة عمى أساس الأنشطة )ل

  .المساىمة العامة الصناعية الأردنية

 ،Activity Based Management: Driving Profitability بعنواف: 2(Plowman, 2007) دراسة

ومبادئو الرئيسية وكيفية استخدامو كوسيمة  ABMدخؿ تبحث الدراسة في بعض خصائص ومميزات م
وتـ توضيح ذلؾ مف خلاؿ حالتيف تطبيقيتيف عمى شركتيف )شركة  ،لمحصوؿ عمى معمومات قيمة للإدارة

ويستنتج الباحث أف ىذا المدخؿ يساعد الإدارة عمى تحقيؽ ربحية جيدة في  ،خدمات مالية، وشركة كيرباء(
 قسـ المالية والمبيعات والخدمات.  فيالمستخدمة  تقنيات التحميؿمف  القطاع الخاص وىو جزء ميـ

 ،Using Activity Based Management for Cost Control  :وافػبعن 3(Kren, 2008) ةػػدراس

تبحث الدراسة في أىمية نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة وعممية استخداـ تحميؿ الأنشطة في إدارة ورقابة 
 .LakeSideالتكاليؼ وذلؾ مف خلاؿ دراسة تطبيقية عمى قسـ معالجة القروض في بنؾ 

دارة الأنشطة في عممية إدارة ورقابة التكا ABMوتتمخص النتائج بأف استخداـ  دارة الطاقة الإنتاجية وا  ليؼ وا 
يزود الإدارة بأدوات وتقنيات غير متوفرة في تقارير محاسبة المسؤولية التقميدية، وتوضح الدراسة إمكانية 

جميع مراحؿ العمؿ بدءً مف مرحمة التخطيط لتحديد مواضع الطاقة غير المستغمة و في  ABMاستخداـ 
، وخلاؿ الفترة لوضع أىداؼ معقولة لتخفيض التكمفة، وانتياءً بتقييـ أداء الأنشطة التي لا تضيؼ قيمة

 العمميات والأنشطة.
                                                           

، رسالة ماجستير"، الأنشطةوالإدارة على أساس  تكاليفال ينظام تطوير أداء الشركات الصناعية الأردنية عن طريق تطبيقمجي  الرحمن، " ، عبد الله 2
 .1446ت، جامعة آل البي

2  Plowman, B., "Activity Based Management Driving Profitability", Accountancy, 2007, Vol. 39, Issue 2, PP.23-25. 
3 Kren, L., "Using Activity-Based Management for Cost Control", Journal of Performance Management, 2008, 

Vol.21, No.2, PP.18-27. 

javascript:__doLinkPostBack('','ss%7E%7EAR%20%22Kren%2C%20Leslie%22%7C%7Csl%7E%7Erl','');
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 :ABMتمخيص الدراسات السابقة في نظاـ 

  ّالمركز عمى لممحافظة أساسياً  عاملاً  يشكؿ المستمر التحسيفتتفؽ الدراسات عمى أف 
 التكاليؼ تخفيض أو الجودة تحسيف ؿخلا مف ذلؾ تـ سواءً  الحديثة العمؿ بيئة ظؿ في التنافسي

 .المنشأة أنشطة مستوى عمىأف تبدأ  يجب المستمر لتحسيفا عمميةف، كما أفّ الزم اختصار أو

  نظاـABM  يقدـ المعمومات اللازمة لتوجيو عمميات التحسيف بالشكؿ الذي يعزز المركز
عية عمى مستوى الأنشطة بما المالي والتنافسي لمشركة مف خلاؿ تحميؿ الأنشطة والمقارنة المرج

 .يحقؽ التركيز عمى تحسيف الجودة بالتزامف مع ضبط التكاليؼ

 بيئة العمؿ الحديثة تستدعي تطبيؽ نظاـ  التغيرات فيABM زيادة حدة ، وىذه التغيرات تشمؿ
ليؼ والأتمتة والتصنيع الآلي، والتنوع والتعقيد في المنتجات، وارتفاع نسبة التكا المنافسة العالمية

وتغير طبيعة وىيكؿ التكاليؼ، كما أفّ التطور في  مباشرة مقارنةً مع تكاليؼ العمؿ المباشر،الغير 
مقارنة مع الفوائد المرجوة مف  ABMتكنولوجيا معالجة المعمومات خفض تكمفة تطبيؽ نظاـ 

 .تطبيقو

  تطبيؽ نظاـABM  ف ثـ تحديد تحديد الأنشطة التي تتألؼ منيا العممية الإنتاجية وميتطمب
كمية كؿ نشاط مف خلاؿ ما يستيمكو مف موارد، ومحركات التكمفة لكؿ نشاط )مخرجات النشاط(، 
ومف ثـ استخداـ ىذه البيانات في تقييـ النشاط وتحديد الأنشطة التي تضيؼ قيمة والتي لا تضيؼ 

 .قيمة، وتوجيو عمميات التحسيف بناء عمى ىذا التقييـ للأنشطة

 يساىـ نظاـ ABM  تحديد مواضع الطاقة غير المستغمة والأنشطة التي لا تضيؼ قيمة في
ّـ يوفرخلاؿ مرحمة التخطيط،  المعمومات اللازمة لوضع أىداؼ معقولة لتخفيض التكمفة  ث

نظاـ يدعـ عممية  بالإضافة إلى دعـ عممية تقييـ الأداء، فيو ،والتحسيف خلاؿ دورة حياة المنتج
 تشكؿ مخرجاتو مدخلات لمعديد مف الأنظمة الأخرى.التحسيف في جميع المراحؿ و 
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 ما يميز ىذا البحث عف الدراسات السابقة :

كأحد مداخؿ  ABMاستخداـ نظاـ بيف  العلاقة دراسةيتميز ىذا البحث عف الدراسات السابقة في 
مكانية تطبيؽ مدخؿو إدارة التكمفة  التي  عمى الرغـ مف وجود بعض الدراساتف ،التكمفة المستيدفة ا 

لأغراض تخفيض التكمفة إلا أنو يلاحظ ندرة الأبحاث التي  ABMتبيف الأثر الإيجابي لاستخداـ 
عمما بأف بعض أدبيات المحاسبة الإدارية  و مدخؿ التكمفة المستيدفة تحديدا، ABMتربط بيف 

كما أوصت ، (Hilton, et. al., 2003; Drury, 2004) كانت قد تطرقت ليذه العلاقة وافترضتيا نظرياً 
 لدعـ تطبيؽ التكمفة المستيدفةكّأداة  ABMفي معاييرىا بنظاـ  الإدارية بعض ىيئات المحاسبة

(IMA SMA:(4GG), 1998; CIMA paper, 2005،)  لذلؾ يتميز ىذا البحث بتضمنو لدراسة
 ميدانية في المنشآت الصناعية في سورية لتكشؼ عف وجود أو عدـ وجود العلاقة المفترضة مما

 يضيؼ لمبحث العممي في ىذا المجاؿ.

 فروض البحث:

 :في المنشآت الصناعية في سوريا ABM  تطبيؽالعوامؿ المؤثرة عمى الفرضيات المتعمقة ب

 .ABM تطبيؽمباشرة إلى التكاليؼ الكمية عمى الغير تؤثر نسبة التكاليؼ  .1

 .ABM تطبيؽعمى ية الكمالتكاليؼ  إلىتؤثر نسبة التكاليؼ المساندة لمعممية الإنتاجية  .2

 . ABMتطبيؽمباشرة بحجـ وكمية الإنتاج عمى  غ. تؤثر درجة ارتباط ت. .3

 .ABM تطبيؽتؤثر درجة التطور في استخداـ تكنولوجيا معالجة المعمومات في  .4

 .ABM تطبيؽتؤثر درجة أتمتة العمميات الصناعية في  .5

 .ABM تطبيؽتؤثر درجة تعقيد العمميات الصناعية في  .6

 .ABM تطبيؽالمنافسة في السوؽ في تؤثر حدة  .7
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في المنشآت  العوامؿ المؤثرة عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفةالفرضيات المتعمقة بمجموعة 
 :الصناعية في سوريا

 تؤثر حدة المنافسة في السوؽ عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة. .8
 التكمفة المستيدفة: تؤثر طبيعة مستيمكي منتجات المنشأة عمى إمكانية تطبيؽ .9

 .التكمفة المستيدفة تؤثر قدرة مستيمكي المنتجات عمى تقييـ مستويات الأسعار والجودة عمى إمكانية تطبيؽ 9-1

 .التكمفة المستيدفة تؤثر درجة إدراؾ المستيمكيف لمتطمباتيـ في المنتجات المستقبمية عمى إمكانية تطبيؽ 9-2

  .التكمفة المستيدفة ومتطمبات الزبائف عمى إمكانية تطبيؽ يؤثر معدؿ تغير ظروؼ السوؽ .15

 .التكمفة المستيدفة نافسة المتبعة عمى إمكانية تطبيؽتؤثر إستراتيجية الم .11

 تؤثر إستراتيجية المنتج عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة: .12

 ؽ التكمفة المستيدفة.يؤثر تنوع منتجات المنشأة في خط الإنتاج الواحد عمى إمكانية تطبي 12-1

  يؤثر معدؿ تكرار عممية تصميـ المنتجات عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة. 12-2

 تؤثر خصائص ومواصفات المنتجات عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة. .13

 تؤثر درجة تعقيد تصميـ المنتجات والعمميات الصناعية عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة. 13-1

 ؽ التكمفة المستيدفة.المفيوـ إلى الإنتاج عمى إمكانية تطبي مرحمة مفالمنتج تؤثر الفترة اللازمة لانتقاؿ  13-2

 تؤثر المدة الزمنية لدورة حياة المنتجات عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة. 13-3

 تؤثر طبيعة العلاقة مع المورديف عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة. .14
 تحكـ المنشأة بأسعار بيع المنتجات عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة.تؤثر درجة  .15

  تؤثر نسبة تكاليؼ البحث والتطوير عمى إمكانية استخداـ التكمفة المستيدفة. .16

 لإنتاج عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة.ا قبؿ مرحمةبيا  الممتزـتؤثر نسبة التكاليؼ  .17

 إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة.عمى الأنشطة الإدارة عمى أساس  تطبيؽ يؤثر .18
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 :البحث ىيكؿ

يتناوؿ في المبحث الأوؿ  " إدارة التكمفة في ظؿ بيئة العمؿ الحديثة "بعنواف  الفصؿ الأوؿ

التغييرات التي طرأت عمى البيئة الاقتصادية، وأىـ مظاىر وسمات البيئة التصنيعيّة الحديثة الّتي 
نحو الأساليب الحديثة لإدارة التكمفة التي تتناسب مع التوجيات الإدارية  بدورىا إلى التوجو أدت

في ظؿ البيئة  الحديثة نظراً لمحدوديّة وعدـ ملائمة المعمومات الّتي تقدميا نظـ التكاليؼ التقميدية
 أىـ المداخؿ الحديثة لإدارةبعض الاقتصادية الحديثة. بينما تضمف المبحث الثاني عرضاً موجزاً ل

التكمفة المستيدفة/، /نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة/، /نظاـ حساب مدخؿ / وىي: لتكمفةا
التكاليؼ عمى أساس الأنشطة/، /مدخؿ التحسيف المستمر لمتكاليؼ/، /مدخؿ التكمفة الشاممة لدورة 

 حياة المنتج/، /بطاقة قياس الأىداؼ المتوازنة/، /مدخؿ المقاييس المرجعيّة/.

والذي يبحث في ىذا المدخؿ بالتفصيؿ حيث  " مدخؿ التكمفة المستيدفة " بعنواف الفصؿ الثاني

ونشأة ىذا المدخؿ مع تعريفو ومبادئو يفرد المبحث الأوؿ لمحديث عف مفيوـ التكمفة المستيدفة 
ويخصص المبحث الثاني ، الأساسية التي تميزه عف غيره مف المداخؿ التقميدية لإدارة التكمفة

بيؽ مف خلاؿ عرض دور ىذا المدخؿ في دورة تطوير المنتجات، ويمي ذلؾ شرح تطال لمراحؿ
لخطوات تطبيؽ التكمفة المستيدفة بدءً مف مرحمة تحديد التكمفة المستيدفة التي تحقؽ كلًا مف 
السعر المستيدؼ الذي يعكس متطمبات السوؽ والربح المستيدؼ الذي يعكس أىداؼ المنشأة، 

التكمفة المستيدفة مف خلاؿ إغلاؽ الفجوة بيف التكاليؼ المقدرة الحالية ومروراً بمرحمة تحقيؽ 
 والتكمفة المستيدفة، وانتياءً بمرحمة تحسيف التكمفة المستيدفة بعد البدء بعمميات الإنتاج.

لمعوامؿ المؤثرة عمى تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة وتصنيفيا شرحاً أما المبحث الثالث فيتضمف 
طيا بمستويات تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة، بدءاً مف العوامؿ المؤثرة عمى مرحمة تبعاً لارتبا

تحديد التكمفة المستيدفة بناء عمى متطمبات السوؽ، ومف ثـ العوامؿ المؤثرة عمى مرحمة التطبيؽ 
عمى مستوى المنتج ضمف عمميات المنشأة،  وأخيرا العوامؿ المؤثرة عمى إمكانية التطبيؽ عمى 

 .ى مكونات المنتج مع المورديفمستو 
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يركز عمى نظاـ الإدارة عمى أساس  " الإدارة عمى أساس الأنشطة "بعنواف:  الفصؿ الثالث
 الأنشطة ودوره إدارة التكمفة عموماً ودوره في مراحؿ تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة.

يثة عمى ىيكؿ ونظـ ويبدأ المبحث الأوؿ مف ىذا الفصؿ بأثر التغيرات في بيئة التصنيع الحد
دارة التكمفة والتوجو إلى النظـ المعتمدة عمى  التكاليؼ وبالتالي الحاجة إلى تطوير نظـ التكاليؼ وا 

بعرض نشأة ومفيوـ كؿ مف نظاـ التكاليؼ عمى أساس المبحث الثاني  يبدأالنشاط، ومف ثـ 
اميف بالإضافة إلى العوامؿ الأنشطة والإدارة عمى أساس الأنشطة وتوضيح العلاقة والفرؽ بيف النظ

المؤثرة عمى تطبيؽ ىذه النظـ في المنشآت. وفي المبحث الثالث يتـ التركيز عمى خطوات تطبيؽ 
وخاصة مراحؿ إدارة وتحسيف الأنشطة وتكاليفيا في ظؿ ىذا النظاـ، إضافة عمى  ABMنظاـ 

بحث الرابع مف في مجاؿ إدارة التكمفة، ومف ثـ يخصص الم ABMعرض لبعض تطبيقات نظاـ 
عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة مف خلاؿ توضيح  ABMىذا الفصؿ لشرح أثر تطبيؽ نظاـ 

 الدور الذي يمعبو ىذا النظاـ في دعـ كؿ مرحمة مف مراحؿ تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة.

، وقسـ رياالدراسة الميدانية عمى المنشآت الصناعية في سو مف ىذا البحث تضمف  الفصؿ الرابع

وعينة الدراسة والأساليب الإحصائية  ىيكؿ ىذا الفصؿ بحيث يعرض المبحث الأوؿ مجتمع
وتضمف الفصؿ الثاني عرضاً لمتغيرات الدراسة أساليب قياس ىذه المتغيرات، بينما  المستخدمة،

 وصفي لمبيانات، والمبحث الرابع اختبار الفرضيات.يعرض المبحث الثالث التحميؿ ال

ذه الفصوؿ الأربعة القسـ الأخير الذي يتضمف النتائج النيائية التي تـ الحصوؿ عمييا نتيجة ويمي ى
 توصيات المبنيّة عمى نتائج البحث.التحميؿ الدراسات السابقة والدراسة الميدانية، و 
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 تمهيد:

يئة التصنيعيّة التغيرات التي طرأت على البيئة الاقتصادية وأىم مظاىر وسمات الب يتناول ىذا الفصل

لإدارة التكلفة تتناسب مع التوجهات  بدورىا إلى التوجو نحو أساليب جديدة الحديثة التّي أدت

في  الإدارية الحديثة نظراً لمحدوديةّ وعدم ملائمة المعلومات التّي تقدمها نظم التكاليف التقليدية

، وسيتم التكلفة ل الحديثة لإدارةويتضمن عرضاً موجزاً لأىم المداخ حالياً،ظل البيئة الاقتصادية 

 بحث النقاط السابقة على الترتيب التالي:

 :التغيرات والتوجهات الحديثة في بيئة العملالمبحث الأول: 

 التغيرات الحديثة في بيئة العمل. .1.1.1

 الحديثة. العمل بيئةسمات  .1.1.1

 نظم إدارة التكلفة التقليدية في ظل بيئة العمل الحديثة. قصور .3.1.1

 ات الحديثة في بيئة العمل.التوجه .4.1.1

 المبحث الثاني: المداخل الحديثة لإدارة التكلفة:

 ./Activity Based Costing /ABC نظام التكاليف على أساس الأنشطة .1.1.1

 ./Activity Based Management /ABM نظام الإدارة على أساس الأنشطة .1.1.1

 ./Target Costingالتكلفة الدستهدفة / .3.1.1

 ./KAIZEN Costing/  الدستمر للتكاليفمدخل التحسيّ .4.1.1

 /.Life Cycle Costing/ مدخل التكلفة الشاملة لدورة حياة الدنتج .5.1.1

 ./Balanced Scorecard /BCS بطاقة قياس الأىداف الدتوازنة .6.1.1

 /.Benchmarking/ مدخل الدقاييس الدرجعيمة .7.1.1
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 المبحث الأوؿ

 التغيرات والتوجيات الحديثة في بيئة العمؿ

 تمييد:

حوظة في جوانب بيئة النظـ والمداخؿ الحديثة لممحاسبة الإدارية نتيجة لمتطورات المم ازدادت أىميّة
بمجموعة مف التغيرات العديدة والمتسارعة التي تحكـ الآف حيث تتأثر الصناعة  ،كافةً  الأعماؿ

وانضماـ الدوؿ لمنظمات  ة بالإضافة إلى عولمة الاقتصاد وفتح الأسواؽة والإداريّ نظميا الإنتاجيّ 
قميمية، مما  استخداـ النظـ الآلية في الإنتاج والتنوع في تقديـ  إلىدفع المنشآت واتفاقيات دولية وا 

ناتجة  تنافسية تحدياتظيور يضاؼ إلى ذلؾ  ،المنتجات والتوسع في حجـ المشروعات الصناعية
سعر ب التحكـديدة في محدودية الشالتنافسية كالعف الخصائص المميزة لبيئة الأعماؿ العالمية 

عدـ وجود الوقت الكافي للاستجابة لتغيرات السوؽ أو و وقصر دورة حياة معظـ المنتجات ، البيع
 وبالتالي، ةوزيادة أىمية النوعيّ  إلى تميز المستيمؾ بالثقافة والوعي بالإضافةلتصحيح الأخطاء، 

دارة الجودة الشاممة وتخفيض  لممنشأةتنافسية ضرورة اعتماد استراتيجيات جديدة مثؿ رفع القدرة ال وا 
مف المعمومات التي يجب أف تقدـ في  ىائلاً  ويتطمب تطبيؽ ىذه الاستراتيجيات كماً  ،التكاليؼ

 .1يخدـ القرار الذي يتـ اتخاذه بماالوقت الملائـ والشكؿ المناسب 
و نظاـ قدملاستمرار مف خلاؿ ما يالشركات لـ يعد بإمكانيا كسب الميزة التنافسية القابمة ل فّ أ إلا

وبالتالي فإف الجيود المبذولة الآف لتطوير الأداء المحاسبي ىي في  ،المعمومات المحاسبي التقميدي
التصنيع الحديثة، حيث أصبحت منشآت الأعماؿ حقيقة الأمر ضرورة لا مفر منيا في ظؿ بيئة 

الضغوط و رغباتيـ تنوع ياجات العملاء و حتلاديناميكية متحركة تتصؼ بالتعقيد نظرا تواجو بيئة 
 .2العالمية مة السوؽ وشدة المنافسةالمتزايدة والناتجة عف عول

                                                           
رسالة  ،مقترح )دراسة تطبيقية في الجمهورية العربية السورية( ياستراتيج إدارة تكاليف سلسلة التوريد لدعم القدرات التنافسية مدخلكتلو، حسن رضوان، " 1

 .8:، ص.3117، القاىرة، كلية التجارة، جامعة عين شمس ،دكتوراه غير منشورة
2
 المرجع السابق. 
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 :التغيرات الحديثة في بيئة العمؿ .1.1.1
 كاف ليا دورٌ  التيحتى الآف العديد مف التغيرات البيئية و شيدت الفترة منذ بداية الثورة الصناعية 

 العمؿتشكيؿ الملامح أو السمات الرئيسية لبيئة و الصناعية التأثير عمى أداء الشركات  في جوىريٌ 
  :رئيسية تغيرات إلى أربعةليذه ال اً تبويب  1(2554مؤمنة، دراسة ) توردأو  ،الحديثة

  :المتغيرات الاقتصادية .1.1.1.1

 المجتمع في المنشآتأداء جميع  فيمباشر  لو تأثيرٌ ياً بيئ اً لمناخ والظروؼ الاقتصادية متغير يمثؿ ا
تي تقود التغيرات الشاممة في بيئة الأسواؽ والتجارة العالمية أحد العوامؿ الأساسية الّ  عد نموّ يحيث 

 سواء بالتطور المتسارع في ظاىرة الترابطِ  ف عمى حدٍ يكنشآت والمستيمالعمؿ الحديثة، فقد تأثرت الم
 الحاصمة بيف الشركاتِ تزايد نسبة عمميات الاندماج  ومع .الاقتصادي وازدياد حدة المنافسة العالمية

في الأسواؽ العالمية وزيادة الربحية تكمف  أف فرص النموّ أصبح مف الواضح المتعددة الجنسيات 
( إلى سوؽ seller's marketمف سوؽ البائع ) تحولت الأسواؽ تدريجياً  لذلؾ ونتيجةً  ،وليس المحمية

 .2ى الزبائف، وىذا ما يوجو المنشآت لمتركيز عم(buyer's market)المستيمؾ 

 :المتغيرات التكنولوجية .2.1.1.1

السنوات شيدت  وفى ىذا الصددِ  ،الاقتصاديالنمو زيادة في  ياً جوىر  اً دور  التكنولوجيالتقدـ  يمعب
المنشآت مف جانب  مستمرٌ  أصبح ىناؾ تزايدٌ و  تطورات تكنولوجية متعددة وسريعة الماضية
التي تعتمد  المنشآت الصناعيةظيور  إلى لمستمرىذا التزايد اوأدى ، ةناستخداـ المكن في الصناعية

 (.المرفالتصنيع  )مثؿ نظـ مراحؿ التصميـ والإنتاج في عمى نظـ تكنولوجية حديثة

                                                           
1
رسالة ، "ية على الشركات الصناعية بمدينة جدةدراسة ميدان مدى فعالية المحاسبة عن الإنجاز في ضوء مستجدات بيئة التصنيع الحديثة،" ،ىبة محمود ،مؤمنة 

 .49-48ص. ، 1444، عة الملك عبد العزيز، كلية الاقتصاد والإدارةجام، ماجستير
2
 El-Kelety, Ibrahim, "Towards a conceptual framework for strategic cost management: The concept objectives and 

instruments, PHD, 2006, CHEMNITZ University of Technology, Germany, P.12 
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 :المتغيرات الاجتماعية والثقافية .3.1.1.1

 العمالة مف الخبراء الفنييف وأيضاً لممنشآت ما تحتاجو ترجع أىمية البيئة الاجتماعية إلى أنيا توفر 
ومف ناحية أخرى  ،ىذا مف ناحية ،المجتمع فيمستوى التعميـ حظة أف ذلؾ يتوقؼ عمى مع ملا
واضح عمى موقؼ كؿ مف العامميف  مستوى الثقافة والعادات والتقاليد الاجتماعية أثرٌ فإفّ ل

ويتحدد بناء عميو درجة وعي المستيمؾ  ،علاقتيـ بالشركة الصناعية ومنتجاتيا فيوالمستيمكيف 

 المستيمؾ عف المنتج. رضابالتالي عمى مدى التي تؤثر 

 :المتغيرات السياسية والقانونية .4.1.1.1

أحد المتغيرات  ،تصدرىا التيالحكومة والتشريعات  فيممثمة  ،البيئة السياسية والقانونية تعتبر
ذلؾ أف   ،نموىا واستمرارىا فيالصناعية ومف ثـ  المنشآتأداء  فيتؤثر  التيالبيئية اليامة 

الاستثمار وتشجيع رؤوس الأمواؿ الأجنبية عمى  لمنشآتعمى أداء ا أثراً إيجابيّاً  السياسي ارللاستقر 

 شركات وطنية. في

 الحديثة: العمؿسمات بيئة  .2.1.1

حديثة ذات خصائص  عمؿعمى المستوى العالمي أف أوجدت بيئة  لمتغيرات في بيئة العمؿكاف 
خلاؿ الاىتماـ بوضع استراتيجيات تنافسية  عدّة فرضت عمى المنشآت ضرورة الاستجابة ليا مف

 وتتمثؿ خصائص بيئة ،وتبنّي رؤى إداريّة حديثة تكفؿ ليا التميّز ،تضمف ليا البقاء والاستمرار
 :1بالآتي التصنيع الحديثة

  مصناعة لبيئة تنافسيّة أسواقيا كبيرة الحجـ عالميّة مفتوحة وشاممة، أدّت إلى دخوؿ منافسيف جدد
 تقديـ منتجات متنوعة ذات جودة عالية وتكاليؼ أقؿ ودورة حياة أقصر لممنتج.العالميّة و 

  ىذا يستوجببيئة سريعة التغير نتيجة التسارع في معدؿ تقادـ الأساليب التكنولوجية المختمفة، و 
تباع و اقتناء التكنولوجيات المتقدمة   النظـ الحديثة في الإنتاج.ا 

                                                           
1
، رسالة دكتوراه غير منشورةالمسني، فائزة محمد، تطوير نظم التكاليف استجابة للأغراض الإدارية الحديثة " دراسة ميدانية في الشركات الصناعية اليمنية"،  

 27، ص.:311جامعة دمشق، 
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 أو الجودة  تقوـ المنافسة عمى أساس أفضؿ الأسعار فحسب فاليوـ لا 1:أساسيّات المنافسة تغيّر
لا بد مف البحث عف طرؽ تحقيؽ الميزات التنافسية عمى الأسس الثلاثة )السعر، بؿ العالية فقط، 

 ة المرغوب.الجودة، والوقت( وذلؾ مع المحافظة عمى مستوى الربحيّ 

ميّزة تنافسية لوقت طويؿ بؿ يفقد أىميّتو  وفي ظؿ ىذه البيئة التنافسيّة لا يقدـ التطور التكنولوجي
 تكنولوجيا الإنتاج مف قبؿ المنافسيف بزمف قميؿ نسبياً في مجاؿ المنافسة بسرعة نتيجة تقميد 

مما يفرض عمى المنشآت توسيع  مف جية أخرى، ا الحديثةتكنولوجيوالتطور المتسارع في ال
 نشاطات البحث والتطوير بيدؼ التطوير المستمر.

بدوف أخذ  جديد أىمية الأولوية في تقديـ منتج تراجع عمى 2(Cooper & chew, 1996يؤكد )كما 
لا يتيح  ممانتيجة قصر دورة حياة المنتج  /First Mover Advantagesالتكاليؼ بعيف الاعتبار /

الوقت الكافي لاسترداد تكاليؼ البحث والتطوير، لذا لا بد مف مراعاة جانب التكمفة المستيدفة 
 لممنتج منذ نشوء الفكرة الأوليّة لتخطيط وتصميـ المنتج.

 تساعد عمى الاستغلاؿ الأفضؿ  التي مرنةالتصنيع المتقدمة ونظـ التكنولوجيا ال الاعتماد عمى
نظـ متطورة في جميع مراحؿ دورة حياة المنتج )بدءاً مف  اعتماد لمطاقة الإنتاجيّة، إضافة إلى
تحوؿ الاىتماـ مف  3مما أدى إلىلتوزيع وخدمات ما بعد البيع( التصميـ والتخطيط وانتياءً با

العنصر البشري إلى العنصر الآلي وانخفاض نسبة العمالة المباشرة نسبة إلى العمالة غير المباشرة 
مباشرة، وتحوؿ بعد البنود غير الغير يؼ المباشرة نسبةً إلى التكاليؼ وأيضاً انخفاض التكال
تيجة تخصيص خلايا معيّنة لدفعات إنتاج معيّنة فأصبحت تكمفة الطاقة المباشرة إلى مباشرة ن

وتييئة معدات الإنتاج لإنتاج الدفعة تكمفة مباشرة عمى ىذه الدفعة بدلًا مف كونيا غير مباشرة كما 

 كانت مف قبؿ، كما ازدادت نسبة التكاليؼ الثابتة نظراً للاستثمار بدرجة أكبر في الأصوؿ الثابتة.

                                                           
1 El-Kelety, Ibrahim, Op. Cit., 2006, P.16. 

2 Cooper, R., & Chew, W., "Control Tomorrow's Costs Through Today's Designs", Harvard Business Review, 

Jan/Feb 96, Vol. 74, Issue 1, P.89. 
3
يف، الجمعية العربية للتكاليف، ، تقييم ملائمة تخصيص التكاليف غير المباشرة في ظل أساليب الصناعة الحديثة، مجلة التكال9::2بسيوني، صلاح؛ عيد، محمد؛  

 .6:-52، سبتمبر، ص38العدد الثالث، السنة 
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 تسمح بالأخطاء أو العيوب أو التأخير أو الأعطاؿ، ويتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ تفعيؿ الرقابة  بيئة لا
التخمص مف الأنشطة غير المنتجة التي لا تضيؼ قيمة، واختصار دورة و الشاممة عمى الجودة 

 التصنيع، والاستجابة لطمبات العملاء بأقصر وقت ممكف.

  الخدمات وتتزايد معو توقعات العملاء وتطمعاتيـ بيئة يتزايد فييا الطمب المتنوع عمى السمع و
 التجديد والابتكار مما أدى إلى قصر دورة حياة المنتج.السرعة في المستقبمية لجية 

 نظـ إدارة التكمفة التقميدية في ظؿ بيئة العمؿ الحديثة: قصور .3.1.1

اليب العمؿ في جميع تفرض عمى المنشآت تطوير أس الذكر لبيئة العمؿ الحديثة السابقة السماتإفّ 
تقػػػديـ منتجػػػات ذات جػػػودة عاليػػػة وتكمفػػػة  مػػػف خػػػلاؿالنػػػواحي بمػػػا يػػػتلاءـ مػػػع متطمبػػػات ىػػػذه البيئػػػة 

، وبما أفّ متغيّر التكمفة ىػو المتغيػر الفعّػاؿ فػي ظػؿ بيئػة العمػؿ ىػذه فػإفّ العملاءمنخفضة وترضي 
عمػى فيػـ تكاليفيػا والتعامػؿ مقدرة المنشأة عمػى المنافسػة سػتتوقؼ إلػى حػد كبيػر عمػى مػدى مقػدرتيا 

 1مع إيجابيات وسمبيات التكاليؼ في التوقيت والأسموب المناسبيف.

وذلػؾ بالاسػتثمار فػي نظػـ التصػنيع الحديثػة ولكنيػػا  المتطمبػاتليػذه  المنشػآتواسػتجابت الكثيػر مػف 
قميديػػػػة التكػػػػاليؼ ومقػػػػاييس الأداء والأسػػػػاليب الإداريػػػػة الت إدارةأنظمػػػػة تتعمػػػػؽ بواجيػػػػت عػػػػدة مشػػػػاكؿ 

لػػـ تعػػػد قػػادرة عمػػى تػػوفير معمومػػات ملائمػػة لمرقابػػة عمػػػى والّتػػي المسػػتخدمة فػػي المحاسػػبة الإداريػػة 
 أنشطة المنشأة التي تعمؿ في ظؿ بيئة التصنيع الحديثة.

سرد لأىـ الانتقػادات الموجيػة للأسػاليب التقميديػة فػي المحاسػبة  (2554ورد في دراسة )التمبكتي، و 
دارة الت تػتمخص (، والتػي Kaplan & Jonson, 1987, 1991)كمفػة كمػا وردت فػي دراسػات الإداريػة وا 

 :2في ما يمي

                                                           
1
 .14، ص. 1999، السنة الثامنة والعشرون، 3، العدد مجلة التكاليفد. بسيوني، صلاح، مسببات التكلفة: مدخل مقترح لزيادة فعاليمة نظم التكاليف التقليديمة،  
، جامعة الدلك عبد العزيز، كلية الاقتصاد والإدارة، الدملكة رسالة ماجستيرطوير أسالي  المحاسبة الإدارية في إطار مفهوم الدلائمة"، التمبكتي، خلود، "الاتجاىات الحديثة لت 2

 4، ص.1444العربية السعودية، 
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أساليب المحاسػبة الإداريػة التقميديػة لا تتوافػؽ والتغيػرات الحديثػة لمبيئػة الصػناعية التنافسػية مػف  .1
ىماليػػا لمتكػػاليؼ غيػػر  مباشػػرة التػػي الحيػث تركيزىػػا عمػػى الرقابػػة عمػػى تكػػاليؼ العمػػؿ المباشػػر وا 

 أصبحت تمثؿ نسبة كبيرة مف تكاليؼ الإنتاج في ظؿ بيئة التصنيع الحديثة.

ث أف الػػػػنظـ معمومػػػػات ملائمػػػػة لاتخػػػػاذ القػػػػرارات حيػػػػنظػػػػاـ تكػػػػاليؼ الإنتػػػػاج التقميػػػػدي لا يػػػػوفر  .2
 التقميدية تركز عمى الرقابة عمى تكاليؼ الإنتاج باستخداـ وسائؿ غاية في البساطة.

ارير الأداء توضػػػػع عمػػػػى أسػػػػاس متطمبػػػػات المحاسػػػػبة الماليػػػػة، التقػػػػارير الماليػػػػة الخارجيػػػػة وتقػػػػ .3
وتكػػاليؼ الإنتػػاج المعػػدّة لأغػػراض المحاسػػبة الماليػػة ىػػي نفسػػيا التػػي يػػتـ اسػػتخدميا فػػي عمميػػة 

 اتخاذ القرار.

النظـ التقميديّة تركز عمى المعمومات المالية وحدىا، والّتي غالباّ ما تكوف ذات طابع قصير  .4
ظروؼ المنافسة الحالية معمومات ذات طابع طويؿ الأجؿ لضماف الأجؿ، بينما تتطمب 

 الحصوؿ عمى ميزات تنافسية طويمة الأجؿ.

فشؿ نظاـ المحاسبة الإدارية التقميدية في توفير أساليب ومقاييس ذات صمة بالبيئة الحديثة أي  .5
داخمية لمتكمفة أف المحاسبة الإدارية تولى اىتماميا بالأنشطة الداخمية لممنشأة والمقارنات ال

 والربح في حيف تعطي اىتماما أقؿ نسبياً بالبيئة الخارجية التي تعمؿ فييا الشركات.

 تتطمبو مداخؿ أفّ بيئة العمؿ الحديثة لـ تعد توفر الوقت الذي 1(Cooper & Chew 1996) ويضيؼ
المنافسة وقصر دورة فحدّة إدارة التكمفة التقميدية لتغطية تكاليؼ البحث والتطوير وتحقيؽ الأرباح، 

تمنح الشركة الوقت الكافي لطرح المنتج في السوؽ بأسعار مرتفعة ومف ثـ التدرج  حياة المنتجات لا
في تقديـ سمسمة منتجات بأسعار أقؿ لمفئات الأخرى مف المستيمكيف، مما يجعؿ أرباح طرح المنتج 

لا بد مف ا المنتج، وبالتالي تكاليؼ تطوير وتصميـ ىذالأوؿ في السوؽ المصدر الوحيد لتغطية 
 .إدارة التكاليؼ منذ مرحمة التصميـ وانتياء بطرح المنتج بأسعار تجذب فئات عديدة مف المستيمكيف

                                                           
1
 Cooper, R., & Chew, B., Op. Cit., 1996, P.89. 
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الشركات التي تتبع المداخؿ التقميدية لإدارة وتخفيض التكمفة إلى أفّ  1(Kato, 1993)وأيضاً أشار 
 ،مرحمةىذه المف فرص تخفيض التكمفة في خلاؿ مرحمة الإنتاج تجد صعوبة في إيجاد المزيد 

نو مع مرور الوقت وتحقيؽ مدخؿ إدارة التكمفة في مرحمة الإنتاج إوحتى مع وجود فرص أخرى ف
 التوجو إلىمف  وبالتالي لابد ،المطموبستثمار للا نسبةً  لأىدافو تصبح ىذه الفرص أقؿ أىمية

 المراحؿ التي تسبؽ الإنتاج، و خدمة الزبائفمثؿ  (Downstream)خرى التي تمي الإنتاج الأمراحؿ ال
(Upstream)  المنتج .وتصميـ تخطيط و مثؿ: مراحؿ البحث والتطوير 

 :العمؿلتوجيات الحديثة في بيئة ا .4.1.1

عممت المنشآت عمى تطوير أنشطتيا الإنتاجية والتسويقية  لخصائص بيئة التصنيع الحديثة استجابةً 
 2:، أىمياـ في تحسيف عممية اتخاذ القراراتوتوجيات تساىوالإدارية بتبني رؤى 

 :العميؿالتركيز عمى  .1.4.1.1

رضاء الزبوف  المنشآت توجوت اليوـ نحو التركيز عمى العمميات والأنشطة التي تؤدي إلى جذب وا 
مف خلاؿ تقديـ المنتجات التي تحقؽ بؿ وتتجاوز توقعاتو )مف حيث وقت التسميـ، والجودة العالية، 

ويتحقؽ ذلؾ مف ، 3ء المنشأة وربحيتيااً عمى أدابالشكؿ الذي ينعكس إيجابيض(، والسعر المنخف
، تميّز المنشأة وتفوقيا عمى منافسييا في تحقيؽ كؿ مف الجودة والابتكار فضلّا عف التكمفة خلاؿ

 بالإضافة إلى تحسيف مستوى الخدمة المقدمة لمزبوف.

 :/Value Chain/تحميؿ سمسمة القيمة  .2.4.1.1

مجموعة ( بأنيا "Drury, 2005يعرفيا )التي  ت الرؤى الإدارية الحديثة بتحميؿ سمسمة القيمةاىتم
إلى المستيمؾ النيائي  ة وصولاً مترابطة مف الأنشطة التي تشكؿ قيمة بدءا مف موارد المواد الأوليّ 

في مجاؿ  العملاءوالتنسيؽ بيف عناصر سمسمة القيمة لتعمؿ كفريؽ يعزز رضا "، لممنتج أو الخدمة
                                                           

1 Kato, Y., "Target Costing Support Systems: Lessons from leading Japanese companies", Management Accounting 

Research, 1993, No.4, P.34. 
2
 17، ص.1449 مرجع سبق ذكره،الدسني، فائزة محمد،  

3
  El-Kelety, Ibrahim, Op. Cit., 2006, P.13. 
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اعتبار كؿ عنصر فييا زبوف بومف خلاؿ النظر لسمسة القيمة  ،الجودة ووقت التسميـو التكمفة 
ـ كؿ عنصر في سمسمة القيمة بالشكؿ الذي يحقؽ متطمبات يصمتالعنصر السابؽ لو وبالتالي 

يضا مف الزبوف )وىو العنصر التالي لو( فإنو يصبح مف الممكف تحقيؽ متطمبات الزبوف النيائي، وأ
خلاؿ النظر لكؿ علاقة بيف عنصريف في السمسة كعلاقة بيف مورد وزبوف يصبح مف الممكف 
استخداـ متطمبات الزبائف كتغذية راجعة تعزز الجودة المقدمة مف المورد الأوؿ وىذا بالتالي يؤدي 

 .1إلى كشؼ فرص تحسيف أنشطة السمسمة كاممة

 (: سلسلة القيمة2-2الشكل رقم )

 
 (Drury, 2005, P.16) المصدر

تسمسؿ وظائؼ الأعماؿ التي تضاؼ فييا تمثؿ  ذه السمسةى( أفّ Horngren. et. al, 2005ويرى )
تقييـ أىمية ويشمؿ تحميؿ سمسة القيمة  ،قيمة أو منفعة لممنتجات أو الخدمات بما يرضي العميؿ

تكمفة أدائيا وبالتالي الحصوؿ  نيا وبيفع الناتجةالأنشطة ومدى الحاجة إلييا والمقارنة بيف القيمة 
عمى منتج يمبي رغبات العملاء مف حيث القيمة والتكمفة والجودة وسرعة التسميـ وأيضاً تحقيؽ ميّزة 

 2 تنافسية.

نموذجاً قسّما فيو الأنشطة إلى أنشطة تحقؽ قيمة مضافة وأنشطة  3(Cooper & Kaplan) وقد قدّـ
أنشطة العمؿ تستيمؾ موارد المنشأة ولذلؾ فإف تحديد  وحسب النموذج فإف ،لا تحقؽ قيمة مضافة

يتـ تطوير وتحديث  عميو، وبناءً ىذه الأنشطة وتحميميا شرط أساسي لتحسيف الكفاءة التشغيميّة
 .ضرورية التي لا تضيؼ قيمةالغير  والتخمص مف الأنشطة التي تضيؼ قيمة لممنتج الأنشطة

                                                           
1
  Drury, C., Management Accounting for business, third edition, Thomson, 2005, P.16. 

2
 Horngren, C., et. al, "Cost Accounting a Managerial Emphasis", 12

th
 Edition, Prentice Hall, 2005, P.4. 

3
 Drury, C., Management & Cost Accounting, 6th edition, Thomson Learning, Chap 22, 2004, P.955. 
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دارة سمسمة التوريد .3.4.1.1   :/Supply Chain Analysis/تحميؿ وا 

سمسمة التوريد ىي سمسمة الأنشطة التي تتدفؽ مف خلاليا السمع والخدمات والمعمومات مف 
المصادر الأولية لممواد والخدمات إلى تسميـ المنتجات لممستيمكيف بغض النظر عما إذا كانت 

 إلىلمنشآت اليوـ ا تتجو إدارةو  ،1الأنشطة تحدث في المنشأة أو خارج المنشأة في منشآت أخرى
ورد المواد الأوليّة تنسيؽ لمعمميات ابتداءً مف مُ بما يتضمنو مف إدارة وتحميؿ أنشطة سمسة التوريد 

تخفيض التكاليؼ مف خلاؿ الشراكة والتحالؼ بالتالي ة، و منزولًا إلى المستيمؾ في نياية السمس
 ؿ إدارة أنشطة السمسمة وتحسينيا.مف خلا لممستيمؾ النيائي لقيمةاالاستراتيجي مع المورديف وخمؽ 

 :/Continuous Improvement/التحسيف المستمر  استراتيجيةتبني  .4.4.1.1

بيدؼ تحقيؽ أكبر قدر مف الكفاءة والفاعمية وتقديـ منتجات وخدمات ذات قيمة ومنفعة وبجودة 
ة المنتجات التحسيف المستمر للأداء وللأنشطة عمى طوؿ دورة حيا تتبنى المنشآت سياسةعالية 

 والذي ييدؼ إلى تعظيـ المنفعة لممستيمؾ بشكؿ مستمر.

 اعتبار المعمومات مورد استراتيجي: .5.4.1.1

 ونوعيّةكاف لمتطورات في البيئة الصناعية الحديثة والتغيرات في بيئة المنافسة الأثر في مستوى 
عداد المعمومات القرارات وتشغيؿ ال تخاذلا )الداخميّة والخارجيّة( اللازمة المعمومات بيانات وا 

والتي لا غنى  الاستراتيجية، لذا فقد اعتبرت المعمومات مف الموارد المحاسبية المالية وغير المالية
 عنيا في بيئة المنافسة.

                                                           
1
  Horngren, C., et. al, OP. Cit., 2005, P.6. 
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 /Life Cycle Costs/:الاىتماـ بالتكاليؼ الشاممة لدورة حياة المنتج  .6.4.1.1

مف  /upstream/ التي تسبؽ مرحمة الإنتاج ؿ الأولىتكاليؼ المراحتتوجو المنشآت اليوـ للاىتماـ ب
ت التصميـ عمى جميع اأىمية وأثر قرار  راؾتصميـ وتطوير لمعلاقات مع المورديف، وذلؾ نتيجة إد

 التي تمي مرحمة الإنتاج تكاليؼ المراحؿ الأخيرة فّ كما أ .المراحؿ اللاحقةالتكاليؼ التي ستنتج 
/downstream/ والتوزيع تشكؿ جزءاً ىاماً أيضاً مف تكاليؼ دورة حياة المنتج التسويؽ والبيع مثؿ، 

 الإنتاجمف التكاليؼ الأولية التي تسبؽ  كلاً  تشمؿوبالتالي يجب عمى أدوات إدارة التكمفة أف 
 .1مرحمة الإنتاجبالإضافة إلى تكاليؼ  الإنتاجوالنيائية التي تمي 

مبيةً لمطمب عمى المعمومات المناسبة في الوقت مف ىذه الرؤى والتوجيات الحديثة، وت وانطلاقاً 
المناسب لتحقيؽ متطمبات بيئة العمؿ الحديثة، ونظراً لقصور مداخؿ إدارة التكمفة التقميديّة، 

دارة التكمفة الحديثة   تحقؽ ىذه الأىداؼ.التي استحدثت العديد مف مداخؿ المحاسبة الإدارية وا 

                                                           
1
 Cooper, R. & Slagmulder, R., "Factors Influencing the Target Costing Process: Lessons from Japanese Practice", 

Working Paper Series, No.97/30, University of Ghent, 1997, P.1. 
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 ثانيالمبحث ال

 ة التكمفةلإدار المداخؿ الحديثة 

 ،في السابؽ وضرورياً  ممحاً  إتباع مدخؿ لإدارة التكمفة يؤمف الضبط المسبؽ لمتكاليؼ أمراً لـ يكف 
وعاملًا أساسياً أصبحت إدارة التكمفة مطمباً ممحاً  حيث يمكف تجنبو ولكف اليوـ لـ يعد ىذا أمراً 

، الفصؿالأوؿ مف ىذا  حثالمببصفاتيا الواردة في  في ظؿ بيئة العمؿ الحديثةلنجاح المنشآت 
أصبح مف  التقميدي )وىو تخفيض التكاليؼ( بؿيعد مف الكافي إدارة التكمفة بمعناىا لـ  حيث

ذات أثر عمى المدى الطويؿ، وقد ازدادت أىمية إدارة  استراتيجيةالضروري إدارة التكاليؼ إدارة 
ياد حدة المنافسة وحاجة الشركات في السنوات السابقة نتيجة ازد الاستراتيجيةالتكمفة مف الناحية 

 1.لممحافظة عمى مركزىا التنافسي والاستراتيجي عمى المدى الطويؿ

ىيكؿ التكاليؼ بالمنشأة وتخطيط ورقابة ىذه التكاليؼ دراسة  الاستراتيجيةإدارة التكمفة  وتشمؿ
متاحة بكفاءة واستغلاؿ الموارد ال (دوف المساس بالجودة) بيدؼ تخفيضيا خلاؿ دورة حياة المنتج

 2.بما يحقؽ لممنشأة مزايا تنافسية تحصؿ بمقتضاىا عمى قسط أكبر مف رضا العملاء

التوجيات الإدارية الحديثة وتمبي متطمبات التي تتبنى  إدارة التكمفةوقد استحدثت العديد مف مداخؿ 
 لدقيؽ لمتكاليؼالقياس ا الإدارة مف المعمومات في ظؿ بيئة التصنيع الحديثة، وتشمؿ ىذه المداخؿ
وفيما يمي عرض ، داءالأوتخطيطيا والرقابة عمييا وتخفيضيا فضلا عف التحسيف المستمر لمجودة و 

 موجز لبعض أىـ ىذه المداخؿ الحديثة.

                                                           
1 Cooper, R., & Chew, W., Op. Cit., 1996, P.88-97. 

2
المجلة العلمية لجامعة ، "التنافسية للشركات المساىمة السعودية في ظل متغيرات النظام العالمي الجديد القدرة لدعم الإستراتيجية تكلفةال إدارة مدخل" ،رزق، و المحمود 

 .311، ص 1445، المجلد السادس، العدد الثاني، الدلك فيصل )العلوم الإنسانية والإدارية(
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 :/Activity Based Costing /ABCالتكاليؼ عمى أساس الأنشطة  نظاـ .1.2.1

 ،تجات أو الخدمات( والأنشطة والمواردىو عبارة عف منيج لقياس تكمفة وأداء أىداؼ التكمفة )المن
يقوـ ىذا المنيج عمى تخصيص الموارد عمى الأنشطة بناء عمى علاقة الاستيلاؾ بيف الأنشطة و 

والموارد ومف ثـ تخصيص الأنشطة عمى أىداؼ التكمفة بناء عمى العلاقة بيف المنتجات )المراد 
 .(Dierks & Cokins 2001 ) قياس تكمفتيا( والأنشطة المنفذة لتصنيع المنتج

 بالتاليو  عمى افتراض أف الأنشطة التي تستيمؾ الموارد ىي التي تسبب التكاليؼ، يقوـ ىذا النظاـو 
يؼ ككؿ تخصيص التكاليتـ في الأولى ، التكاليؼ الصناعية غير المباشرة عمى مرحمتيفتخصص 

المرحمة الثانية تخصيص  وذلؾ لتحديد كمفة كؿ نشاط، ثـ يتـ في حدوثياعمى الأنشطة المسببة ل
كؿ منتج مف النشاط المعيف، بمعنى أنو إذا لـ يستخدـ  استفادةالأنشطة عمى المنتجات بحسب 

 ومف ث ّـ ،يتحمؿ بأي تكاليؼ مرتبطة بيذا النشاط أففلا يجب  معيناً  المنتج أو أمر الإنتاج نشاطاً 
وبالتالي يصبح استخداـ  إنتاجو،يا فإف تكمفة المنتج ما ىي إلا مجموع تكمفة الأنشطة التي يتطمب

الأساس المعتمد في مف  أكثر موضوعية التكاليؼ الإضافية أمراً  لتخصيصالأنشطة كأساس 
 .الدقة في ما يتطمبو المنتج مف مواردالذي لا يراعي الطريقة التقميدية 

/Activity Based Management /ABMنظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة  .2.2.1
*: 

يركز عمى إدارة الأنشطة باعتبارىا أساس تحسيف ، و ABCالتطبيقات المشتقة مف نظاـ  ويمثؿ أحد
تحميؿ الأنشطة وقياس و تحميؿ محركات التكمفة وذلؾ بالاعتماد عمى  العميؿ،القيمة مف وجية نظر 

مف وجية النظر المالية إلى وجية نظر تشمؿ نظاـ العمؿ ككؿ  يمثؿ ىذا النظاـ تحولاً و ، 1الأداء
يفحص العمميات وتدفؽ سير العمؿ ليحدد الأنشطة التي تستيمؾ الموارد وتسبب حدوث  حيث

عممية صنع القرار تعتمد عمى نظرة أكثر واقعية وفيـ أعمؽ لمتكاليؼ، وبالتالي  التكمفة وىذا يجعؿ
 .2تحسف مف جودة عممية صنع القرارالنظـ التقميدية  همما توفر  بيانات أكثر دقة وواقعية

                                                           
1  Gunasekaran, A.; Mcneil, R. & Singh, D., "Activity-based management in a small company: a case study", Production 

Planning & Control, Vol. 11, No. 4, 2000, P. 392. 
2
 Gupta, M., Galloway, K., "Activity-based Costing/ Management and its implications for operations management", 

Technovation, Issue. 23, 2003, P.131. 
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/Target Costing /T.Cمفة المستيدفة التك .3.2.1
*: 

يعتبر مدخؿ التكمفة المستيدفة مف أىـ المداخؿ التي انتشر استخداميا في ظؿ بيئة التصنيع 
ونبعت فمسفة ىذا المدخؿ  ،الحديثة في مجاؿ تخطيط وتخفيض التكاليؼ في مراحؿ ما قبؿ الإنتاج

ائعيف تدار عمى أساس المقاييس الداخمية مف أفّ السوؽ ىو نقطة البداية، فمـ تعد السوؽ سوؽ ب
 1لممنشأة بؿ أصبحت سوؽ مشتريف تتنافس فييا المنشآت لكسب المستيمكيف ورغباتيـ.

اختيار تصميـ  أنشطةتضمف ت، و والتصميـالتكمفة المستيدفة خلاؿ مرحمة التخطيط  مدخؿطبؽ ي
د التكاليؼ التي تحقؽ المستوى يمكف إنتاجو ضمف حدو  المنتج وعمميات الإنتاج التي ستولد منتجاً 

بيع المقدر في السوؽ وحجـ المبيعات المتوقع مع أخذ جودة الالمطموب مف الربح في ضوء سعر 
لمتكمفة  الإستراتيجية للإدارةىو جزء مف نظاـ متكامؿ و  ،2وفعالية المنتج المستيدفة بعيف الاعتبار

 3.مع تحسيف الجودة والموثوقيةتخفيض تكاليؼ دورة حياة المنتجات بالتزامف  إلىييدؼ 

 .كؿ مف الفصؿ الثاني والثالثبالتفصيؿ في  (ABM, TC) سيتـ البحث بيذيف المدخميف* 

                                                           
1
السنة ، مجلة التكاليف"، فليح، عبد الدنعم، "التكلفة الشاملة لدورة حياة الدنتج كمدخل لتخفيض التكاليف وتحسيّ الجودة في ظل بيئة العمل الحديثة 

 .64، ص 1999الثامنة والعشرون، العدد الثالث، 
2
 Kaplan, R., Atkinson, A., Advanced Management Accounting, third edition, Prentice Hall International Inc, 1998, 

Chapter 6: cost based decision making, P.222. 
3
  Kato, Y., Op. Cit., 1993, P.34. 
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 :/KAIZEN Costing/ التحسيف المستمر لمتكاليؼ مدخؿ .4.2.1

نحو تنفيذ عمميات الإنتاج  يتـ التوجوممنتج وعمميات الإنتاج لالنيائي  التصميـبعد أف يتـ اعتماد 
 ./kaizen costing/ ر كفاءة ممكنة، وىذا ما يتـ مف خلاؿ مدخؿ التحسيف المستمر لمتكاليؼبأكث

فيض التكاليؼ جيود التحسيف إلى فرص تخمدخؿ التحسيف المستمر لمتكاليؼ يعمؿ عمى توجيو 
قبؿ دخوؿ يطبؽ وبالتالي وعمى عكس مدخؿ التكمفة المستيدفة )الذي  ،في عمميات الإنتاج القائمة

 ،عندما يكوف المنتج في مرحمة التصنيع /kaizen costing/تج في مرحمة الإنتاج( يطبؽ مدخؿ المن
يتشابو المدخلاف في أنيما موجياف بالأىداؼ ولكف بينما يقوـ مدخؿ التكمفة المستيدفة عمى و 

متطمبات ورغبات الزبائف يقوـ مدخؿ التحسيف المستمر لمتكاليؼ عمى الأىداؼ الزمنية لمربحية 
/Periodic Profitability Targets/ .التي تـ وضعيا مف قبؿ الإدارة العميا 

تتركز جيود تخفيض التكمفة في ظؿ مدخؿ التحسيف المستمر لمتكاليؼ عمى التحسيف التدريجي و 
والمستمر لتصميـ عمميات الإنتاج الحالية أو التصميـ الحالي لممنتج، ىذه التحسينات تتـ مف خلاؿ 

الإنتاج وتحسيف عمؿ الآلات لتخفيض الفاقد وزيادة نشاطات تطوير وتدريب تحسيف عمميات 
 أي ،د وتطبيؽ التغيرات التي تحسف مف تكمفة وجودة الأداءتأييوتحفيز الموظفيف لتشجيعيـ عمى 

 1.ف المستمر لمتكاليؼ يتـ التركيز عمى عمميات الإنتاج وليس المنتج بحد ذاتويمدخؿ التحسأنّو في 

لذكر أفّ ىذا المدخؿ لا ييدؼ إلى تطابؽ التكمفة الفعميّة مع تكمفة محددة مسبقاً، بؿ والجدير با
العمؿ عمى البحث المستمر عف فرص تحسيف أنشطة وعمميات الإنتاج بما يحقؽ المزيد مف الكفاءة 

 2في العمؿ والتخفيض لمتكاليؼ.

                                                           
1
 Kaplan, R., & Atkinson, A., Op. Cit., 1998, P.229. 

2
 .66، ص 1999، مرجع سبق ذكرهفليح، عبد الدنعم،  
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 :/Life Cycle Costing/ ة لدورة حياة المنتجمدخؿ التكمفة الشامم .5.2.1

تكاليؼ دورة حياة المنتج ىي التكاليؼ المتعمقة بالمنتج خلاؿ جميع مراحمو وتشمؿ تكاليؼ التطوير 
)التخطيط، التصميـ، التجريب( وتكاليؼ الإنتاج )أو أنشطة التحويؿ( وتكاليؼ البيع )إعلاف، 

 حياة دورة خلاؿ الشاممة تكمفةالإلى إدارة  التوجو مدخؿ، ويمثؿ ىذا 1 توزيع، ضماف، خدمات(
 التكاليؼ وضبط تخطيط في تساعد التي المناسبة والأساليب الأدوات استخداـ خلاؿ مف المنتج
 في المعتاد ىو ماك فقط الإنتاج مرحمة عمى دوف التركيز المنتج حياة دورة مدى عمى والجودة

افع المتوقعة والمن التكاليؼويتبمور إطاره في توصيؼ وتحديد وقياس جميع  ة،التقميدي الممارسات
بما يتيح لمتخذ  (Abandonment)( إلى النياية Inceptionمف المنتج طواؿ فترة حياتو مف البداية )

وتزداد أىمية ىذا  ،القرار إجراء المقارنة الصحيحة بيف منافع وتكاليؼ المنتج خلاؿ دورة حياتو
 2نتجات.الحديثة وأثرىا في قصر دورة حياة الم العمؿالمدخؿ في ظؿ سمات بيئة 

مرحمة ما  وتتمثؿ مراحؿ دورة حياة المنتج مف وجية نظر المُنتِج في ثلاث مراحؿ أساسيّة، ىي:
ولكؿ مرحمة مف ىذه . قبؿ الإنتاج )التخطيط والتصميـ(، مرحمة الإنتاج، ومرحمة ما بعد الإنتاج

ختيار الأسموب المراحؿ طبيعتيا وآثارىا عمى تكاليؼ وسياسات وبرامج الإنتاج والتسويؽ وعمى ا
إفّ تحقيؽ مدخؿ التكمفة الشاممة لدورة حياة المنتج لأىدافو  ،المناسب لرقابة وضبط التكاليؼ

المتمثمة في تخفيض التكاليؼ وتحسيف الجودة عمى مدى دورة الحياة يتطمب مراعاة الآثار المتبادلة 
ض ورقابة التكاليؼ في كؿ بيف مراحؿ دورة حياة المنتج واختيار الأدوات المناسبة لتخطيط وتخفي

 3مرحمة.

                                                           
1
 Lal, J. & Srivastava, S., Cost Accounting, 4th Edition, Tata McGraw-Hill, 2009, P.331. 

2
 53، ص.1999، مرجع سبق ذكره فليح، عبد الدنعم، 

3
 .56، ص المرجع السابق 
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 :/Balanced Scorecard /BCS ةالمتوازن الأىداؼبطاقة مدخؿ  .6.2.1

أحد الاتجاىات الحديثة في مجاؿ المحاسبة الإدارية لربط  المتوازنة الأىداؼبطاقة  مدخؿيعدّ 
ة في ظؿ مقاييس الأداء بالأىداؼ والخطط الإستراتيجية لممنشأة بغرض ترشيد القرارات الإداري

 التطورات التقنية والبيئية والإدارية المعاصرة.

أنو في ظؿ البيئة المعاصرة التي تتميز باستخداـ تقنيات نظـ  (Kaplan & Norton, 1996) ويرى
لتقييـ الأداء مثؿ  شامؿٍ  إلى نظا ٍـ حاجةٍ بالمنشآت  تصبحالتصنيع المتقدمة وازدياد حدّة المنافسة 

"إطار عمؿ منيجي يحقؽ التكامؿ بيف مقاييس  1:بأنونظاـ ىذا ال ، ويعرفافالأىداؼ المتوازنةبطاقة 
الأداء المستوحاة مف إستراتيجية المنظمة، حيث يدمج مقاييس الأداء التاريخية مع محركات الأداء 
المالي المستقبمي، ىذه المحركات تشمؿ الأبعاد الثلاثة )الزبائف، العمميات الداخميّة، التعمـ والنمو( 

 ".ىي مستمدة مف ترجمة إستراتيجية المنظمة إلى مجموعة مف الأىداؼ والمقاييسو 

مقاييس التي تحقؽ تقييـ الة مف الأىداؼ و عمف مجمو  فّ بطاقة الأىداؼ المتوازنة تتكوفبالتالي فإ
مف أربعة جوانب: )المالي، العملاء، العمميات الداخمية، في الأجؿ الطويؿ أداء المنظمة وتطوير 

 ة:ـ والنمو( حيث تشكؿ ىذه الجوانب الأربعة إطار عمؿ بطاقة الأىداؼ المتوازنالتعم

: يبيف ىذا الجانب كيؼ يجب أف تكوف المنشأة في نظر Financialالجانب المالي  .1
 المساىميف حتى تحقؽ النجاح عمى المستوى المالي.

ي نظر العملاء يجب أف تكوف المنشأة ف يبيف ىذا الجانب كيؼ:  Customer العملاءجانب  .2
 .استراتيجيتيابما يحقؽ أىداؼ المنشأة ويتناسب مع 

: يبيف ىذا الجانب العمميات الداخمية التي يجب  Efficiencyجانب عمميات التشغيؿ الداخمي  .3
 أف تتفوؽ بيا المنشأة لإرضاء المساىميف والعملاء.

كف الاستمرار في يبيف ىذا الجانب كيؼ يم :Innovationجانب التعمـ والتطوير والنمو  .4
 .استراتيجيتياالتحسيف والابتكار بما يحقؽ أىداؼ المنشأة ويتناسب مع 

                                                           
1 Kaplan, R., & Norton, D., Translating strategy into action: The balanced scorecard, Harvard Business Press, 1996, P.18. 
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إفّ ما يميز بطاقة الأىداؼ المتوازنة ليس فقط دمج المقاييس المالية وغير المالية معاً، بؿ أيضاً 
يف أىداؼ ومقاييس بطاقة الأىداؼ المتوازنة تحقؽ التوازف بيف المقاييس الخارجية )المساىم

كما تحقؽ ىذه المقاييس  ،والزبائف(، والمقاييس الداخمية )عمميات المنشأة، وجانب التعمـ والنمو(
 1التوازف بيف مقاييس النتائج )تقييـ الأداء المنفذ( والمقاييس التي تحرؾ الأداء المستقبمي.

 Benchmarkingالمرجعيّة  المقارناتمدخؿ  .7.2.1

مقارنة الأنشطة  مف خلاؿ ساسية المستيدفة لإجراء التحسيفعممية تستخدـ لتحديد الفرص الأ"ىي 
 ،وعمميات الإنتاج مع مثيلاتيا في المنظمات الأخرى بيدؼ تحديد الطرؽ الأمثؿ لتحسيف الأداء

تحسيف وييدؼ بالإضافة إلى تخفيض تكاليؼ الإنتاج إلى زيادة الإنتاجية والقدرة التنافسية و 
عيّة مف أىـ الأدوات التي تساعد المنشآت عمى المنافسة ومحاكاة تعتبر المقاييس المرجو  .2"الجودة

أفضؿ الممارسات داخؿ الصناعة التي تنتمي إلييا المنشأة أو بيف الصناعات المختمفة حيث تمقي 
الضوء عمى أىـ مجالات التحسيف الممكنة وبالتالي يتـ إجراء العمميات اللازمة لتحسيف الأداء، كما 

قؽ وفورات في التكمفة ناجمة عف توفير الوقت والتكاليؼ التي ستنجـ عف أخطاء أفّ ىذا المدخؿ يح
سبؽ ووقعت فييا المنشآت الأخرى، أو مف خلاؿ تجنب تكرار مراحؿ وطرؽ وتجارب سبؽ 
واختبرتيا أو طبقتيا المنشآت المنافسة. ىذا وكي تحقؽ المقاييس المرجعيّة دورىا بكفاءة فإنو يمزـ 

وتحسينيا عمى ضوء ما يحدث مف تغييرات وتحسينات في أداء الأطراؼ المختمفة  استمرار متابعتيا
 3سواءً أكانت داخمية أو خارجية.

                                                           
1
 Kaplan, R., & Norton, D., Op. Cit., 1996, P.10. 

2 Albright, T. & Lam, M., "Managerial Accounting and Continuous Improvement Initiatives", Journal of Managerial 

Issues, Vol.18, No.2, 2006, P161. 
3
 .68، ص.1999 ،مرجع سبق ذكره  فليح، عبد الدنعم، 
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 :خاتمة الفصؿ الأوؿ

الحديثة والتوجيات الحديثة نتيجة ىذه التغيرات ومتطمبات  العمؿتضمف ىذا الفصؿ متغيرات بيئة 
 حدثة للإدارة الإستراتيجية لمتكمفة.التكمفة وذكر بعض المداخؿ المست إدارةتطوير نظـ 

وسيرد لاحقاً في الفصؿ الرابع مف ىذا البحث )الدراسة الميدانية( تفاصيؿ ونتائج دراسة سمات بيئة 
عمؿ المنشآت الصناعية في سوريا، إضافة إلى ووصؼ الأساليب المتبعة لإدارة التكمفة في ىذه 

 واردة في ىذا الفصؿ.المنشآت ومدى انسجاميا مع التوجيات الحديثة ال
المقترحة لإدارة التكمفة  الحديثة وفي الفصوؿ القادمة سيتـ البحث بالتفصيؿ في مدخميف مف المداخؿ

 الحديثة وىي: العمؿبما يخدـ الأىداؼ الإستراتيجية ويتناسب مع متطمبات بيئة 

 / في الفصؿ الثاني.Target Costing/التكمفة المستيدفة مدخؿ 

  / في الفصؿ الثالث.Activity Based Management/مى أساس النشاط الإدارة عنظاـ 
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 تمهيد:

على الشركات مفهوما  -بصفاتها التي سبق ذكرىا في الفصل الأول  -تفرض بيئة التصنيع الحديثة 

لرؤية خارجية  جديدا لإدارة التكلفة ينطلق من السوق، فنجاح المنشآت واستمراريتها أصبح تابعاً 

مما أدى إلى الاتجاه نحو المداخل البيئة الجديدة لما يجب أن تكون عليو التكاليف، تفرضها 

مدخل التكلفة المستهدفة  لوسيخصص ىذا الفصل الحديثة للمحاسبة الإدارية وإدارة التكلفة، 

نظام الإدارة على أساس  علىالفصل الثالث من ىذا البحث  يركزكأحد أدوات إدارة التكلفة، بينما 

وتطبيقاتو في إدارة التكلفة، وإمكانيّة تطبيق التكلفة المستهدفة من خلال تطبيق  (ABM) النشاط

 الإدارة على أساس الأنشطة. ويتضمن ىذا الفصل ما يلي:

 مدخل التكلفة المستهدفة. قراءة فيالمبحث الأول: 

 .التكلفة الدستهدفة مدخلنشأة وتطور  .1.1.1
 التكلفة الدستهدفة.مدخل مفهوم  .1.1.1

 .التكلفة الدستهدفةمدخل ريف تع .3.1.1
 مبادئ مدخل التكلفة الدستهدفة. .4.1.1

 .تطبيق مدخل التكلفة المستهدفةالمبحث الثاني: 

  مدخل التكلفة الدستهدفة في مراحل دورة تطوير الدنتج .1.1.1
  خطوات تطبيق مدخل التكلفة الدستهدفة .1.1.1

 .فة المستهدفةتطبيق مدخل التكل فيالعوامل المؤثرة  المبحث الثالث:

 .بناء على السوق التكلفة الدستهدفةالعوامل الدرتبطة بمرحلة تحديد  .1.3.1
 .العوامل الدرتبطة بمرحلة تحديد التكلفة الدستهدفة على مستوى الدنتج .1.3.1
 .العوامل الدرتبطة بمرحلة تحديد التكلفة الدستهدفة على مستوى الدكونات .3.3.1
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 المبحث الأوؿ

 التكمفة المستيدفةمدخؿ قراءة في 

أىداؼ المنشأة في ظؿ بيئة  مدخؿ التكمفة المستيدفة أحد أىـ أدوات إدارة التكمفة التي تحقؽ يعد
لأىداؼ الشركات لرفع قدرتيا التنافسية  وذلؾ لما يحققو مف خفض لمتكمفة تحقيقاً  ،الأعماؿ الحديثة

رورييف في ظؿ ظروؼ بيئة ومراعاتو لعنصري الجودة والوقت الض ،في ظؿ الأسعار المحددة
التكمفة المستيدفة تمثؿ الصيغة المناسبة لإدارة التكمفة في ف .الأعماؿ التنافسية السابقة الذكر

التكاليؼ  وتحقؽ إدارة ،لمتكمفة: الجودة والتكمفة والوقت الاستراتيجيةالعناصر  غطيالمستقبؿ حيث ت
بالإضافة إلى  ،مغ الربح المرغوب فيووتركز بشكؿ واضح عمى السوؽ والزبوف ومب حدوثيا،قبؿ 
 فرؽالمساىمة في تنظيـ الأعماؿ في الأقساـ المختمفة مف خلاؿ و ز عمى المنافسة الخارجية يالترك

تخفيض  تعمؿ عمى التي (Cross-Functional Teams) عمؿ مشكمة مف مختمؼ الوظائؼ والأقساـ
 .1نظاـال التعاوف لتطبيؽالتخطيط المتكامؿ و مف خلاؿ التكمفة 

 التكمفة المستيدفة: مدخؿنشأة وتطور  .1.1.2

 ،1960s لستيناتنشأ في الياباف في اة مفيوـ التكمفة المستيدف فّ عمى أالأدبيات معظـ  تتفؽ
اتبعت شركة  1966، وفي عاـ 1963تستخدـ مدخؿ التكمفة المستيدفة منذ بداية  Toyotaفشركة 
Nissan التكمفة المستيدفة المعروؼ ت الجديدة مشابو لمدخؿ نموذجا لإدارة التكمفة بالنسبة لمسيارا
 .(E.g.: Kato, 1993; Cooper & Slagmulder, 1997;  Ansari, et. al., 1997; Monden, 2000) الآف
لعمؿ الرئيسي  تمثؿ الشكؿدة لممنتجات النمطية صناعة المنتجات المقمّ  كانتبداية الستينيات  حتى

، وفي الظروؼ المصاحبة ليذا النوع مف الإنتاج كاف مف المنطقي ة في اليابافلمنشآت الصناعيّ ا
ولكف  .أف تركز جيود إدارة التكمفة عمى مرحمة الإنتاج حيث ساد استخداـ مدخؿ التكاليؼ المعيارية

                                                           
1
 El-Kelety, Ibrahim, "Towards a conceptual framework for strategic cost management: The concept objectives and 

instruments, PHD, CHEMNITZ University of Technology, Germany, 2006, P390. 
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ارتفاع المستوى المعياري لمتطمبات الحياة ك ،عديدة في بيئة العمؿ وتغيراتٍ  تطوراتٍ ل نتيجةً 
ازدياد حدة المنافسة وتراجع مستويات و  ؿالزيادة النسبية في مستوى الدخ فالمعيشية الناجمة ع

 ،أىمية إدارة التكمفة خلاؿ مرحمة التخطيط والتصميـ تتزايد المنتجات، قصر دورة حياةو الأرباح 
حيث أف مواصفات المنتج مف جميع النواحي )التكمفة، الجودة، الخصائص الوظيفية( مف الممكف 

خلاؿ مرحمة التصميـ ولكف بعد دخوؿ المنتج في مرحمة التصنيع تصبح ىذه تعديميا بسيولة 
 نسبة كبيرة مف تكاليؼ المنتج تحدد )ويمتزـ بيا( مسبقاً حيث أفّ  يرات أكثر صعوبة وتكمفةالتغي

 .1(% تقريباً 85) خلاؿ مرحمة التصميـ
المنشآت دفعت ؿ الصناعية ىذه التطورات والتغيرات في بيئة العم( أفّ Feil, et. al, 2004يؤكد )و 

طريقة لتخطيط التكمفة في مرحمة التصميـ قبؿ البدء بالتصنيع تدعى بالمغة لابتكار اليابانية 
تـ  1995 ولكف في عاـ "Target Costing" بالإنكميزيةالذي ترجـ ” Genka Kikaku“اليابانية  

 Target Cost"ة الأفضؿ ىي ة وأف الترجممَ ىذه الترجمة مضمِ  التوضيح مف قبؿ اليابانييف أفّ 

Management". 
عناصره الأساسية )مثؿ: تخطيط التكمفة و  أفّ  ف ظيور ىذا المفيوـ في الستينيات إلاوعمى الرغـ م

فمفيوـ تحديد التكمفة قبؿ الإنتاج استخدـ في بدايات تحميؿ القيمة( كانت معروفة قبؿ ذلؾ بكثير، 
"  Volkswagen" يّة لصناعة السيارات، وفي شركة الأمريك"  Ford" القرف الماضي في شركة 

وخلاؿ فترة الحرب العالمية الثانية ابتكرت  ،1930sالألمانيّة لصناعة السيارات في الثلاثينيات 
الشركات الأمريكية مفيوـ تعظيـ قيمة خصائص المنتج بالتزامف مع تخفيض التكمفة وسمي ىندسة 

مفيوـ التكمفة المستيدفة الناجـ عف ينيات ظير في الياباف وفي الست "،Value Engineeringالقيمة "
تطوير مفيوـ ىندسة القيمة وتكاممو مع مدخؿ إدارة التكاليؼ في المراحؿ المبكرة مف تخطيط 

، عمى الرغـ 1963في عاـ  Toyotaوتطوير المنتجات، وكاف أوؿ استخداـ لو في الياباف في شركة 
 1978.2دبيّات اليابانيّة حتى عاـ مف أفّ ىذا المدخؿ لـ يذكر في الأ

                                                           
1
 Ibid, P.379. 

2
 Feil, P., et. al., "Japanese Target Costing: A Historical Perspective", International Journal of Strategic Cost 

Management, Vol.2, No.4, Spring 2004, P.12. 
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في العديد مف الشركات  اً مستخدمالتكمفة المستيدفة أصبح مدخؿ  1970s وفي بداية السبعينيات
ممحوظ  لـ يطرأ تطورٌ  وخلاؿ عشريف عاماً  ،اليابانية التي تعمؿ في مجاؿ الصناعات التجميعية

يقدميا للاستجابة لمتطورات الحادثة في زات التي الميّ بعمى ىذا المدخؿ نتيجة اكتفاء الشركات 
التوسع في ساىمت ثلاث أحداث ميمة في  1990sالبيئة التصنيعية، ولكف مع بداية التسعينيات 

 :  1مدخؿ التكمفة المستيدفةاستخداـ 
الصعود المستمر للأسعار حيث تلا  1991و  1995الحاصمة بيف عامي الأزمة المالية  .1

ة لإدارة التكمفة بالشكؿ الذي يحافظ عمى الربحية مع مقابمة مفاجئ ليا خمؽ الحاج ىبوطٌ 
 توقعات الزبائف في الأسعار المنخفضة والجودة العالية. 

مما أثر سمباً عمى الصادرات اليابانيّة  اني مقارنة مع الدولار الأمريكيارتفاع قيمة اليف الياب .2
 ودفع الشركات لمتوسع في استخداـ مدخؿ التكمفة المستيدفة.

أجبرت الشركات عمى إتباع كؿ وسيمة  مة الأمديعانت الياباف مف فترة ركود اقتصادي طو  .3
 ممكنة لضغط النفقات لتحقيؽ أىدافيا في الربحيّة.

ىذه الأحداث دفعت الشركات اليابانية لتحسيف وتعزيز نظاـ التكمفة المستيدفة لدييا للاستجابة 
التكمفة المستيدفة بدأ مدخؿ 1980s أواخر الثمانينات  فية، و رات الحاصمة في البيئة التنافسيلمتغي

العديد مف النماذج المختمفة  ت، وبالتالي ظير وأوروبا إلى أمريكاخارج حدود الياباف بالانتشار 
مدخؿ مثؿ أغمب أدوات ىذا الفي ىذه البمداف المختمفة حيث أف  مدخؿ التكمفة المستيدفة لتطبيؽ

  2البيئة التصنيعية. إدارة التكمفة الأخرى يتكيؼ حسب

                                                           
1
  Ibid, P.12. 

2
 Kato, Y., Target Costing Support Systems: Lessons from leading Japanese companies, Management Accounting 

Research, 1993, No.4, P. 
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 مفيوـ التكمفة المستيدفة: .2.1.2

مف السوؽ.  يبدأ مف التخطيط الأولي لممنتج حتى خروجو نيائياً  زمنياً  الشكؿ التالي مخططاً  مثؿي
 Planning"يوضح المخطط أف ىناؾ ثلاثة مراحؿ أساسية في دورة حياة المنتج، مرحمة التخطيط 

Phase" مرحمة التصنيع ،"Manufacturing phase" ومرحمة الخدمات والتي تنتيي بالتخمي عف ،
 ."Service and Abandonment phase"المنتج 

 مدخل التكلفة المستهدفة في دورة حياة المنتج (:2-3الشكل رقم )

 

 Kaplan & Atkinson, 1998, P.223 1:درمصالالا

                                                           
1
 Kaplan, R. & Atkinson, A., Advanced management Accounting, third edition, prentice Hall International Inc, 

1998, Chapter 6: cost based decision making. P223. 
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تتـ أثناء تخطيط وتصميـ المنتج  الإدارة الفعالة لمتكاليؼ ينطمؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة مف أفو 
خلاؿ ( Committed or locked)% مف التكاليؼ تنشأ 85أف فمف المتفؽ عميو  ،وعمميات الإنتاج

أما في  ،عمميات التي ستنفذ لتصنيع المنتجالو يتـ اختيار تصميـ المنتج  حيثمرحمة تصميـ المنتج 
تكوف معظـ حيث  "Cost Containment"التصنيع يتـ التركيز عمى احتواء التكاليؼ  مرحمة

يبدأ مدخؿ التكمفة المستيدفة بتقدير سعر بيع المنتج و  .ولا يمكف تغييرىا التكاليؼ قد تـ الالتزاـ بيا
بالإضافة إلى القوى التنافسية  "Attributes"وخصائصو  "Functions"الذي يعكس وظائؼ المنتج 

لتشغيؿ تمثؿ قيمة كؿ منيا مف وجية حيث يتمتع كؿ منتج بمجموعة مف خصائص ا ،في السوؽ
. إف المدخؿ الرئيسي لعممية التكمفة المستيدفة ىو سعر السوؽ حصة مف سعر المنتجنظر الزبوف 
 "Target Price" السعر المستيدؼ لممنتج عمى الخصائص التشغيمية لممنتج حيث أفّ  الموجو بناءً 

ويلاحظ ىنا  ،وجية نظر الزبوفيعكس مجموعة مف الخصائص الواجب توفرىا في المنتج مف 
وجود عنصريف أساسيف، أوليما الزبوف بشكؿ خاص أو السوؽ بشكؿ عاـ وىو الذي يحدد سعر 

وثانييما ىو المنتجات المنافسة حيث يوجد حصة مف  ،بيع المنتج بناء عمى خصائصو المحددة
ما ستعرضو مف فبإمكاف المنشأة اختيار  ،السوؽ لممنتجات المماثمة ولكف بخصائص مختمفة

المستيمؾ سوؼ يختار السعر الذي يعكس مجموعة الخصائص  أوخصائص لممنتج ولكف السوؽ 
 المتوفرة في المنتج.

ىداؼ المتعمقة بالخصائص الوظيفية لممنتج و الجودة وسعر البيع المستيدؼ الأبعد أف يتـ تحديد و 
المستيدؼ، والباقي يمثؿ التكمفة مف السعر "  Target Profit" يتـ تحديد نسبة الربح المستيدؼ 

التي تمثؿ نقطة التركيز والعامؿ الموجو لعمميات تصميـ المنتج  "Target Cost" المستيدفة
ّـ  ،وعمميات الإنتاج حتى  و تتكرر "Target Costing Process"عممية التكمفة المستيدفة  تستمرث

 1رة تعادؿ التكمفة المستيدفة.يتـ الوصوؿ إلى تصميـ لممنتج وعمميات الإنتاج بتكمفة مقد
عمى التصميـ الحالي  رة لممنتج بناءً ما يكوف ىناؾ فجوة بيف التكمفة المستيدفة والتكمفة المقدّ  عادةً و 

غلاؽ ىذه الفجوة مف خلاؿ تخفيض التكمفة ىو أىـ نشاط في عممية التكمفة  والقدرة التصنيعية، وا 

                                                           
1
 Ibid, PP.222 – 225. 
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مشكمة مف ذلؾ مف خلاؿ فرؽ عمؿ  يت ّـ( يجب أف Ansari, et. al, 2003وتبعاً لػ ) ،المستيدفة
ؿ تصميـ المنتج ومتطمبات المواد يتحمتعمؿ عمى  "Cross Functional Teams" وظائؼ متعددة

مف مختمؼ  ممثميفىذا الفريؽ ضـ ، وي1ة لإيجاد فرص تخفيض التكمفةوالعمميات التصنيعيّ  ةالأوليّ 
بعممية تشمؿ جميع ويقوـ  ت، التصنيع، والتسويؽ(الأنشطة )التصميـ، ىندسة العمميات، المشتريا

يركز فييا  "Concurrent Design"تدعى التصميـ المتزامف  "Cross-functional Process"الأقساـ 
جميع أعضاء الفريؽ عمى ىدؼ واحد وىو الحصوؿ عمى تصميـ لمنتج يحقؽ أىداؼ الجودة 

تيدفة وتقديـ ىذا المنتج لمقطاع المستيدؼ والخصائص الوظيفية المستيدفة والسعر والتكمفة المس
 فتحقيؽ ،ة معينةيّ لا مكاف ىنا لممجيودات الفردية اليادفة لتحقيؽ أىداؼ وظيفحيث مف السوؽ، 

التنسيؽ بيف الأقساـ المختمفة أثناء تصميـ المنتج )حيث التأثير عمى  يتطمبالتكمفة المستيدفة 
بدوف ىذا و ، "Cross-functional Team"عمؿ الريؽ التكاليؼ يكوف في حدوده القصوى( مف خلاؿ ف

 تتطمب استخداـ أحدثِ  أف يصمـ قسـ ىندسة الإنتاج عمميات إنتاجٍ  التنسيؽ مف الممكف مثلاً 
عندما يعمؿ الفريؽ التسويقي بمعزؿ عف الأقساـ و  ،التقنيات بدوف أخذ تكاليفيا بعيف الاعتبار

لمميزات التي قد تعجب الزبائف في المنتج ولكف الأخرى يمكف أف يحدد العديد مف الخصائص وا
ة وبالتالي لف يرغب بدفع مبمغ إضافي ة وضروريّ ليس مف الضرورة أف يعتبرىا الزبوف أساسيّ 

الميزة الأساسية لتعاوف مختمؼ الأقساـ الوظيفية بشكؿ ف، الميزاتلمحصوؿ عمى منتج يتمتع بيذه 

تاج ىي اختصار الوقت اللازـ لتطوير المنتج ميـ المنتج وعمميات الإنصمتزامف في عممية ت
وتكاليؼ تطويره مف خلاؿ تخفيض الحاجة إلى إجراء تحسينات في تصميـ المنتج بعد خروجو مف 

 .2مرحمة التصميـ

يؤكد حيث إف مفيوـ التكمفة المستيدفة بسيط مف الناحية النظرية ولكف مف الصعب تحقيقو، 
(Kaplan & Atkinson, 1998 ) ّر المستيدؼ والتكمفة المستيدفة تعكس مجموعة خصائص السعأف

وميزات المنتج، وبالتالي فإف حصة كؿ مف ىذه الخصائص مف سعر البيع يجب أف تتجاوز التكمفة 
فبعض الخصائص تكوف حصتيا مف  ة، ولكف ذلؾ لا يتحقؽ دائماً الناجمة عف إضافة ىذه الخاصيّ 

                                                           
1
 Ansari, S., Swenson, D., Bell, J. and Kim, W., "Best Practice in Target Costing", Management Accounting 

Quarterly, winter, 2003, Vol.4, No.2, P.13. 
2  Kaplan, R. & Atkinson, A., Op. Cit, 1998, PP.225-226. 
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خر مف الميزات تتجاوز تكمفة إضافتيا الإضافة التي سعر البيع تتجاوز التكمفة بكثير والبعض الآ
كانت  إذاوبالتالي لا بد في ىذه الحالة مف التأكد مف ما  ،يحققيا توفرىا في المنتج في سعر بيعو

زيادة القيمة عف التكمفة في بعض الخصائص تغطي زيادة التكمفة عف القيمة في الخصائص 
ـ الاستمرار وتكرار عممية تصميـ المنتج وعمميات فالمطموب مف فريؽ التصمي الأخرى أـ لا.

اقؿ مف التكمفة المستيدفة،  أوالتصميـ الذي تكوف تكمفتو المقدرة تعادؿ  إلىلغاية الوصوؿ  الإنتاج
ولا يجب الحصوؿ عمى وفورات التكمفة مف خلاؿ حذؼ الوظائؼ والخصائص المرغوبة في 

بالشكؿ الذي يحافظ عمى المستوى  الإنتاجيات المنتج، بؿ مف خلاؿ تحسيف تصميـ المنتج وعمم
 1.المستيدؼ مف الفعالية والوظيفية

 :التكمفة المستيدفةمدخؿ تعريؼ  .3.1.2

 ناء عمى مبادئ التكمفة المستيدفةذكرت الأدبيات العديد مف التعاريؼ لمدخؿ التكمفة المستيدفة ب
 2(Sakurai, 1989) ، فمثلاً تقميديةوالخصائص والميزات التي تميز ىذا النظاـ عف غيره مف النظـ ال

فة المستيدفة عبارة عف أداة لإدارة التكمفة بيدؼ تخفيض مجمؿ تكاليؼ التكم"  الييقدـ التعريؼ الت
والمنتج، البحث  الإنتاجدورة حياة المنتج، ويساىـ في ىذه العممية جميع الأقساـ : الإنتاج، ىندسة 

خصائص مدخؿ التكمفة  أىـعريؼ ينطمؽ مف اثنيف مف ىذا الت ،" والتطوير، التسويؽ والمحاسبة
 المستيدفة :

 التعاوف الوثيؽ بيف مختمؼ أقساـ الشركة في ىذه العممية. -1
 استخداـ مدخؿ تكاليؼ دورة حياة المنتج. -2
عمى دور مدخؿ التكمفة المستيدفة في تخفيض تكاليؼ دورة حياة  3(Brausch, 1994)يؤكد أيضاً و  

تخفيض تكمفة دورة  إلىالتي تسعى  الإستراتيجية الإدارة أدواتأحد ىي  " :يؼ التاليالمنتج بالتعر 
في  الأخرىحياة المنتج والتي تتطمب التفاعؿ والتعاوف بيف قسـ محاسبة التكاليؼ والأقساـ الوظيفية 

                                                           
1
 Ibid, P.225. 

2
 Feil, P., et. al., 2004, P.11. 

3
 El-Kelety, Ibrahim, "Towards a conceptual framework for strategic cost management: The concept objectives and 

instruments, PHD, CHEMNITZ University of Technology, Germany, 2006, P.381. 
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يض عمى المدى الطويؿ، والالتزاـ الفعمي بالتخف للأرباحالتخطيط الجاد  إلى بالإضافة، المنشأة
 ." المستمر لمتكاليؼ

ىو  ؿالتكمفة المستيدفة ليس مجرد أداة لتخفيض التكمفة ب "مدخؿ أفّ  12(Kato et al., 1995) ويرى
ويركز جيود التصميـ عمى أخذ التكمفة بعيف الاعتبار  ،"Future Oriented"مدخؿ موجو لممستقبؿ 

متكاممة  أداةىذا المدخؿ يمثؿ  فّ أب (Sakuria)مع  (Kato)ويتفؽ  ،عند اتخاذ قرارات التصميـ
 الوظيفية المختمفة في الشركة. الأقساـلمربط بيف 

ة لكافة تكاليؼ دورة عمى شموؿ عممية التكمفة المستيدف1(Kato, 1993) ويؤكد في دراسة أخرى 
 الإستراتيجية للإدارةمدخؿ التكمفة المستيدفة ىو عبارة عف جزء مف نظاـ متكامؿ  ": حياة المنتج

تخفيض تكاليؼ دورة حياة المنتجات الجديدة بالتزامف مع تحسيف الجودة  إلىمفة ييدؼ لمتك
  "والموثوقية.

بينما انطمقت بعض الدراسات الأخرى في تعريفيا ليذا المدخؿ مف ناحية اعتماده عمى السعر 
دارة ورقابة الت (market driven)المحدد في السوؽ وتوجيو إلى السوؽ  كمفة في ودوره في تخطيط وا 

حيث يعرؼ  ،المراحؿ المبكرة لتصميـ المنتج وعمميات الإنتاج بما يضمف تحقيؽ متطمبات السوؽ
(Cooper, 1995)2 مدخؿ منظـ لتحديد مستوى تكاليؼ المنتج  ": مدخؿ التكمفة المستيدفة بأنو

وء ة المطموبة في ضبحيث يتمتع بخصائص معينة ومستوى معيف مف الجودة وبحيث يحقؽ الربحيّ 
سعر البيع لا يحدد مف قبؿ  أفىذا المدخؿ يفترض  أف يؤكد حيث ،" في السوؽ سعر البيع المتوقع

يحدد بشكؿ خارجي في السوؽ وبالتالي فاف مستوى الربحية المحقؽ مف بيع المنتج  إنماالشركة 
 يتحدد بناء عمى مستوى التكاليؼ .

، في حالة المنتجات الجديدةة المستيدفة التكمفمدخؿ عمى أىمية عديد مف الدراسات وقد أكدت ال
مدخؿ في عممية تطوير المنتجات الجديدة ىذا العمى أىمية  (Everaert, 1999) حيث تؤكد دراسة

ىي عممية تحديد التكمفة المستيدفة لممنتجات المستقبمية خلاؿ المراحؿ  "مف خلاؿ التعريؼ التالي: 
ه التكمفة المستيدفة خلاؿ المراحؿ الأخرى في عممية الأولى لعممية تطوير المنتج، ودعـ تحقيؽ ىذ

                                                           
1
 Kato, Y., Op. Cit., 1993, P.36. 

2
 Cooper, R., When Lean Enterprises Collide: Competing Through Confrontation, Harvard Business School Press, 

Boston, 1995, P.135. 
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تطوير المنتج الجديد، وذلؾ مف خلاؿ توفير البيانات والمعمومات اللازمة لميندسي تصميـ المنتج 
وعممية الإنتاج لمساعدتيـ في أخد التكمفة المستيدفة المسموح بيا في عيف الاعتبار عند اتخاذ 

ة المطموبة لممنتجات الجديدة عند طرحيا في قيؽ أىداؼ الربحيّ يضمف تح قرارات التصميـ وذلؾ ما
تؤكد عمى أىمية التكمفة المستيدفة لممنتجات ف 2(Shank & Fisher, 1999)أما دراسة  ،" 1السوؽ

 وىذا ما يؤكد عميو ،الجديدة، ولكنيا لا تنفي إمكانية تطبيقيا بالنسبة لممنتجات الحالية أيضاً 
التكمفة المستيدفة ىو مدخؿ لدعـ عمميّة تخفيض  " :3(Monden, 2000) التعريؼ الذي قدّمو

التكمفة خلاؿ مرحمة التطوير والتصميـ سواءً أكانت المنتجات جديدة كميّاً أو معدّلة كميّاً، أو معدّلة 
 جزئيّاً."

 :لتكمفة المستيدفةمدخؿ اوىناؾ العديد مف الدراسات التي أكدت عمى الجانب الاستراتيجي ل
(Sakurai, 1996) :" لمتكمفة التي تركز  الإستراتيجيةىي عبارة عف مجموعة أدوات متكاممة للإدارة

ولتحقيؽ ذلؾ يؤمف مدخؿ التكمفة المستيدفة التنسيؽ  ،عمى تخفيض تكاليؼ دورة حياة المنتج
 ". مف جية أخرى الإنتاجوالتسويؽ مف جية وىندسة  الإنتاجوالتكامؿ بيف وظائؼ 

الشركة التنافسية واستخداـ  إستراتيجيةالعلاقة بيف  فّ أ ،4(Hibbets, et. al., 2003)وورد في دراسة 
التكمفة المستيدفة تعود إلى قدرة ىذا المدخؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المنشأة بتمبية متطمبات السوؽ مع 

ة مف الوسائؿ الممكنة لمتحكـ بأرباح المنشأة المستقبمي ريوفحيث  ،الحفاظ عمى الربحية المرغوبة
ف لػ: إرضاء الزبائف، الحفاظ عمى حصة السوؽ، مبشكؿ متزا الإستراتيجيةخلاؿ دمج المتغيرات 

دارة التكاليؼ  .تحقيؽ الأرباح، وتخطيط وا 
التكمفة المستيدفة يعتبر أحد أنظمة المحاسبة الإدارية أفّ  5(Ewert & Ernst, 1999وأيضاً يؤكد )
يكوف عمى إدارة التكمفة عمى المدى الطويؿ وليس عمى  حيث أف التركيز الأساسي ،الإستراتيجية

                                                           
1
 El-Kelety, I., Op. Cit., 2006, P.382. 

2 Shank, J. & Fisher, J., "Target Costing as a Strategic Tool", Sloan Management Review, Fall 1999, Vol.41, No.1, P.74. 
3 Monden, Y., Japanese Cost Management, Imperial Collage Press, London, 2000, P.100. 
4
 Hibbets, A., et. al., "The Competitive Environment And Strategy Of Target Costing Implementers: Evidence From 

The Field", Journal of Managerial Issues, Vol. 15, No. 1, Spring 2003, P.66. 
5 Ewert, R. & Ernst, C., "Target costing, co-ordination and strategic cost management", The European Accounting 

Review, 1999, P.24. 
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حيث  المدى القصير وىذا يعود إلى أف نسبة كبيرة مف تكاليؼ المنتج تحدد قبؿ تصنيع المنتج
 جيود تخفيض التكمفة عمى المراحؿ المبكرة الغنية بفرص تخفيض تكمفة المنتج.تتركز 

أداة شاممة للإدارة يمثؿ التكمفة المستيدفة مدخؿ ويمكف أف نستنتج مف خلاؿ التعاريؼ السابقة أفّ 
لمتكمفة خلاؿ دورة حياة المنتج بيدؼ تحقيؽ مستوى الربح المطموب بالتزامف مع تقديـ  الإستراتيجية

تخطيط  ويتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ ،منتج يحقؽ متطمبات السوؽ مف الجودة والوقت والسعر الملائميف
المنتج، والتخفيض المستمر لمتكاليؼ خلاؿ المراحؿ الأخرى وتقدير التكاليؼ خلاؿ مرحمة تصميـ 

، الوظيفي وجميع عناصر سمسة القيمة ؿلدورة حياة المنتج، وذلؾ مف خلاؿ الاستعانة بفرؽ الييك
المداخؿ وصفاتو التي تميزه عف  طبيعة ىذا المدخؿوتتفؽ أغمب الدراسات بشكؿ عاـ حوؿ 

 :1التقميدية لإدارة التكمفة وىي
 .Customer Focusوالتركيز عمى الزبائف  Market Orientationو نحو السوؽ التوج .1

 . Price-led costingتحديد التكاليؼ بناء عمى سعر البيع  .2

 .life cycle cost reductionتخفيض تكاليؼ جميع مراحؿ دورة حياة المنتج  .3

 .Cross-functional teams عمؿ تشمؿ جميع الأقساـفرؽ  .4

 .value chain involvementسمسة القيمة  العمؿ عمى مستوى .5
 .Focus on product and process designالتركيز عمى تصميـ المنتجات وعمميات الإنتاج  .6

 Strategicالبعد الاستراتيجي  ذكرت أيضاً  2(e.g. El-Kelety, 2006) وبعض الدراسات

Dimension تبعاً لمفيوـ ، و( التحسيف المستمر لمتكمفةKaizen.) 

 فيما يمي.الأساسية لمدخؿ التكمفة المستيدفة ممبادئ ل بالتفصيؿ تـ التطرؽوسي

                                                           
1
  Ansari, S., et. al., Op. Cit., 2003, P.11-12. 

2
  El-Kelety, I., Op. Cit., 2006, P.384. 
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 مبادئ مدخؿ التكمفة المستيدفة: .4.1.2

يرتكز مدخؿ التكمفة المستيدفة عمى مجموعة مف المبادئ التي تميّزه عف غيره مف المداخؿ 
ومف ثـ حساب تكمفة بتصميـ المنتج ، حيث أف المداخؿ التقميدية تبدأ التقميدية لإدارة التكمفة

كاف ىذا المنتج مف الممكف طرحو بالسوؽ بيذه  إذاالتصميـ، ومف ثـ القياـ بدراسة لمعرفة ما 
كانت التكاليؼ مرتفعة تعاد عممية التصميـ  فإذاالتكمفة بالشكؿ الذي يحقؽ العائد المطموب أـ لا، 

 الربح المستيدؼ.ى مستو التصميـ تخفض المنشاة  لإعادةلـ يكف ىناؾ وقت كافي  إذاأو 

، لإدارة التكمفة الفرؽ بيف المدخؿ التقميدي ومدخؿ التكمفة المستيدفة 1(2-2رقـ )ؿ ويوضح الشك
في المراحؿ  تبدأالتكمفة  لإدارةأنشطة تخفيض التكمفة في ظؿ المدخؿ التقميدي حيث يبيف أفّ 

 بأنشطةفة المستيدفة تبدأ عممية تطوير المنتج، بينما الشركات التي تتبع مدخؿ التكمالأخيرة ل
لممنتج وحتى قبؿ ظيور النموذج  الأوليوضع المفيوـ  أثناء تخفيض التكمفة منذ المراحؿ الأولى

 .الأولي
 إبقاءة مصممة كنظـ منعزلة عف البيئة الخارجية وتركز عمى مداخؿ إدارة التكمفة التقميديّ  كما أفّ 

ات في البيئة الخارجية )الأسواؽ، عمميات فيي تتجاىؿ التغير  ،مقبولة التكاليؼ ضمف حدودٍ 
مستمرة  إجراءاتٍ  فر التوقعات المسبقة لمشاكؿ التكمفة ولا تتخذُ الإنتاج، التكنولوجيا( وبالتالي لا توَ 

عمى التغيرات في  منفتحاً  ا مدخؿ التكمفة المستيدفة فيمثؿ نظاماً أمّ  ،لمتحسيف والاستجابة لمزبائف
ب لمتطمبات الزبائف والتغيرات في البيئة التنافسية حيث يتـ تخطيط البيئة الخارجية بحيث يستجي

دارة التكاليؼ عند الالتزاـ بيا وليس عند حدوثيا  .2الربحية وا 

                                                           
1
 El-Kelety, I., Op. Cit., 2006, P.385. 

2 Ansari, S., et. al., Target costing: The Next Frontier in Strategic Cost Management, McGraw-Hill, New York, 

1997, P.16. 
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 ( مقارنة بيف مدخؿ إدارة التكمفة المستيدفة والمداخؿ التقميدية لإدارة التكمفة2-2الشكؿ رقـ )

 (Worthy, 1991, P.49المصدر )

ارنة السابقة بيف مدخؿ التكمفة المستيدفة والمداخؿ التقميديّة لإدارة التكمفة وتعريؼ ويتبيف مف المق
مدخؿ التكمفة المستيدفة في الأدبيات أفّ ىذا المدخؿ يتصؼ بمجموعة مف المبادئ أو الركائز 
ذه التي تمخص مفيومو وتميّزه عف غيره مف المداخؿ التقميديّة لإدارة التكمفة، وفيما يمي تعداد لي

 ;e.g. Ansari, et. al., 2003) الإداريّة دبيّات المحاسبةأالمبادئ كما وردت في العديد مف 

Albright, 1998; El-Kelety, 2006): 
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 :Price-led Costing المحدد في السوؽ عمى سعر البيع تحديد التكاليؼ بناءً  .1

يتـ حيث "، Market Driven Processالسوؽ ىو المحرؾ الأساسي لعممية التكمفة المستيدفة "
 وذلؾ مف خلاؿ المعادلة: المحدد في السوؽ البيع مف سعر حساب التكاليؼ المستيدفة انطلاقاً 

  = التكمفة المستيدفة. المستيدؼىامش الربح  -السوؽ  المحدد فيسعر البيع 

دارة التكمفة وتخطيط اف مدخؿ التكمفة المستيدفة يختمؼ عف المداخؿ الأخرى لإ ، لربحمتسعير وا 
بينما يتـ قياس  يفترض أف سعر البيع محدد مسبقاً  "Conventional method"فالمدخؿ التقميدي 

 مسبقاً  ويشكؿ الربح الفرؽ الباقي بيف السعر المحدد ،تكاليؼ الإنتاج بعد انتياء عممية الإنتاج
 للإدارة المسبقة.أسعار البيع  وأالتكاليؼ أيٌ مف ففي ظؿ ىذا المدخؿ لا تخضع  ،والتكمفة الفعمية
ثـ  ،يتـ حساب التكاليؼ المقدرة أولاً  "Cost-plus method"التسعير بناء عمى التكمفة وفي مدخؿ 

ومف  ،لمحصوؿ عمى سعر البيع المقدرة الذي يضاؼ إلى التكمفة ستيدؼديد ىامش الربح المحت
 .1رة المسبقةلا تخضع تكمفة المنتج لمرقابة والإداالواضح أنّو في كلا ىذيف المدخميف 

ترض أف السوؽ يفف عف المدخميف السابقيف جوىرياً  اختلافاً يتضمف فمدخؿ التكمفة المستيدفة أمّا 
)الذي يتـ  سعر البيع المحدد في السوؽ وتبدأ عممية التكمفة المستيدفة مف ،يحدد سعر البيع

)الذي يمثؿ  المطموبالحصوؿ عميو بالاعتماد عمى بحوث السوؽ والزبائف( ومف ىامش الربح 
الربح المطموب لضماف نجاح الشركة عمى المدى الطويؿ( والفرؽ بيف سعر السوؽ و اليامش 

والّتي غالباً ما تكوف أقؿ مف التكاليؼ الحالية المقدرة لممنتج،  المستيدؼ يمثؿ التكمفة المسموح بيا

 2.تبدأ جيود تخفيض التكمفة خلاؿ مرحمة تصميـ و تطوير المنتجوبالتالي 

                                                           
1 Albright, T. & Lam, M., Managerial Accounting and Continuous Improvement Initiatives, Journal of Managerial 

Issues, Vol.18, No.2, Summer 2006, P.161. 
2 Hibbets, A., et. al., Op. Cit., 2003, P.67. 
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 : (Customer Focus) العملاءلتركيز عمى ا .2

قرارات المتعمقة الإف متطمبات الزبوف فيما يتعمؽ بالجودة والتكمفة والتوقيت تدخؿ بشكؿ متزامف في 
أفّ أفضؿ ( Ansari, et. al. 2003ويؤكد )بالمنتجات وعمميات الإنتاج وتحميؿ ىيكؿ التكاليؼ، 

ة تحصؿ مف الزبوف عمى مدخلات عممية التصميـ الشركات المطبقة لمدخؿ التكمفة المستيدف
، أي يجب أف لدفع سعر مقابؿ التحسينات والتطويرات في التصميـ اً لمعرفة ما إذا كاف مستعد

تتجاوز قيمة أي وظيفة مف وظائؼ المنتج أو خصائصو )مف وجية نظر الزبائف( التكاليؼ اللازمة 
لا يجب يتـ التلتقديـ ىذه الخصائص والميزات    .1خمي عنياوا 

 :(Focus on Product & Process Design) التركيز عمى التصميـ .3

 لإدارةتشكؿ المفتاح الرئيسي  الإنتاجيفترض مدخؿ التكمفة المستيدفة أف تصميـ المنتج وعمميات 
إدارة  تتركز جيود إدارة التكمفة في مرحمة تصميـ المنتج وعمميات الإنتاج، فتتـحيث  ،التكمفة

اغمب التكاليؼ يتـ الالتزاـ بيا في حيث أف بعد حدوثيا  إدارتيابدلا مف  يابؿ حدوثالتكاليؼ ق
 .الإنتاجخلاؿ مرحمة  /incurred/رغـ حدوثيا مرحمة تصميـ وتطوير المنتج 

عمى التكاليؼ المستقبمية لممنتج  التأثيرتنطمؽ عممية التكمفة المستيدفة مف مرحمة التصميـ بيدؼ و 
وىذا مف شأنو أف  الإنتاجقبؿ مرحمة  الإنتاجعمميات  أوعديلات عمى المنتج الت إجراءتـ يث يبح

-time-to) ىذه التعديلات والوقت اللازـ لطرح المنتج في السوؽ لإجراءيخفض التكاليؼ اللازمة 

market ) المكمفة مف ناحيتي الوقت  الإنتاجنتيجة التخمص مف أنشطة التغيير والتعديؿ بعد مرحمة
 .2والتكمفة

                                                           
1
  Ansari, et. al., Op Cit, 2003, P.12. 

2
 Ibid. 
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 :(Cross-functional Involvementة )الوظيفيّ  التعاوف بيف مختمؼ الأقساـ .4

 ومف الاختصاصات متنوع عمؿ فريؽ ستخداـا المستيدفة تكمفتو حدود في المنتج تصنيع يتطمب
ىندسة مختمؼ الوظائؼ في الييكؿ الوظيفي )يتضمف ممثميف عف و  المنشأة، أقساـ  مختمؼ

لشراء، التصنيع، محاسبة التكاليؼ، المبيعات والتسويؽ، وخدمة التصميـ، وىندسة التصنيع، ا
 عناصر خارجية )خارج نطاؽ المنشأة( مثؿ ممثميف عف المورديف أيضاكما تتضمف  ،1(الزبائف

( المرتبطة cross-functionalبحيث تكوف فرؽ العمؿ الوظيفية ) ،مقدمي الخدماتو  الموزعيفو 
المنتج خلاؿ جميع المراحؿ منذ نشوء المفيوـ الأولي لممنتج  بالمنتج وعمميات الإنتاج مسؤولة عف

 .2وحتى مرحمة الإنتاج النيائي

 :(Value-chain involvementالقيمة )العمؿ عمى مستوى سمسمة  .5

حيث أف كؿ منيا يضيؼ قيمة  ليـ دور في عممية التكمفة المستيدفة القيمةعناصر سمسة  جميع
دارة تكاليؼ جميع و  ،مة لمزبوفخلاؿ عممية تقديـ المنتج أو الخد عناصر في مرحمة تصميـ ىذه الا 

مرحمة  تمي التي " مثؿ المورديف، أوUpstreamسواءً أكانت العناصر التي تسبؽ الإنتاج " - المنتج
يعتبرُ عاملًا أساسيّاً لتحقيؽ  - " مثؿ عمميات التسويؽ وخدمة الزبائفDownstreamالإنتاج "

ىذا التعاوف الوثيؽ بيف فّ ( أAnsari, et. al, 1997ويرى ) ،3تكمفة المستيدفةالغايات الإستراتيجية لم
 4.ممثمي عناصر سمسة القيمة يوسع عممية تخفيض التكمفة لتصؿ إلى أبعد مف حدود المصنع

                                                           
 

 الدلك جامعة مجلةالخلف، نضال، و زويلف، إنعام، التسعير باستخدام منهج التكلفة المستهدفة : دراسة ميدانية في قطاع صناعة الأدوية البيطرية الأردني،  1

 ، ص. 3118، 2، العدد 32للاقتصاد والإدارة، المجلد  عبد العزيز
2
  Kaplan, R. & Atkinson, A., Op. Cit, 1998, P.225. 

3 Albright, T., "The Use of Target Costing in Developing the Mercedes Benz M-Class", International Journal of 

Strategic Cost Management, Autumn 1998, Vol. 1, No. 2, P15. 
4
 Ansari, et. al., Op. Cit, 1997, P.80.  
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 :(Life Cycle Costing) تكاليؼ دورة حياة المنتج عممية تشمؿ .6

خلاؿ دورة حياة  تكاليؼالجميع لإنتاج، بؿ تشمؿ عممية التكمفة المستيدفة لا تقتصر عمى تكاليؼ ا
نتاج وتوزيع وخدمات ما بعد البيع المنتج  وتكاليؼ التخمي بجميع مراحميا مف تخطيط وتصميـ وا 

دارة التكمفة المستيدفة.ع كؿ ىذه التكاليؼ تؤخذ بعيف الاعتبار ،عف المنتج   1ند تحديد وا 

البعد الاستراتيجي لمدخؿ التكمفة المستيدفة  ساتإضافةً إلى المبادئ السابقة ذكرت بعض الدرا
(e.g. Ewert & Ernst, 1999 ) وتركيزه عمى الإدارة الإستراتيجية لمتكاليؼ والأرباح عمى المدى

في المراحؿ التاليّة لمتخطيط وتطوير ، وجانب التحسيف المستمر لمتكمفة المستيدفة 2الطويؿ
ث أنّو غالباً ما تكوف التكاليؼ المسموح بيا في ضوء ، حي(e.g. Chen & Chung, 2002) المنتجات

لا تتناسب مع قدرة المنشأة في الوقت الحالي لذلؾ فيي تمثؿ خطة طويمة الأجؿ ظروؼ السوؽ 
 Kaizen Costing.3يتـ تحقيقيا مف خلاؿ التحسيف المستمر لمتكمفة خلاؿ مرحمة الإنتاج عف طريؽ 

 مدخؿ التكمفة المستيدفة، وبالتالي تختمؼ مفيوـ وأىداؼلتختمؼ الشركات في نظرتيا وبشكؿ عاـ 
بعض الشركات تتبع بعض المبادئ ف ،تعريؼ المبادئ أو الخصائص الأساسية ليذا المدخؿ في

ذلؾ  عممية التكمفة المستيدفة، ولكفّ  تستوفي متطمبات تطبيؽالأساسية السابقة الذكر وتفترض أنيا 
 يكفي لا فقط المبادئ أو الخصائص ىذه أحد وجودف (،Ansari et al. 1997)برأي  ليس صحيحاً 

الالتزاـ بالمبادئ  إلىيرجع حيث أف ذلؾ  المستيدفة التكمفة لمدخؿ الفعاؿ لتطبيؽتحقيؽ ال
لمتكمفة المستيدفة، أما اختيار مبادئ دوف أخرى فمف  practicalوالتطبيقية  intellectualالمفاىيمية 

  4مدخؿ.ال يذايؤدي إلى التطبيؽ الفعاؿ ل

                                                           
1
 Ansari, et. al., Op Cit, 2003, P.13. 

2 Ewert, R. & Ernst, C., Op. Cit., 1999, P.24. 
3 Chen, R. & Chung, C., "Cause & Effect analysis for target costing", Management Accounting Quarterly, winter 

2002, Vol. 3, No 2, P.1. 
4 El-Kelety, I., Op. Cit., 2006, 388. 
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 الثانيالمبحث 

 تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة

مفيوـ مدخؿ التكمفة المستيدفة في المبحث السابؽ يتّضحُ وجود بعضِ نشأة مف خلاؿ عرض 
مف الطبيعي أف وبالتالي ، ىذا المدخؿالاختلاؼ بيف المنشآت في نظرتيا لمفيوـ وأىداؼ ومبادئ 

دخؿ تبعاً لظروؼ واحتياجات كؿ منشأة، وتشمؿ الأدبيات في تطبيؽ ىذا الم يكوف ىناؾ اختلاؼٌ 
عمى العديد مف نماذج تطبيؽ التكمفة المستيدفة، ولكف ىناؾ مجموعة خطوات عامة مشتركة ترتبط 

 بمراحؿ دورة تطوير المنتج سيتـ شرحيا فيما يمي.

 :التكمفة المستيدفة في مراحؿ دورة تطوير المنتج مدخؿ .1.2.2

ودورة تطوير  الاستراتيجيلمستيدفة في المنشأة ارتباطاً وثيقاً بالتخطيط امفة عممية التك ترتبطُ 
المنتج، وىذا الارتباط يشكؿ الأساس الذي تبنى عميو عمميّة التكمفة المستيدفة. فعممية التخطيط 

ف الأىداؼ التي يجب أف تحققيا المنشأة لكي تحقؽ متطمبات السوؽ والزبائف مع الاستراتيجي تبيّ 
دـ كؿ منيا افظة عمى الربحيّة، وتتـ إدارة التكمفة في مختمؼ مراحؿ دورة تطوير المنتج حيث يقالمح

مراحؿ التخطيط وصياغة المفيوـ في  ة التكمفة لمستيدفة، حيث تطبؽيممدخلات تبنى عمييا عم
 Kaizen)وعندما تبدأ مرحمة الإنتاج يبدأ دور التحسيف المستمر  ،تصميـ في عممية تطوير المنتجوال

costing)  عمميات عف فرص تحسيف أنشطة و  المستمرالبحث  مف خلاؿ التكمفة تحسيففي عممية
 .بما يزيد الكفاءة ويخفض التكاليؼالقائمة  الإنتاج

وصؼ لدورة تطوير  (Ansari & Bell, 1997)عف دراسة  1(El-kelety, 2006ورد في دراسة )و 

 :مراحؿ بأنيا عممية مستمرة تقسـ إلى أربعة المنتج

                                                           
1
 El-Kelety, Ibrahim, "Towards a conceptual framework for strategic cost management: The concept objectives and 

instruments, PHD, CHEMNITZ University of Technology, Germany, 2006, P.392. 



 المبحث الثاني: تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة                       الفصل الثاني: مدخل التكلفة المستهدفة                                            
 

 
67 

  تحديد إستراتيجية المنتج و تخطيط الربحيةProduct strategy and profit planning:  

المنتج والربحيّة، وتخطيط تبدأ عممية تطوير المنتج بالتخطيط الاستراتيجي عمى مستوى المنشأة 
 ف.يحصة السوؽ وىامش الربح المستيدفو  المناسبةشرائح السوؽ المستيدفة والمنتجات وتحديد 

  صياغة مفيوـ وجدوى المنتجConcept and Feasibility:  تتضمف ترجمة الخطط السابقة

إلى مفاىيـ محددة، ويحدد مفيوـ المنتج مف خلاؿ معطيات مف السوؽ والزبائف والمعمومات 
المتعمقة بظروؼ المنافسة، أما جدوى المنتج فتحدد مف خلاؿ إعداد تقدير أولي لتكاليؼ دورة حياة 

 والتكنولوجيا اللازمة لمتصنيع ومقارنتيا مع الإمكانيات المتاحة لممنشأة. المنتج

  تصميـ وتطوير المنتجProduct Design and Development:  بعد أف تتأكد جدوى تخطيط
ومتطمبات عممية التصنيع الكامؿ، ويتضمف تحديد تفاصيؿ مواصفات المنتج تبدأ مرحمة التصميـ 

 وعمميات الإنتاج والاستعانة بالمورديف لتحسيف التصميـ. والتصميـ لممنتج والتجميع

  مرحمة الإنتاج والإمدادProduction and logistics:  تمثؿ نياية عممية تطوير المنتج
والاستعداد التاـ لمبدء بالإنتاج والتوزيع، ويتـ رصد النتائج في السوؽ واستجابات الزبائف لمحصوؿ 

 المستمر لممنتج.عمى المعمومات اللازمة لمتحسيف 

 أفّ ، ويبيف عممية التكمفة المستيدفة في سياؽ مراحؿ دورة تطوير المنتج (3-2ويوضح الشكؿ رقـ )
ترتبطاف بالمراحؿ الأربع لعممية تطوير المنتج، الخطوة عممية تتضمف خطوتيف رئيسيتيف ىذه ال
 مرحمتي خلاؿ تي تتـ وال" Establishing the target costتحديد التكمفة المستيدفة "الأولى 

 .لمنتج وجدوى الإنتاجا مفيوـالتخطيط الاستراتيجي لممنتج و تحديد 
وتشمؿ الجيود المبذولة  "Attain the target costوالخطوة الثانية ىي تحقيؽ التكمفة المستيدفة "

مف خلاؿ وتستمر  مرحمة تصميـ المنتجلموصوؿ إلى التكمفة المستيدفة المحددة، وتتـ خلاؿ 
نظاـ التحسيف المستمر لمتكمفة تحسيف التكمفة المستيدفة خلاؿ مرحمة الإنتاج مف خلاؿ مميات ع

Kaizen costing. 
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 عممية التكمفة المستيدفة في سياؽ التخطيط الاستراتيجي ومراحؿ دورة تطوير المنتج( 3-2الشكؿ رقـ )

 
 (Ansari & Bell, 1997, P.24المصدر: )

 لتكمفة المستيدفة:خطوات تطبيؽ مدخؿ ا .2.2.2

التكمفة المستيدفة ليست مجرد عممية تيدؼ لتحديد الأىداؼ المالية وتقدير ىامش الربح، إنما ىي 
اتخاذ مجموعة مف القرارات التي  المنشأةتتطمب مف و  عممية شديدة التنظيـ لضبط  تطوير المنتج

متطمبات تحقيؽ السوؽ و  بو ودراسة اقتصاديات العميؿ ف تحديد وتعريؼ المنتج الذي يرغبتتضم
 ، وتحديد الفجوة بيف تكمفة التصنيع المستيدفة والتقديرات الحالية لمتكاليؼ.الربحية المطموبة

التكمفة المستيدفة ىي عبارة عف اختيارات الزبائف  تطبيؽ مدخؿو مجموعة الخيارات التي توجّ  فّ إ
( فاليدؼ النيائي ىو لمنافسيفاعروض  ،خصائص يرغب بتوفرىا بالمنتج يـ،)الأسعار التي تناسب

ؽ مدخؿ التكمفة تطبيلوبالتالي  ،تعظيـ الربحية الكمية لممنتج وليس مجرد تخفيض لمتكاليؼ
منتجات و  مف الاستيعاب الكامؿ لمدى وكيفية تطور أولويات ورغبات الزبائفلا بد  المستيدفة

 .1تيمكيف في كؿ فئات السوؽوىذا يتطمب فيما عميقا لاتجاىات سموؾ المس ،المنافسيف مع الزمف

                                                           
1
 Cooper, R. & Chew, B., Control Tomorrow's Costs Through Today's Designs , Harvard Business Review , 1996, 

Vol. 74 , No. 1, P.93. 
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 :تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة يتألؼ مف ثلاثة مراحؿ رئيسيةفإفّ  1(1997حسيف، وتبعاً لػ )
تحديد التكمفة المستيدفة، تحقيؽ التكمفة المستيدفة، و في النياية تحسيف التكمفة المستيدفة 

 .kaizen costing يؼلمتكال وتطويرىا في مرحمة الإنتاج مف خلاؿ التحسيف المستمر

 :تحديد التكمفة المستيدفة .1.2.2.2

المستوى الأوّؿ  ثلاثة مستويات، عمى تتـ ىذه المرحمة( أفّ Cooper & Slagmulder, 1997يؤكد )
"Market-driven Costing" بالشكؿ الذي  والزبائف متطمبات السوؽالتي تمبي  حيث تحسب التكاليؼ

اجييا الشركة في السوؽ لمصممي المنتجات و المورديف وتسمى ينقؿ الضغوط التنافسية التي تو 
تحدد التكمفة  "Product level TC" وفي المستوى الثاني، (allowable costالتكمفة المسموح بيا )

تحدد التكمفة المستيدفة عمى  حيث تكوف أكبر مف التكمفة المسموح بيا ما المستيدفة لممنتج، وغالباً 
مكانياتيا،ممكنة التحقيؽ  بحدودمستوى المنتج  واليدؼ مف تحديد التكمفة  في ضوء طاقة المنشأة وا 

التكمفة وتخفيض التكمفة بعيف الاعتبار عند التصميـ لكف مع جانب ف لأخذ يىو دفع المصمم
أما  "،Capability"تتناسب مع إمكانيات المنشأة و مراعاة أف تكوف التكمفة المستيدفة منطقية أيضا 

تضمف توزيع التكمفة المستيدفة الكمية عمى يف "Component level TC" لثالثالمستوى اعف 
 2المكونات أو الخصائص الأساسية لممنتج.

 :Market driven costingالسوؽ  متطمباتتحديد التكمفة المسموح بيا عمى أساس  . أ
 المنتج و)وىو ىامش الربح الذي يجب أف يحقق ىامش الربح المستيدؼخلاؿ طرح تحسب مف 

)وىو  سعر البيع المستيدؼحتى تتمكف المنشأة مف تحقيؽ أىداؼ الربحية الطويمة الأجؿ( مف 
لممنتج( فنحصؿ عمى  السعر الذي يفرضو السوؽ أو أقصى سعر يمكف أف يدفعو المستيمؾ ثمناً 

)أي تكمفة تصنيع المنتج التي تحقؽ ىامش الربح  /allowable cost/ التكمفة المسموح بيا

 3.عند بيع المنتج بالسعر المستيدؼ المحدد تبعا لظروؼ السوؽ(المستيدؼ 

                                                           
 .225، ص.8::2لنشر، مصر، حسين، أحمد حسين علي، المحاسبة الإدارية المتقدمة )تسعير المنتجات، تقييم الأداء، نظم الإنتاج الحديثة(، مكتبة الإشعاع للطباعة وا   1

2
 Cooper, R., & Slagmulder, R. (1997): "Factors Influencing the Target Costing Process: Lessons from Japanese 

Practice", Working Paper Series, No.97/30, University of Ghent, 1997, P.1. 
3 Ibid, P.1. 
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 :Target Price سعر البيع المستيدؼ

و " السعر المقدر لممنتج، والذي يكوف المستيمؾ مستعداً لدفعو أنّ ب 1(Kato, 1993) فورّ يعوالذي 
تحديده عمى  المستيدفة، ويتـ ةة التكمفعمميمقابؿ الحصوؿ عمى المنتج، ويعتبر نقطة البداية ل

تشمؿ نوعية المنتج وخصائصو والسعر المرغوب دفعو مف قبؿ مف عدّة نواحٍ أساس دراسة السوؽ 
  .فعؿ المنافسيف تجاه ذلؾ السعر المحدد"  إلى معرفة رد ةالمستيمؾ، بالإضاف

المحرؾ الرئيسي لعممية التكمفة المستيدفة ىو سعر السوؽ الموجو بناء عمى الخصائص  إفّ 
ية لممنتج، حيث يتمتع كؿ منتج بمجموعة مف خصائص التشغيؿ يمثؿ كؿ منيا حصة مف التشغيم

السعر المستيدؼ لممنتج يعكس مجموعة مف الخصائص الواجب توفرىا في  أفّ  أي ،سعر المنتج
المنتج مف وجية نظر الزبوف. ويلاحظ ىنا وجود عنصريف أساسيف، أوليما الزبوف بشكؿ خاص أو 

ىذا  خصائصمتطمبات الزبوف في و الذي يحدد سعر بيع المنتج بناء عمى السوؽ بشكؿ عاـ وى
 . 2وثانييما ىو المنتجات المنافسة المماثمة ولكف بخصائص مختمفة المنتج،
المنتج والعملاء والسوؽ بكؿٍ مف  ترتبط التيالعديد مف العوامؿ بسعر البيع المستيدؼ  ويتأثر 

 ،الاستراتيجيةالمنافسيف والأىداؼ  واستراتيجيةر المنافسة المستيدؼ والمبيعات المتوقعة والأسعا
 :3وىي التكمفة المستيدفة لسعر البيع المستيدؼ في ظؿ مدخؿ ةأربعة محددات أساسيّ لكف ىناؾ 

 . رغبات وتوقعات الزبائف بالنسبة لخصائص المنتج ووظائفو.1
 غب بيا.. السعر الذي يقبمو الزبوف مقابؿ الخصائص والمواصفات التي ير 2
 . التحميؿ التنافسي لأسعار، خصائص، ووظائؼ المنتج التي يعرضيا المنافسوف.3

 . الحصة السوقية المستيدفة مف قبؿ المنشأة.4

                                                           
1
 Kato, Y., "Target Costing Support Systems : Lessons from leading Japanese companies", Management Accounting 

Research, 1993, No.4, P. 38.  
2
 Kaplan, R., Atkinson, A., Advanced management accounting, 3rd edition, prentice Hall Inc, 1998, P.224. 

3
 Ansari, S., Swenson, D., Bell, J. and Kim, W., "Best Practice in Target Costing", Management Accounting 

Quarterly, Winter, 2003, Vol.4, No.2, P.32. 
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طرحت في  أفتحديد السعر المستيدؼ لممنتجات الجديدة التي لـ يسبؽ  ومف الجدير بالذكر ىنا أفّ 

قطة انطلاؽ( لتقييـ احتياجات وملاحظات الزبائف حيث لا يوجد أساس )ن ،كبرأ السوؽ يمثؿ تحدياً 
الحؿ ( أفّ Ansari, et. al., 2003ويرى ) ،ولا يوجد أساس لتقييـ الميزات التنافسية لمعروض المقدمة

وبالمقابؿ ، الأمثؿ ىنا ىو الاعتماد عمى بحوث ودراسات مكثفة لمسوؽ ودراسة منتجات المنافسيف
ت سبؽ وطرحت في السوؽ ىو أقؿ صعوبة، حيث يمكف تقدير فإف تحديد السعر المستيدؼ لمنتجا

تج القديـ في السوؽ بالمقارنة مع المنافسيف وىذه المقارنة تقدـ معمومات راجعة نمستوى أداء الم
(Feed back( عف الجودة والاستخدامات )Functionalityوالتكنولوجيا الجديدة، التصامي ) ،ـ الجديدة

 1لعممية تحديد السعر الجديد. أساساً  توفرمعمومات ، ىذه الةوالتغيرات البيئي

 :Target Profit الربح المستيدؼ

الربح المستيدؼ عمى أنو "مقدار الربح الذي ترغب الإدارة في تحقيقو مف  2(Kato, 1993)ؼ يعرّ 

منتج، والذي يتـ تحديده عمى أساس خطة الربح الطويمة أو المتوسطة الأجؿ والتي تعكس ال
حدد مف خلاؿ تخطيط استراتيجي معيف يُ  الربح المستيدؼ لمنتجٍ ف ،ستراتيجي لممشروع"التخطيط الإ

 شامؿ، فلا بد أف تتـ عممية تطوير المنتج بالانسجاـ مع استراتيجيات الشركة. 
عميو مف قبؿ جميع  يصادؽالتزاـ ىو الربح المستيدؼ ليس مجرد ىدؼ أو رقـ متوقع، إنما كما أفّ 

بموغ الربح المستيدؼ ىو أمر إلزامي، وبالتالي  حيث أفّ عف تحقيقو.  الأشخاص المسئوليف
  .لا بد أف تكوف عممية دقيقة ومنطقيةو الإجراءات المتبعة لحساب

ة الطويمة الأجؿ، ومف ثـ يحمؿ إلى في البداية يحدد الربح المستيدؼ الكمي مف واقع خطط الربحيّ 
طرح في السوؽ خلاؿ فترة الخطة. وعمى الرغـ مف أرباح مستيدفة لكؿ منتج مف المنتجات التي ست

ىذه الخطوة  المنتجات التي ستطرح في السوؽ خلاؿ فترة مستقبمية إلا أفّ  تقدير ماىيّةصعوبة 
 .3احدلى أجزاءه المتعمقة بكؿ منتج عمى إضرورية لتحميؿ الربح المستيدؼ الكمي 

                                                           
1 Ibid, P.34. 
2 Kato, Y., Op. Cit., 1993, P.38. 
3 Ibid, P.40. 
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ربح المستيدؼ، ىما: التأكد مف ليد اىناؾ عاملاف رئيسياف يجب أخذىما بعيف الاعتبار عند تحد
(، وبنفس الوقت يجب أف تكوف  أفّ  تغطية كافية لاليوامش المحددة منطقية )ليست أكبر مف اللازـ

  1(:Cooper & Slagmulder, 1997ح )ولتحقيؽ ذلؾ اقتر  تكاليؼ دورة حياة المنتج كاممة.

I.  و بناء عمى التغيرات في تعديملفعمي لممنتج السابؽ )المماثؿ( و مف الربح االانطلاؽ
 ظروؼ السوؽ.

II.  بكؿ منتج  تقميص ىامش الربح الخاص أوالبدء مف الربح المستيدؼ الكمي ومف ثـ زيادة
 عمى حدا بناء عمى السوؽ.

 (:Allowable Cost) التكمفة المسموح بيا

عند البيع  )أىداؼ الربحيّة لممنشأة( تكمفة تصنيع المنتج بالشكؿ الذي يحقؽ الربح المستيدؼتمثؿ 
الذي يتوافؽ مع متطمبات السوؽ، فيي تمثؿ التكمفة التي تعكس ظروؼ  بالسعر المستيدؼ
مكانيات موردييا. بغض النظر عف (market-driven) ومتطمبات السوؽ  إمكانيات المنشأة وا 

إف تحديد التكمفة المستيدفة عند نفس مستوى التكمفة المسموح بيا قد يؤدي إلى تحديد تكاليؼ 
فيذه التكمفة  ،جمميامتيدفة لا يمكف تحقيقيا وبالتالي يؤثر عمى فعالية عممية التكمفة المستيدفة بمس

وبالتالي قد لا يمكف تحقيقيا عمى المدى القصير بؿ  لا تمثؿ إمكانيات المنشأة بؿ متطمبات السوؽ
ة عمى مستوى ، لذلؾ لا بد في المرحمة التالية مف حساب التكمفة المستيدف2عمى المدى الطويؿ

( ومقارنتيا مع التكمفة الحالية المقدرة لممنتج لتحديد أىداؼ Product level Target Costالمنتج )
 تخفيض التكمفة عمى المدى القصير خلاؿ مرحمة التصميـ قبؿ البدء بعممية الإنتاج.

                                                           
1 Cooper, R. & Slagmulder, R., Target Costing & Value Engineering, Productivity Press, 1997, P. 100. 
2 Ibid, P.106. 
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 تحديد التكمفة المستيدفة عمى مستوى المنتج والتكمفة الحالية: . ب

حديد الفجوة بينيما وبالتالي لت والتكمفة المستيدفةلممنتج  التكمفة الحاليةتـ تحديد في ىذه المرحمة ي
 التكمفة المطموب لتحقيؽ التكمفة المستيدفة خلاؿ مرحمة التصميـ. تخفيض حجـ

 (:current costالتكمفة الحالية )

ليا )سواءً  عند طرح منتجات جديدة في السوؽ غالبا ما يكوف ىناؾ منتجات مماثمة أو مشابية
المنتجات علامة مرجعية لمعمومات التكمفة  ىذه تشكؿو منتجات المنشأة أو غيرىا مف المنشآت(، 

أخذ تغير متطمبات وظروؼ السوؽ  بعد( current cost) الحاليةتستخدـ لحساب ما يسمى بالتكمفة 
 د.بعيف الاعتبار، وىذه التكمفة دائما أكبر مف التكمفة المستيدفة لممنتج الجدي

أثناء عممية تصنيع المنتجات الحالية أو أثناء عممية تطوير المنتج الجديد قد تتضح العديد مف و 
تخفيض التكمفة التي كاف مف الممكف تحقيقيا لو اتخذت إجراءات أو تغيرات معينة، ولكف  فرص

ه عمى وبتطبيؽ فرص تخفيض التكمفة ىذ، لا يمكف تطبيقيا عمى المنتجات الحاليةىذه الإجراءات 
ممنتج الحالي كما ستكوف لو قمنا بتطبيؽ أنشطة مقدرة لنحصؿ عمى  تكمفة  المقدّرة التكمفة الحالية

، ىذه التكمفة ستكوف أقؿ مف (as-if cost)تخفيض التكمفة عمى المنتج الحالي وىي ما يسمى بػ 
  .لجديدالتكاليؼ الجارية لممنتج الحالي ولكنيا أكبر مف التكمفة المستيدفة لممنتج ا

في التكمفة ولكنو غير  ( يشكؿ تخفيضا ميماً as-if costالوصوؿ إلى تكمفة ) (Kato, 1993ويؤكد )
 (target cost)وبيف  (as-if cost)في الواقع إف ملأ الفجوة بيف  ،كاؼ لتحقيؽ الأرباح المستيدفة

 1.يشكؿ نقطة التركيز الأساسية لأنشطة مدخؿ التكمفة المستيدفة

 :Target Cost ستيدفةالتكمفة الم

ويجب أف تنفذ بدقة، فتحديد تكمفة مستيدفة أقؿ مف اللازـ يؤدي إلى تكثيؼ  ىذه المرحمة ميمة جداً 
تنظيميا فقد عممية التكمفة المستيدفة يُ و  والتعرض لمخاطر أكثر، جيود تخفيض التكمفة بدوف داعٍ 

                                                           
1 Kato, Y., Op. Cit., 1993, P.41. 
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ومف ناحية أخرى فإف تحديد أىداؼ  ،ةواتساقيا نتيجة التجاوزات المتكررة لحدود التكمفة المستيدف
 أرباحيا. ستخفض مفتكمفة أكبر مف المفروض ستفقد الشركة ميزاتيا التنافسية أو 

 العلاقة بيف التكمفة المسموح بيا والتكمفة المستيدفة في( Cooper & Slagmulder, 1999يوضح )
ننتقؿ مف التكمفة الحالية  خلاؿ مرحمة التصميـدراسة وتحميؿ القيمة  ، فمف خلاؿ1(4-2الشكؿ )

التكمفة المسموح بيا مف خلاؿ  إلىومف ثـ ننتقؿ مف التكمفة المستيدفة  ،إلى التكمفة المستيدفة
 عمى المدى الطويؿ في مرحمة تصنيع المنتج.kaizen costing  في مدخؿالتكمفة عمميات تحسيف 

 المستيدفة والتكمفة الحالية. (: العلاقة بيف التكمفة المسموح بيا والتكمفة4-2الشكؿ رقـ )

 

 (Cooper & Slagmulder, 1999المصدر: )

                                                           
1 Cooper, R. & Slagmulder, R., "Develop Profitable New Products with Target Costing ", MIT Sloan Management 

Review, 1999, Vol. 40, No. 4, P.27. 
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  1:لذلؾ ثلاثة طرؽٍ  (Kato, 1993أما عف طريقة حساب التكمفة المستيدفة فقد حددت دراسة )

تحدد مف خلاؿ طرح الربح  :(subtraction, top-down, deductive methodطريقة الطرح ) .1
يدؼ، أي أف التكمفة المستيدفة تحسب ىنا مف منطمؽ التكمفة المستالبيع المستيدؼ مف سعر 

المسموح بيا، فتكوف التكمفة المستيدفة ىي التكمفة المقدرة اللازمة لضماف الحصوؿ عمى الربح 
أو تدعى أيضا طريقة  ،الأخرى والعوامؿالمستيدؼ في ظؿ السعر المحدد مسبقا نتيجة المنافسة 

 الربحية المتوسطة والطويمة الأجؿ.لتكمفة المستيدفة بخطط كف مف ربط امتخطيط الربح حيث ت
(: تجميع التكاليؼ بالاعتماد adding/ bottom-up/ engineering method) طريقة الإضافة .2

عمى الطرؽ الحالية، أي: تحدد التكمفة المستيدفة مف خلاؿ ميندسي الإنتاج مف واقع إمكانية 
ت حسب تصميـ المنتج وعمميات الإنتاج مع أخد العوامؿ الشركة )جمع التكاليؼ الحالية لمعمميا

 .التكمفة تحسب مف منظور داخمي ولا تراعي ظروؼ السوؽ ىناالمؤثرة بعيف الاعتبار(، 
)التي تجمع بيف طريقة الطرح  (:combination/ integrated method)الطريقة المركبة  .3

مكانية تعتمد عمى السوؽ( وطريقة الإضافة )التي تعتمد عمى الو  ضع الحالي لمتكنولوجيا وا 
 عمى المدى الطويؿ. تجمع التكمفة المستيدفة بيف اليدفيف السابقيف و تشكؿ ىدفاً بحيث  ،المنشأة(

 :(Component-level) تحديد التكمفة المستيدفة عمى مستوى المكونات . ت

منتج وذلؾ حسب العناصر المكونة لم مكوناتحيث يتـ في ىذه الخطوة تقسيـ التكمفة إلى عدة 
تسييلًا لتكميؼ الجيات المسئولة عف كؿ جزء مف أجزاء المنتج بالمياـ المطموبة منيا، وأيضاً 
لممارسة نوع مف الضغط عمى ىذه الجيات حتى تخفض تكاليفيا، مع تقديـ المساعدة ليا عمى ذلؾ 

  .2سبةبالأفكار البناءة التي تمكنيـ فعلًا مف تخفيض التكاليؼ والحصوؿ عمى عوائد منا
 :3لتوزيع )تجزئة( التكمفة المستيدفة الكمية المحسوبة في الخطوة السابقة ىناؾ مدخلاف متبعافو 

                                                           
1
 Kato, Y., Op. Cit., 1993, P.42. 

 
2
رسالة دراسة ميدانية على الدشروعات الصناعية في مدينة جدة،  - التكاليف الدستهدفة في تخفيض التكاليف وتطوير الدنتجات راجخان،  ميساء،  دور 

 .61، ص. 1441جامعة الدلك عبد العزيز، كلية الاقتصاد والإدارة،  ماجستير غير منشورة،
3 El-Kelety, I., Op. Cit., 2006, PP.406-407. 
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 توزيع )تجزئة( التكمفة المستيدفة عمى وظائؼ )خصائص( المنتج: .1

كؿ منتج يؤدي وظائؼ محددة تؤلؼ بمجموعيا الغاية الأساسية مف المنتج، مف ىذا المنطمؽ يمكف 
 تبعاً  الوظائؼ التي يؤدييا المنتجمف ىذه  لتكمفة المستيدفة الكمية عمى كؿٍ توزيع )تخصيص( ا

الأمر الذي يعطي لممصمميف  ،لمقيمة التي تضيفيا كؿ مف ىذه الوظائؼ مف وجية نظر الزبوف
 .نظرة أكثر دقة أثناء تصميـ ىذه الخصائص والوظائؼ في المنتج

لاحتياجات ورغبات الزبائف والقيمة التي يرونيا تطبيؽ ذلؾ في حاؿ توفر بيانات وتقديرات  ويمكف
ه الحالة يتـ تصنيؼ وظائؼ وخصائص المنتج في ذفي ى ،في كؿ مف وظائؼ المنتج المختمفة

مجموعات وتقييـ أىمية كؿ منيا )قيمتيا مف وجية نظر الزبوف( ثـ يتـ تخصيص التكمفة 
 نيا.م المستيدفة الكمية بينيا بالتناسب مع أىمية )قيمة( كؿ  

 توزيع التكمفة المستيدفة عمى مكونات المنتج : .2

تبدأ بتوزيع التكاليؼ المستيدفة عمى الأجزاء الرئيسية المنتج ومف ثـ توزيع تكمفة كؿ مف ىذه 
ولمقياـ بذلؾ لا بد مف تحديد الأجزاء  ،الأجزاء عمى مكوناتيا وصولا إلى المكونات الأولية لممنتج

مية )القيمة( المرتبطة بكؿ منيا بناء عمى المعمومات التاريخية لمتكمفة و الرئيسية لممنتج وتقييـ الأى
خبرة فريؽ العمؿ في المنتجات المشابية، ومف ثـ تخصيص التكاليؼ المستيدفة عمى ىذه الأجزاء 

 بالتناسب مع تقييـ كؿ منيا.
، أي مف منتجحاؿ إمكانية تحديد مكونات الويمكف توزيع التكمفة المستيدفة عمى المكونات في 

الأنسب أف يتـ ذلؾ في حالة المنتجات التي تشبو منتجات أخرى سبؽ تصنيعيا )أي توفر قاعدة 
يكوف مف  كميا  أما بالنسبة لممنتجات الجديدة  ،ة تاريخية عف مكونات ىذا المنتج(بيانات تكاليفيّ 

 خصائص( المنتج.الأفضؿ تطبيؽ المدخؿ الأوؿ وىو توزيع التكاليؼ المستيدفة عمى الوظائؼ )
مضغط عمى المورديف لتخفيض تكاليؼ مكونات المنتج التي يوردونيا ل وسيمة المدخؿ ويشكؿ ىذا

 أي تحديد السعر المستيدؼ ،ىذه المكوناتلممنشأة مف خلاؿ تحديد التكمفة المستيدفة لكؿ مف 
ف المكونات الموردة )تكمفة المكونات المستيدفة( الذي يمكف لمشركة أف تدفعو لممورد لكؿ م لممورد



 المبحث الثاني: تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة                       الفصل الثاني: مدخل التكلفة المستهدفة                                            
 

 
77 

بالحصوؿ عمى عائد ملائـ مف  يفبشرط أف تكوف ىذه الأسعار واقعية وتسمح لممورد ،لممنتج الجديد

 خلاؿ إعادة النظر بتكمفة منتجاتيـ وتخفيضيا.

مف خلاؿ توزيع التكاليؼ  المدخميفيمكف الدمج بيف  ( أنّوCooper & Slagmulder, 1997ويرى )
خصائص( المنتج ومف ثـ توزيع التكاليؼ المرتبطة بكؿ وظيفة )خاصية( المستيدفة عمى وظائؼ )

عمى مكوناتيا الرئيسية، ولكف تكمف الصعوبة ىنا في تحديد الأجزاء المرتبطة بكؿ وظيفة 
 .1)خاصية(

 
يجب ملأ الفجوة بيف التكمفة الحالية كونات بعد تحديد التكمفة المستيدفة الكمية وتوزيعيا عمى الم

current cost ( التخفيض المستيدؼ لمتكمفة  أيوالتكمفة المستيدفةTarget Cost-reduction 

Objective) ( في الخطوة التالية وىي تحقيؽ التكمفة المستيدفةRealizing Target Cost)،  أما
فيتـ مف خلاؿ مرحمة تحسيف التكمفة تخفيض الفجوة بيف التكمفة المستيدفة والتكمفة المسموح 

 .kaizen costing تطبيؽ ذلؾ خلاؿ مرحمة الإنتاج مف خلاؿالمستيدفة و 

 تحقيؽ التكمفة المستيدفة: .2.2.2.2

زئتيا عمى عناصر التكمفة الفرعية وتحديد الفجوة بيف التكمفة بعد تحديد التكمفة المستيدفة وتج
غلاؽ الفجوة بيدؼ الوصالمستيدفة والتكمفة الحالية  وؿ إلى يجب العمؿ عمى تحقيؽ ىذه التكمفة وا 

نتاج منتج جديد بتكمفة تعادؿ التكمفة المستيدفة مع تمبية متطمبات الزبائف  .تصميـ وا 
تحميؿ تصميـ مف مختمؼ الأقساـ والوظائؼ يعمؿ عمى  عمؿ فريؽتنفذ ىذه المرحمة مف خلاؿ 

ذ يعمؿ الفريؽ منو  ،المنتج ومتطمبات المواد الأولية وعمميات التصنيع لإيجاد فرص تخفيض التكمفة
يمكف مف الأمر الذي  ،المراحؿ الأولى لتحديد مفيوـ المنتج والتصميـ الأولي و تطوير المنتج

تكرار عممية بالمطموب مف فريؽ التصميـ الاستمرار ، فلتأثير عمى كامؿ تكاليؼ دورة حياة المنتجا

                                                           
1 Cooper, R. & Slagmulder, R., Factors Influencing the Target Costing Process: Lessons from Japanese Practice, 

Working Paper Series, No.97/30, University of Ghent, 1997, P.1. 
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اقؿ  أوتعادؿ  التصميـ الذي تكوف تكمفتو المقدرة إلىلغاية الوصوؿ  الإنتاجتصميـ المنتج وعمميات 
التكمفة مف خلاؿ حذؼ الوظائؼ  تخفيضالحصوؿ عمى ومف غير المقبوؿ مف التكمفة المستيدفة، 

مف خلاؿ تحسيف  يجب الحصوؿ عمى التخفيض المطموب والخصائص المرغوبة في المنتج، بؿ
بالشكؿ الذي يحافظ عمى المستوى المستيدؼ مف الفعالية  الإنتاجتصميـ المنتج وعمميات 

أي أف السعر المستيدؼ والتكمفة المستيدفة تعكس  ،"Target level of functionality"لوظيفية وا
مجموعة خصائص وميزات المنتج وبالتالي فإف حصة كؿ مف ىذه الخصائص مف سعر البيع 

بعض ف ، ولكف ذلؾ لا يتحقؽ دائماً يجب أف تتجاوز التكمفة الناجمة عف إضافة ىذه الخاصية
، والبعض الآخر مف الميزات تتجاوز تكمفة تيا مف سعر البيع تتجاوز التكمفةحصالخصائص تكوف 

محصمة قيمة وتكمفة كانت  إذا، لكف في سعر بيعوإضافتيا الإضافة التي يحققيا توفرىا في المنتج 
 زيادة تكمفة الخصائص تغطيسبعض الخصائص فإفّ زيادة القيمة عف التكمفة المنتج تظير 

 .1ىالأخر 

تحديد التحسينات التي يمكف إدخاليا إلى تصميـ المنتج  2مف خلاؿ حقيؽ التكمفة المستيدفةيمكف تو 
وتطويره، ويمكف عف طريقيا تخفيض تكمفة المنتج والتصنيع بدوف التضحية بوظائفو ومواصفاتو 

لحد مف وااستبعاد الوظائؼ غير الضرورية التي تزيد تكمفة ودرجة تعقيد المنتج، ، و الأساسية
قيمة لممنتج ومف ثـ تكاليؼ الأنشطة التي لا تضيؼ قيمة عف طريؽ  شطة التي لا تضيؼالأن

 .خفض مسببات التكمفة للأنشطة التي لا تضيؼ قيمة

دعـ مدخؿ التكمفة المستيدفة بالأدوات التي تساعد عمى تخفيض تكاليؼ لابد مف ولتحقيؽ ذلؾ 
ئؼ الأساسية والخصائص والجودة التي المنتج وتحسيف التصميـ بالشكؿ الذي يحافظ عمى الوظا

 تشكؿ قيمة المنتج مف وجية نظر الزبوف.

                                                           
1 Kaplan, R. & Atkinson, A., Op. Cit., 1998, P.226. 

، جامعة رسالة ماجستير غير منشورةليمن، العفيري، فؤاد أحمد، تقييم الأداء المحاسبي واستراتيجيات تطويره في شركات الصناعات التحويليمة في ا  1 
 .115، ص.1446دمشق، 
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 :أدوات تحقيؽ التكمفة المستيدفة

طار عمؿ  مدخؿلإدارة التكمفة، بؿ عبارة عف  أداةالتكمفة المستيدفة ليست بحد ذاتيا  متكامؿ وا 
قؽ أغراض إدارة التكمفة وتخفيضيا والإجراءات والأنشطة التي تح الأدواتيتضمف مجموعة مف 

جمعيا ودعميا  ت ّـو كانت موجودة مسبقاً  وىذه التقنياتوصولًا إلى التكمفة المستيدفة المحددة، 
 في الأدبيات نذكر منيا: الأدواتكرت العديد مف ىذه ذُ و ، 1(Kato, 1993) بفمسفة التكمفة المستيدفة

 ىندسة القيمة Value Engineering ((e.g.: Kaplan & Atkinson, 1998; Kato, 1993; Drury, 2004. 

 اليندسة المتزامنة Simultaneous Engineering (e.g.: Kato, 1993; Tani, 1995) 

  التحميؿ اليندسي العكسيReverse Engineering (e.g.: Kaplan, R. & Atkinson, 1998; Drury, 2004) 

 إعادة ىندسة العمميات Process Reengineering (e.g.: Kaplan, R. & Atkinson, 1998). 

 تحميؿ السبب والأثر Cause-effect Analysis (e.g.: Chen & Chung, 2002) 

 التكاليؼ والإدارة عمى أساس الأنشطة (ABC/M)  

(e.g.: Kaplan & Atkinson, 1998; Hilton, et. al., 2003; CIMA paper, Oct 2005, IMA SMA(4GG), 1998 ). 

شرح موجز لكؿ مف ىذه الأدوات بينما يركز الفصؿ الثالث مف ىذا البحث عمى نظاـ  وفيما يمي
الإدارة عمى أساس الأنشطة ودوره في تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة بشكؿ عاـ وكأداة لتحقيؽ 

 التكمفة المستيدفة.

 :   Value engineering ىندسة القيمة .1

المؤثرة عمى تكمفة المنتج أو الخدمة بيدؼ تحديد دراسة منيجيّة متخصصة لمعوامؿ  عبارة عف ىي
وسائؿ تحقيؽ اليدؼ النيائي عند المستوى المطموب مف الجودة والفعاليّة وضمف التكاليؼ 

، وتيدؼ إلى تحقيؽ التكمفة المستيدفة مف خلاؿ تحديد بدائؿ لتصميـ المنتج تخفض المستيدفة
ومواصفات المنتج الغير ضرورية التي تزيد  التكمفة بدوف التأثير عمى الفعاليّة وحذؼ خصائص

، ويستخدـ لأجؿ ذلؾ التحميؿ الوظيفي 2التكمفة ولا تزيد مف قيمة المنتج مف وجية نظر الزبوف

                                                           
1 Kato, Y., Op. Cit., 1993, P.42. 
2 Drury, C., Management & cost Accounting, 6th ed, Thomson Learning, 2004, P.947. 
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Functional Analysis  حيث يتـ تحديد خصائص والعناصر التي يتألؼ منيا المنتج وتحميؿ قيمة
بناء عمى ذلؾ يمكف و  ،(Cost إلى التكمفة Functionalityالوظيفيّة محددة بنسبة الفعالية )ال كؿ منيا

 .1فعّاليةوتخفيض التكمفة، أو ثبات التكمفة وزيادة ال فعّاليةتحسيف القيمة إما مف خلاؿ ثبات ال

   :Cause-effect Analysisتحميؿ السبب والأثر  .2

ستمر وفرص ف الميتحميؿ فرص التحسو  مشاكؿ الجودة مسبباتلمبحث في  تقنيّةتـ تطوير ىذا ال
تساىـ في مرحمة تحقيؽ وبالتالي  ،فيي أداة عممية لتحميؿ التكاليؼ وتخفيضيا، التكمفة تخفيض

مما  التكمفة المستيدفة مف خلاؿ تحميؿ مسببات حدوث التكمفة وصولًا إلى الأسباب الجذريّة ليا
أثر العلاقة بيف وتبنى عمى دراسة يؽ المستوى المستيدؼ مف التكاليؼ. يسيؿ تخفيض التكمفة وتحق
حمؿ كؿ مف ىذه المسببات ت حيث ،المحتممة ليذا الأثر مسبباتالومجموعة مشكمة أو ظاىرة معينة 

ة مبعد معرفة مسببات المشكو ، لممسبباتالجذور الأساسية وصولًا إلى  ثانويةالمسببات الإلى 
حذفيا مف  وأالتكاليؼ التي يجب تخفيضيا  يصبح مف السيؿ التخمص مفومسببات التكاليؼ 

 .2حذؼ مسبباتيا أوخلاؿ تخفيض 

 :Simultaneous Engineeringاليندسة المتزامنة  .3

ىي منيج يتـ مف خلالو تحقيؽ التكمفة المستيدفة مف خلاؿ اشتراؾ ميندسي الإنتاج المعنييف 
بتحضير عمميات الإنتاج  في عمميات التخطيط والتطوير والتصميـ التفصيمي لممنتجات، حيث يتـ 

ح بدائؿ العمميات الإنتاجيّة الأمثؿ وأخذىا بعيف الاعتبار خلاؿ عممية تصميـ المنتج، طر 
و ىذه التقنيّة ، فالتخفيض الجذري لمتكاليؼ لف يتـ تحقيقو بدوف التعاوف بيف الأقساـ المختمفة

ؿ تساعد عمى توليد أفكار متميزة لتخفيض التكمفة مف خلاؿ التعاوف بيف الأقساـ المختمفة والعم
عمى تطوير وتصميـ المنتج بالتزامف مع ىندسة العمميات الإنتاجيّة، الأمر الذي يحث العامميف 

 .3عمى ابتكار طرؽ مختمفة لتحقيؽ أقؿ تكمفة ممكنة

                                                           
1 Kaplan, R. & Atkinson, A., Op. Cit., 1998, P.226. 
2 Chen, R. & Chung, C., "Cause Effect Analysis for Target Costing", Management Accounting Quarterly, Vol. 3, 

No.2, 2002, P.3. 
3 Tani, T., "Interactive control in target cost management", management accounting research, 1995, No.6, P.402.  
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 :Tear-down analysis or reverse engineeringالتحميؿ اليندسي العكسي  .4

قييـ لممنتجات المنافسة لتحديد الفرص ىي عبارة عف عممية تو يعرؼ أيضاً باسـ اليندسة العكسيّة، 
 ىيكؿ تصميـ المنتج ، حيث يتـ تفكيؾ المنتج لمتعرؼ عمىوتخفيض التكمفة ف المنتجيالممكنة لتحس

 مما يوفر فيماً  ،توبعة في صناعلعمميات المتّ ومحاولة استنتاج ا والخصائص والوظائؼ التي يقدميا
اط القوة والضعؼ في طريقة تصميـ المنتج المتبعة مف لأبعاد تكمفة المنتج المنافس ويوضح نق جيداً 

 1.قبؿ المنافسيف

 :Process Reengineering إعادة ىندسة العمميات .5
، حيث أنّيما التحميؿ اليندسي العكسي وىندسة القيمةتختمؼ إعادة ىندسة العمميات عف كؿٍ مف 

 عمميات بالتركيز عمىبينما تختص إعادة ىندسة ال ،بشكؿ رئيسي عمى تصميـ المنتجيركزاف 
العمميات التي تتبعيا المنشأة لتصنيع المنتج. وبالتالي فإف فريؽ التصميـ في مدخؿ التكمفة  تصميـ

نتاج بعيف الاعتبار وبشكؿ متزامف، المستيدفة ينبغي أف يأخذ كلا مف تصميـ المنتج وعمميات الإ
، ويمكف ـ المنتج وعمميات الإنتاجحيث أف تكمفة وجودة المنتج سوؼ تتأثر بالنياية بكؿ مف تصمي

يي عممية إعادة ف (Process Reengineering)إعادة ىندسة العمميات تحقيؽ ذلؾ مف خلاؿ 
أو المخططة بالنسبة لممنتجات الجديدة، وذلؾ  لممنتجات الحاليّة تصميـ عمميات التصنيع الحالية

 .2مف الرغبة في تحسيف خصائص تكمفة وجودة المنتج انطلاقاً 

 :(Activity Based Cost & Management ABC/M) لتكاليؼ والإدارة عمى أساس الأنشطةا .6

يدعـ تطبيؽ مدخؿ التكمفة  الأنشطةنظاـ التكاليؼ عمى أساس أفّ  3(Hilton et. al., 2003يؤكد )
 Currently)لممنتج المستيدفة مف خلاؿ توفير معمومات تقديريّة دقيقة عف التكاليؼ الحالية 

feasible costs) محركات التكمفة في مرحمة التطوير والتصميـ، وذلؾ بالاعتماد عمى معمومات 
(Cost driver bases & rates المستخدمة لحساب تكاليؼ المنتجات الحاليّة، الأمر الذي يوفر )

                                                           
1 Kaplan, R. & Atkinson, A., Op. Cit., 1998, P.227. 
2 Ibid, P.229. 
3 Hilton, R., Maher, M. & Selto, F., Cost Management: Strategies for business decisions, second edition, McGraw-

Hill/Irwin, 2003, PP.187-188. 
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إلى الدّقة تقديراً دقيقاً لمفجوة بيف التكاليؼ الحالية المقدّرة والتكمفة المستيدفة، وبالتالي تحديد أقرب 

 لأىداؼ تخفيض التكمفة وصولًا إلى تحقيؽ التكمفة المستيدفة.

إلى التكمفة فيشكؿ أداةً فعّالة لتخفيض التكمفة وصولًا  ABMأما نظاـ الإدارة عمى أساس النشاط 
لتحديد فرص تحسيف  يعمؿ عمى تقييـ تكمفة وقيمة أنشطة العممياتنظاـ  المستيدفة، حيث أنّو

الأمر الذي ، 1، وذلؾ بالاعتماد عمى معمومات تحميؿ الأنشطة والقيمةيات الإنتاجيّةالأنشطة والعمم
اىمة في تحقيؽ التكمفة يؤدي إلى تحسيف الأنشطة مف ناحية التكمفة والقيمة وبالتالي المس

في تحقيؽ التكمفة المستيدفة بتفصيؿ أكثر في الفصؿ الثالث  ABMوسيتـ دراسة دور  المستيدفة،
 الدراسة الميدانية.ومف خلاؿ 

 :تحسيف التكمفة المستيدفة .3.2.2.2

عمى المدى ( allowable cost OR market-driven costلتحقيؽ مستوى التكمفة المسموح بيا )
 خلاؿ مرحمة الإنتاج. تحسيف التكمفة المستيدفةالاستمرار بعممية الطويؿ يجب 

ميات الإنتاج تتجو الأنظار نحو تنفيذ فبعد أف يتـ اعتماد الشكؿ النيائي لتصميـ المنتج وعم
عمميات الإنتاج بأكثر كفاءة ممكنة، وىذا ما يتـ مف خلاؿ مدخؿ التحسيف المستمر لمتكاليؼ 

"kaizen costing "2لتخفيض  التحسينات الممكف تطبيقيالى توجيو الأنظار إلى إ ييدؼ ، الذي
س مدخؿ التكمفة المستيدفة )الذي يطبقو وبالتالي وعمى عك ،التكاليؼ في عمميات الإنتاج القائمة

عندما يكوف المنتج   kaizen costing( يطبؽ مدخؿالمخططوف قبؿ دخوؿ المنتج في مرحمة الإنتاج
لأنشطة عمى التحسيف التدريجي والمستمر  حيث تتركز جيود تخفيض التكمفة ،في مرحمة التصنيع

عمى التركيز في ىذه المرحمة وبالتالي يكوف  الإنتاج الحالية أو التصميـ الحالي لممنتج، وعمميات
 عمميات الإنتاج وليس المنتج بحد ذاتو.

                                                           
1 Ibid, P.186. 
2 Kaplan, R. & Atkinson, A., Op. Cit., 1998, P.229. 
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 الثالثالمبحث 

 تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة فيالعوامؿ المؤثرة 

مكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة بيف المنشآت تبعاً ل مجموعة مف العوامؿ تتفاوت أىمية وا 
يا، وبالتالي تؤثر عمى إمكانية تطبيؽ ىذا التكمفة المستيدفة في تطبيؽ مدخؿ عوائدالتي تحدد 

 .التي سبؽ شرحيا في المبحث السابؽ المدخؿ وعمى مراحؿ ومستويات عممية التطبيؽ
تتفؽ أغمب الدراسات السابقة عمى العوامؿ التي تؤثر عمى إمكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة و 

 & Cooperدراسة ) العوامؿ كما صنفتياالمستيدفة، ويتضمف ىذا المبحث عرضاً ليذه 

Slagmulder, 1997) /1وىي: عممية التكمفة المستيدفةمراحؿ تبعاً لارتباطيا ب /7.ص 

وفييا تترجـ  (:Market Driven Costingتحديد التكاليؼ المستيدفة بما يناسب متطمبات السوؽ )
مميف والمورديف، بغض النظر ضغوط المنافسة التي تواجييا المنشأة في السوؽ إلى أىداؼ لممص

 عف إمكانيات وواقع المنشأة والمورديف.

وفييا تترجـ  (:Product level Target Costingتحديد التكمفة المستيدفة عمى مستوى المنتج )
 (.Capabilitiesلمتطمبات السوؽ إلى أىداؼ تتناسب مع طاقة المنشأة ) التكاليؼ المحددة تبعاً 

العمؿ  (:Component level Target Costingفة عمى مستوى المكونات )تحديد التكمفة المستيد
 عمى تكثيؼ جيود المورديف لتخفيض تكاليؼ مكونات المنتج.

 & e.g. Kato, 1993; Kaplan)بعض الدراسات السابقة إضافةً إلى العوامؿ الأخرى المستمدة مف 

Atkinson, 1998; Hibbets, et. al, 2003) لمنافسة المتبعة في المنشأة، ونسبة وىي إستراتيجية ا
 التكاليؼ التي تنشأ خلاؿ مرحمة التخطيط والتصميـ، درجة تحكـ المنشأة بأسعار بيع منتجاتيا.

( دراسة 175وفيما يمي عرضٌ مفصؿ لكؿ  مف ىذه العوامؿ، ويعرض لاحقاً في الفصؿ الرابع )ص/
 المستيدفة في المنشآت الصناعية السوريّة. عمميّة لأثر كؿ منيا عمى إمكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة

                                                           
1
 Cooper, R. & Slagmulder, R., "Factors Influencing the Target Costing Process: Lessons from Japanese Practice", 

Working Paper Series, No.97/30, University of Ghent, 1997, P.5-16. 
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 :بناء عمى السوؽ التكمفة المستيدفةمرحمة تحديد المرتبطة بعوامؿ ال .1.3.2

 ضمافىذاف العاملاف يحدداف مدى صعوبة (، حدة المنافسة وطبيعة الزبائف): وتشمؿ كلًا مف
كما  ،مفة المستيدفةة تطبيؽ مدخؿ التكنجاح المنتجات بعد طرحيا في السوؽ، وبالتالي أىمي

 ىذه مرحمة. في تحديد طبيعة وحجـ المعمومات المطموبة عف الزبائف والمنافسيف في يساىماف

 :ة المنافسةحدّ  .1.1.3.2

 البقاء ةىناؾ ثلاثة عوامؿ مرتبطة بالمنتج تحدد مدى نجاح الشركة في السوؽ تدعى بثلاثيّ 
(Survival Triplet و )السعر  ىيPrice الجودة ،Quality الأداء الوظيفي ،Functionality ( درجة

يمثؿ المجاؿ بيف  ،)العملاء يطمبياالمواصفات التي  بالشكؿ الذي يمبيتصميـ المنتج  النجاح في
كما  (Survival Zone) البقاءما يسمى بمجاؿ العناصر الثلاثة ىذه الحد الأدنى والأقصى لكؿ مف 

 .(5-2ىو موضح في الشكؿ )

 (Survival Zoneالبقاء ) مجاؿ اصر مثمث(: عن5-2الشكؿ رقـ )

 

 (Cooper & Slagmulder, 1997: )1المصدر

عدّة مجالات  توفرت ما غالباً ( 6-2كما ىو مبيف في الشكؿ رقـ ) عندما يكوف ىذا المجاؿ واسعاً و 
التي تترافؽ مع إستراتيجية التكمفة المنخفضة  ،يوجد مجالاف لممنافسة الشكؿ لمنجاة، فكما يبيف

 .ييزالتم استراتيجيةو دة وأداء وظيفي منخفض نسبيا، جو 
                                                           

1 Ibid, P.26. 
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 تخفيض التكمفة استراتيجيةالتميز مقابؿ  لاستراتيجية (Survival Zoneالبقاء )مجاؿ (: 6-2الشكؿ رقـ )

 

 (Cooper & Slagmulder, 1997: )1المصدر

الفارؽ بيف  نتيجة تقمص (Survival Zone) البقاءستتقمص منطقة  شديدةكوف المنافسة وعندما ت
لـ يعد مف في ظؿ ظروؼ المنافسة ىذه و  ،الفعاليّةو الجودة و الحد الأدنى والأعمى لكف مف السعر 

ختيار بيف إتباع إستراتيجية التكمفة المنخفضة أو إتباع إستراتيجية التميز، بؿ لا بدّ مف الاالممكف 
أخرى، وفي ظؿ  ناحيةومف ، ي(المنافسة في المجالات الثلاثة )التكمفة و الجودة والأداء الوظيف

( me-too productsبيئة تنافسية حيث المنافسيف يطرحوف بسرعة أكبر منتجات مماثمة في السوؽ )
يصبح مف الصعب عمى المنشآت تغطية تكاليؼ تطوير المنتج، حيث أف قصر دورة حياة المنتج 

اليؼ عمى حجـ أقؿ مف وحدات وفر الفرصة لتغطية تكاليؼ التطوير حيث تتوزع ىذه التكالأوؿ لا تُ 
لاحقاً  زداد أىمية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفةوبالتالي ت ،المنتج مما ينعكس عمى الأرباح

 ة.عمى مدى دورة حياة المنتج قبؿ طرح المنتج في السوؽ لأوؿ مرّ  المستيدؼتحقيؽ الربح  لضمافِ 
 نقؿ، فمف خلاؿ ؿ المنافسة الشديدةفي ظ إتباع مدخؿ التكمفة المستيدفة وبالتالي تزداد أىميّة

أف  التكمفة المستيدفةالضغوط التنافسية التي تواجييا المنشأة لممصمميف والمورديف يمكف لمدخؿ 
عندما  وعمى العكس ،في ظؿ المنافسة الشديدة لمبقاءالمحدود مجاؿ اليضمف طرح المنتجات ضمف 

وقد توصمت الدراسة  أقؿ. كمفة المستيدفةالتتكوف فوائد تطبيؽ مدخؿ  ةً تكوف المنافسة أقؿ حدّ 
 ( إلى ىذه النتيجة في سوؽ عمؿ المنشآت الصناعيّة السوريّة.171-175الميدانية )ص/

                                                           
1
 Ibid, P.27 
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 طبيعة الزبائف: .2.1.3.2
ىناؾ العديد مف صفات الزبائف التي قد تؤثر عمى كثافة وعمؽ تحميؿ الزبائف الذي تقوـ بو 

 مف خلاؿالتكمفة المستيدفة مدخؿ تطبيؽ  تؤثر عمىالمنشأة، ولكف ىناؾ ثلاثة عوامؿ ميمة 
مكانية وسيولة التنبؤ بيذا التغير هومعدؿ تغير  "Survival Zone" البقاءمجاؿ  تحديدب ارتباطيا ، وا 

( دراسة ميدانية لأثر العوامؿ المرتبطة بطبيعة الزبائف 174-171وقد تضمنت الفصؿ الرابع )ص/

 ىي:لمستيدفة. وىذه العوامؿ عمى إمكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة ا

 :Degree of Customer Sophistication في تقييـ المنتج الزبائف درجة وعي وتمرس . أ
تمثؿ مدى قدرة الزبائف عمى تقييـ الفرؽ بيف مستويات الأسعار والجودة والأداء الوظيفي بيف و 

 وض المتوفرة، وقادراضحة عف العر معمومات و  يممؾالزبائف فيذا النوع مف  ،المنتجات المتنافسة
معينة دائما بؿ يبحث باستمرار عف منشأة  بمنتج حتى الفروؽ البسيطة، ولا يمتزـ عمى ملاحظة

( أضيؽ survival zone) البقاءوبالتالي يصبح مجاؿ  ،يحقؽ متطمباتو اً التي تقدـ منتج المنشأة
ؿ النجاح الضيؽ ىذا لا ولضماف طرح المنتجات ضمف مجا ،ووعياً  كمما كاف الزبائف أكثر تمرساً 

مدخؿ التكمفة المستيدفة مما يجعؿ تطبيؽ  ،بد مف بذؿ جيد كبير في دراسة وتحميؿ ميوؿ الزبائف
 ، حيث لا بد مف تصميـ المنتجات بالشكؿمنشأة تستيدؼ ىذا النوع مف الزبائففي  أىميةً أكثر 

 .يـتوقعاتالذي يكوف أقرب ما يكوف ل

 :Rate of Customer Requirements Change معدؿ تغير متطمبات الزبائف . ب

فكمما زادت سرعة ىذا  ،مع مرور الزمف ةمدى سرعة تغير مجاؿ النجا ىذا المعدؿ يمثؿ أيضاً 
لممنتج عند طرحو في السوؽ بسبب تغيره  ةالتغير يصبح مف الصعب التنبؤ بحدود مجاؿ النجا

وفي ظؿ  ،لمنتج ضمف ىذا المجاؿباستمرار وبسرعة، وبالتالي يصبح مف الصعب التأكد مف طرح ا
حيث لابد مف بذؿ الكثير مف التكمفة المستيدفة  مدخؿ مف المناسب تطبيؽبيئة عمؿ كيذه يصبح 

 الجيود باستمرار لدراسة وتحميؿ الزبائف والتنبؤ بمتطمباتيـ المستقبمية.
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 :Customers Understand their Requirements إدراؾ الزبائف لمتطمباتيـدرجة  . ت

صبح ت ،ند استيداؼ شريحة مستيمكيف مدركيف لمتطمباتيـ في المنتج وقادريف عمى تحديدىاع
التوجيات المستقبمية  تحديدفي  دقّةً دراسات الزبائف وتحميؿ استجاباتيـ أكثر المعمومات التي توفرىا 

 يكوف يثالتكمفة المستيدفة أكثر فائدة، ح مدخؿ الاعتماد عمىيصبح وبالتالي  ،لرغباتيـالفعمية 
يسيؿ عممية التنبؤ بحدود واتجاىات تغير  مماعمى تحديد وتعريؼ متطمباتو وتوقعاتو  الزبوف قادرٌ 
إذا لـ يتمتع الزبائف بالإدراؾ الكافي لمتطمباتيـ  ،وعمى العكس في المستقبؿ. ةمجاؿ النجا
اتجاه تغير مجاؿ يصبح مف الصعب التنبؤ بيذه التوجيات وبالتالي مف الصعب التنبؤ ب ،المستقبمية

 .أقؿ فائدةالتكمفة المستيدفة مدخؿ تطبيؽ وىنا يصبح  ،النجاح في المستقبؿ

 العوامؿ المرتبطة بمرحمة تحديد التكمفة المستيدفة عمى مستوى المنتج: .2.3.2

 ىناؾ عاملاف يرتبطاف بيذه المرحمة:
  إستراتيجية المنتج التي تتبعيا الشركة(Product Strategy). 

 خصائص وموا( صفات المنتجCharacteristics of the product.) 

 (.183( و)ص/181-176تمّت دراسة أثر ىذه العوامؿ في المنشآت الصناعية السورية في )ص/

 :(Product Strategy) المنشأةإستراتيجية المنتج التي تتبعيا  .1.2.3.2

يا عمى تحديد الفائدة المتوقعة تحميمي مؤشرات عف إستراتيجية المنتج في الشركة يساعدُ  ىناؾ ثلاث

 مف تطبيؽ التكمفة المستيدفة:

 :Number of Products in the Line عدد المنتجات وتنوعيا في الخط الإنتاجي . أ

وكمما ازداد عدد المنتجات الزبائف،  يعزز إمكانية إرضاء منتجات التي تقدميا المنشأةال فّ تنوعإ
التكمفة المستيدفة بسبب تكرر طرح منتجات جديدة في كمما ازدادت الجيود المبذولة في عممية 

 يا بالشكؿمنتجات معيا تنويععمى الشركة  يصعبُ  لدرجةٍ  ،ائفتنوع متطمبات الزب أفّ  كما السوؽ.
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فقط ليس  التكمفة المستيدفة،دراسة السوؽ وتطبيؽ  يولد الحاجة إلى ،يمبي جميع الرغباتالذي 
 بؿ لتحديد المزيج الأكثر ربحية مف المنتجات. ،لضماف تحقيؽ ربحية المنتج المرغوبة

المزيج الأكثر ربحية، وبالعكس  تحتاجمفيد في حالة المنشآت التي مدخؿ التكمفة المستيدفة  أي أفّ 
تستطيع طرح عدد كبير مف التي  لممنشآتبنفس الأىمية بالنسبة ىذا المدخؿ لا يتمتع تطبيؽ 

 رغبات المستيمكيف. المنتجات الجديدة بقدر حاجة السوؽ وتنوع

 :Frequency of Redesignسرعة تكرار( إعادة التصميـ )تواتر  . ب

لمتحسيف المستمر للأداء الوظيفي لممنتج بأسرع وقت  إذا كانت إستراتيجية المنتج تتضمف ىدفاً 
عادة طرح نماذج جديدة مف  ممكف، فإف ذلؾ يتطمب التكرار المستمر لعممية إعادة التصميـ وا 

وبالتالي تنخفض الفترة الزمنية المخصصة لتطوير المنتج ، فترات زمنية قصيرة نسبياً  تج خلاؿالمن
وىذا يقمص الوقت المتاح لتوليد عائد ملائـ عمى الاستثمار في  إضافةً إلى قصر دورة حياة المنتج،

ة لا بد مف ولممحافظة عمى الربحيّ  في حاؿ حدوث أخطاء، لتصحيح والتعديؿوابحوث التطوير 
لذلؾ يصبح مف الضروري تصميـ المنتجات الجديدة  ،ة ممكنةالمنتجات عند أقصى ربحيّ طرح 

وبالتالي كمما ارتفع معدؿ تكرار طرح منتجات جديدة في  ،بالشكؿ الذي يحقؽ أعمى ربحية ممكنة

 .دادت الحاجة لتطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفةالسوؽ كمما از 

     :Degree of Innovationوالابتكار مستوى الإبداع . ت

ة الاعتماد عمى مدى إمكانيّ  مؤشراً  ؿُ مستوى الإبداع والابتكار المخطط في إستراتيجية المنتج يمثّ 
فكمما ازدادت درجة الابتكار والإبداع  ة،ة لتقدير التكاليؼ المستقبميّ يخيّ عمى معمومات التكاليؼ التار 

أقؿ قيمة، خاصة في ىذه ة التاريخيّ ما أصبحت معمومات التكاليؼ عند تطوير المنتجات الجديدة كمّ 
وليس فقط معمومات التكاليؼ  ،والتي تعتمد عمى تكنولوجيا جديدة كمياً  حالة المنتجات الجديدة جذرياً 

 بؿ أيضا الزبائف والمنافسيف والمورديف. 
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بر وبالعكس بالنسبة لممنتجات الجديدة المشابية لممنتجات التي سبقتيا فإف المعمومات التاريخية تعت
بالنسبة لتقنيات ىندسة القيمة المتبعة التي تعتمد عمى تحميؿ  أيضاً  ،ىاما لمتنبؤ والتقدير مصدراً 

 الأداء الوظيفي لممنتج بناء عمى التكنولوجيا نفسيا المستخدمة في المنتجات السابقة.
مف فَ  ،عوبةً ص أكثرَ  التكمفة المستيدفةمدخؿ تطبيؽ بتكار والإبداع يصبح في حالة ارتفاع مستوى الا

قيمة المنتج مف وجية نظر الزبوف وىو منتج  تقديرِ  صعوبةِ  نتيجةَ  الصعب تحديد السعر المستيدؼ
التكمفة عندما تكوف درجة الابتكار في المنتج الجديد منخفضة يصبح تطبيؽ بينما  مبتكر،

لاؿ أسعار مف خ سعر البيع المستيدؼ محدد مسبقاً  ، حيث أفّ وسيولةً  وضوحاً  أكثرَ  المستيدفة
 منطقياً  مع بعض التعديلات، والمعمومات التكاليفية التاريخية يمكف أف تشكؿ أساساً  البيع الحالية

 .تكاليؼ المستقبمية لممنتج الجديدلمتنبؤ وتقدير ال

 :Characteristics of the Product خصائص ومواصفات المنتج .2.2.3.2

وتؤثر  ستخداـ مدخؿ التكمفة المستيدفةية وفائدة الأىم ميماً  مؤشراً  خصائص المنتج التالية تشكؿُ 
 :، حيث أنيا توجو عممية تصميـ المنتجالتطبيؽعمى طريقة 

 :Product Complexityدرجة تعقيد المنتج  . أ

مراحؿ  تعقيدتعقيد المنتج تعكس عدد المكونات الموجودة في المنتج ومدى صعوبة تصنيعيا و  درجةُ 
دد الخطوات اللازمة لعممية إنتاجو والتكنولوجيا اللازمة لذلؾ، العمميات الإنتاجية، كما تعكس ع

 .وبالتالي مدى صعوبة إدارة عممية التصميـ
 سببيف التالييف:مل جة تعقيد المنتج تزداد الحاجة لػمدخؿ التكمفة المستيدفةوبالتالي كمما ازدادت در 

 .مرحمة التصنيعة التأثير عمى التكاليؼ في مرحمة التصميـ أكثر بكثير مف إمكانيّ  .1

 تصبح إدارة مرحمة التصميـ والتطوير أكثر صعوبة. .2

ولكف مع  التكمفة المستيدفة،مدخؿ نتج تؤدي إلى ارتفاع أىمية تطبيؽ درجة تعقيد الم ةدفزيا

 ىذا مدخؿ.درجة تعقيد المنتج تزيد مف تكاليؼ تطبيؽ ملاحظة أف زيادة 

 :Magnitude of Up-Front Investments في عممية البحث والتطوير حجـ الاستثمار . ب
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حجـ رأسماؿ المستثمر في عممية البحث والتطوير والتحضير للإنتاج وطرح المنتج  ىو عبارة عف
كبير نسبياً تزداد أىميّة تطبيؽ تطوير المنتج ل حجـ الاستثمار المطموب عندما يكوفف ،في السوؽ
مف المنتجات المصممة بشكؿ  وداً محد أف المنشأة تطرح عدداً  ، حيثُ تكمفة المستيدفةمدخؿ ال

وبالتالي لابد مف التأكد مف نجاح ىذا المنتج  ،مدروس ليغطي كؿ منيا قطاعا محددا مف السوؽ

 ؾ مف بديؿ.لليس ىنااع المستيدؼ بالوقت المناسب حيث في تغطية القط

 :Duration of Product Developmentة لعممية تطوير المنتج ة الزمنيّ المدّ  . ت

يؤثر ىذا  ،ة الزمنية اللازمة للانتقاؿ بالمنتج مف مرحمة المفيوـ إلى الإصدار والإنتاجتعكس المد
فكمما ازدادت ىذه المدة كمما زاد  ،ودرجة تعقيد النظاـالتكمفة المستيدفة العامؿ في طريقة تطبيؽ 

لحاجة وىذا يولد ا ،احتماؿ تغير ظروؼ السوؽ التي تـ عمى أساسيا اعتماد تصميـ المنتج الجديد
لنظاـ تكمفة مستيدفة يتضمف مراجعة مستمرة لظروؼ السوؽ وتغيراتيا، )مع كؿ مرحمة تتـ مراجعة 

 ىذه التغيرات: مرحمة تحديد مفيوـ المنتج، مرحمة تصميمو، وقبؿ البدء بعممية الإنتاج(.

 العوامؿ المرتبطة بمرحمة تحديد التكمفة المستيدفة عمى مستوى المكونات: .3.3.2

 : base strategy-Supplier ستراتيجية العمؿ مع المورديفإ

عمى مستوى المكونات مف خلاؿ د ضرورة ومدى أىمية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة تتحدّ 
وقد تمت دراسة أثر ىذا  (Supplier-base strategy) مع المورديففي تعامميا  المنشأةإستراتيجية 

، حيث أنيا مؤشر عمى حجـ معمومات (181ؿ الرابع )ص/العامؿ عمى إمكانية التطبيؽ في الفص

مكانيات المورديف المنشأة  :وىناؾ ثلاثة مؤشرات ،عف تكاليؼ وا 

 : Degree of Horizontal Integration درجة التكامؿ الأفقي . أ

( بيف الشركة والمورديف يعني انفصاؿ المشروع الرئيسي عف المشروعات verticalالتكامؿ الرأسي )"
 الرئيسي مع المشروعات عيعني اندماج المشرو ( فHorizontalة لو، أما التكامؿ الأفقي )المورد
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وكمما زادت تكاليؼ  ،1"مف المشروع الرئيسي أبحيث يكوف المشروع المورد جزءاً لا يتجز  الموردة لو
الحاجة وبالتالي  ،كمما زادت الحاجة لإدارة العلاقة مع المورديف وتطبيؽ التكامؿ الأفقي رداتاالو 

المواد تكمفة نسبة تكوف  فعندما ،عمى مستوى المكوناتالتكمفة المستيدفة  مدخؿ إلى تطبيؽ
فيناؾ نسبة كبيرة مف الوفورات المحتممة في  يكوف كبيرةإلى تكمفة المنتج  )المشتريات مف المورديف(

ط عمى المورديف والضغ ىذه الوارداتىذه التكاليؼ، حيث يمكف تحديد التكاليؼ المستيدفة لكؿ مف 
ىذا بالإضافة إلى إمكانية الحصوؿ  ،لتحقيؽ ىذه التكاليؼ المستيدفة مف خلاؿ تخفيض أسعارىـ

عممية الناحية الإبداعية عند المورديف عند مشاركتيـ في التركيز عمى خلاؿ مف  نتائج ميمةعمى 
نتاج أحد المكونات الأساس المنشأةتطمب  فقد ،التصميـ ة لممنتج )ضمف يّ مف المورد تصميـ وا 

التي  وعمى العكس مف ذلؾ في المشروعات الرأسية ،عف تصنيعيا داخمياً  تكاليؼ محددة( عوضاً 
 تفتقد ميّزة تعاوف المورديف واشتراكيـ في العمميّة.

 :Power over Suppliers سمطة المنشأة عمى المورديف . ب

يف تحدد مدى إمكانية تحديد أسعار في علاقتيا مع المورد المنشأةة النسبية التي تتمتع بيا القوّ 
مكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة المكونات، وبالتالي فإني عمى مستوى ا تحدد مدى أىمية وا 

وبالعكس في الصناعات التي يكوف فييا حجـ  ،الحصوؿ عمييا مف المورديف المكونات التي يت ّـ
في ىذه المورد وليس الشاري )الشركة(،  ، وبالتالي تكوف السيطرة مف ناحيةاً الإنتاج صغير نسبيّ 

 يكوف مف غير المجدي بذؿ الجيد في تحديد التكمفة المستيدفة عمى مستوى المكونات لأفّ الحالة 

 المورديف قد لا يقبموا بيذه التكمفة كسعر بيع لمنتجاتيـ.

 :Nature of Supplier Relationsطبيعة العلاقة مع المورديف  . ت

عف التكاليؼ المستيدفة باختلاؼ نوعية وطبيعة علاقة المشروعات بموردييا،  تختمؼ الفائدة الناتجة
التكاليؼ المستيدفة  مف تطبيؽ مدخؿفكمما اتسمت العلاقة بينيما بتعاوف أكبر كمما كانت الفائدة 

                                                           
رسالة مدينة جدة،  الدشروعات الصناعية فيدراسة ميدانية على  - الدنتجاتالتكاليف الدستهدفة في تخفيض التكاليف وتطوير  دور ، ميساء ، راجخان  1

 54، ص. 1441ة، كلية الاقتصاد والإدار ،  العزيز جامعة الدلك عبد ماجستير غير منشورة،
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أكبر في إيجاد السبؿ لتخفيض التكاليؼ، فبوجود ىذا التعاوف الكبير تتـ المقاءات المتكررة بيف 
ف والمورديف لإيجاد الحموؿ المبتكرة التي مف شأنيا زيادة الأداء الوظيفي والجودة العالية المصممي

 المنشأةمنتجات  ف يساىموف في تطويرِ و ويكوف التعاوف بالاتجاىيف، المورد ،والتخفيض في التكاليؼ
 (.المنشأةتساىـ في تطوير منتجات المورديف )مكونات منتج  التي بالتالي

قد أشارت العديد مف الدراسات إلى علاقة تطبيؽ التكمفة المستيدفة  ،عوامؿ السابقةإضافةً إلى ال
 (.e.g.: Kato, 1993; Hibbets, et. al., 2003; El-Kelety, 2006) التنافسية المتبعة في المنشأة بالاستراتيجية
اليوـ تعتبر التنافسيّة تمثؿ توجو المنشأة في مجاؿ المنافسة في السوؽ، وحتى  فالاستراتيجية
 :كما يمي 1(El-Kelety, 2006وقد  وردت في دراسة )الأكثر شيرةً وانتشاراً،  Porterاستراتيجيات 

 التكمفة المنخفضة  استراتيجية"low-cost leadershipدارة تكاليؼ سمس  ة التوريد.م" بتحسيف الكفاءة وا 

 تمييز المنتجات إستراتيجية "Product differentiation" ا المنشأة إلى تحقيؽ درجة عالية تسعى فيي
 وجية نظر أغمب شرائح المستيمكيف في السوؽ.مف ز مف التميّ 

  إستراتيجية التركيز"Focus " ًتعمؿ المنشأة عمى متطمبات شريحة محددة مف السوؽ وتصبح رائدة
 يز.فييا عوضاً عف محاولة تغطية كامؿ السوؽ سواءً أكاف بالتركيز عمى تخفيض التكمفة أو التمي

 ستراتيجية التكمفة المنخفضة، أو إستراتيجية تمييز المنتجات، ولكفبشكؿ عاـ ىناؾ اتجاىاف: إأي 
ولكف المنشأة لف تعتمد عمى  السابقتيف لا يستوجب تجاىؿ الأخرى تماماً  الإستراتيجيتيف إحدى إتباع
منافسة أخرى  تراتيجيةاس( Porter, 1995ولذلؾ يطرح )، ةزة التنافسيّ الآخر في تحقيؽ الميّ  العامؿ

إنتاج منتجات إلى  ( و تيدؼConfrontational Strategyوىي ) تناسب الظروؼ التنافسيّة الجديدة

 .2عالية الجودة بأقؿ تكمفة ممكنة

التكمفة المنخفضة مف المنطقي  إستراتيجيةمتبعي ل وبالعودة إلى تطبيؽ التكمفة المستيدفة، فبالنسبة
وبالمقابؿ فإف متبعي  ،ىو تخفيض التكاليؼ الأساسييث أف تركيزىـ مدخؿ، حىذا ال يتبنواأف 

                                                           
1
 El-Kelety, I, "Towards a conceptual framework for strategic cost management - The concept, objectives, and 

instruments", PHD, 2006, CHEMNITZ University of Technology, Germany, P.37-38.  
2
 Hibbets, A., et. al., The Competitive Environment And Strategy Of Target Costing Implementers: Evidence From 

The Field, Journal of Managerial Issues, Vol. 15, No. 1, Spring 2003, P.68. 
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يحققوف الميزة التنافسية مف خلاؿ توفير الجودة والموثوقية والخصائص التي  مييزالت إستراتيجية
تحد مف قدرة المنشآت عمى التحكـ ولكف زيادة حدة الضغوطات التنافسية  يرغبيا الزبوف في المنتج

مع تخفيض التكاليؼ ل يصبح مف المفيد تبني مدخؿ التكمفة المستيدفةلتالي وبا، بأسعار البيع
 .1ستيدؼالم لربحاتحقيؽ و  خصائص المنتجو  جودة المحافظة عمى

وبناءً عمى ما سبؽ ىناؾ إمكانية لتطبيؽ التكمفة المستيدفة مع مختمؼ استراتيجيات المنافسة، ولكف 
 في آفٍ واحد ()السعر، الجودة، الوقت افسة تشمؿإتباع إستراتيجية منحيث تتطمب ظروؼ السوؽ 

 خصائص المنتجو  جودة مع المحافظة عمىتخفيض التكاليؼ ل مدخؿىذا الحاجة لتطبيؽ  تزداد
ّـ التأكد مف أثر ىذا العامؿ عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة  وتحقيؽ شروط المنافسة، وقد ت

 (.171-175في المنشآت الصناعيّة السوريّة في )ص/
التكاليؼ مف أىـ الأسباب التي وجيت الأنظار إلى مفيوـ التكمفة المستيدفة ىو زيادة نسبة  وأيضاً 

، فخلاؿ ىذه المرحمة 2%(85)والتي قد تبمغ  الّتي تنشأ ويتـ الالتزاـ بيا خلاؿ مرحمة تصميـ المنتج
ّـ التأكد مف أثر ىذا تجيتـ اختيار تصميـ المنتج ويتـ تصميـ العمميات التي ستنفذ لتصنيع المن ، وت

 .(184-183العامؿ عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة في )ص/
اـ إدارة نظقد أشارت إلى الحاجة إلى  3(Hibbets, et. al., 2003)دراسة كانت  وفي ىذا المجاؿ

 التغيرات في الظروؼ الاقتصادية والتنافسيةفي ظؿ  Market Orientedتكمفة موجو إلى السوؽ 
عمى دور 4(2555كما أكدّت دراسة )المحمود و رزؽ  ،أدت إلى تحديد الأسعار في السوؽ التي

عندما يكوف سعر بيع ، فعدـ التحكـ بأسعار بيع المنتجاتإدارة التكمفة في المراحؿ المبكرة في حالة 
 تحكـ فييا يصبح الدور المؤثر الذي يمكفلالمنتج يتحدد في ظؿ ظروؼ يصعب عمى المنشأة ا

خمؽ و بما يحقؽ الميزة التنافسية في مراحؿ التصميـ المبكرة للإدارة القياـ بو بكفاءة ىو إدارة التكمفة 
 .بالتزامف مع تحقيؽ أىداؼ الربحيّة دوف تجاوز الأسعار المحدّدة  قيمة نيائية أعظـ لممستيمؾ

                                                           
1 Ibid. 
2 Kaplan, R. & Atkinson, A., Op. Cit., 1998, P.223. 
3 Hibbets, A., Albright, T. & Funk, W., "The Competitive Environment And Strategy Of Target Costing 

Implementers: Evidence From The Field", Journal of Managerial Issues, Vol. 15, No. 1, Spring 2003, P.67. 
زة التنافسيّة للشركات المساىمة السعودية في ظل متغيرات النظام العالمي المحمود، صالح. ، رزق، محمود.،  4 ّّ "مدخل إدارة التكلفة الإستراتيجيّة لدعم الميّ

 .198، ص. 1445اني، المجلد السادس، العدد الث، المجلة العلميمة لجامعة الدلك فيصل )العلوم الإنسانيمة والإداريمة(، الجديد"
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 خاتمة الفصؿ الثاني:

لمتكمفة،  الاستراتيجيةفة كأحد أساليب الإدارة تناوؿ المبحث الأوؿ التعريؼ بمدخؿ التكمفة المستيد
مف حيث نشأتو وتطوره، وتعريؼ بمفيوـ ىذا المدخؿ ومبادئو الأساسية التي يرتكز عمييا، وما 

 يميزه عف المداخؿ التقميدية.
لمبحث في خطوات تطبيؽ التكمفة المستيدفة بدءاً مف تحديد التكمفة  الثانيوخصص المبحث 
ّـ تحديد التكمفة المستيدفة التي تتناسب مع المسموح بيا التي  تحقؽ متطمبات السوؽ، ومف ث

إمكانيات المنشأة وتوزيعيا عمى المكونات والعناصر، وانتقالًا إلى مرحمة تحقيؽ التكمفة المستيدفة 
والأدوات الداعمة في ذلؾ، ووصولًا في الخطوة الأخيرة إلى عمميات تحسيف التكمفة المستيدفة 

 الإنتاج لبموغ الأىداؼ الطويمة الأجؿ لمتكمفة المسموح بيا. خلاؿ مرحمة
العوامؿ المؤثرة عمى تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة المصنفة تبعاً  الثالثبينما تناوؿ المبحث 

لارتباطيا بالخطوات الأساسية العامة لعممية التكمفة المستيدفة، وسيتـ لاحقاً في الدراسة الميدانيّة 
مف ىذه العوامؿ وأثرىا عمى إمكانيّة تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة لممنشآت دراسة ىذه كؿ 

 الصناعيّة في سوريا.

ويتناوؿ الفصؿ القادـ مفيوـ نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة وتطبيقاتو بيدؼ تسميط الضوء عمى 

 علاقة ىذا النظاـ بعممية التكمفة المستيدفة بمختمؼ مراحميا.
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 تمهيد:

، أصبح من عي الشركات لتحقيق رغبات الزبائنة المنافسة وسالتغيرات والتطورات في بيئة العمل وازدياد حدّ نتيجة 

الأدوات الحديثة  وتبنيالضروري انتهاج مداخل جديدة للتحسين والتطوير على صعيد المنتج وعمليات الإنتاج، 

ة الربحية مع المحافظة على المركز التنافسي بشكل متكامل لتحقيق أىداف تخفيض التكلفة وزيادلإدارة التكلفة 

 وتحقيق رضا الزبائن.

للتكلفة التي  الاستراتيجيةالفصل السابق من ىذه الدراسة عرض مدخل التكلفة المستهدفة كأحد أدوات الإدارة 

قيق تحقق الأىداف السابقة الذكر، بينما يركز ىذا الفصل على مدخل الإدارة على أساس الأنشطة ودوره في تح

 وذلك كما يلي: ،دعم تطبيق مدخل التكلفة المستهدفةدوره في إضافةً إلى ىذه الأىداف 

 نظم التكاليف في ظل بيئة التصنيع الحديثة:المبحث الأول: 
 على ىيكل ونظم التكاليف. التصنيعأثر تغير بيئة  .1.1.3

 الحديثة. التصنيعتوجهات تطوير نظم التكاليف في ظل بيئة  .1.1.3

 .الأنشطة والعوامل المؤثرة على تطبيقوالإدارة على أساس نظام ني: المبحث الثا
 .(ABC/M)نشأة ومفهوم نظامي التكاليف والإدارة على أساس النشاط  .1.2.3

 .بينهما والفرق ABM بنظام ABC علاقة نظام .2.2.3

 .العوامل الدؤثرة على إمكانيمة تطبيق النظم الدعتمدة على النشاط .3.2.3

 .ABM: تطبيق نظام الإدارة على أساس النشاط المبحث الثالث
 .نموذج تطبيق نظام الإدارة على أساس الأنشطة .1.3.3

 ABM إدارة الأنشطة وتحسيّ الأداء في نظام خطوات .2.3.3

 في إدارة التكلفة. تطبيقات نظام الإدارة على أساس النشاط .3.3.3

 التكلفة المستهدفة. تطبيق مدخلمراحل في  ABM: دور الإدارة على أساس النشاط الرابعالمبحث 
 .الإدارة على أساس النشاط في مرحلة تحديد التكلفة الدستهدفة .1.4.3

 الإدارة على أساس النشاط في مرحلة تحقيق التكلفة الدستهدفة. .2.4.3

 الإدارة على أساس النشاط في مرحلة تحسيّ التكلفة الدستهدفة. .3.4.3
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 المبحث الأوؿ

 في ظؿ بيئة التصنيع الحديثة ليؼنظـ التكا

تتسػػـ بيئػػة التصػػنيع الحديثػػة بعوامػػؿ لعػػؿ مػػف أىميػػا المنافسػػة العالميػػة والتوسػػع فػػي اسػػتخداـ تقنيػػات 
الإنتاج الحديثة والزيادة اليائمة في الإنتاج وثورة الاتصالات والمعمومات، وىذا يحتـ تقديـ المنتجات 

مػػاد إسػػتراتيجيات جديػػدة فػػي تصػػميـ المنتجػػات وىياكػػؿ بجػػودة عاليػػة وتكمفػػة منخفضػػة وبالتػػالي اعت
لتتسػػػـ  ة عمييػػػا، وكػػػاف ليػػػذه السػػػمات الجديػػػدة أف أثػػػرت عمػػػى بيئػػػة التصػػػنيع تكمفتيػػػا وطػػػرؽ الرقابػػػ

 بمجموعة مف الخصائص والتوجيات، وبالتالي تغيرٌ في ىيكؿ ونظـ التكاليؼ.
إلػػى معمومػػات ملائمػػة  المنشػػآتتػػاج تح ميػػزة فػػي ظػػؿ ىػػذه البيئػػة التنافسػػيةممحافظػػة عمػػى مكانػػة متول

ومتاحة في الوقت المناسب، حيػث أف المعمومػات أصػبحت مػف أىػـ مقومػات النجػاح فػي المنظمػات 
 الحديثة لما ليا مف دور أساسي في صنع القرارات المختمفة في الشركة.

 أثر تغيرات بيئة التصنيع عمى ىيكؿ ونظـ التكاليؼ: .1.1.3

لحديثة )المذكورة في الفصؿ الأوؿ( أف أثرت عمى بيئة التصنيع كاف لمتطورات في بيئة العمؿ ا
لتمبية الحاجة إلى  نظـ الإنتاج المرنة التوجو إلىمثؿ لتتسـ بمجموعة مف الخصائص والتوجيات، 

العنصر البشري  تحوؿ الاىتماـ مفو  ،1تدفؽ عمميات التشغيؿنوع المنتجات وتحقيؽ السرعة في ت
حلاؿ العمالة غير المباشرة محمياوالانخفا إلى العنصر الآلي كما ، ض المستمر لعمالة الإنتاج وا 

بدلًا مف السحب في الإنتاج حيث يتـ دفع ع ادى التركيز عمى العملاء إلى تطبيؽ فمسفة الدف
الإنتاج الكبير لضماف تخفيض بدلًا مف  المنتجات خلاؿ خطوط الإنتاج طبقاً لتقديرات الطمب عمييا

                                                           
ىشام، مدى تأثير الددخل الشرطي في تطبيق نظم وأسالي  المحاسبة الإدارية الحديثة بغرض ترشيد القرارت الإدارية )دراسة ميدانية على ، العطاس 1

 .65-51ص. ،1444، ية السعوديةجامعة الدلك عبد العزيز كلية الاقتصاد والإدارة، الدملكة العربرسالة ماجستير، الدنشآت الصناعية السعودية(، 
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ىذه تكمفة خفّض المعمومات  ات معالجةاؿ لتقنيالاستخداـ الفعّ  ضافة إلى أفّ ، بالإ1تكمفة الوحدة
قساـ بالمنشأة، بالإضافة إلى تحقيؽ الأعممية تداوؿ وتوصيؿ المعمومات بيف  وسيؿ المعالجة

 2.التوافؽ الزمني بيف تدفؽ المعمومات وتدفؽ الأنشطة
ىيكؿ ونظـ التكاليؼ أف أثرت عمى كؿٍ مف  وكاف ليذه التغيرات في بيئة التصنيع وأساليب الإنتاج

 ،3لتتلاءـ مع ظروؼ ومتطمبات العمؿ الحديثة

 :تقنيات تصنيع السمع وتقديـ متطور الممحوظ في ل نتيجةً العمؿ كاليؼ تأثر ىيكؿ ت ىيكؿ التكاليؼ
 الخدمات، والتغيير في البنية التنظيميّة واستحداث أقساـ خدمية جديدة تتلاءـ مع متطمبات تمؾ

حيث ازدادت نسبة التكاليؼ غير المباشرة المرتبطة بالعنصر الآلي، إضافةً إلى التقنيات، 
حلاؿ العمالة غير المباشرة محميا، وتحولت بعض بنود التكاليؼ  الانخفاض في عمالة الإنتاج وا 
 غير المباشرة إلى مباشرة نتيجة لتخصيص خلايا إنتاج محددة لدفعات إنتاج محددة )مثؿ: تكاليؼ
الطاقة وتييئة الآلات(، وكاف أف انخفضت معدلات التمؼ مما أدى إلى تخفيض تكاليؼ التشغيؿ، 

 .وتحوؿ التركيز مف تكاليؼ الإنتاج إلى تكاليؼ دورة حياة المنتج

  :اتساع نطاؽ أىداؼ نظـ التكاليؼ وتغيّر  كاف لبيئة التصنيع الحديثة الأثر فينظـ التكاليؼ
يس ومؤشرات غير مالية إلى جانب المالية، وأصبحت ىذه النظـ تيدؼ إلى أولوياتيا، واعتماد مقاي

تخطيط التكاليؼ وتخفيضيا وترشيدىا والرقابة عمييا )إدارتيا( خلاؿ دورة حياة المنتج، كما أصبح 
 .ىناؾ توجو لتبني أسس أكثر دقة لقياس التكاليؼ

ف بدأت ملامح بيئة العمؿ تتغير في انت نظـ التكاليؼ التقميدية تخدـ أىداؼ المنشآت إلى أكوقد 
فبيئة العمؿ اليوـ وصفاتيا وظروفيا  ،1970s (Johnson, 1992; Drury 2000)أواخر السبعينيّات 

 .وتوجياتيا تختمؼ عف بيئة العمؿ السابقة التي بنيت مداخؿ التكاليؼ التقميدية لتناسبيا

                                                           
، 1414، جامعة تشرين، رسالة دكتوراهعلي، عفراء، مدخل للتكامل بيّ أنظمة التكاليف لخدمة الأغراض الإدارية في الدنشآت الزراعية السورية،  1

 .18-16ص.
2
 65-51، ص.مرجع سبق ذكرهعباس، هشام،  
، جامعة رسالة دكتوراه"، لأغراض الإدارية الحديثة " دراسة ميدانية في الشركات الصناعية اليمنيةتطوير نظم التكاليف استجابة لالدسني، فائزة محمد،  3

 .13، ص.1449دمشق، 
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 ,Hixon, 1995; Cooper & Kaplan, 1998; Gupta & Gallowayوقد أشارت العديد مف الدراسات )

2003; El-Kelety, 2006)1 ومضمونيا التقميدي  ياعدـ ملائمة مقوماتىذه النظـ و قصور  إلى
ئة بيئة الإنتاج الحديثة، ويرجع ذلؾ إلى اختلاؼ طبيعة متطمبات الإدارة في تمؾ البي لمتطمبات

لتصنيع الحديثة وأثرىا عمى ىيكؿ ونظـ وبالتالي كاف لسمات بيئة االإنتاجية مف بيانات ومعمومات، 
التكاليؼ أف دفعت المنشآت لتطوير أساليبيا ونظـ التكاليؼ فييا نتيجة قصور النظـ والأساليب 

 التقميدية عف تحقيؽ أىداؼ المنشآت في ظؿ ىذه الظروؼ.

 توجيات تطوير نظـ التكاليؼ في بيئة التصنيع الحديثة: .2.1.3

 2:تطبيؽ نظاـ التكاليؼ كما يمي مرتبة بالأولويّة ت أىداؼبيئة العمؿ التقميدية كان في
 الفعمية لممنتج أو الخدمة. التكاليؼتحديد  -

 الأداء لتصبح أساساً للأداء والإنفاؽ الفعمي ومعياراً لمتابعة وتقييـ الأداء. تخطيط تكاليؼ -

 بمقارنة التكاليؼ الفعمية بالمعيارية لتحسيف الأداء. الرقابة عمى التكاليؼ -

 .تخفيض التكاليؼ وترشيد قرارات الإدارةالاستفادة مف البيانات التحميمية لمتكاليؼ في  -

ءـ ي نظـ التكاليؼ التقميدية حتى تتلاإعادة النظر ف ة اقتضتالبيئة الصناعيّ تغيرات في ال إلا أفّ 
ات ىذه مع التغيرات في البيئة الاقتصادية، وبالتالي تغيرت النظرة لأىداؼ نظـ التكاليؼ وأولوي

 :3الأىداؼ، وقد تبمورت ىذه النظرة الجديدة في بعديف

الأىمية النسبية لأىداؼ نظـ التكاليؼ لـ تعد كما ظيرت بترتيبيا التاريخي بؿ أصبح ليدؼ  الأوؿ:
الرقابة عمى التكاليؼ الأولوية، وباعتبار أفّ الرقابة عمى التكاليؼ كيدؼ لو أولويتو لا يمكف أف 

تحقيؽ ىدؼ تخطيط التكاليؼ وىدؼ تحديد التكاليؼ الفعميّة لذا أصبح ىذاف يتحقؽ إلا إذا تـ 
 اليدفيف في خدمة ىدؼ الرقابة.

                                                           
1
 Gupta, M., Galloway, K., "Activity Based Costing/ Management and its Implications for Operations Management", 

Technovation, Issue. 23, 2003, P.132 
 .9، ص.1999، العدد الثالث، 18، المجلد مجلة التكاليفد.بسيوني، صلاح، مسببات التكلفة: مدخل مقترح لزيادة فعاليمة نظم التكاليف التقليديمة،  1
 المرجع السابق. 3
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التطورات الاقتصادية والتقدـ التكنولوجي واشتداد حدّة المنافسة العالميّة استمزمت ضرورة  الثاني:و 

حميؿ وتحميؿ عناصر ة تحقيؽ تمؾ الأىداؼ مف خلاؿ السرعة والدقة في تحديد وتزيادة فعاليّ 
ة في الرقابة عمى التكاليؼ وسرعة ة في تخطيط تكاليؼ الأنشطة، وكذلؾ الدقّ التكاليؼ والدقّ 

  اكتشاؼ الانحرافات عف الأداء المخطط وتجنب الأخطاء.
إفّ ىذا التغير في أىداؼ نظـ التكاليؼ يتطمب تطويراً لأدواتيا لتفي بمتطمبات تحقيؽ تمؾ الأىداؼ 

 .كثر في ظؿ التطور المتسارع والمستمر في بيئة العمؿ الحديثةبفاعميّة أ
تحديد ودراسة مسببات ويمكف زيادة فعالية تحديد وتخطيط ورقابة وتخفيض التكاليؼ مف خلاؿ 

وىي عبارة عف " سمة مميزة لنشاط أو حدث تتسبب في تكبد التكاليؼ  "،Cost Driversالتكمفة "
التحديد الدقيؽ لمسببات التكمفة يقود إلى التحديد ف، 1ىذا الحدث"نتيجة أداء ىذا النشاط أو حدوث 

الدقيؽ لمتكمفة الفعمية عمى مختمؼ المستويات )منتج، خدمة، زبوف(، كما يسيِّؿ التنبؤ بسموؾ وقيـ 
عناصر التكاليؼ وبالتالي إعداد معايير منطقيّة وعادلة لأغراض تخطيط التكاليؼ، كما أفّ التركيز 

ة الرقابة وأدائيا في الوقت عمى مسبب التكمفة عوضاً عف النتيجة )التكمفة( يزيد مف فعاليّ في الرقابة 
، إضافةً إلى أفّ تحميؿ اسبالمناسب لمتمكف مف اتخاذ إجراءات تحسيف الأداء في الوقت المن

لأمد مسبب التكمفة والتأثير عميو لصالح المنشأة يمثؿ وسيمةً فعَّالةً لتحقيؽ تخفيض حقيقي طويؿ ا
 2.في التكمفة يدعـ المركز التنافسي

وعدـ ملائمة المعمومات التي تقدميا الموجية لنظـ التكاليؼ التقميدية ضوء الانتقادات المتزايدة  في
والتوجيات السابقة الذكر لتطوير نظـ التكاليؼ، ظير ، لمتطمبات بيئة العمؿ والتصنيع الحديثة
دارة تكاليؼ وأنشطة المنشأة تمثؿ في الأنظمة المعتمدة عمى النشاط  مدخؿ وتوجو جديد لتحديد وا 

(Activity Based Systems والتي )عمى الأنشطة باعتبارىا ىي التي تستيمؾ الموارد  تركز
تطوراً ىاماً في مجاؿ نظـ ويمثؿ ىذا المفيوـ )وبالتالي التكاليؼ( بينما المنتجات تستيمؾ الأنشطة، 

 .وملائمةً لاتخاذ القرارات الرشيدة في مجالاتٍ إداريةٍ متعددة ر دقةً بيانات أكث يقدـالتكاليؼ لأنو 
                                                           

1 Hilton, R., Maher, M. & Selto, F., Cost Management: Strategies for business decisions, McGraw-Hill/Irwin, 

2003, P.911. 
 .16-11، ص.1999، مرجع سبق ذكرهد.بسيوني، صلاح،  1
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 المبحث الثاني

 والعوامؿ المؤثرة عمى تطبيقو الإدارة عمى أساس الأنشطةنظاـ 

 :ABC/Mنظامي التكاليؼ والإدارة عمى أساس الأنشطة  نشأة ومفيوـ .1.2.3
دارة  أدّت ورقابة التكاليؼ التقميديّة إلى البحث عف جممة الانتقادات الموجية لأنظمة تخصيص وا 

مباشرة وتحسيف الالتكاليؼ وتخصيص التكاليؼ غير  محاسبةأنظمة جديدة تسد جوانب القصور في 
بحيث تتوافؽ مع المنظور الاستراتيجي الحديث لإدارة المعمومات التي تقدميا ىذه النظـ ودقّة نوعيّة 

 الحديثة.يمبي متطمبات بيئة العمؿ  التكاليؼ الذي

 :ABCنشأة ومفيوـ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة  .1.1.2.3

عندما صممت النظـ التقميدية كانت أغمب المنشآت تنتج نوعيات محدودة مف المنتجات، وكانت 
مباشرة الغير ـ مف التكمفة الكمية، والتكاليؼ ة تشكؿ الجزء الأعظتكمفة العمؿ المباشر والمواد الأوليّ 

دقيؽ ليذه التكاليؼ لـ يكف ذا أىمية، الغير تالي التضميؿ الناتج عف التخصيص وبال قميمة نسبياً 
وبالتالي تصبح تكمفة تطبيؽ طرؽ تخصيص تكمفة دقيقة  وكانت تكمفة معالجة البيانات عالية نسبياً 

تجات وبالمقابؿ الشركات اليوـ تتضمف تنوعاً وتعقيداً في المن ،لا تتناسب مع العائد مف ىذه العممية
مباشرة بالمقارنة مع تكاليؼ العمؿ العالية مف التكاليؼ غير  والخدمات التي تقدميا، ونسبةً 

المباشر، وبالتالي فإف عممية تخصيص التكاليؼ الإضافية التي تعتمد عمى أساس العمؿ المباشر 
مى نظـ ض مف تكمفة الاعتماد عالتطور في تكنولوجيا المعمومات خفّ  لـ تعد منطقية، خاصةً أفّ 

 1 .تكمفة تتبع الأنشطة المختمفة لعممية الإنتاج

                                                           
1
 Gupta, M., Galloway, K., "Activity Based Costing/ Management and its Implications for Operations Management", 

Technovation, Issue. 23, 2003, PP.131-132. 
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 Activity Based Costingوانطلاقاً مف ىذه الحاجة ظير نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة "

ABC"  الفيـ الجيد لمحركات التكمفة وتوزيع التكاليؼ عمى المنتجات بالتناسب مع  يحقؽوالذي
ارات مثؿ لتحميؿ قر  ، ويقدـ المعمومات الملائمةنيع المنتجحجـ النشاط المطموب الذي يستيمكو تص

 .1وتحميؿ الربحيّة التسعير ومزيج المنتجات

 أولى محاولات ، حيث بدأت1985ية شائعة الاستخداـ حتى عاـ بقيت أنظمة التكاليؼ التقميد
راسات توالت الأبحاث والدو  (،2Kaplan, 1980) تطوير نظاـ تحديد التكمفة عمى أساس الأنشطة

المتعمقة بأىمية توفير طرؽ أكثر دقة وواقعيّة لتحميؿ التكاليؼ غير المباشرة إلا أف التطوير 
  Robin Cooper & Robert Kaplanـ الباحثاف حيث قدّ  1987الحقيقي ليذا النظاـ كاف في عاـ 

 Activity Basedنظاماً جديداً لمتوزيع أصبح يعرؼ فيما بعد بنظاـ التكاليؼ المبني عمى الأنشطة 

Costing
ييدؼ إلى تجنب سمبيات الأسموب التقميدي، حيث يتـ تعديؿ طريقة تخصيص التكاليؼ  3

مف خلاؿ عمى أساس النشاط المسبب لمتكمفة،  لمتخصيصغير المباشرة بإتباع طريقة مستحدثة 
ت أو الخدمات المنتجاف ،بياف العلاقة السببية بيف تكمفة المنتجات وبيف المستخدـ فييا مف الموارد

نما تستيمؾ أنشطة، وبالمقابؿ النيائية لا تستيمؾ مو  الأنشطة ىي التي تستيمؾ  ذهىارد المنشأة وا 
تيا ذموارد، ولذلؾ فإف تحميؿ المنتجات بالتكاليؼ غير المباشرة عمى أساس الأنشطة التي استنفال

 4.ة أرقاـ التكمفةىذه المنتجات سيؤدي إلى زيادة دقّ 

                                                           
1 Gupta, M. & Galloway, K., Op. Cit, 2003, P. 133. 
2
 Itami, H. & Kaplan, R., An Activity Analysis Approach to unit costing with multiple interactive products, 

Management Science, Vol. 26, No. 8, 1980. 
,  & .Bruns Harvard Business ,field study perspectives Accounting & management:, R., Kaplan W: راجع في ذلؾ 3

Chapter 8, P.204. ,, 1987Press 
4 Cooper, R., and Kaplan, R., Profit Priorities from Activity Based Costing, Harvard Business Review, May/June, 

1991, PP.130-135. 

http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22William+J.+Bruns%22
http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Robert+S.+Kaplan%22
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الرغـ  عمىف، 1960s( أفّ فكرة ىذا النظاـ تعود إلى الستينيات Cokins, 2001احثيف )بعض الب بيّفو 

ولكف في الواقع  1980sفي الأدبيات المحاسبيّة تعود إلى الثمانينيّات  ABCمف أفّ بدايات مدخؿ 
العممي تعود فكرة النظاـ إلى عقود مضت مف خلاؿ بعض المحاولات في بعض الشركات لتحسيف 

، ولكف أىميّة وانتشار 1وزيادة حدّة المنافسة استجابةً لمثورة الصناعيّة تكاليؼ المنتجاتمعمومات 
ABC  شركات الأمريكيّة خلاؿ الثمانينيّات والتسعينيّات مف اليعود إلى تطويره واستخدامو في بعض

 2(.Cooper & Kaplan, 1999القرف الماضي )
ة مف خلاؿ "مدخؿ لحساب التكاليؼ بدقّ  نو:بأ ABCنظاـ  3(Hilton, et. al., 2003) ويعرؼ

تخصيص تكمفة الموارد عمى الأنشطة التي تستيمؾ ىذه الموارد كمرحمة أولى، ومف ثـ تحديد 

 التكمفة الفعميّة ليدؼ حساب التكمفة بالاعتماد عمى حجـ )كمية( استيلاكو لأنشطة المنشأة".

 التكاليؼ لمحاسبةب التقميدي مقارنةً مع الأسمو  ABC(: مفيوـ نظاـ 1-3الشكؿ رقـ )

 

 1(Horngren, et. al., 2003المصدر: معدؿ عف )

                                                           
 –ت دراسا(: دراسة تطبيقيمة على القطاع الصناعي الأردني، ABC/Mالبشتاوي، سليمان حسيّ، تطبيق الدعرفة الجديدة: نظام إدارة التكاليف على أساس الأنشطة ) 1

 .87، ص. 1447، 1، العدد 34، المجلد العلوم الإداريمة
2 Cooper, R. and Kaplan, R. (1999): Cost and Effect: Using Integrated Cost Systems to Drive Profitability and 

Performance. Harvard Business School Press, Boston, MA, 1999. 
3
 Hilton, R., Maher, M. & Selto, F., Cost Management: Strategies for business decisions, McGraw-Hill/Irwin, 

2003, P.910. 



 والعوامل المؤثرة على تطبيقو على أساس الأنشطة نظام الإدارة: نيالمبحث الثا                الفصل الثالث: الإدارة على أساس الأنشطة.                
 

 

114 

 أفّ  افتراض محصوؿ عمى تكمفة أكثر دقة لممنتج مف خلاؿاستجابة لمحاجة ل ABCظير نظاـ فقد 
نما ىذه المنتجات تستيمؾ الأنشطة وىذه الأنشطة ىي التي  المنتجات لا تستيمؾ موارد المنشأة وا 

 2:عمى ركيزتيف أساسيتيف ىماىذا النظاـ ويقوـ  ،د المنشأةتستيمؾ موار 
الأنشطة  توسيط الأنشطة بيف التكاليؼ )الموارد( والمنتجات عمى اعتبار أفّ  التركيز عمى الأنشطة:

 ،ىي التي تسبب التكاليؼ وأف المنتجات ىي التي تستيمؾ الأنشطة عمى أساس محركات التكمفة
 غيير التكاليؼ ىي تغيير الأنشطة.لذلؾ فإف الطريقة الوحيدة لت
مف  جميع التكاليؼ غير المباشرةالمنتج ب: يقوـ ىذا النظاـ عمى تحميؿ التحميؿ الشامؿ لمتكاليؼ

 منظور ))أنشطة الدورة الكاممة لحياة المنتج(( وليس فقط مف منظور أنشطة عممية الإنتاج.
ّـ لمنشأةبتحديد وتعريؼ أنشطة اويشمؿ أربعة خطوات رئيسيّة تبدأ  تخصيص تكاليؼ الموارد ، ث

ومعدلات تحميميا عمى المخرجات،  تحديد محركات تكمفة الأنشطة، ويمي ذلؾ عمى ىذه الأنشطة
 تخصيص تكاليؼ الأنشطة عمى أىداؼ التكمفة النيائيةحتى يتـ في الخطوة الرابعة والأخيرة 

 .3مفة النشاط)منتجات، خدمات، زبائف( بناء عمى طمب كؿ منيا عمى محركات تك

وجو الشركات نحو وتة المنافسة العالمية و التطور في تكنولوجيا ونظـ المعمومات زيادة حدّ  ومع
تصميـ المنتج ومراجعة عمى سياسات التسعير و  مف أثر ذلؾوما ل ،الالتزاـ بالتفوؽ في التصنيع

ومسببات ميات وتحميؿ العم لإدارة التكمفة دةصبح مف الضروري البحث عف طرؽ جديأالأداء، 
عادة ىندسة عمميات المنشأة مف خلاؿ  حدوث التكاليؼ  الأنشطة وتحسيف تصميميا، تحميؿ ىذهوا 
  منتجات( –أنشطة  –)موارد  ABCمف خلاؿ  تخصيص التكمفة أغراضمف تركيز وبالتالي توسع ال

مف خلاؿ  وذلؾ مقاييس الأداء( –أنشطة  –التركيز عمى إدارة العمميات )محرؾ التكمفة ليشمؿ 
 4.(/Activity Based Management /ABMنظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة )

                                                                                                                                                                          
1 Horngren, C., Datar, S. & Foster, G., Cost Accounting: Managerial Emphasis, 11ed, Pearson education Inc, 2003, 

P.1040. 

دراسة تطبيقية على مصنع إسمنت البرج في  –( وأثره على قرارات التسعير ABCعلى أساس النشاط ) الدسني، فائزة، إمكانية تطبيق نظام التكلفة 1
 .19، ، ص.1446، جامعة دمشق، رسالة ماجستير غير منشورةالجمهوريمة اليمنيمة، 

3  Drury, C., Management & cost Accounting, 6th edition, Thomson Learning, Chap, 10, 2004, P.180. 
4 Gupta, & Galloway, Op. Cit, 2003, PP. 131–133. 
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 :ABMنشأة ومفيوـ نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة  .2.1.2.3

 نظاـشأة ن ABM: 
مف الضروري  أصبح 1980sتراجع القدرة التنافسية لمشركات الأمريكية خلاؿ الثمانينيات  نتيجةَ 

والعمؿ بشكؿ مستمر عمى تحسيف العمميات،  لقرارات التخطيط والرقابة ةمئملاتأميف معمومات أكثر 
وحده لا يحقؽ التحسيف المطموب في العمميات لتحسيف  ABCنظاـ  ( أفّ Hilton, 2003ويرى )

 Activity/الإدارة عمى أساس الأنشطة  واستجابة ليذه الحاجة ظير نظاـ، 1الكفاءة وزيادة الربحيّة

Based Management/، ففي ظؿ تطور الحاجة إلى المعمومات في ظؿ بيئة المنافسة يصبح 
( أي الأنشطة التي تؤدي إلى حدوث cost driversالتوجو السميـ ىو نحو دراسة محركات التكمفة )

( ليست أدوات أو أسس activity cost driversالتكمفة، مع ملاحظة أف موجيات تكمفة الأنشطة )
نما تمثؿ  الطمب  أي إجراء لتخفيض عمى النشاط، وأفّ  المنتجاتطمب كؿٍ مف حجـ لتوزيع التكمفة وا 

 .2سيؤدي إلى تخفيض تكمفة المنتجاتأو تحسيف أدائيا الأنشطة  عمى
( زيادة 1987-1984فقد شيدت المنشآت الأمريكية في الفترة ) 3 (Turney, 2008وتبعاً لدراسة )

ة إلى مشاكؿ تخصيص التكاليؼ ومجموعة ة المنافسة مف قبؿ الشركات اليابانية إضاففي حدّ 
، ثّـ ظيرت سمسمة مف ABCعوامؿ حفّزت عمى تطوير نظـ محاسبة التكاليؼ وظيرت فكرة نظاـ 

ز في تمؾ و الذي ركّ م( ومفيومو وتصمي1991-1987الدراسات عف ىذا النظاـ خلاؿ الفترة )
ربحيّة المنتجات. ولكف مع  الفترة عمى تحسيف دقة حساب تكاليؼ المنتجات مما ساعد عمى دراسة

في  ABCإلى التطبيقات الإدارية لنظاـ زيادة متطمبات إدارة التكمفة توجيت بعض الدراسات 
وأىميّة الاعتماد عمى معمومات الأنشطة في تحسيف مجالات تخفيض الفاقد وتحسيف الخدمات 

وظير اتجاه للاعتماد  ،4(e.g.: Cooper & Kaplan, 1991; Cooper, 1992)الأداء وتخفيض التكاليؼ 

                                                           
1
  Hilton, et. al., Op. Cit., 2003, P.186. 

 .11، ص. 1446، مرجع سبق ذكره ،الدسني، فائزة 1
3 Turney, P., Activity-Based Costing: An Emerging Foundation for Performance Management, Working Paper, 2008, 

SAS Institute Inc., P.3-5. 
4

 ((Cooper, R., Implementing Activity Based Cost Management: moving from analysis to action, Institute of 

management accountants, 1992, abstract.)) & ((Cooper, R. & Kaplan, R., Profit Priorities From ABC, Harvard 

Business Review, 1991, Vol. 69, No. 3, PP.130-135.)) 

javascript:__doLinkPostBack('detail','mdb%257E%257Ebuh%257C%257Cjdb%257E%257Ebuhjnh%257C%257Css%257E%257EJN%2520%252522Harvard%2520Business%2520Review%252522%257C%257Csl%257E%257Ejh','');
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ة والمحافظة عمى المركز عمى معمومات الأنشطة ودراستيا لتحقيؽ أىداؼ المنشأة في الربحيّ 
ABMالتنافسي وىو ما يعرؼ بنظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة 

1
. 

الميزة  التفوؽ، فيو يقوـ عمى أفّ  إستراتيجيةأداة تنفيذية داعمة لتطبيؽ وتحقيؽ  وىو عبارة عف
نافسية يمكف أف تتحقؽ مف خلاؿ التخمي عف فكرة التركيز عمى المنتج نفسو والتوجو لمتركيز الت

تحقيؽ أىداؼ المنشأة مف خلاؿ ، ويعمؿ عمى عمى العمميات )الأنشطة( التي تشكؿ سمسمة القيمة
 .2الفيـ والإدراؾ العميؽ لييكؿ وطبيعة سير العممية التشغيمية )الإنتاجية(

  تعريؼ نظاـABM: 

يعرؼ نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة بأنّو "نظاـ يركز  3(Dierks & Cokins, 2001في دراسة )
عمى إدارة أنشطة عمميات المنشأة باعتبارىا أساس التحسيف المستمر لكؿٍ مف القيمة التي يتمقاىا 

القيمة  ييدؼ بشكؿٍ أساسي إلى تحسيف ABMالزبوف والربح الناتج عف تقديـ ىذه القيمة"، أي أفّ 
 مف وجية نظر الزبائف بالتزامف مع تحسيف الربحيّة مف خلاؿ إدارة الأنشطة.

"مدخؿ ييدؼ إلى  بأنّو نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطةيعرفوف  4(Hilton, et. al., 2003وأيضاً )
تحسيف كفاءة عمميات المنشأة مف خلاؿ تقييـ وتحميؿ تكاليؼ وقيمة أنشطة ىذه العمميات لمبحث 

وتحميؿ القيمة التي يضيفيا  ABCفرص تحسيف ىذه الأنشطة، ويتضمف استخداـ معمومات  عف
  ."في الموارد اليدرالنشاط لتحسيف العمميات وتحسيف القيمة التي يتمقاىا الزبوف وتخفيض 

مع مفاىيـ أخرى مثؿ: إدارة الجودة  ABCىو تكامؿ "  :5(Delaney, 1998) وفي تعريؼ آخر لػ
كمفة المستيدفة، لتقديـ نظاـ إدارة يسعى إلى التفوؽ مف خلاؿ تخفيض التكمفة، الشاممة والت

 ." والتحسيف المستمر لمعمميّات، ورفع الإنتاجية

                                                           
1 Turney, P., Op. Cit., 2008, P.5. 
2 Tardivo, G. & Cordero, G., Using Activity Based Management to achieve Excellence, Journal of Financial 

Management and Analysis, Vol. 22, No. 1, 2009, P.76.   
3 Dierks, P. & Cokins, G., The CAM-I Glossary of Activity-Based Management, version 3.0,Journal of Cost 

Management, Vol. 15, No. 1, 2001, PP.34-43. 
4
 Hilton, et. al., Op. Cit., 2003, P.910. 

5
 Delaney, P., Wiley CPA Examination Review, John Wiley & Sons, 1998, P.935. 
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أو إدارة التكمفة عمى أساس  ABMأفّ نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة  1(Drury, 2004)ويرى 
رة التكمفة، وافّ تطبيؽ ىذا النظاـ في مجالات إدا ABCتطبيقات نظاـ  يمثؿ أحد ABC/Mالأنشطة 

والتي سبؽ ذكرىا في  ABCيتطمب الخطوات الثلاث الأولى مف أصؿ الخطوات الأربع لتطبيؽ 
تخصيص تكاليؼ الموارد عمى و ، تحديد وتعريؼ الأنشطة(، أي أنّو يتطمب 155الصفحة )
 .تحديد محركات تكمفة  كؿ نشاطو ، الأنشطة

 :ABMمفيوـ نظاـ 

مف خلاؿ  مف وجية النظر المالية إلى وجية نظر تشمؿ نظاـ العمؿ ككؿ النظاـ تحولاً ىذا  يمثؿُ و
بيانات مالية وغير مالية عوضاً عف مجرد عرض لعناصر التكمفة وتخصيصيا عمى  توفير

يفحص العمميات وتدفؽ سير العمؿ ليحدد الأنشطة  التي تستيمؾ  ABC/Mالمنتجات، فنظاـ 
فة وىذا يجعؿ عممية صنع القرار تعتمد عمى نظرة أكثر واقعية وفيـ الموارد وتسبب حدوث التكم

 .2أعمؽ لمتكاليؼ، وبالتالي بيانات أكثر دقة وواقعية تحسف مف جودة عممية صنع القرار

 مدخؿ إعادة ىندسة العممياتعف يختمؼ  ABMإلى أفّ نظاـ ىنا  الإشارة وتجدر
(Business Process Redesign/Reengineering BPR) ّحيث أف ،ABM  جميع نواحي يغطي

ىو عممية  ABMيطبؽ فقط عمى عمميات الإنتاج الرئيسية، كما أف  BPRوأنشطة المنشأة بينما 
دارة التكمفة، بينما ongoingمستمرة )  3.(ON-OFFعممية غير مستمرة ) BPR( لمتحسيف وا 

 المنشأة، وبالتالي فإفّ النشاط يمثؿ أصغر وحدة عمؿ في  ىو أفّ  ABMالمفيوـ الرئيسي لػ إفّ 
، حيث تحسيف العمميات تكمف في دراسة الأنشطة التي تتألؼ منيا ىذه العممياتلأفضؿ طريقة 

عمى أنيا  سمسمة مف العمميات والأنشطة المترابطة التي ينتج عنيا قيمة يتمقاىا  ينظر إلى المنشأة
ىذه الأنشطة والعمميات بكفاءة بالشكؿ  ىذا النظاـ المعمومات التحميمية اللازمة لأداء يوفرو  ،الزبوف

ىي الأنشطة المنفذة؟ وكيؼ  ما)معرفة  يشمؿوذلؾ  ذي يخفض الطمب عمى مصادر المنشأةال
الإجابة ( وتؤمف ؟ وىؿ تضيؼ قيمة؟ وما ىي تكمفة الموارد المستنفذة في أدائيا؟؟ ولماذا تنفذتنفذ

                                                           
1 Drury, C., Op. Cit., 2004, P951. 
2 Gupta, M. & Galloway, K., Op. Cit., 2003, P.131. 
3 Hixon, M., Activity-based management: Its purpose and benefit, Management Accounting: Magazine for Chartered 

Management Accountants; Vol. 73, No. 6, 1995, P.2-30 
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أة مف خلاؿ حذؼ الأنشطة التي لا عمى ىذه الأسئمة الأساس الصحيح لتحسيف عمميات المنش
أخذ متطمبات الزبائف ووجية نظرىـ مف ناحية القيمة بعيف مع  تضيؼ قيمة والتخمص مف تكمفتيا

فبعض الأنشطة تضيؼ قيمة لممنتج أو الخدمة والبعض الآخر ، 1تحديد قيمة النشاط عندالاعتبار 
ة لمزبوف وتحقيؽ أىداؼ المنشأة، لا يضيؼ قيمة لممنتج وبالتالي لا يساىـ في القيمة المقدم

وبالتالي يمثؿ فاقد في الموارد، ومف الضروري تحديده لتسميط الضوء عمى فرص تحسيف الأداء، 
تتمثؿ الأنشطة التي تضيؼ قيمة في الأنشطة التي تحسف مف  (Hilton, et. al., 2003وتبعاً لػ )

الأنشطة التي لا تضيؼ قيمة ىي قيمة المنتج والخدمة مف وجية نظر زبائف المنشأة، بينما 
 2.ىـالأنشطة التي لا تساىـ في القيمة مف وجية نظر 

في تحقيؽ أىداؼ المنشأة مف خلاؿ اتخاذ  ABM ساىـ نظاـفمف خلاؿ تحميؿ أنشطة العمميات ي
عمى  ABMيشمؿ نظاـ و مجموعة إجراءات تيدؼ إلى تخفيض الطمب عمى موارد المنشأة، 

 :(Cooper & Kaplan, 1999) الأنشطة بغية تخفيض استيلاؾ الموارد لإدارة متكامميفاتجاىيف 
( وتخفيض تكمفة أداءه مف خلاؿ تخفيض كمية efficiencyتحسيف كفاءة أداء النشاط ) الأوّؿ:

الموارد التي يستيمكيا ىذا النشاط، حيث يفترض ثبات الطمب عمى النشاط والعمؿ عمى تمبية ىذا 
ويعتمد عمى  / التشغيمي( Operational ABM)وىو ما يدعى بػ  الطمب باستخداـ موارد أقؿ،

إعادة توجيو أو ىو تعديؿ  :والثاني، تحميؿ محرؾ النشاط وييدؼ إلى أداء العمؿ بالشكؿ الصحيح

الطمب عمى الأنشطة نحو مزيج الأنشطة الأفضؿ بالشكؿ الذي يخفض التكمفة ويزيد الربحيّة، 
 Strategic ABM)حو الاستخدامات الأكثر ربحيّةً، وىو ما يدعى بػ وبالتالي توجيو موارد المنشأة ن

وجيو استخداـ ىذه توىنا تفترض كفاءة استخداـ موارد المنشأة ويتـ التركيز عمى  (/ الاستراتيجي
وىذا الاتجاىاف ليسا منفصلاف في التطبيؽ،  ،الموارد نحو الاستخدامات الصحيحة المثمى

يجب تطبيؽ اتجاه تخفيض كمية الموارد المطموبة لأداء الأنشطة  فممحصوؿ عمى المنفعة القصوى
 .3بالتزامف مع التحوؿ نحو مزيج الأنشطة الذي يحقؽ ربحيّةً أكثر

                                                           
1 Lockamy, A. & Smith, W., Op. Cit, 2000, P.212. 
2
 Hilton, R., et. al, Op. Cit, 2003, P.917.  

3
 Cooper, R. & Kaplan, R., Cost and Effect: Using Integrated Cost Systems to Drive Profitability and 

Performance, Harvard Business School Press, Boston MA, 1999, PP.137-138. 



 والعوامل المؤثرة على تطبيقو على أساس الأنشطة نظام الإدارة: نيالمبحث الثا                الفصل الثالث: الإدارة على أساس الأنشطة.                
 

 

119 

 والفرؽ بينيما: ABMبنظاـ  ABCعلاقة نظاـ  .2.2.3

تتضح أوجو الاختلاؼ والعلاقة بيف نظامي التكاليؼ والإدارة عمى أساس الأنشطة مف خلاؿ 
يعرؼ بأنو " منيج لقياس تكاليؼ وأداء  ABCفػ  ،1(Miler, 19961996 ,Turney ;) تعريفيما
حيث يتـ تخصيص تكاليؼ الموارد عمى الأنشطة ومف ثـ ، الموارد وأىداؼ التكمفةو الأنشطة 

 ABMتخصيص تكاليؼ الأنشطة عمى أىداؼ التكمفة حسب استيلاكيا للأنشطة"، بينما يعرؼ 
ارة الأنشطة باعتبارىا منشأ فرص تحسيف القيمة التي يتمقاىا الزبوف والربح بأنّو " نظاـ يركز عمى إد

الذي تحققو المنشأة مف تقديـ ىذه القيمة لمزبوف، ويشمؿ ىذا النظاـ تحميؿ محركات التكمفة وتحميؿ 
  .ABM "مصدراً أساسياً لممعمومات لػ  ABCالأنشطة وقياس الأداء، ويمثؿ 

وملائمة في الوقت المناسب عف العمؿ المنجز )الأنشطة( وأىداؼ  يوفر معمومات دقيقة ABCفػ 
أداء ىذا العمؿ )المنتجات، الخدمات، الزبائف(، ولكف الحصوؿ عمى معمومات دقيقة عف تكاليؼ 

لا يكفي، فالعامؿ الأساسي للاستفادة ىو استخداـ المعمومات الناتجة  ABCالمخرجات مف خلاؿ 
الأنسب وتحسيف تصميـ المنتج والتخمص مف الأنشطة التي لا عنو في تحديد الاستراتيجيات 
مف خلاؿ استخداـ المعمومات التي يقدميا  ABC، فيو يكمؿ ABMتضيؼ قيمة وىذا ما يقدمو 

 .2الأنشطة التي لا تضيؼ قيمةو ( inefficienciesلتحميؿ العمميات وتحديد مواضع عدـ الكفاءة )
عمى التكاليؼ  خصيصعممية تحديد وتيشمؿ  ABCنظاـ فإفّ  3(Damitio, et. al, 2000وتبعاً لػ )

( ومف خدمة زبائف، التي تشكؿ عمميات المنشأة )إنتاج، العمميات الداعمة لمعممية الإنتاجيةلأنشطة ا
التمييز بيف تكاليؼ المنتجات أو ثّـ تخصيص تكاليؼ الأنشطة عمى أىداؼ التكمفة، وبالتالي 

الحقيقيّة الجيد والموارد استيلاكيا لأنشطة المنشأة وبالتالي عمى أساس  الخدمات أو الزبائف
)أو لإنتاج خطوط ا عمى مستوىة لتحميؿ الربحيّ  ىذه المعمومات استخداـ يشمؿ أيضاً و  ،المطموبة
 .منافسييا مع أداءأداء الشركة  ومقارنة اسوقي (الزبائف أو الخدمات

                                                           
1 Turney, P., Activity-Based Costing: The Performance Breakthrough, Kogan Page Limited, London, 1996. 

Miller, J., Implementing Activity Based Management for Daily Operations, John Wiley, 1996. 
2
 El-Kelety, Ibrahim, "Towards a conceptual framework for strategic cost management - The concept, objectives, and 

instruments", PHD, 2006, Chemnitz University Of Technology, Germany, P.347. 
3 Damitio, J., Hayes, G. & Kintzele, P., Integrating ABC & ABM at Dow chemical, Management Accounting 

Quarterly, Winter, 2000, P.2. 
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اسطة أي تحميؿ مبني عمى الأنشطة لتطوير استخدـ المعمومات المقدمة بو  يمثؿف ABMمدخؿ أما 
وزيادة الأنشطة التي  ة الشركة عف طريؽ إعادة ىندسة العمميات وتحميؿ الأنشطة وتحسيفربحيّ 

لغاء تضيؼ قيمة لممنتج،  لا التي الأنشطة عمى تمؾ  منفقةالوالتكاليؼ والموارد الجيد  أو تخفيضوا 
 .تضيؼ قيمة

عمى السؤاؿ " ما ىي تكمفة الأشياء )موارد، أنشطة، أىداؼ  يوفر الإجابة ABCأي باختصار إفّ 
مف خلاؿ تركيزه عمى العمميات يبيف العوامؿ التي تسبب حدوث ىذه التكمفة.  ABMما نالتكمفة(، بي

عمى إعادة توجيو وتحسيف استخداـ الموارد بالشكؿ الذي  ABMيعمؿ  ABCفمف خلاؿ معمومات 
 1.بائف وأصحاب حقوؽ الممكيّةيحسف القيمة المقدمة لكؿٍ مف الز 

 :ABC/ABMالنموذج الثنائي الأبعاد لػ 

( عمى أفّ Turney, 1996; Cooper & Kaplan, 1998; Blocher, 1999تتفؽ العديد مف الدراسات )
ABM  ّنظاـ  ؿيكمABC  مف خلاؿ استخداـ المعمومات التي يقدمياABC  في تحميؿ العمميات

وتبعاً لمعيد المحاسبيف ديد الأنشطة التي لا تضيؼ قيمة، لتحديد مواضع عدـ الكفاءة وتح
سمسمة متصمة مف القيمة، حيث أف الإدارة عمى  ABM و ABCيمثؿ ( CIMA, 2001الإدارييف )

لإدارة المنتجات والعمميات  ABCأساس الأنشطة تمثؿ أحد تطبيقات أو استخدامات معمومات 
يؤمف معمومات دقيقة عف التكمفة الحقيقية لممنتجات  ABC"، فػ ABM is ABC in actionالإنتاجيّة "

والعمميات والأنشطة وقنوات التوزيع والزبائف، ولكف الحصوؿ عمى المعمومات لوحده غير كاؼٍ، لذا 
يعزز قيمة ىذه المعمومات وفائدتيا في عممية تحسيف القيمة مف خلاؿ إجراء تحميؿ  ABMنظاـ 

 2مفة، وتحديد مقاييسٍ للأداء.لقيمة الأنشطة، ودراسة محركات التك

                                                           
1
  Lal, J. & Srivastava, S., Cost Accounting, 4th Edition, Tata McGraw-Hill, 2009, P.323. 

2 The Chartered Institute of Management Accountants /CIMA/, "Activity Based Management – An Overview", 

Technical Briefing, April 2001, P.2. 
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الصادر عف  ABC/ABMوتتضح العلاقة بيف النظاميف مف خلاؿ النموذج الثنائي الأبعاد لػ 
 & Raffish) دراسةً  1991في عاـ  الذي أصدر CAM-I/1الاتحاد الدولي لمتصنيع المتقدـ /

Turney, 1991)2  لنظاـ التكاليؼ عمى  يوضح المفاىيـ الأساسيّةمعجماً ومرجعاً شاملًا تضمنت
، حيث شبيت استخداـ نظاـ ABMوعلاقتو بالإدارة عمى أساس الأنشطة  ABCأساس الأنشطة 

ABC " بأداء العممية الحسابيّةDoing the math ونظاـ "ABM " باستخداـ الحساباتUsing the 

math"،  وأفّ اختصارABC/M عرّفت نظاـ ف ،يستخدـ للإشارة إلى كلا النظاميفABC  بأنّو: "منيج
، ويوزع Cost Objectsالتكمفة  وأىداؼ Resourcesوالموارد  Activitiesيقيس تكمفة وأداء الأنشطة 

تكمفة الموارد عمى الأنشطة، ويوزع تكمفة الأنشطة عمى أغراض التكمفة بالاعتماد عمى استخداميا، 
نظاـ يركز عمى إدارة الأنشطة " : ABMبينما ، ة لمسببات التكمفة بالأنشطة"ز العلاقات السببيّ ويميّ 

وىذا يتضمف تحميؿ محركات التكمفة، تحميؿ  التي يتمقاىا الزبوف،باعتبارىا أساس تحسيف القيمة 
 ." ABMالمصدر الرئيسي لممعمومات التي يتطمبيا  ABC ويعتبرُ  ،الأنشطة، وقياس الأداء

ي الأبعاد المبيّف في الشكؿ رقـ مف خلاؿ النموذج الثنائ ABMوتضمنت ىذه الدراسة شرحاً لمفيوـ 
عد ( وبُ Cost Viewعد التكمفة )مف خلاؿ التمييز بيف بُ  ABM و ABCالفرؽ بيف ( الذي يبيف 3-2)

يركز عمى  ABCيعود إلى أفّ  ABMو  ABCالفرؽ بيف  (، حيث أفّ Process Viewالعمميات )
ات )مسبب تكمفة، رة العمميّ يركز عمى إدا ABMتخصيص التكمفة )موارد، أنشطة، منتجات( بينما 

أنشطة، مقاييس أداء(، ويمثؿ المحور العمودي في النموذج تخصيص التكمفة عمى أساس الأنشطة 
وتحسيف الأنشطة، )بعد التكمفة(، بينما يمثؿ المحور الأفقي بعد العمميات الذي يمثؿ إجراءات إدارة 

 ويتقاطع المحوراف في عنصر الأنشطة.

                                                           
1
 CAM-I ( ىو اختصار لـConsortium for Advanced Management – International)  (: وىو يتألف من منشآت صناعية، ووكالات ةالدتقدم للإدارة)الاتحاد الدولي

للعمل على مجموعة من الأبحاث. وعلى الرغم من أنم أغل  ىذه البرامج البحثيمة تتعلق 1971حكوميمة، ىيئات تعليميمة و مؤسسات خدمات محاسبية متخصصة، تأسس ىذا الاتحاد في عام 
 ( يهتم بمحاسبة التكاليف وإدارتها.CMS/ Cost  Management Systemsبأسالي  الإنتاج وىندسة الإنتاج، ولكن ىناك برنامج يدعى نظم إدارة التكلفة )

2
 Raffish, N. & Turney, P., The CAM-I Glossary of Activity-Based Management, CAM-I, Texas, USA, 1991. 
(http://www.activitybasedmgmt.com/CAM-I.htm). 
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 ABC/Mلنموذج الثنائي الأبعاد لػ (: ا2-3الشكؿ رقـ )

 

معدل من :  المصدر
1
  (Turney, P., 1996)  ،Miller, J., 1996)

2
) 

 تخصيص( الدقيؽ لمتكاليؼ مف خلاؿ الأنشطة، وىو مصدرٌ التحميؿ )الة بعمميّ  ىعنيُ  ABCحيث 
ومساىمتيا في عنى بكفاءة أداء الأنشطة لا يُ  ABCاللازمة لإدارة الأنشطة، ولكف  لممعموماتِ  ىا ٌـ

القيمة، فيذا الجانب المتعمؽ بتحديد مواضع اليدر وأسبابو والتخمص منيا يقع ضمف مجاؿ تحميؿ 
 .3قيمة العمميات الذي يركز عمى إدارة الأنشطة بغية تعظيـ أداء النظاـ ككؿ

ارد، المو )والتي تتـ بيف ثلاثة عناصر  ،عممية تخصيص التكمفة يمثؿ (التكمفة)بعد  العموديبعد ال
 حيثالمنشأة أنشطة عمميات تخصيص تكاليؼ الموارد عمى  ويبيف آليّة (،الأنشطة، وأىداؼ التكمفة

 ومف ثـ تخصص تكاليؼ /Resources Drivers/ محركات استيلاؾ الأنشطة لتكاليؼ الموارد تحدد
يا الأنشطة عمى أىداؼ التكمفة بحسب استيلاكتكاليؼ تخصيص  ويمي ذلؾ عمى الأنشطة الموارد

 /.Activity Driver/ لكؿ نشاط مف الأنشطة
                                                           

1  El-Kelety, I., Op. Cit, 2006, P.348. 
2 The Chartered Institute of Management Accountants /CIMA/, "Activity Based Management – An Overview", 

Technical Briefing, April 2001, P.4. 
3 Hansen, et. al., Op. Cit., 2007, P.448. 



 والعوامل المؤثرة على تطبيقو على أساس الأنشطة نظام الإدارة: نيالمبحث الثا                الفصل الثالث: الإدارة على أساس الأنشطة.                
 

 

113 

المعمومات التي تساعد في تحديد  يوفرو القياس الدقيؽ لتكمفة المنتجات يوفر بعد تخصيص التكمفة 
القرارات التالي تحديد فرص تخفيض التكمفة ودعـ الأنشطة التي تستيمؾ القسـ الأكبر مف الموارد وب

 (. Turney, 1996) تصميـ المنتجاتو منتجات المزيج و  التسعيربالمتعمقة 
يمثؿ ىذا المدخؿ مف رؤية تحسيف العمميات، حيث يتـ التركيز )بعد العمميات( أما البعد الأفقي 

دارة عمى الأنشطة بحد ذاتيا و  وكما يبيف الشكؿ  ،العمميات التي يتـ مف خلاليا انجاز عمؿ المنشأةا 
 ببات التكمفة، الأنشطة، ومقاييس الأداء.عناصر رئيسية في بعد العمميات: مس ىناؾ ثلاثةُ 
مف ىذا النموذج يصور عممية تحميؿ الأنشطة، حيث يتـ التعريؼ والوصؼ الدقيؽ  الأيسرالطرؼ 

وىذا يتضمف تحديد مسببات النشاط )الطمب عمى النشاط( والأحداث التي  وتصنيفيا، للأنشطة
مف  الطرؼ الأيمفأما  ،الأنشطة المختمفة تستدعي القياـ بيذا النشاط، بالإضافة إلى العلاقة بيف

كفاءة النشاط، الوقت  تشمؿ تقييـالنموذج يصور عممية تقييـ الأنشطة مف خلاؿ مقاييس الأداء و 
 .اللازـ لانجاز النشاط، وجودة مخرجات النشاط

 إف بعد العمميات يؤمف حاجة المنظمات مف المعمومات عف الأحداث التي تؤثر عمى أداءفوبالتالي 
، تحميؿ مسببات التكمفة Activity Analysis، وذلؾ مف خلاؿ: تحميؿ الأنشطة الأنشطة وتقييـ أدائيا

Cost Driver Analysis  وقياس الأداءPerformance Measurement، في ىذه المعمومات  وتستخدـ
 ;Turney, 1996) جية نظر الزبوفتخفيض التكاليؼ وتحسيف الأداء وتحسيف القيمة مف و  مجالات

Miller, 1996.) 

ة، فكؿ يركز عمى إدارة الأنشطة بغرض تحقيؽ رغبات الزبائف بالتزامف مع الربحيّ  ABMفنظاـ 
 reliableنشاط يساىـ بجزء مف القيمة التي يحصؿ عمييا الزبوف سواء الجودة أو الوقت أو 

delivery  ( أو التكمفة المنخفضةDierks & Cokins, 2001)1. 

                                                           
1  El-Kelety, Op. Cit, 2006, PP.347-349. 
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 المؤثرة عمى إمكانيّة تطبيؽ النظـ المعتمدة عمى النشاط:العوامؿ  .3.2.3

نظـ معقدة وشػاممة وبالتػالي تسػتنفذ الكثيػر مػف الوقػت والجيػد والمػاؿ، لػذا يتوجػب  ABC/Mإفّ نظـ 
عنػػد تطبيػػؽ ىػػذه الػػنظـ تػػوفر الظػػروؼ التػػي يكػػوف فييػػا تطبيقيػػا أكثػػر ملائمػػةً وجػػدوى مػػف الأنظمػػة 

 ة المحققة تكاليؼ التطبيؽ.بحيث تتجاوز المنفع التقميدية،

فػػي حالػػة  ABC/M( أف المنفعػػة تتجػػاوز تكمفػػة تطبيػػؽ نظػػامي Horngren, et. al., 2003ويػػرى )
ة لتحديػػػد أسػػػعار منطقيػػػة تحقػػػؽ أرباحػػػاً، " معمومػػػات التكمفػػػة الدقيقػػػة ضػػػروريّ  المنافسػػػة الشػػػديدة لأفّ 

يحقػػؽ  ABMو  ABCبيػػؽ ف مػػف تحديػػد فػػرص تخفػػيض التكمفػػة"، ويػػرى أيضػػاً أفّ تطكِّػػيمَ  ABMو
فائػػدة أكبػػر فػػي حالػػة " تنػػوع المنتجػػات واختلافيػػا فػػي اسػػتيلاؾ المػػوارد، زيػػادة نسػػبة التكػػاليؼ غيػػر 

متطػورة لمعالجػة المباشرة، واختلاؼ أحجاـ الدفعات الإنتاجيػة بػيف المنتجػات، وفػي حػاؿ وجػود نظػـ 
اعد عمػى تسػجيؿ وتجميػع ( تسػBar coding, optical scanning, data ware-houseمعمومػات )ال

 .1بيانات محركات التكمفة مما يخفض تكمفة تطبيؽ النظاـ"

عمػى أفّ الػنظـ المعتمػدة عمػى النشػاط صػممت لتمبػي  2(Kaplan & Atkinson, 1998وتؤكػد دراسػة )
حاجػػات المنشػػآت التػػي تتميػػز بارتفػػاع التكػػاليؼ غيػػر المباشػػرة والتكػػاليؼ الداعمػػة لمعمميّػػة الإنتاجيػػة 

 لى التكاليؼ الكميّة، والتي تتميز بتنوع في منتجاتيا، زبائنيا وعممياتيا.نسبة إ

أفّ مػػػف أىػػػـ الأسػػػباب التػػػي تسػػػتدعي  2551فػػػي عػػػاـ  CAM-Iوأيضػػػاً ورد فػػػي دراسػػػةٍ صػػػادرةٍ عػػػف 
التوجػػو إلػػى الإدارة عمػػى أسػػاس الأنشػػطة ىػػي الحاجػػة لتخفػػيض التكمفػػة، وضػػغوط المنافسػػة الناتجػػة 

 3عف تغير ظروؼ السوؽ.

                                                           
1
 Horngren, C., Datar, S. & Foster, G., Cost Accounting: Managerial Emphasis, 11ed, Pearson education Inc, 2003, 

PP.1046-1047. 
2 Kaplan, R. & Atkinson, A., Advanced Management Accounting, third Edition, Prentice Hall International Inc., 

1998, P.150. 
3
 The Chartered Institute of Management Accountants /CIMA/, "Activity Based Management – An Overview", 

Technical Briefing, April 2001, P.2. 
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 1:الظروؼ والشروط التي يصبح بموجبيا تطبيؽ ىذا النظاـ أمراً ممكناً فيما يمي يمكف تمخيصو 

لنسػػبة إلػػى إجمػػالي تكػػاليؼ الإنتػػاج ممػػا يتطمػػب التوجػػو إلػػى ارتفػػاع نسػػبة التكػػاليؼ الإضػػافية با .1
 طرؽ دقيقة ومنطقية لتخصيص ىذه التكاليؼ عمى المنتجات.

التصػػميـ اليندسػػي، التسػػويؽ، )مثػػؿ:  اندة لمعمميػػة الإنتاجيّػػةشػػطة المسػػارتفػػاع نسػػبة تكػػاليؼ الأن .2
( ممػػا يتطمػػب أخػػذ جميػػع ىػػذه التكػػاليؼ بعػػيف الاعتبػػار عنػػد اتخػػاذ القػػرارات المعتمػػدة المحاسػػبة

 عمى تكمفة المنتجات.

امػػػؿ المرتبطػػػػة بحجػػػـ وكميػػػػة مباشػػػرة( لا تتػػػػأثر بشػػػكؿ كبيػػػػر بالعو الة )غيػػػػر التكػػػاليؼ الإضػػػافيّ  .3
 .الإنتاج

مباشػػرة ويخفػػض الغيػػر نتػػاج ممػػا يزيػػد مػػف نسػػبة التكػػاليؼ خداـ الآليػػة والأتمتػػة فػػي الإاسػػت تزايػػد .4
 مف تكاليؼ العمؿ المباشر.

 التنوع الكبير في المنتجات وتعقيد العمميات الصناعيّة. .5

 اختلاؼ أحجاـ وكميات الإنتاج لمسمع المختمفة. .6

جيد اللازميف لمعالجة البيانات استخداـ التكنولوجيا المتقدمة التي تخفض مف التكمفة وال .7
 والحصوؿ عمى المعمومات الدقيقة والتفصيمية لتحديد وقياس العلاقة بيف التكمفة ومسبباتيا.

ضرورة إدارة التكمفة والتحسيف المستمر زيادة الحاجة لمدقة في البيانات و حدّة المنافسة وبالتالي  .8
يؽ الربحيّة والمحافظة عمى المركز التنافسي والرقابة عمييا قبؿ وخلاؿ وبعد عمميّة الإنتاج لتحق

 ورضا الزبائف.

في المنشآت الصناعية في سوريا مف خلاؿ  ABMوقد تمّت دراسة ىذه العوامؿ وعلاقتيا بتطبيؽ 
  (.191-185الدراسة الميدانية في )ص/

                                                           
، كليمة إدارة الدال رسالة ماجستيرلله، مجي  الرحمن، تطوير أداء الشركات الصناعيمة الأردنيمة عن طريق تطبيق نظامي التكاليف والإدارة على أساس الأنشطة، عبدا 1

 .45، ص.1446والأعمال، جامعة آل البيت، 
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 المبحث الثالث

 ABMتطبيؽ نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة 

لإدارة عمى أساس الأنشطة بأنّو " نظاـ يوجو التركيز نحو إدارة لنظاـ ا CAM-I لوصؼبالعودة 
الأنشطة باعتبارىا المصدر الأساسي لتحسيف القيمة المقدمة لمزبوف بالتزامف مع تحسيف الربح الذي 
تحققو المنشأة مف تقديـ ىذه القيمة لمزبوف، وىذا النظاـ يتضمف تحميؿ مسببات التكمفة، تحميؿ 

مصدراً رئيسياً لممعمومات اللازمة لإدارة الأنشطة في  ABC، ويمثؿ نظاـ داءالأنشطة، وقياس الأ
تحسيف القيمة التي يتمقاىا الزبوف ىو  ABMيتبيف أفّ اليدؼ الأساسي لتطبيؽ  ABM"1نظاـ 

تطبيؽ ىذا النظاـ ل المدخلات الرئيسيّة فّ ستيدفة لممنشأة، وبالتالي فإبالتزامف مع تحقيؽ الربحيّة الم
مسببات  والتي تشمؿ كلًا مفعف الأنشطة ومعمومات تحميؿ العمميات  ABCبمعمومات  تتمثؿ

تتمثؿ باليدؼ النيائي فمخرجات أمّا الحدوث تكمفة الأنشطة وتقدير قيمة الأنشطة وتقييـ أدائيا، 

 مف تطبيؽ النظاـ وىو زيادة الربحيّة.

 :لأنشطةتطبيؽ نظاـ الإدارة عمى أساس ا( في Hansen)نموذج  .1.3.3

(: تحسيف عمميّة اتخاذ 1بأنّو نظاـ معمومات ييدؼ بشكؿ أساسي إلى ) ABM يمكف وصؼ نظاـ
(: تخفيض التكاليؼ وتحسيف الربحيّة 2، و)معمومات أكثر دقّة وملائمة استخداـالقرارات مف خلاؿ 

ر أكث ABMنظاـ حيث أفّ ، 2مف خلاؿ دعـ جيود التحسيف المستمر لممنتج وعمميات الإنتاج
، يضاؼ بعد العمميات ABC، فبالإضافة إلى بعد التكمفة الذي يغطيو نظاـ ABCشمولًا مف نظاـ 

(Process View ،)( نموذجاً لتطبيؽ 3-3وبناءً عمى ذلؾ يمثؿ الشكؿ رقـ )ABM  يبيف كيفيّة
، لتحسيف عمميّة اتخاذ القرار ABCتحقيقو ليدؼ تحسيف الربحيّة مف خلاؿ الاعتماد عمى معمومات 

 وتحميؿ عمميات المنشأة لمبحث عف فرص التحسيف.
                                                           

1
 Raffish, N. & Turney, P., The CAM-I Glossary of Activity-Based Management, CAM-I, Texas, USA, 1991. 
(http://www.activitybasedmgmt.com/CAM-I.htm).  

2 Hansen, D.; Mowen, M. & Guan, L., Cost Management: Accounting & Control, 6th edition, South Western 

Cengage Learning, 2007, Chap 12, P.442. 
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 تطبيؽ نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة لتحسيف الربحيّة( في Hansen)(: نموذج 3-3الشكؿ رقـ )

 
 1(Hansen, et. al., 2007, P.443المصدر: )

النظاـ بتخطيط يبدأ ىو زيادة الربحيّة، و  ABMأفّ اليدؼ النيائي مف تطبيؽ  2يبيف ىذا النموذج
(System Planning) أىداؼ تطبيؽ  حيث يتـ تحديدABM والمركز التنافسي الحالي لممنشأة ،

والمركز التنافسي المرغوب تحقيقو، وتعريؼ عمميات المنشأة ومزيج منتجاتيا، بالإضافة إلى 
 الجدوؿ الزمني وتحديد المسؤوليات والموارد المطموبة لمتطبيؽ.

                                                           
1 Hansen, D., et. al., Op. Cit., 2007, P.443. 
2 Ibid, PP.442-444. 
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، حيث يتـ وضع قاموس لأنشطة تحديد الأنشطة وتعريفيا وتصنيفيا يف والخطوة التاليّة تتمثؿُ 
المنشأة يتضمف شرحاً مفصلًا لمميمات والخطوات المتعمقة بكؿ نشاط ومدخلاتو ومخرجاتو، الأمر 

 الذي يسيؿ تحديد محتوى القيمة ويساعد في تحديد فرص تحسيف كفاءة أداء النشاط.
نظاـ التكاليؼ عمى مف النموذج أربع خطوات لتطبيؽ  ويمي تعريؼ الأنشطة في الجانب الأيمف

، تبدأ بتوزيع تكاليؼ الموارد عمى الأنشطة، وتحديد أىداؼ التكمفة ABCأساس الأنشطة 

ومحركات استيلاؾ أىداؼ التكمفة ىذه لأنشطة المنشأة وحساب معدلات تحميؿ تكاليؼ الأنشطة 
كمفة صيص تكاليؼ الأنشطة عمى أىداؼ التعمى أىداؼ التكمفة، والخطوة الأخيرة تتمثؿ في تخ

)منتجات، خدمات، زبائف(، وتستخدـ مخرجات ىذا النظاـ مف المعمومات )معمومات الأنشطة 
 ,e.g. Cokinsوالتكاليؼ الدقيقة( في تحسيف عمميّة اتخاذ القرارات، وقد ورد في بعض الدراسات )

2001; Drury, 2004)1 ض إدارة التكمفة مف خلاؿ إدارة الأنشطة أفّ بعض المنشآت تيتـ فقط بأغرا
 وبالتالي لا تتبع الخطوات الأخيرة التي تربط تكاليؼ الأنشطة بالمخرجات.

وصولًا إلى تحديد فرص تخفيض  تحميؿ قيمة العممياتويبيف الجانب الأيسر مف النموذج خطوات 

دارة عمميات المنشأة جوىر ن ظاـ الإدارة عمى أساس التكمفة وتحسيف الربحيّة، ويمثؿ تحميؿ وا 
محتوى قيمة ، المسببات الأساسيّة للأنشطة: 2عف كؿٍ مفالأنشطة، وتتطمب ىذه العمميّة معمومات 

 .ومقاييس الأداء، النشاط

 :/Root Cause Analysis/ للأنشطة تحميؿ المسببات الأساسيّة .1.1.3.3

تكاليؼ ىذا النشاط،  فيلتي تؤثر إفّ إدارة الأنشطة تتطمب إدراؾ مسببات أداء النشاط والعوامؿ ا
( وينتج عنو مخرجات، ويمثؿ Resourcesفأداء الأنشطة يتطمب مدخلات ىي عبارة عف الموارد )

 Activity Cost" النشاط تكمفةبمحرؾ مقياس ىذه المخرجات الطمب عمى النشاط وىو ما يسمى 

Driver( والذي يعرفو "Cooper & Kaplan, 1998)3 لكمّي لمخرجات النشاط"،بأنو "المقياس ا 
وبالتالي فإفّ تغيير الطمب عمى النشاط يؤدي إلى تغيير في تكمفة النشاط، إلّا أفّ الطمب عمى 

                                                           
1 (Cokins, G., Activity-based cost management: an executive's guide, 2001), (Drury, C., Op. Cit., 2007). 
2 Hansen, D., et. al., Op. Cit., 2007, P.431-434. 
3 Cooper, R. & Kaplan, R., Op. Cit., 1998, P.95.  
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( لحدوث تكمفة Root Causeالمخرجات )مقياس المخرجات( قد لا يتوافؽ مع المسبب الأساسي )
ساسي )الجذري( لحدوثو، النشاط، حيث أفّ المخرجات تمثؿ نتيجة أداء النشاط وليست السبب الأ

وبالتالي فإفّ إدارة الأنشطة لتخفيض التكمفة وتحسيف القيمة يتطمب تحميؿ المسببات الأساسيّة 
لمكشؼ عف العوامؿ التي تشكؿ الأسباب الجذريّة لحدوث النشاط وبالتالي اتخاذ الإجراء المناسب 

ويمكف تحديد المسبب  يمكف أف تشترؾ عدّة أنشطة بمسبب أساسي واحد،و  ف النشاط.يلتحس
؟ " وعند الإجابة عمى ىذا السؤاؿ وتحديد لماذا؟، لماذا يتـ أداء النشاطالأساسي مف خلاؿ السؤاؿ " 

 المسبب الأساسي يصبح بالإمكاف تحديد الإجراءات اللازمة لتحسيف النشاط مف خلاؿ السؤاؿ "

 .1"؟كيؼ يمكف تغيير ىذا المسبب أو التأثير عميو كيؼ؟،

 /Assessing Value Content/ تقدير قيمة النشاط .2.1.3.3

 Value/  قيمة تضيؼأنشطة تحميؿ قيمة الأنشطة وتصنيفيا إلى  مف أىـ متطمبات إدارة الأنشطة

Added Activities ،/وأنشطة لا تضيؼ قيمة /Non-Value Added Activities/،  يمثؿ أىـ الذي و

توجيو إجراءات تخفيض  يشكؿ أساسحيث  ،ةنظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطفي  وأصعب خطوة
 ،(Functionalityلى النواحي التي لا تضيؼ قيمة ولا تؤثر عمى مواصفات المنتج النيائي )التكمفة إ
، تتبع التغيرات الطارئة عمى ىذا التصنيؼ مع مرور الزمف يشكؿ أداة فعالة لقياس الأداء فّ كما أ
صعبة وتتطمب حكماً موضوعيّاً ومف الصعب وضع  يّةٌ تقدير محتوى القيمة في النشاط عمم ولكفّ 

قواعد عمميّة محددة لذلؾ، وقد تعددت وجيات النظر في الأدبيات حوؿ تعريؼ النشاط المضيؼ 
البعض يشير إلى أنّو النشاط الذي يضيؼ قيمة مف وجية نظر الزبوف، أو أنّو النشاط فلمقيمة، 

لضروري لسير عمؿ المنشأة والحصوؿ عمى المنتج الذي ينفذ بأعمى كفاءة ممكنة، أو النشاط ا
 .2النيائي

                                                           
1
 Hansen, D., et. al., Op. Cit., 2007, P.431-434. 

2 Cooper, R. & Kaplan, R., Op. Cit., 1998, P.157. 
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النشاط الذي يمكف حذفو دوف أف يكوف ( النشاط الذي لا يضيؼ قيمة بأنّو "Miller, 1992ويعرؼ )
 (،لذلؾ أثر عمى خصائص المنتج )أداء المنتج، فعاليتو، جودتو، قيمتو مف وجية نظر الزبوف

سوؼ يخفض عمى المدى البعيد  ذلؾ فّ إاط الذي إذا ما ألغي فيضيؼ قيمة بأنو النشوالنشاط الذي 
 1.الخدمة الموفرة لممستيمؾ بواسطة المنتج"

كيفية تصنيؼ الأنشطة وتحديد محتوى القيمة فييا مف خلاؿ  2(Hansen, et. al., 2007ويوضح )
يمة، التفريؽ بيف النشاط الذي يضيؼ أو لا يضيؼ قيمة والتكمفة التي تضيؼ أو لا تضيؼ ق

بأنيا: أنشطة ضرورية لإتماـ  /Value Added Activitiesالأنشطة التي تضيؼ قيمة /عرؼ في
الأنشطة التي تساىـ في القيمة المقدمة لمزبوف أو التي تساىـ في تحقيؽ  العمؿ، فيي تمثؿ

فيي  /Value Added Costsالتكاليؼ المضيفة لمقيمة /، أمّا متطمبات عمؿ المنشأة )أو كمييما(
 بارة عف تكمفة أداء النشاط المضيؼ لمقيمة بأعمى كفاءة ممكنة.ع

وبشكؿ عاـ تعتبر الأنشطة التي تتعمؽ بتمبية المتطمبات القانونية لعمؿ المنشأة مضيفة لمقيمة لأنيا 
أساسية ولا بدّ مف وجودىا لاستمرار العمؿ، أمّا الأنشطة الأخرى فتصنؼ بأنيا مضيفة أو غير 

 لتحقؽ الشروط لثلاثة التالية مجتمعة: مضيفة لمقيمة تبعاً 
 (.Change of Stateالنشاط يؤدي إلى تغيير في حالة المنتج ) .1

 أف يكوف ىذا التغيير لا يمكف تحقيقو مف خلاؿ نشاط سابؽ. .2

 النشاط ضروري لأداء الأنشطة التاليّة. .3

ذا كاف ىذا النشاط إذا حقؽ النشاط ىذه الشروط الثلاثة مجتمعة فيو ضروري لعمؿ المنشأة، ولكف إ
يتضمف خطوات غير ضروريّة أو إذا كاف لا ينفذ بكفاءة فإفّ تكمفة ىذا النشاط لا تضيؼ قيمة 

 وفي ىذه الحالة يجب العمؿ عمى تحسيف كفاءة أداء النشاط.
فيي أنشطة غير ميمة ولا  /Value Added Activities-Nonالأنشطة التي لا تضيؼ قيمة /أما 

لمقدمة لمزبوف، وىي غالباً عبارة عف أنشطة لا تؤدي إلى تغيير  في حالة المنتج تساىـ في القيمة ا
التكاليؼ التي أو الأنشطة التي يتكرر فييا العمؿ نتيجة عدـ أداءه بشكؿ صحيح في نشاطٍ سابؽ، و 

                                                           
1
Hansen, et. al., Op. Cit., 2007, P.432.  

2
 Ibid. 
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ي لا تضيؼ ىي عبارة عف تكمفة أداء الأنشطة الت/ Value Added Costs-Nonلا تضيؼ قيمة /
 كفؤ للأنشطة التي تضيؼ قيمة.الغير فة الأداء قيمة أو تكم

ضرورية لعمؿ المنشأة والتي يمكف مف خلاؿ الغير ذا التصنيؼ يمكف تحديد الأنشطة وبناءً عمى ى
تخفيضيا أو حذفيا تخفيض التكمفة، والتركيز عمى مجالات تحسيف الأنشطة الضرورية المضيفة 

يفة لمقيمة كميّاً، كما أنّو يمكف مف خلاؿ تحسيف لمقيمة بحيث تصبح تكمفة أداء ىذه الأنشطة مض
كفاءة أداء الأنشطة غير الضرورية تحقيؽ تخفيض في التكمفة وتحسيف قصير الأجؿ، ولكف 

 1التحسيف الطويؿ الأجؿ يتطمب حذؼ ىذه الأنشطة نيائياً.
 أنشطة( إلى صعوبة تصنيؼ بعض الأنشطة ببساطة إلى Cooper & Kaplan, 1998وقد أشار )

ثر ىذا التصنيؼ عمى أ إلىتضيؼ أو لا تضيؼ قيمة لأسباب تعود لطبيعة النشاط، إضافةً 
الأشخاص المسؤوليف عف أداء النشاط المصنؼ بأنو لا يضيؼ قيمة، ويقترح الباحثاف مقياساً مف 

 :2خمس درجات عوضاً عف تصنيؼ الأنشطة لتضيؼ أو لا تضيؼ قيمة وىي
 %(.5ضئيمة لمتحسيف )أقؿ مف  نشاط عالي الكفاءة مع احتمالات .1

 %(.15-5نشاط جيد الكفاءة مع احتمالات تحسيف بيف ) .2

 %(.25-15نشاط متوسط الكفاءة مع احتمالات تحسيف بيف ) .3

 %(.55 – 25نشاط غير كفؤ، مع وجود فرص كبيرة لمتحسيف ) .4

 %(.155-55نشاط غير كفؤ بشدّة، وغالباً يجب حذؼ ىذا النشاط، فرص لتحسيف ) .5

ف خلاؿ ىذا التصنيؼ تحديد أولويّات تخفيض التكمفة مف خلاؿ حذؼ النشاط أو تحسيف ويمكف م

 كفاءتو وتخفيض استيلاكو لمموارد أو إعادة تصميـ النشاط بشكؿ جذري.

                                                           
1 Hansen, et. al., Op. Cit., 2007, P432. 
2 Drury, C., Op. Cit., 2004, P.955. 
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 :Activity Performance Measuresتحديد مقاييس لأداء الأنشطة  .3.1.3.3

ة وغير ماليّ  اً مقاييسداء ىذه الأنشطة تشمؿ عممية إدارة أنشطة العمميات تتطمب تحديد مقاييس لأ
 .1ة وتركز عمى ثلاثة جوانب رئيسية )الكفاءة، الجودة، الوقت(ماليّ 

تركز عمى جانب التكمفة والعلاقة بيف مدخلات النشاط )موارد( ومخرجاتو  Efficiencyالكفاءة 
خداـ مدخلات )موارد( )محركات تكمفة النشاط(، فمثلا إذا كاف النشاط ينتج نفس المخرجات باست

 أقؿ فيذا مؤشر عمى تحسف في أداء النشاط.
شكؿ الصحيح منذ أوؿ مرة، فإذا كانت مخرجات النشاط التركز عمى أداء النشاط ب Qualityالجودة 
في  وانخفاضٌ لمموارد  غير مجدٍ  وبالتالي إنفاؽٌ  ،النشاط أداء ىذا تكرار توجب Defectiveمعيبة 

 كفاءة النشاط.
زيادة الوقت اللازـ لأداء  زـ لأداء النشاط ميـ أيضاً، حيث أفّ الوقت اللا Timeء النشاط وقت أدا

لاستجابة السريعة اما تترافؽ مع استيلاؾ أكبر لمموارد إضافةً إلى ضعؼ القدرة عمى  النشاط غالباً 
 لمتطمبات الزبائف.

جميع نواحي عمؿ المنشأة.  ويجب أف يتـ اختيار مقاييس الأداء المناسبة بعناية وعمى نحو يعكس
 & Innesميدانيّة )الدراسة ال توتمثؿ محركات تكمفة النشاط أىـ مقاييس أداء الأنشطة، وقد بيّن

Mitchell, 1995)2  أفّ العديد مف المنشآت تستخدـ معدلات محركات التكمفة كمقياس لكفاءة تكمفة
( مثؿ عدد أوامر physicalة( )، وبعض الشركات تفضؿ مقاييس مادية )غير ماليوأداء النشاط

الشراء في نشاط الشراء، والبعض الآخر يفضؿ تكمفة وحدة محرؾ التكمفة )مثؿ: تكمفة أمر الشراء 

 الواحد(.

                                                           
1 Hansen, et. al., Op. Cit., 2007, P.434. 
2  Drury, C., Op. Cit., 2004, P.956. 
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 :ABM في نظاـ الأداء وتحسيفالأنشطة إدارة  خطوات .2.3.3

لربحيّة في نظاـ كمفة وتحسيف اتعممية إدارة الأنشطة لتخفيض التتـ ( Gunasekaran, 2000تبعاً لػ )
ABM  تحميؿ الأنشطة،  (4-3رقـ )ة كما يبيف الشكؿ متتالية ومستمرّ  خطوات ثلاثةمف خلاؿ(

الوقت و لتحسيف الأداء )وبالتالي تخفيض التكمفة  ، فإدارة الأنشطةالأداء( تقييـتحسيف الأنشطة، 
نشطة التي لا تضيؼ لتحديد الأ وتحميميا وتصنيفيادراسة جميع الأنشطة وتحسيف الجودة( يتطمب 

الاستعانة بمحرؾ يمي ذلؾ و  ،أكثر كفاءةلتصبح وتحسيف الأنشطة التي تضيؼ قيمة يا، حذفو قيمة 
 1.لقياس مستوى أداء كؿ نشاطومقاييس أخرى ترتبط بالزمف والجودة والكفاءة  تكمفة الأنشطة

 ABMمف خلاؿ  أداء الأنشطةتحسيف  خطوات(: 4-3الشكؿ رقـ )

 
 (Gunasekaran, et. al., 2000, P.393عف ) معدؿالمصدر: 

                                                           
1 Gunasekaran, A.; Mcneil, R. & Singh, D., Activity-based management in a small company: a case study, Production 

Planning & Control, VOL. 11, NO. 4, 2000, PP.391-399. 
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 :Activity Analysis تحميؿ الأنشطة .1.2.3.3

تبدأ بعد تحديد وتعريؼ وتوصيؼ أنشطة المنشأة وتحديد تكمفة النشاط وما يستيمكو مف موارد 
تحديد الأنشطة التي تضيؼ قيمة ىذه الخطوة  تتضمفو ، ةبتحميؿ الأنشطعممية تحسيف الأنشطة 

التي لا  الأنشطةحذؼ وتخفيض حجـ توجيو جيود التحسيف مف خلاؿ ل تي لا تضيؼ قيمةوال
ّـ يتـ ، التي تضيؼ قيمة الأنشطة أداءف يتضيؼ قيمة وتحس التي سيتـ  الأنشطة الميمةاختيار ث

 ف أو عمىعمى القيمة التي يتمقاىا الزبو  تأثيراً الأنشطة الأكثر أىمية والأكثر  ييا، وىيعمالتركيز 
تحميؿ المسببات ، ويمي ذلؾ تكمف فييا الفرص الميمة لمتحسيفوالتي  الية عمميات المنشأةفعّ 

 العلامات المرجعيةمقارنة الأنشطة مع لأداء ىذا النشاط وبالتالي حدوث تكمفتو، كما يتـ  الرئيسيّة
عمى  ناءً ب( الأنشطة المماثمة في الشركات الأخرى أو ضمف المنشأة نفسيالمنشاط ) ؤفللأداء الكُ 

 مجالات التحسيف ، وذلؾ لتحديدرضا الزبائف(عدة عوامؿ )مثؿ الجودة والوقت والمرونة والتكمفة و 
 الممكنة لمعمؿ عمى تحسيف أداء الأنشطة.

بعداً آخر لمتصنيؼ في عممية تحميؿ  1(e.g. Agrawal, et. Al., 2006وقد أضافت بعض الدراسات )

يمة في النشاط تصنؼ الأنشطة إلى أساسيّة ولا بدّ مف وجودىا الأنشطة، فإضافةً إلى محتوى الق
أخرى غير أساسيّة، وبالتالي تصنؼ أنشطة لتنفيذ عمميات المنشأة في ضوء الظروؼ الراىنة و 

بعة طرؽ المتّ وتختمؼ ال، /126صفحة / (5-3حة في الشكؿ رقـ )موضّ  الأنشطة في أربعة فئات
 .تبع ليا ىذا النشاطلتحسيف النشاط باختلاؼ الفئة التي ي

 .Value-adding and Essentialأنشطة أساسيّة تضيؼ قيمة  (A)الفئة  .1
 .Non-value-adding and Essentialأنشطة أساسيّة لا تضيؼ قيمة  (B)الفئة  .2
 .Value-adding but Nonessential أنشطة غير أساسيّة تضيؼ قيمة (C)الفئة  .3

 .Non-value-adding and Nonessential قيمةلا تضيؼ  غير أساسيّةأنشطة  (D)الفئة  .4

                                                           
1
 Agrawal, S.; Rezaee, Z. & Pak, H., Continues Improvement an Activity Based Model, Management Accounting 

Quarterly, Spring 2006, VOL. 7, NO. 3, P.15.  
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 :Improve Activity Performanceالأنشطة  أداء تحسيف .2.2.3.3

سبباتيا بعد تحميؿ الأنشطة وتصنيفيا والحصوؿ عمى المعمومات اللازمة عف الأنشطة وتكاليفيا وم
تيدؼ  (5-3ؿ رقـ )ف الشكوبناءً عمى التصنيؼ السابؽ للأنشطة وكما يبيّ  ،تبدأ مرحمة تحسينيا

وتطويرىا باعتبارىا  (A)لأنشطة إلى تحسيف الأنشطة في الفئة داء اة التحسيف المستمر لأعمميّ 
، وتحميؿ الأنشطة (B)فئة لوحذؼ الأنشطة في اة عمميات المنشأة، المصدر الرئيسي لكفاءة وفعاليّ 

ة مف خلاؿ غير ضروريّ أي تصبح  (B)ضمف الفئات لتحديد الأنشطة التي يمكف أف تنتقؿ لمفئة 
 إعادة ىندسة المنتج أو عمميات الإنتاج.

لا يعاد تصنيفيا لتصبح ضمف  (A)إلى التأكد المستمر مف أف الأنشطة  إضافةً   (C)تضيؼ قيمة وا 
 1.ة التي لا يمكف حذفيايض الموارد التي تستيمكيا ىذه الأنشطة الأساسيّ فؿ عمى تخموالع

 حسب بعدي القيمة والأىميّة (: تصنيؼ الأنشطة5-3الشكؿ رقـ )

 

 (Agrawal, et.al., 2006, P.15)المصدر: 

أربعة إجراءات يمكف اتخاذىا لتحسيف العمميات وتخفيض التكاليؼ مف وتتفؽ أغمب الدراسات عمى 
-Turney, 1991; Carolfi, 1996; Gunasekaran, et. al., 2000; Alخلاؿ الإدارة عمى أساس الأنشطة )

Kelety, 2006; Hansen, et. al., 20072( وىي: 

                                                           
1
 Agrawal, S.; Rezaee, Z. & Pak, H, Continues Improvement an Activity Based Model, Management Accounting 

Quarterly, Spring 2006, VOL. 7, NO. 3, P.19.  
2 Hansen, D., et. al., Op. Cit., 2007, P.433. 
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 يا لا تضيؼ قيمةعض الأنشطة مؤىمة لمحذؼ لأنّ ب :Eliminating Activitiesحذؼ الأنشطة  .1

 .(5-3مف الشكؿ رقـ ) (D)وىي الأنشطة في الفئة  ليست ضرورية لسير عمؿ المنشأةو  لمزبوف

، يث التكمفة والوقت والجودةاختيار الأنشطة المثمى مف ح :Activities selectionاختيار الأنشطة  .2
الاستراتيجيات المختمفة لتصميـ المنتج  حيث أفّ الاستراتجيات المختمفة تتطمب أنشطة مختمفة، مثلاً 

ومع ثبات العوامؿ الأخرى يجب اختيار مجموعة  ،تتطمب كؿ منيا مجموعة مختمفة مف الأنشطة
ؿ مف جميع النواحي )التكمفة، الوقت، الأنشطة الأقؿ تكمفة أي يجب اختيار مجموعة الأنشطة الأمث

وبالتالي يدعـ  (Miller, 1996) حؿ التصميـامر  منذوىذا يوفر وسيمة لتخفيض التكمفة الجودة(، 

 .تطبيؽ مداخؿ إدارة التكمفة خلاؿ مرحمة التصميـ مثؿ مدخؿ التكمفة المستيدفة

 لأنشطةأداء اموارد و جيد و  زمفتخفيض يشمؿ وذلؾ  :Activities Reductionتخفيض الأنشطة  .3

، وىو غالباً يوجو لتحسيف أداء الأنشطة المنتج أو عمميات الإنتاجتصميـ  تعديؿمف خلاؿ 
، أو انو قد يستخدـ كإستراتيجية (B) & (A)ة التي تضيؼ قيمة والتي لا تضيؼ قيمة الأساسيّ 

د المنشأة قدر تخفيض استيلاكيا لموار بيدؼ تحسيف قصيرة الأجؿ للأنشطة التي لا تضيؼ قيمة 

 الأجؿ الطويؿ. فيالإمكاف بانتظار حذفيا 

أف تتشارؾ في الأنشطة المشتركة المختمفة  لممنتجاتيمكف  :Activities Sharingمشاركة الأنشطة  .4
إف تشارؾ المنتجات بالأنشطة التي  ( مشتركة بيف ىذه المنتجات،Components)التي ترتبط بأجزاء 

تنخفض حصة وحدة المنتج مف و النشاط  حجـ مخرجاتشتركة يزيد الم )الأجزاء( الخصائص تنُتج
 Economies ofكفاءة الأنشطة مف خلاؿ وفورات الحجـ )، وبالتالي تحسيف تكمفة ىذا النشاط

Scale ( حيث يزداد حجـ )كمية( محرؾ تكمفة النشاط بدوف زيادة مقابمة في التكمفة الكميّة لمنشاط
حدة مف محرؾ تكمفة النشاط، وبالتالي تنخفض التكمفة المخصصة مما يؤدي إلى انخفاض تكمفة الو 

عمى المنتجات التي تستيمؾ ىذا النشاط، عمى سبيؿ المثاؿ: المنتجات الجديدة يمكف أف تصمـ 
بحيث تتضمف أجزاء تدخؿ في تصميـ المنتجات الحالية، وبالتالي لا تحتاج المنشأة لتنفيذ مجموعة 

 نتج الجديد.جديدة كاممة مف الأنشطة لمم
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 :Performance Measurements الأنشطة أداء تقييـ .3.2.3.3

ف في عمميات يأداء الأنشطة لمتابعة التحس بعد إتماـ مرحمتي تحميؿ وتحسيف الأنشطة يتـ تقييـ
مف خلاؿ مجموعة مقاييس مالية وغير مالية تقيـ نتائج  ABMالأداء في نظاـ  تقييـ، ويتـ الإنتاج

 1ف وتشكؿ أساساً لعمميّة التحسيف المستمر.عممية التحسي
إفّ تقييـ أداء النشاط يجب أف يبيف المستوى الحالي لمكفاءة والفرص الممكنة لتحسيف )زيادة( 

المقاييس المالية تقدـ معمومات ف المقاييس المالية وغير المالية، الكفاءة وذلؾ مف خلاؿ كؿ م
مف الوفورات الحالية  تعكس كلاً و ت في أداء النشاط مفصمة عف الأثر المالي )التكاليؼ( لمتغيرا

معمومات تكمفة النشاط غير كافية وحدىا لتقييـ (، ولكف Potential & Actual Savings)والمحتممة 
عندما ترتبط أداءه بؿ يجب دعميا بمقاييس تتعمؽ بالجودة والوقت والإنتاجيّة وجانب الزبائف، ف

إنيا تؤدي إلى توجيو و تقييـ الأداء وتشجيع القائميف عمى أداء مالية بالأنشطة فالالمقاييس غير 
أثر عمى سموؾ الأداء وليس مجرد قياس للأداء وىذا  ABMوبالتالي يكوف لتطبيؽ نظاـ  ،الأنشطة

2مف أىـ فوائد تطبيؽ 
ABM. 

                                                           
1
 The Chartered Institute of Management Accountants /CIMA/, "Activity Based Management – An Overview", 

Technical Briefing, April 2001, P.4. 
2
 Gunasekaran, A.; Mcneil, R. & Singh, D., Activity-based management in a small company: a case study, 

Production Planning & Control, VOL. 11, NO. 4, 2000, PP.391-399. 
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 في إدارة التكمفة: تطبيقات نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة .3.3.3

لعديد مف التطبيقات اليامة في مجاؿ إدارة التكمفة ومف ىذه التطبيقات في ا ABMيستخدـ نظاـ 
دارة ، إعمميات الإنتاجو خطيط وتصميـ المنتج الأنشطة، تإدارة تخفيض التكمفة مف خلاؿ نذكر: 

 إدارة الطاقة الإنتاجية.، إدارة المخزوف ،ورقابة الجودة

 إدارة الأنشطة:تخفيض التكمفة مف خلاؿ  .1.3.3.3

، وذلؾ عف طريؽ تشجيع في تخفيض التكاليؼ فعالاً  يؤدي نظاـ الإدارة عمى أساس النشاط دوراً 
، التكمفة وحدىاعدـ الاىتماـ بالإدارة العميا لتوجيو المزيد مف الاىتماـ إلى إدارة الأنشطة والعمميات و 

  1.وبذلؾ يمكف التعرؼ عمى العديد مف مجالات التحسيف المستمر وتقييميا

الموارد مف حيث  ىذه ىي إدارة الأنشطة التي تستيمؾ الموارد ريقة الفعَّالة لتخفيض تكمفةالطف
، حيث أفّ تخفيض التكمفة بمفردىا لف يكوف لو أثر دائـ، إلّا أنّو لو تمت التكمفة علاقتيا بمسبب

حداث يربط الأنشطة بالأالمسببات تحميؿ ف عمى الأجؿ الطويؿ،كوف ي التخفيضإزالة المسبب فإفّ 
 2والموارد المستيمكة. أو الظروؼ أو الحالات التي تحرؾ الحاجة إلى النشاط

 :وعمميات الإنتاج تخطيط وتصميـ المنتج .2.3.3.3

، بما يحقؽ تكاليؼ أقؿ وعمميات الإنتاج ىو توجيو عممية تصميـ المنتج ABM مف أىـ تطبيقات

ود الجماعية لمختمؼ أقساـ المنشأة في حيث أفّ تعريؼ محركات التكمفة يساعد عمى تنسيؽ الجي
وكؿ مف ىذه الأقساـ ينظر إلى تصميـ أقساـ المنشأة تتطمب مساىمة مختمؼ  التي تصميـال مرحمة

تطبيؽ  إفّ  ، (إنتاجية أوتسويقية  أوالمنتج مف وجية نظر مختمفة عف الأقساـ الأخرى )مالية 
ة المختمفة فيما يف الأقساـ الوظيفيّ يسيؿ عممية التواصؿ وتقريب وجيات النظر ب ABM مدخؿ

تحديد محركات التكمفة وتحميميا وفيميا مف قبؿ وذلؾ مف خلاؿ  يتعمؽ بأولويات عممية التصميـ

                                                           
1 Carolfi, L., “ABM Can Improve Quality and Control Cost”, CMA Magazine, May, 1996, p: 12.  

2
 .16، ص.1999، 3، العدد 18، المجلد مجلة التكاليفديمة، د.بسيوني، صلاح، مسببات التكلفة: مدخل مقترح لزيادة فعاليمة نظم التكاليف التقلي 
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يمكف عندىا تعديؿ تصميـ المنتج  وأثرهفإذا ما تـ فيـ سموؾ محرؾ التكمفة ىذا  الأطراؼ،جميع 
 .1كمفة المنتج النيائيبالشكؿ الذي يحقؽ الأثر المطموب عمى جودة وخصائص و 

 إدارة ورقابة الجودة: .3.3.3.3

يساعد المنشأة في تحديد جدوى خطط تحسيف الجودة وتخفيض التكمفة وأولويات  ABM تطبيؽ
وذلؾ مف  ،مف خلاؿ إعطاء فكرة مسبقة عف النتائج المتوقعة مف كؿ مف ىذه الخطط التطبيؽ

 وتحديد فرص التحسيف في كؿ منيا. خلاؿ تحميؿ الأنشطة إلى تضيؼ قيمة ولا تضيؼ 
وىي عبارة  ،في التحديد الكمي لتكاليؼ الجودة ABM يمكف أف تفيد المعمومات التي يقدميا نظاـ 

تكاليؼ تقييـ  ،تكمفة الأنشطة المنفذة لمنع حدوث العيوبوىي  "Prevention" وقايةعف تكاليؼ 
"Appraisal تكاليؼ فشؿ داخمي  ،جودة المنتجاتؼ لمتحقؽ مف دتكمفة الأنشطة التي تي" وىي
"Internal Failure " تكمفة الأنشطة اليادفة إلى تصحيح عيوب المنتج قبؿ وصولو لممستيمؾ وتمثؿ

تكاليؼ الأنشطة الناتجة عف عيوب في  " وىيExternal Failure"تكاليؼ فشؿ خارجي و  ،النيائي
دارة ىذه ممية حسابع ABMتطبيؽ يسيؿ و  ،المنتج بعد وصولو لممستيمؾ النيائي تكاليؼ مف ال وا 

بأنيا  ABMأغمب ىذه التكاليؼ تصنؼ في ظؿ نظاـ  كما أفّ  ،االمرتبطة بيلأنشطة إدارة اخلاؿ 
تخفيض ىذه الأنشطة  أوحذؼ  إلىف يأنشطة لا تضيؼ قيمة وبالتالي يتوجو تركيز عمميات التحس

 2.ياوبالتالي تحسيف الجودة وتخفيض تكاليف

 :Inventory and procurement management ارة المخزوف والمشترياتإد .4.3.3.3

تسعى المنشآت لتخفيض المخزوف بجميع أشكالو )مواد أولية، منتجات قيد التصنيع، منتجات 
الاعتماد يمكف  وتخفيضوولإدارة المخزوف  ،جاىزة( لأف الاحتفاظ بالمخزوف يعني زيادة في التكاليؼ

والتي مف  رتبطة بعممية التخزيف وتكاليفياالأنشطة الم الضوء عمىيسمط الذي  ABMنظاـ عمى 
 3.حذفيا أوالممكف تخفيضيا 

                                                           
1
 Gupta, M., Galloway, K., Activity-based costing/management and its implications for operations management, 

Technovation, Issue. 23, 2003,P.134. 
2
 Ibid, P.135.  

3
 Ibid, P.136. 
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 Capacity Management إدارة الطاقة الإنتاجية .5.3.3.3

الغير مستخدمة أو الغير  Capacityأغمب المنشآت ليس لدييا صورة واضحة عف قدرتيا الإنتاجية 
ى حجب تكاليؼ تبار جميع التكاليؼ المنفقة منتجة مما يؤدي إلتميؿ لاع و ،منتجة وتكاليفيا
(، unused capacity) مستغمةالأو غير ( non-productive capacity) منتجةالغير الطاقة الإنتاجية 

يمكف فصؿ ىذه التكاليؼ  ABM مف خلاؿ، ويمكف وبالتالي فقداف فرصة تخفيض ىذه التكاليؼ
، Unproductive غير منتجة، idle (unused) and available مةمتاحة غير مستغ)) وتصنيفيا إلى

منتجة، الغير ات يمكف العمؿ عمى تخفيض الطاقة وفي ضوء ىذه المعموم( ( Productiveمنتجة
يتـ  أف إماوبالتالي  (Idle ) مةمستخدالالأمر الذي سيؤدي إلى زيادة الطاقة الإنتاجية المتاحة غير 

 1.أخرى استغلاليا في نواحٍ  يتـالتالي تكمفتيا( أو التخمي عف ىذه الطاقة )وب

 Activityأف الطاقة الإنتاجية لأداء النشاط ) في ىذا الاتجاه( Hansen, et. al., 2007ويضيؼ )

capacity ( تمثؿ الحد الأقصى لكفاءة أداء النشاط )أكبر عدد ممكف لتكرار أداء النشاط باستخداـ
 يمثؿ المقياس لذلؾ. الموارد المتاحة(، ومحرؾ النشاط

ومف ىنا تبرز الأسئمة التالية: ىؿ ىناؾ إمكانية لتحسيف النشاط مف خلاؿ زيادة عدد مخرجات 
(؟ الجواب عمى ىذا Activity Capacityالنشاط باستخداـ نفس الموارد أي زيادة إنتاجيّة النشاط )

ىذه الطاقة الإنتاجية  ما ىي نسبة استغلاؿو السؤاؿ يكشؼ عف فرص تحسيف الأنشطة المحتممة، 
مكف إما مف استغلاؿ الطاقة المتاحة بالكامؿ أو التخمي عف لمنشاط؟ الإجابة عمى ىذا السؤاؿ تُ 

تكمفة الطاقة المتاحة الغير ضرورية، ويمكف الحصوؿ عمى ىذه الإجابات مف خلاؿ تحميؿ 
 ABM.2الأنشطة في 

طبيقات إدارة التكمفة في المنشأة، وىذا في العديد مف نواحي وت ABMمما سبؽ أىميّة نظاـ  يتضح
مؤشرٌ  عمى دوره في دعـ تطبيؽ النظـ الأخرى لإدارة التكمفة والتكامؿ معيا لمحصوؿ عمى نظاـ 

 شامؿٍ لإدارة التكمفة ينطمؽ مف المسببات الأساسيّة لمتكمفة المتمثمة في الأنشطة.

                                                           
1 Gupta, M. & Galloway, K., Op. Cit., 2003, P.136. 
2 Hansen, et. al., Op. Cit., P.441. 
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 الرابعالمبحث 

 التكمفة المستيدفة في عمميّةدور الإدارة عمى أساس الأنشطة 

 تمييد:
يتطمب تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة توفر معمومات دقيقة عف التكاليؼ والمسببات الرئيسيّة 
لحدوثيا توجو المصمميف للإجراءات والتعديلات والبدائؿ التي مف شأنيا أف تخفض التكاليؼ، وقد 

يّة التكمفة المستيدفة ودورىما في في عمم ABMو  ABCأشار العديد مف الباحثيف إلى أىميّة نظاـ 
 ,Horngren, et. al., 2003; Hiltonإدارة التكاليؼ في المراحؿ المبكرة لتخطيط وتصميـ المنتجات )

et. al., 2003; Drury, 2004 حيث يساعد )ABC  في التحديد الدقيؽ لتكمفة المنتج سواء التكمفة
عادة التصميـ، و بعد تطبيؽ المحققة رة أو التكمفةالحالية المقدّ   ABMجيود تخفيض التكمفة وا 

لتحديد مواقع تخفيض التكمفة المتاحة مف خلاؿ تحميؿ أنشطة العمميات وتحميؿ المسببات الأساسية 
للأنشطة وبالتالي تكاليفيا، حيث تتـ إدارة أنشطة العمميات وتحسيف كفاءة النشاط دوف تعديؿ 

 1فة مف خلاؿ إعادة تصميـ العمميات.تصميـ العمميات، أو تحديد فرص تخفيض التكم
المراحؿ الأولى لمتصميـ مف لإدارة التكمفة بدءاً  أداةً  ABMنظاـ  يمثؿ (Kren, 2000لدراسة ) اً تبعو 

خلاؿ جميع مراحؿ إدارة يقدـ المعمومات اللازمة لإدارة التكمفة و وصولًا إلى مرحمة تقييـ الأداء 
شاملًا لدعـ عممية التكمفة المستيدفة في مختمؼ مراحميا  يمثؿ نظاماً  ABMفإف ، وبالتالي 2التكمفة

ابتداءً مف مرحمة تخطيط )تحديد( التكمفة المستيدفة، ويمي ذلؾ تحقيؽ التكمفة المستيدفة، وانتياءً 
 بالتحسيف المستمر لمتكمفة المستيدفة خلاؿ مرحمة الإنتاج.

                                                           
1
 :  راجع في ذلك 
Horngren, C., et. al., Op. Cit., 2003, P.1043. 

Hilton, R., et. al., Op. Cit., 2003, P.187-188. 

Drury, C., Op. Cit, 2004, P.956. 
2
 Kren, L., Using Activity Based Management for cost control, Journal of performance management, 2000, Vol. 21, 

No. 2, P.19 
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 مفة المستيدفةالإدارة عمى أساس النشاط في مرحمة تحديد التك .1.4.3

يتـ تحديد التكمفة الحالية لممنتج والتكمفة تحديد التكمفة المستيدفة عمى مستوى المنتج في مرحمة 
التكمفة المطموب لتحقيؽ التكمفة المستيدفة  تخفيض حديد الفجوة بينيما وبالتالي حجـالمستيدفة لت

 خلاؿ مرحمة التصميـ.
تقدـ تبريراً حيث رة لممنتج، لتكاليؼ الحالية المقدّ في حساب االتكمفة  مسببات وتساعد معمومات

)تفسيراً( لمقدار المواد المستيمكة عف طريؽ نشاطٍ ما وكذلؾ تكمفتو، فمسبب التكمفة عند تحديده 
ودراستو بدقة يكشؼ عف السموؾ الحقيقي لعنصر التكمفة تجاه تغيرات حجـ النشاط، وبالتالي عند 

اـ المنشأة السموؾ المستقبمي لمعنصر المتغير والثابت القائـ عمى تخطيط التكاليؼ يكوف واضحاً أم
 1.سموؾ محرؾ التكمفة وىذا يجعؿ التنبؤ بمقدار كؿ عنصر عند أي حجـ نشاط دقيقاً وواقعيّاً 

مف  عند تحديد التكمفة المقدّرة كتغذية راجعةكما تستخدـ نتائج تحميؿ الأنشطة لممنتجات الحالية 
مكف تحقيقيا لو التي كاف مف المالحالية  المنتجات وتخفيض تكمفة يففرص تحس خلاؿ تحديد

 .لـ يعد بالإمكاف تطبيقيا عمى المنتجات الحاليةمعينة ولكف ىذه الإجراءات  اتخذت إجراءات

 الإدارة عمى أساس النشاط في مرحمة تحقيؽ التكمفة المستيدفة: .2.4.3

ناصر التكمفة الفرعية وتحديد الفجوة بيف التكمفة زئتيا عمى عبعد تحديد التكمفة المستيدفة وتج
يجب العمؿ عمى تحقيؽ ىذه التكمفة و إغلاؽ الفجوة بيدؼ الوصوؿ المستيدفة والتكمفة الحالية، 

نتاج منتج بتكمفة تعادؿ التكمفة المستيدفة مع تمبية متطمبات الزبائف  .إلى تصميـ وا 
يد التحسينات التي يمكف إدخاليا إلى تصميـ المنتج إفّ مرحمة تحقيؽ التكمفة المستيدفة تتطمب تحد

وتطويره والانطلاؽ منيا لتخفيض تكمفة المنتج والتصنيع بدوف التضحية بوظائفو ومواصفاتو 
الأساسية، واستبعاد الوظائؼ غير الضرورية التي تزيد تكمفة ودرجة تعقيد المنتج، والحد مف 

تكاليؼ الأنشطة التي لا تضيؼ قيمة عف طريؽ الأنشطة التي لا تضيؼ قيمة لممنتج ومف ثـ 
 2خفض مسببات التكمفة للأنشطة التي لا تضيؼ قيمة.

                                                           
1
 .14-13، ص. 1999، العدد الثالث، 18، المجلد مجلة التكاليفد.بسيوني، صلاح، مسببات التكلفة: مدخل مقترح لزيادة فعاليمة نظم التكاليف التقليديمة،  
 .116، ص. 1997، مرجع سبق ذكرهحسيّ، أحمد حسيّ علي،   1 
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في تحقيؽ التكمفة المستيدفة نظراً لكونو نظاماً يركز  ABMوبناءً عمى ذلؾ يساىـ تطبيؽ نظاـ 
تقديـ  عمى إدارة الأنشطة بيدؼ تحسيف القيمة مف وجية نظر الزبوف وربحيّة المنشأة الناتجة عف

ىذه القيمة لمزبوف، وذلؾ مف خلاؿ ما يتضمنو مف تحميؿٍ لمحركات التكمفة لتحديد أسباب حدوث 
( التكاليؼ وبالتالي تحسيف عممية استيلاؾ الموارد بما يزيد القيمة لكؿ مف الزبوف )مواصفات المنتج

دارةلتحديد وتحميؿٍ للأنشطة ، 1 والمنشأة )الربحيّة( ضيؼ قيمة )وبالتالي التي لا ت نشطةالأ وا 
لدوره في تحديد صميـ العمميات والأنشطة، إضافةً وتسميط الضوء عمى فرص تحسيف ت تكاليفيا(

2 (ة )المواردفي مدخلات الأنشط (Excess capacity)الطاقة الإنتاجية الغير مستغمة 
. 

 الإدارة عمى أساس النشاط في مرحمة تحسيف التكمفة المستيدفة: .3.4.3

ىذه المرحمة متابعة العمؿ عمى تخفيض التكمفة المستيدفة خلاؿ مرحمة الإنتاج وصولًا إلى يتـ في 
 .Agrawal, etحسب دراسة )و مف خلاؿ التحسيف المستمر ليا،  حدود التكمفة المسموح بيا في السوؽ

al, 2006نشطة إدارة الأفإفّ  وبالتالي ،3فّ عمميات التحسيف المستمر يجب أف تبدأ مف الأنشطة( فإ
مف خلاؿ تحديد أولويات تحسيف أداء  التكمفة المستيدفةتحسيف في تساىـ  ABM في نظاـ

المستوى الحالي لمكفاءة والفرص  الأنشطة بناء عمى تحميؿ القيمة وتقييـ أداء الأنشطة لتحديد
 ف المقاييس المالية وغير المالية.الممكنة لتحسيف )زيادة( الكفاءة وذلؾ مف خلاؿ كؿ م

 ،ومعالجتيا الأداءانحرافات مف خلاؿ المقارنة مع العلامات المرجعية بتحديد  ABMيساىـ كما 
تتخطى العديد مف محدودية  ABMانحرافات الأداء المحسوبة بالاعتماد عمى مدخؿ حيث أفّ 

مف  ABMدارة التكمفة التقميدية، وذلؾ مف خلاؿ ما يوفره إنحرافات المحسوبة مف خلاؿ مداخؿ الا
دارة الطاقة الإنتاجيةتوجييا  4.ت واضحة لخطوات ووسائؿ رقابة التكاليؼ وا 

                                                           
1 Lal, J. &  Srivastava, S., Cost Accounting, 4th Edition, McGraw-Hill, 2009, P.331. 
2 Kren, L., Op. Cit, 2000, P.19. 
3 Agrawal, S., Rezaee, Z. & Pak, H., Continuous improvement: An Activity Based Model, Management Accounting 

Quarterly, Spring 2006, Vol. 7, No. 3, P. 
4 Kren, L., Op. Cit, 2000, P.19. 
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 خاتمة الفصؿ الثالث:

مف حيث نشأتو ومفيومو وتطبيقو إضافةً إلى  نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة تناوؿ ىذا الفصؿ
دوره في مختمؼ تطبيقات إدارة التكمفة تمييداً لتسميط الضوء عمى دوره في عممية التكمفة 

أثر التغيرات في بيئة التصنيع الحديثة عمى ستيدفة، حيث كانت البداية في المبحث الأوؿ في الم
دارة التكمفة والتوجو إلى النظـ  التي خمقتىيكؿ ونظـ التكاليؼ  الحاجة إلى تطوير نظـ التكاليؼ وا 

مى المبحث الثاني نشأة ومفيوـ كؿ مف نظاـ التكاليؼ ع عرضالمعتمدة عمى النشاط، ومف ثـ 
أساس الأنشطة والإدارة عمى أساس الأنشطة وتوضيح العلاقة والفرؽ بيف النظاميف بالإضافة إلى 

المبحث الثالث عمى خطوات تطبيؽ  بينما ركّز ه النظـ في المنشآت،العوامؿ المؤثرة عمى تطبيؽ ىذ
ّـ ، إدارة وتحسيف الأنشطة وتكاليفيا وخاصة مراحؿ ABMنظاـ  ـ عرض لبعض تطبيقات نظاث
ABM  في مجاؿ إدارة التكمفة، ومف ثـ يخصص المبحث الرابع مف ىذا الفصؿ لشرح أثر تطبيؽ
عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة مف خلاؿ توضيح الدور الذي يمعبو ىذا النظاـ  ABMنظاـ 

 في دعـ كؿ مرحمة مف مراحؿ تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة.

 دراسة الميدانية عمى المنشآت الصناعية في سورياا البحث مف ىذ الفصؿ الرابع وفيما يمي في

وذلؾ لدراسة  ABMتطبيؽ نظاـ  ومؤشراتلدراسة إمكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة 

مكانية تطبيؽ مدخؿ ال ABMالعلاقة بيف تطبيؽ نظاـ  تكمفة المستيدفة في المنشآت وا 

 اعيّة في سوريا.الصن
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 تمهيد:

لبيانـات واختبـار فرضـيات ل تحليلاً و  ،ل أساليب جمع البيانات والأساليب الإحصائية المستخدمةيتضمن ىذا الفص

 للوصول إلى النتائج والتوصيات وذلك بالترتيب التالي: داً تمهيالدراسة 

 .مجتمع الدراسة والعينة والأساليب الإحصائيةالمبحث الأول: 

 .مجتمع ومحددات الدراسة .1.1.4

 أداة الدراسة. .1.1.4

 .الاختبارات الإحصائية .3.1.4

 المبحث الثاني: قياس المتغيرات.
 .ABM تطبيق نظام فيمتغيرات فرضيات العوامل الدؤثرة  قياس .1.1.4
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 المبحث الأوؿ

 والأساليب الإحصائية والعينةجتمع الدراسة م

 مجتمع ومحددات الدراسة: .1.1.4

 الدراسة:  وعينة مجتمع

فػي دمشػؽ وريفيػا وتحديػداً ة فػي سػورية منشآت القطػاع الخػاص الصػناعيّ  مفمجتمع الدراسة  يتكوّف
 نتػائج تعامػؿ، حيػث بيّنػ 16التػي يزيػد عػدد العػامميف فييػا عػف  وحمب والمنطقة الصناعيّة بحسػياء

 2557الػذي أجػري فػي عػاـ مػف قبػؿ المكتػب المركػزي للإحصػاء لمقطاع الخػاص  المسح الصناعي
الصػناعيّة فػي  القطػاع الخػاص % مػف منشػآت66منشآت الصناعيّة في ىذه المحافظات تمثؿ الأفّ 

 .(1-4كما ىو موضح في الشكؿ ) سوريا

 عي لممكتب المركزي للإحصاءمنشآت المبحوثة في المسح الصناال توزع(: 1-4الشكؿ رقـ )

 
 المصدر: الموقع الرسمي لممكتب المركزي للإحصاء
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بيّنػػت نتػػائج المسػػح الصػػناعي أفّ كامػػؿ عػػدد المنشػػآت الصػػناعيّة السػػوريّة فػػي القطػػاع الخػػاص كمػػا 
منشأة موزعة بيف جميع المحافظات، وبمغ عددىا فػي )دمشػؽ وريفيػا، حمػب، وحمػص(  /994466/
عاملًا في كؿ مف  16ينما بمغ عدد المنشآت التي يزيد عدد العامميف فييا عف منشأة، ب /564289/

 .1منشأة /14117/)دمشؽ وريفيا، حمب، وحمص( 
ّـ اختيػػار عينػػة مػػف ىػػذا المجتمػػع تعػػادؿ تقريبػػاً  منشػػأة( فكانػػت  14117% مػػف مجتمػػع الدراسػػة )5وتػػ

 قة الصناعية بحسياء.منطوحمب وال يامنشأة صناعية موزعة بيف دمشؽ وريف 65عبارة عف 

 محددات الدراسة:
ينحصػػر نطػػاؽ الجػػزء الميػػداني مػػف ىػػذه الدراسػػة بمنشػػآت القطػػاع الخػػاص فػػي دمشػػؽ وريفيػػا وحمػػب 

 عاملًا. 16والمنطقة الصناعيّة بحسياء، التي يزيد عدد العامميف فييا عف 

 أداة الدراسة: .2.1.4

بالاستعانة بالدراسػات  توتمت صياغ خلاؿ استبيافذه الدراسة مف تـ جمع البيانات اللازمة لإجراء ى
 .)مرفؽ نسخة منو مع الممحقات( السابقة وذلؾ في ضوء أىداؼ البحث

ووسائؿ المحافظة  تيدؼ إلى وصؼ نوع الصناعة وحجـ المنشأةأسئمة تضمف القسـ الأوؿ منو 
/ 1-1)مف السؤاؿ /ة واستخدامات معمومات نظاـ التكاليؼ عمى المركز التنافسي وتحقيؽ الربحيّ 

 /(.4-1إلى السؤاؿ /
تطبيؽ نظاـ الإدارة عمى أساس  فيأسئمة موجية لاختبار العوامؿ المؤثرة وتضمف القسـ الثاني 

أسئمة لاختبار العوامؿ المؤثرة /(، وفي القسـ الثالث 7-2/ إلى السؤاؿ /1-2)مف السؤاؿ / الأنشطة
 /(.4-3/ إلى /1-3/مف السؤاؿ التكمفة المستيدفة ) مدخؿة تطبيؽ يّ عمى إمكان

 الخاصة في المنشآت الصناعيّة ABMنظاـ مؤشرات تطبيؽ  وخصص القسـ الرابع لأسئمة قياس
سئمة /(، بينما خصص القسـ الخامس والأخير للأ8-4// إلى 1-4)مف السؤاؿ / في سوريا

 ./(4-5/ إلى /1-5)مف السؤاؿ / موجية لمحصوؿ عمى معمومات عف المجيبال

                                                           
1
 ، الجدول )آ( والجدول )ج( )راجع الملحقات(.2117بٌانات المكتب المركزي للإحصاء، المسح الصناعً للقطاع الخاص  
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 مختارة مف مجتمع الدراسةمنشأة صناعيّة  65زيع الاستبياف عمى عينة عشوائية مؤلفة مف تـ تو 
وفيما يلي ملخص بعدد وتـ توجيو الاستبياف لقسـ محاسبة التكاليؼ،  ،)استبياف واحد لكؿ منشأة(

 الاستبيانات الموزعة والمستردة و الخاضعة للتحليل:

 %155 65 الاستبيانات الموزعة
 %76.67 46 ات المستردةالاستبيان

 %76.67 46 الاستبيانات الخاضعة لمتحميؿ

ّـ اعتماد مقياس ليكرت ) ، وىو مقياس فئوي مكوف مف خمس 1( الخماسيLikert Scaleوقد ت
درجات لتحديد مدى موافقة كؿ مفردة مف مفردات العينة عمى كؿ فقرة مف فقرات الاستبياف 

 .تحميميا إحصائياً  ةتسيؿ عمميوتحويميا إلى بيانات كمية 

 :Reliabilityاختبار ثبات أداة القياس 

 Cronbach) وتـ اختبار ثبات أداة الدراسة )الاستبياف( عف طريؽ استخداـ اختبار كرونباخ ألفا

Alpha ).لقياس درجة المصداقيّة والثبات في إجابات عينة الدراسة عمى أسئمة الاستبياف 

)عدا الأسئمة الموجية لمحصوؿ عمى معمومات عف  ف بشكؿ عاـوبمغت قيمة ألفا لأسئمة الاستبيا
ويبيف الجدوؿ  ،(2%65ثبات )فوؽ الوىي نسبة تدؿ عمى مستوى عالي مف  %(88) المجيب(
 (.ABM، وتطبيؽ لكؿ مف المتغيرات )المنافسة، درجة التعقيدالقيمة ألفا التالي 

 اة القياس% مما يدؿ عمى ثبات أد65أكبر مف  %69.2 عامؿ المنافسة

 % مما يدؿ عمى ثبات أداة القياس65أكبر مف  %78.6 عامؿ تعقيد العمميّة التصنيعيّة

 % مما يدؿ عمى ثبات أداة القياس65أكبر مف  ABM 77.3%تطبيؽ 

                                                           
1 Sekaran, U., Research Methods for business: a Skill-building approach, 4th edition, John Wiley & sons, 2003. 
2
 Hair, J., Anderson, R., Tatham, R. & Black, W., Multivariate Data Analysis, 5th edition, Prentice-Hall, 1998. 
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة: .2.1.4

باسػتخداـ برنػامج  اتليػذه البيانػتحميػؿ الإحصػائي جراء الإ ت ّـجمع البيانات مف خلاؿ الاستبياف بعد 
 ./SPSS/الرزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية 

، (1+   1-)لجميػع المتغيػرات تقػع ضػمف المجػاؿ  Skewnessأفّ القيمػة قػد بػيّف النتػائج وكػاف تحميػؿ 
وبالتػالي  1، أي أفّ البيانػات تخضػع لمتوزيػع الطبيعػي(3+  3-) تقػع ضػمف المجػاؿ Kurtosisوالقيمػة 

 /.Parametric Testsتخدـ الاختبارات المعمميّة /في ىذه الحالة تس
واختبػػػار التوزيػػػع الطبيعػػػي  وفػػػي ضػػػوء طبيعػػػة متغيػػػرات الدراسػػػة وأسػػػاليب القيػػػاس وأغػػػراض التحميػػػؿ

 الأساليب الإحصائية التالية:فقد تـ استخداـ  لمبيانات
عيػاري الموسط الحسػابي والانحػراؼ متمثؿ ال : Descriptive Statistics الوصفية الإحصائيات .1

 /.Crosstabsبيف المتغيرات / التقاطعيّةالجداوؿ التكرارات والنسب المئوية و جداوؿ و 

خطيػػة وجػػود علاقػػة ختبػػار والػػذي يسػػتخدـ لا :Linear Correlation اختبػػار الارتبػػاط الخطػػي .2
إمكانيػػة  كػػؿٍ مػػف خدـ لدراسػػة العوامػػؿ المػػؤثرة عمػػىاسػػتُ و بػػيف متغيػػريف كميػػيف، ذات دلالػػة إحصػػائية 

مكانيّة تطبيؽ مدخؿ  ABM، ولدراسة العلاقة بيف تطبيؽ ABM تطبيؽالتكمفة المستيدفة و  طبيؽت وا 
 التكمفة المستيدفة.

لمتحقػؽ مػػف وجػػود فػػروؽ  :(Independent Samples T-Test) لمعينػػات المسػػتقمة Tاختبػػار  .3

التػي المنشػآت متوسط متغيػر إمكانيػة تطبيػؽ مػدخؿ التكمفػة المسػتيدفة فػي بيف  ذات دلالة إحصائيّة
 .ABMومتوسطو في المنشآت التي لا تطبؽ  ABMتطبؽ 

                                                           
1
 Hair, J., Anderson, R., Tatham, R. & Black, W., Multivariate Data Analysis, 5th edition, Prentice-Hall, 1998. 
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 المبحث الثاني

 قيػاس المتغيػراتتعريؼ و 

 :ABMتطبيؽ  فيفرضيّات العوامؿ المؤثرة متغيرات  .1.2.4

( Cooper and Kaplan 1998, Cokins 1999, Hansen and Mowen 2007يتفؽ العديد مف الباحثيف )
دارة التكاليؼ الإضافية ظير ب ABC/Mعمى أف  شكؿ أساسي لمواجية مشكمة قياس وتخصيص وا 

 1.الغير مباشرة
أفّ نظـ التكاليؼ التقميدية كانت تخدـ أىداؼ المنشآت إلى  2(Gupta & Galloway, 2003)ويرى 

وىذا ما استدعى إيجاد نظـ  ،1970sأف بدأت ملامح بيئة العمؿ تتغير في أواخر السبعينيات 
تكاليؼ عف  المعمومات الملائمةيئة الحديثة وتوفر ة التكمفة تتناسب مع متطمبات البجديدة لإدار 

التغيرات الأتمتة والتصنيع الآلي،  وتشمؿ ىذه ،وعمميات وأنشطة المنشأة لفيـ طريقة حدوث التكمفة
ؿ مع تكاليؼ العم مقارنةً والتنوع والتعقيد في المنتجات، وارتفاع نسبة التكاليؼ الغير مباشرة 

التكاليؼ مف تكاليؼ تتأثر بشكؿ كبير بالعوامؿ المرتبطة بالحجـ ىذه وتغير طبيعة  المباشر،
وانخفاض  ،والكمية إلى كتمة تكاليؼ تتحدد بناء عمى عوامؿ لا علاقة ليا بحجـ وكمية الإنتاج

 ،لمتطور في تكنولوجيا المعمومات الأنشطة نتيجةً  تعتمد عمىتكمفة الاعتماد عمى نظـ تكمفة 
ة الذي يوجو الشركات نحو الالتزاـ بالتفوؽ في التصنيع، ة المنافسة العالميّ بالإضافة إلى زيادة حدّ 

الأمر الذي يحتاج إلى معمومات دقيقة عف التكاليؼ ومسبباتيا وأنشطة العمؿ حيث أفّ لذلؾ أثراً 
 اء.كبيراً عمى جميع النواحي مف سياسات التسعير إلى تصميـ المنتج ومراجعة الأد

 :ABMمجموعة المتغيرات المتعمقة بالعوامؿ المؤثرة عمى تطبيؽ  مما سبؽ نستنتج

                                                           
1 El-Kelety, I., "Towards a conceptual framework for strategic cost management - The concept, objectives, and 

instruments", PHD, 2006, Chemnitz University of Technology, Germany, P.335. 

2 Gupta, M., Galloway, K., "Activity-based Costing/Management and its Implications for Operations Management ", 

Technovation, No.23, 2003, PP.131-132. 
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 :المتغيرات المستقمة

ّـ قياسو مف خلاؿ السؤاؿ رقـ نسبة التكاليؼ الغير مباشرة:  .1 في الاستبياف باستخداـ  /1-2/ت
 (.%75%، أكثر مف 75-51%، 55-26%، 25-11%، 15أقؿ مف المقياس )

ّـ قياسو مف خلاؿ السؤاؿ رقـ نسبة تكاليؼ الأ .2  /2-2/نشطة المساندة لمعممية الإنتاجية: ت
 (.%75%، أكثر مف 75-51%، 55-26%، 25-11%، 15أقؿ مف باستخداـ المقياس )

ّـ قياسو مف خلاؿ السؤاؿ رقـ عدـ  .3 -2/ارتباط التكاليؼ غير المباشرة بحجـ وكميّة الإنتاج: ت

 ة، غير موافؽ، حيادي، موافؽ، موافؽ بشدّة(.باستخداـ المقياس )غير موافؽ بشد /3

ّـ قياسو مف خلاؿ السؤاؿ رقـ  .4 باستخداـ  /4-2/استخداـ تكنولوجيا معالجة المعمومات: ت
 المقياس )غير موافؽ بشدة، غير موافؽ، حيادي، موافؽ، موافؽ بشدّة(.

ّـ قياسو مف خلاؿ السؤاؿ رقـ  .5 المقياس )ضعيفة، باستخداـ  /5-2/أتمتة العمميات الصناعيّة: ت
 أكثر مف ضعيفة، متوسطة، أكثر مف متوسطة، كبيرة(.

تتعمؽ بالمنافسة  التي مف البنود تمّت دراسةُ ظروؼِ المنافسةِ مف خلاؿ مجموعةحدّة المنافسة:  .6
وعدد خدمات ما بعد البيع، السعر، المبيعات، الجودة، الحصة في السوؽ، )عمى مستوى 

-2/مف خلاؿ السؤاؿ رقـ حدّة المنافسة في كؿ مف المجالات السابقة السؤاؿ عف  ت ّـو  ،(المنافسيف

ّـ ، المقياس )لا يوجد منافسة، ضعيفة، متوسطة، فوؽ المتوسطة، شديدة( باستخداـ /7 ّـ ت ومف ث
 .سوؽالنافسة في دّة المػر عف حيعبّ ل( Total Competitionنتائج في متغيّر واحد )الجمع 

ّـ القياس مف خلاؿ أربعة عبارات ت والعمميات الصناعيّة: المنتجا تصميـ ع وتعقيدتنوّ  .7 مف ت
باستخداـ المقياس )غير موافؽ بشدّة، غير موافؽ، حيادي، موافؽ، موافؽ  /6-2/خلاؿ السؤاؿ رقـ 

ّـ تّـ جمع نتائج ىذه العبارات في متغيّر واحد ) ( يعبر عف درجة Total Complexityبشدّة(، ومف ث
 والعمميات الإنتاجية في المنشآت الصناعيّة في سوريّة. تنوع وتعقيد المنتجات
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 في المنشآت الصناعيّة في سوريا: ABMتطبيؽ  المتغير التابع:

نظاـ يركز عمى "أنو ب ABMنظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة  (Gunasekaran, et. al, 2000)يعرّؼ 
وىذا يتضمف تحميؿ محركات  ،بوفإدارة الأنشطة باعتبارىا أساس تحسيف القيمة مف وجية نظر الز 

  .1"وقياس الأداءتحسيف الأنشطة، التكمفة، تحميؿ الأنشطة، 
(Gupta & Galloway, 2003وفي دراسة )

2
محركات  دراسة يتمثؿ في ABM ف أفّ تطبيؽايؤكد الباحث 

التكمفة بحيث يصبح مف الممكف إعادة ىندسة عمميات المنشأة مف خلاؿ مراقبة كؿ مف العمميات 
 وحذؼ أو تحسيف العمميات )الأنشطة( التي لا تضيؼ قيمة.

استخداـ المعمومات المقدمة  يمثؿ ABMمدخؿ  أفّ  3(Damitio, et. al, 2000كما تؤكد دراسة )
بواسطة أي تحميؿ مبني عمى الأنشطة لتطوير ربحية الشركة عف طريؽ إعادة ىندسة العمميات 

لغاء الأنشطة التي لا تضيؼ قيمة لممنتج.وتحميؿ الأنشطة وتحسيف الأنشطة التي تضي  ؼ قيمة وا 
لتحسيف الأداء )وبالتالي تخفيض  ABMتطبيؽ  أفّ  4(Gunasekaran, et. al. 2000وتوضح دراسة )

الأنشطة وتطبيؽ مدخؿ التحميؿ عمى التكمفة وتحسيف الجودة وتخفيض الوقت( يتطمب تعريؼ 
والتي لا تضيؼ قيمة، ومف ثـ محاولة حذؼ أساس الأنشطة لتحديد الأنشطة التي تضيؼ قيمة 

 ،تحسيف الأنشطة التي تضيؼ قيمة لأدائيا بشكؿ أكثر كفاءة وأ التي لا تضيؼ قيمة الأنشطة
 الاستعانة بمحرؾ تكمفة الأنشطة )محرؾ الطمب عمى الأنشطة( لقياس مستوى أداء كؿ نشاط.و 

حيث أفّ  ،ABMمؤشراً عمى تطبيؽ  د مراكز التكمفة ومحركات التكمفةعديمثؿ في ضوء ما سبؽ 
مصدر الخمؿ في النظـ التقميدية ىو الجمع بيف عناصر التكاليؼ الغير متماثمة مف حيث سموكيا 

ّـ تحميميا عمى أساس واحد فإفّ توزيع بنود التكاليؼ عمى عدد كبير نسبيّاً مف مراكز ، ومسبباتيا ث
تكاليؼ عمى أغراض التكمفة يدؿ عمى التوجو ة محركات تكمفة لتوزيع ىذه الالتكمفة واستخداـ عدّ 

 إلى النظـ المعتمدة النشاط. 
                                                           

1 Gunasekaran, A.; McNeil, R.; Singh, D., "Activity-based management in a small company: a case study", 

Production Planning & Control, 2000, Vol. 11, No. 4, P.392. 
2 M. Gupta, K. Galloway, "Activity-based costing/management and its implications for operations management ", 

Technovation, No.23, 2003, P.133. 
3 Damitio, J., Hayes, G. & Kintzele, P., "Integrating ABC and ABM at Dow Chemical", Management Accounting 

Quarterly, 2000, (Winter), P.23. 
4 Gunasekaran, A., et. al., Op. Cit, 2000, P.392. 
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ّـ قياس عدد مركز التكمفة مف خلاؿ السؤاؿ  /، 15-5، /5أقؿ مف باستخداـ المقياس ) /1-4/ت

-4/(، بينما تـ قياس عدد محركات التكمفة مف خلاؿ السؤاؿ 25/، أكثر مف 16-25/، /11-15/

 (.7، أكثر مف /7-6/، /5-4/، /3-2/رؾ وحيد، محباستخداـ المقياس )/ 2

وتحديد تكاليفيا وتوزيع ىذه ، وتصنيؼ أنشطة المنشأةؼ تعري)أيضاً  ABMوتشمؿ مؤشرات تطبيؽ 
وبناءً عمى ىذا التقييـ ، واستخداـ ىذه التكمفة لتقييـ أداء الأنشطة ،التكمفة عمى مخرجات النشاط

ّـ قياس كؿ مف المؤشرات الخمس السابقة و (، روريةحذؼ الأنشطة الغير ض ، أوتحسيف الأنشطة ت
( باستخداـ المقياس )غير موافؽ بشدة، عمى الترتيب/ f/ إلى/ a/ مف) /3-4/مف خلاؿ السؤاؿ رقـ 

وذلؾ مع توضيح مفيوـ النشاط و إعطاء أمثمة عف وافؽ، حيادي، موافؽ، موافؽ بشدّة(، غير م
إضافة إلى ذلؾ تضمنت ىذه المجموعة مف الأسئمة ، أنشطة وما يقابميا مف محركات تكمفة نشاط

 لمتأكد مف فيـ المجيب لميدؼ مف السؤاؿ. "نشاط الصيانةمثاؿ "عبارات مف خلاؿ لكؿ مف ال اً شرح

( بغرض ABM Implementation) تّـ جمع نتائج المؤشرات السابقة في متغيّر واحد وبالمحصمة،
 اعيّة في سوريا.في المنشآت الصن ABMقياس مدى تطبيؽ نظاـ 

 متغيرات العوامؿ المؤثرة عمى إمكانيّة تطبيؽ التكمفة المستيدفة: .2.2.4

أساسية تؤثر عمى إمكانيّة ىناؾ خمس عوامؿ  Cooper & Slagmulder 1997))1تبعا لدراسة 
ىذه  وتصنؼ ،مدى الفائدة المتوقعة مف تطبيؽ ىذا المدخؿ تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة وتحدد

 كما يمي :كما ذكرتيا الدراسة تبعا لارتباطيا بمراحؿ عممية التكمفة المستيدفة  مؿالعوا

-Marketالسوؽ ) المسموح بيا في ظؿ ظروؼ المرتبطة بمرحمة تحديد التكاليؼ العوامؿ .1

Driven Costing :)ستراتيجية المنافسة المتبعةفي السوؽ  حدّة المنافسة وتشمؿ  وطبيعة الزبائف، وا 
قدرتيـ عمى تحديد متطمباتيـ ، ومدى ومعدؿ تغيّر متطمباتيـ، عمى تقييـ المنتجات ـيقدرتمف حيث 

 .ورغباتيـ في مواصفات المنتج

                                                           
1
 Cooper, R. & Slagmulder, R.., "Factors Influencing the Target Costing Process: Lessons from Japanese Practice", Working Paper 

Series, No.97/30, University of Ghent, 1997, P.5. 
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: (Product level) العوامؿ المرتبطة بمرحمة تحديد التكمفة المستيدفة عمى مستوى المنتج .2
ومعدّؿ  تنوع المنتجاتث مف حي (Product Strategyوتشمؿ إستراتيجية المنتج التي تتبعيا الشركة )

مف  (Characteristics of the productخصائص المنتج )تشمؿ أيضاً و  ،تكرار عممية التصميـ
المدة الزمنيّة المرصودة لممنتج،  ونسبة تكاليؼ البحث والتطوير، درجة تعقيد تصميـ المنتجحيث 

 .رة حياة المنتجوطوؿ دو ، اللازمة للانتقاؿ بالمنتج مف مرحمة المفيوـ إلى الإنتاج

 (:Component levelالعوامؿ المرتبطة بتحديد التكمفة المستيدفة عمى مستوى المكونات ) .3
 .بطبيعة علاقة الشركة مع المورديفوتتمثؿ 

 وأيضاً مف أىـ الأسباب التي وجيت الأنظار إلى مفيوـ التكمفة المستيدفة ىو الاتفاؽ عمى أفّ 

، فخلاؿ ىذه المرحمة يتـ اختيار  1تصميـالـ بيا خلاؿ مرحمة التكاليؼ تنشأ ويتـ الالتزا% مف 85
 .تصميـ المنتج  ويتـ تصميـ العمميات التي ستنفذ لتصنيع المنتج

مراحؿ المبكرة في حالة لعمى دور إدارة التكمفة في ا 2(2555كما أكدّت دراسة )المحمود و رزؽ  
تحكـ لظروؼ يصعب عمى المنشأة ال تبعاً د بيع يتحدالعندما يكوف سعر ، فعدـ التحكـ بأسعار البيع

فييا يصبح الدور المؤثر الذي يمكف للإدارة القياـ بو ىو إدارة التكمفة بما يحقؽ الميزة التنافسية 
التكامؿ بيف الأنشطة خلاؿ عف طريؽ تحقيؽ لممنشأة مف خلاؿ خمؽ قيمة نيائية أعظـ لممستيمؾ 

 ـ وحتى خدمات ما بعد البيع.تصميالدورة حياة المنتج بدايةً مف مرحمة 

 وبالتالي مجموعة المتغيرات المتعمقة بالعوامؿ المؤثرة عمى إمكانيّة تطبيؽ التكمفة المستيدفة:

                                                           
1
 Kaplan, R. & Atkinson, A., "Advanced management accounting", 3rd ed, Prentice Hall, 1998, P.223. 

زة التنافسيّة لمشركات المساىمة السعودية في ظؿ متغيرات النظاـ المحمود، صالح. ، رزؽ، محمود.،  2 ّّ "مدخؿ إدارة التكمفة الإستراتيجيّة لدعـ الميّ
 .298، ص. 2555المجمد السادس، العدد الثاني، ، مؾ فيصؿ )العموـ الإنسانيّة والإداريّة(المجمة العمميّة لجامعة الم، "العالمي الجديد
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 متغيرات مستقمة:

 قدرة المستيمكيف عمى تقييـ المنتج. .1

 قدرة المستيمكيف عمى تحديد متطمباتيـ في المنتج. .2

 معدؿ تغير ظروؼ السوؽ ومتطمبات الزبائف. .3

 .منافسة عمى أساس )السعر، الجودة، الوقت(ال .4

 معدؿ تكرار عمميّة تصميـ المنتجات. .5

 الفترة اللازمة للانتقاؿ إلى مرحمة الإنتاج. .6

 طوؿ دورة حياة المنتجات. .7

 طبيعة العلاقة مع المورديف. .8

 التحكـ بأسعار البيع. .9

ّـ قياس كؿ مف المتغيرات التسع السابقة مف خلاؿ السؤاؿ رقـ  عمى  /i/إلى  /a/ف )م /1-3/وت
 الترتيب( باستخداـ المقياس )غير موافؽ بشدة، غير موافؽ، حيادي، موافؽ، موافؽ بشدّة(.

 .حدّة المنافسة .15

 .تعقيد تصميـ المنتج والعمميات الصناعية .11

  .143ص ABMضمف متغيرات العوامؿ المؤثرة عمى تطبيؽ  ىذه المتغيراتياس قورد أسموب 

ّـ قياسو تنوع المنتجات: .12 / باستخداـ المقياس )غير موافؽ a-6-2مف خلاؿ السؤاؿ رقـ / ت
 بشدة، غير موافؽ، حيادي، موافؽ، موافؽ بشدّة(.

 نسبة تكاليؼ البحث والتطوير .13

 قبؿ مرحمة الإنتاج.نسبة التكاليؼ التي يتـ الالتزاـ بيا  .14

ّـ قياس المتغيريف السابقيف مف خلاؿ السؤاليف رقـ  ب باستخداـ عمى الترتي /3-3/و  /2-3/ت
 (.%85%، أكثر مف 85-61%، 65-41%، 45-21%، 25أقؿ مف المقياس )
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 المتغير التابع: إمكانيّة تطبيؽ التكمفة المستيدفة في المنشآت الصناعية في سوريا:

ّـ قياس ىذا المتغير مف خلاؿ السؤاؿ رقـ   اً ىذا السؤاؿ تعريف وتضمف، في الاستبياف /4-3/ت
 ة المستيدفة كما يمي:لمدخؿ التكمف اً توضيحي

السعر المستيدؼ )المحدد مف /ىو تقدير الحد الأقصى لمتكمفة المسموح بيا مف خلاؿ المعادلة "
ومف ثـ تصميـ المنتج )أو  /ىامش الربح المستيدؼ = التكمفة المستيدفة -خلاؿ ظروؼ السوؽ( 

وىي عممية تتطمب تعديؿ ، اجإعادة تصميمو( بالشكؿ الذي يحقؽ ىذه التكمفة قبؿ البدء بعممية الإنت
ولا يدخؿ المنتج في  ،تصميـ المنتج إلى أف تصبح تكمفتو تساوي أو أقؿ مف التكمفة المستيدفة

 ."مرحمة الإنتاج ولا يطرح في السوؽ حتى يتـ تحقيؽ ذلؾ

 :وتلا ىذا التعريؼ السؤاؿ المؤلؼ مف شقيف

 تخداـ المقياس )لاػوذلؾ باس أةػلمنشفي ا تيدفةػمدخؿ التكمفة المس ؽػتطبيؤاؿ عف ػ: سؿالأوّ 

 يستخدـ، يستخدـ عمى نطاؽٍ ضيؽ، مستخدـ جزئياً، مطبؽ، مطبؽ عمى نطاؽٍ واسع(.

أو التوسع في التطبيؽ في التكمفة المستيدفة في المنشأة مدخؿ  إمكانية تطبيؽ عف سؤاؿ: والثاني
ؽ، ممكف جزئياً، ممكف، المقياس )غير ممكف، ممكف عمى نطاؽ ضي وذلؾ باستخداـ ،المستقبؿ

 ممكف عمى نطاؽ واسع(.
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 الثالثث ػالمبح

 .ؿ الوصػفي لمبيػاناتػالتحمي

 :يفمعمومات عف المنشأة والمجيب .1.3.4

والمنصب الوظيفي والخبرة العممية لممجيب مف  عف كؿٍ مف المؤىؿ العممي الاستبياف أسئمةً  تضمفَ 
عف طبيعة عمؿ  إضافةً إلى سؤاؿٍ ، الترتيب عمى /3-5/ /،2-5/ ،/1-5/ رقـ سئمةالأ خلاؿ

، /2-1/ بالرقـ عف حجـ المنشأة )عدد الموظفيف( وسؤاؿٍ  ،/1-1/ رقـ المنشأة )نوع الصناعة(
 وكانت النتائج كما يمي:

( أف أغمب المستجيبيف مف حممة الشيادة الجامعية 1يبيف الجدوؿ رقـ ) المؤىؿ العممي:
 %(.26.1بنسبة  12%( ويمييا حممة شيادة الدبموـ )63مستجيب بنسبة  29)بكالوريوس( )

Qualification 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid high school 1 2.2 2.2 2.2 

university degree 29 63.0 63.0 65.2 

Diploma 12 26.1 26.1 91.3 

master degree 4 8.7 8.7 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 (: المؤىل العملي للمجيبين2الجدول رقم ) 

( توزيع المستجيبيف حسب المنصب الذي يشغمونو في 2يوضح الجدوؿ رقـ ) المنصب الوظيفي:

%، ومنصب 55المنشأة، ويلاحظ أف نسبة المجيبيف الذيف يشغموف منصب "مدير مالي" بمغت 
 %.28.3محاسب تكاليؼ 

Position 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Accountant 2 4.3 4.3 4.3 

Cost Accountant 13 28.3 28.3 32.6 

financial manager 23 50.0 50.0 82.6 

Administrative 6 13.0 13.0 95.7 

Other 2 4.3 4.3 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 وظيفي للمجيبين(: المنصب ال3الجدول رقم ) 
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توزع خبرات المستجيبيف بشكؿ متقارب بيف ( 3مف جدوؿ التكرارات رقـ )يلاحظ  الخبرة العممية:

سنوات  ستةوبمغت نسبة المجيبيف الذيف يتمتعوف بخبرة تزيد عف  مختمؼ مستويات سنوات الخبرة،
مف ىذه  واليدؼتيعاب فقرات الاستبياف عينة عمى اسالعمى قدرة أفراد يدؿ  ىذاو  %(،65.9)

 الدراسة لما ليـ مف تجارب سابقة واطلاع.
Experience 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid less than 3 years 6 13.0 13.0 13.0 

4 - 6 years 12 26.1 26.1 39.1 

7 - 10 years 11 23.9 23.9 63.0 

11 - 15 years 9 19.6 19.6 82.6 

16 and more 8 17.4 17.4 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 (: الخبرة العملية للمجيبين4الجدول رقم ) 

( تػػوزع مفػػردات العينػػة عمػػى خمسػػة مجػػالات صػػناعية وىػػي: 4يبػػيف الجػػدوؿ رقػػـ ) نػػوع الصػػناعة:

)صػػػػناعات كيميائيػػػػة، صػػػػناعات غذائيػػػػة، صػػػػناعات إسػػػػتخراجية، صػػػػناعات نسػػػػيجية، وصػػػػناعات 
%، 32.6ندسيّة( بشكؿ متفاوت، وكاف أىـ ىذه المجػالات فػي العينػة الصػناعات اليندسػية بنسػبة ى

 %.23.9والصناعات الكيميائية بنسبة 
Industry 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Chemical Industries 11 23.9 23.9 23.9 

Food Industries 8 17.4 17.4 41.3 

Extractive industries 4 8.7 8.7 50.0 

Textile Industries 8 17.4 17.4 67.4 

Engineering Industries 15 32.6 32.6 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 توزع المنشآت على فئات نوع الصناعة(: 5الجدول رقم ) 

مفردات العيّنة عمى كؿ مف توزع ( 5رقـ ) يوضح الجدوؿ حجـ المنشأة )عدد الموظفيف(:

(، وقد بمغت نسبة 555، أكثر مف 555-251، 255-151، 155-55، 55قؿ مف أ) الإجابات
 % مف حجـ العينة.43.5موظؼ  255المنشآت التي يتجاوز عدد الموظفيف فييا 
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Number of Employees 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid less than 50 11 23.9 23.9 23.9 

50 – 100 4 8.7 8.7 32.6 

101 – 200 11 23.9 23.9 56.5 

201 – 500 12 26.1 26.1 82.6 

501 and more 8 17.4 17.4 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 (: توزع المنشآت على فئات عدد الموظفين6الجدول رقم )

 في المنشآت الصناعية في سوريا: دراسة ممارسات إدارة التكمفة .2.3.4

تمّت دراسة إدارة التكمفة في المنشآت الصناعيّة في سوريا مف خلاؿ مجموعتيف مف الأسئمة، 
حيثُ  الربحيّة، وتحقيؽ أىداؼالمحافظة عمى المركز التنافسي أساليب حوؿ  :الأولىالمجموعة 

ّـ السؤاؿ عف مدَى استخداـ كؿٍ مف )زيادة حجـ المَبيعات،  تحسيف الجودة، تخفيض التكمفة مع ت
مقياس )غير ال تخداـػباس /3-1ؤاؿ رقـ /ػمف خلاؿ الس المحافظة عمى جودة ومواصفات المنتج(

وسطي  أفّ ( 6ويبيف الجدوؿ رقـ ) ،موافؽ بشدّة، غير موافؽ، حيادي، موافؽ، موافؽ بشدّة(
ىو أعمى مف متوسط و ( 4.32) و (4.26) ،(4.13حيث تراوح بيف ) كاف مرتفعاً الإجابات 

 يدؿىذا ( وىي درجات موافقة، و 5( و)4( أي أفّ أغمب الإجابات تركزت عمى )3المقياس البالغ )
 .سورية للأساليب المذكورة أعلاه في إدارة التكمفةالالمنشآت الصناعية  عمى استخداـ

Statistics 

  increased sales Improving Quality 
Cost reduction 
regarding Quality 

N 
  

Valid 46 46 46 

Missing 0 0 0 

Mean 4.1304 4.3261 4.2609 

Std. Deviation .61855 .59831 .68101 

(: أساليب المحافظة على المركز التنافسي وتحقيق أىداف الربحيّة7الجدول رقم )   

 لتحقيؽ أىداؼ تحجـ المبيعا زيادة( إجابات مفردات العينة عف استخداـ 7يبيف الجدوؿ رقـ )
% أنيا تستخدـ وسيمة زيادة حجـ 87شركة مف مفردات العيّنة بنسبة  45أكدت  حيث ،الربحية

 .المبيعات لزيادة الربحيّة
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Increase Sales to improve  profitability & Competitive position  

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Normal 6 13.0 13.0 13.0 

Agree 28 60.9 60.9 73.9 

strongly agree 12 26.1 26.1 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

لتحسين الربحية والمحافظة على المركز التنافسي(: زيادة حجم المبيعات 8الجدول رقم )   

عمى استخداـ  % مف شركات العينة93.4تأكيد ( 8يبيف الجدوؿ رقـ )تحسيف الجودة وعف أسموب 
 أسموب تحسيف الجودة لتحسيف الربحية والحفاظ عمى المركز التنافسي.
Improve Quality to improve  profitability & Competitive position 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Normal 3 6.5 6.5 6.5 

Agree 25 54.3 54.3 60.9 

strongly agree 18 39.1 39.1 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 لتحسين الربحية والمحافظة على المركز التنافسي(: تحسين الجودة 9الجدول رقم ) 

، تخفيض التكمفة مع المحافظة عمى جودة ومواصفات المنتجوبالنسبة لمسؤاؿ عف مدى التوجو لػ 
%( عمى درجات الموافقة، 87)حوالي لإجابات تركز أغمب ا( 9نلاحظ مف الجدوؿ رقـ )أيضاً 

وبالتالي التأكيد عمى اعتماد المنشآت عمى تخفيض التكمفة مع المحافظة عمى جودة المنتج لمتحقيؽ 
 .أىداؼ الربحية والمركز التنافسي

Cost reduction considering Quality to improve  profitability & Competitive position 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Natural 6 13.0 13.0 13.0 

Agree 22 47.8 47.8 60.9 

strongly agree 18 39.1 39.1 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 لتحسين الربحية والمحافظة على المركز التنافسي(: تخفيض التكلفة مع مراعاة الجودة :الجدول رقم ) 

 في المنشأة أوجو استخداـ معمومات نظاـ التكاليؼمف الأسئمة كانت حوؿ  المجموعة الثانية

عف مدى استخداـ معمومات التكاليؼ بيدؼ )حساب التكمفة،  وتـ السؤاؿ، لأغراض إدارة التكمفة
التسعير، تخفيض التكمفة عمى حساب جودة المنتج، تخفيض التكمفة مع المحافظة عمى جودة 

في السؤاؿ رقـ ( الإنتاجية والعمميات المنتج وجودة تكمفة حسيفت المنتج، إيجاد فرص تومواصفا
مقياس )غير موافؽ بشدة، غير موافؽ، حيادي، موافؽ، موافؽ بشدة(، وعند ال باستخداـ /4-1/
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( 4.3 – 3.8الحصوؿ عمى نتائج متقاربة ) ت ّـ اتستخدامالا ىذهمف  حساب الوسط الحسابي لكؿٍ 
 متعددة. ستخداـ معمومات التكاليؼ لأغراضٍ تدؿ عمى ا

Statistics 

  
information For 

Costing 
information 
For pricing 

For cost reduction 
regarding Quality 

For Process 
Improvement 

N Valid 46 46 46 46 

Missing 0 0 0 0 

Mean 4.3261 3.8478 4.2391 3.8261 

Std. Deviation .63436 .86839 .82151 .94996 

(: أوجو استخدام معلومات نظام التكاليف في المنشأة21الجدول رقم )   

( 4.32حقؽ أعمى متوسط حسابي ) حساب التكمفةلكف استخداـ معمومات نظاـ التكاليؼ بغرض 
أفّ أي حيث توزعت الإجابات بيف )حيادي، موفؽ، موافؽ بشدّة(  ،(5.634بانحراؼ معياري )

حيث يبيف ستخداـ الأكثر شيوعاً لمعمومات لأنظمة التكاليؼ يتمثؿ في حساب تكمفة المنتجات، الا
% مف الشركات توافؽ عمى استخداـ معمومات نظاـ التكاليؼ لتحديد 91.3( أفّ 11الجدوؿ رقـ )

 تكمفة المنتجات.
Using Costing System information For Costing 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Normal 4 8.7 8.7 8.7 

Agree 23 50.0 50.0 58.7 

strongly agree 19 41.3 41.3 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 (: استخدام معلومات نظام التكاليف لأغراض تحديد تكاليف المنتجات22الجدول رقم ) 

تبيف أفّ الوسط التسعير مومات نظاـ التكاليؼ لأغراض عند حساب الوسط الحسابي لاستخداـ معو 

(، أي أف نسبة جيدة مف شركات العينة 5.86839( وبانحراؼ معياري )3.8478الحسابي )
 .تستخدـ معمومات نظاـ التكاليؼ في عممية التسعير

% مف شركات العينة توافؽ عمى استخداـ معمومات نظاـ 67.4( أفّ 12ويوضح الجدوؿ رقـ )
 % لا توافؽ عمى ذلؾ.6.5اليؼ لأغراض التسعير، وذلؾ مقابؿ نسبة التك
 
 



 المبحث الثالث: التحليل الوصفي للبيانات                           الفصل الرابع: دراسة ميدانية على المنشآت الصناعية في سوريا                       
 

 
153 

Using Costing System information For pricing 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Disagree 3 6.5 6.5 6.5 

Normal 12 26.1 26.1 32.6 

Agree 20 43.5 43.5 76.1 

strongly agree 11 23.9 23.9 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 (: استخدام معلومات نظام التكاليف لأغراض تسعير المنتجات23الجدول رقم ) 

تخفيض التكمفة مع المحافظة وبمغ الوسط الحسابي لاستخداـ معمومات نظاـ التكاليؼ لأغراض 
 (.5.82151( بانحراؼ معياري )4.2391) عمى جودة ومواصفات المنتج

( بمغت نسبة الشركات التي لـ تؤكد عمى استخداـ 13وبالعودة لجداوؿ التكرارات جدوؿ رقـ )
% فقط، 15.2معمومات نظاـ التكاليؼ لغايات تخفيض التكمفة مع المحافظة عمى جودة المنتج 

 شركة(، وىذا يدؿ 39% )84.8بينما بمغت نسبة الشركات المجيبة بػ "موافؽ" و "موافؽ بشدّة" 
عمى وعي الشركات الصناعية في سورية لأىمية الاستفادة مف معمومات نظاـ التكاليؼ لأغراض 

 تخفيض التكمفة مع المحافظة عمى الجودة.
Using Costing System information For cost reduction considering Quality 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Disagree 2 4.3 4.3 4.3 

Normal 5 10.9 10.9 15.2 

Agree 19 41.3 41.3 56.5 

strongly agree 20 43.5 43.5 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 (: استخدام معلومات نظام التكاليف لأغراض تخفيض التكلفة مع المحافظة على الجودة24الجدول رقم ) 

للإيجاد فرص تحسيف تكمفة وجودة ستخداـ معمومات التكاليؼ وعند تحميؿ نتائج السؤاؿ عف ا
 (5.94996معياري )النحراؼ والا( 3.826بمغ المتوسط الحسابي ) المنتج والعمميات الإنتاجية

تركز أغمب ( 14، ويبيف الجدوؿ رقـ )( بنسب متقاربة5-3بب توزع الاجابات بيف الدرجات )بس
مما يدؿ عمى اىتماـ نسبة جيدة مف الشركات  %(67.4الإجابات عمى درجات الموافقة بنسبة )

الصناعية في سوريا باستخداـ معمومات نظاـ التكاليؼ لأغراض إيجاد فرص تحسيف تكمفة وجودة 
 المنتج والعمميات الإنتاجية.
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Using Costing System information For Process Improvement 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Disagree 5 10.9 10.9 10.9 

Normal 10 21.7 21.7 32.6 

Agree 19 41.3 41.3 73.9 

strongly agree 12 26.1 26.1 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 المنتج والعمليات (: استخدام معلومات نظام التكاليف لأغراض تحديد فرص تحسين25الجدول رقم ) 

تائج السابقة عمى أف المنشآت الصناعية في سورية تعتمد عمى عدة وسائؿ لممحافظة عمى تدؿ الن
ات، تخفيض التكمفة وتحسيف ة، ومف ىذه الوسائؿ زيادة حجـ المبيعالمركز التنافسي ومستوى الربحيّ 

 كما أفّ  ،مع مراعاة المحافظة عمى نفس المستوى مف الجودة عند تخفيض التكمفة الجودة
ت معمومات نظاـ التكاليؼ في المنشآت الصناعية في سورية لا تقتصر عمى حساب استخداما

ؿ تيتـ بالاستفادة مف ىذه المعمومات في إدارة وتخفيض التكمفة مع بالتكمفة أو تسعير المنتجات، 
المحافظة عمى جودة ومواصفات المنتج، وفي البحث عف فرص التحسيف في تصميـ المنتج 

ي تستخدميا لتحقيؽ التخفيض في مما يستدعي أىمية البحث في الوسائؿ الت ،والعمميات الإنتاجية
 كمفة و فعاليتيا.الت

 :دراسة سمات بيئة عمؿ المنشآت الصناعية في سوريا .3.3.4

 سوؽ:الحدّة المنافسة في 

تمّت دراسةُ ظروؼِ المنافسةِ مف خلاؿ مجموعة مف البنود تتعمؽ بالمنافسة عمى مستوى كؿٍ مف 
 المبيعات، الجودة، الحصة في السوؽ، خدمات ما بعد البيع، وعدد المنافسيف(،حجـ عر، )الس
ىذه مف  المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لشدة المنافسة في كؿٍ  (16رقـ )ح الجدوؿ يوضّ 

خدمات ما بعد المنافسة عمى  لبند( 3.1354المتوسط الحسابي يتراوح بيف ) أفّ  ، ويبيفالمجالات
 .البيعأسعار  لبند المنافسة عمى( 4.5875)و، البيع
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Statistics 

 Price 
 Sales 
volume 

Quality 
 market 
Share 

After Sales 
support 

 Competitors 
Number 

Total. 
Competition 

N Valid 46 46 46 46 46 46 46 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 4.0870 3.9783 3.6304 3.9783 3.1304 3.5652 3.7283 

Std. Deviation .96208 .68278 .71051 .90650 .88465 .77895 .51921 

 (: إحصائيات حدّة المنافسة في السوق26الجدول رقم ) 

وعند دمج متغيرات عامؿ المنافسة الستة في متغير واحد يعبر عف حدّة المنافسة في السوؽ بشكؿ 
المنافسة  (، مما يدؿ عمى أفّ 5.51921معياري ) ( بانحراؼ3.7283عاـ بمغ الوسط الحسابي )

 في سوؽ عمؿ المنشآت الصناعية في سوريا تتميز بأنيا شديدة.
 مف ىذه العوامؿ الستة تبيّف ما يمي: لكؿٍ بالنسبة وبالعودة إلى جداوؿ التكرارات 

(a) ( 4.5875المنافسة عمى الأسعار: بمغ المتوسط الحسابي لحدّة المنافسة عمى أسعار البيع ،)
( لمتغير المنافسة عمى الأسعار أفّ أكثر الإجابات كانت 16ونلاحظ مف جدوؿ التكرارات رقـ )

عمى حدّة المنافسة في مجاؿ أسعار البيع منشأة  35( وبالتالي أكّدت 3فوؽ متوسط المقياس )
 %.8.7المنافسة في مجاؿ الأسعار ضعيفة  %(، بالمقابؿ بمغ نسبة الإجابات بأفّ 76.1)بنسبة 

Competition on Price 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Week 4 8.7 8.7 8.7 

Medium 7 15.2 15.2 23.9 

more than medium 16 34.8 34.8 58.7 

Strong 19 41.3 41.3 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 (: المنافسة على الأسعار27الجدول رقم ) 

(b) ( أفّ 17ويبيف الجدوؿ ) (3.9783: بمغ المتوسط الحسابي )حجـ المبيعات المنافسة عمى
بأف  شركة واحدة فقطبينما أجابت  % كاف أكبر مف متوسط المقياس85.5بنسبة  الإجاباتأغمب 

 ، وىو مؤشر عمى حدة المنافسة في ىذا المجاؿ.المنافسة ضعيفة
Competition on Sales 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Week 1 2.2 2.2 2.2 

Medium 8 17.4 17.4 19.6 

more than medium 28 60.9 60.9 80.4 

Strong 9 19.6 19.6 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 (: المنافسة على حجم المبيعات28الجدول رقم ) 
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(c) مف مفردات العينة 58.7وأكدت  (3.6354الحسابي ): كاف الوسط المنافسة عمى الجودة %
 % بأنيا ضعيفة.4.3عمى حدة المنافسة في ىذا المجاؿ، وبالمقابؿ أجابت شركتاف فقط بنسبة 

Competition on Quality 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Week 2 4.3 4.3 4.3 

Medium 17 37.0 37.0 41.3 

more than medium 23 50.0 50.0 91.3 

Strong 4 8.7 8.7 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 الجــودة (: المنافسة على29الجدول رقم ) 

(d) مف مفردات 67.4( وأكدت 3.9783بمغ الوسط الحسابي ) :المنافسة عمى حصة السوؽ %
جابت شركتاف فقط بأف المنافسة عمى أالعينة عمى حدّة المنافسة عمى الحصة في السوؽ، بينما 

 حصة السوؽ ضعيفة.
Competition on market Share 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Week 2 4.3 4.3 4.3 

Medium 13 28.3 28.3 32.6 

more than medium 15 32.6 32.6 65.2 

Strong 16 34.8 34.8 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 حصة السوق ( المنافسة على:2الجدول رقم )

(e) توزعت الإجابات و  (341354: بمغ الوسط الحسابي )المنافسة في مجاؿ خدمات ما بعد البيع
%(، وأجابت 32.6%، فوؽ المتوسطة 34.8%، ومتوسطة 28.3بشكؿ متقارب بيف )ضعيفة 

 شركتاف فقط بأف المنافسة شديدة في ىذا المجاؿ.
Competition on After Sales support 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Week 13 28.3 28.3 28.3 

Medium 16 34.8 34.8 63.0 

more than medium 15 32.6 32.6 95.7 

Strong 2 4.3 4.3 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 خدمات ما بعد البيع سة على( المناف31الجدول رقم )
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(f) أف عدد المنافسيف متوسط إلى كبيرإلى  أشارت معظـ الإجابات في السوؽ: عدد المنافسيف ،
 بينما أشارت أربع شركات فقط إلى قمة عدد لمنافسيف مف خلاؿ اختيارىا للإجابة ضعيفة.

Competition on Competitors Number 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Week 4 8.7 8.7 8.7 

Medium 16 34.8 34.8 43.5 

more than medium 22 47.8 47.8 91.3 

Strong 4 8.7 8.7 100.0 

  Total 46 100.0 100.0  

 ( عدد المنافسين في السوق32الجدول رقم )

 :صعوبة التحكـ بأسعار البيع
عبارة " تأثير المنشأة عمى أسعار بيع منتجاتيا قميؿ نسبيّاً لأفّ الأسعار نتيجة الدراسة الميدانيّة لم

بانحراؼ  /3,6304/تتحدد نتيجة عوامؿ خارجيّة ترتبط بظروؼ السوؽ" بمغ المتوسط الحسابي 

عمى أثر ظروؼ السوؽ عمى أسعار  %71.7شركة بنسبة  31حيث أكدت  ،/5482625معياري /
 %.13ىذا الأثر بنسبة نفت ستة شركات البيع، بينما 

Limited Price Control 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid disagree 6 13.0 13.0 13.0 

Normal 9 19.6 19.6 32.6 

Agree 27 58.7 58.7 91.3 

strongly agree 4 8.7 8.7 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

رارات متغير صعوبة التحكم بأسعار البيعتك( 33الجدول رقم )  

 :العمؿ الآليالتوجو إلى الأتمتة و 
ّـ اختبار درجة  في المنشأة عمى مقياس مف )ضعيفة، أكثر مف ضعيفة،  أتمتة العمميات الصناعيةت

أفّ  وىو مؤشرٌ عمى( 3.8478متوسطة، أكثر مف متوسطة، كبيرة(، وكاف المتوسط الحسابي )
تة تشكؿ نسبة كبيرة مف العمميات الصناعية في المنشآت الصناعيّة في سوريا، العمميات المؤتم

%، 26.1حيث لوحظ توزع إجابات مفردات العينة عمى ثلاثة إجابات بنسب متقاربة )متوسطة 
 %(.32.6%، كبيرة 32.6أكثر مف متوسطة 
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Automated Process 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Week 2 4.3 4.3 4.3 

more than week 2 4.3 4.3 8.7 

Medium 12 26.1 26.1 34.8 

more than medium 15 32.6 32.6 67.4 

Strong 15 32.6 32.6 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

رات متغير أتمتة العمليات( تكرا34الجدول رقم )  

 دورة حياة المنتج:قصر 

، حيث بمغ الوسط في سوريا أفّ دورة حياة المنتجات لا تعتبر قصيرة إلىسة الميدانيّة الدرا أشارت
عمى ذلؾ بنسبة شركات  8 وافقت%، بينما 67.4نسبة عدـ الموافقة  وبمغت ،(2.3696الحسابي )

 وىذه الشركات تمثمت بمنشآت الصناعات الثقيمة مثؿ السيارات والمصاعد. 17%

TC - Short Product Life Time 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid strongly disagree 9 19.6 19.6 19.6 

disagree 22 47.8 47.8 67.4 

normal 7 15.2 15.2 82.6 

agree 5 10.9 10.9 93.5 

strongly agree 3 6.5 6.5 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

ول تكرارات متغير قصر دورة حياة المنتجاتجد( 35الجدول رقم )  

 

 :استخداـ التكنولوجيا المتطورة لمعالجة البيانات

( بانحراؼٍ معياري 445875نتيجة الدراسة الميدانيّة بمغ الوسط الحسابي لإجابات مفرداتِ العينة )
المتطورة  عمى اعتماد منشآت القطاع الصناعي في سوريا عمى التكنولوجيا يدؿمما  (5462632)

زت عمى درجات الموافقة ، وبالعودة لجدوؿ التكرارات تبيّف أفّ معظـ الإجابات تركّ لمعالجة البيانات
فقط بأنيا لا تستخدـ تكنولوجيا المعمومات المتطورة مف  أشارت شركة واحدة%، بينما 89.1بنسبة 

 خلاؿ الإجابة بػ غير موافؽ.
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Use of information technology systems 

  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Disagree 1 2.2 2.2 2.2 

Normal 4 8.7 8.7 10.9 

Agree 31 67.4 67.4 78.3 

strongly agree 10 21.7 21.7 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

لمعلومات( تكرارات متغير استخدام نظم متطورة لمعالجة ا36الجدول رقم )  

 :العممية التصنيعيّةو  تصميـ المنتج تعقيد

)تنوع  أبعادفي المنشأة أربعة  درجة تنوع وتعقيد المنتجات والعممية الإنتاجيةدراسة تضمنت 
المنتجات، واختلافيا في عمميات التصميـ والتصنيع، واختلافيا في نسبة استيلاؾ الأنشطة الداعمة 

الوسط الحسابي  (26رقـ )ويبيّف الجدوؿ  في أحجاـ الدفعات الإنتاجية(لمعمميّة الإنتاجية، واختلافيا 

 والانحراؼ المعياري لكؿ مف ىذه العبارات ولمحصمتيا.

Statistics 

  Product. Diversity 
Diff products require 
diff processes 

Diff products require diff 
supporting activities 

Diff products vary in 
patches volume 

Total. 
Complexity 

N Valid 46 46 46 46 46 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.6957 3.6087 3.3261 3.5217 3.5380 

Std. Deviation 1.00818 .82941 .92025 .75245 .68914 

 (: إحصائيات تعقيد تصميم المنتج والعمليات الصناعية37الجدول رقم ) 

(a) ( بانحراؼ معياري 3.6957بمغ الوسط الحسابي لتنوع المنتجات ): تنوع المنتجات
( نتيجة توزع الإجابات عمى مستويات مختمفة، لكف تركزت أغمب الإجابات عمى 1.55818)

 %(.65.2درجات الموافقة بنسبة )

(b) ( 3.6587المنتجات المختمفة تتطمب عمميات تصميـ وتصنيع مختمفة: بمغ الوسط الحسابي )
 %( " موافؽ ".63شركة بنسبة  29(، وكانت أغمب الإجابات )5.82941ري )بانحراؼ معيا

(c)  تختمؼ المنتجات في نسبة استيلاكيا للأنشطة الداعمة لمعمميّة الإنتاجيّة: كاف المتوسط
لـ تؤكد  الشركات% مف 26أفّ  وتبيف(، 5.92525( والانحراؼ المعياري )3.3261الحسابي )

 % مف الشركات عمى ذلؾ.54.3، بينما أكدت طة المساندةفي استيلاؾ الأنشختلاؼ الاعمى 
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(d) ( ّبانحراؼٍ 3.5217تختمؼ المنتجات في أحجاـ الدفعات الإنتاجيّة: بمغ المتوسط الحسابي )
 %.47.8%، و"موافؽ" 37(، وتركزّت الإجابات عمى كؿ  " حيادي " 5.75245معياريّ )

حد يعبر عف درجة تنوع وتعقيد المنتجات والعممية وعند جمع المتغيرات الأربعة السابقة في متغيّر وا
(، مما يدؿ كمحصمة 5.68914( بانحراؼ معياريّ )3.5385الصناعيّة بمغ المتوسط الحسابيّ )

 عمى تنوع وتعقيد تصميـ المنتجات والعمميّات الصناعيّة في مجتمع الدراسة.

 دراسة ىيكؿ التكاليؼ:

  
Percentage of 
Indirect Costs 

Percentage of Support 
Activities costs 

Indirect Cost follow 
production Volume 

Costs Committed 
before production 

R&D Costs 

N Valid 46 46 46 46 46 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 2.6087 2.2826 3.2609 2.7391 1.7826 

Std. Deviation .82941 .71997 .97604 1.34056 .98687 

إلى التكاليؼ الكميّة  مباشرةال يرالتكاليؼ غبمغ الوسط الحسابي لنسبة  التكاليؼ غير المباشرة:
/، وبالتالي فإف متوسط نسبة التكاليؼ غير المباشرة 5482941/ بانحراؼ معياري /246587/

%( 55 -% 26% منيا( عمى النسبة )55%(، وقد تركّزت أغمب الإجابات )55-26يتراوح بيف )
%( بينما كانت 75 -% 51افة إلى أربعة شركات نسبة التكاليؼ غير المباشرة تتراوح بيف )بالإض

كما بمغ الوسط الحسابي لمسؤاؿ عف العبارة "التكاليؼ غير  %.25شركة أقؿ مف  16النسبة في 
(، وتركّزت 5.97654( بانحراؼ معياري )3.2659المباشرة لا تتبع حجـ وكميّة الإنتاج" )

%( عمى الإجابة "موافؽ"، مما يدؿ عمى أفّ ىذه التكاليؼ لا ترتبط 52شركة بنسبة  24الإجابات )
 بحجـ وكمية الإنتاج.

( بانحراؼ معياري 242826بمغ الوسط الحسابي ) تكاليؼ الأنشطة المساندة لمعممية الإنتاجية:
%(، وكانت 55-26(، وبالتالي فإف متوسط نسبة التكاليؼ غير المباشرة يتراوح بيف )5471997)

% 25 -% 11%( أكّدت أفّ ىذه التكاليؼ تتراوح بيف 47.8شركة بنسبة  22أغمب الإجابات )
 %(.55 -% 26%( بنسبة )37شركة بنسبة  17مف التكاليؼ الكميّة، يمييا )
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نسبة تكاليؼ البحث والتطوير في المنشآت الدراسة الميدانيّة أفّ  كما بيّنت تكاليؼ البحث والتطوير:
% 25% مف عينة البحث لا تتجاوز ىذه التكاليؼ فييا 55.3ية في سورية قميمة، حيث أفّ الصناع

مف إجمالي التكاليؼ، ومف خلاؿ المقابلات أوضح العديد مف المجيبيف أفّ النسبة قد لا تتجاوز 
شركة كانت نسبة  12، ولكف كاف ىناؾ بعض الشػركات التي ترصػد مبالغ كبيرة ليذا المجػاؿ )5%

/ أي 1.7826%(، وفي المحصمة كاف الوسط الحسابي /45يؼ البحث والتطوير أكثر مف تكال
 % مف إجمالي التكاليؼ.25النسبة أقؿ مف 

لوحظ تنوع في إجابات مفردات العينة عف نسبة ىذه  التكاليؼ الممتزـ بيا قبؿ مرحمة الإنتاج:
، وفي %(85-%61)ة وتسع %(65-%41)شركة  13التكاليؼ حيث بمغت نسبة ىذه التكاليؼ 

، وفي %(45-%25)، وبالمقابؿ بمغت النسبة في سبع شركات %85 خمسة شركات تجاوزت النسبة
/ أي أفّ متوسط ىذه 2.7391/وبالمحصمة بمغ المتوسط الحسابي  .%25شركة لـ تتجاوز  12

 % مف إجمالي التكاليؼ.45النسبة يتجاوز 

الصناعيّة في سوريا تتميز بحدّة المنافسة وصعوبة تؤكد النتائج السابقة أفّ بيئة عمؿ المنشآت 
مكانيّة استخداـ التكنولوجيا  التحكـ بأسعار بيع المنتجات وارتفاع نسبة التصنيع الآلي المؤتمت وا 
المتطورة لمعالجة المعمومات، كما تبيّف تنوع المنتجات وتعقيد تصميميا وتصميـ العمميات 

 أكدّت النتائج أفّ دورة حياة المنتجات لا تعتبر قصيرة. الصناعيّة اللازمة لتصنيعيا، وأيضاّ 
ف أفّ نسبة التكاليؼ غير المباشرة والتكاليؼ المساندة لمعممية الإنتاجية كبيرة نسبيّاً حيث تتراوح تبيّ و 

% مف التكاليؼ يتـ الالتزاـ بيا قبؿ دخوؿ المنتج في مرحمة 45كما أفّ أكثر مف (، %55-26بيف )
عف تكاليؼ البحث والتطوير فيي قمية نسبيّاً حيث لا يتجاوز متوسط نسبتيا إلى ، أمّا الإنتاج

 %.25إجمالي التكاليؼ 
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 :ABMمؤشرات تطبيؽ نظاـ  تحميؿ بيانات .4.3.4

في المنشآت الصناعية في سوريا مف خلاؿ دراسة مجموعة مف  ABMدراسة متغير تطبيؽ  تتمّ 
مف ىذه المؤشرات  كؿٍ لالمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري  ليويعرض الجدوؿ التا، لمؤشراتا

 في المنشآت الصناعيّة في سورية.

Statistics 

  Cost 
Center 

Cost 
Driver 

Identify. 
Activity 

Activity. 
Costs 

Activity Cost 
Driver 

Activity 
Evaluation 

Improve 
Activity 

Omit 
Activity 

N Valid 46 46 46 46 46 46 46 46 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 2.6522 2.8043 3.9348 3.4783 3.2826 3.5435 3.9565 3.9565 

Std. Deviation 1.26872 1.29305 .44233 .86253 .80727 .65681 .55604 .51452 

 ABMمؤشرات تطبيق نظام  إحصائيات(: 38الجدول رقم )

 :ةمفعدد مراكز التكمفة ومحركات التك .1

( بانحراؼ معياري 2.6522نتيجة الدراسة الميدانيّة بمغ المتوسط الحسابي لعدد مراكز التكمفة )
 ،التكمفة المستخدمة أكثر مف عشرة مراكز وبالتالي فإفّ الوسط الحسابي لعدد مراكز(، 1.26872)
بنسبة شركة  22أفّ عدد مراكز التكمفة في عمى ذلؾ حيث ( 28)رقـ جدوؿ التكرارات  يؤكدو 

 مركز تكمفة. 11% مف الشركات أكثر مف 39.1عدد مراكز التكمفة في و (، 15-5% كاف )47.8
ABM - Number of Cost Centers 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid less than 5 6 13.0 13.0 13.0 

5 – 10 22 47.8 47.8 60.9 

11 – 15 7 15.2 15.2 76.1 

16 – 20 4 8.7 8.7 84.8 

more than 20 7 15.2 15.2 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 (: جدول تكرارات عدد مراكز التكلفة39الجدول رقم )

وبالنسبة لعدد محركات التكمفة المستخدمة كأساس لتخصيص التكاليؼ غير المباشرة عمى المنتجات 
وبالتالي الوسط الحسابي لعدد  (1.29355معياري ) ( بانحراؼ2.8543كاف الوسط الحسابي )

مف  %19.6( أفّ 29ويبيف الجدوؿ )محركات التكمفة المستخدمة أكثر مف ثلاثة محركات، 
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% تستخدـ أكثر مف ثلاثة 58.6بينما شركات توزع التكاليؼ عمى أساس معدّؿ تحميؿ وحيد، ال
 كمفة.شركات تعتمد أكثر مف ثمانية محركات ت 6 محركات ومنيا

ABM - Number of Cost Drivers 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid One 9 19.6 19.6 19.6 

2-3 10 21.7 21.7 41.3 

4-5 14 30.4 30.4 71.7 

6-7 7 15.2 15.2 87.0 

8 and more 6 13.0 13.0 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 عدد محركات التكلفة (: جدول تكرارات:3الجدول رقم )

/ لمتغيري عدد مراكز التكمفة وعدد Cross tabulation/الجدوؿ التقاطعي  التاليويمثؿ الجدوؿ 
مكف تحميؿ النتائج لبياف عدد الشركات التي لدييا عدد كبير نسبيّاً مف بحيث يُ محركات التكمفة 

  .تكاليؼمراكز التكمفة وتستخدـ عدّة محركات لتخصيص ال

ABM - Number of Cost Centers * ABM - Number of Cost Drivers Cross tabulation 

  ABM - Number of Cost Drivers 

Total   one 2-3 4-5 6-7 8 and more 

ABM - Number of 
Cost Centers 

less than 5 4 2 0 0 0 6 

5 - 10 5 8 6 2 1 22 

11 - 15 0 0 5 2 0 7 

16 - 20 0 0 1 3 0 4 

more than 20 0 0 2 0 5 7 

Total 9 10 14 7 6 46 

تستخدـ أكثر  عشرةالتي عدد مراكز التكمفة فييا أكثر مف  المنشآتومف الجدوؿ نلاحظ أفّ جميع  
%، 39شركة بنسبة  18، وىي عبارة عف مف ثلاثة محركات لتوزيع ىذه التكاليؼ عمى المنتجات

محركات  3ت التي عدد مراكز التكمفة فييا أقؿ مف خمسة تستخدـ أقؿ مف بينما جميع المنشآ
 ىذه العلاقة بشكؿ بياني.( 2-4، ويوضح الشكؿ رقـ )تكمفة
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 ( مقارنة عدد مراكز التكمفة مع عدد محركات التكمفة2-4رقـ )الشكؿ 

 

 ديد وتعريؼ وتصنيؼ أنشطة المنشأة:تح .2

%( أنّيا تقوـ بتحديد وتعريؼ 86.9شركة بنسبة  45أكدّت نسبة كبيرة مف مفردات العينة )
ة الإنتاج بيدؼ مراقبة تكاليفيا، وقد بمغ المتوسط الحسابي الأنشطة التي تشكؿ مراحؿ عممي

 (.5.44233( بانحراؼ معياري )3.9348)

ABM - Identify Activity 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  Normal 6 13.0 13.0 13.0 

Agree 37 80.4 80.4 93.5 

strongly agree 3 6.5 6.5 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 تكرارات تحديد وتعريف أنشطة المنشأة(: جدول 41الجدول رقم )

 :تحديد تكاليؼ الأنشطة و توزيع التكاليؼ عمى مخرجات النشاط .3

بانحراؼ معياري  /3.4783/تكاليؼ الأنشطة  بمغ متوسط إجابات مفردات العينة عف تجميع
/ بانحراؼ معياري 3.2826/ ومتوسط توزيع تكاليؼ النشاط عمى مخرجات النشاط /5.86253/
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( أفّ نسبة الشركات التي أجابت بالموافقة عمى تجميع تكاليؼ 31ويبيف الجدوؿ ) ،/5.85727/
 .%41.3%، وعمى توزيع التكاليؼ عمى المخرجات 54.4الانشطة 

ABM - Determining Activity Costs 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Disagree 7 15.2 15.2 15.2 

Normal 14 30.4 30.4 45.7 

Agree 21 45.7 45.7 91.3 

strongly agree 4 8.7 8.7 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

ABM - Allocate Activity Costs to Activity outputs (Cost Driver) 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

  Valid Disagree 8 17.4 17.4 17.4 

Normal 19 41.3 41.3 58.7 

Agree 17 37.0 37.0 95.7 

strongly agree 2 4.3 4.3 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 تكرارات تحديد تكاليف النشاط وتوزيع تكاليف على مخرجات النشاط: جدول (42الجدول رقم )

 شطة مف خلاؿ تكمفة مخرجات النشاط:تقييـ أداء الأن .4

%( أنّيا تستخدـ محركات تكمفة النشاط )مخرجات النشاط( لتقييـ 58.7شركة بنسبة  27أكّدت )
( بانحراؼ 3.5435الوسط الحسابي )، وبمغ % فقط6.5بمغت نسبة عدـ الموافقة ، بينا أداء النشاط
 (.5.65681معياري )

Activity. Evaluation 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Disagree 3 6.5 6.5 6.5 

Normal 16 34.8 34.8 41.3 

Agree 26 56.5 56.5 97.8 

strongly agree 1 2.2 2.2 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 تقييم أداء الأنشطة(: جدول تكرارات 43الجدول رقم )

نتائج أفّ المنشآت التشير  :الأنشطةزمف وتكمفة استخداـ تقييـ وتحميؿ الأنشطة لتحسيف  .5
(، 3.9565تقييـ وتحميؿ الأنشطة لتحسينيا، حيث بمغ الوسط الحسابي ) تعتمد عمىالصناعيّة 

 %، بينما أجابت شركة واحدة "غير موافؽ".87بنسبة  ةدرجات الموافقوتركزت الإجابات عمى 
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Improve. Activity 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Disagree 1 2.2 2.2 2.2 

Normal 5 10.9 10.9 13.0 

Agree 35 76.1 76.1 89.1 

strongly agree 5 10.9 10.9 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 تكرارات تحسين أداء الأنشطة(: جدول 44الجدول رقم )

أفّ  مف تحميؿ النتائج تبيّف :استخداـ تقييـ وتحميؿ الأنشطة لاستبعاد الأنشطة الغير ضروريّة .6
تقييـ الأنشطة لاستبعاد الأنشطة غير الضرورية، حيث بمغ الوسط  تعتمد عمىالمنشآت الصناعيّة 

أجابت بينما %، 89.1 الموافقة كانت ( أفّ نسبة34الجدوؿ رقـ )يبيف و (، 3.9565الحسابي )
 شركة واحدة "غير موافؽ".

Omit. Activity 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Disagree 1 2.2 2.2 2.2 

Normal 4 8.7 8.7 10.9 

Agree 37 80.4 80.4 91.3 

strongly agree 4 8.7 8.7 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 الغير ضرورية حذف الأنشطة(: جدول تكرارات 45الجدول رقم )

( 3.4511فقد بمغ الوسط الحسابي لو ) :ABMأمّا عف المتغير الممثؿ لمحصمة مؤشرات تطبيؽ 

وىذا يؤكد عمى وجود  ،(3، وىو أكبر مف متوسط المقياس البالغ )(5.53265بانحراؼ معياري )
ة في المنشآت الصناعيّة في فيما يتعمؽ بإدارة تكمفة العمميات الإنتاجيّ  ABMشرات لتطبيؽ نظاـ مؤ 

 .سوريا
Statistics 

 ABM Implementation 

N Valid 46 

Missing 0 

Mean 3.4511 

Std. Deviation .53260 
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مكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة:تحميؿ بيانات تطبيؽ و  .5.3.4  ا 

لا يستخدـ، يستخدـ باستخداـ المقياس ) مغ المتوسط الحسابي لمسؤاؿ عف تطبيؽ التكمفة المستيدفةب
( مما يدؿ عمى 2.5435) عمى نطاؽٍ ضيؽ، مستخدـ جزئياً، مطبؽ، مطبؽ عمى نطاؽٍ واسع(

التكمفة المستيدفة في المنشآت الصناعيّة في سوريا، بينما بمغ المتوسط مدخؿ تطبيؽ  ضعؼ
غير ممكف، في المستقبؿ باستخداـ المقياس ) لإجابات العينة عف سؤاؿ إمكانية التطبيؽ الحسابي

( مما يدؿ أفّ 3.5) ممكف عمى نطاؽ ضيؽ، ممكف جزئياً، ممكف، ممكف عمى نطاؽ واسع(
المنشآت الصناعيّة في سوريا تعتقد بإمكانيّة تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة فييا في المستقبؿ 

 نشأة.وفائدتو لمم
Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

TC – implementation 2.5435 1.00458 46 

شركة  15لسؤاؿ تطبيؽ التكمفة المستيدفة بيّف أفّ  (35)رقـ  والجدير بالذكر أفّ جدوؿ التكرارات
شركات أجابت بأف مفيوـ التكمفة  9طبؽ بشكؿ جزئي، و% أجابت بأفّ ىذا المفيوـ م32.6بنسبة 

% بأنو مطبؽ عمى نطاؽٍ 35.4شركة بنسبة  14المستيدفة مطبؽ في المنشأة، بينما أجابت 
 .المفيوـ غير موجود عمى الإطلاؽضيّؽ، وثمانية شركات أجابت بأفّ ىذا 

TC. Implementation 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid never used 8 17.4 17.4 17.4 

used slightly 14 30.4 30.4 47.8 

partly used 15 32.6 32.6 80.4 

Used 9 19.6 19.6 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 متغير تطبيق التكلفة المستهدفة بيانات( 46الجدول رقم )

ممكف عمى  )أو التوسع في التطبيؽ مستقبلًا( ستيدفةشركات بأف تطبيؽ التكمفة الم 4بينما أجابت 
شركة بنسبة  25% ترى أفّ ذلؾ ممكف جزئيّاً، بينما أجابت 26.1شركة بنسبة  12نطاؽ ضيّؽ، و

% أنّو مف الممكف ذلؾ، وأكدّت ثلاث شركات أفّ ذلؾ ممكف عمى نطاؽ واسع، وأجابت 54.3
 لمستيدفة في المنشاة. أنّو مف غير الممكف تطبيؽ التكمفة ا شركتاف فقط
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TC. Applicability 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid not applicable 2 4.3 4.3 4.3 

slightly applicable 4 8.7 8.7 13.0 

partly applicable 12 26.1 26.1 39.1 

Applicable 25 54.3 54.3 93.5 

strongly applicable 3 6.5 6.5 100.0 

Total 46 100.0 100.0  

 ( بيانات متغير إمكانيّة تطبيق التكلفة المستهدفة47الجدول رقم )

عدـ التعارض بيف إجابات أفراد العينة عف سؤاؿ التطبيؽ وسؤاؿ إمكانيّة التطبيؽ تـ ولمتحقؽ مف 
 ، بيؽ(تطالتطبيؽ )أو التوسع بالومتغيّر إمكانيّة تطبيؽ الاختبار وجود علاقة ارتباط بيف متغيّر 

Correlations 

  Applicability Implementation 

TC – Applicability 
 

Pearson Correlation 1 .521
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 46 46 

TC – implementation 
 
 

Pearson Correlation .521
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 %(،99النتائج وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائيّة بيف المتغيريف عند مستوى ثقة ) أكّدتو 
مما يدؿ عمى التوافؽ في إجابات أفراد العينة عمى  %،52.1حيث بمغت قيمة معامؿ الارتباط 

 بات.السؤاليف وعدـ وجود تعارض في الإجا
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 المبحث الرابع

 اختبػػار الفرضيػػػات

 :ـ التكمفة المستيدفةفرضيّات العوامؿ المؤثرة عمى إمكانيّة استخدااختبار  .1.4.4

ّـ اختبار مدخؿ التكمفة المستيدفة  تطبيؽصحّة الفرضيّات المتعمقة بالعوامؿ المؤثرة عمى إمكانيّة  ت
يا مف خلاؿ اختبار وجود علاقة ارتباط بيف كؿ ضمف بيئة العمؿ في القطاع الصناعي في سور 

( المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري 37، ويعرض الجدوؿ رقـ )ومتغير إمكانيّة التطبيؽمنيا 
لكؿٍ مف ىذه العوامؿ، وفيما يمي شرح لنتائج دراسة كؿ مف ىذه العوامؿ في المنشآت الصناعيّة في 

 ا.سوريا مع اختبار الفرضيّة المتعمقة بي
Statistics 

 
قدرة المستهلك 
 على تقييم المنتج

جدوى تحليل 
 الزبائن

سرعة تغير 
 ظروف السوق

جودة،  ،سعر)
 وقت(

ارتفاع معدل 
 تكرار التصميم

فترة التصميم 
 طويلة نسبيّا  

قصر دورة حياة 
 المنتجات

N Valid 46 46 46 46 46 46 46 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.2609 3.5000 3.3478 3.8913 2.9348 2.3913 2.3696 

Std. Deviation 1.16304 1.06979 .79491 .84927 .95224 .93043 1.12267 
 

 
صعوبة التحكم 
 بسعر البيع

مع  تعاون
 الموردين

التكاليف الملتزم بها قبل 
 الإنتاج

 تنوع المنتجات تكاليف البحث والتطوير
حدة المنافسة 
 )محصلة(

N Valid 46 46 46 46 46 46 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.6304 3.1957 2.7391 1.7826 3.6957 3.7283 

Std. Deviation .82620 1.02458 1.34056 .98687 1.00818 .51921 

 إمكانيّة تطبيق التكلفة المستهدفة (: إحصائيات العوامل المؤثرة على48الجدول رقم )

فكمما زادت حدّة المنافسة كانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة: تؤثر حدة المنافسة في السوؽ عمى إم .1
( قد أكّدت عمى 156ص. ، وكانت دراسة المنافسة )كمما ازدادت الحاجة لتطبيؽ التكمفة المستيدفة

 .)347283بوسط حسابي ) حدّة المنافسة في سوؽ عمؿ المنشآت الصناعية في سوريا

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

Total Competition 3.7283 .51921 46 
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 اختبار الفرضيّة:
H0:  مكانيّة تطبيؽتلا  .التكمفة المستيدفة وجد علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف حدّة المنافسة وا 
Ha: مكانيّة ت  .التكمفة المستيدفةتطبيؽ وجد علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف حدّة المنافسة وا 

Correlations 

  TC - Applicability Total Competition 

TC – Applicability Pearson Correlation 1 .348
*
 

Sig. (2-tailed)  .018 

N 46 46 

Total Competition Pearson Correlation .348
*
 1 

Sig. (2-tailed) .018  

N 46 46 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

، وبناءّ /0.05/وىو أصغر مف  /0.018/يوضح الجدوؿ السابؽ أفّ مستوى دلالة الاختبار يساوي 
علاقة  وجدت، أي أنّو %95عند مستوى ثقة عميو نرفض الفرضية الصفريّة ونقبؿ الفرضيّة البديمة 

مكانيّة تطبيؽ التكمفة المستيدفة.ذات دلالة إحصائيّة بيف حدّة المنافسة في ال  سوؽ وا 

حيث تتطمب ظروؼ  إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة:المنافسة المتبعة عمى  إستراتيجية تؤثر .2
الحاجة لتطبيؽ  تزداد في آفٍ واحد ()السعر، الجودة، الوقت إتباع إستراتيجية منافسة تشمؿالسوؽ 

 مدخؿ التكمفة المستيدفة.

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

TC - Competitive Strategy 
(price & quality & time) 

3.8913 .84927 46 

 اختبار الفرضيّة:

H0:  وجد علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف إتباع إستراتيجية منافسة تشمؿ )الجودة والسعر تلا
مكانيّة   تطبيؽ التكمفة المستيدفة.والوقت( وا 

Ha: وجد علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف إتباع إستراتيجية منافسة تشمؿ )الجودة والسعر والوقت( ت
مكانيّة تطبيؽ التكمفة المستيدفة.  وا 
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Correlations 

  

TC – Applicability 
Strategy (price & 
quality & time) 

TC – Applicability Pearson Correlation 1 .416
**
 

Sig. (2-tailed)  .004 

N 46 46 

Strategy (price & quality & time) Pearson Correlation .416
**
 1 

Sig. (2-tailed) .004  

N 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

، وبناءّ عميو نرفض الفرضية /0.01/وىو أصغر مف  /0.004/مستوى دلالة الاختبار يساوي 
وجد علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف ت%، و 99 عند مستوى ثقةالصفريّة ونقبؿ الفرضيّة البديمة 

مكانيّة تطبيؽ التكمفة المستيدفة.  إتباع إستراتيجية منافسة تشمؿ )الجودة والسعر والوقت( وا 

 التكمفة المستيدفة. تؤثر طبيعة مستيمكي منتجات المنشأة عمى إمكانية تطبيؽ .3

عمى إمكانية تطبيؽ  تقييـ مستويات الأسعار والجودةتؤثر قدرة مستيمكي المنتجات عمى  3-1
التكمفة المستيدفة: فكمما ازدادت قدرة المستيمكيف عمى تقييـ المنتجات مف ناحية مستوى الجودة 

الحاجة لتطبيؽ مدخؿ  وتناسبو مع السعر ومقارنتو مع جودة وأسعار المنتجات الأخرى كمما ازدادت
ولدى السؤاؿ عف " شريحة مستيمكي منتجات المنشأة قادروف عمى تقييـ مستوى  التكمفة المستيدفة،

 15%( عمى ذلؾ، وبالمقابؿ أجابت 55شركة )حوالي  24سعر وجودة وخصائص المنتج " أكدت 
 (.1416354( بانحراؼ معياري )342659شركات بالنفي، وبمغ الوسط الحسابي )

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

TC - Consumer Evaluation for product 3.2609 1.16304 46 

 اختبار الفرضيّة:
H0:  المنتج سعر وجودة علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف قدرة المستيمكيف عمى تقييـ  توجدلا

مكانيّة تطبيؽ  التكمفة المستيدفة.مدخؿ  وا 
Ha: مكانيّة سعر وجودة علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف قدرة المستيمكيف عمى تقييـ  توجد المنتج وا 

 التكمفة المستيدفة.مدخؿ تطبيؽ 
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Correlations 

  TC - Applicability Consumer Evaluation 

TC – Applicability Pearson Correlation 1 .440
**
 

Sig. (2-tailed)  .002 

N 46 46 

TC - Consumer Evaluation Pearson Correlation .440
**
 1 

Sig. (2-tailed) .002  

N 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

ضية وبناءّ عميو نرفض الفر  ،/0.01/وىو أصغر مف  /0.002/مستوى دلالة الاختبار يساوي 
علاقة ذات دلالة إحصائيّة  توجد%، وبالتالي 99 عند مستوى ثقةالصفريّة ونقبؿ الفرضيّة البديمة 

مكانيّة تطبيؽ التكمفة المستيدفة.بيف   قدرة المستيمكيف عمى تقييـ سعر وجودة المنتج وا 

في مواصفات المنتجات عمى إمكانية تطبيؽ  إدراؾ المستيمكيف لمتطمباتيـتؤثر درجة  3-2
مفة المستيدفة: فحيث يكوف المستيمكوف مدركوف لمتطمباتيـ في المنتجات المستقبميّة يصبح التك

أكثر فعاليّة في تقديـ المعمومات اللازمة لتحديد السعر المستيدؼ والمواصفات  تحميؿ الزبائف

خؿ مدالمستيدفة لممنتج وأكثر قدرة عمى تحديد التوجيات المستقبمية لمتطمباتيـ مما يسيؿ تطبيؽ 
وقد بمغ الوسط الحسابي للإجابات عمى العبارة "تحميؿ الزبائف يعكس صورة ، التكمفة المستيدفة

(، وتوزعت الإجابات 1456979( بانحراؼ معياري )345حقيقية لمتطمباتيـ في مواصفات المنتج" )
 % لدرجات عدـ الموافقة.17.3% لدرجات الموافقة و54.4بيف 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

TC - Consumer  Analysis 3.5000 1.06979 46 

 اختبار الفرضيّة:

H0:  علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف إدراؾ المستيمكيف لمتطمباتيـ في مواصفات المنتج  توجدلا
مكانيّة تطبيؽ التكمفة المستيدفة.  وا 

Ha: ات دلالة إحصائيّة بيف إدراؾ المستيمكيف لمتطمباتيـ في مواصفات المنتج علاقة ذ توجد
مكانيّة تطبيؽ التكمفة المستيدفة.  وا 
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Correlations 

  TC – Applicability TC - Consumer  Analysis 

TC – Applicability Pearson Correlation 1 .466
**
 

Sig. (2-tailed)  .001 

N 46 46 

TC - Consumer  Analysis Pearson Correlation .466
**
 1 

Sig. (2-tailed) .001  

N 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

، وبناءّ عميو نرفض الفرضية /0.01/وىو أصغر مف  /0.001/مستوى دلالة الاختبار يساوي 
علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف  توجد أي: %،99 مستوى ثقةعند الصفريّة ونقبؿ الفرضيّة البديمة 

مكانيّة تطبيؽ التكمفة المستيدفة. إدراؾ المستيمكيف لمتطمباتيـ في مواصفات المنتج  وا 

: عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة معدؿ تغير ظروؼ السوؽ ومتطمبات الزبائفيؤثر  3-3
العمؿ لظروؼ تتغير بسرعة واستمرار، حيث لابد تطبيؽ في حاؿ كانت ىذه االحيث تزداد أىميّة 

 دراسة وتحميؿ الزبائف والتنبؤ بمتطمباتيـ المستقبمية.المستمر عمى 

( 3.3478بمغ الوسط الحسابي للإجابات عمى العبارة "ظروؼ السوؽ تتغير بسرعة واستمرار" )وقد 
 ،%49.9فؽ" بنسبة (، وتركزت أغمب الإجابات عمى الإجابة "موا5.79491بانحراؼ معياري )

 %.17.4شركات بنسبة  ثمانيةبينما بمغ عدد الشركات الغير موافقة عمى ذلؾ 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

TC - Random Market Change 3.3478 .79491 46 

 اختبار الفرضيّة:
H0:  مكانيّة تطبيؽ علاقة ذات دلا توجدلا لة إحصائيّة بيف تغير ظروؼ السوؽ بسرعة واستمرار وا 

 التكمفة المستيدفة.مدخؿ 
Ha: مكانيّة تطبيؽ  توجد علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف تغير ظروؼ السوؽ بسرعة واستمرار وا 

 التكمفة المستيدفة.مدخؿ 
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Correlations 

  TC – Applicability Random Market Change 

TC – Applicability Pearson Correlation 1 .582
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 46 46 

Random Market 
Change 

Pearson Correlation .582
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

وبناءّ عميو  ،/0.01/وىو أصغر مف  /0.000/الاختبار يساوي  مستوى دلالةيبيف الجدوؿ أفّ 
علاقة ذات  توجدوبالتالي:  %،99 عند مستوى ثقةنرفض الفرضية الصفريّة ونقبؿ الفرضيّة البديمة 

، التكمفة المستيدفة مدخؿ مكانيّة تطبيؽتغير ظروؼ السوؽ بسرعة واستمرار وا   صائيّة بيفدلالة إح
 %.58.2لأفّ قيمة معامؿ الارتباط  وىي علاقة قويّة نظراً 

 تؤثر إستراتيجية المنتج عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة: .4

كمما ازداد عدد المنتجات فانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة: عمى إمكتنوع المنتجات يؤثر  4-1
ـ وتعديؿ تصميكمما ازدادت الحاجة لتطبيؽ التكمفة المستيدفة بسبب تكرر طرح منتجات جديدة 

، وضرورة تحميؿ السوؽ بدّقة لاختيار المزيج الأمثؿ مف المنتجات الذي في السّوؽمنتجات أخرى 
المنتجات بمغ الوسط الحسابي للإجابات عمى العبارة "ونتيجة الدراسة الميدانيّة  يمبي رغبات الزبائف.

الإجابات  ( نتيجة توزع1.55818( بانحراؼ معياري )3.6957) "متنوعة وذات مواصفات مختمفة
 %(.65.2) عمى الموافقةأغمب الإجابات  ركزتعمى مستويات مختمفة، لكف ت

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

product diversity 3.6957 1.00818 46 

 اختبار الفرضيّة:
H0:  مكانيّة تطبيؽ التكمفة المستيدفة.التنوّع علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف  توجدلا  منتجات وا 
Ha: مكانيّة تطبيؽ التكمفة المستيدفة.العلاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف تنوّع  توجد  منتجات وا 
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Correlations 

  TC – Applicability product diversity 

TC – Applicability 
 

Pearson Correlation 1 .217 

Sig. (2-tailed)  .147 

N 46 46 

product diversity Pearson Correlation .217 1 

Sig. (2-tailed) .147  

N 46 46 

 نقبؿعميو  ، وبناءّ /0.05/وىو أكبر مف  /0.147/مستوى دلالة الاختبار يساوي يبيف الجدوؿ أفّ 
تنوع منتجات  بيفصائيّة علاقة ذات دلالة إح توجدلا و  %،95 عند مستوى ثقةالفرضية الصفريّة 
مكانيّة  التكمفة المستيدفة. مدخؿ تطبيؽ المنشأة وا 

عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة: كمما  معدؿ تكرار عمميػة تصميـ المنتجاتيؤثر  4-2
ارتفع معدؿ تكرار طرح منتجات جديدة في السوؽ كمما ازدادت الحاجة لتطبيؽ التكمفة المستيدفة، 

 ة المتاحة لمتصميـ والتطوير.حيث تنخفض الفترة الزمنيّ 

 "يتـ طرح منتجات جديدة أو تعديؿ التصميـ خلاؿ فترات زمنيّة قصيرةمعبارة "لبمغ الوسط الحسابي و 
" بنسبة غير موافؽ" عمىالإجابات  أغمب تركزت حيث(، 5.952يّ )ر( والانحراؼ المعيا2.93)

 .%35.4%، بينما بمغت نسبة إجابات الموافقة 43.5

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

TC - New Design performed 
during short periods 

2.9348 .95224 46 

 اختبار الفرضيّة:

H0:  مكانيّة  توجدلا علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف ارتفاع معدؿ تكرار عممية تصميـ المنتجات وا 
 خؿ التكمفة المستيدفة.تطبيؽ مد

Ha: مكانيّة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف ارتفاع معدؿ تكرار عممية تصميـ المنتجات وا 
 تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة.
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Correlations 

  

TC – Applicability 
Design process 
frequency rate 

TC – Applicability Pearson Correlation 1 .089 

Sig. (2-tailed)  .554 

N 46 46 

Design process 
frequency rate 

Pearson Correlation .089 1 

Sig. (2-tailed) .554  

N 46 46 

 نقبؿوبناءّ عميو  ،/0.05/وىو أكبر مف  /0.554/مستوى دلالة الاختبار يساوي يبيف الجدوؿ أفّ 
ارتفاع  صائيّة بيفعلاقة ذات دلالة إح توجدلا  وبالتالي: %،95 عند مستوى ثقةالفرضية الصفريّة 

مكانيّةتصميـ المعدؿ تكرار   تطبيؽ التكمفة المستيدفة. وا 

 تؤثر خصائص ومواصفات المنتجات عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة: .5

عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة:  تعقيد تصميـ المنتجات والعمميات الصناعيةيؤثر  5-1
درجة التعقيد تزداد الحاجة لتطبيؽ التكمفة المستيدفة نظراً لإمكانية التأثير عمى التكاليؼ مع زيادة 

في مرحمة التصميـ أكثر مف مرحمة الإنتاج، ولأف مرحمة التطوير والتصميـ في ىذه الحالة تكوف 
في  يّةالمنتجات والعمميّة الصناعتصميـ  تعقيد التحميؿ الوصفي لبيانات وقد ورد ،أكثر تعقيداً 
 ./156/الصفحة 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

Total Complexity 3.5380 .68914 46 

 اختبار الفرضيّة:

H0:  مكانيّة  توجدلا علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف تعقيد تصميـ المنتجات والعمميّات الصناعيّة وا 
 مدخؿ التكمفة المستيدفة. تطبيؽ

Ha: مكانيّة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف تعقيد تصميـ المنتجات والعمميّات الصناعيّة وا 
 تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة.
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Correlations 

  TC – Applicability Total Complexity 

TC – Applicability Pearson Correlation 1 .199 

Sig. (2-tailed)  .186 

N 46 46 

Total Complexity Pearson Correlation .199 1 

Sig. (2-tailed) .186  

N 46 46 

 نقبؿ، وبناءّ عميو /0.05/وىو أكبر مف  /0.186/مستوى دلالة الاختبار يساوي يبيف الجدوؿ أفّ 
تعقيد  صائيّة بيفلة إحعلاقة ذات دلا توجدلا وبالتالي:  %،95 عند مستوى ثقةالفرضية الصفريّة 

مكانيّةالتصميـ   تطبيؽ التكمفة المستيدفة. وا 

عمى  للانتقاؿ بالمنتج مف مرحمة المفيوـ إلى مرحمة الإنتاجتؤثر الفترة الزمنية اللازمة  5-2
إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة: كمما ازدادت ىذه الفترة كمما زاد احتماؿ تغيّر ظروؼ السوؽ 

الحاجة لنظاـ تكمفة مستيدفة يتضمف مراجعة مستمرة لظروؼ السوؽ وتغيراتيا خلاليا وىذا يولد 
 خلاؿ جميع المراحؿ.

نتيجة الدراسة تبيّف أفّ المنشآت الصناعيّة في سوريا لا تحتاج لفترة زمنيّة طويمة للانتقاؿ بالمنتج و 
ياري ( بانحراؼ مع2.3913مف مرحمة المفيوـ إلى الإنتاج، حيث بمغ الوسط الحسابي )

نسبة  بمغت %( بينما56.5شركة بنسبة  26(، وكانت أغمب الإجابات "غير موافؽ" )1.12267)
 .%15.2الموافقة 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

Design takes relatively long Time 2.3913 .93043 46 

 اختبار الفرضيّة:
H0:  علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف الفترة الزمنيّة اللازمة للانتقاؿ بالمنتج مف مرحمة  توجدلا

مكانيّة تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة.  المفيوـ الأولي إلى الإنتاج وا 
Ha: علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف الفترة الزمنيّة اللازمة للانتقاؿ بالمنتج مف مرحمة المفيوـ  توجد
مكانيّة تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة.الأ  ولي إلى الإنتاج وا 
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Correlations 

  
TC – Applicability 

Design takes 
relatively long Time 

TC - Applicability Pearson Correlation 1 -.105- 

Sig. (2-tailed)  .489 

N 46 46 

TC - New Design 
takes relatively long 
Time 

Pearson Correlation -.105- 1 

Sig. (2-tailed) .489  

N 46 46 

 نقبؿوبناءّ عميو  ،/0.05/وىو أكبر مف  /0.489/مستوى دلالة الاختبار يساوي يبيف الجدوؿ أفّ 
الفترة  بيفصائيّة علاقة ذات دلالة إح توجدلا  وبالتالي: %،95 عند مستوى ثقةالفرضية الصفريّة 
تطبيؽ التكمفة  مكانيّةوا  للانتقاؿ بالمنتج مف مرحمة المفيوـ الأولي إلى الإنتاج الزمنيّة اللازمة 

 المستيدفة.

عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة: إف قصر دورة حياة  طوؿ دورة حياة المنتجاتيؤثر  5-3
عمى المنتج يزيد الحاجة لتطبيؽ التكمفة المستيدفة نتيجة لقصر الوقت المتاح لتوليد عائد ملائـ 

 .الأخطاء بعد طرح المنتجلتصحيح  أو وير،الاستثمار في بحوث التط

، حيث لا تعتبر قصيرةأفّ دورة حياة المنتجات  بيّنت ( قد159ص. وكانت نتائج التحميؿ الوصفي )
 .(2.3696بمغ الوسط الحسابي )

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

TC - Short Product Life Time 2.3696 1.12267 46 

 اختبار الفرضيّة:
H0:  مكانيّة تطبيؽ طوؿ دورة حياة علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف  توجدلا منتجات المنشأة وا 

 مدخؿ التكمفة المستيدفة.
Ha: م توجد كانيّة تطبيؽ مدخؿ علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف دورة حياة المنتجات في المنشأة وا 

 التكمفة المستيدفة.
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Correlations 

  TC – Applicability Short Product Life Time 

TC – Applicability Pearson Correlation 1 .011 

Sig. (2-tailed)  .943 

N 46 46 

TC - Short Product Life Time Pearson Correlation .011 1 

Sig. (2-tailed) .943  

N 46 46 

 نقبؿوبناءّ عميو  ،/0.05/وىو أكبر مف  /0.943/مستوى دلالة الاختبار يساوي يبيف الجدوؿ أفّ 
دورة  بيفصائيّة علاقة ذات دلالة إح توجدلا وبالتالي:  %،95 عند مستوى ثقةالفرضية الصفريّة 

مكانيّةحياة المنتجات في المنشأة   تطبيؽ التكمفة المستيدفة. وا 

: كمما اتسمت العلاقة بيعة العلاقة مع المورديف عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفةتؤثر ط .6
بينيما بتعاوف أكبر كمما كانت الفائدة الناتجة عف التكاليؼ المستيدفة أكبر في إيجاد السبؿ 
لتخفيض التكاليؼ، كما أفّ قدرة المنشأة عمى السيطرة عمى أسعار المورديف تؤثر عمى إمكانية 

مكانيّة تطبيؽ مدخؿ التكمفة تح قيؽ الأسعار المستيدفة لممكونات، وبالتالي فإنيا تحدد مدى أىمية وا 
في إجابات أفراد العينة عف وجود تعاوف بيف المنشأة  اً وتبيّف الدراسة الميدانيّة تنوّع. المستيدفة

وكانت  ،(1.52458)( بانحراؼ معياري 3.1957والمورديف، وبالمحصمة بمغ المتوسط الحسابي )
 لا توافؽ. %28.2% توافؽ بينما 39.2أغمب الإجابات قد توزعت عمى 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

TC - strong Supplier Involve 3.1957 1.02458 46 

 اختبار الفرضيّة:

H0:  مكانيّة تطبيؽ  وجودة بيف علاقة ذات دلالة إحصائيّ  توجدلا علاقة التعاوف مع المورديف وا 
 مدخؿ التكمفة المستيدفة.

Ha: مكانيّة تطبيؽ مدخؿ  وجودعلاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف  توجد علاقة التعاوف مع المورديف وا 
 التكمفة المستيدفة.
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Correlations 

  TC – Applicability strong Supplier Involve 

TC – Applicability 
 

Pearson Correlation 1 .440
**
 

Sig. (2-tailed)  .002 

N 46 46 

strong Supplier Involve Pearson Correlation .440
**
 1 

Sig. (2-tailed) .002  

N 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

وبناءّ عميو  ،/0.01/وىو أصغر مف  /0.002/ختبار يساوي مستوى دلالة الايبيف الجدوؿ أفّ 
علاقة ذات  توجدوبالتالي:  %،99نرفض الفرضية الصفريّة ونقبؿ الفرضيّة البديمة عند مستوى ثقة 

مكانيّةعلاقة التعاوف مع المورديف  وجود دلالة إحصائيّة بيف  تطبيؽ التكمفة المستيدفة. وا 

 بيع المنتجات عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة: تؤثر درجة تحكـ المنشأة بأسعار .7

تزداد إمكانيّة تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة عند العمؿ بظروؼ يصعب فييا عمى المنشأة التحكـ 
( فإف 159ص. صفي لدرجة التحكـ بأسعار البيع )التحميؿ الو  بيّف، وكما بأسعار بيع المنتجات

( يؤكد عمى صعوبة تحكـ منشآت القطاع الصناعي في 3.6354الوسط الحسابي للإجابات البالغ )
 سوريا بأسعار بيع المنتجات.

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

TC - Limited Price Control 3.6304 .82620 46 

 اختبار الفرضيّة:
H0:  مكانيّة علاقة ذات دلالة إح توجدلا صائيّة بيف درجة تحكـ المنشاة بأسعار بيع المنتجات وا 

 تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة.
Ha: مكانيّة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف درجة تحكـ المنشاة بأسعار بيع المنتجات وا 

 تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة.
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Correlations 

  TC – Applicability TC - Limited Price Control 

TC – Applicability Pearson Correlation 1 .339
*
 

Sig. (2-tailed)  .021 

N 46 46 

TC - Limited Price Control Pearson Correlation .339
*
 1 

Sig. (2-tailed) .021  

N 46 46 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

وبناءّ عميو  ،/0.05/وىو أصغر مف  /0.021/مستوى دلالة الاختبار يساوي ؿ أفّ يبيف الجدو 
علاقة ذات  توجد: أي %،95نرفض الفرضية الصفريّة ونقبؿ الفرضيّة البديمة عند مستوى ثقة 

مكانيّةدرجة تحكـ المنشاة بأسعار بيع المنتجات  بيفدلالة إحصائيّة   تطبيؽ التكمفة المستيدفة. وا 

تزداد أىميّة تطبيؽ ة تكاليؼ البحث والتطوير عمى إمكانية استخداـ التكمفة المستيدفة: تؤثر نسب .8
أفّ نسبة تكاليؼ ( 161/ص)وتبيّف يادة نسبة تكاليؼ البحث والتطوير، مدخؿ التكمفة المستيدفة بز 

 %.25 ولا تتجاوز لا تعتبر كبيرةالبحث والتطوير في المنشآت الصناعية في سورية 
Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

percentage of R&D Costs 1.7826 .98687 46 

 اختبار الفرضيّة:
H0:  مكانيّة تطبيؽ مدخؿ  توجدلا علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف نسبة تكاليؼ البحث والتطوير وا 

 التكمفة المستيدفة.
Ha: مكانيّة تطبيؽ مدخؿ  علاقة توجد ذات دلالة إحصائيّة بيف نسبة تكاليؼ البحث والتطوير وا 

 التكمفة المستيدفة.
Correlations 

  TC – Applicability percentage of R&D Costs 

TC – Applicability Pearson Correlation 1 .493
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 46 46 

percentage of R&D Costs Pearson Correlation .493
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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وبناءّ عميو  ،/0.01/وىو أصغر مف  /0.000/مستوى دلالة الاختبار يساوي يبيف الجدوؿ أفّ 
علاقة ذات  توجد: وبالتالي %،99عند مستوى ثقة نرفض الفرضية الصفريّة ونقبؿ الفرضيّة البديمة 

مكانيّةنسبة تكاليؼ البحث والتطوير  إحصائيّة بيفدلالة   تطبيؽ التكمفة المستيدفة. وا 

تؤثر نسبة التكاليؼ التي يتـ الالتزاـ بيا خلاؿ المراحؿ السابقة لمرحمة الإنتاج عمى إمكانية  .9
الحاجة لنظاـ لإدارة  ازدادتىذه التكاليؼ كمما  فكمما ازدادت نسبةتطبيؽ التكمفة المستيدفة: 

وسط الحسابي أفّ ال( 161/ص)وبيّنت الدراسة  ، التكمفة في المراحؿ السابقة لمرحمة الإنتاج

 % مف إجمالي التكاليؼ.45تجاوز تأي أف متوسط نسبة ىذه التكاليؼ  /2.7391/
Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

Committed Costs  2.7391 1.34056 46 

 اختبار الفرضيّة:
H0:  نسبة التكاليؼ التي تمتزـ بيا المنشأة قبؿ البدء بعمميّة  علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف توجدلا

مكانيّة تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة. الإنتاج  وا 
Ha: نسبة التكاليؼ التي تمتزـ بيا المنشأة قبؿ البدء بعمميّة ئيّة بيف علاقة ذات دلالة إحصا توجد

مكانيّة تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة. الإنتاج  وا 
Correlations 

  TC - Applicability Committed Costs  

TC – Applicability Pearson Correlation 1 .581
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 46 46 

Costs Committed before 
production 

Pearson Correlation .581
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

وبناءّ عميو  ،/0.01/وىو أصغر مف  /0.000/مستوى دلالة الاختبار يساوي يبيف الجدوؿ أفّ 
علاقة ذات  توجد: أي %،99ونقبؿ الفرضيّة البديمة عند مستوى ثقة  نرفض الفرضية الصفريّة

مكانيّةالتكاليؼ التي تمتزـ بيا المنشأة قبؿ البدء بعمميّة الإنتاج و نسبة  إحصائيّة بيفدلالة  تطبيؽ  ا 
 %( عمى قوة ىذه العلاقة.58.1، وتدؿ قيمة معامؿ الارتباط الخطي )التكمفة المستيدفة
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 : ABMنظاـ تطبيؽرضيات العوامؿ المؤثرة عمى اختبار ف .2.4.4

ّـ اختبار ضمف بيئة العمؿ في  ABMصحّة الفرضيّات المتعمقة بالعوامؿ المؤثرة عمى تطبيؽ  ت
تطبيؽ  القطاع الصناعي في سوريا مف خلاؿ اختبار وجود علاقة ارتباط بيف كؿ منيا ومتغير

ABM  الذي يمثؿ محصمة مؤشرات تطبيؽABM. 
( المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لكؿٍ مف ىذه العوامؿ، وفيما يمي 38وؿ رقـ )ويعرض الجد

 اختبار الفرضيّة المتعمقة بكؿ منيا.نتائج 

Statistics 

 
نسبة التكاليف 
 غير المباشرة

نسبة تكاليف 
 الأنشطة المساندة

ارتباط ت. غ. م 
 بحجم الإنتاج

استخدام نظم 
 المعلومات

 أتمتة العمليات
 ناعيةالص

تعقيد العمليات 
 )محصلة(

حدة المنافسة 
 )محصلة(

N Valid 46 46 46 46 46 46 46 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 2.6087 2.2826 3.2609 4.0870 3.8478 3.5380 3.7283 

Std. Deviation .82941 .71997 .97604 .62632 1.07429 .68914 .51921 

 ABMنظام  تطبيقعوامل المؤثرة على لا إحصائيات(: 49الجدول رقم )

 .ABMتؤثر نسبة التكاليؼ الغير مباشرة إلى التكاليؼ الكمية عمى إمكانية استخداـ  .1

( تبيف أفّ الوسط الحسابي لنسبة التكاليؼ غير 165/صنتيجة التحميؿ الوصفي في الصفحة )

 الكمية.%( مف التكاليؼ 55-26( أي أفّ النسبة تتراوح بيف )246587المباشرة )

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

Percentage of Indirect Costs 2.6087 .82941 46 

ABM Implementation 3.4511 .53260 46 

 اختبار الفرضيّة:

H0:  نظاـ علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف نسبة تكاليؼ الغير مباشرة وتطبيؽ توجدلا ABM. 
Ha: نظاـ ات دلالة إحصائيّة بيف نسبة تكاليؼ الغير مباشرة وتطبيؽعلاقة ذ توجد ABM. 
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Correlations 

  Percentage of 
Indirect Costs 

ABM 
Implementation 

Percentage of Indirect Costs Pearson Correlation 1 .572
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 46 46 

ABM Implementation Pearson Correlation .572
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

وبناءّ عميو  ،/0.01/وىو أصغر مف  /0.000/مستوى دلالة الاختبار يساوي يبيف الجدوؿ أفّ 
علاقة ذات  توجد: وبالتالي %،99نرفض الفرضية الصفريّة ونقبؿ الفرضيّة البديمة عند مستوى ثقة 

، وبمغت قيمة معامؿ الارتباط ABM نظاـ دلالة إحصائيّة بيف نسبة تكاليؼ الغير مباشرة وتطبيؽ
Pearson 57.2.الأمر الذي يدؿ عمى قوة العلاقة بيف المتغيريف % 

 :ABM تطبيؽ نظاـتؤثر نسبة التكاليؼ المساندة للإنتاج إلى التكاليؼ الكميّة عمى  .2

 تكاليؼ الأنشطة المساندةبمغ الوسط الحسابي لنسبة  (165/صالتحميؿ الوصفي لمبيانات )ة نتيج

 .%(55-26يتراوح بيف ) ىذه التكاليؼوبالتالي فإف متوسط نسبة  ،(242826لمعممية الإنتاجية )

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

ABM Implementation 3.4511 .53260 46 

Support Activities costs 2.2826 .71997 46 

 اختبار الفرضيّة:
H0:  وتطبيؽ  للإنتاجالمساندة  الأنشطة تكاليؼعلاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف نسبة  توجدلاABM. 
Ha: للإنتاج وتطبيؽ المساندة  الأنشطة تكاليؼعلاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف نسبة  توجدABM. 

Correlations 

  ABM 
Implementation 

Support Activities 
costs 

ABM Implementation Pearson Correlation 1 -.072- 

Sig. (2-tailed)  .635 

N 46 46 

Percentage of Support 
Activities costs 

Pearson Correlation -.072- 1 

Sig. (2-tailed) .635  

N 46 46 
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وبناءّ عميو  ،/0.05/مف  كبروىو أ /0.635/لة الاختبار يساوي مستوى دلاأفّ  السابؽ يبيف الجدوؿ
ة بيف ػة إحصائيّ ػة ذات دلالػعلاق توجدلا  وبالتالي: ،%95عند مستوى ثقة  الفرضية الصفريّة نقبؿ
 .ABM نظاـ وتطبيؽ لمعمميّة الإنتاجية ة تكاليؼ الأنشطة المساندةػنسب

 :ABM تطبيؽ نظاـلإنتاج عمى تؤثر درجة ارتباط ت.غ.مباشرة بحجـ وكمية ا .3

بمغ ( أفّ التكاليؼ غير المباشرة لا تتبع حجـ وكميّة الإنتاج، حيث 165/ص) أكّد التحميؿ الوصفي
 (.3.2659)الوسط الحسابي 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

ABM Implementation 3.4511 .53260 46 

Indirect Cost follow production 
Volume 

3.2609 .97604 46 

 اختبار الفرضيّة:
H0:  مباشرة بحجـ وكمية التكاليؼ غير الدرجة ارتباط علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف  توجدلا

 .ABM نظاـ وتطبيؽ الإنتاج
Ha: مباشرة بحجـ وكمية الإنتاجالتكاليؼ غير الدرجة ارتباط علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف  توجد 

 .ABM ـنظا وتطبيؽ
Correlations 

  ABM 
Implementation 

Indirect Cost follow 
production Volume 

ABM Implementation Pearson Correlation 1 -.034- 

Sig. (2-tailed)  .824 

N 46 46 

Indirect Cost follow production 
Volume 

Pearson Correlation -.034- 1 

Sig. (2-tailed) .824  

N 46 46 

 نقبؿوبناءّ عميو  /،0.05/مف  أكبروىو  /0.824/مستوى دلالة الاختبار يساوي يبيف الجدوؿ أفّ 
 ، وبالتالػي:%95عند مستوى ثقة ونرفض الفرضيّة البديمة الفرضية الصفريّة 

 طبيؽتالإنتػاج و ة ػرة بحجـ وكميػة ارتباط ت.غ.مباشػة بيف درجػإحصائيّ علاقة ذات دلالة  توجدلا 
 .ABM نظاـ
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 :ABMعمى تطبيؽ نظاـ معالجة المعمومات ل نظـ متطورة ؤثر استخداـي .4

يؤدي إلى انخفاض تكمفة تطبيؽ نظـ مثؿ  تكنولوجيا معالجة البيانات والمعموماتحيث أفّ استخداـ 
ABC/M  ً(158/صالتحميؿ الوصفي للإجابات )ونتيجة  ،تطبيقيا لعائد المتوقع مفا إلى نسبة 
الوسط الحسابي  منشآت مجتمع الدراسة تستخدـ تكنولوجيا المعمومات المتطورة حيث بمغ تبيّف أفّ 

 .(445875لإجابات مفرداتِ العينة )

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

ABM Implementation 3.4511 .53260 46 

Use of I.T systems 4.0870 .62632 46 

 اختبار الفرضيّة:
H0:  علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف استخداـ نظـ متطورة لمعالجة المعمومات وتطبيؽ توجدلا 
 .ABM نظاـ

Ha: نظاـ معالجة المعمومات وتطبيؽلعلاقة ذات دلالة إحصائيّػة بيف اسػتخداـ نظـ متطورة  توجد 
ABM. 

Correlations 

  ABM Implementation Use of I.T systems 

ABM Implementation Pearson Correlation 1 .521
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 46 46 

Use of I.T systems Pearson Correlation .521
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

وبناءّ عميو  ،/0.01/وىو أصغر مف  /0.000/مستوى دلالة الاختبار يساوي يبيف الجدوؿ أفّ 
علاقة ذات  توجد: أي %،99نرفض الفرضية الصفريّة ونقبؿ الفرضيّة البديمة عند مستوى ثقة 

، وىي علاقة ABM نظاـ بيف استخداـ نظـ متطورة معالجة المعمومات وتطبيؽدلالة إحصائيّة 
 %.52.1قوية بمغت قيمة معامؿ الارتباط فييا 
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 :ABM عمى تطبيؽ نظاـأتمتة العمميات الصناعية  تؤثر درجة .5

( أفّ العمميات المؤتمتة تشكؿ نسبة كبيرة مف العمميات الصناعية 157/صأكّد التحميؿ الوصفي )
 (.3.8478المتوسط الحسابي ) في المنشآت الصناعيّة في سوريا، وبمغ

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

ABM Implementation 3.4511 .53260 46 

Automated Process 3.8478 1.07429 46 

 اختبار الفرضيّة:

H0:  علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف أتمتة العمميّات الصػناعيّة وتطػبيؽ توجدلا ABM. 

Ha: علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف أتمتػة العمميّات الصػناعيّة وتطبيػؽ  توجدABM. 

Correlations 

  ABM Implementation Automated Process 

ABM Implementation Pearson Correlation 1 .545
**
 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 46 46 

Automated Process Pearson Correlation .545
**
 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

وبناءّ عميو  ،/0.01/وىو أصغر مف  /0.000/مستوى دلالة الاختبار يساوي يبيف الجدوؿ أفّ 
علاقة ذات  توجد: وبالتالي %،99نرفض الفرضية الصفريّة ونقبؿ الفرضيّة البديمة عند مستوى ثقة 

بار قوّة ىذه ، ويبيف الاختABM نظاـ وتطبيؽ درجة أتمتة العمميّات الصناعيّةدلالة إحصائيّة بيف 
 %.54.5العلاقة بيف المتغيريف حيث بمغت قيمة معامؿ الارتباط 
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 :ABMعمى تطبيؽ نظاـ تؤثر حدة المنافسة في السوؽ  .6

أفّ المنافسة في  تبيّفو  /،154/الصفحة تمت دراسة ظروؼ المنافسة سابقاً في ىذا الفصؿ في 
وفيما ، (3.7283بمغ المتوسط )حيث  اعية في سوريا تتميز بأنيا شديدة،سوؽ عمؿ المنشآت الصن

 . يمي اختبار الفرضيّة

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

ABM Implementation 3.4511 .53260 46 

Total Competition 3.7283 .51921 46 

 اختبار الفرضيّة:

H0:  نظاـ وتطبيؽعلاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف حدّة المنافسة في السوؽ  توجدلا ABM. 
Ha: نظاـ علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف حدّة المنافسة في السوؽ وتطبيؽ توجد ABM. 

Correlations 

  ABM Implementation Total Competition 

ABM Implementation Pearson Correlation 1 .294
*
 

Sig. (2-tailed)  .047 

N 46 46 

Total Competition Pearson Correlation .294
*
 1 

Sig. (2-tailed) .047  

N 46 46 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

وبناءّ عميو  ،/0.05/وىو أصغر مف  /0.047/مستوى دلالة الاختبار يساوي يبيف الجدوؿ أفّ 
علاقة ذات  توجد :وبالتالي %،95قة نرفض الفرضية الصفريّة ونقبؿ الفرضيّة البديمة عند مستوى ث

 .ABM نظاـ وتطبيؽ حدّة المنافسة في السوؽدلالة إحصائيّة بيف 
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 .ABMتؤثر درجة تعقيد العمميات الصناعية في إمكانية استخداـ  .7

تمت دراسة تنوع المنتجات وتعقيد تصميميا وتصميـ العمميّات الصناعيّة سابقاً في ىذا الفصؿ في 
 تنوع وتعقيد تصميـ المنتجات والعمميّات الصناعيّة في مجتمع الدراسة ث تبيّف، حي/159/الصفحة 

 (.3.5385وبمغ المتوسط الحسابي )

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

ABM Implementation 3.4511 .53260 46 

Total Complexity 3.5380 .68914 46 

 اختبار الفرضيّة:

H0:  نظاـ قة ذات دلالة إحصائيّة بيف نسبة تكاليؼ الغير مباشرة وتطبيؽعلا توجدلا ABM. 
Ha: نظاـ علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف نسبة تكاليؼ الغير مباشرة وتطبيؽ توجد ABM. 

Correlations 

  ABM Implementation Total Complexity 

ABM Implementation Pearson Correlation 1 .355
*
 

Sig. (2-tailed)  .015 

N 46 46 

Total Complexity Pearson Correlation .355
*
 1 

Sig. (2-tailed) .015  

N 46 46 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 وبناءّ عميو نرفض ،/0.05/وىو أصغر مف  /0.015/مستوى دلالة الاختبار يساوي يبيف الجدوؿ أفّ 
علاقة ذات دلالة  توجد: وبالتالي %،95الفرضية الصفريّة ونقبؿ الفرضيّة البديمة عند مستوى ثقة 

 .ABMوتطبيؽ  درجة تعقيد العمميّات الصناعيّةإحصائيّة بيف 
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 إمكانيّة تطبيؽ التكمفة المستيدفة:ب ABMتطبيؽ  علاقةفرضيّة  اختبار .3.4.4

في إدارة التكاليؼ في المراحؿ المبكرة لتخطيط  ABMات إلى دور نظاـ أشارت العديد مف الدراس
 ,Horngren, et. al., 2003; Hiltonوتصميـ المنتجات وبالتالي علاقتو بعمميّة التكمفة المستيدفة )

et. al., 2003; Drury, 2004 وذلؾ لتحديد مواقع تخفيض التكمفة مف خلاؿ تحميؿ أنشطة )
ت ببات الأساسية للأنشطة وبالتالي تكاليفيا، حيث تتـ إدارة أنشطة العممياالعمميات وتحميؿ المس
 1أو تحديد فرص تخفيض التكمفة مف خلاؿ إعادة تصميـ العمميات. وتحسيف كفاءة النشاط

بيف متغيري إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة،  (Correlation)وفي ما يمي دراسة علاقة الارتباط 
في المنشآت الصناعية في سوريا، والذيف ورد سابقاً في ىذا الفصؿ  ABMومتغير تطبيؽ نظاـ 

 ./167-162في الصفحة / التحميؿ الوصفي لبياناتيما
Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

TC – Applicability 3.5000 .91287 46 

ABM Implementation 3.4511 .53260 46 

 اختبار الفرضيّة:
H0 :  مكانية  تطبيؽبيف ارتباط ذات دلالة إحصائيّة علاقة  توجدلا الإدارة عمى أساس الأنشطة وا 

 تطبيؽ التكمفة المستيدفة.
Ha : مكانية  تطبيؽبيف ارتباط ذات دلالة إحصائيّة علاقة  توجد الإدارة عمى أساس الأنشطة وا 

 تطبيؽ التكمفة المستيدفة.
Correlations 

  TC – Applicability ABM Implementation 

TC – Applicability Pearson Correlation 1 .468
**
 

Sig. (2-tailed)  .001 

N 46 46 

ABM Implementation Pearson Correlation .468
**
 1 

Sig. (2-tailed) .001  

N 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

                                                           
1
 : راجع في ذلك  

Horngren, C., et. al., G., Cost Accounting: Managerial Emphasis, 11ed, Pearson education Inc, 2003,, P.1043. 

Hilton, R., et. al., Cost Management: Strategies for business decisions, McGraw-Hill/Irwin, 200, P.187-188. 

Drury, C., Management & cost Accounting, 6th edition, Thomson Learning, 2004, Ch. 10, P.956. 
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وبناءّ عميو نرفض  ،/0.01/وىو أصغر مف  /0.001/مستوى دلالة الاختبار يساوي لجدوؿ أفّ يبيف ا
علاقة ذات دلالة  توجد: وبالتالي %،99الفرضية الصفريّة ونقبؿ الفرضيّة البديمة عند مستوى ثقة 

مكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة إحصائيّة بيف تطبيؽ قيمة وبمغت  ،الإدارة عمى أساس الأنشطة وا 
 % وىذا يدؿ عمى قوّة العلاقة بيف المتغيريف.Pearson/ 46.8/ الارتباطمعامؿ 

لمعينات المستقمة لمتأكد مف وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية  T-TESTويؤكد ىذه النتيجة اختبار 
 مجموعتيف:في  مدخؿ التكمفة المستيدفةبيف متوسط إمكانية تطبيؽ 

حيث متغير محصمة مؤشرات تطبيؽ  ABMؤشرات تطبيؽ التي تتوفر فييا م مجموعة المنشآت
ABM ≥ (3)346579فييا /مغ الوسط الحسابي لإمكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة : وب./  

حيث متغير محصمة مؤشرات تطبيؽ  ABMمجموعة المنشآت التي لا تتوفر فييا مؤشرات تطبيؽ 
ABM > (3)247555فييا /تكمفة المستيدفة مغ الوسط الحسابي لإمكانية تطبيؽ ال: وب./ 

Group Statistics 

 ABM Implementation N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

TC – Applicability >= 3.00 38 3.6579 .81461 .13215 

<   3.00 8 2.7500 1.03510 .36596 

 

( أكبر مف 0.361التكمفة المستيدفة )لإمكانيّة تطبيؽ  .sig( أفّ القيمة Levene'sوتبيّف مف اختبار )
 (ABMوالتي لا تطبؽ  ABM)المنشآت التي تطبؽ  متساوٍ  ( وبالتالي فإفّ تبايف المجتمعيف0.05)

لإمكانيّة تطبيؽ التكمفة  T-Testأي أنيما متجانسيف، وعميو نعتمد نتائج السطر الأوؿ مف اختبار 
 .ABMلا تطبؽ  والتي ABMالمستيدفة المنشآت الصناعية التي تطبؽ 
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Independent Samples Test 

  Levene's 

Test for 

Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

  

 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

  
F Sig. t df 

Sig.  
(2-tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

Lower Upper 

TC - Applicability Equal variances 
assumed 

.851 .361 2.735 44 .009 .90789 .33201 .23878 1.5770 

Equal variances 
not assumed 

  2.333 8.916 .045 .90789 .38909 .02644 1.7893 

مدخؿ التكمفة  لمعينات المستقمة لإمكانية تطبيؽ t-testلاختبار  .Sigوبالنتيجة بمغت القيمة 
فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف  توجد :وبالتالي ،/0.05مف / أصغر/ وىي 0.009/فة المستيد

ومتوسط إمكانية تطبيؽ  ABMمتوسط إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة في المنشآت التي تطبؽ 
 .ABMالتكمفة المستيدفة في المنشآت التي لا تطبؽ 

المعروض في الجدوؿ ) /Crosstabs/ طعيّةجداوؿ التقاالبيّف التحميؿ الوصفي لمبيانات مف خلاؿ يو 
مف  مؤشرمع بيانات إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة  تقاطع بيانات (193صفحة  39رقـ 

 .نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطةمؤشرات تطبيؽ 

وتبيف مف تحميؿ الجدوؿ التقاطعي لإمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة مع عدد مراكز التكمفة أفّ 
فييا )حيث التكمفة المستيدفة مراكز تكمفة ويمكف تطبيؽ  5مف المنشآت تعتمد اكثر مف % 78.3

التكمفة مراكز تكمفة ويمكف تطبيؽ  15أكثر مف  % تعتمدُ 34.8(، و3 ≤كانت الإجابات فييا 
مركز تكمفة أكّدت عمى  25% مف الشركات التي تعتمد أكثر مف 71.4فييا، كما أفّ المستيدفة 
بيّف الجدوؿ التقاطعي لإمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة مع يؽ التكمفة المستيدفة، كما إمكانية تطب

ربعة محركات أو أكثر لتوزيع أ% مف مفردات العينة تستخدـ 54.3عدد محركات التكمفة أفّ 
التكاليؼ وتؤكد عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة، كما أف جميع المنشآت التي تستخدـ أكثر 

 %( تؤكد عمى إمكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة.13محركات تكمفة )ونسبتيا  8مف 

 



 الفرضيات اختبار: الرابعالمبحث                                       دانية على المنشآت الصناعية في سوريا                      الفصل الرابع: دراسة مي
 

 
193 

 ABM مؤشرات تطبيق

/TC – Applicability/ إمكانية تطبيق التكلفة المستهدفة 

not 
applicable 

slightly 
applicable 

partly 
applicable applicable 

strongly 
applicable 

Total 

Number of 

Cost Centers 
 

 )عدد مراكز التكلفة(

less than 5 1 1 0 4 0 6 

5 – 10 1 1 9 10 1 22 

11 – 15 0 1 2 3 1 7 

16 – 20 0 0 0 3 1 4 

more than 20 0 1 1 5 0 7 

Total 2 4 12 25 3 46 

Number of 
Cost Drivers 
 

عدد محركات )
 (التكلفة

One 1 2 4 2 0 9 

2-3 1 0 3 6 0 10 

4-5 0 2 5 7 0 14 

6-7 0 0 0 4 3 7 

8 and more 0 0 0 6 0 6 

Total 2 4 12 25 3 46 

Identify 
Activity 

()تعريف الأنشطة  

Normal 1 0 1 2 2 6 

Agree 1 4 11 20 1 37 

strongly agree 0 0 0 3 0 3 

Total 2 4 12 25 3 46 

Determine 

Activity Costs 

)تحديد تكاليف 

 الأنشطة(

Disagree 0 2 5 0 0 7 

Normal 1 0 3 8 2 14 

Agree 1 2 4 13 1 21 

strongly agree 0 0 0 4 0 4 

Total 2 4 12 25 3 46 

Allocate Activity 

Costs to Activity 

outputs (Cost 

Driver) 

 )محرك تكلفة النشاط(

Disagree 0 2 4 2 0 8 

Normal 2 1 3 11 2 19 

Agree 0 1 5 11 0 17 

strongly agree 0 0 0 1 1 2 

Total 2 4 12 25 3 46 

Activity 

Evaluation 

through Activity 

Cost Driver 

 )تقييم أداء النشاط(

Disagree 0 1 1 1 0 3 

Normal 1 3 3 9 0 16 

Agree 1 0 8 14 3 26 

strongly agree 0 0 0 1 0 1 

Total 2   4 12 25 3 46 

Improve 

Activity  

 تحسين أداء النشاط

Disagree 0 1 0 0 0 1 

Normal 1 0 3 1 0 5 

Agree 1 3 9 20 2 35 

strongly agree 0 0 0 4 1 5 

Total 2 4 12 25 3 46 

Omit 
unnecessary 
Activity 

حذف الأنشطة )
 غير الضرورية(

Disagree 0 1 0 0 0 1 

Normal 1 0 2 1 0 4 

Agree 1 3 10 20 3 37 

strongly agree 0 0 0 4 0 4 

Total 2 4 12 25 3 46 

 ABM(: الجداول التقاطعية لمتغير إمكانية تطبيق التكلفة المستهدفة مع مؤشرات تطبيق نظام :4الجدول رقم )
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"تعريؼ أنشطة كؿ مف مع  التكمفة المستيدفةلإمكانية تطبيؽ  ةوؿ التقاطعيّ االجد ولدى تحميؿ
أنّو و"توزيع تكمفة النشاط عمى مخرجاتو )محرؾ التكمفة(" تبيّف  تكاليؼ الأنشطة" و"تحديد المنشأة"

امكانية أكدت عمى % 87.5بنسبة منشأة  35منشأة تقوـ بتعريؼ الأنشطة ىناؾ  45مف أصؿ 
بنسبة منشأة  22منشأة تحدد تكاليؼ الأنشطة أكدت  25تطبيؽ التكمفة المستيدفة، ومف أصؿ 

% مف المنشآت التي توزع 94.7بيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة، كما أفّ ية تطعمى إمكان% 88
 تكاليؼ الأنشطة عمى المخرجات أكدت أيضاً عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة فييا.

ومف خلاؿ تحميؿ الجداوؿ التقاطعية لإمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة مع كؿٍ مف "استخداـ 
أداء الأنشطة" و"تحسيف الأنشطة" و"حذؼ الأنشطة الغير ضرورية" محركات تكمفة النشاط لتقييـ 

تقوـ بتقييـ  27منشأة مف أصؿ  26تبيّف أفّ ىناؾ إمكانية لتطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة في 
تقوـ بتحسيف أنشطتيا بناء عمى تقييـ ىذه  45منشأة مف اصؿ  36 وفي ،%(96.3)أنشطتيا

منشأة تقوـ بحذؼ الأنشطة الغير ضرورية بناء عمى  41مف أصؿ  37وفي %(، 95الأنشطة )
 %(.95.2عممية تقييـ الأنشطة )

أفّ  ABMويلاحظ في الجداوؿ التقاطعية بيف إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة ومؤشرات تطبيؽ 
 مف مقياس كؿ مف المتغيريف.( 4أو )( 3جابات تتقاطع عند الدرجة )الإنسبة كبيرة مف 

( تمخيصاً لتقاطع بيانات متغير إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة مع متغير 45)ويبيف الجدوؿ رقـ 
، بينما ت الصناعية في سورياآالممثؿ لمحصمة مؤشرات تطبيؽ النظاـ في المنش ABMتطبيؽ 

 بيف المتغيريف.مفردات العيّنة  إجاباتمخططاً بيانياً لتقاطع ( 196/ص)( 3-4يمثؿ الشكؿ رقـ )

ABM Implementation * TC - Applicability Cross tabulation 

  TC – Applicability 

Total 
  not 

applicable 
slightly 

applicable 
partly 

applicable Applicable 
strongly 

applicable 

ABM 
Implementation 

Values <   2 0 0 0 0 0 0 

Values  2 – 2.99 1 3 3 2 0 9 

Values  3 – 3.99 1 1 9 16 2 29 

Values  4 – 5 0 0 0 7 1 8 

Total 2 4 12 25 3 46 

 ABM(: ملخص الجدول التقاطعي لمتغير إمكانية تطبيق التكلفة المستهدفة ومتغير تطبيق نظام 51الجدول رقم )
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( مف 3.99 – 3) الدرجةإجاباتيا عند تتقاطع  المنشآت % مف54.3ويبيف الجدوؿ السابؽ أفّ 
 ( مف مقياس إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة.4، 3والدرجة ) ABMنظاـ  مقياس تطبيؽ

منشأة تطبؽ نظاـ  37مف أصؿ  35كما أفّ ىناؾ إمكانية لتطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة في 
ABM  (3 ≤)حيث الإجابات. 

 
تكمفة وبالنتيجة تؤكد جميع الاختبارات والتحميلات السابقة لبيانات متغيري إمكانية تطبيؽ ال

المستيدفة ومتغير تطبيؽ نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة في المنشآت الصناعية في سوريا عمى 
وجود علاقة ارتباط ذات دلالة احصائيّة بيف المتغيريف وبالتالي أثر تطبيؽ نظاـ اللإدارة عمى 

خلاؿ تقاطع  أساس الأنشطة عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة، وتتضح أبعاد ىذه العلاقة مف
مع إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة حيث أفّ ىذه المؤشرات تتمثؿ في  ABMمؤشرات تطبيؽ 
مف تعريؼ لأنشطة المنشأة وتكاليفيا وتحميؿ ىذه الأنشطة وتقييميا  ABMخطوات تطبيؽ 

لتكمفة لتحسينيا أو حذفيا، والتي تسيؿ عممية التكمفة المستيدفة في جميع مراحميا سواءً لتحديد ا
 المستيدفة أو تحقيقيا أو تحسينيا.
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 ABM(: تقاطع متغير إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة مع متغير تطبيؽ 3-4الشكؿ رقـ )
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 :الدراسة الميدانيّةممخص 

 أساليب إدارة التكمفة في المنشآت الصناعيّة في سوريا مف خلاؿ مجموعتيف مف تَمّت دراسة
حيثُ تبيّف  ،المحافظة  عمى المركز  التنافسيّ وزيادة مستوى الربحيّة   ليب  أساالأسئمة، الأولى حوؿَ 

ادةِ حجـ المبيعات، مف )زي مف خلاؿ تحميؿ البيانات أفّ المنشآت الصناعيّة في سوريا تستخدـ كلاً 
لممحافظة عمى  ةِ ومواصفاتِ المُنتَج(التكمفة مع المحافظة عمى جود، تخفيضِ ودةتحسيفِ الج
أوجو لتنافسي وتحقيؽ أىدافيا في الربحيّة. أما المجموعة الثانية مف الأسئمة فكانت حوؿ المركز ا

ف خلاؿ الدراسة الميدانيّة أفّ المنشآت تبيّف مفي المنشأة، حيث  استخداـ معمومات نظاـ التكاليؼ
بة ر متقا بنسب التاليّةللأغراض لكؿٍ مف معمومات نظاـ التكاليؼ  تستخدـالصناعيّة في سوريا 

)حساب التكمفة، التسعير، تخفيض التكمفة مع المحافظة عمى جودة ومواصفات المنتج، إيجاد 

 (.الإنتاجية والعمميات المنتج وجودة تكمفة حسيففرص ت

وأكّد التحميؿ الوصفي لسمات بيئة العمؿ في سوريا عمى أفّ بيئة عمؿ المنشآت الصناعيّة في 
التحكـ بأسعار بيع المنتجات وارتفاع نسبة التصنيع الآلي سوريا تتميز بحدّة المنافسة وصعوبة 

مكانيّة استخداـ التكنولوجيا المتطورة لمعالجة المعمومات، كما تبيّف تنوع المنتجات وتعقيد  المؤتمت وا 
تصميميا وتصميـ العمميات الصناعيّة اللازمة لتصنيعيا، وأيضاّ أكدّت النتائج أفّ دورة حياة 

 قصيرة.المنتجات لا تعتبر 

ف أفّ نسبة التكاليؼ غير المباشرة والتكاليؼ المساندة لمعممية الإنتاجية كبيرة نسبيّاً حيث تبيّ كما 
% مف التكاليؼ يتـ الالتزاـ بيا قبؿ دخوؿ المنتج 45%(، كما أفّ أكثر مف 55-26تتراوح بيف )

ث لا يتجاوز متوسط نسبتيا ، أمّا عف تكاليؼ البحث والتطوير فيي قمية نسبيّاً حيفي مرحمة الإنتاج

 %.25إلى إجمالي التكاليؼ 

في المنشآت الصناعيّة في  إمكانيّة لتطبيؽ التكمفة المستيدفةالدراسة الميدانيّة أفّ ىناؾ  وأكّدت

 وجودتبيّف  العوامؿ المؤثرة عمى إمكانية تطبيؽ نظاـ التكمفة المستيدفةسوريا، ولدى دراسة 
مف حدّة المنافسة في وكؿٍ مدخؿ التكمفة المستيدفة  ف إمكانيّة تطبيؽعلاقة ذات دلالة إحصائيّة بي
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السوؽ، إتباع إستراتيجية منافسة تشمؿ )الجودة، السعر، الوقت(، قدرة المستيمكيف عمى تقييـ سعر 
تغير ظروؼ السوؽ بسرعة وجودة المنتج، إدراؾ المستيمكيف لمتطمباتيـ في مواصفات المنتج، 

نسبة ارتفاع تحكـ المنشاة بأسعار بيع المنتجات،  عدـتعاوف مع المورديف، علاقة الواستمرار، 
 .التكاليؼ التي تمتزـ بيا المنشأة قبؿ البدء بعمميّة الإنتاجو تكاليؼ البحث والتطوير 

وكؿٍ مف  التكمفة المستيدفة علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف إمكانيّة تطبيؽ توجدلا ومف جية أخرى 

، الفترة الزمنيّة المنتج والعمميّة الإنتاجيّة معدؿ تكرار عممية التصميـ، تعقيد تصميـ ،المنتجاتتنوع 
 دورة حياة المنتجات. اللازمة للانتقاؿ بالمنتج مف مرحمة المفيوـ الأولي إلى الإنتاج،

في المنشآت  ABMوجود مؤشرات لتطبيؽ نظاـ إلى  ABMمؤشرات تطبيؽ وأفضت دراسة 

 ،ة في المنشآت الصناعيّة في سوريافيما يتعمؽ بإدارة تكمفة العمميات الإنتاجيّ  الصناعيّة في سوريا
علاقة ذات دلالة إحصائيّة بيف  توجد أنّوتبيّف  ABMالعوامؿ المؤثرة عمى تطبيؽ ولدى دراسة 

مباشرة، استخداـ نظـ متطورة لمعالجة المعمومات، الغير نسبة تكاليؼ وكؿٍ مف  ABMتطبيؽ 
 .، ودرجة تعقيد العمميّات الصناعيّةات الصناعيّة، حدّة المنافسةمميّ أتمتة الع

نسبػة وكؿٍ مف  ABMعلاقة ارتباط ذات دلالة إحصائيّة بيف تطبيؽ  توجدلا وبالمقابؿ تبيّف أفّ 

 .مباشػرة بحجـ وكميػة الإنتػاجالتكاليؼ غير ال، وارتباط للإنتاجتكاليؼ الأنشطة المساندة 

في المنشآت الصناعيّة  ABMوتطبيؽ تطبيؽ التكمفة المستيدفة  ة بيف إمكانيّةونتيجة دراسة العلاق
كؿٍ تقاطع وجود ات دلالة إحصائيّة بيف المتغيريف، كما لوحظ في سوريا تبيّف وجود علاقة ارتباط ذ

 مع إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة في المنشآت الصناعية في سوريا. ABMمؤشرات تطبيؽ مف 



 اتـــج والتوصيــالنتائ

 

 
199 

 اتػػػج والتوصيػػالنتائ

 :النتػائج

ونظراً لأىمية عنصر التكمفة في ىذه  ،في ظؿ التطورات الحديثة في سوؽ العمؿ والمنافسة الشديدة
ركزت ىذه الدراسة عمى مدخؿ التكمفة  ،الظروؼ لممحافظة عمى الميزة التنافسية وتحقيؽ الربحية

منشآت الصناعية السوريّة لما المستيدفة مف خلاؿ تسميط الضوء عمى سمات بيئة العمؿ في ال
مف تأثير ىذه الظروؼ عمى إمكانية استخداـ ( e.g. Cooper & Chew, 1996) أكدتو الدراسات السابقة

التكمفة المستيدفة، إضافة إلى وصؼ الواقع العممي لممارسات إدارة التكمفة فييا مع التركيز عمى 
أحد النظـ الداعمة لتطبيؽ مدخؿ التكمفة في ىذه المنشآت كونو يمثؿ  ABMدراسة استخداـ نظاـ 
 (.Hilton, et. al, 2003; CIMA, 2005) الدراسات السابقة بشكؿ نظري بعض المستيدفة كما أشارت

في كؿٍ مف مدخؿ التكمفة المستيدفة ونظاـ  ومف خلاؿ الدراسة النظرية وعرض الدراسات السابقة
سة الميدانية عمى المنشآت الصناعية في سوريا، ( والدرا18-6صفحة الالإدارة عمى أساس الأنشطة )

 :تـ التوصؿ إلى جممة مف النتائج وىي كما يمي

 نتائج دراسة ممارسات إدارة التكمفة في المنشآت الصناعية في سوريا:

  أكد تحميؿ البيانات أفّ بيئة عمؿ المنشآت الصناعية في سوريا تتصؼ بحدّة المنافسة وصعوبة
كما أفّ ظروؼ السوؽ ومتطمبات الزبائف تتغير بسرعة واستمرار، وىذا يفرض  التحكـ بأسعار البيع،

عمى المنشآت إتباع إستراتيجية منافسة تشمؿ كلًا مف الوقت والجودة والتكمفة في آفٍ واحد ويوجييا 
إلى التنوع في المنتجات ومواصفاتيا وبالتالي تعقيد العمميات التصنيعية، ىذا إضافةً إلى زيادة نسبة 
العمؿ الآلي واستخداـ التكنولوجيا المتطورة لمعالجة البيانات، ولوحظ أف متوسط نسبة التكاليؼ 

كما تبيف أف ىذه التكاليؼ لا تتبع %( 55-26) مباشرة وتكاليؼ الأنشطة الداعمة للإنتاجالغير 
%، 45قؿ عف كما أفّ متوسط نسبة التكاليؼ يتـ الالتزاـ بيا قبؿ مرحمة الإنتاج لا يحجـ الإنتاج، 

وىذا يقود ىذه المنشآت إلى استخداـ عدّة وسائؿ لممحافظة عمى المركز التنافسي ومستوى الربحية 
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حيث بينت الدراسة الميدانية أنّيا تعتمد في ذلؾ عمى زيادة حجـ المبيعات، تحسيف الجودة، 
ب الدراسات وتخفيض التكمفة مع المحافظة عمى نفس مستوى الجودة، وىذا ينسجـ مع اتفاؽ أغم

عمى إمكانية تعزيز المركز المالي والتنافسي مف خلاؿ تحسيف ( e.g. Agrawal, 2006) السابقة
 الجودة بالتزامف مع ضبط التكاليؼ.

إفّ ما بينتو الدراسة مف سمات لبيئة عمؿ المنشآت الصناعية في سوريا وسعييا لممحافظة عمى 
م كانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة لتحقيؽ أىدافيا مركزىا التنافسي يعتبر مؤشراً عمى ضرورة وا 

 مف خلاؿ ضبط التكاليؼ بالتزامف مع تحسيف الجودة.

  ّالتكمفة والتسعير يمثلاف الغرض الأساسي لنظاـ التكاليؼ إلّا أف  تحديدعمى الرغـ مف أف
غراض استخدامات معمومات التكمفة في المنشآت الصناعية في سورية لا تقتصر عمى ىذه الأ

فسحب، بؿ تستخدـ في إدارة وتخفيض التكمفة مع المحافظة عمى جودة ومواصفات المنتج وفي 
البحث عف فرص التحسيف في تصميـ المنتج والعمميات الإنتاجية، كما أكدت الدراسة عمى تجاوز 
ثر ىذه المنشآت لمشاكؿ التخصيص التقميدي لمتكاليؼ حيث تبيف أنيا تستخدـ عدة مراكز تكمفة )أك

مف خمسة( وعدة محركات لتوزيع ىذه التكاليؼ عمى المخرجات )أكثر مف ثلاثة(، كما أفّ عمميات 
التحسيف فييا تتـ عمى مستوى الأنشطة حيث تبيف أفّ ىذه المنشآت تقوـ بدراسة وتحميؿ أنشطة 

ذا ضرورية، وىالر شاط وتخفيض تكمفتو وحذؼ الأنشطة غيالعمؿ وتقييـ أدائيا لتحسيف جودة الن
والتي تؤكد  (e.g. Agrawal, 2006) نصت عمييا الدراسات السابقة ينسجـ مع التوجيات الحديثة التي

أف عممية التحسيف المستمر لممحافظة عمى المركز التنافسي يجب أف تتـ عمى مستوى الأنشطة، 
ة يشير كما أفّ ما وضحتو النتائج مف استخداـ عدة مراكز ومحركات لمتكمفة وتركيز عمى الأنشط

توجو المنشآت لإدارة مع ونجد في وجود ىذه المؤشرات ، ABM إلى وجود مؤشرات لتطبيؽ نظاـ
وتخفيض التكمفة مع المحافظة عمى الجودة إشارةً إلى إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفة نظراً لأف 

 إدارة التكمفة عمى مستوى الأنشطة تدعـ ىذه العممية.
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نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطة والعوامؿ المؤثرة عمى تطبيقو في مؤشرات تطبيؽ نتائج دراسة 
 :سورياالمنشآت الصناعية في 

 :بيّنت الدراسة الميدانيّة ما يمي 

في المنشآت الصناعية السورية توزع بنود التكاليؼ عمى عدد كبير نسبيّاً مف مراكز التكمفة )أكثر مف  . أ

 (.3تكاليؼ عمى أغراض التكمفة )أكثر مف خمسة(، وتستخدـ عدة محركات تكمفة لتوزيع ال

 .يتـ تحديد وتعريؼ وتصنيؼ الأنشطة في المنشآت الصناعية في سوريا . ب

 في المنشآت الصناعية في سوريا. عمى مخرجات النشاط ياتحديد تكاليؼ الأنشطة و توزيعيتـ  . ت

 سوريا. في المنشآت الصناعية في تقييـ أداء الأنشطة مف خلاؿ تكمفة مخرجات النشاطيتـ  . ث

 يتـ تقييـ وتحميؿ الأنشطة لتحسيف زمف وتكمفة الأنشطة في المنشآت الصناعية السورية. . ج

 يتـ تحميؿ الأنشطة بيدؼ استبعاد الأنشطة غير الضروريّة في المنشآت الصناعية السورية. . ح

 ABM تطبيؽ نظاـف قد أكدت أ( e.g. Gunasekaran et. al, 2000) وكانت العديد مف الدراسات السابقة

تحديد الأنشطة التي تتألؼ منيا العممية الإنتاجية وما يستيمكو كؿ نشاط مف موارد يتطمب 
ومحركات تكمفة كؿ نشاط ومف ثـ استخداـ ىذه البيانات في تقييـ الأنشطة لتوجيو عمميات 

في المنشآت  ABM التحسيف، لذا فإفّ توافر المؤشرات السابقة يعتبر مؤشراً عمى تطبيؽ نظاـ
 .ناعية في سورياالص

  مباشرة، التبيّف أنو في بيئة عمؿ المنشآت الصناعية السوريّة يؤثر كؿٌ مف )نسبة التكاليؼ غير
استخداـ نظـ متطورة لمعالجة المعمومات، أتمتة العمميّات الصناعيّة، حدّة المنافسة، ودرجة تعقيد 

 .ABM تطبيؽ عمى( العمميّات الصناعيّة

كؿٌ مف )ارتفاع نسبة تكاليؼ الأنشطة المساندة لمعمميّة  ABM تطبيؽ وفي المقابؿ لا يؤثر عمى
وتختمؼ ىذه النتيجة مع ما ورد  الإنتاجيّة، وعدـ ارتباط التكاليؼ غير المباشرة بحجـ وكمية الإنتاج(

التي أكدت أفّ ارتفاع نسبة التكاليؼ ( e.g. Gupta & Galloway, 2003) في بعض الدراسات السابقة
 .ABM للإنتاج وعدـ ارتباط التكاليؼ غ. ـ. بحجـ الإنتاج يتطمب تطبيؽ نظاـ المساندة
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ة في المنشآت التكمفة المستيدف مدخؿ نتائج دراسة العوامؿ المؤثرة عمى إمكانية تطبيؽ
 :سورياالصناعية في 

 فة، بيّنت الدراسة الميدانيّة أفّ المنشآت الصناعيّة في سوريا لا تطبّؽ مدخؿ التكمفة المستيد
ولكف ىناؾ إمكانيّة لتطبيؽ ىذا المدخؿ أو التوسع في تطبيقو في المستقبؿ، وىذا يتفؽ مع 

؛ 2558المطارنة، ) الدراسات السابقة المطبقة عمى المنشآت الصناعية في كؿ مف الأردف والسعودية

ىذا التوافؽ التي أكدت عمى إمكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة أيضاً وقد يعود ( 2552راجخاف، 
في النتائج إلى وجود بعض السمات المشتركة بيف بيئة العمؿ في كؿ منيا مثؿ حدة المنافسة وعدـ 

 التحكـ بأسعار البيع.

  أكدت نتائج الدراسة الميدانيّة أنو في بيئة عمؿ المنشآت الصناعية السوريّة يؤثر كؿٌ مف )حدّة
ي آف واحد، قدرة المستيمكيف عمى تقييـ سعر المنافسة، المنافسة عمى الجودة والسعر والوقت ف

تغير ظروؼ السوؽ بسرعة وجودة المنتج، إدراؾ المستيمكيف لمتطمباتيـ في مواصفات المنتج، 
التعاوف مع المورديف، عدـ تحكـ المنشاة بأسعار البيع، ارتفاع نسبة تكاليؼ البحث واستمرار، 
 .إمكانيّة تطبيؽ التكمفة المستيدفةمى التكاليؼ الممتزـ بيا قبؿ الإنتاج( عوالتطوير و 

، معدؿ تكرار عممية التصميـ، تعقيد تصميـ المنتج والعمميّة تنوع المنتجاتلا يؤثر كؿٌ مف ) بينما
وىذا يختمؼ مع ما ورد في الدراسات  ،دورة حياة المنتج(قصر  الإنتاجيّة، طوؿ فترة تصميـ المنتج،

ولعؿ السبب في ذلؾ يعود إلى أفّ أثر ىذه المجموعة مف  (e.g. Cooper & Slagmulder, 1997) السابقة
العوامؿ يتركز عمى الصناعات الثقيمة والمعقدة )مثؿ صناعة السيارات والأجيزة الالكترونية( وىذا 

 النوع مف الصناعات محدود في سوريا.

 الأنشطة: ف خلاؿ الإدارة عمى أساسنتائج دراسة إمكانية استخداـ مدخؿ التكمفة المستيدفة م

  بيّنت نتائج التحميؿ الإحصائي وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائيّة بيف إمكانيّة تطبيؽ
تطبيؽ نظاـ الإدارة عمى أساس لأثر  وجود مما يؤكد عمى ،ABM مدخؿ التكمفة المستيدفة وتطبيؽ

 .ياالأنشطة عمى إمكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة في المنشآت الصناعية في سور 
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  ّمف  في المنشآت التي تتوفر فييا كؿٌ  إمكانية تطبيؽ التكمفة المستيدفةعمى  د تحميؿ البياناتأك
حيث أفّ تخصيص التكاليؼ بالاعتماد عمى عدة مراكز ومحركات لمتكمفة ، ABM مؤشرات تطبيؽ
لدقيقة في تحميؿ استخداـ ىذه البيانات او لحساب التكاليؼ الحالية والمستيدفة،  دقيقةً يوفر معمومات 

الأنشطة ومسببات تكمفتيا لمبحث عف فرص تخفيض الكمفة يساىـ في مرحمة تحقيؽ التكمفة 
ىذه البيانات مف علامات مرجعية لتقييـ أداء الأنشطة يساىـ في تحديد  هالمستيدفة، كما أفّ ما توفر 
 .نتاجمرحمة الإ كمفة المستيدفة ويساعد عمى تحسينيا فيفرص التحسيف لتحقيؽ الت

بينتو الدراسة مف سمات لبيئة عمؿ المنشآت الصناعية في سوريا وسعييا  فإفّ ما وبالمحصمة
لممحافظة عمى مركزىا التنافسي يؤكد عمى ضرورة تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة لتحقيؽ أىدافيا 

منافسة وخاصة بالنسبة لعوامؿ مثؿ حدّة ال، مف خلاؿ ضبط التكاليؼ بالتزامف مع تحسيف الجودة

وصعوبة التحكـ بأسعار البيع والتغير السريع لظروؼ السوؽ الأمر الذي يتطمب الإدارة المبكرة 
لمتكاليؼ في مرحمة التخطيط والتصميـ كي تتمكف المنشأة مف المنافسة عمى أساس السعر والجودة 

 والوقت في آفٍ واحد.
ضافة إلى ىذه العوامؿ أكدت النتائج عمى أف المنشآت الصن اعية في سوريا تأخذ بالتوجيات وا 

الحديثة لإدارة التكمفة التي تسعى لتخفيض التكمفة مع المحافظة عمى جودة المنتج وىذا أيضاً يؤكد 
 عمى إمكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة فييا، والأىـ مف ذلؾ ىو وجود مؤشرات لتطبيؽ نظاـ

ABM ما تشممو مفة المستيدفة فييا، حيث أفّ في ىذه المنشآت وىذا ما يدعـ تطبيؽ مدخؿ التك
مف دراسة وتحميؿ أنشطة العمؿ وتقييـ أدائيا لتحسيف جودة النشاط وتخفيض  ABM عممية تطبيؽ

يساعد عمى تحديد الفرص الأمثؿ لتخفيض التكمفة وصولًا  تكمفتو وحذؼ الأنشطة الغير ضرورية
أثر تطبيؽ نظاـ الإدارة عمى التي أكدت عمى  لمتكمفة المستيدفة، وىذا ما أثبتتو الدراسة الميدانية

أساس الأنشطة عمى إمكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة في المنشآت الصناعية في سوريا 
حيث أفّ المنشآت التي تقوـ بدراسة وتحميؿ الأنشطة لتوجيو عمميات التحسيف تتوفر لدييا التقنيات 

اج بما يحقؽ التكمفة المستيدفة إضافةً إلى دعـ عممية اللازمة لتعديؿ تصميـ المنتج وأنشطة الإنت
 تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة في جميع مراحميا.
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 التوصػػيات:

 بناءً عمى نتائج الدراسة تُوصى المنشآت الصناعيّة في سوريا بما يمي: 

 عطفاً عمى ما بينتو ىذه الدراسة مف صفات بيئة عمؿ المنشآت الصناعية في سورية تنُصح .1
ىذه المنشآت بالتركيز عمى التبني الشامؿ لممداخؿ الحديثة لإدارة التكمفة كي تتمكف مف تحقيؽ 

والمحافظة عمى المركز التنافسي في ظؿ نظاـ متكامؿ لإدارة التكمفة، خاصةّ أفّ المستيدفة ة الربحيّ 
فة تطبيؽ ىذه الدراسة بينت أف ىذه المنشآت تستخدـ تكنولوجيا معالجة البيانات التي تخفض تكم

والبدء بإدارة التكاليؼ منذ المراحؿ الأولى لتخطيط وتصميـ المنتجات المداخؿ مقارنة مع منفعتيا، 
إضافةً إلى تعزيز جيود % مف التكاليؼ تتحدد في ىذه المراحؿ، 45حيث أفّ ما لا يقؿ عف 

ى للإدارة مف لتصبح عممية شاممة ومستمرة، وتبني التوجيات الأخر  ىذه المنشآت التحسيف في
 تركيزٍ عمى الزبائف وسمسة القيمة واعتماد التكمفة الشاممة لدورة حياة المنتج.

نظراً لما بينتو النتائج مف سمات وظروؼ بيئة عمؿ المنشآت الصناعية في سوريا تنُصح ىذه  .2
ة المنشآت بتطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة، وخاصة تمؾ التي تعمؿ في سوؽ تتميز بحدّة المنافس

الجودة  وعدـ التحكـ بأسعار البيع وتغير متطمبات السوؽ بسرعة واستمرار والمنافسة عمى أساس
 والسعر والوقت معاً وتمتع المستيمكيف بالقدرة عمى تقييـ المنتج وتحديد متطمباتيـ في مواصفاتو،

ؿ الإنتاج علاقة تعاوف مع المورديف، إضافةً إلى ارتفاع نسبة التكاليؼ الممتزـ بيا قب ووجود
 .وتكاليؼ البحث والتطوير

في المنشآت الصناعية السوريّة  ABM دتو النتائج مف وجود مؤشرات لتطبيؽ نظاـكّ نظراً لما أ .3
التي تعمؿ في بيئة عمؿ تتصؼ بحدّة المنافسة وأتمتة الإنتاج وتعقيد العمميات الصناعية واستخداـ 

اليؼ الغير مباشرة، لذا نوصي المنشآت نظـ متطورة لمعالجة المعمومات وارتفاع نسبة التك
الصناعية في سوريا وخاصة التي تتوفر فييا المقومات السابقة بتطبيؽ نظاـ الإدارة عمى أساس 

وتحقيؽ الاستغلاؿ الأمثؿ لجميع فوائد تطبيقو عمى جميع نواحي العمؿ في المنشأة  ABMالأنشطة 
 خاصة إدارة التكمفة.
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عمى إمكانية تطبيؽ التكمفة  ABM أثر تطبيؽ نظاـمف ة بناء عمى ما توصمت لو الدراس .4
بتبني مدخؿ التكمفة  ABM ننصح المنشآت التي تتوفر فييا مؤشرات تطبيؽ نظاـ المستيدفة 

المستيدفة، كما ننصح المنشآت التي تسعى إلى تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة بأخذ تطبيؽ نظاـ 
تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة في مختمؼ  يدعـكنظاـ  الإدارة عمى أساس الأنشطة بعيف الاعتبار

 مراحمو.

فيما يتعمؽ بالأبحاث المستقبمية نوصي بعدد مف الدراسات التطبيقية عمى المنشآت الصناعية  .5
في سورية لتحديد الخطوات اللازمة لتطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة فييا، بالإضافة إلى دراسة 

لمتعرؼ بشكؿ أكثر تفصيلًا عمى ملامح  ABM نظاـالتي تطبؽ حالة إحدى المنشآت الصناعية 
إطار ومفيوـ النموذج المطبؽ فييا عف ما ورد في الدراسات مف حتى لو اختمؼ التطبيؽ وخطواتو 

مف نظري للأنظمة المعتمدة عمى النشاط حيث أفّ العديد مف الدراسات السابقة كانت قد انطمقت 
أرض الواقع لا تعتمد بالضرورة عمى مفيوـ نظري مسبؽ  نماذج عممية مختمفة ومتنوعة عمى

، كما يوصى بالتركيز في الأبحاث المستقبمية عمى النواحي التي تساعد عمى تطبيؽ التكمفة لمتطبيؽ
بحيث يمكف الحصوؿ عمى نموذج تطبيقي عممي لتطبيؽ مدخؿ التكمفة  ABM المستيدفة في نظاـ

 الأنشطة.المستيدفة مف خلاؿ الإدارة عمى أساس 

 تمت بحمـــــد الله
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 جامعػػػػة دمشػػػػؽ

 كميػػػػػة الاقتصػػػاد

 قسػػػػػـ المحاسػػبة

 
 تحية طيبة وبعد،

 ABMاستخدام التكلفة المستهدفة من خلال الإدارة على أساس الأنشطة  إمكانية)تقوـ الباحثة بإجراء بحث بعنواف 

إلى  مف خلاؿ ىذه الدراسة ةسعى الباحثلنيؿ درجة الماجستير في المحاسبة. وت (ت الصناعية في سوريافي المنشآ

فً ظل ظروف المنافسة  للمنشآت الصناعٌة فً سورٌة لأغراض تخفٌض التكلفة تسلٌط الضوء على الواقع العملً

، وتحديدا نظاـ التكمفة المستيدفة البحث في نظـ إدارة التكمفة الحديثة بشكؿ عاـ ، و  والتسعٌر حسب السوق

  والإدارة عمى أساس الأنشطة و إمكانية تطبيقيا في  الشركات الصناعية السورية.

ة في إف حرصكـ عمى تقديـ المعمومات الكافية والمطموبة بدقة وموضوعية سيؤدي بلا شؾ إلى مساعدة الباحث

في وضع حموؿ مناسبة بالتوصيات التي تساعد  والخروج تحقيؽ أىداؼ الدراسة والتوصؿ إلى نتائج حقيقية

عمما  لاحظات ترونيا مناسبة.لذا أرجو التكرـ بالإجابة عمى الأسئمة بدقة وعناية مع إبداء أية ملموضوع البحث، 

أف البيانات ستستخدـ لأغراض البحث العممي وستحاط بالسرية التامة، وسيتـ تزويدكـ بنتائج الدراسة في حالة 

 يا إذا رغبتـ بالاطلاع عمييا تقديراً لمساعدتكـ.ء منالانتيا

 ... شاكريف لكـ حسف تعاونكـ

 

 الباحثة : آلاء النحلاوي
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 أسئمة موجية لمعرفة الواقع العممي لتخفيض التكمفة في المنشآت الصناعية في سوريا: –أولًا 

 : نوع الصناعةالرجاء تحديد  .1.1

.................................................................................................................... 

 عدد العامميف في المنشأة : .2.1

  51أقل من   111و  51بٌن   211و  111بٌن   511و  211بٌن   511أكثر من 

 

 وتحقيؽ أىدافيا في الربحية:نافسي مركز التاللمحفاظ عمى  الرجاء تحديد مدى استخداـ المنشأة لكؿ مف الوسائؿ التالية .3.1

غير موافؽ  
موافؽ  موافؽ حيادي غير موافؽ بشدة

 بشدة
      زيادة حجـ الإنتاج والمبيعات

      تحسيف جودة ومواصفات المنتج
      تخفيض التكمفة مع المحافظة عمى جودة ومواصفات المنتج

 ............................................................................فضمؾ:....................اذكرىا مف  ،أخرى

 ( في الحقؿ الذي تراه مناسباً:الرجاء تحديد مدى الاستفادة مف معمومات نظاـ التكاليؼ في كؿ مما يمي بوضع إشارة ) .4.1

 
غير موافؽ 

موافؽ  موافؽ حيادي غير موافؽ بشدة
 بشدة

      تحديد التكمفة
      جاتتسعير المنت

      تخفيض التكاليؼ مع المحافظة عمى جودة ومواصفات المنتج 

      تحديد فرص تحسيف تكمفة وجودة المنتج والعمميات الإنتاجية

 ...................................................................................................فضمؾ:أخرى، اذكرىا مف 

 : ABMدارة عمى أساس الأنشطة نظاـ الإ تطبيؽالأسئمة التالية موجية لاختبار العوامؿ المؤثرة عمى  -اً ثاني

مباشرة تمثؿ التكاليؼ ال غيرالتكاليؼ الصناعية غير المباشرة إلى إجمالي تكاليؼ الإنتاج في المنشأة )نسبة التكاليؼ  .1.2

 (المواد والأجور: مثؿ الكيرباء عدا الصناعية الإضافية التكاليؼ الصناعية المشتركة بيف أكثر مف منتج، أو

  %11أقل من   %25 -11  %51 - 26بٌن   %75 – 51بٌن   %75أكثر من 

إدارة المصنع، تكاليؼ تكاليؼ )أمثمة : مف إجمالي التكاليؼنسبة تكاليؼ الأنشطة المساندة )الداعمة( لمعممية الإنتاجية  .2.2

 تكاليؼ الأقساـ الإدارية )محاسبة ،سكرتارية ...(.البيع والتوزيع، تكاليؼ التسويؽ، تكاليؼ التخطيط و التصميـ، 

  %11أقل من   %25 -11  %51 - 26بٌن   %75 – 51بٌن   %75أكثر من 
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 التكاليؼ الإضافية غير المباشرة لا تتأثر بتغير حجـ وكمية الإنتاج: .3.2

  بشدة غٌر موافق  غٌر موافق  حٌادي  موافق  موافق بشدة

 

 لمحصوؿ عمى المعمومات اللازمة لاتخاذ القرارات: تعتمد المنشأة تكنولوجيا المعمومات المتطورة في معالجة البيانات .4.2

  غٌر موافق بشدة  غٌر موافق  حٌادي  موافق  موافق بشدة

 

 درجة أتمتة العمميات الصناعية: .5.2

  ةضعٌف  أكثر من ضعٌفة  متوسطة  أكثر من متوسطة  كبٌرة

 
 :بجانب كؿ مف العبارات التاليةالمناسب في الحقؿ  (الرجاء تحديد درجة تعقيد العممية التصنيعية وذلؾ بوضع إشارة ) .6.2

غير موافؽ  
موافؽ  موافؽ حيادي غير موافؽ بشدة

 بشدة

(a) المنتجات متنوعة وذات مواصفات مختمفة      

(b)  زيع المنتجات المختمفة تتطمب عمميات تصميـ و تصنيع وتو
      .التكاليؼبنود مختمفة مف  ومواصفات مختمفة وبالتالي أحجاـ

(c)  تختمؼ المنتجات في نسبة استيلاكيا لتكاليؼ الأنشطة
 الداعمة لمعممية الإنتاجية

     

(d) .تختمؼ المنتجات في أحجاـ الدفعات الإنتاجية      

 

 :المناسب ( في الحقؿوضع إشارة )ب التالية ، وذلؾحدة المنافسة في السوؽ في كؿ مف النواحي درجة الرجاء تحديد  .2.2

 

 كبيرة
فوؽ 

 المتوسطة
  لا يوجد ضعيفة متوسطة

     a) المنافسة عمى أسعار بيع المنتجات 

     b) المنافسة في مجاؿ البيع والتوزيع 

     c) المنافسة في مجاؿ الجودة وتنوع المنتجات 

     d) المنافسة عمى الحصة في السوؽ 

     e) خدمات ما بعد البيع سة في مجاؿ خدمة الزبائف والمناف 

     f) عدد المنافسيف في شريحة السوؽ المستيدفة مف المنشأة 
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 :Target Costing التكمفة المستيدفةنظاـ  إمكانية تطبيؽ الأسئمة التالية موجية لاختبار العوامؿ المؤثرة عمى -ثالثاً 

 ي تراه مناسباً:( في الحقؿ الذ الرجاء وضع إشارة ) .1.3

غير موافؽ  
 موافؽ حيادي غير موافؽ بشدة

موافؽ 
 بشدة

(a)  شريحة مستيمكي منتجات المنشأة قادروف عمى تقيـ مستوى
 .سعر وجودة وخصائص المنتج

     

(b)  تحميؿ الزبائف يمكف أف يعكس صورة حقيقية عف متطمباتيـ في
 .مواصفات وجودة المنتج

     

(c) ئف تتغير بسرعة واستمرارظروؼ السوؽ ومتطمبات الزبا.      

(d)  كؿ مف حدة المنافسة تتطمب تطبيؽ إستراتيجية لممنافسة عمى
 .)التكمفة، الجودة، الوقت( في آف واحد

     

(e)  يتـ طرح منتجات جديدة وتعديؿ تصميـ المنتجات الحالية خلاؿ
 .فترات زمنية قصيرة

     

(f) فيوـ إلى مرحمة الفترة الزمنية اللازمة للانتقاؿ بالمنتج مف الم
 .الإنتاج طويمة نسبيا

     

(g)  دورة حياة المنتجات قصيرة نسبيا )تبدأ بمرحمة الفكرة الأولية
لممنتج، مرورا بمرحمة الإنتاج والبيع والتوزيع وتنتيي بسحب 

 .المنتج مف السوؽ أو تعديؿ تصميمو(

     

(h)  ىناؾ علاقة تعاوف بيف المنشأة و المورديف في مجاؿ تصميـ
 .وتكمفة مكونات المنتج جودة

     

(i)  تأثير المنشاة عمى أسعار بيع أغمب المنتجات قميؿ نسبياً لأف
 الأسعار تتحدد نتيجة عوامؿ خارجية ترتبط بظروؼ السوؽ.

     

 

 :لا يمكف تعديميا بعد مرحمة التصميـ(بيا في مرحمة تصميـ المنتج مف إجمالي التكاليؼ ) الممتزـنسبة التكاليؼ التي  .2.3

  %21أقل من   %41 -21  %61 - 41بٌن   %81 – 61بٌن   %81أكثر من 

 

 نسبة تكاليؼ البحث والتطوير ودراسة وتحميؿ متطمبات السوؽ والزبائف مف إجمالي التكاليؼ:  .3.3

  %21أقل من   %41 -21  %61 - 41بٌن   %81 – 61بٌن   %81أكثر من 

 

ر الحد الأقصى لمتكمفة المسموح بيا مف خلاؿ المعادلة: السعر المستيدؼ )المحدد مف خلاؿ ىو تقدي: " التكمفة المستيدفة نظاـ .4.3
تصميـ المنتج )أو إعادة تصميمو( بالشكؿ الذي يحقؽ ىذه مف ثـ ىامش الربح المستيدؼ = التكمفة المستيدفة. و  -ظروؼ السوؽ( 

يـ المنتج إلى أف تصبح تكمفتو تساوي أو أقؿ مف التكمفة المستيدفة. ولا التكمفة قبؿ البدء بعممية الإنتاج. وىي عممية تتطمب تعديؿ تصم
 يدخؿ المنتج في مرحمة الإنتاج ولا يطرح في السوؽ حتى يتـ تحقيؽ ذلؾ ".

 ( بجانب العبارة التي تعبر عف مدى تطبيؽ التكمفة المستيدفة في المنشأة:بناء عمى ما سبؽ الرجاء وضع إشارة )

  لا ٌستخدم  ٌستخدم على نطاق ضٌق  ٌطبق جزئٌا    مطبق  سعمطبق على نطاق وا

  

 ( بجانب العبارة التي تعبر عف مدى إمكانية تطبيؽ مدخؿ التكمفة المستيدفة في شركتكـ:الرجاء وضع إشارة )

  غٌر ممكن  ممكن على نطاق ضٌق  ممكن جزئٌا    ممكن  ممكن على نطاق واسع
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 :Activity Based Management مؤشرات تطبيؽ نظاـ الإدارة عمى أساس الأنشطةة لاختبار الأسئمة التالية موجي -رابعاً 

 العدد التقريبي لمراكز التكمفة: .1.4

  5أقل من   11و  5بٌن   15و  11بٌن   21و  16بٌن   21أكثر من 

 

مباشرة ال غيرالمنتجات )التكاليؼ  مباشرة عمىال غيركأساس لتخصيص )توزيع( التكاليؼ عدد محركات التكمفة المستخدمة  .2.4
 ( أمثمة عف محركات تكمفة : قيمة المبيعات ، حجـ الإنتاج، تكمفة المواد المباشرة، أجور أوالمواد والأجور عداالإضافية ىي 

 ساعات العمؿ المباشر، ساعات تشغيؿ الآلات، زمف الإنتاج ، ...(

  أساس واحد  أو ثلاثة اثنان  أربعة أو خمسة  ستة أو سبعة  أكثر من سبعة
 

 ( في الحقؿ الذي تراه مناسباً:   )الرجاء وضع إشارة 

غير موافؽ  
 موافؽ بشدة موافؽ حيادي غير موافؽ بشدة

247)يتـ تحديد الأنشطة .3.4
 
التي تشكؿ مراحؿ عممية الإنتاج بيدؼ مراقبة (

 بئة ..(التعتكاليفيا.)مثؿ تمييز نشاط صيانة الآلات، رقابة الجودة، 
     

يتـ تجميع تكاليؼ كؿ مف ىذه الأنشطة )جمع وحصر كؿ التكاليؼ  .4.4
 .المتعمقة بنشاط الصيانة مثلًا(

     

مسببات تكمفة ) النشاطىذا عمى مخرجات  لنشاطتوزع تكاليؼ ا .5.4
 )مثؿ توزيع تكاليؼ الصيانة عمى ساعات الصيانة(: (248)(النشاط

     

كمقاييس أداء لتقييـ عمؿ الأنشطة  (فة الأنشطةمسببات تكم)تستخدـ  .6.4
 .)مثؿ: تقييـ نشاط الصيانة مف خلاؿ تكمفة ساعة الصيانة الواحدة(

     

يتـ تحميؿ ودراسة مراحؿ تدفؽ العمؿ في العممية الإنتاجية )الأنشطة(  .7.4
بيدؼ تخفيض الزمف والجيد اللازميف لأداء الأنشطة وبالتالي التكمفة 

 ذلؾ عمى الجودة. دوف أف يؤثر

     

دراسة مراحؿ تدفؽ العمؿ في العممية الإنتاجية )الأنشطة(  يتـ تحميؿ و .8.4
 .ضروريةال غيربيدؼ استبعاد الأنشطة 

     

                                                           
 بيع والتوزيع.عمؿ أو مجموعة إجراءات منجزة ضمف المنشأة بدءاً مف المراحؿ الأولى لتصميـ المنتج وانتياء بالالنشاط :  (242)

 التكمفة عمى أساس النشاط: )مسببات( عف أنشطة وما يقابميا مف محركات أمثمة (248)

 محرؾ التكمفة المقابؿ لو النشاط  محرؾ التكمفة المقابؿ لو النشاط
 عدد مرات الصيانة صيانة الآلات  عدد دورات الإنتاج جدولة الإنتاج
 عدد مرات التفتيش ودةرقابة الج  عدد أوامر الشراء  طمب المواد
 عدد الأوامر المسممة لمعملاء تعبئة المنتجات  عدد مرات المناولة مناولة المواد
 الوقت المستنفذ مف رجاؿ البيع ترويج المبيعات  عدد مرات الإعداد إعداد الآلات
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 المؤىؿ العممي: .1.5

  ثانوٌة  بكالورٌوس  دبلوم  ماجستٌر  دكتوراه

 المنصب الوظيفي: .2.5

  محاسب  كالٌفمحاسب ت  مدٌر مالً  مدٌر إداري  أخرى

 عدد سنوات الخبرة العممية: .3.5

  3أقل من   6 - 4  11 - 7  15 – 11  15أكثر من 

 

 ىؿ ترغب بالحصوؿ عمى نسخة مف نتائج البحث الإجمالية عند انتياء البحث؟ .4.5

  نعم  لا

 

 الرجاء تدويف عنواف بريدكـ الالكتروني  في حاؿ الإجابة بػ نعـ : 
 

.............................................................................................. 
 
 

 
 زيؿ الشكر والتقدير عمى تعاونكـوتفضموا بقبوؿ ج

 

 

 

 

 

 

 

 


