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تغيرات حادة مسّت جميع  ،العقد الثاني من القرن الحادي والعشرينخلال  ،العالمي الاقتصاديشهد  :تمهيد
التطورات التي توصّلت إليها مختلف العلوم والمتميزة بتطبيقاēا  نجد أنّ  ،فعلى الصعيد التكنولوجي .الأصعدة

 قدملتفا .قد أثرّت بشكل لا يمكن تصوره على قطاع المؤسسات الاقتصادية ،والهائلةالعملية المتنوعة 
الاتصال ونقل وتخزين المعلومات وسائل ʪلإضافة ل ،والمنتجات التكنولوجي الكبير الذي مسّ وسائل الإنتاج

لتي كان يعتمد عليها في تسيير المؤسسات ا العديد من المفاهيم والنماذج العلمية النظرية إلى تغيرّ  ىأدّ  ،إلكترونيا
ا على الصعيد الاقتصادي .خلال القرن العشرين  اندماجمن  امهوما نتج عن ،ولمة الأسواق والإنتاج، فعأمّ

تجاه الكثير من الشركات إلى نشر أجزاء من عملياēا الإنتاجية ʪلإضافة لا ،يةفي السوق العالم المحلية للأسواق
كل ذلك قد أدّى إلى   ،في الدول التي ترى فيها انخفاض تكاليف الإنتاج وتوفرها على الموارد الاقتصادية الملائمة

ارس أنشطتها حاليا تم الاقتصادية المؤسساتبحت وأص ،القطاعات والأسواق اشتداد المنافسة داخل مختلف
من  ليها أن تغيرّ الأمر الذي حتّم ع .نافسي شديد التغيرّ وغير مستقروتوسط محيط اقتصادي وتكنولوجي 

التحولات،  هذه تماشيا مع كلّ  .تتضمنها منتجاēا وخدماēا قيمة متفوقة ēتم بخلقتوجهاēا الإستراتيجية و 
رت المحاسبة من مجرد كوĔا  إلى وسيلة تعنى  ،أداة لتسجيل المعاملات والتدفقات النقدية والحقيقية وتحليلهاتطوّ

 ،التكاليف محاسبة النظرة لنظام ما أدّى إلى تغير .بتوفير المعلومات الضرورية للقيام بمختلف الأنشطة الإدارية
 .من مجرد اشتماله على مجموعة من الأدوات المستخدمة في تحديد تكلفة المنتجات إلى نظام لإدارة التكاليف

إلى إنتاج معلومات  ،خلال المدى القصير مرتفعة من تحقيق معدلات إنتاجيةأي تحول اهتمام محاسبة التسيير 
 لتكلفة المنخفضة والجودة المرتفعة والوقتية، بتحقيق اإستراتيجية خلال المدى البعيد من أجل إدارة الأعمال

 .ʪلمحاسبة الإدارية وأصبحت تعرف

زة ʪلنسبة لكل  ،كما هو معلوم  ،الصغيرة والمتوسطة الصناعية تحتل المؤسسات      ّ مكانة جد متمي
ر تعتبر حلقة أساإذ  .الاقتصادʮت في العالم نظرا  ،الاستغناء عنهاالتي لا يمكن سية من حلقات الاقتصاد المتطوّ

من صغر حجم نظامها التحويلي وسهولة تكييفه مع نوع  الكامنة فيها والمستمدةيزات والخصائص مللم
بمواصفات وخصائص  نتاج منتجاتوإمكانية اكتشاف العيوب التي قد تحول دون إ ،المنتجات المراد تصنيعها

 ذلك عدم تعقد هيكلها التنظيمي وقرđا من ضف إلى .عنصري التكلفة والزمن بعين الاعتبارأخذا  محددة
قد جعلتها تواجه منافسة  ،ها الخارجيمحيط الطارئة علىغير أن التحولات . المستهلك ومن تلبية جميع رغباته
التي تجعلها تختار الهيكل  الحديثة، الإدارية نماذجلر في بنيتها التنظيمية بتبنيها لشديدة فرضت عليها إعادة النظ

  .أهداف إدارة التكاليف من تحقيق يمكنهاالذي  التنظيمي الأنسب

كّنت العديد من بحيث تم ،يال الإدار اĐفي المعتمدة  النماذجأحدث من  إعادة الهندسة مدخليعتبر      
فعلى خلاف مداخل إدارة  .االمؤسسات الاقتصادية العالمية بعد تطبيقه من إدخال تحسينات مستمرة في أدائه
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نجد أن إعادة الهندسة تعبير عن منهج يقوم على تفكير إبداعي لعمليات وأنشطة المؤسسة، أي القيام  ،التغيير
لغاية رئيسية تتمثّل في تحقيق  ،بتبسيط العمليات وجعلها أكثر كفاءة وفعالية بتركيزها أكثر على المستهلكين

رةفازدʮد اع .ةتحسينات جذرية ومستمر  قادها مباشرة إلى  ،تماد المؤسسات على أجهزة الاتصال الجد متطوّ
لإنتاج قيمة  هاتقودو ، الممارسة تهاطبيعة أنشطمع علوماēا بكيفية تجعلها متلائمة ضرورة إعادة هيكلة أنظمة م

  .متفوقة من وجهة نظر المستهلكين

فقد رافق  ،وعلى غرار العديد من دول العالم التي كانت تتبنى الاشتراكية كتوجه اقتصادي ،ʪلنسبة للجزائر     
لقطاع المؤسسات الصغيرة  تحولها لنظام اقتصاد السوق خلال تسعينيات القرن العشرين نمو وبروز واضح

يد من تجسد ϵنشاء وزارة خصصت العدالسلطات العمومية الذي حضي بدعم كبير من قبل  ،والمتوسطة
تنمية وتطوير قدراēا على  ولينئعن طموح المس ابعيدظل غير أن واقع تلك المؤسسات  .االدعم له أشكال

على الرغم من الدعم المالي ومختلف التسهيلات الضريبية الممنوحة لها والقوانين التي تم سنها đدف ف. ةلتنافسيا
 بسبب طبيعة بنيتها التنظيمية الغير متناسبة إطلاقا ،أĔا لا تزال تعاني من مشاكل عديدة ، إلاإنشائها تسهيل

وتماشيا مع ذلك جاءت هذه الدراسة لتلقي الضوء . الجزائرفي مع الظروف الحالية والمستقبلية للبيئة الصناعية 
أهداف إدارة التكاليف، التكاليف، إعادة الهندسة، أدوات إدارة : على العديد من المواضيع المتمثلة أساسا في

المؤسسة  إعادة هندسةدراسة مساهمة اهتمامنا منصبا حول سيكون  ثيبح. الميزة التنافسيةالإستراتيجية، 
الرفع و تخفيض تكاليف المنتجات  :وتحقيق أهدافها المتمثلة في ،التكاليفإدارة في الصناعية الصغيرة والمتوسطة 

 ،)ما يعرف ʪلمثلث الإستراتيجي( تحقيق الاستجابة السريعة لرغبات المستهلكينمن جودēا وتحسين وظائفها و 
ϵ لمنعينة من المؤسسات جراء دراسة ميدانية علىʪوالعلمة سطيفتين لالصناعي تينطق.  

 المتلائمة مع التحولاتأبرز المداخل الإدارية المعاصرة أهم و مدخل إعادة الهندسة  يعتبر :الدراسة ةــإشكالي .1
ʪعتباره يقوم على التخلي التام عن أساليب العمل والتنظيم  ا،حالي العميقة التي تشهدها البيئة الصناعية

 بينتحقيق نوع من التوافق  فرضي الحديثهذا النموذج  تبنيف .واعتماد التنظيم المتمركز حول العمليات ،القديمة
تحقيق ل ،ثقافتها التنظيمية متطلباتالصغيرة والمتوسطة و مختلف العوائق الداخلية والخارجية للمؤسسة الصناعية 

، على هذابناء . نشاط بل وإمكانية التوسع مستقبلاضمان الاستمرارية في ممارسة الو  ،مستوى الأرʪح المنشود
  :يةالتالإشكالية الرئيسية النطلق هذه الدراسة من ست

  ؟التكاليف إدارةتحقيق أهداف في  المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة إعادة هندسة مساهمة مدى ما

 :كالآتي  مجموعة من الأسئلة الفرعية كننا طرحوانطلاقا من هذه الإشكالية الرئيسية يم إذن

 ؟المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة إعادة هندسةالتي يتم من خلالها  ستوʮتالمما هي   .أ 



  ...................................................................................................................... المقدمة العامة
 

 
 د 
 

 ة المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة؟إعادة هندسلضمان نجاع مشروع  يستند إليهاما هي الأبعاد التي   .ب 
الصناعية الصغيرة  إنتاج المؤسسة ضمان من أجلهي الأدوات التي يعتمد عليها نظام إدارة التكاليف ما  .ج 

 ؟لقيمة متفوقة من وجهة نظر المستهلكين والمتوسطة
 ؟إدارة التكاليف ʪلمؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطةما هي الأهداف التي يسعى لتحقيقها نظام   .د 
تحسين أداء أدوات إدارة  المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة في إعادة هندسة ةساهمم ما مدى  .ه 

 التكاليف؟
أدوات إدارة التكاليف في تعظيم القيمة التي تنتجها المؤسسة الصناعية الصغيرة  ةساهمما مدى م  .و 

 للمستهلكين؟والمتوسطة 
 ما مدى مساهمة إعادة هندسة المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة في تحقيق أهداف إدارة التكاليف؟  .ز 

فقد  ،من خلال الإجابة عن التساؤلات السالفة الذكر ،لدراسـة إشكاليـة هذه الدراسة :فرضيات الدراسة .2
  :تمّ الاعتماد على الفرضيات التاليـة

  :الفرضية الرئيسية التالية على عتمادالاقد تم ل :رئيسيةالفرضية ال  .أ 
 في تحقيق أهداف إدارة Ϧثير معنوي مباشر وϦثير معنوي غير مباشر لإعادة الهندسة ϥبعادهاوجد ي

  .، من خلال الدور الوسيط لأدوات إدارة التكاليف ʪلمؤسسات محل الدراسةالتكاليف
على الفرضيات  ʭاعتماد فقد ،لتمكن من إثباēاول ةرئيسيالفرضية ال تماشيا مع :الفرضيات الفرعية  .ب 

 :الفرعية التالية
  قوي لتطبيق المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة  هناك مستوى :الأولىالفرعية الفرضية

 .محل الدراسة لمبادئ إعادة الهندسة
 والمتوسطة تطبيق المؤسسات الصناعية الصغيرة قوي لمستوى  هناك :الفرضية الفرعية الثانية

 .محل الدراسة لأدوات إدارة التكاليف
 لمؤسسات الصناعية  :الفرضية الفرعية الثالثةʪ هناك مستوى قوي لأهداف إدارة التكاليف

 .الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة
 وتحقيق  ندسةالهإعادة  ارتباط موجبة وقوية بينعلاقة توجد  :رابعةالفرضية الفرعية ال

 .ʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة التكاليف أهداف إدارة
 تحسين أداء و  ندسةالهإعادة  ارتباط موجبة وقوية بينعلاقة توجد  :الفرضية الفرعية الخامسة

  .ʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة التكاليف إدارة أدوات
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ʪلنظر لكوĔا تعنى  ،أهمية ʪلغة سواء في جانبها النظري أو التطبيقيتكتسي هذه الدراسة  :الدراسة أهمية .3
 :المتمثلة فيشرح أساليب إدارة التكاليف و  ،إعادة الهندسة بني مدخللتالواجب إتّباعها جراءات بدراسة أهم الإ

، نظرية TC، أسلوب هندسة القيمة، أسلوب التكلفة المستهدفة ABMأسلوب الإدارة على أساس الأنشطة 
بطاقة الأداء المتوازن، إدارة الجودة الشاملة، استدامة ، JIT، أسلوب الإنتاج في الوقت المحدد TOCالقيود 

إلى وجوب  وقتنا الحالي خلالالجزائرية متطلبات البيئة الصناعية  تأدّ  حيث .المؤسسة، ذكاء الأعمال
 ،عند حساب تكلفة المنتجات تخفيضاتللوصول إلى  ،دارة التكاليففي إ ن الأدوات الحديثةالاستفادة م

وتعدد المشاريع التي ترغب في إنجازها  ،طةخصوصا في ظل تنوّع مخرجات المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوس
 ،فترشيد قرارات الإدارة المتعلقة بتكلفة الوحدة المنتجة والرقابة على التكاليف وتسعير المنتجات .مستقبلا

ستوى هو المحدد الرئيسي لم ،والأسواق التي ستوجه إليها لقرارات الإستراتيجية المتعلقة بنوع المنتجاتلʪلإضافة 
 فيبذلك فإن أهمية هذه الدراسة تتجلى . على ميزة تنافسية والمحافظة عليها الأرʪح وإمكانية الاستحواذ

التنظيم المتمركز حول مع شرح دور  ،الناجمة عن تبنيّ أساليب العمل والتنظيم التقليدية نقائصلل إيضاحها
، من خلال تحسين والوصول لتحقيق أهداف إدارة التكاليف المختلفة في التغلب على تلك المشاكل عملياتال

فإن ما سنقوم به من إسقاط للجزء النظري على  ،وʪلإضافة إلى كل ذلك .أداء أدوات إدارة التكاليف المختلفة
عديد سوف يكون له ال ،والعلمة سطيفلالصناعية  تينعينة من المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة ʪلمنطق

نتيجة لتشخيص واقع المؤسسات محل الدراسة وإيجاد حلول للمشاكل التي تعاني منها في من الآʬر الإيجابية 
  .مجال بحثنا

 :ذكرها كالآتي فيمكن ،هداف هذه الدراسةلنسبة لأʪ :أهداف الدراسة .4

وتحديد مستوʮت تطبيقه ومختلف الأبعاد  ،دارة التغييرلإ حديثندسة كمدخل الهتحليل مفهوم إعادة   .أ 
د đاو  ،الذي يشتمل عليها ّ ب كأسلو   ،التنظيم المتمركز حول العمليات تبنيل الإجراءات الواجب التقي

ر  زة للمؤسسات يتماشىعمل متطوّ ّ الناشطة ʪلأسواق  الصغيرة والمتوسطة الصناعية مع الخصائص الممي
 .الجزائرية المفتوحة على العولمة

، أسلوب هندسة ABMأسلوب الإدارة على أساس الأنشطة  :المتمثلة في إدارة التكاليف أساليبشرح   .ب 
، JIT، أسلوب الإنتاج في الوقت المحدد TOC، نظرية القيود TCالقيمة، أسلوب التكلفة المستهدفة 

توضيح جميع إيجابياēا مع  .بطاقة الأداء المتوازن، إدارة الجودة الشاملة، استدامة المؤسسة، ذكاء الأعمال
تسليط الضوء على واقع تلك الأنظمة ʪلنسبة للمؤسسات الصناعية الصغيرة ʪلإضافة ل .سلبياēاو 

 .محل الدراسةوالمتوسطة 
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غياب الرشادة في تسيير الموارد التي تتوفر عليها والناجمة عن  ،التكاليف إدارةالمرافقة لسوء  المشاكلشرح  .ج 
وإبراز مساهمة استخدام أدوات إدارة التكاليف الحديثة في اتخاذ القرارات  .ةالمؤسسات الصغيرة والمتوسط
 .قدراēا التنافسيةرفع الحفاظ على مزاʮها التنافسية و الإستراتيجية التي من شأĔا 

وشرح مختلف الخصائص المميزة لها عن ʪقي  ،تحديد مفهوم دقيق للمؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة  .د 
 .المؤسسات الكبيرة الحجم

من خلال تخفيض تكلفة  ،في الرفع من كفاءة أداء أدوات إدارة التكاليفدراسة مساهمة إعادة الهندسة   .ه 
سين الوظائف التي تتوفر عليها برفع قيمتها الاستعمالية وتحقيق وتح ،المنتجات والرفع من جودēا

 .الاستجابة السريعة لرغبات المستهلكين
يف، من خلال باشر لإعادة الهندسة في تحقيق أهداف إدارة التكالالمتحديد الأثر المباشر والغير و دراسة   .و 

 .دوات إدارة التكاليفالدور الوسيط لأ

الدراسات السابقة أهمية ʪلغة في تدعيم الجوانب النظرية والتطبيقية لبحثنا  تكتسي :الدراسات السابقة .5
دارة الإستراتيجية ، المحاسبة الإدارية، الإإدارة التكاليف، عادة الهندسةك المرتبطة بمواضيع إخصوصا تل ،هذا

من خلالها الربط بين التنظيم المتمركز حول  علمية تمة د أي دراسنجشير أنه لم نوهنا ʪلضبط  .الميزة التنافسيةو 
في ظل الخصائص المميزة للمؤسسة الصناعية الصغيرة  ،التكاليف دارةل والأدوات الحديثة لإعمليات الأعما

  :كالآتي  السابقة عرض أهم تلك الدراسات انيمكن الأمر الذي يزيد من أهمية بحثنا هذا، حيث .والمتوسطة

أهمية إعادة هندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري : أحلام، بعنوان خان: أطروحة دكتوراه لــ  .أ 
ولي الموارد البشرية بمجموعة من المؤسسات دراسة استطلاعية لآراء مسئ: اديةʪلمؤسسة الاقتص

 بجامعة محمد خيضر بسكرة 2014/2015الاقتصادية في ولاية بسكرة، نوقشت خلال السنة الجامعية 
حاولت هذه الدراسة إلقاء الضوء حول أهمية إعادة هندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء  .ʪلجزائر

البشري ʪلمؤسسة الاقتصادية، حيث هدفت إلى دراسة قابلية المؤسسة الاقتصادية لتبني مدخل إعادة 
تائج التي تم ومن بين أهم الن. الهندسة وإمكانية تحقيق الأداء العالي للموارد البشرية من وراء ذلك

 :التوصل إليها على المستوى النظري نجد
  ُْت والأعمال  ثْ دِ تحʮإعادة هندسة المؤسسة تغييرات شاملة لكل الأنشطة والمهام والمستو

 .الممارسة
  يتحول الهيكل التنظيمي في ظل إعادة هندسة المؤسسة إلى هيكل أفقي متمركز حول

 .العمليات
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 ؤسسة بمجموعة من العوامل الداخلية كالحاجات والحوافز يرتبط الأداء البشري لأفراد الم
والمهارات والاتجاهات، ومجموعة أخرى من العوامل الخارجية كالأهداف والسياسات وثقافة 

 .المؤسسة ونوع الهيكل التنظيمي ونمط القيادة
  لإستراتيجية المتبعة والأهداف الموضوعة والتكامل الأفقيʪ لأجزاء ترتبط عملية إدارة الأداء

 .الهيكل التنظيمي للمؤسسة
  :فقد توصلت هذه الدراسة للنتائج التالية ،أما في جانبها التطبيقي

 لمؤسسات محل الدراسة إلى إعادة هندستهاʪ حاجة إدارة الموارد البشرية. 
 حاجة المؤسسات محل الدراسة لتطبيق وتبني نظم عمل الأداء العالي. 
 ضرورة تحسين أدائها البشريحاجة المؤسسات محل الدراسة ل. 

إعادة هندسة نظم إدارة الجودة في المؤسسات الصغيرة : قاسمي كمال، بعنوان :أطروحة دكتوراه لــ  .ب 
، نوقشت خلال السنة الجامعية دراسة ميدانية ʪلمناطق الصناعية لولاية برج بوعريريج: والمتوسطة

حاولت هذه الدراسة إلقاء الضوء على . ʪلجزائر 01سطيف فرحات عباس بجامعة  2010/2011
قابلية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية برج بوعريريج لتطبيق أسلوب إعادة الهندسة الإدارية على 

براز أهم لإحيث هدفت أساسا  .حتى تتماشى ونظام إدارة الجودة الشاملة ،أنظمة الجودة السائدة đا
، وتسليط الضوء على عادة الهندسة الإدارية وإدارة الجودة الشاملةالمفاهيم المتمثلة في إدارة التغيير وإ

واقع العمل الإداري ʪلمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودراسة إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة وفقا 
أما ʪلنسبة لأهم النتائج المتوصل إليها فيمكننا ذكرها ضمن النقاط . لأسلوب إعادة الهندسة الإدارية

 :يةالتال
 متلاك المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية برج بوعريريج لقابلية إحداث التغيير من أجل ا

 .تطوير أنظمة الجودة التي تتبناها
 مدخل إعادة الهندسة  بتطبيق وتبنيولي المؤسسات محل الدراسة الميدانية مسئقتناع عدم ا

 .لإحداث التغيير المنشود
ــ .ج  المتغيرات البيئية وأثرها في إعادة هندسة : الوليد عبد الله حمد عثمان، بعنوان :أطروحة دكتوراه ل

بجامعة السودان للعلوم  م2016العمليات الإدارية في منظمات الأعمال، نوقشت خلال سنة 
حاولت هذه الدراسة إلقاء الضوء على أثر المتغيرات الاقتصادية والتكنولوجية  .والتكنولوجيا

 .وʪقي الموارد المادية على إعادة هندسة العمليات الإدارية ʪلمؤسسة ،والاجتماعية والثقافة التنظيمية
 ،سةحيث هدفت إلى معرفة مدى تطبيق الأساليب والوسائل التكنولوجية الحديثة لتطبيق إعادة الهند
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توصل الباحث من وراء  .والتعرف على مدى Ϧثير مختلف الموارد المتاحة للمؤسسة في تبني هذا المدخل
 :هذا البحث لجملة من النتائج أهمها

  إعادة هندسة المؤسسات محل الدراسةعلى وجود أثر للمتغيرات الاقتصادية. 
  المؤسسات محل الدراسةوجود أثر كبير للمتغيرات التكنولوجية على إعادة هندسة. 
  لمؤسسات محلʪ تؤثر مختلف المتغيرات الخارجية الاجتماعية والثقافية على سلوك الأفراد

 .الدراسة وʪلتالي على إعادة هندستها
ــ  .د  استخدام إستراتيجية إعادة الهندسة الإدارية في تحسين جودة : محبوب مراد، بعنوان :أطروحة دكتوراه ل

، نوقشت خلال السنة اسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة بسكرةدر : الخدمات المصرفية
شرح مفهوم إعادة  حاولت هذه الدراسة .بجامعة محمد خيضر بسكرة ʪلجزائر 2013/2014الجامعية 

وتناول أنواع الخدمات  .وتحديد الفرق بينه وبين مختلف مداخل التطوير الأخرى ،الهندسة الإدارية
وأبرز نماذج قياس جودēا والتطرق لأهم المتغيرات التي لها علاقة ϵعادة  ،المصرفية بمختلف مزاʮها

ومن . كالهندسة المالية والحوكمة المصرفية والصيرفة الإلكترونية  ،هندسة العمليات الإدارية في المصارف
 :أهم النتائج المتوصل إليها يمكننا ذكر

  الاتتمتدĐكالعلوم الاجتماعية والعلوم   ،جذور موضوع إعادة الهندسة الإدارية للعديد من ا
 .وهو بذلك ليس وليد الدراسات والأبحاث الإدارية فقط .المالية

  يوجد ارتباط وتكامل جد وثيقين ما بين موضوع إعادة الهندسة الإدارية وتكنولوجيا
 . نجاح تطبيق الآخرث أن كل واحد منهما يساهم فييبح ،المعلومات

 من خلال تركيزها على الابتكار والتغيير الجذري والإبداع تساهم  ،إعادة الهندسة الإدارية
 .وبفعالية في تحسين جودة الخدمات المصرفية

 عرفة متطلبات سين جودة الخدمات المصرفية بميرتبط نجاح مدخل إعادة الهندسة في تح
 .وقياس رضاهم وعدم الاكتفاء بمستوى الإيرادات أو حجم العملاء كمقياس لذلك ،الزʪئن

الأساليب الحديثة لمحاسبة التكاليف ودورها في : صديق آدم محمد أبكر، بعنوان :أطروحة دكتوراه لــ  .ه 
دراسة ميدانية على عينة من مصانع السكر في : التحكم وتخفيض التكاليف في المنشآت الصناعية

هدفت هذه الدراسة  .بجامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا م2014سنة ، نوقشت خلال السودان
وتخفيض تكاليف  لتحديد مستوى Ϧثير الطرق الحديثة في مجال محاسبة التكاليف على إجراءات الرقابة

ل قياس التكاليف أهم التطورات في مجا قطاع صناعة السكر ʪلسودان، ʪلإضافة لمعرفةب المنتجات
 ،والإنتاج في الوقت المحدد ،من خلال توضيح أسلوب التكلفة ʪلتدفق العكسي ،والمحاسبة عليها
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وأسلوب محاسبة استهلاك  ،وأسلوب التكلفة المستهدفة ،ونظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط
 :ة أبرزهاحيث تم التوصل للعديد من النتائج الهام. الموارد وأثرها في تخفيض التكاليف

 لتحقيق الكفاءة في أداء الأنشطة معرفة الخطوات والمهام المساهمة في تصنيع المنتج  يدؤ ت
 .كاليفالت ضفيخوهو الأمر الذي من شأنه أن  ،والعمليات

  دة في التكاليف بقطاع صناعةʮيؤدي تبني أسلوب التكلفة المستهدفة لتفادي حدوث ز
تصميم المنتجات، الأمر الذي من شأنه ضمان الكفاءة السكر ʪلسودان خلال مرحلة 
 .والفعالية في استغلال الموارد المتاحة

 للمساهمة في  ،الأهمية البالغة لاستعمال معلومات التكلفة المتوقعة أثناء مرحلة تصميم المنتج
 .ضبط التكاليف الفعلية كي لا تتعدى التكاليف المعيارية المحددة

 عرفة الموارد الاقتصادية اللازمة للحصول لمأسلوب محاسبة استهلاك الموارد  على يقود الاعتماد
الضياع ويقلص على المنتجات ʪلمواصفات المحددة، الأمر الذي يساهم في تقليل نسبة 

 .التكاليف
ة فاعلية التكامل بين الأساليب الحديثة لإدار : أمل إبراهيم أحمد وادي، بعنوان :أطروحة دكتوراه لــ  .و 

بجامعة السودان  م2016سنة التكلفة في ترشيد القرارات الإدارية لمنظمات الأعمال، نوقشت خلال 
تناولت هذه الدراسة فعالية التكامل بين الطرق الحديثة لإدارة التكاليف في  .للعلوم والتكنولوجيا

ترشيد القرارات الإدارية ʪلمؤسسات الاقتصادية، حيث تم التركيز على نظام محاسبة التكاليف على 
وقد توصلت للعديد من النتائج . أساس النشاط وأسلوب التكلفة المستهدفة وبطاقة الأداء المتوازن

 :أهمها
  ت ومعلوماتʭأدى الاعتماد على نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط إلى توفير بيا

 .أكثر دقة حول تكاليف المنتجات
 ة لمتخذي القرارات يساهم تبني أسلوب التكلفة المستهدفة في توفير معلومات جد مفصل

 .ة تنسجم مع متطلبات المنافسة السعريةيفيكʪلمؤسسة ب
 نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط وأسلوب التكلفة المستهدفة في  يحقق التكامل بين

والمساهمة بذلك في تحسين اتخاذ  ،توفير بياʭت ومعلومات أكثر دقة حول التكاليف
 .القرارات

دور هندسة العمليات في دعم قرارات خفض التكاليف في ظل : بعنوان عطا الله وراد خليل، :لــ بحث  .ز 
المؤتمر العلمي الدولي السنوي الثامن حول إدارة التغيير ومجتمع ، أنجز ونشر خلال التغييرفلسفة إدارة 

حيث حاول الباحث من خلال  .م2008سنة  للاخ المعرفة المنعقد بجامعة الزيتونة بعمان ʪلأردن
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وذلك في  ،هذا البحث التعرف على دور هندسة العمليات في دعم قرارات تخفيض تكاليف المنتجات
مدخل إعادة هندسة  ستخداما هدف إلىإذ  .ير ʪلمؤسسات الصناعية في الأردنة إدارة التغيظل فلسف

وصل للعديد تلا تم وقد .ذج جديد يساهم في تخفيض التكاليفل التوصل لبناء نمو جالعمليات من أ
 ،عادة هندسة العمليات أدى لتحسين الأداء المالي للمؤسسات محل الدراسةإ نيبت من النتائج أهمها أن

تكاليف منتجاēا من خلال ضرورة إتباع الكثير من النظم الحديثة المساهمة في التصميم  وتخفيض
 .الصحيح للعمليات الجديدة

ــ .ح    :، بعنوانOsman Khalifa Mohammed Wage Allah: أطروحة دكتوراه ل
Business process reengineering and organizational performance: the 
moderating role of learning capabilities-a study on sudanese services firms 

ذه الدراسة إلقاء الضوء على حاولت ه. بجامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا م2016سنة نوقشت خلال 
في قطاع  ،أثر إعادة هندسة العمليات الإدارية على الأداء التنظيمي ʪلمؤسسات الخدمية السودانية

حيث توصلت للعديد من النتائج  .ت وتكنولوجيا المعلومات والتعليم والخدمات المصرفية والماليةالاتصالا
نظم العمل والثقافة التنظيمية (وجود أثر معنوي لأبعاد إعادة هندسة العمليات الإدارية  :أبرزها وأهمها

 .على الأداء التنظيمي) يةوالبنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات والكفاءة والقدرات الإدار 

نظام محاسبة التكاليف المبني على الأنشطة في الشركات  :، بعنوانعمر محمد هديب :أطروحة دكتوراه لــ  .ط 
 م2009سنة ، نوقشت خلال التطبيق ونموذج مقترح للأداء :الصناعية في الأردن وعلاقته ʪلأداء المالي

ʪلأردن لأكاديمية العربية للعلوم الماليةʪ هدفت هذه الدراسة لتسليط الضوء على مدى  .والمصرفية بعمان
واستبيان دوره  ،ABCنشاطال أساس اسبة التكاليف علىاستخدام المؤسسات الصناعية الأردنية لنظام مح
على  الباحثحيث عمل  .التي يشهدها الاقتصاد الأردنيفي رفع قدراēا التنافسية وذلك في ظل التغيرات 

 توقد توصل .وتوضيح العلاقة بين النموذج المقترح وتحسين الأداء المالي للمؤسسة ،للقياس إطارتطوير 
وتحسين الأداء المالي أساس النشاط  إلى وجود علاقة إيجابية بين تطبيق نظام محاسبة التكاليف على دراسةال
نسبة لأوضاع كما خلصت أيضا لضرورة إجراء تغييرات ʪل  .من العينة النهائية للدراسة 40% ـلـ

في ظل التحولات التي أساس النشاط  حتى تتمكن من تبنيّ نظام محاسبة التكاليف على ،المؤسسات
  .تشهدها البيئة الصناعية في الأردن

تتميز دراستنا هذه مقارنة ʪلعديد من الدراسات والأبحاث  :ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة .6
يمكننا ذكرها وتصنيفها ضمن ثلاثة مستوʮت أساسية  ،عليها ʪختلافات جوهريةالمذكورة والمطلع السابقة 

  :هي
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إعادة  :من ثلاثة متغيرات هيتتشكل الإشكالية المراد معالجتها  :مستوى المتغيرات الرئيسية للدراسة  .أ 
تخفيض (وسيط وأهداف إدارة التكاليف  إدارة التكاليف كمتغيرأدوات  ،كمتغير مستقلالهندسة  

وهو الأمر  .كمتغير ʫبع  )، تحسين وظائف المنتجات وتحقيق الاستجابة السريعةالتكلفة، رفع الجودة
 ،في مستواها النظري ام عن ʪقي الدراسات السابقةالذي يضفي على دراستنا ميزة الاختلاف الت

Ĕورفع  ،إدارة التكاليف في تخفيض التكاليف أدواتالهندسة و إعادة ا ترمي لقياس مساهمة نتيجة لكو
الصناعية  ةʪلمؤسسوتحسين وظائف المنتجات وتحقيق الاستجابة السريعة للمستهلكين  ،الجودة

 .الصغيرة والمتوسطة
عتمادها ʪتتميز دراستنا عن ʪقي الدراسات السابقة  :مستوى النموذج الهيكلي المعتمد في الدراسة  .ب 

ُ  والذي .يتشكل من ثلاثة متغيرات كما سبق ذكره ،ذج هيكليعلى نمو   ،ʪلنموذج الوسيط فْ رَ عْ يـ
إداري يتألف من أربعة أبعاد رئيسية  الهندسة كمدخللاكتشاف العلاقة الموجودة بين إعادة  ادفاله

والعلاقة ، تكاليفإدارة ال دواتوأ ،البعد التكنولوجي ،البعد البشري ،البعد التنظيمي ،البعد الفني: هي
ادة الهندسة وتحقيق الموجودة بين أدوات إدارة التكاليف وأهدافها، ʪلإضافة للعلاقة الموجودة بين إع

 .أهداف إدارة التكاليف
إسقاط الجزء النظري على عينة من  ةدراسال في هذهنحاول  :ني للدراسةامستوى البعد المكاني والزم .ج 

خلال  ،بلدية سطيف وبلدية العلمةلالصناعية  ينتطقغيرة والمتوسطة ʪلمنلصناعية الصالمؤسسات ا
وهي الخاصية الثالثة التي تميز دراستنا عن ʪقي  .م2018م إلى 2012الفترة الممتدة من سنة 

الأمر الذي من شأنه أن يقود لنتائج  .لمكانيهم في بعدها الزمني واكوĔا تختلف عن  ،الدراسات السابقة
المؤسسات محل  وظروف ختلاف خصائصبسبب ا ،تطرق والوصول إليهاجديدة ومختلفة لم يسبق ال

  .الدراسة خلال الفترة المذكورة

وتماشيا مع ما  ،المعتمدة انطلاقا من الأسئلة المطروحة ضمن هذه الإشكالية والفرضيات :المنهج المتبع .7
التنظيم  المندرجة ضمن  المبادئʪلإضافة لتبني .التكاليفإدارة  دواتلأدراسة من  بحثال اتضمنه هذيس

شرح ووصف  أين سنحاول ،التحليلي والمنهج الاعتماد على المنهج الوصفي سيتمف المتمركز حول العمليات،
وغيرها من إدارة التكاليف أساليب ، التغيير التنظيميإعادة الهندسة، : تمثلة فيمختلف المصطلحات والمفاهيم الم

رة في المراجع خلال المعلوما من ،دراستناتغيرات المواضيع المرتبطة بم سنعمل على  كما. المتنوعة علميةالت المتوفّ
 SPSS يبرʭمجوسنقوم ϵدخالها وتحليلها ʪستخدام  ،الميدانيةمن العينة المختارة لإجراء الدراسة  بياʭتجمع ال

  .سنحاول بعدها تحليل جميع المخرجات الإحصائية، حيث AMOSو
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 ،عتمد في إعداد الجزء النظري والتطبيقي لهذه الدراسة على مجموعة متنوعة من المراجعسن :المراجع المعتمدة .8
  :المنحصرة أساسا في

 .الفرنسية والإنجليزية ،الكتب العلمية ʪللغة العربية  .أ 
 .الإنجليزيةو الفرنسية  ،ʪللغة العربية الدكتوراهأطروحات   .ب 
لات الموجودة في اĐ ،المقالات العلمية والمنشورات الأخرى ʪللغة العربية والفرنسية والإنجليزية .ج 

 .العلمية المحكّمة ةير ادلإاو الاقتصادية 
قابلة، السجلات الملاحظة، الم ،ستبيانالا: أساسا على نعتمد سوفف التطبيقيةدراسة لʪلنسبة ل  .د 

 .AMOSو SPSS يبرʭمجوالوʬئق و 
  :ـــب حدد هذه الدراسةتت  :حدود الدراسة. 9

إعادة الهندسة، أساليب إدارة  :المتمثلة في ،ليهاطبيعة المتغيرات التي تعالجها والمواضيع التي تشتمل ع  .أ 
 .الإدارة الإستراتيجية والميزة التنافسية ،فيلاكتلا ةر ادإ فادهأ التكاليف،

توصل لإثبات صحة أو نفي ومحاولة ال ،الرئيسية والأسئلة الفرعية المطروحة سابقا مناقشة الإشكالية  .ب 
ستكشاف التي تعتمد على الملاحظة جزئها الميداني انطلاقا من مرحلة الاحيث تتحدد في  .الفرضيات

والمقابلة والإطلاع على الوʬئق والسجلات، وفي مرحلة الاختبار ʪلبياʭت والمعلومات المتحصل عليها 
 . AMOSو SPSS يستعمال برʭمجوتحليل ما تتضمنه ʪ ،من توزيع الاستبيان

 .م2018م إلى مارس 2012 من جانفيزمني الممتد الال اĐ .ج 
 ينتنطقلمʪ وجودةاعية الصغيرة والمتوسطة المصنعلى عينة من المؤسسات ال تقتصر الميدانية ةدراسال  .د 

 .لسطيف والعلمة ينتالصناعي

  :لهذا الموضوع فيما يلي ʭتتلخص أسباب اختيار  :أسباب اختيار الموضوع .10

نخص ʪلذكر قرđا من المستهلكين و  ،كنتيجة للخصائص المميزة للمؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة  .أ 
قدراēا التمويلية البسيطة، هيكلها التنظيمي الغير معقد  بسبب، محدودية إمكانياēا ومن تلبية رغباēم

 وهو ما .لتبني مدخل إعادة الهندسةالأمر الذي يؤهلها  نه للعديد من المستوʮت الإدارية،وعدم تضم
 ،التكاليف إعادة الهندسة في تحسين أداء أدوات إدارةمساهمة إمكانية  حول دراسةجعل تخميننا ينصب 

وتحقيق الاستجابة  ،وتحسين وظائف المنتجات ،والجودة المرتفعة ،بصورة تؤدي لتحقيق التكلفة المنخفضة
 .ʪلمؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة السريعة للمستهلكين
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، لاحظنا وبدقة التكاليفإدارة و  ةسدنلها ةداعإلدراسات المتوفرة في مجال تلف اخلممن خلال تصفحنا   .ب 
الأمر الذي جعل اهتمامنا  .إدارة التكاليفل لعلاقة إعادة الهندسة ϥدوات وأهداف مفص بحثغياب 

 .ينصب حول محاولة دراسة تلك العلاقة المحتملة بينهم
الترشيد  :عنوانبالتي تمت مناقشتها  ،يرالماجست رسالةالنتائج المتوصل إليها في إطار ه تمميل شخصي دع .ج 

الاقتصادي للطاقات الإنتاجية ودوره في خلق وتدعيم المزاʮ التنافسية داخل المؤسسة الصناعية الصغيرة 
 .Calplastمؤسسة : دراسة حالة والمتوسطة

والمتمثل في اقتصاد وتسيير المؤسسات  ،طبيعة التخصص المدروس من قبلنا خلال مرحلة الماجستير  .د 
 .الصغيرة والمتوسطة

 ،ؤسسات الصغيرة والمتوسطة من طرف الحكومة الجزائريةقطاع المل تينالممنوح تينالكبير والأولوية الأهمية   .ه 
ث البح الأمر الذي نمىّ لدينا الرغبة لضرورة .من خلال مختلف التسهيلات وآليات الدعم الممنوحة لها

لوقوف واالتحكم في تكاليف منتجاēا حتى تتمكن من  ،الإدارية بنيتهاتطوير وϦهيل  عن سبل وآليات
 .بمختلف أنواعها في وجه المنافسة

الانفتاح الذي تشهده  ففي ظل .الأجنبية خصوصا الصينية منها المنتجات للتهديد الذي تشكله ناإدراك  .و 
تبرز ضرورة اعتماد  ،مستقبلا لإنشاء مناطق التبادلات التجارية الحرةوالاتفاقيات المبرمة  ،الأسواق المحلية

 .إدارة التكاليف مجال فيالحديثة  دواتالجزائرية للأ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتبني
ة الدراسات والبحوث العلمية امحاولة منّ   .ز  والطرق الأساليب التي تناولت  ،إثراء المكتبة الجزائرية بسبب قلّ

 .لمؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطةʪ إدارة التكاليفو  ،إعادة الهندسةالمتطورة المستخدمة في 

يهدف إلى تحقيق  ،الهندسة عن منهج راديكالي عادةفلسفة إتعبرّ لنا  :الدراسةالمعتمدة في طة الخ .11
ولة عن إجراء التغيير التنظيمي وتبني ئحيث تقوم الإدارة المس .ة للأداءتحسينات جذرية تمس المقاييس الأساسي

 ممارسة التفكير في كيفية ، من خلالعملياتكل العادة تصميم  ϵمن المداخل الإدارية الحديثة هذا النوع 
الاتصال  تكنولوجيات الاعتماد في تصميمها على ، عن طريقضمن عمليات أعمال شاملة هامالمو نشطة الأ

 دخلالم لذلك فإن فكرة هذا .التي يمكن استخدامها للرفع من معدلات الكفاءة والفعالية بشكل عام ،الحديثة
مع التغيرّات العميقة التي  ةالغير متلائم ،ةالتقليدي ةكلها التنظيميا عن هي اتقائمة على ضرورة تخلي المؤسس

الة أو جزئية ت تيوال تشهدها بيئة الأعمال في الوقت الحالي، ا غير فعّ أو ظرفية ) غير شاملة(قدم حلولا إمّ
وتبنيها  ،ستجابة لمتطلبات الأسواقʪلتكاليف والجودة والا اأساسوالمرتبطة  ،للمشاكل التي تواجهها) مؤقتة(
 أربعةإلى  هذه الدراسة سنقوم بتقسيم ،تماشيا مع ذلك .حول عمليات الأعمالالمتمركز  هيكل التنظيميلل

  :فصول كالآتي
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ا بتناول مضمون التغيير بدء ،موضوع إعادة الهندسة بدراسة الفصل هذا فيسنقوم  :الفصل الأول  .أ 
وأهم النماذج الموضوعة من قبل المفكرين للتغيير  ،تحديد مختلف المفاهيم المرتبطة بهتعريفه و ، بالتنظيمي

وكيفية  ،التغيير نجاح المعوقات التي تحول دونختلف ʪلإضافة لم .التنظيمي والمراحل التي يتكون منها
من  ،اإعادة الهندسة وأهم الأسباب والعوامل التي ساهمت في ظهوره ثم التطرق لمفهوم. لتعامل معهاا

لنتائج التي يمكن وشرح أهم خطوات ومراحل تبني هذا المدخل وا ،الدقيق لها عنىخلال تحديد الم
والمتمثلة في البعد الفني المرتبط  ،وتحليلها اد ومجالات إعادة الهندسةثم التطرق لأبع .تطبيقه تحقيقها من

والبعد التنظيمي المرتبط بتبني الهيكل التنظيمي المتمركز على العمليات،  ،بخطوات تنفيذ العمليات
 ،لمؤسسةل بتنفيذها كل الأفراد المنتمين والبعد البشري من خلال ضرورة إعادة هندسة المهام المكلف

 .لبعد التكنولوجياو 
التطرق  من خلال ،سلوك التكاليف ʪلمؤسسة دراسةل ص هذا الفصلسوف نخص :الفصل الثاني  .ب 

العديد  ومناقشة ،وتحليل مضمون إدارة التكاليف .وتصنيفاēا المختلفة قياسها ةقيلماهية التكاليف وطر 
ومستوى الجودة والابتكارية  ،من أدوات إدارة التكاليف المعتمد عليها لتحقيق التكلفة المنخفضة

 .المتلائمتين مع رغبات المستهلكين وظروف المنافسة
من  ،المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطةموضوع  دراسةهذا الفصل سنحاول في  :الفصل الثالث .ج 

خلال التطرق لجميع المعايير المعتمد في تصنيف هذا النوع من المؤسسات، سواء من الناحية النظرية 
مناقشة مختلف التعاريف ثم  .أو من ʭحية المعايير التي تعتمد عليها الدول والهيئات الرسمية في ذلك

أهم التحدʮت والمشاكل التي وتحديد أهم خصائصها ومميزاēا و  .الموضوعة لها وتعريف المشرع الجزائري
مساهمة إعادة وتحديد  ،إدارة التكاليفهداف ثم التطرق للمفاهيم المرتبطة ϥ. تعاني منها في الجزائر

تساهم في تحقيق أهداف إدارة التكاليف أو ما بكيفية  ،الهندسة في تحسين أداء أدوات إدارة التكاليف
 ).والجودة المرتفعة والوقتية التكلفة المنخفضة(يجي يعرف ʪلمثلث الإسترات

الأولى من دراستنا هذه لشرح الإطار النظري بما يتضمنه من  الثلاثةخصصنا الفصول  :الفصل الرابع  .د 
، بينما سنقوم في هذا الفصل ϵسقاط العناصر رية مفسرة للإشكالية المطروحةعلاقات وأسس نظ

أين . على عينة من المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة ʪلمناطق الصناعية لولاية سطيفالنظرية 
وتحليل بياʭت  ،سنحاول شرح وتحديد الإطار الفكري والمنهجي المتبع في إعداد الدراسة الميدانية

حظات والملا نتائجلانحدار واختبار ومناقشة الفرضيات و وتحليل نتائج نموذج الا ،ت الدراسةمتغيرا
 .المسجلة
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بسبب اشتداد المنافسة  ،طورات والتحولات المتسارعةالعديد من الت حاليا تشهد بيئة الأعمال العالمية :تمهيد
المستهلكين  واهتمام ،وازدʮد دور التكتلات الاقتصادية الإقليمية والعالمية ،البحث والتطويرهتمام ϥنشطة والا

تجاه أغلب المؤسسات نحو حيث نتج عن ذلك ا .ستهلاكيا فائضأكبر ʪلجودة والإبتكارية والحصول على 
من خلال  ،ها بشكل عامالتحسين المستمر لنتائجمحاولة و  ،ʪلتغلب على المنافسين تحسين أدائها والاهتمام

 التي تميز عتبار جميع ظروف وعوامل عدم التأكدالتي Ϧخذ بعين الا ،ظرʮت الحديثة الأساليب الإدارية والنتبني
من  اإليه أهم وأحدث مداخل التغيير المتوصل منإعادة الهندسة  مدخليعد  .لاقتصادي الممارسنشاطها ا

لتغيير الجذري الذي يدخله على طرق ممارسة المؤسسة كنتيجة ل ،ريفي اĐال الإدا طرف المفكرين والباحثين
في  من المستهلكين وتتميز ʪلسرعة الفائقة أكثر قرʪبكيفية تجعلها  ،الاقتصادية لجميع نواحي ومجالات عملها

  .اēم ورغباēمحاجتلبية 

ستخدامها بطريقة تجعل وا ،المعلوماتالتحكم في تكنولوجيا على  اندسة من ʭحية تطبيقهعادة الهإعتمد ت     
ومن ثم المساهمة في  .التشغيلية اعملياēث نقل المعلومات اللازمة لأداء المؤسسة تتميز ϥكثر كفاءة من حي

ستعمالية وضمان خلق أكبر قيمة إ ،ات زʪئنهاستجابة لحاجات ورغبين جودة المنتجات والإسراع في الاتحس
تمد كذلك على التغيير الجذري لأساليب العمل الحالية وللهياكل التنظيمية كما يع. وتحقيق أرʪح مرتفعة

، الأمر الذي وإعادة تصميم نظم العمل وطريقة ممارسة جميع الأنشطة من خلال تبني مفهوم العمليات ،المتبناة
مل على تجاوز ومحاولة الع ،مستهلكين في السوق وتجسيدهاالحالية والمستقبلية لل رغباتلل أكثر دقة يضمن فهم

  .القرارات المتعلقة بنوع الإنتاج ومستوى جودته صنع رضائهم ʪعتبارهم مشاركين فيسيؤدي لإاēم، ما توقع
نفتاح بسبب الا ،كبيرة  العشرين حركية اقتصاديةالحادي و تشهد الجزائر منذ بداية العقد الأول من القرن      
وانضمامها إلى المنطقة  ،الاتفاق التجاري المبرم مع دول الإتحاد الأوروبي تصادي على دول العالم في إطارالاق

فرض على قطاع يالأمر الذي  .نضمام للمنظمة العالمية للتجارةالافي  ورغبتها، "ZALE"العربية للتبادل الحر 
 ،ضغوطا تنافسية )الذي يشكل نسبة كبيرة من النسيج الاقتصادي الوطني( المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

هتمام إدارة هذا اضرورة  وهو ما يحتم ،إزالة الحواجز الجمركية وأحرية دخول رؤوس الأموال وتخفيف  بسبب
سيتم التطرق ك، لتماشيا مع ما ذ .بتكاروالمرونة والا وقتوال لجودةوا لتكلفةʪالنوع من المؤسسات الاقتصادية 

  :التاليةة رئيسيإلى النقاط الا الفصل هذ في
 أساسيات حول إدارة التغيير التنظيمي. 

 حول إعادة الهندسة أساسية مفاهيم. 
 أبعاد ومجالات إعادة هندسة المؤسسة. 
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I- التغييرأن  ،علم الإدارةفي مجال  ينحثا أغلب المفكرين والبيعتبر :التنظيمي التغييرإدارة حول  أساسيات 
في ظل  ،هاعلى حساب منافسي السبق تحقيقالمؤسسات الاقتصادية لليها تعتمد ع التي الآلية بمثابة التنظيمي

 الذي والتمييزبتكار وارتفاع معدلات الا ،بيئة الأعمال التي تتميز đا لتي تواجهها وسرعة التحولالتحدʮت ا
مجال إذ أثر التقدم الكبير في  .إلى غاية وقتنا الحالي منذ مطلع القرن الحادي والعشرين ،تختص به المنتجات

الاتصال والإعلام على نمط الاستهلاك، وانعكس ذلك على سلوك المستهلك من خلال الفائض الذي أصبح 
يبحث عنه جراء استهلاكه لمختلف المنتجات، الأمر الذي يحتم أكثر على المؤسسة التركيز على الطرق 

ل، وحتى بين أجزاء الهيكل التنظيمي التنظيمية الحديثة التي تضمن انسياب البياʭت الهامة من الخارج إلى الداخ
  .لإنتاج منتجات مرتفعة القيمة وϥسعار تنافسية

بسبب  ،أهم متطلبات نجاح الأعمال نظرا لكونه من ،ةالملح بمثابة الحاجةالتغيير التنظيمي  إحداث يعد     
وما يتضمنه  ،التنظيمي للمؤسسةالهيكل التوصل لنوع من التوافق المستمر والدائم بين المحيط الخارجي و ة حتمي
ن طرف فكنتيجة للسياسات الاقتصادية العالمية المتبناة م. ميع مواردها المادية والبشريةلج وتوظيفتعبئة  من

وبسبب القوة التي تتميز đا مؤسساēا  ،)على رأسها الولاʮت المتحدة الأمريكية(دول العالم المتقدمة 
نجدها تنادي ʪلحرية التامة في والفنية الضخمة،  التكنولوجية والتنظيميةوالناجمة عن إمكانياēا  ،الاقتصادية

والتي  ،بذلك فإن جميع الاقتصادʮت المحلية النامية .في أسواق العالمأكبر  اقتصادي جميع اĐالات ضماʭ لتوسع
 .المنافسة العالميةهمها اعب والأخطار أستواجه مؤسساته الاقتصادية الكثير من المت ،من بينها الاقتصاد الجزائري

وبنيتها التنظيمية وقيم ومهارات أفرادها وʪقي  ،وهو ما يفرض عليها الإسراع في تحسين أوضاعها الداخلية
 فيسيتم التطرق لما ذكر  تبعا .كي تتمكن من ضمان البقاء والنمو والاستمرار  ،الموارد الاقتصادية التي تحوزها

 :ما يلي رئيسية الأولى إلىالنقطة الهذه 

 هيم أساسية حول التغيير التنظيميمفا. 
 نماذج ومراحل التغيير التنظيمي. 

 معوقات التغيير التنظيمي ومقاومته.  
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I-1- التغيير اختلفت الآراء والمصطلحات المستعملة للدلالة على  :فاهيم أساسية حول التغيير التنظيميم
أهم  ه وبينوإبراز الفرق بين ،سنحاول من خلال هذه النقطة التطرق لمفهوم التغيير التنظيميلذلك  ،التنظيمي

التنظيمي، التطوير  إدارة التغيير التنظيمي، ،التنظيمي التغير :والمتمثلة في ،المصطلحات المستعملة في هذا اĐال
كما سنتطرق لمختلف   .ي، الابتكار الإداريالتحديث، الإبداع التنظيم الإصلاح الإداري، التنظيمي، التغير

  .مبررات وأسباب وأهداف ومجالات التغيير التنظيمي والأدوات والإجراءات المستخدمة في تطبيقه

I-1-1- في  يركزون المفكرينفبعض  التنظيمي، التغيير مفاهيم كثيرا تعددت :التغيير التنظيمي فهومم
على التغيرات الطارئة على المحيط  البعض الآخرو ، تي تستخدمها المؤسسةال التكنولوجيا على هل متعريفه

وما يتبعها من  ،للسلوك التنظيمي السائد والإستراتيجية التي تتبناها المؤسسة ومنهم أيضا من يستند ،الخارجي
الحفاظ اول يمكن القول أن أغلب المؤسسات الاقتصادية حاليا تح ،شأنوفي هذا ال .خطط وإجراءات عمل
 مجبرة على إحداث الكثير وهي ،تغيرات الطارئة على محيط عملها الخارجيال الاعتبارعلى توازĔا أخذا بعين 

وطريقة التنسيق بين جميع أنشطتها الممارسة ودرجة  ،التغييرات في هيكلها التنظيمي ونمطها القيادي من
مجبرة على  سةى رواد علم الإدارة الحديثة مفادها أن إدارة المؤسفكرة لدتسود  إذ. على التكنولوجيا مادهااعت
أساليب  ستخدامʪ ظروفه أسبابه ومن ثم إحداثه والقيام ʪلتكيف معاستيعاب و  ،لتغييرك حتمية اللجوء لار إد

  1.التنافسي الصحيح التموقعالتنبؤ لضمان 

من  انطلاقا ،التغيير التنظيمي ϥنه ذلك الجهد المخطط له والمنظم "مؤتمن عماد الدين منى" تعرف     
تحقيق الأهداف ل ،التي تتوفر عليها المؤسسةالتوظيف العلمي السليم للموارد البشرية والمادية والتقنية والفنية 

عملية مخطط لها لتعديل أو لتبديل أو لإلغاء أو ϥنه  "موسى اللوزي" كما يعرفه 2.المسطرة من قبل الإدارة
 اتجاهات عمالهوا هاوقيم هاوأهداف اسياساēوإمكانياēا وطرق وأساليب عملها و  ،موارد المؤسسةلإضافة 
أن التغيير " العميان سلمان محمد"كما يرى   3.لزʮدة معدلات كفاءēا وفعاليتها ورفع مستوʮت أدائها ،هاوموظفي

 .أكثر تلاؤما مع التحولات الطارئة على محيطها الخارجي عل المؤسسة، ēدف لجإستراتيجية عبارة عنالتنظيمي 

                                                             
  21.ص الأولى، عةالطب) 1995دار الفجر للنشر والتوزيع، : مصر( عمارة سيد تحية: تعريب ،التغيير إستراتيجية، ويلسون دافيدس -1
مركز الكتاب : الأردن( المدرسية في إعداد مدير المدرسة في الأردن لقيادة التغييربرʭمج تطوير الإدارة تقويم فاعلية منى مؤتمن عماد الدين،  -2

  18.أطروحة دكتوراه، منشورة، ص) 2003الأكاديمي، 
، مجلة دراسات في العلوم إتجاهات العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية نحو إدارة التغيير في المؤسسات الحكوميةموسى اللوزي،  -3

  338.ص، 1998، 02 ، العدد25، الأردن، اĐلد ، عمادة البحث العلمي ʪلجامعة الأردنيةالإدارية
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لزʮدة معدلات  حداث Ϧثيرات على مدخلاēا وأنشطتها ومخرجاēاϵ ،وتطوير العملبدراسة وفهم حيث تعنى 
" ʬبت عبد الرحمن إدريس"كذلك نجد    1.وتحسين قدراēا على حل جميع المشاكل التي تواجهها ،فعاليتها

لإحداث تغييرات وتحسينات  ،يعرف التغيير التنظيمي ϥنه عملية مخطط لها مسبقا خلال فترة زمنية طويلة الذي
وخططها وسلوكها التنظيمي وثقافتها والتكنولوجيا التي  ،على مستوى إجراءات وظروف عمل المؤسسة

يط الخارجي المحتحقيق التكيف والانسجام مع متغيرات  لىإلوصول وسياستها، لوإستراتيجيتها تستحوذ عليها 
  2.لضمان البقاء والتفوق التنافسي

تمس جميع  شاملة يمكننا القول أن التغيير التنظيمي عبارة عن عملية ،من التعاريف المذكورة سابقا انطلاقا     
 ونقل وتعديل لتحويل ،تقوم đا الإدارة العليا .والإستراتيجيةفنية الجوانب الإنسانية والهيكلية والتنظيمية وال
هداف الأو  ،يكل التنظيمياله في تحقيق التحسين المستمر ʭحيةمن  ،المؤسسة من حالة إلى حالة أخرى أحسن

ضمان التكيف مع التغيرات الطارئة على المحيط ل .التنظيمية ةثقافالو  فرادالأطط ومهارات ومعتقدات الخو 
 وضمان التغلب على المنافسين وتخفيض التكاليف وتحسين جودة الإنتاج ،الوظيفيالأداء والرضا  رفعو  الخارجي

  .لطويال الأمد خلال

I-1-2- قي الفʪلدراسة والتحليل  :المصطلحاترق بين التغيير التنظيمي وʪ إن المتطرق للتغيير التنظيمي
حديد ا بتارϦينا ضرورة التطرق له منه من حيث المعنى، لذلكريبة ن المصطلحات القيلاحظ وجود العديد م

  :نقاط التوافق والاختلاف كالآتي

عبارة عن الجهة المحركة للتغيير  إدارة التغيير التنظيمي :وإدارة التغيير التنظيمي التغيير التنظيمي  . أ
عادة ϵاستخدام الموارد الاقتصادية المتوفرة والتي تحدد كيفية  ،التنظيمي ʪلمؤسسة عند جميع مستوēʮا

ʪقي  استغلالتجنب جميع عوامل التغيير السلبية و ظروف الحالية والمستقبلية، و دمجها وترتيبها لمواجهة ال
و مجموعة من قادة التغيير التنظيمي خطة أ حيث يضع .العوامل الإيجابية بخلق نوع من التفاعل معها

داث تحسينات في وإح ،أهداف التغييرتجسيد سعيا للوصول إلى  ،جيدا بوطةالخطط المدروسة والمض
 3.الإمكانيات المادية والبشرية والفنية المتاحةاستغلال 

                                                             
  344، 343.ص.ص الطبعة الأولى،) 2002 ،دار وائل للنشر: الأردن( المنظمات في التنظيمي السلوكالعميان،  سلمان محمد -1
  362.ص) 2001، للطباعة والنشر والتوزيع الدار الجامعية: مصر( المدخل الحديث في الإدارة العامةʬبت عبد الرحمن إدريس،  -2
الطبعة الأولى، ) 2011دار حامد للنشر والتوزيع، : الأردن( التحدʮت والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين: إدارة التغييرخضر الطيطي،  -3

  30.ص
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التي  ،يعد التطوير التنظيمي من بين أهم المناهج المتخصصة :التنظيمي والتطويرالتغيير التنظيمي   . ب
طريقة مخطط لها لتحسين ظروف جميع الأفراد  فهو. يتحقيق أهداف التغيير التنظيمليتم التركيز عليها 

 مؤهلين مستشارينوتحت إشراف  ،ظيميقتراح وتنفيذ برʭمج التغيير التنفي ا همشراك، ϵةʪلمؤسس
والرقي  ،طوير عملهمتمال والموظفين بتحسين قدرات العل يةعمل فهو .لمتخصصين في هذا اĐاو 

إلى إحداث تغييرات على مستوى  كما ēدف .لوالأداء التنظيمي للمؤسسة كك بمستوى أدائهم
عملية  لتطوير التنظيميابذلك يتضح أن . تعديل سلوكهمم واتجاهات الأفراد و وقي ،الهيكل التنظيمي

للتأثير في السلوك  نفسيةبمختلف العلوم ال لاستعانة، تتضمن جهد مخطط له ʪرتبة وموجهةة وممنظم
وتزويدهم ʪلمهارات والخبرات  ،من فهم طبيعة سلوك جميع الأفراد انطلاقاوتحسين الأداء  ،التنظيمي

وʪلرجوع للفرق بين المصطلحين نجد أن  1.الأداء العالي تحقيقالتي تضمن و  اللازمة التي يفتقدوĔا
هو نوع ، فاتالتطوير التنظيمي هو الأقرب عند استعماله من التغيير التنظيمي مقارنة بباقي المصطلح

، التغيير التنظيمي أوسع وأشمل من التطوير التنظيميإن  .همحدد من التغيير التنظيمي ونتيجة حتمية ل
يهدف إلى إحداث  أن التغيير التنظيميولعل أبرزها  ،غير أن ذلك لا يعني عدم وجود فروق بينهما

وسياساēا وأهدافها تمس النتائج العامة للمؤسسة و  ،تشمل جميع الموارد المادية والبشرية تغييرات
، عنصر فعال ʪلمؤسسة افقط ʪعتباره لموارد البشريةعلى ا فينصب أما التطوير التنظيمي .وخططها

للمهام الإنتاجية والاستعانة بمبادئ العلوم  اتحديد المشاكل التي تعرقل أدائهو  اϵدخال التغيير عليه
والاهتمام بنفسية الأفراد من أجل تطوير مستوى قدراēم ومهاراēم وجعلهم راغبين في  ،السلوكية

 2.العمل

 التنظيمي بمثابة ظاهرة طبيعية تحدث ʪستمرار لأي يريعتبر التغ : التنظيميالتغيير التنظيمي والتغير  . ت
 3،مسبق لهاعشوائي تحدث بدون تخطيط ل تلقائي و تيجة لكونه عملية تحو ن ،مؤسسة اقتصادية

 يةلمدخلات المستعملة للقيام ʪلعمليات الإنتاجارجية والداخلية المرتبطة Ϧʪثير التغيرات الخ بسبب
قد و  ،ي جهة داخل المؤسسةهتمام أير التنظيمي يحدث دون التغفا. من سلع وخدمات والمخرجات

                                                             
جامعة الجزائر : الجزائر( وحدة الأغواط-دراسة حالة شركة سونلغاز: البشريةأثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد علاوي عبد الفتاح،  -1

  69، 68.ص.، غير منشورة، صأطروحة دكتوراه) 2013، 03
  59.ص) 1983المكتبة الأنجلو مصرية، : مصر( السلوك الإنسانيي، إبراهيم الغمر  -2
  22، 21.ص.الطبعة الأولى، ص) 2007دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، : الأردن( إدارة التغيير والتطويرزيد منير عبوي،  -3
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عكس التغيير التنظيمي الذي يعتبر عملية موجهة ومقصودة  .يكون ʭفعا لها كما قد يكون غير ʭفع
 1.لتحسين جميع أوضاع ونتائج المؤسسة ومخطط لها ϵحكام وهادفة

يهدف الإصلاح الإداري أساسا إلى معالجة المشاكل التي  :التغيير التنظيمي والإصلاح الإداري  . ث
الطبيعي والحسن لإجراءات العمل عند  العقبات التي تتخلل السير ϵزالة  ،تظهر على مستوى المؤسسة

بوجود مشكلة  بسبب ارتباطه ،كليا عن التغيير التنظيميلإصلاح الإداري  ايختلف  .كافة مستوēʮا
على عكس التغيير التنظيمي الذي ينطلق من ضرورة تبديل طريقة إدارة أوضاع  .تطرأ على سير العمل

 .انبهاويرتبط بحالتها العامة ويشمل جميع جو  ،المؤسسة
عتماد أحدث الأساليب والطرق التحديث مصطلح يدل على ضرورة ا :التغيير التنظيمي والتحديث . ج

جزء هام فهو . ييرية الداخلية أو الخارجيةĐالات الإدارية والسلوكية والتسوالتقنيات والنظم في جميع ا
 اذج الحديثة في مجال تسييرالنم كونه يدل على ضرورة مواكبة ،من عمليات التغيير التنظيمي الممارسة

 .نحو تحقيق أعلى مستوʮت الأرʪح الارتقاءالتي تضمن لها  ،المؤسسة
من الإبداع التنظيمي عبارة عن أفكار جديدة يتم التوصل إليها  :التغيير التنظيمي والإبداع التنظيمي . ح

وما تشتمل عليه  .الإنتاجيةوالعمليات لتطوير الهيكل التنظيمي ومحاولة تطبيقها  ،قبل إطارات المؤسسة
الموارد الاقتصادية  استعمالوطرق تسيير الموارد البشرية وتحسين  ،من أنشطة ونمط التكنولوجيا المعتمد

 2.المتوفرة

مفاهيم حديثة  لىإيشير مصطلح الابتكار الإداري للتوصل  :التغيير التنظيمي والابتكار الإداري . خ
 ،حيث تكون قابلة للتحويل إلى سياسات وخطط وطرق معينة للتنظيم ،وجديدة لم يسبق تطبيقها

فبالرغم من ارتباط هذا المصطلح بعمليات ابتكار . وأساليب محددة تساهم في تحسين أداء المؤسسة
، إلا أن الهدف الرئيسي ق الأسواق والرفع من رقم الأعمالالمنتجات والخدمات وتطويرها لاخترا

ورفع نتائجها مقارنة  ،الموارد الاقتصادية المتوفرة ʪلمؤسسة استغلالل في تحسين للابتكار الإداري يتمث
  3.قق في فترات ماضيةتحʪلمنافسين أو ما 

                                                             
دراسة حالة منظمة جنرال إلكتريك عملاق : إدارة التغيير التنظيمي ودورها في ترسيخ مبادئ وأسس المنظمة المتعلمة، شريفي مسعودة -1

  06.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2016جامعة حسيبة بن بوعلي ʪلشلف، : الجزائر( التكنولوجيا العالمي
البريد وتكنولوجيات الإعلام  دراسة ميدانية بقطاع: دور القيادات الإدارية في إدارة التغيير التنظيمي ʪلمؤسسات الجزائريةسميرة صالحي،  -2

  74، 73.ص.منشورة، ص، غير أطروحة دكتوراه) 2016ورقلة، جامعة قاصدي مرʪح ب: الجزائر( تصال ʪلجزائروالا
  204، 203.ص.الطبعة الأولى، ص) 2003دار حامد للنشر والتوزيع، : الأردن( إدارة المنظماتحسين حريم،  -3
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I-1-3- تباعإدارة المؤسسة لإ تدفعتوجد الكثير من الأسباب التي  :وأسباب التغيير التنظيمي مبررات 
  :نذكرها في الآتي ،يير التنظيميالتغ

بعض العمال نحو عدم الاهتمام  اتجاهاتحاربة بم ،الحفاظ على نشاط وحيوية المؤسسةمحاولة   .أ 
إشراكهم في طرح الأفكار والمساهمة في تغيير وتفعيل دورهم في رفع الأداء وإزالة حالة و  واللامبالاة،

 .استغلال طاقاēم الإنتاجية نحو تحقيق أعلى معدلات الأرʪحو  ،الجمود
 فيوالتي تتحول إلى طموح ومبادرات لتطبيقها  ،لدى أفراد المؤسسة وإدارēا ابتكاريةوجود أفكار   .ب 

 .والوصول لتحقيق نتائج أحسن وأرقى ،تحسين الأوضاع الحالية
، وهو سبب رئيسي و إدارēا العلياوغير كافية من وجهة نظر ملاكها أ تحقيق المؤسسة لنتائج ضعيفة .ج 

 1.رتقاءتحقيق التقدم والال التنظيمي التغيير عتمادقد يؤدي إلى ا
على  تفرض جتماعية وثقافية وبيئيةاقتصادية واتحدʮت سياسية و من  وما رافقه ،فهوم العولمةظهور م  .د 

 .قطاع المؤسسات الاقتصادية
وما نجم عنها من  ،تصالاترئة على وسائل الإنتاج وأجهزة الاالتطورات العلمية والتكنولوجية الطا  .ه 

 .على سلوك المستهلكينها والثقافي والاقتصادي للمجتمع ككل وϦثير تغيير في النمط الاجتماعي 

الدولة عند جميع  وما تبعها تبني ،التطورات السياسية والعسكرية التي مست العديد من دول العالم  .و 
منطق  اعتمادوجوب  وهو ما يفرض عليها ،مصالحها الخاصة التي تحمي لسياساتل مستوēʮا

  2.التغيير

I-1-4- التغيير التنظيمي إلى تحقيق مجموعة كبيرة من الأهداف المرتبطة  يرمي :لتغيير التنظيميأهداف ا
  :يمكن ذكرها في الآتي والتي ،ʪلأوضاع الداخلية والخارجية للمؤسسة

التنظيمية ورفع تخفيض معدلات دوران العمل وتقليل الصراعات قيق مستوى مرتفع للأداء، بتح  .أ 
 .مستوى الدافعية لدى الأفراد

رفع بزʪئنها ، وجعل المؤسسة أقرب لتحسين مستوى جودēاكاليف المنتجات والخدمات و تخفيض ت  .ب 
 .ينرضا المستهلك

                                                             
، الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في منظمات مفاهيم أساسية عن التغيير التنظيمي، إدارة التغيير، مقاومة التغييرقويدر معيزي،  -1

  03.، ص2010ماي  13، 12الجزائر، يومي  لبليدة،ʪ، جامعة سعد دحلب الأعمال الحديثة
  378.، ص2004، 10، العدد 35، مجلة مستقبل التربية العربية، مصر، اĐلد المدخل المنظومي وإدارة التغيير، فهميأمين فاروق  -2
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 .جعل المؤسسة أكثر تكيفا وانسجاما مع محيطها الخارجي المتغير والغير مستقر .ج 

وعند   ،السلوكية والمهارات ومستوى التحفيز لدى جميع الأفرادإحداث تغييرات في المعارف والأنماط   .د 
 1.كل مستوʮت المؤسسة

 بطريقة سلسة ومدروسة تؤدي إلى قبول ،في جميع مجالات عمل المؤسسةستعانة ʪلتقنيات الحديثة الا  .ه 
 .مع أساليب العمل الجديدة التي تتلاءم معها اندماجهموضمان  ،الأفراد لها

أخذا بعين الاعتبار عنصر  ،ستهلكالعمل بكيفية تؤدي إلى إنتاج أقصى قيمة للمتطوير إجراءات   .و 
 .الزمن

القرارات الهامة خصوصا تلك المتعلقة بطبيعة عملهم،  صنعالأفراد في عملية  لى إشراك كلالعمل ع  .ز 
 ،المعلومات من المستوى التشغيلي ʪتجاه الإدارة العليا انتقالتسهيل إلى اللامركزية و  الانتقالأي 

 2.عوض إجراءات الرقابة الإدارية الصارمةوتشجيع الرقابة الذاتية 

السرعة في الوصول لتجسيد جميع وتحقيق  ،رفع معدلات الرضا الوظيفي يهدف التغيير التنظيمي إلى .ح 
 .هداف التنظيمية المعتمدةالأ

يشجع على بخلق جو عمل حيوي  ،ظيمية ومحاولة إرساء الثقة بين الأفرادالقضاء على الصراعات التن  .ط 
 3.للمؤسسةترسيخ مبدأ التعاون والإخلاص 

رفع مستوʮت  ومحاولة مهارات ومعارف الأفراد ʪلعمل ضمن فريق، إلى تنمية يرمي التغيير التنظيمي  .ي 
 .لديهم ولائهم وروح الانتماء

لاستعانة بمختلف الأساليب ʪ ،لمشاكل التي تصادفها المؤسسةلالعمل على إيجاد حلول موضوعية   .ك 
  4.وʪقي الخبرات العمليةالحديثة والطرق والنماذج العلمية 

I-1-5- الات التي يشملها التغيير التنظيمي اختلف :يير التنظيميمجالات التغĐبسبب المفكرون حول ا ،
سنحاول مناقشة  لذلك .والمتأثرة đذه العملية الحساسة ختلاف وتعدد المتغيرات الداخلية والخارجية المؤثرةا

  .في هذا اĐال المتوفرة المفكرين مختلف آراء
                                                             

الإدارة العربية : المملكة العربية السعودية(أبو القاسم أحمد  :يبر عت، والأداءالسلوك التنظيمي أندرو دي سيزولاقي، مارك جي والاس،  -1
  544.ص )1991للبحوث، 

  19.ص الطبعة الأولى، )2007دار الفكر الجامعي، : مصر( إدارة التغييرمحمد الصيرفي،  -2
  349.العميان، مرجع سابق، ص -3
  317.ص) 2010دار المناهج، : الأردن( الإدارية الحديثة في التعليمالمداخل أسامة عبد العليم، عمر أبو هاشم،  -4
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غاʮت ال: أن التغير داخل المؤسسة يمس أربعة مجالات رئيسية هي "منى مؤتمن عماد الدين"ترى      
  .)01(الشكل رقم  من خلالحيث يمكننا توضيح ذلك  .هداف، الأفراد، البنية التنظيمية وثقافة المؤسسةالأو 

  

  .مجالات إدارة التغيير ʪلمؤسسة): 01(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

جامعة : السودان( تقويم فاعلية برʭمج تطوير الإدارة المدرسية في إعداد مدير المدرسة في الأردن لقيادة التغييرمنى مؤتمن عماد الدين،  :المصدر
   21.أطروحة دكتوراه، منشورة، ص) 2002السودان للعلوم والتكنولوجيا، 

  

 ، انطلاقاالتنظيمي يشمل كل من الغاʮت والأهداف التغييرأن ) 01(الشكل رقم من خلال يمكننا القول      
تتضمن توقع أداء مرتفع للأفراد والعمل على  ،من تطوير رؤية واضحة ومتكاملة للوضع المستقبلي للمؤسسة

وضع نموذج سلوكي يلقى القبول من ب ،الموارد البشريةʪلإضافة لإحداث تغييرات على مستوى  .ذلك قتحقي

  :الغاʮت والأهداف

  تطوير ووضع رؤية مستقبلية
 .واضحة ومتكاملة للمؤسسة

  وضع أهداف تتضمن توقع
 .مستوʮت أداء مرتفعة للأفراد

  إنشاء اتفاق مشترك بخصوص
  . أهداف المؤسسة وغاēʮا

مجالات 
 إدارة التغيير

  :الأفراد ʪلمؤسسة

  وضع نموذج سلوكي يلقى القبول
 .من الأفراد

  لتحفيز الذهني للأفراد أوʪ القيام

 .ما يعرف ʪلاستثارة الذهنية
  الأخذ بعين الاعتبار الفروق

  . الفردية لدى الأفراد

  :البنية التنظيمية

 هيكلية التغيير .  

 

  :ثقافة المؤسسة

  تصميم وبناء ثقافة قوية ومشتركة
  . داخل المؤسسة
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بناء ثقافة  ومحاولة .بناء على إمكانياēم الفردية ʪلاعتماد على تحفيزهم ذهنيا والتعامل معهم ،الأفراد طرف
  .تحقيق الغاʮت والأهداف تساهم في كيفيةوإحداث تغييرات في الهيكل التنظيمي ب ،تنظيمية قوية

الجانب : أن التغيير التنظيمي يشمل أربعة جوانب هي "لطانمحمد س"و "علي شريف" يرى كذلك     
  .ضح ذلكيو ) 02(شكل رقم وال .الوظيفي، الجانب البشري، الجانب الهيكلي والجانب التكنولوجي

  

  .مجالات التغيير التنظيمي): 02(رقم الشكل 

  

  

  

  

  

  330.ص) 1998الدار الجامعية للنشر والتوزيع، : مصر( مدخل معاصر في مبادئ الإدارةعلي شريف، محمد سلطان،  :المصدر

  

لكي يتحقق  ،التغيير التنظيمي إحداث تعديلات جوهرية طلبيت ،)02(قم الشكل ر  هو مبين فيكما      
  1:ةالجوانب التالي في ،الخارجيةالداخلية و التوازن بين العوامل والمتغيرات 

يير إستراتيجيتها وأهدافها وتغ ،سة ورؤية ورسالة المؤسسةحداث تغييرات في سياϵ :الجانب الوظيفي  .أ 
 .من جميع المتغيرات ذات الطابع التكتيكي والتشغيليوما يتبعها 

 ،بعض العمال وإحلال أفراد آخرين محلهم بفصليتحقق التغيير في الجانب البشري  :الجانب البشري  .ب 
من أجل تحسين أدائهم والتأثير إيجابيا على سلوكهم وقيمهم  ولة رفع وتنمية مهاراēممع التركيز على محا

 .لتقبل الأوضاع الجديدة

                                                             
  30-27.ص.علاوي، مرجع سابق، ص -1

 التغيير التنظيمي

 الجانب الهيكلي الجانب البشري

 الجانب التكنولوجي الجانب الوظيفي
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تعديل بعض المستوʮت و  ،إحداث تغييرات في المستوى التنظيمي علىلتركيز ʪ :الجانب الهيكلي .ج 
 .الإدارية والأقسام وتحسين التنسيق بين مختلف أجزاء الهيكل التنظيمي

 اتجاهاتتغيير التكنولوجيا المستعملة ʪلمؤسسة ضرورة إحداث توافق مع  يتطلب :الجانب التكنولوجي  .د 
ضمان تدفق العمل بشكل و  الانسجامتحقيق ة لتعديل الهيكل التنظيمي لوسلوكيات الأفراد، ʪلإضاف

 .تحسين النتائج الكلية للمؤسسةو جيد 

  1:أن التغيير التنظيمي يشمل مجالين أساسيين هما "عمر وصفي عقيلي"يرى كذلك      

 :التالية حداث تغييرات في اĐالاتϵ وذلك :اĐال الإداري  .أ 

 تغيير السياسة القائمة وما ينجم عنها من تغييرات تمس إستراتيجية وأهداف ب :السياسات
 .التشغيلي مستواهاالمؤسسة و 

 لغاء  ،دمجهاو تعديل تسلسلها ب :الأنشطة والمهام الممارسةϵ إنشاء أنشطة جديدة و أو
 .لإنتاج القيمة ضروريتتوافق مع ما هو 

 ا الآلات المتوفرة :يةالموارد الاقتصادية المادđ قتناء  ،بتغيير التكنولوجيا التي تتميزʪ أو
 .أجهزة ووسائل جديدة ولازمة للوصول للطاقة الإنتاجية المخطط لها

 الهيكل التنظيمي: ϵ ت الإدارية بتقسيمعادة تنظيم أوʮوتعديل دمجها  ،الوحدات والمستو
 .للمؤسسةالظروف الحالية والمستقبلية مع بما يتوافق 

تغيير مهاراēم بما بأو  ،لنقصانʪتغيير عدد العمال والموظفين ʪلزʮدة أو  خلال من :اĐال البشري  .ب 
 .يتلاءم مع الأوضاع الحالية والمستقبلية

تماشيا مع كل ما ذكر، يمكننا القول أن التغيير التنظيمي يشمل العديد من اĐالات المتباينة ʪلمؤسسة      
  :هيتميزه ʪلشمولية، هذه اĐالات كنتيجة لالاقتصادية  

القطاع  واختلافها حسب ،بسبب الطابع التخصصي للأنشطة والمهام الممارسة ʪلمؤسسة :اĐال الفني  .أ 
 إحداث تغييرات تمسيير تنظيمي يستوجب ضرورة ، فإننا نرى أن أي تغالتي تنتمي إليها الإنتاجي

 بوهو ما يفرض أيضا وجو . لخلق القيمة هادفةو الإجراءات المشكلة لأي نشاط أو عملية ممارسة 

                                                             
  361.ص) 1997دار زهران للنشر والتوزيع، : الأردن( أصول وأسس ومفاهيم: الإدارةعمر وصفي عقيلي،  -1
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والأفراد وتخصيص الموارد والوقت على الأنشطة  ،المعتمدة تغيير الخطوات والنماذج والأدوات والأنظمة
 .الخدماتو ممارس في إطار عملية إنتاج السلع  ʪلنسبة لأي نشاط

ناجحة ضرورة إحداث تعديلات هيكلية تمس الجانب التغيير التتطلب عملية  :اĐال التنظيمي  .ب 
التنسيق  لغاء أو إنشاء وحدات إدارية جديدة أو القيام بتغيير آلياتلإ ، وتؤديالتنظيمي للمؤسسة

إما كليا أو  ،يفرض تغيير طبيعة الهيكل التنظيمي ماوهو  .ونقل المعلومات بين الأقسام والمستوʮت
 .لوصول إلى تحقيق الغاʮت والأهداف والتأثير إيجابيا على أداء المؤسسةل، جزئيا

فإن نجاح أي عملية تغيير لذلك  ،يعتبر الأفراد أهم مورد اقتصادي تتوفر عليه المؤسسة :اĐال البشري .ج 
من خلال التأثير على ثقافة  ،التأثير على العنصر البشري لتقبل عملية التغيير التنظيمي تطلبي

 ،ثم العمل على إحداث ثورة في أداء جميع العمال .يم أفرادها وأنظمة العمل السائدةالمؤسسة وق
 .بكيفية منسجمة مع نمط ونوع التغيير التنظيمي المراد تجسيده

علام ي المسجل في مجال صناعة وسائل الإنتاج وأجهزة الإبسبب التقدم العلم :اĐال التكنولوجي  .د 
والأهمية  ،المنافسة اشتدادتصال ونقل المعلومات إلكترونيا، وبسبب ظهور العولمة وما نتج عنها من والا

في نجاح عملية الإنتاج، نجد أن تحقيق السبق والتفوق في مجال  بالغة التي أصبحت تحتلها المعلوماتال
الأمر الذي  ،ختلف أنواعهابمتمكن المؤسسة واستحواذها على التكنولوجيا ب االأعمال أصبح مرتبط

 حداث تغيير في اĐال التكنولوجيذلك يقود لإ غير أن .كل التحولات التكنولوجيةمواكبة   يحتم
للتأكد من تقبل الأفراد لأنظمة العمل الجديدة وضمان نجاحها في رفع كفاءة وفعالية جميع  ،ةʪلمؤسس

 .المستوʮت الإدارية والتشغيلية

I-1-6-  أن للتغيير التنظيمي العديد من المداخل  "سميرة صالحي"ترى الباحثة  :التغيير التنظيميمداخل
السلوكيات التي تؤدى đا الأنشطة تعديل الطرق والأساليب و ب ،تم من خلالهاتنميط الطريقة التي يالتي تسعى ل

  1:لآتييث قامت بتحديد تلك المداخل كاح .والمهام التي يشملها

يقود المؤسسة إلى  حيث ،أبرز وأحدث مداخل التغيير التنظيمي يعد من :الهندسةمدخل إعادة   .أ 
بتبني هيكل تنظيمي أفقي متمركز حول  ،إحداث تغييرات جذرية تمس أغلب مستوēʮا وأنشطتها

                                                             
   102-96.ص.صمرجع سابق،  صالحي، -1
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بتفصيل أكثر لهذا  انية والثالثة من هذا الفصلالث تينالرئيسي تينحيث سنقوم في النقط .ياتالعمل
 .المدخل

تحسين ل تتخذ شكل نظام إداري ،عبارة عن فلسفة إدارية حديثة ووه :ل إدارة الجودة الشاملةمدخ  .ب 
وهي بذلك . الإنتاجتحقيق أعلى مستوى لجودة  لمن أجوتطوير الكثير من مجالات العمل ʪلمؤسسة 

 .أبرز وأشهر مداخل التغيير التنظيميأحد  تعتبر

التي تتبناها و  ،تعتبر إعادة الهيكلة من أشهر مداخل التغيير التنظيمي :مدخل إعادة الهيكلة .ج 
 .كبير وملحوظ في التكاليف  ارتفاعحدث لها تضخم في هيكلها التنظيمي يرافقه المؤسسات التي 

إلغاء بعض أجزائه ووحداته أو  إلى التنظيمي هاإعادة هيكلة هيكلمن حيث تسعى الإدارة العليا 
 .التخلي عن نسبة منهملتقليل عدد العمال و  ،دمجها أو تصغير حجمها

إدارية تتضمن محاولة تحقيق التحسين التدريجي  وهي فلسفة :"aïzenK"مدخل التحسين المستمر   .د 
ة مستمرة كيفيب ،للعمليات والأنشطة والأنظمة المرتبطة ʪلمعدات والأجهزة والأفراد وأساليب الإنتاج

 .لتكاليفل وأدنى قيمةللوصول إلى تحقيق أعلى مستوى لجودة الإنتاج 

" Argyris"" أرجيريس"م من طرف 1974ظهر هذا المدخل سنة  :مدخل التعلم التنظيمي  .ه 

               "التعلم التنظيمي"ϵصدارهما لكتاب عنوانه  "Schön" "شوان"و
"Organizational learning".  نهحيثϥ عملية يتمكن بواسطتها أفراد المؤسسة من  عرفاه

بتصحيحها من خلال التجارب التي حدثت في الماضي والتي تعتبر  ، والقيامالأخطاء المرتكبة اكتشاف
وتحويلها لنماذج تتضمن مجموعة من الممارسات الإدارية  ،المعارف والمهارات اكتسابالأساس في 

 .الروتينية

تتضمن  ،يعرف هذا المدخل ϥنه طريقة نظامية :"Benchmarking"عية مدخل المقارنة المرج  .و 
قيام إدارة المؤسسة ʪختيار وتعيين النموذج المثالي المتمثل في المؤسسة المنافسة المستحوذة على ميزة 

بمقارنة إنجازاēا ونتائجها ومعدلات أدائها مع ما تنافسية داخل الصناعة المعنية، والقيام بعد ذلك 
 .مع محاولة التفوق عليها من خلال توفير الإمكانيات التي تسمح بذلك ،المؤسسة هتحقق

وإعادة الهندسة، مع مدخلي إعادة الهيكلة  في مضمونهيعتبر هذا المدخل أقرب  :مدخل الهدم الخلاق  .ز 
أي تبني  .القيام ʪلتخلي عن الأساليب الإدارية القديمة وتبني أساليب أخرى أحدث حيث يشمل

حيث  .الحالية أفكار ومبادئ إدارية حديثة والتخلي التام عن الطرق التكنولوجية والتنظيمية والسلوكية
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من النقاط  اجيات ورغبات الزʪئن والعديديؤدي ذلك إلى تقليل عدد العمال وتحقيق إشباع أكبر لح
  .الإيجابية الأخرى

I-2- ستخدام أداة أو مجموعة من الأدواتيحدث  :التغيير التنظيمي ومراحل نماذجʪ التي  ،التغيير التنظيمي
وفي هذا  .لمتمثلة غالبا في الإدارة العلياوا ،الجهة المخططة والمنفذة له ستعملة من قبلالمو بمثابة القوة الدافعة  تعتبر

Đموعة من  شاملةعلى آراء مختلف المفكرين وجود الكثير من النماذج ال اطلاعناالصدد لاحظنا من خلال 
 :كالآتيذكر نماذج التغيير  وبصفة أكثر شمولا يمكننا  .التي بموجبها يتم تنفيذ التغيير وضمان نجاحه ،المراحل

I-2-1-  كيرت ليوين"ذج نمو" "Kurt Lewin":  كيرت "تمر عملية التغيير التنظيمي وفقا لنموذج
  ).01(ل رقم و ديمكننا توضيحها من خلال الج ،أساسية بثلاثة مراحلم 1951المقترح سنة " ليوين

  

  ."Kurt Lewin" "لكيرت ليوين" التنظيمي وفقا مراحل التغيير): 01(ل رقم دو الج

  المرحلة الثالثة  المرحلة الثانية  المرحلة الأولى

  تثبيت التغيير  القيام ʪلتغيير  إذابة الجليد

 إيجاد مبررات للتغيير. 
 عور لدى الأفراد خلق ش

 .ʪلحاجة للتغيير
  محاولة خفض وإزالة مسببات

  .مقاولة التغيير

 جديد للتغيير  وضع تصميم
 .وتنفيذه

 لهيكل  ييرتغʪ مواقع الأفراد
 .التنظيمي

  تغيير التقنيات المستخدمة في أداء
  .العمل

 تعزيز النتائج المحققة. 
 تقييم النتائج المحققة. 
 إجراء تعديلات بناءة.  

  161.ص) 1997دار زهران للنشر والتوزيع، : الأردن( التنمية الإداريةقيس المؤمن وآخرون،  :المصدر

  

  :كننا شرح المراحل الثلاثة للتغيير التنظيمي كالآتييم، )01(رقم  الجدولو مبين في تماشيا مع ما ه     

تطبيق وتنفيذ التغيير ح وهي مرحلة على درجة عالية من الأهمية فيما يخص نجا  :مرحلة إذابة الجليد  .أ 
من خلق  انطلاقا ،حيث يتم خلالها الاستغناء عن الممارسات والعادات الحالية للأفراد .التنظيمي

كنتيجة لعدم فعالية الطرق التي يمارسون đا   ،تغيير القيم والاتجاهات السائدة شعور لديهم بضرورة
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. لراهنةوالتطلع Đاđة التحدʮت والظروف ا ،أنشطتهم ʪلمؤسسة في الوصول لتحقيق الأهداف المحددة
ستراتيجية أو الخطط الطويلة والمتوسطة والقصيرة الأجل تحقق نتائج  فبسبب وجود إحساس ϥن الإ

ي من شأنه أن كلية أو جزئية ضعيفة وغير مقبولة أو تؤدي إلى حدوث مشاكل معينة، الأمر الذ
 1.لدافعية لدى الأفراد للبحث عن البديل وتقبل التغييرولة عن التغيير في خلق ايساعد الإدارة المسئ

تغييرها من  د الأفكار وأساليب العمل التي تمخلال هذه المرحلة يتم اعتما :مرحلة القيام ʪلتغيير  .ب 
 كما يتم تبني  .اللازمة في إطار وظائفهم الجديدة، بتدريب وإكساب الأفراد للمهارات طرف الإدارة

عادة النظر ϵوتحديدها  ،أنماط توزيع السلطة وما يتبعها من ،جيةوالفنية والتكنولو التغييرات التنظيمية 
تغييرات  وإحداث ،المستوʮت الإدارية ونطاق الإشرافوليات الممنوحة للأفراد و لمسئفي الصلاحيات وا

أن  في الأنشطة والعمليات الممارسة التي ēتم بجميع خطوات ومراحل إنتاج القيمة للمستهلك، بشرط
 2.يتم تنفيذ كل ذلك بكيفية متأنية ووفقا لمراحل مدروسة ومنتظمة

 عنها بمحاولة المحافظة ولينإذ يقوم المسئوهي آخر مرحلة من التغيير التنظيمي،  :تثبيت التغييرمرحلة  .ج 
على ما تم التوصل إليه من تغييرات في جميع المستوʮت واĐالات، بخلق الظروف المناسبة لمساعدة 

إذ تسعى . على دمج أنماط السلوك وأساليب العمل الجديدة مع تلك التي اعتادوا عليها سابقاالأفراد 
 ،للتغذية العكسية آلياتتوفير ابعة وقياس الأداء بوالمت الإدارة هنا للتركيز على عمليات وطرق التقييم

لتصحيحية الأمر الذي يساعد على اتخاذ القرارات ا .تم تحقيقه وإنجازه مع ما خطط له قارنة مالم
  3.ؤسسةتغيير ʪلملل الكلية نتائجالنحرافات من شأĔا التأثير سلبيا على المناسبة في حالة وجود ا

I-2-2- فيتشإيفانس"من قبل  وذج المقترحالنم" "Ivancevich":  إيفانسوفيتش"قام المفكر" 
"Ivancevich" ، قتراح مجموعة من المراحل المتسلسلة والمترابطة اللازمةʪ رفقة مجموعة من زملائه الباحثين

  :هيلإحداث التغيير ʪلمؤسسة 

 .التنظيمي حصر جميع الأسباب والعوامل والقوى الداخلية والخارجية المسببة للتغيير  .أ 

تنظيمي من التغيير الالمؤسسة لإحداث للتأكد من حاجة  ،القيام بجمع معلومات على شكل تقارير  .ب 
 .أجل تحسين نتائجها وأدائها

                                                             
  86، 85.ص.، صبقساع رجم، صالحي -1
  260.ص) 2000للنشر،  دار وائل: الأردن( نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القيروتي،  -2
  18، 17.ص.ص) 2010الدار الجامعية، : مصر( إدارة التغييرأحمد ماهر،  -3
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المشاكل التي تعاني منها المؤسسة بدقة لكي تتضح وتتجلى الرؤية لجميع الأفراد، الأمر  القيام بتحديد .ج 
 .ها من وراء التغيير بواقعية وبصورة شاملةالذي يسمح بتحديد الأهداف المرجو تحقيق

ق وضمان نجاحه من خلال تحقي ،وضع الاستراتيجيات والخطط المناسبة لإحداث التغيير التنظيمي  .د 
التي و  ناسبة لذلكالم ستراتيجياتالإ أنواع من حيث توجد ثلاثة .النتائج ومستوى الأداء المنسوب

استراتيجيات تغيير البناء التنظيمي، استراتيجيات إحداث التغيير في  :هي تتميز ʪلتكامل والترابط
 .السلوك واستراتيجيات التغيير الفني

 من طبيعة المشاكل والوضع الحالي انطلاقاستراتيجية المناسبة لإحداث التغيير التنظيمي الإ اختيار  .ه 
 ،وسلوك الأفراد ونمط القيادة المتبعدراسة وتحديد ثقافتها السائدة وإجراءات العمل المتبعة ب ،للمؤسسة

 .وغيرها من العوامل الداخلية والخارجية المؤثرة والمتأثرة بذلك
 .ومحاولة إيجاد حلول للتغلب عليها ϵزالتها أو تخفيف حدēا ،دراسة جميع العوامل المقاومة للتغيير  .و 

تحديد مدته ، حيث يتم بات وأساليبا يتضمنه من إجراءوفقا لمالتطبيق الفعلي للتغيير التنظيمي   .ز 
 1.متابعة عملية التنفيذ من انطلاقاالزمنية ومقدار التغيير الذي سيحدث 

I-2-3-  ار هوسڤإد" ذجنمو" "Edgar Huse": وذج نمم 1980نة س "ار هوسڤإد"قترح المفكر ا
وفقا يتضمن سبعة خطوات أساسية لإحداث التغيير التنظيمي ʪلمؤسسة وضمان نجاحه، والتي يمكننا توضيحها 

  ).03(قم لشكل ر ل

  

  

  

  

  

  

                                                             
  129.الطبعة الأولى، ص) 2011، للنشر والتوزيع دار قرطبة: المملكة العربية السعودية( التغيير الإيجابي في الشركات والهيئاتأحمد الجهني،  -1
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  ."Edgar Huse" "ار هوسڤإد: "ـــتغيير التنظيمي وفقا لمراحل ال): 03(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

المملكة العربية ( حسن حسني محمود: ، تعريبدليل انتقادي للمنظمات: إدارة أنشطة الابتكار والتغيير، نيل أندرسون، نيجل كنج :المصدر
  262.ص )2004شر، دار المريخ للن: السعودية

 

  :الآتيتوضيح مراحل التغيير التنظيمي ك ننايمك، )03(ل رقم تماشيا مع الشك     

دف ملاحظة المشاكل التي đستطلاع ϵجراء ا الإدارةقوم تخلال هذه المرحلة  :ستكشافمرحلة الا  .أ 
من أجل  ،والعمل على تقييمها وخلق إحساس لدى الأفراد ʪلحاجة لإحداث التغيير ،تعاني منها

 .ومحاولة الاستعانة بوكيل خارجي للتغيير تحسين الوضعية العامة للمؤسسة

 .من خلال اكتشاف دوافع التغيير ومناقشتها بكيفية مشتركة مع وكيل التغيير :ستكشافمرحلة الا

 .وذلك ʪعتماد الطرق والأساليب الجديدة والاستمرار عليها :مرحلة تثبيت التغيير وتقييم خطواته

 .يقوم وسيط التغيير بترك عملية التغيير والانتقال لمهام أخرى خارج المؤسسة :مرحلة إĔاء التغيير

 .انطلاقا من وضع العقد التبادلي والتوقعات المتبادلة :مرحلة الدخول

 .من خلال محاولة التعرف على الأهداف المراد تحقيقها من التغيير :مرحلة التشخيص

 .بتحديد الخطوات اللازمة ووضع خطة للقضاء على مقاومة التغيير :لتغييرمرحلة التخطيط ل

  .ʪلتطبيق الفعلي لجميع المراحل التي تم التخطيط لها من قبل وكيل التغيير :مرحلة تطبيق خطة التغيير
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يتمحور حول مجالات وضوابط العمل الذي  ،اتفاقعقد  يتم خلال هذه المرحلة :مرحلة الدخول  .ب 
 .سيمارسه الوكيل ʪلمؤسسة في إطار إحداثه للتغيير التنظيمي

خلال هذه المرحلة تقوم إدارة المؤسسة بتزويد الوكيل المكلف ʪلتغيير بجميع  :مرحلة التشخيص .ج 
التي تعاني لمشاكل اوتحديد  ،حالة المؤسسة حول لإجراء تشخيص مفصل ،المعلومات التي يحتاجها

 .منها وتقييم حدēا

 انطلاقا ،يتم الاتفاق في هذه المرحلة بين الوكيل وإدارة المؤسسة :مرحلة التخطيط لإحداث التغيير  .د 
تتضمن أساليب مفصلة لطريقة تدخله لإجراء  ،من موافقة هذه الأخيرة على ما يقدمه لها من خطة

وقيامه بوضع مجموعة من الأهداف المرفقة بجدول زمني  ،وإيجاد حلول فعالة للمشاكل الموجودة ،التغيير
 .ة مواجهة مقاومة التغيير وتخفيضهالتجسيدها وكيفي

 .يتم هنا تطبيق ما تحتويه الخطة المتفق عليها وفقا لإطارها الزمني المحدد :مرحلة تطبيق خطة التغيير  .ه 

إعادة تجميد الطريقة الجديدة لأداء  في هذه المرحلة يتم :مرحلة تثبيت التغيير وتقييم خطواته  .و 
لتصبح هي الأخرى مجرد  ،من خلال التقيد بكافة الممارسات التي تضمنها برʭمج التغيير ،الأعمال

 .مستقبلا روتين ʪلنسبة للأفراد

بعد الانتهاء التام من  ،تربط المؤسسة بوكيل التغيير يتم هنا إĔاء العلاقة التي :مرحلة إĔاء التغيير  .ز 
  1.تنفيذ ما يتضمنه برʭمج التغيير التنظيمي

I-3- تصادف إدارة المؤسسة في سعيها لإحداث التغيير الكثير من  :ومقاومة التغيير التنظيمي معوقات
التوازن العوامل المعيقة لنجاح هذه العملية، هذه المقاومة قد تؤدي لفشل التغيير التنظيمي في الوصول لتحقيق 

كي تسهل عملية التعامل   ،لذلك تتأتى ضرورة فهم واستيعاب جميع العوامل المقاومة للتغيير .الجديد المنشود
  .فضها أو إزالتها Ĕائيابخمعها 

I-3-1- ا تمسك عمال وموظفي  :مفهوم مقاومة التغيير التنظيميĔϥ تعرف مقاومة التغيير التنظيمي
عليه في إطار  المتعودينوالتزامهم التام أو الجزئي ʪلسلوك الوظيفي  ،السائدة حالياالمؤسسة ʪلأوضاع الإدارية 

الانتقال من وضع حالي إلى وضع آخر مخالف  ية، كنتيجة لمحاولة الإدارةأدائهم لأنشطتهم ومهامهم الإنتاج

                                                             
  126.ص) 2001مؤسسة الوراق للنشر، : الأردن( واستراتيجيات التغيير والتحديث الحضارينماذج بديع محمد مبارك القاسم،  -1
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ة مساوية لها أو أكبر تتأتى ضرورة مقابلتها بقوى مضاد ،وجود قوى مقاومة للتغييربسبب حتمية ف 1.ومغاير له
تحقيق المزيد من و  ،الأمر الذي سيؤدي إلى نجاح عملية التغيير التنظيمي .هي القوى الدافعة للتغيير ،منها

  .النتائج الإيجابية على المستويين الاستراتيجي والتشغيلي
وتحول دون تحقيق بعض  ،يمكننا القول أنه توجد العديد من العقبات التي تحد من فعالية التغيير التنظيمي     

ʪ موعات  .عوامل المقاومة للتغيير التنظيميلأو جميع أهدافه، حيث تعرفĐوالتي يمكننا تصنيفها ضمن ا
  :التالية

تتنوع كثيرا المعوقات التنظيمية التي تحول دون تطبيق برʭمج التغيير  :مجموعة المعوقات التنظيمية  .أ 
في  المدراءولين والأفراد داخل المؤسسة، إفراط صراعات تنظيمية بين المسئ ، أبرزها وجودالتنظيمي
السلطة مع المرؤوسين، ضعف كفاءة وفعالية نظام المعلومات الموجود ʪلمؤسسة، تضخم  استخدام

نة بحاجة المؤسسة لليد العاملة، عدم وجود نظام فعال ر الهيكل التنظيمي وزʮدة عدد الأفراد مقا
، غياب التنسيق التنظيمي وضعف عملية المتابعة لجهود زه ʪلعدل في منح الحوافزدم تميللحوافز أو ع

 وسينالمرؤ ولين و لمسئالعمال والموظفين بعد إحداث التغيير التنظيمي، تداخل المهام واختصاصات ا
 .مل وموظف بعد التغيير التنظيمياوعدم وضوح مهمة كل ع

 .تلك القوى الكامنة لدى أفراد المؤسسة والكابحة للتغيير التنظيمي وهي :مجموعة المعوقات البشرية  .ب 
يظهرون نوعا من الرفض النسبي  فإĔم ،ووظيفية محددةفكنتيجة لجهلهم أو لتأثرهم بمصالح شخصية 

 :يث تصنف هذه المعوقات البشرية ضمنح .لأي تعديل في إجراءات وأساليب إدارة وتنفيذ العمل
 ابوالتي من بين أس :الاجتماعية المعوقاتđة بين الأفراد ضعف العلاقات الاجتماعي ا

ʪت الإʮوالتي تحول دون وجود اتصالات فعالة ومؤثرة في خلق قيم  ،دارية للمؤسسةلمستو
، وجود صراعات كثيرة بين الأفراد، وجود تنظيم غير رسمي مؤثر داخل المؤسسة، عمل إيجابية

 .إلخ...سلبية السائدة داخل اĐتمع Ϧثر العمال ʪلعادات الاجتماعية ال

 وتباين قيم  اختلافمن بين أبرز أسباب وجود المعوقات الثقافية نجد  :الثقافية المعوقات
العمال والموظفين وبين السلوك وجود تباين واضح بين مبادئ  ،وعاداēمالأفراد ومعتقداēم 
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بين  اختلاففراد ʪلتغيير التنظيمي، وجود الأ اقتناعالحالي والمستقبلي لإدارة المؤسسة، عدم 
 .إلخ...إمكانيات الأفراد والمتطلبات الوظيفية بعد حدوث التغيير التنظيمي 

 تظهر المعوقات السلوكية بسبب عدم وجود أنظمة فعالة لتحفيز  :المعوقات السلوكية
على الالتزام الشخصي ʪلإجراءات الجديدة للعمل بعد التغيير، وعدم وجود  الأفراد وتشجيع

ومدى شعورهم ʪلرضا عن الوظائف  ،تقييم واضح وصحيح للوضع السلوكي لجميع الأفراد
عادل بين الغير ز غير عادلة، ʪلإضافة للتعامل الجديدة التي يمارسوĔا، أو وجود أنظمة تحفي

تؤثر سلبيا على تنفيذ   بروز معوقات سلوكيةلأمر الذي يؤدي إلىجميع العمال والموظفين، ا
 1.وإنجاز التغيير التنظيمي

مكانيات المادية التي تمتلكها برز المعوقات الفنية بسبب ضعف الإت :مجموعة المعوقات الفنية .ج 
كما تبرز أيضا في حالة ضعف التقنيات   .وعدم استغلالها بطريقة اقتصادية في حالة وجودها ،المؤسسة

وما يتبعها من عدم كفاءة وفعالية أنشطة البحث والتطوير الممارسة،  ،وأساليب الإنتاج المستخدمة
غياب برامج تدريب وϦهيل الأفراد أو انخفاض نتيجة  ،مستوى مهارات العماللانخفاض  ʪلإضافة

ود هذا النوع من المعوقات سيقود إلى تعرض وبصفة عامة نجد أن وج. مستواها العلمي والتقني
مواكبة و التغيير  نجاحستحالة وهو ما يؤدي لا ،وضعف قدرēا التنافسية المؤسسة للتقادم التكنولوجي

  2.التطورات الحاصلة في اĐال التقني

I-3-2- التغيير ة توجد العديد من الأسباب الدافعة لمقاوم :أسباب ومبررات مقاومة التغيير التنظيمي
  :ذكرها كالآتيوالتي ن ،التنظيمي

 استخدامبسبب  ،ينظر أغلب الأفراد داخل المؤسسة للتغيير التنظيمي كتهديد لمركزهم الوظيفي  .أ 
 .والاستعانة đا في أداء العمل بعد التغيير ،التكنولوجيا في مختلف مجالات أنشطة المؤسسة الداخلية

وإمكانية إحلال الآلة وأساليب العمل المتطورة  هموهو الأمر الذي قد يشكل خطرا على وظائف
 .مكاĔم

ووجود تداخلات بين تلك  ،بسبب وجود مجموعة من العلاقات الإنسانية والاجتماعية بين الأفراد  .ب 
واعتبارها من أبرز محددات سلوك العمال والموظفين، نجد  ،العلاقات وطبيعة انسياب العمل ʪلمؤسسة
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 وتحدد بنسبة  ،حداث تحولات كبيرة في العلاقات التي تربط الأفرادلإأن التغيير التنظيمي سيؤدي 
 .إلى مقاومته ورفضه ير سيؤديتغي بذلك فإن وجود أي .نتائج عملهم عالية

فقداĔم للمزاʮ التي اكتسبوها خلال فترة عملهم يعارض بعض الأفراد التغيير التنظيمي خوفا من  .ج 
ʪلمؤسسة .ʮتتنوع وتختلف من عامل لآخر ومن موظف لآخر، فقد تكون على شكل سلطة  هذه المزا

أو محيط عمل  ،أو قد تكون استحواذ على مجموعة من الموارد الاقتصادية ،بعض القرارات اتخاذوحرية 
 1.إلخ...ملائم 

ون ēم الوظيفية، وهو ما يجعلهم يلجئإلى خلق نوع من الضمان فيما يتعلق بحيايحتاج بعض الموظفين   .د 
خصوصا إذا لم يتم إشراكهم في  ،لمقاومة التغيير التنظيمي بمحافظتهم على أساليب وطرق أداء العمل

 .دورا واضحا في ذلك ايمتلكو ولم  ،أنماط العمل الجديدة م وبناءتصمي
قاومة ورفض التغيير التنظيمي بسبب خوفهم من الطريقة الجديدة لأداء قد تنشأ لدى الأفراد رغبة في م  .ه 

بعض المهارات والخبرات التي نظرا لتضمنها وʪقي الأنشطة والمهام التي تتألف منها وظائفهم،  ،العمل
 .يفتقدوĔا

 ،عدم اقتناع عمال وموظفي المؤسسة ʪلحاجة للتغيير بسبب رضاهم التام عن وضعهم الحالي  .و 
 2.واعتقادهم أن التغيير سيؤدي إلى نتائج سلبية على المؤسسة

I-3-3- تتميز عملية مقاومة التغيير التنظيمي بطابعها الفردي أو  :طرق مقاومة التغيير التنظيمي
لإجراءات العمل الجديدة متأثرين برؤيتهم  دث فردʮ من خلال رفض أفراد معينينالجماعي، حيث أĔا قد تح

توجد ثلاثة أساليب  وبصفة عامة. قد تحدث جماعيا من خلال رفض أغلب الأفراد للتغيير الشخصية، كما
  :رئيسية لمقاومة التغيير التنظيمي هي

أن الإجراءات الجديدة  الأفراد اعتقادف والمطلق في حالة العنييحدث هذا الرفض  :الرفض العنيف  .أ 
رفضا  االذي يجعلهم يرفضوĔ التي يتضمنها التغيير ستقضي على مكاسبهم أو ēددها، وهو الأمر

 .قاطعا
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تلجأ إلى محاولة إرجاء التغيير  ،في حالة فشل قوى المقاومة في إيقاف التغيير :تعطيل قوى التغيير  .ب 
وهو الأمر الذي يجعلهم يشككون في نتائجه  .وتعطيله إلى أن تتوفر لها إمكانية القضاء عليه Ĕائيا

 .ومدى تمكن وتحكم إدارة المؤسسة في برʭمج وخطوات تنفيذه

تلجأ إلى إبطائه عندما لا تتمكن قوى مقاومة التغيير من إيقافه أو تعطيله، قد  :إبطاء سرعة التغيير .ج 
ϵ عاقة حركة القوى التي ترغب في إحداثه، الأمر الذي سيؤدي إلى حدوث العديد من الأمور التي
  1.تنعكس سلبيا على أداء ونتائج المؤسسةس

I-3-4- توجد العديد من الطرق التي تمكن  :التنظيمي أدوات تعامل إدارة المؤسسة مع مقاومة التغيير
فبعد تشخيص طبيعة  .حاولة خفضه أو القضاء عليه Ĕائيامة التغيير، بمإدارة المؤسسة من التعامل مع مقاو 

كتكوين مجموعات في إطار نقابي يقومون بترك العمل أو الاعتراض   ،المقاومة التي Ϧخذ العديد من الأشكال
، يتم تصنيف اءظهار البطء في ممارسة العمل وإكثار الأخطϵأو عدم التعاون والتصرف بسلوك عنيد  ،عليه

جميع الأفراد الذين يتصفون بذلك وتظهر عليهم أعراض المقاومة على أĔم غير منسجمين معه، حيث يمكننا 
  :مناقشة أساليب التعامل مع مقاومة التغيير كالآتي

قد لا يستوعب العمال والموظفون  ،في بعض الحالات :عمليات الاتصال đمتعليم الأفراد وتكثيف   .أ 
 على المعلومات والمعطيات الصحيحةنتيجة لعدم توفرهم  ،الأهداف الرئيسية للتغيير التنظيمي

ميع الأفكار والأطر بجوإعلامهم  فإن القيام بخلق قنوات اتصال معهم، كذلل .والتفاصيل المتعلقة به
سواء في مجال التسيير أو في مجال  ،الحديثة المرتبطة بهوتعليمهم للأساليب  ،إليها التغييرالتي يهدف 

سيؤدي ʪلضرورة إلى كبح ، وتمكينهم من معرفة الحقائق التامة وإيضاح أي سوء فهم ،طرق أداء العمل
 2.مقاومة التغيير والمساهمة في تجسيد الأهداف المرجوة

قبل البدء في عملية  ،يقوم قائد التغيير :القرارات وتصميم العمل الجديد صنعإشراك الأفراد في   .ب 
من خلال استشارēم  ،ϵشراك عدد معين ومحدد بدقة في التخطيط للتغيير التنظيمي ،التنفيذ الفعلي له

ب وهو الأمر الذي يصع .الإجراءات وأساليب العمل الجديدةوأخذ آرائهم بعين الاعتبار في تصميم 
كما يساهم   .كنتيجة حتمية لرغبتهم في أداء المهام بتلك الطريقة  ،اضهم ومقاومتهم للتغييرمن اعتر 
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وإيصال  ، سياسة الأبواب المفتوحةانطلاقا من تبني ،خلق وتعزيز الثقة بين الإدارة والعمالفي أيضا 
كي تزول الشكوك في أي برʭمج عمل جديد تعتمده   ،جميع المعطيات اللازمة للعمال والموظفين

 .الأفراد ʪلإدارة ىالإدارة، الأمر الذي يساهم في تعزيز الثقة لد

عن محاولة لتقديم مجموعة  التفاوض عبارة :التفاوض مع الأفراد المقاومة للتغيير أو مع من يمثلهم .ج 
đدف التقليل من حدة  ،المقاومين للتغييرمن التنازلات مع الجهة المتفاوض معها والمتمثلة في الأفراد 

اومة قوية، غير أن أبرز سلبياته حيث يمثل التفاوض الحل الأمثل عندما تكون الجهة المق .المقاومة
 .وتقديم تنازلات عديدة لهم ،تمثل في مركز القوة التي يكتسبها الأفراد بعد المفاوضاتت

قادة غير الرسميين، سواء حصول الإدارة على تعاون ال خلال من :محاولة إدماج القادة غير الرسميين  .د 
ϵ حيث يساهم ذلك في خفض مقاومة  .و في أدائهالقرارات أو في تصميم العمل أ صنعشراكهم في

 1.المؤسسة بقادēم الغير رسميينمن ثقة أغلب الأفراد داخل  انطلاقاالتغيير 

بتشجيع  ،لضمان عدم وجود مقاومة للتغيير ،تقوم إدارة المؤسسة :تحفيز الأفراد وتشجيعهم ودعمهم  .ه 
سعيا منها لقبولهم للإجراءات  ،الأفراد المتأثرين ودعمهم وتقديم مختلف الحوافز المادية والمعنوية لهم

 .الجديدة في إدارة العمل وأدائه

ولة عن حيث تلجأ الإدارة المسئ :وتعيينهم في مناصب أخرى همنقلالتواصل الفعال مع الأفراد و   .و 
مما يساعدهم على تقبل  ،بناء جسور الثقة مع الأفراد المشاركين في مقاومة التغيير التغيير هنا إلى

ائف أخرى العمال والموظفين وتحويلهم إلى وظنقل ب كما يمكنها القيام  .الإجراءات التي يتضمنها التغيير
لات وفي حا .ن التعنتمن خلال إعادة تعيينهم، خصوصا إذا كان الفرد المقاوم على درجة عالية م

 2.يتقبل مهامه الجديدةأخرى قد يتحتم عليها فصله Ĕائيا إذا لم 

حيث يجبر قائد التغيير الأفراد على قبول التغيير التنظيمي وأساليب العمل  :ستخدام أساليب الإكراها  .ز 
 المتحصلينبفقداĔم للامتيازات أو  ،في حالة الرفض والمقاومةبتهديدهم بفقدان وظائفهم  ،الجديدة

 3.عليها جزئيا أو كليا
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II - عليها المؤسسات  اعتمدتكثيرا الهياكل التنظيمية التي   اختلفت :حول إعادة الهندسة أساسية مفاهيم
 الاجتماعيبنظرية التقسيم " Adam Smith" "آدم سميث"منذ مجيء  ، وذلكلاقتصادية في تنظيم أنشطتهاا

        :في كتابه الشهير المعنون بــوالتخصص العمل  وما تضمنته من مفاهيم عديدة متعلقة بتجزئة ،للعمل
"An inquiry into the nature and causes of the wealth of nation"  الصادر عام

وتسجيله للعمليات الإنتاجية اللازمة لإنتاج دبوس واحد،  ،فبعد دراسته لمصنع إنتاج الدʪبيس .م1776
لمهارات التي ا بسبب ،لاحظ أن تخصص كل عامل في نفس العملية الإنتاجية من شأنه رفع وزʮدة كمية الإنتاج

ومن ثم ظهر التنظيم الوظيفي كأسلوب كفئ وفعال في  .تكرارهم لنفس الإجراءات جراءيكتسبها العمال 
الحادي غير أن التطورات الاقتصادية التي شهدها مطلع القرن  .البنية التنظيمية للمؤسسةهندسة وتصميم 

ت إلى قد أد الاتصال،ت وسائل الإنتاج ووسائل التكنولوجية التي مس الابتكاراتوتسارع وتيرة  ،العشرينو 
لجعلها قادرة على مواجهة  ،تعلق بطرق تنظيم المؤسسة داخليا وبناء هيكلها التنظيميتظهور مفاهيم جديدة 

 .تجاه ملاكها وعمالها وموظفيها والمستهلكين التزاماēاالتحدʮت المذكورة وتحسين قدراēا التنافسية في ظل 
 ما وهو ،بفريق العمل والعمليات الممارسة الاهتمامإلى  ،بمبدأ التخصص وتقسيم العمل الاهتمام انتقلحيث 

 .تمركز حول عمليات الأعمال كمحصلة لإعادة هندسة المؤسسة ككلى إلى ظهور الهيكل التنظيمي المأد

التكاليف وضعف القدرة  ارتفاعفي  المتمثلة ،يتميز التنظيم الوظيفي لأنشطة المؤسسة ʪلكثير من السلبيات     
المتعلقة وانخفاض جودة الإنتاج بسبب تعرض المعلومات  ،السريعة للطلب المتنوع للمستهلكين الاستجابةعلى 

عند نقلها من خارج المؤسسة إلى وذلك  ،خصائص الموارد الاقتصادية المستخدمة للتحريفبرغبات الزʪئن و 
تبني التنظيم المتمركز  ة حتميةوهو الأمر الذي يفرض وبشد .وحداēا التنظيمية الوظيفيةبين أجزائها و و  ،داخلها

تعظيم القيمة ل ،واحدة عمليةوظائف في نشطة والمحاولة دمج العديد من الأ القائم على ،حول العمليات
سنعمل هنا على إيضاح بعض الجوانب المتعلقة بموضوع إعادة هندسة المؤسسة، وهكذا . المنتجة للمستهلك

د أهم ثم شرح مبادئها والأسس التي تقوم عليا، وصولا إلى تحدي ،بدءا بمفهومها وخصائصها وأهدافها وأهميتها
 :التالية الفرعيةوذلك وفقا للنقاط  ،م على إدارة المؤسسة تبنيهاالتي تحتالدوافع والأسباب 

 ماهية إعادة الهندسة. 

 والتنظيم المتمركز حول العمليات إعادة الهندسة. 

 إعادة الهندسةخطوات تبني .  
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II -1 - لإضافة ول في هذه النقطة التطرق لظهور و سنحا :ماهية إعادة الهندسةʪ ،لشرح نشأة إعادة الهندسة
  .الجوانب النظرية المرتبطة بمفهومها وخصائصها والأهداف المراد تحقيقها من وراء تطبيقها

II-1 -1-  ل ظهور لمفهوم إعادة الهندسة مع قيام مؤسسةتزامن أو  :إعادة الهندسةوظهور نشأة 
"Massachusetts Institute of Technology"  عداد دراس1983عامϵ بعنوان اتم :
"Management in the 1990s"، التي هدفت إلى معرفة الدور  ،ت مجموعة من الأبحاث العلميةضم

" توماس دافنبورت"م كل من بعدها مباشرة قا 1.الذي تلعبه تكنولوجيا المعلومات ʪلمؤسسات الاقتصادية
"Davenport Thomas" جايمس شورت"و" "James Short"  نجاز دراسة تحت 1990في جوانϵ م

 The new industrial engineering: information technology and business" عنوان

process redesign" ،المؤسسات  اعتمادتمثل الهدف من ورائها في محاولة تحليل العلاقة الموجودة بين  حيث
قام  ،نفس السنة وخلالبعدها  .وإعادة تصميم عملياēا تصالوالاعلام على التكنولوجيات الحديثة للإ

 Obliterate note" بنشر مقال تحت عنوان "Michael Hammer" "مايكل هامر"الباحث 

automate"، ليأتي بعدها مباشرة المفكرين  .أين تناول العديد من جوانب إعادة هندسة عمليات المؤسسة
بكتاب سنة  "Michael Hammer" "مايكل هامر"و" James Champy"" تشامبي جايمس"

 Reengineering the corporation: A manifesto for business" الذي حمل عنوان ،م1993

revolution" ، والذي قاما من خلاله بشرح وتحديد العديد من المفاهيم ومناقشة مختلف الجوانب المرتبطة
  .đذا الموضوع اهتمتلتأتي بعد ذلك العديد من الدراسات والأبحاث المفصلة التي  2.بموضوع إعادة الهندسة

ظهوره  ارتبطأن مصطلح إعادة الهندسة  ،في مجال الإدارة والتطوير التنظيمي ينحثايرى الكثير من الب     
الشركات الأمريكية في مجال تكنولوجيا المعلومات مع بداية فترة  đا الضخمة التي قامت ʪلاستثمارات

بسبب  ،أنظمة العمل وʪقي العمليات والأنشطة الممارسةضرورة إعادة تصميم عينات من القرن العشرين، بالتس
على أجهزة الإعلام الآلي وʪقي الوسائل التكنولوجية المستخدمة في تخزين ونقل البياʭت بين أجزاء  لاعتمادا

ʪقي  لينتشر بعدها ويشمل .الشركات الياʪنية قبلرسة من كنتيجة حتمية للمنافسة الش  ،الهيكل التنظيمي
 ،غير أن ما يمكن قوله. إعادة النظر في الأنشطة والإجراءات المعتمدة ʪلمؤسسة من خلالاĐالات والوظائف، 

                                                             
1- David Knights, Hugh Willmott, The reengineering revolution: critical studies of corporate change 
(England: Sage Publication, 2000) first published, p.155 
2- Jan vomBrocke, Michael Rosemann, Handbook on Business Process Management: introduction, 
methods, and information systems (USA: Springer, 2014) second Edition, p.p.50, 51 
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 ،لدول لعولمة الأسواق وعولمة الإنتاجا وبظهور وتبني ،العشرينالحادي و ومع Ĕاية القرن العشرين ومطلع القرن 
عن  الاقتصادية تبحثالأمر الذي جعل المؤسسات  ،الأسواقالمنافسة داخل أغلب  اشتدادإلى  ى ذلكأد

الدقيقة لطلب المستهلكين  الاستجابةتحقيق و  ،طرق جديدة تسمح لها بتخفيض التكاليف ورفع جودة مخرجاēا
ى إلى ظهور التنظيم المتمركز حول العمليات كنموذج إداري يعتمد في ، ما أدلازم لذلكالزمن الوتقليص 

بصفة أكثر و . ري للبنية التنظيمية، وعلى التغيير الجذوالاتصالتصميمه على التكنولوجيات الحديثة للإعلام 
  1:دقة ووضوح، يمكننا تلخيص وذكر العوامل الرئيسية التي كانت سببا في ظهور إعادة الهندسة كالآتي

بسبب وذلك  :جيل ضعف في مستوى الأداء الداخلي للمؤسسات الاقتصادية الأمريكيةتس  .أ 
ذات الأداء التسويقي  ،انخفاض المبيعات وتحول المستهلكين نحو العلامات التجارية الياʪنية المنافسة

 تدهور الروحل نظراوانخفاض معدلات الإنتاجية وتراجع مستوʮت أداء الوظيفة الإنتاجية  ،الأحسن
ʪلإضافة لضعف  .فاع معدلات دوران العملوارتفاع معدلات التغيب عن العمل وارت ،المعنوية للعمال

لتنظيم الوظيفي وطريقة سلسلة القيمة المقترحة من طرف ل كنتيجة والاتصالأداء أنظمة المعلومات 
اللذان كاʭ سائدين خلال السبعينات والثمانينات من القرن  "Michael Porter"" مايكل بورتر"

 . العشرين

ويرجع ذلك للمنافسة الشرسة  :الأمريكيةت خارجية للموقع التنافسي للمؤسسات ظهور ēديدا  .ب 
التي تبنت نموذج إدارة الجودة الشاملة والتي تفوقت على نظيراēا  ،من طرف المؤسسات الياʪنية

 وهو ما ،ات حادة شملت أذواق المستهلكين وعاداēم الشرائيةي أدى إلى تغير الأمر الذ .الأمريكية
تحسين أوضاعها التنافسية وتوفير أوجب ضرورة إعادة صياغة نظم وأساليب العمل ʪلمؤسسات، ل

 .شروط ومتطلبات الصمود في السوق

 ،وهذه الفرص متأتية من ظروف المنافسة الجديدة :قتناصهاوجود فرص كثيرة ϵمكان المؤسسة ا .ج 
 الاستهلاكيةت إلى تغيير الأذواق والتي أد ،والبث التلفزيوني الاتصالالرهاʭت التي خلقتها أنظمة و 

إمكانية توسيع السوق وتلبية  خلقالأمر الذي  .الاستهلاكيلأفراد اĐتمع الباحثة عن تعظيم الفائض 
وتحقيق  ،ن المؤسسة من تفادي المنافسة الشديدةتسويقي مبتكر يمك وإنتاج مزيج ،رغبات جديدة

                                                             
 دراسة ميدانية ʪلمناطق الصناعية لولاية برج بوعريريج: إعادة هندسة نظم إدارة الجودة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، قاسمي كمال -1
  71، 70.ص.ص أطروحة دكتوراه، غير منشورة،) 2011، 01جامعة سطيف : الجزائر(
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الذي يعتمد على تنظيم العمل وفقا لمبدأ العمليات أو ما يعرف  ،مدخل إعادة الهندسة بتبنيالرʮدة 
  .ʪلتنظيم الأفقي

II -1 -2- إعادة إعادة الهندسة أو الهندرة أو إعادة هندسة العملية أو  :مفهوم إعادة هندسة المؤسسة
     هندسة العمليات جميعها مصطلحات تستخدم للدلالة على الترجمة إلى اللغة العربية للكلمة الإنجليزية

"The reengineering". يقوم على محاولة تغيير  ،وهي تعبير لمفهوم حديث في مجال إدارة الأعمال
من أجل  ،مع متطلبات القرن الحادي والعشرين انسجامالجعلها أكثر  ،الأساليب الإدارية المطبقة ʪلمؤسسات

" لويس رايمون"و "François Bergeron"" فرانسوا بيرجون" حيث يرى كل من. تحسين أدائها بصفة عامة
"Louis Raymond" سيزان ريفار"و ""Suzanne Rivard" ،ن إعادة الهندسة عبارة عن إحداث أ

، ʪلوسائل الحديثة لنقل المعلومات ʪلاستعانة ،مارسةالم تغيير جذري وعميق في جميع العمليات التنظيمية
    "بيتر ʭيل"كما يرى   1.تحقيق تحسينات أساسية في الإنتاجية والأداء وجودة الإنتاجوالتعامل معها ل

"Peter Neill" أمريك سوهال"و ""Amrik Sohal" ، أن إعادة الهندسة عبارة عن إعادة تصميم
ق نتائج وتحسينات جذرية تحقيل ،التنظيمي وأنظمة المعلومات التي تتوفر عليها لعمليات المؤسسة وهيكلها

علاء محمد "كذلك   عتبرهاا 2.تقليص الوقت والتكلفة وتعظيم القيمة التي تتضمنها المنتجات والخدماتتتجسد ب
الذي يرمي إلى إجراء تغييرات  ،Ĕϥا أحد المداخل الإدارية الحديثة "سامح عبد المطلب عامر"و "السيد قنديل

من إعادة تصميم عملياēا الإستراتيجية وهيكلها التنظيمي وقيمها  انطلاقا ،جذرية وسريعة داخل المؤسسات
 "James Chempy"" تشامبي جيمس"و "Michael Hammer" "مايكل هامر"ا أم 3.وسياساēا

وإعادة تصميم جذرية للهيكل التنظيمي للمؤسسة ولعملياēا  ،فيعرفان إعادة الهندسة Ĕϥا إعادة تفكير جوهرية
بتخفيض تكاليف الإنتاج وتحسين  ،لتحقيق تحسينات هائلة في أدائها والرفع من كفاءēا ،التشغيلية الممارسة

والتمتع ϥكبر مرونة تجاه  ،والوصول لتحقيق إرضاء أكبر للمستهلكين وتقليل وقت الاستجابة لرغباēم ،جودته

                                                             
1- Francois Bergeron and others, Determinants of business process reengineering success in small and 
large enterprises: An empirical study in the Canadian context, Journal of Small Business Management, 
USA, 1998, Volume 36, Issue 01, p.72, Article published at the following site: 
http://search.proquest.com/openview/ce820c4a1be0fef69f8ece566313eb1b/1?pq-
origsite=gscholar&cbl=49244  
2- Peter Neill, Amrik Sohal, Business process reengineering: a review of recent literature, Technovation 
journal, 1999, Volume 09, Issue 09, p.574, Article published at the following site:  
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0166497299000590 

  318.ص) 2010دار الفكر، : الأردن( التطوير التنظيميسامح عبد المطلب عامر، علاء محمد سيد قنديل،  -3

http://search.proquest.com/openview/ce820c4a1be0fef69f8ece566313eb1b/1?pq-
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0166497299000590


  والتغيير الجذري ندسةاله عادةالمضمون الفكري لإ.......................................................................الفصل الأول 
 

 
~30~ 

 

يمكننا شرح  1.والرفع من مستوى التنسيق والتكامل ʪلنسبة لأنشطتها ومهامها الممارسة ،التغيرات الخارجية
  :وتفصيل عناصر التعريف السابق المذكور لإعادة الهندسة كالآتي

 ،مل المتبعةظر في طرق العأن الوقت قد حان لإعادة النذلك المقصود ب :إعادة تفكير جوهرية  .أ 
 طرق أخرى تم التخلي عن الطرق الحالية وتبنيبحيث ي ،راجعة كل فرد للأنشطة والمهام التي يقوم đابم

مجبر على فهم  ةندسالهففريق العمل المكلف ϵعادة . تحقق مستوى الأداء والقيمة الأعلى والأفضل
قبل  هاتوكيف سيتم تجسيدها وممارس ،أن تكون عليها جميع أنشطة ومجالات العملواجب الحالة ال

قيامها ϵعادة هندسة عملياēا وهيكلها لالإدارة و ف. الشروع الفعلي في إعادة تصميمها وهندستها
لماذا : ϵجابتها على سؤالين رئيسيين هما ،ب  أن تستوعب جيدا الهدف من وراء ذلكيجالتنظيمي 

أي يجب على  .داء الأنشطة والمهام بعد ذلك؟القيام ϵعادة تنظيم الأعمال؟ وكيف سيتم تنظيم وأ
ة حول وتتوفر لديه البصيرة النافذة والرؤية الواضح ،المكلف بمشروع إعادة الهندسة أن يكون على علم

كل ذلك في سبيل   .وطريقة ترتيبه وتنسيقه لها ،đا مختلف أنشطتها التي يفترض أن تؤدى كيفيةال
تحسين مستوى ب ،أكثر تركيزا على الزʪئن ورفع جودة المنتجات وجعل المؤسسة ،خفض التكاليف

 2.التنسيق والتكامل في أداء العمل

لتخلي عن الطرق الحالية ʪ ،يقوم مفهوم إعادة الهندسة على التغيير الجذري :إعادة تصميم جذرية  .ب 
التي  ،ية الأخرىفعلى غرار جميع النماذج الإدار  .ماد طرق أخرى أكثر كفاءة وفعاليةلتنظيم العمل واعت

سطحية وظرفية وغير شاملة للمشاكل المواجهة ʪلمؤسسة، نجد أن إعادة الهندسة  تقوم ϵعطاء حلول
عند إعادة تصميم المؤسسة في  والابتكارمن التمتع ʪلتجديد  انطلاقا ،تقوم على التغيير من الجذور

إذن فإعادة الهندسة تتطلب إعادة تصميم جذرية . ندسة الشاملةϵعادة الهيه إطار ما اصطلح عل
، لأن الهدف من ورائها هو تغيير الطريقة التي تمارس đا الأخرى وانبالجللعمليات التشغيلية ولكافة 

والتقليل  ،ϵلغاء الطرق القديمة وإحلالها بعمليات جديدة قائمة على تنظيم تدفقات العمل ،الأنشطة
ن الخطوات المتكررة، والغاية الرئيسية من ذلك ليس إحداث تغييرات طفيفة وسطحية قدر الإمكان م

  3.في النتائج، بل من أجل إحداث تحسينات كبيرة تمس النتائج
                                                             
1- Michael Hammer, James Chempy, le Reengineering, traduit de l’américain par: Michel le seac’h (France: 
Dunod, 1993) p.p.41-45 
2- Ibid , p.41 

) 2002دار المريخ للنشر، : المملكة العربية السعودية( منهج الخطوة بخطوة لتحديد حيوية الشركة: إعادة هندسة المنظمةجفري إن لوينثال،  -3
  38، 36، 35.ص.سرور علي إبراهيم سرور، ص: خالد بن عبد الله الدخيل الله، مراجعة: تعريب
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تحسينات وطفرات إلى تحقيق  عادة الهندسةيهدف فريق العمل المكلف ϵ :تحقيق تحسينات هائلة .ج 
 الدخل والأرʪح وزʮدة ينتحستتجسد بصورة مباشرة في  ،ككل  معدلات الأداء هائلة فيما يخص

فالهدف  .لقيمة التي يتحصل عليها المستهلكوتعظيم اوتقليص الزمن اللازم لإنجاز العمل  ،الإنتاجية
المرجو من إعادة هندسة المؤسسة لا يتمثل في محاولة تجسيد وتحقيق تحسينات نسبية أو شكلية، بل في 

 .التكلفة والجودة والإبتكارية تحقيق طفرات هائلة تمس

نشاط أو مجموعة من الأنشطة التي يجب  Ĕϥاف والتي تعر  ،العمليات جمع لكلمة عملية :العمليات  .د 
الذي يمكن أن يكون  ،قيمة معلومة للزبون جية ومتتالية، لكي تكتمل وتنتجأن تمارس بطريقة منه

نجد أن إعادة وهنا ʪلضبط  1.)أنه يقع خارجها أي(أو خارجي  )ينتمي إلى داخل المؤسسة(داخليا 
تحويل بمتناسقة من العمليات الرئيسية، لمؤسسة على أساس مجموعة على تنظيم ا الهندسة قائمة

التنظيمي من هيكل عمودي يقوم على أساس التخصص وتقسيم العمل وجمع أجزائه ضمن  هاهيكل
وهذه العمليات يمكننا  .الأعماليات إلى هيكل أفقي متمركز حول عمل ،مجموعة من الوظائف

عملية تصميم المنتج ونظام التحويل، عملية إدارة الموارد، عملية توريد المنتج، عملية : حصرها في الآتي
  2.العميل وعمليات الدعم

II -1 -3- ت إعادة الهندسةʮاجوزيف كيلاد"يرى المفكر  :مستو" "Joseph Kelada" توجد أربعة  أنه
  :ة اقتصادية هيتنفيذ إعادة الهندسة داخل أي مؤسسالبدء ببموجبها يتم  ،مستوʮت رئيسية

أي القيــام  :"eengineering WPRR rocessP Work"إعـادة هندســة عمليــة العمــل   .أ 
والــتي تصــف تتــابع مجموعــة مــن الأنشــطة  ،ϵعــادة تنظــيم وتصــميم جميــع العمليــات الممارســة ʪلمؤسســة

ــة تغليــف المنــتج وعمليــة تلبيــة طلــب شــراء وعمليــة توظيــف  بحيــث تتحقــق معهــا وظيفــة رئيســية، كعملي
 .الأفراد

ويتـأتى  :" eengineering BPRR rocessPBusiness"إعـادة هندسـة عمليـة الأعمـال   .ب 
ات والمتكونـة مـن كـل عمليـ ،عادة هندسة وتصميم عملية الأعمال الممارسة من طرف المؤسسـةϵذلك 

 .   المستهلكينحتياجات ورغبات االعمل التي ēتم بتلبية 

                                                             
 محمد: سرور علي إبراهيم سرور، مراجعة: ، تعريبمنهج عملية الأعمال بصفحات الانتشار: إدارة العمليات، ك ميرديث، سكوت شافيرجا -1

  182، 181.ص.ص) 2005دار المريخ للنشر، : المملكة العربية السعودية( عبد المنعم بن إبراهيم العبد المنعم: يحيى عبد الرحمن، تقديم
  195.نفس المرجع السابق، ص -2
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المسـتوى مـن إعـادة عنـد هـذا  :" eengineering BRRBusiness"إعـادة هندسـة الأعمـال  .ج 
وأنشـطة الإنتـاج والتسـويق  ،هتمام بنمط الإدارة والهيكل التنظيمي والإستراتيجية المتبناةيتم الا ،الهندسة

 .عادة هندسة جميع أوجه تشغيل الأعمال، ϵوإدارة الموارد البشرية ونظم المعلومات

ــارة عــن إعــادة هندســة  :" eengineering TRRTotal"إعــادة الهندســة الشــاملة   .د  وهــي عب
مــن خــلال إعــادة هندســة الإدارة والهيكــل التنظيمــي والإســتراتيجية المتبنــاة وأنشــطة الإنتــاج  ،الأعمــال

  1.هة للجودة الشاملةبكيفية تكون موج ،والتسويق وإدارة الموارد البشرية ونظم المعلومات

II-1-4- رمايكـــــــل هـــــــام"يـــــــرى كـــــــل مـــــــن  :المؤسســـــــات الـــــــتي تحتـــــــاج لتطبيـــــــق إعـــــــادة الهندســـــــة"         
"Michael Hammer" تشـامبي جـيمس"و ""James Chempy"،  أن هنـاك ثلاثـة أنـواع مـن المؤسسـات

  2:الاقتصادية التي تحتاج لإعادة هندستها هي

كبـــيرا ومتزايــــدا في   ارتفاعــــاوهــــي تلـــك المؤسســـات الــــتي تواجـــه  :المؤسســـات ذات الوضــــع المتـــدهور  .أ 
أو تلـك الـتي أصـبحت جـودة . أسـعار منتجاēـا وخـدماēا ارتفاعي إلى بكيفية تؤد ،تكاليفها التشغيلية

 .رية منتجاēا وخدماēا جد منخفضةبتكاومستوى ا

وهــي تلــك المؤسســات المحققــة لــبعض النجــاح المــالي في الوقــت  :المؤسســات الــتي في طريقهــا للتــدهور  .ب 
وأوضـاع محيطهـا  ،لكينغير أن المنافسة الشرسة التي تتعرض لها والتغير السريع في أذواق المسـته ،الراهن

 .تسمح لها ʪلاستمرار في تحقيق الأرʪحلا ستقرة المالخارجي بصفة عامة غير 

 ،بعض المؤسسـات تحقـق مسـتوى مرتفـع مـن الأرʪح :المؤسسات التي وصلت لقمة التفوق والنجاح .ج 
كمـا أن إدارēـا العليـا تمتـاز ʪلطمـوح والإرادة   .وهي دلالة قطعية على توازĔـا ʪلنسـبة لجميـع المسـتوʮت
ــة قطعيــة علــى وجــوب إعــادة هندســتها المــرتفعتين لتــوفير فــرص النجــاح في المســتقبل، وهــي بــذ لك دلال

  .ضمان الاستمرار في تحقيق معدلات قياسية في الأداء والتفوق على منافسيهال

II -1 -5-  يختلف نموذج إعادة الهندسة من  :الإداريةخصائص إعادة الهندسة ومقارنته بباقي المداخل
 كالتنظيم الوظيفي التقليدي وإدارة الجودة الشاملة  ،حيث الخصائص التي يتمتع đا عن ʪقي المداخل الإدارية

                                                             
عبد : يحيى عبد الرحمن، تقديممحمد : سرور على إبراهيم سرور، مراجعة: تعريب، تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملةجوزيف كيلادا، -1

  135، 134.ص.ص) 2004، للنشر دار المريخ: المملكة العربية السعودية(الله بن سليمان العزاز 
شمس الدين : ، تعريبدعوة صريحة للثورة الإدارية الجديدة):الهندرة(إعادة هندسة نظم العمل في المنظمات مايكل هامر، جيمس شامبي،  -2

  21.صالطبعة العربية الأولى، ) 1995الشركة العربية للإعلام العلمي شعاع، : مصر(ر القحطاني، نسيم الصمادي بند: عثمان، مراجعة
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"Total Quality Management"  والتحسين المستمر"Kaizen"  وإعادة الهيكلة
"Restructuring" والأتمتة "Automation"  وإعادة التصميم"Redesigning"  وإعادة التنظيم
"Reorganizing". ري الذي يحدثه هذا النموذج إذ ترجع تلك الخصائص والاختلافات أساسا للتغيير الجذ

والانطلاق من الصفر في بناء المؤسسة، حيث يمكننا تلخيص أهم تلك المميزات ونقاط الاختلاف  الحديث
  .)02(ذكورة في الجدول رقم الرئيسية عن ʪقي المداخل الم
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  .ختلاف بين مدخل إعادة الهندسة وʪقي المداخلنقاط الا ):02(الجدول رقم 
  المداخل الإدارية

  معايير 

  الاختلاف

إعادة 

  الهندسة

إدارة الجودة 

  الشاملة
  الأتمتة  إعادة الهيكلة

إعادة 

  التصميم

إعادة 

  التنظيم

  مجالات البحث
كل شيء 
  ʪلمؤسسة

حاجات 

ورغبات 
  الزʪئن

العلاقة بين 

المستوʮت 
  الإدارية

التطبيقات 

التكنولوجية 
  والتقنية

حجم اليد 

العاملة 
  ʪلمؤسسة

كل أجزاء 

المؤسسة 
ʪستثناء 
  العمليات

  مجال التغيير
العمليات 

  الإدارية

من  الانطلاق

المستوى 
التشغيلي 

وصولا للإدارة 

  العليا

الهيكل 
  التنظيمي

الأنظمة 
الموجودة 
  ʪلمؤسسة

الأنشطة 
الوظيفية واليد 

  العاملة

التضخيم أو 

التقليص 
الأفقي أو 
العمودي 

  للمؤسسة

  التركيز
العمليات 

  الإدارية
العمليات 

  الإدارية
الوحدات 
  الوظيفية

إجراءات 
وأساليب 

  العمل

الوحدات 
الإدارية 
  الوظيفية

تصميم 
هيكل 
إداري 

جديد 
يشرف على 

نفس 
العمليات 

  التشغيلية

الأهداف المراد 

  تحقيقها
  سريعة وخارقة

تراكمية 
  وتدريجية

تراكمية 
  وتدريجية

تراكمية 
  وتدريجية

تراكمية 
  وتدريجية

  تدريجية

  ) 1995الشركة العربية للإعلام العلمي، : مصر( محمد جمال ʬبت: ، ترجمةالدليل العلمي للهندرةريموند مانجانيلي، مارك كلاين،  :المصدر
  04.ص

  
الهندسة وʪقي المداخل  يتضح لنا جليا أوجه الاختلاف بين إعادة ،)02( من خلال الجدول رقم     

على العمليات  هاتركيز نطلاقا من د أĔا تشمل جميع جوانب المؤسسة افبالرجوع لإعادة الهندسة نج .الإدارية
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وتحسين  ،والقيام بتصميم جديد ومبتكر كليا للمؤسسة đدف تحقيق نتائج سريعة وخارقة في الأداء ،الإدارية
على عكس إدارة الجودة الشاملة  .جودة وابتكارية المنتجات والخدمات المقدمة للمستهلك وتقليص تكاليفها

طلاق من المستوى التشغيلي إلى لانʪ محاولة العمل على تلبيتهاو  ،التي ēتم فقط بحاجات ورغبات المستهلكين
ذلك فهي تسعى إلى ل .المؤسسة والاهتمام đاشد جميع وظائف بح فيما يتعلق بمجال التغيير ،أعلى مستوى

ا إعادة الهيكلة فتهتم ʪلعلاقة أم. الإداريةتحقيق نتائج تراكمية وتدريجية من خلال التركيز كذلك على العمليات 
 .إلغاء تلك التي ترى الإدارة أĔا غير ضروريةو لعمل على تقليصها ʪ الإدارية للمؤسسة،ستوʮت الموجودة بين الم

وما ينجم عنه من ارتفاع للتكاليف وتعقيد في إجراءات  ،تنتج بسبب التضخم في الهيكل التنظيمي حيث
لتركيز على ʪالعمل الإداري، وهي بذلك كإدارة الجودة الشاملة تسعى لتحقيق نتائج تراكمية وتدريجية 

الاهتمام  انطلاقا من ،وʪلنسبة للأتمتة فنجدها ēتم ʪلأنظمة الموجودة ʪلمؤسسة. الوحدات الوظيفية
والاستعانة đا نظرا للإيجابيات الناجمة عنها والمتمثلة أساسا في تسهيل  ،ʪلتطبيقات التكنولوجية والتقنية الحديثة

وهي كذلك تسعى  .ري وتركز على إجراءات وأساليب العملوإحلال الآلة مكان العمل البش ،أداء العمل
حداث التغيير الوظيفية واليد العاملة ϵ فتهتم ʪلأنشطة ،ا إعادة التصميمأم. حقيق نتائج تراكمية وتدريجيةلت

والسعي  ،نطلاقا من التركيز على الوحدات الإدارية الوظيفيةغيير حجم اليد العاملة ʪلمؤسسة امن خلال ت ،فيها
فنجدها ēتم ϵجراء تغييرات تتعلق ʪلتقليص الأفقي  ،وʪلنسبة لإعادة التنظيم. لتحقيق نتائج تراكمية وتدريجية

عادة تنظيم مواقع الأفراد على مستوى الهيكل التنظيمي وتستثني من ذلك العمليات ، ϵوالعمودي للمؤسسة
ي جديد يشرف على نفس المستوى والأنشطة التشغيلية الممارسة، بحيث تركز على تقديم هيكل تنظيمي إدار 

  .تحقيق نتائج تدريجية، بحيث ēدف لالتشغيلية

II -2 - ال  :إعادة الهندسة والتنظيم المتمركز حول العملياتĐتعتبر العمليات بمثابة محور إعادة الهندسة وا
للمؤسسة لهيكل متمركز حول  نطلاقا من تحويل الهيكل التنظيميراء التغييرات الجذرية ʪلمؤسسة، االرئيسي لإج

  .لذلك سنحاول التطرق في هذه النقطة لأهم الأفكار والمفاهيم المتعلقة ʪلعمليات .العمليات

II -2 -1- الغير   العملية عبارة عن مجموعة متناغمة من الأنشطة والمعلومات :تحليل مفهوم العملية
فهي  .والمرتبة بكيفية مدروسة مسبقا للقيام بتحويل مدخلات معينة لمخرجات تلبي رغبات العميل ،متجانسة

وتماشيا مع هذا  1.المهام التي يجب أن تمارس بطريقة منهجية لضمان إضافة وإنتاج القيمة بذلك تضم جملة من

                                                             
1- Philippe Lorino, Méthodes et pratiques de la performance: le pilotage par les processus et les 
compétences (France: édition d’organisation, 2001) 2ème édition, p.31 
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سة، نجد أن تطوير المنتجات العمل ʪلمؤس ترتيبعتمد عليه في وʪلرجوع للتنظيم الوظيفي الذي ا ،الطرح
 .الجديدة يمر ʪلعديد من الأقسام والوحدات الإدارية التي تمارس أنشطتها ʪستقلالية ʫمة عن بعضها البعض

ليتم بعدها القيام ϥنشطة  ،حيث يتم البدء بممارسة قسم التسويق لأنشطة دراسة السوق وسلوك المستهلك
وتلبي الحاجات والرغبات التي سبق  ،ر خصائص تتضمنها المنتجاتالبحث والتطوير đدف التوصل إلى ابتكا

نتهاء من ذلك يتم تمرير التصميم المبتكر إلى قسم الإنتاج كتشافها لدى المستهلكين، وبعد الالقسم التسويق ا 
  .يوضح لنا ذلك )ʪ )04لكميات المتوافقة مع حجم الطلب، والشكل رقم هوالتصنيع لإنتاج

  

  .عملية تصميم المنتج بين التنظيم الوظيفي والتنظيم المتمركز حول العمليات): 04(الشكل رقم 

 

   

 

 

  

  

  

 

 

  

الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية ودوره في خلق وتدعيم المزاʮ التنافسية داخل المؤسسة الصناعية الصغيرة مزهود هشام،  :المصدر

رسالة ماجستير، ) 2011، 01جامعة سطيف : الجزائر( لتحويل المطاط والبلاستيك بسطيف Calpastدراسة حالة مؤسسة : والمتوسطة
  47.غير منشورة، ص

 

تصميم 
 المنتج

رغبات 
 المستهلك

 الإنتاج والتصنيعقسم  بحث والتطويرقسم ال قسم التسويق

 عملية تصميم المنتج

 .التنظيم الوظيفي

 .التنظيم المتمركز حول العملية

  مراكز الأفراد المكلفين بتنفيذ 

 .أنشطة العمليات
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نسياب العمل المتعلق بمحاولة إدارة المؤسسة يمكننا ملاحظة طريقة ا ،)04( لشكل رقمكما هو مبين في ا      
ما بين التنظيم الوظيفي التقليدي والتنظيم  ،دراسة رغبات المستهلكين والقيام بتجسيدها على شكل منتجات

إذ نجد أن فريق العمل المكلف بتنفيذ عملية تصميم المنتجات الجديدة يتعدى حدود  .المتمركز حول العمليات
ليشمل العديد من التخصصات ويشكل بذلك عملية تضم ممثلين عن قسم التسويق  ،الوظيفة أو القسم الواحد

ناولة العمل الأمر الذي سيؤدي لتقليل المخاطر الناتجة عن م .وقسم البحث والتطوير وقسم الإنتاج والتصنيع
حيث  .وما يتضمنه ذلك من احتمال حدوث تحريف للمعلومات المتعلقة بخصائص المنتجات ،بين الأقسام

تتوفر للفريق المكلف بعملية تصميم المنتج معلومات فورية عن جميع اĐالات التي ستتأثر بتصميم المنتج 
يمكننا أيضا ملاحظة وتحليل عملية تلبية  .وتصنيعه وتسويقه، الأمر الذي من شأنه ضمان تفادي تلك المشاكل

  في الشكل رقمالمتمركز حول العمليات كما هو مبينطلبات الزʪئن ما بين التنظيم التقليدي الوظيفي والتنظيم 
)05.(  
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 .بين التنظيم الوظيفي والتنظيم المتمركز حول العملياتما عملية تلبية طلبات الزʪئن ): 05(رقم  الشكل

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

handbook: a step by step guide to business  ReengineeringLouis Raymond and others,  The source:
transformation (USA: Amacom, 1994) p.09  

 

لاحظ أن تلبية طلب الزبون وفقا للتنظيم الوظيفي يتم ʪستلام ن ،)05(م كما هو مبين في الشكل رق      
والذي يتولى القيام بمهام  ،الذي يمرره بعد تسجيله لقسم الإنتاج والتصنيع ،طرف قسم التسويق الطلب من

الذي يقوم ʪلإجراءات المالية المترتبة  ،بعدها يتم تمرير الطلب لقسم المحاسبة والمالية .ة بين وحداته الإداريةيتبادل
حيث يتضمن ذلك وجود العديد من الأنشطة الغير  .من تحصيل للقيمة المالية وتسجيل محاسبي للعملية ،عنه

 ،فضلا عن طول الفترة الزمنية الفاصلة ما بين تلقي الطلب وتلبيته .ضرورية والمكلفة التي تمارسها الأقسام
الأمر الذي ينقص من  ،وتعرض المعلومات الهامة المتعلقة بجودة المنتجات للتحريف عند نقلها من قسم لآخر

 التنظيم المتمركز حول العمليات أما بخصوص تبني. تهاويزيد من قيمة تكلفللمنتجات  ليةالقيمة الإستعما
فنجد أن عملية تلبية طلب الزبون تشمل جميع الأنشطة المتعدية للأقسام  ،)الناتج عن إعادة هندسة المؤسسة(

ن ʪقي الأنشطة المكلفة لتخلي عل يؤديالأمر الذي  .يام بتلبية الطلبات بسرعةواللازمة فقط للق ،والوظائف

 المحاسبة والماليةقسم  نتاج والتصنيعقسم الإ قسم التسويق

 طلب الزبون
 .التنظيم الوظيفي

 .حول العمليةالتنظيم المتمركز 

  مراكز الأفراد المكلفين بتنفيذ 

 .أنشطة العمليات

 تلبية طلب الزبون
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لإمكانية تحسين تكلفة وجودة  وهو ما يقود ،التي لا تضيف قيمة للعميل ويضمن النقل الصحيح للمعلومات
  1:يمكننا ذكر أهم المكوʭت والأجزاء المشكلة للعملية كالآتي ،لذلك تبعاو  .المخرجات

والمعلومات والأجهزة اللازمة  وتتمثل في جميع الموارد والمعدات والأفراد  :"Inputs"المدخلات   .أ 
 .ʪلمواصفات المطلوبة، من أجل الحصول على المخرجات لإجراء عمليات التحويل

وهي عبارة عن مجموعة من الأنشطة التي تنتمي للعديد من الأقسام والمصالح  :العملية الرئيسية  .ب 
 .داد مخرجاēاالأفراد والأنشطة الذين يساهمون في إع بحيث تتألف من ،الوظيفية ʪلمؤسسة

ف فرد واحد أو عدد محدود بحيث يكل ،وهي عبارة عن جزء مكمل للعملية الرئيسية :العملية الفرعية .ج 
 .من الأفراد ϥداء وتنفيذ الأنشطة المشكلة لها

والتقارير  ،عة أو التامة الصنعبارة عن كل المنتجات النصف المصنوهي ع :"Outputs"المخرجات   .د 
وذلك وفقا للمواصفات  ،والمعلومات والأفراد المؤهلين ومختلف الخدمات المقدمة لعملاء العملية

 .المرغوب فيها

ويتمثل في الأفراد أو ʪقي العمليات الأخرى الممولة  :"Process supplier"ممول العملية   .ه 
 .من خلال المدخلات التي تقوم ϵمدادها đا ،للعملية

 لمخرجات العملية، وهو عبارة عن الأفراد المستخدمين :"customer Process"عميل العملية   .و 
 ).المستهلكين(أو خارجيين ) ل المؤسسةأي ينتمون لداخ(داخليين  اسواء كانو 

وتتمثل في الحدود التي تشتمل عليها الأنشطة  :"Boundaries Process"حدود العملية   .ز 
وليات الواجب على وما يتضمنه ذلك من المهام والمسئ ،والمهام المشكلة للعملية من بدايتها إلى Ĕايتها

 .القائمين عليها أداؤها

وهو عبارة عن فرد يتمتع بصلاحيات التحكم  :"Owner Process"ول عن العملية المسئ .ح 
 .ول عنهاالاقتصادية المشكلة للعملية المسئوتسيير جميع الأنشطة والموارد  ،وإصدار الأوامر

نتهاء عبارة عن الوقت الكلي اللازم للا وهي  :"Process cycle time" الدورة الزمنية للعملية  .ط 
  .تحويل المدخلات إلى مخرجات بعدمن بدايتها إلى Ĕايتها  ،من أداء جميع الأنشطة المكونة للعملية

                                                             
  24، 23، 22.ص.ص) 2003دار وائل للطباعة والنشر، : الأردن( المنهج العلمي لتطبيق الهندرة، أحمد بن صالح عبد الحفيظ -1



  والتغيير الجذري ندسةاله عادةالمضمون الفكري لإ.......................................................................الفصل الأول 
 

 
~40~ 

 

II -2 -2- ت وأجزاء العمليةʭالتي  ،تتكون العملية من مجموعة من الأنشطة والموارد الاقتصادية :مكو
حيث  .المدخلات، أنشطة ومهام العملية ʪلإضافة للمخرجات: يمكننا إدراجها ضمن ثلاثة مجموعات هي

  ).06(وفقا للشكل رقم  ذلك يمكننا تلخيص

  

  .أجزاء العملية): 06(الشكل رقم 

  

  

  21.ص) 2003دار وائل للطباعة والنشر، : الأردن( المنهج العلمي لتطبيق الهندرة، أحمد بن صالح عبد الحفيظ :المصدر

  

  :ا يلينطلاقا مماكننا القول أن العملية تتحدد ، يم)06(من خلال ما هو موضح في الشكل رقم 

 .ت التحويل أو المعالجة والمخرجاتالمدخلات وعمليا: تتكون أي عملية من ثلاثة أجزاء رئيسية هي  .أ 

لإنتاج قيمة  ،تتألف أي عملية ممارسة من مجموعة من الأنشطة والمهام والمعلومات المتكاملة فيما بينها  .ب 
 ).المستهلكون في السوق(ي أو خارج )ينتمي للمؤسسة( يللعميل الذي يمكن أن يكون داخل

  1.يتم النظر للمؤسسة بعد إعادة هندستها ʪعتبارها تتألف من مجموعة محددة من العمليات الأفقية .ج 

II -2 -3- تتميز العملية بما يلي :خصائص العملية:  

التي  ،شطة والمهام والمعلومات اللازمةتتشكل العملية من مجموعة من الأن :تضم مجموعة من الأنشطة  .أ 
  .لتكلفة والجودةبمستوى معين لتتفاعل فيما بينها لتحقيق الأهداف المصممة من أجلها 

التي تتناغم فيما بينها  ،أي أĔا قد تتألف من مجموعة محددة من العمليات الفرعية :العملية مجزأة  .ب 
 .لتجسيد أهداف العملية الرئيسية

الوظيفي فإن  في إطار التنظيم :"downership define Clearly"ملكية معرفة بوضوح  .ج 
الذي يتم قياس أدائه بمعدلات ذات طابع كمي   ،ول عنها هو رئيس القسممالك العملية والمسئ

                                                             
1- Lorino, Op.cit, p.32 

 العملية لعمي العملية ممول أنشطة ومهام العملية تالمخرجا المدخلات
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ملكية العملية تقع فنجد أن  ،تا في إطار التنظيم المتمركز حول العملياأم .كالتكلفة والجودة والوقت
عن الفريق الذي يكلف بمهام إدارة أنشطة ول ، من خلال المسئتحت عاتق فريق العمل الموجه ذاتيا

 .العملية لتحقيق الأهداف المحددة والمخرجات المرغوب فيها

مارسة تبدأ المتتكون حدود العملية من بداية وĔاية، أي أن أي عملية  :"Boundaries"الحدود   .د 
والمهام لتحويلها ة من الأنشطة جملعليها  بحيث يجرى ،خلات الواضحة والمحددة بدقةدبمجموعة من الم

 .نموذجيةتتضمن قيمة مرغوب فيها وفقا لمواصفات  ،إلى مخرجات

للحصول على  ،وهي تمثل المعدل الذي تشتغل به عمليات التحويل :"Capacity"الطاقة   .ه 
 .المخرجات بكمية معينة خلال فترة محددة من الزمن

المقصود ʪلتوثيق هو القيام ʪلتسجيل المادي المفصل لتدفق  :"Documentation"التوثيق   .و 
 .وفقا لمعدلات محددة ومدروسة مسبقا ،العمل في العملية

التي توفر التغذية  ،وهي تمثل مراكز العمل داخل العملية :"Control points"نقاط المراقبة   .ز 
 .العكسية للتحكم في جودة الأنشطة الممارسة وإجراء التعديلات الضرورية

 ،فعالية العملية تعني مدى تحقيق الأهداف وفقا للمقاييس الداخلية :"Effectiveness" الفعالية .ح 
حيث يتم  .ت العملاءالتي تعكس متطلبات أداء الأنشطة والمقاييس الخارجية التي تعكس متطلبا

شكاوى عملاء العملية ودرجة تذبذب  التي تسجل ،من التغذية العكسية نطلاقاقياس كل ذلك ا
 .إلخ... جودة مخرجاēا

من خلال كمية مخرجاēا  ،الداخلية للعملية الأنشطةل درجة إنتاجية وتمث :"Efficiency"الكفاءة   .ط 
حيث تعتبر العملية أقل كفاءة كلما زادت أنشطتها التي لا تضيف  .خلال فترات محددة من الزمن

 .قيمة للمخرجات والعكس صحيح
ف تلقائيا مع عبارة عن قدرة العملية على التكيوهي  :"Adaptability" قابلية التكيف  .ي 

بدون إجراء تعديلات جوهرية في طبيعة  ،التغيرات الجديدة في متطلبات مدخلاēا أو مخرجاēا
 .الأنشطة والمهام

وهي عبارة عن مختلف القياسات الإحصائية المتعلقة ʪلأنشطة  :"Measurement"القياسات   .ك 
 .التي تستخدم للمراقبة وإجراء التعديلات المناسبة ،والمهام ومدخلات ومخرجات العملية
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يتم  ،نطلاقا من القياسات والتغذية العكسيةا :"Corrective action"الإجراء التصحيحي   .ل 
للمحافظة على  ،مجموعة من الإجراءات التصحيحية التي ēدف إلى تعديل مسار أنشطة العملية اتخاذ

 .مستوى تكاليف وجودة مخرجاēا
خلال فترة طويلة تتوافق  ،العملية من أنشطة تمارس بطريقة مستمرة ومتكررةحيث تتشكل  :الديمومة  .م 

 .مع حاجة العملاء لمخرجاēا
ح تكاملها للأنشطة المشكلة لها بطريقة توض زمني انسيابيتمثل العملية بمخطط  :حركية زمنية  .ن 

  1.وتسلسلها
II -3 - والمهتمون بموضوع إعادة الهندسة تقديم العديد من  الباحثونحاول  : إعادة الهندسةخطوات تبني

التوصل إليه في مجال التنظيم الإداري وما  ʪعتباره آخر ما تم ،النماذج العملية لتطبيق نموذج إعادة الهندسة
لذلك سنحاول في هذه النقطة التطرق ʪلشرح والتحليل لأهم المناهج الشاملة  .يتضمنه من إيجابيات وفوائد

  .هندسة المؤسسةوالخطوات المتبعة في إعادة للمراحل 
ج إعادة  نموذ تحديد مراحل وخطوات تبنيب رئيسيان يتعلقان اتجاهانأن هناك  "أحلامخان "ترى      

  :، حيث يمكننا ذكرهما كالآتيالهندسة

المقترح سنة  "Guha"من بين أبرز النماذج المقترحة في إطاره نجد نموذج  :تجاه الأولالا  أ 
المقترح أيضا سنة  "Evan"ونموذج  ،م1993المقترح أيضا سنة  "Hall"ونموذج  ،م1993
حيث تتصف جميع هذه النماذج . م1995المقترح سنة  "Goldwasser"ونموذج  ،م1993

 .المقترحة في إطار هذا الاتجاه بمحدودية وصف كل مرحلة لازمة للقيام بتطبيق إعادة الهندسة

إعادة هندسة المؤسسة بتفاصيل أكثر الاتجاه بتحديد مراحل يقوم رواد هذا  :تجاه الثانيالا  ب 
حيث نجد أن جميع النماذج المقترحة هنا  .من خلال التعمق في شرح كل مرحلة ،وضوحا ودقة

كالإعداد ودراسة الوضع الحالي للعمليات والتصميم   ،تشترك في أساسيات إعادة الهندسة
  2.مور الفرعية فقطوتختلف في بعض الأ ،والتطبيق

                                                             
ولي الموارد ئإستطلاعية لآراء مسدراسة : ديةأهمية إعادة هندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري ʪلمؤسسة الاقتصاخان أحلام،  -1

أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ) 2015جامعة محمد خيضر بسكرة، : الجزائر( البشرية بمجموعة من المؤسسات الاقتصادية في ولاية بسكرة
  08، 07.ص.ص

  48، 47.ص.سابق، صلارجع لما فسن -2
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من أربعة  نطلاقا المؤسسة لإعادة الهندسة يتم انيأن تب "علي عبد الوهاب"و "سعيد عامر"يرى كل من      
  :مراحل رئيسية هي

في هذه المرحلة يتم تحديد أهم أسباب عدم رضا الزʪئن تجاه منتجات وخدمات  :مرحلة التشخيص  .أ 
لتحديد اĐالات الواجب تطويرها وإعادة تصميمها، أي تحديد الجوانب  الانتقال ومن ثم ،المؤسسة

 .اđوالمستوʮت الواجب إجراء التغيير 

لمرحلة التخطيط  الانتقالف على مدى رضا الزʪئن تجاه المؤسسة، يتم بعد التعر  :مرحلة التخطيط  .ب 
ط توضيحية وضع خرائب ،التي تتضمن ضرورة تحديد الأهداف الأساسية من وراء إعادة الهندسة

 الانسيابكل عملية بخرائط ولوحات تدفق تفصيلية توضح   تمثل بحيث .للعمليات التي ستؤديها
ʪلإضافة إلى ما يجب أن تشتمل عليه من وسائل  ،والتدفق الزمني للأنشطة والمهام المشكلة لها

 .حديثة لنقل المعلومات تكنولوجية

لتطبيق من خلال يتم البدء في ا ،مة لإعادة هندسة العملياتبعد تصميم الخطط اللاز  :مرحلة التنفيذ .ج 
 برامج نطلاقا من تبنيحيث يتم ذلك ا. ز التنفيذ وفق إطار زمني مدروس ومحددوضع تلك الخطط حي

ا تتضمنه بم ،تتيح لجميع الأفراد ʪلمؤسسة التفاعل المحكم مع أنظمة العمل الجديدة ،تدريبية متكاملة
 .ونقل المعلومات إلكترونيا الاتصالاتمن تكنولوجيات حديثة في مجال 

ته من إجراءات في مرحلة برمج ة عكسية تضمن مراقبة تنفيذ ما تمتوفير تغذيب :مرحلة المتابعة  .د 
دراسة وتحليل ردود الأفعال الناتجة عن تنفيذ ب ،من فعالية مرحلة التنفيذأي محاولة التأكد  .التخطيط

ʪلإضافة إلى إجراء تقييم  .ʪلإجراءات والمعايير المحددة في الخطط الالتزامومدى  ،العمليات الجديدة
  1.مدخل إعادة الهندسة في إحداث التغيير ʪلمؤسسة اعتمادĔائي للأداء الناتج عن 

أن القيام  ،"Short" "شورت"و "Devanport" "ديفنبورت"يرى أيضا وضمن نفس السياق كل من      
  :من المراحل التالية انطلاقاϵعادة هندسة المؤسسة يتم 

 ،وتحديد جميع المهام والممارسات الواجب تنفيذها من قبل الأفراد ،وضع مفهوم واضح لإعادة الهندسة  .أ 
 .ض إضافتها من طرف كل فرد على حدىمع ضرورة ذكر المساهمات التي يفتر 

وتحديد كل الأنشطة والمهام المشكلة لكل عملية مع ضرورة  ،هااغة وتعيين العمليات المفروض أداؤ صي  .ب 
 .ترتيبها تبعا لأولويتها وأهميتها

                                                             
  64، 61.ص.قاسمي، مرجع سابق، ص -1



  والتغيير الجذري ندسةاله عادةالمضمون الفكري لإ.......................................................................الفصل الأول 
 

 
~44~ 

 

وضع مجموعة من المعايير التي على أساسها يتم تحديد الأنشطة والعمليات الواجب القيام ϵعادة  .ج 
أو عدم  لقيمةوالتي يجب إلغاؤها والتخلي عنها بسبب تكلفتها المرتفعة أو عدم إضافتها ل ،هندستها

 .رضا العميل عن مخرجاēا

سواء  ،تحليل جميع العمليات الواجب تشكيلها من خلال الاستعانة ʪلتكنولوجيا المتوفرة ʪلمؤسسة  .د 
الوظائف والاعتماد على فرق بحيث يتم الاستغناء عن  .تعلق الأمر بوسائل الإنتاج أو وسائل الاتصال

 .العمل

وتحديد مختلف العمليات الفرعية والأنشطة والمهام  اختيارها،تصميم العمليات الرئيسية التي وقع   .ه 
 . والجانب التنظيمي لكل العملياتأخذا بعين الاعتبار الجانب الفني ،المشكلة لها

من خلال العمليات المختارة وتكليف فرق  ،القيام ʪلممارسة والأداء الفعليين للنموذج المتوصل إليه  .و 
 1.العمل بتطبيقها ميدانيا

أن القيام ϵعادة هندسة المؤسسة يتم عبر مجموعة  "أيمن علي عمر"و "علي عبد الهادي مسلم"يرى كذلك      
  :من المراحل المتسلسلة كالآتي

خصوصا تلك التي تعاني من  ،تحليل العمليات الممارسة حاليا في جميع المستوʮت الإدارية والأقسام  .أ 
 .وتحديد تكاليفها بدقة والوقت المستغرق في إنجازها ومدى رضا العملاء عن مخرجاēا ،مشاكل

 ،ع مستوēʮا التصميم الجديد للعمليات عند جميبعد تبني ،تحديد الفجوات ما بين الوضع المستقبلي  .ب 
 .لتكلفة أو معدلات الإنتاجية الكليةنطلاقا من الزمن اللازم للإنجاز أو اوالوضع الحالي وذلك ا

لأداء جميع  ،محاولة ēيئة ثقافة المؤسسة والمناخ التنظيمي من أجل تكييف الأفراد مع الوضع الجديد .ج 
 .الأنشطة وما يتبعها من إحداث للتغييرات الجذرية

العمليات القيام ʪلتصميم الفعلي لأنظمة العمل الجديدة بكيفية تؤدي إلى تحسين طريقة أداء   .د 
 .أخذا بعين الاعتبار مختلف الجوانب النفسية والإنسانية للعمال والموظفين ،والأنشطة الحالية

يتضمن تصور للعمليات المعاد هندستها على شكل خريطة لتدفق  ،محاولة إنشاء نموذج للمحاكاة  .ه 
عدها عملية لتتم ب ،تتضمن حساب للزمن والتكلفة المتوقعتين لكل عملية ونشاط ممارس ،الأنشطة

 .المحاكاة وقياس الفروق بين الوضعين الحالي والمستقبلي

                                                             
جامعة عين شمس، : مصر( لإعادة هندسة نظم التعليم الجامعي الفلسطيني في ضوء متطلبات مجتمع المعرفةتصور مستقبلي  لينا صبيح، -1

  127.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2013
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نطلاقا من تحقيق فروق  ، امحاولة اختبار أداء العمليات الجديدة بعد التأكد من نجاح إعادة هندستها  .و 
 .عدد الأنشطة الضرورية لإنتاج القيمة للعميل، واختصار كبيرة وهامة في التكلفة والوقت

 ،مع ضرورة وضع نظام رقابي على تطبيقها للتأكد من أدائها بدقة ،للعمليات الجديدةالتنفيذ الفعلي   .ز 
 1.النتائج قبل التنفيذ وبعده لمعرفة الفروق الموجودة بين الوضع الحالي والوضع السابقو 

نطلاقا من مختلف المناهج والمراحل والخطوات المذكورة والمقترحة لتنفيذ وتطبيق إعادة الهندسة، يمكننا ا     
  :منهجي يتضمن خمسة مراحل أساسية كالآتي استنتاجيالتوصل لوضع نموذج 

 نشطةتتضمن هذه المرحلة الأولى الهامة القيام بتشخيص جميع المهام والأ :مرحلة تحليل الوضع الحالي  .أ 
، التي تمارسها المؤسسة حاليا، ʪلإضافة لتحديد مختلف الموارد الاقتصادية الضرورية لأداء كل نشاط

القيمة المنتجة وجميع  تحليل ضف إلى ذلك .والمهارات والمعلومات اللازمتين ومختلف الأنشطة المتداخلة
وتحديد  ،لكل نشاط وعمليةمع تحديد التكاليف والزمن المرافقين  ،مراحل إنتاجها وتوصيلها للعملاء

 ،ستعانة بتكنولوجيا المعلوماتتحليل إمكانية الال ʪلإضافة .يهيرغب المستهلكون في الحصول عل ما
 ينوتحقيق مستوى التكامل والانسجام والتناغم المطلوب ،العمليات تسهيلها لأداءلاكتشاف إمكانية 

ن عملية تحليل الوضع الحالي وصفا دقيقا وهنا يجب أن تتضم. لضمان تعظيم القيمة المنتجة للعميل
من حيث ما تتضمنه من  ،وكل التفاصيل المرتبطة بطريقة أداء العمليات حاليا ،للجانب الفني

والوسائل والأجهزة والآلات  ،في إنجاز العمل ةمع ذكر كل النماذج المعتمد ،إجراءات وخطوات
ضرورة تحليل الجانبين التنظيمي  مع .ل نشاطوالأنظمة المستخدمة والزمن المستغرق في الانتهاء من ك

وبصورة . ه ونجاح إعادة هندسة كل الأبعادفهم أكثر دقة لطريقة تغيير لضمان  ،ينالسائد والاجتماعي
اسة مفصلة لاحتياجات العملاء، وإجراء تقييم ذه المرحلة الأولى القيام بدر تتضمن ه ،أكثر وضوح

 ،والقوة في الأنشطة والعمليات الممارسةضعف الونقاط  ،للتكاليف ومستوى جودة مخرجات المؤسسة
 .وتقييم الجانب الفني والتنظيمي والبشري والتكنولوجي الحالي

في هذه المرحلة يتم عقد اجتماعات من طرف الفريق  :مرحلة التخطيط لإعادة هندسة المؤسسة  .ب 
نطلاقا ا ها،الذي يتولى مهمة التخطيط الدقيق لجميع مراحل وخطوات تنفيذ ،المكلف ϵعادة الهندسة

الأفراد اللجان القيادية و جميع الموارد اللازمة و  يتضمن ،مفهوم واضح وجلي لإعادة الهندسة من تحديد

                                                             
: مصر( مدخلي إعادة الهيكلة وإعادة الهندسة: قراءات في علم تحليل وتصميم منظمات الأعمالعلي عبد الهادي مسلم، أيمن علي عمر،  -1
  339، 338.ص.الطبعة الأولى، ص) 2007لدار الجامعية، ا



  والتغيير الجذري ندسةاله عادةالمضمون الفكري لإ.......................................................................الفصل الأول 
 

 
~46~ 

 

 ةضروريال الثقافة التنظيمية تحديدو  .والتنسيق الواجب تحقيقه بين الأنشطةومستوى المهارات المطلوبة 
، مع وجوب تعيين العمليات التي سيتم لضمان قبول الأفراد لطرق وأساليب وإجراءات العمل الجديدة

التكنولوجيا المناسبة التي تتوافق مع أداء  أولوʮت إعادة الهندسة ومستوى وتحديد ،إعادة تصميمها
 كلēيئة البنية التنظيمية من خلال تحديد  مع  ،لعمليات ϥعلى درجات الكفاءة والفعاليةاتلك 

والتي تضمن الحصول على المنتجات والخدمات  ،الفرعية والأنشطة المشكلة لهاو العمليات الرئيسية 
عتماد على حيث يتم الا .بتكارية التي يرغب فيها الزʪئنϥدنى التكاليف وأعلى مستوʮت الجودة والإ

، مع نتاجوتحديد الأنشطة التي تضيف قيمة والتي لا تضيف قيمة للإ ،والوظائف الحالية المهامتحليل 
تنطلق مرحلة  .المؤسسة ضرورة التوصل لوضع توقعات للنتائج التي ستتحقق بعد إعادة هندسة

ل شعورها ʪلإيجابيات من خلا ،التخطيط من اعتراف الإدارة العليا بضرورة تبني مبادئ إعادة الهندسة
ليتم  .ذا التوجهومحاولة كسب Ϧييد كل الأطراف الفاعلة له ،التي ستدخلها على الأداء العام للمؤسسة

مهمة وضع الخطط المناسبة لنجاح تطبيق هذا بعدها تشكيل اللجنة القيادية التي تلقى على عاتقها 
وتدريب وتحفيز أعضاء  ،إعادة تصميمها المدخل، خصوصا ما تعلق منها بدراسة العمليات التي سيتم

 .فريق العمل المكلف بذلك

العمليات التي من  ميعالتصميم الفعلي لجيتم في هذه المرحلة  :مرحلة تصميم جميع العمليات .ج 
رسم تدفق كل عملية وذكر الإجراءات التي ب لضمان أداء جميع الأعمال المطلوبة، ،المفروض القيام đا

وما يتبعها من اقتراحات لأعضاء  ،تلف الأقساملتداخلات الموجودة بين مخديد اتحتتشكل منها و 
حيث يتم الانطلاق  .أي تحسينات من الممكن إضافتهاجراء اللجان القيادية وفريق إعادة الهندسة لإ

والاعتماد عليه في إدخال التحسينات  ،الحالي المعلومات التي تم جمعها عن الوضعفي ذلك من 
ضف  .لأدائها ومحاولة تقليص الزمن الضروري ،نشطة التي لا تضيف قيمة للعميلʪلتخلص من الأ

تبعا يتضمن تكلفة وجودة جميع المخرجات التي يتم الحصول عليها  ،ذلك محاولة وضع نموذج تقديريل
لضمان تنفيذها  ،لذلك، مع تحديد الأسلوب الرقابي الكفيل ϵجراء تقييم لكل الأنشطة المخطط لها
العمليات التي  كلبكفاءة وفعالية، ووضع الآليات التي بموجبها تتحقق التغذية العكسية لطريقة أداء  

إذ يقوم الفريق المكلف بمراجعة وتمحيص كل الأفكار والنتائج المتوصل إليها في  .تمت إعادة هندستها
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يث يستعان في هذا الشأن ʪلعديد ح .لضمان تصميم دقيق وصحيح لكل العمليات ،المراحل السابقة
 ESIA".1"وأسلوب تحليل  "Brain Storming"كأسلوب العصف الذهني   ،من الأساليب

التنظيمي والثقافة  هذه المرحلة القيام بتهيئة المناختتضمن  :مرحلة إعداد المؤسسة لإعادة الهندسة  .د 
فكرة التغيير للضمان تقبل الأفراد ʪلمؤسسة  ،التنظيمية التي تتلاءم مع طبيعة التغيير المراد القيام به

، بحيث يتحول تنظيم عملهم إلى التنظيم سابقا الجذري لطبيعة الأعمال والمهام التي كانوا يمارسوĔا
 . وما يفرضه من ضرورة التعود على أداء العمل ضمن فريق ،المتمركز حول العمليات

للعمليات  تصميم الجديدةال يتم هنا تبني وتطبيق :مرحلة التنفيذ الفعلي لإعادة هندسة المؤسسة  .ه 
القيام بتدريب الفعلي لإعادة الهندسة، و  ذنطلاقا من تشكيل الفريق المكلف ʪلتنفيا ،االمتوصل إليه

وتسجيل مستوʮت الأداء المحققة، ووضع الخطط  ،الطرق الجديدة لأداء العمل وتمكين الأفراد من
 . العمليات والمراحل الزمنية المفصلة لتنفيذ الإجرائية المناسبة بما تتضمنه من الخطوات

يقوم الفريق المكلف بمراقبة تطبيق مدخل إعادة الهندسة بتشكيل برʭمج رقابي  :مرحلة متابعة التنفيذ  .و 
يهدف لضمان التقيد بجميع الخطوات الفنية والتنظيمية ومدى احترام إجراءات العمل  ،صارم

ومعالجة المشاكل  ،نحراف عما هو مخطط لهبعدها تقييم كل خطوة وتصحيح أي ا ليتم .الالكتروني
 .وحصر الصعوʪت المالية والتنظيمية المواجهة ،والأخطاء التي قد تحدث من قبل الأفراد

الذين تكلفهم الإدارة ʪلتسيير سة مجموعة من الأفراد المتخصصين بتنفيذ برʭمج إعادة هندسة المؤس يعنى     
 )07(، حيث يوضح لنا الشكل رقم المدخل هذا زمة لضمان نجاح تبنيتطبيق الفعليين لجميع الخطوات اللاوال

  .مختلف القائمين على هذه العملية
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  97-94.ص.عبد الحفيظ، مرجع سابق، ص -1
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  .عادة هندسة المؤسسةالأفراد ϵ ):07(الشكل رقم 
  
  
  
  
  

  
 مدخلي إعادة الهيكلة وإعادة الهندسة: قراءات في علم تحليل وتصميم منظمات الأعمالعلي عبد الهادي مسلم، أيمن علي عمر،  :المصدر

  325.الطبعة الأولى، ص) 2007الدار الجامعية، : مصر(

  
من خلال مختلف المراحل  ،يمكننا القول أن التطبيق الفعلي لإعادة الهندسة ،)07( من خلال الشكل رقم     

 ،عبارة عن عملية جد معقدة تحتاج لأشخاص على مستوى مرتفع من التخصص في هذا اĐال ،المذكورة لها
  :من خمسة فئات أساسية، بحيث تكلف كل فئة ϥدوار محددة كالآتيوالذين نصنفهم ض

ادة الهندسة، حيث يتولى ول عن كافة الجوانب المتعلقة ϵعوهو المسئ :القائد المكلف ϵعادة الهندسة  .أ 
ميع لجالممارسين المكلفين و ويقوم كذلك بتشجيع وتحفيز الأفراد  ، فكرة إعادة الهندسةمهام تبني

كما يتابع   .ول عن العملية والفريق المكلف ϵعادة الهندسةبتدعيم وتوجيه المدير المسئ ،ملياتالع
ويقيم نتائجه المحققة ويختار المستشارين الخارجيين الذين يمكن  ،ويراقب نسبة تطبيق البرʭمج

 .الاستفادة من خبراēم في هذا اĐال

 محددة تمارسها المؤسسة، حيث يؤديول الرئيسي عن إعادة هندسة عملية وهو المسئ :مدير العملية  .ب 
تصال دائم ومباشر ومستمر معه من اوهو على  ،مهامه تحت سلطة القائد المكلف ϵعادة الهندسة

إذ تقع سلطته والمهام المكلف đا على جميع الموارد والأفراد  .خلال التنسيق والدعم الذي يتلقاه منه
 .شكلة للعمليةوالأنشطة الم

الذين يتولون مهمة وضع  ،تضم هذه اللجنة مجموعة من كبار المديرين ʪلمؤسسة :اللجنة الموجهة .ج 
من خلال تحديد الأهداف والموارد اللازمة  ،وتطوير رؤية واضحة للتطبيق العملي لإعادة الهندسة

  قائمة الأفراد القائمين على إعادة هندسة المؤسسة

 القائد المكلف ϵعادة الهندسة

 منسق إعادة الهندسة فريق إعادة الهندسة  اللجنة الموجهة مدير العملية
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ولية القائد المكلف تحت مسئييم النتائج المحققة وذلك وجميع الخطوات الضرورية لتنفيذها، إضافة لتق
 .ϵعادة الهندسة

 والمنتمين للمؤسسة أو يضم هذا الفريق مجموعة من الأفراد المتخصصين :فريق إعادة الهندسة  .د 
نطلاقا ا ،الذين يقومون بتنفيذ خطوات إعادة هندسة العمليات والإدارة والهيكل التنظيمي ،لخارجها

 .المراحل المذكورة لها وتحت توصيات اللجنة الموجهة من

وهو عبارة عن شخص مكلف ʪلتنسيق بين إعادة هندسة جميع العمليات  :منسق إعادة الهندسة  .ه 
 ،لموارد اللازمة والتابعة لكل عملية ومختلف الجوانب المشتركة بينهال هتحديدب ،التي تمارسها المؤسسة

 1.لضمان تطوير الأساليب المتبعة في إعادة الهندسة واستمرار تحقيق أفضل النتائج
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III-  في عالم  ،كما سبق ذكره  ،ظهر أسلوب إعادة الهندسة :المؤسسة إعادة هندسةأبعاد ومجالات
حيث أطلق عليه المفكرين خلال تلك الفترة تسمية إعادة هندسة  .الإدارية لمؤسسات الأعمال الاستشارات
 "مايكل هامر"، غير أنه ومع ظهور كتاʪت "Business Process Reengineering"العمليات 

 فقد تم ،م1995سنة  "ليل سبنسر"م و1995سنة  "جيمس تشامبي"م و1993سنة  "توماس دافنبورت"و
ع طبيعة المنهجية المتبعة في وانسجمت م ،من ʪحث لآخر اختلفتالعديد من المصطلحات التي  استخدام

أستاذ تقنية المعلومات الإدارية مصطلح إعادة الهندسة  "مايكل هامر" استخدمإذ  .دخل هذا المتبني
"Reengineering" ، في إشارة واضحة منه لاستخدام تقنية المعلومات داخل المؤسسة بطريقة تؤدي

بعدها جاء . تسهيل تدفق العمل والأنشطة الإنتاجيةل ،داخل الهيكل التنظيميلإحداث تغييرات جذرية 
عادة هندسة في إشارة لإ، "Process Innovation"العمليات  ابتكاربمصطلح  "توماس دافنبورت"

من القيام بتعديلات وتغييرات جذرية تمس طبيعة تسلسل الأنشطة التشغيلية الممارسة  انطلاقا ،العمليات
فقد أدخل الإدارة ضمن  "جيمس تشامبي"ا أم. فهوم العمليات ومفهوم القيمةلتتماشى مع م ،ةʪلمؤسس

 "ليل سبنسر" بمجيءتتوسع أكثر وتكتمل أبعادها ل .لتشمل إعادة الهندسة أيضا العمليات الإدارية ،العمليات
لتتضمن بذلك كل من البنية التنظيمية، الموارد البشرية وتقنية  ،"إعادة هندسة الموارد البشرية" هبكتاب عنوان

  .المعلومات
ري أن المؤسسات الاقتصادية في القرن الحادي والعشرين ايرى الكثير من المفكرين في مجال التطوير الإد     

لتي لمنافسة ا، بسبب امصممة وفقا لمبدأ العمليات أكثر منها مؤسسات هرمية ،ستكون مؤسسات شبكية
تعظيم القيمة الإستهلاكية التي تقدمها لهم في التركيز على زʪئنها لالأمر الذي يفرض عليها وبشدة  .تواجهها

وهي في سياق هذا الطرح مجبرة على حشد واستغلال جميع مواردها الاقتصادية التي . إطار منتجاēا وخدماēا
بذلك فإن تعمقنا في فهم وتحليل . جات الجودةلضمان تحقيق أقل مستوى للتكاليف وأعلى در  ،تتوفر عليها

 حيث. سميته ϥبعادهاأو ما يصطلح على ت ،إعادة الهندسة يفرض علينا مناقشة مجالات Ϧثيرها ʪلمؤسسة
  :التالية الفرعيةلنقاط ل للثالثة من هذا الفصل الأو سيتم تقسيم هذه النقطة الرئيسية ا

 للمؤسسةلبنية الفنية والتنظيمية إعادة هندسة ا. 

 دة الهندسة وتكنولوجيا المعلوماتإعا. 

 إعادة هندسة الموارد البشرية.  
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III-1 - ن من ربط لتي تمكتعتبر الإدارة العليا بمثابة القوة ا :إعادة هندسة البنية الفنية والتنظيمية للمؤسسة
من  ،وتجعلها في حالة حركة وتفاعل مستمرين ودائمين مع محيط عملها الخارجي ،وتوحيد جميع أجزاء المؤسسة

وđدف الوصول إلى تحقيق أعلى معدلات الكفاءة حيث تقوم  .لمستهلك ʪهتمامهأجل إنتاج قيمة يوليها ا
الذي يشمل من خلال تصميمها للعمل ولهيكلها التنظيمي  ،والفعالية الإدارية đندسة بنيتها الفنية والتنظيمية

ʪلإضافة لتحقيق التنسيق  .والتقسيمات ومجال الإشراف وتوصيف المهام ،تحديد مختلف الأنشطة والعمليات
لضمان تحقيق التوافق والانسجام بين متطلبات المحيط الخارجي وما تتوفر عليه المؤسسة  ،بين أجزائه المختلفة
 ،لفنية والبنية التنظيميةق لإعادة هندسة البنية اهذه النقطة التطر  فيلذلك سنحاول . من موارد اقتصادية

 الهياكل التنظيمية  تعاني منها المؤسسات التي تتبنىولأبرز المشاكل التي ،تحديدʭ لمفهوم الهيكل التنظيميب
  . مبدأ العملياتو  لجعله متوافقاوشرح طريقة إعادة هندسة الهيكل التنظيمي  ،التقليدية

III-1 -1 -  من عمال  ،أنه مجموعة من الأفرادف الهيكل التنظيمي على يعر  :التنظيميتعريف الهيكل
يتم خلالها توزيع الأنشطة وترتيبها وتحديد  ،الذين ēيكل مهامهم وأنشطتهم ʪلمؤسسة بطريقة محددة ،وموظفين

وهو ينتج  1عينة،وفقا لمعايير ومتطلبات م ،كيفية الحصول على جميع الموارد الضرورية للقيام ʪلعملية الإنتاجية
  2.التمييز، التقسيم العمودي للمهام، التكامل والتنسيق: عن ممارسة الإدارة العليا لثلاثة إجراءات أساسية هي

ـــع الأفـــراد لأداء المهـــام :التمييـــز  .أ  ـــام الإدارة العليـــا بتكليـــف جمي ـــك عنـــد ا ،أي قي لمســـتوى التشـــغيلي وذل
حيــث يــرتبط هــذا التقســيم في صـــيغته  .أقســامتجميــع الأنشــطة ضــمن وحــدات إداريــة أو للمؤسســة ب

وطبيعـــة النشـــاط الممـــارس الـــذي يحـــدد عـــدد وخصـــائص  ،العامـــة بنـــوع الهيكـــل التنظيمـــي المـــراد تبنيـــه
 ،إذ يتم في ظل الهيكل الوظيفي تجميـع الأنشـطة المتشـاđة ضـمن أقسـام 3.العمليات الإنتاجية الممارسة

كقســم دراســـة المســتهلك والســـوق وقســـم   ،بيعتهـــاتضــم أفـــراد يمارســون أعمـــال متجانســة مـــن حيــث ط
التمويــل وقســم إدارة المــوارد البشــرية وقســم البحــث والتطــوير وقســم التصــنيع وقســم مراقبــة الجــودة وقســم 

فنجـد أن  ،ا في حالـة إتبـاع هيكـل تنظيمـي متمركـز حـول العمليـاتأمـ 4.إلخ... خـدمات مـا بعـد البيـع

                                                             
1- Jean Luc Charron, Sabine Sépari, Organisation et gestion de l’entreprise (France: Dunod, 2001) p.p.75, 
76 
2- Robert Wysocki, Effective project management: traditional, agile, extreme (USA, Wiley and sons inc, 
2009) fifth edition, p.282 

: المملكة العربية السعودية(أحمد عبد المتعال  رفاعي محمد رفاعي، محمد السيد: ، تعريب ومراجعةالإدارة الإستراتيجيةجاريث جونز، شارلز هل،  -3
  576.ص )2001للنشر،  دار المريخ

4-Wysocki, op.cit, p.283  
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حيـث . ويتماشـى مـع مفهـوم العمليـات ومتطلباēـا ،أفقـي تقسيم العمل عنـد المسـتوى التشـغيلي يكـون
 ).08( يمكننا توضيح ذلك من خلال الشكل رقم

  

  .الهيكل الوظيفي مقابل الهيكل المتمركز حول العمليات): 08(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  رفاعي محمد رفاعي،: تعريب ومراجعة، الإدارة والتنظيم والإستراتيجية: الشاملةالجودة جيمس إيفان، جيمس دين،  :المصدر
  276.ص) 2001دار المريخ للنشر، : المملكة العربية السعودية(أحمد عبد المتعال محمد السيد 

  
 الهيكـل التنظيمـي الـوظيفي العمـودي كننـا القـول أن التمييـز عنـد تبـنييم ،)08(م من خلال الشكل رقـ

ولية ، يترأســها رئــيس يتــولى مســئعلــى مبــدأ تجميــع الأنشــطة التشــغيلية حســب طبيعتهــا في أقســاميقــوم 
ا ʪلنسـبة للهيكـل التنظيمـي المتمركـز حـول أمـ .إنجاز تلك الأنشطة المتجانسة وفقا لمعايير محددة مسـبقا

ـــا مـــن خـــلال تجميـــع الأنشـــط ،العمليـــات ة في فنجـــد أن تنظـــيم المســـتوى التشـــغيلي للمؤسســـة يـــتم أفقي
وتقوم على مبدأ إضـافة قيمـة للمـدخلات والحصـول علـى  ،من ʭحية طبيعتها ،عمليات غير متجانسة

 . مخرجات منسجمة مع رغبات العميل

 المدير العام

التنظيم 
 الوظيفي

 ʭئب المدير  ʭئب المدير 

قسم 
 05رقم 

قسم 
 06رقم 

قسم 
 04رقم 

قسم 
 03رقم 

قسم 
 01رقم 

قسم 
 02رقم 

 01العملية رقم 

 02العملية رقم 

 03العملية رقم 

التنظيم 
  تمركزالم

حول 
 العمليات

 04العملية رقم 

 05العملية رقم 
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بـــل الإدارة العليــــا ʪلأنشــــطة قيـــام بــــربط الأنشــــطة الممارســـة مــــن قأي ال :التقســـيم العمــــودي للمهــــام  .ب 
مـــن خـــلال تشـــكيل الإدارة الوســـطى الـــتي تتـــولى مهمـــة التنســـيق بـــين  ،التشـــغيلية عنـــد المســـتوى الأدنى

ʪلتنـازل عـن جـزء مـن السـلطة  ،في إطـار التنظـيم الـوظيفي ،حيث يقوم المدير .الأدنىو  الأعلى المستوى
وذلــك في إطــار تفــويض  ،الــتي يتمتــع đــا لمــدراء فــرعيين مــؤهلين ومتخصصــين في مهــام دقيقــة ومحــددة

فنجد أنه يتم التقليل من عدد الطبقات الهرميـة  ،للتنظيم المتمركز حول العمليات ا ʪلنسبةأم 1.السلطة
ʪلتكنولوجيــــات الحديثــــة  والاســــتعانةبــــربط الإدارة العليــــا ʪلمســــتوى التشــــغيلي  ،في الهيكــــل التنظيمــــي

كننـا ويم .يأي تحقيـق التنسـيق بـين أجـزاء الهيكـل التنظيمـ ،في نقل البياʭت والمعلومات الهامـة للاتصال
 ).09(قم توضيح ذلك بصورة أكثر وضوح من خلال الشكل ر 

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
                                                             

دار : المملكة العربية السعودية(رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد المتعال : ، تعريب ومراجعةالإدارة المعاصرةراتشمان وآخرون،  دايفيد -1
  199.ص) 2001المريخ للنشر، 
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  .التنظيم الوظيفي مقابل التنظيم المتمركز حول العمليات: التقسيم العمودي للمهام): 09(الشكل رقم 

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
 

  شمس الدين عثمان،: تعريب ،العمل وتخفيض التكاليفتحقيق نتائج خارقة في جودة : هندرة الموارد البشريةليل سبنسر،  :المصدر
  159، 158.ص.الطبعة الأولى، ص) 2000الشركة العربية للإعلام العلمي شعاع، : مصر(بندر بن محمد علي آل ظافر القحطاني : مراجعة 

  
نلاحظ أن التنظيمي الوظيفي لأنشـطة المؤسسـة  ،علاهأ) 09(م كما هو مبين في الشكل رق     

ـــى مفهـــوم الســـلطة و يقـــوم  ـــوظيفي ها، أي ممارســـتفي الأســـاس عل ـــد ʪلتقســـيم ال ـــى ضـــرورة التقي عل
أمـا التنظــيم  .وضـبط دقيـق لهيكـل السـلطة القائمـة علـى التخصـص والمسـؤولية ،للأنشـطة الممارسـة

فهو قائم على التفـويض المرتفـع للسـلطة  ،المتمركز حول العمليات والمندرج في إطار إعادة الهندسة
  .وتمكين الأفراد من أداء الأعمال وفقا لمستوى Ϧهيلهم ،تجاه المستوى التشغيليʪلا

ف التكامــل ϥنــه الطريقــة الــتي تختارهــا الإدارة العليــا للمؤسســة لتنســيق جهــود يعــر  :التكامــل والتنســيق . ج
صــحيح وســليم للمعلومـات والمــوارد الاقتصــادية  انسـيابلضــمان  ،الوحـدات الإداريــة مــن أفـراد وأقســام

 التنظيم الوظيفي

لإدارة ا

 ممارسة السلطة العليا

 لوسطىلإدارة اا
 ممارسة السلطة

 لتشغيليةلإدارة اا

 لتشغيليةلإدارة اا

تفويض مرتفع 
 تمركز حول العملياتالتنظيم الم لسلطةل

 لوسطىلإدارة اا
تفويض مرتفع 

لإدارة ا لسلطةل

 العليا

 لتشغيليةلإدارة اا
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ــة تــؤد ،لمختلفــةا ــار أســاليب أي ا. ي إلى إنتــاج أكــبر قــدر مــن القيمــة للمســتهلك في الســوقبكيفي ختي
وفي هــــذا  1.الداخليـــة لراميـــة لتحقيــــق التوافـــق ʪلنســـبة للأنشــــطةالأفقــــي والعمـــودي ا الاتصـــالوطـــرق 
إطـار العديـد مـن الآليـات لتحقيـق ذلـك التوافـق في  اتبعـتنجـد أن المؤسسـات الاقتصـادية قـد  ،الصدد

 2.، نظام المعلومات وفريق العمل)المنسق الإداري(عامل الحالة : أبرزها ،تنظيمها الوظيفي

III-1-2- طـــرأت علـــى  :الـــوظيفي للهيكـــل المتمركـــز حـــول العمليـــات يالتحـــول مـــن الهيكـــل التنظيمـــ
المؤسســة أنشــطتها في إدارة نظمــت الكثــير مــن التحـولات الفكريــة والنظريــة والتطبيقيــة، حيـث  كـل التنظيميــةالهيا 

مـن حيـث طبيعـة المهـام الـتي مجموعة من الوظائف المتجانسة  ، ضمنالبداية وفقا لمبدأ التخصص وتقسيم العمل
ف وظــائف الــذي صــن، "Henri Fayol"" هنــري فــايول" أوضــحه المفكــروهــو الاتجــاه الــذي  .تشــتمل عليهــا

الوظيفـة التجاريـة، الوظيفـة الماليـة، الوظيفـة الأمنيـة، الوظيفة التقنيـة، : المؤسسة ضمن ستة مجموعات رئيسية هي
ومـــع اســـتمرار تطـــور الحيـــاة الاقتصـــادية للمجتمعـــات  ،وتماشـــيا مـــع ذلـــك .الوظيفـــة المحاســـبية والوظيفـــة الإداريـــة

بحيــث صــنفت وظــائف  ،أكثــر فــأكثر معــالم هــذه النظــرة الوظيفيــة للمؤسســة اتضــحتوتشــكل هياكــل الســوق، 
الوظيفة الإنتاجية، وظيفة التسويق، وظيفة التمويل، وظيفة إدارة الموارد البشرية، الوظيفة المحاسبية، : المؤسسة إلى

وغيرها من الوظائف التي قد تختلف ʪختلاف طبيعة نشاط المؤسسة،  ،وظيفة البحث والتطوير، الوظيفة الأمنية
  .يوضح لنا ذلك) 10(م والشكل رق

  
  
  
  
  
  
  

  

  

                                                             
  577.جونز، هل، مرجع سابق، ص -1
  215، 214.ص.مرجع سابق، صراتشمان وآخرون،  -2
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  .الهيكل التنظيمي الوظيفي): 10(الشكل رقم 

  

  

    

 

  

  سرور علي إبراهيم سرور، : ، تعريبمنهج عملية الأعمال بصفحات الإنتشار: إدارة العملياتجاك ميرديث، سكوت شافير،  :المصدر

  53.ص) 2005دار المريخ للنشر، : المملكة العربية السعودية(عبد المنعم بن إبراهيم العبد المنعم : محمد يحيى عبد الرحمن، تقديم: مراجعة

  

وظائف لنا جليا أن المؤسسة وفي إطار النظرة الوظيفية تمارس ثلاثة يتضح  ،)10(قم من خلال الشكل ر      
وارد الوظيفة التمويلية التي تعنى بتوفير رؤوس الأموال اللازمة لشراء مختلف الاستثمارات وʪقي الم: محورية هي

نتاجي، الوظيفة الإنتاجية من خلال أدائها Đموعة متنوعة من الأنشطة والمهام الضرورية لممارسة النشاط الإ
تصبح منتجات أو خدمات تتضمن لأولية من شكلها الخام كي للمواد ا التي ēدف للتحويل المادي ،التحويلية

قيمة إستعمالية، ʪلإضافة للوظيفة التسويقية والتي تعنى بدراسة رغبات المستهلكين ودراسة السوق وتحديد 
ضف لتلك الوظائف  .سياسات التسعير المناسبة والشراء وبيع المواد الأولية والتوريدات والإنتاج بصفة عامة

  .ʪقي الوظائف المذكورة سابقا الثلاثة

في " مايكـــل بـــورتر"وبســـبب اشـــتداد المنافســـة الســـعرية بـــين المؤسســـات، قـــام المفكـــر  ،تماشـــيا مـــع مـــا ذكـــر     
مـن  انطلاقـا ،ثمانينيات القرن العشرين ʪلتوصل لوضع نموذج يوضح تسلسل الأنشطة التي تضـيف قيمـة للإنتـاج

والمضـيفة أيضـا للقيمـة مـن خــلال  ،القيــام بحصـر جميـع الأنشـطة المسـببة للتكلفــة حيـث حـاول .حلـه المختلفـةمرا
الوظيفية، الأمر الـذي يسـمح لـلإدارة بتنمـيط أدائهـا لأنشـطتها الإنتاجيـة مختلف اĐموعات تحسين التنسيق بين 

ــا نمــو ي) 11(والشــكل رقــم  .علــى ميــزة تنافســية والاســتحواذومــن ثم الــتحكم في التكــاليف  ذج سلســلة وضــح لن
  ."Chain Value" القيمة

  

 الرئيس المدير العام

 ʭئب المدير للإنتاج ʭئب المدير للتسويق ʭئب المدير للمالية
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  .نموذج سلسلة القيمة): 11(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  53.ميرديث، شافير، مرجع سابق، ص :المصدر

  
ننـــا القـــول أن نمـــوذج سلســـة القيمـــة يصـــنف الأنشـــطة الـــتي تمارســـها يمك ،)11(م نطلاقـــا مـــن الشـــكل رقـــا     

  1:هما المؤسسة ضمن مجموعتين رئيسيتين

 الإمداد والتموين إلى الـداخل، عمليـات الإنتـاج، التسـويق  :والتي تتضمن :مجموعة الأنشطة الأساسية

 .والبيع، الإمداد والتموين إلى الخارج، الخدمات

 المـوارد البشـرية، البنيـة  ، إدارةيالتمـوين، التطـوير التكنولـوج :والـتي تتضـمن :مجموعة الأنشـطة الداعمـة
 .التحتية للمؤسسة

أن نموذج سلسلة القيمة عبارة عن نظام متداخل من الأنشطة الأساسـية  ،بعا لذلكت" مايكل بورتر"ى حيث ير 
 والداعمة بكيفية تحسن من مستوى التنسيق بين جميع الأنشطة، وهـو الأمـر الـذي مـن شـأنه أن يجعلهـا تـتحكم

  .والخدمات المقدمةمة للمنتجات لأنشطة التي تضيف قيتركيزها مباشرة على اب ،أكثر في تكاليف أنشطتها

                                                             
1- Michael Porter, L’Avantage concurrentiel, traduit de l’américain par: Philippe de l’Auvergne (France: 
Dunod, 1999) p.55 
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المستهلكين بجودة الإنتاج ودرجـة إبتكاريتـه، كنتيجـة حتميـة  اهتمامومع بداية  ،تزامنا مع التطورات المذكورة     
الحديثــة الــتي ســاهمت في التــأثير  الاتصــالللتطــورات التكنولوجيــة الطارئــة علــى أدوات وتقنيــات الإنتــاج ووســائل 

سلوك المستهلك ونوعية الإنتاج الذي يرغب به، فقد ظهرت حاجة ملحـة للبحـث عـن النمـاذج  اتجاهاتعلى 
والــتي تفتقــر  ،الإداريــة الــتي مــن شــأĔا أن تقضــي علــى المشــاكل الــتي تتضــمنها تلــك الهياكــل التنظيميــة الوظيفيــة

 الإنتـاج وخصائصـه، فظهـر فعالة تضمن السـرعة والمصـداقية عنـد نقـل المعلومـات المتعلقـة بطبيعـة اتصاللآليات 
  ).12(م حول العمليات الموضح في الشكل رقمفهوم إعادة الهندسة والهيكل التنظيمي المتمركز 

 

 .الهيكل التنظيمي المتمركز حول العمليات): 12(الشكل رقم 
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تطلـــب القيـــام بتغيـــير هيكلهـــا تكننـــا القـــول أن إعـــادة هندســـة المؤسســـة يم ،)12(م مـــن خـــلال الشـــكل رقـــ     
الـذي يرتكـز  ، الهيكـل المتمركـز حـول العمليـات الأفقـيعـن الهيكـل الـوظيفي العمـودي وتبـني ʪلتخلي ،التنظيمي

الأمـر  .يثة لنقل البيـاʭت المعلومـاتويعتمد بصفة كبيرة على التقنيات الحد ،وفريق العمل اتعلى مفهوم العملي
  :الذي يتطلب ضرورة إحداث تغييرات في الهيكل التنظيمي على مستويين أو بعدين أساسيين هما

مــن مختلــف التقســيمات  ، انطلاقــايتعلــق البعــد التنظيمــي أساســا ʪلهيكــل التنظيمــي :البعــد التنظيمــي  .أ 
حيـث يــتم التخلــي Ĕائيــا عــن تجميــع الأنشــطة  .)12( والمسـتوʮت الإداريــة الــتي يوضــحها الشــكل رقــم

كمــا يــتم تبســيط   .طــابع الفــنيبمجموعــة مــن العمليــات الأفقيــة ذات ال، وتعــوض ضــمن أقســام ومصــالح
 ،ʪلســلطة وتسلســل المناصــبمــن خــلال تغيــير المفــاهيم المرتبطــة  ،التقسـيم العمــودي للهيكــل التنظيمــي

الاعتمـاد علـى تمكــين و ومـا يتبعهـا مـن إجــراءات إداريـة صـارمة خصوصـا مــا تعلـق منهـا بفـرض الرقابــة، 
 1:المؤسسة تتمتع بما يليتصبح يث بحالعمال والتفويض المرتفع للسلطة تجاه المستوى التشغيلي، 

  ـــل ـــتخلص مـــنل ،مناولـــة العمـــل مـــن قســـم لآخـــرتقلي  انحـــرافالأخطـــاء الـــتي يتســـبب فيهـــا  ل
ومـا يـنجم عنهـا مـن آʬر سـلبية  ،المعلومات الهامة المتعلقـة بخصـائص الإنتـاج والمهـام الإنتاجيـة

 .تمس تكلفة الإنتاج ومستوى جودته

 ت الإداريــة خصوصــا تلــك الــتي لا تضــيف قيمــة للإنتــاجʮأو تكــون  ،إلغــاء الأنشــطة والمســتو
ـــذي مـــن شـــأنه جعـــل منتجـــات المؤسســـة ذات قيمـــة تكلفـــة الأمـــ .تكلفـــة أدائهـــا مرتفعـــة ر ال

 .منخفضة وقيمة إستعمالية مرتفعة

 في تنظـــيم  الاعتمـــادمـــن خـــلال  ،تنفيـــذ الخطـــوات علـــى التـــوازي عـــوض تنفيـــذها علـــى التـــوالي
الـتي تتشــكل مـن أنشـطة مدروســة ومصـممة علـى أســاس  ،المسـتوى التشـغيلي علــى العمليـات

 .خلق القيمة واستغلال الوقت

 كنتيجــة حتميـــة   ،الحصــول علــى معلومـــات آنيــة تتعلـــق بجميــع الأنشـــطة والعمليــات الإنتاجيـــة
وقـوع  الأمـر الـذي يسـمح بتفـادي تخصصـات متنوعـة، يعلـى أفـراد ذو  لاشتمال فريـق العمـل

 .الأخطاء المكلفة

                                                             
 أحمد عبدمحمد السيد  رفاعي محمد رفاعي،: تعريب ومراجعة، الإدارة والتنظيم والإستراتيجية: الجودة الشاملةجيمس إيفان، جيمس دين،  -1

  334، 333.ص.ص )2001دار المريخ للنشر، : المملكة العربية السعودية(المتعال 
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العمليــة في حــد  يــرتبط بطبيعــة مليــات الممارســة ʪلمؤسســة ببعــد فــنيتتميــز الأنشــطة والع :الفــنيالبعــد   .ب 
 لإعــادة الهندســة يعـني دراســة مختلــف التفاصــيل أن الجانــب الفـني "محمد عبـده حــافظ"حيــث يــرى  .ذاēـا

الـذي  ،من خلال مجموعة من المعـايير أبرزهـا معيـار الإجـراءات ،التي تشتمل عليها العمليات التشغيلية
ا الأفـراد ببـذل مجهـودات خـلال يوضح جميع الخطوات التي تتـألف منهـا، أي كـل الأنشـطة الـتي يمارسـه

وهــي تتشــكل بــدورها مــن مجموعــة مــن الأجــزاء الــتي تضــم في الغالــب  .فــترة زمنيــة لإنتــاج قيمــة محــددة
نجـد أن إعـادة الهندسـة  ،وتماشـيا مـع ذلـك 1.ها عامـل واحـدطـوة واحـدة أو خطـوتين ويكلـف بتنفيـذخ

 .، الـتي ēـتم بخلـق القيمـة للمسـتهلكتتطلب تشكيل مجموعة من العمليات الأساسية والفرعيـة والجزئيـة
للوظــائف الممارســة علــى مســـتوى الأقســام في إطــار النظــرة الوظيفيــة، إذ تختلــف حســـب  ةوهــي مقابلــ

" جــاك ميرديــث" ن الأمــريكيينقــام كــل مــن المفكــري وهنــا .ة النشــاط الممــارس مــن طــرف المؤسســةطبيعــ
"Jack Meredith" ســــكوت شـــافير"و ""Scott Shafer"مليــــات الممارســــة تصـــنيف الع، ب

  2:كالآتي شاملةعمليات  ت إعادة هندسة عملياēا ضمن خمسةʪلمؤسسة التي تم

 المرتبطــةجميــع الأنشـطة علـى مل تتشـحيــث  :عمليـة تصـميم المنــتج وتصـميم نظــام التحويـل 
ــــدة، و  ــــاطلال كنتيجــــةبتطــــوير المنتجــــات الجدي ــــير رتب ــــتج وتصــــميم نظــــام  الكب ــــين تصــــميم المن ب

تلــــك الأنشــــطة تنــــدرج ضــــمن عمليــــة واحــــدة هــــي عمليــــة تصــــميم جميــــع  ننجــــد أ ،التحويــــل
 .المنتجات الجديدة ونظام التحويل

 لحصول على موارد رأس  الأنشطةجميع على مل توتش :المؤسسة عملية إدارة مواردʪ المتعلقة
 .لمؤسسةʪوإدارة التقنية  ،والموارد البشرية ،المال

 لحصـول علـى المـواد  :عملية توريد المنتجʪ تشمل هـذه العمليـة مجموعـة مـن الأنشـطة المرتبطـة
ـــة تكتمـــل حيـــث  ،والتوريـــدات المختلفـــة الـــتي تســـتعمل كمـــدخلات للنظـــام الإنتـــاجي ،الأولي

 .والخدمات للزʪئن بتسليم المنتجات

 تتضـــمن عمليـــة العميـــل مجموعـــة أخـــرى مـــن العمليـــات الفرعيـــة الـــتي تشـــمل  :عمليـــة العميـــل
 ،تتمثل أساسا في بيع المنتج والدعاية له، تجميع مختلف المعلومات عن السوق ،أنشطة عديدة

 .وكذا توفير خدمات ما بعد البيع ،واختيار الأسواق التي ستقرر المؤسسة البيع فيها

                                                             
  59، 58.ص.ص) 2010دار السحاب للنشر والتوزيع، : مصر( الهندرة الإدارية، محمد عبده حافظ -1
  195.ص مرجع سابق،ميرديث، شافير،  -2
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 ــات الــدعم تقــوم المؤسســة بتنفيــذ مجموعــة مــن أنشــطة الــدعم لــذوي الحقــوق داخلهــا  :عملي
وخارجها، تتمثل أساسا في العمليات القانونية التي ترتبط đا مـع هيئـات الدولـة، وأيضـا تـوفير 

 .مختلف المعلومات المالية وأنشطة دعم الابتكار
III-2- تكنولوجيا المعلومات اهتمام الكثير من المفكرين في احتلت  :إعادة الهندسة وتكنولوجيا المعلومات

فظهـر تبعـا لـذلك نظـام  ،اĐال الإداري كنتيجة للاستعانة đا في أداء مختلف الأعمال في إطار ما يعرف ʪلأتمتة
المعلومات الذي أصبح علما قائما بذاته، غير أن ظهـور إعـادة الهندسـة واقـتران التكنولوجيـا الحديثـة للمعلومـات 
đا قد أحدث نوع من الخلط والغموض في ما يتعلـق بـدور وبوظيفـة الوسـائل والأجهـزة الماديـة والغـير ماديـة الـتي 
تتضمنها هذه التكنولوجيا، وهو الأمر الذي يفرض علينا ضـرورة التعمـق في شـرح مختلـف اĐـالات الـتي تشـملها 

ـــواع ا ـــا لمفهـــوم وأن ـــة المســـتعملة في التعامـــل مـــع إعـــادة الهندســـة ʪلمؤسســـة محـــاولين التطـــرق هن لتكنولوجيـــا الحديث
  .المعلومات وإبراز علاقتها بترسيخ مبادئ إعادة الهندسة

III-2-1- لمؤسســــةʪ يمكننـــا تعريــــف تكنولوجيـــا المعلومــــات :ماهيـــة تكنولوجيـــا المعلومــــات المســـتخدمة 
"Information Technology IT"  ـــا مـــزĔϥف مـــن أليـــا ،تصـــاليج مـــن أجهـــزة الكمبيـــوتر وأدوات الا

تصـال وشـبكات الا ،وقواعـد البيـاʭت ،سـوبيةومختلف البرامج الحا ،ستنساخوأجهزة الا ،وأقمار صناعية ،ضوئية
لتقـاط وإدخـال وإعـداد وتخـزين واسـترجاع ونقـل المسـتخدمة في ا وأجهزة الهـاتف والفـاكس ،السلكية واللاسلكية

أي أن تكنولوجيــا  1.لــف أصــنافها وأحجامهـا ومصــادرهاوبـث والتعامــل مـع البيــاʭت والمعلومــات إلكترونيـا بمخت
مجموعـة أجهـزة الكمبيـوتر : يمكننا تصنيفها ضـمن مجمـوعتين رئيسـيتين همـا ،المعلومات تشتمل على أجهزة مادية
تصال التي ēـتم بنقـل البيـاʭت والمعلومـات ومجموعة أجهزة الا ،ع المعلوماتومشتقاēا والمستخدمة في التعامل م

حيث استخدمت هذه الأجهزة التكنولوجية ʪلمؤسسة الاقتصادية مـن أجـل تشـكيل  .إلكترونيا من مكان لآخر
ف ϥنـه عبـارة عـن مجموعـة منظمـة مـن الأجهـزة الـذي يعـر ، "Information System IS"نظـام المعلومـات 

والأفـراد المـدربين  ،لمعلومـاتونقـل اوالبياʭت والعمليات التي ēتم بمعالجة وتخـزين  ،والبرمجيات المتخصصة ،المادية
ــان يعــنى ϵنتــاج  .ســتخدامها والعمــل عليهــا بكفــاءة داخــل المؤسســةعلــى ا ــارة عــن كي فنظــام المعلومــات إذن عب

حيـث يتضـمن القيـام بتجميـع  .وتوظفها في إطار عمليـة الإنتـاج ،مختلف المعلومات الهامة التي تحتاجها المؤسسة
 2.ا للجهـــات الإداريـــة المناســـبةلهاســـيـــات محـــددة ومـــن ثم العمـــل علـــى تخزينهـــا وإر ومعالجتهـــا وفقـــا لآل ،البيـــاʭت

                                                             
  32.الطبعة الأولى، ص) 1989دار الشروق، : مصر( تكنولوجيا المعلومات وتطبيقهامحمد محمد الهادي،  -1

2- Vilas Bagad, Management information systems (India: Technical publications Pune, 2008) third edition, 
p.p.01-04 
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بصــورة متبادلــة  "IS"ونظــام المعلومــات  "TI"يســتخدم العديــد مــن المفكــرين مصــطلحي تكنولوجيــا المعلومــات 
علينا  ر الذي يفرضالأم .للدلالة على نفس المعنى، لذلك يحدث الكثير من الخلط واللبس بين هذين المفهومين

  ).13(الشكل رقم كما هو مبين في ختلاف والتوافق بينهما،  توضيح نقاط الا
 

  .موقع تكنولوجيا المعلومات ونظام المعلومات داخل المؤسسة): 13(الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  منظور إداري وتكنولوجي: تكنولوجيا ونظام المعلومات في المنظمات المعاصرةحيدر شاكر البرزنجي، محمود حسن جمعة،  :المصدر
  52.ص) 2013 ،بن العربيامطبعة : العراق(

  
تكنولوجيا المعلومات ونظام ختلاف التام والجذري بين ح لنا جليا الايتض ،)13(م من خلال الشكل رق     

 ،ال نظام المعلوماتلة لاشتغبة الجانب التقني والوسيلة المسهالمعلومات، حيث تعتبر تكنولوجيا المعلومات بمثا
فتكنولوجيا المعلومات عبارة عن اللبنة . تحويل البياʭت إلى معلومات مفيدةل من أداء وظائفه وعملياته بتمكينه

، الذي "Information Technology System ITS"نولوجيا المعلومات الرئيسية لتشكيل نظام تك
كل تلك المفاهيم والمصطلحات الثلاثة تقع   1.يشكل دمج شامل لتكنولوجيا المعلومات ولنظام المعلومات بدوره

                                                             
مطبعة : العراق( منظور إداري وتكنولوجي: تكنولوجيا ونظام المعلومات في المنظمات المعاصرةحيدر شاكر البرزنجي، محمود حسن جمعة،  -1

  51.ص) 2013إبن العربي، 

 المحيط الخارجي للمؤسسة

 المؤسسة

 نظام العمل

 نظام المعلومات

 نظام تكنولوجيا المعلومات

 تكنولوجيا المعلومات
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 ʪلتأثير والتأثر مع يط الداخلي للمؤسسة المتفاعلالذي يقع ضمن المح، ضمن نظام العمل المعتمد ʪلمؤسسة
  .يط الخارجيالمح

تكنولوجيا المعلومات المؤسسة من خلق فضاء إلكتروني جديد يسـتخدم لنشـر ونقـل المعلومـات، إذ كنت م     
وʪقــي الأنشــطة  ،أصــبح ϵمكاĔــا القيــام ʪلمعالجــة الرقميــة لجميــع المشــاكل والمعطيــات المتعلقــة ʪلعمليــة الإنتاجيــة

يمكننـا ذكـر الإيجابيــات والمـزاʮ الـتي أدخلتهـا هــذه التكنولوجيـا علـى المؤسســة   ،أكثــر وضـوحوبصـفة . المرتبطـة đـا
  :كالآتي

سمحــت تكنولوجيــا المعلومــات لأفــراد المؤسســة ϵمكانيــة التواصــل  :التفاعليــة وإمكانيــة تبــادل الأدوار  .أ 
 1.خفضةتصالات آنية متبادلة وعديدة وبتكلفة جد منستمرين بينهم، أي إمكانية إجراء اوالتفاعل الم

ـــزمن  .ب  ن تكنولوجيـــا المعلومـــات المؤسســـة مـــن نشـــر المعلومـــات علـــى كافـــة تمكـــ :عـــدم التقيـــد بعنصـــر ال
أنه وبمجرد نشر المعلومات من طـرف الجهـة المرسـلة  المستوʮت بسرعة جد فائقة ودون Ϧثير الزمن، أي

 2.تها للتخزينستقبالها والإطلاع عليها في أي وقت يشاء الأفراد المستقبلين بسبب قابليسيتم ا

ســتقبالها عنــد إجــراء ق الآنيــة في إرســال المعلومــات أو ان تكنولوجيــا المعلومــات المؤسســة مــن تحقيــتمكــ .ج 
ختزلـت وألغـت حيـث ا .، وذلك بغض النظر عن مكـان تواجـدهمتصال فيما بينهمالأفراد لعمليات الا

جميــع الحــواجز الزمنيــة والمكانيــة الــتي تفصــل مختلــف الأطــراف الفاعلــة ʪلمؤسســة، الأمــر الــذي يضــمن 
 3.نسياب سريع وفوري للبياʭت والمعلومات الهامة بين أجزاء الهيكل التنظيميا

أي  تتميــز تكنولوجيـــا المعلومـــات بمـــا تتضـــمنه مـــن أجهـــزة ووســـائل بصـــغر حجمهـــا وقابليتهـــا للحركيـــة،  .د 
د المسـتعمل لهـا مـن إمكانيـة ن الفـر بسـهولة ʫمـة، وهـو الأمـر الـذي يمكـإمكانية نقلها من مكـان لآخـر 

ونقل واستقبال المعلومـات مـن أي مكـان وفي أي زمـان، سـواء داخـل أوقـات العمـل  تتصالاإجراء الا
 ʪ.4لمؤسسة أو خارجها

                                                             
  177.ص) 2005دار الرحاب، : مصر( صناعة الصحافةتكنولوجيا المعلومات والإتصال ومستقبل محمود علم الدين،  -1
) 2005المكتب الجامعي الحديث، : مصر( إستخدام تكنولوجيا الإتصال في الإنتاج الإذاعي والتلفزيونيعبد الباسط محمد عبد الوهاب،  -2

  262، 261.ص.ص
مركز البحوث والدراسات بجامعة ʭيف : المملكة العربية السعودية( نترنيتالإالآʬر الأمنية لاستخدام الشباب علي بن عبد الله العسيري،  -3

  23.الطبعة الأولى، ص) 2004العربية للعلوم الأمنية، 
  25.ص) 2006دار الهدى للنشر، : الجزائر( قضاʮ الإعلام في زمن العولمة بين التكنولوجيا والإيديولوجيامحمد شطاح،  -4
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مــن خــلال  ،ي في مجالاēــا التشــغيليةتســمح تكنولوجيــا المعلومــات ʪســتخدام المؤسســة للــذكاء الصــناع  .ه 
نطلاقـا ا ،مختلف البرمجيات المتخصصة والتي تستعمل في الـتحكم والسـيطرة علـى مراحـل عمليـة الإنتـاج

 كــل  ســتغلالالــذي مــن شــأنه أن يضــمن حســن امــن التخطــيط الجيــد لهــا وفي زمــن جــد قصــير، الأمــر 
 .مواردها الاقتصادية

مكانيـــــة انـــــدماجها في شـــــبكة بطبيعتهـــــا العالميـــــة أو الكونيـــــة كنتيجـــــة لإتتميـــــز تكنولوجيـــــا المعلومـــــات   .و 
يســهل  لــى مســتوى ونطــاق عــالمي، مــا، الأمــر الــذي يســمح بتــدفق المعلومــات الإلكترونيــة عالإنترنيــت
ــر فــأك بغــض النظــر عــن  ،تعامــل المؤسســة مــع ʪقــي المؤسســات والمســتهلكين والهيئــات الأخــرى ثرأكث

 1.طبيعتها ومكان تواجدها

أن البدايـة الفعليـة لظهـور وتبلـور فكـرة نظـام  ،"محمـود حسـن جمعـة"و "حيدر شـاكر البرزنجـي"يرى كل من      
مـــن خـــلال ظهــور بعـــض الـــنظم الـــتي  ،المعلومــات ترجـــع إلى أواخـــر القــرن التاســـع عشـــر ومطلـــع القــرن العشـــرين

ت إلى تغـير علومـات قـد أدغير أن التطورات الطارئة على أجهـزة تكنولوجيـا الم 2.استخدمت في معالجة البياʭت
والــتي يمكننــا عــرض تطورهــا مــن خــلال المراحــل المبينــة في الشــكل رقــم  ،المهــام الــتي يؤديهــا هــذا النظــام ʪلمؤسســة

)14.(  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                             
جامعة أبي : الجزائر( دراسة ميدانية لشركة سونلغاز للتوزيع بشار ريفي: الداخلي في عملية التغيير التنظيميدور الاتصال برʪوي كمال،  -1

  63، 61.ص.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2015بكر بلقايد تلمسان، 
  48.البرزنجي، جمعة، مرجع سابق، ص -2
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  .التطورات الطارئة على تكنولوجيا ونظام المعلومات): 14(الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  

  49.البرزنجي، جمعة، مرجع سابق، ص :المصدر

 
يمكننــا القــول أن أنظمــة المعلومــات تميــزت ʪلعديــد مــن الخصــائص وذلــك  ،)14(مــن خــلال الشــكل رقــم      

  :الآتيكوالتي يمكننا عرضها   ،خلال فترات ومراحل تطورها

 ،هــذه الفـترة ʪلبســاطة خـلالتميــزت تكنولوجيـا المعلومــات  :م1960م إلى 1950الفـترة الممتــدة مـن   .أ 
 .واقتصرت على إجراء المعالجة الإلكترونية لبعض المعاملات التي تجريها المؤسسة

ســتعانة بنظــام المعلومــات لتزويـــد الا خــلال هـــذه الفــترة تم :م1970م إلى 1960الفــترة الممتــدة مــن   .ب 
 .ناسبةالأفراد والمديرين داخل المؤسسة بمختلف التقارير المعلوماتية التي يحتاجوĔا لاتخاذ القرارات الم

حيـــث ظهــرت خـــلال هـــذه الفـــترة وظـــائف هامـــة تؤديهـــا  :م1980م إلى 1970الفـــترة الممتـــدة مـــن  .ج 
لمؤسسـة، في نظـم أنظمة المعلومات تمثلت، ʪلإضافة إلى إعداد ونقل التقارير للأفراد المناسـبين داخـل ا

والفرعيـة الـتي تتطلـب الكثـير مـن البيـاʭت والعمليـات الرئيسـية بتقديم مجموعة من البـدائل  ،دعم القرار
 .الهامة والمعقدة القرارات اتخاذللحصول على أفضل المعايير التي يتم على أساسها 

ظهـــرت خــلال هــذه المرحلـــة مهــام جديـــدة أكثــر اتســـاعا  :م1990م إلى 1980الفــترة الممتـــدة مــن   .د 
ات الطارئــة علــى تكنولوجيــا المعلومــات والبرمجيــات طــور لأنظمــة المعلومــات، حيــث تــزامن ذلــك مــع الت

 م1970م إلى 1960من  م1960م إلى 1950من  م1980م إلى 1970من  م1990م إلى 1980من  وقتنا الحاليم إلى 1990من 

المعالجة 
الإلكترونية لبعض 

 المعاملات

المديرين تزويد 
بمختلف التقارير 

 المعلوماتية

ظهور نظم دعم 
 القرار

ظهور والاستعانة 
ʪلنظم الخبيرة 
  والنظم الذكية

اتساع استخدامات أنظمة 
وظهور النظم الخبيرة  ،المعلومات

 ،والخدمات الشبكية ،جدا
وإمكانية  ،والتجارة الإلكترونية

، تخزين واسترجاع المعلومات
  ستراتيجيةوأنظمة المعلومات الإ
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وأصبح نظام المعلومات  ،ت إلى ظهور والاستعانة ʪلنظم الخبيرة والنظم الذكيةوأد ،تصالوشبكات الا
 . ʪلمؤسسة أكثر شمولا لأنشطتها وتعاملاēا الاقتصادية الممارسة

وكنتيجـــة للتطــــورات  ،خـــلال هـــذه المرحلـــة الأخـــيرة :م إلى وقتنـــا الحــــالي1990الفـــترة الممتـــدة مـــن   .ه 
فقـــــد اتســـــعت أكثـــــر فـــــأكثر  ،والتحـــــولات العميقـــــة والمتقدمـــــة الطارئـــــة علـــــى تكنولوجيـــــا المعلومـــــات

ــنظم الخبــيرة جــدا، الخــدمات الشــبكية، التجــارة : والــتي نــذكر منهــا ،اســتخدامات أنظمــة المعلومــات ال
ى استعمال حيث أد .الإستراتيجيةمات وأنظمة المعلومات الإلكترونية، إمكانية تخزين واسترجاع المعلو 

المؤسســة لأنظمــة المعلومــات المتطــورة إلى رفــع معــدلات كفاءēــا وفعاليتهــا ومســتوى جــودة وابتكاريــة 
 .منتجاēا وخدماēا المقدمة للزبون

III-2-2- ــــات ــــا المعلوم ــــد مــــن العناصــــر  :مكــــوʭت تكنولوجي ــــا المعلومــــات مــــن العدي تتكــــون تكنولوجي
حيـــث يمكننـــا  .إطـــار أجهـــزة الكمبيـــوتر وشـــبكات الاتصـــال الـــتي تشـــتغل بتنـــاغم ʫم فيمـــا بينهـــا في ،المتجانســـة

ــة : تصــنيف عناصــرها إلى ، قاعــدة البيــاʭت "Software"، البرمجيــات "Hardware"مجموعــة العناصــر المادي
"Data base"  وفيما يلي تفصيل ذلك 1.الاتصالوشبكات:  

ـــة  .أ  ـــاʭت :المكـــوʭت المادي ـــارة عـــن مختلـــف الأجهـــزة المســـتعملة في التعامـــل مـــع البي ϵدخالهـــا  ،وهـــي عب
 ،والمتمثلــة في جهــاز الكمبيــوتر بمختلــف أجزائــه ،ومعالجتهــا وتخزينهــا وتحويلهــا وإجــراء العمليــات عليهــا

 :حيث تصنف مكوʭته المادية وفقا لما يلي .الفاكسلتلكس وجهاز الهاتف وجهاز ʪلإضافة لجهاز ا

 ت إلى داخــل  :وحــدات وأجهــزة الإدخــالʭتســتخدم أجهــزة الإدخــال أساســا لتحويــل البيــا
جهـــاز الكمبيـــوتر، أي تحويـــل صـــيغتها مـــن شـــكلها المـــادي أو المعنـــوي إلى شـــكل إلكــــتروني 

لوحـــة : وحـــدات نجـــدومـــن بـــين تلـــك ال .يســـتطيع الحاســـوب قراءēـــا وفهمهـــا والتعامـــل معهـــا
المتحســــس (المفــــاتيح، الفــــأرة، الماســــحات الضــــوئية، اللوحــــة الحساســــة للمــــس، المــــايكروفون 

 .، عصا التوجيه، شاشة اللمس، القلم الضوئي، أجهزة إدخال التحليق في الهواء)الصوتي

 ت جهـــاز الكمبيـــوتر  :وحـــدة المعالجـــة المركزيـــةʭتعتـــبر وحـــدة المعالجـــة المركزيـــة مـــن أهـــم مكـــو
تكنولوجيا المعلومات بصفة عامة، حيـث تقـوم بمعالجـة البيـاʭت الـتي سـبق إدخالهـا والسـيطرة و 

ذاكــرة (الــذاكرة الرئيســية : ومــن أهــم مكوēʭــا نجــد .علــى مختلــف مكــوʭت جهــاز الكمبيــوتر

                                                             
1- Larry Ritzman et autres, Management des opérations: principes et applications (France: Pearson 
education, 2003) 2ème édition, p.198 
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، الــذاكرة )فتراضــية والــذاكرة شــبه الدائمــة، ذاكــرة القــراءة فقــط، الــذاكرة الاالوصــول العشــوائي
، البطاقــة المثقبــة، الشــريط الــورقي المثقــب، الأشــرطة المغناطيســية، الأقــراص الممغنطــة( الثانويــة

، وحـدة الحسـاب والمنطـق، وحـدة الرقابـة )ية وبطاقـة الـذاكرةالأقـراص الضـوئية، الـذاكرة الومضـ
 .والتحكم

 سـتقبال النتـائج المتحصـل  :أجهـزة الإخـراجʪ عليهـا مـن وحـدة التخــزين تقـوم أجهـزة الإخـراج
. المتمثلــة في الــذاكرة، حيــث يــتم عرضــها بشــكل مفهــوم وواضــح ʪلنســبة للمســتخدمالرئيســية 

، الطابعــة، )الشاشــة الكاثوديــة والشاشــة المســطحة(الشاشــة : ومــن أهــم أجهــزة الإخــراج نجــد
 1.أجهزة إخراج الصوت، الراسمات

 ص مكتـوب إلى جهــاز متواجــد في سـتخدم في إرســال نــت آلــةهــو عبـارة عــن  :جهـاز الــتلكس
تصال خاصة توفر عليها وʪلاعتماد على شبكة اانطلاقا من لوحة المفاتيح التي ي ،مكان آخر

 .به

 ـــتي ظهـــرت واســـتخدمها  :جهـــاز الهـــاتف ـــدم أدوات الاتصـــال ال يعتـــبر جهـــاز الهـــاتف مـــن أق
ـــات التواصـــللإالإنســـان  المتصـــلين ن تواجـــد الأشـــخاص بغـــض النظـــر عـــن مكـــا ،جـــراء عملي
مـــن خـــلال الحصـــول علـــى جميـــع  ،حيـــث سمـــح ϵقامـــة علاقـــات تجاريـــة عـــن بعـــد .ببعضـــهم
دون الحاجة  ،ات والمواد الأولية المرغوب شراؤهات التي تخص مختلف المنتجات والخدمالمعلوما

ــائع وتســهيل عقــد  ،كمــا يســمح بتأكيــد تســليم مختلــف الطلبيــات  .للانتقــال لمكــان تواجــد الب
كمـا . قات التي تتطلب إجراء مفاوضات حول نوعية وسعر المنتج أو الخدمةالكثير من الصف
ــة ة قــد اســتعملت جهــاز الهــاتف لنجــد أن المؤسســ تســهيل إجــراء الاتصــالات الصــوتية الداخلي

 .والخارجية بين الأفراد

 لنصـوص واكتفائـ ،كنتيجة لقصور وعدم قدرة التلكس على إرسال الصـور  :جهاز الفاكسʪ ه
التوصـل لاخـتراع جهـاز الفــاكس الـذي يمكـن مسـتخدمه مـن إنشـاء نســخة  ، تمالمكتوبـة فقـط

                                                             
  121-111.ص.ص مرجع سابق،البرزنجي، جمعة،  -1
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وقـت جـد  خـلالوإرسالها عـبر خـط الهـاتف للجهـة المرغـوب فيهـا و  ،من وثيقة أو ملف معين
 1.قياسي

من جملـة مـن التعليمـات الـتي تتضـ ،هي عبارة عن مجموعة من بـرامج الكمبيـوتر الغـير ماديـة :البرمجيات  .ب 
لـتحكم في جهـاز الحاسـوب وإدارة جميـع ل ،المبرمج المتخصـص في مجـال الإعـلام الآلي المصممة من قبل
العمليــات عليهـا وإدخــال ومعالجـة وتخــزين ونقـل مختلــف  العديــد مـنبتشــغيلها وإجـراء  ،مكوʭتـه الماديـة

يـات البرمج كثـيرا  تتنـوع 2.حسب نوع العملية المراد إجراؤها والحصول على المخرجات المناسبة، البياʭت
 :يمكننا تصنيفها إلى والتي ،المستخدمة في تشغيل أجهزة الحاسوب

 وتنظـيم علاقــة  ،وهـي عبــارة عـن برمجيـات ضـرورية لتشــغيل جهـاز الكمبيـوتر :برمجيـات النظـام
 .نظام التشغيل ʪسمأجزائه ووحداته بعضها ببعض وهي تعرف 

 وتتمثـــل في مجموعــــة مـــن الـــبرامج الـــتي تقــــوم بترجمـــة التعليمـــات المكتوبــــة  :برمجيـــات التـــأليف
إلى تعليمــات يسـتوعبها ويفهمهـا جهــاز الكمبيـوتر وينفـذها في نفــس  ،بمختلـف لغـات البرمجـة

 .الوقت

 مجموعة من التطبيقات المستعملة في حل مشكلة محددة، أي تلك  وهي :البرمجيات التطبيقية
الجة وتحويل البياʭت حسـب نـوع العمليـات المـراد إجراؤهـا والمخرجـات البرمجيات التي تقوم بمع

ــــث تتنــــوع إلى .المرغــــوب فيهــــا برمجيــــات إدارة الأعمــــال، (برمجيــــات التطبيقــــات الإداريــــة : حي
، برمجيــات التطبيقــات العلميــة، برمجيــات التطبيقــات العامــة، الأنظمــة )برمجيــات دعــم القــرارات

 3.الخبيرة

قاعدة البياʭت أو الخادم عبارة عن جهاز كمبيوتر بمواصفات خاصـة، يتميـز ʪلقـدرة  :قاعدة البياʭت .ج 
فهـي إذن . الفائقة على معالجة البياʭت والأوامر والسرعة العالية في الأداء وقدرته الكبيرة على التخزين

ــة فيمــا بينهــا، تضــم جملــة مــن البيــاʭت والمعلومــات والملفــات والــبرامج ذات العلاقــة المتشــابكة والمتباد ل

                                                             
دراسة ميدانية على عينة من : سياسة التسويق الدولي للمؤسسات الاقتصادية في الجزائر في ظل التكنولوجيات الحديثةرماس محمد أمين،  -1

  144، 143.ص.، غير منشورة، صأطروحة دكتوراه) 2016لمسان، جامعة أبي بكر بلقايد ت: الجزائر( الاقتصادية في الجزائرالمؤسسات 
مؤسسة : الأردن( الاستخدامات والتطبيقات: تكنولوجيا المعلومات في منظمات الأعمالغسان قاسم داود اللامي، أميرة شكرولي البياني،  -2

  19.ص) 2010الوراق للنشر والتوزيع، 
 دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة: Ϧثير إستخدام تكنولوجيا المعلومات على التدقيق المحاسبي ʪلمؤسسة الاقتصاديةبروبة إلهام،  -3

ENICAB )16، 15.ص.، غير منشورة، صأطروحة دكتوراه) 2015يضر بسكرة، جامعة محمد خ: الجزائر  
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وتتوافـق في نفـس  ،بحيث يتم تخزينها واستخدامها من قبل تطبيقات كثيرة ومتنوعة ʫبعة للنظام الشامل
للبيـاʭت المـراد الحصـول  ةسـرعخدمين ʪلمؤسسـة، بتسـهيل الوصـول بالوقت مـع احتياجـات جميـع المسـت

ة البياʭت وʪقي أجزاء ومكوʭت نظـام والربط بين قاعد ،عليها وتوفير الحماية والأمن للبياʭت المخزنة
 1.المعلومات

تضــــم شـــبكة الاتصــــال مجموعــــة متنوعــــة مــــن أجهــــزة الإعــــلام الآلي والحواســــيب  :تصــــالشــــبكات الا  .د 
الـتي يـتم ربطهـا بعضـها بـبعض بواسـطة مختلـف وسـائط  ،الشخصية والطابعـات وأجهـزة الهواتـف الذكيـة

 .لضـــمان نقـــل وتبـــادل وتحويـــل وربـــط والتشـــارك في البيـــاʭت والمعلومـــات ،الـــربط الســـلكية واللاســـلكية
ـــث تتفـــرع لثلاثـــة أشـــكال أساســـية هـــي الشـــبكات المحليـــة، الشـــبكات الموســـعة والشـــبكة العالميـــة : حي

 2).تيالإنترن(

III-2-3- عادة الهندسةϵ لنسبة لإعادة :علاقة تكنولوجيا المعلوماتʪ يختلف دور تكنولوجيا المعلومات 
المؤسســة، حيــث نجــد أن اســتخدامها ارتــبط  أســاليب إدارةالهندســة عــن دورهــا ʪلنســبة لبــاقي النمــاذج الإداريــة و 

تحويــل البيـاʭت والمعلومـات المختلفــة إلى ب ،بمحاولـة التحـول مــن العمـل اليـدوي التقليــدي إلى العمـل الإلكـتروني
 والهـاتف لينطلاقـا مـن أجهـزة الإعـلام الآا ،سرعة جد عالية وتكلفة جد منخفضـةشكل إلكتروني يسهل نقله ب

بتمكـين  ،أن تكنولوجيا المعلومات تستعمل عند إعـادة هندسـة المؤسسـة لتسـهيل ممارسـة الأنشـطة إذ .والفاكس
  . بربطها للمهام المشكلة لها وتبسيط إجراءات أدائها ،الإدارة العليا من الوصول لتصميم أفضل للعمليات

ســاهمات تكنولوجيــا المعلومــات في تســهيل تنفيــذ مبــادئ إعــادة الهندســة وإعــادة تصــميم يمكننــا إبــراز أهــم م     
  :العمليات ضمن النقاط التالية

ســتخدام الحاســـوب وأجهـــزة ʪ ،ة للتواجــد بمكاتـــب العمـــلإمكانيــة إرســـال التقــارير الفوريـــة دون الحاجـــ  .أ 
 .ر المتعددة للمعلومات في آن واحدوالاستعانة ʪلإنترنيت والبريد الإلكتروني والمصاد ،الهواتف الذكية

 اتخـاذولا عـن ات، حيـث يصـبح كـل فـرد ʪلمؤسسـة مسـئالتحول من مركزية القرارات إلى شـبكات القـرار   .ب 
 .القرار المناسب الذي يخص مجال عمله

                                                             
  24، 23.ص.ص) 2009المكتبة الأكاديمية، : مصر( مدخل تكنولوجيا المعلومات وتطبيقاēا السياحيةمحمد إبراهيم عراقي،  -1
فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية أثناء : المملكة العربية السعودية( أساسيات نظم المعلومات في التنظيمات الإدارية نبيل عزت أحمد موسى، -2

  35.ص الطبعة الثانية،) 2006النشر، 
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العمـل ʪلمركزيـة واللامركزيـة في ستعانة بتكنولوجيا المعلومات من تحقيق التـوازن بـين يسمح التوسع في الا .ج 
ــة الــتي تحقــق المرونــة في  ،واحــدن آ وذلــك مــن خــلال قواعــد البيــاʭت المتــوفرة وشــبكة الاتصــال الداخلي

 1.تبادل المعلومات بين الأفراد، وهو الأمر الذي يمكن أكثر فأكثر من ترسيخ مبادئ إعادة الهندسة

اء والمرؤوسـين ومـا كنتيجـة حتميـة للاتصـال المسـتمر بـين المـدر   ،تنمية السلوك الإيجـابي للأفـراد ʪلمؤسسـة  .د 
 2.ينجم عنه من توضيح لجميع الأهداف المخطط لها وأساليب تحقيقها

ومعالجـة جميـع  ،التحكم الجيد في جميع الخطوات والمراحل المشكلة للأنشطة التي تتألف منها العمليات  .ه 
والتي يمكن اختزالها ʪلاستعانة بقاعدة المعلومات الـتي تـوفر  ،المشاكل التي تتسبب فيها الأنشطة الزائدة

 .المعطيات اللازمة

 .نطلاقا من إلغاء الأنشطة وتقليص الزمن اللازم لأداء العمليةيض التكاليف اتخف  .و 

وتقليــل الأخطــاء الناتجــة عــن نقــل المعلومــات مــا بــين أجــزاء الهيكــل  ،الــتخلص مــن الســجلات الورقيــة  .ز 
 .وتحسين دقتهاالتنظيمي للمؤسسة 

كنتيجــة لتــوفر ،الــتخلص مــن الأخطــاء البشــرية الناجمــة عــن مناولــة العمــل مــا بــين الوحــدات الإداريــة  .ح 
 .التي تمكن من استخدامها عند الحاجة إليهاات إلكترونيا في قاعدة البياʭت المعلوم

ـــا المعلومـــات   .ط  ـــةزʮدة  فيتســـاهم تكنولوجي ـــراد تحســـين التنســـيق ب ،شـــدة تلاحـــم أنشـــطة العملي ـــين الأف ب
 .وإزالة الحواجز المكانية والزمنية التي تفصل المستوʮت الإدارية ،القائمين عليها

والمتخصصـة  ،سـتعمال البرمجيـات الحاسـوبية المرتبطـة بنظـام المعلومـاتسـاعدة والـدعم للـزʪئن ʪتقديم الم  .ي 
 .في عرض خدمات المؤسسة على شبكة الإنترنيت

عقــد المــؤتمرات الــتي تتضــمن بــرامج ب ،راد المؤسســة وتعلــيمهمتطــوير مهــارات وخــبرات أفــ علــىالمســاعدة   .ك 
بعــد، الأمــر الــذي مــن التــدريب والتأهيــل ʪلاعتمــاد علــى برمجيــات عقــد المــؤتمرات الصــوتية والمرئيــة عــن 

 .وتحقيق الاستغلال الأمثل للوقت التدريب تكاليفشأنه تقليل 

بتفادي حدوث الأخطاء وتقليل أثرها في  ما يسمح ،والتميز بمرونة أكبرعمل تحقيق السرعة في إنجاز ال  .ل 
 .حالة حدوثها
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كن الموظفين والعمال ذوي المهارات المنخفضة نسبيا مـن العمـل بكفـاءة تم ستعانة ʪلنظم الخبيرة التيالا  .م 
  1.والارتقاء لمستوى الخبراء المدربين جيدا ،وفعالية

III-3-  لتغيـير الجـذري وإجـراء تعـديلات ا :البشريةإعادة هندسة المواردʪ نطلاقا من ارتباط إعادة الهندسة
شـكل مباشـر الأفـراد ب كـلراديكالية تمس جميـع جوانـب العمـل ʪلمؤسسـة، فـإن ذلـك سـيؤدي ʪلضـرورة إلى Ϧثـر  

مان وجـود لضـ ،، الأمـر الـذي يحـتم التعامـل بحـذر واهتمـام شـديدين مـع المـوارد البشـريةجراء تطبيـق هـذا المـدخل
علاقات عمـل مسـتقرة وخاليـة مـن التناقضـات والصـراعات، ومحاولـة الـتخلص مـن الضـغوط الناتجـة عـن مقاومـة 

لطـرق المبتكـرة الـتي يتضـمنها ا المتوافقة مـعϵكساب العمال والموظفين المهارات وأساليب العمل الجديدة  ،التغيير
  .صف وتوصيف جميع الأنشطة والمهام الممارسة والمتأثرةإعادة و  إذ يحتم ذلك ،التنظيم المتمركز حول العمليات

III-3-1- ـا محاولـة  :تعريف إعادة هندسة المـوارد البشـريةĔϥ يمكننـا تعريـف إعـادة هندسـة المـوارد البشـرية
مخطط ومبرمجـة لهـا لتعظـيم قيمـة وأداء المـوارد البشـرية للمؤسسـة، حيـث تشـتمل هـذه العمليـة علـى إعـادة تكـوين 

 ،ʪتجـاه تعظـيم القيمـة المنتجـة للمسـتهلكين اسـتعمالهاوتفعيـل  ،وتعظيم المعارف والمهـارات الـتي يتمتـع đـا الأفـراد
إعـــادة تصـــميم الأســـاليب الـــتي و علـــى تقنيـــات المعلومـــات،  ʪلاعتمـــادمــن خـــلال القيـــام ϵعـــادة تصـــميم العمـــل 

مــن اختيــار وتعيــين للأفــراد وإدارة مســارهم الــوظيفي وتعلــيمهم وإعــادة  ،بموجبهــا يــتم تشــكيل رأس المــال البشــري
إذن فإعــادة هندسـة المــوارد . ارد البشــرية ككـلتصـميم المبـادئ والأســس الـتي يــتم مـن خلالهــا إدارة نظـام إدارة المـو 

وتقلـيص الإجـراءات الغـير  ة،الممارسـ عمل ʪلمؤسسـة القيـام ϥتمتـة الأنشـطةالبشرية فرصة تضمن للقائمين على ال
 ،المتعلقـة ʪلأفـرادو واتخاذ القرارات المناسبة لذلك  ،أكثر بما هو مهم للمستهلك الاهتمامحيث تضمن  .ضرورية

لـــيلم " ســـبتتضـــمن إعـــادة هندســـة المـــوارد البشـــرية ح 2.نشـــطة الـــتي تضـــيف قيمـــة منخفضـــة للإنتـــاجوإلغـــاء الأ
  :يلي القيام والالتزام بما "خان أحلام"و "Lylem Spencer" "سبنسر

يحتاج القائمون على إعادة هندسة المؤسسة لدعم عملية تكوين  :إعادة هندسة عملية تكوين الأفراد  .أ 
مـن خـلال مـا تتضـمنه الـبرامج التكوينيـة الموجهـة للعمـال لـداخلي، فالأفراد ʪلإضـافة لعمليـة الاتصـال ا

من توضيحات لمـزاʮ النمـوذج الإداري الجديـد المتبـنى، الأمـر الـذي مـن شـأنه تخفـيض معـدلات مقاومـة 
بســبب عــدم  ،و مــا يفـرض أكثــر ضـرورة القيــام ϵعـادة هندســة عمليـة تكــوين الأفـرادوهـ .التغيـير لــديهم

لتكنولوجيات الحديثـة  في مجال العاجزة عن إعداد الأفراد المتدربينا ،ملائمة الأساليب التكوينية القديمة
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. يتعــارض مــع مبــادئ إعــادة الهندســة ، الأمــر الــذيفي اĐــال الفــني للعمــلودمجهــا  ،تصــالللإعــلام والا
 ،لإعــادة الهندســةلــذلك يجــب علــى الإدارة العليــا للمؤسســة والفريــق المكلــف بتطبيــق الــبرʭمج المفصــل 

 :المتمثلة في فير جميع المتطلبات الضروريةالقيام بتو  ،التكوين عملية نجاح إعادة هندسة لضمان

  ــات وتوزيــع الســلطة ولين عــن جميــع مراحــل التكــوين، ســئلمتــوفير الأفــراد اب :ةالتنظيميــالمتطلب
وضــع وتعيــين العلاقــات و ولية عــن عمليــة التكــوين ʪلنســبة لجميــع مســتوʮت المؤسســة، والمســئ

وضـع نظـام معلومـات يتميـز و وتحديد الأنشطة والمهام المشكلة لها،  ،التي تربط عملية التكوين
 .ʪلكفاءة وربطه بجميع أنشطة عملية التكوين

 شريةبات الالمتطلب: ϵلنسـبة للعمـل الجمـاعي  ،عـداد جميـع المـدربين بكيفيـة جيـدةʪ خصوصـا
ــة اتشــجيع أفــراد الفريــق المكلــف ʪلتكــوين علــى و  الإلكــتروني،والعمــل  بتكــار طــرق أكثــر فعالي

ولين عــن عمليــة التكــوين وإقنــاع جميــع الأفــراد المســئلتعلــيم وتــدريب المــوارد البشــرية ʪلمؤسســة، 
ـــة  يـــع مـــزاʮه للمســـاهمة في تغيـــير الثقافـــة وتوضـــيح جم ،البالغـــة لنمـــوذج إعـــادة الهندســـةʪلأهمي
ــة ــة خلــق جــو العمــل في إطــار الفريــقو للأفــراد تجاههــا،  التنظيمي وتشــجيع الأفــراد علــى  ،محاول

العمــل علــى مســاهمة و العمــل الجمــاعي بطريقــة تجعلهــم مســتعدين للــتعلم والتكــوين الــذاتيين، 
 الأفراد لنموذج إعـادة الناجمة عن تطبيق وتبنية التكوين في حل المشاكل الفريق المكلف بعملي

 .الهندسة

 إعـادة  مـدخلالقيـام بتصـميم نظـام للحـوافز متوافـق مـع تطبيـق مـن خـلال  :المتطلبات المادية
نظمة العمل توفير المتطلبات المادية لأو ادئه،  مبويساهم في تشجيع العمال على تبني ،الهندسة

 1.توفير الميزانية اللازمة والكافية للتكوينو الإلكترونية وتدريب جميع الأفراد عليها، 

سـيكون نشـاط  ،بعد إعادة هندسة المـوارد البشـرية :القيام بتغيير مهام ومراكز موظفي الموارد البشرية  .ب 
حيث سيتحول دورهـم  .تماما عما كان عليه في السابق ا في إدارة الأفراد مختلفينʪقي الأفراد المتخصص

إلى مستشــارين للأفــراد  د للتقــارير والوʬئــق اللازمــين،ومــا يرافقهــا مــن إعــدا ،مــن مجــرد مقــدمين للعمــل
تقــديم الاستشــارة ل كوســطاء لتــوفير المــوارد بوالعمــ ،الــذين يمارســون ويســيرون جميــع الأعمــال ʪلمؤسســة

 .دمات المناسبة من الموردين الخارجيين للأفراداختيار الخمن أجل للمدراء 
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نجد أن القيام ϵعادة هندسة الموارد  ،في أغلب الحالات :تقليص عدد عمال وموظفي الموارد البشرية .ج 
حيـث يرجـع ذلـك للـتخلص مـن  .%50البشرية سيتطلب ضرورة تقلـيص الأفـراد đـذه الوظيفـة بنسـبة 

ليتكفـــل  ،وممثلـــو المـــوارد البشـــرية والعديـــد مـــن الأنشـــطة الأخـــرى رة الوســـطى وأعمـــال الســـكرʫريةالإدا
لضــمان أعلــى درجــة مــن الالتــزام  ،ϥدائهــا ʪقــي المــدراء والمــوظفين الفــرعيين الأعلــى مســتوى ϥنفســهم

أن التكــاليف والوقــت المــرتبطين ʪلمــوارد البشــرية أقــل بكثــير مقارنــة بتلــك  ،ضــف إلى ذلــك. والمصــداقية
أن تغيـــير خطـــوات الناتجـــة عنهـــا، لـــذلك فمـــن البـــديهي عـــن الإجـــراءات المتعلقـــة و  التكـــاليف الناجمـــة

واسـتغلال الوقـت وزʮدة رضـا  ،تقلـيص التكـاليف المرتبطـة đـاتسيير المـوارد البشـرية سـيؤدي لوإجراءات 
 .المراكز الإدارية المستفيدة من خدماēا

كنتيجـة لتقـدم تقنيـات نقـل وتخـزين   :ونيـةالتحول لممارسة أنشطة إدارة المـوارد البشـرية بطريقـة إلكتر   .د 
مـن المعلومـات المتعلقـة  %70تحويـل هندسـة المـوارد البشـرية سـتؤدي لالمعلومات إلكترونيا، فإن إعادة 

حيث ستتم  .ʪلتوظيف والتعيين والتدريب والأداء والتحفيز وغيرها من شكل ورقي إلى شكل إلكتروني
إدارة تلــك المعلومـــات والبيـــاʭت بواســطة الـــبرامج الإلكترونيـــة الموجــودة في أجهـــزة الإعـــلام الآلي، وهـــو 

أداء الإجــراءات  وتحقيـق الســرعة في ،ســتغلال الوقــتال الأمــر الـذي ســيزيد مــن مسـتوʮت ابطبيعـة الحــ
 1.المتابعة اللحظية لها وتحقيق وإرسال التقارير

يترتــب علــى تطبيــق إعــادة الهندســة إجــراء تغيــيرات هامــة في جميــع  :التوظيــفإعــادة هندســة عمليــة   .ه 
طبيعــة المهــام الــتي تقنيــة إلى تخفــيض عــدد الأفــراد وتغيــير مجــالات المؤسســة، حيــث تــؤدي التحــديثات ال

 الأمــر الــذي ســيقود .يمارســوĔا، الأمــر الــذي يفــرض إحــداث تغيــيرات في وصــف وتوصــيف الوظــائف
من ضرورة إيجـاد توافـق مـا بـين التغيـيرات الـتي تحـدثها إعـادة  ، انطلاقاية التوظيفلمراجعة إجراءات عمل

نطلاقـا مـن تنفيـذ عمليـات رهـا في العمـال والمـوظفين الجـدد، االهندسة والمهارات والصفات الواجـب توف
 .لشغل المناصب المرشحينوتعيين  اختيارفي  كفاءة وفعاليةأكثر  

وربطهــا  ،لتخلــي عــن مــنح الأجــور وفقــا للخــبرة والمســتوى الــوظيفيʪ :إعــادة هندســة أنظمــة التحفيــز  .و 
أي أن يكــون نظـــام الرواتـــب والأجــور قائمـــا علـــى  .ســتوى القيمـــة المحققـــة والنتــائج العامـــة للمؤسســـةبم
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ـــر إنتاجيـــة ʪكتســـاđم  ،والأداء الجمـــاعي للعمـــلمســـتوى المهـــارات  ـــراد كـــي يصـــبحوا أكث لتشـــجيع الأف
  1.لخبرات ومهارات جديدة

III-3-2- تنبـع أهميـة إعـادة هندسـة المـوارد البشـرية مـن  :الموارد البشرية في إعـادة هندسـة المؤسسـة أهمية
التغيــير الجــذري الــذي تحدثــه في تفــاعلات الهيكــل التنظيمــي وأســاليب أداء العمــل ʪلمؤسســة، لــذلك كــان مــن 

حيـث يمكننـا إبـراز أهميـة  .ندسـةالضروري التوظيف الصـحيح للعنصـر البشـري مـن أجـل تسـهيل تطبيـق إعـادة اله
  2:لنقاط التاليةوفقا لدور الموارد البشرية في إعادة هندسة المؤسسة 

ــار نجــا  :العمــل للحصــول علــى دعــم وϦييــد مســتمرين لإعــادة الهندســة  .أ  جهــود الإدارة  حيمكننــا اعتب
ا التوجـه، حيـث يتحقـق وجود دعم مستمر ودائم مـن الأفـراد لمثـل هـذؤسسة بالعليا في إعادة هندسة الم

 ،وتصميم نظام ذو كفاءة عالية للاتصال المزدوج بين جميع المستوʮت ،تقديم الحوافز المناسبة لهمذلك ب
 .متبنىم صحيحة تتوافق مع ما هو وتعيين وتدريب الأشخاص الذين يتمتعون بقي

نجــد أن التحــول مــن التنظـــيم  ،فكمــا ســبق ذكــره :العمــل ســاهمة وبشــكل فعــال في تشــكيل فــرقالم  .ب 
تسند  ،الوظيفي للتنظيم المتمركز حول العمليات يتطلب تغيير الأقسام والإدارات الوظيفية إلى عمليات

لفرق العمل التي تضم مجموعـة مـن العمـال والمـوظفين المكلفـين ϥداء وممارسـة الأنشـطة والمهـام المشـكلة 
المهـارات اللازمـة علـى  ايتـوفرو يجـب أن الـذين  ،عضاء الفريقومن هنا تبرز أهمية الاختيار السليم لأ .لها

 .لضمان نجاح العملية ونجاح تطبيق إعادة الهندسة ككل

دسـة التحـول مــن أداء تسـتلزم إعــادة الهن :اوطريقـة أدائهـ ل وبفعاليـة علــى تغيـير طبيعـة الأنشــطةالعمـ .ج 
بعـاد المتعـددة المتوافقـة مـع مفهـوم إلى الوظـائف العامـة ذات الأ ،لوظائف المتخصصـةʪ الأفراد للأنشطة

الــذين يتوجــب  ،بصــفة مشــتركة مــع ʪقــي أعضــاء فريــق العمــل ولاأن كــل فــرد يكــون مســئ أي .العمليــة
حيـث تلعــب  .علــى مجموعـة مـن المهــارات الـتي تسـمح لهــم ϥداء تلـك المهـام المتعــددة اعلـيهم أن يتـوفرو 
ــا الإدارة المســ  يتمتعــوا يجــب أن مــن خــلال تعيــين الأفــراد الــذين ،الاولة عــن المــوارد البشــرية دورا فعــئهن

 .   وتزويدهم ببرامج التدريب والتأهيل والتنمية اللازمة ،فع من المهارات والقدراتبمستوى مرت

                                                             
  78، 77.ص.خان، مرجع سابق، ص -1
: المملكة العربية السعودية(عبد المحسن عبد المحسن جودة : محمد سيد أحمد عبد المتعال، مراجعة: تعريب ،إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر،  -2

  315، 314.ص.ص) 2003دار المريخ للنشر، 
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إن تبــني نمــوذج إعــادة الهندســة يفــرض القيــام بتمكــين  :المســاهمة في الــتحكم ʪلعمــل وتمكينــه للأفــراد  .د 
ــة  .اتالأفــراد وإعطــائهم صــلاحيات واســعة لاتخــاذ القــرار  وهــذا الأمــر يعــني التحــول مــن أســاليب الرقاب

السـائدة في حالــة التنظـيم الــوظيفي إلى أسـاليب تمكــين الأفـراد وتقليــل مسـتوى الإشــراف علـيهم، الأمــر 
 .يم المتوافقة مع ذلك ʪلنسبة للأفراد الحاليين أو الجددالذي يفرض توفر مجموعة من الق

ــيم  .ه  لمرتفــع المرافــق لتطبيــق نطلاقــا مــن مســتوى تمكــين الأفــراد اوذلــك ا :التحــول مــن التــدريب إلى التعل
 "جايمس تشامبي"و" مايكل هامر" إعادة الهندسة، الأمر الذي يفرض حسب كل من المؤسسة لمدخل

لى اعتمــاد أســاليب إدارة المــوارد البشــرية مــن أســاليب التــدريب والتأهيــل إل القــائمين علــى ضــرورة تحــو 
أعضـاء  مـدادوالحاجـة الملحـة لإ ،قصـور أسـلوب تزويـد الأفـراد ʪلمهـارات الـتي يفتقـدوĔا التعليم، بسبب

وضرورة إحداث تحسـينات  ،تعليم يبصرهم ويزيد من فهمهم لطرق تحليل المشاكل وفهمهابفريق العمل 
لذلك يجب على كل عضو في الفريق أن يكون على دراية ʫمة بكيفية .  العمليات الممارسةمستمرة في

  .أسباب ممارستهاو أداء الأنشطة والمهام 

III-3-3- المؤسسـة لنمـوذج إعـادة يتطلب تبـني :ساليب الداعمة لنجاح إعادة هندسة الموارد البشريةالأ 
لبنـة نطلاقـا مـن كـون هـذه الأخـيرة الا ،إدارة المـوارد البشـريةالهندسة إحداث مجموعة من التغيـيرات علـى مسـتوى 

كنتيجـة لتوقـع   ،لـتحكم في السـلوك التنظيمـي للأفـرادʪ حيـث. لضـمان نجـاح تطبيقـهالأساسية لأي برʭمج تغيير 
ويـتم ذلـك مـن خـلال القيـادة الإداريـة الواجـب عليهـا التعامـل مـع مقاومـة  .وجود مقاومة لتطبيق إعادة الهندسة

إعــادة الهندســة، كمــا يــتم أيضــا القيــام ϵحــداث  مــدخل قــيم ولية نجــاح تبــنيقهــا مســئوالملقــاة علــى عات ،تغيــيرال
  .فرادالأوكذا تدريب وϦهيل  مستوى الثقافة التنظيمية مجموعة من التغييرات على

يتطلـب نجـاح تطبيـق إعـادة هندسـة المـوارد  :مساهمة القيادة الإدارية في إعادة هندسة الموارد البشرية  .أ 
 ،لتغيــيرأسـلوب قيـادي يتميــز بمرونـة جـد مرتفعــة بقبولـه ل وأضـرورة وجـود نمــط  ،بصـفة خاصــة ،البشـرية
أجـزاء المحـيط الـداخلي ويعمل علـى خلـق تـوازʭت مـا بـين  ،على مواجهة المواقف المختلفة أيضا وبقدرة

ـــإن مســـاهمة القيـــادة الإداريـــة في إنجـــاح تبـــني إعـــادة لـــذل 1.المشـــكلة للمحـــيط الخـــارجي والمكـــوʭت ك ف
بقبـول الأفـراد لهـذا المـدخل  مرهـون ،بصفة عامـة وإعـادة هندسـة المـوارد البشـرية بصـفة خاصـة ،الهندسة

                                                             
1- Pierre Louart, Encyclopédie de la gestion et du management (France: Dalloz, 1999) p.118 
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يتطلـــب أداء مجموعـــة مـــن المهـــام علـــى مســـتويين حيـــث . تطـــور مـــن مـــداخل التغيـــير التنظيمـــيالهـــام والم
 1:أساسيين هما

 كل بما تتضمنه من متغيرات متنوعة وغير متجانسةقيادة المؤسسة ك. 

 قيادة الأفراد لضمان قبولهم إحداث التغييرات الضرورية التي تتطلبها إعادة الهندسة. 

الثقافـــة يمكننـــا تعريـــف  :مســـاهمة تغيـــير الثقافـــة التنظيميـــة في ترســـيخ قـــيم ومبـــادئ إعـــادة الهندســـة  .ب 
التي بموجبها  ،مجموعة من القيم والمعتقدات والرموز والتقاليد والأعراف والأسس المشتركة التنظيمية Ĕϥا

حيـــث تتشـــكل الثقافــــة  .يتحـــدد ســـلوك الأفـــراد وطريقــــة أدائهـــم للعمـــل وحيـــاēم الجماعيــــة ʪلمؤسســـة
ــة تمتــد طيلــة فــترة وجــود المؤسســة،التنظيميــة عــبر م ــ راحــل زمني ن ة مــانطلاقــا مــن كوĔــا كيــان يضــم جمل

تتميــز الثقافــة التنظيميــة ʪلكثــير مـــن  2.العوامــل الماديــة والمــوارد البشــرية الــتي تعتــبر مصــدرها ومســتقرها
أبرزهــا أĔـا ســلوك مكتســب مـن خــلال التفــاعلات والاحتكاكـات اليوميــة المســتمرة  ،الخصـائص المميــزة

مكــوʭت وعناصــر  لكوĔــا نظــام مركـب مــن مجموعــةʪلإضــافة  3.بـين الأفــراد داخــل المؤسســة وخارجهـا
وعناصــر ســلوكية كالعــادات والتقاليــد وأســاليب  ،متمثلــة في عناصــر معنويــة كــالقيم والمعتقــدات ،فرعيــة

ـــاني وʪقـــي الأجـــزاءوعناصـــر ماديـــة كشـــ ،التعامـــل مـــع مختلـــف الظـــروف ـــتي  كل المكاتـــب والمب الماديـــة ال
عـن نظـام مكتسـب قابـل  خاصـية كـون الثقافـة التنظيميـة عبـارة ،ضف لذلك. تستحوذ عليها المؤسسة

تتطلــب عمليـــة إعــادة هندســة المـــوارد   4.للتطــور والانتقــال مــن فـــرد لفــرد آخــر ومــن جيـــل لجيــل آخــر
 إذضـمان التكيـف مـع ظـروف العمـل الجديـدة وتقبـل الأفـراد لهــا، ث تغيـير ثقـافي لالبشـرية ضـرورة إحـدا

نـدماج ، تضـمن انظيميـة إيجابيـةتحويل القيم والمعتقدات بصورة تؤدي إلى إحـداث تغيـيرات تبيتم ذلك 
ــا ذكــر . جميــع الأفــراد مــع التوجــه الجديــد المبــني علــى فــرق العمــل والعمــل الجمــاعي وعلــى العمــوم يمكنن

المراحل والخطوات العمليـة لإحـداث التغيـير الثقـافي المـتلائم مـع إعـادة هندسـة المـوارد البشـرية للمؤسسـة  
  :كالآتي

                                                             
  100.علاوي، مرجع سابق، ص -1
ة محمد جامع: الجزائر( ENICABدراسة حالة : دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية ʪلمؤسسة الاقتصاديةالدين جمعة،  خير -2

  08-05.ص.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2015خيضر بسكرة، 
  246.الطبعة الأولى، ص) 2008دار إثراء للنشر والتوزيع، : الأردن( إدارة الموارد البشريةعلي عباس،  -3
  79.ص )2004الدار الجامعية للنشر والتوزيع، : مصر( مدخل لتحقيق الميزة التنافسية: إدارة الموارد البشريةمصطفى محمود أبو بكر،  -4
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 ل والانتقال إلى العم ،ت وقيم الأفراد تجاه العمل الفرديضرورة البدء بتغيير سلوكيات واتجاها
 .الجماعي المشترك ضمن فرق العمل

 لمؤسسة وفهمها جيداضرورة اʪ مع التركيز علـى الجوانـب  ،ستيعاب الثقافة التنظيمية السائدة
 .قة لإعادة هندسة الموارد البشريةالسلبية التي تفتقدها من أجل ترسيخ المبادئ والقيم المراف

 واختيار العمال وتعليمهم وتحفيزهم وتنمية شـعور  ،التركيز على إعادة هندسة عملية التوظيف
 .شجيع ثقافة إبداء الرأيوالولاء لفريق العمل وت الانتماء

  بشـكل يـؤدي ويسـاهم في تشـجيع  ،والعمل ضمن فريق متكامل الاتصالمحاولة إرساء ثقافة
 1.الأفراد على اقتراح أفكار جديدة

تـبرز لنـا أهميـة التـدريب عنـد إعـادة هندسـة  :مساهمة التدريب في دعم إعادة هندسـة المـوارد البشـرية .ج 
 : ينالموارد البشرية من جانبين رئيسي

 عادة هندسة عملية التدريب كما سبق إيضاحهϵ الجانب المتعلق بضرورة القيام. 

  الجانــــب المتعلــــق بمســــاهمة تــــدريب الأفــــراد علــــى الأســــس والجوانــــب الإيجابيــــة لنمــــوذج إعــــادة
 المــدخل هــذا اتجــاه يخــدم تبــنيالهندســة، الأمــر الــذي مــن شــأنه تغيــير ثقافــة المؤسســة ككــل في 

 .ويساهم في ترسيخ قيمه ومبادئه

  

  
  

  
  

  
  

  

                                                             
  54، 53.ص.، صمرجع سابقجمعة،  -1
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 طـة ʪلتغيــير التنظيمــي، حيـث حاولنــا إبــرازتطرقنــا مـن خــلال هــذا الفصـل لأهــم الأفكــار المرتب :الفصــل خلاصـة
 دارة العليا من أجل الحفاظ على مسـتوى الأداء، ʪلإضـافة لإيضـاحنامن قبل الإ تبنيهالمفهوم وحتمية أهمية هذا 

 هــيمتوصــلين لفكــرة هامــة مفادهــا أن إعــادة الهندســة  ،لعلاقــة والفــروق الموجــودة بينــه وبــين ʪقــي المصــطلحاتل
تم التوصل إليه كنتيجة حتمية للتغيرات الطارئة على المحيط الخارجي للمؤسسة  ،أحدث مدخل للتغيير التنظيمي

 يـة العمليـاتكفـاءة وفعال  مـن رفعجيا المعلومات واستخدامها للبسبب ظروف العولمة وظهور تكنولو  ،الاقتصادية
 ،المؤسسـة عمـل ري عند كل مستوʮت ومجالاتيقوم مدخل إعادة الهندسة على إحداث التغيير الجذ .الممارسة

علـى تجميـع الأنشـطة والمهـام الممارسـة ضـمن عمليـات ēـدف لتعظـيم القيمـة  رتكـزي ،بني هيكل تنظيمـي أفقـيبت
خصوصــا مـــا تعلـــق منهـــا بتخفـــيض  ،المنتجــة للعميـــل، الأمـــر الـــذي يضـــمن تحقيــق الكثـــير مـــن النتـــائج الإيجابيـــة

  .عة للمنتجات والخدمات المقدمة للزʪئنالتكاليف وتحقيق الجودة المرتف
، حيـث تتطلب عملية إعادة هندسة المؤسسـة ضـرورة إحـداث تغيـيرات جذريـة تمـس أربعـة مجـالات أساسـية     

بمـا تتضـمنه مـن مختلـف الخطـوات  ،الفني المتعلق بطريقة ممارسة الأنشـطة والمهـام تبدأ بضرورة إعادة هندسة البعد
 ، ضــف إلى ذلــك إعــادة هندســة البعــدعمليــةوالإجــراءات والأدوات والنمــاذج المســتخدمة في تصــميم وأداء كــل 

وتنسـجم لتشـكل عمليـة  اخل معهـا الأنشـطة والمهـام اللازمتـين،ن تتدي الذي يرتبط ʪلكيفية التي يجب أالتنظيم
يتشــكل معهــا ل ،لوبــة وʪلمواصــفات المرغــوب đــا مــن قبــل المســتهلكللحصــول علــى المنتجــات المطمحــددة ترمــي 

ϵعــادة هندســة المــوارد غــير أن نجــاح تبــني هــذا المــدخل مــرتبط أيضــا  .الهيكــل التنظيمــي المتمركــز حــول العمليــات
  علـى ثقافـةيرالتـأثيتطلـب ذلـك  ذإانطلاقـا مـن كـون الأفـراد أهـم مـورد اقتصـادي تتـوفر عليـه المؤسسـة،  ،البشرية

للتغيــيرات المــراد إحــداثها وبطريقــة  ،عنــد كافــة مســتوēʮم ،المؤسســة ʪتجــاه يضــمن قبــول جميــع العمــال والمــوظفين
  .تنخفض عندها مستوʮت مقاومة التغيير

تسهيلها لأداء الأنشطة ب ،الحديثةتعتمد إعادة الهندسة أساسا على أدوات ووسائل تكنولوجيا المعلومات      
عن منتجاēا  توʮت السرعة التي تتحقق معها أعلى درجات الرضا ʪلنسبة لزʪئن المؤسسةوالعمليات ϥعلى مس

وأيضا بين أجزاء ومكوʭت  ،ومحيطها الخارجي بين المؤسسة تصالترتكز على خلق قنوات احيث  .وخدماēا
وجميع  ،كينلهيكلها التنظيمي، بشكل يضمن سرعة وسهولة نقل البياʭت والمعلومات المتعلقة برغبات المسته

، الأمر الذي يؤدي لحل جميع المشاكل لاستعمالية وقيمة التكلفةالظروف والعوامل المؤثرة في القيمة ا
  .ارات الصائبة المتعلقة بخصائص المنتجات والأنشطة المرتبطة đاتوفر معلومات آنية لاتخاذ القر ب عوʪتوالص



  

  

  

  

  :الفصل الثاني

ǫٔساس̑یات حول إدارة 

  التكالیف
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المزود ، ʪعتباره عليها المؤسسة الصناعية تكاليف من أهم الأنظمة التي تتوفرنظام محاسبة ال يعتبر :تمهيد
أو تلك التي  ،للمستهلكة قدمالأنشطة والعمليات الممارسة والمنتجات المالرئيسي ʪلمعلومات المتعلقة بتكاليف 
 ،سبب المنافسة الشرسة التي تواجهها أغلب المؤسسات حاليافب. مستقبلا ترغب إدارة المؤسسة القيام بتصنيعها

جات، وصول للقيمة الحقيقية لتكلفة المنتيقود إلى ال على نظام دقيق وحديث الاعتماد أصبح من الضروري
حيث كان الاهتمام في العقدين الأولين من القرن  .تتبنى السياسة التسعيرية الأنسب بكيفية تجعل المؤسسة

منصبا على التكاليف المباشرة، نظرا لكون معظم التكاليف خلال تلك الحقبة مباشرة فقط وتتعلق  العشرين
الغير التكاليف الاهتمام ينصب على  من نفس القرن بدأʪلنشاط الصناعي، غير أنه ومنذ العقد الثالث 

بسبب وصولها لما يفوق  ،مباشرة، لأĔا بدأت ترتفع نسبيا وتحولت لمشكل حقيقي بدءا من العقد السابع
، ABCوفي هذا الشأن، تم التوصل لنظام محاسبة التكاليف المبني على الأنشطة  .الثلثين من سعر التكلفة

، حيث ترسخ هذا النهج مع ظهور نظام محاسبة التكاليف غير مباشرةالكونه أكثر دقة في تحميل التكاليف ل
  .لتجاوز المشاكل والصعوʪت التطبيقية التي رافقت تبنيه، TD-ABCعلى أساس النشاط الموجه ʪلوقت 

 ،ثمانينيات القرن العشرين خلال عمالفي بيئة الأ التي حدثت اتتطور لل محصلة التكاليف إدارةتعد      
مفهوم  حيث ظهر .الإنتاجية نشطةودراستها قبل اتخاذ القرارات المتعلقة ʪلأ العميل رغبات تحديدضرورة ب

حسب  ʪلإدارةفيما يسمى  ،رة التكاليفادلإ لأنشطةʪ المرتبطةل البياʭت ااستعم وتم ،سلة القيمةلس
 ستوʮتلم الاقتصادية اتالمؤسس تحقيق أن "Jean Fourastié" "جين فوراستي" المفكر يرىوهنا  .الأنشطة
لعقد ا فيت دثالتي حمة البترول ز وأ م،1945سنة بدءا من  ثلاثة عقود متتاليةخلال  مرتفعة جدا إنتاجية

 أدواتتطلب تطوير  ،عمال، قد أدت إلى تغيير جذري لبيئة الأقرن العشرين وظهور العولمةالسابع من ال
مخرجات نظام محاسبة  مدستخفإدارة التكاليف ت .اتخاذ القرارات علىمة للمساعدة ملائ وإداريةمحاسبية 
، في المدى البعيد وقتيةال، وتتميز ببعدها الإستراتيجي من خلال تحقيقها للتوازن بين التكلفة والجودة و التكاليف

تحقيق معدلات إنتاجية  منحصرا فيإنتاج قيمة إستعمالية مرتفعة للمستهلك، بعدما كان الاهتمام مع ضرورة 
  :تبعا لكل ما ذكر، سيتم التطرف في هذا الفصل للنقاط الرئيسية التالية .فقط عالية في المدى القصير

 تحليل عناصرهاو  التكاليفاهية م. 

 وتقديرها التكاليف قياس. 

 أدوات وأساليب إدارة التكاليف. 
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I- ستيعاب طبيعة في ا التكاليف دورا هامار فهم سلوك عناص يكتسي :تحليل عناصرهاو  اهية التكاليفم
ستجابة تلك العناصر للتغير تماشيا مع مستوى النشاط أو حجم الإنتاج  وطريقة ا ،مسببات التكلفةركات و مح

من صغر حجم  ،đا المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة تمتعفي ظل الخصائص والمميزات التي ت ،ككل
عليها وبساطة هيكلها التنظيمي وعدم تعقده ʪلشكل الذي هو عليه في نشاطها ومحدودية الأسواق المسيطرة 

 .تخاذ قرارات إدارية سليمة تعكس الوعي التكاليفي للإدارةود إلى االأمر الذي سيق ،حالة المؤسسة الكبيرة
نا مع حيث يمكننا القول هنا أنّ سلوك عناصر التكاليف عبارة عن الكيفية التي تتغير đا تلك العناصر  تزام

من خلال محاولة تقدير  ،التغيرات التي تمس حجم النشاط، وʪلتالي نجد أن ذلك يفيد في عمليات التخطيط
 ،التعرف على هيكل التكاليف المتعلقة بجميع المنتجات ، ومن ثمالتكاليف عند العديد من مستوʮت النشاط

وإعداد الموازʭت الملائمة وتصميم  ،نافسية للمؤسسةوتبنيّ السياسة التسعيرية المناسبة التي تسمح برفع القدرة الت
  .إمكانية تخفيض التكاليف ، معخطط للربحية حاليا ومستقبلا

، )التكاليف الثابتة، التكاليف المتغيرة والتكاليف المختلطة(ϩخذ سلوك التكاليف العديد من الأنماط      
التكاليف والأنماط المذكورة يلعب دورا محورʮ في حيث أن فهم محرك التكلفة لكل عنصر من عناصر تلك 

التحكم في إطارها العام، فمحرك التكلفة ʪلنسبة للتكاليف المتغيرة عبارة عن حجم النشاط الذي سيؤدي 
ا فيما يخص التكاليف الثابتة .التغير فيه إلى تغيرات في إجمالي التكاليف المتغيرة فنجد أنّ سلوكها لا يتأثر  ،أمّ

ك فإن ضرورة فهم وتحليل جميع عناصر لبذ. لنشاط، إذ أن قيمتها تبقى ʬبتة خلال فترة زمنية قصيرةبحجم ا
لمستوى ل في استيعابناا اض التكلفة المختلفة يلعب دورا مهمودراسة سلوكها وطرق تعيينها على أغر  ،التكاليف

đذا فقد ارϦينا تقسيم . ف وعلاقتها ʪلربحيةتخاذ القرارات الإدارية المتعلقة ʪلتكاليالعام والشامل الذي يحكم ا
  :إلى ثلاثة نقاط فرعية هي الرئيسية الأولىهذه النقطة 

 مفاهيم حول التكاليف. 

 تصنيف التكاليف. 

 لمؤسسة الصناعيةʪ تحليل عناصر التكاليف.  
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I-1- لتكلفة :مفاهيم حول التكاليفʪ وشرحسنحاول في هذه النقطة التطرق لمختلف المفاهيم المرتبطة ، 
  .جوانب الاختلاف والتشابه بين المصطلحات المستعملة في هذا اĐال

I-1-1- تتحملها ، تضحية اقتصادية متوقعة هيكلفة الت أن" أحمد محمد زامل" يرى :التكلفة تعريف
وهي تتميز بكوĔا قابلة للتنبؤ قبل  .ذات قيمة في نظر المستهلكحصول على منتجات أو خدمات للالمؤسسة 
بها إلا في حالة واحدة وهي التوقف النهائي عن ممارسة النشاط ،حدوثها ووفقا لذلك فإنه يرى . ولا يمكن تجنّ

من أجل ممارسة أنشطتها والحصول على مختلف  ،أن التكلفة لا تقتصر على ما تتحمله المؤسسة من أموال
 تكاليف فمثلا .ا تشتمل على ما يستنفذ من موارد اقتصادية ضرورية لمزاولة النشاطارد الاقتصادية، بل أĔالمو 

ʪلإضافة إلى المواد الأولية الضائعة كقطع القماش الصغيرة الضائعة  ،تحويلها إلى منتج المواد الأولية التي تم
فيما يخص ساعات العمل المندرجة في إطار نفس الأمر يمكن أن يلاحظ  .والناتجة عن خياطة قميص مثلا

كما تعرفها   1.بسبب إرهاقه أو معنوʮته المتدنية أو حتى بسبب نقص خبرته وتدريبه ،توقف العامل عن العمل
 ي مؤسسة اقتصاديةوتتحملها أ ،ختيارية تقاس بوحدة النقدĔϥا تضحية اقتصادية ا "هاشم نعمان العاني لبنى"

 "Charles Horogren" "تشارلز هورنجرن" منكل   يعرفها كذلك 2.ات والخدماتفي سبيل إنتاج المنتج
Ĕϥا مورد اقتصادي ، "George Foster"" جورج فوستر"و "Srikant Datar"" ت داʫرسريكان"و

ون بين التكلفة كما يفرق. وتقاس بقيم أو وحدات نقدية ،ضائع ومضحى به من أجل تحقيق هدف محدد
اد الموازنة، حيث تبرز والتكلفة المخطط لها أو المتنبأ đا عند إعد) التكلفة التاريخية(فعلا الفعلية التي حدثت 

تخاذ القرارات ، من أجل احاجة إدارة المؤسسة لمعرفة التكلفة الخاصة بشيء محدد يراد قياس ومعرفة قيمة تكلفته
خرجات النفقات التي لها علاقة مباشرة بمتمثل جميع Ĕا ϥالتكاليف  "محمد العشماوي"ف كذلك يعر  3.الرشيدة

 ،ةالمحقق اتʪلإيراد ةكافة النفقات المرتبطة مباشر   عبارة عن هي بذلكسلع وخدمات Ĕائية، و المؤسسة من 
أن التكلفة  "محمد تيسير الرجحي"كما يري   4.هانالمترتب ع اتالإيرادتلك علاقة السببية بينها وبين للنتيجة ك

                                                             
 98.الجزء الأول، ص) 2000الإدارة العامة للطباعة والنشر، : المملكة العربية السعودية( المحاسبة الإداريةأحمد محمد زامل،   -1
، 20.ص.الطبعة الأولى، ص) 2013دار وائل للنشر والتوزيع، : الأردن( وتطبيقيمنهاج علمي : محاسبة التكاليفلبنى هاشم نعمان العاني،  -2

21  
دار المريخ للنشر، : المملكة العربية السعودية(أحمد حامد حجاج : تعريب، مدخل إداري: محاسبة التكاليف، تشارلز هورنجرن وآخرون -3

  63.الكتاب الأول، ص) 2009
  01.ص) 2013 دار اليازوري للنشر والتوزيع،: الأردن( المنظورين التقليدي والحديث :محاسبة التكاليفمحمد العشماوي،  -4
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ستنفاذ تلك ، ففي حالة عدم االخدماتمختلف المنتجات و  ىللحصول عل ضروريةالتضحيات القيمة عبارة عن 
 1.ستنفادها فتعتبر مصروفاا ، أما إذا تمأصلا يمكن اعتبارهافترة حدوثها  التضحيات عند

المذكورة، يمكننا تعريف التكلفة على أĔا مقدار التضحية ʪلموارد الاقتصادية  وتماشيا مع المفاهيمإذن      
ة إستعمالية قتصادية في سبيل الحصول على قيماالمتاحة والقابلة للقياس بقيم نقدية، والتي تتحملها أي مؤسسة 

المستهلكين  بمواصفات وخصائص تتوافق في الغالب مع رغبة ،على شكل منتجات أو خدمات وقيمة تبادلية
للتكاليف،  وهنا يمكننا القول أنه يوجد العديد من العناصر المشكلة. في السوق أو في سبيل تحقيق هدف معين

تصنف عادة وفقا لمعايير محدد تبرز لنا الغرض من كل تصنيف، كالتكاليف الصناعية والتكاليف غير بحيث 
كما نجد أن هناك العديد من . ط سلوك التكلفةوالعلاقة ʪلغرض الذي يتم تقدير تكلفته ونم ،صناعيةال

  .لتلك العناصر وفقا للهدف المرجو أو القرار المراد اتخاذه الاستخدامات

I-1-2-  يشترك كل من  :)الفرق بين التكلفة والأصل والمصروف والخسارة(مصطلحات التكلفة
غير أنه بعد تصفحنا وإطلاعنا على قتصادية، لمصروف والخسارة في كوĔا تضحية امصطلح التكلفة والأصل وا

دلالاēم الاقتصادية والمحاسبية تختلف كثيرا، حيث  لمتخصصة في هذا اĐال وجدϥ ʭنمختلف المراجع العلمية ا
 ).15( يمكننا توضيح ذلك من خلال الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  07.صالطبعة الأولى، ) 2008، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات: مصر( محاسبة التكاليفمحمد تيسير الرجبي،  -1
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  .والخسارةالفرق بين التكلفة والأصل والمصروف ): 15(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 

  33.الطبعة الثالثة، ص) 2013دار وائل للنشر والتوزيع، : الأردن( قياس وتحليل: محاسبة التكاليفخليل عواد أبو حشيش،  :المصدر

  

كننا القول أن المعيار الأساسي الذي يتم من خلاله يم ،)15(م تماشيا مع ما هو موضح في الشكل رق     
، حيث تعالج التكلفة تبعا لذلك وفقا للأصل أو الاستنفادالتفرقة بين التكلفة والمصروف والخسارة يتمثل في 

  :للمصروف والخسارة كالآتي

وهو عبارة عن عنصر اقتصادي مملوك من طرف المؤسسة، يعرف ϥنه تضحية  :"Asset"الأصل   .أ 
أصل ʬبت أو متداول أو (اقتصادية متوقعة وتظهر في القوائم المالية للمؤسسة كأصل من أصولها 

فترضنا على سبيل المثال أن إدارة المؤسسة قررت شراء شاحنة لنقل افلو  1).مصروف مدفوع مسبقا
ة ومعروفة، سنجد أن تكلفتها المتمثلة في ثمن الشراء والمصاريف المرافقة لذلك تعتبر المواد بقيمة محدد

وتتحول  ،ستغلال الشاحنة تنقص قيمتها تدريجيا بمقدار قيم الإهتلاك السنويةاومع بداية  ،أصلا ʬبتا
تجها بذلك قيمة الأصل الثابت المتمثل في الشاحنة إلى مصروف، كما أن مختلف المنتجات التي تن

  .  وʪلتالي فهي أصول متداولة تظهر في حساب الميزانية ،المؤسسة تعتبر أصولا غير مستنفدة

                                                             
  32.الطبعة الثالثة، ص) 2013دار وائل للنشر والتوزيع، : الأردن( قياس وتحليل: محاسبة التكاليفعواد أبو حشيش،  خليل -1

 ةــــلفــكـالت

 الأصل

 مستنفد غير مستنفد

 تــكـلفــة خسارة مصروف بيع أو مقايضة
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الحاصل في قيمة الأصل المستغل في أداء مختلف  هو ذلك الاستنفادو :"Expense"ف المصرو   .ب 
زء أو كل ستغلال مختلف الأصول يؤدي إلى فقدان جالإنتاجية داخل المؤسسة، حيث أن االأنشطة 

بذلك يمكننا القول أن المصروف  .الذي يجعل الأصل يتحول إلى مصروفالأمر  ،منفعتها الاقتصادية
  .داخل المؤسسة ʪستمرار عبارة عن ذلك الجزء المستنفد من قيمة مختلف الأصول جراء استغلالها

 أي أĔا غير ،وهي عبارة عن تضحية اقتصادية لم يكن من المتوقع حدوثها :"Loss"الخسارة  .ج 
حيث لا ينتج عن حدوثها أي قيمة أو منفعة حاليا ومستقبلا، إذ تؤدي الخسارة  .متوقعة ومفاجئة

 1.إلى ارتفاع غير مبرر للتكاليف وإلى تخفيض أرʪح المؤسسة

I-2- ستخدام هذا التصنيف من ف عادة انطلاقا من الهدف المراد ايتم تصنيف التكالي :تصنيف التكاليف
 ."Cost Object"أجله، لذلك فإن لكل تصنيف معين هدف خاص به يراد تجسيده يعرف بغرض التكلفة 

تستخدم وتعتمد على العديد من التصنيفات لتلبية مختلف  إدارة المؤسسةحيث نجد في هذا الصدد أن 
يمكننا القول أن  ،بصفة أكثر وضوح. ومن ثم اتخاذ القرارات المناسبة والملائمة عند جميع المستوʮت ،الأغراض

إذا أخذʭ بعين الاعتبار صغر (طرق تبويب وتصنيف التكاليف داخل المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة 
إذا أردʭ  ،فعلى سبيل المثال .ابناء على مختلف الأغراض المراد تلبيته ،تندرج ضمن سبعة مستوʮت) حجمها

فإنه لا يمكن الاعتماد في ذلك على تكاليف  ،حساب قيمة الأرʪح الناجمة عن تلبية طلب عميل محدد
التصنيع فقط، بل يجب أن تشتمل عملية الحساب على جميع الأنشطة الممارسة داخل المؤسسة والمرتبطة ϵنتاج 

  .ضح لنا ذلكيو ) 16( موتلبية طلب العميل المقصود، والشكل رق

  

  

  

  

  

                                                             
1- Jawahar Lal, Seema Srivastava, Cost Accounting (India: Tata Mc Graw-Hill publishing, 2009) fourth 
edition, p.27 
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  .طرق تصنيف مختلف فئات التكلفة): 16(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دار : مصر(قسم الترجمة بدار الفاروق : ، إعداد وتعريبدليل المديرين لمراقبة التكاليف وزʮدة الأرʪح: إدارة التكاليفر، ڤلياʭبيل أولي :المصدر
  27.الطبعة الأولى، ص) 2011الفاروق للاستثمارات الثقافية، 

  

يمكننا القول أن التكاليف داخل أي مؤسسة  ،)16(إذن وتماشيا مع ما هو موضح في الشكل رقم      
 ،مستوʮت تتماشى مع طبيعة المعايير المعتمدة صناعية صغيرة ومتوسطة تصنف وفقا لفئات تندرج ضمن سبعة

  :والتي سنوضحها وسنشرحها فيما يلي

 ةــــــــــــــلفـــكـــــــالت

  :نمط سلوك التكلفة

  بتةتكلفةʬ 
 تكلفة متغيرة  

  :توقيت تحديد التكلفة

  المدةتكلفة 
 تكلفة المنتج  

م تقدير العلاقة ʪلشيء الذي يت
  :قيمة تكلفته

  مباشرةتكلفة 
 تكلفة غير مباشرة  

  :تحليل القرار

 التكاليف المناسبة 
  التكاليف الغارقة التي لا

 يمكن تجنبها
 تكاليف الفرصة البديلة  

  :تكاليف التصنيع

 تكاليف المواد المباشرة 
  تكاليف اليد العاملة

 المباشرة
 التكاليف الإضافية  

  :تكاليف تقديم الخدمات

 تكاليف اليد العاملة 
 تكاليف الخامات والإمدادات 
 التكاليف التقنية 
 تكاليف الحيازة أو الامتلاك 
 التكاليف الإضافية للخدمة  

  

  :العمل الأخرىتصنيف التكاليف حسب نواحي 

 تكاليف التصنيع 
 التكاليف الإدارية 
 تكاليف التسويق والبيع 
 تكاليف البحث والتطوير 
 تكاليف ترويج المنتجات 
 تكاليف تقديم الخدمات  
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I-2-1-  تكاليف التصنيع"costsManufacturing ": اليف الناتجة عن تحويل وهي تلك التك
بواسطة مجهودات العمال وʪلاستعانة بمجموعة من  ،المواد الأولية والتوريدات إلى منتجات ʫمة ونصف مصنعة

أي أĔا تكاليف ترتبط ʪلمصنع وبورشة المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة، حيث تتكون  .الآلات والوسائل
 .د المباشرة، تكاليف اليد العاملة المباشرة والتكاليف الإضافيةتكاليف الموا: من

 ،تستعين أي مؤسسة اقتصادية :"Direct materials costs" تكاليف المواد المباشرة  أ 
جزء ا من المواد الأولية التي تدخل في تصنيع المنتجات كبمجموعة لا حصر له ،خصوصا الصناعية منها

، عتبارها ʪلمواد المباشرة أن يسهل ويمكن تتبعها دون تحمل تكلفة مرتفعةمن أجزائها، والتي يشترط في ا
وبين  ،يمكننا التفرقة هنا ما بين المواد الأولية كتكاليف مباشرةحيث  . اعتبرت تكاليف إضافيةوإلا

Ĕا مجموعة من ϥ تعرف )التوريدات( هذه الأخيرة. التوريدات التي تدخل ضمن فئة التكاليف الإضافية
المواد الأولية التي تساهم في عملية الإنتاج غير أĔا لا تدخل كجزء من أجزاء المنتجات، بل تسهل 

كالكهرʪء ومختلف المواد الطاقوية التي تستهلكها آلات التدفئة ووسائل الإنتاج   ،فقط عملية التصنيع
 .هتلاك آلات الصنع وغيرهااومواد التلحيم و 

تستعين إدارة المؤسسة الصناعية  :"Direct labor costs"تكاليف اليد العاملة المباشرة   ب 
الذين يسهرون ويقومون ϥداء جميع الأنشطة  ،الصغيرة والمتوسطة بمجموعة من العمال والموظفين

ا اليد العاملة المباشرة على أĔوهنا يمكننا تعريف تكاليف  .الإنتاجية اللازمة للحصول على الإنتاج
ل تكلفة والتي يمكن تتبعها مادʮ لمنتج محدد من دون تحم ،ʪليد العاملةتلك التكاليف المرتبطة 

وتدرج ضمن فئة  ،تكاليف عمل غير مباشر، فتعتبر ا إن تعذر ذلكأم. وبكيفية سهلة وممكنة
عتبار تكاليف اليد العاملة على خطوط الإنتاج ايمكننا  ،على سبيل المثال. التكاليف الإضافية

ا ثابة تكاليف يد عاملة مباشرة، أمبم "Flow shop"رشة تدفق معينة وخطوط التجميع داخل و 
نظرا  ،ʪلنسبة لتكلفة الحراس الليليين وعمال النظافة والمهندسين فتعتبر تكاليف يد عاملة غير مباشرة

 .لصعوبة ربطها ʪلدقة اللازمة بمختلف الوحدات المنتجة

تكاليف الصنع  :" costsManufacturing overhead"تكاليف الصنع الإضافية   ج 
مرتبطة بمصنع المؤسسة والتي لا يمكن تتبعها بسهولة أو  ،الإضافية هي عبارة عن تكاليف غير مباشرة

حيث تضم جميع تكاليف الصنع ماعدا المواد المباشرة واليد  .أن عملية تتبعها تتضمن تكلفة مرتفعة
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وكل  ،رة وتكلفة اليد العاملة غير المباشرةأي أĔا تضم تكلفة المواد غير المباش .العاملة المباشرة
التكاليف الصناعية الأخرى التي لا يمكن نسبتها أو تحميلها بكيفية سهلة وبدون تكلفة إلى الوحدات 

 1.المنتجة

I-2-2- لا :نمط سلوك التكلفةʪالتكاليف إلى  تصنيفيمكننا  ،عتماد على معيار نمط سلوك التكلفة
ستجابتها وجودة بين وحدة التكلفة وطريقة احيث نبرز وفقا لذلك العلاقة الم .تكاليف ʬبتة وتكاليف متغيرة

 :للتغيرات الطارئة على مستوʮت الحجم، وفيما يلي تفصيل ذلك

أي أĔا لا ترتبط  ،وهي تلك التكاليف التي لا تتغير في مجموعها بتغير كمية الإنتاج :التكاليف الثابتة  أ 
من آلات ومعدات ومباني وغيرها من  ،وهي تشتمل على قيمة مختلف الاستثمارات .بحجم النشاط

 .الوسائل الضرورية للقيام ʪلأنشطة الإنتاجية

وهي تلك التكاليف المرتبطة قيمتها بحجم النشاط أو بكمية الإنتاج، فكلما زاد  :التكاليف المتغيرة  ب 
ومن بينها نجد قيمة المواد الأولية  .فعت قيمة التكاليف المتغيرة والعكس صحيححجم النشاط كلما ارت

يوضح لنا العلاقة الموجودة بين التكاليف  )17(والشكل رقم  2.إلخ...المشتراة، عمولة وكلاء البيع
 .الثابتة والتكاليف المتغيرة وإجمالي التكاليف

  

  

  

  

  

  

                                                             
: ةالمملكة العربية السعودي(أحمد حامد حجاج : مراجعة محمد عصام الدين زايد،: ، تعريبالمحاسبة الإداريةجاريسون، إريك نورين،  ري إتش - 1

  45، 44.ص.ص )2000دار المريخ للنشر، 
   111، 109.ص.صمرجع سابق،  زامل، - 2
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  .التكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة): 17(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

    

  

  من إعداد الباحث :المصدر

  
 معبر عنها في الشكل رقم(تبين لنا أن إجمالي التكاليف ي ،)17(رقم  إذن وكما هو موضح في الشكل

)17 (ʪبتة) لمنحنى جــʬ لا تتغير قيمتها مهما بلغت   ،التي تتحملها المؤسسة تتكون من تكاليف
معبر عنها (اليف المتغيرة ʪلإضافة للتك ،) أʪلمنحنى) 17( معبر عنها في الشكل رقم(كمية الإنتاج 

حيث تستعمل كل من التكاليف الثابتة والمتغيرة ضمن ما يعرف  .)نى بʪلمنح) 17(في الشكل رقم 
دماج منحنى التكاليف ϵلمعرفة مدى الجدوى التقنية والمالية لمختلف المنتجات،  ،بنموذج نقطة التعادل

   .وضح لنا ذلكي) 18(م الإجمالية بمنحنى حجم أو كمية الوحدات المباعة والمتنبئ đا، والشكل رق

  

  

  

  

 إجمالي التكاليفقيمة 

كمية الإنتاج  

)وحدات(  

قيمة التكلفة 
 )وحدة نقدية(

 التكاليف المتغيرةقيمة 

 ةبتالتكاليف الثاقيمة 

 المنحنى أ

 بالمنحنى 
 جــالمنحنى 
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  .نموذج نقطة التعادل): 18(الشكل رقم 

  

  

    

  

  

    

  

  

  

to MBA basicsThe Complete IDOT’S guide Tom Gorman,  The source:  

 (USA: Marie Bulter-Knight, 2003) p.106 

    

الذي يوضح لنا ) أ(الشامل للمنحني  ،نموذج نقطة التعادل لمنتج معين) 18(يوضح لنا الشكل رقم 
الناشئ من علاقة عدد الوحدات المباعة من المنتج بقيمتها النقدية، ) ب(والمنحني  ،التكاليف الإجمالية

أي أن  .قيمة التكاليف الإجمالية للإنتاج ϵجمالي عائدات المبيعات ،)جــ(النقطة  حيث تتساوي عند
وعلى العكس  .وهي تعرف بنقطة التعادل أو عتبة المردودية ،معدوم) جـ(ربح المؤسسة عند النقطة 

ومن  ،تكون أكبر من العائدات المتأتية من المبيعات) د(نجد أن تكاليف الإنتاج في اĐال  ،من ذلك
فنجد أن التكاليف  ،)هـ(أما في اĐال  .ة من وراء إنتاجها لذلك المنتجثم فإن المؤسسة ستحقق خسار 

الإجمالية أقل من عائدات المبيعات وبذلك تتحقق الأرʪح، فكلما زادت قيمة المبيعات كلما ازدادت 
عدل تزايد التكاليف نتيجة لأن المبيعات تتزايد بمعدل أعلى من م ،تبعا لذلك الأرʪح وبوتيرة أكبر

 ب

 أ

 ـــه د

 منطقة الربح

 منطقة الخسارة

 نقطة التعادل: ـجـ

كمية الإنتاج 

)وحدات(   

قيمة المبيعات 
قيمة التكلفة 

 )وحدة نقدية(
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وإمكانية توزيعها على حجم مرتفع للمبيعات في إطار ما يعرف  ،لعدم تغير التكاليف الثابتة
 .ʪقتصادʮت الحجم

I-2-3- كالآتيم التكاليف  ، يمكننا أن نقسوفقا لمعيار توقيت تحديد التكلفة :توقيت تحديد التكلفة: 

التكاليف التي تتحملها المؤسسة بسبب شراء أو هي تلك  :"Product cost" تكلفة المنتج  أ 
إنتاج مختلف المنتجات والخدمات، حيث تتمثل في تكاليف المواد المباشرة وتكاليف اليد العاملة 

 .المباشرة والتكاليف الإضافية

وهي عبارة عن التكاليف التي يمكن مقابلتها ʪلإيرادات  :"Period cost" تكلفة المدة أو الفترة  ب 
والتي تتحول ʪلضرورة إلى مصاريف وذلك عند انتهاء المدة الزمنية التي  ،على أساس الفترة الزمنية

 1.دفعت من أجلها

I-2-4- لشيء الذي يتم تقدير قيمة تكلفتهʪ لا :العلاقةʪ عتماد يتم الاستناد في تصنيف التكاليف
مكانية تتبع التكلفة، حيث يتم تبعا لذلك تحديد لإ) غرض التكلفة(ر قيمة تكلفته الشيء المراد تقديعلى 

وحدة من منتج محدد أو إدارة أو قسم أو (الوحدة المناسبة للقياس والتي تتماشى مع طبيعة غرض التكلفة نفسه 
 :اتصنف التكاليف إلى صنفين رئيسيين هم ،وتماشيا مع ذلك. .)مركز تكلفة

غرض تكلفة تحميلها لوتتمثل في عناصر التكلفة التي يمكن بسهولة وبدقة تتبعها و  :التكاليف المباشرة  أ 
 .محدد

وهي تلك التكاليف التي لا يمكن تتبعها بطريقة ممكنة اقتصادʮ وإلصاقها  :باشرةالمغير التكاليف   ب 
 2.بغرض تكلفة محدد

I-2-5- لا :تحليل القرارʪ نطلاقا من الحقائق المتعلقة اعتماد على تحليل القرار تصنف عناصر التكاليف
حيث  .تخاذ أي قراربعين الاعتبار عند ا منه من جميع الفعاليات التي تؤخذوما يتض ،بطبيعة الموقف الإداري

  :إلى تصنف

                                                             
  53، 52، 51.ص.، صمرجع سابق ،قياس وتحليل: محاسبة التكاليفأبو حشيش،  -1
  105، 104.ص.ص) 1998دار النهضة العربية، : مصر( أساسيات محاسبة التكاليفحنفي زكي عيد محمد وآخرون،  -2
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هي تلك التكاليف المستقبلية التي يتعلق حدوثها ʪتخاذ قرار إداري محدد، أي أن  :التكاليف المناسبة  أ 
وثها مرتبط بتطبيق ذلك القرار الذي قد ينتج عن عملية المفاضلة بين العديد من القرارات حد

 .الأخرى

اتخاذها  ليف الناتجة عن قرارات إدارية تموتضم عناصر التكا :التكاليف الغارقة التي لا يمكن تجنبها  ب 
أي أĔّا تبقى ʬبتة (في الماضي، بحيث لا يمكن تغييرها ϥي قرار يمكن اتخاذه في الحاضر أو المستقبل 

وهي تمثّل كل التكاليف المحققة فعلا والمستمرة في  .)بغض النظر عن البديل الذي سيتبع القرار
فهي إذن تكاليف . لاتخاذ قرار ما والتي لا تتأثر ʪختيار أي بديل متاح ،الأصول التي تحوزها المؤسسة

 .بل يتم استغلال الأصول اقتصادʮ طيلة عمرها الإنتاجي ،لا يمكن استرجاعها

نتيجة  ،وهي التكاليف الناجمة عن رفض إدارة المؤسسة لاتخاذ قرارات معينة :تكاليف الفرصة البديلة  ج 
وʪلتالي يطلق على المنافع  .احدللمفاضلة بين العديد من القرارات المتعلقة ʪختيار بديل مناسب و 

التي لم تسجل في الدفاتر المحاسبية  ،الخاصة بباقي الخيارات المرفوضة تكاليف الفرصة البديلة
 1.للمؤسسة

I-2-6- خمسة مجموعات  ضمنالتكاليف المتعلقة بتقديم الخدمات  تصنف :تكاليف تقديم الخدمات
 2:هي

وتتمثل في التكاليف المرتبطة بتشغيل الأفراد المكلفين بتقديم خدمات المؤسسة  :تكلفة اليد العاملة  أ 
للزʪئن، أي أĔا تضم قيمة تكاليف العمل المرتبط ʪلزمن المستغرق في حصول المستهلك على الخدمة 

 .المعنية، حيث تصنف إلى تكلفة تشغيل موظفي التعامل المباشر وتكلفة تشغيل موظفي الدعم

وهي عبارة عن تكاليف كل المواد والبنود المستخدمة والمستهلكة  :الخامات والإمداداتتكاليف   ب 
 .إلخ... أثناء تقديم الخدمة للعميل، مثل تكاليف الأوراق والوقود ومواد التنظيف

                                                             
دور الأساليب الكمية في تحميل التكاليف الصناعية غير المباشرة في القطاع الصناعي وأثرها على إتخاذ إبراهيم محمد الفرجابي،  يمصعب عل -1

أطروحة ) 2016لسودان للعلوم والتكنولوجيا، جامعة ا: السودان( دراسة تطبيقية على شركة كابلات جياد والسويدي: القرارات الإدارية
  40.دكتوراه، غير منشورة، ص

دار : مصر(قسم الترجمة بدار الفاروق : ، إعداد وتعريبدليل المديرين لمراقبة التكاليف وزʮدة الأرʪح: إدارة التكاليفر، ڤلياʭبيل أولي -2
  39، 38.ص.ص الطبعة الأولى،) 2011الفاروق للاستثمارات الثقافية، 
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تكنولوجيا وهي تلك التكاليف المرتبطة بشراء واستعمال الوسائل والمعدات وأجهزة  :تكاليف التقنية  ج 
 .إلخ... هتلاك والصيانة واقتناء قطع الغيار وتركيبهاكتكاليف الإ  المعلومات،

وتتمثل في كل التكاليف المخصصة لاهتلاك المباني وصيانتها والحفاظ  :الامتلاك/تكاليف الحيازة  د 
 .وخدمات الأمن والنظافة وēيئة محيط المؤسسة والتأمين والضرائب العقارية ،عليها

عليها اĐموعات وتضم كل التكاليف الإضافية للخدمة التي لا تشتمل  :التكاليف الإضافية للخدمة  ه 
، وتتمثل في النفقات المتعلقة ʪلموظفين وحقوق الامتياز ورسوم التراخيص وخدمات السابقة الذكر

 .الدعم المقدمة من خارج المؤسسة

I-2-7- يتم تصنيف التكاليف حسب هذا المعيار  :تصنيف التكاليف حسب نواحي العمل الأخرى
عادة ما تمارس العديد من الأنشطة الوظيفية  ، فهيالمؤسسة ʪلاعتماد على مجال العمل الذي تنشأ وتوجد فيه

  :التكاليف التالية بذلك وتتحمل ،المتباينة من حيث طبيعتها

ئل وأدوات الإنتاج واليد وتتضمن تكاليف جميع المواد الأولية والتوريدات ووسا :تكاليف التصنيع  أ 
 1.التكاليف الصناعية غير المباشرة تمثلʪلإضافة للمصاريف التي  ،العاملة المباشرة

كقسم   ،وتشمل تكاليف دعم إدارة المؤسسة المشكلة من العديد من الأقسام :التكاليف الإدارية  ب 
 .الموارد البشرية ونظم المعلومات والشؤون القانونية والمحاسبة بمختلف أشكالها

تشمل تكاليف التسويق والبيع تكاليف أداء جميع الأنشطة المخصصة  :تكاليف التسويق والبيع  ج 
لتسويق وبيع المنتجات والخدمات، وتشمل تكاليف تنفيذ الخطط لتطوير العمل والتسويق للإنتاج 

 .وتقديم الخدمات والدعم لباقي الأقساموبيعه 

من خلال الاعتماد على  ،وتشمل تكاليف تطوير المنتجات والخدمات :تكاليف البحث والتطوير  د 
أو الوصول إلى منتجات جديدة   ،التقنيات والأساليب الحديثة التي تسمح بتطوير خصائص المنتج

 .كليا

وتكاليف  ،لبضاعة đدف إعادة بيعهاحيث تتضمن تكاليف شراء ا :تكاليف ترويج المنتجات  ه 
 .وʪقي التكاليف المتعلقة ϵعدادها للبيع ،والضرائب المفروضة عليها ،شحنها وϦمينها
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  أساسيات حول إدارة التكاليف........................................................................................ الفصل الثاني 
 

 
~94~ 

 

وتكلفة المواد  ،تشمل تكاليف تقديم الخدمات كل من تكاليف اليد العاملة :تكاليف تقديم الخدمات  و 
  1.بتقديم خدمة محددة للزبونالمرتبطة التكاليف غير المباشرة الإضافية و  ،الأولية

I-3- لمؤسسة الصناعيةʪ لاستعانة  ؤسسة الصناعيةتمارس الم :تحليل عناصر التكاليفʪ أنشطتها الإنتاجية
وذلك لتحويل قيمة تكلفة تتضمنها تلك الموارد لقيمة إستعمالية  ،بمجموعة من الموارد ذات الطابع الاقتصادي

فية تتوافق مع احتياجات ورغبات المستهلك في تتمتع بخصائص وظي، على شكل مجموعة من المنتجات
سنحاول في هذه النقطة التطرق ʪلتفصيل لطبيعة عناصر  ،تبعا لذلك وđدف الإلمام بسلوك التكاليف .السوق

والتي نصنفها إلى تكلفة العمل، تكلفة المواد والتكاليف الغير  ،التكاليف التي تتحملها المؤسسة الصناعية
  .اشرةمب

I-3-1- يهدف لإنتاج منتجات أو تقديم خدمات  ،العمل عبارة عن نشاط إنساني منظم :تكلفة العمل
فأفراد اĐتمع لا يجدون ما يحتاجونه لسد حاجاēم وتلبية رغباēم في صورة جاهزة، لذلك كان لزاما  .معنوية

وتبعا لذلك تتحمل المؤسسة تكلفة مرتبطة ʪلحصول على هذا . عليهم القيام ʪلإنتاج لضمان حياة أرقى
حيث يتمثل في الرواتب  .ة، الذي يعتبر أهم عامل اقتصادي يساهم في العملية الإنتاجي)العمل(العنصر 

كالمساهمة في الضمان الاجتماعي والتأمين الصحي والتأمين ضد   ،والأجور والمكافآت والمزاʮ العينية الأخرى
وغيرها التي يتحصل عليها  ،وتكاليف وجبات الأكل المقدمة للعمال وأجور العطل المرضية ،حوادث العمل

. داف المحددة من طرف الإدارةهلفكري المبذول لتحقيق الأالعمال والموظفون كمقابل للجهد العضلي وا
، وهو في الغالب يدفع تتحدد قيمة المرتبات على أساس الوقت الذي يبذل فيه الأفراد مجهوداēم ʪلمؤسسة

ʮا الأجر فتتحدد قيمته على أساس كمي يتمثل غالبا في عدد وحدات الإنتاج خلال فترة محددة من أم. شهر
  3:مل تكلفة مباشرة إذا توفرت فيها الشروط التالية تكلفة العتعتبر 2.الزمن

 .ية الممارسةالإنتاجأن يكون للعامل علاقة مباشرة ʪلعملية   .أ 

 .أن يتم تتبع اĐهود المقدم من طرف العامل بسهولة وبتكلفة منخفضة  .ب 

 .أن يضيف اĐهود المبذول قيمة مباشرة يتضمنها المنتج الـمصنع .ج 

                                                             
  33، 32.ص.ص أوليڤر، مرجع سابق، -1
  67.الطبعة الأولى، ص) ʭ ،2010شرون وموزعون دار البداية: الأردن( محاسبة التكاليفزهير إبراهيم الحدرب، لؤي ودʮن،  -2
  71.الطبعة الثالثة، ص) 2013دار وائل للنشر، : الأردن( محاسبة التكاليفمحمد أبو نصار،  -3



  أساسيات حول إدارة التكاليف........................................................................................ الفصل الثاني 
 

 
~95~ 

 

تقوم الإدارة المسئولة عن إعداد تقارير التكاليف بتقسيم تكاليف العمل إلى تكاليف مباشرة وتكاليف غير      
الوقت (لوقت الضائع لأسباب عادية ʪلنسبة ل. يتم تخصيصها على غرض التكلفة ʪلطريقة المناسبة ،مباشرة

لية إنتاجية لأخرى، الوقت اللازم لقضاء المخصص لتلقي العامل للإرشادات، الوقت اللازم للانتقال من عم
ا إذا كان في حدود فيعتبر بمثابة جزء من التكلفة المباشرة خصوص ،)إلخ... بعض الحاجات الشخصية للعامل

الزمن الناتج عن تعطل الآلة، الزمن الناتج عن عدم توفر (ا الوقت الضائع لأسباب غير عادية مسموح đا، أم
  .فتعتبر خسارة لأĔا تمثل طاقات إنتاجية مهدرة ʪلمؤسسة) إلخ... المواد الأولية

والزمن  ،الزمن المستغرق العادي بقيام قسم تسجيل الوقت بحساب تنطلق عملية تحديد تكلفة العمل     
المستخدمة للرقابة على حضور (المستغرق الإضافي من طرف العامل في عمله ʪلمؤسسة بدقة في بطاقة الوقت 

لوقته  ، والتي تبين كيفية قضائهليتم بعد ذلك القيام بتخصيص بطاقة عمل لكل عامل .)ؤسسةجميع أفراد الم
Ϧتي مرحلة إعداد كشوف  ثم. مارس والوقت المستغرق لأدائهمن خلال وصف نوع النشاط الم ،ʪلمؤسسة

التي يجب أن تتطابق مع بطاقة الزمن التي (كما هي مبينة في بطاقة الوقت وبطاقة العمل   ،الرواتب والأجور
لكل فرد وكما هو محدد في عقد ) والتي تظهر عدد الساعات التي يستحق عليها الأجر ،تخص نفس العامل

تين لتعويض الأفراد حيث توجد في هذا الشأن طريقتين رئيسي .العمل المبرم بين المؤسسة وجميع عمالها وموظفيها
تعتبر بطاقة العمل الأساس المستعمل في . هما طريقة الأساس الزمني وطريقة أساس القطعة ،عن الوقت الإضافي

 تحملوتكلفة العمل غير المباشر التي  ،إلى الإنتاج تحت التشغيل تحملالتي  ،التمييز بين تكاليف العمل المباشر
  1.تباع أساليب معينةها على مراكز التكلفة ϵتي يتم فيما بعد توزيعوال ،بدورها لتكاليف الصنع الإضافية

معيار علاقة الأجور ʪلوحدات : يتم تصنيف تكلفة اليد العاملة ʪلاعتماد على ثلاثة معايير أساسية هي     
ل ذلك  حيث يمكننا تفصي .المنتجة، معيار علاقة الأجور بحجم الإنتاج ومعيار علاقة الأجور بوظائف المشروع

  :كالآتي

 :تصنف الأجور وفقا لذلك كالآتي :معيار علاقة الأجور ʪلوحدات المنتجة  .أ 

 وهي تلك الأجور المدفوعة للعمال والموظفين في مراكز الإنتاج التي تخصص وتحمل  :أجور مباشرة
 .على الوحدات المنتجة بكيفية مباشرة
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 نتجة بشكل وهي عبارة عن الأجور التي لا يمكن تحميلها على الوحدات الم :أجور غير مباشرة
 .ارتباطها ʪلإنتاج الكلي للمؤسسة بسببتقريبية ستعانة بمعدلات وأسس مباشر، حيث يتم الا

 :حيث تصنف الأجور تبعا لهذا المعيار إلى :معيار علاقة الأجور بحجم الإنتاج  .ب 

 وهي تلك الأجور التي تدفعها المؤسسة لأفرادها بطريقة منتظمة  :)المرتبات( الأجور الثابتة
)ʮبط بحجم أو كمية الإنتاج أو المبيعات، حيث لا ترت)أسبوعيا أو شهر. 

 مع حجم  :الأجور المتغيرة ʮوهي أجور تدفع للأفراد في مراكز الإنتاج بكيفية تتناسب طرد
 .صحيح الإنتاج، فكلما ازدادت كميته ترتفع الأجور والعكس

 وهي تلك الأجور التي تتغير تبعا لتغير حجم الإنتاج ولكن بنسبة مختلف  :الأجور شبه المتغيرة
 .عن تغيره، سواء ʪلزʮدة أو ʪلنقصان، كأجور عمال الصيانة

 :حيث تصنف الأجور وفقا لذلك إلى :معيار علاقة الأجور بوظائف المشروع .ج 

 وتشمل أجور عمال وموظفي التصنيع والخدمات الإنتاجية :أجور صناعية. 

 داء أنشطة البيع  :أجور خدمات البيع والتوزيعϥ وتتمثل في الأجور المدفوعة للعمال المكلفين
 .والتوزيع

 وتتضمن الأجور التي يتحصل عليها الأفراد الذين يؤدون  :أجور الخدمات المالية والإدارية
  1.الماليةمختلف الأنشطة الإدارية و 

I-3-2- اتعر  :تكلفة الموادĔϥ عةوالتوريدات والمواد النصف المصن مجموعة متنوعة من المواد الخام ف المواد، 
من  ،الأنشطة الممارسة ʪلمؤسسة ʪقيوجميع اللوازم الضرورية التي تستعمل كمدخلات في العملية الإنتاجية و 

 ،استخدام تلك المواد يحتاج إلى رقابة غير أن 2.إلخ...أنشطة تصنيعية وأنشطة تسويقية وأنشطة بحث وتطوير
لذلك يمكننا القول أن  .ها أو تخصيصها على أغراض التكلفةتقود في النهاية لتقدير تكلفتها من خلال تتبع

ا ونقلها انطلاقا من تحديدها واختياره ،التحكم في المواد يفترض ضرورة معرفة جميع المراحل التي تمر đا
  .استهلاكها تخزينها ثم للمؤسسة ثم

                                                             
الطبعة الأولى، ) 2010دار زهران للنشر والتوزيع، : الأردن( محاسبة التكاليف الفعليةرزق، عطا الله وارد خليل، الصالح عبد الله  -1
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أو (بنشاط الشراء، حيث يقوم قسم المشترʮت  واد ʪلمؤسسة الصناعيةتمر عملية التعامل مع مختلف الم     
ام تحديد الاحتياجات وذلك بناء على نظ ،ϵصدار أمر أو طلب الشراء) الذي يمتلك صلاحية الشراء القسم
كي يتم تخزينها واستهلاكها في العملية   ،يتم نقل المواد المطلوبة ʪلكمية والنوعية المحددتين للمخزن ثم .المتبنى

المراحل تكاليف تتعلق ʪلمواد يمكننا تتحمل المؤسسة خلال تلك . الإنتاجية خلال فترة محددة من الزمن
  :تصنيفها كالآتي

 .ل القيمة النقدية للمشترʮتتكلفة شراء المواد والتي تمث  .أ 
 .تكاليف الشحن والنقل البحري  .ب 

 .تكاليف النقل البري .ج 
 .ستيراد الموادالمفروضة على ا القيمة النقدية للرسوم الجمركية  .د 

فتعتبر تكاليف صنع  ،كتكلفة النقل بوسائل المؤسسة  ،قياسهاا التكاليف المرتبطة ʪلمواد التي يصعب أم
  1.إضافية

ʪعتبارها تشكل نسبة معتبرة من تكلفة الإنتاج ʪلمؤسسة الصناعية،  ،انطلاقا من الأهمية الكبيرة للمواد     
. نجد أنه من الضروري فرض آليات للرقابة عليها ومتابعة حالتها تماشيا مع كل المراحل الإنتاجية التي تمر عليها

الدقيقة  كي تتحقق الرقابة  ،بذلك يمكننا ذكر جملة من الخصائص الواجب توفرها في نظام محاسبة التكاليف
  :وذلك كالآتي ،كيفية تعكس حالتها الفعليةوالتسجيل المحاسبي الصحيح لحالة جميع المواد ب

بحيث تتم عملية  ،التحديد الدقيق والمفصل لكل إجراءات الشراء والاستلام والتخزين والاستخدام  .أ 
 .الرقابة على كل تلك المراحل التي تمر đا المواد المختلفة داخل المؤسسة

 ،زام بتطبيق دورة مستندية فعالة لجميع العمليات المرتبطة ʪلمواد وعناصرها أو أنواعها المختلفةالالت  .ب 
 .ʪستعمال السجلات والدفاتر اللازمة والمناسبة لذلك

تطبيق نظام صارم يعنى ʪلضبط الداخلي الدقيق على حركة جميع المواد بين الأقسام وأجزاء الهيكل  .ج 
 .التنظيمي

 .وأبسط الطرق عند إجراء عمليات الجرد الفعلي للموادإتباع أحسن   .د 
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 .ومعالجة جميع المواد الأولية التالفة أو المفقودة أو المتبقية ،تسعير المواد المنصرفةوضع سياسة فعالة ل  .ه 
الاستعانة بتكنولوجيا المعلومات وأحدث الطرق والأساليب العلمية الحديثة في تسيير المخزون من المواد   .و 

  1.ان فعالية أكبر للرقابةمن أجل ضم

ة يجب أن تتضمن جميع المصاريف والنفقات التي تتعدى في بناء على ما ذكر، فإن تكلفة المواد المشترا     
  :لتشمل العديد من العمولات التي يمكننا ذكرها في الآتي ،أغلب الحالات سعر المواد

 .والموردثمن شراء المواد الذي يتفق عليه بين إدارة المؤسسة   .أ 
تكاليف نقل المواد من خارج المؤسسة إلى داخلها، وذلك في حالة ما إذا لم يشتمل عقد البيع إيصالها   .ب 

 .إلى المخازن
تكاليف المناولة المتمثلة في التكاليف المرتبطة ʪستلام وتخزين وصرف المواد المشتراة والتي تعتبر في  .ج 

 .أغلب الحالات تكاليف صناعية غير مباشرة
لات التي يتحصل عليها عملاء الشراء التي تشمل المبالغ المالية المدفوعة من قبل المؤسسة لوسيط العمو   .د 

 .الشراء في حالة وجوده، حيث تحمل كتكاليف مباشرة للمواد المعنية

يجب أن يتم حساب تكلفة المواد المشتراة بقيمتها الصافية، أي ضرورة استبعاد قيمة الخصومات   .ه 
 .والتي لا تذكر في كثير من الحالات في فاتورة الشراء ،يها والمرتبطة ʪلكمية المطلوبةالتجارية المتفق عل

 ،يجب أن لا تتضمن قيمة تكلفة المواد المشتراة مبالغ الخصم النقدي أو ما يعرف ʪلخصم المكتسب  .و 
  2.الذي يعتبر ربحا للمؤسسة بسبب سدادها ثمن المشترʮت قبل موعد ʫريخ الاستحقاق

I-3-3- عبارة عن جميع المصاريف الصناعية التي تتحملها  وهي :التكاليف الصناعية غير المباشرة
عدى الأجور المباشرة والمواد المباشرة الضرورية للقيام ʪلعمليات الإنتاجية والتي ليس من السهل  ،المؤسسة

وهي بذلك عبارة  .المراكزتتبعها وتخصيصها وتحميلها بطريقة مباشرة على وحدات الإنتاج أو مراحله أو أحد 
حيث تنشأ التكاليف  3عن تكاليف مشتركة يستفيد منها المشروع وتدرج ضمن قائمة التكاليف الإضافية،

  :الصناعية غير المباشرة من ثلاثة مصادر رئيسية هي

                                                             
  121.الطبعة الثانية، ص) 2006دار وائل للنشر، : الأردن( مقدمة في محاسبة التكاليفغسان فلاح المطارنة،  -1
  48.الحدرب، ودʮن، مرجع سابق، ص -2
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ة كالإهتلاكات والمواد غير المباشر   ،التكاليف الصناعية التي يستحيل نسبتها لمنتج محدد أو أمر تشغيل  .أ 
 .والأجور غير المباشرة

التكاليف الصناعية التي من الممكن تتبعها ونسبتها لمنتج محدد ولكن بصعوبة وبتكاليف مالية عالية لا   .ب 
 .النقل داخل المصنع وتكلفة المواد قليلة القيمة ،تبرر الفائدة من تتبعها كمصاريف

ولكن استنادا إلى مبدأ العدالة فإنه يتم التكاليف الصناعية التي من الممكن تتبعها ونسبتها لمنتج محدد  .ج 
توزيعها على كل المنتجات أو أوامر التشغيل، مثل علاوة الوقت الإضافي والتلف العادي في المواد 

  1.والتأمينات الاجتماعية

تكلفة المواد غير المباشرة، تكلفة الأجور غير : تتكون التكاليف غير المباشرة من ثلاثة عناصر أساسية هي     
  .وفي يلي تفصيل ذلك 2المباشرة وتكاليف أخرى غير مباشرة،

حيث تشمل جميع المواد التي لا يمكن تتبعها وتخصيصها بطريقة مباشرة  :تكلفة المواد غير المباشرة  .أ 
على وحدات الإنتاج، مثل المواد المستخدمة في الصيانة كقطع الغيار والطاقة المستخدمة في تشغيل 

كما تشمل أيضا المواد ذات القيمة   .إلخ... جميع الآلات والمعدات والأجهزة ومواد التنظيف والتزييت
 .الضئيلة التي يصعب تخصصيها ʪلنسبة لوحدات الإنتاج النهائي

حيث تشمل أجور العمال والموظفين الذين لا يشتغلون بصورة مباشرة على  :الأجور غير المباشرة  .ب 
مال الصيانة الوحدات المنتجة، كالأجور المدفوعة للمشرفين والمهندسين وعمال المناوبة والحراس وع

 3.إلخ... والمساهمات المدفوعة بغرض التأمينات الصحية والاجتماعية للأفراد

كإيجار المصنع وقيمة   ،وهي تكلفة الخدمات غير المباشرة المتعلقة ʪلمصنع فقط :الخدمات غير المباشرة .ج 
 .إلخ...الاهتلاك ومصاريف صيانة الآلات

  ،قيمة التكاليف التي تنفق على بيع وتوزيع المنتجاتوتتضمن  :التكاليف البيعية غير المباشرة  .د 
 .إلخ... كالإعلان وأجور الأفراد المشتغلين على تلك الأنشطة وعمولات وكلاء البيع
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وتتضمن مختلف التكاليف التي تنفق على النواحي الإدارية وʪقي  :التكاليف الإدارية والتمويلية  .ه 
لكهرʪء بات المدراء والموظفين والمصاريف المتعلقة ʪالأعباء المالية للمؤسسة، حيث تتمثل في مرت

 1.إلخ... تصالات والمصاريف القضائية وفوائد القروض ومبالغ خصمهاوجميع أشكال الا ،والهاتف

تتطلب عملية تخصيص عناصر التكاليف غير المباشرة على المنتجات وأوامر التشغيل المختلفة الالتزام      
  :تتمثل هذه الخطوات في .كاليفتحميل التالتي بموجبها يتم الوصول لتقدير معدل  ،بمجموعة من الخطوات

المتعلقة بحجم الإنتاج، كعدد الوحدات المنتجة أو عدد ساعات العمل اختيار وحدة القياس المناسبة   .أ 
 . المباشر أو عدد ساعات اشتغال الآلات

 .فترة زمنية معينةحساب التكاليف الصناعية غير المباشرة التي حدثت خلال   .ب 
 2.حساب كمية الإنتاج خلال الفترة الزمنية المحددة مسبقا .ج 

والوصول لتقدير تكلفة إنتاج  ،القيام بتحميل التكاليف الصناعية غير المباشرة على أوامر التشغيل  .د 
 3:حيث يتم ذلك بطرق مختلفة هي .الوحدة الواحدة

 ستخدام تكلف :على أساس تكلفة العمل المباشرʪ ة الأجور المباشرة كأساس لتوزيع وذلك
 :ʪلاعتماد على المعادلة التالية ،التكاليف الصناعية غير المباشرة

= معدل التحميل 
التكاليف الصناعية غير المباشرة المحسوبة

تكلفة العمل المباشر المحسوبة
 × 100. 

 وذلك في حالة إنتاج المشروع أو المؤسسة لمنتج واحد، إذ يتم : على أساس وحدات الإنتاج

= معدل التحميل : الاعتماد على المعدل التالي
التكاليف الصناعية غير المباشرة المحسوبة

كمية وحدات الإنتاج المصنعة
 × 100. 

 في بعض الحالات يكون لعنصر الزمن أهمية في العملية  :على أساس ساعات العمل المباشر
كالإيجار   ،وذلك بسبب ارتباط الكثير من عناصر التكاليف غير المباشرة بعنصر الزمن ،نتاجيةالإ

 :حيث يتم تحميلها وفقا للمعادلة التالية . وأجور العمال المؤقتينوالتأمين

                                                             
  197.مرجع سابق، ص ،قياس وتحليل: محاسبة التكاليفأبو حشيش،  -1
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= معدل التحميل 
غير المباشرة المحسوبة التكاليف الصناعية  

عدد ساعات العمل المباشرة المحسوبة
 × 100. 

 ستخدام المواد المباشرة كأساس لتحميل التكاليف يعد ا: أساس تكلفة المواد المباشرة على
الصناعية غير المباشرة إجراء غير دقيق بسبب عدم وجود علاقة واضحة بينهما، مما قد يؤدي إلى 

المنتجة لنفس القيمة من التكاليف ستخدام الوحدة اأما في حالة  .معدلات تحميل غير صحيحة
 :فإن معدل التحميل يحسب كالآتي ،ة غير المباشرةالصناعي

= معدل التحميل 
التكاليف الصناعية غير المباشرة المحسوبة

تكلفة المواد المباشرة المحسوبة
 × 100. 

  الات الإنتاجية يكون  :شتغال الآلاتاعلى أساس ساعاتĐستخدام الآلات افي بعض ا
وهو الأمر الذي يجعل الاعتماد على ساعات اشتغال بدرجة كبيرة مقارنة بباقي عوامل الإنتاج، 

نتيجة لارتباط قسم كبير من التكاليف الصناعية  ،الآلات في حساب معدلات التحميل صحيحا
 :حيث يحسب معدل التحميل كالآتي .غير المباشرة ʪلآلات كالصيانة والوقود والتأمين

= معدل التحميل 
وبةالتكاليف الصناعية غير المباشرة المحس

عدد ساعات إشتغال الآلات المحسوبة
 × 100. 

  1:وبصفة عامة يمكننا القول أن معدل التحميل يحسب في لحالته العامة وفقا للمعادلة التالية

= معدل التحميل 
التكاليف الصناعية غير المباشرة المحسوبة

حجم النشاط
 × 100.  

شتغال الآلات أو كمية المواد ساعات ا د الوحدات المنتجة أو عددعد: بحيث قد يتمثل حجم النشاط في
  .إلخ... المباشرة المستعملة في العملية الإنتاجية
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II - لمؤسسة، حيث  :قياس التكاليف وتقديرهاʪ يعد نظام محاسبة التكاليف أحد أهم أجزاء نظام المعلومات
وتسجيلها كي يتسنى معرفة  ،المشروعيهدف لتوفير جملة من المعلومات الدقيقة المتعلقة ʪلتكاليف التي يتحملها 

ستخدام تلك المعلومات في ا ضف لذلك إمكانية .الأسعار الواجب التقيد đا لتحقيق مستوى الأرʪح المنشود
أنظمة محاسبة  تختلف طبيعة. المرتبطة đاواتخاذ أفضل القرارات الإدارية  ،تحسين طريقة أداء الأنشطة المسببة لها

ات التي تنتجها وتقدمها، حيث حسب نوع المنتجات والخدم ؤسسات الصناعيةالتكاليف التي تعتمد عليها الم
على الإدارة المكلفة  تمطبيعة الأنشطة الممارسة ضرورة تحمل العديد من التكاليف، الأمر الذي يح تفرض

، والذي يجب أن يضم كل عناصر التكاليفمحاسبي ل بتسجيل أي عملية محاسبية ϵعداد دليلʪلتكاليف القيام 
فنظام محاسبة التكاليف عبارة عن أحد أهم فروع نظام المعلومات  .التكاليف على شكل رموز معينة أصناف
 ،المختص بصورة دقيقة في تحديد تكاليف وحدات الإنتاج ووحدات الأنشطة الممارسة والرقابة عليها ،المحاسبية

  .لوصول لمعلومات حقيقية وصحيحة عن تكلفة الإنتاجبطريقة تساعد في ا

تختلف التكاليف وتتباين كثيرا طرق وأساليب وأنظمة حساđا وتقديرها وتحميلها، فالتكاليف تتنوع وتتعدد      
بسبب اختلاف الأغراض التي تسعى لتلبيتها، ولعل أبرزها على الإطلاق  ،معها المعايير المعتمدة في تصنيفها

التكاليف بمثابة الإطار الشامل  محاسبةتعد أنشطة  ،وتبعا لذلك. تكلفة الوحدة من إنتاج المؤسسة تحديد هو
حيث نجدها ēتم بحساب وقياس  .في خلق وحساب تكلفة المنتجوالجامع لمختلف العوامل المتداخلة والمتسببة 

وتصنيفها ضمن تقارير تقود في النهاية إلى تحديد تكلفة مختلف المنتجات  ،وتحليل مختلف عناصر التكاليف
تخاذ مختلف يم أداء الأنشطة وتحليلها لاتقيعليها و  والقيام ʪلرقابة ،والحصول على المعلومات الإدارية المتعلقة đا

نبه المتداخلة ʪلمؤسسة لإلمام أكثر بمصطلح إدارة التكاليف وفهم جوالو  ،وتماشيا مع ذلك .القرارات الرشيدة
المفاهيم المرتبطة بنظام محاسبة التكاليف وذلك لمختلف الصناعية، سيتم التطرف في هذه النقطة الجزئية الثانية 

 :ثلاثة نقاط فرعية هي ضمن

 ماهية نظام محاسبة التكاليف. 

 تصميم نظام محاسبة التكاليف. 

 نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط ABC. 
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II -1 - يكاد يجمع أغلب المفكرين في مجال محاسبة التكاليف حول فكرة  :ماهية نظام محاسبة التكاليف
استحالة وجود نظام لمحاسبة التكاليف صالح للتطبيق داخل جميع المؤسسات الاقتصادية، كنتيجة حتمية 

وتباين حجم مختلف المؤسسات وحجم هياكلها التنظيمية وطبيعتها  ،لاختلاف طبيعة النشاط الممارس
لذلك سنعمل في هذه النقطة على توضيح الجوانب العلمية المرتبطة بمصطلح نظام محاسبة التكاليف،  .القانونية

  .هاانطلاقا من المفاهيم المرتبطة بتطوره وظهوره التاريخي وتعريفه وأهدافه ومختلف الأدوات التي يستند إلي

II -1 -1- يحتل نظام محاسبة التكاليف :مفهوم نظام محاسبة التكاليف                             
"Cost Accounting System" ،لغة في الأدب الاقتصادي والإداري العالميʪ حيث يعتبر بمثابة  أهمية

فلهذا النظام القدرة  .التكاليفستعماله من طرف المنظرين والباحثين في مجال دراسة وتحليل آخر مصطلح تم ا
نظرا للتقنيات والأدوات والآليات التي  ،على حل جميع المشاكل التي تواجهها إدارة المؤسسة في قياس التكاليف

إذ يكتسي أهمية جد ʪلغة داخل المؤسسات . يعتمد عليها في جمع ومعالجة البياʭت المرتبطة ʪلتكلفة
جميع الأنشطة في ʪعتباره الأداة الرئيسية التي يتم من خلالها التحكم  ،الاسيما الصناعية منه ،الاقتصادية

بني السياسة التسعيرية المناسبة التكلفة، الأمر الذي من شأنه أن يسمح للإدارة بت تحمل الممارسة والمسئولة عن
ϥنه مجموعة من القواعد والإجراءات  عرفي حيث. التي تضمن تحقيق أكبر قدر ممكن من الأرʪح للملاك

تجميع وتعيين جميع عناصر التكاليف على المنتجات التي تقوم المؤسسة ، التي ēدف لوالأسس الـمنظمة
يعرف كذلك ϥنه عبارة عن العمليات الممارسة بغرض تجميع وتخصيص مختلف عناصر التكاليف  ϵ.1نتاجها

وذلك وفقا لأسس وقواعد وإجراءات منظمة ومتفق عليها  ،ةعلى المنتجات والخدمات المصنعة ʪلمؤسس
  2.التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات المتعلق ϵدارة جميع الأنشطة الممارسةن أجل مساعدة الإدارة في مسبقا، م

المتخصص في تحديد تكلفة وحدة نشاط معينة  ،كما يعرف أيضا ϥنه فرع من فروع نظام المعلومات المحاسبية
المتمثلة أساسا في المستندات الخاصة  ،يام ʪلرقابة الدقيقة عليها، حيث يتكون من مجموعة من المدخلاتوالق

والتي تعالج بطرق معينة تمهيدا لتوفير مجموعة من المعلومات الدقيقة والمناسبة التي  ،بجميع عناصر التكاليف
 توفير معلومات مفصلة تتعلق ʪلأنشطة حيث تكمن مزاʮ هذا النظام في 3.تخص تكلفة جميع أغراض التكلفة

الممارسة عند كافة المشاريع التي تنفذها المؤسسة والأنشطة التي تؤديها، ودراسة وتحديد مدى مساهمة كل منها 

                                                             
  10.ص) 2000دار وائل للنشر، : الأردن( محاسبة التكاليفمحمود علي الجبالي، قصى السامرائي،  -1
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في تحقيق النتائج النهائية سواء كانت إيجابية أو سلبية، ʪلإضافة لمراقبة وإدارة جميع عناصر التكاليف واتخاذ 
تماشيا مع ذلك، فقد طرأت  1.ناسبة المتعلقة بتطبيق أحسن الطرق لتخفيضها وتحقيق أقصى الأرʪحالقرارات الم

بحيث لم يبقى مقتصرا على تحديد تكاليف الإنتاج، بل امتد  ،العديد من التطورات على نظام محاسبة التكاليف
من  العديدالرقابة واتخاذ ليشمل العديد من الأساليب الفنية والتي بدورها استخدمت لأغراض التخطيط و 

  .يوضح لنا ذلك )19(جوانب المؤسسة، والشكل رقم  مختلفالقرارات التي تخص 

  

  .دور ووظائف نظام محاسبة التكاليف): 19(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  30.الطبعة الأولى، ص) 2012دار وائل للنشر، : الأردن( تخطيط ورقابة: محاسبة التكاليفخليل عواد أبو حشيش،  :المصدر

  

وينشأ ʪلمؤسسة لأداء دورين  يصمم ا القول أن نظام محاسبة التكاليفيمكنن ،)19(رقم من خلال الشكل      
رئيسيين، الدور التقليدي المتمثل في حساب جميع عناصر التكاليف والوصول لتحديد تكلفة الوحدة الواحدة 

انطلاقا من تتبع وتخصيص التكاليف المباشرة والتكاليف غير المباشرة  ،من كل المنتجات التي تقدمها المؤسسة
ʪلإضافة للدور الحديث المتمثل في استخدام معلومات التكلفة للتخطيط والرقابة  .على غرض التكلفة المقصود

  .والتقييم في جميع نواحي عمل المؤسسة وأنشطتها الممارسة

                                                             
  19، 18.ص.ص ق،ابس جعمر  المطارنة، -1

جمع معلومات حول التكاليف بغرض 
  إعداد القوائم المالية

  :الدور التقليدي

تحديد تكلفة المنتجات 
نظام محاسبة 

 التكاليف
كاليف بغرض جمع معلومات حول الت

التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات 
 الإدارية

  :الدور الحديث

 الإستخدامات الإدارية
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II -1 -2- عدد كثيرا الأهداف التي يسعى لتحقيقها القائمون على تت :أهداف نظام محاسبة التكاليف
: ، حيث يمكننا حصرها ضمن نوعين أساسيين من الأهداف همايل نظام محاسبة التكاليفتصميم وتشغ

والأهداف المرتبطة ϵدارة مختلف الموارد الاقتصادية التي  ،الأهداف المرتبطة بحساب وتقدير تكاليف الإنتاج
  :وبصفة أكثر دقة ووضوح يمكننا عرض جميع تلك الأهداف كالآتي. تحوزها المؤسسة

يقوم نظام محاسبة التكاليف داخل أي مؤسسة اقتصادية  :تحديد تكلفة السلع والخدمات المنتجة  .أ 
 .ب تكلفة كل السلع والخدمات المنتجة والمقدمةđدف حسا ،بتحديد دقيق لجميع عناصر التكاليف

يتم ذلك من خلال الاستعانة و إذ يعتبر هذا بمثابة الهدف الرئيسي لأي نظام لمحاسبة التكاليف، 
كما أن تحديد وقياس تكلفة . بمختلف الطرق العلمية المستخدمة في قياس التكاليف النهائية للإنتاج

دراسة وفهم سلوك التكاليف، ʪلإضافة لإعداد القوائم المالية  السلع والخدمات المنتجة يسهل عملية
وتحديد وضعية جميع المتغيرات ذات الطابع  ،وتحديد المركز المالي للمؤسسة المعنية خلال الفترة المحددة

 1.التشغيلي

يقوم نظام إدارة التكاليف بتحديد دقيق لمختلف تكاليف  :تحديد أسعار السلع والخدمات المنتجة  .ب 
دات الإنتاج، الأمر الذي من شأنه أن يساعد القائمين على وظيفة التسويق ʪلمؤسسة على تحديد وح

التي من شأĔا تعظيم الأرʪح والصمود بني السياسة التسعيرية المناسبة وت ،أسعار بيع السلع والخدمات
 2.أمام المنافسين

تتحقق الرقابة على التكاليف انطلاقا من وضع مجموعة  :الرقابة على عناصر التكاليف وتخفيضها .ج 
من المعايير المحدد مسبقا والمرتبطة بمختلف التكاليف الفعلية، ليتم اتخاذها كمرجع لإجراء المقارنة معها 

ʪلإضافة لمحاولة الوصول ʪلتكاليف الفعلية لمستوى التكاليف  .بعد وقوع وحدوث التكاليف الفعلية
إذن فالهدف من إدراج التكاليف في عملية الرقابة كنشاط إداري يتمثل في محاولة . ضهاالمعيارية وتخفي

حيث يتم وضع  زة عند استعمال مختلف عوامل الإنتاج،الكفاءة المتميالوصول ʪلمؤسسة لتحقيق 
جية وجميع والمتعلقة بكافة الأنشطة الممارسة أثناء أداء العملية الإنتا ،مجموعة من المعايير المحددة مسبقا

ليتم إجراء مقارنة  .الموارد الاقتصادية المستخدمة، من يد عاملة ومواد أولية وتوريدات ووسائل إنتاج
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العمليات الإنتاجية واتخاذ الإجراءات لأنشطة و لالناتجة عن الأداء الفعلي  ،بينها وبين التكاليف الفعلية
 1.الفجوة بينهماالتصحيحية في حالة وجود انحرافات والحيلولة دون اتساع 

تقوم إدارة المؤسسة ʪستخدام مخرجات نظام محاسبة  :المساهمة في التخطيط واتخاذ القرارات  .د 
حيث يتحدد تبعا لذلك  .التكاليف في اتخاذ العديد من القرارات ذات الطابع الاستراتيجي والتشغيلي

وعدد ومواصفات الإنتاج  ،نوع وخصائص وجودة المنتجات التي ستعمل المؤسسة على إنتاجها
النصف المصنع الذي سيتقرر تخزينه وشراؤه، ونوع وحجم الأسواق التي ستعمل على توجيه إنتاجها 

والكثير من القرارات المتنوعة التي لا يتسع لنا  ،والسياسة التسعيرية المناسبة ، وطريقة تنظيم ورشتهاإليها
 .المقام لذكرها والخوض فيها هنا

يقوم نظام محاسبة التكاليف بجمع البياʭت اللازمة لتحديد تكلفة  :عداد القوائم الماليةالمساهمة في إ  .ه 
والمساهمة  ،المنتجات والخدمات المقدمة، ومن ثم محاولة تقدير هامش الربح المحقق لكل وحدة إنتاج

كقائمة   ،وتقدير جميع النسب والقوائم المالية للمؤسسة ،تبعا لذلك في حساب نسبة الأرʪح المحققة
 2.الدخل وقائمة المركز المالي

تحتاج الإدارة العليا للمؤسسة لتقارير تتضمن  :المساهمة في تعديل أداء الأنشطة والعمليات  .و 
في إطار  ،ستعمالها في عمليتي التخطيط والرقابةعن تكاليف المنتجات، وذلك لامعلومات مفصلة 

من أجل محاولة تعديل أداء العمليات وتطويرها وجعلها أكثر كفاءة وفعالية وأكثر  ،التغذية العكسية
 3.في إطار عملية خلق وتعظيم القيمة المنتجة له ،قرʪ من المستهلك

II -1 -3-  لمؤسسة نظام محاسبةعلاقةʪ نظام محاسبةتل تحديد العلاقة بين يح :التكاليف بباقي الإدارات 
لكل البياʭت والمعلومات التي تقدمها لها ʪقي  ةلحاجل نظراالتكاليف مع ʪقي الإدارات ʪلمؤسسة أهمية ʪلغة، 

لاستعمالها في عمليتي التخطيط والرقابة وكذا اتخاذ  ،وحاجة هذه الأخيرة للتقارير المتعلقة ʪلتكاليف ،الإدارات
  :تلك العلاقة كالآتي توضيحالقرارات الإدارية المناسبة، حيث يمكننا 

تتمثل مهمة قسم الإنتاج والتصنيع في إجراء  :التكاليف ϵدارة الإنتاج نظام محاسبةعلاقة   .أ 
وفقا لما حدد مسبقا أثناء  ،التحويلات المادية اللازمة على المواد للحصول على السلع والخدمات
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التكاليف على مجموعة من البياʭت  محاسبة إدارة لحيث تحص .عملية التخطيط وعملية التصميم
المتعلقة ʪلإنتاج المقبول والمرفوض وأسباب الرفض في كل مرحلة من مراحل الإنتاج، نسبة التلف 
العادي والغير عادي في المواد، بياʭت عن الوقت الفعلي والضائع العادي والغير عادي مع توضيح 

عملة في عمليات الإنتاج مع ذكر أسباب توقفها أسبابه، بياʭت عن وسائل الإنتاج والآلات المست
: التكاليف تقدم لإدارة الإنتاج البياʭت التاليةمحاسبة في حين نجد أن إدارة . وطرق علاج التوقف

نحرافات وتوضيح كاليف المعيارية من أجل تعيين الاإجراء عملية مقارنة لتكاليف الإنتاج الفعلية والت
مع الساعات  تكاليف جراء تغيير الخطة، مقارنة ساعات العمل الفعليةأسباđا، سلوك جميع عناصر ال

 1.نحرافات وأسباđاالمعيارية وتحديد الا

ولة عن المشترʮت ʪلمؤسسة تحتاج الإدارة المسئ :التكاليف ϵدارة المشترʮت نظام محاسبةعلاقة   .ب 
طلب الشراء وإلى غاية  منذ بدءوذلك  ،لبياʭت مفصلة عن عناصر التكلفة المرتبطة ʪلمشترʮت

 .من أجل الوصول لتحقيق الكفاءة ʪلنسبة لكافة أنشطة إدارة المشترʮت ،ستخدام النهائي للموادالا

التكاليف من إدارة المبيعات عن  محاسبة تحصل إدارة :التكاليف ϵدارة المبيعات نظام محاسبةعلاقة  .ج 
وعن الأسعار التنافسية المناسبة والخاصة بكل  ،مختلف المعلومات المتعلقة بطلبيات ورغبات الزʪئن

ومقارنتها  ،التكاليف فتقوم ϵمداد إدارة المبيعات بتكاليف البيع والتوزيع محاسبة أما إدارة .طلبية
ʪ لإضافة لجميع التكاليف تحديد الاللتكاليف الفعليةʪ ،نحرافات واتخاذ القرارات التصحيحية الملائمة

 .يب تخفيضهاالمرتبطة ʪلبيع وأسال

ولة عن المخزون ϵرسال كل تعمل الإدارة المسئ :التكاليف ϵدارة المخزون نظام محاسبةعلاقة   .د 
التي ēتم بحساب  ،التكاليف محاسبة تكلفة تخزينها إلى إدارةو المعلومات المتعلقة ϥسعار المواد المشتراة 

  2.ر تشغيلالمواد المصروفة من المخزن إلى كل مركز أو مرحلة أو أمتكلفة 

II -2- كما سبق ذكره، يقوم نظام محاسبة التكاليف بتتبع وتخصيص   :تصميم نظام محاسبة التكاليف
يتم على  ،وذلك ʪلاستناد إلى إجراءات وقواعد وضعية تجات،عناصر التكاليف المختلفة على جميع المن

ثابة مخرجات للنظام بين جميع عناصر التكاليف والمنتجات التي تعد بم العلاقة التي بموجبها يربطديد أساسها تح
الذي  ،وهنا ʪلضبط تبرز أهمية معرفة العوامل المتحكمة في طبيعة نظام محاسبة التكاليف .الإنتاجي ككل
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ميم نظام ʪلإضافة لمعرفة الأطر العلمية والعملية لهندسة وتص ،مع المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة يتلاءم
  .محاسبة التكاليف

II -2 -1- لمؤسسةʪ كننا يم ،بصفة عامة :العوامل المتحكمة في طبيعة نظام محاسبة التكاليف المعتمد
لجميع المؤسسات  يصلح تطبيقه ʪلنسبة ،د ووحيد يستخدم لمحاسبة التكاليفالقول أنه لا يوجد نظام موح

المحددة لحجم ويرجع ذلك Đموعة من العوامل  .نشاطهاختلاف أحجامها وقطاع ومجال الاقتصادية على ا
  :وطبيعة وطريقة عمله، حيث يمكننا ذكر هذه العوامل في الآتي

وطريقة تنظيم مستوēʮا الإدارية وأنشطتها  ،حجم المؤسسة ونوع الهيكل التنظيمي الذي تتبناه  .أ 
 .ية لهاالتشغيلية والأقسام التي تتشكل منها وعدد الوحدات والفروع المنتم

وطبيعة الأنشطة الإنتاجية والمواد الأولية والمنتجات  ،عدد المنتجات والخدمات التي تنتجها المؤسسة  .ب 
 .النصف المصنعة اللازمة للحصول عليها، ʪلإضافة لدرجة تداخل العمليات الممارسة فيما بينها

ي ، والذي يؤدي إليهل المؤسسة وطبيعة القطاع الاقتصادي الذي تنتمع النشاط الممارس من قبنو  .ج 
 .ʪلضرورة لتباين واضح فيما يخص نوعية ودرجة تعقد الأنشطة الإنتاجية الممارسة

الرئيسي الذي صمم نظام محاسبة التكاليف لتحقيقه، ففي بعض الحالات تجد أن الهدف  الهدف  .د 
وفي أحيان أخرى يهدف إلى التخطيط والرقابة  ،مةاب تكلفة كل منتج أو خدسي له هو حسيالرئ

 1.على عناصر التكاليف وتقييم الأداء

ورشة العمل، ورشة (نوع النظام التحويلي الذي تعتمد عليه المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة   .ه 
ʮعليها في العملية الإنتاجيةوالذي يحدد نوع التكنولوجيا المعتمد  ،)التدفق وورشة الخلا.  

II -2 -2- ت وأجزاء نظام محاسبة التكاليفʭلنسبة لل ،يتكون نظام محاسبة التكاليف :مكوʪ مؤسسة
ليتم الوصول لنتائج  ،من مجموعة من المقومات والأسس التي تتفاعل فيما بينها وفق قواعد محددة الصناعية،

  :تشكيله يحتاج لسبعة عناصر أو أجزاء أساسية هي فإنلذلك  .تخص تكاليف المنتجات

وهي عبارة عن مجموعة من النماذج التي تعدها إدارة المؤسسة لتجميع البياʭت عن  :المستندات  .أ 
 .من أجل تسجيلها وتبويبها في الدفاتر والبطاقات الخاصة đا ،التكاليف والإنتاج
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الدفاتر والسجلات عبارة عن حساʪت تستخدم لتجميع تكلفة المنتج أو  :الدفاتر والسجلات  .ب 
م التي سبق تسجيلها في المستندات لتلبية أغراض نظام محاسبة التكاليف ونظا ،الأنشطةتكلفة مراكز 
 : عتماد هنا على طريقتين رئيسيتين هماالا حيث يتم. المحاسبة المالية

 وفقا لهذه الطريقة يتم إنشاء مجموعة دفترية واحدة تستخدم لنظامي محاسبة  :ندماجطريقة الا
بشرط وجود دفاتر يومية مركزية ودفاتر يومية مساعدة ودفاتر  ،التكاليف والمحاسبة المالية

 . أستاذ مركزية ودفتر أستاذ عام واحد

 بكيفيتان ،طبقا لهذه الطريقة يتم إنشاء مجموعتين دفتريتين تشتغلان :نفصالطريقة الا 
كل مجموعة تتضمن اليومية العامة واليومية المساعدة ودفتر (منفصلان عن بعضهما البعض 

اĐموعة الأولى تخص نظام محاسبة التكاليف واĐموعة  .)ستاذ العام ودفتر الأستاذ المساعدالأ
 .الثانية تخص نظام المحاسبة المالية

وهو عبارة عن قائمة تتضمن مسميات وأرقام ورموز لكل بنود التكاليف  :دليل حساʪت التكاليف .ج 
الموجودة، الهدف منه هو تبسيط وتسهيل عملية تسجيل وتبويب ونقل ودراسة التكاليف من خلال 

الأمر الذي من شأنه أن يقلل العمل اليدوي وفرض الرقابة الدقيقة على مختلف العمليات  .تنميطها
 .المحاسبية الممارسة

ن ممارسة النشاط ليف هي السبب الرئيسي الذي ينتج ععناصر التكا :وضع عناصر التكاليف  .د 
ة من العناصر من التكاليف المنمطة وفقا لجمل وجود مجموعةلذلك  يؤدي إذالإنتاجي ʪلمؤسسة، 
التوريدات وتكلفة اليد العاملة كالمواد الأولية بمختلف أنواعها وأشكالها و   ،وذلك بنسب محددة

حيث ترتبط نسبة مساهمة كل عنصر  .هتلاك الآلات المستخدمة وʪقي المصاريف المتنوعة الأخرىوا
ستوى بمواصفاēا و بمو  ،من تلك العناصر في تكلفة الوحدة الواحدة من الإنتاج بنوع السلعة أو الخدمة

يع المؤسسات ويمكننا القول هنا أن جم. جودēا وطبيعة العمليات التحويلية اللازمة للحصول عليها
المواد المباشرة، الأجور المباشرة والتكاليف : الصناعية تتكون تكلفة منتجاēا من العناصر التالية

 1.الصناعية غير المباشرة

وهي  ،الفترة التكاليفية عبارة عن المدة الزمنية اللازمة لحساب تكلفة الإنتاج :تحديد الفترة التكاليفية  .ه 
حتياجات الإدارة للبياʭت والمعلومات المتعلقة الإنتاج وما يترتب عنها من ادورة مرتبطة بطول أو قصر 
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زدادت كفاءة وفعالية ، كلما احيث أنه كلما كانت الفترة التكاليفية قصيرة .بعناصر التكاليف المختلفة
 .تشغيل نظام محاسبة التكاليف ككل

ا للرقابة والتأكد من مدى كفاءة دارة العليالإوهي عبارة عن أداة تستخدمها  :تقارير التكاليف  .و 
حيث يوجد  .من أجل إدراجها في العملية الإدارية واتخاذ القرارات ،ستخدام مراكز الموارد المتاحة لهاا

بصفة عامة يمكننا القول أن التقارير المعتمد عليها في . تقارير دورية وتقارير خاصة: نوعين من التقارير
 :ظل نظام محاسبة التكاليف ēدف إلى

 ستخدام عناصر التكاليف المختلفةابة الإدارة العليا على اتفعيل رق. 

 وتصحيح كفاءة  ،نحرافات في الأداء الفعليالمناسبة لمعالجة حالات وجود الا تخاذ الإجراءاتا
 .أداء مراكز التكلفة

 ستقبليةتخاذ القرارات الإدارية المندرجة في إطار السياسات والإستراتيجية والخطط الحالية والما، 
 1.بناء على الوضعية الحالية للمراكز المتعددة الموجودة ʪلمؤسسة

II -2 -3- لمؤ  :إنشاء نظام محاسبة التكاليفʪ سسة تتم عملية هندسة وتصميم نظام محاسبة التكاليف
حيث يتم في البداية تحديد الهدف  .نطلاقا من أداء مجموعة من الخطوات المنهجيةالصناعية الصغيرة والمتوسطة ا

ستخدامات الإدارية فة المنتجات، تقديم المعلومات للاتحديد وتقدير تكل(الرئيسي الذي يسعى النظام لتحقيقه 
ثم يتم بعد ذلك دراسة  .والذي بموجبه يتحدد حجم ووسائل وأدوات ونطاق النظام ،)ولتقييم الأداء الفعلي

ومختلف الأنشطة والعمليات الإنتاجية الممارسة والمنتجات  ،مي المفصلطبيعة المؤسسة وهيكلها التنظي
مختلف مراكز التي بموجبها يتم تحديد  من البياʭت ملمةليتم التوصل تبعا لذلك Đموعة  ،والخدمات المقدمة

Ϧتي أهم خطوة في إنشاء نظام محاسبة التكاليف والمتمثلة في وضع  ،بعدها مباشرة. وليةالتكلفة ومراكز المسئ
من خلال تحديد جميع المستندات والدفاتر والسجلات اللازمة للحصول على التقارير التكاليفية  ،وبناء مقوماته

 كل خطوة  نحاول التفصيل فيس ،وفيما يلي. نطلاق في أداء عملياتهليتم في الأخير تشغيل النظام والاالمناسبة، 
  :كالآتي

يتمثل الهدف الرئيسي لنظام محاسبة التكاليف في إنتاج  :تحديد أهداف نظام محاسبة التكاليف  .أ 
د أن حيث نج. معلومات تكاليفية، ʪلإضافة لتقديم خدمات أخرى عديدة ومتباينة لمستخدميها

                                                             
  85، 84.ص.العاني، مرجع سابق، ص -1



  أساسيات حول إدارة التكاليف........................................................................................ الفصل الثاني 
 

 
~111~ 

 

في تسعير  ،سةستعمالها من طرف مختلف الجهات الإدارية ʪلمؤسالمخرجات التي يقدمها يمكن ا
 ،المنتجات وتقييم المخزون والأنشطة الإنتاجية والإدارية الممارسة والرقابة على جميع عناصر التكاليف

وعليه فإن . تخاذ للقرارات الإداريةاومقارنتها ʪلتكاليف المعيارية المحددة مسبقا وما يتبع ذلك من 
 ،والمسببات والمحركات الفعلية للتكلفةول جميع الأنشطة اف النظام يجب أن تنحصر وتتمحور حأهد

 1.من خلال تسجيلها وجمع مختلف البياʭت حولها

حيث تتضمن خطوات تصميم نظام محاسبة  :التقيد بخطوات تصميم نظام محاسبة التكاليف  .ب 
 :التكاليف مجموعة من المراحل المنتظمة والمتسلسلة المتمثلة في

 دراسة الهيكل التنظيمي للمؤسسة والمشروع. 

 من أجل ضمان توفير جميع المعلومات  ،تحليل وفهم الواقع العملي للمؤسسة والمشروع
 .الضرورية لتصميم النظام

 ختيار نظام محاسبة التكاليف المناسبʪ والذي يتلاءم مع خصائص المؤسسة ،القيام. 

 2.وليةز التكلفة ومجموعة من مراكز المسئتقسيم المشروع إلى مجموعة من مراك 

يعتمد القائمون على عمل نظام محاسبة التكاليف في  :جميع مقومات نظام محاسبة التكاليفتوفير  .ج 
: شتغاله والمتمثلة فينظمة والمحددة لطريقة اتحقيق أهدافه على جملة من المقومات والأساليب الفنية الم

ودليل عناصر  المستندات، الدفاتر والسجلات، تقارير التكاليف، وحدة التكلفة، دليل مراكز التكلفة
  .التكلفة

تتباين طبيعة الأنشطة التي تمارسها  :مراعاة طبيعة الأنشطة والعمليات التشغيلية الممارسة ʪلمؤسسة  .د 
بذلك فإن نظام محاسبة التكاليف يجب أن يصمم  .وترتبط بنوع الصناعة التي تنتمي إليها ،المؤسسة

 .التي تعتبر بمثابة المحدد الرئيسي لنوع النظام المتبنى ،بطريقة تجعله متلائما مع جميع الأنشطة الممارسة
أوامر التشغيل : حيث يوجد نوعين رئيسيين من العمليات اللتان تحكمان عملية تجميع التكاليف وهما

 3.ومراحل التشغيل
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كي يتميز نظام محاسبة التكاليف ʪلدقة يجب   :تحديد النتائج المرجوة من نظام محاسبة التكاليف  .ه 
النتائج المرجو تحقيقها منه، فعلى سبيل المثال يجب تحديد طبيعة ونوع المعلومات الواجب عليه تحديد 

   1.والمدى الزمني لصلاحيتها وتوقيت طلبها ومعدل تكرارها ،لها النهائيين إنتاجها والمستخدمين

يتم هنا القيام ʪلتشغيل الفعلي لنظام محاسبة  :التشغيل الفعلي لنظام محاسبة التكاليف ومتابعته  .و 
 :وذلك انطلاقا من إتباع الخطوات التالية ،التكاليف
 ت النظام والتأكد من توفر كل المقومات الضرورية لتشغيلهʭوالبدء  ،تجميع كافة أجزاء ومكو

 .في معالجة البياʭت وإنتاج المعلومات اللازمة
 التأكد من توفر مستوى التنسيق المطلوب و  ،النظام التخطيط لجميع أنشطة ومراحل إنشاء

 .لانطلاق الأنشطة والعمليات التي تتضمنها آلية المعالجة
  اختيار الأسلوب المناسب للتشغيل والذي يجب أن يتلاءم مع طبيعة الأنشطة التي تمارسها

 .المؤسسة وكل ظروفها
 هيل الأفراد على استخدام مختلف التقنياϦومحاولة  ،ت التي يتضمنها النظامالقيام بتدريب و

 .تنمية مهاراēم حسب متطلبات تشغيله
 لتسهيلاتʪ ومد يد العون لهم في مجال استخدامه  ،القيام بتزويد جميع المستخدمين للنظام

 .والإلمام بكل التقنيات التي تتضمنها البرمجيات المشكلة له
 ومقارنتها  ،التكاليف التي يتضمنها عائد النظام انطلاقا من حصر جميع/محاولة تحليل تكلفة

 ʪ.2لعائد المتأتي منه والذي يجب أن يفوق إجمالي تكاليفه

II -2 -4- يتعلق نجاح العملية الإدارية المتضمن  :ستخدام نظام محاسبة التكاليف في التخطيط والرقابةا
لاتخاذ القرارات بمرحلة التخطيط ومرحلة الرقابة، حيث نجد في هذا الصدد أن هدف نظام محاسبة التكاليف 

تخاذهم للقرارات ، من أجل ايتمثل في محاولة تقديم يد العون للإدارة العليا والإدارة الوسطى والإدارة التشغيلية
فانطلاقا من كون نظام محاسبة التكاليف نظاما فرعيا لنظام ). حاليا ومستقبلا(ʪلتكاليف الرشيدة المتعلقة 

تحقيق لنجد أن دوره الأساسي يتمثل في محاولة إيصال البياʭت والمعلومات  ،معلومات المحاسبة الإدارية
  :يوذلك في ثلاثة مجالات رئيسية ه ،تحسينات جزئية أو جذرية في الأداء الكلي للمؤسسة

وتشمل مختلف القرارات المتعلقة ʪلمدخلات الضرورية  :تخاذ القرارات المرتبطة ʪلمدخلاتفي مجال ا  .أ 
في  فنظام محاسبة التكاليف يؤدي دورا هاما .شكله التام أو النصف مصنعللحصول على الإنتاج في 
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في المواد والعمل  ستخدام الخليط الملائم من عناصر الإنتاج المتمثلةانطلاقا من ا ،مجال التخطيط
الإنتاجية ϥسلوب يقود لتحقيق وتكاليف الصنع الإضافية، ʪلإضافة إلى طرق أداء الأنشطة 

 1.مثل لتلك المدخلاتالاستخدام الأ
حيث يتعلق ذلك في الأساس بخليط السلع الواجب  :تخاذ القرارات المرتبطة ʪلمخرجاتفي مجال ا  .ب 

الأمر الذي يسمح ʪختيار نوع  .والكميات المتوافقة مع كل منتج وأسعار البيع المناسبة ،إنتاجها
 .المنتجات والأسواق التي تتحقق معها أقصى مستوʮت الأرʪح

حيث يتم في هذا الشأن تجميع العديد من  :تخاذ القرارات المرتبطة بتحسين الأداءفي مجال ا .ج 
ياري الذي سبق والتي يجب أن تخضع للمقارنة مع الأداء المع ،البياʭت المتعلقة ʪلأداء الفعلي

 ،نحرافات والتي من المفروض تتبعها ϵجراءات وقرارات تصحيحيةليتم اكتشاف الا .التخطيط له
نطلاقا من تحسين الأداء الفعلي أو إحداث ا ،تحقيق التطابق والتساوي بينهما تضمن في النهاية

 .داء الفعلي وتحسين كفاءته مستقبلاأي محاولة قياس كفاءة الأ خطط له،تعديلات في الأداء الم

II -3 -  نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاطABC:   كنتيجة حتمية للتطورات التي مست مختلف
وʪلضبط قطاع الصناعة بشتى فروعه بسبب التحول التكنولوجي الذي طرأ على وسائل  ،اĐالات الإنتاجية
فقد رافق ذلك بروز حاجة  ،والتحول من نظم الإنتاج البشرية إلى النظم الآلية والأوتوماتيكية ،وأساليب الإنتاج

خصوصا في ظل المنافسة الشديدة التي ظل يشهدها قطاع  ،ملحة لنظام محاسبي أكثر دقة في مجال التكاليف
هور نظام محاسبة التكاليف الأمر الذي أدى إلى ظ .الأعمال وارتفاع قيمة التكاليف غير المباشرة ʪلمؤسسات

الذي يساهم وحسب رأي أغلب المفكرين في تحديد أكثر دقة لكل عناصر التكاليف  ،على أساس النشاط
  .المرتبطة بكل منتج

 " ويليام فاتر" ارتبط الظهور الأول والفعلي لنظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط بدراسة     
"William Vatter"  التي حاول من خلالها وضع إطار شامل لمحاسبة التكاليف ينسجم مع  ،م1954سنة

م بتقديم تحليل أولي لطريقة محاسبة 1971سنة  "Staubus" "ستوبيس" ليقوم بعدها .هيكل أنشطة المؤسسة
" كابلان"و "Johnson" "جونسون" م كل منبعدها قا. عتبار الأنشطة الممارسةأخذا بعين الا ،التكاليف

"Kaplan" بدراسة مدى ملائمة الطرق والأساليب القائمة والمستعملة في المحاسبة الإدارية،  م1987نة س
في ضرورة تبني طرق جديدة لتخصيص التكاليف غير المباشرة  النتائج التي تم التوصل إليهاحيث تمثلت أبرز 
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 "كوبر" ام كل منق ،م1988بعدها مباشرة وʪلضبط سنة . على المنتجات ومختلف أغراض التكلفة الأخرى
"Cooper" كابلان"و ""Kaplan" ستخدام علاقة بوضع طريقة جديدة أنداك لحساب تكلفة المنتجاتʪ ،

. ABCوقد أطلقا عليها مصطلح نظام التكلفة على أساس النشاط  ،الأثر بصفتها أكثر دقة وشمول/السبب
سنحاول من خلال هذه النقطة التطرق ʪلدراسة والتحليل لنظام محاسبة التكاليف على  ،تماشيا مع ذلك
 ،نطلاقا من تحديد مفهومه وأبرز العوامل التي أدت إلى ظهوره وخصائصه وأهم أهدافها، ABCأساس النشاط 

اب والعوامل بذلك يمكننا تلخيص أهم الأسب. مع إيضاح مختلف الأطر والآليات التي يتضمنها ويقوم عليها
  :التي أدت إلى ظهور هذا النظام كالآتي

الطرق والأساليب التي كانت سائدة والمستخدمة في تعيين وتخصيص التكاليف قد تميزت بعدم دقة   .أ 
كنتيجة لغياب علاقة سببية بين تكلفة المنتج وما يستخدمه من   ،معلوماēا المتعلقة بتكلفة المنتجات

لذلك فإĔا تؤدي إلى تحميل المنتجات ذات حجم الإنتاج القليل بتكاليف غير مباشرة  .مختلف الموارد
حجم الإنتاج المرتفع بتكاليف غير مباشرة كبيرة، وهو ما قليلة، بينما تقوم بتحمل المنتجات ذات 

بذلك . وإلى سوء تخصيص التكاليف غير المباشرة ،يؤدي إلى عدم الدقة عند حساب تكلفة الإنتاج
يتضمن طريقة حديثة وأكثر دقة في عملية تخصيص وحساب التكاليف  جديد رت الحاجة لنظامظه

 .غير المباشرة

بسبب التطورات التكنولوجية الطارئة على وسائل الإنتاج وتقنياته وأساليبه فقد ارتفعت نسبة   .ب 
هيكل التكاليف  التكاليف الثابتة للإنتاج والتكاليف غير المباشرة، حيث أدى هذا التغير النسبي في

لوصول إلى ا على وعدم قدرēا ،إلى حدوث قصور ʪلنسبة للطرق المستعملة في حساب التكاليف
ستخدام العمل المباشر كأساس لتخصيص التكاليف ، بسبب االتكلفة الفعلية الصحيحة لكل منتج

المباشرة وحدوث تحميل الإنتاج بقيم غير عادلة من التكاليف غير ير المباشرة، الأمر الذي أدى لغ
 1.خلل في الحكم على أداء المؤسسة ككل

التنوع الكبير الذي ميز عدد منتجات المؤسسة وتعقد العمليات الإنتاجية اللازمة للحصول عليها،  .ج 
 ʪ.2لإضافة لانخفاض دورة حياة المنتج ومستوى الجودة المرتفع الذي يطلبه المستهلكون

                                                             
: المنشآت الصناعية السودانيةإمكانية تطبيق أسلوب التكلفة وفقا للنشاط كأداة للرقابة وتقويم الأداء في مرتضى محمد علي الصديق،  -1
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رتفاع أهمية بعض بسبب ا ،لى إجمالي التكاليف الكليةالمباشرة إ التزايد المستمر في نسبة التكاليف غير  .د 
 .الأنشطة الممارسة ʪلمؤسسة كالبحث والتطوير والتسويق والجودة

ستغلال أكثر كفاءة وفعالية لأمر الذي جعل المؤسسات تبحث عن اا ،رتفاع حدة المنافسة ʪلأسواقا  .ه 
عن طرق أكثر حداثة ودقة في حساب التكاليف وتحديد  للبحث دفع المفكرين ما .لمواردها المتاحة

 .التكاليف غير المباشرة وربطها ʪلمنتجات

يتم  لكي ،قيمةنشطة وعلاقتها بخلق الر وضوح وكفاءة في تحديد طبيعة الأالحاجة الملحة لنظام أكث  .و 
 1.ستخدام المعلومات التي يقدمها في اتخاذ القرارات الإدارية وتقييم الأداءا

II -3 -1-  محاسبة التكاليف على أساس النشاطمفهوم نظام ABC:  يتضمن نظام محاسبة التكاليف
أفضل الأدوات المستعملة في تحسين نظام حساب  "Activity Based Costing"على أساس النشاط 

حيث يعرف  2.وذلك بتركيزه على الأنشطة الفردية كأغراض تكلفة رئيسية ،وتحديد تكلفة الإنتاج ʪلمؤسسة
  :ϥنه عبارة عن نظام لتخصيص التكاليف على مرحلتين رئيسيتين هما

 يتم فيها تخصيص عناصر التكاليف على مجمعات التكلفة والمتمثلة في مراكز  :المرحلة الأولى
 .الأنشطة

 قي أغراض التكلفة :المرحلة الثانيةʪيتم فيها تخصيص تلك التكاليف على المنتجات والخدمات و 
  . نجازهاتماد على الأنشطة اللازمة لإʪلاع

يقوم نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط على ثلاثة عناصر أساسية تنسجم مع طبيعة ومضمون      
  :الأنشطة الإنتاجية الممارسة ʪلمؤسسة، هذه العناصر هي

  من الأنشطة تتطلب طبيعة العمليات والمنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة أداء مجموعة كبيرة
 .التي تتسبب في حدوث التكاليفوالمهام 

  لعمليات والأنشطة أو المنتجات والخدمات يتم ربطهاʪ لإمكان ربطها مباشرةʪ التكاليف التي ليس
 .ʪلأنشطة المتسببة في حدوثها
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  لعمليات والأنشطة والمنتجات والخدمات التي كانت سببا في خلق يتم ربط كلʪ مجمع تكلفة نشاط
 .وتكوين النشاط الأساسي

حيث يحاول نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط تحديد تكلفة المنتجات بكيفية أكثر دقة مقارنة 
تتبع الأنشطة الممارسة أجل  يتم استخدام العديد من مسببات التكاليف من إذʪلأنظمة التقليدية الأخرى، 

بذلك فهذا النظام يقوم على فلسفة مفادها أن المنتجات . ستهلكت مختلف الموارد المستنفذة في إنجازهاالتي ا
ل على والخدمات تستهلك التكاليف بطريقة غير مباشرة، أي أن الأنشطة تستهلك الموارد وتؤدي إلى الحصو 

  1.وهو ما يعني أن تلك المنتجات تستهلك الأنشطة حسب درجة الحاجة والطلب عليها ،مختلف المنتجات
كذلك يعرف على أنه نظام يقوم بتنقيح التكلفة ʪلتركيز على الأنشطة كأهداف أساسية للتكلفة، حيث يتم 

م تخصيص تكلفة هذه الأنشطة لمختلف وبعدها يت نشطة الإنتاجية الممارسة،وفقا لهذا النظام حساب تكلفة الأ
 .)20(يمكننا توضيح ذلك وفقا لما هو مبين في الشكل رقم و  2أغراض التكلفة،

  

  .ABCالتعيين لأغراض التكلفة وفقا لنظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط ): 20(الشكل رقم 

  

  

  

دار المريخ للنشر، : المملكة العربية السعودية(أحمد حامد حجاج : تعريب، مدخل إداري: محاسبة التكاليف، تشارلز هورنجرن وآخرون :المصدر
  266.ص الكتاب الأول،) 2009

 

نظام محاسبة التكاليف ينطلق في عملية حساب وتعيين  نلاحظ أن ،)20(رقم  من خلال الشكل     
حيث يتم بعد ذلك تقدير تكلفة كل نشاط  .التكاليف من الأنشطة الممارسة واعتبارها أغراض تكلفة أساسية

                                                             
  23، 22.ص.، صمرجع سابقصالح محمد، الثعيلب،  -1
  163.ص الطبعة الثانية،) 2007دار حامد للنشر والتوزيع، : الأردن( قضاʮ معاصرة: محاسبة التكاليف المتقدمةإسماعيل يحيى التكريتي،  -2

 الأنشطةتكاليف  الأنشطة

  المنتج                       

  تكلفة             الخدمة     

 العميل                        

 أغراض تكلفة أساسية

 التعيين لأغراض تكلفة أخرى
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حيث  .لخدمات والعميل الذي استفاد منهاوربطها بعد ذلك ʪلمنتجات وا ،نطلاقا من الموارد التي تستهلكهاا
في حين يتم  .تتبع عناصر التكاليف المكونة لهاكنتيجة لسهولة   ،يتم ذلك بسهولة ʪلنسبة للتكاليف المباشرة

ى ثم تخصيص تلك التكاليف عل ،تخصيص التكاليف على الأنشطةنطلاقا من باشرة االمتخصيص التكاليف غير 
  .المنتجات

   يمكننا النظر لنظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط من وجهتي نظر مختلفتين، وجهة التكلفة     
"Cost View"  التي توضح تدفق تكاليف الإنتاج من الموارد إلى الأنشطة ومن الأنشطة إلى المنتجات، أي

التي توضح  "Process View"ووجهة العمليات . أن الأنشطة تستهلك الموارد والإنتاج يستهلك الأنشطة
ي، كما يتم بعدها توفير تدفق المعلومات المرتبطة ʪلأنشطة وبجميع الموارد المستعملة في ممارسة النشاط الإنتاج

  .يوضح لنا ذلك )21(البياʭت اللازمة لإجراء تقييم للأداء، والشكل رقم 

  

  .نموذج تحديد التكلفة على أساس النشاط وفقا لوجهة التكلفة ووجهة العمليات): 21(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  أحمد حامد حجاج : محمد عصام الدين زايد، مراجعة: ، تعريبالمحاسبة الإداريةري إتش جاريسون، إريك نورين،  :المصدر

  226.ص) 2006دار المريخ للنشر، : المملكة العربية السعودية(

  

 الموارد

 الأنشطة

المنتجات 
 والخدمات

 المعلومات الأداء تقييم

 وجهة التكلفة

 وجهة العمليات
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من  ،النظر قائمتين فقط على الجانب الاستعمالي حظ أن وجهتينلا ،)21(قم مبين في الشكل ر  ما هوك
غير أن ذلك يتطلب  .خلال الوصول لقياس تكلفة الإنتاج وتوفير المعلومات الضرورية للقيام بتقييم الأداء

الاستعانة ϥربعة مفاهيم مساعدة على الوصول لتحقيق كفاءة وفعالية نظام محاسبة التكاليف على أساس 
  1:النشاط هي

 ."Process Value Analysis PVA"ة العملية تحليل قيم  .أ 

 ."Idintifying Activity Centers IAC"تحديد مراكز النشاط   .ب 
 ."Facility Level Activities FLA"أنشطة على مستوى التجهيزات والتسهيلات  .ج 

 ."Tracing  Cost to Activity Centers"تتبع التكاليف لمراكز الأنشطة   .د 
  ."Selecting Cost Drivers"ختيار محركات التكاليف ا  .ه 

II -3 -2-  يمتاز نظام محاسبة التكاليف على  :محاسبة التكاليف على أساس النشاطخصائص نظام
  :نوعة من الخصائص نذكرها في الآتيبمجموعة مت  شاطأساس الن

نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط ʪلاعتماد على مبدأ هام يتمثل في تحليل الأنشطة يشتغل   .أ 
والقيام بعد ذلك بتصنيفها إلى أنشطة مضيفة للقيمة وأنشطة غير مضيفة  ،التي تمارسها المؤسسة

وهو بذلك يساهم وبفعالية في تخفيض التكاليف من خلال  .للقيمة أو أن تكاليفها جد مرتفعة
والبحث عن أفضل الطرق التي من خلالها يتم مزج تلك  ،الاستغناء عن الأنشطة الغير مضيفة للقيمة

 .الأنشطة وتعظيم خلقها للقيمة

التي يتم  ،العديد من معدلات تحميل التكاليف على يعتمد نظام محاسبة التكاليف المبني على الأنشطة  .ب 
 .ēانطلاقا من محركات التكلفة المرتبطة بدورها بكل الأنشطة الممارسة عند جميع مستوʮاتصميمها 

الأمر الذي من شأنه أن يقود الإدارة للحصول على معلومات أكثر مصداقية ودقة بسبب التخصيص 
 .المضبوط والصحيح للتكاليف غير المباشرة

                                                             
  231، 229، 228، 226.ص.جاريسون، نورين، مرجع سابق، ص -1
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كنتيجة حتمية للهدف الرئيسي لنظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط والمتمثل في محاولة تقدير  .ج 
نه يتميز ϵمكانية تحديده للطريقة المثلى لأداء كل نشاط القيمة الصحيحة لتكاليف الإنتاج، نجد أ

 .إنتاجي وذلك أخذا بعين الاعتبار تحقيقه لأدنى تكلفة ممكنة

التي  ،ةستراتيجية المناسبقة اللازمة يساعد الإدارة في اتخاذها للقرارات الإتحديد تكاليف المنتجات ʪلد  .د 
 .قدراēا التنافسية ومقارنتها ʪلمؤسسات المنافسةنطلاقا من تحديد تسمح وتضمن نجاح المشروع ا

يمتاز نظام محاسبة التكاليف عن غيره من ʪقي الأنظمة التقليدية ϵمكانية فرض الرقابة على كل   .ه 
 ،وتوفير البياʭت اللازمة لإجراء التقييم المناسب لها بناء على إمكانية خلقها للقيمة ،الأنشطة الممارسة

 .التحسينات التي من شأĔا خفض مستوʮت التكلفة وتعظيم أرʪح المؤسسةوالمساهمة في إحداث 
نطلاقا من تقييم كفاءة ممارسة التشغيلية وتحسين معدلات الأداء االمساهمة في رفع كفاءة الأنشطة    .و 

وʪلتالي السعي لتجسيد مبادئ الرشادة  ،ومحاولة تقليل الموارد الاقتصادية التي تستخدمها ،الأنشطة
 .صادية ʪلمؤسسةالاقت

يتميز نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط بتقديمه لنموذج منطقي يتم الاعتماد عليه في   .ز 
تخصيص التكاليف غير المباشرة، وʪلتالي فهو يتضمن محاولة جد فعالة للتخلي عن التلقائية والعشوائية 

  .  اللتان تميزان أنظمة محاسبة التكاليف التقليدية

II -3 -3-  يتم تعيين التكاليف في ظل  :محاسبة التكاليف على أساس النشاطتعيين التكاليف في نظام
والتي تتضمن  ،التقيد بمجموعة دقيقة من المراحل نطلاقا مناسبة التكاليف على أساس النشاط اتبني نظام مح

 ضبطيمكننا هنا حيث  .خطوات ēدف للتعرف على المسببات الحقيقة للتكلفة وإمكانية ربطها ʪلمنتجات
المفاهيم والمصطلحات المرتبطة بحساب وتعيين التكاليف المباشرة والتكاليف غير المباشرة على أغراض التكلفة 

  ).22( المختلفة من خلال الشكل رقم
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  .على أساس النشاطتعيين التكاليف في ظل نظام محاسبة التكاليف ): 22(الشكل رقم 

  

  

  

  66.هورنجرن وآخرون، مرجع سابق، ص :المصدر

  

يتم  ،المتمثلة في الأجور المباشرة والمواد المباشرة ،ن التكاليف المباشرةأ) 22(قم يتضح من خلال الشكل ر      
وهنا يتم استعمال مصطلح تتبع  .غرض التكلفة معالواضحة  عبها بسهولة ʫمة كنتيجة حتمية لعلاقتهاتت

غرض التكلفة المقصود، بينما يتم تخصيص التكاليف غير  مععناصر التكاليف المباشرة للدلالة على تعيينها 
فعنصر محدد من  .ماد على مجموعة من الأسس العلمية، للدلالة أيضا على تعيين التكاليفالمباشرة ʪلاعت

وقد يكون هو نفسه غير مباشر ʪلنسبة لغرض  ،عناصر التكاليف قد يكون مباشرا ʪلنسبة لغرض تكلفة ما
 مباشرة وغير حيث يمكننا القول أن هناك العديد من العوامل المؤثرة على تبويب التكاليف إلى. تكلفة آخر
  1:مباشرة أهمها

بحيث كلما زادت التكلفة زادت إمكانية تتبعها لغرض تكلفة معين  :الأهمية النسبية لعنصر التكلفة  .أ 
بكيفية مجدية اقتصادʮ، الأمر الذي يسمح بتصنيف أكثر دقة وسهولة لعناصر التكاليف المباشرة 

 .والغير المباشرة

حيث تسمح تكنولوجيا المعلومات الحديثة بتبويب  :البياʭت والمعلوماتالتكنولوجيا المتوفرة لجمع   .ب 
وهو ما يسمح بتتبعها بسهولة  ،العديد من عناصر التكاليف المباشرة ʪعتماد الترميز الإلكتروني للمواد

ʮوبكيفية ممكنة اقتصاد. 

ستخدام افة كعنصر مباشر يكون أسهل لو تم حيث أن تصنيف التكل :تصميم عمليات التشغيل .ج 
 .وتصميم عملياēا التشغيلية ʪتجاه غرض تكلفة محدد ،إمكانيات المؤسسة ومواردها

                                                             
  67، 66.ص.هورنجرن وآخرون، مرجع سابق، ص -1
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تتم عملية تعيين التكاليف على أغراض التكلفة في ظل نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط، كما      
نظر للتكاليف ʪعتبارها سبق ذكره، من خلال التقيد بمجموعة من  المراحل والخطوات، حيث يتم في البداية ال

  ).23(تكاليف مباشرة يسهل تتبعها وتكاليف غير مباشرة يتم تخصيصها كما هو موضح في الشكل رقم 

  

مراحل تخصيص التكاليف غير المباشرة في ظل نظام محاسبة التكاليف على أساس ): 23(الشكل رقم 
  .النشاط

  

  

    

  

  

  

  

  

  دار المسيرة للنشر والتوزيع : الأردن( الفلسفة والتطبيق: التكلفة على أساس النشاطمحمد مسعود الثعيلب، نصر صالح محمد،  :المصدر

  33.الطبعة الأولى، ص) 2015والطباعة، 

  

نطلاقا من تحديد مجموعة صيص التكاليف غير المباشرة تتم اية تخأن عمل) 23(قم إذن يوضح لنا الشكل ر      
محددة من مجمعات ومسببات تكلفة الأنشطة، ووفقا لذلك يمكننا تحديد مرحلتين رئيسيتين تمر đا تلك العملية 

  :هما

  التكاليف

 غير المباشرة

 01اĐمع رقم 

نتــمــــال
جــــــــــ

ــــــــــ
ــــــــــ

ــــــــــ
ــــــــــ

ــــــــــ
ــــــــــ

ــــــــ
ت

ا
 

 ةنشطتكلفة الأ مسببات نشطةمجمعات تكلفة الأ

 02اĐمع رقم 

 03اĐمع رقم 

 04اĐمع رقم 

 05اĐمع رقم 

 01رقم  مسبب

 02رقم  مسبب

 03رقم  مسبب

 04رقم  مسبب

 05رقم  مسبب
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 شرة ضمن يتم خلال هذه المرحلة تجميع التكاليف غير المبا :مرحلة تخصيص الموارد على الأنشطة
مجمعات للتكلفة بكل مركز نشاط تتماشى وعدد الأنشطة المسببة للتكاليف، حيث أن كل مجمع 

حيث تستخدم هنا مسببات التكلفة من أجل تتبع أكثر  .للتكلفة يمثل نشاط تمت ممارسته ʪلمركز
عدد  تبعا له د عدد الأنشطة ازدادافكلما ز  ،دقة ʪلنسبة لكل عناصر التكاليف لهذه اĐمعات

وذلك على عكس الأنظمة التقليدية التي تستخدم مجمع تكلفة واحد عند استعمالها  ،اĐمعات
إن الهدف الرئيسي من . وعدد محدود في حالة استعمالها لمعدل تحميل لكل قسم ،لمعدل تحميل واحد

فها والوصول ومحاولة تتبع كل تكالي ،هذه المرحلة هو تشخيص كل الأنشطة الممارسة ʪلمؤسسة
 .للتكلفة الإجمالية الناجمة عن ممارسة وأداء كل نشاط

 تخصيص تكاليف الأنشطة يتم في هذه المرحلة  :مرحلة تخصيص تكاليف الأنشطة على المنتجات
أي أنه يتم تحميل تكاليف الأنشطة  .على المنتجات حسب درجة استفادة كل منتج من كل نشاط

تكلفة، ليتم تجميع تكاليف الأنشطة الضرورية للانتهاء من على كل منتج ʪستعمال مسببات ال
وفي هذا الشأن يمكننا القول أن أنظمة محاسبة التكاليف . عملية تصنيع المنتج وتسويقه للمستهلك

كساعات العمل المباشر أو تكلفته، غير أن الفرق   ،التقليدية أيضا تستخدم مسببات بسيطة للتكلفة
والذي مفاده وجود  ،ثل في الافتراض الذي تقوم عليه الأنظمة التقليديةالرئيسي بين النظامين يتم

فهي بذلك تستعمل أسس تخصيص مرتبطة  .تكاليف والتغير في مستوى الإنتاجعلاقة طردية بين ال
ʪلحجم، بينما نجد أن نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط يقوم على استخدام العديد من 

فاستعمال مسببات تكلفة . طة بحجم الإنتاج والدفعة الإنتاجية والخط الإنتاجيمسببات التكلفة المرتب
لأنه يساوي بين قيمة التكلفة  ،مرتبطة ʪلحجم فقط سيؤدي إلى نتائج خاطئة تتعلق بقياس التكلفة

المخصصة للعديد من المنتجات المختلفة من حيث درجة التعقيد والتنويع في إنتاجها، لذلك نجد أن 
اسبة التكاليف على أساس النشاط يقوم على تخصيص التكاليف غير المباشرة على المنتجات نظام مح

 1.نطلاقا من جميع مستوʮت الأنشطة اللازمة للحصول عليهاا

II -3 -4-  ت الأنشطة في ظل نظامʮيمكننا  :محاسبة التكاليف على أساس النشاطتصنيف مستو
من شأنه أن يتسبب في نشوء تكلفة تؤدي إلى استهلاك  ،تعريف النشاط ϥنه أي حدث أو إجراء أو تصرف

                                                             
  35، 34، 33.ص.الثعيلب، محمد، مرجع سابق، ص -1
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مورد اقتصادي ʪلمؤسسة، كإعداد الآلات تمهيدا لتشغيلها وجدولة الإنتاج والتخطيط الداخلي للتسهيلات 
بحث والتطوير ودراسة سلوك المستهلك وتخزين المواد ونقلها ومناولتها والقيام ʪل ،وصيانة الاستثمارات

  :نشطة الممارسة ʪلمؤسسة ومسبباēا وفقا لأربعة مستوʮت رئيسية هيهذا وتصنف الأ  1.إلخ...والسوق

 ،ترتبط مسببات التكلفة عند هذا المستوى الأول بكمية الإنتاج :أنشطة على مستوى وحدة الإنتاج  .أ 
وهي بذلك تلك الأنشطة التي يتم Ϧديتها عندما يتم تصنيع المنتج، حيث تستهلك هذه الأنشطة 

 .كاستهلاك الكهرʪء  المؤسسة حسب عدد الوحدات المنتجةموارد 

وهي تلك الأنشطة الممارسة خلال كل مرة يتم فيها إنتاج  :أنشطة على مستوى الدفعة الإنتاجية  .ب 
ل الدفعة مجموعة من الوحدات المنتجة التي لا ترتبط تكاليف أنشطتها دفعة إنتاجية جديدة، حيث تمث

بعدد الوحدات المنتجة وإنما بعدد الدفعات التي يتم إنتاجها، كإصدار أوامر الشراء وتجهيز الآلات 
 إلخ...ومعالجة طلبات المستهلكين

وهي عبارة عن تلك الأنشطة التي يستفيد منها منتج معين في  :أنشطة على مستوى الخط الإنتاجي .ج 
كأوامر تغيير الخصائص الهندسة بناء على طلب المستهلك   ،خط إنتاجي ما دون غيره من المنتجات
 إلخ...ونشاط البحث والتطوير وفحص الجودة

تاجية نشطة بغرض الحفاظ على مستوى الطاقة الإنتمارس هذه الأ :أنشطة على مستوى المصنع  .د 
للمصنع ككل، فهي أنشطة ترتبط ʪلمصنع ككل ولا تتعلق بمنتج معين أو دفعة إنتاجية محددة أو خط 
إنتاجي، كأنشطة إدارة المصنع وصيانة المباني والإضاءة والاتصالات والتأمين والتهوية والتدفئة وتدريب 

 2.إلخ...العمال

يستند إليها نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط في  يمثل أسلوب تحليل الأنشطة الطريقة المثلى التي     
ومن ثم الحكم على إمكانية استبعادها أم  ،عملية تقييم الأنشطة وتصنيفها على أساس إمكانية إضافتها للقيمة

  ).24(ن المراحل التي يمكننا تلخيصها من خلال الشكل رقم فتحليل وتقييم الأنشطة يمر بمجموعة م .لا

  
                                                             

التكاليف وتعظيم ربحية  دور التكامل بين نظام التكلفة على أساس النشاط ومحاسبة المسؤولية في الرقابة علىمحمد الناير محمدين خوجلي،  -1
جامعة السودان للعلوم : السودان( دراسة ميدانية على القطاع الصناعي السوداني ʪلمنطقة الصناعية الخرطوم بحري: المنشآت الصناعية

  62.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2016والتكنولوجيا، 
  43-39.ص.الثعيلب، محمد، مرجع سابق، ص -2
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  .عملية تحليل وتقييم الأنشطة): 24(رقم  الشكل

  

  

  

  

  

  

  128.الطبعة الأولى، ص) 2012مكتبة الوفاء القانونية، : مصر( محاسبة التكاليف المتقدمةرشيد الجمال، محمد عبد الغني،  :المصدر

  

أثناء  ،لاحظ أن تصنيف الأنشطة يتم بناء على مدى إضافتها للقيمةن) 24(م من خلال الشكل رق     
إلى أنشطة تضيف قيمة  ،العملية الإنتاجية ووصولا لتوريد المنتج للعميل والالتزام ϵمداده بخدمات ما بعد البيع

ليتم إجراء عملية المراجعة والتقييم وإعادة التنظيم ʪلنسبة للأنشطة التي لا تضيف  .وأنشطة لا تضيف قيمة
والتي قد يتم التخلي عنها إذا لم يكن لذلك أثر على جودة الإنتاج ومستوى إبتكاريته وعلى زمن  ،قيمة

  .لتكاليف بنفس قيمة تلك الأنشطةالاستجابة للعميل، الأمر الذي يعني تخفيض ا

II -3 -5-  تمر عملية تصميم نظام محاسبة التكاليف  :محاسبة التكاليف على أساس النشاطتصميم نظام
 .والتي سبق وأن أشرʭ إليها من قبل ،على أساس النشاط بنفس إجراءات تصميم أي نظام لمحاسبة التكاليف

ϥ ا هذا النظام مقارنةđ يفرض علينا  ةالتكاليف التقليدي نظمة محاسبةغير أن طبيعة الخصوصيات التي يتمتع
  :ضرورة التحديد الدقيق لمراحل تصميمه والمتمثلة في

ضمان الاشتغال المقومات الواجب توفيرها ل خلال هذه المرحلة يتم تحديد مختلف :مرحلة التخطيط  .أ 
والحصول على المعلومات المناسبة التي تسمح  ،التكاليف على أساس النشاط الفعال لنظام محاسبة

 .بتقدير دقيق للتكاليف

 الأنشطة

 التحليل والتصنيف

 أنشطة لا تضيف قيمة أنشطة تضيف قيمة

عملية المراجعة 

والتقييم وإعادة 
 التنظيم
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يقوم الفريق المكلف بتصميم نظام محاسبة التكاليف على أساس  :مرحلة تحديد وتجميع الأنشطة  .ب 
سير العملية الإنتاجية ʪلمصنع  ، وطريقةالنشاط بدراسة كل الأنشطة الممارسة عند مستوى كل قسم

من بدايتها إلى Ĕايتها ووصول المنتج للمستهلك، ʪلإضافة لكل المعلومات المرتبطة ʪلموارد وكيفية 
 .استخدامها

ول على جميع التفاصيل خلال هذه المرحلة وبعد الحص :مرحلة تسجيل التكاليف المرتبطة ʪلأنشطة .ج 
ʪ فعاليات من سجيل كل التكاليف المرتبطة بكل نشاط وما يتضمنهنشطة الممارسة، يتم تلأالمرتبطة. 

 ،وذلك من خلال تحديد جميع مراكز الأنشطة المعتمة ʪلمؤسسة :مرحلة تحديد مراكز التكلفة  .د 
đ اومجموع تكاليف الأنشطة المرتبطة. 

وذلك  ،للتكلفةختيار المحركات المناسبة يتم خلال هذه المرحلة ا :مرحلة اختيار محركات التكلفة  .ه 
 :على مرحلتين هما

  يتم في الخطوة الأولى تتبع تكاليف المدخلات ضمن مجموعات من مراكز التكلفة التي تضم
بحيث تحسب قيمة التكاليف ʪلاعتماد على محركات التكلفة  ،الأنشطة المنجزة في كل مركز

 .المناسبة
 وتعيين مدى  ،لفة الواجب استخدامهايتم في الخطوة الثانية تحديد العدد الملائم لمحركات التك

 .ارتباط محرك التكلفة ʪلأنشطة وϦثيره السلوكي

يتم في هذه المرحلة الأخيرة حساب تكلفة الوحدة الواحدة من  :مرحلة تحديد كلفة أهداف التكلفة  .و 
والذي يعرف ʪلعامل المحرك لنشاط محدد ʪعتباره محصل قسمة إجمالي تكاليف  ،مقياس النشاط

 1.ط على إجمالي عدد وحدات العامل المحركالنشا

 ،تماشيا مع ذلك، يمكننا تلخيص طريقة تعيين التكاليف وفقا لنظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط     
  ).25(م ʪلانتقال من الموارد إلى هدف التكلفة مرورا على مختلف الأنشطة الممارسة من خلال الشكل رق

  

   

                                                             
  175-167.ص.سابق، صالتكريتي، مرجع  -1
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  .موجهات الموارد والأنشطة الوسيطة والأنشطة النهائية): 25(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ) 2007دار حامد للنشر والتوزيع، : الأردن( قضاʮ معاصرة: محاسبة التكاليف المتقدمةإسماعيل يحيى التكريتي،  :المصدر

 173.ص الطبعة الثانية،

  

فإن الحصول على المنتجات أو الخدمات أو تلبية رغبة  ،)25(إذن وكما هو موضح في الشكل رقم      
أي أن  .العملاء يتطلب تحويل مجموعة من الموارد من شكلها الخام إلى شكل آخر ذو قيمة إستعمالية وتبادلية

 .ة جملة من الأنشطة المكلفة والمستهلكة لتلك الموارد الاقتصاديةالمؤسسة ستتحمل قيمة تكلفة نتيجة لممارس
تكاليف وتبعا لذلك يتم تخصيص التكاليف غير المباشرة على مرحلتين، خلال المرحلة الأولى يتم تخصيص ال

حسب استهلاكها للموارد، أي القيام بتحديد موجهات الموارد، ليتم بعدها الانتقال  على الأنشطة الممارسة
بتخصيص تكاليف الأنشطة على هدف  ،حديد موجهات الأنشطة الوسيطة وموجهات الأنشطة النهائيةلت

  .التكلفة الذي قد يكون منتج أو خدمة أو عميل

إن إلمامنا الجيد بنظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط يفرض عليا التعامل مع الأنشطة الممارسة      
) 25(م الموارد الاقتصادية المبينة في الشكل رق  ʪلمؤسسة بشكل أكثر شمولا ووضوحا وتفصيلا، حيث أن

 الموارد

 03النشاط رقم  02النشاط رقم  01النشاط رقم 

  :هدف التكلفة

، خدمة، منتج
 عميل

 الوسيطةموجهات الأنشطة 
 موجهات الموارد

 موجهات الأنشطة النهائية



  أساسيات حول إدارة التكاليف........................................................................................ الفصل الثاني 
 

 
~127~ 

 

رض إجراء مختلف التحويلات عليها، التي ستمارس بغالتعامل معها، من منطلق توجيهها على الأنشطة يمكننا 
وموارد غير مباشرة وتكاليف أخرى غير  ،على أĔا تصنف إلى مواد مباشرة وعمالة مباشرة وموارد مختلف مباشرة

  .زيد من التفصيلذلك بم) 26(لنا الشكل رقم مخصصة كنتيجة لصعوبة ربطها ʪلأنشطة، حيث يوضح 
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  .على أساس النشاط متعدد المراحلنظام محاسبة التكاليف ): 26(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  42.الطبعة الأولى، ص) 2010دار صفاء للنشر والتوزيع، : الأردن( إدارة التكلفة وتحليل الربحيةالقباني،  ثناء على :المصدر

 

محاسبة التكاليف ق في تعيين التكاليف في ظل نظام ، يتم الانطلا)26(كما هو مبين في الشكل رقم       
على أساس النشاط من تتبع التكاليف المباشرة وتحميلها على المنتجات المعنية، وهي عملية تتميز ʪلسهولة 

المواد 
 المباشرة

العمالة 
 المباشرة

موارد 
 مختلفة
 مباشرة

  موارد غير 

  مباشرة

 01رقم 

  موارد غير 

  مباشرة

 02رقم 

  كل التكاليف 

غير المخصصة 
 لسلسلة القيمة

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمنتجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

موارد غير 
مباشرة 

 03رقم 

موارد غير 
مباشرة 

 04رقم 

النشاط 
 02رقم 

النشاط 
 01رقم 

النشاط 
 03رقم 

النشاط 
 04رقم 

النشاط 
 05رقم 

تتبع 
 مباشر

تتبع 
 مباشر

تتبع 
 مباشر

 غير مخصصة

مسبب 
 التكلفة

مسبب 
 التكلفة

مسبب 
 التكلفة

مسبب 
 التكلفة

مسبب 
 التكلفة
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كما أن بعض   .نتيجة للعلاقة المباشرة بين التكاليف المباشرة والأنشطة المحركة لها والمنتجات الناجمة عنها
نشطة الممارسة وتتبعها أو تخصيصها على أغراض التكلفة التكاليف وبسبب الصعوبة الكبيرة لربطها ʪلأ

أما ʪلنسبة للتكاليف غير . يتم اعتبارها تكاليف غير مخصصة ويتعامل معها في Ĕاية الفترة كمصروف ،المختلفة
في  بطها ʪلأنشطة المتسببةفيتم ر  ،)02(و) 01(م ʪلموارد غير المباشرة رق) 26(الممثلة في الشكل رقم  ،المباشرة

حدوثها ʪلاعتماد على مسببات التكلفة المتعددة، ليتم في الأخير تخصيصها على المنتجات المعنية تماشيا 
يمكننا  ،وبصورة أكثر وضوح. ة đا وفقا لهذه الفلسفةباشرة وطبيعة المنتجات المرتبطالموطبيعة التكاليف غير 

القول أن عملية تحميل التكاليف غير المباشرة في ظل نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط تتم عبر أربعة 
  :مراحل أساسية هي

تحديد مختلف الأنشطة والعمليات التي يعتمد عليها في الحصول على الإنتاج وفقا لمتطلباته الرئيسية   .أ 
بق وأن صنفناها إلى أنشطة تؤدى على مستوى وحدة والمتسببة أيضا في حدوث التكاليف، حيث س

وأخرى على  ،وأنشطة على مستوى الخط الإنتاجي ،وأنشطة على مستوى الدفعة الإنتاجية ،الإنتاج
 .مستوى المصنع

تحديد تكاليف الأنشطة مع ضرورة تخصيص التكاليف غير المباشرة بدقة، والتي تصنف إلى تكاليف   .ب 
وتكاليف عامة تصعب عملية نسبتها لنشاط محدد بذاته  ،ددة بسهولةخاصة يسهل نسبتها لنشاط مح

 .بسبب اشتراكها في أكثر من نشاط
 .ختيار وتحديد محركات التكلفة المناسبة ومراكز التكلفة ومجمعاēاا .ج 

 1.تعيين كل التكاليف على أغراض التكلفة  .د 

II -3 -6-  لوقت نظامʪ محاسبة التكاليف على أساس النشاط الموجهTD-ABC:   كنتيجة لتوجه
أغلب المؤسسات الاقتصادية في العالم نحو التخلي عن الاعتماد على نظام محاسبة التكاليف على أساس 

بسبب العديد من الانتقادات الموجهة له والمستمدة من طبيعة محركات التكلفة المعتمد عليها، حيث  ،النشاط
وهو  ،توجد بعض التكاليف غير المباشرة العامة التي يصعب تخصيصها بسهولة نظرا لاستحالة تحديد محركاēا

 "Robert Kaplan" "نروبرت كابلا"تبعا لذلك قام . ليف الإنتاجما يؤدي إلى غياب دقة قياس تكا
م ʪلتوصل لنظام محاسبة التكاليف على أساس 2007سنة  "Steven Anderson"" ستيفن أندرسون"و

                                                             
1- Goektuerk, Opcit, p.07 
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حيث يقضي هذا النظام على جميع سلبيات نظام محاسبة التكاليف على أساس  ʪ1لوقت، النشاط الموجه
  2:الآتي التي يمكننا ذكرها وتلخيصها فيو  ،النشاط

تغيرها من فترة و  ،تطبيقه بسبب صعوبة حصر كل الأنشطة الممارسة والموارد المستهلكةرتفاع تكاليف ا  . أ
 التي تتضمن إهدارا لوقت اشتغال العماللأخرى وما ينتج عنه من ضرورة إعادة جمع المعلومات 

 .ʪلمؤسسة

يتطلب تطبيق نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط الحصول على الكثير من البياʭت عن   . ب
بيعة الأنشطة والعمليات الممارسة والمرتبطة بنوع الإنتاج وحجم الطلب، وهو الأمر الذي يستلزم ط

 يصعبوهو ما  ،قاعدة ضخمة من البياʭت التي يجب أن تجرى عملية تحديث لها من فترة لأخرى
طبيعة خصوصا في ظل إمكانية إدخال أنشطة وتقنيات إنتاجية جديدة تتلاءم مع تبنيه، أكثر فأكثر 

 .طلبيات الزʪئن
ثر الأمر الذي من شأنه أن يؤ  ،يتجاهل هذا النظام الطاقة الإنتاجية العاطلة ولا ϩخذها بعين الاعتبار  . ت

 .على قياس تكاليف المنتجات ومحاولة الوصول لقيمتها الفعلية والصحيحة

من نظام محاسبة التكاليف  يعتبر نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط الموجه ʪلوقت نسخة جديدة     
نطلاقا من تحويل محركات التكلفة اعلى أساس النشاط، حيث تم استخدام ما يعرف بمعادلات الوقت 

            أي الانتقال لاستعمال موجهات الوقت .لمعادلات تتضمن الوقت الضروري لإنجاز الأنشطة
"Time Drivers" ، الممارس والمستخدم للموارد الاقتصادية والتي تحدث بسبب استهلاك زمن النشاط

نشأ هذا النظام الحديث نتيجة لتكامل أسلوب الزمن الأمثل للتكلفة مع نظام محاسبة التكاليف . ʪلمؤسسة
حيث يقوم على فكرة أن الوقت المستغرق في أداء النشاط هو المقياس الرئيسي للموارد  3على أساس النشاط،

                                                             
1- Robert Kaplan, Steven Anderson, Time-driven activity based costing: a simpler and more powerful 
path to higher profits (USA: Harvard business school press, 2007) p.p.07, 08 

في المشروعات ) TD-ABC(إستخدام مدخل إحتساب التكاليف على أساس الأنشطة ʪعتماد الوقت أهمية مثنى فالح بدر الزيدي،  -2
  108.ص، 2012، 92، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد دراسة تطبيقية: الصغيرة

دراسة : دقيةفي قياس تكلفة الخدمة الفن) TDABC(إستخدام أسلوب التكلفة على أساس النشاط الموجه ʪلوقت حاتم كريم كاظم،  -3
  271.ص، 2015، 32: ، العدد09: ، اĐلد11: ، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، السنةتطبيقية في فندق النجف



  أساسيات حول إدارة التكاليف........................................................................................ الفصل الثاني 
 

 
~131~ 

 

 نفس الوقت الركيزة التي يستند إليها في تعيين التكاليف على مختلف أغراض وهو في ،الاقتصادية المستهلكة
  2:نجد أنه يقوم على مرحلتين أساسيين هما ،وبوصف أكثر تحديدا 1.التكلفة

جراء الاستغلال الفعلي لعوامل  كمية الإنتاج الناتج  Ĕاϥتحديد الطاقة الإنتاجية الفعلية والتي تعرف   .أ 
ا كمية الإنتاج المتحصل تختلف عن الطاقة الإنتاجية الفعالة التي تعرف Ĕϥ وهي 3الإنتاج المتوفرة،

وأخذا بعين الاعتبار كل الظروف والعوامل المؤثرة في العملية  ،عليها عند توفر ظروف العمل الطبيعية
الطاقة  ليتم بعدها حساب التكلفة الفعلية للطاقة الإنتاجية الفعلية، أي قد تم استبعاد 4.الإنتاجية

طاقة  :نوعان وهيالة، الفع الفعلية والطاقة الطاقةالإنتاجية الغير مستغلة التي تعرف Ĕϥا الفرق بين 
 5.إنتاجية عاطلة فعليا بسبب ضعف استغلال الموارد المتوفرة وطاقة إنتاجية عاطلة احتياطيا

لأداء كل نشاط وعملية، أي  ستعانة بمعدلات الوقت بتقدير الزمن اللازميتم في المرحلة الثانية الا  .ب 
عند كل نشاط ومقدار الزمن  محاولة التوصل لمحركات الوقت التي تستند لمقدار تكلفة الطاقة الفعلية

 ،وهي فكرة قائمة على ربط الموارد الاقتصادية المتاحة بمستوى استغلالها .ري للانتهاء منهالضرو 
  .مستهلك لتلك المواردواحتساب التكاليف على أساس الوقت المخصص لكل نشاط 

  

  

  

  

  

  

                                                             
  105.الزيدي، مرجع سابق، ص -1

2- Kaplan, Anderson, Opcit, p. 
  475.ميرديث، شافير، مرجع سابق، ص -3

4- Larry Ritzman, Lee Krajewski, Management des opérations: principes et applications, traduit de 
l’américain par: Christopher Townley et Jim Mitchell (la France: Pearson education, 2004) p.182  

داخل المؤسسة الصناعية الصغيرة  الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية ودوره في خلق وتدعيم المزاʮ التنافسيةمزهود هشام،  -5
رسالة ماجستير، ) 2011، 01جامعة سطيف : الجزائر( لتحويل المطاط والبلاستيك بسطيف Calpastدراسة حالة مؤسسة : والمتوسطة

  105.ص غير منشورة،
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III- المعتمد عليها وتنوعت كثيرا أساليب وطرق إدارة التكاليف اختلفت :أدوات وأساليب إدارة التكاليف 
ذ من ،، حيث فرضت المنافسة الشرسة ʪلنسبة للاقتصادʮت العالميةللتحكم في مختلف الأنشطة المسببة للتكلفة

والمستخدمة  ،ضرورة الاستعانة ʪلعديد من التقنيات المنطوية ضمن المحاسبة الإدارية ،ات القرن العشرينثمانيني
محاولة و  ،تكاليف المنتجاتل ان التسيير الجيد لكل العوامل المحركة، لضملمخرجات أنظمة محاسبة التكاليف

وتماشيا مع ذلك ظهرت العديد من الأساليب التي استعملت لإدارة التكاليف  .ستوى لهاتخفيضها عند أدنى م
ʪلمؤسسات، ʪلإضافة لتحسين جودة الإنتاج ونوعيته، خصوصا مع التحولات العميقة التي طرأت في مجال 

 تقنياتل الإنتاج الحديثة والد العمليات والأنشطة الإنتاجية بسبب وسائيتعقالتي أدت لو  ،تكنولوجيا التصنيع
  .مكوʭت المنتجعليها في مجال تحويل المواد الأولية وتجميع  المعتمد

يـتم خلالهـا  ،الحصول على المنتجات ʪلتكلفة والجودة المرغوب فيهما عبر ثلاثة مراحل أساسية تقوم عملية     
ــةالتخطــيط والتنف ــاء مرحلــة  أحيــث تبــد .وتقييمهــا علــى كــل الأنشــطة والمهــام والمــوارد يــذ والرقاب ــة أثن تلــك العملي

بمحاولـة حصــر والتنبـؤ بجميـع الخطـوات اللازمــة لإنتاجـه والحصـول علــى   ،التخطـيط لإنتـاج وتسـويق المنــتج المعـني
لأســـاليب التخطـــيط والـــتحكم في جميـــع عناصـــر وهنـــا تـــبرز الحاجــة الماســـة  .كــل المـــواد والمـــوارد الضـــرورية لـــذلك

، وأسـلوب تكـاليف دورة حيـاة المنـتج ،التكلفـة المسـتهدفةسـلوب لأطـرق الت اليف المرتبطـة بـه، حيـث حاولنـاالتك
على المنتج  لمرحلة الإنتاج والحصول الفعلي ليتم بعدها الانتقال .وطريقة سلسلة القيمة، وأسلوب هندسة القيمة

ث يـبح ،حاول التطـرق لطـرق إدارة التكـاليف المعتمـدة في هـذا الشـأنسـنوما يرافقه مـن حـدوث للتكـاليف، أيـن 
وبعـــد  .أســـلوب التكلفـــة ʪلتـــدفق العكســـيو  ،JITونظـــام الإنتـــاج في الوقـــت المحـــدد  ،ركـــزʭ علـــى نظريـــة القيـــود

أيـن تـبرز مهـام تقيـيم الأداء مـن  ،الانتهاء من عمليات الإنتاج وبيع المنتجات للزʪئن Ϧتي مرحلة ما بعـد الإنتـاج
سـلوب المحاســبة عـن اســتهلاك هـذه النقطــة الأخـيرة لأأجـل تحسـين المســتوى المحقـق للتكـاليف، حيــث تطرقنـا في 

ــا ترتيــب أفكــار هــذه النقطــة  .وطريقــة الإدارة علــى أســاس النشــاط، وبطاقــة الأداء المتــوازن، المــوارد بــذلك حاولن
  :الأخيرة من الفصل الثالث وفقا لثلاثة نقاط أساسية كالآتي

 إدارة التكاليف المطبقة في مرحلة التخطيط وتصميم المنتج أدوات. 

 إدارة التكاليف المطبقة خلال مرحلة الإنتاج أدوات. 

 إدارة التكاليف المطبقة بعد مرحلة الإنتاج أدوات.  
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III-1- قبـل البـدء دارة المؤسسـة إتقـوم  :طرق إدارة التكاليف المطبقة في مرحلة التخطيط وتصميم المنـتج
في هــذا  ســنحاولوتبعــا لــذلك  .ةودالجــتكــاليف و الإنتـاج المنتجــات بدراســة مختلــف الجوانــب المتعلقــة بمســتوى في 

 :نخـص ʪلـذكرحيـث  ،النقطة التطرق لأساليب إدارة التكاليف المعتمـدة قبـل الـدخول في مرحلـة الإنتـاج الفعلـي
وذكــاء  وأســلوب هندســة القيمــةطريقــة سلســلة القيمــة  ،تكــاليف دورة حيــاة المنــتج، أســلوب التكلفــة المســتهدفة

 .الأعمال

III-1-1-  أسـلوب التكلفـة المسـتهدفة"Target Costing":  ظهـرت التكلفـة المسـتهدفة في البدايـة
 ،عبــارة عــن طريقـة لإدارة التكــاليف قائمــة علــى التحديــد المسـبق للتكلفــة وســعر البيــع في الســوق ، وهــيʪليـاʪن

حيث يتم في البداية إجراء  .ومحاولة حساب هامش الربح المرغوب تحقيقه قبل الدخول في مرحلة الإنتاج الفعلي
تتحدد في ظلها مختلـف الجوانـب المتعلقـة بتكلفـة المنـتج ومسـتوى جودتـه والوظـائف الـتي  ،دراسة مفصلة للسوق

إذ تتحــدد  .كانيــة إنتاجــه الفعلــي مــن عــدمهاوالتوصــل في النهايــة لمســتوى الــربح المســتهدف لتتحــدد إم ،يؤديهــا
 "Regine Slagmulder" "ريقـن سـلاقميلدر"و "Robin Cooper" "روبـن كـوبر"تكلفـة المنـتج حسـب 

أن  "مجـدي وائـل الكببجــي"يـرى  1.خـلال المراحـل الــتي تسـبق التصـنيع الفعلـي لــه %95إلى  %80بنسـبة مـن 
الــذي يهــدف لمحاولــة تخفــيض  ،مــداخل المحاســبة الإداريــة فلســفة التكلفــة المســتهدفة عبــارة عــن مــدخل هــام مــن

ــة الأعمــال  تكــاليف الإنتــاج خــلال مرحلــة التصــميم والتطــوير، وذلــك وفقــا لمواصــفات تتوافــق مــع متطلبــات بيئ
والمتمثلــة أساســا في الجــودة المرتفعــة والتقيــد ʪلخصــائص الوظيفيــة الــتي يجــب أن تتضــمنها  ،خــلال الوقــت الــراهن

ــتم تحديــد تكلفــة المنــتج ســلفا في ظــل الأســعار الســائدة في الســوقمنتجــات المؤس يــرى أيضــا  2.ســة، علــى أن ي
أن التكلفة المستهدفة عبـارة عـن تقنيـة هامـة تسـتعملها المؤسسـات الاقتصـادية مـن أجـل  "ʭجي شايب الركابي"

التحديد المسبق لسعر البيع المستهدف، واعتباره بمثابة المؤشر الرئيسي لتخفيض التكاليف عند مرحلة التخطـيط 
ــة ترتكــز علــى حيــث يــرى أن هــ. والتصــميم مــن عمليــتي إدارة التكــاليف ودورة حيــاة المنــتج علــى التــوالي ذه التقني

سعر البيع المستهدف في السوق، هامش الربح المستهدف والتكلفـة المسـتهدفة، أي : ثلاثة جوانب أساسية هي

                                                             
1- Robin Cooper, Regine Slagmulder, Achieving full-cycle cost management, Sloan management review, 
USA, Vol 46, 2004, p.p.46, 47 

مدى تطبيق التكلفة المستهدفة وهندسة القيمة كمدخل لتخفيض التكاليف في الشركات الصناعية المساهمة العامة مجدي وائل الكببجي،  -2
، 2014، 02، العدد 41الجودة، الجامعة الأردنية، الأردن، اĐلد ، مجلة دراسات العلوم الإدارية، عمادة البحث العلمي وضمان الفلسطينية

  171.ص
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علــى العلاقـــة ذات الأمــد الطويـــل الموجـــودة بــين الوضـــع التنافســـي للمؤسســة في الســـوق وتحديـــد الأرʪح وإدارة 
 .عمل تقنية التكلفة المستهدفة آليات )27( حيث يوضح لنا الشكل رقم 1.التكاليف

 
  .آليات عمل تقنية التكلفة المستهدفة): 27(الشكل رقم 

  
  
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
  
  
  
  
  

  ، مجلة التقني، العراق،التنافسي لشركة الصناعات الإلكترونية ببغدادالوضع أهمية التكلفة المستهدفة في تحسين ʭجي شايب الركابي،  :المصدر
  159.، ص2010، 06، العدد 23اĐلد  

  

                                                             
، مجلة التقني، العراق، اĐلد الوضع التنافسي لشركة الصناعات الإلكترونية ببغدادأهمية التكلفة المستهدفة في تحسين ʭجي شايب الركابي،  -1

  159.، ص2010، 06، العدد 23

 التكلفة المستهدفة المستهدف هامش الربح سعر البيع المستهدف

التكلفة المستهدفة المحسوبة  هل أن
مساوية أو أقل من التكلفة المعيارية 

 المحددة والمسموح đا؟

 مرحلة التصميم

 مرحلة الإنتاج

 مرحلة التسويق

التوقف 

عن 
 الإنتاج

 تقنية التكلفة المستهدفة

 لا نعم
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ظ أن فلسـفة التكلفـة المسـتهدفة قائمـة أساسـا علـى الانطـلاق نلاحـ ،)27(رقـم كما هو مبين في الشـكل      
التقـريبي لمنـتج أو خدمـة معينـة والـذي ، الـذي يعـرف ϥنـه الـثمن "Target Price"مـن سـعر البيـع المسـتهدف 

حيـث  .يحسب بناء على الثمن المستعد أن يدفعه المسـتهلك مقابـل الحصـول والاسـتفادة مـن قيمتـه الإسـتعمالية
حدد على إثرها الأسعار المستهدفة الموافقة لمستوى تت بحث استشرافي،المستهلك ϵجراء  دراسة سلوك يقوم قسم

المصـــنعة والمســـوقة مـــن طـــرف ) الوظـــائف الأوليـــة والثانويـــة الـــتي تؤديهـــا(وظيفيـــة جـــودة المنتجـــات وخصائصـــها ال
والـذي تـود إدارة المؤسسـة تحقيقـه ، "Target Profit"ليـتم بعـدها تحديـد هـامش الـربح المسـتهدف . المنافسـين

بعـدها  1.المـاليسـتراتيجية والخطـط المعتمـدة خصوصـا في جانبهـا وذلـك بنـاء علـى الإ ،للمنتج المعني من إنتاجها
لتتحــدد قيمــة التكلفــة المســتهدفة والــتي يجــب علــى  ،يــتم مقارنــة ســعر البيــع المســتهدف đــامش الــربح المســتهدف

والعمل على تخفيضها لأدنى مسـتوى  ،المؤسسة أن تحاول تحقيقها من خلال التحكم في جميع عناصر التكاليف
دد، أما في حالـة اسـتحالة تحقيقهـا فيـتم التخلـي عـن فكـرة لها حتى يتقرر القيام ʪلإنتاج وفقا لمستوى الطلب المح

  .هاالية المتبناة والمرغوب في تجسيدتصنيع المنتج المعني لأنه لا يتوافق مع الخطط الم

III-1-2-  تكـاليف دورة حيـاة المنـتج"Costing Product Life Cycle":  تمـر المنتجـات خـلال
إذ تـرتبط  . مرحلة التقديم، مرحلة النمو، مرحلة النضوج ومرحلة الانحدار: دورة حياēا ϥربعة مراحل أساسية هي

ــا  ــة مــع حجــم المبيعــات والأرʪح المحققــة ʪلنســبة للمنــتج، حيــث يمكنن كــل مرحلــة مــن هــذه المراحــل بعلاقــة زمني
  ).28(م توضيح ذلك وفقا للشكل رق

  

  

  

  

  

  

                                                             
1- Yutaka Kato, Target costing support systems: lessons from leading Japanese companies, Management 
accounting research, Volume: 04, Issue: 01, Kobe university, Japan, p.33 
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  .دورة حياة المنتج): 28(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Life cycle management in supply chains: indenfifyingToru Higuchi, Marvin Troutt,  The source:  

 innovations through the case of the VCR (England: IGI Global, 2008) p.32 

  

يمكننا القول أنه وخلال مرحلة التقديم يتم طرح المنتج لأول مرة في السوق،  ،)28( من خلال الشكل رقم     
حيــث يصــبح المنــتج معروفــا في  ،وبعــدها تبــدأ مرحلــة النمــو .بــوتيرة بطيئــة مــع مــرور الوقــت أيــن تبــدأ عمليــة بيعــه

غـير أنـه وبمـرور  .كميـة المبيعـات وبـوتيرة متزايـدة الأمر الـذي يـؤدي إلى ارتفـاع ،السوق كنتيجة لحملات الإعلان
الـزمن تتزايــد المبيعــات ولكــن بــوتيرة متباطئـة خــلال المرحلــة الثالثــة المتمثلــة في مرحلـة النضــج، لتــأتي بعــدها مرحلــة 

  .لمبيعات إلى غاية انعدامهاتتناقص ا الانحدار أين

نظام تكاليف دورة حياة المنـتج ϥنـه  "محمود حسن جمعة"و "حيدر شاكر نوري"تماشيا مع ما ذكر، يعرف      
لمراقبة كل تكاليف المنتج خـلال فـترة حياتـه، منـذ  ،يضم مجموعة من التقنيات المستخدمة من قبل إدارة المؤسسة

ــــد المــــواد الأول ــــدء بشــــراء وتوري ــــات التصــــنيعالب ــــام بعملي ــــدات اللازمــــة للقي ــــة والتوري ــــة بيعــــه وتســــليمه  ،ي إلى غاي

 الزمن

المبيعات 
 )وحدات(

مرحلة 
 التقديم

 النمومرحلة 

مرحلة 
 النضوج

مرحلة 
 الانحدار
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" هـــانو روبـــرتس"و "Alfred Gutschelhofer"" وتســـهلهوفرڤألفـــرد " كـــل مـــن  أيضـــايـــري  1.للمســـتهلك
"Hanno Roberts" ، أن فلســفة تكــاليف دورة حيــاة المنــتج عبــارة عــن إطــار يتضــمن دراســة وتحليــل وتعيــين

والمـوارد والأنشـطة المحـددة لربحيـة المنـتج خــلال فـترة ومراحـل حياتـه، وذلـك بتـوفير كـل المعلومــات مختلـف العوامـل 
وʪقـــي  ،خــلال مرحلــة دراســة الســوق ومرحلـــة البحــت والتطــوير ومراحــل التصــنيع والتســويق ،المتعلقــة بتكاليفــه

أي أĔــا تتضــمن أداة جــد . شــراءالأنشــطة الضــرورية لخلــق قيمــة مرتفعــة يوليهــا المســتهلك اهتمامــه ʪتخــاذ قــرار ال
خــلال كــل فــترات حيــاة المنــتج المعــني عنــد  ،هامــة تســمح لإدارة المؤسســة ʪلتخطــيط الــدقيق لــلأرʪح والتكــاليف

  2.اتخاذ قرار تصنيعه

III-1-3-  سلسـلة القيمـة"Chain Value": مايكـل بــورتر" نمــوذج سلسـلة القيمـة المقـترح مــن قبـل" 
"Michael Porter"  مـــوعتين همـــايصـــنفĐ لمؤسســـة وفقـــاʪ الأنشـــطة الأوليـــة  :الأنشـــطة والمهـــام الممارســـة

والأنشطة الداعمة، حيث تتكون كل مجموعة من جملة مفصلة ومتناغمة من الأنشـطة الـتي يمكننـا توضـيحها في 
  ).29( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
، 2014، 63، مجلة دʮلي، جامعة دʮلي، العراق، العدد تقنيات إدارة الكلفة الإستراتيجيةحيدر شاكر نوري، محمود حسن جمعة،  -1

  298.ص
2- Alfred Gutschelhofer, Hanno Roberts, Anglo-Saxon and german life cycle costing, The international 
journal of accounting, Elsevier Inc, Volume 32, Issue 01, 1997, p.p.25, 26, 27 
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  .نموذج سلسلة القيمة): 29(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

    

, traduit de l’américain par: Pierre L’avantage concurrentiel des nationsMichael Porter,  La source:
Mirailles Cathélémy, Evedayre Mielcarski, conseiller d’édition: Gean Pierre Détrie (France: Inter édition, 

1993) p.44  

  

التي تعمل على خلق  ،مجموعة من الأنشطة الأساسية والداعمةتمارس المؤسسة وفقا لنموذج سلسلة القيمة      
  :القيمة على شكل منتجات وخدمات وفقا لتنظيم معين لأنشطتها المترابطة وذلك الآتي

 :والتي تصنف إلى :الأنشطة الأساسية  .أ 

 تطلــب ممارســة مختلــف العمليــات الإنتاجيــة ضــرورة ت :أنشــطة الإمــداد والتمــوين إلى الــداخل
حيـث تقـوم تبعـا لـذلك  .خلات كالمواد الأولية والتوريـداتالمؤسسة على مجموعة من المدتوفر 

ϥنشــــطة  مبمناولــــة تلــــك المــــدخلات ونقلهــــا مــــن المــــوردين إلى داخــــل المؤسســــة لضــــمان القيــــا
نطلاقا من تعيين واستقبال وتخزين مختلف المواد والمكوʭت النصف المصنعة وضمان ا ،التصنيع

 1.الرقابة عليها

                                                             
) 2008دار الفجر للنشر والتوزيع، : مصر( بناء الميزة التنافسية: الإستراتيجيةالإدارة  ،عبد الحكم الخزامي: تعريب روبرت بتس، ديفيد لي، -1

  207.ص

الإمداد 
والتموين 
 إلى الخارج

التسويق 
 والبيع

عمليات 
 الإنتاج

الإمداد 
والتموين 
 إلى الداخل

 الخدمات

 البنية التحتية للمؤسسة

 إدارة الموارد البشرية

 التطوير التكنولوجي

 التموين

  قيمة

  قيمة

 الأنشطة الداعمة 

 الأساسيةالأنشطة 
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 لمؤسســة حســب طبيعــة ونــوع القطــاع  :عمليــات الإنتــاجʪ تختلــف عمليــات الإنتــاج الممارســة
إجراء مجموعة من الأنشطة التحويلية للتـأثير في المـواد  ذي تنتمي إليه، حيث يتمالاقتصادي ال

طـرف  لتصبح منتجـات ʫمـة الصـنع وقابلـة للاسـتهلاك مـن ،الأولية وʪقي المكوʭت والأجزاء
وتجميــــع المكــــوʭت  ن أنشــــطة الإنتــــاج تتضــــمن تــــدوير الآلات والأجهــــزةوهكــــذا فــــإ. الــــزʪئن

 1.إلخ...وتغليفها

 تشــمل أنشــطة الإعــلان والــترويج وانتقــاء قنــوات التوزيــع وتســعير و  :أنشــطة التســويق والبيــع
 وإجــراء دراســات معمقــة لســلوك المســتهلكين والســوق والتعامــل مــع تجــار الجملــة ،المنتجــات

 2.وʪقي القوى البيعية

 تشــير أنشــطة الإمــداد والتمــوين إلى الخــارج إلى تخــزين  :أنشــطة الإمــداد والتمــوين إلى الخــارج
والرقابـــــــة عليهــــــا والنقـــــــل الفعلــــــي لهـــــــا عــــــبر قنـــــــوات التوزيــــــع ومعالجـــــــة مختلـــــــف  ،المنتجــــــات
 .إلخ...الطلبيات

 والصــيانة والتركيــبحيــث تتضــمن خــدمات مــا بعــد البيــع الضــمان  :خــدمات مــا بعــد البيــع 
وحــل مختلــف المشــاكل الــتي قــد يعــاني منهــا المســتهلكون بعــد اقتنــائهم  ،وضــبط وتعــديل المنــتج

 3.للمنتج واستهلاكه

وهــي تلــك الأنشــطة الــتي تســمح للأنشــطة الأساســية ʪلحــدوث ϥعلــى مســتوʮت  :الأنشــطة الداعمــة  .ب 
 :الكفاءة والفعالية، حيث تصنف ضمن أربعة مجموعات هي

  لتمــوين هــو :التمــوينأنشــطةʪ قتنــاء مــا هــو لازم مــن مــواد خــام وتوريــدات  المقصــودʪ القيــام
 .ل إنجاز وأداء جميع الأنشطة الأولية على أكمل صورة، التي تكمووسائل إنتاج

 ــوج تســاهم أنشــطة التطــوير التكنولــوجي في دعــم جميــع الأنشــطة  :يأنشــطة التطــوير التكنول
الأخـــيرة تتضـــمن نـــوع مـــن أنـــواع التكنولوجيـــا المنتجـــة  كـــون هـــذهبســـبب   ،الأساســية الممارســـة

                                                             
1- Michael Porter, L’Avantage concurrentiel, traduit de l’américain par: Philippe de l’Auvergne (France: 
Dunod, 1999) p.57 

  215.بتس، لي، مرجع سابق، ص  -2
3- Porter, l’Avantage concurrentiel, op.cit, p.57 
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للقيمــة، والـــتي قـــد تكـــون علـــى شـــكل أجهــزة كمبيـــوتر أو برمجيـــات أو خـــبرة بشـــرية  في مجـــال 
 1.إلخ...أو طرق بيع أو أنشطة خدمات ما بعد البيع ،تطوير المنتجات وأساليب الإنتاج

 جميع الأفراد داخل المؤسسة وعنـد  وذلك من خلال العمل مع  :أنشطة إدارة الموارد البشرية
لضـــمان ممارســـتهم لمهـــامهم ϥعلـــى درجـــات الإنتاجيـــة والانضـــباط اللازمـــين  ،كـــل مســـتوēʮم

 .السند لهمو بتقديم الدعم 

 العليـا مهــام  ةدار الإتشـمل أنشـطة البنيـة التحتيـة الممارسـة مـن قبـل  :البنيـة التحتيـة للمؤسسـة
ــة للمؤسســةكالتمويــل والمحاســبة ونظــم المعل  ،عديــدة وأنشــطة إدارة  ،ومــات والعلاقــات الخارجي
  2.الثقافة التنظيميةو الجودة 

III-1-4-  هندسـة القيمـة"Value Engineering":  تعتـبر القيمـة مـن المفـاهيم القديمـة والحديثـة في
ــة الكفيلــة ʪلتســيير  ،آن واحــد والــتي اهتمــت đــا جميــع العلــوم الــتي تعــنى بدراســة أهــم الطــرق والأســاليب الإداري

إذ يمكننا اعتبار قيمة منتج معين بمثابة متغير يرتفع كلما أشبع أكـبر قـدر ممكـن مـن حاجـات  .الرشيد للمؤسسة
ث تصـــنف ضـــمن أربعـــة أصـــناف حيـــ .أو في حالـــة انخفـــاض التكـــاليف الضـــرورية لإنتاجـــه، ورغبـــات المســـتهلك

أهـم  ولفهـم العلاقـة الموجـودة بـين 3.قيمة التكلفة، قيمة التبـادل، القيمـة الاسـتعمالية وقيمـة التقـدير: رئيسية هي
  ).30(م ؤسسة لها نستعين ʪلشكل رقتلك الأصناف وكيفية خلق الم

 
 
 
 
 
 
 
 
  

                                                             
  220.بتس، لي، مرجع سابق، ص -1

2- Porter, l’Avantage concurrentiel, op.cit, p.61 
الطبعة الأولى، ) 2008المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، : لبنان(نبيل جواد : ، تعريبالتسويق في خدمة المشروعغي أوديجيه،  -3

  159، 157، 156، 154.ص.ص
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  .والقيمة التبادليةالعلاقة بين قيمة التكلفة والقيمة الإستعمالية ): 30(الشكل رقم 
 

  

  

  

  

  رفاعي محمد رفاعي، محمد السيد أحمد عبد المتعال : ، تعريب ومراجعةالإدارة الإستراتيجيةجاريث جونز، شارلز هل،  :المصدر

  193.ص) 2001دار المريخ للنشر، : السعودية المملكة العربية(

 
التكاليف التي  نا القول أن قيمة التكلفة عبارة عن إجمالييمكن ،)30(رقم  كما هو موضح في الشكل     

فبعد  .نتيجة لأدائها Đموعة من الأنشطة الإنتاجية واستهلاكها لجملة من الموارد الاقتصاديةتتحملها المؤسسة 
الانتهاء من أداء العمليات الإنتاجية والحصول على منتج يتضمن قيمة إستعمالية ينظر إليها من قبل 

والتي تخضع لتقديراته وترتفع كلما أشبع المنتج المتضمن لوظائف أولية وʬنوية أكبر قدر من  ،المستهلك
 .ما ارتفعت جودته ومستوى إبتكاريتهالحاجات والرغبات، أي أĔا ترتفع كلما انخفضت تكلفة إنتاجه أو كل

والتي تعبر لنا عن السعر الذي  ،حيث يتم بعدها طرحه في الأسواق ليتم شراؤه انطلاقا من قيمته التبادلية
بذلك يتحدد هامش ربح المؤسسة ʪلفرق . يتحدد بتقاطع منحنى العرض مع منحنى الطلب على المنتج المعني

التكلفة، كما يتحدد الفائض الاستهلاكي الذي يستأثر به المستهلك لنفسه  الموجود بين قيمة التبادل وقيمة
ʪلفرق الموجود بين القيمة الاستعمالية للمنتج بقيمة التبادلية، بحيث أنه كلما ارتفع دل ذلك على رضا الزʪئن 

ب العالمية خلال فترة الحر  ، ظهر أسلوب هندسة القيمةتماشيا مع هذا الطرح الهام. عن منتجات المؤسسة
 "لاري ميلز" عن طريق المهندس الكهرʪئي "General Electric"وتطبيقه من طرف مؤسسة  ،الثانية

"Larry Miles" لبحث عن طرق تخفيض التكاليف أو تحسين الوظائف التي يؤديها  ،م1947 سنةʪ

 قيمة التكلفة

 القيمة التبادلية

 القيمة الاستعمالية

 هامش الربح

 الفائض الاستهلاكي
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مصممو المنتجات يتضمن العديد من الأدوات المستخدمة من قبل  حيث يعرف هذا الأسلوب ϥنه 1.المنتج
على محاولة تخفيض قيمة التكلفة أثناء مرحلة تصميم  ʪلعملوالخدمات من أجل تحقيق التكلفة المستهدفة، 

  :وتتضمن المراحل والخطوات التالية ،والتخطيط لإنتاجهالمنتج 
بحيث يتم فصـل المهـام والخطـوات الـتي  ،على المنتجتبسيط مختلف الأنشطة الإنتاجية اللازمة للحصول   .أ 

 .لكي يتم التخلي والتخلص عنها ،لا تضيف أي قيمةتضيف قيمة والتي 

تحليل الأداء العام المطلوب بشـكل منسـجم مـع تكلفـة كـل الأنشـطة اللازمـة للحصـول علـى المنتجـات   .ب 
 .طلوب والتكلفةʪلمواصفات المحددة، بحيث يتم تحقيق التوازن بين مستوى الأداء الم

لضـــمان  ،دراســة احتياجــات ورغبـــات المســتهلكين بشــكل مســـتمر ودوري أثنــاء مرحلــة تصـــميم المنــتج .ج 
ودراســة إمكانيــة  ،)ســتعماليةالقيمــة الإ( التعـرف علــى الخصــائص الوظيفيــة للمنــتج الــتي يفضـلها الــزʪئن

 .تخفيضها للتكاليف المرتبطة بتصنيعه

، الأمــر الــذي مــن شــأنه المــواد الأوليــة والمكــوʭت النصــف المصــنعةالتقيــد وتطبيــق مفهــوم الجــودة علــى   .د 
 .الوصول لتحقيق مستوʮت مرتفعة لجودة الإنتاج وتخفيض المنتجات المعيبة

كنتيجـة للتخلـي عــن تلـك الغـير مضــيفة للقيمـة أو بسـبب دمــج   ،تقليـل خطـوات العمليـة إلى أدنى حــد  .ه 
 .العديد من الخطوات في خطوة واحدة

وهـو مـا يضـمن رفـع معـدلات  ،الصحيح والفعال للطاقة البشرية التي تتـوفر عليهـا المؤسسـةالاستخدام   .و 
 2.الإنتاجية وتخفيض التكاليف المرتبطة ʪلأفراد

III-1 -5 - لقد تم استخدام مصطلح ذكاء الأعمال، الذي يعد من أبرز وأحدث أدوات  :ذكاء الأعمال
إدارة التكاليف المستخدمة من قبل المؤسسات الاقتصادية المتمكنة من متطلبات أنظمة المعلومات، في البداية 

على أنه إجراء موجه نحو المستخدم عرف م، حيث 1980سنة  "Gartner"" غارتنر"من طرف مؤسسة 
من أجل الاعتماد عليها في اتخاذ القرارات  البياʭت والمستخدم لها، سعيا لتحليلها وفهمها الباحث عن

ك يجب على إدارة المؤسسة أن تسعى لتنويع طرق تسيير محفظة لبذ موللقيا. الصحيحة والمناسبة للمؤسسة
عمال ومتطلبات ذكاء أعمالها، والشروع في خلق نوع من التكامل البناء بين مدخلات ومخرجات ذكاء الأ

                                                             
الغري  ، مجلةسمنت النجف الأشرفادراسة تطبيقية في معمل : دور هندسة القيمة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجاتحاتم كريم كاظم،  -1

  110.، ص2008، 09، العدد 02للعلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة الكوفة، العراق، اĐلد 
  175، 174.ص.صالكببجي، مرجع سابق،  -2
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، ʪلإضافة لتأسيس بنك واسع من البياʭت والمعلومات وإرساء العمل عند المستويين الإستراتيجي والتشغيلي
على أنه كما يعرف أيضا مصطلح ذكاء الأعمال  1.ثقافة التعامل đا لدى الأفراد خصوصا متخذي القرارات
فة من مختلف قواعد البياʭت، من أجل المساعدة على يضم مجموعة من الأدوات التي تعمل على استخراج المعر 

فباستخراج البياʭت من مصادرها الداخلية أو الخارجية، يتم . اتخاذ القرارات الإستراتيجية والتشغيلية المناسبة
الاستعانة بمختلف البرمجيات المتخصصة للحصول على المعلومات المناسبة، ومن ثم العمل على نشرها داخل 

وبصورة أكثر تحديدا، ذكاء الأعمال هو  2.وعند جميع مستوʮت هيكلها التنظيمي حسب الحاجةالمؤسسة 
إحصائية كنموذج أساليب عبارة عن أداة لتنفيذ إستراتيجية المؤسسة، تعتمد على تحليل الأعمال ʪستخدام 

اذج لتحديد الأسعار تحليل الانحدار، من أجل التنبؤ بسلوك المستهلك وفهمه وقياس رضا العملاء وتطوير نم
  3.والتنبؤ đا

III-2- تمـر عمليـة تصـنيع المنتجـات بورشـة المؤسسـة  :طـرق إدارة التكـاليف المطبقـة خـلال مرحلـة الإنتـاج
الــتي تتطلــب القيــام ϵدارēــا مــن أجــل الــتحكم في عنصــر الــزمن وفي تــدفق المــواد  ،ʪلعديــد مــن المراحــل المعقــدة

حاول في هــذه النقطــة ســنووفقــا لــذلك  .ومرورهــا بمختلــف المحطــات الإنتاجيــة والــتي تــرتبط بطبيعــة المصــنع المتبــني
  .التطرق لأساليب إدارة التكاليف أثناء مرحلة الإنتاج لضمان التحكم فيها وتقليصها

III-2-1- ظهـرت نظريـة القيـود  :نظريـة القيـود"Theory Of Constraints TOC"   كنتيجـة حتميـة
 .لبحــث عــن أفضــل الطــرق الــتي يــتم مــن خلالهــا أداء الأنشــطة الإنتاجيــةʪالمؤسســات  قيــامو  ،لاشــتداد المنافســة

تتضـمنها والـتي تخـتص نطلاقـا مـن الأدوات والمفـاهيم الـتي ا ،حيث يتمحـور مجـال اهتمامهـا ʪلعمليـات الإنتاجيـة
بضـــبطها للأنشـــطة الممارســـة ʪلأقســـام ومختلـــف الخطـــوط ومحاولـــة ربطهـــا بمســـتوى الربحيـــة  ،ʪلمســـتوى التشـــغيلي

ففـي إطـار مـا تـوفره هـذه النظريـة مـن آليـات للمعالجـة، نجـدها تعمـل علـى حـل العديـد مـن القيـود . المرغوب فيـه
لـتحكم الجيـد في إجـراءات العمـل وتنسـيق العمليـة ومختلـف ا مـن خـلال ،والمشاكل التي تتخلـل عمليـات الإنتـاج

  .الموارد الاقتصادية المتوفرة

                                                             
، المؤتمر العلمي السنوي الحادي عشر لذكاء الأعمال واقتصاد المعرفة الاعتماد الرسمي للذكاء الاقتصادي في الجزائركمال رزيق، أحمد علاش،  -1

  291.ص، جامعة الزيتونة الأردنية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، الأردن، 2012أفريل  24، 23المنعقد يومي 
، مجلة الرʮدة لاقتصادʮت الأعمال، يز ذكاء الأعمال لدى المؤسسات الاقتصادية الحديثةدور نظم المعلومات في تعز إبراهيم بن الطيب،  -2

  62.، ص2016، 03، العدد 02جامعة حسيبة بن بوعلي ʪلشلف، الجزائر، اĐلد 
3- Edward Blocher and others, Cost management: a strategic emphasis (USA: McGraw-Hill Irwin, 2010) 
Fifth edition, p.12 
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يــرى العديــد مــن المــؤلفين والبـاحثين في مجــال إدارة الإنتــاج والعمليــات أن الظهــور  :نشـأة نظريــة القيــود  .أ 
وʪلضـبط عنـد ، "Eliyahu Goldratt" "ولـدراتڤإليـاهي "الفعلـي لنظريـة القيـود قـد ارتـبط ʪلمفكـر 

ــه المعنــون ʪلهــدف  حيــث قــام بدراســة علــى مؤسســة  1.م1979ة ســن "The Goal"إصــداره لكتاب
"ALEX ROGO" والـتي كانـت تواجـه حالـة الإفـلاس  ،المتخصصة في إنشاء حظائر تربية الدواجن

 توصـــل بعـــد تحليلـــه للعمليـــاتإذ  .مـــن المشـــاكل الـــتي واجهتـــا إدارēـــا وخطـــر الإغـــلاق كنتيجـــة للكثـــير
يحول دوت تحقيقه  ،والأنشطة التي تمارسها المؤسسة أن أي نظام إنتاجي يتضمن على الأقل قيد واحد

وهــو مــا يوجــب علــى الإدارة البحــث عــن القواعــد والأســس الــتي مــن شــأĔا  .لأهدافــه أو الــبعض منهــا
الـة لهـا تسـاهم ϵزالة القيـود والاختناقـات وإيجـاد حلـول فع ،ضمان التحسين الدائم للعمليات التشغيلية

ـــوغ أهـــداف المؤسســـة والوصـــول لمســـتوʮت الكفـــاءة والفعاليـــة المنشـــودتين وبصـــورة أكثـــر دقـــة  2.في بل
قـد اهـتم بمشـاكل الجدولـة مـن خـلال ملاحظتـه أن نظـام تخطـيط  "ولـدراتڤإليـاهي "نجد أن  ،وتفصيل

لنسـبة للطاقـة يفـترض عـدم وجـود مشـاكل ʪ ،الذي كان معتمـدا عليـه، MRPالاحتياجات من المواد 
نتاجية من شـأĔا ختناقات في الطاقة الإنت توجد االمتاحة للمؤسسة وهو الأمر المناقض للواقع، أين كا

ــة المخرجــات زʮدة الإنتــاج في أجــزاء المصــنع المختلفــة الــتي كانــت لا  أن كمــا  .أن تحــد مــن كميــة ونوعي
 زʮدة المبيعـات، الأمـر الـذي يفـرض كانت تؤدي مباشرة إلى ارتفـاع المخـزون ولـيس إلى  ،تعاني من قيود

 3.حتمية إزالة تلك القيود لضمان رفع كمية الإنتاج ونسبة الأرʪح

وآخـرون نظريـة القيـود Ĕϥـا تلـك  "Marc Wouters" "مـارك ووتـرز"يعـرف  :تعريـف نظريـة القيـود  .ب 
الطريقــة والأســلوب الإداري الــذي يهــدف إلى تحســين أداء العمليــات التشــغيلية، بتحديــد قيــود العمليــة 
وقياس طاقتها الفعليـة والعمـل علـى إزالـة تلـك القيـود وجعلهـا أكثـر كفـاءة وفعاليـة، ϵدخـال تعـديلات 

بـذلك فإĔـا تقـوم علـى فكـرة جـد هامـة مفادهـا  4.افةجوهرية تقود لرفع مستوى مخرجاēا وقيمتها المضـ
أن وجــود المخــزون المــتراكم يــؤدي مباشــرة إلى تحقيــق المســتوى المرغــوب فيــه مــن المبيعــات، حيــث ترتكــز 
على محاولة تحقيق الكفاءة والفعالية المثليتين لأداء المؤسسة في ظل القيـود الموجـودة، أي محاولـة تحسـين 

                                                             
1- Florent Meyer, La révolution TOC Lean six sigma dans les services: comprendre, analyser et 
améliorer la performance de sa relation de service (la France : LEXITIS EDITIONS, 2012)  p.70 
2- Goldratt Eliyahu, The Goal (USA: North River Press, 1984) First Edition, p.10 

ودوره في  )ABC(ونظام الكلفة عى أساس الأنشطة  )TOC(التكمل بين نظرية القيود منى سالم المعاضدي، هشام عمر الحديدي،  -3
  179.، ص18، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العراق، العدد تحسين الربحية

4- Marc Wouters and others, Cost management: strategies for business decisions (USA: MC Graw-Hill 
Higher Education, 2012) p.81 
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بــذلك يمكننــا القــول أن نظريــة القيــود عبــارة عــن أســلوب . مــن القيــود الموجــودةالأداء الحــالي ʪلــتخلص 
إداري يهــدف للقيـــام بجدولـــة وتخطـــيط دقيقـــين للإنتـــاج، مـــن أجـــل الـــتخلص مـــن القيـــود والاختناقـــات 

ـــاج تحـــت التشـــغيل ـــى مســـتوى القـــدرة الإنتاجيـــة  ،بتخفـــيض المخـــزون مـــن الإنت وإدخـــال تحســـينات عل
صى عائد ممكن من الموارد الاقتصادية المستعملة، وذلك ʪلتركيز على إدارة للمؤسسة والحصول على أق

حيـث يـتم ذلـك بتخفـيض تكلفـة المخـزون والإنتـاج . تكاليف الإنتاج وإدارة الإيرادات في نفـس الوقـت
 . والتركيز على تعظيم القيمة وزʮدة كمية الإنتاج ،تحت التشغيل وتكاليف الاستثمارات

يد عبارة عن عـائق يحـد مـن كفـاءة وفعاليـة النشـاط أو العمليـة التشـغيلية الممارسـة، الق :تصنيف القيود .ج 
أي أنـه يتضــمن مجموعــة مــن الاختناقـات الــتي مــن شــأĔا أن تحــد مـن قــدرة النظــام الإنتــاجي للمؤسســة 

 1:حيث يمكننا تصنيف القيود كالآتي .على تحقيق أهدافه وفقا للطاقة الإنتاجية المرغوب فيها

  وهـــي تلـــك القيـــود الــتي تحـــد مـــن قـــدرة المؤسســة علـــى تلبيـــة الطلـــب علـــى  :الداخليـــةالقيــود
منتجاēا وخدماēا، كالقيود المرتبطة ʪلعملية الإنتاجية وقيـود السـوق ومـا تفرضـه مـن مسـتوى 

وقيــود السياســات الإداريــة الــتي تحــدد طريقــة أداء العمــل عنــد  ،معــين لجــودة وابتكاريــة الإنتــاج
 .جميع مستوʮته

 ا في الخارجية المفروضة علـى المؤسسـة  وهي تلك العوامل :القيود الخارجيةēالـتي تحـد مـن قـدر
ــة أو الطلــب المــنخفض علــى منتجاēــا أو أي قيــد يكــون مصــدره  ،الحصــول علــى المــواد الأولي

  .المحيط الخارجي

III-2-2-  ــاج في الوقــت المحــدد يــرى العديــد مــن المفكــرين أن نظــام الإنتــاج في الوقــت  :JITنظــام الإنت
يات القرن العشرين ʪلياʪن كرد فعل على تطبيق نظام تحديد الاحتياجـات مـن المـواد نيتظهر في سالذي  ،المحدد

MRP  ،ت المتحدة الأمريكيةʮلولاʪارتبط تطبيقه بشركة  قد"Toyota" . فكنتيجـة للمسـاحة المحـدودة لدولـة
لــة المــوارد الطبيعيــة الــتي تتــوفر عليهــا، الأمــر الــذي حــتم ضــرورة الــتحكم في جميــع مــدخلات ومخرجــات اليــاʪن وق

 ،فكنتيجة لارتفاع تكلفة تخزين المـواد والمنتجـات بمختلـف أنواعهـا وأشـكالها 2.العملية الإنتاجية التي تتم ʪلمصنع
تمـام المفكـرين في مجــال إدارة التكـاليف نحــو وϦثـير ذلـك علــى سـعر البيــع وقـدرة المؤسسـة علــى المنافسـة، اتجــه اه

                                                             
بحث تطبيقي في : البعد الإستراتيجي لنظرية القيود وأثره في ترشيد القراراتماجدة عبد اĐيد عبد العزيز، صلاح صاحب شاكر البغدادي،  -1

  175، 174.ص.ص، 25، العدد 08، مجلة دراسات محاسبية ومالية، العراق، اĐلد الجلديةالشركة العامة للصناعات 
  348، 347.الطبعة الأولى، ص) 2007دار المناهج للنشر والتوزيع، : الأردن( مدخل إلى إدارة العملياتنجم عبود نجم،  -2
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ين عنـد حلـول الحاجـة للمـواد الأوليـة وʪقـي التوريــدات دوالتـزود المباشـر مـن المـور  ،تبـني سياسـة المخـزون الصـفري
ــة عنــد حلــول توقيــت  .ومختلــف المنتجــات تحــت التشــغيل أي محاولــة الحصــول علــى مــدخلات العمليــة الإنتاجي

  .وهي الفكرة الرئيسية التي يقوم عليها نظام الإنتاج في الوقت المحدد ،ها بفترة وتخزينهاستعمالها بدلا من توريدا
، حيـث "Just In Time"تطرق الكثـير مـن المفكـرين ʪلدراسـة والتحليـل لنظـام الإنتـاج في الوقـت المحـدد      

نظـــام الإنتـــاج الفـــوري، نظـــام الإنتـــاج في التوقيـــت : أطلـــق عليـــه العديـــد مـــن التســـميات والمصـــطلحات أبرزهـــا
نظام الإنتاج في الوقت المحدد ϥنه يقوم  "مكرم عبد المسيح ʪسيلي"يعرف . إلخ...المضبوط، فلسفة الزمن المحدد

جات النصف المصنعة إلى الورشة وقت الحاجة إليها، أي على مبدأ إيصال مختلف المواد الأولية والتوريدات والمنت
نتهــاء مــن العمليــة الإنتاجيــة بنقــل المنتجــات إلى الــزʪئن ، والقيــام بعــد الاعنــد حلــول الــزمن الفعلــي لاســتخدامها

وهـو مـا يضـمن الإلغـاء التـام لفـترات الانتظـار  ،أي أن المؤسسة هنـا لا تحتـاج لعمليـات التخـزين .بطريقة مباشرة
في هـذا الصـدد أن هـذا النظـام يسـعى  "نجـم عبـود نجـم"يرى  إذ 1.تخزين خلال مرحلة ما قبل الإنتاج وبعدهاوال

  ).31(م لتحقيق مجموعة من الأهداف التي يمكننا توضيحها من خلال الشكل رق
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
  86، 85.ص.ص) 2007المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، : مصر( الأصالة والمعاصرة: المحاسبة الإداريةمكرم عبد المسيح ʪسيلي،  -1
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  .JITنظام الإنتاج في الوقت المحدد  أهداف): 31(رقم الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  349.الطبعة الأولى، ص) 2007دار المناهج للنشر والتوزيع، : الأردن( مدخل إلى إدارة العملياتنجم عبود نجم،  :المصدر

 
لقول أن تبني المؤسسة لنظـام الإنتـاج في الوقـت المحـدد يجعلهـا يمكننا ا ،)31(شكل رقم كما هو مبين في ال     

  :تسعى لتحقيق الأهداف التالية

فإنه يتم تجنب الإنتاج الغير مطابق لمواصـفات  ،في ظل نظام الإنتاج في الوقت المحدد :التلف الصفري  .أ 
نخفض وانخفـاض مناولـة وذلـك كنتيجـة حتميـة لحجـم الـدفعات المـالتصميم والمتوافق مع طلب الـزʪئن، 

 .به التقيدالمواد والمخزون الصفري الواجب 

بســبب حجــم الوجبـات المــنخفض فــإن عــدد فـترات الإعــداد يــزداد، غــير أن  :وقـت الإعــداد الصــفري  .ب 
يعتمــد علــى تخفــيض وقــت إعــداد الآلات للوجبــة المقبلــة، حيــث يتحقــق ذلــك مــن خــلال  JITنظــام 

 .JITوإعادة تصميمها لتتلاءم مع خصائص ومميزات الإنتاج في ظل نظام  ،تطوير الآلات

ورأسمالهـا المســتثمر في  ،يـؤدي المخـزون إلى تجميــد المـوارد الــتي تتـوفر عليهـا المؤسســة :المخـزون الصــفري .ج 
لـذلك فــإن  ).لـب الاقتصــاديةأي مخـزون الأمـان وكميــة الط(المخـازن والمعـدات والمــواد المسـتعملة ضــمنه 

نظام الإنتاج في الوقت المحدد 
Just In Time 

حجم الوجبة                 
Lot Size Of One 

التلف الصفري             
Zero Defect 

وقت التوريد الصفري                 
Zero Load Time 

وقت الإعداد الصفري             
Zero Set-up Time 

المخزون الصفري             
Zero Inventory 

الأعطال الصفرية                 
Zero Break Down 

المناولة الصفرية            
Zero Handing 
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هـــو محاولـــة الوصـــول للمخـــزون الصـــفري، أي خفـــض المخـــزون إلى الحـــد  JITمــن أهـــم أهـــداف نظـــام 
أو ما ) لاستهلاك اليوم الموالي فقطيكفي الاحتفاظ ʪلمخزون الأقرب إلى الصفر الذي (الأدنى المقبول 

 .يعرف ʪلشراء من اليد إلى الفم

والـتي ، JITياب المـواد والأجـزاء والمنتجـات في ظـل نظـام كنتيجـة حتميـة لطبيعـة انسـ  :المناولة الصـفرية  .د 
عن الانتظـار ومخـزون الأمـان  تتم بطريقة آلية بسبب مسئولية كل عامل عن عمليات الفحص والتخلي

ذلك فـــإن الـــدورة الإنتاجيـــة تصـــبح بـــدون مهـــام لـــزون تحـــت التشـــغيل علـــى طـــول خـــط الإنتـــاج، والمخـــ
الانسـياب الفعـال للعمـل مـن المـوردين مـرورا معهـا وإنمـا يتحقـق  ،وخطوات وأنشطة غير مضيفة للقيمـة

 .على المؤسسة وإلى المستهلكين

مـن أجـل الوصـول للإنتـاج الأمثـل  ،بحجم دفعة منخفض JITيتم الإنتاج في ظل نظام  :حجم الوجبة  .ه 
ـــير لدفعـــة الإنتـــاج ـــى حجـــم كب ـــذي لا يعتمـــد عل ـــة المـــنخفض لتخفـــيض . ال ـــؤدي حجـــم الوجب ـــث ي حي

وʪلتــالي الوصــول لتحقيــق مرونــة جــد مرتفعـــة  ،ف المرتبطــة ʪلمخــزون والفحــص والنقــل والمناولــةتكــاليال
 .ʪلنسبة لجدولة الإنتاج

ــد الصــفري  .و  نجــد ضــرورة تحقيــق زمــن منعــدم ، JITأي أنــه ومــن بــين أبــرز أهــداف نظــام  :وقــت التوري
دين للحصـول والـدقيق مـع المـور  الاتفـاق الصـارممـن خـلال  ،لتوريد كل المـواد اللازمـة للعمليـة الإنتاجيـة
 .لضمان تحقيق أدنى مستوى للمخزون ،على مختلف التوريدات عند الحاجة إليها

لضـمان عـدم حـدوث  ،فعالـةويـتم ذلـك انطلاقـا مـن اعتمـاد سياسـة صـيانة وقائيـة  :الأعطال الصفرية  .ز 
  .أعطال أو تخفيضها لأدنى مستوēʮا

III-2-3- لتدفق العكسيʪ أسلوب التكلفة "Back Flush Costing":  لتـدفقʪ أسلوب التكلفة
أو مــا يعــرف أيضــا ϥســلوب التكلفــة الراجعــة أو التكــاليف ʪلانــدفاع أو تحديــد التكلفــة المتــأخرة أو  ،العكســي

عبـارة عـن طريقـة لتجميـع التكـاليف المبسـطة الـتي تعتمـد علـى نظـام الإنتـاج في  ،تحديد التكلفة في نقطـة النهايـة
الــــذي ينطلــــق مــــن المخرجــــات ويتجــــه عكســــيا في تحميلــــه لوحــــدات الإنتــــاج ʪلتكــــاليف ، JITالوقــــت المحــــدد 

أن نظـم التكـاليف المعياريـة تعمـل علـى ضـبط دقيـق للتـدفق المتتـالي للتكـاليف المتوافقـة مـع حيث نجـد . الصناعية
مرورا ʪلإنتاج تحت  ،يعالتتابع المادي لمراحل وخطوات العملية الإنتاجية، بدءا بتدفق المشترʮت وعمليات التصن

نتيجـة لتتبـع صـرف المـواد ة ظم بكوĔـا جـد مكلفـوتتميـز هـذه الـن .التشـغيل وإلى غايـة الوصـول للمنتجـات التامـة
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التكلفــة  وبطاقــات تشــغيل العمــال لكــل مرحلــة وعمليــة لازمــة للحصــول علــى المنــتج، حيــث تم تطــوير أســلوب
  1.مع نظام الإنتاج في الوقت المحدد ʪلتدفق العكسي المتناسق

يرتكــز علــى Ϧجيــل إثبــات التغــيرات الــتي تطــرأ علــى يمكننــا تعريــف التكلفــة ʪلتــدفق العكســي ϥنــه أســلوب      
وذلـك ʪسـتعمال التكـاليف المعياريـة وتتبـع  ،تكاليف المنتج إلى غاية الانتهاء من عمليات التصنيع وعرضـه للبيـع

تحميلها على الوحدات المصنعة، الأمر الذي من شأنه أن يحدث تخفيضات في من أجل التكلفة الفعلية عكسيا 
المرتبطـة ʪلتسـجيل والقيـاس وحسـاب بسبب التخلي عـن العديـد مـن الخطـوات والإجـراءات  ،قيمة تكلفة المنتج

 ،يعمــل أســـلوب التكلفــة ʪلتــدفق العكســي علـــى تســريع وتقليــل اĐهــودات المحاســـبية 2.الإنتــاج تحــت التشــغيل
ʪلنسـبة لطـرق الإنتـاج القائمـة علـى تخفـيض  ،انطلاقا من إلغاء العديد من قيود اليومية المرتبطة ʪلـدورة المحاسـبية

  3.منخفضةقيمة المخزون ʪستعمال التكاليف المعيارية التي تكون معدلات الانحراف ضمنها جد 
ـــد مـــن الأســـباب والمـــبررا      ـــدفق ت الموضـــوعية الـــتي أدت إلى ظهـــور وإتوجـــد العدي ـــاع أســـلوب التكلفـــة ʪلت تب

  4:نظام الإنتاج في الوقت المحدد، يمكننا ذكرها كالآتيل خلقت نوع من التوازن والتلاؤم ʪلنسبة والتي ،العكسي
تــدفق العكســي يــتم بعــد تصــنيع المنــتج وتحويلــه التســجيل الــدفتري المحاســبي في ظــل أســلوب التكلفــة ʪل  .أ 

للبيع، الأمر الذي يؤدي لتجنب الدخول في تتبع عناصر التكاليف أثناء أداء مختلف مراحل العمليات 
وهو ما يقود للتخلص من الكثير من القيـود المحاسـبية المتعلقـة بتسـجيل المـواد والإنتـاج تحـت  .الإنتاجية

الأمـر الـذي مـن  .الأمر يقال ʪلنسبة لعنصر العمل ونفس ،من المخزن التشغيل أثناء دخولها وخروجها
 .شأنه أن يؤدي لاستغلال الوقت وتخفيض تكلفة القياس المحاسبي للإنتاج

الأمــر  ع وتبــني نظــام الإنتــاج في الوقــت المحــدد أدى لتحــول العديــد مــن التكــاليف لعناصــر مباشــرة،إتبــا   .ب 
وساهم في اختصار الإجراءات والخطوات المرتبطـة  ،الذي سهل عملية تخصيص التكاليف الغير مباشرة

 .وأدى ʪلتالي لتخفيض تكلفة القياس ،ʪلقياس والتسجيل المحاسبي

                                                             
دراسة ميدانية : التكاليف ودورها في التحكم وتخفيض التكاليف في المنشآت الصناعية الأساليب الحديثة لمحاسبةصديق آدم محمد أبكر،  -1

  60.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2014جيا، جامعة السودان للعلوم والتكنولو : السودان( على عينة من مصانع السكر في السودان
، مجلة مدخل مقترح لاستخدام نظام تحديد التكلفة ʪلتدفق العكسي لتحقيق متطلبات مشروعات الإنتاج الفوريرانيا حمادة عبد الفتاح،  -2

  802.، ص2006، 45، السنة 67المحاسبة والإدارة والتأمين، جامعة القاهرة، مصر، العدد 
3- Rajasekaran, Lalitha, Cost accounting (India : Pearson Education, 2010) p.324  

  62، 61.ص.أبكر، مرجع سابق، ص -4
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ــتم التركيــز علــى عــدد كبــير مــن الطلبيــات الــتي تتضــمن كميــة  .ج  في ظــل نظــام الإنتــاج في الوقــت المحــدد ي
نتــاج، الأمــر الــذي يقــود إلى صــعوبة الاعتمــاد علــى التكــاليف المعياريــة الــتي تحــول دون صــغيرة مــن الإ

غـــير أنــــه وبخلــــق تكامـــل مــــع التكلفــــة  . البيــــاʭت المفصـــلة حــــول التكــــاليفتحقيـــق الســــرعة قـــي تــــوفير
يتم الوصول في النهاية لتخفيض تكلفة الإنتاج واختصار الخطـوات الضـرورية الـتي تتضـمنها  ،المستهدفة

 .الرقابةليات عم

ϵلغـــاء  ،تطبيــق المؤسســة لنظــام الإنتـــاج في الوقــت المحــدد أدى إلى تغــير العديـــد مــن عناصــر التكــاليف  .د 
ــر انســجام  ابعــض العناصــر وإنشــاء أو تحويــل عناصــر أخــرى، الأمــر الــذي خلــق حاجــة لأســلوب أكث

  .مع طبيعة تلك التحولات اوتلاؤم

III-3- بعـد الانتهــاء مـن مختلـف العمليـات الإنتاجيــة :مرحلـة الإنتـاجليف المطبقـة بعــد طـرق إدارة التكـا، 
كمحاولة لإجراء التعديلات والتصحيحات الضرورية لتحسين   ،Ϧتي ضرورة القيام بتقييم لمستوʮت الأداء المحققة

ــا ســنحاول التطــرق  .مســتوʮت التكــاليف والجــودة المحققــة ســاليب إدارة التكــاليف الــتي يعتمــد عليهــا بعــد لأوهن
وبطاقــة الأداء  ،وطريقــة الإدارة علــى أســاس النشــاط ،ســتهلاك المــوارد، ونخــص ʪلــذكر أســلوب امرحلــة الإنتــاج

  .امة المؤسسة، ونموذج استدالمتوازن

III-3-1-  د ر ســـتهلاك المـــواامحاســـبة"Resource Consumption Accounting":  ظهـــر
ـــز đـــا  مـــن أجـــل حـــل جميـــع المشـــاكل المرتبطـــة RCAأســـلوب محاســـبة اســـتهلاك المـــوارد  ـــتي تتمي ـــدات ال ʪلتعقي

 ،حيـث تقــوم هـذه الفلسـفة علــى فكـرة جـد هامــة .والمشـاريع الــتي تنفـذها العمليـات الصـناعية وأنشــطة المؤسسـة
مفادهــا أن المــوارد المســـتعملة كمــدخلات ʪلنســبة للأنشـــطة والعمليــات المنتجــة والمســـاهمة في خلــق القيمــة هـــي 

للحصـول  ،مـع وتـنظم ضـمن فئـات متجانسـة ضـمن مجمعـات مـواردن تجر الرئيسي للتكلفة، والـتي يجـب أصدالم
ـــات والخصـــائص المحـــددة ـــى المخرجـــات وفقـــا للمتطلب المـــوارد Ĕϥـــا كـــل  "الســـيد محمد أحمـــد الســـرليني"يعـــرف  .عل

والتي تستخدمها في أداء كل  ،المتوفر ʪلمؤسسة البشرية والمالية والمادية والمعنوية والتنظيمية الطاقات والإمكانيات
ــه المســتهلكأنشــطتها  ة بــذلك فــإن محاســب1.الهادفــة لخلــق القيمــة وتعظــيم الفــائض الاســتهلاكي الــذي يرغــب في

مـن خـلال ( عبـارة عـن أسـلوب لإدارة التكـاليف، يمـزج مـا بـين أسـس محاسـبة التكـاليف الألمانيـةستهلاك الموارد ا
ـــــــــــــة ـــــــــــــل نظـــــــــــــام التكلفـــــــــــــة المرن ـــــــــــــت" المقـــــــــــــترح مـــــــــــــن قب ـــــــــــــه ، "Plant" "بلان ـــــــــــــق علي ـــــــــــــذي أطل                               ســـــــــــــماال

                                                             
  14.ص) 2011، للنشر والتوزيع الدار الجامعية: مصر( اقتصادʮت المواردالسيد محمد أحمد السرليني،  -1
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"Grenz Plan Kostenrechnung GPK" (مـن خـلال  1،ونظام محاسـبة التكـاليف علـى أسـاس النشـاط
ــة ــة المــوارد   وتتبــع قيــاسيقــوم علــى إذ  .خلــق تكامــل بــين نظــام التكــاليف المعياريــة ومحاســبة التكــاليف الحدي كمي

بتــوفير كــل  ،وإحكــام الرقابــة عليهــا ومقارنــة التكلفــة المعياريــة ʪلتكلفــة الفعليــة ،)بــدلا مــن الأنشــطة(المســتهلكة 
الأمر الذي يسمح بتحديـد مـواطن الخلـل والضـعف الـتي تتسـبب في  ،المعلومات عن الطريقة التي استهلكت đا

  2.وجود الطاقة العاطلة
الـتي  ،محاسـبة اسـتهلاك المـواد بتنفيـذ جملـة مـن الخطـوات الرئيسـية المتسلسـلةعمل أسلوب نطلاق في يتم الا     

  3:تشمل كل الجانب التشغيلي للمؤسسة وما تتضمنه من اتخاذ لقرارات تكتيكية، هذه الخطوات هي
تجميع المـوارد ضـمن مجمعـات تكلفـة بنـاء علـى العناصـر المشـتركة بينهـا، حيـث يميـز هـذا الأسـلوب بـين   .أ 

والتكـاليف الثانويــة  ،التكــاليف الرئيسـية القابلــة للتتبـع بشـكل مباشــر: نـوعين مـن مجمعــات التكلفـة همـا
 .التي توزع من مجمعات التكلفة الأخرى إلى مجمع التكلفة المناسب

قسم التكـاليف الثابتـة : فرز وتصنيف عناصر التكاليف ʪلنسبة لكل مجمع تكلفة لقسمين رئيسيين هما  .ب 
 .ف المتغيرةوقسم التكالي

ــة والمتغــيرة تحديــد وتقــدير محركــات .ج  والــتي  ،منفصــلة لكــل قســم مــن قســمي مجمعــات تكلفــة المــوارد الثابت
 .ستستخدم في تعيين تكاليف كل قسم

أو مجمعـات  توزيع تكاليف كل من القسم الثابت والمتغير بصورة منفصلة ومستقلة عن أغراض التكلفـة  .د 
ستخدام الموارد ة استهلاك الموارد يستعمل سجلات احيث نجد هنا أن أسلوب محاسب. تكلفة الأنشطة

الـتي لا تمتلــك تــرابط مــع أغــراض التكلفــة، وʪلتــالي إمكانيــة الــتحكم في الطاقــة الإنتاجيــة الغــير مســتغلة 
 .وإدارēا بكفاءة وفعالية

III-3-2- الإدارة علــى أســاس الأنشــطة "Activity Based Management":  الإدارة علــى
عبــارة عــن طريقــة أو أســلوب يعتمــد ʪلدرجــة الأولى علــى البيــاʭت الــتي يقــدمها نظــام  ABMأســاس الأنشــطة 

تخـاذ سـتفادة منهـا في انطلاقا من إمكانيـة الاا ،ل الأنشطةفي تحلي ABCمحاسبة التكاليف على أساس النشاط 

                                                             
1- Suveera Gill, Cost and management accounting: fundamentals and its applications (India: VIKAS 
PUBLISHING, 2015) First Edition, p.305 

، 2010، 02المصرية للدراسات التجارية، جامعة المنصورة، مصر، العدد لة اĐ، المحاسبة عن استهلاك المواردعلي مجدي سعد الغروري،  -2
  347.ص

، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات في المنشآت الصناعية السورية) RCA(محاسبة استهلاك الموارد إمكانية تطبيق محمد هيثم الدبس،  -3
  333.، ص2015، 03، العدد 37، اĐلد سورʮالعلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، 
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يرتكـز أساسـا علـى الـتحكم في الأنشـطة  ،أسـلوب لإدارة التكلفـةحيث يعرف ϥنـه  .القرارات المتعلقة ʪلأنشطة
وتحديد طريقة استهلاكها  ،التي تمارسها المؤسسة بتصنيفها إلى أنشطة مضيفة للقيمة وأنشطة غير مضيفة للقيمة

فة للتخلـي عـن تلـك للموارد، الأمر الذي يسمح ʪلاعتماد على الأنشطة الخلاقة للقيمة والتركيز عليها، ʪلإضا
 ABCحيـث يعتـبر نظـام محاسـبة التكـاليف علـى أسـاس النشــاط  .الـتي لا تضـيف قيمـة للإنتـاج ومحاولـة إلغائهـا

من خلال المعلومات الهامة التي يوفرها حول  ،ى أساس النشاطالركيزة الأساسية التي يقوم عليها نظام الإدارة عل
كننا ذكر أهم الخصائص والمزاʮ الـتي يتمتـع đـا هـذا النظـام في يم ،وبصورة أكثر وضوح 1.جميع عناصر التكاليف

  2:الآتي
إمكانيـــة قيــــاس تكلفــــة المــــوارد المســـتهلكة لأداء كــــل الأنشــــطة الــــتي تمارســـها المؤسســــة لإنتــــاج مختلــــف   .أ 

 .المنتجات والخدمات

 .دون التأثير على جودة المنتجات ة التي لا تضيف قيمة للإنتاجالقدرة على التخلي وإزالة الأنشط  .ب 

الـتي قـد تسـاهم لإضافة لتقييم الأنشطة الجديـدة ʪ إمكانية تحديد كفاءة وفعالية كل الأنشطة الممارسة، .ج 
  .في تحسين الأداء المستقبلي للمؤسسة

يركز علـى  ABCيمكننا القول أن نظام ، ABMونظام  ABCوضيح نقاط الاختلاف والتكامل بين نظام تول
علـى الأنشـطة مـن أجـل تحسـين طريقـة أدائهـا  ABMنظـام  يركزالأنشطة من أجل قياس تكلفة الإنتاج، بينما 

يختلـف نظـام محاسـبة كمـا   3.ومعـدلات كفاءēـا وتعظـيم القيمـة المتحصـل عليهـا ومعـدلات ربحيـة المؤسسـة ككـل
في كــون الأول ينســب ، ABMة الإدارة عــن طريــق الأنشــطنظــام عــن  ABCالتكــاليف علــى أســاس النشــاط 

بينمــا ينســـب الثـــاني المـــوارد إلى الأنشـــطة đـــدف تقيـــيم  ،المــوارد إلى الأنشـــطة مـــن أجـــل تحديـــد تكـــاليف الإنتـــاج
 .وضح لنا ذلكي )32(رقم والشكل  ،الأنشطة الممارسة

 
 
 
 

                                                             
، مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات والإدارة المبني على الأنشطةمدى تطبيق شركات الكهرʪء في الأردن لنظام التكاليف رضوان محمد العناتي،  -1

  91، 90، 89.ص.، ص2009، 01، العدد 09الإنسانية، جامعة الزرقاء، الأردن، اĐلد 
دراسة حالة معمل : في تحديد فرص تخفيض التكلفة ABMاستخدام نظام الإدارة على أساس الأنشطة الــ علي حازم يونس اليامور،  -2

 232، 231.ص.، ص2010، 32، اĐلد 98، مجلة تنمية الرافدين، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق، العدد ن الموصلألبا
  232.، صمرجع سابقاليامور،  -3
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  .ABMونظام  ABCقارنة بين نظام م): 32(م الشكل رق
  

  

  

  

  

 368.ص ق،ابسع مرج التكريتي، :المصدر

  

وح أن نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط يهدف إلى نلاحظ وبوض) 32(قم وفقا للشكل ر      
نطلاقا من تعيين الأنشطة الممارسة على مختلف الأغراض ا ،ة المنتجات التي تصنعها المؤسسةحساب تكلف

يهدف أساس إلى محاولة تقييم  بينما نجد أن نظام الإدارة على أساس النشاط .الاقتصادية المتاحةوالموارد 
 ،قيق الجودة المرتفعةوتح ،بغرض تحسينها لتحقيق الأهداف المتمثلة في تخفيض التكاليف ،الأنشطة الممارسة

  .ةالمتاح ʪلاعتماد على نفس القدر من الموارد ،والاستجابة السريعة للزʪئن

III-3 -3 - ويتنت ماير" يرى :بطاقة الأداء المتوازن" "Witent Meyer"  أن الأداء هو المستوى الذي
دخلات المستخدمة في بعد العمليات التحويلية التي أجريت على الم ،تتميز به منتجات وخدمات المؤسسة

محصلة لمدى قدرة المؤسسة فيعرفانه على أنه ، "Bromiley"" بروميلي"و "Miller" "ميلر" اأم .إنتاجها
كما يعرّف الأداء أيضا   1.وتوجيهها ʪتجاه تحقيق الغاʮت والأهداف ،على استغلال جميع مواردها الاقتصادية

 ويعكس ويبرز نجاح المؤسسة وقدرēا على الاستمرار والتكيف النشاط الشامل والمستمر، الذي يعبرϥنه ذلك 
عايير محددة مسبقا تضعها الإدارة وتتماشى مع طبيعة نشاط المؤسسة وفقا لم ،مع متغيرات محيطها الخارجي

قدرēا على دى ف أداء المؤسسة بمالذي يعر  "Peter Drucker" "بيتر دراكر"كذلك نجد   2.وأهدافها
                                                             

  39.ص) 2009دار وائر للنشر، : الأردن( أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،  -1
دار الصفاء للنشر والتوزيع، : الأردن( الحوكمة المؤسسية والأداء المالي الإستراتيجي للمصارفعلاء فرحان طالب، إيمان شيحان المشهداني،  -2

  64.الطبعة الأولى، ص) 2011

 موارد

 موارد

 أنشطة

 أنشطة

 تكلفة الإنتاج

 تقييم الأنشطة وتحسينها

 ABCنظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط 

 ABMة نشطنظام الإدارة على أساس الأ
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 يرى كذلك 1.من خلال إيجاد وخلق التوازن بين مصالح ورضا الملاك والعمال ،الاستمرار في نشاطاēا
أن مفهوم الأداء مرتبط أساسا بتكلفة وبقيمة الإنتاج، أي أنه   "Françoise Girard" "فرانسواز جيرارد"

من  2.كلما كان أداء المؤسسة مرتفعا دل ذلك على تكاليف الإنتاج المنخفضة أو إلى قيمة الإنتاج المرتفعة
لقيمة متغير مرتبط بقدرēا على إنتاج ايمكننا القول أن أداء المؤسسة الاقتصادية عبارة عن  ،خلال ما ذكر

وتماشيا مع . ستطاعتها تعظيم العائد من وراء الموارد الاقتصادية التي تحوزهاومدى ا ،للمستهلكين في السوق
وإمكانية تخفيضها إلى أدنى  ،نطلاقا من تكلفة الإنتاج التي تتحملها المؤسسةيمكننا النظر للأداء ا ،رحهذا الط

كما يتم النظر إليها من خلال جودة   .لذين ينتمون لنفس اĐال الصناعية ʪلمنافسين امستوēʮا مقارن
المنتجات ومستوى الإبتكارية التي تتمتع đا ومستوى الرضا الذي يشعر به الزبون جراء عملية الاستهلاك، 

والأداء التنظيمي  حيث يتشكل أداء المؤسسة من مجموعة جزئية من المعايير المتمثلة في الأداء الاقتصادي
  .والأداء البيئي وأداء الموارد البشرية

كمعيار الشمولية الذي   ،عتماد على الكثير من المعاييريد من التصنيفات للأداء وذلك ʪلاتوجد العد     
جتماعي الذي يصنف الأداء وفقه إلى أداء اقتصادي وأداء اومعيار الطبيعة  ،يصنفه إلى أداء كلي وأداء جزئي

وفقه إلى أداء ظاهري وأداء ذاتي وأداء مالي وأداء تجاري  ، ومعيار المصدر الذي يصنفوأداء تقني وأداء سياسي
غير أن تعدد تلك المعايير والتصنيفات جعلنا نحاول التركيز على . وأداء إنتاجي وأداء تمويني وأداء بشري

حيث قامت  .عتماد عليها في فهمه وتحسينهية الااس الأداء انطلاقا من إمكانالتي وضعت لقي ،النماذج الحديثة
يشتمل على مجموعة من  ،لجنة معايير المحاسبة الإدارية الأمريكية بوضع نموذج شامل ومتكامل لتقييم الأداء

مجموعة مؤشرات أداء الأفراد، مجموعة المؤشرات البيئية، : المؤشرات التي صنفت ضمن ستة مجموعات هي
ية، مجموعة مؤشرات السوق والمستهلك، مجموعة مؤشرات التشغيل الداخلية، مجموعة مجموعة المؤشرات المال

                            ومن جهة أخرى نجد بطاقة الأداء المتوازن 3.المؤشرات المتعلقة ʪلمنافسين
"Balanced Score Card BSC"روبيرت كابلان" ، حيث يعرفها كل من                     "
"Robert Kaplan" دافيد نورتون"و ""David Norton" ا إطار منهجي حديثĔϥ،  تستخدم فيها

                                                             
1- Peter Drucker, l’avenir du management selon Drucker (la France: édition village mondial, 1999) p.73 
2- Françoise Girard, Contrôle de gestion et pilotage de la performance (la France: gualino édition, 2004) 
2 ème édition, p.69 

إتراك : مصر( ة جديدة لتقييم الأداء ʪلجدارة الوظيفيةتطبيق ثقاف: تنمية مهارات المديرين في تقييم أداء العاملينبسيوني محمد البرادعي،  -3
  52.ص) 2008للطباعة والنشر والتوزيع، 
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كما يرى كل من   1.العديد من المعايير والمؤشرات المالية والغير مالية المنتجة للقيمة من أجل قياس أداء المؤسسة
بطاقة الأداء المتوازن أن  "Hofer Charles"" هوفر تشارلز"و "Carton Robert"" كارتون روبيرت"

بتركيزه على مختلف المؤشرات المالية والغير المالية كالحصة  ،عبارة عن نموذج يستخدم لقياس الأداء الإستراتيجي
ع ورضا الزʪئن وإدارة كمهارات وقدرات الأفراد وبراءات الاخترا   ،السوقية والتغيرات الغير ملموسة في الأصول

     "BSC I": إذ ظهرت ثلاثة أجيال من بطاقة الأداء المتوازن هي 2.أصحاب المصلحة العلاقة مع

اخلية، بعد العمليات الد بعد التعلم والنمو،: ، حيث تتضمن أربعة أبعاد هي"BSC III"و "BSC II"و
داء المتوازن بمختلف يمكننا القول أن الهدف الرئيسي لبطاقة الأ ،وتماشيا مع ذلك 3.بعد الزʪئن والبعد المالي

ستعمال كل الموارد الاقتصادية التي تتوفر عليها ϥنه اف ، هذا الأخير يعر مثل في محاولة تحسين الأداءأجيالها يت
من خلال التوجه نحو إرضاء أكبر للزبون  ،المؤسسة من أجل تحسين ممارسة جميع عملياēا ونتائجها ومخرجاēا

، نجد أن الإدارة مجبرة تسارعة الطارئة على بيئة الأعمالفبسبب التغيرات الم 4.والملاك وجميع الموظفين والعمال
ورفع مستوʮت جودة الإنتاج ودرجة إبتكاريته وتقليل وقت الاستجابة  ،على الاهتمام بتخفيض التكاليف

الاقتصادي والتنظيمي والبيئي وأداء  رة الاهتمام الشديد بتحسين أدائهالرغبات الزʪئن في السوق، وʪلتالي ضرو 
 5.البشرية هاموارد

III-3 -4 - يعتبر موضوع التنمية المستدامة من أهم المواضيع التي لقيت رواجا لدى  :استدامة المؤسسة
كنتيجة حتمية   المفكرين والباحثين في ميدان إدارة الأعمال منذ العقد الأول من القرن الحادي والعشرين،

فاستدامة المؤسسة تعني تحقيق  .للأبعاد البيئية والاجتماعية للأنشطة الإنتاجية الممارسة ʪلمؤسسات الاقتصادية
التوازن بين أهداف المؤسسة على المدى القصير والمتوسط والطويل ʪلنسبة لجميع الأبعاد البيئية والاجتماعية 

امة المؤسسة عبارة عن نموذج يتضمن تحديد وتنفيذ طرق معينة للتحكم ، استدوضوحاأي بصورة أكثر  .والمالية
وتخفيض تكاليف المنتجات والخدمات، وزʮدة الإيرادات والامتثال في نفس الوقت للمتطلبات البيئية 

                                                             
1- Robert Kaplan, David Norton, Translating strategy into action the Balanced scorecard (USA: the 
president and fellows of havard college, 1996), p.p.07, 08  

2- Robert Carton, Charles Hofer, Measuring Organizational Performance Metrics for Entrepreneurship 
and Strategic Management Research, (USA: Edward Elgar Publishing, 2006) p.42 
3- Kaplan, Norton, op.cit, p.09 

  11.الجزء الثالث، ص) 1999مكتبة ابن سينا، : مصر( التقييم إلى التحسينمن : تكنولوجيا الأداءعبد الحكم أحمد الخزامي،  -4
5- Michael Porter, l’Avantage concurrentiel des nations, traduit de l’américain par: Pierre Miraillé 
Cathélémy, Eve Dayre Mielcarski, conseiller d’édition: Jean Détrie (la France: Inter édition, 1993)p.p.14, 15 
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وبصورة أكثر دقة، يمكننا القول أن استدامة المؤسسة مفهوم يعنى  1.والاجتماعية للأنشطة الاقتصادية الممارسة
بتعزيز الموارد الاقتصادية والبيئية والاجتماعية لتلبية احتياجات الأجيال الحالية والمستقبلية، وهي تتضمن من 

  2:ثلاثة أبعاد هي

 الاستدامة البيئية "Environnemental sustainability". 
  الاستدامة الاجتماعية"Social sustainability". 
  الاستدامة الاقتصادية"Economic sustainability".  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

                                                             
1- Edward Blocher and others, Op.cit, p.14 

، ملتقى وطني حول إشكالية استدامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية متطلبات استدامة المؤسساتعلي عبابه، حميدة بن حجوبة،  -2
  06.حمة لخضر ʪلوادي، الجزائر، ص، جامعة الشهيد 2017ديسمبر  07و 06الصغيرة والمتوسطة في الجزائر يومي 
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محاسبة وإدارة  المفاهيم المرتبطة ϥنظمةمن خلال هذا الفصل التطرق لمختلف  حاولنا :خلاصة الفصل
 الذي ،مضمون نظام محاسبة التكاليف مركزين في البداية على شرحالتكاليف المعتمدة ʪلمؤسسة الصناعية، 

للوصول إلى التحديد الدقيق والتنافسي  ،يتمثل دوره بصفة أساسية في محاولة قياس وتحليل تكاليف المنتجات
لأسعار بيعها في الأسواق، ʪلإضافة للرقابة على جميع عناصر التكاليف سعيا لتخفيضها والمساهمة في عمليات 

. ء الأنشطة والمهام والمساهمة في إعداد القوائم الماليةالمتعلقة أساسا بتعديل أداالتخطيط واتخاذ القرارات الهامة، 
كما تناولنا بنوع من الشرح والتفصيل مختلف الأطر النظرية لتصميم نظام كفئ لمحاسبة التكاليف، بدءا بشرح 
أهم العوامل المتحكمة في طبيعة نظام محاسبة التكاليف المعتمد ʪلمؤسسة، مرورا بمختلف مكوʭته والخطوات 

  .ورية لإنشائه وضمان اشتغاله بطريقة صحيحةالضر 

تحديد ل قمناة التكاليف، وهنا ʪلضبط إدار الأساليب التي استخدمت في تعددت واختلفت كثيرا      
. التكاليف جميع عناصرلأداء الأنشطة التي تقود للتحكم الجيد في  تتضمن أفضل الطرق ʪعتبارها ،ااهيتهم

أسلوب التكلفة المستهدفة، تكاليف دورة حياة المنتج، طريقة سلسلة القيمة بنوع من التفصيل  حيث تناولنا
ʪعتبارها طرق لإدارة التكاليف في مرحلة التخطيط وتصميم  ونموذج ذكاء الأعمال، وأسلوب هندسة القيمة،

وممارسة تصنيع عمليات اللبدء الفعلي في ، ēدف لمحاولة تحقيق مستوى معين لتكلفة الإنتاج قبل االمنتج
 التي بموجبها تتحول المواد وʪقي الموارد الاقتصادية إلى منتجات وخدمات بمواصفات محددة ،نشطة الإنتاجيةالأ

طرق إدارة التكاليف المطبقة خلال مرحلة الإنتاج  ضف لذلك .تنسجم مع رغبات المستهلكين في السوق
ʪلإضافة  .وأسلوب التكلفة ʪلتدفق العكسي JIT والمتمثلة في نظرية القيود ونظام الإنتاج في الوقت المحدد

طرق إدارة التكاليف المطبقة بعد مرحلة الإنتاج والمتمثلة في أسلوب محاسبة الموارد والإدارة على أساس النشاط ل
ABM دف لتقييم أداء الأنشطة الممارسة والعمل على  ونموذج استدامة المؤسسة، ،وبطاقة الأداء المتوازنē التي

والمحافظة على مستوʮت الجودة والابتكارية  خصوصا ما تعلق منها بتكاليف المنتجات ،تحسينها مستقبلا
لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة في الأسواق التي تعمل المطلوبتين، مع ضمان تحقيق الاستجابة السريعة للزʪئن، 

  .ضمنها



  

  

  :الفصل الثالث

  مساهمة إ̊ادة الهندسة

  في إدارة التكالیف

Դلمؤسسة الصناعیة 

  الصغيرة والمتوسطة
  

  



 ʪلمؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة التكاليف إدارةفي  الهندسة إعادة مساهمة......................................... الفصل الثالث  
 

 
~159~ 

 

مثل ضعف وعدم وضوح الرؤية  ،تتعدد وتتنوع كثيرا الأسباب التي تقود لارتفاع التكاليف ʪلمؤسسة :تمهيد
ضوابط وال ،كنتيجة لعدم إلمامها ϥساليب التحليل الإستراتيجي للمحيط الخارجي  ،ستراتيجية للإدارة العلياالإ

بسبب  وعدم كفاءة وفعالية العمليات التشغيلية ،العلمية والتطبيقية لاختيار المنتجات والخدمات التي ستنتج
أو انخفاض المستوى التكنولوجي والفني والموظفين  كنقص تدريب أو تحفيز العمال ،العديد من العوامل المتفرعة

. والاستمرار في أداء مجموعة من الأنشطة والمهام المكررة أو الغير مضيفة للقيمة ،للآلات والمعدات المستعملة
وفي هذا الصدد لم تعد وظيفة التعامل مع التكاليف مقتصرة على قياسها وتوفير كل المعلومات المرتبطة đا، بل 

أخذا  ،جل رفع القدرات التنافسية السعرية لمنتجات المؤسسةأمن  محاولة تخفيضها بكثير ذلك لتشمل تعدت
لف بشرح مخت ،ستراتيجيةعلينا التطرق لموضوع الإدارة الإ وهو ما يفرض .متهاوملائ ēاعين الاعتبار جودب

ʪ قي  ،والتمييز لتكلفة المنخفضةالجوانب المتعلقةʪ ت و ومحاولة التوسع شيئا فشيئا نحوʮالجوانبالمستو 
  .عند جميع مجالاēا التشغيلية

، وإدارēا التكاليفأساليب محاسبة لمختلف المفاهيم المتعلقة ϵعادة الهندسة و  تطرقنا في الفصلين السابقين     
أبعاد إعادة الهندسة تكاليف في ظل تبني ال كيفية التعامل معحيث سنعمل من خلال هذا الفصل على توضيح  

أسلوب الإدارة لبعد البشري، انطلاقا من المتمثلة في البعد الفني والبعد التنظيمي والبعد التكنولوجي وا ،الأربعة
، TOC، نظرية القيود TC، أسلوب هندسة القيمة، أسلوب التكلفة المستهدفة ABMعلى أساس الأنشطة 

بطاقة الأداء المتوازن، إدارة الجودة الشاملة، استدامة المؤسسة، ذكاء ، JITالمحدد أسلوب الإنتاج في الوقت 
مختلف  مساهمة إعادة الهندسة في تحقيق أهداف إدارة التكاليف من خلال الاعتماد علىإذ سنوضح  .الأعمال
  :التطرق للنقاط التالية من خلال والأدوات المذكورة، التقنيات

  الصناعية الصغيرة والمتوسطةنظرة عامة حول المؤسسة. 

 والميزة التنافسية التكاليف إدارة. 

 دور إعادة هندسة المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة في تحقيق أهداف إدارة التكاليف.  
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I- يحتل قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  :نظرة عامة حول المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة
ففي ظل التحولات العميقة التي شهدها ولا يزال  .وقتنا الحالي أهمية جد ʪلغة ʪلنسبة لأي اقتصاد في العالم

من خلال استمرار وتيرة  ،يشهدها الاقتصاد العالمي مع مطلع العقد الثاني من القرن الحادي والعشرين
والتي استخدمت داخل المؤسسات  ،ية التي طرأت على وسائل الإنتاج ووسائل الاتصالالابتكارات التكنولوج

رونة وتكيف مع ز ϥكثر م، من أجل جعلها تتميالاقتصادية لتخفيض تكاليف الإنتاج ورفع مستوى جودته
والذي بدوره ازداد واشتد تعقده وعدم استقراره في ظل عولمة الأسواق  .ات التي يشهدها المحيط الخارجيالتغير 

وازدʮد انفتاح أغلب اقتصادʮت الدول على الاقتصاد العالمي، ϵزالة كافة  ،وعولمة الإنتاج والعولمة المالية
ال وربط ورفع القيود المفروضة على حركة رؤوس الأمو  ،الحواجز الجمركية المفروضة على التجارة الخارجية

كنتيجة   ،ى إلى اشتداد حدة المنافسة داخل أغلب الصناعاتالية بعضها ببعض، الأمر الذي أدالأسواق الم
وازدʮد أيضا عدد المؤسسات التي تنشط ضمن نفس  ،حتمية لازدʮد وعي ومطالب المستهلك في السوق

  .اĐال الصناعي

لاقتصاد والإدارة والتسيير للمؤسسة الصغيرة والمتوسطة، تختلف نظرة وآراء مختلف المفكرين في مجال علم ا     
كذلك نجد أن السياسات   .من دولة لأخرى ومن منطقة لأخرى ين كثيرا التعريفات الموضوعةحيث تتعدد وتتبا

الاقتصادية المتبناة من طرف مختلف الحكومات في العالم تميل إلى تقديم نوع من الدعم في اĐال المالي والإعفاء 
ضريبي والعديد من الامتيازات الأخرى، لذلك فهي تميل إلى تبني مجموعة من المعايير التي يعتمد عليها في ال

 وʪلتالي تبني. تصنيف أي مؤسسة اقتصادية إلى مؤسسة مصغرة ومؤسسة صغيرة ومتوسطة ومؤسسة كبيرة
ل هذه النقطة الأولى من هذا لذلك سنعمل من خلا. سياسة الدعم المناسبة لكل صنف بما يتلاءم وإمكانياته

خصوصا الصناعية  ،وضعها للمؤسسة الصغيرة والمتوسطة ة مناقشة مختلف التعاريف التي تمالفصل إلى محاول
كما سنقوم بمحاولة حصر جميع الخصائص والمميزات التي تتمتع đا، ʪلإضافة لمختلف التحدʮت   .منها

  :وذلك كالآتي ،قرن الحادي والعشرينوالآفاق التي تواجهها في العقد الثاني من ال

 مفاهيم أساسية حول المؤسسة الصغيرة والمتوسطة. 

 خصائص ومميزات المؤسسة الصغيرة والمتوسطة. 

 ت والآفاق التي تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرʮالتحد. 
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I-1- سنحاول في هذه النقطة تناول مختلف المفاهيم  :مفاهيم أساسية حول المؤسسة الصغيرة والمتوسطة
من خلال التطرق لمختلف المعايير المعتمدة في تصنيفها، ومحاولة  ،المحددة لطبيعة المؤسسة الصغيرة والمتوسطة
  .ولةاحثين والدول وʪقي الهيئات المسئمناقشة التعاريف الموضوعة لها من قبل الب

I-1-1-  تتنــوع كثــيرا المعــايير المعتمــد عليهــا في تصــنيف  :الصــغيرة والمتوســطةمعــايير تصــنيف المؤسســات
غـير  .إلى مؤسسات مصغرة ومؤسسـات صـغيرة ومؤسسـات متوسـطة ومؤسسـات كبـيرة ،المؤسسات الاقتصادية

ومجموعــة المعــايير النوعيــة ) العدديــة(مجموعــة المعــايير الكميــة : أĔــا تنــدرج جميعهــا ضــمن مجمــوعتين رئيســيتين همــا
  ).صفيةالو (

ــة  .أ  وتضــم المعــايير القابلــة للتكمــيم والعــد والحســاب، حيــث تنقســم بــدورها إلى  :مجموعــة المعــايير الكمي
 1).تقنية(معايير نقدية ومعايير اقتصادية : صنفين هما

 وتشمل ما يلي :المعايير النقدية: 

 من السلع والخدمات  ،وهو يعبر لنا عن قيمة مبيعات المؤسسة :معيار رقم الأعمال
حيث نجـد أنـه كلمـا ارتفعـت قيمتهـا كلمـا  .التي تنتجها وʪقي الخدمات التي تقدمها

وازدʮد قـدرēا التنافسـية في الأسـواق  ،دل ذلك على ازدʮد نشـاط مشـاريع المؤسسـة
ــيم نشــاط المؤسســة وأدائهــا علــى هــذا . الــتي تشــتغل ضــمنها غــير أن الاعتمــاد في تقي

ʭقصا لكونه مضللا في بعض الحالات، إذ أن ارتفاع قيمة المبيعـات  المعيار فقط يعد
الأمــر الــذي لا يعكــس الوضــعية الصــعبة الــتي  ،قــد يقابلــه ارتفــاع في قيمــة التكــاليف

 .ةتعيشها المؤسس

 يعتـبر معيـار رأس المـال مـن بـين أهـم المعـايير المحـددة لحجـم الطاقـة  :معيار رأس المـال
مثـــل في قيمـــة الأمـــوال المســـتثمرة مـــن طـــرف ملاكهـــا الإنتاجيـــة للمؤسســـة، حيـــث يت

من أهم المعايير النقدية المعتمد عليها  إذ يعد .والمخصصة لأداء أنشطتها الاقتصادية
في تصـــنيف المؤسســـات الاقتصـــادية حســـب حجمهـــا، إلا أنـــه لا يعـــبر عـــن حجـــم 

وذلــك  ،الأعمــال بدقــة بســبب اخــتلاف الطبيعــة الاقتصــادية للكثــير مــن المؤسســات

                                                             
أطروحة ) 2005، 03جامعة الجزائر : الجزائر( دراسة ميدانية: سياسات تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، قريشي يوسف -1

  17.دكتوراه، غير منشورة، ص
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بســـبب تبـــاين طبيعـــة القطاعـــات الاقتصـــادية وفروعهـــا مـــن حيـــث التركيبـــة العضـــوية 
 1.لاستثماراēا

 معيـار الإنتـاج السـنوي أو كميـة وقيمـة الإنتـاج السـنوي  يعـد :معيار الإنتاج السنوي
 ،من بين أهم المعايير الكمية المعتمد عليها في تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

شـــرة بحجـــم الطاقـــة الإنتاجيـــة للمؤسســـة ودرجـــة اســـتغلال مواردهـــا نظـــرا لعلاقتـــه المبا
 حيـث نجـد أن. إذ يعبر لنا عن القيمة المادية أو النقدية للإنتاج السـنوي ،الاقتصادية

ـــ بســـبب  ،ز بصـــغر حجـــم وقيمـــة إنتاجهـــا الســـنويالمؤسســـة الصـــغيرة والمتوســـطة تتمي
ـــة ا ـــز بمحدودي ـــتي تعمـــل ضـــمنها والـــتي تتمي ـــى عكـــس  .لطلـــبطبيعـــة الأســـواق ال عل

المؤسسة الكبـيرة الـتي تنـتج بكميـات كبـيرة وتعمـل ضـمن أسـواق محليـة ودوليـة واسـعة 
غـير أن مـا يعـاب علـى هـذا المعيـار أنـه لا يختلـف مـن . تتميز ʪلطلـب الكبـير والغزيـر

وصـعوبة الاعتمـاد عليـه ʪلنسـبة للمؤسسـات  ،حيث طبيعته عن معيـار رقـم المبيعـات
 2.على إنتاج وتقديم العديد من المنتجات والخدمات الاقتصادية التي تعمل

  وتشمل ما يلي ):التقنية(المعايير الاقتصادية: 

 سـهلبسـط وأأ مـنالعمالـة أو معيـار عـدد العمـال  معيـار ديعـ :معيار عـدد العمـال 
 بســبب ،في تصــنيف المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة عليهــا مــديعت الــتي المؤشــرات

حيــث نجــد أن كــل المعلومــات  .النســبي ثباتــهوضــوحه وســهولة حســابه ʪلإضــافة ل
يع جمتوفرة ʪلنسبة لجميع المؤسسات وفي المالمتعلقة بعدد العمال الدائمين أو المؤقتين 

إذ يعبر لنا عن عدد الأفراد مـن عمـال  .واضحة وجلية ومضبوطةتكون الدول تقريبا 
غــير أنــه وفي . غلهم المؤسســة علــى مــدار الســنةومــوظفين دائمــين ومــؤقتين الــذين تشــ

 ،بعض الحالات يعتبر هذا المعيـار مضـللا في تصـنيف المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة
الـنقص في بسبب لجـوء الـبعض منهـا إلى الاعتمـاد علـى كثافـة عماليـة كبـيرة لتعـويض 

لى أĔـا  إذ ينظر لهذه المؤسسات بحكم معيار عدد العمال ع .رأس المال والتكنولوجيا
                                                             

أطروحة ) علي الشلفجامعة حسيبة بن بو : الجزائر( تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بين البدائل التقليدية والإسلاميةخديجة لدرع،  -1
  12.دكتوراه، غير منشورة، ص

 حالة الجزائر: إستراتيجية للإبداع التكنولوجي في تكوين القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةدراسة ير ، بن نذ نصر الدين -2
  13، 12. ص.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2012، 03جامعة الجزائر  :الجزائر(
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ــة إمكانياēــا وطاقتهــا  ،كبــيرة بينمــا هــي مؤسســات صــغيرة ومتوســطة بســبب محدودي
 1.الإنتاجية

 يعـــد معيـــار رأس المـــال ومعيـــار العمالـــة مـــن بـــين المعـــايير  :معيـــار معامـــل رأس المـــال
كنتيجــة لعــدم تعبيرهمــا الفعلــي عــن درجــة اســتغلال عوامــل   ،المحــددة للطاقــة الإنتاجيــة

لــــذلك يــــؤدي الاعتمــــاد عليهمــــا لعــــدم الدقــــة في تحديــــد الحجــــم الفعلــــي  .الإنتــــاج
للمؤسسة، حيث تم القيام بمزج معيار رأس المال بمعيار عدد العمال من خلال وضع 

الــذي يعــبر عــن مســتوى الاســتثمارات الضــرورية لتوظيــف  ،العمــل/معامــل رأس المــال
đـذا . ى عـدد العمـالعامل واحد، ويحسب انطلاقا من قسمة رأس المال الثابـت علـ

فإن المؤسسات التي تتميز ʪنخفاض رأس مالها المسـتثمر تكـون قيمـة هـذا المعامـل đـا 
بينمــا تكــون قيمتــه مرتفعــة ʪلمؤسســات الــتي تتميــز ʪرتفــاع رأسمالهــا مقارنــة  ،منخفضــا

 2.وهي في الغالب مؤسسات كبيرة أو ضخمة ،بعدد عمالها

ير غير قابلة للقياس والتكميم، يعتمد عليها في تصنيف المؤسسات وهي معاي :مجموعة المعايير النوعية  .ب 
 :حيث تضم ،إلى صغيرة ومتوسطة وكبيرة

 نجد أن المؤسسة الصغيرة  ،اعتمادا على هذا المعيار :معيار طبيعة الإدارة وتنظيم المؤسسة
والمتوسطة بسبب صغر حجمها تختلف من ʭحية طبيعة إدارēا وتنظيمها الداخلي عن 

توسطة في أغلب الحالات نجد أن المؤسسة الصغيرة والم ،فمن حيث الإدارة .المؤسسة الكبيرة
تاج سواء إدارة الإن ،وذلك من جميع نواحي ومجالات عملها ، من طرف مالكهاتدار وتسير

كما أنه ومن حيث تنظيمها   .عمليات أو التسويق أو التمويل أو إدارة الموارد البشريةالو 
ز ʪلبساطة ويفتقر للأسس العلمية النظرية المتوفرة في هذا ، نجده في الغالب يتميالمتبنى
 3.اĐال

                                                             
هل يمكن اعتبار المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الصينية كنموذج لمثيلاēا : إستراتيجية نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةكربوش محمد،  -1

  03، 02.ص.ص أطروحة دكتوراه، غير منشورة،) 2014جامعة أبي بكر بلقايد، : تلمسان(الجزائرية؟ 
مجلة العلوم  ،حالة الجزائر: صة في التنمية الاقتصادية والاجتماعيةمدى مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاالسعيد بريبش،  -2

  63.ص ،2007، 12الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، العدد 
  13.بن نذير، مرجع سابق، ص -3
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 حسب النقطة الثالثة من المادة الخامسة من القانون التوجيهي  :ستقلاليةعيار الام
جانفي  10والمؤرخ في  02- 17والذي يحمل رقم  ،للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر

 ستقلالية المؤسسة الصغيرة والمتوسطة تعني أن لا تتعدى نسبة امتلاك مؤسسةم، فإن ا2017
 1.فأكثر %25ي جتماعأو مؤسسات أخرى في رأس مالها الا

 يعتبر السوق بمثابة الإطار الجامع الذي تؤول إليه جميع مخرجات  :معيار الحصة السوقية
المؤسسة من سلع وخدمات، لذلك فإن حجم الحصة السوقية يعتبر معيارا هاما لتصنيف 

من خلال قياس مستوى ودرجة سيطرēا على إجمالي السوق  ،المؤسسة الصغيرة والمتوسطة
وفقا لقوى وميكانيزمات العرض  ،الذي تنشط ضمنه في إطار علاقاēا ʪلمستهلكين

وهكذا يمكننا القول أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وفقا لمعيار الحصة السوقية . والطلب
السيطرة على السوق كنتيجة  بسبب عدم قدرēا على ،تميل لأن تكون مؤسسات تنافسية

حتكارية بسبب ز بكوĔا اسات الكبيرة التي تتميلمحدودية إمكانياēا، على عكس المؤس
غير أن الحالة العامة  2.طاقتها الإنتاجية المرتفعة وسيطرēا على السوق الناشطة ضمنها

 أربعة جدلهياكل السوق تلعب دورا ʪرزا في تحديد مدى سيطرة المؤسسة عليه، حيث تو 
سوق المنافسة الكاملة، سوق المنافسة الاحتكارية، سوق احتكار القلة وسوق : نماذج هي

 3.الاحتكار المطلق

 تحديد حجم المؤسسة الاقتصادية وتصنيفها كمؤسسة صغيرة  يتوقف :معيار طبيعة الصناعة
والتي تعني درجة كثافة  ،مي إليهاومتوسطة على معيار الطبيعة الفنية للصناعة التي تنت

ففي بعض الحالات  .ستخدام التكنولوجيا ووسائل الإنتاج في العملية الإنتاجية بصفة عامةا
نجدها تعتمد على وحدات   ،وبسبب طبيعة الصناعة التي تمارس المؤسسة أنشطتها ضمنها

كما هو الحال في   ،كثيرة من العمل اليدوي والفكري ووحدات قليلة من رأس المال

                                                             
، 02الجزائر، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية في عددها رقم ( التوجيهي لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 02-17رقم القانون  -1

  06.ص) 2017
جامعة محمد خيضر بسكرة، : الجزائر( دراسة حالة الجزائر: البدائل التمويلية للإقراض الملائمة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةرامي حريد،  -2

  14.ص أطروحة دكتوراه، غير منشورة،) 2015
سعيد بدر سعد : أسامة محمد بدير قشوع، مراجعة: تعريب، بيئة إدارة الأعمال الدوليةإʮن بروكس، جيمي ويذرستون، جراهام ويلكنسون،  -3

  103.ص) 2013دار المريخ للنشر، : المملكة العربية السعودية(عبد اللطيف 
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خرى التي نجدها تعتمد على وحدات الأصناعات بعض العلى عكس  .الخفيفةلصناعات ا
لذلك نجد  1.كما هو الحال في الصناعات الثقيلة  ،أكبر نسبيا من رأس المال وأقل من العمل

فإن طريقة تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يعتمد  ،أنه وʪلاعتماد على هذا المعيار
ية المعتمدة حسب كل والمعايير الكم ،بيعة الصناعة التي تنشط فيهاʪلدرجة الأولى على ط

  .صناعة

I-1-2- يكتسـي تحديـد تعريـف دقيـق للمؤسسـة الصـغيرة والمتوسـطة  :تعريف المؤسسـة الصـغيرة والمتوسـطة
أهمية ʪلغة ʪلنسبة لدراستنا هذه وذلك للإحاطة المنهجية السليمة بمتغيراēا، حيث لاحظنا من خلال تصـفحنا 
وإطلاعنــا علــى العديــد مــن المراجــع والأبحــاث المتــوفرة في هــذا اĐــال غيــاب تعريــف واضــح وموحــد وملــم بكافــة 

إذ يرجـع ذلـك أساسـا  .ويحظـى ʪلإجمـاع مـن قبـل كـل المهتمـين đـا ،لمرتبطة đـذا النـوع مـن المؤسسـاتالجوانب ا
  :نذكرها في الآتي أن للعديد من العوامل التي يمكن

 .مختلف بلدان العالمبين ختلاف درجة ومستوى النمو الاقتصادي ا  .أ 

توســطة، الأمـر الـذي يــؤدي إلى النشـاط الاقتصــادي الممـارس مـن طــرف المؤسسـات الصـغيرة والم تبـاين  .ب 
قطـاع الفلاحـة، قطـاع : ختلاف تنظيمها الداخلي وهيكلتها الاقتصـادية ʪلنسـبة لمختلـف القطاعـاتا

 .الصناعة وقطاع الخدمات

تبــــاين واضــــح فيمــــا يخــــص مختلــــف فــــروع النشــــاط الاقتصــــادي الــــتي تنتمــــي لهــــا المؤسســــات الصــــغيرة  .ج 
 .والمتوسطة

مجمـوعتين ضـمن والـتي تصـنف عـادة  ،تصـنيف المؤسسـات الاقتصـادية وجود عدد كبير ومتنـوع لمعـايير  .د 
 2.مجموعة المعايير الكمية ومجموعة المعايير النوعية: رئيسيتين

لـي محـدد، بحيـث كلمـا ارتفعـت ندماج بين المؤسسات الاقتصـادية داخـل اقتصـاد محمستوى ودرجة الا  .ه 
ويتجـه تبعـا لـذلك حجـم المؤسسـة  ،اجنـدماج المؤسسـات كلمـا زاد توحـد وتمركـز عمليـات الإنتـدرجـة ا

 .للكبر والعكس صحيح
                                                             

دراسة : كنولوجيا الأنترنيت على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطةمساهمة في بناء نموذج قياس أثر محاداة إستراتيجية لتسهام موسي،  -1
أطروحة دكتوراه، ) 2014جامعة محمد خيضر بسكرة، : الجزائر( عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ʪلمنطقة الصناعية العلمة ولاية سطيف

  12.غير منشورة، ص
أطروحة دكتوراه، غير ) 2004، 03جامعة الجزائر : الجزائر( دعمها وتنميتها واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وسبلعثمان لخلف،  -2

  06، 05، 04. ص.منشورة، ص
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مــدى وجــود إرادة سياســية مــن طــرف الدولــة ومؤسســاēا فيمــا يخــص تقــديم الــدعم لقطــاع المؤسســات   .و 
 1.عتماد على عدد من المعاييروحجمها ʪلا هاالصغيرة والمتوسطة، حيث يتحدد تبعا لذلك تعريف

 ،تطرق لبعض تعـاريف الـدول والهيئـات للمؤسسـة الصـغيرة والمتوسـطةتماشيا مع ذلك سنحاول في هذه النقطة ال
  .وصولا لتعريف ونظرة المشرع الجزائري لها من خلال مختلق القوانين الصادرة في هذا الشأن

ــة المعتمــدالتعريــف   .أ  ــولاʮت المتحــدة الأمريكي ف المؤسســة الصــغيرة والمتوســطة في الــولاʮت تعــر  :في ال
لـى أĔــا كـل مؤسســة م، ع1953ة قــانون المؤسسـات الصــغيرة الصـادر ســنالمتحـدة الأمريكيــة، حسـب 

الـتي تنشـط ) نطـاق العمـل(تمامـا علـى الصـناعة  مسـيطرة اقتصادية مملوكـة ومـدارة بكيفيـة مسـتقلة وغـير
ــار عــدد العــاملين، ــار حجــم المبيعــات ومعي وذلــك كمــا يوضــحه  2ضــمنها، ʪلإضــافة لتوفرهــا علــى معي

 ).03(م الجدول رق

  

  .تصنيف المؤسسات الصغيرة في الولاʮت المتحدة الأمريكية): 03(ل رقم الجدو 

  المعايير المعتمدة  نوع المؤسسة حسب طبيعة النشاط

  مليون دولار 05إلى  01من : رقم الأعمال السنوي  المؤسسات الناشطة في قطاع الخدمات والتجارة ʪلتجزئة

  مليون دولار 15إلى  05من : الأعمال السنويرقم   المؤسسات الناشطة في التجارة ʪلجملة

  عامل 250إلى  01من : عدد العمال  المؤسسات الناشطة في قطاع الصناعة
   المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر من الاقتصاد المحمي إلى اقتصاد السوقعبد اللاوي محمد إبراهيم،   :المصدر

  120. ، غير منشورة، صعلوم أطروحة دكتوراه) 2014بلقايد،  جامعة أبي بكر: تلمسان(

  

ولاʮت المتحدة الأمريكية لنا جليا أن المؤسسة الصغيرة في اليتضح  ،)03(ل رقم من خلال الجدو 
ʪلإضافة إلى  ،دد العمالومعيار رقم الأعمال السنوي ومعيار ع ،نطلاقا من طبيعة نشاطهاتتحدد ا

                                                             
  04.حريد، مرجع سابق، ص -1
 جامعة أبي بكر بلقايد: الجزائر( المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر من الاقتصاد المحمي إلى اقتصاد السوق، عبد اللاوي محمد إبراهيم -2

  119. أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2014تلمسان ، 
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حيث تصنف كمؤسسة  .على مجال العمل الذي تنشط فيهما ستقلالية وعدم سيطرēا تمامعيار الا
  :صغيرة
 لتجزئة وتحقق رقم أعكل مؤسسة اʪ مال يتراوح  قتصادية تنشط في مجال الخدمات والتجارة

 .ولارمليون د 05و 01ما بين 

 لجملة وتحقق رقم أعمال يتراوح ما بكل مؤسسة اʪ 05ين قتصادية تنشط في مجال التجارة 
 .دولارون ملي 15و

 املع 250ن قتصادية تنشط في مجال الصناعة وعدد عمالها أقل مكل مؤسسة ا. 

ـــاʪن المعتمـــدالتعريـــف   .ب  حســـب  ،ϩخـــذ تعريـــف المشـــرع اليـــاʪني للمؤسســـة الصـــغيرة والمتوســـطة :في الي
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــغيرة والمتوســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــطة  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي للمؤسســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات الصـ                                              القــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــانون الأساســـ

"Small and medium entreprise basic law" ، بعـين الاعتبـار معيـاري رأس المـال وعـدد
 ).04(رقم والتي يمكننا توضيحها في الجدول  .الممارسع النشاط العمال وذلك حسب نو 

  

  .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الياʪن): 04(الجدول رقم 

  العمال عدد  )مليون ين ʪʮني(رأس المال   طبيعة النشاط الممارس

  عامل فأقل 100  فأقل 50  قطاع الخدمات

  عامل فأقل 100  فأقل 100  قطاع المبيعات ʪلجملة

  عامل فأقل 50  فأقل 50  قطاع المبيعات ʪلتجزئة

  عامل فأقل 300  فأقل 300  الصناعة وʪقي القطاعات الأخرى
   ظل العولمة مستقبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية فييوسف حميدي،  :المصدر
  75.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2008، 03جامعة الجزائر : الجزائر(

  
يمكننا القول أن المؤسسة الصغيرة والمتوسطة في الياʪن هي كل  ،)04(من خلال الجدول رقم      

 100مليون ين وعدد عمال  50ورأسمالها أقل من  ،مؤسسة اقتصادية تنشط في قطاع الخدمات
مليون ين أو أقل وعدد عمالها  100ورأس مالها  ،أو تنشط في مجال المبيعات ʪلجملة .عامل أو أقل

مليون ين أو أقل وعدد  50ورأس مالها  ،أو تنشط في مجال المبيعات ʪلتجزئة .عامل أو أقل 100
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ورأس  ،ىأو تنشط في مجال الصناعة وʪقي القطاعات الاقتصادية الأخر  .عامل أو أقل 50عمالها 
 .عامل أو أقل 300مليون ين أو أقل وعدد عمالها  300مالها 

تعتمد الدول المندرجة ضـمن  :"L’ANASE"في إتحاد دول جنوب شرق آسيا  المعتمدالتعريف  .ج 
) حرفيـــة(في تصـــنيف المؤسســـات إلى مؤسســـات عائليـــة  ا،مـــا يعـــرف ʪتحـــاد دول جنـــوب شـــرق آســـي

 ).05(يوضحه لنا الجدول رقم  كما  ،وصغيرة ومتوسطة وكبيرة أساسا على معيار عدد العمال

  

  .تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في إتحاد دول جنوب شرق آسيا): 05(الجدول رقم 

  عدد العمال  طبيعة المؤسسة

  عمال 10أقل من   )الحرفية(المؤسسة العائلية 

  عامل 49إلى  10من   المؤسسة الصغيرة

  عامل 99إلى  49من   المؤسسة المتوسطة

  عامل فأكثر 100من   المؤسسة الكبيرة
عتبار المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الصينية  هل يمكن ا: سات الصغيرة والمتوسطةإستراتيجية نمو المؤسكربوش محمد،   :المصدر

  06.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2014جامعة أبي بكر بلقايد، : تلمسان(كنموذج لمثيلاēا الجزائرية؟ 

  
نلاحظ أن المؤسسة الصغيرة والمتوسطة هي تلك التي تمارس  ،)05(من خلال الجدول رقم      

عامل، ʪلإضافة لاهتمام مالكها ϥنشطة  99و 10ويتراوح عدد عمالها بين  ،نشاط اقتصادي منتج
 .على عكس المؤسسة العائلية التي يهتم مالكها أساسا ϥنشطة الإنتاج ،الإدارة والتسيير

يميـز البنـك الـدولي في تعريفـه للمؤسسـة الصـغيرة والمتوسـطة بـين ثلاثـة أنـواع مـن  :تعريف البنك الـدولي  .د 
  :المؤسسات هي

 وإجمالي  ،عمال 10ل أقل من تلك المؤسسة الاقتصادية التي تشغوهي  :المؤسسة المصغرة
 .دولار أمريكي 100.000أقل من  كل واحد منهما  ēا السنوية يكونأصولها ومبيعا

 49و 10وهي تلك المؤسسة الاقتصادية التي يتراوح عدد عمالها بين  :المؤسسة الصغيرة 
ملايين دولار  03أقل من  كل واحد منهما  أصولها ومبيعاēا السنوية يكون وإجمالي ،عامل

 .أمريكي
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 300وهي تلك المؤسسة الاقتصادية التي يكون عدد عمالها أقل من  :المؤسسة المتوسطة 
مليون دولار  15أقل من  كل واحد منهما  أصولها ومبيعاēا السنوية يكون وإجمالي ،عامل

 1.أمريكي

بموجـب توصـية الإتحـاد الأوروبي ممـثلا ʪللجنـة الأوروبيـة  :من طـرف الإتحـاد الأوروبي المعتمدالتعريف   .ه 
والمتعلقـــة بتوحيـــد تعريـــف المؤسســـة  "CE/361/2003"والـــتي تحمـــل رقـــم  ،م2003الصـــادرة عـــام 

 ، حيــث تم"CE/280/96"م تحـت رقـم 1996والمعدلـة للتوصـية الصــادرة سـنة  ،الصـغيرة والمتوسـطة
الاعتماد في تعريف المؤسسة الصغيرة والمتوسطة ʪلنسبة لدول الإتحاد الأوروبي على معيار عدد العمال 

  .يوضح لنا ذلك) 06(والجدول رقم  .ستقلاليةجمالي الحصيلة السنوية ومعيار الاورقم الأعمال وإ

  

  .معايير تصنيف المؤسسات في الإتحاد الأوروبي): 06(الجدول رقم 

  عدد العمال  المؤسسةطبيعة 
  رقم الأعمال

  )مليون أورو(

  إجمالي الحصيلة السنوية

  )مليون أورو(

  /  /  09إلى  01من   المؤسسة المصغرة

  فأقل 05  فأقل 07  49إلى  10من   المؤسسة الصغيرة

 فأقل 27  فأقل 40  249إلى  50من   المؤسسة المتوسطة

  فأكثر 27من   فأكثر 40من   فأكثر 250من   المؤسسة الكبيرة
  منطقة بشار نموذجا: ثقافة المسير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائربن جيمة عمر،  :المصدر

  133.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2015جامعة أبي بكر بلقايد، : تلمسان(

  
في دول سسة الصغيرة والمتوسطة يتضح لنا أن المؤ  ،)06(من خلال ما هو مبين في الجدول رقم      

 40ورقم أعمالها السنوي  ،عامل 249إلى  10عمالها من تحاد الأوروبي هي تلك التي يتراوح عدد الا
ستقلالية ʪلإضافة إلى تمتعها ʪلا ،رو فأقلمليون أو  27وإجمالي حصيلتها السنوية  ،مليون أورو فأقل

بنسبة أكثر من أي أن رأس مالها الاجتماعي غير مملوك من طرف مؤسسة أو مؤسسات أخرى (
25%.( 

                                                             
  117.عبد اللاوي، مرجع سابق، ص -1
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ــر المعتمــدالتعريــف   .و  ــة ʪلجزائــر، ســواء مــن  :مــن طــرف الجزائ هــات الجتميــزت مختلــف المحــاولات المبذول
 .رسمية أو شبه الرسمية، لتقديم تعريف للمؤسسـة الصـغيرة والمتوسـطة بكوĔـا غـير واضـحة وغـير موحـدةال

من خلال مخطط تطـوير وتنميـة المؤسسـات  ،م1972لات الرسمية كانت سنة حيث نجد أن أولى المحاو 
والصـادر مـن طـرف وزارة الصــناعة  ،م1977م إلى 1974الصـغيرة والمتوسـطة للفـترة الممتـدة مـن سـنة 

تتخـــذ شـــكل  ،المؤسســـة الصـــغيرة والمتوســـطة آنـــذاك علـــى أĔـــا وحـــدة إنتاجيـــة عرفـــتحيـــث  .والطاقـــة
ذاتيـا أو أحـد فـروع المؤسســات ذات  مسـيرةمؤسسـة خاصـة أو مؤسسـة مختلطـة أو تعاونيـة أو مؤسسـة 

  :الطابع العمومي أو ʫبعة للجماعات المحلية، بحيث تتحقق فيها الشروط الأربعة التالية
  عامل 500أن لا يتجاوز عدد عمالها. 
 لاستقلالية القانونيةʪ أن تتمتع. 
  مليون دينار جزائري 10الاستثمارات اللازمة لإنشائها أقل من. 
 مليون دينار جزائري 15أعمالها السنوي ى رقم أن لا يتعد. 

بتـداء اوذلـك  ،%05ر بـــ ييم للاستثمارات ورقم الأعمال قدتم تطبيق معدل إعادة تققد مع العلم أنه 
بصـــدور القـــانون التـــوجيهي لترقيـــة  ،م2001المحاولـــة الرسميـــة الثانيـــة كانـــت ســـنة  1.م1972مــن ســـنة 

ـــم  لمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة مـــن طـــرف وزارة ا 01/18المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة تحـــت رق
خصوصــا مــع تبــني الحكومــة الجزائريــة سياســة  ا،ووضــوح اعتمــاد تعريــف أكثــر شمــولا حيــث تم .آنــذاك

فبتصــفحنا للمــادة  .اقتصــادية رأسماليــة تعتمــد علــى الحريــة الاقتصــادية والملكيــة الخاصــة لوســائل الإنتــاج
القــانون، يمكننــا الإشــارة لمعــايير تصــنيف المؤسســات الصــغيرة  الرابعــة والخامســة والسادســة والســابعة مــن

  ).07(والمتوسطة من خلال الجدول رقم 
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  .معايير تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر): 07(الجدول رقم 

  المعايير

  المؤسسة
  الحصيلة السنوية  رقم الأعمال السنوي  عدد العمال

  عمال 09إلى  01من   رةالمؤسسة المصغ
مليون دينار  20أقل من 

  جزائري
  مليون دينار 10أقل من 

  عامل 49إلى  10من   المؤسسة الصغيرة
مليون  200و 20ما بين 

  دينار
مليون  100و 10ما بين 

  دينار

  عامل 250إلى  50من   المؤسسة المتوسطة
 2000و 200ما بين 

  مليون دينار
مليون  500و 100ما بين 

  دينار
  التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 18-01القانون رقم  :المصدر

  07، 06، 05.ص.ص) 2001، 77الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية في عددها رقم : الجزائر(

  
وفقــا  تصــنفيتضــح لنــا جليــا أن المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة  ،)07(مــن خــلال الجــدول رقــم      

 أن لمعيار عدد العمال ورقم الأعمال وإجمالي الحصيلة السنوية ʪلإضافة لمعيـار الاسـتقلالية، حيـث نجـد
ويـــتراوح رقـــم أعمالهـــا  ،عامـــل 250إلى  10مـــن تشـــغل  المؤسســـة الصـــغيرة والمتوســـطة هـــي تلـــك الـــتي

ـــين  2000و 20الســـنوي مـــا بـــين   500و 10مليـــون دينـــار جزائـــري، وإجمـــالي حصـــيلتها الســـنوية ب
ــار، ʪلإضــافة  مــتلاك مؤسســة أو مؤسســات أخــرى عهــا ʪلاســتقلالية الــذي يعــني عــدم اتمتلمليــون دين

تم  ،م2017بعــدها وخــلال ســنة  .، كمــا ســبق ذكــرهمــن رأس مالهــا الاجتمــاعي %25لنســبة تفــوق 
زائريــة، ʪلجريــدة الرسميــة للجمهوريــة الج صــدور القــانون التــوجيهي لتطــوير المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة

حيث تم تعريف المؤسسة الصناعية الصـغيرة والمتوسـطة Ĕϥـا كـل مؤسسـة اقتصـادية يـتراوح عـدد عمالهـا 
ملايــير دينـار جزائــري أو لا ) 04(ورقـم أعمالهـا الســنوي لا يتجـاوز أربعـة  ،عامــل 250و 01مـا بـين 

سـتقلالية، ʪلإضـافة الاشـروط  مليـار دينـار وتتـوفر فيهـا) 01(تتجاوز إجمالي حصـيلتها السـنوية واحـد 
ة والتوريــدات إلى منتجــات إلى ممارســتها لأنشــطتها الإنتاجيــة مــن خــلال تحويــل جملــة مــن المــواد الأوليــ

  1.عة أو ʫمة الصنعنصف مصن

                                                             
  05.ص  م، مرجع سابق،2017الصادر سنة  القانون التوجيهي لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -1
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I-2- من خلال هذه النقطة الفرعية الثانية سنتطرق  :مميزات ومساهمات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
لمختلف الخصائص والمميزات التي تتمتع đا المؤسسة الصغيرة والمتوسطة، ʪلإضافة لمحاولة إبراز أهم المساهمات 

  .ع ككلمالتي تقدمها سواء لغيرها من المؤسسات الاقتصادية الكبيرة الحجم أو للاقتصاد الوطني أو حتى للمجت

I-2-1- تختلف المؤسسة الصغيرة والمتوسطة من حيث  :مميزات وخصائص المؤسسة الصغيرة والمتوسطة
الخصائص والسمات كثيرا عن ʪقي المؤسسات الاقتصادية ذات الحجم الكبير، إذ نجد أن جميع الميزات التي 

يل تكاليف الإنتاج وما يرافقه من مرونة كبيرة في تعد ،تتمتع đا مستمدة أساسا من صغر حجم نظام إنتاجها
حيث تظهر جليا كفاءة وفعالية المؤسسة الصغيرة  .بسرعة تتناسب مع نوعية ومستوى الطلب في السوق

طية للعميل خصوصا في حالات من خلال إنتاج منتجات وخدمات نم ،والمتوسطة في مجال المقاولة من الباطن
رتفاع النفقات الاستثمارية بسبب ا ،معينة لطلب على سلع وخدماتكتراث المؤسسات الكبيرة بتلبية اعدم ا 

وبصفة عامة يمكننا ذكر جميع الخصائص والمميزات التي تتمتع đا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  .اللازمة لذلك
  :فيما يلي

بسبب عدم تعقد وسائل الإنتاج  لذلك، سهولة وبساطة إنشائها كنتيجة للموارد المالية القليلة اللازمة  .أ 
 .التي تستعملها في ممارسة عملياēا الإنتاجية

ستثمار ومتطلبات اعل وبمرونة مع ظروف ومتغيرات الاتمتلك المؤسسات الصغيرة والمتوسطة قدرة التف  .ب 
عتمادها في بعض الحالات على الدخول والخروج لأي صناعة بسبب ا السوق، حيث تتمتع بسهولة

نخفاض تكاليفها وفي حالات أخرى بسبب ا ،)"The job shop"ورشة العمل (أنظمة تشغيل مرنة 
 .الرأسمالية

كنتيجة   ،متلاك القدرة على إدارة التغيير وتحويل التركيبة المالية والإنتاجية والتسويقية بسهولة وسرعةا .ج 
 .أنظمة التشغيل لصغر الحجم وقلة عدد العمال وعدم تعقد

من خلال قيامها  ،تمتاز المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بقرđا الشديد من المستهلكين في السوق   .د 
ϵنتاج منتجات وتقديم خدمات تلبي أكثر فأكثر رغباēم، الأمر الذي يجعل منها مصدرا للتجديد 

 1.والابتكار

                                                             
  07.ص) 2000دار الحامد للنشر والتوزيع، : الأردن( الصغيرةإدارة المشروعات كاسر نصر المنصور، شوقي ʭجي جواد،   -1
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المؤسسات الكبيرة في إطار المقاولة من توسطة في رفع كفاءة وفعالية تساهم المؤسسات الصغيرة والم  .ه 
الباطن، الأمر الذي يساهم في الأخير على خلق تكامل اقتصادي يؤدي إلى تحقيق التنمية 

 .الاقتصادية

ا يسهل أكثر ق المؤسسة الصغيرة والمتوسطة، ممد التكنولوجيا المستخدمة واللازمة لخلبساطة وعدم تعق  .و 
 .والخدماتفأكثر عملية إنتاج مختلف السلع 

، وذلك نخفاض درجة المخاطرة في أغلب اĐالات التي تشتغل فيها المؤسسات الصغيرة والمتوسطةا  .ز 
 1.طبيعة عملها الذي يهتم بتلبية رغبات في السوق تنخفض درجة المخاطر المرتبطة đال راجع

بين أجزائها  ل إدارēا من خلال سرعة نقل المعلومات، الأمر الذي يسهبساطة هياكلها التنظيمية .ح 
 .تخاذ مختلف القراراتثر دقة وسرعة وفعالية ومرونة في اويسهل أيضا كافة إجراءات الرقابة، ويجعلها أك

إدارēم وتنمية  ل عملية، الأمر الذي يسهقلة عددهمو  المهارة اللازمة للعمالمعدلات نخفاض ا  .ط 
 .يق أكثر فأكثر دورها الاقتصادي والاجتماعمهارēم، الأمر الذي يعم

 .تتخذ طبيعة الملكية ʪلنسبة لأغلب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الشكل الفردي والشكل العائلي  .ي 

بساطة وعدم تعقد التكنولوجيا التي تستعملها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بسبب محدودية   .ك 
 .إمكانياēا المالية

من خلال الدور الذي تمارسه تقوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بخلق نوع من التكامل الاقتصادي   .ل 
في إطار المقاولة من الباطن، حيث تقوم بصناعة مختلف الأجزاء والمكوʭت التي تدخل في إنتاج 

وʪلتالي المساهمة في تخفيض تكاليفها ورفع جودة إنتاجها والمساهمة بصورة مباشرة  ،المؤسسات الكبيرة
 .في دفع عجلة التنمية الاقتصادية

ات الصناعية الصغيرة والمتوسطة ʪستغلال وإعادة تدوير مختلف الموارد الطبيعية تقوم أغلب المؤسس  .م 
ستيرادها، الأمر الذي من شأنه أن يزيد ويرفع من ية لأĔا ʭدرا ما تلجأ لعمليات اوالمواد التالفة المحل

 .فعالية وتكامل الاقتصاد الوطني

سبب إقامتها في مناطق وفرات التجمع ب تستفيد أغلب المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة من   .ن 
نخفاض وفرات أو اقتصادʮت الحجم كنتيجة حتمية لانخفاض  ة، وفي المقابل نجد اصناعية موحد

 .كميات إنتاجها
                                                             

  26، 25، 24.ص.صالطبعة الرابعة، ) 2012دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، : الأردن( إدارة المشروعات الصغيرةماجدة العطية،  -1
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ضعف وقلة رأس المال الأجنبي المشتغل والمستثمر في مجال المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، الأمر الذي   .س 
 .طابع وطني أو محلييجعل هذا النوع من المؤسسات ذو 

 .وقيام مالك المؤسسة في الغالب ϵدارة جميع شؤوĔا ،عدم انفصال الملكية عن الإدارة  .ع 

I-2-2- تساند أغلب الدول والحكومات إنشاء ودعم  :مساهمات المؤسسة الصغيرة والمتوسطة
لإدراكها التام ϥهميتها ومساهمتها في تجسيد وتحسين العديد من المؤشرات  ، نظراالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

  :في الآتي ا ذكر تلك المساهماتيمكنن ، حيثالجزئية والكلية

هتمام الدول والحكومات بقطاع المؤسسات الصغيرة بسبب زʮدة ا :المساهمة في القضاء على البطالة  .أ 
تنميته، فإنه أصبح يعتبر مكملا وبديلا فعالا للمؤسسات والمتوسطة والعمل على محاولة توفير ظروف 

فكنتيجة لمحدودية إمكانيات هذا النوع من المؤسسات، نجدها تميل إلى . الكبيرة في توفير فرص العمل
استخدام الفنون الإنتاجية المعتمدة على كثافة العمل، وهي بذلك تمتاز ʪرتفاع نسبة اليد العاملة 

الأمر الذي يجعلها مساهما فعالا في القضاء على  ،)خصوصا رأس المال(لإنتاج مقارنة بباقي عوامل ا
 1.البطالة وتحسين مستوى معيشة أفراد اĐتمع

تشير أغلب الدراسات المستندة لإحصائيات رسمية إلى مساهمة  :المساهمة في تنمية الصادرات  .ب 
ستخدام فبسبب ا .في دعم وتنمية الصادرات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بشكل مباشر وغير مباشر

نجد أن الطلب عليها  ،فنون ومهارات العمل اليدوي في صناعة منتجات وخدمات هذه المؤسسات
وهو ما يكسبها  ،ʪلإضافة لانخفاض أسعارها في بعض الحالات الأسواق الخارجية يكون مرتفعا، في

ن التجاري للدولة أن ينعكس إيجابيا على الميزا تنافسية في تلك الأسواق، الأمر الذي من شأنهميزة 
حيث شكلت مساهمتها في صادرات إيطاليا نسبة . حتياطاēا من العملة الصعبةوالمحافظة على ا

ونسبة  ،في فرنسا والنرويج وهولندا% 30و ،في الدانمارك وسويسرا% 46و %46وبين  ،50%
 .م2000من إجمالي الصادرات لسنة  ذلكفي ألمانيا و % 66

تشير الكثير من الإحصائيات المتوفرة إلى انتشار  :تحقيق التوازن الجهوي واللامركزية في التنمية .ج 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة جغرافيا على كافة مناطق الدولة، سواء المدن الساحلية أو المدن 

                                                             
) 2009، للطباعة والنشر مؤسسة شباب الجامعة: مصر( الصناعات الصغيرة ودورها في التنمية الاقتصادية والسياحةĔى إبراهيم خليل،  -1
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التوازن الجهوي الداخلية أو الأرʮف وحتى المناطق الصحراوية، وهو الأمر الذي يمكنها من تحقيق 
من خلال امتصاص البطالة  ،تخاذ السلطات للقرارات المتعلقة ʪلتنمية الاقتصاديةواللامركزية عند ا

ووقف النزوح من الأرʮف للمدن ورفع مستوى المعيشة وتحقيق التوزيع  ،الموجودة في المدن الداخلية
 1.وتقليل الفروق الموجودة بين مختلف مناطق الوطن ،العادل للدخل

تمارس الكثير من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة جزء من  :المساهمة في تحقيق التكامل الاقتصادي  .د 
ة من الباطن، وهو الأمر الذي الأنشطة الإنتاجية لمؤسسات اقتصادية أخرى في إطار ما يعرف ʪلمقاول

عملية  تؤدى. امل الاقتصادي وتحسين عملية تلبية حاجات ورغبات أفراد اĐتمعكي إلى تحقيق التيؤد
نطلاقا من قيام المؤسسة المتعاقدة والتزامها بتوفير أجزاء أو مكوʭت من المنتج التام المقاولة من الباطن ا

حيث  .كبيرة الحجم في الغالب  أو بتنفيذ أنشطة وعمليات إنتاجية لمؤسسة أخرى ،عصف المصنأو الن
ي ذلك إلى خلق هيكل اقتصادي قادر على تخصيص أكثر كفاءة وفعالية للموارد الاقتصادية يؤد

 2.المتوفرة

كنتيجة لصغر حجمها ومحدودية رأس المال اللازم لإنشائها،   :المساهمة في جذب وتعبئة المدخرات  .ه 
ئة مدخرات أفراد فإن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعتبر من بين أهم أدوات ووسائل جذب وتعب

 .اĐتمع وتوجيهها نحو مجالات التنمية والاستثمار المحلي

تمارس أغلب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أنشطة  :المساهمة في تحسين مستوʮت البحث والتطوير  .و 
وهو ما يجعلها ركيزة هامة للإبداع والابتكار وتحسين مستوʮت البحث والتطوير  ،البحث والتطوير

نجد أن  ،فبالرجوع للإحصائيات المتوفرة .ومصدر أساسي للتقدم التكنولوجي المستمر ،ةداخل الدول
م قد 2007ات هذه المؤسسات على أنشطة البحث والتطوير من إجمالي نفقاēا لسنة نسبة نفق

% 49و ،في النرويج% 50و ،في سلوفاكيا% 57و ،في اليوʭن% 60و ،في نيوزلندا% 73بلغت 
وهي دلالة قطعية على اهتمامها الكبير ϥنشطة  ،في الولاʮت المتحدة الأمريكية% 15و ،في إسبانيا

  3.البحث والتطوير

                                                             
  61، 60، 59، 58.ص.لخلف، مرجع سابق، ص -1
  60.الطبعة الثالثة، ص) 2010دار وائل للنشر والتوزيع، : الأردن( أبعاد للرʮدة: إدارة الأعمال الصغيرةʭئف برنوطي، سعاد  -2
  46، 45.ص.بن نذير، مرجع سابق، ص -3
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I-3- ت وأبرز المشاكل التي تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرʮتواجه  :التحد
التي تحد من عملية خلقها للقيمة  ،المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر مجموعة من المشاكل والتحدʮت

لذلك سنعمل في هذه  .تطورها وعدم تنميتها بشكل مستديمعلى المدى الطويل وبكيفية تؤدي إلى عدم 
واجه قطاع المؤسسات لصعوʪت والتحدʮت والآفاق التي يالنقطة على محاولة حصر وشرح مختلف العراقيل وا

  .الصغيرة والمتوسطة

I-3-1-  ت التيʮت التي تواجه قطاع  :تواجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالتحدʮتستمد أغلب التحد
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ماهيتها من طبيعة المبادئ وقواعد العمل المرافقة لتطبيق العولمة، 

  :حيث يمكننا ذكرها ومناقشتها في الآتي .تصال أكثر تطوراور واستعمال وسائل إنتاج ووسائل اʪلإضافة لظه

يعرف الاقتصاد الجزائري منذ بداية العقد  :نفتاح الاقتصاديزدʮد الااشتداد المنافسة الناجمة عن ا  .أ 
للإتحاد الأوروبي والرغبة  نضمام المرتقبʭجمة عن الا ،العشرين حركية واسعةالأول من القرن الحادي و 

ت إلى قتصادية العالمية التي أدحيث تزامن ذلك مع التغيرات الا .لتجارةلنضمام للمنظمة العالمية في الا
والناجمة أصلا عن ظهور وتبني الكثير من دول العالم  ،ة المنافسة داخل أغلب الصناعاتزدʮد شدا

ستقرار المحيط الخارجي الذي تنشط وتمارس فيه أغلب إلى عدم ا الأمر الذي أدى لمفهوم العولمة،
لإزالة الحواجز الجمركية التي كانت سائدة  فكنتيجة. الصغيرة والمتوسطة أنشطتها الإنتاجيةالمؤسسات 

في إطار السياسة الحمائية للدولة لاقتصادها المحلي ولصناعاēا من خطر المنافسة الأجنبية، أصبحت 
الآن بذلك فنحن نعيش  .معظم المؤسسات تواجه منافسة أقل ما يقال عنها أĔا تتسم ʪلشراسة

نتيجة إزالة الحواجز  ،وسط حقيقة اقتصادية مفادها أن الأسواق الوطنية اندمجت في السوق العالمية
كذلك هو الحال ʪلنسبة لعولمة الإنتاج، . الجمركية وكذا مختلف العوائق المكانية والثقافية الأخرى

تاجية في الدول التي ترى حيث نجد أن المؤسسات اتجهت شيئا فشيئا نحو نشر أجزاء من عملياēا الإن
فيها انخفاض تكاليف الإنتاج وتوفرها على الموارد الاقتصادية الملائمة، ما زاد بدوره من حدة 

 1.المنافسة

وقتنا الحالي أنشطتها في ظل  تمارس جميع المؤسسات الاقتصادية في :اقتصاد المعرفة وثورة المعلومات  .ب 
ستخدام الغزير للمعرفة العلمية والعملية يتمثل في الا ،توصلت إليه البشرية تكنولوجي كبيرر تطو 

                                                             
1- Porter, l’Avantage concurrentiel des nations, op.cit, p.p.14, 15 
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 ،تصال الحديثة والسريعةاد أكثر فأكثر على وسائل الاعتموالا ،تفاع مستوى رأس المال الفكريوار 
بذلك . ʪلإضافة إلى التوسع في استخدام تكنولوجيات تخزين ونقل البياʭت والمعلومات إلكترونيا

زدʮدا سريعا لأثر المعرفة عامة والجزائري بصفة خاصة يشهد ا لعالمي بصفةيمكننا القول أن الاقتصاد ا
بارها وعلى النمو الاقتصادي والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ʪعت ،والمعلومات على العملية الإنتاجية

 والتي ،فالجزائر مجبرة على مجاđة ومواكبة هذه التطورات المفروضة عليها .تشكل ركيزة تنموية جد هامة
سيؤدي إتقاĔا واستغلالها وتوظيفها إلى تحقيق تحولات هيكلية هامة وكبيرة في بنية مؤسساēا 

 ،الاقتصادية وهيكلية الاقتصاد المحلي ككل، بحيث ستؤدي لزʮدة إنتاجية الموارد الاقتصادية المتوفرة
زة هامة قائمة على ووضع ركي ،وإكساب الإنتاج المحلي قدرات تنافسية من شأĔا رفع قيمة الصادرات

 1.غل في الأسواق الخارجيةالمعرفة وثورة المعلومات من شأĔا أن تساهم في زʮدة نسبة التغل

ازدʮد أهمية الجودة والابتكارية،  بسبب :تحدʮت أنشطة البحث والتطوير والتطورات التكنولوجية .ج 
 تشمل مجموعة واسعة التي ،أصبحت المؤسسات الاقتصادية حاليا تمارس أنشطة البحث والتطوير

ودقيقة من المهام الهادفة إلى ابتكار منتجات وخدمات تشبع حاجة أو رغبة لدى المستهلكين في 
الذي توصلت إليه طارئ على وسائل وتقنيات الإنتاج، ر التطور التكنولوجي الحيث أث. السوق

 .بشكل لا يمكن تصوره على قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ،البشرية منذ الثورة الصناعية الأولى
ت إلى قصر دورة حياة توصلت إليها مختلف العلوم قد أد إذ نجد أن التطبيقات العلمية الحديثة التي

بذلك فإن أغلب المؤسسات أصبحت  .والتي أصبحت لا تتجاوز في الغالب السنة الواحدة ،المنتجات
صدره إمكانية توصل منافسيها إلى ابتكار منتجات جديدة تتميز بجودة م ،تعيش وسط ēديد دائم

 لك أن التطور التكنولوجي الذي مسضف إلى ذ .أفضل من منتجاēا ما قد يؤثر عليها وبشدة
وتخفيض التكاليف الإنتاجية، قد ى إلى زʮدة كمية الإنتاج وتحسين جودته ، والذي أدوسائل الإنتاج

لا Ϧخذ متغيرات محيطها التكنولوجي بعين الاعتبار وتحمله محمل الجد  ض بعض المؤسسات التيعر 
 2.ي مباشرة إلى احتمال زوالهاإلى التقادم التكنولوجي، الذي يؤد

                                                             
أطروحة ) 2012، 03جامعة الجزائر : الجزائر( دراسة حالة الجزائر: دور الاقتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوكعامر بشير،  -1

  40.دكتوراه، غير منشورة، ص
2- Vipin Gupta, Kamala Gollakota, R.Srinivasan, Business policy and strategic management: concepts and 
applications (USA : Eastern economy edition, 2007) second edition, p.146 
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ت وسائل الإعلام والاتصال وشبكة جية التي مسبسبب التطورات التكنولو  :الالكترونية التجارة  .د 
ظهرت وازدادت أهمية التجارة الإلكترونية وأصبح من الضروري هتمام المتزايد ʪستعمالها، الإنترنيت والا

يؤهلها للولوج إلى شبكة الإنترنيت  اإلكتروني اعلى إدارة المؤسسة الصغيرة والمتوسطة أن تمتلك موقع
واستقطاب أكبر عدد من الزʪئن، سواء على المستوى المحلي أو على المستوى الدولي خلال فترة زمنية 

 من بواسطتها تتمكن ،فعالة تسويقية وأداة بيع قناة ذلك سيمكنها من إنشاءحيث أن . قصيرة
 من محدود غير عدد إجراء يمكن يثبح ،التكلفةتدني مستوى  في المتمثلة الإيجابيات من الاستفادة

 الالكتروني البريدالرسائل الإلكترونية أو  عبر ،مكان أي في والمرتقبين الحاليين الزʪئن مع الاتصالات
 والتي، التسويق بحوث لإجراء ضروريةال البياʭت لك لتوفير الموقع زائري تخص قائمة إنشاء إمكانيةو 

لإدارة  يحتتالتجارة الإلكترونية  إن .زائرينلا رغباتيعكس حاجيات و  تسويقي زيجيمكن تحويلها لم
لمعرفة تساؤلاēم  ،تصال مباشرة مع عملائهاة والمتوسطة إمكانية فتح قنوات االمؤسسة الصغير 

ومن ثم المساهمة في رفع مستوى رضاهم ϥدنى  ،واستفساراēم حول المنتجات والخدمات المقدمة
وهذا الأمر  .)السنةالشهر و و  الأسبوع أʮم طوال(مستوى للتكلفة خلال فترات زمنية غير محدودة 

لتطوير من تجربة الأفكار بطبيعة الحال من شأنه أن يمكن القائمين على أنشطة التسويق والبحث وا
بمختلف  ،الجديدة، مع إمكانية تعديلها بسلاسة وعلى عدد متنوع من المستهلكين المحليين والأجنبيين

كان تواجدهم جغرافيا وما يترتب نتقال لمدون تكبد عناء الا ،يميةشرائحهم وأعمارهم ومستوēʮم التعل
 1.عنه من تكاليف إضافية

التي تعتبر المؤسسات الاقتصادية بصفة  ،حتمية للعديد من الإضراʪت البيئيةكنتيجة  :تلوث البيئة  .ه 
عامة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة سببا رئيسيا فيها، كالتلوث البيئي والأمطار الحمضية ودمار طبقة 

ت لاك المفرط للطاقة، كلها أمور أدالأوزون وارتفاع درجة حرارة الكوكب الأرضي بسبب الاسته
واعتبارا من أن السبب الرئيسي يكمن في  .والحكومات لضرورة التدخل لوضع حد لذلك دولʪل

لاسيما  ،فإن مختلف الحكومات في معظم الدول أصبحت تميل إلى فرض وإرغام المؤسسات ،المؤسسة
وذلك أثناء ممارستها  ،التي تخدم في حد ذاēا البيئةد ʪلإجراءات ، لضرورة التقيالصناعية منها

                                                             
، ملتقى دولي حول متطلبات Ϧهيل المعاصرة التحدʮت ظل في الصغيرة المشروعات وفشل نجاح عوامل ،ندير عليانعبد الرحمان،  عنتر بن -1

تحت إشراف مخبر العولمة واقتصادʮت شمال إفريقيا، جامعة حسيبة  2006أفريل  18و 17المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية يومي 
  674، 673.ص.بن بوعلي ʪلشلف، الجزائر، ص



 ʪلمؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة التكاليف إدارةفي  الهندسة إعادة مساهمة......................................... الفصل الثالث  
 

 
~179~ 

 

وتبعا لهذا فإن المؤسسات تنظر لهذه التغيرات كتهديدات يجب تجنبها وتحاشيها . تها الإنتاجيةلأنشط
التحدʮت البيئية تلك لتستفيد منها بدلا من مقاومتها، أي أن تتخذ هي الأخرى إجراءات تتناسب و 

  1.المفروضة عليها

I-3-2-  تعاني المؤسسات الصغيرة  :الجزائرالمشاكل التي تعاني منها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في
  :من الكثير من المشاكل التي يمكننا ذكرها في النقاط التالية ة الجزائريةوالمتوسط

أكبر عائق في وجه  سنوات طويلةفي الجزائر منذ شكل العقار الصناعي ي :مشكلة العقار الصناعي  .أ 
فكنتيجة للنقص الواضح ʪلنسبة  .بصفة عامة المستثمرينالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وفي وجه 

ووجود  ،ستغلاله أو ملكيتهتمثلة في تعقد مراحل منح تراخيص االإدارية الم لبيروقراطيةنجد أن ا ،للعقار
المفروضة لشرائه، جميعها عوامل الأسعار ارتفاع و  له صوص القانونية والمنشورات المنظمةالعديد من الن

والتي تتم بطريقة غير رشيدة  ،هواستغلال هتسيير د من تعقيدات تعيق أكثر فأكثر إدارة المؤسسة وتزي
حيث نجد أن أغلب المناطق الصناعية ومناطق النشاطات الممتدة عبر جميع ولاʮت  .وغير عقلانية

طبيعة نظام التسيير تشهد مشاكل بسبب  ،)طقة نشاطمن 449منطقة صناعية و 72لي حوا(الوطن 
الأمر  بعض البلدʮت والدوائر والولاʮت،لمحليين ونقص إمكانيات ير اوعدم استقرار المس ،المطبق

وبصفة عامة يمكننا تلخيص أهم المشاكل المرتبطة ʪلعقاري  .الذي ينعكس ويؤدي إلى سوء تسييرها
  :الصناعي في النقاط التالية

 للاستثمار المخصص العقار منح مدة ولط. 
 الطلبات من لعدد الحالات من كثير في مبرر بدون الرفض. 
 إشكالية يطرح الوضع وهذا ،متهائملا عدم أو انعدامها أو لمبانياو  الأراضي أسعار ارتفاع 

 الملكية عقود تفرض وجود التي ،البنوك مع تعاملها في لمتوسطةاو  الصغيرة للمؤسسات كبيرة
  .القروض لمنح

المؤسسات الصغيرة  عاني منهاكل التي تا أهم المش من بين :مشكلة الحصول على التمويل اللازم  .ب 
وذلك بسبب عدم توفر الاقتصاد  ،ئتمانوالا التمويلالجزائر هي مشكلة الحصول على والمتوسطة في 

كنتيجة ف .حتياجات المالية اللازمةالية متطورة وقادرة على تلبية الاالوطني على منظومة بنكية وم

                                                             
1- Gerry Johnson et autres, Stratégique (la France : Pearson Education, 2008) 8ème édition, p.63 
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ʭت الضرورية للحصول على خصوصا ما تعلق منها بغياب الضما ،لحجمها وإمكانياēا المحدودة
بسبب ف .لمؤسسات الكبيرةال ʪلنسبة لالحالتمويل كما هو تحظى بنفس التمويل المناسب، نجدها لا 

 نجد أن الكثير من ،درجة المخاطرة العالية فيما يخص عملية إقراض المؤسسة الصغيرة والمتوسطة
سواء لأغراض التكوين الرأسمالي أو ، ʪحتياجاēا ويلهاعن تم تمتنعالتمويل المختصة في ؤسسات الم

من تعاني المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نجد أن أغلب كما . التوسع أو لمواجهة نفقات الاستغلال
 مشكلة كبرى ومعقدة للغاية اليهحيث يمثل الحصول ع، عملات الصعبة اليرتوفعدم قدرēا على 

حتياطيات والرامية للتحكم والحفاظ على ا ،يةية التي تتبناها الحكومة الجزائر النقد ةسياسال بسبب
اللجوء  الأمر الذي يؤدي بملاكها، الذين يعتبرون مستثمرين محدودي القدرات التمويلية، إلى .الصرف

مختلف من  ستيرادعمليات الالتمويل  ،عملات الصعبةإليه من ال يحتاجونما  لتوفيرإلى السوق الموازي 
وقطع  الضرورية لممارسة وأداء العمليات الإنتاجية ،الأولية والتوريداتوالمواد والمعدات  ستثماراتالا

يحد الأمر الذي من شأنه أن  .ينالأجنبي المؤسسات والأشخاص الغيار وتسديد مصاريف خدمات
تكيفها مع على و وقدرēا على المنافسة ومن نموها  ،من قدرēا على استغلال طاقاēا الإنتاجية

 1.متغيرات السوق

 البشري لعنصربسبب الأهمية البالغة ل :مشكلة Ϧهيل وتدريب اليد العاملة والكفاءات الإدارية .ج 
ʪعتباره القائم على العملية الإنتاجية والممارس للتخطيط والتنظيم  ،داخل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة

وضعف  الماهرة العمالةاليد  نقصوالقيادة والرقابة عند جميع مستوēʮا وأجزائها، فإن مشكلة 
ولعل أهم  .المؤسسات ا النوع منهذ واجههاي التي المعوقات أهمبين  من مستوʮت Ϧهيلها يعتبران

 ،الاقتصادية الحكومية المؤسسات في شتغالالا الأفراد تفضيلل سبب لهذا المشكل في الجزائر يعود
 الضوابط انعدام عن لاضف ،الاجتماعي والضمان التقاعد وامتيازات والحوافز العالية الأجور بسبب

وضعف  ،لآخر اقتصادي قطاع من أو خرىلأ مؤسسة من العامل انتقال عملية من تحد التيالتنظيمية 
ضف لهذا فإن أغلب المؤسسات . أو قلة مراكز التكوين المتطورة في مختلف اĐالات الفنية والإنتاجية

نجدها تفتقر  ،وبسبب حداثة نشأēا وقلة إمكانياēا وسيطرة ملاكها على الإدارة ،الصغيرة والمتوسطة
لإطارات إدارية تتمتع ʪلكفاءة والخبرة المرتفعتين في مجال التسيير، وما يتطلبه من ضرورة التمتع 

                                                             
  66، 65. ص.لخلف، مرجع سابق، ص -1
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رات التقنية أو يرية والمهارات الإنسانية والمهاظالمتمثلة في المهارات التن ،بمجموعة من المهارات التسييرية
 1.الفنية

تعتمد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  :المشاكل المرتبطة ʪستعمال والتحكم في التكنولوجيا  .د 
الغالب على وسائل وأدوات إنتاج أقل تطورا مقارنة ʪلمؤسسات الكبيرة، وهو أمر ʭتج عن ضعف 

تطورة، ʪلإضافة لعدم تمكنها من إتباع إمكاēʭا المالية وصعوبة الحصول تبعا لذلك على التكنولوجيا الم
الأساليب والتقنيات الإنتاجية الحديثة وضعف سياسة الصيانة التي تنتهجها، الأمر الذي قد يحد من 

 2.قدرēا على منافسة المؤسسات الكبيرة في الأسواق التي تنشط ضمنها

الإجراءات الإدارية من بين أبرز يعتبر مشكل الروتين وثقل  :المشاكل الناجمة عن بيروقراطية الإدارة  .ه 
فكنتيجة لمحدودية إمكانيات هذا النوع من  .المشاكل التي تعاني منها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

فهي بحاجة ماسة لدعم أجهزة الدولة لنشاطاēا، وهو الأمر  ،المؤسسات وضعف قدراēا التمويلية
فبالرغم من الجهود المعتبرة . الذي يتطلب ضرورة الاستجابة السريعة في إتمام الإجراءات الإدارية اللازمة

وقيامها  ،ستثمار وإنشاء المؤسساتا للقوانين والمراسيم المشجعة للامن خلال سنه ،للحكومة الجزائرية
 "ANSEJ"كالوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب   ،ديد من الأجهزة الداعمة للمؤسساتبخلق الع

مشكل ثقل الإدارة وبيروقراطيتها الهاجس الوحيد ، يبقى "ANDI"ستثمار والوكالة الوطنية لتطوير الا
حصاءات الرسمية المتوفرة، نجد فحسب الإ. تطور مؤسسات هذا القطاعوالرئيسي الذي يعيق سرعة 

وذلك حسب طبيعة مجال  ،سنوات 03أشهر و 06ين مدة إنشاء مؤسسة في الجزائر يتراوح بأن 
ففي ألمانيا تتراوح  .نشاطها، وهي فترة طويلة نسبيا مقارنة ʪلدول الرائدة اقتصادʮ على مستوى العالم

وفي إسبانيا بين أسبوع  ،أسابيع 07و 04وفي البرازيل بين  ،أسبوع 24تلك الفترة ما بين يوم واحد و
 3.أسابيع 04وفي السويد بين أسبوعين و ،أسبوع 28واحد و

وهو  ،يعد التسويق بمثابة المؤشر الهام المحدد لتنافسية أي مؤسسة اقتصادية :مشكلة تسويق الإنتاج  .و 
غير أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية تعيش  .بذلك يشكل الحلقة الأهم لتطورها ونموها

سلع لم لل أهمها وجود تدفق هائل وغير منظلع ،تواجه العديد من المشاكل والصعوʪت في هذا اĐالو 
                                                             

جامعة بن يوسف بن خدة، : الجزائر( دراسة حالة الجزائر: دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيق التنمية الاقتصاديةحكيم شبوطي،  -1
  25، 24.ص.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2008

  63.ذير، مرجع سابق، صبن ن -2
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ة المنافسة التي تواجهها، يزيد من حد مما ،)خصوصا من الصين(جنبية منخفضة السعر الألخدمات لو 
ووسائل وأدوات وعدم وجود نظام وطني ثري للمعلومات عن أسواق مختلف المواد الأولية والتوريدات 

وعن أهم القوانين والقرارات والمراسيم التي تخص قطاع الأعمال  ،الإنتاج المتطورة وظروف المنافسة
خصوصا الجديدة منها، وارتفاع تكاليف القيام بدراسات السوق بسبب صعوبة الحصول على 

لبيع بمفردهم دون قيام أغلب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ʪ ،ضف إلى كل ذلك. المعلومات الحديثة
محاولة التوجه للموزعين الرسميين من ذوي الخبرة في مجال الأسواق وطرق البيع، وغياب اليد العاملة 

وغياب أيضا ثقافة إقامة  ،الماهرة كنتيجة لغياب مراكز التكوين المتخصصة في مجال البيع والتسويق
  1.ين الوطني والدوليكالمعارض ذات الطابع  ،فضاءات تعريفية ʪلمنتجات والخدمات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
جامعة : الجزائر( والمتوسطةدور الجوانب المالية والاقتصادية لإتفاقية الشراكة اللأوروجزائرية في Ϧهيل المؤسسات الصغيرة أنفال نسيب،  -1

  242، 241.ص.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2015محمد خيضر بسكرة، 
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II - العديد من المفكرين أنه يوجد عاملين أساسيين يمكنهما التأثير  ىير  :والميزة التنافسية التكاليف دارةإ
وتحديد مدى استحواذها على ميزة تنافسية، هذين العاملين هما القيمة الاستعمالية  في معدلات أرʪح المؤسسة

أي أنه كلما كانت معدلات  .تكاليفهما، ʪلإضافة لدمات المقدمة للمستهلكينوالخ التي تتميز đا المنتجات
كلما دل ذلك على تمتعها بميزة   ،أرʪح المؤسسة أعلى من المتوسط السائد داخل الصناعة التي تنتمي إليها

، كما أنه  ترتفع مبيعاēانتجات وخدمات المؤسسة القيمة الاستعمالية التي يوليها المستهلكون لم فبزʮدة. تنافسية
كلما انخفضت قيمة تكلفة منتجاēا وتمكنت من بيعها ϥقل   ،كلما كانت المؤسسة قادرة على تخفيض تكاليفها

معدل العائد على رأس المال المستثمر مرتفع مع  كان  كما أنه كلما  .الأسعار وارتفعت قدرēا التنافسية السعرية
 .كلما دل ذلك على استحواذ المؤسسة على مزاʮ تنافسية راسخة  ،ات المقبلةإمكانية المحافظة عليه خلال السنو 

إثبات  امن بين أبرز الباحثين الذي حاولو  "Michael Porter" "مايكل بورتر"يعد المفكر الأمريكي حيث 
 وتعظيمها ،تعتبران الإستراتيجيتان الأساسيتان اللتان تقودان المؤسسة لخلق القيمة التمييز والتكلفة المنخفضة أن

أن تخفيض معدلات هيكل التكلفة يقود  تبعا لذلكحيث يرى . والوصول لتحقيق المزاʮ التنافسية المطلوبة
ن قيام المستهلكين نتيجة لإمكانية تخفيض أسعار المنتجات وما يتبعه م ،المؤسسة بطريقة مباشرة لخلق القيمة

الأسس العامة والأساليب الدقيقة المتبعة مناقشة وفهم ضرورة ل قودʭ، غير أن ذلك يبمنحها المزيد من الاهتمام
  .وتحقيق الإنتاجية المتفوقةتحقيق ميزة التكلفة الأقل في 

الموارد الاقتصادية التي  كاليف في محاولة الوصول للاستخدام الأمثل لجميعالت دارةيتمثل الهدف الرئيسي لإ     
إمكانية توجيه الأنشطة  الإنتاجية، وʪلتالي تهاوالحد من الضياع الذي قد تتعرض له طاق ،تتوفر عليها المؤسسة

تحقيق وتعظيم رضا  إنتاج المنتجات والخدمات ʪلمواصفات التي تضمن محددة تقود إلى ةتوليفوفقا لالممارسة 
 ،ا مع ذلكيتماش. مقارنة ʪلمنافسين بطريقة أفضل ،ةودالجسعر ومستوى لفيما يتعلق ʪ ، خصوصاالمستهلك
  :هذه النقطة التطرق ʪلدراسة والتحليل للأفكار والمواضيع الثلاثة التالية فيسنحاول 

  الميزة التنافسيةماهية. 

 الإستراتيجيات التنافسية.  
 التنافسية ʮآليات وأساليب خلق المزا. 
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II -1 -  وأنواعها وعلاقتها  ،سنحاول في هذه النقطة التطرق لمفهوم الميزة التنافسية :التنافسيةماهية الميزة
  .المساهمة في بناء كل نوع من أنواع الميزة التنافسيةϥهداف إدارة التكاليف، ومختلف العوامل 

II -1 -1- دارة التكاليف مفهوم الميزة التنافسيةϵ مكانة جد هامة لتنافسية يحتل مفهوم الميزة ا :وعلاقتها
الإدارة الإستراتيجية وإدارة الأعمال، بسبب كوĔا العنصر الرئيسي المفسر للأسس النظرية والتطبيقية  في مجالي

 "Michael Porter" "مايكل بورتر" ويعتبر الأمريكي. معدلات الأرʪحأعلى التي تضمن للمؤسسة تحقيق 
وما يتبعها من مختلف  ن الفكري، بطرحة لعوامل وقوى المنافسةمن أبرز المفكرين المساهمين في إثراء هذا الميدا

  .الإستراتيجيات التنافسية

تعرف الميزة التنافسية على أĔا قدرة المؤسسة على إنتاج المنتجات وتقديم الخدمات المناسبة، المتوافقة مع      
القدرة على تحقيق ما يرغب به  أي أĔا. متين وفي الوقت المحددسعر والجودة اللائرغبات المستهلكين وʪل

ستوى لم يزة التنافسية للمؤسسة عند الوصولتتحقق الم 1.بشكل أفضل من ʪقي المؤسسات المنافسة ،الزʪئن
كما يمكن القول أĔا تستحوذ على ميزة تنافسية دائمة . منخفض للتكاليف، وتحتفظ ϵنتاجية وأرʪح مرتفعتين

انطلاقا من قيام المؤسسة الميزة التنافسية  تتجسد 2.الحالة لفترة زمنية طويلةإذا استطاعت المحافظة على تلك 
، وتقود ʪلتوصل لأساليب جديدة، تستخدم الموارد الاقتصادية المتوفرة بكيفية متميزة وفريدة مقارنة ʪلمنافسين

التنافسية تعني التفوق  بذلك نستنتج أن الميزة 3.لإنتاج منتجات مبتكرة وأعلى قيمة من وجهة نظر المستهلكين
وخدماēا،  والتميز ʪلسبق مقارنة ʪلمنافسين، كنتيجة حتمية لخاصية التكلفة المنخفضة التي تتمتع đا منتجاēا

أو الاستجابة السريعة لرغبات المستهلكين  ،أو جودēا المرتفعة أو الخصائص الوظيفية المبتكرة التي تتصف đا
  .ميزة التكلفة الأقل وميزة التمييز: ة نوعين رئيسيين هماوالميزة التنافسي. في السوق

ميزت بيئة  يرى العديد من الباحثين أن إدارة التكاليف مصطلح ارتبط ظهوره ʪلظروف العامة التي     
إذ ēدف لتحقيق النجاح التنافسي للمؤسسة خلال الأمد البعيد، على عكس . الأعمال في الوقت الحالي

ة التكاليف ومختلف التقارير المالية والإدارية التي تركز على تجسيد مجموعة من الأهداف أنظمة وطرق محاسب

                                                             
 دراسة حالة الصناعات التحويلية ʪلجزائر: نحو تحسين الإنتاجية وتدعيم القدرة التنافسية للمنتجات الصناعيةعبد الرحمـن بن عنتر،  -1
  148.توراه، غير منشورة، صأطروحة دك) 2004جامعة الجزائر، : الجزائر(
دراسة حالة المعمل الجزائري الجديد : دراسة أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الإقتصاديةيوسف بومدين،  -2

  93.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2006جامعة الجزائر، : الجزائر( ISOللمصبرات الحاصل على شهادة الجودة العالمية 
3- Porter, l’Avantage concurrentiel des nations, op.cit, p.48 
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يجب أن يدفع الإدارة للتركيز على جميع المقاييس المالية الهادفة لقياس فالنجاح التنافسي  .القصيرة الأجل
والتطوير والجودة والاهتمام برغبات مستوʮت الأرʪح، ʪلإضافة للمقاييس غير المالية كالابتكار والتجديد 

فبسبب تعاظم أهمية إدارة التكاليف ʪلمؤسسة خلال  .المستهلكين ومحاولة تجسيدها في أقصر مدة زمنية ممكنة
التي ة المؤسسة على اتخاذ القرارات لمساعد ،الأمد البعيد، أصبح يطلق عليها الإدارة الإستراتيجية للتكلفة

ن أخذا بعين الاعتبار تحقيق أقل مستوى للتكاليف، بشكل يجعل المؤسسة تحقق إشباع رغبات الزʪئتضمن 
  .ضمنها ميزة تنافسية ʪلأسواق التي تنشط أعلى مستوʮت الأرʪح وتستحوذ على

II -1 -2- شارلز هل"يرى كل من  :لعوامل المساهمة في بناء الميزة التنافسيةا" "Charles Hill" 
أن استحواذ المؤسسة على مزاʮ تنافسية يتم من خلال أربعة عوامل  "Gareth Jones" "جاريث جونز"و

هذه العوامل يمكننا توضيحها في  .تتحكم في قدرēا على تحقيق التكلفة الأقل أو تمييز منتجاēا ،أساسية
 ).33(قم الشكل ر 

 

  .أسس بناء الميزة التنافسية للمؤسسة): 33(الشكل رقم 

  

    

    

  

  

  

  

 196.هل، جونز، مرجع سابق، ص :المصدر

 الجودة المتميزة

 التجديد

الكفاءة المتميزة 
 والمرتفعة

رد الفعل السريع 
 والمتميز تجاه الزʪئن

  ميزة التكلفة الأقل-

ميزة التمييز-  
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هما ميزة  ،بوضوح أن هناك نوعان رئيسيان للميزة التنافسية نلاحظ ،)33(ل رقم كما هو مبين في الشك      
حيث تشير ميزة التكلفة الأقل لتحقيق المؤسسة المستحوذة عليها للمستوى الأقل  .التكلفة الأقل وميزة التمييز

أما  .للكفاءة المرتفعة التي تتمتع đاكنتيجة   ،من تكلفة وحدات الإنتاج داخل الصناعة التي تنتمي إليها
ت المؤسسة لخصائص ومجموعة كبيرة من الوظائف الأولية فتعني تضمن منتجات وخدما ،ʪلنسبة لميزة التمييز

بذلك يمكننا القول أن الأسس . مع رغبات المستهلك وتفتقد إليها المؤسسات المنافسة ةنسجمالم ،والثانية
العامة لبناء المزاʮ التنافسية عبارة عن أربعة عوامل تساهم في خلق الميزتين التنافسيتين المذكورتين، إذ تعتبر 

وهي تحسب بقسمة قيمة المخرجات من السلع  ،فاءة المتميزة بمثابة الأساس والركيزة لميزة التكلفة الأقلالك
فكلما ازدادت   .والخدمات المتحصل عليها على قيمة المدخلات من عمل وتنظيم وموارد طبيعية ورأس مال

كلما دل   ،الاقتصادية ʪلمؤسسةكمية أو قيمة المنتجات المتحصل عليها من استخدام نفس القدر من الموارد 
فتعني قدرة منتجات وخدمات  ،أما ʪلنسبة للجودة المتميزة. ذلك على كفاءة إدارة المؤسسة والعكس صحيح

المؤسسة على أداء الوظائف الأولية والثانوية التي صممت لإنجازها، حيث تؤثر جودة المنتج Ϧثيرا مزدوجا على 
ج عالي الجودة يؤدي إلى ارتفاع القيمة الإستعمالية والأسعار، ʪلإضافة لجعل بتوفير إنتا  ،المزاʮ التنافسية

بسبب حسن استغلال العمال للزمن وما  ،المؤسسة تتمتع ʪلكفاءة العالية والتكاليف المنخفضة لوحدة المنتج
تين إلى زʮدة ما يقود في كلتا الحال، الأمر الذي يتبع كل ذلك زʮدة إنتاجيتهم وانخفاض الوحدات المعيبة

بتكار والتوصل لمنتجات أو خدمات لمؤسسة على الافيعني مدى قدرة ا ،أما ʪلنسبة للتجديد. الأرʪح الكلية
أو أساليب إنتاجية وتنظيمية وإدارية وتكنولوجية جديدة لم يسبق التوصل إليها واكتشافها، إذ يؤدي ذلك 

كما أن رد الفعل .  الاستمرار في تحقيق الأرʪح وزʮدēاوʪلتالي ،لإمكانية تخفيض تكاليف المنتجات وتمييزها
المتمثلة في خلق أكبر قدر  ،المتميز والسريع تجاه حاجات ورغبات الزʪئن يعني قدرة المؤسسة على أداء مهامها

من القيمة للمستهلكين وفي أقصر زمن ممكن، وهو أمر مرتبط بسرعتها في الكشف عن حاجات ورغبات 
وذلك في أقصر مدة زمنية  ،العمل على ابتكار خصائص معينة تتضمنها المنتجات والخدماتالمستهلكين و 

وفي هذا . ممكنة، الأمر الذي من شأنه أن يضمن تحقيق ميزة التمييز وفرض الأسعار الأعلى مقارنة ʪلمنافسين
 "Srikant Datar"" سريكانت داʫرو  "Charles Horngren" "شارلز هورونجرن" الصدد يرى كل من

 ،ومن أجل نجاح عملية تطويرها للمنتجات والخدمات ،أن المؤسسة "Madhav Rajan""  ماداف راجانو 
والتي يمكننا ذكرها ضمن خمسة مجموعات  ،يجب أن تمارس سلسلة متكاملة من الأنشطة المتعددة الوظائف

  ).34(م رئيسية يوضحها لنا الشكل رق
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  .خلق القيمة ʪلمؤسسة الأنشطة المساهمة في): 34(الشكل رقم 

  

  

  

management emphasisCost accounting: a Charles Horngren and others,  The source: 

(USA : Pearson Education, 2012) 14th Edition, p.06 

 

بتكار وتطوير المنتجات والخدمات من قسم دراسة ا ق عمليةتنطل ،)34(ل رقم كما هو موضح في الشك     
سلوك المستهلك وتحليل السوق، ϵجرائه لأبحاث معمقة للأسواق đدف محاولة وصف حاجات ورغبات 

بعدها  .ʪلإضافة لتقدير مستوى الطلب على المنتجات والخدمات المعنية ،المستهلكين تجاه منتجات المؤسسة
أين يتم إجراء  ،البحث والتطويرأو ما يعرف بقسم  ،يتم تمرير وصف تلك الحاجات والرغبات للمخبر

Ĕا جعل المنتجات والخدمات التي من شأ ،ختبارات العلمية والتطبيقية للتوصل إلى مجموعة من الوظائفالا
يقوم قسم الإنتاج بتصنيعه  ،تصميم معين ليتم الحصول على. متوافقة تماما مع حاجات ورغبات المستهلكين

والقيام بتسعير المنتجات  ،بعد ذلك يتم البدء في حملات الإشهار والترويج. تبعا لمستوى الطلب المقدر سابقا
لتختتم العملية ϥنشطة خدمات  .سية للمؤسسة والبيع الفعلي للإنتاجتنافبشكل يضمن الحفاظ على القدرة ال

  .بتقديم الدعم للزʪئن بعد عملية الشراء من أجل رفع قيمة المؤسسة من وجهة نظر المستهلكين ،ما بعد البيع

يد المستمر، تتأثر تكلفة المنتجات والخدمات بصورة أكثر وضوحا ʪلكفاءة المرتفعة والجودة المتفوقة والتجد     
  ).35(حيث يمكننا توضيح ذلك من خلال الشكل رقم  .ساهم في بناء ميزة التكلفة الأقلوهي عوامل ت

  

  

  

أنشطة دراسة 
سلوك 

المستهلك 
  وتحليل السوق

أنشطة البحث 
وتطوير 

  المنتجات 

أنشطة التصنيع 

  والإنتاج

أنشطة تسويق 
وبيع المنتجات 

  والخدمات 

أنشطة خدمات 

  ما بعد البيع
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  .Ϧثير الكفاءة والجودة والتجديد في تكلفة منتجات المؤسسة): 35(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  205.هل، جونز، مرجع سابق، ص :المصدر

  

  .خفضة للمنتجات فقطلكفاءة المرتفعة في تحقيق التكلفة المنتساهم ا ،)35(رقم كما هو مبين في الشكل       
بينما  .ʪلتالي الأسعار الأعلى للمنتجاتو  ،للمستهلكين في تحقيق ميزة التمييزستجابة السريعة كما تساهم الا

بسبب دورهما  ،تساهم كل من الجودة المتفوقة والتجديد المستمر في تحقيق ميزة التكلفة الأقل وميزة التمييز
  .المزدوج في تخفيض التكاليف وتدعيم خصائص المنتجات بقيمة متفوقة

 الكفاءة المرتفعة

 التجديد المستمر الجودة المتفوقة

الاستجابة السريعة 
 للمستهلك

التكلفة المنخفضة 

 لوحدة المنتج

 سعار الأعلىالأ

 لوحدة المنتج
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يسيين قاما بعرض مصدر وجذور الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، حيث قام الاتجاه يوجد اتجاهين رئ     
الأول ʪلتركيز على الهيكل العام للصناعة التي تنتمي لها المؤسسة، بينما ركز الاتجاه الثاني على الموارد 

  1:وذلك كالآتي ،والإمكانيات التي تتمتع đا

يرى رواد هذا الاتجاه أن هيكل الصناعة التي تنتمي  :"Strategizing"الاتجاه الأول المعروف بـ   أ 
أي أن ظروفها الخارجية العامة  لتمتعها بميزة تنافسية من عدمها، إليها المؤسسة هو المحدد الرئيسي

وفي هذا الشأن نجد نموذج . ووضعيتها التنافسية هما المحددين الرئيسيين لنوع الميزة التنافسية المكتسبة
"PESTEL"  ونموذج عوامل المنافسة الخمسة لــ"Porter" اللذان يقدمان شرح وتحليل مفصلين ،

وتبعا . لقوى المنافسة والعوامل العامة التي يمكن أن تشكل فرص أو ēديدات على نشاط المؤسسة
: تمكن من الاستحواذ على ميزة تنافسية هي ،ثلاثة استراتيجيات تنافسية "Porter"لذلك قدم 

 .إستراتيجية التكلفة الأقل، إستراتيجية التمييز وإستراتيجية التركيز

 حسب هذا الاتجاه، تتحقق الميزة التنافسية نتيجة :"Economizing"المعروف بـ الاتجاه الثاني   ب 
س المؤسسة مجموعة من الأنشطة الهادفة ر حيث تما .الاستغلال الرشيد للموارد الاقتصادية المتاحة

لتحويل المدخلات لمخرجات تتناسب مع رغبات المستهلكين، أخذا بعين الاعتبار مستوى تكاليف 
بذلك فإن الموارد والقدرات الخاصة والكفاءات المتميزة المتوفرة هي المحدد . وجودة المنتجات والخدمات

 .)37(و )36(رقم  ينضيح ذلك في الشكلننا تو ويمك. لاستحواذ على ميزة تنافسيةلالرئيسي 

المؤسسة على ميزة تنافسية  أن استحواذ" ي ستريكلاندچأيه "و" آرثر أيه تومسون"يرى كل من      
تصنف ضمن أربعة مجموعات أساسية يمكننا توضيحهما من  ،ن مصادر داخلية كثيرة ومتنوعةينبع م

  ).36(قم خلال الشكل ر 
  
  
  
  
  

                                                             
1- Octave Jokung Nguéna et autres, Introduction au management de la valeur (la France: Dunod, 
2001) p.p.23, 24 
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  .التنافسية يزةالموتعبئتها لخلق حشد مصادر المؤسسة ): 36(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

مكتبة لبنان ʭشرون : لبنان( المفاهيم والحالات العملية: الإدارة الإستراتيجيةي ستريكلاند، چآرثر أيه تومسون، أيه  :المصدر
  127.ص الطبعة الأولى،) ʪ2006لتعاون مع شركة ماكجروهل، 

  
حيث تلعب  .الميزة التنافسيةتختلف مصادر خلق تتنوع و  ،)36(رقم  كما هو مبين في الشكل      

كالمهارات أو   ،أهمية ʪلغة في تخفيض التكاليف ،بمصادرها المتنوعة ،الموارد الاقتصادية المتوفرة ʪلمؤسسة
والأساليب العلمية  ،والمعرفة التكنولوجية المرتفعة في مجال الإنتاج ،الخبرات في مجال التجارة الإلكترونية

الوحدات المعيبة والخبرات المكتسبة في مجال  ، والتخلص منالمتبعة في مجال إدارة جودة المنتجات
خدمة العملاء والبيع ʪلجملة والإعلان والترويج، والأصول المادية والمعنوية الفريدة المملوكة من قبل 

أو  ،تخدم في أداء عمليات التصنيعستوالتي قد تتخذ شكل معدات وآلات تكنولوجية  ،المؤسسة
أو شبكات كمبيوتر حديثة وأنظمة معلومات فعالة وسريعة  ،قنوات توزيع عالمية منخفضة التكلفة

وموظفين يتمتعون  ،قدرات عمل عالية وذات خبرةب شكل الموارد البشرية المتميزةكما قد تتخذ   .الأداء
كما أن جميع الإمكانيات التنافسية التي . تينة مع الموردينبمهارات كثيرة في اĐال الإداري، والشراكة الم

والتحكم أكثر في سعر البيع تماشيا ومستوى  ،تقييم وضعها في السوق فيساعدها تتتميز đا المؤسسة 
وتنشأ بعد  ،التكاليف الذي حققته، وهي في أغلب الحالات نتيجة لخبرēا المتراكمة في مجالها الإنتاجي

 بمصادرها المتنوعةجميع الموارد الاقتصادية التي تتوفر عليها المؤسسة 

 الإمكانيات التنافسية

 الإمكانيات والقدرات الجوهرية والمتميزة

الأصول الإستراتيجية 
 والإنجازات المحققة في السوق

  ميزة 

 تنافسية
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وتؤدي لارتفاع قدرة المؤسسة على الوقوف في وجه أي منافسة سعرية  ،ق والمسبق لهاالتخطيط الدقي
  .أو ابتكارية أو على أساس الجودة وخدمات ما بعد البيع التي يمكن أن تتعرض لها

  .التنافسيةجذور الميزة ): 37(الشكل رقم 

  

  

  

  

    

  205.هل، جونز، مرجع سابق، ص :المصدر

  

الفعلية للميزة التنافسية، التي تنشأ انطلاقا من الموارد الاقتصادية  الجذور )37(لنا الشكل رقم  يلخص
المتوفرة والتي Ϧخذ العديـد مـن الأشـكال، كـالمواد بمختلـف أشـكالها والآلات والمعـدات بمـا تتضـمنه مـن 

ضــف إلى ذلــك القــدرات الخاصــة الــتي تنفــرد đــا المؤسســة عــن . تكنولوجيــا وأســاليب الإنتــاج المعتمــدة
المؤسسات المنافسـة، كاليـد العاملـة المـاهرة وبـراءات الاخـتراع وأسـاليب التنظـيم والتنسـيق بـين  غيرها من

 ،يعتــبران بمثابــة كفــاءات متميــزة) المــوارد والقــدرات الخاصــة(وهمــا في الحقيقــة . أجــزاء الهيكــل التنظيمــي
جابة ســريعة تتجسـد علـى شــكل كفـاءة عاليـة أو جــودة مرتفعـة أو مســتوى متميـز مـن التجديــد أو اسـت

وهـي عوامــل تـؤدي مباشــرة إلى تحقيـق ميــزة التكلفـة المنخفضــة أو ميـزة التمييــز، اللـذين يعتــبران . للـزʪئن
ســــتعمالية يمــــة التكلفــــة أو بتعظــــيم القيمــــة الإبتخفــــيض ق ،بمثابــــة مؤشــــرين يــــدلان علــــى خلــــق القيمــــة

  .للمنتجات، ما يساهم في تحقيق الأرʪح الأعلى

II -2 -  لناحية  :التنافسيةالإستراتيجياتʪ سنحاول في هذه النقطة تحليل مفهوم الإستراتيجية وعلاقتها
  . التشغيلية للمؤسسة، مع تحديد مختلف الإستراتيجيات التنافسية

 الموارد

 القدرات الخاصة

الكــفــــــاءات 
 المتــــميـــــزة

  :التميز في

 الكفاءة.  
 الجودة. 
 التجديد. 
  الاستجابة

السريعة 
 للزʪئن

 التكلفة المنخفضة

 التمييز

أرʪح  خلق القيمة
 مرتفعة
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II -2 -1- ال العسكري :عريف الإستراتيجيةتĐʪ أي فن إدارة الجيش  ،ارتبط الظهور الأول للإستراتيجية
حيث تزامن  .ستخبارات المعلوماتيةتعتمد على الخطط والمناورات والا ربية التيفوز في المعارك الحلوتحقيق ا

وتسابقها نحو كسب  ،استعمالها في مجال إدارة الأعمال بظهور وبروز المنافسة بين المؤسسات الاقتصادية
وفي هذا الشأن قام  1.المستهلكين في السوق والاستحواذ على أكبر حصة من المبيعات التي ستجعلها في الرʮدة

على أساس  ،تحديد مفهوم الإستراتيجيةم ب1987 سنة "Henry Mintzberg" "هنري منتزبرغ"فكر الم
 تصور مستقبلي ،"Pattern" نموذج ،"Position"، تموقع "Plan"خطة : "5P" أĔا تشمل ما أطلق عليه

"Perspective"،  مناورة"Ploy". تتضمن مجموعة  ،حيث يعتبر أن إستراتيجية المؤسسة عبارة عن خطة
من الإجراءات المفصلة والمحددة بدقة من أجل بلوغ وتحقيق جملة من الأهداف  المستقبلية، كما أĔا تقود 

وهي  .من خلال منتجاēا وخدماēا المطروحة في السوق ،المؤسسة للتموقع بكيفية صحيحة في وجه منافسيها
 عيينهابت ،التي ستخلق بواسطتها القيمةللطريقة انطلاقا من تحديدها  ،نموذج يشمل كل نواحي المؤسسة أيضا

كما تعتبر بمثابة التصور   .مع ظروف ومعطيات محيطها الخارجي للأنشطة الواجب ممارستها وكيفية تعاملها
اجب التعامل معها من أجل ضمان وتحديد الطريقة الو  ،المستقبلي للظروف الخارجية التي ستمر đا المؤسسة

تعد أيضا بمثابة المناورة التي تجريها المؤسسة من أجل  ،وبناء على ذلك .ق الأرʪح والتفوق على المنافسينتحقي
يتم بموجبها  ،أن الإستراتيجية عبارة عن رؤية تصورية "عوض محمد"يرى كذلك  2.تمويه المنافسين والتغلب عليهم

وضمان تحقيق الانسجام مع المحيط الخارجي بناء على التناغم السليم بين مختلف الأجزاء التغلب على المنافسين 
مؤيد "يعرف أيضا  3.والمساهمة في الحصول على مختلف المنتجات والخدمات ،الداخلية المشكلة للمؤسسة

بناء على الموارد الاقتصادية التي تتوفر عليها المؤسسة  ،Ĕϥا عملية تحديد الأهداف الطويلة الأمد "سعيد سالم
اشتقاق منها مجموعة من الخطط عند كل العمل على و  ،والظروف والعوامل التي يتميز đا المحيط الخارجي

نلاحظ أĔا مفهوم منفصل  ،تماشيا مع التعريفين السابقين للإستراتيجية 4.المستوʮت واĐالات المنتجة للقيمة
رتبط أساسا ʪلمستقبل البعيد بناء على تحديد الوضع المرجو بلوغه في ، حيث تتخطيط بمختلف أشكالهعن ال

وفي هذا الشأن  .العديد من المستوʮت خصوصا ما تعلق منها ʪلجانب المالي بتحقيق أقصى معدلات الأرʪح

                                                             
1- Mohamed Zouaoui, Samia Zouaoui Karoui, le management: processus de gestion et fonction de 
l’entreprise, préface: Youssef Alouane (la Tunisie: édition C.L.E, 1999) p.64   
2- Henry Mintzberg, The strategy concept: five Ps for strategy, California management review, USA, Vol 
30 (01), p.11 

  12، 11، 10.ص.ص) 1999الدار الجامعية للنشر والتوزيع، : مصر( والأسس العلميةالأصول : الإدارة الإستراتيجيةعوض محمد،  -3
  18، 17.ص.ص) 2005دار وائل للنشر، : الأردن( أساسيات الإدارة الإستراتيجيةمؤيد سعيد سالم،  -4
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 ،لمؤسسة العليا لوضعها المستقبلية اأن الإستراتيجية عبارة عن تصور إدار  "جون زيمرمان"و "بنيامين تريجو"يرى 
  1.التي يرجى بلوغهاو نطلاقا من الغاʮت والأهداف المرتبطة đا ا

II -2 -2- يرى :الإستراتيجيات التنافسية وعلاقتها بخلق الميزة التنافسية "Porter"  أن هناك خمسة
حيث اعتمد في فصلها عن بعضها على  .الإدارة العليا للمؤسسة إتباعها إستراتيجيات تنافسية متباينة ϵمكان

أي السوق المحددة  ،التي تتفرع للقطاع الواسع من المشترين والقطاع الضيق من المشترين ،السوق المستهدفة
كل رقم والش .والتي تتنوع لميزة التكلفة الأقل وميزة التمييز ،لزʪئن معنيين ونوعية الميزة التنافسية المراد تحقيقها

  .ذلك وضح لناي) 38(

  

  .ا ʪلسوق المستهدفموعلاقته والتميز والتفرد إستراتيجية التكلفة المنخفضة): 38(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

 

  161.صمرجع سابق،  تومسون، ستريكلاند، :المصدر

  
                                                             

الدار الدولية للنشر : مصر(محمد الحديدي  :إبراهيم علي البرلسي، مراجعة: ، تعريبإستراتيجية الإدارة العليابنيامين تريجو، جون زيمرمان،  -1
  18، 17.ص.الطبعة الثانية، ص) 1998والتوزيع، 

تكلفة منخفضة بشكل عام 
ضمن إطار إستراتيجية 

 للرʮدة

إستراتيجية عريضة وواسعة 
التميز والاختلاف من أجل 

 والتفرد

إستراتيجية مرتكزة حول على 
التكلفة الأقل للمنتجات في 

 السوق

إستراتيجية مرتكزة على 
الإختلاف والتميز في 

 المنتجات المقدمة للمستهلك

إستراتيجية التكلفة 

 المنخفضة

 التميز والتفرد قلالأتكلفة ال

القطاع الواسع من 
 المشترين

من القطاع الضيق 
سوق (المشترين 

 )محددة لزʪئن معنيين

نوع الميزة التنافسية المراد تحقيقها من طرف إدارة المؤسسة 

السوق 

 المستهدفة

 الميزة التنافسية المراد تحقيقها
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ه توجد خمسة إستراتيجيات تنافسية ϵمكان المؤسسة نلاحظ أن ،)38(ل رقم كما هو مبين في الشك     
بتقديم  ،)إستراتيجية مورد التكلفة المنخفضة(أولها إستراتيجية الرʮدة من خلال التكلفة المنخفضة تبنيها، 

وهنا نجد أن الإدارة مجبرة على الإنتاج بكميات   .منتجات وخدمات لقطاع واسع من المستهلكين في السوق
أما الإستراتيجية  .بتين والسعر الأقلالنوعية المناسبتوفير منتجاēا ʪلجودة و  ،كبيرة لضمان تغطية كل الأسواق

 ،)إستراتيجية مركزة أو ذات اسم شائع في السوق(الثانية فتتمثل في تقديم منتجات وخدمات ϥسعار منخفضة 
تعمل المؤسسة على إنتاج قيمة معينة تشبع ، بحيث من المستهلكينومحدد ومعروف وهي موجهة لقطاع ضيق 

ēلم مرغباʪ سعار أقل مقارنةϥقي المستهلكين لا يمكن انافسين، وʪ ستهدافهم بنفس الإستراتيجية غير أن
الإستراتيجية الثالثة تتمثل في . بسبب اختلاف رغباēم تجاه المؤسسة فيما يخص الإنتاج المقدم للفئة الأخرى

ن تكلفة يتمثل الهدف الأساسي للمؤسسة التي تتبعها في تحقيق تكلفة أقل م ،إستراتيجية مورد أفضل تكلفة
المنافسين وفي نفس الوقت تمنح زʪئنها قيمة جيدة أو ممتازة، وليس ʪلضرورة التكلفة الأقل بصورة مطلقة داخل 
الصناعة، إذ تتحقق الرʮدة في التكلفة المنخفضة عندما تصبح المؤسسة المعنية المورد الأساسي الأول والوحيد 

غير أن ذلك لا يعني التأثير على خصائص . لين للصناعة المعنيةللتكلفة المنخفضة مقارنة بكل المنافسين المشك
المنتج أو الوظائف التي يؤديها ومستوى جودته، بل تقديم نفس المنتج أو حتى بمميزات أحسن وبتكلفة أقل 

. ستمراريتهاإوبشكل يصعب على ʪقي المؤسسات تقليده لضمان  ،انطلاقا من التحكم في عناصرها
ئة كبيرة من من خلال جودته المرتفعة وتوجيهه لف ،بعة تتمثل في تمييز الإنتاج والتفرد بهالإستراتيجية الرا

أما الإستراتيجية التنافسية الخامسة والأخيرة فتتمثل في تمييز الإنتاج وتوجيهه لفئة محددة  .المستهلكين في السوق
  1.وضيقة من الزʪئن

II -2 -3 - لجوانب التشغيليةʪ يمكننا القول أن الإستراتيجية مفهوم واسع  :للمؤسسة علاقة الإستراتيجية
وشامل لكافة الأنشطة والأجزاء المشكلة للمحيط الداخلي والمحيط الخارجي للمؤسسة، وذلك بكوĔا تصور 

بناء على الموارد وجميع الإمكانيات المتوفرة  ،المؤسسة في المستقبل البعيد للإدارة العليا لما ستكون عليه ذهني
بتحديد نوع وعدد  ،حة وكيفية تخصيصها لها نحو تحقيق الأهداف الطويلة والمتوسطة والقصيرة الأجلوالمتا

حيث يرتبط بذلك  .المنتجات والخدمات التي ستنتج وفقا لمستوʮت مدروسة بدقة لتكلفتها وجودēا ونوعيتها

                                                             
مكتبة لبنان ʭشرون ʪلتعاون مع شركة : لبنان( المفاهيم والحالات العملية: الإدارة الإستراتيجيةي ستريكلاند، چأيه  آرثر أيه تومسون، -1

  160.الطبعة الأولى، ص) 2006ماكجروهل، 
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لأخرى والعديد من المتغيرات  ومعدلات النمو من فترة زمنية ،عائد السنوي على الأموال المستثمرةنسبة ال
  :ويتم ذلك ʪلإجابة الصريحة والواضحة عن الأسئلة التالية. التشغيلية الأخرى

 ما هي مختلف الغاʮت والأهداف الموضوعة من قبل إدارة المؤسسة والتي تطمح في تحقيقها مستقبلا؟  .أ 

 للمستهلكين؟ما هي مختلف المنتجات والخدمات التي ستنتجها المؤسسة وتقدمها   .ب 

ما هي مختلف الأسواق التي ستقوم المؤسسة بتلبية الطلب المتوفر فيها على المنتجات والخدمات التي  .ج 
 ستنتجها وتقدمها؟

إذ يتم البدء في تصميم الإستراتيجية بتحليل مفصل لجميع عناصر المحيط الخارجي بشقيه، المحيط التنافسي 
تمثلة في الخطر من احتمال دخول منافسين جدد وقوة المفاوضة والم ،بدراسة وفهم القوى التي يتشكل منها

والمنتجات البديلة ودرجة المنافسة السائدة بين المؤسسات المشكلة  ،لدى الموردين وقوة المفاوضة لدى المشترين
 "Michael Porter" "يكل بورترام"كما قام الباحث   ،للصناعة المعنية لضمان التموقع التنافسي الصحيح

بما يشتمل عليه  ،ʪلإضافة لتحليل المحيط الاقتصادي العام .ديده في نموذج العوامل الخمسة الذي اقتراحهبتح
تحليل شامل  "PESTEL"حيث يتضمن نموذج  .إلخ...من متغيرات اقتصادية وسياسية وتكنولوجية وبيئية

ل وضع تصور مستقبلي ومفصل لمختلف الفرص والتهديدات التي يتكون منها، ليتم بناء على ذلك تحلي
للمؤسسة بتحديد غاēʮا وأهدافها، أي تحديد النواʮ الإستراتيجية والمنتجات والخدمات التي سيتم تصنيعها 

 .والأسواق التي سيتم فيها تسويقها

 ،ϩخذ مصمم الإستراتيجية بعين الاعتبار علاقة الإدارة العليا ʪلمستوى التشغيلي والإدارة الوسطى والدنيا     
وهنا تتأتى ضرورة  .الهبربطها بطريقة ممارسة الأنشطة والعمليات التشغيلية عن طريق التخطيط بمختلف أشك

. لضمان الوصول لفهم أكثر شمولا لكلا المصطلحين ،تحديدʭ للفروق الموجودة بين الإستراتيجية والتخطيط
ن خلال استعانة مصممها ومنفذيها م ،التشغيلي ة من ʭحية تطبيقها كثيرا ʪلجانبترتبط الإستراتيجي

حيث يعد التخطيط الطويل والمتوسط  .يدها الفعليʪلتخطيط ʪعتباره الأداة الأكثر فعالية لضمان تجس
والذي ينصب  ،والقصير الأجل بمثابة الأداء الرئيسية المساعدة على التحليل والتصميم الدقيقين للإستراتيجية

بمحاولة التنبؤ đا  ،وامل الخارجية والداخلية المؤثرة عليها والمتحكمة فيهاعلى كل المتغيرات التشغيلية والع
بنيامين "قام كل من  وهنا .وبقيمها مستقبلا وتوفير كافة البياʭت والمعلومات المساعدة على اتخاذ القرارات
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وفقا لما يوضحه لنا  ،بصياغة العلاقة الموجودة بين المستويين الاستراتيجي والتشغيلي "جون زيمرمان"و "تريجو
  ).08(رقم  الجدول

 

 .الإستراتيجية وعلاقتها ʪلتخطيط والجانب التشغيلي): 08(الجدول رقم 

                             
  ماذا         

  كيف

  الإستراتيجية

  غير واضحة  واضحة

  التخطيط

العمليات (

  )التشغيلية

  فعال
حققت المؤسسة النجاح في الماضي 

  .تحققه في المستقبلوسوف 

حققت المؤسسة النجاح في الماضي، أما 
ʪلنسبة لتحقيقه مستقبلا فهو مرتبط 

  .بظروف محيطها الخارجي

  غير فعال
حققت المؤسسة النجاح سابقا، إلا أن 
ظروف المنافسة في المستقبل ستقلص 

  .فرص تحقيق النجاح

حققت المؤسسة الفشل في الماضي 
بذلك متجهة وستحققه مستقبلا، وهي 

  .نحو الإفلاس والزوال
  محمد الحديدي : إبراهيم علي البرلسي، مراجعة: ، تعريبإستراتيجية الإدارة العليابنيامين تريجو، جون زيمرمان،  :المصدر

  22.الطبعة الثانية، ص) 1998الدار الدولية للنشر والتوزيع، : مصر(

  

لمنتجــات ʪ تــرتبطنســتنتج ونلاحــظ بوضــوح ʫم أن الإســتراتيجية  ،)08(كمــا هــو موضــح في الجــدول رقــم      
تتمثــل في  ،وهــي تركــز علــى ثلاثــة جوانــب أساســية .والخــدمات المقدمــة للــزʪئن والأســواق الــتي ستنشــط ضــمنها

لمـوارد والإمكانيـات ، ʪلإضـافة لتحليل المحـيط التنافسـي وتحليـل المحـيط الاقتصـادي العـام وتحليـل المحـيط الـداخلي
يــتم التوصــل لنــوع الإســتراتيجية الممكــن  ،وتبعــا لــذلك .الماديــة والتكنولوجيــة والبشــرية الــتي تتــوفر عليهــا المؤسســة

ويمكـن التعبـير  ،إتباعها بناء على جميع الإمكانيـات الداخليـة والفـرض التنافسـية الـتي يتيحهـا لهـا المحـيط الخـارجي
ليــتم بعــدها البــدء بــربط الإســتراتيجية بمختلــف  .الة والغــاʮتوالرســ) النــواʮ الإســتراتيجية(عنهــا في شــكل الرؤيــة 

 ،)ســنوات 05أكثـر مـن (مـن خـلال تجزئــة الغـاʮت Đموعـة مـن الأهـداف الطويلــة الأجـل  ،الجوانـب التشـغيلية
مــن خــلال  ،)مــن يــوم واحــد إلى ســنة(وأهــداف قصــيرة الأجــل  ،)ســنوات 05مــن ســنة إلى (والمتوســطة الأجــل 
الذي ينصب اهتمامه على محاولة التنبؤ ʪلمتغيرات ذات  ،ط الطويل والمتوسط والقصير الأجلالاستعانة ʪلتخطي
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ـــة والتمويليـــة  ،الطـــابع التشـــغيلي ـــتي تشـــمل كـــل الجوانـــب الإنتاجي والتعامـــل معهـــا وفقـــا Đموعـــة مـــن الخطـــط ال
توجد أربعة حالات  ،شغيليوبناء على ظروف الإدارة العليا والمستوى الت ،إذن وتماشيا مع كل ذلك. والتسويقية

ففـي حالـة مـا إذا كانـت الإسـتراتيجية المعتمـدة تتميـز ʪلوضـوح بســبب  .كـن أن تكـون عليهـا وضـعية المؤسسـةيم
والظـــروف الاقتصـــادية والسياســـية والثقافيــــة  ،قيـــام مصـــممها بتحليـــل مفصـــل ودقيـــق لقــــوى المنافســـة الموجـــودة

ـــة والقانونيـــ ـــة والبيئي ة الســـائدة، والوصـــول لتحديـــد المســـتوى الأدنى للتكـــاليف والجـــودة والاجتماعيـــة والتكنولوجي
والإبتكارية الواجب تجسيدها ʪلإضافة للمجال الصناعي المناسب، وتميز العمليات التشغيلية ʪلكفاءة والفعالية 

ا، فـإن المؤسســة علـى درايــة بنـوع وخصــائص منتجاēـا وخــدماēا وتـتحكم جيــدا في تكاليفهـا وجودēــ ،المـرتفعتين
ــة تتمثــل في تميــز العمليــات . وهــي بــذلك تكــون قــد حققــت النجــاح في الماضــي وســتحققه مســتقبلا الحالــة الثاني

التشـــغيلية والتخطـــيط ʪلفعاليـــة والإســـتراتيجية بعـــدم الوضـــوح، والمؤسســـة بـــذلك تكـــون قـــد حققـــت النجـــاح في 
الحالـة الثالثـة . وأحـوال قـوى المنافسـةأمـا تحقيقهـا لـه مسـتقبلا فهـو أمـر مـرتبط بظـروف المحـيط الخـارجي  ،الماضـي

أما العمليات التشغيلية والتخطيط فيتميزان بعدم الكفاءة والفعالية، أي عدم  ،تتميز الإستراتيجية فيها ʪلوضوح
الـتحكم في التكــاليف والجـودة، والمؤسســة تبعــا لـذلك تكــون قــد حققـت النجــاح في الماضــي بسـبب عــدم وجــود 

رابعــة الحالــة ال. منافسـة مرتفعــة مــن قبـل المؤسســات الأخــرى، أمـا مســتقبلا فــإن نجاحهـا مــرتبط بظــروف المنافسـة
والأخيرة تتجلى بكون الإستراتيجية غير واضحة وتميـز العمليـات التشـغيلية بكفـاءة وفعاليـة منخفضـتين، وتكـون 

  .المؤسسة قد حققت الفشل في الماضي وستحققه في المستقبل

ديـد قـام الع ،ومن أجل تحليل سليم للحلقة الرابطة بين الإستراتيجية وتخفيض التكاليف ،تماشيا مع ما ذكر     
حيــث يعـرف ϥنــه الاسـتخدام الإســتراتيجي  .مـن البــاحثين ʪسـتخدام مصــطلح التحليـل الإســتراتيجي للتكـاليف

 ،بعــد تحليــل ودراســة كــل الأنشــطة والعمليــات الممارســة أو تلــك الــتي ســتمارس ،للمعلومــات المتعلقــة ʪلتكــاليف
فسـعر المنـتج يمثـل المحـدد  .ر التكـاليفن بـروز للعديـد مـن عناصـوالموارد التي ستسـتعمل ومـا يترتـب علـى ذلـك مـ

ة مـن المشـترين في الأسـواق، لـذلك فبإمكـان المؤسسـات المنافسـة أن عينـاسي لعمليـات الشـراء عنـد فئـات مالأس
بسـبب قـدراēا الفائقـة علـى الـتحكم في تكاليفـه  ،تمارس ضغوطا كبيرة بتخفيضها المستمر لسعر بيع منتج معـين

اليف المرتبطــة شــكل تحــدʮ وخطــرا ملمـا ʪلمؤسســة يــدفعها إلى التســيير الــدقيق للتكــوهــو الأمــر الــذي ي ،وتـدنيتها
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ومحاولـــة رفـــع إنتاجيـــة الأفـــراد بتـــأهيلهم وتحفيـــزهم علـــى  ،والشـــراء والتخـــزين والتســـويق والصـــيانة ϥنشـــطة الإنتـــاج
  1.العمل

II -3 - التنافسية ʮآليات وأساليب خلق المزا:  ʮحاولنا من قبل حصر جميع العوامل المساهمة في بناء المزا
ʪ المرتفعة والجودة المتفوقة والتجديد المستمر كفاءة لالتنافسية، وتوصلنا لارتباط ميزة التكلفة الأقل وميزة التمييز

ت ختلف الآلياغير أن معالجتنا الشاملة لهذا الموضوع تفرض علينا التطرق لم. والاستجابة السريعة للمستهلكين
   .لمؤسسة والمتعلقة بتلك العوامل الأربعةالمرتبطة ʪلجانب التشغيلي ل

II -3 -1- تتعلق ميزة التكلفة المنخفضة :ميزة التكلفة المنخفضة ʪبمثابة  يعد الذي، لتحكم في التكاليف
الأمر الذي يفرض علينا  .وتحقيق كفاءة العمليات التشغيليةالوسيلة الأكثر دلالة على فعالية عملية التخطيط 

  .والعوامل المتحكمة فيهومبادئه وركائزه الأساسية  ،لتخفيض التكاليفتحديد مفهوم دقيق 

ثل للموارد يدل على الاستغلال الأمنه كننا النظر لتخفيض التكاليف ϥيم :تخفيض التكاليف فهومم  .أ 
ل الأنشطة الغير مضيفة للقيمة بكيفية لمؤسسة، أي التخلي التام والكلي عن كالاقتصادية المتاحة ل
وتقليص جميع التكاليف المتعلقة ʪلأنشطة والمهام ومختلف  ،مواقع الهدر والإسراف تؤدي للتخلص من

أن  "حاتم كريم كاظم"حيث يرى  .بطريقة مستمرة ودائمة المنتجات والخدمات المقدمة للمستهلكين
   :أبرزها ،هناك الكثير من العوامل التي قد تتسبب في ارتفاع تكاليف المنتجات والخدمات

 ت والمعلومات الهامة التي تخص متطلبات السوقʭوالتكاليف المحققة من  ،غياب أو قلة البيا
 .قبل المنافسين

 ات والمعايير من خلال تصاميم المنتجات والخدم ،المبالغة في ممارسة أنشطة البحث والتطوير
 .الغير مدروسة التي تخص عمليات تصنيعها

 الانخفاض في المستوى التكنولوجي لوسائل الإنتاج والأجهزة المستخدمة من قبل المؤسسة، 
 .وعدم مواكبتها للتطورات الحاصلة في مجالها الصناعي

                                                             
، 88.ص.، صالطبعة الأولى) 2010دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، : الأردن( إدارة تكاليف الجودة إستراتيجياالمسعودي، حيدر علي  -1

89  
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 تكاليف، عدم الاعتماد على الأنظمة والأساليب الحديثة المتعارف عليها في مجال إدارة ال
الأمر الذي قد يؤدي لغياب الآليات التي تسمح بتدفق المعلومات المرتبطة ʪلأنشطة والموارد 

 .الاقتصادية

  غياب التنسيق الدقيق ما بين مختلف الجهات الإدارية المسئولة عن اتخاذ القرارات الهامة
 1.المتعلقة بتكاليف المنتجات والخدمات

  وعدم التركيز في حساب وتحميل  ،فعليةالالتركيز على التكاليف المعيارية وإهمال التكاليف
 .التكاليف غير المباشرة على الطرق الحديثة

  ضعف مستوى التنسيق بين جميع الأنشطة والمهام الممارسة داخل المؤسسة، الأمر الذي
 ،دى متخذي القرارات المهمةيؤدي لغياب المعلومات الدقيقة وعدم توفرها بطريقة آنية ل

 .وتكرار الخطوات والمهام اللازمة لإنتاج المنتجات والخدمات وبمواصفات محددة

 عدم التحكم في تكاليف تخزين المواد والمنتجات. 

يرتبط بنوع الإستراتيجية التي تتبعها مفهوم أن تخفيض التكاليف  "نبيل مرسي خليل"يرى أيضا      
لإضافة لذلك عدى البعد التشغيلي وجانب الأنشطة والعمليات ليشمل ʪالمؤسسة، أي أن ذلك يت

أبرزها إمكانية رفع قدرة  ،حيث يترتب على تدنيتها العديد من النقاط الإيجابية .الجانب الإستراتيجي
كنتيجة حتمية لتدنية   ،المؤسسة على المنافسة السعرية وتحسين وضعيتها في الأسواق التي تنشط ضمنها

وما ينجم عنه من تحسين رضا المستهلكين  ،لواحدة من الإنتاج وإمكانية تخفيض أسعار البيعتكلفة ا
التكاليف والرقابة على  وهنا ʪلضبط يمكننا التفرقة ما بين تخفيض 2.تجاه منتجات وخدمات المؤسسة

حيث يشتركان في كوĔما يهدفان لفرض رقابة صارمة على عناصر التكاليف والوصول  .التكاليف
للكفاءة والفعالية في استعمال الموارد المتوفرة لدى المؤسسة الاقتصادية، بينما يختلفان في طريقة تحقيق 

ها بكون تخفيض التكاليف تعني محاولة الوصول لمستوى أقل للتكاليف مقارنة بمستوا ،ذلك الهدف
السابق أو ʪلتكاليف المعيارية المراد تجسيدها، أما الرقابة على التكاليف فيقصد منها السعي لتحقيق 

  3.أي السعي للتطابق بين التكاليف الفعلية والمعيارية ،مستوى التكاليف المحدد أثناء مرحلة التخطيط
                                                             

، مرجع سابق، دراسة تطبيقية في معمل سمنت النجف الأشرف: ور هندسة القيمة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجاتد، كاظم  -1
  123.ص

  108.ص) 1996الدار الجامعية، : مصر( الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  -2
  158.ص) 1999الإشعاع الفني، مكتبة ومطبعة : مصر( التكاليف في مجال التخطيط والرقابةعبد الحي مرعي،  -3
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ا مجموعة من الخصائص نحهيميمثل صغر حجم المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة عاملا      
وإمكانية تلبية  ،التي تجعلها تتمتع بنوع من المرونة والاستجابة المرتفعة لحاجيات المستهلكين ،الإيجابية

لذلك فإن تحركاēا الإستراتيجية تتطلب إمكانيات  . ēتم به ʪقي المؤسسات الكبيرةالطلب الذي لا
كما تتطلب في نفس الوقت   .اليف وأسعار البيعوموارد أقل وʪلتالي قدرēا على التحكم في التك

بذلك يمكننا تعريف  .إتباعها للإستراتيجية الصحيحة بناء على نتائج تحليلها الدقيق لمحيطها الخارجي
بناء  ،إستراتيجية التكلفة الأقل Ĕϥا تقوم على تقديم المؤسسة لمنتجات وخدمات ϥقل سعر في السوق

غير أن ذلك يفرض عليها البحث عن  .اردها الاقتصادية المتاحةبكل مو  على قدرēا في التحكم
بحيث يتعذر على المنافسين التمكن منها  ،مصادر وأساليب تخفيض تكلفة المنتجات والخدمات

وتقليدها، أي حتمية البحث عن إمكانيات ʭدرة أو فريدة للتحكم وترشيد عناصر التكلفة دون 
  1.المرتبطة đاالتأثير على الجودة وʪقي الجوانب 

أن مصطلح تخفيض التكاليف يدل على تحقيق تخفيضات حقيقية ودائمة  "براهمية إبراهيم"يرى      
حيث تنطلق  .دون التأثير في مستوى جودēا أو ملائمتها للاستخدام اللازم ،ʪلنسبة لوحدة الإنتاج

لتدنية التكاليف المرتبطة đا والتكاليف المرتبطة بباقي مراحل  ،هذه العملية من مرحلة تصميم المنتج
بذلك فهو يدل على الانتقال من المستوى الحالي للتكاليف إلى مستوى آخر أقل . الإنتاج والتسويق

لقها، مثل لخمنه، إذ يتطلب ذلك ضرورة تغيير ظروف حساب التكاليف والأسباب التي تؤدي 
 ،وى مرتفع من التكنولوجيا أو الاعتماد على أساليب إنتاجية أحدثاستعمال آلات تتوفر على مست

أو تدريب وتحفيز  ،أو تبني طريقة فنية أو تنظيمية جديدة أو مواد أولية جديدة وذات تكلفة أقل
  2.العمال بكيفية تجعل معدلات إنتاجيتهم وأدائهم أعلى

                                                             
  317.بتس، لي، مرجع سابق، ص -1
دراسة حالة مؤسسة الإسمنت ومشتقاته : تدنية التكاليف كأسلوب هام لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةإبراهيم براهمية،  -2

، 2011، 05، الأكاديمية للدراسات الإجتماعية والإنسانية، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، الجزائر، العدد ʪECDEلشلف 
  106، 105.ص.ص
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يفرض على المؤسسة مجموعة من  أن تبني إستراتيجية التكلفة الأقل "بن سديرة عمر"يرى      
التي يتحتم توفيرها أو التمتع đا للحكم عليها Ĕϥا الرائدة من حيث التكاليف داخل  ،المتطلبات

  1:الصناعة المنتمية لها، هذه المتطلبات هي
  لأنشطة الممارسة لإنتاج نفسʪ تتحقق ميزة التكلفة الأقل جراء انخفاض التكاليف المرتبطة

حيث يتحقق ذلك  .يمة الإستعمالية مقارنة بباقي المؤسسات المنافسةالقدر من الق
كيفية إنتاج القيمة التي و  ،ʪلاستعانة ʪلطرق والأساليب المستخدمة في دراسة وتحليل الأنشطة

 .ن ذكرʭها في الفصل الثانيسبق وأ
  لمؤسساتʪ قل الأسعار مقارنةϥ الاقتصادية الأخرى الالتزام التام للمؤسسة بتقديم منتجات

 .مع الحفاظ على مستوى مقبول للجودة ،نفس اĐال الصناعيل نتميةالم
 ز ان تحفيوالتحكم فيها لضم ،إتباع أحسن الطرق الإدارية في مجال تسيير الموارد البشرية

 .أعلى معدلات الإنتاجية والرضا الوظيفي تحقيقالأفراد وتدريبهم ل
 رʬانطلاقا من وضع  ،التعلم والخبرة في إنتاج وتسويق المنتجات تقوم هذه الإستراتيجية على آ

وإتباع أسس محددة يصعب على المنافسين تقليدها، سواء من ʭحية الموارد المادية 
 .والتكنولوجية التي تتوفر عليها أو من حيث مواردها البشرية المتميزة من حيث أدائها

 Ĕا تحقيق الاستغلال الفعال للطاقة الإنتاجية ضرورة إتباع أفضل الطرق التنظيمية التي من شأ
 .والتخلص من جميع أسباب الضياع والهدر في الموارد الاقتصادية المتوفرة ،ʪلمؤسسة

  ت أو الأجزاء المرتفعة التكلفة فيʭالتوجه نحو إبرام عقود مع الموردين الخارجين لبعض المكو
  .تنافسيةالا غير لضمان التخلص من أنشطته ،إطار المقاولة من الباطن

يمكننا القول أن  ،تماشيا مع ما ذكر وبناء على آراء العديد من المفكرين في مجال إدارة التكاليف     
 ،تخفيض التكاليف مصطلح يدل على الاستخدام المنظم والرشيد لكل المعارف المتوفرة ʪلمؤسسة

نيات وأساليب إنتاجية ومستوى وإمكانية الاستفادة من تلك الموجودة خارجها بما تتضمنه من تق
تكنولوجي لوسائل وأدوات الإنتاج، đدف تقليص التكاليف المرتبطة ʪلأنشطة الممارسة والموارد 

برفع معدلات الأداء الاقتصادي وتحسين إنتاجية الأفراد، أخذا بعين الاعتبار  ،الاقتصادية المستغلة

                                                             
دراسة ميدانية في : اتيجي كمدخل لبناء المزاʮ التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةالتحليل الإستر بن سديرة، عمر  -1

  159، 158.ص.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2013، 01جامعة فرحات عباس سطيف : الجزائر( المؤسسات المحلية بسطيف
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حيث . رعة المطلوبة لتلبية رغبات الزʪئنوالس ،مستوʮت الجودة والخصائص الوظيفية للمنتجات
لرفع معدلات الكفاءة  ،يتضمن ذلك مجموعة واسعة من الإجراءات الشاملة لجميع وظائف المؤسسة

. أو الحالي والفعالية والوصول تبعا لذلك لمستوى أقل من تكاليف المنتجات مقارنة ʪلمستوى السابق
اه تحقيق أكبر قدر ممكن من القيمة الإستعمالية التي ل الموارد المتاحة تجحيث يتم ذلك بتوجيه ك

وبشكل يقود إلى تخفيض قيمة التكلفة، بترشيد أداء جميع  ،تتضمنها منتجات وخدمات المؤسسة
إلخ وتحسين التنسيق بينها، بناء ...كأنشطة التخزين والإنتاج والتسويق  ،الأنشطة والعمليات التشغيلية

 ،للمؤسسة التي تقودها لإنتاج المنتجات وتقديم الخدمات المناسبة على وضوح الرؤية الإستراتيجية
 ،أي وبصورة أوضح .الصناعة التي تنشط وتنتمي إليها بشكل يجعلها تتموقع بطريقة صحيحة ضمنو 

 .التمكن من إدارة كل الموارد والأنشطة بكيفية تتحقق معها التكلفة المنخفضة والجودة المرتفعة للإنتاج

اختلف الباحثون كثيرا في توصلهم لمختلف الطرق والمداخل المساهمة في  :التكاليفآليات تخفيض   .ب 
تحقيق التكلفة المنخفضة، حيث يركز البعض على ضرورة الوصول للرشادة الاقتصادية والحد من 

كاليف، بينما يرى البعض الآخر الإسراف في جميع موارد المؤسسة الاقتصادية لضمان تخفيض الت
التي تضمن الأداء  ،زام ʪلعديد من التقنيات والأساليب العلمية في مجال إدارة التكاليفضرورة الالتب

بينما  .المتميز لكل الأنشطة وحل المشاكل التي تصادفها وتحول دون ممارستها بمعدلات إنتاجية مرتفعة
دم تحميل لضمان ع ،يرى البعض الآخر ضرورة التركيز على التخصيص الدقيق للتكاليف غير المباشرة

 .المنتجات والخدمات بعناصر تكاليف لم تتسبب في حدوثها أو تسببت في حدوث نسبة قليلة منها
ēدف لتحديد كل العوامل الإستراتيجية  ،غير أن الطرح الأكثر مصداقية يتضمن نظرة شاملة

كننا ذكرها ومناقشتها العوامل يم تلك .والتشغيلية التي ϵمكاĔا التأثير على قيمة تكلفة الإنتاج بتدنيتها
 :في الآتي

 ت الحجمʮفإن تكلفة  ،كما هو متعارف عليه في علم إدارة الإنتاج والعمليات  :اقتصاد
أي  .الوحدة من الإنتاج تتناسب عكسيا مع حجم الإنتاج في حالة الاستثمارات الضخمة

 ،أنه كلما ازداد حجم الإنتاج من منتج معين ستنخفض تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة منه
وʪلتالي الانخفاض التدريجي  ،بسبب توزيع التكاليف الثابتة على حجم أكبر من الإنتاج

فق بذلك فإنه كلما ازداد حجم المصنع كلما را .لنصيب الوحدة الواحدة من التكاليف الثابتة
 .ضح لنا ذلكيو ) 39(والشكل رقم  ض في تكاليف الإنتاج،ذلك انخفا
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  .منحنى اقتصادʮت الحجم): 39(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  244.هل، جونز، مرجع سابق، ص :المصدر

 
الإنتاج بكميات كبيرة مع تحمل  نلاحظ أن ،)39(رقم كما هو مبين في الشكل       

المؤسسة لمستوى مرتفع من التكاليف الثابتة يؤدي إلى التخفيض التدريجي لتكلفة الوحدة، 
فإن تكلفة  ، "2ب"إلى المستوى " 2أ"حيث لو أن ارتفاع حجم الإنتاج يكون من المستوى 

وهو أمر لا يتحقق إلا  ".1ب"إلى المستوى " 1أ"الوحدة ستنخفض ʪلضرورة من المستوى 
 .في حالة وجود طلب مرتفع جدا على المنتج أو الخدمة التي تقدمها المؤسسة للمستهلكين

 مما لا شك فيه أن أهم جزء متسبب في حدوث التكلفة  :الإدارة الفعالة للموارد البشرية
وʪلتالي فكلما ازدادت فعالية  .من خلال طريقة أدائه لمهامه ʪلمؤسسة ،هو إنتاجية العامل

حيث . إدارة الأفراد كلما انخفضت تكلفة الإنتاج وازدادت مستوʮت جودته وتحسنت نوعيته
أبرزها تدريب  ،تشتمل على مجموعة واسعة وكبيرة من الأنشطة نجد أن إدارة الموارد البشرية

ورفع فيه، بترغيبهم وتحفيزهم  ،لوظفين على أحدث الطرق لأداء العموتنمية العمال والم

تكلفة وحدة 
 الإنتاج

 1أ أ

 1ب ب

 حجم الإنتاج 2أ 2ب
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وتخطيط القوى العاملة والتخطيط الدقيق  ،معنوēʮم وإتباع أحسن الأساليب في الاستقطاب
 .إلخ..للأجور والحوافز المالية

 بسبب  ،تؤدي الخبرة والتعلم إلى تحقيق وفرات كبيرة في تكاليف المنتجات :التعلم والخبرة
سيتبع  أي أن العامل. نتاج وزʮدة كميتهحسين نوعية الإتعلم العمال على أفضل الطرق لت

تبعا أحسن الطرق لرفع إنتاجيته في ظل ظروف التدريب والتحفيز الملائمين له وتنخفض 
كما أن إدارة المؤسسة تتعلم مع مرور الزمن الطرق المثلى   .تكاليف الوحدة من الإنتاجلذلك 

والأساليب الإنتاجية في جميع اĐالات فضل الطرق ، ʪلإضافة لألتسيير جميع الموارد المتاحة
ويمكننا توضيح أثر التعلم والخبرة على تكلفة  .التي تنشط فيها لتتحسن كفاءēا وفعاليتها

 ).40(م الوحدة من الإنتاج من خلال الشكل رق
  

  .ة والتعلمين أثر اقتصادʮت الحجم وأثر الخبر المقارنة ب): 40(الشكل رقم 

      

  

  

  

  

  

  

  

  245.هل، جونز، مرجع سابق، ص :المصدر
 

تكلفة وحدة 
 الإنتاج

 حجم الإنتاج

 أ

 ب

  جــ
 أثر التعلم والخبرة

 أثر اقتصادʮت الحجم
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أثر اقتصادʮت الحجم يقود لتخفيض أن  ،)40(كل رقم نلاحظ مما هو مبين في الش     
ر التعلم والخبرة المبينة في الشكل الأخير، أما أث "ب"إلى النقطة  "أ"تكلفة الوحدة من النقطة 

عبد العزيز "حيث يرى . "جـ"إلى النقطة  "ب"ض تكلفة الوحدة من النقطة فيؤدي إلى تخفي
أو ممارسة أساليب إنتاجية  ة،أن الخبرة المتراكمة في إنتاج منتجات معين "صالح بن حبتور

بسبب مجموعة  ،%30إلى % 20ين ح بمحددة تؤدي لتخفيض تكلفة الوحدة بنسبة تتراو 
  :إدراجها ضمن ستة مجموعات هي من العوامل يمكننا

 ،أثر التعلم والخبرة يجعل إدارة المؤسسة تستغل ϥفضل ما تتوفر عليه الأساليب التكنولوجية-
كي   ،وʪلتالي ضرورة الاستناد لمعطيات رسمية للطلب .ϵحلال الآلات محل العمل اليدوي

 .تتمكن في آن واحد من الاستفادة من مزاʮ اقتصادʮت الحجم التي سبق مناقشتها
وʪلتالي  ،التحسين الفائق الذي تحدثه الخبرة في الأساليب الإنتاجية وطريقة ممارستها-

ʪلتخلي عن  ،المساهمة في تعظيم القيمة الاستعمالية وتخفيض قيمة التكلفة للمنتجات
 .ة للقيمة وتحسين أداء الأنشطة الأخرى المضيفة للقيمةالأنشطة الغير مضيف

برامج التدريب والتأهيل التي ل نتيجة ،الرفع من مستوى إنتاجية العمال وتحسين مخرجاēم-
 .يمرون عليها، ʪلإضافة للمهارات المكتسبة بسبب أدائهم للعمل ʪلمؤسسة

 ،ير بتحسين تصميم المنتجاتتؤدي الخبرة في معظم الأحيان لقيام وظيفة البحث والتطو -
لذلك تميل أغلب المؤسسات لمحاولة تحقيق  .نتيجة لارتباطه بطبيعة النظام التحويلي المعتمد

الذي يتأتى بسبب التعلم  ،التوافق والانسجام بين تصميم المنتج وتصميم نظام التحويل
 .والخبرة اللذان تكتسبهما

 .ية اللازمة للحصول عليهاالقيام بتنميط المنتجات والعمليات الإنتاج-
من خلال  ،إمكانية الوصول لتنمية بعض مكوʭت المنتج بتحسينها أو تخفيض تكاليفها-

  1.إمكانية التوجه لمؤسسات أخرى والقيام ʪلتعاقد معهم في إطار المقاولة من الباطن

 تستفيد المؤسسات حاليا من مستوى التطور التكنولوجي الهائل الذي  :تكنولوجيا الإنتاج
من خلال إمكانية زʮدة كمية ونوعية  ،توصلت إليه مختلف العلوم في جانبها التطبيقي

                                                             
الطبعة الثانية، ) 2007دار المسيرة للطباعة والنشر، : الأردن( إدارة جديدة في عالم متغير: الإدارة الإستراتيجية بن حبتور،عبد العزيز صالح  -1
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الإنتاج، وʪلتالي تحسين معدلات إنتاجية العمال وتخفيض التكاليف وتوفير خصائص جديدة 
 .سين خصائص وظائفه المختلفة التي يؤديها للمستهلكتمكن من تمييزه وتح ،ومبتكرة للإنتاج

 خصوصا إذا تم إشراك المسئول عن  ،يساهم تصميم المنتج في تدنية التكاليف :تصميم المنتج
تصميم نظام التحويل وʪقي الأنشطة التي تؤثر على تكلفة المنتج خلال عمليات التحويل 

ن الأنشطة عؤدي للتخلي يحيث  .تصميمالفعلي للمواد ونقل المنتج للأسواق في عمليات ال
واختزال المراحل والتخلص من الكثير من المشاكل اللاحقة التي من  ،والمهام الغير ضرورية

ؤدي أيضا إلى تحسين مستوى جودته والوظائف التي كما ي. شأĔا تضخيم تكلفة المنتج
 . ملية التصميمبسبب إدماج رجال التسويق وبحوث السوق وسلوك المستهلك في ع ،يؤديها

 فإن اعتماد المؤسسة على أسلوب هندسة  ني،كما سبق ذكره في الفصل الثا  :هندسة القيمة
القيمة يقود المؤسسة لتحديد جميع المراحل اللازمة لإنتاج القيمة خلال مرحلة التصميم، وهو 

 ،الأمر الذي من شأنه تحديد الأنشطة الضرورية فقط للحصول على المنتج أو الخدمة
 1.وتبسيطها وتنميطها وتحقيق تخفيضات هامة في التكلفة

 تساهم أنشطة البحث والتطوير في تخطي المؤسسة  :تفعيل أنشطة البحث والتطوير
للضغوط التي تفرضها المنافسة السعرية، حيث تؤدي لابتكار طرق وأساليب جديدة تمارس 

وهنا تشير الكثير من . سويقجزء أو كل المهام المشكلة لعمليات التصنيع والت امن خلاله
الدراسات لوجود تناسب طردي بين حجم الإنفاق على أنشطة البحث والتطوير وبين 

كذلك نجد أن لهذا النوع من المهام الممارسة أثر . معدلات النمو في المبيعات والأرʪح المحققة
ʪقي  في تدنية بعض عناصر التكاليف، بسبب الإمكانيات التي يوفرها للقائمين على

ئها ϥفضل الطرق والتحكم تبعا لذلك في التكاليف الناجمة الأنشطة المحركة للتكاليف، ϥدا
 2.عنها

                                                             
دراسة حالة مؤسسة الإسمنت ومشتقاته : تدنية التكاليف كأسلوب هام لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةبراهمية إبراهيم،  -1

 ،2011، 05جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، الجزائر، العدد  الإجتماعية والإنسانية،مجلة الأكاديمية للدراسات ، ʪECDEلشلف 
  107، 106، 105.ص.ص

إطار مقترح لإدارة تكاليف البحوث والتطوير من منظور إستراتيجي لدعم القدرة التنافسية لأعضاء سلسلة سالم العمور،  ،سالم عميرة -2
  115.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2015السويس،  جامعة قناة: مصر( دراسة تطبيقية: التوريد
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 تعد الكفاءة من أهم صفات المؤسسات الاقتصادية المستحوذة على ميزة  :الإنتاج بكفاءة
وهي محصلة قسمة قيمة المخرجات على قيمة المدخلات المستعملة في إنتاج  التكلفة الأقل،
فكلما قلت قيمة المدخلات المستخدمة في الحصول على نفس المخرجات،  .منتجات معينة

أو زادت قيمة المخرجات المتحصل عليها من نفس المدخلات، كلما دل ذلك على تميز 
يمكننا القول أن للإنتاج بكفاءة العديد  وتحديدوبصورة أكثر دقة  1.المؤسسة بكفاءة عالية

 :من المصادر أهمها

التعلم والخبرة المكتسبتين في ممارسة العمليات الإنتاجية واللتان تقودان لتحقيق تخفيضات -
  .معتبرة في قيمة تكلفة المنتجات والخدمات

نشطة الإنتاجية، من تحسين الأساليب الإنتاجية والمعدات التقنية المستخدمة في أداء كل الأ-
  .خلال الاستحواذ على التقنيات والحديثة المتضمنة لتكنولوجيا متطورة

  .الاهتمام ϵنتاجية الأفراد بتأهيلهم للرفع من كفاءēم الإنتاجية واعتماد نظام فعال للتحفيز-
مفاهيم اقتصادʮت الحجم، خصوصا إذا كان الطلب على الإنتاج بمرونة من خلال تبني -

  .ت وخدمات المؤسسة مرتفعامنتجا
تحقيق الكفاءة في إدارة المواد لضمان ، JITدد تبني مبادئ نظام الإنتاج في الوقت المح-

 .والتخلص من تكاليف التخزين

 تسمح الهياكل التنظيمية الحديثة المتمركزة حول فريق العمل  :تطوير الهيكل التنظيمي
ʪلتخلي التام عن الأنشطة غير الضرورية، ʪلإضافة لضمان انسياب أفقي للمعلومات الهامة 
المتعلقة بخصائص المنتجات والخدمات، الأمر الذي يؤدي لتحقيق الرشادة في استغلال الموارد 

 .كاليف وتحسين الجودة ومستوʮت إبتكارية الإنتاجالاقتصادية المتوفرة، بتخفيض الت

على تركز أغلب المؤسسات الاقتصادية الناجحة  :المبادئ والاعتبارات الرئيسية لتخفيض التكاليف .ج 
بعين الاعتبار تفادʮ لعدم  لمبادئمداخل تخفيض التكاليف المختلفة، حيث تقوم ϥخذ مجموعة من ا

 حيث ،هذه العملية الهامة ذات البعدين الاستراتيجي والتشغيليجوة من وراء لمر تحقيق الأهداف ا
  :ما يليكيمكننا ذكرها  

                                                             
  197.صهل، جونز، مرجع سابق،  -1
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 الات والأنشطة التيĐدة مستوى  محاولة التركيز على العناصر واʮيمكن التحكم فيها وز
انطلاقا من تحسين أدائها أو التنسيق بين أجزائها بسهولة وسرعة  ،ستغلالها وتخفيضهاا

 .أكبر

 حكم في جودة الإنتاج وتحسينه جراء محاولة تخفيض التكاليف، أي ألا ينجر عن ضرورة الت
والخدمات المقدمة في مستوى جودة ونوعية المنتجات  نخفاضاتخفيض التكاليف 

 .للمستهلكين

  ألا ترتفع تكاليف عملية التخطيط والتنفيذ لتدنية التكاليف مقارنة بمستوى التخفيض الذي
 .الإنتاجتحدثه في تكلفة وحدات 

 المتمخضة عن الدراسة والتخطيط لتخفيض التكاليف ضمن  القرارات جندر ضرورة أن ت
 التخلي عن استثمارات معينة لإنتاجستراتيجية العامة للمؤسسة، فلا يصح مثلا أن يتم الإ

 .السوق جات أو التوقف عن البيع في جزء معين مننوع محدد من المنت

 تحفيز أفراد المؤسسة، أي تدريب و يتي لالتكاليف وعم الفصل التام ما بين عملية تخفيض
المعنوية للعمال المادية و محاولة تدنية التكاليف سلبيا على جميع الإمكانيات  يجب ألا تؤثر

 1.والموظفين وكل موارد المؤسسة

  يجب أن تركز العمليات الهادفة لتخفيض التكاليف على تحسين التنسيق بين الأنشطة والمهام
 ،لضمان اتخاذ القرارات الصحيحة وʪلتالي تحقيق الاستغلال الأمثل للموارد المتوفرة ،الممارسة

 .بتوجيهها نحو الفرص المتاحة لتحقيق أعلى هامش ربح من وراء العملية الإنتاجية

 لتنظيم المتمركزʪ حول العمليات لضمان التخلي عن الخطوات الغير ضرورية  ضرورة الاهتمام
وʪلتالي التخلص من تكاليف الأنشطة والمهام المكررة أو  ،منتجة للقيمةوالأنشطة الغير 

 .الغير ضرورية

 علام والاتصال ا توفره التكنولوجيات الحديثة للإالأخذ بعين الاعتبار إمكانية الاستفادة مم
وʪلتالي تسريع ممارسة الأنشطة وتخفيض  ،لأداء العمل ϥعلى مستوʮت الكفاءة والفعالية

 .ف المرتبطة đاالتكالي
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 لاستعانة بمختلف الأنظمة  ،في الجانبين الفني والتنظيمي ،البحث عن أفضل الطرقʪ
وضمان لات الإنتاجية دϥعلى معلأداء العمل  ،والأساليب الحديثة في مجال هندسة القيمة

 .خلق أقصى قدر من القيمة

II -3 -2 - ئن من أهم العوامل عتبر الجودة المتميزة والتجديد ت :يزة التمييزمʪوالاستجابة السريعة لرغبات الز
جعل منتجات وخدمات المؤسسة فريدة وقيمة ʪلنسبة للمستهلكين،  المساهمة في بناء ميزة التمييز، التي تعني

حيث يسمح ذلك بفرض أسعار مرتفعة على . والحفاظ على التميز المحقق كنها من تحقيق استمراريتهابشكل يم
وبصفة عامة، يمكننا  .دة عدد الوحدات المباعة وكسب ولاء المشترين للعلامة التجارية للمؤسسةوزʮالمنتجات، 

  :القول أن تمييز الإنتاج يتم انطلاقا من الظروف والحالات التالية

  وجود الكثير من الأدوات التي يمكن أن تميز المنتج أو الخدمة، وإمكانية إدراك المستهلكين للفروق
 .بينها وبين منتجات المؤسسات المنافسةالموجودة 

 م لمنتجات وخدمات المؤسسة بشكل متنوع، بحēث كلما ازداد يتباين رغبات المستهلكين واستخداما
 .تباين تفضيلاēم، كلما ارتفعت الحرية المتوفرة لإتباع توجهات عديدة لتمييز الإنتاج

 دد المؤسسات التي تتبع نفس توجه تمييز انخفاض درجة المنافسة داخل الصناعة، والتي تعكس قلة ع
 .إنتاجها

  إمكانية ابتكار العديد من و  ،الإنتاجوأساليب تسارع وتيرة التطورات التكنولوجية الطارئة على وسائل
 1.المنتجات بكيفية سريعة

من  للتأثير على ثلاثة جوانب أساسية محاولة تمييز المنتجات والخدمات يدفع المؤسسةيمكننا القول أن      
وفيما يلي . ديد والاستجابة السريعة للمستهلكالجودة، التج: هذه الجوانب هي ،شأĔا رفع قيمتها الإستعمالية

  : تفصيل ذلك

على اعتبار  اكان يتم النظر له تجاه مصطلح جودة المنتج، إذ المفكريننظرة  تاختلف :الجودة المتميزة  .أ 
من العيوب وتطابقه التام مع تصميمه المبدئي، الأمر الذي انعكس على ظهور طرق  خلو المنتج

ʪعتبارها مجموعة من المزاʮ التي تجعل المنتج قادرا على تلبية  أيضا االنظر له تمكما . الرقابة على الجودة

                                                             
  174.تومسون، ستريكلاند، مرجع سابق، ص -1
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مرحلتي رغبات المستهلكين، بتضمنه لخصائص وظيفية سبق تحديدها قبل عملية التصنيع، أي أثناء 
مرحلة  كما تم النظر إليها أيضا ʪعتبارها تنشأ أثناء  .دراسة سلوك المستهلك والسوق والتصميم

التي بموجبها تتحول مجموعة من المدخلات لمخرجات  ،أثناء أداء العمليات الإنتاجيةتصميم المنتج و 
  .اختبار مستوʮت أدائهكما ينظر لها بعد شراء الزبون للمنتج وقيامه ʪستهلاكه و . بمواصفات معينة

أنشطة التسويق والإنتاج والصيانة تعرف جودة المنتج Ĕϥا اĐموع الكلي الناتج عن دمج مختلف      
أĔا كما تعرف أيضا   1.والبحث والتطوير، وفقا لمنهج إداري معين يقود لتلبية رغبات المستهلكين

أي قدرة المنتج على أداء الوظائف الأولية  ،مدى ملائمة المنتج للاستعمال الذي صمم من أجله
  :والثانوية التي أنتج لأجلها، والتي يمكننا حصرها ضمن خمسة أبعاد رئيسية هي

 جودة التصميم. 
 جودة المطابقة للمواصفات. 
 حة المنتجʫمدى إ. 
 سلامة الحصول على المنتج. 
 2.صلاحية أداء المنتج في مجال الاستخدام  

للمؤسسة خاصيتين إيجابيتين، يتمثلان في إمكانية فرض أسعار عالية للمنتجات، الجودة المتميزة  تمنح
ورفع درجة كفاءة الأنشطة الإنتاجية الممارسة بسبب إجراءات السلامة المطبقة على الأنشطة والتي 

في هذا اĐال أن تحقيق الجودة المتميزة حيث يرى الكثير من الباحثين  .تخفض التكاليف الناجمة عنها
  :سيؤدي إلى النتائج التالية

  تحسين الجودة سيؤدي إلى تخفيض التكاليف، بسبب عدم تكرار خطوات الأنشطة
والعمليات والوقوع في أخطاء أقل، واستغلال أحسن لعنصر الزمن وتخفيض معدلات 

 .التأخير
 تحسين إنتاجية العمال وتطوير أساليب ممارسة العمل. 

                                                             
  15.ص) 2005دار اليازوري للنشر والتوزيع، : الأردن( إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  -1
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 ثر  الاستحواذ على حصص سوقية أعلى معϦ ا دونēإمكانية رفع المؤسسة لأسعار منتجا
 .مستقبلا في نشاطها رقم مبيعاēا والتوسع

 ح المؤسسة وإمكانية التوسع الأفقي والعمودي في مجال نشاطهاʪ1.رفع أر  

يعد التجديد من بين أبرز العوامل المساهمة في بناء ميزة التمييز، حيث يجعل المؤسسة  :التجديد  .ب 
ات المنافسة لها، كنتيجة تطوير منتجاēا أو عملياēا الإنتاجية متفردة مقارنة بباقي المؤسسانطلاقا من 

المرتفعة من وجهة نظر العملاء، وما ينتج عن ذلك من إمكانية فرض أسعار أعلى  للقيمة المنتجة
 أي أسلوب إنتاجي أو هيكل تنظيمي أويعرف التجديد ϥنه إذ . وتحقيق أقصى معدلات الأرʪح

تقنيات معتمدة ʪلمؤسسة أو منتجات وخدمات جديدة، يتم استخدامها والاعتماد عليها للرفع من 
 .والإبداع نرى أن للتجديد علاقة كبيرة ʪلابتكار وهنا 2،مستوʮت أرʪحها

تواجه المؤسسة خلال الوقت الحالي تغيرات مستمرة في  :الاستجابة السريعة لرغبات المستهلك .ج 
، من حيث المواصفات الوظيفية للمنتج والخدمات المرتبطة به ووقت الحصول عليه أذواق المستهلكين

لذلك فإن تناول عامل الاستجابة السريعة لرغبات الزʪئن يجب أن يتم من . من أجل استهلاكه
فالمؤسسة الاقتصادية لم تعد مجبرة على الاهتمام  .لوقت والتسليممنظور كلي، ليشمل كلا من المرونة وا

فقط، بل أصبحت مجبرة على الأخذ بعين الاعتبار الاستجابة السريعة والتجديد   ʪلتكلفة والجودة
يكسبها ميزة تنافسية و لرغبات المستهلك، ʪعتباره عاملا حاسما يسمح لها ʪلتموقع التنافسي 

 3:الآتيوهنا يمكننا التفصيل في مختلف الأبعاد التي تشتمل عليها ك. ʪلأسواق التي تشتغل ضمنها

 وتعني مدى قدرة المؤسسة على تطوير وتغيير نوع المنتجات والخدمات المقدمة  :المرونة
قدرēا على تكييف إنتاجها حسب متطلبات  مستوىللزʪئن وفقا لحاجاēم ورغباēم، أي 

 ).الإنتاج حسب الطلب(السوق، وهو ما يعرف لدى رجال التسويق ʪلإيصاء أو الزبونية 
  حاجات ورغبات المستهلكينلتغيرات الطارئة على فكلما كانت المؤسسة أكثر استجابة ل

 :الأنواع أبرزها وللمرونة العديد من .أكبر رونةكلما تميزت بم

                                                             
  264.مرجع سابق، صهل، جونز،  -1

2- Séverine le loarne, Sylvie blanco, Management de l’innovation (France : Pearson, 2012) 2 ème édition, 
p.p.33, 34 

جامعة : سورʮ( دراسة مقارنة Đموعة من الشركات الصناعية: الممارسات الأفضل ودورها في تعزيز الميزة التنافسيةمصطفى محمد الدرويش،  -3
  74، 73.ص.صأطروحة دكتوراه، غير منشورة، ) 2013حلب، 
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 حية القدرة على تغيير الآلات ووسائل  ،المرونة في العمليات الإنتاجيةʭ من
 .وأساليب الإنتاج

 ʪ من حيث الوظائف  ،لاستجابة لرغبات العملاءمرونة مزيج المنتج التي ترتبط
 .الأولية والثانوية التي يؤديها

 ابة بسرعة للتغيرات الطارئة على حجم مرونة الحجم من خلال إمكانية الاستج
 .الطلب

 الوقت أهم أبعاد الاستجابة السريعة لرغبات المستهلك، وهو يتضمن الزمن  يعتبر :الوقت
وتلبيتها من قبل  ،مع توفره على قدرة شرائية ،الفاصل بين شعور المستهلك بحاجة معينة

ويتكون الوقت من ثلاثة جوانب أساسية . للسلع والخدمات التي تلبيها اϵنتاجه ،المؤسسة
 .في الوقت المحدد، السرعة في التطوير التسليم السريع، التسليم: هي

  ئنها :التسليموقتʪا لزēا وخدماēبعد  وهو الوقت الذي تستغرقه المؤسسة في تسليم منتجا
 :، حيث يتضمن الجوانب التاليةالقيام ϵنتاجها

  ئن وتقليص زمن الانتظار المنتجاتالسرعة في تسليمʪللز. 
 لتواريخ المحʪ ئنقدرة المؤسسة على الوفاءʪددة لتسليم الإنتاج وتلبية طلبيات الز. 
 بتقليص الزمن الفاصل بين تصميم المنتج  ،السرعة في تطوير وابتكار المنتجات

  .الجديد وتصنيعه
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III-  ترتبط  :تحقيق أهداف إدارة التكاليفر إعادة هندسة المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة في دو
ختلف الأساليب لمʪلإضافة ، ؤسسة بنمط الهيكل التنظيمي المتبنىالمشاكل عند المستوى التشغيلي للم أغلب

حيث توصلت العديد من الدراسات في الولاʮت  .في ممارسة الأنشطة الإنتاجية التنظيمية المعتمد عليها
في نموذج قوى المنافسة يدها بتحد "Porter" "بورتر" المتحدة الأمريكية، أن الضغوط التنافسية التي قام

 تخفيض تكلفة المنتجاتتمكنها من  ،قد دفعت إدارة المؤسسات للبحث عن آليات تنظيمية أنجع الخمسة
ضف  .متطلبات المستهلكين تحقيقاكتشاف و  فعالية في وتوفير آليات تجعلها أكثروالرفع من مستوى جودēا، 

لذلك، التطورات الهائلة الطارئة على تكنولوجيا نقل المعلومات، التي وفرت إمكانية تحسين نقل البياʭت بين 
ستعمالية الإ اختزلت مراحل وخطوات خلق القيمةالتي ، و الداخلية اوعملياēللمؤسسة أجزاء المحيط الخارجي 

تؤدي لتحسين مستوʮت  جديدة ن أساليبكل تلك التغيرات دفعت إدارة المؤسسات للبحث ع  .للمنتجات
  .أدائها وإنتاجيتها

لة اعلفجملة من الأدوات ابتركيزها على ترتبط أهداف إدارة التكاليف من حيث مضموĔا ʪلميزة التنافسية،      
أي تبني الإستراتيجيات  .، دون المساس بمستوى جودēاارتفاع تكلفة المنتجاتفي القضاء على أسباب 

الأهداف المعتمدة في و وربطها ʪلغاʮت ، في مجال التكاليف ة القصيرة والطويلة الأجلالتشغيلية الفعال والخطط
غير أن المتصفح لمختلف أساليب إدارة التكاليف، يلاحظ وبصورة قطعية Ϧثرها ʪلهيكل  .مختلف اĐالات
فالهيكل  .في الفصلين السابقين ، الذي طرأت عليه العديد من التحولات كما سبق ذكرهالتنظيمي المعتمد

الوظيفي، على سبيل المثال، يفتقد للآليات التي تضمن انتقال أفقي سريع وآني للبياʭت الهامة المتعلقة بتكلفة 
أسلوب التكلفة الأمر الذي يحتم الاستعانة بمضمون . المنتجات التي تريد إدارة المؤسسة تصنيعها مستقبلا

اتخاذ قرار إنتاج المنتج  ان تنظيمي يوفر معلومات عن التكاليف المستهدفة، قبلالمستهدفة، لضمان إنشاء كي
دوات إدارة وللتعمق أكثر في موضوع مساهمة إعادة الهندسة في تحسين أداء أ. المعني وʪلكميات المحددة
  :التالية أهداف إدارة التكاليف، سنتطرق للنقاط التكاليف، وأثر ذلك على

  التكاليف في ظل الهياكل التنظيمية التقليدية أدوات إدارةاستخدام. 

 والميزة التنافسية مساهمة إعادة الهندسة في تحقيق أهداف إدارة التكاليف. 

 دوات إدارة التكاليفϥ علاقة إعادة الهندسة.  
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III-1 -  سبق وأن تناولنا أبرز  :دوات إدارة التكاليف في ظل الهياكل التنظيمية التقليديةأاستخدام
المختلفة يتم في مبادئها  قغير أن تطبي. أدوات إدارة التكاليف، وشرحنا الأسس التي تقوم عليها وكيفية تبنيها

 ،، الأمر الذي يقودʭ لمناقشة الآليات التي تتضمنها تلك الأدواتʪلمؤسسةظل نوع الهيكل التنظيمي المعتمد 
  .، مع شرح أبرز الجوانب السلبية التي تتخللهاوظيفية التقليديةوعلاقتها ʪلهياكل التنظيمية ال

III-1-1- تعــاني المؤسســات الاقتصــادية الــتي تتبــنى الهيكــل  :لهياكــل التنظيميــة الوظيفيــة وأبــرز مشــاكلهاا
ونقـل ق التنسـيق المرتبطة بطبيعة بنيتها التنظيمية وطبيعـة آليـات تحقيـ ،التنظيمي الوظيفي من العديد من المشاكل

  :حيث يمكننا ذكرها في الآتي .ة ʪلإنتاجالمعلومات المتعلق

مجموعـة  وظـائف تضـميعـة تنظـيم العمـل ضـمن بسـبب طب :ضعف العلاقة بين المؤسسة والمسـتهلكين  .أ 
ق اتصــال مباشـر ومســتمر ظيمــي يفتقـد لوجــود آليـات تحقـ، نجـد أن الهيكـل التنالأنشـطة المتجانســة مـن

من خلال أفرادها عن  ،أن الهيكل التنظيمي الوظيفي يميل لعزل المؤسسةأي  .بين العمال والمستهلكين
بسبب عدم توفر المعلومات الكفيلة ʪلتنبـؤ برغبـاēم ومسـتوى رضـاهم عـن منتجاēـا وخـدماēا  ،الزʪئن

عنــد نقلهــا علــى شــكل تقــارير مــن خــارج  عــدم وقــوع أخطــاءضــمن كمــا لا ت. بطريقــة دقيقــة وســريعة
 .وحتى بين أقسامها ومصالحها ،المؤسسة إلى داخلها

نتيجـــة لطبيعـــة الوظـــائف والأقســـام  :الهيكـــل التنظيمـــي الـــوظيفي يتضـــمن معوقـــات تحســـين العمليـــة  .ب 
نجـد أن ذلـك يـؤثر  ،وبسبب تضمن العملية Đموعـة مهـام عـابرة للأقسـام ،المتخصصة التي يتألف منها

ــة  .علــى مســتوى القيمــة الــتي تنتجهــا المؤسســة للمســتهلك لأن لكــل قســم تحكــم كلــي في نتــائج العملي
مســتوى  وهــو الأمــر الــذي يخفــضخــلال كــل نشــاط، المنتجــة انطلاقــا مــن القيمــة المضــافة  ،ومخرجاēــا

ولا تحقـــق أيضـــا الاســـتجابة  ،ويجعلهــا لا تحقـــق الجـــودة المرتفعـــة لمنتجاēــا ،القــدرة الابتكاريـــة للمؤسســـة
 1.السريعة لرغبات المستهلكين

ـــاع الت .ج  إن المتصـــفح للتطـــور التـــاريخي للهياكـــل  :كـــاليف وانخفـــاض القـــدرة التنافســـية للمؤسســـةارتف
ــة الــتي تبنتهــا المؤسســات الاقتصــادية منــذ الثــورة الصــناعية ومــا نــتج عنهــا مــن نظــام المصــنع،  ،التنظيمي

الـذي اقـترح ، "Adam Smith" "آدم سميـث"يلاحظ أن التنظيم الوظيفي للعمـل هـو نتيجـة لأفكـار 
 ،وʪلرغم مـن المـزاʮ الـتي اكتسـبتها هـذه الطريقـة آنـذاك .تجزئة العمل ونظرية التقسيم الاجتماعيمفهوم 

                                                             
أحمد عبد محمد رفاعي،محمد السيد  رفاعي: تعريب ومراجعة، الإدارة والتنظيم والإستراتيجية: الجودة الشاملةمس إيفان، جيمس دين، جي -1

  272-269.ص) 2001دار المريخ للنشر، : المملكة العربية السعودية(المتعال 
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حيـث نجـدها تتضـمن  .م أنشـطة المؤسسـة في وقتنـا الحـاليإلا أĔا ʪتت غير صالحة تماما في إدارة وتنظـي
ــ ،تكــاليف جــد مرتفعــة ذي يجعــل مصــدرها تضــخم الهيكــل التنظيمــي بســبب توســع الأنشــطة، الأمــر ال

  .وʪلتالي تقل قدرة المؤسسة على المنافسة ،مستوى التكاليف الغير مباشرة مرتفع

III-1 -2 - ت المرافقة لتبني  :الهياكل التنظيمية الوظيفيةيات التحكم في مشاكل آلʪلضمان حل الصعو
تم الاعتماد  الهيكل التنظيمي الوظيفي، خصوصا ما تعلق منها ʪلتكلفة المرتفعة للمنتجات وجودēا المنخفضة،

حيث يمكننا . كمحاولات لتخطي تلك المشاكل  على الكثير من الآليات أو الأدوات التي طبقت بفعالية
   :مناقشتها في الآتي

تعتبر المنافسة السعرية من أقدم  :تكاليف المنتجاترتفاع عناصر المشاكل المرتبطة ʪفيما يخص   .أ 
وبسبب العديد من المشاكل  .الطرق المستخدمة لكسب الزʪئن، وزʮدة رقم المبيعات والأرʪح

المتسبب فيها الهيكل الوظيفي، والتي تنعكس على تكلفة منتجات المؤسسة وʪلتالي تؤثر سلبيا على 
على العديد من الأدوات لتخطي تلك  المؤسسات الاقتصادية فقد اعتمدت، ēا التنافسيةقدر 

 :، أبرزهاالصعوʪت

  ط انشالإدارة على أساس الأسلوبABM: سلوب على المعلومات التي الأ هذا يستند
، ومحاولة إدارة جميع أنشطة ABCط انشالتكاليف على أساس ال يوفرها نظام محاسبة

حيث تؤدي طبيعة البنية التنظيمية . العمليات للرفع من كفاءēا وفعاليتها التشغيليتين
الوظيفية لتكرار بعض الأنشطة وممارسة أنشطة أخرى غير مضيفة للقيمة، الأمر الذي يحتم 

دارēا وتعديلها في عن الأنشطة ʪعتبارها المحرك الأساسي للتكلفة، والقيام ϵجمع البياʭت 
مرحلة ʬنية لتصبح أكثر انسجاما وخلقا للقيمة التي تتضمنها مخرجاēا من المنتجات 

بذلك نجد أن هذه الأداة الهامة من أدوات إدارة التكاليف تساهم وبفعالية في  1.والخدمات
نشطة ، بتوفيرها للمعلومات عن الأالقضاء على سلبيات التنظيم الوظيفي لأنشطة المؤسسة

المنتجة للقيمة، وترتيبها ضمن عمليات تضمن تقليص قيمة التكلفة وتعظيم القيمة 
 .الإستعمالية للمخرجات

                                                             
نحو تحسين  )ABC(&)ABM(لتكامل نظامي التكاليف والإدارة على أساس الأنشطة الاتجاهات الإستراتيجية سليمان البشتاوي،  -1

  2014، )8( 28اĐلد ) العلوم الإنسانية(، مجلة جامعة النجاح للأبحاث وتطوير أداء الخدمات المصرفية وخفض تكلفتها
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  دة قيمة المنتجات  :هندسة القيمةأسلوبʮيؤدي تطبيق أفكار أسلوب هندسة القيمة إلى ز
من خلال إحداث تعديلات جوهرية تمس وظائفها الأولية  والخدمات المقدمة للزʪئن،

غير أن إحداث تغييرات تمس تصميم المنتج قد تؤدي إلى ارتفاع تكاليف إنتاجه،  .والثانوية
لذلك فإن الاستعانة بمبادئ تحليل القيمة من شأنه إزالة كل الأنشطة والموارد التي لا تضيف 

إعداد تصاميم مختلفة  حيث يلجأ القائمون على هندسة قيمة المنتجات ʪلمؤسسة إلى. قيمة
 1.تؤدي نفس الوظائف بمستوʮت أداء مختلفة، ليتم اختيار التصميم المناسب والأقل كلفة

طبيعة التنظيم الوظيفي لأنشطة تنبع المشاكل التي يعالجها أسلوب هندسة القيمة من 
يعة فبسبب طب. المؤسسة، والتي ينعكس على ضعف قدرēا على تعظيم القيمة المنتجة للعميل

الاتصالات الرسمية التي تتم بين الأقسام، وكنتيجة لارتباط القيمة المنتجة ϥقسام متعددة، نجد 
لتنسيق محكم بين جميع المراكز التي تؤثر على قيمة أن القائمين على تصميم المنتجات بحاجة 

 .تتضمنه مبادئ ومراحل هذا الأسلوبهذا التنسيق  تكلفتها وقيمتها الإستعمالية،

 لقصور الذي يكتنف أنظمة محاسبة التكاليف المعتمدة نتيجة ل :التكلفة المستهدفةوب أسل
تعتمد فقط على ، والتي بسبب عدم دراستها لأسعار البيع السائدة في السوق ʪلمؤسسة،

في ارتفاع سعر البيع  سببتتحديد التكلفة وإضافة هامش الربح المناسب، الأمر الذي قد ي
لذلك فإن أسلوب التكلفة المستهدفة جاء ليحدث نوع . مقارنة ϥسعار المنتجات المنافسة

ددة، لضمان عدم تجاوز من التوازن أثناء مرحلة التخطيط لإنتاج منتج معين وبمواصفات مح
لية لأسعار السائدة في السوق، ومحاولة الضغط على عناصر التكاليف الداخسعر البيع ل

، نجده يفتقر وʪلرجوع لطبيعة التنظيم الوظيفي 2.وتقليصها من أجل تعظيم المبيعات والأرʪح
المتعلقة ʪلمنتجات،  تضمن انسياب سلس ومستمر للمعلومات الهامةلآليات عابرة للأقسام، 

ئ الأمر الذي يحتم الاستعانة بمباد. سواء الحالية أو تلك التي ترغب إدارة المؤسسة إنتاجها

                                                             
، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، تخفيض التكاليفهندسة القيمة وإعادة هندسة العمليات ودورهما في رʮض البكري، برزين شيخ محمد،  -1

  241.، ص2011، 61، الإصدار 17جامعة بغداد، كلية الإدارة والاقتصاد، اĐلد 
) ABC(والتكلفة وفقا للنشاط ) TC(التكامل بين أسلوبي التكلفة المستهدفة خالد محمد أحمد عبد الله، فتح الرحمن الحسن منصور،  -2

، مجلة العلوم الاقتصادية، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، عمادة البحث التكلفة الإستراتيجية لتحديد تكلفة إنتاج الكهرʪء كأدوات لإدارة
  223.ص، 2015، 16العلمي، العدد 
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أسلوب التكلفة المستهدفة، من أجل إنتاج منتجات بتكلفة مدروسة ومستوى مناسب 
 .للجودة والوظائف التي تتميز đا

 يعتبر مضمون هذه النظرية بمثابة الثورة الفعلية التي تضمن رفع الطاقة الإنتاجية  :نظرية القيود
للمؤسسة، وضمان تحقيق الاستغلال الأمثل والأقصى للموارد الاقتصادية بكيفية تؤدي 

فهي مدخل لتعظيم الربحية، بمعالجة الاختناقات المسجلة  .لتقليص تكلفة الوحدة من الإنتاج
إن المتفحص  1.لأداء النظام الإنتاجي بما يتضمنه من مراكز إنتاج وآلاتوالتحسين المستمر 

مجال تسيير القيود والتخلص منها، يلاحظ لمضمون هذه النظرية التي أحدثت ثورة فعلية في 
أن مصدر الإشكالية التي تعالجها هو غياب التنسيق المحكم بين قسم دراسة  وبصفة قطعية

حيث يؤدي ذلك لوقوع اختناقات ومعالجتها بعد . الإنتاجالمستهلك وقسم التصميم وقسم 
حدوثها، وʪلتالي فإن مصدرها الرئيسي هو طبيعة التنظيم الوظيفي لأنشطة المؤسسة، وعدم 

 . وجود تنسيق دقيق بين أقسامه المختلفة

  الإنتاج في الوقت المحدد أسلوبJIT:   كما سبق ذكره في الفصل الثاني، يرتبط أسلوب
حيث يتم اعتبار الموردين   بمجموعة من الركائز والأسس، JIT الإنتاج في الوقت المحدد

. كشركاء بتخفيض عددهم وإبرام عقود طويلة الأجل معهم واعتماد نظام الدفعات الصغيرة
أشكاله، الأمر الذي  التخلص من المخزون بمختلفكل ذلك يتم لهدف رئيسي يتمثل في 

هذا الأسلوب الفعال في القضاء إن  2.تقليص التكاليف النهائية المرتبطة ʪلمنتجات من يمكن
يستند أساسا على توفير معلومات من  ،ف التخزين ʪلمؤسسةيلاعلى المشاكل المتعلقة بتك

تتعلق ʪلأقسام التي تتأثر đا (ومن داخل المؤسسة ) ترتبط أساسا ʪلموردين(خارج المؤسسة 
حيث يتطلب نجاحه ضرورة توفير معلومات دقيقة . )عملتي تخزين المواد وتصنيع المنتجات

وصول للاستغلال الأمثل لنظام ، كي يتم الوتوفير بيئة تنظيمية ملائمة ومكملة لعمله وعةومتن
وهو ما يفتقد له نمط التنظيم الوظيفي، بسبب . نالمصنع والتخلص من جميع أشكال المخزو 

 .المتخصصةالفصل الموجود بين الأقسام 

                                                             
1- Ronald Hilton, Management Accounting (USA: Irwin McGraw Hill, 1999) 04th Edition, p.244 

ومتطلبات تطبيقه في الشركات الصناعية المساهمة في  Just-In Time (JIT)نظام الإنتاج في الوقت المحدد طلال سليمان جريرة،  -2
، 2013، 01، العدد 40، مجلة دراسات العلوم الإدارية، الجامعة الأردنية، عمادة البحث العلمي وضمان الجودة، اĐلد دراسة ميدانية: الأردن

  90.ص
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كما سبق ذكره، يرافق تبني الهيكل التنظيمي الوظيفي   :المشاكل المرتبطة ʪنخفاض جودة المنتجات  .ب 
لذلك تعتمد أغلب المؤسسات . تلك المتعلقة ʪلجودة المنخفضة للمنتجاتمشاكل عديدة لعل أبرزها 
، بموجبه يعاد لتدارك هذا الخلل الجوهري ة على نظام إدارة الجودة الشاملةالصناعية الصغيرة والمتوسط

القيام بتمييز العملاء الداخليين، و ، وتعديلها حيث يتم التركيز على العمليات. تصميم الجودة تنظيميا
تقليل عدد المستوʮت و التوصل لهيكل تنظيمي مبني على الفرق المدارة ذاتيا عوض الأقسام الوظيفية، و 

الميل للهياكل التنظيمية الصغيرة والمتوسطة التي تعرف ʪلهياكل و الاعتماد على لجان القيادة، و الهرمية، 
تعلقة ʪلجودة التي رافقت تبني إذن فنموذج إدارة الجودة الشاملة استخدم لتخطي المشاكل الم 1.الرشيقة

أو بصورة أوضح لا يتم ربط عمل حيث نجده يفصل العمال عن العملاء،  .الهيكل التنظيمي الوظيفي
ʪلإضافة لانفصال أقسام  .أفراد المؤسسة برضا الزʪئن واحتياجاēم تجاه المنتجات والخدمات المقدمة

مر الذي يؤثر سلبيا على القيمة المنتجة ، الأالهيكل الوظيفي وعدم تحكمهم ʪلعملية ككل
 .للمستهلكين

تميل المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة لتلبية رغبات  :ʪلقدرة على الابتكارالمشاكل المتعلقة  .ج 
 غير أن ذلك يتطلب. الزʪئن، بقيامها ϥنشطة البحث والتطوير التي ēدف لتطوير خصائص منتجاēا

 إذ. تحقيق تناغم وانسجام دائمين بين أنشطة التسويق، وأنشطة البحث والتطوير، وأنشطة التصنيع
تشير الكثير من الدراسات أن أغلب المشاكل التي تحول دون نجاح عملية ابتكار المنتجات الجديدة 

ʪلبنية الداخلية ط الجانب الأول يتعلق بعوامل المنافسة، والجانب الثاني يرتب: ترتبط بجانبين رئيسيين
حيث يتطلب ذلك وجود تنسيق آني دائم، تتضمنه عملية تصميم . للمؤسسةالوظيفية التنظيمية 
ويقود لحل جميع المشاكل التي لها علاقة برغبات المستهلكين وطريقة التصنيع والتسويق  ،المنتجات

لإنتاج والبيع وشراء الزبون وخدمات ما بعد البيع أثناء مرحلة التصميم، أي قبل البدء في عمليات ا
وإمكانية اكتشاف عيوب قد يتميز đا وتؤثر على تكلفته ومستوى جودته، وʪلتالي على  ،للمنتج

 .قيمته الإستعمالية والتبادلية

تتميز المؤسسات التي تتبنى الهيكل التنظيمي  :المشاكل المتعلقة بضعف الاستجابة للمستهلكين  .د 
تستغرق عملية مناولة العمل بين الأقسام  إذ. لاحتياجات المستهلكين الوظيفي بطول فترة استجابتها

الوظيفية فترة زمنية أطول مقارنة ʪلتنظيم الأفقي، الذي يتولى فيه أفراد متعددو التخصصات مهمة 
                                                             

   291-272.ص.إيفان، دين، مرجع سابق، ص -1
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ومن أجل القضاء على تلك السلبيات، . التصميم السريع لمنتجات تتوافق مع متطلبات السوق
لتسهيل عملية الحصول على بياʭت تتعلق ʪلأسواق التي تنشط ضمنها ظهرت أساليب عديدة 

حيث يمكننا ذكر مساهمة تلك . ʪلعملاء علاقتها وتحسين العمليات الداخلية وتحسين المؤسسة،
 :الأدوات في معالجة مشاكل الهيكل الوظيفي ʪلنسبة لهذا الجانب كالآتي

 فرضت التطورات والتحولات الطارئة على أجهزة تكنولوجيا المعلومات  :ذكاء الأعمال
في الجانبين الاستراتيجي ضرورة استعانة المؤسسة ʪلمكوʭت الأساسية لذكاء الأعمال، 

والتشغيلي، كبرمجيات تخطيط موارد المشروع وبرمجيات إدارة سلسلة التوريد وبرمجيات إدارة 
صورة أكثر وضوحا، ذكاء الأعمال أسلوب يمكن المؤسسة وب 1.إلخ...العلاقات مع العملاء

من البياʭت المتوفرة ضمن محيطها الخارجي، ويجعلها أكثر مرونة في اكتشاف حاجات 
 . ورغبات المستهلكين وأكثر سرعة في التعامل مع العملاء وجميع الموارد الاقتصادية اللازمة

 للتخلص من المشاكل المتعلقة  توازنتستعمل بطاقة الأداء الم :بطاقة الأداء المتوازن
وهي في حقيقة الأمر مقاييس ذات طابع تقليدي  ʪستعمال مقاييس الأداء المالية فقط،

يتم الاعتماد أيضا على ثلاثة مقاييس أداء أخرى لخلق القيمة،  إذ .قصيرة ومتوسطة الأجل
إدارة العمليات، إدارة العملاء، إدارة الابتكارات وإدارة العمليات (العمليات الداخلية : هي

التميز التشغيلي، العلاقات مع العملاء، المنتجات (، منظور العملاء )التنظيمية والاجتماعية
دارة إتطوير رأس المال البشري، إدارة رأس مال المعلومات و (النمو ومنظور التعلم و ) الرائدة

 2).رأس المال التنظيمي

 التنافسية في الوقت الحالي، ترتبط جميع  :استدامة المؤسسة ʮالعوامل المساهمة في خلق المزا
، انعكس على ظهور ما يعرف ʪلتكاليف ēديدا على أنشطة المؤسسةببعد بيئي يشكل 

الابتكار وما يتبعهما من ضرورة التمتع إدارة وʪلتالي فإن أي عملية لتسيير الجودة أو . البيئية
ʪلاستجابة السريعة للعملاء، يجب أن يتم من منظور يحترم البيئة ويحقق ما يعرف ʪستدامة 

                                                             
، 10، 09أʮم  ، المؤتمر الدولي حول تكنولوجيا المعلومات الرقميةإطار مقترح لتطبيق نظام ذكاء الأعمال في التسويقبسيم قائد عبده محمد،  -1

  02، 01.ص.، جامعة الزرقاء، الأردن، ص2012أكتوبر  11
دراسة مقارنة بين المؤسسات الجزائرية : في تحسين الأداء الإستراتيجي في مؤسسات صناعة الأدويةدور اليقظة الإستراتيجية  رملي حمزة، -2

  82.ص أطروحة دكتوراه، غير منشورة،) 2017، 01جامعة فرحات عباس سطيف : الجزائر( والأردنية
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فة الأقل وميزة التمييز يجب أن ϩخذ أي أن الاستحواذ على ميزة التكل 1.أنشطة المؤسسة
بعين الاعتبار متطلبات التسويق الأخضر، وتحافظ معه المؤسسة على البيئة بتكييف أنشطتها 

  .الإنتاجية مع متطلبات هذه الأخيرة

III-2 - يتم النظر لمختلف  :والميزة التنافسية مساهمة إعادة الهندسة في تحقيق أهداف إدارة التكاليف
 لإستراتيجية المتاحة لإدارة المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة المتعلقة بتحقيق التكلفة التنافسيةالخيارات ا

وفقا لتحليل سلسلة القيمة، وذلك من منظور التقييم المعياري الذي ϩخذ بعين الاعتبار حالة  لمنتجاēا
العامة لهذا الاتجاه بمدى جودة إدارة سلسلة القيمة مقارنة بمدى جودة إدارة  حيث تتوقف النتيجة .المنافسين

 جوانبترتبط تكاليف منتجات وخدمات المؤسسة بثلاثة  ،وبصورة أكثر دقة وشمول .المنافسين لسلاسلهم
ن تكاليف عناصر التوريدات التي يتم شراؤها م :ا هيوتساهم في التأثير عليه تخص سلسلة قيمتها رئيسية

الموردين، تكاليف الأنشطة الداخلية للمؤسسة وعناصر التكاليف المرتبطة بتقديم المنتجات في سلسلة قيمة 
ϩخذ بعين الاعتبار تعظيم القيمة المنتجة للعملاء أخذا  المؤسسة وهنا نرى أن مشروع إعادة هندسة .الصناعة

ية، أي أنه يبحث عن أحسن توليفة ممكنة لتعظيم والأنشطة الداخل ينالمستهلكالموردين و بعين الاعتبار ثلاثية 
إبراز أهم أهداف  سنحاول من خلال هذه النقطة .القيمة المنتجة انطلاقا من التنظيم المتمركز حول العمليات

، والتطرق لأهم الجوانب المرتبطة ʪلاختيارات الإستراتيجية المتحكمة في إعادة الهندسة والنتائج المتوقع تحقيقها
  .التكلفة التنافسية لمنتجات وخدمات المؤسسةتحقيق 

III-2 -1 - تختلف الأهداف المراد تحقيقها من تبني إعادة الهندسة بحسب الوضعية  :أهداف إعادة الهندسة
العامة والظروف التي تمر đا المؤسسة، وبصفة عامة يمكننا القول أن إعادة الهندسة كنموذج إداري يرمي لتحقيق 

  :الأهداف العامة والخاصة، التي يمكننا ذكرها كالآتيمجموعة متنوعة من 

كنتيجة للتحولات التي طرأت على سلوك المستهلكين   :توجيه المؤسسة نحو السوق والمستهلكين  .أ 
بسبب المنافسة، وتوصل المؤسسات الاقتصادية لطرق دعاية وإشهار أكثر بساطة في خلق اتصال 

ر تقنيات البث الفضائي والإنترنيت والاتصالات اللاسلكية، تطو مع المستهلكين في السوق، ب مباشر
نجد أن مدخل إعادة الهندسة يهدف لجعل المؤسسة أكثر قرʪ من المستهلكين، بخلق آليات تتضمنها 

بحيث يتم ضمان نقل جميع المعلومات اللازمة . العمليات المصممة والمهتمة برغبات المستهلكين
                                                             

 06.مرجع سابق، ص عبابه، بن حجوبة، -1
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ʪلإضافة للقرب من المستهلكين، نجده يهدف أيضا إلى جعل و . وضمان عدم تعرضها للتحريف
 1.المؤسسة أكثر سرعة في اكتشاف حاجات المستهلكين وتقليص الزمن الضروري للقيام بتلبيتها

يهدف فريق العمل المكلف بتنفيذ مشروع  :التخلي عن الأساليب القديمة المتبعة في أداء العمل  .ب 
أداء العمل الحالية، عند جميع مستوēʮا الإدارية والتقنية  إعادة الهندسة للتخلي التام عن طرق

ة واحدة حيث يتم دمج العديد من الأنشطة والوظائف في عملي. والتشغيلية ليتم تعويضها ʪلعمليات
ز ʪلتكامل، وتتعدى حدود الوحدة الإدارية الواحدة، لتشمل العديد من الوحدات المعتمد عليها تتمي

 ا القول أن الهدف الرئيسي من تبنيوبصفة عامة، يمكنن. كلاسيكي الوظيفيفي إطار التنظيم ال
أسلوب العمل الجديد يتمثل في محاولة إحداث تغيير جذري في أداء المؤسسة، بتخفيض التكاليف 
ورفع جودة الإنتاج وتحسين مستوى التنسيق العام للأنشطة، بكيفية تزيد من سرعة الاستجابة لرغبات 

 .المستهلكين

يعتبر تخفيض التكاليف من بين أهم الأهداف التي  :قيق تخفيضات هيكلية وضخمة في التكاليفتح .ج 
حيث أن تبني العمليات والتنظيم الأفقي لسير . يسعى القائمون على مشروع إعادة الهندسة لتحقيقها

أي التمكن من  2العمل سيؤدي لاختصار الجهد والوقت اللازمين للانتهاء من الأعمال ʪلمؤسسة،
إزالة جميع الأنشطة التي لا تضيف قيمة للمنتج، وʪلتالي ضمان الوصول لتحقيق تخفيضات هيكلية 
تشمل جميع التكاليف المباشرة والغير المباشرة، ما يعني زʮدة إنتاجية العمل وتقليص المعدلات 

 3.المستعملة كموجهات للتكاليف غير المباشرة
تعتبر الجودة من أبرز أهداف مدخل إعادة الهندسة،  :عة ومحاولة تحقيقهاالاهتمام ʪلجودة المرتف  .د 

حيث أن إعادة تصميم عمليات المؤسسة سيجعلها أكثر سرعة في الوصول لرغبات المستهلكين 
وتلبيتها، بعد وضع آليات تسمح ϵيجاد حلول آنية للمشاكل المتعلقة ʪلجودة، أثناء القيام بكل 

 4.جيةمراحل العملية الإنتا

                                                             
  12، 11.ص.، شامبي، مرجع سابق، صهامر -1

جامعة السودان : السودان( المتغيرات البيئية وأثرها في إعادة هندسة العمليات الإدارية في منظمات الأعمالالوليد عبد الله حمد عثمان،  -2
  92.أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص) 2016للعلوم والتكنولوجيا، 

  218.ص) 2006الدار الجامعية، : مصر( ة وتكنولوجيا المعلوماتتجاهات الحديثة في المحاسبة الإداريالاعبد اللطيف ʭصر نور الدين،  -3
4- Lyle Spencer, Reengineering human resources (USA: John Wiley and sons, 1993) p.p.30, 31 
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يسعى القائمون على إعادة الهندسة إلى  :التركيز على الابتكار والاهتمام ϥنشطة البحث والتطوير  .ه 
جعل منتجات وخدمات المؤسسة أكثر ابتكارية، بزʮدة الاهتمام ʪلبحث والتطوير وتركيز ʪقي 

لاقة بين الزʪئن بتكاري الذي يوضح العإذ نجد أن المدخل الا .الأنشطة على هذه الوظيفة الجد هامة
وتسلسل أنشطة المؤسسة، يقر بضرورة جعل الأنشطة الإنتاجية والتسويقية والمالية وإدارة الموارد البشرية 

وهنا نجد  1.متمركزة حول البحث والتطوير، والتي بدورها يجب أن تكون متمركزة حول أنشطة التسويق
أن عملية تصميم المنتج ونظام التحويل تعمل على خلق آليات، لتوفير جميع المعلومات الهامة بصورة 

 .آنية أثناء أداء أنشطة البحث والتطوير، لابتكار ما يرغب به المستهلك ʪلضبط وϥقل التكاليف

تعمل المؤسسات  :ولياتالتخلي عن المركزية ʪلمؤسسة ومنح الأفراد مزيدا من الصلاحيات والمسئ  .و 
ʮفبدلا من قيام الموظف  .التي تتبنى إعادة الهندسة على دمج الأنشطة التي تمارسها أفقيا وعمود

ʪللجوء إلى رئيسه لاتخاذ قرار محدد يخص عمله، نجده يمتلك جميع الصلاحيات التي تخول له اتخاذ 
الفعلي أصبح مندمجا في عملية اتخاذ القرارات  القرارات المناسبة المرتبطة بعمله، وهذا ما يعني أن العمل

حيث نجد أن  .المتعلقة به، وهو ما يتناقض مع مبدأ فصل اتخاذ القرارات عن المستوى التشغيلي
التخلي عن السلطة انطلاقا من الدمج الأفقي والعمودي للأنشطة والوظائف، يعني الحد من Ϧخير 

 2.ظيم القيمة الإستعمالية للمنتجات والخدماتالعمل وتخفيض التكاليف غير المباشرة، وتع

حيث . يتجلى ذلك بتحقيق السرعة في أداء العمل والأنشطة والمهام :تحقيق قفزات هائلة في الأداء  .ز 
يرى أغلب المفكرين المتخصصين، أن إعادة الهندسة تؤدي إلى تحقيق تحسينات جذرية جد كبيرة في 

 3.جعلها أكثر تطورا وابتكاريةمعدلات الأداء، بتبسيط إجراءات العمل و 

كنتيجة لتطور العلاقة بين الإنسان :تفعيل دور التكنولوجيات الحديثة للإعلام والاتصال ʪلمؤسسة .ح 
وأجهزة الإعلام والاتصال الحديثة، نجد أن إعادة الهندسة مدخل قائم أساسا على تفعيل دور 
تكنولوجيا الاتصالات الحديثة داخل المؤسسة، وما ينجر عنها من إيجابيات متمثلة في تسريع نقل 

                                                             
  53، 52.ص.، صمرجع سابقنجم عبود نجم،  -1
  35، 34.ص.ص مرجع سابق،شامبي، هامر،  -2

3- Sanjay Mohapatra, Business process reengineering: automation decision points in process 
reengineering (USA: Springer, 2013) p.51 
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قيمة مخرجاēا وتخفيض التكاليف، وتوفير  المعلومات، وتبسيط إجراءات العمل بكيفية تؤدي إلى رفع
  1.تغذية عكسية آنية تخص جميع العمليات، وتقليص الزمن والأخطاء المرافقة لأداء العمل

III-2 -2 - أجمع مختلف المفكرين في مجال إعادة الهندسة  : نموذج إعادة الهندسةأهم النتائج المتوقعة لتبني
اء تبنيها لهذا النموذج، حيث يمكننا ذكرها لإيجابية التي تحققها المؤسسة جر واعلى النتائج الكبيرة والمزاʮ الكثيرة 

  :في الآتي

يتحول الهيكل التنظيمي للمؤسسة من هيكل وظيفي عمودي إلى هيكل تنظيمي أفقي متمركز حول   .أ 
العمليات، أي أن الهيكل التنظيمي تتغير تركيبته من طابع المصالح والأقسام الوظيفية إلى طابع 
العمليات وفرق العمل، التي تضم مجموعة من الأفراد المتخصصين في مجالات متعددة تتناسب مع ما 

 2.تتضمنه كل عملية

تتغير مسئوليات الأفراد ʪلمؤسسة بحيث تصبح المهام المكلفين đا مركبة ومرتبطة ببعضها البعض في   .ب 
وهو الأمر الذي يقود مباشرة إلى . إطار العملية، على عكس ما كانت عليه في إطار التنظيم الوظيفي

 .دمج العديد من الأنشطة والمهام والمناصب، واختزالها في نشاط أو مهمة واحدة
القضاء على سلبيات تقسيم العمل، المتمثلة أساسا في ضعف عمليات الاتصال بين مختلف الوحدات  .ج 

المعلومات الهامة المتعلقة  الإدارية المشكلة للهيكل التنظيمي للمؤسسة، وما ينجم عنها من تعريض
وهو ما يؤدي لتحسين كبير وواضح في جودة ومستوى . ʪلإنتاج للتحريف عند نقلها من قسم لآخر

 .إبتكارية المنتجات والخدمات المقدمة للمستهلك

تتغير المسئوليات الملقاة على عاتق المدراء والمسيرين، بحيث يصبح دورهم الرئيسي هو توجيه وقيادة   .د 
فريق العمل، ومحاولة تحسين مستوى نتائج مخرجات كل عملية، انطلاقا من مد يد العون لأفراد أفراد 

الفريق وتنميتهم وتعليمهم، ومحاولة بث روح الفريق والعمل الجماعي في نفوسهم بدل ممارسة الإشراف 
 .والرقابة عليهم

                                                             
1- Michael Edward Whitman, Michael Gibson, Factors Affecting the Use of Information Technology in 
Business Process reengineering, Information resources management journal, IRMJ, USA, 1997, VOL 10, 
Issue 03, p.06 

  182.ميرديث، شافير، مرجع سابق، ص -2
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نتجة والفائض الاستهلاكي جعل المؤسسة أكثر تركيزا على زʪئنها، ʪلعمل على تعظيم القيمة الم  .ه 
للمنتجات والخدمات المقدمة، والاهتمام بتخفيض التكاليف وتحسين الجودة، وجعل المؤسسة أكثر 

 .ابتكارية وأكثر سرعة في تلبية حاجات ورغبات المستهلكين

إدخال تغييرات جذرية في أداء المؤسسة وأداء أفرادها، بتغيير أساليب وطرق ممارسة العمل وتنظيمه   .و 
 1.وجعله أكثر دقة وسرعة

إعادة هندستها بسرعتها وكفاءēا المرتفعتين في إنجاز العمل، بسبب اختصارها لمراحل  تتميز المؤسسات التي تم
ʪلإضافة لمنح صلاحيات أوسع . وخطوات أداء جميع الأنشطة وابتكار أحسن الطرق لممارسة العمليات

  2.ملهم وزʮدة درجة إشراكهم في عملية اتخاذ القرارات الهامةللأفراد، من خلال فرض الرقابة الذاتية على ع

III-2 -3 - لتكلفة التنافسيةʪ كما سبق الإشارة إليه، نجد كل من  :الاختيارات الإستراتيجية المرتبطة
اللذان يرʮن أن تحقيق منتجات وخدمات المؤسسة للتكلفة الأقل  "سترسكلاندي چأيه "و" آرثر أيه تومسون"

حيث يمكننا التفصيل في التكاليف . تهاقيملأنشطتها المشكلة لسلسة  يتأثر ʪلأجزاء العليا والوسطى والسفلية
  :وفقا للآتي المتعلقة بتلك الأجزاء

قد ينشأ العيب التنافسي  :الموردينالتكاليف المرتبطة ʪلعناصر والتوريدات التي يتم شراؤها من   .أ 
ضمن  للمؤسسة من تكاليف العناصر التي يتم شراؤها من الموردين، الذين يعتبرون طرفا أوليا وأساسيا

وفي هذا الإطار نجد أن الهيكل التنظيمي المتمركز حول العمليات يتوفر على عملية  .سلسلة التصنيع
والتوريدات الضرورية وتكتمل ʪلحصول على المنتجات  لموادتوريد المنتج، التي ēتم ʪلحصول على كل ا

وهي تشتمل على فريق عمل متعدد التخصصات الوظيفية، بحيث  .والخدمات وتسليمها للزʪئن
 :يضمن تحقيق ما يلي

  ضمان التفاوض مع جميع الموردين المتاحين، والحصول على معلومات مفصلة تخص سعر
تالي ضمان شراء أرخص المواد المتوفرة وϥعلى مستوʮت الجودة وجودة المواد والتوريدات، وʪل

 .والمرونة

                                                             
1- Kevin Coleman and others, Reengineering MIS: Aligning information technology and business 
operations (USA: IDEA group publishing, 1996) p.p.14, 15, 16 

  295، 294.ص.ص ، مرجع سابق،عمرمسلم،  -2
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  تʭاللازمة، انطلاقا من إمكانية إجراء مفاوضات مع الموردين بخصوص تصميم المواد والمكو
ص التوريدات التي تضمن تحقيق التكلفة المنخفضة أو ئابخص عملية توريد المنتج معرفة فريق

 .الاستجابة السريعة أو التجديدالجودة المرتفعة أو 

  خرى أحسن منها تضمن لها تخفيضϥ إمكانية إحلال المواد والتوريدات المستخدمة
التكاليف أو التأثير إيجابيا على جودة المنتجات، بسبب معرفة فريق عملية توريد المنتج لمرحل 

البدائل   إمكانية اكتشافالعمليات الإنتاجية ومختلف المواصفات التقنية المرتبطة đا، وʪلتالي
 .بسهولة وكفاءة

  ،إمكانية تقديم بعض الاقتراحات البناءة للموردين بخصوص تعديل طرق توريدهم للمواد
  . وʪلتالي إمكانية تخفيض التكاليف المرتبطة đا وϥسعار شرائها من قبل المؤسسة

اء من توريد كل الموارد الاقتصادية بعد الانته :التكاليف المرتبطة ʪلأنشطة الممارسة داخل المؤسسة  .ب 
الضرورية، Ϧتي مرحلة مزجها وتحويلها لقيمة إستعمالية على شاكلة منتجات أو خدمات صالحة 

يشمل التنظيم المتمركز حول العمليات عملية تصميم وبصورة أكثر وضوحا وتفصيلا،  .للاستهلاك
ēتم ʪبتكار المنتجات والوصول لتصميم لها يتوافق مع حاجات ، التي المنتج وتصميم نظام التحويل

من إمكانية ) أي قبل البدء الفعلي ϥنشطة التصنيع(ورغبات المستهلكين، ʪلإضافة للتأكد مسبقا 
إنتاجه ʪلكميات المطلوبة دون مصادفة مشاكل بنظام التحويل، وʪلتالي ضمان تحقيق أقل التكاليف 

كما نجد أيضا عملية إدارة . وجعل المؤسسة أكثر استجابة لرغبات زʪئنها وأعلى مستوʮت الجودة
رد الاقتصادية اللازمة وإدارēا، وʪلتالي ضمان موارد المؤسسة، التي ēتم ʪلحصول على مختلف الموا

 .تخفيض جميع عناصر التكاليف المرتبطة đا

وهي تلك التكاليف  :ة قيمة الصناعةالتكاليف المتعلقة ʪلجزء الخاص بتقديم المنتجات في سلسل .ج 
أي أĔا مرتبطة بمختلف قنوات  ،التي تنشأ نتيجة لنقل المنتجات من المؤسسة إلى المستهلكين النهائيين

بيع العميل، يتم الاهتمام ب فمن خلال الاعتماد على عملية .المعتمد عليها لتقديم المنتجات التوزيع
المنتجات  فيهاباع المعلومات عن السوق واختيار الأسواق التي ستتجميع مختلف و المنتج والدعاية له 

وهنا يتم التحكم في هذه التكاليف انطلاقا من دفع الموزعين لتخفيض . توفير خدمات ما بعد البيعو 
هوامش أرʪحهم، والتعامل عن قرب معهم للتعرف على فرص تخفيض بعض عناصر التكاليف 

  .يع المباشرة وبحث فرص الربح المشتركةϵدخال تعديلات على قنوات التوز 
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لضمان تخفيض  ينادʮن بضرورة إعادة هندسة سلسلة قيمة المؤسسة وتجديدها، نجدهما وضمن نفس السياق
ʮامستوēʮحيث يتم ذلك من خلال العثور على طرق مبتكرة لإعادة هندسة . ت التكاليف لأدنى مستو

مجها للحصول على هيكل تنظيمي جديد تتحقق معه مستوʮت العمليات والأنشطة، ϵلغاء البعض منها ود
ذلك ʪلتحول إلى تكنولوجيا التجارة الإلكترونية والاعتماد على أساليب البيع  ويتجسد .منخفضة للتكاليف

  1.المباشر للمستهلك، والاعتماد على العمليات التكنولوجية البسيطة والأكثر تنظيما ومرونة

III-3 - يرى العديد من الخبراء :أدوات إدارة التكاليففي الرفع من كفاءة وفعالية إعادة الهندسة  دور، 
تمر عند نقطة معينة يصبح أن التحسين المس ،العملياتإعادة الهندسة وتصميم الجودة الشاملة و المختصين في 

فبسبب التحسينات المتكررة الطارئة على الأنشطة والمهام الممارسة والمخطط لها من قبل الإدارة،  .مستحيلا
تعديلات معينة تتحقق معها مستوʮت أفضل للتكلفة نجد أĔا ستصل لحد معين يصعب عنده إدخال 

. تصميمها من جديد والجودة، ووفقا لذلك يقترحون عند ذلك الحد ضرورة ابتكار العمليات، أي القيام ϵعادة
، عند إدخال تغييرات "Masaaki Imai"" اييمماساكي إ"، حسب مؤسسه يتحقق التحسين المستمر

ومن بين أبرز وأهم الوسائل . استخدام الموارد الاقتصادية المتوفرة فيمحددة في العمليات تؤدي لتحقيق الرشادة 
المستخدمة لرفع كفاءة وفعالية أداء المستوى التشغيلي ، المتاحة لتحقيق ذلك نجد أدوات إدارة التكاليف

فإن أي عملية  "Joseph Kelada"" اجوزيف كيلاد"وكما يرى  .وتحسين التوجهات الإستراتيجية للمؤسسة
عمليات تحسين متتالية، ʪلاعتماد على أدوات وأساليب محددة تقودها  ابتكار للعمليات يجب أن تتبعها

فإعادة الهندسة تستخدم عندما تكون التحسينات  .لتحقيق أهداف إدارة التكاليف المذكورة سابقا ʪستمرار
إذن فالتكلفة . اللازمة أكبر من التغييرات الخطوية المستمرة للعمليات المرغوب فيها من قبل إدارة المؤسسة

، ʪلإضافة لتحقيق الاستجابة السريعة المنخفضة والجودة المرتفعة لمنتجات المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة
يتم تحقيقها ʪستخدام مدخل إعادة  جميعها أهداف ،وجعلها أكثر ابتكارية لحاجات ورغبات المستهلكين

 .التي سبق لنا مناقشتهاإدارة التكاليف جملة من أدوات ضمون الهندسة، هذه الأخيرة تستعين بم

من خلال وʮت الإدارية والتشغيلية، ييرات ثورية تمس كل المستيركز مدخل إعادة الهندسة على إحداث تغ     
بتحقيق التكامل والانسجام بين تكنولوجيا المكثفة ʪلتقنيات الحديثة لتخزين ونقل المعلومات،  الاستعانة

فتقنية أنظمة المعلومات التي تستند لشبكات . المعلومات وعمل الأفراد والعمليات اللازمة لإنتاج القيمة

                                                             
  168، 147، 146.تومسون، ستريكلاند، مرجع سابق، ص -1
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ʪلتحول للعمل الإلكتروني  الاتصال الفائقة السرعة والتي تسمح بربط أجهزة الإعلام الآلي، الأمر الذي يسمح
الذي يوفر السرعة والآنية في نقل المعلومات داخل وخارج المؤسسة، ʪلإضافة لإمكانية تبسيط إجراءات العمل 

الذي تعالجه أساليب كذكاء الأعمال واستدامة  وق، وهو نفس المضمونوتلبية أكبر لرغبات المستهلكين في الس
إلى التخلي عن الأنشطة كما أن تصميم العمليات ʪلاستعانة بتقنية المعلومات سيؤدي ʪلضرورة   .المؤسسة

الإدارة على أساس  أساليب، وهو الإشكال الذي تعالجه والتركيز على خلق الجودة المتفوقة الغير مضيفة للقيمة
بطاقة ، و JITدسة القيمة، والتكلفة المستهدفة، ونظرية القيود، والإنتاج في الوقت المحدد هن، و ABMالأنشطة 

فإعادة الهندسة تتضمن تنظيم متمركز حول العمليات يؤدي إلى إدخال . الأداء المتوازن، وإدارة الجودة الشاملة
وبفعالية في تحقيق جميع أهداف تحسينات جذرية على أدوات إدارة التكاليف المختلفة، التي بدورها تساهم 

  .، حيث سنقوم بمناقشة ذلك في ما سيليإدارة التكاليف

III-3 -1 - لإدارة على أساس الأنشطة أسلوب اABM:  يستمد أسلوب الإدارة على أساس النشاط
ى من تحليل ودراسة مستمرتين للأنشطة والمهام الممارسة عند المستوى التشغيلي للمؤسسة، والعمل عل مضمونة

وهذه العملية رغم  .إلغاء تلك التي لا تضيف قيمة معتبرة للإنتاج، والتركيز على الأنشطة ذات القيمة المضافة
في  نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط، تعقيداēا نجدها تستند للمعلومات الهامة والمفصلة التي يقدمها

  .الربحيةوʪلتالي في تحسين المردودية ورفع  ،إدخال تحسينات في طرق مزج الأنشطة لخلق القيمة

أن  "Anthony Atkinson"" أنطواني أتكينسون"و "Robert Kaplan"" روبيرت كابلان"يرى      
  1:هي استعمال نظام الإدارة على أساس النشاط يتم انطلاقا من التقيد بجملة من الخطوات

 .الممارسة والمساهمة في خلق القيمةتشكيل مخطط يتضمن كل الأنشطة المكونة للعمليات   .أ 

 .حساب وتقدير التكلفة المرافقة لكل نشاط  .ب 

دراسة إمكانية تحسين أداء العمليات، من خلال التخلي عن المهام الغير منتجة للقيمة، مع تحديد  .ج 
الاحتياجات اللازمة لتخفيض تكاليفها وتحسين التنسيق بين الأنشطة، لضمان تعظيم القيمة 

 .للمستهلك

 .قيام ϵلغاء الأنشطة والمهام الغير مضيفة للقيمة، والتركيز على تحسين أداء الأنشطة المضيفة للقيمةال  .د 

                                                             
  230.اليامور، مرجع سابق، ص -1
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دعم التوجه نحو الإدارة على أساس النشاط، من خلال تبني واعتماد الخطط المالية الكفيلة بترسيخ   .ه 
 .مبادئ هذا التوجه

  .مليات التقييم المطلوبةالقيام بمتابعة التحسينات المحققة، والعمل على إجراء ع  .و 

، ʪلإسراع شطة المؤسسة وفقا لجملة من العملياتمن تنظيم كل أ وʪلرجوع لما يتضمنه مدخل إعادة الهندسة
عندما تكون التحسينات اللازمة أكبر من العمل وتقليل تكلفته وتحسين جودته، نجده يستخدم  أداء في

ʪلاعتماد على  فقوة إعادة الهندسة تكمن في إعادة تصميمها للعمليات اللازمة .التغييرات الخطوية للعمليات
  1:لأداء الأنشطة والمهام الضرورة بكيفية تتحقق معها المظاهر التالية التقنيات الحديثة لتخزين ونقل البياʭت،

ل الأمثل تقليل المناولات لضمان التخلص من جميع الأخطاء التي يمكن أن تحدث، وضمان الاستغلا  .أ 
 .للزمن، وʪلتالي رفع معدلات إنتاجية العمل لحدها الأقصى

والتركيز على الأنشطة التي تضيف القيمة للمنتج أو الخدمة، الأمر الذي يسمح طوات إلغاء الخ  .ب 
 .ʪستغلال الزمن والتخلص من الأنشطة الغير مضيفة للقيمة

بسبب انفصال العمليات عن بعضها  التواليتنفيذ خطوات العمل على التوازي بدل تنفيذها على  .ج 
 .والأنشطة المتكررة البعض، الأمر الذي يضمن استغلال الوقت وتقليل القيود

بذلك يمكننا القول أن إعادة الهندسة نظام شامل يتضمن أفضل الطرق لإدارة الأنشطة عند جميع      
فكنتيجة لاشتمال كل عملية على فريق متعدد التخصصات الوظيفية، نجدها تميل إلى الممارسة  .مستوēʮا

 دحيث يتم الاعتما .لحصول على أقصى قيمة منتجة ممكنةللمهام بكيفية تضمن ا والتعديل التلقائيين والآنيين
اس الأنشطة، تحليل القيمة، تحليل التكاليف على أس: لتحقيق ذلك على الكثير من الأساليب التحليلية أبرزها

إذن فاعتماد التنظيم المتمركز حول  2.أبحاث العمليات، بصورة تسمح بتحليل دقيق لأنظمة وخطوات العمل
، انطلاقا من تميز ABMالعمليات يسمح ʪلرفع من مستوʮت أداء أسلوب الإدارة على أساس الأنشطة 

تضمن لها الوصول للكفاءة والفعالية في إدارة أنشطتها إعادة الهندسة ʪعتمادها على ثلاثة جوانب رئيسية 
  :بصورة آنية هي

                                                             
  334، 333.ص.إيفان، دين، مرجع سابق، ص -1
  57.سبنسر، مرجع سابق، ص -2
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أنشطة  لتعامل مع البياʭت وتصميم العمليات بما تشتمل عليه منفي اديثة لتقنيات الحالاعتماد على ا  .أ 
 .عدم ممارسة أنشطة غير مضيفة للقيمةتبسيط إجراءات أداء العمل و مهام، الأمر الذي يضمن و 

عمل الأفراد ʪلمؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة وتبني فرق العمل من شأنه أن إعادة هندسة   .ب 
يضمن التعديل المستمر والآني لطريقة أداء كل عملية، وذلك راجع في الأساس للأفراد متعددي 

 .التخصص المكلفين بكل عملية

ي التام عن وتحليل خطوات العمل سيضمن التخل تصميم العمليات على أساس القيمة المنتجة .ج 
الأنشطة الغير مضيفة للقيمة، وʪلتالي الوصول لأفضل طريقة تنتج đا المنتجات والخدمات وتقدم 

  . للعملاء

III-3 -2 - تم هندسة القيمة :أسلوب هندسة القيمةē  بتحسين تصميم منتجات وخدمات المؤسسة
تطوير المنتج لجعله أقل كلفة وأحسن من  من أجل ،والإنتاج ل البحث والتطوير ومراحل التصميمخلال مراح

ية أي أن هذا الأسلوب يركز على تكاليف الإنتاج الغير ضرور  .ʭحية جودته وتوافقه مع رغبات المستهلكين
وʪلتالي الوصول لأقل مستوى لتكلفة الوحدة أخذا بعين الاعتبار مستوʮت  من خلال دراستها قبل وقوعها،

هندسة القيمة تعمل على تحسين خلق القيمة ʪلتركيز على المواصفات الوظيفية  فأنشطة. الجودة والابتكارية
 .اللازمة والمتوافقة مع متطلبات الزʪئن، مع ضمان تحقيق تخفيضات هيكلية معتبرة في عناصر تكاليف الإنتاج

  :وبصورة أكثر دقة، يمكننا تحديد مراحل وخطوات تطبيق أسلوب هندسة القيمة وفقا لما يلي

تسبق هذه الخطوة تنفيذ أسلوب هندسة القيمة، وتتضمن اختيار فريق يكلف بتنفيذ وتطبيق  :توجهال  .أ 
: حيث يضم مجموعة من الأفراد ذوي تخصصات وظيفية متعددة تتمثل في. الأفكار التي يتألف منها

العديد من ممثلين عن ممثل عن قسم الإنتاج، ممثل عن قسم البيع، ممثل عن قسم البحث والتطوير، و 
 . الأقسام الأخرى التي ترتبط بنوع النشاط الممارس

يتم خلال هذه الخطوة اختيار المنتج الذي سيخضع للتحسين، حيث تؤثر على عملية  :اختيار المنتج  .ب 
اصر الاختيار العديد من العوامل أبرزها دراسات بحوث السوق المنجزة، التغيرات الطارئة على عن

 .رات المنتظرةوالوفالتكاليف، حجم الإنتاج 

يقوم كل فرد من فريق هندسة القيمة بجمع البياʭت والمعلومات التي  :جمع البياʭت والمعلومات .ج 
حيث يتم الحصول على بياʭت ومعلومات . تتناسب مع طبيعة تخصصه، والمندرجة ضمن نطاق عمله
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مات فنية تتعلق ʪلمنتج تخص تكلفة المنتج، بياʭت ومعلومات تخص مواصفات المنتج، بياʭت ومعلو 
 .ومختلف البياʭت التي يمكن أن يحتاج لها الفريق

خلال هذه الخطوة الرابعة يقوم فريق هندسة القيمة بتحديد الوظائف الرئيسية  :تحديد وظائف المنتج  .د 
والثانوية التي يؤديها المنتج، والتي يجب أن تكون متوافقة مع حاجات ورغبات المستهلكين التي 

 .ها دراسات بحوث السوق المنجزةتكشف عن

فكار وطرق جديدة لتنفيذ الوظائف الأولية لأ من أجل التوصلوذلك  :محاولة إيجاد الحلول البديلة  .ه 
 . والثانوية للمنتج، حيث يتم الاستعانة ʪلعديد من التقنيات كالعصف الذهني وقوائم الخاص

نتاج المنتج ʪلمواصفات المذكورة وذلك من خلال تحديد البدائل المتاحة لإ :تطوير الحلول البديلة  .و 
 .والمحددة مسبقا، ليتم بعدها اختيار البديل الأفضل ϵدراج وذكر المزاʮ والعيوب لكل بديل

بعدما يتم تحديد البديل الأكثر قبولا، يقوم فريق هندسة القيمة بمحاولة  :تطوير البديل المناسب  .ز 
خلال المخططات وتقدير تكاليفه ومختلف التحاليل الفنية الأخرى، من أجل التأكد من تطويره من 

 .صلاحيته وإمكانية إجراء بعض التعديلات عليه

يقوم فريق هندسة القيمة بكتابة تقرير يقدم للإدارة، يحتوي على مختلف التفاصيل  :تقديم الحلول .ح 
 .إلخ...المرتبطة ʪلمنتج من ʭحية تكلفته ومستوى جودته وحجم الطلب عليه

تتطلب عملية تنفيذ ومتابعة ما تم التوصل إليه توفير جميع الإمكانيات المادية والفنية  :التنفيذ والمتابعة  .ط 
  1.مع ضرورة ذكر الإطار الزمني لكل خطوة اللازمتين،

عملية تصميم المنتج وتصميم نظام : عملتي أعمال رئيسيتين هما يتضمن التنظيم المتمركز حول العمليات     
ميل، حيث يتم من خلالهما تطوير المنتجات الجديدة وضمان توافق التصميم الجديد وعملية الع التحويل

ورشة العمل، ورشة التدفق، ورشة (المعتمد ʪلمؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة للمنتج مع نظام التحويل 
ʮلإضافة لتجميع مختلف المعلومات عن رغبات المستهلكين والعمل على تجسيدها في شكل منتجات )الخلاʪ ،

فريق ضمن  الاشتغاليتم كل ذلك من خلال  .وخدمات متوافقة معها من حيث وظائفها الأولية والثانوية
عمل، يكلف ʪلتخطيط والتنفيذ لكل المراحل والخطوات التي ستمر đا عملية تصميم وتصنيع وتسويق 

على اللامركزية في اتخاذ مختلف القرارات التشغيلية، وفقا وبصورة أكثر وضوحا، تعتمد إعادة الهندسة . المنتجات
                                                             

دراسة تطبيقية في شركة الصناعات : الزبوناستخدام أسلوب هندسة القيمة في تحديد أبعاد الجودة وفق تفضيلات كاظم أحمد جواد،   -1
  78، 77، 76.ص.ص، 2009، 74مجلة الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، العراق، العدد ، الخفيفة
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ا المعلومات في تشكيل ودمج الأنشطة والمهام، Đموعة من العمليات الرئيسية والفرعية التي تستند لتكنولوجي
لتخفيض التكاليف لأدنى  يؤديبشكل وʪلتالي ضمان وجود تنسيق آني بين كل المهام المنتجة للقيمة 

مستوēʮا وتعظيم القيمة الاستعمالية للمنتجات والخدمات، انطلاقا من تصميمه المنسجم تماما مع رغبات 
سمح برفع أداء أسلوب تدة هندسة المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة إن إعا .المستهلكين في السوق

هندسة القيمة، من خلال اشتمالهما لنفس مبادئ التشغيل والتنفيذ ولكن في بيئتين تنظيميتين مختلفتين تماما، 
الوظيفي وʪلتالي ضمان الوصول لنتائج أشمل بسبب تميز التنظيم المتمركز حول العمليات عن التنظيم 

  .ʪلخصائص السالفة الذكر

III-3 -3 - جراء دراسات مفصلة  :أسلوب التكلفة المستهدفةϵ تمر عملية حساب التكلفة المستهدفة
، من أجل تحديد الربح المستهدف بناء للسوق، đدف معرفة تكلفة كل منتج تود إنتاجه وبمواصفات معينة

ندسة، نجد أن العمليات التي تمارسها المؤسسة تتوفر لدى ة الهوʪلرجوع لمدخل إعاد. وى التكاليفعلى مست
تعنى ϥنشطة تجميع مختلف  معلومات دقيقة عن أسعار بيع المنتجات والخدمات، فعملية العميل أفرادها

المعلومات عن السوق، الأمر الذي من شأنه ضمان الحصول على معلومات تتعلق ϥسعار بيع المنتجات 
كما أن عمليات الدعم تسمح بتحديد هوامش الربح المستهدفة التي تتناسب مع مستوʮت الأرʪح . المعنية

ضف لذلك فإن الاعتماد على تكنولوجيا . التي يرغب ملاك المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة تحقيقها
 تكلفة الإنتاج، ة فييالمعلومات وتبني التنظيم المتمركز حول العمليات سيسمحان بتحقيق تخفيضات هيكل

قيمة التكلفة المستهدفة، الأمر الذي سيضمن رفع القدرات التنافسية لمنتجات وخدمات وʪلتالي ستنخفض 
يمكننا القول أن إعادة هندسة المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة  .المؤسسة في الأسواق التي تنشط ضمنها

، عند كل أجزاء هيكلها التنظيمي ت المتعلقة ʪلسوقتسمح بتبني آليات تنظيمية تؤدي لانسياب المعلوما
بسبب المميزات الكثيرة التي تتمتع đا  ʪلإضافة لتخفيض تكاليف المنتجات وتعظيم كفاءة سلسلة القيمة

يضمن رفع كفاءة أسلوب التكلفة المستهدفة س، الأمر الذي واعتمادها للتنظيم المتمركز حول العمليات
  .هدافهوالوصول لتحقيق جميع أ



 ʪلمؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة التكاليف إدارةفي  الهندسة إعادة مساهمة......................................... الفصل الثالث  
 

 
~232~ 

 

III-3 -4 - في نظرية القيود الوسيلة التي بموجبها يتم التخلص من " محمد السيد محمد"يرى  :نظرية القيود
حيث توجد تبعا لذلك أربعة خطوات . الاختناقات، ϵدارēا والتحكم في التكاليف والإيرادات المرتبطة đا

  1:لإدارة الموارد المرتبطة بمراكز القيود هي

  الإنجــاز بمصــنع المؤسســة انطلاقــا مــن المــوارد الــتي تتضــمن مراكــز للاختنـــاق، تتحــدد مســاهمة
 .فبمجرد إزالتها يتحقق التحسين المنشود

  القيام بفحص دقيق وشـامل لجميـع الخطـوط الإنتاجيـة، والأمـاكن ذات الكميـات الكبـيرة مـن
 .المخزون تحت التشغيل والتي تمثل مراكز الاختناق

  د والخطــوط الإنتاجيــة الــتي لا تمثــل قيــود بطاقتهــا الإنتاجيــة المتاحــة، يجــب ألا يــتم تشــغيل المــوار
أي ضــــرورة تحديـــد مســــتوى الإنتــــاج . وذلـــك تفــــادʮ لـــتراكم الإنتــــاج تحـــت التشــــغيل ʪلمخـــزن

 .ع طاقة مراكز القيودالمناسب ʪلمراكز ذات الطاقة الفائضة، والذي يجب أن يتقارب م

  لرفــع الطاقــة الإنتاجيــة لمراكــز القيــود، مــن أجــل ضــمان ضــرورة اتخــاذ مختلــف القــرارات اللازمــة
  .زʮدة الإنجاز الحالي وإدخال التحسينات المطلوبة

  2:أن نظرية القيود تطبق من خلال التقيد ʪلخطوات التالية" محمد الفيومي محمد"ويرى أيضا 
 التحديد الدقيق والمضبوط للقيد أو موقع الاختناقات. 

  زالة القيود المعنية وفقا لمخطط محدد ومدروسالتوصل للطريقة المثلىϵ الكفيلة. 

  ضرورة توجيه جميع الأنشطة والعمليات المرتبطة بتنفيذ القيد نحو الاستغلال الرشيد للموارد
 .وفقا لما هو محدد في الخطوة الثانية ،الاقتصادية المتوفرة

  ،زالة الاختناق المتسبب فيهϵ اقة والانطلاق نحو تحسين الطالتخلص الفعلي من القيد المعني
 .لاستثمارات والعمالالإنتاجية لكل ا

 والتقيد بنفس الخطوات في  ،بعد التخلص من القيد، يتم الانتقال من جديد للخطوة الأولى
 .حالة اكتشاف قيود أخرى

                                                             
 ، مصر،الإنجاز وتحسين التكلفة خفض لأغراض القيود ونظرية بطالمنض التوقيت فلسفة بين التكامل لتحقيق مقترح إطارمحمد السيد محمد،  -1

  99، 98.ص.، ص02، اĐلد 22مجلة البحوث التجارية المعاصرة بسوهاج، العدد 
  74، 73.ص.ص) 2012دار التعليم الجامعي للطباعة والنشر والتوزيع، : مصر( المحاسبة الإستراتيجية محمد الفيومي محمد، -2
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ؤسسة، يقوم الفريق المكلف بعملية تصميم المنتج ونظام التحويل، المتبناة في إطار إعادة هندسة الم     
. لجميع خطوات إنتاج كل منتج وفقا لتصميمه والمواد اللازمة خلال كل مرحلة منفصلةبدراسات مفصلة 
تألف منهم يقومون بعقد اجتماعات يومية بخصوص متعددي التخصصات الوظيفية الذين تحيث أن الأفراد 

ميم ϵدخال التعديلات المناسبة لكيفية تصنيع المنتجات، إذ يتم ذلك قبل الانتهاء من إعداد التص التخطيط
               "جاك ميرديث"يرى كل من وهنا  .لتفادي وقوع مشاكل تتعلق ʪلتكلفة والجودة مستقبلا

"Jack Meredith" سكوت شافير"و ""Scott Shafer"  أغلب المشاكل التشغيلية التي تعاني منها أن
للاتخاذ القرارات  آنيا سببها عدم توفر المعلومات الهامةالمؤسسة، خصوصا تلك المرتبطة بطاقتها الإنتاجية، 

فعلى سبيل المثال، يتم في إطار التنظيم الوظيفي التوصل  .المرتبطة بكيفية أداء العمليات التشغيلية مستقبلا
لتصميم معين للمنتج بشرط أن يكون ذلك بعد إجراء دراسات مفصلة لحاجات ورغبات المستهلكين، بعدها 

وهنا تقع العديد من  .كميات تتناسب مع مستوʮت الطلب عليهج بالوحدة الإنتاجية بتصنيع المنت يقوم رئيس
عدم أخذ حالة طبيعة أنشطة سلسلة القيمة بعين الاعتبار سببها  ،المشاكل أثناء مراحل تصنيع وتسويق المنتج

مشاكل  وقوع اختناقات وقيود،(أثناء مرحلة التصميم، ومن بين أبرز المشاكل وقوعا تلك المرتبطة ʪلورشة 
). إلخ...مشاكل تتعلق بخدمات ما بعد البيع، عدم فعالية التخطيط الداخلي للتسهيلات، تتعلق بجودة الإنتاج

على إجراء تعديلات في خصائص تصميم المنتج، بناء يعمل فريق عملية تصميم المنتج ونظام التحويل  حيث
لذلك تتوفر  .العوامل التي تؤثر وتتأثر بعمليات إنتاج وتسويق المنتجعلى معرفتهم وخبراēم السابقة لجميع 

تحكم لمعلومات فورية تخص جميع القيود ومراكز الاختناقات المرافقة لكل تصميم، مع إمكانية إدارēا ʪ مهلدي
نيع ووقوع تلك مليات التص، أي قبل البدء الفعلي في عتام في جميع العوامل المرتبطة đا أثناء مرحلة التخطيطال

وʪلتالي نجد أن إعادة هندسة المؤسسة بتبنيها للتنظيم المتمركز حول العمليات من شأنه إزالة جميع  .المشاكل
  .القيود قبل وقوعها، وʪلتالي تحقيق جميع أهداف نظرية القيود

III-3 -5 -  أسلوب الإنتاج في الوقت المحددJIT:  يقوم نظام الإنتاج في الوقت المحدد على مجموعة
  :الآتيفي واسعة ومتنوعة من المبادئ، يمكننا ذكرها 

من واجب الإدارة هنـا الاعتمـاد علـى عـدد جـد محـدود  :تخفيض عدد الموردين وتوطيد العلاقة معهم  .أ 
 الوقـت المحـدد من الموردين ϵبـرام عقـود طويلـة الأجـل معهـم، حيـث أن الاعتمـاد علـى نظـام الإنتـاج في

يجعل المؤسسة تتميز بحساسية مرتفعة تجاه أي Ϧخر لمواعيد تسليم المواد الأولية وʪقـي الأجـزاء الداخلـة 
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لذلك كان لزاما عليها الاعتماد على عدد محدود من الموردين، الذين هم . في تصنيع المنتجات النهائية
 1.ات متكررة خلال فترات قصيرةعلى استعداد لتوريد المؤسسة بكميات منخفضة وعلى دفع

حيث يعرف ذلك ʪلتخطيط الداخلي للتسهيلات،  :تغيير وتحسين طريقة التنظيم الداخلي للمصنع  .ب 
انطلاقا من تطوير خطوط تدفق الإنتاج بحيث يتم إنشـاء أمـاكن مخصصـة تضـم الآلات اللازمـة لإنتـاج  

ل منــتج ومتوافــق مــع فلســفة كــل منــتج بصــورة منفصــلة، أي القيــام بتشــكيل مصــنع صــغير خــاص بكــ
 2.المصانع المركزة

إذ يــؤدي ذلـــك إلى تخفــيض كميـــات المــواد المخزنـــة  :شــراء كـــل المــواد والتوريـــدات في الوقــت المحـــدد .ج 
ويتطلب هذا، كما سبق ذكره، ضرورة إقامة علاقات جيدة وطويلة الأمد . والتحكم في تكلفة التخزين

المواد والتوريدات عند الحاجة إليهـا ووفقـا للكميـات اللازمـة مع الموردين، كي يتم الحصول على مختلف 
 3.والمواصفات المحددة مسبقا

يعتبر تخفـيض كميـة الإنتـاج تحـت التشـغيل مـن بـين أبـرز المبـادئ  :تخفيض كمية الإنتاج تحت التشغيل  .د 
يد فكرة فالإنتاج حسب الطلب وبكميات صغيرة وتجس. التي يقوم عليها نظام الإنتاج في الوقت المحدد

المصنع المركز، كلها عوامل تسمح وتساعد على تخفيض كمية الإنتاج تحت التشغيل، إلى غاية الوصول 
أبرزها على الإطلاق تجنب جميع المخاطر  ،للمخزون الصفري الذي تتحقق معه العديد من الإيجابيات

 4.المرتبطة ϵدارة المخزن، وتخفيض تكاليفه إلى أدنى مستوى ممكن

حيـث يـتم ذلـك للحفـاظ علـى الآلات ومختلـف الأجهـزة المسـتعملة  :صـيانة الوقائيـة ʪلمصـنعتفعيل ال  .ه 
لأداء العمليــات الإنتاجيــة، مــن أجــل تفــادي وقــوع الأعطــال الــتي ســتؤدي للتوقــف التــام عــن ممارســة 

 5.العمل بسبب عدم وجود المخزون تحت التشغيل

مــن قيمــة  المؤسســات الصــناعية في% 55و% 09 بســبب تــراوح قيمــة المخــزون بـين :المخـزون الأدنى  .و 
المبــــاني والمعــــدات والمــــواد  في رأس المــــال المســــتثمر، وتجميــــده للمــــوارد الاقتصــــادية ورأس المــــال المســــتثمر

                                                             
، مجلة جامعة الأنبار وأثره على التكاليف الإنتاجية في المنشآت الصناعية )JIT(نظام الإنتاج في الوقت المحدد عادل صالح مهدي الراوي،  -1

  338، 337.ص.، ص02، اĐلد 03، العدد 2010للعلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة الأنبار، العراق، 
  196.الجزء الأول، ص) 2002الدار العلمية الدولية للنشر والتوزيع، : الأردن( محاسبة التكاليف الصناعية، نواف فخر، خليل الدليمي -2
  105.ص) 2006دار الفكر الجامعي، : مصر( إدارة الإمداد والتوزيعإسماعيل محمد السيد وآخرون،  -3
  37.صالطبعة الأولى، ) 2007توزيع، دار الحامد للنشر وال: الأردن( قضاʮ معاصرة: المحاسبة الإداريةالتكريتي وآخرون،  إسماعيل يحي -4
  341، 340ص.الراوي، مرجع سابق، ص -5
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أي القيـام بتوريـد مختلـف . المخزنة، أصبحت أغلب الإدارات تفضل تخفيض مخزوĔـا إلى أدنى مسـتوʮته
 .للمخزون الصفري أو الأقرب من الصفرالمواد عند الحاجة إليها والوصول 

" كانبــــــان"يقــــــوم أســــــلوب الســــــحب علــــــى فلســــــفة  :القيــــــام ʪلإنتــــــاج وفقــــــا لأســــــلوب الســــــحب  .ز 
"Kanban" الـتي مفادهـا أن الجـزء مـن المنـتج الـذي تمـت معالجتـه عنـد محطـة إنتاجيـة محـددة، أو مـن ،

قبـل العامـل عنـد العمليــة إلا في حالـة كونـه مطلـوب مــن  ،طـرف عامـل معـين يسـحب العمليــة السـابقة
وكمـا هـو متعـارف ). أخذا بعين الاعتبار أن وقت التأخر يكون في حدود معينة مسـموح đـا(اللاحقة 

ــه، فــإن نظــام الــدفع ونظــام الســحب همــا نظامــان مســتخدمان في عمليــة الإنتــاج، فــالأول يتحــرك  علي
  1.مدفوعا ʪلطلبالعمل فيه بسبب الإنتاج، أما الثاني فيتحرك العمل الإنتاجي فيه 

يمكننا القول أن كل تماشيا مع ما ذكر وانطلاقا من الأسس العامة للتنظيم المتمركز حول العمليات،      
فالاعتماد على الاستخدام  .تتأثر ϵعادة الهندسة JITالمبادئ التي يقوم عليها أسلوب الإنتاج في الوقت المحدد 

بتسريع عمليات الاتصال وتحسين نوعيتها، الأمر يسمح  ياتالمكثف لتكنولوجيا المعلومات في تصميم العمل
ويؤدي إلى خلق شبكة اتصال افتراضية تسهل عملية الحصول على  مع الموردينالذي يفعل أكثر فأكثر العمل 

، خصوصا إذا تم تصميم أنظمة اتصال مشتركة بينهم في كلفةوϥقل ت التوريدات في أقصر مدة زمنية ممكنة
كما نجد أن   .جميع الأطرافإطار تحسين سلسلة قيمة الموردين والمؤسسة، ومحاولة دمجها معا لتحقيق أهداف 

من شأنه  ،دمج أنشطة تصميم المنتجات الجديدة وأنشطة التنظيم الداخلي للمصنع في عملية أعمال واحدة
الحل الآني لجميع المشاكل الناجمة عن التخطيط الداخلي للتسهيلات، خصوصا إذا تم الاستعانة ʪلأنظمة 

مثل برʭمج (الخبيرة وأنظمة دعم القرارات، التي تساهم في التوصل للتوليفة المثلى للتنظيم الداخلي للمصنع 
"Craft"  في حالة ورشة العمل"The job shop".(   دمج إدارة المخزون في التخطيط الداخلي كما أن

للتسهيلات وأخذه بعين الاعتبار ʪلنسبة لعملية توريد المنتج يساهم وبفعالية في تخفيض الإنتاج تحت التشغيل، 
  .وشراء المواد والتوريدات نتيجة لأخذه كمتغير رئيسي في التخطيط لتنظيم المصنع

III-3 -6 - تعد بطاقة الأداء المتوازن أحد كما سبق الإشارة إليه في الفصل الثاني،  :بطاقة الأداء المتوازن
ظهرت حيث  .سعيا لتنفيذ الإستراتيجية أهم الأساليب المستخدمة في قياس الأداء الإستراتيجي للمؤسسة

تتضمن أربعة والتي ، "BSC III"و "BSC II"و "BSC I": ثلاثة أجيال من بطاقة الأداء المتوازن هي

                                                             
  366، 353، 352.نجم، مرجع سابق، ص -1
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 مضموĔاحيث يمكننا شرح  .بعد الزʪئنو بعد التعلم والنمو البعد المالي، بعد العمليات الداخلية، : أبعاد هي
  :وفقا لما يلي

يعكس البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن قدرة  :"Financial Perspective" البعد المالي  .أ 
وفقا لمقاييس مالية، كمعدل العائد على رأس المال ونمو  في أنشطتها مستقبلا المؤسسة على الاستمرار

وإمكانية تخفيض التكاليف  1،والتدفقات النقديةوربحية المنتجات المبيعات ومستوى الأرʪح المحققة 
، وذلك بكيفية تؤدي وزʮدة معدلات الاستثمار ورفع الطاقة الإنتاجية وتحسين معدلات الإنتاجية
 2.وتحقيق رضا الملاك والمساهمين يجية المحدد مسبقالتجسيد الأهداف الإسترات

من يتم التركيز  :"Internal Business Process Perspective" بعد العمليات الداخلية  .ب 
على العمليات الداخلية والتي بموجبها يتم إنتاج القيمة للزʪئن، أي تحويل المدخلات  هذا البعد خلال

بذلك فإن هذا البعد يعتمد على تصنيع المنتجات  .إلى مخرجات تتناسب مع حاجاēم ورغباēم
 .والخدمات وعرضها على المستهلك ϥقل سعر ووقت استجابة وأعلى مستوʮت الجودة والابتكارية

حيث يتحقق ذلك ʪلتحسين المستمر للعمليات التشغيلية وابتكار أساليب حديثة لأداء الأنشطة 
 .والمهام المشكلة لها

يرتبط بعد التعلم والنمو  :"Learning and Growth Perspective" بعد التعلم والنمو .ج 
ʪ أن تصبح مركزا المؤسسةى ، حيث فرضت البيئة العالمية الشديدة التغير علستراتيجية المؤسسةلإبشدة 

وهنا نجد أن بعد التعلم والنمو يرتبط ارتباطا وثيقا ʪلمدى الطويل . علميا وعمليا لإنتاج المعرفة
والمتوسط، من خلال التراكم المعرفي الذي يوفر متطلبات التغيير الإيجابي نحو أفضل الطرق التي تنتج 

نية التي يجب على إدارة المؤسسة بناءها لضمان فهذا البعد يحدد الب .بواسطتها المنتجات والخدمات
على المدى الطويل، بتبني أحسن الطرق التنظيمية والإدارية ومختلف  النمو وتحسين جميع جوانبها

 .أدوات إدارة التكاليف، حيث يشمل ذلك كل من الأفراد والنظم والإجراءات
تعمل المؤسسة على توجيه كل إمكانياēا تجاه  :"Customer Perspective" بعد الزʪئن  .د 

حيث يشمل هذا . إرضاء الزʪئن، ϵنتاجها لمنتجات وخدمات متوافقة تماما مع حاجاēم ورغباēم
الحصة السوقية، الاحتفاظ ʪلزʪئن الحاليين، رضا الزʪئن، شكاوى : البعد عدة مقاييس هامة أبرزها

                                                             
1- Mohan Nair, Essentials of balanced scorecard (USA : John Wiley & sons, 2004) p.p.20, 21 
2- Georges Langlois et autres, Contrôle de gestion (Algerie : Berti édition, 2008) p.p.351, 352  
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بة المبيعات إلى تكاليف التسويق، عدد الإعلاʭت، ربحية العملاء، نسبة اكتساب عملاء جدد، نس
  1.إلخ...المبيعات السنوية لكل عميلالعملاء، 

يتم إعادة هندسة المؤسسة لغرض رئيسي يتمثل في إعادة تصميم العمليات التشغيلية وʪقي الجوانب المختلفة 
حيث أن ابتكار العملية يسمح بتحقيق تحسينات جوهرية  القيمة، أكبر قدر من التي تتفاعل فيما بينها لإنتاج

، سواء من ʭحية السرعة في أداء العمل أو القرب من الزʪئن وتلبية في الجانبين التشغيلي والإداري وكبيرة
أو الكفاءة في ممارسة النشاط الاقتصادي ʪلمؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة، التي تمتاز بصغر  ،رغباēم

عها ʪلعديد من وʪلتالي تمت ،وقلة التكاليف المرتبطة بتدريب الأفراد والاعتماد على موارد التمويل الذاتيحجمها 
ومما هو متعارف عليه، فإن أي كفاءة وفعالية في أداء العمليات التشغيلية . مع ما ذكر الخصائص المنسجمة

خصوصا في ظل وجود وانب المالية للمؤسسة، ʪلضرورة سينعكس على تحقيق النجاح والتفوق ʪلنسبة لباقي الج
 .عملية إدارة موارد المؤسسة التي تعنى ϵدارة موارد رأس المال المتاحة

III-3 -7 - مس إيفانجي"و" اجوزيف كيلاد"يرى العديد من المفكرين أمثال  :إدارة الجودة الشاملة "
يكملان بعضهما البعض، نظرا لكوĔما  أن مدخلي إعادة الهندسة وإدارة الجودة الشاملة "جيمس دين"و

حيث يمكننا تلخيص هذا التكامل في . يستهدفان تصميم عمليات أكثر كفاءة وتحقيق معدلات أداء أعلى
  :نقطتين أساسيتين هما

يعد قرار إدارة المؤسسة بتطبيق إدارة الجودة الشاملة اتجاها هاما نحو إعادة هندستها، وهو مرتبط   .أ 
 .يمكن تنفيذه ʪلمؤسسةبحجم التغيير الذي 

، فإن إعادة الهندسة في حالة النظر لمدخل إدارة الجودة الشاملة Ĕϥا أسلوب لتحقيق الفعالية التنظيمية  .ب 
تعد بمثابة إستراتيجية لتوفير مجموعة من الظروف المناسبة التي تسمح لعناصر إدارة الجودة الشاملة 

  ϥ.2داء مهامها بصورة أفضل

لا يتعارضان وإنما جزآن من برʭمج واحد، أي أن إعادة دة الشاملة ندسة وإدارة الجو لذلك فإن إعادة اله
الهندسة عبارة عن مكون رئيسي من أسلوب إدارة الجودة الشاملة، كنتيجة لاستناد هذا الأخير لمبدأ التحسين 
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 المستمر أي أن الجودة هدف وإدارة الجودة الشاملة وسيلة لتحقيقه ومدخلي التحسين ."Kaizen"المستمر 
  ).41(ويمكننا توضيح ذلك من خلال الشكل رقم  1.للوصول إليها مداخلوإعادة الهندسة يعتبران 

  

 .الشاملةعلاقة إعادة الهندسة والتحسين المستمر ϵدارة الجودة ): 41(الشكل رقم 

 

  

  

  

  

  

  

  130.كيلادا، مرجع سابق، ص  :المصدر

  

" كايزن"، نلاحظ أن التحسين المستمر، الذي يطلق عليه الياʪنيون )41(من خلال الشكل رقم 
"Kaizen"يقوم على محاولة تحقيق تحسينات تدريجية وصغيرة ، ϵ دخال تعديلات تؤدي لتحسين أداء

 ،أما ʪلنسبة لإعادة الهندسة .العملية، وʪلتالي ضمان الوصول لنتائج أفضل تتعلق بجودة المنتجات وتكلفتها
إعادة فنجدها مفهوم ثوري يقوم أساسا على التخلي التام عن العمليات والأنشطة الحالية، من خلال ابتكار و 
يقوم  .تصميم عمليات أعلى من حيث تحقيقها لأهداف إدارة الجودة الشاملة، وʪلتالي رفع كفاءة وفعالية أدائه

والإحصائية، كالرقابة الإحصائية على الجودة مدخل إدارة الجودة الشاملة على جملة من الأساليب الإدارية 
في ظل تنظيم عام معين لكل الأنشطة  إلخ،...وفريق الجودة الشاملة ونشر وظيفة الجودة والهندسة المتزامنة
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 ابتكار العمليات: إعادة الهندسة

 التحسين المستمر

 التحسين المستمر

 التحسين المستمر
 مكان إحداث الابتكار

  مكان الانطلاق لإحداث 

 التحسين المستمر

 ابتكار العمليات: إعادة الهندسة
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، والتي تقودها لإدخال مجموعة من التحسينات )هو في الغالب أقرب للتنظيم الوظيفي(والمهام الممارسة 
بسبب غياب  ،وعند بلوغها لنقطة معينة فإĔا تتوقف أن تلك التحسينات المستمرة غير. المستمرة لعملياēا

الحلول الفعالة لتحقيق التحسين، وعندها يجب أن يتم إعادة هندسة المؤسسة والتي ستقود ʪلضرورة لتحقيق 
ؤسسة ستقود وʪلتالي فإن إعادة هندسة الم .الجودة المتفوقة للمنتجات والخدمات وتحسين وسيلة تحقيقها

  .للوصول لتحقيق أهداف إدارة الجودة الشاملة بسبب رفع كفاءة وفعالية أداء هذا الأسلوب الأخير

III-3 -8 - يعتبر أسلوب استدامة المؤسسة من الأدوات الحديثة المستعملة في إدارة  :استدامة المؤسسة
ومساهما  التي أصبحت المؤسسة الصناعية طرفا رئيسيا فيها والاجتماعية فكنتيجة للتحدʮت البيئية 1التكاليف،

فاعلا في التأثير عليها، الأمر الذي حتم دمج تلك الجوانب ʪلجانب الاقتصادي والوصول لنموذج شامل يحقق 
يتمحور مفهوم التنمية المستدامة حول مواجهة احتياجات المؤسسة من الموارد الاقتصادية  .أهداف كل طرف

أي أن استخدامها يكون ضمن حدود معينة تسمج دون المساس بحق الأجيال القادمة فيها، المختلفة 
ʪلاستدامة البيئية والاجتماعية والاقتصادية من وهنا يرى رواد هذا الطرح أن تقيد المؤسسة . بتجديدها تلقائيا

نية أطول وإمكانية إنتاجها شأنه تقليل التكاليف الإجمالية للمؤسسة، بسبب قدرēا على الاستمرار لفترات زم
  2.وتقليل المخلفات الضارة أو الغير مفيدة ،لأكبر قدر من المخرجات ϥقل قدر من المدخلات

ʪلإضافة  ،كما سبق الإشارة إليه في الفصل الثاني، يتضمن أسلوب استدامة المؤسسة ثلاثة أبعاد رئيسية      
حيث يمكننا التفصيل فيها ومناقشتها  .الجوانب التي تعالج كل بعدمصنفة وفقا Đموعة من لأبعاد ʬنوية أخرى 

  :كالآتي

مترابطة ومتكاملة في إطار تفاعلي  رئيسية تشمل التنمية المستدامة ثلاثة أبعاد :الأبعاد الرئيسية  .أ 
 :شامل، يتميز ʪلتكامل والتنظيم والترشيد الاقتصادي للموارد هي

 بتة من  :الاستدامة البيئيةʬ المؤسسة المستديمة بيئيا يجب عليها المحافظة على قاعدة معينة
، لتجنب الاستنزاف المفرط )خصوصا الموارد الطبيعية منها(الموارد الاقتصادية التي تستخدمها 

                                                             
1- Edward Blocher and others, Op.cit, p.14 
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حيث يشمل ذلك حماية التنوع الحيوي والاتزان الجهوي . للموارد المتجددة وغير المتجددة
   1.تى الأنظمة الطبيعية الغير مصنفة كموارد اقتصاديةوإنتاجية التربة، وح

 تتميز المؤسسة المستديمة اجتماعيا بتحقيقها للعدالة في التوزيع،  :الاستدامة الاجتماعية
واحترامها للتداعيات الاجتماعية والثقافية لأنشطتها الممارسة على اĐتمعات المحلية، 

والامتثال للحرʮت النقابية والتفاوض الجماعي، والامتثال للتشريعات العامة واحترامها، 
والاهتمام ʪلتشغيل والصحة والسلامة المهنية، والمساواة في الأجور بين الرجال 

 2.إلخ...والنساء

 تحقيق المؤسسات الاقتصادية لمعدلات  نمو مرتفعة، من خلال  وتعني :الاستدامة الاقتصادية
تحقيق الترابط والتكامل مع ʪقي المؤسسات تطوير منتجاēا وخدماēا والمساهمة في 

أي الترشيد الاقتصادي للموارد المتوفرة على مستوى المؤسسة، بحيث يتم  3.والقطاعات
استغلالها واستهلاكها بطريقة عقلانية من أجل تحسين مستوى معيشة أفراد اĐتمع، 

 4.جي الممارسʪلإضافة لتحقيق أفضل العوائد المادية والمادية من النشاط الإنتا

المفكرين المتخصصين في التنمية المستدامة يضيف لأبعادها الرئيسية المذكورة  بعض :الأبعاد الثانوية  .ب 
فهذا  .بعدا آخر ʬنوʮ، يتمثل في البعد التكنولوجي والذي يطلق عليه أيضا البعد الإداري والتقني

أفضل من الناحية التكنولوجية، وʪلتالي  تصالاووسائل  البعد يضمن الانتقال إلى وسائل إنتاج وآلات
الوصول لأنظمة إنتاج أكفئ من الناحية الاقتصادية، وأنظف من الناحية البيئية بتقليل الانبعاث 

  5.الغازي وتلوث المحيط ومعالجة أحسن للنفاʮت

                                                             
جامعة فرحات : الجزائر( الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحدʮت التنمية المستدامةالتحكم في الأداء عبد الرحمن العايب،  -1

  26، 25.ص.صأطروحة دكتوراه، غير منشورة، ) 2011، 01عباس سطيف 
ن معايير المبادرة العالمية عتماد على الجيل الرابع مإعداد تقارير الاستدامة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ʪلارملي حمزة، عروس نسرين،  -2

ملتقى وطني حول إشكالية استدامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ، )Global Reporting Initiative G4(للإفصاح 
  06، 05.ص.ص، جامعة الشهيد حمة لخضر ʪلوادي، الجزائر،2017ديسمبر  07و 06يومي 

  63.ص) 2007الدار الجامعية الإسكندرية، : مصر( مدخل بيئي مقارن: إدارة المشروعات الصغيرةعمر، أيمن علي  -3
، اĐلة الجزائرية للعولمة والسياسات حالة الجزائر: دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيق التنمية المستدامةالعابد برينيس شريفة،  -4

  175.ص، 2013، 04الجزائر، العدد  ،03الاقتصادية، مخبر العولمة والسياسات الاقتصادية، جامعة الجزائر 
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التنمية المستدامة، من خلال تحقيق يعتبر أسلوب استدامة المؤسسة بمثابة الموجه لمدخل إعادة الهندسة تجاه      
إذ يتحقق ذلك ϥخذ مختلف  .وأخذها بعين الاعتبارهداف التنمية البيئية والاجتماعية المستدامة لأ هإدخال

أثناء ممارسة المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة لأنشطتها الإنتاجية،  العوامل البيئية والاجتماعية كمتغيرات
حيث  .مكانية التأثير على ʪقي العوامل المساهمة في خلق ميزة تنافسية مستدامةوما ينتج عنها من تكاليف وإ

يسمح التنظيم الأفقي المتمركز حول العمليات لأنشطة المؤسسة بتحقيق انسياب سريع ومتكامل للمعلومات 
فعملية تصميم . يةف الرهاʭت البيئية والاجتماعومدى توافقها مع مختل ،الهامة المتعلقة بطبيعة المهام الممارسة

والمكوʭت الغير والتوريدات ʪستبدال المواد الأولية  انتسمح وعملية توريد المنتج المنتج وتصميم نظام التحويل
البدء الفعلي في متوافقة مع مضمون التنمية المستدامة، والداخلة في إنتاج المنتجات وتقديم الخدمات قبل 

يضمنه من توفير لمعلومات آنية العمل المكلف đذه العملية وما  قعمليات التصنيع والتسويق، كنتيجة لفري
كما تسمح عملية إدارة موارد المؤسسة   .تخص متطلبات وطبيعة الإنتاج وعمليات التصنيع والتسويق
المستجيبة لمختلف تطلعات البيئية الاجتماعية ʪلاستحواذ على وسائل الإنتاج وأدوات العمل والموارد البشرية 

والاقتصادية المندرجة في إطار أسلوب استدامة المؤسسة، وهو الأمر الذي يعزز أكثر فأكثر فعالية مدخل إعادة 
  .الهندسة في تجسيد مشروع المؤسسة المستديمة

III-3 -9 - ذكاء الأعمال من أبرز وأهم أدوات إدارة التكاليف الحديثة، التي فرضتها يعد  :ذكاء الأعمال
 وهو أسلوب .رين ومطلع القرن الحادي والعشريني للمؤسسة خلال Ĕاية القرن العشظروف المحيط الخارج

 1:يشتمل على أربعة عناصر أساسية هي يهدف لتحسين الأداء والبقاء في صدارة المنافسة، حيث

وهي تلك البياʭت ذات الطابع الإلكتروني المرتبطة بظروف  :الوصول للبياʭت والحصول عليها  .أ 
الخارجي الكلي والمحيط التنافسي للمؤسسة، والتي تستفيد منها الإدارة لاتخاذ أهم القرارات المحيط 

 .المتعلقة بنوع المنتجات والخدمات وكيفية إنتاجها وتسويقها، ʪلإضافة للأسواق المراد التوسع ضمنها

شر، وجب تحليلها نتيجة لكون البياʭت المتحصل عليها غير قابلة للاستخدام المبا :تحليل البياʭت  .ب 
ناسبة مع تʪستخدام مختلف البرمجيات المتخصصة والأساليب الإحصائية والرʮضية المناسبة، لجعلها م

طبيعة القرارات ذات الطابعين التشغيلي والإستراتيجي ʪلمؤسسة، من أجل تحقيق الغاʮت والأهداف 
 .المناسبة
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ق والأساليب التقليدية عادة ما تتضمن إن الطر  :ابتكار طرق جديدة لفهم واستيعاب البياʭت .ج 
مناهج غير سليمة تقود للحصول على البياʭت الخاطئة، والوصول للمعلومات التي قد تؤدي إلى 

لذلك يجب العمل . اتخاذ قرارات غير صحيحة، وʪلتالي الحيلولة دون تحقيق أهداف المؤسسة وغاēʮا
المتوفرة، ثم تحليلها ϥساليب أقرب للواقع وعدم ʪستمرار على ابتكار طرق جديدة لفهم البياʭت 

 .التمسك ʪلنماذج الإدارية والتقنية المتقادمة

بسبب الظروف التنافسية التي تمر đا أغلب المؤسسات الاقتصادية  :تحسين عمليات اتخاذ القرارات  .د 
لاتخاذ القرارات خلال وقتنا الحالي، نجد أن الاعتماد على المعلومات الصحيحة سيقود بصورة مباشرة 

الصائبة، التي من شأĔا أن تضمن الاستحواذ على الحصص السوقية الكفيلة بتحقيق مستوʮت 
الأرʪح المرغوب فيها من قبل الملاك، وʪلتالي إمكانية التوسع مستقبلا في النشاط الاقتصادي 

 .الممارس وتوفير فرص النجاح

كما هو متعارف عليه، تشير أغلب المراجع والكتب المتخصصة في مجال إعادة الهندسة أن السبب      
تمثل في الثورة الهائلة التي مست أجهزة الإعلام الآلي ووسائل معالجة البياʭت إلكترونيا يالحقيقي وراء ظهورها 

إمكانية إعادة ابتكار أنشطة فالتكنولوجيات الحديثة للإعلام والاتصال وفرت لإدارة المؤسسة  .ونقلها
إلغاء تنطلق إعادة الهندسة من . عتماد على شبكات نقل المعلومات منخفضة التكلفةوعمليات المؤسسة ʪلا

على إتمام أنشطتهم بصورة أن كل الموظفين والعمال سيجبرون  حيثالأداء الروتيني للعمل الورقي ʪلمؤسسة، 
إلكترونية ʪلاستعانة ϥجهزة الإعلام الآلي، التي تتضمن برمجيات حاسوبية مطورة خصيصا لتقديم مختلف 

يمكننا القول أن لتكنولوجيا المعلومات  حيث 1.ةوالتشغيلية ϥقصى سرعة ممكن والإستراتيجية الخدمات الإدارية
  2:دورين هامين ʪلنسبة لمشروع إعادة الهندسة هما

دور الممكن من إجراء التغيـير التنظيمـي، ʪلتخلـي التـام عـن أسـاليب العمـل القديمـة وتبـني نمـوذج إعـادة   .أ 
 .الهندسة

بتكـار العمليــات للقيمـة، ʪ والمهـام الخلاقـةدور المنفـذ للعمـل، انطلاقـا مـن تسـهيل أداء جميـع الأنشـطة   .ب 
  .والمساهمة في نشر المعلومات المساعدة على اتخاذ القرارات الصحيحة
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بمساهمتها في خلق قنوات اتصال فعالة  العمليات الممارسة، تلعب تكنولوجيا المعلومات دورا هاما في تطوير     
ســتوʮت الرقابــة علــى جميــع الأنشــطة تضــمن نقــل البيــاʭت والمعلومــات بــين مختلــف الوحــدات الإداريــة، ورفــع م

تســهيل حجــم المؤسســة، كنتيجــة لاســتخدامها في كمــا تســاهم أيضــا في تقلــيص . التشــغيلية وتســهيل ممارســتها
وبصــورة أكثــر وضــوحا، يمكننــا القــول أن . وتبســيط إجــراءات دمــج العمــل، لضــمان أدائــه بكفــاءة وفعاليــة أكــبر

ــتم دمــج الأنشــطة والمهــام المشــكل لهــا إعــادة الهندســة تفــرض إعــادة تصــميم جميــع الع مليــات الممارســة، بحيــث ي
ــة تــؤدي لتقلــيص عنصــري الــزمن والمكــان اللازمــين لأدائهــا وتســريع وتــيرة تنفيــذها  بتكنولوجيــا المعلومــات، بكيفي

  1.وجعلها تستهلك أقل الموارد الاقتصادية، وهذا ما سيؤدي إلى تعظيم القيمة المنتجة للعميل
تساهم إعادة هندسة المؤسسة في ترسيخ مبادئ الإدارة الإلكترونية ʪلمؤسسة، كنتيجة حتمية لطبيعة      

التغييرات التي يفرضها هذا المدخل ʪلتركيز على العمليات، والتي بدورها تصمم ʪلاعتماد على أنظمة 
ʭت إلكترونيا وأنظمة المعلومات الإدارية المعلومات المتعارف عليها في مجال ذكاء الأعمال، كأنظمة معالجة البيا

إلخ، وʪلتالي تسريع العمل ʪلمؤسسة وتقريبها من ...وأنظمة تجهيز المكاتب آليا وأنظمة دعم اتخاذ القرارات
محيطها الخارجي، الأمر الذي يسهل نقل البياʭت ويوفر إمكانية اختيار أكبر عدد من البدائل ويساهم  عناصر

لذلك نجد أن إعادة هندسة المؤسسة  2.القرارات الصحيحة مع إمكانية تحليل آʬرها المتوقعة بفعالية في اتخاذ
   .يساهم في تطبيق مبادئ وأسس ومتطلبات ذكاء الأعمال ويؤدي لتحقيق أهدافه المختلفة

  

  

  

  

  

  

                                                             
1- Thomas Davenport, Process innovation: reengineering work through information (USA: Harvard 
Business School press, 1993) p.p.37 -40 

، مجلة الرʮدة لاقتصادʮت الأعمال، دور نظم المعلومات في تعزيز ذكاء الأعمال لدى المؤسسات الاقتصادية الحديثةإبراهيم بن الطيب،  -2
  65، 64، 63.ص.ص، 2016، 02جامعة حسيبة بن بوعلي ʪلشلف، الجزائر، اĐلد 
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حيث هذا الفصل مختلف الأفكار المرتبطة ʪلمؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة،  تناولنا في :خلاصة الفصل
الخصائص والمميزات التي  ، وذكرذا النوع من المؤسساتđ المتعلقةحاولنا التطرق للعديد من المفاهيم الأساسية 

ظروف العامة والخاصة التي تتمتع đا، ʪلإضافة للتحدʮت والآفاق التي يواجهها هذا القطاع ʪلجزائر في ظل ال
حيث توصلنا لتعريف المشرع الجزائري للمؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة . يمر đا الاقتصاد الجزائري

.  عدد العمال، رقم الأعمال، إجمالي الحصيلة السنوية ومعيار الاستقلالية: ʪلاعتماد على أربعة معايير هامة هي
أن إدارة  إلى لتكاليف وحاولنا تحديد علاقته ʪلميزة التنافسية، حيث توصلناكما تطرقنا أيضا لموضوع إدارة ا

ʪلتحكم في تكاليف دف بصورة أساسية لتحقيق التفوق التنافسي للمؤسسة خلال الأمد البعيد، ēالتكاليف 
 في المنتجات مع الحفاظ على مستوى مرتفع لجودēا وابتكاريتها وتحقيق الاستجابة السريعة للمستهلكين

وتبعا لذلك أصبح يطلق على هذه الأنشطة إدارة التكلفة الإستراتيجية، كنتيجة لأهميتها البالغة في  .السوق
دارة على إكساب منتجاēا وخدماēا لمزاʮ تنافسية تمكنها في تعظيم الأرʪح داخل اĐال الصناعي الإمساعدة 

  .الذي تنشط به

 ةيعانصلا ةسسؤ ملل يظيمل التنيكاله ريو ط تفي ةمدختسلما لخادلما ثدحأو  زر بأ نم ةسدنلها ةداعإ برتعت     
ل جعو  لةعمستلما يالوجنو كتلا قدعم تعدو  اللعمد اعد ةلقب بسبده عقت مدعو  تهاطسبب زيمتي يذلا ،ةير غصلا

 لدخالم ذاه قيبطت نع جتني يالذيات ملالع لو ح زكر متلما ميظنتلا فقار ي ثيح .ةيسفانت ةز يبم عتمتتا اēتجمن
 لعوجا دēجو ʮت تو مس سينتحو  تاجتنلما ةفلكت في ةبر تعم تاضيفتخ قيقتح اهز ر بأ ،اتبيايجلإن ايد معدلا

 جر اخ نم تامو لعلماو  تʭايبلل يعسر ل و اعف بايسنا نامض عم ،هتابغر  ةيبلت نمو  كلهتسلما نم بر قأ ةسسؤ الم
 لو ح زكر متلما ميظنتلا نأ دنج كلذل ةفاضلإʪو  .يميظنتلا اهلكيه تʭو كمو  ءاز جأ ينبو  ةسسؤ لما لخاد لىإ
لي ختلʪ ،فيالتكالة ار دإت وادأ لفمختمل ع ليةعاوف ةءافك عفر ل ةر و ر ضلʪ يدؤ يس ماهلماو  ةطشنلألت يالمعلا
ط يف المحرو وظين سفالمنقة ʪعلتالم ʭتياالب عجم ئلساو  لمع ينستحو ة يمللق فةضيالمير ة غطشنالأكل ن  ع

 ودالقيع يجم ةلاز إان ضمو  ،لضفأت ار ار ق ذاتخا انضمل يينعنلما ادفر لأا يع جملىإل لتص عةسر با رهونش جيار الخ
 ا،يهعلة وضفر لما يةادتصوالاقماعية جتلاواية يئالبات طلعللتة ابتجاسر ثكأ ةسسؤ لمال وجع الخارجيةو  ةيلخادلا
 يسفانتالجاح الن اتلبتطا لمقيقتح رثكأ ةسسؤ لما لعجو  يفالكتلا ةر ادإ فادهأ عيجم قيقتح في ةهماسلما لياتلʪو 

  .اهيف طشنت تيلا قاو سلأا في
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والأسس والمفاهيم المرتبطة đم، وانطلاقا من  تغيراتالموالتحليل النظريين لجميع  بعد تطرقنا ʪلشرح :تمهيد
، قمنا ʪختيار عينة من مجتمع ااطلاعنا ʪلفحص والتمحيص للدراسات والأبحاث المشاđة لطبيعة دراستن

ولاية لصناعية لالمتواجدة مكانيا ʪلمناطق ا ،المتمثل في جميع المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة البحث
واختبار  ،كما قمنا بتحديد كل الأطر المنهجية والأدوات الإحصائية المناسبة لجمع البياʭت وتحليلها. سطيف

، ومن ثم التأكد من ميزة تنافسيةتحقيق الميدانية المناسبة المرتبطة ϵعادة الهندسة و الفرضيات والوصول للنتائج 
ʮختيار قطاع المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة المتواجدة  .صحة ما تم الاتفاق عليه نظرʪ لقد قمنا

ل مساهمتها الفعالة في بسطيف كنتيجة للأهمية البالغة التي تحتلها ضمن إطار الاقتصاد الوطني ككل، من خلا
  .التنمية بمختلف أشكالها رفع معدلات النمو الاقتصادي وتحقيق

نا، إذ يعد تحديد الإطار الفكري والمنهجي العام للدراسة الميدانية أهم جزء مفسر للخلفية العلمية لبحث     
لكمية المعتمد االكيفية و من خلال ذكر الطرق  ،شرح النموذج المعتمد كإطار كلي للدراسة الميدانيةحاولنا 

عارف ذج الإحصائية المتوالقيام بعدها ʪختبارها ϵتباع النما ،كتشاف وحصر الظاهرة المراد تحليلهالا  عليها
نقاط رئيسية  ةأربعقمنا بوضع خطة هيكلية للدراسة الميدانية تتضمن وتماشيا مع ذلك،  .عليها في هذا الشأن

  :هي

  المقاربة الفكرية والبحثية  والذي سنتطرق فيه لتحديد :الميدانية سةالمنهجي للدراالفكري و الإطار
بدءا  .وشرح الأساليب المنهجية المعتمدة في إنجاز الدراسة الميدانية انطلاقا من النموذج المتبنى ،المعتمدة

 شرح أداة بتحديد مجتمع الدراسة واختيار العينة المناسبة منه، ثم تحديد المنهج المتبع ونموذج الدراسة، ثم
جمع البياʭت بتحديد مراحل إعداد الاستبيان وتحكيمه ومحاوره ومقياسه، ثم تحديد صدق وثبات 

شرح صدق الاتساق الداخلي والصدق البنائي وثباته، وصولا لتحديد المعالجة الإحصائية بالاستبيان 
ومعامل الارتباط واختبار  "باخألفا كرون"المستخدمة وسلم القرار بتحديد مقاييس النزعة المركزية ومعامل 

 "Shapiro-Wilk"و "Kolmogorov-Smirnov"المعنوية الكلية والمعنوية الجزئية واختبار 
 .وتحليل المسار "one sample T test"لمتوسط عينة واحدة  tواختبار 

 ت متغيرات الدراسةʭت المتحصل علي فيسنقوم  :تحليل بياʭها من هذه النقطة الثانية بتحليل البيا
النسخة رقم  "SPSS" يوذلك بعد إدخاله على برʭمج ،المؤسسات محل الدراسةتوزيع الاستبيان على 
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لكل من  حيث سنقوم بتحليل بياʭت مقاييس النزعة المركزية ،24النسخة رقم  "AMOS"و ،22
 .الميزة التنافسيةإدارة التكاليف و  ادة الهندسة وأدواتإع

 ومحاولة التأكد من توفر شروط تطبيق  ،تحليلنا لعلاقة الارتباطذلك بو  :نحدارتحليل نتائج نموذج الا
واختبار القدرة  "F-Test"اختبار المعنوية الكلية  :ϵجراء جملة من الاختبارات المتمثلة في ،النموذج

 .المعنوية الجزئية لبواقي واختبارعتدالية التوزيع وتجانس اواختبار إالتفسيرية للنموذج 

 في هذه النقطةالتطرق حيث سيتم  :والملاحظات ونتائج الدراسة اقشة الفرضياتختبار ومنا 
للفرضيات التي سبق ذكرها في المقدمة العامة للدراسة، من خلال مناقشتها بناء على تحليل البياʭت 

كما  ."AMOS V24"و "SPSS V22" يوʪستخدام برʭمج ،المتحصل عليها من عينة الدراسة
 .ات المتوصل إليهالاحظالنتائج والم همالتطرق لأسيتم 
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I- التي تم التطرق لها في  ،من أجل إسقاط الجوانب النظرية :الإطار الفكري والمنهجي للدراسة الميدانية
نة من المؤسسات قمنا ʪختيار عي والمتوسطة بسطيف،الأولى على المؤسسات الصناعية الصغيرة  الثلاثةالفصول 
غير أن تحكمنا في   .ولاية سطيف في كل من بلدية سطيف وبلدية العلمةب الصناعيتين تينطقلى المنالموزعة ع

إبراز المقاربة البحثية من خلال  ،كافة جوانب الدراسة الميدانية يفرض علينا تحديد الإطار العام الفكري المتبع
  .والنموذج اللذان سيعتمد عليهما

I-1- في إنجاز هذه الدراسة على المزج ما بين الطا :لدراسةالمقاربة الفكرية ل ʭرق الكيفية والطرق عتمد
تعتمد  ،واستنتاجيةيقود لوضع مقاربة افتراضية و  حاولة إنشاء نموذج وصفي يستند لمنطق استنتاجيبم الكمية،

ستقرائي وبنائي يستند لمنطق ا ختبار، وأيضا إنشاء نموذج تحليلية على الالمرتكز اعلى مختلف الطرق الكمية 
كما أن دراسة الحالة التي   .ويقود لوضع مقاربة تفسيرية ترتكز على الاستكشاف وتعتمد على الطرق الكيفية

بقيامه بملاحظة ومعالجة المتغيرات التي تتألف منها  ،يكون فيها الباحث أكثر قرʪ من المؤسسة محل الدراسة
 ،بين الظاهرة أو مصدر البياʭت والمعلومات المرتبطة đامن خلال التفاعل المباشر بينه و  ،الإشكالية والفرضيات

غير أن أبرز سلبياته  .ضمونة والمباشرة من ʭحية حدوثهاوهو الأسلوب الأكثر مصداقية بسبب نتائجه الم
صعوبة تعميم النتائج المتوصل إليها بسبب اختلاف وتباين ظروف الحيز المكاني الذي تجرى فيه واختلاف 

بجميع إجراءات الطريقة سسات، الأمر الذي حتم علينا ضرورة اللجوء لمزج الأسلوبين ʪلتقيد إمكانيات المؤ 
مدى إذ سنحاول اكتشاف مضمون إعادة الهندسة و  .يضا من إيجابيات الطريقة الكيفيةالكمية والاستفادة أ

الميزة اهمتهما في تحقيق التكاليف ومس وأنظمة وأساليب إدارة ،الاعتماد على التنظيم المتمركز حول العمليات
والملاحظة المباشرة  بزʮرتنا للمؤسسات عند توزيع الاستبياʭت وإجراء بعض المقابلات مع مسئوليهم ،التنافسية

  ).39(رقم  في الشكل كل ما ذكرحيث يمكننا تلخيص   ،للظاهرة المدروسة
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  .المقاربة المعتمد في إنجاز الدراسة): 39(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  244.خان، مرجع سابق، ص :المصدر

  

الموضحة في  إلى المزج بين مختلف الطرق الكيفية والطرق الكمية دراستنا موضوعلقد لجأʭ في معالجة      
يجة للسلبيات التي تتميز đا الطرق الإحصائية التي تبعد الباحث عن مضمون ومحتوى ، كنت)39(م الشكل رق

وعدم أخذها بعين الاعتبار للخلفيات التي تنشأ  ،بسبب إهمالها للترابط الموجود بين متغيرات الدراسة ،بحثه
إن اعتمادʭ على . وكذا الواقع الذي تستمد منه الظاهرة المدروسة طبيعتهمنها المواضيع المندرجة ضمنها 

من أجل  ،قابلة والتحقيق والاستبيانظة والمة والكمية قائم على استعمال الملاحالتكامل بين الطرق الكيفي
ذكورة في الفصول ومدى مطابقتها للجوانب النظرية الم ،الكشف الصحيح عن الظاهرة بما تتضمنه من متغيرات

 "SPSS" يليتم بعدها اللجوء للأساليب الرʮضية والإحصائية التي يشتمل عليها برʭمج .الأربعة الأولى

 يةمالطرق الك الطرق الكيفية

 الوصفي النموذج النموذج التفسيري البنائي

 مقاربة افتراضية واستنتاجيه مقاربة تفسيرية

 إشكالية الدراسة

معالجة إشكالية الدراسة والتوصل 
 لإثبات صحة أو نفي الفرضيات

الاعتماد على 
 الاستكشاف

الاعتماد على 
 الاختبار
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قم وتماشيا مع ما يتضمنه الشكل ر  .ية بين المتغير المستقل والمتغير التابعلإقرار وجود علاقة سبب، "AMOS"و
الذي يقود قائم على دراسة الحالة  ،بنائيو تفسيري المشتملة لوضع نموذج لاحظ أن الطرق الكيفية ن، )39(

بار والقيام بعدها ʪخت ،وتشخيصها الصائب ʪلمؤسسات محل الدراسة الميدانية لاكتشاف عناصر الظاهرة
بناء على نوع العلاقات المتوصل ، حصائيةتضمنة لمختلف الأساليب الإمتغيراēا ʪلاستعانة ʪلطرق الكمية الم

  .سلم مبدئيا بصحتها في الفرضياتإليها والم

 صراعنثلاثة ضمن  بحثنا تصنيف متغيراتب قمنا في سياق إعدادʭ وēيئتنا لظروف إجراء الدراسة الميدانية     
منا في البداية ʪلتوجه لمكتب حيث ق .الميزة التنافسيةإدارة التكاليف و  أدواتعادة الهندسة و إ: يه رئيسية

 .حي تبينت ببلدية سطيفالمتواجد على مستوى  ،حصائيات ʪلمديرية الولائية للصناعة والمناجم لسطيفالإ
على كل المعطيات  خلالها اتحصلن يومين متباعدين،أجرينا مقابلة مع رئيس المصلحة وذلك على مدار  أين

وعدد المؤسسات  ،المتعلقة بعدد المناطق الصناعية ومناطق النشاطات المتواجدة على مستوى ولاية سطيف
لنقوم  .لإلكتروني ومكان تواجدها جغرافياا عنواĔابريدها و  ،نشاطهاومجال ل منطقة ونوع كالصغيرة والمتوسطة ب

بناء على طبيعة نشاط تلك المؤسسات  ،البياʭت المتحصل عليها بعدها ϵجراء تمحيص دقيق وتصنيف لتلك
تضح ا إذ .يتين أو مناطق النشاطات الموجودةومكان تواجدها حسب مختلف بلدʮت الولاية والمنطقتين الصناع

والظاهرة لمتلائمة مبدئيا مع موضوع بحثنا لنا جليا بعدها نوع وعدد المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة ا
من حيث الخصائص العامة لإسقاط متغيرات الدراسة والتي قمنا بتلخيصها ضمن المعايير الموضحة  ،المدروسة

  :في النقاط التالية

التوجيهي  02-17رقم  أن تكون المؤسسة عبارة عن مؤسسة صغيرة ومتوسطة حسب نص القانون  .أ 
مهورية الجزائرية في عددها الثاني الصادر ʪلجريدة الرسمية للج ،لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 .ييكون نشاطها في اĐال الصناعوأن  ،والذي سبق وأن تطرقنا إليه م2017لسنة 
 .و أن يكون قريبا منهأن يمتاز هيكل الصناعة الذي تنتمي له المؤسسة المختارة ʪلمنافسة الكاملة، أ  .ب 

انطلاقا من وجود مختلف  ،ʪلوضوحللمؤسسة  الاقتصادي والبشري والتكنولوجي تميز الهيكل ضرورة .ج 
 .في الموارد الاقتصادية المتوفرة ولة عن أداء جميع الأنشطة الضرورية للتحكمئالمستوʮت الإدارية المس

حيث انصب اهتمامنا بناء على الزʮرات الميدانية التي أجريناها بجميع المناطق الصناعية ومناطق 
وشموله لكل الوظائف الواجب  ،مال الهيكل التنظيميالنشاطات للمؤسسات المعنية على درجة اكت



  الدراسة الميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة بسطيف ...............................................الفصل الرابع 
 

 
~234~ 

 

التمويل، وذلك كي والإنتاج والبحث والتطوير والتسويق و  والمحاسبة كإدارة الموارد البشرية  ،ممارستها
 .التكاليف ةر إداأدوات يتسنى لنا في مراحل لاحقة إمكانية دراسة مستوى إعادة الهندسة و 

ستهلاك، والعمل على تقديم منتجات ات المؤسسة الموجهة للانتجفي م على وجود تنوع واضح ʭز رك  .د 
 .جديدة سعيا لتوسع أفقي وعمودي في الأسواق المحلية والخارجية

ووجود منتجاēا ʪلأسواق الوطنية بصورة تدل على  ،تحقيق المؤسسة لرقم أعمال معتبرضرورة   .ه 
 .نشاطها الاقتصادي داخل الصناعة التي تنتمي إليها

بسبب عدم وجود  ،اد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ذات الطابع الحرفي والحديثة النشأةقمنا ʪستبع  .و 
 .مقومات لإجراء الدراسة الميدانية đا وإمكانية إسقاط المتغيرات النظرية عليها واختبارها

التي  بةناسووصولنا لحجم العينة الم ،بعد وصولنا لتحديد مجتمع الدراسة وفقا للمعايير والأسس السالفة الذكر
إدارة الموارد ، لجأʭ قبل توزيع الاستبيان لإجراء مقابلة مع مسئول )عينة قصدية(قمنا ʪختيارها بكيفية قصدية 

وʪلرغم  .ةدراسالحول واقع متغيرات أكثر حتى تتضح لنا النظرة  ،البشرية ومسئول محاسبة التكاليف ʪلمؤسسة
إلا أننا توصلنا من خلالها لاكتشاف  ،ء مقابلات مع أغلب المسئولينمن الصعوبة البالغة التي تلقيناها في إجرا

الأمر  .إدارة التكاليف أدواتلتنظيم المتمركز حول العمليات و لوجود العديد من الأسس العلمية والتطبيقية 
ة محل ختبارها ميدانيا ʪلمؤسسات المشكلة للعينكتمال النسبي للظاهرة التي نريد االا الذي جعلنا نتأكد من 

  :قادʭ لتوزيع الاستبيان على ثلاثة مراكز رئيسية بكل مؤسسة هي ماالدراسة، وهو 

نظرا للمعلومات الإستراتيجية التي  ،مستوى الإدارة العليا ممثلة ʪلمدير العام للمؤسسة أو ʭئب المدير  .أ 
 .تراتيجية المتبعةيتوفر عليها وما تتضمنه من طرق أو أساليب محددة لنوع الهيكل التنظيمي ونوع الإس

 .مستوى المحاسبة العامة ومحاسبة التكاليف  .ب 

 .ظفينمستوى إدارة الموارد البشرية ʪعتبارها المسئولة عن تسيير كل الجوانب المرتبطة ʪلعمال والمو  .ج 

I-2- جبو  ،سعيا لتحقيق أهداف هذه الدراسةو  ،يا مع ما ذكر في إطار المقاربة الفكريةتماش :المنهج المتبع 
  1:اعتمدʭ على منهجين أساسيين هما حيث .تحديد المنهج المتبع اعلين

ويعتمد على  ،يستخدم هذا المنهج بكثرة في العلوم الطبيعية والعلوم الاجتماعية :المنهج الوصفي  .أ 
كنتيجة لطبيعة المنهج الوصفي فهو و . الملاحظة والإحصاء مع تفسير الظاهرة مختلف أنواع الملاحظة

                                                             
  06.ص الطبعة الثانية،) 2004دار النمير، : سورʮ( منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانيةعبود عبد الله العسكري،  -1
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ظاهرة ال ، نظرا لميله لتفسيرالبحث العلمي تلاؤما مع البحوث الاجتماعية يعد من أبرز مناهج
 :وهو يتضمن مرحلتين رئيسيتين هما .واستخلاص سماēا المتنوعة

 تلخيص ما تتضمن  :تتألف من ثلاثة خطوات هي حيث :مرحلة الاستكشاف والصياغة
نظرية والميدانية في مجال والاستناد لأصحاب الخبرات ال ،الأبحاث الاجتماعية حول الظاهرة

موضوع الدراسة، وبعدها Ϧتي آخر خطوة والمتمثلة في تحليل بعض الحالات والوضعيات التي 
 .من شأĔا زʮدة فهم واستيعاب الظاهرة بمختلف أبعادها

 ت والمعلومات التي تم جمعها :مرحلة التشخيص والوصفʭبكيفية  ،انطلاقا من تحليل البيا
اضح للعلاقة الموجودة بين المتغيرات التي يتم البحث عن الروابط بينها، تؤدي لوضع تصور و 

ʪ لوصول لتفسير علمي دقيق لنوع ودرجة تلك العلاقةأي القيام. 

وإرجاع  بتفكيكها ،منهج يقوم على دراسة مختلف الإشكاليات العلمية وهو :المنهج التحليلي  .ب 
حالة ما إذا كانت الإشكالية قائمة على عناصر مشتتة في  أو تركيبها ،الأجزاء المشكلة لها إلى أصولها

من  أو تقويمها ليتم التوصل بعدها لنظرية أو قانون أو مبدأ محدد ،بدراسة طبيعتها وماهيتها ووظائفها
وهنا يمكننا القول أن المنهج التحليلي يرتكز ، خلال جملة الانتقادات التي يمكن توجيهها لإشكالية ما

 :الثلاثة التاليةعلى أحد العمليات 

 ب ،وذلك من خلال عرض الأعمال العلمية على سبيل التأويل والتعليل :التفسير ʭتفسير
وتحويلها Đموعة من  ،ل إليها من فئة المبحوثينالنتائج ذات الطابع الكمي المتوص لمختلف

 .القيم الإحصائية والمعدلات والمؤشرات الدالة

 والتنظيم المتبعة وطرق وأساليب إدارة التكاليف تقويم وتصحيح أنظمة العمل ب :النقد
ʪلاستناد لما ذكر في الجزء النظري الذي يتوفر على مختلف المقارʪت والأصول  ،المعتمدة

 .العلمية التي تم التوصل إليها في مجال دراستنا والإشكالية المعالجة

 ااستناد ،د العلميأي محاولة التوصل لأفكار ونتائج علمية في إطار التجدي :ستنتاجلاا 
أخذا بعين الاعتبار ما تمت ملاحظته ميدانيا و  ،أو الاستنتاج الكلي للاستنتاج الجزئي
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والتي تم عرضها في الجزء النظري من هذه  ،والأفكار والنظرʮت المتفق عليها من قبل الباحثين
  1.الدراسة

I-3- المتوفرة على مستوى مديرية الصناعة حسب المعلومات  ،ف مجتمع دراستنايتأل :مجتمع وعينة الدراسة
وسطة الكائنة بولاية سطيف والتي تتوفر على من جميع المؤسسات الصناعية الصغيرة والمت ،والمناجم لسطيف

  2:على النحو التالي ذلكو  ،بلدية العلمةدة +الثانية متواجو  طيفس ببلدية ، الأولىمنطقتين صناعيتين

I-3-1- ة دينفي الجهة الشرقية الجنوبية لمالمنطقة الصناعية  هذه تقع :يفالمنطقة الصناعية ببلدية سط
ومن الجهة الشرقية  ،م ومنطقة النشاطات الحرفية1955أوت  20سطيف، يحدها من الجهة الشمالية حي 

 تضمحيث  .ومن الجهة الغربية حي عين السفيهة ،ومن الجهة الجنوبية حي مشتة بير سمار ،حي مشتة الكرايش
 .تنشط في مختلف اĐالات الصناعية التحويلية صناعية صغيرة ومتوسطة مؤسسة 125

I-3-2- يحدها من الجهة الشمالية العلمة دينةفي الجهة الجنوبية لمتقع و  :المنطقة الصناعية ببلدية العلمة ،
هة ومن الج ،ʬبت بوزيدة حي شرقيومن الجهة ال ،بني مزابحي  الجنوبيةومن الجهة  ،سكن سونلغاز 40حي 

مؤسسة صناعية صغيرة ومتوسطة  77تضم حيث  .)قطعة 185+400(اĐاهد بوحفص سعدون الغربية حي 
   .تنشط في مختلف اĐالات التحويلية

Đ ختيار ،ع دراستنامتوتبعاʪ لنسبة لكلتا ،المعايير السابقة الذكر أخذا بعين الاعتبار عينة فقد قمناʪ وتطبيقها 
عدد المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة المشكلة ) 08(الجدول رقم  حيث يوضح .تينالصناعي تينالمنطق

  .لعينة الدراسة حسب كل منطقة

  

  

  

  

  

                                                             
  99-96.ص.ص) 1997منشورات الفرقان، : المملكة المغربية( أبجدʮت البحث في العلوم الشرعية فريد الأنصاري، -1

  الصناعة والمناجم لسطيفمكتب الإحصاءات بمديرية الوʬئق المتحصل عليها من  -2
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  .تينالصناعي تينطقعينة الدراسة حسب المنتمع و توزيع المؤسسات المشكلة Đ): 08(الجدول رقم 

  ثيلنسبة التم  عدد المؤسسات المختارة  عدد المؤسسات الكلية  سم المنطقةا
  %18.03  22 122  المنطقة الصناعية لسطيف
  24.67%  19  77  المنطقة الصناعية للعلمة

  20.60%  41  199  اĐموع
  حصائيات بمديرية الصناعة والمناجم لسطيفلى وʬئق متحصل عليها من مكتب الإمن إعداد الباحث وʪلاعتماد ع :المصدر

 

ن عدد المؤسسات المختارة ʪلنسبة للمنطقة الصناعة نلاحظ أ، )08(مما هو مبين في الجدول رقم      
 ،للمنطقة الصناعية للعلمةمؤسسة ʪلنسبة  19و. %17.60بنسبة تمثيل تقدر بــ  ،مؤسسة 22لسطيف هي 

بنسبة تمثيل   ،مؤسسة صناعية صغيرة ومتوسطة 41أي أننا قمنا ʪختيار  .24.67%بنسبة تمثيل قدرت بــ 
  .%20.29كلية قدرت بــ 

استبياʭت بسبب نقص في الإجابة عن  12والتخلي عن  176استبيان، تم استرجاع  176قمنا بتوزيع      
 ،استبيان 164وʪلتالي فإن عدد الاستبياʭت الصالحة لإجراء التحليل قدر عددها بـــ . بعض العبارات
الصغيرة والمتوسطة حسب يبين لنا عدد الاستبياʭت الموزعة على المؤسسات الصناعية ) 09(والجدول رقم 
  .مجال نشاطها
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  .توزيع الاستبيان حسب مجال نشاط المؤسسات): 09(الجدول رقم 

  مجال النشاط
عدد 

الاستبياʭت 
  الموزع

عدد 
الاستبياʭت 

  المسترجعة

عدد 
الاستبياʭت 
  الغير مكتملة

عدد 
الاستبياʭت 

الصالحة 
  للتحليل

النسبة 
  المؤوية

صناعة وتحويل 
  ستيكالبلا

56  56  08  48  85.71%  

  %66.67  08  04  12  12  صناعة المشروʪت
  %100  36  00  36  36  تحويل ومعالجة المعادن
صناعة وتحويل الحجر 

  ومشتقاته
20  20  00  20  100%  

صناعة المنتجات 
  الكيميائية

08  08  00  08  100%  

صناعة الزجاج 
  ومشتقاته

04  04  00  04  100%  

  %100  12  00  12  12  الصناعات الإلكترونية
  %100  04  00  04  04  الصناعات الميكانيكية
صناعة وتحويل الورق 

  ومشتقاته
04  04  00  04  100%  

  %100  12  00  12  12  صناعة وتحويل القماش
  %100  08  00  08  08  صناعة المواد الغذائية

  %93.18  164  12  176  176  اĐموع
  صل عليها من مكتب الإحصائيات بمديرية الصناعة والمناجم لسطيفمن إعداد الباحث وʪلاعتماد على وʬئق متح :المصدر

  

بـــ  الاستمارات الموزعة على المؤسسات حسب مجال نشاطها قدرأن عدد ) 09(يبين لنا الجدول رقم      
استمارة منها، بسبب نقص  12بينما Ϧكد لنا عدم صلاحية . ها جميعاناعاستمارة، حيث تم استرج 176

ـــ . عباراēا المختلفة الإجاʪت على استمارة، بنسبة  164بذلك فإن عدد الاستمارات الصالحة للتحليل تقدر ب
93.18.%  
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I-4-  لإنجاز الدراسة الميدانية على النموذج :دراسةذج النمو ʭالوسيط الهيكلي وقع اختيار    
"Mediation Model" ،إدارة أدوات سة و إعادة الهند :ات رئيسية هيمتغير ثلاثة من  والذي يتألف

التي يمكننا  ،كلية وجزئية :ةطوكما هو متعارف عليه توجد نوعين من الوسا. تكاليفال أهدف إدارةالتكاليف و 
  ).40(قم الشكل ر شرحهما في 

  

  .الوساطة الكلية والوساطة الجزئية): 40(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

 
The source: Reuben Baron, David Kenny, The moderator-mediator variable distinction in 

social psychological research: conceptual, strategic, and statistical considerations, Journal of 
personality and social psychology, The American Psychological Association Inc, USA, Vol: 51, 

No: 06, 1986, p.1176 
  

بين المتغير المستقل تنشأ الوساطة الكلية الصنفين الرئيسيين للوساطة، حيث ) 40(م يوضح لنا الشكل رق     
الذي يربط المتغير المستقل والمتغير الوسيط، والمسار  1انطلاقا من المسار أ الوسيط، والمتغير التابع بوجود المتغير

الذي يربط المتغير المستقل والمتغير التابع،  1ينما يزول المسار جـــب .الذي يربط المتغير الوسيط والمتغير التابع 1ب
بينما نجد أن الوساطة الجزئية تنشأ بين  .أي أن المتغير المستقل لا يؤثر في المتغير التابع إلا بوجود المتغير الوسيط

المتغير المستقل والتابع لا بين  المتغير المستقل والمتغير التابع وبوجود المتغير الوسيط، غير أن العلاقة الموجودة
  :تزول، حيث يتم إثبات ذلك عبر الخطوات التالية

، والتوصل لدالة )الميزة التنافسية( التابع ʪلمتغير) إعادة الهندسة(التأكد من ارتباط المتغير المستقل   .أ 
ــ  ).40(قم في الشكل ر  2الانحدار بتقدير المسار جـ

 

المتغير 
 لـــــــالمستق

المتغير 
 وسيطال

 الوساطة الكلية

المتغير 
 تابــــــــــــعال

 1ب 1أ

 الجزئيةالوساطة  

المتغير 
 وسيطال

المتغير 
 لـــــــالمستق

المتغير 
 تابــــــــــــعال

 2أ 2ب

 2جـــ 1جــــ
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، والتوصل )أدوات إدارة التكاليف(ʪلمتغير الوسيط ) إعادة الهندسة( التأكد من ارتباط المتغير المستقل  .ب 
 ).40(رقم  في الشكل 2لدالة الانحدار بتقدير المسار أ

) الميزة التنافسية(في تحقيق المتغير التابع ) أدوات إدارة التكاليف(التأكد من مساهمة المتغير الوسيط  .ج 
في الشكل  2بتقدير المسار ب توصل لتقدير دالة الانحدار، وال)إعادة الهندسة(بتحكم المتغير المستقل 

 ).40(قم ر 

إعادة (يتوسط تماما العلاقة بين المتغير المستقل ) أدوات إدارة التكاليف(إثبات أن المتغير الوسيط   .د 
ــ)الميزة التنافسية(والمتغير التابع ) الهندسة معدوما، أي يتلاشى Ϧثير  2، بضرورة أن يكون المسار جـ

  1.تغير المستقل على المتغير التابع بوجود المتغير الوسيطالم

وهو ما يعني أن نموذجنا هو النموذج الوسيط  ،فإن دراستنا تتضمن متغير مستقل واحد وانطلاقا مما ذكر
يمكننا توضيح ذلك و إذ سنعمل على توضيح العلاقات المراد تفسيرها تماشيا مع الفرضيات المعتمدة،  .البسيط

  ).41(م لشكل رقمن خلال ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
1- Reuben Baron, David Kenny, The moderator-mediator variable distinction in social psychological 
research: conceptual, strategic, and statistical considerations, Journal of personality and social 
psychology, The American Psychological Association Inc, USA, Vol: 51, No: 06, 1986, p.p. 1174-1178 
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  .النموذج المقترح للدراسة): 41(الشكل رقم 

  

 
  

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

   

 

  

  

  

  

  من إعداد الباحث :المصدر

إعادة 
 الهندسة

الفني البعد 
  لإعادة الهندسة

  تنظيميالبعد ال
لإعادة الهندسة 
  
  البعد البشري

  لإعادة الهندسة

  المتغيرّ التابع

Dependent Variable  

لتكنولوجي البعد ا
  لإعادة الهندسة

  المستقل المتغيرّ 

Independent 

 Variable  

تحسين أداء 
أدوات إدارة 

  التكاليف

 أسلوب التكلفة المستهدفة

 أسلوب الإنتاج في الوقت المحدد

 بطاقة الأداء المتوازن

 إدارة الجودة الشاملة

 أسلوب هندسة القيمة

  الوسيط المتغيرّ 

Mediator Variable  

الميزة تحقيق 
  التنافسية

 تخفيض تكلفة المنتجات

 رفع جودة المنتجات

 تحسين وظائف المنتجات

 تحقيق الاستجابة السريعة

 استدامة المؤسسة

 ABMالإدارة على أساس الأنشطة 

 ذكاء الأعمال

 نظرية القيود
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ا في جوانبها استهوالعلاقات المراد در  ات الرئيسية للدراسة ومكوēʭاغير المت )41(الشكل رقم  يوضح لنا     
تحسين بين إعادة الهندسة و  وجود علاقة ارتباط موجبةفالنموذج المقترح مبني على افتراضات  .النظرية والميدانية

الميزة تحقيق ، ʪلإضافة لوجود علاقة ارتباط موجبة بين أدوات إدارة التكاليف و إدارة التكاليفأدوات أداء 
، أين والعلمة سطيفل ة والمتوسطة المتواجدة ʪلمنطقتين الصناعيتينصغير ʪلمؤسسات الصناعية ال التنافسية

  .والميزة التنافسية إدارة التكاليفدوات ومستوʮت أ تحديد مستوʮت إعادة الهندسة بجميع أبعادهاسنحاول 
المستقل والمتغير  والتابع والوسيط والمتغير الوسيط المستقل د العلاقة الموجودة بين المتغيركما سنقوم بتحدي

  :يمكن تقديم تعريفات لهم كالآتي نوالذي ،والتابع

I-4-1- المتغير المستقل "Independent Variable": حيث قمنا  ،إدارة الهندسة ويتمثل في
البعد الفني والبعد التنظيمي والبعد البشري : والمتمثلة في ،بتحديد الأبعاد الرئيسية لتطبيق هذا المدخل ʪلمؤسسة

  .ولوجيوالبعد التكن

I-4-2- الوسيط  المتغير"Mediator Variable":  قمنا  أينإدارة التكاليف، ويتمثل في أدوات
 هندسة القيمة، أسلوب أسلوب، ABMأسلوب الإدارة على أساس الأنشطة  :بتحديدها وحصرها في

، داء المتوازنبطاقة الأ، JITأسلوب الإنتاج في الوقت المحدد  ،TOC نظرية القيود ،TC التكلفة المستهدفة
 .ذكاء الأعمال، ستدامة المؤسسةا، إدارة الجودة الشاملة

I-4-3- التابع المتغير "Dependent Variable":  المتمثلة في تخفيض  ،الميزة التنافسيةويتمثل في
تكلفة المنتجات والرفع من جودēا وتحسين الوظائف التي تؤديها وتحقيق الاستجابة السريعة لرغبات 

  .لضمان تحقيق أقصى الأرʪح كين، أي الوصول لتحقيق الاستغلال الاقتصادي الأمثل للموارد المتوفرةالمستهل

I-5- ت تاو أدʭت على الاستبيان :جمع البياʭمع بعض التي أجريناها والمقابلة  تم الاعتماد في جمع البيا
  :وذلك كالآتي ،والملاحظة المسئولين داخل المؤسسات

I-5-1- لمراحل والخطوات الثلاثة التاليةحيث  :الاستبيانʪ تم تصميمه من خلال التقيد:  

ولي بلات التي قمنا đا مع عدد من مسئانطلاقا من المقا :راحل إعداد الاستبيان وتحكيمهم  .أ 
ول مكتب الإحصاءات بمديرية للمقابلات التي أجريناها مع مسئ المؤسسات محل الدراسة، ʪلإضافة

، وتماشيا مع طبيعة البياʭت المراد جمعها والمنهج المتبع في إعداد الدراسة، الصناعة والمناجم لسطيف
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وبناء على اطلاعنا على الدراسات العلمية القريبة من موضوعنا والاستشارات التي أجريناها مع عدد 
صوف لمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالʪ ية والتجارية وعلوم التسييرالاقتصادالعلوم من الأساتذة بمعهد 

الأداة الأكثر ، ارϦينا أن 01لميلة وكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة سطيف 
استبيان كمرحلة أولية من أجل إذ قمنا بتصميم  .انيمع ما تتضمنه هذه الدراسة هي الاستبتلاؤما 

م أكثر مع طبيعة متغيرات زمة عليه ليتلاءاستخدامه في جمع البياʭت، وقمنا ϵجراء التعديلات اللا
انطلاقا من المفاهيم والأفكار المتوفرة في مختلف المراجع المعتمد عليها والدراسات السابقة  ،الدراسة
إدارة و  إعادة الهندسة ليتم بعدها توزيعه على مجموعة من الأساتذة المحكمين والمتخصصين في .المنجزة

 ،لة من الملاحظات الهامة التي تم أخذها بعين الاعتباروالذين قدموا لنا جم ،التكاليف وعلم المنهجية
بح الاستبيان ليص ،والاعتماد عليها في حذف وإضافة الأفكار والمحاور والعبارات والجمل المناسبة

 .جاهزا للتوزيع على العينة محل الدراسة

مسة وفقا لخرتبة ممختلف متغيرات دراستنا و  نع عبرةعبارة م 125تضمن الاستبيان  :محاور الاستبيان  .ب 
 :كالآتييمكننا ذكرها   ،أساسية محاور

 ت الشخصية والمهنية العامة: المحور الأولʭيتضمن هذا المحور الأول مجموعة من  :البيا
 .العمر، الجنس، الوظيفة، الخبرة والمستوى التعليمي: في ةالبياʭت الشخصية والمهنية المتمثل

 يتضمن  :ى تطبيق وتبني المؤسسة لمبادئ إعادة الهندسةالعبارات المرتبطة بمد: المحور الثاني
 :هذا المحور الأول أربعة محاور فرعية كالآتي

 عبارات معبر عنه بسبع :البعد الفني لإعادة الهندسة. 

 عبارات بعمعبر عنه بس :البعد التنظيمي لإعادة الهندسة. 

 عبارات معبر عنه بسبع :البعد التكنولوجي لإعادة الهندسة. 

 عبارات معبر عنه بسبع :البشري لإعادة الهندسة البعد. 

  العبارات الم: الثالثالمحورϥ محاور  تسعةيتألف هذا المحور من  :إدارة التكاليف دواتتعلقة
 :فرعية هي

  الإدارة على أساس الأنشطةMAB: معبر عنه بسبعة عبارات. 

 عبارات ةمعبر عنه بسبع :أسلوب هندسة القيمة. 

 عبارات ةمعبر عنه بسبع :ستهدفةأسلوب التكلفة الم. 
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 عبارات ةبسبع امعبر عنه :نظرية القيود. 

 أسلوب الإنتاج في الوقت المحدد JIT: عبارات ةمعبر عنه بسبع. 

 ةعبار  عشرينب امعبر عنه :بطاقة الأداء المتوازن. 

 ة عباراتشر بع امعبر عنه :إدارة الجودة الشاملة. 

 راتعبا ةمعبر عنها بسبع :استدامة المؤسسة. 

 عبارات ةمعبر عنه بسبع :ذكاء الأعمال. 

 لميزة التنافسيةالعبا: رابعالمحور الʪ من أربعة محاور  يتألف هذا المحور الرابع :رات المتعلقة
 :فرعية كالآتي

 عبارات مسةبخ هذا المحور  عنتم التعبير :تخفيض تكلفة المنتجات. 

 عبارات ةبخمسهذا المحور  تم التعبير عن :رفع جودة المنتجات. 

 عبارات بخمسةهذا المحور  تم التعبير عن :تحسين وظائف المنتجات. 

 هذا المحور بخمسة عبارات تم التعبير عن :تحقيق الاستجابة السريعة. 

، فقد قمنا وتحليلها والبياʭت المراد جمعها من طبيعة ومضمون دراستنا انطلاقا :مقياس الاستبيان .ج 
 ،انسجاما مع المتغيرات المبحوث عنهاسبب كونه الأكثر ب "Likert"مقياس ليكرت ʪختيار 
ة أو رفض المبحوثين للعبارات قفدرجة موا لدقة من حيثبتميزه ʪ عن آراء المبحوثين تعبيراوالأكثر 
رقم  وللجدكما هو مبين ʪ  ،ت المبحوثينعن إجاʪ معبرةحيث استعملنا خمسة عبارات  .المقدمة

)10.(  

  

  .الخماسي "Likert" ليكرت سمقيا): 10(رقم ل الجدو 

  موافق تماما  موافق  محايد  غير موافق  غير موافق تماما  الإجاʪت
  05  04  03  02  01  الدرجات

  من إعداد الباحث :المصدر
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ث ، حي05إلى  01نلاحظ أن الإجاʪت محصورة ومرتبة من  ،)10(رقم  ولالجدكما هو موضح في      
بذلك فإن الأساليب الإحصائية المستعملة في ، "Interval Scale"يعتبر مقياس ليكرت من النوع الفئوي 

ن يكون توزيع أبشرط ، "Parametric Methods"تحليل ودراسة الإجاʪت هي من النوع البارامتري 
  .إجاʪت عينة الدراسة توزيعا طبيعيا

I-5-2- للظاهرة محل سعيا للحصول على أكبر قدر من المعلومات المساعدة على فهمنا وت :المقابلة ʭفسير
الدراسة بما تتضمنه من متغيرات، فقد لجاʭ لإجراء مقابلات عديدة ودورية مع مسئولي محاسبة التكاليف 

لضمان إيجاد تفسيرات منطقية ودقيقة للإجاʪت  محل الدراسة، والموارد البشرية والإدارة العليا للمؤسسات
ير أكبر قدر من البياʭت التي من شأĔا المساهمة في فهم العلاقة المتحصل عليها جراء توزيع الاستبيان، وكذا توف

 .المراد دراستها

I-5-3- نتيجة اعتماد   ،تعد الملاحظة من بين أهم الأدوات التي سنستعملها في إنجاز دراستنا :الملاحظة
ل وأساليب التنظيم سنتمكن من التقييم المباشر لطرق أداء العم فبواسطتها .عليها الاستبيان والمقابلة كل من

فأثناء . المتبعة وطرق أداء الأنشطة الإنتاجية وتسجيل عناصر التكاليف الناجمة عنها وما يرتبط بكل ذلك
 ةنا نوعا خاصا من الملاحظة الهادفمارس ،إجرائنا للمقابلة وتوزيعنا للاستبيان على مختلف المؤسسات الصناعية

ومساهمتهما  ،يم المتمركز حول العمليات وأساليب إدارة التكاليفللتعمق أكثر في مستوى الاعتماد على التنظ
  .تحقيق الميزة التنافسية في

I-6-  الاستبيانوثبات صدق:   

I-6-1- لمتغيرات التي صمم لتقدير يدل صدق الاستبيان على مدى قدرته على قياس ا :صدق الاستبيان
لمتخصصين في مجال إعادة الهندسة وإدارة على مجموعة من ا ،كما سبق ذكره  ،قمنا بعرضه حيث .قيمتها

كما قمنا   .المتوفرة في اĐالين المذكورين وذلك بعد الاطلاع على مختلف البحوث والدراسات ،التكاليف
  :واختبار الثبات كالآتي الاتساق الداخلي ختباراتاعلى ʪلاعتماد 

خلي لجميع فقرات قمنا بحساب الاتساق الدا :صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان  .أ 
الدرجة الاستبيان ʪلنسبة لعينة الدراسة، انطلاقا من حساب قيمة معاملات الارتباط بين كل فقرة و 

 %58.6بين  معاملات الارتباط ʪلنسبة لإعادة الهندسة تتراوححيث  .الكلية للمحور التابعة له
 لميزة التنافسيةنسبة لوʪل، %89.9و %60.1بين  إدارة التكاليف دواتوʪلنسبة لأ، %87.40و

ح أن قيمة معاملات الارتباط موجبة وقوية ودالة عند مستوى اتضذ إ .%87.3و %62.3بين 
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 rالمحسوبة أكبر من قيمة  rيمة وق 0.05، فمستوى الدلالة لكل فقرة هي أقل من 0.05 الدلالة
 .صممت لقياسه من أجل ماوʪلتالي يمكننا الحكم ϥن كل فقرات الاستبيان صادقة  ،الجدولية

من أجل الوصول لاختبار صدق الاتساق البنائي لمحاور  :صدق الاتساق البنائي لمحاور الاستبيان  .ب 
بين  "Correlation Coefficient Pearson" الاستبيان، قمنا بحساب معامل الارتباط بيرسون

 ).11(ل رقم في الجدو  ةالنتائج مبينو كل محور وأجزائه، 
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  .صدق الاتساق البنائي لمحاور الاستبيان): 11(ل رقم الجدو 
المحور 

  الرئيسي
  N  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  المحور الفرعي

إعادة 

  الهندسة

  164  0.000  0.869  البعد الفني لإعادة الهندسة

  164  0.000  0.782  البعد التنظيمي لإعادة الهندسة

البعد التكنولوجي لإعادة 
  الهندسة

0.671  0.000  164  

  164  0.000  0.805  البعد البشري لإعادة الهندسة

أدوات 

إدارة 

  التكاليف

الإدارة على أساس الأنشطة 
ABM  

0.603  0.000  164  

  164  0.000  0.822  أسلوب هندسة القيمة

  164  0.000  0.822  أسلوب التكلفة المستهدفة

  164  0.000  0.816  نظرية القيود

ت المحدد أسلوب الإنتاج في الوق
JIT 

0.831  0.000  164  

  164  0.000  0.893  بطاقة الأداء المتوازن

  164  0.000  0.839  إدارة الجودة الشاملة

  164  0.000  0.805  استدامة المؤسسة

  164  0.000  0.878  ذكاء الأعمال

الميزة 

  التنافسية

  164  0.000  0.849  تخفيض تكلفة المنتجات

  164  0.000  0.834  رفع جودة المنتجات

  164  0.000  0.791  تحسين وظائف المنتجات

  164  0.000  0.803  تحقيق الاستجابة السريعة
  SPSSمن إعداد الباحث وʪلاعتماد على مخرجات برʭمج  :المصدر

  

أن معاملات الارتباط بين معدل كل بعد من أبعاد ) 11(تبين لنا النتائج الموضحة في الجدول رقم      
، تراوحت 0.05أقل من  وهو 0.000 عدل الكلي لعبارات الاستبيان، عند مستوى الدلالةالدراسة مع الم

الأمر الذي يجعلنا  .ʪلنسبة للبياʭت المتحصل عليها من الأفراد المبحوثين% 89.30و% 60.30بين  اقيمه
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ها لتالي نتبناها جميعت الاستبيان ʪلعينة محل الدراسة، وʪنستنتج أن هناك اتساقا بنائيا جيدا لأبعاد وعبارا
  .لقياس المتغيرات التي صممت لأجلها

I-6-2 - لمقياس ألفا كرونباخلجأ ،من أجل اختبار ثبات الاستبيان :ستبيانثبات الا ʭ            
"Alpha Cronbach’s"ال أنه إذا زادت قيمته  ، حيث يرىĐيتم الحكم % 60عن المتخصصون في هذا ا

وتماشيا مع ذلك فإن قيم المعاملات المحسوبة ملخصة في . قياس ما صمم من أجله على قدرة الاستبيان على
  ).12(الجدول رقم 
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  .قيمة معاملات ثبات الاستبيان): 12(الجدول رقم 

  معامل ألفا كرونباخ  المحور الفرعي  المحور الرئيسي

  إعادة الهندسة

 %81.00  البعد الفني لإعادة الهندسة

 %70.60  التنظيمي لإعادة الهندسةالبعد 

 %72.80  البعد التكنولوجي لإعادة الهندسة

 %71.30  البعد البشري لإعادة الهندسة

 %88.50 اĐموع

  أدوات إدارة التكاليف

 ABM  72.00%الإدارة على أساس الأنشطة 
 %73.30  أسلوب هندسة القيمة

 %72.10  أسلوب التكلفة المستهدفة

 %68.20  يودنظرية الق
 JIT 74.80%أسلوب الإنتاج في الوقت المحدد 

 %82.50  بطاقة الأداء المتوازن

 %71.50  إدارة الجودة الشاملة
 %71.40  استدامة المؤسسة
 %76.80  ذكاء الأعمال

 %95.30 اĐموع

  الميزة التنافسية

 %71.20  تخفيض تكلفة المنتجات

 %71.90  جودة المنتجات

 %70.20  المنتجاتوظائف 

 %74.50  الاستجابة السريعة

 %88.60 اĐموع

 %96.30 الكلي اĐموع
 SPSSمن إعداد الباحث وʪلاعتماد على مخرجات برʭمج  :المصدر

  
قيمة ألفا كرونباخ للبعد الفني لإعادة الهندسة تقدر بــ نلاحظ أن  ،)12(من خلال الشكل رقم      

  ʪ71.30%لنسبة للبعد التكنولوجي و% 72.80، وة للبعد التنظيميبʪلنس% 70.60، و81.00%
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ـــ كما قدرت قيمته ʪلنسبة لمحور إعادة الهندسة ككل  .ʪلنسبة للبعد البشري كما قدرت ʪلنسبة %. 88.50 ب
فقد بلغت قيمته  تخفيض تكلفة المنتجاتأما فيما يخص  .%95.30 بـــ لمحور أدوات إدارة التكاليف

% ʪ74.50لنسبة لوظائف المنتجات، و% ʪ70.20لنسبة لجودة المنتجات، و% 71.90و ،71.20%
فيما يتعلق أما %. 88.60 الميزة التنافسيةقيمة محور  بينما بلغت .ʪلنسبة لتحقيق الاستجابة السريعة للزʪئن

ʪعة وتدل على فإن جميع معاملات الثبات مرتفبذلك %. 96.30 ، فقد بلغتميع المحاورلقيمة الكلية لج
  .دراسة متغيراتناة الاستبيان للتحليل الإحصائي و صلاحي

I-7- عينة الدراسة واسترجاعنا  بعد توزيعنا للاستبيان على :حصائية المستخدمة وسلم القرارالمعالجات الإ
التحليلات  وأجرينا ،22النسخة رقم  "SPSS"في برʭمج  ة، قمنا ϵدخال البياʭت المتضمنةلنسبة معتبر 

  :اللازمة انطلاقا من جملة من الاختبارات الإحصائية كالآتي

I-7-1- ت المبحوثين حول قيمة محددة محسوبة :المتوسطات الحسابيةʪمن أجل معرفة درجة تمركز إجا، 
دام مقياس انطلاقا من قسمة عدد القيم على عدد الإجاʪت المساوية لعدد الاستبياʭت، وكنتيجة لاستخ

نا هي تلك المتوسطات الحسابية الدالة على قوة مستوى أي متغير من متغيرات دراستإن ف ،ليكرت الخماسي
. ة المحايدةالمتمثلة في القيم 03لقيمة ʪ) 10(تبعا للجدول رقم  تهاالمتوسط الافتراضي والمقدرة قيم الأكبر من

ويتم الحكم على مستوى ، 0.8هو موافق أو موافق تماما، حيث تقدر قيمة المدى بــ بذلك فإن ما يفوقها 
  ).13(تبعا للقيم الموضحة في الجدول رقم  المتوسطات الحسابية للعبارات

  

  ."Likert"ومستوى الإجاʪت في مقياس ليكرت  فئات): 13(رقم الجدول 

  موافق تماما  موافق  محايد  غير موافق  غير موافق تماما  الإجاʪت

  الفئات
إلى  1.00من 

1.80  
إلى  1.81من 

2.60  
إلى  2.61من 

3.40  
إلى  3.41من 

4.20  
إلى  4.21من 

5.00  
  قوي  قوي  متوسط  ضعيف  ضعيف  مستوى الإجاʪت

  من إعداد الباحث :المصدر
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ويتم الحكم على ، 02.60و 01.00ا تراوحت قيمته بين حيث يتم الحكم على ضعف المتوسط المحسوب إذ
ا يتم الحكم على قوته إذا كانت قيمته تتراوح ، بينم03.40و 02.61مستواه المتوسط إذا تراوحت قيمته بين 

  .05.00و 03.41بين 

I-7-2- ت  :الانحرافات المعياريةʪعلى الانحراف المعياري من أجل الحكم على درجة توافق إجا ʭاعتمد
راسة حول المتوسط المحسوب والمتعلق بكل عبارة، ومن أجل الوصول لتقدير قيمة المبحوثين المشكلين لعينة الد

  ."One sample T test" لمتوسط عينة واحدة tفقد تم اللجوء لاختبار  ،لانحرافات المعيارية المحسوبةا

I-7-3- لمقياس ألفا كرونباخ من أجل اختبار ثبات الاستبيان، حيث اتضح  :ختبار ألفا كرونباخا ʭلجأ
 %.  60نباخ أكبر من أن قيم معامل ألفا كرو )  12(جليا من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم 

I-7-4- ذا المعامل من أق :معامل الارتباط بيرسونđ لاستعانةʪ جل الحكم على صدق الاتساق منا
درجة ʪلإضافة لاستخدامه في معرفة  ،)11(كما هو مبين في الجدول رقم   الداخلي والبنائي لفقرات الاستبيان،

ث يتم الحكم على وجود ارتباط قوي بين المتغيرين إذا فاقت حي .الارتباط بين المتغيرات في العينة محل الدراسة
  .فهو ارتباط ضعيف 0.7، وما هو أقل من )موجب أو سالب( 0.7قيمته 

I-7-5- المعنوية الكلية  ختبارا"Test-F": نموذج  من بين أبرز الشروط للتأكد من صلاحية تطبيق
، إذ يتم الحكم على وجود معنوية في النموذج إذا  غيرين هو ضرورة وجود معنوية كليةالانحدار المشكل من مت

يقوم الذي  "F-Test"حيث لجأʭ تبعا لذلك لاختبار  .الأقل من معاملي الانحدار معنوي كان واحد على
  :على افتراضين رئيسيين هما

 .نموذج الانحدار معنوي: H0  .أ 

 .نموذج الانحدار غير معنوي: H1  .ب 

I-7-6- تبار المعنوية الجزئية خا"stTe-T": لإضافة لتحقق شرط المعنوية الكلية في نموذج الانحدارʪ، 
أي تتبع مصدر المعنوية  ية،ومن أجل التأكد من صلاحية تطبيقه يجب التأكد أيضا من شرط المعنوية الجزئ

دار  الموجودة وذلك انطلاقا من الإجابة على تساؤلين رئيسيين ʪلنسبة للجزء الثابت والجزء المتغير من دالة الانح
  :كالآتي

 :حيث يوجد افتراضين رئيسيين هما :ʪلنسبة للجزء الثابت  .أ 

 H0 :معامل الانحدار المتمثل في الجزء الثابت في دالة الانحدار معدوم. 
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 H1 :معامل الانحدار المتمثل في الجزء الثابت في دالة الانحدار غير معدوم. 

 :سيين هماحيث يوجد افتراضين رئي :ʪلنسبة لمعامل المتغير المستقل  .ب 

 H0 :معامل المتغير المستقل في دالة الانحدار معدوم. 

 H1 :معامل المتغير المستقل في دالة الانحدار غير معدوم. 

والتي تتحقق في حالة ما إذا كان واحد من معامل  ،إن تطبيق نموذج الانحدار يتطلب وجود معنوية جزئية
والتي  ،عا لذلك يجب أن يتضمن نموذج الانحدار قدرة تفسيريةوتب .معامل المتغير المستقل غير معدومالانحدار أو 

                سنقوم بتحديدها وحساđا انطلاقا من معامل التحديد ومعامل التحديد المصحح
"Adjusted R square" ،ثير المتغير المستقل في المتغير التابعϦ والذي يعني درجة.  

I-7-7 - سمرنوف-بار كلومجروفختا "S-le KSamp-1":  من أجل التأكد من صلاحية تطبيق جميع
سمرنوف، حيث يتطلب الاعتماد على -المذكورة سابقا، قمنا ʪللجوء لاختبار كلومجروفالاختبارات المعملية 

  .وهو ما سنقوم بتحديده انطلاقا من هذا الاختبار ،نموذج الانحدار المذكور ضرورة وجود توزيع طبيعي

I-7-1- تبار خاt عينة واحدة  لمتوسط"One sample T test": ا ʭختبار يقودt  لمتوسط عينة
 .والمتمثلة في المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ،واحدة لحساب وتقدير مدى دلالة المعلومات في النموذج

من  "Likert" كرتيحيث يمكننا من الحكم على درجة إجماع إجاʪت المبحوثين وفقا للسلم الخماسي لل
 خلال قيم الانحراف المعياري، إذ يتم ذلك ʪختبار معنوية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية منخلال 

  .هذا الاختبار

II - ت  يلتحلʮت متغيرات الدراسةيبمستوʭت متغيرات طفي هذه النق سنقوم :اʭة بدراسة وتحليل بيا
قمنا  ،وموضوع إدارة التكاليفموضوع إعادة الهندسة فبالاعتماد على الأدبيات النظرية المتوفرة في  .الدراسة

سبق التسليم مبدئيا بصحة محاور رئيسية لإجراء الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات التي  أربعةبتخصيص 
والتي حاولنا من خلاله جمع البياʭت  ،حيث خصصنا المحور الأول للبياʭت الشخصية والمهنية العامة .مضموĔا

ʪ لمالمرتبطةʪ لإعادة أما المحور الثاني فقد خصصناه  .ؤسسة والخبرة والمستوى التعليميلعمر والجنس والوظيفة
  .للميزة التنافسيةور الرابع والمحالتكاليف  لأدوات إدارةوالمحور الثالث  الهندسة

II -1 - ت الشخصية والمهنية العامةʭختيار انتهائنا من إعداد الاستبيان و بعد  :تحليل محور البياʪ قيامنا
مدير : وتوزيعه، بحيث وجه لأربعة مسئولين إداريين داخل كل مؤسسة المؤسسات محل الدراسة الميدانية
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بعد و  .رئيس مصلحة الميزانية والمحاسبةو رئيس مصلحة إدارة الموارد البشرية المؤسسة، ʭئب مدير المؤسسة، 
إجاʪت عينة الأفراد المبحوثين عن العبارات المتعلقة إجراء التحليلات الإحصائية المناسبة، والمتوافقة مع 

  ).14(في الجدول رقم  ʪلبياʭت الشخصية والمهنية العامة، تم التوصل للعدد والنسب والمبينة

  

 .خصائص أفراد مجتمع الدراسة): 14(الجدول رقم 

  النسبة  العدد  الخصائص

  عمرال
  % 27.40  45  سنة 30أقل من 

  % 32.30  53  نةس 40سنة إلى  30من 
  % 40.20  66  سنة 40أكبر من 

  الجنس
  % 90.85  149  ذكر
  % 09.15  15  أنثى

  الوظيفة

  % 28.00  46  رئيس مصلحة إدارة الموارد البشرية
  % 29.90  49  رئيس مصلحة الميزانية والمحاسبة

  % ʭ  36  22.00ئب مدير المؤسسة
  % 20.10  33  مدير المؤسسة

  الخبرة
  % 28.00  46  نواتس 05أقل من 

  % 48.80  80  سنوات 10إلى  05من 
  % 23.3  38  سنوات 10أكثر من 

المستوى 
  التعليمي

  % 67.70  111  ليسانس
  % 28.00  46  ماستر

  % 04.30  07  ماجستير
  % 00  00  دكتوراه

  SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ داد الباحث وʪلامن إع :المصدر

  

يتضح لنا جليا أن عينة الدراسة المعتمدة جد متنوعة من حيث مميزاēا، ) 14(رقم من خلال الجدول      
من أفرادها تتراوح % 32.30سنة، وأن  30من أفرادها أعمارهم أقل من % 27.40أن  تبينحيث 

أفراد  أغلبكما أن . سنة 40من أفرادها أعمارهم أكبر من % 40.20سنة، وأن  40إلى  30أعمارهم من 
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أن  كذلك نجد. منهم عبارة عن إʭث% 09.15أن و  ،%90.85الذكور بنسبة  جنس من العينة
 أفرادها من% 29.90وأن  من أفراد العينة يشغلون منصب رئيس مصلحة إدارة الموارد البشرية، 28.00%

يشغلون منصب ʭئب مدير  أفرادها من% 22.00وأن  رئيس مصلحة الميزانية والمحاسبة،يشغلون منصب 
أفراد عينة  من% 28.00كما أن . من أفرادها يشغلون منصب مدير مؤسسة% 20.10أن ، و مؤسسة

سنوات،  10إلى  05من أفرادها تتراوح خبرēم من  %48.80وأن  ،سنوات 05أقل من الدراسة خبرēم 
 شهادة على متحصلينأن معظمهم  في حين نجد. سنوات 10خبرēم أكبر من  من أفرادها% 23.30وأن 

وأن  ،حائزين على شهادة الماستر أفراد عينة الدراسة من% 28.00وأن  ،%67.70بنسبة الليسانس 
مما  .منهم حائزين على شهادة الدكتوراه% 00.00وأن  ،منهم حائزين على شهادة الماجستير% 04.30

شأنه سبق نستنتج أن أفراد العينة المستجوبة متنوعة من حيث خصائصها الشخصية والمهنية، الأمر الذي من 
 .ضمان الحصول على إجاʪت تتميز ʪلمصداقية عن العبارات التي يتضمنها الاستبيان

II -2 -  قمنا بتقسيم عبارات المتغير المستقل المتمثل في  :إعادة الهندسة المتعلق بمدخل الثاني ورالمحتحليل
ثم البعد التنظيمي والبعد  إعادة الهندسة إلى أربعة محاور فرعية تتعلق بمختلف أبعاده، بدءا ʪلبعد الفني

مستوى وجوده وتطبيقه حيث خصصت مجموعة من العبارات لكل بعد لقياس  .التكنولوجي والبعد البشري
  .المؤسسات محل الدراسة قبلمن 

II -2 -1- لبعد الفني لإعادة الهندسةتحʪ بعد إجراء التحليلات  :ليل المحور الفرعي الأول المتعلق
لمتوافقة مع إجاʪت عينة الأفراد المبحوثين عن العبارات المتعلقة ʪلبعد الفني لإعادة الإحصائية المناسبة، وا

الجدول رقم والدلالة والقرار المبينين في  Tالهندسة، تم التوصل للمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة 
)15.(  
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  .مستوʮت البعد الفني لإعادة الهندسة): 15(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
ة ʫمة بطريقة إعادة على دراي إدارتكم العليا

  .هندسة جميع عملياēا التشغيلية
  متوسط  0.000  46.876  0.879  03.22

02  
على فريق عمل مكلف  تكمتتوفر مؤسس

بعملية تسيير الموارد البشرية ورأس المال 
  .وإدارة التكنولوجيا والتقنية

  متوسط  0.000  51.401  0.782  03.14

03  
على فريق عمل مكلف  تتوفر مؤسستكم

بعملية تصميم المنتجات الجديدة ونظام 
  .التحويل

  متوسط  0.000  44.600  0.840  02.93

04  
ق عمل مكلف على فري تكممؤسستتوفر 

  .تسليم المنتجات للزʪئنبعملية 
  متوسط  0.000  45.616  0.933  03.32

05  

كلف على فريق عمل م تتوفر مؤسستكم
دراسة بعملية الاتصال ʪلمستهلكين ل

  .رغباēم والدعاية للمنتجات
  قوي  0.000  45.252  0.973  03.44

06  
على فريق عمل مكلف  مؤسستكمتتوفر 

  .الموادمختلف بعملية الحصول على 
  متوسط  0.000  39.960  0.977  03.05

07  

على فريق عمل مكلف  تتوفر مؤسستكم
بعمليات الدعم التي تشمل العمليات 

  .القانونية والمالية ودعم الابتكار
  متوسط  0.000  47.159  0.836  03.08

  متوسط  0.000  66.534  0.609  03.17  اĐموع
  SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

المتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت البعد الفني لإعادة  ،)15(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
واستخدمنا المتوسطات  ،اعتمدʭ على مقياس ليكرت حيث. الهندسة أن أغلب المتوسطات كانت متوسطة

التي كانت موجبة  tقيم ذلك بد لنا كϦ إذ ."one-sample test"الحسابية والانحرافات المعيارية في اختبار 
ʮبلغ المتوسط الحسابي بعبارة دراية  .0.05ــ ببه والمقدر ت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح عند مستو
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 المؤسسةتوفر  ، كما بلغ بعبارة03.22الإدارة العليا للمؤسسة بطريقة إعادة هندسة جميع عملياēا التشغيلية 
، وبلغ في 03.14التكنولوجيا والتقنية على فريق عمل مكلف بعملية تسيير الموارد البشرية ورأس المال وإدارة 

، بينما 02.93توفر المؤسسة على فريق عمل مكلف بعملية تصميم المنتجات الجديدة ونظام التحويل  عبارة
توفر ، وبلغ بعبارة 03.32تسليم المنتجات للزʪئن ق عمل مكلف بعملية وفر المؤسسة على فريتبلغ في عبارة 

، 03.44ملية الاتصال ʪلمستهلكين لدراسة رغباēم والدعاية للمنتجات المؤسسة على فريق عمل مكلف بع
، وبلغ بعبارة توفر 03.05وبلغ بعبارة توفر المؤسسة على فريق عمل مكلف بعملية الحصول على مختلف المواد 

المؤسسة على فريق عمل مكلف بعمليات الدعم التي تشمل العمليات القانونية والمالية ودعم الابتكار 
 تيال، وقد انعكست هذه المتوسطات على قيمة المتوسط العام لمستوʮت البعد الفني لإعادة الهندسة. 03.08

المحسوبة  Tبلغت قيمة  ، وقدʪ0.609نحراف معياري قدره ، 03.17بلغت عند مستوى الخطأ المسموح به 
ʪلمؤسسات  اهأن مستو وهو ما يدل على . 0.000وهي أكبر من الجدولية، بمستوى معنوية بلغ  66.534

ما يدل على وجود إجماع حول  فات المعيارية أقل من الواحد،كما أن قيمة جميع الانحرا. محل الدراسة متوسط
  .المتوسطة تلك المستوʮت

يمكننا القول أن المؤسسات المبحوثة تتميز بتوفرها على فريق عمل مكلف بعملية الاتصال ʪلمستهلكين      
ʪلنسبة لجوانب النقص التي تعاني منها فيما يتعلق  أما .اēم تجاه المؤسسة والدعاية لمنتجاēامن أجل تحديد رغب

توفرها على فريق عمل مكلف بعملية توريد المواد ل المتوسط ستوىالمʪلبعد الفني لإعادة الهندسة، فتتمثل في 
لطريقة إعادة هندسة جميع عملياēا  ستيعاب إدارēا العلياالمتوسط لا ستوىالمو . وتسليم المنتجات للزʪئن

. توفرها على فريق عمل مكلف بعملية تصميم المنتجات الجديدة ونظام التحويلل المتوسط المستوىو . التشغيلية
توفرها ل المتوسط ستوىالمو  .توفرها على فريق عمل مكلف بعملية الحصول على مختلف الموادالمتوسط ل ستوىالمو 

ستوى المو . ات الدعم التي تشمل العمليات القانونية والمالية ودعم الابتكارعلى فريق عمل مكلف بعملي
 .على فريق عمل مكلف بعملية تسيير الموارد البشرية ورأس المال وإدارة التكنولوجيا والتقنيةتوفرها المتوسط ل

II -2 -2- لبعد التنظيمي لإعادة الهندسة تحليل المحورʪ اء التحليلات بعد إجر  :الفرعي الثاني المتعلق
ʪ ت عينة الأفراد المبحوثين عن العبارات المتعلقةʪلبعد التنظيمي لإعادة الإحصائية المناسبة، والمتوافقة مع إجا

والدلالة والقرار المبينين في الجدول رقم  T، تم التوصل للمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة الهندسة
)16.(  
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  .ʮت البعد التنظيمي لإعادة الهندسةمستو ): 16(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
تتبنى مؤسستكم هيكل تنظيمي متمركز 

  .حول العمليات
  متوسط  0.000  53.717  0.739  03.10

02  
يتمتع إطارات مؤسستكم بمعرفة واضحة 

  .حول كيفية إعادة هندستها
  متوسط  0.000  51.884  0.824  03.34

03  

ϵمكان مؤسستكم تطبيق مبادئ إعادة 
الهندسة في ظل الإمكانيات التي تتوفر 

  .عليها
  متوسط  0.000  46.820  0.862  03.15

04  
الإدارة العليا لمؤسستكم على دراية ʫمة 

  . بضرورة تبني مبادئ إعادة الهندسة
  متوسط  0.000  50.475  0.826  03.26

05  
ؤسستكم على دراية ʫمة ʪلأهمية إدارة م

  .البالغة لإعادة الهندسة
  قوي  0.000  53.718  0.812  03.41

06  
تدرك الإدارة العليا لمؤسستكم جميع 

  .الأنشطة التي تضيف قيمة للإنتاج
  متوسط  0.000  49.389  0.815  03.15

07  
الإدارة العليا لمؤسستكم على دراية بكل 

  .نتاجالأنشطة التي لا تضيف قيمة للإ
  متوسط  0.000 49.663  0.833  03.23

  متوسط  0.000  84.308  0.491  03.23  اĐموع
 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

لإعادة  التنظيميإجاʪت المبحوثين حول مستوʮت البعد  المتضمن ،)16(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت واستخدمنا المتوسطات  .المتوسطات كانت متوسطةأن أغلب  ،الهندسة

التي كانت  tقيم ب ذلك د لناكحيث one-sample test" .Ϧ"الحسابية والانحرافات المعيارية في اختبار 
ابي حيث بلغ المتوسط الحس. 0.05والمقدر لــ موجبة عند مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح به 

تع إطارات المؤسسة يتم، كما بلغ بعبارة 03.10بعبارة تبنى المؤسسة هيكل تنظيمي متمركز حول العمليات 
بادئ إعادة الهندسة لم المؤسسة تطبيق وبلغ بعبارة إمكانية ،03.34بمعرفة واضحة حول كيفية إعادة هندستها 

الإدارة العليا للمؤسسة بضرورة تبني مبادئ  دراية ، وبلغ بعبارة03.15في ظل الإمكانيات التي تتوفر عليها 
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، وبلغ بعبارة 03.41دراية إدارة المؤسسة ʪلأهمية البالغة لإعادة الهندسة ، وبلغ بعبارة 03.26إعادة الهندسة 
، وبلغ بعبارة دراية الإدارة العليا 03.15تدرك الإدارة العليا للمؤسسة جميع الأنشطة التي تضيف قيمة للإنتاج 

وقد انعكست هذه المتوسطات على قيمة  .03.23ة بكل الأنشطة التي لا تضيف قيمة للإنتاج للمؤسس
، 03.23 بلغت عند مستوى الخطأ المسموح به تيال ،لإعادة الهندسة التنظيميالمتوسط العام لمستوʮت البعد 
افات المعيارية أقل من كما أن قيمة جميع الانحر . ʪلمؤسسات محل الدراسة متوسطوهو ما يدل على أن مستواه 

 .المتوسطة الواحد، وهو ما يدل على وجود إجماع حول تلك المستوʮت

تعاني من العديد من النقائص فيما يتعلق ʪلبعد التنظيمي لإعادة  يمكننا القول أن المؤسسات المبحوثة     
ضف لذلك المستوى . ملياتحول الع تبني الهيكل التنظيمي المتمركزالمتوسط لستوى المالهندسة، تتمثل في 

في ظل الموارد  إمكانية تطبيقها لإعادة الهندسةفة واضحة حول إعادة هندستها، و تمتع إطاراēا بمعر ل المتوسط
دراك إداراēا العليا لجميع الأنشطة التي تضيف قيمة للإنتاج والتي لا لإ المتوسط ستوىوالم التي تتوفر عليها،

 . تضيف قيمة له

II -2 -3- لبعد التكنولوجي لإعادة الهندسةالمحور الفرعي الث تحليلʪ بعد إجراء التحليلات  :الث المتعلق
الإحصائية المناسبة، والمتوافقة مع إجاʪت عينة الأفراد المبحوثين عن العبارات المتعلقة ʪلبعد التكنولوجي 

والدلالة والقرار المبينين في  Tيمة لإعادة الهندسة، تم التوصل للمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وق
  ).17(دول رقم الج
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 .مستوʮت البعد التكنولوجي لإعادة الهندسة): 17(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
الأجهزة التكنولوجية فر بمؤسستكم تتو 

  .تصالالحديثة في مجال الإعلام والا
  قوي  0.000  49.912  0.896  03.49

02  
تستخدم الأجهزة الحديثة في مجال الإعلام 

طبيعة مع والاتصال بطريقة متوافقة 
  .العمليات الممارسة

  قوي  0.000  56.602  0.844  03.73

03  
تصال داخلية على شبكة ا تتوفر مؤسستكم

  .تتميز ʪلكفاءة في الأداء
  قوي  0.000  52.034  0.853  03.47

04 
يتميزون بمعرفة جيدة فيما  تكمأفراد مؤسس

  .يخص إتقان العمل الإلكتروني
  قوي  0.000  58.332  0.763  03.48

05  
برغبة كبيرة في  تعونيتم أفراد مؤسستكم

  .إتقان التقنيات الحديثة للإعلام والاتصال
  متوسط  0.000  51.384  0.829  03.33

06  
لتي القدرة المالية ا تتوفر مؤسستكم على

الأجهزة التكنولوجية ح لها ʪقتناء تسم
  .والاتصال الجديدة في مجال الإعلام

  قوي  0.000  52.207  0.907  03.70

07  
بتخصيص ميزانية لتأهيل  تقوم الإدارة

الأجهزة الحديثة اد في مجال التحكم في الأفر 
  .والاتصال في مجال الإعلام

  متوسط  0.000  50.534  0.846  03.34

  قوي  0.000  85.654  0.524  03.51  اĐموع
 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

 يالتكنولوجالمتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت البعد  ،)17(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
المتوسطات إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت واستخدمنا  .قويةأن أغلب المتوسطات كانت  ،لإعادة الهندسة

التي كانت  tقيم ب ذلك كد لناحيث one-sample test" .Ϧ"الحسابية والانحرافات المعيارية في اختبار 
حيث بلغ المتوسط الحسابي . 0.05والمقدر لــ موجبة عند مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح به 

، وبلغ بعبارة 03.49ال الإعلام والاتصال توفر المؤسسة على الأجهزة التكنولوجية الحديثة في مج بعبارة
استخدام المؤسسة الأجهزة الحديثة في مجال الإعلام والاتصال بطريقة متوافقة مع طبيعة العمليات الممارسة 
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، وبلغ بعبارة 03.47، وبلغ بعبارة توفر المؤسسة على شبكة اتصال داخلية تتميز ʪلكفاءة في الأداء 03.73
، وبلغ بعبارة تمتع أفراد المؤسسة 03.48بمعرفة جيدة فيما يخص إتقان العمل الإلكتروني تميز أفراد المؤسسة 

، وبلغ بعبارة توفر المؤسسة على القدرة المالية 03.33برغبة كبيرة في إتقان التقنيات الحديثة للإعلام والاتصال 
 إدارة، وبلغ بعبارة قيام 03.70لاتصال التي تسمح لها ʪقتناء الأجهزة التكنولوجية الجديدة في مجال الإعلام وا

بتخصيص ميزانية لتأهيل الأفراد في مجال التحكم في الأجهزة الحديثة في مجال الإعلام والاتصال  المؤسسة
لإعادة  التكنولوجيوقد انعكست هذه المتوسطات على قيمة المتوسط العام لمستوʮت البعد  .03.34

ʪلمؤسسات محل  اه، وهو ما يدل على أن مستو 03.51المسموح به   بلغت عند مستوى الخطأتيالهندسة، ال
كما أن قيمة جميع الانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل على وجود إجماع حول . قويالدراسة 

  .القويةتلك المستوʮت 

ديثة في مجال الإعلام الأجهزة التكنولوجية الح يمكننا القول أن المؤسسات المبحوثة تتميز بتوفرها على     
طبيعة مع الحديثة في مجال الإعلام والاتصال بطريقة متوافقة كما تتمتع ʪستخدامها للأجهزة   ،والاتصال

كما يتمتع أفرادها   ،كما تتوفر أيضا على شبكة اتصال داخلية تتميز ʪلكفاءة في الأداء  ،العمليات الممارسة
القدرة المالية التي تسمح لها ʪقتناء كذلك تتميز بتوفرها على . ونيبمعرفة جيدة فيما يخص إتقان العمل الإلكتر 

بتخصيص ميزانية لتأهيل الأفراد في مجال والاتصال، وقيامها  الأجهزة التكنولوجية الجديدة في مجال الإعلام
ها فيما يتعلق أما ʪلنسبة لجوانب النقص التي تعاني من. والاتصال التحكم في الأجهزة الحديثة في مجال الإعلام

برغبة كبيرة في إتقان التقنيات متع أفرادها تل المتوسط ستوىالملإعادة الهندسة، فتتمثل في  التكنولوجيʪلبعد 
 .الحديثة للإعلام والاتصال

II -2 -4-  لبعد البشري لإعادة الهندسةتحليلʪ بعد إجراء التحليلات  :المحور الفرعي الرابع المتعلق
والمتوافقة مع إجاʪت عينة الأفراد المبحوثين عن العبارات المتعلقة ʪلبعد البشري لإعادة  الإحصائية المناسبة،

الجدول رقم والدلالة والقرار المبينين في  Tالهندسة، تم التوصل للمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة 
)18.(  
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  .ةمستوʮت البعد البشري لإعادة الهندس): 18(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  

الأهمية البالغة  بمؤسستكمفراد الأيدرك 
في ظل  مواردها البشرية هندسةلإعادة 

  .الظروف الحالية
  متوسط  0.000  44.008  0.901 03.10

02  
بقبول فكرة إعادة  بمؤسستكم يتميز الأفراد

وĔا بدون إبداء التي يمارستصميم الأنشطة 
  .أي نوع من الرفض

  متوسط  0.000  44.822  0.914  03.20

03  

تتميز إدارتكم العليا بمعرفة شاملة بجميع 

الإجراءات الكفيلة بنجاح إعادة هندسة 
  .مواردها البشرية

  متوسط  0.000  53.332  0.800  03.34

04  
ϵعادة هندسة  مؤسستكمقامت إدارة 

  .عملية التوظيف
  متوسط  0.000  47.656  0.891  03.32

05  
ϵعادة هندسة  مؤسستكمقامت إدارة 

  .عملية تحفيز الأفراد
  متوسط  0.000  42.107  0.943  03.10

06  
ϵعادة هندسة  مؤسستكمقامت إدارة 

  .عملية تدريب الأفراد
  متوسط  0.000  42.015  0.893  02.93

07  
ϵعادة هندسة أداء  مؤسستكمقامت إدارة 

  .أفرادها
  متوسط  0.000  53.455  0.763  03.19

  متوسط  0.000  76.511  0.530  03.17 اĐموع
  متوسط  0.000  98.915  0.423 03.27  اĐموع الكلي

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

لبعد البشري لإعادة المتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت ا ،)18(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت واستخدمنا المتوسطات  .أن أغلب المتوسطات كانت متوسطة ،الهندسة

التي كانت  tحيث Ϧكد لنا ذلك بقيم . "one-sample test"ة في اختبار الحسابية والانحرافات المعياري
حيث بلغ المتوسط الحسابي . 0.05لمقدر لــ ل من مستوى الخطأ المسموح به واموجبة عند مستوʮت دلالة أق
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، 03.10 في ظل الظروف الحالية مواردها البشرية لأهمية البالغة لإعادة هندسةإدراك أفراد المؤسسة لبعبارة 
بقبول فكرة إعادة تصميم الأنشطة التي يمارسوĔا بدون إبداء أي نوع من ʪلمؤسسة تميز الأفراد وبلغ بعبارة 

تتميز الإدارة العليا بمعرفة شاملة بجميع الإجراءات الكفيلة بنجاح إعادة هندسة لغ بعبارة وب ،03.20 الرفض
وبلغ بعبارة ، ϵ 03.32عادة هندسة عملية التوظيف ةؤسسالمإدارة ، وبلغ بعبارة قيام 03.34 مواردها البشرية

ϵعادة هندسة  ةؤسسالمام إدارة يق وبلغ بعبارة ،ϵ03.10عادة هندسة عملية تحفيز الأفراد  ةؤسسالمإدارة قيام 
وقد . ϵ03.19عادة هندسة إدارة أداء أفرادها  المؤسسةام إدارة يق، وبلغ بعبارة 02.93عملية تدريب الأفراد 

 بلغت عند تيلإعادة الهندسة، ال البشريانعكست هذه المتوسطات على قيمة المتوسط العام لمستوʮت البعد 
كما أن . متوسط، وهو ما يدل على أن مستواه ʪلمؤسسات محل الدراسة 03.17مستوى الخطأ المسموح به 

  .المتوسطةقيمة جميع الانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل على وجود إجماع حول تلك المستوʮت 
هو ما و ، 03.27كما بلغت قيمة المتوسط الحسابي الكلي لمحور إعادة الهندسة عند مستوى الخطأ المسموح به 

 .دل على مستواه المتوسط ʪلمؤسسات محل الدراسةي

 البالغة لإعادة هندسة دراك أفرادها للأهميةلإ متوسط بمستوى يمكننا القول أن المؤسسات المبحوثة تتميز     
لإجراءات ل إدارēا العلياعرفة لم ستوى متوسطبم أيضا تتميزكما ،  في ظل الظروف الحالية مواردها البشرية

إعادة تصميم قبول أفرادها لفكرة المتوسط لمستوى لʪلإضافة ل. يلة بنجاح إعادة هندسة مواردها البشريةالكف
ϵعادة هندسة قيام الإدارة ل متوسط كما تتميز بمستوى. الأنشطة التي يمارسوĔا بدون إبداء أي نوع من الرفض

ϵعادة  قيام الإدارةل المتوسط ستوىالمذلك ضف ل. وعملية التوظيف وعملية التحفيز عملية تكوين الأفراد
  .هندسة أداء أفرادها

II -3 -  الثالثتحليل المحور ϥ توضيح نتائج تحليل المحور الثالث يمكننا :إدارة التكاليف دواتالمتعلق 
  :إدارة التكاليف وفقا للمحاور الفرعية التالية أدواتالمتمثل في 

II -3 -1- سلوب الإ المتعلق الفرعي الأول المحور تحليلϥ دارة على أساس الأنشطةMAB:  بعد إجراء
لإدارة على والمتوافقة مع إجاʪت عينة الأفراد المبحوثين عن العبارات المتعلقة ʪ ،التحليلات الإحصائية المناسبة

ين والدلالة والقرار المبين T، تم التوصل للمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة ABCأساس الأنشطة 
  ).19(قم في الجدول ر 

  

  



  الدراسة الميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة بسطيف ...............................................الفصل الرابع 
 

 
~263~ 

 

  .MABالإدارة على أساس الأنشطة أسلوب  مستوʮت): 19(رقم الجدول 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
فكرة وجود  لمؤسستكم دارة العلياالإ تدعم
اسبة التكاليف على أساس النشاط لمحنظام 

ABC.  
  متوسط  0.000  48.381  0.857  03.24

02  
يقوم فريق المكلف بنظام محاسبة التكاليف 

بتحليل جميع  ABCعلى أساس النشاط 
  .الأنشطة الممارسة ʪلمؤسسة

  متوسط  0.000  51.285  0.848  03.40

03  
يحدد نظام محاسبة التكاليف على أساس 

تكلفة   تكمالمعتمد بمؤسس ABCالنشاط 
  .كل منتج بدقة عالية

  قوي  0.000  49.384  0.885  03.41

04  
يتم الاعتماد على المعلومات التي يوفرها 
نظام محاسبة التكاليف في إجراء تقييم 

  .للقيمة المنتجةللأنشطة 
  متوسط  0.000  46.897  0.902  03.30

05  
يتحقق  في ظل إعادة هندسة المؤسسة

أحسن ترتيب للخطوات الفنية اللازمة 
  .لإنتاج القيمة

  قوي  0.000  60.181  0.738  03.47

06  
يتم الاستغناء عن الأنشطة الغير مضيفة 

  .إعادة هندسة المؤسسةللقيمة في ظل 
  متوسط  0.000  57.550  0.757  03.40

07  
يؤدي الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات 
إلى تحسين أداء الأنشطة بتعظيم القيمة 

  .المنتجة
  متوسط  0.000  48.409  0.877  03.32

  متوسط  0.000  83.943  0.513  03.36  اĐموع
 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

 

الإدارة على أساس أسلوب المتضمن إجاʪت المبحوثين حول  ،)19(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت واستخدمنا  .أن أغلب المتوسطات كانت متوسطة، ABMالأنشطة 

التي   tحيث Ϧكد لنا ذلك بقيم . "one-sample test"توسطات الحسابية والانحرافات المعيارية في اختبار الم
حيث بلغ المتوسط . 0.05كانت موجبة عند مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح به والمقدر لــ 
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 ABCالتكاليف على أساس النشاط  فكرة وجود نظام لمحاسبة ةلمؤسسلالإدارة العليا  تدعيم الحسابي بعبارة
بتحليل جميع  ABCفريق المكلف بنظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط ، وبلغ بعبارة قيام ال03.24

 ABCنظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط ، وبلغ بعبارة تحديد 03.40 الأنشطة الممارسة ʪلمؤسسة

المعلومات التي يوفرها نظام ، وبلغ بعبارة الاعتماد 03.41 تكلفة كل منتج بدقة عالية ʪلمؤسسةالمعتمد 
أحسن ، وبلغ بعبارة  تحقق أحسن ترتيب 03.30 للقيمة المنتجةمحاسبة التكاليف في إجراء تقييم للأنشطة 

الاستغناء ، وبلغ بعبارة 03.47 ات الفنية اللازمة لإنتاج القيمة في ظل إعادة هندسة المؤسسةترتيب للخطو 
يؤدي الاعتماد على ، وبلغ بعبارة 03.40 طة الغير مضيفة للقيمة في ظل إعادة هندسة المؤسسةعن الأنش

وقد انعكست هذه المتوسطات . 03.32 تكنولوجيا المعلومات إلى تحسين أداء الأنشطة بتعظيم القيمة المنتجة
لغت عند مستوى  بتي، الABMأسلوب الإدارة على أساس الأنشطة على قيمة المتوسط العام لمستوʮت 

كما أن قيمة . ، وهو ما يدل على أن مستواه ʪلمؤسسات محل الدراسة متوسط03.36الخطأ المسموح به 
  .جميع الانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل على وجود إجماع حول تلك المستوʮت المتوسطة

II -3 -2- سلوب  ثانيالفرعي ال تحليل المحورϥ بعد إجراء التحليلات الإحصائية  :لقيمةهندسة االمتعلق
المناسبة، والمتوافقة مع إجاʪت عينة الأفراد المبحوثين عن العبارات المتعلقة ϥسلوب هندسة القيمة، تم التوصل 

  ).20(الجدول رقم والدلالة والقرار المبينين في  Tللمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة 
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  .ت أسلوب هندسة القيمةمستوʮ): 20(م الجدول رق

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
تعمل إدارة المؤسسة على تحديد دقيق 
  .للأنشطة التي تضيف قيمة للمنتجات

  متوسط  0.000  53.344  0.787  03.28

02  
في ظل أداء المؤسسة لعملية تصميم المنتج 

م التحويل تتحقق أدنى قيمة لعناصر ونظا
  .تكاليف المنتجات

  متوسط  0.000  46.086  0.862  03.10

03  
تحاول إدارة المؤسسة معرفة جميع رغبات 
المستهلكين تجاه منتجاēا قبل القيام 

  .ʪلعمليات الإنتاجية
  متوسط  0.000  44.486  0.923  03.21

04  
يتحقق في ظل إعادة الهندسة أعلى مستوى 

  .ض الاستهلاكي للمنتجاتللفائ
  قوي  0.000  58.375  0.751  03.43

05  
Ϧخذ إدارة المؤسسة رغبات المستهلكين 
  .بعين الاعتبار أثناء عملية تصميم منتجاēا

  متوسط  0.000  44.502  0.898  03.40

06  
تقوم إدارة المؤسسة ʪلتخلي عن الأنشطة 

  .التي لا تضيف قيمة للمنتجات
  متوسط  0.000  44.716  0.967  03.38

07  
يؤدي ممارسة المؤسسة لعملية تصميم المنتج 

ونظام التحويل إلى خلق أقصى قيمة 
  . إستعمالية تتضمنها منتجاēا

  متوسط  0.000  46.172  0.913  03.29

  متوسط  0.000  76.949  0.542  03.30  اĐموع
 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

 

أسلوب هندسة المتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت  ،)20(بين لنا من خلال الجدول رقم ت     
إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت واستخدمنا المتوسطات الحسابية  .ب المتوسطات كانت متوسطةأن أغل ،القيمة

كانت موجبة عند   التي tحيث Ϧكد لنا ذلك بقيم . "one-sample test"والانحرافات المعيارية في اختبار 
تعمل حيث بلغ المتوسط الحسابي بعبارة . 0.05مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح به والمقدر لــ 

قيام إدارة ، وبلغ بعبارة 03.28إدارة المؤسسة على تحديد دقيق للأنشطة التي تضيف قيمة للمنتجات 
تحاول إدارة المؤسسة ، وبلغ بعبارة 03.38ات المؤسسة ʪلتخلي عن الأنشطة التي لا تضيف قيمة للمنتج
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Ϧخذ إدارة ، وبلغ بعبارة 03.21معرفة جميع رغبات المستهلكين تجاه منتجاēا قبل القيام ʪلعمليات الإنتاجية 
يتحقق في ظل ، وبلغ بعبارة 03.40المؤسسة رغبات المستهلكين بعين الاعتبار أثناء عملية تصميم منتجاēا 

في ظل أداء المؤسسة ، وبلغ بعبارة 03.43أعلى مستوى للفائض الاستهلاكي للمنتجات إعادة الهندسة 
يؤدي  ، وبلغ بعبارة03.10لعملية تصميم المنتج ونظام التحويل تتحقق أدنى قيمة لعناصر تكاليف المنتجات 

ا منتجاēا ممارسة المؤسسة لعملية تصميم المنتج ونظام التحويل إلى خلق أقصى قيمة إستعمالية تتضمنه
 تي، الأسلوب هندسة القيمةوقد انعكست هذه المتوسطات على قيمة المتوسط العام لمستوʮت . 03.29

، وهو ما يدل على أن مستواه ʪلمؤسسات محل الدراسة 03.26بلغت عند مستوى الخطأ المسموح به 
على وجود إجماع حول تلك  كما أن قيمة جميع الانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل. متوسط

  .المستوʮت المتوسطة

II -3 -3- سلوب  المحور الفرعي الثالث تحليلϥ بعد إجراء التحليلات  :التكلفة المستهدفةالمتعلق
عن العبارات المتعلقة ϥسلوب التكلفة الإحصائية المناسبة، والمتوافقة مع إجاʪت عينة الأفراد المبحوثين 

والدلالة والقرار المبينين في الجدول  Tمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة المستهدفة، تم التوصل لل
  ).21(رقم 
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  .التكلفة المستهدفةمستوʮت أسلوب ): 21(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
اليف تحاول إدارة مؤسستكم معرفة تك

منتجات المؤسسات المنافسة لها وفقا لمستوى 
  .جودēا

  متوسط  0.000  51.947  0.799  03.24

02  
تقوم إدارة المؤسسة بحساب تكلفة منتجاēا 
القصوى المسموح đا بناء على التكاليف 

  .المستهدفة في السوق
  متوسط  0.000  42.203  0.989  03.26

03  
تحاول إدارة المؤسسة تخفيض التكاليف 
للوصول للتكلفة المستهدفة أخذا بعين 

  .الاعتبار جودة المنتجات
  متوسط  0.000  48.591  0.840  03.19

04  
تتوفر في ظل إعادة هندسة المؤسسة 

معلومات دقيقة حول المنتجات التي يقدمها 
  .المنافسون

  متوسط  0.000  44.853  0.938  03.29

05  
يؤدي الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات في 

العمل إلى السرعة في توفير المعلومات  أداء
  .المتعلقة بتكاليف المنافسين

  متوسط  0.000  44.999  0.838  02.95

06  
تتحقق في ظل إعادة هندسة المؤسسة أدنى 
مستوʮت لتكاليف المنتجات التي ترغب في 

  .إنتاجها مستقبلا
  متوسط  0.000  43.120  0.932  03.40

07  
سة تتوفر في ظل إعادة هندسة المؤس

معلومات عن تكاليف منتجات المنافسين 
  .بناء على مستوى جودēا

  قوي  0.000  55.033  0.800  03.44

  متوسط  0.000  76.578  0.537  03.25  اĐموع
 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

 

أسلوب التكلفة  حول مستوʮت المتضمن إجاʪت المبحوثين ،)21(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت واستخدمنا المتوسطات  .أن أغلب المتوسطات كانت متوسطة ،المستهدفة

التي كانت  tحيث Ϧكد لنا ذلك بقيم . "one-sample test"الحسابية والانحرافات المعيارية في اختبار 
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حيث بلغ المتوسط الحسابي . 0.05سموح به والمقدر لــ موجبة عند مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ الم
، 03.24 محاولة إدارة المؤسسة معرفة تكاليف منتجات المؤسسات المنافسة لها وفقا لمستوى جودēابعبارة 

قيام إدارة المؤسسة بحساب تكلفة منتجاēا القصوى المسموح đا بناء على التكاليف المستهدفة في وبلغ بعبارة 
محاولة إدارة المؤسسة تخفيض التكاليف للوصول للتكلفة المستهدفة أخذا بعين ، وبلغ بعبارة 03.26 السوق

تتحقق في ظل إعادة هندسة المؤسسة أدنى مستوʮت لتكاليف ، وبلغ بعبارة 03.19 الاعتبار جودة المنتجات
دة هندسة المؤسسة معلومات تتوفر في ظل إعا، وبلغ بعبارة 03.40 المنتجات التي ترغب في إنتاجها مستقبلا

يؤدي الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات ، وبلغ بعبارة 03.29 دقيقة حول المنتجات التي يقدمها المنافسون
تتوفر في ظل ، وبلغ بعبارة 02.95 في أداء العمل إلى السرعة في توفير المعلومات المتعلقة بتكاليف المنتجات

وقد . 03.44 كاليف منتجات المنافسين بناء على مستوى جودēاإعادة هندسة المؤسسة معلومات عن ت
 بلغت عند تي، الالتكلفة المستهدفةانعكست هذه المتوسطات على قيمة المتوسط العام لمستوʮت أسلوب 

كما أن . ، وهو ما يدل على أن مستواه ʪلمؤسسات محل الدراسة متوسط03.21مستوى الخطأ المسموح به 
  .فات المعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل على وجود إجماع حول تلك المستوʮت المتوسطةقيمة جميع الانحرا

II -3 -4- بعد إجراء التحليلات الإحصائية المناسبة،  :بنظرية القيود قالمتعل المحور الفرعي الرابع تحليل
يود، تم التوصل للمتوسطات والمتوافقة مع إجاʪت عينة الأفراد المبحوثين عن العبارات المتعلقة بنظرية الق

  ).22(الجدول رقم والدلالة والقرار المبينين في  Tالحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة 
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  .نظرية القيود مستوʮت): 22(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
تمركز حول يسمح الهيكل التنظيمي الم

بمرونة التعامل مع القيود الداخلية العمليات 
  .المؤسسةالتي تواجهها 

  متوسط  0.000  48.473  0.821  03.11

02  
 في ظل إعادة هندستها تتميز المؤسسة

بمرونة التعامل مع القيود الخارجية ϵيجاد 
  .حلول آنية للمشاكل التي تصادفها

  متوسط  0.000  42.819  0.939  03.14

03  
طوطها إدارة المؤسسة بفحص دقيق لخ قومت

 الاختناق ذاتالإنتاجية لإزالة مراكز 
  .المرتفع المخزون تحت التشغيل

  متوسط  0.000  43.043  0.921  03.09

04  
إدارة المؤسسة لا تشغل خطوط الإنتاج 
التي لا تشكل مراكز اختناق بطاقتها 

  .الإنتاجية القصوى
  متوسط  0.000  46.195  0.868  03.13

05  
اول إدارة المؤسسة رفع الطاقة الإنتاجية تح

  .للمراكز التي تمثل قيودا
  متوسط  0.000  42.015  0.893  02.93

06  
يرافق إعادة هندسة المؤسسة وجود خطط 

  .فعالة للتعامل مع جميع القيود الموجودة
  متوسط  0.000  42.467  0.952  03.16

07  
أدنى  المؤسسة إعادة هندسة تحقق في ظلي

  .ودمستوى للقي
  متوسط  0.000  46.589  0.911  03.31

  متوسط  0.000  90.790  0.441  03.13  اĐموع
 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

مستوʮت نظرية المتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت  ،)22(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت واستخدمنا المتوسطات الحسابية  .انت متوسطةأن أغلب المتوسطات ك ،القيود

التي كانت موجبة عند  tحيث Ϧكد لنا ذلك بقيم . "one-sample test"والانحرافات المعيارية في اختبار 
حيث بلغ المتوسط الحسابي بعبارة . 0.05مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح به والمقدر لــ 

 يسمح الهيكل التنظيمي المتمركز حول العمليات بمرونة التعامل مع القيود الداخلية التي تواجهها المؤسسة
تميز إدارة المؤسسة في ظل إعادة هندستها بمرونة التعامل مع القيود الخارجية التي ، وبلغ بعبارة 03.11
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ها الإنتاجية لإزالة مراكز الاختناق قيام إدارة المؤسسة بفحص دقيق لخطوط، وبلغ بعبارة 03.14 تواجهها
إدارة المؤسسة لا تشغل خطوط الإنتاج التي لا ، وبلغ بعبارة 03.09 ذات المخزون تحت التشغيل المرتفع

محاولة إدارة المؤسسة رفع الطاقة ، وبلغ بعبارة 03.13 تشكل مراكز اختناق بطاقتها الإنتاجية القصوى
يرافق إعادة هندسة المؤسسة وجود خطط فعالة للتعامل ، وبلغ بعبارة 02.93 الإنتاجية للمراكز التي تمثل قيودا

 يتحقق في ظل إعادة هندسة المؤسسة أدنى مستوى للقيود، وبلغ بعبارة 03.16 مع جميع القيود الموجودة
 بلغت عند تي، النظرية القيودوقد انعكست هذه المتوسطات على قيمة المتوسط العام لمستوʮت . 03.31

كما أن . ، وهو ما يدل على أن مستواه ʪلمؤسسات محل الدراسة متوسط03.13توى الخطأ المسموح به مس
  .قيمة جميع الانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل على وجود إجماع حول تلك المستوʮت المتوسطة

II -3 -5- سلوب الإنتاج في الوقالمتعلق  المحور الفرعي الخامس تحليلϥ المحددت JIT:  بعد إجراء
التحليلات الإحصائية المناسبة، والمتوافقة مع إجاʪت عينة الأفراد المبحوثين عن العبارات المتعلقة ϥسلوب 

لالة والقرار المبينين والد Tالإنتاج في الوقت المحدد، تم التوصل للمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة 
  ).23(في الجدول رقم 
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  .JIT أسلوب الإنتاج في الوقت المحددمستوʮت  ):23(رقم الجدول 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
لا تحتفظ المؤسسة بمخزون من المواد الأولية 

  . إلا ما تعلق بمستوʮت الأمان
  متوسط  0.000  46.530  0.907  03.30

02  
المؤسسة على تجميع مختلف الآلات  تعتمد

اللازمة لتصنيع المنتجات التي تتطلب 
  . عمليات تحويلية متجانسة

  متوسط  0.000  51.034  0.810  03.23

03  
يتميز الموردون الذين تعتمد عليهم المؤسسة 

في الحصول على مختلف المواد ʪلسرعة 
  .الفائقة في نقل توريداēم

  سطمتو   0.000  43643  0.928  03.16

04  
مستوى  تحقق أدنىيفي ظل إعادة الهندسة 

   .للتكاليف المرتبطة ʪلمخزون
  متوسط  0.000  47.970  0.866  03.24

05  
تحقق في ظل الاعتماد على عملية تصميم ي

المنتج ونظام التحويل أدنى مستوى للإنتاج 
  .تحت التشغيل

  متوسط  0.000  46.463  0.926  03.36

06  
سة صيانة وقائية تتبنى إدارة المؤسسة سيا

تسمح لها بتقليص عدد الأعطال التي 
  .استثماراēاتصيب 

  متوسط  0.000  47.951  0.871  03.26

07  
سسة بحجم دفعة منخفض فيما تنتج المؤ 

ʪ لمنتجات التي تسوقهايتعلق.  
  متوسط  0.000  46.150  0.893  03.22

  متوسط  0.000  74.490  0.559  03.25  اĐموع
 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ باحث وʪلامن إعداد ال :المصدر

 

الإنتاج في المتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت أسلوب  ،)23(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت واستخدمنا المتوسطات  .أن أغلب المتوسطات كانت متوسطة ،الوقت المحدد

التي كانت  tحيث Ϧكد لنا ذلك بقيم . "one-sample test"رية في اختبار الحسابية والانحرافات المعيا
حيث بلغ المتوسط الحسابي . 0.05موجبة عند مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح به والمقدر لــ 

تعتمد رة ، وبلغ بعبا03.30 لا تحتفظ المؤسسة بمخزون من المواد الأولية إلا ما تعلق بمستوʮت الأمانبعبارة 
، 03.23 المؤسسة على تجميع مختلف الآلات اللازمة لتصنيع المنتجات التي تتطلب عمليات تحويلية متجانسة
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يتميز الموردون الذين تعتمد عليهم المؤسسة في الحصول على مختلف المواد ʪلسرعة الفائقة في نقل وبلغ بعبارة 
 لهندسة أدنى مستوى للتكاليف المرتبطة ʪلمخزونيتحقق في ظل إعادة ا، وبلغ بعبارة 03.16 توريداēم
يتحقق في ظل الاعتماد على عملية تصميم المنتج ونظام التحويل أدنى مستوى للإنتاج ، وبلغ بعبارة 03.24

تتبنى إدارة المؤسسة سياسة صيانة وقائية تسمح لها بتقليص عدد الأعطال ، وبلغ بعبارة 03.36 تحت التشغيل
تنتج المؤسسة بحجم دفعة منخفض فيما يتعلق ʪلمنتجات التي ، وبلغ بعبارة 03.26 اēاالتي تصيب استثمار 

الإنتاج في أسلوب وقد انعكست هذه المتوسطات على قيمة المتوسط العام لمستوʮت . 03.22 تسوقها
، وهو ما يدل على أن مستواه 03.25 بلغت عند مستوى الخطأ المسموح به تي، الJITالوقت المحدد 

ʪكما أن قيمة جميع الانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل على . لمؤسسات محل الدراسة متوسط
  .وجود إجماع حول تلك المستوʮت المتوسطة

II -3 -6- بعد إجراء التحليلات الإحصائية  :لسادس المتعلق ببطاقة الأداء المتوازنتحليل المحور الفرعي ا
جاʪت عينة الأفراد المبحوثين عن العبارات المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن، تم التوصل المناسبة، والمتوافقة مع إ

) 25(و )24(ول رقم اوالقرار المبينين في الجد والدلالة Tللمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة 
  .)27(و) 26(و
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  .مستوʮت بعد الأداء المالي): 24(الجدول رقم 

  العبارات  مالرق
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
تحقق المؤسسة الأرʪح الأعلى مقارنة 

ʪلمنافسين بكيفية متزايدة من سنة مالية 
  . لأخرى

  متوسط  0.000  48.632  0.886  03.37

02  
تؤدي إعادة الهندسة المؤسسة إلى زʮدة 

  .قيمة المبيعات
  متوسط  0.000  45.423  0.943  03.35

03  
إلى  الموارد البشريةإعادة هندسة ؤدي ت

عدلات جميع أفراد المؤسسة لمتحقيق 
  .الإنتاجيةمرتفعة من 

  متوسط  0.000  48.446  0.833  03.15

04  
ؤدي تإعادة هندسة عملية التدريب 

  .أفراد المؤسسة مهارات عرفل
  متوسط  0.000  45.364  0.857  03.04

05  
هندسة المؤسسة تتحقق في ظل إعادة 

  .أرʪح مالية مرتفعة
  متوسط  0.000  43.332  0.904  03.06

  متوسط  0.000  79.576  0.513 03.19 اĐموع
 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

المالي من بعد الأداء المتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت  ،)24(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت واستخدمنا  .أن أغلب المتوسطات كانت متوسطة ،بطاقة الأداء المتوازن

التي   tحيث Ϧكد لنا ذلك بقيم . "one-sample test"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية في اختبار 
حيث بلغ المتوسط . 0.05به والمقدر لــ كانت موجبة عند مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح 

، 03.37 تحقق المؤسسة الأرʪح الأعلى مقارنة ʪلمنافسين بكيفية متزايدة من سنة مالية لأخرىالحسابي بعبارة 
 تؤدي إعادة هندسة، وبلغ بعبارة 03.35 تؤدي إعادة الهندسة المؤسسة إلى زʮدة قيمة المبيعاتوبلغ بعبارة 

إعادة هندسة ، وبلغ بعبارة 03.15  تحقيق جميع أفراد المؤسسة لمعدلات مرتفعة من الإنتاجيةالموارد البشرية إلى
تتحقق في ظل إعادة هندسة المؤسسة ، وبلغ بعبارة 03.04 عملية التدريب تؤدي لرفع مهارات أفراد المؤسسة

بعد الأداء لمستوʮت وقد انعكست هذه المتوسطات على قيمة المتوسط العام . 03.06 أرʪح مالية مرتفعة
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، وهو ما يدل على أن مستواه ʪلمؤسسات محل 03.19 بلغت عند مستوى الخطأ المسموح به تي، الالمالي
كما أن قيمة جميع الانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل على وجود إجماع حول . الدراسة متوسط

  .تلك المستوʮت المتوسطة

  

  .ت بعد الزʪئنمستوʮ): 25(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
تتميز المؤسسة بقدرة مرتفعة على 

  .اكتشاف رغبات المستهلكين
  متوسط  0.000  44.005  0.917  03.15

02  
تمتاز المؤسسة بسرعة القيام بتلبية 

  .رغبات المستهلكين
  متوسط  0.000  48.562  0.884  03.35

03  
منتجات وخدمات المؤسسة هي الأقل 

  .سعرا مقارنة بجميع منافسيها
  متوسط  0.000  46.218  0.885  03.20

04  
تمتاز المنتجات والخدمات التي تقدمها 

  .المؤسسة بمستوى مرتفع من الجودة
  متوسط  0.000  42.549  0.906  03.01

05 
تسعى المؤسسة لدراسة وتحسين رضا 

لمنتجات والخدمات التي المستهلك تجاه ا
  .تقدمها

  متوسط  0.000  47.292  0.868  03.21

  متوسط  0.000  81.266  0.501  03.18  اĐموع
 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

بطاقة من  الزʪئنبعد المتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت  ،)25(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت واستخدمنا المتوسطات  .أن أغلب المتوسطات كانت متوسطة ،الأداء المتوازن

التي كانت  tحيث Ϧكد لنا ذلك بقيم . "one-sample test"الحسابية والانحرافات المعيارية في اختبار 
حيث بلغ المتوسط الحسابي . 0.05لــ  موجبة عند مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح به والمقدر

تمتاز المؤسسة ، وبلغ بعبارة 03.15 تميز المؤسسة بقدرة مرتفعة على اكتشاف رغبات المستهلكينبعبارة 
منتجات وخدمات المؤسسة هي الأقل سعرا ، وبلغ بعبارة 03.35 بسرعة القيام بتلبية رغبات المستهلكين
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تمتاز المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة بمستوى مرتفع بعبارة ، وبلغ 03.20 مقارنة بجميع المنافسين
تسعى المؤسسة لدراسة وتحسين رضا المستهلك تجاه المنتجات والخدمات التي ، وبلغ بعبارة 03.01 من الجودة

  بلغتتي، الزʪئنوقد انعكست هذه المتوسطات على قيمة المتوسط العام لمستوʮت بعد ال. 03.21 تقدمها
كما . ، وهو ما يدل على أن مستواه ʪلمؤسسات محل الدراسة متوسط03.18ند مستوى الخطأ المسموح به ع

أن قيمة جميع الانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل على وجود إجماع حول تلك المستوʮت 
  .المتوسطة
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  .مستوʮت بعد العمليات الداخلية): 26(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
يتم بمؤسستكم التخطيط 
لاستغلال الطاقة الإنتاجية 

  .العاطلة
  متوسط  0.000  47.547  0.839  03.12

02  
يتم بمؤسستكم التحسين المستمر 

  .لجودة المنتجات
  متوسط  0.000  43.742  0.919  03.14

03  
ستكم معدلات تحقق مؤس

  .إنتاجية مرتفعة للعمال
  متوسط  0.000  50.894  0.833  03.31

04  
تعمل مؤسستكم ʪستمرار 
  .للدخول في أسواق جديدة

  متوسط  0.000  45.494  0.901  03.20

05  
تحاول مؤسستكم الحصول على 
الشهادات الدولية المعترف đا في 

  .مجال الجودة
  قوي  0.000  67.352  0.668  03.52

  متوسط  0.000  88.295  0.472  03.26  عاĐمو 
 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

 

بعد العمليات المتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت  ،)26(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
عتمدʭ على مقياس ليكرت إذ ا .أن أغلب المتوسطات كانت متوسطة ،الداخلية من بطاقة الأداء المتوازن

حيث Ϧكد لنا . "one-sample test"واستخدمنا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية في اختبار 
. 0.05التي كانت موجبة عند مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح به والمقدر لــ  tذلك بقيم 

، وبلغ 03.12خطيط لاستغلال الطاقة الإنتاجية العاطلة حيث بلغ المتوسط الحسابي بعبارة يتم ʪلمؤسسة الت
، وبلغ بعبارة تحقق المؤسسة معدلات إنتاجية 03.14بعبارة يتم بمؤسستكم التحسين المستمر لجودة المنتجات 

، وبلغ 03.20، وبلغ بعبارة تعمل المؤسسة ʪستمرار للدخول في أسواق جديدة 03.31مرتفعة للعمال 
وقد انعكست . 03.52سة الحصول على الشهادات الدولية المعترف đا في مجال الجودة بعبارة تحاول المؤس

 بلغت عند مستوى الخطأ تيتوʮت بعد العمليات الداخلية، الهذه المتوسطات على قيمة المتوسط العام لمس
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يع كما أن قيمة جم. ، وهو ما يدل على أن مستواه ʪلمؤسسات محل الدراسة متوسط03.26المسموح به 
  .الانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل على وجود إجماع حول تلك المستوʮت المتوسطة

  

  .مستوʮت بعد النمو والتعلم): 27(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
تقدم مؤسستكم منتجات مبتكرة 

  .ʪستمرار
  متوسط  0.000  43.614  0.862  02.94

02  
تقوم مؤسستكم بزʮدة معدلات 

الاعتماد على وسائل إنتاج تتضمن 
  .تكنولوجيا أحدث

  متوسط  0.000  46.837  0.895  03.27

03  
 Ϧهيلϵجراء برامج  تقوم مؤسستكم

  .لأفرادها بكيفية مستمرة
  قوي  0.000  53.669  0.811  03.40

04  
رتبط تتبنى مؤسستكم نظام للحوافز م
  .مباشرة بمعدلات أداء الأفراد

  متوسط  0.000  42.685  0.967  03.23

05  
مؤسستكم عدد معتبر من تمتلك 

  .ختراعبراءات ا
  متوسط  0.000  45.122  0.925  03.26

  متوسط  0.000  72.217  0.571 03.22 اĐموع
  متوسط  0.000 97.544  0.421  03.21 اĐموع

 SPSSد على مخرجات برʭمج الـ عتمامن إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

بعد النمو والتعلم من المبحوثين حول مستوʮت  المتضمن إجاʪت ،)27(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت واستخدمنا  .أن أغلب المتوسطات كانت متوسطة ،بطاقة الأداء المتوازن

التي   tحيث Ϧكد لنا ذلك بقيم . "one-sample test"ية في اختبار المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيار 
حيث بلغ المتوسط . 0.05ــ بكانت موجبة عند مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح به والمقدر 

، وبلغ بعبارة تقوم المؤسسة بزʮدة معدلات 02.94الحسابي بعبارة تقدم المؤسسة منتجات مبتكرة ʪستمرار 
، وبلغ تقوم المؤسسة ϵجراء برامج Ϧهيل 03.27ماد على وسائل إنتاج تتضمن تكنولوجيا أحدث الاعت
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، وبلغ بعبارة تتبنى المؤسسة نظام للحوافز مرتبط مباشرة بمعدلات أداء الأفراد 03.40لأفرادها بكيفية مستمرة 
وقد انعكست هذه  .03.26 تمتلك المؤسسة عدد معتبر من براءات الاختراع، وبلغ بعبارة 03.23

 بلغت عند مستوى الخطأ المسموح به تي، النمو والتعلمالمتوسطات على قيمة المتوسط العام لمستوʮت بعد ال
كما أن قيمة جميع الانحرافات . ى أن مستواه ʪلمؤسسات محل الدراسة متوسط، وهو ما يدل عل03.22

وبصفة عامة بلغ  .ل تلك المستوʮت المتوسطةالمعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل على وجود إجماع حو 
  .، وهو مستوى متوسط ʪلمؤسسات محل الدراسة03.21المتوسط الحسابي لبطاقة الأداء المتوازن 

II -3 -7- دارة الجودة الشاملة المحور الفرعي السابع تحليلϵ د إجراء التحليلات الإحصائية بع :المتعلق
ة الأفراد المبحوثين عن العبارات المتعلقة ϵدارة الجودة الشاملة، تم التوصل المناسبة، والمتوافقة مع إجاʪت عين

  ).28(رقم والدلالة والقرار المبينين في الجدول  Tللمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة 
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  .مستوʮت إدارة الجودة الشاملة): 28(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 

  ابيالحس
الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
خطط فعالة تتبنى مؤسستكم 

  متوسط  0.000  47.663  0.845  03.15  .المرتفعة الجودة لتحقيق

02  

تعتمد مؤسستكم على التحليلي 
قياس مستوʮت لالإحصائي 

  .الجودة
  متوسط  0.000  43.880  0.896  03.07

03  
تستمر علاقة مؤسستكم ʪلزبون 

  متوسط  0.000  56.823  0.739  03.28  .استلامه للمنتجبعد 

04  
تتواصل مؤسستكم ʪستمرار مع 

  متوسط  0.000  46.530  0.907  03.30  .زʪئنكم

05  

تنظم إدارة مؤسستكم للعمال 
ʪعتبارهم عملاء داخليين يتم 

  .الاهتمام ʪحتياجاēم
  قوي  0.000  48.108  0.904  03.40

06  

Ϧخذ إدارة مؤسستكم رغبات 
الزʪئن تجاه المنتج بعين الاعتبار قبل 

  .القيام بتصميمه
  متوسط  0.000  46.541  0.882  03.21

07  
يستفيد الأفراد بمؤسستكم من 

  متوسط  0.000  42.297  0.930  03.07  .برامج Ϧهيل في مجال الجودة

08  

ēتم إدارة مؤسستكم بتحقيق رضا 
المستهلكين تجاه المنتجات التي 

  .تقدمها لهم
  متوسط  0.000  53.317  0.790  03.29

09  

يتلقى العمال بمؤسستكم الدعم 
اللازم الذي يسهل عليهم إيجاد 
الحلول الفعالة للمشاكل التي 

  .يصادفوĔا

  متوسط  0.000  45.115  0.924  03.26

10  

تعمل مؤسستكم على المعالجة 
السريعة للشكاوى التي تصلها من 

  .الزʪئن
  متوسط  0.000  48.028  0.884  03.32

  متوسط  0.000  89.600  0.462  03.23  اĐموع
  SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر
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بعد إدارة الجودة المتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت  ،)28(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
ليكرت واستخدمنا المتوسطات الحسابية  أن أغلب المتوسطات كانت متوسطة، إذ اعتمدʭ على مقياس الشاملة

التي كانت موجبة عند  tحيث Ϧكد لنا ذلك بقيم . "one-sample test"والانحرافات المعيارية في اختبار 
تتبنى حيث بلغ المتوسط الحسابي بعبارة . 0.05مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح به والمقدر لــ 

تعتمد مؤسستكم على التحليلي  ، وبلغ بعبارة03.15 لجودة المرتفعةمؤسستكم خطط فعالة لتحقيق ا
تستمر علاقة مؤسستكم ʪلزبون بعد استلامه  ، وبلغ بعبارة03.07 الإحصائي لقياس مستوʮت الجودة

تنظم إدارة  ، وبلغ بعبارة03.30 تتواصل مؤسستكم ʪستمرار مع زʪئنكم ، وبلغ بعبارة03.28 للمنتج
Ϧخذ إدارة  ، وبلغ بعبارةʪ 03.40عتبارهم عملاء داخليين يتم الاهتمام ʪحتياجاēممؤسستكم للعمال 

يستفيد الأفراد  ، وبلغ بعبارة03.21 مؤسستكم رغبات الزʪئن تجاه المنتج بعين الاعتبار قبل القيام بتصميمه
بتحقيق رضا  ēتم إدارة مؤسستكم ، وبلغ بعبارة03.07 بمؤسستكم من برامج Ϧهيل في مجال الجودة

يتلقى العمال بمؤسستكم الدعم اللازم الذي  ، وبلغ بعبارة03.29 المستهلكين تجاه المنتجات التي تقدمها لهم
تعمل مؤسستكم على  ، وبلغ بعبارة03.26 يسهل عليهم إيجاد الحلول الفعالة للمشاكل التي يصادفوĔا

وقد انعكست هذه المتوسطات على قيمة المتوسط  .03.32 المعالجة السريعة للشكاوى التي تصلها من الزʪئن
، وهو ما يدل على 03.23 بلغت عند مستوى الخطأ المسموح به تي، الإدارة الجودة الشاملةالعام لمستوʮت 

كما أن قيمة جميع الانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو ما . أن مستواه ʪلمؤسسات محل الدراسة متوسط
  .حول تلك المستوʮت المتوسطة يدل على وجود إجماع

II -3 -8- ستدامة المؤسسة الثامنالمحور الفرعي  تحليلʪ بعد إجراء التحليلات الإحصائية  :المتعلق
المناسبة، والمتوافقة مع إجاʪت عينة الأفراد المبحوثين عن العبارات المتعلقة ʪستدامة المؤسسة، تم التوصل 

  ).29(قم والدلالة والقرار المبينين في الجدول ر  Tعيارية وقيمة للمتوسطات الحسابية والانحرافات الم
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  .مستوʮت استدامة المؤسسة): 29(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
تعمل إدارة المؤسسة على تقييم الآʬر البيئية 

من لنشاطها الاقتصادي đدف الحد 
  .التلوث الذي تتسبب فيه

  متوسط  0.000  52.799  0.828  03.41

02 
تقوم إدارة المؤسسة ʪلإفصاح عن 

المعلومات التي تؤثر مباشرة على أفراد 
  .اĐتمع المحلي

  متوسط  0.000  47.727  0.894  03.35

03  
تعمل إدارة المؤسسة على تقييم الآʬر 

الاجتماعية لنشاطها الممارس أخذا بعين 
  .عتبار القيم السائدة Đʪتمعالا

  متوسط  0.000  54.942  0.778  03.34

04  
تقوم إدارة المؤسسة ϵجراء محاسبة عن 

التكاليف البيئية من خلال الإفصاح عنها 
  .للجهات المعنية

  متوسط  0.000  47.593  0.885  03.29

05  
تعمل المؤسسة على زʮدة ميزانية إنفاقها 

قليل آʬر على الأبحاث التي من شأĔا ت
  .المواد الضارة للبيئة

  متوسط  0.000  52.836  0.774  03.20

06  
تعمل المؤسسة على ترشيد استهلاكها 

  .للمياه
  متوسط  0.000  46.486  0.890  03.23

07  
تقوم المؤسسة بخلق توازن بين إجمالي 

التكاليف البيئية والتأثيرات غير المرغوبة التي 
  .تتسبب فيها

  قوي  0.000  46.472  0.947  03.44

  متوسط  0.000  81.589  0.521  03.32  اĐموع
 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

أن  ،استدامة المؤسسةالمتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت  ،)29(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
س ليكرت واستخدمنا المتوسطات الحسابية إذ اعتمدʭ على مقيا .أغلب المتوسطات كانت متوسطة

التي كانت موجبة عند  tحيث Ϧكد لنا ذلك بقيم . "one-sample test"والانحرافات المعيارية في اختبار 
تعمل  حيث بلغ المتوسط الحسابي بعبارة. 0.05مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح به والمقدر بــ 
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ʬر البيئية لنشاطها الاقتصادي đدف الحد من التلوث الذي تتسبب فيه تقييم الآإدارة المؤسسة على 
 تقوم إدارة المؤسسة ʪلإفصاح عن المعلومات التي تؤثر مباشرة على أفراد اĐتمع المحلي ، وبلغ بعبارة03.41
عين الاعتبار تعمل إدارة المؤسسة على تقييم الآʬر الاجتماعية لنشاطها الممارس أخذا ب ، وبلغ بعبارة03.35

تقوم إدارة المؤسسة ϵجراء محاسبة عن التكاليف البيئية من خلال  ، وبلغ بعبارة03.34 القيم السائدة Đʪتمع
تعمل المؤسسة على زʮدة ميزانية إنفاقها على الأبحاث  ، وبلغ بعبارة03.29 الإفصاح عنها للجهات المعنية

تعمل المؤسسة على ترشيد استهلاكها  ، وبلغ بعبارة03.20 يئةالتي من شأĔا تقليل آʬر المواد الضارة للب
تقوم المؤسسة بخلق توازن بين إجمالي التكاليف البيئية والتأثيرات غير المرغوبة التي  ، وبلغ بعبارة03.23 للمياه

ام لمستوʮت استدامة المؤسسة، وقد انعكست هذه المتوسطات على قيمة المتوسط الع. 03.44 تتسبب فيها
، وهو ما يدل على أن مستواه ʪلمؤسسات محل الدراسة 03.32 بلغت عند مستوى الخطأ المسموح به تيال

كما أن قيمة جميع الانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل على وجود إجماع حول تلك . متوسط
  .المستوʮت المتوسطة

II -3 -9- بعد إجراء التحليلات الإحصائية المناسبة،  :المتعلق بذكاء الأعمال لفرعي التاسعالمحور ا تحليل
، تم التوصل للمتوسطات ذكاء الأعمالوالمتوافقة مع إجاʪت عينة الأفراد المبحوثين عن العبارات المتعلقة ب

  ).30(الجدول رقم والدلالة والقرار المبينين في  Tالحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة 
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 .أسلوب ذكاء الأعمالمستوʮت ): 30(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
توظف المؤسسة برمجيات ذكاء الأعمال 

  .في جمع البياʭت
  متوسط  0.000  46.936  0.905  03.32

02  
توفر برمجيات ذكاء الأعمال المعتمدة 

  .ؤسستكم معلومات ذات جودة عاليةبم
  قوي  0.000  56.918  0.794  03.53

03  
تتميز عملية توفير البياʭت ʪلسرعة 

  .الفائقة
  متوسط  0.000  49.779  0.864  03.36

04  
تعتمد مؤسستكم على أحدث 
  .البرمجيات في مجال معالجة البياʭت

  متوسط  0.000  56.079  0.758  03.32

05  
كل البياʭت   تقوم مؤسستكم بتخزين

  .أحدث الأجهزةʪستخدام 
  متوسط  0.000  48.038  0.829  03.11

06  
تتميز مؤسستكم بسرعة الحصول على 

  .البياʭت من محيطها
  متوسط  0.000  44.870  0.939  03.29

07  
توظف مؤسستكم البياʭت التي توفرها 

برمجيات ذكاء الأعمال في صناعة 
  .القرارات

  قوي  0.000  61.387  0.744  03.57

  متوسط  0.000  79.513  0.540  03.36  اĐموع
  متوسط  0.000  102.086  0.409  03.26  اĐموع الكلي

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

 

أن  ذكاء الأعمال،المتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت  ،)30(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت واستخدمنا المتوسطات الحسابية  .توسطات كانت متوسطةأغلب الم

التي كانت موجبة عند  tحيث Ϧكد لنا ذلك بقيم . "one-sample test"والانحرافات المعيارية في اختبار 
بعبارة  حيث بلغ المتوسط الحسابي. 0.05مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح به والمقدر بــ 

، وبلغ بعبارة توفر برمجيات ذكاء الأعمال 03.32توظف المؤسسة برمجيات ذكاء الأعمال في جمع البياʭت 
، وبلغ بعبارة تتميز عملية توفير البياʭت ʪلسرعة 03.53المعتمدة بمؤسستكم معلومات ذات جودة عالية 

، 03.32ت في مجال معالجة البياʭت ، وبلغ بعبارة تعتمد مؤسستكم على أحدث البرمجيا03.36الفائقة 
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، وبلغ بعبارة تتميز 03.11وبلغ بعبارة تقوم مؤسستكم بتخزين كل البياʭت ʪستخدام أحدث الأجهزة 
توظف مؤسستكم البياʭت التي  ، وبلغ بعبارة03.29مؤسستكم بسرعة الحصول على البياʭت من محيطها 

وقد انعكست هذه المتوسطات على قيمة . 03.57رات توفرها برمجيات ذكاء الأعمال في صناعة القرا
، وهو ما يدل 03.36 بلغت عند مستوى الخطأ المسموح به تيام لمستوʮت استدامة المؤسسة، الالمتوسط الع

كما أن قيمة جميع الانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو . على أن مستواه ʪلمؤسسات محل الدراسة متوسط
كما بلغت قيمة المتوسط الحسابي الكلي لمحور   .إجماع حول تلك المستوʮت المتوسطةما يدل على وجود 

، وهو ما يدل على مستواه المتوسط 03.26أدوات إدارة التكاليف عند مستوى الخطأ المسموح به 
  .ʪلمؤسسات محل الدراسة

II -4 -  الرابعر تحليل المحو ʪ مع  الإحصائية المناسبة، والمتوافقة بعد إجراء التحليلات :لميزة التنافسيةالمتعلق
تخفيض تكلفة المنتجات، رفع : المتمثلة في ت المتعلقة ʪلميزة التنافسيةإجاʪت عينة الأفراد المبحوثين عن العبارا

جودة المنتجات، تحسين وظائف المنتجات، تحقيق الاستجابة السريعة، تم التوصل للمتوسطات الحسابية 
  ).34(و) 33(و) 32(و )31(المبينين في الجدول رقم والدلالة والقرار  Tوقيمة والانحرافات المعيارية 
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II -4 -1- المحور الفرعي الأول المتمثل في تخفيض تكلفة المنتجات:  

  .تخفيض تكلفة المنتجاتمستوʮت ): 31(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  لقرارا  الدلالة  Tقيمة 

01  
إنتاجية معدلات  مؤسستكمتحقق 

 هاتبسيط بسبب لعماللرتفعة م
  .جراءات العمللإ

  قوي  0.000  54.331  0.806  03.42

02  
معدلات إنتاجية  تحقق مؤسستكم

استغلال عنصر  بسببمرتفعة 
  .الزمن أثناء أداء الأنشطة

  قوي  0.000  73.838  0.611  03.52

03 
 مؤسستكمتتميز منتجات 

سعارها في السوق مقارنة ʪنخفاض أ
  .بجميع منافسيها

  متوسط  0.000  48.818  0.871  03.32

04  
تستهلك المنتجات التي تقدمها 

أقل قدر من الموارد  مؤسستكم
  .الاقتصادية التي تتوفر عليها

  قوي  0.000  49.828  0.896 03.49

05  
تستغل مؤسستكم مواردها 

الاقتصادية بعدم وجود أنشطة لا 
  .نتجاتتضيف قيمة للم

  قوي  0.000  53.096  0.839  03.48

  قوي  0.000  79.621  0.554  03.45  اĐموع
  SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

تخفيض تكلفة المتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت ، )31(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
واستخدمنا المتوسطات الحسابية  ،إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت .قويةنت أن أغلب المتوسطات كا ،المنتجات

التي كانت موجبة عند  Ϧtكد لنا ذلك بقيم و. "one-sample test"والانحرافات المعيارية في اختبار 
تحقق حيث بلغ المتوسط الحسابي بعبارة . 0.05ــ بمستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح به والمقدر 

تحقق ، وبلغ بعبارة 03.42 معدلات إنتاجية مرتفعة للعمال كنتيجة لتبسيطها لإجراءات العمل المؤسسة
يز تم، وبلغ بعبارة 03.52 معدلات إنتاجية مرتفعة بسبب استغلال عنصر الزمن أثناء أداء الأنشطة المؤسسة

تستهلك ، وبلغ بعبارة ʪ 03.32نخفاض أسعارها في السوق مقارنة بجميع منافسيها المؤسسةمنتجات 
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تستغل ، وبلغ بعبارة 03.49 أقل قدر من الموارد الاقتصادية التي تتوفر عليها المؤسسةالمنتجات التي تقدمها 
وقد انعكست هذه . 03.48 مواردها الاقتصادية بعدم وجود أنشطة لا تضيف قيمة للمنتجات المؤسسة

 بلغت عند مستوى الخطأ تي، التكلفة المنتجات تخفيضالمتوسطات على قيمة المتوسط العام لمستوʮت 
كما أن قيمة جميع . قوي، وهو ما يدل على أن مستواه ʪلمؤسسات محل الدراسة 03.45المسموح به 

  .إجماع حول تلك المستوʮت القويةالانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل على وجود 

II -4 -2- جودة المنتجاتالمحور الفرعي الثاني المتمثل في :  

  .المنتجات مستوʮت جودة): 32(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
منخفضة  مستوʮتتحقق إدارة مؤسستكم 

  .من المنتجات المعيبة
  قوي  0.000  59.905  0.754  03.53

02  
ء زʪئنكم لا يقدمون شكاوي تتعلق ʪلأدا

  .المنخفض للمنتجات
  متوسط  0.000  54.697  0.796  03.40

03  
تتمتع منتجاتكم بطول فترة استخدامها 

  .دون تعرضها للتعطل
  قوي  0.000  45.487  0.966  03.43

  قوي  0.000  56.407  0.786 03.46  .خارجي جيد بمظهرتتميز منتجاتكم   04

05  
تتمتع مؤسستكم بسمعة جيدة لدى 

  .المستهلكين
  قوي  0.000  47.787 0.959  03.58

 قوي  0.000  75.756  0.588  03.48  اĐموع
   SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر  

  

أن  ،جودة المنتجاتالمتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت  ،)32(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
واستخدمنا المتوسطات الحسابية والانحرافات  ،على مقياس ليكرتإذ اعتمدʭ  .قويةأغلب المتوسطات كانت 

التي كانت موجبة عند مستوʮت دلالة  Ϧtكد لنا ذلك بقيم و. "one-sample test"المعيارية في اختبار 
 المؤسسةتحقق إدارة حيث بلغ المتوسط الحسابي بعبارة . 0.05ــ بأقل من مستوى الخطأ المسموح به والمقدر 

ʮئن، وبلغ بعبارة 03.53 ت منخفضة من المنتجات المعيبةمستوʪلأداء  الزʪ لا يقدمون شكاوي تتعلق
 بطول فترة استخدامها دون تعرضها للتعطل المنتجاتتع تم، وبلغ بعبارة 03.40 المنخفض للمنتجات
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سمعة جيدة تمتع المؤسسة ب، وبلغ بعبارة 03.46 تميز المنتجات بمظهر خارجي جيد، وبلغ بعبارة 03.43
 جودةوقد انعكست هذه المتوسطات على قيمة المتوسط العام لمستوʮت . 03.58 لدى المستهلكين

، وهو ما يدل على أن مستواه ʪلمؤسسات محل 03.48 بلغت عند مستوى الخطأ المسموح به تيالمنتجات، ال
جماع حول ما يدل على وجود إ كما أن قيمة جميع الانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو. قويالدراسة 

  .تلك المستوʮت القوية

II -4 -3- المحور الفرعي الثالث المتمثل في وظائف المنتجات:  

  .المنتجات مستوʮت وظائف): 33(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
تقوم مؤسستكم ϵجراء دراسات معمقة 

قبل أداء عمليات  ينلمستهلكغبات ار ل
  .الإنتاج

  قوي  0.000  53.718  0.812  03.41

  قوي  0.000  48.373  0.923 03.49  .مختبر بحثتمتلك مؤسستكم   02

03  
تقوم مؤسستكم بتطوير خصائص في 

المنتجات تتوافق مع رغبات 
  .المستهلكين

  قوي  0.000  49.899  0.888  03.46

04  
نتجات تعمل مؤسستكم على ابتكار م

جديدة بناء على دراسات السوق التي 
  .تجريها

  متوسط  0.000  54.942  0.778  03.34

05  
ēتم مؤسستكم بمستوى رضا زʪئنها 

  .تجاه المنتجات التي تقدمها لهم
  قوي  0.000  53.961  0.824  03.48

  قوي  0.000  76.838  0.572  03.44 اĐموع
  SPSSات برʭمج الـ عتماد على مخرجمن إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

أن  ،وظائف المنتجاتالمتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت ، )33(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
واستخدمنا المتوسطات الحسابية والانحرافات  ،إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت .قويةأغلب المتوسطات كانت 

التي كانت موجبة عند مستوʮت دلالة  tنا ذلك بقيم Ϧكد لو. "one-sample test"المعيارية في اختبار 
ϵجراء  ةؤسسالمتقوم حيث بلغ المتوسط الحسابي بعبارة  .0.05ــ بأقل من مستوى الخطأ المسموح به والمقدر 
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مختبر  ةؤسسالمتمتلك ، وبلغ بعبارة 03.41دراسات معمقة لرغبات المستهلكين قبل أداء عمليات الإنتاج 
بتطوير خصائص في المنتجات تتوافق مع رغبات المستهلكين  المؤسسةتقوم بعبارة  ، وبلغ03.49بحث 

على ابتكار منتجات جديدة بناء على دراسات السوق التي تجريها  المؤسسةتعمل ، وبلغ بعبارة 03.46
وقد . 03.48بمستوى رضا زʪئنها تجاه المنتجات التي تقدمها لهم  المؤسسةēتم ، وبلغ بعبارة 03.34

 بلغت عند مستوى تيالمنتجات، ال وظائفنعكست هذه المتوسطات على قيمة المتوسط العام لمستوʮت ا
كما أن قيمة . ، وهو ما يدل على أن مستواه ʪلمؤسسات محل الدراسة متوسط03.44الخطأ المسموح به 

  .القويةستوʮت جميع الانحرافات المعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل على وجود إجماع حول تلك الم

II -4 -4- المحور الفرعي الرابع المتمثل في تحقيق الاستجابة السريعة:  

  .ʮت تحقيق الاستجابة السريعةمستو ): 34(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  القرار  الدلالة  Tقيمة 

01  
تقوم مؤسستكم ʪلكشف عن رغبات الزʪئن 

  .قصيرةفي فترة زمنية 
  متوسط  0.000  49.566  0.847  03.28

02  
يتم تطوير خصائص بمنتجات مؤسستكم 

  .خلال فترة قصيرة
  متوسط  0.000  46.837  0.895  03.27

03  
تتميز مؤسستكم ʪلسبق فيما يخص تلبية 

  .رغبات زʪئنها مقارنة ʪلمنافسين
  قوي  0.000  53.832  0.832  03.50

04  
ث خصائصها تتمتع منتجاتكم ʪلتميز من حي
  .مقارنة ʪلمنافسين

  قوي  0.000  58.978  0.775  03.57

05  
بتطوير خصائص  ʪنتظامتقوم مؤسستكم 

  .خلال فترات قصيرة منتجاēا
  متوسط  0.000  54.652  0.795  03.39

  متوسط  0.000  74.608  0.584  03.40  اĐموع
  قوي  0.000  93.588  0.471  03.44  اĐموع الكلي

  SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ الباحث وʪلامن إعداد  :المصدر

  

 أن ،وظائف المنتجات، المتضمن إجاʪت المبحوثين حول مستوʮت )34(تبين لنا من خلال الجدول رقم      
واستخدمنا المتوسطات الحسابية  ،إذ اعتمدʭ على مقياس ليكرت .متوسطة كانتالمتوسطات   أغلب

التي كانت موجبة عند  Ϧtكد لنا ذلك بقيم و. "one-sample test"ر والانحرافات المعيارية في اختبا
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ــ   حيث بلغ المتوسط الحسابي بعبارة تقوم .0.05مستوʮت دلالة أقل من مستوى الخطأ المسموح به والمقدر ب
يتم تطوير خصائص بمنتجات ، وبلغ بعبارة ʪ03.28لكشف عن رغبات الزʪئن في فترة زمنية قصيرة  ةؤسسالم
ʪلسبق فيما يخص تلبية رغبات زʪئنها مقارنة  المؤسسةتتميز ، وبلغ بعبارة 03.27خلال فترة قصيرة  ةؤسسلما

، وبلغ ʪ03.57لتميز من حيث خصائصها مقارنة ʪلمنافسين  المنتجاتتع ، وبلغ بعبارة تمʪ03.50لمنافسين 
انعكست هذه  وقد. 03.39 قصيرة خلال فترات بتطوير خصائص منتجاēا ʪنتظام المؤسسةتقوم بعبارة 

 بلغت عند مستوى الخطأ المسموح به تيعام لمستوʮت وظائف المنتجات، الالمتوسطات على قيمة المتوسط ال
كما أن قيمة جميع الانحرافات . ، وهو ما يدل على أن مستواه ʪلمؤسسات محل الدراسة متوسط03.40

كما بلغت قيمة   .د إجماع حول تلك المستوʮت المتوسطةالمعيارية أقل من الواحد، وهو ما يدل على وجو 
، وهو ما يدل على 03.44عند مستوى الخطأ المسموح به  الميزة التنافسيةالكلي لمحور المتوسط الحسابي 

  .ʪلمؤسسات محل الدراسة قويمستواه 

III- في الإشكالية والجزء النظري  المحددةتغيرات المالعلاقة الموجودة بين  لتحليل :تحليل نتائج نموذج الانحدار
لمعاملات الارتباط واستنتاج دالة رʮضية تحدد مساهمة المتغير المستقل والمتغير الوسيط في  لدراستنا، سوف نلجأ

وتماشيا مع ذلك سنستخدم نموذج الانحدار لتوضيح العلاقة بين إعادة الهندسة وأدوات إدارة . المتغير التابع
 ، من خلال التأكد من شروط وجود النموذج الهيكلي الوسيطالميزة التنافسيةتحقيق ا في التكاليف ومساهمتهم

  .التي سبق لنا ذكرها

III-1 - لمتغير التابع :الشرط الأولʪ سنحاول في هذه النقطة التأكد  :التأكد من ارتباط المتغير المستقل
فبالرجوع للفصل الثالث، نجد . يزة التنافسيةوالمالذي تم توفيقه بين إعادة الهندسة  ،من صلاحية نموذج الانحدار

نتجات ورفع جودēا الملدورها في تخفيض تكاليف  ،أن هناك اتفاق بين مختلف المفكرين في مجال إعادة الهندسة
أما . ، بذلك يمكننا القول أن الشرط النظري محققوجعل المؤسسة أكثر ابتكارية واستجابة لرغبات المستهلكين

  .الرʮضية، فيمكننا مناقشتها فيما سيليʪلنسبة للشروط 

III-1 -1 - يمكننا تحديد علاقة الارتباط بين المتغير المستقل، المتمثل في إعادة الهندسة :حساب الارتباط، 
  ).35(، من خلال معامل بيرسون الموضح في الجدول رقم الميزة التنافسيةالمتمثل في  ،والمتغير التابع
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  .والميزة التنافسيةعلاقة الارتباط بين إعادة الهندسة  نتائج): 35(الجدول رقم 

  الميزة التنافسية  إعادة الهندسة  الارتباط

  إعادة الهندسة
  0.374  01  معامل بيرسون

  0.000  /  الدلالة
N 164 164  

  الميزة التنافسية
  01  0.374  معامل بيرسون

  /  0.000  الدلالة
N 164  164  

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ ʪلامن إعداد الباحث و  :المصدر

  

، نلاحظ وجود علاقة ارتباط موجبة وضعيفة بين المتغير المستقل )35(ما هو مبين في الجدول رقم ك     
، في إجاʪت المبحوثين ʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة )الميزة التنافسية(والمتغير التابع ) إعادة الهندسة(

عند مستوى الدلالة % 37.4معامل الارتباط  ت قيمةحيث بلغ. 164بلغ عددهم  نذيمحل الدراسة وال
 .ح بهوهي أقل من مستوى الخطأ المعتمد عليه والمسمو  ،0.000

III-1 -2 - بعد تمكننا من اكتشاف وجود علاقة ارتباط بين المتغير المستقل  :اختبار المعنوية الكلية
وذج الانحدار، لابد من تحقق شرط وجود معنوية كلية في النموذج الأول وللتأكد من إمكانية تطبيق نموالتابع، 

والمتغير التابع ) إعادة الهندسة(، ʪلنسبة للمتغير المستقل Z = a1.X + b1: المقترح الذي ستكون دالته كالآتي
) a1, b1: (ثلة فييفترض اختبار المعنوية الكلية وجود على الأقل واحد من المعاملات المتم). الميزة التنافسية(

رقم والجدول . أما في حالة انعدام تلك المعاملات، فذلك يعني عدم صلاحية تطبيق النموذج ،غير معدومة
  .Fلنا نتائج تطبيق اختبار فيشر أو ما يعرف ʪختبار  يلخص) 36(

 

  .، المعنوية الكلية للنموذج الأولF اختبار): 36(رقم الجدول 

  الدلالة  F  متوسط المربعات  ة الحريةدرج  مجموع المربعات  النموذج

  
  0.000  26.273  5.044  01  5.044  الانحدار
  /  /  0.192  162  31.104  الخطأ
  /  /  /  163  36.148  الكلي

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر
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غير ) b1و a1أي (كورة سابقا المذ  حد على الأقل من معاملات الدالةيقوم اختبار فيشر على أن وا     
  :معدوم، ويتم ذلك من خلال الفرضيتين التاليتين

 0H في حالة ما إذا كانت قيمة  :نموذج الانحدار غير معنويF  0.05ى غير دالة عند المستو. 
 1H في حالة ما إذا كانت قيمة  :نموذج الانحدار معنويF 0.05 دالة عند المستوى. 

 .0.000بمستوى دلالة  26.273بــ تقدر  Fة أن قيم ، نلاحظ)36(رقم دول وحسب النتائج المبينة في الج
  .بذلك نرفض الفرض العدمي ونستبدله ʪلفرض المتمثل في نموذج الانحدار معنوي

من أجل استكمال شروط تطبيق نموذج الانحدار الأول، سنقوم بحساب معاملي التحديد الذي يقيس      
 ، والنتائج مبينة في الجدول)الميزة التنافسية(للتغير في المتغير التابع ) إعادة الهندسة(نسبة تفسير المتغير المستقل 

  ).37(رقم 

 

  .القدرة التفسيرية لنموذج الانحدار الأول): 37(الجدول رقم 

  معامل التحديد  معامل الارتباط  النموذج
معامل التحديد 

  المصحح
الخطأ المعياري 

  للتقدير
01  0.374 0.140  0.134  0.43818  

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

 

وبتصحيحه أصبح يقدر بــ % 14.0، تقدر قيمة معامل التحديد بــ )37(كما هو موضح ʪلجدول رقم       
ʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة  الميزة التنافسيةمن التغيرات التي تحدث في % 13.4أي أن %. 13.4

بذلك نقول أن إعادة الهندسة . توسطة المتواجدة ʪلمنطقة الصناعية لسطيف والعلمة تفسرها إعادة الهندسةوالم
  .ʪلمؤسسات محل الدراسة% 13.4بنسبة  الميزة التنافسيةتحقيق تساهم في 

III-1 -3 -  عتدالية التوزيع هو الإجابة على السؤال المتمثل في إ :إعتدالية التوزيعاختبارʪ تباع يقصد
      سمرنوف- حيث يتم استعمال اختبار كولومجروف. البياʭت المتحصل عليها للتوزيع الطبيعي أم العكس

"1-Sample K-S"38(م الانحدار أو لا، والنتائج مبينة في الجدول رق ، لتحديد صلاحية تطبيق نموذج.(  
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  .الأول للنموذج )S-Sample K-1(سمرنوف -كولومجروف  اختبار): 38(رقم الجدول 

  
  ويلك-شابيرو  سمرنوف- كولومجروف

  الدلالة  درجة الحرية  إحصائية الاختبار   الدلالة  درجة الحرية  إحصائية الاختبار 
  0.174  164  0.095  0.121  164  0.103  توزيع البواقي

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

ويلك ومستوى -سمرنوف وشابيرو-التوزيع على قيمة إحصائية كولومجروف يتوقف الحكم على اعتدالية     
  :حسب الفرضيتين التاليتين ، وذلك0.05ند عدلالتها 

 0H ت تتبع توزيع غير طبيعيʭإذا كانت قيمة  :البياF 0.05 دالة عند المستوى. 
 1H ت تتبع توزيع طبيعيʭإذا كانت قيمة  :البياF  0.05ى غير دالة عند المستو. 

 0.103سميرنوف قد بلغت -قيمة الإحصائية في اختبار كولومجروف ، نجد أن)38(رقم وʪلرجوع للجدول 
 .0.174 عند مستوى الدلالة 0.095ويلك -إحصائية شابيروت قيمة ، وبلغ0.121 عند مستوى الدلالة

اʭت لتوزيع غير طبيعي المتضمن لتتبع البي H0 الفرض العدمي نرفضبذلك نلاحظ أĔا قيم غير دالة، وʪلتالي 
الشكل حيث يمكننا التأكد من ذلك من خلال  .المتضمن تتبع البياʭت لتوزيع طبيعي H1ونستبدله ʪلفرض 

  .تجانس توزيع البواقي المتضمن )42(رقم 

 

 

 

 

 

 

  

  

  



  الدراسة الميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة بسطيف ...............................................الفصل الرابع 
 

 
~293~ 

 

  .تجانس توزيع البواقي للنموذج الأول: )42(الشكل رقم 

 
 

 SPSSمخرجات برʭمج الـ عتماد على من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  
أن البياʭت تتخذ شكل خط مستقيم، حيث تتوزع القيم على جانبي المنحني  )42(إذن يبين لنا الشكل رقم 

 .لنا صحة تتبعها للتوزيع الطبيعيالأمر الذي يؤكد . بكيفية منتظمة
III-1 -4 - من توفر كل الشروط لتطبيق نمو  :المعنوية الجزئية اختبار ʭكدϦ ذج الانحدار الأول، من بعدما

، قمنا بحساب )الميزة التنافسية(في تحقيق المتغير التابع ) إعادة الهندسة(خلال قياس مساهمة المتغير المستقل 
  ).39(م والنتائج مبينة في الجدول رق ،مكوʭت نماذج الانحدار
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  .نموذج الانحدار الأولالمعنوية الجزئية ل اختبار): 39(رقم الجدول 

  ذج الأولالنمو 
  المعاملات المعيارية  المعاملات غير المعيارية

  الدلالة  المحسوبة tقيمة 
B  الخطأ غير المعياري  Bêta 

  0.000  7.795  /  0.267  2.084  الجزء الثابت
  إعادة الهندسة

  )المتغير المستقل(
0.416  0.081  0.374  5.126  0.000  

 SPSSبرʭمج الـ  عتماد على مخرجاتمن إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

النموذج الكلي من أبرز أهداف تطبيق نموذج الانحدار، والذي يفترض أن يعتبر تتبع مصدر المعنوية في      
  : على ما يلي tحيث يقوم اختبار المعنوية الجزئية . واحدا على الأقل من المعاملات معنوي

 :ʪلنسبة للجزء الثابت  .أ 
 0H انت قيمة إذا ك :معامل الانحدار غير معنويt  0.05غير دالة عند المستوى. 
 1H إذا كانت قيمة  :معامل الانحدار معنويt  0.05دالة عند المستوى.  

 :ʪلنسبة لمعامل المتغير المستقل  .ب 
 0H إذا كانت قيمة  :معامل الانحدار غير معنويt  0.05غير دالة عند المستوى. 
 1H إذا كانت قيمة  :معامل الانحدار معنويt  0.05المستوى دالة عند. 

بمستوى دال  2.084، نلاحظ أن قيمة الجزء الثابت قد بلغت )39(وتماشيا مع النتائج المبينة في الجدول رقم 
 H0بذلك نرفض الفرض العدمي . وهو أقل من مستوى الدلالة المسموح به في الدراسة ،0.000بلغ 

، بمستوى دال بلغ 0.416ل التي بلغت أما ʪلنسبة لقيمة معامل المتغير المستق. H1ونستبدله ʪلفرض 
ونستبدله ʪلفرض  H0وʪلتالي نرفض الفرض . وهو أقل من مستوى الدلالة المسموح به في الدراسة 0.000

H1 . عادة الهندسةϵ التي كانت  ، والميزة التنافسيةانطلاقا من هذه النتائج، قمنا بتشكيل دالة الانحدار المتعلقة
  .Z = 0.416.X + 2.084: كالآتي

III-2 - لمتغير الوسيط: الشرط الثانيʪ سنحاول هنا التأكد من  :التأكد من ارتباط المتغير المستقل
فبالرجوع للفصل الثالث، . صلاحية نموذج الانحدار، الذي تم توفيقه بين إعادة الهندسة وأدوات إدارة التكاليف

 تحسين أداء مختلف أدوات إدارةدسة، لدورها في نجد أن هناك اتفاق بين مختلف المفكرين في مجال إعادة الهن
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أما ʪلنسبة للشروط الرʮضية، فيمكننا مناقشتها فيما . بذلك يمكننا القول أن الشرط النظري محقق ،تكاليفال
  .سيلي

III-2 -1 - يمكننا تحديد علاقة الارتباط بين المتغير المستقل، المتمثل في إعادة الهندسة  :حساب الارتباط
  ).40(إدارة التكاليف، من خلال معامل بيرسون الموضح في الجدول رقم  دواتالمتمثل في أ الوسيط والمتغير

  

  .نتائج علاقة الارتباط بين إعادة الهندسة وأدوات إدارة التكاليف): 40(الجدول رقم 

  أدوات إدارة التكاليف  إعادة الهندسة  الارتباط

  إعادة الهندسة
  0.445  01  معامل بيرسون

  0.000  /  لالةالد
N 164 164  

أدوات إدارة 
  التكاليف

  01  0.445  معامل بيرسون
  /  0.000  الدلالة
N 164  164  

  SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

إعادة ( ، نلاحظ وجود علاقة ارتباط موجبة وضعيفة بين المتغير المستقل)40(مما هو مبين في الجدول رقم      
، في إجاʪت المبحوثين ʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة )إدارة التكاليف دواتأ( والمتغير الوسيط) الهندسة

عند مستوى الدلالة % 44.5حيث بلغ معامل الارتباط . 164والمتوسطة محل الدراسة والذي بلغ عددهم 
 .ح بهوهي أقل من مستوى الخطأ المعتمد عليه والمسمو  ،0.000

III-2 -2 - بعد تمكننا من اكتشاف وجود علاقة ارتباط بين المتغير المستقل  :الكلية اختبار المعنوية
 الثاني، وللتأكد من إمكانية تطبيق نموذج الانحدار، لابد من تحقق شرط وجود معنوية كلية في النموذج وسيطوال

والمتغير ) إعادة الهندسة(تقل ، ʪلنسبة للمتغير المسY = a2.X + b2: المقترح الذي ستكون دالته كالآتي
يفترض اختبار المعنوية الكلية وجود على الأقل واحد من المعاملات المتمثلة ). إدارة التكاليف دواتأ( وسيطال
. أما في حالة انعدام تلك المعاملات، فذلك يعني عدم صلاحية تطبيق النموذج. غير معدومة) a2, b2: (في

  .F ج تطبيق اختبارلنا نتائ يلخص) 41( رقموالجدول 
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  .ثاني، المعنوية الكلية للنموذج الF اختبار): 41(رقم الجدول 

  الدلالة  F  متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  النموذج

  
  0.000  40.022  5.402  01  5.402  الانحدار
  /  /  0.135  162  21.868  الخطأ
  /  /  /  163  27.270  الكلي

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ ʪلامن إعداد الباحث و  :المصدر

 

غير ) b2و a2أي (ختبار فيشر على أن واحد على الأقل من معاملات المعادلة المذكورة سابقا يقوم ا     
  :معدوم، ويتم ذلك من خلال الفرضيتين التاليتين

 0H في حالة ما إذا كانت قيمة  :نموذج الانحدار غير معنويF 050.توى غير دالة عند المس. 
 1H في حالة ما إذا كانت قيمة  :نموذج الانحدار معنويF 0.05وى دالة عند المست. 

 ،0.000بمستوى دلالة  40.022تقدر بــ  Fأن قيمة  ، نلاحظ)41(رقم وحسب النتائج المبينة في الجدول 
  .بذلك نرفض الفرض العدمي ونستبدله ʪلفرض المتمثل في نموذج الانحدار معنوي

، سنقوم بحساب معاملي التحديد الذي يقيس الثانياستكمال شروط تطبيق نموذج الانحدار  من أجل     
، والنتائج مبينة في )إدارة التكاليف دواتأ( وسيطللتغير في المتغير ال) إعادة الهندسة(لمستقل نسبة تفسير المتغير ا

  ).42(الجدول رقم 

 

  .الثانير القدرة التفسيرية لنموذج الانحدا): 42(الجدول رقم 

  معامل التحديد  معامل الارتباط  النموذج
معامل التحديد 

  المصحح
  الخطأ المعياري للتقدير

02  0.445 0.198  0.193  0.36741  
 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر
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تصحيحه أصبح يقدر بــ وب% 19.8، تقدر قيمة معامل التحديد بــ )42(كما هو موضح ʪلجدول رقم       
إدارة التكاليف ʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة  دواتمن التغيرات التي تحدث في أ% 19.3أي أن %. 19.3

بذلك نقول أن إعادة الهندسة تساهم في تحسين أداء أدوات . تفسرها إعادة الهندسةمحل الدراسة والمتوسطة 
  .%19.3إدارة التكاليف بنسبة 

III-2 -3 - عتدالية التوزيع هو الإجابة على السؤال المتمثل في إتباع  :تدالية التوزيعإع اختبارʪ يقصد
      سمرنوف- حيث يتم استعمال اختبار كولومجروف. البياʭت المتحصل عليها للتوزيع الطبيعي أم العكس

"1-Sample K-S" 43(قم ل ر ، لتحديد صلاحية تطبيق نموذج الانحدار أو لا، والنتائج مبينة في الجدو.(  

  

  .للنموذج الثاني )S-Sample K-1(سمرنوف -كولومجروف  اختبار): 43(رقم الجدول 

  
  ويلك-شابيرو  سمرنوف- كولومجروف

  الدلالة  درجة الحرية  إحصائية الاختبار   الدلالة  درجة الحرية  إحصائية الاختبار 
توزيع 
  البواقي

0.195  164  0.175  0.890  164  0.203  

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ لباحث وʪلامن إعداد ا :المصدر

  

ويلك ومستوى -سمرنوف وشابيرو-يتوقف الحكم على اعتدالية التوزيع على قيمة إحصائية كولومجروف     
  :تين التاليتينالفرضي ، وذلك حسب0.05دلالتها عند 

 0H ت تتبع توزيع غير طبيعيʭإذا كانت قيمة  :البياF  0.05دالة عند المستوى. 
 1H ت تتبع توزيع طبيعيʭإذا كانت قيمة  :البياF  0.05غير دالة عند المستوى. 

 0.195 سميرنوف قد بلغت-، نجد أن قيمة الإحصائية في اختبار كولومجروف)43(وʪلرجوع للجدول رقم 
 ، عند مستوى الدلالة0.890 ويلك القيمة-، وبلغت قيمة إحصائية شابيرو0.175 عند مستوى الدلالة

المتضمن لتتبع البياʭت لتوزيع  H0قيم غير دالة، وʪلتالي نرفض الفرض العدمي  بذلك نلاحظ أĔا. 0.203
حيث يمكننا التأكد من ذلك من . المتضمن تتبع البياʭت لتوزيع طبيعي H1غير طبيعي ونستبدله ʪلفرض 

  .تجانس توزيع البواقي المتضمن) 43(الشكل رقم خلال 
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  .انس توزيع البواقي للنموذج الثانيتج): 43(الشكل رقم 

 
 

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  
على جانبي المنحني أن البياʭت تتخذ شكل خط مستقيم، حيث تتوزع القيم ) 43(إذن يبين لنا الشكل رقم 

 .الأمر الذي يؤكد لنا صحة تتبعها للتوزيع الطبيعي ،بكيفية منتظمة
III-2 -4 - من توفر كل الشروط لتطبيق نموذج الانحدار  :المعنوية الجزئية اختبار ʭكدϦ من الثانيبعدما ،

، قمنا )إدارة التكاليف أدوات( الوسيطفي تحقيق المتغير ) إعادة الهندسة(خلال قياس مساهمة المتغير المستقل 
  ).44(م دول رقبحساب مكوʭت نماذج الانحدار والنتائج مبينة في الج
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  .الثانينموذج الانحدار اختبار المعنوية الجزئية ل): 44(الجدول رقم 

  النموذج الأول
  المعاملات غير المعيارية

المعاملات 
  الدلالة  المحسوبة tقيمة   المعيارية

A الخطأ غير المعياري  Bêta 
  0.000  8.274  /  0.224  1.854  الجزء الثابت
  إعادة الهندسة

  )ستقلالمتغير الم(
0.430  0.068  0.445  6.326  0.000  

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

يعتبر تتبع مصدر المعنوية في النموذج الكلي من أبرز أهداف تطبيق نموذج الانحدار، والذي يفترض أن      
  : على ما يلي tية الجزئية حيث يقوم اختبار المعنو . واحدا على الأقل من المعاملات معنوي

 :تʪلنسبة للجزء الثاب .ج 
 0H إذا كانت قيمة  :معامل الانحدار غير معنويt  0.05غير دالة عند المستوى. 
 1H إذا كانت قيمة  :معامل الانحدار معنويt  0.05دالة عند المستوى.  

 :ʪلنسبة لمعامل المتغير المستقل  .د 
 0H مة إذا كانت قي :معامل الانحدار غير معنويt  0.05غير دالة عند المستوى. 
 1H إذا كانت قيمة  :معامل الانحدار معنويt  0.05دالة عند المستوى. 

بمستوى دال  1.854، نلاحظ أن قيمة الجزء الثابت قد بلغت )44(الجدول رقم وتماشيا مع النتائج المبينة في 
 H0لك نرفض الفرض العدمي بذ ،به في الدراسة وهو أقل من مستوى الدلالة المسموح ،0.000بلغ 

، بمستوى دال بلغ 0.430غت أما ʪلنسبة لقيمة معامل المتغير المستقل التي بل. H1ونستبدله ʪلفرض 
ونستبدله ʪلفرض  H0وʪلتالي نرفض الفرض  ى الدلالة المسموح به في الدراسة،قل من مستو وهو أ 0.000

H1 .عادة الهندسة و انطلاقا من هذه النتائج، قمنا بتشكيل دالة الاϵ إدارة التكاليف، التي   أدواتنحدار المتعلقة
  .Y = 0.430.X + 1.854: كانت كالآتي

III-3 - لمتغير التابع بتحكم المتغير المستقل: الثالث الشرطʪ التأكد من ارتباط المتغير الوسيط: 
وفيقه بين أدوات إدارة سنحاول في هذه النقطة التأكد من صلاحية نموذج الانحدار الرئيسي، الذي تم ت
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فبالرجوع للنقطة الرئيسية الثالثة من الفصل الثالث، . بوجود وتحكم إعادة الهندسة الميزة التنافسيةالتكاليف و 
نجد أن هناك اتفاق بين مختلف المفكرين في مجال إعادة الهندسة، لدورها في تحسين أداء مختلف أدوات إدارة 

أما ʪلنسبة للشروط الرʮضية، . ، بذلك يمكننا القول أن الشرط النظري محققةالميزة التنافسيالتكاليف وتحقيق 
  .فيمكننا مناقشتها فيما سيلي

III-3 -1 -  المتمثل في أدوات إدارة  قة الارتباط بين المتغير الوسيطيمكننا تحديد علا :الارتباطحساب
المتمثل في إعادة الهندسة، من خلال  لمتغير المستقل، بتحكم االميزة التنافسيةوالمتغير التابع المتمثل في  ،التكاليف

  ).45(الموضح في الجدول رقم  معامل بيرسون

  

  .والميزة التنافسية نتائج علاقة الارتباط بين أدوات إدارة التكاليف ):45(الجدول رقم 

  الميزة التنافسية  أدوات إدارة التكاليف  الارتباط

أدوات إدارة 
  التكاليف

  0.788  01  معامل بيرسون
  0.000  /  الدلالة
N 164 164  

  الميزة التنافسية
  01  0.788  معامل بيرسون

  /  0.000  الدلالة
N 164  164  

  SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

أدوات ( الوسيطبين المتغير  وقويةموجبة ، نلاحظ وجود علاقة ارتباط )45(قم ما هو مبين في الجدول ر ك     
، في إجاʪت المبحوثين )إعادة الهندسة(بتحكم المتغير المستقل  )الميزة التنافسية( تابعوالمتغير ال) إدارة التكاليف

حيث بلغ معامل الارتباط . 164ي بلغ عددهم ʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة والذ
 .ن مستوى الخطأ المعتمد عليه والمسموح بهوهي أقل م 0.000عند مستوى الدلالة % 78.8

III-3 -2 - بعد تمكننا من اكتشاف وجود علاقة ارتباط بين المتغير الوسيط :اختبار المعنوية الكلية 
 شرط وجود معنوية كلية، لابد من تحقق الرئيسي لدراستنا ، وللتأكد من إمكانية تطبيق نموذج الانحداروالتابع

والمتغير التابع  )أدوات إدارة التكاليف(، ʪلنسبة للمتغير الوسيط Z = a.Y + b :الذي ستكون دالته كالآتي
غير ) a, b(  :يفترض اختبار المعنوية الكلية وجود على الأقل واحد من المعاملات المتمثلة في. )الميزة التنافسي(
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) 46(والجدول رقم . ذجفذلك يعني عدم صلاحية تطبيق النمو  أما في حالة انعدام تلك المعاملات، معدومة،
  .Fخص لنا نتائج تطبيق اختبار يل

 

  .الرئيسي، المعنوية الكلية للنموذج Fار اختب): 46(رقم  الجدول

  الدلالة  F  متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  النموذج

  
  0.000  131.582  11.223  02  22.447  الانحدار

  /  /  0.085  161  13.733  الخطأ

  /  /  /  163  36.179  الكلي
 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

 

غير معدوم، ) bو aأي (لة المذكورة سابقا ادواحد على الأقل من معاملات ال يقوم اختبار فيشر على أن     
  :ويتم ذلك من خلال الفرضيتين التاليتين

 0H كانت قيمة   في حالة ما إذا :نموذج الانحدار غير معنويF  0.05ى غير دالة عند المستو. 
 1H في حالة ما إذا كانت قيمة  :نموذج الانحدار معنويF 0.05وى دالة عند المست. 

بمستوى دلالة  131.582تقدر بــ  F، نلاحظ أن قيمة )46(وحسب النتائج المبينة في الجدول رقم 
  .في نموذج الانحدار معنويبذلك نرفض الفرض العدمي ونستبدله ʪلفرض المتمثل ، 0.000

التحديد الذي يقيس  سنقوم بحساب معامل، الرئيسيمن أجل استكمال شروط تطبيق نموذج الانحدار      
المتغير تحقيق في  للمساهمة) أدوات إدارة التكاليف(والمتغير الوسيط  )إعادة الهندسة(نسبة تفسير المتغير المستقل 

  ).47(الجدول رقم ائج مبينة في ، والنت)الميزة التنافسية( تابعال
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  .الرئيسيلنموذج الانحدار  القدرة التفسيرية): 47(الجدول رقم 

  معامل التحديد  معامل الارتباط  النموذج
معامل التحديد 

  المصحح
الخطأ المعياري 

  للتقدير
  0.29205  0.616  0.620 0.788  الرئيسي

 SPSSبرʭمج الـ عتماد على مخرجات من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

 

وبتصحيحه أصبح يقدر بــ % 62.0، تقدر قيمة معامل التحديد بــ )47(كما هو موضح ʪلجدول رقم      
تفسرها  محل الدراسةʪلمؤسسات  الميزة التنافسيةمن التغيرات التي تحدث في % 61.6أي أن %. 61.6

الميزة تحقيق تساهم في  وات إدارة التكاليفأدبذلك نقول أن . أدوات إدارة التكاليف بتحكم إعادة الهندسة
  .%61.6بنسبة  التنافسية

III-3 -3 - عتدالية التوزيع هو الإجابة على السؤال المتمثل في إتباع  :التوزيع اختبار إعتداليةʪ يقصد
       سمرنوف- حيث يتم استعمال اختبار كولومجروف. البياʭت المتحصل عليها للتوزيع الطبيعي أم العكس

"1-Sample K-S" 48(ج مبينة في الجدول رقم نموذج الانحدار أو لا، والنتائ، لتحديد صلاحية تطبيق.(  

  

  .رئيسيللنموذج ال )S-Sample K-1(سمرنوف -كولومجروف  اختبار): 48(الجدول رقم 

  
  ويلك-شابيرو  سمرنوف- كولومجروف

  الدلالة  جة الحريةدر   إحصائية الاختبار   الدلالة  درجة الحرية  إحصائية الاختبار 
  0.098  164  0.521  0.143  164  0.931  توزيع البواقي

 SPSS عتماد على مخرجات برʭمج الـمن إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

ويلك ومستوى -رنوف وشابيروسم-يتوقف الحكم على اعتدالية التوزيع على قيمة إحصائية كولومجروف     
  : التاليتينحسب الفرضيتين ، وذلك0.05عند دلالتها 

 0H ت تتبع توزيع غير طبيعيʭإذا كانت قيمة  :البياF  0.05دالة عند المستوى. 
 1H ت تتبع توزيع طبيعيʭإذا كانت قيمة  :البياF  0.05توى المسغير دالة عند. 
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 0.931 د بلغتسميرنوف ق-قيمة الإحصائية في اختبار كولومجروف ، نجد أن)48(للجدول رقم وʪلرجوع 
 .0.098 عند مستوى الدلالة 0.521ويلك -قيمة إحصائية شابيرو ، وبلغت0.143 وى الدلالةعند مست

المتضمن لتتبع البياʭت لتوزيع غير طبيعي  H0بذلك نلاحظ أĔا قيم غير دالة، وʪلتالي نرفض الفرض العدمي 
ذلك من خلال الشكل حيث يمكننا التأكد من . المتضمن تتبع البياʭت لتوزيع طبيعي H1ونستبدله ʪلفرض 

  .تجانس توزيع البواقي المتضمن) 44(رقم 

  

  .الرئيسيتجانس توزيع البواقي للنموذج ): 44(الشكل رقم 

 
 

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  
جانبي المنحني البياʭت تتخذ شكل خط مستقيم، حيث تتوزع القيم على  أن) 44(رقم إذن يبين لنا الشكل 

 .الأمر الذي يؤكد لنا صحة تتبعها للتوزيع الطبيعي ،مةبكيفية منتظ
III-3 -4 - من توفر كل الشروط لتطبيق نموذج الانحدار  :المعنوية الجزئية اختبار ʭكدϦ الرئيسيبعدما ،

أدوات إدارة (في تحقيق المتغير الوسيط ) أدوات إدارة التكاليف(المتغير الوسيط من خلال قياس مساهمة 
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، قمنا بحساب مكوʭت نماذج الانحدار والنتائج مبينة في )إعادة الهندسة(ير المستقل بتحكم المتغ )التكاليف
  ).49(الجدول رقم 

  

  .الرئيسينموذج الانحدار ): 49(الجدول رقم 

  الرئيسيالنموذج 
  المعاملات المعيارية  المعاملات غير المعيارية

  الدلالة  المحسوبة tقيمة 
B  

الخطأ غير 
 Bêta  المعياري

  0.043  2.036  /  0.212  0.433  الجزء الثابت
أدوات إدارة التكاليف 

  )المتغير الوسيط(
0.893  0.062  0.775  14.297  0.000  

  إعادة الهندسة
  )المتغير المستقل(

0.030  0.060  0.027  0.502  0.616  

 SPSSالـ عتماد على مخرجات برʭمج من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

يعتبر تتبع مصدر المعنوية في النموذج الكلي من أبرز أهداف تطبيق نموذج الانحدار، والذي يفترض أن      
  :على ما يلي tحيث يقوم اختبار المعنوية الجزئية . المعاملات معنويواحدا على الأقل من 

 :ʪلنسبة للجزء الثابت  .ه 
 0H إذا كانت قيمة  :معامل الانحدار غير معنويt 0.05وى غير دالة عند المست. 
 1H إذا كانت قيمة  :معامل الانحدار معنويt 0.05توى دالة عند المس.  

 :ʪلنسبة لمعامل المتغير المستقل  .و 
 0H إذا كانت قيمة  :معامل الانحدار غير معنويt  0.05عند المستوى غير دالة. 
 1H إذا كانت قيمة  :معامل الانحدار معنويt 050.ستوى دالة عند الم. 

بمستوى دال  0.433، نلاحظ أن قيمة الجزء الثابت قد بلغت )49(وتماشيا مع النتائج المبينة في الجدول رقم 
بعدم  H0الفرض العدمي  نرفضبذلك . من مستوى الدلالة المسموح به في الدراسة قلأ وهو، 0.043بلغ 

أما ʪلنسبة لقيمة معامل المتغير . H1، ونقبل الفرض وجود دلالة معنوية للجزء الثابت للنموذج الرئيسي
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من مستوى الدلالة المسموح به في  أكبروهو  0.616دال بلغ  غير ، بمستوى0.030بلغت  فقدالمستقل 
، أي أن )إعادة الهندسة(بعدم وجود دلالة معنوية لمعامل المتغير المستقل  H0الفرض  نقبلوʪلتالي . الدراسة

أما  .بذلك الشرط الرابع للوساطة الكليةويتحقق ، )أدوات إدارة التكاليف( أثره قد زال بوجود المتغير الوسيط
، بمستوى دال بلغ 0.893فقد بلغت ، )أدوات إدارة التكاليف(ʪلنسبة لقيمة معامل المتغير الوسيط 

ونستبدله  H0الفرض العدمي  وʪلتالي نرفض .، وهو أقل من مستوى الدلالة المسموح به في الدراسة0.000
ʪ لفرضH1.  انطلاقا من هذه النتائج، قمنا بتشكيل دالة الانحدار المتعلقةϥالميزة و  دوات إدارة التكاليف

  .Z = 0.893.Y + 0.433: ، التي كانت كالآتيالتنافسية

،  محققةالموجودة بين متغيرات دراستنا الكلية الوساطة شروط تطبيق تماشيا مع كل ما ذكر، نستنتج أن      
بوجود المتغير الوسيط المتمثل في أدوات  الميزة التنافسيةساهمة غير الدالة لإعادة الهندسة في تحقيق كنتيجة للم

تحليل العلاقات الموجودة و  الفرضية الرئيسيةناقشة بم لاحقا سنقوم ،وللتأكد من ذلك. إدارة التكاليف
تغير الوسيط في العلاقة الذي يتميز بدقة أعلى في حساب مساهمة الم ،"ʪ"AMOS V24ستعمال برʭمج 

، ، وقياس مستوى الدلالة لكل مسار على حدى وفي آن واحدالتابعالوسيط و الموجودة بين المتغير المستقل و 
  .حسب رأي العديد من الباحثين في مجال علم المنهجية والإحصاء التطبيقي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  الدراسة الميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة بسطيف ...............................................الفصل الرابع 
 

 
~306~ 

 

VI- اختبار ومناقشة الفرضيات ونتائج الدراسة والملاحظات:  

VI-1- بعد :الفرضيات ومناقشة ختبارا ʭكدϦ  ت المتغيراتʭمن توفر شروط تطبيق تحليل الانحدار ببيا
سنقوم في هذه النقطة ʪختبار  ،وتوفر الشروط الأربعة لتطبيق النموذج الهيكلي الوسيطالرئيسية لدراستنا، 

ذج تحليل المسار حسب طبيعة انطلاقا من استخدام نماذج الانحدار الخطي البسيط ونمو  ،فرضيات الدراسة
  .ومتغيرات كل فرضية

VI-1-1-  تنص الفرضية الفرعية الأولى على وجود مستوى  :الفرضية الفرعية الأولىمناقشة و اختبار
يمكننا تحليل ذلك  إذ .قوي لتطبيق المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة لمبادئ إعادة الهندسة

              لمتوسط عينة واحدة tتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، واختبار الم ʪلرجوع إلى نتائج
"One sample T test".  إعادة (نلاحظ أن أغلب المتوسطات الحسابية لأبعاد المتغير المستقل حيث

ط الكلي المتوسالأمر الذي انعكس على . تقع في الفئة الثالثة لمقياس ليكرت، وهي فئة متوسطة) الهندسة
) 17(و) 16(و) 15(وʪلرجوع للجداول رقم  .، وهي قيمة تقع ضمن الفئة المتوسطة03.27بلغ  الذي

المتضمنة الإحصاءات الوصفية لأبعاد إعادة الهندسة، نجد أن أغلب المتوسطات الحسابية لعبارات ) 18(و
المتوسط  قيمة مر الذي انعكس علىالبعد الفني لإعادة الهندسة تقع في الفئة الثالثة من مقياس ليكرت، الأ

كما أن أغلب المتوسطات الحسابية . قع ضمن الفئة المتوسطةت، وهي 03.17 بلغت تيالكلي لهذا البعد وال
 قيمة ة من مقياس ليكرت، الأمر الذي انعكس علىثلعبارات البعد التنظيمي لإعادة الهندسة تقع في الفئة الثال

كما نجد أيضا أن أغلب . وهي تقع ضمن الفئة المتوسطة ،03.23 بلغت تيالمتوسط الكلي لهذا البعد، ال
عبارات البعد التكنولوجي لإعادة الهندسة تقع في الفئة الرابعة من مقياس ليكرت، الأمر الذي انعكس على 

 كما أن أغلب عبارات البعد  .، وهي تقع ضمن الفئة القوية03.51 ت بلغتيالمتوسط الكلي لهذا البعد القيمة 
المتوسط الكلي  قيمة البشري لإعادة الهندسة تقع في الفئة الثالثة من مقياس ليكرت، الأمر الذي انعكس على

وكانت كل تلك المتوسطات ʪنحرافات معيارية . وهي تقع ضمن الفئة المتوسطة ،03.17 ت بلغتيلهذا البعد ال
بذلك نقول أن  .0.05ــ براسة المقدر ودالة عند مستوى الخطأ المسموح به في الد، )01(أقل من الواحد 

تماشيا مع . لدى أفراد العينة المبحوثة يمكننا تعميمها على اĐتمع هناك إجماع على تلك المتوسطات الحسابية
ذلك، نرفض الفرضية المتضمنة وجود مستوى قوي لتطبيق المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة 

هناك مستوى متوسط لتطبيق المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل : ونستبدلها بــلمبادئ إعادة الهندسة، 
  .سة لمبادئ إعادة الهندسةالدرا
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VI-1-2-  وجود مستوى  تنص الفرضية الفرعية الثانية على :الفرضية الفرعية الثانيةومناقشة اختبار
فبالرجوع إلى نتائج . سة لأدوات إدارة التكاليفيق المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراقوي لتطب

، "One sample T test"لمتوسط عينة واحدة  tالمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، واختبار 
نلاحظ أن أغلب المتوسطات الحسابية لأدوات إدارة التكاليف تقع في الفئة الثالثة لمقياس ليكرت، وهي فئة 

، وهي قيمة تقع ضمن الفئة 03.26 ت بلغتيالمتوسط الكلي القيمة على عكس الأمر الذي ان. متوسطة
) 27(و) 26(و) 25(و) 24(و )23(و) 22(و) 21(و) 20(و )19( وʪلرجوع للجداول رقم. المتوسطة

إدارة التكاليف، نجد أن أغلب المتوسطات  دواتالمتضمنة الإحصاءات الوصفية لأ )30(و) 29(و) 28(و
ة من مقياس ليكرت، الأمر ثالثتقع في الفئة ال ABMالأنشطة  أسلوب الإدارة على أساست الحسابية لعبارا

كما . المتوسطةقع ضمن الفئة ، وهي ت03.36 قيمة المتوسط الكلي لهذا البعد والتي بلغت الذي انعكس على
اس ليكرت، الأمر من مقي أسلوب هندسة القيمة تقع في الفئة الثالثةأن أغلب المتوسطات الحسابية لعبارات 

كما . توسطة، وهي تقع ضمن الفئة الم03.30 بلغت تيالو  قيمة المتوسط الكلي لهذا البعدالذي انعكس على 
تقع في الفئة الثالثة من مقياس ليكرت، الأمر الذي  التكلفة المستهدفة أسلوبنجد أيضا أن أغلب عبارات 

كما أن . ، وهي تقع ضمن الفئة المتوسطة03.25 ت بلغتيالمتوسط الكلي لهذا البعد القيمة انعكس على 
المتوسط  قيمة تقع في الفئة الثالثة من مقياس ليكرت، الأمر الذي انعكس على نظرية القيودأغلب عبارات 

أغلب المتوسطات الحسابية  كما أن .، وهي تقع ضمن الفئة المتوسطة03.13 ت بلغتيالكلي لهذا البعد ال
ليكرت، الأمر الذي انعكس  تقع في الفئة الثالثة من مقياس JITالوقت المحدد  لعبارات أسلوب الإنتاج في

كما نجد أيضا أن . ، وهي تقع ضمن الفئة المتوسطة03.25 بلغت تيالو  المتوسط الكلي لهذا البعدقيمة على 
قيمة على تقع في الفئة الثالثة من مقياس ليكرت، الأمر الذي انعكس  بطاقة الأداء المتوازنأغلب عبارات 

ʪلنسبة لبعد  ʪ03.18لنسبة لبعد الأداء المالي و 03.19( 03.21 ت بلغتيالو المتوسط الكلي لهذا البعد 
تقع ضمن  جميعها، و ʪلنسبة لبعد النمو والتعلم ʪ03.22لنسبة لبعد العمليات الداخلية و 03.26الزʪئن و

تقع في الفئة الثالثة من مقياس ليكرت،  الشاملة أسلوب إدارة الجودةكما أن أغلب عبارات  .)الفئة المتوسطة
، وهي تقع ضمن الفئة 03.23 ت بلغتيالو المتوسط الكلي لهذا البعد قيمة الأمر الذي انعكس على 

كما أن أغلب عبارات أسلوب استدامة المؤسسة تقع في الفئة الثالثة من مقياس ليكرت، الأمر الذي   .المتوسطة
كما أن أغلب . ، وهي تقع ضمن الفئة المتوسطة03.32 ت بلغتيلهذا البعد العلى المتوسط الكلي انعكس 

المتوسط قيمة عبارات أسلوب ذكاء الأعمال تقع في الفئة الثالثة من مقياس ليكرت، الأمر الذي انعكس على 
فات وكانت كل تلك المتوسطات ʪنحرا. ، وهي تقع ضمن الفئة المتوسطة03.36 ت بلغتيالكلي لهذا البعد ال



  الدراسة الميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة بسطيف ...............................................الفصل الرابع 
 

 
~308~ 

 

، بذلك نقول 0.05ودالة عند مستوى الخطأ المسموح به في الدراسة المقدر بــ ) 01(معيارية أقل من الواحد 
تماشيا . أن هناك إجماع على تلك المتوسطات الحسابية لدى أفراد العينة المبحوثة يمكننا تعميمها على اĐتمع

إدارة التكاليف ʪلمؤسسات الصناعية  أدواتقوي لتطبيق مع ذلك، نرفض الفرضية المتضمنة وجود مستوى 
ــ إدارة التكاليف ʪلمؤسسات  لتطبيق أدواتهناك مستوى متوسط : الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة، ونستبدلها ب

 .الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة

VI-1-3- مستوى  على وجود ةلثرعية الثاتنص الفرضية الف :ثالثةالفرضية الفرعية ال ومناقشة اختبار
فبالرجوع إلى نتائج المتوسطات  .ʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة قوي للميزة التنافسية

، نلاحظ أن أغلب "One sample T test"لمتوسط عينة واحدة  tالحسابية، والانحرافات المعيارية، واختبار 
. قويةلمقياس ليكرت، وهي فئة  رابعةتقع في الفئة ال) يزة التنافسيةالم(المتوسطات الحسابية لأبعاد المتغير التابع 

وʪلرجوع . القوية، وهي قيمة تقع ضمن الفئة 03.44الأمر الذي انعكس على المتوسط الكلي الذي بلغ 
، نجد أن الميزة التنافسيةصفية لأبعاد المتضمنة الإحصاءات الو  )34(و) 33(و) 32(و )31(للجداول رقم 

الحسابية لعبارات تخفيض تكلفة المنتجات تقع في الفئة الرابعة من مقياس ليكرت، الأمر لمتوسطات أغلب ا
كما . ، وهي تقع ضمن الفئة القوية03.45 بلغت تيالمتوسط الكلي لهذا البعد وال قيمة الذي انعكس على

مقياس ليكرت، الأمر الذي أن أغلب المتوسطات الحسابية لعبارات جودة المنتجات تقع في الفئة الرابعة من 
كما نجد . ، وهي تقع ضمن الفئة القوية03.48 بلغت تيالو  المتوسط الكلي لهذا البعدقيمة انعكس على 

من مقياس ليكرت، الأمر الذي انعكس  الرابعةتقع في الفئة  بعد وظائف المنتجاتأيضا أن أغلب عبارات 
كما أن أغلب . قوية، وهي تقع ضمن الفئة ال03.44 ت بلغتيالو المتوسط الكلي لهذا البعد قيمة على 

 قيمة تقع في الفئة الثالثة من مقياس ليكرت، الأمر الذي انعكس على تحقيق الاستجابة السريعةعبارات بعد 
وكانت كل تلك المتوسطات . ، وهي تقع ضمن الفئة المتوسطة03.40 بلغ تيالو المتوسط الكلي لهذا البعد 

، 0.05ودالة عند مستوى الخطأ المسموح به في الدراسة المقدر بــ ) 01(من الواحد ʪنحرافات معيارية أقل 
على بذلك نقول أن هناك إجماع على تلك المتوسطات الحسابية لدى أفراد العينة المبحوثة يمكننا تعميمها 

ة سات الصناعيلمؤسʪ لميزة التنافسيةالفرضية المتضمنة وجود مستوى قوي ل تماشيا مع ذلك، نقبل. اĐتمع
  .الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة

VI-1-4-  تباط موجبة د علاقة ار و وجعلى الفرعية الرابعة تنص الفرضية  :الفرعية الرابعةالفرضية اختبار
يمكننا  .ʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة الميزة التنافسيةوتحقيق  ندسةالهإعادة  وقوية بين

 )36(و )35(رقم  ولامن خلال الجد وجودة بين إعادة الهندسة والميزة التنافسيةالارتباط الم تحليل علاقة
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الدلالة المحسوب  ومستوى 26.273 قد بلغت المحسوبة Fأن قيمة  حيث يتبين لنا .)38(و) 37(و
ذج من يدل على صلاحية النمو الذي  الأمر. 0.05به والمقدر بــ أقل من المستوى المسموح  وهو، 0.000

وجود  ، مع0.374ت بلغ Rأن قيمة معامل الارتباط  أيضا كما نلاحظ. الفرعية الفرضيةهذه أجل اختبار 
% 14.0، التي بلغت )37(قدرة تفسيرية متوسطة ʪلنموذج وفقا لقيمة معامل التحديد المبينة ʪلجدول رقم 

ــ  تفسرها  الميزة التنافسيةث في من التغيرات التي تحد% 13.4أي أن %. 13.4وبتصحيحه أصبح يقدر ب
الذي ) 39(كما يوضح لنا الجدول رقم . إعادة هندسة المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة

 الميزة التنافسيةϦثير معنوي لإعادة الهندسة في تحقيق  يتضمن قيمة معاملات الانحدار، والتي تشير إلى وجود
ʪلنسبة لمعامل المتغير المستقل، عند مستوى  ʪ5.126لنسبة للجزء الثابت و 7.795المقدرة بــ  tوفقا لقيمة 

وجود علاقة ارتباط موجبة وقوية بين إعادة الهندسة وتحقيق نرفض الفرضية المتضمنة  بذلك .0.000الدلالة 
لاقة ارتباط موجبة توجد ع: ، ونستبدلها بــʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة الميزة التنافسية

. ʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة الميزة التنافسيةبين إعادة الهندسة وتحقيق  متوسطةو 
وفقا للجدول رقم  الميزة التنافسيةفي تحقيق  وللتفصيل في ذلك، سنحاول تحليل مساهمة أبعاد إعادة الهندسة

)50(.  

  

  .الميزة التنافسيةنحدار لاختبار مساهمة أبعاد إعادة الهندسة في تحقيق تحليل الانتائج ): 05(الجدول رقم 

  B  الأبعاد المستقلة
معامل المتغير 

  المستقل
 Tقيمة 

  المحسوبة
مستوى 
  الدلالة

معامل 
 Rالارتباط 

معامل 
 R2التحديد 

  0.249  0.499  0.000  7.335  0.333  2.332  البعد الفني
  0.111  0.332  0.000  4.487  0.335  2.316  البعد التنظيمي

  0.076  0.275  0.000  3.640  0.279  2.416  البعد التكنولوجي
  0.063  0.250  0.01  3.288  0.259  2.585  البعد البشري

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

أبعاد إعادة الهندسة في مختلف مساهمة  تحليل ، سنحاول)50(مما هو موضح في الجدول رقم  انطلاقا     
  :، وذلك على النحو المواليالميزة التنافسيةتحقيق 
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 T، إذ بلغت قيمة الميزة التنافسيةحقق البعد الفني لإعادة الهندسة أثر ذو دلالة معنوية في تحقيق   .أ 
معامل  وبلغت قيمة .أقل من المستوى المعتمد وهو 0.000عند مستوى الدلالة  7.335المحسوبة 

الفني لإعادة الهندسة، يحدث تغييرا  في البعد 01، مما يدل على أن تغيرا قدره 0.333 المستقلالمتغير 
، أن 0.249ذي بلغت قيمته ال R2كما يشير معامل التحديد . الميزة التنافسيةفي  0.333قدره 

 . يفسرها البعد الفني لإعادة الهندسة الميزة التنافسيةمن التغيرات الطارئة على % 24.90

قيمة ، حيث بلغت الميزة التنافسيةالبعد التنظيمي لإعادة الهندسة أثر ذو دلالة معنوية في تحقيق  ققح  .ب 
T  وبلغت قيمة. وهو أقل من المستوى المعتمد 0.000عند مستوى الدلالة  4.487بة المحسو 

ندسة، في البعد الفني لإعادة اله 01، مما يدل على أن تغيرا قدره 0.335 معامل المتغير المستقل
مته الذي بلغت قي R2كما يشير معامل التحديد . الميزة التنافسيةفي  0.335يحدث تغييرا قدره 

لإعادة  التنظيمييفسرها البعد  الميزة التنافسيةمن التغيرات الطارئة على % 11.10، أن 0.111
 .الهندسة

، حيث بلغت يزة التنافسيةالمكنولوجي لإعادة الهندسة أثر ذو دلالة معنوية في تحقيق البعد الت حقق .ج 
غت قيمة وبل. أقل من المستوى المعتمد وهو 0.000عند مستوى الدلالة  3.640المحسوبة  Tقيمة 

في البعد التكنولوجي لإعادة  01، مما يدل على أن تغيرا قدره 0.279 معامل المتغير المستقل
الذي بلغت  R2معامل التحديد  كما يشير. الميزة التنافسيةفي  0.279الهندسة، يحدث تغييرا قدره 

يفسرها البعد التكنولوجي  الميزة التنافسيةمن التغيرات الطارئة على  %7.60، أن 0.076قيمته 
  .لإعادة الهندسة

قيمة ، حيث بلغت الميزة التنافسيةالبعد البشري لإعادة الهندسة أثر ذو دلالة معنوية في تحقيق  حقق  .د 
T معامل  وبلغت قيمة. من المستوى المعتمد وهو أقل 0.01لة عند مستوى الدلا 3.288وبة المحس

في البعد البشري لإعادة الهندسة، يحدث  01، مما يدل على أن تغيرا قدره 0.259 المستقلالمتغير 
، 0.063الذي بلغت قيمته  R2كما يشير معامل التحديد . الميزة التنافسيةفي  0.259تغييرا قدره 

  .ي لإعادة الهندسةبشر يفسرها البعد ال الميزة التنافسيةئة على من التغيرات الطار  %6.30أن 

يرا ذو ن كل من البعد التنظيمي والبعد التكنولوجي لم يحققا Ϧثأما ʪلنسبة لأبعاد إعادة الهندسة مجتمعة، نجد أ
                          ʪستخدام طريقة وهو ما تبينه نتائج الانحدار المتعدد .دلالة معنوية
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"Stepwise Multiple Regression"  مبينة في التي تستبعد تماما المتغيرات الغير دالة إحصائيا، والنتائج
  ).51(الجدول رقم 

  

  .الميزة التنافسيةو  نتائج تحليل الانحدار المتعدد لأبعاد إعادة الهندسة مجتمعة): 15(الجدول رقم 

  النموذج
Unstandardized 

Coefficients 
standardized 
Coefficients  قيمةT 

  المحسوبة
مستوى 
 B Std  الدلالة

error Beta 

01  
  0.000  13.037  /  0.168  2.196  الجزء الثابت
  0.000  7.538  0.510  0.052  0.394  البعد الفني

02  
  0.000  12.516  /  0.197  2.462  الجزء الثابت
  0.000  7.410  0.657  0.068  0.507  البعد الفني

  0.013  2.515-  0.223-  0.079  0.198-  لبشريالبعد ا

  معامل التحديد  معامل الارتباط  النموذج
معامل التحديد 

  المصحح
الخطأ المعياري 

  للتقدير
01  0.510  0.260  0.255  0.40643  
02  0.536  0.288  0.279  0.39992  

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

 

يمكننا القول أن تحليل الانحدار الخطي المتعدد لأبعاد إعادة  ،)51(المبينة في الجدول رقم ع للنتائج ʪلرجو      
النموذج الأول المتوصل إليه يتضمن الجزء الثابت والبعد الفني . نموذجين رئيسيينأثبت وجود  مجتمعة الهندسة

وهي أقل من مستوى الخطأ المسموح به  ،0.000لإعادة الهندسة فقط كأجزاء ذات دلالة إحصائية تقدر بــ 
البعد التنظيمي والبعد التكنولوجي والبعد البشري أما ʪقي الأبعاد المتمثلة في  .0.05في الدراسة والمقدر بــ 
الميزة من التغيرات الحاصلة في % 26.0أبعاد إعادة الهندسة مجتمعة تفسر بذلك فإن  .فهي غير دالة إحصائيا

كأجزاء  الفني والبعد البشري لإعادة الهندسة فيتضمن الجزء الثابت والبعدلنسبة للنموذج الثاني، أما ʪ .التنافسية
، وهي أقل من مستوى الخطأ المسموح به في الدراسة والمقدر 0.013و 0.000ذات دلالة إحصائية تقدر بــ 

بذلك فإن . فهي غير دالة إحصائيا أما ʪقي الأبعاد المتمثلة في البعد التنظيمي والبعد التكنولوجي. 0.05بــ 
تماشيا مع كل ما ذكر،  .الميزة التنافسيةمن التغيرات الحاصلة في % 28.8أبعاد إعادة الهندسة مجتمعة تفسر 

الميزة على وجود علاقة ارتباط موجبة وقوية بين إعادة الهندسة وتحقيق  التي تنص الفرضية الفرعية الرابعةنرفض 
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موجبة علاقة ارتباط توجد : ، ونستبدلها بـــالصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسةʪلمؤسسات  التنافسية
 .ʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة الميزة التنافسيةبين إعادة الهندسة وتحقيق  ضعيفو 

VI-1-5 - ارتباط لاقة د عو وج الفرعية الخامسة على تنص الفرضية :اختبار الفرضية الفرعية الخامسة
ʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة  التكاليف وتحسين أداء أدوات إدارة ندسةالهإعادة  موجبة وقوية بين

يمكننا تحليل علاقة الارتباط الموجودة بين إعادة الهندسة وتحسين أداء أدوات إدارة التكاليف من  .محل الدراسة
وهو  0.000 بلغستوى دلالة بم 40.022المحسوبة  Fمة تبين لنا أن قيحيث  ).41(خلال الجدول رقم 

على صلاحية النموذج من أجل اختبار هذه  الأمر الذي يدل. 0.05أقل من المستوى المسموح به والمقدر بــ 
، مع وجود قدرة تفسيرية 0.445ت بلغ Rكما نلاحظ أيضا أن قيمة معامل الارتباط . الفرضية الفرعية

وبتصحيحه  0.198، التي بلغت )42(قيمة معامل التحديد المبينة ʪلجدول رقم متوسطة ʪلنموذج وفقا ل
ة التكاليف تفسرها إعادة إدار  أدواتمن التغيرات التي تحدث في % 19.30أي أن . 0.193أصبح يقدر بــ 

ن الذي يتضم) 44(كما يوضح لنا الجدول رقم . هندسة المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة
إدارة  تحسين أداء أدواتقيمة معاملات الانحدار، والتي تشير إلى وجود Ϧثير معنوي لإعادة الهندسة في 

ʪلنسبة لمعامل المتغير المستقل،  ʪ6.326لنسبة للجزء الثابت و 8.274ة بــ المقدر  tالتكاليف وفقا لقيمة 
لاقة ارتباط موجبة وقوية بين إعادة بذلك نرفض الفرضية المتضمنة وجود ع. 0.000عند مستوى الدلالة 

إدارة التكاليف ʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة، ونستبدلها  تحسين أداء أدواتالهندسة و 
إدارة التكاليف ʪلمؤسسات  تحسين أداء أدواتتوجد علاقة ارتباط موجبة ومتوسطة بين إعادة الهندسة و : بــ

وللتفصيل في ذلك، سنحاول تحليل مساهمة أبعاد إعادة الهندسة في . سطة محل الدراسةالصناعية الصغيرة والمتو 
  ).52(إدارة التكاليف وفقا للجدول رقم  تحسين أداء أدوات
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 تحسين أداء أدواتنتائج تحليل الانحدار لاختبار مساهمة أبعاد إعادة الهندسة في ): 25(الجدول رقم 
  .إدارة التكاليف

  B  قلةالأبعاد المست
معامل المتغير 

  المستقل
 Tقيمة 

  المحسوبة
مستوى 
  الدلالة

معامل 
 Rالارتباط 

معامل 
 R2التحديد 

  0.284  0.533  0.000  8.022  0.317  2.242  البعد الفني
  0.139  0.373  0.000  5.115  0.335  2.175  البعد التنظيمي

  0.180  0.424  0.000  5.966  0.384  1.909  البعد التكنولوجي
  0.056  0.237  0.002  3.105  0.219  2.569  بشريالبعد ال

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

تحليل مساهمة مختلف أبعاد إعادة الهندسة في  ، سنحاول)52(موضح في الجدول رقم انطلاقا مما هو      
  :إدارة التكاليف، وذلك على النحو الموالي تحسين أداء أدوات

إدارة التكاليف، إذ بلغت  تحسين أداء أدواتحقق البعد الفني لإعادة الهندسة أثر ذو دلالة معنوية في   .أ 
وبلغت قيمة . وهو أقل من المستوى المعتمد 0.000عند مستوى الدلالة  8.022وبة المحس Tقيمة 

ادة الهندسة، في البعد الفني لإع 01، مما يدل على أن تغيرا قدره 0.317معامل المتغير المستقل 
 R2كما يشير معامل التحديد . ارة التكاليفإد تحسين أداء أدواتفي  0.317يحدث تغييرا قدره 

إدارة التكاليف  أدواتغيرات الطارئة على من الت% 28.40، أن 0.284يمته الذي بلغت ق
 . يفسرها البعد الفني لإعادة الهندسة

إعادة التكاليف،  تحسين أداء أدواتلة معنوية في البعد التنظيمي لإعادة الهندسة أثر ذو دلا حقق  .ب 
. وهو أقل من المستوى المعتمد 0.000عند مستوى الدلالة  5.115المحسوبة  Tقيمة حيث بلغت 

الفني لإعادة  في البعد 01، مما يدل على أن تغيرا قدره 0.335وبلغت قيمة معامل المتغير المستقل 
الذي  R2كما يشير معامل التحديد . التكاليف إدارة داءأفي  0.335قدره  تحسيناالهندسة، يحدث 

إدارة التكاليف يفسرها البعد  أدواتت الطارئة على من التغيرا% 13.90، أن 0.139مته بلغت قي
 .التنظيمي لإعادة الهندسة

إعادة التكاليف،  تحسين أداء أدواتالبعد التكنولوجي لإعادة الهندسة أثر ذو دلالة معنوية في  حقق .ج 
. المستوى المعتمد وهو أقل من 0.000عند مستوى الدلالة  5.966وبة المحس Tقيمة ث بلغت حي
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في البعد التكنولوجي  01، مما يدل على أن تغيرا قدره 0.384غت قيمة معامل المتغير المستقل وبل
يشير معامل  كما. إدارة التكاليف أداء أدواتفي  0.384قدره  تحسينالإعادة الهندسة، يحدث 

إدارة  أدواتالطارئة على  من التغيرات% 18.00، أن 0.180بلغت قيمته الذي  R2تحديد ال
  .التكاليف يفسرها البعد التكنولوجي لإعادة الهندسة

التكاليف، حيث  دسة أثر ذو دلالة معنوية في تحسين أداء أدوات إدارةالبعد البشري لإعادة الهن حقق  .د 
. وهو أقل من المستوى المعتمد 0.002الدلالة عند مستوى  3.105وبة المحس Tقيمة بلغت 

لبشري في البعد ا 01، مما يدل على أن تغيرا قدره 0.219وبلغت قيمة معامل المتغير المستقل 
كما يشير معامل . إدارة التكاليف واتأداء أدفي  0.219ا قدره لإعادة الهندسة، يحدث تحسين

إدارة  أدواتات الطارئة على التغير  من% 5.60، أن 0.056مته الذي بلغت قي R2التحديد 
 .التكاليف يفسرها البعد البشري لإعادة الهندسة

وهو . أما ʪلنسبة لأبعاد إعادة الهندسة مجتمعة، نجد أن البعد التنظيمي لم يحقق Ϧثيرا ذو دلالة معنوية  .ه 
التي  "Stepwise Multiple Regression"ما تبينه نتائج الانحدار المتعدد ʪستخدام طريقة 

 ).53(رقم  تستبعد تماما المتغيرات الغير دالة إحصائيا، والنتائج مبينة في الجدول
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  .وأدوات إدارة التكاليف نتائج تحليل الانحدار المتعدد لأبعاد إعادة الهندسة مجتمعة): 35(الجدول رقم 

 standardized  النموذج
Coefficients 

Unstandardize
d Coefficients 

 T قيمة
  المحسوبة

مستوى 
  الدلالة

01  
  0.000  14.850  /  0.145  2.159  الجزء الثابت
  0.000  7.717  0.518  0.045  0.348  البعد الفني

02  
  0.000  13.909  /  0.170  2.369  الجزء الثابت
  0.000  7.382  0.653  0.059  0.438  البعد الفني

  0.023  2.295-  0.203-  0.068  0.156-  البعد البشري

03  

  0.000  9.804  /  0.209  2.050  زء الثابتالج
  0.000  6.552  0.591  0.061  0.396  البعد الفني

  0.011  2.567-  0.224-  0.067  0.173-  البعد البشري
  0.011  2.557  0.184  0.056  0.143  البعد التكنولوجي

  معامل التحديد  معامل الارتباط  النموذج
معامل التحديد 

  المصحح
الخطأ المعياري 

  ديرللتق
01  0.518  0.269  0.264  0.35084  
02  0.540  0.292  0.283  0.34631  
03  0.565  0.320  0.307  0.34050  

 SPSSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

اد إعادة ، يمكننا القول أن تحليل الانحدار الخطي المتعدد لأبع)53(تائج المبينة في الجدول رقم ʪلرجوع للن     
النموذج الأول المتوصل إليه يتضمن الجزء الثابت والبعد الفني . الهندسة مجتمعة أثبت وجود ثلاثة نماذج رئيسية

، وهي أقل من مستوى الخطأ المسموح به 0.000لإعادة الهندسة فقط كأجزاء ذات دلالة إحصائية تقدر بــ 
تمثلة في البعد التنظيمي والبعد التكنولوجي والبعد البشري أما ʪقي الأبعاد الم. 0.05في الدراسة والمقدر بــ 

من التغيرات الحاصلة في % 26.9بذلك فإن أبعاد إعادة الهندسة مجتمعة تفسر . فهي غير دالة إحصائيا
أما ʪلنسبة للنموذج الثاني، فيتضمن الجزء الثابت والبعد الفني والبعد البشري . إدارة التكاليف دواتأتحسين 

، وهي أقل من مستوى الخطأ 0.023و 0.000ة الهندسة كأجزاء ذات دلالة إحصائية تقدر بــ لإعاد
أما ʪقي الأبعاد المتمثلة في البعد التنظيمي والبعد التكنولوجي فهي . 0.05المسموح به في الدراسة والمقدر بــ 

 تحسين لتغيرات الحاصلة فيمن ا% 29.2بذلك فإن أبعاد إعادة الهندسة مجتمعة تفسر . غير دالة إحصائيا
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أما ʪلنسبة للنموذج الثالث، فيتضمن الجزء الثابت والبعد الفني والبعد البشري والبعد  .إدارة التكاليف دواتأ
، وهي أقل من مستوى 0.011و 0.000التكنولوجي لإعادة الهندسة كأجزاء ذات دلالة إحصائية تقدر بــ 

بذلك فإن أبعاد . أما البعد التنظيمي فهو غير دالة إحصائيا. 0.05بــ الخطأ المسموح به في الدراسة والمقدر 
تماشيا مع كل  .من التغيرات الحاصلة في تحسين أدوات إدارة التكاليف% 32.0إعادة الهندسة مجتمعة تفسر 

دسة التي تنص على وجود علاقة ارتباط موجبة وقوية بين إعادة الهن امسةما ذكر، نرفض الفرضية الفرعية الخ
ــ تحسين أداء أدواتو  توجد : إدارة التكاليف ʪلمؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة، ونستبدلها بـ

إدارة التكاليف ʪلمؤسسات الصناعية  تحسين أداء أدواتعلاقة ارتباط موجبة ومتوسطة بين إعادة الهندسة و 
 .الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة

VI-1-6- ثير معنويتنص الفرضية الرئيسية على وجود  :ية الرئيسيةاختبار الفرضϦ ثير معنويϦمباشر و 
إدارة التكاليف  من خلال الدور الوسيط لأدوات ،الميزة التنافسيةفي تحقيق  بعادهاϥغير مباشر لإعادة الهندسة 

 Path"      دراسة هذه الفرضية ʪلاعتماد على تحليل المسارحيث يمكننا  .ʪلمؤسسات محل الدراسة

Analysis" مجʭستخدام برʪ ،"AMOS" 45(، والنتائج مبينة في الشكل رقم 24م النسخة رق.( 
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.الأثر المباشر والأثر غير المباشر بين متغيرات الدراسة وفقا للنموذج الهيكلي الوسيط): 45(الشكل رقم 

 
 AMOSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

، يمكننا تلخيص الأثر المباشر والأثر غير المباشر بين متغيرات دراستنا )45(لما يتضمنه الشكل رقم وʪلإضافة 
  .الموالي) 54(في الجدول رقم 
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  .الأثر المباشر والغير المباشر والكلي لمتغيرات الدراسة): 45(الجدول رقم 

  التقدير  العلاقات  الفرضيات
مستوى 
  الدلالة

  Tقيمة 
ثر الأ

  المباشر
الأثر غير 

  المباشر
الأثر 
  الكلي

04  
الميزة  --->إعادة الهندسة 

  التنافسية
0.128  0.04 2.884  0.128  0.284  0.412  

/  
تخفيض  --->إعادة الهندسة 

  تكلفة المنتجات
/  /  /  0.000  0.412  0.412  

/  
جودة  --->إعادة الهندسة 

  المنتجات
/  /  /  0.000  0.410  0.410  

/  
وظائف  --->دسة إعادة الهن
  المنتجات

/  /  /  0.000  0.422  0.422  

/  
 --->إعادة الهندسة 

  الاستجابة السريعة للزʪئن
/  /  /  0.000  0.404  0.404  

05  
أدوات  --->إعادة الهندسة 
  إدارة التكاليف

0.391  0.000  5.923  0.391  0.000  0.391  

/  
الإدارة  --->إعادة الهندسة 

  على أساس النشاط
/  /  /  0.203  0.000  0.203  

/  
أسلوب  --->إعادة الهندسة 
  هندسة القيمة

/  /  /  0.326  0.000  0.326  

/  
أسلوب  --->إعادة الهندسة 

  التكلفة المستهدفة
/  /  /  0.331  0.000  0.331  

/  
نظرية  --->إعادة الهندسة 

  القيود
/  /  /  0.283  0.000  0.283  

/  
أسلوب  --->إعادة الهندسة 

  ددالإنتاج في الوقت المح
/  /  /  0.370  0.000  0.370  

/  
بطاقة  --->إعادة الهندسة 
  الأداء المتوازن

/  /  /  0.314  0.000  0.314  

/  
إدارة  --->إعادة الهندسة 
  الجودة الشاملة

/  /  /  0.317  0.000  0.317  

/  
استدامة  --->إعادة الهندسة 

  المؤسسة
/  /  /  0.340  0.000  0.340  

  0.391  0.000  0.391  /  /  /ذكاء  --->إعادة الهندسة   /
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  مالالأع

06  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  الميزة التنافسية
0.726  0.000  10.005  0.726  0.000  0.726  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  تخفيض تكلفة المنتجات
/  /  /  0.720  0.000  0.720  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  جودة المنتجات
/  /  /  0.723  0.000  0.723  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  وظائف المنتجات
/  /  /  0.744  0.000  0.744  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  الاستجابة السريعة للزʪئن
/  /  /  0.712  0.000  0.712  

 AMOSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

السلبيات التي يتميز đا هذا عتماد على الانحدار، وبسبب انطلاقا مما ذكر في تحليل العلاقات الخطية ʪلا    
النوع من التحليل، والمتمثلة بعدم الأخذ بعين الاعتبار ʪقي العلاقات الأخرى عند اختبار علاقة معينة بين 

أي أن تحليل الانحدار يتميز بقصور عند تحليل علاقة بين متغير مستقل ومتغير ʫبع في حالة  .متغيرين فقط
، بسبب عدم أخذه بعين الاعتبار لأبعاد كل متغير وعلاقتها بعضها ببعض وفقا ود أكثر من متغيرينوج

، الذي يدرس العلاقات "AMOS"لذلك فقد لجأʭ لتحليل المسار ʪلاعتماد على برʭمج  .لمستوى دلالتها
  .المباشرة والغير المباشرة بين مختلف المتغيرات وفي وقت واحد

الميزة أن إعادة الهندسة لها أثر ذو دلالة إحصائية في تحقيق ) 54(هو مبين في الجدول رقم نلاحظ مما      
، وهو أقل من مستوى الدلالة المسموح به في الدراسة 0.04، وذلك عند مستوى الدلالة المقدر بـــ التنافسية

أي أن لإعادة  .ليل الانحداروهو ما يتماشى مع النتائج المتوصل إليها ʪلاعتماد على تح .0.05والمقدر بــ 
الأمر الذي  ،%41.2تقدر بــ  يةبقيمة تفسير  ،ذو دلالة إحصائية متوسطالهندسة كمتغير مستقل أثر إيجابي 

كما يبين نفس الجدول   .يؤكد صحة نتائج الانحدار والارتباط المتوصل إليها عند اختبار الفرضية الفرعية الرابعة
ما أن لإعادة الهندسة  ك  .%28.4والأثر الغير مباشر الذي بلغ % 12.8 الأثر المباشر الذي بلغأيضا 

تحسين أداء أدوات إدارة التكاليف، بقيمة  علىاشر ومتوسط وذو دلالة إحصائية ل أثر إيجابي مبقكمتغير مست
ـــ  ـــ عن% 39.1تفسيرية قدرت ب نتائج الأمر الذي يقودʭ للتأكد أيضا من ال ،0.000د مستوى الدلالة قدر بـ

إذن وتبعا لما ذكر، فإننا نستنتج أن . المتوصل إليها بتحليل الانحدار فيما يتعلق ʪلفرضية الفرعية الخامسة
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كان   الميزة التنافسيةأدوات إدارة التكاليف عبارة عن متغير وسيط جزئي، لأن أثر إعادة الهندسة في تحقيق 
، وهي أكبر من قيمة العلاقة %)28.4مته بـــ قدرت قي(وغير مباشر %) 12.8قدرت قيمته بـــ (مباشر 

وʪلإضافة لذلك، نجد أن لأدوات إدارة  ).0.05أقل من  0.04(المباشرة، بمستوى دلالة مقبول إحصائيا 
عند  ، بتحكم إعادة الهندسة وذلكالميزة التنافسيةفي تحقيق  ،%72.6التكاليف أثر إيجابي مباشر وقوي بلغ 

، وتؤثر في %72.0تخفيض تكلفة المنتجات بمعامل تفسير قدره ث تؤثر في حي .0.000مستوى الدلالة 
، وتؤثر في تحسين وظائف المنتجات بمعامل تفسير قدره %72.3تحسين جودة المنتجات بمعامل تفسير قدره 

  %.71.2، وتؤثر في تحقيق الاستجابة السريعة للزʪئن بمعامل تفسير قدره 74.4%

والجدول رقم ) 48(ص عليه الفرضية الرئيسية، ʪلإضافة لما يتضمنه الشكل رقم إذن وتماشيا مع ما تن     
  :، يمكننا تحليل العلاقات التي تتضمنها كالآتي)54(

من  ،الميزة التنافسيةذو دلالة إحصائية على وأثر غير مباشر عادة الهندسة أثر مباشر البعد الفني لإحقق .أ
ويمكننا توضيح نتائج اختبار هذا البعد  .اليف ʪلمؤسسات محل الدراسةخلال الدور الوسيط لأدوات إدارة التك

  ).46(الأول لإعادة الهندسة من خلال الشكل رقم 
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  .الميزة التنافسيةلإعادة الهندسة في تحقيق  الفنيل المسار لتأثير البعد تحلي): 46(الشكل رقم 

  
 AMOSت برʭمج الـ عتماد على مخرجامن إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

لبعد الفني لإعادة المباشر والأثر غير المباشر ل، يمكننا تلخيص الأثر )46(وʪلإضافة لما يتضمنه الشكل رقم 
) 55(من خلال الدور الوسيط لأدوات إدارة التكاليف في الجدول رقم  ،الميزة التنافسيةتحقيق في الهندسة 

  .الموالي
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ر تحليل المسار للتحقق من Ϧثير البعد الفني لإعادة الهندسة في تحقيق نتائج اختبا): 55(الجدول رقم 
  .من خلال أدوات إدارة التكاليف الميزة التنافسية

  التقدير  العلاقات  الفرضيات
مستوى 
  الدلالة

  Tقيمة 
الأثر 
  المباشر

الأثر غير 
  المباشر

الأثر 
  الكلي

/  
عادة الهندسة البعد الفني لإ

  الميزة التنافسية --->
0.124  0.003 2.993  0.124  0.250  0.374  

/  
عادة الهندسة البعد الفني لإ

تخفيض تكلفة  --->
  المنتجات

/  /  /  0.000  0.374  0.374  

/  
البعد الفني لإعادة الهندسة 

  جودة المنتجات --->
/  /  /  0.000  0.371  0.371  

/  
البعد الفني لإعادة الهندسة 

  وظائف المنتجات --->
/  /  /  0.000  0.383  0.383  

/  
البعد الفني لإعادة الهندسة 

الاستجابة السريعة  --->
  للزʪئن

/  /  /  0.000  0.366  0.366  

/  
ندسة عادة الهالبعد الفني لإ

  أدوات إدارة التكاليف --->
0.349  0.000  5.724  0.349  0.000  0.349  

/  
البعد الفني لإعادة الهندسة 

الإدارة على أساس  --->
  النشاط

/  /  /  0.181  0.000  0.181  

/  
البعد الفني لإعادة الهندسة 

  أسلوب هندسة القيمة --->
/  /  /  0.291  0.000  0.291  

/  
البعد الفني لإعادة الهندسة 

أسلوب التكلفة  --->
  المستهدفة

/  /  /  0.296  0.000  0.296  

/  
البعد الفني لإعادة الهندسة 

  نظرية القيود --->
/  /  /  0.252  0.000  0.252  

/  
فني لإعادة الهندسة البعد ال

أسلوب الإنتاج في  --->
  الوقت المحدد

/  /  /  0.331  0.000  0.331  
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/  
البعد الفني لإعادة الهندسة 

  بطاقة الأداء المتوازن --->
/  /  /  0.280  0.000  0.280  

/  
البعد الفني لإعادة الهندسة 

  إدارة الجودة الشاملة --->
/  /  /  0.283  0.000  0.283  

/  
عادة الهندسة البعد الفني لإ

  استدامة المؤسسة --->
/  /  /  0.304  0.000  0.304  

/  
البعد الفني لإعادة الهندسة 

  ذكاء الأعمال --->
/  /  /  0.349  0.000  0.349  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  الميزة التنافسية
0.715  0.000  9.831  0.715  0.000  0.715  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  نتجاتتخفيض تكلفة الم
/  /  /  0.710  0.000  0.710  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  جودة المنتجات
/  /  /  0.711  0.000  0.711  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  وظائف المنتجات
/  /  /  0.732  0.000  0.732  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  الاستجابة السريعة للزʪئن
/  /  /  0.700  0.000  0.700  

 AMOSعتماد على مخرجات برʭمج الـ إعداد الباحث وʪلامن  :المصدر

  

كمتغير   ، نستنتج أن للبعد الفني لإعادة الهندسة)55(والجدول رقم ) 49(تماشيا مع مضمون الشكل رقم      
الميزة في تحقيق  %25.0مقدر بـــ  غير مباشرأثر إيجابي و  %12.4مقدر بــ  وضعيف أثر إيجابي مباشر مستقل
وهو أقل من مستوى الخطأ المسموح به في ، 0.003عند مستوى الدلالة وذلك ، كمتغير ʫبع  ةالتنافسي

كما   .وجود علاقة وسيطة بين المتغيرين المستقل والتابع الأمر الذي يؤكد لنا أكثر .0.05الدراسة والمقدر بـــ 
في تحسين أداء أدوات إدارة % 34.9مقدر بـــ  أن للبعد الفني لإعادة الهندسة أثر إيجابي مباشر ومتوسط

وتبعا لذلك، نجد أن لأدوات إدارة التكاليف أثر إيجابي مباشر  .0.000التكاليف وذلك عند مستوى الدلالة 
، بتحكم البعد الفني لإعادة الهندسة وذلك عند مستوى الدلالة الميزة التنافسيةفي تحقيق % 71.5وقوي بلغ 
، وتؤثر في تحسين جودة المنتجات %71.0بمعامل تفسير قدره جات إذ تؤثر في تخفيض تكلفة المنت .0.000
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، وتؤثر في %73.2، وتؤثر في تحسين وظائف المنتجات بمعامل تفسير قدره %71.1بمعامل تفسير قدره 
  %.70.0تحقيق الاستجابة السريعة للزʪئن بمعامل تفسير قدره 

من خلال الدور  الميزة التنافسيةلة إحصائية على ذو دلا تنظيمي لإعادة الهندسة أثر مباشرحقق البعد ال.ب
ويمكننا توضيح نتائج اختبار هذا البعد الثاني لإعادة  .الوسيط لأدوات إدارة التكاليف ʪلمؤسسات محل الدراسة

 ).47(الهندسة من خلال الشكل رقم 
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  .الميزة التنافسيةلهندسة في تحقيق ل المسار لتأثير البعد التنظيمي لإعادة اتحلي): 47(الشكل رقم 

. 

 AMOSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

لبعد التنظيمي المباشر والأثر غير المباشر ل، يمكننا تلخيص الأثر )47(وʪلإضافة لما يتضمنه الشكل رقم 
وسيط لأدوات إدارة التكاليف في الجدول رقم ، من خلال الدور الالميزة التنافسيةلإعادة الهندسة في تحقيق 

  .الموالي) 56(
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لإعادة الهندسة في تحقيق  سار للتحقق من Ϧثير البعد التنظيمينتائج اختبار تحليل الم): 65(الجدول رقم 
  .من خلال أدوات إدارة التكاليف الميزة التنافسية

  التقدير  العلاقات  الفرضيات
مستوى 
  الدلالة

  Tقيمة 
الأثر 

  باشرالم
الأثر غير 

  المباشر
الأثر 
  الكلي

/  
لإعادة  البعد التنظيمي

  الميزة التنافسية --->الهندسة 
0.050  0.611 0.508  0.050  0.328  0.378  

/  
البعد التنظيمي لإعادة 

تخفيض  --->الهندسة 
  تكلفة المنتجات

/  /  /  0.000  0.352  0.352  

/  
لإعادة  البعد التنظيمي

جودة  --->الهندسة 
  تجاتالمن

/  /  /  0.000  0.388  0.388  

/  
لإعادة  البعد التنظيمي

وظائف  --->الهندسة 
  المنتجات

/  /  /  0.000  0.401  0.401  

/  
البعد التنظيمي لإعادة 

الاستجابة  --->الهندسة 
  السريعة للزʪئن

/  /  /  0.000  0.387  0.387  

/  
البعد التنظيمي لإعادة 

أدوات إدارة  --->ندسة اله
  التكاليف

0.422  0.032  2.141  0.422  0.000  0.422  

/  
لإعادة  البعد التنظيمي

الإدارة على  --->الهندسة 
  أساس النشاط

/  /  /  0.218  0.000  0.218  

/  
لإعادة  البعد التنظيمي

أسلوب  --->الهندسة 
  هندسة القيمة

/  /  /  0.352  0.000  0.352  

/  
لإعادة  البعد التنظيمي

أسلوب  --->الهندسة 
  تهدفةالتكلفة المس

/  /  /  0.357  0.000  0.357  

  0.304  0.000  0.304  /  /  /لإعادة  البعد التنظيمي  /
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  نظرية القيود --->الهندسة 

/  
لإعادة  البعد التنظيمي

أسلوب  --->الهندسة 
  الإنتاج في الوقت المحدد

/  /  /  0.400  0.000  0.400  

/  
لإعادة  البعد التنظيمي

بطاقة الأداء  --->الهندسة 
  المتوازن

/  /  /  0.339  0.000  0.339  

/  
لإعادة  البعد التنظيمي

إدارة الجودة  --->الهندسة 
  الشاملة

/  /  /  0.342  0.000  0.342  

/  
لإعادة  البعد التنظيمي

استدامة  --->الهندسة 
  المؤسسة

/  /  /  0.368  0.000  0.368  

/  
لإعادة  البعد التنظيمي

  ذكاء الأعمال --->الهندسة 
/  /  /  0.422  0.000  0.422  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  الميزة التنافسية
0.778  0.000  10.514  0.778  0.000  0.778  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  تخفيض تكلفة المنتجات
/  /  /  0.775  0.000  0.775  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  جودة المنتجات
/  /  /  0.796  0.000  0.796  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  وظائف المنتجات
/  /  /  0.824  0.000  0.824  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  الاستجابة السريعة للزʪئن
/  /  /  0.795  0.000  0.795  

 AMOSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

 

بعد التنظيمي لإعادة ، نستنتج أنه ليس لل)56(والجدول رقم ) 47(انطلاقا من مضمون الشكل رقم      
، وهو أكبر من مستوى 0.611كمتغير ʫبع، وذلك عند مستوى الدلالة   الميزة التنافسيةالهندسة أثر في تحقيق 

ـــ  وʪلتالي فإن النموذج الهيكلي الشامل للبعد التنظيمي لإعادة  .0.05الخطأ المسموح به في الدراسة والمقدر ب
كمتغير ʫبع، يتضمن وساطة    الميزة التنافسيةرة التكاليف كمتغير وسيط، و الهندسة كمتغير مستقل، وأدوات إدا
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أن للبعد  كذلك نجد .الميزة التنافسيةكلية بسبب عدم دلالة العلاقة بين البعد التنظيمي لإعادة الهندسة و 
ــ تنظيمال التكاليف  إدارةفي تحسين أداء أدوات % 42.2ي لإعادة الهندسة أثر إيجابي مباشر ومتوسط مقدر بـ

، وهو أقل من مستوى الخطأ المسموح به في الدراسة والمقدر بــ 0.032يقدر بـ دلالة وذلك عند مستوى 
في تحقيق % 77.8ذلك، نجد أن لأدوات إدارة التكاليف أثر إيجابي مباشر وقوي بلغ وتماشيا مع  .0.05

إذ تؤثر في . 0.000د مستوى الدلالة لإعادة الهندسة وذلك عن التنظيمي، بتحكم البعد الميزة التنافسية
، وتؤثر في تحسين جودة المنتجات بمعامل تفسير قدره %77.5تخفيض تكلفة المنتجات بمعامل تفسير قدره 

، وتؤثر في تحقيق الاستجابة %82.4، وتؤثر في تحسين وظائف المنتجات بمعامل تفسير قدره 79.6%
  %.79.5السريعة للزʪئن بمعامل تفسير قدره 

من خلال الدور  الميزة التنافسيةحقق البعد التكنولوجي لإعادة الهندسة أثر مباشر ذو دلالة إحصائية على .ــج
ويمكننا توضيح نتائج اختبار هذا البعد الثالث  .الوسيط لأدوات إدارة التكاليف ʪلمؤسسات محل الدراسة

  ).48(لإعادة الهندسة من خلال الشكل رقم 
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  .الميزة التنافسيةتحليل المسار لتأثير البعد التكنولوجي لإعادة الهندسة في تحقيق ): 84(الشكل رقم 

 
 AMOSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

، يمكننا تلخيص الأثر المباشر والأثر غير المباشر للبعد التكنولوجي )48(وʪلإضافة لما يتضمنه الشكل رقم 
، من خلال الدور الوسيط لأدوات إدارة التكاليف في الجدول رقم الميزة التنافسيةلهندسة في تحقيق لإعادة ا

  .الموالي) 57(
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ي لإعادة الهندسة في كنولوجنتائج اختبار تحليل المسار للتحقق من Ϧثير البعد الت): 75(الجدول رقم 
  .من خلال أدوات إدارة التكاليف الميزة التنافسيةتحقيق 

  التقدير  العلاقات  ضياتالفر 
مستوى 
  الدلالة

  Tقيمة 
الأثر 
  المباشر

الأثر 
غير 
  المباشر

الأثر 
  الكلي

/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

  الميزة التنافسية --->الهندسة 
-0.101  0.122 -1.546  -0.101  0.000  0.237  

/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

تخفيض تكلفة  --->الهندسة 
  المنتجات

/  /  /  0.232  0.000  0.232  

/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

جودة  --->الهندسة 
  المنتجات

/  /  /  0.243  0.000  0.243  

/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

وظائف  --->الهندسة 
  المنتجات

/  /  /  0.256  0.000  0.256  

/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

الاستجابة  --->الهندسة 
  السريعة للزʪئن

/  /  /  0.248  0.000  0.248  

/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

أدوات إدارة  --->الهندسة 
  التكاليف

0.415  0.000  3.395  0.415  0.000  0.415  

/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

الإدارة على  --->الهندسة 
  أساس النشاط

/  /  /  0.217  0.000  0.217  

/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

أسلوب      --->الهندسة 
  هندسة القيمة

/  /  /  0.348  0.000  0.348  

/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

أسلوب  --->الهندسة 
  التكلفة المستهدفة

/  /  /  0.353  0.000  0.353  
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/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

  نظرية القيود --->الهندسة 
/  /  /  0.301  0.000  0.301  

/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

أسلوب  --->الهندسة 
  الإنتاج في الوقت المحدد

/  /  /  0.394  0.000  0.394  

/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

بطاقة الأداء  --->الهندسة 
  المتوازن

/  /  /  0.334  0.000  0.334  

/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

إدارة الجودة  --->الهندسة 
  الشاملة

/  /  /  0.338  0.000  0.338  

/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

استدامة  --->الهندسة 
  المؤسسة

/  /  /  0.364  0.000  0.364  

/  
البعد التكنولوجي لإعادة 

  ذكاء الأعمال --->الهندسة 
/  /  /  0.415  0.000  0.415  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  الميزة التنافسية
0.814  0.000  10.303  0.814  0.000  0.814  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  تخفيض تكلفة المنتجات
/  /  /  0.811  0.000  0.811  

/  
 --->وات إدارة التكاليف أد

  جودة المنتجات
/  /  /  0.832  0.000  0.832  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  وظائف المنتجات
/  /  /  0.877  0.000  0.877  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  الاستجابة السريعة للزʪئن
/  /  /  0.852  0.000  0.852  

 AMOSبرʭمج الـ عتماد على مخرجات من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

 

لإعادة  التكنولوجي، نستنتج أنه ليس للبعد )57(والجدول رقم ) 51(انطلاقا من مضمون الشكل رقم      
، وهو أكبر من مستوى 0.122كمتغير ʫبع، وذلك عند مستوى الدلالة   الميزة التنافسيةالهندسة أثر في تحقيق 

ـــ   ذج الهيكلي الشامل للبعد التكنولوجيوʪلتالي فإن النمو  .0.05الخطأ المسموح به في الدراسة والمقدر ب
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كمتغير ʫبع، يتضمن   الميزة التنافسيةلإعادة الهندسة كمتغير مستقل، وأدوات إدارة التكاليف كمتغير وسيط، و 
كذلك نجد أن   .الميزة التنافسيةلإعادة الهندسة و  التكنولوجيوساطة كلية بسبب عدم دلالة العلاقة بين البعد 

ارة في تحسين أداء أدوات إد% 41.5لإعادة الهندسة أثر إيجابي مباشر ومتوسط مقدر بـــ  للبعد التكنولوجي
، وهو أقل من مستوى الخطأ المسموح به في الدراسة 0.000دلالة يقدر بـ التكاليف وذلك عند مستوى 

في % 81.4يجابي مباشر وقوي بلغ وتماشيا مع ذلك، نجد أن لأدوات إدارة التكاليف أثر إ. 0.05والمقدر بــ 
إذ تؤثر . 0.000لإعادة الهندسة وذلك عند مستوى الدلالة  التكنولوجي، بتحكم البعد الميزة التنافسيةتحقيق 

، وتؤثر في تحسين جودة المنتجات بمعامل تفسير قدره %81.1في تخفيض تكلفة المنتجات بمعامل تفسير قدره 
، وتؤثر في تحقيق الاستجابة %87.7نتجات بمعامل تفسير قدره ، وتؤثر في تحسين وظائف الم83.2%

  %.85.2السريعة للزʪئن بمعامل تفسير قدره 

من خلال الدور  ،الميزة التنافسيةحقق البعد البشري لإعادة الهندسة أثر مباشر ذو دلالة إحصائية على .د
وضيح نتائج اختبار هذا البعد الرابع لإعادة ويمكننا ت .الوسيط لأدوات إدارة التكاليف ʪلمؤسسات محل الدراسة

  ).49(الهندسة من خلال الشكل رقم 
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  .الميزة التنافسيةالمسار لتأثير البعد البشري لإعادة الهندسة في تحقيق تحليل ): 49(الشكل رقم 

  
 AMOSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

  

ي لإعادة لبعد البشر ، يمكننا تلخيص الأثر المباشر والأثر غير المباشر ل)49(ضمنه الشكل رقم وʪلإضافة لما يت
) 58(، من خلال الدور الوسيط لأدوات إدارة التكاليف في الجدول رقم الميزة التنافسيةالهندسة في تحقيق 

  .الموالي
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ي لإعادة الهندسة في تحقيق عد البشر البنتائج اختبار تحليل المسار للتحقق من Ϧثير ): 85(الجدول رقم 
  .من خلال أدوات إدارة التكاليف الميزة التنافسية

  التقدير  العلاقات  الفرضيات
مستوى 
  الدلالة

  Tقيمة 
الأثر 
  المباشر

الأثر غير 
  المباشر

الأثر 
  الكلي

/  
ي لإعادة الهندسة البعد البشر 

  الميزة التنافسية --->
0.059  0.139 1.479  0.059  0.113  0.172  

/  
ي لإعادة الهندسة البعد البشر 

  تخفيض تكلفة المنتجات --->
/  /  /  0.000  0.172  0.172  

/  
ي لإعادة الهندسة البعد البشر 

  جودة المنتجات --->
/  /  /  0.000  0.176  0.176  

/  
ي لإعادة الهندسة البعد البشر 

  وظائف المنتجات --->
/  /  /  0.000  0.180  0.180  

/  
ة الهندسة ي لإعادبعد البشر ال

الاستجابة السريعة  --->
  للزʪئن

/  /  /  0.000  0.175  0.175  

/  
ي لإعادة الهندسة البعد البشر 

  أدوات إدارة التكاليف --->
0.147  0.038  2.079  0.147  0.000  0.147  

/  
البعد البشري لإعادة الهندسة 

الإدارة على أساس  --->
  النشاط

/  /  /  0.075  0.000  0.075  

/  
ي لإعادة الهندسة البعد البشر 

  أسلوب هندسة القيمة --->
/  /  /  0.122  0.000  0.122  

/  
البعد البشري لإعادة الهندسة 

أسلوب التكلفة  --->
  المستهدفة

/  /  /  0.124  0.000  0.124  

/  
البعد البشري لإعادة الهندسة 

  نظرية القيود --->
/  /  /  0.106  0.000  0.106  

/  
البعد البشري لإعادة الهندسة 

أسلوب الإنتاج في  --->
  الوقت المحدد

/  /  /  0.139  0.000  0.139  

  0.118  0.000  0.118  /  /  /البعد البشري لإعادة الهندسة   /
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  بطاقة الأداء المتوازن --->

/  
البعد البشري لإعادة الهندسة 

  إدارة الجودة الشاملة --->
/  /  /  0.119  0.000  0.119  

/  
البعد البشري لإعادة الهندسة 

  ستدامة المؤسسةا --->
/  /  /  0.128  0.000  0.128  

/  
البعد البشري لإعادة الهندسة 

  ذكاء الأعمال --->
/  /  /  0.147  0.000  0.147  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  الميزة التنافسية
0.771  0.000  10.611  0.771  0.000  0.771  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  تخفيض تكلفة المنتجات
/  /  /  0.769  0.000  0.769  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  جودة المنتجات
/  /  /  0.790  0.000  0.790  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  وظائف المنتجات
/  /  /  0.807  0.000  0.807  

/  
 --->أدوات إدارة التكاليف 

  الاستجابة السريعة للزʪئن
/  /  /  0.785  0.000  0.785  

 AMOSعتماد على مخرجات برʭمج الـ من إعداد الباحث وʪلا :المصدر

 

، نستنتج أنه ليس للبعد البشري لإعادة )58(والجدول رقم ) 49(انطلاقا من مضمون الشكل رقم      
، وهو أكبر من مستوى 0.139كمتغير ʫبع، وذلك عند مستوى الدلالة   الميزة التنافسيةالهندسة أثر في تحقيق 

وʪلتالي فإن النموذج الهيكلي الشامل للبعد البشري لإعادة . 0.05قدر بـــ الخطأ المسموح به في الدراسة والم
كمتغير ʫبع، يتضمن وساطة    الميزة التنافسيةالهندسة كمتغير مستقل، وأدوات إدارة التكاليف كمتغير وسيط، و 

د أن للبعد كذلك نج. الميزة التنافسيةكلية بسبب عدم دلالة العلاقة بين البعد البشري لإعادة الهندسة و 
ـــ  الهندسة أثر إيجابي مباشر وضعيف البشري لإعادة في تحسين أداء أدوات إدارة التكاليف % 14.7مقدر ب

، وهو أقل من مستوى الخطأ المسموح به في الدراسة والمقدر بــ 0.038وذلك عند مستوى دلالة يقدر بـ 
في تحقيق % 77.1إيجابي مباشر وقوي بلغ وتماشيا مع ذلك، نجد أن لأدوات إدارة التكاليف أثر . 0.05

إذ تؤثر في تخفيض . 0.000لإعادة الهندسة وذلك عند مستوى الدلالة  البشري، بتحكم البعد الميزة التنافسية
، وتؤثر في تحسين جودة المنتجات بمعامل تفسير قدره %76.9تكلفة المنتجات بمعامل تفسير قدره 
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، وتؤثر في تحقيق الاستجابة %80.7جات بمعامل تفسير قدره ، وتؤثر في تحسين وظائف المنت79.0%
  %.78.5السريعة للزʪئن بمعامل تفسير قدره 

وϦثير  Ϧثير معنوي مباشرد و وجالرئيسية التي تنص على  الفرضية وتبعا لكل ما ذكر، يمكننا رفضإذن      
، من خلال الدور الوسيط الميزة التنافسيةفي تحقيق  لإعادة الهندسة ϥبعادها موجبين وقويين معنوي غير مباشر

يوجد Ϧثير معنوي مباشر موجب وضعيف : ونستبدلها بـــ ،لأدوات إدارة التكاليف ʪلمؤسسات محل الدراسة
، من خلال الدور الميزة التنافسيةالهندسة ϥبعادها في تحقيق وϦثير معنوي غير مباشر موجب وقوي لإعادة 

  .اليف ʪلمؤسسات محل الدراسةالوسيط لأدوات إدارة التك
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قصدية على عينة  لدراستناقاطنا للإطار النظري مضمون هذا الفصل، من خلال إسو  تماشيا :خلاصة الفصل
اعتمادʭ على مختلف الأساليب و بسطيف والعلمة المتواجدة من المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة  مختارة

قمنا بدراسة . الهندسة في تحسين ممارسة الأنشطةجليا الأهمية الكبيرة لمدخل إعادة  الإحصائية، فقد اتضح لنا
وجود العديد من واقع إعادة الهندسة من ʭحية بعدها الفني والتنظيمي والتكنولوجي والبشري، ليتبين لنا 

غة لهذا المدخل في تبسيط ، نظرا للأهمية البالالنقائص التي تتطلب من إدارة تلك المؤسسات الإسراع في معالجتها
وʪلإضافة  .إجراءات العمل وجعل المؤسسة أكثر قرʪ للمستهلك، بطريقة تمكنها من تعظيم القيمة المنتجة له

ʪلمؤسسات المبحوثة، التي تعاني من غياب الكثير  لذلك، اتضح لنا واقع مختلف أدوات إدارة التكاليف الحديثة
همية الكبيرة لتلك الأدوات، خصوصا من ʭحية Ϧطير عملية رغم من الأفبال. من متطلبات اشتغالها بكفاءة

ى بعد للمستوى قاهتمامها đا لم ير  تحقيق التكلفة المنخفضة ورفع مستوʮت جودة المنتجات ووظائفها، نجد أن
النشاط  المطلوب والكافي لتحقيق الأهداف ومستوى الأرʪح والنمو المرغوبين، لضمان الاستمرارية والتوسع في

  .مستقبلا

الميزة غير المباشر لإعادة الهندسة على تحقيق و  المباشر Ϧكد لنا انطلاقا من نتائج هذا الفصل الأثر     
من خلال الدور الوسيط لأدوات ، خصوصا التكلفة المنخفضة والجودة المرتفعة ووظائف المنتجات، التنافسية

، والأثر الميزة التنافسيةالضعيف لإعادة الهندسة في تحقيق وجب و المحيث توصلنا للأثر المباشر  .إدارة التكاليف
أسلوب الإدارة على أساس الأنشطة قوي بوجود أدوات إدارة التكاليف، خصوصا الموجب والغير المباشر 

ABM ،،وأسلوب التكلفة المستهدفة، ونظرية القيود، وأسلوب الإنتاج في الوقت  وأسلوب هندسة القيمة
الأمر  .وأسلوب ذكاء الأعمال واستدامة المؤسسةوبطاقة الأداء المتوازن، وإدارة الجودة الشاملة، ، JITالمحدد 

الذي يفرض الاهتمام أكثر من قبل مسيري المؤسسات محل الدراسة đذه الأساليب المتطورة، ومحاولة فهم 
، تنظيم المتمركز حول العمليات، خصوصا الالنمط الإداري المعتمد ها وطبيعةبين العلاقات التكاملية الموجود

العوامل المساهمة في بناء الميزة التنافسية والمحافظة عليها خلال فترة زمنية توفير الأسس التي من شأĔا توفير و 
 .طويلة نسبيا



 

 

  

ة ̔اتم̓الخ

  ة̕ام̓ع̒ال
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تبين لنا من خلال الجزء النظري والجزء التطبيقي لهذه الدراسة الأهمية الكبيرة لإعادة الهندسة   :الخاتمة العامة
أي محاول التخلي التام عن الهيكل التنظيمي  .كمدخل إداري حديث، يرتكز على التنظيم الأفقي للعمل

. يقوم على أداء العمل وفقا Đموعة من العمليات المنتجة للقيمة  هيكل متمركز حول العمليات،وتبني  الحالي،
 ،الأداء الداخلي للمؤسسات الاقتصادية الأمريكية بسبب انخفاض المبيعات فتسجيل ضعف في مستوʮت

لامات التجارية الياʪنية المنافسة ذات الأداء التسويقي الأحسن، وانخفاض معدلات وتحول المستهلكين نحو الع
الإنتاجية وتراجع مستوʮت أداء الوظيفة الإنتاجية بسبب تدهور الروح المعنوية للعمال، وارتفاع معدلات 

تصال بسبب التغيب عن العمل وارتفاع معدلات دوران العمل، ʪلإضافة لضعف أداء أنظمة المعلومات والا
 ات والثمانينات من القرن العشرين،التنظيم الوظيفي وطريقة سلسلة القيمة اللذان كاʭ سائدين خلال السبعين

كنتيجة للمنافسة الياʪنية   ةضف لذلك ظهور ēديدات خارجية للموقع التنافسي للمؤسسات الأمريكي
لكين وعاداēم الشرائية، وهو ما أوجب إعادة ات حادة شملت أذواق المسته، الأمر الذي أدى إلى تغير الشرسة

صياغة نظم وأساليب العمل ʪلمؤسسات، لتحسين أوضاعها التنافسية وتوفير شروط ومتطلبات الصمود في 
  .السوق

تتطلب عملية إعادة هندسة المؤسسـة ضـرورة إحـداث تغيـيرات جذريـة تمـس أربعـة مجـالات أساسـية، حيـث      
بمـا تتضـمنه مـن مختلـف الخطـوات  ،البعد الفني المتعلق بطريقة ممارسة الأنشـطة والمهـامتبدأ بضرورة إعادة هندسة 

ضــف  .والإجــراءات والأدوات والنمــاذج المســتخدمة في تصــميم وأداء كــل عمليــة ēــدف لتعظــيم القيمــة المنتجــة
لذلك إعادة هندسة البعد التنظيمـي الـذي يـرتبط ʪلكيفيـة الـتي يجـب أن تتـداخل معهـا الأنشـطة والمهـام اللازمـة 

لتشــكل عمليــة محــددة ترمــي للحصــول علــى المنتجــات المطلوبــة وʪلمواصــفات المرغــوب đــا مــن قبــل  ،وتنســجم
غــير أن نجــاح تبــني هــذا المــدخل مــرتبط . ويتشــكل معهــا الهيكــل التنظيمــي المتمركــز حــول العمليــات ،المســتهلك

يتطلب  ذانطلاقا من كون الأفراد أهم مورد اقتصادي تتوفر عليه المؤسسة، إ ،أيضا ϵعادة هندسة الموارد البشرية
ذلك التأثير على ثقافة المؤسسة ʪتجاه يضمن قبول جميع العمال والموظفين عند كافة مسـتوēʮم للتغيـيرات المـراد 

  .قة تنخفض عندها مستوʮت مقاومة التغييرإحداثها وبطري
من خلال تسهيلها لأداء  ،تعتمد إعادة الهندسة أساسا على أدوات ووسائل تكنولوجيا المعلومات الحديثة     

الأنشطة والعمليات ϥعلى مستوʮت السرعة التي تتحقق معها أعلى درجات الرضا ʪلنسبة لزʪئن المؤسسة عن 
ومحيطها بين المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة  تصاليث ترتكز على خلق قنوات اح .ماēامنتجاēا وخد
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الخارجي وأيضا بين أجزاء ومكوʭت هيكلها التنظيمي، بشكل يضمن سرعة وسهولة نقل البياʭت والمعلومات 
التكلفة المنتجة، وهو كين وجميع الظروف والعوامل المؤثرة في القيمة الاستعمالية وقيمة لهتالمتعلقة برغبات المس

الأمر الذي يؤدي لحل جميع المشاكل والصعوʪت التي تتطلب توفر معلومات آنية لاتخاذ القرارات الصائبة 
  .المتعلقة بخصائص المنتجات والأنشطة المرتبطة đا

 ذاو حتسا في فيلاكتلا ةر ادإ ةهماسمهدفت دراستنا لتحديد  :وفقا للفرضياتنتائج الدراسة تفسير : أولا
، انطلاقا من ةسدنلها ةداعإ لخدم نيبت لظ في ةيسفانت ةز يم ىلع عية الصغيرة والمتوسطةالمؤسسات الصنا

حيث توصلنا لتحديد الأبعاد الأربعة للمتغير المستقل، والمتمثلة . تحسينها لأداء أدوات إدارة التكاليف المختلفة
لى دراسة وتحليل لينصب اهتمامنا بعدها ع. في البعد الفني والبعد التنظيمي والبعد التكنولوجي والبعد البشري

، وتوصلنا لتسعة أساليب هامة تستعمل لتخفيض التكاليف خدمة في إدارة التكاليفالأدوات الحديثة المست
وتبعا لذلك تمكننا من الوقوف على . أخذا بعين الاعتبار مستوى الجودة والوظائف ووقت الاستجابة اللازم

  :كالآتيالعديد من النتائج  

أظهرت النتائج المتوصل إليها في الدراسة الميدانية، المستوى المتوسط  :الهندسةالنتائج المتعلقة ϵعادة   .أ 
لتبني المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة المتواجدة ʪلمنطقتين الصناعيتين لسطيف والعلمة لمبادئ 

الأمر الذي يقودʭ لضرورة التأكيد على اعتماد إستراتيجية واضحة وخطط فعالة في . إعادة الهندسة
حيث يمكننا ذكر النتائج المتحصل عليها فيما . أداء العمل وفقا للتنظيم المتمركز حول العمليات مجال

  :يخص أبعاد إعادة الهندسة في الآتي

 أظهرت نتائج الدراسة الميدانية أن  :تبني المؤسسات محل الدراسة لمبادئ إعادة الهندسة
الفني والبشري لإعادة الهندسة، المؤسسات محل الدراسة تعاني من مشاكل ترتبط ʪلبعدين 

خصوصا ما تعلق منها بعملية تصميم المنتجات الجديدة ونظام التحويل، وعملية الحصول 
على مختلف المواد، وعمليات الدعم التي تشمل العمليات القانونية والمالية ودعم الابتكار، 

لأهمية لقنية، وإدراك الأفراد لوجيا والتوعملية تسيير الموارد البشرية ورأس المال وإدارة التكنو 
البالغة لإعادة هندسة مواردها البشرية في ظل الظروف الحالية، وإعادة هندسة عمليتي تحفيز 

أخذها بعين الاعتبار، وإتباع الإجراءات الكفيلة  ضرورة الأمر الذي يفرض. الأفراد وتدريبهم
مستوى متوسط أحسن  أما فيما يخص البعد التنظيمي، فقد حقق هو الآخر. بمعالجتها
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حيث تتمتع إدارة المؤسسات محل الدراسة ϵدراك قوي وʫم . مقارنة ʪلبعدين السابقين
للأهمية البالغة لإعادة الهندسة، بينما تعاني من مشاكل ترتبط بتبني الهيكل التنظيمي المتمركز 

.  تتوفر عليهاحول العمليات، وإمكانية تطبيق مبادئ إعادة الهندسة في ظل الإمكانيات التي
أما فيما يخص البعد التكنولوجي، فنجد أن المؤسسات محل الدراسة تتميز بمستوى قوي من 
ʭحية تطبيق مبادئه، خصوصا ما يتعلق بتوفر الأجهزة التكنولوجية الحديثة في مجال الإعلام 

شبكة والاتصال، واستخدامها بطريقة متوافقة مع طبيعة العمليات الممارسة، وتوفرها على 
اتصال داخلية تتميز ʪلكفاءة في الأداء، وتميز الأفراد بمعرفة جيدة فيما يخص إتقان العمل 
الإلكتروني، والتوفر على القدرات المالية التي تسمح ʪقتناء الأجهزة التكنولوجية الجديدة في 

في الأجهزة مجال الإعلام والاتصال، والقيام بتخصيص ميزانية لتأهيل الأفراد في مجال التحكم 
 .الحديثة في مجال الإعلام والاتصال

 كما سبق التوصل إليه في   :توفر المؤسسات محل الدراسة على متطلبات إعادة الهندسة
الفصل الأول من الجزء النظري، يتطلب تبني مدخل إعادة الهندسة جملة من المتطلبات الفنية 

ائج المتوصل إليها توفر المؤسسات محل حيث بينت لنا النت. والتنظيمية والتكنولوجية والبشرية
الدراسة للمتطلبات التكنولوجية، المتمثلة في الجانب التقني لتكنولوجيا المعلومات، وإلمام 
الأفراد بمختلف المعارف اللازمة لتشغيلها بكفاءة وفعالية، ʪلإضافة للقدرات التمويلية 

ا ʪلنسبة لباقي المتطلبات، فقد بينت أم. الكفيلة بمواكبة التطورات الطارئة في هذا الميدان
دراستنا معاʭة المؤسسات محل الدراسة من الترتيب الفني الدقيق والمنهجي للأنشطة المشكلة 

كما توصلنا أيضا . لكل عملية، بكيفية تتوافق مع مفهوم التنظيم المتمركز حول العمليات
تطبيق إعادة الهندسة، خصوصا لوجود العديد من النقائص فيما يخص المتطلبات التنظيمية ل

أما ʪلنسبة للمتطلبات . الجوانب المادية المصاحبة للهيكل التنظيمي المتمركز حول العمليات
البشرية، فقد توصلنا أيضا للعديد من النقائص من ʭحية متطلبات هذا البعد، خصوصا ما 

لأداء، وقبول الأفراد تعلق منها ϵعادة هندسة عملية التوظيف والتحفيز والتدريب وإدارة ا
 .دون إبداء أي نوع من الرفض) التغيير(لإعادة تصميم الهيكل التنظيمي 
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 موعة  :حصر مختلف عوائق تبني المؤسسات محل الدراسة لإعادة الهندسةĐ لقد توصلنا
من العوائق التي تحول دون نجاح تبني المؤسسات محل الدراسة للتنظيم المتمركز حول 

 :نصنفها ضمن المستوʮت التالية العمليات، والتي
مستوى العوائق التمويلية المرافقة لإعادة هندسة المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة،  -

حيث أثبتت الدراسة . وما يتبعها من توفير لمختلف المتطلبات المادية والمعنوية والبشرية
الجانب، والتي تمكنها  الميدانية للقدرات التي تتميز đا المؤسسات محل الدراسة في هذا

من ضمان تمويل مشروع إعادة هندستها، وهو بذلك يعد نقطة إيجابية في سياق 
 .نجاحه

مستوى العوائق التنظيمية المرتبطة بترتيب الأنشطة، وصياغة العمليات الضرورية لخلق  -
حيث بينت دراستنا الميدانية وجود إختلالات فنية وتنظيمية، . أقصى قيمة للعملاء

ترتبط بطبيعة الهياكل التنظيمية من حيث غياب بعض العمليات، وضعف التخطيط 
الأمر الذي يحتم على . لتحقيق التنسيق بين الأنشطة والخطوات المشكلة لنفس العملية

الإدارة العليا لتلك المؤسسات أن تراجع الخرائط التنظيمية المعتمدة في إنتاج منتجات 
 .ن ʭحية السعر ومستوى الجودة والابتكاريةتتوافق ورغبات المستهلكين، م

مستوى العوائق البشرية، المتمثلة في وجود نوع من الرفض لقبول فكرة إعادة تصميم  -
الأنشطة الممارسة، وتميز إدارة المؤسسات محل الدراسة بمعرفة شاملة لكل الإجراءات 

ة إدارة الموارد الكفيلة بنجاح إعادة هندسة الأنشطة والعمليات المندرجة ضمن وظيف
 .البشرية

 وقوفا على  :آفاق وضوابط التطبيق الناجح لإعادة هندسة المؤسسات محل الدراسة
ومدى توفرها على مختلف  محل الدراسة لمدخل إعادة الهندسةمستوى تبني المؤسسات 

وتبعا للعوائق التي تحول دون نجاحها، يمكننا تلخيص أهم الإجراءات الكفيلة  ،متطلباēا
 :اح عملية التغيير ʪتجاه تطبيق مدخل إعادة الهندسة في النقاط التاليةϵنج
ضرورة استيعاب وتطبيق الأطر النظرية المتحكمة في نجاح عملية إعادة هندسة المؤسسة  -

الصناعية الصغيرة والمتوسطة، وفقا لنظرة شاملة Ϧخذ بعين الاعتبار كل العوامل الفنية 
 .بشريةوالتنظيمية والتكنولوجية وال
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الانطلاق في إعادة هندسة المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة من العملية، ʪعتبارها  -
حيث يتم ذلك ϵجراء دراسات مفصلة . TRالركيزة الأساسية لإعادة الهندسة الشاملة 

 .حول طبيعة كل عملية والخطوات التي تشتمل عليها
المهام المشكلة للعمليات، والقيام بعقد الاعتماد على كل الأفراد ʪلمؤسسة في Ϧدية  -

برامج تكوينية يشرف عليها متخصصين في مجال إعادة الهندسة، والتركيز على Ϧهيل 
 .العمال في مجال التنسيق والاتصالات الفعالة

عمالية ومحاولة تلبيتها بخلق أقصى قيمة است ة رغباēمالتركيز على المستهلكين بدراس -
من خلال عملية  ،تتضمنه منتجات وخدمات المؤسسة كنوأعلى فائض استهلاكي مم

 .تصميم المنتجات الجديدة ونظام التحويل

حاولنا من خلال هذا الجزء التعرف على مدى توفر  :النتائج المتعلقة ϥدوات إدارة التكاليف  .ب 
ʪلمؤسسات  إدارة التكاليف الحديثة، ʪلإضافة لمستوى أداء هذه الأدوات متطلبات تطبيق أدوات

، وذكاء الأعمال الترتيب الأول ABMحيث احتل أسلوب الإدارة على أساس الأنشطة . المبحوثة
لتأتي بعدها استدامة  ،بينما احتل أسلوب هندسة القيمة الترتيب الثاني مدى وجودها،من ʭحية 

ب التكلفة ، وإدارة الجودة الشاملة، ثم أسلو JITالمؤسسة، وأسلوب الإنتاج في الوقت المحدد 
وتبعا لذلك، يمكننا تلخيص . لتحتل نظرية القيود الترتيب الأخير ستهدفة، وبطاقة الأداء المتوازن،الم

 :أهم النتائج المتوصل إليها ʪلنسبة لأدوات إدارة التكاليف ضمن النقاط التالية

 دوات اتضح لنا المستوى المتوسط لمتطلبات تبني أ :متطلبات تبني أدوات إدارة التكاليف
حيث تعاني من نقص تدعيم الإدارة العليا لفكرة وجود  ارة التكاليف ʪلمؤسسات المبحوثة،إد

نظام لمحاسبة التكاليف على أساس الأنشطة، وتعاني أيضا من عدم فعالية الاعتماد على 
تكنولوجيا المعلومات في تحسين أداء الأنشطة، ʪلنسبة لأسلوب الإدارة على أساس النشاط 

ABM. 

 ت المتوسطة لتطبيق أدوات إدارة  :تطبيق مبادئ أدوات إدارة التكاليفʮتبين لنا المستو
حيث تعاني المؤسسات محل الدراسة من مستوʮت متوسطة  ،التكاليف ʪلمؤسسات المبحوثة

لتطبيق مبادئ نظرية القيود، ومبادئ بطاقة الأداء المتوازن، وأسلوب إدارة الجودة الشاملة، 
، وأسلوب التكلفة المستهدفة، وأسلوب هندسة JITتاج في الوقت المحدد وأسلوب الإن
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الأمر الذي يفرض على إداراēا العليا التقيد بمبادئها كنتيجة لأهميتها وفوائدها . القيمة
 . البالغة

 والفوائد المنتظرة  تتعدد كثيرا الاستخدامات :استخدامات وفوائد أدوات إدارة التكاليف
دارة التكاليف، حيث اتضح من خلال هذه الدراسة الميدانية فعاليتها في إ من تبني أداوات

تخفيض تكلفة المنتجات ورفع مستوʮت جودēا ووظائفها، وتحقيق الاستجابة السريعة 
واعتماد التنظيم المتمركز حول  يمي الوظيفيغير أن تغيير طبيعة الهيكل التنظ. للزʪئن

يرة على أداء أساليب إدارة التكاليف، كنتيجة لوجود العمليات من شأنه إدخال تحسينات كب
تقارب كبير بين طبيعة طريقة العمل ʪلمؤسسة بعد إعادة هندستها ومتطلبات تشغيل تلك 

  .الأساليب
 ةيسفانتلا ةز يلما ءانب في ةهماسلما لماو علتوʮت قوية لاتضح وجود مس :ةيسفانتلا ةز يلمتعلقة ʪالم النتائج .ج 

ʪلمؤسسات المبحوثة، حيث احتلت جودة المنتجات الترتيب الأول، ليأتي بعدها تخفيض تكلفة 
المنتجات في الترتيب الثاني، ثم وظائف المنتجات في الترتيب الثالث، ثم الاستجابة السريعة للزʪئن في 

  :ا مناقشة ذلك كالآتيويمكنن. الترتيب الرابع والأخير

 لنسبة لتخفيض تكلفة منتجات المؤسسات محل الدراسةʪ:  أثبتت الدراسة الاستقصائية
المنجزة تحقيق المؤسسات محل الدراسة لمستوʮت قوية ʪلنسبة لتخفيض تكلفة المنتجات، 
حيث تحقق معدلات إنتاجية مرتفعة للعمال، ʪلإضافة لاستغلالها للوقت أثناء أداء الأنشطة 

لص من الأنشطة غير كما يتم استغلال جميع الموارد الاقتصادية المتوفرة والتخ. الإنتاجية
. بينما توصلنا لمستوى متوسط ʪلنسبة لتحقيقها لأقل الأسعار في السوق. ضيفة للقيمةالم

وتماشيا مع ذلك، نلاحظ أنه من الضروري الاعتماد على التنظيم المتمركز حول العمليات، 
لحديثة ضيفة للقيمة، والاستفادة من الأجهزة االملضمان التخلص النهائي من الأنشطة غير 

 .لتخزين ونقل المعلومات لضمان تبسيط أكثر لخطوات كل عملية وما يتبعها من تكاليف

 لنسبة لجودة منتجات المؤسسات محل الدراسةʪ:  توصلنا من خلال دراستنا الميدانية لوجود
حيث يدل ذلك على فعالية  ودة المنتجات ʪلمؤسسات المبحوثة،مستوʮت قوية ʪلنسبة لج

الجودة الشاملة التي تتبعها المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة ʪلجزائر،  برامج إدارة
غير أننا نرى ضرورة . لاسيما الخاصة منها والتي تعتمد عليها في الدخول لأسواق جديدة
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إعادة هندسة جميع أنشطتها، وتبني التنظيم المتمركز حول العمليات بسبب أثره الإيجابي 
 .أنظمة إدارة الجودة المباشر في تحسين أداء

 لنسبة لوظائف منتجات المؤسسات محل الدراسةʪ:  أثبتت النتائج المتوصل إليها وجود
حيث تمتلك أغلب المؤسسات . مستوʮت قوية لوظائف المنتجات ʪلمؤسسات المبحوثة

مختبرات بحث، تقوم من خلالها بتطوير خصائص منتجاēا وخدماēا لتتوافق مع رغبات 
وتقوم ϵجراء كما ēتم وبشدة بمستوى رضا زʪئنها تجاه المنتجات المسوقة لهم، . المستهلكين

بينما نجدها تعاني من مشاكل ترتبط . دراسات معمقة لرغباēم قبل ممارسة أنشطة التصنيع
 .ʪبتكار منتجات جديدة تماما، وتنسجم مع الاحتياجات المتوقعة للمشترين في السوق

 لمؤسسات محل الدراسةʪ لنسبة لتحقيق الاستجابة السريعةʪ:  تʮتم التوصل لوجود مستو
حيث اتضح جليا تميز  لاستجابة السريعة لرغبات الزʪئن،ة فيما يتعلق بتحقيق امتوسط

منتجات المؤسسات المبحوثة مقارنة بمنافسيها، وتمتعها ʪلسبق في اكتشاف احتياجات 
بينما نجدها تعاني من مشاكل تتعلق بطول فترة الكشف عن رغبات المستهلكين، . السوق

كما تعاني أيضا من عدم انتظام عمليات   ئص المنتجات،والمدة المستغرقة في تطوير خصا
 .ومنتظمةتطوير منتجاēا خلال فترات زمنية قصيرة نسبيا 

ة سبق لنا عرض نتائج الفرضيات المتعلقة بمستوʮت إعادة الهندس :النتائج المتعلقة ʪختبار الفرضيات  . د
يع البياʭت من المؤسسات فبعد جم. ʪلمؤسسات محل الدراسة ةيسفانتلا ةز يلماوأدوات إدارة التكاليف و 

الأثر  ، اتضح لنا"AMOS"و "SPSS"محل الدراسة، وقيامنا بتحليلها ʪلاعتماد على برʭمجي 
كما تبين لنا أيضا الأثر غير . ةيسفانتلا ةز يلماسة في تحقيق المباشر الموجب والضعيف لإعادة الهند

بوجود المتغير الوسيط المتمثل في  ةيسفانتلا ةز يلماسة في تحقيق باشر الموجب والقوي لإعادة الهندالم
الإسراع في تبني و اهتمام إدارة المؤسسات المبحوثة الأمر الذي يؤكد لنا ضرورة . أدوات إدارة التكاليف

 لضمان رفع قدراēا ،ةديثلحفة لأدوات إدارة التكاليف االتنظيم المتمركز حول العمليات، ʪلإضا
 .التي تتجه شيئا فشيئا نحو الانفتاح على العالم التنافسية داخل السوق الجزائرية

من خلال مضمون هذه الدراسة والنتائج المتوصل إليها في جوانبها النظرية والتطبيقية،  :الملاحظات: ʬنيا
  :الملاحظات المسجلة كالآتيحصر مختلف يمكننا 
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ى لعبسبب تميز موضوع إعادة الهندسة وموضوع إدارة التكاليف ʪلتوسع الكبير، نظرا لاشتمالهما   .أ 
لعديد من المواضيع الفرعية والمتغيرات الجزئية وتداخلهما مع مواضيع أخرى، فإن دراستنا تتميز بكوĔا ا

التكامل سير علاقة غير ملمة بكل الجوانب والنواحي والأبعاد الدقيقة لهما، وتقتصر على فهم وتف
 .المذكورة ةيسفانتلا ةز يلما ءانب في ةهماسلما لماو علاالتأثير الموجودة بينهما وبين مختلف وعلاقة 

ترتبط صلاحية النتائج المتوصل إليها في إطار الدراسة الميدانية ʪلمناهج الكمية المتبعة، ʪلإضافة   .ب 
دراسة، والتي تشكل المتحصل عليها من قبل فئة المبحوثين ʪلمؤسسات محل الوالإجاʪت للبياʭت 

 .للبحث اللبنة الرئيسية المعتمد عليها في إثبات صحة أو نفي الفرضيات المتبناة والإطار النظري

المؤسسات الكبيرة، كنتيجة لأخذ بنجاح في تختلف صحة النتائج المتوصل إليها وإمكانية تطبيقها  .ج 
وسطة بعين الاعتبار في الجانب مختلف المميزات التي تتميز đا المؤسسة الصناعية الصغيرة والمت

 .الإيديولوجي لهذه الدراسة

، تشكل هذه الدراسة خلفية نظرية ومنهجية وتطبيقية للعديد من الدراسات المستقبلية :آفاق الدراسة: ʬلثا
  :نا الإشارة وذكر بعضها في الآتيالتي يمكن

 .متطلبات إعادة هندسة العمليات ʪلمؤسسة الصغيرة والمتوسطة  .أ 

 .إعادة الهندسة في تمييز أداء المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطةدور   .ب 
 .واقع ومتطلبات تبني المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة لأدوات إدارة التكاليف الحديثة .ج 

 .استخدام مدخل إعادة الهندسة لتحسين تنافسية المؤسسة الصغيرة والمتوسطة  .د 
 .مدخل إعادة الهندسةتحسين أداء الموارد البشرية في ظل تبني   .ه 

 .تقييم واقع تجارب التغيير ʪلمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  .و 
دراسة مقارنة بين المؤسسات الكبيرة والمؤسسات : أثر إعادة الهندسة على الأداء المالي للمؤسسة  .ز 

 .الصغيرة والمتوسطة
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  نموذج الاستبيان المستخدم في الدراسة): 01(الملحق رقم 
  استبيان

  ...تحية طيبة وبعد 
والذي  اصالخ هذا الاستبيان يديك بين نضع ،المؤسسة موظفي أحد ʪعتبارك: ةالكريمي الكريم، سيدتي سيد

إدارة التكاليف داخل المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة : يهدف للقيام ϵعداد أطروحة دكتوراه بعنوان
حيث أن المعلومات  ،ʪلمناطق الصناعية لولاية سطيفحالة مؤسسات : في ظل تبنيّ مدخل إعادة الهندسة

 أدوات إدارةادة الهندسة ومختف إع مدخل تسمح لنا ʪلوقوف على واقع تبني التي ستزودوننا đا سوف
التكرم بقراءة العبارات  منرجو منكلذا  .ةيسفانتلا ةز يلماتحقيق التكاليف والوقوف على مدى مساهمة ذلك في 

المختلفة بدقة والإجابة عنها بصدق وموضوعية، علما أن جميع البياʭت والمعلومات التي تتضمنها لن تستخدم 
، وستكون دقة إجابتك عوʭ كبيرا لنا في التوصل إلى نتائج علمية صحيحة إلا لأغراض البحث العلمي

  .وموضوعية
                                                                             

وشكرا على  والتقدير الاحتراما فائق منّ  اتقبلو                                                                    
  حسن تعاونكم

  مزهود هشام: الباحث                                                                                      
  

  البياʭت العامة: أولا
  .في الخانة التي تمثل الإجابة المناسبة والصحيحة× الرجاء وضع العلامة -

  .............................................................. :إسم المؤسسة
  سنة 40سنة               أكبر من  40سنة إلى  30من               سنة 30أقل من         :العمر

  ذكر                   أنثى        :الجنس
       رئيس مصلحة الميزانية والمحاسبة             ʭئب مدير المؤسسة                مدير مؤسسة      :الوظيفة

  رئيس مصلحة الموارد البشرية
   سنوات 10أكثر من     سنوات           10إلى  05سنوات            من  05أقل من         :الخبرة

  دكتوراه  ماجستير                       ماستر           ليسانس    :المستوى التعليمي
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  عبارات الإستبيان: ʬنيا
  .في الخانة التي تمثل الإجابة الصحيحة والمناسبة× الرجاء وضع العلامة -

  انــــــــــــــــــــــالاستبيفـــقـــــــــــــــــــــــــــرات 
  .ندسةالهالمرتبطة بمدى تبني المؤسسة لمبادئ إعادة  العبارات: لالجزء الأو 

  الـــعبــــــــــــــارة  الرقم
غير 
موافق 
  تماما

غير 
  موافق

  موافق  محايد
موافق 
  تماما

  .الفنيالبعد  :أولا

01  
إدارتكم العليا على دراية ʫمة بطريقة إعادة هندسة جميع 

           .عملياēا التشغيلية

02  
فريق عمل مكلف بعملية تسيير  تتوفر مؤسستكم على

  .الموارد البشرية ورأس المال وإدارة التكنولوجيا والتقنية
         

03  
تتوفر مؤسستكم على فريق عمل مكلف بعملية تصميم 

           .المنتجات الجديدة ونظام التحويل

04  
تتوفر مؤسستكم على فريق عمل مكلف بعملية تسليم 

  .المنتجات للزʪئن
         

05  
مؤسستكم على فريق عمل مكلف بعملية الاتصال  تتوفر

           .ʪلمستهلكين لدراسة رغباēم والدعاية للمنتجات

06  
تتوفر مؤسستكم على فريق عمل مكلف بعملية الحصول 

  .على مختلف المواد
         

07  
تتوفر مؤسستكم على فريق عمل مكلف بعمليات الدعم 

  .ودعم الابتكارالتي تشمل العمليات القانونية والمالية 
         

  .البعد التنظيمي: اʬني

           .تتبنى مؤسستكم هيكل تنظيمي متمركز حول العمليات  08

09  
يتمتع إطارات مؤسستكم بمعرفة واضحة حول كيفية 

           .إعادة هندستها

10  
ϵمكان مؤسستكم تطبيق مبادئ إعادة الهندسة في ظل 

  .الإمكانيات التي تتوفر عليها
         

11  
الإدارة العليا لمؤسستكم على دراية ʫمة بضرورة تبني 

           . مبادئ إعادة الهندسة
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12  
إدارة مؤسستكم على دراية ʫمة ʪلأهمية البالغة لإعادة 

           .الهندسة

13  
تدرك الإدارة العليا لمؤسستكم جميع الأنشطة التي 

  .تضيف قيمة للإنتاج
         

14  
دراية بكل الأنشطة التي لا  الإدارة العليا لمؤسستكم على

           .تضيف قيمة للإنتاج

  .التكنولوجيالبعد : اʬلث

15  
تتوفر بمؤسستكم الأجهزة التكنولوجية الحديثة في مجال 

           .الإعلام والاتصال

16  
تستخدم الأجهزة الحديثة في مجال الإعلام والاتصال 

  .بطريقة متوافقة مع طبيعة العمليات الممارسة
         

17  
تتوفر مؤسستكم على شبكة اتصال داخلية تتميز 

           .ʪلكفاءة في الأداء

18  
أفراد مؤسستكم يتميزون بمعرفة جيدة فيما يخص إتقان 

  .العمل الإلكتروني
         

19  
أفراد مؤسستكم يتمتعون برغبة كبيرة في إتقان التقنيات 

           .الحديثة للإعلام والاتصال

20  
القدرة المالية التي تسمح لها تتوفر مؤسستكم على 

ʪقتناء الأجهزة التكنولوجية الجديدة في مجال الإعلام 
  .والاتصال

         

21  
تقوم الإدارة بتخصيص ميزانية لتأهيل الأفراد في مجال 
           .التحكم في الأجهزة الحديثة في مجال الإعلام والاتصال

  .البشريالبعد : رابعا

22  
الأهمية البالغة لإعادة هندسة يدرك الأفراد بمؤسستكم 

           .مواردها البشرية في ظل الظروف الحالية

23  
يتميز الأفراد بمؤسستكم بقبول فكرة إعادة تصميم 
  .الأنشطة التي يمارسوĔا بدون إبداء أي نوع من الرفض

         

24  
تتميز إدارتكم العليا بمعرفة شاملة بجميع الإجراءات 

           .هندسة مواردها البشريةالكفيلة بنجاح إعادة 

           .قامت إدارة مؤسستكم ϵعادة هندسة عملية التوظيف  25

         قامت إدارة مؤسستكم ϵعادة هندسة عملية تحفيز   26
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  .الأفراد

27  
قامت إدارة مؤسستكم ϵعادة هندسة عملية تدريب 

  .الأفراد
         

           .أفرادهاقامت إدارة مؤسستكم ϵعادة هندسة أداء   28

  .التكاليفدوات إدارة  المؤسسة لأالمرتبطة بمدى تبني العبارات: الجزء الثاني
  .ABMأسلوب الإدارة على أساس الأنشطة : أولا

  الـــعبــــــــــــــارة  الرقم
غير 
موافق 
  تماما

غير 
  موافق

  موافق تماما  موافق  محايد

01  
تدعم الإدارة العليا لمؤسستكم فكرة وجود نظام لمحاسبة 

  .ABCالتكاليف على أساس النشاط 
         

02  
يقوم فريق المكلف بنظام محاسبة التكاليف على أساس 

بتحليل جميع الأنشطة الممارسة  ABCالنشاط 
  .ʪلمؤسسة

         

03  
يحدد نظام محاسبة التكاليف على أساس النشاط 

ABC المعتمد بمؤسستكم تكلفة كل منتج بدقة عالية.  
        

04  
يتم الاعتماد على المعلومات التي يوفرها نظام محاسبة 

  .التكاليف في إجراء تقييم للأنشطة المنتجة للقيمة
         

05  
في ظل إعادة هندسة المؤسسة يتحقق أحسن ترتيب 

  .للخطوات الفنية اللازمة لإنتاج القيمة
         

06  
الاستغناء عن الأنشطة الغير مضيفة للقيمة في ظل يتم 

  .إعادة هندسة المؤسسة
         

07  
يؤدي الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات إلى تحسين 

  .أداء الأنشطة بتعظيم القيمة المنتجة
         

  .أسلوب هندسة القيمة: ʬنيا

08  
تعمل إدارة المؤسسة على تحديد دقيق للأنشطة التي 

  .للمنتجاتتضيف قيمة 
         

09  
في ظل أداء المؤسسة لعملية تصميم المنتج ونظام 
  .التحويل تتحقق أدنى قيمة لعناصر تكاليف المنتجات

         

10  
تحاول إدارة المؤسسة معرفة جميع رغبات المستهلكين 

  .تجاه منتجاēا قبل القيام ʪلعمليات الإنتاجية
         

         يتحقق في ظل إعادة الهندسة أعلى مستوى للفائض   11
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  .الاستهلاكي للمنتجات

12  
Ϧخذ إدارة المؤسسة رغبات المستهلكين بعين الاعتبار 

  .أثناء عملية تصميم منتجاēا
         

13  
تقوم إدارة المؤسسة ʪلتخلي عن الأنشطة التي لا تضيف 

  .قيمة للمنتجات
         

14  

يؤدي ممارسة المؤسسة لعملية تصميم المنتج ونظام 
التحويل إلى خلق أقصى قيمة إستعمالية تتضمنها 

  . منتجاēا
         

  .أسلوب التكلفة المستهدفة: ʬلثا

15  
تحاول إدارة مؤسستكم معرفة تكاليف منتجات 

  .المؤسسات المنافسة لها وفقا لمستوى جودēا
         

16  
بحساب تكلفة منتجاēا القصوى تقوم إدارة المؤسسة 

  .المسموح đا بناء على التكاليف المستهدفة في السوق
         

17  
تحاول إدارة المؤسسة تخفيض التكاليف للوصول للتكلفة 

  .المستهدفة أخذا بعين الاعتبار جودة المنتجات
         

18  
تتوفر في ظل إعادة هندسة المؤسسة معلومات دقيقة 

  .يقدمها المنافسونحول المنتجات التي 
         

19  

يؤدي الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات في أداء العمل 
إلى السرعة في توفير المعلومات المتعلقة بتكاليف 

  .المنافسين
         

20  
تتحقق في ظل إعادة هندسة المؤسسة أدنى مستوʮت 

  .لتكاليف المنتجات التي ترغب في إنتاجها مستقبلا
         

21  
ظل إعادة هندسة المؤسسة معلومات عن تتوفر في 

  .تكاليف منتجات المنافسين بناء على مستوى جودēا
         

  .نظرية القيود: رابعا

22  
يسمح الهيكل التنظيمي المتمركز حول العمليات بمرونة 

  .التعامل مع القيود الداخلية التي تواجهها المؤسسة
          

23  

بمرونة التعامل مع تتميز المؤسسة في ظل إعادة هندستها 
القيود الخارجية ϵيجاد حلول آنية للمشاكل التي 

  .تصادفها
         

24  
تقوم إدارة المؤسسة بفحص دقيق لخطوطها الإنتاجية 
لإزالة مراكز الاختناق ذات المخزون تحت التشغيل 

         



  ..................................................................................................................... قائمة الملاحق
 

 
~353~ 

 

  .المرتفع

25  
إدارة المؤسسة لا تشغل خطوط الإنتاج التي لا تشكل 

  .بطاقتها الإنتاجية القصوىمراكز اختناق 
         

26  
تحاول إدارة المؤسسة رفع الطاقة الإنتاجية للمراكز التي 

  .تمثل قيودا
         

27  
يرافق إعادة هندسة المؤسسة وجود خطط فعالة للتعامل 

  .مع جميع القيود الموجودة
         

28  
يتحقق في ظل إعادة هندسة المؤسسة أدنى مستوى 

  .للقيود
         

  .JITأسلوب الإنتاج في الوقت المحدد : خامسا

29  
لا تحتفظ المؤسسة بمخزون من المواد الأولية إلا ما تعلق 

  . بمستوʮت الأمان
         

30  

تعتمد المؤسسة على تجميع مختلف الآلات اللازمة 
لتصنيع المنتجات التي تتطلب عمليات تحويلية 

  . متجانسة
         

31  
تعتمد عليهم المؤسسة في الحصول يتميز الموردون الذين 

  .على مختلف المواد ʪلسرعة الفائقة في نقل توريداēم
         

32  
في ظل إعادة الهندسة يتحقق أدنى مستوى للتكاليف 

  . المرتبطة ʪلمخزون
         

33  
يتحقق في ظل الاعتماد على عملية تصميم المنتج ونظام 

  .التحويل أدنى مستوى للإنتاج تحت التشغيل
         

34  
تتبنى إدارة المؤسسة سياسة صيانة وقائية تسمح لها 

  .بتقليص عدد الأعطال التي تصيب استثماراēا
         

35  
تنتج المؤسسة بحجم دفعة منخفض فيما يتعلق 

  .ʪلمنتجات التي تسوقها
         

  بطاقة الأداء المتوازن: سادسا

36  
تحقق المؤسسة الأرʪح الأعلى مقارنة ʪلمنافسين بكيفية 

  . متزايدة من سنة مالية لأخرى
         

           .تؤدي إعادة الهندسة المؤسسة إلى زʮدة قيمة المبيعات  37

38  
تؤدي إعادة هندسة الموارد البشرية إلى تحقيق جميع أفراد 

  .المؤسسة لمعدلات مرتفعة من الإنتاجية
         

         إعادة هندسة عملية التدريب تؤدي لرفع مهارات أفراد   39
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  .المؤسسة

40  
تتحقق في ظل إعادة هندسة المؤسسة أرʪح مالية 

  .مرتفعة
         

41  
تتميز المؤسسة بقدرة مرتفعة على اكتشاف رغبات 

  .المستهلكين
         

           .تمتاز المؤسسة بسرعة القيام بتلبية رغبات المستهلكين  42

43  
منتجات وخدمات المؤسسة هي الأقل سعرا مقارنة 

  .بجميع منافسيها
         

44  
تمتاز المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة بمستوى 

  .مرتفع من الجودة
         

45  
تسعى المؤسسة لدراسة وتحسين رضا المستهلك تجاه 

  .المنتجات والخدمات التي تقدمها
         

46  
لاستغلال الطاقة الإنتاجية يتم بمؤسستكم التخطيط 

  .العاطلة
         

           .يتم بمؤسستكم التحسين المستمر لجودة المنتجات  47

           .تحقق مؤسستكم معدلات إنتاجية مرتفعة للعمال  48

           .تعمل مؤسستكم ʪستمرار للدخول في أسواق جديدة  49

50  
تحاول مؤسستكم الحصول على الشهادات الدولية 

  .đا في مجال الجودةالمعترف 
         

           .تقدم مؤسستكم منتجات مبتكرة ʪستمرار  51

52  
تقوم مؤسستكم بزʮدة معدلات الاعتماد على وسائل 

  .إنتاج تتضمن تكنولوجيا أحدث
         

53  
تقوم مؤسستكم ϵجراء برامج Ϧهيل لأفرادها بكيفية 

  .مستمرة
         

54  
مباشرة بمعدلات تتبنى مؤسستكم نظام للحوافز مرتبط 

  .أداء الأفراد
         

           .تمتلك مؤسستكم عدد معتبر من براءات اختراع  55

  .إدارة الجودة الشاملة: سابعا
           .تتبنى مؤسستكم خطط فعالة لتحقيق الجودة المرتفعة  56

57  
تعتمد مؤسستكم على التحليلي الإحصائي لقياس 

  .مستوʮت الجودة
         

           .مؤسستكم ʪلزبون بعد استلامه للمنتجتستمر علاقة   58
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           .تتواصل مؤسستكم ʪستمرار مع زʪئنكم  59

60  
تنظم إدارة مؤسستكم للعمال ʪعتبارهم عملاء داخليين 

  .يتم الاهتمام ʪحتياجاēم
         

61  
Ϧخذ إدارة مؤسستكم رغبات الزʪئن تجاه المنتج بعين 

  .الاعتبار قبل القيام بتصميمه
         

62  
يستفيد الأفراد بمؤسستكم من برامج Ϧهيل في مجال 

  .الجودة
         

63  
ēتم إدارة مؤسستكم بتحقيق رضا المستهلكين تجاه 

  .المنتجات التي تقدمها لهم
         

64  
يتلقى العمال بمؤسستكم الدعم اللازم الذي يسهل 
  .عليهم إيجاد الحلول الفعالة للمشاكل التي يصادفوĔا

         

65  
تعمل مؤسستكم على المعالجة السريعة للشكاوى التي 

  .تصلها من الزʪئن
         

  .استدامة المؤسسة: ʬمنا

66  
تعمل إدارة المؤسسة على تقييم الآʬر البيئية لنشاطها 
  .الاقتصادي đدف الحد من التلوث الذي تتسبب فيه

         

67  
تؤثر تقوم إدارة المؤسسة ʪلإفصاح عن المعلومات التي 

  .مباشرة على أفراد اĐتمع المحلي
         

68  

تعمل إدارة المؤسسة على تقييم الآʬر الاجتماعية 
لنشاطها الممارس أخذا بعين الاعتبار القيم السائدة 

  .Đʪتمع
         

69  
تقوم إدارة المؤسسة ϵجراء محاسبة عن التكاليف البيئية 

  .من خلال الإفصاح عنها للجهات المعنية
         

70  
تعمل المؤسسة على زʮدة ميزانية إنفاقها على الأبحاث 

  .التي من شأĔا تقليل آʬر المواد الضارة للبيئة
         

           .تعمل المؤسسة على ترشيد استهلاكها للمياه  71

72  
تقوم المؤسسة بخلق توازن بين إجمالي التكاليف البيئية 

  .والتأثيرات غير المرغوبة التي تتسبب فيها
         

  .ذكاء الأعمال: ʫسعا

73  
توظف المؤسسة برمجيات ذكاء الأعمال في جمع 

  .البياʭت
         

         توفر برمجيات ذكاء الأعمال المعتمدة بمؤسستكم   74
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  .معلومات ذات جودة عالية
           .تتميز عملية توفير البياʭت ʪلسرعة الفائقة  75

76  
مجال تعتمد مؤسستكم على أحدث البرمجيات في 

  .معالجة البياʭت
         

77  
تقوم مؤسستكم بتخزين كل البياʭت ʪستخدام أحدث 

  .الأجهزة
         

78  
تتميز مؤسستكم بسرعة الحصول على البياʭت من 

  .محيطها
         

79  
توظف مؤسستكم البياʭت التي توفرها برمجيات ذكاء 

  .الأعمال في صناعة القرارات
         

  .يزة التنافسيةلمالمرتبطة ʪ العبارات: لثالجزء الثا
  .تكلفة المنتجات: أولا

01  
تحقق مؤسستكم معدلات إنتاجية مرتفعة للعمال بسبب 

  .تبسيطها لإجراءات العمل
         

02  
تحقق مؤسستكم معدلات إنتاجية مرتفعة بسبب 

  .استغلال عنصر الزمن أثناء أداء الأنشطة
         

03  
ʪنخفاض أسعارها في السوق  تتميز منتجات مؤسستكم

  .مقارنة بجميع منافسيها
         

04  
تستهلك المنتجات التي تقدمها مؤسستكم أقل قدر من 

  .الموارد الاقتصادية التي تتوفر عليها
         

05  
تستغل مؤسستكم مواردها الاقتصادية بعدم وجود 

  .أنشطة لا تضيف قيمة للمنتجات
         

  .جودة المنتجات: ʬنيا

06  
تحقق إدارة مؤسستكم مستوʮت منخفضة من المنتجات 

  .المعيبة
         

07  
زʪئنكم لا يقدمون شكاوي تتعلق ʪلأداء المنخفض 

  .للمنتجات
         

08  
تتمتع منتجاتكم بطول فترة استخدامها دون تعرضها 

  .للتعطل
         

           .تتميز منتجاتكم بمظهر خارجي جيد  09

10  
  .جيدة لدى المستهلكينتتمتع مؤسستكم بسمعة 
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  .وظائف المنتجات: ʬلثا

11  
تقوم مؤسستكم ϵجراء دراسات معمقة لرغبات 

  .المستهلكين قبل أداء عمليات الإنتاج
         

           .تمتلك مؤسستكم مختبر بحث  12

13  
تقوم مؤسستكم بتطوير خصائص في المنتجات تتوافق 

  .مع رغبات المستهلكين
         

14  
مؤسستكم على ابتكار منتجات جديدة بناء على تعمل 

  .دراسات السوق التي تجريها
         

15  
ēتم مؤسستكم بمستوى رضا زʪئنها تجاه المنتجات التي 

  .تقدمها لهم
         

  .تحقيق الاستجابة السريعة للزʪئن: رابعا

16  
تقوم مؤسستكم ʪلكشف عن رغبات الزʪئن في فترة 

  .زمنية قصيرة
         

17  
يتم تطوير خصائص بمنتجات مؤسستكم خلال فترة 

  .قصيرة
         

18  
تتميز مؤسستكم ʪلسبق فيما يخص تلبية رغبات زʪئنها 

  .مقارنة ʪلمنافسين
         

19  
تتمتع منتجاتكم ʪلتميز من حيث خصائصها مقارنة 

  .ʪلمنافسين
         

20  
تقوم مؤسستكم ʪنتظام بتطوير خصائص منتجاēا 

  .قصيرةخلال فترات 
         

  شكرا على حسن تعاونكم
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  .)إعادة الهندسة(الاتساق البنائي للمحور الثاني معاملات الارتباط وصدق ): 02(الملحق رقم 
 

Corrélations 

 X1 X2 X3 X4 X 

X1 Corrélation de Pearson 1 ,600** ,412** ,661** ,869** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 164 164 164 164 164 

X2 Corrélation de Pearson ,600** 1 ,370** ,515** ,782** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 164 164 164 164 164 

X3 Corrélation de Pearson ,412** ,370** 1 ,337** ,671** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 164 164 164 164 164 

X4 Corrélation de Pearson ,661** ,515** ,337** 1 ,805** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 164 164 164 164 164 

X Corrélation de Pearson ,869** ,782** ,671** ,805** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 164 164 164 164 164 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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  ).أدوات إدارة التكاليف(معاملات الارتباط وصدق الاتساق البنائي للمحور الثالث ): 03(الملحق رقم 
 

 

 Y 

Y1 Corrélation de Pearson ,603** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 164 

Y2 Corrélation de Pearson ,822** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 164 

Y3 Corrélation de Pearson ,822** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 164 

Y4 Corrélation de Pearson ,816** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 164 

Y5 Corrélation de Pearson ,831** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 164 

Y6 Corrélation de Pearson ,893** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 164 

Y7 Corrélation de Pearson ,839** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 164 

Y8 Corrélation de Pearson ,805** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 164 

Y9 Corrélation de Pearson ,878** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 164 

Y Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 164 
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  ).أدوات إدارة التكاليف(معاملات الارتباط وصدق الاتساق البنائي للمحور الرابع ): 04(الملحق رقم 
 

Corrélations 

 Z1 Z2 Z3 Z4 Z 

Z1 Corrélation de Pearson 1 ,695** ,547** ,553** ,849** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 164 164 164 164 164 

Z2 Corrélation de Pearson ,695** 1 ,505** ,527** ,834** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 164 164 164 164 164 

Z3 Corrélation de Pearson ,547** ,505** 1 ,544** ,791** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 164 164 164 164 164 

Z4 Corrélation de Pearson ,553** ,527** ,544** 1 ,803** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 164 164 164 164 164 

Z Corrélation de Pearson ,849** ,834** ,791** ,803** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 164 164 164 164 164 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 .)إعادة الهندسة(للمحور الثاني  معاملات ألفا كرونباخ): 05(الملحق رقم 

 :البعد الفني .1

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,810 7 

 :البعد التنظيمي .2

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,706 7 

 :البعد التكنولوجي .3

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,728 7 

 :البعد البشري .4

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,713 7 

 ):إعادة الهندسة( مجموع المحور الثاني .5

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,885 28 
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  .)إدارة التكاليفأدوات (معاملات ألفا كرونباخ للمحور الثالث ): 06(الملحق رقم 
 :ABMالإدارة على أساس الأنشطة  .1

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,720 7 

 :أسلوب هندسة القيمة .2

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,733 7 

 :أسلوب التكلفة المستهدفة .3

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,721 7 

 :نظرية القيود .4

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,682 7 

  :JITأسلوب الإنتاج في الوقت المحدد  .5

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,748 7 

 
 :الأداء المتوازنبطاقة  .6

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,825 20 

 :إدارة الجودة الشاملة .7

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,715 10 
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 :استدامة المؤسسة .8

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,714 7 

 :ذكاء الأعمال .9

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,768 7 

  ):أدوات إدارة التكاليف( مجموع المحور الثالث .10

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,953 79 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  ..................................................................................................................... قائمة الملاحق
 

 
~364~ 

 

  .)ةيسفانتلا ةز يلما(معاملات ألفا كرونباخ للمحور الرابع ): 07( الملحق رقم
 

 :تخفيض تكلفة المنتجات .1

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,712 5 

 :جودة المنتجات .2

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,719 5 

  :المنتجاتوظائف  .3

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,702 5 

  :الاستجابة السريعة للزʪئن .4

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,745 5 

 ):ةيسفانتلا ةز يلما( مجموع المحور الرابع .5

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,886 20 

  :اĐموع الكلي .6
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,963 127 
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  .)إعادة الهندسة(لمحور الثاني مقاييس النزعة المركزية ل): 08(الملحق رقم 
 

 :البعد الفني لإعادة الهندسة .1

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

X1.1 164 3,2195 ,87955 ,06868 

X1.2 164 3,1402 ,78238 ,06109 

X1.3 164 2,9268 ,84040 ,06562 

X1.4 164 3,3232 ,93294 ,07285 

X1.5 164 3,4390 ,97323 ,07600 

X1.6 164 3,0488 ,97707 ,07630 

X1.7 164 3,0793 ,83618 ,06529 

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

X1.1 46,876 163 ,000 3,21951 3,0839 3,3551 

X1.2 51,401 163 ,000 3,14024 3,0196 3,2609 

X1.3 44,600 163 ,000 2,92683 2,7972 3,0564 

X1.4 45,616 163 ,000 3,32317 3,1793 3,4670 

X1.5 45,252 163 ,000 3,43902 3,2890 3,5891 

X1.6 39,960 163 ,000 3,04878 2,8981 3,1994 

X1.7 47,159 163 ,000 3,07927 2,9503 3,2082 

 
 :البعد التنظيمي لإعادة الهندسة .2

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

X2.1 164 3,1037 ,73991 ,05778 

X2.2 164 3,3415 ,82476 ,06440 

X2.3 164 3,1524 ,86226 ,06733 

X2.4 164 3,2561 ,82612 ,06451 

X2.5 164 3,4085 ,81259 ,06345 

X2.6 164 3,1463 ,81582 ,06371 

X2.7 164 3,2317 ,83334 ,06507 

 



  ..................................................................................................................... قائمة الملاحق
 

 
~366~ 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 

95 % 

Inférieur Supérieur 

X2.1 53,717 163 ,000 3,10366 2,9896 3,2177 

X2.2 51,884 163 ,000 3,34146 3,2143 3,4686 

X2.3 46,820 163 ,000 3,15244 3,0195 3,2854 

X2.4 50,475 163 ,000 3,25610 3,1287 3,3835 

X2.5 53,718 163 ,000 3,40854 3,2832 3,5338 

X2.6 49,389 163 ,000 3,14634 3,0205 3,2721 

X2.7 49,663 163 ,000 3,23171 3,1032 3,3602 

  
  :البعد التكنولوجي لإعادة الهندسة .3

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

X3.1 164 3,4939 ,89646 ,07000 

X3.2 164 3,7317 ,84431 ,06593 

X3.3 164 3,4695 ,85389 ,06668 

X3.4 164 3,4756 ,76304 ,05958 

X3.5 164 3,3293 ,82974 ,06479 

X3.6 164 3,7012 ,90791 ,07090 

X3.7 164 3,3415 ,84678 ,06612 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

X3.1 49,912 163 ,000 3,49390 3,3557 3,6321 

X3.2 56,602 163 ,000 3,73171 3,6015 3,8619 

X3.3 52,034 163 ,000 3,46951 3,3378 3,6012 

X3.4 58,332 163 ,000 3,47561 3,3580 3,5933 

X3.5 51,384 163 ,000 3,32927 3,2013 3,4572 

X3.6 52,207 163 ,000 3,70122 3,5612 3,8412 

X3.7 50,534 163 ,000 3,34146 3,2109 3,4720 
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 :البعد البشري لإعادة الهندسة .4

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

X4.1 164 3,0976 ,90139 ,07039 

X4.2 164 3,2012 ,91464 ,07142 

X4.3 164 3,3354 ,80090 ,06254 

X4.4 164 3,3171 ,89138 ,06960 

X4.5 164 3,1037 ,94394 ,07371 

X4.6 164 2,9329 ,89395 ,06981 

X4.7 164 3,1890 ,76399 ,05966 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

X4.1 44,008 163 ,000 3,09756 2,9586 3,2365 

X4.2 44,822 163 ,000 3,20122 3,0602 3,3422 

X4.3 53,332 163 ,000 3,33537 3,2119 3,4589 

X4.4 47,656 163 ,000 3,31707 3,1796 3,4545 

X4.5 42,107 163 ,000 3,10366 2,9581 3,2492 

X4.6 42,015 163 ,000 2,93293 2,7951 3,0708 

X4.7 53,455 163 ,000 3,18902 3,0712 3,3068 

  
 ):إعادة الهندسة(الثاني  مجموع المحور .5

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

X1 164 3,1681 ,60979 ,04762 

X2 164 3,2343 ,49129 ,03836 

X3 164 3,5061 ,52420 ,04093 

X4 164 3,1681 ,53027 ,04141 

X 164 3,2692 ,42325 ,03305 
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

X1 66,534 163 ,000 3,16812 3,0741 3,2621 

X2 84,308 163 ,000 3,23432 3,1586 3,3101 

X3 85,654 163 ,000 3,50610 3,4253 3,5869 

X4 76,511 163 ,000 3,16812 3,0864 3,2499 

X 98,915 163 ,000 3,26916 3,2039 3,3344 
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  .)أدوات إدارة التكاليف(مقاييس النزعة المركزية للمحور الثالث ): 09(الملحق رقم 
 

 :ABMالإدارة على أساس الأنشطة  .1

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Y1.1 164 3,2378 ,85704 ,06692 

Y1.2 164 3,3963 ,84809 ,06622 

Y1.3 164 3,4146 ,88548 ,06914 

Y1.4 164 3,3049 ,90247 ,07047 

Y1.5 164 3,4695 ,73829 ,05765 

Y1.6 164 3,4024 ,75713 ,05912 

Y1.7 164 3,3171 ,87750 ,06852 

 
 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T Ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Y1.1 48,381 163 ,000 3,23780 3,1057 3,3700 

Y1.2 51,285 163 ,000 3,39634 3,2656 3,5271 

Y1.3 49,384 163 ,000 3,41463 3,2781 3,5512 

Y1.4 46,897 163 ,000 3,30488 3,1657 3,4440 

Y1.5 60,181 163 ,000 3,46951 3,3557 3,5834 

Y1.6 57,550 163 ,000 3,40244 3,2857 3,5192 

Y1.7 48,409 163 ,000 3,31707 3,1818 3,4524 

 
 :أسلوب هندسة القيمة .2

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Y2.1 164 3,2805 ,78755 ,06150 

Y2.2 164 3,1037 ,86243 ,06734 

Y2.3 164 3,2073 ,92329 ,07210 

Y2.4 164 3,4268 ,75177 ,05870 

Y2.5 164 3,1220 ,89840 ,07015 

Y2.6 164 3,3780 ,96745 ,07555 

Y2.7 164 3,2927 ,91327 ,07131 
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T Ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Y2.1 53,344 163 ,000 3,28049 3,1591 3,4019 

Y2.2 46,086 163 ,000 3,10366 2,9707 3,2366 

Y2.3 44,486 163 ,000 3,20732 3,0650 3,3497 

Y2.4 58,375 163 ,000 3,42683 3,3109 3,5427 

Y2.5 44,502 163 ,000 3,12195 2,9834 3,2605 

Y2.6 44,716 163 ,000 3,37805 3,2289 3,5272 

Y2.7 46,172 163 ,000 3,29268 3,1519 3,4335 

 
  :المستهدفةأسلوب التكلفة  .3

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Y3.1 164 3,2439 ,79971 ,06245 

Y3.2 164 3,2622 ,98990 ,07730 

Y3.3 164 3,1890 ,84047 ,06563 

Y3.4 164 3,1402 ,93262 ,07283 

Y3.5 164 3,2866 ,93838 ,07328 

Y3.6 164 2,9451 ,83815 ,06545 

Y3.7 164 3,4390 ,80027 ,06249 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T Ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Y3.1 51,947 163 ,000 3,24390 3,1206 3,3672 

Y3.2 42,203 163 ,000 3,26220 3,1096 3,4148 

Y3.3 48,591 163 ,000 3,18902 3,0594 3,3186 

Y3.4 43,120 163 ,000 3,14024 2,9964 3,2840 

Y3.5 44,853 163 ,000 3,28659 3,1419 3,4313 

Y3.6 44,999 163 ,000 2,94512 2,8159 3,0744 

Y3.7 55,033 163 ,000 3,43902 3,3156 3,5624 

 

 

 



  ..................................................................................................................... قائمة الملاحق
 

 
~371~ 

 

 :نظرية القيود .4

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Y4.1 164 3,1098 ,82158 ,06415 

Y4.2 164 3,1402 ,93918 ,07334 

Y4.3 164 3,0976 ,92159 ,07196 

Y4.4 164 3,1341 ,86885 ,06785 

Y4.5 164 2,9329 ,89395 ,06981 

Y4.6 164 3,1585 ,95248 ,07438 

Y4.7 164 3,3171 ,91179 ,07120 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T Ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Y4.1 48,473 163 ,000 3,10976 2,9831 3,2364 

Y4.2 42,819 163 ,000 3,14024 2,9954 3,2851 

Y4.3 43,043 163 ,000 3,09756 2,9555 3,2397 

Y4.4 46,195 163 ,000 3,13415 3,0002 3,2681 

Y4.5 42,015 163 ,000 2,93293 2,7951 3,0708 

Y4.6 42,467 163 ,000 3,15854 3,0117 3,3054 

Y4.7 46,589 163 ,000 3,31707 3,1765 3,4577 

 
  :JITأسلوب الإنتاج في الوقت المحدد  .5

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Y5.1 164 3,2988 ,90791 ,07090 

Y5.2 164 3,2317 ,81095 ,06332 

Y5.3 164 3,1646 ,92860 ,07251 

Y5.4 164 3,2439 ,86600 ,06762 

Y5.5 164 3,3598 ,92602 ,07231 

Y5.6 164 3,2622 ,87124 ,06803 

Y5.7 164 3,2195 ,89339 ,06976 
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T Ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Y5.1 46,530 163 ,000 3,29878 3,1588 3,4388 

Y5.2 51,034 163 ,000 3,23171 3,1067 3,3567 

Y5.3 43,643 163 ,000 3,16463 3,0215 3,3078 

Y5.4 47,970 163 ,000 3,24390 3,1104 3,3774 

Y5.5 46,463 163 ,000 3,35976 3,2170 3,5025 

Y5.6 47,951 163 ,000 3,26220 3,1279 3,3965 

Y5.7 46,150 163 ,000 3,21951 3,0818 3,3573 

 
  :بطاقة الأداء المتوازن. 6

  :بعد الأداء المالي. 1.6
 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Y6.11 164 3,3659 ,88633 ,06921 

Y6.12 164 3,3476 ,94379 ,07370 

Y6.13 164 3,1524 ,83331 ,06507 

Y6.14 164 3,0366 ,85723 ,06694 

Y6.15 164 3,0610 ,90462 ,07064 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T Ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Y6.11 48,632 163 ,000 3,36585 3,2292 3,5025 

Y6.12 45,423 163 ,000 3,34756 3,2020 3,4931 

Y6.13 48,446 163 ,000 3,15244 3,0239 3,2809 

Y6.14 45,364 163 ,000 3,03659 2,9044 3,1688 

Y6.15 43,332 163 ,000 3,06098 2,9215 3,2005 
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  :بعد الزʪئن. 2.6
 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Y6.21 164 3,1524 ,91742 ,07164 

Y6.22 164 3,3537 ,88438 ,06906 

Y6.23 164 3,1951 ,88531 ,06913 

Y6.24 164 3,0122 ,90661 ,07079 

Y6.25 164 3,2073 ,86851 ,06782 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T Ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Y6.21 44,005 163 ,000 3,15244 3,0110 3,2939 

Y6.22 48,562 163 ,000 3,35366 3,2173 3,4900 

Y6.23 46,218 163 ,000 3,19512 3,0586 3,3316 

Y6.24 42,549 163 ,000 3,01220 2,8724 3,1520 

Y6.25 47,292 163 ,000 3,20732 3,0734 3,3412 

  
 :بعد العمليات الداخلية. 3.6

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Y6.31 164 3,1159 ,83922 ,06553 

Y6.32 164 3,1402 ,91937 ,07179 

Y6.33 164 3,3110 ,83313 ,06506 

Y6.34 164 3,2012 ,90112 ,07037 

Y6.35 164 3,5183 ,66897 ,05224 
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T Ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Y6.31 47,547 163 ,000 3,11585 2,9865 3,2453 

Y6.32 43,742 163 ,000 3,14024 2,9985 3,2820 

Y6.33 50,894 163 ,000 3,31098 3,1825 3,4394 

Y6.34 45,494 163 ,000 3,20122 3,0623 3,3402 

Y6.35 67,352 163 ,000 3,51829 3,4151 3,6214 

 
 :بعد النمو والتعلم. 4.6

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Y6.41 164 2,9390 ,86297 ,06739 

Y6.42 164 3,2744 ,89529 ,06991 

Y6.43 164 3,4024 ,81187 ,06340 

Y6.44 164 3,2256 ,96774 ,07557 

Y6.45 164 3,2622 ,92586 ,07230 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Y6.41 43,614 163 ,000 2,93902 2,8060 3,0721 

Y6.42 46,837 163 ,000 3,27439 3,1363 3,4124 

Y6.43 53,669 163 ,000 3,40244 3,2773 3,5276 

Y6.44 42,685 163 ,000 3,22561 3,0764 3,3748 

Y6.45 45,122 163 ,000 3,26220 3,1194 3,4050 
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 :إدارة الجودة الشاملة. 7

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Y7.1 164 3,1463 ,84537 ,06601 

Y7.2 164 3,0732 ,89690 ,07004 

Y7.3 164 3,2805 ,73933 ,05773 

Y7.4 164 3,2988 ,90791 ,07090 

Y7.5 164 3,3963 ,90411 ,07060 

Y7.6 164 3,2073 ,88252 ,06891 

Y7.7 164 3,0732 ,93047 ,07266 

Y7.8 164 3,2927 ,79087 ,06176 

Y7.9 164 3,2561 ,92426 ,07217 

Y7.10 164 3,3171 ,88447 ,06907 

 
 
 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Y7.1 47,663 163 ,000 3,14634 3,0160 3,2767 

Y7.2 43,880 163 ,000 3,07317 2,9349 3,2115 

Y7.3 56,823 163 ,000 3,28049 3,1665 3,3945 

Y7.4 46,530 163 ,000 3,29878 3,1588 3,4388 

Y7.5 48,108 163 ,000 3,39634 3,2569 3,5357 

Y7.6 46,541 163 ,000 3,20732 3,0712 3,3434 

Y7.7 42,297 163 ,000 3,07317 2,9297 3,2166 

Y7.8 53,317 163 ,000 3,29268 3,1707 3,4146 

Y7.9 45,115 163 ,000 3,25610 3,1136 3,3986 

Y7.10 48,028 163 ,000 3,31707 3,1807 3,4535 
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 :استدامة المؤسسة. 8
Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Y8.1 164 3,4146 ,82820 ,06467 

Y8.2 164 3,3354 ,89496 ,06988 

Y8.3 164 3,3415 ,77885 ,06082 

Y8.4 164 3,2927 ,88599 ,06918 

Y8.5 164 3,1951 ,77442 ,06047 

Y8.6 164 3,2317 ,89029 ,06952 

Y8.7 164 3,4390 ,94768 ,07400 

 
 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Y8.1 52,799 163 ,000 3,41463 3,2869 3,5423 

Y8.2 47,727 163 ,000 3,33537 3,1974 3,4734 

Y8.3 54,942 163 ,000 3,34146 3,2214 3,4616 

Y8.4 47,593 163 ,000 3,29268 3,1561 3,4293 

Y8.5 52,836 163 ,000 3,19512 3,0757 3,3145 

Y8.6 46,486 163 ,000 3,23171 3,0944 3,3690 

Y8.7 46,472 163 ,000 3,43902 3,2929 3,5851 

 
 :ذكاء الأعمال. 9

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Y9.1 164 3,3171 ,90504 ,07067 

Y9.2 164 3,5305 ,79433 ,06203 

Y9.3 164 3,3598 ,86434 ,06749 

Y9.4 164 3,3232 ,75888 ,05926 

Y9.5 164 3,1098 ,82902 ,06474 

Y9.6 164 3,2927 ,93975 ,07338 

Y9.7 164 3,5671 ,74415 ,05811 
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Y9.1 46,936 163 ,000 3,31707 3,1775 3,4566 

Y9.2 56,918 163 ,000 3,53049 3,4080 3,6530 

Y9.3 49,779 163 ,000 3,35976 3,2265 3,4930 

Y9.4 56,079 163 ,000 3,32317 3,2062 3,4402 

Y9.5 48,038 163 ,000 3,10976 2,9819 3,2376 

Y9.6 44,870 163 ,000 3,29268 3,1478 3,4376 

Y9.7 61,387 163 ,000 3,56707 3,4523 3,6818 

  
 ):أدوات إدارة التكاليف(مجموع المحور الثالث . 10

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Y1 164 3,3632 ,51309 ,04007 

Y2 164 3,2587 ,54233 ,04235 

Y3 164 3,2152 ,53767 ,04199 

Y4 164 3,1272 ,44110 ,03444 

Y5 164 3,2544 ,55948 ,04369 

Y6.1 164 3,1927 ,51380 ,04012 

Y6.2 164 3,1841 ,50177 ,03918 

Y6.3 164 3,2573 ,47244 ,03689 

Y6.4 164 3,2207 ,57113 ,04460 

Y6 164 3,2137 ,42192 ,03295 

Y7 164 3,2341 ,46225 ,03610 

Y8 164 3,3214 ,52133 ,04071 

Y9 164 3,3571 ,54069 ,04222 

Y 164 3,2606 ,40903 ,03194 
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T Ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Y1 83,943 163 ,000 3,36324 3,2841 3,4424 

Y2 76,949 163 ,000 3,25871 3,1751 3,3423 

Y3 76,578 163 ,000 3,21516 3,1323 3,2981 

Y4 90,790 163 ,000 3,12718 3,0592 3,1952 

Y5 74,490 163 ,000 3,25436 3,1681 3,3406 

Y6.1 79,576 163 ,000 3,19268 3,1135 3,2719 

Y6.2 81,266 163 ,000 3,18415 3,1068 3,2615 

Y6.3 88,295 163 ,000 3,25732 3,1845 3,3302 

Y6.4 72,217 163 ,000 3,22073 3,1327 3,3088 

Y6 97,544 163 ,000 3,21372 3,1487 3,2788 

Y7 89,600 163 ,000 3,23415 3,1629 3,3054 

Y8 81,589 163 ,000 3,32143 3,2410 3,4018 

Y9 79,513 163 ,000 3,35714 3,2738 3,4405 

Y 102,086 163 ,000 3,26056 3,1975 3,3236 
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  .)ةيسفانتلا ةز يلما(للمحور الرابع مقاييس النزعة المركزية ): 10(الملحق رقم 
  

 :تخفيض تكلفة المنتجات .1

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Z1.1 164 3,4207 ,80630 ,06296 

Z1.2 164 3,5244 ,61126 ,04773 

Z1.3 164 3,3232 ,87175 ,06807 

Z1.4 164 3,4878 ,89640 ,07000 

Z1.5 164 3,4817 ,83975 ,06557 

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Z1.1 54,331 163 ,000 3,42073 3,2964 3,5451 

Z1.2 73,838 163 ,000 3,52439 3,4301 3,6186 

Z1.3 48,818 163 ,000 3,32317 3,1888 3,4576 

Z1.4 49,828 163 ,000 3,48780 3,3496 3,6260 

Z1.5 53,096 163 ,000 3,48171 3,3522 3,6112 

  
 :جودة المنتجات .2

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Z2.1 164 3,5305 ,75473 ,05893 

Z2.2 164 3,4024 ,79661 ,06221 

Z2.3 164 3,4329 ,96650 ,07547 

Z2.4 164 3,4634 ,78631 ,06140 

Z2.5 164 3,5793 ,95920 ,07490 
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Z2.1 59,905 163 ,000 3,53049 3,4141 3,6469 

Z2.2 54,697 163 ,000 3,40244 3,2796 3,5253 

Z2.3 45,487 163 ,000 3,43293 3,2839 3,5820 

Z2.4 56,407 163 ,000 3,46341 3,3422 3,5847 

Z2.5 47,787 163 ,000 3,57927 3,4314 3,7272 

  
 :وظائف المنتجات .3

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Z3.1 164 3,4085 ,81259 ,06345 

Z3.2 164 3,4878 ,92337 ,07210 

Z3.3 164 3,4634 ,88886 ,06941 

Z3.4 164 3,3415 ,77885 ,06082 

Z3.5 164 3,4756 ,82485 ,06441 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Z3.1 53,718 163 ,000 3,40854 3,2832 3,5338 

Z3.2 48,373 163 ,000 3,48780 3,3454 3,6302 

Z3.3 49,899 163 ,000 3,46341 3,3264 3,6005 

Z3.4 54,942 163 ,000 3,34146 3,2214 3,4616 

Z3.5 53,961 163 ,000 3,47561 3,3484 3,6028 
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 :الاستجابة السريعة للزʪئن .4

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Z4.1 164 3,2805 ,84758 ,06618 

Z4.2 164 3,2744 ,89529 ,06991 

Z4.3 164 3,5000 ,83262 ,06502 

Z4.4 164 3,5732 ,77587 ,06059 

Z4.5 164 3,3963 ,79584 ,06214 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Z4.1 49,566 163 ,000 3,28049 3,1498 3,4112 

Z4.2 46,837 163 ,000 3,27439 3,1363 3,4124 

Z4.3 53,832 163 ,000 3,50000 3,3716 3,6284 

Z4.4 58,978 163 ,000 3,57317 3,4535 3,6928 

Z4.5 54,652 163 ,000 3,39634 3,2736 3,5191 

  
 :)ةيسفانتلا ةز يلما(مجموع المحور الرابع  .5

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

Z1 164 3,4476 ,55334 ,04321 

Z2 164 3,4817 ,58857 ,04596 

Z3 164 3,4354 ,57256 ,04471 

Z4 164 3,4049 ,58444 ,04564 

Z 164 3,4424 ,47092 ,03677 
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T Ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

Z1 79,788 163 ,000 3,44756 3,3622 3,5329 

Z2 75,756 163 ,000 3,48171 3,3910 3,5725 

Z3 76,838 163 ,000 3,43537 3,3471 3,5236 

Z4 74,608 163 ,000 3,40488 3,3148 3,4950 

Z 93,612 163 ,000 3,44238 3,3698 3,5150 
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  .ةيسفانتلا ةز يلمابين إعادة الهندسة و وتحليل الانحدار معاملات الارتباط ): 11(الملحق رقم 
 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation Durbin-Watson 

1 ,374a ,140 ,134 ,43818 2,440 

a. Prédicteurs : (Constante), X 

b. Variable dépendante : Z 
 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 5,044 1 5,044 26,273 ,000b 

Résidus 31,104 162 ,192   

Total 36,148 163    

a. Variable dépendante : Z 

b. Prédicteurs : (Constante), X 

 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 2,084 ,267  7,795 ,000 

X ,416 ,081 ,374 5,126 ,000 

a. Variable dépendante : Z 
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  .بين إعادة الهندسة وأدوات إدارة التكاليف وتحليل الانحدار معاملات الارتباط): 12(الملحق رقم 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,445a ,198 ,193 ,36741 

a. Prédicteurs : (Constante), X 
 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 5,402 1 5,402 40,022 ,000b 

Résidus 21,868 162 ,135   

Total 27,270 163    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), X 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,854 ,224  8,274 ,000 

X ,430 ,068 ,445 6,326 ,000 

a. Variable dépendante : Y 
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  .ةيسفانتلا ةز يلمابين أدوات إدارة التكاليف و  وتحليل الانحدار معاملات الارتباط): 13(الملحق رقم 
 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,788a ,620 ,616 ,29205 

a. Prédicteurs : (Constante), X, Y 

b. Variable dépendante : Z 
 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 22,447 2 11,223 131,582 ,000b 

Résidus 13,733 161 ,085   

Total 36,179 163    

a. Variable dépendante : Z 

b. Prédicteurs : (Constante), X, Y 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) ,433 ,212  2,036 ,043 

Y ,893 ,062 ,775 14,297 ,000 

X ,030 ,060 ,027 ,502 ,616 

a. Variable dépendante : Z 
 

Statistiques des résidusa 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 

Valeur prédite 2,4676 4,0672 3,4430 ,37109 164 

Résidu -,75288 1,18237 ,00000 ,29026 164 

Valeur prédite standardisée -2,628 1,682 ,000 1,000 164 

Prévision standardisé -2,578 4,048 ,000 ,994 164 

a. Variable dépendante : Z 
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  .ةيسفانتلا ةز يلمالاختبار مساهمة أبعاد إعادة الهندسة في تحقيق  المتعدد تحليل الانحدار): 14(الملحق رقم 
Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 

1 

X1 . 

Pas à pas (Critère : 

Probabilité de F pour 

introduire <= ,050, 

Probabilité de F pour 

éliminer >= ,100). 

2 

X4 . 

Pas à pas (Critère : 

Probabilité de F pour 

introduire <= ,050, 

Probabilité de F pour 

éliminer >= ,100). 

a. Variable dépendante : Z 

Récapitulatif des modèlesc 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,509a ,259 ,255 ,40677 

2 ,536b ,287 ,279 ,40015 

a. Prédicteurs : (Constante), X1 

b. Prédicteurs : (Constante), X1, X4 

c. Variable dépendante : Z 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 9,374 1 9,374 56,654 ,000b 

Résidus 26,805 162 ,165   

Total 36,179 163    

2 Régression 10,400 2 5,200 32,474 ,000c 

Résidus 25,780 161 ,160   

Total 36,179 163    

a. Variable dépendante : Z 

b. Prédicteurs : (Constante), X1 

c. Prédicteurs : (Constante), X1, X4 
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 2,197 ,169  13,035 ,000 

X1 ,393 ,052 ,509 7,527 ,000 

2 (Constante) 2,465 ,197  12,525 ,000 

X1 ,508 ,069 ,657 7,413 ,000 

X4 -,199 ,079 -,224 -2,531 ,012 

a. Variable dépendante : Z 

Variables excluesa 

Modèle Bêta In t Sig. Corrélation partielle 

Statistiques de 

colinéarité 

Tolérance 

1 X2 -,120b -1,422 ,157 -,111 ,640 

X3 -,032b -,430 ,668 -,034 ,830 

X4 -,224b -2,531 ,012 -,196 ,563 

2 X2 -,081c -,960 ,339 -,076 ,615 

X3 -,015c -,197 ,844 -,016 ,823 

a. Variable dépendante : Z 

b. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), X1 

c. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), X1, X4 

Statistiques des résidusa 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 

Valeur prédite 2,6682 3,8964 3,4430 ,25259 164 

Résidu -1,00993 ,81473 ,00000 ,39769 164 

Valeur prédite standardisée -3,067 1,795 ,000 1,000 164 

Prévision standardisé -2,524 2,036 ,000 ,994 164 

a. Variable dépendante : Z 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 2,585 ,265  9,770 ,000 

X1 ,538 ,077 ,696 7,026 ,000 

X2 -,077 ,083 -,081 -,937 ,350 

X3 -,003 ,067 -,004 -,051 ,959 

X4 -,184 ,081 -,207 -2,275 ,024 

a. Variable dépendante : Z 
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 ةز يلمافي تحقيق  وأدوات إدارة التكاليف لاختبار مساهمة أبعاد إعادة الهندسة المتعدد تحليل الانحدار): 15(الملحق رقم 
 .التنافسية

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 

1 

Y . 

Pas à pas (Critère : 

Probabilité de F pour 

introduire <= ,050, 

Probabilité de F pour 

éliminer >= ,100). 

2 

X1 . 

Pas à pas (Critère : 

Probabilité de F pour 

introduire <= ,050, 

Probabilité de F pour 

éliminer >= ,100). 

3 

X3 . 

Pas à pas (Critère : 

Probabilité de F pour 

introduire <= ,050, 

Probabilité de F pour 

éliminer >= ,100). 

a. Variable dépendante : Z 

Récapitulatif des modèlesd 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,787a ,620 ,617 ,29138 

2 ,796b ,634 ,629 ,28689 

3 ,808c ,653 ,647 ,28000 

a. Prédicteurs : (Constante), Y 

b. Prédicteurs : (Constante), Y, X1 

c. Prédicteurs : (Constante), Y, X1, X3 

d. Variable dépendante : Z 
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ANOVAa 

Modèle Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 22,425 1 22,425 264,132 ,000b 

Résidus 13,754 162 ,085   

Total 36,179 163    

2 Régression 22,929 2 11,464 139,292 ,000c 

Résidus 13,251 161 ,082   

Total 36,179 163    

3 Régression 23,636 3 7,879 100,494 ,000d 

Résidus 12,544 160 ,078   

Total 36,179 163    

a. Variable dépendante : Z 

b. Prédicteurs : (Constante), Y 

c. Prédicteurs : (Constante), Y, X1 

d. Prédicteurs : (Constante), Y, X1, X3 

 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) ,486 ,183  2,652 ,009 

Y ,907 ,056 ,787 16,252 ,000 

2 (Constante) ,417 ,183  2,284 ,024 

Y ,824 ,064 ,716 12,833 ,000 

X1 ,107 ,043 ,138 2,473 ,014 

3 (Constante) ,678 ,198  3,419 ,001 

Y ,858 ,064 ,745 13,473 ,000 

X1 ,144 ,044 ,187 3,288 ,001 

X3 -,140 ,047 -,156 -3,003 ,003 

a. Variable dépendante : Z 
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Variables excluesa 

Modèle Bêta In t Sig. Corrélation partielle 

Statistiques de 

colinéarité 

Tolérance 

1 X1 ,138b 2,473 ,014 ,191 ,731 

X2 ,019b ,371 ,711 ,029 ,928 

X3 -,107b -2,088 ,038 -,162 ,876 

X4 ,032b ,641 ,523 ,050 ,948 

2 X2 -,072c -1,215 ,226 -,096 ,638 

X3 -,156c -3,003 ,003 -,231 ,804 

X4 -,082c -1,269 ,206 -,100 ,545 

3 X2 -,042d -,704 ,482 -,056 ,616 

X4 -,058d -,911 ,363 -,072 ,536 

a. Variable dépendante : Z 

b. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), Y 

c. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), Y, X1 

d. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), Y, X1, X3 

 
 

Statistiques des résidusa 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 

Valeur prédite 2,5045 4,0362 3,4430 ,38079 164 

Résidu -,75592 1,08708 ,00000 ,27741 164 

Valeur prédite standardisée -2,465 1,558 ,000 1,000 164 

Prévision standardisé -2,700 3,882 ,000 ,991 164 

a. Variable dépendante : Z 
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  :المراجع ʪللغة العربيةقائمة : أولا

 :الكتب  أ 

دار الفجر للنشر والتوزيع، : مصر( عمارة سيد تحية: ، تعريبالتغيير إستراتيجية، ويلسون دافيدس. 1
 .الأولى عةالطب) 1995

) 1999مكتبة ابن سينا، : مصر( من التقييم إلى التحسين: تكنولوجيا الأداءعبد الحكم أحمد الخزامي، . 2
 .الجزء الثالث

: مصر( بناء الميزة التنافسية: الإدارة الإستراتيجيةعبد الحكم الخزامي، : روبرت بتس، ديفيد لي، تعريب .3
 .)2008دار الفجر للنشر والتوزيع، 

المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر : لبنان(نبيل جواد : ، تعريبالتسويق في خدمة المشروعغي أوديجيه، . 4
 .الطبعة الأولى) 2008والتوزيع، 

 .)2010دار الفكر، : الأردن( التطوير التنظيميسامح عبد المطلب عامر، علاء محمد سيد قنديل، . 5

الإدارة المدرسية في إعداد مدير المدرسة في الأردن برʭمج تطوير تقويم فاعلية منى مؤتمن عماد الدين، . 6

 .أطروحة دكتوراه، منشورة) 2003مركز الكتاب الأكاديمي، : الأردن( لقيادة التغيير

 .الطبعة الأولى) 2002 ،دار وائل للنشر: الأردن( المنظمات في التنظيمي السلوكالعميان،  سلمان محمد. 7

للطباعة والنشر  الدار الجامعية: مصر( الحديث في الإدارة العامةالمدخل ʬبت عبد الرحمن إدريس، . 8
 .)2001، والتوزيع

دار حامد للنشر : الأردن( التحدʮت والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين: إدارة التغييرخضر الطيطي، . 9
 .الطبعة الأولى) 2011والتوزيع، 

  .)1983المكتبة الأنجلو مصرية، : مصر( السلوك الإنسانيإبراهيم الغمري، . 10

  .)2012النشر والتوزيع، دار التعليم الجامعي للطباعة و : مصر( المحاسبة الإستراتيجيةمحمد الفيومي محمد، . 11

الجامعية الإسكندرية،  الدار: مصر( مدخل بيئي مقارن: إدارة المشروعات الصغيرةأيمن علي عمر، . 12
2007(.  

الطبعة ) 2007دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، : الأردن( إدارة التغيير والتطويرزيد منير عبوي، . 13
  .الأولى
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  .الطبعة الأولى) 2003دار حامد للنشر والتوزيع، : الأردن( إدارة المنظماتحسين حريم، . 14

المملكة (أبو القاسم أحمد  :يبر عت، السلوك التنظيمي والأداءأندرو دي سيزولاقي، مارك جي والاس، . 15
  .)1991الإدارة العربية للبحوث، : العربية السعودية

  .الطبعة الأولى )2007دار الفكر الجامعي، : مصر( إدارة التغييرمحمد الصيرفي، . 16

دار المناهج، : الأردن( المداخل الإدارية الحديثة في التعليمأسامة عبد العليم، عمر أبو هاشم، . 17
2010(.  

  .)1997دار زهران للنشر والتوزيع، : الأردن( أصول وأسس ومفاهيم: الإدارةعمر وصفي عقيلي، . 18

  .)2000دار وائل للنشر، : ردنالأ( نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القيروتي، . 19

  .)2010الدار الجامعية، : مصر( إدارة التغييرأحمد ماهر، . 20

دار قرطبة للنشر : المملكة العربية السعودية( الإيجابي في الشركات والهيئاتالتغيير أحمد الجهني، . 21
  .الطبعة الأولى) 2011، والتوزيع

مؤسسة الوراق  :الأردن( نماذج واستراتيجيات التغيير والتحديث الحضاريبديع محمد مبارك القاسم، . 22
 .)2001للنشر، 

 أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنالبي، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغ. 23
  .)2009دار وائر للنشر، : ردنالأ(

 الحوكمة المؤسسية والأداء المالي الإستراتيجي للمصارفعلاء فرحان طالب، إيمان شيحان المشهداني، . 24
  .الطبعة الأولى) 2011دار الصفاء للنشر والتوزيع، : الأردن(

دار الفكر للنشر : الأردن( منظور تطبيقي: معاصرة في التطوير الإداريدراسات عاصم الأعرجي، . 25
  .الطبعة الأولى) 1995وزيع، والت

العامة،  معهد الإدارة: السعودية(منهج متكامل للفعالية : التطوير التنظيميعلي عبد الوهاب، . 26
1980(.  

خالد : تعريب لتحديد حيوية الشركةمنهج الخطوة بخطوة : إعادة هندسة المنظمةجفري إن لوينثال، . 27
دار المريخ للنشر، : المملكة العربية السعودية( علي إبراهيم سرورسرور : بن عبد الله الدخيل الله، مراجعة

2002(.   
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: ، تعريبمنهج عملية الأعمال بصفحات الانتشار: إدارة العملياتجاك ميرديث، سكوت شافير، . 28
المملكة (عبد المنعم بن إبراهيم العبد المنعم : محمد يحيى عبد الرحمن، تقديم: مراجعةسرور علي إبراهيم سرور، 

  .)2005دار المريخ للنشر، : العربية السعودية

ر والتوزيع، الدار الجامعية للنش: مصر( الأصول والأسس العلمية: الإدارة الإستراتيجيةعوض محمد، . 29
1999(.  

  .)2005دار وائل للنشر، : الأردن( الإدارة الإستراتيجيةأساسيات مؤيد سعيد سالم، . 30

محمد : إبراهيم علي البرلسي، مراجعة: ، تعريبإستراتيجية الإدارة العليابنيامين تريجو، جون زيمرمان، . 31
  .الطبعة الثانية) 1998الدار الدولية للنشر والتوزيع، : مصر(الحديدي 

مكتبة : لبنان( المفاهيم والحالات العملية: الإدارة الإستراتيجية، آرثر أيه تومسون، أيه چي ستريكلاند. 32
  .الطبعة الأولى) 2006روهل، لبنان ʭشرون ʪلتعاون مع شركة ماكج

دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، : الأردن( إدارة تكاليف الجودة إستراتيجياحيدر علي المسعودي، . 33
  .الطبعة الأولى) 2010

  .)1996الدار الجامعية، : مصر( الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل، . 34
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  :ملخص

قمنا  حيث .أهم المداخل الإدارية المتوافقة مع الظروف الحالية التي يمر đا الاقتصاد الجزائري، والمتمثل في إعادة الهندسةأبرز و أحد  هذه تناولنا في دراستنا     
ʪلبعد الفني المتضمن لمختلف الخطوات والمراحل التي  ، بدءاʪلمؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة بتحديد الأبعاد الأربعة الرئيسية التي يشملها تطبيقه

ʪلإضافة للبعد التكنولوجي الذي يعد الركيزة  .تشملها كل عملية، والبعد التنظيمي الذي يشمل السياق الكلي للتنظيم المتمركز حول عمليات الأعمال
أما . تعظيم القيمة المنتجة للعميل والفائض الاستهلاكي الذي يستأثر به لذاته الرئيسية لظهور التنظيم الأفقي، من خلال اختزال مراحل كل عملية وإمكانية

وتماشيا مع . يتطلب ضرورة إعادة تنظيم عمل الأفراد، بتدريبهم على ممارسته ضمن فريق وتحفيزهم وإدارة أدائهمفي البعد البشري، الذي البعد الأخير فيتمثل 
ودة المرتفعة حول العمليات على أداء أدوات إدارة التكاليف الحديثة، بكيفية تؤدي لتحقيق التكلفة المنخفضة والجذلك، حاولنا قياس أثر التنظيم المتمركز 

  .للمنتجات، وجعلها أكثر توفقا مع رغبات المستهلكين وأكثر سرعة في تحقيقها

أدوات إدارة التكاليف تحسين أداء ط لتبني مبادئ إعادة الهندسة و المستوى المتوسنا في هذه الدراسة للعديد من النتائج الهامة، حيث اتضح لنا لتوص     
الأثر المباشر الموجب والضعيف  بعدها ليتبين لنا .الذي بدوره كان متوسطا الميزة التنافسيةراسة، الأمر الذي انعكس على مستوى تحقيق ʪلمؤسسات محل الد

، من خلال الدور الوسيط الميزة التنافسيةعلى  اتضح لنا أيضا وجود أثر غير مباشر موجب وقوي لإعادة الهندسة كما. الميزة التنافسيةلإعادة الهندسة على 
دورها في تمتع تبني مبادئ هذه المداخل والأدوات المتطورة، بسبب ضرورة على الإدارة العليا لتلك المؤسسات وهو ما يفرض . لأدوات إدارة التكاليف

رʪح مقارنة ʪلمؤسسات المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة بمزاʮ تنافسية، تضمن لها الاستمرار والمحافظة على تموقعها التنافسي وتحقيقها لأعلى معدلات الأ
  .المنافسة لها

Abstract: 

     In this study, we dealt with one the most important administrative approach which coincedes with 
the current positions of the Algerian economy which is reengineering. Hence , we have determined the 
four principal dimensions which includes its application in small and medium enterprises. Starting 
from the artistic dimention of the different steps of each process, to the organizational dimension  
which includes the contextual organization of the focus of  Business Process , in addition to the 
technological dimension which is considered as the basic of horizantal organization, and the final 
dimension is the human resources dimension, which requires the reorganizing of the individuals work, 
through training thm on practising it with a team to motivate their managment performance. 
Accordigly, we tried to measure the effect of the focused organization on the tools of modern cost 
managment, in a way leading to low costs and high quality of products, and make them suitable with 
consumers desires in a very  in a very quick way. 

     In this study, we found many interesting results as it was made very clear that the adoption of the 
reengeneering and enhacing the performance of  cost managment tools in the enterprises under study is 
average. This was reflected on the level of achieving the goals of  cost managment which in turn was 
medium. It was made clear the direct positive and weak impact of reengeneering on the cost 
managment goals. i twas also made obvious the indirect positive and strong impact of  cost 
management goals from the role of the meduim in cost managment tools. This obliges the 
administration of these enterprises to adopt the principals of  these approaches and the developed 
tools , because of its its  competetive role in the small and meduim enterprises, which garuantee its 
continuity and keeps its competetive position to achieve the highest profit rate in comparison with 
other enterprises. 


