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 الملخص 

 للمشاكل جذریاً  حلاً  یوفر منهجاً  كونها الشائعة المفاهیم من الحالي الوقت في الهندسة إعادة تعد       
 وحاجات المنافسة طبیعة في التحولات نتیجة المنهج هذا نشئ وقد الشركات، تواجه التي المتراكمة

 وبات التكنولوجیا والتغیرات العولمة نتیجة أتساعاً  أكثر أصبحت فالأسواق الأخیرین العقدین في الزبون
 من تتمكن كي عملیاتها بها تؤدي التي الطریقة تغیر وأن التسارع بهذا تلحق أن الشركات على لزاماً 
. والمنافسة البقاء

 تعمل تغییر فلسفة كونها العملیات هندسة لإعادة النظریة المرتكزات تعزیز الى البحث ویهدف      
 تطبیق الى البحث یهدف كما التنافسیة، المیزة لتحقیق وصولاً  الشركات لعملیات جذري تنظیم إعادة على
 الزیوت لصناعة العامة الشركة في الاستراتیجیة الكلفة إدارة تقنیات بوساطة العملیات هندسة إعادة

. النباتیة
 الجذري للتغیر مفهوم هي الهندسة إعادة أن البحث الیها توصل التي الاستنتاجات أهم أما      

 والتي الشدیدة بالمنافسة تتصف التي الحالیة الأعمال بیئة الى الانتقال من تتمكن لم التي للشركات
 وتحقیق العملیات ومرونة الاستجابة سرعة مثل متطلبات مع لتتلائم أدائها تكییف الشركات من تتطلب
. الزبون رضا

 على قادرة یجعلها بما العامة الشركات واقع مراجعة بإعادة القیام ضرورة التوصیات أهم كانت فیما      
 تؤهلها التي المطلوبة والتحسینات التغیرات أجراء من تتمكن ولكي والمنافسة السوق آلیات وفق العمل

 .المنافسة الشركات منتجات مع بكفاءة للتنافس
 
 

إعادة هندسة العملیات ودورها في تحقیق المیزة التنافسیة 
 بحث تطبیقي في الشركة العامة لصناعة الزیوت النباتیة 

Business Process Re-engineering and its Role of Achieving 
Competitive Advantage - An application study in the State 

Company of Vegetable Oil Industry 
 

 خولة حسین حمدان  دأ.م. 
المعھد العالي للدراسات المحاسبیة والمالیة       

          

الباحث  
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Abstract 
     The business process re-engineering is one of the popular concepts at this 
time because its provide a radical solution for the problems that companies 
faces. This method appeared because the changes of competition and costumers 
'desires at the two last decades. The markets become wider because of the 
globalization so the companies must change its way to stay a life.  
        The research aim is to concentrate on the  BPR  because it's a  philosophy 
aims to re-organize the company's business process to achieve the competitive 
advantage, the research also aims to a plicate  the BPR using cost management 
technique  in the State Company of Vegetable Oils Industry. 
     The research importance is applying the BPR using strategic cost 
management to achieve the competitive advantage for the selected company. 
       The main research hypothesis is applying BPR using the strategic cost 
management will reduce the cost, improve quality and reduce time and 
achieving competition advantage. 
       The most important conclusion that BPR is a radical concept for change to 
the companies that couldn't compete in the current environment, so these 
companies should change their strategies to achieve requirement like process 
flexibility and customer needs.   
      The important recommendation is if these state companies can work 
according to the market demand and competition, doing the necessary 
improvement so they can compete other company's products with making 
radical changes relevant with new environment.       

 
 المقدمة 

 التحديأصبح التغییر أمراً حتمیاً ولزاماً على الإدارة اذا أرادت البقاء والاستمرار، ولمواجهة هذه 
 للمشاكل التي تعاني منها الشركات التي أصابها الترهل اً  ثوريالذي یعد حلاً ظهر مفهوم إعادة الهندسة 

التنظیمي وتأخر الاستجابة لطلبات الزبون وازدیاد حجم أنشطتها من دون أضافة أي قیمة جدیدة ومن ثم 
 ارتفاع التكالیف وعدم قدرة المنظمة على المنافسة في الأسواق. 

إن إعادة الهندسة تمثل بدیلاً  لأسالیب أخرى للتحسین فالجودة الشاملة والتحسین المستمر 
بحاجة الى وقت أطول للوقوف على نتائجها كما أنها لا تصلح إلا في بیئات اجتماعیة معینة، ولا تمثل 
حلاً  لشركات تراكمت فیها المشاكل على مدى عقود وأصبح من غیر الممكن إصلاحها بأجراء تغییرات 

طفیفة.  
ولتطبیق مفهوم إعادة الهندسة فأن على الشركة توظیف أدوات أدارة الكلفة الاستراتیجیة لتحقیق 

أهداف إعادة الهندسة في خدمة الزبون والاستجابة الى رغباته وانعكاس تلك الرغبات على اسعار 
المنتجات وتكالیفها، فتحقیق المیزة التنافسیة للشركة یتطلب تخفیضاً  لتكالیف أنشطتها وتوزیعا  عادلاً 
لتلك التكالیف وبما لا یؤثر في المیزة التنافسیة لكل منتج من منتجات الشركة والا فأنه سوف یؤثر في 
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 عن حقیقة التكالیف الناتجة عن الأنشطة المرتبطة بتصنیع اً یوفر تصوراً واضح ربحیة المنتجات ولا
) لهذا الغرض. ABCوتقدیم كل منتج وهذا عن طریق استعمال تقنیة التكالیف على أساس الأنشطة (

كما أن ترجمة أهداف خدمة الزبون والاستجابة لرغباته ینبغي أن یتحقق على وفق سعر وكلفة مستهدفة 
 تحقق میزة تنافسیة لمنتجات الشركة وتجعل الزبائن راغبین بها.

 
 المبحث الأول: منهجیة البحث.

    تتكون منهجیة البحث من الفقرات الاتیة:
مشكلة البحث   أولاً :

التي مر على تأسیسها عدة عقود الى طریقة  العامة تكمن مشكلة البحث في حاجة الشركات
 وانفتاح  التغیرات التكنولوجیة بالحسبان وتأخذالسائدة في العراقجدیدة للعمل تتناسب مع بیئة الأعمال 

 هناك حاجة الى تغیر جذري وشامل في كل عملیات الشركة لكي الأسواق وتعاظم المنافسة، ومن ثم
 أي أن التغیرات الطفیفة والبسیطة على مجمل المتغیرات الجدیدة في ظل والاستمرارتستطیع البقاء 

 وفي ظل الوضع الراهن الذي تعیشه الشركات في النتائج المرجوة،عملیات هذه الشركات لن تؤدي الى 
العراق وعدم قدرتها على منافسة المنتجات المستوردة نتیجة عدم مواكبة التطور التكنولوجي على مستوى 

 والبحث والتطویر وعدم الانتقال مستلزمات العملیة الانتاجیة وتدریب العاملین ونظم الإدارة الحدیثة
 على المنافسة قدرة تلك الشركات الى عدم بطرائق عملها لكي تتناسب مع الوضع الحالي للأسواق أدى

وعدم أخذ متطلبات الزبون بالحسبان مما أدى  تهاجودمستوى تدهور في و منتجاتها كلففي ظل ارتفاع 
  المنتجات المنافسة.لصالحانخفاض حصتها السوقیة الى 

 ثانیاً : هدف البحث 
 تطبیق إعادة هندسة العملیات بوساطة تقنیات إدارة الكلفة الاستراتیجیة متمثلة یهدف البحث الى

بالكلفة المستهدفة وإدارة التكالیف على أساس الأنشطة في الشركة العامة لصناعة الزیوت النباتیة 
كمجتمع للبحث ومنتج المنظف السائل في المصنع المأمون كعینة للبحث. 

ثالثاً : أهمیة البحث  
بوساطة تقنیات إدارة الكلفة عادة هندسة العملیات إتطبیق دراسة امكانیة تتمثل أهمیة البحث في       

الاستراتیجیة، و توفیر أنموذج لتطبیق إعادة الهندسة في الشركات الصناعیة، و بیان أثر التغیرات في 
طبیعة السوق العراقیة على أداء الشركات العامة وإمكانیة استمرارها. 

 رابعاً : فرضیة البحث 
  یقوم البحث على فرضیة أساسیة مفادها:

باستعمال بعض تقنیات أدارة الكلفة الاستراتیجیة لتخفیض أعادة هندسة العملیات أمكانیة تطبیق (
  تحقیق المیزة التنافسیة).التكالیف وتحسین الجودة وتقلیل الوقت وبما یؤدي الى
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بحث الحدود المكانیة للخامساً : 
 للبحث كونها من الشركات الرائدة في اً  الشركة العامة لصناعة الزیوت النباتیة مجتمعاختیرت

 من تواجههمجال صناعة الزیوت والمنظفات في العراق وأهمیة تلك المنتجات للزبون العراقي ولما 
واختیر . حثین والعاملین فیها للتعاون مع الباالإدارةمنافسة شدیدة من المنتجات المستوردة، ولاستعداد 

شهادة الجودة العراقیة منتج المنظف السائل في مصنع المأمون كعینة للبحث كونه حاصل على 
، ویشهد إنتاجها استقراراً  نسبیاً في الشركة فضلاً عن 9001/2008المطابقة لمتطلبات مواصفة الأیزو 

المنافسة القویة في سوق هذا المنتج. 
 للبحث  الزمنیةسادساً : الحدود

 لتطبیق البحث بسبب ارتفاع كمیات الإنتاج المباعة عن طریق 2012اختیرت السنة المالیة 
مراكز للبیع عن السنوات التي سبقتها وتوقف عقود تجهیز وزارة التجارة والذي جعل الشركة تواجهه بیئة 

تنافسیة شدیدة یجعلها مؤهله لعملیات التطویر والتحسین على وفق أسس تنافسیة. 
سابعاً : المصادر وأسلوب جمع البیانات 

 أعتمد في الجانبین النظري والتطبیقي من البحث على مجموعة من المصادر والبیانات وهي:
- الكتب العربیة، والأجنبیة، والأطاریح، والرسائل المتوافرة، والبحوث، والدوریات المنشورة في شبكة 1

 المعلومات الدولیة.
- تقاریر مجلس الإدارة السنوي للشركة والحسابات الختامیة وسجلات التكالیف وتقاریر الإنتاج ونظام 2

أدارة الجودة في الشركة الذي یضم خطوات وإجراءات عمل كافة أقسام الشركة والموقع الالكتروني 
 للشركة. 

- المقابلات الشخصیة التي أجریت مع عدد من مدراء الأقسام والمصانع والإنتاج في الشركة 3
 حثین طیلة مدة المعایشة.الباومشاهدات 

 - استمارة استبانة رغبات الزبون والتي وزعت على العاملین في مراكز البیع وزبائن الشركة.4
 

 

المبحث الثاني: إعادة هندسة العملیات والمیزة التنافسیة. 
 

 .هندسةال إعادة یف تعرأولاً :
 فقد أستخدم ، إعادة هندسةاستعمالهناك عدد من المسمیات التي تطلق على مفهوم التحسین ب          

)Hammer ,1990:104) مصطلح إعادة هندسة (Reengineer (الى عملیة التغییر الجذریة للإشارة 
قبل ) من Process Innovation بینما أستخدم مصطلح أبداع العملیة (،لعملیات الأعمال

)Davenport ,1993:1 الذي حدد الحاجة الى تبني الجانب العملیاتي للأعمال مع تطبیق الأبداع (
)Innovation(مفاجئتحسین ال فیما استخدمت عبارة ال .) على العملیات الرئیسة Breakthrough 
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Improvement (قبل ) منSlack et.al., 1998:692ئاً  تأثیر هذه التحسینات مفاجعدوا ن) الذي
) Process Improvement) تحسین العملیة (Harrington وأستخدم (، والأداءبالإجراءاتویمثل قفزة 

)O'Neill&Sohal, 1999:574 ،ستخدما مصطلح تصمیم ا) فقد 175: 2005). أما (شافیر ومیردث
عادة" تعني ان النشاط إ) بدلاً من إعادة الهندسة  لأن "Business Process Designعملیة الأعمال (
 أما ،یكون الحال كذلك دائما لأن معظم التنظیمات لم تسبق هندستها في المقام الأول سیعاد عمله، ولا

 يلا تعنو (أدارة) وهي  في اللغة العربیة فقد أستخدم مصطلح (هندرة) وهي مركبة من كلمتي (هندسة)
 المصطلح على غرار (هندسة ) لتواكب المفاهیم والتطبیقات ركب او أدارة هندسیة، وقد إداریةهندسة 

).  1999:169 العالمیة في العقد الأخیر من القرن العشرین ( البرواري ،الإدارةالتي بدأت تسود لغة 
)  أنها تعني "البدء من نقطة الصفر" ولیس اصلاح وترمیم 1995:19ویرى ( هامر وشامبي، 

 ترقیع يلا یعنن الأمر أالوضع القائم أو أجراء تغییرات جزئیة تترك البنى الاساسیة كما كانت علیه. كما 
 العمل القدیمة الراسخة إجراءاتتعمل بصورة افضل، أنما یعني التخلي التام عن لثقوب النظم الساریة 

 .مات لتحقیق رغبات الزبائندختلفة في كیفیة تصنیع المنتجات أو تقدیم الخموالتفكیر بصورة جدیدة و
) بأنها اعادة تفكیر , Hammer & Champy 2001:35عرف رائِدا إعادة الهندسة  (و

 تصمیم جذریة لعملیات الأعمال من أجل تحقیق تحسینات فائقة في المقاییس الحرجة وإعادةاساسیة 
وفق التعریف یمكن توضیح المفاهیم التي یتكون والمعاصرة للأداء مثل الكلفة والجودة والخدمة والسرعة. 

:   وهيالتي تمثل فلسفة إعادة الهندسةمنها تعریف إعادة الهندسة و
 : Fundamental . أساسي1

ل نفسها مجموعة من الأسئلة الأساسیة حول أ العلیا أن تسالإدارة على الهندسة ینبغيللقیام بإعادة 
: لماذا نقوم بما نقوم به ؟ ولماذا نقوم به بهذه الطریقة؟ أن طرح مثل تشتغل بهاالشركة والطریقة التي 

 التي تؤكد الطریقة التي تدار والافتراضات للنظر الى القواعد الضمنیة الإدارةهذه الأسئلة الأساسیة یدفع 
بها الشركة.  

أو معطیات، وعلى الشركات التي تشرع بتطبیق إعادة الهندسة افتراضات، ن إعادة الهندسة  تبدأ بدون إ
 إعادة الهندسة  و تحدد ، من العملیات الحالیةألا یتجز التي أصبحت جزءاً الافتراضاتأن تحذر من 

 بالمسلمات، أنها تتجاهل فالهندسة لا تعترإعادة و ؟ ومن ثم كیف تقوم به ؟ هُ ماذا على الشركة أن تفعل
 2001:35). (what should be) وتركز على ما ینبغي أن یكون (what is موجود (وما ه

Hammer & Champy ,( .
 
 
 : Redesign. إعادة التصمیم 2 
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 وتقلیدیاً یفكر الناس في التصمیم ،لى حقیقة أن إعادة الهندسة تهتم بتصمیم العملإترمز هذه الكلمة 
على أنه یطبق أساساً على المنتجات وأن وجود العاملین الأذكیاء والقادرین والمدربین جیداً والمحفزین 

) 2005:184یمثل قیمة بسیطة للعمل الذي یصمم بصورة ضعیفة. (شافیر ومیردث،
 : Radical. جذریة 3

 وتعمل على فهم الأساس ، أدخال تغییرات سطحیةالأعماق ولیستهو تغییر طریقة تنفیذ العمل من 
عادة اختراع طریقة تنفیذ إق القدیمة التي لم تعد ذات معنى، اي ائ الطروإلغاءالذي یبنى العمل علیه، 

عمل البدء بسجل أعمال  الجذري للتغییر ال ومن الافضل أن یصاحب، ولیس تحسینه هالعمل وتنظیم
) 2005:183نظیف دون عمل أي افتراضات خاصة بكیفیة تنفیذ أنشطة العمل. (شافیر ومیردث،

 : Process. العملیات 4
 في الوقت نفسه تمثل التحدي الأكبر بالنسبة الهندسة وهي العملیات العنصر الأهم في تعریف إعادة دتع
 ) لذلك فأن العملیات موجودة في كل منظمة ولا ,Hammer & Champy 2001:38. (مدیرینلل

 بحجم أو نوع دلا تتحد وإعادة هندسة العملیات جوانبها،یوجد عملیة لا تعرف عدم كفاءة في أحد 
 المنظمة واحدة من التحدیات الكبیرة الى أنها توفر ةبیروقراطيالمنظمة. وتمثل العملیات الغارقة في 

 ) Roberts, 1994: 5فرصة كبیرة لجعل إعادة هندسة العملیات تقوم بدورها. (
 : Dramatic فائقة .5
  بمستوى بل تهدف الى أحداث قفزاتوبسیطةتعني أحداث تحسینات هامشیة  ن إعادة الهندسة لاإ

) أي السعي لأحداث تغییرات جذریة في مستویات , Hammer & Champy 2001:36الأداء. (
 بالتحسینات الطارئة والمحدودة التي لا تشكل أرضیة صلبة لتحقیق التمیز والتفوق الاكتفاءالأداء وعدم 

على المنافسین، وهذه التحسینات الباهرة لا تقتصر على الشركات التي تعاني من تهدیدات القوى 
 وإنماالخارجیة من جهة ونواحي القصور الداخلي في أداء مواردها المختلفة من جهة أخرى فحسب 

تشمل الشركات الناجحة التي ترغب بالتمیز كونها ثمن النجاح في السوق والنهوض لتوسیع فجو 
. )1999:171المنافسة مع الشركات الأخرى. (البرواري ،

 

العملیات   تعریف:ثانیاً 
 مخرجات محددة لزبائن وأسواق لإنتاجتعرف العملیة على أنها مجموعة من الأنشطة مصممة 

) Davenport,1993:5 ( ؟نجز العمل ضمن الشركة يوهي تركز بقوة على كیف معینین
سلسلة من الأنشطة المرتبطة ببعضها من أجل تحقیق هدف محدد ، ویمكن بأنها كما عرفت      

 Smith & Thorneللعملیات أن تقطع حدود مراكز المسؤولیة التقلیدیة كالأقسام الوظیفیة في الشركة.(
,2002:6 (
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العملیة عبارة عن أوامر محددة لأنشطة العمل خلال مدة  بان )Davenport,1993:5(ویرى 
زمنیة ومكان محدد مع بدایة ونهایة ومدخلات ومخرجات معرفة بشكل واضح أي أنها تملك هیكل للقیام 

بدورها.  
) Zairi,1997:64:(الآتيهناك اربعة خصائص أساسیة لأي عملیة وهي و    

- مدخلات معرفة ویمكن التنبؤ بها.  1
- تدفق متعاقب منطقیاً . 2
- مجموعة من الأنشطة والمهام المعرفة بوضوح. 3
- مخرجات أو نتائج مرغوب بها ویمكن التنبؤ بها.  4

 Crossومع زیادة تعقید عملیات الأعمال اصبحت العملیات عابرة للهیاكل الوظیفیة (
Functionalویمكن الحصول على فرص لتحقیق تحسینات جوهریة في العملیات عن طریق ،) والأقسام 

) هیكل 1) ویبین الشكل (Roberts, 1994: 14التركیز على الخطوط الوظیفیة ضمن العملیة. (
. شركة وعملیاتها العابرة للوظائف

 
 الوظیفیة وحدود الشركة هیاكل) عملیات الأعمال العابرة لل1شكل (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

(Turban & Wetherbe, 1999:119) 
إذ یتطلب تنفیذ العملیات الرئیسیة للشركة مهارات من عدة أقسام وظیفیة، لذلك فالنظر الى 

 Davenportالشركة من وجهة نظر العملیات یتطلب تغییرات تعبر حدود الوظائف والشركة. (
,1993:8  (

 الزبائن
الموردین 
 والمجھزین

 تطویر المنتجات

 تنفیذ الطلبات

تخطیط وتوفیر الموارد 
 والمراقبة

 خدمة الزبون

الخدمات 
 اللوجستیة

 الإنتاج التسویق المبیعات 
البحث 
 التوزیع المشتریات المالیة والتطویر

 الشركة
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  العملیات  مبادئ إعادة هندسةثالثاً :
  وهي:  ها جدیدة خاصة بماً عادة الهندسة مجموعة من المبادئ الخاصة والتي تمثل مفاهيلإ

 . التنظیم حول المخرجات ولیس المهام: 1
و أویعني تصمیم أعمال الأفراد والأقسام بهدف تحقیق أهداف و مخرجات بدلاً من تحقیق مهمة واحدة 

) وبالتنظیم حول المخرجات والتي تمثل Wheelen & Hunger, 2004:207مجموعة من المهام (
 حیث تمثل خدمة الزبون التعامل مع الأنشطة المصاحبة ، تحسینات فائقةستتحققخدمة الزبون، 

) Schroeder , 2007:127. ( جمیعهاللمخرجات المطلوبة
 . هل أن من یستخدم مخرجات العملیة هم من یؤدون العملیة: 2 

 في اقرب وضع ان یكون العاملین. وهذا یؤدي الى هأي أن العمل ینبغي أن ینفذ في المكان الأمثل لأدائ
ممكن من العملیة التي یقومون بتأدیتها بالفعل ویكون ذلك عن طریق تجاوز الحدود التقلیدیة داخل 

) Chase & Aquilano , 1995: 739الشركات. (
   مع العمل الحقیقي الذي ینتج المعلومات:المعلومات). دمج عمل (معالجة 3 

هذا یعني أن على من یقوم بجمع المعلومات أن یكون مسؤولاً أیضاً عن معالجتها، ومن ثم یقلل من 
 الخارجیة الاتصاللى مطابقة ومعالجة المعلومات وهذا یساعد في تقلیل الأخطاء وتقلیل نقاط إالحاجة 

)  Chase & Aquilano , 1995: 739للعملیة. (
 . معاجلة الموارد الموزعة جغرافیاً كما لو كانت مركزیة: 4

 ت فهي سهل،لقد جعلت تكنولوجیا المعلومات مفهوم العملیات الهجینة بین المركزیة واللامركزیة أمراً واقعاً 
 بینما حسنت من الرقابة  نفسهالمعالجة المتوازیة للعمل عن طریق فصل الوحدات التي تقوم بالعمل

) Chase & Aquilano , 1995: 739(.  للشركةالإجمالیة
 . ربط الأنشطة المتوازیة بدلاً من العمل على تحقیق تكامل نتائجها: 5

جمع نتاج هذه الأنشطة ي وحدات منفصلة بأداء أنشطة مختلفة ومن ثم قیامساس أ تنظیم العمل على یعاد
 بین الأنشطة المتوازیة والتعاون فیما ارتباط المبدأ الجدید یدعو الى أیجاد ،للحصول على المنتج النهائي

 من أن تنتهي الوحدة السابقة من القیام عملها لتتمكن الوحدة اللاحقة من أداء الانتظاربینها بدل 
) Hammer,1990: 111نشاطها. (

 وضع الرقابة داخل العملیة: و  فیه العمل یؤدى. جعل أتخاذ القرار في المكان الذي 6
، وهذا سیساعد في تقلیل  ضمن الهیكل التنظیميیفضل جعل عملیة أتخاذ القرار في أدنى مستوى ممكن

. )Schroeder , 2007:127البیروقراطیة وتسریع عملیة أتخاذ القرار. (
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 . الحصول على المعلومات من مصدر واحد: 7
في وقتنا الحالي یمكن جمع و خزن المعلومات في قاعدة بیانات واحدة یمكن الوصول آلیها بسهولة، وقد 

ساعد التطورات التكنولوجیا على جمع وخزن وتبادل المعلومات بطریقة اسرع وأكثر سهولة. 
)Hammer,1990: 112( 
 

 تطبیق إعادة هندسة العملیات  رابعاً : خطوات
 مقبولة قبولاً عاماً خطوات محددة هناك دلا توج وتنوع عملیات الأعمال فأنه اختلافنتیجة 

 تطبیق إعادة خطوات) یعرض بعض 1( والجدول )Roberts,1994:45لإعادة هندسة العملیات. (
 هندسة العملیات. 

) خطوات تطبیق إعادة الهندسة 1جدول (

 
 تحقیق المیزة التنافسیة بوساطة منهج إعادة هندسة العملیات  خامساً :
، والتوجه نحو التركیز ها ونموئهاأن تكون الشركة ذات تركیز على الزبون هو أمر أساسي لبقا        

استراتیجیة تنافسیة یعني أن الشركة تموضع نفسها بصورة أفضل من المنافسین في كونها على الزبون 
 فرغبات وحاجات الزبائن ینبغي أن تترجم الى حلول لتعظیم الجوانب التي ،تلبیة رغبات الزبائن وحاجاتهم

(Davenport 
, 1993:25) 

(Roberts 
,1994:47) 

)Chase & 
Aquilano , 
1995:740)( 

 
)Harrington 

,1995) 
 

(Chaffy,199
8:20) 

(Russell 
&Taylor, 
2000:255) 

(Zigiaris , 
 2000:9 ) 

(شافیر 
ومیردث، 
2005:201 (

 

تحدید العملیة 
التي سوف یعاد 

ھندستھا 
تحدید الحاجة للقیام تقویم الفرص 

بالتغییر 
التنظیم من أجل 

التحسین 
بدایة برنامج 

إعادة الھندسة  

تحدید أھداف 
ومواصفات 

العملیة 

اختیار 
استراتیجیة 

العملیات لإعادة 
التصمیم 

أدراك قیادة 
الشركة 

للحاجة الى 
التطویر 

تحدید رافعة 
تحلیل القدرات الحالیة التغییر  

تحدید العملیات التي 
سوف یتم أعادة 

ھندستھا 
تعریف المجال فھم العملیة 

خریطة عملیات 
ذات مستوى 

عالي 
تحدید صاحب النمذجة  

العملیة  

تطویر رؤیة 
تصمیم العملیة  العملیة 

تقویم العوامل 
المُمكنة لإعادة 

الھندسة  

 
جوھر التغییر 

 

اختیار وتوفیر 
التكنولوجیا 
المطلوبة 

خریطة عملیات 
مفصلة 

تنظیم فریق العمل 
لكل عملیة 
وتحدید دور 

المنسق 

أنشاء فریق 
إعادة الھندسة  

فھم العملیة 
الحالیة 

تقدیر التأثیرات 
تعریف الأساس المقاییس والرقابة فھم العملیة الحالیة والمخاطر 

الحالي 
تشغیل تجریبي 
للتصمیم الجدید 

تنظیم تدفق العمل 
والوثائق 

تقویم 
تكنلوجیا 

المعلومات 

تصمیم وتجربة 
تصمیم العملیة الخطة الانتقالیة العملیة الجدیدة 

المقارنة التحسین المستمر  الجدیدة 
المرجعیة 

التطبیق الكامل 
للتصمیم الجدید 

تحدید مسؤولیات 
ودور كل عملیة 

تعریف 
وتحدید 
الزبائن 

تنفیذ عملیة إعادة الاختبار التجریبي  
 الھندسة  

أنشاء دلیل 
استرشادي 

للعملیة 
 

أتمتة العملیات 
باستعمال  
تكنولوجیا 
المعلومات 

تحدید 
متطلبات 
الزبائن 

تحلیل وإعادة   تكییف البنیة التحتیة   
 تصمیم العملیة 

تدریب فریق 
العملیة لتشغیل 
وإدارة العملیات 

الجدیدة 

فھم العملیة 
الحالیة 

 الھندسة   التنفیذ والتحول  
تقدیم العملیة 

الجدیدة وتطبیقھا 
في ھیكل الشركة  

تصمیم العملیة 
الجدیدة 

 التنفیذ   المتابعة   
اختبار  

التصمیم 
الجدید للعملیة 

تطبیق العملیة   التحسین المستمر     
الجدیدة  
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تضیف قیمة في العملیات وتخفیض الجوانب التي تضیف كلفة ولكن بقیمة أقل من وجهة نظر الزبون. 
)Roberts , 1994:29( ، والهدف الرئیس لإعادة هندسة العملیات هو جعل الشركة أكثر تنافسیة عن

 &Guimaraesطریق تحسین الجودة  وتخفیض التكالیف وتقلیل الوقت وجعل العملیات أكثر مرونة. (
Bond,1996:7 (

وقبل البدء بأي مشروع لإعادة الهندسة فأن على الشركة تحدید أي من الأسبقیات تستهدفها 
جهود إعادة هندسة العملیات، وذلك من أجل قیاس النتائج التي حققتها إعادة الهندسة في مقاییس الوقت 

) Dumas et. al., 2005:209والكلفة والجودة والمرونة الخاصة بعلمیات الشركة. (
تدعم استراتیجیة الكلفة المنخفضة فالشركات التي تستبعد الجوانب المكلفة من  فإعادة الهندسة

ومن ثم تحقق میزة تنافسیة.  عملیات توصیل منتجاتها تستطیع أن تخفض الأسعار للزبائن
)Davenport,1993:3 (

ن عملیة تغییر العملیات ینبغي أن تركز على القیمة المضافة لكل نشاط وتحدید الوقت كمیزة إ
تنافسیة والتركیز على النتائج النهائیة والأهداف وضمان الجودة من المصدر وتحدي الطرائق القدیمة في 

طرائق جدیدة واستعمال التكنولوجیا المناسبة وتمكین العاملین و وضع أهداف  اقتراحالعمل عن طریق 
. )Guimaraes& Bond,1996:9طموحة للعملیات الجدیدة (

 
 

المبحث الثالث: إدارة الكلفة الاستراتیجیة وتقنیاتها 
 

 أولاً : مفهوم إدارة الكلفة الاستراتیجیة 
یشمل نظام أدارة الكلفة على مجموعة من الطرائق التي طورت من أجل تخطیط ومراقبة الأنشطة      

 ذات والاستراتیجیاتالمولدة للتكالیف في الشركة والتي تكون لها علاقة بالأهداف ذات الأمد المتوسط 
 وتواجه وحدات الأعمال تحدیین أساسیین هما تحقیق الربحیة في الأمد القصیر والمحافظة ،الأمد الطویل

 وأن نظام أدارة الكلفة الفعال هو الذي یعمل على توفیر المعلومات ،على موقع تنافسي في الأمد البعید
 عملویست، )Barfield et. al., 2001:45الملائمة للمدیرین لیتمكنوا من مواجهة هذین التحدیین. (

مصطلح أدارة الكلفة لوصف المداخل والأنشطة التي یستعملها المدیرین لتوظیف الموارد بطرائق تؤدي 
 وتعمل )Horngren et. al., 2012:26الى زیادة القیمة المقدمة للزبائن وتحقیق أهداف الشركة. (

 المسببات الحقیقة للتكالیف. وإدارة تحسین فاعلیة تكالیف الشركة عن طریق فهم أدارة الكلفة على
)Smith & Thorne ,2002: 2 (

 معلومات أدارة الكلفة من أجل المساعدة في تنفیذ استعمال على الإداریةوتعمل المحاسبة 
 وتتكون معلومات أدارة الكلفة من معلومات مالیة كالتكالیف والایرادات ومعلومات ،استراتیجیة الشركة
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 وادارة الكلفة ، والجودة وعوامل النجاح الرئیسة الأخرى للشركةوالإنتاجیة بالزبائن كالاحتفاظغیر مالیة 
 ،)Blocher et. al., 2010:3 معلومات أدارة الكلفة (استعمالهي  تطویر و

) فأن هناك ثلاث خصائص تتمیز بها أدارة الكلفة والتي Horngren et. al., 2012:69 (وعلى وفق
 وهي: اتشمل مدى واسع من تطبیقاته

  . كلفة المنتجات والخدمات وباقي أهداف الكلفةاحتساب- 1
 التخطیط والرقابة وتقویم الأداء. لأغراض- الحصول على المعلومات 2
 القرارات.  لاتخاذ- تحلیل المعلومات الملائمة 3

أو تنفیذ عملیة جدیدة في الشركة أو ، وتشمل أدارة الكلفة قرارات مثل الدخول في أسواق جدیدة
 وتساعد المعلومات التي یوفرها النظام المحاسبي المدیرین على أدارة التكالیف، ،تغییر تصمیم المنتج

 ولا یقتصر على اً  الكلفة تشمل مجالاً واسع، فإدارةلكن المعلومات والنظام المحاسبي لیست أدارة للكلفة 
ضافیة من أجل تحسین رضا الزبون الاتكالیف لل تتضمن قرارات تحمیل ، فهيف فقطيتخفیض التكال

والجودة وكذلك تطویر منتجات جدیدة مع الهدف الرئیس المتمثل في تحسین الایرادات والارباح. 
)Horngren et. al., 2012:26 ( 

 

 ثانیاً : الكلفة المستهدفة 
بأنها الفرق بین سعر البیع الكلفة المستهدفة ) Hansen &Mowen, 2003:401( یعرف

الذي یحقق الحصة السوقیة المحددة مسبقاً  والربح المستهدف للوحدة الواحدة. 
أو عندما ، وتستعمل الكلفة المستهدفة عندما تكون الاسعار محددة بوساطة ظروف السوق

 ففي ظروف ،ترغب الشركة بوضع اسعار للحصول على حصة سوقیة أو لتحقیق اهداف تسویقیة أخرى
تكون فیها الأسعار محددة بظروف السوق وفي هذا الحالة تكون سیطرة مصنعي المنتجات وموفري 

 القرار حول تحدید الاسعار بل یكون حول أمكانیة تطویر نلا یكو وهنا ،الخدمات قلیلة على الاسعار
 )Jackson et. al., 2009:472وتصنیع منتج بكلفة منخفضة كافیة لتحقیق ربح مقبول. (

  

  خطوات تحدید الكلفة المستهدفةثالثاً : 
 بالاتي: ) مراحل تحدید الكلفة المستهدفةChristian et. al., 2008:6-8 (یحدد 

ن إ. أن تقنیة الكلفة المستهدفة مدخل موجة بالسوق حیث تحدید المواصفات المرغوبة في المنتجات- 1
 .عمل تركز على تحدید رغبات الزبائن ومواصفات المنتجاتالالمراحل الأولى من 

 الذي یباع به المنتج جمعت یوضع السعر بناءً على المعلومات التي :تحدید السعر المستهدف- 2 
للزبون. 

 الربح المستهدف للمنتج على أساس خطة تحدید الأرباح طویلة : یحددتحدید الربح المستهدف- 3
 .الأجل المبنیة على أساس استراتیجیة الشركة

205 
 



 
               28مجلة دراسات محاسبیة ومالیة المجلد التاسع- العدد

 2014 لسنة – الفصل الثالث–
  إعادة ھندسة العملیات ودورھا في تحقیق المیزة التنافسیة

 أن الفرق بین سعر البیع المستهدف والربح المستهدف یساوي الكلفة :- تحدید الكلفة المستهدفة4
الشركة من تحقیق الربح المستهدف.   وتمثل هذه القیمة الكلفة التي ینبغي تحقیقها لتتمكن،المسموح بها

ن الهدف الأساسي من الكلفة المستهدفة هو تطویر منتج یحقق الكلفة إ: - تقلیل فجوة الكلفة5
 ویتطلب هذا الأمر تحسین العلاقات بین مكونات ،وفي الوقت عینه یحقق رغبات الزبائن المستهدفة

 والتركیز على تصمیم یرضي حاجات السوق والموازنة بین الجودة إنتاجیةالمنتج من مواد وعملیات 
  بوساطتها.صنع تلك المنتجات توالكلفة والوظائفیة وتحسین الطرائق التي 

 

  الإدارة و التكالیف على اساس الانشطة:رابعاً 
تفترض نُظم الكلفة التقلیدیة أن هدف الكلفة (المنتجات والخدمات) هي التي تستهلك الموارد، 

لذلك فأن تلك الأنظمة ترى أن المنتج هو من یولد التكالیف، لكن في الحقیقة من الصعوبة بمكان أدارة 
تكالیف المنتجات لأن الشركة تكون قادرة فقط على أدارة ما یتم تنفیذه والمتمثل بالأنشطة لذلك یمكن 

) El Kelety,2006:336السیطرة على التكالیف التي تولدها تلك الأنشطة. (
أذ  التكالیف الصناعیة غیر المباشرة للمنتجات، وزیع أجراء من مرحلتین لتABCبینما یتبع 

 التكالیف الصناعیة غیر المباشرة لكل نشاط توزیع في المرحلة الأولى الأنشطة الأساسیة لغرض تحدد
تكون مناسبة ل على الحصة التي تستعملها من موارد الشركة، ومن ثم یتم تحدید موجهات للكلفة اعتماداً 

 التكالیف الصناعیة غیر المباشرة من مجمع التكالیف توزیع في المرحلة الثانیة تلیها ،لكل مجمع تكالیف
. الإنتاجي على أساس مقدار ما أستهلك من موجهات التكالیف بوساطة ذلك الخط إنتاجيلكل خط 

)Hilton,2005:173 (
 أنهم إذن التكالیف على أساس الأنشطة تركز على التكالیف التي تكون مهمة لصناع القرار، إ

 تكالیف العملیات مثل التصمیم والتصنیع والتسویق وتنفیذ الطلبات وخدمة الزبائن وزیعیقومون عادة بت
 الى العلاقات بین الإدارة وتعمل التكالیف على أساس الانشطة بتوجیه أنتباه الإنتاج،فضلاً عن  تكالیف 

 وقد وجد العدید من ،الموارد والأنشطة وأهداف الكلفة وبصورة أساسیة تحلیل عملیات أنتاج الوحدة
) Process map للعملیات (ارطةمستخدمي التكالیف على أساس الانشطة أن من المفید تطویر خ
)  Horngren et. al., 2011:153تساعد المحاسبین والمدیرین على فهم افضل لعملیات الشركة.  (

 ویمثل العملیات،د من تحسین ي لتحدید الأنشطة التي یمكن أن تستفABCتستعمل معلومات و
 الإدارة بهذه الطریقة فأنه یدعى ABCستعمل يهذا الأمر المجال الأكثر فائدة بالنسبة للمدیرین. وعندما 

 على الأنشطة عن ABM) ، حیث تركز Activity Based Managementعلى أساس الأنشطة (
)  Brewer et. al., 2008:132 وتقلیل زمن العملیة وتخفیض المعیب. (الضائعاتطریق ألغاء 

 
 

المحور الرابع: أثر تطبیق إعادة هندسة العملیات على المیزة التنافسیة لعینة البحث 
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 أولاً : وصف مجتمع البحث 

 ممولة ذاتیاً ومملوكة للدولة اقتصادیة إنتاجیةتعد الشركة العامة لصناعة الزیوت النباتیة وحدة 
 وترتبط اقتصادیةوفق أسس على  المالي والإداري وتعمل والاستقلالبالكامل وتتمتع بالشخصیة المعنویة 

 شركة استخراج الى وتعود بالأصلبوزارة الصناعة والمعادن، وتعد من أقدم وأكبر الشركات في العراق 
و شركة منتوجات بذور القطن التي ،  على شكل شركة مساهمة1940الزیوت النباتیة التي أسست سنة 

 شركة دمجت حیث 14/7/1964 الشركتین في أممت كشركة مساهمة، بعد ذلك 1952تأسست سنة 
 والتي تمتلك 1960 الزیوت النباتیة مع شركتي الرافدین لصناعة المنظفات التي تأسست سنة استخراج

 والتي تمتلك فیها أسهم 1963 % وشركة الطباعة الصناعیة التي تأسست سنة 50فیها أسهم بنسبة 
حق معمل صابون أبو الهیل الذي شمل بقرارات التأمیم بشركة منتجات بذور القطن ال%، و60 بنسبة

 الزیوت النباتیة مع شركة منتجات بذور استخراج شركة ت دمج5/5/1970. وفي 17/8/1965بتاریخ 
التعارض في طلبات كل شركة وتنافسهما على المواد الأولیة المستوردة من الخارج  القطن للحد من

 من موارد كل شركة واستغلال المواد وتخفیض التكالیف.   الاستفادةفضلاً عن 
 ویعد من أكبر 1952 لشركة بذور القطن التي تأسست سنة امتدادوهو ومصنع المأمون 

 السمن النباتي بطاقة تصمیمیة بإنتاجمصانع الشركة یقع في محافظة بغداد– كمب سارة، یقوم 
 سنویاً والمنظفات السائلة اً ) طن21900) طن سنویاً و مساحیق التنظیف بطاقة تصمیمیة (13000(

طناً سنویاً ) 5500 وصوابین التوالیت بطاقة تصمیمیة ( طناً سنویاً )8500بطاقة تصمیمیة (
 ) طن سنویاً . 3300ومستحضرات التجمیل بطاقة تصمیمیة (

 

 (منتج المنظف السائل) ثانیاً : عینة البحث
یعد منتج المنظف السائل من المنتجات المهمة في الشركة وینتج في مصنعي المأمون والأمین بمجموعة 

من العبوات مختلفة السعة، فضلاً عن بعض العبوات المحسنة ذات صیغ تركیبیة تختلف عن الإنتاج 
) یوضح 2). والجدول (2012النمطي لم یتم اعتمادها لكن تم أطلاق وجبات تجریبیة منها في سنة (

اسعار وعبوات منتجات المنظف السائل المختلفة.     
 

 ) أسعار وعبوات منتج المنظف السائل المختلفة 2جدول (
 سعر البیع (دینار) حجم العبوة

  2000  مللتر 750زاهي جدید  
  1250  مللتر 850زاهي جدید 

 1500  لتر  1زاهي 
  2000  لتر 1.6زاهي 
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 2250  لتر 2زاهي 
  3250  لتر 3زاهي 

المصدر: قسم التسویق 
 

 ثالثاً : تطبیق اعادة هندسة العملیات 
لتطبیق إعادة الهندسة أختار الباحِثان منهجاً یتوافق مع عینة ومجتمع البحث أستناداً الى الأدبیات 

 المذكورة في المحور الاول من البحث ویتكون المنهج من مجموعة من الخطوات وهي الاتي:
ن أول خطوة في عملیة الشروع بتطبیق إعادة هندسة العملیات إإدراك حاجة الشركة للقیام بالتغییر:  -١

، والاتي یتمثل في أدراك حاجة الشركة للقیام بتغیرات جذریة في أدائها الموجهة نحو خدمة الزبون
 مقترح لبیان الحاجة الى التغییر للشركة مجتمع البحث.

 لقد تغیرت البیئة التي تعمل بها الشركة من حیث المنافسة التي تواجهها وعدم :ح بیئة العملي توضأ-
 فبیئة ، ممولة ذاتیاً اقتصادیة بقرارات تؤثر في كونها وحدة وإلزامهاتغییر القوانین التي تعمل وفقها 

 وفقه الشركة لعقود  على الشركة لم تعد مستقرة مثل السابق وعدم وجود المنافسة الذي كانت تعمل
أختفى فطبیعة السوق العراقیة تتصف حالیاً بالتنافسیة الشدیدة ویوجد عدد كبیر من الشركات 

المنافسة والتي تمتلك تشكیلة متنوعة من المنتجات. 
طرائق تطویر المنتجات و في مواكبة التطورات الحاصلة في نظم العمل وء البطي مشكلة العمل:ب-

تصنیع المنتجات والبنیة التحتیة متمثلة بتحدیث المكائن ونظم المعلومات المعتمدة على قواعد 
 الموحدة وعدم تطویر طرائق التسویق والترویج لمنتجات الشركة.البیانات 

لم تعُد طریقة البیع عن طریق مراكز تسویق الشركة قادرة على تحقیق حجم   متطلبات السوق:ج-
 من محل سكناهم أو من أن الزبائن الأن یشترون من المتاجر القریبة إذالمبیعات المطلوب، 

 كما أن الزبائن الان یتأثرون بشكل كبیر بعامل السعر الذي أصبح أكثر تنافسیة، ،المتاجر الكبیرة
 وظهرت ،كما لم تواكب تعبئة منتجات الشركة التغیرات فهناك حاجة الى تطویر مستمر للعبوات

من رغم على الفي السوق منتجات جدیدة لم تكن الشركة تنتجها سابقاً مما ولد منافسة أكبر 
 كما ان  القدیمة نفسهالا أنها تواجه مشاكل منتجات الشركةاأطلاق الشركة لمنتجات جدیدة 

 السلعة كونها تمثل نمطاً  للحیاة باقتناءلحملات الترویج والدعایة تأثیر كبیر في رغبة الزبون 
.  هیحاول الكثیر من الزبائن تحقیق

 الشركة عدد من المشاكل هي: تواجهه : تشخیص أسباب المشكلةد-
تكالیف نتیجة الزیادة في عدد وأجور العاملین وارتفاع اسعار المواد الأولیة والوقود ال (اولاً ) ارتفاع

 بعد رفع الدعم.
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قدرة الشركة على تسویق إنتاجها بسبب التغیر المفاجئ في طبیعة السوق الذي كانت عدم (ثانیاً ) 
 تعمل به.

سیادة أفكار غیر متوافقة مع الوضع الحالي للسوق مما یؤدي الى تبني حلول غیر قادرة (ثالثاً ) 
.  واقعناعلى تغییر

كنتیجة لعدم معالجة الوضع الحالي وتراكمه لعدة   الوضع الحالي:إزاء تكالیف عدم التصرف هـ-
 الى أدنى مستوى لها في تاریخ الشركة، وأدى الى خسارة والإنتاجسنوات فقد انخفضت المبیعات 

الشركة للحصة السوقیة التي كانت تملكها في السوق العراقي وتوقفت عقود تجهیز وزارة التجارة 
 % من مبیعات الشركة.  95التي كانت تشكل 

      وبعد بیان الحاجة الى تغییر حدد الباحِثان مجموعة من الأهداف للشركة وهي:
أ- علینا أن نعمل على تطویر كافة منتجاتنا وطرائق تصنیعها ونظم عملنا  وبما یتلاءم مع وضعنا 

 الجدید.
 ب- إن نخفض من الوقت اللازم لتطویر المنتجات الجدیدة وتصنیعها وإیصالها الى الزبون.

ج- إن نتعامل مع وكلاء یثقون بمنتجاتنا ویطمئنون لإمكانیاتنا في تجهیزهم على وفق الأوقات 
 المحددة والكمیات المطلوبة وبما یحقق هامش ربح مقبول لهم مقارنة بالمنتجات المنافسة. 

 د- إن نحقق توقعات الزبون عن مستوى جودة منتجاتنا التي نعلن عنها.
هـ- إن نعمل بكفاءة في كافة العملیات التشغیلیة والمساندة وأن نضع مؤشرات لقیاس الأداء والعمل 

 على تحسینها بصورة مستمرة لنتمكن من تخفیض التكالیف والتقدم على منافسینا.
و- توظیف تكنولوجیا المعلومات بشكل یجعلها جزء من عملیات الشركة وبما یساعد في تحقیق 
دورات أقصر للإنتاج وتوفیر معلومات عن حقیقة الأداء في الوقت المناسب لیتسنى أجراء 

 اللازم.
ز- نعید علامتنا التجاریة الى ذهن الزبون والمستوى الذي كانت علیه في المدة التي كنا نعمل بها 

 على وفق رغباته وحاجاته.
 ( الشركة منتج في الزبائن رغبات لتحدید الجودة نشر وظیفة تقنیة استخدمت تحدید رغبات الزبون:  -٢

 رغبات على التعرف لغرض استمارة) 23 (منها استرد استمارة) 26 (ووزعت ، )السائل المنظف
 المنتج خصائص كل تمثل خصائص) 6 (تحدید تم إذ السائل، المنظف بمنتج الخاصة الزبائن

 ثینالباح ملاحظة  عن فضلاً  السوق بحوث شعبة ومسؤول السائل المنظف أنتاج مسؤولة باستشارة
 ویوضح ) المادة وتركیز الجلد على وتأثیره التنظیف، وفاعلیة واللون، والعطر والتعبئة، السعر،( وهي

 . الاستبانةالاستمارة محتویات تفریغ نتیجة) 3 (الجدول
 ) نتائج تفریغ محتویات استمارة الاستبانة3جدول (

رغبات 
الزبون 

عدد 
عدد التقییم  الآراء

عدد التقییم  الآراء
عدد التقییم  الآراء

عدد التقییم  الآراء
مجموع التقییم  الآراء

 النقاط
النسبة 

یة ئوالم
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مھم جداً الأوزان 
5 

مھم 
4 

نوعاً ما 
3 

غیر مھم 
2 

غیر مھم جداً 
1 

% 17.06 108 0 0 2 1 3 1 8 2 95 19السعر 
% 16.59 105 0 0 0 0 0 0 40 10 65 13التعبئة 
العطر 
% 16.91 107 0 0 0 0 3 1 24 6 80 16واللون 

فاعلیة 
% 16.27 103 0 0 4 2 6 2 8 2 85 17التنظیف 

 تأثیره
على 
الجلد 

20 100 3 12 0 0 0 0 0 0 112 17.69 %

تركیز 
% 15.48 98 0 0 2 1 9 3 32 8 55 11المادة 

% 100 633 المجموع

  الاستبانة استمارة على بیانات بالاعتمادالمصدر: أعداد الباحِثان 
 

% أن یكون المنتج 17.69) الذي یمثل ( صوت الزبون ) أنهم یفضلون بنسبة 3ویلاحظ من جدول (
ذو تأثیر لطیف في الجلد ولا یسبب مشاكل نتیجة استعماله، بینما حصل السعر على وفق أراء الزبائن 

% مما یظهر أهمیة المنافسة على الأسعار وتوفر عدد كبیر من الخیارات أمام 17.06على نسبة 
% وهي نسبة 16.91المشترین، فیما اخذ عطر ولون المنتج المرتبة الثالثة في تفضیلات الزبائن بنسبة 

 تشیر الى أهمیة العطر واللون في أعداد أي صیغة تركیبیة لإرضاء الزبائن.
بعد ذلك یتم تحدید مدى توفر خصائص منتج المنظف السائل في المنتجات المنافسة وفق رغبات 

) نتائج تفریغ استبانة اراء الزبون حول العلاقة بین تلك الخصائص 4الزبون، ویوضح الجدول (
 والمنتجات المنافسة.

 ) مدى توفر خصائص منتج المنظف السائل في المنتجات المنافسة4جدول (
  تقییم الوزیر 

 مستوى
 التنافسیة

) الوزیر(

 تقییم فیري
 مستوى
 التنافسیة

) فیري(

 تقییم دینا
 مستوى
 التنافسیة

) دینا( سط جید الزبون رغبات
تو

م
ف 

ضعی
 

سط جید
تو

م
ف 

ضعی
 

سط جید
تو

م
ف 

ضعی
 

 متوسط 1 4 5 ضعیف 2 2 5 جید  2 13 السعر
 ضعیف 7 2 1 جید 2 2 9 متوسط 2 7 6 التعبئة

 متوسط  3 7 جید  3 10 متوسط 1 7 7 واللون العطر
 متوسط 1 1 8 جید   13 ضعیف 8 4 3 التنظیف فاعلیة
 متوسط  2 8 جید  1 12 ضعیف 9 1 5 الجلد على تأثیره

 متوسط 2 1 7 جید   13 ضعیف 6 7 2 المادة تركیز

 المصدر: أعداد الباحِثان بالاعتماد على استمارة الاستبانة. 
بعد تحدید رغبات الزبون في خصائص المنتج ینبغي في المرحلة اللاحقة تحدید الرأي الفني في مستوى 

) یعرض العلاقة بین خصائص المنتج ومكوناته وفق 5العلاقة بین خصائص المنتج ومكوناته، والجدول (
 الرأي الفني.

 ) العلاقة بین خصائص المنتج ومكوناته وفق الرأي الفني5جدول (
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المصدر: أعداد الباحِثان بمساعدة معاون المدیر العام للشؤون الفنیة ومسؤولة انتاج المنظف السائل. 
        

) العلاقة بین رغبات الزبون ومكونات المنتج على اساس ثلاث مستویات من التقییم 5ویوضح الجدول (
)) 5 = علاقة قویة ،() إذ ان العلاقة بین مادة 1 = علاقة ضعیفة ( •)،3 = علاقة متوسطة ،( (

الأمبیكول والسعر قویة وذلك بسبب ارتفاع كلفة هذه المادة الأولیة مما یشیر الى تأثیر سعر المنتج بشكل 
لأي تغییر في كمیة مادة الأمبیكول الداخلة في صناعة المنتج وكذلك بالنسبة لباقي العلاقات في الجدول 

)5.( 
ویمكن في هذه المرحلة إعداد بیت الجودة لمنتج المنظف السائل للشركة استناداً الى الجداول 

)، وقد قام الباحِثان وباستشارة معاون المدیر العام للشؤون الفنیة 2السابقة وكما هو موضح في الشكل (
بتحدید المكونات الاساسیة وذات التأثیر الكبیر في رغبات الزبون والتي یؤدي إي تغییر فیها الى تأثیر 
على عوامل مثل السعر وفاعلیة التنظیف وتأثیرات المنتج على الجلد وتعبئة المنتج وهذه المكونات هي 

 (المادة الفعالة، الأمبیكول، صودیوم تلوین، عطر وصبغة، كمبرلان، العبوة البلاستیكیة). 
 )، 5 = علاقة قویة ((ویتم تحدید نوع العلاقة بین المكونات الأساسیة ورغبات الزبون وفق الرموز 

 التي تمثل الرأي الفني للعملیة الإنتاجیة، بعد ذلك یتم )) 1 = علاقة ضعیفة ( •)،3= علاقة متوسطة (
) لرغبة الزبون 6تحدید ترتیب لرغبات الزبون على وفق نتائج استبانة رغبات الزبائن إذ أعطي التقییم (

) لرغبة الزبون 1الحاصلة على المرتبة الأولى وهي ( تأثیر المنتج على الجلد ) فیما أعطي التقییم (
 الحاصلة على المرتبة السادسة والأخیرة وهي ( تركیز المادة ). 

وبناءً على تقییمات العلاقة بین المكونات الأساسیة ورغبات الزبون وترتیب رغبات الزبون حدد 
تقییم الأهمیة بالنسبة للشركة وذلك بضرب تقییم مستوى العلاقة بین المكونات ورغبات الزبون بترتیب 

  وهكذا لباقي المكونات).41) = 1×6)+(4×5)+(5×3رغبات الزبون  ( كمبرلان = (
 ) بیت الجودة لمنتج المنظف السائل ( زاهي) للشركة2شكل (

 

     مكونات المنتج            
 
 

رغبات الزبون 

ة 
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مبی
الأ
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وی
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ودی
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رفا

ن
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وة 
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یكی
ست

بلا
 ال

ت 
لاما

الع
ة 

صق
للا

 ا

 •      •   • • السعر 
            التعبئة 

            العطر واللون 
            فاعلیة التنظیف 

       •  •    على الجلد تأثیره
تركیز المادة 

            واللزوجة 

 5( = علاقة قویة،(  علاقة متوسطة = )1 = علاقة ضعیفة ( •)،3 (
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 فهم العملیة الحالیة -٣
 المراحل وفق على وتعبئتها الصنع تامة منتجات الى الأولیة المواد تحویل على الإنتاجیة الأقسام تعمل

 بصیانة یتعلق فیما الإنتاج لأقسام الدعم الإنتاجیة الخدمات أقسام وتوفر ، بالمنتج الخاصة الإنتاجیة
 . وفحصها الإنتاج الأولیة المواد وخزن الطاقة وتوفیر المكائن

) مخطط عملیة تحضیر وتعبئة المنظف السائل. 6   ویوضح الجدول (
 
 
 

 ) مراحل تحضیر وتعبئة المنظف السائل6جدول (

رقم 
الخطوة 

الوقت 
(ساعة) 

 المسافة
 ( متر)

 
 
 
 

العملیات 

 
 
 
 

النقل 

 
 
 
 

الفحص 

 
 
 
 

تأخیر 

 
 
 
 

خزن 

 
وصف الخطوة 

 

1 2 50  X     أستلام المادة الفعالة من خزانات قسم
السلفنة 

2 2 10  X      ملئ الخزانات العلویة بالماء
3 0.5    X    التأكد من نظافة الخزانات وخلوھا من

 

الة
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 تل
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و
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فی
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 متوسط ضعیف جید       5 السعر
 ضعیف جید متوسط       3 التعبئة

 متوسط جید متوسط       4 العطر واللون
 متوسط جید ضعیف       2 فاعلیة التنظیف
 متوسط جید ضعیف  •     6 تأثیره على الجلد

 متوسط جید ضعیف       1 تركیز المادة

    40 41 35 28 68 68 تقییم الأهمیة للشركة

المصدر: اعداد الباحِثان 
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الملوثات 
4 0.5 400  X     أستلام المواد الأخرى من المخازن
5 0.25 500  X     أستلام العلامات اللاصقة
6 1 500  X     أستلام القناني البلاستیكیة
7 0.5 500  X      أستلام الأغطیة البلاستیكیة
8 1 15  X     دفع المادة الفعالة من خزانات القسم

الى خزان التحضیر 
9 1  X      دفع المادة الفعالة الى الخباطة

10 0.5  X      اضافة بقیة المواد وفق النسب القیاسیة
11 0.5  X      أضافة الماء بكمیات محددة
12 1.5  X      خلط المواد بوساطة المازجات داخل

الخباطة 
13 0.5    X    أخذ عینة لأجراء الفحوصات
14 1 3  X     تدفع الوجبة الى الخزانات في الطابق

الثاني 
15 0.25    X    سحب عینة من لدن مختبر

المیكروبیولوجي  
16 24     X  لحین ظھور نتیجة الفحص الانتظار 

المیكروبیولوجي 
17 1 3  X     دفع الوجبة الى خزانات التعبئة في

طابق الأول  

18 2  X     
 الإنتاجلصق العلامات وتثبیت تاریخ 

على العبوات وتھیئة الصنادیق 
 والعدد الإنتاجالكارتونیة وتثبیت تاریخ 

19 5  X     
تعبئة العبوات وأغلاق الأغطیة یدویاً 

بالمنظف السائل ووضعھا في الصنادیق 
الكارتونیة 

20 0.25    X    سحب عینة من لدن مختبر
المیكروبیولوجي  

21 24     X  لحین ظھور نتیجة الفحص الانتظار 
المیكروبیولوجي 

22  -     X  خزن الصنادیق الكارتونیة في حاضنة
القسم 

23 3 400  X     نقل الصنادیق الكارتونیة الى مخزن
 الجاھز الإنتاج

24  -     X  خزن الصنادیق الكارتونیة في مخزن
 الجاھز الإنتاج

 
 المصدر: أعداد الباحِثان بالاعتماد على مراحل تصنیع المنظف السائل

 
 ).6ویلخص الجدول الاتي عملیات تحضیر وتعبئة المنظف السائل كما مذكور في الجدول (

 
 
 
 
 
 

 )6) ملخص عملیات الجدول (7جدول (
) متر (المسافة )  ساعة ( الوقت الخطوات عدد  النشاط

 - 10.5 6  العملیات

  النقل
 10 12.25 2,381 
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-  1.5 4 فحص

-  48 2 انتظار

- -  2 خزن

 2,381 72.25 24 المجموع
المصدر: أعداد الباحِثان 

 
 تصمیم العملیة الجدیدة -٤

 عملیة أساس تمثل كونها الإنتاجیة العملیة على التركیز سیتم السائل المنظف عملیة لتصمیم     
 عملیة ضمن العملیات باقي على الإنتاجیة العملیة تصمیم في التغیرات أثر سیوضح كما السائل المنظف
 المنظف منتج تعبئة نشاط یستغرق، والجودة والكلفة الوقت على تأثیرها قیاس عن فضلاً  السائل، المنظف
 وتهیئة الإنتاج تاریخ وتثبیت علیها العلامات ولصق العبوات لتحضیر ساعتین الواحدة للوجبة السائل

 وغلق البلاستیكیة العبوات في السائل المنظف تعبئة لعملیة ساعات ثلاثة عن فضلاً  الكارتونیة الصنادیق
. عمل ساعات) 5 (مجموعه ما أي كارتونیة صنادیق في ووضعها الغطاء
 الأوتوماتیكیة الطریقة الى الیدویة الطریقة من التعبئة طریقة ستحول الإنتاج عملیة هندسة ولإعادة     
 الإنتاجي الخط هذا یتصف إذ الیدوي، التعبئة نشاط عن یعوض متكامل تعبئة خط شراء طریق عن وذلك

 مطابقة غیر كانت إذا ورفضها البلاستیكیة العبوات صناعة من ابتداءً  التعبئة مراحل لجمیع بتأدیته
 العلامات وتثبیت الأغطیة وغلق المحددة الكمیة وفق العبوات في المنتج وتعبئة التعبئة لغرض وتعدلیها
 مزایا التعبئة خط وسیحقق. الغرض لهذا المعدة الكارتونیة الصنادیق في ووضعها الإنتاج وتاریخ اللاصقة
 منالمكونة  للوجبة ساعات) 5 (من التعبئة وقت سینخفض إذ ،الوقت وتقلیل الكلفة تخفیض في ستساهم

 أخرى مزایا عن فضلاً  لتر 2 حجم للعبوات دقیقة) 30 (و لتر حجم للعبوات دقیقة) 45 (الى أطنان) 5(
 ستنتفي كما للإنتاج الموزونة والتعبئة التعبئة أثناء التلف كمیات كتقلیل الأوتوماتیكیة التعبئة توفرها
 یمس ولن یدویة لیست التعبئة كون العبوات في الإنتاج تعبئة یلي الذي البكتیري الفحص الى الحاجة
  .للتلوث احتمالیة هناك تكون لن نتیجةوبال التعبئة أثناء الإنتاج

 
 

 رابعاً : تطبیق بعض تقنیات ادارة الكلفة الاستراتیجیة 

 على وفق الخطوات الاتیة:  المستهدفة الكلفة تطبیق ي سیجرتطبیق الكلفة المستهدفة: -١
) اسعار المنتج في 8 یوضح الجدول ( تحدید سعر البیع المستهدف على اساس أسعار السوق: -‌أ

 .السوق
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 السوق في السائل المنظف منتجات أسعار) 8 (جدول
 السعر الحجم المنافس المنتج اسم 

 الأولى الفئة
 دینار 5500 لتر  1.5 فیري
 دینار 4500 لتر 1 فیري
 دینار 3750 مللتر 750 فیري

 الثانیة الفئة

 دینار 2750 مللتر 900 أریكس
 دینار 2500 لتر  1 أكتف
 دینار 2250 مللتر 750 بریو
 دینار 2250 مللتر 700 برل
 دینار 2000 لتر 1 دینا

 الثالثة الفئة

 دینار 1500 مللتر 900 كرمل
 دینار 1500 مللتر 800 لیرة

 دینار 1500 مللتر 900 عملاق
 دینار 1000 مللتر 850 الوزیر
 دینار 1000 مللتر 735 أوركید
 دینار 1000 مللتر 700 طوري
 دینار 1000 لتر 1 راقي

 المصدر: أعداد الباحِثان بالاعتماد على اسعار السوق
    وفق اسعار السوق ستقسم منتجات الشركة لتنافس فئتین من المنتجات المختلفة في السعر ومستوى 

الجودة حیث تختلف كل فئة عن الأخرى بالصیغة التركیبة المواد الأولیة الداخلة في صناعتها.  
 

 ) أسعار وأحجام منتجات المنظف السائل المستهدفة9جدول (
 السعر  حجم المنتج 

 عادي

  دینار 1000  مللتر 850
  دینار 1250  لتر  1  

  دینار1750  لتر 1.6
  دینار 2000  لتر  2

 جدید
  دینار1750  مللتر750

  دینار2250  لتر  1 
  دینار3000  لتر 1.5 

المصدر: أعداد الباحِثان بالاعتماد على أسعار السوق والأسعار الحالیة للمنتجات الشركة. 
 

ولتحدید السعر المستهدف للتر الواحد لمجموعة العبوات لكل فئة وأخذ متوسط سعر اللتر لفئتي 
 على 2150 دینار و1100العادي والجدید إذ إن سعر اللتر من المنظف السائل العادي والجدید هو 

) یوضح كمیات وأسعار المنتجات من كلا الفئتین إذ تم التوصل الى متوسط 10التوالي والجدول (
السعر المستهدف عن طریقة قسمة أجمالي أسعار منتجات الشركة على أجمالي كمیات العبوات 

 المختلفة.
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 ) معدل سعر اللتر الواحد من منتج المنظف السائل للشركة10جدول (
 فئة الجدید فئة العادي 
 السعر بالدینار الكمیات باللتر السعر بالدینار الكمیات باللتر 

 0.850 1000 0.750 1750 
 1 1250 1 2250 
 1.6 1750 1.5 3000 
 2 2000   

 7000 3.25 6000 5.45 المجموع
 2154 1100 سعر اللتر

) 9المصدر: أعداد الباحِثان بالاعتماد على جدول (
 

الخطوة الثانیة في عملیة تحدید الكلفة المستهدفة هي تحدید الربح ب- تحدید هامش الربح المستهدف: 
 % من الكلفة الكلیة كحد أعلى.10المستهدف للمنتج، وتبلغ نسبة هامش الربح الحالیة 

 

 هامش الربح = سعر البیع × نسبة هامش الربح
 

 ویكون هامش الربح وفق المعادلة أعلاه هو:
  دینار للتر.110% = 10 × 1100هامش الربح المستهدف للتر العادي =  -
  دینار للتر. 215% = 10 × 2154هامش الربح المستهدف للتر الجدید =  -

وتكون هذه الخطوة عن طریق طرح هامش الربح المستهدف من سعر ج- تحدید الكلفة المستهدفة: 
 البیع المستهدف لمنتج المنظف السائل من فئتي العادي والجدید ووفق المعادلة الآتي:

 

  هامش الربح المستهدف–الكلفة المستهدفة = سعر البیع المستهدف 
 

 وتكون الكلفة المستهدفة على وفق المعادلة أعلاه هي:
  دینار للتر. 990 = 110 – 1100الكلفة المستهدفة للتر الواحد العادي =  -
  دینار للتر. 1939 = 215 – 2154الكلفة المستهدفة للتر الواحد الجدید =  -

) الكلفة الفعلیة لمنتج المنظف السائل وفق سجلات 11 یوضح الجدول (د- تحدید الكلفة الحالیة:
الشركة. 

 

 ) الكلفة الفعلیة لمنتج المنظف السائل (زاهي)11جدول (
 بالدینار السائل المنظف منتج عناصر كلفة التكلفة عنصر

  270,010,613 الأولیة المواد
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  100,206,649  والتغلیف التعبئة
  695,095,790 المباشرة والأجور الرواتب
  1,065,313,052  المباشرة التكالیف

  93,943,965  المباشرة غیر الصناعیة المصاریف
  1,159,257,017) 5 (الإنتاج مراكز تكالیف مجموع
  1,676,501,892) 6 (الإنتاج خدمات مراكز تكالیف مجموع
  173,230,265) 7 (التسویقیة المراكز تكالیف

  1,239,583,471) 8 (الإداریة المراكز التكالیف
 4,248,572,645  المجموع

 539,874  باللتر الإنتاج كمیات
 7,869.56  بالدینار الفعلیة اللتر كلفة

المصدر: اعداد الباحِثان بالاعتماد على سجلات شعبة التكالیف. 
 

 هـ- تحدید فجوة التكالیف بین الكلفة الحالیة والكلفة المستهدفة.
تحدد فجوة التكالیف عن طریق طرح الكلفة المستهدفة من الكلفة الحالیة لتحدید الفجوة بینهما وفق 

المعادلة الأتیة:  
 

  الكلفة المستهدفة –فجوة الكلفة = الكلفة الحالیة 
 

وتكون فجوة التكالیف لمنتج المنظف السائل العادي: فجوة الكلفة للتر الواحد من المنظف السائل العادي 
 أي ینبغي تخفیض الكلفة الحالیة للتر الواحد  دینار للتر6,879.56 =  990 – 869.56 ,7=

 للوصول للكلفة المستهدفة لمنتج المنظف السائل العادي، أما بالنسبة  دینار6,879.56بمقدار  
للمنظف السائل الجدید فهو لا یختلف عن المنظف السائل العادي الا في كلفة المواد الأولیة، لذلك 

 سوف یتم التعامل مع المنظف السائل العادي في الخطوات المقبلة. 
 تطبیق توزیع التكالیف غیر المباشرة على اساس الانشطة  -٢

یتطلب لتطبیق توزیع التكالیف على اساس الانشطة تحدید الانشطة التي تساهم في انتاج وتقدیم 
المنتج ومن ثم تحدید مجمعات تكالیف تلك الانشطة ومعدلات كل نشاط لاستخراج كلفة معدل كل 

 ) انشطة الانتاج ومجمعات كلفها ومعدل كل نشاط وكلفتة.12نشاط ویوضح الجدول (
  

 ) انشطة انتاج المنظف السائل ومجمعات كلفها ومعدل كل نشاط وكلفتة12جدول (

 )دینار (الأنشطة معدل كلفة) 2 (معدلات التحمیل   )1 ) (دینار ( التكالیف النشاط
)1÷ (2)  (

 77,268.63 طن 618.066 47,757,116 السائل المنظف قسم أنتاج أدارة
 207,686.11 وجبة 108 22,430,100 السائل المنظف تحضیر

 258.38 لتر 539,874 139,492,644 السائل المنظف تعبئة
 830,388.44 وجبة 108 89,681,951 الجاھز والإنتاج المواد مناولة
 1,506,018.26 عامل 968 1,457,825,676 العاملین وخدمات المصنع أدارة
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 738,342.2 أمر 824 608,393,976 التخزین
 3,102,100.33 أمر 180 558,378,060 الكھربائیة الصیانة
 والفحص المیكانیكیة الصیانة

 3,529,145.04 أمر 288 1,016,393,770 الھندسي

 5,000,843.66 میكاواط 22.15 110,768,687 الكھربائیة الطاقة
 154,020.07 فحص 2,492 383,818,003 المختبرات

 5,005.87 2متر80,000  400,469,842 حمایة المصنع
 1,181.7  عبوة339,936 401,701,145 السائل المنظف قناني صنع
 1,173.82  غطاء339,936 399,024,422 البلاستیكیة الأغطیة صنع
 10,247,264.75 أقسام 4 40,989,059 الجودة أدارة قسم

 265,612.25 طن 1,302.178 345,874,428  التسویق قسم نشاط
 53,167.96 ساعة 1,320 70,181,710 والتطویر بحث قسم
 51,797.85 ساعة 880 45,582,106 والتغلیف التعبئة قسم

 890,818,004% 100 890,818,004  العامة الساندة الأنشطة
المصدر: إعداد الباحِثان بالاعتماد على بیانات مصنع المأمون وشعبة الكلفة في الشركة. 

بعد ذلك یمكن تحدید كلفة انتاج المنظف السائل عن طریق ضرب معدلات التحمیل  في كلفة معدلات 
. التحمیل

 ) استخراج تكالیف معدلات انشطة انتاج المنظف السائل12جدول (

معدلات التحمیل لمنتج موجھات الكلفة النشاط 
) 1المنظف السائل (

 
كلفة معدل الأنشطة 

) 2( دینار) (

تكالیف معدلات أنشطة منتج 
المنظف السائل (دینار) 

)1) × (2 (
 41,715,324.35 77,268.63 طن 539.874كمیات الإنتاج بالطن إدارة أنتاج قسم المنظف السائل 

 22,430,099.88 207,686.11  108عدد الوجبات تحضیر المنظف السائل 
 139,492,644.1 258.38لتر 539,874 كمیات الإنتاج باللتر تعبئة المنظف السائل 

 89,681,951 830,388.44 108 عدد الوجبات مناولة المواد والإنتاج الجاھز 
 54,216,657.36 1,506,018.26 عامل 36عدد العاملین أدارة المصنع وخدمات العاملین 

 78,264,273.2 738,342.2أمر 106 عدد أوامر الصرف التخزین 
 127,186,113.53 3,102,100.33أمر 41 عدد أوامر الفحص الصیانة الكھربائیة 

الصیانة المیكانیكیة والفحص 
 179,986,397 3,529,145.04أمر 51 عدد أوامر الفحص الھندسي 

 39,876,727.34 5,000,843.66 میكاواط 7.974میكاواط الطاقة الكھربائیة 
49,902,502 154,020.07  فحص324عدد الفحوصات المختبرات  .68  

 10,011,740 5,005.87 2 متر2,000المساحة بالمتر حمایة المصنع 
1,181.70 عبوة 323,923 عدد العبوات صنع قناني المنظف السائل   382,779,809 .1 
 380,227,295.8 1,173.82  غطاء 323,923عدد الأغطیة صنع الأغطیة البلاستیكیة 

عدد الأقسام الخاضعة  قسم أدارة الجودة
 10,247,264.75 10,247,264.75قسم واحد لإدارة الجودة 

 143,397,147.9 265,612.25طن 539.874 كمیات المبیعات بالطن نشاط قسم التسویق 
 10,633,592 53,167.96ساعة 200 ساعات العمل  قسم البحث والتطویر
6,733,720 51,797.85 ساعة 130ساعات العمل  قسم التعبئة والتغلیف .5 

 178,163,600.8 890,818,004% 20الأھمیة النسبیة الأنشطة الساندة العامة 

المصدر: إعداد الباحِثان بالاعتماد على بیانات مصنع المأمون وشعبة الكلفة في الشركة. 
  

     یمكن في هذه المرحلة تحدید كلفة انتاج اللتر الواحد من منتج المنظف السائل استناداً الى الجدول 
) بعد تحدید مقدار ما یستهلكه انتاج المنظف السائل من تكالیف صناعیة غیر مباشرة موزعة على 12(

اساس الانشطة وكلفة المواد الاولیة والتعبئة والتغلیف التي تمثل كلفة مباشرة على المنتج. 
 ) كلفة اللتر الواحد لمنتج المنظف السائل وفق توزیع التكالیف الصناعیة غیر المباشرة13جدول (

كلفة اللتر (دینار) عند المجموع ( دینار) المبلغ ( دینار) التكالیف المباشرة 
 ,539مستوى أنتاج 
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 لتر 874
 500.13  270,010,613المواد الأولیة المباشرة 
 185.61  100,206,650مواد التعبئة والتغلیف 

 685.74 370,217,263 مجموع التكالیف المباشرة 
   التكالیف غیر المباشرة ( الأنشطة) 

 77.27  41,715,324.35أدارة أنتاج قسم المنظف السائل 
 41.55  22,430,099.88تحضیر المنظف السائل 

 258.38  139,492,644.1تعبئة المنظف السائل 
 166.12  89,681,951 الجاھز والإنتاجمناولة المواد 

 100.43  54,216,657.36أدارة المصنع وخدمات العاملین 
 144.97  78,264,273.2التخزین 

 235.58  127,186,113.53الصیانة الكھربائیة 
 333.39  179,986,397الصیانة المیكانیكیة والفحص الھندسي 

 73.86  39,876,727.34الطاقة الكھربائیة 
 92.43  49,902,502.68المختبرات 

 18.54  10,011,740 عحمایة المصن
 709.04  382,779,809.1صنع قناني المنظف السائل 
 704.29  380,227,295.8صنع الأغطیة البلاستیكیة 

 18.98  10,247,264.75 قسم أدارة الجودة
 265.61  143,397,147.9نشاط قسم التسویق 

 19.69  10,633,592 قسم البحث والتطویر
 12.47  6,733,720.5 قسم التعبئة والتغلیف

 330.01  178,163,600.8الأنشطة الساندة العامة 

 3602.59 1,944,946,861.29 1,944,946,861.29مجموع التكالیف غیر المباشرة 

  2,315,164,124.29 مجموع تكالیف أنتاج المنظف السائل 
  539,874  باللتر الإنتاجكمیات 

 4,288.35 4,288.35 كلفة اللتر بالدینار  
المصدر: اعداد الباحِثان. 

  
) أن كلفة اللتر وفق توزیع التكالیف غیر المباشرة على أساس الأنشطة قد 13یلاحظ من الجدول (

) دینار للتر نتیجة إعادة احتسابها وفق توزیع التكالیف غیر المباشرة على 4,288.35انخفضت الى (
اساس الانشطة بینما كان على وفق التوزیع التقلیدي للتكالیف غیر المباشرة الذي تستعمله الشركة حالیاً  

- 7,869.56) دینار (3,581.21) دینار للتر، أي انخفضت كلفة اللتر بمقدار (7,869.56(
) دینار وهذا یشیر الى أن توزیع التكالیف على أساس الأنشطة یحقق عدالة أكبر في 4,288.35

 التوزیع. هذا یعني أن فجوة الكلفة وفق احتساب الكلفة الفعلیة لمنتج المنظف السائل قد انخفضت الى:

= ABC = (6, 879.56 -3,581.21فجوة الكلفة للتر الواحد من المنظف السائل العادي بعد (
  دینار للتر.3,298.35

 تأثیر تغیرات اعادة الهندسة على تكالیف الانشطة  -٣

أن أول تأثیر لإدخال ماكنة التعبئة الأوتوماتیكیة سیكون على نشاط التعبئة، ویعمل حالیاً في 
) عامل یقومون بإنجاز متطلبات التعبئة یدویاً، كما كلف نشاط التعبئة 20نشاط تعبئة المنظف السائل (
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) 258.38) دینار بمقدار (139,492,644) مبلغ (13) وكما موضح في الجدول (ABCعلى وفق الـ(
، ویبلغ سعر شراء خط التعبئة وتنصیبه مع توفیر التدریب للعاملین 2012دینار للتر الواحد في سنة 

) 10,000) ملیار وستمائة وخمسة وعشرون ملیون دینار له طاقة تعبئة (1,625,000,000مبلغ (
 لتر في الساعة ویمكن تحقیق طاقة تعبئة قدرها 2) عبوة سعة 7,000عبوة سعة لتر واحد أو (

 ) ساعات. 8) لتر یومیاً لیوم عمل من (60,000(
) عامل فقط لمراقبة كل مرحلة من مراحل التعبئة ولیس فقط عملیة التعبئة إذ 16ویتطلب خط التعبئة (

) عاملین لصنع القناني من أنابیب 7یتطلب لكل مرحلة عاملین باستثناء صنع القناني التي تتطلب (
)BET وستكون كلفة الرواتب السنویة للعاملین في نشاط التعبئة باستثناء صنع القناني ،(
 دینار، بینما ستكون كلفة اندثار الخط الإنتاجي السنویة 61,680,645) مبلغ 6,853,405×9(

) 32,500,000 تكون حصة صنع القناني منها ()%10×1,625,000,000 دینار (162,500,000
 .)% 20×162.500,000دینار (

إذن على وفق استبدال نشاط التعبئة الیدویة بالتعبئة الأوتوماتیكیة ستنخفض كلفة التعبئة للتر من 
 ) عناصر كلفة نشاط التعبئة.37) للدینار. ویوضح الجدول (13.48) دینار الى (258.38(

 ) كلفة نشاط التعبئة للتر الواحد بعد إعادة الهندسة14جدول (

الكلف السنویة المتوقعة عناصر التكلفة 
 لنشاط التعبئة (دینار)

الكلفة الوحدة بالدینار لنشاط التعبئة عند 
 لتر سنویا ً 000 ,400 أنتاج،مستوى 

 4.28 61,680,645الرواتب والأجور 
 9.03 130,000,000•• الاندثار

 0.17 2,423,534المصاریف الأخرى  
 13.48 194,104,179المجموع 

 المصدر: اعداد الباحِثان 
 نصف )BET(وكذلك سیعمل خط التعبئة على صنع القناني البلاستیكیة من أنابیب الـ

) دینار كلفة الغطاء الواحد 25) دینار للوحدة یضاف لها (75المصنعة التي یمكن شرائها بكلفة (
) عاملین على وفق خط التعبئة الجدید الذي یشمل صناعة العبوة بكلفة 7وتتطلب هذه العملیة (

 دینار وحصة صنع القناني من اندثار •••)3.33) وبكلفة (6,853,405×7) دینار (47,973,835(
) وهذ سیعوض عن نشاطي صنع العبوات 105.59 دینار بمجموع (••••)2.26 التعبئة والقوالب (ةماكن

) 1,413.3 دینار بمقدار (•••••)763,003,865.8البلاستیكیة والأغطیة الذین یكلفان مجتمعین (

 دینار. 000 ,500 ,32 صنع القناني اندثاردینار - كلفة 000 ,000 ,162الكلیة  الاندثاركلفة  ••
  .الإنتاج السنوي باللتر000 ,400 ,14 دینار كلفة عاملین التعبئة ÷(835 ,973 ,47(•••
  دینار.000 ,400 ,14 دینار ÷ الإنتاج السنوي باللتر 000 ,500 ,32 كلفة اندثار صنع القناني ••••

 )13جدول (••••• 
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) یوضح كلفة العبوات البلاستیكیة بعد أدخال خط 15. والجدول (2012دینار للتر الواحد في سنة 
 التعبئة الأوتوماتیكیة.

 ) كلفة العبوات البلاستیكیة بعد أدخال خط التعبئة الأوتوماتیكیة15جدول (

الكلف السنویة المتوقعة عناصر التكلفة 
 للعبوات البلاستیكیة (دینار)

معدل كلفة العبوة بالدینار عند مستوى 
 لتر سنویا ً 000 ,400 ,14أنتاج 

 100 1,440,000,000المواد الأولیة 
 3.33 47,973,835الرواتب والأجور 

 2.26 32,500,000 الاندثار
 105.59 1.520.473.835المجموع 

 المصدر: اعداد الباحِثان 
) دینار عند 105.59) دینار الى (413.3 ,1إذن ستنخفض كلف العبوة البلاستیكیة من (

تشغیل خط التعبئة الأوتوماتیكي. وهذا یستدعي ألغاء نشاطي صنع القناني والأغطیة البلاستیكیة 
خصوصاً وأن المكائن متقادمة، كما لن تحتاج الشركة بعد ذلك لشراء العبوات البلاستیكیة الجاهزة 

 من مصاریف التعبئة والتغلیف  الحالیة على وفق )%60للمنظف السائل من المجهزین والتي تمثل (
%). كما أن الشراء بكمیات 60×100,206,650) دینار (60,123,990 (ه) أي ما قیمت13الجدول (

كبیرة لمواد التعبئة والتغلیف الأخرى التي تشمل العلامات اللاصقة والصنادیق الكارتونیة ستخفض كلفتها 
 ) دینار للتر الواحد.50الى (

) طن الى الخباطة الموجودة 15) طن یومیاً أضافة خباطتین سعة (60ویتطلب تحقیق طاقة (
) 15,000,000) طن یومیاً ، ویبلغ سعر كل خباطة (60) طن لتحقیق أنتاج كمیة (9حالیاً سعة (

) دینار قیمة اندثار سنوي للخباطتین الإضافیتین ، فضلاً عن 3,000,000دینار، مما سیضیف مبلغ (
عاملین أثنین یضافان الى العاملین الثلاثة حالیاً  لتحقیق المستوى الجدید للإنتاج وستكون كلفة الأجور 

 دینار (معدل أجر التحضیر 34,267,025لنشاط التحضیر بعد أضافة الخباطات الجدیدة 
)، كذلك یتطلب استبدال المضخات الاثنتین الموجودة حالیاً بأخرى جدیدة  واضافة 5×6,853,405•

مضخة لدفع الإنتاج من منطقة التحضیر الى منطقة التعبئة بدل الجاذبیة المستخدمة حالیاًً◌ و أضافة 
میزان إلكتروني لقیاس الكمیات المضافة، ویتطلب شراء تلك المضخات والمیزان الإلكتروني 

) دینار قیمة الاندثار السنوي. والجدول الاتي 6,000,000) دینار أذ ستضیف مبلغ (60,000,000(
یوضح تفاصیل عناصر كلفة نشاط التحضیر. 

 

 ) كلفة نشاط التحضیر بعد إعادة الهندسة16جدول (

الكلف السنویة المتوقعة عناصر التكلفة 
 لنشاط التحضیر (دینار)

 معدل كلفة العبوة بالدینار عند مستوى أنتاج
 لتر سنویاً 000 ,400 ,14

 دینار معدل 6,853,405 = 3) ÷ عدد العاملین 32 جدول (20,560,215 اجور العاملین في نشاط التحضیر •
 اجر التحضیر 
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 2.38 34,267,025الرواتب والأجور 
 0.21 3,000,000 الاندثار

 0.13 1,869,885مصاریف أخرى 
 2.59 37,267,025المجموع 

) میكا واط وبمبلغ 20) میكا واط الى (7.974كما سیزداد استهلاك الطاقة الكهربائیة من (
) 17 دینار). ویوضح الجدول (5,000,843.66 میكا واط ×20 دینار سنویاً (100,016,873.2

 الكلفة وفق التعبئة الأوتوماتیكیة وكذلك الأنشطة الحالیة وتكالیفها التي ستلغى بوجود خط التعبئة الجدید.
 ) مقارنة بین تكلفة اللتر وفق التعبئة الیدویة والتعبئة الأوتوماتیكیة17جدول (

الأنشطة 
التعبئة الیدویة عند المستوى الحالي 

 لتر سنویا (874 ,539(
التعبئة الأوتوماتیكیة عند مستوى 

 لتر سنویا (000 ,400 ,14(

للوحدة (دینار) مجموع (دینار) للوحدة (دینار) مجموع (دینار) 
 13.48 194,104,179 258.38 139,492,644.1كلفة نشاط التعبئة 

 105.59 1,520,473,835 1,413.3 763,003,865.6العبوات البلاستیكیة 
 6.94 100,016,860 73.86 39,876,727.34الطاقة الكھربائیة 
 2.59 37,267,025 41.55 22,430,099.88نشاط التحضیر 

 0 0 111.37 60,123,989.4 المشتراتالعبوات الجاھزة 
 50 720,000,000 74.24 40,082,660مواد تعبئة وتغلیف أخرى 

 0.42 6,000,000 0 0 إلكترونيمضخات ومیزان 
 179.02 2,577,861,899 1,972.7 1,065,009,986.32المجموع 

 المصدر: اعداد الباحِثان
) أن تكلفة الأنشطة التي تأثرت بشراء خط التعبئة الأوتوماتیكیة قد 17یلاحظ من الجدول (

) دینار للتر الواحد لتكون 972.7 ,1انخفضت بالمجموع من التكلفة الحالیة لتلك الأنشطة والبالغة (
 1,972.7 دینار (1,793.68) دینار للتر، أي أن التكلفة الحالیة قد انخفضت بمقدار 179.02(

  دینار).179.02دینار- 
وبالعودة الى الكلفة الفعلیة والواجب تخفیضها لتحقیق الكلفة المستهدفة فستكون بعد أدخال خط 

التعبئة الجدید للخدمة والعمل وفق الطاقة الطبیعیة لتعبئة الخط الأوتوماتیكي ستنخفض الى 
 ). وستنخفض فجوة التكلفة المطلوب تحقیقها الى:1,793.68 -3,581.21) دینار (1,787.53(

 دینار= 1,793.68– دینار3,298.35فجوة التكلفة بعد أدخال خط التعبئة الأوتوماتیكي = 
  دینار.1,504.67

 تطبیق إدارة التكالیف على اساس الانشطة على وفق تغییرات اعادة الهندسة.  -٤
 ) على الأنشطة التي یمكن تحسین وأحداث تغییرات علیها.ABM)لتنفیذ (ABCیتم استعمال معلومات (

الجاهز:  والإنتاج مناولة المواد - نشاط1
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) دینار تشكل رواتب وأجور العاملین معظم هذا المبلغ ویقوم 89,681,951یكلف هذا النشاط مبلغ ( 
) 5) عامل مما یؤدي الى ارتفاع كلفته ویمكن تخفیض العاملین في هذا النشاط لـ(15بهذا النشاط (

) بقیمة 3) دینار فضلاً عن شراء رافعة شوكیة عدد (29,893,984عاملین فقط تبلغ رواتبهم السنویة (
 لیكون )%15×60,000,000) دینار (9,000,000) دینار یبلغ اندثارهما السنوي (60,000,000(

 ).29,893,984+9,000,000) دینار (38,893,984مجموع تكالیف هذا النشاط (
- نشاط أدارة المصنع وخدمة العاملین: 2
الإدارة بحاجتها فقط الى ثلث   دینار وعلى وفق إقرار)657.36 ,216 ,54 (یكلف هذا النشاط مبلغ 

العاملین والتخفیض في عدد العاملین بأنشطة الإنتاج نتیجة إعادة هندسة وإلغاء وتحسین الأنشطة التي 
 قیمة فأن نشاط خدمات العاملین الإداریة ونقلهم ستنخفض الى الثلث لتصبح فلا تضي

 ) دینار.18,072,219.12(
- نشاط التخزین: 3
 قیمة من ف) دینار وهو أیضاً من الأنشطة التي لا تضي273.2 ,264 ,78یكلف هذا النشاط مبلغ ( 

وجهة نظر الزبون، ویمكن دمج النشاط المخزني للإنتاج الجاهز بعملیة تسویق الإنتاج عن طریق 
الوكلاء الذین یمكن أن یعهد لهم خزنه وخاصة اذا كانت نسبة الخصم الممنوحة لهم یمكن أن تغطي 

%) من أجور العاملین كون الرواتب (25هذا النشاط، لذلك یمكن تخفیض كلفة نشاط التخزین الى 
) دینار 19,566,068.3%) من تكالیف نشاط التخزین حیث ستصبح (85والأجور تشكل (

، كما یمكن تحسین أنشطة التخزین والسیطرة على الخزین وإدخال وصرف )25%×78,264,273.2(
)، ویمكن الاستفادة من هذا النظام أیضاً Barcode systemنظام الرمز الشریطي ( المواد عن طریق

عن طریق لصق الرمز الشریطي على منتج الشركة لتسهیل عمل المتاجر الكبرى خاصة حیث إن معظم 
المنتجات في وقتنا الحالي لها رمز شریطي وأصبح وجودها من المعاییر الأساسیة لأي منتج ، وتبلغ 

 دینار، وتبلغ قیمة •)250,000,000كلفة تنفیذ هذا النظام المتكامل لشركات متوسطة ما یقارب (
 تكون حصة منتج المنظف السائل )%20×250,000,000) دینار (50,000,000الإطفاء السنویة (

%) في حال نفذ على 15×50,000,000) دینار سنویاً (7,500,000من تكالیف أطفاء هذا النظام (
 19,566,068.3 دینار (27,066,068.3كل منتجات الشركة. وبذلك تصبح كلفة نشاط التخزین 

 ) دینار 7,500,000+
- نشاطي الصیانة الكهربائیة والصیانة المیكانیكیة والفحص الهندسي: 4

 تم الحصول على ھذه المعلومة من خلال احد العروض في  شبكة الأنترنیت والمبلغ التقریبي لمثل ھكذا نظام •
 دینار1250) دولار ×200,000ھو (
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 دینار إذ سیؤدي أدخال خط التعبئة ••)307,172,510ویكلف هاذین النشاطین مجتمعین مبلغ ( 
الجدید وشراء ألیات جدیدة الى تخفیض الحاجة الى هذا المستوى من نشاط الصیانة وخصوصاً أن 

معظم كلفة هذا النشاط هي رواتب وأجور العاملین، لذلك سیكون هناك حاجة فقط لثلث العاملین وبكلفة 
) مهندس وعامل 15 وهذا یعني بقاء نشاط ()% 33×307,172,510) دینار (102,390,836.6(

 صیانة موجهة نحو أنتاج المنظف السائل. 
- نشاط المختبرات:  5

دینار ویكلف الفحص الواحد وفق موجهات النشاط ) 499.44 ,902 ,49(یكلف هذا النشاط مبلغ 
) دینار وهو مبلغ مرتفع نتیجة ارتفاع عدد العاملین وعدم استغلال طاقة نشاط 154,020.06الحالیة (

 من الكلفة الحالیة إذا استغلت الطاقة المتوفرة )%10المختبرات، لذلك یمكن تخفیض كلفة الفحص الى (
) دینار للفحص الواحد. ویمكن الغاء الفحص المیكروبیولوجي الذي یتم بعد عملیة 15,402لتصبح (

 تدخلاً بشریاً والذي قد ینقل تلك البكتریا بالتعبئة عند الاعتماد على التعبئة الأوتوماتیكیة التي لا تتطل
) فحوصات لكل 3الى الإنتاج، وستكون عدد الفحوصات السنویة بعد أدخال خط التعبئة الجدید هي (

) طن یومیاً لتحقیق أنتاج عند مستوى 60) وجبة لإنتاج (5وجبة وسیكون عدد الوجبات یومیاً (
) فحص 3,600) وجبة سنویا مما یعني (1,200) طن سنویاً لذلك سیكون مجموع الوجبات (14,400(

 ).15,402 وجبة ×3,600) دینار (55,447,200وبكلفة (
- نشاط قسم التسویق:  6

) دینار ویشمل هذا المبلغ كلفة رواتب وأجور العاملین في 147.8 ,397 ,143یكلف هذا النشاط مبلغ (
مراكز البیع وموظفي قسم التسویق وكذلك الدعایة والإعلان وإیجار مراكز البیع ومستلزمات أخرى ، 

ویمكن تحسین هذا النشاط عن طریق ألغاء مراكز البیع والاعتماد بدل ذلك على الوكلاء وإعطائهم نسبة 
)% ومما یؤدي الى تخفیض كلفة نشاط التسویق بمقدار الثلثین 10خصم تصل الى (

) عن طریق ألغاء مراكز البیع وتوجیه جهود نشاط 1/3×143,397,147.8) دینار(47,799,049.3(
قسم التسویق نحو الإعلان وتعزیز دور بحوث السوق لتطویر وتحسین عملیات المنظف السائل بما 

 یخدم الزبائن ویحقق رضاهم وإنجاز عملیة أدارة الطلبیات لتحقیق انسیابیة في الإنتاج والتوزیع. 
 
 
- نشاط قسمي البحث والتطویر والتعبئة والتغلیف:  7

) 6,733,719.2+10,633,592) دینار (311.2 ,367 ,17یكلف نشاطي هذین القسمین مبلغ (
دینار ویشمل هذا المبلغ على كلفة الطاقة العاطلة نتیجة الوضع الراهن للشركة وهو مبلغ قلیل بالمقارنة 

•• )127,186,113.53+179,986,396.5( 
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مع تكالیف الأنشطة الأخرى غیر الأساسیة ویعكس عدم الاهتمام بتطویر منتجات جدیدة وانشغال 
 البحث والتطویر بحل المشاكل التي تواجهه الإنتاج مما یؤثر على قدرة الشركة على التنافس.

- الأنشطة الساندة العامة: 8
) دینار ویمكن تخفیض كلف هذا النشاط الى الثلث في حالة 178,163,600.8تكلف هذه الأنشطة ( 

) دینار 59,387,866.9استبعاد رواتب وأجور العاملین الثلثین الفائضین عن الحاجة الفعلیة (
)178,163,600.8×1/3 .( 

) ملخص أثر تحلیل الأنشطة وتأثیرها على كلف الانتاج. 18ویوضح الجدول (
 ) ABM) كلفة الأنشطة والتكلفة على مستوى الوحدة قبل وبعد تنفیذ (18جدول (

التكلفة الحالیة الأنشطة 
بالدینار 

التكلفة للوحدة 
بالدینار عند 

المستوى الحالي 
للإنتاج 

) لتر 539,874(

التكلفة بالدینار بعد 
 على ABMتنفیذ

وفق أدخال خط 
التعبئة الأتوماتیكي 

التكلفة بالدینار 
للوحدة عند 

مستوى أنتاج 
)14, 400, 

 لتر بعد (000
 ABMتنفیذ

نشاط إدارة انتاج 
 2.90 41,714,984 77.27 41,714,984المنظف السائل 

نشاط مناولة المواد 
 2.70 38,893,984 166.12 89,681,951 الجاھز الإنتاج

نشاط أدارة المصنع 
 1.25 18,072,219.12 100.42 54,216,657.36وخدمة العاملین 

 1.88 27,066,068.3 144.98 78,264,273.2نشاط التخزین 
نشاط الصیانة الكھربائیة 

 7.11 102,390,836.6 568.97 307,172,510والمیكانیكیة 

 3.86 55,447,200 92.43 49,902,499.44نشاط المختبرات 
 0.70 10,011,740 18.54 10,011,740نشاط حمایة المصنع 

 0.71 10,247,264 18.98 10,247,264نشاط قسم أدارة الجودة 
 3.32 47,799,049.3 265.61 143,397,147.7نشاط التسویق 

نشاط البحث والتطویر 
 2.41 34,734,622 32.17 17,367,311.2والتعبئة والتغلیف 

 4.12 59,387,866.9 330 178,163,600.8الأنشطة الساندة العامة 
 30.96  445.765.834.22 1815.49 980,139,938.7المجموع 

 

) أن تكلفة الأنشطة التي تأثرت بتنفیذ أدارة التكالیف على أساس الأنشطة قد 18یلاحظ من الجدول (
) دینار للتر الواحد لتكون 1,815.49انخفضت بالمجموع من الكلفة الحالیة لتلك الأنشطة والبالغة (

 دینار 1,784.53) بلغ ABM) دینار للتر، أي أن مجموع التخفیض نتیجة تطبیق (30.96(
  دینار).30.96 دینار- 1,815.49(

 ) الاتي:ABMوبالعودة الى فجوة التكلفة فأصبحت بعد إجراءات التخفیض وفق (
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) ABM (1,784.54) = 279.9 - مقدار التخفیض وفق ABM (1, 504.67)فجوة التكلفة قبل (
) وهذا یشیر الى إن إجراءات التخفیض ABMدینار للتر مقدار الزیادة في تخفیض التكلفة بعد تطبیق (

) 279.9 مطلوب تخفیضه وفق فجوة التكلفة بمقدار (والمتحققة قد خفضت الكلفة بمقدار أكثر من ما ه
 إعادة الهندسة و ABC) مقدار التخفیض على الكلفة الفعلیة نتیجة تطبیق 19دینار، ویوضح الجدول (

. ABMو 
 ABM و إعادة الهندسة و ABC) مقدار التخفیض على الكلفة الفعلیة نتیجة تطبیق 19جدول (

 المئویة النسبة بالدینار الكلفة التفاصیل
  7,869.56 للتر الفعلیة الكلفة
  990 للتر المستھدفة الكلفة
% 100 6,879.56 تخفیضھا الواجب الكلفة
 % 52.06 3,581.21 )13 (جدول)ABC (تطبیق عند المتحقق التخفیض مقدار
% ABC (3,298.35 47.94 (تطبیق بعد تخفیضھا المطلوب الكلفة
% 26.07 1,793.68) 38 (جدول الھندسة إعادة تطبیق عند المتحقق التخفیض مقدار
% 21.87 1,504.67 الھندسة وإعادة) ABC (بعد تخفیضھا المطلوب الكلفة
% 25.94 1,784.53) 39 (جدول)ABM (تطبیق عند التخفیض مقدار

 التقنیات وفق التخفیض – المستھدفة الكلفة ( الكلفة تخفیض في الزیادة
%) 4.07() 279.9() أعلاه

بعد تحقیق التخفیض المطلوب والوصول للكلفة المستهدفة یتم طرح نسبة الخصم الممنوحة 
 %) من معدل سعر البیع للتر الواحد.10للوكلاء والبالغة (

 = ]%)10() دینار × 1,100معدل سعر البیع ([ –) دینار 279.9الزیادة في تخفیض الكلفة (
  دینار الزیادة في التخفیض للمنتج العادي. )169.9(

) دینار لتحسین 169.9وتسمح الزیادة في تخفیض الكلفة لفئة المنظف السائل العادي والبالغة (
 امستوى جودة المواد الأولیة ومن ثم تأثیر ذلك على الصیغة التركیبیة للشركة وفق رغبات الزبائن. أم

بالنسبة للمنظف السائل فئة الجدید یمكن أنفاق الزیادة في التخفیض المطلوب على تعبئة المنتج على 
 أساس أن هذه الفئة تنافس على مستوى جودة أعلى في الصیغة التركیبیة وفي تعبئة الإنتاج.

 ) هیكل تكالیف اللتر من منتج المنظف السائل فئة العادي والجدید20جدول (
فئة الجدید دینار للتر فئة العادي دینار للتر عنصر الكلفة 
 1,412.15 500.12المواد الأولیة 

 179.02 179.02) 40كلفة الأنشطة في جدول (
 30.96 30.96) 41كلفة الأنشطة في جدول (

 215 110خصم الوكلاء 
 97.87 169.9الزیادة في تخفیض الكلفة المستھدفة 

 1,935 990المجموع 

) فان تطبیق إعادة الهندسة باستعمال تقنیات الكلفة الاستراتیجیة ممثلة بتقنیة 20بناءً على الجدول (
توزیع التكالیف على اساس الانشطة وادارة التكالیف على اساس الانشطة والكلفة المستهدفة سیحقق 

المیزة التنافسیة وذلك عن طریق تخفیض كلفة الوحدة الواحدة وبما یساهم في بیع منتج المنظف السائل 
 بأسعار تنافسیة.
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 تحسین الصیغة التركیبیة على وفق رغبات الزبون  -٥

) ووجود زیادة في تخفیض الكلفة المستهدفة یمكن 2   على وفق مصفوفة بیت الجودة في الشكل (
) تكالیف عناصر 21استخدمه لتغییر الصیغة التركیبیة وبما یحقق رغبات الزبون، ویوضح الجدول (

 المواد الداخلة في انتاج المنظف السائل.
 •) تكالیف عناصر المواد الداخلة في أنتاج المنظف السائل العادي 21جدول (

 بالدینار للتر الكلفة بالدینار للطن الكلفة المستخدمة المادة
 410.345 410,345 ةالمادة الفعال

 47.6 47,600 الأمبیكول
 10.425 10,425 نرفناید
 26 26,000 عطر

 5.25 5,250 فورمالین
 0.5 500 ملح

 500,12 500,120 المجموع
 المصدر: شعبة التكالیف في الشركة

) ارتفاع الكمیات المستخدمة من المادة الفعالة الأكثر تأثیرا على الجلد في 21    ویلاحظ وفق الجدول (
مقابل انخفاض استخدام مادة الأمبیكول الأكثر لطفاً ونعومة على الجلد حیث أن هذه الخاصیة تقع في 
المرتبة الأولى على وفق استبانة وظیفة نشر الجودة الموضحة في المبحث الثاني من هذا الفصل، كما 
یلاحظ انخفاض كمیات العطر المستخدمة فضلاً عن عدم استخدام صبغة لإعطاء اللون المرغوب به 
وهو ما یشكل المرتبة الثالث في تفضیلات الزبائن بعد السعر، ولتحقیق متطلبات الزبون في استبانة 

وظیفة نشر الجودة المتمثلة في تأثیر على الجلد التي حصلت على المرتبة الأولى ومن ثم العطر واللون 
لتحقیق  ••وبمساعدة معاون المدیر العام للشؤون الفنیة سیتم زیادة مادة الأمبیكول وتخفیض المادة الفعالة

المتطلب الأول وكذلك ستضاف مادة الكومبرلان لتقلیل من تأثیر المنتج على الجلد والتي حصلت على 
 نقطة وفق وظیفة نشر الجودة، كما تم زیادة كمیة العطر وفق صیغة تركیبیة جدیدة 41الترتیب الثالث بـ

 نقطة، كما 35واضافة صبغة لإعطاء ألوان متعددة للمنتج وقد حصلت هذه الخاصیة على تقییم بـ
أضیفت مادة صودیوم تلوین للتركیبة والتي تساهم في تثبیت الرغوة وتحدید اللزوجة للمادة الفعالة والتي 

وستستخدم الزیادة المتحققة في تخفیض الكلفة لتحقیق المتطلبات   نقطة.28حصلت على تقییم بـ
 ).22التي تم التوصل ألیها وفق وظیفة نشر الجودة وكما هو مبین في الجدول (

 ) الصیغة المقترحة وفق متطلبات الزبون في استبانة وظیفة نشر الجودة لفئة العادي22جدول (

 بناءً على طلب مسؤولة شعبة التكالیف لم یتم إظھار الكمیات المستخدمة لكل مادة حرصاً على عدم نشر •
الصیغة التركیبیة المكونة للمنتج  وتم الاستعاضة عنھا بتكالیف الكمیات المستخدمة الناتجة من ضرب الكمیة 

 المستخدمة بالكیلوغرام × سعر الكیلوغرام الواحد بالدینار.
إن العلاقة بین المادة الفعالة والأمبیكول محكومة بتحقیق كلا المادتین للحد الأدنى من فاعلیة التنظیف التي ••

 وفق المواصفة القیاسیة العراقیة ، وتستخدم المادة الفعالة بسبب رخص ثمنھا )%20یجب أن لا تقل عن (
 مقارنة بمادة الأمبیكول المستوردة.
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 بالدینار للتر الكلفة بالدینار للطن الكلفة المستخدمة المادة
 293.6 293,600 الفعالة المادة

 201.9 201,900 الأمبیكول
 35 35,000 كومبرلان
 22.5 22,500 تلوین صودیوم

 3.5 3,500 نرفناید
 92 92,000 عطر
 4.6 4,600 صبغة

 7 7,000 فورمالین
 10 10,000 اللیمون حامض

 670.1 670,100 المجموع
 المصدر: أعداد الباحِثان بالاعتماد على معاون المدیر العام للشؤون الفنیة

) دینار للتر الواحد وهي أعلى كلفة من الصیغة 670.1ویلاحظ أن كلفة الصیغة الجدیدة للمواد هي (
) دینار ویمكن تغطیة كلفة هذه 500.12-670.1) دینار (169.98الحالیة بفارق أضافي بقیمة (

) حیث ستبقى الكلفة بعد هذه الزیادة أقل 169.9الزیادة من الزیادة في تخفیض الكلفة المتحقق والبالغ (
) دینار بالنسبة لفئة العادي. وأدى 169.98-169.9) دینار (0.08من الكلفة المستهدفة بمقدار (

تحسین الصیغة التركیبیة وفق رغبات الزبائن الى تحسین مستوى جودة مادة المنظف السائل عن طریق 
تقلیل المادة الفعالة وزیادة الأمبیكول وهذا ادى الى تحسین تأثیر المادة على الجلد وعطر وشفافیة المنتج 

باستخدام الزیادة في تخفیض الكلفة المتحققة، أما فئة الجدید فأن مستوى جودة مادة المنظف السائل 
مرتفعة مسبقاً وفق الصیغة الحالیة للشركة لذلك لا حاجة الى تحسینها وفق متطلبات الزبون التي تركز 
على تقلیل تأثیرها على الجلد وعطر المنتج لكن یمكن تحلیل الصیغة الحالیة وفق متطلبات الزبائن لكن 

بأعداد استبانة تستهدف الزبائن الذي یشترون منتجات بمستوى فئة الجدید والذین یختلفون عن زبائن 
 مستوى فئة العادي للمنظف السائل. 

 
المحور الخامس: الاستنتاجات والتوصیات 

 

 أولاً : الاستنتاجات
- لم تُجر الشركة لمدة طویلة التحسینات المطلوبة على خطوطها الإنتاجیة وتعبئة منتجاتها وسیاستها 1

التسویقیة ونظمها الاداریة والمالیة مما جعلها غیر قادرة على مواجهة منافسة منتجات الشركات الأخرى 
في السوق ومن ثم خسارتها الحصة السوقیة وتراجع مبیعاتها وإنتاجها، وإن المحاولات الجزئیة التي 

 قامت بها الشركة لشراء مكائن جدیدة وإدخالها الى الخدمة لم تؤدي الى إي تغییرات في أداء الشركة.
 والقائمة على أساس الدعم 2003- فقدت الشركة المیزة التنافسیة التي كانت تمتلكها قبل سنة 2

الحكومي بمختلف أشكاله وتاریخ الشركة الطویل في السوق العراقیة وحجم الشركة وامتلاكها للخبرات 
 الفنیة والإداریة.
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 بسبب وقف الدعم 2003- ارتفاع أسعار المواد الأولیة لمنتجات الشركة عن المدة التي تسبق عام 3
الحكومي، فضلاً  عن ارتفاعها بالوقت الحالي عن قیمتها الحقیقة بسبب التعقیدات والمشاكل التي 

 تصاحب الاستیرادات الحكومیة من الخارج أو بسبب التعاقد مع مجهزین محلیین. 
 مما أثر ذلك على ارتفاع تكالیف الشركة إذ 2003- ارتفاع اعداد العاملین بالمقارنة مع ما قبل عام 4

، فضلاً عن عدم وجود صلة 2012 من مصاریف الشركة لسنة )% 75تشكل الرواتب والأجور نسبة (
 بین انتاجیة العاملین وأجورهم أذ تعد الرواتب والأجور من التكالیف الثابتة في الوقت الحالي.                                  

- بسبب الاعتماد على طرائق التوزیع التقلیدیة للتكالیف وعدم استغلال الطاقات المتاحة ، فقد تحمل 5
قسم المنظف السائل الحصة الأكبر من تكالیف قسمي صنع قناني المنظف السائل والقناني البلاستیكیة 

 واقع استفادة سومراكز خدمات الإنتاج ومراكز الخدمات التسویقیة والإداریة، إذ إن هذا التوزیع لا یعك
 قسم المنظف السائل من خدمات تلك المراكز. 

- أظهر نتائج الاستبانة الخاصة برغبات الزبائن أهمیة خاصیة تأثیر مادة المنظف السائل على الجلد 6
% والعطر واللون على 17.06% فیما حصلت خاصیة السعر على 17.69حیث بلغت أهمیتها النسبیة 

% فیما حصلت كل من فاعلیة التنظیف وتركیز 16.59% و حصلت التعبئة على نسبة 16.91نسبة 
% على التوالي، وتشیر هذه النتائج الى تفضیل الزبائن للمنتج 15.48% و16.27المادة على نسبة 

الذي یكون ذو تأثیر لطیف على الجلد ولا یؤذیه فضلاً عن عطر ولون المنتج الممیز له والتعبئة المنتج 
 التي تجذب الزبون للمنتج للوهلة الأولى.

- بینت وظیفة نشر الجودة ان العوامل الأكثر حرجاً في تركیبة منتج المنظف السائل والتي یتطلب 7
أجراء تعدیلات علیها من أجل تحقیق رغبات الزبائن وفق تقییم الأهمیة هي مادة الأمبیكول التي حصلت 

 نقطة ومن ثم العبوة 41 نقطة تلیها مادة الكمبرلان بـ44 نقطة ومن ثم المادة الفعالة بتقییم 68على 
  نقطة. 28 نقطة وأخیراً مادة صودیوم تلوین بـ35 نقطة والعطر والصبغة بـ40البلاستیكیة بـ

) طن خمسة ساعات 5- یعبئ منتج المنظف السائل یدویاً وتستغرق عملیة تعبئة وجبة انتاج حجمها (8
) عامل ، وتبلغ كلفة عملیة 20تقریباً وهناك حاجة لعدد كبیر من العاملین للقیام بتلك العملیة یصل الى (

 ) دینار.258.38تعبئة اللتر الواحد (
) دینار بینما 7,869.56- على وفق طریقة التوزیع الحالیة للتكالیف بلغت الكلفة الفعلیة للتر الواحد (9

 ) دینار.4,288.35بلغت الكلفة الفعلیة على وفق توزیع التكالیف على أساس الانشطة للتر الواحد (
- ساهمت إعادة هندسة العملیات وإدارة التكالیف على أساس الأنشطة لعملیة منتج المنظف السائل 10

في تحقیق التخفیض المطلوب والوصول الى الكلفة المستهدفة مع تحقیق زیادة في التخفیض ساهم في 
تحسین الصیغة التركیبیة.  

 

 ثانیاً : التوصیات 
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- ضرورة القیام بإعادة مراجعة واقع الشركات العامة بما یجعلها قادرة على العمل على وفق آلیات 1
السوق والمنافسة ولتتمكن من أجراء التغیرات والتحسینات المطلوبة التي تؤهلها للتنافس بكفاءة مع 

 منتجات الشركات المنافسة.
- تبني هیاكل العملیات لتقسیم عمل الشركة لما لها من دور في توحید جهود كل الأنشطة نحو خدمة 2

 الزبون وبما یجعل كل الجهات مسؤولة ومشاركة في خدمة زبائن عملیات الشركة.
- استخدام سیاسات الدعم والحمایة الحكومیة بالشكل الذي یوفر منافسة عادلة بین الشركات الأجنبیة 3

 والعراقیة وفي ذات الوقت یضمن كفاءة الشركات العراقیة وبالشكل الذي یحقق أفضل خدمة للزبون. 
- ترشیق الهیكل التنظیمي للشركة والتركیز على العملیات والأنشطة التي یمكن للشركة أن تحقق میزة 4

 للشركة أن تحقق بوساطتها میزة نتنافسیة بوساطتها، والاعتماد على سلسلة تجهیز للأنشطة التي لا یمك
 تنافسیة وبما یساهم في تخفیض التكالیف واستثمار الجهود في الأنشطة الممیزة للشركة.

- إعادة النظر في طاقات وحجم الشركة وفق حجم السوق والحصة الممكن للشركة إن تستحوذ علیها 5
تجنباً لارتفاع التكالیف نتیجة عدم استغلال تلك الطاقات. وإعادة صیاغة الاستراتیجیات والأهداف 

التسویقیة بحیث تكون موجهة نحو السوق والاعتماد على الأسس التنافسیة للفوز بعقود التجهیز 
 للحكومیة. 

- الاهتمام بدراسات السوق وتقسیم الأسواق من قبل الشركة وتحدید متطلبات الزبائن المختلفة ومحاولة 6
عكس تلك المتطلبات في منتجات الشركة وتوفیر تشكیلة متنوعة من المنتجات تخدم مستویات مختلفة 

 لمتطلبات الزبائن في مستوى الجودة والسعر. 
- تبني الشركة لأداة وظیفة نشر الجودة في تحدید متطلبات ورغبات الزبائن لما توفره من طریقة 7

منهجیة لجمع البیانات حول رغبات الزبائن ومساعدتها في تحدید العوامل التي یمكن من خلالها تحقیق 
 تلك الرغبات.

- الاهتمام بتصامیم تعبئة الانتاج باعتبارها جزء أساسي ومهم من المنتج عن طریق توفیر 8
الاستثمارات المالیة اللازمة للبنیة التحتیة لنشاط التصمیم وتوظیف مهارات قادرة على تنفیذ تصامیم 
 حدیثة تتلاءم مع أذواق الزبائن والمتغیرات في السوق وتحسین وتغییر تلك التصامیم بشكل دوري. 

 ضروریة تبني الشركة للتعبئة الاوتوماتیكیة لمنتج المنظف السائل بدل التعبئة الیدویة الموجودة حالیاً -9
إذ یؤدي ذلك الى تخفیض كلفة تعبئة اللتر الواحد للمنتج فضلاً عن أمكانیة الاستغناء عن الفحص 

المیكروبیولوجي الذي یتم حالیا بعد التعبئة الیدویة كون التعبئة الاوتوماتیكیة لا تؤدي الى تماس وتلوث 
 المنتج اثناء التعبئة وبالتالي الاستغناء عن الفحص اللاحق.  

- الأخذ بتقنیة الكلفة المستهدفة لتحدید أسعار المنتجات بدلاً عن الطریقة المستخدمة حالیاً والتي 10
تعتمد على الكلفة الفعلیة إذ ستساعد الكلفة المستهدفة على تحدید أسعار مقبولة في السوق فضلاً عن 

 دورها في مساعدة الشركة للتركیز على تصمیم العملیات والمنتجات. 
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 ملحق
الاستبانة الخاصة بوظیفة نشر الجودة 

 
 جامعة بغداد 

 المعهد العالي للدراسات المحاسبیة والمالیة
 قسم الدراسات المحاسبیة 

 
 استمارة استبانة منتج المنظف السائل علامة زاهي

 

 المستجیبون المحترمون 
 بین أیدیكم استمارة استبانة لأغراض البحث العلمي ، نرجو منكم المساهمة في أبداء آرائكم 

والإجابة بشكل دقیق یعكس مدى اهتمامك بتحسین منتجات الشركة وبما یحقق هدف البحث. ومن 
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الجدیر بالذكر أن استخدام معلومات هذه الاستمارة هو لأغراض البحث العلمي فقط وأن إجاباتكم سوف 
 تعامل بسریة تامة ولا حاجة الى ذِكر أي معلومات شخصیة.

 
 
 

 
 

 الباحث
 مصطفى سعد سالم

 المعهد العالي للدراسات المحاسبیة والمالیة

 المشرف 
 أ م د خولة حسین حمدان

 المعهد العالي للدراسات المحاسبیة والمالیة
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أولا ً : ماذا یرید الزبون وما أهمیة كل من خصائص المنظف السائل (زاهي) الأتیة؟
  ) على الاختیار الأكثر ملائمة لرغباتكم.یرجى الإجابة عن طریق التأشیر بعلامة ( 

 
 

 رغبات الزبائن
 

 مهم جدا ً 
 
5 

 مهم
 
4 

 نوعاً  ما
 
3 

 غیر مهم
 
2 

 غیر مهم جدا ً 
 
1 

      السعر

      التعبئة 

      العطر واللون

      فاعلیة التنظیف

      تأثیره على الجلد
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      تركیز المادة
 

 ثانیا ً : ماهي أبرز المنتجات المنافسة لمنتج المنظف السائل ( زاهي ) ؟
یرجى ذكر أسماء المنتجات المنافسة حسب الأهمیة وفي حال تعذر ذكر أسم المنتج یرجى ذكر بلد 

 المنشأ أو أي معلومة أخرى تدل على هذا المنتج.
 

 أسم المنتج المنافسة تسلسل الأهمیة 
1  
2  
3  
4  
5  

 
 ثالثاً : مدى توافر خصائص منتج المنظف السائل في المنتجات المنافسة؟

 ) على فقرات (جید ، متوسط ، ضعیف) لكي تعكس یرجى الإجابة عن طریق التأشیر بعلامة ( 
رأیكم في نوع العلاقة بین المنتجات المنافسة المذكورة وفق تسلسل الأهمیة في الفقرة (ثانیاً ) الذي 

أخترتموه وخصائص منتج المنظف السائل العامة. 
 
 
 

 
 
 

 خصائص المنتج

یحقق 
 المنافس 

 الأول 
الخصائص 
 الآتیة بشكل 

یحقق 
 المنافس 

 الثاني 
الخصائص 
 الأتیه بشكل 

یحقق 
 المنافس 

 الثالث 
الخصائص 
 الأتیه بشكل 

یحقق 
 المنافس 

 الرابع 
الخصائص 
 الأتیه بشكل 

یحقق 
 المنافس 

 الخامس 
الخصائص 
 الأتیه بشكل 

جید
 

سط
تو

 م
ف

ضعی
 

جید
 

سط
تو

 م

ف
ضعی

 
جید

 
سط

تو
 م

ف
ضعی

 

جید
 

سط
تو

 م

ف
ضعی

 
جید

 
سط

تو
 م

ف
ضعی

 

                السعر

                التعبئة 
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                العطر واللون

                فاعلیة التنظیف

                تأثیره على الجلد

                تركیز المادة
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