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 المستخلص
لال خان الادارة على اساس الانشطة تهدف الى تقو�مُ أداءِ الأنشطة من حیث الكلفة والوقت والجودة من  

الخاصة  تضیف ق�مة و�التالي تمكن الادارة من اتخاذ القرارات ق�مة وتلك التي لاتحدید الانشطة التي تضیف 
ت من خلال تخف�ض التكالیف و وتخف�ض الوقت وتحسین الجودة وتقلیل حالا�التحسین المستمر في الانتاج، 

اساس  الادارة علىلذ استند ال�حث عللى فرض�ة مفادها( ان التحسین المستمر �اعتماد اسلوب  التلف والهدر،
ل�حث االانشطة �ساعد الادارة في اتخاذ القرارات الرشیدة في تخف�ض التكالیف )ولاث�ات الفرض�ة فقد سعى 

لتحقیق هدفه في تحدید الانشطة التي لاتضیف ق�مة لمعمل منتج القد�فة والكو�لان ف�الشركة العامة 
 رارات  في التحسین المستمر للمنتج .للصناعات النسیج�ة وثم مساعدة الادارة   في اتخاذ الق

Abstract 
The administration on the basis of the activities designed to evaluate the performance of 
activities in terms of cost, time and quality by identifying activities that add value and 
those that are no add value and  enables the administration of making up their own 
continuous improvement in production, through lower costs and reduce the time and 
improve the quality   and reduce the incidence of spoilage and waste, y based search Ally 
premise that (the continuous improvement of the adoption of management style on the 
basis of the activities helps management in decision-making wise to reduce  costs) to prove 
the hypothesis has sought research to achieve its goal of  Alkadivh and Alkoppelan          
    Industries and then help the administration in making decisions in the continuous 
improvement of the product Identifying activities no add value for product  

  
 المقدمة

شهدت الفترة الاخیرة تغیرات عدیدة ومتسارعة ومستمرة في اغلب المستو�ات الس�اس�ة والاقتصاد�ة 
والاجتماع�ة والمعلومات�ة والتكنولوج�ة، والتي انعكست �أثارها على تحد�ات متنام�ة واجهت المنظمات 

لتحسین الدائم لها، ان عموما، وفق ماتقدم یتوجب على المدراء السعي لتطو�ر عمل�ات المنظمة من خلال ا
لللتحسین المستمر دور كبیر في تطو�ر عمل�ات المنظمة من خلال ادخال التحسین علیها �صورة متواصلة 
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دون التوقف عند مرحلة معینة لمواك�ة التطورات التي �شهدها العالم �فعل تقدم وسائل الاتصال ونظم 
 المعلومات وتوسع عمل الوحدة اللاقتصاد�ة.

ل المستمر هو احد الاسالیب الحدیثة التي حققت نجاحا في المنشآت الصناع�ة وذلك من خلا ان التحسین
 تخف�ض التكالیف وتحسین الانتاج 

ن معل�ا یتطلب التحسین المستمر توفیر المعلومات المحاسب�ة اللازمة لتطب�قة و�حتاج الى دعم الادارة ال
مات ضح دور المحاسب الاداري من خلال توفیر المعلو تتمكن الادارة العل�ا من تحقیق اهدافها ، كما یت

 المحاسب�ة اللازمة والملائمة التي تمثل القاعدة الاساس�ة لتبني ذلك الاسلوب .

 
 الم�حث الاول

 منهج�ة ال�حث :
 مشكلة ال�حث : ١-١-١

ت تطوراتعاني معظم الشركات الصناع�ة العراق�ة من ارتفاع في التكالیف وعدم است�عابها واهمالها لل
 .الجدیدة

 فرض�ة ال�حث : ١-١-٢
ان استعمال تقن�ة التحسین المستمر على وفق الادارة على اساس الانشطة تساعد الادارة في اتخاذ القرارات 

 تحسین المنتج من حیث الكلفة والجودة .  

 هدف ال�حث : ١-١-٣
 دون  التكالیف خفض بهدف  )رة على اساس الانشطةاالتحسین المستمر على وفق الاد (إلى ال�حث یهدف

 صالتخل ثم ومن ق�مة تضیف لا والتي ق�مة تضیف التي الأنشطة المنتج من خلال تحدید بجودة المساس
 .منها او تحسینها  

 اهم�ة ال�حث : ١-١-٤
لقرارات خاذ اة الادارة في ات\تاتي اهم�ة ال�حث من اهم�ة اسلوب الادارة على اساس الانشطة في مساعد

 شانها تحسین المستمر للمنتج .التي من 
 الحدود الزمان�ة والمكان�ة ١-١-٥

نة �ة لستم اتخاذ من الشركة العامة للصناعات النسیج�ة / حلة عینة لل�حث والاستناد الى الب�انات المال
٢٠١٢. 

 منهج ال�حث ١ -١-٦
�ة لمطلو جم�ع الب�انات اسیتم إعتماد المنهج الإستقرائي في الجانب النظري لتحقیق أهداف ال�حث ومن ثم ت

 وإخت�ارها من خلال إعتماد المنهج الوصفي التحلیلي في الجانب العملي 
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 الم�حث الثاني التحسین المستمر والادارة على اساس الانشطة 
 مفهوم واهم�ة التحسین المستمر  -اولا

�عد التحسین المستمر ضروري للنجاح في السوق العالمي للوحدات الاقتصاد�ة التي تر�د المحافظة      
على موقعها في الاسواق على ان تقدم منتجات او خدمات ذات جودة عال�ه و�سعر منخفض من خلال 

 تبني تكنولوج�ا عال�ه ومعاصره وأداء للعمل�ات عالي المستوى 
 .  مفهوم التحسین المستمر

لم تتفق الادب�ات المتعلقة �المحاس�ة الادار�ة وإدارة الانتاج على مفهوم محدد للتحسین المستمر على      
 الرغم من اهتمام تلك الادب�ات بهذا المفهوم 

�عني التحسین المستمر التحسین الاضافي وغیر الاعت�ادي كجزء من العمل�ات التشغیل�ة الیوم�ه ولجم�ع 
قتصاد�ه وهو جوهر ادارة الجودة الشاملة فالمشاكل ین�غي ازالتها من مصدرها وال�حث عن اقسام الوحدة ألا

 الفرص التي تنفذ �شكل سل�م.
 ) ٥٢:  ٢٠١٢التحسین المستمر �أنه : ( خضیر سلمان ذ�اب ،  Hansenووصف 
 طر�قة للتفكیر �الز�ون والتدر�ب . .۱

 وخرائط المراق�ه .....الخ .مجموعه من الوسائل والتقن�ات مثل حلقات الجوده  .۲

 مجموعه من الافكار للعاملین في النشاط . .۳
طر�قة في انجاز اعمال فر�ق العمل والاشتراك الكامل �العمل وتمكین العاملین من بذل قصارى  .٤

 جهدهم في العمل.

) �أنه الجهود المستمرة لتقلیل التلف والض�اع وتخف�ض وقت الاستجا�ة وت�س�ط تصم�م كل Hiltonو�رى (
 :Hilton,2008(من المنتج والعمل�ات وتحسین جودة خدمة الز�ون عن طر�ق تطو�ر نظم ادارة التكلفة 

ج�ة بدلا ) �أنه ال�ة تخف�ض وإدارة التكالیف عن طر�ق اجراء تحسینات صغیره تدر�Druryوقد عرفه ().23
) وآخرون انه تقن�ة ادار�ه یلتزم �موجبها المدیرون و العاملون Blocherمن التحسینات الكبیره. كما عرفه (

 ) ٥٣:  ٢٠١٢ببرنامج التحسین المستمر في الجودة من خلال : ( خضیر سلمان ذ�اب ، 
 ز�ادة الق�مة المقدمه للز�ون من خلال منتجات وخدمات جدیدة ومطوره . .۱

 لاخطاء والإنتاج المعیب والتالف .تقلیل ا .۲

 تحسین الاستجا�ة وتقل�ص الوقت . .۳

 تحسین الانتاج�ة والفاعل�ة في استعمال جم�ع الموارد . .٤

ان التحسین المستمر هي السعي الدؤوب نحو تطو�ر وتحسین الجودة بهدف تعظ�م مما سبق یتضح لنا 
 المساس �الجودة .المنفعة التي �حصل علیها المستهلك وتخف�ض التكالیف دون 
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 ثان�ا/أهداف وم�ادئ التحسین المستمر
 أهداف التحسین المستمر -١

ار إن الهدف من التحسین المستمر هو الوصول إلى أعلى مستوى من الكفاءة في الإنتاج من خلال استمر  
التحسین في العمل�ات الإنتاج�ة للشركة، وعلى الرغم من صعو�ة تحقیق هذا الهدف لذا یتوجب على 

 )  ٥٥:  ٢٠١٤( العكیلي ،  -الشركات الق�ام �الآتي:
التي تستط�ع من خلالها الشركات أن ت�حث عن أفضل  Benchmarkingاستعمال المقارنة المرجع�ة   -١

 التطب�قات في الصناعة والتي تقود إلى الأداء الأفضل فهي جوهر التحسین المستمر. 

�عض المقای�س مثل تخف�ض التالف، وتخف�ض وقت الرقا�ة والتحكم في العمل�ات عن طر�ق استعمال  -٢
 فضلاً عن استعمال خرائط الس�طرة.  Cycle timeالدورة 

 تحسین العمل�ات وجعلها كفء وفاعلة وقابلة للتعدیل وال�حث عن مصادر المشكلات التي تعوقها.  -٣

 الفحص المستمر للأنشطة والعمل�ات التي لا تضیف ق�مة بهدف تقلیلها أو التخلص منها.  -٤

 توقع احت�اجات الز�ون لأجراء التحسینات التدر�ج�ة لتحقیق رضاه.   -٥
 -ومن خلال الق�ام �النقاط في أعلاه �مكن تحقیق أهداف التحسین المستمر في المجالات الآت�ة:

حقیق ذلك من خلال تخف�ض مستو�ات المخزون، وارتفاع مستوى الجودة التفوق في التصن�ع: و�مكن ت -١
 وتخف�ض أوقات التسل�م أو سرعة الاستجا�ة لطل�ات الز�ائن. 

قة التفوق في التصم�م: و�مكن تحقیق ذلك من خلال ت�س�ط تصم�م المنتجات وإمكان�ة تدفق الإنتاج بد -٢
 ارد.و�أقل توقفات ممكنة ومن دون إسراف في استعمال المو 

 ت�اجاتالتفوق في التسو�ق: و�مكن تحقیق ذلك من خلال الفهم الجید لاحت�اجات الز�ائن وتلب�ة تلك الاح -٣
 �فاعل�ة في الوقت المناسب. 

ن�ع أن التحسین المستمر یهدف إلى تحقیق التقدم في أنشطة سلسلة الق�مة كافة فالتقدم في التص      
ي فتقدم في التصم�م �شمل نشاطي ال�حث والتطو�ر والتصم�م أما ال �شمل نشاطي الإنتاج والتوز�ع، والتقدم

 التسو�ق ف�شمل أنشطة التسو�ق والتوز�ع وخدمة الز�ائن.
 

 م�ادئ التحسین المستمر  -٢
 �قوم التحسین المستمر على مجموعة من م�ادئ تعد الحجر الأساس التي �قوم علیها 

 ) ٥٦:  ٢٠١٤الكایزن وهي : ( العكیلي ، 
 للتحسین نها�ة فهو مستمر طالما المنشاة قائمة وهو من متطل�ات وجودها .  ل�س -١
 التحسین عمل�ة شاملة .  -٢
 تحتاج عمل�ات التحسین إلى جهود جم�ع من �عمل في المنشاة .  -٣
 لا �عني عدم وجود أخطاء عدم وجود حاجة للتحسین .  -٤
 العمل الجماعي والمشاركة لان التحسین مسؤول�ة الجم�ع .  -٥
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 استغلال الوقت لكي نسبق المنافسین وتكون الأولو�ة لنا .  -٦
إنها تقوم على أساس تحسینات ذات خطى صغیرة تدر�ج�ة على المعدات الحال�ة أو الأنظمة من قبل  -٧

 الأفراد الذین �عملون فعلاً في ذلك المجال . 

 الوسائل الحال�ة والتكنولوج�ة المتوفرة .انه مبني على  -٨

 را�عا / خطوات التحسین المستمر :
�ة ولأجل تحقیق أهداف التحسین المستمر لابد من أت�اع خطوات �مكن توض�حها من خلال عجلة دائر      

نفذ) وف�ما �أتي  –تحقق  –أفعل  –) (خطط PDCAأو تعرف �أنموذج ( Demingمستمرة تدعى عجلة 
 )Krajewski, et. al, 2010: 201ذه الخطوات: (توض�ح له

و�تم فیها دراسة مخططات العمل  Demingتعدُّ الخطوة الأولى من دورة  -: Planخطط  -١
وتشخ�ص المشكلات التي تواجه العمل�ات التشغیل�ة، ومن ثم وضع الخطط المناس�ة لحلها 

 وتحدید رغ�ات الأفراد وك�ف�ة ق�اسها، وعادةً تشكل فرق عمل لانجاز هذه الواج�ات.
 ستمر ومراق�ة�قوم فر�ق العمل �حل المشكلات الخاصة بتنفیذ خطوة التحسین الم -: Doأفعل  -٢

 تقد�مها، إذ تجمع الب�انات و�شكل مستمر لق�اس التحسینات في العمل�ات الخاضعة للمعالجة،
 ولابد من الإشارة إلى ضرورة وأهم�ة توثیق أي تغییرات ممكن أن تطرأ علیها.

وتتضمن المراق�ة والق�اس للعمل�ات والمنتج مقابل الس�اسات والأهداف  Check :- تحقق   -٣
 ت المنتج وتوثیق النتائج على شكل تقر�ر. ومتطل�ا

تعلقین إذا كانت النتائج ناجحة یتم توثیق الطر�قة الجدیدة وتوصیلها للأفراد الم -:  Actنفذ  -٤
یتم �العمل�ة جم�عها، ثم تطبیق التدر�ب للطر�قة الجدیدة، أما إذا كانت النتائج غیر ناجحة ف

 ید .الرجوع إلى فحص الخطة وتكرار العمل�ة من جد
 الادارة على اساس الانشطة :--

 هلكالمست لدى الرضا ز�ادة یوفر إلى تهدف التي الأسالیب أحد�عد اسلوب الادارة على اساس الانشطة  

 وهناك رسها،تما التي الأنشطة إدارة خلال من المنشأة إدارة على كونه یركز الر�ح�ة وز�ادة التكلفة وتخف�ض

 لىإ Atkinson and Kaplan من كل أشار فقد لذلك توض�ح �أتي وف�ما الأسلوب هذا تناولت عدیدة آراء
 قومت فإنها الأنشطة أساس على التكلفة نظام تطبیق عند المنتجات تكلفة على تتعرف حالما الإدارة أن

 من متخذةال الإدار�ة القرارات مجموعة وهي للمنتجات الر�ح�ة مستوى  لرفع والتصرفات الأفعال من �مجموعة

 هذه ومنالأنشطة، أساس على �الإدارة �عرف ما وهو الأنشطة، حول المعلومات على تعتمد التي الإدارة قبل

 لعمل�اتا تحسین إستراتیج�ة المنتجات، تصم�م إعادة المنتجات، استبدال المنتجات، تسعیر إعادة القرارات

 ) Kaplan and Atkinson , 1998,151فصل المنتجات (  التكنولوج�ا، استثمار والمراحل،
 )١٠٧٬٢٠١٢وهناك تعار�ف عدیده لهذا الاسلوب منها ( اسماعیل حجازي و سعاد معال�م ، 

وهو عمل�ة فهم هندسة ق�اس وصنع القرارات �شأن الانشطة وذلك بوضع المشروع على طر�ق  -
 التحسین المستمر ورفع الانتاج�ة .
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 كوسائل اساس�ة لدعم القرار.وهي ادارة رقا�ة اداء المشروع �أستخدام معلومات النشاط  -
من  اسلوب یركز على ادارة الانشطة كطر�ق لتحسین الق�مة المقدمة للز�ون وز�ادة الر�ح المتحقق -

ساس ز�ادة هذه الق�مة ، كما ان الادارة تنظر الى التكلفة على اساس الانشطة �أنها مصدرها الا
 للمعلومات .

 :�الآتي  تحدیدها �مكن الخطوات من مجموعة تطبیق طلبیت القرارات اتخاذ في ABMان استخدام اسلوب 
(Kaplan and Atkinson, 1998,230) 

 .المنشأة منها تتكون  التي الأنشطة لتحدید العمل�ات مخطط إعداد -۱

 . نشاط كل تكالیف تحدید -۲
 غیرالمض�فة للق�مة . للأنشطة الحاجة من للتخلص  )الهندسة التحسین (إعادة فرص تحدید -۳

 للأنشطة كفاءة الأداء تحسین أو للق�مة المض�فة غیر الأنشطة حذف ( التحسین أولو�ات وضع -٤

 . ) المرتفعة التكالیف ذات للق�مة المض�فة
 .الهندسة إعادة المال�ة ) لجهود المال�ة ( الخطة المبررات توفیر -٥

 .الأنشطة تكالیف لتخف�ض الاحت�اجات هي ما تحدید -٦
 .المطلو�ة التغییرات عمل -۷

 .�التكالیف ومقارنتها المتحققة المنافع متا�عة -۸

 خداماست هو ABMإلى ان اسلوب  أشاروا عندما وداتار وفوستر هورنجرن  من كلاً  الرأي هذا مع اتفق وقد

ي تحسین العمل�ات وحذف الانشطة التي لا تضیف ق�مة ، كما انه ف الأنشطة حسب التكالیف معلومات
 معلومات التكالیف حسب الانشطة لتحقیق رضا المستهلك وتحسینوصف للقرارات الادار�ة التي تستخدم 

 الر�ح�ة ومن هذه القرارات تخف�ض التكالیف وتحسین العمل�ات واعادة تصم�م المنتجات او العمل�ات
)horngren , 2012 , 156 ( 

ى �ة علولابد من الاشارة الى ان المعلومات حول الانشطة قد استنتجت من خلال استخدام اسلوب المحاس
 اساس الانشطة و التعار�ف عدیده منها :

) : هو طر�قة او مدخل لتحسین ق�م التكلفة یركز على الانشطة كأغراض تكلفة  horngren تعر�ف (
ازي، رئ�س�ة ، كما انه �ستخدم التكلفة هذه الانشطة كأساس لتعیین تكالیف اغراض اخرى . ( اسماعیل حج

 ) .١٠٥:٢٠١٢سعاد معال�م،
هو نظام لتخص�ص التكلفة على مرحلتین حیث یتم في المرحلة الاولى  :)  Davidson تعر�ف (

) والتي تمثل cost poolتخص�ص عناصر التكالیف الصناع�ة غیر الم�اشرة  على مجمعات التكلفة (
. (  الانشطة ثم یتم في المرحلة الثان�ة تخص�صها على المنتجات �موجب عدد الانشطة اللازمة لإنهائها

 )٣٠-٢٩،  ٢٠٠٢جوى عبد الصمد ، ن
هو طر�قة تقود الى تحسین  ABCومن خلال التعار�ف السا�قة �مكن ان نلخص القول �أن : نظام 

الانظمة التقلید�ة للتكالیف عن طر�ق التركیز على الانشطة كأغراض اساس�ة للتكلفة اذ یتم تخص�ص 
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وارد على الانشطة التي استفادت منها ومن ثم یتم التكالیف الصناع�ة غیر الم�اشرة او ما �سمى بتكلفة الم
 تخص�ص تكلفة هذه الانشطة على المنتجات وفقا لمعدل استفادتها من هذه الانشطة .

 العلاقة بین التحسین المستمر والادارة على اساس الانشطة : -سادسا 
م�اشر وغیر م�اشر ان الهدف المرجو من الادارة على اساس الانشطة هو التحسین المستمر و�شكل 

  دار�ةللاداء المالي او العملي للمؤسسات ، وان اسلوب الادارة على اساس الانشطة كأحد الابتكارات الا
فرها �عد العمود الفقري لعمل�ة تحسین الاداء �المؤسسات الاقتصاد�ة وذلك من خلال المعلومات التي تو 

 للمدراء .
نشطة فأن نظام الادارة على اساس الانشطة �سمح : ( ومن وجهة نظر المهنیین في مجال محاس�ة الا

www. Edhec.com( 
ا تخف�ض اللادقة في توج�ه التكالیف وتحسین الاداء وذلك عن طر�ق تحدید الانشطة التي ل�س له -

 ق�مة وازالتها .

�عد اسلوب محاس�ة التكالیف على اساس الانشطة على اساس الانشطة العمود الفقري لعمل�ة  -
 داء �المؤسسات الاقتصاد�ة وذلك من خلال المعلومات التي یوفرها للمدراء .تحسین الا

 الوصولو تحسین الاستخدام للموارد المتاحة وذلك بتوض�ح الاخت�ارات المتعلقة �المناولة من ال�اطن  -
 الى تنظ�م فعال للمهارات

 الم�حث الثالث الجانب العملي :
 اولا// نبذه تعر�ف�ة عن الشركة :

لسنة  ٢٢لمنشأه العامة للصناعات النسیج�ة شركة عامة لأغراض قانون الشركات العامة رقم تعتبر ا
ة وهذا النظام الداخلي وتحل محلها في الحقوق والالتزامات، حیث تعتبر وحدة انتاج�ة اقتصاد� ١٩٩٧

 اسس عمل وفقمملوكة �الكامل من قبل الدولة وتتمتع �الشخص�ة المعنو�ة والاستقلال المالي والاداري وت
 اقتصاد�ة وترت�ط بوزارة الصناعة والمعادن و�كون مركزها الرئ�سي في محافظة �ابل .

 قطن�ةتهدف الشركة الى الاسهام في دعم الاقتصاد الوطني في مجال تصن�ع الغزول والاقمشة الحر�ر�ة وال
ادي  بدأ الحساب اللاقتصوالقد�فة والجاكارد لبلوغ اعلى مستوى من النمو في العمل والانتاج واعتماد 

طني د الو وكفاءة استثمار الاموال العامة وفعالیتها في تحقیق اهداف الدولة ورفع مستو�ات الاداء للاقتصا
 �ما �حقق اهداف خطط التنم�ة.

معمل الاك�اس  –معمل القد�فة والكو�لان  –وتتضمن الشركة المعامل التال�ة : معمل نسیج الحلة 
 معمل الال�سة الجاهزة في النجف الاشرف. –الخ�اطة  معمل –الا�لاست�ك�ة 

 عینة لل�حث . ٢٠١٤وقد تم الاخذ من ب�انات معمل القد�فة والكو�لان لسنة 
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 ثان�ا // تطبیق اسلوب محاس�ة التكالیف على اساس الانشطة :
 -الأنشطة:هــنالك خـمـس خطوات رئ�سة �مكن استخدامها عند تطبیق اسلوب الكلفة على أساس 

وضوعي تعد المرحلة الأولى في اعداد نظام التكالیف على أساس الأنشطة بتحدید متحدید الانشطة :  -١
بها،  وواضح للأنشطة التي تنفذها مجام�ع العمل داخل أقسام ووحدات الشركة وجمع المعلومات المتعلقة

وحتى  نتاج�ةدمة مروراً �العمل�ة الاإذ یتم تحدید وتعیین الأنشطة في الشركة من بدا�ة طلب المواد أو الخ
ثر ء الأكالانتهاء �أنشطة التسل�م للز�ون وخدمات ما �عد الب�ع. لذلك تعد هذه المرحلة أو الخطوة الجز 

لصنع  صعو�ة وأهم�ة من بین الخطوات الأخرى لأنها تتطلب أفرادا كفوئین لفهم جم�ع الأنشطة المطلو�ة
 المنتج.

 �المعمل المنتج القد�فة والكو�لان هي :حیث كانت الانشطة الخاصة 
 نشاط الشراء -

 نشاط الفحص -

 نشاط المناولة للمخازن  -

 نشاط خزن الغزول ( المواد الاول�ة ) -
 نشاط المناولة للأقسام الانتاج�ة -

 نشاط التحضیرات -

 نشاط النسیج -

 نشاط التكملة -

 نشاط الس�طرة النوع�ة -
 نشاط التعبئة والتغلیف -

 نشاط خزن الجاهز -
 التكالیف على مجمعات كلف الأنشطة:تخص�ص  .٢

ع مجام��عد تحدید الأنشطة في الشركة �الخطوة الأولى تبدأ في هذه الخطوة عمل�ة تحدید مستوى التجم�ع ل
جیل التكالیف (الموارد المستنفدة) خلال مزاولة الأنشطة و�تم تحدید مركز كل نشاط ومن خلاله یتم تس

هذه المراكز التي یتم تجم�ع الكلف فیها �مجمعات الكلف كلف هذه الأنشطة و�شكل مستقل وتعرف 
(Cost Pools) ًعین. م. و�عرف مجمع الكلفة �أنه أصغر مركز أو جزء في الشركة الذي �قوم �أداء نشاطا

 وتسجل كلف عمل�ة كل نشاط �حیث أن كلفة النشاط تساوي مجموع كلف العمل�ات المكونة لهذا النشاط.
اشرة لة العدد فانه �مكن توج�ه كلف الأنشطة (�استخدام موجه الكلف الخاصة) م�كلما كانت الأنشطة قلی

إلى تلك الأنشطة لكل نشاط على حدة، أما اذا كان هنالك عدد كبیر من الأنشطة فانه �مكن تجم�ع 
�حیث تحتوي كل مجموعة كلف على عدد من الأنشطة حیث  (Cost Pools)الأنشطة في مجام�ع كلف 

 كلفة واحد لكل مجموعة من الأنشطة .�ستخدم محرك 
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عمل حیث كانت التكالیف الصناع�ة الغیر م�اشرة لم ٢٠١٤واستنادا الى میزان المراجعة التفصیلي لعام 
 القد�فة كالاتي :

 ٤٠٧٤٨٥٠٠٠٠الوقود والز�وت                 
 ٢١٠٤٦١٥٦٤٢٢ادوات احت�اط�ة                

 ٤٥٣٧٤٤٢٨٨٩١  المتنوعات                   
 ٤٠٣٧٩٥٠٠٠٠تجهیزات العاملین              
 ١١٧٦٣٨٣٢٣٦١٤الم�اة والكهر�اء                
 ٣٣٠٢٧٣٤٥٠٠٠الص�انة                       

ـــــــ  ـــــــ ـــــــ ـــــــ ــــــــ ـــــــ  ــــــــ
  ٢٢٥١٩٩٠٥٣٩٢٧اجمالي ت ص غ م           

 تحدید موجهات الكلفة: .٣

 تبدأ عد تحدید الأنشطة وتشخ�صها �شكل جید وتحدید التكالیف المرت�طة �كل نشاط من الأنشطة المذكورة�
عمل�ة ص�اغة أسس التحمیل الأولي لتلك التكالیف على المنتجات أو الخدمات عن طر�ق اخت�ار محرك 

 تجم�ع الأنشطة، و�عتمد اخت�ار محرك الكلفة على مستوى (Activity cost driver)لكلفة النشاط 
ارة المتشابهة التي �طلق علیها مراكز الأنشطة الرئ�سة ضمن وحدة العمل. و�عرف محرك الكلفة �أنه ع�
تم  عن العامل الذي �سبب أو �قود كلف نشاط معین وان هذا المحرك یجب إن �كون مرت�طاً �النشاط .وقد

 اخت�ار موجهات الكلفة �النس�ة للأنشطة كالاتي :
ص عدد العاملین كموجه كلفة لكل من نشاط الشراء ونشاط الشراء ونشاط الفحتم اخت�ار  -

 ونشاط المناولة للمخازن ونشاط خزن المواد الاول�ة .

 تم اخت�ار عدد الالات كموجه كلفة لكل من نشاط المناولة للأقسام الانتاج�ة ونشاك -
 التحضیرات ونشاط النسیج ونشاط التكملة .

ئة العمل كموجه كلفة لكل من نشاط الس�طرة النوع�ة ونشاط التعبتم اخت�ار عدد ساعات  -
 والتغلیف ونشاط خزن الجاهز .

 والجدول ادناه یوضح الانشطة وموجهات الكلفة لكل نشاط :
 جدول ( ) الانشطة وموجهات الكلفة                               

 عدد العاملین عدد الالات ساعات العمل الانشطة ت

 ٤ ٣ ١٦٨ الشراء نشاط ١
 ٢ ٤ ١٦٨ نشاط الفحص ٢
 ٢ ٤ ١٦٨ نشاط المناولة للمخازن  ٣
ــ ١٦٨ نشاط خزن الغزول( المواد الاول�ة ) ٤  ٧ ــ
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 عدد العاملین عدد الالات ساعات العمل الانشطة ت

 ٢ ٤ ١٦٨ نشاط المناولة للأقسام الانتاج�ة ٥
 ١٤ ٤ ١٦٨ نشاط التحضیرات ٦
 ٣٤ ٩ ١٦٨ نشاط النسیج ٧
 ١٢ ٥ ١٦٨ نشاط التكملة ٨
 ٨ ٣ ١٦٨ النوع�ةنشاط الس�طرة  ٩

ــ ١٦٨ نشاط التعبئة والتغلیف ١٠  ١٣ ــــــــ
 ٦ ٧ ١٦٨ نشاط خزن الجاهز ١١

 ١٠٤ ٤٣ ١٨٤٨ الاجمالي 
 

 علما انه تم استخراج الوقت كالاتي :
 ١٨٤٨شهر =  ١٢ ×یوم في الشهر  ٢٢× ساعات في الیوم  ٧الوقت الكلي = 

 ١٦٨=  نشاط ١١÷  ١٨٤٨الوقت السنوي للنشاط الواحد = 
 
 : احتساب كلف المنتج على أساس الأنشطة -٤

اف �عد تجم�ع التكالیف المتحققة وتحمیلها على الأنشطة یتم تحمیلها على المنتجات أو الخدمات (أهد
وز�ع تالكلفة) وفق محركات الكلفة للنشاط التي تعد حلقة ر�ط ما بین الأنشطة وأهداف الكلفة. إذ یجري 

طة شرة على الأنشطة لتحدید تكلفة الأنشطة و�عدها توزع تكالیف هذه الأنشعناصر التكالیف غیر الم�ا
ة لواحدبواسطة محرك كلفة النشاط الذي جرى اخت�اره على المنتجات والخدمات. و�تم احتساب كلفة الوحدة ا

 من موجه الكلفة لكل نشاط كما �أتي :
 اولا // احتساب معدل كل نشاط :

 عدد العاملین الكلي÷ العاملین للنشاط معدل نشاط الشراء = عدد  -

                            =٣٬٨=  %١٠٠×  ١٠٤÷  ٤% 
 عدد العاملین الكلي÷ معدل نشاط الفحص = عدد العاملین للنشاط  -

                        =١٬٩= %١٠٠×  ١٠٤÷  ٢% 
 الكلي عدد العاملین÷ معدل نشاط المناولة للمخازن = عدد العاملین للنشاط  -

                                  =١٬٩= %١٠٠×  ١٠٤÷  ٢% 
 عدد العاملین الكلي÷ معدل نشاط خزن الغزول = عدد العاملین للنشاط  -

                              =٦٬٧=  %١٠٠× ١٠٤÷  ٧% 
 عدد الالات الكلي÷ معدل نشاط المناولة للأقسام الانتاج�ة = عدد الات النشاط  -
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                                           =٩٬٣=  %١٠٠× ٤٣÷ ٤% 
 عدد الالات الكلي÷ معدل نشاط التحضیرات = عدد الات النشاط  -

                             =٩٬٣=  %١٠٠× ٤٣÷ ٤% 
 عدد الالات الكلي÷ معدل نشاط النسیج = عدد الات النشاط  -

                      =٢١=  %١٠٠× ٤٣÷  ٩% 
 عدد الالات الكلي÷ معدل نشاط التكملة = عدد الات النشاط  -

                       =١١٬٦=  %١٠٠×  ٤٣÷ ٥% 
 ساعات العمل الكل�ة÷ معدل نشاط الس�طرة النوع�ة = ساعات العمل للنشاط  -

                                 =٩=  %١٠٠× ١٨٤٨÷  ١٦٨% 
 ساعات العمل الكل�ة÷ = ساعات العمل للنشاط  معدل نشاط التعبئة والتغلیف -

                                 =٩=  %١٠٠× ١٨٤٨÷  ١٦٨% 
 ساعات العمل الكل�ة÷ معدل نشاط خزن الجاهز = ساعات العمل للنشاط  -

                                 =٩=  %١٠٠× ١٨٤٨÷  ١٦٨% 
 

 الغیر م�اشرة على المنتج حسب معدلات الانشطة :ثان�ا // تخص�ص التكالیف الصناع�ة 
 ٨٥٥٧٥٦٤٠٤٩=  %٣٬٨×  ٢٢٥١٩٩٠٥٣٩٢٧ت ص غ م لنشاط الشراء =  -
 ٤٢٧٨٧٨٢٠٢٣=  %١٬٩×  ٢٢٥١٩٩٠٥٣٩٢٧ت ص غ م لنشاط الفحص =  -

=  %١٬٩×  ٢٢٥١٩٩٠٥٣٩٢٧ت ص غ م لنشاط المناولة للمخازن =  -
٤٢٧٨٧٨٢٠٢٣ 

=  %٦٬٧×  ٢٢٥١٩٩٠٥٣٩٢٧ت ص غ م لنشاط خزن الغزول =  -
١٥٠٨٨٣٣٦٦١٣ 

 = %٩٬٣×  ٢٢٥١٩٩٠٥٣٩٢٧ت ص غ م لنشاط المناولة للأقسام الانتاج�ة =  -
            ٢٠٩٤٣٥١٢٠١٥ 

=  %٩٬٣×  ٢٢٥١٩٩٠٥٣٩٢٧ت ص غ م لنشاط التحضیرات =  -
٢٠٩٤٣٥١٢٠١٥ 

 ٤٧٢٩١٨٠١٣٢٥=  %٢١×  ٢٢٥١٩٩٠٥٣٩٢٧ت ص غ م لنشاط النسیج =  -

 ٢٦١٢٣٠٩٠٢٥٦=  %١١٬٦×  ٢٢٥١٩٩٠٥٣٩٢٧ت ص غ م لنشاط التكملة =  -

=  %٩×  ٢٢٥١٩٩٠٥٣٩٢٧ت ص غ م لنشاط الس�طرة النوع�ة =  -
٢٠٢٦٧٩١٤٨٥٣ 

=  %٩×  ٢٢٥١٩٩٠٥٣٩٢٧ت ص غ م لنشاط التعبئة والتغلیف =  -
٢٠٢٦٧٩١٤٨٥٣ 
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 ٢٠٢٦٧٩١٤٨٥٣=  %٩×  ٢٢٥١٩٩٠٥٣٩٢٧ت ص غ م لنشاط خزن الجاهز =  -
 والجدول ادناه یوضح الانشطة ومعدل كل نشاط والتكالیف الصناع�ة الغیر م�اشرة لكل نشاط: 

التكالیف الصناع�ة الغیر  معدلات الانشطة الانشطة ت
 م�اشرة للأنشطة

 ٨٥٥٧٥٦٤٠٤٩ %٣٬٨ نشاط الشراء ١
 ٤٢٧٨٧٨٢٠٢٤ %١٬٩ نشاط الفحص ٢
 ٤٢٧٨٧٨٢٠٢٤ %١٬٩ نشاط المناولة للمخازن  ٣
 ١٥٠٨٨٣٣٦٦١٣١ %٧٬٧ نشاط خزن الغزول ( المواد الاول�ة ) ٤
 ٢٠٩٤٣٥١٢٠١٥٢١١ %٩٬٣ نشاط المناولة للأقسام الانتاج�ة ٥
 ٢٠٩٤٣٥١٢٠١٥ %٩٬٣ نشاط التحضیرات ٦
 ٤٧٢٩١٨٠١٣٢٥ %٢١ نشاط النسیج ٧
 ٢٦١٢٣٠٩٠٢٥٦ %١١٬٦ نشاط التكملة ٨
 ٢٠٢٦٧٩١٤٨٥٣ %٩ نشاط الس�طرة النوع�ة ٩

 ٢٠٢٦٧٩١٤٨٥٣ %٩ التعبئة والتغلیفنشاط  ١٠
 ٢٠٢٦٧٩١٤٨٥٣ %٩ نشاط خزن الجاهز ١١

 ٢١٠٩٧٠٣٠٢٣٣٤٩٠  المجموع 
 كالاتي :  ABCو�التالي حیث تكون كلفة الصنع لمنتج القد�فة والكو�لان وفق اسلوب 

 كلفتها عناصر التكالیف

 ٤٤٦٩٩٤٨٣٧٣٦٥ المواد الم�اشرة
 ٣٦٧٤٢٥٩٠٧٠٠٠ الاجور الم�اشرة

 ٢١٠٩٧٠٣٠٢٣٣٤٩٠ التكالیف الصناع�ة الغیر م�اشرة
 ٢١٩١١٤٥٠٩٧٧٨٥٥ كلفة الصنع

 

 ثالثا// تطبیق اسلوب ادارة التكالیف على الانشطة :
حیث �مكن تخص�ص الانشطة الى انشطة تضیف   ABCاستنادا الى الانشطة وتكال�فها وفق اسلوب 

 ق�مة وانشطة لا تضیف ق�مة وكالاتي :
 تضیف ق�مة : حیث لا �مكن الاستغناء عنهاالانشطة التني  -١

 نشاط الشراء -
 نشاط الفحص -
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 نشاط التحضیرات -
 نشاط النسیج -

 نشاط التكملة -

 نشاط الس�طرة النوع�ة -

 نشاط خزن الجاهز -
 الانشطة التي لا تضیف ق�مة : حیث �مكن الاستغناء عنها ودمجها -٢

 نشاط المناولة للمخازن  -

 نشاط خزن الغزول ( المواد الاول�ة ) -

 شاط المناولة للأقسام الانتاج�ةن -

تكلفة  ) وذلك لغرض تقلیل او الغاء just in timeحیث �مكن الاستغناء عن نشاط الخزن واعتماد نظام ( 
 نشاط الخزن 

الى  وكذلك الحال �النس�ة لنشاط المناولة حیث ان الشركة تتحمل تكلفة مناولة مرتین ، في الاولى نقل
 )  just in timeن المخازن الى الاقسام الانتاج�ة في حین لو ط�قت نظام ( المخازن وفي الثان�ة نقل م

 ( نظام انتاجي هدفه الرئ�سي انتاج نوع محدد من الوحدات الصناع�ة او :) JITوعل�ه �عرف نظام (
 . )المنتجات المطلو�ة في الوقت المحدد تماما �الكم�ات المطلو�ة دون السماح �الز�ادة او النقصان 

 
 ستكون النتائج كالاتي :

ساعة سنو�ا اضافة  ١٦٨في حال الاستغناء عن عن نشاط الخزن سوف یتم توفیر وقت �مقدار  -١
یف الكل�ة عامل والذي بدوره یؤدي الى تقلیل التكال ٧الى ذلك الاجور السنو�ة لعمال الخزن وال�الغ  عددهم 

 دینار. ١٥٠٨٨٣٣٦٦١٣للمنتج سنو�ا �ق�مة تكلفة ذلك النشاط وال�الغة 
ن لمخاز في حال تم دمج انشطة المناولة والمتمثلة ب (نشاط المناولة للمخازن ونشاط المناولة من ا -٢

وف اج�ة سالى الاقسام الانتاج�ة ) الى نشاط مناولة واحد وهو نشاط مناولة من المجهز�ن الى الاقسام الانت
ة عامل اضاف ٢عامل الى  ٤ذلك عدد العاملین من آله فضلا عن  ٤آله الى  ٨یتم تقل�ص عدد الالات من 

ساعة ، و�التالي حیث یؤدي الى تخف�ض التكالیف  ١٦٨الى ذلك ساعات العمل الى النصف اي �ق�مة 
 وكما یلي :

 نشاط المناولة :
 ٤عدد الالات                        
 ٢عدد العاملین                      

 ١٦٨      ساعات العمل               
 عدد الالات الكلي÷ حیث ان معدل نشاط المناولة = عدد الالات للنشاط 

                              =٩٬٣=  %١٠٠×  ٤٣÷  ٤% 
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 ٢٢٥١٩٩٠٥٣٩٢٧×  %٩٬٣كلفة نشاط المناولة = 
 دینار ٢٠٩٤٣٥١٢٠١٥=                    

 دینار ١٦٥٠٩٤٦١١٦٥٧الكل�ة للمنتج = و�التالي حیث تكون التكالیف الصناع�ة الغیر م�اشرة 
 كالاتي : ABMحیث تكون كلفة الصنع لمنتج القد�فة والكو�لان �عد تطبیق نظام 

 كلفتها عناصر التكالیف

 ٤٤٦٩٩٤٨٣٧٣٦٥ المواد الم�اشرة
 ٣٦٧٤٢٥٩٠٧٠٠٠ الاجور الم�اشرة

 ١٦٥٠٩٤٦١١٦٥٧ التكالیف الصناع�ة الغیر م�اشرة
 ٩٧٩٥١٥٣٥٦٠٢٢ كلفة الصنع

 
 را�عا // تحسین الاداء �الاعتماد على التكالیف:

 كالیفتعند المقارنة بین كلفة الصنع قبل تطبیق الادارة على اساس الانشطة و�عد التطبیق نلاحط  توفیر 
 دینار وكما یلي :  ٢٠٩٣١٩٣٥٦٢١٨٣٣�قدر 

 
 ٢١٩١١٤٥٠٩٧٧٨٥٥ الكلفة قبل التطبیق
 ٩٧٩٥١٥٣٥٦٠٢٢ الكلفة �عد التطبیق

 ٢٠٩٣١٩٣٥٦٢١٨٣٣ وفورات الكلفة
 حیث �مكن الاستفاده من تلك الوفورات في تحسین اداء الشركة من خلال :

ت شراء مواد اول�ة �الجودة المطلو�ة وذلك لغرض تحسین المنتجات �الشكل الذي �ضاهي المنتجا -١
 المستوردة .

 شراء مكائن ذات كفاءة عال�ة الامر الذي �حسن من العمل�ة الانتاج�ة .  -٢

 العمل على الق�ام بدورات تدر�ب�ة للعالملین وذلك لغرض تحسین الاداء الانتاجي . -٣

جود الق�ام �عمل�ات الاعلان والترو�ج على منتجات الشركة في الاسواق وذلك لغرض اعلام المستهلك بو  -٤
 رغ�اته .منتجات لسد حاجاته او 

 لعمل�ةاتزو�د الشركة �مولدات لطاقة انتاج�ة اضاف�ة وذلك لغرض تفادي انقطاع الت�ار الكهر�ائي وتوقف  -٥
 الانتاج�ة .

شركة وكل تلك العوامل بدورها تؤدي الى رفع من مستوى الشركة الانتاجي والتسو�قي الامر الذي یدفع ال
اد�ة لاقتصتاج ورفع موارد الشركة و�التالي رفع الموارد االى تحقیق المیزة التنافس�ة والاستمرار في الان

 للدولة .
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 الاستنتاجات :
�ة ، ان الشركات الصناع�ة العراق�ة (ومنها الشركة الم�حوثة) العاملة في ظل بیئة صناع�ة تقلید -۱

 وتحت وطأة ه�منة المتغیرات الاقتصاد�ة الجدیدة وتزاید قوة عوامل المنافسة قد جعلها عرضة
 طر وتحد�ات صع�ة ومعقدة وتهدد وجودها واستمرار نشاطها في السوق.لمخا

خص التوقفات المتكررة في عمل�ات الانتاج جراء النقص الحاد في تجهیز مستلزمات الانتاج و�الا -۲
مما  المواد الداخلة في الانتاج ، فضلا عن عدم الاستغلال الامثل للطاقات الانتاج�ة المتاحة ،

 لیف الانتاج وتخف�ض مستو�ات الجودة .تسبب في ارتفاع تكا
الت ز ان الاسالیب والاجراءات والنظم المت�عة في انشطة الشركة كافة ومنها محاس�ة التكالیف لا  -۳

تي دة التقلید�ة ولم تحقق الاستجا�ة لمتطل�ات المتغیرات الاقتصاد�ة والس�اس�ة والاجتماع�ة الجدی
 . ٢٠٠٣حصلت في العراق �عد عام 

كبیر في مستو�ات الانتاج الفعلي عن مستو�ات الطاقات المخططة السنو�ة خلال المدة انخفاض  -٤
لغا�ة عامنا الحالي، مع تجاوز نسب المعیب الفعلي على النسب المسموح بها في  ٢٠٠٤من 

 ج.مراحل العمل�ة الانتاج�ة كافة ، وهذا قد ادى الى ارتفاع التكالیف الفعل�ة الكل�ة للانتا
ركة من قلة منافذ توز�ع منتجاتها وقلة الموزعین �سبب قلة الطلب على منتجات الش تعاني الشركة -٥

وإن معرض الب�ع موجود فقط في داخل الشركة ، فضلاً عن افتقار الشركة إلى ترو�ج مناسب 
 لاس�ما الدعا�ة والإعلان للتعر�ف �أفضل�ة منتجاتها ومن ثم التأثیر في الحصة السوق�ة. 

تناقص مستمر في عدد العاملین وذلك �سبب عدم كفا�ة ایراد الشركة في سد تعاني الشركة من  -٦
 تاج�ةاجور العاملین الامر الذي ادى الى توقف �عض الخطوط الانتاج�ة و�التالي تردي العمل�ة اان

. 
لى االانقطاع المستمر في الطاقة الكهر�ائ�ة وعدم توفر مولدات كاف�ة للطاقة الامر الذي یؤدي  -۷

 ل�ة الانتاج�ة و�تسبب في تلف للمنتجات تحت الصنع یتجاوز التلف الطب�عي .توقف العم
 التوص�ات :

ة ، اعتماد تقن�ة التحسین المستمر والتقن�ات المساعدة لها التي تعمل على ز�ادة الحصة السوق� -١
 .وتخف�ض التكالیف دون لمساس بجودة المنتج 

رة على الادا الاستراتیج�ة و منها تقن�ة التحسین المستمر وتقن�ةیتطلب التطبیق الناجح لادراة التكلفة  -٢
ص اشخا اساس الانشطة وجود ثقافة منظم�ة تؤمن بهذا التطبیق و دعم و التزام الادارة العل�ا ووجود

 �أخذون على عاتقهم مهمة الم�ادرة �احداث التغییر الذي ین�غي ان یتم ضمن جدول زمني مدروس
جید فضلا عن متا�عه عمل�ة التطبیق و ضرورة الا�قاء على فرص  و اهداف موضوعه �شكل

 مستمرة لجم�ع العاملین �التدر�ب و تعلم ك�ف�ة اداء التطبیق الناجح لعمله .
اهم�ة تبني التفكیر الاستراتیجي من قبل الادارة العل�ا للشركة ، لاس�ما ف�ما یتعلق �استعمال احدى  -٣

ة المقترحة ، وفي ضوء ما متاح لدى الشركة من قدرات وامكانات تقن�ات ادارة التكلفة الاستراتیج�
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ماد�ة ومال�ة و�شر�ة ومعرف�ة  و السعي المستمر لتحسین اداء انشطتها و تخف�ض تكال�فها الكل�ة و 
الاهتمام �التحسین المستمر للانتاج والعمل�ات من اجل ز�ادة مستوى الكفاءة والفاعل�ة �غ�ة ز�ادة 

ن الجودة وتخف�ض التكالیف �صورة تدر�ج�ة  مع ضمان اهم�ة مساهمة جم�ع الانتاج�ة وتحسی
 العاملین �الشركة لتحقیق هذه الاهداف.

ز�ادة الحملات الإعلان�ة و�نطاق واسع الذي �ساعد الشركة في الحصول على حصتها السوق�ة  -٤
 . وإعادة ثقة الز�ائن �منتجات الشركة

ق �ب الذي �ساهم في تطو�ر كفاءة العاملین ومن ثم تحقیإن تعطي الشركة اهتماماً أكبر �التدر  -٥
الجودة المطلو�ة، إذ یجب أن تتم برامج التدر�ب �ضوء أهداف تتعلق بجودة المنتج وتحقیق 

 . المواصفات الق�اس�ة
ة العمل على ایجاد منافذ توز�ع لمنتجات الشركة من خلال تعیین وكلاء للب�ع في المحافظة خاص -٦

لتسو�ق منتجات الشركة لغرض تزو�د الز�ون �المنتجات في المكان والوقت والمحافطات عامة 
 المطلو�ین .

لغرض الاستفادة من الخبرات المتراكمة لدى الشركات العالم�ة في مجال الصناعات النسیج�ة  -٧
 والاطلاع على احدث خطوط الانتاج المستعملة في هذه الصناعة لابد من ق�ام الشركة الم�حوثة

المكثفة مع تلك الشركات والمصادر العالم�ة ذات الاختصاص من اجل تطو�ر  �الاتصالات
خف�ض الصناعات النسیج�ة العراق�ة ، وتعز�ز میزتها التنافس�ة المتمثلة بتحسین مستوى الجودة وت

�ات تكال�فها الكل�ة وتقل�ص وقت دورة التصن�ع والتسل�م وز�ادة مرونة الاستجا�ة لمتطل�ات ورغ
 الز�ائن .

 المصادر :
 المصادر العر��ة :

 . ٢٠١٤ب�انات الشركة العامة للصناعات النسیج�ة ، معمل القد�فة والكو�لان ، لسنة  -١
في  طب�قيخضیر سلمان ذ�اب ، تقن�ة التحسـین المستـمر ودورها في تحقیــق المیزّة التنافسـ�ة، (�حث ت -٢

د ، للدراسات المحاسب�ة والمال�ة جامعة �غداالشركة العامة لصناعة ال�طار�ات) ، المعهد العالي 
٢٠١٢ 

قن�ة العكیلي ، دورة ح�اة المنتج واثرها في تخف�ض التكالیف �استخدام ت شلاكة د.ماجد عبد الرضا -٣
 للدارسات العالي التحسین المستمر ، (�حث تطب�قي في شركة الصناعات الالكترون�ة ) ، المعهد

 . ٢٠١٤�غداد ،  جامعة والمال�ة المحاسب�ة
تحسین أداء   ABMأ.سعاد معال�م ، دور التسییر على اساس الانشطة  –د.اسماعیل حجازي  -٤

 .٢٠١٢المؤسسة ، كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر جامعة �سكرة ، نوفمبر 
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في تحسین تنافس�ة منشأة الاعمال، الملتقى الدولي حول  ABCنجوى عبد الصمد ، دور نظام  -٥
 مذكرة مقدمة كجزء ENICAB –�سكرة  –�ة المؤسسة دراسة حالة مؤسسة الكوابل الكهر�ائ�ة تنافس

 . ٢٠٠٥-٢٠٠٤من متطل�ات نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر جامعة �سكرة 
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