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 بِسْمِ اِلله الرَّحْمنِ الرَّحِيمِ 

 الإهداء

 إلى نبع الحنان الثََّّ ... ومعين العطاء المتجدد بصمت...

 إلى من غذتني بِلبان الدأب والطموح

يِها عَبَقُ الأمومة يفوح  إلى أمي الرؤوم ومن بكفي

 إلى والدي الذي رعانّ صغيراً و أعالني يافعاً وعلمني كبيراَ 

 سإلى من سهر على تربيتي وبذل في سبيل ذلك الغالي والنفي

 إلى إخوانّ الأعزاء الذين آزرونّ ولم يألوا جهداً في إسداء النصح والتأييد

ضونّ الرأيَ السديد  إلى زملائي وأصدقائي الخليص الذين مَحي

 إلى معلميَّ الأجلاءِ الذين أكُنُّ لهم التقديرَ الشديد

ل لما يشاء الفعاإلى أبناء وطني المجيد أهدي هذا الجهد الرشيد بإذن الله تعالَى الموفق لما 

 يريد
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 شكر وتقدير

يتقدم الباحث بجزيل الشكر والتقدير والاحترام والعرفان للفاضل الأستاذ الدكتور محمد صادق شمسة، 

أستاذ المحاسبة في جامعة عمان  العربية للدراسات العليا، لما قدمه للباحث من علم كثير وينبوع لا 

 ا في علم المحاسبة تنهل منه الأجيال القادمة بإذن الله.ينضب، أمد الله في عمره ليبقى نبعا لًن

 

ويتقدم الباحث بالشكر  الجزيل إلى الأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة الموقرين على ما بذلوه من 

جهد وعناء في قراءة رسالتي المتواضعة، وعلى ما أبدوه من مقترحات وملاحظات قيمة مما أثرى الرسالة 

 ا العلمية.وزاد من قيمته

كما ويتقدم الباحث بجزيل الشكر وعظيم الامتنان إلى جامعة عمان العربية الفتية في عمرها والغنية في 

علمها ممثلة برئيسها معالي الأستاذ الدكتور سعيد التل، وإلى عميد كلية الدراسات الإدارية والمالية العليا 

ر قسم المحاسبة والتمويل الفاضل الأستاذ الدكتو  الفاضل الأستاذ الدكتور فؤاد الشيخ سالم،وإلى رئيس

نعيم دهمش على ما قدمه للباحث من دعم وتوجيه،  وإلى العاملين في كلية الدراسات الإدارية والمالية 

 العليا و كافة العاملين في جامعة عمان العربية.

ة في شركة الإدارة المالي ويتقدم الباحث بالشكر إلى كل من سانده في مسيرته العلمية وإلى كل موظف في

 الكهرباء الوطنية الغراء.

 البـــــــاحــث
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 ملخص الدراسة
هدفت هذه الدراسة إلى تبيان المدى الذي وصلت إليه الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية في 

جودة إدارة المفاهيم  -التي تم اختيارها  -استخدام بعض المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية 

، بالإضافة إلى البحث فيما إذا (ABC)ونظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة  (TQM)الشاملة 

 علاقة بتحسن الأداء المالي.كان لاستخدام هذه المفاهيم 

 ولتحقيق هذه الأهداف تم تحديد عدد من الفرضيات والتي تم اختبارها، وهي كما يلي:

ات المساهمة العامة الصناعية الأردنية تستخدم نظام محاسبة التكاليف على لا يوجد عدد كبير من الشرك

 ( .ABCأساس الأنشطة )

لا يوجد عدد كبير من الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية تستخدم مفاهيم إدارة الجودة الشاملة 

(TQM. ) 

بة التكاليف على أساس الأنشطة لا يوجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين استخدام نظـام محاس

(ABC( وبين تحسين الأداء المالي )ROA.) 

وبين  (TQMلا يوجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين استخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة )

 (.ROA)تحسين الأداء المالي 

اعة درجة ضمن قطاع الصنوقد أجرى الباحث دراسته على الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية الم

استبانة موجهة إلى المديرين الماليين ومحاسبي التكاليف ليقوموا  (26)في بورصة عمان حيث تم توزيع 

بتقديم معلومات حول استخدام هذين المفهومين. أما بالنسبة للمتغير التابع تحسن الأداء المالي فقد تم 

دام أسلوب الإحصاء الوصفي متمثلاً بالتكرارات الحصول على بياناته من بورصة عمان. وقد تم استخ

بالإضافة إلى استخراج معامل الارتباط (، T Test)بالإضافة إلى أسلـوب الإحصاء التحليـلي المتمثل باختبـار 

 وتحليل الانحدار المتعدد والذي استخدم لدراسة وتحليل العلاقات بين المتغيرات.

تم رفض الفرضيات الأربع جميعها، حيث كانت أهم الاستنتـاجات  وبناءً على نتائج اختبار الفرضيات فقد

 (ABC)ونظام ال (TQM)التي توصل لها الباحث هي وجود علاقة موجبة بين استخدام مفاهيم ال

وبشكل منفصل وبين تحسن الأداء المالي، بالإضافة إلى أن الاستخدام المتزامن لهذين المفهومين يدعم الأداء 

  .المالي بشكل أكبَ
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 كما يوصي الباحث بعدد من التوصيات من أهمها :

( بالعمل على استخدامه لما له من منافع وآثار إيجابية فيما ABCنظام ال) قيام الشركات التي لا تتبنى

يتعلق بتحسين عملية اتخاذ القرار والتحسين المستمر للأنشطة لتخفيض التكاليف وسهولة تحديد 

 القرارات وهذا بدوره يعمل على تحسين الأداء المالي.التكاليف الملائمة للعديد من 

( ABCضرورة قيام الشركات بعمل دراسة حول احتياجاتها ومتطلباتها وما يمكن أن يقدمه لها نظام     ال)

 البَمجيات المتخصصة المطلوبة حتى تتحقق جودة التطبيق لنظامقبل الشروع باستخدامه وذلك بسبب 

 ليف التطبيق المرتفعة نسبيا وذلك تطبيقاً لقاعدة علاقة التكلفة بالمنفعة.، بالإضافة إلى تكاABCال

( بالعمل على TQM)مفاهيم ال سعي الشركـات الأردنية عموما والصناعية بشكل خاص التي لا تتبنى

 - استخدامها لما لها من منافع وآثار إيجابية فيما يتعلق بالنوعية وبالتالي إرضاء الزبون الحالي والمتوقع

ذلك من أثر لما ل -خصوصا في ظل دخول الأردن في اتفاقيات دولية تأهله للمنافسة في الأسواق العالمية 

 كبير على استمرارها ونجاحها مما يؤدي إلى تحسين الأداء المالي. 
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Abstract 
 

The Effect of Use Some Strategic Management Accounting 
Initiatives on Financial Performance of Jordanian 

Manufacturing Corporation 
 

Prepared By: Ala’a M. AL Hasan 
 

Supervised By: Dr. Mohammed 
S. Shamsa 

 
The purpose of this study is to measure the extent to which the 

Jordanian manufacturing corporation companies reached in using of the 

strategic management accounting initiatives (in particular Total Quality 

Management (TQM), & Activity- Based Costing (ABC)), and to examine 

whether the use of these strategic management accounting initiatives is 

associated with improvement in financial Performance. 

 

In order to achieve that, the researcher set four hypotheses as follow: 

 

1) There are not many Jordanian manufacturing 

corporation companies use (ABC). 

2) There are not many Jordanian manufacturing 

corporation companies use (TQM). 

3) There is no positive association between using of (ABC) 

& improvement in Financial Performance. 

4) There is no positive association between using of 

(TQM) & improvement in Financial Performance. 

This study was applied on the manufacturing corporations registered in 

Amman stock market. Financial managers & Cost accountants of 44 

firms furnished information regarding use of initiatives. Dependent 

variable information was obtained from financial statement data 

available on C.D published by Amman stock market. Descriptive 

statistic was used (Frequencies), T test was used to identify the extent 

to which the Jordanian manufacturing corporation companies reached 

in using of the strategic management accounting initiatives (ABC &  
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TQM), also correlation & multiple regression analysis is used to identify 

& analyze relations between variables. 

Based on hypotheses testing, all of the four hypotheses were rejected. 

Conclusions of this research showed a significant positive relationship between 

the use of ABC, TQM & improvement in financial performance separately. In 

addition the use of ABC & TQM concurrently improved financial performance 

more & more. 

The Study recommended the following: 

1) companies that didn’t adapt the (ABC) system, have to try 

implementation such a system, in order to utilize its facilities and 

procedures, that affect decision taking process and to minimize 

the activities cost and facilitate the determination of the relevant 

costs. 

 

2) It is necessary for companies to make a trade-off study about the 

(ABC) system before adopting it. 

 

3) Jordanian Companies that hadn’t adopted the (TQM) yet, must 

look for that seriously, since these initiatives have many 

advantages and positive effects in continuing and success of a 

company which would lead to improvement in financial 

performance. 
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 الفصل الأول
 خلفية الدراسة وأهميتها
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 المقـدمـة  1/1
قام العديد من الشركات منذ بداية عقد الثمانينيات بتبني مفاهيم  استراتيجية ضمن نطاق المحاسبة 

الإدارية كوسيلة من وسائل التطوير الإداري لما تتضمنه تلك المفاهيم من مساعدة في اتخاذ القرارات 

لتكاليف، أن هذا التبني تطلب إجراء عمليات تحليل إحصائي لعناصر التكاليف و الإدارية وتخفيض ا

الإيرادات، والتدريب المتقدم لمجموعات وفرق الموظفين بشكل تبَز فيه معانّ التعاون و الألفة ، إضافة 

جات اإلى قياس الكلفة بشكل يسمح بإبراز أعمال الأنشطة المختلفة في الشركة، والعمل على دراسة احتي

الزبائن والأسواق، مما ينعكس على جودة الخدمات والمنتجات التي تؤدي بشكل تلقائي إلى إرضاء الزبائن 

(Customer Satisfaction.) 

إن المحاسبة الإدارية هي الجسر الذي يربط  بين  المحاسبة و الإدارة، وخلال الأعوام السابقة أخذ هذا 

نه من أكثَّ ارتباطا وتأثيرا في الإدارة الاستراتيجية للشركة، حيث أ  الفرع من المحاسبة بالتطور بحيث أصبح

المهم بمكان للمحاسبين الإداريين أن يدركوا كيفيـة المعالجة المحاسبية عن المفاهيم  والمبادرات 

(، ليس ذلك فحسب بل يتعداه إلى إدراك كيفية Strategic Initiativesالاستراتيجية للمحاسبة الإدارية )

 دام تلك المفاهيم و المبادرات وعملية إدارتها لتحقيق أقصى منفعة للشركة.استخ

إن الدراسات التي أجريت على استخدام المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية أو ما يسمى أحيانا 

( خلال التسعينات من القرن الماضي كانت تركز إلى حد كبير Management Initiativeالإبداع الإداري )

على الجوانب الإدارية النظرية لتلك المفاهيم، أما الدراسات الحديثة فقد لجأت إلى التركيز والتفكير أكثَّ 

فيما إذا كان للمفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية أي أثر في جني وتحقيق الأرباح، حيث أن تحقيق 

لذا فمن المهم معرفة فيما إذا كان  الأرباح )تحسين الأداء المالي( هو من أهم غايات إنشاء الشركات،

 للمفاهيـم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية دور في تنمية الأرباح أم ليس لها أي دور في ذلك؟

 وتكمن أهمية هذه الدراسة فيما يلي:

بعد أن أظهرت بعض الدراسات الأجنبية الحديثة التي أجريت في مجال استخدام المفاهيم الاستراتيجية 

الإدارية وجود علاقة بين استخدام تلك المفاهيم و الأداء المالي، ومحاولة من الباحث في سد  للمحاسبة

بعض النقص الموجود في الدراسات الأردنية في هذا المجال، سيقوم الباحث بدراسة بعض تلك المفاهيم 

  (Total Quality Managementالاستراتيجية للمحاسبة الإدارية كمفاهيم إدارة الجودة الشاملة        )
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وعلاقتها بالأداء المالي، وتبَز أهمية  (Activity Based Costingومحاسبة التكاليف على أساس الأنشطة )

الدراسة من أهمية الموضوع لاتصاله بالأداء المالي للمنظمة ومحاولة الربط بين استخدام هذه المفاهيم 

 وتحسين الأداء المالي. 

: إلى تبيان مزايا استخدام المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية وخاصة  من هنا تسعى هذه الدراسة

نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة ومفهوم إدارة الجودة الشاملة، والمدى الذي وصلت إليه 

ام دالشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية في استخدام هذه المفاهيم، بالإضافة إلى تحديد أثر استخ

تلك المفاهيم على الأداء المالي لتلك الشركات. ومدى العلاقة بين استخدام هذه المفاهيم والأداء المالي لتلك 

 الشركات.

 تحديد المشكلة 1/4
قامت العديد من الشركات على مدى السنوات الماضية في مختلف القطاعات الاقتصادية في بلدان عديدة 

للمحاسبة الإدارية، أملا منها في تحسين أدائها بشكل عام، و تظهر أدبيات باستخدام المفاهيم الاستراتيجية 

ن المنظمات التي تسعى إلى تحسين أدائها المالي سوف لن تستخدم أيا من المفاهيم الاستراتيجية الموضوع  أ 

م. و يللمحاسبة الإدارية إذا لم تتوقع الحصول على منافع مالية من جراء استخدامها لأي من تلك المفاه

لعل هذا ينبع من إبراز أهمية النظرية الاقتصادية في تأسيس الشركات ، حيث دأبت الشركات منذ 

تأسيسها للعمل على تعظيم قيمة الشركة المادية و ثروة المالكين و استمرارها في الأسواق، وهي في سبيل 

ظمة ها لكافة الأساليب و الأنذلك تبذل كل الجهود التي تمكنها من تحقيق هذه الغاية، من خلال استخدام

التي تزيد من كفاءتها في إدارة عملياتها التشغيلية و الإدارية و المالية. وكون أن استخدام المفاهيم 

الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية في الشركات الأردنية هو حديث العهد. لذا من المهم معرفة : المدى الذي 

الصناعية الأردنية في استخدامها لتلك المفاهيم. و بحيث يكون وصلت إليه الشركات المساهمة العامة 

الغرض من هذه الدراسة هو تحديد أثر استخدام بعض المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية على 

 الأداء المالي للشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية؟

و بحيث تكون إجابة هذا السؤال هي المحدد  وبذلك تقوم هذه الشركات بالبحث عن إجابة لهذا السؤال 

 لقبول استخدام هذه المفاهيم  أم لا.
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 وبناءً على ما تقدم فقد تم تحديد عناصر المشكلة لهذه الدراسة لتتمثل فيما يلي :

ما هي مزايا استخدام المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية مثل محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة 

 ارة الجودة الشاملة ؟و  إد

ما  مدى استخدام المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية  مثل محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة 

 و إدارة الجودة الشاملة في الشركات المساهمة العامة الأردنية الصناعية ؟

على أساس  حاسبة التكاليفهل هناك علاقة بين استخدام المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية مثل م

 الأنشطة و إدارة الجودة الشاملة و تحسين الأداء المالي ؟

ما أثر استخدام المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية  مثل محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة و 

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة على تحسين الأداء المالي ؟

 فرضيات الدراسة 1/2
لى ما تقدم تم تحديد عدد من الفرضيات التي تمكن الباحث من دراسة المشكلة، واستنادا لهذا اعتماداً ع

 تحاول الدراسة اختبار الفرضيات التالية :

 : الأولىالفرضية 

0H لا يوجد عدد كبير من الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية تستخدم نظام محاسبة التكاليف :

 . (Activity Based Costing( )ABCعلى أساس الأنشطة )

 :الثانية الفرضية 

0H لا يوجد عدد كبير من الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية تستخدم مفاهيم إدارة الجودة:

 . (Total Quality Management( )TQMالشاملة )

 الفرضية الثالثة :

0H نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة: لا يوجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين استخدام 

(ABC) ( وبين تحسين الأداء الماليROA). 

 الفرضية الرابعة :
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0H(       لا يوجد علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بين استخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة :TQM )

 (.ROA)وبين تحسين الأداء المالي 

 أدبيات الدراسة :  1/2
من الباحثين بدراسة العلاقة بين استخدام المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية وتحسين  لقد قام عدد

 ربحية الشركة، ومن أهم هذه الدراسات:

 Wisner & Eakins  (1) )1222(دراسة 

 تأجرى الباحثان دراستهما في الولايات المتحدة الأمريكية وهدفا إلى تقييم الأداء المالي للشركات التي فاز 

محاولة منهما في   (ROA)بجائزة مالكوم بالدريج للجودة من خلال قياس التغير في العائد على الأصول 

إيجاد علاقة بين تطبيق برامج تحسين الجودة والتي عبَا عنها بالحصول على جائزة مالكوم بالدريج 

هي الشركات التي فازت ( شركة و 17وتحقيق تحسن في الأداء المالي،حيث قاما باختيار عينة مكونة من )

 واستنتجا من دراستهما ما يلي: 1287بالجائزة منذ عام 

أن الدراسات الأولى التي حاولت بناء علاقة بين مفاهيم الجودة الشاملة وتحسين الأداء المالي  قد عانت 

 ها.يمن بعض المشاكل تكمن في حجم العينة الملائم و الكافي لتحقيق النتائج التي يمكن الاعتماد عل

أن الشركات التي التزمت بمعايير جائزة بالدريج للجودة وفازت بتلك الجائزة قد أظهرت تحسنا ملحوظا 

 في أدائها المالي.

  Hackman & Wageman   (4) (1225)دراسة 

هدفت دراستهما التي أجرياها في الولايات المتحدة الأمريكية إلى محاولة تحديد الجوانب الأساسية التي 

في استمرار تبني مفاهيم إدارة الجودة الشاملة وبالتالي الحصول على المكاسب والفوائد التي تساعد 

 توفرها.

 وخلصت دراستهما إلى النتائج التالية : 

 إن استخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة يحقق مكاسب للشركة في المدى الطويل.

 المنظمة أن تأخذ بالاعتبار الكيفية التي أوضحا أنه وحتى يستمر النجاح في المدى الطويل يجب على

  ستوزع بها المكاسب المالية التي جنتها من عمليات التحسين بسبب استخدام مفاهيم إدارة الجودة 
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 .(TQM)إلى المدى الذي يعزز تعهد الموظفين باستمرار الدعم لإدارة الجودة الشاملة  (TQM)الشاملة 

*- (1) J. Wisner, & S. Eakins, (1994), A Performance Assessment of the US 

Baldrige Award Winners. International Journal of Quality & Reliability 

Management 11(2), USA. PP:8-22. 

(2) J. Hackman, &R. Wageman, (1992), Total quality management: Empirical, 

conceptual and practical issues. Administrative Science Quarterly, 44, USA. pp: 

349-342. 

  Dixon (2)  )1226( دراسة

 ISO - 2000( )International Organization forقام الباحث باستخدام الشركات المسجلة في )

Standardization( كرديف لإدارة الجودة الشـاملة)TQM)  ودرس علاقتها مع الأداء المالي في محاولة

قام  ة لنظام جودة شاملة كفء، كمادليل على أن الشركة مطبق ISO – 2000لمنه لإثبات أن شهادة ا

 من خلال حساب المتوسط للتغير في  قيمته على مدى خمس سنوات. (ROA)بقياس العائد على الأصول 

 وخلصت دراسته إلى ما يلي :

 .( ROI( على ال) ISO - 2000لم  تظهر الدراسة أي  أثر للـ)

 م جودة شاملة.أنها تطبق نظا ISO – 2000لا يعني مجرد تسجيل الشركة في ال

  Lynne & Friedman   (2) (1226)دراسة 

هدفت هذه الدراسة التي أجريت في الولايات المتحدة الأمريكية إلى استعراض الاستخدامات المتعددة 

 ( ودورها في تحسين الأداء المالي للشركة، وهذه الاستخدامات :ABCلنظام ال)

 تحسين عملية اتخاذ القرار.

 لأنشطة.التحسين المستمر ل

 قرارات التصميم للمنتجات.

 قرارات التسعير.
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 وخلصت دراستهما إلى ما يلي : 

 ( استخدامات كثيرة. ABCأن لنظام ال )

 يحقق استخدامه نتائج إيجابية في أداء الشركة بشكل عام و هذا بدوره ينعكس على الأداء المالي للشركة.

 (3) J. Dixon, (1994), Total Quality Management in ISO-9444 Registered 

Organizations: An Empirical Examination of the Critical Characteristics 

Associated with Levels of Financial Performance. Dissertation: Florida State 

University.  USA. pp: 144-181. 

(4) S. Lynne, & A. Friedman, (1994), Activity Based Techniques & the New 

Management Accounting. Management Accounting, July/August, 14(1), USA,  

34-44. 

   Allnoch (5)( 1227)دراسة 

أجرى الباحث هذه الدراسة في الولايات المتحدة الأمريكية وهدف من خلالها إلى قياس استخدام نظام 

( كأداة اتخاذ قرار من خلال ما يوفره من معلومات بشكل أكثَّ دقة و تفصيلاً عن طريق عقد ABCال)

ضعف في المعلومات التي تستخدمها هذه الأنظمة مقارنة مع أنظمة التكاليف التقليدية وإظهار نقاط ال

 التقليدية في عملية اتخاذ القرار.  و خلصت دراسته إلى النتائج التالية :

 ( تبَر تكاليفه.ABC)من جراء استخدام نظام  الأن الفوائد العديدة التي تحققها المنظمة 

طلوب في مراكز التكاليف ( تعتمد بشكل أساسي على مستوى التفصيل المABCإن تكاليف نظام ال)

(Cost Pools ومسببات الكلفة )(Cost Drivers). 

 Grandzol & Gershon   (6)( 1227)دراسة 

هدف الباحثان من دراستهما التي قاما بها في الولايات المتحدة الأمريكية إلى بناء صيغة وصفية للعلاقات 

 ودة و التي تم تقسيمها إلى: بين مقومات إدارة الجودة الشاملة و مقاييس النتائج للج

 جودة المنتج و الخدمة 

 جودة العمليات 
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 الجودة المالية 

 حيث استخدما مقومات الجودة التي استعملها باحثون سابقون في تعريف الجودة وتتمثل في :

 القيادة

 التخطيط الاستراتيجي

 التحسين المستمر

 تفويض الصلاحيات

 تطوير العملية

 لى النتائج التالية:وانتهت دراستهما إ

 لم ينجحا بربط أي من تطبيقات و ممارسات الجودة بتحسين الأداء المالي .

 وجود نقص في تعريف الجودة الذي اعتمداه .

 (5) A. Allnoch, (1227), ABC Gains Popularity as a Decision-Making Tool, IIE 

Solutions, July, 42 (7), USA, 12-42. 

(6) J. Grandzol, & M. Gershon, (1227), Which TQM Practices Really Matter: An 

Empirical Investigation, Quality Management Journal 2, USA. PP:22-50. 

 Hendricks & Singhal  (7)( 1227دراسة )

تخدام عن اس قاما بدراسة العلاقة بين استخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة والنمو في الأداء حيث عبَا

مفاهيم إدارة الجودة الشاملة من خلال حصول الشركة على جوائز الجودة التي تمنح في الولايات المتحدة 

 262حيث ركزا على الشركات التي حصلت على جوائز في الجودة وقاما باختيار عينة مكونة من الأمريكية 

اما لعينة للحصول على البيانات في حين قشركة. كما قاما بإعداد استبانه وتوزيعها على الشركات ضمن ا

بقياس الأداء من وجهين أحدهما تشغيلي عن طريق نسب التالف ووقت الدورة الإنتاجية والترتيب 

 الداخلي وانسياب المنتجات في  خطوط  الإنتاج، 
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ن خلال ثلاث سنوات م (ROAوالذي عبَا عنه بمتوسط التغير في العائد على الأصول ) والآخر مالي

الاستخدام لمفاهيم إدارة الجودة الشاملة ) الحصول على أول جائزة في الجودة(، كما قاما بعمل مقارنة 

للفترة ما قبل  ROAخلال فترة عشر سنوات للشركات من خلال أخذ متوسط ال ROAبين متوسط ال

ووجدا  اتالحصول على الجائزة بست سنوات وكذلك للفترة ما بعد الحصول على الجائزة بثلاث سنو 

 وتوصلا إلى النتائج التالية : تحسناً ملحوظاً في الأداء المالي

( واستخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة ROA) أن هناك علاقة بين متوسط التغير في العائد على الأصول

(TQM.) 

ظهر تقدما ت قدمت دراستهما دليلا بأن الشركات الملتزمة بالجودة ولديها طموحات بالتقدم لجوائز الجودة

 (.Financial Improvementو تحسنا ماليا )

 et al Terziovski (8) (1227)دراسة 

هدفت دراستهم التي أجريت على الشركات الصناعية الأسترالية والنيوزلندية إلى إثبات أن الشركات 

لتسجيل في هي فعلا لديها نظام إدارة جودة شاملة كفء، بالإضافة إلى أن ا ISO –2000لالمسجلة في ا

( وخلصت دراسته  ROAهذه الشهادة سيدعم الأداء المالي للشركة و الذي عبَ عنه بالعائد على الأصول ) 

 إلى ما يلي: 

 ( ليست مؤشرا جيدا على أن الشركة مطبقة لفلسفة الجودة الشاملة. ISO–2000أن شهادة ال)

  للشركات.لم تظهر ارتباطا مع تحسين الأداء المالي ISO–2000أن شهادة ال

 (1) K. Hendricks, & V. Singhal, (1991), Does Implementing an Effective TQM 

Program Actually Improve Operating Performance ? Empirical Evidence from 

Firms that Have Won Quality Awards, Management Science 43(9) September, 

USA. pp: 1228-1214. 

(8) M. Terziovski, D. Samson, & D. Dow, (1991), The Business Value of Quality 

Management Systems Certification: Evidence from Australia & New Zealand. 

Journal of Operations Management 12, Australia. pp:1-18. 
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 Easton & Jarrell   (2  )( 1228دراسة )

ن تحديد أثر استخدام مفاهيم الجودة الشاملة على الأداء المالي للشركات في الولايات المتحدة حاول الباحثا

شركة من تلك التي  قامت  بجهود جدية ناجحة لتطبيق  108الأمريكية حيث قاما باختيار عينة من 

مقابلات مع  مفاهيم إدارة الجودة الشاملة في معظم أعمالها، كما قاما بجمع البيانات من خلال إجراء

المعنيين في هذه الشركات، كما بينا أن نتائج الأعمال في الغالب يعبَ عنها بلغة الإنجاز المحاسبي المالي لذا 

 يتم استخدام البيانات المالية بشكل ثابت و متسق لتقييم نتائج الأعمال و التوقعات المستقبلية للشركة.

والذي قاساه من خلال حساب المتوسط للتغير في  (ROAل )عبَا عن الأداء المالي بالعائد على الأصو  كما

 قيمته على مدى خمس سنوات. 

 وخلصت دراستهما إلى ما يلي:

لاحظا عند مراجعتهما الأدبية للعلاقة بين مفاهيم إدارة الجودة الشاملة و الأداء المالي  أن بعض الدراسات 

(، حيث قامت باختبار تطبيقات و TQM) لم تحدد بشكل واضح و كامل مفهوم إدارة الجودة الشاملة

 ممارسات مختارة للجودة.

 فشلا في تحقيق نجاح في بناء علاقة بين استخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة مع  الأداء المالي.

 Beer & Eisenstat   (10)( 4000)دراسة  

ل سباب التي تؤدي إلى فشحاولت هذه الدراسة التي أجريت في الولايات المتحدة الأمريكية تحديد الأ

تبني الشركات لمفاهيم إدارة الجودة الشاملة، وأوضحا أنه عندما يتم البدء باستخدام مفاهيم إدارة 

فإنه من غير المحتمل سماع الإدارة العليا للحقيقة التي مفادها أن هناك فجوة  (TQM)الجودة الشاملة 

 يق كما أن العديد من موظفي المستويات الدنيا فيكبيرة بين حديث  الإدارة الخطابي وبين واقع التطب

 المنظمة يخفون الحقائق المؤلمة عن الإدارة العليا. 

وخلصت دراستهما إلى تحديد معوقات )حواجز( إدارية جوهرية أطلقا عليها مصطلح ) القتلة الصامتون( 

لا القلب الشديدة و لأنها تشبه الكوليسترول وضغط الدم العالي حيث أن الصمت عنها يسبب أمراض 

 يستطيع أحد أن يتحدث عنها بحرية وبشكل صريح وقد بيينا المعوقات الستية التالية :

 عدم وضوح استراتيجية المنظمة اتجاه الجودة وتعارض في الأولويات.
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 أسلوب القيادة لدى الإدارة العليا يتسم بتطبيق سياسة عدم التدخل بشكل كبير.

 (9) G. Easton, & S. Jarrell, (1998), The Effects of Total Quality Management on 

Corporate Performance: An Empirical Investigation, The Journal of Business 

11(2)April, USA. PP: 223-341. 

(14) M. Beer, & R. Eisenstat, (2444), The silent killers of strategy implementation  

and learning. Sloan Management Review, 41 (4), USA. pp: 29-44.                    

 فريق القيادة غير فعال.

 الافتقار للتنسيق. 

 القيادة الدنيا )قيادة الوحدات الفرعية( ليس لديها المهارات الإدارية الكافية إضافة إلى عدم التطوير.

 عمليات الاتصال داخل المنظمة تتبع الشكل العمودي )ليس هناك تطبيق لمفهوم المنظمة المفتوحة(. 

 Khasharmeh   (11)  (4000)دراسة 

المسجلة ضمن قطاع أما على المستوى المحلي فقد وجد الباحث دراسة وحيدة أجريت على الشركات 

الصناعة الأردنّ في بورصة عمان وقامت بإصدار قوائم مالية لعامين متتاليين على الأقل، حيث اشتملت 

الباحث إلى قياس  شركة (، وقد هدف 77العينة على كافة الشركات ضمن هذا القطاع والبالغ عددها )

( في ذلك القطاع وماهية الصعوبات التي تعوق استخدام هذا النظام في ABCمدى استخدام نظام ال)

(، ABCذلك القطاع إضافة ما يمكن تحقيقه من منافع لتلك الشركات من خلال استخدامها لنظام ال)

وصفي في إلى  أساليب الإحصاء الواعتمد الباحث في عملية جمع البيانات على أسلوب الاستبانة بالإضافة 

 عملية تحليل البيانات التي قام بجمعها.

 وخلصت الدراسة إلى النتائج التالية :  

 (.ABC( من قطاع الصناعة الأردنّ يستخدم نظام ال)10%أن ما نسبته )

 ( ميدانيا بسبب اقتناع الشركات بما لديها من أنظمة تكاليف، أوABCيبَر ضعف استخدام نظام ال)

( ، إضافة ABCاعتقاد الشركات أن أنظمة التكاليف الحالية تفي باحتياجاتها،  أو نقص المعرفة بنظام ال)

  إلى نقص الكوادر المؤهلة للتعامل مع هذا النظام. 
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 ( قد أدى  إلى تحسن في أداء الشركة بشكل عام.ABCأن استخدام نظام ال)

( لفعاليته في تحسين جودة المعلومات التي ABC)إضافة إلى تأكيد الشركات التي استخدمت نظام ال

 يقدمها لمتخذي القرارات.

 ( معلومات دقيقة عن كلف المنتجات و ربحيتها.ABCيقدم نظام ال)

 ( على خفض تكاليف الإنتاج بشكل عام.ABCيساعد نظام ال)

ن تكاليف (أكدت بأن  الفوائد التي جنتها منه كانت أعلى مABCالشركات التي استخدمت نظام ال)

 استخدامه.

 

(11) H. Khasharmeh, (2444), Activity-Based Costing in Jordanian Manufacturing 

Companies. Dirasat, Administrative Sciences, University of Jordan, 29(1), 

Jordan. pp:213-228. 

  



www.manaraa.com

 

 

 Staw & Epstein   (14) (4000)دراسة 

ت في الولايات المتحدة  الأمريكية  توضيح  دور  إدارة  الجودة الشاملة حاولت هذه الدراسة التي أجري

في الأداء المالي للشركات، والجوانب التي تساعد في تعميق الفائدة من تبنيها، حيث ركز على أن المبادرات 

 يتم تحفيزها عن طريق رغبة الإدارة العليا بتحسين الأداء. (TQM)الإدارية مثل 

 لى ما يلي : وخلصت الدراسة إ

بسبب تبني منظمات أخرى لها فقط فإن استيعاب  (TQM)إذا كان تبني الإدارة لمفاهيم الجودة الشاملة 

هذه المفاهيم وكيفية استخدامها والتعامل معها سيكون ضعيفاً وبالتالي سيكون الالتزام من جانب الإدارة 

 العليا ضعيفاً أيضاً وسيؤدي إلى تخل مبكر عنها. 

هناك العديد من المنظمات التي قامت بتبني مبادرات إدارية سعياً منها إلى تحقيق تغير سريع كما أن 

 في أدائها وتحسين صورتها أمام المستثمرين والهيئات المالية.

إن تبني الشركات لمفاهيم إدارة الجودة الشاملة يعود عليها بمكاسب على مستوى الأداء المالي، ولكن 

 سب على المدى الطويل.يظهر عميق تلك المكا

  Hendricks & singhal   (12)( 4001دراسة )

حيث هدفت دراستهما إلى التعرف على أداء الأسهم في السوق المالي في المدى الطويل للشركات الأمريكية 

التي تستخدم مفاهيم إدارة الجودة الشاملة، محاولين استنباط علاقة بين استخدام مفاهيم إدارة الجودة 

ملة وتوقعات المستثمرين للأداء المالي للشركات التي تستخدم  تلك المفاهيم  مما ينعكس في المدى الشا

الطويل على أسعار الأسهم السوقية بالزيادة. حيث ركزا في دراستهما على الشركات التي حصلت على 

 -1282 عامي شركة حاصلة على هذه الجوائز بين600جوائز في الجودة وقاما باختيار عينة مكونة من 

صلوا كما حوعن طريق إجراء مقابلات مع المسؤولين في هذه الشركات تمت عملية جمع البيانات،  1222

 وقد قاما بقياس استخدام الشركاتعلى البيانات المالية للشركات من خلال قاعدة البيانات الفدرالية.

ودة من جهات محكمة. وخلصت لمفاهيم إدارة الجودة الشاملة من خلال حصولها على جوائز في الج

 دراستهما إلى النتائج التالية : 
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(12) B. Staw, & L. Epstein,  (2444), What bandwagons bring: Effects of popular 

management techniques on corporate performance, reputation & CEO pay. 

Administrative Science Quarterly, 42, USA. pp: 223-224. 

(13) K. Hendricks, & V. Singhal,  (2441). The long-run stock price performance 

of firms with effective TQM programs, Management Science, 41, USA. pp: 329-

348. 

( %26-%28بأن الأداء في الأجل الطويل للشركات التي حصلت على جوائز في الجودة أعلى بنسبة ) أظهرت

 من تلك الشركات المقابلة لها في صناعتها والتي لم تستلم مثل هذه الجوائز.

إن هذا التحسن في الأداء ظهر في الخمس سنوات التالية لفترة التطبيق وليس في أول خمس سنوات من 

هي  (TQM)التطبيق مما يعطي مؤشراً بأن تحول المنظمة إلى استخدام نظام إدارة الجودة الشاملة 

 ة طويلة الأمد تتطلب نقلة جوهرية في ثقافة وسلوك الإدارة.عملي

 Barker & Cagwin   (12)( 4004دراسة )

والتي سعيا فيها إلى دراسة العلاقة بين استخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة و الأداء المالي للشركات 

 2620دها كات الصناعية والبالغ عدالصناعية الأمريكية المدرجة في قاعدة البيانات الفدرالية الخاصة بالشر 

شركة كما حصلا على البيانات المالية  1264شركة حيث قاما بإعداد استبانة وتوزيعها على عينة مكونة من 

للشركات التي أجابت على الاستبانة من خلال قاعدة البيانات الفدرالية. وقاما بتعديل العلاقة بين 

و الأداء المالي باستخدام بعض المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة  استخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة

الإدارية للتعرف على مـدى الأثر على الأداء المالي في ظل استخدام أكثَّ من مفهوم في آن واحد وهذه 

إضافة إلى عمليات إعادة الهندسة ( Just-in Time( )JITم في الوقت المحدد )ـالمفاهيـم هي التسلي

(Reengineering)  ومحاسبة التكاليف على أساس الأنشطة(Activity-Based Costing( )ABC ،)كما 

من خلال حساب المتوسط للتغير في  قيمته على مدى خمس سنوات.  (ROAقاسا العائد على الأصول )

ذلك أن فترة خمس سنوات تعتبَ كافية لإحداث التغيرات في الأداء المالي نتيجة استخدام المفاهيم 

اتيجية للمحاسبة الإدارية، و بحيث يمكن قياسها وملاحظتها، كما أنها تساعد في تجنب آثار الاستر 

 التذبذبات الاقتصادية المختلفة.
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 وتوصلا إلى النتائج التالية : 

( وتحسن الأداء المالي للشركة الذي قيس من خلال التغير TQMأن هناك علاقة موجبة قوية بين )  أظهرت

 (.ROAصول )في العائد على الأ 

 (14) K. Barker, & D. Cagwin, (2442), New Evidence Relating TQM To Financial 

Performance: An Empirical Study of Manufacturing Firms. USA. [Online], 

Available: http:kbarker@utb1.utb.edu. pp:1-44. 

( يعود بفوائد أكبَ على الشركات ذات الأداء TQMكما بينت أن استخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة )

 المالي الضعيف منها لتلك عالية الأداء و ذلك نتيجة لوجود مجال أكبَ للتحسين في تلك الشركات.

أظهرت الدراسة أن استخدام أكثَّ من مفهوم واحد من المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية بشكل 

 متزامن يدعم الأداء المالي.

  Cagwin & Bouwman (15)( 4004سة )درا

هدف الباحثان من دراستهما التي أجرياها على الشركات الصناعية في الولايات المتحدة الأمريكية إلى 

( في ظل التعاون مع المفاهيم الاستراتيجية ABCقياس التحسن في الأداء المالي المرتبط باستخدام نظام ال)

 عض الظروف المناسبة والتي حددتها بما يلي :الأخرى للمحاسبة الإدارية ووجود ب

 أهمية الكلفة.

 استخدام تكنولوجيا معلومات متطورة.

 المنافسة الشديدة.

 وجود تعقيد وتنوع في أعمال ومنتجات الشركة.

شركة وتوزيع الاستبانة التي قاما بتصميمها على  1058حيث قام الباحثان باختيار عينة مكونة من 

 في هذه الشركات، كما حصلا على البيانات المالية للشركات التي أجابت على الاستبانة المدققين الداخليين

( ABCمن قاعدة البيانات الفدرالية الخاصة بالشركات الصناعية، كما بينا أن نجاح استخدام نظام  ال )

ا عن النظام بالرضيظهر عندما  يستفاد  منه  في عملية اتخاذ  القرار  إضافة  إلى شعور الشركة بشكل عام 

  وتحقيق منافع مالية من جراء استخدامه .وخلصت دراستهما إلى ما يلي :
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( والمفاهيم الاستراتيجية الأخرى للمحاسبة الإدارية مثل ABCأن هناك تعاونا إيجابيا بين نظام  ال )

(JIT)  و(BPR) (Business Process Reengineering(          و )Flexible Manufacturing 

Systems) (FMS). 

 ( والتحسن في الأداء المالي في ظل الظروف الملائمة.ABCأن هناك علاقة بين استخدام نظام  ال )

 (15) D. Cagwin, & M. J. Bouwman, (4004), The Association Between Activity-Based 

Costing & Improvement in Financial Performance.  USA. [Online], Available: 

http:dcagwin@utb1.utb.edu. pp:1-25. 

( يرتبط استخدامه في الغالب بالشركات الصناعية إلا أنه من الممكن استخدامه في ABCإن نظام  ال )

 الأنواع الأخرى من الشركات. 

 Cagwin (16)(  4004دراسة )

كل ة للمحاسبة الإدارية بشوهدف من دراسته إلى معرفة فيما إذا كان لاستخدام المفاهيم الاستراتيجي

وقام  (،ABC)و (BPR)و (TQM)منفرد أو مجتمع علاقة بالتحسن في الأداء المالي. حيث قام باستخدام 

شركة أمريكية في مجال صناعة المحركات،  (205)بتوزيع استبانة على العينة التي اختارها والمكونة من 

 أن على الاستبانة من قاعدة البيانات الفدرالية، وبين كما حصل على البيانات المالية للشركات التي أجابت

الشركات التي تسعى إلى تعظيم أدائها المالي لن تستخدم هذه المفاهيم إذا لم تتوقع منافع مالية من 

والذي قاسه من خلال حساب  (ROAعبَ عن الأداء المالي من خلال العائد على الأصول ) استخدامها، كما

 كما أكد أنه و طبقا لنظرية اقتصاديات المعرفة فانقيمته على مدى خمس سنوات. المتوسط للتغير  في 

المعلومات الأفضل تقود إلى عملية اتخاذ قرارات أفضل وهذه بدورها تقود إلى تعزيز قيمة المنظمة، 

( يقدم معلومات قيمة فانه سيساعد على تعزيز قيمة المنظمة. إلا أن دراسته ABCوحيث أن نظام ال)

ت بعض الشيء فيما يتعلق في عملية قياس المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية وبشكل خاص عان

 .(TQM)مفاهيم إدارة الجودة الشاملة 
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 وخلصت دراسته إلى ما يلي :

بشكل  (BPR)       وعملية إعادة الهندسة (TQM)إن استخدام كل من مفاهيم إدارة الجودة الشاملة 

  ضعيف على التحسن في الأداء المالي.منفرد كان ذو تأثير

 (BPR)وعملية إعادة الهندسة  (TQM)إن الاستخدام المتزامن لكل من مفاهيم إدارة الجودة الشاملة 

 كان له تأثير محدد على التحسن في الأداء المالي. (ABC)مع نظام ال

 (14) D. Cagwin, (2442), The Association of Separate & Concurrent Use of 

Activity-Based Costing, Total Quality Management & Business Process 

Reengineering With Improvement in Financial Performance. USA. 

[Online],Available: http:dcagwin@utb1.utb.edu. pp: 1-42. 

 

 Miller & Hartwick   (17) (4004)دراسة  

في مدى جدية تبني الشركات لمفاهيم إدارة الجودة الشاملة، واعتمدا في  هدفت دراستهما إلى البحث

 قياسها على عدد من المقومات :

 التزام الإدارة العليا.

 التركيز على الزبون.

 تفويض الصلاحيات.

 إدارة العمليات.

 تدريب الموظفين.

 عمليات التحسين المستمر.

 العلاقة مع الموردين.

إدارة الجودة الشاملة في المجلات المحكمة بدأ بالانحسار لفترة طويلة في عام كما لاحظا أن الحديث عن 

 بعد عقد كامل من الزيادة المطردة وخلال نفس الفترة كان هناك انخفاض ملحوظ في الشركات  1224
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كما وجدا انخفاضاَ ملحوظاً في الحديث عن إعادة  (،TQM)الاستشارية في حقل إدارة الجودة الشاملة 

 هندسة للعملية تلا الانخفاض في الحديث عن إدارة الجودة الشاملة. ال

 وخلصت دراستهما إلى النتائج التالية :

إن الالتزام والتعهد تجاه مفاهيم إدارة الجودة الشاملة بسمك طبقة الجلد مما يعكس أن تبنى المنظمات 

 لمبادرات إدارة الجودة الشاملة هو مجرد هواية )موضة(.

ت التي كان التزام الإدارة العليا بتبني مفاهيم إدارة الجودة الشاملة قويا فيها كانت هي إن الشركا

 الشركات التي تستخدم مفاهيم إدارة الجودة الشاملة بشكل جدي وليس مجرد موضة. 

 Beer   (18) (4002)دراسة 

ار نة وراء عدم الاستمر وهدف من دراسته التي أجراها على الشركات الأمريكية إلى تبيان الأسباب الكام

في تبني برامج إدارة الجودة الشاملة وعدم إعطائها الفرصة الكافية حتى تتبلور الفوائد والمكاسب من 

 حول ذلك وهي :  (Assumptions)استخدامها، وقد وضع أربع افتراضات 

(11) D. Miller, & J. Hartwick, (2442), Spotting management fads. Harvard 

Business Review, 84, USA. pp: 24-49. 

(18) M. Beer, (2443), Why Total Quality Management  Programs do not Persist: 

The Role of Management Quality and Implications for Leading a TQM 

Transformation, Decision Sciences, Volume 34, Number 4 Fall, U.S.A, pp: 423-

442. 

هناك ضعف في قدرات فريق الإشراف المسؤول عن تنفيذ استخدام مفاهيم الجودة الشاملة على مستوى 

الشركة والفريق لتطوير حوار فعال حول الأسباب التي دعت الشركة إلى تبني هذه المفاهيم بالإضافة إلى 

 عقد اتفاق مع الموظفين عن ما هو المطلوب لتطبيق تلك المفاهيم.

 درات فريق الإشراف في اتباع التزامهم الأساسي بالتغيير في ثقافة وسلوك الشركة.هناك ضعف في ق

هناك ضعف في قدرات فريق الإشراف لخلق مداولة صادقة حول فاعلية تطبيق مفاهيم إدارة الجودة 

 الشاملة والتي منها سيتعلمون عن جودة الإدارة و القيادة في إحداث تغيير.
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دارية في الفرضيات السابقة في كل وحدات الشركة حتى نضمن نجاح الاستخدام ضرورة توافر القدرات الإ 

 لمفاهيم إدارة الجودة الشاملة. 

 وخلصت دراسته إلى النتائج التالية: 

في الاستمرار والنجاح في إحداث تغيير عميق في المنظمة  (TQM)إن فشل نظام إدارة الجودة الشاملة 

 س في فلسفة إدارة الجودة الشاملة نفسها.يعود إلى الفشل في التطبيق ولي

في معظم الحالات فإن المديرين في المستويات الوسطى يخسرون السلطة )السيطرة( ويأخذها بدلاً منهم 

قادة وأعضاء فرق الجودة وحتى يحدث هذا فإن أساس القوة والقرار يجب أن يتحول من اعتبار الشخص 

صاحب قوة بناءً على معرفته الواسعة وقربه من المشاكل  صاحب قوة بناءً على منصبه إلى اعتباره

 والمعلومات.

إن التطبيق الفعال لإدارة الجودة الشاملة يجب أن يبدأ بتحقيق جودة التوجيه والتي تعتمد على وجود 

 فريق قيادي فعال.

لإدارية ا يمكن أن تعكس الخلافات داخل الفريق تعارض الأولويات والذي يراه الموظفين في المستويات

 الدنيا.

إن الموظفين قد يذعنون لكن لا يلتزمون بشكل حقيقي وصادق وهذا يعني أنهم لا يجابهون المديرين 

بالحقيقة مما يناقض ثقافة التحسين المستمر التي ينادي بها قادة الجودة والتي هي ضرورية لتحسين 

 الأداء في كل المجالات. 

لة يتطلب تعهداً جدياً من الإدارة العليا يدفع إلى تغيير المواقف إن تطبيق مفاهيم إدارة الجودة الشام

والسلوك واكتساب مهارات معينة تساعد في تعزيز هذا التطبيق إضافة إلى العمل على ردم الفجوة بين 

 الخطابة والواقع في تطبيق مفاهيم الجودة الشاملة.

املة فإن هذا يتطلب اتباع الموظفين لتحقيق نتائج مرضية من استخدام مفاهيم  إدارة الجودة الش

 لأساليب معيارية في العمل وهذا يجعلهم يشعرون بنقص الحرية وزيادة الرقابة،

في حال نجاح تطبيق مفاهيم إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء فإن زبائن المنظمة سيحققون مكاسب 

الأسهم في الشركة سيجنون الأرباح من من خلال الانخفاض في السعر و/أو زيادة الرضا، كما أن حملة 

  خلال تحسين العائد على الاستثمار في حين أن الإدارة ستحصل على مكافآت أعلى.
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 ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة :

ستقوم هذه الدراسة ببناء نموذج يشمل أكثَّ من مفهوم من المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية و 

اس علاقة و أثر استخدام هذه المفاهيم على الأداء المالي للشركات المساهمة العامة الأردنية ذلك بهدف قي

 الصناعية.

 تحديد هذه المتغيرات بشكل دقيق مما سمح قياسها بوضوح .

تعد من أوائل الدراسات المحلية التي تبحث في العلاقة بين المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية 

 اء المالي.وتحسين الأد

 منهجية الدراسة 1/5
 يعتمد الباحث في منهجية الدراسة على ما يلي :

 أولا : مجتمع و عينة الدراسة

مجتمع الدراسة :يتألف مجتمع  الدراسة من الشركات الصناعـية المساهمة العامة المدرجة في سوق عمان 

 شركة. (86المالي، والتي يبلغ عددها )

أسلوب العينات الاحتمالية حيث سيتم سحب عينة عشوائية من مجتمع عينة الدراسة :سيتم اتباع 

 :(12)الدراسة، كما سيحدد حجم العينة الملائم باستخدام المعادلة التالية

                0245               0245             

26 ≈252274   =   =    = n 

     4 (05).          +0245           4 (A)   +  0245     

        4(1226             )86             4 (E         )N 

 علماً بأن:

 : عدد ثابت0245

n حجم العينة    : 

Nحجم مجتمع الدراسة :  
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 (19) Uma, Sekaran, (2443) Research Methods for business, Fourth Edition, 

John Wiley & Sons, Inc.,USA. P 294. 

A(0205)لعشوائي المسموح به وهو هنا : الخطأ ا 

E (1226)وعليه تكون  (25%): القيمة المأخوذة من جدول التوزيع الطبيعي عند مستوى ثقة معين =E  

 ثانيا : مصادر بيانات الدراسة

 سيتم الاعتماد في هذه الدراسة على مصدرين لجمع البيانات و هما:

 على الاستبيان للتعرف على مدى استخدام الشركات المصادر الأولية : وسيتم الاعتماد بشكل أساسي

المساهمة العامة للمفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية موضوع الدراسة، في حين سيتم الحصول على 

 ( من بورصة عمان.ROAالعائد على الأصول )بيانات 

 نترنت.جلات العلمية ومواقع الإ المصادر الثانوية : وتتمثل هذه المصادر من الكتب والدراسات السابقة والم

 ثالثا : الأساليب الإحصائية المستخدمة

 سيتم استخدام الأساليب الإحصائية التالية لتحليل البيانات و الوصول إلى النتائج : 

أساليب الإحصاء الوصفي : و التي تتمثل في التكرارات وذلك لاستخدامها في وصف البيانات التي سيتم 

 ولي على بعض النتائج .جمعها للتعليق الأ

المدى الذي وصلت إليه لمعرفة  (T Test)أساليب الإحصاء التحليلية : حيث سيتم استخـدام اختبـار 

بالإضافة  (ABC( ونظام ال)TQMاستخدام مفاهيم ال)الشركـات المسـاهمة العامة الصناعية الأردنية في 

 تغيرات المستقلة على المتغير التابع، إضافة إلىإلى نموذج الانحدار الخطي المتعدد لاختبار أثر هذه الم

 استخراج معامل الارتباط لدراسة العلاقة بين المتغيرات المستقلة و المتغير التابع .

، حيث تسعى إلى دراسة العلاقة (Applied Research)لذا تعد هذه الدراسة من الدراسات التطبيقية 

 ة الإدارية وتحسين الأداء المالي ومدى تأثيرها عليه.بين استخدام المفاهيم الاستراتيجية للحاسب
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 نموذج الدراسة  1/6
 يمكن توضيح الإطار النظري للدراسة من خلال الشكل التالي :

 المتغيرات المستقلة                                                           المتغير التابع

 

 

 

 المتغيرات الملائمة( التعريفات الإجرائية )تحديد 1/7
 (Variables and Measures ) 

اعتمد الباحث في تحديد المتغيرات الملائمة لهذه الدراسة من خلال الاطلاع على أدبيات الموضوع  

 والدراسات السابقة ذات الصلة . وكانت المتغيرات كما يلي :

 (   ROAأولاً : العائد على الأصول )

من خلال قسمة صافي الربح بعد الضريبة  (ROA)العائد على الأصول  ممفهو  Gibson )1224((40)بيني 

 )قبل حصة حقوق الأقلية في الأرباح )الخسائر( وقبل البنود غير العادية( على متوسط مجموع الأصول.

و يستخدم هذا المفهوم في معظم كتب التحليل المالي  والحجة في ذلك أن الأرباح )الخسائر( الخاصة 

قد ولدتها أصول الشركة مجتمعة و لهذا فمن غير المقبول استبعاد  (Minority Interest)ية بحقوق الأقل

أثر هذه الأرباح عند حساب العائد على الأصول ، كما و لغايات الاتساق يتم استبعاد أثر البنود غير 

 بين الشركة .كما المتكررة والشاذة  التي هي نتيجة أحداث طارئة  لا تعكس اتجاه  الأداء العام لعمليات

 14أن أفضل متوسط لمجموع الأصول هو الذي يبنى على أرقام نهاية الشهر من خلال أخذ متوسط للـ

شهر ، إلا أن هذه الأرقام لا تتوفر للأطراف الخارجية ، لذا يتم الاستعاضة عنها بحساب المتوسط لمجموع 

ها بالعوامل ستخدام الأرقام الربعية وذلك نتيجة تأثر الأصول في بداية الفترة المالية و نهايتها، كما لم يفضل ا

 الموسمية.

  

 

 

 

 
ROA 
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(24) C. H. Gibson, (1992), Financial Statement Analysis Using Financial 

Accounting Information, fifth edition, South- Western Publishing Company, 

USA. P112. 

أكثَّ مقاييس الربحية شيوعا و قبولا عند الباحثين وهذا ما  ( منROAويعد مقياس العائد على الأصول )

 Dixon (1226),Engelkemeyer (1221),Easton & Jarrellأكده عدد منهم 

)1226),Boyd (1225),Husan & Nanda (1227),Biggart (1226),Balakrishnan et al. 1228( 

ستخدام بعض من المفاهيم الاستراتيجية عند محاولتهم قياس التحسن في الأداء المالي كنتيجة لا (41)

(، حيث قام هؤلاء الباحثين بقياس التحسن في الأداء  المالي   TQM , JITللمحاسبة الإدارية مثل )

( الوارد سابقا، ومن الأسباب ROAللـ) )(Barker & Cagwin)4004(باستخدام   نفس أسلوب قياس 

بأن العائد على الأصول Jacobson (1287)(44 )أكده  ( ماROA)الباحثين لاستخدام  الأخرى التي دفعت

(ROA يمكن الحصول عليه من الشركات بشكل أيسر من المقاييس الأخرى. لهذه الأسباب كلها تم اختيار )

 ( كمتغير تابع أساسي.ROAالعائد على الأصول )

قبل حصة يبة و ( من خلال  صافي الربح  بعد الضرROAولأغراض هذه الدراسة سيتم احتساب قيمة ال)

 Average)حقوق الأقلية في الأرباح و قبل البنود غير المتكررة مقسوما على متوسط مجموع الأصول 

Total Assets كما سيتم قياسه من خلال حساب متوسط التغير في قيمته خلال فترة الاستخدام و هي ،)

ذلك من خلال بيانات القوائم و  4004 – 4000لأغلب الشركات التي أجابت عن الاستبانة كانت من عام 

 المالية المتوفرة لدى بورصة عمان.

  (TQM implementation) ثانياً: مفاهيم إدارة الجودة الشاملة  

إدارة الجودة الشاملة على أنها مفهوم قائم على عملية التطور المستمر في  Cagwin (4004)(42)  عرف

 ت والخدمات والتي هي مخرجات تلك العمليات.أداء كل العمليات في المنظمة وفي جودة المنتجا
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(21) S. Engelkemeyer, (1991), An Empirical Study of Total Quality Management 

Practices in U.S. Manufacturing Firms. Dissertation: Clemson University. USA. 

P 213. 

G.Easton, & S. Jarrell,  (1998), op. cit. P 228. 

R. Balakrishnan, T. Linsmeier, & M. Venkatachalam, (1994), Financial Benefits 

from JIT Adoption: Effects of Customer Concentration & Cost Structure. The 

Accounting Review (April), USA. 184. 

T. Biggart, (1991), The Effects of Just-in-Time System Adoption of Firm 

Performance. Dissertation: Florida State University. USA. P 14. 

M. Husan, & D. Nanda, (1992), The Impact of Just-in-Time Manufacturing on 

Firm Performance. Journal of Operations Management (January), USA. P 4.  

D. Boyd, (1994), An Analysis of Public Available Performance Measures of 

Companies Adopting JIT. Dissertation: Louisiana Tech University. USA. P 44. 

(22) R. Jacobson, (1981), The Validity of ROA as a Measure of Business 

Performance. The American Economic Review 11 USA. PP: 414-411. 

(23) D. Cagwin, (2442), op. cit. P 11. 

 

( بأنها طريقة إدارية للمنظمة تركز ISO 8204يمكن تعريف إدارة الجودة الشاملة كما حددتها ال )  كما

على الجودة، من خلال مشاركة و تعاون كافة العاملين على المدى الطويل وبحيث تحقق النجاح من خلال 

 إرضاء المستهلك و تحقيق المنافع لكافة أفراد المنظمة والمجتمع.

في دراستهما التي أجرياها على الشركات الصناعية في  -  Barker & Cagwin   )4004((42)  واستخدم 

ثمانية مقومات،  (TQMلقياس مدى تطبيق مفاهيم الجودة الشاملة   )  -الولايات المتحدة الأمريكية

 تمثلت فيما يلي:

 TQM( )Top Management)التزام الإدارة العليا بتبني مفاهيم إدارة الجودة الشاملة 

Commitment)  (7,2,4,1)الأسئلة أرقام  
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 (6,5,2)الأسئلة أرقام ( Customer Focusالتركيز على المستهلك )

  (40,12)الأسئلة أرقام  (Supplier Relationshipsالعلاقات مع الموردين )

 (14,10)الأسئلة أرقام ( Employee Trainingتدريب الموظفين )

 ( 11,10( )الأسئلة أرقام Employee Empowerment)فين تفويض الصلاحيات للموظ

  (18,2,8( )الأسئلة أرقام Continuous Improvement Tools)وسائل التطوير المستمر 

 ( 17,16)الأسئلة أرقام  (Design & Process Improvement)تطوير التصميم و العملية 

( Internal Cooperation &Open Organizationالتعاون الداخلي و نظام المنظمة المفتوحة )

 (44,41)الأسئلة أرقام 

وكان عدد من هذه  المقومات  قد استخدم من قبل باحثين سابقين عند قياسهم لمدى استخدام مفاهيم 

) Saraph et al. 1226), Ahire et al. (1227Grandzol & Gershon ,(إدارة الجودة الشاملة منهم 

)1282( (45) 

 (24) K. Barker, & D. Cagwin, (2442), op. cit. P 1. 

(22) J. Grandzol, & M. Gershon, (1991), op. cit. P 41. 

S. Ahire, D. Golhar, & M. Waller, (1994), Development & Validation of TQM 

Implementation Constructs, Decision Sciences Winter 21(1), USA. P 28. 

J. Saraph, P. Benson, & R. Schroeder, (1989), An Instrument for Measuring the 

Critical Factors of Quality Management, Decision Sciences 24(4), USA. PP: 

814-812. 

إضافة  Barker & Cagwin   (4004)  و لأغراض هذه الدراسة سيتم اتباع  المقومات التي استخدمها 

م المكافأة والتقدير للموظفين  لقياس مدى استخدام مفاهيم إدارة ( 15,12,12)الأسئلة أرقام إلى مقوي

 حيث تحثه علىالجودة الشاملة، ذلك أن المكافأة و التقدير للموظف تشعره بأهمية ما قام به وب

الاستمرار بالتزامه بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة، حيث سيتم قياس هذا المتغير عن طريق  الاستبانة من 

خلال تخصيص عدد  من  الأسئلة لكل مقوم من المقومات الثمانية بحيث يتم تقييم مدى استخدام 

   الأسئلة.الشركة لمفاهيم إدارة الجودة الشاملة من خلال متوسط إجاباتها على
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 ( ABC implementationثالثاً:نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة )

( بأنه يقوم على أساس قياس وتسعير لكل ABCنظام ال) Atkinson & Kaplan (1228 )(46)عرف  

لإنجاز الأنشطة المختلفة و التي تستخدم بشكل غير مباشر  (Overheads)المصادر التي يتم استهلاكها 

 عملية تحويل المواد الخام )إنجاز الخدمات( إلى سلع وخدمات نهائية. في

عند قيام الشركة باستخدام أي من المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية فإنها تأمل الحصول على منافع 

 –(ABCمالية من جراء استخدامها لأي من تلك المفاهيم.و استنادا لهذا المبدأ فان استخدام نظام ال)

من المتوقع أن يعود على المنظمة  بمنافع كثيرة أهمها تسليط الضوء  –والذي هو أحــد تلك المفاهيم 

( على خفض ABCعلى الكلفة و الربحية الحقيقية لكل منتج و مستهلك، كما يعمل نظام ال)

لقرار، و ي االتكاليف،كما يقوم على دعم عملية اتخاذ القرارات من خلال المعلومات التي   يقدمها لمتخذ

 يساعد في عملية التسعير بحيث تصبح أكثَّ دقة، إضافة إلى تحسين الربحية لكل منتج و للمنظمة ككل.

ودراسة هذا المتغير ميدانيا تقيس  المدى الذي وصلت إليه الشركة فعليا في استخدام نظام محاسبة 

 .(ABCالتكاليف على الأنشطة )

س مدى استخدام نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة بقيا Khasharmeh  (4000)(47)وقد قام 

بقياسه من خلال  Cagwin & Bouwman    )4004((48 )في حين قام  من خلال السؤال المباشر عن ذلك.

 ثلاث زوايا )أوجه( هي : انتشار استخدامه ، وعمق   استخدامه 

 (24) A. Atkinson, & R. Kaplan, (1998), Advanced Management 

Accounting, third edition , Prentice-Hall International Edition. USA. 

P 91. 

(21) H. Khasharmeh, (2444), op. cit. P 224. 

(28) D. Cagwin, & M. Bouwman, (2442), op. cit. P 12 . 
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وأنظمة  (ABC)، و مستوى التكامل )الدمج( بين نظام ال ((ABC))التطبيقات التي يستخدم لها ال 

تقييم الأداء و الاستراتيجيات ، مع تعديله بعامل الزمن المتمثل بطول الفترة الزمنية التي مضت منذ 

يحتاج إلى  (ABC)، ذلك  أن تحقيق المزايا من جراء استخدام نظام ال         (ABC)استخدام نظام ال

 فترة من الزمن.

 من خلال التركيز على ما يلي: Cagwin & Bouwman    (4004)و لأغراض هذه الدراسة سنحذو حذو 

 (22,42في الشركة. )الأسئلة أرقام  ABCمدى انتشار المعرفة في استخدام نظام ال

في التصميم وعمليات الإنتاج  ABCعمق ذلك الاستخدام )التطبيقات التي يستخدم لها نظام ال

 (22,28,26,25,21,20)الأسئلة أرقام  ،والمحـاسبة والتسويق وتقييم الموظفين(

)الأسئلة أرقام  وأنظمة تقييم الأداء والتخطيط الاستراتيجي. ABCمستوى التكامل بين نظام ال

24,45,42,42) 

في الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية، حيث سيتم  (ABCوذلك عند قياس استخدام نظام ال)

في الاستبانة، بحيث يتم تقييم مدى  قياس هذا المتغير عن طريق مجموعة من الأسئلة تم تضمينها

 من خلال متوسط إجاباتها على الأسئلة. ABCاستخدام الشركة لنظام ال

 محددات الدراسة 1/8
واجهت الدراسة بعض المعوقات كان أبرزها عدم وجود شبكة معلومات وطنية محدثه يمكن الاعتماد 

 ع البيانات.عليها في الحصول على البيانات المطلوبة مما صعب عملية جم
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 الفصل الثانّ

 الإطار النظري لنظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة
 

( Theoretical Framework for ABC ) 
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 ( ABCنظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة  )  /4
من خلال  حقق العديد من الشركات الأمريكية بعد الحرب العالمية الثانية مزايا تنافسية على المنافسين

تصميم منتجاتها والوظائف )المزايا( التي تقدمها هذه المنتجات وهذا ما شجع الزبائن على دفع أثمان 

أعلى لتلك المنتجات. وكان مهندسو التصميم هم من طوروا المنتجات ولعبوا الدور الرئيسي فيها. في حين 

 ت أصبحت هذه  المنتجات تصنع بحيثلعب المصنعون دورا ثانوياً في هذه الشركات ولكن مع مرور الوق

لا يمكن الاعتماد عليها وبشكل غير كفء لكن إقبال الزبائن عليها لم يختلف بسبب أن هذه الشركات لا 

 تواجه منافسة في أسواقها.

خلال الثمانينات من القرن الماضي تعرضت الشركات الأمريكية لعدة هزات أهمها أنها وجدت نفسها في 

ات اليابانية التي عرضت منتجات تقدم نفس الوظائف والأداء العالي الذي تقدمه منافسة مع الشرك

إلى دراسة  (1)منتجاتها ولكن بأسعار أقل وبدرجة اعتمادية وموثوقية أعلى. هذا دفع الشركات الأمريكية 

 الآليات والخطوات المطلوبة لتقديم منتجات ذات ميزات تنافسية  أعلى  

 

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(1) D. Swenson, (1228), Managing Costs through Complexity Reduction at Carrier 

Corp. Strategic Finance (April), USA. PP: 40-48. 
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 ضمن الشركاتوقعاً متقدماً متحتل تلك الشركة الصناعية حيث  Carrier" من تلك الشركات كانت شركة 

في صناعة أجهزة التكييف في العالم والتي تواجه منافسة شديدة من مثيلاتها حيث قامت في سبيل 

 المحافظة على مركزها المتقدم إلى تبني مبادرات ومفاهيم إستراتيجية ضمن إطار المحاسبة الإدارية أملاً 

ة العالية لإبقاء على الجودمنها في الاستمرار كرائدة وقائدة للصناعة وصاحبة الوضع المسيطر إضافة إلى ا

( ، إلا أن الشركة الأم zero defectsوخفض تكاليف التصنيع والوصول إلى وضعية تخلو من العيوب )

كانت تركز على التقارير والرقابة المالية أكثَّ من التركيز على تحسين وتطوير أنظمة إدارة  Carrierلشركة 

ار مصانعها إلى معلومات إدارة التكاليف التي تلزم عادة التكاليف الحديثة لمصانعها مما أدى إلى افتق

لدعم المفاهيم الاستراتيجية للمحاسبة الإدارية وهذا بالنتيجة أدى إلى ضعف الربحية و انخفاضها عن 

 المستويات التاريخية لها .

ة الكلفة يفي نظام يقدم لها الدعم فيما يتعلق بتطوير تصاميم للمنتج كفؤة من ناح Carrierشركة فكرت 

( ليقدم المعلومات المالية وتلك المتعلقة ABC، تم اختيار نظام ال )إضافة إلى تطوير عمليات التصنيع 

بالنشاط ، وبعد تطبيقه أصبح يستخدم لقياس الفوائد والمنافع من إعادة تصميم الترتيب الداخلي للمصنع 

على الزبون وعلى العلاقات مع الموردين ( ومن التركيز common partsومن استخدام الأجزاء المشتركة )

 ومن تطوير تصاميم منتجات جديدة .

تدرك أن تقاريرها المالية لا تقدم للإدارة المعلومات والتفاصيل اللازمة لعمل قرارات  Carrierإن شركة 

تكاليف لصائبة في الاقتصاد العالمي إن هذا الخلل ناتج في جزء منه عن النظام التقليدي لتحميل )توزيع( ا

الصناعية غير المباشرة الذي تستخدمه الشركة ، إن نظام تحميل التكاليف الصناعية غير المباشرة التقليدي 

قد هيئ  ليفي بمطالب واحتياجات التقارير الخارجية لكنه أقل ملائمة وكفاءة في مقابلة حاجات الإدارة 

أن هناك تغيرات أساسية من الضروري ، كما لاحظت من خلال تفحصها لنظام محاسبة التكاليف لديها 

إجراؤها حيث أن نظامها السابق كان يستخدم عدداً قليلًا من معدلات التحميل ومسببات الكلفة        

(cost drivers"للـوظائـف الإدارية العليا )( وهــذا لا يقدم معلومات حقـيقيــة )واقعية 

قية منتجاتهم والعمل على تخفيض التكاليف وتوصلوا لحاجاتهم إلى عمل تحسينات في جودة وموثو 

الصناعية لها مع المحافظة على الأداء العالي لتلك المنتجات. وقادهم البحث إلى تبني عدد من الاستراتيجية 

( والتسليم في Total Quality Managementللمحاسبة الإدارية منها مفاهيم إدارة الجودة الشـاملة )

  ( والتدفق المستمر Zero defects( والتي تركز على عدم وجود عيوب )Just-in-timeالوقت المحدد )
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للمواد خلال عملية الإنتاج وتشجيع المهندسين على تصميم منتجات تصنع بشكل أكثَّ كفاءة. إلاي أن هذه 

الشركات التي قامت بتبني هذه المفاهيم اكتشفت بأن جهودها تعرقل من خلال أنظمة المحاسبة 

ليدية المستعملة فيها. حيث أن هذه الأنظمة صممت عندما كانت عمليات التصنيع تتم والتكاليف التق

يدوياً أو شبه يدوي. وبحيث تقوم بقياس كلفة العمل المباشر على المنتجات وتقوم بتوزيع كل التكاليف 

نيعية للشركات صغير المباشرة بناءً على ما حصل عليه كل منتج من كلفة العمل المباشر، إلاي أن العمليات الت

الحديثة أصبحت في معظمها آلية وبالتالي انخفضت كلفة العمل المباشر بشكل كبير جداً  وأصبحت تمثل 

نسبة صغيرة من كلفة التصنيع.وبما أن الجهود أصبحت موجهة لتحسين تدفق المواد وتخفيض مرات 

 ء مشتركة( فهذا يضغط فيالإعداد للآلات والعمل على تصميم منتجات تحتوي مكونات متشابه )أجزا

اتجاه تخفيض العمل المباشر. من هنا ظهرت الحاجة إلى التعديل على أنظمة التكاليف لتلبي الاحتياجات 

والذي يلعب دوراً مهماً في تطبيق أنشطة التصميم للمنتجات  ABCالمطلوبة منها من خلال تبني نظام أل

 في فهم الآثار الاقتصادية لخيارات التصميم التيالتي يمكن تصنيعها من خلال مساعدة مصممي المنتج 

يقومون بها، وعليه فإنه على الشــــركات التي تقوم باختيار الأنشطة ومسببات الكلفة لتلك الأنشطة 

(Activity cost driversأن تبدأ بالتوجيه والتأثير على سلوك مصممي المنتجات لديـها )(4). 

 (2)تطوير نظم محاسبة التكاليف 4/1
إن المنافسة الكاملة في الأسواق إضافة إلى التقدم التكنولوجي الكبير فرض بشكل ملح إعادة النظر في 

أنظمة التكاليف المستخدمة في المنظمات مما يساعد في تقديم عملية قياس أفضل للاستخدام غير المتماثل 

 لمصادر المنظمة من خلال إنتاج السلع المختلفة.

 ام التكاليف الحالي هناك أمران أساسيان )خطوط عريضة(:في عملية التطوير لنظ 

 (2) R. Cooper, & R. Kaplan, (1991), The Design of Cost Management Systems, 

Text, Cases, & Readings, first edition , USA. Prentice-Hall International Edition.  

PP:394-398. 

(3) T. Horngren, M. Datar, G. Foster, (2443), Cost Accounting Managerial 

Emphasis, Eleventh edition- Prentice-Hall International Edition, USA. P144. 

  



www.manaraa.com

 

 

 تتبع التكاليف المباشرة

يتم تصنيف وتحديد مجموعة من التكاليف ضمن التكاليف المباشرة كلما كان ذلك ممكنا، وهذا يؤدي 

 تي تصنف على أنها غير مباشرة تلقائيا، ومن أمثلتها بعض المواد ذات القيمةإلى تخفيض قيمة التكاليف ال

 المالية القليلة لكن من الممكن تتبعها للمنتجات النهائية مع مراعاة علاقة التكلفة بالمنفعة.

 تحديد أوعية التكاليف غير المباشرة

 يه هذه الأوعية متجانسة أي أن كلإن زيادة عدد أوعية التكاليف غير المباشرة إلى المدى الذي تصبح ف

التكاليف في الوعاء الواحد لديها نفس العلاقة السببية مع  أساس توزيع التكاليف )مسار الكلفة(، وبحيث 

يتم اختيار أساس التوزيع ) مسبب الكلفة ( المناسب لكل نشاط على حده، من خلال التركيز على إيجاد 

 والأنشطة.معيار النتيجة و السبب بين التكاليف 

 ABCنظام ال 4/4
أدرك المحاسبون ومديرو العمليات أن أنظمة التكاليف التقليدية تقدم معلومات غير مفيدة بشكل كبير 

. لذلك فإن (2)في عملية اتخاذ القرار وهذا ناجم عن افتقارها لميزات التنبؤ والتغذية العكسية والوقتية 

تحسين أنظمة التكاليف عن طريق التركيز على الأنشطة  الفكر المحاسبي تحول نحو اتجاه آخر من خلال

باعتبارها أهداف كلفة أولية بحيث يقوم باحتساب تكاليف الأنشطة أولاً ثم تخصص تلك التكاليف على 

( )المنتجات والخدمات( بناءً على الأنشطة التي تم الشـروع بها Cost Objectsأهداف الكلفة النهائية )

 .(5)(ABCوالخدمـات، وهذا ما يسمـى بنظـام أل) لإنتاج هذه المنتجـات

كما أنه نظام يقيس كلفة الأهداف )المخرجات( مثل المنتجات والخدمات والزبائن من خلال تخصيص 

تكاليف المصادر والموارد في المنظمة على الأنشطة المنجزة بواسطة المنظمة ثم تخصص تكاليف تلك 

 .(6)دت منها أو خلقت طلباً عليهاالأنشطة على أهداف الكلفة التي استفا

 (4) P. Foote, W. Wright, (1999), Refining Activity Based Costing , AICPA Case 

Development Program,  Case No.94, USA. P1. 

(2) R. Cooper, & R. Kaplan, (1999), The design of Cost Management Systems,  

Second edition- Prentice-Hall International Edition, USA. P 244. 

(4) A. Atkinson, R. Kaplan,  S. Young, (2444), Management Accounting, Fourth 

edition- Prentice-Hall International Edition, USA. P 121. 
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رتبطة الم في حين ينظر له آخرون على أنه أداة إدارية تمكن مستخدميها من تحديد التكاليف الفعلية

بالإنتاج عن طريق تطوير فكرة مسببات الكلفة التي تربط بشكل مباشر الأنشطة المنجزة بما تم تصنيعه 

من منتجات وتقوم مسببات الكلفة تلك بقياس الطلب الحاصل على كل نشاط من مختلف المنتجات 

. وهذا ما (7)لنشاطوبحيث يتم تخصيص تكاليف الأنشطة على المنتجات بنسبة ما طلبه كل منتج من ا

 يظهره الشكل التالي

 (1)شكل رقم  

 

 

 

 تستهلك                                                 تطلب              

 

 

  ABCرسم تخطيطي لطريقة عمل نظام الـ

Source: M. Erraguntla, P. Benjamin, R. Mayer, P. Dewitte, (1998), Using Smart 

ABC for Integrating Activity Based Costing with Activity Modeling. Managerial 

Auditing Journal, 13(2), USA. P 23. 

هو طريقة لتخصيص التكاليف من مرحلتين الأولى يتم تخصيص تكاليف الموارد على  ABCإن نظام ال

إلى المنتجات  انية يتم نقل كلفة النشاطالأنشطة بناءً على قيمة الموارد المستهلكة في إنجاز الأنشطة وفي الث

 .(8) اعتماداً على عدد تكرارات حدوث النشاط في دعم أهداف الكلفة  )المنتجات(

هو طريقة تعتمد على استهلاك الموارد بواسطة الأنشطة المستعملة في  ABCهناك من بيني أن نظام ال

يرها ليات بل تضم أيضاً نقل المواد والفحص وغالإنتاج وهذه الأنشطة لا تقتصر على أنشطة المعالجة والعم

إلى حذف التشويه الناتج من توزيع   ABCفي الأنشطة التي تنجز خلال مراحل الإنتاج. ويهدف ال

  التكاليف  الصناعية غير المباشرة الموجود في  الأنظمة  التقليدية 
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 (1) M. Erraguntla, P. Benjamin, R. Mayer, P. Dewitte, (1998), Using Smart ABC 

for Integrating Activity Based Costing with Activity Modeling. Managerial 

Auditing Journal, 13(2), USA. P 22. 

(8) I. Awaysheh, (2443), Maintenance Activity Based Costing , Analysis & Its 

Role in Maintenance Management. Amman - Jordan, P18 

وهذه التشوهات نشأت من الاعتماد على المواد المباشرة والعمل المباشر كأسس لتوزيع التكاليف الصناعية 

 .(2)غير المباشرة 

 ABCمفاهيم نظام ال 4/2
من خلال التعريفات التي تم استعراضها آنفا يمكن استخلاص أهم المفاهيم المرتبطة باستخدام نظام 

 كما يلي : ABCال

 الأنشطة

. ويمكن تقسيم الأنشطة من حيث الطبيعة (10)نشاط بأنه وحدة عمل أو مهمة لديها هدف محدد عرف ال

 إلى ما يلي:

 أنشطة المدخلات

وهي أنشطة ذات علاقة بالتجهيزات قبيل الإنتاج أو تقديم الخدمة مثل بحوث السوق وتطوير المنتج 

 ة للإنتاج.وتعيين وتدريب الموظفين وشراء المواد الخام والمعدات اللازم

 أنشطة المعالجة

وهي الأنشطة الخاصة بتصنيع المنتجات وتقديم الخدمات مثل تشغيل الآلات واستعمال الأدوات للإنتاج 

 ونقل المواد تحت التصنيع على مسار الخط الإنتاجي وتخزين الإنتاج تحت التصنيع وفحصه.

 أنشطة المخرجات

 مثل البيع والفوترة وخدمة التوصيل.وتضم الأنشطة المرتبطة بالتعامل مع الزبائن 

 أنشطة إدارية
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وتشمل كافة الأنشطة غير الواردة في الثلاثة أنواع الأولى مثل شؤون الموظفين والرواتب والعلاقات العامة 

 والمحاسبة والإدارة العامة والخدمات القانونية ومعالجة البيانات.

 مسببات الكلفة

بأنها عوامل تعمل على تحريك المصروف من النشاط أو المصدر، فهي يمكن تعريفها كما يظهر من اسمها 

 .(11)عبارة عن منبهات أو مثيرات تسبب حدوث النشاط وبالتالي المصروف

 (9) M.C. Andrade, R.C. P. Filho, A. M Espoze,  L. O. A. Maia, and R. Y. Qassim. 

(1999). Activity-Based Costing for Production Learning International Journal of 

Production Economics, 42, USA. P112. 

(14) T. Horngren, M. Datar, G. Foster, (2443), op. cit. P144. 

(11) I. Awaysheh, (2443), op. cit. P 21. 

 هو أن الأنشطة وليس المنتجات هي التي تسبب الكلفة إلاي  ABCوهناك من أكد على أن جوهر نظام ال

 .(14)أن المنتجات تطلب الأنشطة 

أن تحديد كلفة المنتج على الرغم من أنها من وظائف المحاسبة إلاَ أنها تهم الكثير من الأطراف لأنها تؤثر 

على كثير من الوظائف والعمليات وفي مختلف المستويات فالقرارات الإستراتـيجية على مستوى الشركة 

في سوق معينة( وكذلك عملية التسويق )تبحث في تسعير هذا المنتج( )تنظر إلى الربح عند طرح المنتج 

 وفي عملية التمويل )تدرس في كيفية القيام بالاستثمارات في إنشاء مصانع إضافية لتصنيع هذا المنتج( .

 ( ABCعملية تخصيص التكاليف في نظام ال) 4/2
( على Cost Poolsباشرة في مراكز كلفة )في الماضي كانت بعض الشركات تجمع التكاليف الصناعية غير الم

مستوى الدائرة وليس على مستوى الشركة وبالتالي تكون عملية تجميع التكاليف تعكس الطريقة 

( والتي تقوم بتجميع التكاليف الصناعية غير المباشرة لكل Vertical- function approachالعمودية )

التي أنتجت هذه التكاليف ليصار إلى توزيعها على  دائرة إنتاجية على حدة وبغض النظر عن الأنشطة

الإنتاج لاحقاً. والجدول التالي يلخص خطوات وآلية عمل أنظمة التكاليف التقليدية في توزيع التكاليف 

 على المنتجات:
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 مراحل توزيع التكاليف في الأنظمة التقليدية.             

 الإجــــــــــــــــــراء المرحلـــــــــة

الخطوة الأولى: ربط كافة التكاليف المساندة الخاصة بدوائر الإنتاج  الأولى

 والخدمات بأوعية الكلفة الخاصة بكل دائرة.

 الخطوة الثانية: توزيع تكاليف دوائر الخدمات على دوائر الإنتاج.

  

توزيع التكاليف على المنتجات والأوامر بناءً على مسببات الكلفة  الثانية

لإنتاج وبحيث يأخذ كل منتج حصته من تكاليف الإنتاج في لدوائر ا

 كل دائرة إنتاج.

 

(14) D. Russell, (1227), An Introduction to Activity Based Costing, International 

Journal of Production & Economics, 25, USA. P 420. 

 في الأنظمة التقليدية:( يوضح آلية توزيع التكاليف على المنتجات 4والشكل رقم )
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 (4)شكل رقم 

 عملية توزيع التكاليف في الأنظمة التقليدية

 

 ا                                                                                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: R. Cooper, & R. Kaplan, (1221), op. cit. P 462. 

  

 

 

 المرحلة الأولى

ــاليف                                                                                                                                                 تــوزيــع التك
 الصناعية

 غير المباشرة على مراكز 

 فةالكل 

 

 

 

 المرحلة الثانية                                                                                                                    

ــاليف                                                                                                                                                  تخصــــيص تك
 مراكز 

 الكلفة على المنتجات

تكاليف 
 الطاقة

مركز 
كلفة رقم 

1 

مركز 
 كلفة رقم

4 

 

منتج رقم 
3 

منتج رقم 
2 

مركز 
كلفة رقم 

3 

منتج رقم 
1 

تكاليف 
العمل غير 

 المباشرة

تكاليف 
 المساحة
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بتخصيص التكاليف الصناعية غير المباشرة على المنتجات من خلال خطوتين ( ABCفي حين يقوم نظام ال)

 ( :ABCأساسيتين والجدول التالي يلخص خطوات وآلية عمل نظام ال)

 الإجــــــــــــــــــراء الخطــــــــــــوة

تم إنجازها من خلال استخدام مصادر تحديد الأنشطة التي سي الأولى

 المنظمة الداعمة.

تتبع ما تم إنفاقه من المصادر الداعمة للأنشطة المنجزة وبحيث ينتج  

 في نهاية الأمر التكلفة النهائية لإنجاز كل نشاط.

تتبع تكاليف الأنشطة إلى المنتجات  من خلال تحديد مسبب الكلفة  الثانية

معدل مسبب الكلفة واستخدامه لنقل لكل نشاط من خلال احتساب 

 كلفة النشاط إلى المنتجات.

لتكلفة كل نشاط من  Allocation Rateتحديد معدل التحميل  الثالثة

 الأنشطة الداعمة.

احتساب نصيب المنتج أو الأمر الإنتاجي من تكاليف الأنشطة  الرابعة

 )تكاليف صناعية غير مباشرة(

 

ليف في السجلات  تكون التكاليف قد جمعت في مراكز التكاليف لمركز ذلك بعد أن يتم تسجيل التكا

النشاط. والذي هو عبارة عن قسم أو جزء من عملية الإنتاج  ترغب الإدارة في الحصول على تقرير منفصل 

 .(12)لتكاليف الأنشطة التي قام بإنجازها 

( ومسبب الكلفـة cost poolز التكلفة )من المهم التأكيد على الحقيقة التي تقول أن هناك علاقة بين مرك

(Cost driver الذي يعبَ عنه، وبحيث أنه إذا كـان من الممكن تخفيض أو حذف مسبب الكلفة فإن )

 التكاليف ذات العلاقة به يجب أن يتم تخفيضها أو حذفها.
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مييز الأنشطة تإن تجميع التكاليف في أوعية يعكس مسببات الكلفة الخاصة بها والتي تسمح للمديرين ب

(،كما أن أنشطة الإنتاج هي Cross –functional activitiesالتي تتقاطع فيها الدوائر المختلفة بالشركة )

بطبيعتها أفقية حيث تتقاطع فيما بين الدوائر من خلال تدفقها وتأثيرها على عدة دوائر وبالتالي فإن 

حاً على للمديرين بالتركيز بشكل أكثَّ وضو  استخدام طريقة مسبب الكلفة لتطوير أحواض الكلفة يسمح 

تأثيرات الكلفة المختلفة التي نتجت خلال عملية الإنتاج بشكل أكبَ من النظام التقليدي، ذلك أنه في 

( يتم تخصيص التكاليف للمنتجات تبعا لقاعدة النتيجة والسبب القائمة بين الأنشطة ) ABCنظام ال )

فة بواسطة مسببات الكلفة و التي لا تحمل نفس مفهوم أسس توزيع العملية الإنتاجية ( وأهداف الكل

 التكاليف في أنظمة التكاليف التقليدية بالرغم من أنها تؤدي نفس الدور من الناحية الرياضية.

 

بعد عملية تجميع التكاليف في أوعية الكلفة لمركز النشاط يتم توزيعها على المنتجات باستخدام مسبب 

( والذي يقيس الطلبـات المسجلة على الأنشطة أي المصادر التي Activity cost driverكلفة النشاط )

 :ABC( يظهر عملية تخصيص التكاليف في نظام ال2تم استهلاكها أثناء إنتاج المنتجات والشكل رقم )

 (13) Jesse, T. Barfield , Cecily, A. Raiborn & Michel, R. Kinney. (2444), Cost 

Accounting Traditions & innovations 4th addition, USA. P 142.  
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 (2)شكل رقم 

 ABCعملية تخصيص التكاليف في نظام ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: R. Cooper, & R. Kaplan, (1221), op. cit. P 470. 

ذا كان النشاط هو إعداد الآلات لعملية إن مسبب كلفة النشاط يشير إلى مخرجات النشاط حيث أنه إ 

الإنتاج فإن مسبب كلفة النشاط هو عدد ساعات الإعداد في حين أن مخرجات النشاط ستكون الإعدادات 

 ذاتها.

( مع الأنظمة التقليدية فيما يتعلق بكلفة المواد المباشرة والأجور المباشرة وتحميلها ABCيتفق نظام ال )

 Manufacturingة الاختلاف تكمن  في المصاريف الصناعية غير المباشرة         )إلى المنتجات إلا أن نقط

Overhead Cost( حيث يظهر نظـام ال ،)ABC أن هنـاك بعض المصـادر التي يتم استهلاكها من خلال )  

 

 مصادر الشركة

                                                                                                                                             
تحديد الأنشطططة 
التي سيتم إنجازها 
باستخدام مصادر 

 الشركة
 أنشطة الإنتاج

 

 

 دينار/ إعداد للآلات                                                دينار/ ساعة عمل مباشر                                       

                                                                                                                                                                         دينار/ طلب شراء                                                                                            

تخصططيا التكاليف                 
 للمنتجات

 بناء على ما استخدمته من  

 مصادر الشركة 

دائرة إعداد 
 الآلات

دائرة 
التصنيع 
 الهندسية

إعداد 
 الآلات

إصدار 
طلبات 
 الشراء

منتج رقم 
1 

منتج رقم 
2 

منتج رقم 
3 

توجيه 
 العمال

دائرة شراء 
المواد 

 خامال
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إنجاز بعض الأعمال مثل إعداد الآلات ، تخطيط أوامر الإنتاج ، فحص المنتجات حيث يتم اعتبار هذه 

الأعمال على أنها أنشطة داعمة ذلك أنها لا تدخل أو تؤثر بشكل ملموس في عملية تحويل المواد الخام 

(  بتقديم آلية لإيجاد علاقة  سببية بين  مصاريف  ABCإلى منتجات وسيطة أو نهائية، وقد نجح ال)

( بربط ABCوم نظام ال)هذه  المصادر  التي  كانت  الأنظمة التقليدية تعدها عامة أو مشتركة ، حيث يق

مصاريف المصادر بالأنشطة التي تم إنجازها مما مكن من تتبع كافة المصاريف الخاصة بمصادر المنظمة 

الداعمة أو غير المباشرة إلى الأنشطة المنجزة والتي لا تدخل بشكل مباشر في عملية إنتاج  المنتجات  ذلك  

من الممكن تخصيصها للمنتجات.وقد أدى هذا التقسيم  أنها أنشطة بنية تحتية )داعمة( وبالتالي أصبح

للمصاريف من خلال الأنشطة المنجزة إلى قلب التفكير التقليدي للمصاريف المشتركة والتي كان يتم 

توزيعها من خلال معدل تحميل واحد )عدد قليل من معدلات التحميل( لا يعكس العلاقة السببية بين 

 سس( تحميل الكلفة الذي تم اختياره.كثير من المصاريف وبين أساس )أ

 (12)المقارنة بين نظامي التكاليف )التقليدي وعلى أساس الأنشطة( 4/5
عن أنظمة التكاليف التقليدية من خلال التركيز على أربع نقاط أساسية  ABCيمكن بيان مميزات نظام ال

 هي :

 ليف مباشرة.على تصنيف عدد أكبَ من التكاليف على أنها تكا ABCيعمل نظام ال

 بتكوين أوعية تكاليف أكثَّ يتم ربطها بالأنشطة المختلفة. ABCيقوم نظام ال

إلى إيجاد أساس توزيع )مسبب كلفة( لديه علاقة نتيجة وسبب بشكل كبير مع  ABCيسعى نظام ال

 التكاليف في وعاء الكلفة الخاص به.

فقط إدارة الأنشطة التي سيتم تنفيذها  بأنه لا يمكن إدارة التكاليف بل بالإمكان ABCيعترف نظام ال

ونتيجة لذلك ستتغير التكاليف، في حين أن أنظمة التكاليف التقليدية تفترض بشكل أساسي أنه بالإمكان 

 إدارة التكاليف، إلا أن معظم المديرين وجدوا ذلك صعباً وفي الغالب غير ممكن.

 اذ قرارات تسعير دقيقة.يوفر بيانات أكثَّ دقة عن تكلفة المنتجات تساهم في اتخ

 تمهيداً للاستغناء عنها.  (Non value- added activities)يوفر بيانات عن الأنشطة التي لا تضيف قيمة 

 (12) T. Horngren, M. Datar, G. Foster, (4002), op. cit. P128. 
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 :(15)ة زوياوأنظمة التكاليف التقليدية من عد ABCوالجدول التالي يظهر مقارنة بين نظام ال

 ABC أنظمة التكاليف التقليدية 

تجمع التكاليف في أوعية على مستوى الدائرة  أوعية التكاليف

وتكون التكاليف المجمعة في كل وعاء غير 

متجانسة وناتجة عن عدة عمليات كما أنها لم 

 يسببها عامل )مسبب( واحد.

تجمع التكاليف في أوعية على مستوى 

زي الأنشطة النشاط وقد صممت لتوا

والعمليات الرئيسية بحيث تكون 

التكاليف التي تم تجميعها في كل وعاء 

 كلفة قد سببها عامل )مسبب( واحد.

 أسس التوزيع  

 )التخصيص(

توزع التكاليف على المنتجات باستخدام أسس 

توزيع معتمدة على الحجم )عدد الوحدات 

المنتجة، ساعات العمل المباشر، ساعات عمل 

 قيمة مبيعات الوحدات المنتجة(. الآلات،

تخصص التكاليف على المنتجات، 

الخدمات وأية أهداف كلفة أخرى من 

أوعية كلفة النشاط باستخدام أسس 

تخصيص تنسجم مع مسببات الكلفة 

 للنشاط.

 

عادة تقدر كل التكاليف للمنظمة وكأنما   هرم التكاليف

يسببها )يحركها( حجم المنتجات المنتجة أو 

 مات المقدمة.الخد

يسمح بوجود علاقة غير خطية في عملية 

حدوث التكاليف في المنظمة من خلال 

الاعتراف الواضح بأن بعض التكاليف لا 

يسببها )يؤثر عليها( عدد الوحدات 

 المنتجة.

 مواضع الكلفة 

(Cost Objects ) 

تركز اهتمامها على تقدير كلفة الوحدة 

 الواحدة من الإنتاج أو الخدمة

كز على تقدير تكاليف العديد من تر 

أهداف الكلفة )وحدات الإنتاج، الرزم، 

 خطوط الإنتاج، العمليات، الزبائن،...الخ(
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تعود إلى زيادة أو خفض تكاليف الأهداف عن  دعم القرارات

الوضع الحقيقي بسبب عدم قدرتها على 

تنظيم أسس توزيع التكاليف فيها مع مسببات 

 الكلفة.

أكثَّ دقة لدعم القرارات  تقدم معلومات

الإدارية وذلك لقدرتها على تنظيم أسس 

التوزيع فيها مع مسببات الكلفة 

 الحقيقية.

 

 (12)  M. W. Granof, D. E. Platt, and I. Vaysman (2444). Using Activity-Based 

Costing to Manage Effectively. Grant Report. University of Texas, Department 

of Accounting. USA. P 92. 
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 ABC أنظمة التكاليف التقليدية 

ينظر لها على أنها ممارسة على مستوى الدائرة  رقابة التكاليف

 أكثَّ من جهد على مستوى المنظمة ككل.

يسمح بعمل أولويات في حدود إدارة 

الكلفة من خلال تقديم ملخص تكاليف 

لأنشطة المنظمة وتحديد أيها يضيف 

أيها لا يضيف قيمة تمهيداً للعمل قيمة و 

 على التخلص منه.

نسبياً مكلف في تطبـيقه وصيـانته  قليل الكلفة في تطبيقه وصيانته )إدامته(. الكلفة للنظام

 )إدامته(.

 

إن أوعية التكاليف المتجانسة واختيار أسس توزيع تكاليفها )مسببات الكلفة( يتصل بشكل مباشر بهرم 

الذي يعرف بأنه سلسلة تصنف التكاليف في أوعية كلفة مختلفة على أساس الأنواع )سلسلة( الكلفة، و 

المختلفة من مسببات الكلفة )أسس التوزيع( أو على أساس درجات الصعوبة في تحديد علاقات السبب 

 والنتيجة.

 ABC(16)فوائد استخدام نظام ال 4/6
استخدام المعلومات التي يقدمها لاتخاذ  تظهر من خلال ABCالفوائد التي تجنى من استخدام نظام ال

قرارات أفضل، لكن من الضروري أن يتم عمل مقابلة بين هذه الفوائد وتكاليف القياس والتطبيق لهذا 

هي التي يحتمل فيها وقوع  ABCالنظام. إن أفضل الظروف التي تظهر فيها فوائد استخدام نظام ال

يف تب على هذه الأخطاء من نتائج سلبية جدا في أنظمة التكالأخطاء في أنظمة التكاليف التقليدية وما يتر 

التقليدية خصوصاً في حال مواجهة الشركة لمنافسة شديدة، بالإضافة إلى أن الشركات ستقوم باستخدام 

عندما تقتنع بأن الفوائد التي ستجنيها من جراء استخدامه هي أكبَ من تكاليفه، وفي هذا  ABCنظام ال

ري الشركات معنيون بالتعامل مع ثلاثة محاور رئيسة هي تحسين عملية اتخاذ القرار جراء المجال فإن مدي

اتساع المعرفة فيما يتعلق بالمعلومات الخاصة بتكلفة المنتج وزيادة المعرفة في إدارة الأنشطة  التي تسبب 

قرارات. وفيما عديد من الالمصاريف الصناعية غير المباشرة وكذلك السهولة  في تحديد التكاليف الملائمة لل

 يلي عرض لتلك الفوائد الثلاثة:
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(16) R. Cooper, & R. Kaplan, (1221), op. cit. PP 476-478. 

 ( تحسين عملية اتخاذ القرار:1

( على قناعة تامة بأن دقة المعلومات التي يوفرها ABCإن متخذي القرار في الشركات التي تبنت نظام )

ض احتمالية اتخاذ قرارات خاطئة اعتمادا على معلومات التكاليف، إن القرارات كفيلة بخف ABCنظام ال

الخاطئة تحدث عادة بسبب عدم التقدير الصحيح لمستوى التشويه في تكلفة الوحدة في أنظمة التكاليف 

كانوا على علم بأن التكاليف الخاصة  ABCالتقليدية، كذلك فإن متخذي القرار قبل استخدامهم لنظام ال

بالمنتجات ذات حجم الإنتاج القليل هي أقل من الصحيح إلاً أنهم لا يعرفون إلى أي درجة، ويقدم نظام 

 : (17)عدد من المنافع في مجال تحسين عملية اتخاذ القرار من خلال  ABCال

 تحديد كلفة مخرجات العملية الإنتاجية )المنتجات(.

 ذلك فحسب بل يحدد نقص  الطاقة وسوء توزيعها.ليس  -إن وجدت-يساعد على تحديد الطاقة الفائضة 

 اتخاذ قرارات استراتيجية مثل استبعاد خط إنتاجي.

 التكاليف أصبحت أكثَّ شفافية ووضوحاً وأسهل للفهم وأكثَّ تأثيراً.

 ( التحسين المستمر للأنشطة لتخفيض التكاليف الصناعية غير المباشرة 4

ناجمة عن تقديمها لمجموعة مختلفة من المنتجات وسبيلها الشركات اليوم تسعى إلى خفض التكاليف ال

إلى ذلك يكون بعدة طرق منها أن تقوم بخفض تكاليفها من خلال تخفيض تنوع المنتجات التي تقدمها، 

أو خفض عدد المنتجات الجديدة التي تقدمها، أو العمل على تسريح الموظفين. وهناك طريقة أخرى 

ويق التي تتماشى مع محددات الزبون وبحيث يتم تكييف وتوفيق هذه مفضلة خاصة باستراتيجية التس

الاستراتيجية من خلال تطبيق تحسينات العمليات التي تعمل على خفض تكاليف التصميم والإنتاج 

 للمنتجات المتنوعة، وذات حجم الإنتاج القليل.

خفض أسعار  ج لديها من خلالإن أنظمة التكاليف التقليدية تقترح على الشركات لتخفيض تكاليف الإنتا 

شراء المواد الخام أو السعي لزيادة كفاءة العمل المباشر أو تسرع من دوران الآلات في الإنتاج، في حين أن 

يقترح لخفض تكاليف الإنتاج أن يتم خفض تكاليف إعداد الآلات والعمل على رفع كفاءة  ABCنظام ال

إلى السعي للعمل على زيادة استخدام الأجزاء ذات الاستعمال عملية تخطيط الإنتاج ومناولة المواد إضافة 

  المشترك لعدة منتجات.
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 (11) J. Emblemsvag, B. Bars, (2444), Activity Based Costing & Environmental 

Management: A Different Approach to the ISO 14444 Compliance. Kluwer 

Academic Publishers, Boston USA. P 21. 

J. Cleary, (2444), ABC Higher Education. Technical Report, University of 

Newcastle-Australia. P 32. 

M. Erraguntla, P. Benjamin, R. Mayer, P. Dewitte, (1998), op. cit. P 24. 

 

المبلغ الذي تم يدعم أنشطة تحسين الأداء المستمر بعدة أشكال منها أنه يحدد  ABCكما أن نظام ال

إنفاقه على الأنشطة التي تحسن أداءها بشكل ملموس، كذلك فإن المنظمات التي تستخدم أساساً بعض 

( والتسليم في الوقت المحدد TQMالمفاهيـم الاستراتيجية للمحـاسبة الإدارية مثل أنشطة إدارة الجودة  )

(JITتحتاج لصيغة مالية لمساعدتها في تحديد الأولويات وب )حيث أن المنظمة تستطيع التركيز على 

 ABCالأنشطة ذات الفرصة الأكبَ في التطوير والتحسين، إضافة إلى هذا فإن المنظمات التي تقيم نظام ال

بشكل دوري يمكن لها أن تدرك الفوائد التي حققتها من استخدام أنشطة تحسين الأداء من خلال انعكاس 

 تها وانخفاض الإنفاق من مصادرها.ذلك على تحسن ربحيتها بارتفاع إيرادا

إن التقييم النوعي وحده غير ملائم كمقياس للتحسين بل من الواجب توفير مقياس كمي حتى يتم 

، بالإضافة إلى تقديمه  عدد من ABCالتكامل بين البعدين )النوعي والكمي( وهذا ما يوفره نظام ال

 :(18)من خلال المنافع في مجال جهود تحسين العملية وإعادة الهندسة

 قياسه لأداء الأنشطة.

 تحديد الفرص لتحسين كفاءة وفعالية العملية.

 يفتح المجال لمجموعة واسعة من المقاييس عندما يتم البدء بتحسين الإنتاجية.

 تقييم تحسين العملية المقترح.

 توفر الفرص لفحص الأعمال تحت الإنجاز.

 تمهيداً للاستغناء عنها. (Non value- added activities)تحديد الأنشطة التي لا تضيف قيمة 

  يقدم بيانات تكاليف أدق لإدارة العمليات.
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 إن عملية تكوين مسببات الكلفة تقدم فرصة لإعادة تقييم العمليات المنفذة في المنظمة.

 ( سهولة تحديد التكاليف الملائمة للعديد من القرارات 2

عليها من نظام التكاليف الخاص بالشركة يتم تحليلها بصورة بيانات كلفة المنتج التي يمكن الحصول 

 مفصلة وذلك للحصول منها على معلومات ملائمة لاتخاذ القرارات، بحيث يتم تعديل هذه المعلومات. 

 (18) J. Emblemsvag, B. Bars, (2444), op. cit. P21. 

J. Cleary, (2444), op. cit. P32.  

M. Erraguntla, P. Benjamin, R. Mayer, P. Dewitte, (1998), op. cit. P 24. 

D. Russell, (1991), op. cit. P 233. 

 

وهذا يتطلب دراسات خاصة مكلفة لتصبح ملائمة لعملية اتخاذ القرارات، وتعتمد درجة التعديل 

 المطلوب لقرار معين على أمرين أساسين هما :

 الهدف من ذلك القرار.

 ي تستخدمه الشركة.تصميم نظام التكاليف الذ

إن الهدف من القرار مهم جداً كونه يحدد مقدار الخطر المرتبط بالاعتماد على معلومات كلفة غير 

صحيحة، كما أن تصميم نظام التكاليف غاية بالأهمية بسبب تحديده لدقة تكاليف المنتج وسهولة 

يات زيادة الدقة لتكاليف المنتج يقلل من الحاجة إلى إعداد دراسات خاصة لغا ABCتعديلها، إن نظام ال

عدد من المنافع  ABCأو لفصل التكاليف إلى مستوياتها  الأربعة  حسب  أنواع  الأنشطة، ويقدم نظام ال

 :(12)في مجال تحديد التكاليف الملائمة لاتخاذ القرارات من خلال 

 اتخاذ قرارات تنظيمية قصيرة الأجل مثل التسعير.

 قائمة من تكاليف الأنشطة التي استفادت منها هذه المنتجات.تكاليف المنتجات مدعمة ب

 تقديمه أساساً لنظام قياس الأداء وربط مباشر يبين الأهداف الاستراتيجية والواقع العملي.
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 تمكينه الشركة من إدارة الأنشطة وبالتالي السيطرة )إدارة( على التكاليف بكفاءة أعلى.

من تلك التي تقدمها أنظمة التكاليف  ABCجات التي يقدمها نظام الالاعتمادية الأكبَ لتكاليف المنت

 التقليدية.

من خلال اقترانها بالأنشطة التي  (Overheads)يتيح الفرصة لإدارة التكاليف خصوصاً غير الصناعية منها 

 سببتها.

 ABCام الظفي المنظمات التي تستخدم أسلوب الزيادة على الكلفة في قرارات تسعير منتجاتها يقدم ن

 بيانات ذات اعتمادية وموثوقية أعلى لتبنى عليها أسعار البيع.

 (19) J. Cleary, (2444), P 32. 

M. Erraguntla, P. Benjamin, R. Mayer, P. Dewitte, (1998), op. cit. P 24. 

D. Russell, (1991), op. cit. P 233.                                                             

                                                                                

 لإدارة التكاليف وتحسين الربحية  ABCاستخدام نظام ال 4/7
 (ABM)علاقته بنظام ال 

في بعض الأحيان يستخدم أحدهما بديلا للآخر، وبشكل محدد فإن  ABMو ال ABCإن مصطلح ال

يشير فقط إلى التقنيات المستخدمة في تحديد تكاليف الأنشطة والمنتجات التي تنشأ  ABCلمصطلح ا

عند وصفهم  ABMعن تلك الأنشطة، في حين أن بعض الباحثين والمهنيين يفضلون استخدام مصطلح ال

 ABCللكيفية التي تستخدم فيها معلومات الأنشطة في دعم قرارات العمليات ، وفي الغالب يعرف ال

 ABM( )Activity Based)ويمكن تعريف نظام ال . (40)ضمنه ABMحيث يشمل مصطلح الب

Management)  على أنه طريقة تتضمن مجموعة من الإجراءات تقوم الإدارة باتخاذها تهدف من خلالها

والتي تتضمن القيام   (ABCإلى زيادة الربحية اعتماداً على معلومات التكاليف التي يقدمها نظام ال )

بتحسينات في أداء العمليات ذات الكلفة العالية والعمل على حذف الأنشطة التي تفوق تكاليفها منفعتها 

 .(41)وتغيـير أسعار ومزيج المنتجات وإعادة هيكلة و مراجعة العلاقات مع الزبائن
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زئية جتسعى المنظمات جاهدة عند استخدامها لأي نظام تكاليف أن تستفيد منه في أكثَّ من نقطة أو 

إلا إن استخدامه كغيره من الأنظمة يحتاج إلى  ABCوهذا ما تطلبه المنظمات عند استخدامها لنظام ال

عملية إعداد وتهيئة وإجراء بعض التغييرات وحيث أنه لا توجد مشكلة إذا توفر زبائن لديهم الرغبة في 

الواقع  عقول ، إلا أنه وفيشراء منتج بسعر مرتفع بشكل يكفي لتغطية التكاليف وإعطاء هامش ربح م

فإن الزبائن لن يدفعوا ثمن الأشياء إلا إذا كانت تقدم لهم قيمة معينة مقبولة نظير السعر الذي تحملوه 

، وبناءً عليه فإن على الإدارة الاهتمام بإدراك الزبائن للعلاقة بين سعر البيع والقيمة التي يقدمها المنتج، 

على معلومات عن تكاليف الأنشطة والمنتجات بشكل أفضل باستخدام حيث تقوم بالإضافة إلى الحصول 

 فيما يلي: ABCالمعلومات التي يقدمها نظام ال

 قرارات التسعير ومزيج المنتجات.

 قرارات إدارة الكلفة )تحسين العملية وتخفيض الكلفة(.

 قرارات تصميم المنتجات.

 أنشطة الإدارة والتخطيط.

 (24) D. Cagwin, (2442), op. cit. P 3 .  

(21) A. Atkinson, R. Kaplan,  S. Young, (2444),  op. cit. P 133. 

 قرارات التسعير ومزيج المنتجات

بمساعدة الإدارة على اتخاذ قرارات مهمة في التسعير ومزيج المنتجات عن طريق  ABCيقوم نظام ال

ثال إذا كانت ت المختلفة، فعلى سبيل المتسليط الضوء على هيكل التكاليف المطلوب لانتاج وبيع المنتجا

( دينارا في حين أنه وبسبب المنافسة في 45كلفة منتج معين تحت النظام التقليدي المستخدم حاليا هي )

( دينارا، فهذا يعني أن الشركة تحقق وستحقق خسائر إذا 42الأسواق فإن الشركة ستقوم ببيعه بسعر )

مما قد يدفعها إلى إيقاف إنتاجه والتركيز على منتجات أخرى تظهر ما استمرت بإنتاج وبيع ذلك المنتج 

 ABCأرباحا اعتمادا على المعلومات التي يقدمها النظام التقليدي المستخدم حـاليا، ولكن تحت نظـام ال

( دينارا وبالتالي يظهر أن المنتج يحقق أرباحا وتستطيع الشركة أن تخفض 41فإن تكلفة هـذا المنتج هي )

 بيعه حتى تواجه  المنافسة في أسواقها مع استمرارها في تحقيق الأرباح من جراء إنتاجها وبيعها له، سعر 
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بالإضافة إلى الحصول عن معلومات دقيقة حول أوضاع المنتجات الأخرى، إن هذا المثال يظهر أن التشويه 

عير ومزيج شركة إلى قرارات تسفي معلومات الكلفة التي تقدمها أنظمة التكاليف التقليدية قد يؤدي بال

 منتجات غير صائبة.

 قرارات إدارة الكلفة:

للتركيز على جهود خفض الكلفة من  خلال تحديد  ABCيقوم مديرو التصنيع والتوزيع باستخدام نظام ال

الأهداف الواجب بلوغها كتخفيض كلفة الوحدة الواحدة التي تتحملها من مختلف الأنشطة، إن قيام 

لية تحليل الكلفة للأنشطة المهمة )أوعية كلفة الأنشطة( والعوامل التي تسبب )تحدث( تلك الشركة بعم

 التكاليف )مسببات الكلفة( يقدم عدة فرص لتحسين الكفاءة، وبالتالي

 تستطيع الإدارة تحديد إمكان حذف بعض الأنشطة في سبيل تحسين العمليات.

 قرارات تصميم المنتجات:

وتقييم التصاميم الجديدة وذلك لتحسين الأداء عن طريق دراسة الكيفية التي  تستطيع الإدارة تحديد

سيؤثر من خلالها تصميم العملية والمنتج على الأنشطة والتكاليف وبحيث تتمكن الإدارة من العمل مع 

 زبائنها لدراسة التكاليف والأسعار لفرص التصميم البديلة.

 أنشطة الإدارة والتخطيط:

لأنشطة الإدارة والتخطيط من خلال تحديد  ABCبق فإن المنظمات تستخدم نظام الإضافة إلى ما س

التكاليف المقدرة )المخططة( للأنشطة واستخدامها في تحديد كلفة المنتجات، وفي نهاية العام يتم عمل 

بيان و مقارنة بين التكاليف المخططة والفعلية لاتمام عملية التغذية العكسية حول كيفية إدارة الأنشطة 

 أسباب الانحرافات والعمل على معالجتها.

( تساعد الشركات على الإنتاج بطريقة أكثَّ فعالية وتحديد التكاليف ABMإن المفاهيم الخاصة بنظام ال )

بطريقة أكثَّ دقة ومراقبة وتقييم الأداء بشكل فعال وحقيقي من خلال تحليل الأنشطة ومسببات الكلفة 

محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة وعملية التحسين المستمر والرقابة  إضافة إلى التكامل مع نظام

( مرتبط بشكل  كبــــير  ABMالتشغيلية وتقييم الأداء وإعادة تصميم العملية.حيث أن نظام ال        )

 (  وتعد خطوة تحليـل النشـاط ABCبنظـام  ال )
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 (Activity Analysisهي من المكونات الأساسية لنظا )( م الABM والتي تقوم على دراسة الأنشطة)

 ليصار إلى تصنيفها وابتكار طرق لخفض أو حذف الأنشطة التي لا تعمل على إضافة قيمة للزبون.

( لغايات تحسين العملية يتم الحديث عن نوعين من الأنشطة الأول ABCعندما يتم استخدام نظام ال )

نتج أو الخدمة للزبون وهذا الذي يرغب الزبون للدفع يضيف قيمة وهو عبارة عن نشاط يزيد قيمة الم

لـه ، والآخر نشاط لا يضيف قيمة وهو نشاط يزيد الوقت المصروف على إنتاج المنتج أو الخدمة لكن لا 

يزيد قيمتها ، وهو غير ضروري من وجهة نظر الزبون وبالتالي يمكن حذفه دون التأثير على القيمة السوقية 

إلا أنه وفي الجانب الآخر يوجد بعض الأنشطة الضرورية لعمليات الشركة إلا أنها لا أو جودة المنتج . 

حيث يقوم  ،(Business-value-added activities)تضيف قيمة من وجهة نظر الزبون تسمى        

يع بالمديرون في البداية بتحليل النشاط وبتحديد العمليات التنظيمية والتي تتضمن الإنتاج والتوزيع وال

والإدارة وأية وظائف أخرى في الشركة. وعلى الشركة القيام بتحديد العملية قبل البدء بمحاولة تجميع 

الأنشطة ذات العلاقة للعملية المراد تحديدها وبحيث لا يتم تحديد العمليات لتُكييف )تعد( على الأنشطة 

يتم البدء بتحديد العمليات ومن . حيث (44) بل يجب تكييف الأنشطة وتوزيعها  للتوافق مع العمليات

 ثم يتم  تقسيم كل عملية إلى أنشطتها الخاصة بها .

إن العمليات في الأغلب تكون ذات طبيعة أفقية ) على طول الوظائف التنظيمية ( وبحيث يكون هناك  

في  رتداخل بين عدد من المناطق أو الأقسام الوظيفية ، وعلى سبيل المثال فإن أي عملية إنتاجية تؤث

 الهندسة والشراء والتخزين والمحاسبة وشؤون الموظفين والتسويق .

 (22) Charles, D. Mecimore & Alice, T. Bell, (1992),"Are We Ready for Fourth-

Generation ABC?". Management Accounting (January), USA. P: 24.    

لتي تظهر كل خطوة وما سيتم إنجازه فيها ( واProcess Mapيتم لكل عملية إعداد خريطة تسمى )

وبحيث يتم إظهار المناطق الوظيفية ) هندسة،شراء،محاسبة،شؤون موظفين،تسويق( التي ستسهم في كل 

خطوة . وبحيث تكون كل خريطة عملية متميزة ووحيدة وتعتمد على نتائج الدراسة التي أعدتها الإدارة 

( يظهر خطة عملية سكب المعادن، ويظهر فيه خطوات 2رقم )و فريق الموظفين لهذه العملية، والشكل 

 إنجاز العملية ومقابل كل خطوة الجهة المسؤولة عن تنفيذها.

 (*2)شكل رقم 
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 خطة عملية سكب المعادن

  الجهة الوظيفية الخطوة

        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاستلام للمواد

 المناولة للإنتاج

 فحا الإنتاج

رقابة الجودة 
 للمواد

 القيام بسكب المواد

 التخزين

 إعداد الآلات

 الانتظار للاستخدام

 الجودة

 المستودعات

 القوى العاملة

 الإنتاج

 الإنتاج

 المشتريات

 تاجالإن

 الجودة
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    *  الشكل من تصميم الباحث.

( والذي يتم Value chartوحـالما يتم الانتهاء من تطوير خريطة العملية يتم إعـداد جدول القـيمة )

فيه تحديد الخطوات والوقت المصروف في هذه الخطوات من البداية حتى نهاية العملية والشكل رقم 

 ( يبين جدول القيمة لعملية التشطيب:5)

 (*5)شكل رقم 

 شطيبجدول القيمة لعملية الت

 متوسط الوقت اللازم/ ساعة الخطوات

 2 الاستلام

 2 النقل للإنتاج

 8 الانتظار للاستخدام

 6 إعداد الآلات

 2 التشطيب

 1 الفحص

 1 التغليف

 1 النقل إلى المستودع

  

 الانتقال للمرحلة

 القادمة )التغليف(

 الإنتاج
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 4 التخزين

 2 الشحن إلى الزبائن

 21 المجمــوع

 

هي : وقت المعـالجة والفحص والتحويل وعاطل وبحيث يمكن تقسيم الوقت المنصرف إلى أربعة أجزاء و 

)غير مستخدم استخدما مفيداً( ، إن الوقت الفعلي اللازم لإنجاز الوظائف الضرورية لإنتاج السلعة هو 

( ، وهذا هو الوقت الذي يضيف قيمة والذي تم تحديده من خلال Processing timeوقت المعالجة )

من إجمال الوقت  %1422ساعات وبنسبة   2ت المعالجة تظليل الخطوات التي تمثله حيث بلغ وق

المنصرف، في حين أن وقت الفحص والتحويل )النقل للإنتاج والمستودع( والضائع أو العاطل )الانتظار 

للاستخدام( لا يضيف أي قيمة ، أي أن وقت دورة  التصنيع يتكون من وقت يضيف قيمه وآخر لا يضيف  

الشركات  السعي لتخفيض  الوقت  الذي  لا يضيف قيمة من خلال العمل على قيمة ،  وبالتالي فإن  على 

 حذف

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 * الشكل من تصميم الباحث بتصرف

Jesse, T. Barfield , Cecily, A. Raiborn & Michel, R. Kinney. (4000), op. cit. P. 122 

  



www.manaraa.com

 

 

شطة التي تضيف الوقت الكبير والكلفة والقيمة  الأقل إلى أدنى مستوى ممكن  مع وتخفيض تلك الأن

 إدراكنا أن هذين النوعين من الوقت يحدثان بشكل متصل .

إن الأنشطة التي لا تضيف قيمة تعزى إلى عوامل نظامية )خاصة بنظام الإنتاج ( مثل أن تكون متطلبات 

ة تكون بدفعات كبيرة لتقليل تكاليف الأعداد  أو عوامل مادي المعالجة للمنتجات التي تصنع  تتطلب أن

مثل أن الترتيب الداخلي للمصانع  والآلات لا يعطي كفاءة عالية في عملية تحويل المنتجات أو عوامل 

 بشرية حيث أن البشر من الممكن أن يكونوا مسؤولين من خلال افتقارهم المهارات  أو نقص التدريب .

 

ذولة بحذف وتخفيض الأنشطة التي لا تضيف قيمة يجب أن توجه إلى كل هذه العوامل إن الجهود المب

الآنفة الذكر حيث أن تلك الأنشطة التي تحدث تكاليف كبيرة يجب أن تركز مساعي الإدارة عليها 

لتخفيضها أو حذفها إن أمكن ذلك، من خلال العمل على تغيير النظام ليعكس فلسفة الإدارة الجديدة 

يتعلق بمقاييس الأداء وتحديد كلفة المنتج، إضافة إلى تغيير العوامل المادية ما أمكن ذلك لحذف فيما 

صعوبات وعقبات الترتيب الداخلي واختنا قات الآلات، كما أن على العنصر البشري أن يقبل العمل باتجاه 

مة إلى لا تضيف قي رقابة الجودة الشاملة . وبحيث يؤدي التركيز على تخفيض أو حذف الأنشطة التي

 زيادة الجودة للسلع والخدمات وخفض وقت الدورة الإنتاجية وتكاليفها . 

 

( يتم الانتقال إلى خطوة تحلـيل مسبب activity Analysisبعد الانتهاء من خطوة تحليل النشاط )

در صا( حيث أن الشركة تشارك في عدة أنشطة تلك التي تستهلك المCost driver Analysisالكلفة )

المتوفرة لدى الشركة والتي تتسبب بحدوث التكاليف وبحيث تكون كل الأنشطة لديها مسببات كلفة 

(Cost drivers ( إن مسببات الكلفة هي عبارة عن عوامل لديها علاقات نتيجــــة وسبب )علاقات

يث تكون حسببية( مباشرة مع التكلفة و هي حلقة الوصل بين النشاط و المنتجات )هدف الكلفة( وب

مسؤولية الإدارة هنا تحديد مسببات الكلفة المختارة بعدد معقول والتحقق من توفر الـمواصفات التالية 

 : (42)فيها 

 أن كلفة قياس تلك المسببات لا تتجاوز المنفعة من استخدامها .
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 إضافة إلى ضرورة أن يكون مسبب الكلفة سهل للفهم .

 ة بين مسبب الكلفة والنشاط الذي يقيسه .كما يجب أن يكون هناك علاقة مباشر 

 وأن يكون المسبب مناسب لعملية قياس الأداء .

 (42) Jesse, T. Barfield , Cecily, A. Raiborn & Michel, R. Kinney. (4000), op. cit. P.126 

  (42)اختيار مسببات الكلفة للنشاط  4/8
بب  الدقة وتكلفة القياس، كما أن تحليل مسإن اختيار مسبب الكلفة للنشاط يعكس العلاقة بين 

الكلفة يحدد الأنشطة التي تحدث )تسبب( التكاليف.حيث أن هنالك العديد من الروابط يمكن 

( يسعون إلى الاقتصاد والتوفير في أعداد ABCاستخلاصها بين المنتج والنشاط إلا أن مصممي نظام ال )

تج وذلك من خلال إيجاد مسبب كلفة واحد يربط بين المن مسببات الكلفة للأنشطة المرتبطة بالمنتجات

( الاختيار بين أنواع مختلفة من ABCوعدد معين من الأنشطة. وبحيث يستطـيع مصممو نظام ال )

 مسببات الكلفة للأنشطة وهي: 

 مسببات الإجراء 

 مسببات الديمومة )المدة الزمنية(

 مسببات الكثافة أو التحميل المباشر.

 جراءات :مسببات الإ 

وهي التي تستخدم في حالة كون كافة المنتجات تطلب )تأخذ( بشكل أساسي نفس المقدار من النشاط 

)أي لا فرق بين منتج وآخر فيما يطلبه من النشاط ( وهي التي يكون السؤال فيها عن عدد مرات إنجاز 

المنتجات المزودة ( حيث أن  النشاط .ومن أمثلتها )عدد الإرساليات ، عدد مرات الإعداد للآلات ، عدد

هناك بعض الأنشطة تأخذ نفس الوقت والجهد بغض النظر أي من المنتجات يتم برمجة إنتاجه أو الإعداد 

 لإنتاجه أو أي من المواد سيتم شراؤها .
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ام دتعتبَ مسببات الإجراء الأقل كلفة بين أنواع المسببات الثلاثة إلا أنها الأقل دقة بسبب افتراضها  استخ

 نفس الكمية من المصادر في كل مرة يتم فيها إنجاز النشاط.

نلاحظ أن هذه المسببات أكثَّ دقة من مسببات الإجراء لأنها تأخذ بعين الاعتبار الفرو ق في كمية النشاط 

المطلوبة من منتج لأخر إلا أنها أكثَّ كلفة لكونها تتطلب تقدير للفترة الزمنية في كل مرة يتم فيها إنجاز 

 النشاط.

 مسببات الديمومة )المدة الزمنية( 

والتي تمثل كمية الوقت المطلوب لإنجاز النشاط  وبحيث يتم استخدامها في الحالات التي يظهر فيها 

تباين ملحوظ في كمية وحدات النشاط المطلوبة للمنتجات المختلفة ومن أمثلتها )عدد ساعات الأعداد 

 عدد ساعات العمل المباشر (. للآلات ، عدد ساعات الفحص للمنتجات

(24) A. Atkinson, & R. Kaplan, (1998), op. cit. PP: 148-112. 

 مسببات الكثافة أو التحميل المباشر

والتي يتم استخدامها عندما تكون المصادر المرتبطة بإنجاز النشاط ذات كلفة عالية ومختلفة في كل مرة 

ال فإن عملية إعداد بعض ألا لآت لإنتاج منتج ذو طبيعة خاصة يتم فيها إنجاز النشاط . وعلى سبيل المث

يتطلب إعداد للآلة بأسلوب معين إضافة إلى الاستعانة ببعض الأفراد ذوي مهارات خاصة وذلك في كل 

مرة يتم فيها إنتاج هذا المنتج وبالتالي وعند تطبيق مسبب الديمومة فإنه لا ينجح بسبب افتراضه  أن كل 

د للآلات  متساوية الكلفة وهذا لا يعكس التكاليف الإضافية لعملية الإعداد التي يتطلبها ساعات الأعدا

 هذا المنتج. والتي لا تحدث عند الإعداد لإنتاج منتج آخر .

من خلال هذا العرض لأنواع مسببات الكلفة فأن عملية المفاضلة والاختيار بينها تخضع لمعيار الموازنة 

ة الدقة في مقابل زيادة في تكاليف القياس. إن مسببات الكلفة للنشاط هي من بين المنافع جراء زياد

 ( إلا أنها أكثَّ المناحي كلفة في هذا النظام.ABCأهم إبداعات نظام ال)

  (45)(ABCمستويات النشاط في نظام ال) 4/2
)مثلاً إجمالي  إن أنظمة التكاليف التقليدية كانت تقوم بتجميع التكاليف الصناعية في مركز أو اثنين

 التكاليف الصناعية غير المباشرة أو التكاليف الصناعية غير المباشرة الثابتة والتكاليف الصناعية غير المباشرة 
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المتغيرة( إضافة إلى تحديد مسبب كلفة واحد أو اثنين )مثلاً عدد ساعات العمل المباشر وعدد ساعات 

ليف الصناعية غير المباشرة على المنتجات.إن استخدام عمل الآلات( وذلك لاستخدامها لتخصيص التكا

مركز التكاليف الواحد ومسبب الكلفة الواحد يفرز تكاليف منتج أو خدمه غير منطقية للاستخدامات 

الإدارية الداخلية خاصة في بيئات الإنتاج المتنوعة )المعقدة(، كما أنه لا يستطيع الإحاطة بكل أنواع 

 الأنشطة في المنظمة.

تى يتسنى عكس البيئات الأكثَّ تنوعاً وتعقيداً فإن على النظام المحاسبي أولاً  الاعتراف بأن التكاليف ح

. إن هذا (46)( تلك  التكاليف تحدث عند  مستويات مختلفة Driversتنشأ وتحدث بسبب أن مسببات )

سببات ين المالفهم يستلزم استخدام تحليل مسبب الكلفة الذي يبحث ويقيس ويشرح العلاقات ب

(Drivers وتكاليفها المرتبطة بها. تقليدياً فإن مسببات الكلفة كان ينظر لها فقط على مستوى الوحدة )

(Unit- Relatedفمثلاً ما هو عدد ساعات العمل المباشر أو الآلات اللازم لإنتـاج سلعة معينة ؟ ) 

 (22) A. Atkinson, R. Kaplan,  S. Young, (2444),  op. cit. PP: 23-24. 

(24) R. Cooper, (1994), "Cost Classification in Unit-Based & Activity-Based 

Manufacturing Cost Systems ", Journal of Cost Management ( Fall), USA. P. 4. 

إن مسببـات الكلفة الـواردة في السؤال السـابق تنشئ التكاليف التي على مستـوى الوحدة وبحيث أن 

هذه التكـاليف نتجت من خلال إنتـاج وحدة واحدة من المنتج في حين أن هناك مسببات كلفة أخرى 

نشأت تكاليفها من خلال مستويات نشاط أوسع ، وبحيث تؤثر هذه المستويات بشكل أشمل )أوسع 

ف يأخذ ( هرماً جديداً للتكاليABCال)انتشاراً( على المنتجات وأنواعها بشكل متتابع. وقد قدم نظام 

 هذه المستويات، وصنيفها إلى ما يلي : بعين الاعتبار 

 الأنشطة على مستوى الوحدة.

 الأنشطة على مستوى الرزمة .

 الأنشطة على مستوى المنتج أو العملية .

 الأنشطة على مستوى الزبون.

 الأنشطة  على مستوى المنظمة )المساندة(.
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 يات:والشكل التالي يظهر  أمثلة على هذه المستو

 (* 6شكل رقم ) 

 مستويات الكلفة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 مستويات التصنيف           أنواع الكلفة  

 أوامر شراء 
 الآلات  إعداد 
 الفحص 

 المواد المباشرة 
 الأجور المباشرة 
 تكاليف يمكن تتبعها 
  

 المكالمات للزبائن 
  الدعم الفني لزبون

 معين
 

  طلبات التغير
 الهندسي

 صيانة المعدات 
 تطوير المنتج 

التكاليف على 
 مستوى الوحدة

التكاليف على 
 مستوى الرزمة

التكاليف على مستوى 
 المنتج/ العملية

التكاليف على مستوى 
 الزبون

 
 ّاستهلاك المبان 
 راتب مدير المصنع 
 الأمن والحماية 

 

التكاليف التنظيمية/ 
 المساندة
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 * الشكل من تصميم الباحث.

 – Batchأما المستـوى الثــانّ من مستويـات النشـاط فيطلق عليه الأنشطة على مستـوى الرزمة )

Related Activitiesوعة من ( وهي التي تنتج تكاليفها من خلال خلق أو استعمال أو معالجة مجم

الأشياء مرة )رزمة( واحدة ، ومن الأمثلة الأكثَّ وضوحاً على هذا المستوى هي تكاليف الفحص للمنتجات 

وتكاليف إعداد الآلات. إن استخدام وجهة نظر التكاليف على مستوى الرزمة يشير إلى العمومية )الشراكة( 

 في التكاليف للوحدات المعالجة في الرزمة.

 

 مستويات النشـاط ألا وهو الأنشطة على مستـوى العملية أو المنتج وهناك مستـوى أخر في

(Product/Process – Sustaining Activities وهي التي تنتج تكاليفها من خلال عملية التطوير )

والإنتاج أو اقتناء مواد مختلفة، فمثلاً عند قيام الشركة بدفع مبلغ معين لقاء تطوير أحد المنتجات فإنه 

( لا يتم توزيع هذا المبلغ على الإنتاج الكلي للشركة بل سيتم تحميل هذا المبلغ ABCام ال )وحسب نظ

للمنتج الذي تم تطويره سواء للوحدات المنتجة للفترة الحالية أو الفترات المستقبلية حيث أن الفائدة 

اً وهذا التوزيع ية أيضمن هذا التطوير ليست للوحدات المنتجة خلال الفترة الحالية بل الفترات المستقبل

 يظهر ضرورة استخدام مفهوم دورة حياة المنتج. 

 

(، وهي الأنشطة التي تتيح Customer – Sustaining Activitiesأما الأنشطة على مستوى الزبون )

للشركة بيع المنتجات لزبون معين وبغض النظر عن حجم ومزيج هذه المنتجات التي تم بيعها وإيصالها 

بون، ومن أمثلتها خدمات الدعم الفني المقدمة للزبائن. نلاحظ من خلال العرض لهذا المستوى إلى ذلك الز 

من النشاط أن كمية المصادر المستخدمة له مستقلة عن حجم المبيعات للزبون، وهذا يساعد في تكوين 

 كلفة. ع الإطار ينظر من خلاله إلى العديد من الأنشطة بوصفها مباشرة ومن الممكن تتبعها إلى مواض
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إضافة إلى ما ذكر من مستويات هناك مستوى آخر وهو الأنشطة المساندة أو على مستوى المنظمة 

(Business – Sustaining Activities وهي التي تحدث لهدف الدعم المستمر للعمليات المساندة )

تم تخصيصه وبالتالي لا يوهذا المستوى من الأنشطة هو ذو طبيعة عامة )مشتركة( لمنتجات مختلفة وكثيرة 

 )توزيعه( على المنتجات )مواضع الكلفة(.

 التكاليف الصناعية غير المباشرة متغيرة في المدى القصير و الطويل 4/10
هناك اعتقاد سائد بين المحاسبين وهو افتراضهم بأنه إذا كانت التكاليف لا تتغير مع التغير في الإنتاج على 

ليف هي تكاليف ثابتة ، إلا أنه عند توسع عمليات المشروع تتجه التكاليف مستوى الوحدة فإن هذه التكا

إلى أن  تكون متغيرة،  وهكذا عندما يتم  التعاقد عليها ) الرواتب، عقود الصيانة( تتجه إلى أن تكون 

 . طبقاً لهذا المنطق ينظر إلى التكاليف الصناعية الثابتة (47)ثابتة

 (21) B. Charles Ames, James D. Hlavacek, (1994), Vital Truths About 

Managing Your Costs, Harvard Business Review (January-February), USA. P 

142. 

على أنها تكاليف صناعية غير مباشرة طويلة الأجل ويتم تصنيف معظم التكاليف الصناعية غير المباشرة 

 :(48)في مجموعتين

 متغيرة قصيرة الأجل 

تتغير مع التغير في حجم الإنتاج ) معتمدة على حجم الإنتاج (، وتكون مسببات الكلفة لها  وهي التي

 مشتقة من حجم النشاط ) عدد ساعات الآلات، ساعات العمل المباشر (.

 متغيرة طويلة الأجل

 لاوهي التي لا تتغير مع التغير في حجم الإنتاج لكنها تتغير مع مستويات أخرى من النشاط وبالتالي 

ترتبط مسببات الكلفة لها بحجم الإنتاج بل ترتبط بإجراءات تقوم بها دوائر مسانده لدوائر الإنتاج، 

 ويزيد هذا النوع من التكاليف بزيادة أنواع المنتجات وتعقيداتها.

في الحقيقة أن التكاليف على مستوى الرزمة والعملية أو المنتج والمساندة جميعها متغيرة إلا أنها تتغير 

لأسباب أخرى غير التغيرات في حجم الإنتاج ، لذلك ولتحديد التقدير الصحيح لتكلفة المنتج فإنه من 

 الضروري مراكمة التكاليف بالتتابع عند كل مستوى من التكاليف لأن التكاليف على مستوى الوحدة 
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تلفة ند  مستويات مخوالرزمة والمنتج أو العملية والزبون هي جميعها مرتبطة بوحدات الإنتاج ولكن ع

، كما أن هناك إمكانية لتجميع هذه التكاليف على مستوى المنتج لتتم مقابلتها مع الإيرادات المتولدة 

من مبيعات ذلك المنتج ، في حين أن التكاليف المساندة ليست متعلقة بالمنتج وعليه يجب فقط طرحها 

( يظهر آلية احتساب ربحية المنتج 7كل رقم )بشكل إجمالي من صافي إيرادات المنتج )المنتجات(، والش

والشركة ككل، و للسهولة في العرض تم افتراض أن الكمية المنتجة ستباع بالكامل ولا توجد بضاعة تحت 

 التصنيع أول وآخر المدة. 

 (28) D. Russell, (1991), op. cit. P 244. 
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 (7)شكل رقم 

 احتساب ربحية المنتج والشركة
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Source: Jesse, T. Barfield , Cecily, A. Raiborn & Michel, R. Kinney (2444), op. 

cit. P.144  

نلاحظ من الشكل آنفا أن التمييز التقليدي بين تكاليف المنتج وتكاليف الفترة قد تم تجاهله، ذلك أن 

ترة وائم المالية ومن ثم تعتبَ تكاليف فتكاليف الخدمات المساندة تدرج ضمن كلفة المنتج لأغراض الق

( هو على تحسين وتنقيح وصقل تحليل ربحية المنتج ABCعند بيع المنتج. إلا أن التركيز في نظام ال )

لأغراض الإدارة الداخلية أكثَّ منه لأغراض القوائم المالية الخارجية ذلك كون التمييز بين كلفة المنتج 

( غير معترف به من قبل نظام ال Accounting Principlesلمحاسبية )والفترة الذي تتطلبه المبادئ ا

(ABC( حيث أن هذه المعادلة غير مقبولة حالياً لأغراض التقارير الخارجية المنشورة لأن نظام ال)ABC )

 لا يعترف بالتكاليف المساندة ضمن تكاليف المنتج التي سيتم تخزينها إلى حين بيع المنتج.

نتيجة أن الشركة تشرع في مجموعة من الأنشطة وهذه الأنشطة تستهلك موارد  إن التكاليف تحدث

 .(42)الشركة إلا أن المحاسبين يركزون على الكلفة التي تحدث أكثَّ من مصدر تلك الكلفة

إن نظام توزيع التكاليف غير المباشرة التقليدي يتجه إلى مساعدة المنتجات ذات حجم الإنتاج المنخفض 

خاصة من خلال التوزيع المضلل للتكاليف غير المباشرة على المنتجات ذات الحجم الكبير والمنتجات ال

والمنتجات النمطية ، هذه المشكلة تحدث بسبب أن التكاليف الناتجة عن الأنشطة الإضافية اللازمة لصنع 

ام ظمنتجات خاصة تخصص )توزع( باستخدام مسبب كلفة واحد أو عدد قليل من المسببات وذلك في ن

توزيع التكاليف غير المباشرة التقليدي وفي أغلب الأمر تكون هذه المسببات معتمدة على الحجم . وهذا 

الأمر يدعو الشركات تكتشف أن نظام محاسبة التكاليف لديها غير ملائم للاحتياجات والمتطلبات التي 

عداد تقارير التي يتم الاستعانة بها لا من المفترض أن يوفي بها بالإضافة إلى كونه لا يقدم البيانات اللازمة 

للأغراض الداخلية والخارجية على حد سواء، فإنه إما أن يتم تغييره لمقابلة هذه الاحتياجات أو أن يتم  

اليف فقد حان الوقت لمحاسبة التكاستبداله بأنظمة أخرى تلائم متطلبات الإدارة .استناداً إلى هذا الرأي 

أسس جديدة يتم بها جمع وتخصيص التكاليف وهذه الأسس الجديدة هي للتغيير من خلال استعمال 

  الأنشطة التي ستحرك أو تخلق الكلفة .

 

 
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 (29) R. Schonberger, (1994), “World-class Performance Management” 

American            Accounting Association,  USA. p.2 . 

 ABCظروف تطبيق نظام ال 4/11
يرون باختيار مستوى التفاصيل التي يحتاجونها في أنظمة التكاليف الخاصة بمنظماتهم آخذين يقوم المد

بالحسبان التكلفة للأنظمة التي توفر هذه التفاصيل مقابل الفوائد التي قد تجنيها من استخدام هذه 

ير من الشركات ثالمديرون في الكالتفاصيل التي توفرها تلك الأنظمة للمساعدة في اتخاذ قرارات أفضل، ف

المعلومات الخاصة بتكاليف المنتج التي تقدم لهم من خلال أنظمة محاسبة التكاليف ون بالصناعية يهتم

التقليدية ، إن الإجماع العام هو أن تكاليف المنتج مفيدة في إعداد القوائم المالية إلا أنها محدودة الفائدة 

 ض المؤشرات التي تدل على أنسب الظروف التي ما إذا تموفيما يلي بع فيما يتعلق بعملية اتخاذ القرار.

 : (20) فيها من الممكن أن يقدم أكبَ الفوائد ABCاستخدام نظام ال

 إنتاج سلع متنوعة .

 ( مرتفعة وغير متناسبة مع حجم الإنتاج.Overhead Costsالتكاليف الصناعية غير المباشرة )

كية وإلكترونية( جعلت تخصيص التكاليف الصناعية غير أتمتة الصناعة )تدار من خلال أجهزة ميكاني

المباشرة على المنتجات أكثَّ صعوبة باستخدام الأسس التقليدية في عملية التخصيص )ساعات عمل للآلات، 

 ساعات العمل المباشر(.

 ةأصبح تفسير رقم مجمل الربح أكثَّ صعوبة وهذا عائد إلى زيادة قيمة التكاليف الصناعية غير المباشر 

وزيادة نسبتها إلى إجمالي التكاليف وبالتالي التوزيع غير الدقيق يؤثر على رقم مجمل الربح وتفسيره و 

 تبَير ربح بعض المنتجات وخسارة الأخرى.

 توزيع مبالغ كبيرة من التكاليف غير المباشرة باستخدام مركز كلفة أو اثنين فقط.

ط المباشرة على أنها تكاليف على مستوى الوحدة )ترتبتصنيف الجزء الأكبَ من التكاليف الصناعية غير 

 بوحدات المخرجات( واعتبار القليل منها على مستوى الرزمة والمنتج أو العملية و المساندة.

تقوم المنتجات بعمل طلبات مختلفة على مصادر الشركة بسبب الاختلاف في حجم الإنتاج وخطوات 

 وتركيبة المنتج.العملية للإنتاجية وحجم دفعات الإنتاج 
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إظهار المنتجات التي من المناسب والملائم للمنظمة إنتاجها وبيعها لرقم ربح منخفض في حين إظهار 

 المنتجات التي من غير الملائم للمنظمة إنتاجها وبيعها لرقم ربح مرتفع.

 (34) R. Cooper, (1989), “You need a New cost system when…” 

Harvard Business review (January- February), USA. PP: 11-82.  

T. Horngren, M. Datar, G. Foster, (2443), op. cit. P122.     

المنتجات المعقدة التركيب تظهر أنها ذات ربحية عالية في حين تظهر المنتجات البسيطة وكأنها تحقق 

 خسائر.

 ليف التصنيع والتسويق للمنتجات.الخلافات القائمة بين موظفي العمليات والمحاسبة حول تكا

فإن عليها أن تقرر مستوى التفاصيل الذي تحتاجه فيما  ABCعندما تقرر المنظمة استخدام نظام ال

يتعلق باختيار مسببات كلفة للأنشطة محددة بشكل كبير جداً إضافة إلى أوعية الكلفة التي ستكون كثيرة 

ذي يضاً بالكلفة التي ستتحملها المنظمة نتيجة للاختيار الأو أن العدد القليل يفي بالغرض وهذا يرتبط أ 

اعتمدته حيث أنه بزيادة تفاصيل النظام يصبح أكثَّ صعوبة للفهم وتفعيله أكثَّ كلفة وهذا ما يجب على 

هي المقاييس الضرورية  ABCالإدارة أخذه بعين الاعتبار، إن التكاليف والقيود الأساسية لنظام ال

إدارة قادرة على تقدير التكاليف الخاصة بأوعية التكاليف للأنشطة  ABCنظام ال لتطبيقه، حيث يتطلب

المختلفة إضافة إلى تحديد وقياس مسببات الكلفة لهذه الأوعية حتى يصبح من الممكن توزيع المبالغ 

المجمعة في هذه الأوعية على المنتجات المختلفة، إن هذه المقاييس مكلفة وبحاجة إلى تحديث بشكل 

ستمر ومنتظم وباختصار يجب على الإدارة دائماً تحديد الفوائد المتوقع الحصول عليها من تصميم نظام م

أكثَّ تفصيلاً ودقة في مقابل تكاليف القياس والتطبيق المتوقعة للنظام مع الأخذ بعين الاعتبار  ABCال

في أن  ABCا يساعد نظام الأن التطور في تكنولوجيا المعلومات إضافة إلى الانخفاض المصاحب في كلفته

يكون نظام تكاليف عملي يمارس بشكل واسع في منظمات عديدة إضافة إلى اجتيازه اختبار المنفعة في 

 مقابل الكلفة.

  ABCملاءمة نظام ال 4/14
وذلك لتقديم طرق أكثَّ دقة لتخصيص تكاليف الموارد  المساندة وغير المباشرة   ABCتم تطوير نظام ال

 ليات الشركة والمنتجات والخدمات والزبائن. حيث أن هذا النظام يظهر أن عدد كبير من للأنشطة وعم
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مصادر المنظمة لا تطلب لغايات الإنتاج  المادي لوحدات الإنتاج )ليس لها أثر مادي( فحسب ولكن 

فحص  ،لتقديم مجموعة كبيرة من الأنشطة المساندة )إعدادات الآلات، تخطيط أو برمجة أوامر للإنتاج

المنتجات ، تطوير المنتجات، نقل المواد خلال عملية الإنتاج( التي تجعل من الممكن إنتاج منتجات متنوعة 

 لمجموعة متنوعة من الزبائن.

إن أي نظام محاسبة تكاليف يتجاهل الأنشطة وعلاقات التكاليف ستكون قيمة المعلومات التي يقدمها 

ستخدم ساعات العمل المباشر أو ساعات عمل الآلات كمسبب منخفضة جداً ، كما أنه ليس كل نظام ي

كلفة يقدم معلومات تكاليف غير ملائمة أو غير دقيقة ، إلا أن هناك بعض المؤشرات العامة )ظروف( 

التي تنبه المديرين للحاجة إلى مراجعة بيانات التكاليف التي قدمها نظام المحاسبة التقليدي والدعوة إلى 

 :(21)ذلك بعد قيام الشركات الأخذ بعين الاعتبار افتراضين أساسيين وهما ABCام التبني استخدام نظ

 أن التكاليف في كل مركز تكاليف تحرك من خلال أنشطة متجانسة 

 وجود علاقة متناسبة تماماً بين النشاط والتكاليف المجمعة في المركز.

 ABCتظهر الحاجة إلى استخدام نظام ال  في حالة انطبـاق هذين الافتراضين فإن الظـروف التالية سوف

: 

 تنوع المنتجات وتعقيد تركيبها.

إن تنوع المنتجات وتعقيد تركيبها يعطي فرصة لتمايزها عن بعضها بعضاً مما يتيح الفرصة إلى زيادة 

 التكاليف الصناعية غير المباشرة بسبب العمليات الإضافية على المنتجات أو المعالجة الخاصة

تجات وبالتالي يساعد في إعطاء رؤية معينة في تسعير  تلك المنتجات من خلال تحميل التكاليف لبعض المن

 الصناعية غير المباشرة الإضافية الناتجة عن الأنشطة الإضافية على هذه المنتجات.

في حين أن أنظمة محاسبة التكاليف التقليدية لم تصمم للمحاسبة على معلومات مثل كم من القطع 

أكثَّ مرونة بحيث يستطيع تجميع مثل هذه  ABCفة استخدمت في المنتج ؟، في حين أن نظام الالمختل

 التفاصيل.
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 ( في التكاليف الصناعية غير المباشرة Lack of Commonalityنقص العمومية ) التشارك ( )    

رغم من أن البعض المنتجات تحتاج تكاليف صناعية غير مباشرة  بشكل أكبَ من المنتجات الأخرى وب

بعض هذه التكاليف ناتجة عن تنوع المنتجات أو تعقيد تركيبها كما ذكر سابقاً إلا أن بعضها الآخر يكون 

 سببه )مرتبطاً( بالخدمات المساندة )الداعمة( مثل مصاريف الدعاية والإعلان و التوزيع.

 (31) Harold, P. Roth and A. Faye Borthick. (1991), “Are You Distorting Costs 

by Violating ABC Assumptions?” Management Accounting (November), USA. 

P: 39.  

 وجود مشاكل) عيوب ( في عملية تخصيص التكاليف غير المباشرة الحالية      

ع و في حالة مواجهة الشركة واحد أو أكثَّ من التغيرات الجوهرية في عملياتها أو منتجاتها في )مثل زيادة تن

منتجاتها أو إعادة تصميم العملية( فإن هذا يضع المديرين و المحاسبين أمام تساؤل فيما إذا كان هناك 

حاجة للبحث في مدى ملاءمة وفاعلية النظام الحالي في إعطاء تقدير معقول حول كلفة المنتج؟ ،فمثلاً 

بشرية في بيراً في تكلفة العمالة العند قيام إحدى  الشركات بأتمتة عملياتها الإنتاجية وواجهت انخفاضا ك

مقابل ارتفاع كبير في التكاليف الصناعية غير المباشرة ففي مثل هذه الشركات فإن استخدام العمل المباشر 

 كأساس للتخصيص سينتج معدلات تحميل عالية بصورة غير عادية .

 التغيرات التي تحدث في بيئة الأعمال 

ة لشركة سوف يتطلب معلومات كلفة افضل. ولكن عند اشتدادها فإن الشركإن التغير في البيئة التنافسية ل

التي يتوفر لها معلومات كلفة  أفضل تدير عملية المنافسة بصورة أفضل، كما تشجع الشركة إلى محاولة 

خفض تكاليفها وذلك من خلال عملية التحسين المستمر من خلال مراجعة أنشطتها ومحاولة تقليل 

لتي لا تضيف قيمة كما أن التغيرات في إستراتيجية الإدارة تعطي إشارة لحاجة الشركة وحذف الأنشطة ا

 إلى نظام تكاليف جديد.

 (24)تقدير أم تخصيص  4/12
يمكن تعريف التخصيص بأنهـا العملية التي يكون فيها مسبب الكلفة لا يمثل الطلبات الحقيقية )لا تقدم 

 تج على المصدر الذي يتم توزيع كلفته.علاقة سببية ( التي تمت من خلال المن
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في الواقع إن الإجراء المتعلق بنقل تكاليف المصادر المساندة إلى الأنشطة المنجزة يتطلب عملية تقدير 

لمتغير الكمية الأساسية الذي يربط تزويد المصدر بالأنشطة المنجزة وبحيث لا تكون عبارة عن عملية 

تحكمي بواسطة مقياس )أساس تحميل( لا علاقة له بالعمل المنجز  توزيع تتضمن نقل التكلفة بأسلوب

.  لغايات نقل التكلفة الدقيقة للمصادر المساندة المستخدمة في إنجاز الأنشطة المختلفة إلى تلك الأنشطة 

فإنه يتم تركيب أجهزة وأدوات متطورة لمراقبة وقياس ومعرفة الكمية والتكلفة الفعلية للمصادر المساندة 

لمستخدمة لإنجاز الأنشطة ونادر اً ما يتطلب الأمر مثل هذه الدقة خصوصاً للحصول على التكاليف ا

الدقيقة للمنتجات وذلك بسبب الكلفة العالية لمثل هذه الأجهزة والتعقيدات و التفاصيل الدقيقة التي 

تم الاستعاضة والمنفعة ي قد تتطلبها هذه الدقة من نظام محاسبة التكاليف ولذلك وتطبيقاً لقاعدة الكلفة

 عن مثل هذه الأجهزة بمقاييس  بديلة  غير 

(32) A. Atkinson, & R. Kaplan, (1998), op. cit. P: 142.  

مكلفة للحصول على البيانات إذا ما قورنت بتلك الأجهزة وتعقيداتها حيث أن هذه المقاييس البديلة 

اذها  استنادا  على معلومات التكلفة للمنتجات ومن دقيقة بما فيه الكفاية للقرارات التي سيتم اتخ

الأمثلة على هذه المقاييس البديلة التقديرات للوقت والجهد المستخدمة في نقل تكلفة المصادر المساندة 

 للأنشطة المنجزة.

 والتأثير على السلوك ABCنظـام ال 4/12
لضروري أن يستوعبه الأفراد الذين من ( فإن من اABCلكي تتم الاستفادة الكاملة من استخدام نظام ال)

( للتأثير على ABCالمتوقع أن يستخدموا المعلومات التي يقدمها. ولهذا السبب تم تصميم نظام ال)

السلوك وبحيث يكون أكثَّ سهولة وبساطة من الأنظمة التي صممت لتقديم تقارير تكاليف منتجات 

رير تكاليف المنتجات الذي سوف يقدمه نظام دقيقة. إلا أن الخطورة من عملية التبسيط هي أن تق

( ليس دقيقاً كما يؤمل منه وبحيث يؤدي إلى قرارات خاطئة وبالتالي إذا علم المصممون أن ABCال)

( غير دقيقة فإنهم سيفقدون الثقة  به ويتجاهلونه كما تم تجاهل ABCالمعلومات التي يقدمها نظام ال)

 التقليدي. المعلومات التي قدمها نظام التكاليف
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 :ABCمحاذير استخدام نظــام ال 4/15
لكل نظام مزايا ومحاذير إلاي أن المهم هو عملية المقابلة بينهما لمعرفة هل تستحق هذه المنافع القبول 

 :( 22)بعض المحاذير نورد منها  ABCببعض العيوب في الجانب الآخر و لنظام ال

 ة.ن التعامل مع النظام وتفعيله سيصبح أكثَّ تعقيداً وصعوبتعريف النشاط إذا ما أصبح أكثَّ تفصيلاً فإ

 .ABCالبَمجيات المتخصصة المطلوبة حتى يتحقق جودة التطبيق لنظام ال

 التكلفة المرتفعة لتطبيق النظام.

على أنه هواية )موضة( بحيث لا يكون هناك تعهد كافٍ من مديري  ABCقد يعتبَ تطبيق نظام ال

 العمليات.

 (22) J. Cleary, (4000), op. cit. P 27. 
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 الفصل الثالث
 الأساس النظري لإدارة الجودة الشاملة

 

( Theoretical Framework for TQM ) 
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 ( TQM/       إدارة الجودة الشاملة  ) 2
شهدت بيئة الأعمال المحلية والعالمية تغيرات عدة منذ عقد الثمانينات من القرن الماضي، وقد أدى هبوب 

لاحظ ازدياد أنه ي اياح العولمة وتحرير التجارة إلى التأثير على الطريقة التي يتم بها إنجاز الأعمال وبدر

في أعداد الشركات التي اشتدت المنافسة فيما بينها مما انعكس لصالح الزبائن. وبحيث أصبح السلاح 

 الأبرز في المنافسة فيما بينها هو الجودة.

التكاليف وتحسين الجودة و الإنتاجية هي عوامل حيوية لمساعدة المنظمة إن مواصلة العمل على خفض 

على البقاء في الصناعة، من هنا يظهر أن الجودة  من أهم أدوات المنافسة، وهذا ما أدركته عدة منظمات 

 من خلال قناعتها بأن إدارة الجودة الشاملة هي السبيل لادارة المستقبل.

اكثَّ اتساعا في تطبيقاتها من كونها مجرد ضمان للجودة ، بل هي طريقة أن إدارة الجودة الشاملة هي 

لإدارة عمليات المنظمة لضمان الرضى الكامل للزبون في جميع الأوقات. إن من الواضح أن الأسواق 

الجديدة تتطلب منظمات تركز بشكل أساسي على الزبون من خلال تركيزها على الجودة من وجهة نظر 

( عنصر أساسياً في السياسة TQMلتحول قد مهد لاعتبار إدارة الجودة الشاملة )الزبون . وهذا ا

الإستراتيجية للمنظمة. من خلال تسليطها الضوء على الوسائل التي تساعد في الحصول على أفضل تصميم 

 .(1)للمنتج والعملية وبالتالي الحفاظ على علاقات قوية مع الزبائن

 ملة ونشأتهامفهوم إدارة الجودة الشا   2/1
إن الإدارة الشاملة للجودة لها أهميتها الكبيرة وبشكل خاص في الشركات الصناعية لما لقرارات النوعية 

من انعكاسات على القرارات الاستراتيجية والتكتيكية التي يتم اتخاذها من قبل مديري الإنتاج والعمليات. 

وعلى مستوى المنظمة ككل ابتداء من المورد إلى وتشير إدارة الجودة الشاملة إلى التركيز على الجودة 

 :(4)المستهلك. كما يمكن النظر إليها على أنها فلسفة تركز على أربعة مبادئ هي

 التركيز المكثف على رضا المستهلك.

 وضع مقاييس دقيقة للأنشطة.

 تحسينات مستمرة على المنتجات والعمليات.

 قوة التأثير والسيطرة على الأفراد.
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(1) J. Bank, (1992), The Essence of Total Quality Management, Prentice Hall, 

Hemel, Hempstead (UK), P14. 

(2) H. Noori, & R. Radford, (1992), Production & Operation Management. New 

York: McGraw-Hill. Inc, USA. P122. 

(من خلال العديد من التعريفات TQMكما قام العديد من الباحثين بإبراز إدارة الجودة الشاملة )

 وبأشكال مختلفة منها على سبيل المثال لا الحصر:

"تركيبة من خصائص المنتج )الخدمة(من تسويق وهندسة وتصنيع وصيانة والذي بواسطته يكون المنتج 

 (2)ات الزبائن")الخدمة( عند استخدامه ملبياً لتوقع

 (2)"السعي إلى تلبية حاجات الزبائن في الحاضر والمستقبل"

 (TQMروَاد إدارة الجودة الشاملة )    2/1/1

فيما يتعلق برواد الإدارة الشاملة للجودة فنشير إلى ثلاثة كتياب كان لهم بصمات واضحة في بلورة 

 مفاهيمها وهم:

لى اليابان بعد الحرب العالمية الثانية وأعطى اهتماماً وهو إحصائي أمريكي ذهب إ Deming( ديمنج 1

كبيراً للتحسين في نوعية المنتجات اليابانية، وتثميناً لجهوده الكبيرة فهناك جائزة سنوية تمنح للشركات 

الصناعية المهتمة والمتفوقة في مجال الجودة وهي مناسبة وطنية في اليابان، ويرى ديمنج بأن الإدارة هي 

من الفشل في   %80ة عن بناء الأنظمة الجيدة بما في ذلك المتعلقة بالجودة، ويقول ديمنج أن المسؤول

تحقيق أو في الوصول إلى النوعية المطلوبة، في الولايات المتحدة الأمريكية يعود إلى النظام والذي يمكن 

الذي منح  Wayne Brunettiيعود إلى العاملين. وفي هذا الصدد يقول   %40تغييره من قبل الإدارة، و

"إن هناك أربعة عقبات أمام تنفيذ برنامج ناجح للجودة  1282الجائزة الوطنية اليابانية للجودة عام 

: الإدارة العليا، الإدارة الوسطى، المشرفين، الخط الأول والفنيين الذين يعتقدون أنهم الخبَاء (5)وهي

ح ديمنج أربع عشرة نقطة لتنفيذ برنامج لتحسين وحدهم ولديهم جميع المعلومات الملائمة"، وقد اقتر 

 الجودة:

 أولا: خلق الاتساق أو التماسك في الغرض )الهدف(.

 ثانيا: تبني فلسفة جديدة، حيث لا يمكن قبول الأخطاء التي حصلت في الماضي.
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  الجودة.لىثالثا: توقف الاعتماد على الفحص الشامل والاهتمام بالبيانات الإحصائية لأغراض الرقابة ع

 رابعا: بناء علاقات طويلة المدى معتمدة على الأداء بدلاً من الاعتماد في منح الأعمال على أساس السعر.

(3) A. Feigenbaum, (1991), Total quality control 3rd ed. New York, USA. p.24 

(4) S. Soin, (1992),Total Quality Control, Essentials-key elements method 

ologies and managing for success, McGraw- Hill, New York, USA. P.2 

(2) W. Brunetti, (1994). “Reaching for the Prize A lesson in Quality” Public Utility 

Fortnightly, April 12,  USA. pp.12-14 

 خامسا: التحسين المستمر لنوعية المنتج أو الخدمة.

 الطرق الحديثة في التدريب على الأعمال.سادسا: اعتماد 

 سابعا: التركيز على القيادة وتحسين الإشراف والقيام بالعمل الصحيح للشركة.

 ثامنا: الابتعاد عن الخوف، وبذلك سوف يتوفر المناخ المناسب لتوضيح المشاكل وطلب المعلومات.

 لك سوف يكون هناك اتصالات مفتوحةتاسعا: إلغاء الحواجز بين الأقسام والمجهزين والمستهلكين وبذ 

الة.  وفعي

عاشرا: التوقف عن الخطب والشعارات، وهناك ضرورة النزول إلى ساحة العمل وتوضيح كيف يتم إنجاز 

 الأعمال.

إحدى عشر: استبعاد معايير العمل التي يتم بموجبها تحديد أرقام معينة للإنتاج بغض النظر عن النوعية 

 ساعدة والتحسين.والتركيز على الدعم والم

 اثنا عشر: إزالة الحواجز التي تقف حجر عثَّة أمام العاملين فيما يتعلق بحقهم بالاعتزاز بالنفس والكبَياء.

 ثلاثة عشر: البدء ببَنامج تعليمي قوي لمواكبة عملية التغيير والتشجيع على التحسين الذاتي للأداء.

ع الشركة كل يوم نحو هذه النقاط وجعل كل فرد في أربعة عشر: خلق هيكل للإدارة العليا والذي يدف

 الشركة يعمل من أجل التغيير.
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4 )J. M. Juran   الذي ساهم في تعليم اليابانيين كيفية تحسين النوعية، وهو يعتقد بقوة التزام الإدارة

اً ضالعليا، من حيث دعم الجهد الخاص بالجودة وهي طرف مهم في عملية تحسين الجودة. ويعتقد أي

بضرورة تكوين الفرق التي تعمل بشكل مستمر على تحسين مستويات الجودة ويختلف جوران عن ديمنج 

من حيث أنه ركز على المستهلك وعرف الجودة الملائمة للاستعمال وليس بالضرورة الملائمة للمواصفات 

 .(6)المكتوبة

2)Philip B. Crosby  ن الجودة مجانية على أ  1272الذي أكد في كتابه الذي نشر عامQuality is Free 

حيث يرى أن التزام الإدارة والعامل يتمثل في تحسين النوعية، وهو يعتقد أيضاً أن كلفة الجودة الرديئة 

يجب أن تتضمن جميع العناصر التي أدت إلى ذلك، السبب هو نتيجة عدم القيام بالعمل الصحيح في 

 .(7)أول الأمر

 (4) J. M. Juran, & Frank, M. Gnyna (1993). “Quality Planning and 

Analysis”. 3rd ed., New York: McGraw- Hill, USA. pp 32-31 

(1) J. Heizer, & B. Render, (1994), “ Production and Operations 

Management”, Englewood Cliffs,  New York: Prentice- Hall, USA. p 

84 

( قاموا بإخراج الفكرة واحتضانها Feigenbaum, Deming & Juranثة )إن العلماء الأمريكان الثلا 

بإدخال تحسينات على المفاهيم من خلال  (Ishikawa & Taguchiوتعزيزها ثم جاء كل من اليابانيين )

فحصها في الصناعة اليابانية، أي أن ثورة إدارة الجودة الشاملة بدأت شرارتها في الولايات المتحدة الأمريكية 

 .(8)ستعادة القدرة التنافسية لصناعاتها وانتشرت في باقي أجزاء العالملا

 :(2)تطور مفهوم الجودة    2/1/4
ظهر مفهوم الجودة في عالم الصناعة بعد الحرب العالمية الثانية وقد مري بعدة مراحل تعكس المستوى 

 اً.التي مري بها مرتبة زمنيالمتباين من التبني في المنظمات الصناعية، وسنقوم هنا بعرض المراحل 

 الإنتاج:

في البداية لم يكن هناك جودة للخدمات كل التركيز كان منصباً على العملية التصنيعية، ولضمان أن تصل 

المنتجات إلى الزبائن متطابقة مع مواصفاتها كانت هناك جهة مستقلة عن المصنع تتخلص من تلك 

  المنتجات غير المطابقة.
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 ية:الرقابة الإحصائ

 الرقابة الإحصائية شاعت خلال الخمسينات وبشكل خاص مع ظهور جداول المعايير العسكرية.

 عمليات ضمان الجودة:

بدأ ظهورها في عمليات التصنيع عن طريق تنظيم آلات الإنتاج بشكل يتوافق مع متطلبات مواصفات 

ة وبالتالي عه بالمواصفات المطلوبالمنتج مع التأكيد على إعادة النظر في المنتج من حيث احتمالية تصني

اتخاذ قرارات تأخذ بالاعتبار كل من الجودة والاحتمالية )المعقولية(. بالإضافة إلى ظهور دوائر الجودة 

والتي هي عبارة عن مجموعات عمل صغيرة من المشرفين والعاملين تجتمع لتحديد وتحليل وحل 

يب في حل المشكلات وطرق الرقابة والأساليب المشكلات وتتمتع هذه الدوائر بقدر كاف من التدر

 .(10)الإحصائية 

 (8) P. Diwan, (1999), Quality in totality a manager’s guide to TQM & Iso 9444.    

Deep & Deep Publications, New Delhi, pp 11 -18 

(9) P. Lyonnet, (1991) , Tools of Total Quality, An Introduction to Statistical 

Process Control, Chapman & Hall, New York, USA. p 4-4 

ترجمة: عبد الحكم  ، TQMثلاثية إدارة الجودة الشاملة ( 4000( فرانسيس ماهونّ وكارل جيز ثور،)10) 

 110أحمد الخزامي، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، ص 

 مفهوم الجودة الشاملة:

 التكامل والتعاون بين أجزاء المنظمة كاملة من تسويق وإنتاج...الخ.إن هذا المفهوم يختص ب

 نظام رقابة الجودة الشاملة :

يتضمن توفير كل التقنيات التي من الممكن أن تؤثر على جودة المنتج إن تحقيق كافة متطلبات الزبون 

لحقيقية. والحاجة ا تعني فهم مشاكله حيث أن هناك فرق كبير بين الحاجة التي تم تشخيصها وتحديدها

إن هذه النقطة هي من اختصاص التسويق للعمل على حل هذه المعضلة وصياغة المواصفات المناسبة، 

يتم بعدها دراستها من دوائر البحث والتطوير والتي تقرر الأساليب الواجب تفعيلها لعمل تنبؤ حول 

خدمة ما  ية التصنيع والبيع وتستكمل فياعتمادية المنتج، بالإضافة إلى ذلك تمارس رقابة الجودة في عمل

  بعد البيع.



www.manaraa.com

 

 

كما أنه لا بد من التأكيد على أن الإنتاج يتأثر بالصحة العامة لأولئك الأفراد الذين يتعاملون بالعملية 

 الإنتاجية وأمور حياتهم وبالتالي فإن الاهتمام بهذه الجزئية يعتبَ جزء من الجودة.

 ودة الشاملةمزايا تطبيق إدارة الج     2/4
كان مناصرو الجودة لفترة طويلة يتهمون بكونهم مهتمين بالشكليات أكثَّ من العمل المنتج، إلا أن 

الحقيقة عكس ذلك ويظهر هذا جلياً عن طريق التركيز  في عمليات التحسين على المناطق أو الجهات في 

 لربح.المنظمة والتي من الممكن أن يكون التركيز على الجودة فيها مصدر ل

 (11)فوائد إدارة الجودة الشاملة      2/4/1

 هناك فوائد جمة تجنيها المنظمات التي تقوم باستخدام مفهوم إدارة الجودة الشاملة ، أهمها ما يلي:

 تحسين في الربحية و القدرة على المنافسة

المبيعات  ه يزيد حجمذلك أن التحسين في الجودة يجعل من المقبول لدى الزبون الشراء بسعر أعلى، كما أن

) أي أنه يحسن في المبيعات قيمة وكمية ( ، و بحيث تصبح السلعة مسوقة نفسها مما ينعكس بدوره 

على تكاليف التسويق والقدرة على المنافسة ، ذلك أن شعار إدارة الجودة الشاملة هو أن إنجاز العمل 

 ة.التكاليف و رفع الكفاءة و الفعالي بطريقة صحيحة من أول مرة، في حال تطبيقه مما يؤدي إلى خفض

 124-121(   ص.ص4000( فرانسيس ماهونّ وكارل جيز ثور،)11) 

 زيادة الفعالية التنظيمية 

من خلال تحسين العلاقة بين الإدارة و الموظفين و التحفيز بشكل أكبَ على العمل الجماعي وروح الفريق 

لين في ات التنظيمية المختلفة ، فضلا عن إشراك أكبَ للعامإضافة إلى السعي لزيادة الاتصالات بين المستوي

 حل المشاكل.

 تحقيق رضى الزبون

وذلك عن طريق التعرف على احتياجاته و رغباته و العمل على تلبيتها، و السعي الدائم لتقديم المزيد 

للوقوف  ويقللزبون ، و يتم ذلك بتحديد دور كل فرد و فريق في المنظمة بدءا ً من خطوة بحوث التس

على حاجات و رغبات الزبون مروراً بالتصميم والتجربة و الإنتاج إلى ما هنالك من خطوات و انتهاء 

 بخطوة خدمة ما بعد البيع.
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 و نتيجة لذلك يتحقق ما يلي :

 الاحتفاظ بالزبون الحالي و استقطاب المزيد.

 ياجات المتجددة للزبائن.القدرة على تصميم و إنتاج منتجات تتناسب مع الرغبات و الاحت

 خفض التكاليف المرتبطة بعدم إرضاء الزبون أو التي تنتج بسبب المستوى غير المناسب للجودة.

مع التأكيد على أن الاهتمام بتميز النوعية لا يكون على حساب الأرباح ، ذلك أن النتائج المالية هي 

( TQM)لأساسي من إدارة الجودة الشاملة إحدى الطرق لقـــياس فعالية المنظومة ، حيث أن الهدف ا

 .(14)ليس الربح إلا أن تطبيق مفاهيمها سيؤدي بالنتيجة إلى تحسن الأرباح مع تحسن النوعية 

 (12)(TQMخصائص نظام إدارة الجودة الشاملة )    2/4/4
 لنظام إدارة الجودة الشاملة عدة خصائص و مزايا نورد أبرزها كما يلي:

 المشاركة

أن نظام إدارة الجودة الشاملة يقوم به جميع عناصر المنظمة للحصول على الجودة المثالية في و تعني 

 كل الأوقات.

إدارة الجودة الشاملة ، الاستراتيجيات و الآليات  ( .1228( ستيفن جورج و أرنولد ويمرزكيرتش )14) 

ن ، ص ة الأولى ، دار البشير ، عما، ترجمة حسين حسنين ، الطبعالمجربة  في أكثَّ الشركات الناجحة اليوم 

.44 

 (13) P. Diwan, (1999), op. cit. pp 21-23 

 التوثيق 

وهي لا تعني بالضرورة حزمة من الأوراق التي تحتوي على تفاصيل أنشطة الجودة ، بل إن جوهرها 

لى تفعيل عمل أدت إيكمن في تبيان المعلومات عن العلاقات التكاملية القائمة بين العاملين و الآلات التي 

إدارة الجودة الشاملة ، و بحيث يتمكن كل شخص من رؤية واجباته ومسؤولياته في أنشطة الجودة 

 إضافة إلى عمليات و قرارات الجودة الملائمة التي قدمت من الآخرين.
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 التحسين

ترتيب إن عمليات التحسين هي من أهم خصائص نظام إدارة الجودة الشاملة، إذ أن القدرة على 

التحسينات حسب أهميتها في كل أنشطة الجودة في الشركة يعتبَ حجز الزاوية في أي نظام إدارة جودة 

شاملة . إن مثل هذا الترتيب يقود إلى تحسين وتطوير نشاط محدد في خلال نظام تحسين العملية 

ات الجودة مستويالمستديم والذي يعرف على أنه طريقة منظمة يستخدمها كل الموظفين لتحقيق أعلى 

 والمنافسة من خلال التحسين المستمر للعمليات والمنتجات.

 التأسيس

إن التأسيس للجودة يعتمد بشكل أساسي على الهيكل التنظيمي للشركة وأنظمتها فكلما كانت الشركة 

 منظمة بشكل جيد سهل ذلك من عمليه إدارة أنشطة الجودة وبالتالي يساعد المنظمة في تحقيق أهدافها

 بتحسين جودة المنتج مع تخفيض تكاليف الجودة .

 (12)(TQMالمقومات الأساسية لنجاح نظام إدارة الجودة الشاملة )     2/2
إن نجاح نظام إدارة الجودة الشاملة يقاس من خلال قدرته على التكيف لتحقيق عدد من المتطلبات كما 

 يلي:

 تحديد أهداف وسياسات الجودة.

 والعمل على إشباع رغباته. التركيز على الزبون

 العمل على تنظيم أنشطة الجودة بشكل متناغم مع أهداف وسياسات الجودة المحددة.

 التنظيم التكاملي للأفراد والآلات والمعلومات.

 تفعيل عمليات مراقبة الموردين.

 العمل على تحديد تجهيزات ومعدات الجودة من البداية حتى النهاية.

 لجودة والتدريب عليها على مستوى الشركة .العمل على التحفيز ل

 الرقابة المستمرة لنظام الجودة والعمل على تحليل النتائج والمقارنة مع المعايير السائدة.

 . 14-2( ،  ص ص:1228أرنولد ويمرزكيرتش ) ( ستيفن جورج و12)
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 المراجعة الدورية لأنشطة نظام إدارة الجودة الشاملة.

 فسي جيد.الاحتفاظ  بمستوى تنا

 مرتكزات إدارة الجودة الشاملة   2/2/1
إن إدارة الجودة الشاملة هي كل عملية تنجز في المنظمة تكون غايتها السعي لتحقيق هدف المنظمة 

المتمثل في كسب رضى العميل فيما يتعلق بالجودة و السعر. و يتم ذلك من خلال اتباع استراتيجية 

يق  وعملياته وتفويض الصلاحيات للموظفين وتصميم الاختبارات تتضمن عدد من التقنيات كبناء الفر

ورقابة العملية إحصائيا والتي بواسطتها يتم مراقبة المعايير ووضع المقاييس واتخاذ العمل التصحيحي 

عندما يتم إنتاج سلعة معينة عن طريق اختبار عينة من مخرجات العملية فإذا كانت ضمن الحدود 

عملية بالاستمرار وإذا وقعت خارج الحدود المسموح بها توقف العملية لحين المسموح بها يسمح لل

 .(15)تشخيص السبب والعمل على معالجته أو تجنبه

 : (16)إن أهم المرتكزات التي تتضمنها آلية تطبيق إدارة الجودة الشاملة ما يلي

 تراعى الجودة دائما في كل أعمال و أفكار المنظمة

 ة في عملية تطوير المنتجات الجديدة العمل على ضمان الجود

 إن الموجه للجودة هو الزبون و ليس المنتج 

 معاملة الخطوة اللاحقة في أي عملية على أنها زبون

 استخدام دورة التخطيط والتجربة والفحص و التنفيذ باستمرار في كل عناصر المنظمة 

 احترام صفة الإنسانية )الآدمية(

ة هو المشاركة الجماعية و روح الفريق، كما أن الاختيار الحكيم للأساليب أساس إدارة الجودة الشامل

الكمية و النوعية التي تساعد في عملية تحليل الأوضاع المختلفة لمشاكل الجودة والخروج بحلول تتناسب 

مع هذه المشاكل يقوي من فعالية عمل نموذج إدارة الجودة الشاملة، إلا أن هذا الأمر من الصعوبة 

قيقه في غياب دعم و التزام الإدارة العليا بأنشطة وبرامج إدارة الجودة الشاملة، و بحيث يكون هذا تح

الالتزام ظاهرا من خلال القيام بأعمال تسهل نشر فلسفة إدارة الجودة الشاملة واستخدام أنشطتها 

  .(17)وبرامجها
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دار الفكر للطباعة والنشر مي(، إدارة الإنتاج والعمليات )مدخل ك(، 1227حسين التميمي ) (15) 

 . 526صوالتوزيع، عمان، 

 . 402-404(، ص.ص4000( فرانسيس ماهونّ وكارل جيز ثور،)16)

(11) M. Zbaracki, (1998), The rhetoric and reality of total quality management. 

Administrative Science Quarterly, 43, USA. P 444. 

اف على مثل هذا النظام من مستوى مديري العمليات إلى المديرين التنفيذيين و و بحيث ينتقل الإشر 

الإدارة العليا حتى يتم التعامل مع إدارة الجودة الشاملة من منطلق العمومية و الشمولية على مستوى 

 الشركة ، و بحيث يتوسع تعريف الجودة ليشمل السعي لتحقيق رضا العميل بدلا من اقتصاره على مرحلة

التصميم أو مرحلة التصنيع. وهذا يقتضي بطبيعة الحال تعاون كافة الأقسام فيما بينها إنجاح نظام إدارة 

 .(18)الجودة الشاملة 

 (12)(TQMالأنشطة الأساسية في نظام إدارة الجودة الشاملة)    2/2/4

يح ال أديرت بشكل صحإن نظام إدارة الجودة الشاملة الجيد يقوم على عدد من الأنشطة التي تؤدي في ح

إلى تحقيق الأهداف التي سبق ذكرها والتي يسعى نظام إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيقها، وهذه 

 الأنشطة هي:

 تقييم الجودة قبل الإنتاج   

وهذا النشاط يقوم  أساساً على وجود إجراءات واضحة محددة مسبقاً وهي الخاصة بتحليل المنتج 

 دم هذا التحليل تقريرا حول وفاء التصميم  لمتطلبات الزبون.وتصميم العملية وبحيث يق

 تخطيط الجودة للمنتج والعملية

وهذا النشاط يستوجب تشكيل الخطط الخاصة بكيفية الإنجاز والقياس والرقابة فيما يتعلق بجودة 

 المنتج واتساق )ثبات( عملية التصنيع قبل البدء بها.

 تخطيط الجودة لأنشطة الشراء

نشاط يقدم الإجراءات الضرورية الكفيلة برقابة جودة المواد المشتراة بحيث تحدد هذه الإجراءات هذا ال

 للموردين متطلبات الجودة الخاصة بالمواد الموردة وكيف يقوم هؤلاء الموردين بالالتزام والتطابق معها.
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 (18) A. Edmondson, & A. Woolley, (2443), Understanding outcomes of 

organizational learning interventions. In M. Easterby-Smith & M. Lyles. (Eds.), 

International handbook of organizational learning and knowledge management. 

London: Blackwell, P 188. 

(19) P. Diwan, (1999), op. cit.  pp:24-34 

 تقييم الجودة للمنتج والعملية 

ذا النشاط هو عبارة عن تطبيق لنشاط تخطيط الجودة للمنتج والعملية من خلال إقامة ضوابط وه

للجودة من خلال الموظفين، والاستعداد المسبق في تهيئة أدوات القياس الملائمة للمشغلين )العمال 

 البارعين(والمعايرة الدقيقة لأجهزة القياس والاحتفاظ بسجلات دقيقة للجودة .

 لجودة )الأنظمة والمعدات(معلومات ا

ويختص هذا النشاط بنظم المعلومات والمعدات الخاصة بأنظمة الجودة. فالمعدات الخاصة بأنظمة 

معلومات الجودة تتضمن طرق القياس وأنواع تلك المعدات. في حين أن أنظمة معلومات الجودة تبين 

 قابة على أنشطة الجودة .الكيفية التي يتم من خلالها تحليل المعلومات واستعمالها للر 

 التوجيه والتدريب على الجودة 

يقدم الوسائل التي بواسطتها يتم تطوير الموارد البشرية المطلوبة للعمل على نظام الجودة. ويتم قياس 

 فعالية النشاط من خلال التطور في قدرات وكفاءة الموظفين والتي هي هدف النشاط.

 جودة خدمات ما بعد البيع

ير عن هذا النشاط من خلال إعداد إجراءات لمساعدة المنظمة في الإجابة على شكاوى الزبائن يتم التعب

 والعمل على تصحيح الأخطاء التي قد تحدث مما يؤدي إلى كسب ثقة ورضى الزبائن.

 كلفة الجودة     2/2
دت أ  تاريخياً سادت فكرة تتلخص في أن تحقيق جودة أعلى يتطلب تكاليف أعلى، إن هذه الفكرة

بالشركات إلى العزوف عن الاستثمار بشكل فعال في أنشطة وبرامج الجودة. بل إن الحقيقة هي أن ضعف 

الجودة ينتج عنه فقد وضياع للمواد وجهود العمال وطاقة الآلات مما يعني زيادة في التكاليف . في حين 

ت والمواد مما يعني خفض أني تحسين الجودة يضمن الاستغلال الأمثل لطاقات القوى العاملة والآلا 

  التكاليف .
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إن تكاليف الجودة تتعلق بتحديد وخلق ومراقبة الجودة بالإضافة إلى التقييم والتغذية العكسية 

للمطابقة مع متطلبات الأمان والاعتمادية وهذه التكاليف ترتبط مع نتائج الفشل في تلبية المتطلبات 

 (40)ئن "الخاصة بالمنتجات في كل من المصنع والزبا

 (41)مما سبق يمكن تقسيم تكاليف الجودة إلى أربعة أنواع

أولها تكاليف المنع )الحماية( والتي هي عبارة عن وسيلة لمنع تصنيع منتجات غير محققة )مستوفية( 

لمتطلبات الجودة ، ومن ضمن هذه التكاليف المبالغ التي تنفق على التنظيم وتدريب الموظفين على 

 .مفاهيم الجودة 

والنوع الثانّ هو تكاليف التخمين )التقييم( والتي تنفق على التقييم الرسمي لجودة المنتج وتشمل 

 تكاليف الفحص والشهادات الممنوحة من طرف ثالث كتدقيق للجودة .

والنوع الثالث هو تكاليف الفشل الداخلي والتي تتعلق بفشل عملية الرقابة والتي تتضمن التكاليف 

المنظمة جراء عدم تلبية متطلبات الرقابة على الجودة مثل تكلفة التالف والفاقد وإصلاح التي تتكبدها 

 المواد.

النوع الرابع هو تكاليف الفشل الخارجي والتي تظهر جلياً في التكاليف التي تتكبدها المنظمة بعد بيعها 

الإصغاء إلى ات المعيبة و المنتجات التي لا تلبي متطلبات الجودة بحيث تقوم المنظمة بمعالجة المنتج

 شكاوى الزبائن.

وتقر كل الشركات بالحاجة لتحديد وتتبع تكاليف عملياتها، في حين أن معظم الشركات لا تراقب بشكل 

جاد تكاليفها الخاصة بالجودة مع أن بعض التكاليف الخاصة بالجودة يمكن تتبعها بسهولة. إن برامج 

. إن (44) على الشركة من منع وفحص أو إصلاح المنتجات المعيبةكلفة الجودة تسعى لتحديد الأثر المالي

 القيمة التي ستنتج عن هذه البَامج ترتبط بنقص مستوى الجودة، كما أن الأهداف الرئيسية لهذه البَامج:

 قياس النتائج المالية لمشاكل الجودة.

 تحديد المواقع في الشركة لغايات تحسين الجودة وخفض الكلفة.
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(24) A. Feigenbaum, (1991), op. cit.p:41 

(21) P. Nandakumar, S. Datar, and R. Akella, (1993), “Models for Measuring 

and Accounting for Cost of Conformance Quality.” Management Science, vol. 

39, no.1 (January), USA. pp. 3-2. 

(22) P. Lawrence (1992), “Applying Cost of Quality to a Service Business.” 

Sloan Management Review (Summer), USA. p.13. 

تنتج كل الشركات تكاليف مرتبطة بالفئات الأربع لتكاليف الجودة، إلاً أنه لا توجد طريقة لتخفيض 

لى أن تكاليف إتكاليف الجودة إلى الصفر، إن الشركات التي لم تتبنى مفاهيم إدارة الجودة الشاملة تميل 

الجودة الخاصة بها تحدث في كل الفئات باستثناء تكاليف الحماية، إن الشركات التي تستخدم مفاهيم 

إدارة الجودة الشاملة وجدت أن الطريقة الأكثَّ فعالية من حيث الكلفة هي الحماية من وقوع الأخطاء 

منع وقوع الأخطاء هو أمر بدهي، إلاً  بدلاً من اكتشافها والعمل على تصحيحها. في حين أن التركيز على

أنه ليس الإجراء المعتمد في معظم الشركات فعادة عندما تعانّ الشركة من مشاكل في الجودة فإن الإجراء 

الأول الذي تقوم باتخاذه هو زيادة أنشطة الفحص إلاً أن هذه الطريقة تفشل لعدم تحديد سبب 

ات لتحديد مشاكل الجودة من خلال الفحص بدلاً من الحماية المشكلة. إن أحد الأسباب التي تدفع الشرك

من وقوع الأخطاء هو أن الفحص مجرد نشاط يمكن إضافته في نهاية العملية الإنتاجية وهو بذلك لا 

يتطلب تغييراً جوهرياً في العملية، في حين أن التركيز على منع وقوع الأخطاء يعني إعادة تصميم للعمليات 

 من مشـاكل جودة المنتجات )عجوزات الإنتاج( سببها %80بين خـبَاء الجودة أن ما نسبته  الإنتاجية. كما

 .(42)مشاكل في التصميم أو المواد الخام المشتراة بناءً على القاعدة السعر بدلاً من الجودة 

عة فإنها فإن الشركات التي تستخدم مفاهيم إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاً لمبدأ مقابلة التكلفة بالمن

تفضل تحمل تكاليف الحماية من الوقوع بالأخطاء على تكاليف الفشل وبطريقة أخرى إنه من المجدي 

اقتصادياً تقديم منتجات خالية من العيوب بدلاً من إعادة العمل والإصلاح للمنتج.  إن وفورات الكلفة 

ثمر جوهرية، كما أن كل دولار مستالمرتبطة بالتخلص من العيوب والعجز في الإنتاج من الممكن أن تكون 

دولار من تكاليف  100دولارات من تكاليف الفشل الداخلي و  10في جهود الحماية من الممكن أن يوفر 

 .(42)الفشل الخارجي
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 :(45)مقاييس ضعف الجودة  2/2/1
 سلوك الزبون

فإن مبالغ  فترة الضمانعندما يخفق المنتج في تلبية المواصفات والوظائف التي يحتاجها الزبون خلال 

 ستنفق من الممكن حصرها فيما يلي:

 خدمات ما بعد البيع.

 تكاليف الإصلاح.

، المقارنة المرجعية  2000الدليل العملي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ،آيزو ( .1225( عادل الشبَاوي )42)

  .67 -65الطبعة الأولى، الشركة العربية للإعلام العلمي، القاهرة، ص ص 

(24)  G. Bohan, and N. Horney, (1991), “Pinpointing the Real Cost of Quality in   

a  Service Company.” National Productivity Review (Summer),  USA. p.312. 

(22) J. Berk, & S. Berk, (2444), Quality Management for the Technology Sector, 

Butterworth-Heinemann, USA. PP: 24-22. 

 تكاليف النقل.

 تكاليف الوقت الضائع.

 تكاليف الجزاءات والغرامات التي من الممكن دفعها للزبون.

 الخسائر داخل المنظمة

والتي تكون في أغلبها تكاليف التالف وإعادة العمل على المنتجات ويمكن تحديدها من خلال حصر 

 تكاليف المواد والأجور.

 فروض من الزبونمستوى الجودة الم

هناك بعض الأسواق لا يسمح للمصنع أو المورد المنافسة فيها ما لم يكن يملك نظام رقابة جودة يضمن 

 له الوصول إلى مستوى محدد في الجودة، ومما تفرضه هذه الأسواق ما يلي:

 شهادة جودة من جهة محكمة.
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 كتيبات ضمان الجودة تصوغه منظمة متخصصة.

 نيع ليتم التأكد من الالتزام بالمعايير المطلوبة.توثيق رقابة التص

 تطوير إجراءات الفحص.

 تأثير الجودة على المبيعات )مؤشر الجودة(

إن جودة المنتج تؤثر في الطلب عليه لأن الزبون الذي شعر بانخفاض أداء منتج معين سوف لن يكون 

 . إلاي  أنه  ليس  من مسوقاً جيداً لهذا المنتج وبالتالي ستتأثر المبيعات بالنتيجة

السهولة قياس هذا الأثر برغم أهميته الكبيرة، مما يدعو إلى ابتكار مؤشرات للمساعدة في تبَير كلفة 

 الجودة.

 المقابلة بين الكلفة والجودة  2/2/4
إحدى الطرق التي تساهم فيها إدارة الجودة الشاملة في أرباح الشركة من خلال وفورات الكلفة التي 

عن طريق زيادة الكفاءة. لذلك وقبل أن تقوم الشركة باحتساب العائد على برامج الجودة الشاملة  تحققها

يجب أن تحدد تكاليفها المرتبطة بالنقص في مستوى الجودة وأية تخفيضات في الكلفة من المتوقع تحقيقها 

ن تؤدي إلى وفورات عن طريق جهود تحسين الجودة. إن إدراك أن المستويات العليا من الجودة يمكن أ 

ودة المنتجات أن تتم المقابلة بين التكاليف وج في الكلفة تتطلب تغيير في فكر الإدارة. فقد اعتادت الإدارة

 )الخدمات( المنتجة لأي عملية. كما أنها تعتقد بأنه 
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 يظهر ،والشكل التالي(46)من غير المجدي اقتصاديا لأي عملية أن يتم خفض العجز )التالف( إلى الصفر

 الصيغة التقليدية لتكاليف الجودة المثلى:

 

 

 ∞تكاليف                   ∞  

 الجودة الكلية      

 

 

تكاليف                                                           

 الفشل

 

 

 

                                                           

 تكاليف التقييم والحماية                                   

               100%                                                  %0         

                 مطابقة متطلبات الجودة

 ( الصيغة التقليدية لتكاليف الجودة المثلى 1-2الشكل )

Source: F.  Gyrna, (1988), “Quality Costs”, in Quality Control Handbook, 4th ed. 

New York: McGraw-Hill. USA. P:41. 
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هناك نظرة تقليدية لتكلفة الجودة مشكلتها تكمن بالفشل في تحديد كافة التكاليف المرتبطة بالنقص في 

 ( من%20-%40مستوى الجودة. لقد ظهرت هذه التكاليف أعلى مما كان يعتقد فقد بلغت بين       )

  (47)( من المبيعات للشركات الخدمية %50 -%20المبيعات للشركات الصناعية و)

وكنتيجة لذلك فإن الشركات التي تستخدم برامج الجودة الشاملة وجدت أنه في حال تم الاعتراف بكافة 

فة االتكاليف المرتبطة بنقص مستوى الجودة فإنه من الأجدى اقتصادياً لها أن تقدم منتجاتها مطابقة لك

 .والشكل التالي يظهر الصيغة الحديثة لتكاليف الجودة المثلىمتطلبات الجودة. 

 (46) A. Atkinson, & R. Kaplan . (1228), op. cit. P:125 

(47) E. Baatz, (1224), “what Is Return on Quality, and Why Should You Care?” 

Electronic Business 18 (October),USA. p. 60. 

 

 تكاليف الجودة الكلية                                             

                                                  

 تكاليف الفشل                                                      

 

 

 

 تكاليف التقييم والحماية                             

 

 

 

                 100%                                                   0%         
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             مطابقة متطلبات الجودة

 ( الصيغة الحديثة لتكاليف الجودة المثلى4-2الشكل )

Source: F.  Gyrna, (1288), op. cit. P.22. 

ة جودة أعلى يؤدي إلى تكاليف أقل، فإن قيمبالرغم من قبول الإدارة بالحقيقة التي تقول بأن تحقيق 

إعداد برامج لقياس هذه التكاليف )التكاليف المرتبطة بالنقص في مستوى الجودة( لم تقر دولياً، حيث 

يدافعون عن قياس مثل هذه التكاليف في الوقت الذي  (Juran & Grosby)كان مؤسسو الجودة مثل 

 .(84)( أن الفكرة مضيعة للوقتDeming)اعتبَ 

 معوقات قياس كلفة الجودة  2/2/2
إن الشركات المهتمة بقياس تكاليف الجودة الخاصة بها عادة تواجه عقبات يجب إزالتها قبل البدء في 

عملية القياس، واحدة من أكبَ العقبات تكمن في مقاييس محاسبة التكاليف التقليدية التي لا تتتبع أو 

نخفاض مستوى الجودة، عادة تقوم الأنظمة المحاسبية تتتبع تحدد بشكل كامل التكاليف المرتبطة با

تكاليف الحماية والتقييم إضافة إلى تكاليف الفشل الداخلي إلاي أنها لا تستطيع مراقبة وقياس تكاليف 

 الفشل الخارجي مما يؤدي إلى إلحاق ضرر أو تشويه كبير في قيمة تكاليف

_________________________________________________________________________

_____ 

(48) D. Garvin, (1287), “Competing on the Eight Dimensions of Quality”. Harvard 

Business Review (November-December), USA. pp: 104-102  
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( 42)الخارجيمن تكاليف الفشل في الشركات عائدة إلى الفشل  %70الجودة التي ستنتج كون أن ما نسبته 

إضافة إلى ذلك فإن معظم الأنظمة المحاسبية تتجاهل المعانّ الضمنية لتطوير الجودة فعلى سبيل المثال . 

معدلات العجز العالية من الممكن أن تسبب تعطيل لعملية الإنتاج وإطالة فترات التوريد والحاجة إلى 

تها تقدير تكاليف الجودة بأقل من قيم تسريع الإنتاج. إن تجاهل هذه التكاليف الاستراتيجية يسبب

الحقيقية. إضافة إلى أنه يقود إلى تحديد غير صحيح للمناطق أو الأقسام التي تقدم أعظم فائدة للشركة 

 .(20)من خلال تطوير الجودة

إن الطريقة التي من خلالها يمكن معالجة المشاكل المحاسبية تلك هي استخدام ما يتوفر من معلومات 

م المحاسبي الحالي، في حين يتم عمل التقديرات للعناصر  والبنود التي لا تراقب حالياً وبحيث من النظا

تكون هذه التقديرات قريبة من الدقة بشكل جيد، لكن إذا كانت الدقة تعني استخدام مفرط للوقت أو 

كة. هناك شر تعطيل وتشويه العمليات فإن تقديرات تكاليف الجودة القريبة من الدقة ستكون أفضل لل

مشكلة أخرى تواجه الشركات في تقرير كيفية توزيع التكاليف غير المألوفة ذات الأهمية )الجوهرية( 

وللتوضيح نفترض أن هناك مطالبة بالتزام على منتج من غير المحتمل تنفيذها  الآن لكن يجب أن تحدث 

وف يشوه حليل تكاليف الجودة سوالتكاليف الخاصة بتلك المطالبة كبيرة وتضمين هذه المطالبة ضمن ت

مبلغ التكاليف ويدفع الإدارة إلى التقليل من واقعية التحليل بشكل كلي، لذلك من الممكن أن توضع 

 . (21)كرقم مستقل كتكاليف من غير المحتمل وقوعها الآن لكن أكيدة الحدوث

 (24)تطبيق كلفة الجودة   2/2/2
دة يتطلب تعهد الإدارة العليا بدعم الجهود المبذولة للنجاح إن البدء بعملية تطبيق برنامج كلفة الجو 

لأن دعم وقبول الإدارة العليا إلزامي للشركة، كما أن أفضل بداية تكون من خلال التوضيح للإدارة العليا 

أهمية كلفة الجودة وهذا يتطلب تحليلاً للتكاليف الأولية المرتبطة بتقديم منتجات )خدمات( الجودة، 

حليل يمكن أن يتم من خلال مراجعة البيانات المالية للشركة، وفي حال عدم توفر التكاليف يمكن وهذا الت

 الاستعانة بالتقديرات،ويتم التركيز في هذه المراجعة 

على التكاليف الجوهرية التي لم تغطى وليس لتفسير كل التكاليف المرتبطة بانخفاض مستوى الجودة، 

 : ينكما أن التحليل يقسم إلى قسم

 نظرة شاملة للشركة ككل.
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 نظرة فاحصة لكل قسم في الشركة.

 (29) P. Lawrence, (1992), op. cit. p.12 

(34) P. Nandakumar, S. Datar, and R. Akella, (1993), op. cit.  pp. 1-8. 

(31) J. Berk, & S. Berk, (2444), op. cit. pp: 29-32. 

(32) J. Bank, (1992), op. cit. pp:38-41. 

النظرة الشمولية سوف تظهر أهمية كلفة الجودة في حين أن النظرة الخاصة بكل قسم ستظهر للإدارة 

كيفية احتساب وحذف هذه التكاليف لذلك عند اختيار قسم لتنفيذ الدراسة والتحليل عليه فإنه من 

انات المالية ملية المراجعة للبيالمفضل أن يمثل هذا القسم الفرصة الأكثَّ وضوحاً للتطوير. بعد الشروع بع

 للشركة هناك معلومات من الضروري أن تعرض للإدارة، وبحيث يقدم العرض ما يلي:

 الحاجة إلى تقديم حجم التكاليف المرتبطة بانخفاض مستوى الجودة.

تشكيل فريق تسند رئاسته إلى أحد المدراء ويضم أفراد من كل الدوائر الرئيسية وذلك بغرض احتساب 

 لفة الجودة وتحديد المسؤوليات والتخطيط لجمع البيانات للقسم الذي ستتم الدراسة عليه.ك

 (.Pilot Studyاقتراح قسم معين من أقسام الشركة ليستخدم كحالة مرشدة )

 :( 22)يقوم الفريق الذي يتم تشكيله بتجميع البيانات من مصادر مختلفة ومن أمثلتها 

 بيانات محاسبة التكاليف:

ي تحتوي على بيانات تخص البنود التي تعكس كلفة الجودة مثل تكاليف الإصلاح والنفاية )الخردة(، والت

 لكن هذه البيانات قد تعانّ من القدم كونها بيانات تاريخية قد لا تعكس الوضع الحالي.

 بيانات الرواتب:

 الجودة.وتتضمن هذه البيانات رواتب الموظفين المحملة على الأعمال الخاصة بأنشطة 

 بيانات التقديرات من الموظفين واسعي المعرفة والاطلاع:

التقديرات التي يتم الحصول عليها من الموظفين ذوي الخبَة من الممكن أن تطلب عن احتساب الوقت 

  لإصلاح المنتجات أو العمل على توزيع وقت الموظف الذي شارك في أنشطة الجودة بشكل نسب.
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يط على مدى فترة الدراسة من خلال تجميع البيانات على مدار فترة معقولة تحتاج المعلومات إلى تخط

من الزمن قبل استخلاص الاستنتاجات وتخطيط الأعمال وذلك لأن التكاليف تتغير مع مستوى النشاط 

وإلاً من غير الممكن تحديد فيما إذا كانت التكاليف قد تغيرت نتيجة للقيام بإجراءات معينة تمت في 

 لشركة، كذلك تساعد عملية  جمع  البيانات على مدى  فترات أنشطة ا

 (33) F. Gyrna, (1988), op. cit. P.48 

معقولة من الزمن على تتبع تكاليف الجودة على مستوى النوع الذي يخصها )حماية، تقييم، فشل داخلي، 

رص التطوير تحديد ف فشل خارجي( بعد أن يتم تتبع معلومات كلفة الجودة لفترة كافية من الوقت يتم

كون تكاليف الحماية أقل من تكاليف التقييم أو الفشل وبالتالي فإن الأقسام أو الأجزاء من الشركة التي 

من الواجب تركيز جهود التطوير عليها هي تلك التي تتطلب تكاليف تقييم كبيرة أو تسبب الفشل 

 الداخلي أو الخارجي.

 .(22)محددات تحليل كلفة الجودة   2/2/5
يعتبَ تحليل كلفة الجودة أداة فعالة لجلب انتباه الإدارة على ما تصرفه الشركة من أموال لتصحيح أو 

الحماية من الأخطاء. كما يظهر كيف أن تحويل الإنفاق من تكاليف التقييم والفشل إلى تكاليف الحماية 

رقابة أن يكون للإدارة الرئيسية لنتج عنه فوائد مالية جوهرية للشركة. إن تحليل كلفة الجودة لا يمكن 

وتنظيم جهود الجودة في الشركة، إلاي أن هناك عدة مشاكل بسبب الاعتماد على كلفة الجودة كمقياس 

 للأداء:

 قياس كلفة الجودة لن يحل مشاكل الجودة لأن حليها يتطلب إجراء من قبل الإدارة.

 د على ممارسات الإدارة في المدى القصير.برامج كلفة الجودة سريعة التأثر )قابلة للسقوط( وتعتم

غالباً من الممكن تخفيض تكاليف الجودة في المدى القصير دون العمل على تطوير الجودة كما أن حذف 

 تكاليف الحماية والتقييم سوف ينتج عنه وفورات كلفة فورية لكن ذات عمر قصير.
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 آلية تطبيق نظام الجودة   2/5
فان على الشركة أن تقوم بعملية تخطيط للأنشطة فيها، بالإضافة إلى دراسة أثر قبل تطبيق نظام الجودة 

هذه الجهود والأنشطة على الأرباح، مع التركيز على الاهتمام بالزبون والإلمام بمتطلباته والعمل على تلبيتها 

 ومعرفة الجوانب التي تأثر على إدراكه للجودة.

 (25)تخطيط الجودة    2/5/1
ة الجودة الشاملة على عدد كبير من الأنشطة والتي يقوم بها العديد من الأفراد وبحيث توجه تشتمل إدار 

هذه الأنشطة إلى تحقيق الأهداف العامة والتي أهمها تحقيق رضى الزبون إلا أن هذه الأنشطة تصبح 

ة الوصول إعاق لا قيمة لها دون عملية التخطيط التي تحدد الواجبات والمسؤوليات لكل جهة مما يؤدي إلى

 إلى الأهداف الرئيسية وإضاعة الموارد.

 (34) W. Morse, H. Roth, and K. Poston, (1981), Measuring, Planning, and 

Controlling Quality Costs. National Association of Accountants, USA. p.22  

 .12 -10(  ص ص 1225( عادل الشبَاوي، )25)

 الجودة إلى ثلاثة مكونات: ويمكن تقسيم تخطيط

 التخطيط الاستراتيجي للجودة

ويقصد به تحديد الأهداف الرئيسية للجودة والخطوات التي يتم إتباعها للوصول إلى تلك الأهداف ووضع 

مؤشرات لقياس مستوى الأداء. كما يتضمن التركيز على عوامل داخلية وأخرى خارجية ومن العوامل 

 الداخلية:

 مل.نوع ومجال الع

 مكامن القوة والضعف.

 الإمكانات الضرورية لتحقيق أهداف الجودة.

 الأهداف التي تتطلع الشركة إلى تحقيقها مستقبلاً كي نستعد لها.

 أما العوامل الخارجية فتتضمن:    
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 الظروف الديمغرافية للزبائن .

 الظروف النفسية للزبائن .

 البيئة السياسية والتشريعية .

 ادية .البيئة الاقتص

 التقدم التكنولوجي .

 المنافسين .

 ويتم تحديد الخطوات التي إذا  ما اتبعت يتم تحقيق أهداف الجودة ومن هذه الخطوات ما يلي:

 السعي إلى تعميق الانحرافات الموجبة والعمل على معالجة الانحرافات السالبة

 والإمكانات المتاحة حالياً.محاولة سد الفجوة بين الإمكانات المطلوبة لتحقيق أهداف الجودة 

 وضع خطط بديلة )مرنة( في حالة حدوث طارئ أدى إلى تغيير جوهري في الخطة الاستراتيجية الموضوعة.

كما يتضمن التخطيط الاستراتيجي للجودة أهدافاً فرعيةً والخطط المصممة لبلوغها والمقاييس المتعلقة 

تخدم نفس الهدف الرئيسي. ومن ثم تتم عملية قياس  بها والخاصة بقياس مدى النجاح والتي في مجملها

لمستوى الأداء. وفيما يلي عرض لأهم المؤشرات الخاصة بقياس مستوى الأداء والتي تدل على مدى نجاح 

 الخطة الاستراتيجية للجودة:

 إيرادات المبيعات

ي تكون الجودة ه إن الجودة تسعى إلى تحسين العلاقات مع الزبائن وذلك من خلال دأب الشركات لأن

قرار الزبون بدلاً من أن تكون قراراً يختص به المصنع وبالتالي وكون المنتجات سيتم صناعتها لتلبية 

 متطلبات الزبون فإنه من الطبيعي أن تكون زيادة المبيعات مؤشراً على نجاح برامج الجودة.
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 التكاليف الكلية

ر بشكل واضح من خلال مساعدتها في التحسين إن اهتمام الجودة بالعمل على خفض التكاليف يظه

والتطوير المستمر للعمليات لإتمام المهام بشكل صحيح من المرة الأولى لتنفيذها إضافة إلى رقابة العمليات 

 والمشاكل في بداية العملية الإنتاجية، وهذا كله يعمل على خفض التكاليف الكلية.

 عدد العملاء وتكرار الشراء

ت لمفاهيم الجودة الشاملة يعني أنها تسعى لإرضاء زبائنها والاستماع إلى آرائهم أي أن إن تبنى الشركا

الزبائن هم من يحددوا مواصفات وخواص السلع التي سيتم إنتاجها وهذا بدوره يعزز من علاقة الشركة 

ا، وهذا بائنهمع زبائنها مما يدفعهم إلى تكرار شرائهم من منتجاتها كما يدفع الآخرين لأن يكونوا من ز 

 ما ستلمسه الشركة من النتائج الطيبة لاستطلاعات الرأي للزبائن. 

 الأجور كنسبة مئوية في المبيعات

إن الالتزام بالجودة سيؤدي بشكل أو بآخر إلى المساعدة في زيادة مبيعات الشركة وبالتالي عند ربط الأجور 

لة لموظفين أن الالتزام بمفاهيم الجودة الشامبالمبيعات من خلال تحديدها بنسبة منها سيعطي مؤشراً ل

 هو السبيل لمكافأتهم عن طريق زيادة المبيعات مما يدفعهم إلى الالتزام بها.

 شكاوى الزبائن وسرعة حلها

إن الشكاوى التي يقوم الزبائن بتقديمها تنتج في أغلبها عن عدم تحقيق رغبات الزبائن ومتطلباتهم في 

الشركة لبَامج الجودة التي تقوم في جوهرها على تحقيق تطلعات الزبائن فإن  السلعة إلا أنه مع تبني

الشكاوى ستقل نتيجة لذلك إضافة إلى أن سرعة الاستجابة لدى الشركة في إزالة أسباب الشكاوى وهذا 

 دليل على نجاح خطط الشركة في الجودة.

 ن فيهاعدد فرق تحسين الجودة والنسبة المئوية للموظفين الذين يشتركو 

الجودة في أساسها تكمن في العمل الجماعي وإشاعة جو من التعاون وروح الفريق مما يعزز  الفعالية 

التنظيمية وبحيث يصبح أكبَ عدد ممكن من الموظفين يألفون برامج الجودة وبزيادة عدد فرق تحسين 

 الجودة تنتشر ثقافة الجودة الشاملة في الشركة.
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 تحسن جودة الموردين

ما تقوم الشركة بالإنتاج فإنها تحاول الاستجابة إلى ما يطلبه الزبائن من بداية العملية الإنتاجية إلى عند

نهايتها سواء فيما يتعلق بداية بشراء المواد ومعالجتها وتغليفها ونقلها حتى تصل إلى الزبون، وهي بذلك 

إلى الزبون، من خلال مراجعة  تسعى إلى عمليات تمرير أقل وأسرع بدون أخطاء أو عيوب من المورد

الموردين والاتصال بهم لبناء علاقة ثقة ومشاركة طويلة الأمد من خلال التنسيق لمعرفة متطلبات الشركة 

 التي بنيت أساساً على متطلبات الزبون ليتم تلبيتها من المورد.

 العائد على الاستثمار في إدارة الجودة الشاملة

ارة الجودة الشاملة لشحذ  كافة الإمكانات المتاحة لضمان الاستغلال الأمثل تقوم الشركات بالاستعانة بإد

للطاقات المتوفرة في الشركة من خلال عمليات التحسين المستمر ورقابة العمليات والقيام بالمهام بالشكل 

الصحيح دون أخطاء مما يساعد على خفض التكاليف إضافة إلى تلافي تكاليف تنتج عن تصنيع منتجات 

لا تلبي متطلبات الجودة مما يؤدي إلى إنفاق مبالغ إضافية على إعادة التأهيل والإصلاح إضافة إلى 

التكاليف التي تنتج عن بيع الزبائن سلعاً لا تحقق رغباتهم مما يزيد من تذمر وشكوى الزبائن وتكاليف 

ى الجودة إضافة  مستو ما بعد البيع. إن تلافي كل هذه التكاليف سوف ينعكس بتخفيض تكلفة النقص في

إلى إظهار الزبائن الولاء لمنتجات الشركة وبالتالي زيادة المبيعات وهذا سيعمل بدوره على تحسن رقم 

 صافي الربح وارتفاع نسبة العائد على الاستثمار في إدارة الجودة الشاملة.

 تخطيط جودة المنتجات )الخدمات(

ائن( لمنتج معين ومعرفة المستوى الذي يقبله من الجودة تبدأ هذه العملية بتحديد مجتمع الهدف )الزب

وهذا بدوره يعُكس على مواصفات ووظائف المنتج التي تؤدي إلى إرضاء الزبائن، يتم فيما بعد التركيز 

على وضع وتحديد العمليات والإجراءات التي تقود إلى الوصول إلى كل مواصفة من مواصفات المنتج 

مستوى كل مواصفة لكل منافس  في سوق السلعة وذلك وفقاً لتلبية المنافس )الخدمة( حيث يتم تقييم 

 لمتطلبات الزبون.

وعليه يتم الاستعانة بما لدى المنافسين حتى يتم إنتاج سلعة تحوز على رضى الزبون كما يمكن لرجال 

جات ومنت التسويق والمبيعات الإفادة من هذا الأسلوب من خلال الدراية الكاملة بخصائص منتجاتهم

المنافسين في كل جزئية إضافة إلى إدراك العيوب والنقائص في المنتج قبل طرحه في الأسواق وانتظار النتائج 

  مما يساعدهم في الإعداد لحملات الدعاية والإعلان المصاحبة لطرحه. 
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ن خلال م بالإضافة إلى هذا فإن عملية تخطيط جودة المنتج من الضروري القيام بها بشكل جماعي وذلك

إشراك العاملين في التخصصات المختلفة والذين يتصلون بشكل مباشر مع الزبائن الداخليين والخارجيين 

مثل المبيعات وخدمات ما بعد البيع ليكونوا على علم بمواصفات المنتج وما يقدمه من متطلبات ورغبات 

 الزبون.

 تخطيط جودة العمليات

لتي عن طريقها يتم بلوغ وتحديد المواصفات والخواص التي تتم هذه العملية بواسطة الأساليب ا

يحتاجها الزبون وذلك يتضح من خلال أن الزبون لا يهتم فقط بالنتيجة بل يجب أن يكون مطمئن وراضي 

بالأسلوب )العمليات( الذي أدى إلى هذه النتيجة، مما يستوجب الأخذ بالاعتبار رأي الزبون وردة فعله 

العمليات، ومثال ذلك أنه في مصنع لانتاج الملابس فإن القمصان تنتقل من قسم عند التخطيط لجودة 

في قسم التشطيب أدى إلى تأخر تجهيز  (Bottle neck)الخياطة إلى قسم التشطيب ولكن وجود اختناق  

القمصان فإن هذا يعتبَ نقصاً في جودة العمليات بالرغم من توافر جودة المنتج. وهذا يعني أن الزبون 

أو متلقي المنتج )الخدمة( يجب أن يكون له الرأي الأكبَ في الجودة المناسبة للعمليات وذلك يكون أكثَّ 

 إلحاحاً في حالة الخدمات عنها في المنتجات.

 الجودة السبيل للربح   2/5/4
عمل ي إن نظام إدارة الجودة الشاملة يدعم الشركة في عملية المنافسة في كثير من الصناعات  إلا أنه لا

على ضمان الأرباح .وقد حاولت الكثير من الشركات جاهدة ربط برامج الجودة التي تقوم باستخدامها 

بزيادة إيراداتها و/ أو انخفاض تكاليفها . إلا أنها لم تنجح في التنبؤ فيما إذا كانت برامجها تلك تدعم 

( ROAة بين العائد على الأصول )أرباح  الشركة. إلا  أن هناك عدد من الدراسات أظهرت علاقات موجب

 (.26)وبرامج الجودة المستخدمة 

(34 ) R. Buzzell, & B. Gale, (1981), “ the PIMS Principles: linking strategy to 

Performance ”    New York: Free Press, USA, p.34   .  
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 و أرباح الشركة يظهر الشكل التالي أثر برامج الجودة المستخدمة على تكاليف و مبيعات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( أثر الجودة على أرباح الشركة2-2الشكل )

Source: R. Rust, A. Zahorik, T. Keiningham, (1222), “Return on Quality”  Irwin, USA. 

p 5.  

  

 الجودة

 الزبائن
 الحاليين

 ئنالزبا
 الجدد

 زبائن
 المنافسين

سوقية و إيرادات  حصة
أعلى )احتمالية أسعار 

 أعلى(

 الأرباح

 أقل تكاليف
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تحققة في فاءة المإن أثر برامج الجودة الأساسية على الأرباح يتحقق من خلال خفض التكاليف نتيجة الك

عملية الإنتاج والاحتفاظ )التمسك( بالزبون وجذب زبائن جدد واحتمالية زيادة الأسعار . وبحيث 

 تختلف هذه الآثار وأسبابها باختلاف البيئة.

 

كما أن هناك عدداً قليلاً من الشركات تهتم بمعرفة مصدر )سبب( أرباحها من برامج الجودة التي 

تنبؤ بالآثار على الأرباح قبل الشروع باستخدام مثل هذه البَامج ويعزى سبب قلة تستخدمها ، وتحاول ال

 : (27)الشركات التي تهتم بذلك إلى اعتقادها بما يلي

 

 أن قيمة الجودة غير قابلة للقياس . وتتطلب تقديرات شخصية )تحكمية(.

 ارها إلى أرقام(.أن الجودة لا يجب أن تخضع للمقاييس المالية )لا يجب أن يتم ترجمة آث

 (31)  R. Rust, A. Zahorik, T. Keiningham, (1994), “Return on Quality”  Irwin, 

USA. p.4.   

(صنفت 1224وفي دراسة أجريت على قطاع صناعة الإلكترونيات في الولايات المتحدة الأمريكية              )

الزبون  م برامج الجودة مسبوقة بجودة المنتج ورضىالأرباح في المرتبة الثالثة كمنفعة متوقعة من استخدا

(28) . 

إن قيام الشركة بالإنفاق على برامج الجودة يشبه تماماً القرارات الأخرى )مثل إنشاء خط إنتاجي جديد 

أو توسيع المصنع ....الخ( والذي من المتوقع  أن يدر عوائد تفوق تكاليفه وهذا يسرى حتى على الشركات 

لقياس الأثر المالي لتلك البَامج، وذلك مما يزيد من إعجاب المديرين بالجودة وبرامجها،   التي لا تسعى

وأصبحت المبَرات لأي استخدام لبَامج جودة  ارتباط تلك البَامج بالأرباح، واستنادا إلى ذلك فإن على 

اح. ذلك  أكبَ على الأربالشركة  القيام بإدارة مصادرها المحدودة وتوجيهها إلى المكان الذي يكون له تأثير

أنه  من غير  الممكن لمعظم الشركات أن تباشر )تشرع( كل برامج الجودة الممكنة. كما أن الأرباح المتوقعة 

من برامج الجودة تختلف باختلاف الشركة المستخدمة لهذه البَامج. وهذا يدعو المديرين إلى تحديد 

راتهم في تلك البَامج. إن سلسلة الإجراءات التي تقود العوائد على برامج الجودة من أجل تعظيم استثما

  إلى الأرباح من خلال الجودة يمكن عرضها من خلال الشكل الآتي:
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 إنجاز الخدمة

 تحقيق رضى الزبون

 الاحتفاظ  بالزبون

 زيادة الحصة السوقية

 نمو الأرباح

 

 (2-2الشكل )

 إجراءات الجودة للوصول إلى الأرباح

Source: R. Rust, A. Zahorik, T. Keiningham, (1994), op. cit. p1 .  

 (38) E. Baatz, (1992), op. cit. p.41.  

 أهمية الاستماع إلى الزبون  2/5/2
وحتى يتم إنتاج السلعة )إنجاز الخدمة ( بشكل يرضي الزبون فإن هذا يتطلب الاستماع إليه والوقوف 

مطابقة المواصفات التي يحددها الزبون وكأنه هو متخذ القرار على آرائه ومقترحاته وهذا ما يظهر من 

وبحيث يقوم المنتج بمقابلتها ليصبح ناجحاً ويستمر تكرار شرائه و/ أو التوصية به إلى ذويه، فالجودة 

يجب أن تعكس المدى الذي وصل إليه المنتج )الخدمة( في الوفاء بتوقعات الزبون أو تجاوزها إلى ما هو 

فهي مسألة  تحكمية )معيار شخصي( من الزبون بحيث إذا كانت الدقة في العمليات متوفرة أعلى لذلك 

فإنها تقود إلى جودة عالية بشكل ثابت  ولكن إذا لم يلحظ الزبون ذلك وكانت اهتماماته منصبة على 

الية ع أوجه أخرى  من السلعة فإن الدقة والإتقان في العمليات سوف لن تجعل الزبون يقول أن الجودة

. ولذلك يجب على الشركات أن تتنبه إلى أن مقاييسها الداخلية لمراقبة الجودة ليست مرتبطة دائماً 

بمقاييس الجودة المدركة )الملاحظة( التي  يستعملها الزبون ولذلك فإنه من الضروري الحصول على فهم 

و عالجة المشاكل بأسلوب ملائم أ كامل لآراء الزبائن بالسلعة )الخدمة( قبل قياس جودتها والعمل على م

 تطوير وتحسين تلك السلعة )الخدمة( لتأخذ بالحسبان آراء وملاحظات الزبائن.
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 الجودة المدركة والموضوعية   2/5/2
الجودة المدركة هي إدراك عقلانّ حول ظواهر الأمور )الأمور التي من السهل الحكم عليها( يتغير مع 

ون على مزايا المنتج ووظائفه التي تهمه. في حين أن الجودة الموضوعية مرور الوقت عندما يتعرف الزب

إلا أنه إذا . (22)هي التي يتم قياسها بأسلوب علمي بناءً على ما تقدمه من وظائف وما تملكه من مزايا

كان إدراك الزبون للجودة سيئ  فإن مشكلة إدراك ستقع كون العامل الأساسي هو النفسي أكثَّ منه 

في الحكم على الجودة من قبل الزبون، أي أن الجودة المدركة من الزبون سيئة أو قليلة في حين موضوعي 

أن جودة العمليات )الجودة الموضوعية ( هي جيدة .إن هذا التفاوت بين الجودة المدركة والجودة 

 الموضوعية سبب مشكلة للإدارة.

( والتي يعرف عنها سعيها الدائم لإرضاء BMWفإذا افترضنا وجود شركتين لصناعة السيارات الأولى )

زبائنها من خلال تقديم عدة أشكال وأنواع وأحجام من السيارات بما يلبي رغبات الزبائن المختلفة عن 

طريق كوادرها المتميزة من مهندسين ومصممين وفنيين، إلا أنها لا تملك الخبَة الجيدة في إقامة معارض 

 رض التي تقام سنوياً للسيارات، فإنلسياراتها أو المشاركة في المعا

 

 

 

 

_________________________________________________________________________

_____ 

(22) R. Rust, A. Zahorik, T. Keiningham, (1222), op. cit. pp: 28-22. 
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شكل ن عدم تقديم سيارة بالزبون الجديد قد يصعب عليه الحكم على كفاءة السيارة ومعداتها في حين أ 

( ستكون BMWجيد في المعارض من السهل الحكم عليه وبالتـالي فإن الجودة المـدركة عن سيـارة ال)

( التي لا تملك  نفس مواصفات الكوادر الفنية التي تتوفر في شركة DAWOOسيئة وبالمقابل فإن شركة )

(BMWإلا أنها تملك الخبَة الجيدة في إقامة معارض لسي )اراتها بالتالي فإن الزبون الجديد سيشعر بأن 

( وبحيث تكون الجودة المدركة عنها أفضل. BMW( أفضل من سيارة ال)DAWOOوضع سيارة ال)

وهنا يظهر التساؤل هل الجودة المدركة من قبل الزبون هي المؤشر الصحيح للجودة؟ والإجابة تأتي من 

( أفضل BMWلجديد مع مرور الوقت أن سيارة ال)خلال اعتماد عنصر الزمن حيث سيكتشف الزبون ا

تعرف والوذلك لحصوله على نتائج جيدة  من خلال  الوظائف  التي  تقدمها  السيارة  عند  الاستخدام 

على مزاياها مما يزيد إدراكه للجودة ليعكس خصائص السيارة وما توفره من رفاهية وسيحدث عكس 

حيث سيقل إدراكه للجودة مع مرور  DAWOOم سيارة الهذا الوضع مع الزبون الآخر الذي استخد

الوقت لاستخدامه السيارة  ليعكس المزايا الأقل التي توفرها، وبالتالي على المدى الطويل فإن الجودة 

المدركة تتحرك لتقترب من الجودة الموضوعية وذلك مع ازدياد معرفة وأهمية الأوجه الموضوعية لدى 

 الزبون.

لمديرين يعتبَون أن جودة المنتج ورضى الزبون وجهان لعمله واحدة إلا أن الخبَاء في هناك العديد من ا

 . (20)رضى الزبون يتفقون بأن المفهومين واضحان تماماً بشكل لا يقبل الخلط بينهما 

حيث أن الجودة المدركة هي إدراك عقلانّ في حين أن الرضى هو شعور عاطفي أو ردة  فعل كما أن 

ركة تؤثر على الرضى وهناك العديد من الأمثلة المبينة للفرق بينهما منها  أن سيارة نوع مر الجودة المد

سيدس  تم استلامها ولكن وجد على طلائها خدش  سطحي في هذه الحالة فإن الجودة المدركة لدى 

ًً نخالزبون عالية جداً لأن السيارة معروفة على المستوى العالمي بجودتها إلا أن الرضا سيكون م فضاً

 بسبب ذلك الخدش.

 جوائز الجودة      2/6
سيقوم الباحث في هذا الجزء بعرض نموذجين من جوائز الجودة عالمياً ومحلياً، وذلك للتعرف على أهم 

المرتكزات التي تستند عليها تلك الجوائز بالإضافة إلى إتاحة الفرصة للمقارنة بين معايير الجوائز عالمياً 

 ومحلياً.
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 (44) J. Cronin, & S. Taylor, (1992), “Measuring Service Quality: A 

reexamination and extension”, Journal of marketing , 24 July, USA. 

p.29. 

 (21)( The Malcom Bladrige Awardجائزة مالكوم بالدريج )   2/6/1

 The Malcom Baldrige National Qualityفي الولايات المتحدة الأمريكية هناك جائزة أطلق عليها 

Award  لدعم الاهتمام بالجودة وللاعتراف بالجهود المبذولة في  1287تم تخصيص هذه الجائزة في عام

هذا المجال من قبل الشركات الصناعية وللاعتراف بنجاح إستراتيجيات الجودة. المعايير التي تم تحديدها 

( نقطة موزعة 1000حيث تم تحديد سبعة مجموعات بـ )يمكن أن تطبق على الصناعة وعلى الخدمات، 

 كما يلي:

 نقطة. 100أولا: القيادة 

 نقطة. 60ثانيا: المعلومات والتحليل 

 نقطة. 20ثالثا: استراتيجية الجودة 

 نقطة. 150رابعا: إدارة الموارد البشرية 

 نقطة. 150خامسا: الضمان لجودة المنتجات أو الخدمات 

 نقطة. 150ة سادسا: نتائج الجود

 نقطة. 200سابعا: رضا المستهلك 

وكل مجموعة من هذه المجموعات تم تجزئتها إلى عناصر، حيث يخصص عدد من النقاط لكل عنصر على 

 سبيل المثال تم تجزئة المجموعة الأخيرة وهي أهم مجموعة كما يلي:

 نقطة(. 50بل )كيفية تحديد الشركة لتوقعاتها عن المستهلكين في الوقت الحاضر والمستق

وصف لكيفية قيام الشركة بتخصيص إدارة فعَالة لعلاقاتها مع المستهلكين والتأكد من استمرار تحسن 

 نقطة(. 20إدارة العلاقات مع المستهلكين )

وصف لمعايير الشركة الخاصة بإدارة الاتصال المباشر بين الموظفين والمستهلكين وكيف توضع هذه المعايير 

  نقطة(. 40) وكيفية تعديلها
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 نقطة(. 40مدى التزام الشركة لوعودها للمستهلكين فيما يتعلق بالمنتجات أو الخدمات )

كيفية التعامل مع الشكاوي المقدمة من قبل المستهلكين، ووضع الحلول المناسبة لها واستخدام المعلومات 

 (.نقطة 20الواردة في الشكاوي لأغراض تحسين النوعية وتجنب وقوع المشكلة )

الطرق التي تتبعها الشركة في التعرف على مستوى الرضا لدى المستهلكين، وكيف يتم استخدام هذه 

 نقطة(. 50المعلومات لأغراض تحسين مستوى الرضا لدى المستهلكين )

 . 585-582(، ص ص1227حسين التميمي،،) (21) 

تهلك ستجابة السلبية عند المسخلاصة عن الاتجاهات في مستوى الرضا لدى المستهلكين ومؤشرات عن الا

 نقطة(. 50)

المقارنة بين مستوى الرضا لدى الشركة مع الشركات المنافسة التي  تقوم بإنتاج نفس المنتجات أو تقديم 

 نقطة(. 50نفس الخدمات )

 (24)جائزة الملك عبد الله الثانّ للتميز   2/6/4

قوة وكفاءة وبحيث تكون مقبولة لدى هذه سعياً لجعل الصناعة الأردنية تدخل الأسواق العالمية ب

الأسواق خاصة بعد دخول الأردن في اتفاقية الشراكة المتوسطية مع دول حوض المتوسط إضافة إلى دخول 

، كان 4000خلال عام  (World Trade Organization) (WTO)الأردن في منظمة التجارة العالمية 

 مجال إدارة الجودة الشاملة تتماشى مع المعايير العالمية لابد من وضع معايير خاصة للشركات الأردنية في

في مجال الجودة مما يساعد في وصول المنتجات الأردنية إلى مختلف دول العالم، وهذا بدوره يدعم 

، وفيما يلي 4000الاقتصاد الوطني، ونتيجة لذلك تم تأسيس جائزة الملك عبد الله الثانّ للتميز في عام 

 ة:عرض لهذه الجائز 

 الأهداف:

تهدف جائزة الملك عبد الله الثانّ إلى تعزيز التنافسية لدى المؤسسات الأردنية عن طريق نشر الوعي 

بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز وإبراز المجهودات المتميزة للمؤسسات الوطنية وإنجازاتها 

 جميع نافسة المحلية والدولية وتحقيق التميز فيفي تطوير أنظمتها ومنتجاتها وخدماتها وتحفيزها على الم

المجالات، كما تهدف الجائزة إلى تبادل الخبَات المتميزة بين المؤسسات الأردنية ومشاركة قصص النجاح 

  فيما بينها. وتعتبَ جائز الملك عبد الله الثانّ للتميز أرفع جائزة على المستوى الوطني.
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 المعايير القانونية للاشتراك:

 ق للمؤسسة المشاركة في برنامج الجائزة إذا تحققت فيها جميع الشروط التالية:يح

 أن تكون مؤسسة عاملة في القطاع الخاص ومسجلة قانونيا.

 لديها نشاط موثق ومتواصل خلال السنتين السابقتين على الأقل.

 لديها أداء مالي جيد بشكل عام.

( جائزة الملك عبد الله الثانّ للتميز، الدورة الثالثة ، 4002-4002( دليل تحديد الأهلية والاشتراك، )24) 

 42-4ص ص 

 يستثنى من برنامج الجائزة:

 شركات التبغ والكحول.

 المؤسسات المتعاملة بالمنتجات لأغراض الاستخدام العسكري.

 المؤسسات الدينية والخيرية والجمعيات غير الربحية.

 الوزارات والمؤسسات الحكومية.

 جائزة:معايير ال

تركز الجائزة على خمسة معايير رئيسة مقسمة إلى معايير فرعية، على المتقدم الإجابة على جميع بنود 

 التقييم المدرجة تحت هذه المعايير، وهذه المعايير الرئيسة هي:

 علامة 150 القيادة -1

 علامة 150 التخطيط الاستراتيجي -4

 علامة 450 إدارة الموارد -2

 علامة 400 ملياتإدارة الع -2
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 علامة 450 النتائج -5

 علامة 1000 المجموع

حيث يخصص عدد من النقاط لكل عنصر، وعلى سبيل وكل معيار من هذه المعايير تم تجزئته إلى عناصر 

 المثال سنقوم بالحديث عن المعيار الأول كما يلي:

 نقطة 150 القيادة:

لعليا في وضع رؤية مستقبلية للمؤسسة تعكس قيمها يتناول هذا المعيار الدور الحيوي للقيادة ا

وفلسفتها، وكيفية قيام القيادة العليا بالمراجعة الدورية لأداء المؤسسة لضمان التوافق الناجح لهذا الأداء 

مع التوجهات المحددة للمؤسسة. بالإضافة إلى كيفية ضمان اختيار المؤسسة للقادة الأكفاء على المستويات 

 عليا، وتقييم أدائهم، وتحديد وتلبية احتياجاتهم التدريبية، وتنمية التحصيل العلمي لديهم.الإدارية ال

كما يتناول هذا المعيار الدعم الذي تقدمه المؤسسة للقيادة العليا والدعم المقدم من قبل هؤلاء القادة 

عم نشاطات الخلق ود للموظفين على كافة مستويات المؤسسة، بالإضافة إلى كيفية قيام المؤسسة بتشجيع

 والإبداع فيها.

 ويتم توضيح دور القيادة في أداء المؤسسة من خلال ما يلي:

 نقطة 15   رؤية المؤسسة

 نقطة 40 مراجعة القيادة لأداء المؤسسة

 نقطة 40  اختيار وملائمة القيادة

 نقطة 40   تعليم القيادة

 نقطة 15   دعم القيادة

 نقطة 15 دعم نشاطات الخلق والإبداع

 نقطة 25  المعايير الفرعية العامة
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 المشاركة

 الاتصال 

 التحسين المستمر

 إدارة الجائزة:

يقوم بتنفيذ وإدارة برنامج الجائزة مديرية التنمية الصناعية/ وزارة الصناعة والتجارة بالتعاون مع وحدة 

والممويل من قبل الوكالة  (JUSBP)الجودة والمواصفات/ برنامج الشراكة الأردنية الأمريكية للأعمال 

 (.USAIDالأمريكية للإنماء الدولي )

 مراحل التقييم:

يقوم فريق من المقيمين بدراسة التقارير المقدمة للحصول على الجائزة من خلال التقييم الفردي المستقل 

لتي ا يليها مرحلة التقييم الجماعي وترتيب الطلبات حسب العلامات، وبناء عليه يتم تحديد المؤسسات

تحصل على أعلى مجموع لتتأهل لمرحلة الزيارة الميدانية، بعد ذلك يقوم رئيس هيئة المقيمين والمقيمون 

الرئيسيون بتحديد أسماء المؤسسات المستحقة للجائزة والتي يتم انتقاؤها من قبل المؤسسات التي تم 

قاط القوة على تقرير تقييمي يبين ن زيارتها ميدانيا، علماً بأن جميع المؤسسات المتقدمة للجائزة ستحصل

 وفرص التحسين لديها.
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 الفصل الرابع
 ( Methodology )المنهج ) الطريقة ( 

 

 ( Populationالمبحث الأول: مجتمع الدراسة ) 

 ( Statistical Methodsالمبحث الثانّ: الأساليب الإحصائية ) 

 المبحث الثالث: اختبار الفرضيات والتحليل الإحصائي

 (Hypothesis Testing & Statistical Analysis) 
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 ( Populationمجتمع الدراسة )  2/1
تم الشروع أولا بعملية استكشاف لقطاع الصناعة لمعرفة مدى استخدام شركات هذا القطاع للمفاهيم 

لقطاع االاستراتيجية للمحاسبة الإدارية موضوع الدراسة للوقوف على حجم استخدام تلك المفاهيم في هذا 

و ما هي نسبتها. تم الاتصال بمؤسسة إجادة وذلك للحصول على مساعدتهم في معرفة أي الشركات التي 

 (ABC( ونظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة )TQMتستخدم مفاهيم إدارة الجودة الشاملة )

م بها ستشارية التي تقو نظرا للمعرفة الواسعة لدى هذه المؤسسة من خلال قواعد بياناتها والدراسات الا

لصالح الشركات، إلا أنها لم تقدم أي عون في هذا المجال، ثم تم الاتصال بمكتب الشراكة الأردنية الأمريكية 

في وزارة التجارة و الصناعة الذين قاموا بتقديم العون في الحصول على أسماء الشركات التي تقدمت 

حيث تم الاسترشاد بها في معرفة الشركات التي  4002م للحصول على جائزة الملك عبد الله للتميز لعا

 تستخدم مفاهيم الجودة الشاملة.

 مجتمع و عينة الدراسة 2/1/1
يتألف مجتمع  الدراسة من الشركات الصناعـية  الأردنية المساهمة العامة والمدرجة في بورصة عمان 

لية حيث سحبت عينة عشوائية من ( شركة، وقد تم اتباع أسلوب العينات الاحتما86والبالغ عددها )

مجتمع الدراسة، كما حدد حجم العينة باستخدام معادلة رياضية لتحديد حجم العينة الملائم وقد بلغ 

( شركة قبل منهـا 27( استبانة على هذه الشركـات وقد أجـابت )26حيث تم توزيع )شركة،  (26)حجمها 

المديرين الماليين ومحاسبي التكاليف في تلك الشركات  (، وقد خاطب الاستبيان% 72221( أي بنسبة  )22)

كونهم الأكثَّ اطلاعا واتصالا بموضوع الدراسة ممن سواهم في الشركة، وقد تم التأكد من العناوين من 

 خلال البيانات المتوفرة على القرص المرن الذي حصل عليه الباحث مجانا من بورصة عمان.

 ينة( تحديد وحدة التحليل )المعا 2/1/4
الصناعية المدرجة في بورصة عمان للفترة من  العامة إن هذه الدراسة تجرى على الشركات المساهمة 

( و استنادا عليه ستكون وحدة التحليل هي الشركة. وقد تم اختيار هذه الفترة الزمنية 4000-4004)

 للأسباب التالية:

حيث لم يتم  4004ة في بورصة عمان هي حتى إن البيانات المالية للشركات المساهمة الصناعية المتوفر 

 .4002تجهيز بيانات عام 
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، وهذا ما 4000محليا بدأت ذلك في عام  TQMو/أو  ABCإن معظم الشركات التي تستخدم نظام ال

 ظهر في إجابتهم على السؤال الخاص بالسنة التي تم استخدام هذين النظامين في الشركة.

 تطوير الاستبيان 2/1/2
اد الاستبيان على أكثَّ من مرحلة، حيث قام الباحث بوضع المقاييس الخاصة بالمتغيرات المستقلة تم إعد

) إدارة الجودة الشاملة ونظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة(، ثم بدء بعملية بحث عن الأسئلة 

تحدث عن يات التي تالتي يتمكن من خلالها الإحاطة بجوانب تلك المتغيرات عن طريق الاطلاع على الأدب

تلك المتغيرات بالإضافة إلى مراجعة الاستبيانات الموجودة في الدراسات السابقة، ثم قام الباحث بعدة 

مراجعات شاملة للاستبانة قبل عرضه على الأساتذة ذوي الاطلاع والخبَة في موضوع الدراسة في عدد من 

فيما يتعلق في طريقة عرض الأسئلة وترتيبها  الجامعات الأردنية الذين أبدوا بعض الملاحظات القيمة

( 44( سؤالا منها )22بالإضافة إلى التركيز على وضوح الكلمات والمعانّ المقصودة منها. بلغ عدد الأسئلة )

تخص إدارة الجودة الشاملة والتطبيقات الخاصة بها والمستخدمة في الشركة والباقي تخص نظام محاسبة 

طة والتطبيقات الخاصة به والمستخدمة في الشركة. كما تم تصميم الاستبانة التكاليف على أساس الأنش

لأغراض أخرى تتعلق بمدى ملائمة نظام التكاليف الحالي وفيما إذا كان يلبي احتياجات الشركة، إضافة إلى 

ة باستطلاع الأسباب الكامنة وراء عدم استخدام الشركة لبَامج إدارة الجودة الشاملة و/أو نظام محاس

التكاليف على أساس الأنشطة، وذلك من خلال وضع أسباب مقترحة ضمن الاستبيان مع إمكانية كتابة 

عملية توزيع الاستبانة واستلام الردود قرابة الشهر ونصف. وقد  وقد استمرت  أسباب أخرى إن وجدت.

قياس درجة استخدام  ( وهو من المقاييس التصنيفية لغاياتLikert Scaleتم استخدام المقياس الخماسي )

الشركات للمتغيرات المستقلة، وكان عدد المجيبين المحتملين على الاستبانة قد انخفض نتيجة للأسباب 

 التالية : 

 بعض الشركات تحت التصفية بسبب الإفلاس.

 عدم دقة العناوين )الهاتف، البَيد الإلكترونّ، الفاكس( التي تم الحصول عليها من بورصة عمان أو غرفة

 صناعة عمان.

 ( Reliabilityالاعتمادية ) 2/1/2
ير إلى درجة الثبـات والقوة )تماسك القوام( كوحدة واحدة للمقاييس )الأسئلة( المستخدمة ـو التي تش 

  وهو عبارة عن معامل  Cronbach’s coefficient alpha(  في قياس المتغيرات من خلال معامل )
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بين كيف أن كل سؤال من مجموعة الأسئلة المستخدمة في قياس المتغير الاعتمادية )الموثوقية( والذي ي

يرتبط بعلاقة موجبة مع الأسئلة الأخرى ضمن نفس المجموعة وبحيث تكوين مع بعضها مجموعة واحدة، 

وكلما اقترب من واحد صحيح يكون متماسك داخلياً بشكل أكبَ، وبشكل عام إذا كان المعامل أكبَ من 

( 026( يعتبَ مقبولاً، ولكن إذا قل المعامل عن )027يعتبَ جيداً، أما إذا كان المعامل حول )( فان هذا 028)

. أمـا فيما يتعلق بهذه الدراسة فقد بلغ (1) فان التماسك الداخلي للمقاييـس المستخدمة يكـون ضعيـفاً 

 فان التماسك ( وبالتالي6( )كما في ملحق 026621) Cronbach’s coefficient alpha(  معامـل )

 الداخلي للمقاييس المستخدمة في هذه الدراسة يعتبَ مقبولاً. 

 الأساليب الإحصائية 2/4
 تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية لتحليل البيانات و الوصول إلى النتائج : 

التي  تأساليب الإحصاء الوصفي و التي تتمثل في التكرارات : والتي ستستخدم في معرفة عدد الشركا

تستخدم مفاهيم إدارة الجودة الشاملة ونظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة، كما ستستخدم في 

معرفة الشعور العام لدى تلك الشركات حول ملاءمة أنظمة التكاليف العاملة لديها ووفائها بالاحتياجات 

ستخدام مفاهيم إدارة الجودة المطلوبة منها، إضافة إلى أهم الأسباب التي تدعو الشركات إلى عدم ا

 .(ABC( ونظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة )TQMالشاملة )

 أساليب الإحصاء التحليلية والتي تتمثل في: 

المدى الذي وصلت إليه الشركـات المسـاهمة العامة ( : و ذلك لاستخدامه في معرفة T-Testاختبار )

دارة الجودة الشاملة ونظام محاسبة التكاليف على أساس استخدام مفاهيم إ الصناعية الأردنية في 

 الأنشطة.

استخدام نموذج الانحدار الخطي المتعدد لاختبار أثر استخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة ونظام 

 محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة على الأداء المالي للشركات باستخدام الصيغة التالية : 

Δ PERFORMANCE = ƒ (TQM Use, ABC Use) 
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 حيث أن:

 Δ PERFORMANCE  وهو التغير في العـائد على الأصـول، ويقاس من خلال متوسط التغير في :

 (ROA)حيث تم احتساب التغير في ال 4004 -4000خلال سنوات الاستخدام وهي من عام  (ROA)ال

 ن ثم احتسب متوسط لهما.وم 4004 -4001وكذلك بين عامي   4001-4000بين عامي 

 (1) Uma, Sekaran, (4002), op. cit. pp:207-211. 

 (TQM) Implementation  إدارة الجودة الشاملة والتطبيقات الخاصة بها والمستخدمة في : مفاهيم

وقد تم قياس هذا المتغير من خلال الاستبانة عن طريق تخصيص عدد  ،الشركة ودرجة ذلك الاستخدام

 Likertة لكل مقوم من المقومات التي تم اعتمادها لهذا المتغير باستخدام المقياس الخماسي )من الأسئل

Scale.ومن ثم يحتسب متوسط إجابات الأسئلة لكل شركة ) 

(ABC) Implementation  نظـام محاسبة التكـاليف على أساس الأنشطة والتطبيقات الخاصة به :

 تخدام، وقد تم قياس هذا المتغير من خلال الاستبانة عن طريقوالمستخدمة في الشركة ودرجة ذلك الاس

( ومن ثم يحتسب متوسط إجابات Likert Scale) مجموعة من الأسئلة باستخدام المقياس الخماسي

 .الأسئلة لكل شركة

استخراج معامل الارتباط لدراسة العلاقة من حيث الدرجة والاتجاه بين مفاهيم إدارة الجودة الشاملة 

 م محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة والأداء المالي.ونظا

 اختبار الفرضيات والتحليل الإحصائي 2/2
 عرض البيانات  2/2/1

إحصائيات الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية ضمن العينة حول  (1-5)يظهر الجدول رقم 

ة الشركات التي تستخدم ، حيث يظهر من الجدول أن نسبTQMومفاهيم ال ABCاستخدام نظام ال

، وهذا أمر متوقع بسبب قلة الكوادر المؤهلة للتعامل ABCأكبَ من تلك التي تستخدم نظام ال TQMال

كون التعامل معه أكثَّ صعوبة مقارنة بأنظمة التكاليف التقليدية، بالإضافة إلى أن  ABCمع نظام ال

 .تفعة المرتبطة باستخدامهيتطلب برمجيات متخصصة، علاوة على التكلفة المر استخدامه 
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 (1-5)الجدول رقم 

 TQMوالـ  ABCإحصائيات الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة حول استخدام ال

النسب البيـــان العدد البيـــان

 ة%

 72221 نسبتها إلى حجم العينة 22 الشركات التي أجابت على الاستبانة  

 فقط ABCالشركات التي تستخدم ال
8 

نسبتها إلى الشركات التي أجابت 

 على الاستبانة
42252 

 فقط TQMالشركات التي تستخدم 
18 

نسبتها إلى الشركات التي أجابت 

 على الاستبانة  
54222 

والـ  ABCالشركات التي تستخدم  ال

TQM  ًمعا 
6 

نسبتها إلى الشركات التي أجابت 

 على الاستبانة  
17265 

من   الشركات التي لا تستخدم أي

  TQMوالـ  ABCال
12 

نسبتها إلى الشركات التي أجابت 

 على الاستبانة  
21218 

 شركة 26حجــم العينة 

 

والذي يظهر انطباع الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة عن  (4-5)يلاحظ من الجدول رقم 

كات قد بينت أن أنظمة من هذه الشر  %22214أنظمة التكاليف المستخدمة لديها حاليا، أن ما نسبته 

التكاليف لديها ملائمة لاحتياجاتها. وهذا أمر طبيعي أن تكون الشركات على قناعة بالنظام المستخدم 

 لديها حاليا وإلا ستسعى إلى تغييره بنظام آخر يلبي ما يتوقع منه.
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 (4-5)الجدول رقم 

 لتكاليف المستخدمة لديها حالياانطباع الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة عن أنظمة ا

هل تعتقد أن نظام محاسبة التكاليف المطبق حاليا في الشركة ملائم و يفي 

 بالغرض المطلوب

نسبة التكرارات  التكرارات

% 

 5288 4 بشكل كبير جدا

 58284 40 بشكل كبير 

 42221 10 متوسط

 5288 4 متدنّ

 0200 0 متدنّ جدا

 100200 22 المجموع

 

 ( :2-5)يبينها الجدول رقم  (ABC)بالنسبة للأسباب التي حالت دون استخدام الشركـات لنظام الأما 

 

 (2-5)الجدول رقم 

 (ABC)الأسباب التي حالت دون استخدام الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة لنظام ال

 النسبة  % التكرارات ABCأسباب عدم استخدام نظام ال 

 ABC 12 50200ظام ال نقص المعرفة بن

 24221 11 مقارنة بما يحققه من منافع ABCالتكلفة المرتفعة المرتبطة باستخدام نظام ال

 ABC 10 28226نقص الموظفين المؤهلين القادرين على التعامل مع نظام ال 
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 22264 2 قناعة ورضى الموظفين بنظام التكاليف المستخدم حالياً 

 42208 6 الشركة على استخدام أنظمة تكاليف أكثَّ دقة غياب المنافسة التي تشجع

 52285 12 يحتاج إلى استخدام تكنولوجيا معينة غير متوفرة لديكم ABCتطبيق نظام ال

 57262 15 نظام التكاليف الحالي يلبي كافة احتياجات الشركة

كل بش ABCعدم وجود التزام كافي من مديري الإنتاج والعمليات باستخدام نظام ال

 فعال

11 24221 

 أسباب أخرى

 قرار الشركة وقف عمليات التطوير والتحسين لفترة معينة

 إنتاج منتج واحد

5 

 

1 

2 

42 .12 

( من خلال قسمة عدد التكرارات الخاصة بكل سبب على عدد 2-5تم احتساب النسبة في الجدول رقم )

 .(22-8)كة شر  (46)( والبالغ عددها ABCالشركات التي لا تستخدم نظام ال)

أن ردود الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة قد تباينت حول هذه  (2-5)نلاحظ من الجدول 

الأسباب، وبشكل عام فإن أهمها أن نظام التكاليف الحالي يلبي كافة احتياجات الشركة، كما أن تطبيق 

ص ه الشركات، بالإضافة إلى نقيحتاج إلى استخدام تكنولوجيا معينة غير متوفرة لدى هذ ABCنظام ال

. أما بخصوص الأسباب الأخرى التي حالت دون استخدام الشركات لنظام ABCالمعرفة بنظام ال

 : فكانت كما يلي( ABC)ال

 قرار بعض الشركات بإيقاف عمليات التطوير والتحسين لفترة معينه لم يتم تحديدها.

 إنتاج منتج واحد

رى أن السبب الثانّ يتسق مع أدبيات الدراسة النظرية والتطبيقية نلاحظ من خلال عرض الأسباب الأخ

 .إنتاج سلع متنوعة في حال( ABC)استخدام نظام ال في أنه من الممكن تحقيق الاستفادة المثلى من
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أما فيما يتعلق بالأسباب التي حالت دون استخدام الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة لمفاهيم 

فإن إجابة الشركات قد تباينت حول هذه الأسباب، وبشكل عام فإن أهمها كان نقص المعرفة  (،TQM)ال

يظهر إجابات  (2-5)بالإضافة إلى قناعة الشركات بأداء عملياتها الحالي، والجدول رقم  (،TQM)بـال 

 الشركات حول ذلك :

 (2-5) الجدول رقم

 (TQM)الأردنية المساهمة العامة لمفاهيم الأسباب التي حالت دون استخدام الشركات الصناعية 

 النسبة % التكرارات TQMأسباب عدم استخدام نظام ال 

 TQM 14 75200نقص المعرفة بنظام ال 

 27250 6 مقارنة بما يحققه من منافع TQMالتكلفة المرتفعة المرتبطة باستخدام نظام ال 

ز على الجودة التي تركغياب المنافسة التي تشجع الشركة على استخدام مفاهيم 

 الزبون

2 18275 

 75200 14 قناعة الشركة بأداء عملياتها الحالي

 

من خلال قسمة عدد التكرارات الخاصة بكل سبب على عدد ( 2-5)تم احتساب النسبة في الجدول رقم 

 (.18-22)شركة  (16( والبالغ عددها)TQM)الشركات التي لا تستخدم مفاهيم إدارة الجودة الشاملة 

 اختبار الفرضيات وتفسير النتائج 2/2/4
باستخدام اختبار  (SPSS)فيما يتعلق بالفرضيتين الأولى والثانية فقد تم اختبارهما من خلال برنامج 

(one- sample t test)،  كما تم استخدام متوسط إجابات كل شركة من الشركات التي تستخدم نظام

 امه، في حين تم إدخال قيمة )صفر( للشركات التي لا تستخدمعلى الأسئلة التي تتعلق باستخد (ABC)لا

 .TQM، وقد تم اتباع نفس الأسلوب فيما يتعلق بالمتغير المستقل الآخر وهو مفاهيم الABCنظام ال

 بالنسبة للفرضية الأولى والتي تنص على: 

0H اليف نظام محاسبة التك: لا يوجد عدد كبير من الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية تستخدم

  ( .ABCعلى أساس الأنشطة )
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(، ABC( شركة تستخدم نظام ال)22( شركات من عينة )8فقد أظهرت إجابات الشركات أن ما مجموعه )

( من العينة. و من خلال هذه النسبة يمكننا القول بأن أقل من ربع الشركات % 42252أي بنسبة )

( بينما لا تستخدمه النسبة الباقية، و ABCقوم باستخدام نظام ال)المساهمة العامة الأردنية الصناعية ت

هذا يعطي مؤشراً معقولاً لرفض الفرضية الصفرية القائلة بأنه لا يوجد عدد كبير من الشركات المساهمة 

(، وهذا ما تعززه نتائج اختبار الفرضيات )كما في ملحق ABCالعامة الصناعية الأردنية تستخدم نظام ال)

( وهي أقل من قيمة المعنوية التي تم استخدامها في الفرضية %020بلغت ) (Sig. t)ث أن قيمة ( حي1

(α  =5%.وعليه فإننا نرفض الفرضية الصفرية ،) 

 

 بالنسبة للفرضية الثانية والتي تنص على: 

0Hودة لج:لا يوجد عدد كبير من الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية تستخدم مفاهيم إدارة ا

 ( .TQMالشاملة )

( شركة تستخدم مفاهيم 22( شركة من عينة )18فقد أظهرت إجابات الشركات أن ما مجموعه )

( من العينة. كما أنه واستناداً على نتائج اختبار الفرضيات % 54222( في أعمالها، أي بنسبة )TQMال)

ة المعنوية التي تم استخدامها في ( وهي أقل من قيم%124بلغت ) (Sig. t)( فإن قيمة 4)كما في ملحق 

(، وعليه فإننا نرفض الفرضية الصفرية القائلة بأنه لا يوجد عدد كبير من الشركـات α  =5%الفرضية )

 (.TQMالمساهمة العـامة الصنـاعية الأردنية تستخدم مفاهيم ال)

راء التحليل الإحصائي، ( لإجSPSSأمـا بالنسبة للفرضيتين الثالثة والرابعة، فقد تم استخدام نظام ) 

على  (TQM)ومفاهيم ال (ABCكما تم استخدام نموذج الانحدار المتعدد لاختبار أثر استخدام نظام ال)

 (ROA)(، وذلك من خـلال احتساب متوسط التغير في العائد على الأصـول ROA)تحسين الأداء المالي 

كات التي أجابت على الاستبانة، وتم وضع ولكافة الشر  4004-4000خلال فترة الاستخدام وهي بين عامي 

للشركات التي تستخدمه، في حين تم  (ABCمتوسط إجابات كل شركة على الأسئلة الخاصة بنظام ال)

للشركات التي لا تستخدمه، وقد تم اتباع نفس الأسلوب  ABCإعطاء قيمة )صفر( في استخدام نظام ال

 وفيما يلي النتائج:  .(TQM)م الفيما يتعلق بالمتغير المستقل الآخر وهو مفاهي
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 (.ROA)تحسين الأداء المالي   على ( ABCأولا: أثر استخدام نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة )

 الفرضية الثالثة :

0H( لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة :ABC )

 (.ROAالمالي )وبين تحسين الأداء 

 اختبار الفرضيات  

التي تعبَ عن ملائمة  -( sig. F( أن )2( )كما في ملحق ANOVA: نـلاحظ من جدول ) Fأهمية ودلالة 

( ، بمعنى أن هذا الاختبار يمكننا من معرفة مدى ملائمة المتغيرات المستقلة Goodness of fitالنموذج )

( ونلاحظ أنها أقل من قيمة المعنوية %020كانت ) -عامل التابع التي تم اختيارها في تفسير التغير في ال

( ، وعليه فإننا نرفض الفرضية الصفرية القائلة بأنه لا يوجد α  =5%التي قمنا باستخدامها في الفرضية )

(. ونقبل الفرضية ROA)وبين تحسين الأداء المالي ( ABCعلاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام نظام ال)

وبين تحسين ( ABCلة والتي تنص على أنه يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام نظام ال)البدي

 (. ROA)الأداء المالي 

 تفسير ومناقشة النتائج 

أظهرت الاختبارات الإحصائية التي تم إجرائها بالاعتماد على نموذج الانحدار الخطي المتعدد لمعرفة أثر 

 (. النتائج التالية:ROA)ين الأداء المالي على تحس (ABCاستخدام نظام ال)

( ROA)وبين تحسـين الأداء المالي  (ABC( : بلغ معامل الارتباط بين استخدام نظام ال)Rمعامل الارتباط )

وبين تحسين  (ABC(، وهذا يعني أن العلاقة )الارتباط( بين استخدام نظام ال)2( )كما في ملحق 6226%)

 وموجبة.( قوية ROA)الأداء المالي 

( )كما في %2127( تشكل )ABC( : نلاحظ أن القوة التفسيرية لاستخدام نظام ال)4Rمعامل التحديد )

 Adjusted R)4(( في حين بلغت قيمة ROA)تحسين الأداء المالي ( من العوامل المؤثرة على 2ملحق 

 (.ROA)ء المالي تحسين الأدا(، وهذا يشير إلى قوة تفسير هذا المتغير للمتغير التابع 2222%)
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بوحدة واحدة ، بمعنى  (ABC( نتيجة تغير ال)ROA( : وهي تعبَ عن التغير في )bميل خط الانحدار )

أن هذه القيمة تعبَ عن درجة تأثر العامل التابع بالتغير في العامل المستقل ، و يستخدم هذا المعامل 

 ( كالتالي :ABCلمتغير استخدام نظام ال)( المحتسبة لbلاحتساب معادلة الانحدار . وقد بلغت قيمة )

(ABC)  =42058    (2)كما في ملحق 

( : و هو يقيس مقدار اختلاف قيم الانحدار للمتغير التابع من عينة لأخرى Eالخطأ المعياري في التطبيق )

طأ خ، بمعنى أنه يعبَ عن الفروقات المحتملة عند تطبيق معادلة الانحدار على قيم أخرى . وقد بلغ ال

( في حال تطبيق المعادلة على قيم أخرى b( ، أما الخطأ المعياري لقيمة    )22252المعياري في التطبيق )

 فبلغ :

(ABC )  =0222    (2)كما في ملحق 

( أن العلاقة طردية بين استخدام نظام 2( : نلاحظ من خلال معامل بيتا )كما في ملحق Betaمعامل بيتا )

( بحيث أن الارتفاع في درجة الاستخدام له أثر إيجابي على ROA)داء المالي وبين تحسين الأ  (ABCال)

(ROA.) 

( : حيث تشير إلى أهمية المتغير المستقل إحصائيا في تحديد )تأثير( المتغير T)(  )Sig. of tأهمية ودلالة 

وية التي قمنا باستخدامها ( أقل من قيمة المعنSig. of tالتابع، والتي تشير قاعدة القرار هنا أنه إذا كانت )

( Sig. of  t( فان المتغير مهم إحصـائيا في تحديـد المتغير التـابع، حيث بلغت )α  =5%في الفرضية )

 (.2( )كما في ملحقROA( مما يدل على أنه كان مهما )مؤثر( في تحديد قيمة )ABC( )020%للمتغير )

( فيمكن صياغتها ROAبالمتغير التابع ) (ABCال) أما معادلة الانحدار التي تحكم علاقة استخدام نظام

 بناءً على النتائج السابقة كالتالي:

Δ ROA = -.180 + {4.058 (ABC) +.22} +   

  



www.manaraa.com

 

 

   (.ROA)تحسين الأداء المالي على ( TQMثانيا: أثر استخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة )

 الفرضية الرابعة :

0H لا يوجد عـلاقة ذات دلالة إ :( حصـائية بين استخـدام مفاهيـم إدارة الجودة الشاملةTQM)  وبين

 (.ROA)تحسين الأداء المالي 

 اختبار الفرضيات  

التي تعبَ عن ملائمة  -( sig. F( أن )2( )كما في ملحق ANOVA: نلاحظ من جدول ) Fأهمية ودلالة 

=  αمنا باستخدامها في الفرضية )( ونلاحظ أنها أقل من قيمة المعنوية التي ق%020كانت ) -النموذج 

( ، وعليه فإننا نرفض الفرضية الصفرية القائلة بأنه لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام 5%

(. ونقبل الفرضية البديلة والتي تنص على أنه يوجد ROA)وبين تحسين الأداء المالي  (TQMمفاهيم ال)

 (. ROA)وبين تحسين الأداء المالي( TQMفاهيم ال)علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام م

 تفسير ومناقشة النتائج 

أظهرت الاختبارات الإحصائية التي تم إجراؤها بالاعتماد على نموذج الانحدار الخطي المتعدد لمعرفة أثر 

 (. النتائج التالية :ROA)على تحسين الأداء المالي  (TQMاستخدام مفاهيم ال)

وبين تحسين الأداء المالي  (TQM: بلغ معامل الارتباط بين استخدام مفاهيـم ال) (Rمعامل الارتباط )

(ROA( )70% ( وهذا يعني أن العلاقة )الارتباط( بين استخدام مفاهيم ال)2( )كما في ملحقTQM) 

 ( قوية وموجبة .ROA) وبين تحسين الأداء المالي

( )كمـا في %22( تشكل )TQMتخدام مفاهيم ال)( : نلاحظ أن القوة التفسيرية لاس4Rمعامل التحديد )

 Adjusted R)4(( في حين بلغت قيمة ROA)تحسـين الأداء المالي ( من العـوامل المؤثرة على 2ملحق 

 ( .ROA) تحسين الأداء المالي(، وهذا يشير إلى قوة تفسير هذا المتغير للمتغير التابع 2722%)

( بوحدة واحدة، وقد TQM( نتيجة تغير ال)ROAغير في )( : وهي تعبَ عن التbميل خط الانحدار )

 ( كالتالي :TQM( المحتسبة للمتغير استخدام مفاهيم ال)bبلغت قيمة )

(TQM)  =12227      ( 2)كما في ملحق 
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( ، أما الخطأ المعياري لقيمة 220722( : بلغ الخطأ المعياري في التطبيق )Eالخطأ المعياري في التطبيق )

(bفبلغ ) : 

(TQM )  =02251     (2)كما في ملحق 

( أن العلاقة طردية بين استخدام 2( : نلاحظ من خلال معامل بيتا )كما في ملحق Betaمعامل بيتا )

( بحيث أن الارتفاع في درجة الاستخدام له أثر ROA)وبين تحسين الأداء المالي     (TQMمفاهيم ال)

 ( .ROAإيجابي على )

( : حيث تشير إلى أهمية المتغير المستقل إحصائيا في تحديد )تأثير( المتغير T( )Sig. of tأهمية و دلالة )

( أقل من قيمة المعنوية التي قمنا Sig. of tالتابع ، والتي تشير قاعدة القرار هنا أنه إذا كانت )

 .Sig) حيث بلغت( فان المتغير مهم إحصائيا في تحديـد المتغير التـابع، α  =5%باستخدامها في الفرضية )

of t( للمتغير )TQM(  )020%( في تحديد قيمة )( مما يدل على أنه كان مهما )مؤثرROA كما في( )

 (.2ملحق

بالمتغير التابع  (TQMأما معادلة الانحدار التي تحكم علاقة استخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة )

(ROAفيمكن صياغتها بناءً على النتائج السابقة كالتا ):لي 

Δ ROA = -42484 + {12227 (TQM) +.251} +   

نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة  ( وTQMثالثا :أثر استخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة )

(ABC )تحسين الأداء المالي على ( )المتغيرات المستقلة مجتمعة(ROA.)   

 اختبار الفرضيات  

التي تعبَ عن ملاءمة  -( sig. F( أن )5( )كما في ملحق ANOVA: نلاحظ من جدول ) Fأهمية ودلالة 

( ونلاحظ أنها أقل من قيمة المعنوية التي قمنا %020لجميع العوامل المستقلة كانت ) -النموذج 

( ، وعليه فإننا نرفض جميع الفرضيات الصفرية القائلة بأنه لا يوجد α  =5%باستخدامها في الفرضية )

 ( وبين ROA)تحسين الأداء المالي ( بين المتغير التابع α =5%صائية عند مستوى )علاقة ذات دلالة إح
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جميع المتغيرات المستقلة ، ونقبل جميع الفرضيـات البديـلة والتي تنص على أنه يوجد علاقة ذات دلالة 

المتغيرات ( وبين جميع ROA)تحسين الأداء المالي ( بين المتغير التابع α  =5%إحصـائية عند مستوى ) 

 المستقلة التي تم اختبارها في هذه الدراسة.

 تفسير ومناقشة النتائج

أظهرت الاختبارات الإحصائية التي تم إجرائها بالاعتماد على نموذج الانحدار الخطي المتعدد لمعرفة أثر 

 ( النتائج التالية :ROA)تحسين الأداء المالي المتغيرات المستقلة على المتغير التابع 

( : التي تعبَ عن مدى الارتباط بين المتغيرات المستقلة من خلال Multicollinearityعددية الخطية )الت

( فهذا يعني أن الارتباط مرتفع بين المتغيرات 5ذلك أنه إذا كانت قيمة المعامل أكبَ من ) ،(  VIFمعامل )

( هنا VIFأن قيمة معامل ) المستقلة وهذا يشير إلى ضعف النموذج المستخدم والعكس بالعكس . و بما

( فهذا يدل على قوة النموذج المستخدم نظرا لانخفاض 5( )كما في ملحق 1202( و تساوي )5أقل من )

 الارتباط بين المتغيرات المستقلة في هذه الدراسة.

داء حسين الأ ت( : بلغ معامل الارتباط بين جميع المتغيرات المستقلة و المتغير التابع Rمعامل الارتباط )

( وهذا يعني أن العلاقة )الارتباط( بين جميع المتغيرات المستقلة 5( )كما في ملحق ROA( )82%)المالي 

 ( قوية وموجبة.ROA)تحسين الأداء المالي و المتغير التابع 

( : نلاحظ أن القوة التفسيرية لجميع المتغيرات المستقلة التي تم اعتمادها في هذه 4Rمعامل التحديد )

(، في حين ROA)تحسين الأداء المالي ( من العوامل المؤثرة على 5( )كما في ملحق %7025ة تشكل )الدراس

( ، وهذا يشير إلى قوة تفسير المتغيرات المستقلة التي تم اعتمادها 6826%) Adjusted R)4(بلغت قيمة 

 (.ROAلـ )( ، وأن هناك متغيرات أخرى لها تفسير أقل ROAفي هذه الدراسة للمتغير التابع )

( نتيجة تغير كل عامل من العوامل المستقلة ROA( : وهي تعبَ عن التغير في )bميل خط الانحدار )

لهما تأثير متقارب على المتغير التابع   (ABC( و)TQMبوحدة واحدة. ومن الملاحظ أن كلاً من العاملين )

( b متقاربة. وقد بلغت قيمة )( لهماb(، حيث أن قيم ميل خط الانحدار )ROA)تحسين الأداء المالي 

 المحتسبة لجميع العوامل كالتالي :

(TQM )  =12560  

(ABC  )  =12526    
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 (   5)كما في ملحق                   

( b( ، أما الخطأ المعياري لقيم )221221( : بلغ الخطأ المعياري في التطبيق )Eالخطأ المعياري في التطبيق )

 فبلغ :

(TQM )  =.482 

(ABC)  =.242 

 (5)كما في ملحق 

( أن العلاقة طردية بين جميع المتغيرات 5( : نلاحظ من خلال معامل بيتا )كما في ملحق Betaمعامل بيتا )

 ( .ROA( بحيث أن الارتفاع في أي متغير له أثر إيـجابي على )ROAالمستقلة وبين )

 تغير المستقل إحصائيا في تحديد )تأثير( المتغير( : حيث تشير إلى أهمية المT(  )Sig. of tأهمية و دلالة )

( أقل من قيمة المعنوية التي قمنا Sig. of tالتابع ، والتي تشير قاعدة القرار هنا أنه إذا كانت )

 .Sig( فان المتغير مهم إحصـائيا في تحديـد المتغير التـابع، حيث بلغت )α  =5%باستخدامها في الفرضية )

of t( للمتغير )TQM( و )ABC(  )020% (مما يدل على أن كلاً من العاملين كان مهماً )مؤثر( في تحديد

 (.5( )كما في ملحق ROAقيمة )

( فيمكن صياغتها ROAأما معادلة الانحدار التي تحكم علاقة جميع المتغيرات المستقلة بالمتغير التابع )

 بناءً على النتائج السابقة كالتالي:

Δ ROA = -42221 + {12560 (TQM) + .482}+{12526 (ABC) + .242} +  

( من خلال تطبيق هذه المعادلة على أي ROAو من خلال المعادلة السابقة ، يمكننا التنبؤ بالتغير في ال)

( TQMمجموعة من البيانات وباستخدام نفس المتغيرات المستقلة ، حيث يتم التعويض مكان   ال)

مقيـاس ليكرت الذي تم استخدامه للتعبير عن درجة  اتجـ)در  5إلى  1( وبقيم تمتد من ABCوال)

 الاستخدام(.
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 الفصل الخامس
 الاستنتاجات و التوصيات

 ( Results & Recommendations ) 
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 الاستنتاجات: 5/1
(، بالإضافة إلى استخدام أساليب TQM)مفاهيم ال( و ABCبعد استعراض الجوانب المختلفة في نظام ال)

 صائي واختبار الفرضيات فقد خلص الباحث إلى العديد من الاستنتاجات و التي هي:التحليل الإح

: أظهرت معظم الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة أن أنظمة التكاليف لديها ملائمة أولاً

 لاحتياجاتها وتفي بمتطلبات تلك الشركات.

الصناعية الأردنية المساهمة العامة لنظام  ثانياً: إن أهم الأسباب التي حالت دون استخدام الشركات

 ABCكانت أن نظام التكاليف الحالي يلبي كافة احتياجات الشركة، كما أن تطبيق  نظام ال ABCال

 .ABCيحتاج إلى استخدام تكنولوجيا معلومات غير متوفرة لديها بالإضافة إلى نقص المعرفة بنظام ال

هو نقص المعرفة بها،  TQMاستخدام الشركات لمفاهيم الثالثاً: إن أهم الأسباب التي حالت دون 

 بالإضافة إلى قناعة الشركات بأداء عملياتها الحالي.

كل من نظام  تستخدمالشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية  من: هناك عدد معقول رابعاً 

 .(TQM( ومفاهيم ال)ABC)ال

( ومفاهيـم ABC)لصناعية الأردنية لنظـام الخامساً: أن استخدام الشركـات المساهمة العامة ا

 ( هو حديث العهد وقد كان ذلك في نهاية التسعينات من القرن الماضي.TQMال)

وتحسن الأداء  (TQM)الدراسة أن هناك علاقة موجبة قوية بين استخدام مفاهيم ال سادساً : أظهرت

 الدراسة أن هناك علاقة موجبة قوية بين هرتالمالي للشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية ، كما أظ

وتحسن الأداء المالي للشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية، وهذا يعزز  (ABC)استخدام نظام ال

 ما توصلت إليه الدراسات السابقة من نتائج.

بة الإدارية لمحاسسابعاً: استنتجت الدراسة أن استخدام أكثَّ من مفهوم واحد من المفاهيم الاستراتيجية ل

( ومفاهيم إدارة ABC)نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة ال)التعـاون بين بشكل متـزامن 

 ( يدعم الأداء المالي. (TQMالجودة الشاملة )
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 التوصيات: 5/4
من خلال استعراض الاستنتاجات التي خلص لها الباحث نوصي الشركات الصناعية الأردنية عموما 

 ة العامة بشكل خاص بما يلي :والمساهم

التي تعانّ من ازدياد مطرد في تكاليفها الصناعية غير المباشرة دون  -( في الشركات ABCتبني نظام ال)

 Lack ofمعرفة أسباب ذلك بالإضافة إلى إنتاجها سلع متنوعة وتعانّ من نقص العمومية )

Commonalityحالية ه مشاكل في عملية تخصيص التكاليف ال( في التكاليف الصناعية غير المبـاشرة وتواج

لما يوفره من قدرة على إدارة الأنشطة وبالتالي السيطرة )إدارة( على التكاليف بكفاءة أعلى. كما يفيد  -

( الشركات التي تهتم بمعرفة كلفة الزبائن لديها لما يقدمه من معلومات مفيدة حول ABCتبني نظام ال)

 تكلفة وربحية الزبائن.

( ABCرة قيام الشركات بعمل دراسة حول احتياجاتها ومتطلباتها وما يمكن أن يقدمه لها نظام ال )ضرو 

 البَمجيات المتخصصة المطلوبة حتى يتحقق جودة التطبيق لنظامقبل الشروع باستخدامه وذلك بسبب 

 لفة بالمنفعة.ك، بالإضافة إلى تكاليف التطبيق المرتفعة نسبيا وذلك تطبيقاً لقاعدة علاقة التABCال

( بالعمل على TQM)مفاهيم ال سعي الشركـات الأردنية عموما والصناعية بشكل خاص التي لا تتبنى

 -استخدامها لما لها من منافع وآثار إيجابية فيما يتعلق بالنوعية وبالتالي إرضاء الزبون الحالي والمتوقع 

ذلك من أثر لما ل -فسة في الأسواق العالمية خصوصا في ظل دخول الأردن في اتفاقيات دولية تؤهله للمنا

 كبير على استمرارها ونجاحها مما يؤدي إلى تحسين الأداء المالي. 

التأكيد على أهمية التزام الإدارة العليا الحقيقي بدعم استخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة، حيث أن 

ها وبين المفاهيم. والتركيز على دعم العلاقة بينهذا الالتزام يمثل المفتاح لتحقيق النجاح في استخدام هذه 

العاملين بالإضافة إلى اتباع أسلوب المنظمة المفتوحة من خلال زيادة الاتصالات بين المستويات الإدارية 

 المختلفة. 

( بالمساهمة ABC( ونظام ال)TQM)مفاهيم الالشروع في أبحاث لشرح الكيفية التي من خلالها تقوم 

 اء التشغيلي الذي بدوره يدعم الأداء المالي. في تحسين الأد

 TQMو  ABCتوصية المعاهد والنقابات والجمعيات المهنية بإقامة ندوات ودورات مهنية في مجالات

وذلك للتعريف بها ونشر مفاهيمها بين المهتمين من رجال أعمال ومديرين ماليين ومحاسبي تكاليف 

  ومهندسين صناعيين.
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 الإدارية والمالية بالتأكيد على أهمية الموضوعات أعلاه وتدريسها.قيام كليات العلوم 
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 (1ملحق رقم )

One- Sample Statistics 

 

Std. Error 

Mean 
Std. Deviation Mean N  

.3422 131434 .9419 34 ABC 

 

 
One- Sample Test 
 

 Test Value = 3 

t df 

Sig. 

(2-tailed) 

Mean 

Difference 

929 Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

ABC -43182 33 .444 -234221 -234414 -134341 
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One- Sample Statistics 

 

Std. Error 

Mean 
Std. Deviation Mean N  

.3444 234248 234821 34 TQM 

 

 
 
One- Sample Test 
 

 Test Value = 3 

t df 

Sig. 

(2-tailed) 

Mean 

Difference 

929 Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

TQM 23449-  33 .412 -.9119 -1.4234 -.2128 
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Variables Entered/Removed 

 

Method 
Variables 
Removed 

 

Variables 

Entered 
Model 

Enter 4 ABC 1 

 

 

Model Summary 

 

Std. Error 

of the 

Estimate  

Adjusted R 

Square 
R Square R Model 

433298 .399 .411 .444 1 

 

 

 

ANOVA 

 

Model 
Sum of 

squares 
Df 

Mean 

square 
F Sig. 

Regression 4343942 1 4343942 223884 .444 

Residual 4483243 32 193448   

Total 14433144 33    

 

  



www.manaraa.com

 

 

 

Coefficients 

 

Sig. 

 
T 

Standardized 

coefficients 
Unstandardized 

Model 

Beta Std.Error B 

.834 - .122  .822 - .184 Constant  

.444 43183 .444 .434 23428 ABC 
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Variables Entered/Removed 

 

Method 
Variables 
Removed 

 

Variables 

Entered 
Model 

Enter 4 TQM 1 

 

 

Model Summary 

 

Std. Error 

of the 

Estimate  

Adjusted R 

Square 
R Square R Model 

434193 .414 .494 .144 1 
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ANOVA 

 

Model 
Sum of 

squares 
Df 

Mean 

square 
F Sig. 

Regression 2143442 1 2143442 343488 .444 

Residual 2323244 32 143441   

Total 14433144 33    

 

 

Coefficients 

 

Sig. 

 
T 

Standardized 

coefficients 
Unstandardized 

Model 

Beta Std. Error B 

.431 
- 

23224  13412 - 181.1 Constant  

.444 23244 .144 .321 13941 TQM 
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Variables Entered/Removed 

 

Method 
Variables 
Removed 

 

Variables 

Entered 
Model 

Enter 4 ABC,TQM 1 

 

 

Model Summary 

 

Std. Error 

of the 

Estimate  

Adjusted R 

Square 
R Square R Model 

331491 .484 .142 .844 1 

 

 

ANOVA 

 

Model 
Sum of 

squares 
Df 

Mean 

square 
F Sig. 

Regression 1323124 2 3413812 313491 .444 

Residual 3413414 31 93911   

Total 14433144 33    
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Coefficients 

 

Sig. 

 
T 

Standardized 

coefficients 
Unstandardized 

Model 

Beta Std. Error B 

.441 3.144-  .194 - 189.2 Constant  

.444 23248 .241 .283 13244 TQM 

.444 43144 .482 .324 13244 ABC 

 

 

Model 
Correlations Collinearity Statistics 

Zero-order Partial Part Tolerance VIF 

1     (Constant) 

       TQM 

       ABC 

 

.144 

.444 

 

.143 

.424 

 

.231 

.442 

 

.918 

.918 

 

13494 

13494 
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 (6ملحق رقم )

 
Reliability Analysis – Scale (Alpha) 

 

Reliability Coefficients 

No. of Cases Alpha No. of Items 

3434 .4431 3 
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 (7ملحق رقم )

 بسم الله الرحمن الرحيم

 جامعة عمان العربية للدراسات العليا

 العليا كلية الدراسات الإدارية و المالية

 قسم المحاسبة

 السادة المحترمين

أثر استخدام )بإجراء دراسة حول  -واستكمالاً لمتطلبات نيل درجة الماجستير في المحاسبة-يقوم الباحث 

(، وذلك ةالأردني بعض المفاهيم الإستراتيجية للمحاسبة الإدارية على الأداء المالي للشركات الصناعية

 الماليين ومحاسبي التكاليف في هذا الموضوع. بالتعرف على آراء بعض المدراء

وسيتم التركيز هنا على نظامي إدارة الجودة الشاملة ومحاسبة التكاليف على أساس الأنشطة، ويتوقع  

 أن تخدم نتائج هذه الدراسة المهتمين في هذا المجال .

 

الإستبانة  ئلة التي تتضمنها هذهلذا يرجى التكرم بالمساعدة في إتمام هذه الدراسة وذلك بالإجابة على الأس

المرفقة، بعناية وموضوعية لتحقيق أهداف الدراسة.  مؤكدين لكم بأن جميع البيانات التي سيتم 

 الحصول عليها منكم ستعامل بسرية تامة وسوف تستخدم لغايات البحث العلمي فقط .

 بذلك. كما سيتم تزويدكم بنتائج الدراسة عند الانتهاء منها في حال رغبتكم

 شاكرين لكم حسن تعاونكم ومتمنين لكم دوام التوفيق.

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير

 البـــــاحــــث

 علاء محمد الحسـن
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 للاستفسار الاتصال على:

 6402، 6408،  6402فرعي:   5858615العمل: 

 072/  5271126خلوي: 

 يرجى التكرم بالإجابة على البنود التالية في المكان المخصص 

 )اختياري(--------------------------------------------------------------اسم الشركة 

 يفي بالغرض المطلوب هل تعتقد أن نظام محاسبة التكاليف المطبق حاليا في الشركة ملائم و 

 

   متدنّ                        متوسط                   بشكل كبير جدا                بشكل كبير                                

 متدنّ جدا

) محاسبة التكاليف على أساس  ABC (Activity - Based Costing)هل تستخدم الشركة نظام أل 

 Cost)( والذي هو عبارة عن أحد تقنيات المحاسبة الإدارية والتي تتبنى فكرة محركات الكلفة الأنشطة 

Drivers)  التي تربط الأنشطة المنجزة بالمنتجات التي تم تصنيعها بواسطة تلك الأنشطة وبحيث يتم

--------(  لا) نعم /  توزيع تكاليــف الأنشطة على المنتجات بنسبة ما استخدمه كل منتج من النشاط.

 ------------------إذا كانت الإجابة نعم ، متى تم ذلك    -------

 إذا كانت الإجابة على السؤال السابق ) لا ( ، يرجى اختيار سبب أو أكثَّ من التالية:

 .ABCنقص المعرفة بنظام أل  

 ن منافع .مقارنة بما يحققه م ABCالتكلفة المرتفعة المرتبطة باستخدام نظام أل  

 .ABCنقص الموظفين المؤهلين القادرين على التعامل مع نظام أل  

 قناعة ورضى الموظفين بنظام التكاليف المستخدم حاليا.

 غياب المنافسة التي تشجع الشركة على استخدام أنظمة تكاليف أكثَّ دقة.

 لديكم.يحتاج إلى استخدام تكنولوجيا معينه غير متوفرة  ABCتطبيق نظام أل  
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 نظام التكاليف الحالي يلبي كافة احتياجات الشركة.

 بشكل فعال. ABCعدم وجود التزام كافي من مديري الإنتاج والعمليات باستخدام نظام أل  

 ------------------------------------------------------------أسباب أخرى أذكرها:

                         ------------------------------------------------------------ 

و التي  (TQM) (Total Quality Management)مفاهيم إدارة الجودة الشاملة  هل تستخدم الشركة

تقوم على عملية التطوير المستمر في أداء كل العمليات في المنظمة وفي جودة المنتجات والخدمات من 

على المدى الطويل، وبحيث تحقق النجاح من خلال إرضاء المستهلك  خلال مشاركة وتعاون كافة العاملين

 ، إذا كانت الإجابة نعم ، متى تم ----------وتحقيق المنافع لكافة أفراد المنظمة والمجتمع. ) نعم / لا ( 

 --------------ذلك 

 ة:إذا كانت الإجابة على السؤال السابق ) لا (، يرجى اختيار سبب أو أكثَّ من التالي

 

 .TQMنقص المعرفة بنظام أل  

 مقارنة بما يحققه من منافع . TQMالتكلفة المرتفعة المرتبطة باستخدام نظام أل  

 غياب المنافسة التي تشجع الشركة على استخدام مفاهيم الجودة التي تركز على الزبون.

 قناعة الشركة بأداء عملياتها الحالي.

 ------------------------------------------------------------أسباب أخرى أذكرها:
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 البيـــــــــــــــــان
أوافق 

 بشدة
 لا أوافق محايد أوافق

لا أوافق 

 بشدة

تقوم الإدارة بمتابعة الموظفين والتزامهم بمعايير 

الجودة ومفاهيمها من خلال الزيارات 

ة الشركة تجاه والاجتماعات الدورية حول سياس

 الجودة الشاملة إضافة إلى مناقشة النتائج.

     

يشارك المدراء  التنفيذيون بشكل فعال وحقيقي  

 في وضع وتطوير أنظمة الجودة الخاصة بالشركة.

     

تحدد الشركة إستراتيجية واضحة تتضمن مقاييس 

 محددة لتحقيق أهدافها في الجودة.

     

ا عرفة من هم زبائنها ومتقوم الشركة بدراسات لم 

 يطلبونه ويتوقعونه .

     

تملك الشركة قاعدة بيانات عن زبائنها الأساسيين 

تحتوي على كافة المعلومات الخاصة بهم مثل 

الاسم والعنوان وأرقام الهواتف للمساعدة في 

 عملية التسويق .

     

يتم استلام الشكاوى من الزبائن ومتابعتها أولاً 

ل أسبابها وبالتالي تدرج ضمن قاعدة بأول وتسجي

 البيانات الخاصة بالزبائن. 
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تضع الشركة خطط إستراتيجية تجمع )تمزج( بين 

العمل وتخطيط الجودة )جعل الجودة جزء من 

 العمل (.

     

تعد الشركة خطة لكل عملية تتضمن تحديد 

خطوات النشاط والمصادر المطلوبة والقياسات 

 لإنجاز.  والوقت اللازم ل

     

تعد الشركة مقارنة مع الشركات المنافسة وتقوم 

بعمل دراسات ووضع المقاييس ومؤشرات الأداء 

 الرئيسية.  

     

تقوم الشركة بتدريب المشرفين والموظفين على 

كيفية تفويض وتقبل المسؤولية بشكل مكثف  

 ومستمر. 

     

يتم متابعة فرق الموظفين التي أعطيت 

يات باتخاذ القرارات لإتمام عملية التغذية الصلاح

 الراجعة لضمان سير عملية التفويض بشكل جيد. 

     

تضع الشركة خطة تدريبية تأخذ بعين الاعتبار 

المهارات التي يتمتع بها موظفوها، وما ستحتاجه 

من مهارات جديدة لتحقيق البَامج المستقبلية 

 لتلبية حاجات الزبائن المتغيرة. 
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تتم المكافأة و التقدير للموظفين بناء على القيام 

بالأمور والمهارات التي تهم وتلبي ما يحتاجه 

 ويتوقعه الزبون.

     

تبنى المكافأة والتقدير بناء على ما تم تحقيقه 

من أهداف الفريق، كون إدارة الجودة الشاملة 

 تتطلب الاستخدام المكثف للعمل الجماعي.  

     

ج المكافأة و التقدير في الشركة بعدة تقدم برام

 أشكال.

     

تتم عمليات التطوير والتصميم للمنتجات من 

خلال فريق واحد يضم المصممين والمهندسين 

 والزبائن والمزودين والمسوقين والموظفين. 

     

يتم السعي بشكل فعال لتخفيض الفترة الزمنية 

 اللازمة في تصميم العملية الإنتاجية.

     

 البيـــــــــــــــــان
أوافق 

 بشدة
 لا أوافق محايد أوافق

لا أوافق 

 بشدة

تقوم الشركة بعملية قياس للمدخلات وأنشطة 

العمل والمخرجات بواسطة جمع البيانات 

 المناسبة للمساعدة في رقابة وتحسين العملية.

     

تقوم الشركة ببناء علاقة ثقة ومشاركة طويلة 

 ا. الأمد مع مورديه
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تنسق الشركة مع مورديها لمعرفة متطلباتها التي 

بنيت أساساً على متطلبات الزبون ليتم تلبيتها 

 من المورد .

     

تنسق )تتكامل( دوائر الشركة ذات الأنشطة 

المرتبطة فيما بينها وبحيث يتم تخطي الحواجز 

 المحددة بالهيكل التنظيمي. 

     

      لات فعالة.يوجد في الشركة شبكة اتصا

يتم الاستفادة من المعلومات التي يقدمها نظام 

الجودة الشاملة فيما يتعلق بتحليل الأنشطة في 

 .ABCنظام أل 

     

في عملية قياس وتقييم  ABCيستخدم نظام أل 

أداء الموظفين، بحيث يستند عليه نظام الجودة 

 الشاملة في المكافأة والتقدير.

     

معلومات مفيدة فيما  ABCيقدم نظام أل 

يتعلق باحتساب تكاليف الجودة والتي تساعد 

 في عملية اتخاذ القرار .

     

      تستخدم الشركة نظام معلومات متطور.

      تقدم الشركة مجموعة متنوعة من المنتجات.

      تواجه الشركة منافسة في أسواقها.

لتعامل مع اتوفر الشركة لمحاسبيها تدريباً كافياً في 

  .ABCنظام أل 
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في عملية قياس  ABCتستخدم الشركة نظام أل 

 وتقييم الأداء للموظفين 

     

في التخلص من الأنشطة  ABCيساعد نظام أل 

التي لا تضيف قيمة للسلعة من وجهة نظر 

 الزبون .

     

لمساعدتها في  ABCتستخدم الشركة نظام أل 

قصير والطويل ) عملية التخطيط في المدى ال

يتكامل مع أنظمة التخطيط(، من خلال 

 المعلومات التي يقدمها.

     

 

تتوفر للموظفين بمختلف مستوياتهم الإدارية 

ومواقعهم  الحد الأدنى من المعرفة في نظام أل 

ABC . 

     

أداء الشركة ABC استخدام نظام أل  يحسَن

 بشكل عام.

     

جودة )نوعية(  ABCاستخدام نظام أل  يحسَن

 المعلومات التي تقدم لمتخذ القرار.

     

على سياسة  ABCاستخدام نظام أل يؤثر 

 التسعير.

     

القدرات  ABCاستخدام نظام أل  يحسَن

 التنافسية للشركة.
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معلومات أكثَّ دقة فيما  ABCنظام أل  يوفر

 يتعلق بتكلفة وربحية كل منتج.

     

هتمام والتركيز على الا   ABCيعزز نظام أل 

المنتجات ذات الربحية العالية وإعادة النظر في 

 المنتجات الأخرى.
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 البَيد الالكترونّ فاكس تلفون اسم الشركة

ـكـة    ـــناعات  الأردنيةالشـر للص
 الخشبية/جوايكو م.ع.م  

2401171 2400674 adm@jwico.com.jo  

ــة    ــدواء لــلتنمي ــة دار ال شرك
 والاستثمار م.ع.م  

 5522176  /
5747124   

  5522122  /
5747776   

admin.dad@dadgroup.com  

ـكــة    لصـــنـاعة  العربيـةالشـر
 م.ع.م   الأدوية

 5804400  /
2552261 5   

  5804402  /
2551827 5  

  apm@go.com.jo  

شركـة الصـــنـاعـات الـدوائية   
 المتطورة م ع م

2042216 2042217  

ئية اعات الدواالمركز العربي للصن
 والكيماوية م ع م

2044270 2044272  

شركة اللؤلؤة لصـــناعة الورق   
 الصحي م ع م  

 5747220  /
5747518   

  5747226  /
5747226   

  pearlspc@go.com.jo  

ــة لتصـــنيع    ــة العربي ـكـ الشـر
 وتجارة الورق م.ع.م  

 2211027  /
2211027   

  2217202  /
2217202  

  papcot@firstnet.com.jo  

 info@itcjor.com 5747204 5747201 الدخان و السجائر الدولية  

ـــــانــع الــورق و الــكرتون  مص
 الأردنية

2650211  /05 2650281  /05 jopaper@nets.com.jo 

ــة    ــالشرك ــة  الإقــب ــاع لــلــطــب
 والتغليف المساهمة العامة  

 5748861  /
5748861   

  5748865  /
5748865   

   printing@ekbal.com  

ـكـة الصـــناعية التجارية    الشـر
 (  م ع مالإنتاجم.ع.م) الزراعية

2721225  /05 2721128  /05   icacomp@go.com.jo  

 gic@go.com.jo 2657672 2645161 الاستثمارات العامة  
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شركـة دار الغذاء المســـاهمة   
 المحدودة   العامة

 5748402  /
5748404   

  5748401  /
5748401   

  admin.nd@dadgroup.com  

ـكــة العــالميــة    الحــديثــة الشـر
 .  م.ع الزيوت النباتية لصناعة

 5542784  /
2846002 5   

  5512782  /
5540467   

 

ـكـــة الوطنيــة للــدواجن    الشـر
 م.ع.م  

 5865081  /
228050 2   

  5865085  /
228025 2   

  npc-mgmt@index.com.jo  

  05/  2721122 05/  2722268 الأردنية الألبان  

العربية للمستلزمات الغذائية   
 و الطبية

2652222  /05 2652227  /05 afma@go.com.jo 

ـكــة الوطنيـة لصـــناعة    الشـر
 الكلورين م.ع.م.  

 2050421  /
2050421   

  2050428  /
2050428   

  chlorine@nets.com.jo  

ــاطــو    ــب ــة ال ــاهــز شرك ــج ن ال
 م ع م   الإنشائيةوالتوريدات 

 5858110  /
5858102   

   rmccs@go.com.jo  

ــاد   ــة اتح ــات  شرك ــاع الصــــن
والزيوت النباتية  م  الكيماويـة

 ع م 

 2260567  /
2260567   

  2260571  /
2260571  

  unionind@go.com.jo  

ــات    ــة الســــلــفــوكــيماوي شرك
 م.ع.م   الأردنية

 2652225 5  /
2650222 5   

  

 يةالأردن لمصــفاة البترو شركة   
 م.ع.م  

 2620151 
/2281411 5   

  2657222  /
2811444 5   

  addewan@jopetrol.com.jo  

ــات    ــاجم الفوســـف ــة من شرك
 م.ع.م   الأردنية

 5607121  /
5607121   

  5684420  /
5684420   

 

مصـــانع المنظفات الكيماوية   
 العربية

2821261 2886661 acidco@nets.com.jo 

 jtc@nets.com.jo 05/  2650227 05/  2650202 الدباغة الأردنية  

قـ     الأوســطشركة مجمع الشرـ
ــة  ــدســــي ــات الــهن ــاع لـلصـــن

 والثقيلة  والإلكترونية

2040281 2040285  
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/  5666165  شركة البوتاس العربية م .ع. م    
5665116  

 5672216 6 
(264 ) 

  apc@go.com.jo  

شركة الجنوب لصــناعة الفلاتر    
 م ع م

  5522184  /
278015 2   

  5520215  /
278017 2  

 

ـكـة الوطنية لصـــناعات    الشـر
 م ع م  الألمنيوم

 5654271  /
2260570  

  5654272  /
2260566   

  hqr@nalco.index.com.jo  

ــابــلات    ــة الــك ــةشرك  الأردنــي
 الحديثة م.ع.م  

 5606405  /
6420601 4   

  5606441  /
6420610 4   

 

ـكــة العربيـة لصـــنـاعة    الشـر
 )ارال( م.ع.م  الألمنيوم

 5227125  /
5227126   

  5227125  /
5227125   

 

ـكــة    لصـــناعة  الأردنيـةالشـر
 م.ع.م   الأنابيب

 2651268  /
2811006 5   

  2651251  /
2811467 5  

  jopipes@net.com.jo  

ـكــة العربيـة لصـــنـاعة ا   لشـر
 م.ع   المواسير المعدنية

 2044126  /
2044127  

  2044820  /
2044820   

  asp@go.com.jo  

ـكـة العربية للصـــناعات    الشـر
 الكهربائية م ع م 

 5852145  /
5852142   

  2050550  /
5846142   

  aei@go.com.jo  

ـكــة العامة للصـــناعات    الشـر
 الهندسية م.ع.م  

2050721 2050722   gei@nol.com.jo  

ـكــة الوطنيـة لصـــناعة    الشـر
 الصلب م.ع.م  

 2628121  /
5651208 5   

  2657277  /
2657277   

 

 gm@minco-jo.com 5527162 5527162 العامة للتعدين  

قـ     الأوســطشركة مجمع الشرـ
ــة  ــدســــي ــات الــهن ــاع لـلصـــن

 والثقيلة  والإلكترونية

2040281 2040285  

شركة رم علاء الدين للصــناعات 
 عامةالهندسية المساهمة ال

2044242 2041272  

ــدة    ــة المتح ــة المــجــموع شرك
 للنسيج م.ع.م  

 2711422  /
2711428  
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 ةالأردني الأجواخ  مصانع  شركة  
 م.ع.م  

 2722248 5  /
2722248 5   

 2722212 5  /
2722212 5   

  worsted@firstnet.com.jo  

 الألبســـةشركة الزي لصـــناعة   
 الجاهزة م.ع.م  

 2720400 5  /
2720400 5   

 2726001 5  /
2726001 5   

  zaymark@go.com.jo  

 الأردنيةالخزف  عشركة مصــان  
 م.ع.م  

  2650272 5 
/2650741 5  

  

ــــان    الأســـمنــت عشركــة مص
 م.ع.م   الأردنية

 2742201  /
2742222  

  2742241  /
268272 2   

 

ــاهــز    ــج ــاطــون ال ــب ــة ال شرك
 م ع م   الإنشائيةلتوريدات وا

 5858110  /
5858102   

   rmccs@go.com.jo  

ـكـة الدولية للصـــناعات    الشـر
 الخزفية م.ع.م  

 2648002  /
6422261 4  

  2652205  /
6422264 4  
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  (9ملحق رقم )

  1221الى  1222العائد على الأصول للشركات التي أجابت على الاستبانه  للفترة من 
     

  1221 1222 1222 اسم الشركة

  3812 18.2 ..48 شركة البوتاس العربية   

  .981 8.9. 1821 شركةمصانع الاسمنت الاردنية   

  9833 .381 ..38- الشركة الوطنية للدواجن   

  3822 ..8. 1823 الدباغة الأردنية  

 شركة مناجم الفوسفات الاردنية   
-

32813 2822 28.9  

  .281 .183 ..38 الاردنية شركة مصفاةالبترول   

  2811 48.1- 4834 العالمية الحديثة لصناعة الزيوت النباتية  

  21819 .2382 .2184 الشركة العربيه لصناعة الادوية   

  18.2 .481 8.9. مصانع الخزف الأردنية  

  2.813 ..218 .981 شركة الدخان والسجائرالدولية   

  2.811 ..218 21824 للتنمية والاستثمار شركة دار الدواء   

  2.823 .2381 23822 شركة الألبان الأردنية  

  18.2 .481 8.2. الشركة الوطنية لصناعات الالمنيوم    

  ..8. ..8. .81. شركة الاقبال للطباعة والتغليف   

  2822 .389 18.2 شركة الصناعات الدوائية المتطورة   

  .81. 892. 821. الاردنية الحديثة شركة الكابلات   

  2821- 3812 18.9- الشركة الوطنية لصناعة الكلورين   

  .189 .182 8.2. الشركة العربية لصناعة المواسير المعدنية  

  .381 1824 821.- الشركة العربية للصناعات الكهربائية    

  228.3 833. .482 شركة المركزالعربى للصناعات الدوائية والكيماوية    

  .281 2822 - شركة رم "علاء الدين " للصناعات الهندسيه    

 شركة اتحادالصناعات الكيماويةوالزيوت النباتية    
-

22833 
-

21812 -2811  

  829.- 1843- 9811- الشركة العربية لتصنيع وتجارة الورق   

  1894 ..228 .81.- الشركة الدولية للصناعات الخزفية  

  18.3- 842.- ..98- شركة دار الغذاء   

  4831 .982 9821 الاستثمارات العامة  

  1833 18.1 1822 الشركة الاردنية لصناعة الانابيب   

  18.3 ..38 2813- مصانع الورق والكرتون الأردنية  

  .282 ..8. .1182 العامة للتعدين  

  1822- 8.2.- .183 الإنتاج  

  22823 ..228 2.842 مصانع المنظفات العربية  

  4839 9833 238.3 الوطنية لصناعة الصلب  

  .84. .181 812. الأجواخ  

 الجنوب لصناعة الفلاتر  
-

12814 
-

238.. 282.  
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