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حث مقدم لنيل درجة الماجستير في المحاسبةب 
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 بسم الله الرحمن الرحيم
  وقل اعملوا فسيرى الله عملكم ورسوله والمؤمنون وستردون إلى

  علم الغيب والشهدة فينبئكم بما كنتم تعملون
 

 صدق الله العظيم

 سورة التوبة                                                                                                      

 501الآية                                                                                                             
 
 
 
 
 

 



 شهادة
 مناف علي العازلهو نتيجة بحث علمي قام به المرشح: م في هذه الرسالة نشهد بأن العمل المقد

من كلية الاقتصاد في قسم المحاسبة  المدرس يوسف العبد الله الأحمدوبإشراف الدكتور 

ية مراجع أخرى ذكرت في هذا العمل موثقة في نص أجامعة حلب مشرفاً على هذه الرسالة، 

 الرسالة.

 المشرف                                                                                                                                 المرشح                 

 د. يوسف العبد الله الأحمد     مناف علي العازل                                                                                                         

 
 
 



 تصريح
 أصرح بان هذا البحث  

 (ABC)نظام التكاليف على أساس الأنشطة  و  (TOC)نظرية القيود  التكامل بين  
 وأثره في رفع ربحية الأقسام الإنتاجية

 " " دراسة حالة

ى وكل  لم يسبق أن قبل للحصول على أية شهادة ولا هو مقدم حالياً للحصول على شهادة أخر 
 الأفكار فيه موثقة من المراجع الأصلية.

 المرشح                                                        
 مناف علي العازل

 

 

 

 



 الحكمالمناقشة ولجنة 

 
 رئيساً            محاسبة قسم-الاقتصادكلية          أستاذ مساعد                ساطع رزوقد. 

 
 مشرف اً          محاسبة قسم-الاقتصادكلية            مدرس    لله الأحمديوسف العبد ا د. 

 
 عضواً             محاسبة قسم-الاقتصادلية ك            مدرس                  مروان خياطة د.

 
 

 
 

 



 أجيزت بتقدير امتيازونوقشت هذه الرسالة 
 0212/  1/  02بتاريخ 

 لجة الحكم على الرسالة

 د.يوسف العبد الله الأحمد          د.مروان خياطة             طع رزق      د.سا     
 مدرس                      مدرس                        أستاذ مساعد     

             كلية الاقتصاد           -قسم محاسبة   كلية الاقتصاد -قسم محاسبة   كلية الاقتصاد-قسم محاسبة 
 مشرفا                       عضوا                                  سا  رئي     

   
 
 
 

 



 الإهداء
 

إلى استاذي ومعلمي الأول ومن أنار دربي ودفعني إلى الكف اح  
 والجد  

 والدي العزيز
 إلى النبع الصافي والحنون ومدرسة العطاء والحب  

 والدتي الغالية
خير عون في اتمام هذا  وكانوا لي  إلى من دفعوني إلى النجاح  

 البحث
 أصدق ائي الأعزاءاخوتي و 

 

 
 

 



  وتقدير شكر
الدكتور يوسف العبد إذا كان من الفضل نسب الفضل لأهله، فإنني مدين بالفضل لأستاذي  

والذي تتواضع كلمات المشرف العلمي على هذه الرسالة والذي كان لي خير عون  الله الأحمد

من خلال توجيهاته وملاثظاته  من رعاية للبث  والباث  الشكر والتقدير على ما قدمه لي

 القيمة التي أنارت دربي وجعلتني على الطريق الصثيح.

في كلية  الأفاضلكما يسعدني ويشرفني أن أتوجه بالشكر وخالص الامتنان لأساتذتي  

 الاقتصاد عامة وبقسم المحاسبة خاصة.

لاثترام والامتنان لشركة دقاق المساهمة وتعجز الكلمات على التعبير عن كل التقدير وا 

لي ون ٍعخير  اوالذين كانو السيد بدر الدين ومحمد دقاقلة والمتمثلة بمجلس ادارتها وبكل من غفالم

دفع معنوي وبيئة علمية وعملية سهلت لي اتمام هذا لي من في إتمام هذا البث  من خلال ما وفروه 

 العمل.
 

 } الموفق والله {
 

 الباث 
 



 ص البحث:ملخ
تكلفة  تحديدعلى ABC)) Activity Based Costingنشطة نظام التكاليف على أساس ال  يساعد 

مختلفة ، وذلك من خلال الاعتماد عل مبدأ السببية في تخصيص التكاليف الوالأقسام الإنتاجية وربحية المنتجات
المنتجات  انخفاض ربيحة لمعالجة مشكلة لا يستطيع تقديم الحلول الملائمة تكاليفي ، لكنه كنظامعلى المنتجات

كسياسة إدارية  Theory of Constraints (TOC)نظرية القيود مما تطلب تطبيق  الأقسام الإنتاجية.و 
 Thinking processمنهج التفكير ك) تقدمه من أدواتلآلية عمل الشركات من خلال ما  يتشكل إطار تكامل

TP ،) بيئة عمل خالية  توفيرو  والمعوقات التي تعاني منها الأقسام الإنتاجيةتساعد على تحديد ومعالجة القيود
 من الاخطاء.

نظرية و  ABCالتكامل بين كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة  أهمية إلى بيان هدف البحث 
ة القيود بشكل دقيق وتحديد ومعالج الأقسام الإنتاجيةفي التخصيص الدقيق للتكاليف وتحديد أرباح  TOCالقيود 

 .ةالشركالأقسام الإنتاجية في والاختناقات التي تعاني منها 
خلال المالية للشركة  القوائمدراسة على تم إجراء حيث  شركة دقاق المساهمة المغفلةتم أخذ حالة وقد  
وتم إعادة تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة من أجل الدقة في حساب تكلفة  0212 – 0212 الأعوام

حيث كانت  0212بخاصة عام  بينها خلال الأعوام المذكورةربحية الأقسام الإنتاجية ومن ثم إجراء مقارنة و 
لتحديد ومعالجة  كأحد أدوات نظرية القيود TPتطبيق منهج التفكير لذا تم، خسارة في قسم الرولتعاني من الشركة 
ءة والمتمثلة بضعف كفا ربحيتهلتي تحد من وقد تم التوصل إلى مجموعة المعوقات ا قسم الرول خسارةمشكلة 

التحقق من النتائج  تم ومن ثم ة هذه المعوقاتالجتم تقديم الحلول المقترحة لمعالعاملين وسوء المواد الأولية، ثم 
ومن ثم إعادة   3052على البيانات المالية لعام هذه الحلول  بإعادة تطبيقوذلك  محاسبيا   لهذه الحلول المستقبلية

 .لتحديد تكلفة المنتجات نظام التكاليف على أساس الأنشطةق تطبي
 :أهمها استنتاجاتعدة توصلت الدراسة إلى و 
عدم وجود قيود لضمان مطابقة المواد الأولية للمواصفات المطلوبة من قبل الشركة، وعدم خبرة العاملين  -1

التحكم بكميات ونسب مزج المواد الأولية ارتفاع نسبة التغير في العاملين أدى إلى عدم القدرة على  عن الناتجة
وعدم القدرة على إدارة الآلات والتعامل معها مما أدى إلى ارتفاع نسبة الهدر في المواد الأولية الخاصة بقسم 

قدرت  0212الرول والتسبب بالخسارة لقسم الرول من خلال ما يلاحظ أن تكلفة للرول من المواد الأولية عام 
 ل.س.   022متوسط تكلفة الوحدة المنتجة خلال السنوات السابقة قدرت بــــــــــــ ل.س بينما 072بـــ
على تبويب التكاليف ضمن مجمعات تكلفة محددة  ABCساعد تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة  -0

وتحديد  وتخصيصها على المنتجات وفق محركات التكلفة الخاصة بكل منتج وبالتالي تحديد تكلفة كل منتج بدقة
ربحيته وبيان أي الأقسام الإنتاجية يعاني من انخفاض بالربحية وذلك من خلال دراسة ربحية كل قسم والمقارنة 

 بينها على أساس ربحيتها
على تحديد أسباب انخفاض ربحية قسم الرول وقدم الحلول الملائمة التي  TPساعد تطبيق منهج التفكير -2

يته وذلك من خلال الاستغلال الأمثل للمواد الأولية وتأهيل وتحفيز العاملين تساعد على رفع ربحيته وتطوير إنتاج
وزيادة إنتاجيتهم كما ساعد على اختبار هذه الحلول ومدى فائدتها المستقبلية للشركة بالاعتماد على مجموعة من 



ل.  022ول للتصبح مخططات التفكير المنطقية وبتطبيق هذه الحلول انخفضت تكلفة الوحدة المنتجة من قسم الر 
ارة للشركة لتصبح ربجية الوحدة سل. س كانت تعتبر خ 92.220أي بفرق  217.942س بينما كانت سابقا  

 ل.س. 07.942ل. س بدل ما كانت تحقق خسارة بمقدار  01.111المنتجة من الرول 
ساعد تطبيق كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة ومنهج التفكير متكاملين معا  على تحديد أي  -9

سام يعاني من انخفاض بربحيته والمتمثل بقسم الرول ودراسة أسباب ذلك ومن ثم تقديم الحلول الملائمة الأق
 لمعالجة هذه الأسباب مما يؤدي إلى رفع ربحية القسم والحد من الخسارة التي كان يعانيها

ر وذلك لتوفير ألية بضرورة تطبيق كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة ومنهج التفكيالدراسة كما أوصت 
داريا  لتحديد تكلفة وربحية الأقسام الإنتاجية وتحديد أي الأقسام يعاني من معوقات تحد من  متكاملة محاسبيا  وا 

 أدائه والعمل على معالجة أسباب ذلك بشكل آني وبالتالي تطوير ربحية الشركة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 فهرس المحتويات
 ص العنوان

 للبحث الإطار العام
 ب مقدمةولا : 

 ج مشكلة البحثثانيا : 
 ج أهداف البحثثالثا : 
 ج أهمية البحثرابعا : 
 د الدراسات السابقةخامسا : 
ًنًحدودًالبحث:ًسادسا ً

ًنًمنهجًالبحث:ًسابعا ً

ًنًمصطلحاتًالبحث:ًثامنا ً

 الفصل الأول

ً(TOCمفهوم وأدوات نظرية القيود)

 (TOCوم نظرية القيود)نشأة ومفهالمبحث الأول  

2ًً(TOCنشأةًنظريةًالقيود) -1
9ًًماهيةًنظريةًالقيود -0
9ًًافتراضاتًنظريةًالقيود -2
2ًًمنهجيةًعملًنظريةًالقيود -9
7ًًأهميةًاستخدامًنظريةًالقيود -2
2ًًفوائدًتطبيقًنظريةًالقيود -2

 أدوات نظرية القيودالمبحث الثاني  

12ًً(DBRآليةًجدولةًوضبطًالعملياتًالإنتاجية) -1

TA 19ًمحاسبةًالإنجاز -0

TP 17ًمنهجًالتفكيرً -2

 الفصل الثاني

TOCًع نظرية القيود موتكامله   ABCنظام التكاليف على أساس الأنشطة ماهية

 ABCنظام التكاليف على أساس الأنشطة  ماهيةالمبحث الأول   

ABCً22ًنشأةًوتطورًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةً -1

ABCً22ًيفًعلىًأساسًالأنشطةًأسبابًنشوءًنظامًالتكال -0

ABCً27ًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةًًمفهوم -2

ABCً22ًمقوماتًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةً -9

ABCً24ًمكوناتًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةً -2



ABCً99ًفروضًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةً -2

ABCً92ًأهميةًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةً -7

ABCً97ًتقاداتًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةًان -2

ABCً92ًتقييمًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةً -4

 التكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية القيودالمبحث الثاني   

94ًًالتكاملًبينًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةًونظريةًالقيودمفهومً -1

94ًًينًكلًمنًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةًونظريةًالقيودأوجهًالتشابهًوالاختلافًب -0

20ًًآراءًالباحثينًحولًالتكاملًبينًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةًونظريةًالقيود -2

29ًًأهدافًالتكاملًبينًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةًونظريةًالقيود -9

22ًًريةًالقيودأهميةًالتكاملًبينًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةًونظ -2

22ًًآليةًالتكاملًبينًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةًونظريةًالقيود -2

27ًًوجوهًالتكاملًبينًالتكاملًبينًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةًونظريةًالقيود -7

 الفصل الثالث

ًدراسة حالة شركة دقاق المساهمة المغفلة لصناعة البوليمرات

 المالي والإداري لشركة دقاق المساهمة المغفلة دراسة النظامالمبحث الأول   

20ًًلمحةًعنًشركةًدقاقًالمساهمةًالمغفلةًصناعةًالبوليمرات -1

20ًًالنظامًالإداريًلشركةًدقاقًالمساهمةًالمغفلة-0

22ًًلشركةًدقاقًالمساهمةًالمغفلةًالتكاليفيًالنظامًالمالي-2

0212ً22ًً-0212دراسةًربحيةًالأقسامًالإنتاجيةًللأعوامً -9

 TPومنهج التفكير ABCم التكاليف على أساس الأنشطة اتطبيق نظالمبحث الثاني   

77ًًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةتطبيقً -1

127ًًتطبيقًمنهجًالتفكيرًلتحديدًومعالجةًالمعوقاتًالتيًتحدًمنًربحيًقسمًالرول -0

بعدًأساسًالأنشطةًًإعادةًحسابًتكلفةًوربحيةًالوحدةًالمنتجةًوفقًنظامًالتكاليفًعلى -2

ًتطبيقًالحلولًالمقترحةًوفقًمنهجًالتفكير
114ً

 والتوصيات نتائجال   

102ًًالنتائجأولا :ً

102ًًالتوصياتثانيا :ً

 المصادر والمراجع

107ًًالمراجعًالعربيةأولا :ً

104ًًالمراجعًالأجنبيةثانيا :ً

 
 
 



 فهرس الجداول
رقم 
 ص العنوان الجدول

ــ قةالدراسات الساب 1  هـــــ
 12 الفرق بين طريقة حساب الإيراد وفق طريق محاسبة الإنجاز ومحاسبة التكلفة المتغيرة 0
 12 الفروق الجوهرية بين محاسبة الإنجاز ومحاسبة التكاليف 2
 22 التشابه والاختلاف بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية القيود 9
 29 0212-0212قاق للأعوام لشركة د الدخل الشاملقائمة  2
 22 0212- 0212رأس مال الشركة خلال الأعوام  2
 22 نسب التحليل المالي  7
 22 0212-0212كمية الإنتاج في الشركة خلال الأعوام 2ً
22ًًالموادًالأوليةًالمنصرفةًللأقسامًالإنتاجيةًقيمة4ً

24ًًالوحدةًالمنتجةًمنًالموادًالأوليةًتكلفة12ً

24ًًالأجورًالمباشرةًفيًكلًقسمقيمة11ًً

24ًًالوحدةًالمنتجةًمنًالأجورًالمباشرةًتكلفة10ً

24ًًخلالًالأعوامًالمذكورةًالثابتةًوغيرًالمباشرةًالمتغيرةًالمصاريفًالصناعيةًالمباشرة12ً

72ًًالوحدةًالمنتجةًتكلفة19ً

72ًًأرصدةًأولًوأخرًالمدةًمنًالوحداتًالمنتجة12ً

71ًًمنًالمنتجاتًخلالًالأعوامًالمذكورةكميةًالمبيعات12ًً

71ًًالوحدةًالمباعةًمنًالمنتجاتتكلفة17ًً

71ًًالمعلوماتًالخاصةًبالسياساتًالبيعيةًوالإنتاجية12ً

70ًًقيمةًالمبيعاتًللأقسامًالإنتاجيةًخلالًالأعوام14ً

70ًًمقارنةًربحيةًالوحدةًالمباعةًللأقسامًالإنتاجية02ً

79ًًعلىًالأقسامًالإنتاجيةيةًلتوزيعًالتكاليفًالمعلماتًالتكاليف01ً

0212ًًً72ًعام الخاصة المباشرة المصاريف من الوحدة وتكلفة والمبيعات الإنتاج كمية00ً

0212ً77ًتوزعًتكاليفًعام02ًً

72ًًالمصاريفًالصناعيةالوحدةًالمنتجةًوالمباعةًمنًًتكلفة09ً

74ًًالتغليفمصاريفًالوحدةًالمنتجةًوالمباعةًمنًًتكلفة02ً

22ًًالتسويقيةًوالبيعيهالوحدةًالمنتجةًمنًالمصاريفًًتكلفة02ً

22ًًالمبانيًاستهلاكالوحدةًالمنتجةًمنًًتكلفة07ً

21ًًالعددًوالأدواتًلاكهاستالوحدةًالمنتجةًمنًًتكلفة02ً



21ًًالآلاتًاستلاكالوحدةًالمنتجةًمنًًتكلفة04ً

21ًًهلاكالوحدةًالمنتجةًمنًاجماليًالاستًتكلفة22ً

0212ً20ًالوحدةًالمنتجةًوالمباعةًلعامًًتكلفة21ً

20ً
بينًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةًوالنظام0212ًًمقارنةًربحيةًالوحدةًالمباعةًلعامً

ًالتقليدي
20ً

0211ً22ًلعام  بكمية الإنتاج والمبيعات والتكاليف المباشرةالمعلومات الخاصة 22ً

0211ً29ًتوزعًتكاليفًعام29ًً

22ًًالمتغيرة الوحدة المنتجة من المصاريف الصناعية المباشرة تكلفة22ً

27ًًمنًاجماليًالمصاريفًالتسويقية0211ًالوحدةًالمنتجةًوالمباعةًلعامًًتكلفة22ً

27ًًالمبانيًاستهلاكمن0211ًًالوحدةًالمنتجةًلعامًًتكلفة27ً

22ًًدواتالعددًوالأًاستهلاكمن0211ًًالوحدةًالمنتجةًلعامًًتكلفة22ً

22ًًالآلاتًاستهلاكمن0211ًًالوحدةًالمنتجةًلعامًًتكلفة24ً

24ًًمنًاجماليًالاستهلاكات0211ًالوحدةًالمنتجةًلعامًًتكلفة92ً

0211ً24ًالوحدةًالمنتجةًوالمباعةًلعامًًتكلفة91ً

90ً
ًوالنظامبينًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطة0211ًًمقارنةًربحيةًالوحدةًالمباعةًلعامً

ًالتقليديًالمطبقً
24ً

0210ً42ًالمعلوماتًالبيعيةًوالإنتاجيةًالخاصةًبعام92ًً

0210ً41ًتوزعًتكاليف99ًً

42ًًمنًالمصاريفًالصناعية0210ًالوحدةًالمنتجةًلعامًًتكلفة92ً

49ًًمنًالمصاريفًالبيعيةًوالتسويقية0210ًالوحدةًالمنتجةًوالمباعةًلعامًًتكلفة92ً

49ًًمنًاستهلاكًالمباني0210ًتجةًلعامًتكلفةًالوحدةًالمن97ً

49ًًتكلفةًالوحدةًالمنتجةًمنًاستهلاكًالآلاتًوالتجهيزات92ً

42ًًمنًاستهلاكًالعددًوالأدوات0210ًتكلفةًالوحدةًالمنتجةًلعام94ًً

42ًًمنًإجماليًالاستهلاكات0210ًاستهلاكًالوحدةًالمنتجةًلعام22ًً

0210ً42ًمًتكلفةًالوحدةًالمنتجةًوالمباعةًلعا21ً

20ً
وفقًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطة0210ًًمقارنةًلربحيةًالوحدةًالمباعةًلعامً

ًوالنظامًالتقليدي
42ً

0212ً42ًالمعلوماتًالبيعيةًوالإنتاجيةًالخاصةًبعام22ًً

0212ً47ًتوزعًالتكاليفًلعام29ًً

44ًًمنًالمصاريفًالصناعية0212ًتكلفةًالوحدةًالمنتجةًلعام22ًً

122ًًكلفةًالوحدةًالمنتجةًوالمباعةًمنًالمصاريفًالبيعيةًوالتسويقيةت22ً

122ًًتكلفةًالوحدةًالمنتجةًمنًاستهلاكًالمباني27ً



122ًًتكلفةًالوحدةًالمنتجةًمنًاستهلاكًالآلات22ً

121ًًتكلفةًالوحدةًالمنتجةًمنًاستهلاكًالعددًوالأدوات24ً

121ًًليًالاستهلاكمنًإجما0212ًتكلفةًالوحدةًالمنتجةًلعام22ًً

0212ً120ًتكلفةًالوحدةًالمنتجةًوالمباعةًلعام21ًً

20ً
وفقًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطة0212ًًمقارنةًلربحيةًالوحدةًالمباعةًلعامً

ًوالنظامًالتقليدي
120ً

0212ً122ً-0212مقارنةًربحيةًالوحداتًالمباعةًخلالًالأعوام22ًً

0212ً129ًخلالًعامًًدراسةًأرباحًالشركةًالتفصيلية29ً

122ًًتكلفةًوحدةًالسلاتةًوالحبيباتًفيًحالًاستبعادًقسمًالرول22ً

122ًًدراسةًمقارنةًلربحيةًوحدةًالسلاتةًوالحبيباتًفيًحالًاستبعادًقسمًالرول22ً

114ًًالتكلفةًالجديدةًللوحدةًالمنتجةًبعدًتطبيقًالحلولًالمقترحة27ً

102ًًطبيقًالحلولًالمقترحةمقارنةًربحيةًالوحدةًقبلًوبعدًت22ً

102ًًمقارنةًربحيةًالشركةًقبلًوبعدًتطبيقًالحلولًالمقترحة24ً

72ً
بعدًتطبيقًالحلول0212ًًً-0212مقارنةًربحيةًالوحدةًالمباعةًبعدًتطبيقًللأعوامً

ًالمقترحة
101ً

102ًًمقارنةًبينًنتائجًتطبيقًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةًوالنظامًالتقليلدي71ً

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الشكالفهرس 
رقم 
 ص العنوان  الشكل

 2 منهجية عمل نظرية القيود 1
 2 العلاقة بين الإنجاز والمخزون ونفقات التشغيل 0
 12 توزيع أنواع المخزون المختلفة بالمكان المناسب للقيد 2
 14 مخططات منهج التفكير 9
 02 نموذج لبناء مخطط الواقع الحالي 2
 02 مخطط التدرج بالحلولنموذج ل 2
02ًًبناءًنموذجًلافتراضًالحلًالملائمًوفقًمخططًالتدرجًبالحلول7ً

02ًًنموذجًلبناءًمخططًالتحققًالمستقبليًفيًالشركةًالهندسيةًللاستثماراتًالمائية2ً

22ًًتحديدًمتطلباتًالحلًالأمثلًًمخططتطبيق4ًً

21ًًمخططًالتحولًللحلًالأمثل12ً

20ًًططًالتحولًإلىًالحلًالأمثلآليةًتطبيقًمخ11ً

27ًًآليةًعملًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطة10ً

91ًًأنواعًالأنشطة12ً

ABCً92ًأهميةًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطة19ًً

29ًًالتكاملًبينًنظامًالتكاليفًعلىًأساسًالأنشطةًونظريةًالقيود12ً

27ًًشطةًونظريةًالقيودآليةًالتكاملًبينًنظامًالتكاملًعلىًأساسًالأن12ً

22ًًالهيكلًالتنظيميًلشركةًدقاقًالمساهمةًالمغفلة17ً

0212ً22ً-0212الشركةًخلالًالأعوامًًومبيعاتًأرباحمقارنةًبين12ًً

27ًًنسبةًرأسًالمالًللمبيعات14ً

122ًًمخططًالواقعًالحاليًلقسمًالرول02ً

112ًًمخططًالتدرجًبالحلولًلمعالجةًانخفاضًكفاءةًالعاملين01ً

111ًًمخططًالتدرجًبالحلولًلمعالجةًانخفاضًإنتاجيةًالموادًالأولية00ً

110ًًمخططًالتحققًمنًالواقعًالمستقبليًللحلولًالمقترحة02ًً

112ًًمخططًتحديدًمتطلباتًالحلًالأمثل09ً

114ًًمخططًالتحولًللحل02ً
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 :مقدمةأولا: 
التحديات المستمرة تحاول تخفيض رؤية جديدة Theory of Constraints (TOC) تقدم نظرية القيود

 م أرباحهانحو تعظي لشركاتلعائق  التي تعتبر والاختناقات القيود وازالة من خلال إدارة الشركاتالتي تواجهها 
متكامل يخدم مختلف مجالات عمل  إطارتشكل  من أدوات هتقدممن خلال ما  ، وذلكالتنافسيوتعزيز وضعها 

 1 :وتتمثل هذه الأدوات بــــــالشركات 
 صرف بط تدفق وتوقيتضل Drum Buffer Rope(DBR)آلية جدولة وضبط العمليات الإنتاجية  -1

مخزون لتساعد على التدفق الآني  آليةالمخزون ضمن الخطوط الإنتاجية وربطها بمتطلبات العملاء من خلال بناء 
م المخزون ضمن الخطوط الإنتاجية والتي والإنتاج تحت التشغيل وذلك من أجل الحد من مشكلة تراك الأولية المواد
 نشاطها. يحد منل معوق لها كتش

والتي تساعد الشركات على حساب الإنجاز المحقق  Throughput Accounting(TA)محاسبة الإنجاز  -2
المساعدة و والمتمثلة بالمواد المباشرة فقط، من منتجاتها وذلك من خلال المقارنة بين الإنجاز وتكلفة الحصول عليه 

 الإنتاجية.تها يير المعلومات الملائمة للإدارة من أجل القدرة على التحليل المالي لربحففي تو 

 والعمليات ليل العلاقة بين الموارد المتاحةتحالذي يساعد على    Thinking process TPج التفكير همن -3
أين يجب يد وتحد عاني من قيود واختناق والعمل على معالجتهايأي الأنشطة والخطوط الإنتاجية التشغيلية لتحديد 

 .مواردها المتاحة ةالشركإليها ه توج  وأي الأنشطة يجب أن  ،أن تركز الإدارة جهودها

تحقيق  في Activity Based Costing( ABC) نشطةال  ساسأعلى  تكاليفال نظام يساعدبينما 
أن اعتبار  على ،من خلال الاعتماد على مبدأ تخصيص التكلفة ،تحديد تكلفة المنتجاتمميز من الدقة في  مستوى

 اتالمنتج مما يساعد على الربط الدقيق بين ،تكاليف غير المباشرةال وخصوصا   ،نشطة هي التي تسبب التكاليفالأ
 المنتجات على المباشرة غير التكاليف توزع التي التقليدية الطرق عكس على .هاإنتاج في والموارد المستخدمة

ستهلكه تما و  اتبين المنتج تربط لا التي الأسس من رهغي أو المباشر العمل ساعات وأنتاج لاعتماد على حجم الإبا
تجميع عناصر التكاليف على  ABCنشطة على أساس الأتكاليف النظام يعمل حيث  ،غير المباشرة تكاليفالمن 

للتكاليف غير  قالدقيوتحديد المسببات الفعلية الملائمة لكل منها بهدف العمل على التخصيص  ،في مجمعات تكلفة
قسام ربحية الأدقيق لعلى تحديد  ABC الأنشطة على أساس تكاليفالنظام  يساعد كما 2.على المنتجاتالمباشرة 
 تكاليفاللكن نظام  .الدقيقةتوفير المعلومات التكاليفية و  ،ارنة بين تكاليف وايرادات كل قسممن خلال المق ،المختلفة

ها تربحي انخفاضكالمختلفة الإنتاجية قسام الأ التي تعاني منهالمشاكل لمعالجة  لا يوفر ABCالأنشطة  على أساس
الأمر  ،لشركاتاي تعاني منها التالداخلية والخارجية والاختناقات  للقيودمعالجة نه لا يوفر ألى إضافة ا ،نتاجيتهاا  و 
وذلك من  ،ABCنشطة ساس الأأالتكاليف على  ونظامTOC كل من نظرية القيود تكامللى ضرورة إي دفع ذال

مكن من قدر م أفضلتحقيق ل دائهاأعمل على تطوير وال ،بشكل دقيق الشركات وضععلى تقييم مساعدة الأجل 
                                                             

 يرغ رسالة دكتوراه "نتاج دور نظرية القيود في الرقابة على تكلفة المخزون وأثرها على تخفيض تكلفة الإ" ،1122 ،أحمد تاتفي. -  1

 . 2ص ،جامعة حلب كلية الاقتصاد، ،منشورة
2

 رسالة"،  الجامعات الفلسطينية فيABC نشطة ني على الأبمقترح لتطبيق نظام التكاليف الم إطار" ،1112 مجدي،صلاح  عدس. -  

  .1، ص غزة الاسلامية،الجامعة غير منشورة، ماجستير 
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لقياس تكاليف وربحية كل   ABCالأنشطةالتكاليف على أساس  ظامنفمن الممكن أن تستخدم  .الربحية والتنافسية
ذا ما وه ،معالجة الاختناقات التي تعاني منها الشركات بأقسامها المختلفةل TOC نظرية القيودبينما تستخدم  ،قسم

ظرية نلتكامل بين كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة و ليتم تناوله في هذه الدراسة من خلال بناء آلية 
 .القيود
 مشكلة البحث:: ثانيا  

أصبحت أنظمة التكاليف التقليدية تعاني من صعوبة في تحديد تكلفة المنتجات بدقة خصوصا  في بيئة 
 ظامنلذا لا بد من تطوير النظم القائمة من خلال اتباع ف غير المباشرة يفيها التكالة والتي تكثر ثالصناعة الحدي

تخاذ لامفيدة للإدارة معلومات تقديم من أجل الدقة في تحديد تكلفة المنتجات و  ABCالأنشطة  على أساس تكاليفال
 الاختناقاتو  لقيودمعالجة اللا يوفر منهجية ملائمة  ABCإلا أن نظام التكاليف على أساس الأنشطة  ،القرارات

ما استدعى البحث م .ومكانتها السوقيةالشركة نتاج وأثرها على الربحية وعلى نجاح الإ كقيود ،ةالشرك التي تعاني منها
وذلك من  ،باحر نتاج وانخفاض الأثر المباشر على تكلفة الإلما لها من الأ ،ومعالجتها مكانية تجاوز هذه القيودإفي 

معالجة الاختناقات تحديد ول ABCنظام التكاليف على أساس الأنشطة  و TOCنظرية القيود  بينالتكامل خلال 

 .وزيادة الربحية
 :وبالتالي تتمحور مشكلة البحث بالتساؤلات التالية

وحدها إلى تحديد ومعالجة القيود والمعوقات الإنتاجية وبالتالي رفع ربحية  TOCنظرية القيود هل يؤدي تطبيق  -1
 الأقسام الإنتاجية؟

 إلى رفع ربحية الأقسام الإنتاجية؟وحده  ABCهل يؤدي تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة  -2
إلى رفع ربحية الأقسام  ABCلى أساس الأنشطة عالتكاليف  ونظام TOCنظرية القيود بين هل يؤدي التكامل  -3

 الإنتاجية؟
 البحث:هداف أثالثا : 

 :يهدف البحث إلى تحقيق ما يلي  
في تقديم  TOCنظرية القيود و  ABCالتكامل بين كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة  أهميةبيان  -1

 .ةختناقات التي تعاني منها الشركرؤية جديدة لتحديد ومعالجة القيود والا
في توفير أسلوب  TOCونظرية القيود  ABCنظام التكاليف على أساس الأنشطة التكامل بين  أهميةبيان  -2

سام رفع ربحية الأقو  ،على اتخاذ القرارات الملائمة والمساعدة المنتجات علىعلمي دقيق لتخصيص التكاليف 
 الإنتاجية بشكل أفضل.

رفع في  TOCنظرية القيود و  ABCالتكامل بين كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة  أهميةإظهار  -3
 . تهارفع ربحيو مستوى أداء الشركة وتعزيز وضعها التنافسي 

 أهمية البحث: رابعا : 
 :النقاط التاليةتكمن أهمية البحث في 

 .ع ربحيتهارفعلى  مما يساعد ،ةمنها الشركالتي تعاني  الاختناقاتو  القيودومعالجة  لتحديد تقديم رؤية جديدة .1
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 .TOCنظرية القيود و  ABC ةنشطالأ على أساس تكاليفال نظام التكامل بيند منهجية تعتمد على ايجإ .2
في مساعدة الشركات  ،ABCونظام التكاليف على أساس الأنشطة  TOCنظرية القيود همية التكامل بين أبيان  .3

ومات الملائمة المعلتحديد ومعالجة المعوقات والقيود الإنتاجية وتقديم  من خلال ،هدافها الاستراتيجيةأعلى تحقيق 
 .العليا وذات الموثوقية العالية للإدارة

 .عها التنافسيوتعزيز وض ،ربحيتهامن خلال تقديم نموذج يساعدها على رفع  ،الشركة محل التطبيقرفع مستوى   .4
 الدراسات السابقة:خامسا : 
ونظام التكاليف على  TOCيعرض الجدول التالي الدراسات السابقة التي تناولت التكامل بين نظرية القيود  

وذلك من خلال بيان عنوان كل دراسة وأهدافها والنتائج التي توصلت إليها ونقاط التشابه  ABCأساس الأنشطة 
 :الحالية لاف بينها وبين الدراسةتوالاخ
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 الحالية( الدراسات السابقة ومقارنتها بالدراسة 1جدول )
عنوان الدراسة وتاريخها  الرقم

 سم الباحثأو 
 أوجه التشابه والاختلاف نتائج الدراسة منهجية الدراسة أهداف الدراسة

( 3112دراسة محمد علي ) 1
 بعنوان

التكامل بين أسلوب التكلفة  "
على أساس النشاط الموجه 

بالوقت ونظرية القيود بغرض 
تعظيم ربحية منظمات العمال 

 1 ")دراسة ميدانية(
 

بناء إطار للتكامل بين نظام هدفت الدراسة إلى 
التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية القيود لتعظيم 

 التكاليف، وذلك من خلال دراسة نظام الشركاتربحية 
على أساس الأنشطة والاتجاهات المحاسبية التي تناولته 
وتقييم مدى المنفعة المحققة من تطبيق نظرية القيود في 
حل مشكلة الاختناق للموارد وتعظيم الربحية وتدعيم 

 تطبيق كل منهما من خلال التكامل فيما بينهم

إجراء دراسة 
ميدانية على 
 الشركات

 :ةائج التاليتوصلت الدراسة إلى النت
يدعم التكامل بين نظام  -

التكاليف على أساس الأنشطة 
ونظرية القيود تعظيم الربحية من 
خلال تحديد الطاقة غير المستغلة 

 والعمل على استغلالها.
إمكانية دعم التكامل بينهما  -

باستخدام النظم الحديثة لتخطيط 
موارد المشروع لإدارة موارد 

 .المنظمة بكفاءة وفاعلية

تركز اهتمام الدراسة على بيان الربحية 
المحققة من خلال تطبيق كل من نظام 
التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية 
القيود وذلك من خلال إجراء دراسة 

من خلال تحديد  الشركاتميدانية على 
لكنها لم تتطرق الطاقة غير المستغلة 
نتاجية التي تعاني لمعالجة المشاكل الإ
 هاوهذا ما يمز  فيهامنها الأقسام الإنتاجية 

وذلك من خلال أخذ  عن الدراسة الحالية
 لإحدى الشركات الصناعية حالة عملية 

 Grondskis andدراسة  2

Sapkauskiene (3111) 
 بعنوان 

" استخدام معلومات محاسبة 
التكاليف للمساعدة في تصميم 

 2المنتجات " 
 

إلى بناء نموذج رياضي، بالاعتماد على  الدراسةهدفت 
  ABCكل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة

لاتخاذ القرارات الإدارية المختلفة ،  TOCونظرية القيود 
قسيم ت فيأساس الأنشطة على إذ يساعد نظام التكاليف 

تكاليف الشركة إلى عدد من الأنشطة بالاعتماد على 
نما تسعى نظرية القيود إلى الحد قواعد توزيع محددة. بي

من الاختناقات وبالتالي تعظيم الربحية. لذلك قام 

دراسة رياضية 
ى تقوم علتحليلية 

بناء نموذج 
رياضي بالاعتماد 

على نظام 
 البرمجة الخطية

وتوصلت الدراسة إلى النتائج 
 :التالية

يساعد النموذج المقترح على  (1
توفير معلومات أكثر موثوقية في 
المساعدة على اتخاذ القرارات 

 .الإدارية المختلفة

م الدراسة على بناء نموذج ماتركز اهت
رياضي للتكامل بين كل من نظام 

التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية 
القيود وبالاعتماد على البرمجة الخطية 

عدد  ومن ثم اختبار هذا النموذج على
 من الشركات المختلفة.

                                                             
، 11د"، مجلة الفكر المحاسبي، المجل التكامل بين أسلوب التكلفة على أساس النشاط الموجه بالوقت ونظرية القيود بغرض تعظيم ربحية منظمات العمال )دراسة ميدانية(،" 2113محمد علي. وليد احمد،  - 1

 .3العدد 
2
 - Grondskis   G, Sapkauskiene  A, 2011 ," Cost Accounting Information Use For Product Mix Design" ,  Economics And Management , Vol 16, No 48. 
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الباحثان ببناء نموذج رياضي للتكامل بين كل من نظام 
ونظرية   ABCالأنشطةالتكاليف على أساس 

 ( (LPالخطية البرمجة  وبالاعتماد على  TOCالقيود

linear programming  وتطبيق هذا النموذج على
 .LENDOشركة 

 

لشركات الضخمة التي يمكن ل (2
تعاني من مشاكل في الإنتاج 

الاستفادة من الدمج بين نظرية القيود 
ونظام التكاليف على أساس 

من أجل تحديد   ABCالأنشطة
 ومعالجة مشاكل الإنتاج .

يساعد النموذج المقترح على الحد 
من المشاكل التي تعاني منها 

المنشأة، إضافة إلى مساعدته على 
ية كتحليل الربح مختلفةالقيام بمهام 

 وبرمجة الإنتاج .........وغيرها

أنها  الحالية عنها الدراسةيميز  ما
اعتمدت على بيان أهمية التكامل بين 
كل من نظام التكاليف على أساس 
الأنشطة ونظرية القيود محاسبيا  من 

 المالية للشركة محل النتائجخلال دراسية 
التطبيق وبيان ربحية كل قسم إنتاجي 
وتحديد القسم ذو الربحية المنخفضة 

عوقات الممعالجة  تحديد والعمل على
 التي يعانيها.

 وآخرون Tsai دراسة 3
 بعنوان  (3111)

" تأثير مرونة سعر الطلب 
قرارات مزج  علىABCونموذج 

 1المنتجات

إلى بناء نموذج رياضي لنظام التكاليف  هدفت الدراسة
أجل المساعدة في  منABCالأنشطة على أساس 

تحديد دقيق لتكلفة المنتجات، وتعزيز الوضع التنافسي 
للشركات والمساعدة في اتخاذ القرارات، آخذين بعين 

الاعتبار درجة السيطرة على أسعار المنتجات، وتغيرات 
 .عليهامستوى الطلب 

تحديد القيود والمعوقات التي تعاني منها إضافة ل
ة معالجة مشكلو لإنتاجية ، وخصوصا  المعوقات اةالشرك

الطاقة غير المستغلة، م ما يساعد على تحقيق الاستفادة 
بناء  وذلك من خلالالمثلى من الطاقات المتاحة، 

دراسة رياضية 
اء نتقوم على ب

نموذج رياضي 
 مللتكامل بين نظا
التكاليف على 
أساس الأنشطة 
 ونظرية القيود

النتائج وتوصلت الدراسة إلى 
 :التالية

يساعد النموذج المقترح  -
في تعزيز السيطرة على القيود 
المفروضة والسيطرة على الموارد 
والتحكم بالإنتاجية وذلك من خلال 

 تحديد أفضل مزج للمنتجات.
بيان الدور الذي يمكن أن يلعبه 

النموذج الرياضي القائم على كل من 
نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

اء نموذج نتركز اهتمام الدراسة على ب
لتحديد دقيق لتكلفة المنتجات ياضي ر 
تعزيز الوضع التنافسي للشركة من و 

 خلال التحكم بمزج المنتجات
م و أنها تقالدراسة الحالية عنها يميز  ما

على بيان أهمية وفوائد التكامل بين نظام 
نظرية و التكاليف على أساس الأنشطة 

القيود في تحديد ومعالجة المعوقات التي 
الأقسام الإنتاجية من خلال تعاني منها 

 دراسة ومقارنة النتائج المالية لها.

                                                             
1
  - Tsai    W., et all, 2010," Price elasticity of demand and capacity expansion features in an enhanced ABC product-mix decision model ", International 

Journal of Production Research, Vol 48, No 21. 



                                                 للبحثالعام  الإطار   التكامل بين نظرية القيود ونظام التكاليف على أساس الأنشطة            

 

 

 ز
 

نموذج رياضي بالاعتماد على نظام التكاليف على 
 .TOCونظرية القيود    ABCالأنشطةأساس 

 

ABC  القيودونظرية TOC 
على البرمجة الرياضية  وبالاعتماد

LP  في تحقيق أفضل مزج للمنتجات
وتوسيع القدرة على تحقيق الأهداف 

 كالربحية.
Taylor (3112 )دراسة  4

 بعنوان
" تطبيق منهج التفكير لنظرية 
القيود لمعالجة نظام الفوترة في 
الشركة الهندسية للاستثمارات 

 1النفطية "
 

لمعالجة  TPتطبيق منهج التفكيرهدفت الدراسة إلى 
المشاكل التي يعاني منها نظام الفوترة في الشركة 
الهندسية للاستثمارات النفطية والتي كانت تعاني من 
عدم القدرة على تعظيم الاستفادة من موظفي إدارة 

صدار  المشاريع إضافة إلى مشكلة عدم تدقيق الفواتير وا 
 فواتير غير دقيقة.

 

دراسة حالة شركة 
الاستثمارات 

 النفطية

منهج التفكير وتوصلت الدراسة أن 
 المخططات التي يقدمهامن خلال 

والتي تم تطبيقها على الشركة 
استطاع تحديد المشكلات الجوهرية 

التي يعاني منها نظام الفوترة 
واستطاع تقديم الحلول الملائمة 
للمديرين لتمكنهم من تنظيم وقتهم 

ومراجعة الفواتير والبيانات المحاسبية 
على الحصول على البيانات والقدرة 

المحاسبية بسهولة من خلال بناء 
نظام متكامل لآلية الفوترة معتمدة في 

 ذلك على التقنيات الحديثة.

الدراسة على بيان أهمية  متركز اهتما
منهج التفكير في معالجة مشكلة نظام 
الفوترة التي كانت تعاني منها شركة 

 الاستثمارات النفطية.
الحالية عنها أنها درست  ه الدارسةما يميز 

أهمية التكامل بين كل من نظام التكاليف 
في  نظرية القيودعلى أساس الأنشطة 

معالجة المعوقات التي تحد من ربحية 
إحدى الأقسام الإنتاجية بأخذ حالة 

جراء الدراسة  الشركات الصناعية وا 
 عليها.

                                                             
1 -  Taylor, Lloyd. Thomas , Erin ,  2008 ," Applying Goldratt ’s Thinking Process And The Theory of Constraints to The Invoicing System of an oil and 

GAS engineering consulting firm", Performance Improvement, Vol 47, No 9. 
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( 3112دراسة المعاضيدي) 5
 بعنوان

التكامل ما بين نظرية القيود " 
TOC  ونظام الكلفة على

ودوره  ABCأساس النشطة 
 1" في تحسين الربحية

 
 

إلى بيان مفهوم نظرية القيود وأهميتها  هدفت الدراسة
وبيان مفهوم نظام التكاليف على أساس الأنشطة 
وأساليب التكامل بينهما ودورهما في تحسين أداء 
الشركات من خلال العمل على تحديد ومعالجة 

الاختناقات من خلال تحديد ربحية كل نشاط وبيان 
 نالأنشطة غير المضيفة للقيمة والتي من المحتمل أ

 تشكل قيود ومعوقات إنتاجية.

دراسة نظرية 
بينت أهمية 

التكامل بين كل 
من نظام 

التكاليف على 
أساس الأنشطة 

ن م ونظرية القيود
خلال الأبحاث 
المنشورة الخاصة 

 بكل منهما

وتوصلت الدراسة إلى النتائج 
 التالية:

يساعد التكامل بين نظام  -
التكاليف على أساس الأنشطة 

على تحسين أداء ونظرية القيود 
الشركات من خلال المساعدة على 
اتخاذ القرارات في المدى القصير 
والطويل معا  وذلك بالاعتماد على 
المعلومات الناتجة عن كلاهما والتي 
يتم دمجها من أجل توفير المعلومات 
 الملائمة لدعم عملية اتخاذ القرارات.
للتكامل بين نظام التكاليف على 

رية القيود أساس الأنشطة ونظ
أساليب متعددة تختلف حسب 
 الغرض من عملية التكامل

 
 
 
 
 

تركز اهتمام الدراسة على بيان أهمية 
التكامل بين نظام التكاليف على أساس 
الأنشطة ونظرية القيود من خلال 

تناولت ذلك الاطلاع على الأبحاث التي 
 دون أخذ أي حالة عملية.

 أنها بينتها ما يميز الدراسة الحالية عن
إحدى حالة أهمية التكامل من خلال أخذ 

تعاني من شركات الصناعة والتي ال
انخفاض ربحية أحد الأقسام الإنتاجية 
 وتقديم الحلول المناسبة لمعالجة ذلك.

                                                             
"، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، ودوره في تحسين الربحية ABCالكلفة على أساس النشطة ونظام  TOCالتكامل ما بين نظرية القيود ،" 2112. منى سالم، الحديدي. هشام عمر، المعاضيدي - 1

 .12العدد 
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 and TAYLORدراسة 6

LOCKHART (3112 )
 بعنوان

البيئية  الاعتبارات" تحديد 
لقرارات مزج المنتجات 

 TOC " 1و ABC باستخدام

إلى الاعتماد على نظام التكاليف على  هدفت الدراسة
من أجل تحديد التكاليف البيئية  ABCأساس الأنشطة 

والعمل على تخصيصها،  ةالتي تخضع لها الشرك
معالجة ل   TOCإضافة إلى استخدام نظرية القيود

المشاكل البيئية التي تشكل قيود على الإنتاج، وذلك 
البيئية الملائمة التي ينبغي على لتحديد المتطلبات 

الالتزام بها. لذا هدف البحث إلى استخدام كل  ةالشرك
ونظرية   ABCالأنشطة على أساس تكاليفالمن نظام 

من أجل المساعدة في إنتاج المنتجات  TOCالقيود
لوضع وتعزز ا الشركةالملائمة للبيئة والتي تحقق هدف 
 لهاالتنافسي 

دراسة حالة إحدى 
ت التي الشركا

تعاني من 
مجموعة من 
 المشاكل البيئية

توصلت الدراسة إلى أهمية التكامل 
بين كل من نظام التكاليف على 
أساس الأنشطة ونظرية القيود في 
تحديد التكاليف البيئية وتخصيصها 
على المنتجات وتحديد ومعالجة 
 المعوقات البيئية التي تعانيها.

لجة اتركز اهتمام الدراسة على تحديد ومع
المعوقات البيئية في الشركة محل 
التطبيق ولكنها لم تتطرق إلى تحديد 
ومعالجة المشاكل الإنتاجية التي تعاني 
منها الشركة وهذا ما يمزها عن الدراسة 
الحالية التي تناولت أهمية التكامل في 
تحديد ومعالجة المعوقات الإنتاجية التي 

 تعاني منها الشركة محل التطبيق.

 Reid. Richard راسة د 1
 بعنوان (3112)

" تطبيق منهج التفكير نظرية 
القيود "دراسة حالة في 

 2القطاعات الحكومية"
 

إلى بيان أهمية منهج التفكير في معالجة  هدفت الدراسة
المعوقات في قسم صيانة المياه في منظمات الخدمات 
المائية والعمل على بناء بيئة خالية من الأخطاء 

من خلال تحديد المعوقات ومعالجتها من  والمشاكل
 خلال مكونات منهج التفكير.

دراسة حالة قسم 
صيانة المياه في 
منظمة الخدمات 

 المائية

إلى تحديد ست  وتوصلت الدراسة
معوقات رئيسية تحد من أدائها 
والعمل على تقييم هذه المعوقات 
ومعالجتها وتقديم نتائج حول أدائها 

حلول من خلال مجموعة من ال
المقدمة والعمل على اختبار هذه 
 الحلول وبيان مدى جدواها لذلك

ما يميز هذه الدراسة استخدامها منهج 
التفكير في تحديد ومعالجة المعوقات 
التي يعاني منها قسم صيانة المياه في 

 .منظمة الخدمات المائية
أما الدراسة الحالة فقد بينت أهمية 

التكامل بين نظام التكاليف على أساس 
في معالجة  ونظرية القيودالأنشطة 

 المعوقات الإنتاجية التي تعاني منها 

                                                             
1
  - Lockhart  J, Taylor  A, 2007," Environmental Considerations in Product Mix Decisions Using ABC and TOC" , Management Accounting Quarterly, 

Vol 9, No 1. 
2 - Shoemaker. Thomas, Reid. Richard, 2005, " Applying the TOC Thinking Process:  A case study in the government sector " Human Systems Management, 

Vol 24, No 37. 
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 وآخرون Kirche دراسة 2
 ( بعنوان3112)

"تعظيم أرباح سلسلة التوريد 
ذات الإدارة الفعالة من خلال 
الاعتماد على نموذج التكامل 

على  تكاليفالبين كل من 
النشطة ونظرية  أساس

 1القيود"
 

إلى إجراء مقارنة بين كل من نظام  هدفت الدراسة
القيود  ونظرية  ABCالتكاليف على أساس الأنشطة

TOC من أجل  من خلال بناء نموذجين مختلفين
 وهما: ومن ثم المقارنة بينهما، تحقيق الربحية،

: يعتمد على نظام التكاليف على أساس النموذج الول
 . LPوالبرمجة الرياضية ABC الأنشطة

: يعتمد على طلبات العملاء ونظرية النموذج الثاني
 .TOCالقيود 

ومن أجل تطبيق هذين النموذجين المقترحين قام 
الباحثون بإجراء دراسة ميدانية في بيئة التصنيع متعددة 

خاذ في ات للمساعدةالمراحل، حيث الطلب يفوق العرض 
 القرارات الملائمة لتحقيق أقصى ربح ممكن

 دراسة رياضية
تقوم على بناء 
نماذج للمقارنة 
بين كل من نظام 
التكاليف على 

س الأنشطة أسا
نظرية القيود 
واختبار هذه 

النماذج من خلال 
اجراء دراسة 

ميدانية في بيئة 
التصنيع متعددة 

 المراحل.

وتوصلت الدراسة إلى النتائج 
 :التالية

النموذج القائم على نظام  -
التكاليف على أساس 

يساعد في تحديد   ABCالأنشطة
ذ اتخاو دقيق للتكاليف المختلفة 

أكثر من النموذج  ،الملائمةالقرارات 
القائم على طلبات العملاء ونظرية 

 TOC.القيود 
في بيئة التصنيع ذات المراحل  -

ف كثر فيها التكاليتالمتعددة التي 
الصناعية غير المباشرة، يفض ل 
استخدام النموذج الأول الذي 
يعتمد على نظام التكاليف على 

والبرمجة  ABCأساس الأنشطة 
بينما في بيئة  ، LPالرياضية

العمل التقليدي التي تكون فيها 
نسبة التكاليف المباشرة مرتفعة 
يفضل استخدام النموذج الثاني 
القائم على استخدام نظرية القيود 

TOC وطلبات العملاء 

راء ا قامت بإجهأن الدراسةما يميز هذه 
من نظرية القيود ونظام  مقارنة بين كل

 خلالالتكاليف على أساس الأنشطة من 
بناء نماذج لك منهما واختبار مدى 

في اتخاذ القرارات فاعلية كل نموذج 
وتحقيق متطلبات الشركة، كما بينت بيئة 

 عمل كل نموذج.
أما الدراسة الحالية فتتميز عن هذه 
الدراسة أنها تقوم على التكامل بين 
كلاهما ومدى فائدة هذا التكامل في 
 تحقيق الربحية للشركات الصناعية من
خلال دراسة ربحية كل قسم إنتاجي 

 ودراسة المعوقات التي يعانيها
 

                                                             
1  - Kirche, et all, 2005," Maximizing supply chain profits with effective order management: integration of Activity Based Costing and Theory of 

Constraints with mixed integer modeling", International Journal of Production Research, Vol 43, No 7. 
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 ( بعنوان3112دراسة إبراهيم ) 9
تأثير العلاقة التكاملية بين  "

محاسبة تكاليف النشاط 
ونظرية القيود على قرار المزج 

 1 .الإنتاجي المثل
 

بيان أهمية التكامل بين كل من هدفت الدراسة إلى 
أساس الأنشطة ونظرية القيود على  نظام التكاليف على

الموارد المستخدمة واتخاذ قرارات المزج الإنتاجي الأمثل 
وذلك من خلال بناء صيغة موضوعية تأخذ بالاعتبار 
العوامل المرتبطة بالأنشطة المؤداة والموارد المستخدمة 

 وتحليل المتغيرات التي تفسر أثر التكامل بينهما.
 

حالة إحدى دراسة 
 الشركات
المختصة 

 بصناعة الألبان

وتوصلت الدراسة إلى النتائج 
 التالية:

التكامل بين نظام التكاليف  -
على أساس الأنشطة ونظرية القيود 
يساعد على توفير إطار شامل 
لمعالجة المعوقات واتخاذ القرارات 

 .بمزج المنتجاتالمرتبطة 
يساعد التكامل على تحسين  -

 قرارات الإنتاج والاهتمام بمقاييس
 التكلفة والوقت والتسويق.

بينت أهمية ز هذه الدراسة أنها يما يم
ة بين كل من نظام يالعلاقة التكامل

التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية 
القيود لأجل الوصول لقرار المزج 

 الإنتاجي الأمثل.
ز الدراسة الحالية عن هذه الدراسة ييم ما

أنها تطرقت للتكامل بين نظام التكاليف 
نظرية القيود وذلك و على أساس الأنشطة 

ة الإنتاجي الأقسامتحسين ربحية من أجل 
من خلال تحديد أي الأقسام يعاني من 
انخفاض بالربحية والعمل على تحديد 

 معالجة المعوقات التي يعانيها
Perkins (3113 )دراسة  11

 بعنوان
"استخدام برنامج اكسل 
ونظرية القيود ونظام 

 على أساس تكاليفال
النشطة لاتخاذ قرارات 

المزيج السلعي بوجود أكثر 
 2من قيد " 

 نظام التكاليف على إلى تطبيق كل منهدفت الدراسة 
من أجل تحديد التكاليف  ABCأساس الأنشطة 
من أجل تحديد  TOCنظرية القيود و  وتخصيصها بدقة
 Microsoftوذلك بمساعدة برنامج ، القيود ومعالجتها

Excel  لتحقيق مقترحنموذج وذلك من خلال بناء 
بار يتم اختو فاعلية القرارات في ظل وجود قيود متعددة 

 في  Solverفاعليته من خلال تطبيق برمجية 
 Microsoft  Excel برنامج

دراسة برمجية 
تقوم على بناء 

برمجي نموذج 
يقوم على كل من 
نظام التكاليف 
على أساس 

الأنشطة ونظرية 
 القيود

توصلت الدراسة أن النموذج 
يساعد في اختيار البرمجي المقترح 

النتائج الدقيقة والجيدة لمزج الإنتاج 
وحل القيود والاختناقات وخاصة 

 القيود الإنتاجية

ز هذه الدراسة أنها تقوم على بناء يما يم
لكل من نظام التكاليف  نموج برمجي

 على أساس الأنشطة ونظرية القيود
  Microsoftبالاعتماد على برنامج و 

Excel  ومن ثم اختبار هذا النموذج
 تحديد ومعالجة القيودومدى فاعليته في 

 ارات المزج الإنتاجي الأمثل.ر واتخاذ ق

                                                             
 .4، مجلة الاقتصاد والتجارة، العدد تأثير العلاقة التكاملية بين محاسبة تكاليف النشاط ونظرية القيود على قرار المزج الإنتاجي المثل،" 2114. ماجدة حسين،ابراهيم - 1

2 - Perkins  D, Stewart  J, 2002," Using Excel, TOC, and ABC to Solve Product Mix Decisions with More Than One Constraint " , Management Accounting 

Quarterly, VOL 3 , NO 3. 
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ز الدراسة الحالية على هذه الدراسة يما يم 
وبيان أهمية أنها أخذت حالة عملية 

يق كل من نظام التكاليف على بتط
د في تحدينظرية القيود و أساس الأنشطة 

ربيحة كل قسم إنتاجي بدقة وتحديد 
ومعالجة المعوقات التي تعاني منها 

 ذات الربحية المنخفضة ةالأقسام الإنتاجي
Gurses (1111 )دراسة  11

 بعنوان
" نموذج التكامل بين نظام 

النشطة التكاليف على أساس 
ونظرية القيود لاتخاذ قرارات 

 1المزيج السلعي"
 
 

ونظام  TOCاستخدام نظرية القيود  هدفت الدراسة إلى
، من أجل بناء  ABCالتكاليف على أساس الأنشطة 

نموذج يساعد على تحليل ومعالجة الاختناقات ومشاكل 
الإنتاج، لمساعدة المديرين على اتخاذ القرارات الدقيقة 

أنها تحسين ربحيتهم، كما يساعد على التي من ش
إعطاء رؤية جديدة من أجل بناء وضع تنافسي قوي 

 والتركيز على المنتجات الأكثر ربحية

دراسة رياضية 
تقوم على بناء 
نموذج رياضي 
للتكامل بين نظام 
التكاليف على 
أساس الأنشطة 
ونظرية القيود 
وبيان أهمية هذا 
النموذج في 

تحديد ومعالجة 
والمساعدة  القيود

في اتخاذ قرارات 
المزج الإنتاجي 

 الأمثل

وتوصلت الدراسة إلى النتائج 
 التالية:

يساعد النموذج المقترح على  -
اتخاذ أفضل القرارات من أجل تحديد 

 أفضل مزج للإنتاج.
 تحديديساعد النموذج على  -

 التكلفة الدقيقة للمنتجات.
يساعد النموذج على تحديد القيود 

الطاقة الفائضة وغير بدقة، وتحديد 
 المستغلة ومعالجتها

تتميز هذه الدراسة في بيان أهمية 
التكامل بين نظام التكاليف على أساس 
الأنشطة ونظرية القيود في تحديد قرارات 
مزج المنتجات من خلال بناء نموذج 
رياضي واختبار مدى فاعليته لأجل 

 ذلك.
ما يميز الدراسة الحالية أنها اعتمدت 

 النتائج المالية لكل قسم إنتاجيعلى 
من أجل  ضمن الشركة محل التطبيق

تحديد ربحية كل قسم بدقة وتحديد 
 .يعانيها ود والمعوقات التيومعالة القي

                                                             
1 - Gurses  A, 1999," An Activity  Based Costing and Theory of Constraints Model for Product  Mix Decisions" , Unpublished PHD Dissertation , Virginia 

University. 
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 ( بعنوان1112دراسة عيد ) 12
نموذج مقترح لزيادة فاعلية "

دعم قرارات الانفاق الجاري من 
خلال الدمج التكاملي بين كل 

من نظام التكاليف على أساس 
ونظرية القيود  ABCالنشطة 

TOC " 1 
 

إلى زيادة فاعلية الدعم الذي يمكن هدفت الدراسة 
تقديمه لقرارات الإنفاق الجاري وقرارات تخصيص 

لقدرة التنافسية العالمية الموارد والطاقات لدعم ا
للشركات، وذلك من خلال بناء نموذج رياضي للتكامل 
بين كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية 
القيود وذلك لزيادة كفاءة النتائج والمساعدة في تحقيق 

 الفاعلية.

دراسة رياضية 
تقوم على بناء 
نموذج لدعم 
قرارات الإنفاق 

الجاري 
وتخصيص 

من خلال  الموارد
الدمج بين مبادئ 
كل من نظام 
التكاليف على 
أساس الأنشطة 
 ونظرية القيود.

وتوصلت الدراسة إلى النتائج 
 التالية:

يساعد نظام التكاليف على  -
أساس الأنشطة على قياس التكاليف 

 غير المباشرة بشكل دقيق.
تمتاز نظرية القيود على القدرة  -

 الفائقة على ابراز الموارد والطاقات
للمنتجات والخطوط الإنتاجية، 

وتحديد أماكن الاختناق والعمل على 
 إدارتها وتخفيف أثرها.

يعاني نظام التكاليف على  -
أساس الأنشطة من مجموعة من 
نقاط الضعف والتي تمثل نقاط القوة 

 لنظرية القيود والعكس صحيح.
يساعد الدمج بين كل من نظام  -

التكاليف على أساس الأنشطة 
قيود عل تجاوز نواحي ونظرية ال

القصور التي يعانيها كل منهما وبناء 
نموذج أكثر فاعلية لتحقيق أهداف 

 الشركات.

تتميز هذه الدراسة في بناء نموذج 
رياضي يأخذ مبادئ كل من نظام 

التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية 
وبيان أهمية هذا النموذج في دعم القيود 

 قرارات الإنفاق الجاري.
الدراسة الحالية عن هذه الدراسة  ما يميز

أنها بينت أهمية التكامل بين كل من 
نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

النتائج المالية  من خلالونظرية القيود 
لإحدى الشركات الصناعية وبيان أهمية 
التكامل في تحديد ومعالجة القيود التي 

ى عل لتعانيها أقسامها الإنتاجية والعم
 رفع ربحيتها.

                                                             
"، مجلة  TOCونظرية القيود  ABCنموذج مقترح لزيادة فاعلية دعم قرارات الانفاق الجاري من خلال الدمج التكاملي بين كل من نظام التكاليف على أساس النشطة ،" 1991عيد. محمد زكي،  - 1

 .9النهضة لإدارية، العدد 
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 البحث:حدود سادسا : 
 في:تتمثل حدود البحث 

في دوره و ونظام التكاليف على أساس الأنشطة  نظرية القيوداختبار امكانية التكامل بين وذلك في  مكانية:حدود 
 .حلب –شركة دقاق المساهمة المغفلة سوريا دراسة حالة  من خلال الإنتاجية،م ارفع ربحية الأقس

مع إمكانية اجراء مقارنة لربحية  2113النتائج المالية للشركة خلال عام تم تطبيق هذا البحث على  :حدود زمانية
 .2113-2111الأقسام الإنتاجية خلال الأعوام 

معوقات جل معرفة القيود والأمن  الدورة،خلال نفس  خذ رأي العمال الإنتاجيين القائمين على رأس عملهمألى إاضافة  
 .التي يعملون فيها الإنتاجية الأقسامتعانيها  التي الإنتاجية

بيان الأقسام والخطوط الإنتاجية ذات الربحية ل  ABCالأنشطةنظام التكاليف على أساس  تطبيقبعد  علمية:حدود 
منهج  تطبيقتم  .تحد من قدراتها التي نها تعاني من مجموعة من معوقاتأالمنخفضة والتي من المحتمل 

ومعالجة لتحديد  دون استخدام باقي الأدوات TOC نظرية القيوددوات أكأحد  TP)) Thinking processالتفكير
نهج متكامل يعتمد موذلك لأن منهج التفكير يتميز عن بقية أدوات نظرية القيود بأنه يقدم  والقيود الإنتاجية المعوقات

 سامها الإنتاجيةوأق التي تختص بتحديد المعوقات التي تعاني منها الشركةالتفكير المنطقي و  مخططاتعلى عدد من 
  والعمل على تقديم الحلول الملائمة لها واختبار مدى فائدة هذه الحلول ونتائجها المستقبلية على الشركة.

 :لبحثمنهج ا: سابعا  
 :جانبين وذلك وفقعتمد البحث على المنهج الوصفي ا

نظام  من كل تتناول التيبحاث العلمية المنشورة على الكتب والأ طلاعالاالدراسة النظرية من خلال  :الول الجانب
ر وأث ماهالتي تناولت التكامل بين الأبحاثلى إاضافة  ، TOCالقيود ونظرية ABC نشطةالأ على أساس تكاليفال

  .دراسة الحالة عداد لإطار معرفي مناسب إجل تكوين أوذلك من  الشركات،هداف أتحقيق  فيذلك 
 نظامكل من  تطبيقوذلك من خلال  ،غفلةمشركة دقاق المساهمة الحالة جراء دراسة إشمل ي: الثاني الجانب

ي تحديد وبالتال ،الإنتاجية قسامنشطة والأجل تحديد دقيق للتكاليف بين الأأمن  ABCنشطة الأ على أساس تكاليفال
تحديد القيود جل أمن  TPالتفكيرمنهج و ،والأقسام الأكثر ربحية قل ربحيةقسام الأوبيان الأدقيق لربحية كل قسم 

 ،جل بناء رؤية مقترحة لتطبيق السياستين معا  ألعمل على معالجتها من وا ،التي تعاني منها الأقسام والاختناقات
 .وضعهاوتعزيز  ،ةرباح الأقسام الإنتاجية في الشركأرفع في  المشترك لهما الدورواختبار 
 مصطلحات البحث:ثامنا : 

تخصيص  : وهو نظام يقوم علىActivity Based Costing( ABC) نظام التكاليف على أساس النشطة -
 لمنتجات.اوذلك وفق مبدأ السببية بتوزيع التكاليف على الأنشطة ومن ثم توزيعها على التكاليف على المنتجات 

نظام متكامل يساعد الشركات على تحديد ومعالجة القيود  Theory of Constraints (TOC) نظرية القيود -
 والاختناقات التي تعانيها من خلال مجموعة من الأدوات التي تقدمها.
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آلية لضبط تدفق المخزون ضمن  Drum Buffer Rope(DBR)آلية جدولة وضبط العمليات الإنتاجية  -
الإنتاجية بشكل آني من أجل عدم تراكم المخزون ضمن أي خط إنتاج مع مراعات وقتية متطلبات  الخطوط
 العملاء.

طريقة لحساب الإنجاز المحقق للشركات من إنتاجها  Throughput Accounting(TA)محاسبة الإنجاز  -
 .فقطمن خلال المقارنة بين الإنجاز وتكلفة الحصول عليه والمتمثلة بالمواد المباشرة 

الأنشطة مجموعة من المخططات التي تساعد على تحديد أي    Thinking process TPج التفكير همن -
من خلال تقديم مجموعة من الحلول والتحقق  والخطوط الإنتاجية يعاني من قيود واختناق والعمل على معالجتها

 من نتائجها المستقبلية قبل تطبيقها فعليا .
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 الفصل الأول

 Theory of constraints (TOC)مفهوم وأدوات نظرية القيود  

 تمهيد:

منهجية متكاملة لضبط ألية العمليات الإنتاجية ضمن الشركة وذلك من خلال ما  TOCثل نظرية القيود مت
تشغيلية ضمن ليات الفق وتواتر العمدم عمليات الشركة وتساعد على ضبط تظتوفره من أدوات فعالة تختص في مع

قسسام متمثلة بربوية الخطوط والأ كةقسسام والخطوط الإنتاجيةإضضافة ضلى ما توفره من معلومات وول ربوية الشر الأ
فة الوصول نجاز الموقق وتكلالإنتاجية وتساعد على تقديم القوائم الملائمة لوساب الربوية من خلال المقارنة بين الإ

 علاقسة لها تكاليف فترية لاو  الإنجاز اليف ملائمة وذات أهمية وصلة مباشرة بوسابلتكاليف ضلى تكفتقسم اعليه 
 واتخاذ القرارات.بوسابه 

كما تساعد نظرية القيود على توديد ومعالجة القيود والمعوقسات الإنتاجية والتي تتوزع ضمن الأقسسام والخطوط 
لى معالجة تساعد عو  إأدواتها المختلفةلقيود من خلال ية ملائمة لتوديد ومعالجة الالإنتاجية المختلفة فهي توفر آ

لإنتاجية ال على معالجتها وزيادة طاقستها مالتي تعاني من اختناق والعالإنتاجية القيود والتوكم بالموارد والخطوط 
الملائمة والعمل على اختبار هذه  ةوبالتالي زيادة ربويتها من خلال تقديم مجموعة من الولول المقترو المتاوة

 .فعليا  قسبل تطبيقها ولول ال
 ناول هذا الفصل شرح مفهوم وماهية نظرية القيود ومكوناتها من خلال المبوثين التاليين:توي

  المبحث الأول: نشأة ومفهوم نظرية القيود
تناول هذا المبوث نشأة نظرية القيود وماهيتها والافتراضات التي تقوم عليها ومنهجية عملها وأهمية يو 

 وفوائد استخدامها.
  المبحث الثاني: أدوات نظرية القيود

 أدوات نظرية القيود والمتمثلة بـــــ: وتناول هذا المبوث 
 Drum Buffer Rope(DBR)آلية جدولة وضبط العمليات الإنتاجية   -
  Throughput Accountingالإنجازمواسبة  -
 Thinking Process (TP)التفكيرمنهج  -
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 ولالأ المبحث 

 . Theory of constraints (TOC)القيودومفهوم نظرية  نشأة 

 :Theory of constraints (TOC) القيود ةنشأة نظري -1
شــكل رواية تدور  على  Goalفي كتابه الهدف 1191نظرية القيود عام     Eliyahu M. Goldratt عرض
الذي كان مهدد بالإغلاق بســـــبب المشـــــكلات الناجمة عن جن ضـــــائر الدواو( لبناء ALEX ROGOفي مصـــــن   

و يوول دون أقسل قسيد واود يمن  على الأ يوتوين كل نظام أ Goldratt ويث يفترض .دارةخطأ ممارســــــــــــــات الإ
   1.اءةدارة القيود بكفضتوقيق الايرادات من خلال للى السعي ضدارة مر الذي يدف  الإالأالمنشودإ لى الهدف ضالوصول 
لى ضدارية تومل في طياتها مجموعة من القواعد والمفاهيم والممارسات التي تهدف ضنظرية القيود فلسفة بر تعتو 

النظام  هدافأمما يســاعد على توقيق  إرد المقيدداء المو أمن خلال توســين  إالتركيز على عملية التوســين المســتمر
جراءات المناســــــــــبة التي تســــــــــاعد على ول خاذ الإمن خلال ات المعوقساتمنطقي لول  ضطاريجاد ضككل والمتمثلة في 

 2 .ةالشركهداف أالقيود والاختناقسات وبالتالي توقيق 
 :Constraint مفهوم القيد -1.1

 على توقيق أهدافها الشركاتيطلق مفهوم القيد على أي معوق يود من قسدرة 
ا ذق مسـتو  من الأداء بالنسـبة لهأو توقي اأهدافهمن توقيق  الشـركاتأي مودد يمن  هو ن القيد أ  Choeيرى و  

 3.قسيود غير مادية كالسياسات الإدارية مادية : كالمواد الخام أوقسيود ضما  ن تكون القيودأويمكن  إالهدف
و زيادة هنوو توقيق الهدف الرئيســـي و  الشـــركاتالقيد بأنه أي عامل أو مســـبب يود من تورك  عرفت مؤنةو 

 4.استمرارها وتطويرهاوجم الأموال في الواضر والمستقبل ومن زيادة الأرباح ومن ثم ضمكانية 
اء قيق أهدافها الوالية والمستقبلية سو من تو الشركاتمما سبق يتضح أن القيد هو كل عامل أو مودد يعيق 

السياسية  أو البيئة الخارجية كالمنافسة والظروف كان متمثل بالبيئة الداخلية كالسياسات الإدارية والمعوقسات التشغيلية
 والاقستصادية. 

 : نواع منهاأالقيود عدة  -1.2
 .مادية: كالسياسات الإدارية غيرو إ ولية: مادية: كالمواد الأقيود داخلية
    .والوصة السوقسية والشركات المنافسة: كالأوضاع السياسية وانخفاض الطلب قيود خارجية

                                                             
1 -Goldratt. M. Eliyahu, 1984," The Goal", First Edition, North River Press, USA,P10  

 جامعة عين ناشرإبدون  إ" المشكلات المحاسبية إعادة هيكلة رأس المال في الشركات" إبدون تاريخ نشرإ مومد جلال  .صالح - 2
   .6مصرإ ص شمسإ

3 -  Choe.  Kwangseek, Herman. Susan, 2004," Using Theory of constraints tools to manage 

Organizational Change: A Case Study of Euripa Labs", International Journal of Management, Vol 

8, No. 6, P541. 

رسالة ماجستير "إ ة التصنيع الحديثةئيبت في ضوء مستجدا الإنجازمدى فعالية المحاسبة عن "  إ2002 مومودإهبة  .مؤنة - 4
 .67 السعوديةإ ص إجامعة الملك عبد العزيز غير منشورةإ
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 :قيودماهية نظرية ال -2
تعريفات نظرية القيود بتعدد الدراســــات التي تطرقست لها ضضــــافة ضلى اختلاف الجوانب التي تطرقست لها  تتعدد

لم يقدم تعريف واضــــــــح ومودد لنظرية القيود ضلا أن  Goldrattوعلى الرغم من أن . في الفكر المواســــــــبي والإداري
ات تطرقست لنظرية فبعض هذه التعريف .بأفكاره التي قسدمها متأثرة جاءتالتعريفات المختلفة التي تطرق لها الباوثين 

نها نظام انتاجي والبعض الآخر تطرق لها على أنها فلســـــــــــــفة ضدارية متكاملة بينما ذهب آخرون ضلى أالقيود على 
 .افها ومكوناتها وتطورها التاريخيالتطرق ضلى أهد

ها لمشـــكلات وآلية ولها بالاعتماد على أدواتنظرية القيود بأنها منهج علمي منظم لتشـــخيص ا فقد عرف تاتفي
 1.المختلفة
بأنها عبارة عن نظام يســـــــــــــعى ضلى توديد كيفية اتخاذ القرارات والتعامل في ظل   Aryan Ezhadعرفهاو 

 2. قسيود خارجيةالإنتاج والتي يمكن أن تكون ضما قسيود داخلية أو القيود المزامنة لعملية 
ا فلسفة ضدارية تهدف ضلى توقيق عملية التوسين المستمر من خلال عملية نظرية القيود بأنه  Robbinsيرىو 

دارة القيود المفروضة التي تمن  الإدارة من توقيق أهدافها في المد  القصير.  3توديد وا 
بأنها أســــــــــلوب وديث لإدارة الإنتاج يهدف ضلى تعظيم ربح العمليات بالتركيز على التعامل م   جمالالعرفها و 
 4هداف.اقسات التي تمثل قسيود تود من امكانية توقيق الأالاختن مراكز

نظريــة القيود بــأنهــا عبــارة عن مزيج فلســـــــــــــفي مكون من مجموعــة من  Yusof و Zadry عرف كل من و 
دارة القيود المؤثرة  المفاهيم والمبادئ والأدوات المبتكرة لرف  أداء  5.عليهأي نظام وذلك من خلال توديد وا 

يد أو لاتخاذ القرارات الخاصـــة بتوديد الق مناســـبا   يود بأنها فلســـفة ضدارية تعكس أســـاســـا  نظرية الق عرفت مؤنةو
وذلك  لشـــــــركاتلمجموعة القيود وكيفية ضدارتها بكفاءة وفعالية وذلك بهدف التوســـــــين الفعال لعوامل النجاح الجوهرية 

 6ومن ثم توقيقها أهدافها الاستراتيجية. لهابغية تعظيم الأرباح التشغيلية 
ن نظرية القيود هي نظام متكامل مكون من مجموعة من المبادئ والمفاهيم والأدوات التي ألاوظ يمما ســـــــــبق 

دافها وبالتالي المســـــــاعدة في توقيق أهلهاإ  على توديد ومعالجة القيود والاختناقسات التي تتعرض الشـــــــركاتتســـــــاعد 
 .أرباوهاوتعزيز 

  :القيود نظرية عليها ترتكز التي الافتراضات -3

                                                             

  .1ص إ 2011مرج  سابق ذكرهإ  أومدإ .تاتفي -  1
2 -  Aryanezhad.  M.B ,et all , 2010 , " Threshold-based method for elevating the system’s constraint 

under theory of constraints " ,  International Journal of Production Research ,  Vol  48, No 17 , P 1 .    
3 - Robbins A, Walter , 2011 " Process Improvement In the Public Sector : A Case for Theory of 

constraints", Journal of Government Financial Management  ,Vol 60, NO 2, p 41.  

 .42ص  إالاسكندرية الجامعيةإالدار  "إ" المواسبة الادارية المتقدمة إ2009 شتيويإايمن  رشيدإ .الجمال -4 

5 - Zadry. Hilma, Yusof. Mohd, 2006, " Total Quality Management and Theory of constraints 

Implementation in Malaysian Automotive Suppliers: A Survey Result ", Total Quality 

Management, Vol 17, No 8, P 1001. 
 .97إ ص 2002مرج  سابق ذكرهإ  مومودإهبة  .مؤنة - 6
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A.  1 .اتالشركتعظيم أرباح 
لى ض ييؤد مما الإنجازتنمية أموالها وتوقيق أكبر قسدر ممكن من  يف اتللشــــــــرك ييتمثل الهدف الأســــــــاســــــــ 

رضـــاء العملاء وســـرعة تســـليم المنتجات  توســـين عديكما  إتعظيم الربوية بســـرعة أكبر  يالتقدم التكنولوجو الجودة وا 
 توقيق وزيادة الربوية. يتساهم فالتي وسائل ال منمن المنافسين 

B. أهدافهاعلى تحقيق  اتالشركمن قدرة  يحد واحد على الأقل يوجد قيد.  
سـوق أو قسيود خارجية  مثل الطلب في ال الشـركاتلنظرية القيود فقد تكون القيود التي تود من ضمكانيات  طبقا   

 تي تود منطاقسة الموارد القسدرة الشـــــــــــــركة على التوكم بأو قسد تكون قسيود داخلية  مثل  إ(المتاح من المواد الخام
إ أو بالبوث عن أســـــــــواق جديدة القيود الخارجية مثلا   ىللســـــــــوق(. ويمكن التغلب عل ةضمكانية ضنتاج الكمية المطلوب

زيادة الطلب في الأســــــــــواق الواليةإ أو تقديم منتجات جديدة. كما يمكن البوث عن موردين للمواد الخام أو عرض 
   ادة الكمية.زي ىلتوفيز المورد الوالي عل ىعلأأسعار شراء 

كن ود مم ىأقسصـ ىضل الإنجاززيادة هامش  ىومن ناوية أخر  يمكن ضدارة القيود الداخلية بطريقة تؤدي ضل
فات التشــــغيلية. ويلاوظ هنا أن التعامل م  و بدون أي زيادة غير مرغوب فيها في المخزون  الاســــتثمار( والمصــــر 

 .  ار خلاقسة وولول غير عاديةأفك ىصعب لأنه يوتاج ضلأالقيود الخارجية يكون أخطر و 
C.  الإنجازاستخدام هامش Throughput 2 .كطريقة لقياس الأموال 

وذلك بتوويل المواد  ةللشــــــــــركهو ذلك المعدل الذي تتولد عنده الأموال  Throughput الإنجازهامش 
 يمبيعــات الــذووــدة الزمن. بمعنى آخر معــدل ال يعن كميــة المبيعــات ف الإنجــازهــامش يعبر ضيراد. و  ىالخــام ضل

    الأرباح من عملية البي  وليس من مجرد القيام بعملية الإنتاج فقط. وتوقيق ةلشركايمكن من خلاله تنمية أموال 

 ةالمشتترابالفرق بين إيراد المبيعات وتكلفة المواد أو الخدمات  Throughput الإنجازويقاس هامش 
لمواد عتبر تكاليف متغيرة في ظل نظرية القيود هي تكاليف ا. وبالتالي يفهم من ذلك أن التكاليف التي تمن الغير
 Overheadبينما تكاليف العمالة المباشــــــــرة والتكاليف الإضــــــــافية  .(العمالة المؤقستة الطاقسةإ  ةالمشــــــــتراوالخدمات 

لمتغيرة التكاليف ا الأجل القصير يفنظرية القيود أنه  يف يساسن الافتراض الأإيفترض أنها تكاليف ثابتة. ولذلك ف
 فقط وأن تكلفة العمالة المباشرة أصبوت تكاليف ثابتة. المواد الأولية يأصبوت ه

D. تداخل العلاقات بين الموارد.  

ذلك العلاقسات ب اســـــــــــتخدام الموارد وتى كامل طاقستها متجاهلاا  ىالتقليدي يركز عل يلقد كان الفكر التكاليف
دوات الرقسابية . كما أن الأةللشركغير سليمة  ةنظر  ىك كان يقود ضلالتشابكية بين الموارد في النظام وبالتالي فإن ذل

قلة كما لو كانت مجموعة منفصــــلة ومســــت ةالشــــركللمواســــبة الإدارية التقليدية مثل التكاليف المعيارية كانت تعامل 
لى ضر قيود تنظأنها نظام واود مصــــمم لتوقيق الأموال. ضلا أن نظرية ال ىمن النظر ضليها عل من الاســــتثمارات بدلاا 

ها. لذلك والتي يجب التنســــــيق فيما بين اا على أنها تتكون من ســــــلســــــلة من العمليات المتتالية والمترابطة مع ةالشــــــرك

                                                             

 .219الاسكندريةإ كلية التجارةإ بدون ناشرإ ص  " المحاسبة الادارية المتقدمة " 2000نإ أومد وسين عليإ سيو - 1

2 - Salafations .C, 1995 ' Integrating the Theory of Constraints and Activity Based Costing", Journal 

Of Cost Management, Vol  9, No  3, P57-67.   
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قليل من عن طريق الت الإنجازتوقيق التدفق المتوازن للإنتاج خلال النظام لزيادة هامش  ىتركز نظرية القيود عل
 أهمية ترتيب وجدولة تدفق الإنتاج.  ىلواجة ضلوهذا الافتراض يبرز ا إنقاط الاختناق

E. :تقسيم الموارد من حيث مستوى الاختناقات 
 ثلاثة موارد هي: ىتنقسم الموارد من ويث مستو  الاختناقسات ضل

          ( موارد تمثل نقاط اختناق نادرة.1 
         .( موارد لا تمثل نقاط اختناق2 
     .اقسةالط ىعلموتملة موارد تمثل قسيود  (3 

الطاقسة هي موارد لا تمثل نقطة اختناق في الوقست الواليإ لكن  ىويلاوظ أن الموارد التي تمثل قسيود عل
فلا يمثل د إ أما القينقطة الاختناق تمثل دائما قسيداا فضذا لم يتم ضدارتها بدقسةإ فقد تصـــــــــــــبح نقطة اختناق فيما بعدإ 

 بالضرورة نقطة اختناق. 
 قيود:نظرية المنهجية عمل  -4

لذلك لابد  إأن توقق أهدافها وتعظم انتاجيتها وايراداتها في ظل القيود التي تعوق تقدمها الشـــركاتلا تســـتطي  
   لى التخلص منها من خلال مجموعة من الاجراءات والخطوات العملية.ضمن الود من هذه القيود والسعي  لها

زالة الق Goldrattاقترح   : كما في الشكل التالييود خمس خطوات للمساعدة في الحد وا 
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 منهج عمل نظرية القيود (1شكل رقسم 
 : من ضعداد الباوثالمصدر

 1 :التعرف على قيد النظام -أ

                                                             
1 - Aghili. Shaun, 2011, "Throughput Accounting (TA) Metrics Can Be combined With Six 

Sigma’s", Management Accounting Quarterly, Vol 12, No 3, p 13.  

 التعرف (1)
 على القيد

 التخلص (4)
 من القيد

الموارد  ( تكامل3)

الاخرى لاستغلال 

 القيد

 ( البحث5)
 عن قيد جديد

 ( استغلال2)
 القيد

خطوات 

 نظرية القيود
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يود لإدارة ل عائقنتاجيتها والتي تشـكل ضعلى مجموعة من القيود التي تسـبب انخفاض في  شـركةأي توتوي    
وديد هذه القيود والعمل على معالجتها والود من آثارها وذلك من خلال مجموعة توقيق أهدافها لذلك لابد من تمن 

جنب تمقيدة من أجل التخلص من القيود و جراءات التي تتخذها الإدارة وبالتكامل والتنسـيق م  الموارد غير المن الإ
 .يدة مما يؤدي ضلى تشكيل قسيد جديدالتسبب في الاختناقسات للموارد غير المق

 1 :ية استغلال القيدتحديد كيف -ب
القصـــــــو  من المورد القيد والود من آثاره الســـــــلبية والعمل على توســـــــينه  ســـــــتفادةالابعد توديد القيد لابد من   

وينبغي للإدارة من خلال استغلال القيد أن توقق أعلى انجاز ممكن  الشركاتبويث لا يسبب أي ضياع في موارد 
لوصول ضلى أعلى قسدر من الإنتاجية ضضافة ضلى زيادة طاقسة وسرعة من خلال الوصول على أعلى مستو  ممكن وا

 ها.والقضاء على أي نوع من الاختناقسات داخل الشركةعمليات 
 :استغلال القيدجل أخرى من تكامل جميع العناصر الأ -ت

م ايجب التكامل والتنســـــيق والاســـــتفادة من جمي  عناصـــــر النظ ةالشـــــركول ومعالجة القيود التي تعاني منها ل  
دم التســـــــــــبب عو نوع من الترابط والتكامل بين الموارد المقيدة والموارد غير المقيدة  يجادلإخر  غير المقيدة وذلك الأ

 .بالاختناق بالنسبة للموارد غير المقيدة وبالتالي تشكيل قسيد جديد
 2 : التخلص من القيد( رفع القيد -ث

 لىعالقيام بعمليات اضافية تساعد و ود والقضاء عليها ت الكفيلة في ازالة القيجراءامن خلال مجموعة من الإ  
 :ضزالة القيود ومن هذه الاجراءات

a. على الآلات لات جديدة أو ضدخال توسيناتآقيد كإضافة مزيادة الطاقسة الإنتاجية للمورد ال. 
b. أسواق جديدةفتح زيادة الوصة السوقسية من خلال  العمل على. 
c. وزيادة مهاراتهم عليهن خلال تدريب القائمين الاستفادة القصو  من المورد المقيد م. 
 :البحث عن قيود جديدة -ج

تعتمد على الإنتاج ذو المراول المتعددة وبالتالي عندما يتم التخلص من أود القيود في  الشـــــــــــــركاتمعظم   
لى علذلك يجب  إا  جديد ا  لمرولة التالية مما يشـــــــــــــكل قسيدلاختناق في ضود  المراول الإنتاجية ربما يســـــــــــــبب ذلك 

 .تام لمعالجة وول القيود الجديدة أن تكون على استعداد الشركات
 أهمية استخدام نظرية القيود: -5
يســاعد ما م إالعمل على تقديم خدماتها بأقسل تكلفة ممكنة وأفضــل جودةو هدافها أتوقيق  ضلىأي شــركة  تســعى  

ختلفة هيكلة وتنظيم العمليات والمراول الملا بد لها من ضعادة  لذا. ز وضــعها التنافســي ووصــتها الســوقسيةعلى تعزي
 .على توقيق ذلك تهاوالعمل على التخلص من أي معوقسات وقسيود تود من قسدر  ةالشركداخل 
هذا ما يتوافق م  فلســفة نظرية القيود التي تهدف ضلى الود من مشــاكل الإنتاج من خلال التركيز على نقاط و   

 .  تاللشركل على توديد ومعالجة القيود التي تشكل نقاط اختناق قسة والعماالاختناق ومشاكل عدم توازن الط
                                                             

1 - Souza. Fernando Bernardi, 2010 " Theory of constraints contributions to outbound logistics", 

Management Research Review, Vol 33, No 7, p3. 
2 - Aryanezhad.  M.B, et  all, Op. Cit, 2010, P2.   
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من خلال مجموعة من الأدوات  إالربوية في المد  القصــــير زيادةعلى  اتويث تســــاعد نظرية القيود الشــــرك  
وقيق ســـــــــــاســـــــــــي وهو تأتقوم على مبدأ  فهي التي تســـــــــــاعد على توديد ومعالجة القيود التي تعيق توقيق أهدافها.

وجم  وتخفيض ة المبيعات وتلبية متطلبات الســـــــــــــوقإمن خلال العمل على زيادة القيمة المضـــــــــــــافة بزياد إالربوية
 الأمر الذي يساعد على توقيق الربوية وزيادة معدل العائد على الاستثمار. إالتخزين

 ةثلاث ىومن أجل توقيق ذلك لابد من التركيز عل إأن هدف نظرية القيود هو توقيق الربوية Heizerويث ير  
 عوامل:

a) عن طريق المبيعات. ةالقيمة التي توققها الشرك هو: الإنجاز 
b) من مواد من أجل ضعادة بيعها واستخدامها في الانتاج.  ةالشركما تشتريه  هو: المخزون 
c)  لى منتج ضله جل توويأتكاليف التشــغيل: وهي جمي  النفقات والأموال التي تنفقها الشــركات على المخزون من
 .الإنجازع وبالتالي توقيق مبام و تا

 لإنجازانجاز وذلك من خلال زيادة أفضـل ربوية عليها أن تعمل على توقيق أكبر قسدر من الإ ةفلكي توقق الشـرك
 .  المخزونتكاليف ى تخفيض تكاليف التشغيل و بالاعتماد عل

 :كما في الشكل التالي
 
 
 
 
 

                                                                                          + 
 

 1 جاز والمخزون ونفقات التشغيل( العلاقسة بين الإن2 شكل                          
  جازوالان ربويةالم   قسة عكســـــــــية بين نفقات التشـــــــــغيل والمخزونيلاوظ من الشـــــــــكل الســـــــــابق أنه يوجد علا  

 .د الإنجاز وبالتالي تزداد الربويةيزدا التخزين تكاليف تشغيل وتكاليف ال فبانخفاض
 :فوائد تطبيق نظرية القيود -6
دعا  مام إي تســـــــاعد على توقيق أهداف الشـــــــركاتيوقق تطبيق نظرية القيود مجموعة من الفوائد المهمة الت  

 2 :الفوائد هذه منو ات الإنتاجية والصناعية والخدميةإ ضلى ضرورة تطبيقها في مختلف أنواع الشرك
a.  ربوية للشركاتالزيادة. 
b. توسين نوعية المنتجات. 
c.  نقاصران المخزون زيادة معدل دو  .فترة التخزين وا 

                                                             
1  - Heizer. Jay, Barry. Render, 2008,"Operations Management" Pearson Prentice Hall, Edition: 9 th 

ed, EWU Library, East West University, Chicago, p 661.  
 .23ص  إ2011 مرج  سابق ذكرهإ أومدإ تاتفي. - 2

 الأرباح   

 الإنجاز  

 نفقات التشغيل   المخزون تكاليف 



                                                 TOCمفهوم وأدوات نظرية القيود                              الفصل الأول                                  

 

1 

 

d. الأمثل للطاقسة المتاوة.لاستغلال ا 
e.  القدرة التنافسية للشركة.زيادة 

نتاج في مجال الإرارات الاســـــــــتراتيجية والمســـــــــتقبلية على التخطيط والمقدرة على اتخاذ الق اتيســـــــــاعد الشـــــــــرك مما
 والتسويق وغيرها.

لف مجالات عمل الشــركة من خلال ما توفره ســبق أن نظرية القيود تشــكل ضطار متكامل يخدم مخت ممايتبين   
الشركة وفق توقسيت زمني مودد من أجل القدرة  من منهجية تقوم على ضبط وتنظيم جمي  المراول الإنتاجية ضمن

تســــاعد على توســــين ربوية الشــــركة وتقديم المعلومات الملائمة على بناء بيئة عمل خالية من الأخطاء والمعوقسات 
   نتاجي وبيان ضمكانية تطويرها.الموققة من النشاط الإللإدارة وول الربوية 
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 المبحث الثاني

 دوات نظرية القيودأ 

ف بمختل الشركاتتوديد ومعالجة القيود التي تعاني منها  أجلمجموعة من الأدوات من  Clodrattاقسترح 
لعمل على ا ضلى. ضضافة أهدافهاعلى توقيق  قسدرتهاالمشكلات الجوهرية التي تود من  دأنواعها والعمل على تودي

ة والعمل على غير المرغوب الأوداثوالمتمثل بالواقس  الذي تسيطر عليه  نهمير الواقس  الذي تعاني مساعدتها في تغي
نهج متكامل قسائم ليقدم في ذلك م إفعليا  والتوقق من نتائجه المستقبلية قسبل تطبيقه عكس الواقس  الوالي خلق واقس  

تجاوزه هذه الفروض من خلال التوقق من النتائج  ضلىفة في منهج البوث العلمي ضضافة على الفروض المعرو 
 1 :الأدوات في التاليهذه  تتمثلبشكل فعلي. و بشكل دقسيق قسبل تنفيذها 

a)  آلية جدولة وضبط العمليات الإنتاجيةDrum Buffer Rope(DBR) 

b)  محاسبة الإنجازThroughput Accounting(TA) 

c)  منهج التفكيرThinking Process (TP) 

 :Drum Buffer Rope (DBR)آلية جدولة وضبط العمليات الإنتاجية  -1
ها وممارسة على تعظيم انجاز  قسدرتهاتوتوي على الأقسل قسيدا  واودا  يود من  ةشركتفترض نظرية القيود أن كل 

من  تتوملهما و  هاستودعاتوفي م الإنتاجيةصنافه ضمن المراول أكم المخزون بمختلف اومن هذه القيود تر إ نشاطها
المخزون  ومشكلة توقسيت صرف ضافة ضلى تكلفة الفرصة البديلةضتكاليف التخزين ومخاطر تلف وتقادم المخزون 

عدم القدرة على التوكم بتوقسيت صرف المخزون يسبب تراكم هذا المخزون أمام  يسبب العمليات التشغيلية ويث ضلى
درات قسيد يود من طاقسة وقس ضلىاختناق لهذه المرولة والتسبب في توويلها  مما يشكلمن مراول الإنتاج كل مرولة 

 2 .ةالشرك
ت الداعمة لآلية عمل الأدوا  ودإلول هذه المشكلات ك DBRمنهجية  أول مؤسسين  Clodrattيعتبر 
معالجة  من منهجية كانت تقتصر على DBRبمساعدة العديد من الجهود البوثية تم تطوير منهجية و  دإنظرية القيو 

 3.منهجية تقوم على ول مشاكل التصني  والمشاكل التجارية معا   ضلىمشاكل التصني  فقط 
ايجاد ولول لمشاكل الاختناقسات ضمن العمليات التشغيلية من خلال وض  مخطط  ضلى DBR ويث تهدف

وسين على تيساعد مما تجنب تراكم المخزون ضمن أي مرولة و ملائم لتدفق المخزون ضمن العمليات التشغيلية 
كفاءة التكلفة والوقست من خلال العمل على توقيق التوازن بين السرعة التي تعمل بها الموارد المقيدة وتوقسيت صرف 

 4الاستفادة من الطاقسة المتاوة والوصول على أقسصى منفعة ممكنة.و  إالمخزون
 

                                                             
1 - Goldratt. M. Eliyahu, 1990," Theory of constraints ", North River Press, USA, P15.  

 .1ص بدون تاريخ نشرإ ذكرهإمرج  سابق إ جلالمومد  صالح. - 2
3 - Hyun Rhee. Seung, et all, 2010," Increasing the efficiency of business processes using a theory of 

constraints "Springer Science, Vol 12, No 4, P446.  
 .62ص إ 2011أومدإ مرج  سابق ذكرهإ  تاتفي. - 4
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  :DBRتعريف  -1.1
 المختلفة. مكوناتهاتعريف  من  DBRانطلق غالبية الباوثين في تعريف 

 1:كالتالي DBR مكونات زعلول  محمد حيث عرف
Drum  قسي والطاقسة مة بين الطلب السو ءالرئيسي والذي ينطلق من الموا الإنتاجيعكس الآلية المطلوبة لتنفيذ برامج

 .خلال القيود المفروضة على النظاموالتي يتم توديدها من المتاوة  نتاجيةلإ
Buffer كل من المخزون  ناستغلال المورد المقيد والتي تتضم أجلمن  ةالشركالاستراتيجية التي تتبعها  ضلى: يشير

ال الأعطمن الاختناقسات و  تهاومايلال وض  استراتيجية لتوقسيت صرف المخزون ضمن الموارد المقيدة لوالزمن من خ
  .أهدافهاعلى توقيق قسدرتها التي تود من 

Rope ة التقدم بونس الإنتاجيةتوقيق نوع من التزامن بين الموارد  أجلالبرنامج الزمني المستخدم من  ضلى: يشير
 .في تنفيذ برامج الإنتاج
 DBR :2 مكونات منهجية   Fotaكما عرف 

Drumوالاختناقسات التي يعاني منها النظام العملاء : الآلية التي يتم من خلالها التوفيق بين متطلبات.  
Buffer ضطرابات ات والامواجهة الاختناقس أجلمن  الشركات: الآلية المتبعة في مواجهة الاختناقسات التي تعاني منها

 نجاز من خلال التوكم بكمية وتوقسيت صرف المخزون.على توقيق الإتها التي تود من قسدر 
Rope التوكم بتدفق المواد الأولية ضمن العمليات التشغيلية بالوقست المناسب. لأج: البرنامج المتب  من 

 DBR:3منهجية  Guptaعرف  بينما
   لي:ما يأما أدواتها فتمثل  .ممكنةأجل توقيق أقسصى ضنتاجية الموارد من  دارةالتقنية التي يتم استخدامها لإ

Drumيمثل القيد الذي يود من سرعة النظام :.  
Buffer :واجز المخزون الذي يساعد على تعظيم الانجاز. يمثل 

Rope:  ضدارة المخزون والعمليات التشغيليةيساعد على توقيق الاتصال بين. 
 DBR:4مكونات منهجية  Pattiعرف  كما

:Drum م على توقيق أهدافه ويود من أدائهيمثل القيد الذي يود من قسدرة النظا. 
Bufferوفق جدول زمني مودد ويث  الإنتاجعلى دعم قسدرة النظام على  : يمثل واجز المخزون الذي يساعد

  .نتاج المنتج بالوقست الموددضضمان كمية المخزون ضمن قسيد المخزون والتي تساعد في  ديديساعد على تو
Rope.يساعد على الربط بين واجز الزمن وواجز المخزون عن طريق صرف المواد في الوقست المناسب : 

                                                             
لة مج"إ منظور انتقادي لنظرية القيود وتداعياتها المكتسبة من فكر المحاسبة الادارية"  إ2004فإ جودة عبد الرؤو  زغلول.مومد  - 1

  .12إ ص 1العدد  إ27 المجلد الاسكندريةإجامعة  التجارةإ العلميةإ كليةكلية التجارة للبووث 
2 - Fota. Adriana, 2008,"Applying Theory of Constraints in the Production Management" Fascicle 

of Management and Technological Engineering, Vol 7, No17, P 2226. 
3 - Gupta. M, Snyder. D, 2009 " Comparing TOC with MRP and JIT: a literature review" 

International Journal of Production Research, Vol. 47, No. 13, p 3707.  
4 - Patti. L. Anthony, Kevin J. Watson, 2010," Downtime variability: the impact of duration 

frequency on the performance of serial production systems" International Journal of Production 

Research, Vol. 48, No. 19, P 5833.  
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 DBR:1 منهجية ناتمكو  Sadat تكما عرف
Drum الإنتاج: القيد الذي يضبط وتيرة. 
Bufferيمثل واجز المخزون :. 

Ropeصرف المخزون في الوقست المناسب : الآلية التي تساعد على. 
آلية لضبط تدفق المخزون ضمن الأقسسام والخطوط الإنتاجية وذلك من خلال بناء  DBRوبالتالي تمثل 

نتاج ت. التشغيل منهج متكامل للربط بين متطلبا لك وفق م ذتويت السوق وما توتاجه من مخزون مواد أولية وا 
توقسيت مودد وبكميات موددة لكل خط ضنتاجي لمن  ودوث أي اختناق أوتراكم للمخزون أمام الأقسسام والخطوط 

 .الأخر  الإنتاجية
 :DBRأهمية تطبيق منهجية -1.2

 مكوناتها كالتالي:بيق من خلال أهمية تط DBRمنهجية  أهمية تطبيقتظهر 
 :الإنتاجآلية تنفيذ برامج    Drumأهمية تطبيق  -1.2.1
لمتاوة م  ا الإنتاجيةفي ظل الطاقسة  ةالشرك أهدافتساعد على توفير آلية يتم من خلالها العمل على توقيق   

 2.داخلها ةالإنتاجيويث تعمل على توفير التكامل بين جمي  المراول  إيهالعمراعاة القيود المفروضة 
 :آلية معالجة القيود  Bufferأهمية تطبيق  -1.2.2

ارد و عليها أن تتفاد  وتعالج الأعطال والانورافات العشوائية غير المتوقسعة للم أهدافها الشركاتوتى توقق 
من خلال وض  مجموعة من الوواجز التي تساعد في استغلال  أهدافهاعلى توقيق تها والتي تسبب في الود من قسدر 

يليةإ المتكررة في العمليات التشغ من الأعطال الومايةمساعدتها في  ضلىالموارد المقيدة بأقسصى طاقسة ممكنة اضافة 
 : ويث تقسم الوواجز ضلى نوعين

 حاجز الزمن:  -1.2.2.1
عدادها خلال فترة زمنية معينة والتي من خلالها يتودد كمية ضيرتبط واجز الزمن بكمية المخرجات الواجب 

 لإنتاجيةاوالتي تساعد في تسري  عمل هذه المراكز بكامل طاقستها  الإنتاجيةالمراكز  ضلىخزون الواجب صرفها الم
  .مما يساعد على تجنب التأخير في مواعيد تسليم المنتجات للعملاء

 ضمان استمرار العمل ضمن هذا أجلهذا ما يتطلب أن يكون موقس  واجز الزمن قسبل المورد المقيد وذلك من و 
  3.المورد

 :حاجز المخزون -1.2.2.2
صنافه سواء ضمن العمليات التشغيلية أمن ضرورة الود من تراكم المخزون بمختلف  DBRتنطلق منهجية 

راكم . مما يتطلب الود من تالشركات من خلال مصاريفه المختلفةعلى  ءالإنتاج التامإ والذي يشكل عبأو مخزون 

                                                             
1 - Sadat. Somayeh, 2009 "Theory of Constraints for Publicly Funded Health Systems" Unpublished 

PHD Dissertation, University of Toronto, p 17. 
 .12ص إ 2004مرج  سابق ذكرهإ  إمومد زغلول. جودة عبد الرؤوف  - 2

 .66ص إ 2011مرج  سابق ذكرهإ  أومدإ تاتفي. - 3



                                                 TOCمفهوم وأدوات نظرية القيود                              الفصل الأول                                  

 

13 

 

ل لتدفق المخزون ضمن العمليات التشغيلية م  مراعاة كمية المخزون لك من خلال وض  خطة عمذالمخزون و 
 بالوقست المودد.أجل تلبية الطلبات الخارجية الواجب الاوتفاظ بها من 

أنواع كما قسام بتوديد مكان تموض  كل مخزون ضمن  ةالمخزون ضلى ثلاث Mahapatra قسسمويث 
 الوواجز المختلفة:

 قيد من أجل تشغيلهامي تنتظر أمام المورد المخزون القيد: ويمثل الوودات الت.  
  مخزون التجمي : ويمثل القط  والأجزاء التي لا تنتج من قسبل المورد المقيد لكن تجميعها مرتبط بالأجزاء

 المنتجة من قسبل المورد المقيد. 
  .مخزون الشون: توتوي المنتجات المتوقس  انتهائها وأصبوت جاهزة للتسليم في الوقست المودد 

 القيد.يعرض الشكل التالي تمركز كل من أنواع المخزون في المكان المناسب بالنسبة ضلى و 
                         
                       

                      
       

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 1للقيدنواع المخزون المختلفة بالمكان المناسب أتوزي  ( 3شكل رقسم  

 آلية الربط:  Ropeة تطبيق أهمي -1.2.3
تمثل آلية الربط بين كل من واجز المخزون وواجز الزمن من خلال الربط بين كمية وتوقسيت صرف المخزون 
بالتزامن م  تطور مراول العمليات التشغيلية مما يساعد على التوكم بالموارد المقيدة من خلال توديد ما يوتاجه 

 2لوقست المناسب دون التسبب بتراكم المخزون أمام المراول والعمليات التشغيلية.المورد المقيد من مواد وتوفيرها با

                                                             
1 -   Mahapatra. S, Amit Sahu, 2006 " Application of Theory of Constraints on Scheduling of Drum-

Buffer-Rope System " Unpublished PHD Dissertation, National Institute of Technology, India, P10. 
 .61ص  إ2004إمرج  سابق ذكره إمومد زغلول. جودة عبد الرؤوف - 2

 السوق

 مخزون الشحن

 التجميع
 مخزون التجميع

 التجميع

 مورد غير مقيد الطاقة

 مورد مقيد الطاقة

 مخزون القيد
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 Throughput Accounting محاسبة الإنجاز -2
كإود  أدوات نظرية القيودإ    Clodrattفي منتصف التسعينات ضمن كتابات TA ظهرت مواسبة الإنجاز

 ى توفير المعلومات المناسبة للإدارة لتوقيق عمليةلتقدم رؤية جديدة من خلال مجموعة من المقاييس التي تهدف ضل
 1التوسين المستمر وتعظيم ضنجازها ضلى أقسصى قسدر ممكن.

على ضعادة ترتيب أولويات الإدارة من خلال التوجه ضلى التركيز على تعظيم  TAوتساعد مواسبة الإنجاز 
رجة تخفيض التكاليف بالدثم التركيز على الإنجاز بالدرجة الأولى من خلال زيادة وجم المبيعات النقديةإ ومن 

 2والتوكم بالمخزون وتخفيضه بالدرجة الثالثة.  الثانية
 الإنجاز:محاسبة مفهوم -2.1

على توديد وقسياس تكلفة الإنتاج التام والمباعإ والسعي ضلى زيادة الإنتاجية وفي TA مواسبة الإنجاز تساعد
 3غيلإ ومساعدة الإدارة على اتخاذ القرار الأمثل.نفس الوقست تقليل كل من المخزون ونفقات التش

 –من خلال تعريفه لمكونات مواسبة الإنجاز  الإنجاز  TAفي تعريفه لمحاسبة الانجاز  Souza انطلقفقد 
ة من بي  : مقدار الأموال التي تولدها الشركحيث عرف الإنجاز بأنه( التكلفة المتغيرة المتمثلة بالمواد المباشرة فقط

  .الوودات المنتجة
 المتمثلة بالمواد المباشرة فقطو  التكلفة المتغيرة -ت نجاز = الايراداوتحسب بالقانون: الإ 

 4.لعمالة المباشرة أو غير المباشرةويث تشمل التكلفة المتغيرة المواد الأولية فقط ولا تشمل أجور ا
 : TAمحاسبة الإنجاز  Kohliكما عرف 

تكون تو في كسب الأموال.  ةضود  أدوات نظرية القيود التي تهدف ضلى قسياس الأداء وتوقيق هدف الشرك
 المخزون(  -نفقات التشغيل -نجاز مواسبة الإنجاز من  الإ

المباعة  المبيعات ويث تشمل فقط المنتجاتمن  تولدها الشركة: الأموال والتدفقات النقدية المستقبلية التي الانجاز
 أما المنتجات غير المباعة فإنها لا تمثل انجاز ضنما تعتبر مخزونا .

من أجل توويل المواد الأولية ضلى انتاج تام مباعإ اضافة ضلى  تنفقها الشركة: جمي  الأموال التي نفقات التشغيل
 دارية.المصروفات البيعية والإ

من أجل ضعادة استخدامها في ضنتاج المنتجات التامةإ اضافة ضلى  تشتريها الشركةولية التي : المواد الأالمخزون
 5والمتمثلة في مخزون الإنتاج التام والآلات والمعدات المستخدمة في الإنتاج. ةالأموال المجمدة في الشرك

 : TA مكونات محاسبة الإنجاز Guptaكما عرف 
 من خلال بي  المنتجات للمستهلكين.  تولدها الشركاتتقبلية التي التدفقات النقدية المس :الإنجاز 

                                                             
1 - Goldratt. M. Eliyahu, Op. Cit, 1990, P20. 

 .61إ ص 2011إ مرج  سابق ذكرهإ أومد .تاتفي - 2
3 - Aghili. Shaun, Op. Cit, 2011, P14. 
4 - Souza. Fernando Bernardi, 2010," Theory of constraints contributions to outbound logistics", 

Unpublished PHD Dissertation, Methodist University of Piracicaba, Piracicaba, Brazil, p 684. 
5 - Kohli.S. Amarpeet, 2010," Improving Operations Strategy: Application of TOC Principles in A 

Small Business" Journal of Business & Economics Research, Vol 8, No 4, P39. 
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 الأموال المجمدة في الشركات.  :المخزون
الأموال التي تنفقها الشركات من أجل توويل المخزون ضلى ضنتاجية وتشمل المصاريف المختلفة  :نفقات التشغيل
 1التي تتوملها.

واد معتمدة في ذلك على توديد تكلفة المالتكلفة والربوية مواسبة الإنجاز ضود  طرق قسياس وبالتالي تعد 
المباشرة وطروها من ايراد المبيعات للوصول ضلى هامش الإنجاز بينما الأجور المباشرة والتكاليف الأخر  تعتبرها 

 ة الثانية.للذا تقوم بتوميلها على قسائمة الدخل وفق المرو المنتجاتتكاليف فترية غير مرتبطة ارتباط مباشر بتكلفة 
 :TA المفهوم العلمي لمحاسبة الإنجاز-2.2

 لف عنوتختمواسبة الإنجاز ضود  الطرق التي تساعد على توديد وقسياس تكلفة المنتجات المباعة  دتع
اعتبار المواد المباشرة هي التكاليف المتغيرة الوويدة أما باقسي وذلك بالطرق الأخر  في توديد تكلفة المنتجات 

 تكاليف فترية تومل على الفترةإ وتعليل ذلك أن نظرية القيود تأخذ فقط التكاليف المتغيرة  المواد برهاتعتالتكاليف 
المباشرة( عند اتخاذ القرارات وذلك لأنها تعتبر التكاليف المتغيرة أكثر قسربا  من التدفق النقدي وهي وثيقة الصلة 

 2بالإنجاز.
 جمالي التكلفة المتغيرة.ا  و يرادات ويث يقاس الإنجاز بالعلاقسة بين الإ

 جمالي التكلفة المتغيرةإ –يرادات الإنجاز = الإ
فقط الإيرادات الموققة من المبيعات النهائية فقط ولا تأخذ المنتجات المتاوة للبي  وغير  والمقصود بالإيرادات

 المباعة وبالتالي فإن مواسبة الإنجاز تتب  الأساس النقدي في توقق الإيراد. 
ية تمثل المواد المباشرة فقط والتي تتغير بتغير المنتج ويث تعتبر نظرية القيود أن بق :التكلفة المتغيرةجمالي إ

نما يتم توميلها على الفترة وهذا ما يميز مواسبة الإنجاز عن  التكاليف هي تكاليف فترية لا تتغير بتغير الإنتاج وا 
 3ة من ضمن التكاليف المتغيرة المباشرة.مواسبة التكلفة المتغيرة التي تعتبر الأجور المباشر 

 الفرق بين قياس الإيراد وفق محاسبة الإنجاز وقياسه وفق محاسبة التكلفة المتغيرة.والجدول التالي 
 4( الفرق بين طريقة قسياس الإيراد وفق مواسبة الإنجاز ومواسبة التكاليف المتغيرة2جدول رقسم  

 متغيرةمواسبة التكلفة ال  TA مواسبة الإنجاز
 يرادالإ

 اجمالي التكلفة المتغيرة  المواد الأولية( -
 

 نجاز= هامش الإ
 تكاليف التشغيل -

 = صافي الربح 

 يرادالإ
 جور والمواد المباشرةالأ -

 رةالمباشرة المتغيغير الصناعية التكاليف  -
 = هامش المساهمة  الربح الودي(

 الثابتة التكاليف -
 = صافي الربح

 

                                                             
1 - Gupta. Mahesh, Joseph Kline, 2008, " Managing a community mental health agency: A Theory 

of Constraints based framework" Total Quality Management, Vol 19, No 3, P283. 
2  - Aghili. Shaun, Op. Cit, P14. 

 .17إ مرج  سابق ذكرهإ بدون تاريخ نشرإ صجلالمومد  صالح. -  3

 .96إ ص 2011مرج  سابق ذكرهإ إ أومد تاتفي. -  4
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 ف يمكن تمثيلها بالجدول التالي:ومحاسبة التكالي TAبين محاسبة الإنجاز  الجوهريةأما الفروق 
 

 1( الفروق الجوهرية بين مواسبة الإنجاز ومواسبة التكاليف 3جدول رقسم  
 عن الإنجاز المحاسبة اليفالتك محاسبة بيان
تكلفة الوودات المنتجة لأغراض تقييم المخزون  توديد الهدف

الأعمالإ وللاستخدامات الإدارية  نتائجوتوديد 
 المختلفة.

 إ البي ةمن عملي ةوققته الشرك الذيهامش الإنجاز  توديد
 التركيز على ترشيد القرارات التشغيلية. م 

 عناصر التكاليف تبويب
وسب العلاقسة بموضوع 

 التكلفة

توديد تكلفة المنتجات تتب  عناصر التكاليف  يتطلب
الربط بينهما وبين موضوعات  ومواولةالمختلفة 

وغير  ةمباشر عناصر ضلى ثم تقسيم هذه الن مو إ ةالتكلف
 مباشرة.

توديد هامش الإنجاز التركيز على المبيعات وتكلفة  يتطلب
بين  ضلى التفرقسة الواجةمعه  تنتفيفقطإ مما  المباشرة المواد

 .الثابت والمتغير المباشرالعنصر المباشر وغير 

 عناصر التكاليف تبويب
 وسب درجة المرونة

على وجم النشاط كأساس لتبويب عناصر  تعتمد
 مرنة وأخر  غير مرنة. عناصريف ضلى التكال

ثبات الطاقسة المتاوة للموارد المختلفة  العمالةإ  تفترض
ية كانت تشكيل الأجل القصير أيا   في( وعدم تغيرها الآلات

 ويدالو العنصر المتغير  هي الموادالمنتجاتإ ومن ثم تكون 
  ثابتةالعناصر الأخر  بما فيها العمل المباشر  وباقسي

كاليف الت تخصيص
 غير المباشرة

ضلى تكلفة كل منتج من المنتجات يتطلب  للوصول
 غير المباشرة وتوزيعها على التكاليفالأمر تخصيص 

 هذه المنتجات.

كل التكاليف عدا المواد المباشرة بمثابة تكلفة دورية  تعتبر
على الفترةإ ولذا لا تهتم بتخصيص التكاليف غير  تومل

 .اتالمباشرة على المنتج
المخرجات  اسقسي

  الإنتاج(
قسياس المخرجات عند ضتمام المنتجات بافتراض أن  يتم

ضلى ضضافة قسيمة  يعملية الإنتاج يؤد من الانتهاء
 وتنمية أموالها. ةللشرك

 إقسياس المخرجات عند نقطة البي  وتسليم الإنتاج للعملاء يتم
فة ضلى ضضا يتؤد التي هيبافتراض أن عملية البي  فقط 

لى تنمية  ةركالقيمة للش  أموالهاوا 
مخزون الإنتاج  تقييم

 التام وتوت التشغيل
يعتبر أصلإ وعمليات التشغيل تزيد من  المخزون

ة تقييمه بالتكاليف الصناعية المباشر  يتممتهإ ولذا يقس
 وغير المباشرة.

يعتبر ضنتاج غير متزامن م  الاوتياجات المطلوبة لمخزون ا
ثم فإن قسيمته لا تتعد   لهإ ومن رللموارد لا مبر  وتعطيل

 أيبتركيبهإ ولذا لا يومل  في الداخلةتكلفة المواد المباشرة 
 .فقط الموادنصيب من تكلفة التوويل ويقيم بتكلفة 

بقسمة الطاقسة الفعلية على الطاقسة المتاوة لكل  توسب استغلال الطاقسة نسب
إ وبدون التفرقسة بين ما يتم ةعلى ود قسسممركز أو 

ل استغلا لمجردطلبإ وما يتم ضنتاجه ضنتاجه وسب ال
 لتراكم المخزون. يالطاقسة ويؤد

بقسمة الطاقسة الفعلية على الطاقسة المطلوبة للتشغيل  توسب
لمتطلبات العملاء م  ضرورة الربط والتنسيق بين  طبقا  

 المراكز والأقسسام المختلفة.

من الجدول السابق يلاوظ أن مواسبة الإنجاز تركز فقط على العمليات التشغيلية والربح التشغيلي الناتج 
عن العمليات التشغيلية بشكل خاص فهي تعتبر أن التكاليف المباشرة تتمثل فقط بالمواد المستخدمة في الإنتاج أما 

فهي تعتمد  جات كما في طرق وساب التكاليف الأخر ترتبط بشكل مباشر بتكلفة المنت بقية التكاليف فتعتبرها لا
 ح التشغيلي بالدرجة الأولى وذلك لبيان ربوية العمليات التشغيلية.بعلى الر 

 :TA أهمية محاسبة الإنجاز-2.3
 تساعد مواسبة الإنجاز على توقيق مجموعة من المزايا من أهمها:

                                                             
 . 107إ ص 2002إ مرج  سابق ذكرهإمومودهبة  مؤنة. - 1
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 رشيدة من خلال المساعدة في توجيه الموارد المتاوة في تساعد مواسبة الإنجاز في دعم عملية اتخاذ القرارات ال
 بالمنفعة والربوية. عليهاالمجالات التي تعود  ضلى ةالشرك

  لشركةاالمتمثلة في زيادة الأرباح والتعامل م  مختلف القيود في  أهدافهاتساعد في تطبيق نظرية القيود وتوقيق 
زالة القيود المختلفة ضدارةوالعمل على  أهدافهافي توقيق  ها وطاقستهاوالود من تأثيرها على قسدرات  1.وا 

 لىعدراسة وتقييم قسرارات الاستغناء أو الابقاء  أجلالعليا من  دارةكما تساعد على توفير المعلومات المناسبة للإ 
 2زيادة طاقسات وقسدرات الموارد المقيدة. أجلخط ضنتاجي معين. وتوفير المعلومات المناسبة من 

  Thinking Process (TP) منهج التفكير -3

عف وضعها والتنافسية وتض الإنتاجيةلمجموعة كبيرة من التوديات التي تود من قسدرتها  الشركاتتتعرض  
ون وسب مصدرها فمنها ما يك عدة أنواع ضلىوتقسم هذه التوديات  إالمماثلة والمنافسة الشركات م التنافسي 

 مثلن داخليا  ومنها ما يكو  إومتطلبات السوق الخارجية لها المماثلة الشركات ها وبينخارجيا  ناتج عن المنافسة بين
رارات الإدارية الق ضلىضضافة  التي تعتبر قسيد ناتج عن عدم استغلالها المستغلةر غيو  الفائضة الإنتاجيةالطاقسة 

 . ها من مشاكل نتيجة صعوبة تطبيقهاالمتخذة وما ينجم عن

المشاكل وخصوصا  المشاكل الإدارية  معالجة مثل هذه أجلمر الذي تطلب البوث عن أدوات جديدة من الأ
قيود من ونتيجة لما تقدمه نظرية ال إبصورة مباشرة على الصعيد الداخلي والخارجي ةالشركالتي تؤثر على وض  

التغلب على المشاكل  أجلمن   Goldrattمعالجة فعالة للمشاكل التي تعاني منها فقد تم تطويرها من قسبل
ط ووتى بدءا  من التخطيتها توقيق التوسين المستمر لأنشط في اعدةوالمس الشركة تواجههاوالصعوبات التي 

دة المشاكل المعقالتسويق وذلك من خلال وض  مجموعة من الأدوات التي تقدم وسائل جادة ومنظمة لتوديد وول 
  . TPطلق عليها منهج التفكيرأ التي تعاني منها

 :TPمفهوم منهج التفكير-3.1

وهو عبارة عن  .الأرستقراطي المنهجويث كان يعتمد على  1994عام  Goldrattوه من قسبل اتم اقستر 
مجموعة من الوسائل الجادة  رمجموعة من أدوات التفكير المنطقية التي تقوم على أساس علمي منهجي لتوفي

المهيكلة المرتبطة بالسياسات الإدارية وذلك من خلال طرح عدة تساؤلات  غيرول المشاكل المعقدة و لوالمنظمة 
ويث يدرس منهج التفكير القرارات  باتجاه توسين مستو  أداء النظام الأوداثتدور وول نقاط موددة تتناول 

  3 .هذه القرارات على كل من الأرباح والتكاليف وذلك بالاعتماد على مبدأ السبب والنتيجة المتخذة وآثار

  4:ن يكونأيمكن  منهج التفكير -3.1.1

                                                             
 .94إ ص 2011إ مرج  سابق ذكرهإأومد .تاتفي - 1

2  - Aghili. Shaun, Op. Cit, 1122, P 14. 

3  - Taylor. Lloyd, Churchwell. Lana, 2004, "Goldrat's Thinking Process Applied To The Budget 

Constraints of A Texas Mhmr Facility" Journal of Health Human Services, Vol 26, No 4, P 415. 
  .67ص  إ2011 أومدإ مرج  سابق ذكرهإ تاتفي. -  4
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a)  ةالشركفراد والعاملين داخل ن خلاله تغيير سلوك الأنظام مقاييس جديدة يمكن م.  
b)  دارةتوديد و  ضلىعملية للتوسين المستمر لأنه يسعى بشكل دائم  القيود على مستو  النظام ككل. ا 
c)   كن النظر التطرق في قسضايا جزئية فقط ول ضلىليس  الإدارةتغيير جوهري في طريقة اتخاذ القرارات لأنه يدف

 ككل. ةالشركرات على مستو  أداء في تأثير هذه القرا
d) اتباع منهج جديد في توديد العلاقسة بين الموارد والقيود وموجه لأداء العمليات.  

 منهج التفكير: مكونات-3.2

لال دراسة من خ الإدارة أهدافتوقيق  ضلىيقوم منهج التفكير على طرح مجموعة من التساؤلات التي تسعى        
المطلوبة  على توقيق التغيرات قسدراتهالعمل على توديد العقبات والمشاكل التي تود من وا ةشركالواقس  الوالي لل

 :وهذه التساؤلات إوالعمل على معالجتها من خلال طرح مجموعة من الأدوات التوليلية

a. ما هو الشيء المطلوب تغييره. 
b. ما هو التغيير المطلوب. 
c.  هذا التغيير ضلىكيفية الوصول.  

تشخيص  ضلىالمساعدة التي تهدف  المخططاتيتم طرح مجموعة من  على هذه التساؤلات وللإجابة         
 ومن ثم العمل على توقيق التغيير المطلوب والتوقق الإدارةوتوليل الواقس  الوالي وتوديد الموددات التي تعيق 

  .من نتائج هذا التغيير قسبل تطبيقه
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  :الإجابة على التساؤلات المطرووة في مخططل منهج التفكير ودور ك مخططاتوالشكل التالي يوضح 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 منهج التفكير مخططات( 2شكل رقسم  

 : من ضعداد الباوثالمصدر

 :من خلال الإجابة على الأسئلة التاليةهج التفكير نم مخططات وتصنف

 ؟ما هو الشيء المطلوب تغييره-3.2.1

ن جوهر المشكلة  قسيد النظام( والتي تعتبر الولقة الأضعف التي ينطلق السؤال الأول من خلال البوث ع
من ها ترغوبة والعمل على معالجمغير ال الأوداثوالتي تسبب في وقسوع  أهدافهاعلى توقيق  ةالشركتود من قسدرة 

عتماد بالا لهاتوديد المشكلة لا بد من دراسة الواقس  الوالي  أجلخلال الاعتماد على مبدأ السبب والنتيجة. ومن 

 تساؤلات منهج التفكير 

 كيفية إجراء التغيير  ما هو التغيير المطلوب ما هو الشيء المطلوب تغييره

دراسة الواقع الحالي للشركات 

من أجل تحديد والتعرف على 

 جوهر المشكلة

 الواقع الحالي   مخططمن خلال 

Current Realty Tree 

(CRT)   

البحث عن الحلول ومحاولة 

تطبيقها والتحقق من النتائج 

المستقبلية لهذه الحلول قبل 

 تنفيذها من خلال:

التدرج في الحلول  مخطط

Evaporative Cloud (EC) 

قق المستقبلي مخطط التح

Future Reality Tree(FRT)  

تطبيق الحل المناسب والعمل 

على معالجة وحل المعوقات التي 

 تحول دون تطبيقه من خلال:

تحديد متطلبات الحل  خططم
 الأمثل

 PreRequisite Tree 
(PRT)   

 الحل الأمثل إلىالتحول  مخطط

 Transition Tre (TT) 
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وديد القدرة على ت أجلالوالي من   على الممارسة العملية والوس المنطقي السليم لذلك لابد من بناء مخطط الواقس
 1 .جوهر المشكلة

   Current Realty Tree (CRT)الحالي مخطط الواقع -.3.2.11

مل على خلق واقس  عمل والع لهالابد من دراسة الواقس  الوالي  أهدافهاعلى توقيق  ةالشركمساعدة  أجلمن 
 الأوداثد تودي أجلجديد عكس الواقس  الذي تقوم عليه المشكلة الأساسية مما يتطلب بناء مخطط الواقس  الوالي من 

و مجموعة أهناك مشكلة  أنهويث ينطلق مخطط الواقس  الوالي الجوهريةإ غير المرغوبة والتي تكمن وراء المشكلة 
هذا الواقس  و  هاأهداففي توقيق  الإدارةميتها والتي تسبب واقس  سلبي يعيق من المشاكل الجوهرية تختلف وسب أه

  .ينبغي العمل على تغييره

 : (CRT)مفهوم مخطط الواقع الحالي -3.2.1.1.1

غير المرغوبة الوالية الناتجة من التطبيق الوالي  الأوداثالواقس  الوالي على وصف وقيقة  مخططيقوم 
كون فهم العلاقسة السببية التي ت أجلماد على كل من الملاوظة والتفكير المنطقي من وذلك بالاعت الأعماللسلسلة 

  .غير المرغوبة الأوداثمسؤولة عن معظم 

ويث يقوم مخطط الواقس  الوالي على سلسلة من الخرائط المصممة على أساس مبدأ العلاقسة السببية والمبنية 
ن . فمخطط الواقس  الوالي عبارة عالأوداث غير المرغوبةوراء بهدف تمييز عدد من المشاكل الرئيسية التي تكمن 

مخطط للسبب والنتيجة ويث يظهر فيه كافة الأسباب التي تستخدم لإنشاء علاقسة ترابطية لإظهار العلاقسة التي تبين 
 والكشف عن جمي  الأسباب الودث غير المرغوبالتوقق من  أجلغير المرغوبة ويث يستخدم من  الأوداثجوهر 

  2لرئيسية التي تكون مسؤولة عن أساس المشكلة. ا

 لأجغير المرغوبة بشكل سليم وواضح من  الأوداثبناء مخطط الواقس  الوالي لابد من اظهار  أجلومن   
 غير المرغوبة. الأوداثتوديد وتمييز دقسيق للأسباب الجوهرية التي تكمن وراء وجود 

 غير المرغوبة: الأحداثمفهوم -3.2.1.1.2

بأنها جملة من المشاكل المتموضعة داخل النظام وهي عبارة عن  غير المرغوبة الأحداث Taylor رفع
  3عوارض مستويلة التجنب مرتبطة ارتباطا  وثيقا  بالمشكلة الرئيسية.

                                                             
 .20إ مرج  سابق ذكره إ بدون تاريخ نشرإ صجلالمومد  صالح. - 1

2  - Shoemaker. Thomas . Reid, Richard, Op, Cit, 2005, P 29.  

3  - Taylor. Lloyd . Thomas, Erin, Op,  Cit, 2008, P28. 
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بأنها نتائج واضوة للظروف السلبية المويطة  غير المرغوبة الأحداث Reidو Shoemakerكما عرف كل من 
لمشاكل الجوهرية عراض لوهي تمثل الأ أدائهاوغالبا  تعكس ضعف  أهدافهاتود من قسدرتها على توقيق والتي  ةالشركب

 1.ذلك وراءالكامنة 
 تهاادر قسغير المرغوبة مختلفة المصادر والتي تسبب في الود من  الأوداثمن  الشركاتكما تعاني غالبية 

غير المرغوبة التي تعاني منها منظمة  داثالأوجملة  Reidو Shoemakerويث يبين  إأهدافهاعلى توقيق 
  2الخدمات المائية العامة كما يلي:

  .الأعمالعدم السرعة في تنفيذ  -أ
 .بالشكل الصويح الأعمالعدم تنفيذ  -ب
 .بالشكل الفعال الأعمالالمدراء غير قسادرون على جدولة  -ت
 .الأعمال منذ بدايتهاعدم ارسال الفنيين لمراقسبة  -ث
  .دمات المقدمة مرتفعة بازديادشكاو  العملاء وول الخ -ج

على الشركة الهندسية للاستثمارات النفطية والتي كانت تعاني عدة مشاكل في  Taylorجراها أوفي دراسة 
  3ا:غير المرغوبة ومنه الأوداثقسام الباوث بتوديد جملة من  الجوهريةالبوث عن المشكلة  أجلنظام الفوترة ومن 

a) أجل مراقسبة نظام الفوترةوصول البرنامج من عدم قسدرة مديري المشاري  في ال. 
b)  أجل مراجعة الفواتيرعدم وجود الوقست الكافي لد  مديري المشاري  من. 
c)  داريةأجل تنفيذ المهام الإمودودية وقست مديري المشاري  من. 
d)  البيانات التاريخية بسهولة ضلىعدم قسدرة مديري المشاري  في الوصول. 
e)  ي المشاري  بشكل دقسيق وليس هناك أي اجراء لضمان دقسة الفاتورةعدم توديد مهام وواجبات مدير.  
f) يتوجب على مديري المشاري  الانتظار لقسم المواسبة لتوديد التكاليف وبيانات الفواتير.  
g) صعوبة المقارنة الدقسيقة بالوقست المناسب بين التكاليف الفعلية والمخططة.  
h)  داء العملأاعادة النظر في  أجلمن  البيانات المواسبية بسهولة ضلىصعوبة الوصول.  
i)  دارةوجود تكامل بين قسسم المواسبة و  ضلىواجة الشركة   .المشاري  ا 
الول المناسب لا بد من التوديد الدقسيق لهذه  يجادولإغير مرغوبة  أوداثتعاني من  الشركاتن غالبية ألاوظ ي

  .(CRTط الواقس  الوالي  الوالي بالاعتماد على مخطها الأوداث وذلك من خلال دراسة واقسع
 ( CRT)بناء مخطط الواقع الحالي -3.2.1.1.3

واقس  بناء مخطط الل ار كل ودث والمسببات المرتبطة بهغير المرغوبة يتم اختب الأوداثبعد توديد جملة 
لمشكلة لعلى توديد دقسيق  إ والذي يساعدغير المرغوبة الأوداثعلى العلاقسة الترابطية بين جملة  بالاعتمادالوالي 

  4بناء مخطط الواقس  الوالي لابد من اتباع الخطوات التالية: أجلومن . زالتهاضالرئيسية والعمل على 

                                                             
1 - Shoemaker. Thomas, Reid. Richard, Op, Cit, 2005, P 22. 

2 - Shoemaker. Thomas, Reid. Richard, Op, Cit, 2005, P 24. 
3 - Taylor.  Lloyd, Thomas. Erin, Op, Cit, 2008, P 28. 

 .01، ص 4"، مجلة الفكر المحاسبي، العدد  نظرية القيود واستخداماتها في المحاسبة الإدارية، " 1111صالح. محمد جلال،  -  4
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 .ساسا  للمشكلة الرئيسيةأغير المرغوبة والتي تشكل  الأوداثتمييز وتوديد مجمل  (1
 .ة بالاعتماد على العلاقسة السببيةغير المرغوب الأوداثمواولة الربط بين  (2
 .جملة من الأسباب الكامنة وراء نشوئه ضلىدث غير مرغوب ارجاع كل و (3
 ا.مرغوب فيه أوداث ضلىغير المرغوبة  الأوداثالعمل على توويل  (2
 نموذج لبناء مخطط الواقع الحالي:-3.2.1.1.4

التي الشركة الهندسية للاستثمارات النفطية و غير المرغوبة التي كانت تعاني منها  الأوداثجملة  ضلىبالرجوع 
  .سفل للأعلىويث تتم قسراءته من الأ ايمكن بناء مخطط الواقس  الوالي الخاص به Taylorرضها ع
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 1 (CRT)نموذج لبناء مخطط الواقس  الوالي ( 7كل رقسم  ش

                                                             

1  - Taylor. Lloyd, Thomas. Erin, Op, Cit, P 28. 
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سية أسبابه الرئي ضلىرجاعه ا  تم ربط كل ودث غير مرغوب و يغير المرغوبة الأوداث بعد توديد مجموعة 
 بق ما يلي:لاوظ من الشكل السايويث 

البيانات التاريخية في الوقست  ضلىن مديري المشاري  لا يمكن لهم الوصول أ  4 – 1  الأوداثلاوظ من ي
ق الوقست الذي ضي ضلىضضافة  إالبيانات لهم رتوفي أجللقسم المواسبة من  نتظارالاالمناسب وبالتالي يجب عليهم 
خاطئة  اتخاذ قسرارات ضلىمر الذي يؤدي الأ قسة الفواتيردقسيق الفواتير وعدم دت أجليخصصه مديري المشاري  من 

 واتيرأجل تدقسيق الفواتهام قسسم المواسبة بعدم دقسة البيانات المقدمة من قسبله وعدم الاعتماد على طرف ثالث من 
 . ارةالإدن النظام الوالي ليس مرن بما فيه الكفاية وعدم وجود أي نوع من التكامل بين المواسبة و أمما يبين 

ن واجبات أ ضلى لا يوجد ضجراءات كافية لضمان دقسة الفواتير ضضافة 11 – 10 – 1 الأوداثلاوظ من ي
الرأي  قسسم المواسبة لتدقسيقها وابداء ضلىمديري المشاري  غير مودودة وغير معروفة وعدم وصول القوانين والقرارات 

تدقسيق الفواتير وتوديد التكاليف بالوقست  أجلعدم ضعطاء وقست كافي من  ضلىيؤدي  مما إفيها بالوقست المناسب
ن النظام الوالي ليس مرن بما يوقق الكفاءة المطلوبة وعدم وجود تكامل بين قسسم المواسبة أيبين  مماالمناسب 

 .دارةالإو 

لمعلومات المواسبية لالوصول  ضلىن مدراء المشاري  غير قسادرون أ 17 – 12- 13 الأوداثلاوظ من ي
يتطلب  لذاة والمخططة يلصعوبة المقارنة بين التكاليف الفع مما يسببوتدقسيق البيانات  مراجعتهالالوقست المناسب  يف

ن النظام أو  الإدارةتوفير المعلومات المواسبة في الوقست المناسب وهذا ما يبين عدم التكامل بين المواسبة ونظام 
 الوالي ليس مرن بما فيه الكفاية.

 غير المطلوب؟السؤال الثاني: ما هو الت-3.2.2

 من خلال مخطط الواقس  الوالي لا بد من البوث عن ةالشركبعد توديد المشكلة الرئيسية والتي تعاني منها 
 إجوهريةلخلق واقس  جديد عكس الواقس  الوالي الموجود والذي تسيطر عليه المشكلة او ولول مبتكرة للمشكلة الموددة 

الجوهرية لة من خلال البوث عن المشك إفي توديد المشكلة الرئيسيةويعتمد نجاح التغيير وتطبيق الول على النجاح 
ولول وسيطة والعمل على اختبار هذه الولول من خلال التوقق من مد  نجاوها  ضلىدون اللجوء وولها مباشرة 

 طخطمالتدرج في الولول و  مخططجابة على هذا السؤال يتم استخدام كل من لإلو  .في الود من السلبيات المتوقسعة
 التوقق المستقبلي.

 Evaporative Cloud (EC) التدرج في الحلول   مخطط-3.2.2.1
القائمين على ضيجاد ول للمشكلة الجوهرية بعد توديدها من قسبل مخطط  مخطط التدرج في الولول يساعد

ر هذه ابة اختالقيود ومواول لمعالجةالواقس  الوالي وذلك من خلال طرح مجموعة من الأفكار التي يمكن استخدامها 
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 هدافوتوقيق الأ لمعالجة القيودد ما العمل الواجب القيام به على توديوالمساعدة الأفكار والتوقق من صوتها 
 1.ةشركالتنافسية لل

 جوهريةالدامة المشكلة ضعلى  التي تعمل للمعوقساتعلى قسراءة دقسيقة  التدرج في الولول مخططيساعد كما 
لال وض  مجموعة من الافتراضات التي تواجه التعارض الموجود والعمل على ومن ثم البوث عن ولول لها من خ

د عكس الواقس  جدي لمستقبلية وخلق واقس  عملا هدافالتوقق منها واختيار الول المناسب الذي يساعد على توقيق الأ
  .الوالي

 .(EC)بناء مخطط التدرج في الحلول -3.2.2.1.1

عناصر متمثلة في الهدف المطلوب  ةدنى خمسأيتضمن كود  ولالتدرج في الولول أي  مخططيفترض 
يق توقيق الهدف وشرطين أساسيين يعتبران مطلبين لتوق أجلمن  طانتوقيقه واوتياجين أساسيين يعتبران شر 

يكون  نألكي ....... يجب اليمين وبالاعتماد على توليل  ضلىيسار لويث تتم قسراءة المخطط من ا إالاوتياجات
  .رة عدم تعارض الشرطين لأنه بتعارضهما فإن الهدف لن يتوققم  ضرو  لدينا

 هداف والاوتياجات والشروط.والشكل التالي يوضح تموض  كل من الأ

 

 

 

 

 
 

 2مخطط التدرج في الولولل( نموذج 6شكل رقسم  

مشكلة بعد توديد الالنفطية و  ستثماراتالاالوالة العملية لشركة التي تناولت  Taylorدراسة  ضلىوبالرجوع 
المرونة توقيق الكفاءة و  أجلومن  إالتي تعاني منها الشركة والمتمثلة بعدم مرونة وكفاءة النظام الوالي الجوهرية

دارةقسصى قسدر من الاستخدام الفعال للأفراد و أالمطلوبة لابد من توقيق  مديري  ذلك يجب على أجلومن  إالمشاري  ا 

                                                             
1 - Taylor. Lloyd, Churchwell. Lana, Op, Cit, 2008, P 428. 

 .40ص  إ2011أومدإ مرج  سابق ذكرهإ تاتفي. -  2

 هدف

  2احتياج 

 1احتياج    1شرط 

   2شرط 

ط
رو

ش
 

ت
طلبا

مت
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كمية الدخل المفقود من خلال الود من اصدار فواتير  تقليصترة وبنفس الوقست المشاري  زيادة عدد ساعات الفو 
  .غير صويوة

 الوقست على العمل الخاص بالفواتيرإزيادة عدد ساعات الفوترة يجب على المدراء قسضاء بعض  أجلمن و 
. ومن يرواتفي تدقسيق الف الوقست مقدار الدخل المفقود يجب على مدراء المشاري  قسضاء بعض تقليص أجلومن 

 أجلك من دارية المتمثلة بتدقسيق الفواتير وذلن مديري المشاري  عليهم قسضاء بعض الوقست للقيام بالمهام الإأالواضح 
زيادة  لىضعندما يسعون ن مديري المشاري  أصوة الفواتير والدقسة في جم  البيانات التاريخية. لكن من الواضح 

ام في مراجعة تكاليف المشروع والقي مقدار الوقست الذي يخصصونهتخفيض  ضلىن ذلك يؤدي إساعات الفوترة ف
 لابد من استخدام مجموعة من الإجراءات المساعدة مثل: ابالمهام الإدارية الأخر  لذ

  .ثناء العملأاستخدام أجهزة الكمبيوتر المومولة في مراجعة البيانات  .1
 .هيكلة عمليات الفوترة .2
 والبرامج المواسبية في الوقست المناسب.بيانات التكاليف  ضلىالوصول  قسدرة .3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1( بناء نموذج لافتراض الول الملائم وفق مخطط التدرج في الولول  7 شكل رقسم 

 

                                                             
1 - Taylor. Lloyd, Thomas. Erin, Op, Cit, 2008, P 30. 

 الفعال الاستخدام تعظيم

  المشروع دار لإ

 ساعات عدد زياد 

 اؤهاإنش تم التي لفوتر ا

 مديري بواسطة

 المشاريع

 تحتاج المشاريع إدار 

 الوقت بعض لتخصيص

 في للدخل المدر  للأعمال

 الميدان

 

 تحتاج المشاريع إدار 

 بعض لتخصيص

 المدر  للأعمال لوقتا

 المكتب في للدخل

 والميدان

 الدخل كمية من تقليل

عدم  خلال من المفقود

 غير فواتير إصدار

 صحيحة

 .الفوتر  عملية هيكلة- 2

 الكمبيوتر استخدام-1

 .للمراجعة المحمول

 مشروع على الحصول-3

لابد من القدر  على  متكامل

والوصول  التكاليف متابعة

 قبل من بةالمحاس برامجإلى 

 المدراء

 

 في وجوده أثناء البيانات

 الميدان
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  Future Reality Tree (FRT) التحقق المستقبلي: مخطط-3.2.2.2
عالجة هذه م أجلمن  لها الملائمةوافتراض الولول  ةالشركبعد توديد المشكلة الجوهرية التي تعاني منها 

بار هذه الولول من خلال مخطط التوقق المستقبلي والتأكد من مد  قسدرتها على معالجة المشكلة تالمشكلة يتم اخ
والتأكد من عدم ودوث أي اثار غير مرغوبة مستقبلية ناتجة عن الول المفترض وبالتالي يساعد هذا  الجوهرية

  .تطبيقهقسبل المخطط على التوقق من الول 

لتعبير ا أجلعبارة عن رسم بياني تدفقي قسائم على العلاقسة السببية من  (FRT) مخطط التوقق المستقبليف
الولول المعدة  وتوديدالجوهرية عن الوض  القائم وول تطبيق الولول مستقبلا  ويث يبدأ بالول المقترح للمشكلة 

ر والسبب في ذلك على علاقسة التأثي ا  معتمد ةشركالمستقبلي للبشكل تدريجي ودراسة آثار هذه الولول على الواقس  
 1ة.مرغوب أوداث ضلىغير المرغوبة  الأوداثفضل مستو  أداء من خلال توويل أالمنطقي ويساعد على توقيق 

  (FRT)بناء مخطط التحقق المستقبلي -3.2.2.2.1

كون تالتي من شأنها أن  الأوداثمخطط التوقق المستقبلي هو توويل لمخطط الواقس  الوالي للوقسائ  و 
ن الول أن التأكد م أجلومن إ ريقة مماثلة لمخطط الواقس  الواليويث تتم قسراءته بط المشكلة الجوهرية السبب في

ناء مخطط يتم ب شركاتدراسة آثار هذا الول على الواقس  المستقبلي لل أجلالمقترح يوقق النتائج المطلوبة ومن 
وه يساعد في ايعتبر عملية تفكير تمكن أي شخص من التوقق من أن الول الذي تم اقستر  والذي إالتوقق المستقبلي

ية ويث يتم استخدام الطريقة التوليل إغير مرغوبة جديدةأوداث عدم خلق  ضلىثار غير المرغوبة ويؤدي الود من الآ
ر مرغوبة غي أوداثم وجود جزائه لضمان عدأنشاء الول وفوص كل جزء من ضيتم فلبناء وتدقسيق الول خطوة بخطوة 

ر المرغوبة غيالأوداث نه بمجرد تنفيذ الول سوف يتم التوقق من أيظهر هذا المخطط بشكل منطقي لمستقبلية 
 2 .الناتجة عنه وذلك بالاعتماد على منطق السبب والنتيجة

مقترح م التوقق من الول الالوالة العملية لشركة الاستثمارات النفطية يتالتي تناولت  Taylorدراسة  ضلىوبالرجوع 
   :وفق الشكل التالي
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2 - Shoemaker. Thomas, Reid. Richard, Op, Cit, 2005, P 30. 
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 يلي: الاحظ من الشكل السابق مي

بيانات التكاليف والبرامج المواسبية فإنهم يستطيعون  ضلىلوصول على اكان مديري المشاري  قسادرون  ضذا
 جلأقسسم المواسبة من  ضلى نتظارالاعدم  ضلىمر الذي يؤدي البيانات المطلوبة بالوقست المناسب الأ ضلىالوصول 

ساعد ذلك ية والمخططة وبالتالي يلتأمين هذه البيانات مما يساعد مدراء المشاري  على المقارنة بين التكاليف الفع
دارةعلى التكامل بين المواسبة و    .ا يوقق الكفاءة المطلوبةمالنظام الوالي مرنا  ب مما يجعلالمشاري   ا 

ثناء العمل ومراجعة البيانات ضمن نطاق العمل أمبيوترات المومولة عندما يستخدم مدراء المشاري  الك
 يساعد على مراجعة الفواتير بدقسة مماالقيام بالمهام الإدارية  أجليساعد ذلك على توفير الكثير من الوقست من 

  .وقق مرونة النظام الواليمما يكثر قسدرة على تدقسيق الفواتير أصبح مديري المشاري  يوبالتالي 

تم هيكلة عملية الفوترة بشكل دقسيق من خلال توديد مجموعة من الإجراءات لضمان دقسة الفواتير  ضذا
ي الوقست القوانين المواسبية ف ضلىرجاع المشاري  ض ضلىوالتعرف على واجبات مديري المشاري  بشكل دقسيق ضضافة 

صبح يبالشكل المناسب وبالتالي تدقسيق الفواتير  أجلالوصول على الوقست الكافي من  فيذلك المناسب يساعد 
  .بما يوقق الكفاءة المطلوبة ا  النظام الوالي مرن

 كيف يمكن اجراء التغيير؟ :السؤال الثالث-3.2.3

وفق مخطط الواقس  الوالي وافتراض الولول المناسبة ومواولة  ةالشركبعد توديد المشكلة التي تعترض 
لى أتي المرولة الثالثة من مراول منهج التفكير والمتمثلة في العمل عت إالتوقق من هذه الولول ونتائجها المستقبلية

د متطلبات تودي مخططوذلك بالاعتماد على كل من  تطبيقهاتطبيق الولول ومواولة ضزالة العقبات التي توول دون 
 الول. ضلىالتوول  مخططالول الأمثل و 

 PreRequisite Tree (PRT)تحديد متطلبات الحل الأمثل:  مخطط-3.2.3.1
وتوديد  المرولية هدافمجموعة من الأ ضلىعبارة عن رسم بياني تدفقي يعمل على تجزئة الهدف الرئيسي 

 أجلن م هدافالعقبات التي تود من كل هدف مرولي والعمل على ضزالة العقبات التي توول دون توقيق هذه الأ
 1 .توقيق الهدف الرئيسي ضلىالوصول 

  .الوسيطة التي تساعد على توقيق الهدف الرئيسي هدافعن مجموعة من الأ: عبارة المرحلية هدافالأ

 2 .قسات التي توول دون توقيق الهدف الرئيسيو هي عبارة عن مجموعة المع العقبات:

ل الأمثل الو ضلىالمرولية والعقبات المرتبطة بها يتم بناء مخطط التوول  هدافتوديد كل من الأ أجلومن 
المرولية المطلوب ضنجازها والعقبات التي توول دون توقيق كل  هدافني يظهر مجموعة الأوهو عبارة عن رسم بيا

                                                             
1 -  Choe. Kwangseek, Susan. Herman, Op, Cit, 2004, P 544. 
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تبط مامه وبإزالة هذه العقبة فان الهدف المرولي المر أكل هدف مرولي مرتبط فيه عقبة تق  ف إهدف مرولي على ودا
 .بها سوف يتم توقيقه

لدراسة لية وفق الوالة العم توقق المستقبليمن مخطط التم التوصل ضليها وبالتطبيق على النتائج التي 
Taylor  دون  لالمرولية والعقبات المرتبطة بها والتي توو  هدافلاوظ كل من الأي شركة الاستثمارات النفطيةوول

  .بناء مخطط متطلبات الول الأمثل الخاص بهافيتم القيام  هدافتوقيق هذه الأ

 
 لول الأمثل وفق النتائج التي تم التوصل ضليها( تطبيق أسلوب توديد متطلبات ا1شكل رقسم  

 Taylor: من ضعداد الباوث بناء على الوالة العملية لدراسة المصدر

ن أالنفطية  الاستثماراتعلى شركة  Taylorالدراسة العملية التي أجراها وبناء على  من الشكل السابق وظيلا
البرامج المواسبية بسبب عدم التعاون بين كل من قسسم  ضلىد صعوبة في الوصول و وجعاني من الشركة كانت ت

دارةالمواسبة و   المشاري   ا 
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تعامل  عوبةص ضلىضضافة  إلين المختصين لبرامج وأدوات هيكلة الفواتيرلاوظ صعوبة في فهم العاميكما 
قست وبالاعتماد على الكمبيوترات المومولة أثناء و  الفواتيرالبيانات و المختصة لمراجعة وتدقسيق المدراء م  البرامج 

 .من قسبل المدراءالعمل 

  Transition Tree (TT) مخطط التحول إلى الحل:-3.2.3.2
المرولية وفق مخطط توديد متطلبات الول لابد من  هدافتود من توقيق الأ يالعقبات التبعد توديد 

الخاصة الواجب القيام  الأعمالالول لتوديد  ضلىالتوول  مخططالعمل على معالجة هذه العقبات وذلك من خلال 
 .م لاأة نت الإجراءات كافيكا ضذاالإجراءات اللازمة للتغير ويبين فيما  فيدرس المخطط بها للتخلص من العقبات.

ول هذه العقبات ويث يتضمن ول كل عقبة  أجلرسم خارطة للاوتياجات الواجب القيام بها من  فيتم
  :ذلك كما في الشكل التالي أجلتوديد السبب المنطقي لها والاوتياج المطلوب تنفيذه والإجراءات اللازمة من 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1الول الأمثل   ضلىوول تمخطط ال( 01شكل رقسم  
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 هدف مرحلي 

 عمل  جة حا سبب منطقي 

 هدف مرحلي 

 عمل  حاجة  سبب منطقي 

 أسباب الحاجة التالية  
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يتم بناء مخطط التحول للحل وفق  تثمارات النفطيةحول شركة الاس Taylorوبالرجوع ضلى الوالة العملية لدراسة 

  الشكل التالي:

 

 

 

 
 

 التوول ضلى الول وفق النتائج التي تم التوصل ضليها  مخططلية تطبيق آ( 11شكل رقسم  

 Taylorعلى الوالة العملية لدراسة د الباوث بناء : من ضعدارالمصد

أننا بواجة للوصول للبرامج المواسبية من أجل الوصول على المعلومات في الوقست المناسب  لاوظ من الشكلي
دارة المشاري   وذلك من اجل ضمكانية المقارنة واتخاذ القرارات لذا لابد من التعاون بين قسسم المواسبة وا 

 التفكير:أهمية منهج -3.3

ويث  ةلآلية عمل الشركمتكامل  ضطارنه يوفر ألاوظ يمنهج التفكير  من خلال العرض السابق لمخططات
والعمل تقديم الولول الملائمةإ وذلك من خلال  ةيساعد على توديد ومعالجة المعوقسات التي تعاني منها الشرك

نخفاض االوالي للشركة وللأقسسام التي تعاني من مجموعة من مخططات التفكير المنطقية التي تبدأ بدراسة الواقس  
ا وسب أهميتها ومد  ارتباطه المعوقسات تيبعة المعوقسات التي تعانيها ويتم تر ومن ثم البوث عن مجمو  أدائها
قديم   غير المرغوب إ ومن ثم يتم تقسوذلك من أجل توديد المشكلة الجوهرية التي تسبب في ودوث الوا هاببعض

المقتروة ويتم دراسة هذه الولول وبيان النتائج المستقبلية لكل ول وما فائدته في معالجة  مجموعة من الولول
دة ومد  الأثر المستقبلي لتطبيقهإ وبعد توديد الولول الملائمة يتم توديد متطلبات كل ول من هذه المشكلة المود

 الولول من أجل خلق واقس  جديد لعمل الشركة عكس الواقس  الوالي.

ضلى أعلى  بها الارتقاءو  التي تعاني منها الشركة متكامل لتوديد ومعالجة المعوقسات ضطارتفكير يشكل فمنهج ال
 من الإنتاجية والربوية. أداء ممكن

 

 

 

 امكانية الوصول إلى البرامج المحاسبية  

الحصول على المعلومات 

 بالوقت المناسب

إمكانية المقارنة واتخاذ 

 القرارات  
ضرور  التعاون بين قسم 

 المحاسبة وإدار  المشاريع  
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 الفصل الأول: خلاصة

 :السابقينوذلك من خلال المبوثين  TOCفصل مفهوم وأدوات نظرية القيود تناول هذا ال 

ة القيود ومفهومها والافتراضات التي تقوم عليها كما تم بيان منهجية عمل وعرض فيه نشأة نظريالمبحث الأول: 
 نظرية القيود وأهمية وفوائد تطبيقها.

لية آهذا المبوث أدوات نظرية القيود وفوائد وأهمية تطبيق كل منها للشركة والمتمثلة بــــــ وتناول  المبحث الثاني:
    TPومنهج التفكير  TAالإنجاز  ومواسبة DBRجدولة وضبط العمليات الإنتاجية 

 نظام التكاليف على أساس الأنشطة وتكامله م  نظرية القيود من خلال المبوثين: ناول الفصل الثانيتيوس

نظام التكاليف على أساس الأنشطة مفهوم ويتناول:  نظام التكاليف على أساس الأنشطة ماهية المبحث الأول:
 والمقومات والافتراضات التي يقوم عليها.  ةشركة للبومكوناته وأهمية تطبيقه بالنس

 اجراء دراسةوذلك من خلال  التكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية القيود المبحث الثاني:
 مقارنة بين كل منهما وبيان آراء الباوثين وول التكامل بينهما وآلية التكامل وأهميته للشركة.
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 1 (CRT)( نموذج لبناء مخطط الواقع الحالي 5كل رقم )ش

                                                             

1  - Taylor, Lloyd, Thomas. Erin, Op. Cit, 2008, P 28. 

 لىإيمكن لمديري المشاريع الوصول  لا-1

 لتاريخيةالبيانات ا

لى إيمكن لمديري المشاريع الوصول  لا- 3

 البيانات بالوقت المناسب 

على مديري المشاريع  يجب- 2

الانتظار لقسم المحاسبة لتوفير 

 البيانات 

وقت تدقيق الفواتير  محدودية- 4

 من قبل مديري المشاريع

مديري المشاريع  تسرع- 5

 في تدقيق الفواتير 

خاطئة وتهم  قرارات- 7

 غير صحيحة للمحاسبة 

يوجد طرف ثالث  لا- 6

 لتدقيق الفواتير 

يتم التدقيق بشكل  لا- 8

 صحيح من قبل طرف ثالث 

المحاسبية  المعلومات- 12

وبة لإعادة النظر في لمط

 أداء العمل 

 إجراءات- 9

لضمان دقة 

الفاتورة في جميع 

 المجالات 

يتم  لم- 11

تحديد واجبات 

المشاريع  مديري

 بشكل دقيق 

يتم  لا- 11

ارجاع مشاريع 

 لى قسمإالقوانين 

اسبة في حالم

 الوقت المناسب 

لا يتوفر الوقت  قد- 13

أجل الفوترة الكافي من 

 التكلفة في الوقتتحديد و

 المناسب

 مديري- 14 

المشاريع غير 

لوصول لقادرين 

الى البيانات 

 المحاسبية بسهولة 

 المعلومات-15

المحاسبية مطلوبة 

 للتدقيق والمراجعة 

المرونة لتكون  مطلوب- 18

 كفاءة مع الوقت والموارد  أكثر

 التكامل- 91

بين 

المحاسبة 

ونظام إدارة 

 المشاريع 

الصعب المقارنة  من-17

بين التكلفة الفعلية 

والمخططة في الوقت 

 المناسب 

المعلومات – 16

المحاسبية لا يمكن 

بالوقت توفيرها 

 المطلوب

 ا  الحالي ليس مرن النظام- 02

  بما فيه الكفاية
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1التحقق المستقبلي في الشركة الهندسية للاستثمارات النفطية  مخطط( نموذج لبناء 8شكل رقم )
 

                                                             
1   - Taylor. Lloyd, Thomas.  Erin, Op. Cit, 2008, P 29.  

لمدراء ابمكن  :افتراض (1)

لى تكاليف إالوصول  المشاريع

 المشروع والبرامج المحاسبية

 استخدام :افتراض (2)

 المحمول الكمبيوتر

ضمن  البيانات لمراجعة

 العمل

 

ء بمكن لمدرا

المشاريع الوصول 

للبيانات في الوقت 

 المناسب

يساعد مديري المشاريع في 

 الحصول على البيانات التاريخية

 إلى يضطرون لا المشاريع مديري

 بياناتال لتوفير المحاسبة لقسم الانتظار
 لديهم أصبحمديري المشاريع 

 وقت كافي للمهام الإدارية 

يمكن لمديري المشاريع 

 مراجعة الفواتير بدقة 

يتم تصحيح وتدقيق 

قبل ارسالها الرموز 

 قسم المحاسبة ل

مدير المشروع يدقق  أصبح

هيكلة  :( افتراض3) بدقة صحة الرموز والفواتير 

 عملية الفوترة 

المشاريع  إرجاع يتم

 ةللمحاسب القوانين ىإل

 المناسب الوقت في

 

التعريف الجيد 

بواجبات المديرين 

 ضمن المشروع

 إجراءات هناك

 الفاتورة دقةلضمان 

 المشروع في

 

يتم ترميز الفواتير التي يتلقاها 

 قسم المحاسبة بشكل صحيح 

 المعلومات مطلوب

 لإعادة المحاسبية

 العمل أداء في النظر

 

 لمديري يمكن

 الوصول المشروع

 لمعلوماتل

 بسهولة المحاسبية

 

المعلومات المحاسبة 

مطلوبة بشكل متزايد من 

 اجل دقة المراجعة 
الحصول على الوقت الكافي 

جل تدقيق الفواتير في أمن 

 الوقت المناسب 

النظام المستخدم 

يساعد على التكامل 

بين المحاسبة 

 وإدارة المشاريع 

نظام مرن مع الكفاءة في 

 الوقت واستغلال الموارد

النظام الحالي مرن بما يحقق 

 الكفاءة المطلوبة 

دقة في التكاليف والقدرة 

على المقارنة بين التكاليف 

 الفعلية والمخططة 

القدرة على التحكم 

بوقية بيانات المدخلات 

 والمخرجات 
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تبط مامه وبإزالة هذه العقبة فان الهدف المرحلي المر أكل هدف مرحلي مرتبط فيه عقبة تقع ف ،هدف مرحلي على حدا
 .بها سوف يتم تحقيقه

لية لدراسة وفق الحالة العم من مخطط التحقق المستقبليتم التوصل إليها وبالتطبيق على النتائج التي 
Taylor دون  لالمرحلية والعقبات المرتبطة بها والتي تحو  هدافلاحظ كل من الأي حول شركة الاستثمارات النفطية

  .بناء مخطط متطلبات الحل الأمثل الخاص بهافيتم القيام  هدافتحقيق هذه الأ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحديد متطلبات الحل الأمثل وفق النتائج التي تم التوصل إليها مخطط( تطبيق 9شكل رقم )

 Taylor: من إعداد الباحث بناء على الحالة العملية لدراسة المصدر

ن أالنفطية  الاستثماراتعلى شركة  Taylorالدراسة العملية التي أجراها وبناء على  من الشكل السابق حظيلا
البرامج المحاسبية بسبب عدم التعاون بين كل من قسم  إلىد صعوبة في الوصول و وجعاني من الشركة كانت ت
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 الفصل الثاني

  Activity Based Coasting (ABC) نظام التكاليف على أساس الأنشطة ماهية 
 Theory of constraints (TOC)نظرية القيود وتكامله مع 

 تمهيد:
ات الحديثة نيالتقو إلى الاستفادة من السياسات والطرق  تسعى غالبية الشركات الصناعية في العصر الحديث 

أوجب على  مما، عدها في تحقيق أهدافها والارتقاء بمستوى إنتاجيتها وربحيتها إلى أعلى قدر ممكنوالتي تسا
ن أجل تجنب أوجه القصور التي وذلك م سياسةنما تطبيق أكثر من إ وحيدةالشركات عدم الاعتماد على سياسة 

 .كل سياسة عاني منهات
 قيقالدالتخصيص على  لشركاتا يساعدتكاليفي  ميعتبر نظا (ABC) فنظام التكاليف على أساس الأنشطة 

ين الخطوط ويوفر إمكانية للمفاضلة بوربحية كل منتج وقسم إنتاجي بدقة تكلفة  تحديدو للتكاليف على المنتجات 
 ، ويقدم للإدارة المعلومات الخاصة حول ذلكمنه قسام الإنتاجية حسب ربحية كل قسم إنتاجي والعائد المحققوالأ

لكنه يفتقر إلى القدرة على تحديد أسباب انخفاض الربحية ضمن ، الملائمة ها على اتخاذ القراراتوالتي تساعد
ين نما فقط يقدم إمكانية المفاضلة بإكلها ادرة على معالجة مشوبالتالي يعجز على الق والخطوط الإنتاجية الأقسام

 الأقسام حسب ربحيتها.
يوفر إمكانية تحديد ومعالجة القيود  مكمل لهكنظام  (TOC) دوجب على الشركات استخدام نظرية القيو أمما  

تساعد  أدوات منالتي تحد من قدرة الشركات على تحقيق أرباحها وذلك من خلال ما توفره والمعوقات الإنتاجية، 
لول كأحد أدوات نظرية القيود والذي يساعد على تقديم الح TPالتفكيرمن خلال منهج  يلاحظوهذا ما  على ذلك

 .لملائمة للمعوقات الإنتاجيةا
 ية.إلى أعلى مستوى من الربحية والإنتاج بالشركاتبناء نموذج تكاملي لكليهما من أجل الارتقاء يؤدي إلى مما  

 :من خلال المبحثين التاليينتناوله في هذا الفصل يتم هذا ما سوف و 
 (ABC). نظام التكاليف على أساس الأنشطة المبحث الأول:

 نظام التكاليف على ومفهومنشأة نظام التكاليف على أساس الأنشطة وأـسباب ذلك ذا المبحث ويتناول ه 
  هتطبيق ومساوئ ياهمية تطبيقه ومزاأالتي يقوم عليها و  والفروضأساس الأنشطة ومقوماته ومكوناته 

 (TOC).ونظرية القيود (ABC) التكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة المبحث الثاني:
ينهما وجه التكامل بأالتكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية القيود و ويتناول هذا المبحث  

 وآراء الباحثين حول ذلك وأهداف وأهمية التكامل وآليته.
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 المبحث الأول
 Activity Based Coasting (ABC)نظام التكاليف على أساس الأنشطة ماهية

 :(ABC)نظام التكاليف على أساس الأنشطةتطور نشأة و  -1
ن كبديل و قدمه الباحث التكاليف يعتبر نظام التكاليف على أساس الأنشطة أحد الابتكارات في مجال محاسبة 

وتوزيع  ةلمعالجاً صوصتكلفة المنتجات في جميع المجالات وخ لتحديدداة فعالة ألنظام التكاليف التقليدية باعتباره 
 لىتمثل نسبة عالية من إجمالي تكلفة المنتجات في البيئة الحديثة فهو يقوم ع أصبحتالتي التكاليف غير المباشرة 
 1.الشركاتءة للموارد والتكاليف في كفا أكثرداري حول استخدام التأثير على السلوك الإ

ين الأنشطة والمنتجات من خلال تحليل التكاليف يقوم نظام التكاليف على أساس الأنشطة على الربط بو  
 مما 2على المنتجات بالاعتماد على محركات تكلفة ملائمة، الأنشطة تكاليف وزيعها على الأنشطة ومن ثم توزيعوت

لمنتجات والمفاضلة بين ا ةالمقارن أجليساعد على قياس تكلفة المنتجات بدقة وتوفير معلومات ملائمة للإدارة من 
 3اتخاذ القرارات التشغيلية والاستراتيجية الملائمة.، والمساعدة في منهاالربحية المحققة المنفعة و حسب 
م،  1791أول من تناول فكرة نظام التكاليف على أساس الأنشطة في كتابه المنشور عام  Staubusيعتبر  

 من نظوأوضح من خلالها أحيث قام بدراسة النقاط الأساسية التي يقوم عليها نظام التكاليف على أساس الأنشطة 
تجات تكلفة المنتج وذلك لأن أسس التحميل المتبعة تحمل بعض المن تسبب عدم الدقة في تحديدالتكاليف التقليدية 

 4بأقل من تكلفتها الحقيقية أو أكثر.
يكيون من خلال تطبيقه على الأمر ومن ثم تم اعتماده رسمياً من خلال الأبحاث التي قامت بها الباحثون  

لما له من فائدة في    Robin Cooper – Robet.S.Kaplanم على يد كل من1791ام يكية عالأمر الشركات 
ني منها لمنتجات والتي كان يعااصنع القرارات الاستراتيجية والتغلب على مشاكل عدم الدقة في تحديد تكاليف 

لى مجمعات أنشطة ا عثابتة ومتغيرة ومن ثم توزيعه إلىالتكاليف  تقسيم فهو يقوم علىالنظام المحاسبي التقليدي 
  5.دقةب تكلفة كل منتج تحديدوالقطاعات والأفراد والعملاء مما يساعد على  نتاجعلى مستوى خطوط الإ لائمةم
 :(ABC)سباب نشوء نظام التكاليف على أساس الأنشطةأ -2

ام المكننة دظهر نظام التكاليف على أساس الأنشطة نتيجة لمتطلبات بيئة التصنيع الحديثة والتي تميزت باستخ 
تفاع نسبة رة وار انخفاض التكاليف المباشمن خلال هيكلة التكاليف  التي رافقها إعادةالمتطورة  التكنولوجيةوالتقنيات 

 لمنتجات بدقة تكلفة ا تحديدقصور في أنظمة التكاليف التقليدية وعجزها على مما سبب  ،التكاليف غير المباشرة

                                                             
1 - DeBruine. Marinus, Sopariwala. Parvez, 2011, "Capacity Costs with Time-Based and Use-Based 

Asset Value Attrition", American Accounting Association, Vol 25, No 2, p337. 
2 -  Hardan. Abdullah, Shatnawi. Tareq , 2013 , " Impact of Applying the ABC on Improving the 

Financial Performance in Telecom Companies", International Journal of Business and Management, 

Vol  8, No  12, p51. 
3  - DeBruine. Marinus, Sopariwala. Parvez, Op. Cit, 2011, P 338. 

 .33ص  ،5113أمير، مرجع سابق ذكره، .المسحال -  4
5 -  Carmo. Luís Paulo, 2012 , " Advances and Challenges for Adoption of Activity Based Costing 

(ABC) by Public Sector: A Comparative Study of Brazil, Colombia, Uruguay and United States", 

International Business Research, Vol  5, No  2, p51 
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حديد ة محاسبية قادرة على تسبيئة المنافسة العالمية البحث عن سيا دخول غالبية الشركات في تطلبكما  
على  بالاعتماد كوذللها  المحقق من خلال المقارنة بين التكلفة والعائد تهاربحي إلىتكلفة المنتجات بدقة والوصول 

 1المنتجات.لتكاليف على الدقيق لتوزيع ال
موزعة نواع صناف والأعدة منتجات مختلفة الأ إنتاج على تعملفي العصر الحديث  الشركاتغالبية  أصبحتو  
منتجات خاصة بعملاء محددين ومنتجات موسمية خاصة بفترات محددة  إنتاج إلىإضافة  إنتاجيةعدة خطوط  على

 إلى لشركاتامن خلال القدرة على تقسيم تكلفة المنتجات بدقة  تحديديد قادر على البحث عن نظام جدمما تتطلب 
 2تكلفة كل نشاط بدقة وتوزيعه على المنتجات الخاصة به. تحديدو  إنتاجيةخطوط نشطة و أعدة 
 :(ABC)نظام التكاليف على أساس الأنشطة مفهوم -3

 والخطوط تتكون من مجموعة من الأقسام ةالشركأن  منتنطلق فكرة نظام التكاليف على أساس الأنشطة  
ة المنتجات يتم الدقيق لتكلف تحديدال أجلفة من المنتجات ومن المختلفة وبالتالي فإنها تنتج مجموعة مختل الإنتاجية
مجموعة من الأنشطة ويتم تحميل التكاليف على الأنشطة ومن ثم يتم توزيعها على المنتجات  إلى ةالشركتقسم 

 :كما في الشكل التالي المختلفة وفق أسس تحميل ملائمة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ظام التكاليف على أساس الأنشطةعمل ن آلية( 15شكل رقم )
 : من إعداد الباحثالمصدر

                                                             
1 - Dragija. Martina, 2012, "Activity based costing as a means to full costing possibilities And 

Constraints for European Universities", Journal of Contemporary Management, Vol 17, No 1, p73. 
نظام مقترح لتطوير عملية تسعير العطاءات وفقاً لنظام تكاليف الأنشطة في صناعة الإنشاءات ،" 3511، حسام الدين. الزطمة -  2

  .33الجامعة الإسلامية، غزة، ص" رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التجارة، طاع غزةفي ق
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نشطة نشطة تستهلك التكاليف والمنتجات تستهلك الأ الأ : حيث يفترض نظام التكاليف على أساس الأنشطة أن 
منتجات على تحديد تكلفة اليساعد نظام التكاليف على أساس الأنشطة ف .التكلفة الملائمة محركاتبالاعتماد على 

منتجات ومن ثم توزيعها على المن خلال توزيع التكاليف على المنتجات على عدد كبير من مجمعات التكلفة بدقة 
 1.وفق أسس ومحركات ملائمة

عبارة عن نموذج  بأنه أن نظام التكاليف على أساس الأنشطة  Chul Kim and Woo Kimفقد بين 
 2وفقاً لما تستهلكه فعلياً من تكاليف.وتحديد تكلفة المنتجات  الشركةنشطة وتكاليفها في لتحديد الأ

سلوب محاسبي يسمح أ بأنه نظام التكاليف على أساس الأنشطة وآخرون Suthummanonكما عرف  
دارة بتعيين تكلفة المنتجات بالاعتماد على الموارد التي يستهلكها، حيث يعتمد على العلاقة بين مجمعات التكلفة للإ

 3.تكلفة أداء المنتجات ذات الصلةس ل قياوالمحركات الخاصة بها من خلا
يف تكالبنظام يركز على الاهتمام  هأنب نظام التكاليف على أساس الأنشطة Turyurea , Turcu عرفو  

طة على نشنشطة وتوزيع الأالمنتجات بالاعتماد على توزيع التكاليف على الأ نتاجمختلف الأنشطة اللازمة لإ
   4تزويد المديرين بالمعلومات الدقيقة عن تكاليف المنتجات. أجلالمنتجات بالاعتماد على محركات تكلفة خاصة، من 

حديد تكلفة المنتجات من خلال ت تحديد ىوم علنظام يق هأنب نظام التكاليف على أساس الأنشطة صالحعرف و  
ت الطلب على حدثأنشطة على المنتجات التي التكاليف وتوزيعها على الأنشطة بداية ومن ثم تخصيص تكاليف الأ

    5نشطة في المرحلة الثانية.موارد هذه الأنشطة على أساس احتياجاتها من هذه الأ
ة فة المنتجات بدقتكل تحديدعلى يساعد يعتبر نظام تكاليفي  نظام التكاليف على أساس الأنشطة فإنوبالتالي  

تلفة ومن ثم خوذلك بالاعتماد على مبدأ السببية في تخصيص التكاليف على الموارد وتوزيعها على الأنشطة الم
لى نتاجي على حدا مما يساعد عإوفق محركات تكلفة خاصة لكل خط ها على المنتجات يلمتوزيع ت. الأنشطة وتح
قسام الإنتاجية حسب وتقديم إمكانية للمفاضلة بين المنتجات والأربحيتها  تحديد بدقة وبالتالي تحديد تكلفة المنتجات

 ة منها.قربحيتها ومدى المنفعة المحق
 :(ABC)نظام التكاليف على أساس الأنشطة ودوافع تطبيق مقومات -4

لخبرات الكافية اولا تتوفر في الشركات يعتبر نظام التكاليف على أساس الأنشطة من الأنظمة الحديثة التطبيق  
تطبيقه لذا  جلأنظمتها المحاسبية من أتطبيقه ورفض معظم الشركات لإعادة هيكلة في صعوبة  ما يشكللتطبيقه 

 :ضرورة تطبيقه إلىمن المقومات التي تحفز الإدارة مجموعة  إلىيحتاج نظام التكاليف على أساس الأنشطة 
                                                             

"، رسالة العميل ربحية تحليل النشاط في تكاليف محاسبة نظام لاستخدام استراتيجي مدخل،" 5113،يوسف. الأحمدالعبد لله  - 1
 .93ص ماجستير غير منشورة، كلية التجارة، جامعة عين شمس،

2 -  Chul Kim. Sang, Woo Kim. Yong, 2011, "Cost analysis of information technology assisted quality 

inspection using activity-based costing", Construction Management and Economics, Vol 29,No 2, 
p611. 
3 -  Suthummanon. Sakesun, et all, 2011, "Applying Activity -Based Coasting (ABC) to A Parawood 

Furniture Factory ", The Engineering Economist, Vol 56, No 1, p16. 
4 -  Turyurea. Mihaela, Turcu. Radu, 2013, "Costing systems design for sustainability", Theoretical 

and Applied Economics, Vol 20, No 10, p671. 
"، مجلة جامعة الأنبار للعلوم دور التكاليف على أساس الأنشطة في تنفيذ الاستراتيجيات التنافسية،" 1551، وليد. صالح -  5

 .579، ص9العدد ، 3المجلد ، الاقتصادية والإدارية
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a)  بالتالي فإن الآلي و  نتاجغير مناسبة في ظل بيئة الإ أصبحتإقناع الإدارة أن الأنظمة التقليدية المطبقة لديها
ر قادرة على غي أصبحتتشوه تكلفة المنتجات و  أصبحتالتكاليف ومعدلات التحميل المطبقة لديها  تحديدطرق 
تحد من قدرتها و  الشركاتتشكل عقبة في طريق تقدم  أصبحتلفة المنتجات بالشكل الدقيق وبالتالي تك تحديد

 1التنافسية.
b)  لىإالبيئة الصناعية الحديثة ودخول المكننة ونظم التصنيع الحديثة المتقدمة أدت  يف التكنولوجيةالتغيرات 

 ،طويرللمحاسبة كالتحسين المستمر والبحث والتدة ظهور وظائف جدي من خلالباشرة مارتفاع نسبة التكاليف غير ال
تكلفة  يدتحدتطلب دقة في وتعدد وتنوع الأصناف الإنتاجية في الشركات انخفاض التكاليف المباشرة كما أن 

 2.افسةبدقة من أجل القدرة على المن استخدام اسس تخصيص ملائمة لتحديد تكلفة المنتجاتعلى المنتجات والقدرة 
c) أنظمة محاسبية مرنة قادرة على توفير المعلومات الدقيقة حول تكلفة المنتجات بشكل سهل  ضرورة توفير

  3القرارات الملائمة في الوقت المناسب. ذالقدرة على اتخا أجلوبالسرعة المطلوبة وبأقل التكاليف من 
 :(ABC)مكونات نظام التكاليف على أساس النشطة -5

نشطة والأنشطة لأنشطة أن المنتجات تستهلك الأاف على أساس من المعروف أن منهج عمل نظام التكالي 
 يقوم أولًا على تحديد مجمعات الأنشطة ومن ثم يقوم على توزيع التكاليف على هذهفإنه تستهلك التكاليف وبالتالي 

 4.عدها يقوم بتوزيع تكاليف الأنشطة على المنتجات بالاعتماد على محركات التكلفة الخاصة بذلكبالمجمعات و 
 الأنشطة:-5.1

ي بمثابة عملية فه هالوحدة الأساسية في بناء وتمثلالتكاليف على أساس الأنشطة  لنظامتعد الركيزة الأساسية  
    5.نتاجوالتي تستهلك مجموعة من الموارد للقيام بالإ ةالشركداخل  نتاجمعينة من عمليات دورة الإ

 6المنتجات أو تقديم الخدمات. إنتاجينتج عنه تكلفة عند  محركالنشاط أي حدث أو  Dragija عرف
ف والتي تولد التكالي المنتجات إلىق قيمة يجراءات أو المهام التي تضيمجموعة الإ النشاط Elhamma عرفو 

  7وتستهلك الموارد.

                                                             
 .33ص ،5119 مرجع سابق ذكره، ،محمد عبد الله. ابو رحمة -  1

 .93ص ،5113مرجع سابق ذكره، ،حسام الدين. الزطمة -  2

 الفلسطينية المصارف أداء تطوير المتوازن في الأداء مقياس بين والتكامل الربط تأثير )BSC (التكاليف ونظام" 5117اطمة، عوض. ف -  3
(ABC) 57ص " رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة،فلسطين بنك تطبيقية الأنشطة دراسة أساس على. 

4 - Swift. Lynette, 2012, "Assessing the financial viability of academic programmes", journal of 

Higher Education Policy and Management, Vol 34, No 3, p116. 
لة "، مجكاليف على أساس الانشطة في الشركات الصناعية العراقيةمشاكل وصعوبات تطبيق مدخل الت،" 1451، جليل. صالح -  5

 .11، ص19العدد ، 4المجلد ، كركوك للعلوم الاقتصادية والإدارية
6 -  Dragija. Martina, Op. Cit, 2012, P 73. 
7 - Elhamma. Azzouz, 2012, " The Relationship between Firm Size, Activity Based Costing and 

Performance: An Application on Moroccan Enterprises", Journal of Accounting Business 

Management, Vol 19, No 1, p91. 
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جوهر العمل الذي ل جراءاتالاشكل مجموعة يو  ،بأنه وحدة عمل أو مهمة لهدف محدد النشاط عبد الله عرفو  
  1.الشركةيتم اداؤه داخل 

 2المخرجات. إنتاج أجلبها من  مة أو مجموعة المهام التي يتم القياالنشاط بأنه مهم Julieعرف و  
معينة،  ةقيممن أجل انتاج  هاموارد  يستهلك ةنشاط أي حدث أو عمل ضمن الشركلايلاحظ مما سبق أن  

تكلفة د بالتحديد السليم للأنشطة يتم تحدي أنه حيثنظام التكاليف على أساس الأنشطة  عمل النشاط أساس يعتبرو 
مجموعة  إلى ةالشركنشطة يقوم على تقسيم المنتجات بشكل دقيق وذلك لأن مبدأ عمل نظام التكاليف على أساس الأ

لى ، وبالاعتماد على افتراضات نظام التكاليف علأنشطة يتم تحديد تكلفة المنتجاتمن الأنشطة وعلى أساس هذه ا
اء نتائج عطإبالاعتماد على الأنشطة يساعد على  نشطة فإن تحميل المنتجات بالتكاليف غير المباشرةالأأساس 

 دقيقة حول تكلفة المنتجات.
 أنواع الأنشطة:-5.1.1

كما  هال وأهميتها ةالشركعدة مجموعات حسب طبيعة كل نشاط ومدى ارتباطه بوظائف  إلىتصنف الأنشطة  
 :في الشكل التالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
"، مجلة المثنى عراقيةأهمية استخدام نظام التكاليف على أساس الأنشطة في الشركات الصناعية ال،" 1551، قاسم. عبد الله -  1

 .11، ص5العدد ، 5المجلد ، للعلوم الاقتصادية والإدارية

مكتبة الملك  ،"التكلفة على أساس النشاط في المؤسسات المالية تحديد" ،3511 سعد بن صالح الرويتع، ترجمة: ،جولي .مابرلي - 2
 .97ص ،وديةالسع ،فهد الوطنية
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 ( أنواع الأنشطة14شكل رقم )    
 : من إعداد الباحثالمصدر

 

 للمنتج أنشطة تضيف قيمة

 جللمنتة لا تضيف قيمة أنشط
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 1 :ةالشركأنواع الأنشطة حسب ارتباطها بعمليات -5.1.1.1
a) أنشطة المدخلات: 

وتصميم المنتجات وتحديد المواصفات المطلوبة  الإنتاجيةللبدء بالعملية  ةتمثل مجموعة الخطوات الأساسي 
 لمواد الأولية.بحاث التطوير وشراء اأوتشمل أبحاث السوق والتأهيل وتدريب العاملين و 

b) أنشطة العمليات: 
التام كلياً  نتاجمنتجات كنشاط تشغيل الآلات ونشاط فحص الإلتمثل الأنشطة المرتبطة بالعمليات التشغيلية ل 

 .أو جزئياً 
c) أنشطة المخرجات: 

 وتمثل الأنشطة التسويقية والمتمثلة ببيع المنتجات وتسليمها ونشاط الشحن والخدمات البيعية. 
d) ريةأنشطة إدا: 

 تتمثل بالأنشطة المحاسبية والقانونية وغيرها من الأنشطة والتي تعتبر داعم للأنشطة السابقة. 
 2:الإنتاجيةتصنيف الأنشطة حسب ارتباطها بالعملية -5.1.1.2
 :بوحدة المنتجأنشطة ترتبط  (1

وتتميز هذه  نتاجنسبة الإ وتتمثل بالعناصر المباشرة المرتبطة بالمنتجات كالمواد والأجور والتي تتغير بتغير 
 .ها وتخصيصها على الوحدات المنتجةتحديدالأنشطة بسهولة 

 :نتا أنشطة ترتبط بدفعات الإ  (5
ز ككل ولا ترتبط بمنتج لوحده، حيث تمثل هذه الأنشطة تكاليف تجهي الإنتاجيةتربط هذه الأنشطة بالدفعات  

عداد الآلات من  الإنتاجيةالخطوط  وم ها وبالتالي فإن تكاليفها تقإنتاج وتحرير أوامرحددة منتجات م إنتاج أجلوا 
 ككل وتعتبر ثابتة للوحدة الواحدة. الإنتاجيةعلى الدفعة 

 :نتا أنشطة ترتبط بخطوط الإ  (4
، مثل تحديد ي محدد دون غيرهإنتاجتي ترتبط بخط لوا الإنتاجيةلخطوط الخاصة باتمثل هذه الأنشطة التكاليف  

 واختيار التصميم الملائم لكل منتج.مواصفات المنتج وتحضير 
 :ككل ةالشركأنشطة ترتبط ب (3

بر ي محدد إنما تعتإنتاجتمثل هذه الأنشطة مجموعة الأنشطة العامة والتي لا ترتبط مباشرة بمنتج أو خط  
ية لتكاليف عامة تستفيد منها كل المنتجات وبالتالي تحمل تكلفتها على جميع المنتجات ومن أمثلتها الأنشطة الما

  .والأنشطة الإدارية وأنشطة الصيانة العامة
 :أنشطة ترتبط بالعميل (3

                                                             
 .11ص ، 5115قاسم، مرجع سابق ذكره، .عبد الله -  1

 " المصارف الوطنية العاملة في قطاع غزة نظام تكاليف الأنشطة فيمدى توافر مقومات تطبيق ،" 9511، طلعت ممدوح. بارود - 2
 .77الجامعة الإسلامية، غزة، صرسالة ماجستير غير منشورة، كلية التجارة، 
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وهي الأنشطة المرتبطة بالطلبيات والمواصفات الخاصة لعملاء محددين ذو مواصفات محددة كالتصاميم  
 والمواصفات الفنية.

 1تصنيف الأنشطة حسب أهميتها:-5.1.1.3
A. أنشطة تضيف قيمة: 

تحقيق أفضل كفاءة مطلوبة من المنتجات وبالتالي تحقيق  أجلمن  ةالشرك وهي أنشطة جوهرية تقوم بها 
 لىإلغيت تؤدي أ. وهذه الأنشطة لا يمكن الغائها لأنه إذا لهازيادة رغبة العملاء حو و  لهاالمواصفات المرغوبة 
 لمنتجات. لتخفيض رغبة العميل 

B. قيمة فأنشطة لا تضي: 
 للعميلأي قيمة  تضيف لا وهي للشركةوبالتالي غير مؤثرة بالنسبة  وهذه الأنشطة غير مؤثرة بالنسبة للعميل 

 .لرغباتهفإلغائها لا يؤثر على متطلبات ورغبات العميل حول مواصفات المنتجات ومدى اشباعها 
 التكلفة: محركات-5.2

 جلأيقوم نظام التكاليف على أساس الأنشطة على أساس التخصيص الدقيق للتكاليف على المنتجات ومن  
 .الملائمةالتكلفة  محركاتدقة التخصيص لا بد من اختيار 

 محركات التكلفة مفهوم-5.2.1
ساس أبأنها مجموعة الأدوات التي تقوم على الربط بين الأنشطة والمنتجات على تعرف محركات التكلفة   

تكاليف على ئمة لتوزيع الالتكلفة الملا تحيث يستخدم نظام التكاليف على أساس الأنشطة محركا ،العلاقة السببية
 2المنتجات.و الأنشطة 

ة علاقة سببية مباشرة بين الأنشطيساعد على تحديد  محركأو  محركات التكلفة بأنها أي عاملSwift عرفو  
 3والموارد المستهلكة حيث يساعد نظام التكاليف على أساس الأنشطة على تحديد المحركات الرئيسية للتكاليف.

ل ساسي في نشوء عناصر التكلفة داخل ككات التكلفة بأنها مقاييس تعكس السبب الأمحر  عبد اللهوعرف  
تكاليف العامل الذي يستعمل في قياس ال االعامل المؤثر في التكلفة بالزيادة أو النقصان، كما أنه يمجمع تكلفة وه
    4على أغراض التكلفة النهائية. حميلها بشكل أفضل على الأنشطة أوأو كأساس في ت

وزيع الأنشطة ومن ثم ت ،والأنشطةف بين التكالي على الربطالعامل الذي يساعد التكلفة هو  محركوبالتالي فإن  
  على المنتجات.

ساعات وحيد ك محرك كانت تعتمد على هافي النظم التقليدية ولكن وجودةالتكلفة كانت م محركاتإن فكرة  
الأنشطة  بينما في نظام التكاليف على أساس ،محركتكاليف بالاعتماد على هذا التوزيع جميع ال يتمالعمل المباشر ف

 .محركاتمئات ال إلىالتكلفة حيث تصل أحياناً  محركاتفقد تعددت 
 أنواع محركات التكلفة:-5.2.2

                                                             
 .101، ص9511 ،مرجع سابق ذكره ،عت ممدوحطل. بارود - 1

2 -  Hardan. Abdullah, Shatnawi. Tareq, Op. Cit, 2013, P 21.  
3 -   Swift. Lynette, Op. Cit, 2012,P 116. 

 .15ص ، 5115قاسم، مرجع سابق ذكره،  .عبد الله -  4
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م الربط بين من ثالربط بين التكاليف والأنشطة و التكلفة حلقة الربط التي يتم من خلالها  محركاتتعتبر  
 1 :التكلفة محركاتلذا لابد من التمييز بين نوعين من  ،الأنشطة والمنتجات

a. يطلق م من خلالها توزيع التكاليف على الأنشطة و تالتي تستخدم للربط بين التكاليف والأنشطة وي محركاتال
 النشاط. محركاتعليها 

b. لمنتجات.الموارد أو ا محركات عليهاويطلق على  والمنتجاتالتي يتم من خلالها الربط بين الأنشطة  محركاتال 
 2 لا بد من توفر مجموعة من المعايير: التكلفة وخصوصاً النوع الثاني محركاتالتحديد الدقيق ل أجلومن  

 ا.وسهولة استخدامه هاوذلك لفهم بهاسهولة الحصول على البيانات المتعلقة  -
لعلاقة السببية ل الدقيقالتحديد  أجلالتكلفة، من  محركشرة بين التكاليف غير المباشرة و ضرورة وجود علاقة مبا -

 دقيقة. لفةالتكلفة والتكاليف والحصول على تك محركاتبين 
حديد سلوك القدرة على ت أجلالتكلفة وفوائدها من  محركاتضرورة فهم القائمين على التكلفة لأهمية ومضمون  -

 التكاليف بشكل دقيق. 
 مجمعات التكلفة:-5.3

 3لمنتجات.توزيعها على ا أجلمجمعات التكلفة عبارة عن خزانات للتكاليف يتجمع ضمنها تكاليف الأنشطة من  
ة ضمن ، حيث يتم تجميع تكاليف الأنشطة المختلفوالمنتجات الشركةتعتبر مجمعات التكلفة حلقة وصل بين موارد و 

 الملائمة. محركاتى المنتجات باستخدام التوزيعها عل أجلمجمعات التكلفة وذلك من 
ات ذ يتم تحديد وتوزيع مجمعات التكلفة حسب درجة تجانس التكاليف حيث تضم التكاليف المتجانسة 

التي تكون ذات صلة أو مرتبطة بنشاط معين، كما يتم توزيع وتخصيص  أو المتشابهةالمواصفات والخصائص 
 4 .نتاجحد ضمن مجمع تكلفة واحد كأنشطة الصيانة وبرمجة الإوالفة تك محركالأنشطة ذات الارتباط الوثيق ب

 :(ABC)نظام التكاليف على أساس الأنشطة افتراضات -6
من توفر مجموعة من الفروض الداعمة إمكانية تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة لابد  أجلمن   

 مجموعتين رئيسيتين: إلىلتطبيقه، وتقسم هذه الفروض 
 :ةالشركعلق بطبيعة تت افتراضات-6.1

على الشركات تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة وذلك في حال كانت آلية الإنتاج في يتوجب   
 ا:الشركة تقوم على مجموعة من المزايا والخصائص منه

 ةوجود تشكيلة واسعة من المنتجات التي تقدمها الشرك .1
 تنوع في التكاليف التي تستهلكها  .2

                                                             
جامعة التربية "، مجلة كلية ( ABCمساهمة هندسة القيمة بتخفيض التكاليف على أساس الأنشطة)،" 1151، جاسم، رغد -  1

 .197ص ،3العدد ، 1المجلد  ،القادسية

"، مجلة العلوم ودوره في تحديد تكلفة مشروعات قطاع المقاولات  ABC أسلوب،" 1451، لفتة. عبد السلام، صالح. ميادة -  2
 .47العدد  ،17المجلد ، الاقتصادية والإدارية

 .11ص  ،5115 قاسم، مرجع سابق ذكره، .عبد الله -  3
4 -  Hardan. Abdullah, Shatnawi. Tareq, Op. Cit, 2013, P 21. 
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التكاليف وتنوعها وخصوصاً التكاليف غير المباشرة مما يتطلب ضرورة إيجاد طرق ملائمة تعقد وتشابك   .3
 1ى المنتجات. لتحديد وتخصيص التكاليف عل

  :(ABC)فروض تتعلق بمنهج عمل نظام التكاليف على أساس الأنشطة-6.2
 2 يتم تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة على أساس مجموعة من الفروض منها: 

a.  يفترض نظام التكاليف على أساس الأنشطة أن الأنشطة هي التي تسبب التكاليف وليس المنتجات والتكاليف
اء على ذلك الأنشطة، وبن لهذه ير عدد وحجم الأنشطة والمنتجات تستهلك الموارد عن طريق استهلاكهاتتغير بتغ

يقوم نظام التكاليف على أساس الأنشطة بتخصيص التكاليف على الأنشطة ومن ثم تخصيص الأنشطة على 
ف على ملائمة لتوزيع التكاليالمنتجات، مما يتطلب تحديد العدد المناسب من الأنشطة وتحديد محددات التكاليف ال

 الأنشطة.
b.  استهلاك  إلىيفترض نظام التكاليف على أساس الأنشطة وجود عدد كبير من محركات التكاليف التي تؤدي

لأنشطة نشطة المحددة فبزيادة ابعدد الأ محركاتالموارد وتوفير علاقة سببية بين الموارد والأنشطة ويرتبط عدد ال
 خاصة بها.تزداد محركات التكلفة ال

c.  يفترض نظام التكاليف على أساس الأنشطة أن التكاليف التي يحتويها مجمع النشاط تكون متجانسة أي تتشابه
 استخدام نفس محرك التكلفة. إلىفي خصائصها وطبيعتها مما يؤدي 

d.  مستوى النشاط حيث يفترض نظام التكاليف على أساس الأنشطة أن جميع تتغير معالتكاليف في كل مجمع 
 منتجات.الحصول على تكلفة دقيقة لل أجلعناصر التكاليف تتغير طردياً مع التغير في مستوى النشاط وذلك من 

e.  ضرورة المقارنة بين إمكانية تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة والعائد المحقق من تطبيقه فإذا كان
ذا  دي.كان العكس فإن تطبيقه يكون غير مج العائد المحقق من تطبيقه يفوق تكلفة تطبيقه أمكن تطبيقه وا 

f. م ها الدقيق على الأنشطة لذا يتصصيخهناك مجموعة من التكاليف التي تتميز بصغر حجمها وصعوبة ت
 ها في وعاء تكاليفي موحد ويتم توزيعها وفقاً لأهميتها النسبية للمنتجات.جميعت
 :(ABC)نظام التكاليف على أساس الأنشطة أهمية -7

بيقه المهمة للشركات التي تقوم بتط المزايامجموعة من لتكاليف على أساس الأنشطة في تحقيق يساعد نظام ا 
 :كما في الشكل التالي

                                                             
 .33 ص ،5113 أمير، مرجع سابق ذكره، .المسحال -  1

اجستير "، رسالة مالقصير جلتصور مقترح لتطبيق نظام التكلفة على أساس النشاط لترشيد الأداء في الأ،" 5115،نجلاء. بخاري -  2
 .39ص غير منشورة، كلية الاقتصاد والإدارة، جامعة الملك عبد العزيز،
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 ( أهمية نظام التكاليف على أساس الأنشطة13شكل )

 : من إعداد الباحثالمصدر
 يلي: فتطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة في الشركات يساعد على تحقيق ما

عوبة في تطبيق مما يرافقه ص الزيادة في التكاليف غير المباشرة إلىيؤدي  التكنولوجيةاستخدام التقنيات  زيادة (1
كثر دقة في والذي يعتبر أالذي يتطلب تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة  الأمرنظام التكاليف التقليدي، 

يف غير وما ينتج عنها من ارتفاع في التكالخاصة في ظل استخدام التقنيات الحديثة التكاليف  وتوزيع تخصيص
 1. المباشرة

في اتخاذ القرارات الملائمة وخصوصاً يعتبر نظام التكاليف على أساس الأنشطة أداة مهمة تساعد الإدارة    (5
أنشطة تضيف قيمة وأنشطة لا تضيف قيمة  إلىل تقسيم الأنشطة قرارات المفاضلة بين البدائل وذلك من خلا
 2ينها واستبعاد الأنشطة التي لا تضيف قيمة.وبالتالي يعطي قدرة للإدارة على المقارنة ب

                                                             
1 - Abu-Eker. Enas, 2012, "Availability of the Application Ingredients of Activity Based Costing 

System in Jordanian Tourism Companies", Journal of Management Research, Vol 4, No 2, p621.        
2 - DeBruine. Marinus, Sopariwala. Parvez, Op. Cit, 2011, P 771.  
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يساعد نظام التكاليف على أساس الأنشطة في تحديد تكلفة المنتجات بدقة وذلك من خلال الدقة في توزيع  (4
ومن ثم تخصيص مجمعات الأنشطة على  الخاصة هامحركاتالتكاليف على مجمعات الأنشطة بالاعتماد على 

ل القدرة من خلا الخاصة للعملاءمنتجات ال بربحيةلقدرة على الإدارة والتحكم ا إلىالمنتجات بشكل دقيق إضافة 
 1.همل ينتاجج الإيبالتالي القدرة على التحكم بالمز صة بهم ابالمنتجات الخعلى ربط تكاليف الأنشطة 

قدرة على لتحقيق الكفاءة الداخلية والجودة والربحية للمنتجات وا ييساعد نظام التكاليف على أساس الأنشطة ف (3
تخصيص التكاليف بين الأنشطة والمنتجات مما يساعد على تحديث المعلومات ودعم القدرة على اتخاذ القرارات 

يط كما يساعد على تحقيق الفاعلية في عمليات الموازنة والتخط وخاصة في الأجل الطويل التشغيلية والاستراتيجية
 2والمنافسة.

شطة مع مجموعة من الأنظمة الحديثة في تحقيق أهداف الشركات ينسجم نظام التكاليف على أساس الأن (3
 Total Quality  الشاملة إدارة الجودة  ونظام Just In Time (JIT) في الوقت المناسب نتاجكنظام الإ

Management (TQM)  ونظرية القيودTOC)) Theory of constraints.يث يوفر نظام التكاليف على ح
على تحليل كيفية استهلاك  يساعدمهمة للمساعدة في اتخاذ قرارات مزج المنتج. كما أساس الأنشطة معلومات 

ية على توفير بيئة مناسبة لعمل نظر ا يساعد م، مالشركةحول أنشطة  مهمةالمنتجات للموارد كونه يوفر معلومات 
معالجتها ل اقات للشركةتساعد على تحديد الأماكن المتوقع أن تشكل قيود واختنالقيود من خلال توفير معلومات 

مما يتطلب التكامل بين كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية القيود من  وفق أدوات نظرية القيود،
 3.الإنتاجية ومعالجة القيود والاختناقاتأجل تحديد 

 :(ABC)انتقادات نظام التكاليف على أساس الأنشطة -8
 مجموعة من الانتقادات أهمها: يعاني نظام التكاليف على أساس الأنشطة من

لى معلومات الحصول ع إلىالتكلفة المرتفعة لتطبيقه إذ يحتاج تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة  .1
عملية تحديد مجمعات النشاط وتوزيع التكاليف عليها ومن ثم  إلىكاملة وشاملة حول التكاليف في الشركة إضافة 

ئمين عادة هيكلة النظام المحاسبي القائم وتدريب القاإ إلى ت وجهد طويل ويحتاجوق إلىتوزيعها على الأنشطة يحتاج 
القائمين على العمليات  ته من قبلمحاربيسبب مما  كادر علمي وعملي متخصصحاجته ل إلىضافة إ عليه

لعائد ين ان تقارن بأنشطة عند تطبيق نظام التكاليف على أساس الأ ةيجب على الشرك لذا المحاسبية لتطبيقه
 4المحقق من تطبيقه وتكلفة تطبيقه.

وبالتالي  تخصيص وتوزيع التكاليف إلىنظام التكاليف على أساس الأنشطة على دراسة التكاليف ويهدف يركز  .5
بات التحكم بتخفيض تكاليفها ولكنه يتجاهل المنافع المحققة من المنتجات ومتطلالتحكم بتسعير المنتجات عن طريق 

 .ل مواصفات المنتجورغبات العملاء حو 

                                                             
1 -   Propri. Joseph, Stout. David, 2011, "Implementing Time Driven Activity Based Costing at a 

Medium Sized Electronics Company ", Management Accounting Quarterly, Vol 12, No 3, p1. 
2 -   Hall. Owen, McPeak. Charles, 2011," Are SMEs ready for ABC ", Journal of Accounting and 

Finance, Vol 11, No 4, p61. 
  .31ص، 5114السلام، صالح. ميادة، مرجع سابق ذكره، لفتة. عبد  -  3

4 -  Dragija. Martina, Op. Cit, 2012, P 73. 
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و لا يلبي في الشركات فه جليعتمد نظام التكاليف على أساس الأنشطة على القرارات الاستراتيجية طويلة الأ .4
حقيق ت أجلالذي يتطلب تكامله مع سياسات أخرى من  الأمرالقصير  جلحول اتخاذ القرارات في الأها متطلبات

 1المنفعة المرجوة منه.
 :(ABC)لى أساس الأنشطةنظام التكاليف ع تقييم -9

يساعد نظام التكاليف على أساس الأنشطة على قياس ربحية المنتجات الخاصة بعملاء محددين من خلال  
تكلفة وربحية  وبالتالي تحديد بمنتجاتهم الخاصةالعمل على التخصيص الدقيق للتكاليف على أساس مدى ارتباطها 

   2المنتج بدقة. 
ر من الأنظمة الحديثة التي تعالج أوجه القصو يعتبر تكاليف على أساس الأنشطة نظام اليتبين مما سبق أن  

فضل أ إلىوالمشاكل في أنظمة التكاليف التقليدية وذلك من خلال ما يحققه من مزايا عديدة تمكن من الوصول 
البيانات عن  رفيعلى تو ي ضوء العلاقة السببية كما يساعد حيث يتم تخصيص التكاليف على المنتجات ف ،النتائج

 للإدارةاسبة المعلومات المن ركما يساعد على توفي ،تكلفة المنتجاتوبعدها تحديد الأنشطة  لفةتحديد تكو الأنشطة 
ويساعد  ،اتخاذ القرارات الاستراتيجية الملائمة في مجال الربحية والمنافسة وتقييم البدائل والمفاضلة بينها أجلمن 
تكاليف على أساس نظام اليعتبر كما  عها على المنتجات بالشكل الدقيق.افية وتوزيتتبع وقياس التكاليف الإضعلى 

تجاهلًا قياس م جلاتخاذ القرارات الاستراتيجية طويلة الأو  الشركاتقياس ربحية  إلىالأنشطة أحد النظم التي تهدف 
، حيث خرىوالمحاسبية الأ مع السياسات الإدارية تكاملهوهذا يتطلب ضرورة  القصير جلفي الأ ربحيتهاوتقييم 

يشكل قاعدة أساسية لتطبيق السياسات الإدارية والمحاسبية الأخرى فعند دراسة أوجه القصور والمعوقات في أحد 
ليف هذه تحديد ربحية وتكا أجليتم الاعتماد على بيانات نظام التكاليف على أساس الأنشطة من  الإنتاجيةالأقسام 

تي تحد من ت الن الأقسام الأخرى من جهة التكاليف والربحية وبالتالي دراسة المعوقاوبيالأقسام والمقارنة بينها 
 ةمعالج مما يتطلببشكل عام،  الشركةنتاجي يحد من ربحية إ، والتي من المحتمل أن تشكل معوق وقيد ربحيتها
 .فق أدوات نظرية القيودذلك و 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .34ص، 5119مرجع سابق ذكره،  ،محمد عبد الله. ابو رحمة -  1

 .99ص ،5113،، مرجع ساق ذكرهيوسف. الأحمدالعبد لله  - 2
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 الثانيالمبحث 
 ونظرية القيود Activity Based Coasting (ABC)ى أساس الأنشطةنظام التكاليف علالتكامل بين  

Theory of constraints (TOC) 
 :TOCونظرية القيود  ABC التكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة مفهوم -1

على  اتالشركتي تساعد لأساليب التقنية الحديثة الافي بيئة الصناعة الحديثة مجموعة من الأدوات و ظهر  
تحقيق أهدافها، ولكن غالبية هذه الأدوات تخدم جوانب محددة من بيئة العمل الصناعي الحديث وتعاني من أوجه 

ف ، فنظام التكاليوأداة أكثر من أسلوباستخدام  إلىالذي دفع الشركات  الأمرقصور في مجالات وجوانب أخرى 
تكلفة منتجاتها بدقة وذلك من خلال  تحديدلتي تساعد الشركات على على أساس الأنشطة من الأنظمة الحديثة ا

نظام ك هالقدرة على تخصيص وتوزيع التكاليف على المنتجات بالاعتماد على محركات التكلفة الخاصة بها، لكن
تخدام سالقدرة على تحديد ومعالجة القيود والاختناقات التي تعاني منها الشركات مما يتطلب ا إلىتكاليفي يفتقد 

نظرية القيود كسياسة إدارية داعمة ومكملة له تتميز بقدرتها على معالجة القيود والاختناقات من خلال مجموعة من 
 الأدوات التي توفرها.

ل ساعد على الاستغلال الأمثين أ كنيمالتكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية القيود إن  
تستخدم في صلب عمل نظام  TOCرد التي تتسم بالندرة، فنظرية القيود للموارد التي تعاني من اختناق والموا

يساعد على تطبيق نظرية  ABCكما أن نظام التكاليف على أساس الأنشطة  ABCالتكاليف على أساس الأنشطة 
لا تضيف  رىخالأو  تضيف قيمة أقسام إلىوتصنيفها  الإنتاجية الأقسام والخطوط تكلفةفعملية قياس  TOCالقيود 
الحالية والمحتملة التي تشكل  الأقساممن خلال بيان أي  TOCمثل القاعدة الأساسية في عمل نظرية القيود قيمة ي

  1معوقات واختناقات للشركات.
ونظرية القيود  ABC بين كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطةوالاختلاف أوجه التشابه  -2

TOC : 
ونظرية القيود   ABC نظام التكاليف على أساس الأنشطةبيان آلية وضرورة التكامل بين كل من  أجلمن  

TOC   لتكاليف على أساس الأنشطةالابد بداية من المقارنة بين كل منهما، فنظام ABC  يساعد على تحديد
تكاليف غير تكاليف مباشرة و  إلىتكلفة المنتجات من خلال الاعتماد على التخصيص الأمثل للتكاليف وتصنيفها 

تعتمد على مجموعة من الأدوات التي  TOCتوزيع هذه التكاليف على المنتجات. بينما نظرية القيود مباشرة وتتبع 
  2الربحية المطلوبة. إلىوالوصول  الإنتاجيةمعالجة مختلف المشاكل  أجليتم تطبيقها من 

 
 
 
 
 

                                                             
1  Grondskis. Giedrius, Sapkauskiene.  Alfreda, Op. Cit, 2011, p94. 

 .3ص، 5119، مرجع سابق ذكره. منى سالم، الحديدي. هشام عمر، المعاضيدي -  2
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 ودالقيبين نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية والجدول التالي يبين أوجه التشابه والاختلاف 
 بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية القيود التشابه والاختلاف (3رقم) جدول

 TOCنظرية القيود  ABC نظام التكاليف على أساس الأنشطة البيان
أسلوب تكاليفي يعكس العلاقة بين المنتجات  المفهوم

ها، فيساعد على إنتاجوالموارد المستخدمة في 
 دقيقة حول ذلكتوفير معلومات 

كما أنه لا يتضمن مقاييس فعلية للموارد 
 وبالتالي عدم القدرة الإنتاجيةالمستغلة والطاقة 

 على تحديد القيود وآثارها على المنتجات.

 حيث يتم التوجيه نتاجنظام لتحسين الإ
الها، عمألتحسين قرارات الشركة وتحسين 
 الإنتاجيةفهو يعتمد على إدارة القيود 

 لىإها بالشكل الأمثل بالإضافة واستغلال
مع  الإنتاجيةالاستغلال التام للموارد 

خذ بالاعتبار القيود الخاصة بكل مورد الأ
حتى تصل على أفضل وسيلة للاستغلال 

 .نتاجالأمثل لعناصر الإ
مع افتراض  نتاجيوفر إطار كامل لعمليات الإ الافتراضات

 عدم وجود قيود.
لطاقات الزائدة غير وا الإنتاجيةيتجاهل القيود 

 المستغلة.
 يمثل إطار شامل لنمذجة القرارات الاقتصادية

لا يتوفر لديه أدوات لمعالجة الأنشطة والأقسام 
ذات الربحية المنخفضة انما يقدم فقط دراسة 

تفاضلية للاستغناء عنها معتمداً في ذلك ربحيتها 
 توزيع تكاليفها على بقية الأقسام. امكانيةفقط و 

تعاني من قيد واحد على الأقل  كل شركة
 .تهيتوجب معالج

تأخذ الطاقة غير المستغلة بعين الاعتبار 
فادة الاستو معالجتها وتعتبرها قيد يجب 
 .هامن

عتبر ت ةالأنشطة التي لا تمثل قيمة مضاف
 .قيد يجب معالجته

يمثل منظور بعيد المدى يعكس الكيفية التي  الفترة الزمنية
على  بالمتغيرات التي تحدث تتأثر فيها التكاليف

 .نتاجالإ

يمثل منظور قصير المدى يعكس التغير 
والتكاليف من خلال العمل  نتاجفي الإ

على المعالجة الآنية للقيود والمعوقات 
 .الإنتاجية

نشطة يركز على الكيفية التي يتم فيها تحويل الأ التركيز وأسلوب العمل
 وذلك الإنتاجيةعلى مستوى الوحدة أو الدفعات 

من خلال تحديد التكاليف وتوزيعها على الأنشطة 
ومن ثم المنتجات وذلك بالاعتماد على محركات 

 .بكل عنصر تكلفة التكلفة الخاصة

تركز على الكيفية التي تستهلك بها 
 الموارد المستخدمة فعلاً  نتاجأنشطة الإ

 اجيةالإنتها والتي تلعب طاقتها إنتاجفي 
 .الإنتاجيةفي العملية  مهماً دوراً 

تتيع تكاليف المنتجات من خلال العمل على  دفاله
تحديد الأنشطة المختلفة وتخصيصها على 

المنتجات والعمل على تبسيط عملياتها وتخفيض 
 رفع ربحية المنتجات. أجلتكاليفها من 

تحقيق أكبر قدر مكن من الأرباح من 
خلال تعظيم الاستفادة من مناطق 
زالة القي د و الاختناق بأقصى طاقة ممكنة وا 

 وتبسيط السيطرة عليها. الإنتاجية
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يفترض أن جميع التكاليف ذات صلة باتخاذ  طريقة حساب الربحية
القرارات، فهو يقوم على تحديد التكاليف 

تكاليف مباشرة وتكاليف غير  إلىوتصنيفها 
مباشرة ومن ثم يقوم بتخصيصها على الأنشطة 

 والمنتجات.
 للوحدة = سعر البيع للوحدة هامش المساهمة

  للوحدة ف المباشرة )مواد+ أجور(التكالي –

 اجنتقترض أن المواد المستخدمة في الإي
ا مأهي فقط ذات صلة بقياس الربحية 

بقية التكاليف هي تكاليف فترية تحمل 
 على قائمة الدخل.

 
 = سعر البيع للوحدة هامش المساهمة

  للوحدة ت. المواد الأولية-للوحدة

منتجات بدقة مما يساعد على تحديد تكلفة ال الأهمية
يق وتحق الإنتاجيةتحسين أداء الشركة وتعظيم 
 الربحية

يساعد على تحليل ربحية كل منتج ومدى تأثيره 
على أرباح الشركة والقدرة على توجيه اهتمام 

الإدارة نحو الطلبات المختلفة وتوفير القدرة على 
 ةالشركحساب الأرباح بدقة وفهم ربحية 

مثل للموارد وتعظيم الاستغلال الأ
من خلال معالجة القيود  الإنتاجية
وتعظيم الاستفادة  الإنتاجيةوالمعوقات 

القصوى منها مما يساعد على تحقيق 
 ن الربحيةمأعلى مستوى 

يركز على تعزيز الربحية لكل وحدة من 
المنتجة والعمل على تقليل  الوحدات

 الوقت ودورة الزمن والمخزون
موارد من خلال يعكس مدى استهلاك ال

 .نتاجوطاقة الإ نتاجأنشطة الإ
عملية تحديد وتخصيص التكاليف وفق نظام التكاليف على أساس الأنشطة يساعد في تقسيم  همانيالجوانب الداعمة للتكامل ب

يمة أنشطة تضيف قيمة وأنشطة لا تضيف ق إلىوتصنيفها حسب ربحيتها  الإنتاجيةالأنشطة 
ود حلقات ضعيفة تشكل قيود ومراكز اختناق يتوجب على الشركة والتي تعتبرها نظرية القي

 .ABCمعالجتها والاستفادة منها وعدم الاستغناء عنها كما يفترض نظام 
النفقات العامة والوصول على المزج الأمثل  إلىفي الوصول  TOCو ABCيساعد كل من 

 الشركةعلى موارد يتمتعان بالقدرة على السيطرة  TOCو ABCحيث يفترض أن  نتاجللإ
 والنفقات العامة.

مداد الإدارة إمن خلال  TOCيدعم ويساند مدخل   ABCبواسطة تحليل الأنشطة 
 .نتاجيةالإبالمعلومات التي تساعدها على تفهم ماهية الموارد التي تمثل قيود على العملية 

فره من تحقيق ربحية الشركات وتحقيق أهدافها من خلال ما يو  إلىيهدف  ABCنظام 
 للإدارة حول تكلفة المنتجات وربحيتها وأسلوب تطويرها. مهمةمعلومات 

معالجة القيود التي تحد من  أجلمن  ABCيتم تطبيقه بالاعتماد على معلومات  TOCنظام 
 يتها.إنتاجوالعمل على رفع ربحيتها وتعظيم  الشركاتربحية 

ذ ع بعضها البعض لبناء نموذج يأخم تتكاملTOC و ABCإن العديد من الجوانب النظرية لــ 
 .للشركة والمنتجات بالاعتبار العلاقة بين التكلفة

 من إعداد الباحث بناء على الدراسات السابقةالمصدر: 
بالرغم من أن كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية القيود تسلك اتجاه  من الجدول السابقيلاحظ 

وعة الأدوات والافتراضات الخاصة بكل منهما إلا أن كل منهجية منهما مل مجومنحنى مختلف عن الآخر من خلا
ة إضافة أن كلاهما يسعيان لتحقيق هدف ربحي ر التي تعانيها المنهجية الأخرى.تساعد على تجاوز أوجه القصو 



                                                ودنظرية القيوتكامله مع نظام التكاليف على أساس الأنشطة  ماهية   الفصل الثاني         

35 
 

ختلف ت وتعزيز وضعها التنافسي من خلال مجموعة من الأدوات والافتراضات الخاصة بكل منهما والتي ةالشرك
 عن الأخرى في طريقة حساب الربحية والوصول إليها.

حديد ومعالجة تتطبيق أدوات نظرية القيود الخاصة ب أجلتعتمد كل من هاتين المنهجيتين على بعضهما فمن  
لا بد من الاعتماد على المعلومات التي يوفرها نظام التكاليف على أساس الأنشطة من  الإنتاجيةالقيود والمعوقات 

مجموعة من الأقسام المضيفة وغير المضيفة للقيمة والتي تعتبرها نظرية القيود مناطق  إلىلال تقسيم الشركة خ
 اختناق يعجز نظام التكاليف على أساس الأنشطة على إيجاد الإجراءات المناسبة لمعالجتها وحلها.

خل ا تركز نظرية القيود على مدبينم جليركز نظام التكاليف على أساس الأنشطة على مدخل زمني طويل الأو  
فالمفهوم الاقتصادي للمدى الزمني القصير وما يقابله من مدى زمني طويل يركز على تساؤل ، جلزمني قصير الأ

ن أو تخفيضها، ففي المدى الزمني القصير يفترض أ ةالشركعلى مستوى  الإنتاجيةهو هل يمكن زيادة الطاقة  مهم
مكن تغييرها مما يسبب اختناقات وقيود وهذا ما ساعدت على فهمه أدوات نظرية القيود. ثابتة ولا ي الإنتاجيةالطاقة 

ير كافة التكاليف سوف تتغير فالالتزام تجاه العمال يتغير والتكاليف الثابتة قد تتغ إنف ما في المدى الزمني الطويلأ
، تصبح منطقية   ABCإن افتراضاتنفاق والاستهلاك وعند هذه المرحلة فوتوازن الإ الإنتاجيةعند توازن الطاقة 

همالها إلكن الآراء التي تنادي بتمييز وتفوق لمدخل دون الآخر تعتبر من الآراء غير الصحيحة التي يجب 
مبدأ تحديد الفترة الزمنية أسلوب حكمي ولا يوجد حد زمني فاصل فواستبعادها ومن الأفضل استخدام المدخلين معاً 

لاحظ أن آثاره ي ABCمعينة لكل فترة فعند تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة  بين الفترتين ولا يوجد حدود
  TOC.1على فترات زمنية مختلفة مما تساعد على تطبيق أدوات نظرية القيود يوتقاريره يمكن أن تظهر بشكل دور 

ن لكالقصير و  جلمن أفضل المداخل المساعدة في قرارات مزج المنتجات في الأ TOC وتعتبر نظرية القيود 
أيضاً استناد هذه القرارات على المعلومات التي يقدمها نظام التكاليف على أساس الأنشطة تعتبر شبه مثالية، حيث 
تساعد قرارات مزج المنتجات بالاعتماد على المدخلين معاً على تحديد الطلب على الأنشطة وتحديد المناطق 

ظل  ة إضافية في المستقبل. وبالتالي فإن تقدير النتائج فيطاق إلى الإنتاجيةعمال التي تحتاج فيها العملية والأ
 2يعتبر ذو فائدة كبيرة للقرارات المستقبلية. ABCمدخل 
تمثل  TOCونظرية القيود  ABCمما سبق يتبين أن كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة  وانطلاقاً  

 ينهما.سياسات مكملة لبعضها من خلال آلية العمل والترابط الموجود ب
 : TOCونظرية القيود  ABCآراء الباحثين حول التكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة  -3

مكانية التكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطةآتعددت   ونظرية   ABC راء الباحثين حول واقع وا 
تكلفة المنتجات ودعم  ديدتحيساعد في   ABC نظام التكاليف على أساس الأنشطة أن Keeيرى ف TOC القيود

من خلال بناء نموذج للتغلب على القيود والعقبات TOC تكامله مع نظرية القيود إلىقرارات مزج المنتجات إضافة 
دعم عملية التحسين  أجلمن  TOCفي النظام القائم على أساس تكاليف الأنشطة حيث يتم تطبيق نظرية القيود 

                                                             
1 -  Koksal. G, 2004, " Selecting quality improvement projects and product mix together in 

manufacturing: an improvement of a theory of constraints based approach by incorporating 

quality loss", International Journal of Production Research, Vol 42, No 23, p5013. 
 .445ص، 5113، مرجع سابق ذكره . ماجدة حسين،ابراهيم - 2
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دارة نظم الإالمستمر وذلك من خلال مجموعة الإجر  ة بهذه المعني نتاجاءات المستخدمة لتحديد القيود والاختناقات وا 
 1القيود.
وتحديد  TOCكما يساعد بناء نموذج للتكامل بينهما على الاستخدام الفعلي للموارد من خلال نظرية القيود 

 .ABCتفاصيل تكلفة المنتجات من خلال نظام التكاليف على أساس الأنشطة 
فإن  TOCونظرية القيود ABCة أوجه القصور بين كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة عند مقارنو  

واتخاذ القرارات في المدى القصير بينما يساعد نظام التكاليف على أساس  نتاجنظرية القيود تساعد على تخطيط الإ
ن لها ارات على المدى القصير يكو واتخاذ القرارات في المدى الطويل، لكن معظم القر  نتاجالأنشطة على تخطيط الإ

عواقب اقتصادية على المدى الطويل، كما إن التكامل بينهما يساعد على تقديم المعلومات الملائمة لاتخاذ القرارات 
تكاليف المنتجات والموارد المادية المستخدمة في  تحديدحيث يساعد نظام التكاليف على أساس الأنشطة على 

الذي يساعد  رالأم نتاجمل لنظرية القيود وتشكيل نموذج أكثر شمولًا من هيكل تكاليف الإ، ووضع أساس العنتاجالإ
 2.نتاجالتحكم وتخطيط الإ أجلعلى توفير المعلومات المهمة من 

ا البعض عضهمبأن نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية القيود يجب أن يكونا متكاملين مع  Keeبين و  
دخال مناطق الاختناق مر  أجلوذلك من  كما يمثل التكامل بين نظام التكاليف  اء قرارات مزج المنتجات.ثنأاعاة وا 

فة في الشركة من خلال تجسيد التفاعل بين التكل نتاجعلى أساس الأنشطة ونظرية القيود نموذج بديل لهيكلة الإ
القائمين  يساعد مما نتاجقدرات المتصلة بالإالموارد المادية وتوفير فهم موسع للعواقب الاقتصادية المترتبة على ال

   3وتوفير المعلومات الملائمة لاتخاذ القرارات وتخصيص الموارد. الإنتاجيةعلى فهم العمليات 
لاف تأهمية التكامل بين كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية القيود رغم اخ مما سبق يتبين 

ير والعمل على توف ةتحقيق أهداف الشرك إلىهدفهما موحد من خلال السعي  لا أنإبيئة وأسلوب عمل كل منهما 
 .الآتيكما في الشكل  لهامما يحقق الربحية المطلوبة  خالي من الأخطاء نتاججو مناسب للإ

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                             
1 - Kee. Robert, 2004, " Integrating Activity-Based Costing With the Theory of Constraints To Enhance 

Production-Related Decision-Making American Accounting Association, Vol 9, No 4, p47. 
2 -  Kirche  E, Srivastava R, 2004, " An ABC based cost model with inventory and order level costs: 

a comparison with TOC", International Journal of Production Research, Vol 43, No 8, p1687. 
3  -  Kee. Robert, Op. Cit, 2004, p48. 
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 ( التكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية القيود13)رقم  كلش
 : من إعداد الباحثالمصدر

 : TOCونظرية القيود  ABC أهداف التكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة -4
 TOCونظرية القيود  ABC يتمثل الهدف الأساسي للتكامل بين كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

لمعالجة مة خالية من الأخطاء تتوفر فيها اوتحقيق أهدافها وذلك من خلال بناء بيئة عمل ملائ ةبتعظيم ربحية الشرك
حقيق وذلك من خلال تلإدارة لاتخاذ القرارات وتساعد على توفير المعلومات الملائمة ل الإنتاجيةالأنية للمعوقات 

 مجموعة من الأهداف منها:

 

ABC 

دقة في توزيع 

 التكاليف

دقة في تحديد 

 ت. المنتجات

تحديد دقيق 

 للربحية

ت توفير معلوما

 ملائمة

 الربحية

TOC 

تحديد 

 القيود

معالجة 

 القيود

خلق بيئة 

تشغيلية 

 ملائمة

تحقيق أفضل 

مستوى من 

 الإنتاجية 



                                                ودنظرية القيوتكامله مع نظام التكاليف على أساس الأنشطة  ماهية   الفصل الثاني         

33 
 

a) عداد جدولة  الإنتاجيةلجميع المراحل  نتاجإمكانية تحديد القيد الحاكم الذي يحدد معدل الإ سير  زمنية لخطوا 
تحقيق اقصى استغلال ممكن للموارد والطاقات المتاحة وتحقيق  أجلالعمليات قبل مرحلة القيد المؤثر وبعده من 

  1.إنتاجيةاقصى ربحية 
b)  ظرية القصير والطويل، حيث تعطي ن جلوتطوير أدائها في الأ ةالشركبناء نموذج يساعد على تحليل ربحية

ى مستويات المخزون وتقليلها ومراقبة المصاريف التشغيلية وتقليصها، مما يساعد القيود إمكانية للسيطرة عل
 منتجات ذات جودة عالية وبتكلفة منخفضة. بينما يساعد نظام إنتاجعلى تحقيق ميزة تنافسية من خلال  ةالشرك

تلفة طة المخوتوزيعها على الأنش نتاجالتكاليف على أساس الأنشطة على تجزئة الموارد المستخدمة في الإ
مكانية قياس التكلفة الكلية للمنتجات والتنبؤ المستقبلي   2.للتكاليفوا 

c)  يساهم نظام التكاليف على أساس الأنشطةABC  المقارنة بين المنتجاتو في تحديد تكلفة وربحية المنتجات 
ي الإنجاز المفقود و منخفضة الربحية والتي تسا الإنتاجية حسب ربحيتها وتحديد تكلفة الفرصة البديلة للأقسام

هذه الأقسام من خلال العمل على تحديد  إنتاجيةوالتي تساعد على تعظيم  TOC حسب مبادئ نظرية القيود
  3.ي المناسبنتاجالمزج الإ

 على تحقيق الأهداف التالية:أيضاً أن التكامل يساعد  كما 
إمكانية لتحديد التكاليف  ABCاليف على أساس الأنشطة تحديد تكلفة المنتجات بدقة حيث يوفر نظام التك (1

من خلال  اهوتخصيصها على المنتجات بدقة وبالتالي تحديد ربحية المنتجات وتوفير إمكانية المقارنة بين
حديد والتي تعمل نظرية القيود على ت ذات الربحية المنخفضة والأقسام الإنتاجية ربحيتها وتحديد المنتجات
 .وتقديم الحلول الملائمة لمعالجتها أسباب انخفاض ربحيتها

أسباب  دد من أدوات تساعد على تحديمن خلال ما توفره نظرية القيو  ةتحسين الأداء التشغيلي والمالي للشرك (5
لاستغلال والعمل على معالجتها وا القيود التي تعاني منها وتحديد والأقسام الإنتاجية انخفاض ربحية المنتجات

لعمل على استغلالها بالوجه الأمثل وتوفير اتحديد الطاقة غير المستغلة و  إلىالأمثل والكفء لها، إضافة 
 .اهإنتاجقدرة على ال يهاتكلفتها والمتمثلة بتكلفة المنتجات التي لم تنتج ولد تحديدإمكانية ل

 :TOCونظرية القيود  ABC التكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطةأهمية  -5
رة يتطلب ضرو  ةالتي تحد من القدرات الإنتاجية للشرك إن وجود مجموعة من القيود والمعوقات الإنتاجية 

مما يبرز أهمية التكامل من  TOCونظرية القيود  ABC نظام التكاليف على أساس الأنشطةالتكامل بين كل من 
 خلال النقاط التالية:

a.  نظام التكاليف على أساس الأنشطةيقدم ABCلومات أفضل عن تخطيط الموارد والطاقة العاطلة كما يبين عم
 ية القيودق نظر تطبي ىأماكن الخلل وأماكن الاختناق ويعمل على توفير المعلومات المناسبة عنها مما يساعد عل

 تحديد ومعالجة القيود والاختناقات. ىمل علمن خلال الع
                                                             

تحقيق التكلفة من خلال التكامل بين مدخلي محاسبة تكاليف الأنشطة ومحاسبة نظرية ،" 5113حسين. زينب أحمد عزيز،   -  1
 .113، ص1، العدد 55د "، مجلة البحوث الإدارية، المجل ة تطبيقية(القيود في ظل تقنيات الإنتا  الحديثة )دراسة نظري

 .519ص، 5114محمد علي. وليد احمد، مرجع سابق ذكره،  -  2
 .543، ص 5113. ماجدة حسين، مرجع سابق ذكره، ابراهيم -  3
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b.  ين العلاقة بين الموارد تب الشركةى تشكيل خريطة للموارد في عل ين تساعديوفرها التكامل بين المنهجالتقارير التي
المتاحة والمستخدمة والتي تعتبر ضرورية لتحديد الاختناقات ودراسة كيفية ودرجة الاعتماد عليها، وتبين الموارد 

لأنشطة والتركيز على تحسين التوازن في تدفق الإنتاج وتخفيض المخزون ت. التشغيل وزيادة معدل الإنجاز ا
 التي تعاني من اختناق وزيادة طاقتها.

c.  يدعم كل من المنهجيتين الآخر ويكملان بعضهما فنجاح تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة يساعد
لعمل على استغلالها وتخفيض التكاليف والمساعدة في تطبيق نظرية القيود على تحديد الطاقة غير المستغلة وا

 من أجل تحسين أداء العمليات الإنتاجية وتحقيق كفاءة التشغيل وتعظيم الربحية.
 :TOCونظرية القيود  ABC آلية التكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة -6

  TOCونظرية القيود  ABC ام التكاليف على أساس الأنشطةبناء آلية للتكامل بين كل من نظ أجلبداية من  
تحديد  أجلوذلك من ABC يتم تطبيق خطوات كل منهما فيتم تطبيق خطوات نظام التكاليف على أساس الأنشطة

وتخصيص الأنشطة وتوزيعها على المنتجات مما يساعد على تحديد تكاليف وربحية كل نشاط وبالتالي تحديد 
التي تعاني من نقص في الربحية والتي من المحتمل أنها تشكل مركز اختناق وقيود على العملية الأنشطة والخطوط 

من خلال مجموعة الأدوات التي توفرها لمعالجة هذه القيود والتأكد  TOCليأتي بعدها دور نظرية القيود الإنتاجية
 ABC بين نظام التكاليف على أساس الأنشطةالتكامل  يتم تطبيقيث ح من عدم تكرارها وعدم نشوء قيود جديدة.

 :بالخطوات التالية TOCونظرية القيود 
A. لتكاليف على أساس الأنشطةيتم تطبيق خطوات نظام ا ABC  الموارد  ىتخصيص التكاليف علبوالمتمثلة

 الية:والمنتجات وفق الخطوات الت
 حديد الأنشطة اللازمة للموارد والمنتجات.ت -
 تحديد تكلفة كل نشاط من الأنشطة المختلفة  -
 .منتجاتى التخصيص التكاليف الخاصة بالأنشطة علتحديد التكلفة الكلية للمنتجات وذلك من خلال  -

B. ذات  لإنتاجيةاي وبالتالي تحديد ربحية كل منتج وتحديد الخطوط إنتاجعداد تقارير حول تكلفة كل منتج وخط إ
غلة وتحديد الطاقة العاطلة غير المست إنتاجيةالربحية المنخفضة والتي من المحتمل أن تعاني من اختناق وقيود 

 ي وكل نشاط.إنتاجعلى مستوى كل خط 
تحديد  أجلمن  TOC يأتي دور نظرية القيود ABC التكاليف على أساس الأنشطة بعد تطبيق خطوات نظام 

ساعد ي ذيوال TPمن خلال مجموعة الأدوات التي توفرها كمنهج التفكير  الإنتاجيةومعالجة الاختناقات والقيود 
يم عملية الفعالة وتدععلى تحسين الأداء في النقاط التي تعاني من اختناق ودعم الإدارة في عملية اتخاذ القرارات 

، ويتم تطبيق نظرية القيود من خلال مجموعة الخطوات التي تم ذكرها ةالتحسين المستمر وتحقيق الربحية للشرك
  1سابقاً والمتمثلة بالتالي:

 التعرف على القيد وتحديد نوعه ومكانه. (1

                                                             
 .517ص، 5114حمد، مرجع سابق ذكره، أمحمد علي. وليد  -  1
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 حلول إدارية 

أن  ود طاقة عاطلة والتأكدن عدم وجالحصول على جدول تفصيلي ومتابعة مستمرة لمناطق الاختناق للتأكد م (5
 حاجة لعمل إضافات للطاقة داخل الموارد المقيدة.وهل هو بالموارد المقيدة تعمل بكامل طاقتها المتاحة 

تركيز جهود التحسين على الحلقة الأضعف والمتمثلة في الموارد والخطوط غير المقيدة والتي يجب أن تعمل  (4
 ي.نتاجتعظيم الأداء الكلي للنظام الإ أجلوذلك من في ضوء الطاقات المتاحة للموارد المقيدة 

تطبيق مجموعة من الإجراءات لزيادة الطاقة المتاحة للموارد المقيدة وذلك من خلال الاستثمار في معدات  (3
زالة القيد   .جديدة أو حذف الأنشطة التي لا تضيف قيمة أو خفض وقت التشغيل في الأنشطة ليتم رفع وا 

 .قةيتم إعادة تطبيق الخطوات السابظهور قيد جديد يتم التأكد من إزالة القيد وعدم ظهور قيد جديد وفي حال  (3
ونظرية القيود  ABC ومن خلال تطبيق هذه الخطوات السابقة لكل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

TOC  لربحية.وا الإنتاجيةأعلى مستوى من  إلىرتقاء الا ةتستطيع من خلالها الشرك صناعيةيتم بناء بيئة 
 :TOCونظرية القيود  ABC الأنشطةلتكامل بين نظام التكاليف على أساس اأوجه  -7

 عدة أوجه منها: TOCونظرية القيود  ABC بين نظام التكاليف على أساس الأنشطةللتكامل  
من خلال  امع بعضهم TOCونظرية القيود  ABC يتكامل كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة: أولاً 

ام ساسية لعمل الطرف الآخر، فالمعلومات التي يوفرها نظوالتي تعتبر القاعدة الأ االمعلومات التي يوفرها كل منهم
 TOCعليها نظرية القيود  دتعتمو تساعد على تحديد تكلفة وربحية المنتجات ABC التكاليف على أساس الأنشطة

 التحديد نقاط الاختناق والعمل على الاستغلال الأمثل لها ومعالجته الإنتاجيةللمقارنة بين ربحية الأقسام والخطوط 
من خلال مجموعة من الأدوات التي توفرها، ومن ثم تقديم معلومات عن آلية المعالجة ونتائجها والتي يستفيد منها 

عادةقيم مالية  إلىفيقوم بترجمتها  ABCنظام التكاليف على أساس الأنشطة   اذمنتجات وهكالحساب ربحية  وا 
 :TOCونظرية القيود  ABC بين كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة كاملالتوالشكل التالي يبين آلية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 TOCونظرية القيود  ABC ( آلية التكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة13شكل رقم)
 : من إعداد الباحثالمصد

 TOC قيود واختناقات 

ABC 

 

ارباح القسم 

 100000الاول 

ارباح القسم الثالث 

00000 

 

ارباح القسم 

 00000الثاني

 

 

 قيم نقدية
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القيود  ونظرية ABC الأنشطةلتكاليف على أساس كل من نظام ا التكامل بينلاحظ ألية يمن الشكل السابق  
TOC  عالجة القيد م أجلتكلفة وربحية خط أو قسم معين تتم الدورة السابقة من  تحديدحيث عند وجود قيد معين أو
د جديدة وتكرار و ومن ثم البحث عن قي   ABCنظام التكاليف على أساس الأنشطة التكلفة وفق تحديدإعادة ومن ثم 

 ت من البداية.نفس الخطوا
 المنتجات نتاجعلى تحديد التكلفة المقدرة لإ ABC ذلك يساعد نظام التكاليف على أساس الأنشطة إلىإضافة  

 المطلوبة والطاقات المقدرة لذلك والتي يتم مقارنتها مع الطاقة المتاحة: 
الذي يشكل قيد لابد من  الأمرفإذا كانت الطاقة المقدرة < الطاقة المتاحة يعني نقص في طاقة المنتجات  -

 .TOC معالجته من خلال نظرية القيود
ذا كانت الطاقة المقدرة > الطاقة المتاحة يعني جود طاقة عاطلة غير مستغلة و  - الذي يشكل قيد لابد من  الأمرا 

 TOC .1معالجته من خلال نظرية القيود
 نظام التكاليف على أساسالتكامل بين معظم الدراسات والأبحاث العلمية التي قامت على بيان أهمية  ثانياً:

 .على بناء نموذج رياضي للتكامل بينهما وفق معادلات رياضية اعتمدتTOC نظرية القيودو  ABC الأنشطة
بتطبيقه في البيئة الصناعية متعددة  وذلكببناء نموذج رياضي للتكامل بين كل منهما  Kircheفقد قام   

يم ت الملائمة لتعظال يساعد الإدارة على تحقيق القدرة على اتخاذ القرار أن التكامالمراحل، وقد بين من خلاله 
 2.الربحية وضمان توفر الموارد الكافية عند الطلب عليها في الوقت المناسب

التكامل يساعد التصدي  من خلاله أن أوضحبناء نموذج رياضي للتكامل بينهما  Grondskisكما قام   
ة وتحقيق الإنتاجي بين الأقساممن خلال العمل على إعادة تخصيص الموارد المختلفة للمعوقات والمشاكل الإنتاجية 

لعلمية أنه ، حيث بينت البحوث اوتحقيق التوازن ضمنهاختناق االقرارات الكفيلة بمعالجة الأقسام التي تعاني من 
  3.%9.31يض التكاليف بنسبة وتخف %13.3ليشمل معالجة أماكن الاختناق يتم زيادة الأرباح بنسبة بتوسيع النظام 

 أدوات نظرية القيود كأحدTP ومنهج التفكيرABC : التكامل بين نظام التكاليف على أساس الأنشطةثالثاً 
TOC: 
منهج عمل يشمل كافة جوانب بيئة الصناعة الحديثة وذلك من تقدم   TOCالقيودنظرية يتبين مما سبق أن  

المعروف أن نظرية القيود تحوي مجموعة من الأدوات التي تختص خلال مجموعة الأدوات التي توفرها ومن 
 الشركاتتساعد على بيان ربحية  التي TAالإنجاز ومحاسبة  DBRبالمعالجة والتحكم بتوقيت صرف المخزون 

لجة الذي يقدم منهجية متكاملة لمعا TPومنهج التفكير  نتاجتكلفة الإ تحديدفتمثل أداة داعمة ومكملة للطرق الحديثة ل
 والتأكد من مدى فاعليتها.  لر هذه الحلو اواختب الإنتاجيةوتقديم الحلول للقيود 

أما نظام التكاليف على أساس الأنشطة فإنه يساعد على التخصيص الدقيق والملائم للتكاليف على المنتجات  
 الأقسامه وتحديد وربحيت يإنتاج قسمتكلفة وربحية المنتجات بدقة وبالتالي حسب تكلفة كل  تحديدمما يساعد على 

 .إنتاجيةنها تعاني من معوقات وقيود أذات الربحية المنخفضة والمحتمل  الإنتاجية

                                                             
 .3ص، 5119دي. هشام عمر، مرجع سابق ذكره، . منى سالم، الحديالمعاضيدي -  1

2 -  Kirche E, et all, Op. Cit, 2005, p1309. 
3 - Grondskis. Giedrius, Sapkauskiene.  Alfreda, 2011, Op. Cit, P 52. 
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تقديم أسلوب عمل قائم على كل من نظام التكاليف  على تنطلق العلاقة التكاملية من خلال العملوبالتالي  
 الإنتاجيةلأقسام ا ة بينلوتحديد إمكانية للمفاض بحيةالتكلفة والر  تحديدكنظام تكاليفي ل   ABCعلى أساس الأنشطة

والذي يختص مجال عمله في تحديد القيود والمعوقات  TPالتفكيروالمتمثلة بمنهج   TOCالقيودوربطها بنظرية 
والعمل على حلها من خلال تقديم مجموعة من الحلول والمقترحات المنطقية والمتمثلة بمجموعة من المخططات 

لملائمة واختبار اقتراح وتقديم الحلول اللعمل على  إنتاجيةتم بناء هذه المخططات عند وجود مشكلة في وفرهايالتي 
ما سوف  وهذاي للشركة وبيان مدى قدرتها على معالجة مشكلة انخفاض الربحية نتاجهذه الحلول على الواقع الإ

 .يتم تطبيقه على الحالة العملية في الفصل الثالث
 :الفصل الثاني خلاصة
 (TOC)وتكامله مع نظرية القيود (ABC) مفهوم نظام التكاليف على أساس الأنشطةتناول هذا الفصل   

 :  المبحثين السابقين من خلال
وعرض مفهوم نظام التكاليف على أساس الأنشطة ونشأته وأسباب ذلك كما تناول آلية عمل نظام  المبحث الأول:

ظام كما تناول أهمية ومزايا نالتي يقوم عليها  والفروض التكاليف على أساس الأنشطة ومكوناته ومقومات عمله
 التكاليف على أساس الأنشطة وأوجه القصور التي يعانيها.

ما الأنشطة ونظرية القيود من خلال اجراء مقارنة بينه س: تناول التكامل بين نظام التكاليف على أساالمبحث الثاني
 وأهداف التكامل بينهما وآلية التكامل بينهما. وبيان آراء الباحثين حول التكامل كما بين أهمية

 :نالمبحثين التاليي دراسة حالة شركة دقاق المساهمة المغفلة وذلك من خلال تناول الفصل الثالث:وسي  
النظام المالي المطبق بالشركة و : لمحة عن شركة دقاق المساهمة المغفلة ودراسة النظام الإداري المبحث الأول
  5114 -5111لشركة خلال الأعوام ومقارنة ربحية ا
 5114-5111تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة على البيانات المالية للأعوام إعادة  :المبحث الثاني

ومقارنة ربحية الأقسام الإنتاجية للأعوام السابقة في ضوء ذلك ومن ثم دراسة أسباب انخفاض ربحية قسم الرول 
بيان جدوى هذه الحلول وتقديم الحلول المقترحة لمعالجتها و  TPمنهج التفكير  من خلال تطبيق 5114خلال عام 

 من خلال إعادة تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة في ضوء ذلك.
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 الفصل الثالث

 لصناعة البوليمرات والحبيبات البلاستيكية دراسة حالة شركة دقاق المساهمة المغفلة
 تمهيد:

 حلب  –تقع في سوريا  67676بالسجل التجاري  6660شركة دقاق المساهمة تأسست عام 

 يختص مجال عملها في صناعة الصفائح والرقائق والحبيبات البلاستيكية 

 ل.س  066سهم بقيمة أسمية للسهم  666,666موزع على  666,666,666ل الشركة رأس ما

بب عدم دقة ، مما يسنظام التكاليف التقليدية في حساب نتائج دروتها الماليةشركة دقاق المساهمة المغفلة تطبق 
 لفة على المنتجات التي تقدمها.تفي تخصيص تكاليفها المخ

تكاليف ال تخصيصمما يتطلب إعادة ة على عدد من الخطوط الإنتاجية حيث تنتج الشركة عدة أصناف موزع 
  .على المنتجات

ى أساس يتم تطبيق نظام التكاليف علالمنتجات والأقسام الإنتاجية وربحية الدقة في حساب تكاليف  أجلمن و  
 من خلال TPتطبيق منهج التفكير  يتمذلك البحث عن المعوقات التي تحد من ومن أجل  ، ABCالأنشطة 

 تهابحير و  هاوالتي تهدف إلى تحديد القيود والمعوقات التي تحد من قدرات التفكير المنطقيمجموعة من مخططات 
يقها والتحقق من صحة تطب لها الحلول الملائمة اقتراح والعمل على ،وبالتالي تحد من ربحية الشركة بشكل عام

 .  نتائجها المستقبليةو 

المبحثين وفق TPمنهج التفكير و  ABCالأنشطة ل من نظام التكاليف على أساس هذا الفصل تطبيق كويتناول 
 :التاليين

 .شركة دقاق المساهمة المغفلةل النظام الإداري والماليدراسة المبحث الأول: 

 اني الدراسة التطبيقية وفق:المبحث الث

A.  نظام التكاليف على أساس الأنشطة تطبيقABC. 
B.  تطبيق منهج التفكيرTP وأثر هذه الحلول على ربحية الأقسام الإنتاجيةيد ومعالجة الاختناقات والمعوقات لتحد 

 .ومن ثم إعادة تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة في ضوء الحلول التي يقدمها منهج التفكير
 علماً أن جميع الأشكال والجداول في هذا الفصل من إعداد الباحث.
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 المبحث الأول
 شركة دقاق المساهمة المغفلةل الإداري والمالي دراسة النظام 

 :لصناعة البوليمرات المساهمة المغفلةكة دقاق شر لمحة عن  -1
 –تقع في سوريا  ،67676 رقم سجل تجاريوب 6660عام ل 6267بالقرار شركة مساهمة مغفلة تم تأسيسها   

 منطقة الزربة.-حلب 
الخدمات  والحبيبات البلاستيكية وتقديم كل لاستيكيةالب الصفائح والرقائقيختص مجال عملها في صناعة  

الحصول و  الأسواق العالميةما يستلزم ذلك من مواد أولية وآلات وتجهيزات من مختلف  لواستيراد كالمتعلقة بها 
  على أي امتيازات أو تراخيص لتحقيق ذلك.

عدات وبناء بقيمة موزع على أسهم عينية على شكل آلات ومل.س  666,666,666رأس مال الشركة 
سهم بقيمة  666,666ويقسم رأس مال الشركة إلى ل.س  7,066,666سهم نقدية بقيمة أو ل.س  06,066,666
 حيث هذه الأسهم غير مطرحة للتداول. ل. س مكتتب عليها بالكامل  066أسمية للسهم 

 :دقاق المساهمة المغفلة شركةلالنظام الإداري -2
الغدارة العليا في الشركة حيث يتكون من خمسة أعضاء، ويتمتع بالصلاحية كة يمثل مجلس الإدارة في الشر   

 بجميع الأعمال التي يقتضيها سير العمل في الشركة.الواسعة التي تساعده على القيام 
 قسام.إلى مجموعة من الإدارات والأ وتخصصات العملتوزيع الإدارة بتتبع الشركة مبدأ لامركزية الإدارة كما  

a)  شؤون العاملين:إدارة 

ن العاملين قل وتعيينو وتختص بمتابعة شؤون العاملين في كل ما يلزمهم من مكافآت وتعويضات وحسميات  
م وتتكون الشركة من  6666لعام  67حيث تتبع الشركة النظام الأساسي الخاص بعاملين القطاع الخاص رقم 

عامل لقسم  26موزعين التالي  نتاجيإعامل  50إداريين و 66عمال في قسم الصيانة و 0ين عامل موزع 666
 لقسم الحبيبات. عامل 60عامل لقسم الرول و 06السلاتة و

b)  نتاجإدارة الإ: 

 :إنتاجية ثلاثة أقسامة موزعة على يتنتج الشركة عدة أصناف مختلفة من المنتجات البلاستيك 

 نتاج السلاتةإقسم  (6
 .الرولنتاج إقسم  (6
 نتاج الحبيبات البلاستيكيةإقسم  (0

نتاج حسب الطلب بالنسبة لغالبية منتجاتها وذلك بسبب الطبيعة تتبع الشركة نظام الطلبيات الخاصة والإ 
فكمية مخزون الإنتاج التام لديها منخفض وذلك  .الخاصة للمنتجات ولطلبات العملاء حسب مواصفات كل طلبية

ساعات  66 زمنوضمن  طاقتها الإنتاجية كما تعمل الشركة بكامل نتاج منتج محدد وتخزينه.إلعدم القدرة على 
 ولوردية واحدة. صباحييومية ضمن نظام دوام 
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c) إدارة المبيعات والتسويق: 

يصالو  حسب المواصفات المحددة لكل عميل تعتمد الشركة على نظام الطلبيات في تصريف منتجاتها  إلى  هاا 
 .بح المبيع يتم من أرض المعملحيث أص 6660غير سياستها عام تل 6666-6666خلال الأعوام  العملاء

ق وتعمل الشركة ضمن سو  ورية وفي الدول المجاورة.ها ضمن الأسواق الستيف منتجار تقوم الشركة بتص 
 وريةبيئة الصناعة السيوجد ضمن  حيث المنتج الذي تنتجه الشركة ذو طبيعة خاصة ولا Oligopolyالقلة  احتكار
كات الأخرى زن المنافسة مع الشر اثبات بقية العوامل وتو  بافتراضلي شركات تنتج نفس المنتج وبالتا أربعسوى 

 ضمن الأسواق الداخلية. %60حصة الشركة السوقية تساوي ف

d) إدارة المشتريات: 
بالاعتماد  صةمخصتعتمد الشركة في غالبية مشترياتها على استيرادها من الأسواق العالمية وفق نسبب محددة  
ق دراسة مسبقة وفلها الاستيراد بشكل مستمر حسب الحاجة  مفيت والاحتياجات السنوية ةدراسة الطاقة الإنتاجي على

بشكل و  ولية وبناء على طلب قسم المستودعات بعد دراسة احتياجات الإنتاجالمنتجات من المواد الأ لاحتياجات
 زمنمان متمثل بأامش مع ترك ه JITناسبنظام الطلب في الوقت الم فالسياسة المتبعة في ذلك قريبة منمستمر 

    .يوم 06والمقدر تقريباً بــــ وصول المواد الأولية من بلد الاستيراد إلى الشركة
e) :إدارة الصيانة 

من عدد ومستلزمات صناعية كما تختص بكل ما يلزم الصالات الإنتاجية  الشركةوتختص بكل ما يلزم  
 .وفق ساعات عمل محددة لكل آلةوالآلات من صيانة خاصة وتتم عمليات الصيانة بشكل دوري 

f) الإدارة المالية: 
تدقيق الحسابات وصندوق النقدية إضافة إلى التعاملات مع و للشركة من قسم المحاسبة  تتكون الإدارة المالية 

 ة ومسبقة الدفع.جلآالبوالص ستندية و تلفة من خلال الاعتمادات المخالبنوك الم
 ركة:والشكل التالي يبين النظام الإداري للش

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 ( الهيكل التنظيمي لشركة دقاق المساهمة المغفلة.67شكل رقم )

 مجلس الإدارة

إدارة المبيعات 

 والتسويق
 إدارة شؤون العاملين إدارة الإنتاج الإدارة المالية إدارة الصيانة إدارة المشتريات

 النظام الإداري للشركة
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  لشركة دقاق المساهمة المغفلة: التكاليفيالمالي و النظام -3

تتبع الشركة نظام التكاليف التقليدي في حساب تكلفة منتجاتها وربحيتها من خلال تخصيص المصاريف  
داد شركة بإعكما تقوم ال جات والمصاريف غير المباشرة يتم توزيعها بالتساوي بين المنتجات.المباشرة على المنت

  ( يةالميزانية الختام –حساب الأرباح الخسائر  –المتاجرة  حساب-الحسابات المالية التالية: )حساب التشغيل 
 .6660 – 6666 السابقة ةربعوات الأدراسة تكاليف وربحية الشركة للسن للشركة تم ولدراسة الوضع المالي القائم

يتم المقارنة بين الأعوام السابقة وتوزيع  6660-6666دراسة النتائج المالية للشركة خلال الأعوام  من خلال 
طبيق نظام ت إعادةومن ثم  ،للشركة ودراسة تطور كل قسم خلال الأعوام المذكورة الثلاثةالنتائج المالية على الأقسام 

القدرة على التحديد الدقيق لتكاليف وأرباح كل قسم  أجلمن  على النتائج السابقة أساس الأنشطةالتكاليف على 
 ير.معوقات انخفاض ربحيتها ومعالجتها وفق منهج التفكوتحديد الأقسام ذات الربحية المنخفضة والعمل على دراسة 

  :يلي وفق ما خل الشاملالدعداد قائمة إيتم  6660-6666خلال الأعوام  ربحية الشركةقارنة ولم 

حيث الأرقام بالليرة السورية  6660-6666للشركة بين الأعوام  الدخل الشامل( قائمة 0جدول رقم)  
 2013 2012 2011 2010 البيان

 285,194,240 232,417,553 298,756,056 252,390,873 المبيعات (1)
     تكلفة المبيعات (2)

 203,214,750 152,704,560 204,045,036 167,897,867 مواد أولية (3)
 10,798,785 7,456,795 14,160,470 15,164,925 رواتب واجور (4)

 214,013,535 160,161,355 218,205,506 183,062,792 (4+3التكلفة الأولية) (5)
 2,140,556 2,774,663 11,807,755 9,893,152 متغيرة مصاريف صناعية مباشرة (6)

 216,154,091 162,936,018 230,013,261 192,955,944 (6+5انتاج تام) تكلفة (7)
 574,805 2,485,090 1,656,792 2,561,977 1/  1انتاج تام  (8)
 472,845 574,805 2,485,090 1,656,792 12/  31انتاج تام  (9)

 216,256,051 164,846,303 229,184,963 193,861,128 (7+8-9المتاح للبيع) تكلفة الإنتاج (11)
 1,751,449 1,203,523 4,472,639 3,530,349 مصاريف بيعيه وتسويقية (11)
 218,007,501 166,049,826 233,657,602 197,391,478 (11+11تكلفة المبيعات ) (12)

 67,186,739 66,367,727 65,098,454 54,999,396 (1-12مجمل الربح ) (13)
 8,442,928 11,202,601 14,428,015 6,370,216 مصاريف نثرية (14)
 1,080,419 1,917,540 1,177,171 1,337,261 مصاريف خدمية (15)

 9,310,428 10,933,601 13,754,138 13,267,819 ستهلاكالا (16)
 4,404,805 3,323,280 3,682,239 5,227,351 إدارية مصاريف (17)

 23,238,580 27,377,022 33,041,564 26,202,647 (17+16+15+14) المباشرةمجموع المصاريف غير  (18)
 43,948,159 38,990,705 32,056,890 28,796,748 (13-18الربح الإنتاجي) صافي (19)

 527,450 801,290 1,352,982 277,729 إيرادات أخرى (21)
 44,475,609 39,791,995 33,409,872 29,074,478 (21+19)النهائي  صافي الربح

 



                                                دراسة حالة شركة دقاق المساهمة المغفلة                                           الفصل الثالث         

 

00 

 

 .خلالها طورتتتبين أن ربحية الشركة حيث الأربعة ركة خلال السنوات شالجدول السابق توزع ربحية ال يبين 
 التالي: الشكلوفق ربعة خلال السنوات الأ ومبيعاتهاد المقارنة بين ربحية الشركة عنف

 
 خلال الأعوام المذكورة ومبيعاتها أرباح الشركةمقارنة بين ( 65شكل رقم)

رغم أن مبيعاتها كانت  6666يلاحظ من الشكل السابق أن تطور المبيعات على خلاف الأرباح ففي عام  
روفات وذلك وفقاَ لمصاللاحقة فإن أرباحها كانت منخفضة مقارنة مع السنوات لسنوات اللاحقة مرتفعة مقارنة مع ا

حيث  تختلف من عام لآخرعند المقارنة بين المبيعات خلال الأعوام السابقة يتبين أن مبيعات الشركة ف كل عام.
ومن ثم  6666اض في عام وتعود بالانخف 6666لتصل إلى قمتها في عام  6666بدأت بتطور تدريجي من عام 

القدرة على التحديد لعلاقة الربحية بالمبيعات وبمجموعة المصاريف يتم  أجلومن  .6660بدأت في النمو في عام 
 إجراء تحليل مالي لبيانات الشركة خلال الأعوام السابقة.

 نوات الأربعة وفق الجدول التالي:رأس مال الشركة خلال الس وقد كان 

6660-6666مال الشركة خلال الأعوام  ( رأس0جدول رقم)  
 2,013 2012 2,011 2010 البيان

 100,000,000 100,000,000 100,000,000 100,000,000 رأس المال
 6,311,798 4,759,598 3,383,650 2,383,652 الاحتياطيات

  106,311,798  104,759,598  103,383,650  102,383,652 مجموع حقوق الملكية
جلويلة الأقروض ط  83,941,766 120,196,794 141,907,540 128,648,831 
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 :للأعوام الأربعة السابقةوالجدول التالي يبين نسب التحليل المالي 

 ( نسب التحليل المالي 7جدول رقم )
 2013 2012 2011 2010 البيان

 %15.6 %17.1 %11.2 %11.5 ربحية المبيعات
 %75.0 %68.9 %73.0 %72.5 بيعاتنسبة التكلفة الأولية للم

 %71.3 %65.7 %68.3 %66.5 نسبة المواد الأولية للمبيعات
 %3.8 %3.2 %4.7 %6.0 نسبة الأجور المباشرة للمبيعات

 %75.8 %70.1 %77.0 %76.5 الإنتاج التام للمبيعات تكلفةنسبة 
 %0.61 %0.52 %1.50 %1.40 التسويقية للمبيعات التكاليفنسبة 
 %76.44 %71.44 %78.21 %78.21 المبيعات إلى المبيعات تكلفةة نسب
 %23.56 %28.56 %21.79 %21.79 المبيعات إلى مجمل الربح() التجارينسبة الربح 

 %8.15 %11.78 %11.06 %10.38 نسبة المصاريف المختلفة إلى المبيعات
 %15.41 %16.78 %10.73 %11.41 المبيعات إلى  نتاجيالإ الربح صافي نسبة 
 %65.41 %58.75 %49.24 %52.36 مجمل الربح إلى الربح الإنتاجي صافي نسبة 

 %66.20 %59.96 %51.32 %52.86 مجمل الربح إلى الربح النهائي نسبة 
 %20.78 %24.84 %15.31 %15.88  التكلفة الأوليةالنهائي إلى  نسبة صافي الربح

 %31.39 %41.44 %29.83 %30.04 التكلفة الأولية إلى  نسبة مجمل الربح
 %98.17 %96.45 %93.39 %92.74 نسبة التكلفة الأولية من تكلفة المبيعات
 %94.95 %95.34 %93.51 %91.72 نسبة المواد المباشرة من التكلفة الأولية

 %5.05 %4.66 %6.49 %8.28 نسبة الأجور من التكلفة الأولية
 %34.59 %41.25 %50.76 %47.64 مجمل الربح إلى مجموع المصاريف غير المباشرةنسبة 

 %1.61 %2.89 %1.81 %2.43 نسبة المصاريف الخدمية إلى مجمل الربح
 %6.56 %5.01 %5.66 %9.50 نسبة المصاريف الإدارية إلى مجمل الربح
 %12.57 %16.88 %22.16 %11.58 نسبة المصاريف النثرية إلى مجمل الربح

 %4.65 %7.00 %3.56 %5.10 المصاريفإجمالي ى نسبة المصاريف الخدمية إل
 %18.95 %12.14 %11.14 %19.95 المصاريفإجمالي نسبة المصاريف الإدارية إلى 
 %36.33 %40.92 %43.67 %24.31 المصاريفإجمالي نسبة المصاريف النثرية إلى 
 %35.06 %43.03 %33.47 %39.62 لمبيعاتلنسبة رأس المال 

 %37.28 %45.07 %34.60 %40.57 ربحية رأس المال
 %41.84 %37.98 %32.32 %28.40 لمبيعاتلنسبة حقوق الملكية 

 %37.28 %45.07 %34.60 %40.57 ربحية حقوق الملكية
 %34.57 %28.04 %27.80 %34.64 العائد على القروض

 يلي: في الجدول أعلاه يتبين ما تسب التحليل الماليبدراسة نتائج  
منخفضة كانت  6660خلال عام  المبيعاتربحية إلا أن قيمة المبيعات بشكل تدريجي  اعارتفبالرغم من  (6

 بمقدار انخفاض الربحية فنجد  6666مع  مقارنةوهو رقم منخفض %15.6لتصل إلى  6666مقارنة مع 
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 بالرغم من ارتفاع أرباحه. 6660بالمبيعات خلال عام  انخفاضمما يدل على وجود  1.5%=15.6%-17.1%

- 6666– 6666نجد توزان خلال الأعوام  وتكلفة المواد الأولية المستخدمةمقارنة بين مبيعات كل عام بال (6
لية من المواد الأو  المبيعاتا يبين ارتفاع تكلفة مممقارنة مع بقية الأعوام  6660خلال عام لتعود بالارتفاع  6666

 6666-6666خلال الأعوام السابقة المبيعات إلى  وليةالمواد الأتكلفة متوسط نسبة فعند مقارنة  6660خلال عام 
 نجد 6660مع عام 

 4.46%=71.3 %-(0/( (66.5%+68.3%+65.7% 
  وهذا الفرق له عدة أسباب محتملة كارتفاع المواد الأولية أو ارتفاع نسبة الهدر ضمن الإنتاج.

فاض خلال الأعوام الأربعة مع انخ متفاوتةيتبين أنها  الربح مجملالمصاريف المختلفة إلى  عند مقارنة نسبة (0
وهذا أحد أسباب  %40مقارنة مع السنوات السابقة والتي تجاوزت مصاريفها  %34.59لتصل إلى  6660عام 

 .البسيط لمبيعاتها الارتفاعرغم  6660ارتفاع ربحية الشركة خلال عام 
انخفضت مما يدل  6660عام  س المال للمبيعات خلال السنوات الأربعة يتبين أنه فيأعند مقارنة نسبة ر  (2

والتي انخفضت لمبيعات رأس المال ل. وهذا ما توضحه نسبة 6660خلال عام على انخفاض إنتاجية رأس المال 
 هو: 6660-6666فرق بين ربحية عامي فال 6666مقارنة مع عام  6660عام 

35.06%-43.03%=-7.97%  
 خطط التالي:يتم بناء الملمبيعات لرأس المال  نسبةنة بين وللمقار  .العائد المفقودتمثل خسارة للشركة متمثلة بو 

 
 للمبيعات رأس المال نسبة( 60شكل رقم )

خلال عام لتعود بالانخفاض  6666-6666بين الأعوام للمبيعات رأس المال  نسبةيتبين من الشكل تطور  
6660 . 

ية رأس المال على عكس نسبة رأس عند مقارنة ربحية رأس المال خلال الأعوام السابقة نجد تطور في ربح (0
ضمن الأقسام أو وجود معوقات إنتاجية  6660المال للمبيعات ما يدل على انخفاض المصاريف خلال عام 

 من تحديدها ومعالجتها.لابد لذا  رأس المال للمبيعات انخفاض في االإنتاجية نتج عنه

2010201120122013

نسبة رأس المال للمبيعات 39.62%33.47%43.03%35.06%
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 .ةعتم ذكر بقية النسب للمقارنة بين الأعوام الأرب (0
 :2113-2111ربحية الأقسام الإنتاجية ما بين الأعوام دراسة -4

شكل ببعد دراسة مبيعات وتكاليف وربحية الشركة بشكل عام لابد من تحديد ربحية وتكاليف كل قسم إنتاجي  
على  لأقسام ذو تأثير أكبرتحديد أي ا أجلفرد ومقارنة ربحية كل قسم خلال السنوات الأربعة السابقة وذلك من نم

 .لشركةاربحية 

 أقسام إنتاجية وهي: ثلاثةتتكون الشركة من  

a) قسم إنتاج السلاتة. 
b)  الرولقسم إنتاج 
c) قسم إنتاج الحبيبات البلاستيكية. 

 قسام الإنتاجية ومن ثمللأ كمية الإنتاج والمبيعاتلابد من دراسة  تحديد ربحية كل قسم إنتاجي أجلمن  
 على أساس ذلك.مقارنة بين الأقسام ال

 *قسم حسب السنوات الأربعة: لكلبــــ كغ لتالي يبين كمية الإنتاج والجدول ا

بالـــــ كغ 6660 -6666في الشركة خلال الأعوام  الإنتاج( كمية 5جدول رقم)  
 المجموع حبيبات رول سلاتة السنة

2010 888,871  285,263  147,279  1,321,413  
2011 1,008,498  353,155  187,116  1,548,769  
2012 880,297  244,624  120,030  1,244,950  
2013 1,339,370  225,794  106,955  1,672,119  

 :فة كل منتج خلال الأعوام السابقةتحديد ربحية كل قسم لابد من تحديد تكل أجلمن   
كل قسم ل ميةحصة القيالوبالرجوع إلى البيانات الإنتاجية ومذكرات صرف المواد الأولية للأقسام الإنتاجية تبين أن 

 من المواد الأولية موزعة وفق الجدول التالي:

بالليرة السورية قيمة المواد الأولية المنصرفة للأقسام الإنتاجية (0جدول رقم)  
 المجموع حبيبات رول سلاتة السنة
2010 75,554,039.97  58,764,253.31  33,579,573.32  167,897,866.59  
2011 87,739,365.36  73,456,212.86  42,849,457.50  204,045,035.72  
2012 74,825,234.40  50,392,504.80  27,486,820.80  152,704,560.00  

2013 117,864,555.00  60,964,425.00  24,385,770.00  203,214,750.00  

قسم على  مة المواد الأولية في كلتتم وفق تقسيم قيالمواد الأولية ت. كل وحدة منتجة من  تكلفةوبالتالي فإن   
 تحسب كالتالي 6666فتكلفة وحدة السلاتة من المواد الأولية خلال عام ، عدد الوحدات المنتجة

                                                             
 كمية الإنتاج مقربة إلى أقرب رقم صحيح مع تجاهل الفواصل. *
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50=555,576/70,002,600.07  
 .كما في الجدول التالي وهكذا لبقية الأقسام

 بالليرة السورية الوحدة من المواد الأولية تكلفة( 66جول رقم)
 المجموع حبيبات رول ةسلات السنة

2010 85 206 228 519 

2011 87 208 229 524 

2012 85 206 229 520 

2013 88 270 228 586 

 كل قسم كالتالي: مالالمصروفة لعالفعلية وكانت قيمة الأجور المباشرة 
 بالليرة السورية ( قيمة الأجور المباشرة في كل قسم11جدول)

 موعالمج حبيبات رول سلاتة السنة

2010 7,136,435.29  5,352,326.47  2,676,163.24  15,164,925.00  
2011 6,663,750.59  4,997,812.94  2,498,906.47  14,160,470.00  
2012 3,509,080.00  2,631,810.00  1,315,905.00  7,456,795.00  
2013 5,081,781.18  3,811,335.88  1,905,667.94  10,798,785.00  

 كل قسم من الأجور على عدد تكلفةليتم توزيع الأجور المباشرة على الوحدات المنتجة وذلك بقسمة عدد  
 تحسب كالتالي 6666فتكلفة وحدة السلاتة من الأجور المباشرة خلال عام ، الوحدات المنتجة في كل قسم

5,660=555,576/7,600,200  
 :كل وحدة منتجة من الأجور المباشرة خلال الأعوام الأربعةة الأقسام والجدول التالي يبين حصة يوهكذا لبق

 بالليرة السورية من الأجور المباشرة منتجة كل وحدة تكلفة( 12جدول)

 المجموع حبيبات رول سلاتة السنة

2010 8.029 18.763 18.171 44.962 
2011 6.608 14.152 13.355 34.114 
2012 3.986 10.759 10.963 25.708 
2013 3.794 16.880 17.817 38.491 

من و  أما المصاريف الأخرى فيتم توزيعها على كامل الدفعة الإنتاجية لكامل الأقسام خلال السنوات الأربعة 
  وفق الجدول التالي: ثم تقسيمها على عدد الوحدات المنتجة

بالليرة السورية ل الأعوامخلا الثابتة وغير المباشرةالمتغيرة ( المصاريف الصناعية المباشرة 06جدول رقم)  
 2013 2012 2011 2010 البيان

  2,140,556.00  2,774,663.00  11,807,755.00  9,893,152.00 رةمتغي مصاريف صناعية مباشرة
  8,442,928.07  11,202,601.00  14,428,015.36  6,370,216.10 مصاريف نثرية
  1,080,419.12  1,917,540.00  1,177,170.99  1,337,261.00 مصاريف خدمية

  9,310,428.00  10,933,601.01  13,754,138.00  13,267,819.00 تاستهلاكا
  4,404,805.15  3,323,280.00  3,682,239.35  5,227,351.00 م. إدارية
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  25,379,136.34  30,151,685.01  44,849,318.70  36,095,799.10 (1)مجمل المصاريف
  1,672,119.24  1,244,950.47  1,548,768.86  1,321,413.25 (2)منتجةعدد الوحدات ال

  15.178  24.219  28.958  27.316  (1÷2)الوحدة المنتجة تكلفة
 

يف الوحدة من المواد الأولية +الأجور المباشرة+ المصار  تكلفةوبالتالي تصبح لدينا تكلفة الوحدات المنتجة =  
 غير المباشرة.
 50+5.660+67.060=666.020                                         تحسب كالتالي 6666لسلاتة تكلفة وحدة ا

 57+0.065+65.005=666.000                                         تحسب كالتالي 6666تكلفة وحدة السلاتة 
 50+0.050+62.660=660.660                                         تحسب كالتالي 6666تكلفة وحدة السلاتة 
55+0.702+67060.= 660.076                                        تحسب كالتالي 6660تكلفة وحدة السلاتة   

 وهكذا تحسب تكاليف بقية المنتجات
 :لكل وحدة منتجةتكلفة الوالجدول التالي يبين 

لسوريةبالليرة ا تكلفة الوحدة المنتجة( 26جدول رقم )  
 2013 2012 2011 2010 القسم

 106.972 113.205 122.566 120.345 سلاتة

 302.058 240.978 251.110 252.079 رول

 260.995 264.182 271.313 273.487 حبيبات

 ولتحديد كمية الوحدات المباعة يتم اتباع المعادلة التالية:
 خر المدةآرصيد  –م كمية المبيعات = رصيد أول المدة+ المنتج خلال العا

 6666-6660ق عامي المنتج وفمتوسط تكلفة حيث تم حساب تكلفة أرصدة بداية ونهاية المدة على أساس  
تجنب  أجلمن وذلك لان العامين السابقين يعتبران أفضل عامين لاستقرار الأسعار مقارنة مع الأعوام اللاحقة و 

 عملية تضخيم مبلغ المخزون نهاية المدة.
 لسنوات الثلاث كما يلي:لت أرصدة أول وآخر المدة للمنتجات وقد بلغ

 بالــــ  كغ  ارصدة أول وآخر المدة من الوحدات المنتجة (60جدول رقم)

 السنة
 66 \ 06ارصدة نهاية المدة  6 \ 6ارصدة بداية المدة 

 حبيبات رول سلاتة حبيبات رول سلاتة

2010 8,750 3,775 2,107 7,950 1,200 1,507 

2011 7,950 1,200 1,507 15,975 1,195 1,044 
2012 15,975 1,195 1,044 3,365 500 180 

2013 3,365 500 180 3,000 260 197 

 5,706+555,576-7,006=550,076كالتالي 6666فتكون عدد الوحدات المباعة من السلاتة خلال عام 
 0,770+650,600-6,666=657,505                 تكون 6666عدد الوحدات المباعة من الرول عام 
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 6667+627,670-6067=627,570                تكون 6666عدد الوحدات المباعة من الحبيبات عام 
 :الجدول التالي كما فيوبالتالي تكون عدد الوحدات المباعة خلال الأعوام الأربعة وفق كل قسم 

 بالـــ كغ  6660-6666م جات خلال الأعوا( كمية المبيعات من المنت60جدول)
 المجموع حبيبات رول سلاتة السنة

2010 889,671  287,838  147,879  1,325,389  

2011 1,000,473  353,160  187,578  1,541,211  

2012 892,907  245,319  120,894  1,259,119  

2013 1,339,735  226,034  106,938  1,672,707  
  

يتم تحديد تكلفة المبيعات وذلك من خلال توزيع التكاليف البيعية والتسويقية على حدات المباعة بعدد تحديد عدد الو 
 لوحدات المباعة ومن ثم أضافة تكلفة الوحدة المنتجة وفق ما يلي:اعدد 

بالليرة السورية  المباعة من المنتجات الثلاثةو  المنتجة ( ت. الوحدة76جدول رقم )  
 2013 2012 2011 2010 البيان

 1,751,449 1,203,523 4,472,639 3,530,349 (6)بيعية وتسويقيةالمصاريف 
 1,672,707 1,259,119 1,541,211 1,325,389 (6)كمية المبيعات
  1.047  0.956  2.902  2.664 (6÷6)تكلفة الوحدة

 ة للوحدةيتكلفة المبيع للوحدة = تكلفة انتاج الوحدة+ المصاريف البيعية والتسويق
  108.019  114.161  125.468  123.009 سلاتة
  303.105  241.934  254.012  254.743 رول
  262.042  265.138  274.215  276.151 حبيبات

 وفق الجدول التالي: خلطةال وزنوقد تم تحديد سعر بيع الوحدة المنتجة ونسبة الهدر الطبيعي و 

 البيعية والإنتاجية المعلومات الخاصة بالسياسات( 65جدول رقم )
 الحبيبات الرول السلاتة البيان

 300 290 140 ل.س سعر البيعمتوسط 
 200 70 117 كغ خلطةوزن ال

 %1 %5 %6  الطبيعي نسبة الهدر
توسط م أسعار مبيع المنتجات قدرت بشكل ثابت وللأعوام الأربعة وأنمتوسط يلاحظ من الجدول السابق أن  

عار صرفها سأالأعوام الأربعة وذلك بافتراض ثبات القوة الشرائية لوحدة النقد وعدم تغير عر البيع ثابت خلال س
 جلأمقابل العملات العالمية وذلك لأن تكلفة المنتج لم ترتفع إنما انخفضت القوة الشرائية لوحدة النقد وهنا من 

ة ن تم افتراض ثبات القوة الشرائيعدم تحقيق أرباح وهمية أو عدم التسبب بأي تضخم لمبلغ الأرباح أو المخزو
كان المستوى  2111-2111ام الأربعة. حيث في عامي القدرة على المقارنة بين الأعو  أجللوحدة النقد وذلك من 

 ر متوازن مقارنة مع العامين التاليين االعام للأسع
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القدرة  جلأيعات وذلك من بكل قسم من الم تكلفةوبالرجوع إلى مبيعات الشركة خلال السنوات الأربعة لتحديد  
  على قياس تطور مبيعات كل قسم

 550,076*626=662,000,025                                كالتالي 6666مبيعات قسم السلاتة عام 
 657,505*606=50,270,660                                  كالتالي   6666مبيعات قسم الرول عام 

   627,570*066=22,000,700                                 كالتالي 6666عام  الحبيباتمبيعات قسم 
 :المبيعات تظهر وفق الجدول التالي قيمةفإن  على بقية الوحداتوبالتطبيق 

 بالليرة السورية ( قيمة المبيعات للأقسام الإنتاجية خلال الأعوام60جدول)
 المجموع حبيبات رول سلاتة السنة

2010 124,553,948 83,473,126 44,363,799 252,390,873 

2011 140,066,283 102,416,362 56,273,410 298,756,056 

2012 125,006,963 71,142,455 36,268,136 232,417,553 

2013 187,562,892 65,549,908 32,081,439 285,194,240 

 خلال الأعوام السابقة. مبيعات كل من الأقسام الثلاثة تغيريتبين من الجدول السابق  
 ارتفعت مبيعاتهاومن ثم  6666لتعود بالانخفاض خلال عام  6666تطورت مبيعاته خلال عام فقسم السلاتة  
 .6660عام 
 .6660-6666تدريجي بين عامي تطور مبيعاتهم لكنها انخفضت بشكل  6666في عام والحبيبات الرول  يقسم

لال وذلك من خ كل قسميتم حساب ربحية  في الأداءعاني من ضعف ي الدقة في تحديد أي الأقسام أجلومن  
 طرح سعر البيع لكل منتج من تكلفة الوحدة المباعة وفق الجدول التالي:

 بالليرة السورية المباعة للأقسام الإنتاجيةالمنتجة و  رنة ربحية الوحداتا( مق66جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة القسم

 300 290 140 (1)سعر البيع

(2)التكلفة العام  
 ربحية الوحدة

(2-1) (2)التكلفة   
 ربحية الوحدة

(2-1) (2)التكلفة   
 ربحية الوحدة

(2-1)  
2010 123.009 16.991 254.743 35.257 276.151 23.849 
2011 125.468 14.532 254.012 35.988 274.215 25.785 
2012 114.161 25.839 241.934 48.066 265.138 34.862 
2013 108.019 31.981 303.105 (-13.105) 262.042 37.958 

 خلال الأعوام الأربعة.  وحدة منتجة ومباعة في كل قسميتبين من الجدول ربحية كل  
لكن عند دراسة تطور ربحية قسم السلاتة خلال  أكثر من بقية الأعوام 6660عام  تقسم السلاتة ازدادأرباح  
وذلك من  6666كبر زيادة في الربحية مقارنة مع السنوات السابقة كانت عام أأن يلاحظ  6660-6666الأعوام 

بينما  .بعين الاعتبار 6666مع أخذ سنة الأساس  6660-6666خلال إجراء دراسة لتطور الربحية خلال الأعوام 
عاته خلال أما قسم الرول تطورت مبي .6660-6666الأعوام قسم الحبيبات تطورت ربحيته بشكل تدريجي خلال 
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وبالتالي فإنه حقق خسارة  ربحيتهنخفاض حاد في افإنه يعاني من  6660أما في عام  6666-6666الأعوام 
 خلال هذا العام لذا لابد من إعادة هيكلة تكاليفه ودراسة الأسباب الكامنة وراء ذلك.

خلال  وذلك من وربحيته دراسة إنتاجية وتكاليف قسم الرول لابد من التحديد الدقيق لتكاليفه أجلومن  
 .تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة
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 المبحث الثاني
 TPومنهج التفكير  ABCنظام التكاليف على أساس الأنشطة تطبيق

 ABCتطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة  -1
وذلك ته بحير بأي الأقسام يعاني من انخفاض  بعد مقارنة ربحية الأقسام الإنتاجية للسنوات السابقة وتحديد 

ية وفق إعادة حساب ربحية الأقسام الإنتاجسوف يتم في الشركة محل الدراسة،  وفق نظام التكاليف التقليدي المطبق
 .الدقة في تخصيص وتحديد تكاليف المنتجات والأقسام الإنتاجية أجلنظام التكاليف على أساس الأنشطة من 

مجموع المصروفات ضمن الشركة وكيفية تخصيصها على الأقسام الإنتاجية ومن ثم على  يبينوالجدول التالي 
 نتاجي وخدمي منها.إكل قسم  تكلفةأساس على  الوحدات المنتجة

 الإنتاجية خلال الأعوام لتوزيع التكاليف على الأقسام المحددة التكاليفية المعلومات( 21جدول رقم)
 المستودعات والصيانة الإدارة مشترك يباتالحب الرول السلاتة البيان

    300 290 140 ل.س سعر البيعمتوسط 
    200 70 117 كغ خلطةوزن ال
    ساعة د 40 د 25 خلطةزمن ال

    3 9 9 عدد ساعات التشغيل
    %1 %5 %6 الطبيعي نسبة الهدر

    15 30 40 عدد العاملين
 %5 %5  %25 %35 %30 المباني استهلاك

   %60 %23 %41 %23 الآلات والتجهيزات استهلاك
   %33 %17 %49 %1 العدد والأدوات استهلاك
   %63  %37  وسائل النقل استهلاك

 %100 الإدارية الانتقالوسائل  استهلاك
 %100 الإدارية الأثاث والمفروشات استهلاك

 على أساس عدد الوحدات المنتجةمشتركة لكامل الأقسام  الإدارية والخدمية والنثرية المصاريف
 

الدقة في تخصيص التكاليف على الأقسام الإنتاجية وعلى المنتجات لابد من دراسة النظام الإنتاجي  أجلمن و  
دراسة واقع العمل الإنتاجي والتسويقي وبالرجوع والتسويقي الذي كان مطبق خلال الأعوام السابقة وذلك من خلال 

دارة المبيعات والتسويق ور  إلى كل من إدارة الإنتاج  ساء الأقسام الإنتاجية والعاملين ضمن الأقسام الإنتاجية تبينؤ وا 
 ما يلي:

 أولًا: المصاريف البيعية والتسويقية:
 يختلف عن المنتجات الأخرى:تتبع الشركة لكل منتج من منتجاتها نظام تسويقي  .6
تم تصريفه ن منتج السلاتة يأعلماً ه إلى العملاء منتج السلاتة تقوم الشركة بتحمل أجور نقل المنتج وتوصيل (6

يتم عن طريق التعاقد مع شركات شحن  هلذا فإن شحنخارج المحافظة إلى المحافظات الأخرى والدول المجاورة 
 خاصة مقابل أجور محددة.
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نقل ة برات الشركة الخاصبالنسبة لمنتج الرول تقوم الشركة بإيصاله إلى عملائه الخاصين عن طريق سيا (6
 المبيعات.

 ولا تتحمل الشركة أي أجور نقل مبيعات خاصة به. على أرض الشركةمنتج الحبيبات يتم بيعه  (0

الشركة  عدلتفقد  6660 -6666ي ما في عامأ 6666-6666عاميوهذه السياسة كانت متبعة في  
 وفق التالي: سياستها 

 ئهمقابل رفع نسبة الحسم الخاصة لعملاالسلاتة  بمنتجلأجور النقل الخاصة  خفضت الشركة نسبة تحملها -
  .6660عام في 

إلى العملاء مما المبيع يتم على أرض المعمل دون توصيله  أصبح 6660-6666عامي في بالنسبة للرول  -
 النقل. مصروف النقل الخاص بوقود سياراتأدى إلى تخفيض 

خاصة برافعات نقل البضاعة  مصاريف صيانة وسائل النقل توزع على عدد الوحدات المباعة وذلك لأنها .6
 وتحميلها ضمن المعمل إلى سيارات النقل.

تحمل على قسم الرول لأنه خاص بسيارة  6666-6666منه خلال عامي  %06وقود وسائل النقل نسبة  .0
يوزع على عدد الوحدات  أصبح 6660-6666بينما في عامي  يوزع على الأقسام الأخرى. %66ونقل المبيعات 
 لغيت.أالأقسام وذلك لان سياسة توصيل المبيعات إلى العملاء المباعة لكامل 

غليف الرول وأكياس تكياس تعبئة الحبيبات أمواد التغليف تتكون من الحزامات الخاصة لربط منتج السلاتة و  .2
ف بين الرول لذا يتم توزيع مصروف التغلي حيث تمثل أكياس الحبيبات تكلفة مرتفعة مقارنة مع الحزامات وأكياس

 لكل من الحبيبات والرول والسلاتة بالترتيب. 6:6:0لأقسام بنسبة ا
على عدد الوحدات المباعة بالتساوي بينما في عام  6666- 6666-6666الحسم الممنوح يوزع خلال عام  .0

 يوزع على الرول والحبيبات. %60قيمة الحسم الممنوح والباقي من  %70قسم السلاتة  تكلفة 6660
لان غالبية عملائه خارج المحافظة  %70بنسبة ع على الوحدات المباعة للسلاتة الحوالات يوز  مصروف .0

 فقط بينما الحبيبات يتم الدفع نقداً. %60والرول بنسبة 
 بقية المصاريف توزع على عدد الوحدات المباعة بالتساوي  .7

 :المتغيرة ثانياَ: المصاريف الصناعية المباشرة

 ذلك بسبب الأضرار الصحية المحتملة في هذا القسم.حبيبات و مصروف الطبابة خاص بقسم ال (6
 على قسم الحبيبات والباقي على قسمي الرول والسلاتة. %06لبسة الوقاية ويقسم بنسبة أاللباس يمثل  (6
 صيانة العدد والأدوات يوزع على أساس ساعات تشغيل الآلات. (0
لكل من  6:0:0 ل الآلات بنسبةساس ساعات تشغيأعلى وقود محركات الديزل يوزع و الكهرباء الصناعية  (2

والرول تخضع خلال دورتها الإنتاجية لعدة آلات  ةكل من السلاتلأن وذلك بالترتيب السلاتة والرول والحبيبات 
ومكابس حرارية تحتاج إلى طاقة كهربائية عالية وكمية عالية من الديزل بينما قسم الحبيبات يعتمد على مكنات 

 .الرول وأطاقة السلاتة  بثلثاجها بسيطة تقدر الطاقة التي تحت
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ى عدد يوزع عل خلال فترات متقطعة من السنة ولا يوجد أي ارتباط مباشر له بأي قسم لذا مصروف الطعام (0
  الوحدات المنتجة لكامل الأقسام.

 ات ستهلاكالا ثالثاً:

مساحة  أساس حيث توزع على المساحة التي يحتجزها كل قسمالمباني يوزع بين الأقسام حسب  استهلاك .6
تجة عدد الوحدات المنإجمالي فالمساحة الخاصة بمستودعات التخزين والمساحة الخاصة بالإدارة توزع على المعمل 

 .لى عدد الوحدات المنتجة في القسمإضافة إلى المساحة الخاصة بكل قسم توزع ع
حدات على عدد الو  سبحوسائل النقل خاص بنقل المبيعات ت استهلاك :والانتقالوسائل النقل  استهلاك .6

 ة.عدد الوحدات المنتجإجمالي داري يحمل على إتعتبر مصروف  الانتقالوسائل  استهلاكالمباعة أما 
لى عخر مشترك يوزع آوتوزع على أساس العدد والأدوات الخاصة بكل قسم وجزء  العدد والأدوات استهلاك  .0

 .عدد الوحدات المنتجةإجمالي 
لات لى أساس الآع ستهلاكوهنا ترتبط بالآلات الخاصة بكل قسم فيتم توزيع الا الآلات والتجهيزات استهلاك .2

 .وبالنسبة للآلات المشتركة توزع بالتساوي على عدد الوحدات المنتجة الخاصة بكل قسم
 يرتبط بشكل مباشر بالمنتجات. لا لأنهالأثاث والمفروشات ويوزع على عدد الوحدات المنتجة  استهلاك .0

 عدد الوحدات المنتجة.إجمالي المصاريف الإدارية والخدمية والنثرية يتم توزيعها على  رابعاً: مجموع
 :2111 عامل للشركة المالية البيانات تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة على-1.1

 يتوفر لدينا المعطيات التالية: 6666لعام  الماليةوفقاً للبيانات 
 6666لعام الخاصة  يعات وتكلفة الوحدة المنتجة من المصاريف المباشرةكمية الإنتاج والمب( 66جدول رقم )
 المجموع الحبيبات الرول السلاتة البيان

  1,321,413  147,279  285,263  888,871 كمية الإنتاج بـــ كغ
  1,325,389  147,879  287,838  889,671 كمية المبيعات بــــ كغ 

  300 290 140 سعر بيع الوحدةمتوسط 
 252,390,873 44,363,799 83,473,126 124,553,948 قيمة المبيعات

 519 228 206 85 من المواد الأولية المنتجة تكلفة الوحدة
 44.962 18.171 18.763 8.029 من الأجور المباشرةالمنتجة تكلفة الوحدة 
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 6666م اع التالي يبين توزع تكاليف لوالجدو 

  بالليرة السورية 6666 عام تكاليفيع توز ( 60جدول رقم)

3,530,349 

 مصاريف بيعية وتسويقية

5,227,351 

 إداريةمصاريف 
 رواتب العمال الاداريين 4,475,851 صيانة وسائل نقل 76,260

 مطبخ الادارة 67,805 نقل مبيعات 1,925,797
 وقود سيارات البنزين 477,230 مواد تغليف 786,610
علاند 93,150  صيانة وسائل انتقال 132,445 عاية وا 
 صيانة اثاث ومفروشات الإدارة 74,020 حوالات 58,724
 وقود وسائل النقل 202,780

1,337,261 

 مصاريف خدمية
 ومكتبيةادوات قرطاسية  91,385 حسم ممنوح 057,665

 خدمية منوعة مصاريف 837,250  

9,893,152 

 صيانة واصلاح المباني 83,300 مصاريف صناعية مباشرة
 هاتف ثابت 136,246 طبابة 22,560
 فواتير جوال 176,535 لباس 11,540
 انترنت 12,545 طعام 28,560

 صيانة عدد وادوات 1,476,517

6,370,216 

 مصاريف نثرية
 الحديقة 36,050 كهرباء صناعية 5,716,145
 نثريات 572,620 ةوقود محركات ديزل مستعمل 2,637,830

13,267,819 

 سفر ومعارض 448,555 اتستهلاكالا
 بريد وارساليات 11,640 مباني استهلاك 1,901,363
 رسوم مالية ومصرفية 184,665 وسائل نقل استهلاك 566,339
 اعباء ايجار 200,000 وسائل انتقال استهلاك 186,391
 أجنبيفروقات قطع  89,887 عدد وادوات وقوالب استهلاك 844,947
 مكافئة غير العاملين 389,599 اثاث ومفروشات استهلاك 261,624

 مخصص ديون مشكوك فيها 3,637,200 الات وتجهيزات استهلاك 9,507,155
 فوائد قروض 800,000   

 

م توزيع المصاريف يتو يبات إنتاجية متمثلة بقسم انتاج السلاتة والرول والحب أقسام ةلى ثلاثإالشركة  تقسمكما  
سم الصيانة خدميين متمثلين بق وقسمينى عدد الوحدات المنتجة لكل قسم. لليتم بعدها توزيعها ع الأقسامعلى هذه 

 عدد الوحدات المنتجة.إجمالي م توزيع المصاريف ضمن هذه الأقسام على أساس توالقسم المالي والإدارة لي
 :ABCتكاليف على أساس الأنشطة المنتجات وفق نظام ال تحديد تكلفة

 حساب تكلفة المنتجات يتم تخصيص المصروفات المختلفة على المنتجات وفق أسس تخصيص محددة. لدقة 
 :المتغيرة اشرةبتوزيع المصاريف الصناعية الم أولًا:
 وفق المعادلة التالية: الحبيباتالطبابة يوزع على الوحدات المنتجة لقسم  -6

22,560/147,279=0.153……………….(1) 
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 على قسم الحبيبات والباقي يوزع على قسمي الرول والسلاتة وفق ما يلي: %06يوزع بنسبة اللباس  -6
11,540*50%=5770               

627,670/0776 =006.6 (.......... 6)                    عدد الوحدات المنتجة في الحبيبات تكلفةفيكون   
66,026*%06 = 0,776                                                       قسمي السلاتة والرول تكلفة  

0,776/( 650,600+555,576=) 2066.6(........ 0)                    الوحدة المنتجة من القسمين تكلفةو   
 الطعام يوزع على عدد الوحدات المنتجة لكامل الأقسام وفق المعادلة التالي:  -0

28,560/1,321,413=0.021…………….(4) 

والرول والحبيبات على التوالي للسلاتة  0:0:0ت ساعات تشغيل الآلاصيانة العدد والأدوات توزع على أساس  -2
 وفق ما يلي:

  66/0*067,6,270 = 006,700                                                قسم السلاتة والرول بالتساوي

  555,576/006,700 =66.76 (............0)             يليا كل السلاتة مالوحدة المنتجة من  تكلفةفيكون 

650,600/006,70= 6.665(............ 0)                                              وحدة الرول تكلفة   

  66/0*270,067,6=  666,006                                                       قسم الحبيبات تكلفة

  627,670/666,006= 66.20 (..................7)                 الحبيباتدة المنتجة من قسم حعدد الو  تكلفة

الكهرباء الصناعية توزع على أساس ساعات تشغيل الآلات لكل قسم وباتباع نفس طريق تخصيص مصاريف  -0
 الأقسام الثلاث تكون كالتاليمن الوحدة المنتجة  تكلفةصيانة الآلات والمعدات فإن 

 (5..............) 0.022الحبيبات ، 5.057الرول ،   6.700السلاتة 

يانة صلات وباتباع نفس طريق تخصيص مصاريف وقود محركات الديزل يوزع على أساس ساعات تشغيل الآ -0
 كل وحدة منتجة من كل قسم ما يلي: تكلفةفإن العدد والأدوات 

 (0...........) 6.005الحبيبات  ، 0.000 لالرو ،  6.676السلاتة 
مصروف من المصاريف الصناعية وللأقسام الثلاث يتم تجميع نواتج كل الوحدة المنتجة من  تكلفةبعد تحديد  -7

 الخاصة بالمصاريف الصناعية المباشرة وفق الجدول التالي: 0 – 6المعادلات 

 بالليرة السورية صاريف الصناعيةمن الم 6666الوحدة المنتجة لعام  تكلفة( 62جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة البيان

 0.153 0 0 طبابة
 0.039 0.0049 0.0049 لباس
 0.021 0.021 0.021 طعام

 1.432 2.218 0.711 صيانة عدد وادوات
 5.544 8.587 2.756 كهرباء صناعية
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 2.558 3.963 1.271 وقود محركات ديزل مستعملة
 9.747 14.7939 4.7639 المجموع

 : توزيع المصاريف البيعية والتسويقية:ثانياً 
 مصاريف صيانة وسائل النقل توزع على الوحدات المباعة وفق ما يلي:  -6

6,060,050/70,606 =0.057………………………….(1) 

 مصاريف نقل المبيعات تحمل على الوحدات المباعة لمنتج السلاتة وفق ما يلي: -6
550,076/6,060,707 =2.164………………..(2) 

  على التوالي وفق ما يلي:  لكل من السلاتة والرول والحبيبات 0:6:6مواد التغليف توزع بنسبة  -0
0/6*750,066= 606,666تكلفة قسم السلاتة                                                               

  550,076/606,666= 6.627.............. (.0تكلفة وحدة السلاتة                                     )
 وهكذا لبقية الأقسام فتظهر النتائج وفق الجدول:

 بالليرة السورية التغليف مصاريفمن  6666الوحدة المباعة لعام  تكلفة( 60جدول رقم)

 المجموع الحبيبات الرول السلاتة البيان

 1,325,388.76 147,879 287,838 889,671 عدد الوحدات المباعة

 786,610 393,305 262,203.33 131,101.67 كل قسم من مواد التغليف تكلفة

  2.659 0.912 0.127 الوحدة الواحدة تكلفة

علان يوزع على عدد الوحدات المباعة وفق المعادلة  -2  م. الدعاية وا 

6,060,050/00,606 =0.070……………….(4) 

 :للرول وفق ما يلي%60للسلاتة و %70الحوالات توزع بنسبة  -0

 550,076/22,620= 6.620(........... 0    (وتكون تكلفة الوحدة %70*05,762=  22,620قسم السلاتة

 657,505/62,056= 6.606(.......... 0فيكون تكلفة الوحدة          ) %60*05,762=62,056قسم الرول

 للقسمين الباقيين كما يلي: %66لقسم الرول و %06وقود وسائل النقل يوزع على  -0

 657,505/656,066= 6.002(7)………فتكلفة الوحدة تكون        %06*666,756= 656,066سم الرولق

 توزع على الوحدات المنتجة للرول والسلاتة وفق ما يلي:  %66*666,756= 66,675قسم السلاتة والحبيبات

(=550,076+627,570/)66675 0.060…………………..(9) 

 مباعة وفق ما يلي:الحسم الممنوح يوزع على عدد الوحدات ال -7
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6,060,050/057,665 =0.292……………(10) 

بعد تحديد تكلفة كل وحدة مباعة من المصاريف البيعية يتم حساب تكلفة كل وحدة مباعة من المصاريف  -5
 وفق الجدول التالي: 66- 6البيعية وفق جمع نتائج المعادلات   

 بالليرة السورية التسويقية والبيعيه من المصاريف 6666الوحدة المباعة لعام  تكلفة( 60جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة البيان

 0.057 0.057 0.057 صيانة وسائل النقل
 0 0 2.164 نقل المبيعات مصاريف

 2.659 0.912 0.127 التغليف مصاريف
علان  0.070 0.070 0.070 دعاية وا 
 0 0.051 0.049 الحوالات

 0.019 0.634 0.019 وقود وسائل النقل
 0.292 0.292 0.292 الحسم الممنوح
 3.097 2.016 2.798 المجموع

 ثالثاُ: الاستهلاكات

 المساحة حيث يوزع الاستهلاك على كل من الأقسام الإنتاجية والخدميةالمباني يوزع على أساس  استهلاك -6
لى ع يحملام الخدمية كل قسم إنتاجي على عدد الوحدات المنتجة أما الأقس تكلفةويحمل وفق مساحة كل قسم 

كل وحدة منتجة من  ةتكلف الوحدة من الاستهلاك من خلال جمع ت.تحسب  ومن ثمالمنتجة  عد الوحداتإجمالي 
 (6..........)وفق الجدول التالي ستهلاك القسم الخدميالقسم الخاص بها وا

 

 %00سيارة نقل مبيعات الرول و استهلاكخاص بقسم الرول وهو  %07استهلاك وسائل النقل يوزع بنسبة  -6
 وفق ما يلي:الوحدات المباعة مشترك للوحدات جميعها ويوزع على أساس عدد 

  000,000*%07= 660,020                                                              الخاص بقسم الرول
657,505/660,070 =56.76                                   الرول        الوحدة المباعة من تكلفةفيكون   

( 000,000-660,020/)6,060,050=006.6......(6) ى الوحدات المباعةيوزع عل الاستهلاكالمتبقي من   
 6.765+6.600 = 6.007 (..........(3                         النقلوسائل  استهلاكالرول من  تكلفةليكون 

 استهلاك وسائل الانتقال يوزع على عدد الوحدات المنتجة وفق ما يلي: -0

 السوريةبالليرة  المباني استهلاكمن  6666الوحدة المنتجة لعام  تكلفة( 67جدول رقم)
 المستودعات والصيانة الإدارة الحبيبات الرول السلاتة البيان

 %5 %5 %25 %35 %30 نسبة مساحة كل قسم
 95,068.15 95,068.15 475,340.75 665,477.05 570,408.90 كل قسم من ك. المباني تكلفة

 0.144=1,321,413/ (95,068+95,068) 3.227 2.333 0.642 (1)ب الوحدة المنتجة من كل قسميصن
   0144 (2)الصيانة والإدارة استهلاك قسمكل وحدة من  تكلفة

   3.371 2.477 0.786 (2+1)المنتجة ةالوح إجمالي تكلفة
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186,391/1,321,413=0.141…………………… (2) 

العدد  تهلاكسكل قسم من ا تكلفةحمل تحيث كل قسم منها  تكلفةاستهلاك العدد والأدوات والقوالب يوزع وفق  -2
عدها الوحدات المنتجة وبإجمالي على  يحملالمشتركة لكامل الأقسام  الجزءوالأدوات على الوحدات المنتجة للقسم و 

تها حدة من استهلاك القسم الخاص بها وتكلفكل و  تكلفةق جمع وفيحدد تكلفة الوحدة المنتجة من ك. العدد والأدوات 
 (5وفق الجدول التالي:........)من الاستهلاك المشترك 

 

 استهلاك الأثاث والمفروشات يوزع على عدد الوحدات المنتجة وفق ما يلي: -0
261,624/1,321,413=0.197………….(6) 

 (7استهلاك العدد والأدوات وفق الجدول التالي:......) ةاستهلاك الآلات والتجهيزات يوزع بنفس طريق -0

 الآلات استهلاكمن  6666نتجة لعام الوحدة الم تكلفة( 60جدول رقم)
 مشترك الحبيبات الرول السلاتة البيان

 %13 %23 %41 %23 نسبة استهلاك كل قسم من الآلات والتجهيزات
 1,235,930.15 2,186,645.65 3,897,933.55 2,186,645.65 الآلات استهلاككل قسم من  تكلفة

  14.847 13.664 2.460 (1القسم) استهلاكالوحدة من  تكلفة

 0.935=1,235,930.15/1,321,413 (2المشترك ) الاستهلاكالوحدة من  تكلفة

  15.782 14.600 3.395 (2+1الوحدة المنتجة) إجمالي تكلفة
 
 اول منوالجد نواتج المعادلات عالاستهلاكات وذلك من خلال جم ييتم تحديد تكلفة الوحدة المنتجة من اجمال -7
 وفق الجدول التالي: 6-7

 الاستهلاكاتإجمالي من  6666الوحدة المنتجة لعام  تكلفة( 06جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة البيان
 3.371 2.477 0.786 مبانيال استهلاك

 0.728 0.997 0.269 وسائل نقل استهلاك

 0.141 0.141 0.141 وسائل انتقالاستهلاك 

 1.186 1.662 0.221 عدد وادوات وقوالب استهلاك

 بالليرة السورية  العدد والأدوات استهلاك من 6666الوحدة المنتجة عام  تكلفة( 65جدول رقم)
 مشترك الحبيبات الرول السلاتة البيان
 %33 %17 %49 %1 عدد والأدواتمن ال نسبة استهلاك كل قسم

 278,832.51 143,640.99 414,024.03 8,449.47 العدد والأدوات استهلاككل قسم من  تكلفة
  0.975 1.451 0.010 (1)الخاص بها القسم استهلاكمن الوحدة  تكلفة

 0.211=278,832/1,321,413 (2المشترك ) الاستهلاكالوحدة من  تكلفة
(2+1)المنتجة إجمالي تكلفة الوحدة  0.221 1.662 1.186  
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 0.607 0.607 0.607 اثاث ومفروشات استهلاك

 15.782 14.600 3.395 الات وتجهيزات استهلاك

 المجموع
5.009 20.074 20.405 

 

 يتم تجميعها وتوزيعها على عدد الوحدات النثرية( –الخدمية -)الإدارية المصاريف غير المباشرة الثابتةرابعاً: 
 المنتجة كالتالي:

(5,227,351+1,337,261+6,370,216)/1,321,413=9.788 

لوحدة المنتجة اتحديد تكلفة  د تكلفة المنتج من مختلف المصاريف المباشرة وغير المباشرة يتميبعد تحد :خامساً 
  وفق جمع ناتج الجداول السابقة وفق الجدول التالي: والمباعة

 6666المباعة لعام  المنتجة والمباعة الوحدة تكلفة( 06جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة البيان
 228 206 85 مباشرةمواد 

 18.171 18.763 8.029 أجور مباشرة
 9.747 14.7939 4.7639 مصاريف صناعية ومباشرة

 21.405 20.074 5.009 الاستهلاكات
دارية  9.788 9.788 9.788 مصاريف خدمية وا 

 3.097 2.016 2.798 وتسويقية بيعيهمصاريف 
 290.208 271.4349 115.3879 المجموع

بين  قارنةولموفق نظام التكاليف على أساس الأنشطة  الوحدة المنتجة والمباعة تكلفةيبين الجدول السابق  
  :ج وفق الجدولتنظام التكاليف التقليدية ونظام التكاليف على أساس الأنشطة يتم المقارنة بين تكلفة وربحية كل من

 بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة والنظام التقليدي 6666المباعة لعام  ربحية الوحدةمقارنة ( 06جدول رقم)

سعر 
 (1ع)البي

 حبيبات رول سلاتة

140 290 300 

 البيان
 ربحية الوحدة تكلفة الوحدة

 (5-4)الفرق ABC(5)(3-1) (6-6)النظام التقليدي(2) (2-3)الفرق ABC(0) (6)النظام التقليدي

 7.6211 24.6121 16.991 7.6211 115.3879 123.009 السلاتة

 (-16.6919) 18.5651 35.257 ((16.6919- 271.4349 254.743 الرول

 ((14.057- 9.792 23.849 ((14.057- 290.208 276.151 الحبيبات
 

مقارنة  فضةمنخأن قسم السلاتة وفق نظام التكاليف على أساس الأنشطة تكلفته يتبين من الجدول السابق  
كاليف مقارنة مع النظام التقليدي. بينما قسمي الرول والحبيبات فإن تلنظام التقليدي مما يبين أن ربحيته مرتفعة مع ا
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يبين دي مما التقلي النظامتكلفته وفق وفق نظام التكاليف على أساس الأنشطة مقارنة مع  كل منتج منهما مرتفعة
 ي الربحية للمنتجين بين النظامين.ف اختلاف

 :2111 عاملللشركة   المالية البيانات يق نظام التكاليف على أساس الأنشطة علىتطب-1.2

تبين لدينا كل من قيمة المبيعات وعدد الوحدات المنتجة والمصاريف  6666لعام  الماليةبالرجوع إلى البيانات  
 المباشرة وفق الجدول التالي:

 6666لعام  ت والتكاليف المباشرةبكمية الإنتاج والمبيعا( المعلومات الخاصة 00جدول رقم)
 المجموع الحبيبات الرول السلاتة البيان

  1,548,769  187,116  353,155  1,008,498 الإنتاج بـــ كغ كمية

  1,541,211  187,578  353,160  1,000,473 بــــ كغ المبيعات كمية

  300 290 140 سعر بيع الوحدةمتوسط 

 298,756,055 56,273,410 102,416,362 140,066,283 قيمة المبيعات

  229 208 87 ل.س من المواد الأولية المنتجة تكلفة الوحدة

  13.355 14.152 6.608  ل.س من الأجور المباشرة المنتجة تكلفة الوحدة
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 6666والجدول التالي يبين تكاليف عام 

 ريةبالليرة السو  6666عام تكاليف( توزيع 02جدول رقم)

11,807,755 

 مصاريف صناعية مباشرة

3,682,239 

 داريةإمصاريف 

 رواتب العمال الاداريين 3,029,221 طبابة 70,970

 مطبخ الادارة 42,452 لباس 13,710

 وقود سيارات البنزين 240,280 طعام 123,660

 صيانة وسائل انتقال 315,534 كهرباء صناعية 7,769,625

 صيانة اثاث ومفروشات 54,753 يانة عدد وادواتص 1,736,675

 وقود محركات ديزل مستعملة 2,093,115

1,177,171 

 مصاريف خدمية

 مكتبيةادوات قرطاسية و  53,252   

4,472,639 

 صيانة واصلاح المباني 12,472 وتسويقية بيعيهمصاريف 
 خدمية منوعة مصاريف 876,988 صيانة وسائل نقل 52,620
 هاتف ثابت 109,960 وقود وسائل النقل 137,715

 فواتير جوال 109,690 نقل مبيعات 1,622,580
 انترنت 14,809 مواد تغليف 1,393,930
 عمولة مبيعات 496,339

14,428,015 

 مصاريف نثرية
 الحديقة 22,378 دعاية واعلان 9,807
 نثريات 1,344,799 حوالات 61,985
 بريد وارساليات 5,265 ممنوح حسم 697,663

 رسوم مالية ومصرفية 4,696,609   

13,754,138 

 رسوم سيارات سنوية 16,026 تالاستهلاكا
 أجنبيفروقات قطع  986,510 مبانياستهلاك ال 1,263,675
 مكافئة غير العاملين 329,835 وسائل النقل استهلاك 293,944
 مخصص ديون مشكوك فيها 5,023,413 وسائل انتقال استهلاك 794,737

 هدايا مصروف 10,366 عدد وادوات وقوالبال استهلاك 1,363,814
 فوائد قروض اشخاص 1,992,813 ثاث ومفروشاتالا استهلاك 1,488

    الات وتجهيزات استهلاك 10,036,480
 

 :ةفق الخطوات التاليو والمنتجات الخاصة بها الإنتاجية  الأقسامعلى  التكاليف يتم توزيع

 :المتغيرة الصناعية المباشرةأولًا: توزيع المصاريف 

 توزع مصاريف الطبابة على الوحدات المنتجة لقسم الحبيبات وفق ما يلي: -6

70,970/187,115=0.370…………………….(1) 
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 وفق ما يلي:لقسم الحبيبات والباقي على قسمي الرول والسلاتة  %06اللباس توزع  مصاريف -6

                                                      قسم الحبيبات       تكلفة 6,855=50%*13,710

                الوحدة المنتجة من قسم الحبيبات تكلفة  (2)..………………0.036=6,855/187,115

13,710*50%=(6,855)/(1,008,498+353,155)=0.005 ……(4)     وحدة السلاتة والرول تكلفة

 الطعام توزع على عدد الوحدات المنتجة وفق المعادلة: يفمصار  -0

123,660/1,548,769=0.079…………………..…..(5) 

لكل من السلاتة والرول  0:0:0الكهرباء الصناعية توزع على أساس ساعات تشغيل الآلات  مصاريف -2
 :المعادلات التاليةوفق الحبيبات و 

وحدة السلاتة                        كلفةت (6)..…………3.301=(1,008,498)/(9/21*7,769,625)  

                وحدة الرول          تكلفة (7)………..……9.428=(353,155)/(9/21*7,769,625)

               وحدة الحبيبات       تكلفة  (8).……..………5.931=(187,115)/(3/21*7,769,625)

 ت تشغيل الآلات كما يلي:صيانة العدد والأدوات توزع على أساس ساعا مصاريف -0

          الوحدة المنتجة من السلاتة تكلفة (9).……………0.705=(1,008,498)/(9/21*1,736,675)

(1,736,675*9/21)/(353,155)=2.167………..…….(10)          الوحدة المنتجة من الرول   تكلفة 

(1,736,675*3/21)/(187,115)=1.325……….…….(11)         جة من الحبيبات الوحدة المنت تكلفة 

 ساعات تشغيل الآلات وفق ما يلي:وقود الديزل للحركات يوزع على أساس  -0

    الوحدة المنتجة من السلاتة    تكلفة (12)…….….…0.889=(1,008,498)/(9/21*2,093,115)

       الوحدة المنتجة من الرول   تكلفة (13).……………2.540=(353,155)/(9/21*2,093,115)

     الوحدة المنتجة من الحبيبات   تكلفة (14)……………1.598=(187,115)/(3/21*2,093,115)

ناعية الوحدة المنتجة من مجموع المصاريف الص تكلفةبعد توزيع وتخصيص المصاريف الصناعية يتم تحديد  -7
 وفق الجدول التالي: 62-6المباشرة وذلك بجمع نواتج المعادلات 

 المتغيرة بالليرة السورية لمنتجة من المصاريف الصناعية المباشرةالوحدة ا تكلفة( 00جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة البيان
 0.379 0 0 طبابة
 0.036 0.005 0.005 لباس
 0.079 0.079 0.079 طعام
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 5.931 9.428 3.301 الكهرباء الصناعية
 1.325 2.107 0.738 صيانة العدد والأدوات
 1.598 2.540 0.889 عملةوقود محركات ديزل مست

 9.348 14.159 5.012 المجموع
 

 ثانياً: توزيع المصاريف البيعية والتسويقية:

 صيانة وسائل النقل توزع على عدد الوحدات المباعة وفق ما يلي: مصاريف -6

52,620/1,541.211=0.034………………..……..(1) 

 والحبيبات وفق ما يلي:لسلاتة ل %66لقسم الرول و %06وقود وسائل النقل يوزع بنسبة  -6

            الوحدة المباعة من الرول   تكلفة (2)..……..………0.350=(353,160)/(90%*137,715)

الوحدة المباعة من السلاتة والحبيبات تكلفة   (3)..0.011=(1,000,473+187,578)/(10%*137,715)  

 مبيعات قسم السلاتة وفق المعادلة:خاصة بنقل المبيعات  مصاريف -0

1,622,580/1,000.473= 1.621……………….(4) 

 لكل من السلاتة والرول والحبيبات وفق المعادلات التالية: 6:6:0توزع بنسبة مواد التغليف  -2

   الوحدة المباعة من الحبيبات          تكلفة  (5).…...……3.715=(187,578)/(3/6*1,393,930)

           الوحدة المباعة من الرول    تكلفة  (6).…...……1.360=(353,160)/(2/6*1,393,930)

              السلاتةالوحدة المباعة من  تكلفة  (7).………0.232=(1,000,473)/(1/6*1,393,930)

والسلاتة وذلك على أساس عدد الوحدات المباعة في لوكلاء قسم الرول  6666عمولة المبيعات وزعت عام  -0
 :ةالقسمين وفق المعادلة التالي

496,339/(1,000,473+353,160)=0.366………(8)          وحدة الرول والسلاتة المباعة   تكلفة 

 الأقسام وفق المعادلة:جمالي وزع على عدد الوحدات المباعة لإي الإعلانالدعاية و  مصاريف -0

9,807/1,541,211=0.00636………….………..(9) 

 ت التالية:للرول وفق المعادلا %60للسلاتة و %70يوزع بنسبة الحوالات  مصاريف -7

                  وحدة السلاتة المباعة   تكلفة (10)..………0.046=(1,000,473)/(75%*61,985)

                 وحدة الرول المباعة     تكلفة (10)..…………0.044=(353,160)/(25%*61,985)

 الحسم الممنوح يوزع على عدد الوحدات المباعة وفق المعادلة التالية: -5
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697,663/1,541,211=0.452…………………(11) 

 وفق الجدول التالي:  66-6البيعية يتم جمع نواتج المعادلات  المصاريفمنتجة من الحدة الو  تكلفة ديبعد تحد -0

 المصاريف البيعيةإجمالي من  6666الوحدة المنتجة والمباعة لعام  تكلفة (00جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة البيان

 0.034 0.034 0.034 صيانة وسائل نقل
 0.011 0.350 0.011 وقود وسائل النقل
 0 0 1.621 نقل مبيعات
 3.715 1.315 0.232 مواد تغليف
 0 0.366 0.366 عمولة مبيعات
 0.00636 0.00636 0.00636 دعاية واعلان
 0 0.044 0.046 حوالات

 0.452 0.452 0.452 حسم ممنوح
 4.218 2.567 2.768 المجموع

 

 : الاستهلاكاتثالثاً 

 وفق ما يلي: 6666أساس مساحة كل قسم بنفس المعايير المتبعة عام  ىتوزع الاستهلاكات عل 

م لاك لكل قسم على أساس مساحته ومن ثم تقسيستهويحسب من خلال تخصيص نسبة الاالمباني  استهلاك -6
تجة عدد الوحدات المنإجمالي ع على ما الأقسام الخدمية فنسبة استهلاكها توز أالناتج على عدد الوحدات المنتجة، 

ل وحدة من القسم الخاص به واستهلاك القسم ك تكلفةومن ثم يتم حساب تكلفة الوحدة المنتجة من خلال جمع 
 (6).التالي: ...........وفق الجدول  الخدمي

 المباني استهلاكمن  6666الوحدة المنتجة لعام  تكلفة( 07جدول رقم)
 الإدارة والصيانة والمستودعات الحبيبات الرول السلاتة البيان

 %10 %25 %35 %30 نسبة مساحة كل قسم
 126,367.50 315,918.75 442,286.25 379,102.50 المباني استهلاككل قسم  تكلفة

  1.688 1.252 0.376 (1ب الوحدة المنتجة من كل قسم)يصن
 0.082 =126,367.50/1,548,769 (2الصيانة والإدارة) استهلاككل وحدة من  تكلفة

  1.770 1.334 0.458 (2+1ة المنتجة)دتكلفة الوحإجمالي 
 

مشترك للوحدات جميعها ويوزع على  %00خاص بقسم الرول و %07يوزع بنسبة وسائل النقل  استهلاك -6
 أساس عدد الوحدات المباعة وفق ما يلي:

وسائل النقل استهلاكمباعة من وحدة الرول الل خاصةتكلفة    (2)……0.367=353,160/(37%*293,944)  

             وسائل النقل    استهلاك تكلفة الوحدة المباعة من  (3)……0.120=1,541,211/(63%*293,944)
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             وسائل النقل استهلاك تكلفة وحدة الرول المباعة من   (4)………..…………0.427=0.31+0.12

 منتجة وفق المعادلة:يوزع على أساس الوحدات الك. وسائل الانتقال  -0

794,737/1,548,769=0.513………………………(5) 

نتاجي يوزع على عدد الوحدات إخاص بكل قسم يجزأ لجزأين: جزء العدد والأدوات والقوالب وهنا  استهلاك -2
لوحدة وبالتالي تحسب تكلفة االوحدات المنتجة إجمالي عدد مشترك لكامل الأقسام يوزع على  جزءالمنتجة للقسم و 

 (0...........)ها من الجزأين وفق الجدول التالي:تتكلفتجة من ناتج جمع المن

 العدد والأدوات استهلاكمن  6666الوحدة المنتجة لعام  تكلفة( 38جدول رقم)
 مشترك الحبيبات الرول السلاتة البيان

 %33 %17 %49 %1 نسبة استهلاك كل قسم من العدد والأدوات
 450,058.62 231,848.38 668,268.86 13,638.14 عدد والأدواتال استهلاككل قسم من  تكلفة

  1.2391 1.8923 0.0135 (1)الخاص بها استهلاكتكلفة الوحدة من 

 0.2906=450,058.62/1,548,700 (2المشترك )استهلاك الوحدة من  تكلفة

(2+1تكلفة الوحدة المنتجة)إجمالي   0.3041 2.1829 1.5297  
 

 يوزع على عدد الوحدات المنتجة وفق المعادلة: الإدارية لمفروشاتالأثاث وا استهلاك -0

1,448/1,548,769=0.000934…………..(7) 

ى قسم حيث تحمل تكلفة استهلاكها عل الخاصة لكلالآلات  الآلات والتجهيزات ويوزع على أساس استهلاك -0
لفة حدات المنتجة ومن ثم نحسب تكالو إجمالي ته على للقسم وجزء من الآلات مشترك يحمل تكلف الوحدات المنتجة

 (5)...........الجدول وفقكل وحدة من قسمها الخاص ومن القسم المشترك  تكلفةالوحدة المنتجة من خلال مجموع 

 الآلات والتجهيزات استهلاكمن  6666الوحدة المنتجة لعام تكلفة ( 00جدول رقم)
 مشترك الحبيبات الرول السلاتة البيان

 %13 %23 %41 %23 كل قسم من الآلات والتجهيزاتنسبة استهلاك 
 1,304,742.40 2,308,390.40 4,114,956.80 2,308,390.40 كل قسم من ك. الآلات تكلفة

  12.337 11.652 2.289 (1)الخاص بهاتكلفة الوحدة من ك. 
 0.842=1,304,742/1,548,700 (2الوحدة من ك. المشترك ) تكلفة

  13.179 12.494 3.131 (2+1المنتجة)تكلفة الوحدة إجمالي 
 

 لحساب تكلفة الوحدة المنتجة من الاستهلاك وفق الجدول التالي: 5-6يتم تجميع نتائج المعادلات والجداول  -7
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 الاستهلاكإجمالي من  6666الوحدة المنتجة لعام  تكلفة( 26جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة البيان
 1.770 1.334 0.458 مبانياستهلاك 

 0.120 0.427 0.120 وسائل النقل استهلاك
 0.513 0.513 0.513 وسائل انتقال استهلاك
 1.5297 2.1829 0.3041 عدد وادوات وقوالب استهلاك
 0.000934 0.000934 0.000934 اثاث ومفروشات استهلاك
 13.179 12.494 3.131 الات وتجهيزات استهلاك

 17.113 16.952 4.527 المجموع
 

دلة الأقسام وفق المعاجمالي : المصروفات الخدمية والإدارية والنثرية تحمل على أساس الوحدات المنتجة لإرابعاً 
 :ةالتالي

(3,682,239+1,177,171+14,428,015)/1,548,700=12.453 

ات المباعة جتكلفة المنتجات وتخصيصها على الوحدات المنتجة يتم حساب تكلفة المنتإجمالي بعد تحديد : خامساً 
 وفق الجدول التالي:

 6666الوحدة المنتجة والمباعة لعام  تكلفة( 26جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة البيان

 229 208 87 مواد مباشرة
 13.355 14.152 6.608 أجور مباشرة

 9.348 14.159 5.012 مصاريف صناعية ومباشرة
 17.113 16.952 4.527 الاستهلاكات

داريةمصاريف خ  12.453 12.453 12.453 دمية وا 
 4.218 2.567 2.768 مصاريف بيعيه وتسويقية

 285.487 268.283 118.368 المجموع
 وللمقارنة بين نتائج تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة والنظام التقليدي يتم بناء الجدول التالي: أجلومن  

 بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة والنظام التقليدي 6666والمباعة لعام  ربحية الوحدة المنتجةمقارنة ( 26جدول رقم)

 (6سعر البيع)
 حبيبات رول سلاتة
140 290 300 

 البيان
 ربحية الوحدة تكلفة الوحدة

 (0-2الفرق) ABC(5)(3-1) (6-6(النظام التقليدي)2) (6-0الفرق) ABC(3) (6النظام التقليدي)
 7.111 21.632 14.532 7.100 118.368 125.468 السلاتة
(-14.271)  21.717 35.988 (14.271-) 268.283 254.012 الرول  
 (11.272-) 14.513 25.785 (11.272-) 285.487 274.215 الحبيبات
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يتبين من الجدول اختلاف في نتائج حساب تكلفة المنتجات بين النظام التقليدي ونظام التكاليف على أساس  
اس مقارنة مع تكلفته وفق نظام التكاليف التقليدي مما يبين أنه على أس منخفضةتكلفته ، فمنتج السلاتة الأنشطة

  .ةربحيتها وفق نظام التكاليف على أساس الأنشط ارتفاعالنظام التقليدي فإن أرباح السلاتة منخفضة مقارنة مع 

يدي مما يبين نظام التكاليف التقل مقارنة معة فإن تكاليفهم مرتفع نما منتجي الرول والحبيبات على العكسيب 
في تكلفة هذين المنتجين لم يظهره نظام التكاليف التقليدي بسبب عدم القدرة على تخصيص التكاليف  ارتفاعوجود 

 مة، مما يبين عدم دقة في حساب تكلفة المنتجات وفق نظام التكاليف التقليدي.على أساس محركاتها الملائ

 :2112 عاملللشركة  المالية البيانات التكاليف على أساس الأنشطة على تطبيق نظام-1.3

يبن الجدول التالي المعلومات الخاصة بالمبيعات والمنتجات وتكلفة الوحدة المنتجة من المواد والأجور خلال عام  
 وفق التالي: 6666

 6666( المعلومات البيعية والإنتاجية الخاصة بعام 20جدول رقم)
 المجموع الحبيبات الرول لسلاتةا البيان

  1,244,950  120,030  244,624  880,297 كمية الإنتاج بــــ  كغ 
  1,259,119  120,894  245,319  892,907 كمية المبيعات بـــ كغ 

  300 290 140 سعر بيع الوحدةمتوسط 
 232,417,552 36,268,136 71,142,455 125,006,963 قيمة المبيعات

  229 206 85 ة الوحدة من المواد الأوليةتكلف
  10.963 10.759 3.986 تكلفة الوحدة من الأجور المباشرة
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 :6666والجدول التالي يبين التكاليف الخاصة بعام 

  6666تكاليف عام  توزيع( 22جدول رقم)

2,774,663 

 مصاريف صناعية مباشرة

1,917,540 

 مصاريف خدمية
 مكتبيةادوات قرطاسية و  76,745 ةطباب 29,050
 خدمية منوعة مصاريف 1,573,825 لباس 4,600
 هاتف ثابت 104,155 طعام 13,500

 فواتير جوال 141,015 كهرباء مصاريف 1,877,603

 انترنت 21,800 صيانة عدد وادوات 221,050
 وقود محركات ديزل مستعملة 628,860

11,202,601 

 مصاريف نثرية

 الحديقة 27,905   

1,203,523 

 نثريات 307,440 وتسويقية بيعيهمصاريف 

 بريد وارساليات 275 صيانة وسائل نقل 118,850
 رسوم غرف الصناعة والتجارة 40,040 نقل مبيعات 744,982
 رسوم مالية ومصرفية 432,750 مواد تغليف 198,795
علان 13,538  المنشأةتأمين  831,400 دعاية وا 

 تأمين السيارات 129,700 حوالات 127,358

10,933,601 

 صدقات عامة 1,197,055 تالاستهلاكا
 الزكاة 1,018,900 المباني والانشاءات استهلاك 1,362,646
 أجنبيفروقات قطع  788,897 والتجهيزات الآلات استهلاك 8,252,362
 مكافئة غير العاملين 336,050 العدد والادوات استهلاك 609,808
 مخصص حسومات الزبائن 1,317,991 وسائل النقل استهلاك 191,372
 اسفار عامة 52,850 لانتقالاوسائل  استهلاك 517,413

3,323,280 

 مخصص استبدال اصول ثابتة 1,375,948 داريةإمصاريف 

 فيها مخصص ديون مشكوك 1,971,500 رواتب العمال الاداريين 2,625,345

 هدايا مصروف 13,450 مطبخ الادارة 98,325
 فوائد قروض اشخاص 760,450 وقود سيارات البنزين 340,510
 ضريبة دخل أرباح 600,000 صيانة وسائل انتقال 124,850

   صيانة اثاث ومفروشات الإدارة 134,250
 

ت تكلفة ملائمة يتم تخصيصها على الأنشطة وتجميعها وفق مجمعا 6666بعد تحديد التكاليف الخاصة بعام  
 مع مراعات تغير السياسات الإنتاجية أو البيعية للشركة .الإنتاجية والخدمية ومن ثم على الوحدات المنتجة والمباعة

لعملاء وهذا دون توصيله إلى ا ضمن الشركة هالرول ليتم بيع منتجوالمتمثلة بتغيير سياسة بيع  6666خلال عام 
 المذكور.عدم وجود مصروفات وقود خاصة بسيارة نقل مبيعات الرول خلال العام  يبينما 
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يتم تخصيص التكاليف وفق نظام  6666خلال عام  ةبعد تحديد ودراسة تغير السياسات الإدارية والبيعي 
 التكاليف على أساس الأنشطة كما يلي:

 :المتغيرة أولًا: تخصيص المصاريف الصناعية المباشرة

 طبابة توزع على عدد الوحدات المنتجة لقسم الحبيبات وفق المعادلة:ال مصروف -6

20,050/120,030=0.107…………………………(1) 

 لقسمي السلاتة والرول: %06لقسم الحبيبات و %06يوزع بنسبة اللباس  مصروف -6

الحبيبات            تكلفة الوحدة المنتجة من  (2)……..……………0.019=120,030/50%*4,600  

            تكلفة وحدة السلاتة والرول       (3)..……0.00204=(880,297+244,624)/50%*4,600

 الطعام يوزع على أساس الوحدات المنتجة وفق المعادلة التالي: مصروف -0

13,500/1,244,950=0.0108………………….(4)  

  :لمعادلاتوفق اوالحبيبات السلاتة والرول  0:0:0الكهرباء توزع على أساس ساعات التشغيل مصروف  -2

              وحدة السلاتة من م. الكهرباء     تكلفة (5)....….…0.914=880,297/(9/21*1,877,603)

               الوحدة المنتجة من الرول        تكلفة  (6)....……3.294=244,264/(9/21*1,877,603)

                 الوحدة المنتجة من الحبيبات    تكلفة (7)..….…2.234=120,030/(3/21*1,877,603)

 صيانة العدد والأدوات توزع على أساس ساعات التشغيل وفق المعادلة التالية: مصروف -0

وحدة السلاتة المنتجة من مصاريف صيانة العدد تكلفة    (8)…….…0.107=880,297/(9/21*221,050)  

                              دة الرول المنتجة   وح تكلفة (9)….……0.387=244,624/(9/21*221,050)

                   تجة           وحدة الحبيبات المنتكلفة   (10)………0.263=120,030/(3/21*221,050)

 وقود المحركات يوزع على أساس ساعات التشغيل وفق المعادلات التالية: مصاريف -0

             الوحدة المنتجة من السلاتة  كلفةت (11).………………0.306=880,297/(9/21*628,860)

              رول الوحدة المنتجة من ال تكلفة  (12).………………1.101=244,624/(9/21*628,860)

           الوحدة المنتجة من الحبيبات تكلفة   (10).………………0.748=120,030/(3/21*628,860)

لوحدات المنتجة يتم تجميع تكلفة الوحدة من المصاريف بعد تخصيص التكاليف الصناعية المباشرة على ا -7
 وفق الجدول التالي: 60-6المعادلات من الصناعية وذلك بجمع نواتج 
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 المتغيرة  المباشرة من المصاريف الصناعية 6666الوحدة المنتجة لعام  تكلفة( 20جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة البيان

 0.107 0 0 طبابة
 0.019 0.00204 0.00204 لباس
 0.0108 0.0108 0.0108 طعام
 2.234 3.294 0.914 كهرباءال مصاريف

 0.263 0.387 0.107 صيانة عدد وادوات
 0.748 1.101 0.306 وقود محركات ديزل مستعملة

 3.442 4.795 1.340 المجموع
 

 يلي: ثانياً: توزيع المصاريف البيعية والتسويقية وفق ما

 ئل النقل توزع على عدد الوحدات المباعة:صيانة وسا مصروف -6

118.850/1,259,119=0.094…….….....(1) 

 ات خاصة بقسم السلاتة فتوزع على مبيعاته وفق المعادلة:نقل المبيع مصروف -6

744,982/892,907=0.083……………..(2) 

 ت التالية:لكل من السلاتة والرول والحبيبات وفق المعادلا 0:6:6مواد التغليف توزع بنسبة  مصروف -0

             وحدة السلاتة المباعة              تكلفة  (3).………0.037=892,907/(1/6*198,795)

                           المباعة   الرولوحدة تكلفة  (4).…..…0.270=245,319/(2/6*198,795)

                    الوحدة المباعة من الحبيبات  تكلفة (5).………0.822=666,502/(3/6*198,795)

 الدعاية والإعلان يوزع على عدد الوحدات المباعة وفق المعادلة التالية: مصروف -2

13,358/1,259,119=0.011……………..(6)  

 للرول وفق المعادلات التالية: %60للسلاتة و %70الحوالات يوزع بنسبة  مصروف -0

         ة من السلاتة      ة المباعالوحدتكلفة  (7).……………0.160=892,907/(75%*127,358)

                الرولالوحدة المباعة من تكلفة  (8).……………0.130=244,624/(25%*127,358)

وفق  5-6المصاريف التسويقية يتم جمع نواتج المعادلات من  فكل وحدة منتجة من مختل تكلفةبعد تحديد  -0
 الجدول التالي:
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 صاريف البيعية والتسويقيةممن ال 6666باعة لعام الوحدة المنتجة والم تكلفة( 20جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة البيان

 0.094 0.094 0.094 صيانة وسائل نقل
 0 0 0.083 نقل مبيعات
 0.822 0.270 0.037 مواد تغليف
علان  0.011 0.011 0.011 دعاية وا 
 0 0.130 0.106 حوالات
 0.927 0.505 0.331 المجموع

 

 لاستهلاكات ثالثاً: ا

يوزع على أساس المساحة التي يحتجزها كل قسم ليتم تحميله على عدد الوحدات المباني والإنشاءات:  استهلاك -6
المنتجة لكل قسم والجزء المشترك للأقسام الخدمية يوزع على عدد الوحدات المنتجة الإجمالية وفق الجدول 

 (6............)التالي:

 المباني استهلاكمن  6666المنتجة لعام الوحدة  تكلفة( 27جدول رقم)
 الإدارة والصيانة والمستودعات الحبيبات الرول السلاتة البيان

 %10 %25 %35 %30 نسبة مساحة كل قسم
 136,264.60 340,661.50 476,926.10 408,793.80 كل قسم من ك. المباني تكلفة

  2.838 1.950 0.464 (1ب الوحدة المنتجة من كل قسم)يصن
 0.109=136,264.60/1,244,950 (2الصيانة والإدارة)استهلاك كل وحدة من  تكلفة

  2.948 2.059 0.574 (2+1تكلفة الوحدة المنتجة)إجمالي 
 

امل المشترك يتم توزيعه على ك م والجزءعلى أساس عدد الآلات بكل قسيوزع الآلات والتجهيزات  استهلاك -6
 (6).: ..........التاليالوحدات المنتجة وفق الجدول 

 الآلات والتجهيزات استهلاكالوحدة المنتجة من  تكلفة( 25جدول رقم)
 مشترك الحبيبات الرول السلاتة البيان

 %13 %23 %41 %23 نسبة استهلاك كل قسم من الآلات والتجهيزات
 1,072,807.06 1,898,043.26 3,383,468.42 1,898,043.26 الآلات استهلاككل قسم من  تكلفة

  15.813 13.831 2.156 (1)قسمها استهلاكتكلفة الوحدة من 
 0.862=1,072,807/1,244,950 (2المشترك ) الاستهلاكالوحدة من  تكلفة

  16.675 14.693 3.018 (2+1تكلفة الوحدة المنتجة)إجمالي 
 

إجمالي  م تخصيصه علىالمشترك يتوالجزء يوزع على أساس العدد الخاصة بكل قسم العدد والأدوات استهلاك   -0
 (0.............)عدد الوحدات المنتجة وفق الجدول التالي: 
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 العدد والأدوات استهلاكمن  6666الوحدة المنتجة لعام  تكلفة( 20رقم)جدول 
 مشترك الحبيبات الرول السلاتة البيان

 %33 %17 %49 %1 نسبة استهلاك كل قسم من العدد والأدوات
 201,236.64 103,667.36 298,805.92 6,098.08 العدد والأدوات ستهلاكاكل قسم من  تكلفة

  0.864 1.221 0.007 (1)استهلاك قسمهاالوحدة من  تكلفة
 0.162 (2المشترك ) استهلاكالوحدة من  تكلفة

(2+1تكلفة الوحدة المنتجة)إجمالي   0.169 1.383 1.025  
 

المباعة فقط وذلك لأنه لم يعد هناك سيارة خاصة بقسم الرول وسائل النقل توزع على عدد الوحدات  استهلاك -2
 وفق المعادلة التالية: يتم حساب الاستهلاك ويتمأصبح البيع يتم على أرض المعمل د فق

191,372/1,259,119=0.151…………………..(4) 
 لة التالية:دوسائل الانتقال توزع على عدد الوحدات المنتجة وفق المعا استهلاك -0

517,413/1,244,950=0.415…………………..(5) 

كل وحدة منتجة من كل مصروف من مصاريف الاستهلاك يتم جمع نواتج الجداول  تكلفةبعد تحديد   -0
 وفق الجدول التالي: 0-6والمعادلات من 

 الاستهلاكاتإجمالي  من 6666م الوحدة المنتجة لعا استهلاك( 06جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة البيان

 2.948 2.059 0.574 المباني والانشاءات استهلاك
 16.675 14.693 3.018 الآلات والتجهيزات استهلاك

 1.025 1.383 0.169 العدد والادوات استهلاك
 0.151 0.151 0.151 وسائل النقل استهلاك

 0.415 0.415 0.415 وسائل النقل والانتقال استهلاك
 21.214 18.701 4.327 المجموع

 

 صاريف الثابتة الإدارية والخدمية والنثرية يتم توزيعها على عدد الوحدات المنتجة وفق المعادلة التالية:: المرابعاً 
(3,323,280+1,917,540+11,202,601)/1,244,950=13.208 

ل السابقة وبعد أخذ نواتج الجداو  وفق نظام التكاليف على أساس الأنشطةالمختلفة  التكاليف صخامساً: بعد تخصي
 يتم تحديد تكلفة كل وحدة منتجة وفق الجدول التالي: 6666ة بعام الخاص

 6666الوحدة المنتجة والمباعة لعام  تكلفة (06جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة البيان

 229 206 85 مواد مباشرة

 10.963 10.759 3.986 أجور مباشرة
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 3.442 4.795 1.340 مصاريف صناعية ومباشرة

 21.214 18.701 4.327 الاستهلاكات

دارية  13.208 13.208 13.208 مصاريف خدمية وا 

 0.927 0.505 0.331 مصاريف بيعيه وتسويقية

 278.754 253.968 108.192 المجموع
 

 يبين الجدول السابق تحديد تكلفة الوحدة المباعة وفق نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

ل وحدة يتم مقارنة ربحية كام التقليدي ونظام التكاليف على أساس الأنشطة اجراء مقارنة بين كل من النظ أجلومن 
 :وفق الجدول التالي

 والنظام التقليدي وفق نظام التكاليف على أساس الأنشطة 6666ربحية الوحدة المباعة لعام مقارنة ل( 06جدول رقم)

 (1سعر البيع)
 حبيبات رول سلاتة
140 290 300 

 البيان
 ربحية الوحدة ةتكلفة الوحد

 (5-4الفرق) ABC(5)(3-1) (6-6(النظام التقليدي)2) (2-3الفرق) ABC(3) (6النظام التقليدي)
 5.969 31.808 60.500 5.969 108.192 114.161 السلاتة
 (12.034-)  36.032 48.066 (12.034-) 253.968 241.934 الرول
 (13.616-) 21.246 34.862 (13.616-) 278.754 265.138 الحبيبات

 

يتبين من الجدول السابق أنه وفقاً لنظام التكاليف على أساس الأنشطة منتج السلاتة تكلفته أقل وبالتالي  
لفتهم أعلى على تكأرباحه أعلى مقارنة مع طريقة حسابه وفق النظام التقليدي بينما كل من منتجي الرول والحبيبات 

سبب تشوه مما يبين أن نظام التكاليف التقليدية ي بالتالي فإن أرباحهم أقل.قة حساب التكاليف التقليدية و يخلاف طر 
 .عدم دقة لربحيتهافي حساب تكلفة المنتجات وبالتالي 

 :2113 عامل للشركة الماليةالبيانات  تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة على-1.4
وقيمتها والمصاريف المباشرة الخاصة بالوحدات  يظهر الجدول التالي كل من الوحدات المنتجة وكمية المبيعات

 : 6660المنتجة خلال عام 

 6660( المعلومات البيعية والإنتاجية لخاصة بعام 00جول رقم)

 المجموع الحبيبات الرول السلاتة البيان
  1,672,119  106,955  225,794  1,339,370 كمية الإنتاج بـــ كغ 

  1,672,707  106,938  226,034  1,339,735 كغ المبيعات بــــ كمية 
  300 290 140 سعر بيع الوحدةمتوسط 

 285,194,239 32,081,439 65,549,908 187,562,892 قيمة المبيعات
  228 270 88 تكلفة الوحدة من المواد الأولية
  17.817 16.880 3.794 تكلفة الوحدة من الأجور المباشرة
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 :6660التكاليف لعام يبين توزع  الجدول التالي

  6660عام لالتكاليف  توزيع( 02جدول رقم)

2,140,556 

 مصاريف صناعية مباشرة

1,080,419 

 مصاريف خدمية
 مكتبيةادوات قرطاسية و  71,380 طبابة 19,000

 خدمية منوعة مصاريف 698,594 لباس 34,650

 هاتف ثابت 170,300 طعام 70,700
 فواتير جوال 130,645 دواتصيانة عدد وا 932,186

 انترنت 9,500 وقود محركات ديزل مستعملة 1,084,020

   

8,442,928 

 مصاريف نثرية

1,751,450 

 الحديقة 4,650 وتسويقية بيعيهمصاريف 
 نثريات 367,800 صيانة وسائل نقل 336,000
 بريد وارساليات 2,500 مواد تغليف 083,565
 رسوم غرف الصناعة والتجارة 29,945 حوالات 28,805
 رسوم مالية ومصرفية 265,933 وقود وسائل النقل 12,100
 تأمين المنشأة 642,200 حسم ممنوح 990,980

 تأمين السيارات 207,000 لاكاتستهالا

9,310,428 

 صدقات عامة 749,000 المباني والانشاءات استهلاك 1,125,446
 صدقات اوزون 568,500 والتجهيزات لاتالآ استهلاك 7,087,562
 الزكاة 809,200 العدد والادوات استهلاك 548,670
 أجنبيفروقات قطع  954,800 وسائل النقل استهلاك 148,163
 مكافئة غير العاملين 401,000 وسائل النقل والانتقال استهلاك 400,588

 ةثابتمخصص استبدال اصول  1,552,000 داريةإمصاريف 

4,404,805 

 مخصص ديون مشكوك فيها 1,785,400 رواتب العمال الاداريين 3,792,855
 6660سلفة توزيع أرباح  103,000 مطبخ الادارة 35,875
    وقود سيارات البنزين 517,000
    صيانة وسائل انتقال 17,575
    صيانة اثاث ومفروشات الإدارة 41,500

لابد من دراسة سياسة الشركة  6660بيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة خلال عام تط أجلبداية من  
 :6660عام  التي كانت متبعة خلال

 مع عدم تحملها أجور النقل الخاصة بها. في الشركةاتفقت الشركة مع عملاء السلاتة أن المبيع يتم  -6
ل ود والصيانة الخاص بسيارة نقمن مصروف الوقيضاً في الشركة لتخفض أمبيعات الرول أصبحت تتم  -6

يمثل مصروف رافعات تحميل المبيعات ويوزع على عدد الوحدات  6660ومصروف الوقود خلال عام  ،المبيعات
  .المباعة
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وزع فيتم رفع نسبة الحسم لعملاء السلاتة كإجراء بديل لإلغاء أجور النقل  6660عام  فيالحسم الممنوح  -0
 الوحدات المباعة في قسمي الرول والحبيبات. يوزع على %60والباقي  السلاتةلقسم  %70 بنسبةالحسم الممنوح 

فاستقال عدد كبير من العاملين ضمن الشركة مما تغير توزع العاملين بين الأقسام الإنتاجية  6660في عام  -2
حيث أصبح  ردفع الشركة إلى تعيين عمال جدد إضافة إلى رفع أجور العمال كتعويض لتغير المستوى العام للأسعا

الإنتاجية  عمال للقسم المالي والإداري أما الأقسام 7عمال لقسم الصيانة و 2الخدمية  توزع العمال ضمن الأقسام
إضافة إلى  عمال لقسم الحبيبات66منهم جدد و 0عامل لقسم الرول 66و منهم جدد 0 عامل لقسم السلاتة06

 .عاني من ضغط عند زيادة الطلب على منتجاتهالاستعانة بعمال قسم الحبيبات للعمل بالقسم الذي ي
 على طلبات قسم الرول والحبيبات ومن ثم أولاً  قسم السلاتةتلبية طلبات على  6660أصبح التركيز في عام  -0

 بعد تحديد المعطيات السابقة يتم تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة وفق الخطوات التالية: .ثانياً 

 :المتغيرة الصناعية المباشرةتوزيع المصاريف  أولًا:

 وفق المعادلة: الحبيباتخاصة بقسم الحبيبات فيتم تخصيصها على الوحدات المنتجة لقسم الطبابة  مصروف -6

19,000/106,955=0.177……………………….……….(1) 

 لباقي القسمين وفق المعادلات التالية: %06لقسم الحبيبات و %06اللباس يوزع بنسبة  مصروف -6

         وحدة الحبيبات المنتجة   تكلفة  (6)..………..……………0.161=106,955/(50%*34,650)

الوحدة المنتجة من الرول والسلاتة تكلفة (0)………0.011=(1,339,370+225,794)/(50%*34,650)  

 وفق المعدلة التالية:الطعام توزع على عدد الوحدات المنتجة لكامل الأقسام  مصروف -0
                    الوحدة المنتجة من م. الطعام        تكلفة  (4)………0.042=70,700/1,672,119

للسلاتة والرول والحبيبات على  0:0:0بنسبة صيانة العدد والأدوات توزع على أساس ساعات تشغيل الآلات  -2
 وفق المعادلات التالية: التوالي

       ة              وحدة السلاتة المنتج تكلفة (5)..………0.605=(1,339,370)/(9/21*932,186)

              المنتجة         الرولوحدة تكلفة  (6)..……..…1.769=(225,794)/(9/21*932,186)

            وحدة الحبيبات المنتجة       تكلفة  (7)....………1.245=(106,955)/(3/21*932,186)

 لمعادلات التالية:وفق االمحركات يوزع على أساس ساعات التشغيل للآلات وقود  مصروف -0

            وحدة السلاتة المنتجة        تكلفة  (8)..………0.346=(1,339,370)/(9/21*1,084,020)

               المنتجة        الرولوحدة تكلفة   (9)..……..…2.057=(225,794)/(9/21*1,084,020)

           يبات المنتجة      وحدة الحبتكلفة  (10)....………1.447=(106,955)/(3/21*1,084,020)
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المنتجة  جمالية للوحداتكل وحدة من المصاريف الصناعية المباشرة يتم حساب التكلفة الإ تكلفةبعد تحديد  -0
 وفق الجدول التالي: 66-6من خلال جمع نواتج المعادلات من 

 من المصاريف الصناعية 6660الوحدة المنتجة لعام  تكلفة( 00جدول رقم )
 الحبيبات الرول لسلاتةا البيان
 0.177 0 0 طبابة
 0.161 0.011 0.011 لباس
 0.042 0.042 0.042 طعام

 1.245 1.769 0.298 صيانة عدد وادوات
 1.447 2.057 0.346 وقود محركات ديزل مستعملة

 3.072 3.879 0.697 المجموع
 

ت وحسب المحرك الخاص بكل مصروف مع مراعا المصاريف البيعية والتسويقية توزع على الوحدات المباعةثانياً: 
 وفق ما يلي: 6660التغيير في السياسات البيعية لعام 

 عدد الوحدات المباعة وفق المعادلة التالية: يصيانة وسائل النقل توزع على إجمال -6

336,000/1,672,707=0.2008……………..(1)  

 حبيبات وفق المعادلات التالية:لكل من السلاتة والرول وال 0:6:6مواد التغليف توزع بنسبة  -6

(383,565*3/6)/106,938=1.793……..…(2)                وحدة الحبيبات المباعة      تكلفة  

(383,565*6/6)/660,602= 06.00 ………..…(0)                    وحدة الرول المباعة     تكلفة  

(383,565*1/6)/1,339,735=0.047….……(2)                   لمباعة    ا السلاتةوحدة  تكلفة 

 للرول وفق المعادلات التالية: %60للسلاتة و %70الحوالات توزع على بنسبة  مصروف -0

(28,805*75%)/1,339,735=0.016………………(0)              وحدة السلاتة المباعة  تكلفة 

              المباعة  الرولوحدة  تكلفة (6)…………………0.032=226,034/(25%*28,805)

 دد الوحدات المباعة وفق المعادلة:وقود وسائل النقل يوزع على ع مصروف -2
12,100/1,672,707=0.0072…………..(7) 

 لباقي القسمين وفق المعادلات التالية: %60لقسم السلاتة و %70الممنوح يوزع بنسبة الحسم  مصروف -0
                  وحدة السلاتة المباعة  تكلفة  (8)…………0.554=1,339,745/(75%*990,980)
(990,980*25%)/(225,794+106,955)=0.744…….(9)      وحدة الرول والحبيبات المباعة تكلفة 

جمالي إمن المصروفات التسويقية يتم تحديد تكلفة الوحدة المباعة من الوحدة المباعة  تكلفةبعد تحديد  -0
 لجدول التالي:وفق ا 0-6المصروفات التسويقية من خلال جمع نواتج المعادلات من 
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 الوحدة المنتجة والمباعة من المصاريف البيعية والتسويقية تكلفة( 00جول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة البيان

 0.2008 0.2008 0.2008 صيانة وسائل نقل
 1.793 0.565 0.047 مواد تغليف
 0 0.032 0.016 حوالات

 0.0072 0.0072 0.0072 وقود وسائل النقل
 0.744 0.744 0.0554 ححسم ممنو 
 2.745 1.549 0.326 المجموع

 

 الاستهلاكات ثالثاً: 

ترك لى الوحدات المنتجة والجزء المشالمباني يوزع على أساس مساحة كل قسم ومن ثم يتم توزيعه عاستهلاك  -6
 (6) ....... لكامل الأقسام وفق الجدول التالي:الوحدات المنتجة إجمالي يتم توزيع تكاليفه على 

 المباني استهلاكالوحدة المنتجة من  تكلفة (07جدول رقم)
 الإدارة والصيانة والمستودعات الحبيبات الرول السلاتة البيان

 %10 %25 %35 %30 نسبة مساحة كل قسم
 112,544.60 281,361.50 393,906.10 337,633.80 المباني استهلاككل قسم من  تكلفة

  2.6307 1.7445 0.2521 (1)ب الوحدة المنتجة من كل قسميصن
 0.0673=112,544.60/1,672,119 (2الصيانة والإدارة) استهلاككل وحدة من  تكلفة

  2.6980 1.8118 0.3194 (2+1تكلفة الوحدة المنتجة)إجمالي 
يوزع على أساس الآلات الموجودة بكل قسم ومن ثم يتم توزيع الاستهلاك على الآلات والتجهيزات  استهلاك -6

 (6دات المنتجة وفق الجدول التالي:............)الوح

 الآلات استهلاك( تكلفة الوحدة المنتجة من 05جدول رقم)
 مشترك الحبيبات الرول السلاتة البيان

 %13 %23 %41 %23 نسبة استهلاك كل قسم من الآلات والتجهيزات
 921,383.06 1,630,139.26 2,905,900.42 1,630,139.26 الآلات استهلاككل قسم من  تكلفة

  15.241 12.870 1.217 (1)الخاص بها  القسم استهلاكتكلفة الوحدة من 
 0.551=921,383/1,672,119 (2المشترك )الاستهلاك الوحدة من  تكلفة

  15.792 13.421 1.768 (2+1تكلفة الوحدة المنتجة)إجمالي 
 

الوحدات مالي إجبكل قسم والجزء المشترك يوزع على  الخاص للجزءالعدد والأدوات توزع أيضاً وفقاً  استهلاك -0
 (0).التالي: ..............المنتج وفق الجدول 
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 العدد والأدوات استهلاكالوحدة المنتجة من  تكلفة( 00جدول رقم)
 مشترك الحبيبات الرول السلاتة البيان

 %33 %17 %49 %1 نسبة استهلاك كل قسم من العدد والأدوات
 181,061.10 93,273.90 268,848.30 5,486.70 العدد والأدوات استهلاكقسم من كل  تكلفة

  0.872 1.191 0.004 (1)الخاص بها القسم استهلاكتكلفة الوحدة من 
 0.108=181,061/1,672,119 (2المشترك ) الاستهلاكالوحدة من  تكلفة

(2+1تكلفة الوحدة المنتجة)إجمالي   0.112 1.299 0.980  
 

 عدد الحدات المباعة وفق المعادلة:إجمالي وسائل النقل يوزع على  لاكاسته -2

148,163/1,672,707=0.088……………….(4) 

 وسائل الانتقال يوزع على عدد الوحدات المنتجة وفق المعادلة التالية: استهلاك -0

400,588/1,672,119=0.239……………..(5) 

 وفق الجدول التالي: 0-6تج المعدلات والجداول من وحدة من الاستهلاكات يتم تجميع نوا تكلفةبعد تحديد  -0

 الاستهلاكإجمالي من  6660لعام  المنتجةالوحدة تكلفة ( 06جدول رقم )

 الحبيبات الرول السلاتة البيان

 2.6980 1.8118 0.3194 ك. المباني والانشاءات

 15.792 13.421 1.768 والتجهيزات الآلاتك. 

 0.980 1.299 0.112 ك. العدد والادوات

 0.088 0.088 0.088 ك. وسائل النقل

 0.200 0.200 0.200 ك. وسائل النقل والانتقال

 19.797 16.859 2.526 المجموع
 

نتاجية لكامل الأقسام الإالمصاريف الثابتة )الإدارية والخدمية والنثرية( توزع على أساس الوحدات المنتجة : رابعاَ 
 وفق المعادلة التالية:

(4,404,805+1,080,419+8,442,928)/1,672,119=8.360 

يتم تحديد تكلفة الوحدة المنتجة والمباعة وفق جمع نواتج  6660صيص التكاليف الخاصة بعام بعد تخ: خامساً 
 وفق الجدول التالي: 6660الجداول الخاصة بعام 
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 6660الوحدة المنتجة والمباعة لعام تكلفة ( 06جدول رقم)
 الحبيبات رولال السلاتة البيان

 228 270 88 مواد مباشرة

 17.817 16.88 3.794 أجور مباشرة

 3.072 3.879 0.697 مصاريف صناعية ومباشرة

 19.797 16.8588 2.5264 الاستهلاكات

دارية  8.329 8.329 8.329 مصاريف خدمية وا 

 2.745 1.549 0.3264 مصاريف بيعيه وتسويقية

 279.760 317.496 103.673 المجموع
 

وللمقارنة بين كل من تكلفة وربحية الوحدات المنتجة وفقاً لنظامي التكاليف التقليدية ونظام التكاليف على أساس 
 بناء الجدول التالي:يتم الأنشطة 

 وفق نظام التكاليف على أساس الأنشطة والنظام التقليدي 6660ربحية الوحدة المباعة لعام مقارنة ل( 06جدول رقم)

 (1ع)سعر البي
 حبيبات رول سلاتة
140 290 300 

 البيان
 ربحية الوحدة تكلفة الوحدة

 (5-4الفرق) ABC(5)(3-1) (6-6(النظام التقليدي)2) (2-3الفرق) ABC(3) (6النظام التقليدي)
 4.346 36.327 31.981 4.346 103.673 108.019 السلاتة
 (14.391-) 27.496- 13.105- (14.391-) 317.496 303.105 الرول
 (17.718-) 20.24 37.958 (17.718-) 279.76 262.042 الحبيبات

 

لاتة تم تضخيم أن منتج الس يتبينبالمقارنة بين نظام التكاليف التقليدي ونظام التكاليف على أساس الأنشطة  
كاليف على أساس تبينما عند تخصيص الوتم تقليص تكاليف منتج الرول والحبيبات  ،تكاليفه وفق النظام التقليدي

بينما منتجي  أعلى وبالتالي فإن ربحيته من نتيجة حسابه وفق النظام التقليديتكلفته أقل  ةمنتج السلاتفإن  الأنشطة
ارة في كما يلاحظ أن منتج الرول يعاني من خس ،منخفضة اأعلى وبالتالي فإن ربحيتهم االرول والحبيبات تكلفتهم

ل. س بينما وفق نظام التكاليف على أساس الأنشطة  13.105 ــــف التقليدي بقدرت وفق نظام التكالي 6660عام 
 ل.س. 27.496 ــــــقدرت ب

موعة وذلك يعود إلى مج ؟بخسارة هوالسؤال هنا لماذا لم ترفع الشركة سعر مبيع منتج الرول ولماذا تضطر لبيع
 من الأسباب:

وحدة لر الصرف تم افتراض ثبات تغير سع وقدية لوحدة النقد يرت القوة الشرائسعر المبيع ثابت ولم يتغير إنما تغ -6
 (.67ذكره سابقاً بالتعليق على الجدول رقم)وهذا ما تم النقد أمام العملات العالمية 

 .سارة منتج الرول ناتجة عن مجموعة من المشاكل الإنتاجية الداخلية بالدرجة الأولىخ -6
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سوق احتكار القلة ويوجد أربع شركات منافسة لذا إذا تم رفع سعر فإنها تعمل ضمن  اً الشركة كما تم الذكر سابق -0
 البيع فإن العملاء لديهم بديل آخر للمنتج من الشركات المنافسة.

 الأسواق العالمية كالصيننتج من استورد بعض الوكلاء نفس الم 6660وبداية عام  6666في نهاية عام  -2
ع الشركة إلى عدم القدرة على رفع سعر منتجها واضطرارها إلى المنتج الداخلي الأمر الذي دفوبسعر ينافس سعر 

الشركة أن  علىيتوجب وهنا كان مقابل عدم ترك حصتها السوقية وعدم خسارة عملائها،  بيعه بأقل من ذلك أحياناً 
 ىالأخر ات جتفاضل بين احتمالين أن تبيع المنتج بخسارة وتحافظ على حصتها السوقية مقابل التعويض من المنت

م دراسته وهذا ما سوف يت مقابل خسارة حصتها السوقية أو توقف قسم إنتاج الرول وتتفادى الخسارة المحققة منه
 . لاحقاً 

وفقاً لنتائج نظام التكاليف  2113-2111مقارنة ربحية الأقسام الإنتاجية للشركة وفق الأعوام -1.5
 على أساس الأنشطة:

 يتم بناء الجدول التالي: 6660-6666عوام مقارنة ربحية الشركة خلال الأ أجلمن  

 6660-6666( مقارنة ربحية الوحدات المباعة خلال الأعوام 00جدول رقم )
 الحبيبات الرول السلاتة القسم
 300 290 140 (1سعر البيع)

(2التكلفة) العام  
 ربحية الوحدة

(3التكلفة)  
 ربحية الوحدة

(4التكلفة)  
 ربحية الوحدة

(2-1)  (3-1)  (4-1)  
2010 115.388 24.612 271.435 18.565 290.208 9.792 
2011 118.368 21.632 268.283 21.717 285.487 14.513 
2012 108.192 31.808 253.968 36.032 278.754 21.246 
2013 103.673 36.327 317.496 (-27.496) 279.760 20.240 

 

 ما يلي: يتبين من الجدول السابق

 .6660تطورت خلال الأعوام السابقة لتصل إلى أعلى ربحية لها عام تج السلاتة ربحية من  -6
 منتج الحبيبات ارتفعت أرباحه بالتدريج أيضاً خلال الأعوام السابقة. -6
 انخفضت أرباحه لدرجة 6660وخلال عام  6666-6666منتج الرول بدأت أرباحه بالتطور خلال الأعوام  -0

 6660س لكن رغم هذه الخسارة لم تظهر وفق نتائج الدورة المالية لعام  .ل 27.496وصلت إلى تحقيق خسارة 
وفق النظام المتبع وذلك لأنه  كانت مرتفعة مقارنة مع الأعوام السابقة 6660حية الدورة المالية عام بن ر وذلك لأ
 سلاتة والحبيباتمن ال يتم التركيز على النتيجة النهائية لمجموع الأرباح وهذه الخسارة تم تغطيتها من قبل كلكان 

 لذا لم تظهر بشكل منفصل.
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الحلول التي يقدمها نظام التكاليف على أساس الأنشطة لمعالجة انخفاض ربحية قسم الرول بدراسة -1.6
  :أو الاستغناء عنه لإبقائهتكلفة الفرصة البديلة 

ركة لابد نخفض ويحقق خسارة للشووفقاَ لنظام التكاليف على أساس الأنشطة يعتبر قسم الرول مركز ربحية م 
يتم و  ل دراسة تكلفة الفرصة البديلة له.بقائه وذلك من خلاإإمكانية الاستغناء عنه أو مقارنة بين دراسة إجراء من 

 وفق الجدل التالي: 6660تحديد ربحية كل قسم خلال عام 

 6660أرباح الشركة التفصيلية وفق عام ( دراسة 02جدول رقم)
 (2*0)الربحية (2)ك. المبيعات (6-6)الفرق(0) (6)ت. الوحدة (6)بيعسعر ال البيان
 48,668,821 1,339,735 36.327 103.673 140 السلاتة
 (6,214,986-) 226,034 (27.496-) 317.496 290 الرول
 2,164,425 106,938 20.240 279.76 300 الحبيبات

 44,575,766 1,672,707 المجموع

إمكانية الاستغناء  إجراء دراسة تفاضلية حوليتم  6660لشركة من كل وحدة خلال عام بعد تحديد ربحية ا 
 كالتالي:وفق نظام التكاليف على أساس الأنشطة  ثر ذلك على الشركةأأو إبقائه و  عن قسم الرول

 -المواد المباشرةالمتمثلة بــــ )عند الاستغناء عن قسم الرول فإن الشركة توفر التكاليف المباشرة المرتبطة فيه و  
وقود  -صيانة العدد والأدوات -الجزء الخاص من مصروف الحوالات -الجزء الخاص من مصاريف التغليف

 ( وسائل النقلوقود  –صيانة وسائل النقل - محركات الديزل

 :إذا الغي قسم الرول لسابقينان يالتكاليف التي يتحملها القسم-1.6.1

لهم إما الاستغناء عنهم أو تحويعمال قسم الرول والذين يواجهون احتمالين  الأجور المباشرة والمتمثلة بأجور -6
قسام الثانية أما بفرض تم تحويلهم إلى الأعنهم توفر الشركة تكاليف رواتبهم، فعند الاستغناء  إلى الأقسام الثانية:

دون تحديد  الإنتاجيةو  الخدميةسام الأقفإن تكاليفهم يتم تحميلها على الأقسام الثانية وبفرض تم تحويل العاملين إلى 
ورهم تكاليف جأاعتبار  يتم. و توزيعهم حسب حاجة كل قسم خلال الفترات المختلفةيتم نما إعدد مخصص لكل قسم 

 تخصيصها على عدد الوحدات المنتجة في القسمين كالتالي: يتمنثرية 

قسمي السلاتة والحبيبات على عها ل. س يتم توزي 0,566,000بلغت 6660إن أجور عاملين قسم الرول لعام 
  :عدد الوحدات المنتجةعلى أساس 

3,811,336/(1,339,370+106,955)=2.635…..…(1)              والحبيبات السلاتةوحدة لإضافية  تكلفة

 تكلفة الطعام الخاصة بقسم الرول توزع على قسمي السلاتة والحبيبات وفق المعادلة:  -6

70,700/(1,339,370+106,955)=0.048  

0.048-0.042=0.006……………..……..(2)                      والحبيبات لوحدة السلاتة تكلفة إضافية 
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بعاد المباني والآلات تهتلك بنسبة ثابتة لذا باستمن المعروف وفق الاستهلاك على طريقة القسط الثابت أن  -0
 يبات وفق ما يلي:يوزع على قسمي السلاتة والحب بهقسم الرول فإن الاستهلاك الخاص 

 الاستهلاك الخاص بالمباني والمحمل على قسم الرول بلغ  (6

225,794*1.81=408,687 

408687/(1,339,370+106,955)=0.282……….(3)                 تحمل على وحدة السلاتة والحبيبات

 بقيمةالاستهلاك الخاص بالآلات والتجهيزات والحبيبات من  السلاتة تيتحمل وحد (6

(225,794*13.42)/( 1,339,370+106,955)=2.095……….(4) 

 وفق المعادلة:والأدوات السلاتة والحبيبات بالاستهلاك الخاص بالعدد  تيتحمل وحد (0

(225,794*6.06)/( 1,339,370+106,955)= 66.66 ……….(0) 

 :وفق المعادلةالجزء الخاص باستهلاك وسائل النقل السلاتة والحبيبات ب تيتحمل وحد (2

(148,163/(1,339,735+106,938))-0.088=0.014……….(6) 

 :وفق المعادلةالجزء الخاص باستهلاك وسائل الانتقال تحمل وحدتي السلاتة والحبيبات ب (0

(400,588/(1,339,370+106,955))-0.24=0.037……….(7) 

  لي:التاكتوزع على قسمي السلاتة والحبيبات  لخاصة بقسم الرول المصاريف الإدارية والنثرية والخدمية -2

(4,404,805+1,080,419+8,442,928)/(1,339,370+106,955) -8.33=1.066 

بعاد قسم في حال تم است والحبيباتبعد تحديد فرق كل مصروف والزيادة المثقلة على كل من قسمي السلاتة  -0
  :ول التاليدوفق الج احتمالين يؤخذيتم حساب تكلفة الوحدة المنتجة الجديدة من السلاتة والحبيبات وهنا الرول. 

 وحدة السلاتة والحبيبات في حال استبعاد قسم الرول تكلفة( 65جدول رقم)
 الحبيبات السلاتة التكلفة
 300 140 (1)سعر البيع
 279.76 103.6728 (2)تكلفة المنتج

 في حال تم تصفية عاملين قسم الرول
 0.006 0.006 إضافية من الطعام تكلفة

 0.282 0.282 بانيالم استهلاكتكلفة إضافية 
 2.095 2.095 الآلات استهلاكإضافية  تكلفة
 0.202 0.202 العدد استهلاكإضافية  تكلفة

 0.014 0.014 وسائل النقل استهلاكإضافية  تكلفة
 0.037 0.037 وسئل الانتقال استهلاكإضافية  تكلفة
 1.03 1.03 إضافية من المصاريف الثابتة تكلفة
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 3.666 3.666 (3افية)الإضمجموع التكاليف 
 283.426 107.3388 (3+2)التكلفة الجديدة(4)

 16.574 32.6612 (1-4)ربحية الوحدة
 حال تم الإبقاء على العاملين يف

 2.635 2.635 (0)إضافية من أجور العاملين تكلفة
 286.061 109.9738 (5+4)بقاء على العاملينالتكلفة الجديدة مع الا(6)

 13.939 30.0262 (1-6)ربحية الوحدة
 الإبقاء على قسم الرول وفق الجدول التالي:يتم دراسة ربحية كل قسم ومقارنتها مع ربحية الشركة في حال 

 ( دراسة مقارنة لربحية وحدة السلاتة والحبيبات في حال استبعاد قسم الرول00جدول رقم)

 ربحية المبيعات(6) القسم
 قسم الرول عمالال الإبقاء على في ح قسم الرول عمالفي حال استبعاد 

 (6-0)الفرق الربحية الجديدة(0) (6-6)الفرق الربحية الجديدة(6)
 8,441,670 40,227,151 4,911,468 43,757,353 48,668,821 السلاتة
 673,816 1,490,609 392,035 1,772,390 2,164,425 الحبيبات
 - - -  (6,214,986-)  الرول
 (2,858,006-) 41,717,760 953,977 45,529,743 44,575,766 المجموع

 

 يتبين من الجدول السابق لدى الشركة عدة احتمالات: 

 .تعويضه من خلال الأرباح المحققة من قسم السلاتةو الإبقاء على قسم الرول مقابل خسارته  -6
اح إضافية حقق الشركة أربوفي هذه الحالة ت :الاستغناء عن قسم الرول والاستغناء عن العاملين في هذا القسم -6

ل.س ولكن بالمقابل تخسر العاملين في هذا القسم من خلال تصفيتهم إضافة إلى خسارة حصتها  953,977بمبلغ 
 السوقية مقابل الشركات المنافسة.

ل قسم وفي ك احتياجالعاملين وتوزيعهم على أقسام الشركة المختلفة حسب  الاستغناء عن قسم الرول مع إبقاء -0
ربحية  مع مقارنةل.س  2,858,006لحالة تحقق الشركة الرضى الوظيفي للعاملين ولكن مقابل خسارة بمبلغ هذه ا

 .بالإضافة إلى خسارة حصتها السوقية احتمال إبقاء قسم الرول رغم خسارته

ساعد على تخصيص دقيق للتكاليف على المنتجات يوبالتالي فإن نظام التكاليف على أساس الأنشطة  
 .بالتالي تحديد تكاليفها بدقة ماد على محركات تكلفة ملائمةبالاعت

م دراسة يقدتوالمتمثلة بقسم الرول و  ساعد على تحديد الأقسام والخطوط الإنتاجية ذات الربحية المنخفضةيكما   
خفاض ند ومعالجة سبب الكنه لا يساعد على تحدي .القسمه مقارنة وتفاضلية حول إمكانية الإبقاء أو استبعاد هذ

وتحديد أسباب انخفاض ربحية  6660دراسة واقع الشركة خلال عام ل TPالربحية فيه لذا يتم تطبيق منهج التفكير 
 .قدمهاالتي يوالعمل على معالجتها وفق مجموعة من الخرائط قسم الرول 
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 :لتحديد ومعالجة المعوقات التي تحد من ربحية قسم الرول TPمنهج التفكيرتطبيق  -2

 6660هذا القسم خلال العام  البيئة الإنتاجيةتحديد أسباب انخفاض ربحية قسم الرول يتم دراسة  أجلمن   
 :لقسميعمل ضمنها االتي كان الظروف تحديد مجموعة ل

مدير الإنتاج ورئيس قسم الرول استطلاع أراء و  6660عام دراسة الواقع التشغيلي لقسم الرول من خلال و   
 هي: المعوقاتهذه و  بخسارتهوتسببت  تهربحي على أثرتمجموعة من المعوقات والتي من  عانيتبين أنه يوالعاملين 

تغير في الكادر الإنتاجي واستقالة عدد كبير من العاملين المختصين في هذا القسم ودخول عمال جدد غير  -6
 .وتبدل العاملين بشكل مستمر مؤهلين للعمل ضمنه

 الشهادة الثانوية. غالبية مؤهلاتهم العلمية دونفلكادر الإنتاجي ل المستوى التعليميضعف  -6
  لهم. تشجيعيةلين وقلة الحوافز الإنتاجية والانخفاض الروح المعنوية للعام -0
قسام الإنتاجية وعدم قدرة العامل على العمل ضمن أكثر من قسم مما لأالتخصص الدقيق للعاملين ضمن ا -2

 .تهستقالأو ا أي عامل في حال غياب لهميسبب عدم وجود بديل 
صعوبة  ببوذلك بس سوء المواد الأولية الخاصة لمنتج الرول وعدم مطابقتها للمواصفات المحددة لإنتاجيته -0

من  ةاستيراد المواد الأوليصعوبة و  التأكد من مواصفاته المحددة وعدم وجود معايير لضبط دقة مواصفات المنتج
ستيراد ، مما دفع الشركة لاللمواد الأولية الخاصة بالشركة والتي تمثل المصدر الأساسي المختصة العالمية سواقالأ

ة للمواصفات وعدم قدرة الشرك ذلك خسائر ناتجة عن عدم مطابقة الموادمن مصادر جديدة ترتب على  الأولية المواد
 .الحصول على ضمانات كافية لدقة مواصفات المواد الأوليةعلى 

متوسط تكلفة الوحدة المنتجة من المواد  أن حيث أحياناً  %66 إلى جاوزتلتارتفاع نسبة الهدر في الإنتاج  -0
 كانت 6666-6666الأولية بين الأعوام 

(206+208+206)/3=206.667 
 كان كالتالي 6666-6666فالفرق بين متوسط الأعوام  ل. س 676كانت  6660وفي عام  

270/206.667=1.306 
  .كغ من الأعوام السابقة (6.060)بقدر انتاجتكلفة  6660في عام  كغ منتج (ا)أي كل  
لاف في تبشكل دقيق مما يسبب اخ طلباتهمسوء الاتصالات وعدم القدرة على التواصل مع العملاء لتحديد   -7

 .مما سبب زيادة المواد المنتجة التالفة والمرتجعة المواصفات المحددة للمنتجات المطلوبة من قبلهم

 بشكل عام وقسم الرول بشكل خاص، ةبة والتي تعمل ضمنها الشركبعد تحديد مجموعة الأحداث غير المرغو   
الواقع  التحقق منمن خلال بناء مخطط  ربحيتهيتم تحديد مجموعة المشاكل الرئيسية التي تكمن وراء انخفاض 

 الحالي.
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 :CRTالواقع الحالي مخطط التحقق من -2.1

م الرول يتم بناء مخطط التحقق من الواقع الحالي بعد تحديد مجموعة الأحداث غير المرغوبة في بيئة عمل قس 
رجاعها إلى أسبابها الرئيسية وفق الشكل التالي: للربط بينها  وا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 ( مخطط الواقع الحالي للمشاكل الإنتاجية لقسم الرول66شكل رقم)

ين العامل ةتغير في هيكل-1
 لقسم الرول

استقالة عدد من – 2
  العاملين

المستوى التعليمي المنخفض –3

 للعمال
العمال غير المؤهلين إضافة لعدم – 4

 قدرتهم على العمل بأكثر من قسم

 بإنتاجية العاملين  سوء – 7

الحوافز والمكافآت – 5
  التشجيعية المنخفضة

عدم القدرة على استيراد – 8
 المواد الأولية

عدم القدرة على – 6
 استخدام الآلات

المواد الأولية غير – 11
 مطابقة للمواصفات 

ارتفاع نسبة تعطل – 9
 الآلات

 ارتفاع نسبة الهدر– 11

سوء المواد – 13
 الأولية

 عدم كفاءة العاملين– 12

 انخفاض ربحية قسم الرول  – 11
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شكل يترابط الأحداث غير المرغوبة التي يعاني منها قسم الرول حيث كل حدث  بقيتبين من الشكل السا 
 – 2 –0ث )الأحداو ( 0( يسببان الحدث )0،2والحدثين ) (2) يسببان الحدث( 6،6فالحدثين )مسبب لحدث أخر 

لشركة ن األيتبين لنصل لأعلى المخطط  اوهكذ( 0( يسبب في وقوع الحدث)0والحدث ) (7)تسبب الحدث رقم (0
قسم الرول خسارة ( ب62الحدث )واللتان تسببان وقوع ( 60-66 (رقامالأمتمثلة ب مشكلتين رئيسيتينتعاني من كانت 

  كما يلي:

استقال عدد من  6660وذلك بسبب التغير في الهيكل التنظيمي للعاملين حيث في عام  :عدم كفاءة العاملين -6
حيث أصبح عدد العمال في قسم الرول  لتعيين عمال جدد شركةدفع الالعاملين المختصين في مجال الرول مما 

اء اجر . كما تبين عند للعاملين ضمن القسمعمال جدد مما أدعى إلى انخفاض الخبرة العملية  0عامل منهم  66
من  %06أن المستوى التعليمي للعاملين بشكل عام منخفض حيث  الأقسام الإنتاجيةدراسة على العاملين في 

 نتاجيين ضمن الأقسام الإنتاجية شهادتهم العلمية الثانوية وما دون. العمال الإ
استخدامها فجزء منها يعتمد في انتاجيته على زمن دقيق و وهذا ما سبب عدم القدرة على التعامل مع الآلات  

بالخطأ حيث  6660عام  وهذا حدث فعلاً  كاملةً  خلطةبنسبة بسيطة يودي إلى تلف ال زمنجداً وعند زيادة في ال
بشكل مستمر خلال  تكغ وهذه الحالة تكرر  76كاملة وزنها خلطاتتسبب ذلك بتلف  زمنال دقة الناتج عن تقدير

 .6660عام 
كما كانت السياسة المتبعة ضمن الأقسام الإنتاجية قائمة على مبدأ التخصص المطلق للعاملين ضمن مجال  

ديل يصعب إيجاد ب ته أو غيابهمجال عمله وعند استقالالعمل حيث أي عامل أصبح غير قادر على العمل بغير 
 .له

وبقسم الرول بشكل خاص يعانون من انخفاض الحوافز بشكل عام كما كان العاملين ضمن الأقسام الإنتاجية  
  .التشجيعية والمكافآت مقابل انتاجيتهم مما أثر على أدائهم وعلى رضاهم الوظيفي

الاستيراد وعدم القدرة على استيراد المواد الأولية المطابقة للمواصفات  : بسبب صعوبةسوء المواد الأولية   -6
راد من إلى الاستيدفع الشركة يها الشركة خلال السنوات السابقة، مما من الأسواق المحددة والتي كانت تعتمد عل

من المواد عدة كميات  استوردتحيث  6660شركات غير موثوقة وقد عانت الشركة من هذه المشكلة خلال عام 
 موعد لموادانها غير مطابقة للمواصفات مما سبب خسارة إنتاجية للشركة من خلال صعوبة مزج هذه أتبين الأولية و 

خضع يالمحدد و  زمنخضع لعملية العجن بضعف اليعند استخدامه فإنه وجزء آخر منها  ،القدرة على استخدامها
مما سبب ارتفاع نسبة الهدر في المواد الأولية والناتج عن  .الأخرى قبل مزجه مع المواد الأوليةلمعالجة خاصة 

هذه المواد من جهة ومن جهة أخرى عدم خبرة وكفاءة العاملين القائمين على مزج المواد فتركيبة المواد البلاستيكية 
 ل كاملدرها بشكوه خلطةأي مادة ولو بنسبة بسيطة يسبب تلف لكامل ال كميةتخضع لنسبب دقيقة جداً فعند تغير 

متوسط تكلفة الوحدة المنتجة  6666-6666وهذا ما يلاحظ من تكلفة الوحدة المنتجة من المواد الأولية ففي الأعوام 
عام  ، ففيكغ منتج من المواد الأولية 6كلفة كل ل. س  676وصلت  6660ل.س بينما في عام  660.007

كغ منتج خلال  6تكلفة كل من   660.007/676= 6.060عادل كغ منتج من المواد الأولية ت 6تكلفة كل  6660
 .6666-6666السابقة الأعوام
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 : ECمخطط التدرج في الحلول-2.2
يعود سبب انخفاض ربحية وخسارة قسم الرول إلى مجموعة الأحدث غير المرغوبة والتي تم تحديدها وفق  

 (المواد الأولية خفاض انتاجيةان –)عدم كفاءة العاملين  والمتمثلة بـــمخطط التحقق من الواقع الحالي 
 تساعد على تحقيقمجموعة من الأحداث المرغوبة والتي  حداث غير المرغوبة إلىذا سوف يتم تحويل الأل 

 .وذلك من خلال تجزئة الهدف الرئيسي إلى مجموعة من الأهداف الجزئية والعمل على تحقيقها ربحية قسم الرول
 :هماأساسيين و  احتياجينيتوجب على الشركة تحقيق ذلك  أجلمن ملين: زيادة كفاءة العاالهدف الجزئي الأول 

 لعاملين ورفع الروح المعنوية لهم.تحفيز اوتدريب العاملين و تأهيل 
تباع برامج ا أساسي وهو شرطيتوجب توفر الأول المتمثل بتأهيل وتدريب العاملين الاحتياج تحقيق  أجلومن  .6

 الإنتاجية.في الأقسام تدريبية للعاملين من قبل المختصين 
مكافآت  صرف أساسي وهو شرطتحفيز العاملين ورفع روحهم المعنوية يتوجب على الشركة تحقيق  أجلومن  .6

  .مالية وتشجيعية للعاملين حسب نشاطهم
 :يمثل كل هدف ومتطلبات تحقيقه الشكل التاليو 

 

  
 

 
  
 
  
 
 
 
 

 مشكلة انخفاض كفاءة العاملين التدرج بالحلول لحل  مخطط( 66) شكل رقم
مما يؤدي  إنتاجية العاملين يفإن الشركة تحقق زيادة ف المعوضين في الشكل السابق وباتباع هذين الحلين 

مع  القدرة على المزج الأمثل للمنتجات والتعاملبة وكفاءة العاملين ر إلى زيادة كفاءة العملية التشغيلية وزيادة خب
المواد  الأمر الذي يرافقه زيادة أداء العمليات التشغيلية وتقليص الهدر فيالي زيادة انتاجيتها الآلات بشكل دقيق وبالت

بالإضافة لزيادة تكلفة الوحدة المنتجة من تكلفة الأجور  خلطاتلف الوالوصول إلى درجة الصفر في الحد من ت
 . المترتبة على هذا الحلالمباشرة لذا يتم هنا المقارنة بين العائد المحقق والتكلفة الإضافية 

رفع الروح المعنوية 
 للعاملين

اتباع برامج تدريبية من قبل 
 المختصين بأقسام الإنتاجية 

صرف مكافآت للعاملين 
 حسب نشاطهم

 زيادة كفاءة العاملين

 تأهيل وتدريب العاملين

ات
ياج
احت

وط 
شر
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ولكن بالمقابل فإن التكاليف التي سوف تتحملها الشركة سوف تزداد وذلك من خلال تكاليف البرامج التدريبية  
نة لذا يتم التحقق من نتائج هذا الحل من خلال المقار للمكافآت الخاصة بالقسم ومبالغ المكافآت التي سوف تصرف 

 ه.بين التكلفة والعائد المحقق من
 :والاستغلال الأمثل لها تحسين إنتاجية المواد الأوليةالثاني  الجزئي الهدف
للمواصفات المحددة وخاصة من جهة  تهاوعدم مطابقولية من مشكلتين ارتفاع نسبة الهدر الأ دتعاني الموا 

ضمانات كافية  دجلا يو وعدم القدرة على تدقيق المواصفات المطلوبة للمواد الأولية المستوردة و السيولة وذلك بسبب 
  .لذلك

 تحقق احتياجين أساسيين وهما:لذا حتى تحقق الشركة تحسين إنتاجية المواد الأولية يجب عليها أن  
 الي:وذلك من خلال الشكل الت تقليص نسب الهدر والقدرة على استخدام المواد الأولية غير المطابقة للمواصفات

 

  
 

 
  
 
  
 
 
 
 
 

 ( مخطط التدرج بالحلول لحل مشكلة انخفاض إنتاجية المواد الأولية66شكل رقم)
تحسين الاستفادة من المواد الأولية لابد تقليص نسبة الهدر في المواد الأولية  أجلبين من الشكل السابق من تي 

وانتاجيتها  خلطةلت اوالقدرة على التحكم بتوقيوذلك من خلال تدريب العاملين على التحكم بكمية ونسب المواد الأولية 
  .خلطاتعدم تلف ال أجلضمن الآلات من 

حددة اختلاف سيولتها عن السيولة الم بسببمن المواد الأولية غير مطابقة للمواصفات  وجود كميةكما تبين  
صفات ابالنسبة للمنتج وبسبب عدم القدرة على اتخاذ التدابير الوقائية لضمان استيراد المواد الأولية المطابقة للمو 

 .تضطر الشركة إلى استخدام هذه المواد أو اعتبارها خسارة للشركة
نها م ن هذه المواد يمكن الاستفادةأن دراسة الواقع الإنتاجي لآلية العمل ضمن الأقسام الإنتاجية تبين مو   

للشركة  منهدراسة مدى العائد المحقق  يجبهذا الحل لتطبيق لكن ، للعملية الإنتاجية على مرحلتين بإخضاعها
 وذلك من خلال دراسة نتائج تطبيقه على الواقع المستقبلي للشركة وفق مخطط التحقق من الواقع المستقبلي.

الاستغلال الأمثل 
للمواد الأولية غير 
 المطابقة للمواصفات 

القدرة على التحكم بكمية 
مزج المنتجات وتوقيت 
  الخلطات ضمن الآلات

إخضاعها لزمن معالجة 
أطول ووجود خبرات عالية 

 للاستفادة منها

ارتفاع كمية الإنتاج 
 حقق من المواد الأولية الم

 تقليص نسبة الهدر
ات
ياج
احت

وط 
شر
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 : FRTمخطط التحقق من الواقع المستقبلي  -2.3
التي يعاني منها قسم الرول والتي تسببت بخسارته وبعد وضع مجموعة من  الجوهريةبعد تحديد المشكلات  

ل عام كيتم دراسة آثار تطبيق هذه الحلول على قسم الرول بشكل خاص وعلى الشركة بش .لحلهاترحة الحلول المق
ودراسة التكاليف الناتجة عن تطبيق هذه الحلول والمقارنة بين العائد المحقق من تطبيقها وتكلفتها والتأكد من نتائج 

اء مخطط التحقق ذلك يتم بن أجلسام الأخرى، ومن تطبيقها على الواقع المستقبلي للشركة وعدم التسبب بخسارة للأق
مثل للمواد الأولية الاستغلال الأ -رفع الروح المعنوية للعاملين -المستقبلي للحلول المقترحة )تأهيل وتدريب العاملين

 وتقليص نسبة الهدر( وفق الشكل التالي:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( مخطط التحقق المستقبلي للحلول المقترحة60رقم) شكل    

نوية رفع الروح المع-1
 للعاملين

الاستغلال الأمثل للمواد -3

 الأولية

تأهيل وتدريب -2

 العاملين

اتباع نظام المكافآت 
اتباع برامج تدريبية  والحوافز التشجيعية

 للعاملين

زيادة خبرة 
 العاملين

تحسين إنتاجية المواد 
 الأولية

تحقيق الرضا الوظيفي 
 للعاملين وزيادة انتاجيتهم 

القدرة على التعامل 
 مع الآلات 

الوحدة المنتجة  ت.تخفيض 
 من المواد الأولية

السرعة في الإنتاجية 
 هدروتقليص ال

 تحقيق الربحية لمنتج الرول 
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 رفع ربحية قسم الرول: أجلثلاث حلول من  لديها ن إدارة الشركةإوفقاً للمخطط السابق يتبين  
لبيان  6660تم إعادة تطبيقها على البيانات المحاسبية لعام يحلول المقترحة وللتحقق من النتائج المستقبلية لل 

وذلك بسبب  6660لعام  الأعوام اللاحقة خلالوبافتراض ثبات الوضع الإنتاجي للشركة لك وذمدى فاعلية الحل 
أو ضمان عدم تنقل العمال  الأولية للمواصفات المطلوبة الموادمطابقة عدم وجود أي ضوابط مستقبلية لضمان 
  .وتغير الهيكل التنظيمي للعاملين بالشركة
 كالتالي: 6660النتائج المالية لعام ها على لذا يتم التحقق من الحلول بإعادة تطبيق

a.  رفع الروح المعنوية للعاملين وذلك من خلال العمل على تحفيز العاملين وزيادة انتاجيتهم من خلال صرف
تحقيق الرضا الوظيفي لهم بشكل عام ودعم نشاط عمال قسم الرول  أجلتشجيعية للعاملين من  زمكافآت وحواف

 .اتهم ومهاراتهمدر عنهم بل تسعى إلى تطوير ق ين الشركة لن تستغنأل خاص وتعزيز شعورهم كبش
وهذه السياسة سوف تحمل الشركة تكاليف إضافية ناتجة عن صرف مبالغ للعاملين ضمن الأقسام مما يسبب  

 ذلك لابد من دراسة التكلفة الإضافية التي سوف تتحملها الشركة  أجلالوحدة المنتجة. ومن زيادة في تكلفة 
بصرف  كةيقترح أن تقوم الشر في الشركة  قاء على استشارة الخبراء في الشركة وعلى أساس النظام المطبنبو  

 حسب شهريعمال بشكل 66 وبعددقسم السلاتة من لكل عامل  ل.س 6666بمعدل  للعاملين مكافآت وحوافز
 ل. س 6666هري وعمال بشكل ش 66 الرول وبعددلكل عامل من قسم  ل. س 6066 ، وصرف مكافأةنشاطهم

 مهنشاطتحسين وذلك كنوع من تحفيز العاملين على . بشكل شهري عمال 0 لكل عامل من قسم الحبيبات وبعدد
 ترشيحهم من رؤساء الأقسام.و  بناء على تشاطهمأدائهم وتصرف و 

 لمعادلة التالية:ا وفق السلاتةقسم الجديدة لبلغت من خلالها الأجور المباشرة إضافية الشركة تكلفة مباشرة  ما يحمل
((1000*10*12)/1,339,370)+  0.702 =4.655 

  وبلغت الأجور المباشرة الجديدة لقسم الرول
((1500*10*12)/225,794)+  60.55 =17.677 

 وبلغت الأجور المباشرة الجديدة لقسم الحبيبات
((1000*5*12)/106,955)+  67.567 =18.938 

b. ن مقبل الرؤساء والمشرفين على الآلات والعمال المختصين من  تدريب وتأهيل العاملين ضمن قسم الرول
 .هازمنو لات بشكل جيد والقدرة على التحكم بإنتاجية الآ خلطاتالقدرة على مزج المواد الأولية وتركيب ال أجل

عطائهم تعويضات نقدية تمتوقع أن وهذه السياسة   كلف الشركة مبالغ إضافية ناتجة عن أجور المدربين وا 
 ريبهم العاملين ل تدبمقا

هذه  تترتب على الشركة نتيجة التي أجور المدربينوبناء على توقعات ودراسات خبراء الشركة تم تحديد  
 :فتكون التكلفة الإضافية المقدرة لقسم الرولل.س شهرياً  66,666 بمقدارالسياسة فيما لو اتبعتها 

(20,000*12/225,794)=1.062 

      لوحدة الرول من ناتج جمع مبلغ المكافآت وأجور المدربيننهائية لفة تك (1).…18.700 =1.062+17.677
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ساعد تفهي من جهة تؤدي إلى زيادة التكلفة على الشركة لكنها من جهة ثانية  اتجاهينوهذه السياسة لها  
رة على التحكم يق القدوتحق تهمتحسين إنتاجيخبراتهم وقدراتهم ما يساعد على  وتنميعلى تحفيز العاملين وتشجيعهم 

 نتاج فيكمية الإوالقدرة على التعامل مع الآلات بشكل جيد مما ينتج عنه زيادة  خلطاتبكميات ونسب تركيب ال
 وبالتالي تقليص تكلفة الوحدة المنتجة من المواد الأولية. في المواد الأولية ليص كمية الهدرققسم الرول وت

c. يعود إلى سببين: ضمنها ارتفاع الهدر الاستغلال الأمثل للمواد الأولية والذي كان 

الناتجة عن زيادة حركة التنقل بين العاملين انخفاض أداء العاملين وعدم خبراتهم الكافية  :السبب الأول 
 واستقالة عدد من العاملين وتعيين عمال جدد غير مؤهلين للعمل ضمن الأقسام الإنتاجية.

وبة ردها أصبح من الصع دمطابقتها للمواصفات وهذه الموا مدة وعد: سوء المواد الأولية المستور الثانيالسبب  
وجود و أمر وعدم وجود اتفاقيات مسبقة إلى المصدر بسبب عدم وجود ضوابط في الفترة الحالية تحد من هذا الأ

مع  ربنوك خاصة بتعهد بنود اتفاقيه هذه المواد حيث أصبح معظم عمليات الاستيراد تتم عن طريق التعاقد المباش
الشركة عن طريق وكلاء خارجيين بينما سابقاً كانت تتم عن طريق الاعتمادات المستندية ووجود بنك مغطي للعملية 

إما اتلاف هذه المواد  خيارينمام أالمستوردة. الأمر الذي وضع الشركة وضامن لبنود ومواصفات المواد الأولية 
ادة منها من خلال مزجها في تركيبة المنتج مع مراعاة عدم تغير تبارها خسارة للشركة أو محاولة الاستفعوهدرها وا

 في مواصفاته.

ول بشكل وقسم الر  بشكل عام ساء الأقسام الإنتاجية والمشرفين في الأقسام الإنتاجيةؤ ند استطلاع رأي ر عو  
كية لبلاستيتفادة من هذه المواد وذلك من خلال العمل على طحن هذه المواد استبين أنهم يستطيعون الا خاص

ضمن الآلات  دقائق (66)بمقدار زمنوتستغرق هذه العملية لوحدها وضمن درجة حرارة محددة بداية  معالجتهاو 
عادة إدخالها للعملية الإنتاجيةليتم   .مزجها مع المواد الأخرى وا 

ح بلية يصوخلال هذه العمكغ ( 76)دقيقة ووزنها  (26)ـــب يقدرالطبيعي الذي كان  خلطةال زمنوقد كان  
 .دقائق( 66)الطبيعي بـــ زمندقيقة أي أكثر من ال( 06)يقدر بـــــ  خلطةال الزمن اللازم لمعالجة

 كما يلي: خلطةالجديد لل زمنليتم تحديد إنتاجية الشركة وتكاليفها وفق ال 

 كغ( 6). س لكلل 660.007تقدر بــــ 6666-6666كغ من المواد الأولية خلال الأعوام ـ ـــــمتوسط تكلفة ال 
  :ل. س وبالتالي 676قدرت بـــ  6660 مبينما في عا

 : وفق المعادلةكغ من الأعوام السابقة  (6.060)تساوي تكلفة انتاج 6660كغ منتج خلال عام  (6)كل

 6.060=660.007/676 

  %0لطبيعي ا وهي نسبة عالية تتجاوز نسبة الهدر 06.0% يقدر بـــــــ خلطةكل الهدر في نسبة وبالتالي 

المدخلة فعلًا إلى  خلطاتن الإولنفس عدد ساعات تشغيل الآلات ف 6660ذلك أنه في عام  لوما يلاحظ من خلا
من  وهذه التكلفة المنتجة ل. س للوحدة 676بكلفة  60,964,425 من المواد الأولية بـــــ  بلغت تكلفتها الإنتاج
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وحدة منتجة وذلك من خلال قسمة متوسط تكلفة المواد  602,050تج كان من المتوقع أن تن الأولية المنصرفةالمواد 
 كغ  660,702وحيث أن كميبة الإنتاج الفعلي بلغت  ل.س على قيمة المواد الأولية المنصرفة  660.702الأولية 

 الهدر في الوحدات المنتج كان كالتالي: كمية فإن
كغ                                      ة  رة ضائعة على الشركتعتبر خساو  69,195=294,989-225,794  

وهل  لوبالمط زمنمرحلتين فإننا بحاجة لدراسة ال ىوعند تطبيق السياسة المحددة بمعالجة المواد الأولية عل 
 :كالآتيتشغيل الآلات  زمندراسة لذا يتم  .لات يساعد على ذلكتشغيل الآ زمن

دقيقة وبوزن  (26)ـــالواحدة لقسم الرول بـ خلطةال زمنإنتاجية ويقدر ساعات ( 0)عدد ساعات تشغيل الآلات اليومية 
  تقدر كمية المنتج النهائي المنتجة منها. خلطةأي كل ( %0)أن نسبة الهدر الطبيعي حيثكغ  (76)

 76)-76*%0)=00كغ   
 يقدر بــــــ زمننحتاج ل 660,702وبالتالي لإنتاج 

  ساعة                                                       نةخلال الس 2280=(60/(40/66*225,794))
 0/6656=600يوم                    زمنفيحتاج الإنتاج لساعات باليوم  0تقسم على عدد ساعات الدوام الفعلية 

ر د والتوقيفات غيمنها أيام الأعيا يستبعديوم بالسنة  066يوم بالشهر و 60أيام بالأسبوع و 0يقدر الدوام الفعلي ب 
  066*0=6766ساعة               وعدد ساعات الدوام السنوية  يوم 066الدوام الفعلية المتوقعة فيكون عدد أيام 

  066-600=27يوم                          فراغ لقسم الرول زمنوبالتالي فإن عدد الأيام الفائضة والتي تعتبر 
 فائض غير مستثمر في الشركة  زمنوهي  ل السنةخلا 27*0=260 ساعة  وتقدر بـــــ 
وبفرض نسبة الهدر ارتفعت  دقيقة 06المستهلك وفق السياسة الجديدة والتي تحتاج لـــــ  زمندراسة تقديرية للوب 
 76-(76*%66)= 00كغ                                        المنتجة الفعلية خلطةكون كمية الت %66إلى 

 كغ وفق السنة كما يلي: 660,702نتاج إلي الذي يحتاجه عن الفويكون الزم
((225,794* 60 /60)/60)= 0506 ساعة                                                     خلال السنة       

  0/6050=006يوم                   زمنساعات باليوم فيحتاج الإنتاج ل 0تقسم على عدد ساعات الدوام الفعلية 
  006-066=06يوم          إضافي مقدر بـــــ زمنوبالتالي فإن القسم بحاجة إلى يوم  066عدد أيام الدوام الفعلي 

  06*0=670ساعة  (.............6)             إضافي بالسنة يقدر بــــ  زمنبالساعة يحتاج إلى  زمنوبتحديد ال
 إضافي يقدر بـــ  زمنر قداعلى قسم الرول أن يعمل بم وبتحديد الاحتياج اليومي نجد أنه كل يوم يتوجب

  670*066/06= 00 ةدقيق
كل عام شعند الحاجة ولكن ببشكل يومي أو  مما يبين أنه يتوجب على قسم الرول أن يعمل بمعدل ساعة إضافية

 .إضافية ساعة 670الإضافي الواجب على قسم الرول أن يعمله خلال السنة يقدر بـــــ زمنالإجمالي فإن 
الإضافي يترتب عليه تكاليف إضافية يتم تحميلها للوحدة المنتجة من الرول وهذه التكاليف هي  زمنلكن هذا ال

 التكاليف المباشرة المرتبطة بقسم الرول وفق ما يلي:
 ـــــوبالتالي فإن أجر الساعة يقدر بـــ 0,566,000تقدر بـــــ 6660الأجور المباشرة لقسم الرول لعام إجمالي  -6

3,811,338\2,700=1,411   ....................(0 )اجرة الساعة لقسم الرول لمجموعة العاملين             
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 ومن المعروف أن ساعة العمل الإضافي تقدر بساعة ونصف للعاملين كأجر إضافي وبالتالي فإن الأجر 
عدلة وفق الم تشغيل ساعات العمل الإضافيمن جراء والمحمل على الوحدة المنتجة المستحق للعاملين جمالي الإ
 كالتالي:جمالي الإيصبح الأجر  660صفحة ( 6وصرف مكافآت وتدريب العاملين وبجمع ناتج المعادلة رقم) (6)

((1,411*1.5*279)\225,792)+ 700.65 = 600.66 …………….(4) 

وبزيادة إنتاجية قسم الرول  ساعة سنوية 6766والبالغة  صيانة العدد والأدوات مرتبطة بساعات تشغيل الآلات -6
  .عمليات الصيانة سوف تزدادفإن  واحدة إنتاجية ساعة
أجر جمالي إتحسب من خلال تحميل الوحدات المنتجة بالتكلفة الإضافية التي يتحملها قسم الرول وبالتالي  

 م. الصيانة منة الأساسية تكلفة الوحدلوبالرجوع  (6وفق المعادلة) ةالمحسبوفق الساعات الإضافية  الساعة الإضافية
تصبح التكلفة الجديدة  6660عام تخصيص المصاريف الصناعية المباشرة لبند  05صفحة   (0وفق المعادلة )

 :كالتاليللوحدة 
((932,186\2,700)*279\225,792)+1.769=2.195………….(5) 

وبزيادة  ساعة سنوية 6766البالغة  وقود محركات الديزل أيضاً يتم صرفه على أساس ساعات تشغيل الآلات -0
فإن كمية الوقود المستهلكة سوف تزداد وبالتالي سوف تزداد التكلفة الناتجة عن تشغيل  إنتاجية واحدة  ساعة

أجر جمالي إوبالتالي تحسب ت. الوحدة الجديدة من خلال تحميل الوحدات المنتجة بلقسم الرول الساعات الإضافية 
( وبالرجوع لتكلفة الوحدة الأساسية من م. الوقود 6المعادلة)بضافية المحسبة الساعة الإضافية وفق الساعات الإ

تصبح التكلفة الجديدة  6660بند تخصيص المصاريف الصناعية المباشرة لعام   05صفحة  (0وفق المعادلة )
 للوحدة كالتالي:

 ((1,084,020\2,700)*279\225,792)+6.607=2.00…………..(6) 

تم ارجاعها وبالتالي ي .تجة من المواد الأولية تغيرت نتيجة زيادة مراحل العملية الإنتاجيةأما تكلفة الوحدة المن -2
 ن نسبة الهدرأفقد افترض  مع مراعاة نسبة الهدر الطبيعي 6666-6666إلى متوسط تكلفتها وفق الأعوام السابقة 

بيعي وبالتالي يكون الهدر فإنها هدر ط %0ومن المعروف عندما تكون نسبة الهدر  %66تكون  6660في عام 
اد لتصبح تكلفة الوحدة المنتجة من المو  يعتبر مصروف يضاف لتكلفة الوحدة من المواد الأولية %0غير الطبيعي 

 الأولية وفق المعادلة التالية:

206+(206*(10%-5%)=216…………….(7) 

 :نه باتباع هذه الحلول فإنيتبين أ 7-6دلات امن خلال مقارنة النتائج التي تم التوصل إليها من المع 
 2.276فقد زادت بمقدار  60.55حيث كانت تكلفة الوحدة من الأجور  66.006لأجور المباشرة تصبح ا -6
   02وبالتالي فقد انخفضت بمقدار  676وقد كانت التكلفة الفعلية للوحدة  660المواد المباشرة أصبحت  -6
  6.260أي زادت بمقدار  6,700فعلية للوحدة وقد كانت التكلفة ال 6.600صيانة العدد أصبت  مصروف -0
 6.200أي زادت بمقدار  6.607وقد كانت التكلفة الفعلية للوحدة  6.00الوقود والديزل أصبح  مصروف -2
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 وبدراسة نتائج هذه الحلول نقارن بين النقص الحاصل في التكاليف والزيادة المحققة فيه وفق المعادلة التالية: 

54-(2. 627 +0.460+0.493)=48.609 من الرول            والمباعةوهي تخفيض لتكلفة الوحدة المنتجة    

  لوحدة المباعة أصبحتلوبالمقارنة بين التكلفة الفعلية للوحدة وما فائدة الحل المقترح يتبين أن التكلفة الجديدة  

317.200-48.607=265.550 

290-265.550=20.923                               بمقدارتحقق ربحية  وبالتالي فإن الوحدة المنتجة والمباعة

ل.س علماً أن  66.666يتبين مما سبق أن الحلول المقترحة تحقق ربحية للشركة من منتج الرول بمقدار  
  ل.س 67.200خسارة الوحدة المباعة من منتج الرول كانت 

وتحديد  مقترحةهذه الحلول الات تنفيذ بعد التحقق من نتائج الحل المستقبلي على الشركة يتم تحديد متطلبو  
 .وفق مخطط تحديد متطلبات الحل الأمثل هاالمعوقات التي تحد من تنفيذ

 :PRT مخطط متطلبات الحل الأمثل-2.4
يد الأهداف المرحلية الواجب تنفيذها وتحديد العقبات التي تحول دون تحقيق كل هدف والعمل على ديتم تح 

 تحقيق ربحية قسم الرول:العقبات التي تحول دون  فهناك مجموعة من. معالجتها
 وهذه العقبات هي:

الروح المعنوية للعاملين نتيجة عدم تحفيزهم وعدم قدرتهم على انخفاض انخفاض أداء العاملين والناتج عن  -6
  ب عدم الخبرة العملية الكافية عندهم.تحقيق الإنتاجية المطلوبة وذلك بسب

لخبرة ا د الأولية والناتج عن عدم مطابقة المواد الأولية للمواصفات المطلوبة وعدمارتفاع كمية الهدر من الموا -6
 العملية لدى العاملين.

 ما الأهداف المرحلية المقترحة لتحقيق ربحية قسم الرول:أ
A. رفع كفاءة العاملين 
B.  إنتاجية العاملينزيادة 
C. لهاالاستغلال الأمثل و  تقليص نسبة الهدر في المواد الأولية. 

 يقه:قكل هدف مرحلي والعائق الذي يحول دون تح لبيانيتم بناء مخطط تحديد متطلبات الحل الأمثل ل 
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 مخطط تحديد متطلبات الحل الأمثل ( 62شكل رقم)

عدم  عيقهي رفع كفاءة العاملينف .مامه معوق يحد من تحقيقهأمن الشكل السابق يتبين أن كل هدف يقع  
لة خبرة العاملين ق هولية يعيقستغلال الأمثل للمواد الأتحفيز العاملين وبالتالي يؤثر على انتاجيتهم. وتحقيق الا

لية يعيقها عدم مطابقة المواد الأو  وتقليص نسبة الهدر إنتاجية المواد الأوليةزيادة و العملية والحاجة لتدريبهم. 
 .للمواصفات المطلوبة

دف أخر تنفيذ ه أجلحاجة من  هذا الهدف ويعتبر اء لتنفيذهر جا  و  هدف سبب منطقي لتنفيذه كما أن لكل 
 أعلى منه وهذا ما يبينه مخطط التحول للحل.

 :TTالتحول للحل  مخطط-2.5
ناك مجموعة من هو تحقيقه ل وحاجة يبين هذا المخطط أن كل هدف نسعى لتحقيقه له سبب منطقي 

 بها لتحقيق هذا الهدف كما في الشكل التالي:الإجراءات التي يجب القيام 
 
 
 
 
 
 

 رفع كفاءة العاملين 

  زيادة إنتاجية العاملين

تحسين ربحية قسم 

 الرول

الاستخدام الأمثل للمواد 
 الأولية

تقليص نسبة الهدر في 
 المواد الأولية

المواد ( عائق)
الأولية غير 

 مطابقة للمواصفات 

( عدم تحفيز عائق)
  العاملين

(عدم تدريب عائق)
 العاملين
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 ( مخطط التحول للحل 60شكل رقم )
جراء.أيلاحظ من الشكل السابق   سبب لفيتم تحسين كفاءة العاملين  ن كل هدف له سبب منطقي وحاجة وا 

ملين بتدريب وتأهيل العا"ذلك تقوم الشركة  أجلومن  "زيادة إنتاجيتهم" أجلوذلك من  "تطوير قدراتهم" منطقي هو
. كما يلاحظ أن كل هدف فرعي يعتبر احتياج لهدف أخر مرتبط معه فتحسين كفاءة العاملين يعتبر عملياً وعلميا

 تحقيق القدرة على الاستغلال الأمثل للمواد الأولية.لاحتياج أساسي 
ول والتي أدت إلى تحقيق الخسارة له واقتراح الحلول الملائمة بعد تحديد المعوقات التي يعاني منها قسم الر  

لها واختبار هذه الحلول والتحقق من صحة تطبيقها مستقبلًا وفق مجموعة المخططات التي يوفرها منهج التفكير 
ق يمن المنتجات الثلاث بالاعتماد على المعطيات الجديدة ووفق تطب لكل يتم إعادة حساب تكلفة الوحدة المنتجة
 .نظام التكاليف على أساس الأنشطة

 عاملABC وفق نظام التكاليف على أساس الأنشطة إعادة حساب تكلفة وربحية الوحدة المنتجة  -3
 :TPوفق منهج التفكير  بعد تطبيق الحلول المقترحة 2113
 ق الجدول التالي:وفالوحدة المنتجة والمباعة من المنتجات الثلاث بعد تطبيق الحلول المقترحة  تكلفةتحديد  يتم 

  بعد تطبيق الحلول المقترحة المنتجة والمباعةلوحدة الجديدة لتكلفة ال( 07جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة البيان

 228 216 88 مواد مباشرة
 18.938 66.006 4.655 أجور مباشرة

 3.072 4.745 0.697 مصاريف صناعية ومباشرة

 زيادة إنتاجية العاملين تدريب وتأهيل العاملين  تطوير قدرات العاملين

 تحسين كفاءة العاملين

اتباع الية لمعالجة ومزج المواد الاولية  تقليص نسبة الهدر
 ال

 تعظيم الاستفادة من المواد الأولية

 القدرة على استغلال المواد الأولية
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 19.797 16.8588 2.5264 الاستهلاكات
دارية  8.329 8.329 8.329 مصاريف خدمية وا 

 2.745 1.549 0.3264 مصاريف بيعيه وتسويقية
 280.88 268.83 104.53 المجموع

 

فق منهج و يتبين من الجدول السابق التكلفة الجديدة للوحدة المنتجة والمباعة بعد تطبيق الحلول المقترحة  
 التفكير.

 (06)دول رقم بالاعتماد على بيانات الجو  النتائج الفعليةة وفق الحلول المقترحة ووفق وبالمقارنة بين نتائج التكلف
  :نأيتبن 

  6.507بسيط جدا منتج السلاتة ارتفعت تكلفته بمقدار  -أ
  6.66الحبيبات ازداد بنسبة منتج  -ب
مع  بالمقارنةلمنتج الرول  ربح وهي 067.200-605.50=06.000منتج الرول انخفضت تكلفته بمقدار  -ت

 .خسارته الفعلية
 يتم بناء الجدول التالي: ول المقترحةنة بين ربحية المنتجات بعد تطبيق الحلالمقار  أجلومن 

 قبل وبعد تطبيق الحلول المقترحة المنتجات( مقارنة ربحية 05) جدول رقم

 (6سعر البيع)
 حبيبات رول سلاتة
140 290 300 

 البيان
 ربحية الوحدة تكلفة الوحدة

(3-1) (6-6(الفعلي)2) (6-0الفرق) المقترح(3) (6فعلي)ال 0المقترح)  (0-2الفرق) (
 0.861- 35.466 36.327 0.861- 104.534 103.673 السلاتة
 48.662 21.166 27.496- 48.662 268.834 317.496 الرول
 1.121- 19.119 20.240 1.121- 280.881 279.760 الحبيبات

 

ل. س بالاعتماد على تطبيق الحلول  25.006ية الوحدة المباعة ارتفعت لتصبح يتبين من الجدول أن ربح 
 . مقارنة مع خسارته الفعليةالمقترحة 

 لمقارنة بين صافي الربح للدورة المالية قبل وبعد تطبيق الحل المقترح يتم بناء الجدول التالي:لو 
 قترحة( مقارنة ربيحة الشركة قبل وبعد تطبيق الحلول الم00جدول رقم)

 سعر البيع المنتج
 تكلفة الوحدة

 ك. المبيعات
 الربحية

 المقدرة الفعلية المقدرة الفعلية
 47,515,309 48,668,821 1,339,735 104.5338 103.6728 140 السلاتة
 4,784,281 6,214,986- 226,034 268.8338 317.4958 290 الرول
 2,044,548 2,164,425 106,938 280.881 279.76 300 الحبيبات

 54,344,138 44,618,261 1,672,707 المجموع
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نخفاض ربحية قسم انت تعاني من اكن الشركة أبالمقارنة بين نتائج الربحية قبل وبعد تطبيق الحلول المقترحة يتبين 
من السلاتة  لتغطيها ربحية ك الرول وهذا يعتبر خسارة للشركة من خلال فقدان ربحية غير ظاهرة بالنتائج المالية

 ــتقدر ب والحبيبات
 775,760,0=06,6065,22-560,202,20  

 :مقارنة الوضع الطبيعي قبل تطبيق الحلول 6660 عام بناء على الحل المقترح الربحية تصبحأي 
( %666=666(*22,065,606/02,022,605  

 .6660بناء على الحلول المقترحة لعام  66%أي تزداد الربحية بمقدار
 يتم بناء الجدول التالي: 6660-6666للأعوام  ربحية الوحدة المباعةبين نتائج  وبالمقارنة

 بعد تطبيق الحلول المقترحة 6660-6666( مقارنة بين ربحية الوحدات المباعة للأعوام 76جدول رقم)
 الحبيبات الرول السلاتة القسم
 300 290 140 (1سعر البيع)

(2التكلفة) العام  
 ربحية الوحدة

(2فة)التكل  
 ربحية الوحدة

(2التكلفة)  
 ربحية الوحدة

(2-1) (2-1) (2-1) 
2010 115.388 24.612 271.435 18.565 290.208 9.792 
2011 118.368 21.632 268.283 21.717 285.487 14.513 
2012 108.192 31.808 253.968 36.032 278.754 21.246 
2013 104.534 35.466 268.834 21.166 280.881 19.119 

 

 66.6002بتطبيق الحلول المقترحة فإن منتج الرول يحقق ربحية للشركة بمقدار أنه يتبين من الجدول السابق  
لكل وحدة ل.س  67.200وذلك بعد تطبيق الحلول المقترحة بينما كانت تحقق خسارة بمقدار  6660عام  ل. س
بناء على  6660-6666من منتج الرول خلال الأعوام  ليصبح لدينا تقارب في ربحية الوحدة المباعة .مباعة

 .تطبيق الحلول المقترحة
 خلاصة الفصل الثالث:

 أن الشركة TPالتفكيرومنهج   ABCتبين من خلال تطبيق كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة 
ن الأقسام قارنة فيما بيوبالتالي توفير إمكانية للم بشكل  دقيق استطاعت تحديد تكاليف كل وحدة منتجة ومباعة

من ثم و يعاني من انخفاض كان تحديد أي الأقسام  أجلالإنتاجية على أساس تكلفة كل منتج وربحيته وذلك من 
معالجة سبب انخفاض ربحيته وفق ما يوفره منهج التفكير من مخططات تفكير منطقي تعتمد على قراءة الواقع 

الحلول وبيان آثارها المستقبلية على الشركة وهذا ما تم تطبيقه من بار هذه تالحالي وتقديم حلول مستقبلية واخ
ربحية قسم الرول والعمل على تخفيض تكلفة وحدة  ضخلال تقديم مجموعة من الحلول لمعالجة مشكلة انخفا

شركة ية المما ينعكس على ربح تحقيق الربحية لها و المتغيرة وغير المباشرة الثابتة الرول من التكاليف المباشرة
  بشكل عام.
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 النتائجأولا: 
شركة دقاق على قسم السلاتة أكثر من بقية الأقسام وذلك بسبب سهولة تصريف إدارة المبيعات في تركز  -2

وهذا ما يلاحظ من خلال مقارنة مبيعات  للأقسام الأخرىهمال إمنتجاته والطلب المستمر على منتجاته مما سبب 
بينما مبيعات  231113311مثلًا كانت كمية المبيعات من السلاتة  1121كل قسم خلال الأعوام السابقة ففي عام 

 .2103111ومبيعات الحبيبات  1103112الرول 
عدم وجود قيود لضمان مطابقة المواد الأولية للمواصفات المطلوبة من قبل الشركة، وعدم خبرة العاملين الناتجة  -1

لى عأدى إلى عدم القدرة على التحكم بكميات ونسب مزج المواد الأولية وعدم القدرة  دوران العاملينارتفاع نسبة 
دارة الآلات والتعامل معها مما أدى إلى ارتفاع نسبة الهدر في المواد الأولية الخاصة بقسم الرول والتسبب تشغيل و  ا 
بينما ل.س  131قدرت بـــ 1121لقسم الرول من خلال ما يلاحظ أن تكلفة للرول من المواد الأولية عام بالخسارة 

 .  ل.س 110.003قدرت بــــــــــــ 1121-1121متوسط تكلفة الوحدة المنتجة خلال السنوات 
تقوم الشركة وفق نظام التكاليف التقليدية بإعداد ربحيتها وفق نتيجة مبيعات السنة المالية الإجمالية مطروحاً  -1

منه مجموع المصاريف خلال السنة، لكنها تهمل تحديد ربحية كل قسم بشكل مستقل وهذا ما يبين عدم ظهور خسارة 
 حيث غطت عليه الأرباح الناتجة من كل من قسمي السلاتة والحبيبات. 1121لال عام قسم الرول خ

على تبويب التكاليف ضمن مجمعات تكلفة محددة  ABCعلى أساس الأنشطة ساعد تطبيق نظام التكاليف  -2
وتخصيصها على المنتجات وفق محركات التكلفة الخاصة بكل منتج وبالتالي تحديد تكلفة كل منتج بدقة وتحديد 

عاني من انخفاض بالربحية وذلك من خلال دراسة ربحية كل قسم والمقارنة يربحيته وبيان أي الأقسام الإنتاجية 
ف فعند المقارنة بين تكلفة المنتج خلال الأعوام السابقة بناء على نتائج تطبيق نظام التكالي ربحيتها بينها على أساس

حظ الجدول لاي 02-12-  22- 12 -23وبناء على نتائج الجداول في المطبق يوالنظام التكالعلى أساس الأنشطة 
 التالي:

 ( مقارنة بين نتائج تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة والنظام التقليلدي17جدول رقم)
 ت. وحدة الحبيبات ت. وحدة الرول ت. وحدة السلاتة البيان

 ABC النظام المطبق ABC النظام المطبق ABC النظام المطبق

1121 123.009 115.388 254.743 271.435 276.151 290.208 
1122 125.468 118.368 254.012 268.283 274.215 285.487 
1121 114.161 108.192 241.934 253.968 265.138 278.754 
1121 108.019 103.673 303.105 317.496 262.042 279.760 

 

دراسة تفاضلية للإدارة حول إمكانية الإبقاء أو الاستغناء عن  ABCيقدم نظام التكاليف على أساس الأنشطة   -1
ة في مقارنة دراسحيث قدم نظام التكاليف على أساس الأنشطة  القسم الإنتاجي ذو الربحية المنخفضة أي قسم الرول

 عنه وما مصير العاملين فيه حيث درس احتمالين:  الاستغناءفي حال تم الإبقاء على قسم الرول أو 
 في حال تم الاستغناء عن العاملين  :الأول تمالالاح

 في حال تم الإبقاء عليهم  :الاحتمال الثاني
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 .00وهذا ما تظهره نتائج الجدول ودرس الربحية المحققة من كل احتمال وما فائدة ذلك للشركة 
على تحديد أسباب انخفاض ربحية قسم الرول وقدم الحلول الملائمة التي تساعد  TPتطبيق منهج التفكيرساعد  -0

نتاجيته وذلك من خلال الاستغلال الأمثل للمواد الأولية وتأهيل وتحفيز العاملين وزيادة إعلى رفع ربحيته وتطوير 
ن مخططات ماد على مجموعة منتاجيتهم كما ساعد على اختبار هذه الحلول ومدى فائدتها المستقبلية للشركة بالاعتإ

ل. س 101.112للتصبح  لانخفضت تكلفة الوحدة المنتجة من قسم الرو وبتطبيق هذه الحلول  التفكير المنطقية
ارة للشركة لتصبح ربجية الوحدة المنتجة سل. س كانت تعتبر خ 21.001أي بفرق  123.210بينما كانت سابقاً 

 .ل.س 13.210ل. س بدل ما كانت تحقق خسارة بمقدار  12.222من الرول 
تطبيق كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة ومنهج التفكير متكاملين معاً على تحديد أي الأقسام ساعد  -3

يعاني من انخفاض بربحيته والمتمثل بقسم الرول ودراسة أسباب ذلك ومن ثم تقديم الحلول الملائمة لمعالجة هذه 
ن وهذا ما يلاحظ من نتائج الجدولي ما يؤدي إلى رفع ربحية القسم والحد من الخسارة التي كان يعانيهاالأسباب م

01-31. 
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 التوصيات: ثانيا  
ضرورة الاهتمام بمبيعات كل الأقسام وتلبية طلباتهم وذلك من أجل عدم فقدان الحصة السوقية وتعزيز الوضع  -2

همال الأقسام الأخرى 1121كالسلاتة كما كان في عام  معينوعدم التركيز على قسم التنافسي المستقبلي للشركة   وا 
)الحبيبات والرول( مما سبب خسارة غير ظاهرة لقسم الورل نتيجة عدم التركيز على مبيعاته وعدم معالجة المعوقات 

  بالوقت المناسب.التي كان يعانيها 
اتباع برامج لتطوير مهارات العاملين وخبراتهم العملية وذلك من أجل القدرة على التحكم بكميات ونسب تركيبة  -1

 د الأولية ومن أجل القدرة على معالجة المواد الأولية غير المطابقة للمواصفات والاستفادة منها.المنتجات من الموا
ضرورة تطبيق الشركة نظام التكاليف على أساس الأنشطة لتحديد تكلفة المنتجات والأقسام الإنتاجية بدقة  -1

م المعلومات ها، والمساعدة على تقديوبالتالي تحديد ربحية كل قسم بدقة والمفاضلة بين الأقسام على أساس ربحيت
 الملائمة للإدارة حول ذلك.

في الشركة كسياسة إدارية من أجل تحديد القيود والمعوقات التي تعاني منها  ضرورة تطبيق منهج التفكير -2
 قدمها.يمجموعة مخططات التفكير المنطقي التي  من خلالالشركة والعمل على معالجتها 

اسبياً وذلك لتوفير ألية متكاملة محالتفكير  ومنهجالتكاليف على أساس الأنشطة ضرورة تطبيق كل من نظام  -1
دارياً لتحديد  ية الأقسام الإنتاجية وتحديد أي الأقسام يعاني من معوقات تحد من أدائه والعمل على حتكلفة وربوا 

 وبالتالي تطوير ربحية الشركة.بشكل آني  معالجة أسباب ذلك
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ABSTRACT 

Activity Based Costing (ABC) Help to determine the cost and profitability of 

products and production departments and by relying on the principle of causality in the 

allocation of costs to the various products, but as a system can not provide adequate 

solutions to address the problem of low productivity profitability products and 

sections.Which required the application of Theory of Constraints (TOC) administrative 

policy constitutes an integrative framework for the mechanism of action of companies 

through their tools (Thinking process TP), help to identify and address the constraints 

and obstacles faced by the departments productivity and provide error-free work 

environment. 

The research aims  

Aims to clarify the importance of integration between both of the ABC and the 

Theory of Constraints TOC for the exact allocation of the costs and determine the 

productivity gains sections accurately and identifying addressing the constraints and 

bottlenecks experienced by sections productivity in the company. 

The Dakkak Joint Stock Co For Polymerind was tacked, and study was 

conducted on the company's financial statements during the years 2010 - 2013 and was 

re-application costs based on the activities of the system in order to accurately 

calculate the cost and productivity of profitability sections and then make a 

comparison between them during the years mentioned. Especially in 2013, where the 

company was suffering from a loss the Department in Roller, so thinking approach has 

been applied as a Theory of Constraints tools to identify and address the problem 

loss roller section has been reached to set constraints that limit the profitability and 

efficiency of the weakness of workers and poor raw materials,Then provide the 

solutions proposed to address these constraints and then been verified future results 

accounting for these solutions by re-application of these solutions to the financial 

statements for 2013 and then re-apply the system on ABC to determine the cost of 

products. 

The study found the following findings: 
1. The lack of restrictions to ensure the matching of raw materials required 

specifications by the company, and lack of staff expertise resulting high rate of change 

in personnel has led to an inability to control quantities and ratios blending of raw 

materials, and inability to manage machines and handling resulting in a higher 

proportion of waste in their own raw materials Roller Department and causing loss to 

the Department of roller through what is noted that the cost of the roll of raw materials 

in 2013 was estimated at 270 SP while the average cost per unit produced during the 

previous years was estimated 206 SP 

2. The application of ABC helped costs Tab within specific cost pools and customize 

products according to their respective product cost engines and thus determine the cost 

of each product carefully and determine the profitability and the statement of any 

productive sections suffering from low profitability, through the study of the 

profitability of each section and comparison including on the basis of profitability 

3. The application of TP to determine the reasons for the low profitability of roller 

section helped and provided appropriate solutions that will help to raise the 

profitability and development productivity through optimum utilization of raw 

materials and the rehabilitation and motivate employees and increase their productivity 



also helped to test these solutions and the extent of future usefulness of the company 

based on a range of schemes logical thinking. Applying these solutions unit cost of 

producing department declined to become a roller 268. While formerly a difference of 

317 Teams 49 . were considered loss for the company to become profitability 

generating unit of Roller's 22. instead of what was achieved by the loss of 27 SP 

4. The application each of ABC helped on the basis of activities and TP integrated 

together to determine which suffering sections from low profitability represented 

Roller Department and the study of the reasons for this and then provide appropriate 

solutions to address these causes leading to raise the profitability of the department 

and the reduction of the loss that was experienced 

The study also recommended 

The need to apply both ABC and TP in order to provide an integrated 

mechanism accounting and administratively to determine the cost and profitability of 

the production departments and determine which sections suffers from constraints 

limit the performance and work to address the causes that simultaneously and thus the 

development of the company's profitability. 
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